
     
  

   غزة–الجامعة الإسلامية 
  ات العلياــــــــــعمادة الدراس

  ةــــــــــربيـــــــــية التــــــــــلــــــــك
  الإدارة التربوية/ قسم أصول التربية 
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  إعداد الطالب

        

  فايز أحمد سليم صالحة
  

    الأستاذ الدكتورإشراف
        

  فؤاد علي العاجز
  

  
 درجة الماجستير في أصول ًقدم هذا البحث استكمالا لمتطلبات الحصول على

  الإدارة التربوية/ التربية
  

 م٢٠١٠ -هـ ١٤٣١
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ب  

  إهداء
  
  إلى روح والدتي الطاھرة  

  إلى روح والدي الغالي  

  إلى إخوتي وأخواتي ا�فاضل

  إلى زوجتي الكريمة  

  إلى أبنائي وبناتي ا�حباء

  
  
  
  
  
  

  



ج  

  شكر وتقدير
  

  . والصلاة والسلام على رسول المحبة المبعوث رحمة للعالمين الحمد الله رب العالمين
  

، " من لا يشكر النـاس لا يـشكر االله  : " - صلى االله عليه وسلم -ً    انطلاقا من قول المصطفى 
فإنــه مــن دواعــي ســروري أن أخــط هــذه الكلمــات ؛ لأتقــدم بالــشكر الجزيــل والعرفــان الجميــل لكــل مــن 

ًكان عونا لي وسندا في إ ؛ ) فـؤاد العـاجز( الـدكتورذخراج هذا العمل المتواضع،وأخص بالذكر الأسـتاً
لرعايته لي في دراستي وبحثي ، ولمساعدته فـي التغلـب علـى العقبـات مـن خـلال التواصـل الفعـال ،  

  .ولتوجيهاته القيمة التي أدت إلى إخراج هذا العمل في صورته الحالية 
 أتقــدم بجزيــل الــشكر وعظــيم الامتنــان إلــى الــصرح ومــن بــاب الاعتــراف بالفــضل لأصــحاب الفــضل

متمثلــة بعمــادة الدراســات العليــا ، التــي أتاحــت لــي /  بغــزة – الجامعــة الإســلامية –العلمــي الــشامخ 
فرصـــة الالتحـــاق ببرنـــامج الدراســـات العليـــا ، ملتقـــى الأئمـــة والعلمـــاء ، ومقدمـــة العـــون لخدمـــة طلبـــة 

  .الدراسات العليا 
 الجزيــل والتقــدير العميــق إلـــى جميــع أعــضاء الهيئــة التدريــسية فــي كليـــة كمــا أتقــدم بالــشكر  

التربيــة ، وأخــص بالــذكر قــسم أصــول التربيــة ؛ لمــا قــدموه مــن جهــد كبيــر وعلــم نــافع خــلال ســـنتي 
ـــع الأســـاتذة المحكمـــين الاســـتبانة ، وأخـــص بالـــذكر  ـــى جمي ـــشكر العميـــق إل ـــدم بال الدراســـة ، كمـــا أتق

  ً الذي كان يقدم لي النصح والعون أولا بأول خلال دراستي وبحثي )محمود الحمضيات( الدكتور
وأتقدم بوافر الشكر وعظيم الامتنان للجنة المناقشة داخليا الأستاذ الدكتور عليان عبـد االله الحـولي و 

َ شــرفاني بقبــول مناقــشـة الدراســـة ، ولــدورهم الكبيــر فـــي نًخارجيــا  الــدكتور صــهيب كمــال الأغــا اللــذي
  .لدراسـة مـن علمهـم و خبرتهـم إثراء ا

ًوأخيرا أدعو االله العظيم ، رب العرش الكريم أن أكون قد وفقـت فـي تحقيـق الهـدف المنـشود مـن هـذه 
ٕالدراســــة ، فهـــذا جهـــد بـــشري يعتريـــه مـــا يعتـــري أي جهـــد آخـــر ، فـــإن أصـــبت فمـــن االله تعـــالى ، وان  َ

 القول أني اجتهدت ، وصدق رسول قصرت فمن نفسي ومن الشيطان ، وتلك سمـة البشر ، فحسبي
مــن اجتهــد فأخطــأ فلــه أجــر ، ومــن اجتهــد فأصــاب فلــه : "  فيمــا قــال - صــلى االله عليــه و ســلم–االله 

  " .أجران 
  "أبى االله أن يتم إلا كتابه : " وأختم بقول من قال 

  واالله ولي التوفيق
  

  فايز أحمد صالحة / الباحث                 



د  

�  
  رقم الصفحة  الموضوع

  أ  كريم   قرآن 
  ب  إهداء  

  ج  شكر وتقدير  
  د  المحتويات 

  ز  قائمة الجداول  
  ط  قائمة الأشكال  
  ط  قائمة الملاحق 

  ي  الملخص  
Abstract   ل  
  ١  ا*طار العام للدراسة: الفصل ا�ول 

  ٢  مقدمة 
  ٦  مشكلة الدراسة 

  ٧  أهداف الدراسة  
  ٧  أهمية الدراسة  
  ٨  حدود الدراسة 

  ٨  طلحات الدراسة  مص
  ١١  ا*طار النظري للدراسة: الفصل الثاني 

  ١٢   تطوره ودوراته وطرقه و نشأته:مركز التطوير:ًأولا

 إنشاء معهد التربية  -١

  
١٢  

 معهد التربية وتعزيز الهوية الثقافية الفلسطينية  -٢

  
١٣  

 معهد التربية وأثره في الوطن العربي  -٣

  
١٤  

  ١٧  رئيسية لعمليات التدريب في أثناء الخدمةفلسفة المعهد و الأسس ال-٤

   طرق مركز التطوير التربوي في التدريب-٥
  

١٨  

  المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط -٦
  

١٨  



ه  

  عناصر المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط -٧
  

١٩  

  المباشر  أساليب ووسائط التدريب - 
  

١٩  

  شرة أساليب ووسائط التدريب غير المبا- 
  

٢١  

   مزايا المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط-٨
  

٢١  

  وحدتا مركز التطوير التربوي و أقسامه -٩
  

٢٢  

  البرامج التدريبية لدورات التربية أثناء الخدمة - ١٠
  

٢٣  

  ٢٨  مهمات مدير المدرسة:ً ثانيا
  المهمات الإدارية لمدير المدرسة في وكالة الغوث بغزة -١
٢  

٢٩  
  همات الإشرافية لمدير المدرسةالم-٢

  
٣٥  

  المهارات الإدارية لمدير المدرسة -٣
  

٤٠  
  صفات مدير المدرسة-٤
  

٤٤  
  العوامل المؤثرة في شخصية مدير المدرسة-٥
  

٤٥  
 الشروط الأساسية لنجاح مدير المدرسة  -٦

  
٤٦  

  ٤٨    وكالة الغوث سة المدرسية بمدار الإدارمجالات تطوير:ًثالثا
   التخطيط:وللأ امجاللا

  
٤٨  

   التنظيم:يناثلا لاجملا
  

٥٣  
  الاتصال:الثثلا لاجملا

  
٥٥  

  اتخاذ القرارات و حل المشكلات : الرابعلاجملا
  

٦٤  
   الرقابة:لخامسا لاجملا

  
٦٦  

  معوقات تطوير الإدارة المدرسية بمدارس وكالة الغوث 
  

٦٧  

  الصفحة  الموضوع
  ٦٩  الدراسات السابقة: الفصل الثالث 

  ٧٠  الدراسات المحلية والعربية: ًأولا 
  ٨٦  الدراسات الأجنبية: ًثانيا 



و  

  ٩٦  الطريقة وا*جراءات : الفصل الرابع 
  ٩٧  منهج الدراسة  

  ٩٧  مجتمع الدراسة  
  ٩٨  عينة الدراسة
  ٩٨  أداة الدراسة

  ١٠٠  صدق الاستبانة  
  ١٠٧  ثبات الاستبانة  

  ١٠٨  ة المعالجات الإحصائية المستخدم
  ١٠٩  نتائج الدراسة ومناقشتھا: الفصل الخامس 

  ١١٠  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول
  ١٢٥  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني  
  ١٣٣  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث  

  ١٣٥  توصيات الدراسة  
  ١٣٧  مقترحات الدراسة  

  ١٣٨  المراجع
  ١٣٨  راجع العربيةالم: ًأولا 
  ١٤٧  المراجع الأجنبية : ًثانيا 

  ١٥٠  الم7حق

  



ز  

  قائمة الجداول
رقم 
  رقم الصفحة  العنوان  الجدول

١  
أعـــداد مـــديري المـــدارس بوكالـــة الغـــوث بغـــزة موزعـــة حـــسب الجـــنس للعـــام الدراســـي 

  .م٢٠١٠/م٢٠٠٩
٩٧  

  ٩٨  .المتغيرات حسب الدراسة لعينة وصف  ٢
  ١٠٠  .الدراسة حسب المجالعدد فقرات استبانة   ٣

٤  
معامــل ارتبــاط درجـــة كــل فقــرة مـــن فقــرات المجــال الأول مـــع الدرجــة الكليــة للمجـــال 

  "التخطيط " الأول 
١٠١  

٥  
معامــل ارتبــاط درجــة كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال الثــاني مــع الدرجــة الكليــة للمجــال 

  ".التنظيم " الثاني 
١٠٢  

٦  
ات المجــال الثالــث مــع الدرجــة الكليــة للمجــال معامــل ارتبــاط درجــة كــل فقــرة مــن فقــر

  ".الاتصال و التواصل " الثالث 
١٠٣  

٧  
معامــل ارتبــاط درجــة كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال الرابــع مــع الدرجــة الكليــة للمجــال 

  ".اتخاذ القرارات و حل المشكلات"  الرابع 
١٠٤  

٨  
ة الكليــة للمجــال معامـل ارتبــاط درجــة كـل فقــرة مــن فقـرات المجــال الخــامس مـع الدرجــ

  ".الرقابة و التقويم " الخامس 
١٠٥  

٩  
معامـل ارتبـاط كـل مجـال مـن مجـالات الاسـتبانة مـع المجـالات الأخـرى ومـع الدرجــة 

  .الكلية للاستبانة
١٠٦  

١٠  
معامل الارتباط بين نصفي كـل مجـال مـن مجـالات الاسـتبانة وكـذلك الاسـتبانة ككـل 

  .تعديل قبل التعديل ومعامل الارتباط بعد ال
١٠٧  

  ١٠٨  .معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة ، وكذلك الاستبانة ككل   ١١
  ١١٠  .للاستبانة العينة أفراد استجابة لدرجة المئوية النسبة مستوى يبين  ١٢

١٣  
مجـــالات  مـــن مجـــال لكـــل النـــسبي والـــوزن والمتوســـطات التكـــرارات يبـــين

  )١٩٧=ن(الاستبانة
١١١  

١٤  
الأول  فقـرات المجـال مـن فقـرة لكـل النـسبي والـوزن والمتوسـطات التكـرارات يبـين

  )١٩٧=ن" (التخطيط"
١١٣  

١٥  
" الثـاني  فقـرات المجـال مـن فقـرة لكـل النـسبي والـوزن والمتوسـطات التكـرارات يبـين

  )١٩٧=ن" (التنظيم 
١١٦  

١٦  
" الثالـث  لفقـرات المجـا مـن فقـرة لكـل النـسبي والـوزن والمتوسـطات التكـرارات يبـين

  ).١٩٧=ن" (الاتصال و التواصل
١١٨  



ح  

١٧  
اتخـاذ " فقـرات المجـال الرابـع  مـن فقـرة لكـل النـسبي والوزن والمتوسطات التكرارات يبين

  ).١٩٧=ن" (القرارات و حل المشكلات
١٢٠  

١٨  
" فقـرات المجـال الخـامس  مـن فقـرة لكـل النـسبي والـوزن والمتوسـطات التكـرارات يبـين

  ).١٩٧=ن"  (ويم الرقابة و التق
١٢٢  

١٩  

دور  الدراسة حول  لاستبانة "ت" وقيمة المعيارية والانحرافات المتوسطات يبين
مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس التابعة لوكالة 

  )١٩٧= ن( )أنثى ، ذكر ( الجنس لمتغير الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى
  

١٢٥  

٢٠  

دور  الدراسة حول  لاستبانه "ت" وقيمة المعيارية والانحرافات متوسطاتال يبين
مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس  التابعة لوكالة 

 ماجستير –بكالوريوس ( المؤهل العلمي لمتغير الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى
  ).١٩٧= ن()فما فوق 

  

١٢٧  

٢١  

و مستوى الدلالة "ف"ات ودرجات الحرية و متوسط المربعات و قيمةمجموع المربع
لحساب الفروق لمتوسطات تقديرات أفراد العينة  لدور مركز التطوير التربوي في 

تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس التابعة لوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 
  )نواتس١٠،أكثر من ١٠-٥،٥-١(سنوات الخدمة  لمتغير تعزى

  ).١٩٧= ن ( 
  

١٢٩  

٢٢  

دور  الدراسة حول  لاستبانه "ت" وقيمة المعيارية والانحرافات المتوسطات يبين
مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس  التابعة لوكالة 

 أدبي -علمي( لمتغير التخصص الأكاديمي الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى
  )١٩٧= ن()
  

١٣١  

٢٣  
  .المفتوح السؤال عن أجابوا الذين الدراسة عينة أفراد اقتراحات

  
١٣٣  



ط  

  قائمة الأشكال
رقم 
  الشكل

  عنوان الشكل
رقم 

  الصفحة

   .معهد التربية وعلاقته بمركز التطوير  ١
  

١٦  

  .المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط   ٢
  

١٨  

  ٥١  .ارس وكالة الغوث  الخطة المدرسية بمدءالمراحل الأساسية لبنا  ٣

  

  قائمة الملاحق
  

رقم 
  الملحق

  عنوان الملحق
رقم 

  الصفحة

  ١٥١  الاستبانة في صورتها الأولية  ١

  ١٥٥  .الاستبانة في صورتها النهائية   ٢

  ١٥٩  .أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة   ٣

  ١٦٠  .طلب تحكيم الاستبانة   ٤

  ١٦١  .تسهيل مهمة الباحث   ٥

  ١٦٢   م٢٠٠٩/٢٠١٠دارة المدرسية للعام الدراسيبرنامج دورة الإ  ٦

  
  
  
  
  
  



ي  

  الملخص
  :هدفت هذه الدراسة إلى الإجابة عن السؤال الرئيس التالي   

ما دور مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث في تطوير الأداء الإداري لمديري 
المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة من وجهة نظر مديري المدارس 

   غزة أنفسهم و سبل تفعيله ؟تافظابمح
  -:ويتفرع منه الأسئلة التالية

 ما درجة قيام مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث بـدوره فـي تطـوير الأداء الإداري لمـديري -١
  ؟المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة من وجهة نظرهم

بين متوسطات تقديرات ) ٠,٠٥≥α( هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -٢
عينــة الدراســة لدرجــة قيــام مركــز التطــوير التربــوي بوكالــة الغــوث بغــزة بــدوره فــي تطــوير الأداء 

الجـنس (الإداري لمديري المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غـزة تعـزى لمتغيـرات الدراسـة 
 ؟)  التخصص الأكاديمي–  سنوات الخدمة – المؤهل العلمي –

مـــا ســـبل تفعيـــل دور مركـــز التطـــوير التربـــوي فـــي تطـــوير الأداء الإداري لمـــديري المـــدارس  -٣
 التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة ؟

ولتحقيق أهـداف الدراسـة اتبـع الباحـث المـنهج الوصـفي التحليلـي ، وقـام بتـصميم اسـتبانة مكونـة مـن 
  :فقرة موزعة على خمسة مجالات هي ) ٥٠(

  .ر فقراتويحتوي عش: التخطيط -١
 .ويحتوي عشر فقرات: التنظيم -٢

 .والتواصل ويحتوي عشر فقرات: الاتصال -٣

 .ويحتوي عشر فقرات: اتخاذ القرارات وحل المشكلات -٤

 .ويحتوي عشر فقرات:الرقابة و التقويم  -٥

 وتم التأكد من صدق الاستبانة بعرضها على محكمين وخبراء ،  وقياس صدق الاتساق الداخلي
باتها بطريقة التجزئة النصفية و بطريقة ألفا كرونباخ و تكون مجتمع الدراسة من كما تم التأكد من ث

مدرسة و هم يمثلون عينة )  ٢٢١(جميع مديري المدارس التابعة لوكالة الغوث بغزة و البالغ عددها 
، ولمعالجة %) ٩٠(الدراسة أيضا وتم توزيع الاستبانة على جميع أفراد العينة ، وقد استجاب منهم 

  . (SPSS)ًلبيانات إحصائيا تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية ا



ك  

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
يقوم مركز التطوير التربوي بممارسة دوره بدرجة كبيرة في تطوير الأداء الإداري لمديري  -١ 

  .المدارس 
 بـــين متوســـطات تقـــديرات )٠,٠٥≥α( لا توجــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائية عنـــد مـــستوى دلالـــة -٢ 

عينة الدراسة لدرجة قيام مركز التطوير التربوي بوكالة الغـوث بغـزة بـدوره فـي تطـوير الأداء الإداري 
 المؤهــل –الجـنس (لمـديري المـدارس التابعــة لوكالـة الغــوث بمحافظـات غـزة تعــزى لمتغيـرات الدراســة 

 ). التخصص الأكاديمي–العلمي

بــين متوســطات تقــديرات عينــة ) ٠,٠٥≥α(ية عنــد مــستوى دلالــة فــروق ذات دلالــة إحــصائ  توجــد-٣
الدراســـة لدرجـــة قيـــام مركـــز التطـــوير التربـــوي بوكالـــة الغـــوث بغـــزة بـــدوره فـــي تطـــوير الأداء الإداري 

ـــــرات الدراســـــة ـــــة الغـــــوث بمحافظـــــات غـــــزة تعـــــزى لمتغي 
نوات  (لمـــــديري المـــــدارس التابعـــــة لوكال



س

  .لصالح أفراد العينة ا�كثر خدمة)الخدمة
  

  :وبناء على النتائج سالفة الذكر في هذه الدراسة يوصي الباحث بما يلي   
استمرار المركز في القيام بدوره مع تعزيز هذا الدور من خلال زيادة الدعم المادي وتوفير  - ١

ٕالتسهيلات للقيام بهذا الدور واعطاء المركز صلاحيات أكثر و أوسع مما هي عليه في الوقت 
 .الحالي 

الدورات  عقد خلال من مهارات الرقابة والتقويم لأداء المعلمين بتعزيز البرنامج اهتمام يادةز - ٢
العملي  والتطبيق المهارات هذه لتنمية ومديراتها ؛ المدارس لمديري التربوية توالورشا التدريبية
  . المختلفة التنبؤ لأساليب

 تنظيم في الحاسوب استخدام تفعيل  لمديري المدارسةبرنامج الحلقات التدريبي يتضمن  أن -٣

 والنوعية بالإحصائيات الكمية والتزود التخطيط عملية ممارسة في منها الاستفادة يتم لكي ، البيانات

 .القرارات المناسبة واتخاذ الواقع دراسة في لتسهم ؛ الإحصائية المعالجات في واستخدامها

 مع الداخلية علاقاتها وتنظيم المدرسة ارةإد في الفعال التواصل مهارات المركز يوظف أن - ٤

 يتم التي الخطط خلال من المعلمين بين التبادلية الزيارات تنسيق على والعمل العاملين جميع

 .إعدادها
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Abstract 

  
This study aimed at answering the following major question: 
-What is the role of the educational Development Center in developing the 
administrative performance of school principals in the UNRWA schools in 
Gaza's governorates through the perspective  of school principals 
themselves? 
-And the following minor questions emanated from the above major 
one: 
١-What is the degree of doing the E.D.C its role in developing the 
administrative performance of school principals in the UNRWA schools in 
Gaza's governorates?    

٢- Are there  differences with statistical significance at the level of  

significance (٠,٠٥ ≤ a) among the estimated means of the study sample to 
the extent of doing the Educational Development  Center in the UNRWA, 
Gaza , its role  in developing the administrative  performance of school 
principals in the UNRWA schools  in Gaza's governorates attributed to the 
variables of the study (sex - qualifications - years of service - academic 
specialization)? 

٣- What are the activation ways of the role of the E.D.C in developing the 
administrative performance of school principals in the UNRWA schools in 
Gaza's governorates? 
-And to achieve the aims of the study, the researcher used the descriptive 

analytical approach and he designed a questionnaire consisted of ٥٠ items 
distributed on five fields: 

١- Planning. 

٢-Organizing. 

٣-Communicating and interacting. 

٤-Decision making and problem solving. 

٥-Monitoring and evaluation.  
  - The validity of the questionnaire as well as its stability, have  been 
confirmed by displaying it on juries and experts,.  
The questionnaire has been distributed on all school principals in the 

UNRWA schools  in Gaza (٢٢١), and  (٩٠%) of them have responded. And 
to remedy the data  statistically,  the statistical packages (SPSS) and 
(EXCEL) Programs have been used. 



م  

-The study reached to these results:  

١-The E.D.C is doing its role substantially  in developing role  in 
developing the administrative  performance of school principals in the 
UNRWA schools  in Gaza's governorates. 

٢-There are no differences with statistical significance at the level of  
significance 

 (٠,٠٥ ≤ a) among the estimated means of the study sample to the extent of 
doing the Educational Development  Center in the UNRWA, Gaza , its role  
in developing the administrative  performance of school principals in the 
UNRWA schools  in Gaza's governorates attributed to the variables of the 
study (sex - qualifications - years of service - academic specialization). 

٣-There are differences with statistical significance at the level of  
significance 

 (٠,٠٥ ≤ a) among the estimated means of the study sample to the extent of 
doing the Educational Development  Center in the UNRWA, Gaza , its role  
in developing the administrative  performance of school principals in the 
UNRWA schools  in Gaza's governorates attributed to the variables of the 
study ( years of service ). 

-According to the results mentioned  in this study, the  researcher 
recommends the following: 
١-The Center should continue its role with reinforcing this role by 
increasing the financial support and providing more facilities to do this role 
and giving the center more and wider powers than it is at the moment. 

٢-The center should increase its attention on reinforcing  the  monitoring 
and evaluating   skills of teachers' performance by holding training courses 
and educational workshops to school principals to develop these skills and 
using the different methods practically. 

٣-The training courses program for school principals should include using 
the computer in organizing and analyzing the data, and constructing a 
database and employ it to get benefit from it in  planning process practices 
and supplying with  quantitative and qualitative statistics and use them in 
the statistical remedies in order to help in studying the reality and make the 
suitable decisions.  

٤-The center should employ the effective communication skills with school 
administrative and organizing its internal relations with the staff members. 
And working on coordinating the exchange visits among the school staff 
through prepared plans. 
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  الفصل ا�ول
  ا*طار العام للدراسة

  
  

 مقدمة الدراسة •

 مشكلة الدراسة •

 فروض الدراسة •

 أهداف الدراسة •

 أهمية الدراسة •

 حدود الدراسة •

  مصطلحات الدراسة •
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        الفصل الأولالفصل الأولالفصل الأولالفصل الأول
  الإطار العام للدراسةالإطار العام للدراسةالإطار العام للدراسةالإطار العام للدراسة

  

  / المقدمــــة 

سياسية والاجتماعيــــة     يـــشهد العــــالم الآن سلــــسلة مــــن التغيـــرات الاقتــــصادية والتكنولوجيــــة والــــ
ًوالثقافية حصيلة عالم مختلف تمامـا عمـا كـان عليـه منـذ سـنوات قليلـة ، حيـث أصـبح كـل شـيء 

  .حولنا الآن على غير ما تعودنا عليه في الأيام الماضية
  فــالتطورات العلميــة تتــسابق لتحــل مــشكلات العــالم ، ولتــوفر خــدمات جديــدة ومتطــورة لــم يكــن 

ـــم بهـــا ، فقـــ د أخـــذت الـــدول تتحـــالف فـــي تكـــتلات إقليميـــة تهـــدف إلـــى زيـــادة القـــدرة الإنـــسان يحل
التنافسية ، فالكل فـي سـباق جـدي سـلاحه العلـم والتكنولوجيـا والإدارة الحديثـة المبنيـة علـى العلـم 

  .والبحث الموضوعي للوصول إلى أفضل سبل استخدام الموارد لتحقيق الأهداف
 يتوقــف علــى كفــاءة الإدارة الارتقــاء بكفــاءة الأفــراد إنمــ    إن الــسعي لتحقيــق التنميــة للمجتمــع وا

  . في حل المشكلات وتخطيط وتنظيم الأداءةومدى أخذها بالأساليب العلمية المتطور
    لقد أخذت دول العالم المختلفة ، وبخاصة الدول النامية تواجه في العـصر الحـديث تحـديات 

يــة مــن الرفاهيــة الاقتــصادية والاجتماعيــة أساســية تــدور كلهــا حــول كيفيــة تحقيــق مــستويات عال
لأبنائهــا والحفــاظ علــى مركزهــا فــي مجتمــع الــدول ، مــن خــلال التفاعــل الإيجــابي مــع غيرهــا مــن 
الــــدول التــــي ســــبقتها فــــي مجــــالات التطــــوير العلمــــي والتقنــــي والإنتــــاجي ، وتــــسعى المجتمعــــات 

لال الاستغلال المنظم للموارد  المختلفة إلى تحقيق غايات وأهداف اقتصادية أو اجتماعية من خ
  ). ١ :٢٠٠٢عاشور،(، والعمل على تنمية المزيد من تلك الموارد ) مادية وبشرية(المتاحة 

    فــالإدارة تعتبــر أداة تطــوير المجتمــع ، حيــث تعمــل علــى تقدمــه ورفاهيتــه باســتغلال الطاقــات 
كـن ، فمـا حـدث فـي التـاريخ  فيـه إلـى أقـصى مـدى ممبوالإمكانـات المتـوافرة فـي الاتجـاه المرغـو

مــن ثــورات وانقلابــات كــالانقلاب الــصناعي ومــا صــاحبه مــن تقــدم تكنولــوجي ، إنمــا يعــود فــي 
  . معظمه إلى إعادة النظر في أساليب الإدارة في البلدان التي حدثت فيها

  ).١٨: ١٩٩٨الدويك،(
ًتـــولي الـــدول المتقدمـــة والناميـــة علـــى الـــسواء اهتمامـــا كبيـــرا بالترو     ً، وذلـــك اســـتنادا للـــدور  بيـــةً

، فالتربية أصبحت الآن من أهم الوسـائل التـي  الفاعل الذي تقوم به في تقدم المجتمعات ورقيها
  .تستعين بها كافة الدول في حل قضاياها الاجتماعية والاقتصادية وتحقيق الرفاهية والتقدم

تــنظم نــشاطاتها وتنــسق جهــود ، فإنهــا تحتــاج إلــى إدارة فاعلــة  وحتــى تحقــق التربيــة ثمارهــا    
ًفـــالإدارة تمثـــل عنـــصرا حيويـــا للغايـــة فـــي ترجمـــة  ، أفرادهـــا مـــن أجـــل تحقيـــق الأهـــداف المرجـــوة ً



 ٣

ًوجعلها أمرا واقعيا حقيقيا، الأفكار والنظريات التربوية  ، لذا فقد يجـوز القـول بـأن نجـاح المهمـة ً ً
، ومـن هـذا المنطلـق يميـل   والتطبيقيةالتربوية يتوقف على مستوى إدارتها من الناحيتين النظرية

كثيرون إلى الاعتقاد بأن تدني الأداء الإداري فـي التربيـة قـد يكـون الـسبب الـرئيس خلـف إخفـاق 
  ).١٠: ١٩٨٨آل حفيظ، ( التطبيقات التربوية في الميدان

فالإدارة اليوم هي إدارة تغيير، حيث ترتبط " صر، لع اورتطع  مةدارلإ الم عر    لقد تطو
 السافرة، كما ياتهحدتر وضحالاب طبترت و، ةدتفاسملاس ودرت والالماضي لمعرفة الاتجاهاب

أنها إدارة المستقبل وما يطرأ عليه من آمال وآلام بسبب الضغوط التي يعكسها التغيير 
  ).١١ :١٩٩٢عامر، (كنتيجة واستمرارية للحياة 

ضها البعض ، ومن أهم عب ملة معليات متداخلة ومتكاعمة عدل شم تام عكلبشة اردالإو     
 وجوهر ،والرقابة، والمتابعة،والتقويم، فشراالإو ق،يستنلا و،ظيمالتن،و طيطتخال: هذه العمليات

من خلال ثم تحويل هذه القرارات إلى واقع فعال   ،الرشيدةقرارات ال اتخاذ هو عمليةالإدارة 
دارة التعليمية ، ومن خلال المدرسة  من الإاًزء جيةسرمدلاة اردالإر بتتع ، وجودة العمليات

حياة لي احنوا يعمجي فت ارغيتمواليات دحتلا ةهجاو لمأهدافها العامةتسعى الدولة لتحقيق 
ًية ، ولذلك تطور دور الإدارة المدرسية تمشيا مع طبيعة سسيالقتصادية ، والا ، واةالاجتماعي

ويدل استقراء "ولوجي السريع،  ومتطلباته في ظل التقدم العلمي والتكنهالعصر ومستجدات
  ر في إدارته و تطهماو قيملالتاريخ على قاعدة ذهبية مؤداها أن كل تطور في التع

  ) .١٦٦ :٢٠٠١الشرقاوي، ( 

وجراء هذا التطور المعرفي والتقني الكبير شهدت الإدارة المدرسية تغيرات كبيرة 
رة على تسيير شؤون المدرسة اتضحت في تغيير أهدافها واتساع مجالاتها ، فلم تعد مقتص

والأعمال الروتينية وفق كيانات محددة ، بل أصبحت تجمع بين النواحي الإدارية والفنية في 
آن واحد ، وتعني بكل ما يتصل بالأعمال الإدارية ، وما يتصل بالطلاب والمعلمين 

تمع المحلي والإداريين والمناهج والأنشطة التربوية والإشراف الفني وربط المدرسة بالمج
بالإضافة إلى أنها عملية إنسانية تسعى إلى توفير الظروف والإمكانات المتاحة التي تساعد 

مار ثاست إلى هدفتثة يلحداية بلتراعلى تحقيق الأهداف التربوية والاجتماعية، حيث إن 
ة ، وتوظيف طاقاته من أجل خدمة المجتمع ، ولكي ايحالتعليم من خلال إعداد الإنسان لل

ر جوهن لأمتطورة ؛  وحقق التربية أهدافها المنشودة فهي بحاجة إلى إدارة فعالة وهادفةت
التعامل مع الموارد البشرية والمادية المتاحة لتحقيق الأهداف المنشودة بأقل  فيةي كلإدارة هوا

  ) . ٨٥ :١٩٩٤عبود و آخرون ، (نمك مي أقصر وقتوف ، فةجهد بشري وبأدنى تكل
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بيق تطة عا فمـن الضروري مرا،ا هدافق أه تحقيفي رسية المدةرالإد اةلياعف دادزي تك   ول
، ة عياراطية ، والقيادة الجمق، والإدارة الديمةالإدارة الهادف:"والأسس الهامة مثلئ ادمببعض ال

 يردم ولأن) ٥٣ :١٩٩٨أحمد و آخرون،  (ءدالأي افءة ايبة ، والكف الطانيةسن الإقاتالعلاو
 عصرلات ارغيتم مـع مجسنلي ه دورروتط سؤول الأول عن إدارة المدرسة ، فقدملاو ه سةردلما

ات التربية الحديثة ، التي تنظر إلى مدير المدرسة كقائد فعال يتصف سلوكه القيادي جوحا
 والمرونة ، وتطبيق اللامركزية في اتخاذ القرارات ، وكذلك مساعدة يويةمقراطية والحالديب

 تركيزه على الإنتاجية والعمل ب هـذا بجان، عيةجتمالاوا سيةالنفتهم اجحا الموظفين في إشباع
  ) .٧٣ :٢٠٠٠العجمي،(اعلى استمرار زيادته

وليس هناك من شك في الدور الذي يلعبه مدير المدرسة فـي التـأثير فـي المدرسـة فـي         " 
ًمختلـف جوانبهــا ، وكثيــرا مــا يعتبــر ســلوك هــذا المـدير معيــارا يقــاس بــه عمــ ل المجموعــة البــشرية ً

  .) ٩٥ :١٩٨٢ثيروري، (" التي تتكون منها المدرسة 
و للخطورة وللأهمية التي يحتلها منصب المدير ، فإنه لابد أن يحسن اختيار من يتولاه ويحسن 
إعداده وتدريبه وتوجيهه ، ومن هنا فقد دعت مؤتمرات تربوية دولية عدة إلى الاهتمام بموضوع 

يم القــائمين علــى الإدارة التربويــة ، وتزويــدهم بالمهــارات الأساســية ، والــدفع الإدارة وضــرورة تقــو
  .ًبهم إلى أقصى أنواع الممارسة احترافا ومهنية ، مما يعود بالنفع على أركان العملية التربوية 

    وقد ازداد الاهتمام بين الأوساط التربوية لدور المدير ، ومقومات نجـاح هـذا الـدور، وأصـبح 
الوســــائل والآليــــات "جــــب المــــسئولين عــــن التربيــــة والتعلــــيم ، أن يــــوفروا لهــــؤلاء المــــديرين مــــن وا

المناسبة لحصولهم على الإمكانات اللازمة لقيـامهم بـدورهم المتطـور والمتغيـر فـي ميـدان الإدارة 
  .المدرسية ، مما يستلزم التدقيق العميق في أسس اختيار هؤلاء المديرين 

فــي التطــوير ومواكبــة كــل مــا هــو جديــد ، ومــن فوائــد التــدريب أنــه يعــدل     وللتــدريب دور مهــم 
الأداء، فيحدث التعلم بسرعة وكفاية ، ويؤدي إلى تثبيت المهارات التي يـتم اكتـسابها مـن خلالـه 
، وللتدريب مستويات عدة منها ما هو قبل العمل الميـداني وهـو الإعـداد المبكـر للمهنـة ، ومنهـا 

  .ما هو أثناء الخدمة 
    ويعتبــر التــدريب أثنــاء الخدمــة مــن أهــم أنــواع التــدريب وأكثرهــا إيجابيــة ، حيــث إنــه ينــصب 
على حل المشكلات التي تقع جـراء عمليـة التطبيـق ، ويكـون المتـدرب علـى اطـلاع علـى مجـال 
عملــه ، وهــو يعــزز قدرتــه علــى الإفــادة ، ويحقــق أعلــى مــردود يرجــى مــن التــدريب ، ومــن أبــرز 

ريب أثنـاء الخدمــة ، تأهيـل متــسارع فـي مهــارات العمـل ، واســتخدام وسـائل وأســاليب مميـزات التــد
ـــــد  ـــــة المـــــستديمة ، وتزوي ـــــشيط مهـــــارات العـــــاملين ، والتربي ـــــا المعلومـــــات ، لتن حديثـــــة وتكنولوجي
المتدربين بالعلوم والمهارات والمعـارف المـستجدة فـي التخـصص ، ونتـائج البحـوث الجديـدة التـي 
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لات ، وتحـسين جـو العمـل فـي المؤسـسات عـن طريـق رفـع الـروح المعنويـة تسهم في حـل المـشك
للعــاملين بخلــق جــو تنافــسي ، وتقــديم بــرامج تنــشيطية للعــاملين القــدامى ، وخلــق شــعور بالتجديــد 

  .ومواكبة المتغيرات 
حــول تــدريب  العديــد مــن الدراســات والأبحــاث المختلفــة أجريــتوعلــى الــصعيد الفلــسطيني فقــد      

 الآتية النتائج إلى الدراسة وتوصلت) ٢٠٠٥ ( دراسة الزميليالمدارس و طرق تدريبهم منهامديري 

 عملهـم في والفنية الإدارية المهارات اكتساب على المديرين مساعدة في التدريبية الدورات  نجحت

 الـدورات نجـاح التدريبيـة أظهـرت للـدورات والتخطـيط الإعـداد حـسن النتـائج كبيـرة أظهـرت بدرجـة

 معظـم أن) ٢٠٠٤ (مـسلم دراسـة  المجـالات معظـم فـي الجـدد المـديرين أداء تحـسين فـي لتدريبيـةا

 فـي يومهم الدراسـي معظم يقضون حيث الإداري المجال على عملهم في يركزون المدارس مديري

 ولا القـرار، اتخـاذ عمليـة فـي المعلمـين يـشركون لا المـديرين مـن ًكثيـرا أن الإدارية الشؤون تصريف

 مجـال حـصل) ٢٠٠٤ ( مقبـل فـي الاجتماعـات ودراسـة للمـشاركة الفـرص الكافيـة إعطـاؤهم يـتم

 الإستراتيجي التخطيط ثم التدقيق كفاية تلتها ، الدرجات أعلى النجاح معايير توظيف في التحسين

 مـع التعامـل كفايـة فـي التحـسن مـستوى حـصل الـشامل والإشـراف المدرسـية الفـرق بنـاء كفايـة ثـم

 مـن أعلـى المـديرات امـتلاك فـي التحـسن ىنـسبة مـستو أقـل علـى والتفـاوض محلـيال المجتمـع

 ، الـشفافية ، المدرسـية الفـرق بنـاء و الـشامل والإشراف الإستراتيجي التخطيط كفايات في المديرين
 (سـمك أبـو دراسـة والـتعلم و التعلـيم لتيسير الذات المحلي، توكيد المجتمع مع التعامل و التفويض

 المـشاركين المـدارس لمـديري والفنيـة الإداريـة الكفايـات رفـع فـي التـدريبي البرنـامج امإسه)  ٢٠٠٣

 مـشاركة التـدريب وعـدم قبـل لاحتياجـاتهم المـدارس مـديري تحديـد عـدم -.كبيـرة بدرجـة في البرنامج

  وكـشفت)٢٠٠٢ (حلـس دراسـة تنفيـذها و قبـل البرنـامج خطـة علـى اطلاعهـم أو المـدارس مـديري

 البرنـامج أهـداف وضـوح عـدم منهـا البرنـامج فـي القـصور جوانـب بعـض وجـود عـن ةالدراسـ نتـائج

 البرنامج أعباء إلى إضافة النظار، على المدرسية الأعباء المدرسية وكثرة الإدارة لدورات التأهيلي

المدرسـية ودراسـة العمـري  الإدارة لـدورات التـأهيلي البرنـامج ومنفذي المدربين، كفاءة التأهيلي وقلة
ّوبينـــت نتـــائج هـــذه الدراســـة بالنـــسبة إلـــى مـــدة التـــدريب إن أفـــضل خيـــار لـــدى مـــديري ) ١٩٩٩(

ًومديرات المدارس الإعدادية في قطاع غزة أن تكون عامـا كـاملا أمـا بالنـسبة إلـى وقـت التـدريب  ً
فقــد كــان أفــضل خيــار لــدى أفــراد العينــة أن يكــون خــلال العــام الدراســي، أمــا بالنــسبة إلــى أمــاكن 

 فقــد كــان أفــضل خيــار أن يكــون مكــان التــدريب مركــز التطــوير التربــوي فــي غــزة، أمــا التــدريب
بالنسبة للمدربين  فان اغلب أفراد العينة اختاروا أن يكون المـدربون مـن الخبـراء المختـصين فـي 

  .تدريب المتدربين 
ً      يبذل  مركز التطوير التربوي بوكالة الغـوث بغـزة منـذ إنـشائه جهـدا كبيـرا لت حقيـق التحـسين ً

النــوعي للنظــام التعليمــي مــن خــلال تطبيــق الاتجاهــات التربويــة المعاصــرة والحديثــة ، و يعمــل 
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المركز علـى تحـسين كفايـات مـديري المـدارس وتطويرهـا فـي النـواحي الإداريـة والفنيـة مـن خـلال 
وي فـي ورش العمل و الدورات ، ومن هنا جاء الاهتمام بـالتعرف علـى دور مركـز التطـوير التربـ

  .  وكالة الغوث بغزة في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس بمحافظات غزة

   -:مشكلة الدراسة  
ًيلعب مركز التطوير التربوي دورا كبيرا في برامج التدريب أثناء الخدمة ويشرف على دورة كاملة  ً

طــوير الأداء مــدتها عــام لمــديري المــدارس مــن هنــا جــاءت هــذه الدراســة للتعــرف علــى دوره فــي ت
  .الإداري لمديري المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة

  :تتمثل مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي
ما دور مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث في تطوير الأداء الإداري لمديري 
المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة من وجهة نظر مديري المدارس 

  نفسهم ؟أ
  - :ويتفرع منه الأسئلة التالية

 ما درجة قيام مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث بـدوره فـي تطـوير الأداء الإداري لمـديري -١
  ؟المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة 

بين متوسطات تقديرات ) ٠,٠٥≥α( هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -٢
اســة لدرجــة قيــام مركــز التطــوير التربــوي بوكالــة الغــوث بغــزة بــدوره فــي تطــوير الأداء عينــة الدر

الجـنس (الإداري لمديري المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غـزة تعـزى لمتغيـرات الدراسـة 
 ؟)  التخصص الأكاديمي– الخدمة – المؤهل العلمي –

ير الأداء الإداري لمـــديري المـــدارس  مـــا ســـبل تفعيـــل دور مركـــز التطـــوير التربـــوي فـــي تطـــو-٣
 التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة ؟

  
  : الدراسةفرضيات

في متوسـطات تقـديرات ) ٠,٠٥≥α( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -١
عينـــة الدراســـة حـــول دور مركـــز التطـــوير  التربـــوي فـــي تطـــوير الأداء الإداري لمـــديري المـــدارس 

  ).ذكر،  أنثى ( ير الجنس تعزى لمتغ
في متوسـطات تقـديرات ) ٠,٠٥≥α( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -٢

عينة الدراسة حول دور مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس تعزى 
  ).بكالوريوس ، ماجستير فما فوق ( لمتغير المؤهل العلمي 
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ــــد مــــستوى دلالــــة   لا توجــــد -٣  فــــي متوســــطات ) ٠,٠٥≥α(فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائية عن
تقـــديرات عينـــة الدراســـة حـــول دور مركـــز التطـــوير  التربـــوي فـــي تطـــوير الأداء الإداري لمـــديري 

  ). سنوات١٠سنوات ،أكثر من ١٠ -٥سنوات ،٥-١(المدارس تعزى لمتغير سنوات الخدمة 
في متوسـطات تقـديرات ) ٠,٠٥≥α(ستوى دلالة   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند م-٤

عينة الدراسة حول دور مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس تعزى 
  ).علمي ،  أدبي ( لمتغير التخصص الأكاديمي 

   -:أهداف الدراسة 
  :تھدف ھذه الدراسة من خ7ل ا*جابة على أسئلتھا إلى ما يلي 

 مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس  تحديد دور-١
  .التابعة لوكالة الغوث بغزة

 الكــشف عــن الفــروق فــي أراء عينــة الدراســة حــول دور مركــز التطــوير التربــوي فــي تطــوير -٢
للمتغيــرات الأداء الإداري لمـديري المـدارس التابعـة لوكالـة الغـوث بمحافظـات غـزة ، والتـي تعـزى 

 ). التخصص الأكاديمي – الخدمة – المؤهل العلمي –الجنس (التالية

 الإداري لمـديري المـدارس ء تقديم مقترحات لتفعيل دور مركز التطـوير التربـوي لتطـوير الأدا-٣
 .التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة

   -:أهمية الدراسة 
ـــذي تتناو - ـــة الدراســـة مـــن طبيعـــة الموضـــوع ال ـــل فـــي دور مركـــز التطـــوير تنبـــع أهمي لـــه والمتمث

ًالتربـــوي بوكالـــة الغـــوث ، حيـــث يلعـــب هـــذا المركـــز دورا مهمـــا فـــي تـــدريب العديـــد مـــن القيـــادات  ً
، ولأهميـة الـدور الـذي يلعبـه مـدير المدرسـة فـي ) معلمـين– مـديري مـدارس –مشرفين ( التربوية 

دارة التربوية في الجـانبين الفنـي تحقيق الأهداف التربوية ، وما تم من تطوير كبير في مجال الإ
ًوالإداري والاهتمــام المتزايــد فــي تحــسين أداء مــديري المــدارس تبعــا لازديــاد المهــام والمــسؤوليات 

 . بهم لذا فإن هذه الدراسة قد تفيدةوالواجبات المنوط

المــسئولين التربــويين بوكالــة الغــوث الدوليــة مــن أجــل تطــوير ورفــع كفــاءة دور مركــز التطــوير  -
 .تربويال

مــديري المــدارس مــن خــلال تــشجيعهم علــى الاطــلاع علــى المــواد التــي يقــدمها مركــز التطــوير  -
 .التربوي ، و الاستفادة منها

المعلمـــين مـــن خـــلال اطلاعهـــم علـــى طبيعـــة عمـــل المـــدير فـــي المدرســـة والمهـــام والواجبـــات  -
هــام علــى أكمــل  علــى أداء هــذه الممالمعطــاة علــى عاتقــه ؛ مــن أجــل مــساعدة المعلمــين لمــدرائه

 .وجه
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  :حدود الدراسة 
 )ا�كاديمي(الحد الموضوعي  -١

 التطـوير التربـوي بوكالـة الغـوث بـدوره فـي ز   اقتصرت هذه الدراسة على تحديد درجة قيام مركـ
تطــوير الأداء الإداري لمــديري المـــدارس التابعــة لوكالـــة الغــوث بمحافظـــات غــزة مـــن وجــه نظـــر 

  .مديري المدارس أنفسهم
 انيالحد المك -٢

  .محافظات غزة
 الحد المؤسساتي -٣

 .تم تطبيق هذه الدراسة في مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة

 الحد الزماني -٤
  م٢٠١٠ –م ٢٠٠٩تم تطبيق هذه الدراسة خلال الفصل الأول من العام الدراسي 

 الحد البشري -٥
ذين حـصلوا     اقتصرت هذه الدراسة على مديري المدارس بوكالة الغـوث بمحافظـات غـزة ، والـ

  .ثعلى دورات تدريبية في مركز التطوير التربوي بوكالة الغو

  
  :مصطلحات الدراسة 

 مركز التطوير التربوي  -
    هو مركز يقوم بتقديم خدمات تعليميـة و تدريبيـة لجميـع العـاملين فـي سـلك التربيـة و التعلـيم  

م كمـشروع ١٩٦٣من عام في وكالة الغوث بغزة ، وقد تم تأسيس هذا المركز في شهر ديسمبر 
مــشترك بــين اليونــسكو والأونــروا بتمويــل مــن الحكومــة السويــسرية ؛ لتلبيــة حاجــات ملحــة للنظــام 

 فـــــي مـــــدارس نالمدرســـــي والارتقـــــاء بنوعيـــــة التعلـــــيم الـــــذي يتلقـــــاه أبنـــــاء اللاجئـــــين الفلـــــسطينيي
  ).٤ :١٩٩٩طرخان،.(الوكالة

 
 

 ) ا�ونروا(وكالة الغوث الدولية  -
 ًها بناءسأسيتتم ومن مجلس الأمن الدولي،  رارقة بدمتحلم املأ ائةهيية تمولها ل دوةؤسسم     هي 

، وبدأت أعمالها فـي شـهر ) م١٩٤٩( في شهر كانون أول  )٣٠٢/٤(ية مومة العيجمعلر اا قرىعل
ــــــلأال مــــــ عوص، وقــــــد تــــــم التوصــــــل لاتفاقيــــــة بخــــــص) م١٩٥٠(أيــــــار         ي      فــــــةزع غــــــاطــــــقي فــــــا روون

 شمل، وتـــ) م١٩٦٧(  ران  حزيـــ قبـــل غـــزةقطـــاع رديتـــ نـــتا كتـــيلا مـــصرع مـــ)  م١٩٥٠وليلـــ أ١٢(
 والإغاثة،والرعايــة الاجتماعيــة ،صحةلــ وا،لــيمعالت ماتدر خــيتــوف: " الغــوث لــة كاو ليــسةرئل اشطةنــلأا



 ٩

 معـــا طينسلـــ فب اغتـــصادبعـــ مارهيـــ دنا مـــوشـــرد ذينلـــللاجئـــين المـــسجلين والمـــستحقين للخـــدمات وا
   ) .٢٥ :١٩٩٤درباس ، ( )م١٩٤٨(

ـــة تابعـــة لهيئـــة الأمـــم المتحـــدة تعنـــى بـــشؤون  ـــة الغـــوث مؤســـسة دولي ـــا وكال و يعرفهـــا الباحـــث إجرائي
  .اللاجئين الفلسطينيين التربوية و الاجتماعية و الصحية

 :مدير المدرسة -
 المكلف بإدارة المدرسة في الشؤون الإداريـة والفنيـة بالاسـتثمار الأقـل للإمكانـات ص    هوالشخ

شرية ممثلة في الإداريين والمعلمين والطلبة ، والإمكانات المادية المتمثلة في البنـاء المدرسـي الب
  .وما يحتويه من أدوات ووسائل وتجهيزات لتحقيق الأهداف العامة للمدرسة 

   )١١: ٢٠٠٢الهباش ، ( 
بعــة لوكالــة هــو الــشخص المعــين مــن قبــل دائــرة التربيــة والتعلــيم التا:     ويعرفــه الباحــث  بأنــه 

 الإداريـــة و الفنيـــة فـــي مدرســـته ،       االغـــوث فـــي محافظـــات غـــزة ليـــشغل هـــذه الوظيفـــة بمـــسؤولياته
  .و التي تبدأ صفوفها من الأول إلى التاسع ، وتعني الجنسين حيث وردت

  :التطوير -
 رىالبدء بما هو موجود والتدرج به من مرحلة لأخ: "التطوير بأنه) يعبد الغني النور(عرف     

" مـــن خـــلال تحليـــل الواقـــع إلـــى عناصـــره الأوليـــة، ثـــم تـــتم عمليـــات تركيبيـــة مخططـــة بعـــد ذلـــك ،
  ).٤٠: ١٩٨٧النوري، (

عملية تزويد الإداريـين بالمهـارات والمعلومـات التـي تـساعدهم : "بأنه) أحمد بدوى(كما عرفه     
بــدوي، " (.داريــةعلــى تحــسين أدائهــم فــي العمــل ورفــع مــستوى كفــايتهم فــي مواجهــة المــشاكل الإ

٢٧: ١٩٨٤.(  
إدخال كل جديـد مـن أفكـار أو اتجاهـات أو بـرامج أو : "ًويعرف الباحث التطوير إجرائيا بأنه    

ٕ، واحــداث تحــسين ملمــوس فــي كفــاءة لمــديري المــدارسطــرق، مــن أجــل الارتقــاء بــالأداء الإداري 
  ".هاونالخدمات الإدارية التي يقدم

  
  :ا�داء

الإنجاز الناجم عن ترجمة المعـارف النظريـة إلـى مهـارات : "الأداء بأنه) محمد نصر(عرف     
من خلال الممارسة العملية والتطبيقية لهذه النظريات وبواسطة الخبرات المتراكمة والمكتسبة فـي 

  ).٩٤: ٢٠٠٢نصر،  ("مجال العمل
م إلـــى المخرجـــات أو الأهـــداف التـــي يـــسعى النظـــا: "بأنـــه) محمـــد عبـــد المحـــسن(كمـــا عرفـــه     

  ).٥: ١٩٩٧عبد المحسن، (" تحقيقها



 ١٠

كافـة الجهـود والممارسـات الإداريـة التـي يبـذلها : "ًويعرف الباحـث الأداء الإداري إجرائيـا بأنـه    
، والتــي تتــضح بــصورة ملموســة يمكــن ملاحظتهــا مــن خــلال شــواهد وأدلــة محــددة مــدير المدرســة

 والمــسؤوليات نفيــذ جميــع الأنــشطة والمهــاموواقعيــة فــي كافــة الممارســات الفعليــة ذات العلاقــة بت
بالأساليب والطرق والوسائل المناسبة، والمتفق عليهـا، وفـي الوقـت المناسـب، وبالنوعيـة والكفـاءة 

، وفـــق معـــايير ومؤشـــرات وقواعـــد تقـــدير متفـــق عليهـــا مـــع ضـــمان اســـتمرارية ة والفعاليــة المناســـب
  ".تحقيق ذلك
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  الفصل الثاني   
  ا*طار النظري

        
  تطوره ودوراته و نشأتهيالتطوير التربومركز : ًأولا •

  . وطرقه

  .مهمات مدير المدرسة: ًثانيا •

وكالة  سة المدرسية بمدار الإدارمجالات تطوير:ًثالثا •

 . الغوث
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   . تطوره ودوراته وطرقه وهت نشأيالتطوير التربومركز :ً أولا
انعكس هذا في مشارق الأرض ومغاربها ، وقد الفلسطيني وتشتت الشعب ) م١٩٤٨(بعد نكبة     

 ،  التي هي جزء من النظام التعليميالمدرسية وعلى الإدارة  ،ًالوضع المتردي على التعليم أيضا
 قدو، مباشرة للأنظمة السائدة في البلدان التي نزلوا فيها يخضع  الفلسطينيين أصبح تعليموبالتالي 
) الأنروا( أنشئت لإغاثتهم  التيدوليةالوكالة  ال عن طريق بشكل غير مباشر لتلك الأنظمةاأخضعو

هج اوٕاتباع المن،  المهنية مع اليونسكوو التوأمة :التربوي هما التي تميزت بصفتين في المجال ، و
ولة عن النواحي الإدارية ؤفكانت الوكالة مس، الرسمية المقررة للتعليم في البلدان المضيفة 

  ).٨٥ :١٩٩٠، بشور (  الفنية احي النوواليونسكو مسئولة عن
ٕشرعت وكالة الغوث الدولية بافتتاح مدارس ابتدائية واعدادية لأبناء ) م ١٩٥٠(في عام     

 الرواتب ولضآلة لقلة عدد المؤهلين ً ونظرا،اللاجئين الفلسطينيين في مختلف مناطق تجمعهم 
من هؤلاء المعلمين الذين يفتقرون اضطرت وكالة الغوث إلى قبول عدد كبير . المقدمة لهم آنذاك 

                          . إلى المؤهلات المناسبة لمهنة التعليم سواء أكانت تلك المؤهلات علمية أم تربوية 
واستمر اتساع الفجوة بين التوسع الكمي والمستوى النوعي في المدارس التي تشرف عليها وكالة 

لين في اليونسكو خاصة بعد ما كشفت دراسة أجريت في وئالأمر الذي شغل تفكير المس، الغوث 
 في وكالة الغوث لم تكن تتجاوز آنذاك ً وتربوياًأن نسبة المعلمين المؤهلين أكاديميا) م١٩٦٣  (عام
  .من مجموع المعلمين % ١٠
وفى أعقاب ذلك أصدرت الهيئة العليا للوكالة وثيقة رسمية تضمنت إنشاء معهد متخصص     

فكانت التوصيات التي تتضمنها تلك الوثيقة بمثابة حجر الأساس في إنشاء ، معلمين لإعداد ال
 ( وعلى الرغم من الضائقة المالية التي كانت تعانى منها وكالة الغوث في العام الدراسي،المعهد

، بي لتدريب المعلمين أثناء الخدمة ي باعتماد مشروع تجرًإلا أنها اتخذت قرارا، ) م ٦٣/١٩٦٤
   بمساعدة فنية مقدمة من الحكومة السويسرية الفيدرالية مع خبراء مختلفين من اليونسكووذلك

  ).٤: ١٩٩٩،طرخان ( 
 :إنشاء معهد التربية  - ٤

 كثيرة فيما يتعلق ًبعد ذلك صدور وثيقة رسمية للهيئة العليا للوكالة تضمنت أموراقد تم و
  :لي  ما ياومن أهم، بإعداد وتدريب المعلمين أثناء الخدمة 

  . إعداد المعلمين قبل الخدمة  معهد عنًإنشاء معهد متخصص مستقل تماما-
  .لوسائط المختلفةلإن مفهوم إعداد المعلمين أثناء الخدمة يتطلب التوظيف الفعال -
دم مركزية موظفي الميدان تتطلب اختيار ممثلين للمعهد وتدريبهم وتكليفهم للإشراف على ـإن ع-   

ضيه الأمور من عقد الحلقات الدراسية الأسبوعية أو توما  تق ، مين في الميدانعملية إعداد المعل
 .تنظيم الدورات الصيفية 



 ١٣

 إعداد ممثلـي المعهـد وتـدريبهم علـى إنتـاج بعـض وكذلك،استخدام الوسائط السمعية والبصرية  -   
  ) .٧: ١٩٨٤، الدقاق( الوسائل التعليمية البسيطة 
تم تأسيس معهد التربية كمشروع مشترك م ١٩٦٣من عام ) بر ديسم( وفى شهر كانون أول 

  الملحةلتلبية حاجات النظام المدرسي ؛ نروا بتمويل من الحكومة السويسريةوبين اليونسكو والأ
  . أبناء اللاجئين الفلسطينيين في مدارس الوكالة هوالارتقاء بنوعية التعليم الذي يتلقا

  :فية الفلسطينية معهد التربية وتعزيز الهوية الثقا - ٥
 عقود قدم خلالها خدمات جليلة في تربية عدةمضى على إنشاء معهد التربية        لقد 

إلى   سعى المعهد من خلال برامجه التدريبية التربويةحيث، ٕالمعلمين واعدادهم أثناء الخدمة 
جه ومجالات تعزيز الهوية  الثقافية للشعب الفلسطيني ضمن الإمكانات المتاحة وفى إطار برام

  .عمله ومسؤولياته التربوية والثقافية 
لقد أسهم معهد التربية في عمليات الاندماج الاجتماعي والوجداني بين الفلسطينيين ومن     

وقد يسر من هذا الأمر ذلك التشابه الثقافي والحضاري ووحدة ، خوانهم العرب إ من هماستضاف
  .أبناء الأمة العربية اللغة والتاريخ لأبناء الشعب الفلسطيني و

كما ساهم المعهد بصورة فعالة في إبراز الهوية الثقافية للشعب الفلسطيني والحفاظ          
و الإسلامية  عليها دون المساس بحقيقة أن هذا الشعب وثقافته جزء لا يتجزأ من الثقافة العربية

نفسي يؤمن بأن هذا الشعب نطلق معهد التربية نحو هذه الغاية من منطق علمي تربوي قد او، 
ومن ، وٕابرازها  خصوصيات ثقافية ينبغي الحفاظ عليها وتعزيزهاله الذي تعرض للجوء والنزوح 

 للحاجة وللظروف الخاصة بأبناء  الفلسطينيين في مواقع مدارسهم ًهنا أولى المعهد اهتماما
  )٤: ١٩٩٩ ،طرخان.(المنتشرة في الأقطار الخمسة

 من خلال برامج تربية المعلمين والعاملين _ وما يزال يعمل_لتربيةوقد عمل معهد ا     
 تعزيز الهوية  الثقافية علىقدمها للمدارس التي تتولى تعليم أبناء الفلسطينيين يالتربويين التي 

 ، ضمن إمكاناته المحدودة وذلك ،للشعب العربي الفلسطيني وبلورتها وصونها والحفاظ عليها 
 كما ساهم معهد التربية إلى ،ولياته التربوية والثقافية ؤجالات عمله ومسوفى إطار برامجه وم

الحفاظ على الهوية الفلسطينية  جانب المؤسسات الفلسطينية  والعربية الأخرى ذات الصلة في
فكان أحد الإبدال الثقافية الفعالة التي ساعدت في الحفاظ على ، بها الذوبان والضياع يوتجن

   .)١٥: ١٩٨٤ ،بلقيس(  الفلسطينية الخصوصيات العربية
ولقد عملت المواد التدريبية المطبوعة والمرئية والمسموعة التي أنتجها المعهد على تعزيز     

على تسليط الضوء على تاريخ و يسلامانتماء المتدربين الفلسطينيين إلى المحيط العربي و الإ
  . فلسطين وجغرافيتها 



 ١٤

ه على ت وما تناول)الطالب/ المعلم ( أن نشير إلى دور مجلة ولا يفوتنا في هذا الصدد      
 لخصوصيات الثقافة ً بارزاًصفحاتها من دراسات وبحوث ومقالات وصور أولت اهتماما

 خاصة ركزت على محاور خاصة في الثقافة ً ثابتة وأعداداًبل وأفردت أبوابا، الفلسطينية 
  .الفلسطينية 

  :عربي معهد التربية وأثره في الوطن ال - ٦
إضافة إلى ، ن معهد التربية أمن حق الأجيال الجديد من المتدربين و المتدربات أن تعرف     

 ؛ قد تجاوز هذا الدور،لعاملين في وكالة الغوث ادوره الكبير في تدريب الآلاف من التربويون 
  .ليمتد نشاطه إلى أقطار عديدة من هذا الوطن العربي 

يدة ومنظمات دولية عن اهتمامها بالخبرات المتراكمة والمتنامية وقد عبرت دول عربية عد     
 -اليونسكو(   فاستجاب المعهد لطلبات من أقطار عربية ومنظمات دولية،لمعهد التربية 

عرف باسم م ١٩٧١ بإنشاء وحدة خارجية عام  ) ينمائبرنامج الأمم المتحدة الإ - اليونيسيف 
 تخصصت بقيام المعهد بتقديم خدمات فنية للمشروعات )وحدة اليونسكو للخدمات الخارجية ( 

  .العربية التدريبية طوال عقد السبعينات 
 و البحرين و اليمن و السودان والأردن : واستفادت من خدمات المعهد أقطار عديدة منها     

