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Abstract 

      The study aimed to identify the necessary competencies for 

leaders of public education schools in the Kingdom of Saudi 

Arabia and to understand the content of Ontario, Canada's 

experience in qualifying and preparing school leaders. Based 

on this, the study sought to propose a framework that includes 

the necessary competencies for leaders of public education 

schools in the Kingdom in light of the Ontario-Canada 

experience. To achieve the study's objectives, the analytical 

documentary method was used to build the model, relying on 

the analysis of the study's literature and a number of selected 

documents. The study concluded with a proposed framework 

for the competencies of public education school leaders, 

consisting of four areas of competencies: strategic leadership, 

building a positive and collaborative school culture, developing the teaching staff and 

student learning, and evaluation and accountability. The study recommended adopting a 

unified reference for the competencies of school leaders to be based upon in the processes of 

their: appointment, recruitment, preparation, qualification, and training, as well as benefiting 

from distinguished international experiences in the field of school leader competencies. 
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ة في ضوء ة الشعوديّإطار كفايات قادة مدارس التعليم العام بالمملكة العربيّ

 نموذج مُكْتَرَح :تجربة كهدا

ريوف سليمان المطرودي
خزنة محمد العتيبي (1)

(2) 
 .باحثة، السعودية( 1)
 .لممك سعود، السعوديةأستاذ مساعد، جامعة ا( 2)

 ملخص

ىدفت الدراسة إلى التَّعَرُّف عمى الكفايات اللازمة لقادة مدارس التعميم العام بالمممكة العربية       
عدادىم؛ وبناءً عمى ذلك، سعت  –السعودية، ومضمون تجربة أونتاريو  كندا في تأىيل قادة المدراس وا 

اللازمة لقادة مدارس التعميم العام بالمممكة في ضوء تجربة الدراسة إلى اقتراح إطار يتضمّن الكفايات 
كندا. ولتحقيق أىداف الدراسة، استُخدام المنيج الوثائقي التحميمي لبناء النموذج، اعتمادًا عمى  -أونتاريو

مت الدراسة إلى إطار مُقْتَرَح لكفايات قادة مدا رس تحميل أدبيات الدراسة وعدد من الوثائق المختارة. وتوصَّ
، وبناء ثقافة مدرسية إيجابية الاستراتيجيةالتعميم العام، تكوّن من أربعة مجالات من الكفايات؛ وىي: القيادة 

وتعاونية، وتطوير الكادر التعميمي وتعمّم الطلاب، والتقييم والـمُسَاءَلَة. وأوصت الدراسة باعتماد مرجع موحّد 
عدادىم وتأىيميم وتدريبيم، والاستفادة  لكفايات قادة المدارس يُرتكز عميو في عمميات: تعيينيم واستقطابيم وا 

 من التجارب العالمية المُميّزة في مجال كفايات قادة المدرسة.  
 

 إطار مرجعي، القيادة المدرسية، التعميم العام، المممكة العربية السعودية، تجربة كندا.ة: الكممات المفتاحي  

 
 .المكدمة

الأساسية التي نُحقّق بيا تطمّعات شعبنا نحو التقدّم والرقي في العموم  إن "التعميم ىو الركيزة
والمعارف" )خادم الحرمين الشريفين(. تتُرجم كممة خادم الحرمين الشريفين اىتمام المممكة العربية 
السعودية بقطاع التعميم وجيودىا المبذولة في تطويره؛ إذ تسعى وزارة التعميم إلى تجويد الممارسات 

دارية والفنية في المدرسة، ورفع كفاءة النظام التعميمي، وتمكين المدرسة؛ كونيا وحدة تعميمية الإ
(. ومن 2025متكاممة تمتمك الموارد البشرية القادرة عمى تحقيق أىدافيا المرسومة )وزارة التعميم، 
تأىيل المدير  أبرز الأدوار المنوطة بيذه الميمة في المدرسة؛ دور مدير المدرسة، الذي يستوجب

عداده، وتقديم الدعم اللازم لو قبل خدمتو وفي أثنائيا.   وا 
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وفي ىذا الصدد، قدّمت وزارة التعميم عددًا من البرامج لتأىيل القادة التربويين؛ تيـدف إلـى تأىيـل  
عدادىم، وتطوير كفاءة القادة الحاليين ورفعيا، أو تجييـزىم لشـ ل مناصـب قياديـ ة، القادة المستقبميين وا 

، واقتصـــر عمـــى المرحمـــة الأولـــى. وكـــذلك 2019( عـــام PQLومنيـــا: برنـــامج إعـــداد القـــادة وتـــأىيميم )
، ومشروع القيادات الواعدة )المواىب( المرحمة الأولـى )وزارة التعمـيم، 2022برنامج قادة المستقبل عام 

2025 .) 
ــا، المعيــد الــوطني لمتطــوير المي نــي التعميمــي؛ إذ أطمــق ومــن الجيــات الميتمــة بيــذا الشــأن حاليً

ــادة التعميميــة منــذ عــام  )المعيــد الــوطني لمتطــوير المينــي  2021برامجــو، ومنيــا بــرامج فــي مجــال القي
(. وتقُــدّم ىيئــة تقــويم التعمــيم والتـــدريب المقيــاس التكــاممي لمكفايــات القياديــة، بوصـــفو 2025التعميمــي، 

قيادية لدى المرشحين لمناصـب إداريـة، إضـافة مقياسًا لتقدير مدى توافر عدد من الكفايات والصفات ال
ـــيم والتـــدريب، وييـــدف ىـــذا المركـــز إلـــى  ـــويم التعم ـــة تق ـــى أن )مســـار( ىـــو أحـــد المراكـــز التابعـــة لييئ إل
المسـاىمة فــي رفـع جــودة التـدريب مــن خــلال أطـر ومعــايير محـددة؛ لضــمان تحقيـق المنشــ ت التدريبيــة 

 (.2025المجتمع )ىيئة تقويم التعميم والتدريب، لمُتطمَّبات سوق العمل، وتطمّعات القيادة و 
ويُقــدّم مركــز تــدريب القيــادات التربويــة بجامعــة الممــك ســعود بــرامج تدريبيــة تربويــة مُتخصّصــة، 
تسعى إلى تحسين أداء العاممين في الميـدان التربـوي، وتقـديم استشـارات بحثيـة وتدريبيـة )جامعـة الممـك 

إيجاد قيادات إدارية لتـولي المناصـب القياديـة فـي إدارة التعمـيم؛  (. ولمواجية مشكمة ندرة2023سعود، 
تقُدّم جامعة المجمعة برنامج تأىيل القيادات الإدارية، مـن بـاب أن معرفـة أسـاليب الإدارة، والقـدرة عمـى 

(. كمـا يُعـدّ معيـد قـادة التعمـيم 2025ممارستيا؛ تُشجّعان عمى قبول العمـل القيـادي )جامعـة المجمعـة، 
تابعــــة لم سســـة )مســــك(، التـــي تيـــتم بتزويــــد المُتـــدرّبين بالميــــارات والكفايـــات التــــي  اســـتراتيجيةرة مبـــاد

 (.2025يحتاجونيا حتى يصبحوا قادة تعميمين مبتكرين ومُ ثرين )معيد قادة التعميم، 
تت يّــر وظيفــة المدرســة مــن عصــر  خــر، تبعًــا لعــدة عوامــل منيــا: نظــرة المجتمــع إلــى العمميــة و 
ة، والأيـــديولوجيا التـــي تُوجّـــو الفكـــر التربـــوي، والظـــروف السياســـية والاقتصـــادية التـــي تســـود بيئـــة التربويـــ

النظام التربوي؛ ونتيجة لذلك شيدت السنوات الماضية اتجاىًا جديـدًا فـي القيـادة المدرسـية، وأصـب  ليـا 
 (. 2023وظائف جديدة تتناسب مع معطيات العصر )الخويطر والخويطر، 

وّر الفكـــر الإداري والتربـــوي الممحـــوظ إلـــى تطـــوير وظيفـــة القيـــادة المدرســـية وت ييرىـــا، كمـــا أدّى تطـــ
وتعدّد مياميا، واتساع مجاليا في الوقت الحاضر، إضـافة إلـى تعقـّد الـدور الـذي يقـوم بـو مـدير المدرسـة، 
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حيــث أصــب  مــن الصــعب إدارة المدرســة مــن قِبــل شــخص واحــد )مــدير المدرســة(؛ بــل يجــب التعــاون مــع 
 (. 2016جميع منسوبي المدرسة، فالإدارة المدرسية تتطمّب جيدًا تشاركيِّا من الجميع )القطان، 

وقــــد اســــتدعت التحــــديثات العمميــــة والمعرفيــــة والتكنولوجيــــة ومــــا نجــــم عنيــــا مــــن تحــــدّيات؛ بــــذل 
ود الم سســات التعميميــة جيــودًا حقيقيــة لتــتلاءم مــع تطــورات الحاضــر والمســتقبل، ومــن أبــرز تمــك الجيــ

المبذولة: إعادة تأىيـل الكـوادر البشـرية لرفـع كفايتيـا الإنتاجيـة، وتحسـين أدائيـا بصـورة تنسـجم مـع تمـك 
يجاد أسموب جديد للإدارة الحديثة )الحربي،  (.2020 التحولات، وا 

وفي ىذا السياق، تكمن أىمية الكفايات الأساسـية لقـادة المدرسـة فـي أنيـا تسـاعد عمـى تحسـين أداء 
ــب أن يتــوافر لــدى ىــذا القائــد قــادة المــد ارس، وتجعــل مــن قــراراتيم أكثــر واقعيــة وقابمــة لمنجــاح؛ ممــا يتطمّ

كفايات أساسية تُشكّل إطارًا مرجعيِّـا ومنطمقـًا لازمًـا؛ لإنجـاح تفاعمـو مـع الميـام والأدوار التـي يقـوم بيـا؛ إذ 
ساسـية تـنعكس عمـى تجويـد أدائيـم، إن فاعمية المدرسة وتميّزىا يتوقّف عمى مدى امتلاك قادتيـا لكفايـات أ

ن إلمـــام قـــادة المدرســـة  حيـــث تصـــل الكفايـــات بقائـــد المدرســـة إلـــى درجـــة الاحتـــراف فـــي مجـــال عممـــو. وا 
الــتعمم؛ ســيجعل مــنيم قــادة  واســتراتيجياتبالقواعــد التربويــة والتطــورات التقنيــة عمــى صــعيد الأداء التعميمــي 

 (.2016ق العامل معيم، إضافة إلى الطمبة )القطان، قادرين عمى التوجيو والإرشاد والتقويم لمفري
وتتنوّع الكفايات ويختمف تصنيفيا بين عمماء الإدارة، فمـنيم مـن يـرى أن الكفايـات اللازمـة لمقائـد 
التربــوي تتمثّــل فــي: الكفايــات الإداريــة المُتمثمّــة فــي المقــدرة عمــى القيــام بمُتطمّبــات العمــل الإداري مثــل: 

مــة وتخطـيط العمميــة التربويــة؛ والكفايـات الفنيــة المُتمثمّــة فـي المقــدرة عمــى الابتكــار، رسـم السياســات العا
والإحســــاس بالمشــــكلات ووضــــع الحمــــول المناســــبة؛ والكفايــــات الإنســــانية المُتمثمّــــة فــــي: المقــــدرة عمــــى 

 (.2020التعامل مع ا خرين، وتكوين مجتمع شعاره التعاون والتكامل )الحربي، 
 -( 2022كمـــا ورد فـــي دراســـة العريفـــي ) -ليب أخـــرى لتصـــنيف الكفايـــات كمـــا أن ىنـــاك أســـا

( عمـى حســب 2016وصـنّفيا فرعـون ) صـنّفتيا إلـى: الكفايـات الذاتيـة، والإنسـانية، والإدراكيـة، والفنيـة.
  تصنيف بموم، إلى:

 كفايات معرفية، وتشمل: المعارف والمعمومات والمفاىيم التي يتزوّد بيا قادة المدرسة. -1
يات وجدانية، تتمثّل في: مجموعة الاتجاىات التي يجب أن يتبنّاىا قادة المدرسة، والقيم كفا -2

 التي ي منوا بيا.
كفايات نفس حركية، تتمثّل في: الميارات الحركية التي تمزم قادة المدرسة لممشاركة في  -3
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 مختمف أنشطة النشاط التربوي المناسب لمعممية التعميمية.
 دًا من مصادر اشتقاق الكفايات لمقائد التربوي، وىي:( عد1437ذكر اليوسف )و

ـــــات مـــــن الســـــياق العـــــام لممجتمـــــع، كالســـــياق السياســـــي  - ـــــو اشـــــتقاق الكفاي الســـــياق: ويُقصـــــد ب
ـــي تـــ ثر بشـــكل مباشـــر أو ميـــر مباشـــر فـــي  والاجتمـــاعي والثقـــافي، وميرىـــا مـــن الجوانـــب الت

 الكفايات المطموبة لقادة المدرسة.
 ة والمميّزة في مجال تحديد الكفايات.التجارب الدولية الناجح -
 الأبحاث والدراسات العممية المُتعمِّقة بمجال الكفايات. -
 تحميل الميام والأدوار التي ينب ي القيام بيا لبناء قائمة الكفايات. -

وتستعرض الباحثتان الدراسات السابقة التي تناولـت موضـوع الكفايـات الأساسـية لقـادة مـدارس 
 -مممكة العربية السعودية، والدراسات التي ناقشت إطار القيادة المدرسية في أونتاريوالتعميم العام بال

كندا، ودراسة اليونسكو التي تناولت الكفايات العالمية، وقد رُتّبت وعُرضت من الأقدم إلى الأحـدث، 
 كما يأتي:

إلـى ( بترجمـة معـايير القيـادة Riveros & et al., 2016اىتمـت دراسـة ريفـروس ويخـرين )
ممارسات قيادية، حيث ىدفت ىذه الدراسة النوعية إلـى فيـم كيفيـة ترجمـة إطـار القيـادة فـي أونتـاريو 

(OLF إلى ممارسات في المدارس الابتدائية والثانوية، وتحميل كيفية دمج معـايير القيـادة المدرسـية )
ملاحظــــات فــــي ممارســــات مــــديري المــــدارس. وقــــد جُمعــــت البيانــــات مــــن خــــلال تحميــــل الوثــــائق وال

والمقابلات مع مديري المدارس ووكلائيم، وأظير التحميل أن معـايير القيـادة تُسـيم فـي تشـكيل ىُويـة 
 القائد المدرسي، بوصفو شخصية سياسية في المدرسة، ت ثر في ممارسات القيادة بالمدرسة.  

