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Impact factor isi 1.65 
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 الذكاء الاداري وعلاقته بفاعلية الأداء لدى مديري المدارس الابتدائية
Administrative intelligence and its relationship to the 

effectiveness of performance among primary school principals 
 

 د. رانيا نهراإشراف الدكتورة                                  الجبوري  حسينممدوح علي 
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 جامعة الجنان، طرابلس، لبنان    جامعة الجنان، طرابلس، لبنان                        
 صملخ  ال

لدى مديري  فاعلية الأداءو الذكاء الإداري العلاقة بين هدفت الدراسة الحالية إلى تحديد    
في محافظة كركوك، قضاء الحويجة، في سبيل تحقيق هذا الهدف استخدم  المدارس الابتدائية

( مديراً ومديرة، ممن يعملون في 160الباحث المنهج الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من )
( فقرة، تتعلق بالذكاء الإداري 45المدارس الابتدائية في قضاء الحويجة، واعد استبياناً مكوناً من )

الدراسة  التي توصلت إليها هذه نتائجالمديري المدارس الابتدائية. ومن أهم وفاعلية الأداء لدى 
 وهناك  أن مستوى الذكاء الاداري وفاعلية الإداء لدى مديري المدارس الابتدائية جاء مرتفعاً،

 ودلالة إحصائية بين مستوى الذكاء الاداري لدى المديرين ومستوى فاعلية الأداء.  علاقة ارتباطية

بالإضافة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط آراء مديري المدارس فيما يتعلق 
 بتأثير وعي مديري المدارس بالذكاء الإداري وفاعلية الاداء والتي تعزى إلى المتغيرات :

 الجنس،المستوى العلمي،سنوات الخبرة،عدد الندوات.  

مديري المدارس قبل اختيارهم للمنصب لدورات إخضاع  : هذه الدراسةومن أبرز توصيات    
 زيادة الندواتبالإضافة الى  تدريبية تسهم في بناء الذكاء الإداري ورفع مستوى فاعلية ادائهم

وعلى المديرية العامة للتربية تحديد معايير علمية  لمديري المدارس بشكل مستمر، التوجيهية
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وعلى ، ارات تسهم في عملية نجاح مدير المدرسةدقيقة في اختيار مديري المدارس بعد عدة اختب
 وزارة التربية الاهتمام بالجانب الإداري في المدارس وكذلك الاهتمام بمناخ المدرسة.

  الإدارة المدرسية، الذكاء الإداري، فاعلية الاداءالكلمات المفتاحية : 

ABSTRACT 

   The current study aimed to determine the relationship between 
administrative intelligence and performance effectiveness among primary 
school principals in Kirkuk Governorate, Hawija District. In order to 
achieve this goal, the researcher used the descriptive method. Among 
the most important findings of this study is that the level of 
administrative intelligence and performance effectiveness among primary 
school principals was high, and there is a correlation and statistical 
significance between the level of administrative intelligence among 
principals and the level of performance effectiveness. In addition, there 
were no statistically significant differences between the average opinions 
of school principals regarding the impact of school principals' awareness 
of administrative intelligence and performance effectiveness, which is 
attributed to the variables: gender, educational level, years of 
experience, and number of seminars. 
   Among the most prominent recommendations of this study: Subjecting 
school principals before being selected for the position to training 
courses that contribute to building administrative intelligence and raising 
the level of effectiveness of their performance, in addition to increasing 
guidance seminars for school principals on an ongoing basis. 
Keywords: school administration, administrative intelligence, 
performance effectivenes 
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  الإطار النظري  

 تمهيد

تواجه المؤسسات التعليمية ضغوطاً وتحديات كثيرة نتيجة لثورة التكنولوجيا الحديثة والانفجار      
بكل مراحلها واختلاف مستوياتها إلى إدارة واعية وقادرة المعرفي الكبير, وتحتاج هذه المؤسسات 

. يعود نجاح العديد من البرامج التي حققتها على تحمل المسئولية من أجل تحقيق أهدافها
المدرسة إلى قدرة مدير المدرسة على قيادة الموارد البشرية والمادية، وتحفيز روح المناقشة 

هو قائد العملية التعليمية في مدرسته، وهو المسؤول  مدير المدرسةوإن  .والبحث بين أعضائها
) الجرايدة والمنوري،  الأول عن جميع الأنشطة التي تتطلبها هذه القيادة في مختلف المجالات

2014،58.) 

وتشمل المسؤوليات  والمسئوليات لمدير المدرسة، منها الفنية والإدارية مهاموهناك العديد من ال
التعليمية في ضوء التطورات التربوية الحديثة، والإشراف على جميع أنواع الفنية تحسين العملية 

، الأنشطة المدرسية، ووضع جدول زمني لها، والإشراف على برنامج التوجيه والإرشاد المدرسي
 وتقديم التقارير الفنية والإدارية إلى السلطات التعليمية.

تعلق بالإدارة المدرسية والذكاء الإداري يتكون هذا الفصل من مبحثين اساسين، المبحث الأول ي
 والمبحث الثاني يتعلق بفاعلية الأداء

 المبحث الأول:الإدارة المدرسية والذكاء الإداري 

 أولًا : مفهوم الادارة المدرسية بشكل عام

ويرجع ذلك إلى الاختلافات الواضحة في يختلف مفهوم الإدارة من مفكر إلى آخر،     
النظريات الإدارية والمدارس الفكرية التي ينتمي إليها المفكرون والإداريون. عرّف فردك تايلور 
الإدارة بأنها )معرفة دقيقة بما تريد أن يعرفه الناس، ثم التأكد من قيامهم بعملهم بأفضل 

 (.53: 2013)البنا،طريقة وبأقل تكلفة( 
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إدارة المدرسة مكانة بارزة في مجتمعات اليوم، حيث يعتمد نجاح أو فشل أي مجتمع تحتل 
أو مؤسسة في المقام الأول على تثقيف الإداريين الذين يتولون القيادة والتوجيه، وبين هؤلاء 
 المديرين العاملين في مجال التعليم ومديري المدارس وكذلك المعلمين و عمال آخرين

 (.10: 2014)آدم،

ما الإدارة المدرسية فقد تميزت بخصائص وسمات مستقلة جعلت تعريفها يختلف في بعض أ
) مجموعة من العمليات الوظيفية التي التفصيلات عن تعريف الإدارة العامة، حيث عرفت بأنها 

المهام من خلال تخطيط وتنظيم وتنسيق ومراقبة جهودهم لتحقيق ب قيامهيتم تنفيذها لغرض 
 (.37: 2007( )المعايطه، أهداف الإدارة

الجهد البشري  نميالحافز بين الأفراد وت نشأالإدارة هي إحدى الوسائل المهمة التي ت
وتعمل الإدارة على توفير بيئة عمل مناسبة تحقق علاقات إنسانية تضمن استقرار  الفعال،

التنمية، فهي بالإضافة إلى دورها في مجال ، العمل وزيادة الإنتاج ومستوى عالٍ من الأداء
تسعى إلى تحقيق أهداف الدولة الإنتاجية والخدمية، والتي بدورها تساهم في رفاهية أفراد 

 (.34-33: 2010)حسان، ومحمد، المجتمع

وإن أي مؤسسة مهما كانت كبيرة أو صغيرة تحتاج إلى إدارة تدير شؤونها بكل طاقاتها 
ج، حيث أن إدارة المدرسة هي سلوك المادية والبشرية، من أجل الحصول على أفضل النتائ

ينبع من الفرد أو مجموعات العمل داخل الدولة. وإن الإدارة المدرسية هي التي تنظيم العمل 
 والإجراءات من أجل تحقيق الأهداف التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها في المؤسسة التعليمية

 (.67: 2010)الشناق،

قلانية وواعية يمارسها مدير فعال قادر على ممارسة تتطلب الإدارة الفعالة للمدرسة قيادة ع
العلاقات الإنسانية الجيدة وخلق جو مناسب للعمل المدرسي والظروف الاجتماعية المناسبة في 

نحو الموضوعية  مضيوال ةالذاتي قدراتبيئة العمل والقيادة الفعالة. وتشجيع المتعلمين على ال
: 2010)حسان، ومحمد، داخل المدرسة وخارجها اكلشالسليم في معالجة الم عقليوالتفكير ال

104.) 
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وإمّا مكاناً يتم فيه  للتعليم اً يصلحمميز إن القائد التربوي يمكنه أن يجعل المدرسة إمّا مكاناً 
بالأجر لا غير، يجب على القائد التربوي أن يعمل على زيادة الدافع الذاتي لدى  زمنتبادل ال

 (.20: 2008و صعيليك، ومصطفى،المدرسين وضمان رضاهم )أب

حدة أو مجموعة إجراءات احدة، أو سياسة معينة و ايدرك القادة الأقوياء بأنه لا توجد صيغة و 
 ضرفحد على الدوام، كل احدة يمكن أن تجدي نفعاً مع الجميع، أو تجدي نفعاً مع الفرد الو او 

فريد في نوعه وكل فرد له خصوصيته الخاصة يجب أن يلقيا التقدير والفهم من الجميع )شحاذة، 
2009 :19.) 

أمام المدرسين، وأن يعينهم على  واضحةوعلى القائد التربوي أن يضع الأهداف التربوية 
هداف كما بالفعل بإيجاز هذه الأنهضون ة بجعلهم يتبينون ويتأكدون بأنهم يافيالك صفاتابتداع ال

هي، وعلى القائد التربوي كذلك أن يعمل مع المدرسين على استخدام الوقت الدراسي المحدد لهم 
نها مهمة في تعليم الطلبة )ابو صعيليك، إلتحقيق تلك الأهداف التي يعتقد المدرسون من جانبهم 

 (21: 2008ومصطفى،

قدرات ونقاط القوة لدى  يتمثل دور القادة ذوي الذكاء الموزع القوي في أنهم يعرفون 
الآخرين ويعرفون كيفية استخدامها والتعامل معهم والتعلم منهم، وفي نفس الوقت يعرفون نقاط 

 (.254: 2009)شحاذة، ةضعفهم ويسعون إلى إسنادها من خلال العلاقات التكميلي
 ثانياً : مهارات الادارة المدرسية

الحياة إلى مهارات من أجل النجاح في تحقيق  من ميادين يدانتحتاج الإدارة في أي م    
هي التعليم والتربية والصقل والتأهيل،  نسانيالأهداف، وإذا كانت هذه الإدارة في المجال الإ

، اهم المهارات لفإنها تحتاج إلى توفير مهارات محددة تمكن من تحقيق الأهداف بشكل فعا
 20:   2015, بطاح والطعاني،  1955كاتز الضرورية للإدارة المدرسية  على النحو الاتي : )

– 21.) 
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 المهارات الفكرية أو التصورية:  2.1

ن إدارة المدرسة لديها القدرة الفكرية على تصور المستقبل، ووضع إهنا  من المعلوم     
من الواضح أن هذه المهارات الفكرية  الخطط والتحولات للأزمات، وإتقان حل المشكلات،

وتتعلق بذكاء الفرد أكثر مما يتم اكتسابها، على الرغم من أن هذا لا ينفي تحسينها من موروثة 
خلال عمليات التأهيل والتدريب. وتجدر الإشارة أيضًا إلى أن هذه المهارات هي الأكثر صلة 

 .بين جميع المهارات للابتكار والإبداع والتجديد

 المهارات الفنية : 2.2

المتعلقة بتقنيات العمل وكيفية تحقيقها بإتقان، يمتلك مدير المدرسة  يقصد بها المهارات      
الذي يعد برنامجًا دراسيًا لمدرسته مهارات فنية، والمشرف التربوي الذي يجري مناقشة إشرافية 

يمتلك مدير التربية والتعليم، الذي يستغل وقته المتاح ، ومع المعلم الذي يزوره لديه مهارات فنية
ه بشكل فعال، مهارات فنية، ومن الواضح أن هذه المهارات يتم اكتسابها من خلال لإنجاز عمل

 التأهيل والتدريب، وهي متعددة ومتجددة بتغيير طبيعة العمل وتطوره.

