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  الإهـــــداء
  

  ....وأبى الغاليين، إلى أمي

 ....  وإلى فلذات كبدي، قرة عيني ، رفيقة دربي، إلى زوجتي

 ....ومعلمي الخير ، إلى أساتذتي

 .......والعطاء، إلى أصحاب الفضل

 ....  ووطني فلسطين، ووزارتي، وجامعتي، ومدرستي، إلى عائلتي

  مـا  امولى عز وجل أن يعلمن    راجياً ال ،  إليهم جميعاً أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع      

 .وأن ينفعنا بما علمنا، وأن يزدنا علماً، ينفعنا
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  شكر وتقدير
  

الحمد الله الذي علم بالقلم علم الإنسان ما لم يعلم، والصلاة والسلام على معلـم البـشرية الأول، وإمـام                     
  .الأنبياء والعلماء والشهداء أجمعين

  
الرسالة متعبة وطويلة، إلا أن االله تعالى من علـي بكثيـر مـن               كانت مراحل العمل في هذه       فقد

الجهود الطيبة المخلصة التي جعلت الصعب سهلاً، وحولت العمل الشاق إلى متعة، واستناداً لقوله تعـالى                
"مِن كُنو دبفَاع لِ اللَّهب حيث  -ه رضي االله عن-وانطلاقاً من حديث أبي هريرة) 66آية:الزمر" (الشَّاكِرِين

 مــن لا يــشكر النــاس لا يــشكر:"  يقــول- صــلى االله عليــه وســلم-ســمعت أبــا القاســم: قــال
، ففي المقام الأول بعد شكر االله سبحانه وتعالى أتوجه بالـشكر والعرفـان              )4:339،ج1978الترمذي،("االله

لطفه، وسـمو   بالجميل لأهل الفضل للأستاذ الذي أتعبته بمتابعتي وإرشادي، وأتعبني بطول صبره، وفيض             
أخلاقه، فصرت عاجزاً عن شكر الأخ الدكتور الفاضل عليان عبد االله الحولي، الذي علمني مـن خـلال                  

  .إشرافه على رسالتي أدب البحث، وسلوكيات العلماء، قبل أن يعلمني العلم، والمعرفة
فرا أن يكونـا  ومما شرفني تقبل الأستاذ الدكتور فؤاد على العاجز، والأستاذ الدكتور ماجد محمد ال            

أعضاء في لجنة مناقشة رسالتي، ليتفضلا بوضع لمساتهم، وبصماتهم البارزة على رسالتي علهـا تخـرج            
أكثر قوة، وأفضل إخراجاً، فلهما مني كل الاحترام والتقدير، كما أتقدم بالشكر للأخوة آل الربعـي الكـرام          

هم من خلال مـساعدتي فـي كثيـر مـن     الذين قدموا لي علمهم ووقتهم وجهد   ) نائل وعائد ومحمد جواد   (
المحطات الفاصلة من عمر الرسالة، كما أتقدم بالشكر للأخ خالد أبو فضة الذي قدم لـي علمـه ووقتـه،                    
وجهده من خلال مساعدتي في المراجعة اللغوية، وصياغتها،ولا أنسى أبدا من حبوني بمـساعدتهم علـى                

 وجمعها وتـوفير التـسهيلات المتاحـة فـي وزارة     تالرغم من ضيق وقتهم على عملية توزيع الاستبيانا   
التربية والتعليم العالي، رؤساء أقسام الإرشاد والتربية الخاصة بالمديريات، وأعتذر لكل من قصرت عـن               

  .   ذكره، أو سهوت عن اسمه، جزاهم االله تعالى عني كل خير، وأثابهم بعلمهم الجنة
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  ملخص الدراسة
  :هدفت الدراسة إلى

ارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لـدورها الإداري       التعرف إلى مدى مم   
من وجهة نظر المرؤوسين، والكشف عما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية في درجـة ممارسـة                  

، سـنوات  الجـنس (وفقاً لمتغيرات ، القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري    
، والكشف عن سبل تطوير الدور الإداري للقيـادة         )الخدمة، المؤهل العلمي، المؤهل التربوي، مكان العمل      

 .التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي في ضوء الفكر الإداري الحديث

لدراسـة مـن    ولتحقيق أهداف الدراسة اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي، ولقد تمثلت عينة ا           
رئـيس  ) 144(نائب مدير دائـرة و  ) 14(فرداً موزعين بين ) 158(كامل مجتمع الدراسة، والبالغ عددهم  

قسم، وقد استخدمت الاستبانة كأداة رئيسة من أدوات الدراسة حيث قام الباحث بتصميم الاسـتبانة، وتأكـد     
وهـي علـى    ، أربعة مجـالات  على  فقرة موزعة   ) 80(وثباتها، حيث اشتملت الاستبانة على      ، من صدقها 

 ومن ثم طبقت على أفراد عينة الدراسة ليخـرج          ،التخطيط، التنظيم، التوجيه، والمتابعة والتقويم    : الترتيب  
  :الباحث في النهاية بالنتائج التي كان من أهمها

 فـي   الإداريأن درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العـالي لـدورها               
  : الحديث جاءت حسب مجالات الدراسة على النحو التاليالإداريضوء الفكر 

احتل المرتبة الثانيـة    الذي  " التنظيم" هتلا،  %)69.57(المرتبة الأولى بوزن نسبي     الذي جاء في     "التخطيط"
 " وجـاء ،  %)65.45(ليحتل المرتبة الثالثـة بـوزن نـسبي         "  التوجيه" ، ثم جاء  %)66.14(بوزن نسبي   

ولقد كان الوزن النـسبي للمجمـوع       ،  %)64.53(في المرتبة الأخيرة بوزن نسبي قدره       " المتابعة والتقويم 
ذات دلالة إحصائية عند مـستوى  ، كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق  %)66.39 (للاستبانةالكلي  
والتعلـيم العـالي لـدورها      لدرجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربيـة  (α ≤ 0.05)  دلالة

، المؤهل العلمـي، سـنوات الخدمـة،        الجنس( اتلمتغيرتعزى   الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث     
  (α ≤ 0.05)  ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى دلالـة    بينما وجدت وجود فروق ، )والمؤهل التربوي

يم العالي لدورها الإداري في ضـوء الفكـر         لدرجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعل        
، ولقد كانـت الفـروق   )مقر الوزارة، مديريات التربية والتعليم (مكان العمل تعزى لمتغير    الإداري الحديث 
 .لصالح المديريات

وخرج الباحث بتصور مقترح لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليـا فـي وزارة التربيـة                
 .لسطينية في ضوء الفكر الإداري الحديثوالتعليم العالي الف

  :وفي نهاية الدراسة، وبناء على نتائجها خرج الباحث بتوصيات كان من أهمها
،  إعداد الخطط التنفيذية المساعدة    إشراك رؤساء الأقسام في   ضرورة اتخاذ القرارات بصورة تشاركيه، مع       

وتطبيق معايير  ، م، والاعتماد على الرقابة الذاتية    وأن تسعى الوزارة لتحقيق إدارة الجودة الشاملة في التعلي        
   .والحكم على النتائج، وتقويم الأداء، المتابعةفي مجال واضحة 
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Abstract  

  
The Dissertation aims at : 

1. Recognizing to a what extent the supreme educational leadership in the 
Ministry of Education practices its administrative role. 

2. Identifying whether there are any differences of the statistical indications 
which the supreme educational leadership in The Ministry of Education 
and Higher Education practice its administrative roles according the 
variables of (Gender, years of service (official works), scientific 
qualification, educational qualification and place of work). 

3. Identifying the ways of developing the administrative roles of the 
educational leadership supreme in The Ministry of Education in the light 
of modern administrative and educational thought. 

 
In order, to achieve the objectives of the study. The researcher used on the 
descriptive-analytical method  which is more suitable to the topic of study. 
The sample of the study contained of 158 cadres and representatives, which 
the whole society has. 
The questionnaire used and designed as a main tool in this dissertation to 
affirm of its validity and reliability, it included 80 paragraphs divided among 
four fields, nevertheless, it was implemented for the people what is included 
in the sample of the study. The researcher have/comprehended the following 
results: 
* Ministry of Education and Higher Education seeks to achieve high quality 
of administration in Education. depending on the self- supervision, and 
achieving a clear criterion in the field of following of the recent techniques, 
performance assessment, and finally judging the results. 
The study recommended the necessity of participation heads of divisions in 
planning and following up.      
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  الفصل الأول

   الإطار العام للدراسة
  

  مقدمة  
  مشكلة الدراسة  :أولا
  فرضيات الدراسة  :ثانيا
  أهداف الدراسة  :ثالثا
  أهمية الدراسة  :رابعا
  حدود الدراسة  :خامسا
  مصطلحات الدراسة  :سادسا
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  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول
  :مقدمةال

لة من تاريخه، للكثير مـن التطـورات، والمتغيـرات          يتعرض مجتمعنا الفلسطيني في هذه المرح     
السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية، التي ينعكس أثرها على النظام التربوي في جميع عملياته، فالنظـام              
التربوي لا يعيش بمعزل عن هذه المتغيرات، ولا يستطيع تجاهلها، بل يفرض عليـه أن يتفاعـل معهـا،                   

 وإدارة، تستطيع أن تضعها موضعها الحقيقي، وفق رؤية واقعية مخططـة،            ولكن بحكمة، ووعي، وقيادة،   
  .ومدروسة ذات أهداف محددة

ولقد فرضت هذه التطورات، والتحديات إلى زيادة الحاجة إلى إدارة قوية، ومرنة تستطيع مواجهـة هـذه                 
القدرة على التأثير فـي  التحديات بنجاح، كما فرضت الحاجة إلى نوعية من الأفراد لديهم الخبرة، والعلم، و      

أكثر من ) to be lead(إلى أن تقاد ) OTead( كما يقول أوردي تيد –إدارة الجهاز الإداري، فهي تحتاج 
  )1: 2006الغامدي،().Administered(أن تدار

وإن تحقيق هذه الأهداف لا يتوقف على درجة توافر المداخل القانونية، أو التنظيمية بل إن المدخل                
 العنصر الأهم في ذلك، فالتركيز على تطوير القوانين، والأنظمة، والهياكل التنظيمية لا يـؤدي  البشري هو 

  .واتجاهاتهم،  سلوكيات الأفراديإلى تحقيق تلك الأهداف إذا لم يرافق ذلك إحداث تغيير، وتطوير ف
 الفنيـة،  ولهذا سارعت مختلف المجتمعات إلى الاهتمام بالعنصر البشري، وضرورة إعداد الكوادر  

: 2007أبو النصر، ( . والإدارية اللازمة لقيادة العمل بمنظمات المجتمع المختلفة باختلاف تخصصاتها وتبعاتها         

24(.  
تتألف من الإرشاد والإدارة لمجموعة مـن الأفـراد فـي           " ومن هنا جاءت أهمية القيادة  كعملية           

القـدرة  :  القيادة ثلاثة عناصر أساسية هـي      المؤسسة ليتحركوا باتجاه الأهداف المرسومة، وتتطلب عملية      
  .على التأثير، واستخدام النفوذ، وممارسة السلطة القانونية

 بين العاملين، وبـين  ل لأنها بمثابة حلقة الوصةوالقيادة في أي مؤسسة من المؤسسات بالغة الأهمي       
فة المفـاهيم، والـسياسات،     ولأنها البوتقة التي تنصهر بداخلها كا     ، خطط المؤسسة، وتصوراتها المستقبلية   

والاستراتيجيات، وإنها ضرورة لتدعيم القوى الايجابية في المؤسسة، وتقلـيص الجوانـب الـسلبية قـدر                
 لعلاجهـا،   ةالإمكان، وهي القادرة على السيطرة على المشكلات التي تواجه العمل، وتضع الحلول اللازم            

، ومواكبة التغيـرات، والمـستجدات      دورعاية الأفرا ومن ثم فإن القيادة هي المسئولة عن تنمية، وتدريب،          
    ).166-165: 2002العدلوني،".(وتعمل على توظيفها لمصلحتها، التي تحيط بالمؤسسة

ولأن العملية التربوية هي عملية إنسانية تتسم بنشاط إنساني يتميز بغايات إنسانية للمـستفيد ألا و                 
مل قيادة النظام التربوي مع مختلف أبعاد العملية التربويـة          هو الإنسان، وتنفذها مؤسسة إنسانية، ولأن تعا      

يتم من خلال الإنسان، لذا فمن دواعي النهوض بالمؤسسة التربوية، أن يطور القادة التربويون تفهماً واعياً                
 من جهد أثنـاء     هورضا أقصى ما يستطيع   ، والتعامل معه بحيث يبذل وعن قناعة     ، لكيفية قيادة هذا الإنسان   

  ).247: 2001الطويل،.( المعينه دورممارسة
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وبغيـره لا  ،  إن القيادة التربوية هي المرتكز الأساسي الذي يعتمد عليه تقدم المؤسـسة التربويـة         
يمكن تحقيق أي تغير فعال، أو إصلاح حقيقي في هذه المؤسسة ، فالقيادة التربويـة تتعامـل مـع أفـراد                  

لب منها قدرة على التعامل ، بغض النظر عـن اخـتلاف            مختلفي الثقافات، متعددي الاتجاهات، وهذا يتط     
الأفراد مع ضرورة تنسيق جهودهم من أجل بلوغ الغايات المرسومة فمن هذا المنطلـق احتلـت القيـادة                  

  ).4: 2007الداعور، (".التربوية مكاناً رئيساً في دراسة علم الإدارة
وأن أهميـة   ، وهـي مفتـاح الإدارة    ، بضوقلبها النا ، فالقيادة التربوية هي جوهر العملية الإدارية     

ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي يسري في كل جوانب العملية الإدارية فتجعـل الإدارة                 ، مكانتها
وقد أصبحت القيادة التربويـة الإداريـة       ، وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها     ، وفاعلية، أكثر ديناميكية 

  ).2: 2007العنزي،(.ح أي تنظيم إداريالمعيار الذي يحدد على ضوئه نجا
، ومراقبة التنفيـذ  ، إن جوهر العمل الإداري للقائد التربوي الإداري ينصب على وظائف التخطيط          

وكل هذا يتطلب مهارات إدارية عالية لـدى قـادة العمـل      ، وإدخال التحسينات المتنوعة على طرق الأداء     
، والتغيـرات الـسريعة التـي تجـري حـولهم        ، حدياتالتربوي لخلق بيئة صالحة تمكنهم من مواجهة الت       

وطلبـة،  ، ومـوظفين ، وإداريـين ، والعناية بنمو مصادرهم البشرية من هيئة تدريس      ، وتستدعي الاهتمام 
وتكيفهم مع المتطلبات المتجددة، والتحـديات التـي        ، بجانب اتخاذ خطوات مناسبة لتطوير فاعلية العاملين      

، بمعنـى تطـوير   ) staff development(يته بتطـوير العـاملين   وهذا ما اصطلح على تسم، تواجههم
  ).409: 2001الطويل،(.وتحسين قدراتهم ليتعاملوا مع مسئولياتهم القائمة الجديدة

 أداة رئيسية لتحقيق أهداف العملية التربوية، مـن خـلال الاسـتخدام     الإداريةالتربوية ولما كانت الإدارة
 الإدارة التربويـة   والمتوفرة ، وإيماناً  بأهميـة ،لتسهيلات التربوية المتاحة والموارد وا،للإمكانيات الأمثل

المؤتمر الـوطني الأول للتطـوير        وفعالية عاليتين، فقد أوصى    ،المتطورة في تأدية دورها بكفاءة    الإدارية  
ة مفهـوم القيـادة الإداريـة، وإعـداد القـاد      بضرورة بلورة ) 1987( التربوي الذي عقد في عمان عام 

 وأدوارها، لتمكيـنهم مـن      ، واتجاهاتها ،التربويين على جميع المستويات، في ضوء مبادئ القيادة الإدارية        
 التربية والتعلـيم  وزارة( .نقلة نوعية في أساليب الإدارة، بما يحقق أهداف العملية التربوية بشكل أفضل إحداث
  )1987، الأردنية

ومهاراتها، وفي ضوء المتغيـرات والتحـديات   ، داريةوفي إطار مسؤوليات القيادات التربوية الإ    " 
والإيجابية التي يعيشها العالم المعاصر، والتي شملت جميع مجالات الحياة، وخاصة مجال التربية              ، السلبية

والتعليم، تأتي الحاجة للقادة التربويين الإداريين ليكونوا على قمة جميع مؤسساتنا التربوية، حيث لـم تعـد          
وتعليمـات  ، سة التربوية تهدف إلى تسيير شؤون المؤسسة التربوية بشكل روتيني وفق قواعد           إدارة المؤس 

، وأساليب تقليدية، بل أصبحت قيادة تربوية، تهـدف إلـى تـوفير جميـع الظـروف             ، محددة، وإجراءات 
، والتطـوير فـي الوسـائل     ، والإمكانات التي تساعد على تحقيق الأهداف المنشودة، قادرة على الإبـداع          

  ).71-69: 2001البدري، (".وتحدياته، والأساليب التربوية، والتعليمية، والإدارية، واستشراف المستقبل
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شحادة، (ولقد نالت الممارسات الإدارية اهتماماً واسعاً في كثير من الدراسات حيث أوصت دراسة              
 في ممارسة العمليـات     بضرورة تنظيم برامج تدريبية لتحسين مستوى أداء مدراء التربية والتعليم         ) 2008

فقد أوصت بضرورة اعتماد قائمة الكفايات الإداريـة المعاصـرة          ) 2005يدك،  (الإستراتيجية، أما دراسة    
 بضرورة التنوع في استخدام نظـم معلومـات         )2005الحراحشة ومقابلة، (لتقويم الأداء، و أوصت دراسة      

استمرار لتوصي بضرورة   ) 2004نصور،  م(إدارية حديثة في ممارسة الوظائف الإدارية، وجاءت دراسة         
، ولقـد أوصـت   في دعم التوجه نحو اللامركزية في الإدارة التربوية في فلـسطين         وزارة التربية والتعليم  

( بضرورة تنمية مهارات التخطيط لدى الإدارة التربوية العليا، وأوصت دراسة           ) 2003عويضة،  (دراسة  
والعلاقات التنظيمية، والتنوع في وسائل الاتـصال       ، نظيميبضرورة الاهتمام بالهيكل الت   ) 2001رمضان،

بنتيجـة مفادهـا أن اتجاهـات الإداريـين     ) 1999أبو هنطش،(الملائمة للموقف الإداري، وجاءت دراسة     
  .التربويين نحو التطوير الإداري كانت ايجابية

  

نحـو  "ل بعنوان   م بمدينة غزة مؤتمرا للإصلاح والتطوير الإداري الأو       30/4/2009ولقد عقد في    
بإشراف ديوان المـوظفين العـام، وتقـدم    " رؤية شاملة لتنمية الموارد البشرية في القطاع العام الفلسطيني       

إعادة صياغة هياكل ومهام    :للمؤتمر ثلاثين بحث وورقة علمية، وخرج المؤتمر بتوصيات عديدة من أهمها          
ضرورة اعتماد الفكـر الإداري الحـديث فـي         الوزارات الفلسطينية واستراتيجياتها، كما أوصى المؤتمر ب      

 )4: 2009الديوان،(. "تطوير العملية الإدارية في الوزارات الحكومية

وتعتبر وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية كسائر الوزارات التي تقوم بمسئولياتها على القيادة             
ع التأثير على العاملين من خـلال سـلطة         العليا التي تتطلب شخصيات قيادية تربوية إدارية مهنية  تستطي         

، والمـشاركة ، تميزها عن غيرها تستمدها من سلطتها الإدارية والقانونية بجانب قـدرتها علـى الإقنـاع              
، والعلاقات الإنسانية  لخلق المناخ الملائم لتحفيز العاملين للعمـل بـروح الفريـق       ، والفعالية، والتخصص

ومعالجة الجوانـب الـسلبية للوصـول بالـصرح      ، لجوانب الايجابية وفتح الآفاق التي تعمل على تطوير ا      
  . والتعليمي إلى المستوى المنشود، التربوي

وتقلده لمناصب فنيـة، و     ، ومما سبق، ومن خلال عمل الباحث في وزارة التربية والتعليم العالي           
 الإداري لتحقيـق أهـداف   وتفعيل العمل، وترجمة، وإدارية متعددة لاحظ أهمية القائد في صياغة     ، إشرافية
ومهارات قيادية تميزه عن غيره يكون قـادراً  ، والعاملين في وقت واحد، فالقائد الذي يتمتع بصفات     ، العمل

ويكون قادراً على التفاعل المباشر مع الحدث الميداني باستمرار، وقـادراً           ، على التأثير في سلوك الآخرين    
وكفاءة ، العملية التربوية الإدارية، لمواجهة المستقبل بقدرة     على توظيف دوره الإداري في تحسين وتطوير        

  .  عاليتين
ومن هنا ظهرت مشكلة هذه الدراسة لعلها تكون لبنة قوية في بناء تطوير الـدور الإداري للقيـادة     

  .التربوية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية
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  :مشكلة الدراسة
  : الأسئلة التالية ة عن الإجابمشكلة الدراسة فيتتلخص 

  ما درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العـالي الفلـسطينية لـدورها                 . 1
  الإداري من وجهة نظر المرؤوسين؟ 

 في متوسط تقدير المرؤوسين     ≥∝) (0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           . 2
ية العليا في وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي لـدورها الإداري تعـزى              لدرجة ممارسة القيادة التربو   

  .؟)الجنس، الخدمة، المؤهل العلمي، المؤهل التربوي، ومكان العمل(لمتغيرات 
ما سبل تطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية في                . 3

 .؟ضوء الفكر الإداري الحديث
 

  : فروض الدراسة
 بين متوسطات تقدير المرؤوسـين      ≥∝) (0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          

لدرجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي لـدورها الإداري تعـزى                 
 :للمتغيرات التالية

  ).ذكر، أنثى(لمتغير الجنس   .  أ
 ). سنة12 سنة، أكثر من 12-7 سنوات، من 7قل من أ( لمتغير الخدمة  .  ب

 ).بكالوريوس، ماجستير( لمتغير المؤهل العلمي  .  ت

 ).تربوي، غير تربوي( لمتغير المؤهل التربوي  .  ث

 ).الوزارة، المديرية(لمتغير مكان العمل   . ج

  
  :أهداف الدراسة

  :تهدف الدراسة من خلال الإجابة عن الأسئلة التي تبنتها إلى
دى ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم لدورها الإداري من وجهة             التعرف على م   . 1

  .نظر المرؤوسين
الكشف عما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيادة التربويـة العليـا فـي                    . 2

وات الخدمة، المؤهـل العلمـي،      الجنس، سن (وفقاً لمتغيرات   ، وزارة التربية والتعليم العالي للدور الإداري     
 ).المؤهل التربوي، مكان العمل

الكشف عن سبل تطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعلـيم العـالي فـي           . 3
 .ضوء الفكر الإداري التربوي الحديث
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  :أهمية الدراسة 
ية فـي وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي              تنبثق أهمية هذه الدراسة من أهمية دور القيادات التربو        

،  كونها المحور الأساسي الذي ترتكز عليه العملية الإدارية من تخطـيط           المختلفةالفلسطينية، ومديرياتها   
 في مؤسساتها لتحقيق الأهداف مـن       وتقويم ومتابعة، باعتبارها الموجه للجهد الجماعي     ، وتوجيه، وتنظيم

  .  الإداري على سلوك مرؤوسيهخلال التأثير الذي يمارسه القائد
والمتميز في المواقف المختلفة،    ، وقادرة على توظيف الأداء الإداري الجيد     ، فبدون قيادة تربوية واعية   
  :، ومن هنا تبرز أهمية هذه الدراسة التي يمكن تلخيصها فيما يلي المنشودةلا يمكن أن تتحقق الأهداف

ه القائد التربوي في حفز المرؤوسين لأداء أعمالهم بفعاليـة،           أهمية الدور الإداري الذي يقوم ب      قد تبرز  . 1
، ودوائـرهم ، وأهداف إداراتهم ، وضمان استمرار زيادة كفاءتهم الإنتاجية، وحثهم على تحقيق أهدافهم        

 .وأقسامهم التي يعملون بها

وصـيف  يؤمل من هذه الدراسة أن توفر وصفاً للدور الإداري للقيادة التربوية، ويـرى الباحـث أن ت                 . 2
الدور الإداري للقيادة التربوية من الأهمية بمكان لإبراز جوانب الكفاءة لهذا الدور، مما يفيـد القيـادة                 
التربوية في اتخاذ الإجراءات الكفيلة لتحسين واقع هذا الدور من خلال المركـز الـوظيفي، ووجهـة                 

ماً موضـوعياً لفاعليـة     النظر الموضوعية للمرؤوسين في مدى ممارسة هذا الدور، وهذا يعطي تقوي          
 .القيادة التربوية

 ضـرورة إعـادة    فـي وزارة التربية والتعليم العالي والتعليمية ب،تربوية القائمين على الإدارة ال   قد تفيد  . 3
  . الدور الإداري للقيادة التربويةكون عليهيالنظر فيما يمكن أن 

بويـة يواكـب تطـور مفهـوم الإدارة     تأمل هذه الدراسة تقديم سبل لتطوير الدور الإداري للقيادة التر        . 4
 .التربوية في القرن الحادي والعشرين في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية

  :حدود الدراسة 
  :اقتصرت الدراسة على الحدود التالية

 . اقتصرت هذه الدراسة على الدور الإداري للقيادات التربوية العليا:الحد الموضوعي

المقـر الـرئيس،     ( الفلـسطينية  صرت الدراسة على وزارة التربية والتعلـيم العـالي         اقت :الحد المكاني     
 .في المحافظات الجنوبية) والمديريات الست

 .)م 2008/2009(  العام الدراسي :الحد الزماني  

 وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية والمـديريات التابعـة لهـا فـي المحافظـات                :الحد المؤسساتي 
  .بيةالجنو

ورؤساء الأقسام في وزارة    ، جميع نواب مدراء الدوائر     على  هذه الدراسة  أداةتم تطبيق    :الحد البشري 
 .ومديرياتها الست بالمحافظات الجنوبية، التربية والتعليم العالي
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  :مصطلحات الدراسة
  :الممارسة

: 1983الـشرقاوي، (" راتالتكرار المعزز للاستجابات في وجود المثي     " بأنها) 1983(يعرفها الشرقاوي 
201(.  

  :الدور
 وذلك بتعدد وجهات النظر لمـن يتناولـه بـالتعريف    The Roleات لمصطلح الدور فتتعدد التعري  

  .وأخرى إدارية، و أخرى اجتماعية، فهناك تعريفات نفسية
ويحمـل معـه    ، أو المركز الإداري في المنظمة الذي يقوم به الفـرد         ، الوظيفة" يعرفه نشوان بأنه  

  ).109: 1986 نشوان،(".وقعات معينة لسلوكه كما يراها الآخرونت
إطار معياري للسلوك يطالب به الفرد نتيجة اشتراكه في علاقة وظيفيـة     " ويعرفه كاتز وكاهن بأنه   

، ويعرفـه   " أو الالتزامات الداخلية البعيدة عن هذه العلاقة الوظيفيـة        ، بصرف النظر عن رغباته الخاصة    
أو الأطر السلوكية التي تحقق ما هو متوقـع فـي مواقـف    ، عة من الأنشطة المرتبطة  مجمو" مرسي بأنه   

  ).139: 2001مرسى،(".معينة
 اجل نجـاح العمليـة     ن تقوم به القيادة التربوية العليا م      أسلوب حياة هو  " التعريف الإجرائي للدور      

  ."التعليمية التعلمية في وزارة التربية والتعليم العالي
  :يالدور الإدار

والتـدريب  ، الدور الذي يقوم به الفرد بعد قضاء فترة زمنية مناسبة للـتعلم " بأنه copper  يعرفه
وأن يكون لديـه القـدرة، والاسـتعداد        ، والمهارات المتصلة بالعمل  ، للسيطرة على قدر معين من المعرفة     

  ). Copper,1982:65 (". والمهارات لخدمة الآخرين المتعاملين معه، وممارسة هذه المعرفة، لاستعادة
والأنـشطة التـي تمارسـها القيـادة        ، مجموعة من المهام   " هو التعريف الإجرائي للدور الإداري   

، بهدف إحداث تغييرات مرغوبة فـي سـلوك المرؤوسـين         ، التربوية العليا بوزارة التربية والتعليم العالي     
  ". واتجاهاتهم لتحسين العملية التعليمية وتطويرها، وممارساتهم

  :القيادة
ومخطـط وذلـك   ، عملية تحريك مجموعة من الناس باتجـاه محـدد    " يعرف الطالب القيادة بأنها     

  ).52: 1998الطالب،(".بتحفيزهم على العمل باختيارهم
عملية تفاعل بين قائد ومجموعة من التابعين في موقف معـين، يترتـب             " ويعرفها أبو النصر أنها   

م بالإجراءات الفاعلة لتحقيق تلك الأهداف، وجوهر عملية القيادة هـو           عليها تحديد أهداف مشتركة ثم القيا     
  ) 182: 2007أبو النصر،(.قدرة القائد على التأثير في الآخرين، وتحقيق النتائج المطلوبة من خلالهم

القدرة على التأثير في سلوك العاملين، والتي تمكن القائد مـن تـوجيههم             " ويعرفها العجمي بأنها    
صحيح ليحققوا الأهداف المنشودة المتفق عليها في ظل علاقـات إنـسانية جيـدة بـين القائـد،               التوجيه ال 
  )173-172: 2008العجمي،(".وتابعيه

  
مـن خـلال      أو المـساعدين   ،سـين ؤوتأثير في المر  القدرة على ال  " و ه لقيادةالتعريف الإجرائي ل    
  ." الأهداف المخططةلتحقيقدي بما يؤ  وتنمية روح الفريق،لتهيئة والتوجيه، والحفز، الاتصال



7 

  
  :القيادة التربوية

القيادة التربوية بمفهومها الحديث تعني كل نشاط اجتماعي هادف يدرك فيه القائد أنـه عـضو فـي                    
، ويسعى لتحقيق مصالحها عـن طريـق التفكيـر        ، ويقدر أفرادها ، ويهتم بأمورها ، جماعة يرى مصالحها  

والاستعدادات البـشرية، والإمكانيـات     ، سؤوليات حسب الكفايات  وتوزيع الم ، والتعاون في رسمها الخطط   
  .المادية المتاحة

 ليـوجههم   هالقدرة التي يؤثر بها المدير على مرؤوسي      : " ويعرف درويش، وتكلا القيادة التربوية بأنها       
، وولائهم، وخلق التعاون بينهم فـي سـبيل تحقيـق هـدف             مبطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم، واحترامه     

  ).386: 1972درويش وتكلا،(".تهبذا
  

العمل المشترك الذي تقوم به الجماعة بغية الوصول إلى الأهـداف المحـددة             " ويعرفها العجمي بأنها    
  ). 177-176: 2008العجمي،(".للمؤسسة في جو تسوده المودة، والإخاء، والتآلف

  
 :التعريف الإجرائي للقيادة التربوية

شوري  ـ   بأسلوب علمي وزارة التربية والتعليم العالي، ربوية العاملة في توجيه القوى الت القدرة علىهي
  . المرجوة للوزارة والتعاون في سبيل تحقيق الأهداف التربوية، يدفع العاملين للانقياد،ـ  ديمقراطي

  
  :القيادة الإدارية

وإصدار   ،اتخاذجال في م النشاط الذي يمارسه القائد الإداري" :بأنها القيادة الإدارية  ةيعرف عليو
 وعـن طريـق   ، السلطة الرسميةباستخدام الآخرين الإداري على ف و الإشرا، و إصدار الأوامر،القرار
  )45: 2001عليوة،( ." بقصد تحقيق هدف معينوالاستمالة ،التأثير

مـن  العمل باستمرار للتأثير في الأفراد، وإقناعهم بقبول العمـل          " ويعرفها فليه، وعبد المجيد بأنها    
  ) 254: 2005،فليه وعبد المجيد(" اجل تحقيق أهداف المؤسسة وفقاً للأسلوب الذي يحدده القائد

قدرة الفرد على تحويل السلطة الممنوحـة لـه فـي إدارة       : "ويتبنى الباحث تعريف الحريري بأنها    
م، وتقـديم  وإقناع من شأنها استمالة المرؤوسين، ومساندتهم فـي إطـلاق قـدراته         ، الأفراد إلى قوة جذب   
واكتشاف مواهبهم، والقدرة على إقناعهم في العمل نحو تحقيق الأهداف المرجـوة            ، مبادراتهم، وإبداعاتهم 

بأسلوب لبق قائم على الحوار الموضوعي، والوضوح، والعدالة، واحترام وجهات النظر المختلفة، وذلـك              
خرى، وهي فـن التعامـل مـع        لتحقيق حاجات المؤسسة من جهة، وإشباع حاجاتهم الشخصية من جهة أ          

، وحثهم على العمل الفريقي المنتج مع المتابعة المستمرة للتغيرات المتلاحقة للاستفادة في التطوير            ، الأفراد
  ) 17-16: 2008الحريري،(.والبناء

  :  القيادة الإدارية التربوية

تتم عـن طريـق العمـل       والفنية التي   ، مجموعة العمليات القيادية التنفيذية   " يعرفها البدري بأنها    
والمـادي المناسـب   ، والنفـسي ، الإنساني الجماعي التعاوني الساعي على الدوام إلى توفير المناخ الفكري  

، والمنظم من أجل تذليل الـصعاب     ، والجماعي النشط ، ويبعث الرغبة في العمل الفردي    ، الذي يحفز الهمم  



8 

. وللمؤسـسات التعليميـة   ، محـددة للمجتمـع   وتحقيق الأهداف التربويـة ال    ، وتكييف المشكلات الموجودة  
  )70-69: 2001البدري،(

قيادة القوى العاملة في العملية التربوية، في مؤسسة تعليميـة،  "ويتبنى الباحث تعريف مطاوع بأنها   
وتوجيهها نحو الأهداف التربوية، وتحسين التفاعل الاجتماعي بينهم، بطريقة مؤثرة، تحقق تعاونهم، ورفع             

 )74: 2003مطاوع،". (وتماسكها، م، إلى أقصى حد ممكن، مع المحافظة في بناء الجماعةمستوى أدائه

  :التعريف الإجرائي للقيادة التربوية العليا
هم الأشخاص المعينون رسمياً في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية سـواء عـن طريـق                    

ز مدير دائرة فما فوق، والذين يـشغلون وظـائف          أو التنسيب لشغل مرك   ، أو التسكين ، المسابقات الرسمية 
وفقا لقانون الخدمة المدنية  الفلسطيني، والـذين يقـع   ) C-A1(قيادية تربوية إدارية يقع تصنفيها بالدرجات   

والمهني فـي الـوزارة، والمـديريات، ووضـع         ،  إدارة العمل التربوي   موضمن مسؤولياته ، على عاتقهم 
والتكنولوجيـة عـن طريـق توظيـف        ، دام منجزات العصر العلميـة    السياسات العامة له، و حسن استخ     

وتقنيات الفكر الإداري الحديث لتحقيق أهـداف الـوزارة وفقـا للثوابـت الوطنيـة               ، ومداخل، منهجيات
  .الفلسطينية

  
  :التعريف الإجرائي لرؤساء الأقسام

نية سـواء عـن طريـق       هم الأشخاص المعينون رسمياً في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطي             
أو مديريات التربية   ، المسابقات الرسمية، أو عن طريق التسكين لشغل مركز رئيس قسم سواء في الوزارة            

والتعليم التابعة لها، ويرتبط رئيس القسم بمدير الدائرة التابع لها مباشرة ويكون مسئولاً أمامـه عـن إدارة              
  .والواجبات الموكولة إليه، مل فيه وعن تنفيذ المهامشؤون القسم الذي يتولى رئاسته، وعن حسن سير الع

  :الفكر الإداري الحديث
والبحـوث  ، والدراسـات ، وما تمخضت عنه من النظريـات  ، وهو الفكر المتعلق بالعملية الإدارية        

  .وإدارة القوى البشرية، المعاصرة في علم الإدارة
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  الفصل الثاني
  الإطار النظري للدراسة

   الإدارة:المبحث الأول

  تطور الفكر الإداري ومدارسه: المبحث الثاني

وزارة التربية والتعليم العاليالواقع الإداري ل: ثالثالمبحث ال
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  الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني
  

  الإدارة: المبحث الأول
 تعتبر الإدارة من أهم الأنشطة الإنسانية في المجتمعات البشرية على اختلاف مراحـل تطورهـا،              

والأمم، وهي بهـذه المكانـة تـرتبط بالحيـاة  التربويـة،             ، لأنها تؤثر تأثيراً مباشراً على حياة الشعوب      
  .الاقتصادية، والاجتماعية، والسياسية

ومبادئه، ولا يكاد يمر يوم إلا ويـضاف لهـذا          ، وأصبحت الإدارة اليوم علماً متطوراً له نظرياته      
والتغيرات ،  أسلوب متقدم، هذا التطور ينسجم تماماً مع التحولات        أو، أو نظرية متطورة  ، العلم فكرة جديدة  

المتسارعة في هذا العصر الجديد، وأمام هذه النتائج الأساسية للمتغيرات الحاصلة في عـالم اليـوم فلقـد                  
ظهرت توجهات إدارية جديدة تمثل فلسفة مغايرة لما كانت عليها أفكار الإدارة في الماضـي، وانعكـست                 

إعادة الهيكلة،  : ومن هذه التوجهات الحديثة   ، وأساليبها في مواجهة المتغيرات   ، فة على المؤسسات  هذه الفلس 
البنـاء أو العمـل     (أو ما نطلق عليه     ، وإدارة الجودة الشاملة، والتخطيط الاستراتيجي، والتطوير التنظيمي      

  )6ـ5 : 2006العدلوني، (. ، والأتمتة)المؤسسي

يـف الإدارة، والإدارة التربويـة، وخصائـصها، ومـستوياتها،          بحـث  تعر   موسنتناول في هذا ال   
  .ومهاراتها، ووظائفها، وصفاتها

   "Administration "أو  "Management"الإدارة 
 "Ad" من الكلمة اللاتينية التي تتكون من مقطعين همـا           "Administration"اشتقت كلمة إدارة    

  ).22:1995يش، درو(.  بمعنى أداء خدمة للآخرين "Ministration"و

  
  : تعريف الإدارة

توجد تعريفات عدة للإدارة، من الصعوبة بمكان الوصول إلى تعريف كامل، وشامل لمعناها تبعـاً               
لاختلاف بحث المفكرين، والباحثين في مجالها إلا أنه وفي العصر الحديث أصـبح هنـاك توافـق بـين                   

تي يستند عليهـا تعريـف الإدارة، وسنـستعرض    المفكرين على الكثير من المفاهيم، والمبادئ، والأسس ال    
  ) 12-11: 2002:الشلعوط(: وشامل، بعض هذه التعريفات لرواد الفكر الإداري لكي نصل إلى تعريف جامع

ü   الإدارة هي المعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال أن يعملوه ثم التأكـد مـن       : " يقول فريدريك تايلور
 ". رخصهاوأ، أنهم يقومون بعمله بأحسن طريقة

ü     ًوأن ، وأن تـنظم  ، وأن تخطـط  ، أن تقوم بالإدارة معناه أن تتنبـأ      : " أما هنري فايول فيعرفها قائلا
 ".وأن تراقب، وأن تنسق، تصدر الأوامر

ü ومعهم، وظيفة تنفيذ المهمات عن طريق الآخرين: " ويعرفها كل من كونتز و أودونيل بأنها ." 

ü 15:1998 مرسى،("  الانجازالقدرة على: "بينما يعرفها مرسي بأنها.( 
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ü  الإدارة عمل ذهني أساسي، يسعى إلى تحقيق الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتـاج            : "ويعرفها عقيلي
وأقل تكلفة ممكنة، وهـي عبـارة عـن         ، في المنظمة، وهي الموارد البشرية، والمادية، بأعلى كفاءة       

أو مجـال   ، ر، أياً كان منصبه الإداري    عملية إدارية متكاملة يقوم بها شخص يطلق عليه تسمية المدي         
التخطيط، التنظـيم ، التوجيـه، والتقـويم،     : عمله، وهذه العملية مكونة من أربع وظائف رئيسية هي        

والممارسة، ، والمبادئ والأسس التي ثبت صحتها من خلال التجربة       ، وتستخدم مجموعة من المفاهيم   
وهي جميعها تعتمد على التنسيق الـذي  ، رفة الإدارية واتفق عليها المفكرون تقريباً ويشملها نظام للمع      

وأجـزاء  ، يعتبر محور العمل الإداري، وأساساً لنجاحه في تحقيق التفاعل بـين عناصـر الإنتـاج              
 ).14:1997عقيلي،(". المنظمة

ü   وذلك من  ، فن توجيه الآخر لتحقيق أهداف المؤسسة بوساطة أحد إدارييها        :" ويعرفها الشلعوط بأنها
، وبأوفر المال ، رسته لوظائف الإدارة المختلفة، والاستغلال الأمثل لمواردها بأقصر الوقت        خلال مما 

 ).15:2002الشلعوط،(". والألفة، تمشياً مع طبيعة العصر الذي نعيش، والجهد، في مناخ تسوده المودة

ü   وجيـه،  التخطيط، وتنظيم، وت(أو العمليات ، مجموعة متشابكة من الوظائف  :"ويعرفها مصطفى بأنها
التي تسعى إلى تحقيق أهداف معينة عن طريق الاستخدام الأمثل للمـوارد            ) وقيادة، ومتابعة، وتقويم  

 ) 7: 2005مصطفى،(". المتاحة

ü    مهنة، وعلم، وفن، وعملية لتحقيق التعاون، والتنـسيق بـين المـوارد            : "ويعرفها أبو النصر بأنها
أبـو  ".(ة ـ لإنجاز الأهداف المخطط لها بصورة رشيدة والممكن، البشرية، والمالية، والمادية ـ المتاحة 

 ).21:2007 النصر،
علم، وفن، وقدرة   : "وفي ضوء التعريفات السابقة، وغيرها يمكن أن يخلص الباحث إلى أن الإدارة           

على الاستخدام الأمثل للموارد البشرية، والمادية المتاحة، والمتوفرة لتحقيق الأهـداف المرجـوة بكفـاءة،       
، والتنظـيم ، ط، وبأقل تكاليف، وأعلى جودة، في الإطار الزمني المحدد لها عـن طريـق التخطـي    وفعالية
 ". والمتابعةوالتقويم، والتوجيه

 : تعريف الإدارة التربوية

والمهتمون في ميدان الإدارة التربوية على تحديد تعريف واحد لمفهـوم الإدارة            ، لم يتفق الباحثون  
القيادة المسئولة عن وضع السياسة التربوية للقطر في ضـوء          : بأنها) ومهديالعرفي  (التربوية فقد عرفها    

الفلسفتين الاجتماعية، والتربوية السائدتين، وفي ضوء توجيهات القيادة السياسية، والعمل على تنفيـذ تلـك         
هـا   السياسة لتحقيق الأهداف التربوية، والاجتماعية، والاقتصادية، والسياسية للمجتمع مـن خـلال أجهزت            

  ).27: 1996،العرفي ومهدي(. الإدارية في المناطق التعليمية المختلفة

مجموعة من العمليات المتشابكة التي تتكامـل فيمـا بينهـا سـواء داخـل               :"وعرفها مرسي بأنها  
  )12: 2001مرسي،".(وبين نفسها لتحقيق الأغراض المنشودة من التربية، أو بينها، المنظمات التربوية

، وتنفيـذ ، وضـبط ، وتنظيم، وتوجيه، مجموع عمليات تخطيط  : " بأنها) ك وآخرون الدوي(ويعرفها  
وتقييم الأعمال والمسائل التي تتعلق بشؤون المؤسسات التعليمية التربوية للوصول إلى الأهداف التربويـة              
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 والموارد المتيسرة وبأقل ما يمكـن مـن       ، المرسومة، باستخدام أحسن الطرق في استغلال القوى البشرية       
  ).53:2001 الدويك وآخرون،(". والمال، والوقت، الجهد

مجموعة مـن العمليـات   : " وتأسيساً على ما تقدم من تعريفات يمكن تعريف الإدارة التربوية بأنها    
المتشابكة المتكاملة التي يقوم بها الإداريون في المستويات الإدارية العليا الثلاثة في وزارة التربية والتعليم               

  ".قيق الأهداف التربوية المرجوة في ضوء السياسة العامة للسلطة الوطنية الفلسطينيةالعالي لتح
 )58 -56: 1998الدويك وآخرون،(: خصائص الإدارة التربوية

تحتل الإدارة التربوية مكانة متميزة، واهتماماً بالغاً لدى القائمين على السلك التربوي، والتعليمـي              
وتشكل اتجاهاتهم، وميولهم، وتؤثر تأثيراً مباشراً في أفكارهم، ومعتقـداتهم،          كونها تمس الأجيال المتعاقبة،     

  . لذلك تتطلب جهوداً استثنائية، ومضاعفة لتحقيق أهدافها
ورغم أن الإدارة التربوية تشترك مع الإدارات الأخرى في كثيـر مـن العناصـر كالمـدخلات،              

  : ميز عن غيرها ببعض الخصائص، ومنهاوالمخرجات، والطرق، والأساليب، والأهداف إلا أنها تت
  الإدارة التربوية مهمة اجتماعية  -1

يقومون بـأداء مهـامهم    تنظيم فيه جماعة من العاملين التربويين،    الإدارة التربوية نظام اجتماعي،   
 الإدارية التربوية في إطار من التفاعل، والعلاقات الاجتماعية فيما بينهم من جهة، وبينهم، وبـين غيـرهم          
من مؤسسات المجتمع، وأفراده من جهة أخرى للوصول إلى الأهـداف التربويـة المرسـومة للمجتمـع                 

  .التربوي الذي يقومون على خدمته، وقيادته

  الإدارة التربوية مسؤولية قومية -2
لأنها تعتمد لنجاحها على العنصر البشري الجماعي ، والمقومات المادية، وقيادة تأخذ بيدها لتحقيق              

  .د في الفلسفة التربوية التي يؤمن بها المجتمع، وهي أمور تستلزم جهداً قومياً لتحقيقهاما ور

  الإدارة التربوية عملية تكنولوجية -3
لأن التكنولوجيا هي الوجه العملي للإدارة الحديثة والتي تكمن قوتها في مدى تـوافر المعلومـات                

ويساعدها فـي   ، كنها من معالجة أي قصور عندها     المنظمة لديها، وفي استخدامها لهذه المعلومات بشكل يم       
  .وتصور أوضاعها في المستقبل، رسم سياساتها التعليمية

  الإدارة التربوية عملية إنتاجية -4
لأنها تهدف إلى تنمية المواطن تنمية شاملة بالكشف عن قدراته، واستعداداته إلـى أقـصى حـد                 

  .ممكن

  :لإدارة التربوية عملية قياديةا -5
ارة التربوية يقوم بدور قيادي في مجال عمله فهو يقوم بمواكبة التقدم، والحفاظ على              لأن رجل الإد  

التراث ثم القيام بالابتكار، والتجديد اللازم ، وبذلك ينبغي على القائد التربوي  أن يكون صـاحب نظـرة                   
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 ـ             ة مختلـف   شاملة، وفهم واع لمختلف أبعاد العمل التربوي، ومشكلاته، ووضع الخطط المتكاملـة لمعالج
وإمكانياتهم، ويثق بهم، ويشركهم فـي اتخـاذ القـرارات    ، جوانبه، وتطويرها، وأن يحترم قدرات العاملين 

  .المتعلقة بالعمل

  :الإدارة التربوية عملية إنسانية -6
،  للأهـداف المنـشودة   البعض للوصولتقوم الإدارة التربوية على عوامل ثلاثة تتكامل مع بعضها      

  :يوه
  .مثل الأبنية، والتجهيزات المدرسية، والخدمات التربوية الأخرى) لميكانيكيا(الجانب المادي   . أ 
 .ويتمثل فيما تتخذه الإدارة التربوية من قوانين، وقرارات مهمتها تنظيم العمل، الجانب المعنوي . ب 

 الجانب الإنساني الذي يتطلب توفر العلاقة الإنسانية السليمة ما بين العاملين أنفسهم، أو مـع المجتمـع       .ج 
 .المحلي شريطة ألا تطغى هذه العلاقة على الهدف العام

  :الإدارة التربوية مظهر للسلطة -7
كون جوهر العملية التربوية الإدارية يكمن في اتخاذ القرار المناسب، ومن ثم تنفيذه، وهذا يتطلب               

اسب مؤهلاتهـا مـع    وجود قيادة تتوفر فيها الكفايات العلمية، والخلقية، والاجتماعية، والإنسانية، بحيث تتن          
  .  حجم السلطة الممنوحة لها، وأن لا تتعارض هذه السلطة مع غيرها إذا ما تعددت الجهات المسئولة عنها

  ) 36-34: 1996العرفي ومهدي، (الإدارة التربوية ضرورة ملحة -8
الإدارة التربوية تسهم بصورة فاعلة في وضع السياسات التربوية، والإشراف على تنفيذها لضمان             

حقيق العملية التربوية لأهدافها المرتبطة بحياة المجتمع، وأبنائه، حاضراً، ومستقبلاً، وهذه الـسمة تنفـرد           ت
 .بها عن غيرها من الإدارات الأخرى

 الإدارة التربوية مجتمعية جماهيرية -9

  ما يملكه المجتمع ألا وهو الأبنـاء،       نالتربية موضع اهتمام جميع المواطنين لارتباطها بأعز وأثم       
وكذلك تعاملها مع العديد من مؤسسات المجتمع، وما يتطلبه هذا التعامل من تفهم، وتعاون لتقديم المساعدة                

 .المطلوبة لها في أداء مهامها يضفي عليها سمة تميزها عن الإدارات الأخرى

 :الإدارة التربوية معقدة الوظائف -10

 التربـوي، وتيـسيره، وإن وظائفهـا         تعتبر الإدارة التربوية عملية متكاملة وجدت لتنظيم العمل       
المعقدة يؤثر بعضها بالبعض الآخر، مما يفرض عليها أن يكون عملها متناسـقاً ليـسهل عليهـا تحقيـق                   

  .أهدافها
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 )51-50: 2002الشلعوط،:(الإدارة التربوية ديمومة التأهيل التربوي والمهني -11
. ري، وأدائي فني، واجتماعي إنـساني     الإدارة التربوية بوصفها عملية ذات أبعاد ثلاثة، معرفي فك        

تتطلب الفكر، والعلم، والمعرفة في كل ما يتصل بمحتواها، وطرائقها، وأهدافها، وتتطلب أيـضاً الكفايـة                
والتنظـيم،  ، العملية، وإتقان المهارات الأدائية، والتنظيمية، والفكرية، والفعليـة اللازمـة فـي التخطـيط             

والاجتماعية التي  ، لتقويم، والمتابعة، والتطوير، بجانب المهارات الإنسانية     والتنسيق، والتوجيه، والتنفيذ، وا   
وفاعليتها بوصفها عاملاً مـن عوامـل التغيـر، والتطـوير           ، تعد متطلبات أساسية لنجاح الإدارة التربوية     
 . الاجتماعي في الاتجاهات المرغوب فيها

 :هاالإدارة التربوية يصعب التحكم في مدخلات ومخرجات مؤسسات -12
أو المهارات مقارنة بتحديد المادة الخام      ، أو الاتجاهات ، نجد من الصعوبة قياس التغير في السلوك      

وعليه فإن قياس مخرجات المدرسة يكون صـعباً نتيجـة          ، أو حساب العائد الربحي لذلك المصنع     ، لمصنع
  .أم دينية، لتعقيدات البيئة المحيطة سواء كانت ثقافية، أم اجتماعية

 :  الإدارة التربويةمستويات
تتفق الإدارة التربوية مع باقي الإدارات الأخرى المختلفة في تقسيم مستويات الإدارة لكـل منهـا                

، مـستوى الإدارة العليـا    : فالجميع يجمع على تقسيم مستويات الإدارة إلى ثلاثة مستويات رئيـسة وهـي            
  ).شرافيةالإدارة الإ(ومستوى الإدارة الدنيا ، ومستوى الإدارة الوسطى

  :Top Managementالإدارة العليا : أولاً
ومهمتهـا رسـم الـسياسات،      ، وتكون في قمة الهرم الإداري    ، الإدارة العليا هي المستوى الأعلى    

  .والأداء بما يتناسب مع السياسة العليا للدولة، ومراقبة حسن التنفيذ، ووضع الخطوط العريضة للعمل
v 52: 1996العرفي ومهدي،(: مسئوليات الإدارة التربوية العليا( 

 .و تحديد الأهداف التربوية لها، رسم السياسات العامة للوزارة . 1
والتعـرف علـى الآثـار التـي تتركهـا          ، والاجتماعية، والاقتصادية، دراسة الأوضاع السياسية   . 2

 .وعملها، وتأثيرها على الوزارة، ومردودها
 .والمصادقة على الميزانية، ستقبلوتحديد مسارات الم، وضع الخطط الأساسية لعمل الوزارة . 3
 .المطلوبة لتحقيق أهداف الوزارة) الكوادر(العمل على توفير الملاكات  . 4
  .القيام بمتابعة تنفيذ السياسات المتفق عليها وتقويمها . 5
 .والأهداف المرسومة لها، والتجديد على الأساليب المستخدمة في العمل، والتطوير، إحداث التغيير . 6
ورفـع  ، وتطويرها، لمناخ التنظيمي الذي يحقق تحسين الملاكات البشرية العاملة       العمل على خلق ا    . 7

 . الروح المعنوية للعاملين في المؤسسة كافة
 )30: 2007أبو النصر،(. صنع القرارات الرئيسية الحاكمة . 8
 .إدارة الأزمات الكبيرة . 9

 .الإشراف على الإدارة الوسطى . 10
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   :  Middle Managementالإدارة الوسطى : ثانياً
وتتمثل بمدراء الـدوائر فـي الـوزارات،        ، وهي حلقة الوصل ما بين الإدارة العليا والإدارة الدنيا        

  . والمؤسسات
v 53: 1996العرفي ومهدي،(:  مسئوليات الإدارة التربوية الوسطى( 

 .القيام برسم السياسة التنفيذية التي تضمن تحقيق أهداف الخطط الفرعية . 1

 .ية للعاملين ضمن مستوى العمل الذي يمارسونهوالمسئول، تحديد السلطة . 2

والترقية إلى وظيفة أعلى ضـمن      ، توفير المناخ الإداري الملائم لتنمية المهارات الإدارية اللازمة        . 3
 .السلم الوظيفي الذي تعمل المؤسسة بموجبه

 .وتنسيقها، نالعمل على توجيه أعمال المرؤوسي . 4

 .وبين العاملين أنفسهم، ومسئوليهم، العاملينوالاحترام المتبادل بين ، بث روح التعاون . 5

 .وتقويمها، متابعة تنفيذ الإجراءات . 6

 .والعاملين فيها، إعداد التقارير عن نشاطات المؤسسة . 7

 .وتحسينه، العمل على تطوير عمل المؤسسة . 8

وأنـشطة أكثـر    ، وتطوير الخطط التي وضعتها الإدارة العليا إلى أهداف       ، ترجمة الأهداف العامة   . 9
 .تفصيلاً

 )24:2001عبد الهادي، .(الربط بين المستويات الإدارية المختلفة في الوزارة .10

 .التخطيط متوسط المدى . 11

 .الإشراف على الإدارة الإشرافية . 12

  ).30:2007أبو النصر، (. إدارة الأزمات المتوسطة .13
  

   : Supervisory Management) الدنيا(الإدارة الإشرافية : ثالثاً
برؤساء الأقسام في كل من الـوزارة، والمـديريات التعليميـة،           ) الدنيا(ية  وتتمثل الإدارة الإشراف  

  ). ومديرات المدارس، مدراء(والإدارات المدرسية
v  25-24: 2001عبد الهادي، ():  الدنيا(مسئوليات الإدارة الإشرافية  .( 

 .وإسداء النصح لهم، تقييم أداء المرؤوسين . 1

 .وير العملوجمع الأفكار الخاصة بتط، توضيح المهام . 2

 .أو المهام الجديدة، التوصية بزيادة الأجور . 3

 .والتوقعات، إعلام المرؤوسين بالنسبة للأهداف التنظيمية . 4

 .وتنمية العاملين لتحقيق معايير الأداء، تدريب . 5

 .والانجازات، إعلام المستويات الأعلى بالاحتياجات . 6

 .تشجيع وصيانة الإنجاز العالي التخطيط قصير المدى . 7
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 ).31:2007أبو النصر، (. أو الصغيرة، زمات البسيطةإدارة الأ .8

 تنفيذ السياسات التي رسمتها الإدارة الوسطى . 9

 .التأكد من أن العمل الموكل للمرؤوسين يؤدى بالصورة اللائقة . 10

 ).53:1996العرفي ومهدي، .(والإمكانيات اللازمة، وتوفير الموارد، التخطيط لعمل المرؤوسين .11

 : ستويات الإدارة في المؤسساتالتالي م) 1(ويوضح شكل 
  مستويات الإدارة في المؤسسات): 1(شكل رقم 

  
 ) 25: 2001عبد الهادي،: (المصدر

           )32-31: 2007أبو النصر،( : مهارات الإدارة التربوية
 بمهـارات    يجـب أن تتمتـع    والدنيا  ، والوسطى، القيادات التربوية في المستويات المختلفة العليا       

Skillsوهي،  ثلاث لممارستها الإدارة التربوية   :  
   :Conceptual Skillsمهارات فكرية . 1

ويقصد بها القدرة على التفكير المنطقي المرتب، وتصور الأمور ورؤية الأبعـاد الكاملـة لأي                 
مهارة التخطـيط،   : ات الفكرية نذكر  مشكلة ما، وتحديد العلاقات بين المتغيرات المختلفة ومن أمثلة المهار         

  .مهارة تحليل المشكلات، مهارة القيادة، مهارة الإقناع، مهارة التفاوض، مهارة اتخاذ القرار
  :Human Skillsمهارات إنسانية . 2

مهـارة  : ويقصد بها القدرة على التعامل الفعال الناجح مع الآخرين، ومن أمثلة المهارات الإنسانية            
  .و احترامهم، خرين، مهارة كسب الآخرينالاتصال مع الآ

  :Technical Skillsمهارات فنية . 3
، ويقصد بها القدرة على القيام بالعمل المطلوب بالشكل الـسليم، ومعرفـة تسلـسل هـذا العمـل                 

مهارة رصد وتحليـل    : ومن أمثلة المهارات الفنية   ، وخطواته، والإجراءات اللازمة للقيام بالعمل المطلوب     
  .ت، مهارة استخدام الحاسب الآلي، مهارة كتابة التقارير، مهارة وضع الميزانيةالبيانا

  

وضع الأھـداف التنظیمیـة ،الـسیاسات،      
ــل   الإ ــرارات الأجـ ــاذ قـ ــتراتیجیة، اتخـ سـ

 .الطويل

تشرف أو تراقب وحـدات العمـل وتطبـق        
ــداف     ــق الأھـ ــسق لتحقیـ ــط وتنـ الخطـ

 .التنظیمیة

ــذ     ــذيین وتتخ ــدعم التنفی ــه وت توج
القرارات المتعلقـة بالعملیـات فـي       

 الأجل القصیر

اســتخدام المھــارات الفنیــة لأداء    
 .المھام المختلفة

 أفراد غیر مديرين

 )یةالإشراف( الدنیا الإدارة

  الإدارة الوسطى

الإدارة 
 العلیا

 مستويات الإدارة في المؤسسات
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، إن المزيج الملائم من هذه المهارات يختلف بـاختلاف المـستوى الإداري للـشخص المـسئول               
  .التالي يوضح توزيع المهارات المطلوبة على مستويات الإدارة المختلفة) 2(والشكل 

  ت المطلوبة على مستويات الإدارةتوزيع المهارا): 2(شكل رقم

  
  )32: 2007أبو النصر، (: المصدر 

وكما هو واضح من الشكل أنه كلما تدرج الشخص وظيفياً إلى أعلى فهو يحتـاج إلـى اكتـساب                     
شخص مهـارات   أو الهيكل التنظيمي كلما احتاج ال     ، مهارات فكرية أكثر، وأنه كلما اتجهنا إلى أسفل الهرم        

  .أو ثقل المهارات الإنسانية فهي واحدة لجميع المستويات الإدارية، فنية أكثر، أما مساحة
  )74-72: 2000محمد،(  :Elements of Management Processالإدارة التربوية ) وظائف(عناصر 

هـداف بتنظـيم    إن تطور العملية الإدارية كان انطلاقاً من فلسفة الإدارة التي تدعو إلى تحقيق الأ             
وقدرات الإنسان عن طريق الهيكل التنظيمي الفعال الذي يؤدي إلـى تحقيـق التوجيـه               ، وإمكانات، جهود
والتـي  ، وقد تعددت الكتابات التي اهتمت بنظرية العمليـة الإداريـة       ، والرقابة الجيدة على السلوك   ، السليم

  ):1(ووظيفياً حسب الجدول ، وعرضها تاريخياً، يمكن تصنيفها
  عناصر العملية الإدارية حسب أبحاث العلماء والممارسون في مجال الإدارة): 1(دول ج

فايول 
1937  

  أوريك
1943  
  

جمعية 
الإدارة 
  الأمريكية
1954  

سلاح 
الجو 
  الأمريكي
1954  

  بيتر دركر
1954  

  كونتز
1955  

  براون
1955  

  ألن
1958  

  جوردون
1990  

  دافت
1991  

  هولت
1993  

                    التنبؤ  
  التخطيط  التخطيط  التخطيط  التخطيط  التخطيط  التخطيط    التخطيط  التخطيط  التخطيط  طالتخطي
          الأداء    الأداء        

  التنظيم  التنظيم  التنظيم  التنظيم  التنظيم  التنظيم    التنظيم  التنظيم  التنظيم  التنظيم
الإدارة         

              بالأهداف
      دافعية  تحفيز    توظيف        الأمر  الأمر
  القيادة  القيادة  القيادة      القيادة    يهالتوج      

        التنسيق        التنسيق    التنسيق  التنسيق
              اللامركزية        

  الرقابة  الرقابة  الرقابة  الرقابة    الرقابة    الرقابة    الرقابة  الرقابة
      اتصالات        فهم المواقف        
          نتائج        التنفيذ    
تكوين           

            العملاء

    )73: 2000محمد،(: المصدر

 

الإدارة   
 العلیـــا

 الإدارة الوسطى

الإدارة الدنیا (الإدارة 
 الاشرافیة)

 
 مھارات إنســانیـة

مھارات 
 فنیة

مھارات إداریة 
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والملاحظ بأن معظم الدراسات التي ساهمت في تحديد مكونات العملية الإداريـة تتفـق علـى أن          
التخطيط والتنظيم، والرقابة مهمة جداً أما التوجيه فهو أيضاً يعتبر من العناصر المهمة، وأحيانا يـستخدم                 

، لون تخطيط ووضع أهداف أنشطة المـشروع       فالمديرون يتو   منه، والتنسيق بدلاً ، الباحثون مفهوم التعاون  
، وتفويض السلطات للمستويات المختلفة   ، وإجراءات العمل، كما يتولون تحديد الواجبات     ، وتحديد السياسات 

، أي أن المدير يقوم بوظائف التخطـيط      . وفرض الرقابة عليهم  ، وقيادتهم وحفزهم ، وتوجيه جهود العاملين  
  .ميادين النشاطات المختلفةوالتقويم في ، والتوجيه، والتنظيم

أو عناصـر  ، لذا فإن مما ذهب إليه معظم العلماء بأن العملية الإدارية تتكون من أربـع وظـائف            
وسنتناولها بشيء مـن   ) التقويم في الفكر التربوي   (والرقابة  ، والتوجيه، والتنظيم، أساسية ألا وهي التخطيط   

  .التفصيل
  

 : التخطيط: أولا

أو ، أو المؤسـسات ، وعلى جميع المستويات سواء الفـرد ، ة مناحي الحياةيمارس التخطيط في كاف 
أو ، أو الاجتماعيـة  ، أو الاقتـصادية  ، أو الدول، وعلى كافة التخصـصات سـواء التربويـة         ، الوزارات
ونوعيـة  ، أو السياسية، والتخطيط بمعناه العلمي البحثي واحد، وينحصر الاختلاف فـي حجـم       ، العسكرية

  .                تحقيقهاالأهداف المراد 
أو المدير وأحد مكونات العملية الإداريـة، وعمـل يـسبق التنفيـذ،             ، التخطيط هو أحد وظائف الإدارة    "و

وبموجبه يتم تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها ، والفترة الزمنية اللازمة لذلك، ثم وضـع الخطـة الكفيلـة        
 التي قد تحدث فـي      ةعرف على الظروف والمتغيرات المستقبلي    لتحقيق هذه الغاية، بعد القيام بعملية تنبؤ للت       

 ."الفترة المقبلة، والتي من المحتمل أن تؤثر في سـير تنفيـذ الخطـة، وذلـك للعمـل علـى مواجهتهـا         
  )166: 1997العقيلي،(

، واتخاذ القرارات المتعلقـة بالنـشاطات   ، التخطيط يعني أيضا تحديد الأهداف للإنجاز المستقبلي      "و
م الموارد المطلوبة لتحقيقها، وتختلف أهمية التخطيط باختلاف المستوى التنظيمي حيـث تـزداد               واستخدا

وتنخفض كلما اتجهنا إلى المستويات الدنيا في التنظيم، حيـث توجـد   ، أهمية التخطيط في المستويات العليا   
، يات الإداريـة الوسـطى    والخطط التكتيكية في المستو   ، الخطط الإستراتيجية في المستويات الإدارية العليا     
  )74: 2000محمد،(. "والخطط التشغيلية في المستويات الإدارية الدنيا

  
  )6-5: وكالة الغوث الدولية،ب،ت( :أهمية التخطيط

 .يؤدي التخطيط إلى تحديد أهداف واضحة •

 .والخطوات التي تتبع، والطريق الذي يسلكه العاملون، يحدد التخطيط مراحل العمل •

 .بتوفير العمل، والتنسيق بين جميع الأعمال المتعلقة بالهدفيهتم التخطيط  •

 .ودراستها، وإتباع الطريقة العلمية لاكتشاف المشكلات، يعمل التخطيط على إعمال الفكر •
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 .ويسهل المتابعة، يحقق التخطيط الرقابة على التنفيذ •

 .والنفقات، والجهد، يحقق التخطيط اقتصاداً في الوقت •

 .والجماعات،  النفسي للأفراديحقق التخطيط الأمن •

يعد التخطيط عنصراً أساسياً من عناصر الإدارة التربوية، ويأخذ الأولوية على جميع العناصـر              "و
والتي تنتهي باتخاذ القرارات المتعلقة بمـا       ، الأخرى، لأنه مرحلة التفكير التي تسبق البدء بتنفيذ العمل        

التخطـيط  : م به؟ وتوجد أنواع عديدة للتخطيط منها        ينبغي عمله، وكيف يتم العمل، ومتى، ومن سيقو       
طويل المدى، والتخطيط قصير المدى، والتخطيط الجزئي، والتخطيط الشامل، والتخطيط المعتمد فـي             

، والبيانات، ، ولتنفيذه ينبغي توافر الإحصاءات المتنوعة     "التخطيط التربوي " ميدان التربية والتعليم هو     
: 1996العرفـي ومهـدي،     ( . "بشرية الضرورية، وهو أكثر أنواع التخطيط شيوعاً      وال، والإمكانيات المادية 

41-40.(  

  :التخطيط التربوي
إلى تعريف جامع للتخطيط التربوي بعد استعراض مستفيض للتعريفـات          " 2005،غنيمة"لقد توصل   

داف، مجموعة من   التي تناولت التخطيط من زوايا مختلفة مثل، المنظور الاستراتيجي، تحديد وتحقيق الأه           
الوسائل والتدابير، مجموعة من العمليات، منظور منهجي شامل ودقيق، والتي استعرضها في الـصفحات              

والعقلاني ، بما يـشمله     ، والعملي، الأسلوب العلمي " فيعرفه بأنه   ) التخطيط التربوي (من كتابه   ) 83-94(
حديد الأهداف، من اجل التنبوء بمـا سـيكون   من مجموعة العمليات الديناميكية المتشابكة التي تسعى إلى ت       

والمفيدة، والعمل الفرضـي التربـوي   ، عليه المستقبل، بحيث يكون بمثابة قنطرة تصل بين المعرفة النافعة     
والمتغيرات المـستجدة   ، وآمال المستقبل ، وآلام الحاضر ، والمنسق، في ضوء إرهاصات الماضي    ، الهادف

وإرسـاء المعـايير اللازمـة     ، ختيار من بين البدائل، لوضع التدابير     على الساحة، التي تمكن من حسن الا      
والتحكم، من خلال تدخل مقصود لمجموعة الحوادث، بحيث يعمل على إعادة تشكيلها من جديد،              ، للسيطرة

في ضوء عمليات التنظيم، والتنسيق، والتوجيه، من أجل إعادة رسم معالم الطريـق بـصنع الـسياسات،                 
تجميع، وتنسيق القوى، لتجنيد شتى الإمكانات البشرية والمادية نحو تحقيـق الهـدف،             ووضع القرارات، و  

  )94: 2005غنيمة،(.بأقل هدر ممكن، ومن خلال فترة زمنية محددة، وبأقل تكلفة وجهد ممكن
و تقوم بأعمال التخطيط الإدارات العليا، والوسطى، والدنيا، فبينما تمارس القيادة العليـا التخطـيط               

اتيجي، نجد أن الإدارات الوسطى تمارس التخطيط التكتيكـي، والإدارة الـدنيا تمـارس التخطـيط       الاستر
والغايات التي سبق تخطيطها لدى القيادة العليـا، لـذا         ، ، الذي يتعلق بترجمة الأهداف    )التشغيلي(التفصيلي  

والمـستقبل  ، لصائبة للحاضـر  والرؤية ا ، يجب أن تتحلى القيادة التربوية العليا بالقدرة على التفكير العميق         
  .والعمل على تحقيقها وفق السياسات المرسومة، لتحديد أهداف الوزارة
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  )29-24: 1996صبح،(: مبررات التخطيط التربوي
من أهم الأسباب التي دعت إلى التخطيط التربوي هو حدوث عدم توازن بين متطلبـات المجتمـع      

وصف بالنمو الطبيعي والتلقائي لنظم التربية والتعليم في أغلب         الحديث من التربية والتعليم، وما يمكن أن ي       
  :الدول، ويمكن إجمال المبررات فيما يلي

 نتيجة لتزايد الحاجة في المجتمعات الحديثة إلى أصحاب الاختـصاص           :التغيير في البنية الاقتصادية    •
ج الـصناعي أدى إلـى     والإنتـا ، في شتى الميادين، وارتفاع مستوى المعيشة الناتج عن نمو الصناعة         

 .والثقافة، والصحة، زيادة احتياجات الأفراد من الخدمات مثل التعليم

 الزيادة في النمو السكاني أدى إلى زيادة الطلب على التعليم، وذلك لانخفاض نـسبة              :الانفجار السكاني  •
 .وخاصة بين الأطفال، الوفيات نتيجة التقدم في المجال الصحي

 فلقد أثبتت الدراسات أن الأموال التي ننفقها علـى      : وتوظيفاً مثمراً لرأس المال    اعتبار التربية مردوداً   •
التربية ليست مجرد نفقات نستهلكها لخدمة المواطنين، وإنما هي رؤوس أموال نوظفها، لنجني ثمارها              

 .بعد ذلك أضعافاً مضاعفة

ة متداخلة مع بعضها، و لا يوجد        ميادين التربي  :التكامل بين مشكلات التربية وبين الحلول المقدمة لها        •
 .حل كامل إلا من خلال طائفة من الحلول التي تتناول أجزاء أخرى من النظام التربوي

 يوجد فقدان للتوازن بين مراحل التعليم، وبـين فروعـه           :فقدان التوازن بين جنبات التعليم المختلفة      •
 ).مي والكيفيمناطق البلد المختلفة، الذكور والإناث، الجانب الك(وأنواعه 

 .الإيمان المتزايد بالتخطيط، وبقيمته في السيطرة على المستقبل •

 نتيجة الصراع الفكري، والثقافي ما بين المتمسكين بالتراث، وقيمـه،           :التنافسات الثقافية والاجتماعية   •
 ونظمه، وضوابطه، وما بين المنادين بضرورة الانفتاح على الغرب، والاعتماد عليه دون النظر إلـى              

 .التراث

الظروف الجديدة التي خلقتها الحركات السياسية الجديدة التي ظهرت في بعـض البلـدان وخاصـة               •
 .النامية منها

 ويمثل بالكوادر التي تعمل وفق النظم التعليمية التقليدية، والتـي تعمـل             :المعوقات الإدارية التنظيمية   •
 مراكزها، أو لكشف بعض العيوب التي       إما لضعف في قدراتها، أو خوفا على      ، على مقاومة التغييرات  
 .أوجدوها في نظم التعليم

والطلب على التعليم، فكلما ،  توجد علاقة قوية بين ارتفاع مستوى المعيشة: ارتفاع مستوى المعيشة  •
 .زاد دخل الفرد ازدادت رغبته بالتعليم، أو إعطاء أبنائه فرصة كبيرة للاستزادة منه

 التقدم العلمي والتكنولوجي أكسب رجاله مكانة رفيعة        :علمي والتكنولوجي الانفجار المعرفي والتقدم ال    •
في المجتمع، ودفعهم دفعاً إلى تحمل مسؤوليات أضخم في تسيير شئونه، التي أثرت بصورة مباشـرة                

 .والإنتـاج ، على الاهتمام بالتخطيط التربوي التعليمي، كأداة لازمة لتعبئـة الجمـاهير نحـو العلـم              
 ) 42-41: 1990فهمي،(
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   :أهداف التخطيط التربوي

تعددت الاجتهادات في تحديد أهداف التخطيط التربوي فمن المفكرين والباحثين مـن قـد فـصل                
، ومنهم مـن    )2000الحاج احمد، (واقتصادية، مثل   ، وثقافية، وأسهب، وقسمها إلى أهداف اجتماعية، و سياسية      

 ولقد اسـتهدى الباحـث      )2008العجمي،(ونها مثل   اختصرها اختصاراً شديداً حتى كادت أن تخرج عن مضم        
و لخص الباحث   ، وتفصيلاتها الجزئية ، ويدخل في صميمها  ، برأي الحاج احمد كونه أقرب للعملية التربوية      

  :، وهي كالتالي)153-151: 2000الحاج أحمد،(الأهداف التربوية للتخطيط حسب ما حددها 
  .متكافئة للتعليمونساء فرصاً ، منح جميع أفراد الشعب رجالاً -1
 .وتحويله إلى مجتمع حديث يتميز بالمرونة، والحركة الاجتماعية، المساهمة في تطوير المجتمع -2

 .المحافظة على الكيان السياسي، والاجتماعي للدولة -3

 .تنمية الروح القومية بين أفراد المجتمع -4

 التعليم في جميع مراحله،     رفع مستوى الثقافة بين أبناء المجتمع عن طريق محو الأمية، ورفع مستوى            -5
 .وزيادة إمكانية وصول الفرد إلى أعلى درجات السلم التعليمي

زيادة الكفاية الإنتاجية للفرد عن طريق إكسابه المهارة، والخبرة، وزيادة قدرته على التحرك الوظيفي               -6
 .بسهولة تبعاً لظروف الإنتاج، أو التغيرات في الاقتصاد

  . ين، وغير المتعلمين مما يحقق التشغيل الكامل لقوة العمل المتوافرة المتعلممواجهة البطالة بين -7
  

  :  أنواع التخطيط التربوي
حظي التخطيط التربوي باهتمام متزايد، بحيث صار الأداة الفعالة، والوسيلة الحاسمة بيد الدول أيا              

شر، وشاع استخدامه متخذاً    كان نظامها السياسي، وعقيدتها الأيديولوجية، والأجهزة، والمؤسسات، لذلك انت        
صوراً وأنماطاً مختلفة، وبالتالي تعددت أنواع التخطيط  التربوي، وتمايزت أنماطه، وصنفت مـن حيـث                
الأهداف، المجال ، الميادين، المستويات، الأجهزة، المدى، وسيمر الباحث سريعاً على الأنواع التي يـرى               

  : والتعليم العاليأنها قد تصلح للإدارة العليا في وزارة التربية
v     يتعامل مع الأبعاد المستقبلية للقرارات المعاصرة في ضوء وضـع          : تخطيط قومي شمولي طويل الأمد

  )89: 2004رسمي،(. الأهداف وتحديد استراتيجيات تحقيقها

 .     وهذا يأتي ضمن الخطة العامة للسلطة الوطنية الفلسطينية

v  ة الأطر الإدارية العليا داخل الـوزارة، ويغطـي فتـرة           يقع في نطاق مسؤولي   : التخطيط الاستراتيجي
، زمنية طويلة نسبياً تتراوح ما بين عام إلى خمسة أعوام، بما يؤدي إلى إحداث توافق بـين التنظـيم                  
، والبيئة الخارجية بالاستناد إلى قاعدة عريضة من المعلومات يتم من خلالها تناول المتغيرات البيئيـة              

نظيم، ووضع بدائل لنوعية استجابة التنظيم نحوها مـع فحـص الميكانزمـات             وتحديد آثارها على الت   
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، والضعف، والمشكلات، والموارد المالية،والبشرية، والهيكل الإداري     ، وتحديد جوانب القوة  ، التنظيمية
  ) 90: 2004رسمي،(. والأكاديمي، وتحديد السياسات الذي يتم وفقاً لها مرحلة التخطيط التكتيكي

، سمى لدى الإدارة العليا بوزارة التربية والتعليم العالي بـالخطط الخمـسية التطويريـة             وهذا ما ي  
، والتي كانت إحدى أهـم نتائجـه إصـدار        ، وظهر ذلك عندما تبنت الوزارة مفهوم التخطيط الاستراتيجي       

يـة  ثم الخطة الخمـسية التطويريـة الثان      ) 2005 – 2001(ولأول مرة الخطة الخمسية التطويرية الأولى       
  .الحالية) 2010 – 2007(
v     يقع في مسؤولية الأطر الإدارية الوسطى، ويغطـى فتـرة زمنيـة لا          ): تكتيكي(تخطيط قصير المدى

والأنشطة ، تتعدى العام الواحد، ويناط به وظيفتان ترتبط أحدهما بالحفاظ على حيوية مختلف الوحدات            
  )91: 2004رسمي،(. ض أولويات التنظيمأو بع، التنظيمية، وتنصب الأخرى على تنفيذ الخطة العامة

والمديريات التعليميـة فـي التخطـيط    ، وهذا ما تقوم به الإدارة الوسطى المتمثلة بدوائر الإدارات      
 .لبرامج تطويرية لا يتعدى تنفيذها السنة الدراسية الواحدة

v    فيـة الارتقـاء    يقع ضمن مسؤولية الإدارات الدنيا، للتعـرف علـى كي         ): التشغيلي(التخطيط التنفيذي
  )92-89: 2004رسمي،.(أو المعايير، بسياسات العمل ، الإجراءات

ومـدراء  ، والمـشرفين التربـويين   ، والشعب، والمتمثلة بالأقسام ، وهذا ما تقوم به الإدارات الدنيا       
أو ما يسمى بـالتخطيط     ، المدارس أثناء التخطيط للعمل التنفيذي سواء على مدى الفصل الدراسي الواحد          

وخاصة خطط المشرفين التربويين، أو البرامج الطارئة التي تقوم بها الأقسام بدعم من             ، هري للأقسام الش
 . والتي أغلبها لا يتجاوز الشهر الواحد، مؤسسات المجتمع المدني

  
  )158-153: 2000الحاج محمد،( : المقومات والمبادئ الأساسية للتخطيط التربوي

والبـشرية، بحيـث لا     ، يجيات التنفيذ في ضوء الإمكانيات المادية     واسترات،  وضع الأهداف  :الواقعية §
 .تتجاوز الخطة حدود الممكن، وإلا أصبحت من قبيل الأمنيات البعيدة عن التحقيق

، والتوجيه على كافة الموارد المتاحة لـضمان تحقيـق التناسـق    ،  أن تكون للخطة السيطرة    :الشمول §
 .طيطية مما يكفل النمو المتوازنوالسياسات التخ، والتكامل بين القرارات

أو ، أو الحـذف  ، وإمكانية التعديل ، والمكانية،  قابلية الخطة مواجهة جميع الظروف الزمنية      :المرونة §
 .ويستجد من متغيرات، الإضافة لما قد يطرأ من مفاجآت

ستمرارية  أن يكون التخطيط سلسلة مترابطة من العمليات المتداخلة التي لا تنقطع، والا            :الاستمرارية §
في تخطيط التعليم مهم لكونه يتيح الربط العضوي بين مختلف عمليات تخطيط التعلـيم، وبـين مـا                  
يسبقها من خطط تعتبر الحالية مكملة لها، وبين ما يتبعها من خطط قادمة، لأن إعداد القوى العاملـة                  

تـؤتي ثمارهـا   يحتاج لفترة طويلة تصل إلى عشرين سنة، وهو ما يتضمن أربع خطط خمسية حتى              
 .المرجوة
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وذلك بترجمتها إلى إجراءات عملية تمـارس بالفعـل،         ،  يعني أن تصبح الخطة ملزمة التنفيذ      :الإلزام §
 .وضمان تنفيذها وفقاً للجدول الزمني المحدد سلفاً

 تكامل أجزاء الخطة بحيث تعمل كوحدة متناسقة بـين مفرداتهـا الداخليـة كقطـاع واع،                 :التنسيق §
 . قوميةوالخارجية كخطة

 ة تعني مركزية التخطيط أن تتولى القيادة العليا إقـرار الـصيغ  :مركزية التخطيط ولا مركزية التنفيذ     §
النهائية للخطة، واتخاذ القرارات الأساسية لوضعها موضع التنفيذ، بينما لا مركزية التنفيذ تعني ترك              

 . جانب كبير من تنفيذ الخطة للجهة المنفذة

اركة الحكومية، والشعبية من تنظيمات، ونقابات، وأحزاب سياسية، وكل فئات           تحقيق المش  :المشاركة §
والطاقـات  ، المجتمع في تنفيذ الخطة، والمقصود بالمشاركة التربوية هنا أي مشاركة جميع الكـوادر           

 .المفكرة في الوزارة في عملية التخطيط

كثر تفصيلية إلى مـستوياتها      أي تتضمن ترجمة الخطة إجراءات، وخطط أ       :سهولة التنفيذ والمتابعة   §
،  الملقـاة علـى الأجهـزة      تالدنيا ثم إسنادها إلى جهاز إداري كفء، مع تحديد واضح للمـسؤوليا           

 .و الملاحظة المنتظمة، والأفراد، بجانب التقويم المستمر للأداء، والإدارات

  
  )50: 2001عريفج،(: ضرورة التخطيط للتربية والتعليم

  :وتتمثل الضرورة فيما يلي
ü                 تحتاج إدارة التربية والتعليم التخطيط لتوظيف التعليم في إطار النظام الاقتـصادي العـام، بوضـع

 .الترتيبات اللازمة لإعداد القوى البشرية حسب متطلبات السوق

ü             تحتاج إدارة التربية والتعليم التخطيط لمواجهة مشكلات الانفجار السكاني، والثورة الاجتماعية العامة
 .الطبقيةعلى الأنظمة 

ü تحتاج إدارة التربية والتعليم التخطيط لوضع، وتصميم المناهج، والبرامج التعليمية. 