القــــادة  (، فيــــدفت إلــــى تحديــــد البــــرامج التدريبيــــة المناســــبة لإعــــداد2018أمــــا دراســــة الــــداود )
التربــويين وتــأىمييم للاختبــارات المينيــة التــي ينظّميــا المركــز الــوطني لمقيــاس، ورفــع مســتوى التأىيــل 
لمقادة التربويين بالميدان التعميمي، وتحديد الأولويات في تقديم البرامج التدريبية التـي يحتاجيـا القـادة 

القائــد التربــوي ىــي فــي مجــالات التنظــيم  التربويــون. وتبــيّن أن أبــرز البــرامج التدريبيــة التــي يحتاجيــا
البيئي لمعمل المدرسي والقيادة المدرسية. وأوصت الدراسـة بضـرورة إلحـاق القـادة التربـويين والـوكلاء 
بــدورات مُتخصّصــة فــي مجــال التخطــيط الإســتراتيجي والتشــ يمي والــدعم والتطــوير، والنمــو المينــي، 

المينيـــــة، كميـــــارة التقـــــويم الـــــذاتي، وتحميـــــل نتـــــائج  والمشـــــاركة والتواصـــــل، والقـــــيم، وأنظمـــــة العمـــــل
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 الاختبارات، مع تكميفيم بتنفيذ قياس الرضا الوظيفي لمعاممين بالمدرسة والطلاب وأولياء الأمور.
وعنوانيــا:  – (Saltsman & Shelton, 2019وقــد أشــارت دراســة ســالتزمان وشــيمتون )
داريييـا" "الكفايات القيادية لقادة التعمـيم العـالمي: دراسـة إلـى أن العولمـة  -دلفـي لمنـدوبي اليونسـكو وا 

تزيـد الحاجــة إلــى قــادة مسـتعدين عالميِّــا فــي التعمــيم. واســتخدمت الدراسـة أســموب دلفــي بــثلاث ل ــات 
ـــيم العـــالمي المســـتقبميين.  مـــع خبـــراء مـــن اليونســـكو؛ لتحديـــد الكفايـــات القياديـــة الأساســـية لقـــادة التعم

ــمت الدراســة إلــى إجمــاع ( كفايــة أساســية، وكشــفت عــن أن ىــذه الكفايــات تختمــف 70حــول ) وتوصَّ
بشــكل كبيــر عــن القيــادة المحميـــة، حيــث تــ دي العقميــة العالميـــة إلــى التكيّــف الاجتمــاعي والتســـام  
وميارات القرن الحادي والعشـرين. ويُمثـّل تحديـد ىـذه الكفايـات أساسًـا لتطـوير بـرامج تدريبيـة لإعـداد 

  .قادة تعميم عالميين
( الأبحـــاث الحاليـــة حـــول كيفيـــة تـــأثير McDonnell, 2021واستكشـــفت دراســـة مكـــدونيل )

مجــالس المــدارس فــي الثقافــة التنظيميــة داخــل الأنظمــة المدرســية، مــع التركيــز بشــكل خــاص عمــى 
( فـي السياسـات والممارسـات؛ لتشـكيل الثقافـة التعميميـة OLFكيفية تأثير إطار عمل قيادة أونتاريو )

ارس فـي أونتـاريو، وأكّـدت أن إطـار عمـل قيـادة أونتـاريو، طريقـة مركزيـة لإدارة ممارسـات لنظام المد
القيادة التعميمية، وتحديد صفات القيادة وتوقّعاتيا، وترقية القادة في سياق نظام أونتاريو. كمـا أكّـدت 

تُشـير العديـد  أن الثقافة التنظيمية تـ ثر بشـكل كبيـر فـي الأداء والفعاليـة ومعنويـات المـوظفين، حيـث
 من الأبحاث إلى أن إطار عمل قيادة أونتاريو أداة م ثرة تستند إلى أفضل الممارسات التنظيمية.

( إلــى تقــديم تصــوُّر مُقْتـَـرَح لتطــوير الكفايــات التعميميــة لمقائــد 2022وســعت دراســة العريفــي )
مريكيـة. واسـتخدمت الدراسـة التربوي بالمممكة العربية السعودية في ضوء تجربـة الولايـات المتحـدة الأ

المــنيج الوصــفي التحميمــي عبــر المقــابلات، والدراســات الســابقة، وتحميــل المحتــوى لموثــائق التربويــة 
المرتبطة بالكفايات التعميمية لمقائد التربوي. وأظيرت نتائج الدراسـة أن ىنـاك جيـودًا مبذولـة لتطـوير 

نيـــا ليســـت عمـــى النحـــو المطمـــوب، وقـــدّمت تصـــورًا الكفايـــات التعميميـــة لمقائـــد التربـــوي بالمممكـــة؛ ولك
 ( مجالًا مشتملًا عمى عدد من المراحل التنفيذية.12مُقترحًا تكوّن من )

( إلــى تســميط الضــوء عمــى كفايــات التخطــيط 2023كمــا ىــدفت دراســة الخــويطر والخــويطر )
تحميمـي، عـن طريـق الاستراتيجي لمديري المدارس المستقمة. واستخدمت الباحثتان المنيج الوصفي ال

تحميـل الأدب التربــوي المــرتبط بمُت يّــرات الدراســة، وتحميـل بعــض الوثــائق بوصــفيا مصــادر لاشــتقاق 
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الكفايـــات، وبُنيـــت كفايـــات التخطـــيط الاســـتراتيجي لمـــديري المـــدارس المســـتقمة ضـــمن أربعـــة محـــاور 
الاســتراتيجية، والتقــويم  أساســية، وىــي: التفكيــر الاســتراتيجي، والتخطــيط الاســتراتيجي، وتنفيــذ الخطــة

 والمتابعة. واقترحت الدراسة إجراء المزيد من الدراسات التربوية حول مُت يّرات المدارس العامة.
(، فيـــدفت إلـــى اقتـــراح تصـــوُّر لقائمـــة الكفايـــات الأخلاقيـــة لمقائـــد 2024أمـــا دراســـة الشـــيري )

فـت الاسـتبانة التـي احتـوت عمـى التربوي ودورىا في تعزيز المواطنة، واتبعـت المـنيج الوصـفي، ووظّ 
( عضــوًا مــن أعضــاء ىيئــة 31( كفايــة، مُوزّعــة عمــى ثلاثــة محــاور، وطُبّقــت عمــى عينــة مــن )30)

ـــمت الدراســـة إلـــى موافقـــة أفـــراد العينـــة عمـــى أىميـــة جميـــع  التـــدريس فـــي جامعـــة الممـــك ســـعود. وتوصَّ
وأوصت الدراسة بأىمية تضـمين  الكفايات المُقترَحة بدرجة كبيرة، وقد عُرضت عمى حسب أولويتيا.

 ىذه الكفايات في برامج إعداد القادة التربويين وتأىيميم وتدريبيم في التعميم العام.
تتفق ىذه الدراسة مع أممب الدراسات السابقة في تركيزىـا عمـى دراسـة الكفايـات اللازمـة لقـادة 

تحميمــــي الوثــــائقي لاشــــتقاق مــــدارس التعمــــيم العــــام، بينمــــا تتفــــق مــــع بعضــــيا فــــي اتباعيــــا المــــنيج ال
الكفايات. وتفرّدت بأنيا تقترح إطارًا يحوي مجالات عامة من الكفايـات اللازمـة لقـادة مـدارس التعمـيم 
العام السعودية، مع تأكيد كون الإطار الـمُقْتَرَح مرنًا وقابلًا لمتطوير عمى حسب السـياق والمُت يّـرات، 

بقـادة المـدارس مـن تعيـين واسـتقطاب، أو تأىيـل وتـدريب،  وقد يُشكّل مرجعًـا لجميـع الجيـات المعنيـة
 أو تقييم أداء وترقيات.

وفي ظل الجيود المبذولة من عدد من الجيات في تطوير القيادات التربوية، ولتحقيق اليـدف 
مـن ىــذه الجيــود؛ لا بــد مــن التعــاون والتكامــل بـين الأطــراف المعنيــة فــي تحديــد الكفايــات الضــرورية 

وي، وأفضــل الوسـائل لتحقيقيــا وتطويرىــا. وفـي ىــذا الســياق، يمكـن الاســتفادة مــن تجــارب لمقائـد التربــ
كندا، التـي اسـتندت إلـى إطـار القيـادة بوصـفو مصـدرًا  -الدول المُتقدّمة، كما ورد في تجربة أونتاريو

الإطــار أساســيِّا تبُنــى عميــو بــرامج تأىيــل القــادة ومعــايير تــوظيفيم واختيــارىم وتقيــيميم، وصُــمّم ىــذا 
ليضع مسارًا مرنًا لمقيادة الفعّالة التي يمكن تطبيقيا عمى مجموعة واسـعة مـن أدوار القيـادة ومواقفيـا 

(McDonnell, 2021; The Ontario Leadership Framework, 2013وتستيدف ىذه .) 
ســعودية فــي الدراسـة تقــديم نمــوذج لإطـار كفايــات قــادة المــدارس فـي التعمــيم العــام بالمممكـة العربيــة ال

 كندا. -ضوء تجربة أونتاريو
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 مشكلة الدراسة

، وبرنامــــج 2030طــوّرت وزارة التعمـــيم النمــوذج الإشـــرافي ليواكـــب مُســــتيدَفات ر يـــة المممكــــة 
تنميـة القـدرات البشـرية، والتوجّيات الحديثة لمـنُّظم المدرسـية المُتقدّمـة، التـي تنطمـق مـن أن التحســين 

جراءاتيــا التــي تــرتبط بحاجاتيــا، والتطــوير الحقيقــي ت قــوده منظومــة المدرســـة، فمكــل مدرســة خطتيــا وا 
وطبيعــة بيئتيــا، وتُراعــي التحــدّيات التــي تواجييــا، والعوامــل المــ ثرة فييــا، وتُمبــي مُتطمّبــات التحســين 

 (.2025وأىدافو )وزارة التعميم، 
ــــة ال ــــادة المدرســــة، فيــــم بمنزل ــــرت أدوار ق ــــك؛ فقــــد ت يّ ــــى ذل ــــاء عم ــــع وبن ــــرئيس لجمي مُحــــرّك ال

النشـــاطات التعميميـــة وميـــر التعميميـــة داخـــل المدرســـة، وعمـــييم تقـــع مســـ ولية إدارة الكيفيـــة التـــي بيـــا 
(. وعمـى ىـذا؛ تــزداد أىميـة عمميــة 2020؛ الحربــي، 2023تتحقـّق الأىـداف )الخــويطر والخـويطر، 

 اجباتيم ومس ولياتيم. إعداد قادة المدرسة وتأىيميم ليمتمكوا الكفايات اللازمة لمقيام بو 
ويتضــ  أن ىنــاك جيــودًا مبذولــة فــي إعــداد قــادة المدرســة الســعودية؛ ولكنيــا ليســت عمــى النحــو 

ــيم بالمممكــة )2022المطمــوب )العريفــي، ( إلــى ضــرورة 2018(، كمــا دعــت نــدوة كفايــات مــديري التعم
: الاســــتقطاب والاختيــــار، بنــــاء كفايــــات معتمــــدة ومُعمنــــة لمقيــــادات التعميميــــة يُســــتند إلييــــا فــــي عمميــــات

