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كالثانكم اتجاه صفات مدير  ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف مستكل نظرة أساتذة التعميـ الابتدائي، المتكسط: ممخص
( أستاذ كأستاذة بمجمكعة مف المؤسسات التعميمية بكلاية غميزاف، تـ 909المؤسسة التعميمية، كتككنت عينة الدراسة مف )
(، مستخدميف في ذلؾ المنيج الكصفي، كأداة بحث مصممة 0002-0002إختيارىـ بالطريقة الطبقية خلاؿ العاـ الدراسي )

. تكصمت النتائج إلى كجكد مستكل مرتفع لنظرة أساتذة التعميـ الابتدائي، المتكسط كالثانكم اتجاه صفات فيمف طرؼ الباحث
إناث( في نظرتيـ لصفات مدير المؤسسة  -فركؽ بيف الأساتذة كفقا لمتغير الجنس )ذككر تكجدمدير المؤسسة التعميمية، 

ة التعميـ كفقا لمتغير المرحمة التعميمية في نظرتيـ لصفات مدير التعميمية في الأطكار الثلاثة. لا تكجد فركؽ بيف أساتذ
 المؤسسة التعميمية.

 كالمتكسط كالثانكم. الابتدائيالصفات، مدير المؤسسة التعميمية، أساتذة التعميـ الكممات المفتاحية: 
Abstract: The study aimed to reveal the level of perception of primary, middle and secondary 

education teachers towards the Characters of the educational institution director, and the study sample 

consisted of (109) male and female teachers in a group of educational institutions in the state of 

Relizane, selected by stratified method during the academic year (2023-2024), using the descriptive 

approach, and A research tool designed by the researchers. After the process of statistical analysis. The 

results found that there is a high level of perception among primary, middle and high school teachers 

towards the Characters of the director of the educational institution. There are a difference between 

teachers according to the gender variable (males and females) in their perception of the Characters of 

the director of the educational institution in the three stages. There are no differences between 

education teachers according to the variable of educational stage in their perception of the Characters 

of the director of the educational institution. 

Keywords: Characters, Educational institution director, elementary, middle and high school teachers. 
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 مقدمة -1
بما فييا المؤسسات تُعد إدارة المكارد البشرية أحد الأعمدة الجكىرية في البنية التنظيمية لممؤسسات 

المؤسسي، كتكييؼ رأس الماؿ البشرم مع متغيرات بناء الثقافة التنظيمية، كدعـ عمميات التحكؿ ل كذلؾ ،التعميمية
  .(0800)سميماف ،  البيئة الخارجية، لا سيما في ظؿ التحديات المرتبطة بالعكلمة كالتطكر التكنكلكجي السريع

تعرؼ المؤسسة التعميمية عمى أنيا منظمة أك مكاف يتـ فيو تقديـ التعميـ كالتعمـ للأفراد. تشمؿ المدارس،     
 كالميارات العممية، كتعميـ القيـكالجامعات، كالمعاىد. تيدؼ ىذه المؤسسات إلى تقديـ المعرفة الأكاديمية 

  .الأخلاقية كالاجتماعية، كتطكير شخصية الطلاب
تعتمد المؤسسات التعميمية في نجاحيا عمى عكامؿ عديدة، أىميا المكارد البشرية، كيعتبر المدير العنصر ك      

، باعتباره المحرؾ الرئيسي (000، صفحة 0802)العنزم، الأنصارم، ك القاسـ، الأساسي في المؤسسة التعميمية 
. يتمتع مدير المدرسة بمكقع يتطمب أداء كظائؼ متعددة (021، صفحة 0800)زىراف، لإنجاح العممية التربكية 

. (0881)دياب ك خميؿ، تتعمؽ بالتلاميذ كالمعمميف كالعامميف كأكلياء الأمكر كأفراد المجتمع المحيط بالمدرسة 
 .المدير التخطيط، التنظيـ، القيادة، الرقابة، التكجيو، كتطكير العلاقات الإنسانيةكتشمؿ كظائؼ 

كتعد كظيفة مدير المدرسة مف أصعب الكظائؼ الإدارية، حيث يتعامؿ مع أصناؼ مختمفة مف البشر، 
كل ىذه كمراحؿ عمرية متعددة، كيتطمب بناء الإنساف الذم سيحمؿ مشعؿ المستقبؿ، لذلؾ يجب أف يككف في مست

 .(01، صفحة 0801)عامر، الميمة أك بالأحرل الأمانة التي حُمؿ بيا 
العديد مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة التربكية كالمدرسية أف نجاح المدير في أداء  أكضحفي ىذا الصدد 

كتدريبو كدقة تحديد ميماتو  إعدادهدكره القيادم بالشكؿ المطمكب، يعتمد إلى حد كبير عمى حسف اختياره كفاعمية 
 .(0886)اللامي ك عمي، ككاجباتو كمكضكعية تقكيـ أدائو 

تشير إلى أف مدراء مدارس  (0800)فضؿ ك القحطاني، دالة عمى ذاؾ نجد دراسة المف بيف الدراسات 
نسانية كبيرة، كأكصت بتعزيز القيادة الأخلاقية لدييـ. أما دراسة  )السعكد محافظة طريب يمتمككف سمات إدارية كا 

تُظير تفاكتنا في أداء مديرم المدارس الأساسية في الأردف بيف الجكانب الإدارية كالفنية  (0800عميرة، ك أبك 
في اليمف أف مديرم المدارس يحتاجكف لمتدريب عمى  (0800)مفتاح ك العبدم، كالاجتماعية. كتكشؼ دراسة 

ا الإنسان ضافة إلى ذلؾ أظيرت دراسةالميارات القيادية، خصكصن ، Sairam) ية كالرقمية، بدرجة متكسطة. كا 
دارية بدرجة متكسطة، دكف فركؽ  (0802 أف مديرم المدارس الابتدائية في تايلاند يحتاجكف لميارات إنسانية كا 

 عمى متغيرات الدراسة. فيما تؤكد دراسةدالة إحصائينا بيف المتكسطات الحسابية لتقديرات عينة الدراسة بناءن 
الحاجة إلى التدريب عمى الميارات الإنسانية، الإدارية، كالفنية لمديرم  (0800)الحيدرم، الشدادم، ك خميؿ، 

بضركرة أف تككف قيادة مدير المدرسة مرنة، كأف تتبع  (0112)ثابت، المدارس الثانكية كككلائيا. كتكصي دراسة 
الإدارة المدرسية سياسة كاضحة، مع إشراؾ المعمميف في كضعيا كتفكيض المسؤكليات. ىذا، كتكصمت دراسة 

إلى رؤية مستقبمية لممسؤكليات المجتمعية كالإدارية كالفنية لمدير المدرسة مف خلاؿ الإدارة  (0880)التيامي، 
عادة النظر في اختيار القيادات التربكية  بكاسطة الفريؽ، كتكطيد العلاقة بيف المدرسة كمؤسسات المجتمع، كا 

درسة الفعاؿ يجب أف يمتمؾ كفايات قيادية في تطكير المعمميف أف مدير الم (0101)سلامة، كالتعميمية. كذكر 
 .مينينا، كدعـ النمك الشامؿ لمطلاب، كتطكير المناىج
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مف صفات غير لائقة كفي بعض الأحياف علاقات  الباحثيفانطلاقا مف الدراسات السابقة، كما يلاحظو 
غير أخلاقية التي تصدر مف طرؼ مدير المؤسسة التعميمية فنجده يمارس التفرقة بيف مرؤكسيو كينخرط في 

كنظرنا لككف الأساتذة ىـ الفاعمكف الأساسيكف في تنفيذ ، التنظيمات غير الرسمية، مما ينقص مف إنتاجية المدرسة
ة، فإف تقييميـ لصفات المدير يُعد مؤشرنا ميمنا لفيـ مدل تكافؽ القيادة مع متطمبات الكاقع البرامج التعميمي

كعميو جاءت الدراسة الحالية لتسمط الضكء عمى الصفات التي يجب تكافرىا لدل مدير المؤسسة  المدرسي.
 :السؤاؿ العاـ التالي التعميمية مف كجية نظر أساتذة التعميـ الابتدائي، المتكسط كالثانكم، كعميو نطرح

 ما مستكل نظرة أساتذة التعميـ الابتدائي، المتكسط كالثانكم اتجاه صفات المدير المؤسسة التعميمية؟ - 
 :كيتفرع عف السؤاؿ العاـ الأسئمة الفرعية التالية

 إناث( في نظرتيـ صفات المدير المؤسسة -ىؿ تكجد فركؽ بيف الأساتذة كفقا لمتغير الجنس )ذككر - 
 التعميمية؟

ثانكم( في نظرتيـ صفات المدير  -متكسط -ىؿ تكجد فركؽ بيف الأساتذة كفقا لمتغير مرحمة التعميمية )إبتدئي- 
 المؤسسة التعميمية؟

 :فرضيات الدراسة-2 
 :غة الفرضيات التاليةابعد الاطلاع عمى الأدب التربكم كالدراسات السابقة حكؿ مكضكع الدراسة تـ صي     

 :العامة الفرضية
 .يكجد مستكل مرتفع لنظرة أساتذة التعميـ الابتدائي، المتكسط كالثانكم اتجاه صفات مدير المؤسسة التعميمية     