ü تحتاج إدارة التربية والتعليم التخطيط لوضع خطط، وبرامج لإدارة المدارس، والصفوف.  
  :المراحل العامة للتخطيط التربوي

  :خيصها بالتالي مراحل التخطيط التربوي التي يمكن تل)77-61: 1996صبح،(يحدد 
  :المرحلة التمهيدية: أولا

  :وهي المرحلة التي تسبق عملية التخطيط الفعلية، وتتضمن مجموعة من الإجراءات من أهمها
  .تكوين جهاز التخطيط التربوي  . أ 
 .تحديد أهداف الخطة . ب 

 .والمعلومات الإحصائية اللازمة لعملية التخطيط، تهيئة البيانات  .ج 

 .القيام بحملة إعلامية أولية  .د 
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  :المرحلة الأساسية: ثانيا
  :تنقسم هذه المرحلة إلى عدة مراحل، وهي

  :مرحلة إعداد مشروع الخطة -1
  .القيام بتشخيص الوضع الاقتصادي، والاجتماعي، والسكاني للوطن  . أ 
  .تشخيص الوضع التربوي للوطن . ب 
  .ووضع الأهداف، تحديد حاجات التعليم، وإعداد الحلول  .ج 
  .لازمةوضع التنبؤات، والإسقاطات ال  .د 
  .تقرير تكلفة الخطة  . ه 
  .عرض النتائج  . و 

  .مرحلة الاستشارات وتبني الخطة -2
  :تتلخص خطوات هذه المرحلة بما يلي

  .والتعريف بها بغية تبنيها، نشر الخطة §
 :يصار إلى تبني الخطة بمجموعة من الوسائل منها §

o إشراك الرأي العام، ودعمه. 

o تمويل الخطة. 

o ف الخطةتعديل القوانين التي تعارض أهدا. 

o إجراء التعديلات الإدارية اللازمة لتطبيق الخطة. 

  :يصار إلى التبني النهائي للخطة بعد §
o استشارات السلطة القومية، والدولية. 

o استشارة المنظمات الرسمية. 

o استشارة الشخصيات، والمنظمات الخاصة. 

o إصدار القانون اللازم الذي يقر الخطة، ويتبناها. 

  مرحلة البرمجة -3
  :رحلة تنفيذ الخطة وتصحيحهام -4

  :المهمات الواجبة خلال مرحلة التنفيذ، والمراجعة ما يلي
  :القيام بتجارب مسبقة عن طريق الوسائل التالية

 .معاهد تعليم رائدة تجرب فيها بعض الأساليب، والمبادئ المقررة في الخطة §

 .خطط رائدة للتربية تطبق على مستوى المناطق، والمحافظات §

 .بتطبيقات نموذجية للخطةالقيام  §



25 

  :وضع مناهج للتطبيق
 .وضع توقيت للأعمال التي تجرى سنوياً §

 .وضع خطة مالية سنوية، أو لسنتين، أو للمدى الطويل §

 .وضع برنامج للعمل شهري، أو فصلي، أو سنوي §

  :تقديم نصائح عند التطبيق
 .نصائح فنية يقدمها الأخصائيون لرجال الإدارة §

 .كاتب المرتبطة بجهاز التخطيطنصائح تقدم إلى الم §

المراجعة الدورية للأهداف التي وصفتها الخطة من أجل تكييفها مع الأوضاع المتغيرة، والعوامل غير               §
  .المنظورة

 :مراقبة تطبيق الخطة

 .الحصول على تأشيرة مسبقة من مكتب التخطيط فيما يتصل بالنشاطات، والأعمال المستجدة §

 .مراقبة المصرف المالي §

 .وجيه التربويالت §

 .التوجيه الإداري §

 .مراقبة سير الأعمال، ومدى تقدمها بتقارير فصلية، وسنوية §

 :مرحلة تقييم الخطة والإعداد للخطة التالية

 .وضع معايير للتقويم  . أ 

 .المتابعة . ب 

 .وضع الأهداف الجديدة  .ج 
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 : Organizingالتنظيم : ثانيا
  : على أساسين هامين)51 :2001عريفج،(تقوم العملية الإدارية التنظيمية حسب 

  تقسيم العمل. أ
 "الرجل المناسب في المكان المناسب " توزيع المسؤوليات حسب الكفاءة  §

 .يتولى الأعمال المتشابهة أشخاص متكافئون في التأهيل §

 إنتاجية كبيرة، وعالية المستوى بجهد اقتصادي §

 .، والمسؤولياتتالاستقرار في التنظيم بسبب تحديد الصلاحيا §

 .كن المدير المباشر من توجيه النشاط دون تعثريتم §

 .واختلاط الأدوار، لا يكون هناك مجال للازدواجية §

  .تتوافر الاتصالات غير الرسمية ببساطة مما يحقق تبادل الخبرات §
  .تدرج السلطة، وتحديد المستويات. ب
 وحدة القيادة في الإدارة الواحدة §

 لا تتجاوز الصلاحيات، وتخدم المـسؤوليات الموكولـة         تدرج السلطة بما يضمن اتخاذ قرارات عملية       §
 .لكل مستوى إداري

التنسيق بين الأقسام ضمن الإدارة الواحدة، من اجل تحقيق التكامـل، والاسـتخدام الأمثـل للمـوارد                §
 .المادية، والبشرية

 . عدم تجاوز المنطق في مدى الإشراف §

اط المنظمة فـي وحـدات إداريـة، وطبقـاً           التنظيم يعني تجميع، وتقسيم أعمال، وأوجه نش       "أي أن 
 بين الأقسام، وذلك بهـدف     ولية، والسلطة، والعلاقات الوظيفية   لمبادئ، وأسس معينة، وتحديد خطوط المسئ     

إيجاد هيكل ذو فاعلية، وكفاءة يمكن من خلاله أن تؤدى الأنشطة بسهولة، وسرعة، ودقة، ففي المستويات                
 العام للتنظيم كتحديد العلاقات بين الإدارات الرئيسية، أمـا المـستويات           العليا، يتركز الاهتمام على الهيكل    

  )76-75: 2000محمد،(."الدنيا فيتركز الاهتمام على عملية إسناد الواجبات، والتنسيق بينها
ويعد التنظيم من العناصر الأساسية للإدارة لأنه يوضح العلاقة بين الرئيس، ومرؤوسيه فـي كافـة                

ية في المؤسسة، والتي من خلالها تنساب الأوامر والتعليمات من قمة الهـرم التنظيمـي               المستويات الإدار 
  .حتى قاعدته

ويرتبط التنظيم بالعمل الجماعي، وهو العمل الذي يتضمن جهوداً تعاونية جماعيـة، وهـو جـوهر               
 الخاصـة والعامـة،   العمل الإداري، وتتزايد أهمية التنظيم يوماً بعد يوم مع تزايد حجم التنظيمات الإدارية       

فبدون التنظيم الجيد لا يمكن أن نتوقع إدارة جيدة توفق بين الموارد البشرية، والموارد الماديـة بأسـلوب                  
  .يكفل تحقيق الأهداف المرجوة بكفاءة، وفاعلية
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  )31-30: 2002الشلعوط،(:  عناصر التنظيم
 .تقسيم العمل، وتوزيعه . 1

  .اختيار الأفراد الأكفاء . 2
  .ت الإنسانية بين أقسام العمل المختلفةوجود العلاقا . 3
  .وجود أدوات تنظيمية تسهل العمل . 4
 . وجود بيئة تنظيمية ملائمة . 5

  
  )85-84: 2000محمد،: (المهارات التي تتطلبها عملية التنظيم

 امتلاك القوة •

  الثقافيةتمعالجة الفروقا •

 تكوين فرق العمل •

 .التفويض، والتمكين •

 تصميم الأعمال المحفزة •

 بالثقافة التنظيميةالإلمام  •

 تخفيض التوتر، والإجهاد •

  
  )241-240: 2008العجمي،(: مراحل التنظيم الإداري

بـالخطوات  ) مع إسقاط الباحث لهذه الخطوات على العملية التربوية    (تحدد مراحل التنظيم الإداري     
  :التالية

ية إذ من شأن التحديد معرفة      تحديد الأهداف الرئيسية للعملية التربوية، وأهدافها الفرع      : الخطوة الأولى  -1
  .ومن ثم اختيار الهيكل المناسب، الاحتياجات التنظيمية

تحديد الأنشطة اللازمة لانجاز الأهداف، والأعمال التي تؤدي إليها، وتـصنيف هـذه             : الخطوة الثانية  -2
 .الأنشطة، وتجزئتها

 ـ      : الخطوة الثالثة  -3 ة ونـشاطها، لوضـعها فـي       تحليل وقياس الظروف البيئية المحيطة بالعملية التربوي
 .وتجانسها، ولفحص مدى استقرارها، الاعتبار عند تصميم الهيكل التنظيمي

فـي ضـوء    ) تكوين الوحـدات التنظيميـة    (تجميع الأعمال في وحدات ومجموعات      : الخطوة الرابعة  -4
 .الموارد البشرية

لتقـسيمات الإداريـة    أو ا ، والفرعية على الوحـدات   ، توزيع أوجه النشاط الرئيسية   : الخطوة الخامسة  -5
وتحديـد اختـصاص، وسـلطات،      ، التنظيمية بحيث يتم ترتيب الوظائف في مستويات إدارية متدرجة        

وإسناد كل منها إلى العامل، أو الفـرد        ، وترتيبها، وتصنيفها، ومسئوليات كل منها، ووصف كل وظيفة     
 .الذي تتوافر فيه شروط شغلها
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ية، بعد تكوين الوحدات الإدارية فإنه لا بد مـن ربـط هـذه              تحديد العلاقات التنظيم  : الخطوة السادسة  -6
الوحدات مع بعضها من خلال تحديد العلاقات المناسبة بين العاملين في مختلف المـستويات الإداريـة     

 السلطة، والمسئولية، والتفويض،    -:رأسيا وأفقيا، وهذه العلاقات التنظيمية تتصل بمفاهيم أساسية أهمها        
 . ركزية، ونطاق الإشراف، واللجانوالمركزية، واللام

ورسم ، وتوزيع العمل عليها  ، لذا يجب أن تتمتع القيادة التربوية العليا بالقدرة على تنظيم المجموعات          
  .والتعاملات بين كل مجموعة في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة بكفاءة وفاعلية، العلاقات

  )50: 1997عقيلي،(  :Leadership & Directingالقيادة والتوجيه : ثالثا

والتحفيز، أي أنها تتعلق بـإدارة العنـصر        ، تعرف وظيفة التوجيه بأنها القيادة، الإرشاد، التحريك      
وتنفيـذها  ، والتوجيهات من قبل الرؤساء للمرؤوسـين ، والتعليمات، البشري، وهي تتضمن إصدار الأوامر   

ى هذه الوظيفة إلى تحقيق التعاون، وحفز       عن رغبة وقناعة، وتوجيه نشاطهم نحو الأهداف المحددة، وتسع        
والسلوك السليمين من خلال رفع روحهم المعنوية، وهذه الأمور تتم بوساطة ثـلاث             ، العاملين على الأداء  

  .وهي القيادة، والحفز الإنساني، والاتصال، عمليات رئيسية يقوم بها المدير
ما اتجهنا إلى المستويات العليا في الهيكل       وتنخفض كل ، تتزايد أهمية التوجيه في المستويات الدنيا     "و

، تالتنظيمي، وترتبط وظيفة التوجيه بباقي الوظائف الإدارية الأخرى لأن التوجيه يحتاج إلى بيان الواجبـا  
ومعرفـة  ، والمسؤوليات التي تقدمها وظيفة التنظيم كما يحتاج إلى وسائل الاتصال، وتوضـيح العلاقـات             

وهـي وظيفـة التقـويم،    ، ومعرفة الانحرافات لتقويمها، مكافأة العناصر الجديدة ومعايير الأداء ل  ، المقاييس
ومرضـي، ويلعـب نـشاط    ، والسلوكية لممارسة الوظيفية بشكل فعال، ويحتاج التوجيه إلى القدرات الفنية 

الاتصال دوراً مهماً بنقل المعلومات من الجهات الدنيا إلى الجهات العليا، ويقلـل الاتـصال الجيـد مـن                   
ومظـاهر  ، وبالتالي تخفـيض الكلفـة الكليـة    ، والاحتكاك، والازدواجية، والتداخل، والغموض ، التضارب
وإحكـام وظيفـة الرقابـة      ، وتحـسين أدائهـم   ، وهذا يقـود إلـى رضـا العـاملين        ، والتأخير، الإعاقة
  )78: 2000محمد،(".عليهم

  
  )379-377: 1997عقيلي،(: مبادئ التوجيه

 :تجانس الأهداف . 1

وأهـداف الجماعـة،   ،  المبدأ إلى ضرورة تحقيق التوافق، والتكامل بين أهـداف الفـرد         يشير هذا 
وأهداف الجماعة مع أهداف المؤسسة، وهذا الأمر يتعلق بربط المصالح الفردية مع المصلحة الجماعيـة،               

  .ومصلحة المؤسسة قاطبة تحت شعار العمل الجماعي التعاوني
  :وحدة الأمر . 2

رة إصدار الأوامر للمرؤوسين من جهة رئاسـية واحـدة فقـط، منعـاً          يشير هذا المبدأ إلى ضرو    
  .والاحتكاك، للارتباك
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 توفير المعلومات . 3

يشير هذا المبدأ إلى ضرورة توفير المعلومات الضرورية للمرؤوسين، بـالكم والكيـف والوقـت               
  .المناسب، والتي تمكنهم من العمل الجيد بفاعلية

  :السلطة . 4
 أن تكون السلطة بيد الرؤساء لتمكنهم من إصدار الأوامر لمرؤوسيهم           يشير هذا المبدأ إلى ضرورة    

ودفعه للأمام في سبيل تحقيق الأهداف، لكون السلطة تعطى الرؤساء حق إصـدار     ، من أجل تحريك العمل   
وحـوافز يـستخدمها    ، ومكافآت، ولضمان تنفيذ الأوامر بالشكل المطلوب لابد من وجود عقوبات        . الأوامر

  .ل خلق الدافعية الايجابية للعملالرئيس من أج
  :تفويض السلطة . 5

يشير هذا المبدأ إلى ضرورة تكافؤ السلطة مع المسؤولية، وتخويل السلطة الكافيـة للمرؤوسـين،               
: لكي يتمكنوا من أداء مهامهم، والقيادة السليمة التي يجب أن تتوافر فيها عدة أمور حددها فايول بما يلـي                  

  )32-31: 2002الشلعوط،(
o المدير أن يعرف من يعمل تحت إمرته من موظفين معرفة تامةعلى .  
o على المدير أن يعمل على استبعاد العناصر غير القادرة على الأداء الفعال.  
o           وعلـى معرفـة بنودهـا    ، على المدير أن يحرص على الإحاطة الشاملة بلائحة العمل داخل المؤسسة

  .د الخاصة بالموظفينوالقيو، معرفة تامة سواء فيما يتعلق بنصوص العمل
o على المدير أن يكون قدوة حسنة.  
o        وأن يقوم بمراجعته دورياً مستعيناً في تحقيـق ذلـك          ، على المدير أن يكون على معرفة تامة بالتنظيم

  .بالخرائط التنظيمية للمؤسسة
o            وعليـه تفـويض     ً, وجهـدا  ً,على المدير عدم الدخول في تفصيلات العمل حتى لا يستغرق ذلك وقتا 

  .لطة لمعاونيه في الأمور التي تحتاج إلى تفصيلاتالس
o         على المدير أن يحقق القيادة السليمة الواحدة بين الأفراد، فالمدير الناجح يعمل على حث العاملين معـه

وطرح الأفكار التطويرية التي تعمل على صياغة المستقبل الذي يكفل          ، والولاء، والمبادأة، على النشاط 
  .هوتطور، بناء المجتمع

  )85: 2000محمد،(:  المهارات التي تتطلبها عملية التوجيه
 معرفة الثقافة التنظيمية •

 تشكيل فرق عمل فاعلة •

 اختيار الأسلوب القيادي الفاعل •

 التدريب •

 تصميم الأعمال المحفزة •

 تفويض وتمكين •
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 المقابلة •

 التأديب أو الضغط •

 تعزيز الثقة •

 تخفيض التوتر •

 زيادة القوة •

 رإدارة مقاومة للتغيي •

 تقديم المعلومات المرتدة •

  . الرقابة •
والقيـادة الـسليمة للعـاملين    ، لذا يجب على القيادة التربوية العليا أن تتمتع بالقدرة على التوجيه السليم    

  .  تحت قيادتها لتنفيذ الأعمال الرامية إلى تحقيق الأهداف

  )345-343: 2007أبو النصر،( : Evaluationالتقويم : رابعا

القيام بمجموعة من الإجراءات العلمية التي تهدف إلى تقدير ما يبذل من جهود لتحقيـق                ":ويمتعريف التق 
، والحكم على مدى فاعليـة ، أهداف معينة في ضوء ما اتفق عليه من معايير، وما وضع من تخطيط مسبق 

  ". وصعوبات في التنفيذ بقصد تحسين الأداء، وكفاءة هذه الجهود، وما يصادفها من عقبات
  : هذا يتطلب بلا شكو

 . المطلوب تحقيقها بشكل دقيقAimsتحديد الأهداف  . 1

ومستمر للتأكد من أن الذي يتم تنفيذه مطـابق لمـا   ،  بشكل دوريFollowing upإجراء المتابعة  . 2
 .والموازنة، هو موضوع في الخطة

البرنـامج، أو  أو لتحديد مناطق القوة والـضعف فـي      ، والسلبيات، إجراء التقييم لتحديد الإيجابيات    . 3
 .المشروع، أو الخطة، أو المنظمة

إجراء التقويم بمعنى تصحيح المسار، وإلغاء الانحراف عن المستهدف، أو المطلوب وذلـك مـن                . 4
خلال التغلب على السلبيات، ومناطق الضعف، كذلك يـشتمل التقـويم علـى إجـراءات لتـدعيم                 

 .ومناطق القوة، الإيجابيات

والمعلومات، والخبـرات  ،  بمعنى الاستفادة من هذه العملية  Feedbackة  أو المرتد ، التغذية العكسية  . 5
 . في المستقبل عند تخطيط، وتنفيذ، وتطوير البرامج، والمشروعات، والخطط المستقبلية

  
  )179: 1996الأغا والأغا،(:  مقومات نجاح التقويم

  :يتوقف نجاح عملية التقويم على ثلاث دعائم رئيسية هي
 .تابعة في كل مستوى من مستويات الإدارةوجود أجهزة للم -1

 .تحديد عدد المعايير الإجرائية التي يتم التقويم في ضوئها -2



31 

  .  وجود جهاز للمعلومات لجمع، وتحليل البيانات، واستخلاص النتائج -3
وتنخفض هذه الأهمية باتجاه المستويات العليـا،  ، وتزداد أهمية التقويم كلما اتجهنا إلى المستويات الدنيا       

وتتم بشكل عام في المستويات العليا بينما تتم بطريقة تفصيلية في المستويات الدنيا، ويهدف التقـويم إلـى                  
تحقيق المسؤولية الإدارية عملياً أي أنها الأداة التي من خلالها تتحد المساءلة، ومن خلال المساءلة تتحـدد                

دارية، والتي تضم وظائف المدير الأساسـية،       المسؤولية، وبذلك يتحقق الصالح العام، أما أجزاء العملية الإ        
  :وأجزائها فيمكن توضيحها في الشكل التالي

  العمليات الإدارية): 3(شكل رقم 

  
  )79: 2000محمد،(:المصدر 

  : الأدوات والأساليب التي تستخدم في التقويم
 Tests  والشفوية، والامتحانات الكتابية، الاختبارات

 Interviewss  المقابلات
 Case Studies  اسة حالةدر

 Groups Discussion  المناقشة الجماعية
 Organised Observation  الملاحظة المنظمة

 Files and Records  والسجلات، الملفات

 Questionnaire  الاستبيان

 Ratin Scales  مقاييس التفضيل

 Sociometric  Method  الأساليب السوسيومترية
  Check Lists  ريةقوائم الإجابات الاختيا

  )181: 1996الأغا والأغا،(:المصدر



32 

نستنتج من هذا أن أدوات التقويم متعددة وفق اعتبارات خاصة ترتبط بمحتوى وأهـداف التقـويم،         
ومتمشية مع هذه الأهداف كلما كانت الفائدة من نتائج التقويم كبيرة سواء فـي  ، وكلما كانت الأدوات محددة   

أو فـي مجـالات قيـاس أداء        ، ةوالطرق التدريسي ، أو في المناهج  ، والإدارة، والتنظيم، مجالات التخطيط 
وأن يكون محك   ، ودقة الأداة المستخدمة  ، أو البحوث والدراسات المتنوعة، ويجب التأكد من صحة       ، المعلم

  .تطبيق الأداة غير ذاتي أي موضوعي مع وجود التناقض في عناصر أداة التقويم
ربوية العليا أن يكون لديها القدرة على تجميع المعلومات الدقيقة عن هـذه             لذا يجب على القيادة الت    

أو تـصحيح أي    ، والمعايير، فضلاً عن دقة قياس ما تم تنفيذه وفق الأهداف الموضـوعة لمنـع             ، الخطط
أو حياد عن مسار الخطة مع مراعاة العناصر الرئيسية التي يجب توافرها في عملية التقويم مثل                ، انحراف

الجماعي،وأن تبنى على أساس    ولية في تصميم برامج التقويم، واستمرارية التقويم، وأن تتسم بالتعاون           الشم
  .علمي

  )57-52: 1997عقيلي،(   The Management Process Characteristics:صفات العملية الإدارية التربوية 
، تربوية، والتنسيق بينها هو محـور التخطيط، التنفيذ، التوجيه، التقييم، هي عناصر العملية الإدارية ال 

ويتخللها جميعها، لتحقيق الأهداف المنشودة، ولذا فإن العملية الإداريـة          ، وجوهر العملية الإدارية التربوية   
  :ومنها، التربوية تتصف بصفات أساسية

   Overlapping: التداخل. أ
بممارسة عناصر العملية الأربعـة  يقصد بالتداخل أن القيادة التربوية بمستوياتها الثلاث ليست ملزمة        

أو أي ترتيب   ، حسب الترتيب عند التنفيذ، لأن الأمر لا يحكمه أسلوب        ) التخطيط، التنفيذ، التوجيه، التقويم   (
معين، بل يحكمه طبيعة الموقف الذي تواجهه القيادة التربوية، والشكل التالي يوضح مدى ترابط عناصـر                

  :ها مع بعضها البعض، وأنها ليست مستقلةوتشابك، العملية الإدارية التربوية

  
  ترابط عناصر العملية التربوية) 4(شكل رقم 

   Comprehensiveness:الشمولية. ب
ومنصبه، ، وتعبر عن أن وظائف الإدارة يقوم بممارستها أي قائد تربوي، أيا كان مستواه الإداري             

جميعاً، فوظيفة التخطيط مثلاً لا يمكـن لأي        فلا يقتصر على فئة محددة من القيادات التربوية، بل يشملهم           
وعلـى  ، قائد أياً كان مستواه الإداري أن يستغني عنها، ولكن الإدارة العليا تمارسها على نطـاق واسـع                 

 مستوى الوزارة ككل، في حين أن الإدارة الوسطى تمارسها على نطاق أضيق، ويـضيق النطـاق أكثـر                 
  .عندما تمارسها الإدارة المباشرة
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  :كل التالي يوضح صفة الشمول لعناصر العملية الإدارية والش
  حیز الوقت+ الأھمیة                + مجال الممارسة             المستوى الإداري

  تقویم  توجیــــھ  تنظیــــم  تخطیــــط  الإدارة العلیا
  تقویــم  توجیــھ  تنظیــــم  تخطیـــــط  الإدارة الوسطى
  تقویم  توجیھ  تنظیم  تخطیط  الإدارة المباشرة

  صفة الشمول في عناصر العملية الإدارية): 5(شكل رقم 
وأهميتها بالنسبة لكل   ، ويتضح من الشكل السابق أنه نتيجة اختلاف نطاق ممارسة وظائف الإدارة          

أو تستغرقه كـل وظيفـة مـن وقـت القائـد       ، أو الزمن الذي تأخذه   ، مستوى إداري، نجد أن حيز الوقت     
ف أيضا من مستوى إداري لآخر، ففي حين نجد أن وظيفة التخطيط تأخذ الزمن الأكبر من                التربوي، يختل 

وقت القائد في الإدارة العليا، نجد أن وظيفة التقويم لدى القائد في الإدارة المباشرة، هي التي تستغرق هـذا          
  . الوقت الأكبر

    Universality:  العمومية-جـ
ات الإدارية الداخلية للوزارة، ولا يقتصر على الإدارة العليـا          مفهوم العمومية يشمل جميع المستوي    

فقط، فالكل يعمل لتحقيق الأهداف المحددة، فعمل القائد التربوي، أياً كان مجاله ومستواه الإداري، ونوعية               
نشاطه داخل الوزارة، يتضمن شقين، الأول، ويمثل الجانب الفني الذي يعبر عن مجال عمله، والثاني يمثل                

وهـم  ، جانب الإداري، ويعبر عن وظائف الإدارة، لأن أي قائد إنما ينفـذ عملـه بواسـطة الآخـرين                 ال
مرؤوسيه، فهو بلا شك بحاجة لممارسة وظائف الإدارة التي تساعد على تخطـيط، وتنظـيم، وتوجيـه،                 

  :  ذلكفي سبيل تحقيق أهداف العمل المناط أو المكلف به، والشكل التالي يوضح، وتقويم عمل الآخرين
  إداري+               فني             :           النشاط  المستوى الإداري

  الجانب الإداري  الجانب الفني    الإدارة العلیا
  الجانب  الإداري  الجانب الفني           الإدارة الوسطى

  الجانب الإداري  الجانب الفنـي        )الدنیا(الإدارة المباشرة 
  فهوم صفة العمومية في المستويات الإداريةم): 6(شكل رقم 

وعلى اختلاف مجالات أعمـالهم، يتـضمن       ، يتضح من الشكل السابق أن جميع القيادات التربوية       
وقتاً أكثر بكثير لـدى الإدارة      ، والإداري معاً، ويلاحظ أن الجانب الإداري يستغرق      ، عملهم الجانبين الفني  

أن القيادة العليا هي المسئولة عن التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، داخل          العليا من الجانب الفني، على اعتبار       
الوزارة، بينما الأمور الفنية فتتركها القيادة العليا للإدارات الأدنى، ونجد العكس بالنسبة للإدارة المباشـرة               

أننـا  (نتيجة مفادها فمعظم وقتها منصرف في متابعة الأمور الفنية المتعلقة بتنفيذ العمل، وهذا يؤكد     ) الدنيا(
، كلما احتـاج المـدير   )وأياً كان مجال العمل(كلما نزلنا في الهرم الإداري إلى المستويات الإدارية الأدنى          

إلى الجانب الفني المتخصص أكثر من الجانب الإداري، والعكس صحيح كلمـا صـعدنا بـالهرم الإداري             
  ).  للأعلى
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  دارسهتطور الفكر الإداري وم:  المبحث الثاني
لم يصل الفكر الإداري إلى ما هو عليه الآن من أهمية كعلم قائم بحد ذاته، له نظرياته، ومفاهيمه،                  
وأسسه، ومبادئه، إلا بعد جهود بحثية، و فكرية كبيرة، على مدى قرون من السنيين، لـذلك فـإن أهميـة                   

  ).17-15: 2001أبو بكر،(دراسة الفكر الإداري تتبلور في بعدين  
لأن دراسة تاريخ الإدارة يساهم في فهم التطورات الحالية بطريقة أفضل كما أنه : لتاريخيالبعد ا

  .يقلل من الوقوع في أخطاء السابقين
يتمثل في التعرف على التطور الذي لحق بنظريات الإدارة من وقت لآخـر فـي               : البعد التنظيري 

للمعرفة، بما يحقق للممارسـين قـدرة،       ضوء ما توفر للإنسان من طرق جديدة للبحث، ووسائل مستحدثة           
. وفهماً أفضل، للربط بين المتغيرات، والتعامل مع المشكلات، بطرق منهجية والتنبوء بالأحوال المـستقبلية  

وسنتعرض في هذا المبحث لعرض موجز لمراحل تطور الفكر الإداري التي قسمها بعض العلمـاء إلـى                 
 حـضارة   – ما بعد الحضارة الصناعية      -لحضارة الصناعية  ا –ما قبل الحضارة الصناعية     (أربع موجات   

مع دراسة لبعض مسارات الفكر الإداري التي صاحبت كل موجة وهـو مـا يوضـحه الـشكل             ) المعرفة
  )7(رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 

 الفكرة الأول

 المستقبل

 المراحل الأولى للفكر الإداري
  

    ما قبل الحضارة الصناعیة 
  الموجة الأولى

حضارة المجتمع 
الزراعي وما 

صاحبھ من نشأة 
الحضارات 

  القدیمة 

  .یةالمدرسة العلم -
 .نظریة الإدارة -
 .البیروقراطيالتنظیم  -

السلوك  -
  .التنظیمي

السلوك  -

                          المنھج الكلاسیكي 

 المنھج الإنساني 
 الحضارة الصناعیة

  الموجة الثانیة 
حضارة المجتمع 

الصناعي التي 
أنتجتھا الثورة 

 الصناعیة 

 المنھج المعلوماتي

  .ھداف الإدارة بالأ-
  . إدارة الجودة الشاملة-
 )الھندرة( إعادة الھندسة -

 ما بعد الحضارة

 المنھج الكمي لاتخاذ القرار
 .بحوث العملیات - 

 .منھج النظم -
 .استخدام الحاسبات الآلیة -

  الموجة الثالثة 
إنتاج  الآلیات التي 

 .تنتج الحضارات

 المنھج المعرفي 
  الإدارة المفتوحة -

 عرفةحضارة الم
  الموجة الرابعة  

حضارة مجتمع المعرفة 
والمعلومات التي تنتجھا 

ثورة تكنولوجیا 
 .المعلومات

  مراحل تطور الفكر الإداري): 7(شكل رقم 
  )17-15: 2001أبو بكر،( :المصدر
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  )4: 1977عساف، ( الفكر الإداري في المجتمعات القديمة ما قبل الحضارة الصناعية: أولاً
وذلك منذ حوالي ستة آلاف سـنة        ، اريخية وجود فكر إداري في العصور القديمة      تبرز الشواهد الت  

و آشور، والهند، ومصر، ومـا      ، مضت، فلا يمكن بحال أن تقوم الإمبراطوريات القديمة في الصين وبابل          
 كان للإغريق، والرومان، والفرس، والتتار أن يغزوا العالم ويسيطروا عليه في أحقاب متفاوتة من الزمن،              

، ويوجه المبـشرين ، وما كان للعرب أن يفتحوا البلاد، بدون أن يكون هناك فكر إداري يحكم قادة الشعوب          
والمصلحين من الحكام فقد كان الفكر الإداري على درجة كبيرة من التقدم في مـصر القديمـة ، كمـا أن     

لفكر الإداري الحـديث،    النظام الكنسي المسيحي قام على فكر إداري كان له أثر ظاهر في بعض نواحي ا              
  .فضلاً عن أن دعائم الإدارة في الدولة الإسلامية قامت على فكر إداري أصيل

  
  )28-27: 1997عقيلي،( :الفكر الإداري في عدد من الحضارات القديمة

  : الحضارة السومرية
نظامـاً  والكهنة، حيث استخدموا  ، اشتهر السومريون بالرقابة التي مارسوها من خلال نظام المعابد        

وإدارة أموال الدولة، فقد كان كل كاهن مكلفاً بالإشراف على جبايـة            ، ضريبياً محكماً في جباية الضرائب    
والبيانات الماليـة فـي المعابـد ،        ، الأموال التي بحوزته، كما مارس هذا النظام عملية تسجيل المعلومات         

  . الوقت الحاضر بالأرشيفوكافة المعاملات التي كان يقوم بها الكهنة، وهذا ما نسميه في
  

  :الحضارة البابلية
الذي يعد أقدم قانون في العالم يجد فيه مؤشرات، ودلائل، واضحة، تدل            " حمورابي"إن من يقرأ قانون     

  :على وجود فكر إداري آنذاك منها
وعملية تسجيل المعلومات، والبيانـات التجاريـة،       ، أكد قانون حمورابي على أهمية، وضرورة الرقابة       -

قد نص على ضرورة تسجيل قيمة السلع المباعة، وبموجب إيصالات مختومة، مـن أجـل ضـمان                 ف
 .الحقوق، وسلامة المعاملات التجارية

وكيف أنها لا تفوض، فأشار إلى عقاب قطـع ثـدي المربيـة             ، تحدث قانون حمورابي عن المسؤولية     -
وهو فـي حـوزة     ، ت الطفل وما، وتعطيه إلى مرضعة أخرى   ، المرضعة التي يعهد إليها إرضاع طفل     

 . المرضعة الثانية
  

   )21: 2002الشلعوط،(  ):الفرعونية( الحضارة المصرية
وتطبيقاتهـا، وترجـع جـذور      ، يوضح التاريخ أن قدماء المصريين هم أول من عرف الإدارة العلمية          

  .الإدارة المصرية إلى أكثر من سبعة آلاف عام
 سنة من ميلاد المسيح عليه السلام، والتي تعد مـن           2000كان للفراعنة نمط إداري مميز قبل حوالي       -

والقيادة والتقويم، إذ يصعب تصور بنـاء  ، والتنظيم، عجائب الدنيا لما لها من أنظمة دقيقة من التخطيط  
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 مليون حجر يزيـد     2.5والتي استخدم في بنائها حوالي      ،  دونماً 52هذه الأهرامات التي تغطى حوالي      
 . طن من غير وجود إدارة منظمة تنظيماً دقيقاً، ورفيعة المستوى2.5كل منها في المعدل عن

تعتبر الإدارة التعليمية في مصر الفرعونية مركزية حيث كانت الحكومة تشرف على التعليم، وتعتبره              " -
من مسؤولياتها، ويتولى موظفوها إدارته، والعمل به، وكانت الدولة تتولى تمويل التعلـيم، والإنفـاق                

 مصروفات ضئيلة يدفعها أولياء أمور التلاميذ، وكانت هذه المجانية، متبعة في المـدارس              عليه، مقابل 
العامة، وفي كليات المعابد، بالإضافة إلى ذلك كانت تقدم للتلاميذ وجبات غذائية مجانية فـي معظـم                 

 )124: 1985سلمان، (."مراحل التعليم

  
 : )2001القحطاني،(:الحضارة  الصينية
كمتهم، وفلسفتهم عرفوا بعض المبادئ الإدارية في مجالات القيادة والتخطيط، والتنظيم،           إن الصينيين بح  

يعتبر أقدم دليل إداري يضعه قائـد لمـوظفي الخدمـة           ) شاو(ويشار إلى إن دستور الإمبراطور    . والرقابة
  .المدنية من أدناهم إلى أعلاهم مرتبة

  
  :الحضارة الإغريقية

 على تكوين دولة ديمقراطية، وإن الإغريق عرفوا ما يـسمى بـروح             إنها أولى الحضارات التي عملت    
  .الخدمة العامة، والتي تتمثل في التأكيد على أن المصلحة العامة تسمو على المصلحة الخاصة

  : الحضارة الرومانية
إن من أهم ما يميز حضارة الرومان هو منصب الرقيب، أو المدعي العام، ويتمتع شاغله بسلطات أهمها                 

  .والآداب العامة، أو الرقابة على الأخلاق، وممتلكاتهم، شراف على سجلات المواطنينالإ
اشتهر الرومان بوجود فكر تنظيمي جيد، مكنهم من حكم إمبراطوريتهم المترامية الأطراف التي شملت               "و

لحكـام  حوض البحر الأبيض المتوسط ، فقد اعتمد الرومان على اللامركزية في الحكم، وتفويض السلطة               
و إدارة  ، المقاطعات من أجل تصريف الأمور ، عندما تأكدوا أن المركزية لن تخدمهم في عمليـة الحكـم                

  )29: 1997عقيلي،(".شؤون هذه الإمبراطورية الكبيرة
  )125-124: 1985سلمان،( :الحضارة اليونانية

، كم القائم في كل من إسـبرطة      كانت الإدارة التربوية في العهد اليوناني تمثل مدرستين مختلفتين تبعا للح          
، و أثينا اليونانيتين، فأما إسبرطة فكانت التربية العسكرية البدنية العنيفة تستخدم منذ نعومة أظفار الناشـئين     

والجمالية فكانت في أضيق الحدود، وبالقدر الذي يهيئهم للحياة         ، ولمدة طويلة من حياتهم، أما العلوم العقلية      
هي أساس تشريعاتهم في الحياة، أما أثينـا فكانـت الإدارة           "ليكرجوس  "  حكيمهم   وكانت تعاليم ، العسكرية

التربوية تنصب على بناء جسم قوي، رشيق، عقل مدبر، روح مرهفة، ومواطن يستطيع تحمل مـسؤولية،            
فتتاح الفرص للنشء للتعبير عن ذواتهم ، وتنمية قدراتهم، واختيار ما يرغبون تعلمه من صنوف المعرفـة     

   ".صولون" وطبقا لتعاليم حكيمهم ،  أسس معينةوفق
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  )38: 1988موسى،( :الحضارة الإسلامية

ومعلـم  ، لقد نما الفكر الإداري في الإسلام منذ تكوين الدولة الأولى في المدينة المنورة على يـد قائـد                 
اه بـل   البشرية محمد صلى االله عليه وسلم فيما يختص بنشر الدين الإسلامي في كل مكـان بـدون إكـر                  

  ).256: البقرة(" لَا إِكْراه فِي الدينِ قَد تَبين الرشْد مِن الغَي " قال تعالى بوالترغي، بالإقناع
وإدارة ، والحكم بما أنزل االله، وتحقيق مبـدأ الـشورى فـي الإدارة   ، وفي تنفيذ الشريعة الإسلامية   

  . مرافق الدولة الإسلامية
والإدارة فيها، وتميـز أفرادهـا      ، ونمط الحكم ، وتنظيمها، وسلطتها، ة بقوتها تميزت الحضارة الإسلامي  "و

ومستوى معيشة مرتفع، وتميزت أيضا بتشريعات اجتماعية متقدمة، فتحقـق تقـدم         ، بمستوى أخلاقي رفيع  
  )23: 2002الشلعوط،(."والطب، والفلسفة، علمي في مجالات متعددة كالأدب

  
  )31-29: 1997لي،عقي( :الفكر الإداري في الإسلام

   :التخطيط
 وأَعِدوا لَهم ما استَطَعتُم مِن قُوةٍ ومِن رِباطِ الْخَيلِ "أكد الإسلام على التخطيط طويل الأجل، قال تعالى

كُمودعاللَّهِ و ودبِهِ ع ونهِبىصل للنبي رجل قال: قال الضمري أمية بن عمرو عنو، )60: الأنفال( "تُر 
  ).2/510: 1993 حبان، ابن" . (وتوكل اعقلها: "قال وأتوكل؟ ناقتي أرسل وسلم عليه االله
  

  :التنظيم
عرفت الدولة الإسلامية تقسيم العمل، والتخصص في مجال الإدارة الحكومية، فأنشأ عمر بـن الخطـاب                

تبـات، والمراجعـات،    الدواوين، وطورها الخليفة المهدي في العصر العباسي، فقد كان هناك ديوان للمكا           
ولشؤون الجيش، وللمظالم، ولبيت المال، وللإيرادات والمصاريف، وللبريد، وإعداد الخرائط الجغرافيـة،            
كما أن نظام الوزارات ازدهر في العصر العباسي أيضاً، ومارست الدولة الإسلامية تسلسل الرئاسة ففـي                

في السلطة الوزير ،فأمراء الولايـات، ثـم عمـال          عهد الرشيد كان الخليفة في قمة الهرم التنظيمي، يليه          
وتفـويض الـسلطة،    ، وهو اللامركزية الإداريـة   ، المناطق، وقد مارس عمر بن الخطاب تنظيماً معروفاً       

  .وكذلك مارسها الرشيد
  

  :الرقابة
أبعـد  أكد الإسلام على رقابة الضمير النابعة من خشية االله، كما طبق عمر بن الخطاب الرقابة الشعبية إلى   

الحدود، ومع ذلك فقد كان عمر بن الخطاب يراقب أمراء الولايات الذين يعينهم دون أن يـشعروا بـذلك،                
عن طريق إرسال شخص مجهول إلى كل ولاية ليراقب أعمال، وتصرفات الوالي الذي تم تعيينه، وليكتب                

  .له تقريراً يواجهه به عندما يجتمع به في موسم الحج كل عام
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 القائد على اتصال بالرعية، ويشرف على الجهاز الإداري بالدولـة، ونـشاطاته التنفيذيـة،      يكون :التوجيه
والتشريعية، والقضائية، ويتصل الجهاز الإداري بالحاكم، والمحكومين، ويتصل الشعب بكل من الخليفـة،             

 الـشريعة   والجهاز الإداري العامل بالدولة، وهذه العلاقات جميعها مترابطة، وموجهة، وخاضعة لـسلطة           
  .الإسلامية
  : نموذج إدارة الدولة في الإسلام )8(رقم شكل  ويوضح

  
أما بالنسبة للإدارة التربوية فحرص المسئولون في الأمصار الإسلامية علـى إنـشاء المـدارس،     "

والاهتمام بها، وإعدادها للدارسين، وتجهيزها بمتطلبات الدراسة العلمية الملائمـة لظـروف الحيـاة فـي          
اتهم، وحرصت الدولة على إمدادها بالأموال اللازمة فهي تدفع رواتـب للمعلمـين، وتقـيم لهـم،                 مجتمع

وللتلاميذ الدور، الأبنية لسكناهم، وتدعو الطلاب للتفوق في سباق العلم، بما تخصصه من حوافز، ووسائل               
  .)127: 1985سلمان،( ."تشجيع كما حدث في عصور العباسيين، والفاطميين، والأيوبيين، وغيرهم

عندما دعت الحاجة إلى ترجمة العلوم الأجنبية في العصور الإسلامية المختلفة وخاصة العـصر    "و
  )24: 2002الشلعوط،(.")دار الحكمة(العباسي، تمثلت جهود الدولة في إنشاء المعاهد العلمية مثل 

رية التي يتميز بهـا عـن       والمنهج الإسلامي في الفكر الإداري يمثل أرقي مراحل النظم، والنظريات الإدا          
  )38: 1988موسى،(: غيره من الأفكار المعاصرة، وذلك لأنه يرتكز على دعامات أساسية أهمها

التعاون بين المسلمين أي بين كل مسلم في دائرته مع من يحيط به داخل التنظـيم الإداري، وخارجـه          -1
  )2آية :المائدة(".لعدوانوتعاونوا على البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم وا" قال تعالى 

العدالة بين العاملين في الوحدة الاقتصادية، حتى يؤدي كل عامل واجبه دون إحساس بظلم من رئيسه،                 -2
إن االله يأمركم أن تؤدوا الأمانات إلى أهلها وإذا حكمـتم  "أو زملائه مع الالتزام بأمانة العمل قال تعالى      

 )58آية :النساء("بين الناس أن تحكموا بالعدل
والمرؤوسين من قول، أو فعل، والإخـلاص فـي   ، الصدق، والإخلاص في كل ما يصدر عن الرئيس        -3

 .أداء المهام الوظيفية التي يكلف بها المسلم

 )34: 2000محمد،: (المصدر
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الاعتدال، والاتزان، والانضباط في العمل، والتعقل، والرشد في التصرف، وفي الإنفـاق، والاعتـدال             -4
  .أغلالفي كل ما يمس حياة الأفراد بدون تفريط، أو 

على الرغم من وجود هذه الشواهد التي دلت على وجود ممارسات إداريـة متقدمـة، إلا أن الإدارة               "و
خلال تلك الفترة كان ينظر إليها كفن، واستعداد شخصي لدى القلة، وليس على أي أساس علمي، ولم يهتم                  

  :  بها كحقل دراسي، ويرجع ذلك إلى سببين
 منتشرة في ذلك الوقت هي تنظيمات حكومية، أو عسكرية، أو دور عبادة،             إن التنظيمات التي كانت   : الأول

  .وليست هادفة للربح، ومن ثم فلم يكن لديها الدافع للاهتمام بالدراسات اللازمة لزيادة الكفاءة، والفاعلية
،  أن محور اهتمام الدراسات، والأبحاث حتى منتصف القرن التاسع عشر كان هو الاقتصاد الكلـي               :الثاني

   )20-18: 2001أبو بكر،(. "ولم يعط الاقتصاد الجزئي على مستوى المنظمة اهتماما يذكر
ويرى الباحث أن الإدارة في العصور القديمة يمكن تقسيمها إلى فترتين، فترة ما قبـل الإسـلام،                 

 تعتمد علـى    وفترة الحكم الإسلامي، أما الفترة الأولى فكانت تطغى عليها الإدارة التسلطية المركزية التي            
الذكر، بينما الحضارة الإسـلامية   الكم البشري لتحقيق أهدافها، وكان متمثلاً هذا في معظم الحضارات آنفة      

فقد أسست لاحترام الإنسان ككائن حي له حقوقه الاجتماعية، والاقتصادية، والسياسية، والعلمية، وكان هذا              
تي صكها الإسلام على مـدار حـضارته الإسـلامية،          واضحا في القوانين، والمراسيم الإدارية المختلفة ال      

والتي مازالت تطبق في عصرنا المعاصر كالإدارة المالية، والإدارة التربوية، وخاصة في تربية الـنشء،               
  .              وإدارة المعارك الحربية

  
  )264: 1988فتحي،(الفكر الإداري خلال عصر الحضارة الصناعية : ثانيا

ة في عصر الحضارة الصناعية استجابة طبيعية لما طرأ على النظام الـصناعي،             بدأ تطوير الإدار  
والاجتماعي من تطور سريع كنتيجة منطقية لقيام الثورة الصناعية، إذ ظهرت فكرة تقسيم العمل على يـد                 

، كما ذهب ريتـشارد  Adam Smithم، وادم سميث 1767 عام James Stewartجيمس سيتوارت 
 إلى تطوير أساليب التنسيق بين القوى البشرية، والإمكانات المادية في  Richard Arkwrightأركوريث

المؤسسات الكبيرة بجانب إسهاماته في التخطيط، وتقسيم العمل، وفي القرن التاسع عشر المـيلادي شـهد                
 ضـرورة   Clauswitz Carl vonالفكر الإداري تطوراً ملموساً حيث اقترح كارل فون كلايوسـوتيز  

 عدة مبادئ للتنسيق Charles Babbage القرارات على التحليل العلمي، واقترح تشارلس بابيج تأسيس
بين أناس المنظمة، واستخدم دراسة الوقت، وتحديد تكلفة الوحدة المنتجة، كما أوصى بضرورة اسـتخدام               

الاقتراحـات  الطريقة العلمية في حل مشكلات التصنيع، ويؤكد رجال الفكر الإداري علـى أن الأفكـار، و    
 تعتبـر بمثابـة     – التي ولدت في نهاية القرن الثامن عشر، وطيلة القرن التاسع عشر الميلاديين              –السابقة  

أي استنباط القواعد، والمبادئ التي تحكمها، وجعلها علماً له أصوله، ممـا   (إرهاصات أولية لتقنيين الإدارة     
ة القرن العشرين، حيث بدأ الفكر الإداري يـنهج         ساهم في تأسيس الفكر الإداري على أسس علمية مع بداي         

  .المنهج العلمي، ومن ثم ظهرت اتجاهات متعددة للفكر الإداري طيلة هذا القرن
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 من حيـث     عن غيرها  ةلبسمات ميزت كل مرح   اتسم   )10: 2005مصطفى،  (  الفكر الإداري  كما أن 
ي أكثر من مدرسـة مـن مـدارس    ف المداخل والاتجاهات، وهو ما نتج عنه أكثر من رافد فكري، تمثل

مـن حيـث    ويمكن تصنيف تلـك المـدارس       ،   ولكل مدرسة نظرياتها التي أثرت الفكر الإداري       ،الإدارة
  :خلال عصر الحضارة الصناعية إلى ثلاثة مداخل هي) حسب تقسيم العلماء(المداخل 

  الكلاسيكيمدخل ال :أولا
  المدخل السلوكي: ثانيا
   القراراتالمدخل الكمي لاتخاذ: ثالثا 

  
  المدخل الكلاسيكي: أولا

،ومن أهم المـدارس  1950امتد هذا المدخل خلال الفترة من أواخر القرن الثامن عشر إلى بداية عام      
  :الرئيسية التي ظهرت خلال تلك الفترة التصدي لهذا التحدي، وكونت الفكر الإداري الكلاسيكي هي

  
 لتـايلور  "  الإدارة العلميـة  "تمثلـة بمدرسـة   مدرسة التحليل على مستوى الإدارة الـدنيا والم   .أ 

Scientific Management Approach ) ،53-52: 2005فليه وعبد المجيد(  
أول إسهام ذو دلالة في الفكر الإداري، وتقوم على افتراض أساسي،            تعتبر مدرسة الإدارة العلمية      

، ولذا فـإن أنـصار هـذه المدرسـة     "أن الإدارة تسعى لتحقيق أعلى معدلات من الكفاءة الإنتاجية "وهو  
حاولوا وضع نظرية متكاملة للإدارة سعيا إلى تحقيق الأداء الأمثل الذي يرمـي إلـى زيـادة الإنتـاج،           

أقدم النظريات في مجال الإدارة، وقد اقترنت باسم العالم الأمريكـي            وهي من  وتعظيم مستوى الإنتاجية  
  :رية الإدارة العلمية فيما يليفردريك تايلور، وتتلخص المبادئ الرئيسية لنظ

  .تحديد المهمة، أو العمل المطلوب تأديته بوضوح تام •
 تحديد شروط العمل، ومتطلباته، ومستوياته، والمدة الزمنية اللازمة لتحقيقه •
 ربط الأجر، أو المكافأة بمدى نجاح العنصر البشري في تأدية عمله •

 .ة، والإشرافية، والإنتاجيةتدريب العناصر البشرية، وتطوير كفاءتهم الإداري •

، تفترض هذه المدرسة أن العاملين في المستويات الدنيا من التنظـيم الإداري لا يـشعرون بالمـسئولية                و
والإشـراق،  ، ويفتقدون إلى المقدرة على التوجيه الذاتي في عملهم، وهم بحاجة مـستمرة إلـى الرقابـة               

  .رة إليهم من مستويات الإدارة العلياوالتعليمات الصاد، وينحصر دورهم في تنفيذ الأوامر
  

  )28-27: 2003مطاوع،(نقد مدرسة الإدارة العلمية 
ممـا يقلـل   " تـايلور " هناك كثير من أوجه النقد التي يمكن أن توجه إلى الإدارة العلمية كما وضعها        

  :شأنها عند البعض يمكن تلخيصها فيما يلي
  فصل التخطيط عن التنفيذ •
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 والمهارات، والقدرات، ختلافات الفردية في المواهبوالا، تجاهلها للفروق •

أو ، لم تضع الأسس التي تضمن استقرار العامل في وظيفته فيما يتعلق بفصل العامـل عـن العمـل                  •
 .مناقشة أسباب الفصل بطريقة علمية

 لم تحدد الأجر العادل للعامل •

لك من خلال عدم إشراك العـاملين     ويتضح ذ ، تميل الإدارة العلمية إلى الدكتاتورية في معاملة الأفراد        •
 :في

o أو حتى الاعتراض عليها، مناقشة القرارات التي تتخذ من جانب الإدارة العليا  
o خطة العمل، ووضعها في أيدي الإدارة العليا 

o الدفاع عن حقوقهم النقابية المتعلقة في تحديد شروط العمل كالأجر، وعدد ساعات العمل. 

o    واعتبار العامل آلة، أو جهاز يمكن برمجته عـن طريـق الحـوافز              عدم مراعاتها للجانب الإنساني ،
، والمعنوية التي تلعب دورا كبيرا في تحفيز العمل، وزيادة          ةالمادية دون مراعاة للجوانب السيكولوجي    

  )11: 2005مصطفى، .(الإنتاج
  

  )54: 2005فليه وعبد المجيد،(  :مدرسة التحليل على مستوى الإدارة العليا وتتمثل بكل من
   Administration Organization )الوظيفية(الإدارية) العمليات( التقسيمات مدرسة -1

اقترنت هذه النظرية بأفكار المهندس الفرنسي  هنري فايول الذي كان يركز فيها على أهمية تقسيم                
ول أن  وخضوع المصالح الفردية للمصلحة العامة للمؤسسة، ويرى فاي       ، والانضباط، ووحدة السلطة ، العمل

تقسيم العملية، إلى مكونات، أو وظائف يسهل كثيرا عملية الإنتاج على أساس واضح من وحدة الـسلطة،                 
  .ومراحل التنفيذ، وتنسيق خطوات

  
 )14-12: 2005مصطفى،(: المبادئ الإدارية عند فايول

o   وهو مبدأ التخصص، وتقسيم أوجه النشاط سواء كان ذلـك فـي مختلـف              : تقسيم العمل، والتخصص
  .العمليات، أو العملية الواحدة

o  السلطة التي يستمدها الفرد مـن      : والسلطة كما يراها فايول تتكون من عنصرين        : السلطة والمسئولية
 .وخلقه، وخبرته، وظيفته، والسلطة الشخصية التي يستمدها من قوة ذكائه

o  لإخلال بالأوامرأي ضرورة احترام النظم، واللوائح ، وعدم ا) : النظام، والتأديب(الانضباط. 

o أو مشرف واحد، أي يجب أن يحصل الموظف على أوامره من رئيس: وحدة الأمر. 

o رئيس واحد وخطة واحدة لمجموعة من النشاطات التي تتماثل في الهدف : وحدة التوجيه. 



42 

o أي خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة: المصلحة العامة. 

o تعويضا عادلا باستخدام المكافآت أي تعويض الأفراد المستخدمين: المكافأة . 

o ويقضي بتركيز السلطة في شخص معين، ثم تفويضها حسبما تقتضي الظروف: المركزية. 

o أي تسلسل السلطة من أعلى الرتب إلى أدناها: تدرج السلطة. 

o  أي أن يكون هناك مكان معين لكل شيء، ولكل شخص ، كما يجب أن يكـون كـل                  : الترتيب والنظام
 .ص في مكانه الخاص بهشيء، وكل شخ

o وهو خاص بحصول الرؤساء على ولاء المستخدمين عن طريق المساواة، والعدل: العدالة. 

o  أي شعور العاملين بالراحة، والاستقرار في عملهم ، وكـذلك الاطمئنـان علـى              : الاستقرار الوظيفي
 .مستقبلهم، والتأمين ضد ما قد يتعرضون له من الطرد، والعقوبة بدون مبرر

o أي البدء في رسم الخطط، وتنفيذها، وعلى الرؤساء إيجاد روح المبادأة بين المرؤوسين: مبادأةال. 

o تشجيع روح الفريق، والعمل الجماعي: روح الفريق. 