ىــذه الجيــود إلــى تــأطير وتنظــيم، مــن خــلال إطــار موحّــد  والتعيــين، وتقــويم الأداء، والتــدريب. وتحتــاج
تنطمـــق منـــو جميـــع الجيـــات المشـــاركة فـــي عمميـــة إعـــداد قـــادة المدرســـة وتـــأىيميم فيمـــا يتعمّـــق بـــالبرامج 

م، أو الجيــــات المســــ ولة عــــن الاســــتقطاب التدريبيــــة، أو اختبــــارات قيــــاس الكفايــــات، أو معــــايير التقيــــي
 كندا. -والاختيار والتعيين؛ وىذا ما تستيدفو الدراسة بالبحث من خلال الاستفادة من تجربة أونتاريو

"ما النمووجج الوومْتَتَحَح اطواح وعميو؛ فيمكن صيامة مشكمة الدراسة في الس ال الرئيس ا تي: 
 "كندا؟ -ة العحبية السعودية في ضوء تجحبة أونتاحيوكفايات قادة مداحد التعميم العام بالمممك

 :وللإجابة عن س ال الدراسة الرئيس، فقد سعت الدراسة إلى الإجابة عن الأسئمة ا تية
 ما الكفايات اللازمة لقادة مدارس التعميم العام بالمممكة العربية السعودية؟ -1
 أىيميم؟كندا في إعداد قادة المدرسة وت -أونتاريو ما مضمون تجربة -2
مــا النمــوذج الـــمُقْتَرَح لإطــار كفايــات قــادة مــدارس التعمــيم العــام بالمممكــة العربيــة الســعودية فــي  -3

 كندا؟-ضوء تجربة أونتاريو
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 أهداف الدراسة
 التَّعَرُّف عمى الكفايات اللازمة لقادة مدارس التعميم العام بالمممكة العربية السعودية. -1
 كندا في إعداد قادة المدرسة وتأىيميم. -اريوالتَّعَرُّف عمى مضمون تجربة أونت -2
اقتــراح نمــوذج لإطــار كفايــات قــادة مــدارس التعمــيم العــام بالمممكــة العربيــة الســعودية فــي ضــوء  -3

 كندا. -تجربة أونتاريو
 

 أهمية الدراسة

 الأهمية النظحية: -1
  وتحقيــق تنبــع أىميــة الدراســة مــن أىميــة دور القيــادة المدرســية فــي رفــع مســتوى أداء المــدارس

 أىدافيا.
 .تنبع أىمية الدراسة من أىمية مدخل الكفايات في إعداد قادة المدرسة وتأىيميم 
  تُسيم الدراسة في إثراء الأدب النظري، وذلك بدراسة الكفايات اللازمة لقادة المدرسة في ضوء

 التجارب الناجحة.
 لمممكة العربية السعودية، مـن تقترح الدراسة نموذجًا لإطار كفايات قادة مدارس التعميم العام با

الم مــل أن يُشــكّل خطــوة تحويميــة ميمــة فــي القيــادة المدرســية، وتعزيــز كفايــات قــادة المــدارس 
 وتنمية معارفيم ومياراتيم القيادية.

 الأهمية التطبيتية: -2
  :يُســيم الإطــار الـــمُقْتَرَح فــي تعزيــز التكامــل بــين الجيــات المعنيــة بقــادة المــدارس فــي مجــالات

 يين، والاستقطاب، وتقييم الأداء، والتطوير الميني.التع
  يُشكّل الإطار الـمُقْتَرَح مرجعًا لوزارة التعميم في دعم عمميات اختيار قـادة مـدارس التعمـيم العـام

 واستقطابيم، أو تقييم أدائيم.
 د يُشـــكّل الإطـــار الــــمُقْتَرَح مرجعًـــا لمعيـــد التطـــوير المينـــي لممعممـــين فـــي وضـــع بـــرامج الإعـــدا

 والتدريب وخطط التطوير الميني لقادة مدارس التعميم العام.
  يُشــكِّل الإطــار الـــمُقْتَرَح مرجعًــا لييئــة تقــويم التعمــيم والتــدريب فــي مســاعدة القــائمين عمــى إعــداد

 الاختبارات )المقياس التكاممي لمكفايات القيادية(.
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 حدود الدراسة

فو إطـارًا لمكفايـات اللازمـة لقـادة مـدارس التعمـيم العـام تقديم نمـوذج مُقْتـَرَح بوصـ الحدود الموضوعية:
 كندا. -بالمممكة العربية السعودية في ضوء تجربة أونتاريو

 ىـ.1446أُجريت ىذه الدراسة في الفصل الدراسي الثاني من العام الدراسي  الحدود الخمانية:
 

 مصطلخات الدراسة  

م المطموبــة كحــدن أدنــى لــطداء المطمــوب لعمــل مــا" "المعــارف والميــارات والاتجاىــات والقــي :الكفايووات
 (.10، ص. 1437)اليوسف، 

"المس ولون عن إدارة المدرسـة، وتـوفير البيئـة التعميميـة المناسـبة فييـا؛ لضـمان سـير  :قادة المدحاد
العممية التربوية، وتنسيق جيود العاممين فييا وتوجيييم وتقـويم أعمـاليم؛ مـن أجـل تحقيـق الأىـداف" 

(. وفـي مـدارس التعمـيم العـام بالمممكـة العربيـة السـعودية، فـ ن 121، ص. 2023شر ويخـرون، )الب
قــادة المدرســة: ىــم مــدير المدرســة ووكلا ىــا ور ســاء المجــان المدرســية، الــذين يتمحــور دورىــم فــي 
ممارســـة التـــأثير فـــي أعضـــاء المُنظّمـــة وأصـــحاب المصـــمحة المختمفـــين نحـــو تحديـــد ر يـــة المنظمـــة 

 وتحقيقيا. وأىدافيا
يمكــن تعريفــو عمــى حســب ســياق ىــذه الدراســة بأنــو: "نمــوذج  :إطوواح كفايووات قووادة المووداحد إجحا ي ووا

يُشــكّل مرجعًــا لمكفايــات الأساســية التــي تتطمّبيــا أدوار قــادة المدرســة فــي التعمــيم العــام، ومــا تتضــمّنو 
عمـل، وتُسـيم فـي تحقيــق ىـذه الكفايـات مـن ميـارات أو قــدرات؛ تـ دي إلـى مسـتوى أداء مقبـول فــي ال

 أىداف الفرد والم سسة".
 

 مهوجية الدراسة وإجراءاتوا

 :مهوج الدراسة
، ص. 2013اتبعــت الدراســة المــنيج الوصــفي الوثــائقي التحميمــي، وىــو كمــا عرّفــو العســاف )

(: "الجمع المتأني والدقيق لمسّجلات والوثائق المتـوافرة ذات العلاقـة بموضـوع البحـث، ومـن ثـمّ 206
تحميل الشامل لمحتوياتيا؛ بيدف استنتاج ما يتصـل بمشـكمة البحـث مـن أدلـّة وبـراىين تبـرىن عمـى ال

إجابــة أســئمة البحــث"، فيــو المــنيج المناســب لطبيعــة الدراســة، عبــر تحميــل الأدب التربــوي المــرتبط 
ام بالمممكـة بمُت يّرات الدراسة، حيث تم الوقوف عمى أبرز الكفايات اللازمة لقـادة مـدارس التعمـيم العـ
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العربيـة السـعودية، مــن خـلال تحميــل بعـض الوثــائق الرسـمية، وتحميــل الوثـائق اللازمــة لمتّعـرّف عمــى 
عدادىم. -تجربة أونتاريو  كندا في تأىيل قادة المدرسة وا 

 

 :مجتمع الدراسة وعيهتوا
مممكـة العربيـة يتمثّل المجتمع في جميع الوثائق المرتبطة بالكفايات اللازمة لمقائد المدرسي فـي ال

كندا، ولتحقيق ىدف الدراسة اُختيـر عـدد مـن الوثـائق وحُمّمـت لموصـول إلـى نمـوذج -السعودية وأونتاريو
 مُقْتَرَح لإطار كفايات قادة مدارس التعميم العام بالمممكة العربية السعودية. ومن ىذه الوثائق: 

 م.2021ىـ/ 1442م(، الصادر عام الدليل التنظيمي لمدارس التعميم العام )دليل الأىداف والميا -
 ىـــ/1446الـدليل الإرشــادي لإدارة الأداء الــوظيفي لشــاممي الوظـائف التعميميــة، الصــادر عــام  -

 .م2025
 م.2023برنامج التقويم والاعتماد المدرسي من ىيئة تقويم التعميم والتدريب، الصادر عام  -
 م.2025ىـ/1446النموذج الإشرافي في ضوء تمكين المدرسة، الصادر عام  -
 م.2020ىـ/1441ىيئة تقويم التعميم والتدريب، الصادر عام  –معايير القيادة المدرسية  -
 ىيئة تقويم التعميم والتدريب. -المقياس التكاممي لمكفايات القيادية -
 م.2013كندا، الصادر عام -إطار القيادة في أونتاريو -

- )The Ontario Leadership Framework  - A School and System Leader’s Guide 

to Putting Ontario’s Leadership Framework into Action  (  

 

 نتائج الدراسة ومهاقشتوا
 إجابة السؤال الأول: ما الكفايات اللاخمة لتادة مداحد التعميم العام بالمممكة العحبية السعودية؟

وتتنـوّع، وتسـتجد وتتطـوّر مـع تتعدّد الكفايات اللازمة لمقائد المدرسـي فـي مـدارس التعمـيم العـام 
الت يــرات الحاليــة فــي نظــام التعمــيم. وللإجابــة عــن ىــذا الســ ال اُســتند إلــى عــدد مــن المصــادر التــي 
تتعمـّـق بـــأدوار مــدير ووكيـــل المدرســة بمـــدارس التعمــيم العـــام فــي المممكـــة العربيــة الســـعودية وميامـــو 

اولــة التوصّــل إلــى الكفايــات الأساســية التــي ومســ ولياتو، وتحميــل الوثــائق المرتبطــة بيــا؛ وبالتــالي مح
تتطمّبيا ىذه الأدوار. وقد اُختيرت بعض الوثائق العامة المُوجّية لمراحل التعميم العـام كافـة، وليسـت 
المُخصّصة لمرحمـة دون ميرىـا، مثـل: دليـل نـافس المُوجّـو إلـى المـرحمتين الابتدائيـة والمتوسـطة، أو 



 ريوف المطرودي وخزنة العتيبي ........................................................................................ مإطار كفايات قادة مدارس التعلي

 

 

 (495)                                                               والهفشية التربوية العلوم سلشلة

 

مرحمة الثانوية، وميرىا. وفيما يأتي تستعرض الدراسة مـا يتعمـّق بـأدوار دليل المسارات المُوجّو إلى ال
قــادة المــدارس وميــاميم مــن عــدة وثــائق، ثــم توظيــف الكفايــات الأساســية التــي اُســتنتجت مــن تحميــل 

 ىذه الوثائق في بناء نموذج الإطار الـمُقْتَرَح. ومن الوثائق العامة التي حُمّمت، ما يأتي:
 

 م:2021هو/1442وخاحة التعميم  -لمداحد التعميم العام  الدليل التنظيمي -1
يحــوي الوصــف الــوظيفي لمــدير المدرســة، اليــدف الــوظيفي، وىــو: "الإشــراف عمــى المدرســة، 
ومتابعــة مســتوى الأداء والتخطــيط والتنظــيم والتقــويم؛ لرعايــة شــ ون الطــلاب فــي المدرســة، ومعالجــة 

ــا وتع ــا لتحقيــق الأىــداف وتحســين نــواتج الــتّعمُّم". ويتحقّــق ىــذا جميــع القضــايا المُتعمّقــة بيــم تربويِّ ميميِّ
اليدف من خلال الميام والمس وليات الوظيفيـة لمـدير المدرسـة، التـي عُرضـت فـي الـدليل التنظيمـي 

 (.31،32( ميمة ومس ولية وظيفية، كما ورد في الدليل )ص. 40في )
 ية أو أعمى، والخبرات المطموبة ىي:والم ىلات المطموبة من مدير المدرسة ىي: شيادة جامع

 .معمم مُمارس فأعمى 
 .عضوية في المجان ذات العلاقة بالوظيفة، أو ترأُّسو لفرق عمل ذات علاقة 
 .خبرة تسع سنوات، منيا ست سنوات في التدريس، وثلاث سنوات وكيلَ مدرسة 

الإشـراف عمـى كما يحوي الوصف الوظيفي لوكيـل الشـ ون التعميميـة، اليـدف الـوظيفي وىـو: "
عمميـــات التعمـــيم والـــتّعمُّم، ومتابعـــة مســـتوى الأداء التعميمـــي، ومراجعـــة التحصـــيل الدراســـي لمطـــلاب، 
وتحميمو بشكل دوري؛ لتحسين مستوى أدائيم، ومتابعة أداء المعممين وتطويرىم مينيِّـا". ويتحقـّق ىـذا 

ميــة، التـي عُرضــت فـي الــدليل اليـدف مـن خــلال الميـام والمســ وليات الوظيفيـة لوكيــل الشـ ون التعمي
 (.34،35( ميمة ومس ولية وظيفية، كما ورد في الدليل )ص. 26التنظيمي في )

 والم ىلات المطموبة من وكيل الش ون التعميمية ىي: شيادة جامعية، والخبرات المطموبة ىي:
 .عضوية في المجان ذات العلاقة بالوظيفة، أو ترأّسو لفرق عمل ذات علاقة 
 رة ثماني سنوات.إجمالي خب 
 .مُعمم مُمارِس بخبرة أربع سنوات فأعمى، أو مُعمّم مُتقدّم، أو مُعمّم خبير 

ويحوي الوصف الوظيفي لوكيل الش ون الطلابية، اليـدف الـوظيفي وىـو: "المشـاركة فـي إدارة 
ىـداف الش ون الطلابية بالمدرسة، من حيث: الإدارة، والتسجيل، والأنشطة الطلابية بما يتوافق مع أ

المدرســة، ويُحسّــن مــن نــواتج الــتّعمُّم". ويتحقّــق ىــذا اليــدف مــن خــلال الميــام والمســ وليات الوظيفيــة 
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( ميمة ومس ولية وظيفيـة، كمـا 20لوكيل الش ون الطلابية، التي عُرضت في الدليل التنظيمي في )
 (.36،37ورد في الدليل )ص. 

