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 المستخلص:
هدفت هذه الدراسةةةةةةةةة إلك تحديد كيايام مديرا مدارم التعليم العام فة المملية العربية السةةةةةةةةعودية فة  ةةةةةةةةو  
تمكين المدرسةةةةة، وبنا  تمةةةةور مقترل لتلك الييايام. اعتمدم الدراسةةةةة علك المنسل الولةةةةية ب سةةةةلو  دلياا، 

دة التربوية والإدارة المدرسةية ( من الخبرا  المتخمةمةين فة الايا١٣من خلال ثلاث جولام شةار  فيسا عدد  
من وزارة التعليم وأعضةةةةةةةةا  هيية التدريع باللامعام السةةةةةةةةعودية. تدأم الدراسةةةةةةةةة باسةةةةةةةةت ا ة ميتوحة لاسةةةةةةةةتقرا   

( كياية  44( كيايام أسةةةاسةةةية و 7تمةةةورام الخبرا  حول الييايام المطلوبة، أعقبسا تحليو  وعة اشةةةتُ) من   
فرعية. ثم جرى تمةةةةةةةةةةةةميم اسةةةةةةةةةةةةت ا تين ميلقتين فة اللولتين الثا ية والثالثة لتحديد ا همية النسةةةةةةةةةةةةبية للييايام  

( تين آرا  المشاركين  100%  -  70%وقد أظسرم النتائل توافقًا عاليًا تنس ة    .وترتيبسا حسب أولوية الخبرا 
علك الييايام الرئيسةةةةية التاليةك الييايام الايادية، والييايام التعليمية، وكيايام تنا  القدرام المسنية، وكيايام  
التقويم والتحسةةةةةةين، والييايام التنظيمية والإدارية، والييايام الرقمية، وكيايام التوالةةةةةةو والشةةةةةةرا ة الملتم ية.  

مةةةةور مقترل يتضةةةةمن الييايام ا سةةةةاسةةةةية واليرعية مرت ة بحسةةةةب ا ولوية، كما قدمت وا تست الدراسةةةةة تبنا  ت
عددًا من التوليام لتطوير سياسام إعداد وتدريب الايادام المدرسية فة  و  متطل ام التمكين، ومقترحام  

 .بحثية مستقبلية ليحص فاعلية هذه الييايام فة الواقع التربوا 
الايادة المدرسةةةةةية، الييايام المسنية، أسةةةةةلو  دلياا، جودة ا دا  المدرسةةةةةة، تنا  القدرام ك  الكلمات المفتاحية

 .المسنية
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Abstract: 

This study aimed to identify the competencies of public-school principals in the Kingdom of Saudi 

Arabia in light of school empowerment and to develop a proposed vision for these competencies. 

The study adopted a descriptive approach using the Delphi method, conducted over three rounds 

with the participation of 13 experts specializing in educational leadership and school 

administration from the Ministry of Education and faculty members of Saudi universities. The 

study began with an open questionnaire to elicit the experts’ perceptions of the required 

competencies, followed by qualitative analysis from which 7 core competencies and 44 sub-

competencies were derived. Two closed questionnaires were then designed for the second and third 

rounds to determine the relative importance of the competencies and rank them according to expert 

priorities. The results showed a high level of agreement (70% – 100%) among participants on the 

following main competencies: leadership, educational, professional capacity-building, evaluation 

and improvement, organizational and administrative, digital, and communication and community 

partnership competencies. The study concluded by constructing a proposed vision that includes 

core and sub-competencies arranged in order of priority, along with a set of recommendations for 

developing policies related to the preparation and training of school leaders in accordance with 

empowerment requirements, as well as future research proposals to examine the effectiveness of 

these competencies in educational practice. 

Keywords: School leadership, professional competencies, Delphi method, quality of school 

performance, building professional capacities. 

 



   2026 (1( عدد )10مجلد )

247 
 

 كفايات مُديري مدارس التعليم العام في ضوء تمكين المدرسة: تصور مُقترح 

 أ. فاطمة بنت سعد بن عثمان الداوود 
 باحثة دكتوراه إدارة تربوية مسار التعليم العام، كلية التربية، جامعة الملك سعود. 
 مديرة مدرسة بمحافظة الدلم، الإدارة العامة للتعليم بمنطقة الرياض، وزارة التعليم. 

 د. خزنة بنت محمد إبراهيم العجل العتيبي 
 أستاذ مُساعد، قسم الإدارة التربوية، كلية التربية، جامعة الملك سعود

 لمقدمة ا
تُعدّ العملية التعليمية من أ ثر العمليام تعقيدًا،  ظرًا لاتمالسا الم اشر بالعنمر ال شرا، الذا يُعدّ محور  

 ظم    وقد تذلت المملية العربية السعودية جسودًا لتطوير  التنمية وركيزة أساسية فة تنا  الملتمعام المتقدمة.
 التيييرام فة العمليام والادوار.  العمو فة مُختلف القطاعام، وقطاع التعليم تحديًدا؛ حيث حدثت العديد من

حيث يشسد قطاع التعليم فة المملية العربية السعودية تحولام  وعية تتلاوز تطوير المناهل وتحسين  
وتمكينسا من قيادة التحول المدرسة بكيا ة وفاعلية   إعادة تعريف أدوار الايادام التعليمية المخرجام، لتمو إلك

من أترز البرامل الوطنية الداعمة لسذا التوج ، حيث   تر امل تنمية القدرام ال شرية (. ويُعد 2024 وزارة التعليم،  
للاتتيار، ولنع   اللازمة  بالمسارام  وتزويدهم  المدارم،  والمشرفين ومديرا  المعلمين  كيا ة  تنا   يركّز علك 

 (. 2019ة القدرام ال شرية، القرار المبنة علك البيا ام، وتحقي)  تائل تعلم عالية اللودة  تر امل تنمي 
عن إدارة    كاملةويبرز ذلك فة توج  وزارة التعليم لتمكين المدرسة؛ فقد أل حت المدرسة مسؤولة مسؤولية  

التعليم،   الإدارية  وزارة  عملياتسا  وإدارة  والتعلم،  التعليم  عمليام  وتلويد  التعلم،  وتحسين  واتل  التييير، 
رفع قدرام المديرين والمعلمين والللان المدرسية  فتمكين المدرسة لتقوم توظييتسا فة التحسين يتطلب   (.2024

من التخطيط، ورسم رؤيتسا ورسالتسا، وو ع ترامل تدعم التييير والتحسين، وتو يح ا دوار لتنظيم    وتمكينسا
  .(Amon & Bustami, 2021)العمو، والإشراف علي  للتحق) من تحقي) المستسدفام 

يُمثّو مدير المدرسة الركيزة ا ساسية فة النظام التعليمة فة  و  التمكين المدرسة، إذ يضطلع تدور 
محورا فة قيادة المدرسة  حو تحقي) أهدافسا التربوية والتعليمية. وتتوقف كيا ة أدا  المدرسة إلك حد كبير  

ارام إدارية متقدمة تُمكّن  من أدا  مسؤوليات   علك مستوى كيا ة إدارتسا، مما يستلزم أن يتحلّك مدير المدرسة بمس
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المدير المدرسة الذا يسعك إلك إحداث تييير فعّال داخو مدرست ، ف  .(2019بكيا ة وفعالية عالية  بطال،  
لا تد أن يُولة اهتمامًا خالًا تتطوير مسارات  الايادية، وأن يعمو علك تنميتسا باستمرار؛ ليتمكن من قيادة عملية  

القدرة علك  التعلّم بكيا ة، وتعزيز كيا ة رأم المال ال شرا داخو المدرسة. ومن الضرورا أن يمتلك المدير  
ا تشاف مواهب اليوادر التعليمية والإدارية مع ، والعمو علك تنميتسا، بما ينعكع إيلابًا علك أدا  المدرسة،  

 (. 2018 فولان،  فة البيية التعليمية والملتمع المحلة المحيط تسا ويُسسم فة تحقي) التقدم 
وفة  و  توج  وزارة التعليم لتمكين المدرسة؛ أل حت المدرسة مسؤولة مسؤولية تامة عن تحسين  واتل  
التعلم، وتلويد عمليام التعليم والتعلم، وإدارة عملياتسا الإدارية؛ لذا فمن الضرورا وجود  وع من الرقابة الةمُستندة  

(. فالتقويم  2021  المدارم وتقويمسا  إسماعيو،  علك ملموعة من المعايير المو وعة للحكم علك فعالية أدا
المبنة علك المعايير يمثو ا سام الذا يتم فة  وئ  تطوير ا دا  المدرسة، ولا يمكن للمدرسة أن تحق)  

(. ويُعد التقويم المدرسة 2018النلال دون وجود معايير وا حة ومحددة لعملية تقويم شاملة ومستمرة  أحمد،  
لمؤسسام التعليم أداة فعالة لضمان تحسين جودة عملية التعليم؛ حيث أ دم التلار  الدولية فة ملال التحسين  
المؤسسة   ا دا   وتحسين  التقييم،  عمليام  تين  الوثيقة  العلاقة  علك  التعليم  مؤسسام  فة  النوعة  والتطوير 

  تحايقسا، وشروط ا دا  والموارد، وتحديد الو ع الحالة للمؤسسة  وتطويره، وذلك تتحديد ا هداف المطلو 
 (.      2018ومقار ت  بالو ع المرجو  مسلم، 

حيث تبذل وزارة التعليم   ويُعد تحسين  واتل التعلم أحد أهم أولويام وزارة التعليم بالمملية العربية السعودية، 
يعتمد  لال هذه اللسود تدرجة (.  2021وتطوير القائمين علي   إسماعيو،   جسودًا حثيثة لتحسين  واتل التعلم،

المدرسة المؤسسة  العمو  كيا ة  وتنظيم   بيرة علك رفع  تخطيط  بالمدارم من  الإدارية  العمليام  ، وتحسين 
 (. Irsyadiah, 2021ومتابعة وتقويم هذه اللسود؛ لايادة العملية التعليمية بكيا ة وفاعلية  

وفة ذام السياق، تُمنح المدارم للاحيام أوسع، ويُناط بالايادام التربوية مسؤوليام أ بر فة إدارة  
تُمكّن مدير    يايام مسنية متياملة الموارد، وتحييز فرق العمو، وتيعيو الشرا ام الملتم ية، مما يستلزم تحديد 

(  2018(. أشار فولان  2019الشريف،  المدرسة من ممارسة دوره بياعلية  من  موذج المدرسة المُمكنة  
إلك أهمية اعتماد مديرا المدارم علك إطار المسارام الذا اقترحت  كيرتمان تولي  مرجعًا عمليًا يسسم فة  
تنمية الييايام الايادية. وقد تيّن أن تعزيز هذه الييايام الس عة يسسم بشكو م اشر فة تنا  رأم مال مسنة  