بأشكال مختلفة تمثلت في ذلك  لبنان  وو سوريا و العراق و الإمارات و السعودية وعمان 
ودورات ، ودورات لمعلمي المرحلة الإعدادية ، ات أساسية لمعلمي المرحلة الابتدائية دور

علاوة على ،  مشروعات تدريبية لىإضافة إلى تدريب ع، إنعاشية لمعلمي المرحلة الابتدائية 
لون ومدربون في المعهد لعدد من ؤوالزيارات الاستطلاعية الاستشارية التي يقوم بها مس

تربوية استفاد منها متدربون وقيادات /  كما نظم المعهد عدة مؤتمرات تدريبية ،ية الأقطار العرب
    .تربوية من الأقطار العربية التي أوردناها أعلاه

وعلى الرغم من التقدم الذي حققته الأقطار العربية فيما بعد في مجالات التربية والتدريب     
 أن  المعهد يبقى جهة مرجعية موثوقة للكثير إلاصة بامتلاكها مراكزها و أجهزتها التدريبية الخا

 لخبراته النوعية ً  بشؤون التربية والتدريب وأصحاب الأعمال والمهن الحرة نظرانالمعنييمن 
  .)٦- ٥: ١٩٩٩طرخان ( التربوية التدريبية المتراكمة في الساحة العربية 

) م١٩٦٤(وا و اليونسكو  منذ نرو مضت على تأسيس معهد التربية التابع للأ    عقود كثيرة
أمضاها جميعها في خدمة نظام التربية و التعليم  الذي ترعاه وكالة هيئة الأمم المتحدة لإغاثة 

وتديره لمصلحة أبناء الفلسطينيين في مناطق ) نروا والأ( اللاجئين الفلسطينيين وتشغيلهم 
 بية المعلمين  أثناء الخدمةكما قدم المعهد خدمات جليلة وواسعة لحركة تر، عملها الخمس 

الخدمات (  وذلك من خلال ما كان يقدمه قسم، على مستوى الوطن العربي و المنطقة بأكملها 



 ١٥

فيه لدول المنطقة التي كانت تطلب المعونات والاستشارات الفنية في مجال تربية ) الخارجية 
  ).١٥: ١٩٨٤،بلقيس( المعلمين 

  : مركز التطوير التربوي إنشاء
من أجل تنفيذ البرامج التدريبية في الميادين قامت دائرة التربية والتعليم بإنشاء مراكز      

  حيث تم إنشاء مركز في الأردن و أخر في غزة في عام،التطوير التربوي في الميادين
 ثم أقيمت  ثلاث مراكز أخرى في كل من سوريا ولبنان و الضفة الغربية في عام ،) م ١٩٧٤(
ن الهدف الرئيس لإنشائها تحقيق التحسين النوعي للنظام التعليمي في كل وكا، )م١٩٨٠(

ميدان من خلال قيامها بتطبيق الاتجاهات المعاصرة والحديثة والعمل على توظيف مصادر 
  .جئين الفلسطينيين اللاالتعلم إلى  أقصى حد ممكن بغية تحسين نوعية التعلم لأبناء 

لية الفنية لتحقيق غايات دائرة التربية والتعليم في الرئاسة  الآوتمثل مراكز التطور التربوي     
  :العامة في المجالات الرئيسة التالية 

توفير فرص التدريب أثناء الخدمة للهيئات التربوية من خلال الإشراف على تنفيذ دورات  -١
 والموجهة نحو  تلبية وتنظيم الدورات التدريبية القصيرة، معهد التربية بشكل رئيس 

والمستجدات التي تطرأ على المناهج ، حاجات مهنية ترتبط  بالواقع التربوي لكل ميدان 
  .التربوية و أساليب تدريسها و تقويمها 

عداد ؛ لإ إلي إثراء  التي بحاجةإثراء المناهج الدراسية من خلال تحليلها وتحديد الجوانب -٢
ثرها وتعديلها في ضوء التغذية أم المواد والنشاطات الإثرائية والإشراف علي تنفيذها وتقوي

 . الراجعة
راجع والمصادر التربوية الملائمة التي يحتاج إليها الملتحقون بدورات متوفير المواد وال -٣

خاصة وأن في كل مركز تطوير  ،التربية أثناء الخدمة والعاملون التربويون في الميدان 
 .لعاملين التربويينمكتبة مزودة بالمراجع والمصادر ذات الصلة بعمل جميع ا

والمشاريع التطويرية التي تساهم في دراسة الواقع التربوي  دراسات والإجراء البحوث -٤
 .مشكلاته التربوية بالدراسة والبحث العلميينلهدف تطويره وتحسينه والتصدي ب

 توجيه خدمات الإرشاد والتوجيه للملحقين بدورات التدريب أثناء الخدمة بشكل خاص و -٥
 .هدف تحسين ممارستهم التربويةبالعاملين التربويين جميع كذلك 

الخطة التحسينية الثنائية لدائرة في تحسينية المتضمنة النشاطات الالإشراف علي تنفيذ  -٦
 .التربية والتعليم لمتابعة تنفيذها وتقويمها 

 الخطة السنوية لكل  إعدادالإشراف علي عمل لجان الموضوعات الإدارية من حيث -٧
 مجالات العمل والإشراف علي تنفيذ نشاطات هذه اللجان وتقويم نتائجها لجنة وتحديد

    .ومتابعتها



 ١٦

  . المضيفة الدولالشكل التالي يوضح  علاقة معهد التربية بمركز التطوير التربوي في         
  

  )١(شكل رقم 
  معهد التربية وعلاقته بمركز التطوير

  

  
  

  ).٨: ١٩٩٩طرخان ( 

مركز التطوير 
مركز التطوير  )عمان( التربوي

 )دمشق(التربوي 

معھد التربية الرئاسة 
  العامة

 )عمان(

  مركز التطوير التربوي
 )القدس(

مركز التطوير 
 )بيروت(التربوي

  مركز التطوير التربوي
 )عمان(



 ١٧

  :فلسفة المعهد و الأسس الرئيسية لعمليات التدريب في أثناء الخدمة  
 فترة الإدارة في قامت وكالة الغوث الدولية بجهد كبير لخدمة قطاع التعليم في قطاع غزة قدو    

وعقد دورات ، وعقد برنامج لتأهيل المعلمين ، حيث تم إعداد برنامج لتأهيل المعلمين ، المصرية 
 ومديرة ً مديرا٦٠م وحضرها حوالي ١٩٥٦وكانت أول دورة عام ، يبية بمشاركة خبراء مصريين تدر
   .)١٠١: ٢٠٠٠ ، العاجز (وكان يشرف عليها وكيل وزارة التربية والتعليم في مصر، 

الوطنية والثقافية  إذا كانت فلسفة معهد التربية قد ارتكزت في جانب منها على تعزيز الهوية     
 ارتكز على العمل الدءوب لبناء  قدن الجانب الأخر من هذه الفلسفةإ ف، اللاجئين الفلسطينيينبناءلأ

ًهيئة تعليمية وادارية وفنية مؤهلة تربويا وفق محددات ،  للقيام بمهماته في تعليم أبناء اللاجئين ٕ
لبحث والتطوير واستمرار ا، أساسية تراعى وضوح الأهداف والارتباط الوثيق بين التدريب والمهمات 

غناء  تجارب التربويين الفلسطينيين ٕ، واوالمتابعة وفق أحدث الاتجاهات التربوية و أكثرها ملائمة 
   .وخبراتهم وشخصياتهم

   :من هنا فإن فلسفة معهد التربية ترتكز على الأسس التالية
/ المهمات التعليميةتدريب المعلمين والمعلمات على أداء ة التي تقوم  بم البرامج التدريبييتنظ -١

  .التعليمية التي ترتبط بوظائفهم ومهماتهم التعليمية 
  .اشتقاق أهداف من الحاجات الحقيقية للفئات المستهدفة -٢
  .استجابة برامج التدريب للتغيرات التي تطرأ على المناهج التربوية والتعليمية -٣
انب والكفايات ذات الصلة بعمل اتصاف برامج التدريب بالشمول والتكامل لتشمل جميع الجو -٤

كما تشمل التكامل بين برامج التدريب أثناء الخدمة مع برامج التدريب قبل  ،المتدربين والمتدربات 
  .الخدمة في الوقت نفسه

   .التغيرات والمستجدات وهذا يعني أن تواكب عمليات التدريب ،اتصاف التدريب بالاستمرار -٥
  .المتنوعة للمتدربين والمتدربات  تلبى الحاجات حتى ؛ يبية بالتنوعاتصاف محتوى البرامج التدر -٦
  .اتصاف برامج التدريب بالمرونة والانفتاح  -٧
  .استخدام التقويم باعتباره عملية رئيسة وحيوية في عمليات التدريب  -٨
ئات إعداد مواد التدريب المقروءة والمسموعة والمرئية في ضوء أهداف التدريب وطبيعة الف -٩

  .المستهدفة ووفق معايير إعداد مواد التعلم الذاتي والدراسة عن بعد
تنوع الأساليب والإجراءات التدريبية بتنوع الأهداف وطبيعة محتواها وخصائص الفئات  - ١٠

  .المستهدفة 
  ).٩:١٩٩٩،طرخان(والتكامل الحقيقي بين النظرية والتطبيق أثناء عملية التدريب  الربط - ١١
  
  



 ١٨

  :  التطوير التربوي في التدريبطرق مركز
  :المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط 

ما يسمى المنحى النظامي التكاملي متعدد مركز التطوير التربوي إن أهم سمة بارزة في عمل     
الوسائط الذي يستخدمه المعهد في تدريب المعلمين أثناء الخدمة من دون أن يعيقهم عن أداء 

ًويمزج هذا المنحى بين أشكال التعليم المباشرة وجها لوجه كالحلقات الدراسية  ، سيةواجباتهما المدر
والبحث الإجرائي الموجه ،والتربية العملية والإشراف التوجيهي ، الأسبوعية والخطط التحسينية 

كتعيينات الدراسة الذاتية (وأشكال التعليم غير المباشرة ،ودورات العطل المدرسية ،التحسين 
  ).والمجلة التربوية ، لمكتبات الميدانية وا،

  :والشكل التالي يوضح محتويات هذا المنحى 
  )٢(شكل رقم 

المنحى النظامي التكاملي متعدد 
الوسائط

  
   

  "نرواوالأ" الطالب/ مجلة المعلم ) ١٠: ١٩٩٩،طرخان (

  
ًواذا أخذنا كلا      يمكن وصفها  في ذاتها بأنها مستحدث تربوي  فلادة من هذه الوسائط على حٕ

والدورات الصيفية والتعليم ، كالحلقات المدرسية ، فبعض هذه الوسائط قيد الاستعمال منذ أمد بعيد 

 المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط

      ا�ساليب المباشرة 
 )القائمة على المواجھة (

   ا�ساليب غير المباشرة 
  )عن بعد       (

 

الحلقات التدريبية  •
والمشاغل 
 والندوات 

 التدريب العملي  •
المشروعات  •

 التطويرية
 اللقاءات  •
 1ختباراتا •

  الدراسات الذاتية •
نصوص وقراءات  •

 مرجعية
/ مجلة المعلم  •

 الطالب



 ١٩

بينما يستعمل بعضها الأخر بدرجات متفاوتة في  مشروعات مختلفة لتدريب المعلمين  ، بالمراسلة 
اث في المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط الذي غير أن عنصر الاستحد ، أثناء الخدمة

وذلك في ،  تكامل جميع هذه الوسائط في كل عضو واحد  مناعتمده وطوره معهد التربية يمكن
مع إفساح المجال لمتابعة ملائمة طوال مدة ، إطار النسق الذي ينظم لدورة التدريب  أثناء الخدمة

 ًبط ارتباطاتًفتعيينات الدراسة الذاتية مثلا تر ، وسيلة وأخرى فهناك ترابط وتوافق بين كل  ،الدورة
وتحتوي ، ًعضويا بالحلقات الدراسية الأسبوعية التي تعقد لمعالجة الموضوعات المطروحة فيها 
النشاطات المواد الدراسية المطبوعة على اقتراحات لبعض النشاطات السابقة للحلقة الدراسية و

ًهذه العلاقة نفسها نجدها أيضا بين ، رحة للحلقات الدراسية ذاتها نشاطات مقتو اللاحقة لها 
  .) ١٠:٢٠٠٦ونآخرخضر و(الحلقات الدراسية والتطبيقات العملية في غرف الصفوف

  :عناصر أساسية في المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط 
اشر الذي يعتمد على يستخدم المعهد ضمن هذا المنحى الأسلوب المباشر والأسلوب غير المب    

وفي ما يلي إيجاز العناصر التي .  عن اللقاء المباشر بين المدرب والمتدربين ًالتعليم الذاتي بعيدا
  :يتضمنها الأسلوبان 

   :يالمباشر وه أساليب ووسائط التدريب - ١
  :  والندوات والمشاغل التربويةة التدريبيالحلقات- ١

 والمشاغل التربوية في مراكز التطوير التربوي التي تم ويتم تنظيم هذه الحلقات والندوات    
حيث تشكل هذه المراكز المتواجدة في كل قطر من الأقطار المضيفة م ، ١٩٧٤تأسيسها عام 

وذلك من خلال  ،لية الفنية والإدارية للإشراف على تنفيذ دورات التدريب أثناء الخدمة الذراع والآ
حيث تتوافر في كل المراكز القاعات الخاصة  ،العاملين فيه مدير المركز والمشرفين التربويين 

بالإضافة إلى وجود مكتبة وقسم خاص بالوسائل السمعية والبصرية وجميع التسهيلات ، بالتدريب 
 علإدارة جميوتناط مسؤولية إدارة كل دورة من دورات التدريب بمشرف ميداني ، اللازمة للتدريب 

   .والإشراف على سير عمليات التدريبالفعاليات المتعلقة بالدورة 
  :التدريب العملي- ٢

تحتل التدريبات والتطبيقات العملية مكانة هامة في عمليات التدريب التي يقوم بها معهد التربية     
إذ أن التدريب الموجه نحو تحسين الأداء للمتدربين والمتدربات هو من أهم أهداف وغايات معهد ،

توجه نحو توفير فرص التدريب العملي للمتدربين والمتدربات يتطلب وجود وبذلك فإن ال ،التربية 
 مع نبالتعاوبرنامج واضح ومحدد لهذه الغاية يقوم بالإشراف على تنفيذه خبراء معهد التربية 

وذلك من خلال ، المشرفين الميدانيين العاملين في مراكز التطوير التربوي والمناطق التعليمية 
واستخدام أساليب العروض  ،ة للمعلمين وزيارات مدرسية للمديرين والمشرفين  زيارات صفيتنظيم

  .لخإ...ولعب الأدوار والتعليم المصغر، ض الدروس التوضيحية و عر :العلمية مثل



 ٢٠

  :المشروعات التطويرية- ٣
، أو القيام ببحث إجرائي  ، )ري يمشروع تطو(درب من بين أمور أخرى إعداد تيطلب إلى الم    
جل تشجيع الملتحقين بالدورات على تطبيق المفاهيم والمبادئ والنظريات التربوية أك من وذل

وتنمية مهارات التفكير العلمي وتطبيق خطوات البحت الإجرائي على دراسة   ،ًعمليا ًوالعلمية تطبيقا
  .مشكلة تربوية تواجه الملتحق بالدورة بغية الوصول إلى حل لها

  :اللقاءات التوجيهية - ٤
تتاح الفرصة أثناء التدريب أمام المتدربين والمتدربات للاجتماع مع الخبراء والمشرفين التربويون     

 فهناك  ، متعددةً وتأخذ هذه الاجتماعات أشكالا ،لمناقشة مشكلاتهم وحاجاتهم التدريبية
  ).١١:١٩٩٩ ،طرخان (الاجتماعات الفردية والرمزية والعامة

  : ويتم ذلك خلال ،ء وبعد هذا العرض هذه الأساليب على عملية التقويمويعتمد هذا البرنامج أثنا
  ):تقويم تكويني( الاختبارات الفترية -أ

ويتطلب تقديم ،  في البرنامج التدريبي ً محددة سلفاةيطلب إلى المتدربين تقديم اختبارات فتري    
ويتم .  اشتمل عليها البرنامج وقراءة ذاتية لوحدات وموضوعات تدريبيةًهذه الاختبارات استعدادا

ذلك حسب نوع ، و إعداد أسئلة هذه الاختبارات من قبل خبراء معهد التربية أو المشرفين الميدانين 
فالدورات التدريبية الأساسية يتم وضع أسئلة اختبارها وتصحيح إجاباتها من قبل خبراء معهد ،الدورة 
 وفى كلا الحالتين لابد من تزويد  ،دورات الأخرى بينما يتم تفويض الميدان بالنسبة لل ،التربية

 وينظر إلى الاختبارات الفترية على أنها ،هم في تحسنين أدائهم سالمتدربين بتغذية راجعة تطويرية ت
  .وسيط تدريبي أكثر من كونها أداة تقويمية 

   :)تقويم ختامي (لاختبارات النهائية ا - ب
  :ربين والمتدربات بناء على ما يلي يجرى التقويم النهائي لأداء المتد    

ويعقد هذا الامتحان في نهاية السنة . النتائج التي يحصلون عليها في الامتحان النهائي  )١
وفى الحلقات   ، ويشمل المواد التي أعطيت في مساقات الدراسة الخاصة ، التدريبية 
  .والدورة التي تعقد خلال العطلة الصيفية ، التدريبية 

ويشمل ذلك المساهمة والمشاركة ونوعية النتاج في :  المستمر خلال الدورة نتائج العمل )٢
 . الإفادة منها ى الدورة الصيفية ومد والحلقات التدريبية

 .الفترية  نتائج الاختبارات )٣
 ).١٣: ١٩٩٩، طرخان ( رية  يالمشروعات التطو نتائج البحوث الإجرائية أو )٤
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  :شرة أساليب ووسائط التدريب غير المبا- ٢
يوظف معهد التربية من خلال المنحى النظامي التكاملي معظم أساليب ووسائط التدريب غير       

ومن هذه الأساليب ، من التكامل والربط مع أساليب ووسائط التدريب المباشرة  طارإالمباشرة في 
  :والوسائط التدريبية ما يلي 

وهى ، عمل وحقائب ومجمعات تدريبية  إدارية و أوراق تينايمواد التعليم الذاتي من تع-١
حيث يتم إعداد هذه المواد ، جميعها مصممة ومعدة وفق معاير ومواصفات مواد التعليم الذاتي 

،  التربوي رمراكز التطوي إلى المتدربين والمتدربات بواسطة   إرسالهاويتم، ي ضوء التدريب ــف
ويتم مناقشتها في ، ريبات المتضمنة فيها  التد  وحل ً ذاتيا  لقراءتها على المتدربين وتوزع 

 حيث يقوم بتنفيذ النشاطات التدريبية ذات العلاقة بهذه المواد قادة  ،أثناء اللقاءات الأسبوعية
النشاطات التدريبية الذين يتم اختيارهم من بين خبراء معهد التربية وقادة التعليم المدرسي 

  .والمشرفين التربويين كل حسب اختصاصه 
لقراءات التي تأخذ شكل المصادر والمراجع العلمية والمجلات والبحوث والدراسات التربوية ا-٢
 .التي تتوافر في مكتبات ومراكز التطوير التربوي ومراكز المصادر، 
ويساهم في ،  وهى مجلة دورية  نصف سنوية يصدرها معهد التربية،الطالب / مجلة المعلم-٣

في دائرة التربية    نخبة من خبراء المعهد و أساتذة تها التربويةتها وبحوثها ومقالاا دراس إعداد
 متخصصون في التربية و أساليب التدريب وقد خصصت المجلة على نأكاديميوو ، والتعليم 

مدى السنوات السابقة محاور علمية وتربوية متكاملة لموضوعات مختارة في التربية و الإدارة 
 ، لا ينضب للباحثين عن المعرفة التربوية والثقافية ًزال معينا وكانت وما ت،التربوية وغيرها 

كأسلوب مباشر من قبل المدربين بمناقشة محاور ومقالات  هذه المجلة  ومن هنا استخدمت 
ومنذ شهر ، منشورة فيها أو كأسلوب غير مباشر إذ يوصى المدرب بقراءة مواد ومقالات ذاتية

 إذ أصبحت دورية محكمة  ، المجلة في محتوياتي  تطور نوع حدثم ١٩٩٨حزيران من عام 
أساتذة كليات العلوم التربوية  التي يقوم بها، للبحوث العلمية والتربوية ً خاصاًتولى اهتماما

  ).١١: ٢٠٠٦،خضر و آخرون( والخبراء و آخرون مهتمون بمنهاج البحث العلمية التربوية 
  : مزايا المنحى النظامي التكاملي متعدد الوسائط

  :منحنى النظامي التكاملي متعدد الوسائط في تدريب المعلمين بأمور منها اليمتاز 
  .تحديد الأهداف المعلنة للمتدربين  -
 .رسات في العملية التعليمية الدارسين واالدور الفاعل للد -
 .وتطلعه لتحسين هذا الواقع ، انطلاق الفكر النظري في الواقع الميداني  -
 .مباشر والأهداف بصورة إستراتيجيةالعليم المباشر والتعليم غير التكامل بين طرائق الت -
 .التقويم النظامي للأهداف المرحلية المقررة -
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  :وحدتا مركز التطوير التربوي و أقسامه 
  :ويتكون من ،  من أقسام دائرة التربية ًيشكل المركز قسما

عدادها والإشراف على تنفيذها ٕ تقوم بتصميم البرامج التدريبية وا: وحدة البرامج التدريبية - ١
  .وتقويمها ومتابعتها 

  : وحدة المواد التدريبية وتقسم إلى ثلاثة أقسام - ٢
 فييقوم بتحرير المواد التعليمية الجديدة المتضمنة حيث  :قسم المواد التدريبية المطبوعة  - 

قديمة والتوصية المطبوعة ال ومتابعة المواد، وٕاخراجها وطباعتها  ، برامج الدورات المختلفة
ولية ؤكما يتولى مس، بمراجعتها وتحديثها وتطويرها  بناء على التغذية الراجعة من الميادين 

  .مجلة محكمة م ١٩٨٩التي أصبحت منذ بداية ، الطالب / إصدار مجلة المعلم 
 جهاز متكامل لإنتاج الوسائل  يوجدهذا القسم فيو :البصرية / قسم الوسائل السمعية  - 

المدرجة في البرامج التدريبية  ....)تعيينات وأوراق عمل ومجمعات تعليمية ( ة المطبوعةالسمعي
، ما يزيد   أوًوينتج هذا القسم خمسين مادة جديدة سنويا، وتوزيعها على مراكز التطوير التربوي

 كما يقوم،  للدورات التدريبية ًمادة تعليمية مطلوبة سنويا) ١٢٠٠- ١٠٠(ويعيد إنتاج ما بين 
   . ً تدريبياً التي تعتبر وسيطا ،الطالب/المعلم مجلة بتوزيع 

 على أحدث الكتب والمراجع والدوريات في  هذه المكتبةتحتويحيث : مكتبة متخصصة - ٣
التربية وعلم النفس والقياس والتقويم والبحث التربوي والمنهاج وطرق التدريس والمراجع 

  . من الكتب والمراجع والدوريات ًألفا) ٢٠(ارب وقد بلغ عدد محتوياتها ما يق ،المتخصصة 
يتولى مهمات الإشراف على تسجيل المتقدمين لامتحانات  الذي و: قسم التسجيل والتقويم - ٤

يد مراكز التطوير بتغذية راجعة حول مدى تقدمهم في ودورات المعهد ومتابعة تحصيلهم وتز
وبناء على ذلك يتم منحهم ،  الدورة إلى أن يستكملوا جميع متطلبات النجاح في، التحصيل 

وترسل ،  ويتم إعداد هذه الشهادات وتوقيعها في معهد التربية ،شهادات النجاح في الدورات 
  . إلى مراكز التطوير في الميادين لتوزيعها على المتدربين الناجحين 

م المدرسي ويعمل في معاهد التربية مجموعة من الخبراء يتعاونون مع خبراء قسم التعلي    
 من أقسام دائرة التربية والتعليم لإعداد البرنامج والمواد التدريبية كل حسب ًالذي يشكل قسما

بحيث تناط بكل واحد من الخبراء مسؤولية الإشراف على الدورات التدريبية التي تقع ، تخصصه
ليب التدريب واختيار المواد التدريبية واقتراح أسا، ضمن تخصصه من حيث البرنامج التدريبي 

 ،شراف على التدريب الميداني الإو، وٕاعداد الاختبارات والإشراف على تصحيحها ، الملائمة 
ن خبراء دائرة التربية والتعليم في الرئاسة تقع عليهم مسؤولية الإشراف على التدريس إوبذلك ف

تربوي في ر اليأما الإشراف الميداني فهو مهمة منوطة بمراكز التطو، في مستوى الرئاسة 
  .الأقطار الخمسة 
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التي ينظمها ،  عن الإشراف على تنفيذ دورات التدريب ًولاؤر التربوي مسيويعد مركز التطو    
مركز التطوير  في  وذلك من خلال تعيين مشرف من المشرفين العاملين ، معهد التربية 

 ، ن ومتابعة سيرها عن الإشراف على الدورات التدريبية في الميدالاًؤوليكون مس؛ التربوي 
والتقرير ، وتسجيلهم و ومتابعة دوامهم ، حدد هذه المسؤولية في استقطاب المتدربين للدورة تو

وٕاجراء الامتحانات وتوجيه ، وتنظيم برنامج الزيارات الميدانية ، عن سير فعاليات التدريب 
  ). ١٦ - ١٧: ١٩٩٩، طرخان (ٕالمتدربين وارشادهم 
  :ات التربية أثناء الخدمة البرامج التدريبية لدور

  :فيما يلي وصف لخطوات إعداد البرامج التدريبية وأنواعها 
  : تصميم البرامج التدريبية لدورات التدريب أثناء الخدمة - ١

ًيتبع تصميم البرامج التدريبية واعدادها في معهد التربية نسقا     يمثل حصيلة تجربة  ، ً واضحإ
  :ويسير هذا النسق وفق الخطوات التالية ، ة المعهد عبر سنوات عمله الطويل

 تحديد الفئات المستهدفة للتدريب ومعرفة مستوياتهم الأكاديمية والتربوية وخصائصهم -أ
 ، و مديراتالن ويمدير و دورات لل، نيتربويالن يمشرف، حيث تعقد دورات للة ي الوظيفهمومراكز

  . تخصصلكل  مرحلة ولكلمعلمات الن ويمعلمدورات لل
،  تحديد الحاجات التدريبية للملتحقين بالبرنامج باستخدام أدوات خاصة بتحديد الحاجات -ب

  . بحيث يتم تحليلها وتصنيفها وترتيبها حسب درجة أولويتها 
 تحديد الأهداف التدريبية المشتقة من الحاجات وصياغتها على شكل نتاجات تدريبية -ت

  . محددة 
دريبي في ضوء الأهداف المنشودة وتنظيم هذا المحتوى على  اختيار محتوى البرنامج الت-ث

  .شكل نشاطات أو موضوعات تدريبية 
  ). المقروءة والمسموعة والمرئية ( تحديد المواد التدريبية الملائمة - ج
 عروض، تجارب،مشاغل تربوية، ندوات ، حلقات(ه ؤٕ تحديد طرائق التدريب المناسب واجرا- ح
  ).لخإ...،دوارلعب أ ، رحلات ميدانية ،
   تحديد أساليب وأدوات التقويم الملائمة لكل من الموضوعات التي تمثل وحدة تدريبية واحدة - خ
قبل إنتاجه بصورته ) لجنة البرامج التدريبية (  مراجعة البرنامج من قبل لجنة متخصصة -د

  .الأولية 
  .غذية راجعة تطويرية في الميادين وتزويد معهد التربية بتيةلتجريبا إرسال البرنامج -ذ
، وتشتمل على الموضوعات و أيام التدريب وقادة النشاطات ،  البرنامج ذفين إعداد خطة لت- ر

  . والتقرير المستمر عن تنفيذ موضوعاته باستخدام نماذج  خاصة بتقويم نشاطات التدريب
   .) ١٢: ٢٠٠٦،خضر و آخرون( 
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  : أنواع البرامج التدريبية - ٢
 وبما  ،ج التدريبية التي يقدمها معهد التربية بتنوع حاجات الفئة المستهدفةتتنوع البرام    

 استقرت  م١٩٩٩/٢٠٠٠وحتى العام ، يتماشى مع السياسات التربوية المقرة من قبل الوكالة 
  :أنواع البرامج وتسمياتها على النحو التالي 

  ):الدورات الأساسية( دورات التأهيل التربوي  - ١
ريب الأساسية للمعلمين والمعلمات من حملة شهادة الدراسات الثانوية ومدتها  برامج التد-أ

  ، بواقع يوم واحد كل أسبوعًلقاء تدريبيا) ٣٠(وتشمل كل سنة تدريبية على ، سنتان تدريبيتان
ويلي كل سنة تدريبية دورة صيفية  ، ً ساعات يوميا)٤- ٣ ( بينتراوحتومدة اللقاء الأسبوعي 

و تتصف هذه الدورة التي تتم في ، ساعات تدريبية كل يوم ) ٥(بواقع ،  اًيوم) ١٢(مدتها 
العطلة الصيفية بأنها دورة تطبيقية عملية يتدرب فيها المعلمون و المعلمات على تطبيق 

 المتدربة عند نجاحه في المتطلبات الرئيسة شهادة \و يمنح المتدرب  . ًالمعارف النظرية عمليا
  :مل برنامج الدورة على ما يلي تو يش، الدبلوم في التربية 

موضوعات أكاديمية ، استراتيجيات التعليم و الإدارة الصفية ، الموضوعات التربوية و النفسية 
  .ها مفي فروع المعرفة التي تعلم في الصفوف الابتدائية و أساليب تدريسها و تقوي

وامتحان شامل بعد ، دريبي  في كل عام تةامتحانات فتري) ٣(ويطلب الى المتدربين تقديم 
يشمل الامتحان جميع الموضوعات التي وردت في حيث ، انتهاء الدورة الصيفية في كل عام 

زيارات توجيهية في كل عام ) ٣(و يزار كل متدرب ، برنامج الدورة بما في ذلك الدورة الصيفية 
المشرفين التربويين حيث يتم تنفيذها من قبل ، تغذية راجعة عن أدائه التعليمي بتزوده ، 

الميدانيين بالتعاون مع خبراء معهد التربية في الأردن و في نهاية الدورة تتم زيارة عملية من 
كما  ، التعليمي ء المتدربو المشرفين التربويين لتقويم أدا  لجنة مشتركة من معهد التربية 

كمتطلب للنجاح في  متدربة القيام ببحث إجرائي أو مشروع تطويري \يطلب إلى كل متدرب 
  )١٩: ١٩٩، طرخان(الدورة 

برامج التدريب الأساسي للمعلمين والمعلمات من حملة الشهادات الجامعية الأولي - ب
مل تتش،ومدتها عام تدريبي واحد ،)١٠- ٧(والمعينين للعمل في المرحلة الإعدادية من الصفوف 

تلي ذلك دورة صيفية ،ساعات )٤-٣(بواقع لقاء واحد كل أسبوع مدته، ًلقاء تدريبيا)٣٠(علي 
 ويشمل برنامج التدريب لهذه الفئة علي موضوعات  ،ًحصص يوميا)٥( بواقع ًيوميا)١٢(مدتها 

وتكنولوجيا التعليم والقياس والتقويم وأساليب  عليم والإدارة الصفيةتٕتربوية نفسية واستراتيجية ال
ويقوم ، ملتحقات بالدورة التدريبية التدريس الخاصة بالموضوعات التي يدرسها الملتحقون وال

 ًالمتدربات في الدورة الصيفية بالتدرب المكثف علي تطبيق المعارف النظرية تطبيقا/المتدربون 
) ٣(والمتدربات أداء /ويطلب إلي المتدربين ،وبخاصة في مجالات تخصصهم  ،  ًعمليا
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 الانتهاء من الدورة الصيفية م التدريبي وتقديم امتحان شامل بعدا أثناء العةامتحانات فتري
ة توجيهية وزيارة تقويمية يزيارات عمل)٣(كما يزار المتدربون ، وٕاعداد بحث أو مشروع تطويري 

  . يتم تنفيذها من قبل لجنة مشتركة فيها خبراء معهد التربية والمشرفون في الميادين ،واحدة
  : دورات القيادة التربوية - ٢

تها والكفايات الإدارية انحو تدريب مديري المدارس ومديروهي دورات موجهة            
 وكذلك الحال بالنسبة ،والإشرافية اللازمة لهم لإدارة مدارسهم بدرجة من الكفاية والفاعلية 

ليكونوا قادرين علي أداء مهماتهم ؛  فهي موجهة نحو تدريبهم  ،لدورات المشرفين التربويين
لقاء )٣٠(ومدة هذه الدورات سنة تدريبية واحدة يتخللها،عليةالإشرافية بدرجة من الكفاية والفا

) ٥ (  بواقعًيوما)١٢(تليها دورة صيفية مدتها ، ساعات لكل لقاء أسبوعي  )٤ /٣  (اًيتدريب
وقد صمم برنامج دورات المديرين والمشرفين في ضوء تحليل عمل كل من ،  ًحصص يوميا

  وبذلك فهو برنامج، فايات الأساسية لكل منهما مدير المدرسة والمشرف التربوي وتحديد الك
 زيارات توجيهية تدريبية  و المشرفونالمديرون راويز ، لكل منهما الأساسية  الكفايات  قائمعلي

ويذكر في مجال  ، ويطلب إليهم تقديم امتحانات فتريه وشاملة، بالإضافة إلي زيارات تقويمية 
ويطلب إلي جميع الملتحقين بهذه  ،ربية كوسيط تدريبي ن الامتحانات ينظر إليها في معهد التأ

وذلك وفق أنظمة  ، الدورات إجراء بحث أو مشروع تطويري كمتطلب لإتمام الدورة بنجاح
  ).١٢ :٢٠٠٦،خضر وآخرون . ( وتعليمات النجاح الخاصة بهذا النوع من الدورات

   : دورات الحاجات الخاصة- ٣
لتلبية الحاجات خاصة لما تنطوي عليه من أهمية للمدارس  ؛وهي دورات يتم تنظيمها         

 والتربية  توجيه والإرشادالالحاجات في  برز هذه أ  وتتمثل ،  والطلبة والمعلمات/ والمعلمين
  واحدةية سنة تدريب ومدة هذا النوع من الدورات  .لخإ... وعلم المكتبات ،التربية الصحية  و،المهنية

وتطبق علي الملتحقين والملتحقات أنظمة وتعليمات النجاح ،  متخصصون خبراء  ويشرف عليها ،
رية والنجاح في ويطتإعداد مشروعات و شاملة ةمن اختبارات فتري، بما تشمله في هذه الدورات 

  . التربية العملية
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  ):المواد المتخصصة( دورات التعليم النوعي - ٤
وتهدف إلي ، المعلمات علي اختلاف تخصصاتهم وهي دورات ينظمها معهد التربية للمعلمين و    

ومدة هذه ، ليصبحوا أكثر قدرة علي أداء مهماتهم التربوية؛ تحسين كفايتهم الأكاديمية والتربوية 
 لتلبية حاجات  ؛وتنظم هذه الدورات،  ودورة صيفية اًي تدريبًالدورات تصل إلي حدها الأقصى عاما

 ، تدريس الرياضيات المعاصرة  دورة  ن أمثلة هذه الدوراتوم، حقيقة يتم تحديدها بصورة مسبقة 
 لخإ...والحاسوب،ودورات  التربية الرياضية  ، يالابتدائية الأول الصفوف   بمعلمي ودورة خاصة

 ةعلى الملتحقين والملتحقات أنظمة وتعليمات النجاح في هذه الدورات من اختبارات فتري وتطبق،
  .)٢١: ١٩٩٩،طرخان ( ة والنجاح في التربية العلميةٕشاملة واعداد مشروعات تطويري

  : دورات  المعلمين والمعلمات الجدد- ٥
 ؛ًاستخدمت هذه الدورات لتلبى حاجات المتدربين والمتدربات الذين تم تعينهم حديثا          

هم و، بلوم الدأم شهادات الجامعية الكانوا من حملة أليعلموا المرحلتين الإعدادية و الابتدائية سواء 
ًغير مؤهلين تأهيلا تربويا   وتطبق على الملتحقين والملتحقات أنظمة وتعليمات النجاح في التربية ،ُ

  ).١٢ :٢٠٠٦،خضر وآخرون(العلمية
  : المكونات الرئيسة للبرنامج التدريبي

  :يشتمل البرنامج التدريبي على المكونات الرئيسة التالية
  :تتكون من و، النظرة الشاملة- ١

متطلبات الالتحاق -مدة الدورات- تهااوصف لطبيعة الدورة ومسوغ- قدمة تعريفية بالبرنامجم -
 .تقويم أداء المتدربين-  التدريبية المتوقعةتوالنتاجا- بالدورة

   :  ويتكون منة وصف المحتوى التفصيلي لبرنامج الدورة التدريبي- ٢
   .الموضوعات التدريبية -
 .موضوع تدريبيعدد الحلقات التدريبية الخاصة بكل  -
 وتشمل على الوسائط المقروءة والمسموعة  ،الوسائل التدريبية ذات الصلة بكل موضوع -

 .والمرئية
 .الأساليب و النشاطات التدريبية الملائمة لكل موضوع تدريبي  -
 .ؤدى إليها كل موضوع تدريبي ي التيالنتاجات التدريبية  -
  : تقويم أداء المتدربين- ٤

وفى ضوء تعليمات النجاح والرسوب والإكمال ، النجاح لكل دورة في ضوء متطلبات     
  :المعمول بها في معهد التربية يتم تقويم أداء المتدربين على النحو التالي

بينما يعد المشرفون  ، يعد معهد التربية أسئلة الاختبارات الفترية والنهائية للدورات الأساسية  -
ي  ويقوم خبراء الرئاسة بتصحيح إجابات متدرب، الأخرى التربويون الاختبارات الفترية للدورات
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  ،ويقوم المشرفون التربويون  بتصحيح إجابات متدربي الدورات الأخرى،  الدورات الأساسية
  . لتزويدهم بتغذية راجعة عنها ؛وترسل إلى معهد  التربية

 الرئاسة وممثلين تشكيل لجان تقويم أداء المتدربين والمتدربات في التعليم الصفي من خبراء -
 .عن الميادين 

 .يصحح البحوث والمشاريع للدورات الأساسية خبراء الرئاسة كل حسب تخصصه  -
 .يمنح معهد التربية الشهادات للخرجين والخريجات  -
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 مهمات مدير المدرسة: ًثانيا
تحسين ًإن الارتقاء بالمدارس يعني أساسا تطوير نوعية التعليم الذي يحصل عليه الطلاب و      

ا لا بد من توفر كفاءة القيادة التربوية الناجحة لدي مديري ذولكي يتحقق ه ، مهارات التعليم لديهم 
أي أن المديرين هنا يمثلون  ، المدارس التي ينتقل تأثيرها إلي الطلاب وجميع العاملين في المدرسة

  .ي بها الجميعدالقدوة التي يقت
عتقدون أن مسؤولياتهم تنحصر في مهام إدارية محدودة لا كان بعض  مديري المدارس يقد و      

 ،ًبينما كان هناك من يعتقد أن مسؤوليات  القيادة التربوية متشبعة تماما، يجب أن يتخطوها 
 على مدير ً إدارياًبل على العكس قد يشكل ضغطا،  ً سهلاًن الاضطلاع  بها ليس أمراإوبالتالي ف
  . المدرسة 

في ن النموذج الشائع لمدير المدرسة كان هو المدرس ذو الخبرة الطويلة إول ففي كثير من الد    
 بالإضافة إلى قدرته على القيام  ، في مادتهً وناجحاً متميزااً وهو عادة ما يكون مدرس ،التعليم

بأعمال مدير المدرسة عن طريق دورات تدريبية قصيرة تعرفه على طبيعة المهام الإدارية التي 
بينما في دول أخرى قد يستغرق إعداد مدير المدرسة للقيام بمهامه سنوات متتالية  ، سيقوم بها

ه ذ المدير قبل اجتياز هةولا يمكنه مزاولة مهن، يجتاز خلالها تدريبات مكثفة لتنمية مهاراته المهنية 
 أخر  ترخيصثم  ، على ترخيص بمزاولة مهنة التعليم بشكل عامًالتدريبات المكثفة والحصول أولا

ا كانت منه مهما كان تميز المدرس ومهأوقد أثبتت أبحاث كثيرة ، لتولي وظيفة مدير المدرسة 
 في قدرته ً مؤثراً عاملاًولن يكون أبدا،  على الإطلاق ًن هذا ليس كافياإ ف ،خبرته داخل الصف

تربوية جمعت معظم الدراسات والأبحاث الأ لقد  ،على تولي منصب مدير المدرسة وتحمل أعبائه
 يتطلب ً مقنناً مهنياًالمتعلقة بالقيادة التربوية على ضرورة أن تكون وظيفة مدير المدرسة عملا

ن تكون هذه الكفاءات وتلك المسؤوليات أ و ، ويلتزم القائمون به بمسؤوليات معينة ،كفاءات محددة
يد الآليات المناسبة لتنمية وتطوير دور المدير ومساعدته على تحد؛ هي أساس أية برامج تدريبية 

  .لتحقيق أهداف المدرسة 
جل أن هناك محاولات دائبة ومستمرة من إوفي مجال التركيز على أهمية دور مدير المدرسة ف

وكذلك إعادة تقييمه وصياغة وتحديد وتعريف كل ما يتعلق  ، إعادة النظر في ماهية هذا الدور
   ) ١٣:١٩٩١،ادة حش.( شكل أساسي في المديروالتي تتمثل ب ، بالقيادة التربوية داخل المدرسة

  : ةزمهام ومسئوليات مدير المدرسة بوكالة الغوث بمحافظات غ
مــن خــلال الاطــلاع علــى طبيعــة عمــل مــدير المدرســة فــي وكالــة الغــوث الدوليــة بمحافظــات 

 عـن ارةمن الناحيـة التطبيقيـة الفعليـة عبـ مدارس وكالة الغوثب الإدارة  المدرسية واقع غزة يتضح أن
، يقـــوم بالمهـــام والمـــسؤوليات اللازمـــة لتطـــوير الإدارة المدرســـية ) مـــدير المدرســـة(شـــخص واحـــد هـــو



 ٢٩

جـــب القيـــام بهـــا مـــن قبـــل مـــديري  يالتـــي وليات والواجبـــاتؤأهـــم المـــسمـــن وبمـــدارس وكالـــة الغـــوث ، 
   -: بطريقة رسمية ما يليمالمدارس كما هو مطلوب من

  :ويشمل ذلك ، الإدارة المدرسية -١ 
  . الرعاية والمحافظة على الممتلكات والتجهيزات والأدوات داخل المدرسة -أ

  .المحافظة على سجلات المدرسة -ب
  .المراسلات وكتابة التقارير -جٍ 
  : ويشمل ذلك  ،تزويد المدرسة بالتوجيه المهني -٢
  .إعداد الجدول المدرسي  -أ

  . المنهاج بشكل صحيح  وذلك للتأكد من تنفيذ ،القيام بالزيارات الصفية -ب
  .المحافظة على النظام والترتيب المدرسي -ج
  .تنفيذ الواجبات المطلوبة منه  -٣
  . في المدرسة ومتابعة حضورهم )عامل الخدمات(والآذن الإشراف على المعلمين  -٤

 لمـــديري المـــدارس ، والتـــي يـــشرف علـــى تنفيـــذها مركـــز التطـــوير  دورات الإدارة المدرســـية  باســـتقراء
وم بهـا يقـم الإداريـة والإشـرافية والفنيـة التـي يجـب أن اح واقـع المهـيوكالة الغوث يمكن توضـب التربوي

  :ي كما يل بمحافظات غزة المدارس التابعة لوكالة الغوثومدير
  :المهمات الإدارية لمدير المدرسة في وكالة الغوث بغزة : ًأولا 

  :ون الطلابؤإدارة ش-١
ويـتم ذلـك مـن ، إدارة شؤون الطلاب من بدايـة العـام الدراسـي حتـى نهايتـه يقوم مدير المدرسة  ب    

  )٨ :١٩٨٧سلماني،: (خلال القيام بالمهام الإجرائية التالية 
ة يوتتطلــب دراســة وتحديــد الإمكانيــات الماديــة المتــوفرة مــن غــرف دراســ: التــشكيلات المدرســية  -١

 عــدد الطـلاب والمعلمـين، وتــشكيل  :ية مثـل وغيرهـا، وكــذلك الإمكانيـات البـشر…ومقاعـد وتجهيـزات
الفصول مع مراعاة حاجات الطلاب ومستوياتهم المختلفة في ضوء تعليمات وأنظمة الإدارة التربويـة 

  .بوكالة الغوث 
وذلـك بـالإعلان عـن موعـد : وضع برنامج يـنظم قبـول وتـسجيل الطـلاب المـستجدين ومتـابعتهم  -٢

ٕ، واعـــداد ســـجل  روط القبـــول وفـــق تعليمـــات الإدارة التربويـــةبـــدء التـــسجيل للطـــلاب المـــستجدين، وشـــ
ٕ، واعــداد ســجل لكــل طالــب مــستجد يتــضمن  خــاص بــالطلاب المــستجدين وتــوزيعهم علــى الفــصول

ٕ، واعداد بطاقة تراكميـة لكـل طالـب مـستجد )وغيرها…نفسية -اجتماعية -صحية(بيانات خاصة به 
  . لتسهيل عملية المتابعة
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يقـــوم مـــدير المدرســـة بتحديـــد الـــسجلات : ملفـــات الخاصـــة بـــشؤون الطـــلاب إعـــداد الـــسجلات وال -٣
، والخطـــط العلاجيـــة،  ، ومـــستوياتهم أحـــوال الطـــلاب، ودوامهـــم، وتـــنقلاتهم: والملفـــات اللازمـــة مثـــل 

، وكـذلك ملفـات الامتحانـات الـشهرية والفـصلية والنهائيـة   وملفات لجان الأنشطة المدرسـية المختلفـة
  .ونتائجها 

بحيــث يـــشرف مــدير المدرســـة : ٕتخطــيط لتنظــيم وادارة الامتحانـــات المدرســية العامـــة ونتائجهــا ال -٤
على التخطيط للامتحانات بالتنسيق والتعاون مع معلمي المدرسـة، مـع مراعـاة مـا قطـع مـن المنـاهج 

التنـسيق ، و ارية المناسبةب التربويين مع المعلمين في تحديد البنود الاختالمشرفين، ومشاركة  المقررة
مــع المــدارس المجــاورة فــي عمليــات طباعــة الامتحانــات وغيرهــا، ويجــب علــى مــدير المدرســة تحديــد 

، ومتابعــة عمليــات تــصحيح الامتحانــات ورصــد  جــدول الامتحانــات حــسب الوقــت المحــدد والمناســب
، ووضـــع خطـــط علاجيـــة  ، وتحديـــد مـــواطن القـــوة والـــضعف ، ثـــم دراســـة النتـــائج وتحليلهـــا الـــدرجات

  .، والاجتماع مع أولياء الأمور للاطلاع على النتائج  لتعاون مع المعلمين ومتابعة تنفيذهابا
ويتمثـــل ذلـــك بـــأن يبـــدأ مـــدير المدرســـة بدراســـة :  تـــوفير النظـــام والانـــضباط المدرســـي للطـــلاب -ــــ٥

رسـي، ويـتم  لتـسيير النظـام والانـضباط المد ؛الأنظمة واللوائح والتعليمـات الـواردة مـن الإدارة التربويـة
مشاركة المعلمين والطلاب لتشكيل لجنة النظام لمتابعة سير النظام والانضباط في المدرسة ومتابعة 

  .لخ إ…التأخير، والغياب، والهروب، والتسرب: الطلاب من حيث 
ويتمثل ذلك بقيام مدير المدرسة ومعلميه : إدارة نشاطات الطلاب المنهجية والصفية واللاصفية  -٦

: ، وألـــوان النـــشاط اللازمـــة، والإمكانيـــات الماديـــة المتـــوفرة مثـــل  اجـــات الطـــلاب المنهجيـــةبتحديـــد ح
ٕالكتــب، والبطاقــات، والأجهــزة، والوســائل التعليميــة، وامكانيــات المختبــر والمكتبــة وغيرهــا، والتخطــيط 

 بعــض لتكــوين لجــان النــشاط المختلفــة فــي المدرســة وكــذلك التخطــيط للقيــام بــالرحلات الهادفــة لزيــارة
. مؤســـــــسات المجتمـــــــع المحلـــــــي، وعقـــــــد النـــــــدوات الـــــــصحية والثقافيـــــــة لخدمـــــــة المجتمـــــــع المحلـــــــي 

  ).١٠ :١٩٨٧سلماني،(
وذلــــك بالتنــــسيق مــــع معلمــــي العلــــوم : إعــــداد خطــــة عمــــل لرعايــــة الــــشؤون الــــصحية للطــــلاب  -٧

 ٕوالـصحة، والموجـه الـصحي، وتـشكيل اللجنـة الــصحية مـن المعلمـين والطـلاب، واعـداد سـجل خــاص
لحصر أسماء وأعداد الطـلاب المـصابين بـأمراض معديـة أو مزمنـة وتحـويلهم إلـى الطبيـب لعلاجهـم 

ضــــعف الــــسمع، وضــــعف البــــصر، والأزمــــة، وصــــعوبة النطــــق، : ومتابعــــة حــــالاتهم الــــصحية مثــــل 
: ًومرضى القلب، ومرضى السكري، وأيـضا الاهتمـام بنـشر الـوعي الـصحي فـي المدرسـة مـن خـلال 

ة، وصـــحائف الحـــائط، واللافتـــات، والإرشـــادات الـــصحية، وعقـــد النـــدوات الـــصحية الإذاعـــة المدرســـي
ًالمخططة والهادفة بمشاركة فعاليات المجتمـع المحلـي مـن أطبـاء ومختـصين، ويجـب أيـضا أن يقـوم 
مــدير المدرســة بمتابعــة النظافــة العامــة فــي المدرســة، والاهتمــام بالمقــصف المدرســي، ونظافــة دورات 

  ٕسة، وارشاد الطلاب للمشاركة في المحافظة على النظافة العامة للمدرسة المياه في المدر
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بحيـــث يقـــوم مـــدير : تنظـــيم عمليـــة إصـــدار المـــصدقات والوثـــائق المدرســـية الخاصـــة بـــالطلاب  -٨
، والعمل على  المدرسة بدراسة وتحديد أنواع المصدقات والوثائق المدرسية التي قد يحتاجها الطلاب

ــــت ا ــــي الوق ــــل إصــــدارها ف ــــسلوك: لمناســــب مث ــــسير وال ــــشهادات المدرســــية، وشــــهادات حــــسن ال ،  ال
وتحــويلات العيــادة، وشــهادات  ، ٕ، واشــعارات التقــصير للراســبين ٕ، واشــعارات الغيــاب وشــهادات القيــد

الـــشكر والتقـــدير للمتفـــوقين، ويجـــب علـــى مـــدير المدرســـة التأكـــد مـــن صـــدق البيانـــات المدونـــة فيهـــا، 
    .ٕادها واصدارها للطلابومراجعتها بدقة قبل اعتم

ويــــشمل ذلــــك تكــــوين لجنــــة مــــن المعلمــــين والطــــلاب : إعــــداد البــــرامج الإعلاميــــة فــــي المدرســــة  -٩
 ليـسهل ؛، ووضعها في لوحة الإعلانات اليوميـة فـي المدرسـة للإشراف على الإعلانات في المدرسة

ة الغــوث وغيرهــا، ، وكــذلك عــرض النــشرات الــواردة مــن وكالــ  الطــلاب مــنالاطــلاع عليهــا وخاصــة
 لتغطيـة الإعلانـات الهامـة الخاصـة بـالطلاب والمجتمـع المحلـي،  ؛وكذلك توظيف الإذاعة المدرسية

  .ًوأيضا توظيف صحف الحائط لنفس الأغراض السابقة 
  : إدارة شؤون العاملين -٢

ـــة هـــي التـــي تـــستخدم أســـلوب الإدارة ـــال      الإدارة المدرســـية الناجحـــة والفعال جـــو مـــن ة فـــي يشاركت
مــــدير المدرســـة أن يخطــــط لرفـــع مــــستوى أداء جميــــع  ممــــا يـــساعد ،  العلاقـــات الإنــــسانية التعاونيـــة

  . ؛ ليحقق أهداف إدارة الجودة الشاملة بكفاءة وفاعليةالعاملين في المدرسة
ولكن واقع إدارة شؤون العاملين كما هو مطلوب من قبل الإدارة التعليميـة بوكالـة الغـوث بغـزة يـشمل 

  )١٧-١٣ :١٩٨٧سلماني،: (راءات والأنشطة التالية الإج
ــــة  -١ ــــب ذلــــك أولا دراســــة حاجــــات المعلمــــين : مــــشاركة المعلمــــين بالمهــــام الإداريــــة المختلف ًويتطل

الإشــراف علــى لجــان : وليات للأكفــاء مــنهم مثــل ؤ، ثــم تفــويض بعــض المــس والتعــرف علــى قــدراتهم
 في عمليات التخطيط والتنفيذ والمتابعـة خـلا ل العـام ، ومساعدة الإدارة المدرسية الأنشطة المدرسية

  الدراسي 
ويتمثـل ذلـك فـي : التخطيط لعمل الجدول المدرسي لتنظيم عمل المعلمين بطريقة عادلة وفعالة  -٢

قيـــام مـــدير المدرســـة بتحديـــد حاجـــات المعلمـــين، وقـــدراتهم، وكفـــاءاتهم المهنيـــة، وتحديـــد الإمكانيـــات 
افرة فـــي المدرســـة، ومراعـــاة حاجـــات المنـــاهج المدرســـية عنـــد إعـــداد الجـــدول الماديـــة والبـــشرية المتـــو

المدرسي وفق معايير محددة تسمح بتنفيذ المناهج المدرسية بشكل يـضمن بلـوغ الطـلاب أقـصى حـد 
التقيـد بعـدد الحـصص لكـل مـادة خـلال : ومن هذه المعـايير . ممكن من الأهداف التربوية المنشودة 

 –ص بـــشكل يتناســـب مـــع المواضـــيع الدراســـية، ومراعـــاة توظيـــف المختبـــر الأســـبوع، وتوزيـــع الحـــص
 شرفينلخ، ويجب علـى مـدير المدرسـة التنـسيق مـع المعلمـين والمـإ… المرسم – الملاعب –المكتبة 

وكذلك إعداد جدول الاحتياط في حالة غياب بعض ، التربويين عند توزيع الحصص على المعلمين 
  .المعلمين 
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ويـــشمل ذلــك إعـــداد لـــوائح الــدوام وتعبئتهـــا بالبيانـــات : دوام العـــاملين فــي المدرســـة إدارة وتنظــيم  -٣
المطلوبــة، وتــسجيل دوام المعلمــين كــل يــوم، وتنظــيم  ســجل خــاص بحركــة المعلمــين، ووضــع خطــة 

ٕ، والمتابعة المستمرة، وارسال  لمعالجة مشاكل المعلمين الذين يتكرر تأخرهم أو غيابهم عن المدرسة
  . في نهاية كل شهرالغوثن دوام المعلمين إلى دائرة  التربية والتعليم بوكالة إحصائية ع

ويتمثـل ذلـك بقيـام : إعداد وتنظيم وتنـسيق الـسجلات والملفـات الخاصـة بـالمعلمين فـي المدرسـة  -٤
ٕمــدير المدرســة بتحديــد الــسجلات والملفــات اللازمــة للمعلمــين فــي المدرســة، واعــداد دليــل للــسجلات 

الخاصــــة بــــالمعلمين، وعمــــل ملــــف لكــــل معلــــم، وســــجل أحــــوال المعلمــــين، ويجــــب ترتيــــب والملفــــات 
  .السجلات والملفات بطريقة تسهل استخدامها والرجوع إليها 

وذلـــك مـــن خـــلال قيـــام مـــدير : تنميـــة ورعايـــة العلاقـــات الإنـــسانية بـــين المعلمـــين فـــي المدرســـة  -٥
والتعـــــرف علــــــى حاجــــــاتهم النفــــــسية، المدرســـــة بدراســــــة أحــــــوال وظـــــروف المعلمــــــين فــــــي المدرســــــة، 

ٕوغيرها، واعداد خطة لتنمية العلاقات الإنسانية والاجتماعية بين المعلمين ٠٠والاجتماعية، والصحية
، وتـشجيع الـروح الديمقراطيـة وتنميتهـا، واحتـرام  وذلك عن طريق المشاركة الوجدانية ، في المدرسة 

ين المعلمـــين مـــن خـــلال الاجتماعـــات واللقـــاءات، جميـــع آراء المعلمـــين، وتوطيـــد العلاقـــات الوديـــة بـــ
  . أساليب الحفز والثناء والتعزيز في المواقف الإيجابية وٕاتباع

ويتمثل ذلك في إعـداد خطـط : رعاية حاجات ومتطلبات المعلمين المختلفة والعمل على تلبيتها  -٦
،  ين ومـــشكلاتهمللتعـــرف علـــى حاجـــات المعلمـــ؛ لتنظـــيم عقـــد اجتماعـــات ولقـــاءات فرديـــة وجماعيـــة 

، وتلبيــة حاجــاتهم فــي اتجــاه تحقيــق الأهــداف التربويــة  ًووضــع خطــة خاصــة لتنميــة المعلمــين مهنيــا
  .المنشودة 

قـوم مـدير المدرسـة بتـوفير مـا يبحيـث : ٕوضع برنامج لتنظيم وادارة عمل المتـدربين قبـل الخدمـة  -٧
ـــــة ـــــدرب مـــــن وســـــائل تعليمي ـــــزم للمت ـــــدربين و يل ـــــرام آراء المت ـــــوجيههم وارشـــــادهم، ، واحت ـــــشجيعهم وت ٕت

لإعـداد دروس ؛ ، وعقـد اجتماعـات دوريـة بـين المتـدربين والمعلمـين  ومساعدتهم فـي التنميـة المهنيـة
  )٨-٧ :١٩٩١أبو كويك، ( التربويشرفبمشاركة مدير المدرسة والم

دراسـة ويتطلب تحقيق ذلك : التخطيط لإدارة وتنظيم عملية التواصل بين المعلمين في المدرسة  -٨
وتحديد قنوات التواصل بين المعلمين فـي المدرسـة وتنظـيم الـسجلات الخاصـة بالاتـصال والتواصـل، 
ـــد اجتمـــاع خـــلال حـــصة محـــددة بمـــشاركة مـــدير المدرســـة  ومـــشاركة معلمـــي المـــادة الواحـــدة فـــي عق

  .للتخطيط لعملهم والتنسيق بينهم، ومناقشة القضايا المهنية والتربوية ووضع الحلول المشتركة
 بــــه فــــي اتخــــاذ الإجــــراءات المناســــبة والمتــــصلة المناطــــةممارســــة مــــدير المدرســــة الــــصلاحيات  -٩

، واطـــلاع المعلمـــين عليهـــا   وذلـــك بتحديـــد الكفـــاءات والمهـــارات الإداريـــة والفنيـــة للمعلـــم ،بـــالمعلمين
ل ، واطــــلاع المعلمــــين علــــى الأنظمــــة واللــــوائح والتعليمــــات لــــسير العمــــ للاسترشــــاد بهــــا فــــي عملهــــم

ٕالمدرسـي، وتنظــيم الــسجلات الخاصـة بــالمعلمين، واعــداد خطــة للتوجيـه والإرشــاد والتقــويم والمتابعــة، 



 ٣٣

ة، وتحديـــد المعـــايير التـــي تتخـــذ علـــى أساســـها الإجـــراءات فـــوتزويـــد المعلمـــين بالتغذيـــة الراجعـــة الهاد
واســتخدام الإقنــاع المناســبة المتــصلة بــالمعلمين، ومراعــاة الجوانــب الإنــسانية عنــد اتخــاذ الإجــراءات، 

والحوار، ومراعاة النزاهة والموضوعية عند اتخاذ أي إجراء بحق المعلم، ويجب على مـدير المدرسـة 
  .الاتصال بالجهات المسئولة في دائرة التربية والتعليم بوكالة الغوث إذا اقتضى الأمر ذلك 

وتــشمل :رســة لــلإدارة التربويــة  والفتريــة والــسنوية عــن المعلمـين فــي المدةالتقــارير الــشهريإعـداد  -١٠
 ويجــب علــى مــدير المدرســة مراعــاة النزاهــة ،، وتقريــر نهايــة العــام  هــذه التقــارير الزيــادات الــسنوية

  .والعدل بالاستناد إلى السجلات التراكمية لكل معلم
  :   تنمية العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي -٣

مكـــن تطـــوير ية بوكالـــة الغـــوث الدوليـــة أنـــه  معهـــد التربيـــنالـــصادر عـــيـــشير الأدب التربـــوي 
:  العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي مـن خـلال قيـام مـدير المدرسـة بـالإجراءات والأنـشطة التاليـة

  ).٢٥-٢٤ :١٩٨٧سلماني،(
ويتمثل ذلـك بـإجراء مـسح شـامل للتعـرف علـى إمكانـات المجتمـع : دراسة واقع المجتمع المحلي  -١

أوضاعه، وتحديد جوانب القوة والضعف في المجتمـع المحلـي، والتعـرف علـى المحلي، ومؤسساته، و
حاجات هذا المجتمع مـن النـواحي الثقافيـة والاجتماعيـة والـصحية وغيـر ذلـك، وتنظـيم التواصـل بـين 