شــيادة جامعيــة )عمــم نفس/عمــم اجتمــاع أو  والمــ ىلات المطموبــة مــن وكيــل الشــ ون الطلابيــة ىــي:
رشاد(، والخبرات المطموبة ىي:  بكالوريوس تربوي + دبموم توجيو وا 

 .عضوية في المجان ذات العلاقة بالوظيفة، أو ترأّسو لفرق عمل ذات علاقة 
 .إجمالي خبرة ثماني سنوات 
 .ثلاث سنوات في الإرشاد أو النشاط 
  فأعمى، أو مُعمّم مُتقدّم، أو مُعمّم خبير.مُعمّم مُمارِس بخبرة أربع سنوات 

ويحــوي الوصــف الــوظيفي لوكيــل الشــ ون المدرســية، اليــدف الــوظيفي وىــو: "الإشــراف عمــى 
الشـ ون الـــمُتَعَمِّقَة بالمدرسـة لتــوفير بيئـة تعميميــة مناسـبة ويمنــة؛ بمـا يُحقّــق أىـداف المدرســة، ويُحسّــن 

ف مـــن خـــلال الميـــام والمســـ وليات الوظيفيـــة لوكيـــل الشـــ ون مـــن نـــواتج الـــتَّعَمُّم". ويتحقّـــق ىـــذا اليـــد
( ميمة ومس ولية وظيفية، كما ورد في الدليل 20المدرسية، التي عُرضت في الدليل التنظيمي في )

 (.38،39)ص. 
 والم ىلات المطموبة من وكيل الش ون المدرسية ىي: شيادة جامعية، والخبرات المطموبة ىي:

 علاقة بالوظيفة، أو ترأّسو لفرق عمل ذات علاقة.عضوية في المجان ذات ال 
 .إجمالي خبرة ثماني سنوات 
 .مُعمّم مُمارِس بخبرة أربع سنوات فأعمى، أو مُعمّم مُتقدّم، أو مُعمّم خبير 
 هوو/1446وخاحة التعمويم  -الدليل ااحشادي اداحة الأداء الووظيفي لشوايمي الوظوا ل التعميميوة -2

 م:2025
واءمة الأىداف الإستراتيجية لموزارة مع الأىداف الفردية لمموظفين؛ مما ىو نظام ييدف إلى م

يُتــي  قيــاس الفجــوة بــين الأداء الفعمــي والأداء المُســتيدَف. ومــن الميــام والمســ وليات المنوطــة بمــدير 
 المدرسة في ىذا الدليل؛ ما يأتي:

 لدورة الأداء الوظيفي. نشر ثقافة إدارة الأداء الوظيفي، والالتزام بالإطار الزمني المحدد 
 .البدء بتخطيط الأداء الوظيفي وفقًا لمميام الوظيفية المُسندة 
 .المناقشة والاتفاق عمى ميثاق الأداء الوظيفي لممستويات التنظيمية كافة 
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 .المتابعة المستمرة لتحسين أداء الموظفين وتوجيييم، وتقديم الدعم المناسب 
 ادية. تقييم الأداء الوظيفي بموضوعية وحي 

كما عرض الدليل الإرشادي لإدارة الأداء الـوظيفي نمـوذج تقيـيم أداء مـدير المدرسـة، ونمـوذج 
تقيــيم أداء وكيــل المدرســة، وعــرض تفســير عناصــر التقيــيم، مــع توضــي  مــا ىــو مشــترك، ومــا ىــو 
مُخصّــص وفــق الأدوار والمســ وليات، وعــرض الــدليل ســلالم التقــدير لعناصــر التقيــيم، كمــا ورد فــي 

 (. 54إلى ص  46الدليل )من ص 
 م:2023هي ة تتويم التعميم والتدحيب  -التتويم والاعتماد المدحسي  بحنامج -3

التقــويم المدرســي: عمميــات منيجيــة مســتمرة لجمــع البيانــات عــن أداء مــدارس التعمــيم العــام بأســاليب 
ومحكّـــات محـــدّدة، وأدوات تقـــويم متنوّعـــة؛ لتحميميـــا وتحديـــد مســـتوى جـــودة أدائيـــا فـــي ضـــوء معـــايير 

 وتقديم مُقترَحات لمتحسين والتطوير، ويتكوّن التقويم المدرسي من: التقويم الذاتي، والتقويم الخارجي.
التقويم الذاتي: ىو العمميات والإجراءات التي تقوم بيا المدرسة؛ لمراقبة أدائيا، والتحقّق من فاعميتو 

ــــو، باســــتخدام المعــــايير والأدوات المعتمــــدة  ــــويم وكفاءت ــــدريب. أمــــا التق ــــيم والت ــــويم التعم ــــة تق مــــن ىيئ
الخـارجي: فالعمميــات والإجـراءات التــي يقـوم بيــا فريـق التقــويم الخـارجي المُصــرّح لـو مــن ىيئـة تقــويم 

 التعميم والتدريب لتقويم مستوى أداء المدرسة، وقياس جودة مُخرجاتيا.
 سة؛ كما يأتي:وتشمل معايير التقويم والاعتماد المدرسي أربعة مجالات رئي

مجال الإدارة )القيادة( المدرسية: يتمثـّل فـي: التخطـيط وقيـادة العمميـة التعميميـة والمجتمـع المدرسـي،  -1
 والتطوير الم سسي.

 مجال التعميم والتعمم: ويتمثّل في: بناء خبرات التَّعَمُّم، وتقويم التَّعَمُّم. -2
 والتطوّر الشخصي والاجتماعي. مجال نواتج التَّعَمُّم: ويتمثّل في: التحصيل العممي، -3
 مجال البيئة المدرسية: ويتمثّل في: المبنى المدرسي، والأمن والسلامة. -4
 م:2025هو/ 1446وخاحة التعميم  –ااشحافي في ضوء تمكين المدحسة  النموجج -4

يسعى النموذج الإشرافي إلى تمكين منظومة المدرسة من تنفيذ الممارسات الإشـراقية، وجعميـا 
ار قـــادة المدرســـة، ويُقصـــد بالممارســـات الإشــرافية: "مجموعـــة الممارســـات والأنشـــطة التـــي ضــمن أدو 

يقوم بيا مدير المدرسة ووكلا ه والمجان المُشكّمة وفرق العمل بالمدرسـة؛ بيـدف التحسـين والتطـوير، 
وضــبط جــودة الأعمــال والمــوارد داخــل المدرســة، وتســاعد ىــذه الممارســات عمــى ضــمان الاســتثمار 
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ال لمكـــوادر البشـــرية، وضـــمان ســـير العمميـــة التعميميــة بمـــا يُحقّـــق الأىـــداف المُتوقّعـــة لممدرســـة". الفعّــ
وتتكوّن مجالات الممارسات الإشرافية الأساسية من أبرز مجـالات التطـوير المينـي المسـتمر، مثـل: 

رسـية. وتتطمـّب مجال التدريس، ومجال نواتج التَّعَمُّم، ومجال التوجيو الطلابي، ومجال الأنشـطة المد
ىذه الممارسات بناء خطة التحسين، وىي وثيقة تخطيطية إجرائيـة شـاممة تضـعيا المدرسـة بالتعـاون 
مع المعممين والمجتمع المدرسـي بنـاء عمـى الأولويـات العاجمـة التـي حُـدّدت فـي المجـالات الأساسـية 

ـــز النمـــوذج الإ شـــرافي فـــي ضـــوء تمكـــين لمعمميـــات الإشـــرافية لتحســـين أداء المدرســـة وتطـــويره. ويُركّ
مـــع عمميـــات التعمـــيم  -جنبًـــا إلـــى جنـــب -المدرســـة عمـــى أىميـــة تكامـــل تنفيـــذ الممارســـات الإشـــرافية 

 والتّعمّم والممارسات الإدارية بالمدرسة.
وفــي ضــوء ىــذا النمــوذج الإشــرافي؛ فــ ن جميــع المــدارس بكــل مســتويات تصــنيفيا فــي التقــويم 

الإشرافية وتنفّذىا ذاتيِّـا؛ وىـذا بـدوره يتطمـّب عـددًا مـن الكفايـات  المدرسي لا بد أن تُخطّط ممارساتيا
 الأساسية لقادة المدرسة.

 م:2020هو/1441هي ة تتويم التعميم والتدحيب  –التيادة المدحسية  معاييح -5
أدّى التّطوّر فـي وظيفـة القائد المدرسي وأدواره إلى ارتفاع مستوى التأىيل المطموب من القائـد 

لميني لو؛ لذا ف نو قد طُوّرت المعايير المينية لقادة المدارس فـي المممكـة العربيـة السـعودية؛ والنمو ا
بيدف رفع جودة أداء القادة، وتحسين قدراتيم ومياراتيم، والتأكد من أنيم يمتمكـون الكفـاءة المطموبـة 

سـعيًا لضـمان جـودة  للانضمام إلى مينة القيادة المدرسية، وأداء ىـذه الأمانة عمـى الوجـو المطمـوب؛
ـــع تـــأىيميم، ومتابعـــة مســـتوى  ـــدَّم لمطـــلاب وتحســـين تعمّميـــم، وتعزيـــز دور المعممـــين ورف ـــيم المُق التعم
تقدّميم، وتقديم الدعم والتدريب اللازم ليم، وضبط مسارات تقدّميم الميني. وتُسـيم المعـايير المينيـة 

ر المجتمــع وم سســاتو المختمفــة بأســس لمقــادة فــي تطــوير ل ــة مينيــة مشــتركة بيــنيم، وتــزوّد المعــايي
وقواعــد وطنيــة واضــحة لمينــة القيــادة المدرســية؛ تُســيم بــدورىا فــي تشــكيل فيــم اجتمــاعي عــام عــن 
مكانــة القائــد، ودوره الريــادي فــي إعــداد جيــل المســتقبل الــداعم والمُســيم فــي تنميــة الــوطن واقتصــاده، 

ـــارات ال ـــة الأساســـية لاختب ـــادة؛ إذ يُبنـــى عمييـــا أســـئمة كمـــا تُشـــكّل المعـــايير البني تـــرخيص المينـــي لمق
( 19الاختبــار، وتُعــدّ تقــارير الأداء وفقًــا لمُكوّناتــو. وتتكــوّن المعــايير المينيــة لمــديري المــدارس مــن )

 معيارًا، يتفرّع منيا مجموعة من الم شرات، وتُصنّف ىذه المعايير في المجالات ا تية:
 تحسين عمميات التعميم والتَّعَمُّم. .1
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 التنظيم البيئي لمعمل المدرسي. .2
 القيادة المدرسية. .3
 الدعم والتطوير. .4
 التنمية المينية. .5
 المشاركة والتواصل. .6
 القيم والأنظمة المينية. .7

 المنوطة بقادة المدارس، التي ورد ذكرىا في الدليل التنظيمي.: وتشمل ىذه المعايير أبرز الميام
 تتويم التدحيب والتعميم:هي ة  –التكاممي لمكفايات التيادية  المتياد -6

يُقدّم من ىيئة تقويم التعميم والتدريب، وييدف إلى تقدير مدى توافر عدد مـن الكفايـات والصـفات 
القياديــة لــدى المرشــحين لمناصــب إداريــة، ويُعنــى بقيــاس الصــفات القياديــة لــدى المرشــحين لمناصــب 

 الجيات التي تطمب ىذا المقياس. قيادية في القطاعات الحكومية والشركات والجامعات وميرىا من 
ــــات الإداريــــة، والعقميــــة،  ــــاس، وىــــي: الكفاي ــــات محــــل القي ويشــــمل المقيــــاس عــــددًا مــــن الكفاي

 والشخصية، والقيم المينية، والقيم الأخلاقية، وكفايات التخطيط، وكفايات التواصل. 
ا الكثيـــر مـــن وبعـــد اســـتعراض ىـــذه الوثـــائق؛ يتضـــ  اىتمـــام المممكـــة العربيـــة الســـعودية وبـــذلي

الجيــود فــي إعــداد قــادة المــدارس؛ ولكــن ىــذه الجيــود مُوزّعــة عمــى عــدة بــرامج وجيــات ولتلافــي ىــذا 
الخمــل؛ تســعى ىــذه الدراســة إلــى اقتــراح إطــار كفايــات قــادة مــدارس التعمــيم العــام؛ ليجمــع بــين ىــذه 

 الجيود حتى تكون متكاممة وموحّدة.
قــادة المــدارس ومســ ولياتيم )مــدير المدرســـة وممــا ســبق عرضــو فــي ىــذه الوثـــائق عــن أدوار 

والوكلاء(؛ يمكن استنتاج بعض الكفايات الأساسية اللازمة لمقائد المدرسي في مـدارس التعمـيم العـام 
بالمممكــة العربيــة الســعودية، ومــا ينــدرج تحتيــا مــن كفايــات فرعيــة وم شــرات قيــاس، عمــى أن تكــون 

الســياق؛ وىــذا مــا تعرضــو الباحثتــان بشــكل كامــل فــي شــاممة ومرنــة وقابمــة لمتكييــف والت ييــر حســب 
 نموذج الإطار الـمُقْتَرَح.