ك ما يلة  دلية فة آنٍ واحد. وتشمو كيايام كيرتمانمتلدد داخو المدرسة وخارجسا، وأن هذه العلاقة ت ثيرية وت ا
القدرة علك تحدا الو ع القائم، وبنا  الثقة من خلال التوالو الوا ح والتوقعام المشتركة، ولياغة رؤية  
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جماعية للنلال، وتيليب رول اليري) علك اليردية، وتبنّة رول الم ادرة لتحقي)  تائل مستدامة، والالتزام بالتطوير  
 .الذاتة المستمر، وبنا  ش كام مسنية وشرا ام مع الملتمع والمؤسسام ذام العلاقة

يُعد تطوير الايادام التربوية من أولويام تحسين جودة التعليم ورفع كيا ة المؤسسام التعليمية، فقد أشارم  
( فة دراستسا إلك أهمية أن يعمو مدير المدرسة علك تطوير كيايات  ا خلاقية التة تُعين  علك  2024الشسرا  

أدا  مسام  الايادية بكيا ة وفاعلية، وذلك فة  و  ما يير   العمو التربوا من مسؤوليام أخلاقية متزايدة. 
العامة والتة تشمو امتلا  مسارام   وتُمنّف الييايام ا خلاقية إلك ثلاث ملالام رئيسةك الييايام ا خلاقية

العامة،   المملحة  وتيليب  والا ض اط،  العمو  ب خلاقيام  والالتزام  الحسنة،  بالقدوة  والتحلة  والت ثير،  الإقناع 
الييرية المليية  وحقوق  العلمية  ا ما ة  واحترام  المسؤولية،  التربوية،   .وتحمو  بالمؤسسة  الخالة  والييايام 

وتتضمن احترام ا  ظمة والقوا ين، دعم ا هداف المؤسسية، تعزيز الا تما  المؤسسة، الالتزام بالبيية المدرسية، 
وكيايام التعامو مع الزملا    .ترسيخ قيم الشرا ة والحوار، وتمكين أفراد المدرسة من المشاركة فة لنع القرار

اليروق   واحترام  والتوا ع،  المعاملة،  فة  والعدل  الاحترام،  علك  قائمة  مسنية  علاقام  إقامة  وتشمو  والطل ة 
 .اليردية، وتقبو النقد البنّا ، والمتابعة المو وعية  دا  الآخرين، وتلنّب تميّد ا خطا 

( الييايام التعليمية التة يمتليسا مديرام المدارم فة مدينة الرياض 2024كما لنيت الشايع وآخرون   
تناً  علك  موذج مارزا و، وقد أشارم الدراسة إلك درجة امتلا  قائدام المدارم للييايام التعليمية وف)  موذج  

قدم المتعلم، مارزا و حيث جا م تدرجة عالية لييايام التركيز علك إ لاز الطل ة باستخدام البيا ام من أجو ت
والييايام التوجيسية للمنسل، والييايام التطويرية للمعلم وطاقم المدرسة، وكيايام تشليع فرق العمو، وكيايام  

 الايم اللوهرية للقائد، والييايام البييية. 
تتطوير مايام يستند إلك تمورام  (Camur& Gigus, 2023 امور وجيلوم   وفة هذا الإطار قام

مديرا المدارم حول أدائسم الوظيية، ا طلاقًا من كيا اتسم المسنية. وقد أسيرم هذه الدراسة عن تنا  مايام  
   (41)تُمثو الملالام اللوهرية لييايام الايادة المدرسية، وتضم فة ملموعسا ستة أبعاد أساسية  مكوّن من

وتتمثو الييايام ا ساسية بحسب ما ورد فة   .يُستخدم لتحديد مستوى كيا ة المدير فة كو بعد  عنمرًا فرعيًا
تيا ام   تحليو  التعليمية،  البرامل  إدارة  المسنية،  الممارسام  تقييم  تشمو  والتة  التربوية  الايادة  كياية  النموذج 
الطلا ، اتخاذ قرارام تطوير المناهل، وتوظيف طرق التدريع والتقنيام الحديثة، وتوفير تيية تعليمية آمنة  

ياية تسيية الظروف التنظيمية وتشمو تخميص الموارد لدعم التعليم، وتنظيم الموارد ال شرية، وتعزيز  ومحيّزة. وك
المستدامة التعليمية  الايم  وتشليع  إيلاتية،  ثقافة  وبنا   تعاو ية،  مدرسية  والايم    .تيية  الاتمال  كياية  وتُمثو 
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، واحترام آرا  الآخرين، وبنا  تيية قائمة علك  ومن أترزها التوالو تلية وا حةالملال الثالث من المايام  
الاحترام المت ادل، والحياظ علك الخمولية، وتقدير العلاقام الإ سا ية. وكياية الإشراف والدعم وتشتمو علك  
توجي  المعلمين تناً  علك احتياجاتسم، واستخدام البيا ام فة الإرشاد، واتخاذ قرارام مبنية علك ا دلة، وتعزيز  

واليياية الخامسة التطوير المسنة؛ والذا يشتمو علك دعم تطوير المعلمين وفقًا    .شاد اليعّال فة المدرسةالإر 
لاحتياجاتسم، وتعزيز التحسين المسنة المستمر، و مان تواف) البرامل التدريبية مع احتياجام الطلا ، وربطسا 

وأخيرًا تُمنف كياية إدارة الموارد المالية والقا و ية ككياية سادسة ومنسا إدارة الموارد المالية   .ب هداف المدرسة
بكيا ة، واستثمار اليرص القا و ية لدعم المدرسة، وإشرا  ألحا  المملحة فة رسم الرؤية، والت  د من تواف)  

 .ا هداف التنظيمية مع أهداف المدرسة
تتسم الييايام المسنية لمدير المدرسة بالشمول والتنوع، فسة لا تقتمر علك المسارام الإدارية التقليدية،  
تو تشمو ملموعة من المعارف والمسارام والسلوكيام التة تُسسم فة تحقي) جودة التعليم ورفع كيا ة المؤسسة 

قدّمت  السياق،  هذا  وفة  التعليمية.  رسالتسا  أدا   فة  وبوخاما   التربوية  لامبرم   &Lambertدراسة 
Bouchamma, 2019  ،تحليلًا لمحتوى أربعة أ ظمة تعليمية مختلية  مقاطعتا كيبيك وألبرتا فة كندا، أستراليا )

والولايام المتحدة(، تسدف تحديد الييايام اللازمة لتحقي) ا دا  اليف  لمديرا المدارم، واعتمدم الدراسة 
الإدارة والتمرف، وم يار    فة تمنيف الييايام علك أربعة معايير رئيسة وهة م يار المعرفة والقدرة علك

الم ادئ التوجيسية المرت طة بالمسؤوليام. والمعايير المسنية، والمعايير السلوكية، حيث أسير هذا التمنيف عن  
كياية مسنية، تمثلت فة التحسين والاتتيار، والقرارام والمسؤوليام، والرؤية، والتوالو مع أوليا      (20) تحديد 

القوا ين   ومعرفة  وللآخرين(،  والشخمية  للذام  المسنية  الحياة  تين  والتوازن  والشرا ام،  والملتمع  ا مور 
التينولوج  مع  والتعامو  والمادية،  المالية  الموارد  وإدارة  والتمكين، والسياسام،  المشتركة  والايادة  والتعاون  يا، 

التدريع،  علوم  ومعرفة  الشخمية(،  ال شرية  العلاقام  الموارد  إدارة  وللآخرين(،  المسنة  الذاتة  والتطوير 
وممارسام واستراتيليام التعلم، والإشراف  دعم المعلم(، واحتياجام الطلا ، والمناخ التنظيمة، والتييف مع  

 الراجعة، والاتمال والتوالو، والتنوع الثقافة، واستخدام البيا ام.التييير والتيذية 
تُيسر كيا ة مديرا المدارم ب  سا امتلا  المدير لعدد من الييايام وهة عدد من المعارف والمسارام  
والاتلاهام التة تمكنسم من أدا  مسامسم الايادية والإدارية بكيا ة، مما يُسسم فة تحسين جودة التعليم وتحقي)  

( عن أهمية توفر عدد من الييايام لمديرا المدارم 2018أهداف المدرسة بيعالية. فقد أسيرم دراسة العريية  
ومنسا الييايام الشخمية والايادية والإدارية والتربوية، و رورة الاهتمام بإعداد ترامل لتنمية هذه الييايام.  
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سلسب    دراسة  كشيت  التقويم، 2025 ما  كيايام  المدرام  لمدير  اللازمة  المسنية  الييايام  أهم  من  أن   )
والتخطيط، إدارة الوقت والتوالو، لنع القرار، وإدارة الموارد المادية وال شرية، والتعاون مع الملتمع المحلة. 

( أن من أهم الييايام اللازمة لمديرا المدارم هة الييايام الينية،  2023وأظسرم دراسة أسمر وحريش  
(  2024والإ سا ية، والييرية، والذاتية، والادرا ية، ولنع القرار، وإدارة الوقت. وتوللت دراسة حسن وآخرون  

أن من أهم الييايام الرقمية والتينولوجية هة كيايام استخدام الحاسب الآلة فة العمليام الينية، والمنمام  
 الرقمية فة إدارة المدارم، وفة إ شا  قواعد تيا ام للمدرسة، وتقييم ا دا ، وتنييذ ترامل تطوير مسنة إليترو ية. 

ولذلك فإن تحسين ا دا  المدرسة لا ينيمو عن جودة أدا  الايادة المدرسية، والذا تُقام فاعليت  من  
خلال ملالام التقويم المدرسة ومعاييره. ويستدعة هذا الواقع  رورة امتلا  المديرين لييايام مسنية شاملة  

م التنظيمية والتربوية، وتحقي)  واتل التعلم  تمكّنسم من قيادة عمليام التعليم والتعلم بكيا ة، ومواجسة التحديا
إلك    .المستسدفة الملحّة  الحاجة  تبرز  المملية،  التعليم فة  تيية  تشسدها  التة  المتسارعة  التييرام  وفة  و  

ومن هنا، جا م هذه الدراسة لاستقما     .تطوير إطار متيامو للييايام المسنية لمديرا مدارم التعليم العام
متط فة  و   الييايام  تمكين  تلك  ويستليب المدرسةل ام  الخبرا   آرا   تواف)  إلك  مُستند  تمور  واقترال   ،

  ولويام التطوير. 
 مشكلة الدراسة

زمنًا لتحقي) طموحام البر امل إلك   2025( والذا حدد عام  2021أشار تر امل تنمية القدرام ال شرية   
أن النظام التعليمة مركزا بشكو كبير مما أدى إلك محدودية دور الايادام التعليمية فة المدارم فة اتخاذ 
القرارام، كما أشار إلك عدد من التحديام التة تواج  رحلة الطالب التعليمة من مرحلة رياض ا طيال إلك  

دية ربط تقييم أدا  المعلمين الوظيية بلودة تحميو طلاتسم، وتعقيد  ظام حوكمة  المرحلة الثا وية ومنسا محدو 
 . التعليمةالنظام 

ن المؤشرام التعليمية تيشف حالة النظام التعليمة، وواقع السيية   ( ب2022وفة ذلك ما أشار إلي  السعيد  
التعليمية والإدارية فة المدارم والمؤسسام التعليمية، من حيث قوة ا دا  أو  عي ، ومدى جودة ا دا  وتوافق  

لواقع مع المعايير والمواليام المرج ية. كما يمكن الاستيادة من المؤشرام التعليمية فة عمليام تشخيص ا
 لبنا  الخطط، وتحديد قيم ا دا  المستقبلة المرغو .  



