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الكويت بالإفادة مف  ةتطوير عممية اختيار مديري المدارس الثانوية بدول
 الخبرة الأسترالية

 إعداد
 *فاطمػػػة محمد شالح سمرة الرشيػػػػدي

 د. نيى محمد زكريا العاصي             أ.د.  بيومي محمد ضحاوي       
 

 مقدمة:
يعد مدير المدرسة أحد العناصر الميمة في مدخلبت النظاـ التعميمي، فيو المسئوؿ عف سير 
العممية التربوية والتعميمية في المدرسة، وتتأثر براعتو في تسيير تمؾ العممية بكفاءة ومدى 

ري المدارس وبالرغـ مف كثرة الجدؿ الذي تأىمو، وىو ما يؤكد عمى أىمية الدقة عند انتقاء مدي
يثار حوؿ محدودية دور مدير المدرسة في المدارس التي يتصؼ نظاميا بإدارة مركزية، إلا أف 
ذلؾ لا يمغي ضرورة اختيار أفضؿ العناصر وفؽ شروط صالحة لذلؾ، فمركزية الإدارة لا تحد مف 

وفيمسوؼ وموجو مقيـ ورجؿ علبقات مقدرة المدير الفاعؿ في أف يؤدي دوره كقائد تعميمي 
 .(7، 8008عامة)عبد العزيز الشمرى،

وقد يعتقد البعض أف عممية  اختيار مدير المدرسة بالأمر السيؿ، لكنو في الواقع أمر معقد  
وشاؽ، خاصة إذا لـ يكف ىناؾ معايير واضحة لعممية الاختيار، أو إذا كاف القائموف عمى 
الاختيار غير مؤىميف ليذه العممية، وتدخمت فييا الأىواء الشخصية والتقييـ الخاطئ)نبيؿ 

 (. 8ـ، 8007زقوت،
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
أستاذ التربية المقارنة والإدارة : أ.د.  بيومي محمد ضحاوي* بحث مشتؽ مف رسالة ماجستير ، اشراؼ 

 د. نيى محمد زكريا العاصي  ، جامعة قناة السويس ،كمية التربية بالإسماعيمية ،التعميمية 
   جامعة قناة السويس،  بالإسماعيميةكمية التربية ، التربية المقارنة والإدارة التعميمية المساعد أستاذ  
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ولا يخفى أف ىناؾ شروط لاختيار مديري المدارس، وىي تختمؼ في أسموب اختيارىا، ولكف قمما 
)جودت تستخدـ دولة مف الدوؿ أسموب واحداً، بؿ تمزج بيف أكثر مف أسموب بنسب متفاوتة

لقيادة المدرسة مديراً واعياً  ، لذا كاف مف الأىمية أف يكوف المدير المختار(66ـ، 8006عطوى،
ومستنيراً بالعمـ والمعرفة، وقادراً عمى مواكبة ما يحدث في المجتمع مف أحداث ومستجدات، 
وممتمكاً لمكفايات القيادية التى تؤىمو لمواجية مثؿ ىذه التحديات العصرية بكفاءة ومنيجية 

 (.760، 8007عممية صحيحة)سالـ سميماف الغافري، 
ذا نظرنا إلى تجارب وخبرات بعض الدوؿ المتقدمة في ىذا المجاؿ، فإننا نجد   أف اختيار مديري وا 

المدارس الثانوية تقدـ كثيرا، ففي الولايات المتحدة الأمريكية فإف جمعية تطوير مسئولي التعميـ 
لا قامت برفع شعار "كف مستعدا لمتحدي" ونفذت عدة برامج مكثفة عمى ثلبث مستويات حيث 

يصؿ إلى المستوى الثالث إلا القيادات الفذة ذات القدرات العالية، واشترطت فيمف يتقدـ لشغؿ 
وظيفة مدير مدرسة أف يكوف حاصلب عمى ترخيص لمزاولة مينة قائد مدرسة لمحاولة ضبط 

دارة كفاءة القيادات، كما يجب عميو إكماؿ برنامج الماجستير والدكتوراه في الإدارة المدرسية أو الإ
 .(WSDA,8028التعميمية قبؿ السماح لو بوظيفة مدير مدرسة)

ويتـ اختيار مديري المدارس الثانوية بواسطة ممثميف المؤسسات المدرسية والمجاف التي تضـ 
أعضاء متعدديف أو إدارة التعميـ، حيث توظؼ بعض الوسائؿ في عممية الاختيار وعمى رأسيا: 

، ويقوـ رئيس لجنة اختيار المديريف عمى مستوى المدينة Open Applicationالطمب المفتوح 
( 6شخصاً مناسباً مدير لممدرسة، ويتـ منحو رخصة لمزاولة المينة لمدة )

 . (Atso,8028, 28سنوات)
وقد قاـ قسـ التعميـ بولاية فيكتوريا بوضع إستراتيجية تيدؼ إلى تحسيف عممية الاختيار       

يـ ممارسات حديثة لمتعييف والاختيار أكثر مف الاعتماد بصفة أساسية تقد :لممديريف، وترتكز عمى
عمى نتائج الاختبارات والمقابلبت الشخصية، تزويد مشاركة مديرى المدارس الثانوية فى لجاف 
الاختيار، تطوير معايير الاختيار بحيث تعكس الحاجات والسمات المختمفة لممدارس الثانوية 

الأساسية، وتوقعات المجتمع، ومتطمبات النظاـ، تشجيع التواصؿ  متضمنة الأىداؼ والغايات
الفعاؿ بيف المتقدميف لموظيفة والمدرسة بغية تحقيؽ الاتصاؿ بينيما، حيث يقوـ المرشح بعمؿ 
مقابمة مع معممى وطلبب المدرسة الثانوية التي يرغب في التعييف بيا، وذلؾ بيدؼ الحوار معيـ، 

سة، وكذلؾ ليتعرفوا عمى قدراتو الإدارية وتوجياتو وعرض رؤيتو لتطوير المدر 
(Blackmore,8004, 26.) 



   فاطمػػػة محمد شالح ------تطوير عممية اختيار مديري المدارس الثانوية بدولة الكويت 
  بيومي محمد ضحاويأ.د/                                                                    
 زكريا محمدد. نيى                                                                      

202 

 

إلى أف الإدارة المسئولة عف اختيار مديري المدارس في (Mathews,8007وقد أشارت دراسة ) 
ولاية فيكتوريا الأسترالية، حيث تقوـ بعقد اختبارات لمتعرؼ عمى قدرات المرشحيف لشغؿ وظيفة 

مف خلبؿ الكفاءة والمعمومات الخاصة بوظيفة مدير مدرسة والمفاىيـ الإدارية مدير مدرسة، وذلؾ 
 العامة، والميارات القيادية والفكرية، والرغبة في العمؿ القيادي المدرسي.

أف المرحمة النيائية مف اختيار المرشحيف لوظيفة مدير  (Chan,8009, 207وأكدت دراسة )   
المدرسة مف قبؿ لجنة مختارة مف وزارة التربية برئاسة المدير مدرسة تستند عمى مقابمة مع مدير 

العاـ لمتربية والتعميـ في ماليزيا، ومعايير الاختيار المنصوص عمييا ىي قدرة المدير عمى تحقيؽ 
رؤية المدرسة ورسالتيا ويشمؿ ىذا الأمر التعميـ والتميز والتحصيؿ الدراسي والأداة المصاحبة 

 ما يؤخذ معيار آخر وىو  العلبقات بيف الأفراد والمجتمع المحمي.لممناىج الدراسية، ك
وتعد المعايير والضوابط المستخدمة حالياً في اختيار مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت 
والمساعديف غير مناسبة، كما أف حالات الفشؿ الإداري في بعض المدارس ناتجة عف عدـ 

الأدوات المقررة، إضافة إلى عدـ اشتراط الحصوؿ عمى المؤىؿ تطبيؽ تمؾ الضوابط والأساليب و 
المناسب في تخصص الإدارة المدرسية يؤىؿ لمقيادة وكذلؾ عدـ اشتراط إجادة المغات الأخرى، 
وقصور في أساليب وأدوات المتابعة التي تساعد عمى تحقيؽ أفضؿ المعايير)محمد 

ير عممية اختيار مديري المدارس في دولة (. لذا يحاوؿ ىذا البحث تطو 26ـ، 8006الشرايحة،
 الكويت بالإفادة مف الخبرة الأسترالية، وللبستفادة مف تمؾ الخبرة بأسموب مقنف ومعايير فعالة.

 :بحثمشكمػة ال
عمى تدني مستوى  -وخصوصاً الدراسات الكويتية-أجمعت الدراسات التى تناولت الإدارة المدرسية

القيادات التربوية مف مديري المدارس الثانوية، ولمكشؼ عف ىذا الواقع، قامت الباحثة بإجراء 
 ( مف وكلبء المدارس الثانوية بالمحافظات28عينة عشوائية تكونت مف )دراسة استطلبعية عمى 
وتوصمت نتائجيا إلى أف سبب ذلؾ يرجع إلى الاختيار العشوائي لمقيادات الست بدولة الكويت، 

تطبيؽ  -بؿ وانعداـ-المدرسية، وليس إلى تطبيؽ ما طرح مف شروط اختيار المدراء، وقمة 
المتقدـ لوظيفة المعايير المقننة التي عمى أساسيا يتـ الاختيار، وفى ىذا الصدد يؤكد البعض أن

دير لممدرسة يمر بالعديد مف الاختبارات والمقابلبت التي مف خلبليا يتـ تعيينو كمدير لممدرسة، م
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ولكي يتميز المدير بميارات وكفايات وسمات شخصية معينة يجب أف يخضع لمعديد مف الشروط 
ف (، كما أشارت العديد م4، 8008ليتـ اختياره وتعيينو وفؽ معايير واضحة ومحددة)نبيؿ الزقوت،

إلى وجود قصور في كفاية المديريف  -(8ـ، 8020ومنيا دراسة )جعفر الحداد،  –الدراسات 
 .وأدائيـ في دولة الكويت وعدـ مقدرتيـ عمى صناعة القرارات السميـ

بالإضافة لذلؾ، فإنو عمى الرغـ مف وجود بعض المعايير والشروط التى تحكـ عممية اختيار 
روط غير مفعمة، ويؤكد ىذا ما جاء مف نتائج في الدراسة مديرى المدارس، إلا أف تمؾ الش

، حيث تأكد أف عدد مف وكلبء المدارس الثانوية أكدوا عمى أف اختيار المدراء يتـ الاستطلبعية
واحدا فقط أكد عمى بنداً مف بنود الدراسة  وكيلببأسموب غير عممي، كما أظيرت النتائج أف 

% مف البنود قرر الوكلبء أنيا لـ تحدث في الواقع الميداني، 90الاستطلبعية، وبالتالي أف حوالي 
وتظير المشكمة الكبرى في آلية الاختيار، كما أف عدد كبيير مف  الوكلبء تمسؾ ببعض العبارات 

 التي تؤكد عمى الاختيار غير العممي،ومف الضروري علبج ىذه المشكمة.
 التالي: حث الحالى في السؤاؿ الرئيسواستنادا إلى ما سبؽ، يمكف صياغة وبمورة مشكمة الب

بالإفادة مف اختيار مديري المدارس الثانوية الحكومية في دولة الكويت  عمميةكيؼ يمكف تطوير 
 الخبرة الأستراليا؟ 

 ويتفرع عف السؤاؿ الرئيس مجموعة مف التساؤلات الفرعية الآتية:
 ؟ما الأسس النظرية لاختيار مديري المدارس الثانوية -2
 ما  واقع اختيار مديري المدارس الثانوية بدولة الكويت؟ -8
 ما واقع اختيار مديري المدارس الثانوية فى أستراليا؟. -6
ما أوجو التشابو والاختلبؼ فى عممية اختيار مديرى المدارس الثانوية فى كؿ مف الكويت  -4

 وأستراليا؟  
انوية بدولة الكويت بالإفادة مف الخبرة ما متطمبات تطوير عممية اختيار مديري المدارس الث -5

 الأسترالية؟.
 :بحثمنيػػػػج ال

يعتمد البحث الحالى عمى المنيج المقارف باستخداـ أسموب جورج بيري داي ذو الخطوات       
(، حيث تـ 48-69، 8020الأربع وىي: الوصؼ والتفسير والموازنة والمقارنة )بيومى ضحاوى،

، اختيار مديري المدارس الثانوية في دولو الكويت وأىـ معاييرىا الأطر النظرية لعمميةوصؼ 
وتفسير ىذا الواقع، والموازنة بيف ىذا الواقع والخبرة الأسترالية في مجاؿ اختيار مديري المدارس 
الثانوية، ثـ عمؿ تحميؿ مقارف بيف دوؿ المقارنة مف حيث أوجو التشابو والاختلبؼ بيدؼ 
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 عمميةتطوير لموجيات والقواعد التى يتـ عمى ضوئيا تحديد متطمبات التوصؿ إلى مجموعة مف ا
 .الخبرة الأستراليةبالإفادة مناختيار مديري المدارس الثانوية الحكومية بدولة الكويت 

 أداة البحث:
اعتمد البحث الحالي عمى الدراسة الاستطلبعية بيدؼ الكشؼ عف واقع أداء مديري المدارس 

 بعض المعمومات الخاصة بواقع اختيار مديرى المدارس بدولة الكويت. والتوصؿ إلى الثانوية
 ػدود البحث:ػػػػح

معايير اختيار مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت عمى تطوير البحث الحالى قتصر حيث ا
 ، ويرجع اختيار التجربة الأسترالية للبعتبارات التالية:الخبرة الأستراليةبالإفادة مف 

  اختيار مديري المدارس الثانوية تعتمد عمى أسس عممية بالنسبة لأستراليا، فإف عممية
وموضوعية، بحيث يشيد لمشخص المختار بأنو مف ذوي الكفاءات النادرة وأنو أنسب شخص 

 لشغؿ وظيفة مدير مدرسة.
  تدريب تتسـ معايير اختيار مديري المدارس الثانوية في أستراليا بخصوصية متميزة، حيث إف

مديري المدارس موجو لحؿ مشكلبت محددة داخؿ المدارس، مع تمكيف المديريف مف التغمب عمى 
 معوقات نقؿ أثر التدريب إلى المدرسة، مما يؤدي إلى تعظيـ عائد التدريب القيادي.