 

 كندا في إعداد قادة المدحسة وتأهيمهم؟ -إجابة السؤال الثاني: ما مضمون تجحبة أونتاحيو
ــرًا نســبيِّا يضــمّ مــا يقــرب مــن  -اُختيــرت تجربــة أونتــاريو ــا مدرســيِّا كبي كنــدا؛ لأنيــا تمتمــك نظامً

( مميــــون طالــــب، وتُعـــدّ مــــن بـــين أفضــــل الأنظمــــة 2.2( ألــــف معمـــم، و)120ة، و)( مدرســـ5000)
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المدرسية أداءً في العالم، حيـث تُحقـّق باسـتمرار أعمـى الـدرجات فـي الرياضـيات والقـراءة فـي برنـامج 
(. كما تميّزت فـي الإطـار العـام إلـى التحـوّل نحـو التعمـيم القـائم عمـى PISAالتقييم الدولي لمطلاب )

ت، من خلال ما تقدّمو من برامج إعداد وتأىيل لقادة المدارس، وبرامج قيادات الصف الثاني الكفايا
قبـل التكميــف، والاىتمـام بــ جراءات الترشـي  وعممياتــو، ومعـايير قبــول صـارمة لموصــول إلـى كفــاءات 

 (.Vision for Education in Ontario, 2014نوعية قادرة عمى تولي قيادة المدرسة )
كندا عمى إطار القيادة فـي أونتـاريو،  -مية إعداد قادة المدارس وتأىيميم في أونتاريووتبُنى عم

ىـذا الإطـار مرجعًـا أساسـيِّا تبُنـى  من خلال توحيد الكفايات الأساسية اللازمة لقادة المدرسة. ويُشكّل
معـــايير (، كمـــا تبُنـــى عميـــو PQPعميـــو أداوت التطـــوير المينـــي والبـــرامج التدريبيـــة، مثـــل: برنـــامج )

التقييم الذاتي لممدارس، وعممية استقطاب القادة المدرسـيين وتعييـنيم. وىـذا الإطـار مـن إعـداد معيـد 
 ( وتطويره.IELالقيادة التربوية )

 :the Institute for Education Leadership( IELمعهد التيادة التحبوية )
ن مُمثّمــين مــن مختمــف القطاعــات معيــد أونتــاريو لمقيــادة التربويــة: ىــو شَــراكة تعاونيــة تجمــع بــي

التعميميــة فــي أونتــاريو؛ بيــدف تطــوير نمــوذج قيــادة اســتراتيجية. وميمــة المعيــد دعــم القيــادة الفعّالــة، 
مــن خــلال تــوفير فــرص تطــوير مينــي قائمــة عمــى البحــث والممارســات الفعّالــة والسياســات الســميمة. 

ــيم  فــي أونتــاريو، مــع احتــرام تنــوّع القطاعــات وييــدف المعيــد إلــى تحقيــق ر يــة مشــتركة لقيــادة التعم
 .التعميميــة، ويقــود جيــودًا لــدمج المعرفــة والبحــث والسياســات والممارســات فــي التعمــيم بشــكل متكامــل

ويعتمــد المعيــد عمــى إطــار عمــل أونتــاريو لمقيــادة، الــذي يُحــدّد ممارســات القيــادة الناجحــة، ويتضــمّن 
يــق واضــحة لمقــادة النــاجحين فــي أونتــاريو وحــول العــالم مــوارد لمقيــادة الشخصــية، ويُشــكّل خارطــة طر 

(The Institute for Education Leadership,2025.) 

 (:(Ontario’s Leadership Frameworkإطاح عمل قيادة أونتاحيو 
م، خضــع لمراجعــة شــاممة؛ بســبب ٢ٕٓٓ( الــذي طُــرح عــام OLFإطــار عمــل قيــادة أونتــاريو )

م، وييــدف ٖٕٔٓســات المينيــة والسياســات، وحُــدّث فــي ضــوئيا عــام الت يــرات فــي الأبحــاث والممار 
ــا مــوجزًا  ــيلًا عمميِّ ــا. وصُــمّم إطــار عمــل ىــذا الإطــار إلــى أن يكــون دل يســتخدمو قــادة المــدارس يوميِّ

القيادة في أونتاريو لمعالجة الأدوار المحـدّدة لقـادة المـدارس، وتـوفير مسـار مـرن لمقيـادة الفعّالـة، مـع 
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ول ــة قيـادة مشــتركة؛ لضــمان تماســك القيـادة فــي النظــام التعميمـي ودعــم التعــاون والــتَّعَمُّم  تـوفير ر يــة
 (.OLF, 2013) الميني

وت كــد الأبحــاث أن القيــادة تــأتي فــي المرتبــة الثانيــة بعــد التــدريس فــي تأثيرىــا عمــى نتــائج الطــلاب، 
ير، كمـا يسـتمر تطــوير إطـار القيــادة ويـ دي مـديرو المــدارس ووكلا ىـم أدوارًا حاسـمة فــي تحقيـق ىـذا التــأث

في أونتاريو لدعم أعمى مستويات الجودة في القيادة واسـتدامتيا عمـى مسـتوى المـدارس والمنـاطق التعميميـة 
 (.McDonnell, 2021; OLF, 2013; Riveros & et, 2016في جميع أنحاء المقاطعة )

 الباحثتان ما يأتي: ومن خلال تحميل وثيقة إطار القيادة في أونتاريو، تستعرض 
 صُمّم إطار قيادة أونتاريو لتحقيق ما يأتي:الغحض من إطاح التيادة: 

 .تسييل ر ية مشتركة لمقيادة في المدارس والمناطق التعميمية 
 .تعزيز ل ة مشتركة تُعزّز فيم القيادة، ومعنى أن تكون قائدًا لممدرسة 
 تصف القيادة الفعّالة. تحديد الممارسات والإجراءات والسمات الشخصية التي 
 .توجيو تصميم وتنفيذ برامج التَّعَمُّم والتطوير الميني لقادة المدارس 
  .تحديد خصائص المدارس والأنظمة التعميمية عالية الأداء 
 .المساعدة عمى استقطاب قادة المدارس وتطويرىم واختيارىم واستبقائيم 

ن والحــاليين عمــى مســتوى المدرســة والمنطقــة ويــوفّر إطــار القيــادة ر ى ميمــة لمقــادة المســتقبميي
التعميمية، حيث يساعد الذين يُخطّطون لتولي القيادة عمى معرفة مُتطمّبات المنصب القيـادي، ويُقـدّم 
 أداة لمتأمل والتقييم الذاتي لمقادة الحاليين، ويدعم جيود استقطاب القادة الجُدد وتطويرىم واستبقائيم.

ياديـة فعّالــة ومــوارد شخصــية ميمـة )معرفيــة واجتماعيــة ونفســية( ويتضـمّن الإطــار ممارســات ق
يعتمد عمييا القادة، كما أن الإطار لا يُعدُّ وصفًا وظيفيِّا أو قائمـة لتقيـيم الأداء؛ بـل ىـو إطـار لمنمـو 

 يصف القيادة الجيدة بشكل مفصّل وواسع بما يكفي لمتطبيق في سياقات متنوّعة. 
ر لمقــادة صــورة واضــحة عــن ماىيــة القيــادة الفعّالــة عمــى مســتوى الفـــرد يُــوفّر الإطــاتنظوويم ااطوواح: 

والم سسة، ويصف ما يفعمو القائد الفعّال، وما تفعمو الم سسة الفعّالة. كما يميّز الإطار بين القيـادة 
 عمى مستوى المدرسة وعمى مستوى المنطقة التعميمية.

أونتاريو لمقيادة مفيومًـا واسـعًا، ييـدف إلـى يصف إطار عمل تطبيق ااطاح في أونتاحيو المتنو عة: 
اســتيعاب التنــوّع الموجــود فــي المــدارس والمجتمعــات بجميــع أنحــاء المقاطعــة، ويتشــكّل تطبيــق إطــار 
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 عمل أونتاريو لمقيادة وفقًا لمسياق المجتمعي.
عـدّ تُ  حـدّدت وزارة التعمـيم فـي أونتـاريو خمـس قـدرات قياديـة أساسـية؛خمود قودحات قياديوة أساسوية: 

حاســمة لتحقيــق الأىــداف التعميميــة لممقاطعــة، وىــي مُدمجــة فــي جميــع مــوارد الــتَّعَمُّم المينــي لمقــادة. 
 :وتعمل ىذه القدرات في مجالات متعددة، وتدعميا موارد القيادة الشخصية. والقدرات الخمس ىي

لمتحقيـق،  محـددة، وقابمـة لمقيـاس، وقابمـة : العمل بشكل تعاوني لوضـع أىـدافتحديد الأهدال -1
 .(؛ لتحسين التدريس والتَّعَمُّمSMARTوموجّية نحو النتائج، ومُحدّدة زمنيِّا )

تعمـّم مينـي(  -منـاىج -بشـرية -: ربـط المـوارد المختمفـة )ماليـةمواءمة الموواحد موا الأولويوات -2
 .بالأولويات، التي تُركّز عمى نواتج الطلاب

ـــتَّعَمُّم : تمكـــين المـــتعخيوووخ ثتافوووات الوووتتعَمنم التعووواوني -3 دارس والمنـــاطق التعميميـــة مـــن التعـــاون وال
 .المتبادل؛ لتحسين التدريس ونواتج تعمّم الطلاب

قيادة فرق المدارس في جمع البيانات وتحميميا؛ لتحديـد الاتجاىـات، ونقـاط  استخدام البيانات: -4
 .القوة والضعف، وتوجيو إجراءات التحسين في التدريس والتَّعَمُّم

: تحديد الممارسات الحالية، وتعزيز الابتكـار مـن خـلال الحـوار احات شجاعةالمشاحكة في حو  -5
 والاستماع وتقديم الملاحظات؛ لتحسين نواتج تعمّم الطلاب. 

يســتمر إطـار عمــل القيــادة فـي أونتــاريو فــي التطــور نتيجـةً لمبحــوث الجاريــة ىنــاك، عمميووة متطوووحة: 
محة. ويمكـــن لقـــادة المـــدارس والأنظمـــة والتشـــاور المســـتمر مـــع شـــريحة واســـعة مـــن أصـــحاب المصـــ

التعميميــــة تقــــديم ملاحظــــاتيم حــــول الإطــــار إلــــى الــــوزارة أو إلــــى معيــــد القيــــادة التربويــــة مــــن خــــلال 
 مجتمعاتيم المينية.

 إطاح التيادة عمى مستوى المدحسة:
صُمّم إطار القيادة بما يتناسـب مـع أدوار قـادة المـدارس ومسـ ولياتيم، مـع وصـف الممارسـات 

ي أثبتــت الأبحــاث تأثيرىــا الإيجــابي فــي تحصــيل الطــلاب، والإجــراءات المرتبطــة بكــل منيــا عمــى التــ
 مستوى المدرسة. 

وتشـــمل الكفايـــات القياديـــة عمــــى مســـتوى المدرســـة خمســـة مجــــالات أساســـية، بالإضـــافة إلــــى 
لتي من مصادر القيادة الشخصية، يندرج تحت كل مجال منيا عدد من المُكوّنات الفرعية والميام، ا
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(، كمـا يمكـن 1خلاليا يُقاس مدى توافر الكفاية لـدى قـادة المـدارس. ويمكـن تمخيصـيا فـي الجـدول )
 (:12،13الاطلاع عمى النسخة الكاممة منيا في وثيقة إطار القيادة في أونتاريو )ص

 
 التيادة المدحسية –إطاح التيادة في أونتاحيو : (1جدول )

ة، وتحديد أىداف محـددة ومشـتركة قصـيرة المـدى، وخمـق توقّعـات عاليـة، بناء ر ية مشترك تحديد الاتجاهات
 ونشر الر ية والأىداف.