  .المدرسة والمجتمع المحلي 
لمحلـي ويـشمل ذلـك تحديـد حاجـات المجتمـع ا: إعداد برنـامج لخدمـة المدرسـة للمجتمـع المحلـي  -٢

ًحسب الأولويات، وتحديـد إمكانـات المدرسـة المتـوافرة حاليـا، ثـم قيـام المدرسـة بتحديـد الخـدمات التـي 
الأسـر المحتاجـة، وتنظـيم المـرور، : يمكن أن تقدمها لخدمة المجتمع المحلي حسب الأولويات مثل 

  .وغير ذلك …وأسبوع النظافة، والتوعية الصحية، 
ويتمثل ذلك في تحديد إمكانـات : لمدرسة من إمكانات المجتمع المحلي إعداد برنامج لاستفادة ا -٣

، ثـــم تحديـــد حاجـــات المدرســـة التـــي يمكـــن تلبيتهـــا مـــن إمكانـــات  المجتمـــع المحلـــي الماديـــة والبـــشرية
المجتمـــع المحلـــي، ثـــم يـــتم عقـــد لقـــاءات بـــين الإدارة المدرســـية وفعاليـــات المجتمـــع المحلـــي، وأوليـــاء 

لتخصص والخبرة للمناقشة والحوار حول المشروعات التطويرية التحسينية التي الأمور، ودعوة ذوي ا
ووضـــع خطـــة للتمويـــل والتنفيـــذ والمتابعـــة والتقـــويم بمـــساهمة فعاليـــات المجتمـــع  ، تحتاجهـــا المدرســـة

   .المحلي للمدرسة
ويــتم ذلــك مــن خــلال تــشكيل مجلــس : العمــل علــى توثيــق الــصلة بــين أوليــاء الأمــور والمدرســة  -٤

 لتقويــــــة الــــــصلات بــــــين المدرســــــة وأوليــــــاء الأمــــــور، والتخطــــــيط لعقــــــد النــــــدوات ؛الآبــــــاء والمعلمــــــين
، وكــذلك مــن خــلال ي والاجتماعــات لحــل المــشكلات الخاصــة بــالطلاب وتحــسين مــستواهم التحــصيل

قيام المدرسة بالأنشطة الثقافية والرياضية بمشاركة أولياء الأمور ، ويرى البعض أنه مـن الـضروري 
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 مـستمرة-مخططـة-تبادليـة -تفاعلية -نظامية" تكون علاقة المدرسة مع المجتمع المحلي علاقة أن 
  ).٨ :٢٠٠٠أبو عابد،( 

 ويتوقـف  ،ن علاقة المدرسـة مـع المجتمـع المحلـي تختلـف مـن مدرسـة إلـى أخـرىإويمكن القول     
،  فنيـة والاجتماعيـة مـن أهمهـا مـدى وعـي مـدير المدرسـة بمهامـه الإداريـة وال:ذلك على عدة أسـباب

، وكـذلك علـى أسـلوب القيـادة فـي الإدارة  ومدى قدرتـه علـى التخطـيط والتواصـل الفعـال مـع الآخـرين
مــن أهــم مهــام الإدارة المدرســية الحديثــة :  ديمقراطــي ، ولــذا يمكــن القــول م تــسلطي أ أهــو، المدرســية

 مؤســـسة تعليميـــة وتربويــــة  لأن المدرســـة؛ضـــرورة تطـــوير العلاقـــة بـــين المدرســـة والمجتمـــع المحلـــي
  .واجتماعية داخل المجتمع تؤثر وتتأثر بظروف هذا المجتمع 

  :تنظيم التسهيلات المادية المدرسية-٤
من مهـام مـدير المدرسـة الإداريـة المحافظـة علـى البنـاء المدرسـي وكـل مـا يحتويـه مـن ممتلكـات     

 الإداري المدرســــي الــــذي يــــشمل ، ولا يــــتم ذلــــك إلا مــــن خــــلال التخطــــيط وتجهيــــزات وأدوات وأثــــاث
، وتوظيفهــا مــن أجــل  ، وصــيانتها وتطويرهــا الاهتمــام بالبيئــة المدرســية مــن خــلال المحافظــة عليهــا

  ).٢٩-٢٦ :١٩٨٧سلماني،:(ويتم ذلك من خلال، تحقيق أهداف المدرسة 
 ي المدرسـةويشمل ذلك تحديد الإمكانات الماديـة المتـوافرة فـ: لتعرف على واقع البناء المدرسي ا -١

 – المختبـر – المكتبة –غرف الدراسة : ، ثم إعداد خطة لمتابعة وصيانة التجهيزات المدرسية مثل 
، ومـشاركة المعلمـين فـي وضـع برنـامج  وغيـر ذلـك… ورش التدريب اليدوي أو المنزلـي –الملاعب 

  . لتوظيف الأجهزة والأدوات والآلات المتوفرة في الأعمال الإدارية والتدريبية
،  ويتمثل ذلك بإجراء الفحص اللازم للتجهيـزات والأبنيـة: إعداد برنامج لتوفير الصيانة اللازمة  -٢

، وتنظــيم بــرامج توعيــة الطــلاب بالمــشاركة والمحافظــة علــى  والأثــاث المدرســي بــشكل منــتظم وفعــال
وبالتشاور مع ٕصيانة التجهيزات المدرسية، واعداد برنامج زمني للترميم والصيانة بحسب الأولويات، 

  .، ومشاركة بعض أفراد المجتمع المحلي في الترميم والصيانة اللازمة  العاملين في المدرسة
ويتطلـــب ذلـــك إجـــراء مـــسح : التخطـــيط لتنفيـــذ بعـــض المـــشاريع التطويريـــة والتحـــسينية بالمدرســـة -٣

، ثـم   التحـسينية، ثـم تحديـد حاجـات المدرسـة مـن المـشاريع التطويريـة شامل للبيئـة الماديـة المدرسـية
ـــات ـــذ والمتابعـــة  تحديـــد الأولوي ـــاء الأمـــور والطـــلاب فـــي التخطـــيط والتنفي ، ومـــشاركة المعلمـــين وأولي

  .والتقويم والتطوير للبيئة المدرسية باستمرار
علــى توجــب ومــن الجــدير بالــذكر أن الإجــراءات المتبعــة بالمــدارس التابعــة لوكالــة الغــوث بغــزة     

دائرة التربية بإرسال كتاب رسمي يوضح أي مشروع يرغب في تنفيذه، ومدى مدير المدرسة أن يبلغ 
 أو بنـاء مقـصف ومـا شـابه –إنـشاء حديقـة : الحاجة إليه، وكذلك توضيح أهميـة هـذا المـشروع مثـل 

ً، وأحيانــا  ً وأحيانـا تـساهم وكالـة الغـوث بـبعض الإمكانــات الماديـة والبـشرية مـن قـسم الـصيانة–ذلـك 



 ٣٥

 ولكـــن حـــسب شـــروط ومواصـــفات تتمـــشى مـــع  ،ذ المـــشروع مـــن إمكانيـــات المدرســـةتوافــق علـــى تنفيـــ
  .اللوائح والقوانين الخاصة بوكالة الغوث 

  :ون الماليةؤإدارة الش-٥
رعايــة وتنظــيم المــصادر الماليــة "مــن المــسئوليات الإداريــة الهامــة لمــدير المدرســة بوكالــة الغــوث     

وتنظـــيم الـــسجل المــالي والملفـــات اللازمـــة لتنظـــيم عمليـــة  ،وذلــك مـــن خـــلال تـــشكيل اللجنــة الماليـــة ،
والتبرعـــات المختلفـــة مـــن التلاميـــذ والمعلمـــين  ، الـــصرف والإيـــرادات العائـــدة مـــن المقـــصف المدرســـي

لجنـــــة ماليـــــة تتكـــــون مـــــن مـــــدير المدرســـــة " ويكلـــــف مـــــدير المدرســـــة بتـــــشكيل  ، والمجتمـــــع المحلـــــي
وأوجه الصرف  ، ،والسجل المالي يوضح الإيرادات )اببالانتخ(ًرئيسا،وعضوين من الهيئة التدريسية

ًويرسل مدير المدرسة تقريرا ماليا إلى رئيس برنامج التربية والتعليم ، المختلفة ً  
  ).١٤-١١ :١٩٩٩أبو عابد،(
  : تنظيم الاتصال والتواصل بين المدرسة والإدارة التربوية-٦

حـــصول مـــدير المدرســـة علـــى المعلومـــات التواصـــل المدرســـي الفعـــال يـــوفر الوقـــت والجهـــد فـــي      
تنظـيم :ويشمل التواصـل الفعـال ، وٕانجاز المهمات الإدارية والفنية المختلفة اللازمة لاتخاذ القرارات ،

اللقــــاءات مــــع ووٕادارة الاجتماعــــات  والتقــــارير، والنــــشرات ، ، )الــــصادر والــــوارد(المراســــلات الخطيــــة 
 . المعلمين والطلاب وأولياء الأمور

  المهمات الإشرافية لمدير المدرسة : ًثانيا
  :المهمات الإشرافية لمدير المدرسة فيما يلي)  ٣٧- ٣٤ :٢٠٠٦الحولي ،(أورد 

  :تنمية المعلمين مهنيا-١
        يجـــب أن يـــسعى مـــدير المدرســـة جاهـــدا إلـــى تحـــسين كفايـــات المعلمـــين التعليميـــة وتطـــويرهم 

بتحديــــد حاجــــات المعلمــــين ويمكــــن أن يقــــوم المــــدير وتنميــــتهم باعتبــــاره مــــشرفا تربويــــا مقيمــــا وذلــــك 
  :.بالإجراءات التالية

  .دراسة سجلات المعلمين التراكمية -١
  .دراسة التقارير الإشرافية السابقة بأنواعها-٢
 .زيادة المعلمين في الصفوف-٣

 .استخدام صحائف الأعمال-٤

 .الاستئناس بآراء المشرفين التربويين-٥

ســة اســتخدام وســائل إشــرافية متعــددة مــن اجــل رفــع كفايــة المعلمــين المعرفيــة    ويــستطيع مــدير المدر
الاجتماعات الفردية والزمنيـة والجمعيـة والنـشرات التربويـة وذلـك ،ومن هذه الوسائل الندوات المعرفية 

بقــصد تزويــد المعلمــين بالمعلومــات اللازمــة لزيــادة ثقــافتهم المهنيــة المتــصلة بتطــوير فهمهــم للجوانــب 



 ٣٦

حـــث :تلفـــة مـــن عملهـــم المدرســـي ومـــن الممارســـات التـــي يمكـــن أن يلجـــا إليهـــا مـــدير المدرســـة المخ
المعلمــين علــى المطالعــة المهنيــة وهــذا يتطلــب مــن مــدير المدرســة أن يكــون قــدوة لمعلميــه وذلــك بــان 
مطلعــا علــى كــل مــا يــستجد مــن معلومــات وتطـــورات تتعلــق بالعمليــة التربويــة ،أمــا عــن رفــع كفايـــة 

الزيـــارات :مـــن الناحيـــة الـــسلوكية فيـــستطيع مـــدير المدرســـة اســـتخدام وســـائل إشـــرافية مثـــل المعلمـــين 
الدروس التوضيحية وان الذي يحدد ،النشرات التربوية ،الورش التربوية ،الاجتماعات الفردية ،الصفية

اســتخدام أســلوب إشــراف معــين مــن نــوع الهــدف الــذي يــسعى مــدير المدرســة إلــى تحقيقــه فعلــلا ســبيل 
ال إذا كــان هــدف مــدير المدرســة رفــع كفايــة المعلمــين فــي مهــارة التخطــيط فانــه يلجــا إلــى عقــد المثــ

الورش التربوية إما إذا كان هدف المدير رفع كفاية المعلمين في استخدام أسـلوب تـدريس جديـد فهنـا 
 عطييستخدم المدير الأسلوب الإشرافي الأنسب لذلك فانه يلجا إلى عقد الدروس التوضيحية  وسيـست

  :مدير المدرسة استخدام الإجراءات التالية من اجل تنمية المعلمين مهنيا
  .دراسة وتحديد الحاجات المهنية للمعلمين

القيــام بدراســة وأبحــاث إجرائيــة موجهــة نحــو تحــسين العمــل وممارســات العــاملين أو توظيــف أبحــاث 
 .أخرى منتمية

 .ت المتوافرةوضع برنامج للنمو المهني في ضوء الحاجات والإمكانا

دراســـة وتحليـــل خطـــط المـــواد الدراســـية ومـــذكرات الـــدروس التـــي يعـــدها المعلمـــون وتزويـــدهم بالتغذيـــة 
 .الراجعة الهادفة اللازمة

 .توظيف أساليب وأدوات التدريب والنمو المهني المتاحة في إطار الإمكانيات القائمة

 .يا وزمريا وجماعيا إيجاد نظام للتقويم المستمر لعمل المعلمين ومتابعتهم فرد

  : الإشراف على إثراء المناهج المدرسية وتحسين تنفيذها-٢
المقــــررات (الأهـــداف، والمحتـــوى: ويـــشمل ذلـــك الاهتمـــام بعناصـــر المنهـــاج بــــشكل عـــام وهـــي      

 ،والخبـرات، والأنـشطة، وطرائـق التعلـيم، والتقـويم) ومـصادر المعرفـة– الوسـائل التعليميـة –المدرسية 
  ).٨ :١٩٩٨يل،الحاج خل(

ٕويعتبر الاهتمام بالمناهج المدرسية من خلال تنفيذها واثرائها وتقويمها وتطويرها من أهم المهـام     
الإدارية والفنية التي يجب أن يشرف عليها مدير المدرسة،  ويتم ذلك من خلال قيـام مـدير المدرسـة 

  :بتطبيق الإجراءات التالية 
مثل في التعرف على محتوى المناهج، وفلسفتها، وأهدافها، وألوان ويت: دراسة المناهج المدرسية  -١

النشاط المستخدم لتنفيذها، وطرق تقويمها ومتابعتها، والاطلاع على وسائل تنفيذ المناهج من خلال 
النــشرات الــصادرة مــن وزارة التربيــة والتعلــيم إلــى المــدارس، ومتابعــة المعلمــين فــي تنفيــذ مــا قطــع مــن 

  .ة، ومدى تحقيق الأهداف والنتاجات المنشودة المناهج المقرر



 ٣٧

وذلـــك بدراســـة وتحديـــد حاجـــات الطـــلاب بالنـــسبة : دراســـة وتحديـــد احتياجـــات المنـــاهج المقـــررة  -٢
، والتعـرف علـى مـشكلات المنهــاج  للمنهـاج، وتـصنيف حاجـات المنهـاج فـي ضــوء حاجـات الطـلاب

  .لفنية لتحسينها وتطويرها والعمل على حلها من خلال توفير الإمكانيات المادية وا
وذلـــك بمـــشاركة المدرســـين فـــي تحليـــل المنـــاهج المدرســـية : إثـــراء المنـــاهج المدرســـية وتطويرهـــا  -٣

ً لتنفيذها بطرق فعالة، وأيضا  ؛للتعرف على حاجات هذه المناهج من أدوات وأجهزة ووسائل تعليمية
 لـبعض المنـاهج المدرسـية ةإثرائيـ، ووضـع خطـة لإعـداد مـواد  تحديد نقاط الضعف في هذه المنـاهج

  .ًحسب حاجاتها في ضوء دراسة هذه المناهج وتحليلها مسبقا 
يقوم مدير المدرسة بالاطلاع على طرائق التقويم وأدواته، ووضع : وضع نظام للتقويم المستمر  -٤

 الجـدد فـي برنامج زمني للتقويم لجميع ألوان النشاط المتصلة بالمنـاهج الدراسـية، ومـساعدة المعلمـين
إعــداد الاختبــارات مــع مراعــاة الــصدق والثبــات والموضــوعية والــشمولية والتكامــل عنــد وضــع البنــود 

   .الاختبارية
ـــد أن يكـــون مـــدير المدرســـة ملمـــا : توظيـــف الأســـاليب المختلفـــة لتحـــسين المنهـــاج وتطـــويره -٥ ًلا ب ّ

 إعــادة – الإثــراء –التحليــل : ل  اللازمــة لتحــسين المنهــاج وتطــويره مثــالأدائيــةبالكفــاءات والمهــارات 
 بهــدف تــدريبهم  ؛وغيــر ذلــك، ومــشاركة المعلمــين فــي عقــد ورش عمــل…  - التعــديل –الــصياغة 

ٕعلــى تحليــل بعــض الموضــوعات، واعــداد مــواد إثرائيــة، وتوظيــف مكتبــة المدرســة فــي إثــراء المنــاهج 
  .المدرسية وتطويرها 

يجـب مراعـاة مـشاركة المعلمـين :  المدرسـية وضع خطة لتطوير أساليب وطرق تـدريس المنـاهج -٦
فــي المدرســة والمــشرف التربــوي فــي إعــداد دروس توضــيحية لتــدريب المعلمــين علــى اســتخدام طــرق 
وأســاليب حديثـــة تعتمـــد علــى أســـاليب حـــل المــشكلات، والتعلـــيم التعـــاوني، واســتخدام بطاقـــات الـــتعلم 

  .الأهداف المنشودة وغير ذلك لتحقيق …الذاتي، واستخدام الفيديو التعليمي
ـــة النـــشاط الـــصفي واللاصـــف -٧ ـــل ذلـــك بقيـــام مـــدير المدرســـة  : يوضـــع برنـــامج لزيـــادة فاعلي ويتمث

بمتابعـــة ألـــوان النـــشاط الـــصفي التـــي يعـــدها المعلمـــون مـــن خـــلال الاطـــلاع علـــى مـــذكرات الـــدروس 
الراجعــــة تغذيــــة ، ويجــــب تزويــــد المعلمــــين بال ، واللقــــاءات والاجتماعــــات الدوريــــة والزيــــارات الــــصفية

ٕ، ومــشاركة المعلمــين فــي تــوفير وانتــاج الوســائل التعليميــة الفعالــة   لرفــع كفــاءتهم فــي الأداءةاللازمــ
لتنفيذ ألوان النشاط المختلفـة، وتقـويم أعمـال اللجـان التـي تـشرف علـى الأنـشطة اللاصـفية ، ثـم عقـد 

ليتها فـي تطـوير الأنـشطة وتحقيـق اجتماع مع كل لجنة وتزويدها بالإرشادات والاقتراحات لزيادة فاع
  .ًأهداف الخطة المدرسية السنوية المحددة مسبقا 

  :القيام بدراسة وبحوث إجرائية موجهة نحو تحسين العمل وممارسات العاملين-٣
ـــه الفنـــي والإداري تواجـــه مـــشكلات وعقبـــات كثيـــرة وهـــذه المـــشكلات         خـــلال قيـــام المـــدير بعمل

إن البحـــوث الإجرائيـــة . ٕكثيـــرة واحـــدى هـــذه الطـــرق البحـــوث الإجرائيـــة والعقبـــات يمكـــن حلهـــا بطـــرق 
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وسيلة جيدة للتخفيف من حدة المشكلات التي تواجه المـدير خـلال عملـه الفنـي والإداري وقـد يتغلـب 
  .المدير عليها نهائيا إذا قام بهذه البحوث أو قام بتوظيف بحوث قام بها زملائه

  :إذا قام بالخطوات التاليةويستطيع المدير تحقيق هذه المهمة 
 .وضع التوصيات-اختبار الفرضيات-وضع الفرضيات-تحديد المشكلة

دراسة وتحليل لخطط المواد الدراسية ومذكرات الدروس التي يعدها المعلمون -٤
  :وتزويدهم بالتغذية الراجعة الهادفة اللازمة

الطالــب والتخطـيط تــصور مــسبق       التخطـيط اليــومي للـدروس عمليــة هامـة جــدا بالنــسبة للمعلـم و
  .رالتعلمية ولكي يحقق المدير أهدافه عله أن يتابع تخطيط معلميه باستمرا/للمواقف التعليمية 

  :ويمكن تحقيق هذه المهمة بالخطوات الفرعية التالية
  . دراسة خطط المعلمين وتحضيرهم-١
 . توزيع نشرة تربوية على المعلمين ذات علاقة بالتخطيط لدراستها-٢

 . الاجتماع بالمعلمين أصحاب الحاجة لمناقشة وتحليل النشرة التربوية-٣

 . ورشة عمل لإنتاج نماذج مختلفة من التحضير-٤

 . اجتماع آخر للمعلمين المعنيين لتقويم ما تم إنتاجه-

 . زيارات صفية للمتابعة وسجلات التخطيط-

ا وعقليا واجتماعيا  العمل على توفير فرص النمو المتكامل للمتعلمين جسمي-٥
  : ونفسيا ورعايتها

     تتــضمن هــذه المهمــة دراســة حاجــات المتعلمــين والتعــرف إلــى مــشكلاتهم بالتعــاون مــع الأطــراف 
  .المعنية وباستخدام الأدوات والأساليب المناسبة وذلك لمساعدتهم من الناحيتين النفسية والأكاديمية

  :الإجرائية التالية ويمكن القيام بهذه المهمة بإتباع الخطوات 
 تحديــد حاجــات المتعلمــين ومــشكلاتهم باســتخدام الأســاليب والتقنيــات المناســبة وتــصنيفها حــسب -١

  .أهميتها
 . تحديد الأدوات والأساليب والتقنيات المناسبة لدراسة المشكلات -٢

  تشكيل لجنة تتولى دراسة مشكلات التلاميذ-٣

 . اللازمة لتسهيل الدراسة توفير المستلزمات المادية والبشرية-٤

 الإشــراف علــى تنفيــذ نــشاطات اللجنــة المــذكورة ومتابعتهــا وتقويمهــا والتقريــر عــن نتــائج الدراســة -٥
 .وتوثيقها

 إيجاد نظام مستمر للتقويم المستمر للعاملين في المدرسة ومتابعتهم فرديا -٦
  :وزمريا وجماعيا
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وهــو عمليــة ضــرورية للتحقــق مــن مــدى . مدرســة       أن التقــويم مهمــة رئيــسة مــن مهمــات مــدير ال
  .نجاح التخطيط والتنفيذ اللذين قام بهما المدير كما انه عملية مهمة للتأكد من مدى تحقق الأهداف

  .ويمكن القيام بهذه المهمة بإتباع الخطوات الإجرائية التالية
  . توفير أدوات التقويم الفردي والزمري والجماعي-١
 .رصد ودراسة نتائج التقويم مع المعنيين.  لتقويم عمل العاملين ومتابعتهم وضع جدول برنامج-٢

 . تزويد المعنيين بتغذية راجعة-٣

 العمل على تحسين وتطوير أساليب وأدوات القياس والتقويم لمختلف مباحث -٧
  :الدراسة المقررة في المنهاج

تقويم وأساليبه المتبعة في مدرسته       يستطيع مدير المدرسة أن ينظر نظرة فاحصة إلى أدوات ال
  .كما يمكنه أن يقوم مدى فعاليتها ونجاحها في تحقيق الأهداف المرجوة

  :ويمكن أن تتحقق هذه المهمة باتخاذ الخطوات التالية 
  . دراسة تحليلية لواقع الأساليب وأدوات القياس المختلفة تقوم بها لجان مختصة-١
 . القياس والتقويم في ضوء نتائج الدراسة والتحليل وضع خطة لتحسين وتطوير أساليب-٢

 توفير التسهيلات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ خطة التحسين في أساليب وأدوات القياس -٣
 .والتقويم

 . تجريب بعض الخطوات-٤

 . الإشراف على تنفيذ أساليب القياس والتقويم وأدواتهما وتقويمهما ومتابعتهما-٥

 .ارير وتوثيق النتائج كتابة التق-٦
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 إقامة نظام فعال للتقويم التكويني والمتابعة ودراسة مستويات التحصيل المدرسي -٨
  :للطلبة وتحديدها

      التقويم مهمة رئيسة من مهمات مدير المدرسة ولا يتم عمله إلا بها كما أنه لا يستطيع أن 
أجرى عملية التقويم لكل عمل يقوم به يعرف مدى ما حقق من أهداف ولا يعرف أين يقف إلا إذا 

  .سواء أكان في المجال الإداري أو المجال الفني
  :ولكي يستطيع المدير أن يقوم بهذه المهمة عليه أن يتخذ الخطوات الإجرائية التالية

  . وضع خطة لدراسة تحصيل الطلبة وشؤونهم وأحوالهم العامة-١
 .رادا وجماعات توزيع مسؤوليات الدراسة على المعنيين أف-٢

 . وضع برنامج للحصول على المعلومات عن أحوال الطلبة بصورة منتظمة-٣

 . دراسة المعلومات وتحليلها وتفسيرها وتصنيفها وتبويبها-٤

 وضع برنامج لتوظيف المعلومات الواردة اللازمة والاستفادة منها في تحسين أوضاع التلاميذ -٥
  .ومتابعتها

  : المدرسة المهارات الإدارية لمدير
    إن نجاح مدير المدرسة يتوقف على مدى امتلاكه للمهارات الإدارية ، وتتحد هذه المهارات في 
المهارات  الفنية والإنسانية  والتنظيمية والإدراكية ، وجميعها  لازمة لنجاح مدير المدرية  ، ولكن 

  .صية بدرجات متفاوتة ، كما أضاف بعض التربويين المهارات الذاتية الشخ
بأنها الوصول بالعمل الى درجة من الإتقان تيسر على : المهارة ) ٨٣:٢٠٠٦،ربيع (    وعرف 

  .صاحبه أدائه في أقل ما يمكن من الوقت والجهد مع تحقيق الإتقان وتلافى الإضرار والأخطاء 
يق نتيجة  بالقدرة على أداء عمل أو تنفيذ إجراء أو تحق: فعرف المهارة ) ٢٣:١٩٩٩،السلمي ( أما 

ًباستخدام طرق وأساليب تتسم بالكفاءة والتميز ، بما يحقق نتاجا أعلي وأفضل لما يستخدم في 
  .ٕالأداء من موارد وامكانات

  :المهارات الفنية  
المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم والكفاية في استخدامه :     يقصد بالمهارات الفنية 

، أو هي المعرفة المتخصصة في )٩٢:٢٠٠٦،ربيع(دف بفاعلية أفضل استخدام وبصورة تحقق اله
  ).٦٧:١٩٩٩،عزب(مجال معين ، والتي يتم اكتسابها بالتعليم والخبرة 

    وهذه المهارة تتعلق بالأساليب والطرق التي يستخدمها المدير في معالجته لقضايا المدرسة  
ٕمارسات عملية وادراكية لاختصاصاته ، وشؤونها بأسلوب تربوي  ، وتحويل الأفكار النظرية إلى م

وفهم لنظم ولوائح نظام التعليم وقوانينه ، وهذا يعنى أن يتوفر لدى المدير المدرسي قدر ضروري 
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من المعرفة العلمية في مجالات التربية والإدارة والتدريب على ممارسة مختلف الإعمال الفنية التي 
  ).١٥٦:١٩٨٨،مرسى (يضطلع بها 

  :ة الفنية خصائص المهار
  :مجموعة من خصائص المهارة الفنية ، وهي) ٣٢:١٩٨٧،عدس وآخرون (     ذكر 

ً أنها أكثر تحديدا من غيرها من المهارات ،أي يمكن التحقق من وجودها لدى المدير بسهولة ؛ - 
  .لكونها تبدو واضحة أثناء أدائه للعمل 

وتبسيط الإجراءات المتبعة في استخدام الأدوات  أنها تتميز بالمعرفة العالية والمقدرة على التحليل - 
 .والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل 

 . أنها مألوفة أكثر من غيرها ؛ لأنها تعيش في عصر التخصص - 

 . سهولة اكتسابها وتنميتها عن غيرها من المهارات - 

م بجميع النواحي الفنية  على علم تاا    وعلى هذا فإنه يتعين على المدير ين والرؤساء أن يكونو
ًالتي يشرفون على إدارتها وتوجيهها ، وهذا لا يعنى أن يكون متخصصا في أي نوع من الأعمال 
التي يشرف عليها ؛ لأن هذا التخصص من شأنه أن يفقد القدرة على النظرة الشاملة الموضوعية 

  ).١٦٧:١٩٨٤،جوهر . (للأمور التي يتعين عليه أن يصدر قراراته فيها
      ومن الأعمال التي يقوم بها المدير المدرسي وتتطلب مهارة فنية الأعمال التي ذكرها 

  :كما يلي ) ١٥٦:١٩٨٨،مرسي (
  . رسم السياسات العامة للمدرسة - 
 . التخطيط للعملية التعليمية - 

 . العمل على نمو التلاميذ من جميع الجوانب - 

 .ً العمل على تطوير المعلمين مهنيا - 

 .اد الجدول المدرسي  إعد- 

 . إعداد الميزانية السنوية للمدرسة - 

 . تنظيم وأداء الاجتماعات  بالمعلمين والطلاب - 

 .  توزيع الأعمال و المسؤوليات على المعلمين والموظفين - 

 . إجراء الدراسات فيما يختص بشؤون المدرسة ومتطلباتها - 

 . تقويم أداء المعلمين والموظفين والتلاميذ - 

 . تطوير المنهج المدرسي - 
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  :ما يلي) ٣٣:١٩٨٧،عدس وآخرون (ومن السمات المهنية المرتبطة بالمهارات الفنية كما ذكرها 
  القدرة على تحمل المسؤولية والحزم والفهم الشامل للأمور والإيمان بالهدف وبإمكانية تحقيقه - 

الأساليب التي يستخدمها مدير المدرسة في       من خلال ما سبق نجد أن المهارات الفنية تتعلق ب
وتنظيم ، واتخاذ ، تخطيط (ممارسته لعمله ومعالجته للمواقف التي يصادفها ووظائفه التي يقوم بها 

ً، وبالتالي فإنها توفر قدرا ضروريا وكافيا من المعلومات ) قرارات ، وتوجيه ، واتصال ، ومتابعة ً ً
  .ر في أداء مهامه وأدواره والبيانات التي يتطلبها نجاح المدي

 :المهارات الإنسانية 

    نعني بالمهارات الإنسانية قدرة القائد التربوي على التفاعل الصحيح مع مرؤوسيه ، وتنسيق 
جهودهم ، وخلق روح العمل الجماعي بينهم من معلمين وموظفين ومنتجين ، وجعلهم ينهضون 

  ).٨٩:٢٠٠٦، ربيع (ا التعاون والتكامل والانسجام بالمسؤوليات الملقاة على عاتقهم بروح يسوده
   فمدير المدرسة يتعامل مع أنواع مختلفة من البشر ، يتباينون في قدراتهم وتصرفاتهم في العمل 

ً، ومن ثم تختلف النتائج المحققة تبعا لذلك ، فالسلوك الإنساني في موقع  العمل  تحكمه اعتبارات 
  ).٣١:١٩٩٩،السلمي (خر ومن جماعة لأخرى وعوامل كثيرة تختلف من فرد لآ

  :أن المهارة تتطلب من مدير المدرسة ما يلي ) ١٣١:١٩٨٨، محمد ( وذكر 
  . أن يلم بمفهوم العلاقات الإنسانية وأهدافها وأهميتها - 
 إقامة علاقات طيبة مع الآخرين من المجتمع المحلى ومشاركتهم في الأفراح والأحزان ، وتشجيع - 

  .ل المحلى الجماعي روح العم
  .ٕ احترام أراء العاملين معه واشعارهم بالإفادة منها - 
 مراعاة رغبات العاملين معه عند توزيع الأعمال قدر الإمكان وتفهم حاجاتهم وظروفهم - 

  . الشخصية
  . العمل على إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية والاقتصادية للعاملين معه - 
  .ت الشخصية والمهنية للعاملين معه  الاهتمام بحل المشكلا- 
  . إشعار العاملين معه بأنه واحد منهم وأن يتفقد أحوالهم باستمرار - 
  . تننمية علاقات مبنية على المودة والاحترام بين العاملين في المدرسة -  

ع        ويمكن القول إن المهارات الإنسانية أكثر صعوبة من المهارات الفنية ؛ لأنها تتعامل م
العنصر البشرى صاحب السلوك المعقد الذي يصعب فهمه  ، في حين تتعامل المهارة الفنية مع 

الأشياء  ، كما تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة والأسلوب الذي يستطيع به المدير التعامل بنجاح 
ل المديرين ، مع الآخرين  ، ولذا فإن مهارات  التعامل والتفاعل مع الآخرين ذات أهمية بالغة لك

ًوتعتمد اعتمادا كليا على كيفية الاتصال مع الآخرين والتأثير فيهم وقيادتهم ودفعهم للعمل  ً
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وتوجيههم والعمل على إيجاد بناء قوى منسجم متكامل مع العنصر البشرى الذي يتعامل معه 
  .المدير

  : المهارات التنظيمية 
والتطوير التنظيمي ، وكذلك إيجاد أعمال السلطة           وهى القدرة على تفهم نظريات التنظيم 

والصلاحيات وتنظيم العمل وتوزيع المهام والواجبات وتنسيق الجهود بين العاملين وتفهم القرارات 
  ).١٩٩٢:١٢,Dug man & Macpherson(وأبعادها وآثارها 

  :المهارات التنظيمية كالتالي) ٣٣٥,٣٣٤:١٩٨٣ ،جادا الله( وقد صنف 
النسبة لمتطلبات العمل ، بحيث تتوافر في مدير المدرسة مهارات فنية  ، ومهارات  مهارات ب- 

ًتشخيص ، ومهارات حل المشكلات ، والقدرة على جدولة العمل ، فيجب أن يكون المدير قادرا 
  .على تنظيم وتقسيم العمل والقيام بالرقابة وتقويم الأهداف والطرق المستخدمة في الأداء 

بة لمتطلبات المجموعة ، حيث يجب أن تتوافر لدى مدير المدرسة المهارات  مهارات بالنس- 
الاجتماعية ، ومهارات الاتصال ، والقدرة على تشخيص العمليات الجماعية ، وتسهيل العلاقات 
الشخصية الداخلية بين مختلف العاملين ، بما يحقق التعاون والانسجام بين الأفراد ونوع العمل 

 .المعهود إليهم

ً مهارات بالنسبة لمتطلبات الفرد، حيث يجب أن يكون  مدير المدرسة قادرا على تحديد ومعرفة - 
ًحاجات الفرد  ، وتحديد المهارات اللازمة لتسهيل عملية تدريب وتوجيه الأفراد ، وأن يكون قادرا 

 .على تشجيع سلوك الفرد وربطه بالعمل والجماعة 

  :المهارات الذاتية
  :لنوع من المهارات بعض السمات والقدرات اللازمة لبناء شخصية الفرد منها    ويتضمن هذا ا

من قوة بدنية وعصبية وقوة الشخصية والحيوية والنشاط والطلاقة اللفظية :  السمات الشخصية- 
  .والخلق الطيب والقدوة الحسنة والعدالة التامة 

ت الذهنية والاعتقادات الأساسية لدى ويقصد بها الاستعدادات الفكرية والعادا:  القدرات العقلية- 
 .الفرد ، وتتمثل في الذكاء والفهم الصحيح للأمور وقوة الإدراك 

 .وهي مقدرة المدير على التجديد والإبداع واستمطار الأفكار الجديدة :   المبادأة والابتكار- 

ة والنفسية ويعني الاتزان وضبط الانفعالات ، ومنها إعاقة القدرات الجسمي:  ضبط النفس - 
 ).٦٠:١٩٩٢،أبو فروة (والتحلي بالهدوء والسيطرة على الأعصاب 

فقد أورد مجموعة من السمات الشخصية ، التي يرى وجوب توفرها ) ١٠.٩:١٩٩٠،بلقيس(    أما 
النشاط والصبر والمثابرة والمقدرة على الإثارة والإقناع والثقة بالنفس والفهم (في القائد التربوي ،وهى 

  ).صاف بروح المبادرة والمبادأةوالات
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  :صفات مدير المدرسة
ً     يعتبر مدير المدرسة قائدا لمجموعة من المعلمين والموظفين والتلاميذ التابعين للمدرسة ، 

ويتطلب عمله مقدرة على ممارسة وظائف مهمة ومحددة و اتخاذ قرارات والقيام بالعديد من 
فات إدارية و مهنية وقيادية وشخصية معينة إلى جانب الإجراءات ، وهذا يتطلب منه التحلي بص

توفر مجموعة من القدرات و الاستعدادات  والمؤهلات  للقيام  بعمله على الوجه  الأكمل ، وقد 
  .أجمعت الكثير من مؤلفات الإدارة التربوية على صفات يحتاجها مدير المدرسة يفترض توفرها فيه

  )  ٢٦ :٢٠٠٠أبو عابد ،( من هذه الصفات أورد
نوعية المهارات الفكرية التي يؤمن بها ويطبقها في مدرسته وفي مدى كفايته في ابتكار الأفكار 
وفي الإحساس بالمشكلات والتفنن بالحلول للعمل وفي ترتيب الأولويات وفي القدرة على العامل 

  .بنجاح وفاعلية مع المتغيرات الحالية والمنتظرة داخل المدرسة وخارجها
 المدير الفعال على جانبين هامين في إدارته للمدرسة إذ يهتم الأول في تحقيق أهداف ويركز

المدرسة ويهتم الثاني في مراعاة مشاعر المعلمين والطلبة من خلال العمل على تحقيق حاجاتهم 
  .وتلبية رغباته وميولهم 

ناة داهة وبالصبر والأكما يتميز مدير المدرسة الفعال بالصحة الجسمية وبالفطنة واللباقة والب
  وبالاتزان النفسي والاجتماعي وبالقدرة على الاتصال والتواصل مع الآخرين

وينبغي أن يتناسب سلوكه مع الموقف أو مع المتغيرات البيئية المحيطة به داخل المدرسة وخارجها 
 إدارته ومع نوع الجماعة التي يقودها وفي ضوء ذلك يحدد أفضل أسلوب فعال يمكن أن يسلكه في

  . لمدرسته 
  )٣٢ :٢٠٠٦،إسماعيل(وتضيف 

  . معرفة متخصصة لمادة دراسية أو أكثر من المواد الدراسية -٦
  . خبرة عملية في التدريس والتوجيه  الفني والإدارة  التربوية -٧
 ثقافة عامة وواسعة ووعى كاف بمشكلات مجتمعه وأمته ومشكلات العصر الذي يعيش فيه -٨

  .انية عامة    ومشكلات الإنس
  )٢١٤- ٢١٣ :١٩٨٥،الشيبانى(ومن هذه الصفات أورد 

  . القدرة على التخطيط والتنظيم واتخاذ القرارات والتنفيذ والتوجيه وتوزيع الاختصاصات والتقويم -٩
  . أن يكون موضع ثقة من لدن المعلمين والمسؤولين التربويين - ١٠
عهم والتأثير فيهم وتجنب كل ما من شأنه أن يثير ٕ قدرة على قيادة الأفراد ومواجهتهم واقنا- ١١

  .عزوفهم وعداءهم 
  .ً أن يكون قادرا على البت في الأمور والمشاكل التربوية بصورة صحيحة وحاسمة ودقيقة- ١٢



 ٤٥

 حب التعاون والعمل الجماعي ، واحترام أراء ووجهات نظر الآخرين ، والاستعداد لإشراكهم - ١٣
  .في المسؤولية
  :ما يلي)٧٠:٢٠٠٦،ربيع(كما أضاف 

  . التأهيل المناسب - ١٤
  . قوة الشخصية وبعد النظر - ١٥
  . الطلاقة اللفظية والقدرة على التعبير - ١٦
  . القدرة على تكوين علاقات إنسانية نشيطة - ١٧
  .ً أن يكون مشهورا بحسن السمعة والماضي الشريف - ١٨
  . الميل الى التجديد والتغيير المتمهل المدروس - ١٩
  .   القيادة الديمقراطية الرشيدة - ٢٠

   من خلال ما سبق نلاحظ أهمية هذه الصفات وضرورة توافرها في مدير المدرسة  ، خاصة 
توفر الصحة الجيدة  بجانبيها  الجسمي و النفسي  ، اللتين تساعدان  المدير على الاحتفاظ  

ٕ  التركيز  في التفكير واصدار بسلامة أعصابه تحت  الضغط  الشديد  واحتفاظه  بقدراته على
ٕالإحكام السليمة ، ونلاحظ أن المظهر الشخصي عامل مهم في التأثير على الآخرين واعطائهم 

ًانطباعا طيبا ، ولا ننسى الطلاقة  اللفظية  والقدرة على التغيير والتأثير في الآخرين وجذب ثقتهم  ً
يادة ، وهذا يجعله يتمتع بكفاءة عالية ، ويجب فيه وتكوين العلاقات الإنسانية والديمقراطية في الق

ًأن يشهد له بحسن السمعة والماضي والشرف ، ويكون قادرا على الحسم والبت في الأمور 
  .والوصول لقرارات سليمة وحكيمة 

  :العوامل المؤثرة في شخصية مدير المدرسة
ف المختلفة يتأثر بمجموعة     حسب طبيعة عمل مدير المدرسة وقيامه بالعديد من المهام والوظائ

من العوامل ، التي قد يكون لها أثر إيجابي عليه  وعلى إدارته ، مما يزيد من فاعلية العطاء 
ًوالإنجاز ، وقد يكون لها أثر سلبي يؤدى إلى التعطيل أو الحد من العمل ، فيقف حائلا دون تمكنه 

  .من تأدية ما عليه من التزامات ووظائف بالشكل المناسب 
  :إلى هذه العوامل ، وهى كالتالي) ٥٤- ٥٣ :٢٠٠٤العبيدي،( وأشار

 طبيعة النظام السياسي المتبع في البلاد وفلسفته وأهدافه ومدى ما يسمح به من لامركزية - 
واستقلال سلطات الحكم المحلى ؛ لأن طبيعة النظام السياسي هذا تؤثر في طبيعة النظام التربوي 

 لمديري أو مراقبي التعليم من استقلال ولامركزية في إدارة وتوجيه في البلاد ومدى ما يسمح به
  .شؤون التعليم 

 مدى ما أحرزته البلاد من تقدم وتطور في جميع المجالات ، ولاسيما مجال العلم والمعرفة - 
 .والثقافة العامة والإدارة والاقتصاد والحياة الاجتماعية 
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حلة الدراسة فيها وحجمها ومدى قربها أو بعد موقعها من  طبيعة التعليم الذي تقدمه المدرسة ومر- 
  .ةمكان السلطة المركزي

 القيم والمفاهيم الخلقية السائدة في المجتمع وتوقعات المجتمع وأولياء أمور الطلاب من - 
 .مؤسساتهم التربوية ومن مديري مدارسهم أن يقوموا على خدمة أبنائهم ومجتمعهم 

للوائح التي تصدرها السلطات التربوية المركزية ومدى ما يملكه المسؤولون  مدى مرونة القوانين وا- 
 في الأجهزة المركزية من وعي إداري وخبرة إدارية حديثة ومن استعداد للاشتراك في مسؤولية التعليم 

 مدى ما تمارسه الإدارة التربوية المركزية من سلطات لمتابعة ومراقبة وتوجيه وتقويم لأعمال - 
 .المدارس التابعة لها مديري 

 ومدرسين ن مدى الإمكانات المادية والبشرية المتاحة للمدرسة ومدى كفاءة العاملين بها من إداريي- 
 .ومشرفين وفنيين للمساهمة في الإعمال ومدى استعدادهم ورغبتهم في هذه المساهمة 

ٕ مدى ما يمتلكه مدير المدرسة من مؤهلات علمية وادارية وخبرة فنية وا-  دارية ومن روح ديمقراطية ٕ
 .وحب لعمله ورغبة في إشراك العاملين في مسؤولياته وسلطاته الإدارية 

الطبيعة المادية :  ويرى الباحث أن هناك عوامل أخرى تؤثر في شخصية مدير المدرسة منها 
   .للمجتمع المحلي الذي توجد فيه المدرسة ، وموقع المدرسة بالنسبة لمؤسسات المجتمع ومرافقه

 :   الشروط الأساسية لنجاح مدير المدرسة

     لكي يحقق المدير النجاح المرغوب في وظيفته لا بد أن تتوافر مجموعة من الشروط اللازمة 
  :لإبراز إمكاناته وقدراته الحقيقية يمكن إيجازها فيما يلي

  .ا   بما يحقق مصلحتهه إعطاء مدير المدرسة حرية الحركة والتصرف في حدود مدرست- 
 جعل القوانين واللوائح التعليمية التي تصدرها الوزارة والإدارة التعليمية واضحة ومرنة تسمح - 

بالتصرف والحركة على مستوى المدرسة مع توضيح اختصاصات كل المتعاملين مع المدرسة من 
 .فنيي الوزارة والمراقبة 

 .مكنة  التقليل من مركزية الإدارة والتوجيه إلى أقصى الحدود الم- 

ً توفير الاستقرار في الوظيفة لمدير المدرسة ؛ ليستطيع أن يرسم خططا طويلة المدى لإصلاح - 
 .مدرسته والتأكد من جني نتائجه بنفسه 

 .ٕ تأكيد الشعور بالأمن والطمأنينة وابعاد شبح الخوف من نتائج الابتكار والتجريب والتجديد - 

 .ة الشخصية المسؤولة الملتزمة في المدرسة  حماية الحركة الفكرية والعلمية والحري- 

 تطبيق الأسلوب الديمقراطي في الإدارة باعتباره أنجح الأساليب في دفع الروح المعنوية وزيادة - 
 .إنتاج العاملين 
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ٕ توفير المخصصات المالية الكافية للصرف على شراء الكتب بالمكتبة واجراء الإصلاحات - 
 .اط المدرسي ومساعدة الطلاب الذين يحتاجون الى مساعدة والصيانة البسيطة وتمويل النش

 . توفير المدرسين والمشرفين والموجهين والموظفين والفنيين الأكفاء - 

 . توفير المبنى المدرسي الصالح - 

 تحقيق التعاون بين المدرسة وبين المؤسسات الحكومية والأهلية الأخرى  ،وبينها وبين أولياء - 
 .ان المنطقة المحيطة بها أمور التلاميذ وسك

 إيجاد تعاون مثمر وتفاهم كامل واحترام متبادل بين المدير وجميع العاملين معه - 
 ).٢٦٢.٢٦٣:١٩٨٥،الشيبانى(

   فمدير المدرسة الذي يتصف بالصفات السابق ذكرها ، بحيث يقوم بوظائفه على أكمل وجه 
ر بالمؤثرات والعوامل التي تقابله ، ويستطيع ًمتخطيا الصعاب والمشكلات التي تواجهه ، والذي يتأث

إدارة المدرسة وتسيير أمورها وفق قدرات خاصة ، يتمكن فيها من التأثير على العاملين وتوجيههم 
ًوفق المسار الصحيح مراعيا الجوانب الإنسانية لتحقيق الأهداف في ظل القناعة والطاعة ، يمكن 

  .باحث في هذا الجانب إلى نظريات القيادة تسميته بالمدير القائد ، لذا يتطرق ال
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  .  وكالة الغوث سة المدرسية بمدار الإدارمجالات تطوير:ًثالثا
 تحقيق الأهداف المنشودة في اتجاه الأول عن إدارة المدرسة في  المسؤولن مدير المدرسة هوإ    

وهو يحاول   ، بوكالة الغوثإطار القوانين والتعليمات الصادرة عن رئيس برنامج التربية والتعليم 
 والنتاجات المدرسية في إطار الفكر الإداري الصادر عن مركز التطوير التربوي تتطوير العمليا

  :بوكالة الغوث ،وفيما يلي مجالات تطوير الإدارة المدرسية بوكالة الغوث بمحافظات غزة 
  التخطيط: الأوللاجملا

لعمليات الإدارية التي تساعد على تحقيق أهداف يعتبر التخطيط للعمل المدرسي من أهم ا    
،  جوهر عملية التخطيط الإداري هو اتخاذ قرارات رشيدة ؛ لأن الإدارة المدرسية بكفاية وفاعلية

جميع الأنشطة التي تؤدي إلى صياغة الأهداف واتخاذ القرارات والوسائل : "   بأنهيعرف التخطيطو
   .)٩١ :١٩٨٧لوسي،(لتحقيقها
اختيار أنسب الطرق للوصول إلى هدف معين من : التخطيط بأنه ) ٦٠,١٩٩٥:طيف ل(وعرفت 

  .بين الطرق البديلة المتاحة ، والتنبؤ بأحداث المستقبل والاستعداد لها 
أسلوب التفكير في المستقبل واستعراض احتياجات ومتطلبات هذا : " بأنه التخطيط     كما يعرف

ٕ، وان  لتصرفات الحالية بما يكفل تحقيق الأهداف المقررةحتى يتم ضبط ا؛ المستقبل وظروفه 
التخطيط بمثابة بحث دقيق ومدروس بغرض وضع الخطة وتحديد التتابع والتسلسل المنظم 

  . )٧ :٢٠٠٠العجمي،( للتصرفات التي يتوقع لها تحقيق الهدف المنشود
وتحديد الأهداف والتنبؤ بما فيعنى رسم السياسات العامة للمدرسة :     أما التخطيط في المدرسة 

سوف يستجد من الأمور ، ثم وضع الخطة المدرسية التي من المفترض أن يسعى مدير المدرسة 
  .الى تحقيقها في فترة زمنية مرنة وقابلة للتغيير إذا استدعى الأمر بما يتمشى مع الصالح العام 

  :ويمكن إيجاز أهمية التخطيط وفوائده في النقاط التالية
تخطيط يوفر الوقت ، فالوقت عنصر حرج في أي عمل ،حيث إن وضع الخطة وتنفيذ  ال- 

ًالأنشطة يتطلب وقتا طويلا  ً.  
 التخطيط يساعد على استغلال الموارد المادية والبشرية الاستغلال الأمثل ، ولذلك فإن التخطيط - 

يث يهتم بالحد من يتفادى الإسراف الناجم عن الارتجال ،وما يصاحبه من محاولات وأخطاء ، ح
 .النفقات وتنمية الموارد ورفع كفايتها 

 . التخطيط يتضمن التنسيق بين النشاطات المختلفة - 

 التخطيط يهتم بالتنبؤ بما يتوقع حدوثه من مشكلات وعقبات ، وهو بذلك يساعد على تجنب - 
 .وقوعها بما يضعه من حلول وبدائل 
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يهتم بالقوى العاملة وتوفير المناخ الملائم لها وزيادة  التخطيط يهتم بمشكلات الهيئة ،إذ إنه - 
 .ًالإنتاجية ، ويعنى أيضا برفع مستوى كفايتها وكفاءتها 

 التخطيط السليم هو القاعدة التي ينظم العمل في ضوئها ، كما يتم في ضوئه وضع قواعد - 
 .الرقابة على التنفيذ لمتابعة ما ينجز من عمل وتقويمه 

  )٤٤:١٩٩٨،حجي وآخرون(
  في بداية العام الدراسيبإعداد الخطة المدرسية السنوية) بوكالة الغوث(يكلف مدير المدرسة     و

، ويعتمد مديرو ومديرات  وٕارسالها إلى دائرة التربية خلال الشهر الأول من بداية العام الدراسي
دليل  " بالرجوع إلى خبراتهم خلال الدورات التدريبية ، والمدارس في بناء الخطة المدرسية على

   .)٧-١ :١٩٨٧وكالة الغوث،( مدير المدرسة لبناء الخطة المدرسية السنوية
  : ويتضمن هذا الدليل ما يلي 

  .المفاهيم الأساسية المتصلة بالخطة والتخطيط  -أ
  . أسس التخطيط الفعال والعناصر التي ينبغي أن تتضمنها الخطة المدرسية الجيدة -ب
  .  اءات الأساسية التي يحتاجها مدير المدرسة في بناء هذه الخطةالخطوات والإجر - ج
، وشؤون المنهاج  ، والنمو المهني للمعلمين ون الطلابؤش: المجالات الكبرى للخطة وأهمها  -د
  .والتنظيم المدرسي الفعال ، ، والمجتمع المحلي، والبيئة المدرسية المادية  إثراؤه وتطويرهو
  . بالمجالات الكبرى السابقة الجوانب المرتبطة - هـ
  . هذه الجوانب منالأهداف المنبثقة  -و
العاملين في المراحل المختلفة بالأدوار والمسؤوليات التي تناط بمدير المدرسة وبقائد النشاط و - ز

ً، إعدادا وتنفيذا وتقويما ومتابعة  للخطة المدرسية ً ً.  
   .نماذج من خطة مدرسية للتوضيح والاسترشاد - ح
 والإجراءات اللازمة لتطبيق هذه الخطة من خلال  ،الأهداف، والسياسات: ما الخطة فتشمل وأ

فالخطة عبارة عن وثيقة عمل توضح ،  )٨ :١٩٨٢،اأيدنو فيلبو( توظيف الموارد المادية والبشرية
 ويتوقف بناء الخطة المدرسية السنوية بمدارس وكالة الغوث بغزة على عدة ، برنامج عمل التخطيط

  : عوامل ومؤثرات يمكن إيجازها فيما يلي 
   .مدير المدرسة من حيث إبداعاته وقدراته وأفكاره -
  . الخطة المدرسية السابقة والاستفادة من نتائجها وتغذيتها الراجعة -

  . التلاميذ من حيث مستواهم وحاجاتهم -

  . المعلمون من حيث قدراتهم وحاجاتهم -

 . المناهج المدرسية -
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المدرسي والمجتمع المحلي، والإدارة التربوية، والمشرفون التربويون، والأهداف البناء  كذلك  -
والمستجدات، والحاجات ، ،والاتجاهات  التربوية العامة للمرحلة الإلزامية حسب قانون التربية

ٕويمكن توضيح الواقع النظري لخطوات واجراءات التخطيط لبناء الخطة المدرسية  الطارئة
كما يحددها الأدب التربوي الخاص بدورات الإدارة ،  وكالة الغوث السنوية في مدارس

ن بمركز التطوير التربوي التابع لوكالة الغوث وولؤالمدرسية التي يشرف على تنفيذها المس
 :حسب الخطوات والإجراءات التالية، الخبراء بمعهد التربية بعضبغزة بالتعاون مع 

   )٨ : ١٩٨٧وكالة الغوث،(
اجات لكل من الطلاب والمعلمين والمجتمع المحلي والبناء المدرسي والمناهج تحديد الح -أ

  .  المدرسية
دراسة وتصنيف هذه الحاجات بالتنسيق والتعاون مع جميع الأطراف ذوي العلاقة في إطار  -ب

  .، بحيث يتم الترتيب حسب الأولويات  المهمات الفنية والإدارية
  .ة والمصادر اللازمة مسح الإمكانات المادية والبشري - ج
  .، وواقع الدراسة الحالي  تحديد الأولويات في ضوء الإمكانات المتوافرة -د
  .عرض الأولويات التي تم اختيارها على المشاركين في الخطة  - هـ
  .اختيار المجالات المرتبطة بالأولويات وتقسيم هذه المجالات إلى عدة جوانب فرعية  -و
  .بطة بالجوانب التي حددت اشتقاق الأهداف المرت - ز
  .تحديد الإجراءات والخطوات التفصيلية المرتبطة بمختلف النشاطات  - ح
  . وضع الجدول الزمني الذي يتضمن ترتيب الأعمال وأوجه النشاط المطلوب القيام به - ط
تنفيذ  للتأكد من ؛تحديد عمليات وأدوات الإشراف والرقابة والتقويم بمستوييه التكويني والختامي -ي

  .الإجراءات وتحقيق الأهداف 
  .تنظيم إجراءات المتابعة والعمل العلاجي  - ك
  .عرض الخطة ومناقشتها مع التربويين المعنيين لإقرارها  - ل
  .اتخاذ الإجراءات اللازمة لحشد الموارد لتنفيذ الخطة وتوثيقها  -م
  .إعداد الخطة التفصيلية المرافقة -ن

ًتربوي بوكالة الغوث اهتماما كبيرا في تدريب  مديري المدارس على ويولي مركز التطوير ال     ً
 لتحقيق أهداف المدرسة في المجالات المختلفة التي  ؛إعداد الخطط المدرسية وتنفيذها وتطويرها

  . هج المدرسية، والمجتمع المحلياتتعلق بالبناء المدرسي والتلاميذ، والمعلمين، والمن
؛ لتدريب مديري المدارس على ) المدرسة كمركز للتطوير(  عمل    وتنظم وكالة الغوث ورش

 التشاركي في مدارس وكالة الغوث ؛ لكي طمن خلال ممارسة التخطي" التخطيط لتطوير المدرسة 
من قيادة إعداد وتنفيذ وتقويم عملية التخطيط _ بمساندة المشرفين التربويين _ يتمكن المديرون 
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، ولذلك من الضروري أن تشمل دورة التخطيط لتطوير المدرسة لتطوير المدرسة لمدة سنتين 
  )٧- ٣ :٢٠٠٣وكالة الغوث، (: المراحل الأساسية الموضحة في الشكل التالي

  )٣(شكل رقم
   الخطة المدرسية بمدارس وكالة الغوثءيوضح المراحل الأساسية لبنا

  
  

  
  

  
  
  

  

  
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  
  
  

  
  
  

  )٦ :٢٠٠٢الضامن و آخرون ،(
          
ترجمة عملية  بق يمكن اعتبار عملية بناء الخطة المدرسية السنوية اسومن خلال الشكل ال 

، وقابل للتقييم أثناء التنفيذ  التخطيط إلى برنامج عمل محدد وواضح الأهداف والإجراءات والتكاليف
جميع  التعاوني في التشاركي، مع ضرورة مراعاة الإدارة المدرسية استخدام الأسلوب  والمتابعة

، وتنفيذها ومتابعتها، وتقويمها، وتطويرها في ضوء التغذية  مراحل بناء الخطة المدرسية السنوية
، والموضحة خلال  الراجعة الناتجة عن المتابعة ومدى تحقيق الأهداف العامة للإدارة المدرسية

  القيـــم

   الأهداف الإستراتيجية– الرسالة –الرؤية 
  )طويلة ا>مد(

  التدقيق وترتيب الأولويات

  التقويـــم

  المراقبةالتنفيذ و

  )سنتان(الأهداف العامة   نشر الخطة

  )لمدة سنة(الأهداف الخاصة ووضع خطط العمل الإجرائية 
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ؤية المدرسة  ، وذلك في إطار اعتبار المدرسة مركز التطوير لتحقيق رالخطة المدرسية السنوية
   .ورسالتها

تحليل واقع التخطيط المدرسي من الناحية النظرية كما يطرحه الفكر الإداري الصادر باستقراء و   
أكدت  وكالة الغوث نرى أنه يختلف عن الواقع التطبيقي الفعلي بمدارس وكالة الغوث ، حيث نع

اً في كفايات مديري المدارس بوكالة أن هناك قصور"نتائج إحدى الدراسات العلمية المحلية  السابقة 
  :وفيما يلي أهم جوانب القصور، الغوث بممارسة التخطيط الإداري المدرسي بشكل عام

لمجتمع واة رس المدين بقةلالع مجال اةسري مماسردلماي دارلإ اطخطيلت اتلاجام قل أ-١
  .)يف ضعىستومب(ب الطلادارة شؤون إيه مجال ويل،حليملا

المعلمين والمناهج المدرسية  نوؤش إدارة وهة سرالمدرسي مما اريدالإ طيطخلتا لاتا مجر أكث-٢
            .)طسمتو (وىوذلك بمست

حية مست سارا دونجري لا غزة ،تاظبمحاف ثوالغ ةلاكوب سرالمداات ديرموري ي مدممعظ -٣
البناء المدرسي رسية ، والمدج اهمنال و، نميعلوالملاب  حاجات الطى علعرفت للتالاستبان ايقطببت

  .يوالمجتمع المحل
 ةملي عيف يحللما عجتملماون يمعل يشاركون الطلاب والم لارسدالم ااتيرمد وريدي ممظمع -٤
 ،اهذها، وتقويمتنفينوية، ولس ايةرسمدالة طخلاهداف أ دبتحدي قليتع امب رسيدلما يلإدار اتخطيطال
  .هارويطتو
 تنااين جهاز الحاسب في تخزين ومعالجة البوتخدميسيرات المدارس لا  ومدديري ممظمع -٥
  .    يحلمالتمع جموالي سردمالء انبوالة يسدرمل التي تتعلق بالطلاب والمعلمين والمناهجا تاموالمعلو
ات اليع وفةسين المدر بونعالة للتعا فقةريبطن طوطخي لادارس ملايرات دمو يري معظم مد-٦
  .حليلمجتمع الما

ارس دملا تمديراو ييردمكز التطوير التربوي في متابعة مري ين فول المسؤمنصور جد ق يو-٧
  .هميلة عقالملاء باعلأة اثركون يلوخلال العام الدراسي لقلة عدد المسؤ
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  .التنظيم:انيثلا لاجملا
 العمل المدرسي من المهمات الأساسية لمدير المدرسة من أجل تحقيق الأهداف م    وعملية تنظي

 إن التنظيم الإداري يعد  إطار توظيف الإمكانات المادية والبشرية المتوافرةالمدرسية المنشودة في
وسيلة مدير المدرسة لتسير تعامله مع مهام ومتطلبات دورة وتفعيل مصادر المدرسة كافة ، فمن 
خلال التنظيم يمكن أن ينسق المدير الإمكانات المتوافرة كافة لدى العاملين معه ويوظف مختلف 

درسة ومكوناتها بحيث تتوجه هذه الطاقات نحو تحقيق أهداف العملية التربوية التي إمكانات الم
تنوي المدرسة تحمل مسؤولية إنجازها ، ولكي يطور المدير تنظيما إداريا فاعلا عليه أن يدرك 