 :الفرضيات الفرعية
 :الفرضية الفرعية الأولى- 

 إناث( في نظرتيـ لصفات مدير المؤسسة التعميمية -تكجد فركؽ بيف الأساتذة كفقا لمتغير الجنس )ذككر     
 .، ثانكم كمتكسط(ابتدائيللأطكار الثلاثة )

 :الفرضية الفرعية الثانية- 
ثانكم( في نظرتيـ لصفات مدير  -متكسط  -يابتدائتكجد فركؽ بيف الأساتذة كفقا لمتغير المرحمة التعميمية )     

 .المؤسسة التعميمية
 أهمية الدراسة -3

تكتسب ىذه الدراسة أىمية كبيرة لأنيا تسمط الضكء عمى تتمثؿ أىمية الدراسة في أىمية المكضكع، إذ      
الصفات المثمى لمدير المؤسسة التعميمية مف كجية نظر أساتذة مختمؼ المراحؿ التعميمية. مف خلاؿ فيـ ىذه 
الصفات، يمكف تحسيف القيادة التربكية، مما يعزز مف جكدة التعميـ كيدعـ النمك الأكاديمي كالنفسي لمطلاب في 

 .المراحؿ التعميميةجميع 
 أهداف الدراسة -4

  :تيدؼ الدراسة الحالية إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية     
 .الكشؼ عف مستكل نظرة أساتذة التعميـ الابتدائي، المتكسط كالثانكم اتجاه صفات مدير المؤسسة التعميمية- 
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ذككر( في  –كفقا لمتغير الجنس )إناث  التعرؼ عمى الفركؽ بيف أساتذة التعميـ الإبتدائي كالمتكسط كالثانكم- 
 .نظرتيـ لصفات مدير المؤسسة التعميمية

كالمتكسط كالثانكم في نظرتيـ لصفات مدير  الابتدائيالتعرؼ عمى الفركؽ بيف الأساتذة كفقا لممراحؿ التعميمية - 
 .المؤسسة التعميمية

 حدود الدراسة -5
تناكلتو كالمتمثؿ في "الصفات الكاجب تكفرىا لمدير المؤسسة التعميمية تتحدد الدراسة الحالية بالمكضكع التي      

مف كجية نظر أساتذة التعميـ الابتدائي كالمتكسط كالثانكم" كبعينة الدراسة المتمثمة في أساتذة أطكار التعميـ 
زاف، كبالأداة ، متكسطات كثانكيات( بكلاية غميابتدائياتالقاعدم الثلاثة، بمجمكعة مف المؤسسات التربكية )

الصفات الكاجب تكفرىا لمدير المؤسسة التعميمية، كما تتحدد ايضا بالزماف ك  مقياسالمستخدمة كالمتمثمة في 
مكانية تطبيقيا 0800–0802المكاف المذاف جرت فييا كىما العاـ الدراسي ) ( بغميزاف، كستناقش نتائج الدراسة كا 

 .في ضكء ىذه الحدكد
 لمفاهيم الدراسة التعاريف الإجرائية -6

 :الصفات بأنيا2 مجكعة مف السمات الشخصية كالمينية  (66، صفحة 0802)ضك، يعرؼ  الصفات
 .كالاجتماعية كالأخلاقية كالانفعالية التي تميز الفرد، كتمكنو مف القياـ بالكظائؼ عمى خير كجية

الخصائص كالقيـ كالاتجاىات التي يتمتع بيا مدير المؤسسة التعميمية، كالتي تظير في  وتعرف اجرائيا بأنها:
أخلاقو كممارساتو العممية كالعممية كالمينية كالاجتماعية، كيستدؿ عمييا مف استجابات أفراد الدراسة )أساتذة التعميـ 

 .الابتدائي، أساتذة العميـ المتكسط، أساتذة التعميـ الابتدائي(
 بأنو2 ىك الشخص الي يقكـ بالأعماؿ  (20، صفحة 0808)أبك عمكش، يعرفو  المؤسسة التعميمية: مدير

الإدارية كالفنية في مدرستو، بغرض تطكير معمميو، كرفع مستكل طلاب مدرستو مف خلاؿ استثمار المكارد 
 .المادية كالبشرية كحسف تنظيميا

أحد أعضاء الييئة التدريسية المؤىؿ تعميميا كاداريا، بخبرة لا تقؿ عف خمس سنكات في  بأنه: يعرف اجرائيا
تمقي تككيف لمدة سنة ليككف مسؤكؿ ، المجاؿ التربكم، تـ تعيينو بعد اجتيازه مسابقة الترقية لكظيفة مدير مدرسة

 .كزارة التربية كالتعميـ الجزائريةعف ادارة المدرسة كفقا لمكائح كالقكانيف كالتعميمات المعمكؿ بيا في 
  والمتوسط والثانوي الابتدائيأساتذة التعميم: 

معممك المدارس بأنيـ2 الأشخاص الذيف يُعينكف ليقكمكا  (0801)رضكاف، مصاركة، ك سالـ، يعرؼ 
بتكجيو خبراتيـ كمعارفيـ إلييـ باستخداـ بتعميـ الطلاب في إحدل مدارس لكاء المزار الشمالي مف خلاؿ قياميـ 

 .مجمكعة مف الطرؽ كالكسائؿ كالأساليب المبسطة كالتي تجعؿ الطالب يتقبؿ ذلؾ بسيكلة
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، ابتدائيىـ المكظفكف الذيف يمتينكف مينة التدريس في أحد الأطكار التعميمية الثلاثة ) اجرائيا بأنهم: وايعرف
كالحاصمكف عمى شيادة عممية في التخصص الذم يقكمكف بعممية تدريسو متكسط كثانكم( بمدينة غميزاف، 

 لمتلاميذ.
 :الإطار النظري لمدراسة -7
 :ـ تعريف مدير المدرسة 1ـ7

مدير المدرسة ىك المسؤكؿ الأكؿ كالمباشر عف سير العممية التعميمية داخؿ المدرسة، كيتكلى مسؤكلية جميع      
يذىا بمشاركة المعمميف. تتأثر البرامج المنفذة في المدرسة بجيكده كاقتراحاتو كميكلو. الأنشطة كالبرامج التي يتـ تنف

يشرؼ مدير المدرسة عمى ثلاثة جكانب رئيسية2 الناحية الإدارية، كالناحية الاجتماعية، كتعزيز مستكل العممية 
 .(22-26، الصفحات 0808)باشكية ك قشاك، التربكية 

 :وظائف مدير المدرسة. 2.7
يعد دكر المدير مف أىـ الأدكار التي تساىـ في التطكير كالتجديد داخؿ المدرسة. فيك الشخصية الأساسية      

القادرة عمى تنفيذ السياسة التعميمية كالساعي إلى إحداث التقدـ. يتحمؿ المدير المسؤكلية الأكلى عمى الصعيديف 
 :(00، صفحة 0801)عامر، الإدارم كالفني، إذ يشرؼ عمى كظيفتيف أساسيتيف، ىما 

 2 يشمؿ الدكر الإدارم لممدير مجمكعة مف العمميات المتكاممة، مثؿ التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ. البعد الإداري
ا تكفير التحفيز، كالرقابة، كالتكجيو، كالتقييـ لضماف سير العمؿ بشكؿ فعاؿ  .كما يتضمف أيضن

  يتضمف ىذا البعد مجمكعة مف المياـ الفنية التربكية التي يسعى المجتمع لتحقيقيا.  الفني الإشرافي:البعد
كيتـ ذلؾ مف خلاؿ تييئة بيئة تعميمية تسيـ في تحسيف التعمـ، كتمبية احتياجات الطلاب كخصائصيـ 

 .التنمكية، بالإضافة إلى تجييزىـ لمتطمبات المستقبؿ الذم سيعيشكف فيو
 :(080، صفحة 0800)المكمني، تسع وظائف لممدير هي (Jarves,2015) وضع
  تحقيؽ الأىداؼ2 ربط الرؤل المشتركة معان. 
 المحافظة عمى الانسجاـ2 بناء فيـ متبادؿ. 
 تأصيؿ القيـ2 انشاء مجمكعة مف الإجراءات كالبنى لتحقيؽ رؤية المدرسة. 
  المكظفيف كىيئة التدريسالتحفيز2 تشجيع. 
 الإدارة2 التخطيط كحفظ السجلات كرسـ الإجراءات كالتنظيـ...إلخ. 
 التمكيف2 إيضاح الأسباب لممكظفيف لمقياـ بمياـ محددة. 
  إزالة العكائؽ2 التي تقؼ حجر عثرة أماـ تحقيؽ ىيئة التدريس كالمكظفيف لأىدافيـ، كتكفير المكارد اللازمة

 .لذلؾ
 مسؤكلية أف تككف نمكذجا يحتذل بو فيما تيدؼ إليو المدرسة النمذجة2 تحمؿ. 
 الاشراؼ2 التأكد مف تحقؽ المدرسة لالتزاماتيا، فإف لـ تفعؿ فعميو البحث عف الأسباب كازالتيا. 
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أبك عميرة، )السعكد ك مهام مدير المدرسة في ثلاث أدوار رئيسية وهي (Berson,2001) فيما صنف
 :(060-060، الصفحات 0800

 .يقكـ بتكفير العناصر البشرية كالامكانيات المادية اللازمة لمعممية التعميمية التعممية ـ الدور التنفيذي:1
كيقكـ بقيادة عممية التجديد كالتطكير لمعممية التربكية، كتشجيع  ـ الدور الفني الاشرافي )مشرف تربوي مقيم(:2