 مصطمحػػػػات البحث:
 يعتمد البحث الحالى عمى المصطمحات الآتية:

 :High Schools Principlesمدير المدارس الثانوية  -2
ىو مف يتولَّى إدارة عمؿ أو مشروع أو مؤسَّسة ويكوف مسئولًا عف حُسف   :في المغة : المُديِرُ 

مُدير ومديرة، اسـ فاعؿ مف أدارَ)مجمع المغة  :مديروف، المؤنث  :تنفيذ الأعماؿ، الجمع
 (.687ـ، 8002العربية،

يتولى إدارة المدرسة وتنظيميا والإشراؼ  ويعرؼ مدير المدرسة بأنو قائد تربوي ومشرؼ مقيـ
عمييا وتنسيؽ مختمؼ الجيود وتوفير التسييلبت والإمكانيات الكفيمة بتحقيؽ أىداؼ مدرستو 

 (.7ـ، 8008المنبثقة مف فمسفة وأىداؼ التربية في مجتمعو ) أحمد اليبيؿ،
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بطريقة رسمية لتسيير أمور ويعرؼ مدير المدرسة الثانوية إجرائياً بأنو الشخص الذي تـ اختياره 
المدرسة مف خلبؿ فريؽ العمؿ المكوف لجياز الإدارة المدرسية لتحقيؽ أعمى إنتاجية بممارسة 

 العمميات الإدارية مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة.
 : The School Manager Choiceاختيار مديرى المدارس -8

لشيء واختاره: انتقاه، والاختيار: في المغة يعني: الانتقاء، يقوؿ أبف منظور: خار ا
 (.466ـ، 2997الاصطفاء)محمد بف منظور،

ويعرؼ الاختيار بأنو الانتقاء والاصطفاء مف بيف الأقراف الذيف أعدو إعداداً تربوياً وفقاً لمعايير 
 (.8ـ، 8007تربوية دقيقة وسميمة)زيد وناصر،

تقوـ بيا المؤسسة التعميمية لانتقاء اختيار مدير المدرسة بأنو بعض العمميات التي كـ يعرؼ 
أفضؿ المرشحيف لمنصب مدير المدرسة مف الذيف تتوافر فييـ مقومات ومتطمبات الوظيفة أكثر 
مف غيره، ويتـ ىذا الاختيار طبقا لممعايير التي تحددىا المدرسة والأساليب التي ترى أنيا مناسبة 

لشغؿ المراكز الشاغرة )ناصر محمد عامر، لمظروؼ البيئية وكفيمة لانتقاء الأصمح  والأفضؿ 
(، ويتضح مف ىذا التعريؼ أف اختيار مدير المدرسة يتـ وفؽ مجموعة مف 826ـ، 8007

 الإجراءات والمعايير التي يعمف عنيا قبؿ الترشح لشغؿ الوظيفة.
بيف ويقصد بالاختيار تحديد الأفراد المناسبيف والمؤىميف لشغؿ الوظائؼ والمفاضمة والمقارنة 

المرشحيف لشغؿ منصب معيف، وذلؾ باختيار مف تتوافر فيو شروط الوظيفة أكثر مف غيره)رياض 
 (.48ـ، 8008أبازيد،

انتقاء لأفضؿ العناصر استعدادا لقيادة المدرسة  ويعرؼ اختيار مديري المدارس إجرائياً بأنو عممية
لى أفضؿ إنتاجية ومنافسة لمحصوؿ الثانوية مف بيف الأقراف الذيف أعدوا إعداداً تربوياً يؤدي إ

 عمى منتج تعميمي ذي جودة عالية.
 معايير اختيار مديري المدارس: -6

في المغة: عيار: "وىي نموذج متحقؽ أو متصور لما ينبغي أف يكوف عميو الشيء والجمع تعني المعايير 
 (.669ـ،  8002معايير")مجمع المغة العربية،

انتقاء واختيار واصطفاء لأفضؿ العناصر وأجودىا لشغؿ ويعرؼ الاختيار بأنو عممية  
الانتقاء والاصطفاء مف بيف الأقراف الذيف أعدو إعداداً تربوياً وفقاً لمعايير ويتطمب  , وظيفة معينة

 (.8ـ، 8008تربوية دقيقة وسميمة)زيد، 
فرىا في وتعرؼ معايير اختيار مديري المدارس بأنيا مجموع الخصائص والمواصفات الواجب تو 

المترشح لشغؿ الوظيفة ولشغؿ الوظيفة وترتبط بمتطمبات الوظيفة وتستمد مف تحميؿ الوظائؼ 
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بغرض الحصوؿ عمى مستويات عالية مف الأداء في تمؾ الوظائؼ، وتستند إلى عوامؿ عامة، 
وأخرى خاصة. وفي الواقع متطمبات الوظيفة )العوامؿ العامة( ىي أدنى ما يمكف انتظاره مف 

رشحيف لذلؾ تستعمؿ المؤسسة عوامؿ أخرى أكثر تحديدا لاختيار أفضؿ المترشحيف، وذلؾ مف الم
أجؿ التقميؿ مف اختيار الأشخاص غير الملبئميف، أو عدـ اختيار الأشخاص ذوي الكفاءات 

 (.242ـ، 8026العالية)صلبح الديف عبد الباقى، 
ائياً بأنيا مجموعة مف الضوابط ومف ىنا يمكف تعريؼ معايير اختيار مديري المدارس إجر  

والمراجع والأطر المرجعية التي وضعتيا وزارة التربية بدولة الكويت، ليتـ مف خلبليا ترشيح الأفراد 
 المتقدميف لشغؿ وظيفة مدير مدرسة ثانوية".

 :بحثؼ الأىػػػدا
ة عممية اختيار مديري المدارس الثانويييدؼ البحث الحالى إلى توضيح كيفية تطوير  

 بدولة الكويت بالإفادة مف الخبرة الأسترالية، وذلؾ مف خلبؿ:
 .التعرؼ عمى الأسس النظرية لعممية اختيار مديري المدارس الثانوية -2
 التعرؼ عمى واقع اختيار مدير المدرسة الثانوية بدولة الكويت. -8
 التعرؼ عمى واقع اختيار مدير المدرسة الثانوية بأستراليا. -6
عف أوجو التشابو والاختلبؼ بيف خبرات كؿ مف )استراليا والكويت( في معايير اختيار الكشؼ  -4

 مديري المدارس الثانوية.
التوصؿ إلى متطمبات تطوير معايير اختيار مديري المدارس الثانوية بدولة الكويت بالإفادة  -5

 مف الخبرة الإسترالية.
 :بحثالأىػمية 

محاولتو تطوير معايير اختيار مديري المدارس الثانوية في دولة في البحث الحالى تتمثؿ أىمية 
الكويت بالإفادة مف الخبرة الأسترالية، كما أنو يسيـ في وضع رؤى جديدة لوزارة التربية بدولة 
الكويت لتطوير إدارة المدرسة الثانوية، ورفع كفاءة مديري المدارس ومحاولة إثراء المكتبة 

 ة جديدة ورفع كفاءة مديري المدارس الثانوية.الكويتية والعربية بدراس
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بالإضافة لذلؾ، تنبع أىمية ىذا البحث مف إمكانية استفادة القائميف عمى تطوير التعميـ الثانوى   
مف النتائج التي قد يتوصؿ إلييا فيما يخص المعايير الحاكمة لعممية اختيار مديري المدارس، 

إلى بعض الكفايات والقدرات التي يجب أف يمتمكونيا  وكذلؾ المديريف أنفسيـ قد تمفت نظرىـ
دارياً.  لشغؿ وظيفة المدير، ومف ثـ يعمموف عمى تنمية ذواتيـ مينياً وا 

 الدراسػػات السابقػػػػة:
 ويمكف استعراضيا عمى النحو التالي:

الأساليب والمعايير  :واستيدفت توضيح إمكانية تطويرـ(8005دراسة )محمد أبوحسيبة،  -2
المتبعة فى اختيار مديري ونظار التعميـ الأساسي فى كؿ مف الصيف وانجمترا وبريطانيا، التعرؼ 
عمى واقع اختيار مديري ونظار التعميـ الأساسي فى مصر، والوقوؼ عمى أىـ الأساليب والمعايير 

ية المتبعة فى عممية الاختيار، والكشؼ عف أىـ الاتجاىات الحديثة فى مجاؿ الإدارة المدرس
واختيار المديريف، ومف ثـ وضع تصور مقترح لتطوير أساليب ومعايير اختيار مديري ونظار 
التعميـ الأساسي فى مصر عمى ضوء تمؾ الخبرات، واعتمدت الدراسة عمى المنيج المقارف فى 
تحقيؽ أىدافيا، وتوصمت إلى أىمية اتخاذ متطمبات التطوير الإداري عدة اتجاىات مف بينيا اتجاه 

تعمؽ بالإطار الفكري والإداري سواء فمسفة أو قيـ أو مفاىيـ أو اتجاىات أو معمومات أو ي
 . ميارات، يراد تغييرىا أو تعديميا أو تطويرىا مف أجؿ مسايرة التغيرات التنظيمية والتكنولوجية

:استيدفت الاطلبع عمى الشروط والمواصفات التي تتبعيا (Kurbani,8005دراسة ) -8
يجاد الشروط المؤسسات  الحكومية في اختيار القيادات لتولي المناصب القيادية فييا، وا 

موظفا  50والمواصفات التي يمكف الاعتماد عمييا في الاختيار، مف خلبؿ استقصاء عينة شممت 
مسئولا مف  85موظفا مف أصحاب المناصب الإشرافية و  50مف موظفي المؤسسات الحكومية و

واسطة الاستبانة. وأظيرت النتائج أف الأبعاد التي تسيـ في اختيار أصحاب المناصب العميا ب
القيادات الإدارية ىي التأىيؿ العممي والخبرة والسمات الشخصية والقدرات والمعارؼ والميارات، 
وأف الأدوات المستخدمة حاليا غير كافية وتحتاج إلى تعديؿ. وأوصت الدراسة بوضع شروط 

الدرجة العممية لممرشحيف والخبرة العممية، ومراعاة السمات الشخصية موضوعية للبختيار كتحديد 
 والميوؿ مف خلبؿ لجنة عميا تقوـ بمقابمة المرشحيف.

ـ(:وحاولت التعرؼ عمى مجموعة مف المعايير المقترحة  8006دراسة )مسمـ المسعودى،  -6
ربية السعودية مف وجية لاختيار مديري المدارس في المنطقة الشمالية الغربية مف المممكة الع

نظر المديريف فييا، وتوصمت الدراسة إلى أف أعمى معايير مقترحة كانت كما يمي: أف يمتزـ 
المرشح بأخلبقيات مينة التدريس، وأف يمتمؾ المرشح السمات الشخصية الإيجابية )الإخلبص، 
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يتمتع المرشح والصدؽ، والأمانة، والعدؿ(، وأف يمـ المرشح بطرؽ وأساليب التدريس، وأف 
بالمظير الملبئـ لممركز الإداري، وأف يتمتع المرشح بالقدرة عمى التواصؿ، وأف يخمو ممفو 
الشخصي مف أي عقوبات خلبؿ الأربع سنوات الأخيرة مف عممو، وأف يكوف المرشح قد عمؿ في 

يمـ المرشح  مجاؿ التدريس مدة لا تقؿ عف أربع سنوات، وأف يجتاز المرشح اختباراً تحريرياً، وأف
 بوسائؿ وتكنولوجيا التعميـ.

تحديد معايير اختيار القائد في استيدفت ـ(: 8007دراسة )زيد قحطاف وناصر النقيب،  -4
الإسلبـ ومدى توفرىا في مديري المدارس الثانوية، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي، 

لتربوييف، والمعمميف، المنتسبيف لمكتب عمى عينة مف مديري التربية في المديريات، والموجييف ا
التربية والتعميـ والمثبتيف في مكتب التربية والتعميـ في المدارس الثانوية في محافظة عدف، 
وتوصمت الدراسة إلى مجموعة مف المبادئ التي تمثؿ إطار لنظرية القيادة التربوية في الإسلبـ، 

تشاركية، والعقلبنية، والتطور وعدـ الجمود، والتي تمثمت في: الحتمية، والأساس الخمقي، وال
 والأمانة والمسؤولية.

ـ(: استيدفت تطوير معايير اختيار القيادات التربوية في وزارة  8007دراسة )رويؿ ثمجي،  -5
التربية والتعميـ الأردنية في ضوء الواقع وتجار بالدوؿ المتقدمة، مف خلبؿ التعرؼ عمى أىـ 

اً في اختيار القيادات التربوية في وزارة التربية والتعميـ الأردنية،  والمعايير المعايير المعتمدة حالي
التي يجب اعتمادىا لاختيار القيادات التربوية في وزارة التربية والتعميـ الأردنية مف وجية نظر 
 القيادييف التربوييف،  والتعرؼ عمى المعايير المستخدمة في اختيار القيادات التربوية في بعض

توصمت إلى أف المعايير المعموؿ بيا حاليا في اختيار القيادات التربوية في و الدوؿ المتقدمة. 
 :وزارة التربية والتعميـ الأردنية ىى

ي، والمقابلبت الشخصية، وسنوات الخبرة، والخبرات  التربوية، والأقدمية في الدرجة، مالمؤىؿ العم
 .وبطاقات الوصؼ الوظيفي والتقدير لآخر سنتيف، والبرامج التدريبية،

وضع تصور مقترح لتطوير معايير استيدفت ـ(: 8022دراسة )عبد العزيز شمس الديف،  -6
اختيار مديري المدارس الثانوية، والتعرؼ عمى تصورات الخبراء التربوييف حوؿ مدى قابمية ىذه 

ف الحالييف ليذه المعايير لمتطبيؽ باستخداـ أسموب دلفاى، والوقوؼ عمى درجة تقبؿ المديري
المعايير فى دولة الإمارات العربية المتحدة، وتوصمت إلى أنو يتـ تطوير معايير اختيار مديري 
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( معياراً، وكانت درجة تقبؿ المديريف الحالييف ليا 46المدارس الثانوية بدولة الإمارات لتصؿ إلى )
( 0.05ة عند مستوى )(، وأظيرت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائي6.75مرتفعة بمتوسط )

 فى درجة تقبؿ المديريف الحالييف لممعايير التى اقترحيا الخبراء تعزى لمتغيري الجنس والخبرة. 
استيدفت التعرؼ عمى أىـ الأسس النظرية لنظاـ اختيار : ـ( 8026دراسة )منى فتحى،  -7

وتدريب مديري المدارس التجريبية في الفكر الإداري المعاصر، والتعرؼ عمى واقع نظاـ اختيار 
الرسمية لمغات في مصر نظريا وميدانياً، ومف ثـ الوصوؿ إلى وتدريب مديري المدارس التجريبية 

مقترحات لتطوير نظاـ اختيار وتدريب مديري المدارس التجريبية الرسمية لمغات في مصر. 
وتوصمت إلى أف جوانب القوة في النظاـ الحالي لاختيار مديري المدارس التجريبية الرسمية لمغات 

تقارير الكفاية السنوية ، والخبرة في الإدارة المدرسية، نجميزيةتتضمف:الكفاءة العممية والمغة الا 
اعتماد أسموب الندب في بعض المدارس لممرشح قبؿ تعيينو، أما جوانب الضعؼ ، و لممديريف

ىماؿ الجانب التربوي والتركيز ، و فتشمؿ: ضعؼ الإعداد والتأىيؿ لوظيفة مدير مدرسة تجريبية ا 
الموجوديف مف المعمميف عف طريؽ مسابقات خاصة ليتـ ترقيتيـ  عمى المغات فقط، واختيار أفضؿ

 .إلى مدير أو ناظر لمدرسة تجريبية
الاتجاىات الحديثة فى اختيار التعرؼ عمى أىـ ـ(: وحاولت  8026دراسة )محمد فتحى،  -8

عة، القيادات الوسطى والتنفيذية بمؤسسات التعميـ قبؿ الجامعي، والوقوؼ عمى أىـ المعايير المتب
والأدوات والأساليب المستخدمة، وشروط الاختيار والترشح، والمنفذيف لعممية الاختيار، ومف ثـ 
التوصؿ إلى إجراءات واقتراحات يمكف الاستفادة بيا فى عممية اختيار القيادات الوسطى والتنفيذية 

جراءات اختيار القيادابمؤسسات التعميـ قبؿ الجامعي.  ت التعميمية وتوصمت إلى أف معايير وا 
الوسطى والتنفيذية تختمؼ بحسب اختلبؼ السياسة التعميمية والفمسفة الإدارية فى كؿ دولة، 
فمنيا ما يبرز التأكيد عمى الإشراؼ المصيؽ لمحكومة المركزية، ومنيا ما يتـ داخؿ المؤسسة 

صارـ لمبدأ التعميمية المعنية، مما يؤكد عمى الحرية التامة فى عممية الاختيار والتطبيؽ ال
 المركزية.