 المهارات الإنسانية : 2.3

ويعني القدرة على التواصل والإقناع ونقل وجهة النظر بطريقة محببة ويسهل قبولها. من     
هذه المهارة مرتبطة بطبيعة الشخص وقدرته اللغوية وممارسته للحوار مع الآخرين  الواضح أن

هذا لا يعني بالطبع أنه لا يمكن الحصول عليها. من المؤكد أن بعض  وتبادل الأفكار معهم،
المصممة لهذا الغرض تمنح الشخص هذه المهارة أو تعززها إلى درجة مهمة.  تعليميةالبرامج ال

في الحقيقة هذه المهارة هي الأقرب لما يسمى )كاريزما( القائد، لأنها تنبع من شخصية 
 .الإنسان

 ثالثاً : انماط الادارة المدرسية

لها. ومنهم من  عمل التربويون بجد لتصنيف إدارة المدرسة وعددوا العديد من الأساليب   
 تحدث عن الأسلوب التقليدي، والأسلوب العقلاني، والأسلوب الجذاب، والأسلوب الفوضوي،
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 .وغيرها، ولكن التصنيف الأكثر شهرة في الأدب التربوي والأكثر قبولا في الأوساط التربوية 
 (. 2015بطاح و الطعاني، دً إلى )استنا

 النمط الأوتوقراطي : 3. 1

العديد من المرادفات منها السلطوية والديكتاتورية والسلطوية، ومن أهم خصائص هذا وله   
 النمط ما يلي

 الاهتمام بالإنتاج أكثر من الاهتمام بالموظفين. 
 الحصول على السلطة وعدم تفويضها. 
  الإيمان بمكان العمل المركزي. 
 المحافظة على الانضباط إلى درجة الصرامة. 
  في عملية صنع القرارعدم مشاركة الموظف. 
 الالتزام بخطاب التعليمات. 

ومن الطبيعي أن ينتج عن هذا النمط الإداري مناخ تنظيمي سلبي يتسم بانخفاض الروح 
المعنوية واستياء العمال والشعور بعدم الأهمية نتيجة عدم المشاركة، بالإضافة إلى فوضى 

النمط يتسم بكل هذه السلبيات، فلماذا  النظام في غياب مدير. وقد يسأل السائل: إذا كان هذا
 نستعمله ؟

عادة ما يكون تبني المسؤول للأسلوب الاستبدادي إفرازًا لعدد من العوامل، بما في ذلك أن 
 ما  مجموعة المرؤوسين ليست ملتزمة باللوائح والتعليمات وتحتاج إلى إدارة صارمة، حتى لفترة

 (. 22: ص  2015)بطاح والطعاني، 

 الادارة الديمقراطية : 3.2

هي إدارة تتبنى مفهوم الديمقراطية القائمة على المشاركة واحترام الآخرين ومراعاة حقوقهم،    
 :ومن أهم خصائص هذه الإدارة

 إشراك الموظفين في صنع القرار. 
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 الاهتمام بالبعد البشري بقدر البعد الإنتاجي. 
 .الايمان بعدم وجود المركزية 
  الحفاظ على النظام ومراعاة المبادئ والتعليماتالاعتدال في. 

توزيع المهام على المرؤوسين حسب تخصصاتهم واهتماماتهم، وتفويض الصلاحيات حيثما 
من الواضح أن تبني مثل هذا النمط الديمقراطي يؤدي إلى يقتضي الإيمان تمكين المرؤوسين، 

 ورضا الموظفين والشعور بالعدالةانتشار مناخ إيجابي يتسم بالروح المعنوية العالية 

 (. 23: ص  2015) بطاح والطعاني، 

 الادارة التسيبية أو الترسلية : 3.3

 :هذا النمط هو في الواقع أقل شيوعًا وأحد أهم خصائصه  

 ترك الحرية للمرؤوسين لممارسة العمل بالطريقة التي ينويها. 
 عدم الاهتمام وعدم الاكتراث إلى ما يحدث. 
  الإحساس بالمسؤولية.عدم 
 اتبع سياسة الباب المفتوح تجاه كل من يريد إجراء مقابلة. 
 رفض محاسبة الشخص المهمل. 
 عدم الامتثال لمتطلبات النظام والانضباط. 

من الواضح أن المناخ الذي يمكن أن ينتج عن هذا النمط فوضوي، حيث يشعر الموظفون 
اءات بشكل موضوعي، لذلك يكافأ الثناء ويحاسب بعدم وجود مرجعية ولا يتم الحكم على الإجر 

ربما يجدر القول إن هناك من يعتقد أن هذا الأسلوب الإداري قد يكون مناسبًا ، .الإهمال
لبعض المؤسسات والمراكز حيث يكون الموظفون على مستوى عالٍ من الكفاءة وقادرون على 

 (. 24: ص  2015) بطاح والطعاني،  تحديد الأهداف واتخاذ القرارات بشكل مستقل

 رابعاً : خصائص الإدارة المدرسية الفعَّالة
 ابرز خصائص الإدارة المدرسية الفعالة:

 .هي الوصول إلى بلوغ الأهداف والوقت المحدد 
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  إدارة هادفة غير عشوائية، موضوعية في قراراتها، تمارس عملها معتمدة على التخطيط
 بعيد المدى.

  واجهها وتسهل العمل في جو يغلب عليه الحب التي ت ةالمشكل لحلتالإدارة الإيجابية
 .وتدعم قدرات الفرد

  إدارة اجتماعية قادرة على ممارسة علاقات شخصية جيدة وخلق ظروف اجتماعية
مناسبة في بيئة تعليمية يجب على الجميع العمل لغرض واحد والمشاركة الفعالة في التفكير 

 .والرأي

 التوازن بين أهدافها وحاجات التجمع البشري  ثبيتإدارة إنسانية تتصف بالمرونة بشرط ت
 (.104: 2010الموجود بها، وتتمشى وتساير الاتجاهات التعليمية )حسان، ومحمد،

 خامساً : عوامل نجاح الإدارة المدرسية

 الادارة المدرسية :( إلى مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى نجاح  2012اشار سلمان )    

إعطاء إدارة المدرسة صلاحيات أكبر في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون المدرسة _  5.1
 .وأمورها

_ العمل على اختيار مدير يتمتع بمواصفات خاصة وشروط معينة والتركيز على طرق  5. 2
طرق والوسائل التقليدية ووسائل اختياره، واستمرارية متابعته وتقويمه لأداء مدرسته، والتخلي عن ال

 في اختيار مدير المدرسة.

، والعمل على استخدام شبكة من بنوك البيانات وأجهزة الكمبيوتر بدلًا من الملفات_ 5. 3
 احلال التكنولوجيا الإدارية والاساليب الحديثة بدلًا من الادارة التقليدية.

 سادساً: مهارات مدير المدرسة الناجح
المدرسة على توافر مجموعة من المهارات الأساسية التي تمكنه من إدارة يعتمد نجاح مدير    

 مدرسته بسلاسة وعلم
 ولعل أهم هذه المهارات:
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 المهارات الذاتية:  6 .1

إن شخصية المدير تؤدي دوراً مهماً في ممارسته لمهامه القيادية والإدارية فصفاته 
الخصائص الشخصية هي الشخصية لها أثر كبير في تحديد استجابات واتجاهات المعلمين، 

ية للفرد، وتؤثر هذه الخصائص بشكل فردي أو لوجدانالجسدية وا مميزاتمجموعة من ال
 .فرد، كما أنها تؤثر بلا شك على ردود أفعال الآخرينجماعي على سلوك أو أفعال ال

 (.95: 1999)العمايرة،
تمثل المهارات الذاتية الصحة الجسدية والنفسية السليمة، لذلك يحتاج المدير إلى بذل جهد 
كبير وهذا يتطلب صحة جيدة ونفسية سليمة، وتتمثل المهارات في قوة الشخصية واللفظية 

والنشاط والسلوك الجيد والعدالة في التعامل مع الآخرين، والبعد عن التحيز والحيوية الطلاقة 
ث تمثل المهارات الذاتية و الصحة والجسدية والنفسية السليمة، لذلك يحتاج حيوالمحسوبية،

وتتمثل المهارات في القوة  .المدير إلى بذل مجهود كبير وهذا يتطلب صحة جيدة ونفسية سليمة
ية، والحيوية، والطلاقة، والنشاط، والسلوك الجيد، والعدالة في التعامل مع منطقية والفردال

 (.189: 2001)عابدين،الآخرين، والبعد عن التحيز والمحسوبية 
 المهارات الإنسانية : 6. 2

 العملو جهودهم،  ظيمبشكل صحيح مع مرؤوسيه، وتن نسجامة المدير على الإإستطاعهي     
 هماتالجماعي بينهم، بما في ذلك المعلمين والموظفين، وجعلهم يقومون بالم على روح التعاون 

 (.105: 2006)ربيع، فريق الواحدالموكلة إليهم بروح ال
 وهذا يتطلب وجود تفاهم مشترك بينه وبينهم ومعرفته بآرائهم وميولهم واتجاهاتهم

المجال لهم للمبادرة  وقبول اقتراحاتهم ونقدهم البناء، وإفساح(، 100: 1999)العمايرة،
ويجدر الإشارة إلى أن ، والابتكار، وخلق الطمأنينة لهم، وتلبية طلباتهم، وتلبية احتياجاتهم

المهارات البشرية لا تقتصر على التعامل مع المرؤوسين فقط، ولكن أيضًا مع الرؤساء 
 (.190: 2007)الحريري، وآخرون، والمتعلمين وأولياء الأمور والأطراف الأخرى 

 
 
 
 
 



 

- 11 - 
 

 المهارات الفنية : 6. 3
ة تاحهي المعرفة المتخصصة في الإدارة والتعليم والحقائق والمفاهيم والأسس ذات الصلة الم   

الأفكار النظرية إلى  قلبمن ، همومسؤوليات ممن القيام بعمله مرس، وتمكنهاالمد ي لمدير 
الفنية المرتبطة بمهام المدير والمهارات ممارسات عملية، ومن فهم أنظمة التعليم والقوانين، 

 (.190: 2007)الحريري، وآخرون، الإدارية ومسؤولياته

يمكن الحصول على المهارات الفنية من خلال الدراسة والخبرة والتدريب، لأن اكتسابها 
، وتطويرها أسهل من المهارات الأخرى. تتميز المهارات الفنية بالمعرفة التقنية العالية

تحليل وتبسيط الإجراءات المتبعة في استخدام الأدوات والوسائل التقنية اللازمة والقدرة على 
 (.101: 1999)العمايرة، لإنجاز العمل

 المهارات الإدراكية )التصورية( : 6. 4
تتجلى هذه المهارة في قدرة المدير على رؤية الموقف ككل، ثم تحليله إلى عناصره الأساسية    

تلك العناصر، والتفكير والاستعداد للمستقبل. ضمن الإطار العام لارتباط وتحديد العلاقات بين 
 (.107: 2006)ربيع، نظام التعليم بالمجتمع الأكبر

 سابعاً : مهمات مدير المدرسة المتصلة بالجانب الإداري والتنظيمي

 : إدارة شؤون التلاميذ 7. 1

الجسدي والعقلي والعاطفي والاجتماعي يهدف التعليم إلى إعداد المواطن القادر على التكيف 
حيث لم يعد المنهاج المدرسي كافياً وحده في بناء شخصية المتعلم ونموه، ولكن  بشكل كامل،

خلق وتخطيط الظروف المناسبة للمتعلم يساهم في تقدمه وإبداعه لمواجهة عصر الانفجار 
 (. ١٩٨٧،٧)سلماني وآخرون:  المعرفي والتقدم التكنولوجي

أن المتعلمين يتوقعون من  خصوصة التي تناولت هذا العلميمن الدراسات والأبحاث اليبدو 
 مدير المدرسة أن

 يكون عادلًا ومتعاطفاً في معاملته للمتعلمين 
  ًيكون مستمعاً جيداً ومتعلماً متفهما 
 مهتم بمعرفة أفكار المتعلمين وآرائهم وتحسين تقديرهم 
  الاحترامكن مرحاً وخفيفاً في سياق 
 في النفوذ ويحمي المتعلمين من التعنف والتأثير ةيحافظ على نظام المدرس 
 يمتلك مسؤولية 
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 ( 2001،136. )مرسي: تلبية الاحتياجات التعليمية للمتعلمين في المدارس 
 : تنظيم التسهيلات المادية المدرسية 7. 2

تعتبر المباني المدرسية من العوامل الرئيسية والمهمة التي تساهم بشكل مباشر في نجاح 
الأهداف التربوية المنشودة، حيث تمثل المدارس بشكل عام البيئة أو الوسط الذي تتم فيه 

 المبنىالعملية التعليمية، لقد تغيرت الصورة التقليدية للمدرسة، ويجب أن يتبع اختيار موقع 
المدرسي الحديث الشروط والأعراف العلمية. التنظيم العام للمبنى وتوزيع الإضاءة والفصول 
الدراسية والكراسي المريحة ووجود عناصر مهمة مثل القاعة متعددة الأغراض، والملعب، 
وورشة العمل، والمختبر، والمتجر، والمكتبة، والمتحف، وما إلى ذلك، يعد جزءًا مهمًا من 