 مجلة العلوم التربوية والنفسية                                                    خزنة بنت محمد العتيبيو د.  فاطمة بنت سعد الداوود أ.  
 

252 
 ... كفايات مُديري مدارس التعليم______  __________________

 

فة المقاتو لم تحظَ ا دوار المستحدثة لمدير المدرسة بالتو يح اليافة فة ا دتيام التربوية، كما لم يُمنح  
التربوية   الاهتمامالمديرون   والظروف  المتييرام  فة ظو  بياعلية  مدارسسم  قيادة  من  يمكّنسم  الذا  الشمولة 

وازدهارها  فولان،   تطورها  يحق)  بما  الإشرافية  2018المعالرة،  التشكيلام  دليو  ذلك  ص  إلك  إ افة   .)
ال شرية   للموارد  التعليم  وزارة  وكالة  من  المادر  مدير 2024والمدرسية  تتيليف  الخالة  الضوابط  علك   )

المدرسة، علك عدد محمور من الييايام الايادية اللازمة لمدير المدرسة  التخطيط، قيادة عمليام التعليم 
والتعلم وتقويم ، وتطويره، قيام ا دا  المؤسسة، اتخاذ القرارام، حو المشكلام، إعداد الدراسام والتقارير، 

فة  و  تمكين المدرسة، لاسيما وأن الدليو   يرينعكع المسام والمسؤوليام للمد إدارة ا زمام(؛ حيث لا ت
(، 2024لدر بعد النموذج الإشرافة فة  و  تمكين المدرسة الإلدار ا ول والمادر من وزارة التعليم  

 (.  2023ودليو سياسام التقويم والاعتماد المدرسة والمادر من هيية تقويم التعليم والتدريب  
، والتة تتمثو فة تحديام المنافسةمن التحديام المتسارعة    اً وواقع الحال أن الإدارة المدرسية تواج  عدد 

وتحديام العولمة والتينولوجيا، والقدرة علك الاستخدام ا مثو للموارد، وتحدا اللودة الشاملة، و عف السلو  
التنظيمة واتخاذ القرارام، و قص الييا ام الإدارية والايادية المؤهلة للعمو وف) العمليام الإدارية، كما أن 

قنية ينعكع سلً ا علك سير العملية التعليمية  القحطا ة،   عف ت هيو وتدريب اليوادر الإدارية علك استخدام الت
( أن  عف أساليب اختيار وإعداد الايادام التربوية ذام  2020(. وفة ذام السياق ذكر الحلاجة  2016

الييا ة، والتحييز، ومسارام التخطيط، وإدرا  أهمية الوقت وترشيده، وأساليب اتخاذ القرار من التحديام التة  
التربوية وتحد من تطورها، وتقلو من فاعليتسا، وتضعف عزيمتسا، وتحول دون تحقي)   الايادام  تواج  أدا  

 ، وتنييذ خططسا وبراملسا.أهدافسا
وفة اليترة الحالية يشسد التقويم المدرسة اهتمامًا كبيرًا من وزارة التعليم بالشرا ة مع هيية التقويم والتدريب  
أدا   علك  وقادرة  مؤهلة  وتعليمية  إدارية  وكوادر  مُمكنة،  ومدرسة  مُتعلم،  ملتمع  التحول  حو  توابة  تولي  

سة والتة تشمو أربع ملالام الإدارة المدرسية، التعليم العمليام الإدارية وف) المعايير الدقيقة للتقويم المدر 
(. وقد أسيرم  تائل التقويم المدرسة 2024والتعلم،  واتل التعلم، البيية المدرسية  هيية تقويم التعليم والتدريب،  

خلال   مدرسةم  2024المطب)  ألف  عشرة  علك    أربع  المدارم  حمول  عن  وا هلة  الحكومة  التعليم  من 
مستويام مُتياوتة فة تقويم ا دا ، حيث حمو علك مستوى التميز من ملموع المدارم التة تم تقويمسا فقط  

التعليم  292  تقويم  والتقدم  هيية  والا طلاق،  التسيية،  من  مستويام  فة  المدارم  باية  وتياوتت  مدرسة،   )
 المدارم.  مديرا (، وهذه النتائل قد تعكع  عف كيايام الايادام التعليمية وتحديدًا 2024والتدريب، 
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وت سيسًا علك ما سب) تتمثو مشكلة الدراسة فة التحديد الدقي) للييايام اللازمة لمديرا مدارم التعليم  
العام فة سياق التمكين المدرسة، وعلي ، سعت هذه الدراسة إلك تحديد كيايام مديرا مدارم التعليم العام فة  

بما يسسم فة تحسين  ترل ليياياتسم المسنية؛  المملية العربية السعودية فة  و  تمكين المدرسة، وبنا  تمور مق
 ، وتمكين المدرسة، وتحقي) أهداف التعليم النوعة المستند إلك فاعلية الايادة المحلية.الممارسام الايادية

 أسئلة الدراسة
ما الييايام التة يلب أن يمتليسا مديرو مدارم التعليم العام فة المملية العربية السعودية فة  و    •

 تمكين المدرسة؟
العام فة المملية العربية السعودية فة  و  تمكين المقترل لييايام مديرا مدارم التعليم التمور ما  •

 المدرسة؟
 أهداف الدراسة

تحديد الييايام التة يلب أن يمتليسا مديرو مدارم التعليم العام فة المملية العربية السعودية فة   •
 . و  تمكين المدرسة

تنا  تمور مقترل لييايام مديرا مدارم التعليم العام فة المملية العربية السعودية يتس) مع متطل ام   •
 .التمكين المدرسة ويدعم تحايق  بياعلية

 تنطوا أهمية الدراسة فة جا بينكأهمية الدراسة  
سعة إلك تنا  تمور علمة وا ح للييايام اللازمة لمديرا  تتمثو فة أن الدراسة تالأهمية النظرية   -

إلك مزيد من   بحاجة  يزال  المدرسة، وهو ملال لا  تمكين  متطل ام  العام فة  و   التعليم  مدارم 
الدراسام، خالة فة البيية التعليمية العربية. كما تُسسم الدراسة فة إثرا  ا دتيام التربوية من خلال  

ة  من سياق التمكين المدرسة، مما ييتح الملال أمام ال احثين لإجرا  دراسام  تناول الييايام الايادي 
 .مستقبلية تربط تين الييايام المسنية ومتطل ام تمكين المدرسة وجودة مخرجاتسا

قد تُسسم الدراسة فة تقديم مؤشرام علمية تساعد اللسام ذام العلاقة علك تطوير    الأهمية التطبيقية -
معايير اختيار وت هيو الايادام المدرسية، بما ينسلم مع التوجسام الحديثة  حو تعزيز فاعلية المدرسة  

ية  وتحقي) مسا لة محلية. كما يمكن أن يستييد من  مخططو البرامل التدريبية فة تمميم ترامل تنم
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مسنية تُركز علك الييايام اليعلية التة يحتاجسا المدير فة تيية مدرسية مُمكّنة، وهو ما يدعم توجسام  
وطنية كبرى تسدف إلك تنا  رأم مال بشرا تعليمة مُؤهو، وقادر علك قيادة التييير وتحقي) اللودة 

 .الشاملة فة التعليم
 حدود الدراسة

تناولت هذه الدراسة تحديد كيايام مديرا مدارم التعليم العام فة  و  تمكين  الحدود الموضوعية:   -
 جولام الخبرا  ب سلو  دلياا. المدرسة، وذلك من خلال

 عدد من خبرا  التعليم بالمملية العربية السعودية.طُ قت هذه الدراسة علك  الحدود المكانية: -
 ه. 1446الدراسة فة اليمو الثا ة من العام الدراسة  طُ قت هذه  الحدود الزمانية: -

 مصطلحات الدراسة
ب  سا ملموعة القدرام والمسارام والمعارف التة يمتليسا مديرا المدارم تُعرف كيايام مُديرا المدارم  

الخبرام والممارسام التة ا تسبسا، أو من خلال التعلم الذاتة وتشمو مسارام قيادية  فنية، إ سا ية،  من خلال  
إجرائيًا    كيايام مديرا المدارم(. وتُعرّف  2016إدرا ية(، والتة يُمكن قياسسا من خلال أدائ  لمسام   عديلة،  

القدرة علك امتلا  وتوظيف ملموعة من المعارف والمسارام والاتلاهام التة تمكّن مُديرا مدارم التعليم  
العام من أدا  أدوارهم الايادية والإدارية بكيا ة عالية، بما يسسم فة تحسين جودة التعليم وتحقي) أهداف المدرسة 

 بيعالية. 
الملاحيام   من  مزيد  التربويين  القادة  منح  بموجبسا  يتم  التة  "العملية  ب   ك  المدرسة  تمكين  ويُعرف 
والمسؤوليام والحرية، فة أدا  أعمالسم بطريقتسم دون تدخو مُ اشر من اللسام الإدارية العُليا، وهذه الملاحيام 

لية للقرارام الةم خوذة بالإ افة لدعمسم تُؤدا إلك مزيد من حرية التمرف ومزيد من الإتداع وتحمو المسؤو 
(.  153، ص.  2021للأعمال التة يقومون تسا من أجو تحقي) أهداف العملية التعليمية"  جرجع وآخرون،  

منح المدارم للاحيام موسعة واستقلالية إدارية ومالية وتنظيمية، تُمكّن قياداتسا من  ويُعرف إجرائيًا ب   ك  
ا دا   فاعلية  يعزز  بما  والمسا لة،  الحوكمة  معايير  وف)  المدرسة  داخو  والتعليمية  التربوية  القرارام  اتخاذ 

ار منظومة تشاركية ترتيز  المدرسة، ويدعم تطوير الممارسام التعليمية، ويرفع من جودة  واتل التعلم، فة إط
 .علك الييا ة والشيافية
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 منهجية الدراسة وإجراءاتها 
 منهجية الدراسة 

، هو أحد ا ساليب  (Delphi Method)ط قت هذه الدراسة المنسل الاستقرائة ب سلو  دلياا التقليدا  
ال حثية النوعية الشائعة فة ال حوث التربوية، ويُستخدم لاستطلاع آرا  الخبرا  المتخممين حول قضية معينة  
تسدف الولول إلك درجة من التواف) أو الإجماع تينسم، وذلك من خلال سلسلة منظّمة من اللولام المتتابعة.  