وبعمق الوظائف المطلوب القيام بها وان يتفهم طموحات أعضاء هيئة التدريس والجسم الطلابي في 
 والتنظيم عملية ترتبط بالجماعة ؛ لأنه يكون . وما يتمتعون به من كفايات وخصائص المدرسة

حيث يوجد أكثر من فرد ، فقوام التنظيم مجموعة من الأفراد بينهم علاقات ينسقون أوجه نشاطهم 
  ).٨٠:٢٠٠١،حجي وآخرون(ًفي مجال معين ؛ ليحققوا أهدافا محددة 

ًوزيع أنشطة الوحدات التنظيمية ، وفرق العمل والعاملين سعيا عملية تقسيم وت: "    والتنظيم هو 
  .لتحقيق الأهداف التي تضمنتها الخطة

، وطبيعة  كل فردلتحديد الاختصاصات والمسؤوليات لكل جماعة و"ويشمل التنظيم المدرسي     
،  المتاحة تحقيق التناسق والانسجام والاستغلال الفعال للإمكانات ننحو يضمالتعاون بينهم على 

  ) ٢٢ :١٩٩٨بيرسا، (والحصول على أقصى طاقة إنتاجية منها
توفير المصادر المادية والبشرية وتوزيعها على الجهات " : ويعني التنظيم الإداري المدرسي      

، ويتطلب  المختلفة وتحديد السلطات والمسؤوليات وفق الخطة المرسومة لاتجاه تحقيق أهدافها
، وأهداف المدرسة في  تامة بظروف العملالمعرفة  ، والير التواصل الفعال التنظيم الفعال توف

، والاهتمام بالتطوير والتنمية الشاملة لجميع العاملين في  إطار من التكامل والمرونة في التخطيط
  ) .٢٣: ١٩٨٦بلقيس،(المدرسة

  :وتمر عملية التنظيم بعدة خطوات هي
ٕ الأنشطة واسناد الأنشطة إلى العاملين وتحديد علعمل وتجميمعرفة الهدف وتحديد الأنشطة وتقسيم ا

  )١٥٦:١٩٩٩عزب ،.(السلطة وتفويضها 
مجموعـــة مـــن النــــشاطات التنظيميـــة التـــي بـــدورها تعتبــــر ) ١٣٧-١٢٧: ١٩٩٢نبـــراوى(  وقـــد أورد 

  :ًأهدافا لعملية التنظيم وأهمها
  .ل داخلها وخارجها التعرف على المدرسة كمنظومة بكافة مكوناتها ومتطلبات العم-
 . الإلمام التام بالقوانين واللوائح والتشريعات والقرارات التي تنظم العمل بالمدرسة -

 . إعداد وتنسيق الجداول المدرسية -

 . تنظيم سياسات القبول بالمدرسة والتعرف على موارد المدرسة المالية -
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ات العمل واتخاذ الترتيبـات اللازمـة  وضع الشخص المناسب في المكان المناسب بعد إعداد مستلزم-
  .لتنفيذه

تنظــيم عمــل الجماعــات مــن حيــث اختيــار المــشرفين عليهــا وعلــى ) ٦٩:٢٠٠٠،حجــي(    ويــضيف 
 .أعضائها من الطلاب ،  والتعرف على موارد المدرسة المالية والفيزيقية وتحديد أوجه النقص

ي يشمل وضع نظام للحوافز لتشجيع فيعتبر أن الجانب التنظيم) ٦٩:٢٠٠٠،عبد المنعم(  أما 
  .العاملين على تحسين مستوى أدائهم لواجباتهم 

   ويؤدى التنظيم الجيد إلى تحقيق عدد من الفوائد ، التي تعود على المؤسسة التعليمية وعلى 
  :ما يلي) ٩١- ٩٠: ١٩٩٥لطيف ، (العاملين بها في آن واحد ، ومن أهم هذه الفوائد أورد 

مثل لكافة الموارد المتاهة سواء أكانت قوى بشرية أم مادية ، والتنظيم الفعال يعمل  الاستخدام الأ- 
  .على إيجاد علاقات واضحة وسليمة بين الأنشطة التي تمارس والأفراد الذين يؤدونها

ٕ زيادة التخصيص واتقان العمل وارتفاع كفاءة الأداء ، فمن خلال التنظيم الجيد يتم تحديد العمل - 
 .ًواضحا ، بحيث يعرف كل فرد بالمدرسة بدقة الواجبات والمهام المطلوب منه القيام بهاًتحديدا 

 يضع أسس التعاون بين العاملين ويوحد جهودهم وينسق بين إعمالهم في إطار متكامل من - 
  .معرفة كل منهم مكانه في المدرسة وعلاقته برؤسائه ومرؤوسيه

 وسوء الفهم والاحتكاك طالما كان هناك وضوح   يقضى على الازدواج وتضارب الاختصاصات- 
  .في خط السلطة داخل المؤسسة التعليمية 

  :  ويشمل التنظيم بمدارس وكالة الغوث عدة مجالات من أهمها
  . الجدول المدرسي تنظيم توزيع العمل بين المعلمين حسب تخصصاتهم من خلال  -     أ
  .   تنظيم جدول المناوبة وحفظ النظام المدرسي-ب
  .  لجان المدرسية المختلفةال تنظيم عمل - ج
  .   تنظيم السجلات والملفات المدرسية-د
  .يها ٕ تنظيم حركة الطلاب من المدرسة وال-و

  . والقرطاسية  وتوزيع الأثاث المدرسي والكتب هـ تنظيم
  .    تنظيم المراسلات والتقارير والأعمال الكتابية- ز
    .   والنهائيةةسية الفتري تنظيم الامتحانات المدر-     ح
  .    تنظيم عمل آذن المدرسة اليومي- .ط
  .   تنظيم عملية الاتصال والتواصل لمؤسسات المجتمع المحلي-ي
  .   تنظيم الإشراف على تنفيذ المشروعات التحسينية والتطويرية في المدرسة- ك
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وقف على مدى فاعلية مدير ومن الجدير بالذكر أن مدى فاعلية التنظيم الإداري المدرسي يت     
الدافعية و، وتوفير الحفز  ، وتنمية قدرات العاملين  وكفايته في تفويض بعض الصلاحياتةالمدرس

  .التشاركي أسلوب العمل إتباع لدى العاملين في المدرسة من خلال االشعور بالرضو
والصعوبات التي تحول       وأما الواقع الفعلي لعملية التنظيم المدرسي فتواجهه بعض المعوقات 

  :دون قيام مدير المدرسة بالتنظيم المدرسي الفعال ، ولعل ذلك يرجع للأسباب التالية 
 الهيكل الإداري يتكون من شخص واحد هو مدير المدرسة ، حيث لا يوجد سكرتير أو وكيل -١

أو غير ذلك من الأشخاص …مدرسة أو مدرس أول ، أو أمين مكتبة أو إحصائي  اجتماعي
  .لتنظيم وتوزيع العمل المدرسي على جميع العاملين في المدرسة

  .كثرة الأعمال الروتينية والكتابية المطلوبة من مدير المدرسة-٢
  . قلة الإمكانات المادية في المدارس -٣
حصة في الأسبوع ، )٢٨( كثرة الأعمال المطلوبة من المعلم ، حيث يصل عدد الحصص إلى-٤

  .قت وعدم القدرة على المشاركة الفعالة في أعمال أخرى مما يؤدي إلى ضيق الو
  .الاتصال :الثثلا لاجملا

    تعتمد الإدارة الناجحة على المعلومات و البيانات ، وتتوقف كفاءتها على مدى توافر البيانات 
 لالصحيحة و المعلومات الصادقة وسرعة استخدامها ؛ حتى لا تفقد أهميتها ، ويعتبر الاتصا

يمكن من خلالها  نقل  المعلومات  اللازمة  لاتخاذ  قرارات  معينة أو للاتصال  بين مراكز وسيلة 
اتخاذ القرارات ؛  لتنفيذ عمل أو لاتخاذ قرارات أخرى ومن ثم فإن نجاح الإدارة إلى حد كبير يتوقف 

 حيث  المدير على تفهم الأشخاص الآخرين وعلى مقدرة الآخرين على تفهم المدير ،ةعلى مقدر
يساعد الاتصال الجيد على أداء الأعمال بطريقة أفضل ، كما أن إحداث التغييرات المرغوبة في 

  ).٥٧:١٩٩٩،عزب(الأداء تعتمد على الاتصال الكفء 
  مفهوم الاتصال 

    تعتبر الاتصالات أساس حياتنا اليومية فنحن نتبادل كميات ونوعيات ضخمة من البيانات 
ال عن الأحوال إلى تبادل المشاعر ونقل الأفكار واستعراض الأخبار وتناقل والمعلومات ، فمن السؤ

  :وتوفير المعلومات ير الرسمية وجهات النظر 
ٕالاتصالات التي تنشأ بوسائل غير رسمية ولا تتضمنها اللوائح والإجراءات الرسمية وانما وهي 

ت في حفلات العشاء ، تبادل المعلوما( تحددها الصلات الشخصية والعلاقات الاجتماعية 
تبادل  و عملية  الرسميةبالاتصالاتًبسرعته قياسا هذا النوع من الاتصالات متاز ي و، ) الشكاوي

    .في المدرسة الأفكار والمعلومات من أجل إيجاد فهم مشترك وثقة بين العناصر الإنسانية 
  اعات المدرسية والمقابلات أهمها اللجان التربوية والتقارير والاجتم:  ووسائل الاتصال عديدة

  ).١٩٢:١٩٨٨،مرسى (
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المكالمات التلفونية والمنشورات الدورية والقرارات ) ١٧٣- ١٧٢:١٩٩٦، الأغا والأغا (ويضيف  
  .الوزارية والخطابات أو المذكرات المكتوبة بالنسبة للأعمال الروتينية 

  :عناصر الاتصال
 من أربعة عناصر لا تتم عملية  )٨٦- ٨٥:ـ١٩٩٩، حريري(   تتكون عملية الاتصال كما ذكر

، و يضيف إلى تلك )  المرسل ، والرسالة ، والوسيلة ، والمستقبل: ( الاتصال إلا بها وهي
، وفيما يلي نتناول كل عنصر من تلك ) التغذية الراجعة(ُالأربعة عنصرا آخر مهم هو العناصر 

  :العناصر بشيء من الإيجاز 
  . الاتصالسالة أو النقطة التي تبدأ عندها عملية مصدر الرهو  : المرسل– ١
الذي يريد المرسل أن ينقله إلى ) المعاني أو الأفكار(هي الموضوع أو المحتوى و: الرسالة -  ٢

  .ًالتعبير عنها بالرموز اللغوية أو اللفظية أو غير اللفظية أو بهما معاعادة يتم المستقبل ، و
  . المستقبلإلى  المرسل  منالتي تنتقل بها الرسالةقناة أو الوهي الطريقة  :  الوسيلة -  ٣

أحد أو كل من خلال ويستقبلها الرسالة توجه له الذي الجهة أو الشخص وهو :  المستقبل -  ٤
إدراك يحاول يقوم بتفسير رموز وثم ) السمع والبصر والشم والذوق واللمس ( المختلفةهحواس

  .انيها مع
  ) : ستجابة أو الا(  التغذية العكسية - ٥

 إلى المرسل واستلامه لها وتأكده من أنه تم فهمها، المستقبلوهي إعادة إرسال الرسالة من         
  والمرسل في هذه الحالة يلاحظ الموافقة أو عدم الموافقة على مضمون الرسالة 

  : وسائل الاتصال 
ثة وسائل مهمة بالنسبة     توجده عده وسائل أو أساليب للاتصال ، وسوف نقتصر هنا على ثلا

  : ، وهي ) ٢٩- ٢٤ :١٩٩٢العثيمين، ( ًلمدير المدرسة ذكر بعضا منها
  :شفهية  الالوسائل  -١

        وهي الوسائل لتي يتم بواسطتها تبادل المعلومات بين المتصل والمتصل به شفاهه عن 
ات الهاتفية ، والندوات المقابلات الشخصية ، والمكالم(طريق الكلمة المنطوقة لا المكتوبة مثل 

، ويعتبر هذا الأسلوب أقصر الطرق لتبادل المعلومات والأفكار وأكثرها ) والاجتماعات ، المؤتمرات
  .ًسهوله ويسرا وصراحة ، إلا أنه يعاب أنه يعرض المعلومات للتحريف وسوء الفهم 

  .وسائل أكثر من غيرها ً      ونظرا للمهام المباشرة لمدير المدرسة فهو يستخدم ويحتاج هذه ال
  :كتابية  الالوسائل  -٢

        وهي الوسائل لتي يتم بواسطتها تبادل المعلومات بين المتصل والمتصل به عن طريق 
الأنظمة والمنشورات والتقارير والتعاميم والمذكرات والمقترحات والشكاوى ( الكلمة المكتوبة مثل 
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ول به في أغلب المنظمات الحكوميةوتتميز الوسائل ، ويعتبر هذا الأسلوب هو المعم) ألخ...
إمكانية الاحتفاظ بها والرجوع لها عند الحاجة وحماية المعلومات من : الكتابية بمزايا أهمها 

التحريف وقلة التكلفة ، أما أهم عيوبها فهي  البطء في إيصال المعلومات ، تأكد احتمال الفهم 
  .ة أكثر من معنى ًالخاطئ لها خصوصا عندما يكون للكلم

  :غير اللفظية   الوسائل  -٤
      وهي الوسائل التي يتم بواسطتها تبادل المعلومات بين المتصل والمتصل به عن طريق 

، ) ألخ ...تعبيرات الوجه وحركة العينين واليدين وطريقة الجلوس (الإشارات أو الإيماءات والسلوك 
 هذه التلميحات مقصودة أو غير مقصودة من مصدر ًويطلق عليها أيضا لغة الجسم ، وقد تكون

من المعاني وبصفة خاصة في % ٩٠الاتصال وتصل نسبة استخدامها في الاتصال ما يقرب من 
الرسائل التي تتعلق بالأحاسيس والشعور ، ويختلف فهم الرسائل غير اللفظية بسبب اختلاف 

   .ًوداخل المجتمع أيضا) المدرسة(الثقافات داخل المنظمة 
   :الاتصالات أنواع 

    توجد عدة أنواع وتصنيفات للاتصالات ، وسوف نقتصر هنا على ذكر نوعين رئيسين من 
، ع ماالش( و) ٢٣- ٢٤: ١٩٩٣العثيمين،( الاتصالات مهمة بالنسبة لمدير المدرسة ذكرهما كل من

  :وهما ) ٢٢٩ -٢٢٨ :١٩٩٩وحمود 
  : وتنقسم إلى : الاتصالات العمودية -١

  : اتصالات نازلة )  أ 
من مدير المدرسة إلى مختلف (هي الاتصالات التي تتدفق من أعلى التنظيم إلى أسفل و    

، وتهدف إلى نقل الأوامر )   ألخ…العاملين في المدرسة من معلمين وموظفين ومستخدمين
، مثل الالاتصوتتم عادة بالعديد من الصيغ المألوفة في والتعليمات والتوجيهات والقرارات ، 

 هذا النوع ًغالبا ما تكون التغذية العكسية في، و الجماعية، واللقاءاتمنشورات  والتعاميم والالمذكرات
  .منخفضةمن الاتصالات 

  :اتصالات صاعدة )   ب 
  ، وتضم نتائج تنفيذ الخططالعاملين في المدرسة إلى المدير  الصادرة من ت الاتصالا    وهي

ولا تحقق هذه الاتصالات الأهداف ، ت في التنفيذ والملاحظات والآراء وشرح المعوقات والصعوبا
واستعداده الدائم هم وبين المدير المطلوبة إلا إذا شعر العاملون بوجود درجة معينة من الثقة بين

عن طريق سياسة الباب هذه الاتصالات وتعزز  ، لاستيعاب المقترحات والآراء الهادفة إلى التطوير
  . وغيرها صناديق المقترحاتعن طريق قبل المدير والمفتوح من 

  : فقيةلأ الاتصالات ا- ٢
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مثل  ( بين الأفراد أو الجماعات في المستويات المتقابلة     وهي الاتصالات الجانبية التي تتم 
، ويعزز هذا النوع من ) اتصال مدير المدرسة بمدير آخر أو المدرسين ببعضهم البعض

تنسيق : ً خصوصا ذا ما ركز على لتعاونية بين المستويات الإدارية المختلفة العلاقات االاتصالات
العمل ، وتبادل المعلومات ، وحل المشكلات الإقلال من حدة الصرعات والاحتكاكات ، ودعم 

  .صلات التعاون بين العاملين 
  : الاتصالات المتقابلة أو المحورية -٣

مثل اتصال  ( ًمل في إدارات غير تابعة لهم تنظيما بين المدراء وجماعة الع   وهي الاتصالات
، ) مدير المدرسة بمدرسين في مدرسة أخرى أو رئيس نشاط في المدرسة بأعضاء أنشطة أخرى 

  . المدرسة   التفاعلات الجارية بين مختلف التقسيمات في الاتصالاتويحقق هذا النوع من 
  : معوقات الاتصال 

كرها كثير من الكتاب والباحثين ، إلا أنه يمكن تصنيف تلك    توجد عدة معوقات للاتصال ذ
  :إلى مجموعتين هما ) ٣٦٩- ٣٦٦: ١٩٩١،سيزلاقي وولاس (العوامل كما أشار 

  .تحريف المعلومات : ًأولا  
ً    تتكون عملية الاتصال من ست مراحل متداخلة ومعقدة ، ونظرا للأخطاء أو الهفوات التي 

 من الاتصال ، مقصودة غيرنى أو معان معا مما يتسبب في نشوء منهأن تحدث في كل يحتمل 
  : هي ضمن أربعة معوقات أساسيةوتندرج هذه الأخطاء 

  :  خصائص المتلقي -١
التعليم  منها يتباين الأشخاص في الاستجابة لنفس الرسالة لأسباب ودوافع شخصية مختلفة    

 موضوع حولبيئتين مختلفتين من شخصين رد فعل يختلف والتجارب السابقة ، وبناء على ذلك 
كما تؤثر الدوافع الشخصية في فك رموز الرسالة وتفسيرها فالموظف الذي يتميز بالحاجة  ، واحد

القوية للتقدم في المنظمة، ويتصف بالتفاؤل قد يفسر ابتسامة الرئيس المباشر وتعليقه العارض 
، أما الشخص الذي يتصف بضعف ه  وعلى المكافأة التي تنظركمؤشر إلى أنه شخص محبوب

 على أنه شيء عارض ولا علاقة له المديرفقد يفسر نفس التعليق من  الحاجة للتقدم وينزع للتشاؤم
  .بأي موضوع

   : الانتقائي الإدراك - ٢
وٕاهمال المعلومات الأخرى لعدة أسباب منها رسالة إلى سماع جزء من ال الناس  يتجه   حيث

التناقض المعرفي لذلك يتجه الناس إلى غض النظر عن المعلومات التي الحاجة إلى تجنب حدة 
تتعارض مع المعتقدات التي رسخت فيهم من قبل، ويحدث الإدراك الانتقائي حينما يقوم المتلقي 

  .بتقويم طريقة الاتصال بما في ذلك دور وشخصية وقيم ومزاج ودوافع المرسل
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  :  المشكلات اللغوية- ٣
 بيد أن المشكلة هنا تكمن في أن الاتصالاللغة من ابرز المجموعات المستخدمة في تعتبر         

كثير من الكلمات الشائعة الاستخدام في الاتصال تحمل معان مختلفة للأشخاص المختلفين، فقد 
تكون للكلمة عبارات ومعان متعددة بحيث تحمل تفسيرات مختلفة، أو أن تكون اللغة خاصة 

ً مثلا المدرسنة من الصعب على منهم خارج هذه المجموعة فهمها كأن يبتسم لمجموعة فنية معي
 لا يدرك معنى كون لطالب سلبية في حين أن االاختبارمبروك إن نتيجة له ويقول طالب لل

  . سلبيالاختبار 
  :  ضغوط الوقت- ٤

 إلى تحريف ًودائما يؤدي ضيق الوقت، يشكو المديرون من أن الوقت هو أندر الموارد          
المعلومات المتبادلة، ويعزي ضيق الوقت إلى اللجوء إلى تقصير قنوات الاتصال الرسمية كأن 

ًيصدر المدير أمرا شفويا لأحد الموظفين لإنجاز عمل معين بحجة انتهاء فترة الدوام  ومن ثم لا ً
ن الموظف السجلات الرسمية لتحدد من خلاله المسئوليات، إضافة إلى أفي يسجل هذا الأمر 

  .ًبسبب ضيق الوقت قد ينفذ هذا الأمر بشكل لم يكن أصلا في ذهن المدير
  .حجم المعلومات : ًثانيا
يتمثل ثاني المعوقات الرئيسية للاتصال في الإفراط في مقدار المعلومات، ومن الشكاوى السائدة    

فإذا ما تم الاهتمام بكل . أنهم غارقون في المعلومات) المدارس(في أوساط المديرين في المنظمات 
  .ًلن يؤدى مطلقا) المدرسة(المعلومات فإن العمل الفعلي للمنظمة 

  :  مقومات الاتصال الفعال 
    تتوقف فعالية الاتصال على عدة عوامل أو مقومات أشار إليها الكثير من الكتاب والباحثين ، 

 ، ووافقه في بعض )٣٩٩- ٣٩٥ :١٩٨٢،كنعان( وفيما يلي نذكر أهم المقومات التي أشار إليها
  : وتلك المقومات هي) ٤١٣-٣٨٩: ٢٠٠١القعيد ،(منها
  :) الإنصات (اءـــالإصغ:  ًأولا

من العلاقات الإنسانية يمكن % ٧٥تقول أن إلى الدراسات ) ٣٨٩: ٢٠٠١القعيد، (   ويشير 
   اتنا في الإنصاتمن قدر% ٢٥ كما تقول أننا نستعمل فقط ،بناؤها عن طريق مهارة الإنصات الجيد

يستطيع المدير من خلال إذ ،  مقومات الاتصال الفعال من أهم إصغاء المدير لموظفيه    ويعتبر 
لموظف الفرصة للتعبير الكامل عن دى االإصغاء أن يتعرف على ما يريد الموظف قوله، ويكون ل

يتخذها لأنها قد تبنى ، إضافة إلى أن إصغاء المدير للآخرين يضمن فعالية القرارات التي  نفسه
   .على معلومات تنقل إليه من خلال الحديث الشفوي

وٕاصغاء المدير لموظفيه لا يعني بأي حال من الأحوال أن يمتنع عن الكلام معهم ولكن يعني    
   .ً يعطي المدير الموظف انطباعا بإصغاء قائده لكل ما يقوله واستيعابه لكلامه واهتمامه بهأن



 ٦٠

إلى أن الدراسات توصلت إلى أن من أهم العادات السيئة في ) ٣٩٦ :١٩٨٢،ن  كنعا(ويشير    
( إشعار الموظف المتحدث بأن ما يقوله ليس ذا أهمية : الإصغاء والتي ينبغي على القادة تجنبها

ٕ، وانتقاد طريقته في عرض الموضوع، واثارته )كانشغاله بمكالمة هاتفية أو  توقيع بعض الخطابات 
هرب من المشكلة التي يعرضها، ومقاطعته ليدلي بوجهة نظره هو، وتغيير الحديث فجأة ومحاولة الت

ف بالإفاضة عما يجول في ظودون أسباب، وعدم تهيئة الفرصة للجلسات الهادئة التي تسمح للمو
على ضرورة تخلص المدير من العوائق التي تؤثر في ) ٣٨٦  :٢٠٠١،القعيد (، كما يؤكدخاطره

  : ك باستعمال الأساليب التالية الإنصات ، وذل
  :الإفساحاستعمال سياسة 

بإزالة العوائق و إعطاء المتحدث الفسحة المناسبة بتوفير الاحترام والاهتمام وردود الفعل المناسبة 
وعدم القفز إلى تعميمات ناقصة أو انطباعات سريعة قبل إعطائه الفرصة الكاملة في  والحواجز 

  . لة التي يرغب في توصيلها الحديث واستيعاب الرسا
 :استعماله لغة الإشارة المناسبة 

بالابتسامة وبالنظر إلى عيني المتحدث وتحريك الرأس بالموافقة ، والتشجيع على مواصلة    وذلك 
الحديث ، واستعماله الجلسة الملائمة التي تشعر المتحدث بالراحة والهدوء ، وخفض الصوت ، 

ما رأيك ؟ ..  كيف ؟ …لماذا .. التي تجعل المتحدث يعبر عن نفسه وتوجيه الأسئلة المناسبة 
  .. ؟ فعلك تجاه  ما ردود …

 : استعمال سياسة استيعاب الآخرين 

من تشتيت وذلك بتوفير الاحترام اللازم والإصغاء الجيد والردود الملائمة ، وبذلك يتمكن المدير 
 والتأثر بما هموقف أقرب إلى الإقناع بوجه نظرفي ويجعلهم قدرة الآخرين أو رغبتهم في المعارضة 

  . قول ، أو على الأقل لزوم جانب الحياد ي
  ) :الشرح ( المؤثر الحديث : ًثانيا

أهم واسطة للاتصال بالآخرين والتأثير عليهم وقد يكون هو الواسطة الوحيدة لفعل يعتبر هو     و
 أن المدراء في الحديث أربعة أنواع )٣٨١- ٣٨٢  :٢٠٠١القعيد (ويبين ذلك في أغلب الأحوال ، 

  :على النحو التالي 
 وهو الشخص الذي يتجنب أو يبتعد عن الأعمال والمهام التي تجبره على الحديث :المتجنب 

  . المنظم أو العام مع الآخرين 
  .  وهو الشخص الذي يخاف ويرتبك عندما تتاح له فرصة الحديث : المتردد 

  . ي يقدم الأحاديث  وهو الشخص الذ: المرحب 
 .  وهو الشخص الذي يبحث عن الفرص الملائمة للحديث : الباحث 
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ًلكي يكون المدير مؤثرا في ًهو أكثرهم تأثيرا في الآخرين ، و) الباحث(   ويذكر أن النوع الرابع 
 رسالته بلغة واضحة حتى يسهل على الآخرين فهمها ، لأن الرسالة يصيغلابد أن فإنه الآخرين 

 إذا كانت غير محدد في صياغتها فمن الصعب أن تفهم أو) ٣٩٧ :١٩٨٢،كنعان (ا يشير كم
ًيأخذ فهمها جهدا ووقتا كبيرين ًأن يكون مضمون الرسالة واضحا في ذهن المدير ذلك ، ويتطلب  ً

 يبدأ بتنظيم أفكاره وتوضيح المفهوم نفسه، وأن لابحيث ل اتصبدأ بعملية الاأو المرسل قبل أن ي
  . أوامره وتعليماته غامضة أو متضاربةتكون

 من الموظفين إعداد تقارير أو مذكرات هطلب المدير عنديراعي ًومن مظاهر الوضوح أيضا أن    
والجهة  وتاريخ تقديمها من معلومات يجب أن تتضمنهوما  المسئول عن إعدادها تحديدمكتوبة 

  .التي يجب أن تقدم إليها
ً أن المدير غالبا ما يواجه في حديثه أربعة أنواع من )٤٠٥ -٣٩٩: ٢٠٠١ ،القعيد(  ويبين

المستمعين ، وأنه لكي يتمكن من إقناعهم بحديثه فإنه يجب عليه استخدام طريقة مختلفة مع كل 
  :واحد منهم ، وذلك على النحو التالي 

   :  )قوليويؤمن بما  المتحدث يتفق مع الذي(جابي ي المستمع الإ إقناع - 
 المدير عند الحديث لهذا الصنف من المستمعين بعدم )٤٠٠-٣٩٩: ٢٠٠١ ،لقعيدا(   وينصح 

ً، وأن يسعى بدلا من ذلك إلى أن يكون مؤثرا  ه في وعظالإفراط   : ما يلي عن طريق ً
الحديث ملموسة تخرج وقصص إيضاحات وأمثلة ، وذلك بالبحث عن توظيف الخبرات الحياتية ) أ 

  . الم الخبرات الإنسانية الواقعية تضعه في عوعن دائرة التجريد 
طرح أحدث ما استجد من المعلومات أو التعامل مع البيانات ، وذلك بخلق جو من التجديد ) ب 

  . عليها من مجلة أو جريدةتم الحصول القديمة بطريقة فريدة ، أو إحصائيات جديدة 
  . استخدام المواد المرئية ) ج 
ٕعن طريق طرح الأسئلة عليهم واثارة روح المرح والردود ، حث المستمعين على المشاركة ) د 

  . الأخرى المناسبة 
  ) :ًالذي يستمع أولا ثم يقرر( المستمع المحايد إقناع ) ٢

 المدير عند الحديث لهذا الصنف من المستمعين بأن لا )٤٠٢- ٤٠١، ٢٠٠١،القعيد (    وينصح
  :  من خلال الوسائل التالية ًمنطقيا، وأن يكون بطريقة مسرحية  حديثه طرح موضوعي

  . طرحها يبرهن على صحة ومصداقية الأدلة التي ي) أ  
   . هوضح للمستمعين كيف يمكن أن يتثبتوا من أدلتي) ب 
  . ًغفل أيا من البيانات المهمة يلا ) ج 
  . ًخصص وقتا للأسئلة والإجابات ي) د 
  .لمنطقي ستخدمها في عملية الاستنتاج ااوضح الطريقة التي ي) هـ 
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  ):الذي يخالف المتحدث الرأي ولا يثق أو لا يؤمن بما يقول(إقناع المستمع المعارض  ) ٣
 المدير عند الحديث لهذا الصنف من المستمعين بأن لا )٤٠٤- ٤٠٢: ٢٠٠١،القعيد(   وينصح 
  : ًمنطقيا من خلال الوسائل التالية ، وأن يكون  ًيكون جدليا

  .  نحو القضية بدقة ضارحدد موقف المستمع المعي) أ 
  .  إثارة الكثير من الجدل هاًتنازل مؤقتا عن أي نقطة يمكني) ب 
  . حترم عقله وطريقة تفكيره ي ه له أنيظهر) ج 
  .  الخاصة هبالغ في طرح حجتيلا ) د  
ًستخدم أسلوبا مشجعا ووديا ي) هـ  ً ً .  
  )ن يستمعالذي تفرض عليه ظروف ما أ(  المستمع اللامبالي  إقناع ) ٤

 المدير عند الحديث لهذا الصنف من المستمعين بأن لا )٤٠٤- ٤٠٥: ٢٠٠١،القعيد (   وينصح 
ًيكون مملا ، وأن يكون متحمسا   : الوسائل التالية ٕتجنب البدء بطريقة روتينية واتباع  من خلال ً

  . م سرعات متعددة وفعالة في عملية الإلقاء ااستخد) أ 
  . يدة وفريدة  إيضاحات جدنبحث عال) ب 
  . م معلومات حديثة ااستخد) ج 
  . م النموذج القصصي ااستخد) د  
  . تذكر أهمية وقيمة الدعاية والمرح ) هـ 

  : لغة الإشارةاستعمال : ًثالثا 
     ويقصد بها الوسائل غير اللفظية مثل حركات الجسم والإيماءات ، وحركات العينين واليدين ، 

 مهمة – كما سبق إيضاحه – وطريقة اللبس والابتسامة وغيرها ، وهي وطريقة الجلوس والمشي ،
ًجدا في عملية الاتصال ، ويكون لها في بعض الأحيان تأثير أقوى من الرسائل اللفظية حيث يميل 

  .الناس إلى تصديقها عندما يتعارض الاثنان 
 ينصحه  )٤١٣: ٢٠٠١،عيد الق(    ولكي يزيد المدير من فعاليته في استخدام لغة الإشارة ، فإن 

  : بما يلي 
   .إلى عيني المتحدث باهتمام واحترام أن ينظر في استماعه -١
  . غير مفتعلة أو مرتبكة أو غريبة جلس بطريقة جيدة وطبيعيةيقف و أن ي-٢
 ويشعرهم بالراحة والرغبة في مواصلة حافظ على الهدوء والسكينة عند الاتصال بالآخرين أن ي-٣

  .الاتصال 
  .يفرض الاحترام والتقديرًه دائما نظيف ومرتب وغير غريب بحيث لبس أن يكون -٤
  .للآخرين ستمع يتحدث أو يأعمال عندما أي تشاغل بيلا  أن -٥
  . للرسالةةستعمل حركات اليد والجسم وملامح الوجه الملائم أن ي-٦
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  .  في الحديثهًحافظ دائما على إشراك المستمع مع أن ي-٧
  .ًبعيدا عن العدائية وواثق ووواضحه بشكل ل نبرات صوتستعم أن ي-٨
  .ًحتفظ دائما بالبشاشة والابتسامة أن ي-٩

  .عرف متى أقترب ومتى أبتعديستعمل المسافة بفعالية ، ف أن ي- ١٠
  :السؤال والمناقشة: ًرابعا 

 نفسه أن يسأليجب إلى أن المتصل قبل أن يبدأ بعملية الإتصال ) ٣٩٧ :١٩٨٢،كنعان (يشير   
عن الهدف الذي يريد تحقيقه من الإتصال وعلى ضوء هذا الهدف يمكن أن يختار كلماته ولهجته 

  .في مخاطبته للموظف
ولكي يضمن المدير فاعلية الاتصال لا بد أن يعطي موظفيه الفرصة في أن يسألوا ويستفسروا    

   . دوأن يشجعهم على المبادأة وذلك بأن ينزع من نفوسهم الخوف من النق
  :يم والتق: ًخامسا 

يم المدير لاتصالاته يفيد كأسلوب رقابة وأسلوب تحفيز إذ أنه يساعد على الأداء ويعمل وإن تق  
هو الذي يقف على رد فعل ) ٣٩٨ :١٩٨٢، كنعان(فالمدير الفعال كما يشير. على تحسينه 

معلومات المرتدة من يم اتصالاته على الورسالته من جانب مستقبلها، ويمكنه أن يعتمد في تق
 التي يرسلها، والتي تالمعلوماموظفيه وذلك من خلاف ردود الفعل التي يظهرها موظفوه تجاه 

تكون في صورة أسئلة واستفسارات أو انتقادات أو اقتراحات، وهذه تفيد في تعديل ما قاله أو ما 
  .سيقوله في المستقبل 

  :الاستجابة : اًسادس
ملاحظة المدير لمتطلبات الموقف في كلماته وقراراته  )٣٩٩ :١٩٨٢،كنعان( كما ذكرتعني    و

بحيث يغتنم الفرصة عندما تلوح لكي ينقل كل ما هو  الرسمية ، الرسمية وغيروتصرفاته ورسائله 
، ويراعي المعوقات النفسية والتنظيمية التي قد  مفيد أو ذو قيمة أو يساعد على فهم المعلومات

من  هم الظروف المحيطة بالموقف بما في ذلك شخصيات واتجاهات، ويتفالاتصالات تعطل 
  .، ومدى فهمهم لكلامه  يتصل بهم

  :ولكي ينجح المدير في القيام بوظيفة الاتصال يذكر أنه يجب عليه أن
  . يؤمن بضرورة الاتصال بالآخرين - 
 . يمتلك مهارات الاتصال - 

 .  يوفر قاعدة للبيانات والمعلومات في المدرسة - 

 . يحسن إدارة الاجتماعات وجلسات العمل - 

  ).٣٩٣:١٩٩٨،حجي وآخرون (  يعمل على إزالة معوقات عملية الاتصال- 
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  .اتخاذ القرارات و حل المشكلات: الرابعلاجملا
يتخذ الناس أو يصنعون الكثير من القرارات التي تتصل بجوانب وهموم الحياة اليومية البسيط منها 

دا فعلى كل منا مثلا أن يقرر يوميا متى يستيقظ من نومه ؟ وماذا يلبس ؟ أو والمعقد والأكثر تعقي
يأكل؟ والى أين يذهب ؟ ومتى؟ وكيف؟ وأي طريق يسلك؟ ونواجه في كل يوم الكثير من المهمات 
والقضايا الحياتية والعملية والمهنية في المكتب أو المدرسة والتي تتطلب منا صنع واتخاذ القرارات 

ه القرارات يمكن وصفها بأنها روتينية عادية أو بسيطة أي أنها لا تتطلب جهد كبير في ومعظم هذ
التفكير والتحليل للوصول إلى المسار المنشود وبعض القرارات يكون أكثر صعوبة وتعقيدا 

  .وتعترضه الكثير من الصعوبات والعقبات
لأساسية لعمل الإداري أو المدير ومهما يكن من أمر فان عملية صنع القرارات تعد احد المكونات ا

إلى جانب عمليات الاتصال والتواصل وحل المشكلات والعلاقات الإنسانية وصنع القرارات أو 
اتخاذها هو العملية الأساسية التي تحرك كل العمليات الإدارية الضرورية واللازمة لأداء المهمات 

دير المدرسة بوصفه قائدا إداريا ومشرفا تربويا الإدارية والقيادية أو الإشرافية التربوية المنوطة بم
مقيما فهو يحتاج إلى صنع القرارات في عمليات التخطيط والتنظيم والتنسيق والتحفيز والرقابة 

  .والتقويم والمتابعة
والمدير صانع قرارات ومشرف على تنفيذها من اجل أن يضمن حسن توظيف العمليات الإدارية 

ت المادية والبشرية وغيرها وتوجيهها باتجاه تحقيق المخرجات والنتاجات في تفعيل وتحريك المدخلا
  .المستهدفة والرقي بالمؤسسة والعملية التربوية إلى المستويات المرجوة 

بأنها عملية فكرية من نتاج ذهن واحد ، ولكن الواقع يؤكد أن اتخاذ : ويمكن تعريف اتخاذ القرارات 
ة هو عملية منظمة وأن أي قرار يصدر ما هو إلا النتاج النهائي القرارات في أية مؤسسة أو منشا

لحصيلة مجهود متكامل من الآراء و الأفكار والاتصالات و الدراسة التي تمت في مستويات 
مختلفة داخل المؤسسة بمعرفة شاغلي هذه المستويات  ، ومن ثم يجب النظر إلى القرارات التي 

  ١٠-١٩٧٠:٧ , Pfifer & Preteens) (ت نتيجة مجهود شخصيتتخذ على أنها نتاج جماعي ، وليس
بأنها الوسيلة التي يمكن بواسطتها اختيار أفضل السبل أو ) : ١٦٣:١٩٩٦الأغا والأغا (وعرفها 

الإبدال بعد دراسة وتفكير ؛ للوصول إلى الأهداف المطلوبة ، أي إنها عملية مفاضلة بين مسالك 
  .ول إلى الهدف المحدد ، وذلك في ظل الظروف المحيطة مختلفة بهدف اختيار أنسبها للوص

    ومن ثم يمكن القول بأن عملية اتخاذ القرارات هي قلب أو جوهر الإدارة ، وبالتالي فإن نجاح 
أي عمل داخل المؤسسة يتوقف على قدرة المديرين على اتخاذ القرارات الفاعلة إلا أن اتخاذ 

الاعتبارات الرئيسة العامة التي يمكن حصرها في جانبين القرارات يخضع لعدد من المبادئ و 
  :رئيسين هما
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طبيعة المؤسسة وأهدافها وسياستها ونظمها :  جانب يتعلق بعوامل خاصة بالمؤسسة ككل مثل - 
  .وظروفها ومبادئها وأنماطها السلوكية بشكل عام

لمدير والفرد ، وتأثير  الجانب الأخر يركز على عملية اتخاذ القرارات كنشاط فردى يتعلق با- 
  .العوامل أو الخصائص الفردية للمدير والطرق التي يمكن أن نستخدمها في اتخاذ القرارات 

 ).٣١٧:١٩٩٣الأزهري (

    وتعد مهارة اتخاذ القرارات من المهارات الأساسية التي يجب أن يتقنها مدير المدرسة كقائد 
 المعلمين والعملية التعليمية ، لذا يفضل مشاركة ًإداري ، فيجب أن يكون قراره سليما وفى صالح

جميع العاملين في مناقشة القرار قبل صدوره ، والمشاركة في اتخاذ القرار تعنى دعوة المدير 
  لمرؤوسيه والالتقاء بهم لمناقشة مشكلاتهم الإدارية وتحليلها ومحاولة الوصول إلى أفضل الحلول 

 لإشراك المدير لهم في وضع الحلول الملائمة للمشكلات الممكنة لها ،مما يخلق الثقة لديهم
  )  .   ١٦٧-  ١٦٦ :١٩٨٤، المعاز. (الإدارية

    ويمكن القول إن عملية اتخاذ القرارات ليست بالمهمة السهلة ، فهي متغلغلة في جميع الوظائف 
ة اتخاذ القرارات الإدارية ، وتعتمد على كفاءة المدير وقدرته على تحمل المسؤولية ، وتحتاج عملي

ٕإلى توفر معلومات كافية ودقيقة والقدرة على الاستفادة من قدرات  وأراء العاملين واتقان عملية 
  .اختيار أفضل البدائل لتحقيق الأهداف 

  :أهمية صنع القرارات بالنسبة للمؤسسة التربوية 
نعها والوصول إليها العامل تشكل عملية اتخاذ القرارات والأسلوب الذي يتبناه القائد التربوي في ص

الأساسي في نجاحه أو فشله في أدائه وظائفه ومهماته المتنوعة بكفاية وفاعلية فالنجاح في عملية 
اتخاذ القرارات يشكل لحمة التماسك في العلاقات الإنسانية الايجابية بين القائد التربوي والعاملين 

 في تنفيذها وترجمتها إلى إجراءات عملية تساهم معه وتقود إلى قرارات سليمة واعية يتعاون الجميع
  .في تحقيق أهداف المؤسسة والعاملين فيها والفئات المستهدفة يتلك القرارات 

وتعد عملية اتخاذ القرارات والأساليب المتبعة في الوصول إليها أكثر أهمية وخطورة بالنسبة 
 ةلمؤسسات حيث تكون خطوط المسؤوليللمؤسسات التربوية والتعليمية منها بالنسبة لغيرها من ا

 أو الاقتصادية أو ةومصدر القرارات أكثر تحديدا ووضوحا كما هي الحال في المؤسسات السياسي
فالقرارات التي تتخذ في المؤسسات التربوية والتعليمية ينتظر أن تستند إلى المبادئ . العسكرية 

كة الفعلية في جميع خطوات اتخاذها أو السيكولوجية والتربوية وان تقوم على الشورى والمشار
من الجميع وللجميع ومن ثم يتعاون الجميع ويحرصون على حسن ) القرارات(صناعتها كي تكون 

  .ٕتنفيذها وانجاحها لإحداث التطويرات والتغييرات الايجابية المنشودة
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رات ليست سبيلا إلى أن اعتماد الأساليب التشاركية والتغييرات الديمقراطية في عمليات اتخاذ القرا
ٕقرارات ناجحة سليمة فحسب وانما تساهم كذلك في بناء وتقرير الأسس السليمة والقوية للمؤسسة 

  ).١٠ :١٩٩٠بلقيس ،.(بشتى مكوناتها وعناصره
  .الرقابة:سالمجال الخام

    هي الوظيفة التي تستهدف قياس مدى النجاح في بلوغ الأهداف والتأكد من أن جميع الأنشطة 
سير في الطريق السليم وبالأسلوب المخطط له ، ولذا فإن الرقابة تسعى الى التأكد من تنفيذ ت

الخطط الموضوعية والسياسات المقررة  ، وبالتالي معالجة أوجه الخلل الحاصل والانحرافات التي 
 وعلاجها تنشأ أثناء تنفيذ الخطة ، وتشمل تحديد المعايير الرقابية وقياس الأداء وتحديد المشكلات

   ). ٦٦:١٩٧٦، الهوارى (
 من نالرقابة بأنها مجموعة الوسائل التي تمكن المشرفي): ١٠:١٩٧٦،فهمي (    وقد عرف 

ًالتحقق من أن العمل يسير وفقا للأهداف والسياسات والبرامج التي سبق تحديدها على أن يعطى 
هم المقاييس التي تحدد درجة هؤلاء سلطة اتخاذ القرارات التي تضمن سير العمل ، وأن توفر ل

الانحراف عن الأهداف والبرامج الموضوعة ، ثم تحليل أسبابه بمجرد ظهوره واتخاذ ما يلزم من 
  .إجراءات لمعالجة الانحرافات

  :وتشمل عناصر الرقابة في عمل المدير ما يلي 
  . التلاميذ ولا تكون من الناحية  التحصيلية فقط- 
 .س موضوعي بصفة دورية مستمرة تقييم المرؤوسين على أسا- 

 المناهج والكتب الدراسية مع تكليف كل عضو هيئة تدريس كل مادة بنقد المنهج وتقديمه - 
 .للموجهين الفنيين 

 . أعمال المجالس المدرسية المختلفة - 

 إمكانات المدرسة المادية والبشرية ومدى ما حققته من فائدة في المجال المدرسي ومجال خدمة - 
 .ةالبيئ

 تقارير فترية وسنوية من المدير والمختصين بالإدارة التعليمية مع الإشارة إلى ما تحتاجه - 
 ).٧٠:٢٠٠٠،عبد المنعم . (المدرسة

  :وتمر عملية الرقابة بخطوات ثلاث رئيسة وهى
  . بناء وتحديد معايير الأداء وطرق التدريس - 
 . قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعايير - 

 ).٤٠١:١٩٨٤،أبو زيد (الإجراء التصحيحي وتصحيح الانحرافات اتخاذ - 
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تقويم العاملين بالمدرسة و  متابعة قيام مدير المدرسة بعملية      وتتم عملية الرقابة من خلال
 للخطة المدرسية السنوية ً، وأيضا تقويم مدى تحقيق الأهداف المدرسية المنشودة)آذنة– معلمين (

تتكون مهمة التقويم والمتابعة من العمليات والأساليب والأدوات التي و"  ولذلك، التطويرية 
لأنها تستخدم في إصدار الأحكام ؛ يستخدمها مدير المدرسة حول النشاطات والطرائق والنتائج 

واتخاذ القرارات المختلفة التي تساهم في ضبط وتوجيه مسيرة المدرسة بشتى عناصرها البشرية 
  )٣٥ :١٩٨٧سلماني،.(المنشودة بفاعلية والمادية نحو الأهداف 

 المدارس عدة أساليب لتقويم أداء المعلمين مثل الزيارات الصفية والسجلات وويستخدم مدير
  .التراكمية التي تحدد الجوانب الإيجابية والجوانب السلبية في أداء المعلم

رسة والمشرف التربوي ومن الجدير بالذكر أن عملية تقويم المعلم يشارك بها كل من مدير المد 
  .للمادة ،أو مراقب المنطقة

ن مدير المدرسة هو المسئول عن التطوير والتغيير في المدرسة، فمن الضروري أن إوحيث     
  ًيسعى لتقويم أدائه الإداري والإشرافي والفني ذاتيا لأن ذلك ينعكس على تطوير الإدارة المدرسية

  :أهداف الرقابة 
 اكتشاف المشكلات في حينها ، ومن ثم اتخاذ الإجراءات الصحيحة في  مساعدة الإدارة على- 

  .الوقت المناسب 
 . وتطويرها ، بحيث تكون أكثر واقعية ط تستعمل نتاجها كتغذية راجعة لتعديل الخط- 

 . تسهل التنسيق بين أعمال الإدارات والأقسام وربطها بالأداء الكلى للمدرسة - 

 غ المستويات المقررة للأداء تنشيط دوافع المعلمين لبلو- 

 ).١٣٢:١٩٨٢،عبد الوهاب (  تقليل التكاليف بمعالجة الأخطاء عند ظهورها وقبل استفحالها - 

    ومن خلال النظرة الى المدرسة كمنظومة متكاملة نجد أنه من الضروري التأكيد على كل من 
اجعة عند اللزوم  ، وهذه العملية عملية الرقابة والتقويم المستمر ، ومن ثم الإمداد بالتغذية الر

 خلالها أن تقوم نشاطاتها باستمرار وتوجهها نحو إنجاز نًضرورية جدا ، حيث  تستطيع المدرسة م
الأهداف ، ثم تستطيع أن تكشف عن العقبات قبل حدوثها ، وبالتالي محاولة تفاديها وتجاوزها 

  )  .١٠٤:٢٠٠٣،شتات(والتنبؤ بالحلول المستقبلية لها 
  :عوقات تطوير الإدارة المدرسية بمدارس وكالة الغوث م

تشير الأدبيات الصادرة عن المسئولين بوكالة الغوث بغزة، بأن هناك بعض المعوقات التي تؤثر 
المركزية في اتخاذ القرارات ، وضعف نظام المعلومات ، " على تطوير الإدارة المدرسية وخاصة 
 ٢٠٠٣الحمضيات،(لميزانيات المخصصة والخوف من التغييروعدم توفر الكوادر المؤهلة، وقصور ا

:٢٦(  
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وفي ضوء ما سبق من رصد وتحليل الواقع التطبيقي الفعلي للإدارة المدرسية ، يتضح وجود العديد 
من المعوقات والقصور التي تتسم بها إدارة المدارس بوكالة الغوث من الناحية التطبيقية العملية 

 ومن أهم أوجه -ي أكدت عليها نتائج الدراسات والأبحاث المحلية السابقة للعمليات الإدارية، والت
  :القصور والمعوقات التي تعيق تطور الإدارة المدرسية بوكالة الغوث ما يلي

  .القيادة التربوية والمدرسية تتجه نحو المركزية في اتخاذ القرارات وحل المشكلات-١
  .قلة الإمكانات المادية والبشرية-٢
ر البرامج التدريسية بوكالة الغوث لأنها تركز على الجانب النظري أكثر من الجانب قصو-٣

  .التطبيقي
  .ضعف العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي-٤
التخطيط : قصور في إمكانات وكفايات معظم مديري المدارس في ممارسة العمليات الإدارية-٥

 .والتنظيم والإشراف والرقابة واتخاذ القرارات

ضعف الهيكل الإداري للمدرسة لأنه يتكون من شخص واحد هو مدير المدرسة ولا يوجد وكيل -٦
 .الخ..…مدرسة أو سكرتير أ وأخصائي اجتماعي أ و مدرس أول 

  .قلة الحوافز المادية والمعنوية الكافية لتشجيع العاملين على الابتكار والتجديد والتطوير-٧
وير التربوي على مواكبة الاتجاهات الحديثة في التربية عدم تمكن المسؤولين بمركز التط-٨

  .والإدارة،لقلة عدد العاملين ،وكثرة الأعباء الملقاة عليهم
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  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  
  الدراسات المحلية والعربية: ًأولا  •

  الدراسات الأجنبية: ًثانيا  •

  لسابقةالتعقيب العام على الدراسات ا: ًثالثا  •
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        السابقةالسابقةالسابقةالسابقة الدراساتالدراساتالدراساتالدراسات : الثالثالثالثالثالثالثالث الفصلالفصلالفصلالفصل
     يسود دول العالم اليوم مجموعة من التحـديات التـي لهـا انعكاسـاتها الواضـحة علـى متخـذي 
القرار في كثير من الميادين في هـذه الـدول ، خاصـة فيمـا يتعلـق منهـا بميـدان الإدارة التربويـة ، 

باحثين ، وأجريت بخصوصه الكثيـر مـن الدراسـات هذا الميدان الذي حظي باهتمام العديد من ال
لما لهذا الميدان من أهمية فـي تحـسين العمليـة التربويـة مـن جميـع جوانبهـا ، والحـديث عـن أداء 
المدير الإداري و دور مركز التطوير التربـوي بوكالـة الغـوث الدوليـة بغـزة فـي تطـوير هـذا الأداء 

 يمكــن فــي ضــوئها تطــوير دور المركــز  ليكــون فــي هــذه الدراســة يعنــي البحــث عــن ثقافــة حديثــة
  .أكثر فاعلية

    وقد اطلع الباحث على عدد من الدراسات المحلية والعربية والأجنبية ، التي تناولت موضوع 
ـــة ، ســـيقوم الباحـــث بعـــرض  أداء المـــدير الإداري و تطـــويره ، وتتـــصل بموضـــوع الدراســـة الحالي

  بعض الدراسات والتعقيب عليها 

�د�א�
#�א������א�:!و � �
  -:بعنوان) ٢٠٠٦( دراسة خضر وعمرو -١
درجة فاعلية برامج تدريب القيGادات التربويGة فGي وكالGة الغGوث الدوليGة فGي ا�ردن فGي أثنGاء  ( 

  ).ً وتطويرھا مستقب7 – من جھة نظر القيادات التربوية نفسھا –الخدمة 
تدريبيــة المقدمــة للقيــادات التربويــة فــي    هــدفت هــذه الدراســة إلــى تحديــد درجــة فاعليــة البــرامج ال

  .وكالة الغوث الدولية في أثناء الخدمة من وجهة نظر القيادات التربوية نفسها
تكون مجتمع الدراسة من جميع المشرفين التربويين الذين حضروا . ًوبيان سبل تطويرها مستقبلا

ـــــوي للأعـــــوام مـــــن  ـــــع ً مـــــشرفا٤٥ وعـــــددهم ٢٠٠٥ – ٢٠٠٢دورات الإشـــــراف الترب ، ومـــــن جمي
. ً مـديرا ومـديرة٦٠المديرات الذين حضروا دورات الإدارة المدرسية لفترة ذاتها وعـددهم / المديرين

-٢٠٠٢المعلمـــات الـــذين حـــضروا الـــدورات الخاصـــة بهـــم لأعـــوام مـــن / ومـــن جميـــع المعلمـــين 
ً معلمـا ومعلمـة ، وقـد اعتمـد الباحثـان مجتمـع الدراسـة كـاملا عينـة ٢٣٠  وعددهم ٢٠٠٥ و .لهـاً

اســـتخدم الباحثـــان المـــنهج الوصـــفي للإجابـــة عـــن أســـئلة الدراســـة اختبـــار صـــحة الفرضـــيات وقـــد 
التعليمـــات الخاصـــة وأهـــداف ( تكونـــت أداة الدراســـة مـــن اســـتبانه ضـــمنت ثلاثـــة جوانـــب رئيـــسة 

والمقترحـات . ٢٥المجالات الرئيسة الـسبعة وفقراتهـا. الدراسة والمعلومات اللازمة عن المستجيب
  .وتم التحقيق من صدق الأداة وثباتها بالطرق السيكومترية). يرية التطو

جــاءت درجــة فاعليــة بــرامج تــدريب القيــادات التربيــة فــي وكالــة الغــوث الدوليــة فــي الأردن فــي -
  ).٥(من ) ٣.٨٦(أثناء الخدمة كبيرة و بمتوسط حسابي مقداره 
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تعزى لمتغيـر الجـنس علـى ) ٠,٠٥≥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة-
 لــصالح -مجــال المــدربين–ًالأداة الكليــة باســتثناء الفــروق الدالــة إحــصائيا علــى المجــال الثالــث 

  .الذكور
متغير المؤهـل علـى تعزى ) ٠,٠٥≥α(ل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة -

 الكليـــة لـــصالح فئـــة ماجـــستير فمـــا و علـــى الأداة) الأول،الثاني،الثالث،الرابع،الـــسابع( المجـــالات
  على المجال السادس)٠,٠٥≥α( ًفوق كما توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة

  .سلصالح فئة البكالوريو) المتدربين ( 
  .تعزى لمتغير الخبرة)٠,٠٥≥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -
لمتغيــر التخــصص تعــزى ) ٠,٠٥≥α(ستوى الدلالــةلا توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائية عنــد مــ -

 .الأكاديمي

 تعــزى لمتغيــر وظيفــة القائــد )٠,٠٥≥α(توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائية عنــد مــستوى الدلالــة  -
  .التربوي لصالح المشرف التربوي ثم مدير المدرسة ثم المعلم

لمقدمـــة للقيـــادات وفـــي ضـــوء هـــذه النتـــائج أوصـــى الباحثـــان باســـتمرار العمـــل بـــالبرامج التدريبيـــة ا
ـــدريب المـــستخدمة ـــة التطبيقيـــة فـــي المـــواد . التربويـــة وتحـــسين طـــرق الت ـــادة الأنـــشطة التدريبي وزي

  التدريبية وبما يتناسب مع تخصصات المتدربين
  
 -  :بعنوان )٢٠٠٥ (لزميليادراسة  -٢
 ." غزة محافظات في الحكومية المدارس مديري أداء تحسين في ودورھا التدريبية الدورات"

 المـدارس مـديري أداء تحـسين فـي التدريبيـة الـدورات دور علـى التعـرف إلـى الدراسـة       هـدفت

 - :الآتية الرئيسة المحاور خلال من غزة محافظات الحكومية في

 و المحلـي والمجتمـع الأمـور أوليـاء والماليـة، الإداريـة الـشئون الدراسـي، المنهـاج المعلمـين، شـؤون
 خـلال مـن الـسابقة المجـالات دراسـة في التحليلي الوصفي المنهج الباحثة واستخدمت.اتخاذ القرار

 الاسـتبانة تطبيـق  وتم.السابقة محاور الخمسة على موزعة فقرة ) ٤٥ ( من استبانه مكونة تطبيق

 نفذتها الدورات التدريبية التي تلقوا الذين الحكومية المدارس مديري من المكونة الدراسة عينة على

 إلـى الدراسـة  وتوصـلت.مـديرة و ًمـديرا ) ١٤٠ ( عـددهم البـالغ والتأهيـل للتـدريب عامـةال الإدارة

 الإداريـة المهـارات اكتـساب علـى المـديرين مـساعدة فـي التدريبيـة الـدورات  نجحـت: الآتيـة النتـائج

  أظهرت.التدريبية للدورات والتخطيط الإعداد حسن النتائج  أظهرت.كبيرة بدرجة عملهم في والفنية

   .المجالات معظم في الجدد المديرين أداء تحسين في التدريبية الدورات نجاح
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  - :بعنوان ) ٢٠٠٤ (مسلم دراسة -٣
 ضوء في غزة محافظات في تربوي كقائد الثانوية المدرسة مدير أداء لتطوير مقترح تصور "

 ."المدرسية ا*دارة في معاصرة اتجاھات
 -:إلى الدراسة هدفت

 مـدير مهـام إلـى غزة،والتعـرف محافظـات فـي الثانويـة المدرسـة مـدير أداء اقـعو إلـى التعـرف -

 تـصور وضـع الاتجاهـات المعاصـرة،و ضـوء فـي  والاجتماعيـة الفنيـة الثانويـة الإداريـة، المدرسـة

  .غزة محافظات في الثانوية المدرسة مدير أداء تحسين في يساهم
 فـي لتـسهم تعميمـات أو حقـائق إلـى الوصـول فـي ًأمـلا التحليلـي الوصـفي المـنهج الباحث واستخدم

 المدرسة مدير أداء إليه سيؤول بما التنبؤ ثم ، الواقع تحليل من ًمنطلقا المدرسة، مدير تطوير أداء

 هي مجالات ثلاثة على وزعت فقرة  ٦٠من مكونة للدراسة كأداة الاستبانة واستخدم .في المستقبل

  من   الدراسة عينة تكونت الاجتماعي ، كما الالمج ، الفني المجال ، الإداري المجال:
  )٩٦  (لـلإدارة المدرسـية أقـسام رؤسـاء  )٤  (ومـديرة، ًمـديرا  ) ٩٦(ضـمت  ًشخـصا ) ١٩٦  (

 :الدراسة نتائج أسفرت كما ًمعلما

يـومهم  معظـم يقـضون حيـث الإداري المجـال علـى عملهـم فـي يركـزون المدارس مديري معظم أن -
 عمليـة فـي المعلمـين يـشركون لا المـديرين مـن ًكثيـرا أن - .الإداريـة لـشؤونا تـصريف فـي الدراسـي

  .الاجتماعات  في للمشاركة الفرص الكافية إعطاؤهم يتم ولا ،القرار اتخاذ
  
  -: بعنوان ) ٢٠٠٤ ( مقبل دراسة - ٤
 "المدارس مديري أداء تحسين في ودوره للتطوير كمركز المدرسة مشروع"

 تطبيق نتيجة المدارس مديري أداء في التحسن مستوى على التعرف : -إلى الدراسة     هدفت

علـى  وزعـت باسـتبانة بالاسـتعانة التحليلـي صفي الو المنهج الباحث واستخدم ، التطويري المشروع
  )١٨٠ ( الأصلي المجتمع من ومديرة مدير ) ١٣٥ (من المكونة الدراسة عينة
  -:ةالدراس إليها توصلت التي النتائج أهم ومن

   ثم التدقيق كفاية تلتها ، الدرجات أعلى النجاح معايير توظيف في التحسين مجال حصل
 .الشامل والإشراف المدرسية الفرق بناء كفاية ثم الإستراتيجي التخطيط

   .نسبة أقل على والتفاوض المحلي المجتمع مع التعامل كفاية في التحسن مستوى حصل
  - الإستراتيجي التخطيط كفايات في المديرين من أعلى المديرات امتلاك في التحسن مستوى

 - المحلـي المجتمـع مـع التعامـل و التفـويض – الـشفافية – المدرسية الفرق بناء و الشامل الإشراف
  . والتعلم التعليم لتيسير الذات توكيد

  



 ٧٣

 -: بعنوان ) ٢٠٠٣ (الدين عماد دراسة -٥
 ا�ردن في المدرسة مدير إعداد في يةالمدرس ا*دارة تطوير برنامج فاعلية تقويم"

 "التغيير لقيادة
 مـن عينـة علـى المطبـق " المدرسـية الإدارة تطـوير برنـامج " فاعليـة تقويم: إلى الدراسة     هدفت

 العـام منً◌ بـدءا الأردن فـي / الـرئيس الـسؤال عـن الإجابـة الباحثـة لـت حـاو المدارس الأردنية كما