الأساس الذي  .درسة، أو أصبحت وظيفة مبنى المدرسة في تنظيمها العام ضروري تكوين الم
التعليم ويخدمها، وهو مهم لكفاءة وفعالية المدرسة إذا كانت  جودةيسهم بشكل مباشر في 

يمثل مظهر المدرسة ومتطلبات الرسامين والديكور أيضًا  المعدات المدرسية موجودة في المنزل
 (. 2001،64)مرسي:  ةعناصر مهمة في المدرس

يعتبر إنجاز مجموعة من المهام الإدارية المتعلقة بالمباني والمنشآت المدرسية أحد العوامل 
 منها  : الرئيسية  لتحقيق الأهداف التعليمية

 حسن استخدام المباني المدرسية مما يؤدي إلى زيادة أهمية العملية التعليمية 
 مية في المباني المدرسيةالاهتمام بالأنشطة والمواصفات التعلي 
 توفير المرافق الأساسية والمرافق التعليمية اللازمة لإنجاح العملية التعليمية 
 الاهتمام بأعمال الصيانة للمباني والمنشآت التعليمية 
  الاهتمام بتوفير الاشتراطات الوقائية والأمن والسلامة داخل المدرسة للمتعلمين

 .( 2002، 366. ) دياب : والموظفين
 
 : تنمية العلاقات مع المجتمع المحلي 7. 3

إذا كان التعليم عملية اجتماعية ونظام اجتماعي، فإن المدرسة هي مؤسسة اجتماعية تأسست 
المجتمع هو الذي أنشأ المدرسة، ويأتي أبناؤها إليها لتلقي ، لخدمة المجتمع وتربية أبنائه

 .بيئتهمتربيتهم وتعليمهم، والتخرج منها، للعمل في 

يعتمد نجاح المدرسة على ارتباطها العضوي بالمجتمع الذي تقع فيه، ومن هنا أصبح من 
 واجب إدارة المدرسة والمدير تعزيز علاقتها مع بيئتها ومجتمعها.
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وإن مدير المدرسة الناجح هو الذي يخطط بشكل صحيح لتحقيق ما يتوقعه مجتمعه منه، 
وجعل مدرسته نظامًا مفتوحًا لبيئتها من خلال برامج تخدم البيئة، وفتح المدرسة بملاعبها 
ومكتبتها وأشياء أخرى أمام الأطفال بعد إنتهاء ساعات الدوام،و المدرسة  تقدم برامج لمحو 

يم الكبار، وعقد الندوات، وإلقاء المحاضرات الثقافية والسياسية، ودعوة أطفال البيئة الأمية وتعل
للمشاركة فيها. كما يسعى مدير المدرسة إلى الاستفادة من القدرات المتوفرة في بيئة ورش 

، 2000)حجي:  العمل والنوادي والجمعيات، ومن ثم الخبراء الأفراد في مختلف المجالات 
378 .) 

 : رعاية شؤون العاملين 7. 4

لا يستطيع العاملون بالمدرسة العمل بشكل صحيح ومثمر إلا في جو مناسب يشعر فيه 
الجميع بالرضا والراحة ويسود الاستقرار والطمأنينة. يمكن تحديد هذه المهمة الرئيسية من 

 :. خلال المهام الفرعية التالية

 لمهام الإدارية المختلفة المتعلقة تنظيم عمليات مشاركة الموظفين ومساهماتهم في ا
 بالأنشطة واللجان المدرسية المختلفة

 تنظيم عمل المعلمين كجزء من تطوير الجدول الزمني 
 إدارة وتنظيم ساعات عمل المعلمين في المدرسة 
 إدارة وتنظيم سجلات وملفات موظفي المدرسة 
 تلبيتها الاهتمام بالاحتياجات والمتطلبات المختلفة للعمال والعمل على 
  تنظيم وإدارة عملية الاتصال بين العاملين بالمدرسة بمختلف اتجاهاتهم ومستوياتهم

 .( 2001،122)العمايرة:   وأساليبهم
 : إدارة الشؤون المالية 7. 5

العملية التعليمية بحاجة إلى المال، وتظهر هذه الحاجة كلما كانت هناك خطط للبناء، وتزويد 
 .والتجهيزات، وصيانة المباني والأجهزة، وتوفير المواد الخامالمدرسة بالمعدات 

ومدير المدرسة الناجح هو الذي يفهم دوره بشكل كامل، فهو يحدد أهدافه ويصل إليها من 
 (.2001،379)حجي: خلال العلاقات الإنسانية والاجتماعية 
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ونظراً لأهميتها، فإن  وتعتبر الشؤون المالية المصدر الحيوي لاستمرارية المؤسسة التعليمية،
مديري المدارس يولون اهتماماً أكبر لذلك، حيث يقومون بتوفير السجلات والملفات اللازمة 

 لإظهار جوانب نفقاتهم، حيث أنها الأساس وشريان ضمان استمرارية أنشطة المدرسة.

لإدارية للمدرسة لمساهمة البناءة في إعداد الأنظمة واللوائح والقواعد المنظمة للشؤون المالية وا
 (. 2001،128)العمايرة:  من خلال التبرعات المدرسية والمصادر المالية الأخرى 

 : التقويم الختامي 7. 6

يهدف التعليم إلى إحداث تغييرات معرفية وسلوكية ونفسية لدى المتعلم، وتحدث المدرسة هذه 
الدراسية المختلفة. لذلك، يحتاج من التغييرات من خلال المناهج الدراسية بموادها وأنشطتها 

وقت لآخر لمعرفة مدى التغيير أو التقدم الذي يحرزه المتعلمون لأنه يعتبر دليلًا في نفس 
 .الوقت على نجاح المدرسة

لتقييم في التعليم له معانٍ متعددة، بما في ذلك ما تم استخدامه لما يقرب من نصف قرن والذي 
 .( مدى تحقيق أهدافنا التعليمية المحددة خصيصيتم تحدده "تايلور" على أنه: ) 

"   من بين التعريفات الأخرى التي تم قبولها على نطاق واسع ما قدمه لنا بعض علماء التقييم
كرونباح " وستافيلبيم " فعرفوا التقويم على إنه : تقدير للقيمة أو مدى الجدارة، وإنه نشاط يشمل 

 .( 2001،207سي: الوصف والحكم على حدٍ سواء )مر 

 الذكاء الإداري  ثامناً :

 : المفهوم اللغوي للذكاء 8.1

 ترجم علماء النفس العرب مصطلح  Intelligenceكلمة ذكاء، وهي مشتقة من الفعل    

الثلاثي ذكاء ويوضح المعجم الوسيط اصل هذه الكلمة لغوياً، فذكاء النار يعني اشتد لهيبها 
 اي إشتدت حرارتها، وذكاء فلان ذكاء اي سرع فهمه.واشتعلت، ويقال ذكت الشمس 

بكفاءة كما في الخطابة  مفرداتال عمالويعني المفهوم اللغوي للذكاء القدرة الشفهية على است
وإلقاء الشعر والصحافة والتأليف وكذلك إستخدام اللغة في توصيل معلومات معينة أو محاولة 

ومحاولة فهم قواعد اللغة النحوية وفهم معاني  يةيمالتعل ةعمليالتذكرها والاعتماد عليها في 
 ( 2003الكلمات.)محمد عبد الهادي حسين 
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يعتبر مفهوم الذكاء من المفاهيم التي أثارت الجدل بين كثير من الناس وعلماء النفس 
مما جعله يمثل أحد الأهداف  ،لسنوات عديدة، وكان الجدل يدور حول طبيعتها وكيفية قياسه

ثم ، لعلم النفس، ومفهوم الذكاء أقدم في نشأته من علم النفس وتحقيقاته التجريبيةالرئيسية 
ركزت على دراسة العلوم البيولوجية والفسيولوجية العصبية، ثم استقرت في مجالها النفسي، 
الذي تدرسه كمظهر عقلي للسلوك. يعود الجدل حول مفهوم الذكاء، على الرغم من أصله 

 :ئيسيينالقديم، إلى سببين ر 
لها وجود حقيقي ملموس ولا  لم يذكرالتي  ظواهرإن مفهوم الذكاء نفسه هو أحد ال .1

 .يمكن قياسه بشكل مباشر، بل غير مباشر، من خلال آثاره
 2008)الشامي، النقد الحاد الموجه إلى تعريف مصطلح الذكاء والنظريات التي تفسره .2

:29.) 
 : أهمية الذكاء  الإداري  8.2

الذكاء عاملًا أساسياً للنجاح في مختلف جوانب الحياة، وهناك ارتباط بين الذكاء يعتبر     
وعلـى الـرغم مـن اخـتلاف علمـاء الـنفس فـي تعـريفهم للـذكاء والسلوك الجيد أنهم، يتفقون  والتكيف،

 على وجود صفات عامة تميز الإنسان وعدم اتفاقهم على تعريف شامل ومتكامل، إلا الذكي عن
 (. 2006) جرار، غير الذكي 

 : أنواع الذكاءات 8.3

: (Intelligence Linguistic) الذكاء اللغوي   : 8.3.1 

 معرفةوتفسير اللغة المنطوقة والمكتوبة، والقدرة على  عدادإ  فيهذا الذكاء القدرة  شملي   
مـن الـذكاء علـى  وع، و يحتـوي هـذا الـناللغة لتحقيق أهداف محددة عمالاللغات، والقدرة على است

ية، يعد طريقـة الشـعر الأو ب فصاحةاللغـة بفاعليـة للتعبيـر عـن الـذات بال عمالقدرة في اسـتلا
 المؤلفون والشعراء والمحامون والمتكلمون  من استخدام اللغة من بين الافراد الذين يصنفهم

 . ( Kornhaber ،2001 )إنهم يمتلكون مستوى عالي من الذكاء اللغوي   جاردنر على

:(Logical- Mathematical Intelligence ( _ 8.3.2 : الذكاء المنطقي 

بملاحظة العديد من  فردالذكاء القدرات العقلية الشاملة، والتي تسمح لل النوع من هذا شملي   
الفرضيات المتبعة لإيجاد حلول للمشاكل، فضلًا عن القدرة على التعرف على الرسوم البيانية 

لأفراد الذين يتفوقون في هذا الذكاء لديهم موهبة لحل . والعلاقات المجردة والعمل عليها
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ن التفوق في المشكلات ولديهم قدرة عالية على التفكير. ويطرحون أسئلة منطقية تمكنهم م
هذا الذكاء في العلماء والمصرفيين  ةيمكن رؤي اكل التيالمنطق المتعلق بالعلوم وحل المش

 . Borrego)،( 1998ومبرمجي وسائل الإعلام والمحامين  وعلماء الرياضيات

:(Visual-Spatial Intelligence الذكاء البصري _ المكاني ) : 8. 3.3  

  بصرية للعالم في الفضاء وتكييفها عقليًا وبطريقة ملموسة، شكيلاتت إبتكارهو القدرة على    
كما أنها تمكن صاحبها من إدراك الاتجاه، والتعرف على الوجود أو الأماكن، وتسليط الضوء 

الأفراد الذين لديهم هذا الذكاء يحتاجون إلى ،  على التفاصيل، وفهم المجال وتشكيل تمثيل له
سة لفهم المعلومات الجديدة. يحتاجون أيضًا إلى معالجة الخرائط صورة ذهنية أو صورة ملمو 

يتفوق هؤلاء الأفراد في الرسم ت، والمخططات والجداول الجغرافية، ويحبون المتاهات والمركبا
ورسامي الخرائط  طاطينالخ لدى مهتمينوالتفكير فيه وخلقه. تم العثور على هذا الذكاء في ال

 .(2005)حسين، المعماريين والرسامين والتصميمات والمهندسين

:   (Body- Kinesthetic Intelligence الذكاء البدني _ الحركي ) :8  .3.4 

الأعمال والتعبير عن  جزء منب هقيامو استخدام الجسد لحل المشاكل للفرد ب ح هذا الذكاءتيي   
تفوق الأفراد الذين يتمتعون بهذه القدرة في الأنشطة البدنية والتنسيق بين و الأفكار والمشاعر، 

البصري والحركي، ويميلون إلى تحريك الأشياء ولمسها يتميز الممثلون والرياضيون والجراحون 
 (.  Phelps & Branyan ،1990 )بهذه القدرة الجسدية فائقة الحركة  والمقلدون 

:(Musical Rhythmic Intelligence الذكاء الموسيقي _ الايقاعي ) : 8 .3.5 

تسمح هذه القدرة العقلية لصاحبها بإجراء تشخيص دقيق للنغمات الموسيقية، وإدراك     
إيقاعها الزمني، الإحساس بالمواقف الموسيقية والأصوات وإيقاعها، وكذلك الانفعال بالتأثيرات 

