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 يل یا ربيطریق طویل كنت  ومشقةِ  ،الجمیل وبعد عناءٍ  في هذا الیوم الباسمُ 
فأنت أعطیتني  وأنا عنه في تقصیر، ،، لو بقیت أسجد لك اللیل الطویل ما وفیتك حقكوالدلیل ،النور

  عید  ومُ الیوم تنعم علىّ بفرحة مالها مثیل، ویوم ألقاك في جنة الخلد فهذا یو  أكثر ما أرید،

  فیارب لك الحمد حمداً كما ینبغي لجلال وجهك وعظیم سلطانك 
  ومن هنا أخط اهدائي 

  إلى الذي أحببته دون أن أراه، إلى الذي أشتاق دائماً لرؤیاه، وتطیب نفسي لذكراه
  الله علیھ وسلم ىمحمد صلحبیبي  

 نتظارا لاإلى من علمني العطاء ب ،عطى بلا حدودإلى القلب الكبیر الذي أ  

  سمه بكل افتخاراإلى من أحمل  .. 
  أبي الحبیب

إلى من كان ، وسر الوجود ،الحنان.. إلى بسمة الحیاةو  ،إلى ملاكي في الحیاة .. إلى معنى الحب
  .وحنانها بلسم جراحي إلى أغلى الحبایب ،دعائها سر نجاحي

  أمي الحبیبة
أیام حیاتي، من كان عوناً لي على  شریك حیاتي، وسندي في هذه الحیاة ، من شاركني أجملإلى  

  طریق النجاح
  الحبیب زوجي

 قرب أليّ من روحيأإلى من هم ،وتجود سخاءً  ،إلى السنابل التي تنبث عطاءً 
 وإصراري ،وبهم استمد عزتي 

  وأخواتي، خوتيإ
  ومن أرى الغد المشرق في عیونهم ونور عیني، ،فلذات كبديإلى 

  ةأبنائي الأحب
  طریق النجاح، والتمیز مهدوا إلىَّ  ى من إل

  أساتذتي الكرام

  اليكم جميعاً أهدي هذا الجهد المتواضع
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  شكروتقدير
الحمد الله رب العالمین، والصلاة، والسلام على أشرف الأنبیاء، والمرسلین نبینا محمد، 

  وعلى آله وصحبه، والتابعین، ومن تبعهم بإحسان إلى یوم الدین، وبعد:
َ مَنْ لاَ یشَْكُرُ النَّاسَ :" rلكریم انطلاقاً من قول المصطفى ا ". (الترمذي لاَ یشَْكُرُ اللهَّ

  )339: 4ج،1978،

ي فــر ، أو غیــر مباشــرمباشــ ري لكــل مــن كــان لهــم اســهامفــإني أتقــدم بجزیــل شــكري، وتقــدی
التـي  سـلامیةسـتي، والشـكر موصـول الـي جـامعتي الإكمـالي لدراإنجاحي في حیاتي الجامعیـة، وفـي 

، وأخـص منهـا بالشـكر رئـیس الجامعـة، ورئـیس مجلـس الأمنـاء، وعمیـد كلیـة اب الیهـاأتشرف بالانتس
التربیـــة، وعمیـــد الدراســـات العلیـــا الأســـتاذ الـــدكتور/ فـــؤاد علـــي العـــاجز الـــذي شـــرفني االله بـــأن یكـــون 

 وتشـــجیعًا، توجیهًـــا، الكثیـــر منحنـــي مشـــرفي لهـــذه الدراســـة، فقـــد كـــان لـــي بمثابـــة الأب الحنون،حیـــث
ـــدًا، و  ـــ إشـــرافًا،ونق ـــ يفجـــزاه االله عن ـــرا ر،كـــل التقـــدی يكـــل خیـــر فلـــه من  عضـــوَي لجنـــةإلـــى و م، والاحت
  المناقشة:

  حفظه االله                      علیان عبداالله الحولي الدكتور/    الأستاذ 

 حفظه االله                    خلیل عبد الفتاح حماد         / ورــالدكتو  

 تقویمـــاً، وإثـــراءً  علىیهـــا تقـــدیم الملاحظـــاتو  مناقشـــة هـــذه الرســـالة، علـــى بالموافقـــة لتفضـــلهما
 .أبهى حلةو  ،أجمل صورة لتخرج في

 الشــكر، والتقــدیر إلــى بفــائق أتقــدم فــإنني لجهــودهم وتقــدیراً  ،بفضــلهم الفضــل لــذوي واعترافــاً 
 شــعبان  دلأســتاذ الــدكتور محمــجمیــع العــاملین فــي المكتبــة المركزیــة، وعلــى رأســهم عمیــد المكتبــات ا

وإخراج الرسالة حتى  ،بتنسیقسكرتیر عمید المكتبات الأستاذ هاني الصوص الذي قام  علوان، وإلى
  خرجت إلى النور، فجزا االله الجمیع خیر الجزاء.

الاســـتبانة، والشـــكر  تحكـــیم فـــي جهـــودهم علـــى المحكمـــین للســـادة شـــكري بجزیـــل كمـــا أتقـــدم
فـــي محافظـــات غـــزة،  العـــالي ، ومـــدیریات التربیـــة والتعلـــیمإلـــى وزارة التربیـــة والتعلـــیم العـــالي موصـــول

ومدیري، ومدیرات المدارس، والمعلمین، والمعلمات، والعاملین في مؤسسة القطان الذین سـاهموا فـي 
  تطبیق أداتي الدراسة.

اللذان ولا یفوتني في هذا المقام أن أتقدم بأسمى آیات الشكر، والتقدیر لوالديّ الكریمین،
كما أتقدم بجزیل شكري، وعظیم تقدیري إلى  ا عني نلت التوفیق في هذه الدراسة،بفضل رضاهم

، فقد كان نعم زوجي أبا محمد الذي كان له الفضل بعد االله عز وجل في إكمال دراستي الجامعیة
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وأخواتي اللذین أعانوني،  ،إخوتي أحباب قلبي وإلى، والمشجع في اتمام هذه الدراسة ،المعین
وإلى قرة عینيَّ أبنائي الأحبة: محمد، وحور، والنجاح،  ،الإستمرار في مسیرة العلموشجعوني على 

هم على ارضائي، فقد كانوا نعم حرص ،أبدَوا من صبر على انشغالي عنهم وخالد ، ورؤى على ما
  الله ورعاهم، ونفع بهم هذا الدین.، حفظهم ابناء الصالحینالأ

لهمنا التوفیق، والسداد، الصاً لوجهه الكریم، وأن یُ وختاماً أسأل االله أن یجعل هذا العمل خ
  ، وآخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمین.ولي ذلك، والقادر علیهوأن یجعل عملنا في رضاه ، إنه 
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 ض ملخص الدراسة باللغة العربیة
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 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
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دي مـــدیري المـــدارس الثانویـــة بمحافظـــات غـــزة، العملیـــات الإشـــرافیة لـــ
 والدرجة الكلیة للاستبانة.
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 للاستبانة.
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توسط الحسابي ، والوزن النسبي، والترتیب لكل مجال من مجالات الم

استبانة درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لـدى مـدیري المـدارس الثانویـة 
 بمحافظات غزة.
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) لكـــل فقـــرة مـــن فقـــرات (.Sigالمتوســـط الحســـابي، والقیمـــة الاحتمالیـــة 

 المعلمین مهنیاً.وتطویر  ،مجال :دور مدیر المدرسة في تنمیة
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 152 الجنس. - لعینتین مستقلتین " - Tنتائج اختبار" )5- 23جدول(