  . ١٩٩٤ – ١٩٩٥الدراسي
 شملت فقد الدراسة عينة أما ، التجريبية شبه البحث مناهج ضمن يصنف جالباحثة منه استخدمت

  )٢٤ ( عـددهم الدراسـة والبـالغ فـي المـشاركة المـدارس فـي العـاملين هيئـة مـن ًعـضوا )٦٧١ (
 المقابلات شملت ،كما للبرنامج منسقا مشرفا ) ٢٣ (،و ًمديرا ) ٢٤ (مديريها إلى إضافة ، مدرسة

 . المدارس مديري من)  ٣ (و العاملين، هيئة من ًعضوا  )٢٤ ( الميدانية

  -:على الدراسة أدوات اشتملت ولقد
 اسـتطلاعية اسـتبانه ،التغييـر لقيـادة المدرسـة مـدير إعـداد فـي البرنـامج فاعليـة لتقـويم اسـتبانه-

 فـي ركةالمـشا المـدارس مـديري مقابلـة دليـل ، التطـوير لبرنـامج المنـسقين المـشرفين نظـر لوجهـات

  -: الدراسة نتائج أبرز ومن، العاملين وهيئة البرنامج
 .كبيرة بدرجة الرئيس هدفه تحقيق في البرنامج نجاح -

 والمرحلة العلمي المؤهل الجنس، لمتغيرات تعزى دلالة ذات فروق وجود عدم الدراسة أكدت -

 .الأطول فيةالوظي الخبرة لمتغير تعزى إحصائية دلالة ذات فروق وجود مع الدراسية،

العمليـة  تطوير للمدرسة، التطويرية الخطة إعداد -: في برزت للبرنامج القوة نقاط أن أوضحت كما
التغييـر  ة قيـاد تعزيز العاملين، بين والتواصل الفريق روح تعزيز التدريبية، البرامج تنظيم التعليمية،

 -:في برزت للبرنامج الضعف نقاط أن الدراسة أوضحت االمدرسة وكم في

 وتحفيز الصلاحيات، وتفويض الأدوار، وتوزيع عليه، والإشراف له، والتخطيط البرنامج إدارة

  .والخبرات الزيارات وتبادل المشاركين،
  
 -:بعنوان )  ٢٠٠٣ (سمك أبو دراسة - ٦
 جنوب محافظات في الخدمة أثناء الحكومية المدارس مديري تدريب لبرنامج تقييميه دراسة "

 ."أنفسھم المديرين نظر جھةو من فلسطين
 مـديري تـدريب برنـامج فـي التربويـة المبـادئ تـوافر مـدى علـى التعـرف إلـى الدراسـة     هـدفت

 والفنيـة الإداريـة الكفايـات رفـع فـي البرنـامج إسـهام ومـدى غـزة محافظـات فـي الحكوميـة المـدارس

 .البرنامج في شاركوا الذين لمديري المدارس
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 المـدارس مـديري اسـتجابات وتحليـل لوصـف التحليلـي الوصـفي هجالمـن الباحـث     واسـتخدم

 توزيـع وتـم مجـالات ثمـاني علـى موزعـة فقـرة   )٨٠ ( مـن المكونـة الاسـتبانة مـن خـلال ومـديراتها

 ببرنـامج شـاركوا الـذين المـدارس ومـديرات مـديري جميـع مـن المكونـة عينـة الدراسـة علـى الاسـتبانة

 ومديرة وتوصلتً مديرا)   ٢٢٠ ( عددهم البالغ بفلسطين نوبيةالج في المحافظات المديرين تدريب

 :الآتية النتائج إلى الدراسة

 في المشاركين المدارس لمديري والفنية الإدارية الكفايات رفع في التدريبي البرنامج إسهام -

 .التدريب قبل لاحتياجاتهم المدارس مديري تحديد عدم -.كبيرة بدرجة البرنامج

  .تنفيذها قبل البرنامج خطة على اطلاعهم أو المدارس مديري مشاركة عدم -
  
 -: بعنوان)٢٠٠٢ (حلس دراسة - ٧
 . " غزة بقطاع الدولية الغوث وكالة بمدارس والعاملين ارّ◌النظ تأھيل لبرامج تقويمية دراسة "

غـزة  قطـاعب الدولية الغوث وكالة مدارس في العاملين النظار تأهيل واقع لمعرفة الدراسة     هدفت
 .الدورات هذه لتطوير مقترح مستقبلي تصور وضع أجل من التأهيلية الدورات هذه ، وتقويم

 علـى اشتملت التأهيل برنامج لتقويم استبانه صممت و الوصفي المنهج الباحثة واستخدمت        

 :قسمين

 يةالتأهيل الدورات عدد المؤهل، الجنس، ة/الناظر عن عامة معلومات :الأول القسم

تطبيـق  ليـتم محـاور سـبعة علـى موزعـة فقـرة) ٧٨ ( عـددها بلـغ الفقرات من مجموعة : الثاني القسم
 -تلقـوا الـذين وهـم ة/ًنـاظرا ) ٧٥  (بلـغ الوكالة مدارس في العاملين النظار من عينة على الاستبانة

 ). م٩٥-٩٤(السنوات خلال البرنامج التأهيلي

 -: منها البرنامج في القصور انبجو بعض وجود عن الدراسة نتائج وكشفت

 .المدرسية الإدارة لدورات التأهيلي البرنامج أهداف وضوح عدم -

 .التأهيلي البرنامج أعباء إلى إضافة النظار، على المدرسية الأعباء كثرة -

  .المدرسية  الإدارة لدورات التأهيلي البرنامج ومنفذي المدربين، كفاءة قلة -
  
 -: بعنوان ) ٢٠٠١ (عاشور دراسة - ٨
 للكفايات الثانوية المدارس مديري امت7ك في المدرسية ا*دارة تطوير برنامج إسھام مدى"

 "ا*دارية
 في المشاركين نظر وجهة من المدرسية الإدارة تطوير برنامج تقويم -: إلى الدراسة     هدفت

 . إربد بمحافظة المدارس مديري من البرنامج
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 )٥٥ (ضـمت للدراسـة كـأداة الاسـتبانة باسـتخدام التحليلـي الوصـفي نهجالمـ الباحث استخدم     و

 إربـد بمحافظـة البرنـامج فـي شـاركوا الـذين المـدارس مـديري جميـع مـن الدراسـة عينـة وتكونـت.فقـرة 

 . ومديرة ًمديرا ) ١٨٣  (موبلغ عدده

 الإدارة يرتطو برنامج نحو المدارس مديري لدى العام المؤشر أن الدراسة نتائج أظهرت ولقد

 امتلاك في متوسطة بدرجة المدرسية الإدارة تطوير برنامج ويسهم إيجابي مؤشر هو المدرسية

 .الإدارية الكفايات المدارس مديري

المستمر  التشجيع مع ، المدارس لمديري التدريبية البرامج تقديم في بالاستمرار الدراسة أوصت كما
  .المدرسي التطوير لبرامج الحديثة التقنيات استخدام مجال وٕاضافة للمديرين،

  
 - : بعنوان ) ٢٠٠١ (الطالب دراسة - ٩
 "جرش محافظة في المدارس ومديرات مديري أداء على المدرسية ا*دارة تطوير برنامج أثر "

المـدارس  مـديري أداء علـى المدرسـية الإدارة تطـوير برنـامج أثـر معرفـة :إلـى الدراسـة     هـدفت
 عينة وتكونت للدراسة ، التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدم جرش و محافظة في ومديراتها

 .ومديرة ًمديرا ) ٢٧ ( وعددهم التدريبي البرنامج شاركوا في الذين جميع من الدراسة

 -: وهي للبرنامج الخمس المجالات شملت فقرة ) ٥٧  (من تألفت استبانه بإعداد الباحث قام و

الإبداعيـة  القيـادة ، الإجرائـي ة،البحـث المـدرس لمـدير الإشـرافي دورفريق،الـ فـي والعمـل التخطـيط"
 أداء تطـوير علـى المدرسـية الإدارة تطـوير برنـامج أثـر أن إلـى الدراسـة توصـلت والتغييـر، وقيـادة

  .البرنامج هذا بمجالات يتعلق فيما ًواضحا كان للبرنامج تعرضوا الذين المديرين والمديرات
 المملكـة مـدارس علـى وتعميمـه البرنـامج تطبيـق فـي الاسـتمرار رةبـضرو الدراسـة أوصـت كمـا

  . التطويرية الخطة إعداد في المحلي والمجتمع الطلبة ومشاركة الأردنية،
  
  -:بعنوان) ٢٠٠٠ (العمري دراسة- ١٠

 "إربد محافظة من البرنامج في المشاركين نظر وجھة من المدرسية ا*دارة تطوير برنامج تقويم"
 فـي المـشاركين نظـر وجهـة مـن المدرسـية الإدارة تطـوير برنـامج تقـويم إلـى الدراسـة      هـدفت

 .ومديراتها إربد محافظة في المدارس مديري البرنامج من

 سـت علـى موزعـة فقـرة ) ٤٣ ( مـن مكونـة اسـتبانه لتحليـل الوصـفي المـنهج الباحـث واسـتخدم

 .الإدارية تالكفايا بعض على موزعة فقرة ) ١٢  (إلى مجالات،بالإضافة

 .ومديرة ًمديرا)  ٨٣  (من المكونة الدراسة عينة على الاستبانة تطبيق وتم

  -  :ما يلي الدراسة نتائج أظهرت و
 .الإدارية للكفايات ومديراتها المدارس مديري امتلاك في البرنامج يسهم -١
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 في جالبرنام مساهمة حول المديرين نظر وجهات في إحصائية دلالة ذات فروق توجد -٢

 . من لكل تعزى الإدارية للكفايات المدارس مديري امتلاك

  .الإناث لصالح الجنس متغير
  . البكالوريوس حملة لصالح العلمي المؤهل متغير

  . الخبرة فئة من المديرون لصالح الخبرة سنوات متغير
  

 -: بعنوان ) ١٩٩٩ (الطعاني دراسة - ١١
   المطلوبة لمھماتھم أدائھم ضوء في ا�ردن في انويةالث المدارس لمديري تدريبي برنامج بناء"

 ."ميدانية دراسة
 أدائهم ضوء في الأردن في الثانوية المدارس لمديري تدريبي برنامج بناء إلى الدراسة       هدفت

أداة  وبناء الأردن، في الثانوية المدرسة لمدير المطلوبة المهمات تحديد خلال من وذلك ، لمهماتهم
بنـاء  المعلمـين، نظـر وجهة من المديرين أداء مستوى تحديد مع المهمات،و لهذه المدير اءأد لتقويم

 . لمهماتهم المديرين أداء مستوى تحديد ضوء في تدريبي برنامج

 لمهمـاتهم المـدارس مـديري أداء لقيـاس أداة وبنـاء التحليلـي الوصـفي المـنهج الباحـث واسـتخدم

 ( مـن   المكونـة الدراسـة عينـة علـى ليطبقهـا.فقـرة ) ٨٠ (مـن مكونة استبانه صورة المطلوبة على

 .ومعلمة معلم ) ٨٠٠  (و ومديرة، مدير  )٢٠٠

ن أو ، أدائهـم لتطـوير التـدريب ببرنـامج الثانويـة المـدارس مـديري اهتمـام الدراسـة نتـائج أظهـرت ولقد
قيمـة  وأدنـى لمدرسةا في والضبط النظام على بالمحافظة المتعلقة هي المديرين لاهتمام قيمة أعلى
  .تنفيذها على والإشراف للمدرسة السنوية الخطة بإعداد الخاصة المهمة هي

  

  )رفع كفاءة ا*دارة المدرسية دراسة ميدانية ( -:بعنوان) ١٩٩٩(  دراسة أحمد  -١٢
وهدفت الدراسة إلى تعرف احتياجات مديري مدارس التعليم الأساسي وبعض السلبيات التـي     

رون أنهــــا تعــــوق رفــــع مــــستوى كفــــاءتهم وأســــباب نجــــاح المــــديرين فــــي إدارة وتنظــــيم يــــرى المــــدي
حيث اسـتخدم الباحـث المـنهج الوصـفي لـشمول العينـة جميـع أفـراد المجتمـع الأصـلي، . مدارسهم

  . من مديري المدارس الأساسية بمحافظة الإسكندرية١٠٠وشملت عينة الدراسة 
  :مجالات واستخدم الباحث استبانه مكونة من خمسة 

  بعــض -  الاحتياجــات فــي مجــال التــدريب  -  الخبــرات خارجهــا  -الخبــرات داخــل المدرســة  
  .  سر نجاح المدير-السلبيات  

الروتين الإداري : وأشارت النتائج إلى وجود بعض السلبيات التي تعيق عمل مدير المدرسة مثل
لضغط على النظار لقبول تحويل تلاميذ والقوانين المرتبطة بالتعليمات الوزارية وتدخل الرؤساء ل
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للمدرسة برغم ضيق المكان كما أشارت إلى معوقات العمليـة التعليميـة النـاتج عـن نظـام الفتـرات  
  .وعدم استجابة الإدارة لبعض المتطلبات 

ٕوأوصــــى الباحــــث بــــضرورة التوعيــــة المطلوبــــة لأوليــــاء الأمــــور واتاحــــة الفرصــــة للمــــدير  ليكــــون 
ــــة وأن يكــــون موعــــد التــــدريب العطلــــة المحــــرك للعمليــــة ا لتعليمــــة دون الرجــــوع  لــــلإدارة التعليمي

  .الصيفية
  

  -:بعنوان) ١٩٩٩( دراسة العمري -١٣
  ).نموذج مقترح لتدريب مديري المدارس ا*عدادية بقطاع غزة في ضوء حاجتھم التدريبية ( 

رات المـدارس  الإعداديـة      وقد هدفت هذه الدراسة إلى تحديد الحاجـات التدريبيـة لمـديري ومـدي
بقطاع غزة والمقارنة بين الحاجات التدريبية لمـديري ومـديرات المـدارس الإعداديـة بوكالـة الغـوث 
ومــــديري ومــــديرات المــــدارس الإعداديــــة الحكوميــــة والمقارنــــة بــــين الحاجــــات التدريبيــــة لمــــديري 

  .المدارس الإعدادية للذكور ومديرات المدارس الإعدادية للإناث
خدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحليلــي، وذلــك لتحديــد الحاجــات التدريبيــة لمــديري المــدارس واســت

الإعدادية في قطاع غزة، واستخدم المنهج البنائي وذلك في بناء النموذج المقترح لتدريب مديري 
المدارس الإعدادية فـي قطـاع غـزة فـي ضـوء حـاجتهم التدريبيـة التـي تـم تحديـدها، وشـملت عينـة 

ًمــديرا ومــديرة، وقــام الباحــث بتطــوير اســتبانه ) ٩٢(ة جميــع عناصــر مجتمــع الدراســة أي الدراســ
  .موجهة إلى مديري ومديرات المدارس في قطاع غزة

ّوبينـــت نتـــائج هـــذه الدراســـة بالنـــسبة إلـــى مـــدة التـــدريب إن أفـــضل خيـــار لـــدى مـــديري ومـــديرات 
ًالمدارس الإعدادية في قطاع غزة أن تكون عامـا كـاملا أمـا  بالنـسبة إلـى وقـت التـدريب فقـد كـان ً

أفضل خيار لدى أفراد العينة أن يكون خلال العام الدراسي، أما بالنسبة إلى أماكن التدريب فقـد 
كان أفضل خيار أن يكون مكان التدريب مركز التطوير التربوي فـي غـزة، أمـا بالنـسبة للمـدربين  

. ن الخبراء المختصين في تدريب المتـدربين فان اغلب أفراد العينة اختاروا أن يكون المدربون م
ومن توصيات  الباحث الاهتمـام بتطـوير كفـاءة مـديري المـدارس الإعداديـة ومـديراتها فـي قطـاع 
غزة، وذلك لتمكينهم من القيام بمهامهم خير قيام وتصميم وتنفيذ برامج تدريبية لمديري المدارس 

  .الإعدادية في قطاع غزة وفق حاجتهم التدريبية
ومـــن المقترحـــات اقتـــرح الباحـــث إجـــراء دراســـات لتحيـــد حاجـــات مـــديري المـــدارس الإعداديـــة مـــن 
وجهــة نظــر أكثــر مــن طــرف كالمــديرين أنفــسهم والمــشرفين التربــويين ووضــع برنــامج ومقــررات 
متخصــــصة فــــي كليــــة التربيــــة فــــي قطــــاع غــــزة وتــــدريب القــــادة التربــــويين ومــــن ضــــمنهم مــــديرو 

  .المدارس
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  -:بعنوان ) ١٩٩٨(بو سريس  دراسة أ- ١٤
فعالية برنامج تدريب المديرين  الذي ينظمGه معھGد التربيGة فGي أثنGاء الخدمGة مGن وجھGة نظGر  ( 

مديري مديرات مدارس وكالة الغGوث فGي الGضفة الغربيGة فGي تطGوير درجGة ممارسGتھم لمھGامھم 
  ).ا*شرافية 

الــذي ينظمــه ) HT(ب المــديرين هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى فاعليــة برنــامج تــدري    
معهــد التربيــة أثنــاء الخدمــة مــن وجهــة نظــر مــديري ومــديرات مــدارس وكالــة الغــوث فــي الــضفة 
الغربية في تطوير درجة ممارستهم لمهـامهم الإشـرافية، ولتحقيـق هـذا الهـدف قـام الباحـث بإعـداد 

شـرافية التـي تـدرب مـن المجـالات الإ ) ٨٠( مهمة إثرائيـة موزعـة علـى  ) ٦٧ (استبانه تضمنت
المـــديرون والمــــديرات عليهــــا فــــي البرنــــامج، وهـــي التخطــــيط والمنهــــاج والنمــــو المهنــــي للمعلمــــين 
والتلاميذ والتعلـيم والـتعلم والاختبـارات والتقيـيم والتقنيـات الإشـرافية والعلاقـات الإنـسانية، وتكونـت 

جهــــات نظــــر المــــديرين ًمــــديرا ومــــديرة، وتوصــــلت الدارســــة إلــــى أن و ) ٦٤( عينــــة الدراســــة مــــن
 فــــي تطــــوير درجــــة ممارســــتهم لمهــــامهم HTوالمــــديرات نحــــو فعاليــــة برنــــامج تــــدريب المــــديرين 

الإشرافية المكتسبة، وتختلف أهمية المجالات الإشرافية من وجهة نظـر المـديرين والمـديرات بـين 
مجــــــال وآخــــــر، فكــــــان أعلاهــــــا ممارســــــة مجــــــال العلاقــــــات الإنــــــسانية وأدنــــــى مجــــــال التقنيــــــات 
الإشـرافية،وقد اختلفــت وجهـات نظــر المـديرين نحــو فاعليــة البرنـامج فــي تطـوير درجــة ممارســتهم 
لمهــامهم الإشــرافية بــاختلاف متغيــر الجــنس ولــصالح المــديرات بــاختلاف متغيــر المؤهــل العلمــي 
الأعلــى درجــة لــصالح الخبــرة القــصيرة، وأوصــى الباحــث باســتمرار هــذا التــدريب والــذي أظهــرت 

  . فاعل مع إدخال مساقات جديدةالنتائج أنه
  
  -:بعنوان) ١٩٩٨( دراسة عبد X وحمدان -١٥
تقGGويم بGGرامج تGGدريب مGGديري المGGدارس أثنGGاء الخدمGGة ومGGدى تحقيقھGGا �ھGGدافھا مGGن ( 

  ).وجه نظر المتدربين في ضوء بعض المتغيرات
رس أثنــاء     حيــث هــدفت هــذه الدراســة  إلــى التعــرف علــى تقــويم بــرامج تــدريب مــديري  المــدا

كلية المعلمين، جامعة الملك سعود جامعة الإمام محمد بن سـعود ( الخدمة المقدمة في كل من 
، بالريــــاض مــــن وجهــــة نظــــر المتــــدربين واتبــــع الباحثــــان فــــي هــــذه الدراســــة المــــنهج )الإســــلامية 

ا الوصـفي لتحديــد مــدى تحقيــق بــرامج التــدريب لمــديري المــدارس أثنــاء الخدمــة لأهــدافها كمــا اتبعــ
المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي عنـــد تطبيـــق الاســـتبانة وتحليـــل نتائجهـــا وتكونـــت عينـــة الدراســـة مـــن 

ًمــديرا ومــديرة فــي منطقــة الريــاض، وبينــت نتــائج الدراســة أن  ) ٢٣٥( مــديري المــدارس وعــددهم
برامج الدورات التدريبية لمديري المدارس أثناء الخدمة تحقق أهدافها إلى حد كبير وبنسبة تتراوح 

كحــد أدنــى  وأعلــى ، وقــد أوصــى الباحثــان بــضرورة تكييــف البــرامج % ) ٩١( إلــى(% )٤بــين 
التدريبية أثناء الخدمة وربط الترقية الوظيفية بالحصول على دورات تدريبيـة أثنـاء الخدمـة وجعـل 
التدريب أثناء الخدمة مستمر ومفتوحة للجميع وعقد بعض الدورات القصيرة في مراكـز الإشـراف 
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ي داخــل مدينــة الريــاض والمــدن الأخــرى والعمــل علــى تــدريب المــدربين وتعــريفهم بأســاليب التربــو
  .التدريب الحديثة وزيادة الاعتمادات المالية المخصصة للتدريب التربوي

  

 -:بعنوان ) ١٩٩٨ (سنينة  أبو دراسة - ١٦
في  ميدانية دراسة المتدربين، بعض نظر وجھة من المدارس مديري تنمية دورة برنامج تقويم "

 " الزرقاء مدينة
 تحقيقهـا مـدى علـى التعـرف و المـدارس مـديري تنميـة دورة برنـامج تقـويم إلـى الدراسـة    هـدفت

 آراء معرفـة خـلال مـن الـدورة فـي المـشاركين المـدارس مـديري نظـر وجهـة مـن لأهـدافها وذلـك

 . يليةالتحل الوصفية الدراسات من الدراسة هذه وتعتبر المتدربين واقتراحاتهم

 :رئيسين جزئيين من تتكون استبانه الغرض لهذا الباحثة وصممت

 .التقويم وأساليب البرنامج وأهداف الدراسة متغيرات يشمل الأول الجزء -أ

اقتراحـات  يتـضمن ًمفتوحـا ًوسـؤالا وموضـوعاتها التدريبيـة للوحـدات ًعرضـا يـشمل الثاني الجزء -ب
 جميـع مـن ومـديرة ًمـديرا )  ٤٢  (بلغـت  التـي عينـة علـى الاسـتبانة تطبيـق تـم و المتـدربين ،

  م١٩٩٧ -١٩٩٦ للعام المدرسية الإدارة دورة من تخرجوا  حولها وما الزرقاء مدينة من المتدربين
 -: التالية النتائج عن الدراسة وأسفرت هذا

 . كاملة تتحقق لم الدورة أهداف أن إلا ومهم مفيد البرنامج أن المتدربون أعرب -

 الخبرة العلمي، المؤهل الجنس، متغيرات باختلاف تختلف لا العينة أفراد نظر وجهات إن -

  .التدريبي للبرنامج تقويمهم عند
  
 

 -: بعنوان ) ١٩٩٨ ( قصودة بن دراسة - ١٧
 "الحديثة المدرسية ا*دارة ضوء في الليبية الجماھيرية في الثانوية المدرسة مدير أداء تطوير"

 الإدارة في بالمدير المتعلق الأداء وتطوير لتحسين مقترح تصور تقديم -: إلى الدراسة هدفت

 جوانبه من ليبيا في العامة الثانوية المدرسة مدير أداء واقع على والتعرف الحديثة المدرسية

 البيانـات لجمـع الاسـتبيان اسـتخدم و التحليلـي الوصـفي المـنهج الباحـث اسـتخدم .المختلفـة

 عامـة ثانويـة لمدرسـة ًمـديرا   )١٣٢ ( علـى الدراسـة عينـة ولتقتـصر بحـثبال والمعلومات الخاصة

 .الليبية الجماهيرية مدن٩في موزعين

 -:الدراسة إليها توصلت التي النتائج أهم

 للمعلمين بالأمن والشعور الطمأنينة توفير على يحرصون المدارس مديري من الغالبية أن-١

 .بالمدرسة والطلبة والعاملين

 المعلمين بين المشكلات لمناقشة الدورية الاجتماعات من ًجانبا المدارس ديريم يخصص -٢

 .والطلبة
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 المعلمين جماعة وسط في ودمجه الجديد للمعلم العون يقدمون دارس الم مديري  بعض-٣

  .بالمدرسة
  

 -:بعنوان) ١٩٩٨ (ھجان دراسة -١٨
 " الخدمة ءأثنا تدريبھم برنامج نحو العام التعليم مدارس مديري آراء "

 بكلية  العام لتعليم ا مدارس لمديري المنعقدتين التدريبيتين الدورتين واقع معرفة إلى الدراسة هدفت

) ه ١٤١٩ -١٤١٨  (الدراسـي العـام مـن الثاني الدراسي الفصل / من ة المنور بالمدينة المعلمين
 .فيهما المشاركين المدارس مديري نظر وجهة

 وضمت للدراسة أداة الاستبانة واستخدم الوصفي المنهج على لدراسةا هذه في الباحث   واعتمد

 نتـائج وأوضـحت ًمـديرا  )  ٤٥  (مـن المكونـة الدراسـة عينـة علـى الاسـتبانة وطبقـت . فقـرة ١٨

 النتـائج أن أظهـرت كمـا متوسـطة بدرجـة أهـدافهما حققتـا يـن التدريبيـة الـدورتين أن الدراسـة

النتـائج  وكـشفت ًاسـتخداما التدريبيـة الطـرق أكثـر هـي لمناقـشاتوا الميـداني والتطبيـق المحاضـرات
تعـزى  التقـويم أسـاليب لاستخدام بالنسبة العينة أفراد رؤية بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود عن
 العـام، التعلـيم مـدارس مـديري بـدورات الخاصـة الأهـداف بـصياغة العنايـة  وضـرورة.المؤهـل إلـى

 إلا يكتمـل لا والتـدريب تطويرهـا إلـى يـؤدي ممـا الأدائيـة لمهـاراتل العملـي والتـدريب والتطبيـق

  .بالتطبيق
  

  -:بعنوان ) ١٩٩٥(دراسة الفضل - ١٩
  "مراحل العملية التدريبية كمدخل لتقيم فعالية برامج التدريب والتنمية ا*دارية "

 ذاتهـــا ة إيجـــاد وتأصـــيل إطـــار منهجـــي يعتمـــد علـــي مراحـــل العمليـــة التدريبيـــى إلـــهـــدفت الدراســـة
كأســاس لتقــيم فعاليــة بــرامج التــدريب والتنميــة الإداريــة ن والتأكيــد علــي أن فعاليــة بــرامج التــدريب 

  . والتنمية الإدارية ما هي إلا نتيجة جهود وأنشطة متفاعلة ومتكاملة بعضها مع بعض
فـي وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع مـديري ومـديرات المـدارس الثانويـة والأساسـية الحكوميـة 

ولجمـع البيانـات  اللازمـة . ، وقـد شـكل مجتمـع الدراسـة عينتهـا ) ٢٠٧( محافظة الكرك وعددهم
  وبينت نتائج الدارسة ما يلي .للدراسة طورت أداة قياس تم التأكد من صدقها وثباتها 

:  علـي مهـارات المجـالات التاليـة بًإن مديري ومديرات المـدارس قـد أبـدوا احتياجـا كبيـرا للتـدري-
 علـي بًكما أبدو احتياجا متوسطا للتـدري.  المالية ، التقويم والمجال الإداري نخطيط ، الشؤوالت

  .ٕ الأمور ، واثراء المنهاج ءمهارات مجالي التواصل مع الزملاء وأوليا
لا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحـــــصائية بـــــين متوســـــطات درجـــــة الاحتيـــــاج التـــــدريبي للمـــــديرين -

  .الجنس ، والمؤهل العلمي ، والخبرة : رات والمديرات تعزي لا من المتغي
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وعقـــد دورات تدريبيـــة ، وقـــد أصـــت الدراســـة بإعـــادة النظـــر فـــي بـــرامج تأهيـــل المـــديرين وتـــدريبهم 
كمـــا . ًمتخصـــصة لمـــديري ومـــديرات المـــدارس فـــي المجـــالات التـــي أظهـــروا فيهـــا احتياجـــا كبيـــرا 

ن للتدريب من وجهة نظر كل من أوصت بإجراء دراسات مماثلة للكشف عن احتياجات  المديري
  .المعلمين والمشرفين والقائمين علي القيادة التربوي ، ومقارنة نتائجها بنتائج هذه الدراسة

  

  -:بعنوان ) ١٩٩٤(  دراسة الربضي-٢٠
درجة فعالية برنامج مديري المديرين والمديرات المنبثق عن خطة التطوير التربوي من وجھة "

  " إربدةنظر المتدربين في محافظ
اســتهدفت الدراســة معرفــة درجــة فعاليــة برنـــامج تــدريب المــديرين والمــديرات فــي محافظــة إربـــد ، 

ولتحقيق هـذا الهـدف . م١٩٩٤-١٩٩٠والذي تم تنفيذه خلال الفترة الواقعة ما بين الفترة الواقعة 
ة المعرفيـة الإدراكيـ:فقرة من ثلاثـة أنـواع مـن الكفايـات ٦٧قامت الباحثة بإعداد إستبانة تضمنت 

، والأدائيــــة الإداريــــة ، والأدائيــــة الإشــــرافية ، موزعــــة علــــي ســــتة مجــــالات مــــن مجــــالات الإدارة 
متدربــة ١٥٣المدرســية وتــم توزيــع الإســتبانة علــي جميــع أفــراد المجتمــع الدراســة البالغــة عــددهم 

  . ً مديرا ومديرة ١٠٢ومتدربة ، ثم تم أخذ عينة عشوائية بلغ عددها 
  : لنتائج توصلت الدراسة غلي ما يلي وبعدة تحليل ا

:  المؤشــر العــام لــدى المــديرين والمــديرات نحــو تحقيــق البرنــامج أهدافــه المتوخــاة فــي مجــالات -
 والجوانب الإدارية والفنيـة للبرنـامج ومبـادئ ة ، ومحتوي البرامج التدريبيي التدريبج البرنامفأهدا

  . هو مؤشر أجابي –التعلم من قبل المدربين 
لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائية بــــين المتــــدربين فــــي تقــــدير كــــل مــــن فاعليــــة الكفايــــات  -

الإدراكيــــة المعرفيــــة والكفايــــات الأدائيــــة الإداريــــة والكفايــــات الأدائيــــة الإشــــرافية تعــــزى لمتغيــــرات 
  وكذلك لا توجد فروق بينهم في تقدير كفايات المجالات الستة .المؤهل العلمي والخبرة والجنس 

صـــت الدراســـة بإعـــادة النظـــر فـــي كيفيـــة إعـــداد البـــرامج التدريبيـــة مـــستقبلا بحيـــث تكـــون هـــذه وأو
كمـا أوصـت بالاسـتقرار ، البرامج نابعة مـن تلمـس حاجـات الأفـراد عـن طريـق المتـدربين أنفـسهم 

  .في مثل هذا البرنامج لأن هذه البرامج تشكل تغذية راجعة لعمل مدير المدرسة 



 ٨٢

  -: بعنوان)١٩٩٤( دراسة البھواشي -٢١
  "اختيار وتدريب قيادات مدرسة التعليم ا�ساسي في مصر بين الواقع والمأمول"

وهـل ، استهدفت الدراسة تجديد كيفية اختيار وتدريب قيادات مدرسة التعليم الأساسي في مـصر 
تتوافـــق معـــايير الاختيــــار وطريقـــة التـــدريب مــــع المهـــام التــــي تقـــوم بهـــا قيــــادات مدرســـة التعلــــيم 

وكــذلك تحديــد أهــم الملامــح الرئيــسية التــي ينبغــي أن يكــون عليهــا اختيــار وتــدريب ، ساســي الأ
  .قيادات مدرسة التعليم الأساسي في مصر مستقبلا 

فــــــــرد مــــــــن المــــــــديرين والنظــــــــار والــــــــوكلاء والمدرســــــــين ١٠٠اشــــــــتملت عينــــــــت الدراســــــــة علــــــــى 
واســـتخدام الباحـــث المقابلـــة . فـــردا مـــن المــسئولين عـــن إدارة التـــدريب ٣٠بالإضـــافة إلـــى ،الأوائــل

  :الشخصية أداة للدراسة التي كان من نتائجها 
   إن التدريب الذي يتلقاه المتدربون هو نوع من التهريج المنظم ومضيعة للوقت والجهد والمال -
أمــا ، التــدريب فــي أثنــاء الخدمــة يكــاد لا يحــدث إلا فــي المرحلــة الثانويــة وعلــى فتــرات متقطعــة -

  . يم الأساسي فانه لا يحدث إلا نادرافي مرحلة التعل
  أكـدت عينــة الدراسـة مــن المـسئولين عــن إدارة التــدريب إن أهميـة التــدريب أثنـاء الخدمــة تكــاد -

  تفوق أهمية التدريب قبل الخدمة 
  

  -: بعنوان ،)١٩٩٤(بھجت دراسة - ٢٢
 ." تقويمية ةدراس "، "عمان بسلطنة المدارس مديري إعداد في المدرسية ا*دارة فعالية "

 بسلطنة المدارس مديري إعداد في المدرسية الإدارة دور فعالية على التعرف إلى الدراسة هدفت

 تعوقها التي والمشكلات والصعوبات منها، المرجوة للأهداف تحقيقها درجة على التعرف و عمان،

 الحـد فـي لمساعدةا شأنها من التي الخاصة المقترحات بعض تقديم ثم منها المتوقع الدور وتحقيق

 فـي فاعليـة أكثـر لتـصبح المدرسـية الإدارة تطـوير فـي والمـساهمة والمـشكلات الـصعوبات ممتلـك

 .عمان بسلطنة المدارس إعداد مديري

 .الوصفي المنهج على اعتمدت دراسة فهي لذا

 ًمتدربا  ٦٥  عددهم بلغ والمديرات المديرين من عينة على طبقت استبانه الباحث استخدم كما

 .التعليمية المراحل كافة من ومتدربة

 :أهمها نتائج عدة إلى الدراسة توصلت و

 . القصور نواحي لتلافي تطوير إلى حاجة في المدرسية الإدارة دورة إن -

 منها المدرسية الإدارة دورة في يجدوها ولم للمديرين التدريبية الاحتياجات بعض هناك -

 .المدرسية الخطة بناء على التدريب

 على تقوم بحيث للمتدربين التدريبية الاحتياجات لتحديد المعالم واضحة خطة وضع ضرورة -

  .التدريبية لبرامجهم التخطيط عملية في إشراكهم خلال ومن لاحتياجاتهم فعلي حصر
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 دول فGي المدرسGية ا*دارة تطGوير" -: بعنGوان) ١٩٩٣(ومحمGود  فھمGي دراسGة - ٢٣

  "العربية الخليج
الاتجاهات  ضوء في الخليج دول في المدرسية الإدارة عمل واقع على الوقوف : إلى الدراسة هدفت

 . المدرسة مدير عمل لتطوير مقترح نموذج إلى الوصول أجل من الحديثة

 له الممنوحة والصلاحيات المدرسة مدير مهام ، المدرسية الإدارة واقع الدراسة تناولت كما

 .التطويرية الخطط ، التدريب أساليب اختياره، ،معايير

 عن اللازمة والبيانات المعلومات جمع في لملائمته وذلك الوصفي المنهج الباحثان استخدم و

علـى  والتعـرف ، العربـي الخلـيج دول فـي لهـا المنظمـة واللـوائح القـوانين خـلال مـن المدرسـية الإدارة
 . لتطويرها ومقترحاتهم المسئولين آراء

 :يلي ما الدراسة هذه هاعن كشفت التي النتائج أهم ومن

 -:هي عناصر ثلاثة على يقوم المدرسية، الإدارة لتطوير مقترح نموذج وضع -

 .  العاملون ، المدرسي التنظيم ، المدرسة مدير

 . المدارس مديري لدى والعملي النظري الجانبين بتنمية الاهتمام ضرورة -

 لمدير الوظيفية والمهام المسئوليات مع تتناسب لا المدرسة، لمدير الممنوحة الصلاحيات أن -

 .المدرسة

 جامعي،ومؤهل مؤهل على ًحاصلا يكون أن الثانوية للمرحلة المدرسة مدير اختيار عند يجب -

 الإدارة في التدريبية الدورات حضور وضرورة المدرسية الإدارة في تخصصي تربوي،دبلوم

 .المدرسية

 الأسس مراعاة مع المدارس مديري وتدريب إعداد برامج بتخطيط العناية على الدراسة أكدت -

  . ذلك في العلمية
  

  -:بعنوان ) ١٩٩٣( دراسة طرخان -٢٤
أثر برنامج تدريب المديرين أثناء الخدمة بمدارس وكالة الغGوث الدوليGة بGا�ردن علGي تطGوير " 

  "البني المفاھيمية ا*دارية وا*شرافية لديھم
تـدريب المـديرين أثنـاء الخدمـة بمـدارس وكالـة الغـوث الدوليـة استهدفت الدراسـة بيـان أثـر برنـامج 

وقـد تكونـت عينـة الدراسـة مـن .  علي تطوير البني المفاهمية الإدارية والإشـرافية لـديهم نبألا رد
مــديرات أو مــساعدي ومــساعدات مــدراس وكالــة الغــوث الملتحقــين بــدورة تــدريب المــديرين أثنــاء 

سـتخدم الباحـث اسـتبانه لهـذا الغـرض ، قـام بتـصميمها وبنائهـا وا. ًفـردا  ) ٣٢( الخدمة وعددهم 
فقرة موزعة علي البني المفاهمية التسع التاليـة ٩٥والتأكد من صدقها وثباتها ، وبلغ عدد فقراتها 

الإدارة ، الإشــــراف التربـــــوي ، التخطــــيط الاتـــــصال والتواصـــــل ، ديناميــــات الجماعـــــة ، اتخـــــاذ : 
  .ج إثراؤه وتطويره ، النمو المهني للمعلمين القرارات حل المشكلات ،المنها
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ً    وتوصــلت الدراســة إلــي عــدة نتــائج مــن بينهــا أن هنــاك أثــرا إيجابيــا لبرنــامج تــدريب المــديرين 
علـي تطـوير البنـي المفاهميــة الإداريـة والإشـرافية لـديهم ، وأنــه توجـد فـروق ذات دلالـة إحــصائية 

 بـــأثر البرنـــامج علـــي تطـــوير البنـــي المفاهميـــة لأثـــر عامـــل الجـــنس لـــصالح الإنـــاث فيمـــا يتعلـــق
الإداريـــة والإشـــرافية ، بينمـــا لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائية لأثـــر عوامـــل المؤهـــل والخبـــرة 

  .والعمر 
   وقــد وأصــت الدراســة باســتمرارية برنــامج تأهيــل مــديري ومــديرات وكالــة الغــوث ، وعقــد دورات 

كمـــا . اســـتجد فـــي مختلـــف مجـــالات المليـــة التربويـــة تدريبيـــة إنعاشـــية لهـــم ؛ لتزويـــدهم بكـــل مـــا 
ـــد لتـــدريب المـــديرين بحيـــث يلبـــي حاجـــات تطـــوير البنـــي  ـــامج جدي ـــتم تـــصميم برن ـــان ي أوصـــت ب
المفاهمية الإدارية والإشرافية ، والتركيز علي البني المفاهمية التي كانت درجة احتياج المـديرين 

  .لها أكثر من غيرها 
  

   -:نوانبع) ١٩٩١(  دراسة صادق-٢٥
  " تطوير نظام تدريب القيادات التربوية في وزراه التربية والتعليم في دولة قطر "

كيـف يمكـن تطـوير نظـام تـدريب القيـادات التربويـة : استهدفت الدراسة الإجابة عن السؤال التالي
  في وزارة التربية والتعليم في دولة قطر بما يتفق مع مفاهيم الإدارة التربوية الحديثة ؟

  : قد استخدمت الباحثة في دراستها أداتين هماو
 مقابلـــة مـــسحية مـــع -اســـتبانه تـــم تطبيقهـــا علـــى مجموعـــة مـــن مـــديري مـــدارس قطريـــة ومـــديراتها

، مــدير إدارة البحــوث الفنيــة : وهــم ، المــسؤولين الــذين يــشكلون القيــادات العليــا للنظــام التــدريبي 
 . والمدربون ، ورئيس قسم التدريب 

  : منها ،ائج الدراسة وجود سلبيات عديدة في النظام الحالي للتدريب لدولة قطروقد أظهرت نت
وجمــود ، عــدم وضــوح مفهــوم التــدريب أو أهدافــه فــي أذهــان المــسؤولين عــن التــدريب والمتــدربين

 ةوافتقـار للقـوة البـشرية والماديـة اللازمـ، النظام الحالي وافتقار إلى فلسفة واضحة تقود العمل فيه
كمـا أظهـرت نتـائج الدراسـة فـي محدوديـة . والى نظام تقويم ومتابعـة جيـد ، عمل وتطويرهلتنفيذ ال

  :وقد وضعت الدارسة دليلين لتطوير النظام الحالي . أنماط البرامج المقدمة للتدريب 
الأول يتركـــز حـــول التطـــوير الكلـــي للنظـــام الحــــالي عـــن طريـــق إنـــشاء إدارة للتـــدريب والبحــــوث 

يتمثــل فــي التطــوير الجزئــي للنظــام الكلــي وهــذا البــديل الثــاني هــو الــذي تبنتــه والثــاني ، التربويــة 
تهيئــة العــاملين لتقبــل : ومــن اجــل هــذا التطــوير وضــعت الدارســة عــدة مــستلزمات منهــا . الباحثــة

التعـــديل الجديـــد ، وتعـــديل الهيكـــل التنظيمـــي للقـــسم الـــذي ينـــتج عـــن دمـــج قـــسم التخطـــيط قـــسم 
ـــدريب ، ومـــنح النظـــام ال ـــديل وصـــلاحيات اقتـــراح وتنظـــيم البـــرامج الت ، وتعـــديا اختـــصاصاته ، ب

وفـــتح قنـــوات الاتـــصال مـــع المؤســـسات الأخـــرى وقـــدمت ، وتـــوفير الإمكانـــات الماديـــة والبـــشرية 
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يمكــن ، ووضــعت برنامجــا للدراســة مدتــه ســنتان، الدراســة تعريفــا للبحــث الاستقــصائي مــن القمــة
  .اندة بمساعدة باحثي الجامعاتللمديرين من خلاله أن يطوروا مجموعات مس

ومـــن خـــلال تطبيـــق هـــذا البرنـــامج تعلـــم المـــديرون وجربـــوا طرقـــا جديـــدة فـــي إقامـــة علاقـــات مـــع 
بالإضـافة إلـى ذلـك فـان الممارسـات القياديـة . أعضاء هيئة التدريس في سياق التجديـد المدرسـي

  .للمديرين قد تغيرت من خلال عدة جلسات تأملية في سياق البحث العلمي 
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  الدراسات الأجنبية:ًثانيا
  -:بعنوانDaresh ) ٢٠٠١(درش  دراسة  -١

"Pulse And Minuses Of British Head teacher Reform: Toward A 
Vision Of Instructional Leadership" 

 

 جديـدة رؤى نحـو والتوجـه ، البريطـانيين المدارس مديري لدى الإصلاح عمليات وعيوب مزايا"

  "التربوية ةللقياد
تحقيـق  وكيفيـة البريطانيـة المـدارس لمـديري الأمثـل الـدور علـى التعـرف إلـى الدراسـة هـدفت

 الباحـث اسـتخدم و ، المتاحـة الماديـة الإمكانيـات ضـوء فـي لمدرسـية ا للبيئـة الأمثـل الاسـتغلال

 كفـاءاتهم وحللـت المـدارس مـديري نـشاطات ة ةالدراسـ وصـفت حيـث التحليلـي المـنهج الوصـفي

 . الميداني من الواقع وانطلقت

 -:الدراسة نتائج أهم من

 . المدارس مديري مع المحلي المجتمع تعاون -

 .متوسطة بدرجة المتاحة الإمكانيات المدارس مديرو يستغل -

 . قيادية مناصب لشغل المرشحين كفاءة في نقص -

 مديري لدى اريةالإد الكفاءة رفع أجل من التربوي للإصلاح خطط بوضع الاهتمام عدم -

  -: يلي بما الدراسة أوصت و .المدارس
   .البريطانية المدارس مديري كفاءة ورفع المدرسية الإدارة تطوير أجل من السعي-
   . المدرسية الإدارة تطوير على تساعدهم جديدة تدريبية ببرامج المديرين تزويد-

  

A. Lauder ٢٠٠٠(لودر آن دراسة -٢    -:بعنوان ) 
" The New Look in Principals, Preparation Programs " 

 "معاصرة رؤية المدارس، مديري إعداد برامج "

 ة المتحد الولايات في المدارس مديري لإعداد التدريبية البرامج تحديث إلى الدراسة هذه هدفت

 ولا التقاعد إلى سيحالون المدارس مديري ربع من أكثر أن  ٢٠٠٠  عام المقرر من كان حيث

 في رغبتهم وعدم المعلمين عزوف بسبب مكانهم يأخذ ًمؤهلا ًبديلا الاحتياط قائمة على ديوج

الـضرورة  مـن جعـل ممـا المدرسـة، مـدير لمنصب الإداري التأهيل على والحصول العلمية الاستزادة
بـرامج  اصـطلاح فـي تـسهم أنهـا الباحثـة رأت التـي وتحـديثها المـدارس مـديري إعـداد بـرامج تطـوير
 .بالتدري

  -: ما يلي الدراسة نتائج أهم من و
 .للمتدربين والكفاية الفعالية على التأكيد -١

 .المحاكاة خلال من وصقلها وتطويرها المتدربين مهارات على التركيز -٢
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 .المتدربين احتياجات تحديد على القائم المنهج اختيار -٣

 .ينالمتدرب آراء ضوء في البرنامج لتحديث المستمرة المراجعة -٤

 :التالية الأداء مجالات على قائمة واضحة معايير تبنى -٥

 .المنظمة مجال الشخصية، مجال البرنامج، مجال الوظيفة، مجال

 وتحليل والقيادة التخطيط مهارات المدرسة مدير لمنصب الترشيح شروط تتضمن أن يجب -٦

  . بالمدرسة العمل بيئة في الإدارة على القدرة
  

  -: بعنوانBliss & Other Ahlen)٢٠٠٠(دراسة آھلين -٣
"challenges of educational changes in training of the teachers role and 

professional development in Japan and Palestinian Area"  
التحديات في التغيرات التربوية ودور التدريب فGي دور الھيئGة التدريGسية والتطGورات المھنيGة " 

  "فلسطين واليابان في منطقة 
وهدفت الدراسة إلى التعرف إلى دور تدريب الإدارة والمعلم الفلسطيني في تحسين عملية التعلـيم 
ًوأفـضل الطــرق لإعــداده مهنيــا مـن خــلال إجــراء مقارنــة بــين واقـع التعلــيم فــي فلــسطين واليابــان ، 

 المقــابلات الميدانيــة مــع قامــت الباحثــة بــإجراء.  فــي ذلــك ةوذلــك للاســتفادة مــن التجربــة اليابانيــ
. عــدد مـــن المعلمـــين ومـــديري المــدارس والمـــسئولين فـــي مـــديريات التربيــة والتعلـــيم فـــي فلـــسطين 

ًوأظهرت النتائج أن هناك تطـورا  كبيـرا حـدث علـى التعلـيم منـذ اسـتلام وزارة التربيـة والتعلـيم منـذ  ً
يلتحق بها المعلمون فـي فلـسطين ، وبينت النتائج أهمية الدورات التدريبية التي  ) ١٩٩٤(  عام

لمـــا لهـــا مـــن أثـــر واضـــح فـــي رفـــع الأداء لـــديهم وتزويـــدهم بـــالطرق والأســـاليب المناســـبة لتطبيـــق 
المناهج المقرر ، وأوصت الباحثة بتوفير الحوافر المادية والمعنوية المختلفة للمعلم في فلسطين 

   .اء لديه ، وذلك لتشجيعه في المحافظة على تطوره المهني وتحسين الأد
  

  -: بعنوانBliss & Other) ١٩٩٥( وآخرون سس ب7 دراسة  -٤
" Strategic Planning and school-Based Management Systems"" 

  " للمدرسة الذاتية ا*دارة وأنظمة ا*ستراتيجي التخطيط "
 .وعلاقة تيجيالإسترا التخطيط من الاستفادة بأهمية المدارس مديري تعريف -:ىإل إ الدراسة هدفت

SWOT تحليل خلال من المحيطة بالبيئة التخطيط 

 قبل الإستراتيجي التخطيط تاريخ استعرض حيث التاريخي الوصفي المنهج الباحث استخدم ولقد

 -:الدراسة نتائج أهم من وكانت التربوي للمجال دخوله

ويوفر  دقيقة نتائج على الحصول ويتم المدرسة حاجات يلبي حيث التخطيط أهمية على أكدت أنها
 فـي المعلمـين جميـع بمـشاركة الباحـث أوصـى لـذا ، البـدائل اختيـار خـلال مـن الخـسائر مـن الكثير

 العوامـل عـن الكـشف خلالهـا مـن ،وتـم ) ١٩٩٤ ( العـام إلـى)١٩٩٢ (العـام  مـن.عملية التخطـيط

  .التباين لوتحلي المتعدد، والانحدار الارتباط و ، المدير عمل بالتخطيط وتحليل المرتبطة
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  -: بعنوانCohn) ١٩٩٥( كوھين دراسة - ٥
" Analysis Of School District Strategic Planning Relationships With 

School Action Planning ". 
 ." المدرسة لعمل التخطيط مع التعليمية للمنطقة ا[ستراتيجي التخطيط ع7قة تحليل "

الدراسـة  حاولـت كمـا المدرسـة مدير نظر وجهة من تخطيطال أهداف من التحقق إلى الدراسة هدفت
  -:الآتية الأسئلة عن الإجابة

 التعليمية؟ للمنطقة الإستراتيجية العامة السياسة تنفذ الحالي بشكلها المدارس مديري خطة هل -

 ؟ المحلية للحاجات استجابة المديرون يخطط هل -

 ؟ للتخطيط العالمي النموذج مع المحلية خططهم تتناسب هل -

 ؟ المدرسية خططهم محتوى في اختلاف يوجد هل -

 للخطط ارس المد مديري فهم ومدى العمل خطة لبناء المستخدمة العمليات الدراسة حددت كما

   التعليمية بالمنطقة الإستراتيجية والخطط المدرسي العمل خطط بين الارتباط ومميزات المدرسية
   لمجموعة العمل خطط تحليل خلال من التحليلي فيالوص المنهج أسلوب الدراسة استخدمت

 -: ما يلي إلى الدراسة نتائج وأشارت المدارس مديري من

  المدرسية الإدارة تنظيم نحو والمديرات المديرين باتجاهات يتعلق فيما فروق وجود عدم
  . المدرسة لمدير التخطيط أهمية على الدراسة أكدت

  

  -:بعنوان PHILIPS) ١٩٩٧( دراسة فيلبس -٦ 
Teacher training :observation and feedback""  

دراسة ھدفت إلى التعرف إلى أھمية البرنامج التGدريبي للمعلمGين وا*دارة المدرسGية فGي تقGديم "
  "التغذية الراجعة إلى المتدربين بعد ا[نتھاء من البرامج التدريبي 

لراجعـــة للمتـــدربين بعـــد الانتهـــاء مـــن وهـــدفت الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى أهميـــة تقـــديم التغذيـــة ا
وقـد تكونـت عينـة . والأمور التي يجب التركيز عليها في تقـديم تلـك التغذيـة . البرنامج التدريبي 

ًمعلمــا اشــتركوا فــي بــرامج تدريبيــة ، واســتخدم الباحــث اســتبانه تحتــوي علــى  ) ٥٥(الدراســة مــن 
وصيات والنتائج بعد تقـديم هـذا البرنـامج وأشارت هذه الدراسة إلى أهم الت. مجموعة من الأسئلة 

أن تقـــديم التغذيـــة القادمـــة للمـــديرين ســـاعدتهم فـــي تحـــسين الأداء وتطـــوير العلاقـــة بـــين المـــدرب 
والمتــدربين ، كمــا أشــارت إلــى أفــضل الطــرق والأســاليب التدريبيــة المتبعــة فــي البرنــامج التــدريبي 

  .ة فعالية التدريب والتي إلى القيام بالأنشطة التدريبية وكيفية زياد
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   -: بعنوان legdesog)  ١٩٩٥  ( غ دراسة ليجد يسو-٧
   (An Effectiveness  Analysis of professional Development Programs 

for School Administrators in Yap SY ٩٣ -١٩٩٢ Through  SY٩٤-١٩٩٣).  
 -١٩٩٢مدارس فGي اليابGان مGن العGام الدراسGي تحليل فعالية برامج التنمية المھنية لمديري ال" 

   " ١٩٩٤- ١٩٩٣ وحتى العام الدراسي ١٩٩٣
اسـتهدفت الدراســة فحــص فعاليـة بــرامج التنميــة المهنيـة لمــديري المــدارس فـي اليابــان كمــا يــدركها 

  : وقد تم جمع المعلومات بواسطة . مديرو المدارس اليابانيون 
اشــتركوا فــي بــرامج التنميــة المهنيــة لمــدة ســنتين مــدير مدرســة مــن الــذين ) ٣١(مــسح يــشمل   - أ

  ).١٩٩٤-١٩٩٣ و ١٩٩٣-١٩٩٢(
مـن مـديري المكتـب ) ٤(من مديري المدارس و ) ٨( مناقشة مع مجموعة مركزة مكونة من   - ب

 . من اختصاصي موضوعات معينة) ٢(و 

بـرامج كانـت وقـالوا بـان ال، وقد قيم المستجيبون برامجهم بناء على سبعة مجالات للمهـام القياديـة
أمـا نتـائج المجموعـة المركــزة فقـد أشـارت إلـى  أن اليابــان تفتقـر إلـى معــايير . فعالـة إلـى حـد مــا 

وان اغلـــب مـــديري المـــدارس لـــم يكونـــوا معـــدين ، أداء واضـــحة لتقيـــيم كفـــاءات مـــديري المـــدارس 
، مـدارس وان اليابـان ينقـصها برنـامج مـنظم للتطـوير المهنـي لمـديري ال، لوظائفهم بصورة جيـدة 

  .كما إن اليابان لم تجر تقييما للاحتياجات التدريبية 
وأوصت الدارسة بتأسيس أكاديمية لديري المدارس تمنح شهادات بعد إتمـام بـرامج تدريبيـة مبنيـة 

وقدمت الدارسة إطارا مفاهيم ا لأكاديمية القيادة المدرسية يمكـن . على حاجات مديري المدارس 
  .في مايكرونيزيا تطويره مع كلية المجتمع 

  

  -: بعنوانBAX)  ١٩٩٥( دراسة باكس -٨
principles for evaluating"  " Teachers development activities  

التعرف إلى أھمية تقيم برنGامج تGدريب ا*دارة المدرسGية والمعلمGين ورصGد مؤشGرات النجGاح " 
  "الدالة على فعالية برنامج التدريب 

هميـة تقيـيم بـرامج تـدريب الإدارة والمعلمـين ، ورصـد مؤشـرات النجـاح  وهدفت إلى التعرف إلى أ
ًمتـــدربا شـــاركوا فـــي بـــرمج ) ٥٤(وتكونـــت عينـــة الدراســـة مـــن .  علـــى فعاليـــة تلـــك البـــرامج ةالدالـــ

  .تدريبية مختلفة ، وطور الباحث أداة لتقييم البرامج التدريبية 
 الأنـــشطة التدريبيـــة وتوظيـــف الخبـــرات أشـــارت النتـــائج إلـــى أن المـــشاركة الفاعلـــة للمتـــدربين فـــي

القديمة لديهم في مواجهة المواقف الجديدة ، واكتساب مهارات جديدة للتعامل مـع المـشاكل التـي 
تواجههم واسـتغلال المـوارد لمتاحـة بـشكل أفـضل وتبـادل الآراء والتجـارب مـع المتـدربين كـل هـذه 

دراســة بــضرورة الاســتمرار فــي تقيــيم الأمــور مؤشــرات إيجابيــة نحــو بــرامج التــدريب ، وأوصــت ال
  المراحل التدريبية المختلفة ، ولما لها من أهمية في معرفة مدى النجاح التي تحققه تلك البرامج 

  



 ٩٠

  -: بعنوانDennis) ١٩٩٥( دراسة دينس -٩
"Preserve ,Inserviceand Continuing Professional Development of 

Educational Administration"  
  "ر ا*دارة التربوية قبل الخدمة وأثناء الخدمة والتطور المھني المستمر بعد التعليمتطو"

هدفت إلى التعرف إلى برامج التدريب التي يـتم تقـديمها إلـى مـن يـشغل وظيفـة إداريـة 
  .في التعليم

ًوقـــد أظهـــرت نتـــائج الدراســـة  أن هنـــاك ضـــعفا فـــي البـــرامج التدريبيـــة، لعـــدم ارتباطهـــا 
لبــات الوظيفــة التــي يــشغلونها، وأظهــرت الحاجــة إلــى التــدريب فــي مباشــرة مــع متط

أثنــاء الخدمــة، وأن أصــحاب الخبــرات الطويلــة فــي العمــل الإداري هــم الأقــدر علــي 
  .تحديد احتياجات المدرسة من الموظفين

  

  -:  بعنوانEstes, D. G)  ١٩٩٤(ايستس  دراسة-١٠
" Qualitative Finding Regarding Leadership Development Process 

Training for principals " 
 ."القرار صنع على تدريبهم وتطوير للمديرين التربوي التأهيل برنامج فاعلية "

 القرار صنع قدرات وتنمية للمديرين التربوي التأهيل برنامج فاعلية من التأكد إلى الدراسة هدفت

 . التعاوني العمل إلى المديرين حاجة يستلزم الذي

  -: ما يلي إلى الدراسة نتائج أشارت كما
 .المديرين معتقدات تنمية على الإيجابي الأثر له للمديرين التربوي والتدريب التأهيل إن -

 كنتيجة التشاركية القيادة ومهارات التعاوني القرار صنع فوائد يقدرون المديرون أصبح -

 . لتدريبهم

 قد المديرون نظرة أن كما عليها تدربوا التي التعاونية الأساليب تطبيق في المديرون نجح -

 نتائج دلت كما بتقويمها ما أو الخاصة المهارات بزيادة إما التدريب عملية بعد تغيرت

 تأثر هناك كان كلما أكبر بصورة التعاونية المهارات المدرسة مدير استعمل كلما الدراسة

  .التعاوني القرار لصنع كنتيجة التربوي، النظام في وتغير
   



 ٩١

  -: بعنوانRamirez & Maria  )١٩٩٤(وماريا رامز   دراسة- ١١
" Stick. Based decision Making Current principals Leadership Skills " 

  " الحاليين للمديرين القيادية والمھارات المدرسة في القرار صناعة "
أن  يجـب التـي المهـارات ديـدوتح المدرسـة مـدير لـدى القـرار لـصنع تـصور تقـديم إلـى الدراسة هدفت
 .المدرسة مدير لدى تتوفر

 ًمديرا، ( ٢٥ ) على اشتملت التي الدراسة عينة على لتطبيقها الاستبانة الباحثان واستخدم

  :الدراسة نتائج أهم من وكانت .ًمعلما  ١٢٨٤

 . متوسطة بدرجة المديرين لدى القرار صنع استثمار أن والمعلمون المديرون أكد -١

 إدارة العامة، العلاقات التخطيط، الميزانية،) المديرين لدى القرار صنع مجالات أهم من_٢

 .الأفراد

مـن  والقريبـة البعيـدة والأهـداف الأدوار متغيـرات بـين العلاقـة فـي والمعلمـين المديرين اتفاق عدم_٣
  .القرار صنع إنجاز مدخل

  

 -: بعنوانColin) ١٩٩٣( دراسة كولن -١٢ 
 "managing education change"  
 "ٕالتعليم وادارة التغيير"

هدفت الدراسة إلي التعرف إلي أهمية بناء الفرق  الفاعلة لقيادة التغيير في المؤسسات التعليمية 
من خلال التـدريب المناسـب لأعـضاء الهيئـة التدريـسية وقـام الباحـث بـإجراء دراسـة علـى مدرسـة 

 فيهــا وبينــت النتــائج  نابلات الميدانيــة مــع العــامليبريطانيــا تــضم أقــسام مختلفــة وذلــك بــإجراء المقــ
أهميـــة التـــدريب فـــي أثنـــاء الخدمـــة فـــي زيـــادة فاعليـــة أعـــضاء الهيئـــة وتـــوفير الفرصـــة لهـــم للنمـــو 
المهني في الوظيفة وزيادة الإنتاج فـي العمـل وأوصـت الدراسـة بـضرورة تـوفير الأجـواء المناسـبة 

  لمادية والمعنوية للمتدربينلإجراء التدريب وأهمية توفير الإمكانات ا
  

  -: بعنوان Cleckley) ١٩٩١(دراسة تشكلي -١٣
"A Comparative Study of Administration Certification Progr ams, and 
Job Responsibilities of South Carolina Public School Elementary 

Principals".  
وظيفية لدى مديري المدارس الحكومية ا[بتدائية دراسة مقارنة لبرامج ا*دارة والمسؤوليات ال"

  "في جنوب كارولينا

هــدفت إلــى الكــشف عــن مــدى إدراك مــدراء المــدارس الأساســية فــي ولايــة كارولينــا 
الجنوبية لفائـدة البـرامج التدريبيـة، وقـد أظهـرت النتـائج أن مـدراء المـدارس الأساسـية 