و إلدار أحكام مبنية علك المعرفة والخبرة اللماعية، مع الحياظ ويُتيح هذا ا سلو  إمكا ية تنا  تمورام أ
؛  2003علك سرية المشاركين واستقلالية آرائسم لضمان المو وعية وعدم الت ثر بآرا  الآخرين  فُليّ  والزكة،  

تحديد الييايام ا ساسية اللازمة  (. ويُناسب هذا ا سلو  طبيعة الدراسة الحالية التة تسدف إلك2016دياتة،  
من   وخبرام  خ ة  تلار   من  الاستيادة  المدرسة، من خلال  تمكين  فة  و   العام  التعليم  مدارم  لمديرا 

 .المتخممين فة الايادة التعليمية
 مجتمع وعينة الدراسة 

التدريع  تيون   هيية  أعضا   ومن  التعليم،  وزارة  فة  التعليمية  الايادام  خبرا   من  الدراسة  ملتمع 
وقد تم فة هذه الدراسة ات اع خطوام   المتخممين، والذين وافقوا علك المشاركة توليسم عينة من الخبرا .

محددة فة تطبي) أسلو  دلياا للمع آرا  الخبرا  حول مو وع الدراسة، وفقًا لما أولت ب  ا دتيام التربوية  
 :(، وذلك علك النحو الآتة 2022(، ودليو،  2017عقاتة  (، 2003فُليّ  والزكة  

من خبرا  الايادة التعليمية من أعضا  هيية التدريع المتخممين،  (13) تم اختيار عينة قمدية مكوّ ة من
تناً  علك عدد من المعايير ومنسا امتلا سم معرفة متخممة فة    فة وزارة التعليم،  ومن الايادام التعليمية

مو وع الدراسة الإدارة التربوية والتعليمية، وتنوع ملالام عملسم وخبراتسم ذام الملة بالتربية والتعليم، وأن  
مدارم، أو ا  اديميين    ومديرويكو وا من ذوا الخبرة الميدا ية من مشرفة عموم الإدارة المدرسية توزارة التعليم،  

( سنوام، كما روُعة فة تنييذ اللولام  10بملال اختماص الايادة التعليمية والتدريب التربوا بما لا يقو عن   
،  الحياظ علك سرية هوية المشاركين؛ بما يضمن استقلالية الآرا  وعدم ت ثرها تتوجسام المشاركين الآخرين

 ( يُو ح وليًا للخبرا . 1واللدول  
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 عينة الدراسة من الخبراء، المؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة (1جدول )

 أداة الدراسة
تم تطبي) ا داة وف) خطوام أسلو  دلياا، والتة تقوم علك استطلاع آرا  الخبرا  فة عدد من اللولام 
المتتالية للولول إلك تواف) علمة حول مضمون محدد، وتتضمن مراجعة استلابام كو جولة، وتحليلسا، ثم  

، كما وردم فة ا دتيام ومنسا  إعادة عرض النتائل علك الخبرا  تسمح بإعادة التقدير وتضيي) مساحة الت اين
 :( حيث شملت مراحو تطبي) أداة الدراسة ما يلة2022(، ودليو  2017عقاتة   ،(2003فُليّ  والزكة  

ك تتمثو مشكلة الدراسة فة  قص و ول الإطار المرجعة للييايام المسنية  تحديد مشكلة الدراسة بدقة -
التة ين ية أن يمتليسا مديرو مدارم التعليم العام، بما يتلا م مع متطل ام تمكين المدرسة، ويعزز  

 .قدرتسم علك قيادة مؤسساتسم التعليمية بكيا ة فة ظو التحولام الحديثة التة يشسدها النظام التعليمة

 طبيعة العمل  المؤهل العلمي  م
عدد سنوات  
الخبرة في  

 التعليم

عدد سنوات  
الخبرة في  

 المجال القيادي

 29 34 مشرف عموم إدارة مدرسية فة وزارة التعليم  ماجستير إدارة تربوية  1
 26 27 وزارة التعليم  مدرسية فةمُشرف عموم إدارة  الإدارة والتخطيط التربوا  دكتوراه  2

3 
مسار التعليم   دكتوراه الإدارة التربوية

 العام 
مساعد مدير التعليم للشؤون التعليمية بإدارة  

 التعليم بمحافظة الخرج 
30 20 

 20 24 مشرف عموم إدارة مدرسية فة وزارة التعليم  بكالوريوم  4

5 
مسار التعليم   دكتوراه الإدارة التربوية

 العام 
 15 25 مدير إدارة التطوير والتحول فة وزارة التعليم 

 14 26 مديرة مدرسة  بكالوريوم  6

7 
مسار التعليم   دكتوراه الإدارة التربوية

 العام 
 13 24 مشرف تدريب 

 13 25 معار من وزارة التعليم لمنظمة دولية  بكالوريوم  8
 10 25 معلم خبير  دكتوراه الإدارة والتخطيط التربوا  9
 10 23 مديرة مدرسة  ماجستير إدارة تربوية  10
 10 15 نعبد الرحممام التخطيط فة جامعة الإ مدير لإدارة والتخطيط التربوا  دكتوراه  11
 8 20 مديرة مدرسة  دكتوراه الإدارة والتخطيط التربوا  12
 3 23 مُشرف مُايم فة إدارة التعليم بمنطقة الرياض  دكتوراه الإدارة والتخطيط التربوا  13
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تم اختيار ملموعة من الخبرا  المتخممين فة الايادة التربوية والإدارة المدرسية   :اختيار عينة الخبراء -
 .والبرامل التدريبية، تناً  علك خبرتسم العلمية والعملية، ومعرفتسم الدقيقة بملال الدراسة

طُلب من الخبرا  ترشيح الييايام التة يرو سا   تصميم استبانة مفتوحة استقرائية في الجولة الأولى: -
عبر است ا ة ميتوحة استقرائية، حيث تم توجي    رورية لمدير المدرسة، دون تقييد بإجابام محددة،  

مدارم التعليم العام فة المملية العربية  وسؤال للخبرا   ما أترز الييايام التة يلب أن يمتليسا مدير 
المدرسة(،   تمكين  فة  و   والتعبيرالسعودية  الإجابة  حرية  لسم  وتموراتسم    وتُركت  آرائسم  عن 

الييايام    ومقترحاتسم. محاور  النوعة، لاستخلاص  التحليو  أسلو   باستخدام  البيا ام  عوللت  وقد 
 .ا ساسية واليرعية

تم تنا  است ا ة مُيلقة تضمنت الييايام الس عة ا ساسية، وتيرعت   إعداد الأداة في جولتها الثانية: -
. وطُلب  من ست إلك ثمان( كيايام فرعيةإلك كيايام فرعية مشتقة من اللولة ا ولك، تياوم عددها  

 .من الخبرا  تحديد أربع كيايام فرعية يرو سا ا  ثر أهمية، مع إمكا ية الإ افة والتعديو
الثانية:   - الجولة  نتائج  توثي)  تحليل  مع  اختيارًا،  ا  ثر  الييايام  وتحديد  التيرارام،  تلخيص  تم 

 .الملاحظام التة قدمسا الخبرا ، وتعديو أو حذف ما يلزم من الييايام المقترحة
الثالثة: - جولتها  في  الأداة  وفقًا    إعداد  الييايام  وتمنيف  ترتيب  بعد  الميلقة  الاست ا ة  تقديم  أعُيد 

 للتيرارام. طُلب من الخبرا  إتدا  درجة اتياقسم علك الييايام اليرعية  من كو كياية أساسية. 
فة هذه اللولة، لم يتم است عاد أا من الييايام اليرعية التة تم التولو إليسا،   :تحليل الجولة الثالثة -

تو تم التركيز علك ترتيبسا وفقًا  ولويام الخبرا  من حيث التيرارام. وقد تم تحليو استلابام الخبرا   
عة  لتحديد مدى الاتياق علك ترتيب الييايام اليرعية  من كو ملال من الملالام ا ساسية الس 

( كيايام أساسية يندرج تحت كو  7بحسب عدد التيرارام. وأسير التحليو عن قائمة متياملة تتضمن  
تبني    لتُشكّو معًا تمورًا مقترحًا يمكن  اليرعية مرت ة بحسب درجة الاتياق،  الييايام  منسا عدد من 

 وتطويره فة  و  توجسام تمكين المدرسة.
 صدق أداة الدراسة

ال حثية التة تضمن تدرجة عالية لدق المحتوى  داة الدراسة،  ظرًا  يُعد أسلو  دلياا من ا ساليب 
لاعتماده علك التياعو الم اشر والمنظَّم مع ملموعة مختارة من الخبرا  عبر عدة جولام. ويُعزز هذا التياعو  

درجة عالية من المدق. وفة هذه    التدريلة فرص الولول إلك تواف) جماعة حول محتوى ا داة، ما يمنحسا
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الدراسة، تم اعتماد ثلاث جولام متتالية، شملت توليد الييايام ا ساسية واليرعية من خلال جولة استقرائية  
أولك، ثم التحق) من أهميتسا و رورة تضمينسا فة اللولة الثا ية، ثم ترتيبسا بحسب عدد تيرارام الاتياق فة  

(، تم احتسا   س ة الاتياق 2003 فُليّ  والزكة ولايام درجة الاتياق تين الخبرا  كما ورد فة  .اللولة الثالثة
 التاليةك  (Cooper)وف) معادلة كوبر

 100نسبة الاتفاق = ]عدد مرات الاتفاق / )عدد مرات الاتفاق + عدد مرات عدم الاتفاق([ × 
%، وهة  سب تُعد مقبولة  100% إلك  70وقد تراوحت  سب الاتياق تين الخبرا  فة اللولة الثالثة تين  

( بإ   يلب ألا تتد ك  س ة الاتياق  2003فُليّ  والزكة،  علميًا ومؤشرًا علك لدق محتوى ا داة، كما ورد فة  
٪(. ويُعزى هذا المستوى المرتيع من المدق إلك طبيعة أسلو  دلياا الذا يُتيح لل احث التوالو 68عن  

لمضامين   ووا حًا  دقيقًا  فسمًا  يضمن  مما  وتيسيراتسم،  التيميلية  تعليقاتسم  واستا ال  الخبرا ،  مع  الم اشر 
 .الييايام المقترحة وتيسيرها فة سياق تمكين المدرسة

 ثبات أداة الدراسة
( والتة تناولت تطبي)  2022(، ودليو  2017عقاتة  (،  2003فُليّ  والزكة  أشارم العديد من ا دتيام  