 154 ات الخدمة.سنو  - نتائج اختبار" التباین الأحادي" )5- 24جدول(
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ـــــة  ـــــین متوســـــط تقـــــدیرات معلمـــــي المـــــدارس الثانوی ـــــاط ب معامـــــل الارتب
بمحافظــــــات غــــــزة لدرجــــــة فعالیــــــة العملیــــــات الإشــــــرافیة لــــــدى مــــــدیري 

الاســتراتیجیة  مدارســهم، وبــین متوســط تقــدیراتهم لدرجــة ممارســة الإدارة
 لدیهم.
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  قائمة الملاحق
  

 الصفحة عنوان الملحق رقم الملحق

 198 الاستبانة في صورتها الأولیة. )1ملحق (

 208 قائمة بأسماء المحكمین. )2ملحق (

 209 الاستبانة في صورتها النهائیة. )3ملحق (

 216  .العالي خطاب موجه إلى وزارة التربیة والتعلیم )4ملحق (

  217  خطاب تسهیل مهمة باحث لتسهیل أدوات الدراسة   )5ملحق(

  218  التقریر الإشرافي لزیارة مدیر المدرسة للمعلم  )6ملحق(
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  قائمة الأشكال
 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل

  17  الإشراف التربوي المعاصر.خصائص   )2- 1شكل(

  36  أسالیب مدیر المدرسة الإشرافیة.  )2- 2شكل (

 55 عملیات الإدارة الاستراتیجیة.  )2- 3شكل (

 63 المنظمة. رؤیة، ورسالة ، وغایات، وأهداف )2- 4(شكل 

 64 العوامل المؤثرة برسالة المنظمة، وأهدافها.  )2- 5شكل (

 65 الأهداف الاستراتیجیة.وظائف )   2- 6شكل (

 77 خصائص، ومهارات المدیر الاستراتیجي.  )2- 7شكل (
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  ص الدراسة باللغة العربیةملخ

"درجة فعالیة العملیات الإشرافیة وعلاقتها بالإدارة الاستراتیجیة لدى مدیري المدارس 
  "الثانویة بمحافظات غزة 

درجة فعالیة العملیات الإشرافیة، وعلاقتها بالإدارة الاستراتیجیة  تعرف إلىهدفت الدراسة 
  لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة.

م ولتحقیق أهداف هذه الدراسة اتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي، وقامت بتصمی
  ) فقرة موزعة على مجالین، الأول منها یتمثل في:33ولى من (استبانتین، تكونت الاستبانة الأ

( دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً)، والثاني یتمثل في (دور مدیر  
 5) فقرة موزعة على 47إثراء، وتطویر المنهاج)، والاستبانة الثانیة تكونت من (المدرسة في 

تحدید الأهداف  ،والخارجیة حلیل البیئة الداخلیةت ،ورسالة المدرسة صیاغة رؤیةمجالات هي: ( 
  والرقابة الاستراتیجیة). التقویم ،تحدید البدائل الاستراتیجیة، لاستراتیجیةا

) معلماً، ومعلمة من 390تبانة على عینة الدراسة المكونة  من (وقد طبقت الباحثة الاس
 .%)(9.47، بواقع)م2013 - 2012معلمي المرحلة الثانویة بمدارس محافظات غزة للعام الدراسي (

  ) معلماً، ومعلمة.4120من مجتمع الدراسة الأصلي، وهو عبارة عن  (

 حصائي.الإ SPSS من خلال برنامجوقامت الباحثة بتفریغ البیانات، وتحلیل الاستبانتین 

  حصائیاً النتائج الآتیة:إوأظهر تحلیل بیانات الدراسة 

من وجهة نظرمعلمیهم جاءت بدرجة  شرافیة لمدیري المدارس الثانویةالعملیات الإ عالیةدرجة ف  –
ة المجال الأول "دور مدیر المدرس، وقد حاز )(73.57%كبیرة، حیث بلغ الوزن النسبي الكلي 