كل عـام، وعـدم وجـود أثـر للخبـرة يعتبرون برامج  إعداد وتـدريب المـديرين مفيـدة بـش
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ومستوى التعليم للمدير بدرجة الفائـدة التـي يحـصل عليهـا مـن بـرامج إعـداد وتـدريب 
  .المدراء

  

 & Hulling- us tin, Leslie )١٩٨٥(وآخGرون ھولنGغ لبGزي دراسGة -١٤
othersبعنوان :-  

" High School principals, Their Role in Guiding Change. " 
 " ؟التغيير توجيه في دورھم ما :الثانوية لمدارسا  مديرو"

 ودراسات بحوث سلسلة من ًرئيسا ًجزءا يشكل تقرير صياغة إلى الدراسة هذه هدفت

 على التقرير ركز وقد . الثانوية المدارس إدارة في التغيير إحداث في المساهمين أدوار تناولت

الأطـراف  مـع المـديرين تفاعـل كيفيـة وعلـى هوتـسهيل التغييـر توجيـه فـي وممارستهم المديرين فاعلية
بـإدارة  الخاصـة والقياديـة الظرفيـة والتغييـرات التـأثيرات التقريـر وثـق وقـد التغييـر لإحـداث المـساندة
 .التغيير تسهيل في المدير يمارسه الذي والدور المدرسي التغيير

توضـيح  تـم وكمـا ، ارسـونهايم التـي والفعاليـات للوظـائف ًتبعـا المـديرين أدوار الدراسـة صـنفت كمـا
 .البيانية والرسوم التكرارية الجداول باستخدام الدراسة تحليل نتائج

بينمـا  الأهـداف، وتحديـد الرؤيـة لبنـاء ًمتـصلا ًدورا ًغالبـا يمارسـون المـديرين أن الدراسـة وأوضـحت
  .عمل كموقع المدرسة ببناء يتعلق فيما ًحجما أقل ًدورا يؤدون
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   السابقةتعقيب على الدراسات
  أوجد الشبه بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة : ًأولا 

  :الدراسات العربية-١
  : من حيث المجتمع والعينة-

من حيث اشتمال العينة على جميع  ) ٢٠٠٦( تتشابه الدراسة الحالية مع دراسة خضر وعمرو
ي وكالة الغوث و بالمثل المديرين والمديريات وتكونت العينة من جميع أفراد المجتمع الأصلي ف

ودراسة أبو سريس  ) ١٩٩٩( ودراسة العمري  ) ٢٠٠٢( ودراسة حلس  ) ٢٠٠٤(دراسة مقبل 
  ) ١٩٩٣(ودراسة طرفان ) ١٩٩٨(

  : من حيث المنهج -
اعتمدت الدراسة الحالية المنهج الوصفي للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار صحة الفرضيات 

ودراسة ) ٢٠٠٦(لحالية نفس المنهج ومنها دراسة خضر وعمرووبالمثل اعتمدت الدراسات ا
) ٢٠٠٤(ودراسة نبيل ) ٢٠٠٤(ودراسة مسلم ) ٢٠٠٥(ودراسة شرير ) ٢٠٠٥(الزميلي 

 ودراسة الطالب) ٢٠٠١(ودراسة عاشور ) ٢٠٠٢(ودراسة حلس) ٢٠٠٢(ودراسة عماد الدين 

) ٢٠٠٠(سة العمري ودرا) ٢٠٠١(ودراسة سيمون ) ٢٠٠١(ودراسة أبو جليل  ) ٢٠٠١(
  .وغيرها من الدراسات

  

  : من حيث الهدف-
تهدف الدراسة الحالية إلى التعرف على دور مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث بمحافظات 

التي  ) ٢٠٠٦(غزة في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس وبالمثل دراسة خضر وعمرو 
ريبية للقيادات التربوية في وكالة الغوث الدولية أثناء هدفت إلى تحديد درجة فاعلية البرامج التد

ودراسة مسلم ) ٢٠٠٠(الخدمة من وجهة نظر القيادات التربوية نفسها وكذلك دراسة الزميلي 
ودراسة أبو ) ١٩٩٩(ودراسة العمري ) ٢٠٠٢(ودراسة حلس ) ٢٠٠٤(ودراسة مقبل  ) ٢٠٠٤(

ودراسة طرخان ) ١٩٩٨(جان ودراسة ه) ١٩٩٨(ودراسة أبو سكينة ) ١٩٩٨(سريس 
)١٩٩٣.(  
  : من حيث الأداة-

اعتمدت الدراسة الحالية الاستبانة أداة للدراسة وبالمثل دراسة كل من دراسة خضر وعمرو 
ودراسة ) ٢٠٠٤(ودراسة مقبل ) ٢٠٠٤(ودراسة مسلم ) ٢٠٠٥(ودراسة الزميلي ) ٢٠٠٦(

ودراسة حلس ) ٢٠٠٢(د ودراسة أبو محم)٢٠٠٣(ودراسة بسيسو ) ٢٠٠٣(عماد الدين 
  .وبالمثل باقي الدراسات السابقة) ٢٠٠١(ودراسة أبو خليل ) ٢٠٠١(ودراسة الطالب ) ٢٠٠٢(
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  -: أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة -
  : من حيث الموضوع-

الأداء اعتمدت الدراسة الحالية على التعرف على دور مركز التطوير التربوي بغزة في تطوير 
هدفت إلى وضع مقترح لتطوير أداء مدير ) ٢٠٠٤(الإداري لمديري المدارس بينما دراسة مسلم 

اعتمدت مشروع المدرسة مركز التطوير ودراسة بسيسو ) ٢٠٠٤(المدرسة ودراسة مقبل 
ودراسة ) ٢٠٠٢(ودراسة حلس ) ٢٠٠٣(ًأيضا تصور مقترح ودراسة أبو سمك ) ٢٠٠٢(

  ).٢٠٠١(لطالب ودراسة ا) ٢٠٠١(عاشور 
  : من حيث المكان وطبيعة العينة -

سيتم تنفيذ الدراسة الحالية بمحافظات غزة على مدراء ومديرات مدارس وكالة الغوث بينما 
على مدراء ومديرات وكالة الغوث بالأردن وكذلك دراسة الزميلي ) ٢٠٠٦(دراسة خضر وعمرو 

على مدراء المدارس الثانوية ) ٢٠٠٥(على مديري المدارس الحكومية ودراسة شرير ) ٢٠٠٥(
في الأردن ) ٢٠٠٣(المدارس الثانوية بغزة ودراسة عماد الدين  ) ٢٠٠٤(بغزة ودراسة مسلم 
المدارس الحكومية ) ٢٠٠١(المدارس الحكومية ودراسة عاشور ) ٢٠٠٢(ودراسة أبو سمك 

اسة الطعاني في محافظة اربد ودر) ٢٠٠٠(ودراسة الطالب بمحافظة جرش ودراسة العمري 
في الضفة الغربية ودراسة أبو سنينة ) ١٩٩٨(في الأردن ودراسة أبو سريس ) ١٩٩٩(
  .في الجماهيرية الليبية) ١٩٩٨(في مدينة الزرقاء ودراسة ابن قصودة ) ١٩٩٨(

  :الدراسات الأجنبية-٢
 الهدف حيث اختلفت أهدافها وعينتها وكذلك مكان أجرائها و اختلفت عنها الدراسة الحالية في

  -:مكان أجرائها فعند استعراض هذه الدراسات نلاحظ أن وكذلك العينة و كذلك
هدفت الدراسة إلى التعرف إلى دور تدريب الإدارة والمعلم ) Aahlin ٢٠٠٠(دراسة آهلين 

ًالفلسطيني في تحسين عملية التعليم وأفضل الطرق لإعداده مهنيا من خلال إجراء مقارنة بين 
 هدفت الدراسة إلى PHILIPS ) ، ١٩٩٧(ي فلسطين واليابان و دراسة فيلبس واقع التعليم ف

.  من البرنامج التدريبي ءالتعرف على أهمية تقديم التغذية الراجعة للمتدربين بعد الانتها
  والأمور التي يجب التركيز عليها في تقديم تلك التغذية 

ة تقييم برامج تدريب الإدارة هدفت إلى التعرف إلى أهمي) BAX ، ١٩٩٥( و دراسة باكس 
 (Dennis على فعالية تلك البرامج و دراسة دينسةوالمعلمين ، ورصد مؤشرات النجاح الدال

هدفت إلى التعرف إلى برامج التدريب التي يتم تقديمها إلى من يشغل وظيفة إدارية ) ١٩٩٥،
راك مدراء هدفت إلى الكشف عن مدى إد). ١٩٩١ Cleckley(في التعليم ودراسة تشكلي
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أما الدراسة الحالية تهدف .المدارس الأساسية في ولاية كارولينا الجنوبية لفائدة البرامج التدريبية
إلى شيء مختلف عن تلك الأهداف وهو التعرف على درجة ممارسة مركز التطوير التربوي 

  .لدوره في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس بمحافظات غزة

  -: من الدراسات السابقة  أوجه الاستفادة-
  -:من خلال الدراسات السابقة استفاد الباحث ما يلي 

 الإطار النظري للدراسة حيث تم تكوين فكرة عن  مركز التطوير التربوي بغزة وكذلك مهمات -١
مدير المدرسة الإدارية والعينة ومجالات تطوير الإدارة المدرسية، وكذلك استفاد الباحث من منهج 

المستخدمة في تلك الدراسات وكذلك بناء أداة الدراسة وهي الاستبانة وكذلك استفاد الباحث الدراسة 
  .ٕمن المعالجات الإحصائية واجراءات الدراسة

  : ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة-
ما تمتاز به الدراسة الحالية أنها دراسة تقويمية تستهدف إصدار حكم على مركز التطوير - 

تربوي  إنما التعرف على الدرجة التي يمارس فيها مركز التطوير التربوي لدوره في تطوير ال
الأداء الإداري لمديري المدارس و كذلك التوصل إلي مقترحات وسبل لتفعيل هذا الدور وكل 
ذلك من وجهة نظر مديري المدارس أنفسهم بينما كانت جميع الدراسات السابقة تهدف إلى 

ج التدريب وقياس فعالية برامج التدريب وكذلك ما تمتاز به هذه الدراسة عينة قياس أثر برام
الدراسة حيث تشمل مديري المدارس الإعدادية و الابتدائية  التابعة لوكالة الغوث بمحافظات 

وجميع الدراسات السابقة ) ٢٠٠٩( غزة وما تمتاز به أيضا حداثتها حيث ستجرى في العام
 ولكنها لم تجرى) ٢٠٠٦خضر وعمرو،(من وكان أحدثها دراسة مر عليها فترة من الز

  . بحافظات غزة
  

    
  



 ٩٦

  
  الفصل الرابع

  الطريقة وا*جراءات
 
 منهج الدراسة •

 مجتمع الدراسة •

 عينة الدراسة •

 أداة الدراسة •

 صدق الاستبانة •

 ثبات الاستبانة •

 المعالجات الإحصائية المستخدمة •
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  الفصل الرابع
  الطريقة والإجراءات

  
يتناول هذا الفصل منهجية البحث ومجتمع الدراسة والعينة التي طبقت عليها الدراسة ،   

بالإضافة إلى أدوات الدراسة وخطواتها والمعالجات الإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات 
  :للتوصل إلى النتائج ، وفيما يلي وصف للعناصر السابقة 

  : منهج الدراسة -
المنهج الذي يدرس ظاهرة أو " الوصفي التحليلي في إجراء الدراسة وهو تم استخدام المنهج   

  "ًحدثا من خلال الحصول على المعلومات التي تجيب عن أسئلة البحث دون تدخل الباحث فيها 
، حيــث تــم دراســة دور مركــز التطــوير التربــوي  بوكالــة الغــوث  ) ٨٣ : ١٩٩٩الأغــا والأســتاذ ،  ( 

الأداء الإداري لمـــديري المـــدارس و ســـبل تفعيلـــه ، مـــن خـــلال تطبيـــق أداة الدوليـــة بغـــزة فـــي تطـــوير 
  .الدراسة ثم تحليل البيانات وتفسير النتائج التي تم التوصل إليها 

  : مجتمع الدراسة -
ًتكـــون المجتمـــع الأصـــلي للدراســـة مـــن جميـــع مـــديري المـــدارس بوكالـــة الغـــوث بغـــزة ، ذكـــورا   

ًواناثا ، للفصل الأول من العام ا   : ، كما هو مبين في الجدول التالي) م ٢٠١٠ / ٢٠٠٩( لدراسيٕ
   )١( جدول رقم 

  م٢٠١٠/م٢٠٠٩أعداد مديري المدراس بوكالة الغوث بغزة موزعة حسب الجنس للعام الدراسي 
  

  أعداد المديرين
  الجنس

  إعدادي  ابتدائي
  المجموع

  ٩٧  ٤٤  ٥٣  ذكور
  ١٢٤  ٣٧  ٨٧  إناث

  ٢٢١  ٨١  ١٤٠  المجموع
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  :ينة الدراسة  ع-
اشتملت عينة الدراسة على جميع أفراد المجتمع الأصلي للدراسة و الجدول التالي يشمل   

  .وصف لعينة الدراسة حسب المتغيرات
   )٢(  جدول رقم 

  المتغيرات حسب الدراسة عينة
 

  العدد  الجنس
  ٩٠  ذكر
  ١٠٧  أنثى
  ١٩٧  المجموع

  العدد  سنوات الخدمة
  ٤٢   سنوات٥- ١من
  ٥١   سنوات١٠- ٥من

  ١٠٤   سنوات١٠أكثر من 
  ١٩٧  المجموع

  العدد  المؤهل العلمي
  ١٥٢  بكالوريوس

  ٤٥  أعلى من بكالوريوس
  ١٩٧  المجموع

  العدد  التخصص الأكاديمي
  ٧٨  علمي
  ١١٩  أدبي
  ١٩٧  المجموع

  : أداة الدراسة -
، ) أداة الدراسة(استبانة     في ضوء الهدف الأساسي لتحقيق أهداف الدراسة ، قام الباحث ببناء 

  -:عبر الخطوات التالية
  :خطوات بناء الاستبانة 

  :لبناء الاستبانة قام الباحث بالخطوات التالية 
 تــم الاطــلاع علــى الأدب التربــوي والدراســات الــسابقة ذات الــصلة بموضــوع الدراســة ، وقــد  -١

 .استفاد منها الباحث في بناء فقرات الاستبانة وصياغتها 
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جــــالات الاســــتبانة مــــن خــــلال الاطــــلاع علــــى الأدب التربــــوي الخــــاص بالعمليــــات تحديــــد م -٢
  .الإدارية و المهام الإدارية المنوطة بمديري المدارس

فقـــرة موزعـــة علـــى خمـــسة مجـــالات ، ) ٥٠(تـــصميم اســـتبانه بـــصورتها الأوليـــة مكونـــة مـــن  -٣
ض الاستبانة فـي ثم تم عر).١(لمديري المدارس العاملين بوكالة الغوث بغزةانظر ملحق رقم

صورتها الأولية على مجموعة من الأساتذة المحكمين يعملون في مؤسـسات تربويـة وبحثيـة 
 :، حيث قاموا بتدوين ملاحظاتهم وآرائهم من حيث  ) ٣(مختلفة  انظر ملحق رقم

  .تحديد مدى مناسبة فقرات الاستبانة وملاءمتها للمجالات  - 
 .ٕحذف بعض الفقرات واضافة أخرى  - 

 .لصياغة لبعض الفقرات تعديل ا - 

 .تطوير التعليمات للمستجيبين عن كيفية الإجابة على الفقرات  - 

 تجزئة بعض الفقرات المركبة - 

 إعادة صياغة بعض الفقرات الضرورية - 

 علـــى الدراســـة تـــم ففـــي ضـــوء آراء الأســـاتذة المحكمـــين وبإشـــراف الأســـتاذ  الـــدكتور المـــشر -٤
 -:الإضافة والتعديل كما يليتعديل بعض فقرات الاستبانة من حيث الحذف و

تـــم تعــديل كـــل مــن الفقـــرات الأولـــى و الثانيــة و الخامـــسة  و تــم حـــذف الفقـــرة : المجــال الأول -
  .العاشرة 

تم تعديل الفقرة الأولى و الثانية ، وتم حذف الفقرة الرابعة ، وتم تعديل صياغة : المجال الثاني-
  .شرة كل من الفقرة الثانية والثالثة والتاسعة والعا

تـــــم تعـــــديل صـــــياغة كـــــل مـــــن الفقـــــرات الأولـــــى والثانيـــــة والثالثـــــة والخامـــــسة        : المجـــــال الثالـــــث-
  .والسادسة

  .تم تعديل صياغة العديد من الفقرات ، وتم حذف الفقرة الأولى:المجال الرابع-
 حذف تم تجزئة الفقرة الأولى وتعديل صياغة الفقرة الخامسة والتاسعة  ، وتم:المجال الخامس- 

فقرة موزعة على خمسة مجالات ) ٥٠(الفقرة العاشرة ، لتستقر الاستبانة في صورتها النهائية على 
  .يبن الاستبانة بصورتها النهائية) ٢( رقم قأنظرا لملح) ٤(يوضحها جدول رقم 

  



 ١٠٠

  )٣( جدول رقم 
  عدد فقرات استبانه الدراسة حسب المجال

  
  عدد الفقرات  المجال  مسلسل

  ١٠  التخطيط  ١
  ١٠  التنظيم  ٢
  ١٠  الاتصال و التواصل  ٣
  ١٠  اتخاذ القرارات وحل المشكلات  ٤
  ١٠   المراقبة والتقويم  ٥

  ٥٠  مجموع الفقرات
  :صدق الاستبانة * 

  :تم التأكد من صدق الاستبانة من خلال ما يلي 
  :صدق المحكمين  - ١

ية بالجامعـة الإسـلامية تم عرض الاستبانة على عـدد مـن المحكمـين مـن أعـضاء الهيئـة التدريـس
وجامعــة الأقــصى وكالــة الغـــوث الدوليــة ، وبعــض العــاملين فـــي برنــامج التربيــة والتعلــيم بوكالـــة 
الغــوث بغــزة ، انظــر الملاحــق وقــام المحكمــون بالحــذف والإضــافة والتعــديل ، وقــد أخــذ الباحــث 

  .بملاحظات المحكمين 
 :صدق الاتساق الداخلي  - ٢

 كل فقرة من الفقرات مع المجال الـذي تي قوة الارتباط بين درجايقصد بصدق الاتساق الداخل" 
أبــو "                      ( تنتمــي إليــه  ودرجــة ارتبــاط كــل مجــال مــع الدرجــة الكليــة للاســتبانة

  ).١٢٧ :١٩٩٤ناهية ،
 جرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بتطبيقها على عينة اسـتطلاعية مكونـة مـن 

اً ، وقـام الباحـث بحـساب معامـل ارتبـاط بيرسـون بـين درجـة كـل فقـرة ومجمـوع درجـات فرد) ٣٠(
المجال الذي تنتمي إليه هذه الفقرة ، مع بيان مستوى الدلالة في كل حالة ، وتوضحها الجـداول 

  :على الترتيب  ) ٨(، ) ٧(، ) ٦(، ) ٥(، ) ٤(رقم 



 ١٠١

   )٤( جدول رقم 
  ت المجال الأول مع الدرجة الكلية للمجال الأول معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرا

  "التخطيط "

  الفقرة  الرقم
معامل 
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

١  
  

  ٠.٠١  ٠.٦٣٨  .أكسبني القدرة على تحديد رؤية مستقبلية للمدرسة

 ٠.٠١  ٠.٦٧٨أكسبني مهارة صياغة رسالة المدرسة في ضوء الرؤية   ٢

 ٠.٠١  ٠.٥٥٤  .ةكمدير مدرسعملي لطة سنوية وضع خزاد من قدرتي على   ٣

 ٠.٠١  ٠.٦٧٧  .أكسبني مهارة إعداد خطة شاملة لميزانية المدرسة   ٤

 ٠.٠١  ٠.٥٣٧أكسبني مهارة إعداد برنامج خاص لصيانة المبنى المدرسي  و   ٥

 ٠.٠١  ٠.٧٧٣قوى لدي مهارة التخطيط لمشاركة الطلبة في الأنشطة   ٦

 ٠.٠١  ٠.٨٢٤ الوسائل التكنولوجية الحديثة  مزاد من قدرتي على استخدا  ٧

 ٠.٠١  ٠.٦٦٧حفزني على تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في العمل   ٨

 ٠.٠١  ٠.٦٩٠  .وعات التطويريةزاد من  قدرتي على التخطيط للمشر  ٩

١٠  
زاد من قدرتي على وضع خطة لتقويم المشروعات          و 

  .الأنشطة المدرسية 
٠.٠١  ٠.٦٢٣ 

  
  ٠.٤٦٣) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠.٣٦١) = ٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢٨( ر الجدولية عند درجة حرية 



 ١٠٢

  ) ٥( جدول رقم 
  معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الثاني مع الدرجة الكلية للمجال الثاني 

  "التنظيم "

  الفقرة  الرقم
معامل 
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

  ٠.٠١  ٠.٦١٠  .تطبيق معرفتي للمدرسة كمنظومة بكافة مكوناتهاوجهني إلى   ١

٢  
 تنظم العمل زاد من معرفتي بالقوانين واللوائح والتشريعات التي

  .بالمدرسة
٠.٠١  ٠.٦٧٥ 

٣  
زاد من قدرتي على تقسيم العمل بين العاملين من أجل تحقيق 

  .الأهداف المدرسية 
٠.٠١  ٠.٧٧٣ 

٤  
زاد من قدرتي على وضع الأنشطة التي تؤدي إلى تحقيق 

  . ةالأهداف المدرسي
٠.٠١  ٠.٦٨٦ 

٥  
 الزمن أكسبني مهارة إدارة الوقت لتنفيذ الخطط المدرسية وفق

  .المحدد
٠.٠١  ٠.٦٨٦ 

٦  
عزز لدي القدرة على وضع الشخص المناسب في المكان 

  .المناسب 
٠.٠١  ٠.٥٦٠ 

٧  
أكسبني مهارة وضع أسس التعاون بين العاملين وتوحيد 

  .جهودهم والتنسيق بين أعمالهم
٠.٠١  ٠.٦٣٢ 

٨  
ٕساعدني على تنظيم مشاركة العاملين واسهاماتهم بالمهام 

  .تعلقة باللجان و النشاطات المدرسية المختلفةالإدارية الم
٠.٠١  ٠.٥٠٤ 

 ٠.٠١  ٠.٥٧٤  .  عزز لدي القدرة على تنظيم الجداول المدرسية بجميع أنواعها  ٩

١٠  
حفزني على تفويض بعض الصلاحيات للمتميزين من أعضاء 

  .الهيئة التدريسية 
٠.٠١  ٠.٦٦٢ 

  ٠.٤٦٣) = ٠.٠١(لة وعند مستوى دلا) ٢٨(ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠.٣٦١) = ٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢٨( ر الجدولية عند درجة حرية 



 ١٠٣

   )٦( جدول رقم 
  معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الثالث مع الدرجة الكلية للمجال الثالث 

  "الاتصال والتواصل " 

  الفقرة  الرقم
معامل 
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

١  
رة على الاتصال بالآخرين ؛ لتسهيل أمور طور لدي القد

  .العمل
٠.٠١  ٠.٦٧٤  

٢  
الإصغاء ، فهم الذات ، ( أكسبني مهارات التواصل الأساسية 

  )  نقل الرسالة 
٠.٠١  ٠.٨٤٧ 

٣  
زاد من قدرتي في الحصول على دعم مؤسسات المجتمع 

  .المحلي لتنفيذ الخطط المدرسية
٠.٠١  ٠.٨٥٧ 

٤  
لى إدارة الاجتماعات وجلسات ساهم في تحسين  قدرتي ع

  .العمل بصورة فاعلة
٠.٠١  ٠.٧٨٥ 

٥  
أكسبني مهارة العمل من خلال سياسة وأهداف واضحة 

  .ومعلومة للآخرين
٠.٠١  ٠.٨٧٦ 

 ٠.٠١  ٠.٩٠٥  .أكسبني مهارة كتابة المراسلات والتقارير    ٦

٧  
أكسبني القدرة على توضيح أهداف وخطط المدرسة للمجتمع 

  .المحلي
٠.٠١  ٠.٥٣١ 

٨  
طور لدي القدرة على بناء علاقة صادقة مع العاملين مع 

  . المحافظة على الخطوط الهرمية للسلطة
٠.٠١  ٠.٧٣٢ 

٩  
ًأكسبني اتجاها إيجابيا نحو تعزيز أعمال العاملين المميزة  ً

  .وٕابرازها أمام الزملاء والمسؤولين
٠.٠١  ٠.٨٢٣ 

١٠  
راجعة حول طبيعة نمى لدي مهارة الاستفادة  من التغذية ال

  .سير العلاقة مع العاملين
٠.٠١  ٠.٥٢ 

  ٠.٤٦٣) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢٨(ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠.٣٦١) = ٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢٨( ر الجدولية عند درجة حرية 



 ١٠٤

   )٧( جدول رقم 
  ية للمجال الرابع معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الرابع مع الدرجة الكل

  "اتخاذ القرارات وحل المشكلات " 

  الفقرة  الرقم
معامل 
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

١  
أكسبني مهارة استخدام أسلوب حل المشكلات في العمل 

  .المدرسي
٠.٠١  ٠.٥١٧  

٢  
عّمق لدي فهم العلاقة بين اتخاذ القرارات وحل المشكلات في 

  .إطار المهمات الإدارية
٠.٠١  ٠.٧٨٨ 

ًأكسبني مهارة تحديد المشكلة تحديدا تاما قبل اتخاذ أي قرار  ٣ ً.  ٠.٠١  ٠.٥٢٩ 

 ٠.٠١  ٠.٤٤٧  .زاد من معرفتي بالمفاهيم الأساسية المتصلة بصنع القرارات  ٤

 ٠.٠١  ٠.٧٧٢  . أكسبني مهارة طرح العديد من البدائل عند اتخاذ أي قرار  ٥

 ٠.٠١  ٠.٤١٣  . عند اتخاذ القرارطور لدي القدرة على  اختيار البديل الأنسب  ٦

٧  
زاد من اهتمامي  بضرورة المتابعة المستمرة للقرارات التي يتم 

  .اتخاذها
٠.٠١  ٠.٦٢٦ 

٨  
أكسبني القدرة على عدم التحيز للرأي الشخصي عند اتخاذ أي 

  .قرار
٠.٠١  ٠.٦٢٨ 

٩  
زاد من حرصي على جمع معلومات كافية ودقيقة قبل اتخاذ 

  .أي قرار
٠.٠١  ٠.٧٥١ 

١٠  
ًأكسبني اتجاها إيجابيا نحو أهمية مشاركة العاملين في اتخاذ  ً

  .القرارات
٠.٠١  ٠.٦٠٧ 

  
  ٠.٤٦٣) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢٨(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ٠.٣٦١) = ٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  



 ١٠٥

   )٨( جدول رقم 
" رة من فقرات المجال الخامس مع الدرجة الكلية للمجال الخامس     معامل ارتباط درجة كل فق

  "الرقابة والتقويم 

  الفقرة  الرقم
معامل 
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

  ٠.٠١  ٠.٦٣٠  .زاد من قدرتي على بناء معايير الأداء للعمل المدرسي  ١

٢  
ًزاد من قدرتي على تحديد طرق القياس بناء على المعايير 

  .المحددة
٠.٠١  ٠.٧٩٥ 

٣  
زاد من قدرتي  على متابعة  أعمال المجالس المدرسية 

  . المحددةرالمختلفة في ضوء المعايي
٠.٠١  ٠.٦٧٧ 

زاد من قدرتي على متابعة ت'ميذ المدرسة في النواحي   ٤
 ٠.٠١  ٠.٧٠٠  ....). أحوال،دوام،مشاكل خاصة(

٥  
ي نّمى لدي مهارة متابعة توظيف إمكانات المدرسة المادية ف

  .العملية التعليمية التعليمة
٠.٠١  ٠.٦٨٢ 

٦  
أكسبني مهارة إعداد التقارير الفصلية والسنوية إلى المختصين 

  .بالإدارة التعليمية
٠.٠٥  ٠.٧٦٧ 

 ٠.٠١  ٠.٦٧١  . ّطور لدي القدرة على إقامة نظام فعال للتقويم الذاتي للمعلمين  ٧

٨  
ًأكسبني اتجاها ايجابيا نحو التعاون مع المعل مين لوضع ً

  .المعايير المستخدمة في تقويمهم
٠.٠١  ٠.٧٢٣ 

٩  
ٕأرشدني إلى طرق  تحديد مستوى أداء المعلمين وانجازاتهم 

  .وتزويدهم بالتغذية الراجعة التطويرية
٠.٠١  ٠.٧٢٤ 

١٠  
نّمى لدي مهارة الاستفادة من التغذية الراجعة الخاصة بأساليب 

  .وممارسات العاملين
٠.٠١  ٠.٧٢٣ 

  
  ٠.٤٦٣) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢٨(ولية عند درجة حرية ر الجد

  ٠.٣٦١) = ٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  
  
  
  



 ١٠٦

،  ) ٠.٠١(ًيتضح من الجداول السابقة أن جميع فقرات الاستبانة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
لاتساق الداخلي ، وللتحقق من الصدق البنائي وهذا يؤكد أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من ا

للمجالات تم حساب معاملات الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والمجالات 
الأخرى ، وكذلك مجموع درجات كل مجال بالدرجة الكلية للاستبانة ، والجدول التالي يوضح ذلك  

  :الجدول التالي
   )٩( جدول رقم 

  مجال من مجالات الاستبانة مع المجالات الأخرى ومع الدرجة الكلية للاستبانةمعامل ارتباط كل 

  التنظيم  التخطيط  المجال  الرقم
الاتصال و 

  التواصل
اتخاذ القرارات 
  وحل المشكلات

  المجموع  الرقابة و التقويم

            ١  التخطيط  ١
          ١  ٠.٨٣٤  التنظيم  ٢

الاتصال و   ٣
  التواصل

١  ٠.٧٥٣  ٠.٧٢١        

تخاذ القرارات ا  ٤
  وحل المشكلات

١  ٠.٩٢٦  ٠.٧٢٥  ٠.٧٥٣      

    ١  ٠.٩١٨  ٠.٩١٠  ٠.٨٦٢  ٠.٧٢٥  الرقابة و التقويم  ٥
  ١  ٠.٩٤٤  ٠.٩٥٦  ٠.٩٤٩  ٠.٩٢١  ٠.٨٦٢  المجموع  

  
  ٠.٤٦٣) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢٨(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ٠.٣٦١) = ٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  

         يتضح من الجدول السابق أن جميع مجالات الاستبانة ترتبط ببعضها وبالدرجة الكلية 
، وهذا يؤكد أن الاستبانة تتمتع ) ٠.٠١( ًللاستبانة ارتباطا ذا دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

  .بدرجة عالية من الاتساق الداخلي 



 ١٠٧

  : ثبات الاستبانة -
  :ستبانة باستخدام الطريقتين التاليتين تم تقدير ثبات الا

  : طريقة التجزئة النصفية -أ
       قــام الباحــث بحــساب ثبــات الاســتبانة باســتخدام درجــات العينــة الاســتطلاعية بطريقــة التجزئــة 
النصفية، حيـث تـم تجزئـة الاسـتبانة إلـى نـصفين ، واعتبـرت الفقـرات ذات الأرقـام الفرديـة هـي فقـرات 

 والفقـــرات ذات الأرقـــام الزوجيـــة هـــي فقـــرات النـــصف الثـــاني ، وتـــم حـــساب معامـــل النـــصف الأول ،
الارتبـاط بـين النـصفين ، ثـم جــرى تعـديل الطـول باسـتخدام معادلــة سـبيرمان بـراون ، والجـدول التــالي 

  :يوضح ذلك 
   )١٠( جدول رقم 

كل قبل التعديل معامل الارتباط بين نصفي كل مجال من مجالات الاستبانة ، وكذلك الاستبانة ك
  ومعامل الارتباط بعد التعديل

  المجال  المجال
عدد 
  الفقرات

معامل الارتباط 
  قبل التعديل

معامل الارتباط 
  بعد التعديل

مستوى 
  الدلالة

  ٠.٠١  ٠.٧٩٦٩  ٠.٦٦٢٤  ١٠  التخطيط  الأول
 ٠.٠١  ٠.٨١٥٢  ٠.٦٨٨٠  ١٠  التنظيم  الثاني

 ٠.٠١  ٠.٨٥٠٨  ٠.٧٤٠٣  ١٠  الاتصال و التواصل  الثالث

  الرابع
اتخاذ القرارات وحل 

  المشكلات
٠.٠١  ٠.٨٤٣٤  ٠.٧٢٩٢  ١٠ 

 ٠.٠١  ٠.٨٥٥٢  ٠.٧٤٧٠  ١٠   الرقابة و التقويم  الخامس

  
( يتضح من الجدول السابق أن معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية بعد التعـديل جميعهـا فـوق 

ًجـدا مـن الثبـات تطمـئن الباحـث إلـى ، وهذا يدلل على أن الاسـتبانة تتمتـع بدرجـة عاليـة ) ٠.٧٩٦٩
  .تطبيقها على عينة الدراسة 



 ١٠٨

  : طريقة ألفا كرونباخ - ب
     تم احتساب معامل الثبات بطريقة أخرى ، وهي طريقة ألفا كرونباخ ، حيـث تـم الحـصول علـى 

  .قيمة معامل ألفا لكل مجال من مجالات الاستبانة ، وكذلك للاستبانة ككل 
  :ضح ذلك  والجدول التالي يو

   )١١( جدول رقم 
  معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة ، وكذلك الاستبانة ككل

  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المجال  المجال
  ٠.٨٢٤٠  ١٠  التخطيط  الأول
  ٠.٨٧٠١  ١٠  التنظيم  الثاني
  ٠.٩٠٠٥  ١٠  الاتصال و التواصل  الثالث
  ٠.٨١٥٢  ١٠  مشكلاتاتخاذ القرارات وحل ال  الرابع

  ٠.٨٨٩٥  ١٠   الرقابة و التقويم  الخامس
  

، فهــو يــدلل  ) ٠.٨١٥٢(    يتــضح مــن الجــدول الــسابق أن معــاملات ألفــا كرونبــاخ جميعهــا فــوق 
ًعلى أن الاستبانة تتمتع أيضا بدرجة عالية جدا مـن الثبـات تزيـد الباحـث اطمئنانـا لتطبيـق الاسـتبانة  ً ً

  .على عينة الدراسة 
  :معالجات الإحصائية المستخدمة ال* 

  :  تم استخدام جهاز الحاسوب في تحليل البيانات ومعالجتها ، بالاعتماد على البرنامجين التاليين 
 )EXCEL( برنامج -٢)  .   SPSS(برنامج الرزم الإحصائية  -١

  :وتم استخدام الأساليب الإحصائية التالية 
  .ية والنسب المئوية التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيار - 
 .معامل ارتباط بيرسون لإيجاد صدق الاتساق الداخلي للاستبانة  - 

معامل ارتباط سبيرمان بـراون ، ومعادلـة جتمـان ، ومعامـل ألفـا كرونبـاخ ؛ للتأكـد مـن ثبـات  - 
 .الاستبانة 

 .لحساب دلالة الفروق بين المتوسطات " ت"اختبار  - 

  .لة الفروق بين المتوسطات اختبار تحليل التباين الأحادي لحساب دلا - 
 
  
  
  
  



 ١٠٩

  الفصل الخامس 
  نتائج الدراسة ومناقشتھا

  
 .مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول •

 .مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني •

 .مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث •

 .توصيات الدراسة •

  .مقترحات الدراسة •
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 :وتفسيراتھا دراسةال نتائج تحليل
 ا3ستبانة نتائج �برز استعراض مع الدراسة ، أسئلة عن ا(جابة الفصل ھذا في الباحث      تناول

مركز التطوير التربوي   دور على التعرف بھدف ، فقراتھا تحليل خ7ل من إليھا التوصل التي تم
 المديرين أنفسھم، نظر وجھة في تطوير ا�داء ا(داري لمديري المدارس بمحافظات غزة من

 : التالية المتغيرات على التي اشتملت الدراسة بمتغيرات وع7قتھا الدراسة فروض من والتحقق
 .)أنثى  ذكر، (الجنس -١
 .  )فأعلى ماجستير ، بكالوريوس (المؤھل التربوي -٢
   )أدبي ، علمي ( التخصص ا�كاديمي -٣
  ) سنوات ١٠ سنوات ، أكثر من ١٠ - ٥ من ، سنوات ٥ من أقل( الخدمة سنوات -٤

 الباحث استخدم ، حيث الدراسة استبانه من المتجمعة للبيانات ا(حصائية المعالجات إجراء تم   لذا
 ، والتي سيتم (SPSS)  ا3جتماعية  للدراسات ا(حصائية الرزم برنامج نتائجال على للحصول

  .الفصل ھذا في وتحليلھا عرضھا
  -  :الدراسة أسئلة من ا�ول ؤالالس عن ا*جابة/ ًأو[ 
  - : على الدراسة أسئلة من ا�ول السؤال ينص

ما درجة قيام مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث بدوره في تطوير ا�داء ا*داري لمديري 
  ؟المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة  من وجھة نظرھم

 فقرة )٥٠( فقراتھا عدد بلغ الغرض لھذا ستبانةا بتصميم الباحث قام السؤال ھذا عن لMجابة

لمديري المدارس التابعة لوكالة الغوث   مجا3ت العمل ا(دارينمجا3ت م )٥( ىموزعة عل

ً وفقا العينة استجابة درجات نتائج الباحث وزع الدراسة نتائج ،ولتفسير بمحافظات غزة
 ، حيث %) ١٠٠ ( نسبي وزن تقابل القصوى الدرجة أن اعتبار على )الخماسي ليكارت(لمقياس

   )١٢( رقم التالي الجدول في المبين المعيار قالمستويات الخمسة وف تقسيم تم
  

  )١٢( رقم جدول
  للاستبانة العينة أفراد استجابة لدرجة المئوية النسبة مستوى يبين

  

  ممتاز  ًجدا جيد  جيد  متوسط  ضعيف  المستوى

  %١٠٠- ٩٠  %٨٩- ٨٠  %٧٩- ٧٠  %٦٩- ٦٠  %٥٩- ٥٠  الدرجة

  
  
 مجال لكل النسبية وا�وزان المتوسطات الباحث بحساب قام السؤال بھذا الخاصة النتائج و(جمال 

  : التالي الجدول خ7ل من الكلية ل7ستبانة والدرجة الستة ا3ستبانة مجا3ت من



 ١١١

   )١٣( رقم جدول
  )١٩٧=ن(نةمجالات الاستبا من مجال لكل النسبي والوزن والمتوسطات التكرارات يبين

 مجموع  العدد  المجال  م
  ا[ستجابات

 الوزن  المتوسط
  النسبي

  الترتيب

  ٤  ٨٠.٠٦  ٤٠.٣  ٧٨٨٧  ١٠  التخطيط  ١
  ١  ٨٣.٦٢  ٤١.٨١  ٨٢٣٦  ١٠  التنظيم  ٢
  ٢  ٨٠.٩٤  ٤٠.٤٧  ٧٩٧٣  ١٠  ا[تصال و التواصل  ٣
  ٥  ٧٢.٢٦  ٣٦.١٣  ٧١١٧  ١٠  اتخاذ القرارات و حل المشك7ت  ٤
  ٣  ٨٠.١٦  ٤٠.٠٨  ٧٨٩٧  ١٠  الرقابة و التقويم  ٥

    ٧٩.٤  ٣٩.٧٠٤  ٣٩١١٠  ٥٠  ل7ستبانة الكلي        المجموع
   
  درجة ) ٣٩١١٠( بلغ ككل ل7ستبانة ومديراتھا المدارس مديري استجابات درجات مجموع إن 

 .درجة )٤٩٢٥٠ (ا3ستبانة لدرجات الكلي المجموع من
%                ٧٩.٤%=١٠٠×)٤٩٢٥٠÷٣٩١١٠ = (العينة 3ستجابات المئوية النسبة لتبلغ

 التربوي ا�دب ضوء في الباحث اعتمده الذي النسبي الميزان في " الجيد" التقدير في يعتبر وھذا
مما يدل على أن مركز التطوير يقوم بدوره في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس وهذا الدور 

ً في تطوير  أداء مديري المدارس وخصوصا يقوم به بشكل جيد لذلك يجب إتباع الأساليب الحديثة
ًفي المهارات التي يتم تقويم أداء المدير حاليا في وكالة الغوث و منها الاتصال و التواصل 

   .والتعاون  وحل المشكلات و الإدارة بالنتائج و غيرها
  -:مثل الدراسات من العديد مع النتائج ھذه وتتفق

 المھارات إكساب في التدريبية نجاح  الدورات على أكدت التي ) ٢٠٠٥ (لزميلي  دراسة ا 
 ددراسة عما وأفادت كما في البرنامج ، شاركوا الذين المدارس لمديري والفنية ا(دارية

 المدرسي، التطوير في برنامج شاركوا الذين المديرين على البرنامج أثر بوضوح )٢٠٠٣(الدين
 الكفايات المدارس مديري في امت7ك نامجالبر إسھام مدى عن )٢٠٠١ ( عاشور دراسة وعبرت 

 أشادت التي )١٩٩٣ (ومحمود دراسة فھمي البرامج ، كذلك ھذه في ا3ستمرار وضرورة ا(دارية
 للكفايات المديرين وامت7ك المھني للمعلمين النمو تنمية في المدرسي التطوير برنامج بدور

 .�ھدافه المدرسي التطوير برنامج وتحقيق ا(دارية والمھارات
مديري  امت7ك في والتطوير والتدريب التخطيط برامج نجاح على الدراسات ھذه جميع تؤكد حيث

ھذه  تطبيق باستمرار أوصت ، كما المدرسية لMدارة الفنية والمھارات ا(دارية الكفايات المدارس

  . البرامج



 ١١٢

  -: يلي كما جاءت ا3ستبانة مجا3ت ترتيب أن ) ١٣ ( رقم الجدول منً أيضا يتضح وكما
 %)٨٣.٦٢(نسبي بوزن ا�ولى المرتبة  احتل"التنظيم" ب المتعلق المجال )١ (

  - : يلي بما المرتبة ھذه على المجال ھذا حصول الباحث ويفسر
  . اهتمام مركز التطوير التربوي في دوراته و حلقاته الدراسية بالبنود التي يشتملها هذا المجال- 
ري المدارس ، حيث اشتمل العديد من البنود التي يمارسها المدير بشكل  التطبيق العملي لمدي- 

  .مستمر و متواصل 
  . المتابعة المستمرة من قبل إدارة التربية و التعليم بوكالة الغوث - 
  .%)٨٠.٩٤(نسبي بوزن ةالمرتبة الثاني  احتل"ا[تصال و التواصل" ب المجال المتعلق )٢(

  - : يلي بما المرتبة ھذه على الالمج ھذا حصول الباحث  ويفسر
  . تركيز مركز التطوير التربوي على علاقات الاتصال والتواصل الرأسية منها والأفقية - 
 . توفير تعيينات خاصة لتنمية هذه المهارة وحلقات تدريبية خاصة- 
  .%)٨٠.١٦(نسبي بوزن المرتبة الثالثة  احتل"الرقابة والتقويم" ب المجال المتعلق )٣(

  - : يلي بما المرتبة ھذه على المجال ھذا حصول الباحث فسر وي
 اھتمام دائرة التربية والتعليم بھذا المجال الذي أصبح الشغل الشاغل لدائرة ا(دارة بوكالة الغوث -

  .، لذا تم توفير تعيينات وحلقات تدريبية كثيرة خاصة بھذا المجال 
  %).٨٠.٠٦(بوزن نسبي  الرابعةالمرتبة  احتل"التخطيط" ب المجال المتعلق )٤(

  - : يلي بما المرتبة ھذه على المجال ھذا حصول الباحث ويفسر
 الخاصة بالتخطيط المدرسي وتغير النظرة إلى كيفية إعداد الخطة المدرسية ، ت كثرة التعليما- 

 فتارة تكون خطة تطويرية وتارة أخرى تكون خطة طوارئ ، وتارة يكون التركيز على مجالين فقط
  . وهكذا

بوزن  المرتبة الخامسة  احتل"اتخاذ القرارات و حل المشك7ت" ب المجال المتعلق )٥(
  %).٧٢.٢٦(نسبي

  - : يلي بما المرتبة ھذه على المجال ھذا حصول الباحث  ويفسر
 عدم التركيز على تنمية استخدام المدير للأسلوب العلمي عند حل المشكلات التي تواجهه وعند - 

  .راراتخاذ أي ق
  . عدم إشراك مديري المدارس للمعلمين ومشاورتهم عند اتخاذ أي قرار- 

       وهكذا نلاحظ من خلال الأوزان النسبية التي حصل عليها كل مجال أن أدني وزن نسبي 
و هذا يعتبر تقدير جيد ، مما يدل على أن مركز التطوير قد قام بدوره بشكل جيد % ٧٢.٢٦بلغ 

ركز بحاجة بذل المزيد من أجل تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس التابعة وهذا يدل على أن الم
  .لوكالة الغوث بمحافظات غزة 

     



 ١١٣

درجة قيام مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث بدوره في تطوير ا�داء  بحساب الباحث قام  كما
 ة الخمستقة بالمجا3ا(داري لمديري المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة المتعل

  ، )١٨(،)١٧(،)١٦(،)١٥(،)١٤:(  وقد كانت النتائج كما توضحها الجداول التالية ل7ستبانة
   )١٤(رقم جدول

  )١٩٧=ن" (التخطيط"الأول  فقرات المجال من فقرة لكل النسبي والوزن والمتوسطات التكرارات
 الفقرة الرقم

كبيرة 
ًجدا قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 

ًجدا  
جموعم  

 الوزن  المتوسط  ا[ستجابات
  النسبي

 الترتيب
 في

  المجال

 الترتيب
 في

  ا[ستبانة

١  
  

أكسبني القدرة على تحديد رؤية 
  .مستقبلية للمدرسة

١٢  ٣  ٨٢.٨  ٤.١٤  ٨١٥  ٠  ٣ ١٣  ١٣٥  ٤٦  

أكسبني مهارة صياغة رسالة المدرسة   ٢
  ٦  ٢  ٨٤.٢  ٤.٢١  ٨٣٠  ٠  ٤  ١٦  ١١١  ٦٦  .في ضوء الرؤية المحددة

وضع خطة سنوية د من قدرتي  على زا  ٣
  ٣  ١  ٨٦  ٤.٣  ٨٤٧  ٠  ٤  ١٧  ٩٢  ٨٤  .ةكمدير مدرسعملي ل

أكسبني مهارة إعداد خطة شاملة   ٤
  ٤٧  ٩  ٧٦  ٣.٨  ٧٤٨  ٣  ٤  ٦٥  ٨٣  ٤٢  .لميزانية المدرسة 

أكسبني مهارة إعداد برنامج خاص   ٥
  ٣٢  ٥  ٨٠.٢  ٤.٠١  ٧٩٠  ٣  ١٥  ٣٩  ٩٠  ٥٠  .لصيانة المبنى المدرسي ومرافقه

٦  

قوى لدي مهارة التخطيط لمشاركة 
 الطلبة في الأنشطة المدرسية الموجهة

الثقافية والعلمية والرياضية والفنية  ( 
.(  

٣٢  ٥  ٨٠.٢  ٤.٠١  ٧٩٠  ٠  ٢  ٥١  ٨٧  ٥٧  

٧  
 الوسائل مزاد من قدرتي على استخدا

التكنولوجية الحديثة  للقيام بالأعمال 
  .الإدارية والكتابية

٤٤  ٨  ٧٦.٦  ٣.٨٣  ٧٥٤  ٠  ١٥  ٣٩  ١٠٨  ٣٥  

حفزني على تطبيق مبادئ إدارة   ٨
  ٣٦  ٧  ٧٨.٨  ٣.٩٤  ٧٧٦  ٠  ٤  ٣٦  ١٢٥  ٣٢  .الجودة الشاملة في العمل الإداري

زاد من  قدرتي على التخطيط   ٩
  ٣١  ٤  ٨٠.٤  ٤.٠٢  ٧٩١  ٠  ٤  ٤٣  ٩٦  ٥٤  .للمشروعات التطويرية

زاد من قدرتي على وضع خطة لتقويم   ١٠
  ٤٩  ١٠  ٧٥.٨  ٣.٧٩  ٧٤٦  ٠  ٨  ٥٥  ١٠٥  ٢٩  .المشروعات والأنشطة المدرسية

  



 ١١٤

  -:ما يلي يتضح النتائج ھذه خ7ل من
" زاد من قدرتي على وضع خطة سنوية لعملي كمدير مدرسة" والمتعلقة بـ ) ٣( الفقرة رقم -

  .%)٨٦(احتلت المرتبة ا�ولى في مجالھا بوزن نسبي 
 في تنمية وزيادة مهارة إعداد خطة ً مما يشير الى نجاح مركز التطور التربوي إلى بدرجة جيد جدا

،حيث ) ٢٠٠٦(سنوية من قبل مدير المدرسة ، وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة خضر وعمرو 
) ٢٠٠٣(ًجاءت درجة فاعلية برامج التدريب للقيادات التربوية بدرجة كبيرة جدا ودراسة عماد الدين 

عية في عملية التخطيط داخل المدرسة ، التي أثبتت أن برامج التطوير التربوي يحدث نقلة نو
  -:ويرجع الباحث حصول هذه الفقرة على هذه المرتبة إلى ما يلي

  .  اهتمام وكالة الغوث ومركز التطوير التربوي بوضع خطة سنوية للمدرسة من قبل المدير-١
 .  حرص مديري المدارس ومديراتها على تطبيق التعليمات الإدارية بدقة-٢
اكتسبت مھارة صياغة رسالة المدرسة في ضوء الرؤية " والمتعلقة بـ ) ٢ ( الفقرة رقم-

  %) .٨٤.٢(حصلت على المرتبة الثانية بوزن نسبي " المحددة
حصلت على  "أكسبني مھارة تحديد رؤية مستقبلية للمدرسة" والمتعلقة بـ ) ١( والفقرة رقم -

التي أكدت ) ٢٠٠٤(جة مع دراسة مقبل  ، وتتفق هذه النتي%)٨٢.٨(المرتبة الثالثة بوزن نسبي 
على دور مشروع المدرسة كمركز للتطوير ودوره في تحسين أداء مديري المدارس ودوره في تحسين 

  .امتلاك مديري المدارس لكفايات التخطيط الإستراتيجي
  -:   ويرجع الباحث حصول هذه الفقرات على المرتبة الثانية والثالثة إلى

يط الإستراتيجي لدى مديري المدارس ، فهي الوظيفة الأولى من وظائف  أهمية عملية التخط- 
  .ًتقريبا) م٢٠٠٣(الإدارة المدرسية ، حيث بدأ تطبيقه في مدارس وكالة الغوث منذ العام 

 حرص القادة والمدربين الأوائل من فرق التطوير المدرسية على أن يكونوا سفراء بصدق وينقلوا - 
ًج والخطط المدرسية الناجحة والتجارب الصادقة ، مما انعكس إيجابيا على الأفكار الكاملة للبرنام

  .اهتمامات مديري المدارس بالتخطيط المدرسي الإستراتيجي
  :كما يتضح من الجدول أن ترتيب أدنى ثلاث فقرات هي 

قيام زاد من قدرتي على استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة لل"والمتعلقة بـ ) ٧( الفقرة رقم -
، والفقرة %) ٧٦.٦(، حيث احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي " با�عمال ا*دارية والكتابية 

بوزن نسبي " أكسبني مھارة إعداد خطة شاملة لميزانية المدرسة" والمتعلقة بـ ) ٤(رقم 
زاد من قدرتي على "والمتعلقة بـ ) ١(، حيث احتلت المرتبة التاسعة ، والفقرة رقم %) ٧٦(

حيث احتلت المرتبة العاشرة بوزن نسبي " ع خطة لتقويم المشروعات وا�نشطة المدرسةوض
)٧٥.٨.(% 

  -:ويرجع الباحث حصول هذه الفقرات على المرتبة الثامنة و التاسعة و العاشرة بما يلي
 إن إعداد الموازنات المالية للمدرسة تخضع للتعليمات الصادرة عن دائرة التربية والتعليم -     

والمتابعة المستمرة من قبل المراقب الإداري ، مما يتطلب العديد من الاعتبارات والشروط 



 ١١٥

ٕوالصلاحيات واحضار العديد من الأوراق الثبوتية والمستندات الرسمية ، والذي يجعل مدير المدرسة 
ًيتجنب إعداد الموازنة تحسبا من عدم الالتزام بهذه اللوائح وتخوفا من مخالفة مبادئ إع داد الموازنة ً

 .وتنفيذها
 قلة اهتمام مديري المدارس بإجراء البحوث الإجرائية والمشروعات التطويرية والقدرة علي توظيف - 

ٕنتائجها في خدمة العملية التعليمية واتباع منهجية البحث العلمي والاستفادة منها في معالجة 
التي توصلت إلى أن ) ٢٠٠١(المشكلات المدرسية و تتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة مسلم

التي توصلت إلى ) ١٩٩٤(المديرين لا يشركون المعلمين في عملية اتخاذ القرار و دراسة بهجت 
أن دورة الإدارة المدرسية بحاجة إلى تطوير لتلافي جوانب القصور ودراسة فهمي و محمود 

مراعاة الأسس العلمية التي أكدت على العناية بتخطيط برامج تدريب مديري المدارس مع ) ١٩٩٣(
التي أوصت بضرورة تصميم برامج جديدة تلبي حاجات المديرين ) ١٩٩٣(و دراسة طرخان 

دراسة : كما لا تتفق نتائج هذه الدراسة مع بعض نتائج كل من الدراسات التالية.المتجددة 
تساب التي توصلت إلى نجاح الدورات بشكل كبير في مساعدة المديرين على اك)٢٠٠٥(الزميلي

التي توصلت إلى أن نقاط القوة ) ٢٠٠٣(المهارات الإدارية والفنية في عملهم و دراسة عماد الدين 
 .للبرنامج كانت في إعداد خطة المدرسة و تنظيم البرامج و التواصل تعزيز قيادة التغيير



 ١١٦

  )١٥( رقم جدول
  )١٩٧=ن" (التنظيم " ني الثا فقرات المجال من فقرة لكل النسبي والوزن والمتوسطات التكرارات

الر
 الفقرة قم

كبيرة 
ًجدا ًقليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة   مجموع 

 الوزن  المتوسط  ا[ستجابات
  النسبي

 الترتيب
 في

  المجال

 الترتيب
 في

  ا[ستبانة

وجهني إلى تطبيق معرفتي للمدرسة   ١
  ٢٧  ٩  ٨١  ٤.٠٥  ٧٩٨  ٠  ٢  ١٣  ١١٣  ٤٩  .كمنظومة بكافة مكوناتها

٢  
فتي بالقوانين واللوائح زاد من معر

والتشريعات التي تنظم العمل 
  .بالمدرسة

٢  ٢  ٨٦.٢  ٤.٣١  ٨٥٠  ٠  ٢  ١٧  ٩٥  ٨٣  

٣  
زاد من قدرتي على تقسيم العمل بين 

العاملين من أجل تحقيق الأهداف 
  .المدرسية 

٥  ٤  ٨٤.٤  ٤.٢٢  ٨٣١  ٠  ٢  ٢١  ١٠٦  ٦٨  

٤  
زاد من قدرتي على وضع الأنشطة 

داف التي تؤدي إلى تحقيق الأه
  . ةالمدرسي

١  ١  ٨٧  ٤.٣٥  ٨٥٦  ٠  ٢  ٢٠  ٩٣  ٨٢  

أكسبني مهارة إدارة الوقت لتنفيذ   ٥
  ١٣  ٧  ٨٢.٦  ٤.١٣  ٨١٤  ٣  ٢  ٢٧  ٩٩  ٦٦  .الخطط المدرسية وفق الزمن المحدد

عزز لدي القدرة على وضع الشخص   ٦
  ١٠  ٦  ٨٣.٦  ٤.١٨  ٨٢٣  ٠  ٧  ٢٤  ٩٣  ٧٣  .المناسب في المكان المناسب 

٧  
أسس التعاون أكسبني مهارة وضع 

بين العاملين وتوحيد جهودهم 
  .والتنسيق بين أعمالهم

٣٠  ١٠  ٨٠.٤  ٤.٠٢  ٧٩٢  ٠  ٥  ٣٢  ١١٤  ٤٦  

٨  

ساعدني على تنظيم مشاركة العاملين 
وٕاسهاماتهم بالمهام الإدارية المتعلقة 

باللجان والنشاطات المدرسية 
  .المختلفة

٢٦  ٨  ٨١.٢  ٤.٠٦  ٧٩٩  ٠  ٢  ٤٥  ٩٠  ٦٠  

لى تنظيم الجداول عزز لدي القدرة ع  ٩
  ٧  ٥  ٨٤.٢  ٤.٢١  ٨٢٩  ٠  ٤  ٢٩  ٨٦  ٧٨  .  المدرسية بجميع أنواعها

١
٠  

حفزني على تفويض بعض الصلاحيات 
للمتميزين من أعضاء الهيئة 

  .التدريسية
٤  ٣  ٨٥.٦  ٤.٢٨  ٨٤٤  ٠  ٤  ٢٣  ٨٣  ٨٧  

 



 ١١٧

  -:ما يلي يتضح النتائج ھذه خ7ل من
 على وضع ا�نشطة التي تؤدي إلى تحقيق زاد من قدرتي"والمتعلقة بـ ) ٤( الفقرة رقم -

  .%)٨٧( احتلت المرتبة ا�ولى في ھذا المجال بوزن نسبي " ا�ھداف المدرسية
تركيز مركز التطوير التربوي على الخطط الإجرائية : ويرجع الباحث نتيجة هذه الفقرة إلى ما يلي

سية ، تركيز وكالة الغوث التي يضعها مدير المدرسة من أجل تحقيق الأهداف في الخطط المدر
المستمر على توثيق الأنشطة المدرسية ، وأن تكون هذه الأنشطة منتمية ومرتبطة بالأهداف 

الموضوعة في ضوء رؤية ورسالة واضحة ، الأثر الإيجابي لمركز التطوير التربوي ، مما أدى إلى 
 .اكتساب مديري المدارس لهذه المهارة

زاد من معرفتي بالقوانين واللوائح والتشريعات التي تنظم " ـ والمتعلقة ب) ٢( الفقرة رقم -
  .%)٨٦.٢(احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي " بالمدرسة العمل

 مما يؤكد على دور مركز التطوير في تنمية هذه المعرفة عند مديري المدارس ، حيث تم إصدار 
 مجلس -  المجلس المدرسي- ط المدرسيالانضبا: " تعيينات خاصة بالتعليمات الإدارية والفنية منها

 . الرحلات المدرسية وغيرها-الضبط
حفزني على تفويض بعض الص7حيات للمتميزين من أعضاء " والمتعلقة بـ ) ٣( الفقرة رقم -

  .%)٨٥.٦(احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي  "التدريسية الھيئة
ن خاص بتفويض الصلاحيات من  حيث يركز المركز على هذه المهارات ،وقد تم إصدار تعيي

خلال الدورات التي يعطيها المركز لمديري المدارس ، وذلك لا يتفق مع دراسة عماد الدين 
 .التي أظهرت وجود ضعف في تفويض الصلاحيات) ٢٠٠٣(

  :   أما بخصوص أدنى ثلاث فقرات فكانت
العاملين وتوحيد أكسبني مھارة وضع أسس التعاون بين " والمتعلقة بـ ) ٧( الفقرة رقم -

 ، ويعلل %)٨٠.٤(حيث احتلت المرتبة العاشرة بوزن نسبي " والتنسيق بيت أعمالھم جھودھم
افتقار مدير المدرسة لهذه المهارة في هذا المجال ؛ لعدم تمكنه من الأسس :الباحث ذلك بما يلي

راشدين من النفسية والسيكولوجية للتعامل مع الراشدين وكيفية توفير أسس التكيف عند ال
المعلمين،تغلبت المصلحة الشخصية عند بعض المعلمين ، مما يعيق عمل مدير المدرسة،افتقار 

 .مدير المدرسة لأسس تكوين الفرق والمراحل الخاصة بتكوين الفريق
" وجھني إلى تطبيق معرفتي للمدرسة كمنظومة بكافة مكوناتھا" والمتعلقة بـ ) ١( الفقرة رقم -

  -:، ويعزو الباحث ذلك لما يلي%) ٨١(بة التاسعة بوزن نسبي حيث احتلت المرت
 عدم اهتمام مديري المدارس بتوظيف معرفتهم لمنظمات التعلم و المدرسة كمنظمة تعلم  عبارة - 

عن منظومة مدخلات وعمليات ومخرجات ، تتفاعل فيها كل مكوناتها من معلم وطالب ومبنى 
والطالب يتبع المعلم ، وهكذا من أجل الحصول على وأن المعلم بحاجة إلى تدريب . وغيرها

  .مخرجات جيدة 



 ١١٨

، وهذا %) ٨٠.٤(، حيث حصلت على وزن نسبي ) ٧(    ونلاحظ أن أدنى فقرة هي الفقرة رقم 
ًتقدير جيد جدا ، مما يدل على دور المركز في تطوير المهارات المتضمنة في المجال الثاني 

 ".التنظيم"
   )١٦(رقم جدول

  الثالث  فقرات المجال من فقرة لكل النسبي والوزن والمتوسطات راتالتكرا
  )١٩٧=ن"" (الاتصال والتواصل" 

 الفقرة الرقم
كبيرة 
ًجدا ًقليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة   مجموع 

 الوزن  المتوسط  ا[ستجابات
  النسبي

 الترتيب
 في

  المجال

 الترتيب
 في

  ا[ستبانة

طور لدي القدرة على الاتصال   ١
  ١٩  ٥  ٨٢  ٤.١  ٨٠٧  ٠  ٦ ٢٤  ١١٢  ٥٥  .خرين لتسهيل أمور العملبالآ

٢  
أكسبني مهارات التواصل الأساسية 

الإصغاء ، فهم الذات ، نقل : مثل
  .  الرسالة 

٢٨  ٨  ٨٠.٠٨  ٤.٠٤  ٧٩٦  ٠  ٦  ٣٦  ٩٩  ٥٦  

٣  
زاد من قدرتي على الحصول على 
دعم مؤسسات المجتمع المحلي 

  .لتنفيذ الخطط المدرسية 
٤٨  ٩  ٧٦  ٣.٨  ٧٤٧  ٠  ١٠  ٥٣  ١٠٢  ٣٢  

٤  
ساهم في تحسين  قدرتي  على 

إدارة الاجتماعات وجلسات العمل 
  .بصورة فاعلة 

١١  ٢  ٨٣٠٢  ٤.١٦  ٨١٩  ٠  ٥  ٢٥  ١٠١  ٦٦  

٥  
أكسبني مهارة العمل من خلال 

سياسة وأهداف واضحة ومعلومة 
  .للآخرين

١٤  ٣  ٨٢.٤  ٤.١٢  ٨١٣  ٠  ٥  ٢٨  ١٠١  ٦٣  

 أكسبني مهارة كتابة المراسلات  ٦
  ٥٠  ١٠  ٧٥.٤  ٣.٧٧  ٧٤٢  ٠  ٥  ٣٣  ٨١  ٧٨  .والتقارير  

أكسبني القدرة على توضيح أهداف   ٧
  ٢٠  ٦  ٨٢  ٤.١٠  ٨٠٦  ٠  ٣  ٣٥  ١٠٠  ٥٩  .وخطط المدرسة للمجتمع المحلي 

٨  
طور لدي القدرة على بناء علاقة 
صادقة مع العاملين مع المحافظة 

  . على الخطوط الهرمية للسلطة
٢٠  ٦  ٨٢  ٤.١٠  ٨٠٦  ٠  ٥  ٣٢  ١٠٠  ٦٠  

٩  
ًأكسبني اتجاها إيجابيا نحو تعزيز  ً

ٕأعمال العاملين المميزة وابرازها أمام 
  .الزملاء والمسؤولين 

٨  ١  ٨٣.٨  ٤.١٩  ٨٢٥  ٠  ٦  ١٦  ١١٠  ٦٥  

١٠  
نمى لدي مهارة الاستفادة  من 

التغذية الراجعة حول طبيعة سير 
  .العلاقة مع العاملين 

١٥  ٤  ٨٢.٤  ٤.١٢  ٨١٢  ٠  ٦  ٢٤  ١٠٧  ٦٠  

 



 ١١٩

  -:ما  يلي يتضح النتائج ھذه خ7ل من
ًأكسبني اتجاھا إيجابيا نحو تقرير أعمال العاملين المميزة "والمتعلقة بـ ) ٩(الفقرة رقم - ً

  .%)٨٧.٨(احتلت المرتبة ا�ولى بوزن نسبي " وإبرازھا أمام الزم7ء والمسؤولين
تربوي في حفز العاملين على  ويفسر الباحث ذلك للتدريبات العملية التي يوفرها مركز التطوير ال

العمل ورفع الروح المعنوية لديهم ، حيث أن القيادة التربوية عملية إنسانية هدفها تحقيق طموحات 
الإنسان وآماله في ظل الإمكانات المادية والموارد المتاحة ، وتعمل جاهدة على تحسين سلوك الفرد 

 .رئيسين لهذا السلوك وممارساته ، ويعتبر الحفز والروح المعنوية محركين 
ساھم في تحسين قدرتي على إدارة ا[جتماعات وجلسات العمل "والمتعلقة بـ ) ٤(الفقرة رقم -

  %).٨٣.٢(احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي " بصورة فاعلة
التربوي على هذه المهارة من خلال تدريب مديري المدارس على هذه  حيث يركز مركز التطوير    

ًخلال إقراره تعيينا خاصا وتوفير تدريبات عملية لهذه المهارةالمهارة من  ً. 
  :كما أن أدنى ثلاث فقرات في المجال الثالث كانت

جاءت في المرتبة " أكسبني مھارة كتابة المراس7ت والتقارير" والمتعلقة بـ ) ٦( الفقرة رقم -
   .%)٧٥.٤(العاشرة بوزن نسبي 

ي المدارس يكتسبون هذه المهارة من خبرتهم وتعاملهم ويعزو الباحث ذلك إلى أن معظم مدير
اليومي مع الإدارات العليا من خلال المراسلات اليومية على الرغم من وجود تعيين خاص بهذه 

  .ًالمهارة أصدره مركز التطوير التربوي ، لكن لا تجد أثر ذلك واضحا من خلال النتائج 
رتي على الحصول على دعم مؤسسات المجتمع زاد من قد" والمتعلقة بـ ) ٣( الفقرة رقم -

   .%)٧٦(حيث كانت في المرتبة التاسعة بوزن نسبي " المحلي لتنفيذ الخطط المدرسية
     ويتضح من هذه الفقرة أن تركيز مركز التطوير كان فقط على كيفية إفادة المدرسة من 

، أما مشاركة المجتمع في تنفيذ المجتمع المحلي وكيفية استفادة المجتمع المحلي من المدرسة فقط 
ًخطط المدرسة وخصوصا المتعلقة بالأنشطة اللاصفية فهو قليل جدا  ً. 