الاساتذة عمى الابداع كالابتكار، كتكفير فرص النمك ليـ كتحسيف ممارستيـ التعميمية، كالاشراؼ عمى العممية 
 .التعميمية التعممية

ربط المدرسة بالمجتمع المحمي مف خلاؿ إقامة العلاقات الكثيقة بيف المدرسة كالمجتمع  ـ الدور الاجتماعي: 3
المحمي، كفتح مجاؿ التعاكف بيف الطرفيف، كربط المدرسة بقادة المجتمع المحمي كمؤسساتو المختمفة للاستفادة 

 .منيا فكمام تطكير العممية التربكية
 :ـ صفات مدير المدرسة 3ـ 7

نظركف كالباحثكف بالمتغيرات المؤثرة عمى فعالية كنجاح الإدارة المدرسية، لما ليا مف تأثير قكم اىتـ الم     
يجابي عمى الأفراد العامميف مع المدير في المدرسة. مف أبرز ىذه المتغيرات شخصية مدير المدرسة كمكاصفاتو  كا 

 .(002، صفحة 0802)جعلاب، 
إلى مجمكعة مف الصفات، منيا2 الدكر الفعّاؿ في  (26، صفحة 0808)أبك عمكش، في ىذا السياؽ، أشار      

تكجيو كتدريب الأساتذة، الخبرة العممية كالمينية كالاجتماعية كالتربكية العالية، الاطلاع عمى المعمكمات كالمعارؼ 
كالأساليب اللازمة لتنمية الأساتذة، كالصفات القيادية التي تمكنو مف التأثير الإيجابي كتقديـ الخدمات كالميارات 

  .التي تساعد الأساتذة عمى أداء كاجباتيـ بما يتناسب مع التطكر كالتقدـ المعرفي كالتكنكلكجي
دارة الفريؽ بفعالية، كأف  (21، صفحة 0808)باشكية ك قشاك، يضيؼ       أف يككف لديو القدرة عمى الابتكار كا 

يككف لديو رؤية كاضحة عف الجكدة كالتميز. بالإضافة إلى ذلؾ، يجب أف يككف قدكة في مظيره كسمككو، كييتـ 
ا في كظيفتو. كيتعامؿ بعدؿ كلطؼ، كأف يككف حازمنا عند اتخا ذ القرارات، بالالتزاـ بمكاعيد العمؿ، كيظير إخلاصن

كديمقراطينا في التفكير كالتصرؼ. كما يجب أف يككف قادرنا عمى التعبير بكضكح عف أفكاره كأعمالو، كيتميز بقكة 
 .الشخصية كالقدرة عمى التأثير في الآخريف، كالمركنة في مكاجية المشكلات، كفيـ كامؿ لمجكانب الإدارية لمعمؿ

أف المدير الفعّاؿ ىك الذم يميـ أعضاء الجماعة المدرسية لبذؿ الجيكد، يساعدىـ  (0800)مقبؿ، كيرل      
عمى فيـ التعقيدات كتكضيح الرؤل، كيزرع فييـ ركح الاستقلالية كالمبادرة كالثقة بالنفس، بالإضافة إلى خمؽ 

أف قيادة التغيير كقيادة  (00، صفحة 0802)عزكؼ، قنكات الاتصاؿ كمراعاة حاجاتيـ كدكافعيـ. كتكضح دراسة 
 .فريؽ العمؿ مف الكفايات القيادية اللازمة لتسيير مشركع المؤسسة لدل مديرم الثانكيات

نمط العلاقة بيف  حكؿ (Moos, 2000)دراسة أجراىا  (000، صفحة 0802)بكميراس، فيما أكرد      
المديريف كالمعمميف، مقارنة بيف كجية نظر المعمميف في إنجمترا كالدنمارؾ. أكد المعممكف الإنجميز عمى أىمية 
ميارات الاتصاؿ، الميارات الإدارية، إظيار مشاعر التعاطؼ كالاىتماـ، الحزـ الإدارم، كالعدؿ في التعامؿ. أما 
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الاستماع، الانتماء إلى المؤسسة التعميمية، البعد الإنساني، كبعد النظر كعمؽ  في الدنمارؾ، فقد شددكا عمى ميارة
 .التفكير
ىذا، كيرل الباحثكف المعاصركف أف القيادة المدرسية الممثمة بمدير المدرسة يجب أف تتكفر فييا سمات      

 :(000-008، الصفحات 0800)الشمرم ا.، شخصية كاجتماعية لضماف أداء دكرىا بكفاءة. مف ىذه السمات 
 الإيماف بالعمؿ كالرغبة فيو كالتأىيؿ لو كالاستعداد لتحمؿ المسؤكلية. 
 القدكة الحسنة في المظير كالسمكؾ العاـ، الالتزاـ بالتعميمات، ممارسة المياـ. 
 اعتماد أسمكب المشاركة في العمؿ. 
 العمؿ حسف تكزيع الكقت عمى مجالات. 
 الدقة كالأمانة كالنزاىة. 
 تقبؿ النقد بصدر رحب. 

نما يجب أف ترتبط مع الميارات       كمع ذلؾ، يرل البعض أف تمتع المدير بيذه الصفات فقط لا يكفي لمقيادة، كا 
ىناؾ ثلاث ميارات أساسية يجب  Robert L. Katz الأخرل لتككف عاملان ىامنا في فعالية المدير. كفقنا لنظرية

 :(0800)مقبؿ، أف يمتمكيا مدير المدرسة الفعّاؿ، كىي 
تشمؿ الأساليب كالتقنيات التي يستخدميا المدير في أداء ميامو كالتعامؿ مع المكاقؼ  ـ المهارات الفنية:1

المختمفة. ىذه الميارات تتطمب معرفة متعمقة بالجكانب الفنية التي يشرؼ عمييا المدير، كتطبيؽ ىذه المعرفة 
 .(0800)مقبؿ، لتحقيؽ الأىداؼ التربكية بفعالية 

ا بالميارات الإدراكية أك التصكيرية، كتتعمؽ بقدرة المدير عمى فيـ تنظيـ  المهارات الذهنية: ـ2 تعرؼ أيضن
المدرسة، كمعرفة كيؼ ترتبط أجزاؤىا كنشاطاتيا ببعضيا البعض، ككيؼ تؤثر التغييرات في جزء منيا عمى 

ا القدرة عمى فيـ علاقات ال مكظفيف بالمؤسسة كعلاقة المؤسسة الأجزاء الأخرل. ىذه الميارات تشمؿ أيضن
 .(002، صفحة 0882)محمد، بالمجتمع 

تعني القدرة عمى فيـ سمكؾ العامميف كدكافعيـ، ككذلؾ العكامؿ التي تؤثر عمى سمككيـ.  ـ المهارات الإنسانية:3
تشمؿ ىذه الميارات التعامؿ مع الناس كأفراد كجماعات، كاحتراـ شخصياتيـ، كتحفيزىـ لمعمؿ بحماس دكف 

، 0801)الزىراني ك الألفي، استخداـ القكة أك الإكراه، مما يساعد في بناء ركح معنكية قكية داخؿ المجمكعة 
 .(62صفحة 

 :مهارات مدير المدرسة الفعال كالآتي (5، صفحة 2221)مشاتمه، ويضيف 
الميارات كالكفايات المعرفية التي تقكـ عمى معرفة الفمسفة التعميمية لمنظاـ التربكم عمكما  ـ حرفية وتشمل:1

ككفايات في أصكؿ التربية كنظرياتيا كفي طرائؽ التعميـ كأساليبو كفي الاشراؼ الفني كسيككلكجية التعميـ كفيما 
 .يختص بالميارات الإدارية كالاتصاؿ

 .كيفضؿ أف تشتؽ مف كظائؼ الإدارة الخمس )التخطيط، كالتنظيـ، كالاشراؼ، كالتكجيو، كالتقكيـ( الأدائية: ـ 2
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تتعمؽ بفيـ مدير المدرسة لكظيفتو كتنفيذ ميامو بما يتكافؽ مع أىداؼ المؤسسة كاحتياجات  ـ المهارات الإدارية:3
المكظفيف. تشمؿ ىذه الميارات الأمكر التنظيمية كالمكتبية الضركرية لضماف تنفيذ المياـ بسلاسة كفعالية 

 .(66، صفحة 0801)الزىراني ك الألفي، 
إلى الكفايات الأساسية التي يجب تكافرىا في مدير المدرسة،  (226، صفحة 0800)فكدة، أيضا يشير      

 :باعتبارىا أدكات ميمة في استثمار المكارد المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة، كفؽ النحك التالي
 :الكفايات الإدارية والقيادية، وتشمل•
 .كفاية تحميؿ المشكلات كصياغة القرارات الجديدةػ 

  .ػ كفاية إدارة الكقت
 .ػ كفاية إدارة الاجتماعات

 .ػ كفاية التعامؿ مع المتغيرات
 :الكفايات الإنسانية والاجتماعية، وتشمل•

 .ػ كفاية المساندة كتحفيز العامميف كتشجيعيـ
 .ػ كفاية الاتصاؿ

 .ػ كفاية الاقناع كالمفاكضة
 .ية الاستماعػ كفا

 .ػ كفاية بناء فرؽ العمؿ المتعاكنة
 ـ إجراءات الدراسة الميدانية :8
كذلؾ لتحقؽ  ياكأىداف الدراسة تـ استخداـ المنيج الكصفي لملائمتو لممكضكع ـ المنهج المتبع في الدراسة : 1ـ8