  
  )167: 2003البستان وآخرون،( :نقد نظرية التقسيمات الإدارية

  أغفلت العنصر البشري -1
 تحكم الإدارة باعتبارها جوانب مادية ثابتةركزت على الإجراءات، والمكونات والمبادئ التي  -2

  
  )56: 2005فليه وعبد المجيد،( Rational or Bureaucratic Administration المدرسة البيروقراطية 

وتعني هذه المدرسة، والمشتقة من الأصل الإغريقي سلطة المكتب، والمقصود بها إدارة العمل عـن               
والقوانين الرسمية، وبما يحقق مبدأ الكفاءة للمنظمة، وقـد         ، عدطريق الوظائف الرسمية كما تحددها القوا     

  . نشأت البيروقراطية لأول مرة في ألمانيا عندما ازدادت الحركة الصناعية في أواخر القرن الماضي
 فـي مطلـع   M. Weberوعرف هذا الاتجاه في الإدارة على يد عالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر 

  :ز فيبر بين ثلاثة أنواع من السلطةالقرن العشرين، وقد مي
، السلطة التقليدية المستمدة من الوضع الاجتماعي القائم، والسلطة المستمدة من غموض شخـصية القائـد              

وهي السلطة الشرعية التـي تـستند       ، ، وأخيرا السلطة العقلانية القانونية    روتأثيرها في الجماهي  ، وسحرها
  .والقانون، إلى قوة الدستور

 سبع خصائص بيروقراطية تشكل كل واحـدة        )156-152: 2002الشلعوط،( النظرية البيروقراطية    وقد حددت 
، أو متفاعلة مع الخصائص البيروقراطية الأخرى عناصر هامة في زيادة عقلانية المؤسـسة            ، منه منفردة 
  :وهذه الخصائص هي، وفاعليتها
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 Hierarchy of offices  هرمية المكاتب

 Rules and Regulations  ن، وأنظمةالتفاعل عبر قواني

 Specialization of Tasks  تخصصية المهام

 Impersonality  الموضوعية

 Written Records  التدوين الكتابي

 Salaried Personnel  الاستخدام المأجور

 Control of Resources  ضبط الموارد

  
الذي يؤكد على الـشكل الهرمـي      ) 9(م  وخصائصها عبر الشكل رق   ، ويمكن تلخيص مبادئ البيروقراطية   

  .للمنظمة، وعلاقة ذلك ببعدي الكفاية، والعقلانية، وبالأساس القانوني للسلطة
  مبادئ وخصائص البيروقراطية):9(شكل رقم 

  
  )156-152: 2002الشلعوط،(

  )22: 2001عريفج،(: نقد المدرسة البيروقراطية
مهمات بسبب إمعانه في المركزية، والتزامه بالروتين، وحرفية النصوص أكثر مـن      بطيء في تنفيذ ال    -1

الالتفات إلى روحها بشكل لم يعد يتناسب، والمتطلبات في عالم تتجدد فيه المتغيرات مرات عدة فـي                 
  .العقد الواحد من السنوات

 أهملت أثـر البيئـة علـى        وان افتراضاتها عن البيئة أنها بيئة جامدة إذ       ، نظرتها للإنسان نظرة آلية    -2
 )158: 2002الشلعوط،(وكأن التنظيم نظام مغلق، التنظيم

 . وما سواه  مضر به، التنظيم الرسمي هو التنظيم الشرعي -3

 .إهمالها للعلاقات الإنسانية -4

 )161: 2003البستان وآخرون،(.والتغيرات التي تفرضها التحديات العصرية، أغفلت العوامل الديناميكية -5

  :في الإدارة) التقليدي(تالي يلخص المدخل الكلاسيكي والشكل ال

 

             السلطة القانونیة الشرعیة

  ھرمیة
 المكاتب 

 القوانین

  صص المھامتخ

 الموضوعیة

  السجلات الموثقة

  ستخدام المأجورالا
  ضبط المصادر
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  وأبرز رواده ومفكريه) التقليدي(نماذج المدخل الكلاسيكي 

  
  

  )24: 2005مصطفى،( :المصدر   :في الإدارة التربوية و التعليمية) التقليدي( تأثير المدخل الكلاسيكي ): 10(شكل رقم 
  

  فردريك تیلور
1 

حركة الإدارة 
 العلمیــة

 فرانك جلبرت

 ھنري جانت

 ھنري فايول

 نظرية الإدارة

 حولیك

 ماكس ويبر
النمـوذج 

 البیروقراطي

 1915-1986مؤســس حركــة الإدارة العلمیــة   
  أمريكا
  العلم محل الاجتھادإحلال 

  دراسة الحركة والزمن
  تحديد الطريقة المثلى للعمل

  معايیر للأداء يتم على أساسھا تحديد الأجر
  الأسلوب العلمي للاختیار وتدريب العاملین

  فصل وظیفة التخطیط عن التنفیذ
  التعاون الوثیق بین الإدارة والعمال

 تخصص العمل

  طور دراسة الحركة والزمن
 ضل الطرق لأداء العمللإيجاد أف

ابتكر خرائط جانت لتخطیط عملیات الإنتاج  •
  وجدولتھا زمنیاً

 صمم جداول الإنتاج •
استخدام الرسـوم البیانیـة وخـرائط سـیر          •

 العمل

  :حدد وظائف الإدارة في) فرنسا (1821-1925
  الرقابة* القیادة       * التخطیط      * 
  التنظیم* التنسیق      * 

 مبـدأ مـن   14دارة وحـددھا فـي    طور مبادئ الإ  
  :أھمھا

  وحدة السلطة* تقسیم العمل والامر  * 
   تدرج السلطة        *   روح التعأون* 

قــسم العملیــة الإنتاجیــة إلــى ســبعة عناصــر  
  :ھي

  تدريب الأفراد*     التخطیط* 
  المیزانیات*    التنظیم* 
  رفع التقارير*     التوجیه* 
 التنسیق* 

ضع نموذج للبیروقراطیة و) ألمانیا (1864-1920
أسماه نموذج العلاقـات الرشـیدة يقـوم علـى          
أسـاس مجموعـة مـن القواعـد المجـردة أھـم       

  :خصائصه
  التسلسل الرئاسي للسلطة •
 التحديد الدقیق للعمل وواجباته •
 التخصص الدقیق •
 ثبات المرتب ودوام الوظیفة •
فــصل المــصلحة العامــة عــن المــصلحة      •

 الشخصیة
 ماتاستمرارية وثبات التنظی •

 المنهج الكلاسيكي
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وخاصة في أنظمتها التربوية فكان لزاما عليهـا        ، دخل بصماته على العملية التربوية    ترك هذا الم  
استخدام الموظفين الأكفاء، والعدد، والأجهزة الحديثة، وتطبيق التقنيات الفنية المناسبة للهدف المنشود طبقا             

الدرجة الأولى علـى  للمعايير، والمقاييس الموضوعة مسبق، وكان من الطبيعي أن تركز الإدارة التربوية ب  
مستوى العمليات في النظام التعليمي مثل الفصول الدراسية، كذلك الاستفادة من الطـرق العمليـة بهـدف        

العمليـة التعليميـة    (المخرجات التعليمية، والطريقة الخاصـة بالإنتـاج        (تحديد المعايير المطلوبة للإنتاج     
  .، وتطوير قدراتهم، وتدريبهم)المدرسين(، ومدى كفاءة المنتجين )وطرقها

، وبخاصة المدارس العامـة أن تكـون        )60: 2005فليه وعبد المجيد،  (ولم تستطع المؤسسات التربوية     
بمنأى من سلبيات الإدارة التقليدية ففي بعض الدراسات التي أجريت حول ممارسـات مـديري التربيـة                 

  :برزت الأمور التالية
تربية هي حضور الاجتماعات، ثم تحضير التقارير، أن أهم الواجبات التي يمارسها جميع مديري ال •

  .ثم الإشراق على المعلمين
 من المديرين أفادوا أنهم يراجعون البريد يوميا% 80أن  •

 منهم يفتشون دورات المياه% 93أن  •

 منهم يفتشون على العمال% 83أن  •

 منهم يتفقدون آلات النسخ % 50أن  •

والروتينية أكثر ما يهتمون بتحـسين العمليـة   ، ل الشكليةوعموما فإنهم يشغلون معظم أوقاتهم بالأعما     
  .وقيادتها، التربوية

  
وخلاصة ما سبق فإن الفكر الإداري الكلاسيكي كان له فـضل التأصـيل العلمـي لـلإدارة كحقـل               

وأغفل العنصر البشري كعامل محـرك لـلإدارة، كـذلك أهمـل            ، ولكنه اتسم بالطابع المادي   ، تخصص
  .رجيةتأثيرات البيئة الخا

ومبادئ الإدارة الكلاسيكية إلى الاتجاه للمطالبة بمنهج جديد يهـتم      ، قد أدى هذا القصور في مفاهيم     "و  
بدراسة الإنسان، ودوافعه حتى يمكن التوصل إلى الطرق الملائمة لإدارته، وحفزه على العمـل بـأعلى                

  )26: 2001أبو بكر،().السلوكي" (كفاءة ممكنة، وقد تمثل هذا الاتجاه في المدخل الإنساني
ويرى الباحث أن هذا المدخل قد أسس لمرحلة لما بعده فقد وضع أسس، وقـوانين، ومبـادئ الفكـر          
الإداري الذي يعتبر المرجع الرئيس في وقتنا المعاصر، والمأخذ التي أخذت عليه تعتبر في نظر الباحـث       

  :طبيعية لعدة أسباب منها ما يلي
 ما كان فكر عاما، ومبعثرا، وفرديا، وضـع فـي قوالـب إداريـة               أنها الاجتهادات الأولى لترجمة    -1

  .صارمة تخدم المصلحة الفردية
والإنسان، بل  ، أن طبيعة الفترة التي نما فيها هذا المدخل كانت دكتاتورية مادية تساوي ما بين الآلة               -2

الحـائط  ربما تحترم الآلة في حالة عطبها فتسخر الكوادر البشرية لخدمتها، بينما يضرب بعـرض               
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م فـي اسـتراليا،     1856ولقد تمثل هذا في إضراب العمال عام        ، والمعنوية، حقوق الإنسان المادية  
م حين كسرت الحكومـة إضـراب العمـال فقتلـت        1886وتبعه في مدينة شيكاغو الأمريكية عام       

 العشرات بل المئات، واعتقلت آخرين، وأصدرت أحكاما بالإعدام على سبعة من قادة العمـال، نفـذ      
م أعلن في حضور ممثلين عن جمعيات الـدفاع    1890بأربعة منهم، والذي فيما بعد، وبالتحديد عام        

 .عــن حقــوق العمــال، باعتبــار اليــوم الأول مــن أيــار مــن كــل عــام يومــا للعمــال 

90447=news?/jo.alghad.www://http )27/6/2009ة، جريدة الغد الأردني( 

الجهل، والفقر المدقع الذي كان يعيشه معظم السكان، وخاصة في أوروبا مهد النظريـات الإداريـة            -3
 .المعاصرة

 سـواء التربويـة، أو      كافـة الـصعد   ويمكن تطبيقها علـى     ، وحيث أن هذه القوانين هي إدارية بحتة      
والتـي تعـرف   ، ي من قوانينها الـصارمة الاجتماعية، أو السياسية، أو الاقتصادية، فلم يسلم السلك التربو    

والبـاقي هـم    ، وعقلهـا ، بالقيادة التربوية الدكتاتورية التي لا تسمع، ولا ترى، ولا تكلم،  سوى شخصها            
أدوات في خدمتها، وللأسف يتقاطع هذا النهج مع طابور المتسلقين، و المتزلفين الذين يرضون لأنفسهم أن                

 من هذه الإدارات كثيرا سـواء فـي عهـد            العالي ارة التربية والتعليم  يكونوا خدما لهؤلاء، ولقد عانت وز     
الاحتلال، أو على فترات متفاوتة في ظل السلطة الوطنية الفلسطينية، بل إن الفترة الحالية، ومنذ منتـصف          

، وحتى تاريخ مناقشة هذه الرسالة العلمية يرى الباحث أن وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي                 2007عام  
طينية، تعيش أجواء غير طبيعية تقترب من الديكتاتورية عبر التحكم في أرزاق الموظفين ومساومتهم              الفلس

بالولاء السياسي، الحزبي المقيت، عبر قطع رواتب العديد من الموظفين الذين يلتزمون بدوامهم الرسـمي،        
 تحـت مـا يـسمى بإضـراب     ولا ينفذون الأوامر التي تطالبهم بالالتزام بالبيت، وعدم الذهاب إلى العمل          

المعلمين، وهذا ما أكدته مؤسسة الضمير لحقوق الإنسان في بيان مستقل حول قضية إضـراب المعلمـين                
 أو يعاقب على عدم المشاركة      ،أنه لا يمكن أن يجبر الموظف على المشاركة في الإضراب          "الذي جاء فيه  

معلم لا يلتزم فـي الإضـراب لأن مجـرد          فيه، وليس من حق الاتحاد العام للمعلمين أن يهدد بفصل أي            
  )2008الضمير،(". ومخالف للقانون،الحديث بمثل هذه التلميحات هو غير شرعي

  )14: 2005مصطفى،( :)الإنساني (المدخل السلوكي: ثانياً

 الكلاسيكي، والمتمثل في    خل كرد فعل قوي للافتراض الذي قام عليه المد        )الإنساني ( السلوكيخل  بدأ المد "
  : وينقسم المدخل السلوكي إلى قسميني إنتاجيته،فلطاقة الجسدية للفرد هي العامل الهام المؤثر أن ا
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   human relationship ) 1950-1935 (مدرسة العلاقات الإنسانية

وتمثل  مدرسة العلاقات الإنسانية الاتجاه الرئيسي الثاني في الفكر الإداري، وهو جانـب العلـوم                
والعوامل البيئيـة  ، والجماعي من ناحية،  على التفاعل الذي يحدث بين السلوك الفردي     السلوكية الذي يركز  

  ".التي توجد فيه من ناحية أخرى
تعتبر ماري باركر فوليت أول ما اهتمت بدراسة العلاقات الإنسانية في الإدارة، وأولت اهتمامـا        "و

  .ظيم الإداريكبيرا بالجانب السيكولوجي فيما يتعلق بالمبادئ الأساسية للتن
بيد أن حركة العلاقات الإنسانية في الإدارة تعود أساسا إلى عالم الاجتمـاع  الاسـترالي جـورج      

 الذي أجرى العديد من التجارب في مجالات العلاقات الإنسانية، وعرفت بتجـارب  E. Mayoإلتون مايو 
: 2007الحريـري، (".ون، وآخـر R. Owen، وروبرت أوين M. Follettهوثورن، وكذلك إلى ماري فوليت 

248(  
تؤمن هذه المدرسة بأن السلطة ليست موروثة في القائد التربوي، ولا هـي نابعـة مـن القائـد        "و

لأتباعه في المؤسسة التربوية، فالسلطة في القائد نظرية ويكتسبها من أتباعه من خلال إدراكهم للمـؤهلات     
لإداري في علاقـات شخـصية مباشـرة مـع          التي يمتلكها، ولا يقصد أصحاب هذه المدرسة أن ينخرط ا         

العاملين، بحيث لا تعود هناك مسافة اجتماعية تفصل بين الإداري والمرؤوسين، لأن الجهـود فـي هـذه                
الحالة تتشتت بعيدا عن الهدف الإنتاجي للمؤسسة، ولكن ما يتوخاه أصحاب المدرسة هو مراعـاة الأبعـاد      

ؤدون دورهم بدون اللجوء للمراوغـة، ومقاومـة الـسلطة، لأن    النفسية والاجتماعية التي تجعل العاملين ي   
العاملين يتطلعون دائما إلى نوع من الفهم المشترك يجعل السلطة تشعرهم بان مـصلحتها أن تنظـر فـي         

  ) 58-57: 2008العجمي،".(شأنهم بعناية، مثلما تولي متطلبات العمل عنايتها
" ، و"جـورج ألتـون مـايو    " ، و "اري باركر فوليت  م"يمكن تحديد الأفكار التي جاء بها كلا من         "و

  : التاليالجدولباعتبارهم يمثلون رواد هذا الاتجاه في " هنري جانيت
  مدرسة العلاقات الإنسانية) : 2(جدول رقم 

  ماري باركر فوليت
1868-1933  

  جورج التون مايو
1880-1949  

  هنري جانيت
1866-1919  

  قانون التعارض والتكامل -
 قانون الموقف -

 الخط بين القوة والسلطة -
 المسؤولية المجردة -

 التخطيط كنوع من التنسيق -
  مهنة الإدارة تحت التكوين -

توفير المناخ الإداري  -
  المناسب للعمال

الاهتمام بشخصية  -
 العامل

التركيز على رفع  -
النواحي المعنوية 
  للعاملين في المؤسسة

الاهتمام بإنشاء إدارات  -
  لشئون الأفراد

وات ربط الاجور بالعلا -
حيث تثبت الاجور 

وتحرر العلاوات حسب 
  طبيعة العمل والإنتاج

  )64: 2005فليه وعبد المجيد،(: المصدر 
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  )17-16: 2005مصطفى،( McGregor لـ مريجور X and Yنظرية 

وضـع هـاتين    الـذي   ،  الأمريكـي هو أحد علماء النفس الـصناعي       " دوجلاس ماك جريجور  "
 وهـو أسـلوب الإدارة      ألاتمثل الأسلوب التقليدي في الإدارة      ) x(رية  النظريتين، حيث أشار إلى أن نظ     

 رشيد يهدف إلى تحقيـق أقـصى   إنسانتستند إلى أن العامل  ) y(التسلطية الذي يجب تغييره بينما نظرية     
" قدمه عـالم الـنفس المـشهور        والتي تتمشى مع هرم الحاجات البشرية الذي       ، لحاجاته الإشباعقدر من   

 وتقـول الفكـرة أن   ،Hierarical Needsهيراريكية الحاجات " أي فكرة A. Maslow ابراهام ماسلو
  : يوضحها الهرم التالي رغباته عددا من الحاجات المختلفةإشباع ويسلك في ،الإنسان يتصرف

  )11(هرم الحاجات لماسلو شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  

  )17-16: 2005مصطفى،( :المصدر
وإن كانت عاملا مهما فـي الإدارة إلا        ، ن العلاقات الإنسانية  إلا أن بعض البحوث الأخيرة أثبتت أ      

ويتركز الاهتمام حول ما يسمى بالنظريـة       ، أنها ليست كافية، ومن ثم بدأ الاهتمام بالعلاقات الإنسانية يقل         
 يد مالكولم ماكير، حيـث قـام فـي          ىفي الإدارة، بل إن الحملة ضد العلاقات الإنسانية بلغت ذروتها عل          

 بهجوم واسع على انتشار العلاقات الإنسانية في مقالة له، وأبدى قلقـه تجـاه الاهتمـام الزائـد                   الستينات
  ."وإتقانه، بالعلاقات الإنسانية على حساب أداء العمل

  
  :نقد المدخل السلوكي

 )156: 2002الشلعوط،(".انه يركز على الحوافز المعنوية، ويغفل الحوافز المادية -1

 )17: 2005مصطفى،(.ب اللازمة لانجاز الوظائف الإدارية المختلفةلم يوضح الطرق، والأسالي -2

واعتبره المؤثر في رفع الإنتاجية دون سائر العناصر الأخرى المـؤثرة فـي   ، اهتم  بالعنصر البشري    -3
 )267: 1988فتحي،(. الإدارة

جانب العملي  وال، أنه اتجه اتجاها متطرفا نحو الاهتمام بالجانب الإنساني على حساب التنظيم الرسمي            -4
  .للمنظمة

  
  
 

  حاجات
   تحقیق
  الذات

 حاجات الاحترام والتقدیر

 الحاجات الاجتماعیة

 مانالاالحاجات 

 الحاجات الفسیولوجیة
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ومنعزلـة لا   ، أغفل تأثير البيئة الخارجية على سلوك المنظمة ، ومن ثم أخذ المنظمة كوحدة مـستقلة               -5
 .كجزء من نظام اجتماعي متكامل

 .والتنسيق، أهمل مشكلة التخطيط -6

دقيقـة  ورغم ما يقوله النقاد فلا يزال لهذا المدخل مزاياه، فهو أول من كشف النقاب عن الـروابط ال                 "
والمستويات التنظيمية، وبين الفرد، والجماعة ، كما أنه شكل من          ، التي ترتبط بين الظاهرة الاجتماعية    

 ."التنظيم الذي يسمح للأفراد بتحقيق الذات، ويحرك فيهم من داخلهم كـل دوافـع الاهتمـام بعملهـم    
doc.1/com.drsmy.www) 14/12/2008صبرية مسلم اليحيوي، المحاضرات،.قع دمو(  

  
  )67: 2005فليه وعبد المجيد،( :تأثير المدخل السلوكي في الإدارة التربوية والتعليمية

ينظر المدخل السلوكي إلى الإدارة على أنها فن التعامل مع الأخرى من أجل تحقيـق الأهـداف                 "
انية في العمل، واعتبرها محددات للكفـاءة الإنتاجيـة مـن       الموضوعة لذلك اهتم بالنواحي المادية، والإنس     

خلال تأثيرها على الأداء، وكان ذلك سببا في إثراء الفكر الإداري بمفاهيم عامة مثل الإدارة بالمـشاركة،                 
والإدارة بالأهداف، والجدير بالذكر أن المدخل السلوكي له أثر كبير على الإدارة التعليميـة مـن خـلال                  

سة الديمقراطية سواء عن طريق ديمقراطية الإدارة، أو المشاركة في اتخاذ القرارات، ولـذا              تعميق الممار 
غدت الإدارة التعليمية خدمة، أو نشاطا يسهم في تحقيق أهداف التعليم كما أصبحت النظرة إلى المعلم على                 

لمين، وفقا لحاجاتهم مع    أنه إنسان متفرد الأمر الذي استوجب على المشرفين التربويين أن يتعاملوا مع المع            
  ".تدعيم العلاقات الإنسانية الحسنة بين بعضهم البعض من أجل إثارة دافعيتهم نحو العمل

 درجة حيث انتقـل المؤشـر      180ويرى الباحث أن هذا المدخل عمل على انحراف البوصلة إلى           
وفي تركيبتهـا   ، الم بها من أقصى اليمين إلى أقصى اليسار حين أعطى للنفس البشرية دفة القيادة، وهو ع             

والخمول، والتي تعرف في علم القيادة التربوية بالقيادة التربوية المتساهلة،          ، والراحة، المجبولة على الدعة  
ولا تحاسب، ولم تشهد وزارة التربية والتعليم على مدار عصرها مثل هـذه الإدارة              ، حيث تعطي الحريات  

 على مستوى الإدارة الدنيا أي قد يكون في بعض رؤساء         وان وجدت فتوجد في نطاق محدود جدا قد يكون        
  .الأقسام، أو في بعض مدراء المدارس

  
  )257: 2007الحريري، ( : الكمي لاتخاذ القرارالمدخل: ثالثا

وكونت القاعدة الأساسـية لمـا      ، والتطبيق الإداري أحداث تكاملت فيما بينها     ، لقد طرأ على الفكر   "
  :علمية لاتخاذ القرار هييسمى بالأساليب الكمية، وال

  : مدرسة اتخاذ القرار-1
" شـستر برنـارد   "لقد ابتدأت الدراسات، والبحوث بصدد اتخاذ القرارات بالدراسة بتلك التي بدأها            

 ثم توالت الكتابـات بهـذا   1948الذي وضع كتاب السلوك الإداري عام     " هربت سيمون " تلاه   1928عام  
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لة لتذليل العقبات التي تواجه المديرين في عمليـة اتخـاذ القـرارات    وذلك في محاو، الصدد إلى يومنا هذا 
  ". لتمكينها من تحقيق أقصى ما يمكنها من الأهداف

تركز هذه المدرسة على عملية اتخاذ  القرار الرشيد، الذي يعتبر جوهر عمل أي مدير في أيـة                  "و
لعين الثانيـة إلـى الجانـب النفـسي،         منظمة فهي تنظر بالعين الأولى إلى الجانب الاقتصادي للقرار، وبا         

 Herbert" هربرت سـيمون " والاجتماعي لاتخاذ القرار، ومدى انعكاس ذلك على المرؤوسين، ويعتبر 

Simon         من أبرز رواد هذه المدرسة الذي يعتبر محـور العمـل فـي المنظمـة هـو عمليـة اتخـاذ 
  )135: 1997عقيلي،(".القرارات
ومحوره بينما يرى هربرت سـيمون  ، ر هو لب العمل الإداري ان القرا Griffthيرى جريفت "و

أن التنظيمات الإدارية تقوم على عملية اتخاذ القرار، التي تكون عقلانية عندما يتم اختيار أحسن القرارات                
للوصول إلى الهدف، وتمر عملية اتخاذ القرار بخطوات معينة، ورغم اختلاف علماء الإدارة في تـسميتها              

  :ويوضحها الشكل التالي،  يختلفوا في مضمونهاإلا أنهم لم

  
  )135: 1997عقيلي،:(       المصدرخطوات عملية اتخاذ القرار): 12(شكل رقم 

  
أو ، ومن الشكل السابق تتضح أن الحاجة للقرار الإداري تظهر عندما يـدرك المـدير الغـرض               

الآراء، والأفكار المتصلة بالمشكلة، والتي     الهدف الذي يخدمه اتخاذ القرار، ويقوم بعملية تجميع الحقائق، و         
يريد الوصول إلى حل لها، وبالتالي يقوم بتحليل، وتفسير المعلومات في محاولة للتوصل إلى الاحتمـالات                
الممكنة، وتقييم كل احتمال، ثم الوصول بعملية اتخاذ القرار إلى قمتها بتفضيل احد الاحتمالات، واختيـاره                

  ) 23-21: 2005مصطفى،(".تمالات من حيث النتائج المختلفةباعتباره من انسب الاح
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  )30: 2008عطوى،.(نقد مدرسة اتخاذ القرار
  .عدم مراعاة بعض الحالات الإنسانية -1
 .لا تتوفر فيه المرونة -2

  .يقتل القدرة على الاجتهاد والإبداع والمبادرة -3
، وبينها، وبين البيئة المحيطـة بمـا     قف عاجزة عن تفسير العلاقات المتداخلة داخل المنظمة الإدارية         ت -4

  )203: 2003البستان وآخرون،.(".تحويه من تغيرات قومية، وعالمية
  

  تأثير مدرسة اتخاذ القرار على الإدارة التربوية 
، تأثر القرار التربوي تأثيرا مباشرا في مدرسة إدارة اتخاذ القرار لأنها زادت من القدرة على التخطيط"

وتعتبر من أكثر الجهود الحديثة فعالية في رفع مستوى أداء ، ي إدارة المؤسسات التربويةوالتقييم الفعال ف
الإدارة التربوية، كما أن حل المشكلات التربوية، وعلاجها يستلزم اتخاذ قرارات مدروسة، وهذه القرارات 

  )25: 2005مصطفى،(".لابد أن تتخذ في ضوء دراسات، وأساليب علمية حديثة
النظريات التي استحدثت في العقود الثلاثة الأخيرة لتحل معضلة التنبؤ الذي لا يمكن             لذلك جاءت   "

الاستغناء عنه في صنع القرار الفعال من خلال الاعتماد على الكم، والمواقـف، وظروفهـا، والتقنيـات                  
  )204: 2003البستان،(".العصرية، واستخدام الحاسبات الآلية في ذلك

  
    operation research (OR)دارة العملياتبحوث وإ'المدرسة الكمية 

ترتد جذور هذه المدرسة إلى مدخل الإدارة العلمية، ذلك المدخل الذي فتح المجال أمـام القيـاس الكمـي          "
لعديد من المتغيرات المتعلقة بالجانب غير الإنساني، والتي تؤثر على الكفـاءة الإنتاجيـة غيـر أن نـشأة        

تتم إلا أثناء الحرب العالمية الثانية كنتيجة منطقية لظهور أسـاليب التحليـل             المدرسة الكمية، وبلورتها لم     
الكمي في المجال العسكري، وبمجرد انتهاء هذه الحرب، وجدت أساليب التحليل الكمـي مجـالا خـصبا                 

  )68 :2005فليه وعبد المجيد،(".للتطبيق في النواحي الاقتصادية، والاجتماعية ثم مؤخرا في المجالات التربوية
، يتبنى أنصار المدرسة الكمية الطريقة العلمية لحل المشكلات الإدارية مع التركيز على الحكـم             "و

والتقدير الموضوعي، وطرح التقديرات الذاتية جانبا، كما يؤكدون على الطرق القياسـية لتزويـد المـدير           
 من خلال اسـتخدام التحليـل      بالقرارات المثلى لذلك تنظر هذه المدرسة إلى المدير على انه متخذ قرارات           

: 1988فتحـي، (". العلمي، والأساليب الرياضية بغية الوصول إلى أعلى مستويات الكفاءة في تحقيق الأهداف           
268(  

  
                                                                                )222-219: 2003البستان وآخرون،(: نقد المدرسة الكمية

لة الطفـرات   اعتمادها على الأساليب التقليدية التي قد تنجح مع النمو التدريجي، ولكن لا تنجح في حا               •
 .نظرا لحاجة التخطيط لفترة زمنية لا تتطور فيها المعلومات التخطيطية
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 .تعتمد في تحليلاتها، وتفسيراتها على خطوات شكلية، ولا تتيح فرصة للإبداع، والابتكار •

تركز على الجانب الاقتصادي المعتمد على التحليل الكمي أكثر من اعتمادها على التحليل الكيفي، وما                •
 . عن ذلك من إغفال للعوامل السياسية، والاجتماعيةينتج

 .محدودية النماذج الإستراتيجية المعتمدة على فكر شخص واحد سواء في صياغتها، أو مراقبتها •

  )138: 1997عقيلي،(.أنها غير قادرة على حل المشاكل الإنسانية، وأمور الدافعية، والروح المعنوية •
   مدرسة النظم

ي ظهرت منذ منتصف الستينات من القرن العشرين، تنظـر إلـى المنظمـة              تإن مدرسة النظم ال   "
نظريات التقـسيم   (تها مثل الهيكل التنظيمي     ا أو مقوم  ،كوحدة واحدة بدلاً من التركيز على بعض عناصرها       

 ،)مدرسه العلاقات الإنـسانية ( أو العاملين بها ،)المدرسة العلمية في الإدارة  ( أو إجراءات العمل     ،)الإداري
 وهـذا  ،)مدرسة اتخاذ القرارات (  أو وظائف المديرين ،)المدرسة السلوكية ( أو المناخ التنظيمي الداخلي    

 وإنما المقصود إن ينظر إلى النظام كلـه  ،لا يعني بحال التقليل من شان مثل هذه العناصر المكونة للمنظمة 
  .نظرة شاملة 

 طريقة للتفكير الـشمولي فـي العمـل    أساسا وتعتبر ، بنظرة شموليةللأمورو تنظر مدرسة النظم   
 المـشتركة   الأرضية إيجاد وليس بجزيئاتها، وتهدف مدرسة النظم إلى        ، بكليتها الأمورالإداري لأنها ترى    

 ومن جهة ثانيـة     الأخرى، وميادين البحث العلمي     ،بين ميادين المعرفة المتخصصة داخل علم الإدارة ذاته       
 والقصور  ، لتكون فكرا متكاملا تعالج التشتت     أهلهادارة كوحدة واحدة مما      كيان الإ  إلىفمدرسة النظم تنظر    

  )270-269: 1988فتحي،(."في الفكر الإداري السابق على ظهوره
من المتفق عليه بين المفكرين في هذا المجال أن مدرسة النظم انبثقت من النظرية العامة للـنظم            "و

General System Theoryوتفـسير  ، تحليلـي صـالح لدراسـة   إطار بإيجادمت  تلك النظرية التي اهت 
 وعلاقتاهـا المتـشابكة     ، أو الاجتماعية من خلال التعرف على التفاعلات العامة للظاهرة         ،الظاهرة المادية 

  )69: 2005فليه وعبد المجيد،(." التي تحكمهاالقوانين إلى بهدف الوصول الأخرىبالظواهر 
 الإدارة بمـستوياتها    أنإلـى   " تالكوت بارسونز "ة العالم    وحسب رؤي  للإدارة،تنظر نظرية النظم    "و

 الفرعية التي تعمل ضمن النظام      الأنظمة عن عملية التفاعل التي تحدث بين        المسئولةالثلاثة المعروفة هي    
 والتوجيـه العـام   ، ورسم الـسياسات الأجل، مهمة الإدارة العليا هي التخطيط الطويل أنالكلي فقد أوضح   

 الإدارة المباشـرة    أن هي التنسيق في حـين       الأساسية الإدارة الوسطى فمهمتها     أماالفرعية   الأنظمةلنشاط  
 ويكون هذا المستوى معـزولا نـسبيا عـن البيئـة مقارنـة              ، وتحقيق الأهداف  ، عن التنفيذ  مسئولةتكون  

البيئـة   واسماه بالمستوى القيادي يكون مفتوحـا علـى          الأعلى، المستوى   أنبالمستويين السابقين في حين     
  .)151-150: 1997عقيلي،(."باستمرار

وعلى وجه العموم يمكن القول بان مدرسة النظم أثرت الفكر الإداري الحديث بعدة حقائق سـاعدت فـي                  
  )272: 1988فتحي،(: تطور علم الإدارة من أهمها

  .توجد فيه  وثيقا بالمناخ الذي،أن الظاهرة التي تتخذ شكل نظام ترتبط ارتباطا -1
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  . بالنظام والأنشطة ، وكفاءة المدخلات، نتيجة حتمية لنوعيةإلاات ما هي  المخرجأن -2
 ، إلى حـد بعيـد بجـودة المخـلات         تتأثر ومستوى العمليات التي يمارسها النظام       الأنشطة، كفاءة   أن -3

  .ووفرتها
 وفاعليـة   ، وذلك لتباين كفاءة   ، والجودة ،مخرجات متباينة في المستوى   أن يخرج عن المدخلات     يمكن   -4

  .نشطةالأ
 ما يتحقق عن النظام من مخرجات يعود ليؤثر في قدرته على استقطاب مدخلات جديدة كما يـؤثر                  أن -5

  . ومستواها، التي يقوم بهاالأنشطةفي أنواع 
   )10/12/2008sa.edu.ksu.faculty//:httpجامعة الملك سعود،–مواقع أعضاء الهيئة التدريسية (نقد مدرسة النظم 

 وأخرى سلبية كغيرها من المـدارس التـي         ،إن لمدرسة النظم في دراسة الإدارة نواحي إيجابية       "
 أن ايجابياتها تفوق سلبياتها لأنها جاءت بعد المدارس الكلاسيكية، والـسلوكية، وعلـم الإدارة،               إلاسبقتها  
  . وغيرها،والظرفية
 ومـع   ، التي وجهت إلى تلك المـدارس      الانتقادات و ،نب نقاط الضعف  ولت هذه المدرسة أن تتج    اولذالك ح 

  :تخلو من المأخذ  ذلك فهي لا
 ، وتفاعل أجزاء المنظمة، بحيث يؤدي أي خلـل ، وتكامل، تعلق مدرسة النظم أهمية كبيرة على ترابط     -1

  . أو العناصر إلى التأثير في النظام ككلالأجزاء،أو نقص في أحد تلك 
 والذي قد يؤدي في ، والانتماء للمنظمةالألفة، في تطبيق النظام قد يؤدي إلى فقد روح قالإغرا إن  -2

  ."النهاية إلى ضعف الإنتاجية أحيانا

  )67: 2001عبد الهادي،.(  وواجبات المديرين، بالنسبة لوظائفإرشادات لم تقدم أنها  -3
  )272: 1988فتحي،( :تأثير مدرسة النظم في الإدارة التربوية والتعليمية

 ،في الميدان التربوي أمـر غيـر مقبـول        )  والمغلق ،مفتوحلا(  تطبيق مدرسة النظم بنوعيها      إن"
 ولا يمكن الاستغناء عنها     ،وخاصة النظام المغلق لأن الميدان التربوي يعتبر البيئة شيئا أساسيا من مكوناته           

  .لعملية التربويةافي 
 والتعليمية شبكة من النظم الفرعية المترابطة كل        ،بوية الإدارة التر  أنتنظر مدرسة النظم على     كما  

 المؤسـسة  أن المخرجات المستهدفة، أي إلىمنها يعمل لتنفيذ جزء من الواجب الكلي في تحويل المدخلات    
 مخرجـات مرتبطـة   إلـى  وأفـراد   وأجهـزة،  ،التعليمية هي نظام يترجم الموارد المتوفرة بها من أموال        

 تفهم شامل لعمليات التغيـر  أساس للتعليم يقوم على ، الإداريالإصلاح أنمع، كما   بالأهداف التربوية للمجت  
  ". أو المتوقعة، والاجتماعي سواء الجارية منها، والاقتصادي،السياسي

لها التأثير الواضح على فهم النظام التربوي، ومكوناته المختلفة التي يشتمل عليها حتى يمكن              "كما  
 تعترض سبيل الأداء الأمثل لهذا النظام، و تطويرها، كما أن الوقـوف علـى               الوقوف على السلبيات التي   

 ، وفهم النظام التربـوي    ، من خلال دراسة   إلا وتعزيزها لن يتأتى     ،جوانب القوة الموجودة بالنظام التربوي    
  .)25: 2005مصطفى،( ."ومشتملاته
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  .المدرسة الموقفية
نظريـة  "  عندما أشار فريدي فيدلر فـي مؤلفـه عـن    م1967يرجع تاريخ هذه المدرسة إلى عام         "
م بمحاولة أخرى أكد فيها على بعض المقومات        1973لبعض مقومات هذه النظرية، أتبعها في عام        " القيادة
، ولم تكتمل مقومات النظرية إلا بعد التقدم فـي أسـاليب الاحتمـالات            ، وأضاف مقومات أخرى  ، السابقة

والإدارة الإســتراتيجية بنوعيهــا التقنــي، ، هيم الإدارة بالأهــدافوالحاســبات الآليــة، وانتــشار مفــا
  )225-224: 2003البستان وآخرون،(".والتفاعلي
 لـلإدارة  والذي يضع مبادئ عامـة       ،ظهر المنظور الموقفي  أيضا  نظرية النظم   أفكار  بناء على   "و

لى مستويات أداء المنظمـات،      والعوامل الداخلية بالمنظمة تؤثر ع     ، كلا من العوامل الخارجية    أن إلىتشير  
وتعتبـر هـذه    ،   وتتعـدد  ، وتتغيـر  ، الظروف تختلف  أن بسبب   للإدارةوعلى ذلك ليس هناك طريقة مثلى       

 وفهـم  ،المدارس من المدارس المفيدة في الإدارة بسبب مدخلها الشخصي الذي يشجع المديرين على تحليل       
 وتؤكد على ضـرورة توافـق ممارسـات         ،حلول واختبار أنسب ال   ،الفروق الفردية بين المواقف المختلفة    

عبـد  (".  والعـاملين بالمنظمـة  ، والتقنية المـستخدمة ،الإدارة مع عدة متغيرات رئيسة مثل البيئة الخارجية       

  .)68: 2001الهادي،
تفترض هذه المدرسة أن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد إلا إذا تهيأت فـي البيئـة المحيطـة                   " و

 مهاراته وتحقيق تطلعاته، والموقف والسلوك الذي يبديـه الإنـسان فيـه يحـدد               ظروف مواتية لاستخدام  
شخصية القائد ويتيح له فرصة استخدام مهاراته وإمكاناته القيادية، والقائد الناجح هو الـذي يقـدر علـى                  
تعديل أسلوبه ويكفيه بما يتلاءم مع الجماعة في خلال وقت محدد لمعالجة موقف معين وبـذلك نجـد أن                   

   )82: 2008عطوي،".(علية القيادة تتأثر بشخصية القائد وأسلوبه وبشخصية الجماعة والموقف أو الحالةفا
  )78: 2006أبو الكشك،(: نقد المدرسة الموقفية

 .لم يتفق العلماء والباحثون على عناصر موقف محددة -1

 .لم يتفق العلماء والباحثون على أنماط قيادية موحدة -2

 وأهملت سمات وخصائص المرؤوسين حيث لم يركزوا عليهـا بدرجـة            تركز على عناصر الموقف،    -3
 كبير

  )21: 2005مصطفى،( . يلم بها المديرينأنتقلل من أهمية مبادئ الإدارة التي يجب  -4
 وقـدرة  ، للموقـف الأمر وضع حلول جوهرية عند مواجهة المشكلات الإدارية بل تترك        إلىلا تسعى    -5

  ."المدير على التصرف وفق هذا الموقف

  ويوضح الجدول التالي إسهامات المنهج الكمي لاتخاذ القرارات في تطوير الفكر الإداري
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  إسهامات المنهج الكمي لاتخاذ القرارات في تطوير الفكر الإداري) 3(جدول رقم
  إسهامات المنهج الكمي لاتخاذ القرار  عناصر العملية الإدارية

ينها وتتفاعل مع النظام    كيان متكامل من أجزاء تتكامل فيما ب        التنظيم
  .الكلي للمجتمع

  عملية اتخاذ القرار
استخدام النماذج الرياضية والكمية في عـرض المعلومـات      
الخاصة بتقييم كل بديل بما يرشـد عمليـة اتخـاذ القـرار             

  .رةادواستخدام الموارد الن

  سياسات التدريب
سياسات ونظم متطورة لتدريب العاملين لاستخدام الحاسبات       

لكترونية واسـتخداماتها فـي مجـال تحليـل ومعالجـة           الا
  .المعلومات

 )34: 2001أبو بكر،(:المصدر

  
يرى الباحث أن المدخل الكمي يعتبر أول من أرسـى القواعـد الأساسـية فـي الفكـر الإداري،           

 ـ              ين والاستراتيجي الحديث، والمتمثل في الاعتماد على تحليل البيئة المحلية، والمحيطة، أي دراسـة البيئت
الداخلية، والخارجية، عبر حصر المعلومات، والبيانات المادية، ووضعها في بؤرة صناعة القـرار الـذي               
يتخذ في ضوئها، لذلك انتقل الفكر من الإطار الفكري النظري الإنساني إلى الفكر الإداري العلمي العـددي    

كثر دقة، وواقعية، وموضـوعية،  الذي يستند إلى أرقام، وإحصاءات، وبيانات، تساعده في صياغة أهداف أ  
ويضعه علـى  ، لذلك فإن الفكر الإداري الحديث مدين للمدخل الكمي بأنه هو الذي استطاع أن يعدل مساره      

والذي تطور فيما بعد في سنين قليلة مئات الأضعاف عما كان عليه في القرون الماضية،               ، السكة الحديدية 
وخاصة في التخطيط الذي بنيت عليـه       ، خل في عملياته الإدارية   وقد استفادت القيادة التربوية من هذا المد      

الخطط طويلة المدى، والمتوسطة، والقصيرة، ولقد استفادت وزارة التربية والتعليم العـالي مـن المـدخل       
الكمي في بناء الخطط الخمسية المستقبلية، وتحسين العمل الإداري في الإدارات، والمديريات، والمدارس،             

ؤية واضحة لأصحاب القرار سواء في التشكيلات المدرسية، أو في التخطيط لبناء مؤسـسات              عبر تقديم ر  
  .تربوية، وتعليمية جديدة، وخاصة بناء مدارس جديدة، أو ترميم بعضها
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  )39-35: 2001أبو بكر،(  ):الموجة الثالثة( الصناعيةداري خلال عصر ما بعد الحضارةالإتطور الفكر : ثالثا
 حيـث تـصاعدت قـوى       الإنسانيوجة تحولات غير مسبوقة في تاريخ التطور        صاحب هذه الم  "

 التكنولوجية التـي    الإبداعات وظهور العديد من     ، والمجتمعية ، والهياكل السياسية  ،التغيير التي سادت النظم   
 تراكمات علمية متعاظمة لتخرج للعلم ثورته الجديدة ثورة المعلومـات، والتـي قـادت تحـول                إلىتستند  
 الفكـر الإداري    إدارات وقد ظهر الكثير من      ،)المعلومات( مجتمع ما بعد الصناعة      إلىمع الصناعي   المجت

 بلورة هـذه الاتجاهـات الإداريـة        حاولتالتي  الحديث بدءا من منتصف القرن الواحد والعشرين الحالي،         
من أهم هـذه   و، وتطوير المنظمات  لإدارة، وفكر جدي    أسلوب، إضافة والتي أسهمت كل منها في       ،الحديثة

  :لإداراتا
  الإدارة بالأهداف -1
  ).الهندرة( الهندسة إعادة -2
  ". الجودة الشاملةإدارة -3

 : management by objectives (MBO)الإدارة بالأهداف :  أولا

  في الخمسينات مـن القـرن      إلاأسلوب إداري حديث لم يعرف للإداريين        تعتبر الإدارة بالأهداف  "
 وتحديدها بحيث تكـون     ،إذ تقوم على وضوح الأهداف الإدارية     ) بيتر دروكر   ( لدكتور  على يد ا  العشرين  

  ) 41: 1986نشوان،( ." والتطبيق،قابلة للقياس

تعتبر الإدارة بالأهداف فلسفة تهدف إلى تحقيق أهداف المنظمة من خلال دمج أهداف العمل مع               "و   
، وحتـى تكـون هـذه       الأداء وتقييم   ، في الإدارة  فرادالأ ومشاركة   ،، كما أنها نظام للتحفيز    الأفرادأهداف  

الأهداف ذات قيمة يتم وضع مجالات النتائج المطلوب تحقيقها، حيث حدد بيتر دركـر ثمانيـة مجـالات                  
الربح، الإنتاجية، العائد على رأس المـال، مـصادر التمويـل، معـدلات     : لوضع هذه الأهداف تمثلت في   

أبـو بكـر    ( ". ت المديرين، المسئولية الاجتماعية، حصة المنظمة في السوق        واتجاها ، والابتكار، أداء  ،العمل
،2001 :39  (  

الإدارة بالأهداف أسلوب إداري يركز على النتاجات أو الغايات أكثر من تركيزه على النشاطات              "و
وظيفـة  والفعاليات، وتقاس فاعلية نجاح الإدارة بقدرتها على تحقيق النتاجات، ووفق هذا المفهوم تـصبح               

الإدارة بالأهداف تحقيق نوع من الترابط الوثيق بين كل المدخلات والعمليات والنتاجات في نـسق واحـد                 
متفاعل ومتكامل، فهي إذن طريقة توضح لنا كيف نعمل، ومتى نعمل، وماذا نعمل، وماذا نستخدم، وكيف                 

فرديـة للعـاملين وتعمـل علـى        نتحقق من نجاحنا أو فشلنا، أي إنها تلغي كل التناقضات بين الأهداف ال            
توحيدها في إطار أهداف المؤسسة التربوية وغاياتها والعمل على زيادة فاعلية العاملين من خلال اسـتثارة      
دافعيتهم، وتحسين جهدهم التخطيطي، وتعزيز مشاركتهم في عملية صنع القرارات سواء المرتبطة باختيار             

لها أم المرتبطـة بأسـاليب الـضبط والإشـراف والمراقبـة        الأهداف أم المرتبطة برسم الخطط التنفيذية       
  )149: 2002العمايرة،.(والمتابعة
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    )250-248: 2003البستان وآخرون،.( :سلبيات الإدارة بالأهداف

  .صعوبة دمج أهداف الإدارات، والأقسام مع الأهداف الكلية للمؤسسة التعليمية -1
هداف العامة مما يصعب معه الإقبال على اسـتخدام        لا يضع أسسا لتحديد الأهداف، أو اشتقاقها من الأ         -2

هذا الأسلوب، أو استخدامه مع التركيز على الأهداف قصيرة المدى، وما يترتب على ذلك من إهمـال               
 .للتخطيط طويل المدى

 .شعور الإدارة التنفيذية في المستويات الدنيا بعدم المشاركة في وضع، أو تحديد الأهداف -3

رين بهذا الأسلوب الإداري نظرا لعدم تطبيقه الا نادرا، وعدم استيعاب المجتمـع             جهل الكثير من المدي    -4
 .لهذا الاتجاه الحديث

الحماس الزائد للإدارة بالأهداف، والاعتقاد بأنها حل لكل المشكلات مما يجعـل المـديرين يغفلـون                 -5
عتقـاد بـان هـذا      الصعوبات المصاحبة للتطبيق، وإغفال قياس بعض النتائج المخيبة لآمـالهم، والا          

الأسلوب يصلح لكل المؤسسات، وهذا اعتقاد خاطئ حيث يصلح هذا الأسلوب للإدارات التي تتعامـل               
مع المادة، أو العلوم كوزارة البترول، والتعدين، بينما يصعب استخدام هذا الأسلوب في الإدارات التي               

 .تتعامل مع الإنسان كالتربية والتعليم

 : والصعوبات أنفة الذكر يجب مراعاة ما يليوللتغلب على هذه السلبيات

  .تحيد الأهداف بدقة بصورة تجعلها أكثر وضوحا، وقابلة للقياس -1
متابعة الإجراءات بشكل متواصل ابتداء من وضع الأهداف المحددة، والتي يسهل قياسها حتى المرحلة               -2

 .ؤسسة التعليمية، والأفرادالنهائية التي تتحول فيها نتائج واقعية تعبر عما يتمناه المجتمع، والم

اختيار المديرين الأكفاء، ونشر الوعي بيـنهم بأسـلوب الإدارة بالأهـداف، ومـنحهم المزيـد مـن                   -3
 .الصلاحيات للتغلب على مركزية الإدارة

 .وضع نظام جيد للمتابعة، والتقويم يمكن من خلاله معرفة مدى التقدم -4

  تأثير الإدارة بالأهداف على الإدارة التربوية

التخطيطية لكـل   مدرسة الإدارة بالأهداف الأثر الكبير على المؤسسات التربوية في تنمية القدرات    ل    
 . الأهـداف المنـشودة  إلى وزيادة قدراتهم في اختيار البدائل المختلفة للوصول    ،نوالمرؤوسي ،من الرؤساء 

 والنتائج المتوقعـة التـي   ،م أو أهداف التنظي،وذلك لأنه أسلوب إداري يتميز بتركيزه الرئيسي على غايات      
وكذلك وضع معايير يمكـن الوصـول    ، تبغي المؤسسات التربوية الوصول إليها ضمن جدول زمني محدد        

  .بواسطتها تقييم فعالية تحقيق هذه الأهداف 
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  )52، 2007الوادعي،(  :الهندرةإدارة : ثانيا
م، على يد مايكل هـامر      1990رية في عام    ظهر مفهوم الهندرة، أو إعادة هندسة العمليات الإدا                " 

(M. Hammer)     ليفتح بذلك صفحة جديدة في عالم الإدارة الحديثة، ثم انتـشر هـذا المفهـوم بـصورة  
  ".سريعة، ومذهلة في الأوساط الأكاديمية الغربية، وفي قطاعي الأعمال، والحكومة

  )wiki/org.zuhlool.www  15/12/2008موقع زهلول،: (مفهوم الهندرة

،  أو إعادة البنـاء    الهيكلة، وتعني إعادة    ،)إدارة  (  و   ،)هندسة  : ( الهندرة كلمة نحتت من كلمتين    "              
وهي وسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره، وتعتـمد علـى إعــادة هيكلـة،        

 الإدارية بهدف تحقيق تطوير جوهري، وطمـوح فـي أداء المنظمـات يكفـل تحقيـق        وتصميم العمليات 
  ".سرعــة  الأداء، وتخفيـض التكلفـة، وجــودة المنتـج

  )39: 2001 بكر ،أبو( : لىندرة عهالرتكز ت و
  .إعادة النظر في الأسس التي تحدد أساليب العمل المتبعة . 1
 :إعادة التصميم الجذري للوضع القائم مثل . 2

  .إعادة المفاهيم الأساسية للمنظمة)  أ(
  .إعادة التصميم الداخلي) ب(
  . وتدريب العاملين،سياسة جديدة لتعليم) ج(
   . واستبدالها بأساليب مبتكرة،تحقيق طفرات فائقة في معدلات الأداء، عن طريق نسف القوالب القديمة . 3
  

  )115-114: 2002اللوزي،( :دور القيادة في تطبيق مفهوم الهندرة
القائد في عملية الهندرة هو بمثابة الشخص المؤسس الذي يتولى القيام بالمبـادرة باعتبـاره مـن              "

المسئولين الذين يقع على عاتقهم تحقيق هذا الدور، والعمل على إحداث التغيرات المطلوبة ، فالقائـد هنـا               
 إلى واقع ملمـوس يتـرك      يقوم بدور رئيسي من خلال ما تم دراسته، وإعداده في الهندرة، ثم ترجمة ذلك             

الأثر الأكبر في العمليات الإدارية، والإسراع في تحقيقها، ويظهر ذلك من خلال الجهات التي تتولى القيام                
  :بالمهام، والمتمثلة فيما يلي

 الذين يتطلب منهم الموقف ضـرورة تـشجيع، وتقـديم    ن وهو احد كبار الأفراد التنفيذيي    :قائد العملية  -1
  .ود الكلية للهندرة الإداريةالدعم الكامل للجه

 وهو المدير، أو المديرون الذين يقومون بوظائف قيادية، ويكونـون مـسئولين عـن           :صاحب العملية  -2
 .تطبيق هذا المفهوم في الإدارة

 وهم الأفراد المختصين بهندرة العمليات الإدارية داخل التنظـيم، خاصـة أن هـؤلاء               :فريق الهندرة  -3
 .ليةيتمتعون بمهارات إدارية عا

وهي لجنة تشكل من كبار المديرين الذين يختصون بتطوير سياسـة، وإسـتراتيجية             : اللجنة الموجهة  -4
 .الهندرة الكلية، ومراقبة تطبيقاتها
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 . وهو الشخص المسئول عن تطوير أساليب الهندرة في التنظيمات الإدارية:منسق الهندرة -5

ناجح من خلال ممارسته الإداريـة لتقويـة        فالهندرة تتطلب جهدا، وتصميما جديا يعمل به القائد ال        
الشعور لدى العاملين بأهمية العمل، وضرورة التعاون، والتنسيق، وعليه أن يقدم الدعم المادي، والمعنوي              

  ". لكل الأفراد العاملين لدفعهم، وتشجيعهم على تحقيق ما هو مطلوب
  www.nationalkuwait.com/vb/index.php) 15/12/2008الشبكة الوطنية الكويتية، (: فوائد تطبيق الهندرة

 أهمو من   ،  فعاليةال و   ،كفاءةال تعود على التنظيم ب    ةعديدة كثير  فوائد   الإداريةيحقق تطبيق الهندرة    "
 :ما يلي هذه الفوائد 

  .في وظيفة واحدةفي الهيكل التنظيمي دمج عدة وظائف  §
 .العملية نفسها ب لطبيعة الترتيإخضاع و ،التخلي عن ترتيب الخطوات المتتالية للعمل §

 . العامأداءالوحدات التنظيمية المناسبة مما يؤدي إلى تحسين  من خلال انجاز العمل في مكانه §

 وجـدواها  ،فعاليتهـا   الضوابط الرقابية فـي حـدود  مالمراجعة، واستخدا و ،ةمستويات الرقابخفض  §
  .الاقتصادية فقط

 . ذات العلاقة بالمؤسسة الاتصال الخارجيةتد جهاعدتقليص ، وتقليل الحاجة إلى مطابقة المعلومات §

 مـن  الإداراتالمعلومات المتطورة على تمكين   تساعد تقنيةث، حي و اللامركزية،الجمع بين المركزية §
 ككل من الاستفادة من مزايا المركزيـة عـن          ةتمكن المنظم  و في نفس الوقت      ،العمل بصورة مستقلة  

 .اتصالات موحدة  بشبكةالإداراتطريق ربط جميع تلك 

 .و تنمية روح الجماعة ،وناتعوال ،مشتركةالالمسؤولية  §

 موظفين قـادرين علـى   إيجاد  الوظيفي من التدريب إلى التعلم حيث يساعد التعليم علىالإعدادتحول  §
  .المؤسسةتنفيذها وفقا لمتطلبات و ،اكتشاف متطلبات العمل

 علـى  المكافـآت  ، وذلك باعتماد النتائجإلى لأنشطةا من المكافآت و الأداء،التركيز في معايير  تحول §
 . و بشكل جماعي، الناتج النهائي للعملأساس

 ـ إلىتم الترقية ت المقدرة حيث   إلى الأداء الترقية من    رتحول معايي  §  بنـاءا علـى قـدرات    ىوظيفة أعل
 .أدائه  بناء على و ليس،الموظف

 واتجاهات جديدة   أفكار، و   ،مإدخال مفاهي من خلال    و ذلك    ، في المنظمة  ةالتنظيمية السائد تغيير الثقافة    §
 .الجمهور  و رضا، التركيز على نوعية الخدمةإلىتؤدي كلها 

 ـ المستويات أفقي، وذلك بإلغاء إلىتحول التنظيم من هرمي     §  و الاسـتعانة بـالتنظيم   ،ةالإدارية الهرمي
  .أفقيا  و،المنبسط الذي يعمل على بقاء البناء التنظيمي ثابتا

   ". القيادة التقليديةأساليب ىالتركيز عل و انجازه بدلا من ،كيز على كيفية تصميم العملالتر §

http://www.nationalkuwait.com/vb/index.php
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                                                                                     )314: 2007أبو النصر،(  Total Quality Management:  إدارة الجودة الشاملة: ثالثا

ت مدرسة إدارة الجودة الشاملة بدءا من الثمانينات، وازدهرت في التسعينات، رغـم أن              لقد ظهر "
، جذور هذه المدرسة ترجع إلى الحرب العالمية الثانية، وقد كانت المنافسة الهائلة بين الصناعتين اليابانيـة               

لتـي أصـبحت سـمة      والأمريكية محفزا قويا على انتشار، وإبراز أهمية مدرسة إدارة الجودة الشاملة، وا           
  ".الإدارة الحديثة ليس فقط في قطاع الصناعة، وإنما في كافة الأنشطة الإنسانية

 )159- 157: 2004عماد الدين،( :مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الإدارة التربوية

بالرغم من أن إدارة الجودة الشاملة قد بدأ تطبيقها في قطاع الإنتاج إلا أنها أخذت تطبـق بـشكل        "
عمليـة  : "سع في قطاعات عديدة، ومنها القطاع التربوي، الذي ينظر إلى إدارة الجودة الـشاملة بأنهـا               وا

ترتكز على مجموعة من القيم، وتستمد حركتها من المعلومات التي تتمكن فـي        ) إستراتيجية أدارية (إدارية  
تنظيم المختلفة علـى نحـو   إطارها من توظيف مواهب العاملين، واستثمار قدراتهم الفكرية في مستويات ال     

  ".إبداعي لتحقيق التحسن المستمر في المؤسسة التربوية

وتستدعي عملية بناء الجودة في المؤسسة التربوية بذل الكثير من الجهـد، وتتطلـب قـدرا مـن                 
الصبر، والالتزام، وتحتاج وقتا طويلا حتى تعطي نواتج نوعية ملموسة، وتتطلب نجاح عملية بناء الجودة               

  :مؤسسات التربوية الأسس، والمرتكزات التاليةفي ال

ü والاستمرارية، إن التربية عملية تتصف بالديمومة. 
ü إن النمط القيادي المتبع ينبغي أن يكون تشاركيا. 
ü والتوجيه، إن تعزيز التفاهم بين العاملين في المؤسسة ينبغي أن يحظى بالاهتمام. 
ü       وتؤكـد علـى أنهـم      ،  يجب أن تنطلق من الثقة بهـم       إن معاملة جميع العاملين في المؤسسة التربوية

  ".وماهرون في أداء مهماتهم، محترفون

تقع على الإدارة العليا مسئولية العمل على تحسين نوعية، وجودة الخدمات المقدمـة، ولابـد أن        "و
وتـوفير  ، والجودة، وترشيد الاستهلاك  ، ودورها في تحقيق الكفاءة   ، تدرك الإدارة العليا أهمية إدارة الجودة     

الدعم للمنظمة الإدارية فنجاح الإدارات العليا في التنظيمات الإدارية في تطبيق إدارة الجودة يعتمد إلى حد                
ويجب علـى   ، وضرورتها للمجتمع ، وإدراك بأهمية الخدمات المقدمة   ، ما على ما يتوافر للإدارة من قناعة      

والقدرات اللازمة من خلال تطبيـق      ، ن بالمهارات الإدارة العليا ضرورة العمل على تزويد الأفراد العاملي       
". برامج تدريبية جيدة تساعد على توفير المناخ التنظيمي السليم حتى تنجح عمليـة تطبيـق إدارة الجـودة          

  )116: 2002اللوزي،(
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  )161: 2005زاهر،( ):ؤسسات التربويةالم(التربوي المجال فيمبادئ إدارة الجودة الشاملة 

المقبلة على تطبيق نظام إدارة الجودة الـشاملة جملـة مـن التحـديات              لتربوية  ؤسسة ا تواجه الم "
 وتحديد أدوارها، وتنظيم مسئوليات العمل فيهـا، وتـوفير   ،ؤسسةالمتشابكة مثل إعادة النظر في أهداف الم  

  وتنفيـذ سلـسلة  ، والأداء، وكذلك تخطـيط ، والأبحاث لتوجيه السياسات ،البيانات المستمدة من الممارسات   
 وذلـك   ، في مختلف المستويات   القيادي أو السلوك    ،متصلة من أعمال التدريب سواء برامج التنمية المهنية       

 ؤسـسة،  وحتى تكـون الم    وظيفي، والمناخ المحيط بالأداء ال    ،من أجل الوصول إلى تحسين جوانب العمل      
  .وسيلة حياة جديدة في مجتمع جديد

 ومتابعة التغير بعـين يقظـة حتـى         الكافي، الوقت    وتخصيص ، مطالبة ببذل الجهد الوفير    ؤسسةوالم
  : والمتمثلة في، بمبادئ إدارة الجودة الشاملةالأخذتتمكن من 

  .تحقيق رضا المستفيد -1
  . وصولا لتحسين الأداءالذاتي،إجراء التقييم  -2
  . وتشكيل فرق العملالجماعي، بأساليب العمل الأخذ -3
  . وتوظيفها بشكل مستمرالإحصائية،جمع البيانات  -4
  . والعمل بالمشاركة،تفويض السلطات -5
  .يريإيجاد بيئة تساعد على التوحد والتغ -6
  .إرساء نظام للعمليات المستمرة -7
  "القيادة التربوية الفعالة -8

 : المؤسسات التربويةفي فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة
http://www.drmosad.com/index306.htm) 15/12/2008مسعد محمد زياد، منتديات الحصن النفسي(  

 وتحديـد المـسئوليات   ،نتيجة لوضوح الأدوار  وتطوير النظام الإداري في أي مؤسسة تعليمية،ضبط -1
  . بدقة 

   . والروحية، والنفسية، والاجتماعية، والعقلية،جميع الجوانب الجسمية الارتقاء بمستوي الطلاب في -2
  .تعليمية  والعاملين بالمؤسسات ال، و المعلمين،ين الإداريزيادة كفايات -3
   . والمجتمع ،ون بين المؤسسات التعليميةا والتع،زيادة الثقة -4
  . والعلاقات الإنسانية السليمة بين جميع العاملين بالمؤسسة،وناوالتع، توفير جو من التفاهم -5
  . والمجتمع المحلي ، والانتماء نحو المؤسسة من قبل الطلاب،زيادة الوعي -6
  . والعاملين ،يين والتكامل بين جميع الإدار،الترابط -7
  . والاعتراف العالمي، والتقدير المحلي،من الاحترام تطبيق نظام الجودة الشاملة يمنح المؤسسة المزيد -8

http://www.drmosad.com/index306.htm
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  )51-49: 2006الترتوري وجويحان،( : في المؤسسات التربويةالمعوقات العامة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

  .لجودة الشاملة بتطبيق برنامج إدارة اعدم التزام الإدارة العليا . 1
 . وليس على النظام ككل،في إدارة الجودة الشاملة التركيز على أساليب معينة . 2

 .إدارة الجودة الشاملةالموظفين في برنامج مشاركة على حصول العدم  . 3

 .عدم انتقال التدريب إلى مرحلة التطبيق . 4

  . وليست على المدى البعيد،توقع نتائج فورية . 5

  .ة التربويةلجودة الشاملة لا تتوافق مع خصوصية المؤسس وأساليب لإدارة ا،تبني طرق . 6

الجودة تستدعي تغييرا تامـا     . لأن برامج تحسين  العاملين  الإدارة، أو من    ومة التغيير سواء من     امق . 7
 .في ثقافة، وطرق العمل في المؤسسة التربوية

 الأشخاص العاديين   تعتمد برامج إدارة الجودة الشاملة على خبراء بالجودة أكثر من اعتمادها على            . 8
  .                                         في المؤسسة التربوية

 :التربوية  الجودة الشاملة على الإدارةتأثير إدارة

http://zaidabuzaid.jeeran.com/archive/2008/2/474070.html  ) نظريــــات ومواقــــف،  مدون   ة
15/12/2008(  

 وغير التربوية،   ، يمكن تطبيقه في كافة المؤسسات التربوية       الجودة الشاملة هي نظام عالمي     إدارة"
دقة كبيرة في التنفيذ، وتهيئة المناخ المناسب لتفعيله ناهيك عـن النفقـات الكبيـرة التـي           رغم حاجته إلى  

 ، وخاصة فيما يتعلق بتوفير البيئة المدرسية المتميـزة، مـن مبـان   ،تحتاجها المؤسسة أثناء عملية التطبيق 
 وحتـى علـى مـستوى القيـادات         ، ومعلمين ، وإداريين ،تدريب للكوادر البشرية، من مشرفين     و ،ومرافق
 والحاسـوبية،   ، والمختبـرات العلميـة    ، والمعامـل  ،التجهيـزات المدرسـية    وكـذلك تـوفير    التربوية،
اللغات، وكل ما يتعلق بالعملية التربوية التعليمية، وكل ذلـك ينبغـي تـوفيره حتـى تحـصل            ومختبرات
ة على مواصفات الجودة الشاملة، ولا يعني ذلك أن نتخلى بالكلية عن البحث عن مصادر أخـرى                 المؤسس

تحقيق بعض جوانب الجودة الشاملة، ومن هذه المصادر التدريب لكافة العاملين فـي              يمكن أن توصلنا إلى   
 . والارتقاء به، ومشاركة الجميع في تفعيل دور المؤسسة،المؤسسة، وتهيئة مناخ العمل

 والـصلاحيات علـى     ،يهتم نظام الجودة بالتحديد الشامل للهيكل التنظيمي، وتوزيع المـسئوليات         و
 ، ومتابعتـه، وكـذلك مراقبـة      ، الكفيلة بمراقبة العمل   والإجراءات الأعمال، والعمال، وإيضاح    ،الموظفين

زمات الجـودة    وأنها تحقق مـستل    ، والتأكيد على أن الخدمة قد تم فحصها       ،وفحص كل ما يرد إلى المنشأة     
  .المطلوبة

http://zaidabuzaid.jeeran.com/archive/2008/2/474070.html
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 ويستهدف النجاح طويل المـدى،      ،ويقوم نظام الجودة الشاملة على مشاركة جميع أعضاء المنظمة        
 وسميت بالشاملة لأن المسئولية تشمل جميع فريق العمـل          ، وللمجتمع ،وتحقيق منافع للعاملين في المنظمة    

 ـبالإضافة وصلاحياته، ،كل فرد في حدود مجال عمله     ،ودة تـشمل جميـع مجـالات العمـل     إلى أن الج
  ." وكبـيرها،وعناصره صغيرها

  )49-41: 2001أبو بكر،():الموجة الرابعة(تطور الفكر الإداري خلال عصر المعرفة : رابعا

صاحب هذه الموجة نقلة حضارية تختلف في أبعادها، ومقوماتها عن المراحل السابقة حيث تحول              "      
سياسة المستقبل، وتتعلـق    ( مجتمع المعرفة، استعدادا لعصر اليوبوليتك       المجتمع من مجتمع المعلومات إلى    

، وأن أبرز ما يميز هذا العصر هـو         )بقدرة الإنسان، والمنظمات على إحداث التغيير في كل مناهج الحياة         
 التدفق الشامل لظاهرة العالمية، وهيمنة المنافسة المستندة إلى التفوق، والإبداعات العلميـة، والتطـورات             
التكنولوجية، وخاصة في تقنية المعلومات، والاتصالات، والبيولوجيا الحيوية، وتزايد الاهتمـام بالإنـسان             
كمصدر للفكر، والإبداع، وأصبح نتاج العقل الإنساني، وتراكم الإبداع العلمي، والتقني سمة العصر الجديد              

  .عصر المعرفة

  : ومنطق الإدارة يمكن رصد أهمها فيما يليوقد أنتجت هذه الثورة المعرفية أثارا على فكر،      

  .أصبحت الوظيفة الأساسية للإدارة هي التعامل بالمعرفة -1
أصبح رأس المال الفكري هو الميزة التنافسية الحقيقية لمنظمات المعرفة، والذي يكمن في حزمة  -2

وابتكارات حديثة المهارات، والكفاءات التي تمتلكها المنظمة من خلال ما يقدمه العاملون من أفكار، 
  .تضيف منافع غير متوقعة للمنتجات، والخدمات التي تقدمها المنظمة

 .ارتكاز منظمات المعرفة على نظام تكنولوجي متقدم للمعلومات مدعم للأداء، وتدريب العاملين -3
تزايد الاتجاه نحو برمجة المهام الروتينية، والنمطية عن طريق الحاسب، مما سيترتب عليه تحول  -4

ليات الإدارة العليا من التركيز على التوجيه، والرقابة إلى التركيز على تطوير مهارات، وقدرات مسئو
 .العاملين، وغرس قيم الابتكار، ووضع معايير للمحاسبة عن العمل

   أن وظائف المستقبل ستحدد مهامها طبقا لمتطلبات التغيير -5

ها الإدارية التقليدية، وأخـذت بمبـادئ   ومما سبق نجد أن الكثير من المنظمات قد تخلت عن أنماط    
  :المناهج، والفلسفات الحديثة، حيث ظهرت المناهج  التالية

 الإدارة بالمعرفة -1
  إدارة تمكين العاملين -2
 الإدارة المفتوحة -3
    الإدارة الالكترونية -4
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  :الإدارة بالمعرفة: أولا

م ملائم لتدفق المعلومـات،     وتعني توظيف المعرفة من خلال هياكل تنظيمية مرنة ترتكز على نظا                
ونقل، ونشر المعرفة من مواقع إنتاجها إلى مواقع الحاجة إليها، وتحليل هذه المعارف لمعرفة تأثيرها على                

  ".فرص المنظمة، ومركزها التنافسي

  )140-139: 2008عليان،(: تعريف الإدارة بالمعرفة

: تي تناولتها، ولكن يمكن تعريفهـا بأنهـا       تعددت تعريفات الإدارة بالمعرفة لتعدد وجهات النظر ال       "      
تشير إلى الاستراتيجيات، والتراكيب التي تعظم من المواد الفكرية، والمعلوماتية من خلال قيامها بعمليات              "

شفافة، وتكنولوجيا تتعلق بإيجاد، وجمع، ومشاركة، وإعادة تجميع، وإعادة استخدام المعرفة بهدف إيجـاد              
ن الكفاءة، والفاعلية الفردية، والتعاون في عمل المعرفة لزيادة الابتكار، واتخاذ           قيمة جديدة من خلال تحسي    

  ".  القرار

  :المعرفةب الإدارةميزات 
  )http://www.jps-dir.com/Forum/uploads/12224/management.doc)16/12/2008موقع دليل المحاسبين(     
 ، والمحددة، واسترجاع المعرفة الواضحة،تحليل و، وفلترة، وتنظيم، وتسجيل، تسهل عملية تجميعإنها

المحاسبية، والبيانات المخزنة في ذاكرة   والسجلات، وتتكون هذه المعرفة من جميع الوثائق،ونشرها
وتعتبر ،  المنظمةلإدارة وسهل بالنسبة ، تكون هذه المعلومات متوافرة بشكل واسعأن كما يجب ،الحاسوب

 .رة على عمل ذلكاد للدرجة التي تكون فيها قالأعمالمنظمة  المعرفة ذات قيمة لإدارةنظم 

 أو  ، ونشر المعرفة الـضمنية    ، واسترجاع ، وتحليل ، وفلترة ، وتنظيم ، وتسجيل ، تسهل عملية تجميع   إنها . 1
 ومهـارات غيـر   ، أو ممارسـات ، غير رسـمية إجراءات وتتكون هذه المعرفة من      ،المفهومة ضمنيا 

 وجـدارة   ، وأهليـة  ، تعطي صورة عن كفاءة    لأنها،  وأساسية ،روريةوهذه الكيفية للمعرفة ض   ،  مكتوبة
 وتجميـع   ، درجة تمكنها من تصنيف    إلى الأعمال المعرفة قيمة لمنظمة     إدارة لنظم   أن حيث   ،الموظفين
 ، ذلـك  إلـى  المنظمة كلما دعت الحاجـة       أجزاء وتوزيعها على جميع     ، وتخزينها ، الممارسات أفضل

 .ان الموظفين وتجعل المنظمة اقل عرضة لدور

 المتغيـرة   الأعمـال  واضحة، حيث يشعر الكثيرين بأنه في بيئة         إستراتيجية، تأدية وظيفة    أيضايمكنها   . 2
 تساعد في بنـاء  الإستراتيجية واحدة فقط التي يطول بقاؤها، وهذه     إستراتيجيةبشكل سريع، هناك ميزة     

 ـ  درة بنجاح على التغلب على أية صعوبات نات       ا وق ،منظمة تكون يقظة   ، ومهمـا كانـت     رجة عن التغي
 المعرفة،  إدارةالصعوبات فسرعة التكيف هذه، يمكن ان تكون متمشية فقط مع نظام تكييف مثل نظام               

والتي ينتج عنها حلقات تعليمية تعدل بشكل أوتوماتيكي قاعدة معرفة المنظمة في كل وقت يـتم فيـه                  
  . استخدامها

http://www.jps-dir.com/Forum/uploads/12224/management.doc
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   المعرفةإدارةتطبيق نظم 
  : المعرفة في المنشأة إدارة نظم من اجل نجاح تطبيق

  %) . 100( المعرفة بشكل كاملإدارة تدعم مشروع نظام الإدارة واضحة بأن الأمور تكون أنيجب  .1
على الموظفين   وضروريأساسي، أمر دائمة، وهي إضافةيجب التوضيح بأن هذه النظم تمثل  .2

 .التعامل معه

 والتدريب ،نوعة اللازمة للتعريف بالنظام والاختصاصات المت،يجب تعيين فريق متعدد الوظائف .3
 . ومراقبته، وتطبيقه،عليه

  
  ) الإبداعالرقابة مقابل ( المعرفة لإدارةالانتقادات الموجهة 

 والعديد من المؤلفين يدعون بأن المعرفة ، التعليمات المعطاة للإنسان ليست مثل دليل للحواسيبإن
 والعلاقات المتبادلة الإبداع،ى الرقابة، والمعرفة تعتمد على  الإدارة تحتوي علأن، حيث إدارتهالا يمكن 

 تقف حجر عثرة في طريق المعرفة أن، ويجادل هؤلاء الكتاب بأن الرقابة القوية يمكن الأفرادبين 
   . الإبداعية

 ويمكن فقط الأشخاص المعرفة، لأنها توجد في رؤوس إدارةوحسب وجهة النظر هذه لا يمكن 
 ومن اجل تحقيق تنظيم عالي لأداء المعرفة، فإن إدارتها،أما المعلومات فيمكن خرى، الأمشاركتها مع 

  .وتخزين واسترجاع المعلومات بشكل ملائم) تشجيع المشاركة( يتطلب تركيبة من التغير الثقافي الأمر
 وإدارةمشاركة المعرفة " مصطلحات مثل الآنفإن بعض المستشارين يستخدمون  ولهذا،

 إدارةمن  بدلاً (Knowledge Sharing and Information Management)المعلومات
  . (KM)المعرفة

  )49: 2001أبو بكر،(: إدارة تمكين العاملين: ثانيا

ومـنحهم الحريـة لأداء العمـل       ، والمـسؤوليات ، وتعني التركيز على منح العاملين الصلاحيات     "      
وتـأهيلهم  ، رد الكافية، وتهيئة العمل المناسب لهـم      بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير الموا        

  ".والثقة المطلقة فيهم، وسلوكيا لأداء العمل، فنيا

  )http://elmaghrby.com/researches/5.doc)16/12/2008: يحقق تمكين العاملين الفوائد العديدة

م الإبداعية، وإتاحة حيث يعمل على تنمية طريقة تفكير المديرين، وتطوير قدراته  :بالنسبة للمنظمـة  "
والغايـات بعيـدة   ، وصياغة الرسـالة ، ووضع الرؤى، وقت أكبر أمامهم للتركيز في الشئون الإستراتيجية  

  .ورسم الخطط طويلة الأجل، المدى

http://elmaghrby.com/researches/5.doc
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 وتـتمكن مـن تحـسين    ً,ونجاحـا ، تصبح الإدارة أكثر حماساً  ):الفرق( للإدارات والأقسام    ة بالنسب
  .لأفراد ، وتستفيد من مجالات قوة كل فردوا، وتوظيف الموارد، استخدام

وتعهـدهم   ،تتعدد الفوائد المترتبة على تمكين العاملين، ومن بينها زيادة التـزامهم : بالنسبة للعـاملين 
  .ومهاراتهم، بمسئوليات جديدة، وإمدادهم بما ينمي قدراتهم

، ويمنحهم الطاقـة  ، بتكاريةوقدراتهم الا ،  حيث يسهم التمكين في إطلاق عنان الأفراد لتفعيل معرفتهم        
  .والمقدرة على العمل باستمرار

وهكذا تتعدد المزايا، والفوائد التي يمكن تحقيقها من خلال عمليات تمكين العاملين،  وذلـك علـى النحـو                   
  :التالي

 .زيادة الإقبال على تدريب، وتعليم الأفراد .1

 .وتحديد الأهداف، مشاركة العاملين في صياغة .2

 .وأفكار الأفراد بما يؤدى لارتفاع القدرات الابتكاريةتزايد مساهمات،  .3

 .وتدعيمها من خلال عمل الفريق، توثيق علاقات الأفراد .4

 .والتحكم لتحقيق إنتاجية أفضل، دعم القوة الممنوحة للأفراد مع تقليص الرقابة .5

 .ووظيفتهم، زيادة رضاء العاملين عن عملهم .6

 والمرؤوسين،  وتبادل المعرفة فيما بين الرؤساءتنمية الكفاءة من خلال التدريب المتقاطع، .7

  .والعاملين، تقليل الصراع، والنزاع فيما بين الإدارة .8

 .شاركوا في القرار الخاص بهماداموا قد  على التغيير تهمموافقوتقبل العاملين،  .9

ل، وعلى الوجه الآخر فإن هناك بعض المعوقات التي تحد من تطبيق تمكين العاملين بالـشكل الفعـا                
  : ن، ومن بين هذه المعوقات ما يليوأخذها في الحسبا، يجب مراعاتها

  .إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملين .1
 .والمسئولية على عاملين غير قادرين عليها، زيادة العبء .2

 . على نجاح الجماعةوتفضيله، تركيز بعض العاملين على نجاحهم الشخصي .3

 .وتعليم الأفراد، المنظمة نتيجة تدريبزيادة التكاليف التي تتحملها  .4

 .زيادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي، وعمل اللجان .5

 .وفعالية التطبيق، والشكلية أكثر من إقبالهم على الموضوعية، إقبال الأفراد على المفاهيم النظرية .6

 .وتفشى النزاع بين العاملين عند أداء العمل الجماعي، زيادة الصراع .7

 . بعض العاملين من المعرفة الكاملة لاتخاذ قرارات فعالةعدم تمكن .8

 .وموضوعية، ومبررات منطقية، اتخاذ القرارات بناء على أسس شخصية، وليس على أسس .9
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  )235،العدد، إدارة التطوير التربوي، مدينة الملك عبد العزيز للعلوم والتقنيةنشرة أفكار إدارية(: الإدارة المفتوحة: ثالثا

 فـي  الكامنة الطاقات كل إخراج على يعمل إداري منهج أنها على المفتوحة الإدارة تعريف يمكنو"      

 الحقيقيـة  الصورة في ووضعهم والإخفاقات ،بالانجازات ومصارحتهم ،اطلاعهم عن طريق وذلك الأفراد،
 الذي لأمرا المؤسسة، أهداف تحقيق مسئولية تحمل في الإدارة مع ومتضامنين ،كشركاء وتمكينهم ،للمؤسسة

 اخـل  د الإدارية والممارسات ،التعاملات نوعية في – جذرية تكون وقد– جوهرية تغييرات إحداث يتطلب

 الأفراد لتوقعات الجديدة والإدارة ،)القدرة وبناء ، التحفيز التطوير، ، التعليم(مثل للفرد والداعمة ،المؤسسة
 المفتوحـة  الإدارة مفهوم ويسعى، )الترقيات وليات،الحقوق، المسئ الأدوار، (مثل المؤسسة داخل والعاملين

 فـي  حقيقيـين  شـركاء  إلى روتينية الوظائف بصورة بتأدية يقومون أفراد مجرد من العاملين تحويل إلى

 يحـيط  ما كل تحمل وفي ،في المسؤولية كشركاء القرار صنع في ويساهمون ،ويفكرون ،يعملون المؤسسة

 بالمؤسسة والتنفيذية الإدارية، المستويات جميع المفتوحة الإدارة فهومم يخاطب و متغيرات، من بالمؤسسة

   . والموظفين المؤسسة، أهداف بين التكامل من نوع إحداث مع

 للأداء دافعة تنظيمية ثقافة الموظف لدى ينمي المؤسسة، في حقيقيين الموظفين شركاء جعل فهدف      

 والإبـداع،  ،التفكير على وتدريبهم ،القرارات صنع عملية يف للعاملين مفهوم المشاركة تعميق مع المتميز،

 شـعور  يزيـد  كمـا  ، الجديدة والأفكار ،المقترحات لطرح لدى الموظفين الإبداعية القوى تحريك وبالتالي
 الأداء تحسين مع المؤسسة أهداف لتحقيق البيانات تحليل تعليمهم كيفية خلال من الوظيفي بالأمان الموظفين

  .للفعالية التنظيمية لوصولل التنظيمي

 الأداء في المشاركة من عالية بدرجة تتمتع مفتوحة إدارية كتابه منهجية في ماكوي ماثيوس ويرى

 نـوع  إحداث لأجل العليا الإدارة قبل من المطبقة والسياسات، المؤسسة في الإدارية الممارسات على يعتمد
 ذلك ويتمثل خاص، بشكل العملية الموظف وثقافة، لمؤسسةا داخل العملية الثقافة في والتطوير ،التغيير من

 مـع  التكيـف  على المؤسسة قدرة تحسين كبيرا في إسهاما يسهم فذلك الموظفين لدى التعليم درجة رفع في

 .وخارجها داخل المؤسسة، العملية البيئة في تحدث التي التكنولوجية، والثقافية المتغيرات

 التعليمي بـدون  المستوى وارتفاع ،القدرة فوجود الصلاحيات، وإعطاء تالمسؤوليا منح هو الآخر الأمر 
  .والإمكانات القدرات، كل يقتل وصلاحيات ،مسؤولية وجود

 حـول  التساؤل يثير المسؤوليات لتلك تحمل العاملين ولعل التحفيز، عملية وجود هو الأخير الأمر 

 ممتعـا  أمـر  لها المصاحبة والأعباء، المسؤوليات لتلك تحملهم من تجعل التي الحوافز أو المكافأة، هي ما
   .المسئولين لأولئك ومسليا

 أفضل بالمؤسسة والعاطفي العقلي، تجعل ارتباطهم والمعنوية المالية، العوائد من عدد وجود فإن لذا

  .  "وجودها عدم من بكثير
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 )187: 2002اللوزي،.( :الإدارة الالكترونية: رابعا

واجه الإدارة التربوية في عصرنا الحديث، هو الاتجاه نحو استخدام الحاسبات           من التحديات التي ت   "    
الالكترونية على نطاق واسع، والتي تقوم أساسا على استخدام تكنولوجيا المعلومـات، والتـي أفرزهـا                
التزاوج بين علوم الحاسبات مع علوم الاتصالات، وهو ما أدى إلى ظهور الإدارة الالكترونيـة، والتـي                 