:واستيدفت التعرؼ عمى الأسس والمعايير لاختيار المدراء ونواب (Wills,8024دراسة ) -9
المدراء في المدارس وأجرى الباحث دراستو في كولومبيا البريطانية وأظيرت نتائج الدراسة معايير 

قديـ التوجيو بخصوص معيار المشاركة في الإشراؼ الفعاؿ  وتاختيار مديري المدارس الثانوية
ثبات المعرفة الذاتية والشخصية والعمؿ الفعاؿ والقدرة  المناىج والممارسات التعميمية والتقييـ، وا 

دعـ فعالية وىدؼ كذلؾ إلى عمى التنظيـ والإدارة وتعزيز قدرة المدرسة عمى دعـ التنمية الطلببية،
عمى القياـ بجميع  وي وقدرتالقيادة لدى مديري المدارس عف طريؽ مواصمة التعمـ المين

http://srv2.eulc.edu.eg/eulc_v5/libraries/start.aspx?fn=ApplySearch&ScopeID=1.&SearchText1=%d9%86%d8%b8%d8%a7%d9%85+%d8%a7%d8%ae%d8%aa%d9%8a%d8%a7%d8%b1+%d9%88%d8%aa%d8%af%d8%b1%d9%8a%d8%a8+%d9%85%d8%af%d9%8a%d8%b1%d9%8a+%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%b3+%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ac%d8%b1%d9%8a%d8%a8%d9%8a%d8%a9+%d8%a7%d9%84%d8%b1%d8%b3%d9%85%d9%8a%d8%a9+%d9%84%d9%84%d8%ba%d8%a7%d8%aa+%d9%81%d9%8a+%d9%85%d8%b5%d8%b1+%3a&criteria1=0.
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المناطؽ الحضرية والمدارس الممارسات الإدارية المتنوعة في البيئات الريفية والنائية أو 
الابتدائية الكبيرة و الصغيرة ، المتوسطة أو الثانوية  ، والمجتمعات المدرسية العرقية و 

 الاجتماعية والاقتصادية.
التعرؼ عمى واقع عممية اختيار مديري المدارس (:استيدؼ Richard,8026دراسة ) -20

الحكومية فى القرف الحادى والعشريف بواسطة مراقبي المدارس الحكومية فى ولاية انديانا، وكذلؾ 
المعايير والشروط التى يتـ عمى ضوئيا اختيار المديريف، وكذلؾ تحديد أىـ الصفات اللبزـ توافرىا 

ومف ثـ تحديد متطمبات تطوير عممية اختيار مديري المدارس  لدى مديري المدارس بولاية انديانا،
الحكومية، وتوصمت إلى أف معايير الاختيار يتـ تضمينيا فى أربعة مجالات ىى: الخمفية العممية، 
الإدارة، العلبقات الإنسانية، التعميـ، كما أف أىـ الصفات التى يراعييا المراقبيف فى اختيار مديري 

درة عمى الاستماع للآخريف، القدرة عمى العمؿ مع الموظفيف، الالتزاـ مع المدارس تشمؿ: الق
 الطمبة المتميزيف، والحصوؿ عمى رخصة مينية فى الإدارة.

استيدفت تطوير عممية اختيار مدراء المدارس ـ(:  8027دراسة )يوسؼ كنعاف،  -22
لأساليب والطرؽ المتبعة فى والثانويات الرسمية فى جبؿ لبناف، وذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى أىـ ا

اختيار المدراء، وكذلؾ الوقوؼ عمى المعايير الحاكمة لاختيار مدراء المدارس والثانويات الرسمية 
فى جبؿ لبناف، ومف ثـ وضع تصور مقترح لمعايير الاختيار فى ضوء الفكر الإداري المعاصر 

مدراء المدارس والثانويات وطبيعة مجتمع محافظة جبؿ لبناف، وتوصمت إلى أنو يتـ اختيار 
الرسمية فى جبؿ لبناف وفؽ عدة خطوات ىى: فرز مبدئية لمطمبات، عقد الاختبارات والمقابلبت 

% مف المدراء بعد مقابمة المسئوؿ المباشر 86.8الشخصية، ثـ الاختيار والتعييف، ويتـ تعييف 
عمى تحمؿ أعباء إدارة فقط، ومف دوف لجاف أو امتحانات أو مباريات تكشؼ عف مدى قدرتيـ 

 المدرسة.
 تعميؽ عمى الدراسات السابقة:

ىدفت الدراسات السابقة إلى تحديد معايير اختيار مديري المدارس وتعيينيـ  والتعرؼ عمى 
الكفايات القيادية لمدير المدرسة الثانوية كما يتصورىا القادة التربوييف ومديرو المدارس التربوية، 

لى بياف الكيفية الم لى وا  تبعة حالياً في اختيار القيادات الإدارية في المناصب الإدارية العميا، وا 
اقتراح معايير لاختيار مديري المدارس، كما ىدفت الدراسات المتقدمة التي تناولتيا الدراسة إلى 
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لى الكشؼ عف أىـ  بناء قواعد جديدة لمدير المدرسة وتحديد كفايتو التي يجب أف يتمتع بيا، وا 
ت المطموبة مف المدير ليكوف جديراً بالقيادة التربوية، بينما ىدؼ البحث الحالى إلى التعرؼ الكفايا

عمى معايير اختيار مديري المدارس الثانوية الحكومية بدولة الكويت بالإفادة منالخبرة الأسترالية، 
س الثانوية وبذلؾ يختمؼ عف الدراسات السابقة، في أنو يتطرؽ إلى معايير اختيار مديري المدار 

 فى الكويت وأستراليا.
 محاور البحث:

 وتتضمف محاور البحث ما يمى:
 :الأسس النظرية لعممية اختيار مديري المدارس الثانويةأولًا:

يعد اختيار مدير المدرسة أحد مراحؿ التعييف في الخدمة، ويتـ عادة عف طريؽ الامتحاف، أو 
مف المتقدميف لشغؿ وظيفة معينة كمعيار لمجدارة المقابمة وغيرىا، بيدؼ الاختيار مف بيف عدد 

وتكافؤ الفرص، والأسموب العممي للبختيار يتـ عف طريؽ تحميؿ الوظائؼ والميف، ثـ تحميؿ 
الأفراد لتحديد استعداداتيـ، وقدراتيـ وميوليـ، ثـ المماثمة بيف مقتضيات الوظيفة، وخصائص 

(، 659ـ،  2984ف صلبحية ليا)أحمد زكى بدوى،الأفراد، بحيث يوضع في الوظيفة أكثر المتقدمي
ومعنى ذلؾ أف عممية الاختيار تتـ عمى أساس إيجاد نوع مف التوافؽ بيف قدرات المرشحيف 

 واستعداداتيـ وبيف تحميؿ وظيفة المدير ومتطمباتيا.
 أىداؼ عممية اختيار مديري المدارس وأىميتيا: -2

في التأكد مف صلبحية المرشح لمؿء الوظيفة يكمف اليدؼ الأساسي مف عممية الاختيار  
الشاغرة،إذ أف اختيار غير الصالحيف مف المتقدميف لمعمؿ قد يؤثر سمبًا عمى العمؿ، وعمى 
المصمحة العامة، ويحد مف تحقيؽ الأىداؼ، وتتضمف أىداؼ عممية اختيار مديري المدارس 

 (:77، 8006اب وآخروف،(، )سمير عبد الوى64ـ،  8026الثانوية ما يمي )محمد فتحى،
الحصوؿ عمى أفضؿ المتقدميف لشغؿ وظيفة مدير المدرسة مف خلبؿ المواءمة بيف صفات  -

المتقدـ الشخصية ومؤىلبتو العممية وما يتطمبو العمؿ، ويقتضي ذلؾ تحميلب لأعماؿ والتعرؼ عمى 
مكاناتيـ الفكرية وا لنفسية والجسمية ما تتطمبو مف شروط ثـ قياس قدرات الأفراد ومؤىلبتيـ وا 

 التي تنسجـ مع متطمبات العمؿ.
تعييف الأفراد الذيف يتوقع ليـ النجاح في المدارس التي سيديرونيا، بحيث تتـ المفاضمة بيف  -

المرشحيف بحسب درجة امتلبكيـ لممواصفات المطموبة، ويقتضي ذلؾ تحميؿ الوظيفة مف أجؿ 
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مكاناتو المختمفة، ومف ثـ التعرؼ عمى متطمباتيا وتحميؿ الفرد مف أجؿ التع رؼ عمى قدراتو وا 
 مطابقتيما.

تحقيؽ مبادئ العدالة والمساواة وتكافؤ الفرص لجميع المرشحيف، واعتماد أسس الجدارة  -
والاستحقاؽ وتوزيع الأشخاص حسب  مؤىلبتيـ وخبراتيـ وقدراتيـ ومف شأف الاختيار السميـ 

كفاءتو وأف يسيـ في تحقيؽ الفاعمية في  المضبوط أف يساعد عمى إتقاف العمؿ ورفع مستوى
 المؤسسة وأف يقمؿ مف تبديد الجيد والوقت والماؿ.

المساىمة في تحقيؽ فاعمية العمؿ القيادي لأنو يصؿ بأفضؿ المرشحيف إلى مركز صناعة  -
 واتخاذ القرار.

 المساعدة في سد الفراغ الموجود في المدرسة ف خلبؿ شغؿ الوظائؼ الشاغرة. -
ء التنظيـ المدرسي حيث يعتمد عمى أداء الأفراد العامميف بو، ومف الأولى انتقاء تجويد أدا -

 واختيار القيادات قبؿ العامميف في المدرسة.
تقميؿ الأعباء المالية والإدارية، حيث إف الاختيار الخاطئ يمكف أف يكمؼ التنظيـ المدرسي  -

دارية زائدة تؤثر عمى أداء المدرسة ككؿ،  ويؤدي إلى تزايد الضغوط عمى العامميف أعباء مالية وا 
 وانخفاض معنوياتيـ.

، فالطريقة التي تتـ بيا ىذه ولعممية اختيار مدير المدرسة وتعيينو مدلولًا رمزياً وقيمياً ىائلبً 
العممية تعد مؤشراً عمى القيـ السائدة لدى الإدارة العميا، وعمى منيجيتيا في تحقيؽ أىداؼ 

، 8027اختيار وانتقاء مديري المدارس عدة فوائد تتمثؿ في)يوسؼ كنعاف، لعمميةالتربية، كما أف 
 (.58، 8008(، )عطية الغامدى،69
 بالنسبة لممدرسة: وتشمؿ ىذه الفوائد ما يمي: -
  ،تقميؿ الجيود التي يتـ بذليا لتعميـ الموظؼ العمؿ الجديد الذي سوؼ يزاولو في المستقبؿ

 أسرع وقت ممكف.وبالتالي يحقؽ أىداؼ المؤسسة في 
 .تخفيض كمفة العمؿ مف خلبؿ زيادة الإنتاجية 
 .يضمف لممدرسة والتعميـ مستوى مرتفعًا مف الأداء 
 .توفير في النفقات الناتجة عف التدريب 
 .توفير الماؿ والجيد الذي يبذؿ في الاختيار العشوائي لممديريف 
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 بالنسبة لمفرد: وتتمثؿ ىذه الفوائد في: -
 عمى أفضؿ الأشخاص المرشحيف لشغؿ الوظيفة، وتحقيؽ الاستقرار  تساعد في الحصوؿ

 لممدرسة.
  تحقيؽ الاستقرار والشعور بالرضا لدى المديريف ، فيتولد لدييـ الحماس وزيادة في الخبرة

 وميارة في العمؿ وبالتالي تحسيف كفايتو الإنتاجية مما يرتقي بأدائو مستقبلًب.
 يع الوصوؿ إلى الأىداؼ الإنتاجية.توفير الكفاءات الجيدة التي تستط 
  رفع الروح المعنوية لدى الفرد، كما يجعؿ الفرد محؿ ثقة المؤسسة التي يعمؿ بيا، ويمكنيا

 الاعتماد عميو في تنفيذ خططيا وبرامجيا.
 إمكانية مقارنة المواصفات المتوفرة في الفرد بمتطمبات الوظيفة، مما ييسر عممية التعييف 
  لمميوؿ الشخصية ورفع معنوياتو، الذي ينعكس عمى تحسيف العلبقات الإنسانية إشباع المدير

والاجتماعية بيف العامميف، ويعزز ثقتو بنفسو ويزيد مف انسجامو بالعمؿ، ويجعمو أكثر استعدادًا 
 لمتفاىـ مع الآخريف والتعاوف معيـ،الأمر الذي يساعد في خمؽ المناخ الاجتماعي الملبئـ.

سبؽ، يتضح أف عممية اختيار مديري المدارس تيدؼ إلى اختيار المرشح الأفضؿ  وبناءً عمى ما
الذي يمتمؾ القدرات والاستعدادات التي تؤىمو لإدارة الأفراد العامميف بكفاءة وفعالية، مما يسيـ في 

 تحقيؽ رسالة المدرسة وأىدافيا، وكذلؾ توفير الوقت والجيد والماؿ.
 المدارس الثانوية: أسس ومعايير اختيار مديري -8

تتعدد الزوايا التي ينظر منيا القائميف عمى عممية الاختيار لمدير المدرسة بتعدد المياـ  
الممقاة عمى كاىمو وتنوعيا، مما يعدد الأسس التي يتـ في ضوئيا اختيار مدير المدرسة، ويتغير 

روط اختيار ترتيب ىذه  الأسس، وفقاً لدرجة أىميتيا مف شخص لآخر، وتتضمف أسس وش
 (:69ـ،  8006(، )أحمد العوفى، 67ـ،  8006مديري المدارس الثانوية)كماؿ ترباف، 

 التزاـ المدير المقترح بأخلبقيات المينة، المظير الخارجي -
 المقابمة الشخصية. -
 ترشيح الييئة التدريسية لممدير المقترح. -
 ترشيح المدير الحالي لممدير المقترح. -
 إجراء اختبار. -
 مشرفيف التربوييف.ترشيح ال -
 المؤىؿ العممي. -
 الخبرة والكفاءة الإدارية والتعميمية، وفيـ طبيعة العمؿ المدرسي. -
 القدرة عمى التخطيط والمتابعة. -
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 السرعة والقدرة عمى اتخاذ القرارات المناسبة. -
 القدرة عمى توزيع المسئوليات والاختصاصات. -
 حسف تصريؼ الأمور بذكاء وفطنة. -
 تزاـ بما تتطمبو الإدارة مف أمانة، وحسف التعامؿ مع الآخريف.القدرة عمى الال -
 تفيـ ظروؼ العامميف ومساعدتيـ عمى حؿ مشكلبتيـ. -
 القدرة عمى التجرد عند تقويـ الأداء. -
 التشاور مع العامميف قبؿ البت في الأمور المرتبطة بالعمؿ. -

الأسس ومنيا)عمى وتستند عممية اختيار مديري المدارس في كثير مف الدوؿ عمى بعض 
 (:808ـ، 8009صميدة،

  التقييـ السنوي: حيث تشترط حصوؿ المرشح عمى تقدير ممتاز في التقرير السنوي لمعاميف
 الأخيريف.