المتمثمة في كصؼ مستكل نظرة أساتذة التعميـ الابتدائي، المتكسط، كالثانكم اتجاه  مف الفركض المكضكعة
صفات مدير المؤسسة التعميمية، بالإضافة إلى الكشؼ الفركؽ مف عدميا بيف الأساتذة كفقا لمتغيرم الجنس 

 .كالمرحمة التعميمية اتجاه صفات مدير المؤسسة التعميمية
 نية لمدراسة :ـ الحدود المكانية والزما 2ـ8

تمت الدراسة الميدانية بتسع مؤسسات تربكية مكزعة عمى ثلاث مؤسسات ابتدائية كثلاث متكسطات كثلاث      
( ابتداء شير مام إلى نيايتو، 2024–2023ثانكيات بكلاية غميزاف، خلاؿ الفصؿ الثالث مف العاـ الدراسي )

 .كالمتكسط كالثانكم الابتدائيالتعميـ الثلاثة  أطكارحيث تككف مجتمع الدراسة مف أساتذة 
تـ اختيار أفراد العينة بطريقة العينة الطبقية، حيث تـ تقسيـ المجتمع الأصمي إلى ثلاث 2  ـ عينة الدراسة 3ـ8

ثـ تـ اختيار عدد مف الأساتذة مف كؿ طبقة بما  ،طبقات حسب الطكر التعميمي )ابتدائي، متكسط، ثانكم( 
( أستاذ 30) النحك الآتي2 ( أستاذ كأستاذة مكزعيف عمى109عينة )يضمف تمثيميا في الدراسة. كقد بمغ عدد أفراد ال
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( أستاذ كأستاذة في 45( أستاذ كأستاذة في الطكر المتكسط، كعمى )34، كعمى )الابتدائيكأستاذة في الطكر 
 .انكمالطكر الث

 2 وتوزيعهاـ خصائص العينة  4..8
 (: يوضح مواصفات العينة حسب متغير الجنس والطور التعميمي01الجدول رقم )

 أستاذ وأستاذة129المجموع الكمي = 

 ثانوي( –متوسط  -ابتدائيالطور التعميمي ) الجنس المتغيرات
 الطكر الثانكم الطكر المتكسط الابتدائيالطكر  الإناث الذككر

 45 34 30 75 34 العدد
 %00.01 %20.01 %02.20 %60.00 %20.01 النسبة

 .2024ف، ك الباحث المصدر:

( يفيدنا في الفركؽ بيف الأساتذة حسب الجنس كالطكر التعميمي في مستكل نظرتيـ أتجاه 01الجدكؿ رقـ )
 .الصفات الكاجب تكفرىا لمدير المؤسسة التعميمية

 2 الدراسةـ أدوات  5ـ8
( فقرة لقياس مستكل الصفات الكاجب تكفرىا في مدير المؤسسة 50مككف مف ) مقياسف بإعداد ك الباحثقاـ 

التعميمية مف كجية نظر أساتذة الأطكار التعميمية الثلاثة الابتدائي كالمتكسط كالثانكم، بحيث تـ تقسيمو إلى ثلاثة 
 أبعاد كىي2 

 .1،2،3،4،5،6،7،8،9،10،11،12،13،14،15،16كيضـ الفقراتبعد الصفات التربوية: 
، 31، 30، 22،23،24،25،26،27،28،29، 21، 20، 19، 18، 17كيضـ الفقراتبعد الصفات الإدارية: 

32 ،33 ،20 ،35 ،36 ،37. 
 .50، 49، 48، 47، 46، 45، 44، 43، 42، 41، 39،08، 38كيضـ الفقراتبعد الصفات العلائقية: 

 مفتاح التصحيح:
 ، غير مكافؽ3، مكافؽ بدرجة متكسطة= 4، مكافؽ بدرجة عالية= 5مكافؽ بدرجة عالية جدا= 

 .1، غير مكافؽ بدرجة متدنية جدا= 2بدرجة متدنية= 
 2 الدراسةـ الخصائص السيكومترية لأداة  6ـ8

 أـ الصدق:
 الابتدائيصفات مدير المؤسسة التعميمية مف كجية نظر أساتذة التعميمي  مقياسلمتأكد مف فاعمية فقرات      

كالمتكسط كالثانكم، تـ التحقؽ مف تكفر صدؽ الاتساؽ الداخمي ليا عف طريؽ حساب معاملات الارتباط بيف 
درجة كؿ فقرة مف فقرات كؿ بعد كالدرجة الكمية لمبعد الذم تنمي إليو، كما تـ حساب معاملات الارتباط بيف 

 ( عمى التكالي032( ك )02جداكؿ رقـ )الدرجة الكمية لكؿ بعد كالدرجة الكمية للأداة، كىذا ما تكضحو ال
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 .(: معاملات ارتباط بيرسون بين كل فقرة والدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إليه02الجدول رقم )
 بعد الصفات العلائقية بعد الصفات الإدارية بعد الصفات التربوية

 الارتباط معامؿ رقـ الفقرة معامؿ الارتباط رقـ الفقرة معامؿ الارتباط رقـ الفقرة
1 ,399* 17 ,356** 38 ,210* 
2 ,475* 18 ,322** 39 ,349** 
3 ,528* 19 ,388** 40 ,213* 
4 ,364* 20 ,457** 41 ,220* 
5 ,484* 21 ,324** 42 ,210* 
6 ,273* 22 ,248** 43 ,214* 
7 ,263* 23 ,300** 44 ,211* 
8 ,210* 24 ,254** 45 ,391** 
9 ,191* 25 ,269** 46 ,381** 

10 ,200* 26 ,261** 47 ,210* 
11 ,295** 27 ,303** 48 ,308** 
12 ,291** 28 ,374** 49 ,275** 
13 ,373* 29 ,271** 50 ,414** 
14 ,430* 30 ,341**   
15 ,235* 31 ,365**   
16 ,206* 32 ,465**   
  33 ,361**   
  34 ,373**   
  35 ,208*   
  36 ,200*   
  37 ,205*   

( أف فقرات كؿ بعد مف الأبعاد الثلاثة المككنة لأداة الدراسة ليا معامؿ ارتباط مكجب 02نلاحظ مف الجدكؿ رقـ )
(، فقد بمغ أعمى معامؿ ارتباط في α  =0,05( أك )α  =0,01بالبعد الذم تنتمي إليو سكاء عند مستكل دلالة )

(، أما في بعد الصفات الإدارية فقد بمغت أعمى قيمة 1910,ارتباط )( كأقؿ معامؿ 5280,بعد الصفات التربكية )
(، كفي بعد الصفات العلائقية فقد بمغت اعمى قيمة ارتباط 2000,( كأقؿ معامؿ ارتباط )4650,ارتباط )

(، كبناء عمى ما سبؽ ذكره يمكف القكؿ بتحقؽ الاتساؽ الداخمي بيف فقرات 2100,( كأقؿ معامؿ ارتباط )4140,)
ؿ بعد عمى حدل، ككذا تحقؽ قدرة الفقرات عمى التمييز بيف إجابات أفراد العينة عمى الفقرات ذات العلاقة بكؿ ك

 .بعد مف الأبعاد الثلاثة
 .(: معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكمية لكل بعد والدرجة الكمية للأداة03الجدول رقم )
 والدرجة الكمية للأداةمعامل ارتباط بيرسون بين البعد  الأبعاد

 **0,572 بعد الصفات التربوية
 **0,724 بعد الصفات الإدارية

 *0,211 بعد الصفات العلائقية
 .ف بعد تفريغ النتائجبمف إعداد الباحث :المصدر (        α  =0,01داؿ إحصائيا عند مستكل دلالة ) **
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مكجبة بيف كؿ مف الدرجة الكمية لكؿ بعد كالدرجة الكمية ( أف ىناؾ معاملات ارتباط 03يكضح الجدكؿ رقـ )     
 .(α  =0,01للأداة كجميعيا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة )

كبناء عمى ما ثبت مف نتائج، يمكف القكؿ يتحقؽ الاتساؽ الداخمي بيف فقرات الأداة بشكؿ عاـ، ككذا تحقؽ قدرة 
عمى الفقرات ذات العلاقة بالأبعاد الثلاثة السالفة الذكر، كىذه النتائج  الفقرات عمى التمييز بيف إجابات أفراد العينة

صفات مدير المؤسسة التركية مف كجية نظر الأساتذة في المراحؿ  مقياستجعمنا نطمئف بشكؿ كاؼ لصحة 
 (.، متكسط كثانكمابتدائيالتعميمية )

 ب ـ الثبات:
)اتساؽ ما  مقياسمدل الاتساؽ في الاستجابات لجميع بنكد ال ف معامؿ الثبات ألفا لكركنباخ لبيافك الباحث استخدـ

 بيف البنكد(، كقد بمغ معامؿ الثبات كما يمي2
 (: يبين توزيع معامل الثبات عمى أبعاد الدراسة04الجدول رقم )

 معامل الثبات ألفا لكرونباخ عدد الفقرات الأبعاد
 0,64 16 الصفات التربكية
 0,54 21 الصفات الإدارية
 0,72 13 الصفات العلائقية

 .ف بعد تفريغ نتائج الدراسةيمف إعداد الباحث المصدر:

(، كجميعيا 0,72، 0,64( أف معامؿ الثبات لأبعاد أداة الدراسة تراكحت ما بيف )04يتضح مف الجدكؿ رقـ )
 .تعبر عف معاملات تتمتع بدرجة مف الثبات تفي بأغراض الدراسة

 :النتائج ـ عرض ومناقشة 9
 :العامة ـ عرض ومناقشة نتيجة الفرضية  1ـ 9

"يكجد مستكل مرتفع لنظرة أساتذة التعميـ الابتدائي، المتكسط كالثانكم اتجاه صفات مدير المؤسسة  نص الفرضية:
 التعميمية".