يز بأنها غير مسبوقة، إدارة بلا ورق، بلا حدود وقتية، إدارة بلا مبان تقليدية فلا حاجة لأعداد كبيـرة        تتم
  ". من الموظفين، وهي إدارة بلا هياكل تنظيمية تقليدية، وإدارة بلا سعاة، أو بريد، بلا أرشيف

  )28: 2007عامر،(: تعريف الإدارة الالكترونية

  :ن وجهة نظر شاملة من المقطعين الأساسيينتعرف الإدارة الالكترونية م"
  . ويعبر عن نشاط انجاز الأعمال، والمعاملات من خلال جهود الآخرين لتحقيق الأهداف المرجوة:الإدارة

 وهو نوع من التوصيف كمجال لأداء النشاط في المقطع الأول، حيث يتم أداء هذا النشاط من                 :الالكترونية
  .ائط الالكترونية المختلفةخلال استخدام الوسائل، والوس

  دور الكمبيوتر في الإدارة الالكترونية

يلعب الكمبيوتر، وغيره من التكنولوجيا المتطورة دورا كبيرا في تحديث، وتطوير أعمـال الإدارة                    
، كما ويدخل تغيرات على التنظيمات الإدارية أيضا فهو يعمل على خلق الحاجة إلى أنـواع عديـدة مـن        

لك مهارات العاملين، وإدخال تغيرات إلى معظم العمليات الإدارية، ويتضح دور الكمبيـوتر           الوظائف، وكذ 
  :من خلال

ويساعد على زيـادة قـوة      ، أو إشرافية ، تقليل عدد الأفراد العاملين ، والذين يقومون بوظائف روتينية         -1
  .الأفراد المتخصصين نتيجة للحاجة الماسة إليهم

نظمات الإدارية أداة فعالة لتخفيض الحجم، وإعادة التنظيم ثم العمل على           يعتبر إدخال الكمبيوتر في الم     -2
تقليل الإدارات الوسطى، كما يساعد على زيادة مجال الرقابة لدى الإدارات العليا، والعمـل علـى لا                 

 .مركزية اتخاذ القرارات

دة فـي تحـسين     وزيادة سرعة تدفق، وتبادل المعلومات، والمساع     ، يساعد على زيادة قنوات الاتصال     -3
 ".عمليات القرار بالاعتماد على كثرة البيانات، والمعلومات المتوفرة
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  )26-25: 2005مصطفى، (:خصائص الإدارة الالكترونية

  إدارة تدير الملفات بدلا من أن تحفظ الملفات -1
والأسـهل  ، لا تعتمد على وثائق ورقية، بقدر ما تعتمد على الوثائق الالكترونية الأسـرع، والأرشـق               -2

 .واسترجاعا، وتعديلا، حفظا

 .تتحلى بالمرونة، وسرعة الاستجابة للحدث، أو المتغير أينما حدث، ووقتما حدث -3

 .بلا حدود زمنية على مدار ساعات اليوم، وأيام السنة -4

تستمد بياناتها، أو معلوماتها من الأرشيف الالكتروني، وتتراسـل بالبريـد الالكترونـي، والرسـائل                -5
 ".لصادر، والواردا"الصوتية بدلا من 

تنتقل من المتابعة بالمذكرات إلى المتابعة الالكترونية على الشاشات، وتعتمد على المراقبة عن بعـد،                 -6
 .والعمل عن بعد، وهو ما يوفر التكلفة، ويزيد الكفاءة

لا تحتاج كل المؤسسات التربوية إلى أن تحقق تحولا كاملا إلى الإدارة الالكترونية حيث من الممكـن                  -7
 : يتم هذا التحول على النحو التاليأن

إن تحول المؤسسة التربوية أقسامها إلى الإدارة الالكترونية مع بقاء الأقسام الأخرى بالـشكل التقليـدي       .  أ
  .المتعارف عليه

وتطبيقـات الإدارة الالكترونيـة لأداء أعمـالهم    ، أن تتيح المؤسسة التربوية لأعضائها استخدام أدوات  .  ب
 .وب مع بقاء المؤسسة بالشكل التقليديبمستوى الأداء المطل

أن تتحول المؤسسة إلى الإدارة الالكترونية بالكامل، وفي هذه الحالة يحدث تحول تام في طريقـة أداء                 .  ت
 .العمل التربوي، ويتم الاعتماد على الانترنت بصورة كاملة

  تأثير الإدارة الالكترونية على الإدارة التربوية

ة حديثة العهد وجديدة على الساحة الإدارية، وربما مازالت بعيـدة المنـال             كون الإدارة الالكتروني        
عند الدول المعدومة، إلا أن الإدارة التربوية تأثرت بها كثيرا فعلـى المـستوى الإداري تـساعد الإدارة                   

، اريـة وتقليل المستويات الإدارية مما يزيد من كفاءة العمليـات الإد ، الالكترونية على تغير أنماط الإشراق    
وعلى المستوى الفني تساهم الموارد البشرية، و إحداث درجة عالية من المرونـة،           ، والإنتاجية، والتنظيمية

وذلـك مـن خـلال تـوفير كـل          ، والعمل على زيادة كفاءة أنظمة التعليم     ، والاستجابة للحاجات التعليمية  
رنـت، و الحاسـوب، والحاسـوب    مثـل الانت " تقنيـات التعلـيم  "مستلزمات تكنولوجيا المعلومات الحديثة  

  .الخ..الشخصي، والتلفزيون،
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أما على مستوى القيادة العليا فإن تأثير الإدارة الالكترونية يكون كبيرا جدا حيث تجلس هذه القيادة                      
على كنز هائل من المعلومات المرتبة، والمقننة، والمتخصصة التي تساعدها في انجاز المهمات الإداريـة               

ذ القرارات الإدارية الهامة، والمفصلية بجانب التخطيط الاستراتيجي، والتكتيكي السليم القـائم            العليا، واتخا 
وهكذا ، ، والرقابة موكذلك تعزز عمليتي التقيي   ، والسليمة وفق منهجية علمية مهنية    ، على المعلومات الدقيقة  

  ". اتخاذ القرارات الصائبةفإن القيادة التربوية العليا ستكون أكثر إبداعا، وأقل أخطاء، وأقدر على

  )161-159: 1997عقيلي،( :مقارنة بين الاتجاه التقليدي والحديث لمدارس الفكر الإداري

بعد استعراض المفاهيم الإدارية، والاجتماعية، والسلوكية التي قدمتها لنا مدارس الفكـر الإداري             "      
ري تلخيصا على شكل مقارنة بين أهم هذه        على مدار قرن من الزمن تقريبا، نجد من الأهمية بمكان أن نج           

  :التالي) 4( الجدول رقم المفاهيم التي قدمتها لنا المدرسة التقليدية، والحديثة في مجال الإدارة وفق

  مقارنة بين الاتجاه التقليدي والحديث لمدارس الفكر الإداري): 4(جدول رقم 

  الاتجاه الحديث  الاتجاه التقليدي
الإنسان مخلوق اجتماعي ( ديناميكية اجتماعية -  )الإنسان آلة(  ديناميكية آلية -

  )بطبيعته وفطرته
   خلية العمل الأساسية الجماعة-   الخلية الأساسية التي تتكون منها المنظمة الفرد-

 المنظمة مؤسسة اجتماعية بالدرجة الأولى وهي مكان -  المنظمة مكان للعمل
  للعمل والحياة معا

   سلطة رسمية، وغير رسمية بآن واحد-   السلطة الرسمية-
   قبول السلطة-   النفوذ، والإجبار، والإكراه-

   أسلوب التحفيز بالإقناع-   أسلوب التحفيز، والمكافآت والعقاب-
   رقابة معتدلة، والتركيز على الرقابة الذاتية-   رقابة صارمة خارجية-
   قيادة ديمقراطية-   قيادة أوتوقراطية متشددة-

   قرارات جماعية تعتمد على المشاركة-  رارات فردية ق-
   المسؤولية جماعية-   المسؤولية فردية-
   لا مركزية السلطة، وتفويض لها-   مركزية السلطة-

   الوظيفة مركز إشباع، ورضا مادي، ومعنوي-   الوظيفة مصدر للرزق، والعيش فقط-
  دية، ومعنوية بآن واحد الحوافز ما-   الحوافز مادية فالإنسان بطبعه مادي-
 الربح إلى جانب المسؤولية الاجتماعية للإدارة نحو -   الربح، وتعظيمه بكافل السبل والوسائل-

  والمجتمع، العاملين
 اعتراف بالتنظيم غير الرسمي، وضرورة التقرب -  وعدم اعتراف بالتنظيم غير الرسمي،  مقاومة-

  إليه
ظيم ميكانيكي كل  لا اعتبار للمواقف والظروف فالتن-

  .شيء فيه محسوب بشكل مسبق
 الإدارة الحديثة هي إدارة موقف فلكل ظرف له ما -

  يناسبه
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  الاتجاه الحديث  الاتجاه التقليدي
 محاولات للوصول إلى مبادئ خاصة بظروف معينة -   محاولات للوصول إلى مبادئ عامة في الإدارة-

  .انطلاقا من مبدأ السبب، والنتيجة
لأوامر،  الاتصال باتجاه واحد، وهو وسيلة لنقل ا-

  والتعليمات
، وهو ق الاتصال وسيلة للتفاهم، والمشاركة، والتنسي-

  في اتجاهين
 المنظمة نظام مفتوح، وهي جزء من البيئة تتأثر -  )فصل بين المنظمة، والبيئة (  المنظمة نظام مغلق -

  بمتغيراتها
   نظرة كلية قائمة على التكامل بين الاجزاء-   نظرة جزئية للمنظمة-

   التخصص واسع-  تخصص ضيق ال-
  )الرجل الإداري (  الواقعية -  )الرجل الاقتصادي ( الرشد، والمثالية -

  )161-159: 1997عقيلي،(: المصدر

الملاحظ أنه في العصر الحديث عصر السرعة، والتكنولوجيا، والتخصـصات قـد تـأثر الفكـر                      
ل، والتدبير، والإدارة الحكيمة، فأصبحت هنـاك       الإداري بهذه الموجة تأثرا ملموسا عبر اعتماده على العق        

، وكذلك عالجت الهدر    )العرض، والطلب   (ترشيدا للطاقات البشرية، وتبصيرها بما ينفعها، وينفع مجتمعها         
والهنـدرة، والجـودة،    ، ، والنفقات المادية الكبيرة،عبـر إدارة الأفـراد       تالوظيفي، وقننت من الاستهلاكيا   

لكترونية التي توجت نفسها عنوان المرحلة، فعصرنا عـصر الـسرعة، والإدارة     وأخيرا صيحة الإدارة الا   
الالكترونية هي التطبيق العملي لهذا العصر، ولقد وظفت وزارة التربية والتعليم العالي الفلـسطينية الإدارة               

مـوظفين  المعاصرة بعناوينها المختلفة في رفع كفاءة العملية الإدارية لدى الموظفين عندما فرض علـى ال              
 الداخلي، وقد خطت الإدارة العامة للتقنيـات،        يالتعامل مع الحاسوب بصورة جيدة، عبر التعامل الالكترون       

الخطوة الأولى نحو تحقيق الإدارة الالكترونية داخل الوزارة، ومع المديريات كخطوة أولى نحو اسـتكمال               
 ".خاصة المدارس بشبكة الكترونيـة واحـدة  الحلم الهادف إلى ربط كافة المؤسسات التربوية، والتعليمية، و    

  )2009الإدارة العامة للتقنيات، (

 وعبر المرور السابق على نبذة يسيرة للمدارس الإدارية المهمة في التاريخ الإداري، يتضح لنـا           :الخلاصة
الحالي أن الصورة النهائية التي استقر عليها الفكر الإداري هي محصلة لكل تلك الجهود، فالهيكل الإداري                

إنمـا   و،والقواعد الإدارية، وكذلك كيفية تحقيق أعلى إنتاجية كلها ثمار الأهداف، فالإنسان المنفذ ليس آلـة      
 مـا نـادت بـه     وهـذا   ، وليس فقط إشباع الحاجة المادية     ، وتطلعات من خلال العمل    ،له حاجات هو بشر   

 وتتأثر بها،   ،يئة تحيط بها تؤثر فيها     وب ،المدرسة السلوكية، ومداخل النظم تفيد أن المؤسسة تعيش في واقع         
ولة لجعل الإدارة علما أكثر من كونـه فنًـا،          ا ومح ،والمداخل الكمية هي سعى للتقليل من نسب المخاطرة       

ومدرسـة الإدارة لالكترونيـة    وواقعية كانت تتويج لتلك الجهود،    ، وكيفية اتخاذ قرارات   ،ومدرسة الموقف 
إذن فالمدرسة المناسبة هي استخدام كل هذه المدارس فيما         والوقت،  ، الوالم، تسابق الزمن في توفير الجهد    

 .وزارةيحقق النفع على ال
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  الواقع الإداري في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية: ثالثالمبحث ال

 ـ       اطق تعتبر وزارة التربية والتعليم العالي ، المؤسسة التربوية التعليمية العليا لإدارة التعليم فـي من
السلطة الوطنية الفلسطينية، شأنها شأن بقية الوزارات التي تنظم الحياة المدنية فـي مجتمعنـا الفلـسطيني            

  .المعاصر

 لعمليـة  كنتـاج  والتنفيذيـة  والقضائية التشريعية الفلسطينية الوطنية السلطة مؤسسات لقد تشكلت"و

 حـول  المبـادئ  إعلان واتفاق ، 1991 عام الأول تشرين في مدريد مؤتمر من التي انطلقت الجارية السلام

 منظمـة  بـين  وقعـت  والتي م13/9/1993والتي عرفت باتفاقية أوسلو في ، المؤقت الذاتي الحكم ترتيبات

 الـسلطة  مـن  المدنيـة  الـصلاحيات  نقل من عنها تمخض وما، الإسرائيلية والحكومة الفلسطينية التحرير

 والسياحة الاجتماعية والخدمات والثقافة التعليم والصحة مجال في ةالفلسطيني الوطنية السلطة إلى الإسرائيلية

 1994 آب في العالي والتعليم التربية بينها وزاره من المتخصصة الوزارات تشكلت وقد .وغيرها والضرائب

 الغربيـة  الـضفة  في الرئيسية من المدن الاحتلال فوات انسحاب وبعد أولا، أريحا – غزة اتفاقية توقيع بعد

التعليم العالي بوزارة جديدة حملـت اسـم وزارة التعلـيم     ، أنيطت صلاحيات1996 عام وفي غزة قطاعو
ظلت الوزارة الأم تحمل اسم وزارة التربية والتعليم، وفي تعديل وزاري على             العالي والبحث العلمي، فيما   

  اسـم وزارة التربيـة  م تم إعادة دمج الوزارتين في وزارة واحدة حملـت 2002الفلسطينية عام  الحكومة

  )2009وزارة التربية والتعليم العالي، (". والتعليم العالي إلى وقتنا الحاضر

  م2015 -2005الأهداف الإستراتيجية للوزارة 

سـنة بمـن فـيهم الأطفـال ذوو     ) 15 – 6(توفير فرص التحاق بالتعليم لجميع الأطفال فـي سـن          -1
  .الاحتياجات الخاصة

رسة حقهم بالتعليم والتعلم والالتحاق به أثناء الطوارئ والظروف الأمنيـة           تمكين جميع الطلبة من مما     -2
 .الصحية

تحسين نوعية التعليم والتعلم لتحقيق تعلم متميز للجميع لاكتـساب المهـارات المعرفيـة والوظيفيـة                 -3
 .والحياتية

 ).صحيا وتربويا ونفسيا واجتماعيا(سنة ) 15-6(تحقيق التربية الشاملة للأطفال بعمر  -4

 تطوير النظام الإداري والمالي وعملية التخطيط في مختلف المراحل التعليمية والمستويات -5

 .تطوير دور المجتمع المحلي وتنمية وعيه بقضايا واحتياجات التعليم الأساسي -6

. رفع كفاءة المصادر البشرية بما يتلاءم مع متطلبات واحتياجات المجتمع ومواكبة التطور المعرفـي               -7
 )2005ة والتعليم العالي، وزارة التربي(
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  :مهام وزارة التربية والتعليم العالي

إحدى وعشرون مهمة جاءت ضـمن قـانون التربيـة    ) 21(وضعت وزارة التربية والتعليم العالي لنفسها       
  :م، منها2008والتعليم العام والذي حدث عام 

ضوء الأبحاث والدراسات   وضع الخطط التربوية المتطورة بما يتلاءم والخطة الوطنية للتنمية في            -1
  .التربوية التي تجريها الوزارة

 .وضع السياسات العامة لتطوير العمل التربوي واتخاذ الإجراءات اللازمة لتحقيق ذلك -2

توفير الكوادر البشرية المؤهلة أكاديميا ومهنيا وأخلاقيا لإدارة المؤسسات التربوية وتنظيم العملية             -3
 .طة المرافقةالتعليمية فيها بما في ذلك الأنش

متابعة المؤسسات التعليمية الحكومية والإشراق عليها إداريا وماليـا وفنيـا والتأكـد مـن تنفيـذ              -4
 .القرارات والتعليمات الصادرة عن الوزارة

 .الإشراق التربوي على المؤسسات التعليمية غير الحكومية ومراقبتها لتنفيذ أحكام القانون -5

هم العلمي والمهني وتوجيه قدراتهم لتحقيق أهداف التربيـة         تدريب موظفي الوزارة لتحسين مستوا     -6
 .وغاياتها

إيجاد الآليات للانفتاح على المؤسسات التربوية العربية والإسلامية والدولية وتبادل الخبرات معها             -7
 )4-3: 2008قانون التربية والتعليم العام، (. وتقوية الصلات العلمية والثقافية والفنية فيما بينها

من النظام الإداري لوزارة التربية والتعليم العالي فقـد تـم   ) 5(و ) 4(ستناد إلى المادتين رقم    وبالا
الاعتماد على تطبيق مبدأ مركزية التخطيط في وزارة التربية والتعليم العالي ولا مركزية التنفيـذ، وتمثـل    

  .الفلسطينيةذلك في إنشاء مديريات التربية والتعليم في كافة محافظات السلطة الوطنية 
  :المستويات الإدارية لوزارة التربية والتعليم: أولا

  :تنقسم المستويات الإدارية لوزارة التربية والتعليم العالي إلى الأقسام التالية
ويمثل وزارة التربية والتعليم العالي والتي تتولى إدارة شئون التعليم في محافظات : المستوى الأول -1

  .ةالسلطة الوطنية الفلسطيني
ويمثل مديريات التربية والتعليم التي تتولى إدارة التعلـيم علـى مـستوى الأقـاليم               : المستوى الثاني  -2

  .والمحافظات
التي تنتـشر فـي المـدن والقـرى         ) المدارس الحكومية (ويمثل الوحدات المدرسية    : المستوى الثالث  -3

 .والبلدات والمخيمات وتتولى إدارة التعليم فيها

ق المتكرر والفصل القصري بـين المحافظـات الـشمالية والمحافظـات            ونظرا لسياسات الإغلا  
الجنوبية، فقد اقتضى إنشاء مقرين دائمين لوزارة التربية والتعليم العالي الأول فـي مدينـة رام االله فـي                    

  .المحافظات الشمالية وهو المقر الرئيسي للوزارة، والثانية في مدينة غزة ويمثل مقرا فرعيا
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  : الإداري لوزارة التربية والتعليم العاليالتنظيم: ثانيا
مـستوى  : ينقسم التنظيم الإداري في وزارة التربية والتعليم العالي إلى ثلاثة مستويات رئيسة وهي            

  ).القيادة الإشرافية(القيادة التربوية العليا ومستوى القيادة التربوية الوسطى و مستوى القيادة التربوية الدنيا 

   :Top Leadershipربوية العليا  القيادة الت: أولا

تتمثل القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي بكل من الوزير والوكيـل والـوكلاء                
المساعدون والمدراء العامون ونوابهم،  وغالباً ما يكون الوزير رجلا سياسيا يمثل الحكومـة الفلـسطينية                

الوطنية الفلسطينية بينما يكون التمثيل، والتنفيـذ الفعلـي، والحقيقـي           وهدفه تنفيذ السياسات العليا للسلطة      
للإدارة التربوية العليا لكل من وكيل الـوزارة، والـوكلاء المـساعدون، والمـدراء العـامون، ونـوابهم        
المتخصصون، حيث يتم توزيع القيادات العليا على المحافظات الشمالية والجنوبية لمناطق السلطة الوطنية              

سطينية، أي إذا كان الوزير من المحافظات الشمالية على سبيل المثـال يكـون وكيـل الـوزارة مـن              الفل
المحافظات الجنوبية والعكس صحيح، وينسحب ذلك على كل من الوكلاء المساعدون والمـدراء العـامون       

  . ونوابهم

 وزير التربية والتعليم العالي -1

حسب علم (، و)2003ية الفلسطينية المعدل للعام حسب النظام الأساسي للسلطة الوطن(يعين الوزير 
  :، و كغيره من الوزراء في منصبه بإحدى الطريقتين)الباحث

اثر الانتخابـات   (بعد تشاور يجريه المكلف برئاسة الوزراء من قبل رئيس السلطة الوطنية الفلسطينية               . أ
مـع الكتـل   ) ات أوسلو وملاحقهاالبرلمانية التي تعقد في مناطق السلطة الوطنية الفلسطينية وفق اتفاقي        

النيابية المنتخبة و الشخصيات الاعتبارية والأكاديمية والمستقلة ومن خلالها يتم اختيار وزير التربيـة              
والتعليم العالي ثم تعرض الحكومة على المجلس التشريعي الفلسطيني لنيل الثقة، ثم يتم القـسم أمـام                 

  .مباشرة العملرئيس السلطة الوطنية الفلسطينية  ومن ثم 
قد يجرى تغير وزاري من خلاله يتم اختيار وزير التربية والتعليم العالي ويعرض على المجلس   . ب

 .التشريعي لنيل الثقة ومن ثم يقسم القسم أمام رئيس السلطة الوطنية الفلسطينية، ليباشر العمل بعده

ية فيما يختص بـشئون التربيـة   ويمثل الوزير المستوى التنفيذي الأعلى في السلطة الوطنية الفلسطين   
 وحدة إداريـة،    41والتعليم، وهو أعلى سلطة تنفيذية في هيكل وزارة التربية والتعليم العالي، المتكون من              

 الـوزراء،  مجلـس  شؤون وحدة المستشارون، الوزير، ديوان : وحدات منها الوزير مباشرة وهي9تتبع 
 هيئة الإقراض، صندوق العلمي، البحث مجلس العالي، تعليمال مجلس التكافل، وحدة الداخلية، الرقابة وحدة

  .والجودة الاعتماد
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م مهام محددة للوزير وذلك في مادتيه 2003لقد حدد القانون الأساسي الفلسطيني المعدل للعام 
  :  التاليتين) 72، 71(

  ]71[مادة 
  :وجه الخصوص بما يأتييختص كل وزير في إطار وزارته على 

  .اقتراح السياسة العامة لوزارته والإشراق على تنفيذها بعد إقرارها] 1[
  .الإشراق على سير العمل في وزارته وإصدار التعليمات اللازمة لذلك] 2[
  .تنفيذ الموازنة العامة ضمن الاعتمادات المقررة لوزارته] 3[
  .وتقديمها لمجلس الوزراءإعداد مشروعات القوانين الخاصة بوزارته ] 4[
يجوز للوزير تفويض بعض سلطاته إلى وكيل الوزارة، أو غيره من موظفي الإدارة العليا في ] 5[

  .وزارته، في حدود القانون
  ]72[مادة 

على كل وزير أن يقدم إلى مجلس الوزراء تقارير تفصيلية عن نشاطات وزارته وسياساتها 
 المحددة للوزارة في إطار الخطة العامة، وكذلك عن مقترحاتها وخططها ومنجزاتها مقارنة بالأهداف
  .وتوصياتها بشأن سياستها في المستقبل

طلاع واف اوتقدم هذه التقارير بشكل دوري منتظم كل ثلاثة أشهر بحيث يكون مجلس الوزراء على 
  .بسياسات كل وزارة ونشاطاتها

 : وكلاء وزارة التربية والتعليم العالي -2

 عبر مصادقة مجلس الوزراء لهم في جلسة رسمية للحكومة، ومن ثـم مـصادقة رئـيس           يتم تعينهم 
  .السلطة الوطنية الفلسطينية عليها، وذلك بعد تزكيتهم، وتنسيبهم من قبل وزير التربية والتعليم العالي

 أو عائليـة ) حزبية(معظم التعيينات لهذه المراكز الحساسة تصدر لاعتبارات سياسية أو تنظيمية          "و
طبقا لسياسة السلطة في إدارة شؤون المناطق التابعة لها، ويمثل وكـلاء الـوزارة فـي الواقـع الـدعائم        
الأساسية في تنظيم الوزارة فهم يتخذون القرارات النهائية الهامة، وقد يقترح على الوزير أو يـشير عليـه         

العامة للوزارة أو نظام التربيـة أو       في المسائل المطروحة، وبالنسبة للمسائل الهامة التي تتعلق بالسياسات          
القوانين والقرارات الوزارية واللوائح التربوية يمكن للوكلاء مجتمعين اتخاذ قرار مبدئي، وفي هذه الحالـة      
فإن تصديق الوزير أو اعتماده للقرار يكون عادة مسألة روتينية، لأنه في مثل هذه الأحوال القائمة حاليـا،                  

)                                                              86: 1996الأغا و الأغا،". (ير سياسياغالبا ما يكون منصب الوز
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) 32( على الإدارات العامة والوحدات التنظيمية المرتبطة بـه وعـددها            ريمارس الإشراق المباش  
  :  أربعة وكلاء مساعدونوحدة إدارية وينسق أعمالها، ويساعده فيها حسب الهيكلية

 .العالي التعليم لشؤون المساعد الوكيل -
 .الإدارية للشؤون المساعد الوكيل -
 .التعليمية للشؤون المساعد الوكيل -
  .التطوير لشؤون المساعد الوكيل -
 :هي الوكيل تتبع التي )30( الإدارية الوحدات و

 وحـدة  22،قـسم  19 دوائر وتسعة عامة داراتإ بمستوى وحدتين هيكليته في ويتضمن المناهج مركز -
 ذات فنية إدارة عامة 12 و العالي التعليم بقطاع علاقة ذات فنية وحدات خمسة منها عامة إدارة بمستوى
 دائرة بمستوى وحدات 3،القطاعين تخدم وخدماتية ومالية إدارية عامة إدارات وخمس العام بالتعليم علاقة

  :العالي التعليم ومكاتب الحكومية التقنية والكليات والجامعات والتعليم لتربيةا مديريات الوكيل يتبع  كما،
 في (6) و الشمال محافظات في ( 14 ) منها ( 20) الهيكلية حسب وعددها والتعليم التربية مديريات -

  .الجنوب محافظات
  .الأقصى جامعة -

 التقنية فلسطين كلية خضوري، – التقنية طينفلس كلية خانيونس، – والتكنولوجيا العلوم كلية :كليات   - 6
  .الأمة كلية البلح، دير – التقنية فلسطين كلية العروب، – التقنية فلسطين كلية للبنات، االله رام -

  .غزة الخليل، نابلس، :العالي للتعليم مكاتب  -3

يمارس بصفة خاصة والوكيل مسئول أمام الوزير عن تنفيذ السياسة العامة والخطة السنوية للوزارة، و
  :المهام التالية

 .الإنابة عن الوزير في جميع المهام ضمن الصلاحيات الممنوحة له وبتخويل من الوزير -1

 .تنفيذ سياسة الوزارة -2

  .تحضير خطة عمل الوزارة وموازنتها السنوية وتقديمها للوزير -3
 ـ         -4 ا وفـق متطلبـات     تحضير التقارير السنوية والربعية التفصيلية عن نشاطات الوزارة ومنجزاته

 .القانون وتقديمها للوزير في موعدها

 تحضير أية تقارير يطلبها الوزير وتتعلق بعمل الوزارة ونطاق اختصاصها  -5

 إجراء التقييم السنوي للأداء العام في الوزارة وتقديمه للوزير -6

 الإشراق على إعداد مشاريع القوانين والأنظمة الخاصة بالوزارة -7
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 مليمات التنفيذية لمرؤوسيه وتطبيق إدارة فعالة والتأكد من التـدفق الـلاز           إصدار التوجيهات والتع   -8
 والدائم للمعلومات بين الوحدات الإدارية في الوزارة

 .تنسيب التعيينات والترقيات والتنقلات إلى الوزير -9

 .متابعة البريد الصادر والوارد والتعليق عليه إن لزم الأمر -10

 . الوزارةإصدار التعليمات بما يضمن سير عمل -11

 )2009وزارة التربية والتعليم العالي،. (التوقيع على المكاتبات الصادرة ضمن صلاحياته -12

  : مهام وكيل الوزارة المساعد

يكون مسئولا عن مجال عمل محدد في الوزارة تجاه وكيل الوزارة ويعمـل تحـت إشـرافه                 
  :ويمارس بصفة خاصة المهام التالية

 .لمختص به ضمن الصلاحيات الممنوحة له وبتخويل من الوزيرالإنابة عن الوزير في الجانب ا -1

 .تنفيذ سياسة الوزارة -2

  .الإشراق على عمل الإدارات العامة والدوائر التخصصية المناطة به -3
 .إصدار التوجيهات والتعليمات التنفيذية لمرؤوسيه -4

 .الاشتراك مع وكيل الوزارة في إعداد الخطة العامة للوزارة -5

 .والترقيات في الدوائر المناطة به لوكيل الوزارةتنسيب التعيينات  -6

 .متابعة البريد الصادر والوارد والتعليق عليه إن لزم الأمر -7

  ) م2009وزارة التربية والتعليم العالي، . (التوقيع على المكاتبات الصادرة ضمن صلاحياته -8

  :المدراء العامون ونوابهم
التربوية العليا و في التسلسل الهرمـي الـوظيفي فـي           يمثلون المستوى الثالث في كل من القيادة        

وزارة التربية والتعليم العالي بعد الوزير ووكلاء الوزارة، وتغلب على وظيفتهم الطابع الإداري التنفيـذي               
  .والتخطيطي في مجال اختصاصهم

 ـ         " ل كان يعين المديرون العامون بقرار من الوزير باستشارة وكيل الوزارة المختص ولكن فـي مث
أحوال وزارة التربية والتعليم الفلسطينية فرئيس السلطة هو الذي يعينهم لأغراض سياسية أو اجتماعية في               
الغالب وهذا له أثره على طبيعة العمل الإداري وعلى مسيرة العملية التربوية برمتها، وبعضهم لـيس لـه                

في  أما،  )86: 1996،غا والأغا الأ".( ، مما يشكل بطالة مقنعة    )منصب شرفي (وصف وظيفي ويتلقى راتبا     
وقتنا الحاضر فأصبح تعيين المدراء العامون عبر تنسيب من الوزير لمجلس الوزراء ثم مصادقة رئـيس                

  . السلطة الوطنية الفلسطينية على القرار
  :بينما يتم تعين نائب المدير العام حسب القوانين المعمول بها في الوزارة بإحدى الطريقتين
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  . التربية والتعليم العالي سواء الداخلية أو الخارجيةمسابقات وزارة -6
التسكين الطبيعي لهيكلية وزارة التربية والتعليم العالي من قبل مجلس الوزراء، عندما يـتم ترشـيح                 -7

 .الموظف إلى شغل منصب نائب مدير عام من قبل الوزير، أو الوكلاء بموافقة الوزير

 شغل هذه الوظيفة القيادية على أساس الاختيار المبني         في المجتمعات الحضارية المعاصرة يكون    "و
على الكفاءة والامتياز و قوة الشخصية وأن يكون لديهم القدرة على القيادة والتوجيه والتخطيط التربوي مع                

                                                                                                ).87: 1996الأغا والأغا، ".( فهم عميق للسياسة التربوية العامة، وللسياسات التربوية المعاصرة في العالم         
  :ويدير المدراء العامون ونوابهم الإدارات العامة في وزارة التربية والتعليم العالي وهي

ü الإدارة العامة للأبنية. 

ü الإدارة العامة للصحة المدرسية. 

ü ية الخاصةالإدارة العامة للإرشاد والترب. 

ü الإدارة العامة  للإشراف والتأهيل التربوي. 

ü الإدارة العامة للقياس والتقويم والامتحانات. 

ü الإدارة العامة للتقنيات وتكنولوجيا المعلومات. 

ü الإدارة العامة للشئون الإدارية. 

ü الإدارة العامة للأنشطة الطلابية. 

ü الإدارة العامة للشئون المالية. 

ü تعليم العامالإدارة العامة لل. 

ü الإدارة العامة للوازم. 

ü الإدارة العامة للإدارات المدرسية. 

ü الإدارة العامة للعلاقات الدولية والعامة. 

ü الإدارة العامة للتخطيط. 

ü الإدارة العامة للكتب والمطبوعات التربوية. 

ü الإدارة العامة للتعليم العالي. 

ü الإدارة العامة للمشاريع. 

ü  والبحث العلميالإدارة العامة للتطوير. 

ü الإدارة العامة للتعليم الجامعي. 

ü الإدارة العامة للتعليم المهني. 

ü الإدارة العامة للمنح والخدمات الطلابية . 

ü الإدارة العامة للرقابة الداخلية. 

ü الإدارة العامة للشكاوى والمظالم.  
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  :لعاليبوزارة التربية والتعليم ا) الإدارات العامة(مهام المدير العام أو نائبه 
تختلف المهام باختلاف طبيعة ومهام الإدارة العامة التي يرأسها ولكن هناك مهام رئيـسة موحـدة          
لجميع الإدارات العامة سيجتهد الباحث بوصفها وذلك لعدم توفرها معا، لكونهـا موزعـة حـسب عمـل                  

  :الإدارات وتخصصاتها ومنها
 .تنفيذ سياسة الوزارة -1

 .بوية العامة للوزارةالمشاركة في وضع السياسات التر -2

  .وضع الخطط السنوية للإدارات العامة سواء الإدارية منها أو المالية -3
 .متابعة تنفيذ الخطة بالتنسيق مع مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام -4

 .التنسيق مع باقي الإدارات العامة ذات العلاقة بإدارته بما يضمن تنفيذ سياسة الوزارة -5

 .دارةمتابعة المشاريع الخاصة بالإ -6

 المشاركة في اللجان الوزارية المختلفة  -7

الإشراق على عمل ومتابعة المديريات حسب تخصص الإدارات وتقديم الـدعم الـلازم لتفعيـل                -8
 .عملها

متابعة الظروف الاستثنائية والطارئة مع كافة المديريات والمؤسسات التعليمية في إيجاد الحلـول              -9
 .اللازمة لها

 .ؤسسات المحلية والحكومية وغير الحكوميةتوثيق علاقة الوزارة بالم -10

 بالتنسيق مع مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام داخل إدارته ورفعها للجهـات   ةإعداد التقارير اللازم   -11
 .العليا والمعنية بالأمر

تمثيل الوزارة في الدورات والمؤتمرات والـورش والاحتفـالات المختلفـة كـل إدارة حـسب                 -12
 .اختصاصها

 .صادر والوارد والتعليق عليه إن لزم الأمرمتابعة البريد ال -13

 )2009وزارة التربية والتعليم العالي،. (التوقيع على المكاتبات الصادرة ضمن صلاحياته -14

     :  Middle Leadershipالقيادة التربوية الوسطى :ثانياً

دراء الدوائر في   وهي حلقة الوصل ما بين الإدارة التربوية العليا والإدارة التربوية الدنيا وتتمثل بم            
  .الوزارة، ومدراء التربية والتعليم في المديريات التعليمية

 هـذه  وتتمتـع ة لها، التابع المدارس على وتشرف كل مديرية التعليمية العملية تدير المديريات"و
   .مركزي إشراف وتحت محددة صلاحيات ذات الاستقلالية من بنوع المديريات

 عـدد  كـان  حيـث  وأقـسامها  التربية مديريات عدد مستوى ىعل كبيرة نقلة الوزارة أجرت قد
 فـي  ومديريتين الشمال، محافظات في مديريات تسعم إحدى عشر مدیریة منھ ا  94/1995  عام المديريات
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 فـي  عـشر  أربعة منها مديرية عشرون 2009 الدراسي العام في عددها حاليا ويبلغ .الجنوب  محافظات
 تربيـة  مدير / عام مدير مديرية كل ويرأس .الجنوبية في المحافظات مديريات ستو الشمالية المحافظات

  .فني والآخر إداري أحداهما نائبان / مديران يساعده

 .المـديريات  بـين  تفصل تربوية حدود من تتكون إنما مديرية، لكل رسمية إدارية حدود يوجد لا
 الصلاحية تفويض تم حيث نسبية، باستقلالية مديرية كل وتتمتع متخصصا قسما 18 مديرية كل في ويوجد

 المجتمع مع العلاقة إدارة وفي لها، التابعة المدارس على المباشر الداخلية والإشراق شؤونها إدارة في لها
 التربوية الإدارة في اللامركزية تدعيم في الوزارة توجه مع تدريجيا انسجاما الصلاحية هذه وتتسع المحلي
 لفتـرات  المنـاطق  من العديد وإغلاق العسكرية من الحواجز العديد امةوإق الأقصى انتفاضة بعد وخاصة
  .)2007وزارة التربية والتعليم العالي، وثيقة تشخيص الواقع التربوي، (."طويلة

  :تعيين مدراء الدوائر ومدراء التربية والتعليم
  :يتم تعيين مدراء الدوائر ومدراء التربية والتعليم بإحدى الطريقتين

  .وظيف رسمية في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات سواء داخلية أو خارجيةمسابقات ت -1
التسكين الطبيعي لهيكلية وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات من قبـل مجلـس الـوزراء،                -2

عندما يتم ترشيح الموظف إلى شغل منصب مدير دائرة أو مدير تربية وتعليم من قبل الـوزير،                 
 .ء بموافقة الوزيرأو الوكلا

  :ويدير مدراء التربية والتعليم مديريات التربية والتعليم والتي تتكون من الأقسام التالية
  :الأقسام المسئولة أمام النائب الإداري والمالي -1

   قسم الحسابات- قسم شئون الموظفين والشئون الإدارية            -
   قسم الكتب المدرسية-           قسم اللوازم                              -
   قسم التخطيط والإحصاء- قسم الإدارات التربوية                             -
   قسم الإعلام التربوي- قسم الأبنية والمشاريع المدرسية                   -
   قسم الديوان- قسم التقنيات والحاسوب                            -

  :ئولة أمام النائب الفنيالأقسام المس -2
   قسم التعليم العام- قسم التدريب والإشراق                           -
   قسم الصحة المدرسية- قسم الأنشطة الطلابية                             -
  قسم الإرشاد والتربية الخاصة- قسم الامتحانات                                   -

  :الدوائر في الإدارات العامة بالوزارةمهام مدير 
لا يوجد وصفا عاما لعمل مدير دائرة لكون كل دائرة تتبع الإدارة العامة التي تعمل مـن خلالهـا                   
وسيقوم الباحث بوضع مهام جماعية لمدير دائرة من خلال خبرته كموظف قديم في وزارة التربية والتعليم                

  :م الأخيرة، وهي كالتالي2007رة وفق هيكلية الوزارة للعلم العالي ومن خلال الوصف الوظيفي لكل دائ
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 تنفيذ سياسة الوزارة -1

  .الإشراق على وضع الخطة التطويرية والموازنة السنوية للدائرة -2
 .متابعة تنفيذ الخطط التطويرية للدائرة -3

 .دراسة واقتراح برامج جديدة وإعداد المتطلبات اللازمة لها -4

 .لفنية اللازمة للدائرة بالتنسيق مع الإدارة العامة التي تتبع لهادراسة التشكيلات الإدارية وا -5

 .تحديد الاحتياجات التدريبية للكوادر البشرية العاملة في الدائرة بالتشاور مع رؤساء الأقسام التابعة لها -6

 .المشاركة في لجان مقابلات التوظيف الخاصة بالدائرة -7

 .مديرياتالإشراق ومتابعة الأقسام التابعة لها في ال -8

، ورؤساء الأقـسام ورفعهـا للقيـادة      )إن وجد (إعداد التقارير اللازمة بالتنسيق مع نائب مدير الدائرة          -9
 .العليا بالوزارة

 .متابعة البريد الصادر والوارد والتعليق عليه إن لزم الأمر -10

  )2009وزارة التربية والتعليم العالي، . (التوقيع على المكاتبات الصادرة ضمن صلاحياته -11
  

  :مهام مدير التربية والتعليم
 .تنفيذ سياسة الوزارة -1

  وضع الخطة السنوية للمديرية -2
 تنفيذ التعليمات والقرارات والسياسات العامة للوزارة -3

 .متابعة المدارس والمؤسسات التابعة للمديرية من كافة النواحي -4

 الإشراق الفني على عمل المعلمين والمديرين والموظفين -5

 .علمين والإداريين التابعين لهاتدريب وتأهيل الم -6

دراسة الحاجات المادية من لوازم وأثاث وكتب وأجهزة حاسوب وغيرها وتوفيرها بالتعاون مع  -7
 .الوزارة

 .تعزيز العلاقة مع المجتمع المحلي -8

 الإلمام الكامل بمجريات الأمور داخل مديريته -9

 .إعداد الموازنة العامة للمديرية -10
لتنسيق مع النائبين الفني والإداري ورؤساء الأقسام ورفعها للقيادة العليا إعداد التقارير اللازمة با -11

  .في وزارة التربية والتعليم العالي
 .متابعة البريد الصادر والوارد والتعليق عليه إن لزم الأمر -12

 .                  التوقيع على المكاتبات الصادرة ضمن صلاحياته -13
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    :Supervisory Leadership) الدنيا(فية القيادة التربوية الإشرا:ثالثاً
بوزارة التربية والتعلـيم العـالي والمـديريات برؤسـاء          ) الدنيا( التربوية الإشرافية    القيادةتتمثل  

  :الأقسام، ويتم تعينهم بإحدى الطريقتين
  .مسابقات توظيف رسمية في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات سواء داخلية أو خارجية -1
لتسكين الطبيعي لهيكلية وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات من قبل مجلس الـوزراء، عنـدما          ا -2

يتم ترشيح الموظف إلى شغل منصب رئيس قسم في كـل مـن وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي                    
 .والمديريات من قبل الوزير، أو الوكلاء بموافقة الوزير

  :مهام رؤساء الأقسام
اما لعمل رؤساء الأقسام لكون كل قسم يتبع الدائرة الخاصة به سواء بـالإدارات              لا يوجد وصفا ع   

العامة أو بالمديريات التي يعمل من خلالها وسيقوم الباحث بوضع مهام جماعية للأقسام من خلال خبرتـه                
زارة كموظف قديم في وزارة التربية والتعليم العالي ومن خلال الوصف الوظيفي لكل قسم وفق هيكلية الو               

  :م ، وهي كالتالي2007والمديريات للعام 
 .تنفيذ سياسة الوزارة -1

 .تنفيذ الخطط التي رسمتها الدوائر والمديريات -2

  .إعداد الخطة التطويرية والموازنة السنوية للقسم -3
 .إعداد الخطة التنفيذية للقسم ومتابعتها -4

 .تنفيذ المهام الإدارية المختلفة لعمل القسم -5

والبرامج المتعلقة بمهام القسم من قبل أقسام المديريات في حالة الوزارة ومن            متابعة تنفيذ الخطط     -6
 .قبل المدارس في حالة المديريات

 .إعداد احتياجات القسم من التجهيزات المادية المختلفة سواء الكترونية، أو قرطاسيه، وغيرها -7

 .ةإعداد التقارير الدورية حول تنفيذ خطط القسم ، وخطط البرامج المختلف -8

 .تزويد مدراء الدوائر التابعة لها بالاحتياجات البشرية -9

 .تقييم أداء المرؤوسين وإسداء النصح لهم -10

رفع كفاءة العاملين بالقسم أو المدارس عن طريق عقـد الـدورات والـورش التدريبيـة                 -11
 .المختلفة

  
وبتصرف الباحث بمـا   ) 77: 2000محمد، (ويمكن توضيح هذه المستويات كما عرضها      

  : بالشكل التالياقع في وزارة التربية والتعليم العاليهو و
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  المستويات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية) 15(شكل 

  
  )77: 2000محمد،: (المصدر

  :الواقع الإداري لوزارة التربية والتعليم العالي: ثالثا
  قانون التربية والتعليم : أولا

  :لقانون التربية في المجال الإداري التنظيمي الملامح الأساسية -1
 الإدارية والتنظيمية لوزارة التربية والتعلـيم       ةنظم القانون في بنوده الرئيسة الملامح الأساسية للبني       

  :العالي وحدد فيها التسلسل الهرمي للوظائف العليا ومهام ومسؤوليات الوزارة فيما يلي أهم بنوده
  :واجباتوال والمسؤوليات المهام .أ

وضـع   منها :المجالات من العديد في )والواجبات والأعمال المهام(ةالوزار مسؤولية القانون حدد
 للتنفيـذ،  والإجراءات القرارات واتخاذ السياسات ورسم للتنمية، الشاملة الوطنية بالخطط وربطها الخطط

 التعلمية،/ التعليمية العملية وتنظيم بويةالتر المؤسسات لإدارة ومهنيا أكاديميا المؤهلة البشرية توفير الأطر
 والوسـائل  والأجهـزة  الأثـاث  من ومستلزماتها للمؤسسات الأبنية وتوفير المرافقة، الأنشطة في ذلك بما

  .التربوية والعملية المنهاج أهداف يناسب وبما وغيرها،..التعليمية والمختبرات
  :الإداري الجهاز .ب

مـن   لتمكينهـا  الكافية والأقسام والمراكز والمجالس والدوائر العامة الإدارات بإنشاء الوزارة تقوم
 .للـوزارة  الإداري النظام لهيكلية وفقا إنجازه، وسرعة العمل سير حسن يضمن نحو على بأعمالها القيام
 تنفيـذ  مـن  لتتمكن الكافية الأقسام تضم وتعليم تربية مديرية الحاجة وفق أو تعليمية منطقة كل في وتنشأ
 كافـة  لإشعال الخبرات وذوي المؤهلين الموظفين وتختار .الوزارة من معتمدة إدارية وفق هيكلية مهامها

  .التعليمية والفنية والإدارية الوظائف
                                                                           :الصلاحيات تفويض .ث

 .الوزارة في الإدارة العليا موظفي من غيره أو الوكيل إلى سلطاته من بعض تفويض في الحق للوزير
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 .يفوضه أو من الوزير من بقرار وتركيبتها مهامها وتحدد المختصة والمجالس اللجان تشكيل وكذلك
  .عليها للمصادقة الوزير إلى توصياتها واللجان هذه المجالس وترفع

 :أخرى إدارية أحكام .ح
 عامـة  ووضع أحكام القانون، أحكام لتنفيذ اللازمة والتعليمات ةالأنظم إصدار في الحق للوزارة

 وترخيصها والتزاماتهـا،  تأسيسها وشروط فلسطين في والأجنبية الخاصة التعليمية المؤسسات عمل تنظم
 .الوزارة قبل من والمتابعة للرقابة التعليمية المؤسسات هذه تخضع كما

  
 :التربوي للنظام التنظيمية البنية :ثانيا

 الأهـداف  مـع  يـتلاءم  بمـا  مـرات  عدة والتعليم التربية لوزارة الإداري الهيكل تحديث تم لقد
  الوظيفية العلاقة تسلسل راعت وقد المستقبلية، خططها في تحقيقها إلى الوزارة التي تسعى الإستراتيجية

ت الـشمالية  المحافظـا فـي   الوزارة وحدات بين والتكامل وكذلك التجانس والدوائر، الأقسام بين 
 41 من للوزارة الجديد التنظيمي الهيكل يتكون العمل، و لتسهيل موحد، تنظيمي هيكل واعتماد والجنوبية،

  : التالي)) 16(شكل رقم( حسب الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم العالي إدارية وحدة
  

  )2009وزارة التربية والتعليم العالي، (: المصدر
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  ):الهيكلية اللوحة( الإدارية الهيكلية :ثالثا
 مـا  الفترة خلال الإداري الهيكل على التغييرات من العديد العالي التعليم و التربية وزارة أجرت 

خدماتها، ومع تزايد الأعباء وكثرة المسؤوليات طرأ أيضا تغيرا جديـدا   تطوير بهدف 2005-2000 بين
م هما الإدارة العامة للرقابـة الداخليـة،   2006لية عام على الهيكلية إذ أضيفت إدارتان جديدتان على الهيك    

  .والإدارة العامة للشكاوى والمظالم
 :الوظيفية والمهام الوظيفي الوصف :رابعا

 للأقـسام  الوظيفيـة  المهام وكذلك والمعلمين الإداريين الموظفين لجميع الوظيفي الوصف تطور
 وقد .عليه ومتفق مضبوط غير بشكل والمدارس اتالمديري وفي الوزارة مستوى على والدوائر والإدارات

 هناك دائما وكان .الحاجة تقتضيه ما وفق الوظيفية والمهام الوظيفي الوصف على عدة تعديلات إجراء تم
 مجلس تعليمات على وبناء 2005 عام  في،الوزارة في المختلفة الوحدات المهام بين تداخلات من شكوى
 الإداريـة  الهيكليـة  بناء إعادة تم .مؤسسات السلطة في الإداري طويروالت الإصلاح خطة ضمن الوزراء
 وزارة فـي  والـدوائر والإدارات  للأقـسام  الوظيفية والمهام الموظفين لجميع الوظيفي الوصف وصياغة
 اقرها وتعليمات عامة محددة نماذج وفق ذلك تم .الأخرى السلطة بمؤسسات أسوة العالي، والتعليم التربية
الرئيـسية،   الوظـائف  العريـضة  الخطـوط  فيها حددت المؤسسات، جميع على وعممها زراءالو مجلس
م تعديلات وإعـادة  2009، ويجري في هذا العام العامين والمدراء المساعدين والوكلاء والوكلاء، كالوزير

  )2009مكتب وكيل الوزارة،( .صياغة الوصف الوظيفي لجميع الموظفين
  

  :والإجراءات والتعليمات الأنظمة :خامسا
 والفعاليـات  العمليـات  من للكثير والإجراءات والتعليمات الأنظمة من لها حصر لا أعداد يوجد

 الـوزارة  مـن  ابتدأ التعليمية العملية جوانب مختلف إلى وتتطرق المستويات، جميع عن وتصدر،التربوية
الإجـراءات   :ذلـك  علـى  مثـال و أمورهم، وأولياء والطلبة بالمدرسة وانتهاء بمديريات التربية ومرورا
 التعليمـات  مـن  العديد كذلك .المدرسية واللوازم والتأهيل، والتدريب المدرسية، للأبنية والمالية الإدارية
 بـشان  تعليمـات  :مثـل  الثلاث المستويات في العمل بسير المتعلقة العامة الإدارات عن جميع الصادرة
   .وغيرها...والدوام والانجازات المدارس صوترخي الصفوف والنجاح وتشعيب والإكمال الرسوب

 التنفيـذ  بعملية كذلك السنوية والميزانيات بالخطط والإجراءات والتعليمات الأنظمة مسألة تتعلقو
 العامة بإدارته خاصة وتعليمات إجراءات منفصل بشكل يصدر عام مدير كل إن حيث .والمتابعة، والتقييم

 المعلومـات  في الدقة عدم و التداخل لتفادي محاولة وذلك المساعد وكيلال عليها يوقع، للميدان أو للوزارة
  .والنتائج
  :واستخداماتها وطبيعتها مصادرها التربوية المعلومات نظم :سادسا

 في التعليم مسؤولية التربية وزارة تسلم منذ فلسطين في ونظمها التربوية بالمعلومات الاهتمام بدأ
 بنـاء  عاتقهـا  على أخذت والدراسات والتوثيق للمعلومات متخصصة رةدائ بإنشاء ، 1994 فلسطين عام

 البيانـات  جمع ، وفي)اسكد( كنظام المتغيرات تحديد في النظم أحدث التربوية مستخدمة للمعلومات نظام
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، وقـد بـدا هـذا       وحوسبتها، وقد قفزت وزارة التربية والتعليم العالي قفزة نوعية في المعلومات التربوية           
 الكتاب الإحصائي السنوي الذي تصدره الإدارة العامة للتخطيط ويحتوى على إحصائيات دقيقة             واضحا في 

  .للبيانات الأساسية حول العام الدراسي بكافة مكوناته، ومع ذلك فهي في تطور مستمر
  :التربوية الإدارة في اللامركزية :السابع البند

 الإدارة فـي  اللامركزيـة  لتحقيـق  شـاملة  ةخط أي العالي التعليم و التربية وزارة لدى يوجد لا
 يجـري  .البعيـد  المـدى  علـى  الـوزارة  إليه تسعى التي الأهداف من هدفا يعتبر أن ذالك إلا .التربوية

 التربيـة  مديرات إلى الوزارة من الصلاحيات بعض تفويض من خلال اللامركزية نظام عن الاستعاضة
   .المدارس إلى تالصلاحيا بعض بتفويض الأخيرة وتقوم والتعليم

 على رياديين برنامجين نفذ المدرسة مستوى على جوانبها بعض في اللامركزية تدعيم اجل ومن
 واشـتداد  الأقصى انتفاضة خلال.،بتدري وحدة والمدرسة ذاتيا المدارة المدارس :هما المدارس عينة من
 المنـاطق  إغـلاق  خـلال  تلال منالاح جيش قبل من وعرقلتها التعليمية العملية على الإسرائيلية الهجمة

 والمعلمـين  تنقل الطلبة من والحد مدنها عن القرى وعزل العنصري الفصل وجدار والحواجز الفلسطينية
 التربيـة وللمـدارس   مديريات إلى أوسع صلاحيات الوزارة فوضت وإعمالهم، مدارسهم إلى والإداريين
الظـروف   وفـق  التعليمية العملية وتسيير المدرسة إدارة في الإشكالات وحل الطارئة الحاجات مع للتعامل

 .المستجدة
  

 :)الأجل والطويلة والمتوسطة القصيرة الخطط(والسياسات  التخطيط إدارة :ثامنالبند ال
 عام التعليم مسؤولية تسلمها منذ العالي والتعليم التربية وزارة انتهجته الذي الأسلوب هو التخطيط 

 النظام في الحاصل التدهور وقف إلى هدفت التعليم لمهام تسلمها دايةب في طوارئ خطة وضعت فقد1994
 إعادة الخطة تضمنت وقد .الانهيار من ومنعه سنه 27 الاحتلال وطأة تحت كان الذي التربوي الفلسطيني

 التعليمـي  النظام استقرار وبعد .بالتدريج التحتية البنية وتطوير جديدة هياكل خلال صياغة من النظام بناء
 خطـط  متـضمنة  سـنوية  الأجل قصيرة فالخطة الأجل، وطويلة قصيرة ومتوسطة التخطيط عملية بدأت

 متوسـطة  والخطة .والتعليم التربية ومديريات المختلفة وتخص الإدارات الانتفاضة ظروف في الطوارئ
 .التطويرية الخمسية الخطة في متمثلة الأجل

 ، 2015  للعـام  للجميـع  التعلـيم  بخطـة  متمثلة الأجل طويلة والخطة . 2005/2004-2001/2000 .
  .م2008/2012والخطة الخمسية الثانية 

استطاعت وزارة التربية والتعليم العالي ومن خلال تكامل العمل بين الخطة الطارئة والخطـة           فلقد  
 أن تساهم وبشكل فاعل في النهوض بذلك القطاع متبنية خمسة           2005 -2001 الأولىالخمسية التطويرية   

مبادئ عامة تشكل في مجموعها القاعدة الأساسية التي قامت عليها كافة التوجهـات الـسياسية التربويـة                 
التعليم حق إنساني، التعليم أساس المواطنة، التعليم أداة التنميـة الاجتماعيـة   : للوزارة في ذلك الوقت وهي   

كمـا اعتمـدت وعلـى مختلـف        . جددةوالاقتصادية، التعليم أداة الديمقراطية، والتعليم عملية مستمرة ومت       
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، UNRWA مبدأ الشراكة مع المجتمع المحلي، والقطاع الخاص، ووكالة الغوث الدولية للاجئـين         الأصعدة
وأيضا المجتمع الدولي، من اجل ضمان الشمولية والتكامل في العمل للوصول إلى الأهداف المبتغاة وأيضا               

     . بية والتعليمللاستفادة من التجارب والخبرات في مجال التر
وقد تمخض عن العمل في تلك الحقبة من الزمن العديد من الانجازات التربوية علـى المـستوى                    

بناء المنهاج الفلسطيني الذي يعبـر عـن        :  البارزة على ذلك   الأمثلةالكمي وأيضا المستوى النوعي، ومن      
عليمـي الفلـسطيني ويحـل مـسألة        احتياجات الطلبة الفلسطينيين ومتطلبات مجتمعهم ويوحد النظـام الت        

 إلـى   1994/1995 عـام    1080 إلى زيادة عدد المدارس مـن        بالإضافةالازدواجية في الضفة وغزة،     
 عام  1.1 ليصل إلى    1994/1995 عام   3.33 ، وتناقص معدل التسرب من       2005/ 2004 عام   1661
وعلـى الـرغم مـن      . ، وغيرها من المؤشرات المتوفرة في فصل تحليل الواقع التربـوي          2004/2005

استمرار الحاجة للعمل على صعيد التطور الكمي نتيجة لعدم استكماله في الخطط السابقة وللتغير المستمر               
 أن إلا لتزييـف ذلـك الواقـع،     الإسرائيلية نتيجة للسياسات     في معطيات الواقع الديموغرافي و الجغرافي     

فة لتحقيق التطور النوعي بمـا ينـسجم مـع           جاءت هاد  2012-2008الخطة الخمسية التطويرية الثانية     
احتياجات ومتطلبات الواقع الفلسطيني وأيضا معطيات عصر التكنولوجيا الذي يحتاج إلى مواكبة وتحديث             

و الانتقال بالتعليم الفلسطيني من مرحلة إعادة البناء لما دمره الاحتلال ووقف التدهور في العملية               ،  مستمر
يط الشامل الذي يعنى بالكيف إلى جانب العناية بالكم، والـربط بـين الحاجـات    التعليمية إلى مرحلة التخط   

وبنيت الخطة على أساس دراسة معمقة للقطاع التربوي        . التربوية وحاجات التنمية الاقتصادية والاجتماعية    
  العاملة فـي المجـال التربـوي     الأطرافوالتعرف على جوانبه وأبعاده المختلفة، من خلال مشاركة كافة          
 بـالعودة للخطـط الإسـتراتيجية    وأيضا. للوصول إلى وصف وتحليل شمولي وموضوعي للواقع التربوي  

كمـا اعتمـدت    . الوطنية المعتمدة ومن أهمها الخطة التنموية متوسطة المدى، وكذلك خطة التعليم للجميع           
رتبطـة بتطـوير   الخطة في كافة مراحل بنائها ثلاثة محاور أساسية تشمل بمجموعها كافة المؤشـرات الم  

الالتحاق، نوعية التعليم، والإدارة، وقد تم اعتماد تعريف لكـل منهـا      : العملية التربوية، وهذه المحاور هي    
بالاعتماد على المرجعيات المحلية والدولية، مع اعتبار التداخل القائم بين المحاور الثلاثـة والـذي مـن                 

والتي تتأثر بشكل مباشر أو غيـر مباشـر بمعـايير          الصعب فصله خاصة القضايا المتعلقة بنوعية التعليم        
وضمن المحاور الثلاثة سابقة الذكر مختلف القطاعـات   كما اعتمد بناء الخطة  . الالتحاق والإدارة المعتمدة  

، المرحلة الأساسية والثانوية، والتعليم غير النظامي       الأطفالرياض  :التي يتشكل منها القطاع التربوي وهي     
) Simulation Model(كما تم بناء نظـام المحاكـاة   .  والتعليم المستمرالأميةار ومحو ويشمل تعليم الكب

بهدف وضع السياسات التربوية، ووضع الخطة المالية من خلال برامج عمل سـنوية، وقـد تـم بنـاؤه                   
 وذلـك بجعـل   2001/2005بالاعتماد على نظام المحاكاة الذي تم تطويره خلال الخطة الخمسية السابقة          

كما تم اسـتخدام الوضـع القـائم بـسياسات التربيـة المختلفـة للعـام                .  سنة أساس  2005/2006 سنة
 لتحديد الطلب على التعليم ومن ثم تقدير الاحتياجات التربوية حتى نهاية العـام الدراسـي                2005/2006
2010/2011 .  
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  لي في ضوء الفكر الإداري الحديثالقيادة التربوية الإدارية المقترحة لوزارة التربية والتعليم العا: رابعاً

يرى الباحث في ضوء ما سبق، وبما تتطلبه القيادة من عناصر القوة، والتأثير والسلطة، التـي إن                   
 تتـرك   ايجابيـة توفرت في القائد التربوي الإداري فإنها تتفاعل مع بعضها الـبعض لتعطـي مخرجـات    

، التي يتطلع إليهـا كـل مـواطن فلـسطيني     يم العالي ة والتعل بصماتها على الإدارة التربوية بوزارة التربي     
بصورة عامة، وكل مثقف متابع بصورة خاصة، والتي يتمتع فيها هذا القائد بإنسانيته، و بقوة شخـصيته،                 
ومرونته، واتساع علاقاته، وقدرته على التفكير، والحوار الهادئ، والذي يقدم من قبل العاملين فيهـا بأنـه      

ميل، والمرشد، والموجه، والمرجع، والخبير، وحتى يتحقق ذلك لابد من مراعاة ما            الأخ، و الصديق، والز   
  :يلي
ü    والأفكار، والقيم التي تخدم العمل، وترفـع       ،  الشخصية، والاهتمام بولاء الآراء    تالابتعاد عن الو لاءا

 .من شأنه محليا، وعربيا، ودوليا

ü العمل على تحقيق أهداف الوزارة بيسر، وبأقل جهد ممكن. 

ü إتباع الجوانب الايجابية من أنماط القيادة المختلفة وخاصة الديمقراطي منها. 

ü   الوزارة بعوامل القوة الحيوية، والتقدم، والعمل على تطوير الأهداف باستمرار مع            يمعالحرص على تد 
 .بث عوامل الإبداع، والابتكار، والتجديد عبر التحفيز، وتحقيق مبدأ الثواب، والعقاب

ü  والوزارة، والمجتمع بما يخدم المصلحة الوطنية، احتياجات الفردالربط بين. 

ü               تعزيز التعاضد الاجتماعي بين العاملين، وبناء الثقة بين الرئيس، والمـرؤوس عبـر تفعيـل قنـوات
 .الاتصال، والتواصل بينهم، وإشاعة المناخ التنظيمي الفاعل في الوزارة

ü       ات، والدوائر ذات الشأن لتعزيـز المـشاركة الجماعيـة     توسيع دائرة اتخاذ القرار، وخاصة مع الإدار
 .، وللحد من عوامل الهدم، والتخريبةوليئالمس

ü والإنسانية للعاملين، والحرص على إرساء قواعد الاستقرار الوظيفي، دعم الحقوق المدنية. 
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  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  الدراسات العربية: أولا
  يةالدراسات الأجنب: ثانيا
  التعقيب على الدراسات السابقة: ثالثا
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  الدراسات السابقة: الفصل الثالث
تعرض الباحث بعد الاطلاع على الأدب التربوي لأهم الدراسات والبحوث التي تناولت أبعاد هـذه          
الدراسة ، والتي صنفها إلى دراسات عربية، ودراسات أجنبية، وسيتناولها بالتحليـل موضـحاً الأهـداف،     

 أدوات الدراسة، والمجتمع في كل منها، كما سيوضح أوجه الشبه والاختلاف فيما بينهـا، وفيمـا                 المنهج،
بينها وبين الدراسة الحالية، وكذلك أوجه الاستفادة منها في هذه الدراسة، كما سيعتمد الباحث علـى هـذه                  

  .الدراسات عند تفسير النتائج التي ستكشف عنها هذه الدراسة

  :ربيةالدراسات الع: أولا
  :بعنوان) 2008شحادة، ( دراسة -1

واقع الممارسات الإدارية لمديري التربية والتعليم في محافظـات غـزة، فـي ضـوء معـايير الإدارة                  
  :الإستراتيجية وسبل تطويرها

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى واقع الممارسات الإدارية لمـديري التربيـة والتعلـيم فـي                 
يير الإدارة الإستراتيجية، كما هدفت إلى الكشف إن كان هناك فـروق فـي              محافظات غزة، في ضوء معا    

نوع العمل، الجنس، المؤهل العلمـي، سـنوات        : درجة تلك الممارسات تعزى إلى متغيرات الدراسة وهي       
الخدمة، ولقد استخدم الباحث في سبيل تحقيق تلك الأهداف المنهج الوصفي التحليلي، كما استخدم الاستبانة               

مشرفاً ) 214(مشرفاً تربوياً ورئيس قسم من أصل       ) 176(للدراسة، التي وزعها على عينة مكونة من        أداة  
 مديري التربية والتعليم يمارسون عملية تـصميم  ن من أهمها أجتربوياً ورئيس قسم، وأظهرت الدراسة نتائ 

 والرقابـة بدرجـة     ، ومهارات التقويم  %65.89، ومهارات تنفيذها بدرجة     %67.36الإستراتيجية بدرجة   
، كما أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة الممارسـة الإداريـة لمـديري                 66.44%

التربية والتعليم في ضوء معايير الإدارة الإستراتيجية، تعزى لمتغير نوع العمل، الجنس، سنوات الخدمـة،       
 الدراسة بتنظيم برامج تدريبية     في حين ظهرت فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمؤهل العلمي، وأوصت          

لتحسين مستوى أداء التربية والتعليم في ممارسة العمليات الإستراتيجية، ووضع نظـام واضـح وعـادل                
لمراقبة وتقويم أداء العاملين، وربط مستوى الأداء بمقدار الإنجاز المتحقق، وأن يتم تعريف العاملين بنتائج               

  .التقويم ومناقشتهم فيها
  

  :بعنوان) 2008طبش، ( دراسة -2
حالة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم      " دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات          

  "في قطاع غزة 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور نظم وتقنيـات الاتـصال الإداري فـي خدمـة اتخـاذ             

، ولقد استخدم الباحـث المـنهج الوصـفي التحليلـي           القرارات، في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة       
 موظفاً، تتراوح درجاتهم مـا      120والاستبانة، وتم استخدام أسلوب الحصر الشامل لمجتمع الدراسة البالغ          
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بين مدير عام، ورئيس شعبة، وذلك في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة، وقد خلصت الدراسة إلـى                  
قنيات الاتصال المستخدمة بالوزارة جيدة، ولكنها تحتاج إلى تحسين وتطـوير،           نتائج أهمها أن واقع نظم وت     

وبينت النتائج أن أكثر المقترحات أهمية في تحسين عملية الاتصال واستخدام التقنيات، هي تنمية مهـارات           
روحـة  العاملين، وتزويدهم بالمهارة اللازمة لاستخدام هذه التقنيات، وتخصيص موازنة لتنفيذ الخطط المط           

في مجال تقنية الاتصال، وأوصت الدراسة بتنمية الموارد البشرية في مجال استخدام التقنيـة مـن خـلال     
  .نظام تدريبي فعال

  
  :بعنوان) 2008الحلو، ( دراسة -3

درجة فهم مديري ومديرات المدارس الأساسية للمفاهيم والمـصطلحات الإداريـة التربويـة وعلاقتهـا        
  :افظات شمال الضفة الغربيةبالولاء التنظيمي في مح

 هدفت هذه الدراسة إلى معرفة درجة فهم مديري ومديرات المدارس الحكومية الأساسـية للمفـاهيم                     
 وعلاقتها بالولاء التنظيمي لديهم في محافظات شمال الـضفة الغربيـة،            ، التربوية الإداريةوالمصطلحات  

فـي التـأثير    "  والخبرة الإدارية    ، والمؤهل العلمي  ،الجنس"وكما هدفت إلى تحديد دور كل من المتغيرات         
على درجة الفهم والولاء التنظيمي لدى مديري ومديرات المدارس الأساسية الحكومية في محافظات شمال              

تكـون مجتمـع     واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة كأداة للدراسة، و         .الضفة الغربية 
ومديرات المدارس الأساسية الحكومية في محافظات شـمال الـضفة الغربيـة            الدراسة من جميع مديري     

وقد بلغت عينة   ،   ومديرة مديراً) 316(وقد بلغ عددهم    " طولكرم ونابلس وقلقيلية وجنين وسلفيت وطوباس     "
 أهم النتائج التي توصـلت  ، وكانتمن مجتمع الدراسة تقريباً%) 40 (ةنسبب ومديرة    مديراً) 129(الدراسة  

فهم مديري ومديرات المدارس الأساسية للمفاهيم والمصطلحات الإدارية التربوية          ن درجة   أ ،يها الدراسة إل
 النحـو التـالي   علـى   تنازلياًَ  مجالات جاء   الن ترتيب   أ  و في محافظات شمال الضفة الغربية كانت كبيرة،      

، وأظهرت النتائج عدم وجود     ط مجال التنظيم، مجال التخطي    ، مجال الرقابة  ، مجال التوجيه  ،مجال التنسيق   
  فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس إلا في مجال التنظيم ولصالح الذكور

  
  :بعنوان) 2007المومني والشمالي، ( دراسة -4

تقويم الواقع التطبيقي لممارسة إداريي الهيئة العامة للشباب والرياضة في دولة الكويت لوظائف الإدارة              
  :اريي الهيئات المنتسبة إليهامن وجهة نظر إد

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى الوظائف الإدارية التي يمارسها إداريو الهيئة العامة للـشباب               
والرياضة في دولة الكويت، ودرجة ممارستهم للوظائف الإدارية من وجهـة نظـر إداريـي الاتحـادات                 

 الفروق في وجهات نظر عينة  الدراسة في درجـة        الرياضية، والأندية، والمراكز المنتسبة للهيئة، وتعرف     
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، تكونت عينة الدراسة مـن  )الجنس، المؤهل العلمي،الخبرة(ممارستهم للوظائف الإدارية، تعزى لمتغيرات     
إدارياً، هم مجتمع الدراسة، تم اختيارهم بطريقـة عـشوائية طبقيـة مـن              ) 232(ادرياً من أصل    ) 147(

مراكز الشباب التابعة للهيئة العامة للشباب والرياضة في دولـة الكويـت،      أعضاء إدارة الأندية الرياضية،     
قام الباحثان باستخدام المنهج المسحي الوصفي، و بإعداد استبانه لغايات تحقيق أهداف الدراسـة موزعـة                

ذ المهام القيادية، والتخطيط، والتنظيم، والإشراف والتوجيه، واتخـا : على ستة مجالات إدارية أساسية وهي    
القرار، والتقويم، وأظهرت النتائج أن إداريي الهيئة العامة للشباب والرياضة في دولة الكويـت يمارسـون       

المهـام القياديـة،   : الوظائف الإدارية بدرجة متوسطة، ولقد جاءت المجالات حسب الترتيب التنازلي التالي 
هرت النتائج وجود فروق علـى جميـع        التقويم، الإشراف والتوجيه، التنظيم، التخطيط، اتخاذ القرار، وأظ       

مجالات الدراسة تبعاً لمتغير الجنس ولصالح الذكور، وعدم وجود فروق دالة إحصائية في درجة ممارسة               
إداريي الهيئة العامة للشباب والرياضة لوظائف الإدارة تعزى لمتغير المؤهـل العلمـي، وعلـى جميـع                 

وق إحصائية دالة في درجة ممارسة إداريي الهيئة العامة         المجالات باستثناء مجال التنظيم، وعدم وجود فر      
  . للشباب والرياضة لوظائف الإدارة تعزى لمتغير الخبرة وعلى جميع المجالات

  
  :بعنوان) 2006حمادنة و القضاة،( دراسة -5

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية ومديراتها في مديرية تربية قـصبة المفـرق لإدارة بـرامج                
  :ة المدرسيةالأنشط

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية ومـديراتها، فـي               
تربية قصبة المفرق لإدارة الأنشطة المدرسية، في ضوء متغيرات الجـنس والمؤهـل العلمـي للمـدير،                 

مع البحث مـن جميـع      واستخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجت         
مديراً )132(مديري المدارس الحكومية ومديراتها، في مديرية التربية والتعليم لقصبة المفرق وبلغ عددهم             

مديراً ومديرة، وأظهرت النتائج أن مجال التنظيم احتل المرتبـة الأولـى،           ) 67(ومديرة، وبلغ حجم العينة     
نية، واحتل التخطيط المرتبة الثالثة، بينما احتل مجال التقـويم          بينما احتل مجال التنفيذ والمتابعة المرتبة الثا      

المرتبة الأخيرة، كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلـى متغيـر الجـنس                  
الكفايات الإدارية المعاصرة لمـديري التربيـة         :بعنوان) 2005يدك،  (دراسة   -6 -4.والمؤهل العلمي 

                                                                                                      :رسة مديري التربية والتعليم في الأردن لها والتعليم ودرجة مما
هدفت الدراسة إلى تعرف الكفايات الإدارية المعاصرة التي يمارسها مـديرو التربيـة والتعلـيم،               

التربية والتعليم في الأردن لها، وأجريت الدراسة على مجتمع مكون مـن            ومعرفة درجة ممارسة مديري     
رئيس قسم، واستخدم الباحث المنهج الوصفي المقـارن، فقـام ببنـاء            ) 264(مدير تربية وتعليم، و     ) 33(

 تحديد قائمة بالكفايات الإدارية المعاصرة لمديري التربية      : استبانه لذلك، وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها      
القيـادة، الاتـصال والعلاقـات      : كفاية إدارية، موزعة على ثمانية مجالات هي      ) 92(والتعليم، تألفت من    
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الإنسانية، إدارة المنظمة، تخطيط وتطوير المنهج، إدارة الموارد البشرية، إدارة التعليم، السياسة والـسلطة              
ديري التربية والتعلـيم يمارسـون الكفايـات        التربويتين، القيم والأخلاق القيادية، وبينت النتائج أيضاً أن م        