الذكاء موجود في الأفراد الذين يمكنهم تذكر الألحان العاطفية لهذه العناصر الموسيقية، هذا 
، والتعرف على المقامات والإيقاعات، وهذا النوع من الأفراد يحب الاستماع إلى الموسيقى

 (.1998)علواني،  ولديهم إحساس كبير بالأصوات من حولهم

:(Social Intelligence الذكاء الاجتماعي ) : 8. 3. 6  

على فهم الآخرين والتعرف على رغباتهم ومشاريعهم وحوافزهم  الاجتماعي الذكاء تخدميس   
ونواياهم والعمل معهم، ولصاحبه القدرة على العمل بفعالية مع الآخرين والأفراد الذين يمتلكون 
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هذا الذكاء يجدون هدفهم في العمل الجماعي، ولديهم القدرة على لعب دور القيادة، والقدرة 
 (. Chatterji &Gupta ،1988 ( اورة والتهدئة والمفاوضات التنظيم والمحعلى 

: ( Natural Intelligence. الذكاء الطبيعي )  : 8. 3  7 

وتصنيف الأشياء الطبيعية مثل النباتات والحيوانات. يتم  معرفة هذا الذكاء القدرة على كشفي  
 إدراكات الحية، وهم يحبون مخلوقإغراء الأفراد الذين يتمتعون بهذا النوع من الذكاء بواسطة ال

  أشياء كثيرة عنها، تمامًا كما أنهم يحبون التواجد في الطبيعة ومراقبة مختلف الكائنات التي
.(Gardner، 1995 ) تعيش فيها 

: (Emotional Intelligence الذكاء العاطفي ) : 8. 3. 8  

وانفعالاته وانفعالات الآخرين  هومشاعر الذكاء  بقدرة الشخص على مراقبة نفسه  يتعلق هذا  
والذكاء العاطفي هو  .والتمييز بينهم واستخدام المعلومات الناتجة لترشيد تفكيره وأفعاله وقراراته

تعمل لصالحه من خلال  مشاعرهأن يجعـل  شخصيمكن لل مشاعر.لل مميزالاستخدام ال
 (.Goleman)،  2006 استخدامه في فهم سلوكه وتفكيره بطرق تزيد من فرص نجاحه 

 4 .8 : مفهوم الذكاء الإداري 

يمتلك الإنسان مئات الأنواع المختلفة من الطاقات العقلية، يمكن قياس بعضها بشكل     
يمكن أن تكون هذه الطاقات ، مباشر، بينما يمكن قياس البعض الآخر بشكل غير مباشر
والأكاديمية وحل مشكلات الحياة مؤشرًا على قدرة الشخص على تحقيق الإنجازات العلمية 

 (.2005)حسين، المعقدة، بما في ذلك الذكاء

والمربين، لكنه يشير إلى قدرة الفلاسفة  ناحيةوالذكاء مفهوم تجريدي يختلف في تعريفه من    
الفرد على حل معضلات فكرية أو التكيف مع مواقف جديدة أو القدرة على التفكير المجرد 

لقد انتشرت كلمة )ذكاء( بين الناس، حيث يستخدمها الخاص، والعام، ، بروالاستفادة من التجا
والصغار والكبار، وتعني بالنسبة لهم الحدس السريع، والحكم الجيد على الأشياء، والاستجابة 

ومع ذلك، فإن الذكاء ليس مفهومًا يمكن تعريفه بسهولة، حيث يوجد اختلاف حتى . السريعة
 (.2006)العنيزات،تحديد وتعريف خصائصه  بين المتخصصين حول كيفية
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 : مراحل الذكاء الإداري  8.5

نذكر فيما يلي أبرز مراحل الذكاء  (  344:  2018استناداً الى ) عباس حنون ونور شاكر، 
 الإداري 

 مرحلة إدارة المهام:  8.5.1

بين الأهداف الأولية والثانوية،  فريقبشكل صحيح، والت كلاتتحديد المش من خلالتم ذلك و 
 مدى دقة إختبار، و العقبات المحتملة لتحقيق الأهداف وتحديد الأهداف المنطقية ومعرفة

ها عطينقاط القوة والـضعف فـي الاقتراحـات أو الحجج التي ي فهمالافتراضات الأساسية و 
 المعلومات. جمعل طرق الآخرون، وتحديد أفضل ال

 إدارة الأفـراد: مرحلـة 8.5.2

ـها من التبادل الخاص، نباطت التـي لا يمكـن استدلالامـن خـلال الاعتـراف بالاسـتذلك تم يو 
أجندات ودوافـع الأفـراد والمجموعـات التـي تـشارك فـي الوضـع، وتوقـع ردود الفعـل  حديدوت

وتحديد القضايا ووجهات  د تجاه الانشطة او الاتصال في الميدان،العاطفيـة المحتملـة لأفـرا
النظر الأساسية التي تكمن وراء الصراع، مع الأخذ في الاعتبار الآثار المحتملة أو العواقب 
غير المقصودة التي قد تنجم عن اتخاذ مسار عمل معين، وتحقيق التوازن بين الاحتياجات 

 ) Zeibel، 2014، p : 77المصلحة  ) المختلفة لجميع أصحاب

 الإدارة الذاتية : مرحلـة 8.5.3

يتم ذلك من خلال تتبع وتشجيع التعليقات التي قد تكشف عن خطأ في الحكم، وتحديد تحيزات 
الفرد واستخدام هذا الفهم لتحسين تفكير المرء، والتعرف على العيوب الرئيسية في الأفكار أو 

 بإعتراضات الآخرين، والاعتـراف الإجراءات، والتعبير عن الشكل المناسب للأخطاء الأساسي
Zeibel، 2014، p ) ..مشكلة بالعمل أي عنـد وجود ∶  78 )  
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 : مكونات الذكاء الإداري  8.6
 يشمل الذكاء الإداري كل من الكاء العقلاني والذكاء العاطفي كما هو موضح في الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 ( مكونات الذكاء الإداري 1شكل رقم )
 : الذكاء العقلاني8.6.1

مفهوم الذكاء العقلاني في منتصف القرن الماضي حيث ثبت أن هناك اختلافات  تطور
كان من الممكن قياس هذه الاختلافات من خلال وضع عدد من ، بين الأفراد في الذكاء العقلي

(، وبدأ المديرون في الاعتماد على تدابير الذكاء IQس الذكاء ) قيتالتي والمقاييس  معاييرال
 (.2: 2007)الطعيسي، العقلي في اختيار الموظفين

، معتمداً على ذكائه عندما يفكر أحدنا في حل مشكلة ما، يدخل في حوار داخلي مع نفسه
فس ما يحدث أثناء ما يحدث أثناء التفكير الجماعي هو بالضبط نالعقلي وخبرته وتجاربه، 

التفكير الفردي، لكن الحوار هنا يعتمد على مجموع الخبرات والتجارب والمهارات العقلية لجميع 
 وبالتالي فإن فرصة تحليل المشكلة بشكل صحيح واستنباط الحلول أكبر بكثير المشاركين،

 (.77: 2006)العيتي، وجودت،
 : الذكاء الوجداني )العاطفي(8.6.2

وتمثل بطاقة  ذكاء الوجداني ذا تأثير حاسم على إدارة الذات وإدارة العلاقاتيعد مفهوم ال
المرور للإدارة عصر رأس المال الفكري إلى عصر رأس المال الاجتماعي. وبالتالي، فإن كل 
مفهوم جديد للذكاء يمثل بطاقة دخول إلى عصر إداري جديد، وأن الشخص الذكي عاطفياً 

التفكير المشترك وقبول النقد والرأي الآخر والحوار  الآخرين، أكثر قدرة على التعاون مع
والتسوية. لا شك أن أحد أهم أسباب تفوق المجتمعات المتقدمة على المجتمعات المتخلفة هو 

 .(76: 2006)العيتي، وجودت، قدرة أعضائها على العمل ضمن فريق

مكونات الذكاء 

 الإداري

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 غداري 

 

 

 

 

 غد

 الذكاء الوجداني الذكاء العقلاني



 

- 20 - 
 

والجهد  زمنالمدرسة قدراً من الويستغرق العمل على تنمية العلاقة بين المدير والعاملين في 
إذا كنت تريد علاقة لديها القدرة على البقاء والنمو بمرور الوقت، والتي يمكنك من والخبرة، 

خلالها تلبية احتياجاتك واحتياجات الطرف الآخر، فإن مهارة الذكاء العاطفي التي قد يوصي 
 .(177: 2006)العيتي، وجودت،بها الطبيب هي إدارة العلاقات 

 الإداري : نظريات الذكاء  8.7

إن الحاجــة إلى الـــذكاء تشـــمل جميـــع نـــواحي الحيـــاة الاجتماعيـــة والسياســـية والاقتصـــادية     
يعد الذكاء أحد الجوانب المهمة في الشخصية، حيث أنه يرتبط بمعناها العام والخاص. و

، بشـكل عـام للتفاعل الفعال والإبداعي بين الفرد والأفراد الآخرينبالقدرات المعرفية للفرد اللازمة 
 (. 2000وفـي المجـال التربـوي بوجـه خـاص ) المطيري، 

(One Factor Theory )  8.7.1_ نظرية العامل الوأحد 

 التـي تبناهـا كـل مـنبينيه  (Binet)( وتيرمان )1908عام ) Terman)وهي   (1916عــام )
أن الذكاء أحادي  عتمادعلى ا  سهمالنظريات التي تناولت مفهوم الذكاء وقياسه، والتي ت حدأ

الأبعاد  واحدة منتمثل هذه القدرة ، عامة تقف وراء كل الأنشطة الذهنية جدارةالأصل أو 
ها باستخدام اختبارات الذكاء. إلا أن هذه النظرية تقدير ميزة لشخصية النمو الفردي ويمكن تالم

محدده، بالإضافة إلى أنه لم يخضع بشكل الومكوناته  ةالعقلي فعاليةتفسيرًا مقنعًا لل طيعلم ت
 (.1995)الزيات،  منهجي أو إجرائي لدرجة كافية من التجريب

(Two Factor Theory )  8.7.2 _نظرية العاملين 

فــــي  التي نشرها سبيرمان ( Spearman ) المعرفي النشاط العقلي وجز( والتي ت 1927عام ) 
العقليـة  الإمكانياتشـترك فيـه جميـع هو العنصر العام الم: العامل العام  عــاملين رئيســـين همـــا

مما يشير إلى مصير مشترك موجود بين جميع جوانب النشاط العقلي المعرفي المعرفيـة، و 
نشاط عقلي عن الآخر ويفرد كل أما العامل الثاني فهو عنصر محدد يميز كل ، ويوجد خلفها

 (. 2002)جروان،  عنصر في جانب واحد من النشاط العقلي

(Multifactor Theory )  8.7.3_ نظرية العوامل المتعددة 

(Thurston and Thorndike)  ( قـدم كـل مـن ثورنديك وثيرستون 1930فـي عـام )و      
بعضها  التي تربطهذا الذكاء هو عدد كبير من القدرات الخاصة المستقلة نظريتهما التي اعتقدا 

عن طريق الوصلات العصبية، يعتمد هذا الذكاء في جوهره على عدد ونوعية البعض 
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، والتي تربط المحفزات والاجابات. ميز ثلاثة أنواع شخصية التي يمتلكها اللإنفعالالاتصالات ا
طبيعة المشكلة أو الموقف أو موضوع الاهتمام، وهي: الذكاء  من الذكاء بناءً على تشابهها في

) نشواتي،  ليالنظري المجرد، والذكاء العملي أو الميكانيكي، والذكاء الاجتماعي أو التفاع
1996 .) 