 انطلاقامستكل كؿ بعد كالمستكل الكمي لممقياس  التي تبيفمجمكعة مف الخطكات للإجابة عف ىذه الفرضية نحدد 
 المئكية. كالنسب مف التكرارات

 .الدراسة سابقا عنصر أدكاتتحديد مفتاح التصحيح2 كىك مكضح في  .0
 .ثـ نجمع ةالمناسب الدرجةنضرب عدد المستجيبيف في 2 فقرة لكؿ حساب الدرجة الكمية .0

 مفتاح التصحيح(: يبين 05الجدول رقم )
 الدرجة التكرار الدرجة× التكرار  فئة

 5 51 255 عالية جدنا
 4 23 92 عالية
 3 17 51 متكسطة
 2 9 18 متدنية

 1 9 9 متدنية جدنا
 191 425 المجمكع
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 فقرة2 لكؿ الممكنةحساب الدرجة القصكل  .2
 545   = 2 ×  190=  درجةأعمى × الدرجة القصكل = عدد المشاركيف                      

 حساب النسبة المئكية .0
 x 100( القصكل الدرجة / المحسكبة )الدرجة = لمفقرة المئكية النسبة

 % x  100  = 77,98( 545  425/ )  = 1نسبة الفقرة 
 2(تحديد المستكل لكؿ فقرة )حسب النسبة المئكية .2

 (: يبين حساب النسب المئوية26الجدول رقم )
 المستوى النسبة المئوية

 مرتفع جدنا فأكثر  80% 
 مرتفع %08% إلى أقؿ مف 28مف 
 متكسط %28% إلى أقؿ مف 68مف 
 منخفض %68% إلى أقؿ مف 28مف 

 منخفض جدن  %28أقؿ مف 
 حساب المستكل الكمي لممحكر2  .6

 6202المجمكع =  (    06نجمع درجات الفقرات كميا )عددىا  -
 :القصكل لممحكرنحسب الدرجة  -

 8720 = )عدد الفقرات( X 06 )الدرجة القصكل( X 5)عدد أفراد العينة(  109
 X 100 = %72,53( 8720 /6202) الكمية2نحسب النسبة  -
، كىك ما يكضحو فإف مستكل المحكر الأكؿ )الصفات التربكية( مرتفع %80ك 70كبما أف النسبة تقع بيف  -

 الجكؿ التالي2
 مدير المؤسسة التعميمية العينة لصفاتأفراد  استجاباتتكرارات (: بين 07الجدول رقم )

 (الصفات التربوية)الأول لممحور 

 عببراث المحىر الأول: الصفبث التزبىيت

ل
لأو

 ا
عد

لب
 ا
ث

را
زا

تك
 

يٕافك 

ثذسعخ 

 ػبنٛخ عذا

يٕافك 

ثذسعخ 

 ػبنٛخ

يٕافك 

ثذسعخ 

 يزٕعطخ

غٛش يٕافك 

ثذسعخ 

 يزذَٛخ

يٕاف غٛش 

 ثذسعخ

 يزذَٛخ عذا

ي
صى

لق
 ا
جت

در
ال

 

ت 
سب

لى
ا

ي 
تى

س
لم

ا
 

 فٙ انؼًمعذٚش ثبنضمخ يٍ لجم صيلائّ ـ  9
 يشرفغ %77.98 425 9 9 17 23 51 التكزار

 ٚزؾبشٗ رٕعّٛ انُمذ نلأعبرزح أيبو اٜخشٍٚـ  0
 يشرفغ %78.17 426 7 11 16 26 49 التكزار

 ًٚزبص ثبنٓذٔء ػُذ ؽٕاسِ يغ الأعبرزحـ  2
 يشرفغ %71.38 389 12 14 23 20 40 التكزار

 ٚزصف ثبنًشَٔخ فٙ ؽم انًشكلادـ  2
 يزٕعظ %69.17 377 13 12 27 26 31 التكزار

 ٚغٛت ػهٗ اعزفغبساد الأعبرزح ثطشٚمخ نجمخـ  5
 %81.28 443 6 9 11 29 54 التكزار

يشرفغ 

 عذًا

 ُٚزمٙ انؼجبساد انًُبعجخ انزٙ رشؼش الأعبرزحـ  6

 ثبلاطًئُبٌ أصُبء رٕاصهّ يؼٓى
 يزٕعظ %65.14 355 15 17 28 23 26 التكزار
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، ْٔٙ %72,53فٙ يؾٕس انصفبد انزشثٕٚخ ثهغذ  أٌ انُغجخ انًئٕٚخ ( َغذ02يٍ خلال َزبئظ انغذٔل سلى )    

 .رُؾصش فٙ انًغبل انًشرفغ

( ْٕٔ يب ٕٚضؾّ انغذٔل انصفبد الإداسٚخثُفظ انطشٚمخ إرجبع َفظ انخطٕاد نزؾذٚذ يغزٕٖ انًؾٕل انضبَٙ ) -

 انزبنٙ:

 

 يذٚش انًؤعغخ انزؼهًٛٛخ انؼُٛخ نصفبدأفشاد  اعزغبثبدركشاساد ثٍٛ  (:08الجدول رقم )

 (انصفبد الإداسٚخ)انضبَٙ نهًؾٕس 

 عببراث المحىر الأول: الصفبث الإداريت

ل
لأو

 ا
عد

لب
 ا
ث

را
زا

تك
 

يٕافك 

ثذسعخ 

 ػبنٛخ عذا

يٕافك 

ثذسعخ 

 ػبنٛخ

يٕافك 

ثذسعخ 

 يزٕعطخ

غٛش 

يٕافك 

ثذسعخ 

 يزذَٛخ

يٕاف غٛش 

 ثذسعخ

 يزذَٛخ عذا

ي
صى

لق
 ا
جت

در
ال

 

ت 
سب

لى
ا

ي 
تى

س
لم

ا
 

 يشرفغ %79.82 435 3 12 16 30 48 انزكشاس إٚغبثٛخ َؾٕ يُٓزّ ٚظٓش ارغبْبدـ  97

 ٚزذسط فٙ إعشاءاد انًغبءنخ الإداسٚخ يٍـ  98

 انًشؽهخ انشفٕٚخ إنٗ انكزبثٛخ
 يشرفغ %71.56 390 11 13 22 28 35 انزكشاس

 يشرفغ %72.48 395 7 20 21 20 41 انزكشاس ٚؾشص ػهٗ الاعزبر ؽزٗ ٚصؾؼ يغبس أدائّـ  99

 ٚصش ػهٗ ضشٔسح ارجبع الأعبرزح نهمٕاػذـ  00

 ٔرؼهًٛبد انًذسعٛخ
 يُخفض %58.35 318 24 21 24 20 20 انزكشاس

 يشرفغ %71.01 387 8 17 26 23 35 انزكشاس ثؾكًخ فٙ ؽم انًشكلاد انطبسئخ ٚزصشفـ  09

 الأيٕس داخم انًذسعخ ثزجُٙ ؽهٕل ٚؾغىـ  00

 يُطمٛخ
 يشرفغ %74.50 406 12 12 15 25 45 انزكشاس

 ٚأخز ثشأ٘ انًٕظفٍٛ لجم رٕصٚغ يٓبو انؼًمـ  02

 .ػهٛٓى
 يزٕعظ %63.30 345 24 15 19 21 30 انزكشاس

الاعبرزح ػُذ ٔضغ انزمبسٚش ٚؼذل ثٍٛ ـ  7

 انغُٕٚخ
 يشرفغ %72.48 395 10 11 23 31 34 التكزار

ٚؾشص ػهٗ انصذق فٙ إػطبء سأّٚ عٕل ـ  8

 الأعزبر أداء
 يزٕعظ %60.18 328 18 20 34 17 20 التكزار

ػهٗ خصٕصٛبد يخزهف الأطش  ٚؾبفعـ  9

 انًذسعٛخ
 يشرفغ %77.43 422 10 10 14 25 50 التكزار

الاَؾٛبص إنٗ فشد فٙ انًذسعخ دٌٔ  ٚزغُتـ 10

 أخش
 يشرفغ %77.98 425 10 6 20 22 51 التكزار

 انًلاؽظبد انجُبءح دٌٔ الاعزٓضاء ٚجذ٘ـ  99

 .ثمذساد الأعبرزح
 يزٕعظ %66.06 360 14 15 31 22 27 التكزار

 ٚشغغ الاعبرزح ػهٗ رجُٙ ػبداد انؼًمـ  90

 الإٚغبثٛخ
 يشرفغ %74.50 406 10 11 23 20 45 التكزار

ٚصغٙ نلأعزبر أصُبء ؽذٚضّ يؼّ دٌٔ ـ  92

 يمبطؼزّ
 يشرفغ %74.50 406 11 14 18 17 49 التكزار

 انغٛض ػُذ إعبءح أؽذ انًٕظفٍٛ نّ ٚكظىـ  92
 يشرفغ %73.76 402 10 10 23 27 39 التكزار