بناء العلاقات وتطوويح 
 الأفحاد

ظيـــــار الاىتمـــــام بـــــأفراد ىيئـــــة التـــــدريس، وتحفيـــــز نمـــــو القـــــدرات المينيـــــة  تقـــــديم الـــــدعم وا 
ة عمــى الثقــة مــع لممــوظفين، وتقــديم نمــاذج لقــيم المدرســة وممارســاتيا، وبنــاء علاقــات قائمــ

قامــــة علاقــــات عمــــل مثمـــــرة مــــع ممثمــــي اتحـــــاد  المــــوظفين والطــــلاب وأوليــــاء الأمـــــور، وا 
 المعممين.

تطووويح المْنظ مووة لوودعم 
 المماحسات المحيوبة

بناء ثقافات تعاونية وتوزيع القيادة، وىيكمة المنظّمة لتسييل التعـاون، وبنـاء علاقـات مُثمـرة 
ة بالبيئــة الأوســع، والحفــاظ عمــى بيئــة يمنــة وصــحية، مــع الأســر والمجتمــع، وربــط المدرســ

 وتخصيص الموارد لدعم ر ية المدرسة وأىدافيا.
تحسوووووووووين البحنوووووووووامج 

 التعميمي
تعيين الكادر التعميمي، وتـوفير الـدعم التعميمـي، ومراقبـة التقـدّم فـي تعمـّم الطـلاب وتحسـين 

 ي عمميم.المدرسة، وحماية الموظفين من عوامل التشتيت التي قد ت ثر ف
 بناء شعور أعضاء الفريق بالمُساءَلة الداخمية، وتمبية مُتطمّبات الـمُسَاءَلَة الخارجية. ضمان الومْسَاءَلَة

 مواحد التيادة الشخصية

 المواحد المعحفية
 الخبرة في حلّ المشكلات.• 
معرفـــــــــــــة الممارســـــــــــــات المدرســـــــــــــية • 

ـــــ ثر بشـــــكل  ـــــي ت ـــــة الت والصـــــفية الفعّال
 الطلاب.مباشر في تعمّم 

 المواحد الاجتماعية
 إدراك المشاعر.• 
 إدارة المشاعر.• 
 التّصرُّف بطرق عاطفية مناسبة.• 

 المواحد النفسية
 التفا ل.• 
 الكفاءة الذاتية.• 
 المرونة.• 

 (The Ontario Leadership Framework, 2013) المصدر

 :(Principal’s Qualification Program)بحنامج تأهيل قادة المداحد 
برنــامج إلزامــي لقائــد المدرســة قبــل تــولي المنصــب، واختيــاري لممعممــين الــرامبين فــي تطــوير 
مياراتيم القيادية بشروط محددة، تُشرف عميو كمية المعممين فـي أونتـاريو، وىـي الجيـة المُنظّمـة فـي 

ادة مدارس فعّالين المقاطعة، وتعتمد الكمية العديد من مقدّمي البرنامج. وييدف البرنامج إلى إعداد ق
فـــي بيئـــات متنوّعـــة ومُعقّـــدة فـــي نظـــام أونتـــاريو المُتنـــوّع ثقافيِّـــا، ويـــدعم تطـــوير قـــدرتيم عمـــى التفكيـــر 
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النقـــدي والاستقصـــاء بنـــاءً عمـــى نظريـــات القيـــادة التـــي تـــدعم ر يـــة المقاطعـــة لممـــدارس بوصـــفيا بيئـــات 
ـــة إرشـــ ـــة. وتنشـــر الكمي ـــة ومُنصـــفة وشـــاممة وجذّاب ـــو، تعميميـــة أخلاقي ـــي تُحـــدّد مُتطمّبات ـــامج الت ادات البرن

ويُصمّم مقدّمو الخدمات دورات مُتوافقـة مـع ىـذه الإرشـادات وتقـديميا لمكميـة للاعتمـاد قبـل تقـديميا إلـى 
 .(Jensen et al.,2017; Lakehead University; University of Torontoالتدريب )

نـات أساسـية، يتطمـّب الجـزين الأول والثـاني ويتكوّن برنامج تأىيل قادة المدارس من ثلاثة مُكوّ 
( ســاعة. ويــنظّم محتــوى الجــزأين الأول 60( ســاعة لكــل منيمــا، ويســت رق التــدريب العممــي )125)

(. أمـا التـدريب العممـي OLFوالثاني حول مجالات القيادة الخمسة في إطار عمل القيادة بأونتـاريو )
بـدعم مــن مــدير المدرســة أو نائــب المــدير المرشــد. فمشـروع استقصــائي تعــاوني داخــل المدرســة يُنفّــذ 

ويجب عمى المُتدرّبين من خـلال المشـروع إثبـات أنيـم أسـيموا فـي تحسـين المدرسـة لـذلك العـام، مـع 
 (.TRENT University; YORK Universityمراعاة مجالات القيادة الخمسة )

 شحوط الانضمام إلى البحنامج:
حو، وقبـل تـولي منصـبو )وذلـك بعـد كونـو معممًـا لمـدة خمـس البرنامج إجباري لممدير بعد ترشي

ســنوات، ثــم رئــيس قســم لمــدة خمــس ســنوات، ثــم نائــب مــدير لمــدة ثــلاث ســنوات(؛ ولكنــو اختيــاري 
لممعمـم الـذي يطمـ  إلـى تطـوير نفسـو والاســتعداد لمناصـب مسـتقبمية، كمـا يمكـن لممعمـم إتمـام الجــزء 

ذلك، ثم تكممة البرنـامج لاحقـًا عمـى حسـب خطـة التطـوير الأول فقط حاليًا، والحصول عمى شيادة ب
 :الميني لديو. ولكن يجب توافر عدة شروط في المعمم للالتحاق بيذا البرنامج؛ وىي

  .خمس سنوات من الخبرة التدريسية الناجحة، مُصدَّقة من قِبل مس ول الإشراف .1
 .، بما في ذلك المستوى المتوسطالخبرة في ثلاثة مستويات تعميمية من أصل أربعة في تعميم كندا .2
كمـال  30م ىلان مُتخصّصان أو درجة الماجستير ) .3 ساعة معتمـدة(، أو م ىـل مُتخصّـص واحـد وا 

 .(LakeHead University; University of Toronto)نصف مُتطمّبات درجة الماجستير 
ـــاريو ـــة أونت عـــدادىم؛ يتضـــ  -وبعـــد اســـتعراض تجرب ـــادة المـــدارس وا  ـــدا فـــي تأىيـــل ق أنيـــا عمميـــة كن

متكاممة شـارك فـي التخطـيط ليـا وتنظيميـا وتنفيـذىا عـدد مـن الجيـات المعنيـة بـالتعميم، مثـل: وزارة التعمـيم 
في أونتاريو، ومعيد القيـادة التربويـة، وعـدد مـن الجامعـات. وبنـاءً عمـى ىـذه الجيـود المشـتركة؛ بُنـي إطـار 

ا موحدًا لكـل مـا يتعمـّق بقـادة المدرسـة، مـن وصـف قيادة مشترك لمجيات كافة، بحيث يُشكّل مرجعًا أساسيِّ 
عداد وتأىيل، وتقييم أداء حالي وترقيات، وتدريب وتطوير ميني.  وظيفي، واختيار وتعيين، وا 
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إجابووة السووؤال الثالووث: مووا النموووجج الووومْتَتَحَح اطوواح كفايووات قووادة مووداحد التعموويم العووام بالمممكووة 
 كندا؟ -حيوالعحبية السعودية في ضوء تجحبة أونتا

للإجابـــة عـــن ىـــذا الســـ ال حُمّمـــت بعـــض الوثـــائق الــــمُتَعَمِّقَة بـــأدوار قـــادة مـــدارس التعمـــيم العـــام  
كنـــدا فـــي تأىيـــل قـــادة المـــدارس  -وميـــاميم فـــي المممكـــة العربيـــة الســـعودية، وحُمّمـــت تجربـــة أونتـــاريو

عدادىم، مع الاستعانة بعدد مـن الدراسـات السـابقة التـي تناولـت كفايـات  قـادة مـدارس التعمـيم العـام وا 
فـي كــلا الــدولتين. وفــي ضــوء ذلـك اُقتــرح نمــوذج لإطــار كفايــات قـادة مــدارس التعمــيم العــام بالمممكــة 

 العربية السعودية، وحُكّم النموذج من قِبل عدد من الخبراء.

 منطمتات النموجج الومْتَتَحَح:
 :ينطمق النموذج من عدة مرتكزات توجزىا الباحثتان فيما يأتي

 البرامج الوزارية الحديثة، التي أدّت إلى تحديث ميام قادة المدارس وأدوارىم ومس ولياتيم وتطويرىا.  .1
 كندا في تصميم إطار مرجعي لكفايات قادة مدارس التعميم العام. -الاستفادة من تجربة أونتاريو .2
ـمتا إلـى أن (، المتـين 2022(، والعريفـي )2018نتائج الدراسات السـابقة، ومنيـا: الـداود ) .3 توصَّ

ىناك جيودًا لإعداد قادة المدارس وتأىيميم؛ ولكنيا ميـر كافيـة. وكـذلك دراسـة البشـر ويخـرين 
(، التـــي دعـــت إلـــى ضـــرورة تطـــوير مجموعـــة واعـــدة مـــن القيـــادات المدرســـية الفاعمـــة 2023)

اس (، التي ذكرت أن إعداد قادة المـدر 2024لقيادة مدارس المستقبل. وأيضًا دراسة الموسى )
وتــأىيميم يعـــدّ مـــن أبـــرز التحـــدّيات التـــي تواجــو إدارة التعمـــيم فـــي المممكـــة العربيـــة الســـعودية. ومنيـــا 

(، التـي أكّـدت فعاليـة إطـار McDonnell, 2021; Riveros & et al., 2016كـذلك دراسـات )
 ارس. القيادة في أونتاريو، وحمّمت كيفية دمج معايير القيادة المدرسية في ممارسات مديري المد

المدارس وتأىيميم وعدم اسـتمراريتيا؛ ممـا يـدعو  انطلاق عدد من البرامج المعنية بتطوير قادة .4
إلى إعادة النظر في عممية التخطيط ليا وتنفيذىا، وحاجتيا إلى مرجـع موحّـد لتفـي بمُتطمّبـات 

 الميدان التعميمي.

حات النموجج الومْتَتَحَح:  مْبح 
 مو من برامج وشراكات لتطوير القيادات التربوية وتأىيميا.توجّيات وزارة التعميم وما تقدّ  .1
 التوجّيات العالمية لتطوير الممارسات التعميمية، وتمكين المدرسة من القيادة الذاتية. .2
 التنافسية المحمية بين الم سسات التعميمية؛ لموصول إلى التميّز المدرسي. .3
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 أهدال النموجج الومْتَتَحَح:
طـار الكفايـات اللازمـة لقـادة مـدارس التعمـيم العـام بالمممكـة العربيـة السـعودية تطـوير إ الهدل العوام:

 كندا. -في ضوء تجربة أونتاريو

 الأهدال التفصيمية:
ــــل إلــــى مرجــــع موحّــــد لمجيــــات المعنيــــة كافــــة بقــــادة المــــدارس )الاســــتقطاب والاختيــــار  .1 التوصُّ

عـــــداد اختبـــــارات والتعيـــــين، والتأىيـــــل والإعـــــداد، والتـــــدريب والنمـــــو المينـــــي، وتق يـــــيم الأداء، وا 
 الرخصة المينية(.

الإســيام فــي إعــداد قــادة قــادرين عمــى النيــوض بالمدرســة والعمميــة التعميميــة، وتحقيــق الخطــط  .2
 والبرامج.

تطوير إطار لكفايات قادة المدارس؛ ليكون أكثر توافقًا وتمبية لمُتطمّبات البرامج الحديثة لـوزارة  .3
 التعميم.

إطـار مرجعـي لكفايـات قـادة مـدارس التعمـيم العـام، بالاسـتفادة مـن تجربـة توضي  أىميـة وجـود  .4
 كندا. -أونتاريو

تكوين معرفة جيدة لمكفايات والم شرات الخاصة بقادة المدارس فـي التعمـيم العـام، واسـتخداميا  .5
 في تحديد مجالات تطوّرىم الذاتي، وكل ما يتعمّق بتقويم الأداء.