الإدارية المعاصرة بدرجة عالية من وجهة نظرهم، ومن وجهة نظر رؤساء الأقسام في مديرياتهم، وعـدم          
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة مديري التربية والتعليم للكفايات الإدارية المعاصـرة               

ء الأقسام في مديريات التربية والتعليم، وأوصت الدراسة اعتماد         من وجهة نظرهم، ومن وجهة نظر رؤسا      
قائمة الكفايات الإدارية المعاصرة بعد تكييفها لتناسب البيئة التربوية الأردنية لتقويم الأداء، وإعطاء مديري              

  .التربية والتعليم دوراً واضحاً في وضع السياسات والتشريعات والقوانين التربوية

  :بعنوان) 2005حشة ومقابلة،الحرا( دراسة-7
درجة استخدام نظم المعلومات الإدارية في مديريات التربية والتعليم في الأردن من وجهة نظر رؤسـاء                

 :الأقسام

             هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى درجة استخدام نظم المعلومات الإدارية، فـي مـديريات               
، واستخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلـي،       م نظر رؤساء الأقسا   التربية والتعليم في الأردن، من وجهة     

فقرة تقيس درجة استخدام نظم المعلومات الإدارية، موزعـة علـى    ) 32(وقاما بتطوير استبانه مكونة من      
مديريـة  ) 32(رئيساً من رؤساء الأقسام، موزعين علـى  ) 476(خمسة مجالات، وقد بلغت عينة الدراسة      

ي الأردن، وأظهرت النتائج أن درجة استخدام نظم المعلومات الإدارية في مديريات التربيـة  تربية وتعليم ف 
مجال دقة المعلومات، وضـوح  : والتعليم في الأردن، من وجهة نظر رؤساء الأقسام مرتبة تنازلياً كما يلي         

 أيـضاً وجـود     المعلومات، شمول المعلومات، التوقيت المناسب للمعلومات، مرونة المعلومات، و أظهرت         
فروق بين متوسطات إجابة عينة الدراسة على فقرات الأداة وفقا لمتغير المؤهل العلمـي، وهـي لـصالح          

 العالي، كما أظهرت النتائج أن غالبية نظم المعلومات الإدارية التي يستخدمها            ممؤهل البكالوريوس والدبلو  
 مخاطبات رسـمية ورقيـة، مـستندة إلـى          رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم، تكون على شكل        

تعليمات وقوانين وأنظمة، وأوصت الدراسة بضرورة التنوع في استخدام نظم معلومات إداريـة حديثـة،               
والتركيز على التقنيات الحديثة، وزيادة الوعي لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعلـيم بأهميـة                

  .المعلومات في ممارسة الوظائف الإدارية
  
  :بعنوان) 2004منصور، ( دراسة -8

  :المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على وجهة نظر مديري ومديرات المـدارس الحكوميـة فـي                                 

اللامركزية في الإدارة التربوية في فلـسطين،        حول نمطي المركزية و    ،محافظات شمال الضفة الفلسطينية   
.  لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربويـة       ،وذلك من خلال معرفة المستويات المرغوب فيها لديهم       

كما هدفت الدراسة إلى تحديد أثر بعض المتغيرات المستقلة على المـستويات المرغـوب فيهـا لاتخـاذ                  
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لمؤهل العلمي، والمؤهل التربوي، وسنوات الخبرة الإداريـة، والجـنس،   ا: القرارات، وهذه المتغيرات هي   
 اسـتخدم  و، ومستوى المدرسة، والمديرية، واعتمد الباحث في هذه الدراسة المـنهج الوصـفي المـسحي      

المناهج الدراسية، وطرق   :  في إطار ستة مجالات إدارية تربوية هي       ، قام ببنائها وتطويرها   استبانهالباحث  
وتكونـت  .لتدريس، وشؤون الموظفين، والشؤون الطلابية، والمرافق المدرسية، والشؤون المالية        وأساليب ا 

: مدير ومديرة مدارس حكومية تابعة لمديريات     ) 300( عينة عشوائية طبقية مكونة من       من  ، عينة الدراسة 
ن  أ نهـا الدراسـة   نابلس، وجنين، وقباطية، وطولكرم، وقلقيلية، وسلفيت،  ومن أهم النتائج التي أسفرت ع            

 اختار مـديرو ومـديرات المـدارس    وتوجه مديري ومديرات المدارس الحكومية هو توجه لا مركزي،           
اتخـاذ  والحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية مستوى المديريـة لمجـال شـؤون المـوظفين،        

، ان مركزيـاً بالنـسبة لـه     المناهج الدراسية، أي أن توجههم ك     : القرارات المتعلقة بمجال تربوي واحد هو     
  بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القـرارات          ،د فروق ذات دلالة إحصائياً    و وج وبينت النتائج 

المؤهل العلمي، سنوات الخبـرة الإداريـة، الجـنس،         : المتعلقة ببعض المهمات التربوية تعزى لمتغيرات     
وفـي  .  تعزى لمتغير المؤهـل التربـوي   ،دالة إحصائياً مستوى المدرسة، والمديرية، بينما لا توجد فروق        

ضوء النتائج السابقة التي توصلت إليها الدراسة، أوصى الباحث بضرورة استمرار وزارة التربية والتعلـيم   
في دعم التوجه نحو اللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين، كما أوصى بضرورة إجراء المزيد مـن              

  .الموضوعالدراسات العلمية حول 

  :بعنوان) 2004العمري،( دراسة -9
  :دراسة تحليلية تطويرية: واقع المساءلة التربوية في وزارة التربية والتعليم في الأردن

هدفت الدراسة تحليل نظام المساءلة التربوية في وزارة التربية والتعليم في الأردن، كمـا هـدفت                
لنظام التربوي الأردني، ودرجة مساءلة الفئات المعنيـة        درجة توفر عناصر المساءلة التربوية في ا      : تحديد

بتحقيق النتاجات التربوية، ودرجة تنفيذ نظام المساءلة التربوية والمعيقات التي تعترض تنفيذ ذلك النظـام               
في وزارة التربية والتعليم، وهدفت الدراسة إلى تطوير نموذج للمساءلة التربوية انطلاقاً من النتائج التـي                

وصل إليها، وتكون مجتمع الدراسة من موظفي الإدارة العليا في مركز الـوزارة، ومـوظفي الإدارة                تم الت 
فرداً بالطريقة العشوائية الطبقيـة     )  662(الوسطى في مديريات التربية والتعليم، وتم اختيار عينة الدراسة        

 الدراسة فلقد تم تطـوير      من مجتمع الدراسة، ولتحقيق هدف    % 43فرداً تقريباً، أي ما نسبته      ) 1530(من  
أداة مكونة من ثلاثة أجزاء بالإضافة إلى سؤال مفتوح، وقد بينت النتائج توفر عنـصرين مـن عناصـر                   

عنصر الأهداف التربوية، وعنصر الأهداف التعليمية، وأشارت نتائج الدراسة إلى          : المساءلة التربوية وهما  
 النتاجات التربوية، أمـا درجـة تنفيـذ المـساءلة           عدم توجيه المساءلة لأي فئة على تقصيرها في تحقيق        

التربوية فقد تبين أنها وصلت إلى درجة مقبولة، كما تبين وجود سبعة معيقات تعتـرض تنفيـذ المـساءلة         
العلاقات الشخصية، الجوانـب الإنـسانية، مثـل الـشللية، والواسـطة،            : التربوية في الوزارة من أهمها    

عدم الانتماء، والضغوط الاجتماعيـة، والعـشائرية       :  الموظفين مثل  والمعرفة، والصفات الشخصية لبعض   
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التي يتعرض لها الموظفون، وفي ضوء النتائج خلصت الدراسة إلى العمل على تحديد عناصر المـساءلة                
الأهـداف  : التربوية الملائمة لوزارة التربية والتعليم والمجتمع الأردني، واعتماد ما هو متوفر منها مثـل             

 المساءلة عن تحقيق النتاجات التربوية، ومن ثم تحديد مهامها          ت والأهداف التعليمية، وتحديد الفئا    التربوية،
ومسؤولياتها، وربط تلك المسؤوليات والمهام بتحقيق النتاجات التربوية، والعمل على إيجاد آلية عمل لتنفيذ               

ع الإجراءات والاستراتيجيات المناسبة    نظام المساءلة التربوية في وزارة التربية والتعليم في الأردن، ووض         
للقضاء على كل ما من شأنه أن يعرقل ويعيق تنفيذ نظام المساءلة التربوية في وزارة التربيـة والتعلـيم،                   
وعقد لقاءات تعريفية وتوعوية لموظفي الوزارة في موضوعي المساءلة التربويـة، والمـساءلة الإداريـة               

  .والتمييز بينهما

  :بعنوان) 2003ة، حوامد( دراسة -10
  :المناخ التنظيمي في مديريات التربية والتعليم وعلاقته بالإبداع الإداري لدى القادة التربويين في الأردن

هدفت الدراسة إلى تعرف تصورات القادة التربويين للمناخ التنظيمي السائد في مديريات التربيـة                
الخبـرة،  : ( عرف إلى أثر بعض المتغيرات المـستقلة والتعليم في الأردن ، ومستوى الإبداع الإداري، والت    

على تصورات القادة التربويين للمناخ التنظيمي، ومـستوى الإبـداع الإداري           ) والمؤهل العلمي، والمنطقة  
فرداً من القادة التربويين في مـديريات التربيـة والتعلـيم فـي             ) 264(لديهم، وتكونت عينة الدراسة من      

ة والتعليم، والمديرين الفنيين والإداريين، ورؤساء الأقسام، تم اختيارهم بطريقـة        الأردن، من مديري التربي   
: عشوائية، ولتحقيق هدف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي الارتباطي، وقام الباحث بتطوير أداتين            

داري، وبينت النتـائج    الأولى استبانة تصورات القادة التربويين للمناخ التنظيمي، والثانية استبانه الإبداع الإ          
أن تصورات القادة التربويين للمناخ التنظيمي السائد في مـديرياتهم، تـصورات إيجابيـة للمنـاخ ككـل                
ولمجالاته، باستثناء مجال التعويضات والمكافآت، إذ كانت التصورات نحوه سلبية، كما بينـت النتـائج أن              

ات التربية والتعليم فـي الأردن مرتفـع للإبـداع          مستوى الإبداع الإداري لدى القادة التربويين في مديري       
الإداري ككل، ولمجالاته أيضاً، وأظهرت أن هناك علاقة ارتباطيه ايجابية دالة إحـصائياً، بـين المنـاخ                 
التنظيمي، والإبداع الإداري، كما أظهرت النتائج أن هناك فروقاً ذات دلالة إحـصائية فـي مجـال حـل                 

لإبداع، تعزى للمؤهل العلمي، ولصالح حملة الـدكتوراه، وفـي ضـوء            المشكلات والاتصالات وتشجيع ا   
النتائج أوصت الدراسة بإعادة النظر في سلم الرواتب، ونظام الحوافز والمكافآت، وزيادة الاهتمام بتأهيـل               

  .القيادات التربوية، وإجراء المزيد من الدراسات حول الإبداع الإداري

  :بعنوان) 2003عويضة، ( دراسة -11
رجة معرفة مديري التربية والتعليم في مديريات الضفة الغربية لعملية التخطيط ودرجة ممارستهم لهـا         د

  :في مجال عملهم
هدفت الدراسة إلى الكشف عن درجة معرفة مديري التربية والتعليم في مديريات الضفة الغربيـة                 

اتخـاذ القـرار، والتـشكيلات،      لعملية التخطيط التربوي، ودرجة ممارستهم لها في مجالات التخطـيط، و          
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مديراً للتربيـة والتعلـيم فـي       ) 13(والموازنة، والإحصاء، وتحديد الحاجات، وتكون مجتمع الدراسة من         
فـرداً،  ) 35(مديريات الضفة الغربية، ونوابهم الإداريين، ورؤساء أقسام التخطيط في المديريات وعددهم            

الباحث ببناء استبانه لتطبيقها على الدراسة، وبينت النتائج        وتكونت عينة للدراسة من مجتمع الدراسة، وقام        
أن درجة معرفة مديري التربية والتعليم لعملية التخطيط التربوي عالية جداً، وأن تقدير مـديري التربيـة                 
والتعليم لدرجة ممارستهم لعملية التخطيط من وجهة نظرهم، أعلى من تقدير العاملين معهم لها في جميـع                 

 ووجدت الدراسة فروقاً ذات دلالة إحصائية بين درجة معرفة مديري التربية والتعلـيم لعمليـة                المجالات،
  .التخطيط التربوي، وبين درجة ممارستهم لها في عملهم

  :بعنوان) 2003العناتي،( دراسة-12
ن بناء نموذج مقترح للاتصال الإداري في ضوء واقع الاتصال في وزارة التربية والتعلـيم فـي الأرد                " 

  ": والاتجاهات العالمية الحديثة
    هدفت الدراسة إلى بناء أنموذج مقترح للاتصال الإداري في وزارة التربية والتعليم فـي الأردن، فـي          
ضوء واقع الاتصال والاتجاهات العالمية الحديثة، وتكون مجتمع الدراسة من القادة التربويين فـي وزارة               

 في مركـز الـوزارة      من العامين، ومديري التربية والتعليم، ورؤساء الأقسا      التربية والتعليم، ممثلاً بالمديري   
قائداً تربوياً بالطريقـة    ) 354(قائداً تربوياً، وقد تم اختيار      ) 707(ومديريات التربية والتعليم والبالغ عددهم      
ارة، وقـد   مديرية تربية وتعليم بالإضافة إلى مركـز الـوز        ) 15(الطبقية العشوائية، حيث شملت الدراسة      

طورت الباحثة أداتين للدراسة، استبانه وسائل الاتصال وأنماطه ومهاراته، واستبانه معوقـات الاتـصال،              
فضلا عن بناء أداة لتحديد الاتجاهات العالمية الحديثة في مجال الاتصال،  وتوصلت النتائج إلى أن نمـط                  

هين وجاء نمط الاتصال الأفقي في المرتبـة  الاتصال الذي يستخدمه القادة التربويون، هو الاتصال في اتجا      
الثالثة، وكما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اسـتخدام أنمـاط الاتـصال،           
تعزى للوظيفة أو الخبرة، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استخدام أنماط الاتصال تعزي للمؤهل                

لماجستير،وخلصت الدراسة إلى ضرورة قيام وزارة التربيـة والتعلـيم          العلمي، ولصالح حملة الدكتوراة وا    
بتسليط الضوء على نمطي الاتصال التفاعلي وفي اتجاهين، وذلك لتشجيع القادة التربويين على تبنيهما في               

  .أثناء الاتصال الإداري

  :بعنوان) 2003المقابلة، ( دراسة -13
تربية والتعليم في الأردن وعلاقته بدرجة ممارسة رؤسـاء         واقع نظم المعلومات الإدارية في مديريات ال      

  : لوظائف العملية الإدارية من وجهة نظرهممالأقسا
هدفت  الدراسة التعرف إلى السمات الأساسية لواقع نظم المعلومات الإدارية في مديريات التربيـة          

لية الإدارية من وجهة نظـرهم،   لوظائف العمموالتعليم في الأردن، وعلاقتها بدرجة ممارسة رؤساء الأقسا 
واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع البحث من جميع رؤساء الأقسام فـي مـديريات      

) 32(، مـوزعين علـى   )508(والبالغ عددهم   ) م2002/2003(التربية والتعليم في الأردن للعام الدراسي       
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ستبانتين خاصتين بواقع نظـم المعلومـات الإداريـة،     مديرية تربية وتعليم في الأردن، وقد طور الباحث ا        
ودرجة ممارسة وظائف العملية الإدارية لدى رؤساء الأقـسام، فـي مـديريات التربيـة والتعلـيم فـي                   

أن المتوسطات الحسابية للسمات الأساسـية لواقـع نظـم          : الأردن،وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها     
مجال دقة المعلومات، مجال    : سام جاءت وفق الترتيب التنازلي التالي     المعلومات الإدارية، لدى رؤساء الأق    

وضوح المعلومات، مجال شمول المعلومات، مجال التوقيـت المناسـب للمعلومـات، ومجـال مرونـة                
مجال التوجيه، مجـال  :المعلومات، وأظهرت النتائج أن ممارسة الوظائف الإدارية جاءت على النحو التالي       

طيط، مجال اتخاذ القرار، مجال التنظيم، ومجال الرقابة، وبينت النتائج أيـضاً أن هنـاك   التقييم، مجال التخ 
علاقة ارتباط ايجابية بين واقع نظم المعلومات الإدارية، وممارسة وظائف العملية الإدارية لـدى رؤسـاء            

 دالـة إحـصائية     الأقسام في مديريات التربية و التعليم في الأردن، وبينت الدراسة أن هناك فروقـاً ذات              
لممارسة الوظائف الإدارية، تعزى إلى المؤهل العلمي، وهي لصالح مؤهل الدكتوراة، وتوصلت الدراسـة              

 والتعليم بأهمية المعلومـات    في مديريات التربية   مزيادة الوعي لدى رؤساء الأقسا    : إلى توصيات من أهمها   
في ممارسة الوظائف الإدارية، من خلال عقد دورات تدريبية داخل المديريات؛ من أجل تحسين خبـراتهم               
في مجال المعلومات التربوية، والعمل على استخدام أساليب متنوعة للاتصال، كالتخاطب المباشر، وعقـد              

  .   ة في الحصول على المعلومات التربويةالاجتماعات والنشرات، واستخدام التقنيات الحديث

  :بعنوان) 2001مهيدات،( دراسة -14
  درجة مشاركة القادة التربويين في التخطيط التربوي في محافظة إربد

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة درجة مشاركة القادة التربويين في التخطيط التربوي في مـديريات                 
لى معرفة أثر متغيرات الوظيفة والخبرة في هذه المشاركة، ويتكـون           التربية والتعليم في محافظة إربد، وإ     

مجتمع الدراسة من جميع مديري التربية والتعليم ومساعديهم، ورؤسـاء أقـسام التخطـيط، والمـشرفين                
التربويين في مديريات التربية والتعليم في محافظة إربد، حيث بلغ عدد مديري التربية والتعليم ومساعديهم               

) 24(، وتكونت عينة الدراسـة مـن       )182(، وبلغ عدد المشرفين التربويين      )24(قسام التخطيط   ورؤساء أ 
مشرفاً، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة، وتوصـلت        ) 90(مديراً ومساعداً ورئيس قسم تخطيط، و     

ة، ووجـود فـروق     أن درجة مشاركة القادة التربويين في التخطيط التربوي قليل        : الدراسة إلى نتائج أهمها   
ذات دلالة إحصائية في درجة المشاركة في التخطيط التربوي، تعزى لمتغير الوظيفة ولـصالح مـديري                 

  .التربية والتعليم، ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة
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  :بعنوان) 2001الخروصي، ( دراسة -15
ارة التربية والتعليم ومـديريات التربيـة والتعلـيم         دراسة تقويمية لنظام إدارة المعلومات التربوية بوز      

  التابعة لها في سلطنة عمان
، بـوزارة التربيـة والتعلـيم      )EMIS(هدفت الدراسة إلى تقويم نظام إدارة المعلومات التربويـة            

ومديريات التربية والتعليم التابعة لها في سلطنة عمان، من خلال تعرف الأسس الفكريـة للنظـام، كمـا                  
جها من الأدبيات، كذلك تعرف جوانب القوة والضعف فـي النظـام فـي وزارة التربيـة والتعلـيم                   نستنت

ومديرياتها، من وجهة نظر المسئولين في الوزارة والمديريات، وتعرف مدى الاختلاف في هذه الجوانـب               
جـراءات  المستوى التنظيمي، والجنسية، وسنوات الخبرة، ثم وضع إ       : باختلاف هؤلاء المسئولين من حيث    

، في وزارة التربية والتعلـيم ومـديرياتها، فـي          )EMIS(مقترحة لتطوير نظام إدارة المعلومات التربوية       
ضوء ما تسفر عنه نتائج الدراستين النظرية والميدانية، وذلك باستخدام مـدخل الـنظم، وتكونـت عينـة                  

، في ديـوان عـام وزارة التربيـة         الدراسة من العاملين في المديرية العامة للتخطيط والمعلومات التربوية        
، ممن لديهم خبـرة وعلاقـة       )تسع مديريات (والتعليم في سلطنة عمان، والعاملين في مديرياتها بالمناطق         

، وقد تم تطبيق الدراسة علـى أفـراد المجتمـع كافـة             )EMIS(مباشرة بنظام إدارة المعلومات التربوية      
 الميداني على استبانه قام الباحث ببنائها، وقـسمها إلـى        فرداً، واعتمدت الدراسة في جانبها    ) 69(وعددهم  

وظائف النظام، والهيكل التنظيمي، والأجهـزة والبـرامج والتـسهيلات، والبيانـات      : (خمسة مجالات هي  
، وأشارت نتائج الدراسة إلى وجود جوانب قوة، وجوانب ضـعف           )والمعلومات، ومقترحات تطوير النظام   

وظـائف النظـام،    (، فيما يتعلق بمجالات الدراسة الأربعـة        )EMIS(تربوية  في نظام إدارة المعلومات ال    
، وتوصلت الدراسة إلى أنـه لا    )والهيكل التنظيمي، والأجهزة والبرامج والتسهيلات، والبيانات والمعلومات      

وظـائف  (توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد مجتمع الدراسة فيما يتعلق بمجالات الدراسة الأربعة               
، تعـزى لمتغيـرات     )النظام، والهيكل التنظيمي، والأجهزة والبرامج والتسهيلات، والبيانات والمعلومـات        

المستوى التنظيمي والجنسية وسنوات الخبرة، كما أشارت النتائج إلى الحاجة إلى تطـوير النظـام، وقـد                 
ع نظام التعليم الأساسـي،  تركزت مقترحات التطوير حول تطوير أهداف النظام وعملياته، وجعله متناسباً م    

واستكمال البيانات وتحديثها وتدقيقها، وتفعيل عملية الإفادة من النظام، وتطوير الكـوادر وتفعيـل عمليـة         
التدريب، والاهتمام بعملية التقويم المستمر للنظام، وربط النظام بأنظمة المعلومـات الأخـرى بـالوزارة،               

  .   ركزيةوتفعيل عملية صيانة النظام، وزيادة اللام
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  :بعنوان) 2001هيلات،( دراسة -16
درجة توافر الكفايات الإدارية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في محافظة إربـد مـن                 

  :وجهة نظر العاملين فيها
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة توافر الكفايات الإدارية، لدى رؤسـاء الأقـسام فـي                 

 والتعليم في محافظة إربد، من وجهة نظر العاملين فيها، كما هدفت إلـى معرفـة مـدى                  مديريات التربية 
اختلاف وجهات النظر باختلاف جنس العامل، والمؤهل، وسنوات الخبرة، ولتحقيق هذا الغرض اسـتخدم              
الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وقام ببناء استبانة  وطبقهـا علـى مجتمـع الدراسـة البـالغ عـددهم                    

وقد أظهرت النتائج أن رؤسـاء الأقـسام يمتلكـون الكفايـات            . عاملاً، في جميع أقسام المديريات    )242(
الشخصية والإنسانية والاجتماعية، بدرجة توافر كبيرة ويمتلكون الكفايات الإبداعية والمهنية، بدرجة توافر            

رؤساء الأقسام مـن وجهـة      متوسطة، وأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الكفايات الإدارية لدى             
نظر العاملين تعزى لكل من الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، وأوصت الدراسة بإجراء دراسـة               

  .لرئيس القسم في مديرية التربية والتعليم) وصف وظيفي(تبين المهام 

  :بعنوان) 2001رمضان،(  دراسة -17
داريين في مديريات التربية والتعلـيم فـي محافظـات    الرقابة والاتصال الإداري والعلاقة بينهما لدى الإ    "

  "شمال فلسطين من وجهة نظر العاملين فيها
هدفت الدراسة إلى التعرف إلى العلاقة بين الرقابة والاتصال، في مديريات التربية والتعلـيم فـي              

دى الإداريين   إلى معرفة درجة الرقابة ل     تمحافظات شمال فلسطين، من وجهة نظر العاملين فيها، كما هدف         
والهيكل التنظيمي والعلاقات الوظيفية، و التعليمات والقرار الإداري ووسائل الرقابة والرقابـة الإداريـة ،        
وهدفت أيضاً التعرف إلى درجة الاتصال وتوصيل المعلومة في الوقت المناسب، والتلاؤم مـع التوقعـات         

الي، واستخدم الباحث المنهج الوصـفي التحليلـي،        والآمال والقيم واختيار الوسيلة المناسبة للسلوك الاتص      
الأولى لقياس الرقابة الإدارية والتي طورها بنفسه، والثانيـة اسـتبانه         : واستخدم الباحث في دراسته أداتين    

موظفاً، تـم اختيـارهم     ) 235( شملت عينة الدراسة   ث، حي )1999(الاتصال الإداري والتي طورها اللوزي    
محافظة من محافظات شمال فلسطين، وأظهرت النتائج وجود علاقـة          ) 11(ية من بالطريقة العشوائية الطبق  

بـين الرقابـة و الاتـصال الإداري، وأظهـرت أن     ) 0.05= &(إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  
الدرجة الكلية للرقابة متوسطة، و أفـضل مجالاتهـا التعليمـات، وسـائل الرقابـة الإداريـة، الهيكـل                   

بة الإدارية، القرار الإداري، وأن أفضل مجالات الاتصال، توصيل المعلومـة فـي الوقـت        التنظيمي،الرقا
المناسب، انفتاح وصدق نظم الاتصال، التلاؤم مع التوقعات، وكما أظهرت النتائج أنه لا توجد فروق ذات                

 إحـصائية  دلالة إحصائية على أداة الاتصال تعزى للمؤهل العلمي، وأظهرت أيضاً وجود فروق ذات دلالة 
على الدرجة الكلية للاتصال، تعزى لمتغير المركز الوظيفي لصالح رئـيس القـسم، وأوصـت الدراسـة                 
بضرورة الاهتمام بالهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية، والتنوع في وسائل الاتصال الملائمـة للموقـف              

  . الإداري
 



100 

  :بعنوان) 2001شافي، ( دراسة-18
المدرسة التأسيسية بدولة الإمارات العربية المتحدة في ضوء الفكـر الإداري           الممارسات الإدارية لمدير    

  :المعاصر
 لمدير المدرسة، والتـي تتعلـق       ةهدفت الدراسة التعرف على الكفايات الإدارية المعاصرة اللازم       

بممارساته الإدارية، والوقوف على مبررات تطويرها فـي ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر وبعـض                 
المجتمعية،واستخدم الباحث المنهج الوصفي، والاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمـع البحـث         المتغيرات  

من مديري المدارس التأسيسية بدولة الإمارات العربية المتحدة،وتوصلت الدراسة إلى أن مـدير المدرسـة      
 الصادرة مـن وزارة      دوره في الاهتمام بالشؤون الإدارية والأعمال الروتينية، وفقاً للوائح والنظم          رينحص

التربية والتعليم، وأن مدير المدرسة لا يعطى الصلاحيات التي تمكنه من اتخاذ القرارات المناسبة لتـسيير                
العملية التعليمية، وأن الاهتمام بين مديري المدارس يتباين حول تحديد مستوى كفـاءة العـاملين وأدائهـم           

ح العمل وفي نواتج العمليـة التعليميـة،وأن دور مـدير        الفني، ووسائل تطويره بالرغم من أهميته في نجا       
المدرسة في تقويم أداء المعلمين لا يقتصر على التقارير السنوية الصادرة من وزارة التربية والتعلـيم، ولا         

  http://edu.shams.edu.eg. يبتكر أساليب أخرى للتقويم
  

  :بعنوان) 1999أبو هنطش،( دراسة -19
  :ربويين نحو التطوير الإداري في وزارة التربية والتعليم الفلسطينيةاتجاهات الإداريين الت

هدفت الدراسة إلى معرفة واقع التطوير الإداري في وزارة التربية والتعليم في الـسلطة الوطنيـة              
الفلسطينية، وذلك لإعطاء المعنيين في تطوير الوزارة إدارياً صورة عن الواقع الحالي، بمـا يـتلاءم مـع     

 الحديثة مع البيئة الفلسطينية، وتهدف بالأخص إلى بيان اتجاهات الإداريين التربويين في الـوزارة،          الإدارة
الأهداف والسياسات والاسـتراتيجيات، التـصنيف التوصـيف    : نحو التطوير الإداري في المجالات التالية     

فراد،الرقابـة والمتابعـة    الوظيفي، والهيكل التنظيمي، البيئـة التنظيميـة، المهـارات القياديـة، إدارة الأ            
: وتهدف أيضاً إلى بيان إذا ما كانت اتجاهات الإداريين التربويين تختلف تبعا للمتغيـرات التاليـة               .والتقييم

المؤهل العلمي،الخبرة الإدارية، الخبرة التدريسية،واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلـي والاسـتبانة            
داريين التربويين في ديوان الوزارة كما حددتهم الدراسة، وعـددهم      كأداة للبحث، التي طبقها على جميع الإ      

من عينة البحـث، وتوصـلت النتـائج أن اتجاهـات           ) 88(فرداً، هم مجتمع البحث، ولقد استجاب       ) 92(
: الإداريين التربويين نحو التطوير الإداري كانت إيجابية على جميع المجالات،التي جاءت تنازلياً كما يلـي            

السياسات والاستراتيجيات،الهيكل التنظيمي، الرقابة والمتابعة والتقييم، إدارة الأفراد، المهـارات          الأهداف و 
القيادية، البيئة التنظيمية، وأخيراً مجال التصنيف والتوصيف الوظيفي، بينما اختلفت اتجاهـات الإداريـين              

 اكبر عند حملة الدبلوم مقارنة بحملـة        المؤهل العلمي، كانت  :التربويين نحو التطوير تبعاً للمتغيرات التالية     
البكالوريوس والدراسات العليا، والخبرة الإدارية كانت أفضل عند أصحاب الخبرة الإدارية المتوسطة مـن        
أصحاب الخبرة القصيرة والطويلة، الخبرة التدريسية كانت أفضل عند أصحاب الخبرة التدريـسية عنهـا               

http://edu.shams.edu.eg
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رورة إعطاء مجال التـصنيف والتوصـيف الـوظيفي أهميـة           وأوصت الدراسة إلى ض   . ممن لا يمتلكون  
خاصة، وكذلك إيلاء البيئة التنظيمية الاهتمام الذي تستحقه، والتركيز على مجال إدارة الأفراد والاهتمـام               
باستخدام الأساليب التنبؤية العلمية الدقيقة هذا المجال، وأخيراً العمل على توظيف مجال المهارات القياديـة     

لملائم، وخاصة في عملية صياغة واتخاذ القرارات، وتوصلت الدراسة إلى ضرورة إعطاء مجال             بالشكل ا 
 . التصنيف والتوصيف الوظيفي أهمية خاصة، والتركيز على مجال إدارة الأفراد

  :بعنوان) 1997صالح،( دراسة -20
  :م في محافظة إربدتصورات الإداريين التربويين لنمط القيادة السائد في مديريات التربية والتعلي

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تصورات الإداريين التربويين لنمط القيادة الـسائد فـي مـديريات                  
الإداري العظـيم، الإداري    (التربية والتعليم في محافظة إربد، من خلال تناول أربعة أنماط قياديـة هـي               

يات، كما هدفت إلى التعرف على وجـود        في هذه المدير  ) الاجتماعي، الإداري التنظيمي، الإداري المهني    
فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة تصورات الإداريين التربويين لنمط القيادة السائد في مـديريات التربيـة            

، )الجنس، نوع الوظيفة،المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبـرة       (والتعليم في محافظة إربد،، تعزى لمتغيرات       
ليلي، والاستبانة، كأداة للبحث وطبقها على جميـع مجتمـع البحـث            واستخدم الباحث المنهج الوصفي التح    

فرداً، هم جميع مدراء التربية، والمدراء الإداريين، ورؤسـاء الأقـسام، والمـشرفين             ) 285(المكون من   
التربويين، في مديريات التربية والتعليم في محافظة إربد، وأظهـرت النتـائج أن تـصورات الإداريـين                 

الإداري الاجتماعي، الإداري المهنـي، الإداري      : القيادي السائد كان حسب الترتيب التالي     التربويين للنمط   
التنظيمي، الإداري العظيم، وتوصلت أيضاً أنه لا توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية بـين متوسـطات                   

 ـ              د فـروق   تصورات الإداريين التربويين لنمط القيادة السائد، يعزى إلى الجنس أو نوع الوظيفة، بينما توج
ذات دلالة إحصائية لنمط الإداري المهني فقط تعزى إلى المؤهل العلمي،حيث كان انتشار النمط أعلى عند                
حملة شهادة الماجستير منه لدى حملة شهادة البكالوريوس، وغير ذلك لا توجد فـروق دالـة إحـصائية،                  

تعزى إلـى عـدد     " داري الاجتماعي والإ" الإداري التقليدي "وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لنمط القيادة        
سنوات الخبرة، حيث يقل انتشار نمط الإداري التقليدي، ويزيـد نمـط الإداري الاجتمـاعي كلمـا زادت                  

  . الخبرة، في حين لا توجد فروق ذات دالة إحصائية نحو النمطين الآخرين تعزى إلى عدد سنوات الخبرة 

  : بعنوان) 1997القضاة وأيوب،( دراسة -21
  :يير التي يقوم عليها نظام المساءلة في وزارة التربية والتعليم في الأردنالمعا

هدفت الدراسة التعرف إلى المعايير التي يقوم عليها نظام المساءلة في وزارة التربية والتعليم فـي                
الأردن، والتعرف إلى درجة رضا العاملين في الوزارة عن تلك المعايير، وتكون مجتمـع الدراسـة مـن           

املين في وزارة التربية والتعليم في المركز في مدينة عمان، والميدان المتمثل فـي مـديريات التربيـة             الع
) 197(والتعليم في محافظة العاصمة، ومديرية التربية والتعليم في محافظة عجلـون، وقـد تـم اختيـار                  

ن بتطـوير اسـتبانة لـذلك    موظفاً، رئيساً ومرؤوساً وبطريقة عشوائية من مجتمع الدراسة، وقد قام الباحثا 
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الغرض، وقد توصلت الدراسة إلى أن درجة رضا العاملين التي يقوم عليها نظام المساءلة لدى الموظـف                 
متوسطة،حيث تناولت المساءلة الإدارية من حيث العقوبات التي تقع على الموظف عند مخالفـة القـوانين                

  . تي أصدرتها وزارة التربية والتعليموالتعليمات والأنظمة والقرارات واللوائح التنظيمية ال

  :بعنوان) 1996غيث،(  دراسة-22
أثر أنماط الاتصال الإداري لدى القيادات التربوية في مديريات التربية والتعلـيم علـى درجـة فاعليـة                 

  :  محافظة عمانيالممارسات الإدارية القيادية لمديري المدارس ومديراتها الثانوية الحكومية ف
ة إلى معرفة أنماط الاتصال الإداري لدى القيادات التربوية فـي مـديريات التربيـة           هدفت الدراس 

والتعليم، على درجة فاعلية الممارسات الإدارية القيادية لمديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية فـي              
ونـت عينـة    محافظة عمان، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي والاستبانة كأداة للدراسـة، وتك            

مديراً ومديرة من   ) 134(قيادياً وقيادية في مديريات التربية والتعليم في عمان ، ومن           ) 152(الدراسة من   
مديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية، وأظهرت النتائج أن أنماط الاتصال السائدة لـدى القيـادات               

الاتصال التفاعلي، الاتصال في اتجاهين، الاتـصال       : التربوية في مديرية التربية والتعليم مرتبة تنازلياً هي       
 الصاعد وأخيراً الاتصال النازل، وكما أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين              لالأفقي، الاتصا 

مـان تعـزى لمتغيـر      المتوسطات لأنماط الاتصال الإداري الخمسة لدى القيادات التربوية في محافظة ع          
  .الجنس أو الخبرة

  :بعنوان) 1996عامر،( دراسة -23
  :الممارسات الإدارية لمديري المدارس الثانوية في الضفة الغربية

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الممارسات الإدارية لمديري المـدارس الثانويـة فـي                
 كأداة  الضفة الغربية، كم يراها المديرون والمديرات،واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة          

مـن المجتمـع الأصـلي     % 18مديراً ومديرة بنسبة    ) 40(للدراسة وزعها على عينة عشوائية مكونة من        
فرداً،وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها، عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات              ) 226(

،سنوات الخبرة، الجـنس،    المؤهل الأكاديمي والتربوي  (مديري المدارس الثانوية يعزى لأي من المتغيرات        
  .من حيث ممارستهم للمهام الإدارية لوظيفة مدير المدرسة) البيئة، التدريب

  : بعنوان) 1995الفارسي،(  دراسة -24
  :تصورات القادة الإداريين للتطوير الإداري في وزارة التربية والتعليم في سلطنة عمان

 وإلى بيان تصورات القادة لواقع التطـوير        هدفت هذه الدراسة إلى معرفة واقع التطوير الإداري،       
الإداري تبعاً لمتغيرات المؤهل العلمي والخبرة، واستخدم الباحث المـنهج الوصـفي والاسـتبانة كـأداة                

مـن فئـات الإدارة     ) 125(للدراسة، واشتملت الدراسة على جميع أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عـددهم            
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والمديرين العامين، والمديرين ونوابهم، وتوصـلت النتـائج إلـى          الوسطى، والدنيا، وتشمل المستشارين،     
وجود سياسات توجه الوزارة، وتضع الوزارة معايير موضوعية لتقييم الأداء وتطبقهـا ، ويوجـد هيكـل                 
تنظيمي للوزارة يقسم العمل حسب التخصصات وتتوفر فيه المرونة، وأن الوزارة تتبع النظـام المركـزي          

  .في اتخاذ القرارات

  :بعنوان) 1992خميس،( دراسة -25
تقييم الأداء الإداري لمديري الإدارات المتوسطة بديوان وزارة التربية والتعليم في الجمهورية اليمنيـة               

  :من وجهة نظر مديري العموم ومديري الإدارات المتوسطة أنفسهم
المتوسـطة فـي    هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تقدير مستوى الأداء الإداري لمـديري الإدارات               
التخطيط والتنظيم، والقيادة، والتنسيق والرقابة، والعلاقـات الإنـسانية، والاتـصالات، واتخـاذ       :المجالات

القرارات، وإدارة الاجتماعات، وإدارة الوقت،وكذلك هدفت إلى معرفة اخـتلاف التقـدير لمـستوى الأداء     
بة الوظيفية،أو التفاعل بين هـذه المتغيـرات،        الإداري باختلاف المؤهل العلمي، والخبرة التعليمية، والمرت      

وانتهج الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وقام الباحث ببناء وتطوير استبانة ووزعها على مجتمع البحـث               
مديراً عاماً ومساعداً،   ) 76(فئة مديري العموم ومساعديهم، وعددهم    : فرداً موزعين على فئتين هما    ) 167(

مديراً إدارة متوسـطة، وهـم جميـع مـديري العمـوم            ) 91(وسطة، وعددهم وفئة مديري الإدارات المت   
ومساعديهم وجميع مديري الإدارة المتوسطة بديوان الوزارة، وخلصت النتائج إلـى أن تقـديرات أفـراد                
العينة لمستوى الأداء الإداري للمجالات بصورة عامة، فقد حصل المجال الثالث المتعلق بمجـال التنـسيق      

 أقل تقدير في مستوى الأداء من بين المجالات الستة، وأنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة                    والرقابة على 
إحصائية في مستوى الأداء تعزى للمؤهل العلمي أو الخبرة العملية، وكانت هناك فـروق جوهريـة فـي                  

 ـ    ديري تقديرات أفراد العينة تعزى للمرتبة الوظيفية، حيث كانت تقديرات مديري العموم أقل من تقديرات م
إصـدار لـوائح   : الإدارات أنفسهم لمستوى الأداء الإداري، وخلصت الدراسة إلى بعض التوصيات منهـا          

تنظيمية تظهر بوضوح اختصاصات كل إدارة بحيث تحدد فيها السلطة والمسؤولية، وتحد مـن التـداخل                
ة في إعـداد الخطـط   والازدواجية بين الإدارات المختلفة، والحد من المركزية وإشراك الإدارات المتوسط      

للمراحل القادمة، والأخذ بمبدأ تفويض الصلاحيات لمديري الإدارات المتوسطة لاتخاذ القرارات المتعلقـة             
  .  بعملهم وإداراتهم ومتابعتها وتقييمها

  :بعنوان) 1992الحسين، ( دراسة -26
  :تهم لها في مجال عملهمفهم مديري التربية والتعليم في الأردن لعملية التخطيط التربوي ودرجة ممارس

هدفت الدراسة إلى معرفة ما إذا كانت هناك فروق بين فهم مـديري التربيـة و التعلـيم لعمليـة                      
آلية التخطيط، اتخاذ القـرارات، التـشكيلات،       : التخطيط التربوي، وبين درجة ممارستهم لها في مجالات       

 والاستبانة كأداة للدراسة، وقد تألفت عينـة        الموازنة والإحصاء، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي      
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مديراً، شملت مدراء التخطيط بالوزارة، إضافة إلى قسم من مدراء التربيـة والتعلـيم،              ) 23(الدراسة من   
مديراً فنياً وإدارياً وبعض رؤساء قسم التخطيط، والإحصاء، وأظهرت النتائج أن هناك فروقـاً ذات   ) 70(و

يري التربية والتعليم لعملية التخطيط التربوي، وبين درجة ممارستهم لهـا فـي             دلالة إحصائية بين فهم مد    
مجمل مجالات الدراسة، وذلك لمن يحملون الشهادة الجامعية الأولى، وأيضاً وجود فروق بين فهم مديري               
التربية والتعليم ذوي الخبرة الأقل لعملية التخطيط التربوي ودرجة ممارستهم لهـا فـي جميـع مجالاتـه             
الدراسة، وأظهرت أيضاً وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين فهم مديري التربية والتعليم الذين يحملـون                
درجة الماجستير، أو الدكتوراه لعملية التخطيط التربوي، ودرجة ممارستهم لها فـي مجـالات التخطـيط                

  .واتخاذ القرار والتشكيلات والموازنة والإحصاء
  :وانبعن) 1992الجوفي،( دراسة -27

خصائص المدير العام الفعال بإدارات التربية والتعليم في الجمهورية اليمنيـة كمـا يتـصورها القـادة                 
  :الإداريون بوزارة التربية والتعليم وإداراتها المختلفة

هدفت الدراسة إلى التعرف على خصائص المدير العام الفعال للإدارات العامة للتربية والتعليم في                
ية اليمنية، من وجهة نظر الإداريين بوزارة التربية والتعليم وإداراتها المختلفة، وتكونت            محافظات الجمهور 
المـديرون ومـساعدوهم   : فرداً من الإداريين، موزعين في فئتين وظيفتين همـا ) 230(عينة الدراسة من  

 ـ      )153(، ورؤساء الأقسام وعددهم     )77(وعددهم   اء فقراتهـا   ، واستخدم الباحث استبانة قام بتطويرها وبن
الإداري، والفني، والإنساني، والتصوري، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى         : موزعة على مجالات أربعة هي    

خـصائص المجـال الإداري، خـصائص المجـال         : أن أكثر خصائص المدير الفعال أهمية مرتبة تنازلياً       
فـروق ذات دلالـة     الإنساني، وخصائص المجال التصوري، وخصائص المجال الفني، وأنـه لا توجـد             

إحصائية في تقديرات عينة الدراسة لخصائص المدير الفعال تعزى للمؤهل العلمي أو الخبرة العملية، بينما               
دلت النتائج على وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات تقديرات عينة الدراسة لخصائص المدير               

 ومساعديهم، ورؤساء الأقسام، وكانـت الفـروق        العام الفعال، تعزى للمرتبة الوظيفية بمستوييها المديرين      
  .لصالح المديرين ومساعديهم

  :بعنوان) 1992إدريس،( دراسة -28
  :الاحتياجات التدريبية لدى الإداريين في ديوان وزارة التربية والتعليم في الجمهورية اليمنية

 ـ             وم ومـديرو الإدارات،    هدفت هذه الدراسة إلى تحديد الاحتياجات التدريبية كما يراها مديرو العم
وهدفت إلى معرفة المهارات الإدارية التي يحتاجها الإداريون في ديوان وزارة التربية والتعلـيم اليمنيـة                
وأولوياتها، وهل تختلف درجة احتياج الإداريين للتدريب على المهـارات الإداريـة بـاختلاف المرتبـة                

لباحث استبانة قام ببنائهـا وطبقهـا علـى مجتمـع     الوظيفية، والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة، واستخدم ا    
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إدارياً، موزعين على فئتـين همـا فئـة مـديري العمـوم ومـساعديهم               ) 138(الدراسة والبالغ عددهم    
مديراً ومديرة، وتوصلت الدراسة إلـى      ) 84(مديراً ومديرة، وفئة مديري الإدارات وعددهم       ) 52(وعددهم

سة للتدريب على المهارات الإدارية، التي اشتملت عليها مجـالات          وجود حاجة عالية لدى أفراد عينة الدرا      
اتخاذ القرارات، والقيادة، والرقابـة، والتنـسيق، والتنظـيم،         : الدراسة السبعة وفق الترتيب التنازلي التالي     

والتخطيط، والاتصال، كما توصلت الدراسة بعدم وجود فرق في درجة احتياج الإداريين للتـدريب علـى                
 الإدارية الأساسية، تعود للمرتبة الوظيفية ،أو المؤهل العلمـي، وسـنوات الخبـرة، وأوصـت                المهارات

الدراسة بضرورة إعداد المرشحين لشغل مناصب إدارية وتدريبهم على المهارات الإدارية الأساسية قبـل              
على جميع المهـارات،  التحاقهم بالعمل، وأن تقدم الدورات التدريبية لجميع الإداريين أثناء العمل؛ لتدريبهم        

  .مع التركيز على مهارات مجال اتخاذ القرارات و مجال الرقابة

  :بعنوان) 1991بامقيدح،( دراسة -29
  : تطوير التنظيم الإداري في وزارة التربية والتعليم في الجمهورية اليمنية 

فـي الجمهوريـة    هدفت هذه الدراسة إلى تقييم واقع التنظيم الإداري في وزارة التربية والتعلـيم              
اليمنية، وهدفت أيضاً إلى بيان تصورات المديرين للتنظيم الإداري القائم في وزارة التربية والتعليم اليمنية               

الاتصالات الإدارية، صناعة واتخاذ القرارات، التصنيف الوظيفي، وضع الـشخص          : في المجالات التالية  
 توازن السلطة والمسؤولية، المركزية واللامركزيـة،       المناسب في المكان المناسب، كفاية الكوادر وأدائهم،      

وأخيراً التفويض الإداري، وهدفت كذلك إلى بيان ما إذا كانت تصورات المديرين تختلف باختلاف المؤهل               
العلمي، والخبرة التدريسية، والإدارية، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي والاستبانة كأداة للدراسة            

مديراً الذين هم مجتمـع     ) 95(ى جميع المديرين في ديوان وزارة التربية والتعليم، وعددهم          التي طبقها عل  
البحث، وتوصلت الدراسة إلى أنه لا توجد في الوزارة إدارة تختص بمتابعة التطـوير والتنظـيم الإداري،       

ق بـين أنمـاط     وأنه لا توجد معايير موضوعية لاختيار المديرين في الوظائف المناسبة، ولا يوجد تطـاب             
السلطة والمسؤولية في التنظيم الإداري القائم، ولا يفوض المديرون إلا بالقليل من صلاحياتهم، ويمـارس               
المديرون نمط التركيز الإداري في إداراتهم، وانه يتم  تعيين المديرين لمناصب إدارية عليـا بنـاء علـى            

ة، أو المحاباة، أو القرابة بعيداً عن مبدأ تكافؤ الفرص          ، أو الحزبية، أو الشللي    )العشائرية(الانتماءات القبلية   
واعتبارات الكفاءة، وأنه يوجد فروق ذات دلالة على عاملي الخبرة التدريسية، والخبـرة الإداريـة نحـو                 
التنظيم الإداري لوزارة التربية والتعليم في اليمن، حيث كانت النتـائج لـصالح المـديرين ذوي الخبـرة                  

رية الطويلة، وأوصت الدراسة بتدريب المديرين في الوزارة على عملية صناعة القرارات            التدريسية والإدا 
الإدارية واتخاذها بطريقة علمية، وزيادة نسبة المشاركة في صنع القرار واتخاذه من قبل المـديرين فـي                 

ديل القرار الـذي  المراتب الدنيا، ولا بد من إيجاد إدارة متخصصة في عملية التنظيم الإداري والمطالبة بتع    
يتم التعيين بموجبه في المناصب الإدارية العليا، والعمل على تفويض السلطات للإدارات الـدنيا، والتقليـل     

   .           من المركزية الإدارية
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  :بعنوان) 1983أبو عين،( دراسة -30
صية بالمرؤوسـين فـي   أثر التزام مديري مكاتب التربية والتعليم في الأردن بعملهم واثر علاقاتهم الشخ     

  :نجاحهم الإداري 
       هدفت الدراسة إلى تحليل ومعرفة مدى التزام مديري التربية والتعليم بعملهم، وإلقاء الضوء علـى               
بعض العوامل التي تؤثر في النجاح الإداري لمديري التربية والتعليم في الأردن، بعملهم وأثـر علاقـاتهم           

الإداري، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مـديري مكاتـب التربيـة             في نجاحهم    نالشخصية بالمرؤوسي 
م، وقـد   1982/1983مديراً لمديريات مكاتب التربية في الأردن للعام        ) 19(والتعليم في الأردن، وعددهم     

مقياس مراكز الاهتمامات الحياتية الرئيسية،وتم تطبيقه      : ياستخدم الباحث ثلاثة مقاييس في هذه الدراسة ه       
مدير مكتب تربية في الـضفة الـشرقية مـن الأردن           ) 19(ع أفراد العينة الأولى والبالغ عددهم       على جمي 

ويمثلون جميع أفراد المجتمع الإحصائي الأول، مقياس العلاقات الشخصية بين مـديري مكاتـب التربيـة           
مـن  % 25نسبته  فرداً ما   ) 556(والتعليم ومرؤوسيهم، وتم تطبيقه على جميع أفراد العينة والبالغ عددهم           

المجتمع الإحصائي الثاني، ومقياس النجاح الإداري والفعالية الإدارية، وتم تطبيقه على جميع أفراد العينـة         
الثالثة والرابعة وهم جميعاً يمثلون نفس أفراد عينة المجتمع الأول والثاني، وأظهرت النتـائج أنـه يوجـد           

قاتهم الشخصية بالمرؤوسين، كما أكـدت النتـائج أن         علاقة ذات دلالة إحصائية بين نجاح المديرين وعلا       
من مديري التربية والتعليم لديهم توجه نحو الوظيفة، وأن التباين بالنجاح الإداري لمديري التربيـة               % 63

 . والتعليم عملية نسبية بحسن العلاقات الشخصية الايجابية والاحترام والثقة والتعاون مع المرؤوسين

  :بعنوان) 1983المومني،( دراسة -31
  :دراسة عملية اتخاذ القرارات وتطوير نموذج لها في دوائر التربية والتعليم في الأردن

هدفت هذه الدراسة التعرف إلى واقع عملية اتخاذ القرارات في دوائر التربية والتعليم فـي عمـان       
لـدوائر التربويـة   وإربد، وتطوير نموذج لهذه العملية، وقد تكون مجتمع الدراسة مـن جميـع مـديري ا            

 مديراً للدوائر المختلفة، حيث يشكلون مـا        24لمديريات التربية والتعليم في عمان وإربد، وبلغ عدد العينة          
من مجموع المديرين الذين يعملون في جميع مديريات التربية والتعليم في الأردن، وقد             %) 63(يزيد على   

 واضحة ومحددة لعملية اتخاذ القرارات فـي دوائـر          توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها أنه لا توجد طريقة        
التربية في الأردن، كما أن من المشكلات التي تواجه متخذ القرار ما تتعلق بعملية جمع المعلومات، حيـث      
تتصف هذه المعلومات بصعوبة الحصول عليها، وطول الوقت اللازم لجمع المعلومـات، ولـيس هنـاك                

انات ، وأن من أهم مـصادر المعلومـات هـو التقـارير المكتوبـة      تصنيف للمعلومات، وكذلك نقص البي   
والتعليمات واللوائح، وتعد المركزية والتشريعات من العوامل التي تؤثر سلباً على عملية اتخاذ القـرارات،             
وكذلك نقص الكوادر والموظفين الأكفاء وعدم اختيار البديل الأنسب، تمثـل جميعهـا مـشكلات تواجـه                 

  .تابعة تنفيذ القرارات والضعف في تقويمهاالمديرين عند م
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  الدراسات الأجنبية: ثانياً
سـبل  :  بعنوان) Hong Kong(في جامعة هونغ كونغ ) ka ho mok، 2008( دراسة كا هو موك -1

              :تغيير حوكمة وإدارة التعليم في أسيا 
Changing education governance and management in Asia    

هذه الدراسة إلى تغيير حوكمة وإدارة التعليم في أسيا، وتقديم أهم السبل الكفيلـة بتحقيـق التغييـر                  تهدف  
لحوكمة التعليم في أسيا، واستخدم الباحث المنهج الوصفي القائم على مراجعة مختلف الأدبيات والمقـالات              

راسـته علـى عينـة  مـن     حول الموضوع مع الاعتماد على الخبرة العملية للباحث، ولقد طبق الباحث د         
، وتوصلت النتائج إلى أن وجود عمق الفجوة بين التعليم الأكـاديمي            ةأصحاب المؤسسات التعليمية المختلف   

وبين آليات وطرائق وحوكمة الإدارة للمدارس والجامعات، حيث الحوكمة هي مفهوم شامل يركـز علـى                
لوزارة إلى المديريات، ولقد ركزت الدراسـة       الغذاء المتوازن لمختلف الأجسام الإدارية في المؤسسة من ا        

 وتطوير الوظائف الإدارية التي تقوم بها مختلف الأجسام الإداريـة           ،على ضرورة تطوير سياسات التعليم    
الفاعلة في إدارة التعليم، مع ضرورة تحقيق نوع من التوازن والوضوح فـي الأدوار الإداريـة والمهـام                  

  .الوظيفية

: بعنـوان ) Hong Kong(في جامعة هونـغ كونـغ   ) Pak Tee Ng, 2008( دراسة باك تيي نغ -2
  :دراسة مقارنة نماذج الإدارة في مدارس سنغافورة وهونغ كونغ

A comparative study of Singapores school excellence model with Hong kongs 
school-based management  

 لإدارية النوعية التي تبنتها بعـض المـدارس فـي         تهدف هذه الدراسة إلى المقارنة بين النماذج ا         
سنغافورة وهونغ كونغ، كما تهدف إلى معرفة مدى انعكاس تبني استراتيجيات الإدارة الحديثة علـى إدارة                
المدارس بين الدولتين وتحقيق التعليم النوعي بينهما، واستخدمت الدراسة الأسلوب المقارن لتحليل تطـور              

بل التحول نحو اللامركزية، وحول منح تفـويض أوسـع للمـدارس فـي إدارة               نوعية التعليم، ودراسة س   
المؤسسات، ولقد اشتمل مجتمع الدراسة على تقييم نموذج الإدارة الحديثة من خلال التركيـز علـى قـادة             
المدارس والمدرسين والعائد المتوقع لهذا النموذج، وبينت النتائج أن كل المدارس المجري عليها الدراسـة               

نغافورة وهونغ كونغ تستخدم المزج بين المركزية واللامركزية في مستويات إداريـة مختلفـة، وأن               في س 
هذا الأسلوب يرتفع وينخفض حسب درجة الديناميكية الموجودة في بيئة العمل، حيث إنه كلما زاد تـسارع          

 ـ             دارس اعتمـدت علـى     التغيير أدى إلى الحاجة الماسة إلى اللامركزية، وبينت الدراسة أيضاً أن هذه الم
استخدام أسلوب المحاسبة في الأداء وذلك عبر التركيز على استخدام مؤشرات أداء محـددة تـساعد فـي           
قياس جودة التعليم وضبط العملية الإدارية، ولقد طرحت الدراسة نموذجها المستخدم فـي تطـوير جـودة        

عبر الاستفادة من وضع نظـام لـضبط        التعليم على أنه نموذج يمكن أن يحتذى به من قبل الدول النامية،             
  .  الجودة والإدارة، مع التقييم الذاتي والرقابة الخارجية وبذلك يتحقق التغيير والتطوير
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  : بعنوان) Eastem Michigan(في جامعة شرق ميتشيغان )  Teska, 2003( دراسة تسكا -3
  :القيادة الفاعلة من خلال الاتصال: مديرية التربية والتعليم

The Superintendency:Effective Leadership Throgh Communication  
هدفت الدراسة إلى التعرف على الطرق التي يستخدمها مديرو التربية والتعليم الفاعلون، وهـدفت                

أيضا التعرف إلى أنماط الاتصال التي تترتب على طرق الاتصال التـي يـستخدمونها، وقـد اسـتخدمت          
عي والبحث الكمي لجمع المعلومات وتحليلها، فقد اختيرت مجموعة من مديري           الدراسة منهجي البحث النو   

، ومجموعة من مـديري التربيـة والتعلـيم ذوي الخبـرة مـن      ) Detroit(التربية والتعليم من ديترويت   
المدارس المتوسطة في المنطقة التعليمية، واستخدم معيار تدريب القيادة الفاعلـة الـذي طـوره تومـاس                 

، وبينت النتائج إلى أنه يجب على مديري التربية والتعليم الفاعلين أن )Thomas, & Gordon(وجوردن 
يكونوا مدركين للدور الحاسم الذي يؤديه الاتصال في القيادة التربويـة، وأن يتـصلوا بـشكل جيـد مـع         

ساسـية  الجمهور، وأن نمط الاتصال الفعال يمكن مدير التربية والتعليم من تطـوير طـرق الاتـصال الأ             
  . الضرورية للوصول إلى حاجات الجمهور

  :بعنوان) Canales,2003(دراسة كناليس  -4
التأثير في كفايات قيادة المدرسة كما حددها مديرو التربية والتعليم،فـي مركـز             : نماذج التطوير المهني  

  ).Texas(، في تكساس ))20(المنطقة التعليمية (الخدمات التعليمية، 
Professional Development Models: Impact on School Leadership 
Competencies as Identified by Superintendents in Education Service Center, 
Region 20, Texas 
وهدفت الدراسة لاختيار الأنموذج الأكثر فاعلية في تطوير الكفايات الإداريـة لمـديري التربيـة               

مدير تربيـة وتعلـيم   ) 51(مهني الفعال، وقد تكون مجتمع الدراسة من والتعليم، من أجل تحقيق التطوير ال 
في تكساس، وتوصلت الدراسة إلى نتائج منهـا، اسـتخدام          ) 20(في مركز الخدمات التربوية في المنطقة       

لتطوير كفايات القيادة، وأثبتت النتـائج  ) Individually- Guided( فرديا -أنموذج تطوير الفريق الموجه
فرديـاً فـي مجـال      - التطوير لتحسين العملية الإدارية أكثر فاعلية من أنموذج الفريق الموجه          أن أنموذج 

التدريب، لتطوير كفاية خدمة الجمهور المتزايدة، ورأى مديرو التربية والتعليم مـن حملـة الـدكتوراة أن         
  . التدريب أكثر فاعلية في تطوير كفايات التخطيط، وتوظيف استراتيجيات التغيير

  :بعنوان)  hoy and  Miskel،1991(دراسة هوي ومسكل -4
  Educational Administration    :الإدارة التعليمية

توصلت نتائج دراستهما حول تطوير دور الإداري كقائد تربوي واتساع مجالات عملـه، إلـى أن              
مـة بعوامـل القـوة    هذا الدور يستوجب امتلاك المهارات القيادية على التغيير للأفضل، ودفع عجلة المنظ      

والتقدم، وبث عوامل الإبداع والابتكار والتجديد والتغيير؛ لضمان ديناميـة المنظمـة، وذلـك بمـشاركة                
مستوياتها الإدارية المختلفة مشاركة فعالة لإصدار قرارات رشيدة لتحقيق هدف التغييـر، حيـث يحتـاج                

ما بين المستويات الإداريـة العليـا والوسـطى         التغيير إلى استعداد المنظمة لتقبل التجديد، وذلك بالتنسيق         
والتنفيذية، بالإضافة إلى جمع المعلومات الدقيقة للتخطيط للتغيير، ووضع الاستراتيجيات الـسلوكية التـي              

  .تهدف إلى التأثير في العاملين وقيمهم واتجاهاتهم وتحقيق رضاهم
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  :بعنوان) Sherer,1989( دراسة شيرر -5
  :وأنماط القرارات بين المديرين ذوي الخبرة والمبتدئيندراسة أساليب التفويض 

Astudy Comparing The Use of Buffering and Decision Styles by Beginning 
and Experienced Exemplary Superintendents 

هدفت الدراسة إلى إجراء مقارنة لاستخدام أساليب التفويض وأنماط القرارات بين المـديرين ذوي               
من مديري التربية والتعليم المبتدئين تقل خبرتهم عن سنة،         ) 24(برة والمبتدئين، وطبقت الدراسة على      الخ
من مديري التربية والتعليم ذوي الخبرة الطويلة، ممن تزيد خبرتهم على ثلاث سنوات، وأظهـرت  ) 25(و  

ة والتعلـيم المبتـدئين، وبـين       نتائج الدراسة أن هناك اختلافاً في أنماط القرار بين مجموعة مديري التربي           
  .مجموعة مديري التربية والتعليم ذوي الخبرة تعزى إلى أثر الخبرة

  :بعنوان) Salameh,1987( دراسة سلامة -6
دراسة ميدانية، تحليل الإصلاح الإداري للـسنوات       .(الإصلاح الإداري في وزارة التربية والتعليم الأردنية      

1980/1981(Administrative Reform in the Jordanian Ministry of Education 
وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة كيف يأخذ الإصلاح الإداري دوره من خـلال التركيـب المعقـد             

للوزارة، أي معرفة القوى والعوامل التي تدعم أو تقاوم وتعارض عملية الإصـلاح الإداري فـي حـال                   
 أسلوباً ثلاثي الأوجه تمثـل بالملاحظـة،والمقابلات        حدوثها مع الوقت، واستخدم الباحث في جمع البيانات       

المسجلة ومفتوحة النهاية، وتحليل الوثائق، وقد طبقت هذه الإجراءات على عينـة اختيـرت مـن وزارة                 
التربية والتعليم، مثلت جميع الوحدات التنظيمية البنيوية، إداريون لهم أهمية في كل خـط مـن التركيـب                  

لمون تابعون لوزارة التربية والتعليم، وكشفت الدراسة بـأن مراكـز القـوة       الطبقي، ومديرو مدارس، ومع   
والسلطة والنفوذ في الوزارة على المستوى الوطني كان لها الأثر الحقيق للاختلال الوظيفي فـي عمليـة                 
الإصلاح الإداري اللامركزي، حيث كانت الأهداف المحققة من الإصلاح هي جزئية مجردة، تمثلت فـي               

 دوائر إقليمية، كل منها بسلطة وصلاحية كافية لإدارة وتسيير النظام التربوي في             5اء وتركيبة من    إيجاد بن 
حدود مناطقها، وأنه لا مركزية جزئية في صنع القرار، ولا مركزية جزئية للوظائف أيضاً، والإبقاء على                

  .المكتب المركزي للتخطيط وتشكيل السياسة العامة لوزارة التربية والتعليم

  :بعنوان) Anderson,1986( دراسة أندرسون -7
تقييم الأداء الإداري لمديري التربية والتعليم في المناطق الريفية لتحديد الصعوبات التي تـواجههم فـي       

  :مديرياتهم من وجهة نظر الموظفين في هذه المديريات ومديري المدارس في ولاية الأسكا الأمريكية 
'' Problems Associated With Provision of Rural Special Education Services ''  

هدفت الدراسة إلى تقييم الأداء الإداري لمديري التربية والتعليم في المناطق الريفية من الولاية، و                 
لتحديد الصعوبات التي تواجه الخدمات التربوية في تلك المناطق، من وجهة نظر المـوظفين فـي هـذه                   

س بهذه المناطق، وقد خلصت الدراسة إلى عدم وجود نظام فعال للاتصال بـين              المديريات ومديري المدار  
مديريات التربية والتعليم المختلفة فيما بينها، وبين مكاتب التربية والتعليم في المناطق الريفيـة، وأن هـذه                 

الإداري المديريات تعاني من نقص في الخدمات العامة والموارد، وعدم شمول هذه المديريات في التطوير               
  .  يعد من الصعوبات الحقيقية التي تعاني منها
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  :بعنوان) Crowford, 1983( دراسة كروفرد -8
    :المهارات الإدارية اللازمة لنجاح الإدارة التربوية العليا

هدفت الدراسة إلى معرفة المهارات  الإدارية اللازمة لنجاح الإدارة التربوية العليا، حيث شـملت                 
 لكليات جامعية ومعاهد عليا في الولايـات        نأكاديميي) عمداء ومساعدي عمداء  (فرداً  ) 576(عينة الدراسة   

المتحدة الأمريكية، وقد أظهرت النتائج أن المهارات الإدارية اللازمة والأكثر أهمية لرجل الإدارة التربوية              
لتحقيق أهـداف المؤسـسة   المحافظة على استخدام معايير أخلاقية  : تركزت في الممارسات الإدارية التالية    

التعليمية، والأمانة والشرف في أداء العمل ، والثقة بالعاملين والقـدرة علـى إثبـات الـذات، والمرونـة            
المهـارات  : والانفتاح لتقبل أفكار جديدة، بينما المهارات الأقل أهمية وتركزت فـي الممارسـات التاليـة              

 التعليم، وحسن الاختيار من المـساعدين       تة باقتصاديا الكتابية، وفهم شؤون العاملين والدارسين، والمعرف     
  . والعاملين عند المشاركة في عملية اتخاذ القرارات التربوية

  :بعنوان) Brittenham, 1980( دراسة برتنهام -9
  :اخصائص التنظيم الإداري، والعمليات الإدارية لمكاتب التربية والتعليم الرائدة بولاية كاليفورني

دراسة إلى التعرف على خصائص التنظيم الإداري، والعمليـات الإداريـة لمكاتـب             هدفت هذه ال    
، وقد أظهرت الدراسة نتائج من أهمها أن هناك خطة مرنة للتعديل            االتربية والتعليم الرائدة بولاية كاليفورني    

يـر والتجديـد،    اللازم عندما يتطلب الأمر ذلك، وينبغي على مديري التربية والتعليم أن يدركوا واقع التغي             
 للتطورات التـي تطـرأ      ةبغرض التطوير من خلال التخطيط، والتنظيم الدوري والتنبؤ به مسبقاً كمسؤولي          

على المجالات الأخرى، ويجب على القادة الإداريين لمكاتب التربية والتعليم أن يأخذوا فـي الاعتبـار أن                 
 جديدة للإدارة، وبينت النتائج أيضاً أن التنظـيم  التعديل في التنظيم الإداري يتطلب خلق أدوار إدارية وفنية        

  .الإداري الفعال يظهر من خلال مستويات أداء على درجة عالية من الإنتاج والكفاءة

  :بعنوان) Jaradat,1976( دراسة جرادات  -9

  the role of District Directors of Education in Jordan:دور مديري التربية في الأردن
 إلى الخروج بتوصيات لإعداد وتطوير خطة لسياسة اتخـاذ القـرارات ، وتقـديم               هدفت الدراسة   

الخدمات التربوية، وهدفت إلى تحديد وظائف مديري التربية والتعليم في الأردن ومسؤولياتهم وسلطاتهم ،              
  :كما هدفت إلى بحث وتوضيح الجوانب التالية

  .التربية والتعليم في الأردنالوظائف الأساسية التي ينبغي أن يقوم بتنفيذها مدير  -
 .المسؤوليات الرئيسة التي ينبغي أن تحول إليه -
 .السلطة التي يترتب إحاطتها به، ليتمكن من تنفيذ هذه الوظائف والمسؤوليات بفعالية -

وأظهرت النتائج شعور التربويين الأردنيين أن مسؤوليات أكبر ينبغي أن تناط بمدير التربية والتعليم فـي                
 لتمكينه من القيام بدور قيادي في تطوير البرامج التربوية، وأن تنـاط بمـدير التربيـة والتعلـيم         المنطقة؛

مسؤوليات أكبر، تتعلق باختيار الهيئات الإدارية، والتوجيه والتطوير المهني للهيئـات التدريـسية، وفـي               
كة استشارية، وانتهت الدراسة    الإدارة المالية الفعالة للمنطقة، وأن يكون دوره تجاه مركز الوزارة ذا مشار           

إلى ضرورة تشكيل لجنة عمل تمثل مركز الوزارة ومديريات التربية والتعليم ومديري المدارس والمعلمين              
  .والمجتمع المحلي؛ لتحديد دور مدير التربية والتعليم في الأردن ومسؤولياته
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  التعقيب على الدراسات السابقة:ثالثا
  :اسات العربيةنظرة تحليلية على الدر: أولا

  : من حيث أغراض الدراسة وأهدافها-1
تناولت الدراسات العربية مجموعة من الأغراض والأهداف، بعضها تنـاول واقـع الممارسـات              

، وبعضها تنـاول    )2001شافي،(، ودراسة   )1996عامر،(، ودراسة   )2008شحادة،(الإدارية  مثل دراسة     
، ودراسـة  )2003العنـاتي، (، ودراسـة  )2008طـبش، (دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري مثل دراسة      

، )2001هـيلات، (، ودراسـة    )2005يدك،(، وبعضها تناول الكفايات الإدارية مثل دراسة        )1996غيث،(
، والبعض تنـاول نظـم      )2004منصور،(ومنها ما تناولت المركزية واللامركزية في الإدارة مثل دراسة          

، ودراسـة   )2003المقابلـة، (، ودراسـة    )2005والمقابلـة، الحراحـشة   (المعلومات الإدارية مثل دراسة     
، ودراسـة   )2004العمري،(، وتناولت بعض الدراسات المساءلة التربوية مثل دراسة         )2001الخروصي،(
بنـي  (، ودراسـة    )1997صـالح، (دراسـة    ، والبعض تناول الأنماط القيادية مثل     )1997القضاة وأيوب، (

منها ما تناولت المناخ التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري مثـل          ، و )1986التوم،(، ودراسة   )1991إرشيد،
، )2003عويـضة، (، ومنها ما تناولت عملية التخطيط بصورة مستقلة مثل دراسة           )2003حوامدة،(دراسة  

،ومنها ما تناولت الرقابة والاتـصال مثـل دراسـة          )1992الحسين،(، ودراسة   )2001مهيدات،(ودراسة  
أبـو  ( تناولت اتجاهات الإداريـين نحـو التطـوير الإداري مثـل دراسـة               ، ومنها ما  )2001رمضان،(

، ومنها مـا تناولـت تقيـيم الأداء         )1991بامقيدح،(، ودراسة   )1995الفارسي،(، ودراسة   )1999هنطش،
، ومنهـا مـا تنـاول خـصائص المـدير الفعـال مثـل دراسـة         )1992خمـيس، (الإداري مثل دراسة   

، )1992إدريـس، (لاحتياجات التدريبية لدى الإداريين مثـل دراسـة         ، ومنها ما تناولت ا    )1992الجوفي،(
، ومنها ما تناولـت فهـم المـصطلحات     )1983المومني،(وتناولت بعضها عملية اتخاذ القرار مثل دراسة        

  ).2008الحلو،(لتنظيمي مثل دراسة الإدارية وعلاقتها بالولاء ا
  : من حيث المنهج المستخدم في الدراسة-2

) 2005يـدك، (ذه الدراسات في استخدامها المنهج الوصفي التحليلي، باستثناء دراسة  اتفقت جميع ه  
التـي اسـتخدمت المـنهج الوصـفي        ) 2003حوامدة،(التي استخدمت المنهج الوصفي المقارن، ودراسة       

  الارتباطي،  
  : من حيث أداة الدراسة-3

 ـ            تخدامها الاسـتبانة كـأداة     اتفقت هذه الدراسة مع جميع الدراسات العربية السابقة من حيـث اس
  . للدراسة

  : من حيث مجتمع الدراسة-4
) 2008شـحادة، (تباينت المجتمعات التي خضعت للدراسة في هذه الدراسات، فقد اختارت دراسـة        

جميـع  ) 1999أبو هنطش، (، ودراسة   )2008طبش،(رؤساء الأقسام والمشرفين، واختارت كل من دراسة        
ليم العالي من مدير عام حتى رئيس شعبة، واختارت كـل مـن  دراسـة                العاملين في وزارة التربية والتع    
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مـدراء التربيـة والتعلـيم ورؤسـاء        ) 1992الجوفي،(، ودراسة   )2003حوامدة،(ودراسة  ) 2005يدك،(
علـى رؤسـاء    ) 2003المقابلة،(، ودراسة   )2005الحراحشة ومقابلة، (الأقسام، واقتصرت كل من دراسة      

مدراء ومديرات المدارس الحكومية، واختارت كل من دراسة        ) 2004صور،من(الأقسام، واختارت دراسة    
القــضاة (، ودراســة )2001الخروصــي،(، ودراســة )2003العنــاتي،(ودراســة ) 2004العمــري، (

، عينة من العاملين في وزارة التربية والتعليم الأردنيـة والمـديريات،واختارت كـل مـن       )1997وأيوب،
مدراء التربية والتعليم ونوابهم الإداريين ورؤساء أقسام       ) 1992لحسين،ا(ودراسة  ) 2003عويضة،(دراسة  

، إلـى مجتمـع بحـث       )1997صالح،(ودراسة  ) 2001مهيدات،(التخطيط، بينما أضافت كل من  دراسة        
العاملين في أقسام المديريات، واختـارت  ) 2001هيلات،(المشرفين التربويين، واختارت دراسة   ) عويضة(

عينة من مدراء التربيـة     ) 1996غيث،(العاملين في المديريات، واختارت دراسة      ) 2001رمضان،(دراسة
القيادة العليـا فـي وزارة      ) 1995الفارسي،(والتعليم ومدراء ومديرات المدارس الثانوية، واختارت دراسة        