ا*صغاء، فھم الذات، : أكسبني مھارات التواصل ا�ساسية مثل" المتعلقة بـ) ٢( الفقرة رقم -
 %).٨٠.٨(احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي " نقل الرسالة

حصلت على وزن نسبي مقداره ) الاتصال والتواصل( فقرات هذا المجال ونلاحظ أن أدنى فقرة من 
، وهو يعتبر تقدير جيد ، وهذا يعني أن جميع الفقرات قد تم تنميتها ، ولكن بصور %) ٧٥.٤(

  .متفاوتة 
  
  



 ١٢٠

   )١٧(رقم جدول
  فقرات المجال الرابع  من فقرة لكل النسبي والوزن والمتوسطات التكرارات

  )١٩٧=ن" (ت و حل المشكلاتاتخاذ القرارا" 
 الفقرة الرقم

كبيرة 
ًجدا قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 

ًجدا  
 مجموع

 الوزن  المتوسط  ا[ستجابات
  النسبي

 الترتيب
 في

  المجال

 الترتيب
 في

  ا[ستبانة

١  
أكسبني مهارة استخدام أسلوب 

حل المشكلات في العمل 
  .المدرسي 

٣٩  ٨  ٧٨  ٣.٩  ٧٧٠  ٠  ٨  ٤٤  ٩٨  ٤٦  

٢  
ي فهم العلاقة بين اتخاذ عّمق لد

القرارات وحل المشكلات في إطار 
  .المهمات الإدارية 

٣٨  ٧  ٧٨.٢  ٣.٩١  ٧٧٢  ٠  ٦  ٤٢  ١١١  ٣٨  

أكسبني مهارة تحديد المشكلة   ٣
ًتحديدا تاما قبل اتخاذ أي قرار  ً.  ٢٨  ٣  ٨٠.٦  ٤.٠٣  ٧٩٣  ٠  ٦  ٣٢  ١١٠  ٤٩  

٤  
زاد من معرفتي بالمفاهيم 

ارات الأساسية المتصلة بصنع القر
.  

٤٢  ١٠  ٧٧.٦  ٣.٨٨  ٧٦٥  ٠  ٩  ٤٠  ١١٣  ٣٥  

أكسبني مهارة طرح العديد من   ٥
  ٣٤  ٤  ٨٠  ٤  ٧٨٧  ٠  ٦  ٤٤  ٩٢  ٥٥  . البدائل عند اتخاذ أي قرار

طور لدي القدرة على  اختيار   ٦
  ٣٧  ٦  ٧٨.٦  ٣.٩٣  ٧٧٥  ٠  ٦  ٤١  ١١٠  ٤٠  .البديل الأنسب عند اتخاذ القرار

٧  
زاد من اهتمامي  بضرورة 

المستمرة للقرارات التي المتابعة 
  .يتم اتخاذها 

٣٥  ٥  ٧٩.٨  ٣.٩٩  ٧٨٦  ٠  ٩  ٢٠  ١٣٢  ٣٦  

٨  
أكسبني القدرة على عدم التحيز 
للرأي الشخصي عند اتخاذ أي 

  .قرار
٢٤  ٢  ٨١.٤  ٤.٠٧  ٨٠١  ٠  ٩  ٢٢  ١١٣  ٥٣  

٩  
زاد من حرصي على جمع 

معلومات كافية ودقيقة قبل اتخاذ 
  .أي قرار

٤٠  ٩  ٧٧.٦  ٣.٨٨  ٧٦٦  ٠  ٩  ٣٠  ١١٥  ٤٣  

١٠  
ًأكسبني اتجاها إيجابيا نحو  ً

أهمية مشاركة العاملين في اتخاذ 
  .القرارات

٢٣  ١  ٨١.٤  ٤.٠٧  ٨٠٢  ٠  ٦  ١٩  ١٢٧  ٤٥  

 
  
  
  
  
  



 ١٢١

  -:ما يلي يتضح النتائج ھذه خ7ل من
ًأكسبني اتجاھا إيجابيا نحو أھمية مشاركة العاملين في اتخاذ "المتعلقة بـ) ١٠( الفقرة رقم -

والمتعلقة ) ٨(، والفقرة رقم %)٨١.٤(في المرتبة ا�ولى بوزن نسبي مقداره القرارات جاءت 
جاءت في المرتبة "أكسبني القدرة على عدم التحيز للرأي الشخصي عند اتخاذ أي قرار"بـ 

  %) .٨١.٤(الثانية بوزن نسبي 
  

  -:ويفسر الباحث حصول هاتين الفقرتين على المرتبة الأولى والثانية بما يلي
م مركز التطوير التربوي ودائرة التربية والتعليم بضرورة أن يكون لكل معلم في المدرسة  تعمي- 

  .سجل تراكمي لجميع أعماله في المدرسة ، وهذا بدوره يؤدي إلى عدم التحيز للرأي الشخصي 
 ،كما أن مشاركة العاملين عند اتخاذ أي قرار يعطي مدير المدرسة قوة لاتخاذ القرار وتطبيقه، ولكن

ًالتي توصلت إلى أن كثيرا من المديرين لا ) ٢٠٠٤(يتضح أن هذه النتائج لا تتفق مع دراسة مسلم 
  .يشركون المعلمين في عملية اتخاذ القرارات ، ولا يتم إعطاؤهم الفرص الكافية للمشاركة الفاعلة

  -:كما أن أدنى ترتيب ثلاث فقرات في المجال كانت
  "د من معرفتي بالمفاھيم ا�ساسية المتصلة بصنع القراراتزا"والمتعلقة ب) ٤( الفقرة رقم-

  .،حيث احتلت المرتبة العاشرة )٧٧.٦(%بوزن نسبي 
زاد من حرصي على جمع معلومات كافية ودقيقة قبل اتخاذ "والمتعلقة بـ ) ٩(وكذلك الفقرة رقم 

  ).  ٧٧.٦(%ًجاءت أيضا في المرتبة التاسعة وبوزن نسبي " أي قرار
ًدارة المدرسية الناجحة تعتمد اعتمادا كبيرا على قدرة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات حيث أن الإ ً

الصائبة في مدرسته وفق أسس علمية مبنية على فهم عميق لطبيعة العمل في المدرسة والظروف 
دارة العديد من القرارات تتطلب مراجعة الإ: المحيطة به ، لذا يرجع الباحث هذه النتيجة إلى ما يلي

التعليمية في العديد من الأمور،عدم دراسة الواقع وجمع المعلومات تؤدي إلى العشوائية والتخبط 
  ٠وعدم تحليل العوامل الداخلية والخارجية والمفاضلة بين البدائل

أكسبني مھارة استخدام أسلوب حل المشك7ت في العمل "والمتعلقة ب) ١( الفقرة رقم -
  %).٧٨(تبة الثامنة بوزن نسبي ،حيث احتلت المر"المدرسي

  -: ويرجع الباحث أسباب هذه النتيجة إلى
تراكم المشكلات مع قلة تفويض بعض المهام مما يكثر من أعباء المدير و بالتالي لا يأخذ المير 
الوقت الكافي في محاولة حل المشكلات التي تواجهه عن طريق استخدام الأسلوب العلمي و يلجأ 

اتية لمدير المدرسة والرغبة في الحصول على حلول فورية وارتجالية ،التعرض إلى المبادرة الذ
  .لضغوط خارجية والتحيز للرأي الشخصي والمحاباة 

، وهذا تقدير %) ٧٧.٦(ولكن يتضح أن أدنى فقرة في هذا المجال حصلت على وزن نسبي مقداره
اتخاذ (التابعة للمجال الرابع جيد ، يعني نجاح مركز التطوير التربوي في تطوير هذه الفقرات 

  ).القرارات وحل المشكلات
   )١٨(رقم جدول



 ١٢٢

"  الرقابة والتقويم " فقرات المجال الخامس  من فقرة لكل النسبي والوزن والمتوسطات التكرارات
  )١٩٧=ن(

 الفقرة الرقم
كبيرة 
ًجدا ًقليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة   مجموع 

 الوزن  المتوسط  ا[ستجابات
  النسبي

 الترتيب
 في

  المجال

 الترتيب
 في

  ا[ستبانة

زاد من قدرتي على بناء معايير   ١
  .الأداء للعمل المدرسي

٤٣  ٨  ٧٧.٦  ٣.٨٨  ٧٦٤  ٠  ٢ ٤٣  ١٢٩  ٢٣  

زاد من قدرتي على تحديد طرق   ٢
  .ًالقياس بناء على المعايير المحددة

٤٤  ٩  ٧٦.٦  ٣.٨٣  ٧٥٤  ٠  ٢  ٥٥  ١١٥  ٢٥  

٣  
ال زاد من قدرتي  على متابعة  أعم
المجالس المدرسية المختلفة في 

  . المحددةرضوء المعايي
٤٠  ٧  ٧٧.٨  ٣.٨٩  ٧٦٦  ٠  ٦  ٤٣  ١١٥  ٣٣  

٤  
زاد من قدرتي على متابعة تلاميذ 

: المدرسة في النواحي التالية
  ...). أحوال، دوام، مشاكل خاصة(

١٨  ٤  ٨٢.٢  ٤.١١  ٨٠٩  ٠  ٩  ١٧  ١١٥  ٥٦  

٥  
نّمى لدي مهارة متابعة توظيف 

رسة المادية في إمكانات المد
  .العملية التعليمية التعليمة

١٥  ٢  ٨٢.٤  ٤.١٢  ٨١٢  ٠  ٩  ٢٢  ١٠٢  ٦٤  

٦  
أكسبني مهارة إعداد التقارير 

الفصلية والسنوية إلى المختصين 
  .بالإدارة التعليمية

٨  ١  ٨٣.٨  ٤.١٩  ٨٢٥  ٠  ٩  ١٧  ٩٩  ٧٢  

طور لدي القدرة على إقامة نظام   ٧
  . ّفعال للتقويم الذاتي للمعلمين

٤٦  ١٠  ٧٦.٢  ٣.٨١  ٧٥١  ٠  ٨  ٤٩  ١١٢  ٢٨  

٨  
ًأكسبني اتجاها إيجابيا نحو التعاون  ً

مع المعلمين لوضع المعايير 
  .المستخدمة في تقويمهم

٢٥  ٦  ٨١.٢  ٤.٠٦  ٨٠٠  ٠  ٨  ١٨  ١٢٥  ٤٦  

٩  
أرشدني إلى طرق  تحديد مستوى 

ٕأداء المعلمين وانجازاتهم وتزويدهم 
  .بالتغذية الراجعة التطويرية

١٥  ٢  ٨٢.٤  ٤.١٢  ٨١٢  ٠  ٨  ١٤  ١٢١  ٥٤  

١٠  
نّمى لدي مهارة الاستفادة من 

التغذية الراجعة الخاصة بأساليب 
  .وممارسات العاملين

٢٢  ٥  ٨١.٦  ٤.٠٨  ٨٠٤  ٠  ٨  ٢٠  ١١٧  ٥٢  

 -:ما يلي يتضح النتائج ھذه خ7ل من

صين أكسبني مھارة إعداد التقارير الفصلية والسنوية إلى المخت"والمتعلقة بـ ) ٦( الفقرة رقم -
 حيث أن جل الاهتمام%). ٨٣.٨(جاءت بالمرتبة ا�ولى بوزن نسبي مقداره " با*دارة التعليمية

 الوكالة في العام الحالي تقويم أداء العاملين وكتابة التقارير عنهم ، مما يساعد على في إدارة



 ١٢٣

ديري ًوضع الخطط التي تؤدي إلى التنمية المهنية وخصوصا في ضوء تغير الوصف الوظيفي لم
  . المدارس 

ّنمى لدي مھارة متابعة توظيف إمكانات المدرسة المادية في " والمتعلقة بـ ) ٥( الفقرة رقم -
 ،    %)٨٢.٤(حصلت على المرتبة الثانية بوزن نسبي مقداره " التعلمية/ التعليمية  العملية

ٕلمعلمين وانجازاتهم أرشدني إلى طرق تحديد مستوى أداء ا"والمتعلقة بـ ) ٩(وكذلك الفقرة رقم 
 حيث حصلت على المرتبة الثانية مكررة بوزن نسبي" وتزويدهم بالتغذية الراجعة التطويرية

  -:، ويعلل الباحث حصول هذه الفقرات على المرتبة الثانية بما يلي%) ٨٢.٤(
ختبر التدريب المستمر للمديرين والمديرات على توظيف إمكانات المدرسة المادية ومنها المكتبة وم

الحاسوب ، وضرورة حوسبة عمل مدير المدرسة ، والأجهزة التكنولوجية الحديثة التي تزود بها 
ًوكالة الغوث للمدارس، الاهتمام بالتغذية الراجعة والمعالجة المستمرة أولا بأول مع الاستفادة من 

  -:كما يليتجارب الأعوام الماضية والخطط السابقة ،كما جاءت أدنى ثلاث فقرات في المجال 
" طور لدي القدرة على إقامة نظام فعال للتقويم الذاتي للمعلمين"والمتعلقة بـ ) ٧( الفقرة رقم-

، ويفسر الباحث حصول هذه الفقرة على المرتبة %) ٧٦.٢(بالمرتبة العاشرة بوزن نسبي  جاءت
درتهم على تقويم الأخيرة ؛ لضعف قدرة المدير على إقامة هذا النظام وضعف الثقة في المعلمين وق

  . ذواتهم ، وكذلك النزعة المركزية الموجودة عند مديري المدارس في هذا الجانب
، حيث "زاد من قدرتي على بناء معايير ا�داء  للعمل المدرسي "والمتعلقة بـ ) ١( الفقرة رقم-

لتي ويعلل الباحث ذلك بأن المعايير ا ، )%٧٧.٦(جاءت بالمرتبة الثامنة بوزن نسبي قدره 
تستخدم في تقويم الإنجازات في مدارسنا توضع من قبل دائرة التربية والتعليم ، ويكون دور المدير 
ًالتطبيق حسب اللوائح والتعليمات بدرجة عالية من الدقة ، فمثلا لو أخذنا معايير تقويم الإنجازات 

و ما نلاحظه هذا . موزعة الخاصة بالمعلمين في نهاية العام الدراسي لوجدنا البنود جاهزة والدرجات
العام حيث بدأت وكالة الغوث بتطبيق نظام جديد من أجل تقويم أداء مديري المدارس و ينقسم هذا 

التقويم إلى خمسة أقسام أغلبها يركز على العمل الإداري لمدير المدرسة منها على سبيل المثال 
صادر البشرية و الإدارة بالنتائج وغيرها مهارة التخطيط و مهارة الاتصال و مهارة التعاون وقيادة الم

  .حيث تصل هذه المهارات إلى إحدى عشرة مهارة
كما يتضح من تحليل نتائج فقرات هذا المجال أن أدنى فقرة حصلت على وزن نسبي مقداره 

  ، وهو تقدير جيد ، مما يعني أن مركز التطوير يقوم بدوره بصورة جيدة في هذا المجال %)٧٦.٢(



 ١٢٤

 :الدراسة أسئلة من الثاني السؤال عن ا*جابة /ًثانيا
ھل توجد فروق ذات د[لGة إحGصائية عنGد مGستوى " :الدراسة أسئلة من السؤال الثاني ينص
بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرجة قيام مركز التطوير التربGوي ) ٠,٠٥≥α(د[لة 

المGدارس التابعGة لوكالGة الغGوث بوكالة الغوث بغزة بدوره في تطوير ا�داء ا*داري لمGديري 
 –  سGنوات الخدمGة – المؤھGل العلمGي –الجGنس (بمحافظات غزة تعGزى لمتغيGرات الدراسGة 

 ؟) التخصص ا�كاديمي
  

 :وتفسيره ا�ول الفرض
في ) ٠,٠٥≥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   (:ا�ول الفرض ينص

ل دور مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري متوسطات تقديرات عينة الدراسة حو
  ).  أنثى -ذكر ( المدارس تعزى لمتغير الجنس 

بين  الفروق د3لة  لحساب)T. Test(أسلوب باستخدام الباحث قام الفرض ھذا صحة من وللتحقق

  -:التالي )١٩(رقمالجدول  في كما المجموعتين
  ) ١٩( رقم جدول

دور مركز التطوير  الدراسة حول  لاستبانة "ت" وقيمة المعيارية والانحرافات المتوسطات يبين
التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس التابعة لوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 

  ).١٩٧= ن( )أنثى ، ذكر ( الجنس لمتغير تعزى
 

 ا[نحراف  المتوسط  العدد  الجنس  المجال
  المعياري

 قيمة
  "ت"

 مستوى
  الد[لة

  ٦.١  ٤٠.٣٤  ١٠٧  أنثى  التخطيط  ٥.٢٦  ٣٩.٥٣  ٩٠  ذكر
  غير دالة  ٠.٩٨

  ٥.٨  ٤٢.٢٥  ١٠٧  أنثى  التنظيم  ٥.٢٩  ٤١.٤٩  ٩٠  ذكر
  غير دالة  ٠.٩٥٦

  والتواصل ا[تصال  ٤.٥١  ٤٠.٨  ٩٠  ذكر
  ٦.٠٦  ٤٠.٦٤  ١٠٧  أنثى

  غير دالة  ٠.٢٧

  اتراتخاذ القرا  ٥.٠٦  ٤٠.٥٣  ٩٠  ذكر
  ٥.٩٤  ٣٩.٤٧  ١٠٧  أنثى وحل المشك7ت

  غير دالة  ١.٣٤٢

  ٥.٥٨  ٤٠.٤  ١٠٧  أنثى  والتقويم الرقابة  ٤.١٥  ٤٠.٣١  ٩٠  ذكر
  غير دالة  ٠.٣٨

المجموع الكلي   ١٩٠٥٠  ٢٠٢.٧١  ٩٠  ذكر
  ٢٦٠٤٥  ٢٠٢.٧٣  ١٠٧  أنثى  ل7ستبانة

  غير دالة  ٠.٠٠٥

  

  ١.٩٨ ) = ١٩٥(جة حرية وعند در) ٠.٠٥( الجدولية عند مستوى دلالة" ت"قيمة 
ـــسابق أن قيمـــة  ـــع " ت"المحـــسوبة أقـــل مـــن قيمـــة " ت"    يتـــضح مـــن الجـــدول ال ـــة فـــي جمي الجدولي

المجـالات، أي أنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحــصائية بـين متوسـطات تقـديرات عينـة الدراسـة حــول 
ذكــر أو (تغيــر الجــنسدور مركــز التطــوير التربــوي لتطــوير الأداء الإداري لمــديري المــدارس تعــزي لم



 ١٢٥

، ويتــضح أن المتوســط لــدي الإنــاث أكبــر مــن المتوســط لــدي الــذكور ، أي أن مركــز التطــوير ) أنثـى
يـؤدي إلــي تطــوير أداء الإنــاث بدرجــة أكبــر مــن الــذكور ، ولكــن الفــروق لــم تــرق إلــي مــستوي الدلالــة 

  .الإحصائية
  -:ويفسر الباحث هذه النتيجة بما يلي

ـــا نفـــس أن جميـــع المـــديرين والمـــ - ـــدريب ونفـــس حلقـــات الدراســـة وتقريب ًديرات يتلقـــون نفـــس الت
المدربين الذين يقـودون الحلقـات الدراسـية ، ويـستلمون نفـس التعيينـات الدراسـية وتحـت نفـس 
الظروف والإمكانات وعلى نفس محتوى مادة التدريب وأساليب التقويم ،ويتم تطبيق التدريب 

  . أنثى بصورة تشاركية وتعاونيةبصورة متجانسة دون تمييز بين ذكر أو 
 ل الجـنس ، بـرويعتبر الباحث أن هـذا مؤشـر إلـى عـدم تـأثر أو تحيـز مركـز التطـوير لمتغيـ -

إنــه يعمــل علــى تطــوير الأداء الإداري لــدى الــذكور والإنــاث بــنفس الدرجــة ، ممــا يــشير إلــى 
 .عمومية وقوة فاعلية المركز

   - :يةوتتفق هذه النتيجة مع نتائج الدراسات التال
ـــو ســـمك ) ٢٠٠٥( دراســـة الزميلـــي - التـــي ) ٢٠٠٣(، ودراســـة عمـــاد الـــدين ) ٢٠٠٣(، ودراســـة أب

في ظل برامج التـدريب والتطـوير ودورات ) عدم وجود دلالة إحصائية لمتغير الجنس(أسفرت نتائجها
  .الإدارة المدرسية

  -: كما لا تتفق مع نتائج الدراسات التالية- 
وصلت أن مستوى امتلاك المديرين أعلى من مستوى امتلاك المديرات التي ت)٢٠٠٤( دراسة مقبل-

  .في كفايات الحصول على معرفة القيادة والتواصل وتوظيف معايير الأداء
التي أسفرت نتائجها )١٩٩٣(ودراسة طرخان)١٩٩٨(ودراسة أبو سريس )٢٠٠٠( ودراسة العمري -

 لـصالح الإنـاث فـي ظـل بـرامج التـدريب ،وذلـك)وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمتغيـر الجـنس(عن
  .والتطوير الإداري 

  
  
  



 ١٢٦

  : وتفسيره الفرض الثاني  
فــي ) ٠,٠٥≥α(لا توجـد فــروق ذات دلالــة إحـصائية عنــد مـستوى دلالــة   (:الثGGاني الفGGرض يGGنص

متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول دور مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري 
 ھذا صحة من   وللتحقق) ماجستير فما فوق –بكالوريوس (  تعزى لمتغير المؤهل العلمي المدارس

 ف
ي كم
ا ب
ين المجم
وعتين الف
روق د3ل
ة  لح
ساب)T. Test(أسلوب باستخدام الباحث قام الفرض

  -:التالي )٢٠(رقم الجدول
  ) ٢٠( رقم جدول

دور مركز التطوير  الدراسة حول  لاستبانه "ت" وقيمة المعيارية والانحرافات المتوسطات يبين
التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس  التابعة لوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 

  ).١٩٧= ن() ماجستير فما فوق –بكالوريوس ( المؤهل العلمي  لمتغير تعزى

المؤھل   المجال
  المتوسط  العدد  العلمي

 ا[نحراف
  المعياري

 قيمة
  "ت"

 مستوى
  لد[لةا

  ٥.٢٤  ٣٩.٤٩  ١٥٢  سبكالوريو
ماجستير فما   التخطيط

  ٥.٨٣  ٣٩.٧٦  ٤٥  فوق
  غير دالة  ٠.٢٨٧

  ٥.٠١  ٤١.٨٩  ١٥٢  سبكالوريو
ماجستير فما   التنظيم

  ٦.١٩  ٤١.٣٦  ٤٥  فوق
  غير دالة  ٠.٦

  ٥.٥٦  ٤٠.٤١  ١٥٢  سبكالوريو
ماجستير فما   لا[تصال والتواص

  ٦.٠٠  ٤٠.٧١  ٤٥  فوق
  غير دالة  ٠.٣٠٩

  تاتخاذ القرارا  ٥.٩٣  ٤٠.٠٩  ١٥٢  سبكالوريو
ماجستير فما   وحل المشك7ت

  ٥.٩٤  ٤٠.٦١  ٤٥  فوق
  غير دالة  ٠.٠٦٣

  ٥.١٢  ٣٩.٩٨  ١٥٢  سبكالوريو
ماجستير فما   الرقابة والتقويم

  ٥.٨٤  ٤٠.٠٧  ٤٥  فوق
  غير دالة  ٠.٠٩٦

المجموع الكلي   ٢٣.١٤  ٢٠١.٩١  ١٥٢  سبكالوريو
ماجستير فما   ل7ستبانة

  ٢٦.٩٣  ٢٠٢.٠٤  ٤٥  فوق
٠.٣٣  

  

  
  ١.٩٨ ) = ١٩٥(وعند درجة حرية ) ٠.٠٥(الجدولية عند مستوى دلالة " ت"قيمة 

ـــسابق أن قيمـــة  ـــع " ت"المحـــسوبة أقـــل مـــن قيمـــة "ت"     يتـــضح مـــن الجـــدول ال ـــة فـــي جمي الجدولي
حــــصائية فــــي جميــــع المجــــالات والدرجــــة الكليــــة ، وهــــذا يــــدل علــــى عــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إ

  )  ماجستير فأعلى-بكالوريوس(المجالات الكلية للاستبانة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي 



 ١٢٧

 :يلي بما النتيجة هذه الباحث يفسر

 يكن لم بل العلمي ، المؤھل تحديد يشترط لم إن تطوير ا�داء في مركز التطوير التربوي - 
 المدارس مديري إن بل  ،ًمعيناً مؤھ7 يحملون ممن أو مديراتھا المدارس مديري من لفئةً موجھا

 أو مؤھ7تھم عن النظر بغض المركز في وا�ساليب ا�نشطة على تدربوا ومديراتھا
 أومؤھل بكالوريوس، مؤھل يحمل من بين التعامل في يميز لم أن المركز أي، تخصصاتھم 

 . متماثلة استجاباتھم فجاءت ؛ ماجستير فأعلى

با�داء ا(داري ،  ع7قة له ليس مؤھله منھم العليا الدراسات مؤھ7ت يحملون نالذي إن بعض - 

 دور ىيؤثر عل لم العلمي المؤھل أن الباحث يرى ، لذلك المدرسية با(دارة دراسته ترتبط و3
  .تطوير ا�داء ا(داري لمديري المدارس  في التطوير مركز

 الشھادة حملة ر ا�داء ا(داري لمديري المدارسيطو أن استطاع المركز أن نستنتج سبق ومما -
 بالدرجة زتأثر المرك عدم يؤكد مما، الفاعلية  بنفس العليا الدراسات وحملة الجامعية ا�ولى
 ذات فروق وجود عدم ؛ ليؤكد الدراسة فرض مع ، وھذا يتفق ومديراتھا المدارس العلمية لمديري

 ).  فأعلى ماجستير ريوس ،بكالو(العلمي المؤھل لمتغير تعزى  د3لة

  -:نتائج هذه الدراسة متفقة مع نتائج كل من الدراسات التالية
التي أثبتت عدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائية تعـزى لمتغيـر ) ٢٠٠٣( دراسة عماد الدين -

التـــي توصــلت إلـــى عــدم وجـــود فـــروق ذات ) ١٩٩٤ (يالمؤهــل العلمـــي ، وكــذلك دراســـة الربــض
، وكـذلك  دراسـة )١٩٩٣(ى لمتغير المؤهل العلمـي ، وكـذلك دراسـة طرخـان دلالة إحصائية تعز

  ).١٩٩٥(الفضل 
  -:   ولا تتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج كل من الدراسات التالية-     

ـــة ) ٢٠٠٠( دراســـة العمـــري -  ـــة إحـــصائية لـــصالح حمل التـــي توصـــلت إلـــى وجـــود فـــروق ذات دلال
التـــي كـــشفت عـــن وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائية تعـــزى ) ١٩٩٨(البكـــالوريوس ودراســـة هجـــان 

  ).١٩٩٨(وكذلك دراسة أبو سريس . لمتغير المؤهل العلمي 



 ١٢٨

  : وتفسيره الفرض الثالث  
في ) ٠,٠٥≥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   (:الفرض الثالث ينص

التربوي في تطوير الأداء الإداري متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول دور مركز التطوير 
 ١٠أكثر من ، سنوات ١٠-٥سنوات، ٥- ١( لمديري المدارس تعزى لمتغير سنوات الخدمة 

ا�حادي  التباين تحليل باستخدام أسلوب الباحث قام الفرض ھذا صحة من  وللتحقق)سنوات 

      - :التالي )٢١(رقمالجدول  في بين المجموعات كما الفروق د3لة لحساب

  ) ٢١( رقم جدول
و مستوى الدلالة لحساب "ف"مجموع المربعات ودرجات الحرية و متوسط المربعات و قيمة

الفروق لمتوسطات تقديرات أفراد العينة  لدور مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري 
  .لخدمة سنوات ا لمتغير لمديري المدارس التابعة لوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى

  )١٩٧= ن ( 

مجموع   مصدر التباين  المجال
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

قيمة 
  "ف"

مستوى 
  الد[لة

  ٢  ٥٦٨.٩٩  المجموعات بين
  ١٩٤  ٥٤٧٠.٤٥  المجموعات داخل

  التخطيط  ٢٨٤.٤٩
  ٢٨.١٩٨  ١٩٦  ٦٠٣٩٤٣١  المجموع

  دالة  ١٠.٠٨

  ٢  ٢٨٩.١٩  المجموعات بين
  ١٩٤  ٥٣٢٨.٢٣  المجموعات داخل

  التنظيم  ١٤٤.٥٩
  ٢٧.٤٦٥  ١٩٦  ٥٦١٧.٤٢  المجموع

  دالة  ٥.٢٧

  ٢  ٣٨٩.٤٣  المجموعات بين
  ١٩٤  ٥٥٣٩.٠٤  المجموعات داخل

  ا[تصال والتواصل  ١٩٤.٧١
  ٢٨.٥٥  ١٩٦  ٥٩٢٨.٤٧  المجموع

  دالة  ٦.٨٢

  ٢  ٦٥٨.٨٦٩  المجموعات بين
  ١٩٤  ٥٦٧٨.٠٩  المجموعات داخل

اتخاذ القرارات   ٣٢٩.٤٣
  وحل المشك7ت

  ٢٩.٢٦٩  ١٩٦  ٦٣٣٦.٩٦  المجموع

  دالة  ١١.٢٦

  ٢  ٦٨٣.٢٥  المجموعات بين
  ١٩٤  ٤٥٧٢.١٦  المجموعات داخل

  الرقابة والتقويم  ٣٤١.٦٣
  ٢٣.٥٦  ١٩٦  ٥٢٥٥.٤١  المجموع

  دالة  ١٤.٤٩

  ٦٠٤٧.٦٥  ٢  ١٢٠٩٥.٣  المجموعات بين
  ١٩٤  ٩٦٢٦٥.٨٢  المجموعات داخل

المجموع الكلي 
  ١٩٦  ١٠٨٣٦١.١٣  المجموع  ل7ستبانة

١٢.١٨  ٤٩٦.٢٢    

  ٣.٠٧ ) = ٢،١٩٦(وعند درجة حرية ) ٠.٠٥(الجدولية عند مستوى دلالة " ف"قيمة 
  الجدولية عند مستوى دلالة "ف"المحسوبة أكبر من قيمة "ف"يتضح من الجدول أن قيمة 

 )٠.٠٥≤ α ( كلية ، أي أنه توجد فروق ذات دلالة إحـصائية تعـزي في جميع المجالات والدرجة ال
  .لمتغير سنوات الخدمة

  -:ويفسر الباحث هذه النتيجة بما يلي
  



 ١٢٩

ًأن هناك اختلافا في الأداء الإداري عند مديري المدارس ، وهذا الاختلاف يتضح باختلاف  -
 مــن ســنوات أو أكثــر) ١٠-٥(ســنوات أو مــن ) ٥(ســنوات خــدمتهم الوظيفيــة ســواء أقــل مــن 

ســنوات ، ممــا يعنــي أن الاســتفادة مــن مركــز التطــوير التربــوي تــزداد بازديــاد ســنوات ) ١٠(
الخدمة على الرغم من حرص المركز على تقديم الخدمات التي تؤدي إلي تنمية هـذا الأداء 

 . بصورة متكافئة

ممـــا ســـبق يتـــضح أن مركـــز  التطـــوير نمـــي وطـــور الأداء الإداري لـــدي جميـــع فئـــات عينـــة  -
اسة سواء من ذوي الخدمة القليلـة أو المتوسـطة أو الكبيـرة  و لكـن لـيس بـنفس الدرجـة ، الدر

ممــا يظهــر عــدم اتفــاق النتــائج مــع فرضــية الدراســة التــي تــنص علــى عــدم وجــود فــروق ذات 
 .دلالة إحصائية تعزى للمتغير سنوات الخدمة

 -:وتتفق هذه النتائج مع نتائج الدراسات التالية

) ١٠-٦(التــــي اســــتنتجت أن متغيــــر ســــنوات الخدمــــة لــــصالح فئــــة ) ٢٠٠٠( دراســــة العمــــري -
التـــي أظهــرت وجـــود فــروق ذات دلالـــة إحــصائية تعـــزى ) ٢٠٠٣(  ســنوات ودراســة عمـــاد الــدين

  .لمتغير سنوات الخدمة الوظيفية الأطول
  -:ولا تتفق مع نتائج الدراسات التالية

وق ذات دلالـــة إحـــصائية تعـــزي التـــي توصـــلت إلـــى عـــدم وجـــود فـــر) ١٩٩٥( دراســـة الفـــضل -
التــــي ) ١٩٩٣(ودراســــة طرخــــان ) ١٩٩٤(لمتغيــــر ســــنوات الخدمــــة ، وكــــذلك دراســــة الربــــضي 

توصــلت إلــي عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائية لمتغيــر ســنوات الخدمــة فيمــا يتعلــق بتــأثر 
  .البرنامج على تطوير البنى المفاهيمية الإدارية والإشرافية لمديري المدارس

  
  

  



 ١٣٠

  : وتفسيره الرابع لفرضا  

فـي ) ٠,٠٥≥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى دلالـة   (:الرابع الفرض ينص
متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول دور مركــز التطــوير التربــوي فــي تطــوير الأداء الإداري 

  ). أدبي –علمي ( لمديري المدارس تعزى لمتغير التخصص الأكاديمي 
بين  الفروق د3لة  لحساب)T. Test(أسلوب باستخدام الباحث قام الفرض ھذا حةص من وللتحقق

  -:التالي )٢٢(رقم الجدول في كما المجموعتين
  ) ٢٢( رقم جدول

دور مركز التطوير  الدراسة حول  لاستبانه "ت" وقيمة المعيارية والانحرافات المتوسطات يبين
دارس  التابعة لوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري الم

  ).١٩٧= ن() أدبي –علمي ( لمتغير التخصص الأكاديمي  تعزى
التخصص   المجال

 ا[نحراف  المتوسط  العدد  ا�كاديمي
  المعياري

 قيمة
  "ت"

 مستوى
  الد[لة

  التخطيط  ٥.٧٧  ٤٠.٤٢  ٧٨  علمي
  ٥.٠٠  ٣٩.٠٨  ١١٩  أدبي

  غير دالة  ١.٧٢٧

  التنظيم  ٥.٦٦  ٤٢.١٣  ٧٨  علمي
  ٥.٢٨  ٤١.٣٣  ١١٩  أدبي

 غير دالة  ١.٠١١

  ا[تصال والتواصل  ٤.٩٢  ٤٠.٩٦  ٧٨  علمي
  ٦.٤٥  ٣٩.٧٠  ١١٩  أدبي

 غير دالة  ١.٤٧٣

اتخاذ القرارات   ٥.٣٨  ٣٩.٨٨  ٧٨  علمي
  ٦.٣٤  ٤٠.١٣  ١١٩  أدبي  وحل المشك7ت

 غير دالة  ٠.٢٧٠

  الرقابة والتقويم  ٤.٥٤  ٣٩.٨١  ٧٨  علمي
  ٦.١٢  ٤٠.١٣  ١١٩  أدبي

 غير دالة  ٠.٣٩٣

المجموع الكلي   ٢٢.٣٦  ٢٠٣.٢٠  ٧٨  علمي
  ٢٦.٢٧  ٢٠٠.٣٧  ١١٩  أدبي  ل7ستبانة

 غير دالة  ٠.٧٨٧

  

  
  ١.٩٨ ) = ١٩٥(وعند درجة حرية ) ٠.٠٥(الجدولية عند مستوى دلالة " ت"قيمة 

  

ـــسابق أن قيمـــة  ـــع " ت" قيمـــة المحـــسوبة أقـــل مـــن" ت"    يتـــضح مـــن الجـــدول ال ـــة فـــي جمي الجدولي
المجالات والدرجة الكلية للاستبانة ، وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جميع 

ويتــضح أن ) أدبــي،علمــي(المجــالات والدرجــة الكليــة للاســتبانة تعــزي لمتغيــر التخــصص الأكــاديمي 
دبــي فــي المجــالات الثلاثــة المتوســط لــدى التخــصص العلمــي أعلــى ، ولــو بقليــل مــن التخــصص الأ

، أي أن المركـز يـؤدي إلـى تطــوير الأداء الإداري ) الاتـصال والتواصـل، التنظـيم، التخطـيط(الأولـى 
  .بدرجة أكبر لذوي التخصص العلمي ، ولكن الفروق لم ترق إلى درجة الدلالة الإحصائية

  



 ١٣١

  -:   ويفسر الباحث هذه النتيجة بما يلي
  

 يحرصون على ممارسة أدوارهم في مجال العمل الإداري وتطـوير جميع المديرين والمديرات -
الأداء الإداري لــــديهم معتمــــدين علــــى توجيهــــات وتعليمــــات القــــائمين علــــى مركــــز التطــــوير 
التربوي ، وينفذون تعليمـات الإدارة التربويـة بكـل اهتمـام بغـض النظـرعن التخـصص العلمـي 

  .لديهم 
وي قــد عمــل علــى تطــوير الأداء الإداري لمــديري ممــا ســبق نــستنتج أن مركــز التطــوير التربــ -

على حد سواء ، ممـا يجعلنـا نؤكـد ) العلمي أو الأدبي(  التخصص الأكاديمي ىالمدارس لد
صـــحة الفـــرض الرابـــع مـــن فـــروض الدراســـة ، أي أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائية 

 ).أدبي،علمي( تعزي لمتغير التخصص الأكاديمي 

 -:راسة مع نتائج الدراسات التاليةوتتفق نتائج هذه الد

التــي توصــلت ) ١٩٩٤(ودراســة الربــضي ) ١٩٩٥(ودراســة الفــضل ) ١٩٩٨( دراســة الهجــان -
  .إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير التخصص الأكاديمي

  -: دراسة كل من جولا تتفق نتائج الدراسة مع نتائ
ـــو) ٢٠٠٣( دراســـة عمـــاد الـــدين - التـــي ) ١٩٩٨(ودراســـة هجـــان ) ١٩٩٨( ســـريس ودراســـة أب

  .كشفت عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير التخصص الأكاديمي
  

      بهــذا يكــون الباحــث قــد أجــاب عــن الــسؤال الثــاني مــن أســئلة الدراســة ، وتحقــق مــن صــحة 
  لالةالفرض الأول والثاني والرابع بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى د

 ) ٠.٠٥≤ α (  بــين متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول دور مركــز التطــوير التربــوي فــي
الجــنس، التخــصص الأكــاديمي، المؤهــل ( تطــوير الأداء الإداري لمــديري المــدارس تعــزى لمتغيــر

بينما الفـرض الثالـث المتعلـق بـسنوات الخدمـة لـم تؤكـد نتـائج الدراسـة صـحته، وقـد ثبـت ) العلمي
وق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخدمة ، وبذلك نرى أن النتائج قد اتفقت وجود فر

مع فرضيات الدراسـة بدرجـة كبيـرة ، ممـا يؤكـد علـى عموميـة دور مركـز التطـوير التربـوي وعـدم 
تخصيصه لجنس محدد أو مؤهل علمي أو تخـصص أكـاديمي محـدد فـي تطـوير الأداء الإداري 

  .ة لوكالة الغوث لمحافظات غزةلمديري المدارس التابع
  
  



 ١٣٢

  : الدراسة أسئلة الثالث من السؤال عن ا*جابة / ًثالثا
 -: الدراسة أسئلة من الثالث السؤال ينص

ما سبل تفعيل دور مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس 
 ؟من وجهة نظرك

 تسھم التي المقترحات وضع بعض من 3بد كان ربويا3رتقاء بأداء مركز التطوير الت أجل     من
 التابعة  مركز التطوير التربوي في تطوير ا�داء ا(داري لمديري المدارس دور تحسين في

 . غزة  لوكالة الغوث الدولية بمحافظات
 الدراسة ، عينة أفراد من الواردة المقترحات بتفريغ السؤال ھذا عن با(جابة الباحث قام     لذا

ً وفقاً المقترحات تنازليا ھذه الباحث ورتب ل7ستبانة ، المفتوح للسؤال إجاباتھم من خ7ل ذلكو
  -:التالي   )٢٣( رقم الجدول في كما النسبي لوزنھا

   )٢٣(رقم جدول
  المفتوح السؤال عن أجابوا الذين الدراسة عينة أفراد اقتراحات

  الترتيب  النسبي الوزن  التكرار  المقترح  الرقم
عقد و تنظيم دورات إنعاشية و مكثفة لمديري   ١

  .المدارس 
  ا�ول  ٤٢.١  ٣٥

 أجل قيادة نالاستعانة بالخبراء و ذوي الكفاءة م  ٢
  .الحلقات التدريبية 

  الثاني  ٣٨.٦  ٣٢

تعزيز الأعمال الإدارية المميزة وتعميمها على   ٣
  .المدارس 

  الثالث  ٣٦.١  ٣٠

  الرابع  ٣٤.٩٤  ٢٩  . التربوي زيادة الدعم المادي لمركز التطوير  ٤
تقسيم العمل في مركز التطوير التربوي إلى دوائر   ٥

   .ةمتخصص
  الخامس  ٣٤.٩٤  ٢٩

تسهيل عملية الاتصال والتواصل بين المركز   ٦
  .وٕادارات المدارس 

  السادس  ٣٠.١٢  ٢٥

إنشاء موقع إلكتروني خاص بمركز التطوير   ٧
  .التربوي 

  السابع  ٣٠.١٢  ٢٥

اذج موحدة من الخطط الإجرائية ؛ كي توفير نم  ٨
   .سيستعين بها مديرو المدار

  الثامن  ٣٠.١٢  ٢٥

تشجيع مشاريع البحث العلمي عند مديري المدارس   ٩
.  

  التاسع  ٢٨.٩١  ٢٤

إرسال بعثات تدريبية من مديري المدارس إلى   ١٠
  .مناطق الوكالة الخمس 

  العاشر  ٢٤.١  ٢٠



 ١٣٣

 :- يلي  ما ي7حظ السابق الجدول خ7ل من
 أفراد مقترحات  أكثر عقد و تنظيم دورات إنعاشية ومكثفة لمديري المدارس" ا�ول المقترح - ١

  .% ) ٤٢.١( نسبي بوزن ا�ولى المرتبة على وحصل ًتكرارا ، العينة
  :و يتم ذلك من خلال

    وورش عمل ومقاب7ت ورسم الخطط الكفيلةتالتعرف إلى حاجات المديرين من خ7ل استبيانا
  

  بتلبية ھذه الحاجات،عقد  لقاءات دورية فصلية مع المدراء ل7ستماع �فكارھم ومناقشتھا،تشجيع 
  

مشاريع البحث العلمي للمدراء ومكافأتھم عليھا، إعداد نشرات تحتوى على أحدث المستجدات 
ن قبل ،تنظيم زيارات تبادلية للمدارس  وتنفيذ زيارات توجيھية مستمرة م التربوية و ا(دارية

مركز التطوير ل7ط7ع على خطط المديرين وإرشادھم ،واستقبال المكالمات وتوضيح ما غمض 
  .للمديرين وخاصة الجدد منھم 

ويظهر دور مركز التطوير التربوي في إدخال التحسينات على أي عمل يقوم به ويحقق النتـائج 
  :المرغوبة ويتجلى ذلك من خلال 

 :لال العمل على تطوير المدرسة من خ -١

  . العمل على تحقيق رؤيتها ورسالتها -  
  . تشجيع مديري المدارس على تفويض الصلاحيات -  
  . تشجيع مديري المدارس على تطبيق الاتجاهات التربوية الحديثة -  
 . تشجيع مديري المدارس على توفير بيئة تعليمية تفي باحتياجات المتعلمين-  

 .رات بعد مناقشتها ، وتقبل آرائهم واحترامها مشاركة مديري المدارس في اتخاذ القرا -٢

 . مديري المدارس على حل المشكلات بأسلوب علمي ةتطوير قدر -٣

 . والاهتمام بإيجاد جو يسوده الاحترام والتفاهم نالثقة في قدرات المديري -٤

تنميــة روح الفريــق عنــد مــديري المــدارس فــي المنطقــة الواحــدة وتــشجيعهم علــى التعــاون  -٥
  .وحل النزاعات

  وحصل "  أجل قيادة الحلقات التدريبيةنالاستعانة بالخبراء و ذوي الكفاءة م " الثاني المقترح - ٢

   . % )٦,٣٨ ( وزن نسبي على
ويتم ذلك عن طريق الاستفادة من العاملين في الجامعات الفلسطينية حملة الشهادات العليا و الذين 

 قامت ث التربوية و الإدارية حيت وأخر المستجدالهم باع طويل و خبرة طويلة في العمل الإداري 
ً بهيئة استشارية من قيادات الجامعات و خصوصا الجامعة الإسلامية من ةوكالة الغوث بالاستعان

أجل تقويم الأداء الإداري لمديري المدارس بمحافظات غزة و ليس لمركز التطوير أي دور في هذا 
  . هذا المجال المجال الذي يجب أن يكون دوره قيادي في

 " تعزيز الأعمال الإدارية المميزة وتعميمها على المدارس " لمقترح ا الثالثة المرتبة في جاء - ٣

  .)%٣٦.١( بلغ نسبي وبوزن



 ١٣٤

و يتم ذلك بعمل مجلة خاصة بمركز التطوير التربوي يتم فيها نشر كل ما هو مميز من أعمال 
ه شهادات الشكر و التقدير و الدرجات المدارس و قصص النجاح في المدارس و أيضا توجي

  .التشجيعية لمديري المدارس المتفوقة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٣٥

 -:الدراسة توصيات
 التي التوصيات بعض يلي فيما الباحث يعرض الدراسة ھذه نتائج عنه أسفرت ما ضوء     في

 . ا(داري لمديري المدارسبدور مركز التطوير التربوي في تطوير ا�داء  النھوض تھدف إلى

  -:يلي بما الباحث يوصي لذا
  :توصيات تتعلق بإدارة وكالة الغوث:ً أولا

 ومديرات مديري وتأھيل (عداد إدارة الوكالة قبل من متكامل تربوي برنامج إعداد-١

 على والتركيز ، ا(دارية والخبرات المؤھ7ت أصحاب و الجامعات مع بالتنسيق المدارس

 . الدراسة ھذه نتائج أظھرتھا التي للمديرين لفعليةا الحاجات

 و البرامج من ةإعطاء مركز التطوير المزيد من الحرية و الص7حيات في تحديد المواد التدريبي-٢

أجل تطوير أداء مديري المدارس في ضوء احتياجات الميدان حيث أن العمل في غزة يختلف و له 

  .ةخصوصية عن باقي مناطق عمليات الوكال

عمدت وكالة الغوث ھذا العام على اعتماد نظام جديد لتقويم عمل مديري المدارس و قامت -٣

 بھذا العمل دون أي دور لمركز التطوير مبالتعاقد مع ھيئة استشارية من الجامعات الفلسطينية للقيا

الجديد من  ھذا النظام ىالتربوي لذا على إدارة الوكالة تدريب قيادات مركز التطوير التربوي عل

  .أجل رفع و ا3رتقاء بأداء مديري المدارس في ھذا المجال

 يتمكن حتىالدائرة  قبل من تخصص مدرسة لكل مستقلة ميزانية توفير على العمل-٤
 . أفضل بشكل التعليمية العملية أركان جميع في والتنمية التطوير ممارسة من المديرون

 الأعباء لتخفيف للمدير مساندة إدارية وظائفو متخصصة إدارية كوادر توفير على العمل-٥
 . يةالإشراف و الفنية الأمور لمتابعة الوقت من قدر اكبر وٕاتاحة ، عليه الإدارية

  :توصيات تتعلق بإدارة مركز التطوير التربوي:ًثانيا
استمرار المركز في القيام بدوره مع تعزيز ھذا الدور من خ7ل زيادة الدعم المادي وتوفير  - ١

التسھي7ت للقيام بھذا الدور ، وإعطاء المركز ص7حيات أكثر و أوسع مما ھي عليه في الوقت 
  .الحالي 

 مع والعلاقات المدرسية بالأبنية يتعلق فيما المدارس ومديرات لمديري الصلاحيات تفويض- 
 . مدرسة لكل خاصة ميزانية بتحديد المالية والشؤون المحلي المجتمع

 كفايات لتحديد المدرسية الإدارة تطوير حول والدراسات الأبحاث من المزيد إجراء -
 الكفايات هذه واقع علي وللتعرف ، لهم المستقبلية التدريبية الاحتياجات وتقييم المديرين

 الفعلية لحاجاتهم ًوفقا التدريبية البرامج وبناء

الدورات  عقد خ7ل من ديرينالمراقبة والتقويم �داء الم مھارات بتعزيز المركز اھتمام زيادة - ٢

 . العملي لھا  والتطبيق المھارات ھذه لتنمية لھم التربوية والورشات التدريبية



 ١٣٦

 تنظيم في الحاسوب استخدام تفعيل  لمديري المدارسةبرنامج الحلقات التدريبي يتضمن أن - ٣
 عملية ممارسة في منھا ا3ستفادة يتم لكي وتوظيفھا ؛  قاعدة للمعلومات وبناء وتحليلھا ، البيانات

  . القرارات المناسبة واتخاذ وتنظيم التشكي7ت المدرسية،التخطيط 
 مع الداخلية ع7قاتھا وتنظيم المدرسة إدارة مع الفعال التواصل مھارات المركز يوظف أن - ٤

 يتم التي الخطط خ7ل من بين المديرين التبادلية الزيارات تنسيق على والعمل العاملين جميع
  .إعدادھا

 والمشاركة التعاون روح وزيادة ا(نسانية الع7قات تطوير على مركز التطوير يركز أن - ٥
 مع المستمر الفعال و والتواصل التعاون خ7ل من المشك7ت وحل التحديات الجماعية لمواجھة

 . المدرسة  بعمل الصلة ذات المؤسسات الخارجية
من  بالمدرسة والعاملين الت7ميذ شؤون تنظيم في المدير اتمھار تنمية يالمركز ف دور زيادة - ٦

 القيادية لمھامه أداءه ييسر بما الع7قة ذات والملفات السج7ت وتنظيم التشكي7ت إعداد حيث
  . ومؤثر فاعل بشكل وا(دارية وا(شرافية والتربوية 

  :توصيات تتعلق بمديري المدارس:ًثالثا

 ا3حتياجات لتحديد دقيقة ؛ دراسة المقترحة التشكي7ت وفق درسةالم واقع بدراسة ا3ھتمام - ١

 .ا3حتياجات تلك لتلبية المعنيين مع ا3تصا3ت وإجراء المستھدفة والفئات ال7زمة التدريبية

 تاتخاذ  القرارا مجال في علمية منھجية وفق القرار صنع خطوات المدرسة مدير يوظف  أن-٢

في ً عمليا ولتساھم فعالة ، بصورة عليھا والتغلب المدرسة تواجه التي المشك7ت لمواجھة المناسبة

  . ومرافق آليات من بھما يتصل وما والتعليمية ا(دارية العمليات تطوير

 المشاركة مبادئ لتحقيق المدرسة إدارة في والص7حيات السلطة تفويض أ مبد يطبق  أن-٣

  . وا(شرافية القيادية مسؤولياته إطار في درسةالم في العاملين بين الفريقي والعمل والتعاون

 في والمعنوية المادية مشاركته وزيادة بالمدرسة صلته لتوثيق المحلي المجتمع دور  تفعيل-٤

 خلال من وذلك وٕامكاناتها ، ظروفها وتحسين المستقبلية ورسم خططها المدرسية الإدارة تطوير

 المجتمع مشكلات حل في والمساهمة المدرسية شطةللأن المنظمة والبرامج الأمور أولياء مجالس

  .المحلي
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 :مستقبلية لدراسات مقترحات
 :المستقبلية ، وھي الدراسات من مجموعة إجراء الباحث يقترح

دور مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث الدولية بغزة في تطوير ا�داء الفني لمديري  - ١
  .المدارس وسبل تفعيله 

مديري  لدى القيادة مھارات التطوير التربوي بوكالة الغوث الدولية بغزة في تنميةدور مركز  -٢
 . غزة بمحافظات المدارس ا3بتدائية

 ضوء في غزة التابعة لوكالة الغوث الدولية بمحافظات بالمدارس المدرسية ا(دارة تطوير - ٣

 .التربوي حالتغيير وا(ص7 اتجاھات
مدارس وكالة الغوث  في المدرسية ا(دارة تفعيل في رهودو ا(ستراتيجي التخطيط - ٤

 .غزة بمحافظات
 ضوء في غزة بمحافظات  وكالة الغوث الدولية بمدارس المدرسية ا(دارة تطوير معوقات- ٥

  .الجودة الشاملة  معايير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ١٣٨

 المراجع
 

  :المراجع العربية : ًأولا 
 .القرآن الكريم  -  أ

 الكتب  - ب

 ، دار "إدارة العمـــال المبـــادئ والوظـــائف والمهـــارات " ، ) ١٩٨٤(لدســـوقي حامـــد  أبـــو زيـــد ، ا-١
 .الثقافة العربية ، القاهرة 

 .، الجامعة المفتوحة ، طرابلس  " الإدارة المدرسية) . " ١٩٩٢( أبو فروة ، إبراهيم -٢

 .ية ، مكتبة الأنجلو المصر"القياس التربوي " ) . ١٩٩٤(أبو ناهية ، صلاح الدين  -٣

: ، رسالــة ماجـستير ، القـاهرة " رفــع كفايــة الإدارة المدرسيــة " ).١٩٩٩( أحمد ، إبراهيم احمـد -٤
 .مكتبة المعارف الحديثة 

ـــا ا، " ارة التعليميـــة والإدارة المدرســـيةالإد" ) . ١٩٩٥(د إســـماعيل حجـــي أحمـــ -٥  مكتبـــة: هرة لق
  .النهضة المصرية 

 ، الطبعــة "الإدارة ودور المــديرين أساســيات وســلوكيات "  ) .١٩٩٣( الأزهــري ، محــي الــدين -٦
  . ، دار الفكر العربي : الأولى ، القاهرة 

 . ، دار التقدم العلمي"دليل المدراء في الإدارة المدرسية " ) . ٢٠٠٦( إسماعيل ، ختام -٧

طبيقاتهــا الإدارة التربويــة أصــولها ونظرياتهــا وت" ) . ١٩٩٦( الأغــا ، ريــاض والأغــا ، نهــضة -٨
 . ، غزة "الحديثة 

الأساليب القيادية والإدارية في المؤسـسات التعليميـة " ) .٢٠٠١( البدري ، طارق عبد الحميـد -٩
 .دار الفكر للطباعة والتوزيع :  الطبعة الأولى ، عمان "

ـــة" . )١٩٨٤(، أحمـــد  بـــدوي -١٠ ـــوم الإداري ، دار الكتـــاب المـــصري،   " معجـــم مـــصطلحات العل
 .القاهرة

ــذ"  ) . ١٩٨٢( جــورج ،  ثيــودوري -١١ ــى تحــصيل التلامي ــأثير أســلوب مــدير المدرســة عل  ،  "ت
العــدد الأول ، تــونس ، المنظمــة العربيــة للتــرين والنظافــة والعلــوم  ، للبحــوث التربويــة المجلــة العربيــة

   .١٠٧-٩٥ص 
مؤســـسة الإخـــلاص  ، "المـــنهج الـــسلوكي فـــي الإدارة " ) . ١٩٨٣( جـــاد االله ، إبـــراهيم الـــسيد -١٢

 .للطباعة والنشر ، بنها
  

ــيم" ).١٩٨٤( جــوهر، صــلاح الــدين -١٣ ــي إدارة وتنظــيم التعل مكتبــة عــين : ، القــاهرة  "مقدمــة ف
  .شمس 
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 .، شركة الطوبجي للطباعة والنشر، القاهرة الإدارة)١٩٨٤( الجوهري ، عمر -١٤