( Theory Primary Mental Abilities Theory )  8.7.4   نظرية القدرات العقلية_
 الأولية

ول قالوبات  التـي قـدمها ثيرستون  SpearmanThurstonسبيرمان ( وخالف فيها 1938عام ) 
توصل إلى هذه النظرية باستخدام ، عواملإن ما قاله سبيرمان عن عامل عام يتكون من عدة 

الشامل الذي طوره سبيرمان واستخدم أنماطًا لمهام الاختبار مثل الأسئلة التي  شخيصنهج الت
ة ختلفة عوامل معداتضح له أن هناك ، تشير إلى الفهم اللفظي والحساب والاستدلال والتذكر

م اللفظي، تعلالعوامل الأولية، وهذه العوامل أو القدرات هي: الب يتعن بعضها، والتي سم
والاستدلال، وبالتالي  ،والإدراك والذاكرة، ،المكانية ةالعلاقو  قدرة العددية،موال اللغوية، لباقةوال

تقاس والتي المسـتقلة نسبيا عن بعضها  رأى ثورستون وجود مجموعة صغيرة من القدرات العقلية
 (. Gardner ،1983بمهمات مختلفة ) 

( Cattell)   8.7.5_ نظرية كاتل 

 دإنه الذكاء السائ:  وجـود عـاملين أو مجمـوعتين مـن الـذكاء الأول (1971أكـد فيهـا كاتـل عـام )
 مرتبطة بالثقافة.هي هذه المهارات و  ية وذاكرة الصم.مجاز المكانية وال قدراتالذي يتكون من ال

يقاس باختبارات الإدراك والتقدير والفهم ، العمرفي هذا النوع من الذكاء يتدهور مع تقدم  إن
تعتمد نتائجها على الخبرات التربوية، ويتضمن هذا الذكاء خصائص تؤدي إلى  والاستدلال، ولا

 كفائةوالتي تقاس بالوالثـاني: هـو الـذكاء المتبلـور :  تحقيق علاقات معقدة في بيئات جديدة،
ات هو محور التعلم في المدرسة. مكانين تنمية هذه الإإالميكانيكية  عرفةالعددية واللغة والم

ة والتعليم الرسمي، وينمو مهار ، اعتقد كاتيل أن الذكاء المتبلور يتأثر إلى حد كبير بالنتيجة لذلك
 (. 2002) جرأوان،  مع الخبرة، وليس مع تقدم العمر

(Sternberg )  8.7.6 نظريـــة روبـــرت ســـتيرنبرج 

 اتخـــذ ســـتيرنبرج     Sternberg الذكاء، ( منح آخر في محاولة تفسير طبيعة 1985عام ) 
وتخلى عن نهج التحليل الشامل، طور نظريته التي استندت إلى تحليل مكونات الذكاء. 



 

- 22 - 
 

مستوحى من تحليله للأساليب التي يستخدمها الشخص لحل المشاكل في الحياة اليومية 
  هذه ن ، وتتكو الثلاث اتوالمشاكل التي تنشأ في اختبارات الذكاء، وأطلق عليها نظرية الذكاء

مـن الـذكاء هـي :النظريـة المركبـة  اشكالنظريه من ثلاث نظريات فرعية تميز بين ثلاثة ال
والنظرية القرنيـة )الـذكاء الخـارجي (،  )الـذكاء الـداخلي (، والنظريـة التجريبيـة ) ذكـاء الخبـرة (، 

تستند إليها نظرية  ثلاثة أنواع أساسية من الذكاء يجب أنو ظهر ستيرنبرج أيضًا أن هناك 
، والذكاء اكلالذكاء الأكاديمي والذي يمكن قياسه بالقدرة على حل المشوهــي :  الذكاء الكاملة

في مواقف الحياة اليومية وليس من السهل قياسه لأنه ليس من السهل  عملالعملي الذي يست
كشاف حلول جديدة أو تسفي ا جسدتعداد مواقف الحياة وقياسها نظريًا، والذكاء الإبداعي الذي ي

مفهوم الذكاء يشمل مجالات  على إن ت هذه النظريةحرصو ، غير مألوفة غايرةاكتشاف حلول م
) السرور، لم تؤكدها نظريات الذكاء الأخرى من حيث ربط معنى الذكاء في الحياة العامة

1998 .) 

 الإداري : العوامل المؤثرة في الذكاء  8.8

النشاط العقلي الإنساني إلى عاملين رئيسيين هما : أولهما العوامل تصنف العوامل المؤثرة في    
الوراثية، وثانيهما العوامل البيئية، ألا إن هذا التصنيف الثاني هو فقط من اجل التبسيط والدراسة 

 فقط، لأنه من الصعب الفصل التام بين هذين العاملين.

 : العوامل الوراثية8.8.1

الامشاج الذكرية والانثوية وإخصاب الحي المنوي الذكري للبويضة تبدأ حياة الفرد عند اتحاد 
( زوج من  23)  ضمالتي ت الانثوية حيث يتكون الزيجوت وهي الخلية الحية المخصبة

الكروموسومات أو الصبغيات لأنه لا يمكن رؤيتها إلا تحت المجهر اذا لونت، ويوجد على هذه 
 مثلة عن انتقال الصفات والخصائص الوراثية الكروموسومات آلاف الجينات وهي المسؤول

الجسمية أو العقلية أو الخلقية من الاجداد الأوائل إلى الاباء ثم الابناء فالأحفاد وهكذا. فكل طفل 
 صفاتيرث نصف ما لأبويه من وراثات جينات، فعن طريق الجينات يرث الابناء عن والديهم ال

 (. 1996جية ) جبار عبد الحميد الجسمية والعقلية وأيضاً الخلقية والمزا

هناك رأي سائد بين علماء النفس ان الذكاء عبارة عن قدرة كامنة تتحدد اصلًا نتيجة التكوين 
 (.  1985الوراثي الاصلي للفرد ) ابراهيم وجيه محمود 
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وقد عرف الذكاء كما ذكرنا سابقاً على أنه قدرة عقلية فطرية عامة، فهو عبارة عن الارث 
 وجي الذي يرثه الابناء عن الاباء والاجداد.البايل

 : العوامل البيئية8.8.2

ة التي يخصب وهلإذا كانت الوراثة تمثل كافة العوامل الداخلية التي تؤثر في نمو الجنين منذ ال
فيها الحي المنوي للبويضة الانثوية حيث يتم منذ لحظة الاخصاب وضع البصمة الوراثية 

اللحظة مباشرةً يبدأ تأثير العوامل البيئية، ولذلك فإن رحم الام ما هو إلا بيئة للجنين، وبعد هذه 
مهيئة لنمو الجنين من درجة حرارة ورطوبة وتغذية إلى غير ذلك من العوامل البيئية المناسبة 

قاها لنموه نمواً سوياً سليماً. ويمكن تعريف البيئة من الناحية النفسية بأنه مجموع الاستثارة التي يتل
(. وان  1986الفرد من لحظة اخصاب البويضة في رحم الام حتى وفاته. ) فؤاد ابو حطب، 

جميع صور الاستثارة التي يمر بها الفرد في حياته تؤثر من قريب أو حتى من بعيد على نمو 
ذكائه من حيث أنها تتيح امكانيات عديدة لهذه القدرة الكامنة لأن تنمو وتزدهر وتتطور وتعبر 

 نفسها بالطريقة التي تقيسه اختبارات الذكاء. عن

 : تحولات الذكاء الإداري  8.9
تحدد القواعد والمبادئ الطريقة التي نتحرك بها نحو الأهداف التي نتمنى تحقيقها 

إليه. في  رومتنا لتتناسب مع ما نممارساأفكارنا و  رشادوالأهداف التي نحققها. إنها خرائط لإ
المدير العادي إلى مستوى ذكاء إداري متطور  حولسية ترئيالذكاء الإداري، هناك ستة تحولات 

 وهي:
 التحول الأول: من الكبرياء إلى التواضع

القرارات الصحيحة هي التي يتوفر فيها عنصر الشورى ويشترك الآخرون في صناعتها، 
يق الأفق التي قد تميز القرارات طر ضافهي تصدر بمشاركة أكثر من شخص وتتجنب مخ

والنجاح من القرارات  نفيذأكثر قابلية للت الجماعي ة تكون القرارات التي يقرها الفريقدعا  ،الفردية
وذلك بسبب استعداد أعضاء الفريق للالتزام بالقرار ومساندته، إن أفضل القرارات هي  الفردية،

يجب أن يتذكر المدير الفة رأي المدير، التي تصدر في بيئة مفتوحة لا يخشى أصحابها مخ
 دائمًا أن الغرض من اجتماع الموظفين ومشاركتهم هو توليد قيمة حقيقية للإدارة والخدمات

التي تقدمها وللمستفيدين من خدماتها، وعدم الانخراط في معارك شخصية أو صراعات بين 
التملق (،  الأعمى عزيزالت أنت كمدير لا يجب أن تخلط بين الدافع والإطراء أو) الموظفين

 لتلبيةلا تقع في فخ عليك أن بينما التحفيز نهاية إيجابية، ف  ،تان سلبيتاناداالأعمى  جيعوالتش



 

- 24 - 
 

السلبية. يهدف التشجيع الأعمى إلى إرضاء الكبرياء وليس  طرق ال عماليجابية باستالإ اتغايال
الوقوع في فخ تجاهل السلبيات الدافع الحقيقي ينحصر في تنمية الإيجابيات دون ، التحفي

 وتجاهل الأخطاء. 
التواضع الإداري يحول التركيز من الذات إلى الفريق، لأنه محاولة للانتقال من الدائرة الضيقة 

 (.6-5: 2002)ديف ماركم، وآخرون،للأنانية إلى الدائرة الواسعة للموضوعية
 المحفزةالتحول الثاني: من الإجابة الجاهزة إلى الأسئلة 

يهدف هذا التحول إلى الخروج بعقلية المدير من صندوق الإجابات الجاهزة، فهذا الصندوق 
يقيد القوى الابتكارية لدى المدير ويجعله يستبدل الفضول بالخمول، وهنا تصبح التحركات 

كون غالبًا ما ت، تظل البدائل غير مختبرة أو مستكشفةالإدارية مجرد إجراءات روتينية معتادة، و
الخبرة الطويلة عقبة أمام تعلم مهارات جديدة أو تبني أفكار غير مسبوقة، وذلك بسبب طول 

المدير معتاداً على تقديم حلول محددة وناجحة لأسئلة بعينها تدفعه إلى البقاء  الفترة التي قضاها
المجدية في هذا ساليب في دائرة المعرفة ذاتها التي اكتسبها، فيكون الركود وعدم التجديد، ومن الأ

 (6-5: 2007التحول : )الطعيسي،
  ًالإنصات بدلًا من الإلقاء، لأن المنصت يكتسب علماً جديدا 
 توليد إجابات جديدة 
 ربط المكافآت والحوافز بالأسئلة والمناقشات بدلًا من ربطها بالخضوع الأعمى للقرارات 
 تشجيع الاختلافات وليس الخلافات 
 اتدعم التسويات وليس الاتفاق 

 التحول الثالث: من التركيز على الحلول إلى التركيز على المشكلات
وتنشغل بتقديمها للمستفيدين، فإن الإدارة  الصحيحة عندما تركز الإدارة على الحلول

 ستجمد وتبقى على نفس الخدمات التي تقدمها الإدارة لعملائها أو المستفيدين دون تطوير
 (حالة من الكسلهو ذاتها الإصرار على الحلول )

عليها، فإننا نبتكر  ناز يركتو  هالنا باانشغ كان كلما يس لها نهاية.أما المشاكل فهي تبقى دائما ول
 يساعد الذكاء الإداري المدير على النظر إلى الحلول كوسيلة .العديد من الحلول الجديدة

)أو حلول(  أساليبعن  تفتيشنهاية، ويجب دائمًا ال لها ، لأن ليساكلللتعامل مع المش 
يؤدي الانشغال بالحلول إلى الانشغال بمعالجة انحرافات الحلول، بينما يؤدي الانشغال  أخرى،

 (.7-6: 2007)الطعيسي، اكلبالمشكلات إلى معالجة مستجدات المش
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 التحول الرابع: من الأحاسيس إلى المقاييس
رة، ومن الاعتماد على المشاعر نا الذكاء الإداري إلى التحول من المخاطرة إلى المعايقودي

إلى الاعتماد على المعايير. يجب أن يكون المدير المعاصر على دراية بجميع المعايير 
من الأفضل القياس وإعادة القياس مرارًا وتكرارًا بدلًا من هدم ) الإدارية التي يمكنه القيام بها

 (.226: 2012( )الصليبي، المبنى ثم إعادة بنائه مرارًا وتكرارً 
 التحول الخامس: من الممكنات إلى الغايات

يتميز الذكاء الإداري بقدرته على التفريق بين عدد من البدائل الممكنة، إذ لا يجد نفسه 
مضطرًا للتحرك في اتجاه معين بسبب عدم وجود بدائل في باقي الاتجاهات. المخابرات 

بل يضع غايات محددة، ويجزئها إلى أهداف مرحلية ثم  الإدارية لا تتحرك عن طريق الصدفة،
يشرع في العمل للوصول للغاية المحددة )لا تشرع بالعمل هرباً من الكسل، بل خطط تحركاتك 

 (.7: 2002وحدد خياراتك وارسم مسارك( )ديف ماركم، وآخرون، 
 التحول السادس: من الإدارة الموقفية إلى الإدارة ما بعد الموقفية