الث ام، وذلك من خلال ما يتم تحايق  من اتياق تين   أسلو  دلياا إلك أن هذا المنسل يُوفر درجة مناس ة من 
آرا  الخبرا  عبر جولام متتابعة. وقد تم فة هذه الدراسة تنييذ ثلاث جولام شار  فيسا ملموعة من الخبرا  

لب منسم تقييم الييايام المقترحة، وإعادة ترتيبسا بحسب أهميتسا، مما  المتخممين فة الايادة التربوية، حيث طُ 
اللولام  امتداد  علك  اختياراتسم  استقرار  مدى  اخت ار  من  من خلال    .مكّن  ا داة  ث ام  من  التحق)  تم  وقد 

ليو كياية  من    التحليو بالتيرار والنس ة الميوية فة اللولة الثالثة، باستخدام  س ة الاتياق تين الخبرا  حسا  
وهة  سب %(،  100  –%  70الملالام الس عة، حيث تراوحت  سب الاتياق علك الييايام المختارة تين   

 .، وتُعد مؤشرًا كافيًا علك استقرار الإجابام مرتيعة ومقبولة فة دراسام دلياا
ويُعزى ارتياع درجة الث ام إلك طبيعة أسلو  دلياا  يس ، الذا يتيح للخبرا  مراجعة آرائسم تناً  علك  
الخبرا    مع  الم اشر  التعامو  أن  كما  آرائسم.  استقلالية  الحياظ علك  مع  السابقة،  اللولام  من  تيذية راجعة 

تقل فة  ساهم  ا داة  محتوى  علك  الدقيقة  الملاحظام  وت ادل  و مانالمختمين  الت اين  مضمون   يو  ث ام 
 (.2003فُليّ  والزكة، وتيرارية النتائل عبر اللولام   ا داة 
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لايام مدى التواف) تين آرا  الخبرا  حول ترتيب (Kendall’s W)  ما تم استخدام معامو كيندال للتواف)  
( تواف) تام، وأظسرم 1( عدم تواف)( و  0الييايام اليرعية  من كو ملال رئيسة، حيث تتراول قيمت  تين  

 :النتائل ما يلة

 W = 0.82 (p < 0.01) الييايام الاياديةك  -

 W = 0.78 (p < 0.01) الييايام التعليميةك  -

 W = 0.80 (p < 0.01) يايام تنا  القدرام المسنيةك  -

 W = 0.75 (p < 0.01) يايام التقويم والتحسينك   -

 W = 0.77 (p < 0.01) الييايام التنظيمية والإداريةك  -

 W = 0.79 (p < 0.01)الييايام الرقميةك  -

 W = 0.74 (p < 0.01) يايام التوالو والشرا ة الملتم يةك  -
تين آرا  الخبرا ؛ مما يعزز ممداقية النتائل. ولحة   تواف) تام، وإجماع وا ح هذه الايم تشير إلك

 .التمور المقترل

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتها

تم عرض  تائل الدراسة ومناقشتسا من خلال عرض إجابام أفراد عينة الدراسة علك جولام الدراسة وذلك 
 من خلال الإجابة علك تساؤلام الدراسة علك النحو التالةك

ما الكفايات المهنية التي يجب أن يمتلكها مديرو مدارس التعليم العام في المملكة السؤال الأول:  عن  جابة  الإ
 العربية السعودية في ضوء تمكين المدرسة؟ 

حول الييايام    للتعرّف إلك إجابام عينة الخبرا للإجابة عن السؤال استخدمت التيرارام والنسب الميوية؛  
 المسنية التة يلب أن يمتليسا مديرو مدارم التعليم العام فة المملية العربية السعودية فة  و  تمكين المدرسة.
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تكرارات الكفايات المهنية لمديري مدارس التعليم العام في المملكة العربية السعودية في   (:2جدول رقم )
 ضوء تمكين المدرسة 

 النسبة المئوية  مجموع التكرارات  الكفايات الرئيسية م
 % 15 47 الييايام الايادية 1
 % 15 47 الييايام التعليمية 2
 % 15 47  يايام تنا  القدرام المسنية 3
 % 15 46  يايام التقويم والتحسين 4
 % 15 44 الييايام التنظيمية والإدارية  5
 % 15 43 الييايام  الرقمية 6
 % 15 36  يايام التوالو  والشرا ة الملتم ية  7

 % 100 310 مجموع تكرارات الكفايات الأساسية في استجابات الخبراء

( أن تحليو البيا ام أظسر س ع كيايام أساسية تُمثو الييايام المسنية ا ساسية لمديرا  2يتبين من جدول   
مدارم التعليم العام فة  و  تمكين المدرسة وهةك الييايام الايادية، والييايام التنظيمية والإدارية، والييايام  

وك المسنية،  القدرام  تنا   وكياية  والتحسين،  التقويم  وكيايام  الملتم ية،  التعليمية،  والشرا ة  التوالو  يايام 
والييايام الرقمية. وحملت الييايام الايادية، والتعليمية، وبنا  القدرام المسنية، والتقويم والتحسين علك أعلك  
اليياية   فة  المضمنة  اليرعية  للييايام  الخبرا   اختيار  تيرار  تلغ  الس ع، حيث  الرئيسية  الييايام  تين  تيرار 

ليو كياية رئيسية. والذا يعكع أهمية    %(15 من وجسة  ظرهم تنس ة تمو إلك  أهميتسا  الرئيسية من حيث  
هذه الييايام المعرفية والتطبياية فة سياق تمكين المدرسة؛ كو سا ا بعاد ا ساسية التة يرتيز عليسا ا دا  

 المدرسة اليعال، وتحسين مُخرجام التعليم.  

أهمية اعتماد مديرا المدارم علك إطار المسارام  ( عن  2018وتتي) هذه النتيلة مع ما أشار إلي  فولان   
تولي  مرجعًا عمليًا يسسم فة تنمية الييايام الايادية ومنسا القدرة علك تحدا الو ع    الذا اقترحت  كيرتمان

القائم، وبنا  الثقة من خلال التوالو الوا ح والتوقعام المشتركة، وتبنّة رول الم ادرة لتحقي)  تائل مستدامة،  
   همية ب  (2024  دراسة الشسرا  والالتزام بالتطوير الذاتة المستمر، وبنا  ش كام مسنية، ومع ما أشارم إلي
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،  أن يعمو مدير المدرسة علك تطوير كيايات  ا خلاقية التة تُعين  علك أدا  مسام  الايادية بكيا ة وفاعلية 
( التة ربطت تين كيايام مديرا المدارم و موذج مارزا و والتة تنطوا علك  2024ودراسة الشايع وآخرون  

للمنسل،   التوجيسية  والييايام  المتعلم،  تقدم  أجو  من  البيا ام  باستخدام  الطل ة  إ لاز  علك  التركيز  لييايام 
 والييايام التطويرية للمعلم وطاقم المدرسة، وكيايام تشليع فرق العمو. 

 ,Camur& Gigusكامور وجيلوم  المايام الذا قام تتطويره   ذلك تتي)  تيلة تحليو البيا ام مع  
ومنسا    (2023 المدارم  لمديرا  لييايام  ا ساسية  الملالام  تشمو  أبعاد  ستة  شمو  الايادة  والذا  كيايام 

المسنة والتطوير  والدعم،  الإشراف  التعليمية،  للعملية  التنظيمية  الظروف  وتسيية  ودراسة  التربوية،  لامبرم ، 
القرارام والمسؤوليام، والتة حددم عدد من الييايام ومنسا    (Lambert& Bouchamma, 2019وبوخاما   

والرؤية، والتعاون والايادة المشتركة والتمكين، والتطوير المسنة، إدارة الموارد ال شرية، ومعرفة علوم التدريع، 
وممارسام واستراتيليام التعلم، والإشراف، واحتياجام الطلا ، والتييف مع التييير والتيذية الراجعة، واستخدام  

( والتة توللت إلك أهمية توفر عدد 2018يلة الدراسة الحالية مع دراسة العريية  البيا ام. كذلك اتيقت  ت 
والتربوية، ودراسة سلسب    الايادية  الييايام  ومنسا  المدارم  لمديرا  الييايام  أهم 2025من  والتة ذكرم   )

الييايام المسنية اللازمة لمدير المدرام ومنسا كيايام التقويم، والتخطيط، وما أظسرت  دراسة أسمر وحريش  
 ( أن من أهم الييايام اللازمة لمديرا المدارم هة الييايام الينية، والييرية.2023 

الملتم ية   والشرا ة  التوالو  لييايام  الخبرا   آرا   تيرار  تلغ  جميع    %(12  ما  تيرار  ملموع  من 
المدرسة للاحيام أوسع فة اتخاذ    تمنح  إذ تمكين المدرسة؛   وتيمن أهمية هذه الييايام فة  موذج الييايام،

القرارام، والتخطيط للبرامل، والتياعو مع الملتمع؛ مما يتطلب من المدير مسارام التوالو اليعال، وتعزيز  
الملتمعة والمدرسة الدعم  ا سرة  تين  التيامو  وتحقي)  إمكا ام   للمدرسة،  وتوظيف  الطل ة،  تعلم  دعم  فة 
 .عن المدرسة تعزز ثقة الملتمع تسا ة، وبنا  لورة ذهنية إيلاتيةلدعم ترامل المدرس الملتمع المحلة

أهمية اعتماد مديرا المدارم علك إطار المسارام  ( عن  2018وتتي) هذه النتيلة مع ما أشار إلي  فولان   
تولي  مرجعًا عمليًا يسسم فة تنا  الثقة من خلال التوالو الوا ح والتوقعام المشتركة،    الذا اقترحت  كيرتمان
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ولياغة رؤية جماعية للنلال، وبنا  شرا ام مع الملتمع والمؤسسام ذام العلاقة، ومع ما أشارم إلي  دراسة  
 همية أن يعمو مدير المدرسة علك تطوير كيايات  ا خلاقية التة تُعين  علك دعم ا هداف ب   (2024الشسرا  

المؤسسية، تعزيز الا تما  المؤسسة، ترسيخ قيم الشرا ة والحوار، وتمكين أفراد المدرسة من المشاركة فة لنع  
والت المعاملة،  قائمة علك الاحترام، والعدل فة  اليردية، القرار، وإقامة علاقام مسنية  اليروق  وا ع، واحترام 

ا خطا  تميّد  وتلنّب  الآخرين،  المو وعية  دا   والمتابعة  البنّا ،  النقد  تحليو    .وتقبو  تتي)  تيلة  كذلك 
مع   تتطويره  البيا ام  قام  الذا  وجيلوم  مايام  كياية   (Camur& Gigus, 2023كامور  شمو  والذا 