 دراسـة  التربية والتعليم الأردنية من المستشارين والمدراء العامين والمديرين ونوابهم، واختارت كل مـن          
المدراء العامين ومـساعديهم، واختـارت كـل مـن دراسـة            ) 1992إدريس،(، ودراسة   )1992خميس،(
مدراء الدوائر، واختارت كل من     ) 1983المومني،(، ودراسة   )1983أبو عين، (، ودراسة   )1991بامقيدح،(

، )1996 عـامر، (، ودراسـة  )2001شافي، (، ودراسة )حمادنة والقضاة (، ودراسة   )2008الحلو،(دراسة  
  .مدراء ومديرات المدارس

  :نظرة تحليلية على الدراسات الأجنبية: ثانياً
  : من حيث أغراض الدراسة وأهدافها-1

تناولت الدراسات الأجنبية مجموعة من الأغراض والأهداف، بعضها تناول حوكمة وإدارة التعليم            
، )2008باك تي نغن  (ارة مثل دراسة    د، ومنها ما تناولت مقارنة نماذج الإ      )2008كا هو موك،  (مثل دراسة   

، ومنها مـا تناولـت      )2003تسكا،(ومنها ما تناولت القيادة الفاعلة في مديرية التربية والتعليم مثل دراسة            
، ومنهـا مـا   )2003كنـاليس، (التأثير في كفايات المدرسة كما حددها مديرو التربية والتعليم، مثل دراسة           

، ومنها ما تناولت دراسـة أسـاليب التفـويض        )1991هوى ومسكلن (سة  تناولت الإدارة التعليمية مثل درا    
، ومنها ما تناولـت الإصـلاح الإداري فـي          )1989شيرير،(وأنماط القرارات بين المديرين، مثل دراسة       

، ومنها ما تناولت تقييم الأداء الإداري لمـدير التربيـة   )1987سلامة،(وزارة التربية والتعليم، مثل دراسة     
، ومنها ما تناولت المهارات الإدارية اللازمة لنجاح الإدارة         )1986أندرسون،(ثل دراسة كل من     والتعليم م 

، ومنها ما تناولت خـصائص التنظـيم الإداري والعمليـات           )1983كروفرد،(التربوية العليا، مثل دراسة     
 مـدير التربيـة     ، ومنها مـا تناولـت دور      )1980برتنهامن(الإدارية لمكاتب التربية والتعليم، مثل دراسة       

  ) 1976جرادات،(والتعليم مثل دراسة 
  : من حيث المنهج المستخدم في الدراسة-2

بـاك تـي    (اتفقت جميع هذه الدراسات في استخدامها المنهج الوصفي التحليلي، باستثناء دراسـة             
 ـ   ) 2003تسكا،(التي استخدمت منهج الأسلوب المقارن، ودراسة       ) 2008نغ، ث التي استخدمت منهجي البح
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، التي استخدمت أسلوباً ثلاثياً تمثـل بالملاحظـة، والمقـابلات           )1987سلامة،(النوعي والكمي، ودراسة    
  .المسجلة، وتحليل الوثائق

  : من حيث أداة الدراسة-3
فقـد  ) 1987سـلامة، (اتفقت الدراسات من حيث استخدامها الاستبانة للدراسة، باسـتثناء دراسـة          

  . مسجلة ومفتوحة النهاية، وتحليل الوثائقاستخدمت الملاحظة، والمقابلات ال
  : من حيث مجتمع الدراسة-4

كـا هـو    (تباينت المجتمعات التي خضعت للدراسة في هذه الدراسـات فقـد اختـارت دراسـة              
قـادة  ) 2008باك تي نغ،  (عينة من أصحاب المؤسسات التعليمية المختلفة، واختارت دراسة         ) 2008موك،

، ودراسـة   )2003كنـاليس، (، ودراسـة    )2003تـسكا، (ل من دراسة    المدارس والمدرسين، واختارت ك   
، عينـة مـن الإداريـين فـي         )1987سلامة،(، مدراء التربية والتعليم، واختارت دراسة       )1989شيرير،(

، العـاملين فـي   )1986أندرسـون، (الوزارة، وعينة من مدراء المدارس والمعلمين، واختـارت دراسـة     
، عمـداء الكليـات والمعاهـد العليـا         )1983كرفـورد، (رت دراسة   المديريات ومديري المدارس، واختا   

  .ومساعديهم
 :أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: ثالثا

  : من حيث أغراض الدراسة وأهدافها-1
اتفقت الدراسة الحالية بشكل جزئي مع الدراسات السابقة عموماً، والتي تناولـت الممارسـات والكفايـات                

  . رية، أو التي تناولت التخطيط، أو نظم المعلومات و الاتصال الإداري، أو تقييم الأداء الإداريالإدا
  : من حيث المنهج المستخدم في الدراسة-2

اتفقت جميع هذه الدراسات مع جميع الدراسات العربية، ومعظم الدراسات الأجنبية في استخدامها المـنهج               
  . الوصفي التحليلي

  :الدراسة من حيث أداة -3
اتفقت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة التي استخدمت الاستبانة كأداة رئيسية ووحيـدة للدراسـة مثـل                 

  ). 2003تسكا،(ودراسة ) 2005يدك،(، و ودراسة)2008شحادة،(دراسة 
  : من حيث مجتمع الدراسة-4

اسة، وهو نائب مـدير دائـرة،   لم تتفق هذه الدراسة مع أي من الدراسات السابقة في اختيارها لمجتمع الدر   
ورئيس قسم في كل من وزارة التربية والتعليم العالي ومديرياتها، ولكنها تشابهت بشكل جزئي مع دراسـة            

لين في  التي اختارت بعض العام   ) 2001الخروصي،(، ودراسة   )2003العناتي،(ودراسة  ) 2004العمري،(
  كل من الوزارة والمديريات

  : الدراسة الحالية والدراسات السابقةأوجه الاختلاف بين: رابعا
  :من حيث أغراض الدراسة وأهدافها -1
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لقياديـة مثـل   اختلفت هذه الدراسة إلى حد ما مع الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الأنماط ا      
، كم اختلفت إلى حد ما مـع    )1986التوم،(، ودراسة   )1991،إرشيدبني  (، ودراسة   )1997صالح، (دراسة  
التـي  ) 2008باك تـي نغـن    (التي تناولت حوكمة وإدارة التعليم، أو دراسة        ) 2008 هو موك،  كا(دراسة  

  . تناولت مقارنة نماذج الإدارة
  : من حيث المنهج المستخدم في الدراسة-2

 مع الدراسات التي لم تستخدم المنهج الوصـفي التحليلـي،   – إلى حد ما –اختلفت الدراسة الحالية  
التـي  ) 2003حوامـدة، (التي استخدمت المنهج الوصـفي المقـارن، ودراسـة    ) 2005يدك،(مثل دراسة  

  .  استخدمت المنهج الوصفي الارتباطي
  : من حيث أداة الدراسة-3 

التـي  ) 1987سلامة،(اختلفت الدراسة الحالية مع الدراسات التي لم تستخدم الاستبانة، مثل دراسة            
  . النهاية، وتحليل الوثائقاستخدمت الملاحظة، والمقابلات المسجلة ومفتوحة 

  : من حيث مجتمع الدراسة-4
اختارت الدراسة الحالية نواب مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام فـي مـديريات التربيـة كمجتمـع               

  .للدراسة، وهي بذلك قد اختلفت مع جميع الدراسات السابقة في هذا الجانب
  :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة: خامسا

  :الباحث من الدراسات السابقة في عدة أمور من أهمهالقد استفاد 
 .عدم تكرار أي من الموضوعات التي تمت دراستها -1
 .تحديد المتغيرات المناسبة للدراسة -2
  .اختيار منهج الدراسة وهو المنهج الوصفي التحليلي -3
 . بناء أداة الدراسة المستخدمة وهي الاستبانة وتحديد مجالاتها وفقراتها -4
 . ءات المناسبة للدراسةتحديد الإجرا -5
 .عرض ومناقشة النتائج وتفسيرها، وتقديم التوصيات والمقترحات -6
  .التعرف إلى نوع المعالجات الإحصائية المناسبة للدراسة -7

  :أوجه التميز للدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: سادسا
سة القيادة التربوية العليا في     تتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بتناولها موضوع درجة ممار          -1

وزارة التربية والتعليم العالي، لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث، وهذا الموضوع هـو    
  .الأول على مستوى المحافظات الجنوبية حسب علم الباحث، ولم تتناوله أي من الدراسات السابقة

 .المتمثل بنواب مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام تتميز الدراسة الحالية في اختيارها لمجتمع البحث  -2
تقديمها تصوراً لتطوير الدور الإداري في وزارة التربية والتعليم العالي، في ضـوء الفكـر الإداري                 -3

 .الحديث
تتميز هذه الدراسة بأنه تم تطبيقها في الميدان التربوي، في حين أن غالبية الدراسات قامـت بتطبيـق       -4

 .في مؤسسات القطاع الخاص)  ممارسة الدور الإداريدرجة(مثل هذه الدراسة 
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  رابعالفصل ال
  الطريقة والإجراءات

  .منهج الدراسة -

  .مجتمع الدراسة -

 .عينة الدراسة -

  .أدوات الدراسة -

 .صدق الاستبانة -

 .ثبات الاستبانة -

 .إجراءات الدراسة -

  .خطوات الدراسة -

  .المعالجات الإحصائية -
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 مفصلاً للإجراءات التي اتبعها الباحث في تنفيذ الدراسـة، ومـن ذلـك              يتناول هذا الفصل وصفاً   

، )الاسـتبانة ( تعريف منهج الدراسة، ووصف مجتمع الدراسة، وتحديد عينة الدراسة، وإعداد أداة الدراسة           
والتأكد من صدقها وثباتها، وبيان إجراءات الدراسة، والأساليب الإحصائية التي استخدمت فـي معالجـة               

   .ج، وفيما يلي وصف لهذه الإجراءاتالنتائ
  :منهج الدراسة

وصف منظم للحقـائق  " اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي، الذي يعرف بأنه   
الخطيـب  ". (ولميزات مجموعة معينة، أو ميدان من ميادين المعرفة الهامة بطريقة موضوعية وصـحيحة        

    )62: 1985وآخرون،
 يدرس ظاهرة أو حدثاً أو قضية موجودة حالياً، يمكن الحصول منها علـى معلومـات                وهو المنهج الذي   "

  )83: 1999الأغا، والأستاذ،".( تجيب عن أسئلة البحث دون تدخل الباحث فيها
يعتمد على تجميع الحقائق والمعلومات، ثم مقارنتها وتحليلها وتفـسيرها،          "  ويعتبر هذا المنهج مناسباً لأنه      

  .لزيادة رصيد العلم والمعرفة) 234، 1984بدر، " (عميمات مقبولةللوصول إلى ت
  :مجتمع الدراسة

وكيـل،  ( من العاملين تحت القيادة العليا في وزارة التربية والتعليم العـالي             تكون مجتمع الدراسة    
) 158(والبالغ عـددهم    ) وكلاء مساعدون، مدراء عامون ونوابهم ومدراء الدوائر ومدراء التربية والتعليم         

  :فرداً، موزعين بين فئتين هما
  )نائب مدير دائرة، نائب مدير تربية وتعليم(نواب المدير : الفئة الأولى.  أ

وشملت هذه الفئة جميع نواب مدير دائرة، أو نواب مدير تربية وتعليم في الـوزارة والمـديريات                 
  .نائب مدير) 14(الست في المحافظات الجنوبية، والبالغ عددهم 

  :رؤساء الأقسام: الفئة الثانية .ب    
وشملت هذه الفئة جميع رؤساء الأقسام في الوزارة والمديريات الست في المحافظـات الجنوبيـة،               

  .رئيس قسم) 144(والبالغ عددهم 
رئـيس  ) 144(نائـب مـدير، و     ) 14(فرداً، منهم   ) 158(وبالتالي فإن مجتمع الدراسة تكون من       

للعـام الدراسـي    بية والتعلـيم العـالي فـي المحافظـات الجنوبيـة            قسم، حسب إحصائيات وزارة التر    
2008/2009.  

  
  :"طريقة المسح الشامل "عينة الدراسة

، فيما يسمى بطريقة المسح الـشامل وفيهـا      مجتمع الدراسة  كامل عناصر في   عينة الدراسة    تمثلت
حيث تمكن الباحث من الوصول    ،)27: 1998: مبادئ الإحصاء (تجمع البيانات من جميع أفراد المجتمع الأصلي        

كما  ،)158(جعل عينة الدراسة تتضمن المجتمع كله البالغ عددهم         إلى جميع عناصر مجتمع الدراسة، مما       
  ) :5(هو موضح بالجدول التالي رقم 

  



117 

  
  يبين توزيع عينة الدراسة حسب الجنس ومكان العمل والمسمى الوظيفي): 5(جدول رقم 

  المجموع  أنثى  ذكر  أنثى  ذكر  المديرية  سمرئيس ق  نائب مدير

 39 6 31 0 2 وزارة التربية
 20 2 16 0 2 شمال غزة
 21 1 18 0 2 شرق غزة
 20 1 17 1 1 غرب غزة
 20 2 16 1 1 الوسطى
 19 3 14 0 2 خان يونس
 19 2 15 0 2 رفح

 158 17 127 2 12 الإجمالي
  2009  العامة للتخطيط،ةوزارة التربية والتعليم، الإدار

) 121 (وقد تم إجراء التحليل الإحصائي للاستبانات المسترجعة الصالحة للتحليل والبـالغ عـددها            
  .استبانة

  :مجتمع الدراسة تبعاً للمتغيرات المستقلةتوزيع تبين ) 9،10، 8، 7، 6(ول اوالجد 
  :متغير الجنس -1

  حسب الجنسيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة : )6(جدول رقم 
دالعد  الجنس  النسبة المئوية 
 88.43 107 ذكر
 11.57 14 أنثى

 100.00 121 المجموع

، وللإنـاث   %)88.43(يتضح من الجدول السابق أن النـسبة المئويـة للـذكور وصـلت إلـى                
، ومثل ذلك يبين أن غالبية مجتمع الدراسة هم من الذكور، ويعزى الباحـث الـسبب فـي أن                %)11.57(

لمجتمع الفلسطيني عامة وفي المحافظات الجنوبية  على وجـه الخـصوص   النسبة العظمى ذكور، هو أن ا  
هو مجتمع ذكوري، أي ينظر للذكر بالقائد و للأنثى بالتابع، لذلك قلما تتولى الأنثى مناصب قيادية وخاصة                 

 مـن    فقط 6في سلك التربية والتعليم العالي، إذ يوجد في القيادة العليا الحالية في المحافظات الجنوبية عدد                
، حيث تم ترقية موظفتين مؤخرا لمنصب مدير دائرة في الوزارة            قائداً في القيادة العليا    55الإناث، من بين    
  .)2009وزارة التربية والعليم العالي،الشئون الإدارية،. (م2009/خلال شهر يونية
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  :متغير المؤهل العلمي -2

  ؤهل العلميحسب الميوضح توزيع أفراد عينة الدراسة : )7(جدول رقم 

 النسبة المئوية العدد  المؤهل العلمي
بكالوريوسأقل من   4 3.31 

 90.08 109 بكالوريوس

 6.61 8 ماجستير

 100 121 المجموع

، %)3.31(يتضح من الجدول السابق أن النسبة المئوية لحملة أقل من البكالوريوس وصلت إلـى               
، ومثل ذلـك يبـين أن غالبيـة         %)6.61(ستير  ، وحملة الماج  %)90.8( وحملة البكالوريوس وصلت إلى   

مجتمع الدراسة هم من حملة البكالوريوس، ولم تتضمن مجتمع الدراسة لحملة الدكتوراه؛ وذلك لعدم وجود               
  .أي شخص يحمل درجة الدكتوراه من بين مجتمع الدراسة

  :متغير سنوات الخبرة -3
  لخدمةحسب سنوات ايوضح توزيع أفراد عينة الدراسة : )8(جدول رقم 

 النسبة المئوية العدد   سنوات الخبرة
 20.66 25  سنوات7أقل من 

 29.75 36  سنوات12 – 7من 

 49.59 60  سنة12أكثر من 

 100 121 المجموع

 سـنوات وصـلت إلـى       7يتضح من الجدول السابق أن النسبة المئوية لأصحاب الخبرة أقل من            
، ولأصحاب الخبرة أكثـر     %)29.75( وصلت إلى  سنوات ) 12 – 7من  (، ولأصحاب الخبرة    %)20.66(

، ومثل ذلك يبين أن غالبية مجتمع الدراسة هم أصحاب الخبرة أكثـر          %)49.59( سنة وصلت إلى     12من  
  . سنة12من 

 :متغير المؤهل التربوي -4
  حسب المؤهل التربوييوضح توزيع أفراد عينة الدراسة : )9(جدول رقم 

يةالنسبة المئو العدد المؤهل التربوي  

 56.20 68 تربوي
 43.80 53 غير تربوي
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 100 121 المجموع
%) 56.20(يتضح من الجدول السابق أن النسبة المئوية لأصحاب المؤهل التربوي وصلت إلـى              

ومثل ذلك يبين أن مجتمع الدراسة يتراوح ما بـين          %) 43.80(أصحاب المؤهل غير التربوي وصلت إلى     
  .تربوي وغير تربوي

  
  

 :لعملمتغير مكان ا -5
  حسب مكان العمليوضح توزيع أفراد عينة الدراسة : )10(جدول رقم 

 النسبة المئوية العدد مكان العمل
مقر وزار ة التربية والتعليم 
 العالي للمحافظات الجنوبية

38 31.40 

 68.59 83 مديريات المحافظات الجنوبية

 100 121 المجموع

 لمجتمع الدراسة في مقر وزارة التربية والتعليم العالي         يتضح من الجدول السابق أن النسبة المئوية      
، ولمجتمع الدراسة في مديرات المحافظات الجنوبية وصـلت         %)31.40(للمحافظات الجنوبية وصلت إلى     

ات المحافظات الجنوبية تقريباً ضعف مجتمع      ي، ومثل ذلك يبين أن مجتمع الدراسة في مدير        %)68.59(إلى
  . العاليتربية والتعليمالدراسة في مقر وزارة ال

  
  :أداة الدراسة 

لقد تم إعداد استبانة لقياس درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي، لدورها 
الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث، في إطار الأدب التربوي الإداري الحديث ، وفي ضوء 

المتخصصين واستطلاع رأي عينة من التي تم الاطلاع عليها، كلة الدراسة المتعلقة بمشالدراسات السابقة 
 وفق الخطوات الاستبانة قام الباحث ببناء ، ولمتطلبات الدراسة،عن طريق المقابلات الشخصيةفي الإدارة 

  :الآتية
 .الاستبانة الرئيسية التي شملتها المجالاتتحديد  -

اء التربويين لاستمطار أفكارهم، لبناء فقرات تنتمـي إلـى          إعداد سؤال مفتوح لعينة من القادة والخبر       -
 ).1(ملحق رقم ، مجالات الاستبانة الرئيسة

  .تفريغ استجابات السؤال المفتوح وحذف المكرر منها -
 .مجالصياغة الفقرات التي تقع تحت كل  -
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 فـي  ستبانةالايوضح ) 2( والملحق رقم   ،فقرة) 88( في صورتها الأولية والتي شملت       الاستبانةإعداد   -
 .صورتها الأولية

 .تعرض الاستبانة علي المشرف من أجل اختيار مدى ملاءمتها لجمع البيانا -
 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف -

من المحكمين التربويين بعضهم أعضاء هيئـة تـدريس فـي الجامعـة             ) 17( على   الاستبانةعرض   -
 ووزارة التربية والتعليم، ومـديريات التربيـة   س المفتوحة، الإسلامية، وجامعة الأقصى، وجامعة القد    

 .يبين أعضاء لجنة التحكيم ) 3( والملحق رقم والتعليم

كذلك تم  و،  الاستبانةفقرات   فقرات من    )8(تم حذف    بعد إجراء التعديلات التي أوصى بها المحكمون       -
 ،فقـرة ) 80(تها النهائيـة     بعد صـياغ   الاستبانة وقد بلغ عدد فقرات      ،تعديل وصياغة بعض الفقرات   

حيث أعطى لكل فقرة وزن مدرج وفق سـلم         وتم إضافة سؤال مفتوح،     ،  أربعة مجالات موزعة على   
 3 ، 4 ، 5(أعطيت الأوزان التاليـة  ) كبيرة جداً ، كبيرة ، متوسطة، قليلة، قليلة جداً    (خماسي  متدرج  

ارة التربية والتعليم العـالي لـدورها      درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وز      لمعرفة  ) 1 ،   2،  
 . في صورتها النهائيةالاستبانةيبين ) 4(  والملحق رقم الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث

 :ولقد كانت الاستبانة في صورتها النهائية مكونة من ثلاثة أقسام كالتالي -

  . يحتوي على الخصائص العامة لمجتمع وعينة الدراسة:القسم الأول
درجة ممارسة القيادة التربويـة     فقرة، موزعة على أربعة مجالات تتناول       ) 80( يتكون من    :م الثاني القس

  : كالتاليالعليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث
لـيم العـالي    ممارسة القيادة التربويـة العليـا فـي وزارة التربيـة والتع           (التخطيط: المجال الأول  -

  .فقرة) 19( ويتكون من ، )والمديريات لدورها في عملية التخطيط
ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات          (التنظيم  : المجال الثاني  -

 .فقرة) 20( ويتكون من ، )لدورها في عملية التنظيم
التربويـة العليـا فـي وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي          ممارسة القيادة   (التوجيه  : المجال الثالث  -

 .فقرة) 23( ويتكون من ، )والمديريات لدورها في عملية التوجيه
ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العـالي          (المتابعة والتقويم   : المجال الرابع  -

  .فقرة) 18(كون من ويت، )والمديريات لدورها في عملية المتابعة والتقويم
 يتكون من سؤال مفتوح يبين سبل تطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا بوزارة :القسم الثالث

  . التربية والتعليم العالي ومديرياتها 
إجراء دراسة استطلاعية ميدانية أولية للاستبانة، بغرض الحصول على قيم معامل الصدق والثبـات               -

 .وتعديل حسب ما يناسب
  :الاستبانةصدق 

  :قام الباحث بتقنين فقرات الاستبانة وذلك للتأكد من صدقها كالتالي
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  :صدق المحكمين: أولاً
 في صورتها الأولية على مجموعة من أساتذة جامعيين مـن المتخصـصين     الاستبانةتم عرض     

فـي  العـالي ومـديرياتها   ووزارة التربية والتعليم  ،ممن يعملون في الجامعات الفلسطينية    علم الإدارة،   في  
، ومدى انتماء الفقرات    الاستبانةمحافظات غزة، حيث قاموا بإبداء آرائهم وملاحظاتهم حول مناسبة فقرات           

 للاستبانة، وكذلك وضوح صياغاتها اللغوية، وفي ضوء تلك الآراء تم           الأربعة من المجالات    مجالإلى كل   
فقرة موزعة كمـا فـي      ) 80 ( الاستبانة  عدد فقرات   وتعديل بعضها الآخر ليصبح    ،استبعاد بعض الفقرات  

  ):11(الجدول رقم 
   حسب كل بعد من أبعادهاالاستبانةيبين عدد فقرات : )11(جدول 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :صدق الاتساق الداخلي: ثانياً
 ، علـى عينـة اسـتطلاعية   الاستبانةلتحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بتطبيق   جرى ا   
عينة الدراسة، وتم حساب معامل ارتباط بيرسون بـين  نائب مدير ورئيس قسم من خارج       ) 30(مكونة من   

ون  وكذلك تم حساب معامل ارتباط بيرس      ، الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة    مجالات من   مجالدرجات كل   
 وذلـك باسـتخدام البرنـامج       ، الذي تنتمي إليـه    مجالبين كل فقرة من فقرات الاستبانة والدرجة الكلية لل        

  .) SPSS(الإحصائي 
 كما هو والدرجة الكلية لفقراته) التخطيط: (معاملات الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال الأول

  ):12(مبين بالجدول رقم 
   مع الدرجة الكلية للمجال الأول"التخطيط " رتباط كل فقرة من فقرات المجال الأولمعامل ا: )12(الجدول 

معامل   الفقرة م
 الارتباط

 مستوى الدلالة

 0.01دالة عند  0.762  .تعمل القيادة العليا وفق خطة إستراتيجية -1

 0.01دالة عند  0.804  .تعمل القيادة العليا وفق رؤية واضحة -2

 0.01دالة عند  0.746  . السياسات والقواعد التي تحكم سلوك العاملينترسم القيادة العليا -3

 0.05دالة عند  0.425  .تشرك القيادة العليا رؤساء الأقسام في إعداد الخطط التنفيذية المساعدة -4

 0.01دالة عند  0.735  .تعد القيادة العليا سيناريوهات وخطط بديلة لتطبقها في الحالات الطارئة -5

  عدد الفقرات  المجال
 19  التخطيط 

 20  التنظيم

 23  التوجيه

 18  المتابعة والتقويم

 80  المجموع
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معامل   الفقرة م
 الارتباط

 مستوى الدلالة

 0.01دالة عند  0.728  .يادة العليا القوى البشرية اللازمة لتحقيق الأهدافتحدد الق -6

 0.01دالة عند  0.670  .تحدد القيادة العليا الاحتياجات المادية الواجب استخدامها لتحقيق الأهداف -7

 0.01دالة عند  0.640  .تضع القيادة العليا البرامج والجداول الزمنية اللازمة لتحقيق أهدافها -8

تتكيف القيادة العليا مع التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة للعمليـة             -9
 0.01دالة عند  0.571  .التربوية

تستفيد القيادة العليا من خطـط الإدارات والـدوائر والأقـسام المختلفـة         -10
 0.01دالة عند  0.676  .بالوزارة أو المديريات

 للتغلـب علـى نقـاط       تطور القيادة العليا خططها لتعزيز نقاط القـوة و        -11
 0.01دالة عند  0.609  .الضعف لديها

تحرص القيادة العليا على أن تتـضمن الخطـة الإسـتراتيجية الفـرص             -12
 0.01دالة عند  0.622  والتهديدات في البيئة الخارجية

 0.01دالة عند  0.660  .تحدد القيادة العليا الأهداف القابلة للقياس-13

 0.01دالة عند  0.594  . وفق فلسفة الوزارةترسم القيادة العليا السياسات-14

تتضمن القيادة العليا خططها المعايير اللازمة لتحـسين جـودة العمليـة            -15
 0.01دالة عند  0.780  .التربوية

تخطط القيادة العليا لمشروعات تطويرية محسنة مثل رفع كفاءة العاملين          -16
 0.01دالة عند  0.645  إداريا

لقدرة على وضع الخطط للخـروج مـن الأزمـات          االقيادة العليا ب  تتمتع  -17
 0.01دالة عند  0.726  .الطارئة

 0.01دالة عند  0.645  .تنسيقاً للعمل بشكل إلكترونيالقيادة العليا تتضمن الخطة الصادرة عن -18

 0.01دالة عند  0.503  .تدعم القيادة العليا عمليات تحديد مؤشرات حدوث الأزمات-19
  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ة ر الجدولیة عند درجة حری

    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة 

 "التخطـيط   " المجـال الأول    معاملات الارتباط بين كل فقرة مـن فقـرات            الجدول السابق  يبين
 ـ             ، )0.01(د مـستوى دلالـة      والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالـة عن

 r المحسوبة اكبر من قيمـة       r، وكذلك قيمة    ) 0.804-0.425(ومعاملات الارتباط محصورة بين المدى      
  ، وبـذلك تعتبـر فقـرات         0.361  والتي تساوي     28 ودرجة حرية    ،0.05الجدولية عند مستوى دلالة     

  .  صادقة لما وضعت لقياسهالأولالمجال 
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والدرجة الكلية لفقراته كما هـو مبـين        ) التنظيم (:الدراسة لفقرات المجال الثاني   الاتساق الداخلي لأداة    
  ):13(بالجدول رقم 

   مع الدرجة الكلية للمجال الثاني"التنظيم "  الثانيالمجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات :)13(الجدول 

معامل   الفقرة م
 الارتباط

 مستوى الدلالة

 0.01دالة عند  0.468  .يكل تنظيمي واضحتعمل القيادة العليا وفق ه  .1
 0.01دالة عند  0.652  .توظف القيادة العليا التكنولوجيا في تنظيم وتطوير العمل الإداري  .2
 0.01دالة عند  0.780  .تضع القيادة العليا الرجل المناسب في المكان المناسب  .3
 0.01ة عند دال 0.807  .وزع القيادة العليا المسئوليات على العاملين بهات  .4
 0.01دالة عند  0.806  .القيادة العليا مناخاً تنظيمياً يحفز على الإبداع وتقبل التغييرتوفر   .5
 0.01دالة عند  0.607  .فعل القيادة العليا أداء العاملين في ضوء مأسسة العملت  .6
 0.01عند دالة  0.744  .تعمل القيادة العليا وفق تصنيفات وتوصيفات معتمدة للوظائف الإدارية  .7
 0.01دالة عند  0.789  .تراعي القيادة العليا تكافؤ السلطة والمسئولية في جميع المناصب الإدارية  .8

9.  
تشيع القيادة العليا الثقافة التنظيمية حسب معايير الجودة الشاملة في المؤسسة         

 0.01دالة عند  0.660  .التربوية

 ـ       .10 صلاحيات بـين الإدارات    تمنع القيادة العليا الازدواجية والتداخل فـي ال
 0.01دالة عند  0.727  .والدوائر والأقسام

 0.01دالة عند  0.767  .ترسخ القيادة العليا مبادئ تفويض السلطة بموجب الأنظمة والقوانين.11
 0.01دالة عند  0.623  .تقوم القيادة العليا بتدريب الموظفين لضمان جودة أداء العمل وفقا للاحتياجات.12

ادة العليا قاعدة بيانات ومعلومات مؤرشفة إلكترونياً في تعاملاتها         تستخدم القي .13
 0.01دالة عند  0.639  .الإدارية

 0.01دالة عند  0.750  .تحقق القيادة العليا التوازن بين المركزية واللامركزية.14

تحرص القيادة العليا على أن يتصف الهيكل التنظيمـي باللامركزيـة فـي             .15
 0.01 دالة عند 0.650  .العمل

يتسم الهيكل التنظيمي بمرونة كافية تساعد في التعامل مع الأزمـات حـال             .16
 0.01دالة عند  0.732  .وقوعها

تعمل القيادة العليا وفق تعليمات إدارية تحدد خطوات إجراءات التعامل مـع          .17
 0.01دالة عند  0.761  .الأزمات

ذ مهمـات العمـل التنظيمـي       تحدد القيادة العليا الإجراءات العملية والعلمية لتنفي      .18
 0.01دالة عند  0.775  .والإداري

تزود القيادة العليا الموظفين باللوائح والقـوانين والمعلومـات والخبـرات           .19
 0.01دالة عند  0.669  .لتحسين الأداء

 0.01دالة عند  0.753  .تحرص القيادة العليا على تطوير الهيكل التنظيمي بشكل مستمر.20
  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(جة حرية ر الجدولية عند در

    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

 والدرجة  "التنظيم  "  الثاني المجال  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات          الجدول السابق  يبين
، ومعـاملات   )0.01(دالة عند مـستوى دلالـة       الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة          
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 الجدوليـة   r المحسوبة اكبر من قيمـة       r، وكذلك قيمة    ) 0.807-0.468(الارتباط محصورة بين المدى     
  الثـاني   ، وبذلك تعتبر فقرات المجال        0.361  والتي تساوي     28 ودرجة حرية    0.05عند مستوى دلالة    

 .صادقة لما وضعت لقياسه
  

والدرجة الكلية لفقراته كما هو مبين ) التوجيه (:لأداة الدراسة لفقرات المجال الثالثالاتساق الداخلي 
  ):14(بالجدول رقم 

  الثالث للمجال مع الدرجة الكلية "التوجيه "  الثالث المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات :)14(الجدول 

  الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستوى الدلالة

ا مـصدر التعليمـات للعـاملين فـي الإدارات والـدوائر        توحد القيادة العلي    1
 0.01دالة عند  0.850  .والأقسام

تحرص القيادة العليا على الاتصال المباشر بالمرؤوسـين لـضمان تنفيـذ              2
 0.01دالة عند  0.733  .المهام

 0.01دالة عند  0.756  .تعمل القيادة العليا على استيفاء المعلومات من مصادر متنوعة  3
 0.01دالة عند  0.679   عند اتخاذ القرارةعي القيادة العليا البدائل المتاحترا  4
 0.01دالة عند  0.731  .تسعى القيادة العليا إلى اكتشاف المعيقات بشكل مبكر  5
 0.01دالة عند  0.678  .تمنح القيادة العليا الحوافز والمكافآت المادية للمبدعين والمتميزين في العمل  6
 0.01دالة عند  0.883  . العليا على العمل بروح الفريقتشجع القيادة  7
 0.01دالة عند  0.615  .تستخدم القيادة العليا التعليمات اللازمة لتنفيذ الأنشطة والفعاليات لتحقيق الأهداف  8
 0.01دالة عند  0.770  .تعمل القيادة العليا وفق نظام معلومات دقيق وفعال لتوجيه العاملين  9

 0.01دالة عند  0.827  .ة العليا بتنسيق وتفعيل الاتصال بين الإدارات والدوائر والأقسامتساهم القياد  10
 0.01دالة عند  0.733  .تتيح القيادة العليا الفرصة للموظفين للتعبير عن آرائهم  11
 0.01دالة عند  0.549  .تستخدم القيادة العليا أسلوب التعامل الشفوي والمكتوب لتحسين الأداء  12
 0.01دالة عند  0.788  . القيادة العليا مهارات الاتصال الفعال لتعزيز العلاقة مع العاملينتمتلك  13
 0.01دالة عند  0.834  .تطلع القيادة العليا الموظفين على سير عملها بحدود ما يسمح به القانون  14
 0.01دالة عند  0.792  .تستخدم القيادة العليا الاجتماعات الدورية بينها وبين العاملين  15
 0.01دالة عند  0.719  .تتخذ القيادة العليا القرارات بصورة تشاركيه  16
 0.01دالة عند  0.832  .تتمتع القيادة العليا بالقدرة على الإقناع بالفكرة المراد إيصالها للعاملين  17
 0.01دالة عند  0.914  .عمل القيادة العليا على إقناع العاملين بأهمية تبني مفهوم ثقافة الجودةت  18
 0.01دالة عند  0.785  .تستثمر القيادة العليا الموارد الضرورية لاحتواء الأزمات  19
 0.01دالة عند  0.813  .تحرص القيادة العليا على إدارة الوقت والاستفادة منه  20
 0.05دالة عند  0.383  .توظف القيادة العليا وسائل الاتصال الإلكتروني لتسهيل التواصل مع العاملين  21
 0.01دالة عند  0.718  .يش القيادة العليا واقع العاملين حسب مستوياتهم لتذليل الصعوباتتعا  22
 0.01دالة عند  0.830  .لدى القيادة العليا نظام للجودة الشاملة في التعليم  23

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة 
    0.361 ) =0.05(توى دلالة وعند مس) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة 
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 والدرجة  التوجيه"  الثالث المجال  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات          الجدول السابق  يبين
، )0.01 ،   0.05(الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالـة عنـد مـستوى دلالـة                  

 r المحسوبة اكبر من قيمـة       r، وكذلك قيمة    ) 0.914-0.383(ومعاملات الارتباط محصورة بين المدى      
  ، وبـذلك تعتبـر فقـرات         0.361  والتي تساوي     28 ودرجة حرية    0.05الجدولية عند مستوى دلالة     

 .  صادقة لما وضعت لقياسهالثالثالمجال 

ه كما هو والدرجة الكلية لفقرات) المتابعة والتقويم (:الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال الرابع
  ):15(مبين بالجدول رقم 

  الرابع  للمجال مع الدرجة الكلية"المتابعة والتقويم" المجال الرابع معامل ارتباط كل فقرة من فقرات :)15(الجدول 

معامل   الفقرة م
 الارتباط

 مستوى الدلالة

تتابع القيادة العليا الموظفين من خلال تحديـد المهـام وفـق الوظـائف              .1
 0.01دالة عند  0.792  .المنوطة بهم

 0.01دالة عند  0.724  .تأخذ القيادة العليا بنتيجة التقييم  ضمن تقارير الإنجاز .2

ترسم القيادة العليا السياسات الإدارية للترقيات الوظيفية بناءا على نتـائج            .3
 0.01دالة عند  0.705  تقييم الأداء

 0.01دالة عند  0.814  .لأداءتتبع القيادة العليا الشفافية والموضوعية في قياس ا .4
 0.01دالة عند  0.788  تطبق القيادة العليا مبدأ الثواب والعقاب .5

تبتعد القيادة العليا عن المجاملات الشخصية بين المـسئول والمـوظفين            .6
 0.01دالة عند  0.832  التابعين له عند التقييم

 0.01دالة عند  0.906  .طيط المستقبليةتستفيد القيادة العليا من التغذية الراجعة في عمليات التخ .7
 0.01دالة عند  0.630  .تتابع القيادة العليا الأعمال وفق آلية مناسبة ودقيقة .8
 0.01دالة عند  0.810  .تتبنى القيادة العليا معايير الجودة الشاملة في عملية التقويم .9

 يـتلاءم مـع     تم دراستها بما   متعتمد القيادة العليا على معايير محددة للتقيي       .10
 0.01دالة عند  0.836  طبيعة عمل الموظف

 0.01دالة عند  0.774  .تضع القيادة العليا صورة مناسبة للتقارير تضمن صحة المعلومات ودقتها .11

تشجع القيادة العليا مفاهيم النقد الذاتي والمتابعـة والتقيـيم والبنـاء بـين           .12
 0.01دالة عند  0.819  .العاملين

 0.01دالة عند  0.785  .العليا التعرف على سلبيات العمل والعاملين بغية تجاوزهاتحاول القيادة  .13

تقيم القيادة العليا مخرجاتها من أجل التطـوير والتحـسين فـي العمليـة               .14
 0.01دالة عند  0.712  .التربوية

 0.01دالة عند  0.868  تقيم القيادة العليا العاملين أثناء الأزمات .15

ليا بصورة فعالة الدروس والعبر من الأزمـات التـي          تستخلص القيادة الع   .16
 0.01دالة عند  0.850  .واجهتهاً

تتابع القيادة العليا نتائج تنفيذ القرارات التي يتم اتخاذها وانعكاسـها علـى       .17
 0.01دالة عند  0.799  .سير العمل

تتابع القيادة العليا الموظفين من خلال تحديـد المهـام وفـق الوظـائف              .18
 0.01دالة عند  0.941  .همالمنوطة ب

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة 
    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة 
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  "المتابعة والتقويم " المجال الرابع     معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات          الجدول السابق  يبين
، )0.01(كلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالـة عنـد مـستوى دلالـة                  والدرجة ال 

 r المحسوبة اكبر من قيمـة       r، وكذلك قيمة    ) 0.941-0.630(ومعاملات الارتباط محصورة بين المدى      
  ، وبـذلك تعتبـر فقـرات         0.361  والتي تساوي     28 ودرجة حرية    0.05الجدولية عند مستوى دلالة     

 .  صادقة لما وضعت لقياسهالرابعلمجال ا
 قام الباحث بحساب معاملات الارتباط بين درجة كل          الاتساق الداخلي للمجالات،   للتحقق من صدق  

) 16( بالدرجة الكلية للاستبانة والجدول      مجال وكذلك كل    ، الأخرى والمجالات الاستبانة   مجالات من   مجال
  .يوضح ذلك
   الأخرى للاستبانة وكذلك مع الدرجة الكليةوالمجالات الاستبانة مجالات من مجالرتباط كل مصفوفة معاملات ا:)16(الجدول 

  المتابعة والتقويم  التوجيه  التنظيم  التخطيط  المجموع 
     1  المجموع
    1 0.895  التخطيط

   1 0.841 0.964  التنظيم

  1 0.911 0.804 0.969  التوجيه

 1 0.931 0.893 0.792 0.957  المتابعة والتقويم
  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة 
    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة 

 وبالدرجة الكليـة للاسـتبانة   ، البعضيبعضهايتضح من الجدول السابق أن جميع المجالات ترتبط    
 وهذا يؤكد أن الاستبانة تتمتع بدرجـة عاليـة مـن    ،)0.01( مستوى دلالة  ارتباطاً ذو دلالة إحصائية عند    

  .الثبات والاتساق الداخلي
  

  : Reliability  الاستبانةثبات
أفراد العينة الاستطلاعية   أجرى الباحث خطوات التأكد من ثبات الاستبانة، وذلك بعد تطبيقها على            

   .نباخالتجزئة النصفية ومعامل ألفا كرو: بطريقتين وهما
  : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية -1

 حيـث   ،تم استخدام درجات العينة الاستطلاعية لحساب ثبات الاستبانة بطريقة التجزئة النـصفية           
 ، وكذلك درجة النصف الثاني من الدرجات      ، الاستبانة مجالات من   مجالاحتسبت درجة النصف الأول لكل      

 ثـم جـرى تعـديل الطـول باسـتخدام معادلـة سـبيرمان               ،ين النصفين وذلك بحساب معامل الارتباط ب    
  :يوضح ذلك) 17( والجدول  (Spearman-Brown Coefficient)براون
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وكذلك الاستبانة ككل قبل التعديل ومعامل   الاستبانة مجالات من مجاليوضح معاملات الارتباط بين نصفي كل :  )17(الجدول 
  الثبات بعد التعديل

الارتباط قبل  دد الفقراتع المجالات
 التعديل

معامل الثبات بعد 
 التعديل

 0.908 0.899 *19  التخطيط
 0.864 0.760 20  التنظيم
 0.974 0.973 *23  التوجيه

 0.964 0.931 18  المتابعة والتقويم
 0.954 0.912 80  المجموع

  .تم استخدام معامل جتمان لأن النصفين غير متساويين* 
 وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتـع   ،).9540( السابق أن معامل الثبات الكلي       يتضح من الجدول    

  . تطمئن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسة، من الثباتعاليةبدرجة 
  
  :طريقة ألفا كرونباخ -2

هي و المعادلة الخاصة بذلك وفقلإيجاد ثبات الاستبيان طريقة ألفا كرونباخ استخدم الباحث 
  :كالآتي

  س 2 عسمجـ 
α=  

 1 –ن 
1 - 

 2ع

 
 حيث

  α = عدد مفردات الاستبيان= ن             .معامل ثبات الاستبيان.  
  .تباين الاستبيان ككل = 2ع    .تباين مفردات الاستبيان=  س 2ع

 وكـذلك للاسـتبانة ككـل       ، الاستبانة مجالات من   مجالعلى قيمة معامل ألفا لكل       حيث حصل   
  :كيوضح ذل) 18(والجدول 

   وكذلك للاستبانة ككل   الاستبانةمجالات من مجاليوضح معاملات ألفا كرونباخ لكل : )18(الجدول 

معامل ألفا  عدد الفقرات المجال
 كرونباخ

 0.927 19  التخطيط
 0.948 20  التنظيم
 0.964 23  التوجيه

 0.967 18  المتابعة والتقويم

 0.986 80  المجموع

 وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتـع   ،).9860(ن معامل الثبات الكلي      أ السابقيتضح من الجدول      
  . تطمئن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسة،بدرجة عالية من الثبات
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  الفصل الخامس
 نتائج الدراسة وتفسيرها

  امقترحا الدراسة، وتوصيات 
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  نتائج الدراسة وتفسيرها: الفصل الخامس
  :رض النتائج وتفسيرهاع: أولا

يعرض هذا الفصل أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة، بناء على المعالجات الإحصائية التـي               
  .أجريت على ما تم جمعه وتحليله من بيانات من خلال أداة الدراسة

يـة  وقد جاءت الدراسة الحالية بهدف دراسة درجة ممارسة القيادة التربوية العليا، في وزارة الترب             
والتعليم العالي لدورها الإداري، في ضوء الفكر الإداري الحديث، من وجهة نظر نواب مدراء الـدوائر و                 

 رؤساء الأقسام    نواب مدراء الدوائر و    رؤساء الأقسام، والكشف عن دلالة الفروق بين متوسطات تقديرات        
 العالي لدورها الإداري، فـي ضـوء   حول درجة ممارسة القيادة التربوية العليا، في وزارة التربية والتعليم      

الجنس، الخبـرة، المؤهـل العلمـي       (، تعزى لمتغيرات الدراسة     همالفكر الإداري الحديث من وجهة نظر     
  ).المؤهل التربوي، ومكان العمل

وللإجابة عن أسئلة الدراسة تم إعداد استبانه لقياس درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة               
 نـواب مـدراء    في ضوء الفكر الإداري الحديث من وجهة نظـر       ،ليم العالي لدورها الإداري   التربية والتع 

 وهو نفس عينة الدراسة البالغ عـددهم  ،رؤساء الأقسام، وتم تطبيق الاستبانة على مجتمع الدراسة  و الدوائر
ي كل مـن     رئيس قسم ف   )144(نائب مدير دائرة، و     ) 14(نائب مدير ورئيس قسم، منهم      ) 158(الإجمالي  

ات الست في المحافظات الجنوبية، والجدول التالي يوضح نسبة الاستجابة من أفراد العينة             يالوزارة والمدير 
  .نائب مدير ورئيس قسم) 121(والتي بلغت 

   والصالحةالتربوية العليا الموزعة والمستردة الموجهة لقياس درجة ممارسة القيادة الاستباناتعدد ): 19(جدول رقم 

   الكليالعدد
العينة 

  الاستطلاعية
العدد الكلي 
  للتطبيق

  الاسترداد  الفاقد
النسبة المئوية 

  للصالح

158  30  128  7  121  94.5%  

وقد تم جمع البيانات ومعالجتها إحصائياً للإجابة عن أسئلة الدراسة، والتعرف على طبيعة العلاقة              
صيلي للنتائج التي تم التوصل إليها مـن        بين وجهات نظر أفراد العينة وبعض المتغيرات، وذلك بعرض تف         

خلال تطبيق أدوات الدراسة، بالإضافة إلى تفسير ومناقشة ما تم التوصل إليه من نتائج من خلال الإجابـة         
  :على تساؤلات الدراسة والتحقق من فروضها، وكانت النتائج على النحو التالي
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  : الدراسة مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول من أسئلة -1

ما درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة        ": السؤال الأول من أسئلة الدراسة على       ينص  
  ؟التربية والتعليم العالي لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث

  قام الباحث باستخدام التكـرارات والمتوسـطات والنـسب المئويـة،             وللإجابة عن هذا التساؤل   
  :ل التالية توضح ذلكوالجداو

  :التخطيط: المجال الأول 
وكذلك التخطيط :المجال الأول التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات ): 20(الجدول 

  ) 121=ن (ترتيبها في المجال 
رقم 
كبيرة  الفقرة  الفقرة

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جدا
 جدا

مجموع 
جاباتالاست  

الانحراف  المتوسط
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

1 
ــا وفــق خطــة  ــادة العلي تعمــل القي

 .إستراتيجية
4 8 42 50 17 431 3.562 0.930 71.24 7 

 13 69.59 0.867 3.479 421 11 53 42 13 2 . تعمل القيادة العليا وفق رؤية واضحة 2

3 
ترسم القيادة العليا السياسات والقواعـد      

 .ي تحكم سلوك العاملينالت
4 9 44 49 15 425 3.512 0.923 70.25 10 

4 
تشرك القيادة العليا رؤساء الأقسام فـي       

 .إعداد الخطط التنفيذية المساعدة
13 19 44 39 6 369 3.050 1.056 60.99 19 

5 
تعد القيادة العليا سيناريوهات وخطـط      

 .بديلة لتطبقها في الحالات الطارئة
4 18 30 54 15 421 3.479 1.001 69.59 12 

6 
تحدد القيادة العليـا القـوى البـشرية         

 .اللازمة لتحقيق الأهداف
3 9 38 58 13 432 3.570 0.874 71.40 5 

7 
تحدد القيادة العليا الاحتياجات الماديـة      

 .الواجب استخدامها لتحقيق الأهداف
2 9 38 61 11 433 3.579 0.824 71.57 4 

8 
ا البـرامج والجـداول     تضع القيادة العلي  

 .الزمنية اللازمة لتحقيق أهدافها
4 9 40 59 9 423 3.496 0.867 69.92 11 

9 
تتكيف القيادة العليا مـع التغيـرات التـي     
 .تحدث في البيئة المحيطة للعملية التربوية

0 7 45 48 21 446 3.686 0.827 73.72 2 

10 
تستفيد القيادة العليا من خطط الإدارات      

ر والأقسام المختلفة بالوزارة أو     والدوائ
 .المديريات

1 11 45 51 13 427 3.529 0.837 70.58 8 

11 
تطور القيادة العليا خططها لتعزيز نقاط      
القوة و للتغلب علـى نقـاط الـضعف         

 .لديها
3 20 41 46 11 405 3.347 0.946 66.94 15 

12 
تحرص القيادة العليا على أن تتـضمن       

لفرص والتهديدات  الخطة الإستراتيجية ا  
 في البيئة الخارجية

3 17 47 45 9 403 3.331 0.898 66.61 16 

13 
تحدد القيادة العليـا الأهـداف القابلـة        

 . للقياس
2 11 44 50 14 426 3.521 0.877 70.41 9 
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رقم 
كبيرة  الفقرة  الفقرة

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جدا
 جدا

مجموع 
جاباتالاست  

الانحراف  المتوسط
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

14 
ترسم القيادة العليا السياسات وفق فلسفة      

 .الوزارة
2 8 31 54 26 457 3.777 0.917 75.54 1 

15 
من القيادة العليا خططها المعـايير      تتض

 .اللازمة لتحسين جودة العملية التربوية
4 8 40 53 16 432 3.570 0.920 71.40 6 

16 
ــا لمــشروعات  ــادة العلي تخطــط القي
تطويرية محـسنة مثـل رفـع كفـاءة        

 العاملين إداريا
5 14 42 49 11 410 3.388 0.952 67.77 14 

17 
 على وضـع    القدرةالقيادة العليا ب  تتمتع  

 3 72.73 0.894 3.636 440 20 50 39 11 1  .الخطط للخروج من الأزمات الطارئة

18 
القيـادة  تتضمن الخطة الصادرة عـن      

 .تنسيقاً للعمل بشكل إلكترونيالعليا 
5 18 43 47 8 398 3.289 0.944 65.79 17 

19 
تدعم القيـادة العليـا عمليـات تحديـد       

 .مؤشرات حدوث الأزمات
4 15 51 44 7 398 3.289 0.880 65.79 18 

  69.57 12.094 66.091 7997  التخطيطلمجالالدرجة الكلية 
الذي يبين ترتيب فقرات الاستبانة الموجهة لقيـاس درجـة ممارسـة    ) 20( رقم يتضح من الجدول السابق 

نـواب   من وجهة نظر    القيادة التربوية العليا، في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها في عملية التخطيط،           
فـي  ) 75.54(في أدناهـا، و   ) 60.99(رؤساء الأقسام، وقد تراوحت الاستجابات ما بين        مدراء الدوائر و    

  :أعلاها، وقد جاءت درجة الممارسة حسب فقرات الاستبانة على النحو التالي
درجـة  ) 75.54 – 70.25(فقرات على نسبة مئوية للاستجابات تراوحـت مـا بـين            ) 10(حصلت   -1

  .بيرة مرتفعةك مارسةم
درجة ممارسة  ) 69,92 – 60.99(فقرات على نسبة مئوية للاستجابات تراوحت ما بين         ) 9(حصلت   -2

 .كبيرة منخفضة

 لأداء القيادة العليـا لعمليـة   الكبيرة جدا، والقليلة، والقليلة جدا لم تظهر النتائج نسبة مئوية للاستجابات        -3
 .التخطيط

 .كبيرة منخفضةأي درجة ممارسة ) 69.57(النسبة المئوية على ) 19(حصلت  جميع الفقرات  -4

بالمستقبل، لذا يجـب  مرتبطة ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى أن التخطيط بوصفه وظيفة إدارية   
أن يكون تخطيطاً استراتيجياً؛ بمعنى شموله على ترتيب الأفكـار ووضـع الخطـط، وتحديـد تفاصـيل                  

إحداث تغيير إيجابي يشمل كل مكونات الـوزارة والمـديريات، وهـذا      الإجراءات التنفيذية التي تمكن من      
، التي جاءت درجـة ممارسـتها       )16،  12، 11(يستدل عليه من خلال النتيجة التي توصلت إليها الفقرات          

  نـواب مـدراء الـدوائر و    ، كما يعزى لتدني مستوى إشـراك  )67.77،  66.6،  66.9(على النحو التالي    
اد الخطط التنفيذية، وبالتالي ينعكس على أداء الوزارة والمديريات، وهـذا يـستدل             رؤساء الأقسام في إعد   

تشرك القيادة العليا رؤساء الأقـسام  " التي نصت على ) 4(عليه من خلال النتيجة التي توصلت إليها الفقرة   
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، ) 60.99(حيث جاءت درجة ممارستها في أدنى فقرات هذا المجـال         " في إعداد الخطط التنفيذية المساعدة    
التجاذبات السياسية التي أربكت وأعاقت عمل الوزارة، وخاصة في جناحي            إلى لباحث الأسباب كما يعزو ا  

مناطق السلطة الوطنية الفلسطينية، حيث تعيش مناطق السلطة الوطنية الفلسطينية حكـومتين منفـصلتين،              
شريعية وما صاحبها من تجاذبـات       الت م2006إحداهما في غزة و الأخرى في الضفة، إثر نتائج انتخابات           

، فانعكس ذلـك سـلباً   م14/6/2007سياسية، وتطورت إلى استخدام السلاح، أدى إلى انقسام الجناحين في  
على التخطيط المستقبلي، وخاصة في المحافظات الجنوبية التي أقفل عليها المال، وتعطلت البـرامج التـي     

 .تمولها الدول المانحة

م، مـا  2012-2008طة الخمسية الإستراتيجية لوزارة التربية والتعليم العـالي        وقد جاء في مقدمة الخ    
، وصعود حركة حماس للحكومة أديـا       2006إن انتخابات المجلس التشريعي الفلسطيني عام       " يدعم رأينا   

إلى انسحاب معظم المانحين والشركاء، ونتيجة لذلك جاءت عملية إتمام الخطة الخمسية وإطلاقهـا للفتـرة     
 شهدت فلسطين إحيـاء لعمليـة       م2008وبداية العام   م  2007 متأخرة، في نهاية عام      2012-2008ثانية  ال

التخطيط الاستراتيجي في كافة وزارات وقطاعات السلطة، وذلك استجابة لرغبة الدول المانحة في تجديـد             
وزارة التربيـة  ". (يـد دعمهم لعملية السلام، وتوثيق أواصر التعاون مع السلطة الوطنية الفلسطينية من جد          

  ).2008: والتعليم العالي
  : بالإضافة  لما سبق إلى الأسباب التاليةكما ويعزو الباحث

التي لم تبق شيئا محرمـاً أو آمنـاً فـي           ) 19/1/2009-27/12/2008(الحرب الصهيونية المدمرة     -1
ميراً كاملاً أي لا    مدارس دمرت تد  ) 8(المحافظات الجنوبية، بل طالت العديد من المدارس، بلغ عددها        

عمر بن الخطاب الأساسية الدنيا، معاوية بن أبي سفيان الأساسية           (: هي سوالمدارتصلح للدراسة فيها    
في مديريـة شـمال غـزة،       ) العليا للبنين، سخنين الأساسية الدنيا، أبو جعفر المنصور الأساسية الدنيا         

مدرستي مروان كنفاني بنين وبنات فـي  ومدرستي خليل النوباني بنين وبنات في مديرية شرق غزة، و      
إحصائيات وزارة التربية والتعلـيم     . (مدرسة دمرت تدميراً جزيئاً   ) 164(مديرية رفح، بالإضافة إلى     

 ) 2009العالي، 

معظم البرامج التي تمول من الدول المانحة في المحافظات الجنوبية قد توقفت، سواء المشاريع المادية                -2
 الفنية كالتدريب والأنشطة الطلابيـة، إذ إن وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي     كالبناء والتجهيزات، أو 

  .كغيرها من الوزارات الحكومية تعتمد اعتماداً كلياً على التمويل الخارجي القادم من الدول المانحة
الحصار السياسي والاقتصادي الظالم المفروض على المحافظات الجنوبية لأكثر من ثـلاث سـنوات،          -3

ون التخطيط لرفع كفاءة التعليم بسبب النقص في الموارد المادية، إذ إن الـوزارة علـى سـبيل    حال د 
المثال تكون في حالة قلق وخوف على مدار العام، وهي تخطط في كيفيـة تـوفير الـورق الكـافي                    

يس لامتحان الثانوية العامة، أي أن التخطيط يذهب إلى أمور تعتبر روتينية في الأوضاع الطبيعية، ول              
 2012-2008تخطيطاً استراتيجياً مستقبلياً، وهذا ما تؤكده الخطة الخمسية التطويريـة الإسـتراتيجية     

قدرة وزارة التربية والتعليم العالي على صياغة السياسات والتخطـيط          "لوزارة التربية والتعليم العالي،     
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تآكلت جزئياً خلال الـسنوات     والإدارة داخل النظام التعليمي وعلى المستويين المركزي واللامركزي،         
السبع الماضية تبعاً لمجمل الأوضاع السياسية والاقتصادية في البلد، وهو ما يدفع للقول أن نظم دعـم           
صنع القرار والمهارات الفنية تحتاج إلى تطوير، ووضعها كجزء من عملية إعادة الإصلاح للحكم في               

 )2008التعليم العالي، وزارة التربية و.(إطار السلطة الوطنية الفلسطينية

لم يحدث تغيير في المناهج الفلسطينية التي أجمعت التقارير الميدانية أن المناهج الفلسطينية تحتاج إلى                -4
إعادة نظر جادة، سواء في حذف أو إضافة بعض المواضيع، ولقد قدمت دائرة المناهج بوزارة التربية                

الخطـة  " م المناهج الفلسطينية الجديدة وتطويرهـا       والتعليم العالي في المحافظات الجنوبية خطة تقوي      
وزارة التربية والتعليم العالي، دائرة     (.  على ورق ولم تنفذ     ولكنها وللأسف بقيت حبراً    م،2007عام  " الإسعافية

 ويكتفي تحت ضغط الأوضاع السياسية والاجتماعية أن تحذف بعض المقـررات علـى              )2009المناهج،
لما يلحق العام الدراسـي   حذف بعض مواضيع منهاج الثانوية العامة يتغير تبعاًوثائق  (الثانوية العامة،   

من انتهاكات صهيونية أو تجاذبات سياسية داخلية، وهي موجودة لـدى الإدارة العامـة للامتحانـات                
 سـنوات تطبيـق     2009،  2008،  2007والقياس والتقويم بوزارة التربية والتعليم العالي، للأعـوام،         

 ). فلسطيني الموحدالمنهاج ال

 بـل زادت المـدارس ذات   ،لم يتم بناء أي من المدارس الجديدة التي يحتاجها النمو الطبيعي للـسكان         -5
 . الأمر الذي يقلل من جودة التعليم حسب أراء خبراء التربية ،الفترتين

 .كثير من المدارس يحتاج إلى ترميم وإعادة بناء سواء غرف صفية أو مرافق عامة أو مختبرات -6

 من الأسباب التي تجعل القيادة العليا في المحافظات الجنوبية على وجه الخصوص،رهينة             غيرهاو
تسيير الأعمال اليومية ومعالجة القضايا الطارئة على حساب التخطيط الاستراتيجي، طويل المدى بل على              

  . مستوى التخطيط متوسط، وقصير المدى
هرت أن مـدراء التربيـة والتعلـيم فـي الأردن           التي أظ ) 2005يدك،( مع كل من دراسة      وتتفق

يمارسون الكفايات الإدارية ومنها التخطيط بدرجة عالية، ويعزو الباحث السبب في أن التطـور العلمـي                 
وخاصة التربوي أثر على أداء مدراء التربية والتعليم في الأردن فجعلهم يطورون مهاراتهم والتي تعتبـر                

 وزارة التربية والتعليم الأردنية أخذت تتوجه تدريجياً نحو اللامركزيـة         أو أن  التخطيط من صلب أعمالهم،   
في العمليات الإدارية، ويعزز ذلك الترتيب التصاعدي للدراسات الأردنيـة التـي أشـارت إلـى النظـام                 

أوصـت بالحـد مـن المركزيـة، ودراسـة        ) 1992خمـيس، (المركزي وهي على الترتيـب، دراسـة        
بينـت أن   ) 2004منصور،(الوزارة الأردنية تتبع النظام المركزي، ودراسة     أظهرت بأن   ) 1995الفارسي،(

بينـت أن   ) 2005يـدك، (الوزارة الأردنية تتجه نحو اللامركزية إلا في مجال المناهج، وها هي دراسـة              
التي بينت أن هناك علاقة ايجابية بين       ) 2003المقابلة،(المدراء يمارسون التخطيط بدرجة عالية، و دراسة        

تتفق إلى درجة    نظم المعلومات الإدارية وممارسة وظائف العملية الإدارية، وعلى رأسها التخطيط، و           واقع
التي أظهرت أن معرفة وممارسة مدراء التربية والتعلـيم فـي الـضفة             ) 2003عويضة،  (دراسة  ما مع   

ستقلة بذاتها للطبيعـة    الغربية لعملية التخطيط عالية جداً، ويعزو الباحث السبب أن المدن الفلسطينية مدن م            
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الجغرافية التي فرضها الاحتلال، من خلال كثرة الحواجز وخاصة في مداخل المدن، مما أثر على حريـة               
التنقلات والتواصل مع الوزارة الأم في رام االله، مما جعل العمل يتجه نحو اللامركزية الأمر الذي يفرض                 

إلى درجة مـا  وتتفق هذه النتائج   الإدارية بصورة جيدة،      على مدراء التربية والتعليم أن يمارسوا العمليات        
التي أظهرت أن درجة ممارسة التخطيط لدى إداريي الهيئة العامة          ) 2007المومني والشمالي،   (مع دراسة   

للشباب والرياضة في الكويت بدرجة متوسطة، ورغم ذلك يرى الباحث أن هناك فرقاً في الفئة التي يـراد                  
ا للعملية الإدارية، ففي حين أن القيادة التربوية العليا هي المقصودة في هذه الدراسة              معرفة درجة ممارسته  

، وهذا يكون طبيعياً لكون الإداريين وإن كانوا فـي الهيئـة            )المومني والشمالي (نجد الإداريين في دراسة     
ن القيادات الوسطى    إذ يعتبرون م   ،يكون التخطيط من صلب عملهم    بحيث  العامة إلا أنهم ليسوا قيادة عليا،       

حيـث جـاءت    ) 2001مهيـدات،   ( مع  دراسة  لا تتفق   أو الدنيا، حيث تقل درجة ممارستهم للتخطيط،  و        
درجة مشاركة القادة التربويين في التخطيط التربوي قليلة، وقد يعزى السبب أن الوزارة في الأردن هـي                 

من ممارسة مدراء التربية والتعليم لهـذه       التي تقوم برسم السياسات والاستراتيجيات بصورة مركزية، تقلل         
التي جاء فيها التخطيط آخر مجالات الدراسة، في حـين جـاء   ) 2008الحلو،(العملية، وتختلف مع دراسة   

في هذه الدراسة الأول، ويعزو الباحث السبب في أن التخطيط يكون في سلم أولويات القيادة العليا، بينمـا                  
ومنهم مدراء المدارس التي هي مـدار دراسـة         ) الإشرافية( القيادة الدنيا    يقل كلما اتجهنا إلى الأسفل حيت     

  .الحلو
  

  :على النحو التالي المجال في هذا اتفقرثلاث  أعلى وجاءت
احتلت المرتبة الأولى   " .ترسم القيادة العليا السياسات وفق فلسفة الوزارة      " والتي نصت على  )  14(الفقرة  -

 الباحث أن الأهداف العامة التي يعرفها أفراد العينة، ويعلمـون جيـداً   ، يرى%)75.54(بوزن نسبي قدره  
أنها تشتق من فلسفة الدولة والوزارة، هي التي دفعتهم لينجذبوا إيجابياً نحوها، لأنها تحصيل حاصل كـون            

 ـ        صود الفئة المستهدفة فئة مثقفة ومتعلمة ومعظمهم حملة الدرجة العلمية الأولى والثانية، في حـين أن المق
، كون السؤال الرئيس يقيس درجة ممارسة القيـادة العليـا   هنا هو السياسات التي تطبق على الأرض حالياً    

الحالية للتخطيط، لذلك فإن الباحث يرى أن هذه الفقرة تسير بطبيعتها وفق الخطط السابقة، كما أن الوزارة                 
 عن أسلمة المناهج، لتتماشى مع فلـسفة  لا تستطيع السير نحو وطنية المناهج بسبب التمويل المسيس ناهيك  

التي بينـت وجـود سياسـات توجـه         ) 1995الفارسي،  ( المجتمع الفلسطيني المسلم، واتفقت مع دراسة       
  .الوزارة

تتكيف القيادة العليا مع التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطـة للعمليـة             " والتي نصت على  )  9(الفقرة  -
، يعزو الباحث هذه النسبة إلـى التغيـرات         %)73.72( بوزن نسبي قدره     انيةالثاحتلت المرتبة    " التربوية

التي أجرتها وزارة التربية والتعليم العالي في المحافظات الجنوبية، إثر التجاذبات السياسية وخاصـة فـي                
قضية إضراب المعلمين المتكرر وغير المبرر من وجهة نظر الباحث والكثيـر مـن المتـابعين لـشؤون        

، والذي توج باستنكاف عدد كبير من العاملين في سلك التعليم، سواء الإداريين كمـا فـي الـوزارة       التعليم
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والمديريات والمدارس، أو الفنيين كقطاع الإشراف التربوي، وقطاع المعلمين والمعلمات، ويرى الباحـث             
ر في تخطي هذه العقبة     أن هذه النسبة غير منصفة، لما بذلته الوزارة في المحافظات الجنوبية من جهد جبا             

الكئود، والتي يعتبر الباحث أن القيادة العليا في المحافظات الجنوبية يجب أن تقلد أعلى وسام فـي الدولـة            
م، فكل بيت فلـسطيني فـي المحافظـات         2008/2009كونها حمت وحافظت على العام الدراسي الحالي        

  .  حفظت حق أبنائه في التربية والتعليمالجنوبية مدان لوزارة التربية والتعليم العالي، في أنها
 تتمتع القيادة العليا بالقدرة على وضع الخطط للخـروج مـن الأزمـات              "والتي نصت على  )  17(الفقرة  -

 الباحث هذه النسبة أيضاً بجانـب مـا   و، يعز%)72.73( بوزن نسبي قدره   الثالثةاحتلت المرتبة    " الطارئة
 هو قدرة القيادة العليا في تخطي الأزمات الطارئة، وأي أزمـة أقـوى              ،بقةذكر آنفاً تعليقاً على الفقرة السا     

 ـ              ر العـدوان   وأعتي من أزمة حرب الإبادة التي تعرض لها الشعب الفلسطيني في المحافظات الجنوبية، إث
رغم ما لحق وزارة التربية والتعليم العالي من خراب         ) 19/1/2009-27/12/2008(الصهيوني عليه في    

 معلماً، ناهيك عـن مئـات       12 طالباً وطالبة و   164شهيداً، منهم   ) 176(ل حيث فقدت الوزارة     ودمار وقت 
) 21(بـصرية، و    ) 40(حركيـة، و    ) 161(الجرحى من الطلبة الذين يعانون من إصابات مختلفة منهـا           

  )2009 التربية والتعليم العالي، إحصائيات وزارة (.إصابات مختلفة) 482(نطق، و ) 28(سمعية، و 
م جراحاتها وتفتح أبوابها للإداريين في اليوم التالي للحرب، ثـم لجميـع          ل إلا أن الوزارة استطاعت أن تلم     

  . الطلبة في الأسبوع التالي لانتهاء الحرب
  :على النحو التالي المجال في هذا اتفقرثلاث  أدنى جاءتو
" عليا تنسيقاً للعمل بشكل إلكتروني       تتضمن الخطة الصادرة عن القيادة ال      "والتي نصت على  )  18(الفقرة  -

، ويعزو الباحث ذلك إلـى افتقـار المـديريات         %)65.79(بوزن نسبي قدره    السابعة عشر   احتلت المرتبة   
والوزارة إلى عدد من أجهزة الحاسوب أو عدم تحديث بعضها، وإلى عدم ربط الكثير من هـذه الأجهـزة               

قد خطت خطوة هامة فـي إدخـال الإدارة الالكترونيـة           بشبكة الانترنت، وحسب علم الباحث أن الوزارة        
 وخاصة في المبنى الرئيسي للوزارة في المحافظات الجنوبية، حيث حضر الباحـث فـي قاعـة                 ،للوزارة

م، تحـت هـذا العنـوان     2009المؤتمرات في الطابق الثالث بوزارة التربية والتعليم العالي في شهر مايو            
للتقنيات، بحضور القيادة التربوية العليا في الوزارة وخاصة وزير التربيـة           عرضاً تفصيلياً للإدارة العامة     

ووكلائه ولكنها وليدة، و لم تستكمل بعد لهذا لم يشعر بها الموظف علـى نطـاق الـوزارة     العالي  والتعليم  
والمديريات، وهذا ما أكدته توصيات مؤتمر الإصلاح والتطوير الإداري الأول، من ضرورة وضع خطـة            

  )5: 2009الديوان،.(راتيجية لتنفيذ مشروع الحكومة الالكترونيةاست
احتلـت   "  تدعم القيادة العليا عمليات تحديد مؤشرات حدوث الأزمـات         "والتي نصت على  )  19(الفقرة  -

لتي لا تتنافي مع الفقـرة      ، وا ، يعزو الباحث هذه النسبة    %)65.79(بوزن نسبي قدره    الثامنة عشر   المرتبة  
) 19(ي جاءت في المرتبة العليا الثالثة، كونها تعالج الخروج وقت الأزمـة، بينمـا الفقـرة                 الت) 17(رقم  

الحالية تحدد مؤشرات حدوث الأزمة، حيث كانت الاستجابات لهذه الفقرة حسب علم الباحث صـادقة فلـم         
ت وقـد  تعمل وزارة التربية والتعليم العالي على وضع خطط طوارئ، بل لم تحدد مؤشرات حدوث الأزما             
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 حـين   ،)27/12/2008(بدا هذا واضحاً في اللحظات الأولى للهجمة الصهيونية على المحافظات الجنوبية            
ارتبكت جميع الهيئات العاملة في سلك التعليم، سواء في الوزارة أو المديريات أو المدارس، وكذلك ظهـر                 

 30 في   م2009وإبريل للعام   في ورشات العمل التي عقدها الباحث بعد الحرب مباشرة، في شهري مارس             
التدخل وقت الأزمات، ضمن مشروع الـدعم       : مدرسة على مستوى مديريات المحافظات الجنوبية بعنوان      

النفسي الاجتماعي والممول من منظمة الإغاثة الإسلامية الدولية، عندما لم يجد فريق طوارئ واحد علـى                
التدريسية للحد الأدنى من مهارات الإسعاف الأولي       الأقل في أي من المدارس التي زارها، وتفتقر الهيئات          

  . والدفاع المدني
رؤساء الأقسام فـي إعـداد الخطـط    نواب المدراء و   تشرك القيادة العليا     "والتي نصت على  )  4(الفقرة  -

 ، يعـزو الباحـث  %)60.99(بوزن نسبي قدره   التاسعة عشر والأخيرة    احتلت المرتبة    " التنفيذية المساعدة 
 أن التخطيط يعود بالدرجة الأولى على القيادة العليا في الوزارة، التي تعمل مع بعـضها الـبعض           إلى ذلك

رؤسـاء  نواب المدراء و     الاحتكاك مع    في حين أن  ، بسبب سهولة الاتصال والتواصل،      وتتشاور فيما بينها  
جـد  تو بينمـا ، سي للوزارة في المبنى الرئي الأقسام أقل في ظل وجود المدير العام أو نائبه أو مدير الدائرة           

ثلثي عينة الدراسة في المديريات، حيث وجود قائد واحد ومن هم دونه نائبيه ورؤسـاء الأقـسام الـذين                    
  :يعتبرون سنده و معاونيه، وقد يعزى السبب إلى

رؤساء الأقسام من إحباط؛ نتيجة عدم انفتاح مجال الترقي أمـامهم فـي             نواب المدراء و     ما يشعر به     -1
  .يات ذات العدد الأكبر لرؤساء الأقسام، مما يضعف من دافعيتهم للمشاركة في التخطيط المستقبليالمدير

 النمط الإداري المتبع في تلك المديريات والذي يحتاج إلى دراسة أخرى، وبهذا تكون قد اتفقـت مـع                   -2
راحـل  التي أوصت بضرورة إشراك الإدارات الوسطى فـي إعـداد الخطـط للم         ) 1992خميس،(دراسة  

القادمة، وتتفق الدراسة مع توصيات مؤتمر الإصلاح والتطوير الإداري الأول الداعية إلى توفير المنـاخ                
المناسب لاستغلال ما لدى العاملين من قدرات ومهارات ومعارف، لكي يقوموا بعرض مقترحاتهم وآرائهم              

  ) 5: 2009الديوان،. (لوسطاءا) البيروقراطيين( مع مناقشتهم بصورة مباشرة دون تدخل ،على رؤسائهم
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  التنظيم: المجال الثاني
وكذلك التنظيم : المجال الثاني التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات : ) 21(الجدول 

  ) 121=ن (ترتيبها في المجال 
رقم 
 قليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا الفقرة   الفقرة

مجموع 
 المتوسط الاستجابات

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب  النسبي

 1 75.70 0.896 3.785 458 22 63 28 4 4 .تعمل القيادة العليا وفق هيكل تنظيمي واضح 1
توظف القيادة العليا التكنولوجيـا فـي تنظـيم          2

 2 70.41 0.857 3.521 426 9 61 39 8 4 .وتطوير العمل الإداري

 القيادة العليا الرجل المناسب في المكـان        تضع 3
 19 60.33 0.991 3.017 365 4 35 54 15 13 . المناسب

وزع القيادة العليا المسئوليات على العـاملين       ت 4
 3 70.41 0.857 3.521 426 14 48 48 9 2 .بها