 ، للطباعـة الحريـري دار ،"  ارةالإد أصـول ".  (١٩٩٦ ) آخـرون و المـنعم عبـد إجـلال ، حـافظ -١٥
  . القاهرة

  . ، مكتبة الأفق ، مكة المكرمة الإدارة التربوية) .٢٠٠٩(حريري ، هشام بكر -١٦
إدارة بيئــة التعلــيم والــتعلم، النظريــة والممارســة داخــل " ) . ٢٠٠١( حجــي ، أحمــد إســماعيل -١٧

 .لقاهرةدار الفكر العربي ، الطبعة الثانية ، ا، " الفصل والمدرسة 

ـــة " ) . ١٩٩٨( حجـــي ، أحمـــد إســـماعيل وشـــنودة ، أميـــل فهمـــي -١٨ ، " إدارة المدرســـة الابتدائي
  .النعام للطباعة ، القاهرة 

ـــاب -١٩ ـــاح دي ـــد الفت ـــى الإدارة الفاعلـــة " ) . ١٩٩٨( حـــسين ، عب ـــة " طريقـــك إل ، المؤســـسة الفني
 .للطباعة والنشر، القاهرة

" أســس الإدارة التربويـــة المدرسيـــة والإشــراف التربــوي" ) .١٩٩٨( الــدويك ، تيــسير وآخــرون -٢٠
  .دار الفكر العربي : عمان ، الأردن 

ــوي الحــديث . " ) ٢٠٠٦( ربيــع ، هــادي مــشعان -٢١  ، مكتبــة "الإدارة المدرســية والإشــراف الترب
 . ، عمان ١المجتمع العربي ، ط

دار وائــل : عمــان ، الأردن . " يــة دراســات فــي الإدارة التربو" ) . ٢٠٠٤( ريــاض ،  ســتراك -٢٢
  . للنشر 

  .يةبلعراالنهضة : هرة ا، الق" التغير ورة االإد: ا هامة يقضا" ) . ١٩٩٢ (عامر نب دسع -٢٣
ــادات للمــدير المتفــوق " ) . ١٩٩٩( الــسلمي ، علــي -٢٤ ــة والقي  ، دار غريــب "المهــارات الإداري

 .للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة 

التنظـيم المدرسـي والتحـديث التربـوي دراسـة فـي اجتماعيـات " ) . ١٩٨٠(لوطي، نبيل  السما-٢٥
 . ، دار الشروق ، جدة "التربية الإسلامية 

، عـالم الكتـب " الإدارة المدرسية الحديثـة ) . " ١٩٧٥( سمعان ، وهيب ومرسي ، محمد منير -٢٦
  .، القاهرة

 ترجمــة جعفــر أبــو القاســم – والأداءالــسلوك التنظيمــي ، ) ١٩٩٢(ســيزلاقي ، وولاس -٢٧
  .احمد ، معهد الإدارة العامة 

 "ٍرؤية معاصرة للأصـول العامـةٍ◌ :ة المنظمات التعليميةإدار" ) . ١٩٩٦(حمد فتحي  مرك شا-٢٨
  .دار المعارف : اهرةالق

 "سـي الأسايم لـلتع ارحلـةمفـي  رة المدرسيةالإدا"  ). ١٩٩٨( ن وآخروي ، ح محمد فتر شاك-٢٩
    . ةبيرعالهضة ندار ال: ة اهرالق

 ، دار نظريــة المنظمــة، ) ٢٠٠٩(الــشماع ، خليــل محمــد ، وحمــود خــضير كــاظم  -٣٠
  .المسيرة ، الطبعة الأولى ، عمان 



 ١٤٠

، المنشأة " الفكر التربوي بين النظرية والتطبيق " ) . ١٩٨٥ (ي الشيباني ، عمر محمد التوم-٣١
 .س  ، طرابل١العامة للنشر والتوزيع ، ط

ـــى أداء مـــديري ومـــديرات " ) . ٢٠٠١( الطالـــب ، أحمـــد  -٣٢ ـــامج تطـــوير المدرســـة عل ـــر برن أث
   .، معهد الإدارة العامة ، عمان" المدارس في محافظة جرش 

فلــسفته وبرامجــه ، معهــد التربيــة نــشأته وتطــوره . " ) ١٩٩٩(محمــد عبــد القــادر ،  طرخــان -٣٣
   ، عمان ، الأردن دورة التربية الأونروا). ٢٠٠٧(و جادو صالح محمد أب. د:  ، مراجعة "التدريبية

: ة رهاقـل ، اةعـة الثانيـبالط، " ائيةبتد الا المدرسةةدارإ"  . )١٩٩٤(ن وآخـرود ،بو عنيلغ ادبع-٣٤
  .مصريةلضة النهاتبة كم

  . دار النهضة العربية، ، القاهرة   "تقييم الأداء"   .)١٩٩٧(، توفيق  عبد المحسن -٣٥
 قســيكولوجية الإدارة التعليميــة والمدرســية وآفــا" ) . ٢٠٠٤(عبيــدي ، محمــد جاســم محمــد  ال-٣٦

  . ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان"التطوير العام 
 –ماهيتهــــا  : الاتــــصالات الإداريــــة، ) ١٩٩٣ (زالعثيمـــين ، فهــــد ســــعود عبــــدا لعزيــــ-٣٧

  .لطبعة الثانية  ، مطابع شركة الصفحات الذهبية ، اأساليبها –أهميتها 
، دار الفكــــر العربــــي ، الطبعــــة " الإدارة المدرســــية " ) . ٢٠٠٠( العجمــــي ، محمــــد حــــسنين -٣٨

 .الأولى ، القاهرة

 ، الزهراء ةـمطبع ،"  التربوي والإشراف الإدارة  ". (١٩٨٧ ) آخرون و الرحيم عبد محمد ، عدس-٣٩
   .    عمان

،  " مدخل إلي الإدارة التربويـة" ). ١٩٩٦(عياش عيد ، ومهدي ، عبد االله بالعاسم ،  العرفي -٤٠
  .منشورات جامعة قاربوني : ليبيا ، بنغازي 

، الواقـــع والإصـــلاح ، مكتبــــة " الرقابــــة علـــى الإدارة التعليميــــة " ) . ١٩٧٦( فهمـــي ، أميـــل -٤١
 .الأنجلو المصرية ، القاهرة

 ، دار المعرفــة ية الناجحــةالعــادات العــشر للشخــص، ) ٢٠٠١(القعيــد ، إبــراهيم حمــد -٤٢
  .للتنمية البشرية ، الرياض 

ــيم" ) . ٢٠٠٢(جــون ،  كــاربنتر -٤٣ ترجمــة عبــد االله  ،  "مــدير المدرســة ودورة فــي تطــوير التعل
  .الطبعة الثانية ، ايترال للنشر و التوزيع : القاهرة ، أحمد شحادة 

نيـــة ، دار العلـــوم للطباعـــة ، الطبعـــة الثاالقيـــادة الإداريـــة ، ) ١٩٨٢(كنعـــان ، نـــواف -٤٤
  .والنشر ، الرياض 

، الــشركة العربيــة للنــشر والتوزيــع " الأســس العلميــة لــلإدارة " ) . ١٩٩٥( لطيـف ، هــدى ســيد -٤٥
 .القاهرة 

 لـدورات تدريبيـة رزمـة ،  "المدرسـة  لمـديراللازمـة الكفايـات ".  (١٩٩٨ ) جاسم عواد ، محمد -٤٦

  . بغداد ، التربوي والتطوير لتدريبا معهد ، المدارس مديري اختيار



 ١٤١

فكــر ل اار د: رةهاقــل ،اىلــولأابعــة ،الط "ة يســدرمل اةرداالإ" ) . ٢٠٠٠(عجمــي ن ال حــسيمحمــد -٤٧
  .بي لعرا

ــلما"  . )١٩٩٣( محمــد قاســم القريــوتي ، ومهــدي حــسن زويلــف -٤٨ ــي الإدارة ف ــة ف : اهيم الحديث
  . ة الوطنية بتكالم: ن ، عمان لطبعة الثالثة ، الأرد ا،" النظريات والوظائف 

، عـــالم الكتـــب ، " الإدارة التعليميـــة أصـــولها وتطبيقاتهـــا  " ) .١٩٨٨(مرســـي ، محمـــد منيـــر -٤٤
 .القاهرة

دراســة حــول إعــداد وتــدريب معلــم المرحلــة " ) . ٢٠٠٠(  مركـز البحــوث التربويــة و المنــاهج -٤٩
  . ، الكويت ، وزارة التربية " الكويت الثانوية بدولة

 . ، دار النهضة العربية ، القاهرة "وظائف الإدارة " ) . ١٩٨٤( المعاز ، حمدي مصطفى -٥٠

 . ، مكتبة الفلاح ، الكويت"الإدارة المدرسية الحديثة " ) . ١٩٩٢( نبراوي ، يوسف إبراهيم -٥١

ر  دا :، الدوحــة " اتجاهــات جديــدة فــي التخطــيط التربــوي"   .)١٩٨٧(، عبــد الغنــي  نــوري ال-٥٢
   .الثقافة للنشر والتوزيع

 ، الطبعـــة الثانيـــة ، وكالـــة المطبوعـــات ، "الإدارة العلميـــة " ) . ١٩٧٩(هاشـــم ، زكـــي محمـــود -٥٣
 .الكويت 

  . ، مكتبة عين شمس ، القاهرة"الإدارة بالأهداف والنتائج " ) . ١٩٧٦(الهواري ، سيد -٥٥
  

  :المجلات العلمية : ًثانيا
 ، ٦، عــدد  مجلــة رســالة التربيــة،  " الإدارة والتربيــة) . " ١٩٨٨ (آل الحفــيظ ، علــى محــسن-٥٥

  .دائرة البحوث التربوية ، المديرية العامة للتنمية التربوية ، سلطنة عمان
  مـن وجهـة المـدارس مـديري تنميـة دورة برنـامج تقـويم" ). ١٩٩٨(  طالـب عونيـة سـنينة ، أبـو-٥٦
 الكتـب   عـالمالمعاصـرة ، التربيـة مجلة الزرقاء ، مدينة في ميدانية دراسة ، " المتدربين بعض نظر

  .٢٠٧ -١٧٥ص من ٤٩  العدد ، القاهر

 المـدارس مـديري إعـداد فـي المدرسـية الإدارة فعاليـة" .  ) ١٩٩٣ ( الرفـاعي أحمـد بهجـت ،-٥٧
  عـالمالمجلـد الحديثـة ، التربيـة رابطـة ، التربويـة الدراسـات مجلةتقويمية ،  دراسة ، " عمان بسلطنة

  .٢٦٠ – ٢٠٨ ص من ، ٥٤  الجزء ، القاهرة الكتب
تـصور ( "ارس الثانوية بـالجودة الـشاملـة دإدارة الم" . ) ٢٠٠١ (مـم محمد إبراهيريوي ، ماـشرقال-٥٨

) ٢٣(جمعية المـصرية للتربيـة المقارنـة والإدارة التعليميـة  العـدد ، الوالتنمية   التربيةمجلة ، )مقترح
  .سبتمبر 



 ١٤٢

 تـدريبي لمـديري برنـامج بنـاء ميدانيـة، دراسـة " . ) ١٩٩٩( المـصطفى  أحمـد حسن عاني ،طال-٥٩

 ، التربوية مركز البحوث مجلة ،"  المطلوبة لمهماتهم أدائهم ضوء في الأردن، في الثانوية المدارس
  .١٣٠ – ١٠٧ ص من ١٥ العدد قطر ، جامعة

 تطــوير الإدارة المدرســية فــي امــتلاكمــدي إســهام برنــامج " ) .٢٠٠٢( محمــد علــى ، عاشــور -٦٠
 مجلــة جامعــة أم القــرى للعلــوم التربويــة والاجتماعيــة .  "مــدير المــدارس الثانويــة للكنايــات الإداريــة

   .المجلة الرابعة عشر العدد الأول، والإنسانية 
 المتطلبـات المـستقبلية لمواجهـة الثانويـة المدرسـة مـدير دور. " ) ٢٠٠١ (علـي عاشـور ، محمـد-٦١

  ١٤٢٧ – ١٤١٠ص  ، من عمان ٣ العدد ،١٩المجلد  ، اليرموك أبحاث ،" للمدرسة 
أثنـاء  تقويم بـرامج تـدريب مـديري المـدارس" ). ١٩٩٨( الغامدي ، عبد االله والغامدي ، حمدان -٦٢

دراســـة  ".الخدمـــة ومـــدى تحقيقهـــا لأهـــداف مـــن وجهـــة نظـــر المتـــدربين فـــي ضـــوء بعـــض المتغيـــرات 
 ) .٨٤-٥٧( ص ٧٦ ، العدد الخليج العربيرسالة ، ميدانية 

 مراحل العملية التدريبية كمدخل لتقييم فاعلية برامج"  .) ١٩٩٥(الفضلي ، فضل صباح - ٦٣
 .٧٦٢ – ٦٣٧، ) ٤(٣٤، ، الإدارة العامة " التدريب والتنمية الإدارية

 المدرسـية رةالإدا تطـوير . " )١٩٩٣ ( المالـك عبد حسن ومحمود ، الدين سيف محمد فهمي ،-٦٤

 .الرياض ،الخليج لدول العربي التربية مكتب الناشر  ،" العربي الخليج دول في
 تـدريبهم أثنـاء برنـامج نحـو العـام التعلـيم مـدارس مـديري آراء). " ١٩٩٨( حمـزة علـي هجـان ،-٦٥

 كليـة ، يالجـزء الثـان والعـشرون ، الثـاني العـدد شمس ، عين جامعة  ،التربية كلية مجلة ،" الخدمة 

   .١٢٢ – ٨٣ ص من الشرق ، زهراء
  

                                                                 :الرسائل العلمية  : اًثالث
فاعلية برنامج تدريب المدرين الذي ينظمه معهـد التربيـة فـي  ) . " ١٩٩٨( أبو سريس ، خالد -٦٦

 س وكالـة الغـوث فـي الـضفة الغربيـة  فـي تطـويرأثناء الخدمة من وجهـة نظـر مـديري ومـديرات مـدار
 . ،نابلس ، جامعة النجاح رسالة ماجستير ،  "درجة ممارسة لمهامهم الإشرافية

 المـدارس مـديري تـدريب لبرنـامج تقيميـة دراسـة" .  ) ٢٠٠٣ ( المجيـد عبـد علـى أبـو سـمك ،-٦٧

 رسـالة ،"  أنفـسهم يريننظـر المـد وجهـه مـن فلـسطين جنـوب محافظـات فـي الخدمـة أثنـاء الحكوميـة
 .غزة  الأزهر، جامعة ، التربية كلية ،منشورة  غير ماجستير

 المدرسـية فـي الإدارة مـشكلات لمعالجـة مقتـرح تـصور" . ) ٢٠٠٣(  غـازي نـادرة بسيـسو ،-٦٨

" غزة محافظات  جامعة مع بالتعاون شمس عين جامعة ، منشورة غير دكتوراه رسالة ، 



 ١٤٣

 الجماهيرية الليبية في الثانوية المدرسة أداء تطور) . "  ١٩٩٨( دوكاليال بالنور قصودة ، بن-٦٩

 عـين التربيـة ، جامعـة كليـة  ،منـشورة غيـر دكتـوراه رسالة ،"  المدرسـية الإدارة اتجاهات ضوء في

 .القاهرة  شمس ،
 بيـةتطوير نظام تدريب القيادات التربوية في وزارة التر"  ) . ١٩٩٠( جميل ، عيد علي محمد -٧٠

 كليـــة التربيـــة جامعـــة عـــين شـــمس ،  ،رســـالة دكتـــوراه غيـــر منـــشورة، " و التعلـــيم بدولـــة البحـــرين 
 .جمهورية مصر العربية 

 والعـاملين بمـدارس النظـار تأهيـل لبـرامج تقويميـة دراسـة ) . "  ٢٠٠٢ ( سـليم ربحيـة حلـس ،-٧١

 القـاهرة عـين شـمس ، جامعـة ، منـشورة غيـر ماجستير رسالة ،"  غزة بقطاع الدولية الغوث وكالة

 . غزة  الأقصى جامعة مع بالاشتراك
 عن درجة فاعلية برنامج تدريب المديرين والمديرات المنبثق" ) . ١٩٩٤(الربضي ، مريم سالم -٧٢

 منشورة رسالة ماجستير غير ، " اربد خطة التطوير التربوي من وجهة نظر المتدربين في محافظة
  .الأردنية ، المملكة الأردنية الهاشمية ، كلية التربية ، الجامعة 

" ٢٠٠٥ ( فتح
ي تم
ام الزميل
ي ،-٧٣  مـديري أداء تحـسين فـي دورهـا و التدريبيـة الـدورات ) . 

 ع
ين ش
مس جامع
ة  ،منـشورة غيـر ماجـستير رسـالة ،"  غـزة محافظـات فـي الحكوميـة المـدارس

  . غزة ا�قصى ، جامعة مع با3شتراك
 المـرأة عمـل بفاعليـة المرتبطـة المجتمعيـة العوامـل " . (٢٠٠٣) حمـدم إبـراهيم نهـى ، شـتات-٧٤

 البرنامج ، منشورة غير دكتوراه رسالة ،  "ة غز بمحافظات والثانوية الأساسية المدارس في كمديرة
 . القاهرة ، التربية أصول قسم ، شمس عين وجامعة الأقصى جامعة مع المشترك

 لمنوطـــة بمـــديري المـــدارساوالفنيـــة ريـــة ادلإالمهـــام ا"  ) .١٩٩٠(عبـــد القـــادر ن سحـــ،  شـــحادة-٧٥
    ، الجامعة الأردنيةة ماجستير غير منشورةرسال ،  "الثانوية العامة في الأردن ومدى تنفيذهم لها

 تقيـيم الحاجـات الإداريـة و الفنيـة لميـري المـدارس الثانويـة" ) . ٢٠٠٦(الشريجة ، محمـد مطيـر–٧٦
 ، جامعة عمـان رسالة ماجستير غير منشورة ،  " المديرين أنفسهمفي دولة الكويت من وجهة نظر

  .للدراسات العليا ، عمان ، الأردن 
 تطـــوير نظـــام تـــدريب لقيـــادات التربويـــة فـــي وزارة التربيـــة" ) . ١٩٩١(صـــادق ، حـــصة محمـــد -٧٧

  ، كليــة التربيــة ، جامعــة عــين شــمس ،، رســالة ماجــستير غيــر منــشورة  "والتعلــيم فــي دولــة قطــر
  .جمهورية مصر العربية 

 تطــــوير التخطــــيط الإداري المدرســـــي بوكالــــة الغـــــوث" ) . ١٩٩٩( محمـــــود يــــلالــــصالحي ، نب-٧٨
 رة ماجــستير غيــرســال،   "ثــةبمحافظــات غــزة فــي ضــوء الأبعــاد الحديثــة للتكنولوجيــا الإداريــة الحدي

  .ية التربية جامعة عين شمس كل ، منشورة



 ١٤٤

 أثــر برنــامج تــدريب المــديرين أثنــاء الخدمــة بمــدارس"  .  )١٩٩٣( طرخــان، عبــد المــنعم أحمــد -٧٩
ـــديهم  رســـالة"   وكالـــة الغـــوث الدوليـــة بـــالأردن علـــى تطـــوير البنـــى المفاهميـــة الإداريـــة والإشـــرافية ل

  . ، كلية التربية ، الجامعة الأردنية ، المملكة الأردنية الهاشمية ماجستير غير منشورة
 المـديرين تعاقـب نبـي للعلاقـة ميدانية دراسة ".  (١٩٩٩ ) دمحمو الستار عبد محسن ، عزب-٨٠

 رسـالة   ، "ةالقليوبيـ بمحافظـة الأساسـي التعلـيم مـن الثانيـة بالحلقـة المدرسـية الإدارة وفاعليـة
 . بنها ، الزقازيق جامعة إلى مقدمة ، منشورة غير ،ماجستير

 رسالة دكتوراه ،" التغيير لقيادة ةالمدرس مدير إعداد ) . " ٢٠٠٣ ( مؤتمن منى الدين ، عماد-٨١

 .عمان  الأكاديمي ، الكتاب مركز ، منشورة
 وجهـة نظـر مـن المدرسـية الإدارة تطـوير برنـامج تقـويم ) ." ٢٠٠٠ ( مفلـح االله عبـد العمـري ،-٨٢

إربـد  جامعـة اليرمـوك ، ،منـشورة غير ماجستير رسالة ،"  أربد محافظة من البرنامج في المشاركين
 . الأردن ،

 نموذج مقترح لتدريب مديري المدارس الإعداديـة بقطـاع ) . " ١٩٩٩( العمري ، عطية محمد -٨٣
ـــة ــــة التربيــــة الجامعــــة رســـالة ماجـــستير غيـــر منـــشورة ،  "غـــزة فـــي ضـــوء حاجـــاتهم التدريبي  ، كلي

  .الإسلامية غزة 
 تــي يواجههــا مــديرو و الفنيــة الالإداريــةالمــشكلات ) . " ١٩٩٠( محمــد عبــد القــادر ، غنيمــات -٨٤

  . الأردن، جامعة اليرموك، إربد  ، رسالة ماجستير غير منشورة،  " القرى النائية في الأردن
 فـي المدرسـة الثانويـة مـدير فـي توافرهـا الواجـب الكفايـات  (١٩٨٧) . " محمـود أحمـد قـريش ،-٨٥

  ،منشورة غير ماجستيررسالة  ،"  والمعلمـين المديرين نظر وجهة من بدوره للقيام الغربية الضفة

 .نابلس الوطنية ، النجاح جامعة
 كقائـد المدرسـة مـدير أداء لتطـوير مقتـرح تـصور ) . "  ٢٠٠٤  (الحميـد عبـد مـسلم مـسلم ،-٨٦

 غير رسالة ماجستير ،" المدرسية الإدارة في معاصرة اتجاهات ضوء في غزة محافظات في تربوي

 .غزة  الأزهر ، جامعة  ،منشورة
 برنـــامج تـــدريبي لمـــديري ومـــديرات المـــدارس) . " ٢٠٠٣( ، هـــاني محمـــود رشـــدي ، مــصطفى -٨٧

رســـالة   "الثانويـــة الحكوميـــة فـــي الأردن لتطـــوير كفايـــاتهم الإداريـــة فـــي ضـــوء احتياجـــاتهم التدريبيـــة
  . عمان ، الأردن : جامعة عمان العربية للدراسات العليا  ، دكتوراة غير منشورة

 فـي الأساسـي التعلـيم بمرحلـة المدرسـية الإدارة تطـوير" .  (١٩٩٦ ) درالقـا عبـد نهلـة ، هاشم-٨٨
 التربيـة كليـة ، منـشورة غيـر دكتـوراه رسـالة  ، "تالوقـ مفهـوم ضـوء فـي العربيـة مـصر جمهوريـة

 . شمس عين جامعة
 المــــشكلات التــــي تواجــــه المــــديرين الجــــدد فــــي مــــدارس) . " ٢٠٠٢( أســــامة محمــــد ، الهبــــاش -٨٩

  . غزة  ، ، كلية التربية الجامعة الإسلاميةرسالة ماجستير،   "بل مواجهتهامحافظات غزة وس



 ١٤٥

   :لقاتحلندوات واالو ؤتمراتالم: ًرابعا
 " غـزة الثـانوي بمحافظـة التعلـيم مـدارس لمـديري المتوقعـة الأدوار"  .)٢٠٠٥( عيـد رنـدة شـرير،-٩٠

فلـسطين  غـزة الإسـلامية، معـة، الجا العصر متغيرات و فلسطين في التربية مؤتمر في منشور بحث
  .٤٦٠ - ٤٣٦ ص من
 مـديري ومـديرات أداء علـى المدرسية الإدارة تطوير برنامج أثر"  . ) ٢٠٠١(  أحمد طالب،ال-٩٢

 .الأردن عمان،  ،الإدارة العامة من العليا الإدارة لدورة مقدم بحث ،" الجرش  محافظة في المدارس
في  اختيار وتدريب قيادات مدرسة التعليم الأساسي"  . )١٩٩٤(البهواشي ، السيد عبد العزيز - ٩٣

التعلم  إدارة" ، دراسة مقدمة للمؤتمر السنوي الثاني "  مصر بين الواقع والمأمول في عالم متغير
  . ١٩٩٤ يناير ٢٤ – ٢٢المنعقدة في الفترة من " في الوطن العربي في عالم متغير

نــسكو ، دائــرة التربيـــة اليود التربيــة ، الأنــروا ، معهــ ،مدرســية ج التــدريبي لــدورة الإدارة النــامربلا-٩٤
   .١٩٩٥-١٩٩٤ ، غزة ، السنة التدريبية دورات في التربية أثناء الخدمةوالتعليم ، 

وأثرها  اليوم الدراسي حول العولمة ،  "العولمة في ضوء الفكر المعاصـر"  ، يلالصالحي ، نب-٩٥
ــــــوم  ــــــد ي ــــــة المنعق ــــــة العربي ــــــي التربي ــــــة جمعيــــــ ، ٢٨/٩/٢٠٠٠ف ة البحــــــوث والدراســــــات التربوي

  ).بيرسا(الفلسطينية
 درجــة فاعليــة بــرامج تــدريب القيــادات التربويــة فــي" ) . ٢٠٠٦(خــضر ،غــازي وعمــرو ، أيمــن–٩٦

  الأردن في أثناء الخدمة من وجهة نظر القيادات التربوية نفـسها و تطويرهـايوكالة الغوث الدولية ف
 . ، الأنروا ، عمان ، الأردندانيةدراسة مي. " ًمستقبلا 

ـــا سلـــسلة" وعـــات أكاديميـــة المملكـــة المغربيـــة ، طبم-٩٧ ـــة الم ، " والتكنولوجيـــا رفـــةت المعدورال ملك
  .١٩٩٣الدار البيضاء  : المغربية

 أداء مـديري تحـسين فـي ودوره للتطـوير كمركـز المدرسـة مـشروع" ). ٢٠٠٤(محمـد  مقبـل ،-٩٨

 الدولية ، الغوث التربوي ، وكالة التطوير مركز ، والتعليم التربية دائرة إلى مقدم بحث ، " المدارس

 .غزة
  فـيةيـودارة التربالإ ، "بيرسـا"عية البحـوث والدراسـات التربويـة الفلـسطينية  لجموم الدراسيليا-٩٩

  .١٩٩٨ نوفمبر ١٢، فلسطين ،غزة  " ع والطموحلواقفلسطين ا
  

  :أوراق عمل ومطبوعات : ًخامسا
الرئاسة العامة لوكالة الغـوث :  ، عمان "برنامج دورة الإدارة المدرسية . " ) ٢٠٠٩(نروا الأ-١٠٠

   .mm(HT(الدولية 



 ١٤٦

الجامعـة الاسـلامية ،غـزة ،  " محاضـرات فـي الادارة المدرسـية) . " ٢٠٠٦(الحولي ، عليـان -١٠١
  .فلسطين

 تطــوير المدرســةدليــل بنــاء خطــة )."٢٠٠٢(، أبوعابــدمحمودي،عــصفور وصــفمالــضامن ري-١٠٢
  .،عمان،الأردنةالرئاسة العامة لوكالة الغوث الدولي،)المدرسة كوحدة للتطوير التربوي (

مفهومهـا ومبادئهـا وأسـسها وانعكاسـها  :الإدارة المدرسية الحديثة)"٢٠٠٠(،محموددأبو عاب-١٠٣
  .،عمان،الأردنةوكالة الغوث الدولي"على عمل مدير المدرسة

 الرئاسـة(ss١٨) عمـل ورقـة ، " الجماعـة وديناميـات القيـادات ".  ( ١٩٩٠ ) أحمـد ، بلقـيس-١٠٤

  .  عمان ، الدولية الغوث لوكالة العامة
) ٢٢.HT"(القائـد التربـوي وصـنع القـرارات و حـل المـشكلات". ( ١٩٩٠ ) أحمـد ،  بلقـيس-١٠٥

  .منشورات معهد التربية،الرئاسة العامة، عمان ،الأردن
 ، الأردن "الإدارة التربويـة الحديثـة مبادئها ودور الإداري منها " . ) ١٩٨٦(مـد أحبلقيس ، -١٠٦

  .برنوفم ، ث وكالة الغو،، عمان 
الزيــارات الـصفية والــدروس التوضــيحية ) ." ١٩٩٣( للطيـف ، خبـري  اد وعبــد أحمـبلقـيس ،-١٠٧

  .ن بية ، عماردولية ، معهد التال وثة الغوكال، " في إطار الاستراتيجيات الإشرافية 
، وكالـة الغـوث الدوليـة  " نظام ضبط الجودة في التربية "  ) . ٢٠٠٣(الحمضيات ، محمـود -١٠٨

  .مركز التطوير التربوي بغزة ، يناير
  التربيــة ، وكالــة الغــوث الدوليــةمعهــد ، "بــوي وتطــويره الترالمــنهج "  ، جد الحــامحمــ،  ليـلخ-١٠٩

   .١٩٩٨، الأردن ، فبراير، ) الأنروا(
  .، العدد الأول   المعلم الطالبمجلة ، "هد التربية معنشأة " ) . ١٩٨٧(د  فهاق ،الدق-١١٠
الدوليـة وكالـة الغـوث  ، معهد التربية ،  "الإشراف التربوي وماهيته " ، وآخروند  فهالدقاق ،-١١١

   .عمان ، الأردن ،
لفلـــسطينيين فـــي وكالـــة الأمـــم المتحـــدة لإغاثـــة وتـــشغيل اللاجئـــين ا) . ١٩٩٥ (الأنـــروا ليـــدل-١١٢

  . يونيو،  إعلام الأنروا بغزة مكتبالشرق الأدنى ، 
ــــة دليــــل مــــدير ) . " ١٩٨٧( وآخــــرون مإبــــراهي ماني ،ســــل-١١٣ المدرســــة بإنجــــاز مهامــــه الإداري

  .وفمبر ، ن التربيةمعهددن ، عمان  الأر ، "ثوالإشرافية في مدارس وكالة الغو
  ، اليوم الدراسي"بوية في فلسطين الواقع والطموح دارة الترالإ"  ).١٩٩٨(ل نبيالصالحي ، -١١٤
  . نوفمبر ١٢، فلسطين ،غزة ية ربوية الفلسطينتلاعية البحوث والدراسات لجم

 اليــوم الدراســي المنعقــد فــي "مهــام مــدير المدرســة كقائــد تربــوي " ) . ١٩٩٨(العـاجز ، فــؤاد -١١٥
  .غزة ، نوفمبر: جمعية البحوث والدراسات الفلسطينية 



 ١٤٧

 ضـوء فـي العـصري المدرسـة لمـدير الفنيـة المتطلبـات ".  (٢٠٠٠ ) ناديـة ، معبـد المـنع-١١٦

 . التربوي التخطيط بحوث شعبة ، والتنمية التربوية للبحوث القومي المركز ،  "العالمية المتغيرات

دليــل مــدير المدرســة لانجــاز مهماتــه الإداريــة " ) . ١٩٨٧( معهــد التربيــة بوكالــة الغــوث -١١٧
  .doc . E١/٨٨الرئاسة العامة لوكالة الغوث الدولية ، :  ، عمان "شرافية والإ

 "المدرسـية الـسنوية ة ل مدير المدرسـة لبنـاء الخطـليد"  ) . ١٩٨٧( ة الغوث الدولية وكال-١١٨
  .  ان ، ديسمبر ، عمالأردن 
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 )١(ملحق رقم      

          الاستبانة في صورتها الأولية

        بسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيم                                                                
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  غ===زة_ الجامع===ة ا<س==='مية 
  

  

  عمـــــــــــــــــادة الدراســـــــــــــــــات العليـــــــــــــــــا
  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التربي   كلي
  

��ا<دارة التربوي==ة/  التربي==ة ق==سم أص==ول �
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         تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،،                            

أرجو التكرم وأنا أرفق لكم استبانه لإجراء دراسـة ميدانيـة فـي الإدارة التربويـة تهـدف إلـى الوقـوف علـى دور مركـز 
طــوير الأداء الإداري لمـــديري المـــدارس، وتغــدو الحاجـــة فـــي التطــوير التربـــوي بوكالــة الغـــوث الدوليـــة بغــزة فـــي ت

الحــصول علــى إجابــات دقيقــة عــن هــذه الاســتبانة ضــرورية فــي التعــرف علــى الــدور الــذي يلعبــه مركــز التطــوير 
ًالتربوي في تطوير أدائك كمدير مدرسة تابعة لوكالة الغوث الدولية بغزة مؤكدا لكم أن الغاية من هذه الدراسـة هـو 

  .العلمي المحض البحث 
أمام كل ممارسة تبينون فيها تقديراتكم وحكمكم على ممارستها الفعلية فـي إدارتكـم ) ����(ًراجيا التكرم بوضع إشارة 

   ).٥ – ١( لمدارسكم ضمن درجات من 
 ًالإجابة عن فقرات الاستبانة جميعها راجيا عدم إجراء أي تعديل أو تغيير علىأمل مع ثقتي التامة بموضوعيتكم، 

  .فقراتها

و&�מ�وא%��
��מ�
����מ�)�ن��&�)�� �

                                                                          الباحث                                                                                                   

    فايز أحمد صالحة

 ����� ��	 
� ��
� ���� �����
� /��� ������  

  التخصص الأكاديمي  المؤهل العلمي  الخدمة  الجنس

  أنثى  ذكر
٥-١ 

  سنوات
٥-
  سنوات١٠

 ١٠أكثر من 
  سنوات

ما فوق 
  البكالوريوس

  يأدب  علمي  البكالوريوس

                  



 ١٥٢

  درجة ممارسة المركز لدورة في تطوير هذه المهارة  المجال 

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسط  كبير  ًكبير جدا  التخطيط: ًأولا   الرقم

١  
  

            .زاد مكن قدرتي على تحديد رؤية مستقبلية للمدرسة
            .مكنني من صياغة رسالة المدرسة  ٢
            .ةكمدير مدرسعملي ل وضع خطة سنويةزاد من قدرتي  على   ٣
            .طور لدي القدرة على إعداد خطة شاملة لميزانية المدرسة   ٤

٥  
 أكسبني مهارة إعداد برنامج خاص لصيانة المبنى والمرافق الأخرى

  .حتى تؤدي غايتها
          

٦  
قوى لدي مهارة التخطيط لمشاركة الطلبة في الأنشطة المدرسية 

  ).لمية والرياضية والفنية الثقافية والع (  الموجهة
          

٧  
 الوسائل التكنولوجية الحديثة  للقيام موضح لي كيفية  استخدا

  .بالأعمال الإدارية والكتابية
          

            .أرشدني إلى  تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في العمل الإداري  ٨
            .ةزاد من  قدرتي على تخطيط وتنفيذ وتقويم المشروعات التطويري  ٩

١٠  
طور لدي القدرة  على إعداد التقارير الفترية والسنوية عن 

  .العاملين في المدرسة
          

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسط  كبير  ًكبير جدا  التنظيم: ًثانيا  الرقم

١١  
التعرف على المدرسة كمنظومة بكافة مكوناتها وجهني إلى 

  .ومتطلبات العمل داخلها وخارجها
          

١٢  
ي زيادة إلمامي  بالقوانين واللوائح والتشريعات التي تنظم ساهم ف

  .العمل بالمدرسة
          

ًطور لدى القدرة على تحديد العمل تحديدا  واضحا   ١٣ ً.            

١٤  
زاد من قدرتي على وضع الأنشطة التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف 

  . ةالمدرسي
          

١٥  
درسية وفق الزمن منحني مهارة إدارة الوقت لتنفيذ الخطط الم

  .المحدد
          

١٦  
عزز لدي القدرة على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب 

.  
          

١٧  
زاد من حرصي  لوضع أسس التعاون بين العاملين وتوحيد 

  .جهودهم والتنسيق بين أعمالهم
          

١٨  
ٕمساعدتي على تنظيم مشاركة العاملين واسهاماتهم بالمهام 

ة التي تتصل بالجان المدرسية والنشاطات الإدارية المختلف
  .المدرسية المختلفة

          

          عزز لدي القدرة على إعداد وتنسيق الجداول المدرسية بجميع   ١٩



 ١٥٣

  .  أنواعها

٢٠  
 تفويض بعض الصلاحيات للمتميزين من بضرورةزاد من قناعتي 

  .أعضاء الهيئة التدريسية
          

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسط  كبير  ًكبير جدا  لالاتصال و التواص: ًثالثا   الرقم

            .زاد لدي القناعة  بضرورة الاتصال بالآخرين لتسهيل أمور العمل  ٢١

٢٢  
الإصغاء ، فهم الذات ، نقل ( اكسبني مهارة التواصل الأساسية 

  )  الرسالة 
          

٢٣  
طور لدي القدرة على تفعيل مؤسسات المجتمع المحلي لتنفيذ 

  .رسيةالخطط المد
          

            .ساهم في تحسين  قدرتي  على إدارة الاجتماعات وجلسات العمل  ٢٤

٢٥  
عمق لدي القناعة بضرورة العمل من خلال سياسة وأهداف 

  .واضحة ومعلومة للآخرين
          

٢٦  
طور لدي القدرة على كتابة المراسلات والتقارير  متضمنة الهدف 

  .والنتيجة المتوخاة
          

٢٧  
 قناعتي  بضرورة العمل على توضيح أهداف وخطط زاد من

  .المدرسة للمجتمع المحلي
          

٢٨  
طور لدي القدرة لبناء علاقة صادقة مع العاملين لا تستند إلى 

  . الخطوط الهرمية في السلطة
          

٢٩  
ًاكسبني اتجاها إيجابيا  نحو تعزيز أعمال العاملين المميزة وأبرزها  ً

  .ولينأمام الزملاء  والمسئ
          

٣٠  
نمى لدي مهارة الاستفادة  من التغذية الراجعة حول طبيعة سير 

  .العلاقة مع العاملين
          

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسط  كبير  ًكبير جدا  اتخاذ القرارات وحل المشكلات: ًرابعا  الرقم

            .زاد من معرفتي بالمفاهيم الأساسية المتصلة بصنع القرارات  ٣١
            .مهارة استخدام أسلوب حل المشكلات في العمل المدرسياكسبني   ٣٢

٣٣  
ًاكسبني اتجاها ايجابيا نحو أهمية مشاركة العاملين في اتخاذ  ً

  .القرارات
          

            . اكسبني مهارة طرح العديد من البدائل عند اتخاذ أي قرار  ٣٤
            ارطور لدي القدرة على  اختيار البديل الأنسب عند اتخاذ القر  ٣٥

٣٦  
زاد من اهتمامي  بضرورة المتابعة المستمرة للقرارات التي يتم 

  .اتخاذها
          

٣٧  
اكسبني القدرة على عدم التحيز للرأي الشخصي عند اتخاذ أي 

  .قرار
          

٣٨  
زاد من حرصي على توفير معلومات كافية ودقيقة قبل اتخاذ أي 

  .قرار
          

           العصف الذهني واستمطار الأفكار زاد من قناعتي بضرورة توظيف  ٣٩



 ١٥٤

  .عند اتخاذ أي قرار

٤٠  
عّمق لدي فهم العلاقة بين اتخاذ القرارات وحل المشكلات في إطار 

  .المهمات الإدارية
          

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسط  كبير  ًكبير جدا  الرقابة و التقويم : ًخامسا   الرقم

            .الأداء وطرق القياسزاد من قدرتي على بناء وتحديد معايير   ٤١
            .زاد من قدرتي  على متابعة  أعمال المجالس المدرسية المختلفة  ٤٢
            . عمق لدى القدرة على متابعة تEميذ المدرسة في جميع النواحي   ٤٣

٤٤  
نّمى لدي مهارة متابعة توظيف إمكانات المدرسة المادية في 

  .العملية التعليمية التعلمية
          

٤٥  
اكسبني مهارة إعداد التقارير الفترية والسنوية إلى المختصين 

  .بالإدارة التعليمية
          

            . ّطور لدي القدرة على إقامة نظام فعال للتقويم الذاتي للمعلمين  ٤٦

٤٧  
ًاكسبني اتجاها ايجابيا نحو التعاون مع المعلمين لوضع المعايير  ً

  .المستخدمة في تقويمهم
          

٤٨  
دني إلى طرق  تحديد مستوى أداء المعلمين وانجازاتهم أرش

  .وتزويدهم بالتغذية الراجعة التطويرية
          

٤٩  
نّمى لدي مهارة الاستفادة من التغذية الراجعة الخاصة بأساليب 

  .وممارسات العاملين وتقويمها
          

٥٠  
زاد من قناعتي  بضرورة متابعة تنفيذ المناهج والكتب الدراسية 

  .ع المعلمين على إثرائها وتطويرهاوتشجي
          

اقترح بعض الممارسات التي ترى أنها تزيد من فاعلية دور مركز التطوير التربوي في 
  :تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس

 --------------------------------------------------
 --------------------------------------------------

--- -----------------------------------------------
 --------------------------------------------------
 --------------------------------------------------
 --------------------------------------------------
 --------------------------------------------------

-------------------------------------------------- 



 ١٥٥

  )٢(ملحق رقم 
  الاستبانة في صورتها النهائية

        بسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيم
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  غ==زة_ الجامع==ة ا<س=='مية 
  

  

  عمــــــــــــــــادة الدراســــــــــــــــات العليــــــــــــــــا
  

  كليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التربيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  

��ا<دارة التربوي=ة/ قسم أصول التربي=ة  �
� �
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         تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،،                            

    أرجــو مــنكم التكــرم بتعبئــة الاســتبانة المرفقــة، والتــي تهــدف إلــى إجــراء دراســة ميدانيــة فــي الإدارة التربويــة 
ــة بغــزة فــي تطــوير الأداء الإداري " بعنــوان ــة الغــوث الدولي ــوي بوكال دور مركــز التطــوير الترب

، حيـث إن الحـصول علـى إجابـات دقيقـة أمـر ضـروري  للتعـرف علـى " ارس وسبل تفعيلـهلمديري المد
الـدور الـذي يلعبـه مركـز التطـوير التربـوي فـي تطـوير أدائـك كمـدير مدرسـة تابعـة لوكالـة الغـوث الدوليـة بغــزة 

  .ًمؤكدا لكم أن الغاية من هذه الدراسة هو البحث العلمي المحض 
 – ١( أمام كل ممارسة تبينـون فيهـا تقـديراتكم وحكمكـم ضـمن درجـات مـن ) �(  أرجو التكرم بوضع إشارة 

٥.(   
  .الإجابة عن فقرات الاستبانة جميعها بالإضافة إلى السؤال المقالي    مع ثقتي التامة بموضوعيتكم آمل


و&�מ�وא%��
��מ�
����מ�)�ن��&�)�                                                          

                                                                                 الباحث                                                                             
    فايز أحمد صالحة

��� ��	 
� ��
� ���� �����
� �� /��� ������  

  التخصص الأكاديمي  المؤهل العلمي  الخدمة  الجنس

  أنثى  ذكر
٥-١ 

  سنوات
٥-
  سنوات١٠

 ١٠أكثر من 
  سنوات

ما فوق 
  البكالوريوس

  أدبي  علمي  البكالوريوس

                  



 ١٥٦

  درجة ممارسة المركز لدورة في تطوير هذه المهارة  المجال 

  ًقليلة جدا  قليلة  وسطةمت  كبيرة  ًكبيرة جدا  التخطيط: ًأولا   الرقم

١  
  

  .أكسبني القدرة على تحديد رؤية مستقبلية للمدرسة
          

            .أكسبني مهارة صياغة رسالة المدرسة في ضوء الرؤية المحددة  ٢
            .ةكمدير مدرسعملي لوضع خطة سنوية زاد من قدرتي  على   ٣
            .أكسبني مهارة إعداد خطة شاملة لميزانية المدرسة   ٤

٥  
أكسبني مهارة إعداد برنامج خاص لصيانة المبنى المدرسي  و 

  .مرافقه
          

٦  
قوى لدي مهارة التخطيط لمشاركة الطلبة في الأنشطة المدرسية 

  ).الثقافية والعلمية والرياضية والفنية  (  الموجهة
          

٧  
 الوسائل التكنولوجية الحديثة  للقيام مزاد من قدرتي على استخدا

  .مال الإدارية والكتابيةبالأع
          

            .حفزني على تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في العمل الإداري  ٨
            .زاد من  قدرتي على التخطيط للمشروعات التطويرية  ٩

١٠  
زاد من قدرتي على وضع خطة لتقويم المشروعات و الأنشطة 

  .المدرسية
          

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  ًكبيرة جدا  التنظيم: ًثانيا  الرقم
            .وجهني إلى تطبيق معرفتي للمدرسة كمنظومة بكافة مكوناتها  ١

٢  
زاد من معرفتي بالقوانين واللوائح والتشريعات التي تنظم العمل 

  .بالمدرسة
          

٣  
زاد من قدرتي على تقسيم العمل بين العاملين من أجل تحقيق 

  .الأهداف المدرسية 
          

٤  
زاد من قدرتي على وضع الأنشطة التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف 

  . ةالمدرسي
          

            .أكسبني مهارة إدارة الوقت لتنفيذ الخطط المدرسية وفق الزمن المحدد  ٥
            .عزز لدي القدرة على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب   ٦

٧  
ن وتوحيد جهودهم أكسبني مهارة وضع أسس التعاون بين العاملي

  .والتنسيق بين أعمالهم
          

٨  
ٕساعدني على تنظيم مشاركة العاملين واسهاماتهم بالمهام الإدارية 

  .المتعلقة باللجان و النشاطات المدرسية المختلفة
          

            .  عزز لدي القدرة على تنظيم الجداول المدرسية بجميع أنواعها  ٩

١٠  
يات للمتميزين من أعضاء الهيئة حفزني على تفويض بعض الصلاح

  .التدريسية
          

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  ًكبيرة جدا  الاتصال و التواصل: ًثالثا   الرقم



 ١٥٧

            .طور لدي القدرة على الاتصال بالآخرين لتسهيل أمور العمل  ١

٢  
الإصغاء ، فهم الذات ، نقل ( أكسبني مهارات التواصل الأساسية 

   ) الرسالة 
          

٣  
زاد من قدرتي في الحصول على دعم مؤسسات المجتمع المحلي 

  .لتنفيذ الخطط المدرسية
          

٤  
ساهم في تحسين  قدرتي  على إدارة الاجتماعات وجلسات العمل 

  .بصورة فاعلة
          

٥  
أكسبني مهارة العمل من خلال سياسة وأهداف واضحة ومعلومة 

  .للآخرين
          

            .تابة المراسلات والتقارير  أكسبني مهارة ك  ٦

٧  
أكسبني القدرة على توضيح أهداف وخطط المدرسة للمجتمع 

  .المحلي
          

٨  
طور لدي القدرة على بناء علاقة صادقة مع العاملين مع المحافظة 

  . على الخطوط الهرمية للسلطة
          

٩  
ًاكسبني اتجاها إيجابيا  نحو تعزيز أعمال العاملين المميزة  وأبرازها ً

  .أمام الزملاء  والمسئولين
          

١٠  
نمى لدي مهارة الاستفادة  من التغذية الراجعة حول طبيعة سير 

  .العلاقة مع العاملين
          

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  ًكبيرة جدا  اتخاذ القرارات وحل المشكلات: ًرابعا  الرقم
            .ي العمل المدرسياكسبني مهارة استخدام أسلوب حل المشكلات ف  ١

٢  
عّمق لدي فهم العلاقة بين اتخاذ القرارات وحل المشكلات في إطار 

  .المهمات الإدارية
          

ًأكسبني مهارة تحديد المشكلة تحديدا تاما قبل اتخاذ أي قرار  ٣ ً.            
            .زاد من معرفتي بالمفاهيم الأساسية المتصلة بصنع القرارات  ٤
            .  طرح العديد من البدائل عند اتخاذ أي قرارأكسبني مهارة  ٥
            .طور لدي القدرة على  اختيار البديل الأنسب عند اتخاذ القرار  ٦

٧  
زاد من اهتمامي  بضرورة المتابعة المستمرة للقرارات التي يتم 

  .اتخاذها
          

            .أكسبني القدرة على عدم التحيز للرأي الشخصي عند اتخاذ أي قرار  ٨
            .زاد من حرصي على جمع معلومات كافية ودقيقة قبل اتخاذ أي قرار  ٩

١٠  
ًاكسبني اتجاها إيجابيا نحو أهمية مشاركة العاملين في اتخاذ  ً

  .القرارات
          



 ١٥٨

 

  ًقليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  ًكبيرة جدا  الرقابة و التقويم : ًخامسا   الرقم
            .يير الأداء للعمل المدرسيزاد من قدرتي على بناء معا  ١

٢  
ًزاد من قدرتي على تحديد طرق القياس بناء على المعايير 

  .المحددة
          

٣  
زاد من قدرتي  على متابعة  أعمال المجالس المدرسية المختلفة 

  . المحددةرفي ضوء المعايي
          

٤  
زاد من قدرتي على متابعة تلاميذ المدرسة في النواحي 

  ....). ،مشاكل خاصةأحوال،دوام(
          

٥  
نّمى لدي مهارة متابعة توظيف إمكانات المدرسة المادية في 

  .العملية التعليمية التعليمة
          

٦  
أكسبني مهارة إعداد التقارير الفصلية والسنوية إلى المختصين 

  .بالإدارة التعليمية
          

            . لمعلمينّطور لدي القدرة على إقامة نظام فعال للتقويم الذاتي ل  ٧

٨  
ًأكسبني اتجاها ايجابيا نحو التعاون مع المعلمين لوضع المعايير  ً

  .المستخدمة في تقويمهم
          

٩  
ٕأرشدني إلى طرق  تحديد مستوى أداء المعلمين وانجازاتهم 

  .وتزويدهم بالتغذية الراجعة التطويرية
          

١٠  
اصة بأساليب نّمى لدي مهارة الاستفادة من التغذية الراجعة الخ

  .وممارسات العاملين
          

 
  

  :ما سبل تفعيل دور مركز التطوير التربوي في تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس من وجهة نظرك
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 ١٥٩

  )٣(ملحق رقم 
  أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة

  مكان العمل  الاسم  مسلسل
   غزة–الجامعة الإسلامية   عليان الحولي. د.أ  ٢
  غزة–الجامعة الإسلامية   محمد عثمان الأغا. د  ٣

  غزة–الجامعة الإسلامية   سليمان المزين.د  ٤

   غزة–جامعة الأقصى   رزق شعت. د  ٥
   غزة–جامعة الأقصى   رائد الحجار. د  ٨
   غزة–جامعة الأقصى   خالد السر. د  ٩
   غزة–جامعة الأقصى   ياسرة أبو هدروس. د  ١٠
  وكالة الغوث بغزة  محمود الحمضيات. د  ١٢
 غزةوكالة الغوث ب  حاتم دحلان. د  ١٣

  وكالة الغوث بغزة  محمود حمدان. د  ١٤
  
 



 ١٦٠

  )٤(ملحق رقم 
 طلب تحكيم الاستبانة

        بسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيم
� �

� �

  غــــزة_ الجامعـــة الإســــلامية 
  

  

  عمــــــــــــــــادة الدراســــــــــــــــات العليــــــــــــــــا
  

  كليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التربيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  

��الإدارة التربويـــة/ قـــسم أصـــول التربيـــة  �
� �

  

  

  

         المحترم المحترم المحترم المحترم----------- ----------- ----------- ----------- ------------ ------------ ------------ ------------ ////الدكتورالدكتورالدكتورالدكتور

         تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،، تحية طيبة وبعد ،،،                            

يشرفني أن أضع بين أيديكم هذه الاستبانة و التي تشكل أداة لدراسة ميدانية في صورتها الأولية 
            للحصول على درجة الماجستير  في الإدارة التربوية في الجامعة الإسلامية بغزة و هي بعنوان

الغوث الدولية بغزة في تطوير الأداء الإداري  دور مركز التطوير التربوي بوكالة """"
        """"لمديري المدارس وسبل تفعيله

، وتغدو الحاجة في الحصول على إجابات دقيقة عن هذه الاستبانة ضرورية فـي التعـرف علـى هـذا 
الدور ،و حيث إنكم من المختصين في الإدارة التربوية و المدرسـية و مـن المهتمـين بالبحـث العلمـي 

حــث بكــم  تدفعــه ليــضع الاســتبانة بــين أيــديكم لإبــداء رأيكــم فــي فقراتهــا للتأكــد مــن دقــة فــإن ثقــة البا
صــــياغتها ووضـــــوحها و ســـــهولة الإجابـــــة عليهـــــا ،و لمعرفــــة مـــــدى ترابطهـــــا و ملاءمتهـــــا لموضـــــوع 
البحــث،و إن اهتمــامكم بتحكــيم هــذه الاســتبانة و تقويمهــا ســيكون لــه مــردود إيجــابي فــي تطويرهــا و 

ليــتمكن الباحــث مــن بنائهــا فــي صــورتها النهائيــة فــي ضــوء ملاحظــاتكم القيمــة قبــل إعــادة صــياغتها 
  . ًتوزيعها و تطبيقها ميدانيا
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 مركز التطوير التربوي/ دائرة التربية والتعليم

 ٢٠٠٩/٢٠١٠راسي برنامج الحلقات التدريبية للعام الد
  

)HT(mm)Group الإدارة المدرسية  :اسم الدورة ورمزها  ١&    مركز التطوير التربوي  :مكان انعقاد الدورة         (٢
  الاثنين   :   يوم انعقاد الدورة                         نجوى أبو هيبة-   فضل السلول   :    المشرف الميداني

المجموعة )   ١١:٠٠- ٩:٠٠:(المجموعة الأولي   للمجموعتين في نفس اليومينفذ قائد النشاط التدريب/ ملاحظة* 
  )١٥:٠٠-١٣:٠٠:(الثانية

 قائد الحلقة تاريخ الحلقة رمز المادة التدريبية موضوع الحلقة الرقم

١.  
نشأته وتطوره، فلسفته : التعريف بمعهد التربية

  .وبرامجه التدريبية، والتعريف ببرنامج الدورة

Doc. E/IE  
Rev.٢٠٠٨ 

VP/Ed.١٠٨ 

  هيبة  نجوى أبو ٢٦/١٠/٢٠٠٩

٢.  

  :الوحدة الثانية
  :مفاهيم ومبادئ في الإدارة المدرسية

القيادة المعاصرة وتطبيقاتها في الإدارة 
  المدرسية والإشراف التربوي

  
  
SS.١/٢٠٠٨ 

+ video gram  

 سناء عفانة  ٢/١١/٢٠٠٩

 خميس العفيفي .د ٩/١١/٢٠٠٩  ٢/٢٠٠٨.SS  ّمهارات التواصل الفعال للقائد التربوي الناجح  .٣

٤.  
مفهومها ومبادئها وأسسها النظرية : الإدارة المدرسية الحديثة

  وانعكاسها على عمل مدير المدرسة 
HT.هدى النواجحة ١٦/١١/٢٠٠٩  ١/٢٠٠١  

  معين الفار ٢٣/١١/٢٠٠٩  .٥

٦.  

  :الوحدة الثالثة
المهمات الإدارية التنظيمية لمدير المدرسة 

  :والكفايات المتصلة بها
المدرسة (طوير المدرسة دليل بناء خطة ت

  ).كوحدة للتطوير التربوي

 

Ed. ١/٢٠٠٣ 

Rev. ٢٠٠٤ 

Video gram  
٢٠٠٩ 

 معين الفار ٣٠/١١/٢٠٠٩

٧.  
المدرسة كوحدة للتطوير (ًتنمية المعلمين مهنيا 

  ).التربوي
HT. د خميس العفيفي  ٧/١٢/٢٠٠٩ ١/٢٠٠٣ 

  فتحي أبو عودة ١٤/١٢/٢٠٠٩  .٨

٩.  

، وتنفيذها، تخطيطها: المشروعات التطويرية
  .وتقويمها والتقرير عنها

SS. ٣٢ 

Rev. فتحي أبو عودة  ٢١/١٢/٢٠٠٩ ٢٠٠٣ 



 ١٦٣

 قائد الحلقة تاريخ الحلقة رمز المادة التدريبية موضوع الحلقة الرقم

١٠. 
برنامج المدرسة كوحدة للتطوير في مدارس 

فلسفته التربوية، أهدافه، ومكوناته . الاونروا
  ).والمعايير الاثني عشر ( الأساسية 

ED ٣/٢٠٠٩ 

  ان رائد عدو ٢٨/١٢/٢٠٠٩

١١. 
إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها في الإدارة 

  .المدرسية
Ed. نبيل الصالحي .د ٤/١/٢٠١٠ ٤/٢٠٠٩ 

١٢. 
ّالإدارة الفعالة لعملية التعليم والتعلم في  ّ

  .المدارس
HT. ابراهيم عواد ١١/١/٢٠١٠ ٤/٢٠٠٣ 

١٣. 
مفهومها وأهميتها : المدرسة كمنظمة للتعلم

  .وخصائصها وأساليب تطويرها
Ed. خالد تربان ١٨/١/٢٠١٠  ٢/٢٠٠٥ 

١٤. 
بقاعات  للجميع) ١٣:٠٠ إلي ١١:٠٠الساعة (  الاختبار الفتري الأول

 التدريب
٢٥/١/٢٠١٠   

١٥. 
  .إدارة وتقويم أداء العاملين

  
HT. فضل السلول  ١/٢/٢٢١٠ ٢/٢٠٠٩ 

 سعد نبهان .د ٨/٢/٢٠١٠ .١٦

١٧. 

المهمات الإشرافية التعليمية لمدير المدرسة 
ًباعتباره مشرفا تربويا مقيما في مدرس ً   :تهً

  أساليب إشرافية فاعلة وأدوار معاصرة للمشرف التربوي
 .أساليب إشرافية مساندة ودور القائد التربوي في توظيفها* 

 

HT ١/٢٠٠٩  
  
SS. ٣١  
VP/Ed. ١(A) 
Arabic Version 

  سعد نبهان.د ١٥/٢/٢٠١٠

١٨. 

الزيارات الصفية والدروس التوضيحية في 
  .يجيات الإشرافيةإطار الاسترات

SS. ٣٠ 

Rev. ٢٠٠٢ 

VP/Ed. ٨٠  

٢٢/٢/٢٠١٠ 
د محمود 
  الدواهيدي

١٩. 
مبادئ وتطبيقات في الانضباط الايجابي في 

  .بيئة صديقة للتعلم
Ed. ١/٢٠٠٩  

  
 صالح محسن  ١/٣/٢٠١٠

٢٠. 
  :التعليمات الفنية ذات الصلة بكل من  *

تأمين الانضباط في بيئة تربوية خالية من * 
  العنف

 
 

ETI (١/٢٠٠٨)  
 دراسة ذاتية  



 ١٦٤

 قائد الحلقة تاريخ الحلقة رمز المادة التدريبية موضوع الحلقة الرقم

  جالس المدرسيةالم* 
  إدارة المقاصف المدرسية* 
  .الرحلات المدرسية* 
  .الأمن والسلامة في المدارس* 

  
Doc. ETI.٤/٩٨ 

Doc. ETI.١/٩٨ 

Doc. ETI.٣/٩٨ 

Doc. ETI.١٤ 

  ٨/٣/٢٠١٠ الاختبار الفتري الثاني .٢١

٢٢. 
  :أساليب إشرافية تخصصية

  .اف على مادة اللغة العربيةدور مدير المدرسة في الإشر
 

HT. Ar. ١٥/٣/٢٠١٠ ١/٢٠٠٢ 
عبد الحي أبو 

 شمالة 

٢٣. 
دور مدير المدرسة في الإشراف على مادة 

  اللغة الانجليزية
Eng. ٢/٩٧  
Rev. ٢٠٠٥  

٢٢/٣/٢٠١٠ 
كمال أبو حسب 

 االله 

٢٤. 
موجهات أساسية للإشراف على تدريس التربية 

  .الإسلامية
SS. Rel. أحمد أبو حرب ٢٩/٣/٢٠١٠  ١/٢٠٠١ 

٢٥. 
مديرة المدرسة في /الدور الإشرافي لمدير

  .تحسين تدريس التربية الاجتماعية والوطنية
HT.  ٢/٩٧ 

Rev. ٢٠٠٥  
 محمد صيام   ٥/٤/٢٠١٠

٢٦. 
في الإشراف على مادة المشرف التربوي دور 

  .الرياضيات
SS. Math. يحيى ماضي  ١٢/٤/٢٠١٠  ٥/٢٠٠٢ 

٢٧. 
لى مادة دور مدير المدرسة في الإشراف ع

  .العلوم في ضوء بعض المستجدات التربوية
HT/S. 

 اسماعيل كلاب  ١٩/٤/٢٠١٠  ٢/٢٠٠٣

٢٨. 
مبادئ ومفاهيم أساسية في الإشراف على 

 .المرحلة الابتدائية الأولى

SS/LE.١/٩٩  
Revised ٢٠٠٦ 

 نبيل الصالحي   ٢٦/٤/٢٠١٠

٢٩. 
:    منهاج التكنولوجيا والعلوم التطبيقية***

لمنهجية ومتطلبات تنفيذه في أهدافه وبنيته ا
  .غزة والضفة الغربية

VE.HW. ٧/٢٠٠١  
 

  

٣/٥/٢٠١٠  
 

محمد عبد 
 الهادي 

  

   
 

 