  الأقدمية: حيث يتـ الاعتماد عمى الخبرة وأقدمية المرشح، ويتـ ترتيبيـ وفؽ مجموعة مف
في الدرجة المالية التي تسبقيا مباشرة، والأقدـ الأولويات ومنيا: الأقدـ في الدرجة الحالية، الأقدـ 

 في التعيف، والأقدـ في التخرج، والأكبر سناً.
  ًبرامج التدريب والتنمية المينية: حيث يشترط حضور جميع المرشحيف لشغؿ الوظيفة برنامجا

لبختبار تدريبياً يعد ليذا الغرض، يميو اختبار تحريري، ويجوز لممرشح لموظيفة بدلًا مف التقدـ ل
التحريري أف يقدـ بحثاً في إحدى مجالات التعميـ، ويتـ مناقشتو مف قبؿ لجنة ثلبثية مف القيادات 

 التعميمية. 
وبعد أف يتـ اختيار القيادات المدرسية وفؽ الأقدمية، يخضع ىؤلاء المرشحيف لبرامج تدريبية بعد 

ت المعرفية والعممية والعممية زيادة كفاءة المدير عف طريؽ إكسابو المياراالتعييف، بيدؼ 
المستحدثة في ميداف عممو، وتعزيز خبرتو في مجالات عممو الإدارية، رفع الروح المعنوية لممدير 
مما يزيد مف اىتمامو بالعمؿ الإداري، تنمية قدرة المدير عمى التفكير الإبداعي الخلبؽ، تنمية 

، وأىميتو، والآثار الاجتماعية المتصمة بو، الاتجاىات السميمة لممدير نحو تقديره لعممو الإداري
والمترتبة عميو، وتبصير المدير بالمشكلبت التي تعاني منيا المنظومة المدرسية، ووسائؿ حميا، 

 (.69ـ،  8006وتعريفو بدوره ومسئولياتو في ذلؾ)أحمد العونى،
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أما بالنسبة لمعايير اختيار مديري المدارس، فيقصد بيا المحكات أو الأسس التي يمكف الاستناد 
والاختيار الموضوعي لشغؿ الوظائؼ الإدارية يجب أف إلييا في عممية اختيار مديري المدارس، 

ما يركز عمى مسممة مؤداىا وجوب توافر حد أدنى مف الميارات بجانب التأىيؿ العممي والميني ب
يسيـ في إتاحة الفرصة لمفرد لإدراؾ الجوانب الفنية، والعلبقات الوظيفية، والقدرة الإدراكية، ونظراً 
لتعدد التخصصات داخؿ التنظيمات، فإف المكونات الرئيسة لعممية الانتقاء والتوزيع عمى الوحدات 

ارات يجب توافرىا في والأقساـ تقتضي التحميؿ الدقيؽ لنوعية الوظيفة وما يقابميا مف سمات ومي
الفرد، والكشؼ عف مدى صلبحية الأفراد المرشحيف، حتى يمكف تلبفي اليدر المادي والمعنوي، 
وتتـ المزاوجة بيف الأفراد والتخصص بعد الأخذ بعدد مف المعايير منيا: اختبارات الأداء، واختبارات 

 (.208ـ،  8006نفسية، والمقابلبت الشخصية)ىادى مشعاف،
صنيؼ معايير اختيار مديري المدارس إلى قسميف، أوليما: المعايير الشخصية وتشمؿ ويمكف ت

السمات الشخصية والقدرات، ويمكف التحقؽ منيا عف طريؽ الملبحظة والمقابمة، وثانييما: 
المعايير الموضوعية وتعني تحديد الكفايات المينية وذلؾ عف طريؽ تحميؿ أداء الفرد وسموكو 

التحقؽ مف ذلؾ عف طريؽ المؤىلبت العممية والكفاية الإنتاجية)سميرة الوظيفي، ويمكف 
 .(66ـ،  8005بدر،

وتختمؼ معايير اختيار وتعييف مديري المدارس مف دولة إلى أخرى، بؿ وقد تختمؼ مف مدينة إلى أخرى 
في المممكة داخؿ الدولة الواحدة، حيث يرى البعض أف المعايير التي تحكـ عممية اختيار مديري المدارس 

(، )أحمد 277ـ،  8006العربية السعودية تتضمف ما يمي)دخيؿ الصريصرى ويوسؼ العارؼ،
 (:26، 8006العسكر،

  أف يكوف المتقدـ المرشح لشغؿ الوظيفة حاصؿ عمى الشيادة الجامعية، سواء مف يرغب في المرحمة
 الابتدائية أو ما فوقيا.

 دكتوراه إدارة مدرسية، ماجستير في التربية، ماجستير  -ريفضؿ مف لديو مؤىلبت دراسية عميا )ماجستي
 غير تربوي( وتتـ المفاضمة بيف ىذه المؤىلبت.

  سنوات. 4أف يكوف قد عمؿ وكيلًب في المرحمة نفسيا لمدة لا تقؿ عف 
 .أف يكوف حاصلًب عمى تقدير لا يقؿ عف جيد جداً في الثلبثة أعواـ الماضية 
 قدير ممتاز مف المشرؼ التربوي لمثلبث سنوات الأخيرة في أف يحصؿ المدير المرشح عمى ت

 عممو.
  ألا يكوف قد صدر في حقو عقوبة تأديبية، أو ما يدؿ عمى تقصيره في العمؿ، أو تدني مستوى أدائو

 الوظيفي.
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  ،والتي تشمؿ بدورىا خمسة عناصر ىي أف يجتاز المقابمة الشخصية التي تتـ مع جميع المرشحيف
العامة، السمات الشخصية والقيادية لممرشح، القدرة عمى الحوار والمناقشة وحؿ )الثقافة 

 المشكلبت، الإلماـ بجوانب الإدارة المدرسية، القدرة عمى بناء علبقات إنسانية جيدة(.
  أف تتوافر في المرشح السمات الشخصية والقيادية، والقدرة عمى الحوار وحؿ المشكلبت وبناء

ة مع جميع العامميف معو في المدرسة، وأف يكوف لدى مدير المدرسة المرشح علبقات إنسانية جيد
 إلماماً كافياً بجوانب الإدارة المدرسية، وكذلؾ ينبغي إعطاء مدير المدرسة دورات تنشيطية.

  إذا لـ تتوافر الشروط في أحد المرشحيف، تقوـ لجنة الاختيار والتعييف باختيار أقرب وأفضؿ المرشحيف
ف إلى تمؾ الظروؼ، وبعمؿ محضر بذلؾ يتضمف الأسباب الداعية لذلؾ، ومبررات الترشح والاختيار، المتقدمي

 ويكوف ىذا الإجراء مؤقتاً حتى يتقدـ الشخص المناسب الذي تنطبؽ عميو الشروط.
وفي مصػر، لابد مف استيفاء المرشح لشغؿ وظيفة مدير المدرسة بعض المقومات ومنيا: ضماف حسسف 

لسمعة الطيبة، والحصوؿ عمى مرتبة في تقرير الكفاية في السنتيف الأخيرتيف، واجتياز برنامج السير وا
( عاماً في مجاؿ التعميـ، ومؤىؿ عاؿ مناسب، ويفضؿ الحاصؿ 27التدريب نجاح، ومدة خبرة لا تقؿ عف )

تربية عمى مؤىؿ أعمى، ومستوى جيد مف التعامؿ مع الحاسب الآلي والمغات الأجنبية)وزارة ال
 .(62-60، 8006والتعميـ،

 خطوات اختيار مديري المدارس الثانوية: -6
تمر عممية اختيار مديري المدارس بعدة مراحؿ، أوليا: مرحمة ما قبؿ الاختيار وفييا يتـ وضع 
قواعد شغؿ وظيفة مدير مدرسة كالخبرة، ومستوى التعميـ، والتخصص، والرغبة، والمدة الزمنية، 

جراء تقييـ أولي  للؤوراؽ ثـ الإعلبف، وثانييا: مرحمة الاختيار وفييا تحدد الكفايات المطموبة، وا 
المقدمة، والخبرات السابقة والأداء، ثـ المقابمة النيائية والتوصؿ إلى قرار، وثالثيا: مرحمة ما بعد 
الاختيار وفييا يتـ تقييـ عممية الاختيار والوقوؼ عمى صحة سيرىما، والتعرؼ عمى مدى مناسبة 

 (. 256 ـ،8006القواعد والمعايير والشخص الذي وقع عميو الاختيار)أحمد ماىر، 
وتختمؼ خطوات اختيار مديري المدارس الثانوية مف دولة لأخرى، ففي بريطانيا تتمثؿ في اختيار 
المتقدميف مف خلبؿ فريؽ مف أعضاء السمطة التعميمية المحمية ومسئولي المدرسة، ويقوـ مدير 

فة مدير التعميـ بتقديـ الاستشارة والنصح ليـ في عممية الاختيار، ويعيف الناجحوف في وظي
مدرسة معينة، ويمكف لمدير المدرسة أف يبقى في وظيفتو حتى نياية حياتو العممية، ما لـ ينتقؿ 
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طواعية إلى مدرسة أخرى أو يعزؿ في حالات نادرة، غير انو تـ تغيير ىذا النظاـ منذ أواخر 
التسعينات مف القرف العشريف حيث أصبحت ىناؾ فترة انتقالية لتعييف المديريف 

 .(Anderson & Ostroff,8004, 87د)الجد
أما في ألمانيا يتـ الإعلبف عف منصب مدير المدرسة عندما يكوف المنصب شاغراً، ويقوـ 
المعمموف الميتموف بيذا المنصب ووكلبء المدارس بتقديـ طمباتيـ لممسئوليف في الوحدة الإدارية 

رشحيف إلى وزارة الولايات والتي المتوسطة التي تقوـ بمسح لمطمبات، وتقييميا، ثـ توصي بالم
يكوف لدييا القرار النيائي في عممية الاختيار، ولا يوجد نظاـ معيف لمتقييـ، ولكف يتـ الحكـ عمى 
المرشحيف بصورة فردية، حيث يكمؼ المرشح بإعطاء درس تطبيقي، وعمؿ لقاء أو اجتماع، 

لأعماؿ، بالإضافة إلى نتائج وتقييـ مدرس، ثـ يتـ تقييـ المرشح عمى حسب أدائو في ىذه ا
 .(269ـ،  8026)محمد فتحى،المقابمة التى تجرى معو

ـ،  8008يتـ اختيار مدير المدرسة مف خلبؿ الخطوات الآتية)عبد الناصر حمودة،وفى الإمارات 
47): 
  نزوؿ إعلبف مف قبؿ مدير المنطقة التعميمية في المراحؿ المطموب تعييف مدير فييا يعمـ عمى

 معمميف والمعممات بالمدارس حيث يطمب توقيعيـ عميو بالعمـ.جميع ال
  يتقدـ ليذه الوظيفة كؿ مف توافرت فيو الشروط اللبزمة لمترقية إلى مدير مدرسة حيث يشترط

أف يحمؿ المؤىؿ الجامعي وأف يكوف قد عمؿ مساعد مدير )داخؿ الدولة ( لمدة ثلبث سنوات عمى 
سنوية لديو خلبؿ عممو مساعد مدير في آخر ثلبث سنوات ممتاز الأقؿ وأف تكوف تقارير الأداء ال

 لسنة واحدة.
  ( كلًب مف:  60أف يجتاز بنجاح ) بحد أدني درجة% 
  الاختبار التحريري لمدورة التأىيمية التي تعقدىا الوزارة والتي تحدد الجيات المختصة مدتيا

 والبرامج الخاصة بيا.
  لمناجحيف في الاختبار التحريري لمدورة التأىيمية سالفة الذكر.المقابمة الشخصية التي تعقد 
  تكوف الترقية إلى وظيفة مدير مدرسة بحسب الأسبقية الواردة في الترتيب النيائي لمعدؿ

نتيجتي الاختبار التحريري لمدورة التأىيمية والمقابمة الشخصية وعند التساوي في الترتيب يرقى 
فالأكبر سناً فإف تساووا يقدـ مف لو دراسات أو بحوث تـ نشرىا في  الأعمى مؤىلًب فالأكثر خبرة

 مجاؿ عممو.
 .تتـ الترقية لوظيفة )مدير مدرسة( بقرار مف الوزير مباشرة 

 ثانياً: واقع اختيار مدير المدرسة الثانوية بدولة الكويت:
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التربية بالكويت فيو  تتضح طبيعة عمؿ مدير المدرسة مف خلبؿ الوصؼ العاـ الذي قدمتو وزارة 
دارية ضمف الوظائؼ التربوية ويختص شاغؿ الوظيفة بإدارة وتنظيـ شئوف  "وظيفة فنية وا 
المدرسة ككؿ مف خلبؿ النظـ والتعميمات والنشرات الخاصة ليذا الغرض،  وفي إطار الأىداؼ 

يف بالمدرسة، العامة لمتربية والأىداؼ التربوية لممرحمة التعميمية ويشرؼ عمى جميع  العامم
ويتابع أعماليـ ويقوـ بتوجيو طاقاتيـ لرفع كفاءة أداء العمؿ في مجالاتو المختمفة بالمدرسة،  
ويتـ اختيار مدير المدرسة في دولة الكويت مف خلبؿ إعلبف صادر عف وزارة التربية والتعميـ، 

ؿ التعميمية بما فييا يتضمف الشروط اللبزمة لمف يسمح لو بالتقدـ لوظيفة مدير مدرسة في المراح
 (:868ـ،  8006المرحمة الثانوية وىي )أحمد البستاف وآخروف،

  سنة  24الحصوؿ عمى ماجستير في التربية وخبرة في مجاؿ العمؿ التربوي مدة لاتقؿ عف
 منيا سنتاف مدير مدرسة مساعد )وكيؿ مدرسة(.

 لعمؿ التربوي مدة لا تقؿ الحصوؿ عمى درجة جامعية تربوية أو ما يعادليا وخبرة في مجاؿ ا
 سنة منيا سنتاف مدير مدرسة مساعد )وكيؿ مدرسة(. 26عف 

  سنة منيا  27الحصوؿ عمى مؤىؿ عاؿ مناسب وخبرة في مجاؿ العمؿ التربوي مدة لا تقؿ عف
 سنتاف مدير مدرسة مساعد )وكيؿ مدرسة(.

  عف السنتيف الأخيرتيف.أف يكوف المرشح لشغؿ الوظيفة حاصلًب عمى تقرير كفاءة بدرجة ممتاز 
  .الترشح لممتواجديف عمى رأس عمميـ في سنة الترشح 
 . عدـ وجود تحقيؽ أسفر عف عقوبة خلبؿ عاميف 
  المرشح الذي يغير تخصصو لا يرشح عمى تخصصو السابؽ ويرشح عمى تخصصو الجديد بعد

 سنوات عمى الأقؿ بعد اجتياز الاختبار التحريري. 6مضي 
 ورة تدريبية لممرشحيف لاختيار العدد المطموب، كما يخضع المرشح ونبعده ثـ تعقد الوزارة د

المقابمة شخصية تعقدىا الوزارة ليذا الغرض، ويتـ بعد ذلؾ اختيار العدد المطموب لموظائؼ 
 الشاغرة.