القيادة العليا مناخاً تنظيمياً يحفـز علـى        توفر   5
 18 61.16 1.002 3.058 370 8 31 51 22 9 .الإبداع وتقبل التغيير

فعل القيادة العليا أداء العـاملين فـي ضـوء          ت 6
 11 65.29 0.902 3.264 395 6 46 48 16 5 .مأسسة العمل

تعمل القيادة العليا وفق تصنيفات وتوصـيفات    7
 10 66.28 0.983 3.314 401 7 55 35 17 7 .معتمدة للوظائف الإدارية

 تكافؤ السلطة والمـسئولية     تراعي القيادة العليا   8
 17 62.48 0.996 3.124 378 8 37 45 24 7 .في جميع المناصب الإدارية

 تشيع القيادة العليا الثقافـة التنظيميـة حـسب      9
 14 64.30 0.906 3.215 389 5 44 50 16 6 .معايير الجودة الشاملة في المؤسسة التربوية

اخل فـي   تمنع القيادة العليا الازدواجية والتـد      10
 15 63.64 1.049 3.182 385 12 34 48 18 9 .الصلاحيات بين الإدارات والدوائر والأقسام

ترسخ القيادة العليا مبـادئ تفـويض الـسلطة        11
 7 68.10 0.936 3.405 412 11 50 41 15 4 .بموجب الأنظمة والقوانين

تقوم القيادة العليا بتدريب المـوظفين لـضمان         12
 12 64.96 0.951 3.248 393 8 41 53 11 8 .وفقا للاحتياجاتجودة أداء العمل 

تستخدم القيادة العليا قاعدة بيانات ومعلومـات        13
 9 66.94 0.901 3.347 405 8 49 45 15 4 .مؤرشفة إلكترونياً في تعاملاتها الإدارية

تحقق القيادة العليا التـوازن بـين المركزيـة          14
 16 62.48 0.890 3.124 378 6 32 60 17 6 .واللامركزية

تحرص القيادة العليا على أن يتصف الهيكـل         15
 20 59.67 0.922 2.983 361 8 19 64 23 7 . التنظيمي باللامركزية في العمل

يتسم الهيكل التنظيمي بمرونة كافية تساعد في        16
 8 67.11 0.855 3.355 406 11 40 51 19 0 .التعامل مع الأزمات حال وقوعها

مل القيادة العليا وفق تعليمات إدارية تحـدد        تع 17
 6 69.09 0.816 3.455 418 12 42 58 7 2 .خطوات إجراءات التعامل مع الأزمات

تحدد القيادة العليا الأجراءات العملية والعلميـة     18
 5 69.75 0.818 3.488 422 10 52 48 9 2 .لتنفيذ مهمات العمل التنظيمي والإداري

العليا الموظفين باللوائح والقوانين    تزود القيادة    19
 4 70.08 0.867 3.504 424 12 53 42 12 2 .والمعلومات والخبرات لتحسين الأداء

تحرص القيادة العليا علـى تطـوير الهيكـل          20
 13 64.63 0.990 3.231 391 8 46 39 22 6 .التنظيمي بشكل مستمر

التنظيم لمجالالدرجة الكلية   8003 66.140 13.564 66.14  
 الذي يبين ترتيب فقرات الاستبانة الموجهة لقياس درجة ممارسة القيادة           يتضح من الجدول السابق   

 نواب المدرا ء    ، من وجهة نظر   نظيمالتربوية العليا، في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها في عملية الت          
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في أعلاها، وقد   %) 75.70(أدناها، و  في   %).59.67( رؤساء الأقسام، وقد تراوحت الاستجابات ما بين         و
  :جاءت درجة الممارسة حسب فقرات الاستبانة على النحو التالي

درجـة  %) 75.70 –% 70.08(فقرات على نسبة مئوية للاستجابات، تراوحت ما بـين          ) 4(حصلت   -1
  .كبيرة مرتفعةممارسة 

درجـة  %) 69.75 – %60.33(فقرات على نسبة مئوية للاستجابات، تراوحت ما بين         ) 15(حصلت   -2
 .كبيرة منخفضةممارسة 

 . متوسطة مرتفعة، درجة ممارسة15وهي الفقرة رقم %) 59.67(فقرة على نسبة مئوية ) 1(حصلت  -3

 .لم تظهر النتائج نسبة مئوية للاستجابات العالية جداً لأداء القيادة العليا لعملية التنظيم -4

 .كبيرة مرتفعةأي درجة ممارسة %) 66.14(على النسبة المئوية ) 20(حصلت  جميع الفقرات  -5

ويعزو الباحث السبب إلى أن التنظيم بوصفه عملية إدارية تتمثل في الهيكل التنظيمي أو الإطـار                
بمحتوياته وعناصره، يمثل البيئة الداخلية التي تمارس فيها القيادة العليا أنشطتها، وهذا ينعكس على بـاقي                

درجة تقدير متوسطة، كمـا أن التنظـيم لا يهـتم بالاعتبـارات،             الوظائف الإدارية، والتي جاءت أيضاً ب     
والدوافع الخاصة بالأفراد، كما أنه يعكس العلاقة الشخصية المتداخلة بين العاملين، في كل من الـوزارة،                

) كونه يعمل في وزارة التربية والتعليم العـالي ( وحسب وجهة نظر الباحث      والمديريات، ويعزى ذلك أيضاً   
  :اذبات السياسية التي أشرنا إليها في تعليقنا على المجال الأول، إلى الأسباب التاليةبجانب التج

م، إذ مازالت الهيكلية العامة     2005عدم توفر استقرار وظيفي للموظفين على مدار ثلاث سنوات، منذ            -1
لـذي يجعـل    ، الأمـر ا   )2009مـايو   (للوزارة لم تعتمد من مجلس الوزراء لوقت كتابة هذه السطور         

، هل سيبقى الموظف في مكانه أم سيرجع لوظيفته السابقة، أم سينتقل إلى             لموظف في حيرة من أمره    ا
مكان آخر، وكان الباحث قد مثل وزارة التربية والتعليم العالي لدى الأمانة العامة لمجلـس الـوزراء                 

لعامة لـوزارة   الفلسطيني في المحافظات الجنوبية، على مدار عدة جلسات متتالية بخصوص الهيكلية ا           
 6/11/2007التربية والتعليم العالي، توجت برفع توصيات للسيد الأمين العام لمجلس الـوزراء فـي               

 لـدى  ل الباحث الوزارة أيضاً، ثم مث )2009وزارة التربية والتعليم العـالي، (. ولكن بقيت توصيات دون تنفيذ   
، والتي لم تستكمل ولم يخرج عنهـا        )2008في ديسمبر،   (ديوان الموظفين العام بالمحافظات الجنوبية      

  .م2009/، ولم تعتمد الهيكلية بعد حتى تاريخه يوليوتوصيات

ضعف العلاقات الإنسانية بين الموظفين نتيجة التجاذبات السياسية، ونتيجة التنافس على الوظائف فـي       -2
 .الدوائر الواحدة
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 العمل، وهذا كان واضحاً في الفقرة رقـم         تميل القيادة العليا في الوزارة والمديريات إلى المركزية في         -3
وهي درجة متدنية   %) 62.84(التي تقيس درجة ممارسة المركزية واللامركزية، فكانت النتيجة         ) 14(

 .كبيرةدرجة في سلم 

ضعف التفويض، واقتصاره على القيادة العليا في كثير من الأمور، إما للخوف من التفويض، أو لعدم                 -4
 .ارة التفويض، أو لحساسية المرحلة الراهنةلقدرة على استخدام مها

، يحدد المهام وآليات العمل، بينما تـسعى        غير واضح للوظيفة لأغلب الوظائف    وجود وصف وظيفي     -5
وهذا الوزارة الآن جاهدة لوضع وصف وظيفي لكل وظيفة في الوزارة بالتعاون مع ديوان الموظفين،               

 ـ          دراء العـامين ونـوابهم ومـدراء الـدوائر فـي           ما أكده السيد وكيل الوزارة في اجتماع مـع الم
كون موضوع التصنيف و الوصف الـوظيفي موضـوعاً         م، وقد يعزى التأخير في ذلك       14/7/2009

لـسلطة الفلـسطينية فـي      لحديثاً جداً في العمل الإداري الفلسطيني، بناء على العمر الزمني القصير            
 .ممارستها لمهامها

، إذ يعمم تعمـيم مـا يحـدد بـه     )المقر الرئيسي(وخاصة في الوزارة ازدواجية قرارات القيادة العليا      -6
الصلاحيات والتبعات الإدارية، ثم سرعان ما يلحق به قرار يناقضه، مما يجعل العاملين في حيرة من                
أمرهم وفي قلق وظيفي مستمر يخشون تبعاته، وكان هذا واضحاً في سلسلة القرارات الإدارية التـي                

 فـي   اًن جدد ي والوكيل المساعد للتعليم العالي، وعينت وكيلاً جديداً ووكلاء مساعد         أقالت وكيل الوزارة  
 في المحافظات الجنوبية، كذلك سحب      اًن جدد يالمحافظات الشمالية، كما تم تعيين وكيل ووكلاء مساعد       

صلاحيات وكيل الوزارة من قبل حكومة رام االله لصالح الوكيل المساعد في المحافظـات الجنوبيـة،                
وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي، الـشئون         .(التي على إثرها حصلت أزمة إدارية في مقر الـوزارة بغـزة           و

 ) 2009الإدارية،

إذ جاءت درجـة ممارسـة التنظـيم كبيـرة،          ) 2006حمادنة والقضاة،   ( مع دراسة    قد اتفقت النتائج  و
 بينما جاء ترتيبه في     قي المجالات، حتل المجال الأول على با    ختلفت معها في ترتيب مجال التنظيم الذي ا       وا

ويعزى السبب في ذلك أن التنظيم في المدارس يختلـف عـن التنظـيم فـي     بالدرجة الثانية،   هذه الدراسة 
الوزارة والمديريات من حيث الحجم البشري، والمهام التي تخدم مئات المدارس على مستوى المـديريات،              

المـومني  ( مـع دراسـة     إلى حد مـا    د اتفقت النتائج  وقآلاف الأشخاص على مستوى الوزارة،      عشرات  و
  في الدرجة المتوسطة لمجال التنظيم،) 2007والشمالي،

  : السابق)21(الجدول يتضح من 
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  : كانتالمجال في هذا اتفقرثلاث ن أعلى أ
احتلـت المرتبـة الأولـى     "  تعمل القيادة العليا وفق هيكل تنظيمي واضح     "والتي نصت على  )  1(الفقرة  -
 ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى وجود مخطط هيكل تنظيمـي واضـح   %). 75.70(وزن نسبي قدره   ب

في الوزارة والمـديريات، يحـدد الـدوائر والأقـسام فـي الإدارات المختلفـة، واتفقـت مـع دراسـة                  
التـي  )  2001رمـضان، (التي بينت وجود هيكل تنظيمي للوزارة، واختلفت مع دراسة          ) 1995الفارسي،(

 بضرورة الاهتمام بالهيكل التنظيمي، وهذا لا يتعارض مع نتائج وتوصـيات مـؤتمر الإصـلاح                أوصت
، الداعية إلى إعادة صياغة هياكـل ومهـام الـوزارات           )2009ديوان الموظفين العام،  (والتطوير الإداري   

 وزارة التربيـة  الفلسطينية واستراتيجياتها، ومن ضمنها وزارة التربية والتعليم العالي، وذلك لكون هيكليـة   
، وقد حدثت خلال السنوات التي تلت عـام  2005والتعليم العالي لم تعتمد من قبل مجلس الوزراء منذ عام        

يرة من الموظفين، الذين يحتاجون إلـى قـرارات إداريـة     من المتغيرات الوظيفية لأعداد كب     الكثير 2005
  .  لوا فيهافاصلة سواء بالتسكين أو بإجراء مسابقات لأماكنهم التي يعم

احتلت  "  توظف القيادة العليا التكنولوجيا في تنظيم وتطوير العمل الإداري         "والتي نصت على  )  2(الفقرة  -
، ويعزو الباحث السبب أن التكنولوجيا أصبحت ضرورية في         %)70.41( بوزن نسبي قدره     الثانيةالمرتبة  

د العاديين، لـذلك وجـب علـى وزارة         الوقت المعاصر، وخاصة أنها أصبحت في حدود إمكانيات الأفرا        
التربية والتعليم العالي أن تجتهد وتدخل التكنولوجيا في وزارتها ومديرياتها، وها هي حسب علم الباحـث                
وفي الأشهر الثلاثة الأخيرة خطت خطوات متسارعة نحو إدخال التكنولوجيا وخاصة في العمـل الإداري               

 الحصار السياسي والاقتصادي والاجتماعي المفـروض علـى         للحد من التكاليف المادية المكلفة، في ظل      
التي خلصت إلـى أن واقـع نظـم وتقنيـات           ) 2008طبش،(قطاع غزة، واتفقت هذه الدراسة مع دراسة        

الحراحشة (الاتصال المستخدمة بالوزارة جيدة، ولكنها تحتاج إلى تحسين وتطوير، وتتفق أيضاً مع دراسة              
ظم المعلومات الإدارية التي يستخدمها رؤساء الأقسام في مديريات التربيـة     في أن غالبية ن   ) 2005ومقابلة،

 وأوصت الدراسة   ،والتعليم، تكون على شكل مخاطبات رسمية ورقية مستندة إلى تعليمات وقوانين وأنظمة           
بضرورة التنوع في استخدام نظم معلومات إدارية حديثة، وتتفق مع توصيات مؤتمر الإصلاح والتطـوير               

ري الأول،  الداعية إلى نشر التوعية في مجال تكنولوجيا المعلومات والثقافة الالكترونية، على صعيد               الإدا
  )5: 2009الديوان،. (المؤسسات الأكاديمية والمدارس والمؤسسات الحكومية

 الثـة الثاحتلت المرتبـة  "  وزع القيادة العليا المسئوليات على العاملين بها ت "والتي نصت على  )  4(الفقرة  -
، ويعزو الباحث ذلك بكون عملية التنظيم تقوم على تقسيم العمـل وتحديـد              %)70.41(بوزن نسبي قدره    

المهام والواجبات، وبالتالي تقوم الإدارة العليا في الوزارة أو المديريات بتوزيع الأدوار والمسئوليات علـى           
) 1991بامقيـدح، ( إلى حد ما مع دراسـة  العاملين، وقد يقوم الموظفون بعملهم الذي اعتادوا عليه، واتفقت  
  .التي بينت أن المديرين لا يفوضون إلا القليل من صلاحياتهم
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  :ت كانالمجال في هذا اتفقرثلاث وأن أدنى 
احتلـت  "  توفر القيادة العليا مناخاً تنظيمياً يحفز على الإبداع وتقبل التغيير    "والتي نصت على  )  5(الفقرة  -

، ويعزو الباحث السبب إلى كون القيادة العليـا كانـت           %)61.16(بوزن نسبي قدره     الثامنة عشر المرتبة  
مشغولة في ترتيب الوضع الداخلي للوزارة من الداخل، نتيجة العراقيل التي وضعت منذ تـولي الحكومـة          

ازدادت العاشرة مقاليد الحكم، وكذلك حجم الأعباء والأعمال الإدارية التي تعيشها الوزارة يوميـاً، والتـي        
نتيجة الحصار الواقع على الشعب الفلسطيني في المحافظات الجنوبية، وتزايد الوفود الزائـرة إليهـا، قـد           
شغل القيادة العليا في بداية عهدها عن التطوير وتشجيع الإبداع والمبدعين، ولكن في الأشهر الأولى مـن                 

لكترونية في الوزارة، واتفقت هذه الدراسة       لمسنا تشجيعاً ولو محدوداً تمثل في دعم الإدارة الا         م2009عام  
التي أوصت بضرورة إيلاء البيئة التنظيميـة الاهتمـام الـذي           ) 1999أبو هنطش، (إلى حد ما مع دراسة      

التي بينت أن هناك علاقة ارتباطيـه إيجابيـة بـين المنـاخ             ) 2003حوامدة،(مع دراسة    وتتفق   تستحقه،  
ت القادة التربويين لكل من المناخ التنظيمـي ومـستوى الإبـداع           لدى تصورا  ،التنظيمي والإبداع الإداري  

  .الإداري
احتلـت المرتبـة    "  تضع القيادة العليا الرجل المناسب في المكان المناسب      "والتي نصت على  )  3(الفقرة  -

 الوزارة عاشت مرحلة    السبب في ذلك إلى أن    ، ويعزو الباحث    %)60.33(بوزن نسبي قدره    التاسعة عشر   
ها وزارة في العالم من قبل من حصار، تمرد لبعض الموظفين، ازدواجية القرار، خبرة إداريـة لا                 لم تعش 

ترتقي لتسيير أمور وزارة، جعلت القيادة العليا تنظر إلى الولاء والانتماء بجانب الكفاءة والخبـرة، الأمـر         
وة، وهذا ما أكدتـه توصـيات       الذي أثر على الأداء، وجعل الفئة المستهدفة أن تحكم بهذه الدرجة من القس            

مؤتمر الإصلاح والتطوير الإداري الأول، بأن لا يتم تعيين أو ترقية أي موظف في أي وظيفـة كانـت،                   
 دنيا، إلا في حالة وجود وظيفة شاغرة على الهيكل التنظيمي، ومن خلال             وسواء أكانت عليا، أو وسطى، أ     

  )5-4: 2009ديوان،ال.(إعلانات ومسابقات وذلك لاختيار أفضل الكفاءات
 تحرص القيادة العليا على أن يتصف الهيكل التنظيمي باللامركزية فـي            "والتي نصت على  )  15(الفقرة  -

ممارسـة  ، يعزو الباحث درجـة ال %)59.67(بوزن نسبي قدره  العشرين والأخيرة   احتلت المرتبة    " العمل
 من قبل مجلس الوزراء الفلـسطيني، وهـذا مـا           عدم إقرار الهيكلية التنظيمية الجديدة للوزارة     لهذه الفقرة ل  

دراسـة،  (من أن الوزارة تتبع النظام المركزي، واتفقت إلى حد مـا مـع              ) 1995الفارسي،(أكدته دراسة   
التي أوصت بضرورة الحد مـن المركزيـة، وهـذا عكـس مـا ذهبـت إليـه دراسـة               ) 1992خميس،

 ،ي هو توجه لامركزي إلا في مجـال المنـاهج     من أن توجه وزارة التربية والتعليم العال      ) 2004منصور،(
الذي اعتبرته عينة الدراسة مركزياً ويجب أن يكون مركزياً حسب وجهة نظرها، ولذا يوصـي الباحـث                 
بضرورة التوجه نحو اللامركزية في معظم الأعمال الإدارية ذات الطابع الإداري الذي لا يتعلـق بقـرار                 

  استراتيجي أو قرار سيادي للوزارة 
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  :التوجيه: المجال الثالث 
  ) 22(الجدول 

وكذلك ترتيبها التوجيه :المجال الثالث التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 
  ) 121=ن (في المجال 

رقم 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا الفقرة   الفقرة

 جدا
مجموع 

نحراف الا المتوسط الاستجابات
 المعياري

الوزن 
 الترتيب  النسبي

توحد القيادة العليـا مـصدر التعليمـات         1
 4 71.57 0.920 3.579 433 16 55 36 11 3 .للعاملين في الإدارات والدوائر والأقسام

تحرص القيادة العليا على الاتصال المباشر     2
 1 74.38 0.829 3.719 450 17 64 30 9 1 . بالمرؤوسين لضمان تنفيذ المهام

تعمل القيادة العليا على استيفاء المعلومات       3
 3 71.74 0.919 3.587 434 17 54 35 13 2 . من مصادر متنوعة

 ـ   4  عنـد  ةتراعي القيادة العليا البدائل المتاح
 اتخاذ القرار

0 8 49 48 16 435 3.595 0.802 71.90 2 

تسعى القيادة العليا إلى اكتشاف المعيقـات        5
 .بشكل مبكر

5 20 52 37 7 384 3.174 0.919 63.47 16 

تمنح القيادة العليـا الحـوافز والمكافـآت         6
 23 48.76 1.087 2.438 295 4 17 34 39 27 .المادية للمبدعين والمتميزين في العمل

تشجع القيادة العليا علـى العمـل بـروح          7
 11 65.95 0.963 3.298 399 11 40 50 14 6 .الفريق

يادة العليا التعليمـات اللازمـة      تستخدم الق  8
 5 70.74 0.807 3.537 428 12 52 47 9 1 .لتنفيذ الأنشطة والفعاليات لتحقيق الأهداف

تعمل القيادة العليا وفق نظام معلومات دقيق  9
 10 66.12 0.855 3.306 400 7 46 46 21 1 .وفعال لتوجيه العاملين

تصال تساهم القيادة العليا بتنسيق وتفعيل الا      10
 .بين الإدارات والدوائر والأقسام

2 15 47 48 9 410 3.388 0.860 67.77 9 

 تتيح القيادة العليـا الفرصـة للمـوظفين         11
 .للتعبير عن آرائهم

5 21 47 37 11 391 3.231 0.981 64.63 15 

تستخدم القيادة العليا أسلوب التعامل الشفوي  12
 6 70.08 0.886 3.504 424 10 60 35 13 3 .والمكتوب لتحسين الأداء

تمتلك القيادة العليا مهارات الاتصال الفعال      13
 14 64.96 0.897 3.248 393 6 44 50 16 5 .لتعزيز العلاقة مع العاملين

تطلع القيادة العليا الموظفين علـى سـير         14
 12 65.95 0.937 3.298 399 11 40 47 20 3 .عملها بحدود ما يسمح به القانون

تستخدم القيادة العليا الاجتماعات الدوريـة       15
 17 62.98 1.078 3.149 381 12 35 42 23 9 .بينها وبين العاملين

تتخذ القيادة العليـا القـرارات بـصورة         16
 .تشاركيه

12 35 45 25 4 337 2.785 0.993 55.70 22 

تتمتع القيادة العليا بالقدرة علـى الإقنـاع      17
 .للعاملينبالفكرة المراد إيصالها 

4 25 53 32 7 376 3.107 0.911 62.15 19 

عمل القيادة العليا على إقنـاع العـاملين        ت 18
 .بأهمية تبني مفهوم ثقافة الجودة

8 20 47 42 4 377 3.116 0.950 62.31 18 
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رقم 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا الفقرة   الفقرة

 جدا
مجموع 

نحراف الا المتوسط الاستجابات
 المعياري

الوزن 
 الترتيب  النسبي

تستثمر القيادة العليا الموارد الـضرورية       19
 8 68.60 0.902 3.430 415 12 47 46 13 3  .لاحتواء الأزمات

تحرص القيادة العليا علـى إدارة الوقـت         20
 13 65.79 0.995 3.289 398 9 48 40 17 7 .والاستفادة منه

توظف القيادة العليـا وسـائل الاتـصال         21
 .الإلكتروني لتسهيل التواصل مع العاملين

4 13 35 57 12 423 3.496 0.932 69.92 7 

تعايش القيادة العليا واقع العاملين حـسب        22
 .ستوياتهم لتذليل الصعوباتم

10 19 57 31 4 363 3.000 0.940 60.00 20 

لدى القيادة العليا نظام للجودة الشاملة فـي    23
 21 59.83 1.012 2.992 362 4 37 46 22 12 .التعليم

التوجيه لمجالالدرجة الكلية   9107 75.264 15.653 65.45  

ات الاستبانة الموجهة لقياس درجة ممارسة القيادة التربوية         الذي يبين ترتيب فقر    يتضح من الجدول السابق   
رؤسـاء  نواب المدراء و   لدورها في عملية التوجيه من وجهة نظر         ،العليا في وزارة التربية والتعليم العالي     

في أعلاها، وقـد جـاءت   %) 74.38( في أدناها، و%).48.76(الأقسام، وقد تراوحت الاستجابات ما بين  
  :حسب فقرات الاستبانة على النحو التاليدرجة الممارسة 

درجة %) 74.38 –% 70.08(فقرات على نسبة مئوية للاستجابات تراوحت ما بين         ) 6(حصلت   -1
  . كبيرة مرتفعةممارسة

درجـة  %) 69.92 – %60(فقرات على نسبة مئوية للاستجابات تراوحت ما بين         ) 14(حصلت   -2
 .منخفضةكبيرة ممارسة 

درجـة  %) 59.83 -48.76(ة مئوية للاستجابات تراوحت ما بـين        فقرات على نسب  ) 3(حصلت   -3
 .متوسطةممارسة 

لأداء القيـادة العليـا    ، والقليلة، والقليلة جـدا ،كبيرة جدا لم تظهر النتائج نسبة مئوية للاستجابات ال       -4
 .لعملية التوجيه

 .خفضة كبيرة منأي درجة ممارسة%) 65.45(على النسبة المئوية ) 23(حصلت  جميع الفقرات  -5

ويعزو الباحث أسباب النتائج السابقة في مجال التوجيه إلى أن التوجيه يعد مـن أهـم الوظـائف                  
أول أهدافه تحسين العملية الإداريـة، إلا أنـه توجـد           نه يتعلق بكيفية انجاز الأعمال و      وذلك لكو  ،الإدارية

 ومن جهة ثانية    ،عاملين من جهة  ضبابية في عملية التوجيه، من حيث طبيعة العلاقة ودرجة  ثقة القيادة بال            
درجة ثقة العاملين فيما بينهم وفيما بين أنفسهم، لهذا يجب أن يكون الأسلوب الإنساني بين القيادة والعاملين                 

 تدني هـذه النـسبة بجانـب    ، ويعزو الباحث أيضاً ومفهوماً وهادفاً وسهلاً  واضحاً والتخاطب بينهما أسلوباً  
  :، إلى الأسباب التالية مباشراًراًير بها هذا المجال تأثالتجاذبات السياسية التي تأث

في معظمها من اتجاه سياسي يخالف لعدد كبير من العاملين فـي كـل مـن      ) الجديدة(أن القيادة العليا     -1
كون السياسة السابقة للـوزارة حرصـت        "،)المقر الرئيسي (الوزارة والمديريات وخاصة في الوزارة      

يا من لونها السياسي، وكانت تخضع الترقيات لما يسمى بالسلامة الأمنيـة            على أن تكون المراكز العل    
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أنه لا مانع لدينا مـن      "مفاده  ) مدير الأمن الوقائي  (وقد كان الباحث شاهد عيان على كتاب موقع باسم          
فاستهجن السيد وكيل الوزارة الأمر وطلب من مدير عام التعليم العام           " عمل معلمات في دور الحاضنة    

فـأثرت   القيادتين   الأمر الذي ولد مشاحنات وعدم ثقة بين      ،  )"السلامة الأمنية (ن العمل بما يسمى     ببطلا
على طبيعة العلاقة فيما بينهما، مما ولد رأسين يقودان خطين متباعدين قلما يجتمعان على قضية، مما                

 العمـل فـي      وانتهت باستنكاف أحد القسمين عـن      ،قسم العاملين إلى قسمين كل منهم يتوجس الآخر       
وفصل وتنقلات تعسفية للمئات مـن المـوظفين   "، في المحافظات الجنوبية،    2007منتصف شهر يونيو  

  )2009مكتب الوزير،.("في المحافظات الشمالية

 والتـنقلات والمـسابقات الوظيفيـة       تالقرارات الإدارية المتلاحقة وخاصة في الترقيـات والتعيينـا         -2
 . والعاملين، وولدت المشاحنات أيضا بين العاملين أنفسهم الثقة بين القيادةتالمتسارعة زعزع

  
  : أيضاًيتضح من الجدول السابقو

  : كانتالمجال في هذا اتفقرثلاث أن أعلى 
 تحرص القيادة العليا على الاتصال المباشر بالمرؤوسين لـضمان تنفيـذ            "والتي نصت على  )  2(الفقرة  -

، ويعزو الباحث ذلك إلى سـهولة الاتـصال         %)74.38(دره  احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي ق      " المهام
والتواصل بين القيادة والعاملين كونها تتواجد في مكان واحد سواء في الـوزارة أو المـديريات، وكـذلك                  
حرص القيادة العليا على التواصل مع العاملين، وكذلك توافر وسائل الاتصال المباشـر سـواء الهواتـف                 

محمولة والتي تخاطب بها الشخص مباشـرة، وهـذا مـا ذهبـت إليـه دراسـة                 الداخلية أو الجوالات ال   
  . من أن القادة التربويين يمارسون الاتصال المباشر وفي الاتجاهين) 2003العناتي،(
احتلـت المرتبـة    "  عند اتخاذ القـرار ة تراعي القيادة العليا البدائل المتاح     "والتي نصت على  )  4(الفقرة  -

، ويعزو الباحث هذه الدرجة من الممارسة إلى كـون القيـادة العليـا    %)71.90(دره  بوزن نسبي ق  الثانية
المناكفات، الاستنكافات، الإضرابات، الفـصل     (استطاعت تخطي الأزمات المتتالية بدء بالأزمات السياسية        

توقـف  الكهرباء، الوقود، الـورق، الكتـب، الـسيارات،        ( بالأزمات الإدارية     مروراً ،)شبه التام، وغيرها  
 انتهاء بالعدوان الصهيوني على المحافظات الجنوبية بـصورة عامـة         ،)المشاريع، ازدحام الطلبة، وغيرها   

وعلى المؤسسات والمدارس التعليمية بشكل خاص، كل هذه الأزمات استطاعت القيادة العليا الخروج منها              
  . عبر اختيار البدائل التي تعتقد أنها الأصلح

احتلـت  "   تعمل القيادة العليا على استيفاء المعلومات من مصادر متنوعـة "ت علىوالتي نص )  3(الفقرة  -
، يعزو الباحث تقدم هذه الفقرة مع الفقرات التي احتلت قمـة            %)71.74( بوزن نسبي قدره     الثالثةالمرتبة  

 حجم  مجال التوجيه إلى كون المعلومات سهلة الوصول إليها مع التقدم العلمي، والتخصصي المهني، وكبر             
التي بينت أن هناك صـعوبة      ) 1983المومني،(الكادر العامل في الوزارة والمديريات، وتختلف مع دراسة         

في جمع المعلومات والحصول عليها وطول الوقت اللازم لجمعها، كما أنه لا يوجد تـصنيف للمعلومـات                 
 الزمنيـة الواسـعة بـين       وكذلك يوجد نقص البيانات، ويعزو الباحث السبب في هذا الاختلاف إلى الفترة           

  .الدراستين وما صاحب هذه الفترة من تقدم علمي وتكنولوجي واسع
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  :ت كانالمجال في هذا اتفقرثلاث وأن أدنى 
الواحـد  احتلت المرتبة   "  لدى القيادة العليا نظام للجودة الشاملة في التعليم          "والتي نصت على  ) 23(الفقرة  -

 درجة الممارسة في الجـودة إلـى كـون          عزو الباحث متوسط  ، ي %)59.83(بوزن نسبي قدره    والعشرين  
الجودة علم حديث، وجديد يحتاج إلى خبرة وكفاءة عالية، والوزارة والمـديريات تعـيش هـذه الأجـواء                  

 الكثيرة، فهذه كلها أجواء لا تنمو بهـا إدارة  تالمشحونة، وعدم الاستقرار الوظيفي نتيجة التنقلات والتعيينا     
 وأدوات مادية وخبرات ذات كفاءة عالية للتقييم والمتابعة، وهـذا مـا أكدتـه               ج استقراراً الجودة التي تحتا  

 باعتمـاد   والتي طالبت وزارة التربية والتعليم تحديـداً ،توصيات مؤتمر الإصلاح والتطوير الإداري الأول 
     )5: 2009الديوان،(. معايير الجودة

الثـاني  احتلـت المرتبـة    " لعليا القرارات بصورة تشاركيه تتخذ القيادة ا"والتي نصت على  )  16(الفقرة  -
 لطبيعة النمط الإداري المتبع فـي كـل مـن           ذلك، يعزو الباحث    %)55.70(بوزن نسبي قدره    والعشرين  

 والذي يحتاج إلى دراسة متخصصة في أنماط القيادة فـي وزارة التربيـة والتعلـيم                ،الوزارة والمديريات 
 ،من ضرورة إشـراك الإدارات المتوسـطة     ) 1992خميس،(ا ذهبت إليه دراسة     العالي الفلسطينية، وهذا م   

  .والأخذ بمبدأ تفويض الصلاحيات في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم وإداراتهم ومتابعتها وتقييمها
 تمنح القيادة العليا الحوافز والمكافآت المادية للمبدعين والمتميـزين فـي            "والتي نصت على  )  6(الفقرة  -
، وهذه الفقرة هـي أدنـى      %)48.76(بوزن نسبي قدره    الثالث والعشرين والأخيرة    احتلت المرتبة    " عملال

، ويعزو الباحث ذلك لكـون الـوزارة حكوميـة أي      عليها من بين نسب جميع فقرات الدراسة       نسبة حصل 
رية التي تسعى إليهـا      عن المنافسات التجا   يكون العمل فيها روتينيا يميل إلى العمل الرسمي التقليدي بعيداً         

مؤسسات المجتمع المدني أو مؤسسات التعليم غير الحكومية للاستقطاب الأكبر، كما أن الإبداع يحتاج إلى               
، ومع ذلك يرى الباحـث  تكلفة مادية ونفقات عالية تفتقر لها الوزارة والمديريات خاصة في وضعنا الراهن         

 تعزيز الحوافز والإبداع لدى العاملين بمنحهم شهادات        أنه باستطاعة الوزارة أن تخطو خطوة ايجابية حول       
اعتبارية إثر كل دورة يشاركون بها، أو تحسب لهم درجة في السلم الوظيفي وفقا لعـدد مـن الـدورات                    

 التي ترعاهـا الحكومـة أو       تحددها الوزارة، أو تعمل على توفير منح دراسية للمبدعين من ميزانية المنح           
  .الرئاسة
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  :المتابعة والتقويم: ال الرابع المج
  ) 23(الجدول

 وكذلك لمتابعة والتقويم: المجال الرابعالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 
  )121 =ن (ترتيبها في المجال 

رقم 
 قليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا الفقرة  الفقرة

مجموع 
الاستجابا

 ت
الانحراف  المتوسط

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

تقيم القيادة العليا الواقع في ضوء مـا تـم       1
 5 66.94 0.873 3.347 405 9 45 48 17 2 . التخطيط له

تتابع القيادة العليا الموظفين مـن خـلال         2
 4 67.27 0.913 3.364 407 7 53 44 11 6  . تحديد المهام وفق الوظائف المنوطة بهم

تأخذ القيادة العليا بنتيجة التقييم  ضـمن          3
 6 66.94 0.882 3.347 405 9 45 49 15 3 .تقارير الإنجاز

4 
ترسم القيادة العليا الـسياسات الإداريـة       
للترقيات الوظيفية بناءا على نتائج تقيـيم       

 الأداء
10 21 44 39 7 375 3.099 1.028 61.98 16 

ة والموضـوعية   تتبع القيادة العليا الشفافي    5
 15 62.48 1.021 3.124 378 7 41 42 22 9 .في قياس الأداء

 18 56.20 0.925 2.810 340 3 21 59 26 12 تطبق القيادة العليا مبدأ الثواب والعقاب 6

7 
تبتعد القيـادة العليـا عـن المجـاملات         
الشخـصية بـين المـسئول والمـوظفين     

 التابعين له عند التقييم
14 18 53 26 10 363 3.000 1.080 60.00 17 

تستفيد القيادة العليا من التغذية الراجعة في        8
 12 64.13 0.982 3.207 388 8 41 48 16 8 .عمليات التخطيط المستقبلية

تتابع القيادة العليا الأعمال وفق آلية مناسبة        9
 8 65.45 0.904 3.273 396 7 44 50 15 5 .ودقيقة

ايير الجودة الـشاملة    تتبنى القيادة العليا مع    10
 14 62.64 0.966 3.132 379 5 42 46 20 8 .في عملية التقويم

11 
تعتمد القيادة العليا على معـايير محـددة        

 تم دراستها بما يتلاءم مـع طبيعـة         مللتقيي
 عمل الموظف

3 18 52 40 8 395 3.264 0.883 65.29 9 

تضع القيادة العليا صورة مناسبة للتقـارير     12
 1 68.60 0.855 3.430 415 8 55 41 15 2 .ة المعلومات ودقتهاتضمن صح

تشجع القيادة العليا مفاهيم النقـد الـذاتي         13
 13 62.81 0.907 3.140 380 5 39 50 22 5 .والمتابعة والتقييم والبناء بين العاملين

تحاول القيادة العليا التعرف على سـلبيات        14
 11 64.46 1.012 3.223 390 9 45 37 24 6 .العمل والعاملين بغية تجاوزها

تقيم القيادة العليا مخرجاتهـا مـن أجـل          15
 7 66.28 0.931 3.314 401 9 44 50 12 6 .التطوير والتحسين في العملية التربوية

 10 64.63 1.071 3.231 391 13 37 46 15 10 تقيم القيادة العليا العاملين أثناء الأزمات  16
 العليـا بـصورة فعالـة       تستخلص القيادة  17

 3 67.60 0.994 3.380 409 12 47 45 9 8 .الدروس والعبر من الأزمات التي واجهتهاً

تتابع القيادة العليا نتائج تنفيذ القرارات التي   18
 2 67.77 0.952 3.388 410 9 54 39 13 6 .يتم اتخاذها وانعكاسها على سير العمل

قويمالمتابعة والت لمجالالدرجة الكلية   7027 58.074 13.745 64.53  
 الذي يبين ترتيب فقرات الاستبانة الموجهة لقياس درجة ممارسة القيادة           يتضح من الجدول السابق   

نـواب    في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها في عملية التقييم والمتابعة من وجهة نظر             ،التربوية العليا 



147 

%) 68.60( في أدناهـا، و    %).56.20(تراوحت الاستجابات ما بين      الأقسام، وقد    رؤساء مدراء الدوائر و  
  :في أعلاها، وقد جاءت درجة الممارسة حسب فقرات الاستبانة على النحو التالي

درجـة  %) 68.60–% 60(فقرة على نسبة مئوية للاستجابات تراوحت مـا بـين           ) 17(حصلت   -1
  .كبيرة منخفضةممارسة 

 . متوسطةدرجة ممارسة%) 56.20(تجابات فقرة على نسبة مئوية للاس) 1(حصلت  -2

لأداء القيـادة العليـا    كبيرة جدا، والقليلة، والقليلة جـدا،   ال لم تظهر النتائج نسبة مئوية للاستجابات      -3
 .لعملية التقييم والمتابعة

  .كبيرة منخفضةأي درجة ممارسة %) 64.53(على النسبة المئوية ) 18(حصلت جميع الفقرات  -4
 احتلال مجال التقييم والمتابعة المرتبة الأخيرة إلى أن وزارة التربية والتعليم            ويعزو الباحث أسباب  

 لتـصبحا   م2002العالي كانت قد دمجت الإدارة العامة للرقابة الداخلية والإدارة العامة لشئون الميدان عام              
رة المتابعة الماليـة     وأصبحت الرقابة دائرة في هذه الإدارة تحت مسمى دائ         ،الإدارة العامة لمتابعة الميدان   

م بقرار من مجلـس الـوزراء رقـم         2006والإدارية، وهكذا حجم دورها، إلى أن تمت إعادتها في عام             
التقيـيم  (الرقابـة  ، ممـا يـدلل أن   )2009وزارة التربية والتعليم العـالي،   (،  2006لعام  ) هـ.إ/و.م/01/09/10(

 في ظل الأوضاع السياسية المتردية لهذا       جاءت حديثاً ، و  على سلم أولويات الوزارة سابقاً     لم تكن ) والمتابعة
ام معايير واضـحة لتقـويم   لم تكن على فاعلية واضحة يلمسها العاملون، كما يبدو وجود ضعف في استخد 

 ومختصين للوقوف على مدى ما تحقـق مـن           وأن عملية التقويم بحاجة إلى عاملين مؤهلين علمياً        ،الأداء
 لضعف والقوة في كل من الوزارة والمديريات، كما ويعزو الباحث أيـضاً           أهداف، والتعرف على مناطق ا    

 وفي المرتبة الأخيرة إلى قلة فرص التطور المهني وتبـادل       إلى أن درجة الممارسة جاءت كبيرة منخفضة      
 موضـوع   فيما يتعلق بالنواحي الإدارية وتحديداً،الخبرات وورش العمل التي تعقدها الوزارة أو المديريات       

قييم والمتابعة والرقابة، وتضع كل اهتمامها للدورات التربوية والإشرافية بشكل أوسع، ويقتصر العمـل              الت
الإداري على الأداء الروتيني والبعد عن التطوير والتجديد، مما يضعف فهـم العـاملين لمفهـوم التقيـيم                  

  .تقليديوالمتابعة أو الإلمام بأنواعها وأساليبها والنظر لها من خلال المفهوم ال
التـي أظهـرت    ) 2008شـحادة، ( كل من     مع دراسة   إلى حد ما   وبهذه الدرجة من الممارسة تتفق    

، %)66.44(درجة ممارسة مديري التربية والتعليم في المحافظات الجنوبية للرقابـة بالمتوسـطة وتقـدر      
 دراسـة  التي أظهرت أن الدرجة الكلية للرقابة متوسطة، وكـذلك اتفقـت مـع    ) 2001رمضان،(دراسة  و
التي أظهرت أن مجال التنسيق والرقابة حصل على أقل تقدير في مستوى الأداء من بين               ) 1992خميس،  (

 .مجالات الدراسة الستة
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  :)23(يتضح من الجدول و 
  : كانتالمجال في هذا اتفقرثلاث أن أعلى 

 ـ  " والتي نصت على ) 12(الفقرة  - حة المعلومـات  تضع القيادة العليا صورة مناسبة للتقـارير تـضمن ص
، وقد حصلت على أعلى درجة تعبر عـن         %) 68.60(احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره        " ودقتها

 إلى أن القيادة العليا لديها نماذج للتقارير الـسنوية         ويفسر الباحث هذا الأداء    ،ممارسة متوسطة للقيادة العليا   
 الباحـث هـذه     ولالها الأداء للموظفين، ويعز   والنصف سنوية واضحة المعالم ومحددة القياس، تقيس من خ        

 أيضا في كون النماذج أصبحت روتينية اعتاد عليها الموظفون منذ فترة زمنية ولم يطـرأ عليهـا                  الدرجة
 بينت وجود معايير لدى الوزارة موضوعية لتقيـيم الأداء          التي) 1995الفارسي،  (تجديد، وتتفق مع دراسة     

   .وتطبقها
 بـوزن   الثانيـة احتلت المرتبـة    " تتابع القيادة العليا نتائج تنفيذ القرارات       " صت على والتي ن ) 18(الفقرة  -

يعزو الباحث ذلك إلى أن القرارات التي تصدر عن القيادة العليا فـي الآونـة               ، و %)67.77(نسبي قدره   
 مما يـصعب     أو ما تتعلق بتنظيم العمل وخاصة الإداري منها،        تالأخيرة كثيرة سواء بالتنقلات أو التعيينا     

 جاءت من إدراك القيادة العليـا        الوزارة وكيلتحداث وظيفة المتابع داخل جناح      المتابعة، ويعتبر الباحث اس   
 تم نقل هذا الموظف لجناح الوكيـل        ا وصلت إليه الدراسة من نتيجة، حيث      بضرورة المتابعة وهذا يعزز م    

    ) 2009 الوكيل، وزارة التربية والتعليم العالي، مكتب( .م2009/ في شهر مايو
ت التـي   تستخلص القيادة العليا بصورة فعالة الدروس والعبر من الأزمـا "والتي نصت على  ) 17(الفقرة  -

  العليـا  ويعزو الباحث ذلك إلى أن القيـادة   ،%)67.60( بوزن نسبي قدره     الثالثةاحتلت المرتبة   "  واجهتها
رة لا تتناسب مع حجم الأزمـات التـي يـسببها     بصوستخلص العبر من الأزمات المتلاحقة التي تمر بها       ت

 وخاصة أن الأزمات ما عادت تسمى أزمة كونها أصبحت شبه معروفة واعتادت عليها القيـادة                الاحتلال،
مثل العدوان الصهيوني المتكرر على المباني والممتلكات الوزارية، وعرقلـة إدخـال المـواد الأساسـية                

قرطاسية ومواد التنظيف وأوراق التـصوير، والمـواد الالكترونيـة          اللازمة لتشغيل السنة الدراسية من ال     
  .  اللازمة لصيانة أجهزة الحاسوب، بالإضافة إلى الوقود والكهرباء وغيرها من ضروريات العام الدراسي

  :ت كانالمجال في هذا اتفقرثلاث وأن أدنى 
ة للترقيات الوظيفية بناء علـى نتـائج         ترسم القيادة العليا السياسات الإداري     "والتي نصت على  ) 4(الفقرة  -

 الباحث أن الترقيـات فـي     علم، ي %)61.98(بوزن نسبي قدره    السادسة عشر   احتلت المرتبة   " تقييم الأداء   
نه لا يجوز لأي من الموظفين التقدم  إلـى أي     إوزارة التربية والتعليم العالي تأخذ بالحسبان تقييم الأداء إذ          

 في تقديره ولمدة سنتين متتاليتين على تقدير جيد فـأعلى، و ربمـا يعـزى    لاًترقية إلا بعد أن يكون حاص     
أن توقيت تنفيذ أداة الدراسة كان في وقت أزمة التقدم إلى شـغل وظـائف    في تدني هذه النسبة إلى      السبب  

التي بينت أن الـوزارة تـضع      ) 1995الفارسي،  (في كل من  الوزارة و المديريات، واختلفت مع دراسة           
  .  يير موضوعية لتقييم الأداء وتطبقهامعا
 تبتعد القيادة العليا عن المجاملات الشخصية بـين المـسئول والمـوظفين             "والتي نصت على  ) 7(الفقرة  -

، ويعزو الباحث السبب    %)60.00(بوزن نسبي قدره    السابعة عشر   احتلت المرتبة   " التابعين له عند التقييم     
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املين في كل من الوزارة أو المديريات التي لها عمـر زمنـي طويـل               في ذلك إلى طبيعة العلاقة بين الع      
 مهما  زادت من الروابط الاجتماعية لدى الكثير من العاملين، كما أن الفروق الفردية في القيادة تلعب دوراً               

 ـة السياسيات، ولا ننسى طبيعة المجتمع الفلسطيني المتحزب وراء الاتجاهفي طبيعة العلاقة    ات، أو التجمع
التي بينـت وجـود سـبعة معيقـات         ) 2004العمري،(تتفق مع دراسة    و، أو العلاقات الشخصية،     ةلعائليا

العلاقات الشخـصية، الجوانـب     : حد أدوات التقييم والمتابعة منها    أتعترض درجة تنفيذ المساءلة التي هي       
ء، والـضغوط   عـدم الانتمـا   : الشللية، والواسطة، والمعرفة، والصفات الشخـصية مثـل       : الإنسانية مثل 

 خـشية الاجتماعية، والعشائرية، وهذا هو الواقع الفلسطيني، ويضاف إليه خوف الموظف أن يضر الآخر              
) 1991بامقيـدح، (من قطع رزقه في ظل ارتفاع عدد العاطلين عن العمل، وتتفق إلى حد ما مع دراسـة                  

ءات الحزبيـة أو العـشائرية أو       التي بينت أن تعيينات المدراء للمناصب الإدارية تكون بناء على الانتمـا           
 الداعي إلـى ضـرورة      ،المحاباة و القرابة، وتتفق مع توصيات مؤتمر الإصلاح والتطوير الإداري الأول          

تطوير مستوى الالتزام بالوظيفة وتعزيز الدين، والأخلاق، والقيم، والمفاهيم الاجتماعيـة الجيـدة، مثـل               
زام بالعمل، والقضاء على أمراض الوظيفة العامة كالوسـاطة،  الأمانة، والمسئولية، وخدمة الآخرين، والالت  

  ) 5: 2009الديوان،.(والرشوة، والمحسوبية
  
الثامنـة عـشر    احتلت المرتبـة     "  تطبق القيادة العليا مبدأ الثواب والعقاب      "والتي نصت على  ) 6(الفقرة  -

دة العليا جـاءت فـي هـذه        ، يعزو الباحث أن درجة ممارسة القيا      %)56.20(بوزن نسبي قدره    والأخيرة  
الفقرة ضعيفة إلى أن الثواب والعقاب غائب في سلك الوظيفة الحكومية، إذ يعتبرها البعض عمل روتينـي                 
اعتاد عليه دون الانتماء للمهنة أو الدولة، فلم يكن هناك تعزيز مادي أو معنوي حسب وجهة نظـر عينـة       

ها الوزارة في بداية كل عام أو من خلاله فسرت علـى            ن التنقلات الاعتيادية التي دأبت علي     إالدراسة، بل   
أنها تكون على خلفيات سياسية بعيدة كل البعد عن الجانب المهني والكفاءة، واتفقت إلى حد ما مع دراسـة               

التي أظهرت أن المساءلة  الإدارية لدى الموظف متوسطة من حيـث العقوبـات             ) 1997القضاة وأيوب،   (
مخالفة القوانين والتعليمات والأنظمة والقرارات التنظيمية، وتتفق مع توصيات         التي تقع على الموظف عند      

.   الداعي إلى ضرورة تطبيق مبدأ الثواب والعقاب لشحذ الهمـم          ،مؤتمر الإصلاح والتطوير الإداري الأول    
  ) 5: 2009الديوان،(

الترتيـب لكـل    و  النتائج قام الباحث بحساب التكرارات والمتوسطات والنسب المئوية        ولإجمال
  : يوضح ذلك ) 24( الاستبانة والجدول مجالات من مجال

  ) 24(الجدول 
التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك 

  )121=ن (ترتيبها 
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عدد   المجالات
 الفقرات

مجموع 
 الاستجابات

الانحراف  المتوسط
 المعياري

الوزن 
نسبيال  

 الترتيب

 1 69.57 12.094 66.091 7997 19  التخطيط

 2 66.14 13.564 66.140 8003 20  التنظيم

 3 65.45 15.653 75.264 9107 23  التوجيه

 4 64.53 13.745 58.074 7027 18  المتابعة والتقويم

  66.39 51.027 265.570 32134 80  الدرجة الكلية
  

قد احتل المرتبة الأولى بـوزن نـسبي        " التخطيط" :الأولال  المجيتضح من الجدول السابق أن      
، ثـم  %)66.14(حيث احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي    " التنظيم": الثانيالمجال   ذلك   تلا،  %)69.57(

 " :وجاء المجال الرابـع   ،  %)65.45(ليحتل المرتبة الثالثة بوزن نسبي      "  التوجيه": الثالثالمجال  جاء  
ولقد كان الوزن النسبي للمجموع     ،  %)64.53( في المرتبة الأخيرة بوزن نسبي قدره        "المتابعة والتقويم 

  %).66.39 (للاستبانةالكلي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
وضح درجة ممارسة القيادة التربويـة العليـا فـي وزارة           ت ائج المتعلقة بالسؤال الأول والتي    تشير النت 

ر الإداري الحديث إلى أن درجة الممارسة جاءت        التربية والتعليم العالي لدورها الإداري في ضوء الفك       
 التي أي تقصير فيهـا يـنعكس        ، لخصوصية الوزارة  كبيرة منخفضة، وهي درجة غير مرضية     بدرجة  

المتابعة والتقویم
التوجیھ

التنظیم

التخطیط

62

64

66

68

70

الوزن النسبي

التخطیط التنظیم التوجیھ المتابعة والتقویم
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آلاف الناس كون الوزارة تمس كل بيت فلسطيني، ويرجع الباحث ذلك إلـى عـدة               عشرات   على   سلباً
  :أسباب من أهمها

 حيث تناوبت   ، العليا نتيجة للتغيرات السياسية المتسارعة والمتلاحقة      عدم الاستقرار الوظيفي في القيادة     -1
الحكومـة العاشـرة    :خمس حكومات على وزارة التربية والتعليم العالي خلال ثلاث سـنوات وهـي            

الوحدة الوطنية المقالة والتي اقتصر حكمهـا علـى   ، وحكومة  )الحادية عشر (وحكومة الوحدة الوطنية    
، )2009/مـايو  ( والثانيـة  )2007/يونيه( وحكومتي الضفة الغربية الأولى    ،)2007/ يونيه (غزةقطاع  

  بهـا ن، والذي تـأثرت الـوزارة  ي والوكلاء المساعد  ،الأمر الذي نتج عنه تغيير في الوزراء والوكلاء       
 على الخطط والبرامج، والتي أصبحت القيادة العليا مسيرة أعمال وليست صانعة قـرار               مباشرا تأثيراً

  .لقفزات نوعية في الإدارة التربوية و التعليميةأو محدثة 
 لكي تدرس الـوزارة      كافياً  من خارج الوزارة، الأمر الذي يتطلب وقتاً       أن القيادة العليا جاءت معظمها     -2

 .مكوناتها البشرية والمادية، والاطلاع على احتياجاتها

 والتي كانت   ،م2006تخابية للعام   التجاذبات السياسية التي عصفت بالمجتمع الفلسطيني اثر العملية الان         -3
م إضراب  2006( على مدار الأعوام الثلاثة       مسيساً الوزارة إحدى أهدافها حين عاشت الوزارة إضراباً      

عم المحافظات الجنوبية والشمالية لمناطق السلطة الوطنية الفلسطينية، حيث استمر فـي المحافظـات              
بية لمدة أسبوع تقريباً، حيث تم عقـد اتفـاق بـين            الشمالية لمدة أربعة شهور، وفي المحافظات الجنو      

الوزارة ممثلة بوكيلها وبين اتحاد المعلمين العام ممثلا بنائب الرئيس السيد وليد دحلان علـى إنهـاء                 
في مبنى مديريـة غـزة   ، م6/9/2006 ليلا من يوم11الإضراب وعودة المضربين وكان ذلك الساعة  

م عاشت المحافظات الجنوبية الإضـراب المفتـوح   2007تفاق، وكان الباحث أحد الشهود على ذلك الا  
م، في بداية عـام     2009/عن التعليم والذي مازال مستمراً لوقت كتابة هذه السطور يوليو         ) الاستنكاف(

م عاشت المحافظات الشمالية إضراباً لما يقارب من ثلاثة شهور ما بين مفتوح وجزئي وتعليـق         2008
 )2009ارة التربية والتعليم العالي،مكتب وكيل وز).(لبعض الحصص

فـي  ) حسب تصنيفات الخريجين الجدد   (ساند ذو الخبرة الإدارية البسيطة      الاستعانة بالكادر البشري الم    -4
 .إثر استنكاف أكثر من نصف العاملين تقريباً في سلك التعليم في الوزارة المحافظات الجنوبية،

 هناك اتجاهـات سـلبية، وأن الأعمـال التـي يـتم             القصور في تطبيق وظائف الإدارة الحديثة، وأن       -5
  .  أفعال اعتاد الموظفون عليهاممارستها في كل من الوزارة والمديريات هي عبارة عن
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من حيث الدرجة الكلية التـي جـاءت        ) 2003المقابلة،(كل من    هذه الدراسة مع دراسة      وقد اتفقت 
دراسـة  و  عليهـا الدراسـة،    ها التـي جـرت    فئة المستهدفة هي نفس    في كون ال   يعزى الباحث ذلك   عالية،

ة، ويعـزى   التي أظهرت أن مدراء التربية والتعليم يمارسون الوظائف الإدارية بدرجة عالي          ) 2005يدك،(
 المكان إذ يعيش الأردن الاستقرار الوظيفي والأمني، ويسعى لتطوير الكادر البشري منـذ              السبب في ذلك  

و .   التي يجريها الباحثون حول الإدارة وعملياتهـا وأنماطهـا         فترة طويلة ويظهر هذا في كثرة الدراسات      
التي أظهرت درجة ممارسة الوظائف الإداريـة مـن قبـل المـديرين             ) 2006حمادنة والقضاة،   (دراسة  

 ديرات المدارس والدور كـان فـي      م العينة كانت مدراء و    كبيرة، ويعزى الباحث هذا في كون     والمديرات  
 إدارة النشاط المدرسي، حيث جاءت المجالات حـسب الترتيـب   ير ألا وهي  وظيفة واحدة من وظائف المد    

المومني والـشمالي،   ( مع دراسة    و اتفقت إلى حد ما     التالي، التنظيم، التنفيذ والمتابعة، التخطيط، والتقويم،       
 حيث جاءت الدرجة متوسطة واختلفت معهـا فـي          ،في الدرجة الكلية لممارسة الوظائف الإدارية     ) 2007
المهام القيادية، التقويم، الإشـراق والتوجيـه،       :  الوظائف على النحو التالي    ت فبينما جاء  ،يب الوظائف ترت

التخطـيط، التنظـيم،   : التـالي  التنظيم، التخطيط، اتخاذ القرار رتبت الوظائف في هذه الدراسة على النحو     
 التربية والتعليم تربوية ومعظـم  التوجيه، المتابعة والتقويم، وقد يعزى السبب في الاختلاف في كون وزارة   

 فـي الـشباب   العاملين فيها تربويين ويحملون الدرجات العلمية الجامعية المختلفة ، بينما قد يكون العاملون 
  .والرياضة غير تربويين
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  :جابة عن السؤال الثاني من أسئلة الدراسة والتحقق من صحة فروضهاالإ -2

درجة ممارسة  هل توجد فروق دالة إحصائياً في       : ئلة الدراسة على    السؤال الثاني من أس   ينص            
 القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث              

 مكـان   – المؤهـل التربـوي      ––المؤهل العلمي    -لخدمة   سنوات ا  –الجنس  (تعزى لمتغيرات الدراسة    
   ؟)العمل

  
  :وللإجابة عن هذا السؤال تحقق الباحث من خمسة فروض كانت كما يلي 

  : الفرض الأول من فروض الدراسة
 (α ≤ 0.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة لا : علىالفرض الأول ينص 

ري فـي ضـوء     درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإدا           في  
  .)ذكور ، إناث(تعزى لمتغير الجنس  الفكر الإداري الحديث

يوضـح  ) 25(والجـدول  "  T. test "اختبار قام الباحث باستخدام وللتحقق من صحة هذا  الفرض
  :ذلك

   ) 25(جدول 
  ) ذكور، إناثالجنسللاستبانة تعزى لمتغير " ت"المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة 

  المتوسط العدد جنسال المجالات
الانحراف 
  المعياري

 قيمة الدلالة "ت"قيمة 
مستوى 
  الدلالة

 12.750  67.357  14 أنثى  التخطيط : الأول 12.059 65.925 107 ذكر
0.415 0.679 

غير دالة 
 إحصائياً

  التنظيم: الثاني 12.848 66.224 107 ذكر
 18.757  65.500  14 أنثى

غير دالة  0.852 0.187
 إحصائياً

  التوجيه: الثالث 14.736 75.112 107 ذكر
  22.125  76.429 14 أنثى

0.295 0.769 
غير دالة 
 إحصائياً

المتابعة : الرابع 12.965 57.888 107 ذكر
 19.262  59.500 14 أنثى والتقويم

0.411 0.682 
غير دالة 
 إحصائياً

 الدرجة الكلية 48.318 265.150 107 ذكر
 70.612 268.786 14 أنثى

0.250 0.803 
غير دالة 
 إحصائياً

  1.98) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 119(الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 
  2.62) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 119(الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 

 جميع المجـالات     في الجدولية" ت" من قيمة    اقلالمحسوبة  " ت" أن قيمة    السابقيتضح من الجدول    
لمتغيـر الجـنس    تعـزى   وجود فروق ذات دلالة إحصائية      عدم  ، وهذا يدل على     والدرجة الكلية للاستبانة  

، ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى أن العلاقة القائمة بين أفراد عينة الدراسة والقيادة العليـا  )ذكور، إناث (
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ين في نظرتهم للقيادة العليا من حيث درجة ممارستها          بل هي علاقة عمل فالجميع متساوي      ،لا تتأثر بالجنس  
وأن القوانين والأنظمة موحدة في الوزارة والمـديريات،  ، لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث   

 إلى تزايد مشاركة النساء فـي العمـل   وعزلمهام والمسؤوليات، وكذلك ربما ي وأن القيادة العليا تقوم بنفس ا     
 الأمر الذي دفعها لرفع كفاءتها المهنية لتنافس الرجل في معظم الوظائف الإدارية             ،مختلفةوفي الوظائف ال  

، )2008شـحادة، (كـل مـن    وتتفق هذه الدراسة مع دراسةمنها، التي تناسب بنية المرأة وخاصة المكتبية  
، ودراسـة  )2006حمادنـة والقـضاة،   (، ودراسـة  )2001هيلات،(، ودراسة   )2001الخروصي،(ودراسة  

حيث بينت النتائج عدم وجـود فـروق ذات   ) 2008الحلو،(، وتختلف إلى حد ما مع دراسة   )1996عامر،(
) 2004منـصور، (دلالة إحصائية لمتغير الجنس في جميع المجالات باستثناء التنظيم،  وتختلف مع دراسة           

جود فروق ذات   في و )  2007المومني والشمالي،   (مع دراسة    واختلفت ،التي بينت الفروق لصالح الذكور    
 وقد يعزى السبب إلى أن الفارق المهني في وزارة التربية والتعلـيم             دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس،    

 يوجد تنافس في كافـة     و بل يوجد تنافس في رفع الكفاءة المهنية والعلمية          ،العالي لا يختلف بالنسبة للجنس    
 الذي يغلـب عليـه العمـل        ،ة لطبيعة العمل المهني   المواقع التنظيمية، بينما قد يوجد في الشباب والرياض       

  .لمةالميداني وممارسة الألعاب الرياضية الذي لا يتماشى مع طبيعة الأنثى العربية والمس
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  :التحقق من صحة الفرض الثاني
  (α ≤ 0.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة لا : علىالفرض الثاني ينص 

يادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري فـي ضـوء              درجة ممارسة الق  في  
  .)ماجستير ، أقل من بكالوريوس، بكالوريوس (المؤهلتعزى لمتغير  الفكر الإداري الحديث

 Oneمن الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التبـاين الأحـادي   ا وللتحقق من صحة هذ
Way ANOVA.   

  )  26(جدول 
ومستوى " ف"مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 

  .)ماجستير ، أقل من بكالوريوس، بكالوريوس (المؤهلالدلالة تعزى لمتغير 

مجموع   مصدر التباين  المجالات
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

قيمة 
 "ف"

قيمة 
 الدلالة

مستوى 
 الدلالة

 7.343 2 14.69  بين المجموعات
  التخطيط : لالأو 148.621 118 17537.31  داخل المجموعات

  120 17552.00  المجموع

0.049 
 

0.952 
 

غير دالة 
 إحصائيا

 38.029 2 76.06  بين المجموعات
 التنظيم: الثاني 186.462 118 22002.55  داخل المجموعات

  120 22078.61  المجموع

0.204 
 

0.816 
 

غير دالة 
 إحصائيا

 472.400 2 944.80  بين المجموعات
 241.176 118 28458.74  داخل المجموعات

 
  120 29403.54  المجموع التوجيه: الثالث

1.959 
 

0.146 
 

غير دالة 
 إحصائيا

 283.613 2 567.23  بين المجموعات
 187.331 118 22105.10  داخل المجموعات

المتابعة : الرابع
  120 22672.33  المجموع والتقويم

1.514 
 

0.224 
 

 غير دالة
 إحصائيا

 1756.206 2 3512.41  بين المجموعات
 الدرجة الكلية 2618.146 118 308941.2  داخل المجموعات

  120 312453.6  المجموع

0.671 
 

0.513 
 

غير دالة 
 إحصائيا

  4.71 ) =0.01(وعند مستوى دلالة ) 2،120( الجدولية عند درجة حرية ف
   3.04) = 0.05( وعند مستوى دلالة )2،120( الجدولية عند درجة حرية ف

الجدولية عند مـستوى دلالـة   " ف" من قيمة أقلالمحسوبة " ف"ن قيمة يتضح من الجدول السابق أ 
 دلالة إحـصائية تعـزى   وجد فروق ذاتلا ت، أي أنه جميع المجالات والدرجة الكلية للاستبانة  في  ) 0.05(

 يعيشون في بيئـة إداريـة وتربويـة     أفراد العينةالمؤهل العلمي، ويعزو الباحث ذلك إلى أن جميع     لمتغير  
 وخاصة في المـؤهلات     ،واحدة، وأن الوزارة والمديريات تعتمد معايير وأسس جيدة وموحدة في التعيينات          

 إلى تفهم أفـراد العينـة لطبيعـة          الباحث السبب أيضاً    كما يعزو  العلمية والخبرة والكفاءة والأداء المتميز،    
المهام الإدارية التي اعتادوا عليها أثناء عملهم، فتكاد تذوب المؤهلات العلمية، وتتفق مـع نتـائج دراسـة     

  ،)1992خمـيس، (، ودراسـة    )2001رمـضان، (، ودراسـة    )2001هيلات،(، ودراسة   )2008طبش،(
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ويعـزى الـسبب    ،  )1996عامر،(، ودراسة )2006دنة والقضاة، الحما(، ودراسة   )2008الحلو،(ودراسة  
  كونهم تربـويين،    وإدارياً  للارتقاء بأنفسهم أكاديمياً    يسعون دائماً  ة المستهدفة من التربويين الذين    لكون الفئ 

 حيث بينت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالـة          )2007المومني والشمالي، (وتتفق إلى حد ما مع دراسة       
 باستثناء مجـال التنظـيم لـصالح حملـة          ، لمتغير المؤهل العلمي لجميع مجالات الدراسة      إحصائية يعزى 

التي بينت وجود فروق ذات دلالة      ) 2005الحراحشة والمقابلة، (كل من   البكالوريوس، واختلفت مع دراسة     
 ـ) 2008شحادة،( و دراسة.إحصائية لصالح المؤهل العلمي من درجة البكالوريوس    وجـود فـر وق   تبين

دية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، ويعزو الباحث كون دراسة شحادة وسعت عينـة الدراسـة بجانـب                 فر
رؤساء الأقسام  لتشمل المشرفين التربويين الذين يتوجهون للدراسات العليـا  إذ بلغـت نـسبة أصـحاب             

ه الدراسة  في دراسة شحادة، في حين بلغت نسبة أصحاب الدراسات العليا في هذ           % 18.8الدراسات العليا   
في وجود فروق ذات دلالة إحـصائية لـصالح المؤهـل    )  2003المقابلة،(و اختلفت مع دراسة   ،  6.61%

العلمي من حملة الدكتوراه، وهذه الدراسة لا يوجد فيها فروق لصالح المؤهل العلمـي لكـون العينـة لا                   
 رجة الجامعية الأولى الدكتوراه، وأن معظم الفئة المستهدفة من حملة الدتحتوي على أي من حملة

  :التحقق من صحة الفرض الثالث

درجـة    (α ≤ 0.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةلا : علىالفرض الثالث ينص 
ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري               

  .) سنة12 سنة، أكثر من 12 إلى 7 سنوات، من 7أقل من  (وات الخدمةسنتعزى لمتغير  الحديث
 Oneمن الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التبـاين الأحـادي   ا وللتحقق من صحة هذ

Way ANOVA.   
  ) 27 (جدول 

 7أقل من  (سنوات الخدمةمتغير ومستوى الدلالة تعزى ل" ف"مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 
  ). سنة12 سنة، أكثر من 12 إلى 7سنوات، من 

مجموع   مصدر التباين  المجالات
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

قيمة 
 "ف"

قيمة 
 الدلالة

مستوى 
 الدلالة

 288.284 2 576.57  بين المجموعات
  التخطيط : الأول 143.860 118 16975.43  ل المجموعاتداخ

  120 17552.00  المجموع

2.004 
 

0.139 
 

غير دالة 
 إحصائيا

 70.423 2 140.85  بين المجموعات
 التنظيم: الثاني 185.913 118 21937.77  داخل المجموعات

  120 22078.61  المجموع

0.379 
 

0.686 
 

غير دالة 
 إحصائيا

  26.736 2 53.47  بين المجموعات
 248.729 118 29350.07  داخل المجموعات

غير دالة  0.898 0.107
 إحصائيا



157 

    120 29403.54  المجموع التوجيه: الثالث
 120.819 2 241.64  بين المجموعات
 190.091 118 22430.69  داخل المجموعات

المتابعة : الرابع
  120 22672.33  المجموع والتقويم

0.636 
 

0.531 
 

غير دالة 
 إحصائيا

 1666.957 2 3333.91  بين المجموعات
 الدرجة الكلية 2619.659 118 309119.74  داخل المجموعات

  120 312453.65  المجموع

0.636 
 

0.531 
 

غير دالة 
 إحصائيا

  4.71 ) =0.01(وعند مستوى دلالة ) 2،120( الجدولية عند درجة حرية ف
   3.04) = 0.05(وى دلالة  وعند مست)2،120( الجدولية عند درجة حرية ف

الجدولية عند مـستوى دلالـة   " ف" من قيمة أقلالمحسوبة " ف"ن قيمة يتضح من الجدول السابق أ 
وجد فروق ذات دلالة إحـصائية تعـزى   لا ت، أي أنه جميع المجالات والدرجة الكلية للاستبانة  في  ) 0.05(

ث تغيير واضح في القيـادة العليـا فـي          دسنوات الخدمة، ويعزو الباحث السبب في ذلك أن لم يح         لمتغير  
وزارة التربية والتعليم العالي، وخاصة الفئات ما دون الوكيل والوكيل المساعد، وبالتالي فإن أفراد العينـة                
لم يلمسوا أي تغيير على العمليات الإدارية التي كانوا يمارسونها من قبل، وان أفراد العينة قد بلغـوا مـن           

كمـا أن التجاذبـات الـسياسية التـي     ، هم للتعرف على الكفايات الإدارية لمهامهم النضج الوظيفي ما يؤهل   
 عـن الإبـداع    بعيـداً اً تقليدياًتشهدها مناطق السلطة الوطنية فرضت على العمل الإداري أن يكون روتيني       

  .  والتنافس، لذلك لم تظهر الخبرة كدالة إحصائية في الدراسة

الخروصـي،  (، ودراسة   )2001مهيدات،(، ودراسة   ) 2007ي،المومني والشمال (مع دراسة   وتتفق  
، وتتفق إلى حد مـا      )1996عامر،(، ودراسة   )1992خميس،(، ودراسة   )2001هيلات،(، ودراسة   )2001

التي بينت نتائجها عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الخبرة لجميـع             ) 2008الحلو،(مع دراسة   
 سـنوات،  وتختلـف مـع        6الذي جاء لصالح أصحاب الخبرة أقل من        المجالات باستثناء مجال التخطيط     

  . سنوات10التي جاءت لصالح سنوات الخبرة الإدارية أقل من ) 2004منصور،(دراسة 
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  للتحقق من الفرض الرابع
 (α ≤ 0.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةلا : علىالفرض الرابع ينص  

ة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري فـي ضـوء              درجة ممارسة القياد  في  
  .) غير تربوي،تربوي (المؤهل التربويتعزى لمتغير  الفكر الإداري الحديث

يوضـح  ) 28(والجـدول  "  T. test "اختبار قام الباحث باستخدام وللتحقق من صحة هذا  الفرض
  :ذلك

   )28 (جدول 
  ) غير تربوي،تربوي (المؤهل التربويللاستبانة تعزى لمتغير " ت"رافات المعيارية وقيمة المتوسطات والانح

 المجالات
المؤهل 
 التربوي

الانحراف   المتوسط العدد
  المعياري

 قيمة الدلالة "ت"قيمة 
مستوى 
  الدلالة

  التخطيط : الأول 12.195 66.382 68 تربوي
 12.069  65.717  53 ويغير ترب  

0.299 
 

0.765 
 

غير دالة 
 إحصائياً

 12.380  67.453  53 غير تربوي  التنظيم: الثاني 14.428 65.118 68 تربوي
0.939 

 
0.350 

 
غير دالة 
 إحصائياً

  15.311  75.151 53 غير تربوي  التوجيه: الثالث 16.028 75.353 68 تربوي
0.070 

 
0.944 

 
غير دالة 
 إحصائياً

المتابعة : الرابع 14.293 57.191 68 تربوي
 13.057  59.208  53 غير تربوي موالتقوي

0.799 
 

0.426 
 

غير دالة 
 إحصائياً

 49.576 267.528 53 غير تربوي الدرجة الكلية 52.446 264.044 68 تربوي
0.371 

 
0.711 

 
غير دالة 
 إحصائياً

  1.98= ) 0.05(وعند مستوى دلالة ) 119(الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 
  2.62) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 119(الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 

 جميع المجـالات    الجدولية في " ت" من قيمة    اقلالمحسوبة  " ت" أن قيمة    السابقيتضح من الجدول    
المؤهـل  لمتغيـر  تعـزى   وجود فروق ذات دلالة إحصائية      عدم  ، وهذا يدل على     والدرجة الكلية للاستبانة  

، ويعزو الباحث السبب في ذلك أن غالبية القيادة العليا من حملة الدراسـات      )غير تربوي ،  تربوي (ويالترب
العليا وخاصة التربوية، وأن جميع العاملين  يمارسون العمل الإداريين منذ فترة طويلة، كما أن الدراسـة                 

ه الدراسة مع دراسة كل مـن         وتتفق هذ  ،تركز على الممارسة الإدارية لذلك لم يظهر أثر المؤهل التربوي         
  ).1996عامر،(، ودراسة )2004منصور،(
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  :التحقق من صحة الفرض الخامس
درجة   (α ≤ 0.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةلا : علىالفرض الخامس ينص 

ي ضوء الفكر الإداري    ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري ف           
  )مقر الوزارة، مديريات التربية والتعليم  (مكان العملتعزى لمتغير  الحديث

  :يوضح ذلك) 29(والجدول  "T.test "اختبار قام الباحث باستخدام الفرضوللتحقق من صحة هذا 
   ) 29(جدول 

مقر الوزارة، مديريات  العملمكان للاستبانة تعزى لمتغير " ت"المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة 
  )التربية والتعليم 

الانحراف   المتوسط  العدد مقر العمل المجالات
  المعياري

 قيمة الدلالة "ت"قيمة 
مستوى 
  الدلالة

 11.610  59.737  38 الوزارة  التخطيط : الأول 11.223 69.000 83 اتالمديري

4.169 
 

0.000 
 

دالة عند 
0.01 

  التنظيم: الثاني 11.685 68.651 83 اتيريالمد
 15.783  60.658  38 الوزارة

3.116 
 

0.002 
 

دالة عند 
0.01 
 

  التوجيه: الثالث 13.401 78.566 83 اتالمديري
  17.855  68.053  38 الوزارة

3.595 
 

0.000 
 

دالة عند 
0.01 
 

المتابعة : الرابع 11.146 60.928 83 اتالمديري
 16.711  51.842  38 الوزارة والتقويم

3.532 
 

0.001 
 

ة عند دال
0.01 
 

 الدرجة الكلية 42.590 277.145 83 اتالمديري
 58.888 240.289 38 الوزارة

3.900 
 

0.000 
 

دالة عند 
0.01 

  1.98) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 119(الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 
  2.62) = 0.01( مستوى دلالة وعند) 119(الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 

 جميع المجـالات  الجدولية في" ت" من قيمة أكبرالمحسوبة " ت" أن قيمة السابقيتضح من الجدول  
 مكـان العمـل   لمتغيـر   تعزى  ، وهذا يدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائية          والدرجة الكلية للاستبانة  

  :باحث ذلك إلى عدة أسباب منهاويعزو ال،  والفروق لصالح المديريات)الوزارة، المديرية(
التغيرات التي حدثت في قمة الهرم الإداري في الوزارة على مدار السنوات الـثلاث والتـي جـاءت                   -1

، حكومـة الوحـدة     "الحادية عـشر  " الحكومة العاشرة، حكومة الوحدة الوطنية    : بخمس حكومات وهي  
ثبات نـسبي   المقابل يوجد   في  والله الثانية،   ، حكومة رام االله الأولى، حكومة رام ا        بغزة "المقالة"الوطنية  

  .في قمة الهرم الإداري في المديريات
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التنافس الشديد على الوظائف وخاصة العليا في الوزارة نتيجة انفتاح السلم الـوظيفي فـي الترقيـات،       -2
 أو نائـب    بينما شبه ثابتة في المديريات كون أقصى درجة يصلها موظف المديريات إلى رئيس قـسم              

 .، الأمر الذي يجعل الاستقرار الوظيفي في المديريات أكثر منه في الوزارة)دائرة(تربية وتعليم مدير 

 كون المديريات تعـيش  ،النسيج الاجتماعي في المديريات أقرب إلى التلاحم والتعاضد منه في الوزارة           -3
 ـ،أجواء المدن والبلدات ذات الطابع المتقارب فيما بينها      ع الطبـائع المختلفـة    بينما تعيش الوزارة جمي

 .كونها المقر الرئيسي في المحافظات الجنوبية فهي تضم الموظفين من جميع المناطق

العمل الإداري في المديريات يغلب عليه الطابع التنفيذي كونه يأتي من الوزارة بعد إنضاجه، وقد ألفه                 -4
ه فقد يعتريه بعـض إعـادة       العاملون في المديريات، بينما يكون في الوزارة في بداية صنعه، وإنضاج          

، الأمر الـذي يلمـسه      الصياغات أو تسويفه لبعض الوقت، أو ينحى منحى العمل البيروقراطي أحياناً          
 .ن في المديرياتاملون في الوزارة أكثر من العامليالع

تعدد القيادات العليا في الوزارة وبالتالي تعدد الأنماط والنظريات الإدارية ، على عكـس المـديريات                 -5
  .  ات القيادة العليا الواحدة وذات النمط الإداري الذي يألفه العاملون في المديرياتذ

 قلـيلا  الباحثين من قبل تطرق له كان الوكون الدراسة حديثة من حيث تناولها لهذا الموضوع الذي     
لم يتطرق  الذي حدد بالوزارة والمديريات، أيضا      ) مكان العمل ( حسب علم الباحث، كذلك فان هذا المتغير        

له أحد حسب علم الباحث، والذي تعتبر هذه الدراسة الأولى في تناولها العلاقة بين الوزارة من جهة وبين                  
المديريات من جهة أخرى، أما ما تناولته الدراسات السابقة حسب علم الباحث العلاقـة بـين المـديريات                  

)  2004منـصور، (ا هذه الدراسة كدراسـة    أنفسهم، ومنها ما هو موجود في الدراسات السابقة التي تناولته         
  . على سبيل المثال حيث وجدت فروق لصالح مديرية نابلس
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  :الإجابة عن السؤال الثالث من أسئلة الدراسة -3
  :ينص السؤال الثالث من أسئلة الدراسة على ما يلي

يم العالي فـي ضـوء      ما سبل تطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعل           "
 .الفكر الإداري الحديث؟

  :، قام الباحث بعدة إجراءات تمثلت فييجابة على هذا السؤالوللا
 وهم من القياديين لتطوير الـدور   ،حساب التكرارات والنسب المئوية لتصورات أفراد عينة الدراسة        -1

 .لسطينية في ضوء الفكر الإداريالإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي الف
 .تمحيص الاتجاهات الحديثة للفكر الإداري لبناء التصور المقترح -2

  :حساب التكرارات والنسب المئوية لتصورات أفراد عينة الدراسة: أولاً
 وهم من القياديين لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العـالي فـي      

  :توضح ذلك) 30(ء الفكر الإداري الحديث والجداول ضو
  

  :مجال التخطيط) 1
  )30(الجدول 

   ونسبها المئوية لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية في مجال التخطيطاتصورات أفراد عينة الدراسة تكراراته
  .م  الفقرة التكرار %

  .1 وضع خطة إستراتيجية واضحة 28 22.4%

  .2 عاملين في إعداد الخطط إشراك ال 24 19.2%

  .3 الأخذ بعين الاعتبار المرونة في حالة التخطيط للطوارئ 17 13.6%

  .4 وضع الخطط الزمنية اللازمة لإنهاء الأعمال 12 9.6%

8% 10 
فـي  ) خبراء إداريين ومتخصـصين   (الاستفادة من الخبرات السابقة     

 عملية التخطيط

5.  