 حَح:محاحل بناء النموجج الومْتَتَ 
 مححمة التشخيص وقياد الفجوة: -1

يمكن قياس الفجوة في عممية إعداد قـادة المـدارس السـعودية وتـأىيميم، بالمقارنـة مـع مـا اُطمـع 
 كندا، عمى النحو ا تي: -عميو في تجربة أونتاريو

م، وطـُوّر وحُـدّث حسـب الدراسـات والبحـوث 2006كنـدا بُنـي إطـار قيـادة منـذ  -في تجربـة أونتـاريو -1
 دانية، بينما لا يوجد مرجع مشترك لكفايات قادة المدرسة في المممكة العربية السعودية.المي

كندا أسيم عدد من الجيات في تطوير إطار قيادة المدرسة، الذي يشمل  -في تجربة أونتاريو -2
الكفايات الأساسـية لمقائـد، مثـل: وزارة التعمـيم، ومعيـد تطـوير المـديرين، وعـدد مـن الجامعـات، 

يوجــد فــي المممكــة العربيــة الســعودية عــدد كبيــر مــن الجيــود المبذولــة مــن عــدة جيــات؛ بينمــا 
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 ولكن دون تكامل بينيا.
كندا، يوجد برنامج عمى مستوى الوزارة حُدّدت توجيياتو من جيـة واحـدة،  -في تجربة أونتاريو -3

ة المدرســية، بينمــا تنُفّــذه عــدة جيــات، مــع اســتيفاء الكفايــات الأساســية الــواردة فــي إطــار القيــاد
نما توجد  بينما لا يوجد في المممكة العربية السعودية برنامج إجباري لإعداد القائد المدرسي، وا 

 دورات متفرّقة.
لمتّعرّف عمى نقاط القوة والضعف والفرص والتيديدات فيما  (SWOT)ويمكن استخدام تحميل 

عدادىم في المممكة العربي  (.2ة السعودية، كما في الجدول )يتعمّق بواقع تأىيل قادة المدارس وا 
 

 SWOTتحميل  : (2جدول )
 نتاط الضعل نتاط التوة

  الجيـــود المبذولـــة مـــن وزارة التعمـــيم فـــي تطـــوير قـــادة
 المدارس.

  الجيــود المبذولــة مــن ىيئـــة تقــويم التعمــيم فــي تطـــوير
 .قادة المدارس

  ـــــات ـــــد الكفاي ـــــي تحدي ـــــة موحّـــــدة ف لا يوجـــــد مرجعي
 .الأساسية لقادة المدرسة

  اســـتحداث أدوار جديـــدة مـــع البـــرامج الحديثـــة دون
 صلاحيات تدعم نجاح تطبيقيا.

  عـــدم وجـــود تكامـــل بـــين وزارة التعمـــيم والجامعـــات
 .بوصفيا جيات بحثية

 التهديدات الفحص
  ـــــيم والمعيـــــد ـــــين وزارة التعم الاســـــتفادة مـــــن التعـــــاون ب

 (.جية تدريبية معتمدة)الوطني لتطوير المعممين 
  المشاريع، وانتيـاء بعضـيا أو توقفيـا عدم استدامة

 .قبل اكتمال تحقيق أىدافيا
 
 مححمة التخطيط وااعداد: -2

في ىذه المرحمة تُحدّد الكفايات اللازمة لقادة المدارس وفقـًا لمتحميـل الـدقيق لمـا يقـوم بـو القـادة 
اء الإطــار فــي ممارســتيم لمعمميــة الإداريــة، حســب مــا ورد فــي الوثــائق المختــارة. كمــا أن عمميــة بنــ

وتحديد الكفايات الأساسية فيو؛ يجـب أن تكـون مرنـة؛ لكونيـا كفايـات عامـة يمكـن تخصيصـيا عمـى 
حسب السياق؛ وبيذا يسيل تطبيقيا وترجمتيا إلى ممارسات واقعية. كما تتُـي  وضـع ميـام تفصـيمية 

تجدّات وم شــــرات تقُــــاس مــــن خلاليــــا حســــب الســــياق، وبالإمكــــان تعــــديميا وفقًــــا لمــــا يطــــرأ مــــن مُســــ
 (.3ومُتطمّبات، وقد عُرض الإطار الـمُقْتَرَح في الجدول )
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 إطاح كفايات قادة مداحد التعميم العام بالمممكة العحبية السعودية المتتحح: (3جدول )

 الكفايات اللاخمة لتادة مداحد التعميم العام المجال

جية
حاتي

ست
 اا

ادة
التي

 
 

 مع الجميع، وتوضي  تأثيرىا وربطيا بسياسات التعميمتطوير ر ية شاممة بالتعاون : حؤية مشتحكة. 
 تحديـــد أىـــداف ): أهووودال محوووددة(SMART  مشـــتركة بمشـــاركة الجميـــع، وتقـــديميا بوضـــوح، وتشـــجيع تقيـــيم

 .تقدّميا، وربط الأىداف الفردية بأىداف المدرسة
 ودعم الأقوال بالأفعال وضع توقّعات عالية لمجميع، وتشجيع الابتكار، وتحمّل المس ولية،: توق عات عالية. 
 شرح الر ية والأىداف بشتى الطرق، وتوضي  كيفية تطبيقيا، ودعـوة الجميـع لمناقشـة : نشح الحؤية والأهدال

 .تعزيزىا
 علاقات مع خبراء التعميم والسياسات والبحوث: حبط المدحسة بالمجتما. 
 جتمع المحمي بالخدمات المدرسيةالتعاون مع الأىل بوصفيم شركاء، وربط الم: علاقات مثمحة ما الأهل. 
 إدارة فعّالة، وتوزيع الموارد حسب الأولويات، وضمان الرقابة والـمُسَاءَلَة: تخصيص المواحد. 

نية
عاو

 وت
بية

يجا
ة إ
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ناء
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 التعـاون، وتعزيــز الاحتــرام والثقــة، وتشـجيع التطــوير المشــترك، وتوضــي  : بنوواء ثتافووة تعاونيووة وقيووادة مْوخ عووة
شـــراك المـــوظفين فـــي القـــرارات، ا لأىـــداف والأدوار، وتعزيـــز المســـاواة والتواصـــل المســـتمر، وتـــوفير المـــوارد، وا 

 .وتوفير فرص القيادة
 ظيـار أىميـة الـتَّعَمُّم المسـتمر، وتجسـيد القـيم بالأفعـال، وبنـاء : نمججة التيم والمماحسوات التواجـد، والتفاعـل، وا 

ظيار   .الاحترام وتشجيعو، وتقدير النقاش البنّاءالثقة، والقدوة في النزاىة، وا 
 إشـراكيم فـي وضـع الأىـداف، وتشـجيع اطـلاع الأعضـاء، والتعـاون لـدعم : علاقات مْثموحة موا أفوحاد المدحسوة

 .التحسين
 تأمين المرافق، وصيانتيا، ونشر معايير السموك، وتطبيق أساليب تأديب مناسبة: بي ة آمنة وصحية. 
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 تقـدير الإنجــازات، ومراعــاة ا راء، وتمبيــة الاحتياجــات، والمعاممــة ب نصــاف، وتحفيــز : دعووم الهي ووة التدحيسووية

 .النمو الميني
 تشـــجيع التفكيـــر فـــي الأىـــداف والممارســـات، وتيســـير الـــتَّعَمُّم المتبـــادل، واقتـــراح أفكـــار : تعخيوووخ النموووو المهنوووي

 .ردية، وتجربة ممارسات جديدةجديدة، وتشجيع تطوير الأىداف الف
 تاحـــة مراقبـــة : ااشوووحال والتنسووويق تنســـيق الأدوار لتجنّـــب التـــداخل، ومراقبـــة التـــدريس وتقـــديم الملاحظـــات، وا 

 .الممارسات الفعّالة، والمشاركة في جيود التحسين
 ن عمى فيم أىمية مراقبة تعمّم الطلاب وتحسين المدرسة، ومساعدة الموظفي: محاقبة التتد م واستخدام البيانات

التقييم، والتعاون في تفسير البيانات، واستخدام مصادر متعددة، وتحديد المحتاجين لمدعم، ودمج البيانات في 
 .القرارات، وجمع البيانات المدرسية واستخداميا، وتوفير الظروف لاستخدام البيانات بفعالية

ءَلَة
سَا

والومْ
يم 

تتي
ال

 

 بيانــــات الطــــلاب، واســــتخدام بيانــــات موثوقــــة، ومســــ ولية جماعيــــة عــــن إنجــــاز  تحميــــل: الووووومْسَاءَلَة الداخميووووة
 .الطلاب، وربط أىداف المدرسة بالوزارة، والمشاركة في التقييم الذاتي

 تحديـــد واضـــ  لممســـ وليات، وقيـــاس فعاليـــة المعممـــين والقـــادة، ومواءمـــة الأىـــداف مـــع : الوووومْسَاءَلَة الخاحجيوووة
 .قارير شفافة لأصحاب المصمحة، وىيكل تنظيمي فعّالالسياسات التعميمية، وتقديم ت
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 مححمة التنفيج والتطبيق: -3
يتم في ىذه المرحمة تبني أسس واضحة ومحدّدة لتطبيـق إطـار كفايـات قـادة المـدراس الــمُقْتَرَح 
وتنفيذه من خلال إحدى الجيات المس ولة عـن تطـوير القـادة المدّرسـيين، مـثلًا: ىيئـة تقـويم التعمـيم، 

لمعيد الوطني لمتطوير المينـي لممعممـين. ويُعتمـد مرجعًـا أساسـيِّا لكفايـات قـادة المدرسـة )المـدير أو ا
والوكيل( وجميع ما يتعمّق بيم، من وصف وظيفي، أو إعداد اختبارات، أو اختيار وتعيين، أو تقيـيم 

ام تفصـيمية أداء، أو تدريب وتطوير ميني. مع ضـرورة تـدريب الجيـات المعنيـة عمـى كيفيـة بنـاء ميـ
وأدوار وم شــرات يُقــاس مــن خلاليــا مســتوى الكفايــة لــدى القائــد المدرســي؛ لاخــتلاف الســياقات التــي 
يمكــن أن يوظّــف فييــا ىــذا الإطــار. كمــا يتضــ  مــن الإطــار التــرابط والتــداخل القــوي بــين مجــالات 

 الكفايات الأساسية، الأمر الذي ينسجم مع طبيعة الأدوار الإدارية.
 بعة والتتويم:مححمة المتا -4

تتضمّن ىذه المرحمة استخدام أدوات التقويم ووسائمو؛ لموقوف عمـى مـدى جـودة إطـار كفايـات 
قادة المدرسة الـمُقْتَرَح، مع الاستعانة بعدد من الخبراء والجيات المعنية بقـادة المـدارس، واسـتبعاد مـا 

تقــويم الاحتياجــات والمُتطمّبــات  لــم تثبــت صــلاحيتو وفعاليتــو مــن الكفايــات المُتضــمّنة، بالإضــافة إلــى
 في ضوء العقبات التي اعترضت التطبيق.

 مْتطم بات تنفيج النموجج الومْتَتَحَح:
جراءات من شـأنيا تيسـير  يتطمّب نجاح تطبيق إطار كفايات قادة المدرسة الـمُقْتَرَح مُتطمّبات وا 

 عممية تطبيق النموذج الـمُقْتَرَح؛ أبرزىا ا تي:
راتيجي بين وزارة التعميم، وىيئة تقويم التعميم والتدريب، والمعيد الوطني لمتطـوير التكامل الإست -1

 الميني لممعممين، عبر بناء منظومة متكاممة تيتم ب عداد قادة المدرسة وتأىيميم.
تبني إطار كفايات قادة المدرسة من قِبل إحدى الجيات المعنية، وجعمو مرجعًا أساسيِّا موحّـدًا  -2

 ق بقادة المدرسة.لكل ما يتعمّ 
التكامل بين وزارة التعميم المُشرفة بشكل مباشر عمى مدارس التعميم العام، وكميات التربيـة فـي  -3

الجامعـــات؛ للاســـتفادة مـــن نتـــائج الدراســـات التـــي تُعنـــى بالكفايـــات الأساســـية لقـــادة المـــدارس، 
 وتطوير الإطار الـمُقْتَرَح في ضوء نتائج ىذه الدراسات الأكاديمية.
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قات التي قد تواجه تطبيق النموجج الومْتَتَحَح وسْبل حمها:ال  مْعو 
قصــــور فــــي فيــــم مصــــطم  الكفايــــات: الــــذي يــــدخل فيــــو العديــــد مــــن المــــ ثرات مثــــل الخبــــرة،  -1

والموقـف، ويشــمل العديــد مــن الجوانــب الظاىريــة )الســموك(، والضــمنية )المعــارف والاتجاىــات 
ة بنشـر مفيـوم الكفايـات، والتوعيـة بأىميتـو لقـادة والميارات(. ويمكن الت مّب عمى ىذه الصعوب

 المدارس والجيات المعنية بتطويرىم الميني وتقييم أدائيم.
الطمب أكثر من العرض: فيناك نقـص وعـزوف فـي الكـوادر القياديـة الم ىمـة عـن الترشـ  لقيـادة  -2

 مدارس.المدارس. ويمكن الت مّب عمى ىذه الصعوبة بوضع مكاف ت وحوافز مُجزية لقادة ال
ـــى ىـــذه  -3 ـــب عم ـــل الخدمـــة: ويمكـــن الت مّ ـــاء الخدمـــة، وضـــعف الإعـــداد قب ـــدريب فـــي أثن ـــة الت قم

الصــعوبة مــن خــلال تــوفير جيــة تــدريب موحّــدة ومعتمــدة، بحيــث يكــون التــدريب فيــو متكــاملًا 
 ومبنيِّا عمى خطة تطوير مينية مدروسة ومحدّدة. 