  يتعيف اجتياز إجراءات وآليات الترشح لموظيفة الأخرى في حاؿ توافر الشروط والحاجة، كما يجوز
لمساعد لمتعميـ العاـ في حاؿ الضرورة خفض أو رفع سنوات الخبرة المؤىمة لمترشح طبقا لموكيؿ ا

للؤعداد المطموبة )الحاجة الفعمية( ومقارنتيا بأعداد المرشحيف دوف الإخلبؿ بضوابط الترشح الأخرى، 
ة )مدير مدرسة، وكذلؾ يتـ توزيع المجتازيف لآلية الترشح لمترقي لموظائؼ الإشرافية والتعميمية المختمف
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مدير مساعد، موجو فني لممواد الدراسية( حسب الشواغر وفقاً لترتيب رغبات المرشح في قائمة 
 الانتظار.

ـ، وكذلؾ 9/20/8007( بتاريخ 5446وفي دولة الكويت صدر قرار مف وزارة التربية برقـ )
تعميمية الإشرافية ( المذيف ينظماف عممية الترشيح لمترقي لموظائؼ ال257/8026القرار رقـ )

(، )وزارة 6ـ، 8007بمدارس التعميـ العاـ وضوابطو وآلياتو، ويتضمف القرار ما يمي)وزارة التربية،
 (:8ـ، 8026التربية،

)أ( تعريؼ الوظائؼ التعميمية الإشرافية وتحديد مراكز عمميا: ومنيا مدير مدرسة برياض الأطفاؿ 
 وجميع مراحؿ التعميـ العاـ.

الترشيح: يتـ الترشيح والترقية إلى الوظائؼ التعميمية الإشرافية وفؽ الشروط )ب( ضوابط 
 والضوابط التالية:

  سنوات الخبرة: توافر سنوات الخبرة العممية والمؤىلبت الدراسية، ويراعي عند احتساب سنوات
مدرسة، الخبرة ما يمي: تحتسب سنوات الخبرة لشاغمي الوظائؼ التعميمية لمترقي لوظيفة مدير ال

( لمعاـ 60/9حتى تاريخ )بدءا مف تاريخ إصدار قرار الندب لآخر وظيفة إشرافية )مدير مساعد( 
الدراسي التالي لعاـ الترشيح، وتستبعد الفترات التالية مف حساب سنوات الخبرة: سنوات العمؿ في غير مجاؿ 

وتحتسب فترات الانقطاع التالية  التدريس، فترات الإجازات التي تتجاوز ستة أشير خلبؿ العاـ الدراسي،
جازة الوضع والعدة  ضمف سنوات الخبرة الفعمية: البعثة والإجازة الدراسية المنتيية باجتياز البعثة، وا 

 والأمومة بنصؼ راتب.
  تقدير الكفاءة: يشترط الحصوؿ عمى تقدير كفاءة امتياز خلبؿ آخر عاميف دراسييف سابقيف

 لترشيح .لمعاـ الذي تتـ فيو إجراءات ا
وتتضمف الضوابط الخاصة باختيار مدير المدرسة الثانوية ومساعديو: أف يكوف المرشح مديراً 
لمدرسة قد عمؿ مديراً مساعداً مدة لا تقؿ عف سنتيف بأداء لا يقؿ عف )ممتاز( في السنتيف 

مماً في إحدى الأخيرتيف، وأف يقبؿ المرشح لوكالة المدرسة العمؿ مديراً عند الحاجة، أو العودة مع
دارة  المدارس، وأف تتوفر في المرشح الكفايات القيادية: )التخطيط والمتابعة والتقويـ، وا 
عداد التقارير، وتطبيؽ مفاىيـ  الاجتماعات، وميارات الاتصاؿ، وتقويـ التدريس وتطويره، وا 

 .(4ـ، 8022ومعايير الجودة الشاممة( )وزارة التربية،
 :ر مدير المدرسة الثانوية فتتمثؿ فىأما بالنسبة لمعايير اختيا

 .القدرة المتميزة عمى المتابعة الفنية لممعمميف والعامميف بالمدرسة 
  القدرة عمى تشكيؿ المجاف المختمفة لتسييؿ العمؿ داخؿ المدرسة، وعقد الاجتماعات الدورية

 لممجالس المدرسية.
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 لتعميمية، الاتصاؿ بالمجتمع المحمي، القدرة عمى استثمار إمكانات المعمميف بما يخدـ العممية ا
 وتنظيـ العمؿ المدرسي.

  ،التطوير والابتكار في مجاؿ العمؿ، والحرص عمى التنمية المينية لممعمميف )الدورات التدريبية
 ورش العمؿ، والزيارات المتبادلة(.

 قاء بالمستوى التعاوف مع إدارة المنطقة التعميمية، والاستفادة مف تحميؿ نتائج الطمبة في الارت
 العممي لممدرسة.

 .امتلبؾ ميارات حؿ المشكلبت المدرسية، ومتابعة أعماؿ الامتحانات 
وتتمثؿ معايير اختيار مدير المدرسة المساعد في أف يكوف لممدير المساعد القدرة المتميزة عمى: 

بارات(، المعرفة التامة في إعداد )الجدوؿ المدرسي، وجدوؿ المراقبة اليومية، وجدوؿ الاخت
والتطوير والابتكار في مجاؿ العمؿ، ومتابعة انتظاـ العامميف بالدواـ المدرسي، وعقد الاجتماعات 
والمقاءات، والحرص عمى التنمية المينية لو ولمعامميف بالمدرسة، والحرص عمى تعمـ وممارسة 

ممو، وحسف تنظيـ أعماؿ الإدارة، ومتابعة وتنظيـ أعماؿ الامتحانات، وتنظيـ السجلبت الخاصة بع
 (.4، 8026سير العمؿ بالمدرسة ونظافتيا)وزارة التربية،

ويتـ شغؿ وظيفة مدير مدرسة ندباً لمدة عاـ دراسي، ومف ثـ يتـ تثبيت المنتدب إذا حصؿ عمى 
ذا لـ يوفؽ في ذلؾ يمغى ندبو  تقدير كفاءة )امتياز( في أي مف السنتيف التاليتيف لتاريخ الندب، وا 

ة مدير مساعد، والجداوؿ التالية توضح شروط الترقي لرئيس قسـ مادة تعميمية ويعاد لوظيف
)وزارة ومدير مساعد ومدير مدرسة، لأف مدير المدرسة لا بد أف يمر بيا قبؿ ترشيحو

 (.26، 8026التربية،
 ( شروط الترقي فى المرحمة الثانوية2جدوؿ رقـ )
 المؤىؿ العممي وسنوات الخبرة بالتدريس الوظيفة

 دبموـ معيد المعمميف جامعي ماجستير دكتوراه
 - 6 5 4 رئيس قسـ

مدير مساعد لممواد التي ليس 
 ليا رئيس قسـ

 سنة خبرة 24 20 9 8

 أربع سنوات بوظيفة رئيس قسـ مدير مساعد
 أربع سنوات بوظيفة مدير مساعد مدير مدرسة
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عممية تختمؼ باختلبؼ ويتضح مف الجدوؿ السابؽ ضرورة حصوؿ المرشحيف عمى درجات 
الوظيفة المرشحيف ليا، وقضاء مدة زمنية معينة حتى يحؽ ليـ التقدـ لمترقي فى الوظيفة 
الأعمى، فمكي يتـ تعييف حد المعمميف في وظيفة رئيس قسـ يشترط أف يكوف مضى عمى تعيينو 

ى الماجستير، ( سنوات إذا كاف حاصلًب عم5( سنوات إذا كاف حاصلًب عمى درجة الدكتوراه، و)4)
( سنوات إذا كاف حاصلًب عمى البكالوريوس، أما تعيينو في وظيفة مدير مساعد لممواد التي 6و)

( سنوات عمى عممو كمعمـ إذا كاف حاصلًب عمى درجة 8ليس ليا رئيس قسـ، فيشترط مرور )
عمى  ( سنوات إذا كاف حاصلبً 20( سنوات إذا كاف حاصلًب عمى الماجستير، و)9الدكتوراه، و)

( سنوات عمى  عممو كرئيس 4البكالوريوس، بينما يطمب تعيينو في وظيفة مدير مساعد مضى )
( سنوات عميو كمدير مساعد، كما يتبيف 4قسـ، وبالنسبة لتعيينو كمدير مدرسة فيشترط مضى )

أف عممية اختيار مديري المدارس تتطمب تمتع المتقدميف لشغميا ببعض الكفاءات الإشرافية 
ادية التي تتمتع بقدر ما لمينية العالية في الأداء الإشرافي والقيادي المدعومة  بالخبرات والقي

 العممية والعممية، مما يعود بالأثر الإيجابي عمى العممية التربوية والتعميمية.
مما سبؽ يتضح أف عممية اختيار مديري المدارس الثانوية بدولة الكويت تتـ وفؽ مجموعة      

والمعايير لعؿ مف أبرزىا: العمؿ في وظيفة مدير مساعد لمدة عاميف، والحصوؿ عمى  مف الشروط
تقدير "ممتاز" في العاميف الأخيريف في تقرير الكفاءة، وامتلبؾ القدرة عمى الإدارة وقيادة العامميف 

 نحو تحقيؽ الأىداؼ المدرسية.
 :ثالثا: واقع عممية اختيار مديري المدارس الثانوية بأستراليا

تشغؿ عممية اختيار مديري المدارس مكانة متقدمة في الأجندة التعميمية لكثير مف الدوؿ المتقدمة 
وفي مقدمتيا أستراليا، حيث تؤكد عمى أىمية استنادىا إلى الأسس والأساليب العممية المقننة 
 والمضبوطة بما يضمف حسف الاختيار والمفاضمة، مما ينعكس عمى مدى إتقاف العمؿ، ورفع
مستوى كفاءتو، وقد تختمؼ ىذه الدوؿ فى وضع شروط ومعايير اختيار ىؤلاء المديريف. ويمكف 

مكانية الإفادة منيا عمى النحو الآتى:  تناوؿ واقع اختيار مديري المدارس الثانوية وا 
 أىداؼ اختيار مديري المدارس الثانوية بأستراليا:  -2

لمتقدميف لشغؿ وظيفة مدير المدرسة مف خلبؿ تيدؼ عممية الاختيار إلى الحصوؿ عمى أفضؿ ا
المواءمة بيف الوظيفة مف جية وشاغمييا مف جية أخرى، ويقتضى ذلؾ تحميؿ الوظيفة مف أجؿ 
مكاناتو، وقياسيا، ومف ثـ  التعرؼ عمى متطمباتيا وتحميؿ الفرد مف أجؿ التعرؼ عمى قدراتو وا 

انوية بأستراليا إلى تحقيؽ مجموعة مف متطمباتيا، وتيدؼ عممية اختيار مديري المدارس الث
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 ,Department of Employment of Education & Training,8006)الأىداؼ ومنيا
5-6). 

 .إعداد معايير مينية وطنية لمديري المدارس الثانوية 
 .توفير المرشحيف الأكفاء ممف لدييـ القدرة عمى الإدارة الفعالة لممدارس 
  يمكف إمدادىا بقيادات جديدة ليا تاريخ متميز فى العمؿ الإداري، دعـ المدارس بالخبرات حيث

 مما ينعكس بالإيجاب عمى كفاءة المدارس وفعاليتيا.
 .تحديد المتطمبات والممارسات القيادية والتعميمية والإدارية لمديري المدارس 
 التى يقوموف  التقويـ الدورى لأداء مديري المدارس الثانوية بحيث يكوف شاملًب لكافة الأنشطة

 بيا، ويقوـ بيذه العممية فريؽ متخصص فى كؿ ولاية.
 .إتاحة الفرصة للبختيار مف بيف عدد كبير مف المرشحيف لشغؿ الوظيفة 
  بناء نظاـ متكامؿ لعممية اختيار مديري المدارس بما يتوافؽ مع طبيعة العصر الحالى والمجتمع

 الأسترالي.
  مدير المدرسة، ومدى امتلبكيـ لممؤىلبت المناسبة، والقدرة تقييـ قدرات المرشحيف لشغؿ وظيفة

 عمى التغيير والتطوير التنظيمى.
 .وضع معايير موحدة لاختيار مديري المدارس الثانوية عمى مستوى الولايات الأسترالية 
  تحديد الكفايات المينية والتربوية التى يحتاجيا مديري المدارس لأداء مياميـ، وتحسيف

الإدارية والتربوية بالمدارس الثانوية مف خلبؿ حسف انتقاء القائميف عمى إدارتيا ممف الممارسات 
 يمتمكوف المعارؼ والخبرات الإدارية المتميزة.

  تحسيف المعايير القائمة لعممية اختيار المديريف لزيادة قدرة المنظومة المدرسية عمى التجديد
 الذاتي.

فة مدير المدرسة وعممية اختياره مف جية، وبيف عد وقد ربط البعض بيف الرغبة في شغؿ وظي
مف العوامؿ المرتبطة بالوظيفة مثؿ: إمكانية الترشح والحصوؿ عمى الوظيفة، الرغبة في الانجاز، 

 المتطمبات الإضافية المرتبطة بتوقيت التعييف، كما ربطوا بيف الدور وتوقعات المرشحيف.
 بأستراليا: يةاختيار مديري المدارس الثانو أساليب  -8 

يتـ اختيار مديري المدارس الثانوية بواسطة ممثميف المؤسسات المدرسية والمجاف التي تضـ 
أعضاء متعدديف أو إدارة التعميـ، حيث توظؼ بعض الوسائؿ في عممية الاختيار وعمى رأسيا: 

مدينة ، ويقوـ رئيس لجنة اختيار المديريف عمى مستوى الOpen Applicationالطمب المفتوح 
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( 6شخصاً مناسباً مدير لممدرسة، ويتـ منحو رخصة لمزاولة المينة لمدة )
 .(Atso,8028, 28سنوات)

 & Gronn)وتتبع الحكومة الأسترالية بعض الأساليب في اختيار مديري المدارس ومنيا 
Lacey,8006 206): 

  أسموب الاختيار المرتكز عمى المدرسةSchool-based Selectionمى ما : ويعتمد ع
التى تضـ ممثميف لإدارة المدرسة  Local School Panelsيعرؼ بالمجاف المحمية لممدارس 

 Writtenوبعض المواطنيف مف المجتمع، حيث يقوـ الراغبيف فى الترشح بتقديـ طمبات مكتوبة 
Applications  لاستيفاء معايير وشروط الاختيار المعمنة، ويتـ دراستيا مف قبؿ المجنة، وتضـ

عض شيادات الخبرة، والمؤىلبت العممية، ومعارؼ وميارات المرشح المميزة لو، ويمي ذلؾ عقد ب
 مقابمة مع أصحاب الطمبات المستوفاة.

  أسموب التعييػػػف: حيث تتبع أسموب التعييف عمى وظيفة، حيث إف الوظيفة بمعناىا العاـ ليست
تو، ولكنيا مجرد عمؿ وتخصص، مينة دائمة يكرس ليا الموظؼ جيوده، حتى تنتيي مدة خدم

ولذلؾ فإف الوظائؼ لا تتشابو أو تتداخؿ، ولا فرؽ بيف معيار اختيار القادة عند بداية التعييف أو 
 عند ترقيتيـ إلى وظائؼ أعمى، وىذا يعنى أف الترقيات تعد بمثابة تعيينات جديدة.