)، (75.57%بي بوزن نسبدرجة كبیرة، و  على المرتبة الأولى میة، وتطویر المعلمین"في تن
بدرجة  رتبة الثانیةالمجال الثاني "دور مدیر المدرسة في إثراء، وتطویر المنهاج" على المحاز و 

 .)%(71.90بوزن نسبي و  كبیرة،

نظر معلمیهم جاءت من وجهة  درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة –
المجال الخامس " التقویم ، والرقابة وقد حاز  ،(75.64%) درجة كبیرة، حیث بلغ الوزن الكليب

المجال الثاني  ازح%)، و 77.68بوزن نسبي (بدرجة كبیرة، و  الاستراتیجیة" على المرتبة الأولى
%)، 67.47بوزن نسبي(و  بدرجة كبیرة، "تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة" على المرتبة الثانیة

بوزن و  بدرجة كبیرة، المجال الثالث "تحدید الأهداف الاستراتیجیة" على المرتبة الثالثةاز وح
 على المرتبة الرابعة"صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة" المجال الأول ازوح ،)%75.99(نسبي
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ائل الاستراتیجیة" المجال الرابع "تحدید البد از%)، بینما ح74.22بوزن نسبي (و  بدرجة كبیرة،
%)، ومن الملاحظ أن الأوزان النسبیة 47.13بوزن نسبي(بدرجة كبیرة، و  على المرتبة الخامسة

  .بةللمجالات الخمسة كانت متقار 

بین متوسط تقدیرات معلمي  )α≥05.0(  دلالةالعند مستوى  توجد فروق دالة إحصائیاً   –
یات الإشرافیة لدى مدیریهم حول مجال(دور المدارس الثانویة بمحافظة غزة لدرجة فعالیة العمل

مدیر المدرسة في تنمیة ، وتطویر المعلمین مهنیاً) تعزى لمتغیر الجنس، وذلك لصالح الإناث، 
بینما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات معلمي المدارس الثانویة 

یریهم حول مجال(دور مدیر المدرسة بمحافظات غزة لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مد
  في إثراء، وتطویر المنهاج) تعزى إلى متغیر الجنس.

بین متوسط تقدیرات معلمي )α≥05.0(  دلالةاللا توجد فروق دالة إحصائیاً عند مستوى   –
المدارس الثانویة بمحافظة غزة لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیریهم تعزى لمتغیر 

  ).سنوات10سنوات_ أكثر من  10سنوات إلى  5سنوات _ من  5(اقل من  سنوات الخدمة

بین متوسط  تقدیرات معلمي )α≥05.0(  لا توجد فروق دالة إحصائیا عند مستوى دلالة  –
المدارس الثانویة بمحافظة غزة لدرجة ممارسة مدیریهم للإدارة الاستراتیجیة تعزى لمتغیر الجنس 

 -سنوات 10سنوات إلى  5من  -سنوات  5خدمة (أقل من أنثى)، ومتغیر سنوات ال - (ذكر
  سنوات).10من أكثر 

بین متوسط  )α≥05.0( دلالة الذات دلالة إحصائیة عند مستوى  موجبةتوجد علاقة ارتباطیة  –
تقدیرات معلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري 

  دیراتهم لدرجة ممارسة الإدارة الاستراتیجیة لدیهم.مدارسهم، وبین متوسط تق
  ، أهمها:وبناء على نتائج الدراسة ، توصي الباحثة بعدة توصیات

ضرورة تشجیع مدیر المدرسة المعلمین على إجراء البحوث الاجرائیة التي تتعلق  بالمشكلات  –
وإرشادهم بأهمیة م التدریسیة، التي یواجهونها أثناء قیامهم بالعملیة التعلیمیة، والتي تلبي حاجاته

القیام بالبحوث الإجرائیة، وتوزیع الأدوار علیهم للقیام بمثل هذه البحوث، بل، ویسعي لنشرها 
لیستفید منها باقي المعلمین في المدارس الأخرى لتعم الفائدة على الجمیع دون الاقتصار على 

  مدارسهم.