التوالو تلية وا حة، واحترام آرا  الآخرين، وبنا  تيية قائمة علك الاحترام المت ادل، الاتمال والايم ومنسا  
والحياظ علك الخمولية، وتقدير العلاقام الإ سا ية، وإشرا  ألحا  المملحة فة رسم الرؤية، والت  د من 

 .تواف) ا هداف التنظيمية مع أهداف المدرسة

والتة حددم   (Lambert& Bouchamma, 2019لامبرم وبوخاما  دراسة   ما تتي) هذه النتيلة مع  
ومنسا   الييايام  من  ال شرية  العلاقام  عدد  الموارد  إدارة  والشرا ام،  والملتمع  ا مور  أوليا   مع  التوالو 

(  2018الشخمية(، والاتمال والتوالو، والتنوع الثقافة. كذلك اتيقت  تيلة الدراسة الحالية مع دراسة العريية  
( والتة ذكرم أن من  2015والتة توللت إلك أهمية الييايام الشخمية لمديرا المدارم، ودراسة سلسب  

أهم الييايام المسنية اللازمة لمدير المدرام ومنسا كيايام التوالو، والتعاون مع الملتمع المحلة، وما أظسرت   
 ( أن الييايام الإ سا ية، والذاتية من أهم الييايام اللازمة لمديرا المدارم. 2013دراسة أسمر وحريش  

وعند تسليط الضو  علك الييايام اليرعية التة أظسرها تحليو تيا ام جولام آرا  الخبرا  وف) أسلو  
( تيرارام الييايام اليرعية لمديرا مدارم التعليم العام فة المملية العربية السعودية  3دلياا فيبين اللدول  

 فة  و  تمكين المدرسة. 
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 تكرارات الكفايات الفرعية لمديري مدارس التعليم العام في المملكة العربية السعودية في ضوء تمكين المدرسة  (3جدول رقم )
 التكرار  الكفايات الفـرعـية م الكفايات الرئيسية 

 
 
 

 الكفايات القيادية 

 9 التييير الاستراتيلة  1
 7 التخطيط الاستراتيلة  2
 7 التمكين  3
 6 قيادة فرق العمو 4
 5 قيادة التييير 5
 5 الحوكمة  6
 4 تنا  ثقافة تنظيمية  7
 4 الاتتيار التنظيمة  8

 
 

 الكفايات  التعليمية 

 11 تحليو الاخت ارام والنتائل  9
 9 إدارة البيية التعليمية  10
 9 الإلمام باستراتيليام التدريع والتقويم 11
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 والإدارية 

 10 المتابعة والتنظيم  26
 9 حو المشكلام واتخاذ القرارام  27
 8 إعداد الخطة التشييلية 28
 4 إدارة الوقت وتحديد ا ولويام 29
 4 التيويض  30
 4 إدارة المراع 31
 3 إدارة ا زمام 32
 2  يا ة إدارة الموارد  33

 
 

 الكفايات  الرقمية 

 10 استخدام المنمام وا  ظمة الرقمية والإدارية  34
 10 تحليو البيا ام 35
 7 الايادة الرقمية  36
 6 الإلمام ب  ظمة التعلم الرقمية  37
 6 تعزيز التحول الرقمة  38
 4 الاتتيار الرقمة  39

كفايات التواصل  والشراكة  
 المجتمعية 

 10 الذكا  العاطية والاجتماعة  40
 9 تنا  علاقام مع الملتمع وأوليا  الزمور والملتمع المحلة 41
 8 مع الملتمع المدرسة وأوليا  ا مور والملتمع المحلة  أدوام التوالوتنويع  42
 5 تنمية الشرا ام المؤسسية الداعمة  43
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 310 مجموع تكرارات الكفايات الأساسية والفرعية في استجابات الخبراء 
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كياية "التييير الاستراتيلة" جا م فة المرت ة ا ولك من الييايام الايادية، وقد ( أن 3يتبين من جدول   
يُعزى ذلك إلك  رورة مسارام التييير الاستراتيلة فة ظو متييرام التعليم وتسارع التحديام؛ فسة تمكّن مدير 

دعم  المدرسة   وبالتالة  والمخاطر،  لليرص  شامو  تحليو  علك  مبنية  قرارام  واتخاذ  المستقبو،  استشراف  من 
واتيقت هذه النتيلة مع ما أشار إلي     .توجسام التمكين المدرسة وتحقي) التحول النوعة فة ا دا  المؤسسة

بكياية  2018فولان   والتوقعام (  الوا ح  التوالو  الثقة من خلال  وبنا   القائم،  الو ع  تحدا  القدرة علك 
  (Lambert& Bouchamma, 2019لامبرم وبوخاما  ودراسة  المشتركة، ولياغة رؤية جماعية للنلال،  

 المدارم.  يرومد باعتمادها كياية الاتتيار ك هم كيايام 
التنظيمية   الييايام  والتنظيم"  من  "المتابعة  كياية  علك  الخبرا   تركيز  دلياا  جولام  تحليو  وأظسر 
والإدارية، ويُعزى ذلك لدورها الحاسم فة   ط سير العمو و مان تنييذ الخطط المدرسية بكيا ة، وارت اطسا  

، وهة ذام النتيلة التة اتيقت الدراسة فيسا مع دراسة الم اشر تتيعيو م ادئ المسا لة وجودة ا دا  المدرسة
تنظيم    (Camur& Gigus, 2023وجيلوم   امور   المدارم كياية  لمديرا  الييايام  حيث شمو مايام 

( والتة توللت إلك أهمية  2018ودراسة العريية   العمليام التعليمية، والموارد، وتقييم الممارسام المسنية،  
  يايام  التنظيم الإدارية لمديرا المدارم. 

 ما أ د الخبرا  علك كياية "تحليو الاخت ارام والنتائل" ك علك كياية ذام أهمية  من الييايام التعليمية،  
وقد يُعزى ذلك إلك دورها المحورا فة تشخيص  واتل التعلم تدقة، وتوجي  المعاللام التربوية، واتخاذ القرارام  

وقد    .ريع وتحسين مستوى التحميو الدراسة للطلا  التعليمية المبنية علك ا دلة، بما يعزز من فاعلية التد 
الشسرا   دراسة  الشايع وآخرون  2024اتيقت   &Camurكامور وجيلوم  (، ودراسة  2024(، ودراسة 

Gigus, 2023)  لامبرم وبوخاما  ، ودراسةLambert& Bouchamma, 2019)    حول أهمية كياية متابعة
الطلا أدا   للتدخلام    وتقويم  المناسب  التطبي)  الطل ة،  تقدم  لمراق ة  للبيا ام  والتيسير  المناسب  والتحليو   ،

 الداعمة لمساعدة الطل ة، الاستخدام المناسب للبيا ام لتطوير أهداف حاسمة.
المدرسة" ك علك  التحسين والتطوير  ومُتابعة خطط  "تنا   التقويم والتحسين، جا م كياية  ومن كيايام 
 ياية من وجسة  ظر الخبرا ، ويُعزى ذلك إلك ارت اطسا الم اشر بيعالية ا دا  المدرسة، واستلابة المدرسة 

يعكع وعيًا ب همية التحسين المستمر    لنتائل التقويم، وقدرتسا علك التييير المنظم  حو تحقي) ا هداف، مما
(،  2018 ركيزة أساسية فة  موذج تمكين المدرسة. و تيلة هذه الدراسة تتي) مع ما تولو ل  كلا من فولان  

 &Lambertلامبرم وبوخاما   ، و (Camur& Gigus, 2023كامور وجيلوم  (، و 2024الشايع وآخرون  و 
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Bouchamma, 2019 )    و عن المستمر،  الذاتة  بالتطوير  للأدا  الالتزام  المستمر  والتقويم  التخطيط، 
 والممارسام التعليمية.

 ما أظسرم  تائل التحليو أن كياية "تخطيط ترامل النمو المسنة" جا م ك هم كياية فرعية من كيايام  
تنا  القدرام المسنية، ويُعزى ذلك إلك أن تحسين أدا  اليوادر التعليمية والإدارية يعتمد تدرجة كبيرة علك جودة  

يعلية للعاملين، ويعزز من فاعلية المدرسة فة ودقة تخطيط ترامل النمو المسنة، بما يتلا م مع الاحتياجام ال
( Camur& Gigus, 2023وفة ذلك اتيقت دراسة كامور وجيلوم    .تحقي) أهدافسا  من إطار التمكين

حيث شمو مايام الييايام لمديرا المدارم كياية توجي  المعلمين وفقًا لاحتياجاتسم التطويرية،  والعمو علك 
 دعم المعلمين فة تطوير مساراتسم بما يتناسب مع احتياجاتسم. 

وكشف تحليو جولام الخبرا  أن كياية "الذكا  العاطية والاجتماعة" جا م فة لدارة الييايام اليرعية  
المرت طة بالتوالو والشرا ة الملتم ية، مما يعكع وعة الخبرا  ب همية امتلا  مدير المدرسة لسذه اليياية، 

والتعاون مع الملتمع المدرسة والمحلة،   لما لسا من دور محورا فة تنا  علاقام إ سا ية متز ة، وتعزيز الثقة
كياية تنا  الثقة من خلال التوالو    ( عن 2018وهو ما أ دم علي  فولان    .بما يدعم تيية مدرسية ممكنة وآمنة

( من أهمية كياية  Camur& Gigus, 2023(، دراسة كامور وجيلوم  2024، ودراسة الشسرا   الوا ح
امتلا  مسارام الاقناع والت ثير علك الآخرين،  وتمثيو القدوة الحسنة فة تمرفات ، ومنح ا ولوية لُ عد العلاقام 
الإ سا ية، وإقامة علاقام تين  وبينسم قائمة علك الاحترام، وتقبو النقد البنا  من الآخرين والاستيادة من ، وتلنب  

 عاملين فة المؤسسة. تميد ا خطا  فة أدا  ال
الرقمية  وا  ظمة  المنمام  "استخدام  كياية  الرقمية  الييايام  أترز  من  أن  إلك  الدراسة  وأشارم  تائل 
والإدارية"، ويُعد ذلك  تيلة حتمية فة ظو التحول الرقمة الذا تشسده المدارم، حيث أل حت معظم العمليام 

أ ظمة مثو تعتمد علك  والتعليمية  الموحد. الإدارية  وتنسلم هذه    ظام فارم،  ور، منمة مدرستة، والدعم 
إلي  دراسة حسن وآخرون    الييايام الرقمية والتينولوجية هة  2024النتيلة مع ما توللت  ( ب ن من أهم 

 يايام استخدام الحاسب الآلة فة العمليام الينية، والمنمام الرقمية فة إدارة المدارم، وفة إ شا  قواعد 
كما اتيقت مع دراسة كامور وجيلوم  تيا ام للمدرسة، وتقييم ا دا ، وتنييذ ترامل تطوير مسنة إليترو ية،  

 Camur& Gigus, 2023  ودراسة وبوخاما  (،  بالت  يد Lambert& Bouchamma, 2019لامبرم   )
 علك كياية التعامو مع التينولوجيا فة دعم عمليام التعليم والتعلم. 
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العام في المملكة العربية السعودية  المقترح لكفايات مديري مدارس التعليم  التصور  ما  إجابة السؤال الثاني:  
 في ضوء تمكين المدرسة؟ 

ي تة التمور المقترل استلابة لحاجة ملحة فة البيية التعليمية السعودية، تتطلب إعادة تشكيو دور مدير  
المدرسة بما يتلا م مع فلسية تمكين المدرسة والاتلاهام الحديثة فة الحوكمة المدرسية، و مان جودة التعليم.  