  عمؿ بعض الاختبارات الموقفية الاختبارات الموقفيػة: حيث يتـ اختيار مديري المدارس مف خلبؿ
ومنيا: المقابلبت التفاعمية مع المرشحيف، المقابلبت الجماعية، حيث يتـ تقييـ قدراتيـ وفؽ 

 الأداء الذي يقوموف بو في مواقؼ معينة.
  استخداـ مقاييس الرتب: حيث ينظر دائماً إلى الدرجات التى يحصؿ عمييا المرشح لوظيفة مدير

 ملبء والرؤساء في العمؿ، والمرؤوسيف. مف خلبؿ تقديرات الز 
  المقابػلبت الشخصيػة: حيث يتـ عقد مقابمة شخصية شبو مقننة مع كؿ مرشح لمتعرؼ عمى

 توجياتو الإدارية، وتقييـ مياراتو الشخصية، ومدى قدرتو عمى المبادرة والابتكار الإداري.
 تـ اختباره في مجموعة مف المواقؼ اختبػػار التػدريب: فبعد إنياء المرشح لمبرنامج التدريبي ي

التى قد يواجييا كمدير، وذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى مدى قدرتو عمى التعامؿ معيا، وقيادة العامميف 
 نحو الأداء الفعاؿ.

  الإعلبف المفتػوح: حيث يتـ حصر الاحتياجات المتوقعة مف مديري المدارس في جميع الولايات
دارس الثانوية، ويتـ الإعلبف عف ىذه الوظائؼ، ويمي ذلؾ وذلؾ لسد العجز في أعداد مديري الم

تشكيؿ لجنة لفحص أوراؽ المتقدميف في ضوء المعايير التى يتـ تحديدىا ومنيا: الموضوعية، 
والخبرة في مجاؿ الإدارة والقيادة التربوية والمدرسية، ويتـ ترشيح ثلبثة وترفع أسمائيـ مع 

 يختار بدوره أفضؿ المرشحيف. المرفقات لممراقب التعميمي، والذي 
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مما سبؽ يتضح تعدد أنواع أساليب اختيار مديري المدارس في أستراليا، حيث تتـ مف خلبؿ 
التعييف، والاختبارات الموقفية، والإعلبف المفتوح عف الوظائؼ، والمقابلبت الشخصية مع 

 المرشحيف.
 بأستراليا:خطوات اختيار مديري المدارس الثانوية  -6

 Blackmoreعدة خطوات ميمة في عمميات اختيار مديري المدارس بأستراليا تتمثؿ فى ) توجد
& Sachs,8009, 802( ،)Taiple,8028, 88:) 

 حيث  يتـ وضع سياسة واضحة لعمميات التعييف والترتيبات المتعمقة  :  وضع خطة لمعمؿ
 . بالتقييـ والاختيار وتوفير إدارييف مؤىميف لتحقيؽ ىذا اليدؼ

  ويعتبر العمود الفقري في عممية الاختيار، كما أنو يوفر فرصة  : اجعة التوصيؼ الوظيفيمر
جيدة لممقارنة، ويمكف الحكـ عمى المرشحيف بناء عمى معايير عامة وليس بناء عمى ما يجب أف 
يكوف، وبدوف التوصيؼ لا تتضح متطمبات العمؿ وتوقعات النظاـ التعميمي، وىذا يمكف أف يقود 

 . مؽ المرشح وخوفو مف النظاـ المدرسي والوظيفة الإداريةإلى ق
 حيث تكوف الإعلبنات محمية أو عمى مستوى الصحؼ الدورية في الولاية: الإعلبف . 
 وتقوـ ىذه الوسيمة بمسح اتجاىات  :تحديد الأسس والاتجاىات الفمسفية لدى المرشحيف

علبقة بالمجتمع وملبحظة المدرس، المرشحيف حوؿ موضوعات الفمسفة التربوية والإدارية وال
دارة الإدارييف، وتطبيؽ وتصميـ المناىج، وتقييـ ومراقبة العامميف، وتطوير  والقيادة التعميمية، وا 
دارة التنظيـ، وقانوف المدرسة، والمدارس الفاعمة وسموكيات القادة، واستخداـ نتائج  العامميف، وا 

اد التعميمية، والبرامج الخاصة، ويتـ طرح نفس الأسئمة الاختيار، والإدارة المالية والنظاـ، والمو 
 . لكؿ المتقدميف لموظيفة لضماف المساواة والعدالة

   :المقابمة: وتتـ بواسطة لجنة وليس شخصًا واحدًا ويجب أف تكوف المقابلبت الشفوية نوعيف
 . مقابمة معيارية مقننة ومقابمة مفتوحة النياية

 ى المرشح مواقؼ لأزمات غير متوقعة ويطمب منو التعامؿ مواجية الضغوط: حيث تعرض عم
 . مع ىذه الأزمات

  رسائؿ التوصية:  وتتـ مف خلبؿ اتصاؿ مراقب التعميـ بموظفيف سابقيف لمحصوؿ عمى
معمومات مفصمة عف المرشح، بالإضافة إلى تقييـ الدرجات الأكاديمية والشيادات الخاصة 

 . بالمرشح
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  المرشحيف بتقديـ مشاريع ترتبط بتطوير المدارس، ويتـ تقييميا مف تقديـ مشروع: حيث يقوـ
 خبراء التربية وفؽ معايير محددة ومتفؽ عمييا.

  تدريب المديريف الجدد: حيث يتـ إلحاؽ المديريف الذيف تـ احتيارىـ ببرنامج تدريبي متكامؿ
 Principalريب المديريف لتأىيميـ القيادي، وتنمية مياراتيـ الإدارية المختمفة مثؿ: برنامج تد

Internship programme وبرنامج "كمية الينور ديفيز القيادي ،Eleanor Davis 
School Leadership لتدريب المديريف الجدد المعينيف بالمدارس الحكومية الأسترالية خلبؿ

ت ( شيور، وييدؼ إلى مساعدتيـ عمى فيـ الجدارات والكفايا6الثلبث سنوات، ويستمر لمدة )
اللبزمة لتمبية متطمبات ومواجية التحديات المينية، وتمكينيـ موضع الرؤى والتوجيات 

 المستقبمية لممدرسة، والمشاركة الفعالة فى برامج التطوير والتحسيف.
كما تتبع بعض الولايات مجموعة مف الخطوات في اختيار وانتقاء مديري المدارس الثانوية 

 (:Winter & Jaeger,8006, 608ومنيا)
 استقطاب المرشحيف حيث يتـ تعبئتيـ لمتقدـ لوظيفة المعمف عنيا. -
 فحص وفرز الطمبات والسير الذاتية . -
 مراجعة الوثائؽ والشيادات الخاصة بالمرشحيف. -
 عقد الاختبارات المحددة مف قبؿ السمطات التعميمية. -
 عقد المقابلبت الشخصية مع المرشحيف. -
 إخطار المرشح الذي يتـ قبولو. -

أما فى ولاية غرب أستراليا فتمر عممية اختيار مديري المدارس الثانوية بثلبث مراحؿ 
 (:Glasson,80244808-809ىي)
  تقديـ طمب مكتوب: ويتطمب إعطاء معمومات جغرافية عف المرشح، وقيامو بالإجابة عف بعض

، تحديد الأسموب الأسئمة، وتوضيح الأسباب الكامنة التى دفعتو لمترشح لشغؿ وظيفة مدير مدرسة
 الإداري المفضؿ لديو، وبياف خبراتو القيادية مع مراعاة الأبعاد الأربعة للئطار القيادى.

 .تقديـ تقرير مصادقة مكتوب بإجاباتو عمى الأسئمة المطروحة 
  مقابمة لجنة الاختيار: وذلؾ بيدؼ الكشؼ عف شخصيو ومياراتو القيادية وتحديد مدى

 صلبحيتو لشغؿ الوظيفة.
ما سبؽ يتضح وجود اختلبؼ في الخطوات التي تتبعيا الولايات والمقاطعات الأسترالية في م

اختيار مديري المدارس، فمنيا ما يتبع وضع السياسات الموجية لعمميات الاختيار، وتحديد المياـ 
والصلبحيات، والإعلبف عف الوظيفة، ودراسة اتجاىات المرشحيف، ومقابمتيـ، واختيار المرشح 
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فضؿ، في حيف تبدأ بعض الولايات بالإعلبف عف الوظيفة الشاغرة، وفحص أوراقيـ، وعقد الأ
 الاختبارات ليـ، ومقابمتيـ، ثـ اختيار المرشح الأفضؿ.

 معايير اختيار مديري المدارس الثانوية بأستراليا: -4
اليا مف خلبؿ رؤية ىناؾ مف تناوؿ معايير اختيار القيادات المدرسية بالمرحمة الثانوية في أستر    

متكاممة تستند عمى سبعة محاور رئيسة ىى: الخبرة الإدارية، السمات الشخصية، ميارة العلبقات 
الإنسانية، القدرة عمى اكتساب دعـ الطلبب والمعمميف، القدرة عمى تحقيؽ العمؿ التعاونى وفرؽ 

 ,Wildy & et al,8022العمؿ، والقدرة عمى اكتساب دعـ أولياء الأمور والمجتمع المحمى)
876-878.) 

 & Dormanوتشمؿ معايير اختيار مديري المدارس الثانوية في أستراليا ما يمي)
D,Arbon,8006, 409): 

 .توافر دليؿ أو شيادة واضحة عمى تميز المعمـ والقائد وجدارتو بإدارة المدرسة 
  المعمميف وتوجيييـ.امتلبؾ خبرة كافية بالعمؿ مع المعمميف، أو خبرة في مجاؿ قيادة 
 .إظيار الالتزاـ بالتنمية المينية 
 .معرفة كيفية تحديد المبادئ العممية الرئيسة والنماذج المختمفة في مجاؿ التربية والتعميـ 
 .ملبئمة قدراتو لشغؿ وظيفة مدير مدرسة بعد انقضاء برنامج التأىيؿ 
 ( سنوات في مجاؿ 5لدية تعاقد ساري الصلبحية وخبرة ).التدريس 
 .القدرة عمى مساعدة نفسو وتقديـ العوف للآخريف في المجتمع المدرسي 
 .القدرة عمى التقييـ والتوجيو الفعاؿ للؤفراد العامميف في المدرسة 

وىناؾ مف يرى أف مديري المدارس الاسترالية الجدد يجب أف يمتمكوا بعض الميارات التي تمكنيـ 
ة، ويصبحوف مديريف كؼء في عدة مجالات ىي: التمويؿ مف العمؿ في مينة الإدارة المدرسي

داري، امتلبؾ رؤية واضحة  والإدارة، المعرفة والبيداجوجيا، إدارة الأفراد، العمؿ كنموذج قيادي وا 
لسد الفجوة بيف الماضي والمستقبؿ، وامتلبؾ ثقافة التطوير المستمر، وبمعنى آخر يصبح قائد ذو 

عمى رؤية ووصؼ الأشياء بالطريقة التي تؤدي إلى إيجاد الالتزاـ كاريزما مميزة ويمتمؾ القدرة 
 .(Brooking & et al,8006, 258القوي)
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ويتـ اختيار مديري المدارس وفؽ بعض الشروط ومنيا: أف يكوف مؤىلًب كمعمـ، الحصوؿ عمى 
ض سنوات في مجاؿ التدريس، ويمتحؽ ببع 5-6مؤىؿ البكالوريوس، ولديو خبرة تتراوح ما بيف 

البرامج التدريب القيادي قبؿ الخدمة، والتدريب عمى تأىيؿ المعمميف والخبرات التربوية، وبعد 
 .(Atso,8028, 28اختياره يتـ تدريبو عمى بعض الميارات القيادية والإدارية)

ومف الناحية النظرية لا يتوقع أف تكوف عممية اختيار وانتقاء مديري المدارس الثانوية مجدية أو 
 (:Winter & Jaeger,8006, 608)ائدة إلا إذا توافرت بعض الشروط ومنياذات ف

 .وجود أكثر مف مرشح يمكف المفاضمة بينيـ 
 .إلماـ جميع المرشحيف لوظيفة مدير مدرسة بإجراءات المفاضمة والاختيار 
  وجود معايير ثابتة وموضوعية ومحددة سمفاً بحيث تساعد عمى دقة الاختيار مف بيف

 المتقدميف.
  توافر الحد الأدنى مف الخصائص أو الميارات المتفؽ عمييا فى جميع المتقدميف لوظيفة مدير

 مدرسة.
 .تساوى فرص الدخوؿ فى المنافسة لدى جميع المتقدميف 

ومف المعايير التى تؤخذ فى الاعتبار عند اختيار مديري المدارس الثانوية بأستراليا عمى مستوى كؿ ولاية ما 
 :(Sohonal,8008, 84يمى)

 .أف يكوف لدى المرشح القدرة عمى القيادة والتميز فييا، وىو ما يعرؼ بمعيار الجدارة 
 .مدى إنجاز المرشح ونجاحو فى خدمة المجتمع المحيط بالمدرسة التى عمؿ بيا 
  المباشريف قياـ الإدارة المسئولة عف اختيار المديريف باستطلبع رأى الطلبب وبعض المعمميف والرؤساء

 لممرشح.
" أف معايير اختيار مديري المدارس Paula Kwan & Allan Walkerوترى "باولا كواف وآلاف والكر 

: حيث Generic Managerial Skillsالميارات الإدارية الرئيسة : الثانوية الأسترالية تتضمف
وظيفة مدير المدارس تمثؿ ىذه الميارات أكثر المعايير أىمية في اختيار أفضؿ المرشحيف لشغؿ 

الثانوية وتتضمف: الميارات الجماعية، القدرة عمى قيادة التغيير، ميارات صنع القرار، والثبات 
، الخبرة Cmmunication & Presentation Skillsالوجداني، ميارات الاتصاؿ والعرض 

 Religious، والانتماء الديني والعلبقات الخارجية Experience & Credenceوالمصداقية 
Affiliation & External Connection  (مع مؤسسات المجتمع المحميPaula & 

Allan,8009, 59). 
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( فيؤكدوف تعدد معايير الاختيار ووسائمو في الولايات Wildy & et alأما )ويمدى وآخروف 
يؽ رؤية الأسترالية، حيث ييتـ البعض بما يرد في التوصيؼ الوظيفي، والقدرة عمى التخطيط لتحق

المدرسة وتوجياتيا المستقبمية، والكفاءة الإدارية والتعميمية، وامتلبؾ القدرة عمى التفكير 
-Wildy & et al,8020, 607الاستراتيجي، وتمتع المرشح بالميارات القيادية الإبداعية)

608.) 
حيف، وبجانب ىذه المعايير، يتـ استخداـ مجموعة مف الاختبارات لمتعرؼ عمى قدرات المرش

وتتمثؿ ىذه الاختبارات فى: اختبار الكفاءة الفنية والمعمومات الخاصة بوظيفة مدير مدرسة ثانوي 
والمفاىيـ الإدارية العامة، والميارات الفكرية والقيادية، والرغبة فى العمؿ القيادى، والأداء 

مميف والمجتمع، الوظيفي السابؽ فى الإدارة المدرسية، والقدرة عمى التعامؿ مع الطلبب والمع
حداث التغيير الفعاؿ، والقدرة عمى مواجية الأزمات، والقدرة عمى  والقدرة عمى التنمية الذاتية وا 
تحسيف أداء المدرسة، والقدرة عمى السيطرة عمى الأمور داخؿ المدرسة، والقدرة عمى التأثير 

 .(Thomas,8007, 679الفعاؿ بالمدرسة، والقدرة عمى تفعيؿ الاتصاؿ داخؿ المدرسة)
وقد وضعت وزارة التعميـ بأستراليا إطاراً نظامياً يحدد عمميات اختيار المديريف بموضوعية ونزاىة 
قدر المستطاع، ويشمؿ مجموعة مف الكفايات والجدارات المطموبة لشغؿ وظيفة مدير المدرسة 

ولاية فيكتوريا  والتى تراعي الواقع الفعمي لممدرسة واستشراؼ مستقبميا، فعمى سبيؿ المثاؿ في
طور قسـ التعميـ خمسة معايير رئيسة لاختيار مديري المدارس والتي تحدد في مجمميا العمؿ 
الأساسي لممدير، فضلًب عف ذلؾ ربما يضيؼ مجمس المدرسة المعيار المجتمعي الذى يوضح 

بالمجتمع،  الاحتياجات المختمفة لممجتمع المحمى وأىـ التحديات التى تواجو المدرسة في علبقتيا
 Pont & etوتتضمف معايير قسـ التربية لاختيار مديرى المدارس الثانوية الأسترالية ما يمي)

al,8008, 262-268): 
الفنية: وتعبر عف القدرة عمى استثمار الموارد المالية والمادية والبشرية الموجودة في القيادة  -

العمميات التنظيمية التى تسيـ في تطبيؽ المدرسة مف خلبؿ الممارسات الإدارية الجيدة، والنظـ و 
 رؤية ورسالة المدرسة.