 

 مهاقشة الهتائج
اء إطــار موحــد لكفايــات قــادة المــدارس فــي المممكــة العربيــة تُشــير نتــائج الدراســة إلــى أىميــة بنــ
كنـدا، ليكـون مرجعـاً لعمميـات الاسـتقطاب، والتـدريب، وتقيـيم -السعودية، مستميمًا من تجربة أونتـاريو

 الأداء. ويمكن تمخيصيا فيما يمي:
 ( وزارة كشـفت النتـائج أن الجيــود الحاليـة فـي المممكــة لتأىيـل القـادة مشــتتة بـين جيـات متعــددة

 التعميم، ىيئة تقويم التعميم، الجامعات( دون تكامل كافٍ.
  ،أظيــرت النتــائج أن أدوار قــادة المــدارس ت يــرت لتصــب  "المحــرك الــرئيس" لمتطــوير المدرســي

ممـــا يتطمـــب كفايـــات تتجـــاوز العمـــل الإداري التقميـــدي إلـــى القيـــادة الإســـتراتيجية وبنـــاء الثقافـــة 
 التعاونية.

  أثبتــت الدراســة أن( إطــار أونتــاريوOLF يــوفر نموذجــاً مرنــاً يــربط ممارســات القيــادة مباشــرة )
 بتحسين تعمم الطلاب، وىو ما يحتاجو السياق السعودي.

 ( فـي أن الجيـود المبذولـة لإعـداد 2018( والـداود )2022تتفق النتـائج مـع دراسـتي العريفـي )
 وتنظيم أكبر. القادة في المممكة ليست عمى النحو المطموب وتحتاج إلى تأطير

 ( التي دعت إلى بناء كفايـات 2018تتقاطع النتائج مع توصيات ندوة كفايات مديري التعميم )
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 معتمدة ومعمنة يستند إلييا في الاختيار وتقويم الأداء.
 ( فـــي أن إعـــداد وتأىيـــل قـــادة المـــدارس يمثـــل أحـــد أبـــرز 2024اتفقـــت مـــع دراســـة الموســـى )

 يم في المممكة.التحديات التي تواجو إدارة التعم
  ًتميزت الدراسة بأنيا لم تكتفِ بتحديد الكفايات نظرياً، بل قدمت نموذجاً مقترحاً متكـاملًا مبنيـا

 عمى تحميل وثائقي دقيق لتجربة دولية رائدة )أونتاريو( مع مواءمتيا لمبيئة السعودية.
 جية، الثقافــــة ركــــز النمــــوذج المقتــــرح عمــــى مجــــالات كفايــــات عامــــة شــــاممة )القيــــادة الإســــتراتي

 المدرسية، تطوير الكادر، المُساءلة( تتسم بالمرونة لتناسب سياقات تعميمية متنوعة.
 

 التوصيات والمكترحات
ــمت إليــو الدراســة مــن نتــائج، مــن خــلال تحميــل الوثــائق المرتبطــة بالكفايــات  بنــاء عمــى مــا توصَّ

-ية، والوثائق المرتبطة بتجربة أونتاريواللازمة لقادة مدارس التعميم العام في المممكة العربية السعود
عداد قادة المدارس؛ توصي الباحثتان بما يأتي:  كندا في تأىيل وا 

  تبني النموذج المقترح ك طار كفايات لقادة مدارس التعميم العام بالمممكة العربيـة السـعودية فـي
 ضوء تجربة كندا.

  د التطـــوير المينــي القـــائم عمـــى اعتمــاد مرجـــع موحّــد لكفايـــات قــادة المدرســـة، تقــوم عميـــو جيــو
 الكفايات.

 .الاستفادة من الخبرات العالمية في مجال كفايات قادة المدارس 
  تعزيز التعاون بين مراكز البحوث بالجامعات وكميات التربية مع وزارة التعميم حول إعداد قادة

 المدارس وتدريبيم القائم عمى الكفايات.
 رشــا دىم بأىميـــة الأخــذ بالتوجّيــات الحديثـــة؛ لتنميــة ميـــاراتيم توعيــة قــادة المـــدارس وتثقــيفيم وا 

 الإدارية والفنية.
  الاىتمام بكل ما ي دي إلى تأىيل القائـد المدرسـي لأداء ميامـو، وممارسـة وظائفـو عمـى أرض

الواقــع بنجــاح، والتركيــز عمــى الجانــب التطبيقــي الأدائــي فــي المدرســة، بحيــث يكــون متمركــزًا 
 عمى ميارات القائد.

 مين البرامج التدريبية لمقائد المدرسـي موضـوعات تربويـة وثقافيـة ومجتمعيـة ونفسـية؛ لإحـداث تض
 التطوير الميني المتكامل لدى القائد المدرسي.
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  برنــــامج تــــدريبي لتنميــــة الكفايــــات القياديــــة لــــدى قــــادة مــــدراس التعمــــيم العــــام بالمممكــــة العربيــــة
 كندا. -السعودية في ضوء تجربة أونتاريو

 كفايات قادة مدارس التعميم العام في المممكة العربية السعودية: دراسة تقويمية تحميمية. تقويم 
 

 المراجع
 ( برنــامج إعــداد وتأىيــل القــادةPQL( .)2019 .) الحسوواب الحسوومي لبحنووامج إعووداد وتأهيوول

 .X. منصة التادة في وخاحة التعميم بالمممكة العحبية السعودية
https://x.com/pql_moe?lang=ar 

 ( .معـايير اختيــار 2023البشـر، سـعود والحبيشـي، فاطمـة والمقـاطي، فيـد والزىرانـي، وحيـد .)
المجمووة الدوليووة لمعموووم اانسووانية مـديري المــدارس العامــة فـي الــدول العربيــة وسـبل تطويرىــا. 

 .133 -118، 48والاجتماعية، 
  .بحنامج تأهيل التيادات ااداحية(. 2025)جامعة المجمعة. 

https://www.mu.edu.sa/ar/deanships/deanship-of-community-service/3867 

 ( .2023جامعة الممك سعود .)محكخ تدحيب التيادات. 
https://education.ksu.edu.sa/ar/content/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8

%B2-%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A8-

%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D

8%AA 

 ( .كفايـات التخطـيط الاسـتراتيجي لمـدراء المــدارس 2023الخـويطر، أروى والخـويطر، خـواطر .)
 .65-51(، 22)7مجمة العموم التحبوية والنفسية، المستقمة بالمممكة العربية السعودية. 

 ( .ــــادة التعميميــــة فــــي تن2020الحربــــي، صــــيتة ــــة برنــــامج القي ــــة (. فاعمي ــــة الكفايــــات الميني مي
مجموة العمووم التحبويوة والقيادية لدى مديري المـدارس الحكوميـة لـواء وادي السـير فـي الأردن. 

 .21-1(، 16)4والنفسية، 
 ( .درجة تحقيق الكفايات المينية لدى القيادات التربوية بمدينة الرياض 2018الداود، حسن .)

(، 4)42ميوة التحبيوة فوي العمووم التحبويوة، مجموة كمن وجيـة نظـر مشـرفي القيـادة المدرسـية. 
14-51. 

 ( .تصوُّر مُقْتَرَح لمكفايـات الأخلاقيـة اللازمـة لمقائـد التربـوي ودورىـا فـي 2024الشيري، ىيا .)

https://x.com/pql_moe?lang=ar
https://www.mu.edu.sa/ar/deanships/deanship-of-community-service/3867
https://education.ksu.edu.sa/ar/content/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2-%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A8-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA
https://education.ksu.edu.sa/ar/content/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2-%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A8-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA
https://education.ksu.edu.sa/ar/content/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2-%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A8-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA
https://education.ksu.edu.sa/ar/content/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2-%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A8-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA
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 .667-631، 122. المجمة التحبوية، تعزيز المواطنة
 ( .الكفايات الإدارية اللازمـة لمـديري مـدارس التعمـيم الثـا2016فرعون، منصور .) نوي العـام مـن

 . 76-47، 4مجمة كميات التحبية، وجية نظر مديري المدارس بمنطقتي طرابمس والزاوية. 
 ( .الكفايات اللازمة لمقيادة التربوية لدى مديري مدارس التعمـيم العـام 2016القطان، عروب .)

ية. بدولــة الكويــت ووســائل تنميتيــا مــن وجيــة نظــر الطالبــات المعممــات بكميــة التربيــة الأساســ
 .761-713، 44المجمة التحبوية، 

 ( .تصــــوُّر مُقْتــَــرَح لتطــــوير الكفايــــات التعميميــــة لمقائــــد التربــــوي فــــي 2022العريفــــي، حصــــة .)
ــيم فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة.  المجمووة المممكــة العربيــة الســعودية فــي ضــوء تجربــة التعم

 .41 -27(، 1)11الدولية التحبوية المتخصصة، 
   (. المدخل إلى البحث في العموم السموكية. مكتبة العبيكان2013حمد. )العساف، صال‎. 
 ( .2021المركــز التربــوي لمبحــوث والإنمــاء .) ااطوواح المحجعووي لكفايووات المووديح فووي جميووا

 . الجميورية المبنانية.محاحل التعميم ما قبل الجامعي
 ( .2025معيد قادة التعميم .)دة التعميمالتادة يصنعون الفحق، وهنا نصنا قا. 

https://rsg.org.sa/eli/ar/home-ar/#overview 

 ( .عن البرامج.2025المعيد الوطني لمتطوير الميني التعميمي .) 
https://niepd.futurex.sa/ 

 ـــة 2024اح. )الموســـى، ســـم ـــيم العـــام فـــي المممكـــة العربي (. التحـــديات التـــي تواجـــو إدارة التعم
 .344-315(، 43)8المجمة العحبية لمعموم التحبوية والنفسية، السعودية. 

 (. صـــحيفة عكـــاظ. 2018. )جامعوووة الممووو  سوووعود -مناقشوووة كفايوووات موووديحي التعمووويم نـــدوة
https://www.okaz.com.sa/people-situations/na/1627785 

 (. المركز الوطني لتقويم واعتماد التدريب.2025. )هي ة تتويم التعميم والتدحيب 
https://www.etec.gov.sa/ar/nctaa?csrt=9668250470463610573 

 (. المقياس التكاممي لمكفايات القيادية.2025. )هي ة تتويم التعميم والتدحيب 
https://etec.gov.sa/ar/service/leadershipcompetencies/servicegoal 

  (. برنامج التقويم والاعتماد المدرسي. 2023. )التعميم والتدحيبهي ة تتويم 
 (. معايير القيادة المدرسية.2020. )هي ة تتويم التعميم والتدحيب 

https://rsg.org.sa/eli/ar/home-ar/#overview
https://niepd.futurex.sa/
https://www.okaz.com.sa/people-situations/na/1627785
https://www.okaz.com.sa/people-situations/na/1627785
https://www.etec.gov.sa/ar/nctaa?csrt=9668250470463610573
https://etec.gov.sa/ar/service/leadershipcompetencies/servicegoal
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 .)وزارة التعميم. مشروع القيادات الواعدة )المواىب 
https://moe.gov.sa/ar/aboutus/sectors/hr/Documents/%D9%85%D8%B4%

D8%B1%D9%88%D8%B9%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%

D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D9%88

%D8%A7%D8%B9%D8%AF%D8%A9%20(%D8%A7%D9%84%D9%8

5%D9%88%D8%A7%D9%87%D8%A8).pdf 

 (. قادة المستقبل.1442. )وخاحة التعميم 
https://moe.gov.sa/ar/aboutus/Portal/Pages/futureleaders.aspx 

 (. النموذج الإشرافي في ضوء تمكين المدرسة.2025. )وخاحة التعميم 
https://moe.gov.sa/ar/aboutus/aboutministry/RPRLibrary/alnmwdj-

alashrafy-fy-dw-tmkyn-almdrsh.pdf 

 (. الدليل الإرشادي لإدارة الأداء الوظيفي لشاممي الوظائف التعميمية.2025. )وخاحة التعميم 
 (. الدليل التنظيمي لمدارس التعميم العام )دليل الأىداف والميام(.2021. )وخاحة التعميم 
 ( .1437اليوســف، مصــطفى .) الكفايووات ااداحيووة اللاخمووة لمووديحي التعموويم وفووق مْتطم بوووات

. رسـالة دكتـوراة منشـورة، قسـم الإدارة التربويـة، جامعـة مجتما المعحفة بحنامج تودحيبي مْتَتوَحَح
 الممك سعود.
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