ٚزصف ثبنٓذٔء ػُذ ؽذٔس رغبٔصاد غٛش ـ  95

 يٍ يخزهف الأطش يمصٕدح
 يزٕعظ %63.12 344 17 19 27 22 24 التكزار

ثبنؾكًخ يغ الأعبرزح انزٍٚ  ٚزؼبيمـ  96

 آساءِ انًُٓغٛخ ٚؼبسضٌٕ
 يشرفغ %77.43 422 9 11 15 24 50 التكزار

 مزتفع %72,53 8720 مستىي محىر الصفبث التزبىيت
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 انًٕظفٍٛ ثُبءاً ػهٗ انغغم انزشاكًٙ ٚمٛىـ  02

 نلأداء ٔانزًٛض فٙ انؼًم
 يزٕعظ %69.36 378 8 22 25 19 35 انزكشاس

 يٍ انًؼهٕيبد انزٙ رصم إنّٛ لجم ٚزؾشٖـ  05

 أ٘ اعشاء ارخبر
 يزٕعظ %61.28 334 22 19 25 16 27 انزكشاس

انٕلذ  ُٚمم انًؼهٕيبد انؾٕٛٚخ إنٗ الأعزبر فٙـ  06

 انًُبعت ٔثطشٚمخ انًُبعجخ
 يشرفغ %77.25 421 6 8 25 26 44 انزكشاس

 يزٕعظ %65.14 355 14 23 21 23 28 انزكشاس ٚمذو انزغزٚخ انشاعؼخ إنٗ الأعبرزحـ  07

ٚضغ انُظبو ٔالاَضجبط شؼبسِ الأٔل فٙ ـ  08

 انًذسعخ
 يزٕعظ %66.06 360 14 20 26 17 32 انزكشاس

 ٚظٓش رمذٚشِ ثكهًبد انشكش نًٍ ٚؤد٘ ػًهّـ  09

 ثشكم عٛذ
 يُخفض %58.90 321 24 20 22 24 19 انزكشاس

 يشرفغ %76.70 418 11 9 12 32 45 انزكشاس انمذسح ػهٗ انزشعٛؼ ثٍٛ انصٕاة ٔانخطأ نذّٚـ  20

 يُخفض %57.80 315 24 30 14 16 25 انزكشاس ٚجبدس ثزمذٚى ؽهٕل يهًٕعخ نهًشبكم انًذسعٛخـ  29

 ٚمزضّٛ يبٚغًغ ثٍٛ انؾضو ٔانهٍٛ ؽغت ـ  20

 انًٕلف
 يزٕعظ %69.17 377 16 15 19 21 38 انزكشاس

 يُخفض %57.61 314 27 23 18 18 23 انزكشاس انؼًمٚؾشص ػهٗ انزضاو الأعبرزح ثزٕلٛذ ـ  22

 يشرفغ %80.37 438 4 8 19 29 49 انزكشاس سأٚٓى انٕلذ انكبفٙ نلأعبرزح نهزؼجٛش ػٍ ًُٚؼـ  22

 يخزهف الأطش انًذسعٛخ أَّ ثئيكبَٓى ٚشؼشـ  25

 يُبلشخ أ٘ شٙء ٚزؼهك ثبنؼًم يؼّ
 يزٕعظ %68.07 371 14 14 24 28 29 انزكشاس

 ٚزغُت انزهٕٚؼ ثبنؼمٕثبد نهمٛبو ثبلأػًبلـ  26

 انًخزهفخ
 يُخفض %58.53 319 28 16 23 20 22 انزكشاس

 متىسط %69.54 10900 الإداريتمستىي محىر الصفبث 

، ْٔٙ %69.54فٙ يؾٕس انصفبد انزشثٕٚخ ثهغذ  أٌ انُغجخ انًئٕٚخ ( َغذ08يٍ خلال َزبئظ انغذٔل سلى )     

 .انًشرفغرُؾصش فٙ انًغبل 

 يذٚش انًؤعغخ انزؼهًٛٛخ انؼُٛخ نصفبدأفشاد  اعزغبثبدركشاساد ثٍٛ  (:09الجدول رقم )

 انؼلائمٛخ(انصفبد نهًؾٕس انضبنش )

 الصفبث العلائقيتعببراث المحىر الأول: 

ل
لأو

 ا
عد

لب
 ا
ث

را
زا

تك
 

يٕافك 

ثذسعخ 

 ػبنٛخ عذا

يٕافك 

ثذسعخ 

 ػبنٛخ

يٕافك 

ثذسعخ 

 يزٕعطخ

غٛش 

يٕافك 

ثذسعخ 

 يزذَٛخ

يٕاف غٛش 

 ثذسعخ

 يزذَٛخ عذا

ي
صى

لق
 ا
جت

در
ال

 

ت 
سب

لى
ا

ي 
تى

س
لم

ا
 

ػهٗ اعزًشاسٚخ الارصبل يغ أٔنٛبء  ٚؾبفعـ  27

 انزلايٛز
 يشرفغ %76.88 419 9 7 20 29 44 انزكشاس

 ٚزؼبٌٔ يغ أٔنٛبء انزلايٛز فٙ ؽم انًشكلادـ  28

 انزشثٕٚخ ٔانغهٕكٛخ لأثُبئٓى
 يزٕعظ %64.95 354 13 25 21 22 28 انزكشاس

 ٕٚظف ػلالزّ انخبسعٛخ ثًب ٚخذو يصهؾخـ  29

 انًذسعخ
 يزٕعظ %68.44 373 17 14 23 16 39 انزكشاس

 ٚهجٙ الاؽزٛبعبد الاعزًبػٛخ نغًٛغ انًٕظفٍٛـ  20

 فٙ انًذسعخ
 يشرفغ %79.27 432 7 12 8 33 49 انزكشاس

ٕٚظف يٓبساد انزٕاصم غٛش انهفظٙ كهغخ ـ  29

 انغغذ
 يزٕعظ %67.34 367 16 15 26 17 35 انزكشاس

انؼًم  ٚزشبٔس يغ الأعبرزح ؽٕل إيكبَٛخ رطٕٚشـ  20

 فٙ انًذسعخ
 يشرفغ %79.63 434 4 10 17 31 47 انزكشاس

 يزٕعظ %68.62 374 11 18 25 23 32 انزكشاس ٚزؼبيم ثشٔػ انمبٌَٕ يغ الاعبرزحـ  22

 يزٕعظ %67.89 370 13 18 23 23 32 انزكشاس ؽغت ؽبعزّٚشاػٙ ظشٔف الأعبرزح كم ػهٗ ـ  22
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 ٚمذس عٕٓد الأعبرزح انًجزٔنخ فٙ انًغٛشحـ  25

 انزؼهًٛٛخ
 يزٕعظ %64.04 349 15 20 27 22 25 انزكشاس

 ٚزؼبيم ثأعهٕة دًٚمشاطٙ يغ يخزهف الأطشـ  26

 انًذسعٛخ
 يشرفغ %80.18 437 7 8 14 28 52 انزكشاس

 انؼًبل فٙ اَغبص ثؼض الأػًبلٚزؼبٌٔ يغ ـ  27

 انزٙ رؾزبط إنٗ عٓذ عًبػٙ
 يزٕعظ %67.34 367 14 16 25 24 30 انزكشاس

 ٚغزفغش ثُفغّ ػٍ أؽٕال انزلايٛز يٍ خلالـ  28

 .انذخٕل فٙ ؽذٚش يؼٓى
 يزٕعظ %62.94 343 14 31 16 21 27 انزكشاس

 يزٕعظ %69.72 380 10 18 25 21 35 انزكشاس ٚأخز ثبنُصٛؾخ انزٙ رمذو نّ يٍ صيلاء انؼًمـ  29

 يشرفغ %72.29 394 9 13 25 26 36 انزكشاس ٚجش سٔػ انزؼبٌٔ ٔانزُغٛك ثٍٛ الأعبرزحـ  50

 مزتفع %70.68 5393 مستىي محىر الصفبث العلائقيت

كىي  ،%70.68في محكر الصفات التربكية بمغت  أف النسبة المئكية ( نجد09مف خلاؿ نتائج الجدكؿ رقـ )     
 .تنحصر في المجاؿ المرتفع

 ككل  للاستبيان مدير المؤسسة التعميمية العينة لصفاتأفراد  استجاباتتكرارات (: بين 10الجدول رقم )
 المستىي الىسبت المئىيت القصىيالدرجت  عدد الفقزاث  الاستبيبنمحبور 

 مزتفع %72,53 8720 16 يؾٕس انصفبد انزشثٕٚخ

 متىسط %69,54 10900 20 يؾٕس انصفبد الإداسٚخ

 مزتفع % 70.68 5393 14 يؾٕس انصفبد انؼلائمٛخ

 مزتفع %70.91 19221 50 نلاعزجٛبٌانذسعخ انكهٛخ 

، ْٔٙ رُؾصش  %70.91ثهغذ  ذسعخ انكهٛخ نلأداحنه أٌ انُغجخ انًئٕٚخ ( َغذ10يٍ خلال َزبئظ انغذٔل سلى )     