نظرية الإدارة الموقفية في الإدارة الحديثة وهي تتلخص في عدم الاحتكام إلى ظهرت 
مبادئ إدارية ثابتة بل تتغير الأحكام والاستجابات طبقاً لظروف الموقف نفسه، وتسعى الإدارة 
الموقفية إلى إكساب الإدارة المرونة اللازمة للتعامل مع المواقف المختلفة، دون تقييدها بمبادئ 

ثرت هذه النظرية على علم الإدارة، ولكن إذا كان الهدف من ن ثابتة لا تتفق مع الموقف، وقواني
إدارة الموقف هو المرونة في التعامل مع الوضع الحالي أو الواقع الحالي فقط، فإن الانشغال 

دارة إداريًا. يعلمنا الذكاء الإداري أن الإ للاً بدلًا من الواقع المستقبلي يعد خ ضربالواقع الحا
)لتحل الإدارة ما بعد الموقفية محل ئه وما ورا ضرالوضع الحا ضمنيجب أن تعمل وتتوسع لت

 (.192: 2009)الياس، الإدارة الموقفية(
 : دواعي الذكاء الإداري في المدارس 8.10

في المدارس من أجل كبح  اً إداري يمتلك ذكاءً  الذي مديرالجد او تأصبحت هناك حاجة ماسة ل   
التي تتعرض لها المدرسة في وقت تتسارع فيه التطورات سواء داخل المدرسة أو  كوارثال

 .خارجها، وكذلك رفع مستوى خريجي الثانوية العامة بما يتناسب مع مستوى طموحاتهم

 :عديدة منها  صفاتله  اً إداري ذكاءً ب تمتعي اً تربوياً وبالتالي فإن وجود قائد
 تهمتغير بيئمع  عمل بما يتناسب الوحرية  يةمن الاستقلال المزيدين موظفمنح ال 
 تزويد الموظفين بأفكار ورؤى جديدة تمكنهم من حل مشاكلهم بطرق مبتكرة 
  في مواجهة المخاطر الإبداعيتشجيع الموظفين على التفكير العمل على 
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 ة المفتوحةطر التواصل والمشا اعدتشجيع الإدارة على تقييم الأفكار الإدارية مما يس 
  (25-24: 2008)نصر، إتخاذ القرارات وحل المشاكلتسهيل. 

الذكاء  عامة،بالفائدة على المدرسة  سهمإدارياً ي مديراً ذكياً ويرى الباحث، اًن وجود 
الإداري يجعل المدير أكثر حساسية للمشكلة وأكثر حساسية لإنتاج متعلمين مبدعين، بالإضافة 

أما ترك الحرية  خوف من الفشل،الدون  جديدةاستراتيجيات  إستخدامإلى حرية المعلمين في 
للمتعلمين إبداء آرائهم دون خوف يشعرهم بالانتماء للمدرسة ويجعلهم يحافظون على كيأنها 

 ونظامها.
 فاعلية الأداء المبحث الثاني:

 مفهوم فاعلية الأداءأولًا : 

وغير الفعال، وبعد تقديم اختلف الباحثون في تحديد مفهوم الفاعلية أو مؤشرات الأداء الفعال 
، تبين أن مفهوم الفاعلية قد ارتبط بعدة عدد من المفاهيم على مختلف الباحثين والدارسين

 مفاهيم مثل الكفاءة, ولكي نتعرف على الفاعلية لابد من الوقوف على معنى الكفاءة.

مرتبط مدى النجاح في تحقيق الأهداف المرجوة، وبالتالي فهو : تعرف الفاعلية بأنها 
 (. 37:  2015) حسن،  بالحصول على النتائج التي تتوخاها الإدارة

قدرة الإدارة على تحقيق أهدافها، وهذه القدرة والمعايير المستخدمة : كما تعرف الفاعلية بأنها 
غالبًا ما يستخدم هذا  لقياسها تعتمد على النموذج المستخدم في دراسة المؤسسة التعليمية

تابع للمتغيرات المستقلة الأخرى، مثل بناء السلطة وأساليب الاتصال وطرق  المتغير كمتغير
 (. 21:  2015) بن عمر،  الإشراف والروح المعنوية والإنتاجية 

 إنجازة في شاركالسلوك الذي يتم من خلاله قياس قدرة الفرد على الم: يعرف الأداء بأنه 
 (. 130:  2013) الطرأونة،  أهداف الإدارة

القيام بالأعباء الوظيفية من المسؤوليات والواجبات وفق المعدل : وكذلك يعرف الأداء بأنه 
 (. 35:  2011) خريس،  المطلوب أداؤه من قبل الموظف المختص المدرب

 ثانياً : نظريات فاعلية الأداء

 تعددت النظريات التي تناولت موضوع الأداء الإداري نذكر منها
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 العلميةنظرية الادارة  : 2.1

يعتبر فريدريك تايلور من ابرز ممثلي نظرية الادارة العلمية داخل الادارة التربوية، حيث يذكر 
يجب أن يكون الهدف الرئيسي للإدارة هو ضمان أقصى قدر من الازدهار لكل فريدريك تايلور 

وفعالة ، كما نجحت نظرية الادارة العلمية من ايجاد علاقة مشتركة من صاحب العمل والموظف
ما بين المدير والموظفين في المؤسسة التربوية، وقد ركزت نظرية الادارة العلمية أيضاً على 
المبادئ الأساسية التي تتلخص في العلم، والانسجام، والتعأون، والأداء العالي ) النيمان، 

2003،41.)                                                                                
 2 .2 : نظرية التقسيم الإداري 

ل التنظيمي شكال ظهاريعتبر هنري فايول من مؤسسي هذه النظرية، وتركز هذه النظرية على إ
الكفاءة  رفعمتخصصة من أجل تحقيق  بنشاطاتالرسمي ككل مقسم إلى أقسام و تقوم 

تتدفق السلطة من أعلى كما يسلط الضوء على هيكل التسلسل الهرمي الإداري، حيث  العلمية.
نتيجة عملية التفويض، وجد فايول أن النشاط في إدارة الأعمال يمكن تقسيمه إلى  دنىإلى أ

 –الانشطة الامنية  –علمية ال الانشطة  –هي: الانشطة الفنية  خمس مجموعات رئيسية
 الانشطة الادارية. –الانشطة المحاسبية 

قسمها إلى التي ا أهم هذه الأنشطة، ومنالإدارية الأنشطة  بعض وركز فايول في دراسته على
 ( 4، 2012) السيد،  الرقابة -التنسيق  -التوجيه  -التنظيم  -خمسة عناصر: التخطيط 

 النظرية البيروقراطية   :2.3

ة دار قام عالم الاجتماع ماكس ويبر بتحليل كثير من التنظيمات والاساليب العلمية داخل الإ
دراسته حول نطاق اهتماماته الأساسية التي توضح طاعة الأفراد  اسهمتحيث التربوية، 

للأوامر وتنفيذهم للمهام وفقًا للتعليمات، كما كان مهتمًا بتوضيح مفهوم القوة التي تتدفق عبر 
حتى يقبل الأفراد عملهم طواعية، يمكن تحديد  المراكز الموجودة داخل الدولة. مؤسسة تعليمية

أساس أنها تعني تلك الإدارة التي تحقق أكبر قدر من الكفاءة في الإدارة  فكرة البيروقراطية على
كما تعني البيروقراطية أيضا التنظيم ، وفي تحديد الوسائل التي تحكم التنظيم الاجتماعي بدقة

الإداري الضخم الذي يتميز بتقسيم العمل وتوزيعه بشكل رسمي على الموظفين، حيث يتم 
 (. 2003:44)النيميان،من الكفاءة الإدارية  عددلتحقيق أكبر  ميقمتنظيم العلاقات بشكل 
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 2.4ظرية العلاقات الإنسانية  ن

يعتبر إلتون مايو الممثل الرسمي لنظرية العلاقات الإنسانية ورائدها الأول، حيث ساهمت 
الإنسانية الدراسات التي أجراها مع زملائه في لفت الانتباه إلى دور العنصر البشري والعلاقات 

من خلال التجارب التي استمرت عدة سنوات وشكلت نقطة تحول ، فردوتأثيرها على سلوك ال
 توصل مايو إلى النتائج التالية :مهمة في مجال الإدارة 

إن علاقات القوة والمسؤولية التي تفرضها إدارة رسمية هرمية لا تتناسب مع الطبيعة أ _ 
يمكننا إدارته كما نرغب، والتناغم الاجتماعي والعلاقات البشرية، لأن الإنسان كائن حي لا 

 .الاجتماعية الجيدة بين الموظفين هي العامل الرئيسي الذي يؤثر على العمل

الحوافز المعنوية لها تأثير معنوي في زيادة الكفاءة العلمية. ليست كل احتياجات الإنسان ب _ 
لدافع. الرضا الوظيفي للفرد لا يعتمد كليا مادية، بل احتياجات أخلاقية لا يمكن إشباعها با

 .على المال

يؤدي تقسيم العمل إلى جزئيات صغيرة والتخصص المفرط إلى نتائج عكسية، حيث ج _ 
يصاب الفرد بالملل نتيجة لأداء عمل بسيط ومنمق لساعات طويلة، ويشعر الفرد أنه آلة تعمل 

ن التخصص الدقيق يجعل الفرد يشعر طوال ساعات العمل الرسمية. بالإضافة إلى ذلك، فإ
 بالعزلة.

العلاقات الإنسانية ودراسة مشاكل الموظفين ومحاولة إيجاد حلول لها من قبل الإدارة د _ 
 (. 2006:32)بوحوش، طريقة فعالة لرفع الروح المعنوية

 نظرية العدالة  :2.5

ة العدالة قو من خلال هذه النظرية، يقيس الفرد  1956قام بتأسيسها عالم يدعى آدمز في عام 
من  ذلك القدروالحوافز التي يتلقاها مع  نحنسبة الجهود التي يبذلها في عمله بالم قبلمن 

في أسلوب  موضوعهذه ال يتجلى أقرانه من الموظفين على نفس المستوى وتحت نفس الظروف.
الإدارة مثل الراتب والاحترام والتقدير  نحالوظيفي عندما يشعر الموظفون أن م عملالقيادة وال

، 2007) الصفراني،  بالتساوي حسب جدارة ودرجة استحقاق كل منهم يعهاتوز يتم والمشاركة 
50 .) 
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 نظرية التوقع  :2.6

الفرد، وإيمانه يتلقاها تعتبر هذه النظرية أن دافع الفرد للقيام بعمل معين هو نتيجة المنفعة التي 
يعتبر فروم أحد وإحساسه بإمكانية الحصول على هذه العوائد نتيجة الأداء الذي يمارسه. 

لنظرية التوقع تأثير ملموس في تحسين الدافعية والأداء، وتحفيز الدافع ، مؤسسي هذه النظرية
لتحسين الأداء من خلال عقد الدورات التدريبية والمراقبة والمشاركة في قرارات العمل، مما يعود 

 ساهم فروم أيضًا في تطوير أنظمة المكافآت للأداء المتميز، بحيث. الفرد والإدارة لصالح
 .(2003:264)الهيتي، راية بالمكافآت التي سيحققها مقابل العمل الذي يؤديهعلى د يكون الفرد

 ثالثاً : عناصر فاعلية الأداء

تعتبر عناصر فاعلية الأداء هي حجر الأساس الذي من دونه لا يتحقق الأداء الفعال، وقد    
منها بشكل جيد تنوعت هذه العناصر، والتي يفترض بالمديرين التربويين العلم بها، والتمكن 

 .(2011وسليم للحصول على فاعلية الأداء المطلوبة ) ناصر قاسمي، 

 

 

 

 

 

 

 ( عناصر فاعلية الأداء2الشكل )

 المصدر : اعداد الباحث

 الشكل السابق تبين لنا ان عناصر فاعلية الأداء كالآتيومن خلال الرجوع إلى 

 : المعرفة بمتطلبات الوظيفة3. 1

 يتضمن المعرفة والمهارات الفنية والخلفية العامة عن الوظيفة والمجالات ذات الصلة

 : كمية العمل المنجز3. 2

 عناصر فاعلية الاداء 

المعرفة 

 بمتطلبات

 الوظيفة 

كمية 

العمل  

 المنجز

المثابرة 

 والوثوق 
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يعني مقدار العمل الذي يمكن للموظف )المدير التعليمي( إنجازه في ظل الظروف المتوسطه، 
 از.الإنج سرعةومعدل  

 : المثابرة والوثوق 3. 3

ويعني الجدية والتفاني في العمل، والقدرة على تحمل المسؤولية، وقدرته على إنجاز العمل في 
تربوي( إلى التوجيه من المشرفين وتقييم نتائج الوقت المناسب، ومدى حاجة الموظف )المدير ال

 .عمله

التربوية تتمثل بمجموعة من الأداءات  دارةونستنتج من خلال ما سبق ذكره ان فاعلية الأداء للإ
الإدارية للوحدة التربوية، ومن خلال ذلك تتضح اهمية فاعلية الأداء للمدير التربوي، لأن اي خلل 

 يحصل في العمل ينعكس بشكل أو بآخر على محصلة الأداء الإداري الفعال للمؤسسة التربوية.