 ، وعبر مراحو منسلية دقيقة وف) أسلو   وقد تُنة التمور اعتمادًا علك تواف) علمة تين  خ ة من الخبرا
دلياا؛ مما يعزز من ممداقيت  وقاتليت  للتطبي) الواقعة. ويُعد التمور خطوة استراتيلية  حو تعزيز كيا ة  
ا دا  الايادا، وتحقي) أهداف التعليم النوعة، واستثمار طاقام مديرا المدارم بما يُسسم فة تنا  تيية تعليمية  

تُدار بايادام تربوية مؤهلة  تقلالية، وأن يُسسم فة  أ ثر فاعلية واس دعم التحول الوطنة  حو مدارم ممكنة 
 علك إدارة التييير، وتحقي)  تائل ملموسة علك مستوى جودة  واتل التعلم.  وقادرة

 مبررات )منطلقات( التصور المقترح  :أولاً 
ا طل) التمور المقترل من عدد من المنطلقام التة تستدعة تطوير كيايام مديرا المدارم فة  و  

 :تمكين المدرسة، من أترزها
 التحولام المتسارعة فة النظام التعليمة بالمملية، والتوسع فة منح المدارم مزيدًا من الملاحيام.  -
بكيا ة فة  و   - الايادا  أدا  دورهم  المدارم من  تُمكّن مديرا  قائمة كيايام وا حة  إلك  الحاجة 

 تمكين المدرسة.
الذا يُولة الايادة المدرسية دورًا محوريًا   تر امل تنمية القدرام ال شرية التوجسام الوطنية الحديثة مثو -

 .فة تحسين مخرجام التعليم وتمكين المدرسة
التة أظسرم تياوتًا ملحوظًا فة ا دا  الإدارا، مما يشير إلك فلوام  (2024 تائل التقويم المدرسة   -

 .فة الييايام المسنية لدى الايادام المدرسية
وبين المتطل ام   (2024   دليو التشكيلام الإشرافية والمدرسية وجود فلوة وا حة تين ما ورد فة -

 .الحديثة للإدارة المدرسية فة سياق تمكين المدرسة
ومعايير ا دا  المؤسسة  مؤشرام هيية تقويم التعليم والتدريب  الحاجة إلك موا مة كيايام المديرين مع -

 .فة البيية التعليمية
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الدراسة  فة جولام دلياا الثلاث( من ت اين فة الرؤى حول الييايام المطلوبة،   تائلما كشيت عن   -
 .مما استدعك تقديم تمور متيامو وشامو

 :يسدف التمور المقترل إلكأهداف التصور المقترح  :ثانيًا
إطار كيايةام متيامو لمديرا مدارم التعليم العام فة المملية العربية السعودية، يعكع متطل ام  تنا    -

 .التمكين المدرسة
 .مساعدة لا عة القرار فة تطوير أدوام الاختيار والتطوير والتقييم المسنة لمديرا المدارم -
 .الايادة المدرسية بما يسسم فة رفع كيا ة ا دا  المؤسسة وتلويد  واتل التعلم تعزيز جودة -
 المُتطلبات اللازمة لتطبيق التصور  :ثالثًا

 :يتطلب تطبي) هذا التمور توافر عدد من المتطل ام الممكّنة، منسا
 .تحديث السياسام واللوائح المتعلقة بالتيليف والتقويم المسنة لمديرا المدارم -
 .المقدمة للايادام المدرسية الإعداد والتدريب المسنة تضمين الييايام المقترحة فة ترامل -
 .وجود دعم مؤسسة من اللسام الإشرافية فة إدارام التعليم لتيعيو الملاحيام الممنوحة -
 .لايام الييايام ميدا يًا، وربطسا با دا  اليعلة  من منظومة التقويم المدرسة تطوير أدوام  -
 آليات تنفيذ التصور المقترح  :رابعًا

 :بناء إطار مرجعي للكفايات .1
المسنية لمديرا المدارم، يُبنك علك ما توللت إلي  الدراسام العلمية    للييايام إلدار دليو وطنة   -

التربوية من كيايام أساسية وفرعية، ويكون معتمدًا من اللسام الإشرافية العليا  وزارة التعليم، وهيية  
 تقويم التعليم والتدريب(.

 :دمج الكفايات في عمليات التعيين والترقية .2
 .تحديث معايير اختيار وتيليف المديرين اللدد لتشمو الييايام المسنية المحددة -
 .الترقيام وتلديد أو تمديد التيليف الوظيية تتقويم مستوى تحقي) المدير للييايام المعتمدة ربط -
 :تصميم برامج تدريبية تخصصية .3
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تطوير مسارام تدريب مسنة موجسة ليو كياية رئيسية وفرعية من قبو المعسد الوطنة للتطوير المسنة   -
 .التعليمة

اللامعام   - مع  بالتعاون  التعليمة،  المسنة  للتطوير  الوطنة  المعسد  تطويرية عبر  مسنية  ترامل  تنييذ 
 .السعودية

 :تضمين الكفايات في أنظمة التقييم المهني .4
 .مراجعة أدوام التقييم للايادام المدرسية لتشمو مؤشرام تحق) الييايام  -
 .الييايام كمعايير  من تقارير ا دا  السنوية للمديرين إدراج -
 :دعم القيادات بالموارد اللازمة .5
 .توفير ا دلة التنظيمية، وا دوام التقنية، والمنمام الرقمية التة تدعم ممارسام الايادة المدرسية -
 .يص مواز ام مر ة لتحييز مديرا المدارم علك الم ادرام المرت طة تتيعيو الييايام تخم -
 :نشر الوعي بالتصور وآليات تطبيقه .6
 .ورش عمو وحلقام  قاش للمشرفين التربويين، ومديرا المدارم لشرل التمور وآلية توظيي تنييذ  -
 .ار  شرام ومطويام ت سط فسم الييايام وربطسا بمسؤوليام مُديرا المدارمإلد  -
 :متابعة تطبيق التصور وتطويره .7
 .إ شا  وحدة إشرافية لمتابعة مدى تيعيو الييايام فة الميدان، وجمع التيذية الراجعة -
 .تقييم دورا لمستوى تحق) الييايام، ومدى أثرها علك جودة التعليم إجرا  -

 خامسًا: نتائج التصور المقترح 
استنادًا إلك  تائل اللولام الثلاث التة شار  فيسا  خ ة من الخبرا  التربويين فة  و  أسلو  دلياا،  
ووف) ما أظسره تحليو البيا ام من ت اين، ثم تقار  فة وجسام النظر حول الييايام المسنية الضرورية، تم  

مديرا مدارم التعليم العام بما يعزز    التولو إلك تنا  تمور مقترل يسدف إلك تحديد ا طر المرج ية لييايام 
 التمكين المؤسسة للمدرسة، ويرت ط بمستسدفام اللودة والتحول التعليمة فة المملية. 
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 التصّور المقترح لكفايات مديري مدارس التعليم العام في المملكة العربية السعودية في ضوء تمكين المدرسة  (4جدول رقم )

 الكفايات الفـرعـية  الكفايات الرئيسية 
 التخطيط الاستراتيلة  -2 التييير الاستراتيلة  -1 الكفايات القيادية 

 قيادة فرق العمو -4 التمكين  -3
 الحوكمة -6 قيادة التييير  -5
 الاتتيار التنظيمة  -8 تنا  ثقافة تنظيمية -7

 إدارة البيية التعليمية -2 تحليو الاخت ارام والنتائل  -1 الكفايات التعليمية 
 مُتابعة وتقييم خطط المعاللة والياقد التعليمة  -4 الإلمام باستراتيليام التدريع والتقويم  -3
 تطوير خطط ا  شطة الطلاتية  -6 مُتابعة خطط التوجي  الطلاتة  -5

كفايات بناء 
 القدرات المهنية 

 إدارة ا دا  الوظيية وتوجيس   هداف المدرسة  -2 تخطيط ترامل النمو المسنة   -1
 قيام أثر التدريب  -4 إدارة مُلتمعام التعلم المسنة  -٣
 المدرسة  وتقديم الإرشاد المسنة لمنسوب  -6 التعزيز والتحييز  -5

كفايات التقويم 
 والتحسين 

والتطوير   -1 التحسين  خطط  ومُتابعة  تنا  
 المدرسة

 تقويم وتحسين  واتل التعلم  -2

 تقويم أدا  منسوبو المدرسة -4 تحليو ا دا  المدرسة -3
  التقويم الذاتة والتحسين المستمر -5

الكفايات التنظيمية  
 والإدارية 

 حو المشكلام واتخاذ القرارام  -٢ المتابعة والتنظيم  -١
 إدارة الوقت وتحديد ا ولويام  -٤ إعداد الخطة التشييلية  -٣
 إدارة المراع  -٦ التيويض  -٥
 كيا ة إدارة الموارد -٨ إدارة ا زمام -٧

 الكفايات 
 الرقمية 

استخدام المنمام وا  ظمة الرقمية  -1
 والإدارية

 تحليو البيا ام -2

 الإلمام ب  ظمة التعلم الرقمية  -4 الايادة الرقمية -3
 الاتتيار الرقمة -6 تعزيز التحول الرقمة -5

 كفايات التواصل 
والشراكة  
 المجتمعية

تنا  علاقام مع الملتمع وأوليا  ا مور  -2 الذكا  العاطية والاجتماعة -1
 والملتمع المحلة

مع الملتمع المدرسة   أدوام التوالوتنويع  -3
 وأوليا  ا مور والملتمع المحلة 

 تنمية الشرا ام المؤسسية الداعمة -4

  إدارة العلاقام المسنية  -5
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 سادسًا: معوقات تطبيق التصور
فة بعض المدارم، مما قد يعوق تطبي) بعض الييايام ذام العلاقة بالتقنية   ضعف البنية التحتية .1

 .أو الحوكمة
 .لدى بعض الايادام التربوية، مما يتطلب جسدًا توعويًا وتدريبيًا مكثيًا محدودية الوعي بمفهوم التمكين .2
 .من قبو بعض المديرين الذين اعتادوا علك  ماذج تقليدية فة الإدارة مقاومة التغيير .3
فة الييايام الحديثة، مما قد يؤثر علك جودة التطبي) ا ولة   نقص الكفاءات التدريبية المتخصصة .4