انزٙ  (0800)يكفظ ٔ ثٕعًؼخ، دساعخ ، يٍ ثُٛٓب ػذح دساعبد رزفك ْزِ انُزٛغخ يغفٙ انًغبل انًشرفغ، ٔ

أٌ يذٚش٘ انًذاسط انضبَٕٚخ ٚزًزؼٌٕ ثًٓبساد انمبئذ الإداس٘ انفؼبل ثذسعخ يشرفؼخ. ٔثُّٛذ دساعخ أظٓشد ث

أٌ يغزٕٖ يًبسعخ يذٚش٘ انًذاسط فٙ عهطُخ ػًبٌ نلأثؼبد انمٛبدٚخ كبٌ  (0808)انغبفش٘، سٔعُٙ، ٔ أعًبء، 

)الالضو يشرفؼًب، خبصخ فٙ رٕظٛف لذسارٓى ػهٗ فٓى اٜخشٍٚ ٔانًٕضٕػٛخ فٙ انمٛبدح انزشثٕٚخ. ٔأشبسد دساعخ 

 .عخ يٕافمخ ػبنٛخإنٗ أٌ يزطهجبد رفؼٛم انمٛبدح انخبديخ عبءد ثذس (0802ٔ انؼذعبَٙ، 
أف مستكل ممارسة مديرم المدارس الثانكية للأدكار الإدارية كالقيادية  (0800)فيد، كذلؾ، أظيرت دراسة      

عمى ارتفاع كفاءة التكاصؿ لدل مديرم المدارس (Adeolu, 2020)أجريت مف قبؿ ةكانت مرتفعة. كأكدت دراس
أف درجة ممارسة الشفافية الإدارية  (0808)الشمرم، الثانكية مف كجية نظر المعمميف. بينما بينت نتائج دراسة 

أف درجة ممارسة مديرم  (0800)دعاس، كما كشفت دراسة  .في مدارس المرحمة المتكسطة كانت مرتفعة
المدارس الثانكية للإدارة بالقيـ في لكاء ديرعلا بالأردف كانت مرتفعة، حيث حصؿ مجاؿ "القيـ القيادية" عمى أعمى 

(، ك"الاتقاف" 0.00(، ك"قيـ الكلاء التنظيمي" )0.02(، ثـ مجاؿ "قيـ النزاىة كالاستقلالية" )0.01متكسط )
أف المعممات في الرياض كافقف بدرجة  (0802)الشعلاف، . كأظيرت دراسة (4.11) "الة(، ك"قيـ العد0.02)

)خاشكؽ ك ياسيف، كبيرة عمى ممارسة القائدات لمعلاقات الإنسانية في المرحمة الابتدائية. بينما أشارت دراسة 
إلى أف تقديرات مستكل إدارة الذات لدل مديرم مدارس لكاء الأغكار الشمالية كانت مرتفعة. كبيّنت دراسة  (0800

أف درجة ممارسة مديرم المدارس في الككيت لمتمكيف الشخصي في أدكارىـ الإشرافية كانت  (0800)حسف، 
)السعكة ك البياتي، ؛ (0801)رضكاف، مصاركة، ك سالـ، ؛ (0802)منصكر، كما أكدت دراسات أخرل ) .مرتفعة
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( أف تقديرات المعمميف لدرجة ممارسة مديرم المدارس لمقيادة الأخلاقية كانت مرتفعة. بينما تعارضت مع (0806
التي كشفت عف درجة متدنية لممارسة الشفافية الإدارية مف كجية  (0801)الغميز، ك (Talib ،0800)دراسة

أف كاقع ممارسة أبعاد المركنة التنظيمية لدل  (0800)الشايع ك التكيجرم، نظر المعمميف. بينما أكضحت دراسة 
إلى ضعؼ ممارسة مديرم المدارس  (0808)عيسى، مديرم المدارس في بريدة كاف متكسطنا. كأشارت دراسة 

أف دكر مديرم  (0801)العتيبي، الثانكية لأساليب القيادة التربكية في مجاؿ العلاقات الإنسانية. كبيّنت دراسة 
)الطراكنة، تيسير، ك السمكرم، المدارس الثانكية في تفعيؿ الشراكة المجتمعية كاف متكسطنا. كأظيرت دراسة 

 .أف قدرة القيادة الإدارية عمى ممارسة ميارات إدارة التغيير كانت متكسطة (0802
صفات مدير المؤسسة التعميمية إلى اتجاه أساتذة كيمكف تفسير ىذه النتيجة في المستكل المرتفع لنظرة        

العكامؿ الأتية2 يمكف أف يككف لدل الأساتذة تكقعات كبيرة مف المديريف لتمبية احتياجاتيـ كاحتياجات التلاميذ، مما 
ة، العلائقية( التي تساعد المديريف عمى تحقيؽ ىذه التكقعات. زاد مف تقديرىـ ليذه الصفات )التربكية، كالإداري

بالإضافة إلى ىذا يمكف ما شيده الأساتذة تحسينات ممحكظة في الأداء التعميمي كالإدارم بفضؿ ىذه الصفات 
كف )التربكية، كالإدارية، كالعلائقية( لممديريف، مما عزز ذلؾ مف تقييميـ ليذه الصفات بشكؿ إيجابي. أك قد يك

راجع إلى كعي الأساتذة بالدكر القيادم الفعاؿ لممدير في تحسيف جكدة التعميـ كتعزيز بيئة العمؿ، أك راجع إلى 
النجاحات السابقة لممديريف في تحسيف بيئة العمؿ كدعـ التعميـ مما رفع مف تقدير الأساتذة ليذه الصفات كتأكيدىـ 

دراسة يدرككف أىمية ىذه الصفات كالتي تسيـ في تحقيؽ التطكير عمى أىميتيا. أك قد يعزل ذلؾ إلى أف أفراد ال
كاضافة إلى ذلؾ قد يككف ادراكيـ لامتلاؾ التنظيمي لممدرسة، كخمؽ مناخ تنظيمي مبنى عمى الثقة المتبادلة. 

ي مف المدير لمصفات الإيجابية كالمثالية قد تشكؿ ليـ دافعا نحك العمؿ كالانجاز، كخمؽ ليـ مناخ عمؿ مريح خال
الصراعات مف اجؿ الحفاظ عمى سيركرة العمؿ كالعلاقات في البيئة التربكية مما ينعكس عمى مستكل الرضا 

 الكظيفي كيعزز الكفاءة المينية لدييـ.
 :الأولى ـ عرض ومناقشة نتيجة الفرضية الفرعية  2ـ 9

إناث( في نظرتيـ لصفات مدير المؤسسة  -" تكجد فركؽ بيف الأساتذة كفقا لمتغير الجنس )ذككر نص الفرضية:
 التعميمية في الأطكار الثلاثة إبتدائي، متكسط كثانكم ".

، كللإجابة عف ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار "ت" 26بعد استخداـ برنامج الحزـ الإحصائية الإصدار رقـ      
 يف، كجاءت النتائج كما ىي مكضحة في الجدكؿ التالي2 لعينتيف مستقمت
بيف نتائج اختبار "ت" لعينتيف مستقمتيف لدلالة الفركؽ في مستكل نظرة الأساتذة لصفات مدير المؤسسة (: 11الجدول رقم )

 ذككر( –التعميمية كالتي تعزل لمتغير الجنس )إناث 
 قيمة الاحتمال متوسط العينة درجات الحرية قيمة "ت" المحسوبة

1,77 107 
 الإناث الذككر

0,019 
189,02 185,57 

 Sig (Bilatéral( أف قيمة الاحتماؿ )11نلاحظ مف نتائج اختبار "ت" لعينتيف مستقمتيف في الجدكؿ رقـ )
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 الصفرمكنرفض الفرض  البديؿ% كبالتالي نقبؿ بالفرض 5مستكل المعنكية  أصغر مف كىي 0,019تساكم 
إناث( في نظرتيـ لصفات  -فركؽ بيف الأساتذة كفقا لمتغير الجنس )ذككرىناؾ " الفرضية التي تشير بأفكبالتالي 

 ". محققة ، متكسط كثانكمابتدائيمدير المؤسسة التعميمية في الأطكار الثلاثة 
فركقنا دالة إحصائينا في التي أشارت إلى كجكد  (0880)عمي، كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسات كؿ مف دراسة      

إلى  (Talib ،0800) دراسة كما أظيرتمستكل ممارسة القيادة التربكية بيف المديريف كالمديرات لصالح المديريف، 
)السعكة ك كضحت دراسة أ بينماكجكد فركؽ دالة إحصائينا في مستكل ممارسة الشفافية الإدارية لصالح الذككر. 

كجكد فركؽ دالة إحصائينا لصالح الإناث في تكافر القيـ الأخلاقية لدل مديرم مدارس المرحمة  (0806البياتي، 
فركقنا دالة إحصائينا لصالح الإناث في ممارسة القيادة  (0800)المكمني، كجدت دراسة  ككذلؾالأساسية. 

عف فركؽ دالة إحصائينا في التي كشفت  (KARAKÖSE, 2007) دراسة بالإضافة إلى نتيجةالديمقراطية. 
 .تقديرات المعمميف لدرجة ممارسة القيادة الأخلاقية لصالح الذككر

عدـ التي أظيرت  (0808)الزبكف، الزبكف، ك سميماف، مع دراسة كؿ مف ىذه النتيجة  تتعارضكفي المقابؿ      
كجكد فركؽ دالة إحصائينا في استخداـ أسمكب العلاقات الإنسانية بيف مديرم المدارس الثانكية في محافظة جرش 

إلى عدـ كجكد فركؽ في ميارات الاتصاؿ التربكم  (0802)بكميراس، تكصمت دراسة في حيف تبعنا لمجنس، 
عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائينا في  (0802)صدقاكم، أكدت دراسة كما الفعاؿ لمديرم المدارس الابتدائية. 