 رابعاً : العوامل المؤثرة في فاعلية الأداء

الأداء الإداري هو جهد بشري يقوم به افراد مؤهلون، تبعاً لمجموعة من الانظمة والقوانين التي    
، ولكن هذا الجهد ليس بالضرورة ان يكون وفقاً للمستوى غاياتها، لتحقيق دارةتخضع اليها الإ

ع يعزى إلى مجموعة من العوامل ونستعرضها المطلوب، بل من الممكن ان يتراجع، وهذا التراج
 (  يوضح ذلك 3. والشكل )( 9:  2003فيما يلي ) راشدة، 
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 : غياب الأهداف المحددة1.4

إن المؤسسة التعليمية التي ليس لديها خطط  تفصيلية لعملها وأهدافها ومعدل الإنتاج المطلوب 
لأدائها، لا تستطيع قياس ومعرفة ما تحققه من إنجازات موظفيها على مستوى أدائهم، لعدم 

ذلك تسأول بين المديرين من اصحاب الأداء الفعال الجيد  ، وينتج عنوجود معيار محدد لذلك
 (.46،ص2004معهم اقل درجة)الريبق،

 : عدم المشاركة في الادارة2.4

الإدارية في التخطيط واتخاذ  ياتالمستو  إختلاف بعضقلة المشاركة بين العاملين على  إن
ي يؤدي إلى ضعف الإحساس وبالتال ، يؤدي إلى فجوة بين القيادة الإدارية والعاملين،رالقرا

 عن أدائهم  المدراء درجةانخفاض  حقق، وهذا يربويةالت لإدارةبالمسؤولية لتحقيق أهداف ا
 (.47ص، 2004)الريبق،

 : اختلاف مستويات الادارة3.4

من الأسباب التي تؤثر على أداء المديرين عدم نجاح الأساليب الإدارية التي تجمع بين 
كلما زادت الحوافز والمكافآت  المادي والمعنوي الذي يحصلون عليه،معدلات الأداء والعائد 

، وهذا يتطلب نظام مميز لقيم فاعلية والترقيات، زادت عوامل الحوافز التي لا تؤثر على العمال
 (.47،ص2004الأداء للمديرين ليتم التمييز بينهم)الريبق،

 :انخفاض الرضا الوظيفي4.4

خفض إلى ضعف الأداء. عادة ما يتأثر الرضا الوظيفي بعدد يؤدي غياب الرضا الوظيفي المن
 (.176،ص2002اًللً، للمدير)نصر كبير من العوامل التنظيمية والشخصية

 : التسيب الإداري 5.4

، وبالتالي تؤثر بشكل سلبي على أداء والمراد هنا ضياع ساعات العمل في الأمور غير المنتجة
نتج التسيب عن اسلوب قيادي أو اشراف داخل الإدارة غير المديرين في المدارس الابتدائية، وي

،  (.177،ص2002جيد)نصراللًه
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 : غياب الامن الوظيفي6.4

ان الشعور بالأمن لدى المدير يشكل حالة من الطمأنينة والاستقرار في العمل، ويعد اساساً في 
 ص، 2003،)راشدة العملضرورات الانتاج الفكري والإداري في  من وضرورة النجاح والابتكار،

10.) 

 : غياب العدالة في الترقيات والحوافز7.4

ان الكل يسعى للحصول على حاجات ) اجتماعية، اقتصادية، المهنية والمعنوية، وغيرها ( من 
خلال ادائه في المؤسسة التربوية، فالكل يسعى للحصول على هذه الحاجات من خلال ادائه في 

المدير ان يجد العدالة في المعاملة، والاجر المناسب، والحافز المشجع ، وبالمقابل ينتظر دارةالإ
للعمل والابداع، فأن غياب العدالة هذه من قبل رؤسائه يفقد المدير فاعليته بالأداء، وينعكس ذلك 

 (.11،ص2003)راشدة، على ادائه الإداري 

 خامساً : مجالات فاعلية الأداء الإداري لمديري المدارس

امتلاك مدير المدرسة للكفاءات اللازمة لرفع التطور المهني للمعلمين في المدرسة هو إن      
، ويخصون بالذات القدرة على رفع محور اهتمام المعلمين أثناء سعيهم لتحسين ظروف التعليم

النمو المهني لدى المعلمين، حيث ينظرون إلى النمو المهني للمعلمين على أنه كل الطرق 
لذلك يأخذ مدير المدرسة أيدي المعلمين الارتقاء بالنمو المهني لهم.  في قومتي توالإجراءات ال

نحو طرق التعلم الحديثة، وأهمها التعلم الذاتي، وهو التعلم الذي يحدث نتيجة تعليم الفرد نفسه 
بنفسه، ويتم من خلال تفاعل المتعلم مع بيئته مع المواقف المختلفة التي يجد فيها الرضا 

. وفي ظل المداخل الإدارية الحديثة للمدرسة، يتطور الأداء الإداري لمديري الذاتية لدوافعه
المدارس، من خلال امتلاكهم للعديد من المهارات والكفاءات اللازمة التي تسهم بشكل كبير في 

 تحقيق التنمية المهنية للعاملين بالمدرسة ومنهم المعلمين.
داري لمديري المدارس، تظهر في مجموعة من العمليات وعلى ما سبق، فإن فاعلية الأداء  الإ

الإدارية والفنية المتكاملة التي يقوم بها مدير المدرسة ضمن أبعاد ومجالات متنوعة، تضم 
 ( 2010) العجمي،  .مؤشرات وممارسات معينة من أجل تحقيق الأهداف التربوية المنشودة
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استنادً إلى تمكن الباحث من استخلاص قائمة بمجالات فاعلية الأداء الإداري لمديري المدارس، 
 ( نذكر فيما يلي ابرزها :2021، حسن ,2019سليمان وآخرون،)

 المجال الأول : تحديد مهمة المدرسة

وتظهر من خلال فاعلية مدير المدرسة على صياغة رؤية ورسالة واضحة للمدرسة، وتحديد 
داف استراتيجية للمدرسة بشكل واضح ودقيق، وتحديد مسؤوليات المعلمين بالطريقة الصحيحة أه

 فيما يخصه.لتحقيق الأهداف كلًا 

 المجال الثاني: نشر أهداف المدرسة

نشر  فيويبدو من خلال مقدرة المدير على اطلاع أولياء الامور على أهداف المدرسة، والتأكيد 
ور وفئات موتنظيم لقاءات دورية مع أولياء الأ الأهداف التربوية لدى جميع المتعلمين ووضوحها،

التربوية المنشودة، ونشر البيانات الدقيقة  هاأهداف وتثبيتالمجتمع المحلي لدراسة أحوال المدرسة 
 عن الأداء المدرسي.

 المجال الثالث : الإشراف على عملية التدريس وتقويمها

يتضمن هذا المجال، مقدرة مدير المدرسة على القيام بزيارات مستمرة للصفوف للمتابعة و 
، والتأكد من توافق أهداف المدرسة والأهداف التدريسية، يةالتدريس العمليةوالإشراف على 

 والتعرف على نقاط القوة والضعف في التدريس لدى المعلم عند مقابلته بعد زيارة الصف،
قوة والضعف في سجل تقييم المعلم مع مراعاة معايير التقويم طبقا للوائح والقوانين وتدوين نقاط ال

المعمول بها من الوزارة. فضلًا عن الاجتماع مع معلمي المادة الوأحدة للتأكد من تنفيذ الأهداف 
 .التدريسية

 المجال الرابع: التحصيل الدراسي

لقاءات مع المعلمين لمناقشة مستوى تحصيل ويبرز من خلال مقدرة مدير المدرسة على تنظيم 
المتعلمين، ونتائج الامتحانات لبيان مزايا وعيوب المنهج وطرائق التدريس، والمشاركة في تحديد 
المتعلمين الذين يحتاجون إلى خدمات تربوية خاصة في ضوء نتائج تحصيلهم، فضلًا عن 

ياً بشكل مستمر، بالإضافة  إلى اتخاذ إطلاع أولياء الامور على مستوى أبنائهم سلوكاً وتعليم
 .القرارات المتعلقة بتطوير عملية التدريس في ضوء نتائج تحصيل المتعلمين
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 المدرسي المجال الخامس:المناخ

ويبرز من خلال مقدرة مدير المدرسة على تفعيل الاجراءات النظامية اللازمة لانتظام المتعلمين 
نولوجية المتاحة لتهيئة بيئة مدرسية فعالة وبطريقة بشكل صحيح. وتوظيف المستحدثات التك

مناسبة، والحرص على متابعة حضور المتعلمين وغيابهم. فضلًا عن تطبيق القوانين واللوائح 
التي تنظم عمل العاملين بشكل فعال، وإشراكهم في النقاش حول شؤون المدرسة، والتعامل معهم 

 .بعدالة ونزاهة

 ام حوافز المعلمينالمجال السادس: فاعلية نظ

ويبرز من خلال مقدرة مدير المدرسة في الاعلان عن معايير حوافز المعلمين والعاملين في 
بالإضافة إلى حرصه على تكريم المعلمين المتميزين في ة ميز المدرسة بطريقة منظمة وم

مع العمل ، اللقاءات والتجمعات العامة، وإرسال رسائل وكتب شكر وتقدير إليهم على إنجازاتهم
 .على توزيع المكافآت المادية بين المعلمين بعدالة وشفافية

 المجال السابع: النمو المهني للمعلمين

ويبرز من خلال ممارسة مدير المدرسة المهمات المطلوبة في إطلاع المعلمين على فرص 
فق مع أهداف التدريب المتاحة لنموهم المهني، واقتراح أنشطة تدريب المعلمين أثناء الخدمة تتوا

المدرسة، فضلًا عن وضع خطة تدريبية وتطويرية لأداء المعلمين المهني، وتحفيزهم على البحث 
 والنشر العلمي.

 : فاعلية حوافز المتعلمينن المجال الثام

ويبرز من خلال ممارسة مدير المدرسة مجموعة مهمات، مثل منح جوائز تقديرية للمتعلمين 
، وإعلان  أسماء المتعلمين المتميزين في الدراسة والسلوك في المتميزين دراسياً وسلوكياً 

الانشطة المحفزة لطاقات الطلبة ومواهبهم، وإطلاع أولياء  قديمالاجتماعات العامة، فضلًا عن ت
 تحسن ابنائهم في المدرسة لتحفيزهم.الامور على مستوى 

ديري المدارس، عملية يمكن وخلاصة ما سبق،يمكننا ان نستنتج أن فاعلية الأداء الإداري لم
 قياسها وتقييمها والوقوف عليها، وملاحظتها ومشاهدتها على أرض الواقع التربوي، وذلك بتقييم 
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كل مجال من مجالات  مستواه لدى مديري المدارس بالاعتماد على المؤشرات والممارسات حسب
الأداء الإداري لمديري المدارس من كما يعد تقييم فاعلية فاعلية الأداء الإداري المذكور سابقاً، 

 الامور الإدارية المهمة في المؤسسات التربوية التي تحقق فوائد كبيرة.

 سادساً : مراحل تقويم الأداء

 ( مراحل تقويم الأداء، على النحو التالي : 2015حدد ) علاقي، 

 : تحديد متطلبات التقويم وأهدافه 6.1

الإدارة التربوية المهارات والنتائج والإنجازات المراد  ة، يحدد المسؤولون فيمرحلفي هذه ال
أو من استمارة  تقييمها وقياسها. يمكن استخراج هذه العناصر من نموذج الوصف الوظيفي

مخصصة لقياس متطلبات محددة للموظف، وقد تم إدراج هذه المتطلبات في الإدارة في عدة 
ء. رؤساء والزملاء، أو درجة الابتكار في الأداأقسام، مثل جودة العمل المنجز، والتعاون مع ال

وفي بعض الاحيان يمكن ان يصمم نموذج التقويم وفقاً لكل مجموعة من الوظائف أو مجموعة 
 من الموظفين الذين يقومون بمهام مشابهة.