القيادة الإنسانية: وتتمثؿ في القدرة عمى توفير بيئة مدرسية آمنة ومناخ داعـ لمتعمـ، وكذلؾ  -
القدرة عمى إقامة علبقات إنسانية جيدة مع أعضاء المجتمع المدرسى، والطلبب، وعملبء المدرسة 

 الداخمييف والخارجييف.
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دارة وتوجيو عمميات التطوير والتحسيف مف  - القيادة التربوية: وتتمثؿ في القدرة عمى قيادة وا 
 خلبؿ الفيـ التاـ لعمميات التعمـ ومضامينيا بيدؼ تفعيؿ جودة التعميـ والتعمـ.

القيادة الرمزية: وتتمثؿ في القدرة عمى نمذجة القيـ الميمة والسموكيات المقبولة مف المجتمع وتشمؿ:  -
 الالتزاـ بتوفير مجتمعات تعمـ فعالة داخؿ المدرسة، وعبر المستويات المختمفة في المنظومة المدرسية.

القيادة الثقافية: وتعنى الفيـ التاـ لمنسؽ الثقافي وخصائص الثقافة المدرسية وما تتضمنو مف قيـ  -
عمى قيادة المجتمع المدرسى  ومعايير ومعتقدات توجو سموكيات الأفراد العامميف بالمدرسة، وكذلؾ القدرة
 لتحديد التوجيات المستقبمية لممدرسة، والالتزاـ ببناء ثقافة مدرسية إيجابية.

المعيار المجتمعى: ويعنى إتاحة الفرصة لمجمس المدرسة )أو المجنة في حالة عدـ وجود مجمس( بوضع  -
 إطار يحدد الاحتياجات المجتمعية لدعـ العلبقة بيف المدرسة والمجتمع.

 Australian Institute forوقد حدد المعيد الأسترالي لمتدريس والقيادة المدرسية  
Teaching & School Leadership  مجموعة مف المعايير الحاكمة لاختيار مديري المدارس الثانوية

والتي توضح المتوقع مف المرشحيف معرفتو وفيمو وىى: الرؤية والقيـ الإدارية، السمات الشخصية 
ميارات الاجتماعية، القدرة عمى قيادة التغيير، دعـ الإتاحة )تكافؤ الفرص التعميمية( والتميز في العممية وال

التعميمية، توفير البيئة المدرسية الداعمة لمتعمـ المتميز، تحسيف مستوى التحصيؿ لدى الطلبب، تمبية 
ركة في دعـ تعميـ القرف الحادى توقعات المجتمع المحمى، القدرة عمى تطوير الذات والآخريف، المشا

والعشريف لمواكبة مجتمع المعرفة، وامتلبؾ ميارات القيادة الإستراتيجية والإبداعية، بالإضافة إلى القدرة عمى 
 Australian Institute for Teaching & Schoolتفعيؿ الشراكة مع المؤسسات المجتمعية)

Leadership,8024, 22.) 
تضح أف معايير اختيار مدير المدارس الثانوية بأستراليا: تشمؿ: وفى ضوء ما تـ عرضو، ي

السمات الشخصية مثؿ: الحماسة لمعمؿ،والمبادأة،  والابتكار، والأمانة، والمقدرة عمى التعامؿ، 
والتفاعؿ مع الآخريف، والمقدرة عمى استمياـ الثقة  بالمرؤوسيف، والاىتماـ بإنجاز العمؿ كما 

الكفاية والفاعمية، والمؤىؿ العممي، والتدريب، والمواصفات الأساسية لموظيفة ، و ييتموف بالعامميف
 والمؤىلبت لشغؿ الوظائؼ القيادية، والخبرة المينية.

 رابعاً: تحميؿ مقارف لعممية اختيار مديري المدارس الثانوية فى كؿ مف الكويت وأستراليا:
لاختيار وتعييف مديري المدرسة الثانوية في كؿ مف الكويت ييتـ ىذا المحور بعقد تحميؿ مقارف 

بيدؼ توضيح أوجو التشابو والاختلبؼ في عممية الاختيار والتعييف بدوؿ المقارنة، وأستراليا 
وتحديد مدى إمكانية الاستفادة مف السمات المميزة لعممية اختيار مديري المدارس في أستراليا، 

 وانب التالية:وذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى الج
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تتشابو دوؿ المقارنة في أىداؼ اختيار مديري  حيث أىداؼ اختيار مديري المدارس الثانوية:  -2
اختيار أفضؿ المرشحيف المتقدميف لشغؿ وظيفة المدير، ومف ثـ تعييف المدارس وتتمثؿ في: 

يتيـ لمؿء الوظيفة الأفراد الذيف يتوقع ليـ النجاح في المدارس التي سيديرونيا، والتأكد مف صلبح
الشاغرة، والحصوؿ عمى أفضؿ المتقدميف لشغؿ وظيفة مدير المدرسة مف خلبؿ المواءمة بيف 

تختمؼ أىداؼ صفات المتقدـ الشخصية ومؤىلبتو العممية وما يتطمبو العمؿ. وعمى الجانب الآخر 
وانتقاء أفضؿ  ييدؼ الاختيار إلى تعييف الكويتاختيار مديري المدارس فى دوؿ المقارنة، ففي 

المرشحيف ممف يممؾ القدرة عمى إدارة المدرسة بكفاءة وفعالية، ويستطيع قيادة العامميف نحو 
تحاوؿ عممية اختيار المديريف اختيار المرشح  أسترالياتحقيؽ رسالتيا وأىدافيا، بينما فى 

ف انتقاء القائميف تحسيف الممارسات الإدارية والتربوية بالمدارس الثانوية مف خلبؿ حسالأفضؿ، و 
عمى إدارتيا ممف يمتمكوف المعارؼ والخبرات الإدارية المتميزة، وتحسيف جودة القيادة والإدارة 

يجاد مجتمعات مينية لمتعمـ، وتحقيؽ نوع مف الشراكة بيف المدرسة والمجتمع.  المدرسية، وا 
وذلؾ نظراً لارتباطيا مما سبؽ يتضح اختلبؼ أىداؼ اختيار مديري المدارس في دوؿ المقارنة، 

بالتنظيـ الإداري لمتعميـ، والشروط والمعايير التي يتـ الارتكاز عمييا في عممية الاختيار والمفاضمة 
 بيف المرشحيف.

تتشابو دوؿ المقارنة فى الاعتماد عمى : اختيار مديري المدارس الثانويةأساليب وطرؽ  -8
: الوصؼ الوظيفي، والاختبارات، والمقابلبت أساليب متنوعة في اختيار مديري المدارس ومنيا

الشخصية، وتقييـ الأداء، والتي تيدؼ في مجمميا إلى الوقوؼ عمى قدرات المرشح لشغؿ 
 تختمؼ الأساليب المتبعة فى اختيار مديري المدارس في دوؿ المقارنة، حيث تعتمدبينما الوظيفة. 
والتعميـ بالكويت إعلبف صادر عف وزارة عمى الوصؼ العاـ الذي قدمتو وزارة التربية  الكويت

التربية والتعميـ، يتضمف الشروط اللبزمة لمف يسمح لو بالتقدـ لوظيفة مدير مدرسة، بينما في 
يتـ الاعتماد عمى أسموب التعييف، والاختبارات الموقفية، واستخداـ مقاييس الرتب،  أستراليا

 المفتوح.والمقابلبت الشخصية، واختبار التدريب، والإعلبف 
تشابو دوؿ المقارنة في الإجراءات التى تتبعيا حيث ت: خطوات اختيار مديري المدارس الثانوية -6

في اختيار المديريف، فيتـ تشكيؿ لجنة مف بعض الأفراد تعرؼ بمجنة الاختيار لفحص ممفات 
يز بيف المرشحيف، وتقوـ بعمؿ مقابلبت شخصية معيـ، ثـ تقوـ بعمؿ اختبارات تحريرية لمتمي
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مستوياتيـ، وبعد اختيار المرشح يتـ تدريبو عمى ميامو كمدير مدرسة. وتتبع دوؿ المقارنة 
جراءات مختمفة لاختيار مديري المدارس الثانوية، ففي  اجتياز المقابمة لابد من الكويتخطوات وا 

ي المقابمة الشخصية لممرشحيف لوظيفة مدير مدرسة، واجتياز الدورات التدريبية التأىيمية لمجتاز 
الشخصية بنجاح، وتقويـ المرشحيف لمترقي لوظيفة مدير مدرسة، وترتيب الناجحوف في القوائـ 
وفقا لمدرجة النيائية )الأعمى فالأقؿ( ويرقى الناجحوف بحسب الحاجة، وفي حاؿ تساوي الدرجة 

مدير مساعد،  بيف مرشحيف أو أكثر تمنح الأولية وفقا لممعايير التالية: الأكثر خبرة في وظيفة
وأصحاب المؤىؿ الدراسي الأعمى، والأعمى في درجة تقويـ الكفاءة، ويتـ شغؿ وظيفة مدير 
مدرسة ندباً لمدة عاـ دراسي، ومف ثـ يتـ تثبيت المنتدب إذا حصؿ عمى تقدير كفاءة )امتياز( في 

ذا لـ يوفؽ في ذلؾ يمغى ندبو ويعاد لوظيفة مدير  أي مف السنتيف التاليتيف لتاريخ الندب، وا 
فيتـ تخصيص لجنة لتقوـ بعممية التعييف، وتتكوف المجنة عادة مف  أستراليامساعد، بينما فى 

دارييف ومجموعات مف الأىالي،  ويتـ عمؿ مقابلبت دقيقة لتحديد المرشحيف تحديدًا  مدرسيف وا 
ويركز مراقبو التعميـ  دقيقًا، ثـ يتـ إرساؿ المرشحيف المختاريف لمراقبي التعميـ للبختبار النيائي،

عند الاختيار عمى العلبقات الإنسانية ثـ الخبرة الإدارية السابقة، ويتـ إجراء المقابلبت التي تدور 
 أسئمتيا حوؿ الإدارة المدرسية، ومدى الثقة بالنفس، واىتمامات الشخص وقدراتو المفظية.

وجو التشابو في معايير وشروط توجد بعض أشروط ومعايير اختيار مديري المدارس الثانوية:  -4
اختيار مديري المدارس في دوؿ المقارنة، حيث تتضمف: الحصوؿ عمى مؤىؿ عالي، وامتلبؾ 
السمات الشخصية، والكفايات الإدارية والمينية، والمعرفة والخبرات الإدارية، وكذلؾ التقارير 

ختيار مديري المدارس السنوية لتقويـ الأداء. وعمى الرغـ مف ذلؾ تختمؼ شروط ومعايير ا
أف يكوف المرشح مديراً لمدرسة قد عمؿ وكيلًب يجب  الكويتففي الثانوية فى دوؿ المقارنة، 

لمدرسة مدة لا تقؿ عف سنتيف بأداء لا يقؿ عف )ممتاز( في السنتيف الأخيرتيف، وأف يقبؿ 
ى المدارس، وأف تتوفر المرشح لوكالة المدرسة العمؿ مديراً عند الحاجة، أو العودة معمماً في إحد

دارة الاجتماعات، وميارات الاتصاؿ،  في المرشح الكفايات القيادية: )التخطيط والمتابعة والتقويـ، وا 
عداد التقارير والخطابات، وتطبيؽ مفاىيـ ومعايير الجودة الشاممة(،  وتقويـ التدريس وتطويره، وا 

والقيادية التي تتمتع بقدر مف المينية  تتطمب تمتع المتقدميف لشغميا ببعض الكفاءات الإشرافية
العالية في الأداء الإشرافي والقيادي المدعومة بالخبرات العممية والعممية، مما يعود بالأثر 

يشترط فى الشخص الذي يرشح لإدارة أستراليا الإيجابي عمى العممية التربوية والتعميمية، بينما فى 
نشاط، وقد أمضى فى التدريس مدة لا تقؿ عف ىذه المدارس أف يكوف شاباً يفيض حيوية و 
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أربع عشرة سنة(، وحاصلًب عمى شيادة الماجستير فى أحد مياديف المعرفة عمى الأقؿ، -)ثمانية 
جادة المغة الأجنبية والكمبيوتر والانترنت.  ولـ يتجاوز عمره الأربعيف سنة بعد، وا 

ثانوية بدولة الكويت خامساً: متطمبات تطوير معايير اختيار مديري المدارس ال
 بالإفادة مف الخبرة الأسترالية:

يتطمب تطوير معايير اختيار مديري المدرسة الثانوية بدولة الكويت عمى  ضوء الخبرة الأسترالية 
 ضرورة توافر مجموعة مف الآليات لعؿ مف أبرزىا ما يمي:

  استشراؼ المستقبؿ انتقاء مديري المدارس الذيف تكوف لدييـ خصائص وسمات تمكنيـ مف
 والتعامؿ مع متغيراتو ومتطمباتو الفكرية والثقافية والعممية.

  إيجاد وتطبيؽ معايير ذات كفاءة عالية عند اختيار مديري المدارس لما لو مف دور فى إصلبح
العممية التربوية باعتبار أف مدير المدرسة يمثؿ القيادة الميدانية التربوية التى تعمؿ مع الطمبة 

 معمـ والمجتمع.وال
  بناء برامج متخصصة فى مسارات وظيفية مبنية عمى احتياج عمى وتحميؿ الكفايات يتـ الرجوع

ليا عند الانتقاء أو التطوير الميني لممديريف، ويمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ إعداد قوائـ ملبحظة 
 خاصة بالكفايات واحتياجات التطوير الميني لمديري المدارس.

 متأىيؿ والتدريب المستمر لممنتسبيف لمجاؿ التربية والتعميـ فى مختمؼ الكفايات تصميـ برنامج ل
 لزيادة قاعدة المرشحيف لوظيفة مديري المدارس الثانوية بإشراؼ مباشر مف وزارة التربية.