 .للتمور
وعدم اتساق ا دلة والتعاميم تين الوزارة وهيية التقويم، ما قد يخل) تضاربًا   تعدد المرجعيات التنظيمية .5

 .فة التطبي)
من قبو بعض إدارام التعليم، مما قد يؤثر علك التزام المدارم تتيعيو   ضعف متابعة التنفيذ الميداني .6

 التمور. 
 سابعًا: الحلول المقترحة لتفعيل التصور 

التعليم .1 سياسات  التصور ضمن  التعليم   دمج  تقويم  هيية  التعليم،  العليا  وزارة  اللسام  إشرا   عبر 
 .والتدريب( فة اعتماد التمور وتضمين  فة الوثائ) الرسمية للايادة المدرسية

من خلال تطوير ترامل تدريبية مسنية موجسة خميمًا لتيعيو الييايام   إعادة هيكلة برامج إعداد القادة .2
 .وف) مسارام تمكين المدرسة

لمتابعة تحققسا  من تقارير ا دا  الخالة بالايادام المدرسية،   إدراج الكفايات في نظام تقويم الأداء .3
 .واعت ارها مرج ية فة الترقية والتيليف

 .يترجم التمور إلك مؤشرام أدا ، وأمثلة عملية، وأدوام للايام الذاتة إعداد دليل تطبيقي للكفايات  .4
من خلال ربط مستوى تحق) الييايام بالحوافز المسنية، والدعم الإدارا،  تحفيز القيادات المدرسية .5

 .وفرص التطوير المستمر
 توصيات الدراسة 

 وفقًا لنتائل الدراسة ا بثقت عدد من التوليام وهةك     
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 من سياسام اختيار وت هيو مديرا المدارم، وربطسا تبرامل إعداد الايادام  اعتماد الييايام المقترحة -
 . التعليمية

 .مبنية علك الييايام التة وردم فة التمور المقترل تمميم ترامل تدريبية مسنية -
لضمان موا مت  مع كيايام الايادة الحديثة ومتطل ام   مراجعة دليو التشكيلام المدرسية والإشرافية -

 .التمكين
اقترال آلية لتطبي) الييايام مثو  ورش العمو، التدريب الإليترو ة، المتابعة الدورية للأدا  المستند  -

 علك الييايام(.
 .  حد محددام تقييم أدا  الايادة المدرسية إدراج الييايام فة أدوام التقويم المدرسة -
تحتوا علك أدوام تقييم ذاتة وموارد تدريبية داعمة ليو كياية من الييايام  إ شا  منمة رقمية تياعلية -

 .المقترحة
 .علك مستوى المدارم والإدارام التعليمية ربط تقدم المديرين فة إتقان الييايام تنظام الحوافز والتيريم -
للمديرين تناً  علك مستوى تحق) الييايام لديسم، كآلية للتمكين   منح للاحيام مالية وإدارية متدرجة -

 .المستند إلك اللدارة
تيعيو  ظام التوجي  الايادا  الرعاية( تين المديرين المتمرسين واللدد لضمان  قو الخبرام وتعزيز   -

 .الييايام ميدا يًا
للم ادرام المدرسية التة يقودها المديرون وتستند إلك تطوير الييايام المسنية   تخميص ميزا يام داعمة -

 .لليري) المدرسة
 مُقترحات الدراسة

 دراسة واقع كيايام مديرا مدارم التعليم العام، ومتطل ام تطويرها.   -
 .فة  و  تمكين المدرسة تين كيايام المديرين فة مدارم التعليم العام والمدارم ا هلية دراسة مقار ة -
 يتيامو مع  ماذج التقويم والاعتماد.  موذج وطنة لييايام الايادة المدرسية دراسة استشرافية لتطوير -
 دراسة أثر تمكين المدرسة علك تطوير الييايام الايادية الذاتية لمديرا المدارم.  -
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 المراجع العربية
(. تقويم ا دا  المدرسة فة  و  المعايير العالمية لتمنيف المدارم الثا وية وإمكا ية  2018أحمد، ممطيك.   

 . 686 -615(، 2   18الإفادة منسا فة ممر. مللة كلية التربية بلامعة كير الشيخ،  
تخطيطة. مللة  2021إسماعيو، حنان.    المدرسة من منظور  ا دا   تتقويم جودة  المحاسبية وعلاقتسا   .)

 .  55  -40(،  173جم ية إدارة ا عمال العربية،  
(. الييايام اللازمة لدى مديرا المدارم وعلاقتسا بالالتزام الوظيية.  2023أسمر، حليم، وحريش، منيف.  

 . 21  -1،  21المللة العربية للعلوم الإ سا ية والاجتماعية،  
. رؤية السعودية 2025  -2021تر امل تنمية القدرام ال شرية. الوثيقة الإعلامية لبر امل تنمية القدرام ال شرية  

2030. 
(. إدارة الموارد ال شرية فة النظام التعليمة  المعلم، مدير المدرسة، المشرف التربوا(.  2019بطال، أحمد.  

 دار الشروق للنشر والتوزيع.
(. معوقام التمكين  2021جرجع،  بيو، عبداليتال، منال، الحو، إيسا ، سعيد، أحمد، والشاعر، جيسان.  

  - 148(،  9الإدارا لمدير المدرسة الممرية وطرق مواجستسا. مللة ش ا  ال احثين فة العلوم التربوية،  
180  . 

(. دور الملاحيام اللديدة الممنوحة لقادة المدارم لتحقي) التمكين الإدارا بمدارم 2020الحلاجة، ربيع.  
 . 980- 936(، 23  69التعليم العام بمدينة مكة المكرمة. المللة التربوية، 

(. قائمة الييايام التينولوجية لدى مديرا  2024وعبدالله، سيد.  حسن، أمينة، علام، عمرو، ملاهد، سسام،  
المتخممة،   للدراسام  الممرية  المللة  والعشرين.  الحادا  بالقرن  العام    - 671(،  42    12التعليم 

713  . 
(. تقنية دليةك عملية م يارية واستشرافية مُتلددة. مللة ال حوث والدراسام الإ سا ية،  2022دليو، فضيو.  

16   2 ،)557- 582 . 
منسلية. مللة جامعة  2016دياتة، حنان.    دراسة  السوسيولوجيا  الحقو  ال حث الاستشرافة فة  أساليب   .)

 . 429  -411(، 4  38تشرين لل حوث والدراسام العلمية، 
 (. المؤشرام التعليمية. مكتب التربية العربة لدول الخليل. 2022السعيد، ماجد.  
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(. الييايام المسنية والشخمية لدى مديرا المدارم الاتتدائية فة مدينة رهط وعلاقتسا  2025سلسب، منال.  
با دا  الوظيية للمعلمين من وجسة  ظر المعلمين والمديرينك "تمور مقترل" ]أطروحة دكتوراه منشورة،  

 https://n9.cl/37v58kاللامعة العربية ا مريكية[. اللامعة العربية ا مريكية.  
الحزيمة، غدير؛ والعمارا، فاطمة.    المدرسة  2024الشايع، أسما ؛  قائدام  التعرف علك مدى امتلا    .)

للييايام التعليمية تنا  علك  موذج مارزا و لتقويم قائد المدرسة فة مدارم مدينة الرياض. مللة العلوم  
 .  187 -151(، 38التربوية والإ سا ية،  

التعليم ا ساسة فة  و   2019الشريف، محمد.   الييايام الإدارية لدى مديرا مدارم  تنمية  (. أساليب 
 . 167 -140(، 6بعض مؤشرام اللودة. مللة رواق الحكمة،  

(. تمور مُقترل للييايام ا خلاقية اللازمة للقائد التربوا ودورها فة تعزيز المواطنة.  2014الشسرا، هيا .  
 667 -632 (،122  2المللة التربوية بلامعة سوهاج، 

(. الييايام الايادية لدى مديرا المدارم الثا وية فة محافظة الزرقا  وعلاقتسا تداف ية  2016عديلة، سامر.  
الإ لاز لدى المعلمين ]رسالة ماجستير منشورة، كلية الدراسام العليا باللامعة الساشمية[. دار المنظومة. 

https://n9.cl/0im70 
تنميتسا من وجسة  ظر مديرا  2018العريية، منيرة.    والتعليم وأساليب  التربية  لمديرا  اللازمة  الييايام   .)

 .  412  -390(،  116    29إدارام المحافظام التعليمية بير  الرياض. مللة كلية التربية بلامعة تنسا،  
تقنية دلياا وأهميتسا فة الدراسام المستقبلية. المللة اللزائرية للأمن والتنمية،  2017عقاتة، خميسة.    .)

11  ،97-  110  . 
 (. الدراسام المستقبلية منظور تربوا. دار المسيرة للنشر والتوزيع والط اعة.  2003فُليّ  فاروق، والزكة، أحمد.   

الييلا ة، مُترجم[. مكتب   (. مدير المدرسة ثلاثة مياتيح لتحقي) أقمك فاعلية ]عبدالله 2018فولان، مايكو.   
 (. 2014التربية العربة لدول الخليل.  العمو ا للة ُ شر فة  

م ار .   العربية  2016القحطا ة،  المملية  فة  التربوية  الايادام  تواج   التة  المستقبلية  التحديام  أترز   .)
 .532- 475(، 170  35السعودية وسبو مواجستسا. مللة كلية التربية بلامعة ا زهر، 

(. درجة تطبي) م ادئ إدارة اللودة الشاملة فة المدارم ا ساسية الحكومية فة مدينة  2018مسلم، رامة.   
 العا ة فة ا ردن من وجسة  ظر المعلمين ]رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق ا وسط تلبنان[. 
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والتدريب.   التعليم  تقويم  والتدريب. 2023هيية  التعليم  تقويم  هيية  المدرسة.  والاعتماد  التقويم  سياسام   .)
https://2u.pw/aEoCM 

والتدريب.   التعليم  تقويم  والتدريب. 2024هيية  التعليم  تقويم  هيية  الذاتة.  للتقويم  الإجرائة  الدليو   .)
https://2u.pw/aEoCM 

. هيية  2024قائمة المدارم المتميزة    - (. السلو الوطنة للتميز المدرسة2024هيية تقويم التعليم والتدريب.  
 https://2u.pw/aEoCMتقويم التعليم والتدريب. 

 الإلدار الثا ة. وزارة التعليم.  -(. النموذج الإشرافة فة  و  تمكين المدرسة2024وزارة التعليم.   
(. وثيقة التشكيلام الإشرافية والمدرسية لشاغلة الوظائف التعليمية.  2024وكالة وزارة التعليم للموارد ال شرية.  

 وزارة التعليم. 
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