 : مناقشة طرق التقويم مع الموظفين 6.2

ة المستخدمة في عمليمرؤوسيه القبل أن تتم عملية التقييم، يجب على الرئيس أن يناقش مع 
التقييم، وأهداف هذا التقييم، والعناصر التي سيركز عليها التقييم، ومزايا هذا التقييم وانعكاساته 

 .على مستقبل الموظف

 : تحديد معايير مسبقة للمقارنة 6.3

ه مدى التزام الموظف بمتطلبات العمل. وهذا يعني أن هذ معرفةالهدف من تقييم الأداء هو 
المتطلبات يجب تحديدها في شكل معايير، سواء كانت كمية أو نوعية أو زمنية. يجب أن 

السابقة، وأن مشاعر أو  قاييسيعتمد قياس سلوك الموظف وأدائه في العمل على هذه الم
 عواطف الرئيس ليس لها أي تأثير على عملية التقييم.
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 : مناقشة نتائج التقويم مع الموظف 6.4

، الرؤساء في مناقشة نتائج التقييم مع الموظفين، لكن هذا لا ينبغي أن يحدث يتردد بعض
للموظف الحق في معرفة نتائج التقييم ومعرفة نقاط القوة والضعف في أدائه ومناقشتها مع 

وعندما يكون هناك اتفاق عام في مناقشة هذه النتائج، يجب على الرئيس  .رئيسه بحرية تامة
لقوة في إنجازات موظفيه، ثم ينتقل إلى نقاط الضعف ويحدد للموظف أن يبدأ بعرض نقاط ا

يجب على الرئيس أيضًا السماح للموظف . الخطوات المطلوبة منه وتحسين هذه الجوانب
 .بالحرية الكاملة لمناقشة هذه النتائج معه والاستماع إلى وجهة نظره

 : تحديد أهداف تطوير الأداء مستقبلاً  6.5

، بعد مناقشة نتائج التقييم، أن يحدد بوضوح الجوانب المحتملة للتطوير في يجب على الرئيس
المستقبل من أجل رفع كفاءة الأداء. يمكن تحديد جوانب التطوير في واحد أو أكثر من 

 مثل : متطلبات العمل

 الجانب التقني
 الجانب الفني و السلوك التنفيذي والتعاون مع الزملاء أو الرؤساء

   الاتصال زيادة فعالية
 .زيادة فعالية اتخاذ القرار

 خلاصة الإطار النظري 

 دارةالعرض النظري لمفهوم الذكاء الإداري وفاعلية الأداء لدى العاملين في الإ شهد 
فقد تبين ان هناك علاقة ارتباطية بين مديري المدارس والموظفين، كما يعتبر مدير  التعليمية،

الفعالة، فهو الذي يقود الافراد الذين يقومون بتنفيذ الخطة حسب المدرسة من عناصر الادارة 
الأهداف المنشودة وفي ضوء المرحلة المحددة لها. كما ان عليه ان يرشدهم ويوجههم. وهذا 
يتطلب ان يكون قائدا تربويا يؤثر في كل جوانب العملية الإدارية، وأن الدور الريادي الذي يقوم 

والمميزات التي تؤهله للقيام بأعباء هذا  صفاتوافر مجموعة من البه مدير المدرسة يتطلب ت
 الدور على المستوى العلمي والثقافي والخبرة العلمية وتوفر الصحة الجيدة والذكاء.
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ولابد من أن ينطلق مدير المدرسة من دراية معرفية ويكون لدية اتجاهات إيجابية نحو العمل   
ويكون قادراً على تفعيل الأنظمة والقوانين بدلًا من ان يكون عبداً لها، ويجب ان تكون لديه 

لمدرسي ممارسات تكيفية وتوقعات عالية ومتواصلة ومراقبة دائمة لأداء المتعلمين، وتقويم الأداء ا
وتطوير مستمر للجهاز التعليمي وفقا لحاجات المدرسة وأن تكون لدية رؤية مشتركة، وإن نجاح 
مدير المدرسة في مهمته يعتمد على النمط الإداري والقيادي الذي يتبعه في ادارته للمدرسة وعلى 

وسيلة لخلق لذلك، لم تعد إدارة المدرسة غاية في حد ذاتها، بل أصبحت نموه المهني المستمر. 
وهي نتيجة عمليات تعليمية تخدم قدراتها من  تعاون مثمر يؤدي إلى تحقيق أهداف المدرسة،

. وإن خلالها المدرسة وتنفذ وظائفها من خلال التأثير الفعال في سلوك المعلمين والمتعلمين
لعاملين في ينير مسارات ا،حيث الإدارة المدرسية الفعالة هي حجر الزاوية في العملية التعليمية

ومراقبة ، مجال التعليم لتحقيق هدف مشترك في وقت معين، كما يحدد وسائل مراقبة العمل
والنظر في طرق ، الأداء التي تساعدك على مراجعة وتغيير القوانين والأنشطة والتشريعات

 إدارة المدرسة هي نظام فرعي تعليمي. التنفيذ التي يمكن من خلالها تحقيق الأهداف المرجوة
مهم له بعد تعليمي وثقافي واجتماعي ومرتبط عضوياً بالعديد من العوامل الاجتماعية المباشرة 

وبما أن المتغير الرئيسي في هذا النظام الفرعي هو الإنسان، من الطبيعي أن  وغير المباشرة
ي ف، ومن هنا نأمل أن يسهم هذا الفصل في توسيع المعارف يتأثر نجاح الإدارة بنجاح موظفيها

 للمهارات الإدارية وإزالة الغموض حول المدرسية وتعميق الإداراتالذكاء الإداري وفاعلية الأداء 
  الأساسية. المفاهيم

 البحثخاتمة 

تعتبر الادارة المدرسية نظام واضح يقوم على اساس العلاقة الموجودة بين المتغيرات البيئية    
ويمكن اعتبار إدارة المدرسة على أنها مجموعة من العناصر  الداخلية والبيئة الخارجية للإدارة،

، والتي يمكن ان تكون مصدر التي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على أنشطة إدارة المدرسة
لعناصر القوة أو الضعف فيها، ومن الواضح أن التربية بشكل عام هي من العلوم الإنسانية التي 

وانبه الجسمية والعقلية والانفعالية وبكل متكامل، وأما علم تعني بتنمية شخصية الإنسان بكل ج
بالذات فأنه يصنف هو أحد العلوم  المتعلق بالذكاء الإداري وفاعلية الأداء الادارة المدرسية

 التطبيقية وأحد العلوم الإنسانية، والسبب هو أننا نتعلم هذا العلم لكي نطبقه وليس لغاية معرفته فقط
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الإطار العام للدراسة مقدمة عن الدراسة، المشكلة تم استخدام ثلاث أطر لتنظيم الدراسة : 
وأسئلتها، فرضيتها، أهميتها، أهدافها، حدود أهدافها، أنواعها البشرية، المكانية والزمانية، 

يد مصطلحات الدراسة، التعريفات الإجرائية، الدراسات السابقة والتعليقات عليها، من خلال تحد
أوجه التشابه والاختلاف وتوضيح السبل التي يمكن أن تستفيد من الجوانب  .مجالات الدراسة
 .النظرية والعملية

 التوصيات   
 كما أوصى الباحث بما يلي:

زيادة عمل الدورات لمدراء المدارس الابتدائية وكذلك عقد اللقاءات واقامة الندوات بشكل  .1
 مستمر

اختيارهم للمنصب لدورات تدريبية تسهم في بناء الذكاء الإداري اخضاع مديري المدارس قبل  .2
 ورفع مستوى فاعلية ادائهم.

على المديرية العامة للتربية تحديد معايير علمية  دقيقة اختيار مديري المدارس بعد عدة  .3
 اختبارات تسهم في عملية نجاح مدير المدرسة.
المدارس وخاصة مدارس البنين من خلال إدخال على وزارة التربية الاهتمام بالجانب الإداري في 

 مديري المدارس من البنين في دورات تهتم بالجانب الإداري والاهتمام بمناخ المدرسة.

 مقترحات الدراسة

 وقدم الباحث المقترحات الآتية:

 إجراء دراسة تهدف إلى معرفة علاقة الذكاء الإداري بفاعلية الاداء لدى مديري المدارس. .1
 .اسة لمعرفة العلاقة بين الذكاء الإداري والالتزام النفسي لدى مديري المدارسإجراء در  .2
 إجراء دراسة مشابهة لفئات مدراء أخرى مثل )الثانوي، الجامعي(. .3
 إنشاء برنامج توعوي لتطوير فاعلية الأداء لدى المديرين. .4
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 :و المراجع  المصادرقائمة 
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 الأردن. -، عمانالإدارة المدرسية نظرياتها وتطبيقاتها التربوية( 2004عطوي، جودت، ) .1
دار الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر، ( 2000، صلاح، )عبد القادر .2

 مصر. -المرشح للنشر، القاهرة
الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري ( 2009مصطفى، صلاح عبد الحميد، ) .3

 المملكة العربية السعودية. -، دار المريخ للنشر، الرياضالمعاصر
)المفاهيم والعمليات منهج علمي تحليل(، دار  الإدارة الحديثة( 1994درة، عبد الهادي، ) .4

 الأردن. -الثقافة النشر والتوزيع، عمان
أثر السلوك القيادي لمديري المدارس على اداء ( 2017الدغيمات، حسين خليل، ) .5

لمين من وجهة نظر المعلمين في مدارس تربية لواء الاغواء الجنوبية، مجلة كلية المع
 العدد الثاني والعشرون. التربية، جامعة بور سعيد،

، دار وائل لنشر والتوزيع، 2، طالإدارة التعليمية مفاهيم وآفاق( 2006الطويل، هاني، ) .6
 الأردن.-عمان

، دار العلوم ل الحكمة والذكاء والإبداعتولفة تكام( 2011عبد الهادي، محمد حسين، ) .7
 مصر. -للنشر والتوزيع، القاهرة 

دور الإدارة المدرسية في تطوير جودة أداء المعلم الفعال ( 2007كحيل، أمل عثمان، ) .8
 رسالة ماجستير )غير منشورة(، جامعة جرش الخاصة، الأردن. لتحقيق التميز،

ناجح، الإدارة المدرسية بين النظرية المعلم المدرسي ال( 2010عبوي، زيد منير، ) .9
 مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان _ الأردن. والتطبيق،

إثر الذكاء العاطفي على مقدرة مدراء مكتب ( 2011أبو عفش، إيناس شحتة،) .10
رسالة ماجستير)غير منشورة(، كلية  الأونروا بغزة على اتخاذ القرار وحل المشكلات،

 فلسطين. -ة الإسلامية، غزةالتجارة، الجامع
واقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة ( 2016أبو كميل، محمد عدنان محمد، ).11

رسالة ماجستير )منشورة(، كلية التربية، في ضوء إدارة المواد البشرية وسبل تطويره، 
 فلسطين. -جامعة الأزهر، غزة
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 العراق. -غير منشورة( بغداد, )أطروحة دكتوراه بعد الحرب وعلاقتها ببعض المتغيرات
، الإدارة الاستراتيجية واثرها في فاعلية الأداء(  2017احمد، موسى الكاظم محمد. ) .16

 رسالة ماجستير في إدارة الاعمال، كلية العلوم الإدارية، جامعة افريقيا العالمية، السودان.
نظام نور للإدارة نظم المعلومات الإدارية التعليمية (  2016النهدي، سليمان ربيع. ) .17

 17، ع ) التربوية واثرها على فاعلية الأداء الإداري في المدارس الثانوية بمحافظة جدة
 ( 139_  101(، ) ص ص 

جامعـة القـدس،  -الـذكاء الإداري وأثـره فـي التنميـة دراسـة حالـة عمـر الـصليبي : .18
"، جامعـة واقتـصاد المعرفـةالمـؤتمر العلمـي الـسنوي الحـادي عـشر" ذكـاء الأعمـال 

 .2012أبريل  26-23الزيتونـة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 
الــذكاء الإداري وعلاقتــه بالتواضــع لــدى عبــاس حنــون مهنــا ونــور شــاكر عبــد علــي: .19

 126،2018، مجلة الآداب، ع مــديري الأقسام
واقع التمكين الإداري لدى مديري (.2014والمنوري،احمد بن عبد العزيز)_ الجرايدة،محمد 20

مجلة مدارس التعليم ما بعد الأساسي في محافظة الباطنة شمال سلطنة عمان.
 .87_41(،1)20المنارة،

علم النفس والقدرات (  2006محمود عبدالحليم منسي، عفاف محمد عبدالمنعم ) _  21
 .191_  185معرفة الجامعية، ص ، الاسكندرية، دار الالعقلية
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