  ،إيجاد رخصة مزاولة مينة لعمؿ الإدارة المدرسية، ووضع الضوابط والموائح المنظمة ليا
ليتـ تحديدىا مؤقتاً كؿ سنتيف مف قبؿ جيات محايدة لدييا اختبارات أداء  واعتمادىا وظيفياً 

 مقننة.
  إعداد مزيد مف الأدوات التى يمكف استخداميا فى عممية اختيار مديري المدارس الثانوية

 والمبنية عمى التوصيؼ الوظيفي لممينة.
  المقدمة لممرشحيف والمديريف الاستفادة مف نتائج عمميات الاختيار فى تنظيـ البرامج التدريبية

 الجدد.
  متابعة المديريف الذيف تـ اختيارىـ لشغؿ الوظيفة بعد التعييف لمعرفة مدى نجاح الأدوات

 المستخدمة فى التعرؼ عمى القادة الإدارييف.
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  تصحيح الرؤى حوؿ دور الأقدمية في عممية اختيار مديري المدارس والنظر إلييا باعتبارىا
مى الزيادة المطردة فى خبرة المرشح وتميز قدراتو، وصقؿ مواىبو، مما يتطمب رسـ مؤشراً فاعلًب ع

 خطة بعيدة المدى لتطوير كفاءة الموظفيف ورفع مستواىـ الميني.
  الفصؿ بيف عممية الاختيار والتجديد لمديري المدارس بأف يكوف لكؿ عممية عمى حده لجنة

 تتمتع بقدر مف الاستقلبلية والحرية.
 المجتمع المحمي في عممية الاختيار والأخذ بعيف الاعتبار تقبمو لشخصية المدير،  مشاركة

 وكذلؾ مدى قدرتو عمى نسج علبقات طيبة مع أفراد البيئة المحيطة بو.
  تأسيس نظاـ فعاؿ لتقييـ مديري المدارس بدقة وموضوعية فى المستويات الإشرافية المختمفة

ودلالات صادقة لمستوى الأداء الفعمي مما يساعد عمى لأف ذلؾ سوؼ يسيـ فى توفير مؤشرات 
معرفة الجوانب التى تحتاج إلى تدعيـ وتنمية مف خلبؿ البرامج التدريبية، كما يساعد ذلؾ فى 

 وضع الفرد المناسب فى المكاف المناسب.
  توفير مناخ مف الاستقرار الوظيفي لمديري المدارس الجدد عند ممارسة دورىـ القيادى بعد
 ختيار، وذلؾ بوضع سياسة تحفيزية تتسـ بالموضوعية وتشجع عمى الأداء المتميز.الا
  توفير قدر مف الاستقرار والتوازف داخؿ المدرس،  وذلؾ عف طريؽ استقرار المدير داخؿ

المدرسة لمدة لا تقؿ عف خمس سنوات، والتأكيد عمى النضوج الميني لممدير والذي يسعى نحو 
إشباع حاجاتيـ المعنوية والمادية، وحثيـ عمى تحمؿ المسئولية وتشجيع مساعدة العامميف عمى 

 . المبادرة الفردية في حؿ المشكلبت
  التركيز في الدورات التدريبية عمى مناقشة المواقؼ والمشكلبت التي تواجو المديريف وكيفية

 إيجاد الحموؿ السميمة ليا.
  باختيار مديري المدارس وتصميميا حسب العمؿ عمى إعداد الاختبارات والمقابلبت الخاصة

 .القدرات والكفايات الإدارية
  تفويض الصلبحيات لمقادة الإدارييف فى المناطؽ التعميمية لاختيار مديري المدارس الثانوية

 وفقاً لمعايير مقننة لقربيـ مف الميداف، ومعرفتيـ المباشرة بذوي الكفاءة والتأىيؿ والاختصاص.
  المدارس الثانوية الجدد مزيد مف الصلبحيات والسمطات الإدارية اللبزمة لكي إعطاء مديري

 يتمكف مف أداء الأدوار الممقاة عمى عاتقو بسيولة ويسر.
  قياس قدرة المتقدميف لشغؿ وظيفة مدير المدرسة الثانوية في معرفتيـ لميارات التخطيط

تباع نظاـ الحوافز  .المعنوية وأساليب التدريس والقياس والتقويـ وا 
  لحاقيـ في تفريغ الناجحيف في المدارس لمعمؿ كمديريف مساعديف لفترة تجريبية لمدة سنتيف وا 

 .نفس الوقت بدورة للئدارة التربوية، وبناء عمى النتائج يتـ تثبيت المدير في مينتو
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 مراجعال
 أولًا: المراجع العربية:

الإدارة والإشراؼ التربوى : ية والإشراؼ التربوي، أحمد عبد المحسف البستاف وآخروف، الإدارة التعميم
 .8006الممارسة، مكتبة الفلبح لمنشر والتوزيع، الكويت،  –البحث  –النظرية 

الابتدائية كما يراىا مديرو  المدارس مديري اختيار معايير احمد عبدالعزيز العسكر، مدى تحقؽ
ومشرفو الإدارة المدرسية بمدينة الرياض، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية  المدارس

 .8006، امعة الممؾ سعود التربية، ج
أحمد بف حسف العوفي، التوازف بيف المياـ الإدارية والفنية لدى مدير المدرسة بمحافظة الطائؼ 

 .8006، كما يدركو المعمموف، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التربية، جامعة أـ القرى 
 .2984، ي، القاىرة أحمد زكي بدوي، معجـ مصطمحات العموـ الإدارية، دار الكتاب المصر 

أحمد عيسى اليبيؿ، واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة مف وجية 
نظر المعمميف"، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التربية، الجامعة الإسلبمية، 

 .8008،  7فمسطيف،غزة،  ص
 .8006، أحمد محمود ماىر، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية 
 .8020، بيومي محمد ضحاوي، مقدمة في مناىج البحث، دار الفكر العربي، القاىرة 

، برنامج تدريبي مقترح لتطوير الكفايات الإدارية لمقادة التربوييف في  جعفر يوسؼ الحداد
بدولة الكويت في ضوء احتياجاتيـ التدريبية، رسالة ماجستير غير المناطؽ التعميمية 

 .8020منشورة، كمية العموـ التربوية، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، الأردف، 
جودت عزت عطوى، الإشراؼ التربوي مفاىيمو وأساليبو، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، 

 .8006، عمَّاف،الأردف 
دخيؿ الله محمد الصريصري ويوسؼ محمد العارؼ، الإدارة المدرسية: أطروحات فكرية، خبرات 

، بيروت   .8006، عممية، وتجارب ميدانية، دار بف حزـ
 .8002، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية  ،راوية محمد حسف

التربوية في وزارة التربية والتعميـ الأردنية في  رويؿ حسف ثمجى، تطوير معايير اختيار القيادات
ضوء الواقع وتجارب الدوؿ المتقدمة، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية الدراسات التربوية 

 .8007، العميا، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا 

http://ktaby.com/vb/t2531/
http://ktaby.com/vb/t2531/
http://ktaby.com/vb/t2531/
http://ktaby.com/vb/t2531/
http://ktaby.com/vb/t2531/
http://ktaby.com/vb/t2531/
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كز الوزارات في رياض احمد محمد أبازيد، "مدى تطبيؽ معايير الجدارة في اختيار المديريف في مرا
، ، الجامعة الأردنية، الأردف 4، المجمد 2الأردف"، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، العدد 

8008. 
زيد محمد قحطاف ناصر النقيب، "مدى توافر معايير اختيار مديري المدارس الثانوية في محافظة 

جامعة عدف، ربية، كمية التعدف مف المنظور الإسلبمي"، رسالة ماجستير غير منشورة، 
 .8007اليمف ،

"مدى توافر معايير اختيار مديري المدارس الثانوية في محافظة ،زيد محمد قحطاف ناصر النقيب
جامعة عدف، كمية التربية، عدف مف المنظور الإسلبمي"، رسالة ماجستير غير منشورة، 

 .8007، اليمف 
إدارة الموارد البشرية: المفاىيـ والمجالات والاتجاىات الجديدة،  ،سمير محمد عبدالوىاب وآخروف

 .8006، مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة، جامعة القاىرة، مصر 
جراءات اختيار مديرات مدارس التعميـ العاـ  ،سميرة محمد إبراىيـ بدر الأوزاف النسبية  لمعايير وا 

، غير منشوره، كمية التربية، جامعة أـ القرى  في محافظة مكة المكرمة، رسالة ماجستير
8005. 

، دار الجامعة 6الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية، ط،صلبح الديف عبد الباقي
 .8026، الجديدة، الإسكندرية 

عبد العزيز بف مقبؿ الشمري، مدى ملبئمة معايير اختيار مديري ووكلبء مدارس التعميـ العاـ كما 
يراىا مديرو ووكلبء ومشرفو الإدارة المدرسية بمنطقة حائؿ، رسالة ماجستير، كمية التربية، 

 .8008، جامعة الممؾ سعود 
بدائؿ  –تربية في دولة الكويت عبد العزيز محمد شمس الديف، "تطوير أداء المديريف بوزارة ال

مقترحة في ضوء فمسفة القيادة التحويمية"، معيد الدراسات التربوية، جامعة القاىرة ، 
8028. 

عبد الناصر محمد حمودة، نموذج مقترح لرفع موضوعية نظـ الاختيار والتعييف بالمنظمة 
 .8008جامعة أسيوط ، (، كمية التجارة، 2(، السنة )66المصرية، المجمة العممية، العدد )

عطية عبد الله الغامدي، دراسة لواقع الانتقاء الوظيفي لمديري المدارس بتعميـ جدة مع أنموذج 
مقترح لمدير مدرسة المستقبؿ، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التربية، جامعة أـ القرى 

 ،8008. 
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رية المختمفة: تقويـ الأداء، عمي أحمد صميدة، استخدامات توصيؼ الوظائؼ في المجالات الإدا
الاستقطاب، الاختيار، الرواتب والأجور، ممتقى "الإصلبح المالي والإداري"، أسطنبوؿ، إبريؿ، 

8009. 
أساليب اختيار القيادات التربوية في سمطنة عماف مدير المدرسة نموذجاً، سالـ سميماف الغافرى، 

ربوية فى مصر والوطف العربى، الجزء تأىيؿ القيادات الت -المؤتمر السنوى الخامس عشر 
 .ـ8007، (، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، القاىرة 8)

كماؿ محمد ترباف، مشكلبت المديريف المساعديف بمدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة مف وجية 
عة الإسلبمية، غزة ، نظرىـ وسبؿ علبجيا، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التربية، الجام

8006. 
، المكتبة الإسلبمية لمطباعة والنشر والتوزيع، 8-2مجمع المغة العربية، "المعجـ الوسيط"، الجزء 

 .8002إسطنبوؿ، تركيا، 
محمد أبو حسيبة مرسى ، تطوير أساليب ومعايير اختيار مديري ونظار التعميـ الأساسي فى مصر 

سالة ماجستير غير منشورة، كمية التربية، جامعة فى ضوء بعض الاتجاىات العالمية، ر 
 .8005،أسيوط، مصر

محمد مجبؿ الشريجو، "تقييـ الحاجات الإدارية والفنية لمديري المدارس الثانوية في دولة الكويت 
مف وجية نظر المديريف أنفسيـ"، رسالة ماجستير غير منشورة، ، كمية التربية، جامعة 

 . 8006، يا عماف العربية لمدراسات العم
 .24" لساف االعرب "،ج  محمد بف مكرـ بف منظور،

، ،مكتبة النيضة المصرية، القاىرة 28محمد أحمد عبد السلبـ، "القياس النفسي والتربوي"، ط 
2982. 

الاتجاىات الحديثة فى اختيار القيادات الوسطى والتنفيذية بمؤسسات محمد فتحى عبد اليادي ، 
 يوليو، (، جامعة الأزىر 8(، الجزء )254التعميـ قبؿ الجامعى، مجمة كمية التربية، العدد )

8026. 
محمود أبو النور عبد الرسوؿ اختيار وتدريب مديري المدارس الثانوية الصناعية بمصر في ضوء 

(،الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة 88مجمة التربية، العدد)خبرات بعض الدوؿ، 
 .8008التعميمية، جامعة عيف شمس ، مايو 
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" معايير مقترحة لاختيار مديري المدارس في المنطقة الشمالية الغربية ، مسمـ عيد المسعودي
غير منشورة،  بالمممكة العربية السعودية مف وجية نظر مديري المدارس"، رسالة ماجستير

 .8006 كمية الإدارة التربوية، جامعة مؤتة، الأردف، الكرؾ ،
منى فتحى حنفي ، نظاـ اختيار وتدريب مديري المدارس التجريبية الرسمية لمغات في مصر، 

 .8026رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التربية، جامعة عيف شمس ،
 .8008ر والتوزيع، الأردف ، ميدي حسف زويمؼ، إدارة الأفراد، دار صفاء لمنش

/ 80/4تـ الدخوؿ بتاريخ: http://ar.wikipedia.org، متوافر عمى الرابط: موسوعة ويكيبيديا
 ـ8028

ناصر محمد عامر، رؤية مستقبمية لاختيار مديري المدارس بمصر في ضوء الفكر الإداري 
، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة 82الأمريكية، مجمة التربية، العدد المعاصر والخبرة 

 .8007والإدارة التعميمية، القاىرة ، يوليو 
نبيؿ المعيف النجار ومدحت مصطفى راغب، إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانية، الشركة العربية 

 . 2998لمنشر والتوزيع، القاىرة ، 
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 الملخص

عممية اختيار مديري المدارس الثانوية بدولة ييدؼ البحث الحالى إلى توضيح كيفية تطوير 
التعرؼ عمى الأسس النظرية لعممية اختيار  الكويت بالإفادة مف الخبرة الأسترالية، وذلؾ مف خلبؿ

التعرؼ  مدير المدرسة الثانوية بدولة الكويت. التعرؼ عمى واقع اختيار .مديري المدارس الثانوية
انتقاء مديري المدارس وتوصمت الدراسة إلى  عمى واقع اختيار مدير المدرسة الثانوية بأستراليا.

الذيف تكوف لدييـ خصائص وسمات تمكنيـ مف استشراؼ المستقبؿ والتعامؿ مع متغيراتو 
يجاد و  ومتطمباتو الفكرية والثقافية والعممية. وتطبيؽ معايير ذات كفاءة عالية عند اختيار مديري ا 

المدارس لما لو مف دور فى إصلبح العممية التربوية باعتبار أف مدير المدرسة يمثؿ القيادة 
بناء برامج متخصصة فى مسارات و  الميدانية التربوية التى تعمؿ مع الطمبة والمعمـ والمجتمع.

فايات يتـ الرجوع ليا عند الانتقاء أو التطوير الميني وظيفية مبنية عمى احتياج عمى وتحميؿ الك
لممديريف، ويمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ إعداد قوائـ ملبحظة خاصة بالكفايات واحتياجات التطوير 

 الميني لمديري المدارس.
Abstract 
The current research aims to clarify how to develop the selection 

process for secondary school principals in the State of Kuwait, using 

Australian expertise, by identifying the theoretical foundations of the 

selection process for high school principals. Identify the reality of 

choosing the director of the secondary school in the State of Kuwait. 

Learn about the reality of choosing an Australian high school principal. 

The study concluded with selecting school principals who have 

characteristics that enable them to anticipate the future and deal with 

its variables and its intellectual, cultural and scientific requirements. 

Finding and applying highly efficient standards when selecting school 

principals because of its role in reforming the educational process, 

given that the school director represents the educational field 

leadership that works with students, the teacher and the community. 

And building specialized programs in career paths based on needs and 

competencies analysis to be referred to when selecting or developing 

professional managers for managers. This can be achieved by 

preparing observation lists for competencies and professional 

development needs of school principals. 