  .6  استمرارالعمل على تطوير أداء العاملين ب 7 5.6%

  .7 توظيف الإمكانات المادية والبشرية لتحقيق الأهداف  7 5.6%

  .8 وضوح الرؤية من الهدف من التعليم 4 3.2%

  .9 عملية اتخاذ قرارات لتحديد اتجاه المستقبل 4 3.2%

  .10 وضع الأهداف بشكل موضوعي 4 3.2%

  .11 .جودةتحديد الأهداف القابلة للقياس وفق معايير الجودة العالمية ال 4 3.2%

  .12 التنسيق بين دوائر وإدارات الوزارة المختلفة كل حسب تخصصه 4 3.2%

100.0% 125    

  
  
  



162 

  :مجال التنظيم) 2
  )31( الجدول

   ونسبها المئوية لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية في مجال التنظيمراتهاتصورات أفراد عينة الدراسة تكرا
  .م  الفقرة التكرار %

 .1 أن يكون هناك هيكل تنظيمي واضح 26 22.80%

 .2 وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 24 21.10%

 .3 العمل على توظيف التطور العلمي والتكنولوجي في تنظيم العمل 13 11.40%

 .4 توزيع الأدوار بما يتناسب وقدرات العاملين 12 10.50%

 .5 الابتعاد عن المركزية 9 7.90%

 .6  الإدارات في صورة الوضع وإشراكهم في اتخاذ القراروضع العاملين في 8 7.00%

 .7 زيادة التفويض 5 4.40%

 .8 تقسيم العمل بين العاملين حسب المسمى الوظيفي 4 3.50%

 .9 توفير مناخ يحفز الإبداع وتقبل التغيير 4 3.50%

.10 مشاركة رؤساء الأقسام في عملية التنظيم مع مدراء التربية والتعليم 3 2.63%
.11 احترام الذات والسلم والتسلسل الوظيفي 3 2.63%
.12 عقد ورشات عمل ودوريات مهارية 3 2.63%
100% 114    

  :مجال التوجيه) 3
   )32(الجدول 

  تصورات أفراد عينة الدراسة تكرارتها ونسبها المئوية لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية في مجال التوجيه
  .م  الفقرة التكرار %

 .1 إتاحة المجال لحرية التعبير 17 18.9%

 .2 تفعيل التوجيه الإيجابي واستدامته 14 15.6%

 .3 تقديم الحوافز المادية والعينية للعاملين  11 12.2%

 .4 توفير قنوات اتصال سريعة وسهلة وقليلة التكلفة 11 12.2%

 .5 عقد اجتماعات واستخلاص العبر 9 10.0%

 .6 باستخدام أساليب الثواب والعقا 7 7.7%

 .7 منح المكافآت للمبدعين والمتميزين في العمل 5 5.6%

 .8 توحيد جهود العاملين بطريقة إنسانية 5 5.6%

4.4% 4 
توحيد مصدر التعليمات للعاملين في الإدارات والمختلفـة والأقـسام          

 وعدم التضارب فيها 

9. 

.10 كشف الانحرافات وتصويب الخطأ  4 4.4%
.11 ة في حالة حدوث الطوارئإعطاء التوجيهات اللازم 3  3.4%

100.0% 90    
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  : والمتابعةمجال التقويم) 4
   )33(الجدول 

   والمتابعةتصورات أفراد عينة الدراسة تكرارتها ونسبها المئوية لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية في مجال التقويم
  .م  الفقرة التكرار %

 .1 رار متابعة  الأنشطة والفعاليات باستم 38 29.5%

 .2 التقييم  بنزاهة والمتابعة بموضوعية 21 16.2%

 .3 وضع معايير تقويمية معينة مقبولة  لتحقق الأهداف  11 8.5%

 .4 معرفة نقاط القوة و الضعف في عملية التنفيذ  10 7.7%

 .5 .التقييم من خلال الأداء خلال الأزمات 9 7.0%

 .6 وقوف على مستوى الأداءتقارير شهرية وزيارات تفقدية للعاملين لل 7 5.4%

 .7 الابتعاد عن الحزبية والمجاملات الشخصية بين المسئول والموظف  7 5.4%

 .8 الاستفادة من التغذية الراجعة وتقييمها 6 4.7%

 .9 مراقبة التنفيذ وتقويم أي انحرافات عما تم التخطيط له  5 3.9%

.10  الأخطاء ومعالجتهامقارنة ما تم تنفيذه مع التخطيط، حتى يسهل اكتشاف 5 3.9%
.11 الشفافية والموضوعية والمساءلة والمحاسبة 5 3.9%
.12 التعرف على السلبيات والايجابيات في العمل لتقييمها 5 3.9%

100.0% 129   

  
التصور المقترح لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي في              : ثانياً

  ر الإداري الحديثضوء الفك
سبلا لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي جاء على              وضع الباحث   

 لتطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في ضوء الفكر الإداري الحـديث وهـو                مقترح تصورشكل  
  :بعنوان

لقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي في ضوء          التصور المقترح لتطوير الدور الإداري ل     
  الفكر الإداري الحديث

  :استند التصور إلى
 .النتائج التي توصلت إليها الدراسة والى مساهمات أفراد العينة .1

 .الاتجاهات الحديثة للفكر الإداري .2

 .خبرة الباحث في العمل التربوي والإداري .3

  :أهداف التصور
الي فـي   سبل تطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم الع    الكشف عن 
  . الحديثضوء الفكر الإداري
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  : المقدمة

 استعرض الباحث الإطار النظري للدراسة، وكذلك الدراسات السابقة، بالإضافة إلـى مـا تـوفر             
 يتصل بسبل تطـوير الـدور الإداري للقيـادة       للباحث من مراجع في الأدب التربوي الإداري الحديث وما        

التربوية العليا، وكذلك تفحص نتائج الدراسة التي أظهرت أن درجة ممارسة القيادة التربويـة العليـا فـي          
مجالات العمليـة الإداريـة الأربعـة    الوزارة التربية والتعليم العالي للدور الإداري، تحتاج إلى تطوير في     

، بجانب رؤية أفراد العينة، و إرشادات ونصائح أهل العلم والخبرة،           )يه، والتقويم التخطيط، التنظيم، التوج  (
آخذاً بعين الاعتبار المتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية التي تواجه الـشعب الفلـسطيني، ومـا               

يديـة لتطـوير    تواجهه القيادة التربوية العليا، وما أظهرته تلك القيادة من مسيس الحاجة إلى مقترحات تجد             
العملية الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي في ضوء الفكر الإداري الحديث، لتتماشـى مـع حجـم                  
المتطلبات الإدارية الداخلية، ولتواكب التطور الإداري الحديث، ولما لمسه الباحث بكل موضـوعية مـن               

ليات الإدارية من خلال الحوسـبة، وتـسهيل   نوايا وإجراءات جادة للتغيير، وخاصة الانتقال الكبير في العم 
الاتصالات الداخلية للوزارة من خلال شبكة موحدة تشمل جميع المدارس والأقـسام والـدوائر والإدارات               
التي تتبعها، وذلك تعزيزاً للانتقال من الفكر الإداري التقليدي القائم على إجراء العمليات الإدارية الروتينية               

 وفق قواعد وتعليمات معينة صادرة من الـسلطات الإداريـة        ، رتيباً ون الوزارة سيراً  الهادفة إلى تسيير شئ   
العليا لتنظيم العمل الإداري، إلى الفكر الإداري الحديث القائم على شمولية العملية الإدارية مـن الجـانبين            

لين في الوظـائف  الإنساني والمادي، والهادف إلى تنظيم وتسهيل وتطوير النظام الإداري، عبر وضع العام    
 والعمل على توفير الإمكانات المادية والبشرية التي        ،التي تتناسب مع قدراتهم وخبراتهم ومؤهلاتهم العلمية      

، ورعايـة    وفنياً تساعد على تحقيق الأهداف التربوية والاجتماعية، وتنمية مهارات وقدرات العاملين إدارياً          
جتمع المدني وخاصة مؤسسات المجتمع المـدني، الداعمـة         المبدعين والموهوبين، وتعزيز العلاقة مع الم     

، وهـذا لا    والمؤازرة للوزارة، مع مراعاة ما تتطلبه الإدارة الحديثة من المتطلبات الإدارية والإنسانية معاً            
يتأتى إلا في ظل وجود قيادة تربوية إدارية ذات فكر ونهج إداري حديث، كون القيـادة  فـي مـستوياتها                  

لقيادة التربوية الإدارية العليا للوزارة، ومهمتها تحقيـق التنـسيق والتكامـل بـين الإدارات               الثلاثة، هي ا  
والدوائر والأقسام، لضمان مساهمة وتعاون جميع العاملين في تحقيق أهداف الوزارة، والذي لا ينحـصر               

 ليشمل إتباع الأسـاليب  ذلك فقط في الاستخدام الأمثل والفعال للموارد المادية والبشرية المتاحة، ولكن يمتد     
  .       التي تضمن تحقيق الكفاءة والفاعلية للقيادة التربوية الإدارية العليا لوزارة التربية والتعليم العالي

وسيعرض الباحث فيما يلي السبل التي قد تسهم من وجهة نظره في تطوير ممارسـة العمليـة               
للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية      ) وجيه،والتقويمالتخطيط، التنظيم، الت  (الإدارية بمجالاتها الأربعة    

      :والتعليم العالي في ضوء الفكر الإداري الحديث
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      :التخطيط: أولا

 .رؤساء الأقسام بعملية التخطيط وخاصة التخطيط قصير المدىنواب المدراء و إشراك  . 1

ر بما يناسـب المجتمـع الفلـسطيني فـي          الأخذ بمتطلبات التجديد في الفكر الإداري التربوي المعاص        . 2
  .الحاضر والمستقبل

العناية بتخطيط البرامج الإدارية التدريبية في الإدارة التربوية بكل مستوياتها، مـع مراعـاة الأسـس                 . 3
 . إعداد هذه البرامج، بالنسبة للمحتويات، والمتدربين والتنفيذ والتقويم والتطوير والمتابعةالعلمية في

مؤسسات تُعنى بتنمية الأطر الإدارية الجديدة والتخصـصات المـساعدة،          الشروع بتنمية    -1
كإنشاء معاهد للإدارة، أو إرسال البعثات للتخصص فـي الخـارج، أو تكليـف بعـض                

لإعـداد  ) كليات التربية بالتعاون مع كليـات الإدارة مـثلاً  (المؤسسات القائمة بهذه المهنة    
 .طار خطة للتنمية الإدارية الشاملةالكادر الإداري للوزارة والمديريات ضمن إ

وضع التشريعات والقوانين والنظم التي تحرر الإدارة التربوية القائمة من المعوقات التـي              -2
 ، ضمن إطار التحول الإداري المنشود في خطط التنميـة الإداريـة           ،تحول دون انطلاقها  

م أهـداف الإدارة    وإيجاد الصيغ الملائمة للتنظيم الإداري الجديد، التي يمكـن أن تتـرج           
التربوية وتحديد الصلاحيات والمسؤوليات، بما يكفل اضطلاع كل وحـدة بعملهـا علـى              

  .الوجه الأكمل
 ، لما على هذه الوزارة من أعبـاء ماديـة         موازنة الحكومة نظراً  زيادة حصة الوزارة من      -3

 .تتعلق بتنمية الموارد البشرية للشعب الفلسطيني

 .حدث وسائل القياس لجودة التعليمأن جودة التعليم وفق اتخاذ الإجراءات اللازمة لضما -4

 يقوم بوضـع الـسيناريوهات      ،العمل على إيجاد فريق إدارة أزمات على مستوى الوزارة         -5
 ). الأزمةقبل وأثناء وبعد(المحتملة للتعامل مع الأزمات 

  
  :التنظيم: ثانياً

يد مهام كـل موظـف وبطاقـة الوصـف     الإدارة بالمهام، وتحدالتغيير والتطوير الإداري و نشر ثقافة    -1
 .الوظيفي ليعرف دوره، ومدى تكامله مع أدوار الآخرين

 لكي يقوموا بإنجاز مهـامهم الإداريـة بفاعليـة          ،تدريب العاملين وإكسابهم المهارات الفنية والإدارية      -2
 .وبأسلوب علمي يعتمد على التأهيل الأكاديمي والخبرة

نطلاق أعمال الابتكار والإبداع والمشاركة الجـادة للأفـراد فـي           تهيئة المناخ التنظيمي الذي يسمح با      -3
 .تحقيق مستويات أعلى من التميز والتفوق
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إذ يكون وضع الأطر العامة للخطـط والقـرار الأساسـية           : الاتجاه للجمع بين المركزية واللامركزية     -4
ذ الإجراءات التفصيلية    والتوجيه من مهام الإدارة المركزية، ويترك للجهات اللامركزية تنفي         فوالإشرا

حسب الظروف البيئية وحاجات العاملين ومعالجة المشكلات، حتـى تـستطيع الكـوادر الإداريـة أن      
تمارس قدرات الإبداع والتطوير والتجديد في الوسائل والأساليب الإدارية، مع التوجه نحو مزيد مـن               

 . وإمكاناتهم للابتكار والإبداعاللامركزية والديمقراطية من أجل مزيد من تحرير طاقات العاملين

 .تطوير البنى التنظيمية الإدارية بما يتناسب مع متطلبات عصر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات -5

الأخذ بالاتجاه العلمي لحل المشاكل الإدارية بأسلوب يعتمد على التفكير والاستقراء من خـلال قيـاس             -6
 .وتحليل موضوعيين

نولوجية في سير عمل الإدارات بالوزارة واتخاذ القـرارات، فالحاسـبات       الاستفادة من المستجدات التك    -7
الإلكترونية وشبكات الاتصال تزود الإدارات بكافة المعلومات والبيانات والإحصائيات، التـي تجعلهـا       
على بينة كاملة عن الموضوعات والمواقف قبل اتخاذ القرارات بشأنه، وتستند بذلك إلى حقائق ولـيس     

قعات واجتهادات، مع الاستفادة من تجربة الربط الأخيـرة بـين الـوزارة والمـديريات     تصورات وتو 
والتطلع للأفضل تكنولوجياً، مع إدخال وسائل الاتصال الحديثة في النظام الإداري التربوي الفلسطيني              

 ـ            ك كالشبكات والحاسوب وتوظيف البرامج الحاسوبية الملائمة لخدمة العمل الإداري، ويمكن تحقيق ذل
  -:من خلال ما يلي

تعزيز استخدام البريد الإلكتروني الذي بدأ استخدامه في الدول المتقدمة منـذ فتـرة، وآن                -1
الأوان لإدخال هذه الخدمة المهمة في أنظمتنا الإدارية بحيـث يمكـن تـسهيل الاتـصال         
والتواصل مع المؤسسات المناظرة في الدول الأخرى، وإنني إذ أثمن الخطوة الأولى على             

م مـن ربـط     2009هذه الطريق والتي قامت بها وزارة التربية والتعليم العالي في إبريل            
للمدارس مع المديريات والوزارة إلكترونياً، وعمل عنوان لبريد إلكترونـي داخلـي لكـل      
مدرسة، وقسم، ومديرية، ودائرة في الوزارة، إلا أننا بحاجة إلـى تعميـق هـذا الـربط،        

التواصل السريع والفعال ولتمكين مدير التربية مـن الإشـراق          وتعميم استخدامه من أجل     
 .على المدارس ومواجهة المواقف الطارئة

تعزيز ربط المدارس بموقع الوزارة على الإنترنت ليصبح بالإمكان الاتصال بين مدرسـة         -2
وأخرى بتبادل المعلومات بشأن الطلاب والمعلمين ومشكلات التحصيل وانتقـال الطلبـة            

 .ومستويات تحصيلهم وغير ذلك من المعلوماتوملفاتهم 

 لتسهيل الاتصال بين المدارس     ،توفير خطوط هاتف كافية للمدارس وفي مكاتب الموظفين        -3
 .وأولياء الأمور وبينها وبين مؤسسات المجتمع المحلي وفيما بينهما

تمثـل بـلا شـك التنظـيم     إعادة تنظيم الهياكل الإدارية الحالية، إن الهياكل الإدارية التنظيمية الحالية       -8
فترة طويلة من الزمن، ففي هذا التنظيم قد تم الأخذ بـالتنظيم الهيراركـي         ل يعودالتقليدي للإدارة الذي    

، ويكون التسلسل الـوظيفي ضـمن هـذا         )الوزارة(إلى القمة   ) المدرسة(حيث يتم التدرج من القاعدة      
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 بمعنى أن مـدير     ،ق الإشرافي متناسباً طردياً   التنظيم، وفي هذا النوع من الهياكل الإدارية يكون النطا        
المدرسة يشرف على عدد محدود من المعلمين والموظفين والإداريين والعاملين بالمدرسة بالإضـافة             

 ولعل من أهم    ،، في حين يزداد هذا النطاق كلما ارتقى الموظف في السلم الوظيفي           )الآذنة(إلى العمال   
ل المعمول بها الرأسية في حين تكون القنوات الأفقية غير فعالـة،         عيوب هذا التنظيم أن قنوات الاتصا     

 يقلل من فاعلية الجهـاز   الأمر الذي،أي أن الجميع يتصل مع مدير التربية دون أن يكون بينهم اتصال      
 .الإداري

ير علميـة  الاختيار الجيد للقيادات التربوية ذات التأهيل والخبرة والكفاءة في الأداء الإداري، طبقاً لمعاي      -9
مشتقة من تحليل النظام الإداري ومتطلباته، مع الاهتمام بما اكتسبه الفرد من خبرات في مجال القيـادة     

 .نتيجة للدارسة أو الممارسة

  
  :التوجيه: ثالثاً

 طبقاً لمتطلبات كل موقف علـى       ،تبني منطق القيادة التشاركية ذات الأنماط المتعددة في المشاركة         -1
 .حدة

  ).العقلية، الاجتماعية، الآلية(اد الحديثة للتكنولوجيا الإدارية استخدام الأبع -2
  .الاتجاه نحو توطيد العلاقات الإنسانية وتحسينها بين جميع العاملين بدلاً من التسلط -3
الاتجاه نحو العلاقة الموقفية بجعل الإدارة متصلة بكل ما يحيط بالعملية التربوية من عناصر البيئة                -4

 تشخيص المواقف والتلاؤم معها، وذلك بالتخطيط للعمـل وتنظيمـه وتوجيـه             المحلية، والدقة في  
 .ومتابعته ثم تقويمه بما يتفق مع معطيات البيئة المحلية

تطور وسائل الاتصال والتواصل خلال شبكات دولية، ومراكز تدفق المعلومات بـشكل مـستمر               -5
  .ومتجدد وفعال

 بمـا يحقـق للقيـادة       ،داري في المؤسسات التربوية   تعزيز مفهوم العلاقات الإنسانية في العمل الإ       -6
 لرفع مستوى أداء العمـل ويحقـق الأهـداف التربويـة            ،التربوية التأثير الايجابي على الآخرين    

 .المنشودة

تركيز القيادات التربوية على أساليب التأثير الجيدة على الجوانب السلوكية للطلاب وتحصينهم من              -7
 .والسلوكيةالانحرافات العقدية والفكرية 

  
  :التقويم: رابعاً

 مع توفير الإمكانات الكفيلة بسير عمل هذا        ، إنشاء جهاز لضمان جودة العمل الإداري في الوزارة        -1
 .الجهاز

 .اعتماد آليات وأدوات للتقويم والرقابة الإدارية في الوزارة والمديريات -2

 .يم الأداء والحكم على النتائجالاعتماد على الرقابة الذاتية وتطبيق معايير واضحة لمتابعة وتقو -3
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 .وضع نظام لتقويم أداء الأفراد مع التركيز على التميز والتفوق والابتكار -4

إجراء البحوث التقويمية للموظفين الإداريين الجدد لمتابعة مدى امتلاكهم للكفايات الإدارية اللازمة             -5
 .لوظائفهم

 وينبغـي   ،لتي تساعد على اتخاذ قرارات رشيدة     تزويد الإدارة العليا بالمعلومات والبيانات الدقيقة ا       -6
 .أن يتم الاحتفاظ بأحدث المعلومات والبيانات مبوبة ومصنّفة بحيث يسهل استخدامها عند الحاجة

القيام بزيارات للأنظمة التربوية والإدارية في الدول المتقدمة والإطلاع على ما لديها من خبـرات               -7
 .تفادة منها في نظام الإدارة التربوية في فلسطين من أجل الاس،وتقنيات إدارية متطورة

جعل العملية الإدارية عملية تعاونية تهدف أصلاً إلى تحسين العمل الإداري وتطويره، ومـساعدة               -8
العاملين ومعاونتهم على إيجاد جو أفضل للعمل، والاهتمام بالعاملين وتوجيه نموهم إلى المشاركة             

 .ة خاصة والمحلية بصورة عامةالمستمرة في بيئتهم الوزارية بصور

ضرورة استفادة القيادات التربوية من التقدم التقني والمعلوماتي في تطوير وسائل وأساليب التربية              -9
  . والتعليم في المؤسسات التربوية لتحقيق أهدافها بفاعلية وكفاءة

  
  :ملخص نتائج الدراسة

 الحديث جاءت الإداري ضوء الفكر  فيالإداريدرجة ممارسة القيادة التربوية العليا لدورها  -1
  :حسب مجالات الدراسة على النحو التالي

  .%)69.57(المرتبة الأولى بوزن نسبي الذي جاء في " التخطيط"  . أ
 .%)66.14(احتل المرتبة الثانية بوزن نسبي الذي " التنظيم"  . ب

 .%)65.45(ليحتل المرتبة الثالثة بوزن نسبي "  التوجيه"  . ت

  %).64.53(الأخيرة بوزن نسبي قدره ي المرتبة ف" المتابعة والتقويم"   . ث

 .%)66.39 (للاستبانةالوزن النسبي للمجموع الكلي  -2

  لدرجـة ممارسـة   (α ≤ 0.05)  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة عدم وجود فروق  -3
القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لـدورها الإداري فـي ضـوء الفكـر       

 سـنوات الخدمـة، والمؤهـل       ، المؤهل العلمـي،   الجنس( اتلمتغيرتعزى   ي الحديث الإدار
 ).التربوي

  لدرجة ممارسـة القيـادة   (α ≤ 0.05)  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةد فروق ووج -4
التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري في ضـوء الفكـر الإداري                

، ولقـد كانـت     )مقر الوزارة، مديريات التربية والتعلـيم      (مكان العمل غير   تعزى لمت  الحديث
 .الفروق لصالح المديريات

 للقيادة التربوية العليا في وزارة التربيـة        الإداري لتطوير الدور    ا مقترح اوضع الباحث تصور   -5
 .في ضوء الفكر الإداري الحديثوالتعليم العالي 



169 

  
  توصيات الدراسة

 عليه أن يتقـدم بمجموعـة مـن     نتائج الدراسة ، فإن الباحث يرى لزاماًفي ضوء ما أسفرت عنه   
التوصيات القابلة للتنفيذ والتي تهدف إلى تحسين درجة ممارسة القيادة التربوية العليا فـي وزارة التربيـة                 

يا فـي  والتعليم العالي لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث، يوصي الباحث القيادة التربوية العل      
  :وزارة التربية والتعليم العالي بالتوصيات التالية

 .رؤساء الأقسام في الخطط التنفيذية المساعدةنواب مدراء الدوائر و إشراك  -1

 .أن تضمن الخطط الصادرة عن القيادة العليا تنسيقا بشكل الكتروني -2

 .دعم عمليات تحديد مؤشرات حدوث الأزمات -3

 .كزية، أي مركزية التخطيط ولامركزية التنفيذأن يتصف الهيكل التنظيمي باللامر -4

 .أن تضع الرجل المناسب في المكان المناسب -5

 . يحفز على الإبداع وتقبل التغيير الايجابي تنظيمياًأن توفر مناخاً -6

 .أن تمنح الحوافز والمكافآت المادية للمبدعين والمتميزين في العمل -7

 .يمأن تسعى لتحقيق إدارة الجودة الشاملة في التعل -8

 .تشاركيهأن تتخذ القيادة العليا القرارات بصورة  -9

 .أن تمنح القيادة العليا الحوافز والمكافآت المادية للمبدعين والمتميزين في العمل -10

 .الاهتمام بالكيف وعدم إغفال الكم في الوزارة -11

 .أن تطبق مبدأ الثواب والعقاب -12

ئولين والموظفين التـابعين لهـم عنـد        أن تبتعد القيادة العليا عن المجاملات الشخصية بين المس         -13
 .التقييم

 .أن ترسم السياسات الإدارية للترقيات الوظيفية بناء على نتائج تقييم الأداء -14

 .نشر ثقافة التغيير والتطوير الإداري في الوزارة  -15

  .الاتجاه نحو توطيد العلاقات الإنسانية وتحسينها بين جميع العاملين -16
  . وتطبيق معايير واضحة المتابعة وتقويم الأداء والحكم على النتائجالاعتماد على الرقابة الذاتية -17
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  مقترحات الدراسة
إن كل بحث يضيء الطريق أمام بحوث ودراسات أخرى، لذا فإنني أسأل االله أن يكون هذا البحث                 

 ـ ،شمعة تضيء الطريق أمام الباحثين    ات  وعليه وفي ضوء هذه الدراسة فإن الباحث يقترح إجـراء الدراس
  :التالية

القيادة التربوية العليـا فـي وزارة       أثر برنامج مقترح محوسب على تنمية مهارات القيادة العليا لدى            -1
 .التربية والتعليم العالي

 .لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث الفلسطينيةممارسة القيادة العليا في الجامعات  -2

 .دة العليا في وزارة التربية والتعليم لدورهم الإداريواقع الحوكمة الإدارية في ممارسات القيا -3

 .واقع المساءلة لدى القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي -4

 .الأنماط القيادية السائدة لدى القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي -5

ليا في وزارة التربية والتعليم فـي ضـوء معـايير الجـودة             تقويم الأداء الإداري للقيادة التربوية الع      -6
 .الشاملة

  
  

  

  
  



171 

  المراجع
  القرآن الكريم: أولا 
  السنة النبوية: ثانيا

 شـعيب : تحقيـق  ،بلبان ابن بترتيب حبان ابن صحيح): 1993(البستي الدارمي حاتم أبو محمد حبان، ابن .1
 .لبنان بيروت، الرسالة، مؤسسة ،2 ط،الأرنؤوط

ما جاء في الشكر لمن     (باب  ) البر والصلة (سنن الترمذي، كتاب    ):1978(محمد بن عيسى بن سورة     ي،الترمذ .2
، مطبعـة   1إبراهيم عطـوة عـوض، ط     :تحقيقهذا حديث حسن صحيح،   :  وقال ) 1954(حديث  ) أحسن إليك 

  . مصطفى البابي الحلبي، مصر
  

  :الكتب العلمية: ثالثا
، دار جرير للنشر والتوزيع،عمـان،    1طمدرسية المعاصرة،   الإدارة ال ):2006(أبو الكشك، محمد نايف    . 3

  .الأردن

، ايتراك للنـشر والتوزيـع،      1، ط إدارة منظمات المجتمع المدني   ): 2007( أبو النصر، مدحت محمد    . 4
 .القاهرة

 .، ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر1، طنظم الإدارة المفتوحة): 2001( أبو بكر، فاتن أحمد . 5

، )النظريـة والتطبيـق   (تصميم البحث التربوي    ):1999( خليل و الأستاذ، محمود حسن     الأغا، إحسان  . 6
 .مطبعة الرنتيسي، غزة

، "أصولها ونظرياتها وتطبيقاتهـا الحديثـة     "الإدارة التربوية   ): 1996(الأغا، رياض و الأغا، نهضة     . 7
 .، مطابع منصور، غزة، فلسطين1ط

 .وكالة المطبوعات، الكويت، مناهج البحث العلمي): 1984(بدر، عبد الرحمن . 8

، دار  1، ط الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليميـة      ):2001(البدري، طارق عبد الحميد    . 9
 .الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان

، مكتبة الفلاح للنـشر     1، ط الإدارة والإشراق التربوي  ):2003(البستان، احمد عبد الباقي وآخرون     . 10
 .والتوزيع،الكويت

إدارة الجودة الشاملة في مؤسـسات      ):2006(لترتوري، محمد عوض وجويحان،أغادير عرفات    ا . 11
،دار المسيرة للنشر والتوزيـع والطباعـة، عمـان،         1،طالتعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات    

 .الأردن

، دار المنهـاج  1، ططار لمدخل تنموي جديد‘التخطيط التربوي  ): 2000(الحاج محمد، أحمد علي    . 12
 .لنشر والتوزيع، عمان، الأردنل



172 

،دار المنـاهج   مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القـرارات الإداريـة        ): 2008(الحريري، رافدة    . 13
 .للنشر والتوزيع،عمان، الأردن

  . المستقبل للنشر دار ، دليل البحث والتقويم التربوي) : 1985 (آخرون وأحمد ، الخطيب . 14
، مكتبة لأنجلـو المـصرية،      2، ط أصول الإدارة العامة  ): 1972(درويش، عبد الكريم وتكلا،ليلى    . 15

 .القاهرة

 المدرسـية والإشـراق   -أسـس الإدارة التربويـة    " ،  )1998. ( الدويك، تيـسير  وآخـرون        . 16
 .، عمان دار الفكر للنشر والتوزيع،2ط،التربوي

والنـشر،  ،دار الوفاء لدنيا الطباعـة      1، ط أساسيات الإدارة التربوية  ):2004(رسمي، محمد حسن   . 17
 .الإسكندرية، مصر

،دار الـسحاب للنـشر     1،طإدارة النظم التعليمية للجـودة الـشاملة      ): 2005(زاهر، ضياء الدين   . 18
 .والتوزيع،القاهرة،جمهورية مصر العربية

 .، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرةنظريات وتطبيقات: التعلم): 1983(الشرقاوي، أنور محمد . 19

، مكتبـة الرشـد للنـشر       نظريـات فـي الإدارة التربويـة      ):2002(الشلعوط، فريز محمود أحمد    . 20
 .والتوزيع،الرياض

، مطبعة المقداد، غـزة،     )أجهزته-أساليبه-أنواعه(التخطيط التربوي   ) 1996(صبح، فتحي أحمد   . 21
 .فلسطين

 .، دار المستقبل، الخليل3، طدليل التدريب القيادي): 1998(هشام،  الطالب . 22

، "الإدارة بالإيمـان  "أبدال في إدارة النظم التربوية وقيادتها        ):2006(الطويل، هاني عبد الرحمن      . 23
 .مطبعة الجامعة الأردنية، عمان، الأردن

، دار وائـل    3، ط الإدارة التربوية والسلوك المنظمي   ): 2001(الطويل، هاني عبد الرحمن صالح     . 24
 .للطباعة والنشر، عمان

،دار السحاب للنـشر    1ط،"ج معاصرة نماذ"الادارة الالكترونية   ):2007(عامر، طارق عبد الرؤوف    . 25
 .والتوزيع،القاهرة،جمهورية مصر العربية

 دار النهـضة    ،)الأسـس والمبـادئ العلميـة     (الإدارة  ): 2001(عبد الهـادي، احمـد إبـراهيم       . 26
 .العربية،القاهرة

، دار المسيرة 1،ط الإدارة والتخطيط التربوي النظرية والتطبيـق ): 2008(العجمي، محمد حسنين  . 27
 .توزيع والطباعة،عمان، الأردنللنشر وال

، قرطبـة   القيادة في القرن الحادي والعـشرين     ):2000( و سويدان، طارق     العدلوني، محمد أكرم   . 28
 .للإنتاج الفني،الرياض، المملكة العربية السعودية

، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيـع،  1، طالعمل المؤسـسي ): 2002(العدلوني، محمد أكرم  . 29
 .بيروت



173 

،منـشورات  مدخل إلـى الإدارة التربويـة     ): 1996( عبد االله  بالقاسم ومهدي،عباس عبد      العرفي، . 30
 .جامعة قار يونس، بنغازي، ليبيا

، دار الفكـر للطباعـة والنـشر        1، ط الإدارة التربوية المعاصرة  ): 2001(عريفج، سامي سلطي     . 31
 .والتوزيع، سوق البتراء، عمان، الأردن

، 3، ط"أصـولها وتطبيقاتهـا  "عليمية والإشراف التربوي  الإدارة الت ):2008(عطوي، جودت عزت   . 32
 .دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

، دار زهــران للنــشر )أصــول وأســس ومفــاهيم(الإدارة ):1997(عقيلــي، عمــر وصــفي . 33
 .والتوزيع،عمان، الأردن

 .ن،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان،الأرد1،طإدارة المعرفة): 2008(عليان، ربحي مصطفى . 34

آفـاق تطـوير الإدارة والقيـادة التربويـة فـي الـبلاد         ):2004(عماد الـدين، منـى مـؤتمن       . 35
 .،مركز الكتاب الأكاديمي، عمان،الأردن1،طالعربية

، دار المـسيرة للنـشر والتوزيـع    3، طمبادئ الإدارة المدرسـية   ): 2002(العمايرة، محمد حسن   . 36
 .والطباعة، عمان، الأردن

، دار المـسيرة للنـشر والتوزيـع        1، ط التخطـيط التربـوي   ): 2005(غنيمة، محمـد متـولي       . 37
 .والطباعة،عمان، الأردن

السلوك التنظيمـي فـي إدارة المؤسـسات        ): 2005(فليه، فاروق عبده وعبد المجيد،السيد محمد      . 38
 .، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،عمان1، طالتعليمية

،مكتبة الأنجلو  5ه وأساليبه ومشكلاته،ط  أسس"التخطيط التعليمي ):1990(فهمي، محمد سيف الدين    . 39
 .،القاهرةالمصرية

 .، دار وائل للطباعة والنشر،عمان2، طالتنمية الإدارية):2002(اللوزي، موسى . 40

هيكلية الأجهزة وصنع السياسات وتنفيـذ البـرامج        (الإدارة العامة ): 2000(محمد، موفق حديد     . 41
 .، فلسطين، دار الشروق للنشر والتوزيع،رام االله1، ط)الحكومية

 .، عالم الكتب، القاهرةالإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاته): 2001(محمد منير،  مرسي . 42

 .، مصر، عالم الكتبالإدارة المدرسية الحديثة :)1998( مرسي، محمد منير  . 43

 ،3ط،ضوء الفكر الإداري المعاصـر   في   الإدارة المدرسية : )2002( صلاح عبد الحميد   مصطفى، . 44
 .، المملكة العربية السعودية، الرياضر للنشدار المريخ

، دار الفكر   1، ط الإدارة التربوية مداخل جديدة لعالم جديد     ): 2005(مصطفى، يوسف عبد المعطى    . 45
 .العربي،القاهرة

، مكتبـة النهـضة     1، ط الإدارة التربوية في الوطن العربـي     ):2003( مطاوع، إبراهيم عصمت    . 46
 .المصرية، القاهرة



174 

دار الفرقـان،   ، 2ط، دارة والإشراق التربوي بين النظرية والتطبيـق      الإ):1986(يعقوب، نشوان . 47
 عمان

الواقع والتحديات، التقريـر    : الجزء الأول "التعليم للجميع   ): 2004 (وزارة التربية والتعليم العالي    . 48
 .الموجز، الهيئة الوطنية للتعليم للجميع، رام االله، فلسطين

مسيرة تربوية حافلة بالعطـاء     "شرة أعوام من المثابرة     ع): 2004 (وزارة التربية والتعليم العالي    . 49
  .رغم الحصار والجدار

، )"2015-2005(إطار العمل المـستقبلي   " التعليم للجميع   ): 2005 (وزارة التربية والتعليم العالي    . 50
 .مؤسسة الأيام للصحافة والنشر والطباعة والتوزيع، رام االله، فلسطين

 2012-2008الخطة الخمسية التطويرية الإسـتراتيجية      ): 2008 (وزارة التربية والتعليم العالي    . 51
 ".نحو نوعية التعليم من أجل التطوير"

  
  الرسائل العلمية: رابعا

اثر استخدام مديري مكاتب التربية والتعليم في الأردن بعملهم واثر علاقـاتهم            ):1983(قاسم أبو عين،  -1
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         .      ، جامعة اليرموك، عمان، الأردنرسالة ماجستير غير منشورة

دراسة عملية اتخاذ القرارات وتطوير نموذج لها في دوائـر التربيـة            ): 1983(موسى   المومني، -30
 . ، جامعة اليرموك، اربد، الأردنرسالة ماجستير غير منشورة، والتعليم في الأردن



177 

درجة توافر الكفايات الإدارية لدى رؤسـاء الأقـسام فـي    ): 2001(هيلات، محمد إبراهيم صلاح    -31
رسـالة ماجـستير غيـر    ت التربية والتعليم في محافظة اربد من وجهة نظر العـاملين فيهـا،            مديريا

 .، جامعة اليرموك،الأردنمنشورة
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178 

،كليـة التربيـة، جامعـة    3 العدد  9،المجلدمجلة العلوم التربوية والنفسية   المنتسبة إليها، بحث محكم،     
 .218ص-197البحرين،ص 

 .قانون التربية والتعليم العام الجديد): 2008 (وزارة التربية والتعليم العالي -11
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 . كشف بأسماء السادة المحكمين •
 .ورتها النهائيةالاستبانة في ص •
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  )1(ملحق رقم 
  بسم االله الرحمن الرحيم
  سؤال مفتوح

  القيادي التربوي : أختي/ أخي
درجة ممارسة القيادة التربوية العليا بـوزارة التربيـة والتعلـيم "يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان     

  "داري في ضوء الفكر الإداري الحديثالعالي الفلسطينية لدورها الإ
  : لذا يرجو من سيادتكم الإجابة عن السؤال التالي، وهو الآن في طور إعداد استبانه خاصة بدراسته

التعليم العالي  بوزارة التربية و)مدير دائرة فأعلى (لقيادة التربوية العليا المتوقع ل ما الدور الإداري  برأيك  
   الحديث؟داريالفلسطينية في ضوء الفكر الإ

  : في عملية التخطيط: أولاً
وضع الاستراتيجيات، تحديد الأهداف، وضع البرامج، إعداد الموازنات، كتابة الجدول (

 )الزمني، تقييم الخطط أثناء وبعد التنفيذ
  

-   
•   
-   
•   
•   
   :في عملية التنظيم: ثانياً
المناسبين لكل مهمة، رسم هيكل التنظيم الإداري، التوصيف الوظيفي، اختيار الأشخاص (

تحديد العلاقات بين المسئولين، تحديد السلطة والمسئولية، الاتصال الرسمي وغير 
 )الرسمي، الصراع التنظيمي

  

-    
•    
-   
•   
-   
  :في عملية التوجيه: ثالثاً

 )التحفيز والدعم، القيادة، الاتصال، توفير المعلومات، نطاق الإشراف، وحدة الأمر(
  

•   
-   
•   
-   
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•    
  :في عملية الرقابة: رابعاً
 )تحديد المعايير الرقابية، قياس الأداء، تشخيص الانحرافات وأسبابها، اتخاذ القرارات(

  

•   
-   
•   
-   
•   

  مع جزيل الشكر
  عماد أمين الحديدي /                                                                 الباحث

                                الجامعة الإسلامية بغزة                                    
  م3/6/2008
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  )2(ملحق 
  سم االله الرحمن الرحيمب

  

   ،،حترممال: .................... ة/السيد
  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،

  تحكيم استبانة/ الموضوع 
 التربوية، من الجامعة الإدارة / أصول التربية درجة الماجستير في لنيليقوم الباحث بإجراء دراسة

درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية   وتسعى الدراسة للكشف عن،الإسلامية بغزة
  .والتعليم العالي لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث

  

 : لة التاليةو تتلخص مشكلة الدراسة في الإجابة عن الأسئ

  ما درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العـالي الفلـسطينية لـدورها                 . 1
  الإداري من وجهة نظر المرؤوسين؟ 

 في متوسط تقدير المرؤوسين     ≥∝) (0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           . 2
 لـدورها الإداري تعـزى      ،في وزارة التربية والتعلـيم العـالي      لدرجة ممارسة القيادة التربوية العليا      

  .؟)، مكان العملالجنس، الخدمة، المؤهل العلمي، المؤهل التربوي(لمتغيرات 
ما سبل تطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية في                . 3

 .ضوء الفكر الإداري الحديث؟
 

 و منارة للعلـم     ، وسعة أفق  ، وإطلاع وفير  ، لما يعهده الباحث في سيادتكم من خبرة واسعة        ونظراً
 وان ينعم ببصماتكم ولمساتكم، وذلك بمـا        ،ليتمنى من االله عز وجل أن ينال الموضوع اهتماماتكم         وطلابه،

  :تبدونه من ملاحظات حول ما يلي
تمارسه القيادة التربوية العليـا     بيان مدى صلاحية تمثيل المجالات للدور الإداري الذي           .  أ

  .في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية
 .بيان مدى انتماء الفقرات للمجالات، ومدى مناسبتها  .  ب
 . تعديل الفقرات التي تحتاج إلى إعادة صياغة  .  ت
 .حذف فقرات أو إضافة أخرى  .  ث
 .تحديد مدى ملائمة الفقرة للمجال الذي وضعت فيه  . ج
 .يد ترونه مناسبااقتراح أي مجال جد  . ح

 لرؤساء الأقسام العاملين في وزارة التربية  لنواب مدراء الدوائر، وعلماً بأن هذه الاستبانة ستكون موجهة
  . ومديرياتهاوالتعليم العالي

   واقبلوا فائق الاحترام والتقدير
      الباحث                                                                                        

  عماد أمين الحديدي
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وضوح الصياغة 
  اللغوية

انتماء الفقرة 
  نص الفقرة  الرقم  للمجال

غير   مناسبة 
غير   منتمية  مناسبة

  منتمية

  ملاحظات

  
  

  :ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات لعملية التخطيط: أولاً
            . لقيادة العليا وفق رؤية واضحةتعمل ا   1
            .تعمل القيادة العليا وفق خطة إستراتيجية   2
ترسم القيادة العليا السياسات والقواعد التي تحكم تصرفات العاملين بالمؤسسة التعليمية أثناء      3

  قيامهم بوظائفهم
          

            عاملين ادارياتخطط القيادة العليا لمشروعات تطويرية محسنة مثل رفع كفاءة ال   4
            .تعد القيادة العليا سيناريوهات وخطط بديلة لتطبقها في الحالات الطارئة   5
تشرك القيادة العليا جميع العاملين في إعداد الخطط التنفيذية المساعدة في تطبيـق الخطـة           6

  .الإستراتيجية
          

            .ها لتحقيق أهدافهاتلتزم القيادة العليا بالبرامج والجداول الزمنية التي تضع   7
            .تلتزم القيادة العليا بالموازنة المحددة في الخطة عند التنفيذ   8
            .تتكيف القيادة العليا مع التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة للعملية التعليمية التعلمية   9

            .الوزارة أو المديرياتتستفيد القيادة العليا من خطط الإدارات والدوائر والأقسام المختلفة ب   10
            .تستثمر القيادة العليا نقاط القوة و نقاط الضعف لديها في تطوير الأداء الإداري    11
            . تحدد القيادة العليا الأهداف بحيث تكون قابلة للقياس   12
            .ترسم القيادة العليا السياسات وفق فلسفة الوزارة   13
            .جات المادية الواجب استخدامها لتحقيق الأهدافتحدد القيادة العليا الاحتيا   14
            .  تقرر القيادة العليا الإجراءات أو الخطوات التفصيلية المتبعة في تنفيذ مختلف العمليات   15
تضع القيادة العليا البرامج الزمنية بترتيب الأعمال المطلوب القيام بها ترتيباً زمنيـاً مـع                  16

  .ربطها بعضها ببعض
          

            .تحدد القيادة العليا الاحتياجات البشرية الواجب استخدامها لتحقيق الأهداف   17
            .القدرة على وضع الخطط للخروج من الأزمات الطارئةالقيادة العليا بتتمتع    18
تنسيقاً للعمل مع الدوائر الأخرى في الوزارة بشكل القيادة العليا تتضمن الخطة الصادرة عن    19

  .إلكتروني
          

            .تدعم القيادة العليا عمليات تحديد مؤشرات حدوث الأزمات   20
تشرك القيادة العليا جميع الإدارات والدوائر والأقسام في جهود تحـسين جـودة العمليـة                 21

  .التعليمية التعلمية
          

              
              
              

  

  :عملية التنظيمتعليم العالي والمديريات لممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية وال: ثانياً
            .تلتزم القيادة العليا بما تتضمنه قوانين التعليم عامة، وبالقيادة خاصة  22
            .توظف القيادة العليا التكنولوجيا في تنظيم وتطوير العمل الإداري  23
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وضوح الصياغة 
  اللغوية

انتماء الفقرة 
  نص الفقرة  الرقم  للمجال

غير   مناسبة 
غير   منتمية  مناسبة

  منتمية

  ملاحظات

            . تضع القيادة العليا الرجل المناسب في المكان المناسب  24
            .تحقق القيادة العليا الترابط والتكامل بين الأعمال والمهام داخل الإدارات والدوائر والأقسام  25
            .نظم القيادة العليا توزيع المسئوليات على القائمين بهات  26
            .القيادة العليا مناخاً تنظيمياً يحفز على الإبداع وتقبل التغييرتوفر   27
            .ليا أداء العمل المؤسساتيحسن القيادة العت  28
            .تعمل القيادة العليا وفق هيكل تنظيمي واضح ومرن  29
            .تعمل القيادة العليا وفق تصنيفات وتوصيفات للوظائف الإدارية  30
            .تراعي القيادة العليا تكافؤ السلطة وتحمل المسئولية في جميع المناصب الإدارية  31
            .ة العليا الثقافة التنظيمية حسب معايير الجودة الشاملة في المؤسسة التربوية تشيع القياد  32
            .تمنع القيادة العليا الازدواجية والتداخل في الصلاحيات بين الإدارات والدوائر والأقسام  33
            .ترسخ القيادة العليا مبادئ تفويض السلطة بموجب الأنظمة والقوانين  34
            .لقيادة العليا بتدريب الموظفين لضمان جودة أداء العمل وفقا للاحتياجاتتقوم ا  35

            .تستخدم القيادة العليا قاعدة بيانات ومعلومات مؤرشفة إلكترونياً في تعاملاتها الإدارية  36

            .تستخدم القيادة العليا أسلوب التوجيه الشفوي لتحسين الأداء  37

            .يا العاملين على المبادرة والعمل الجماعيتشجع القيادة العل  38
            . تحرص القيادة العليا على أن يتصف الهيكل التنظيمي للوزارة باللامركزية في العمل  39
            . تستخدم القيادة العليا أسلوب التوجيه المكتوب لتحسين الأداء  40
            .ل مع الأزمات حال وقوعهايتسم الهيكل التنظيمي بمرونة كافية تساعد في التعام  41
تعمل القيادة العليا وفق تعليمات إدارية واضحة تحدد كيفية وإجراءات التعامل مع الأزمات               42

  .المحتملة
          

تحدد القيادة العليا الإجراءات العملية والعلمية لتنفيذ مهمات العمل التنظيمي والإداري فـي              43
  .الوزارة

          

            .لعليا الموظفين باللوائح والقوانين والمعلومات والخبرات لحسن أداء العملتزود القيادة ا  44
              
              
              
  :عملية التوجيهممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات ل: ثالثاً
            .ت والدوائر والأقسامتوحد القيادة العليا مصدر الأوامر للعاملين في الإدارا  45

            . تحرص القيادة العليا على الاتصال المباشر بالمرؤوسين لضمان التنفيذ السليم للمهام  46

            تعمل القيادة العليا على استيفاء المعلومات من مصادر متنوعة والتثبت منها بأساليب متنوعة  47

            اتخاذ القرار عند ةتراعي القيادة العليا البدائل المتاح  48

            .تكتشف القيادة العليا المعيقات التي تحول دون نجاح القيادة في تحقيق أهدافها بشكل مبكر  49
            .تمنح القيادة العليا الحوافز والمكافآت المادية للمبدعين والمتميزين في العمل  50
            .تعمل القيادة العليا بروح الفريق  51
            .لعليا القدرة على إعطاء الأوامر لتنفيذ الأنشطة والفعاليات لتحقيق الأهدافلدى القيادة ا  52
            .تعمل القيادة العليا على تأسيس نظام معلومات دقيق وفعال لتوجيه العاملين  53
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وضوح الصياغة 
  اللغوية

انتماء الفقرة 
  نص الفقرة  الرقم  للمجال

غير   مناسبة 
غير   منتمية  مناسبة

  منتمية

  ملاحظات

            .تساهم القيادة العليا بتنسيق وتفعيل الاتصال بين الإدارات والدوائر والأقسام  54
            .ادة العليا مشاعر الموظفينتراعي القي  55
  .تتيح القيادة العليا الفرصة للموظفين للتعبير عن آرائهم  65
            .تمتلك القيادة العليا مهارات الاتصال الفعال لتعزيز العلاقة مع العاملين  57
  .تطلع القيادة العليا الموظفين على سير عمل القيادة  58
  .يا لتطوير نظام الحوافز والعلاواتتسعى القيادة العل  59
  .تتخذ القيادة العليا القرارات بصورة تشاركيه  60
  .تتمتع القيادة العليا بالقدرة على الإقناع بالفكرة المراد إيصالها للموظفين  61
            .توجه القيادة العليا العاملين للقيام بأعمالهم بكفاءة                      62
            .عمل القيادة العليا على إقناع العاملين في المؤسسة بأهمية تبني مفهوم ثقافة الجودةت  63
            .تستثمر القيادة العليا الموارد البشرية والمادية الضرورية لاحتواء الأزمات  64
ات والدوائر تستخدم القيادة العليا الاجتماعات الدورية لتحقيق الانسجام والترابط بين الإدار          65

  .والأقسام
          

              
              
              
              

  

  : المتابعة والتقويمممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات لعملية : رابعاً

66  
  

  .تقيم القيادة العليا الواقع في ضوء ما تم التخطيط له
          

            . ة العليا الموظفين في الدوائر من خلال تحيد المهام  وفق الوظائف المنوطة بهمتتابع القياد  67
  .تضع القيادة العليا التقييم ك ضمن تقارير الإنجاز  68
 تقيم القيادة العليا الموظفين الإداريين مرة واحدة في السنة على نموذج مخصص لتقيـيم                69

  .الأداء
  عليا السياسات الإدارية للترقيات الوظيفية استنادا على نتائج تقييم الأداءترسم القيادة ال  70
  .تعزز القيادة العليا الشفافية في قياس الأداء  71
تبنى القيادة العليا التقويم للعاملين في المؤسسات التعليمية على أسس موضوعية بعيدة عن               72

  .التحيز والمجاملات الشخصية
  طبق القيادة العليا مبدأ الثواب والعقابت  73
تبتعد القيادة العليا عن المجاملات الشخصية بين المسئول والموظفين التابعين له عند تقييمه    74

  .لأداء موظفيه
  .تستفيد القيادة العليا من التغذية الراجعة في عمليات التخطيط المستقبلية  75
  .يا الأعمال وفق الية مناسبة ودقيقةًتتابع القيادة العل  76
  .تتبنى القيادة العليا المعايير التقويمية بمعايير الجودة الشاملة  77
  .تبني القيادة العليا تعليمات المتابعة والتقييم على أساس تقدير الإنجاز وتصحيحه  78
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وضوح الصياغة 
  اللغوية

انتماء الفقرة 
  نص الفقرة  الرقم  للمجال

غير   مناسبة 
غير   منتمية  مناسبة

  منتمية

  ملاحظات

  .زمنتهتم القيادة العليا بإدارة الوقت والإحساس بأهمية ال  79
  .تضع القيادة العليا صورة مناسبة للتقارير تضمن صحة المعلومات ودقتها  80
  .تشجع القيادة العليا مفاهيم النقد الذاتي والمتابعة والتقييم والبناء بين العاملين  81
            .تحاول القيادة العليا التعرف على سلبيات العمل والعاملين بغية تجاوزها  82
تتابع وتقيم القيادة العليا مخرجاتها من أجل التطوير والتحسين في العملية التعليميـة               83

  .التعلمية
          

            تقيم القيادة العليا العاملين أثناء الأزمات   84
تستخلص القيادة العليا بصورة فعالة الدروس والعبر من الأزمات التي واجهتها فـي               85

  .بلاًمحاولة للاستفادة منها مستق
          

            .تتابع القيادة العليا نتائج تنفيذ القرارات التي يتم اتخاذها وانعكاسها على سير العمل  86
            .تعايش القيادة العليا واقع العاملين حسب مستوياتهم لتذليل الصعوبات  87
مـة  تتابع القيادة العليا المشكلات والمخالفات الانضباطية وتتخـذ الإجـراءات اللاز            88

  .لحلها
          

              
              
              

  
  مع جزيل الشكر

                                                                
  عماد أمين الحديدي /  الباحث                                                                                 

                                                         الجامعة الإسلامية بغزة                           
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

  بالإضافة إلى ھذه الورقة وھي ورقة الوجھ وستكون موجھة للمفحوص
  
  

  الرقم
    "خاص بالحاسوب"

  
   ،،ة/ترمنائب المدير        المح /أختي / أخي

  عليكم ورحمة االله وبركاته،،السلام 
  

 وتسعى الدراسة  التربوية،القيادةيقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية لنيل درجة الماجستير في 
 درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري للكشف عن

  .في ضوء الفكر الإداري الحديث
اس الدراسة بكل دقة وأمانة، حيث نأمـل        يمقعلي  ع والاستجابة   يرجى التكرم بالاطلا  

منكم كل تعاون من أجل إنجاز هذا البحث، علماً بأن المعلومات الواردة في الاستبانة خاصة               
  .لأغراض البحث العلمي فقط

  
  :البيانات الشخصية: أولاً

  .أمام المناسب منها" ü"الرجاء تعبئة البيانات التالية ووضع علامة 
  أنثى        ذكر               :الجنس

   فأكثر ماجستير   بكالوريوس                أقل من بكالوريوس: المستوى العلمي

  10     أكثر من      10-5 سنوات            من 5 أقل من  :سنوات الخدمة

 غير تربوي        تربوي          :المؤهل التربوي

                المديرية                         الوزارة     :مكان العمل 

  
  الباحث
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  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  بالإضافة إلى ھذه الورقة وھي ورقة الوجھ وستكون موجھة للمفحوص

  
  

  الرقم
    "خاص بالحاسوب"

  
   ،،ة/ترمرئيس القسم         المح /أختي / أخي

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،
  

 وتسعى الدراسة  التربوية،القيادةيقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية لنيل درجة الماجستير في 
 درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري للكشف عن

  .في ضوء الفكر الإداري الحديث
اسة بكل دقة وأمانة، حيث نأمـل       اس الدر يمقعلي  يرجى التكرم بالاطلاع والاستجابة     

منكم كل تعاون من أجل إنجاز هذا البحث، علماً بأن المعلومات الواردة في الاستبانة خاصة               
  .لأغراض البحث العلمي فقط

  
  :البيانات الشخصية: أولاً

  .أمام المناسب منها" ü"الرجاء تعبئة البيانات التالية ووضع علامة 
  أنثى              ذكر                     :الجنس

   فأكثر ماجستير   بكالوريوس                    أقل من بكالوريوس: المستوى العلمي

  10     أكثر من      10-5  من             سنوات     5 أقل من  :سنوات الخدمة

 غير تربوي           تربوي            :المؤهل التربوي

                    المديرية                        الوزارة      :مكان العمل 

  
  الباحث
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  )3(ملحق رقم 
  

  نيمحك السادة المأسماء
  

  المحكم الفعلي  مكان عمله  اسم المحكم المرشح  م
 ü  الجامعة الإسلامية بغزة  محمود أبو دف. د.أ   .1
  ü  الجامعة الإسلامية بغزة  فؤاد العاجز. د.أ   .2
  ü  الجامعة الإسلامية بغزة  يعليان الحول. د   .3
  ü  الجامعة الإسلامية بغزة  محمد الأغا.د   .4
  ü  الجامعة الإسلامية بغزة  سناء أبو دقة.د   .5
  ü  الجامعة الإسلامية بغزة  ماجد الفرا. د   .6
  ü  الجامعة الإسلامية بغزة  رشدي وادي. د   .7
  ü  الجامعة الإسلامية بغزة  علاء الرفاتي. د   .8
  ü  صىجامعة الأق  رزق شعث. د   .9

  ü  جامعة القدس المفتوحة  مسعود حجو.د   .10
  ü  وزارة التربية والتعليم العالي  زياد ثابت. د   .11
  ü  وزارة التربية والتعليم العالي  رياض سمور.د   .12
  ü  وزارة التربية والتعليم العالي  أكرم حماد.د   .13
    ü               وزارة التربية والتعليم العالي  هيفاء الأغا.د   .14
 ü  مديرية رفح  بسعيد حر. د   .15
  ü  مديرية شمال غزة  نهى شتات. د   .16
  ü  كلية العلوم والتكنولوجيا  محمد الأعرج.د   .17
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)4(ملحق رقم   
  م22/3/2009

  بسم االله الرحمن الرحيم
  
  

  الرقم
    "خاص بالحاسوب"

  

   ،،ة/ترمنائب المدير             المح/أختي / أخي
   االله وبركاته،،السلام عليكم ورحمة

  
 الدراسة هدفت  التربوية،الإدارةيقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية لنيل درجة الماجستير في 

درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي " لكشف عنل
  ."لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث

صفتكم طرفا قياديا وإداريا هاما في العملية التربوية،        ومن خلال موقعكم التربوي، و ب     
 وذلك بوضـع إشـارة      اس الدراسة بكل دقة وأمانة    يمقعلي   والإجابةيرجى التكرم بالاطلاع    

)(ü         حيث نأمل منكم كل تعاون مـن         أمام الفقرة وتحت درجة الحكم التي تعبر عن رأيكم ،
ة في الاستبانة خاصة لأغـراض البحـث   أجل إنجاز هذا البحث، علماً بأن المعلومات الوارد    

  .العلمي فقط
  

  الباحث                                                                             
                                                                                       عماد أمين الحديدي

  :البيانات الشخصية: أولاً
 أنثى        ذكر               :الجنس

              دكتوراه ماجستير          بكالوريوس           أقل من بكالوريوس:  العلميالمؤهل

  12     أكثر من       12-7 سنوات            من 7 أقل من  :سنوات الخدمة

 غير تربوي        تربوي          :المؤهل التربوي

                المديرية                            الوزارة:مكان العمل 
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  م22/3/2009

  بسم االله الرحمن الرحيم
  
  

  الرقم
    "خاص بالحاسوب"

  

   ،،ة/ترمرئيس القسم             المح /أختي / أخي
  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،

  
 الدراسة هدفت  التربوية،الإدارة الماجستير في يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية لنيل درجة

درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي " لكشف عنل
  ."لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث

ومن خلال موقعكم التربوي، و بصفتكم طرفا قياديا وإداريا هاما في العملية التربوية،             
 وذلك بوضـع إشـارة      اس الدراسة بكل دقة وأمانة    يمقعلي   والإجابةتكرم بالاطلاع   يرجى ال 

)(ü         حيث نأمل منكم كل تعاون مـن         أمام الفقرة وتحت درجة الحكم التي تعبر عن رأيكم ،
أجل إنجاز هذا البحث، علماً بأن المعلومات الواردة في الاستبانة خاصة لأغـراض البحـث       

  .العلمي فقط
  

  الباحث                                                                             
                                                                                       عماد أمين الحديدي

  :البيانات الشخصية: أولاً
 أنثى        ذكر               :الجنس

              دكتوراه ماجستير          بكالوريوس           ل من بكالوريوسأق:  العلميالمؤهل

  12     أكثر من       12-7 سنوات            من 7 أقل من  :سنوات الخدمة

 غير تربوي        تربوي          :المؤهل التربوي

                           المديرية                 الوزارة:مكان العمل 
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  :مجالات الاستبانة: ثانيا
  
  

  درجة الممارسة
كبيرة   نص الفقرة  لرقم

  قليلة  متوسطة  كبيرة  جدا
قليلة  
  جداً

  
  

  ):لدورها في عملية التخطيطالعليا في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات ممارسة القيادة التربوية (: التخطيط : -1

            .تعمل القيادة العليا وفق خطة إستراتيجية   21
            . تعمل القيادة العليا وفق رؤية واضحة   22
            .ترسم القيادة العليا السياسات والقواعد التي تحكم سلوك العاملين   23
            .ليا رؤساء الأقسام في إعداد الخطط التنفيذية المساعدةتشرك القيادة الع   24
            .تعد القيادة العليا سيناريوهات وخطط بديلة لتطبقها في الحالات الطارئة   25
            .تحدد القيادة العليا القوى البشرية اللازمة لتحقيق الأهداف   26
            . لتحقيق الأهدافتحدد القيادة العليا الاحتياجات المادية الواجب استخدامها   27
            .تضع القيادة العليا البرامج والجداول الزمنية اللازمة لتحقيق أهدافها   28
            .تتكيف القيادة العليا مع التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة للعملية التربوية   29
            .رة أو المديرياتتستفيد القيادة العليا من خطط الإدارات والدوائر والأقسام المختلفة بالوزا   30
            .تطور القيادة العليا خططها لتعزيز نقاط القوة و للتغلب على نقاط الضعف لديها   31
تحرص القيادة العليا على أن تتضمن الخطة الإستراتيجية الفرص والتهديـدات فـي                32

  البيئة الخارجية
          

            . تحدد القيادة العليا الأهداف القابلة للقياس   33
            .م القيادة العليا السياسات وفق فلسفة الوزارةترس   34
            .تتضمن القيادة العليا خططها المعايير اللازمة لتحسين جودة العملية التربوية   35
            تخطط القيادة العليا لمشروعات تطويرية محسنة مثل رفع كفاءة العاملين إداريا   36
            .للخروج من الأزمات الطارئةالقدرة على وضع الخطط القيادة العليا بتتمتع    37
            .تنسيقاً للعمل بشكل إلكترونيالقيادة العليا تتضمن الخطة الصادرة عن    38
            .تدعم القيادة العليا عمليات تحديد مؤشرات حدوث الأزمات   39

  

  :)دورها في عملية التنظيملت ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريا (:التنظيم: -2
            .تعمل القيادة العليا وفق هيكل تنظيمي واضح   40
            .توظف القيادة العليا التكنولوجيا في تنظيم وتطوير العمل الإداري   41
            . تضع القيادة العليا الرجل المناسب في المكان المناسب   42
            .وزع القيادة العليا المسئوليات على العاملين بهات   43
            .القيادة العليا مناخاً تنظيمياً يحفز على الإبداع وتقبل التغييرتوفر    44
            .فعل القيادة العليا أداء العاملين في ضوء مأسسة العملت   45
            .تعمل القيادة العليا وفق تصنيفات وتوصيفات معتمدة للوظائف الإدارية   46
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  درجة الممارسة
كبيرة   نص الفقرة  لرقم

  قليلة  متوسطة  كبيرة  جدا
قليلة  
  جداً

            .سئولية في جميع المناصب الإداريةتراعي القيادة العليا تكافؤ السلطة والم   47
            . تشيع القيادة العليا الثقافة التنظيمية حسب معايير الجودة الشاملة في المؤسسة التربوية   48
            .تمنع القيادة العليا الازدواجية والتداخل في الصلاحيات بين الإدارات والدوائر والأقسام   49
            . السلطة بموجب الأنظمة والقوانينترسخ القيادة العليا مبادئ تفويض   50
            .تقوم القيادة العليا بتدريب الموظفين لضمان جودة أداء العمل وفقا للاحتياجات   51

            .تستخدم القيادة العليا قاعدة بيانات ومعلومات مؤرشفة إلكترونياً في تعاملاتها الإدارية   52

            .اللامركزيةتحقق القيادة العليا التوازن بين المركزية و   53
            . تحرص القيادة العليا على أن يتصف الهيكل التنظيمي باللامركزية في العمل   54
            .يتسم الهيكل التنظيمي بمرونة كافية تساعد في التعامل مع الأزمات حال وقوعها   55
            .تعمل القيادة العليا وفق تعليمات إدارية تحدد خطوات إجراءات التعامل مع الأزمات   56
            .تحدد القيادة العليا الإجراءات العملية والعلمية لتنفيذ مهمات العمل التنظيمي والإداري   57
            .تزود القيادة العليا الموظفين باللوائح والقوانين والمعلومات والخبرات لتحسين الأداء   58
            .تحرص القيادة العليا على تطوير الهيكل التنظيمي بشكل مستمر   59

  ):دورها في عملية التوجيهلممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات ( : التوجيه:ً -3
            .توحد القيادة العليا مصدر التعليمات للعاملين في الإدارات والدوائر والأقسام   60

            . نفيذ المهامتحرص القيادة العليا على الاتصال المباشر بالمرؤوسين لضمان ت   61

            . تعمل القيادة العليا على استيفاء المعلومات من مصادر متنوعة   62

             عند اتخاذ القرارةتراعي القيادة العليا البدائل المتاح   63

            .تسعى القيادة العليا إلى اكتشاف المعيقات بشكل مبكر  44
            . للمبدعين والمتميزين في العملتمنح القيادة العليا الحوافز والمكافآت المادية  45
            .تشجع القيادة العليا على العمل بروح الفريق  46
            .تستخدم القيادة العليا التعليمات اللازمة لتنفيذ الأنشطة والفعاليات لتحقيق الأهداف  47
            .تعمل القيادة العليا وفق نظام معلومات دقيق وفعال لتوجيه العاملين  48
            .تساهم القيادة العليا بتنسيق وتفعيل الاتصال بين الإدارات والدوائر والأقسام  49
  . تتيح القيادة العليا الفرصة للموظفين للتعبير عن آرائهم  50
  .تستخدم القيادة العليا أسلوب التعامل الشفوي والمكتوب لتحسين الأداء  51
            .تصال الفعال لتعزيز العلاقة مع العاملينتمتلك القيادة العليا مهارات الا  52
  .تطلع القيادة العليا الموظفين على سير عملها بحدود ما يسمح به القانون  53
  .تستخدم القيادة العليا الاجتماعات الدورية بينها وبين العاملين  54
  .تتخذ القيادة العليا القرارات بصورة تشاركيه  55
  .ع القيادة العليا بالقدرة على الإقناع بالفكرة المراد إيصالها للعاملينتتمت  56
            .عمل القيادة العليا على إقناع العاملين بأهمية تبني مفهوم ثقافة الجودةت  57
            .تستثمر القيادة العليا الموارد الضرورية لاحتواء الأزمات  58
            .وقت والاستفادة منهتحرص القيادة العليا على إدارة ال  59
            .توظف القيادة العليا وسائل الاتصال الإلكتروني لتسهيل التواصل مع العاملين  60
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  درجة الممارسة
كبيرة   نص الفقرة  لرقم

  قليلة  متوسطة  كبيرة  جدا
قليلة  
  جداً

            .تعايش القيادة العليا واقع العاملين حسب مستوياتهم لتذليل الصعوبات  61
            .لدى القيادة العليا نظام للجودة الشاملة في التعليم  62

  ) المتابعة والتقويمممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات لدورها في عملية (: والتقويم المتابعة :-4

  . تقيم القيادة العليا الواقع في ضوء ما تم التخطيط له  63
          

            . طة بهمتتابع القيادة العليا الموظفين من خلال تحديد المهام وفق الوظائف المنو  64
  .تأخذ القيادة العليا بنتيجة التقييم  ضمن تقارير الإنجاز  65
  ترسم القيادة العليا السياسات الإدارية للترقيات الوظيفية بناءا على نتائج تقييم الأداء  66

  .تتبع القيادة العليا الشفافية والموضوعية في قياس الأداء  67
  لعليا مبدأ الثواب والعقابتطبق القيادة ا  68
  تبتعد القيادة العليا عن المجاملات الشخصية بين المسئول والموظفين التابعين له عند التقييم  69
  .تستفيد القيادة العليا من التغذية الراجعة في عمليات التخطيط المستقبلية  70
  . ودقيقةتتابع القيادة العليا الأعمال وفق آلية مناسبة  71
  .تتبنى القيادة العليا معايير الجودة الشاملة في عملية التقويم  72
   تم دراستها بما يتلاءم مع طبيعة عمل الموظفمتعتمد القيادة العليا على معايير محددة للتقيي  73
  .تضع القيادة العليا صورة مناسبة للتقارير تضمن صحة المعلومات ودقتها  74
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 ما سبل تطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا بوزارة التربية والتعليم العالي ركفي تصو
  ؟ في مجالات الاستبانة الأربعةومديرياتها
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