تظير فركقنا دالة  التي لـ (0808)عيسى، دراسة  ككذلؾ .تقديرات الطمبة الجامعييف لمصفات النمكذجية للأساتذة
إلى أشارت التي  (0800)أبك المعاطي، دراسة إلى  بالإضافةإحصائينا في استجابات العينة تبعنا لمتغير الجنس، 

لأبعاد القيادة الخادمة بيف الجنسيف باستثناء بعدم الثقة عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائينا في استجابات المعمميف 
 .كالتمكيف لصالح الإناث

ىذه الفركؽ باختلاؼ الخبرات التفاعمية داخؿ كجكد يمكف تفسير ىذه النتائج المتضاربة بعدة عكامؿ، منيا       
التنشئة الاجتماعية كالأدكار الجندرية ، كتبايف الاحتياجات المينية كالنفسية، إضافة إلى أثر التعميمية المؤسسة

التي تشكؿ تكقعات مغايرة حكؿ الصفات الضركرية لممدير. كما أف التمثيؿ غير المتكازف في المناصب الإدارية 
قد يسيـ في تكليد تجارب كتصكرات مختمفة بيف الجنسيف، ما يعكس تداخلان بيف العكامؿ المينية كالثقافية في تقييـ 

 .كيةالترب القيادة
 :الثانية ـ عرض ومناقشة نتيجة الفرضية الفرعية  3ـ 9

ثانكم( في نظرتيـ  -متكسط  -يابتدائ"تكجد فركؽ بيف الأساتذة كفقا لمتغير المرحمة التعميمية ) نص الفرضية:
 .لصفات مدير المؤسسة التعميمية

، كللإجابة عف ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار "ت" 26بعد استخداـ برنامج الحزـ الإحصائية الإصدار رقـ      
 لعينتيف مستقمتيف، كجاءت النتائج كما ىي مكضحة في الجدكؿ التالي2 
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( لمعرفة الفروق بين أساتذة التعميم )الابتدائي ANOVAOne Way(: نتائج تحميل التباين الأحادي )10الجدول رقم )
 .المؤسسة التعميمية والمتوسط والثانوي( حول نظرتهم لصفات مدير

 القرار مستوى الدلالة قيمة ف متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 134,88 2 269,76 بين المجموعات

 89,87 106 9526,99 داخل المجموعات غير داؿ 0,22 1,50
 224.75 108 9796,75 الإجمالي
( كىك أكبر مف 0,22( عند مستكل دلالة بمغ )1,50يتبيف أف قيمة ؼ بمغت )( 10مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )     

 ، متكسط كثانكم(ابتدائي( مما يشير إلى عدـ كجكد فركؽ بيف الأساتذة تعزل لمتغير المرحمة التعميمية )0,05)
، التي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية (0808)أبك عمكش، تتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دراسة 

)الزىراني ك في دكر مدير المدرسة في تنمية المعمميف مينيان كفقان لمتغير المرحمة التعميمية. كما تتماشى مع دراسة 
في  (α≤ 0.05) لة، التي كجدت عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلا(0802العمرم، 

حكؿ الكفايات  (0882)العريني، استجابات أفراد العينة بناءن عمى متغير المرحمة التعميمية. كقد أفادت دراسة 
 الأساسية لمديرم المدارس في المممكة العربية السعكدية بعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة

(α≤ 0.05) الزىراني ع.، ممارستيـ ليذه الكفايات حسب متغير المرحمة الدراسية. كذلؾ، أظيرت دراسة  في(
عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة امتلاؾ مديرم المدارس لمميارات القيادية كفقان لمتغير  (0802

 .المرحمة التعميمية
، التي كجدت فركقان ذات دلالة (0801)الزىراني ك الألفي، مف ناحية أخرل، تعارضت ىذه النتائج مع دراسة      

في درجة الميارات القيادية بيف المراحؿ التعميمية، لصالح معممي  (α≤ 0.05) إحصائية عند مستكل الدلالة
عف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير  (0806)العمرم، المرحمة المتكسطة. كما كشفت دراسة 

، التي تناكلت الشفافية (0801)المكني، المرحمة التعميمية في تكافر الميارات القيادية لدل المشرفيف. أما دراسة 
الإدارية لدل مديرات المدارس، فقد كجدت فركقان ذات دلالة إحصائية في ممارسة الشفافية الإدارية كفقان لمتغير 

 .المرحمة الدراسية، كلصالح المرحمة الأساسية
يمكف تفسير عدـ كجكد فركؽ بيف الأساتذة كفقان لمتغير المرحمة التعميمية )ابتدائي، متكسط، ثانكم( في      

نظرتيـ لصفات مدير المؤسسة التعميمية بالعكامؿ التالية2 قد تتشارؾ جميع المراحؿ التعميمية في أسس تربكية 
ؤسسة التعميمية، مما يؤدم إلى تكافؽ في الآراء حكؿ رئيسية تؤكد عمى أىمية القيادة الفعالة لتحقيؽ أىداؼ الم

الصفات الأساسية مثؿ التكاصؿ كالتحفيز. كما يمكف أف تككف ىناؾ برامج تدريبية كتطكير ميني متكاممة 
تستيدؼ جميع الأساتذة بغض النظر عف المرحمة التعميمية، مما يعزز مف فيـ مشترؾ لمصفات الإدارية، 

المطمكبة. قد يككف أيضان سبب ذلؾ ىك تشابو تجارب الأساتذة مع مديرم المدارس عبر التربكية، كالعلائقية 
المراحؿ التعميمية، أك تشابو الاحتياجات التربكية الأساسية مثؿ دعـ الأساتذة كتحسيف بيئة التعمـ، مما يعزز مف 

التعميـ، التي تركز عمى اتفاقيـ عمى الصفات الضركرية. علاكة عمى ذلؾ، قد تساىـ التكجيات الحديثة في 
 تحسيف جكدة الإدارة، في تكحيد النظرة حكؿ ىذه الصفات عبر المراحؿ التعميمية.
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 :خـــــــــــــاتمة ـ 10
، كبالنظر لمنتائج المحصّمة، يتبيف أف نظرة أساتذة الأطكار الثلاثة ةدراسىذه المف خلاؿ ما عرضناه في      

أداة ىامة لفيـ الصفات التي يجب أف يتحمى بيا مدير المؤسسة التعميمية. فقد )ابتدائي، متكسط، كثانكم( تمثؿ 
أظيرت النتائج أف ىناؾ تكافقان ممحكظان بيف الأساتذة مف مختمؼ المراحؿ التعميمية في تقييميـ ليذه الصفات، مما 

 .سيةيعكس أىمية بعض الخصائص القيادية الأساسية التي تعتبر ضركرية لنجاح الإدارة المدر 
كما تشير الدراسة إلى أف الصفات )الصفات التربكية، كالإدارية، كالعلائقية( تشكؿ محكران رئيسيان في تقييـ      

القيادة التربكية. كىذا التكافؽ بيف الأساتذة مف مختمؼ المراحؿ يعزز مف فكرة أف ىذه الصفات ضركرية لتحقيؽ 
 .لشخصي لمتلاميذبيئة تعميمية فعّالة تدعـ النمك الأكاديمي كا

الفعّالة )الإدارية، كالتربكية، كالعلائقية( كبناءن عمى ىذه النتائج، يمكف القكؿ بأف التعرؼ عمى ىذه الصفات      
مف كجية نظر الأساتذة قد يسيـ في تحسيف عمميات الاختيار كالتدريب لممديريف، مما يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ 

ىـ ىذه الدراسة في تقديـ رؤل قيمة لمممارسيف كالباحثيف في مجاؿ الإدارة التعميمية بشكؿ أفضؿ. كبذلؾ، تسا
 التعميمية لتطكير استراتيجيات قيادية تكاكب احتياجات كتطمعات المجتمع التعميمي.

كأخيرا حتى يتحمى مدير المؤسسة التربكية بأجكد الصفات سكاء كانت تربكية أك إدارية أك علائقية يقترح      
 ما يمي2 الباحثكف

تطكير برامج تدريبية مستمرة، كذلؾ بتعزيز برامج التدريب كالتطكير الميني لممديريف لتشمؿ ميارات القيادة  -
 الفعّالة، كتقنيات التكاصؿ، كاستراتيجيات التحفيز، بالإضافة إلى ميارات إدارة الأزمات كاتخاذ القرارات.

 لمتعمـ الذاتي كالمشاركة في الدكرات التدريبية.الاىتماـ بتطكير الذات مف خلاؿ سعي المدراء  -
تعزيز ميارات التكاصؿ لدل المدراء كالعمؿ عمى تحسيف ميارات التكاصؿ مع جميع أطراؼ العممية التعميمية،  -

 بما في ذلؾ الأساتذة كالتلاميذ كأكلياء التلاميذ، لضماف تبادؿ المعمكمات بكضكح كبناء علاقات تعاكف فعّالة.
 .الثقافة التربكية الإيجابية كتشجيع المشاركة المجتمعية تعزيز -
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