ن زیادة  مهاراتهم في صیاغة رؤیة تحتوي على إعداد برامج تدریبیة لمدیري المدارس، تمكنهم م –
وتطورها في المیدان  ،قدر من التحدي المتواصل، لتمكنهم من مواكبة الاتجاهات المعاصرة

 التربوي.
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Abstract  
This study aims at identifying effectiveness of supervisory processes 

and their relationship to strategic management of the government-run 
schools' headmasters in the Gaza governorates. To achieve the objectives of 
the study, the researcher adopts the descriptive analytical approach as it fits 
the topic of the study. The researcher has developed two questionnaires. 
The first questionnaire includes 33 items covering two aspects, namely: 1) 
The role of headmasters in improving the skills of teachers, 2) The role of 
headmasters in improving the curricula. The second questionnaire includes 
47 items covering five aspects, namely: 1) Formulating the vision and 
mission of school, 2) Analyzing the external and internal environments, 3) 
Identifying the strategic aims, 4) Identifying the strategic alternatives, 5) 
Assessment and Strategic control. The study sample includes 390 teachers, 
both male and female, working in these schools in the academic year 2012-
2013. This sample represents %9.47 from the study population which 
consists of 4120 teachers. The researcher used SPSS to analyze the data. 

The researcher unloaded data, analyze Alastpantin through the SPSS 
statistical software. 
The study Findings   
The analysis of the study data showed statistically the following results: 
The study has found out:  

1. The degree of effectiveness of operations supervisory secondary 
school principals from the point of Nzermwalimém came 
significantly, reaching the relative weight of the total (73.57%)), has 
won the first area, "the role of the school principal in the 
development, teacher development," the first rank significantly, and 
relative weight (75.57%), has won the second area, "the role of the 
school principal in enrichment, and curriculum development" on 
second place to a large extent, and relative weight (71.90%). 

2. The degree of secondary school principals of strategic management 
from the perspective of their teachers were significantly, reaching a 
total weight (% 75.64), has won the domain V "calendar, and control 
strategy" on the first rank significantly, and relative weight 
(77.68%), has wonThe second area "Analysis of the internal 
environment, and external" on the second significantly, and relative 
weight (76.47%), and won the third area "identify strategic 
objectives" on the third significantly, and relative weight (75.99%), 
and won the first area "formulate a vision,The message school 
"ranked fourth significantly, and relative weight (74.22%), while 
won the fourth area," identifying strategic alternatives "on the fifth 
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rank highly, and relative weight (74.13%), It can be noticed that the 
average of relative weight for all of them were close to each other.   

3. There are significant differences at (α≤ 0.05) in the average estimates 
of secondary school teachers in Gaza of the degree of effectiveness 
of supervisory processes of their headmasters regarding the role of 
headmasters in improving the skills of teachers due to the variable of 
sex, and therefore in favor of females. However, there are no 
statistically significant differences in the average estimates of 
secondary school teachers in Gaza of the degree of effectiveness of 
supervisory processes of their headmasters regarding the role of 
headmasters in improving curricula due to the variable of sex. 

4. There are no statistically significant differences at (α≤ 0.05) in the 
average estimates of secondary school teachers in Gaza of the degree 
of effectiveness of supervisory processes of their headmasters due to 
the variable of years of experience (less than 5 years, from 5 years to 
10 years, or more than 10 years) 

5. There are no statistically significant differences at (α≤ 0.05) in the 
average estimates of secondary school teachers in Gaza of their 
headmasters’ practice for strategic management due to the variable 
of sex, and the variable of years of experience (less 5 years, 5 years 
to 10 years, or more than 10 years). 

6. There is statistically significant relationship at (α≤ 0.05) in the 
average estimates of secondary school teachers in Gaza of the degree 
of effectiveness of supervisory processes of their headmasters as well 
as the degree of practicing strategic management.  

Based on the above results, the researcher recommends the following: 
1. The need to encourage the school principal teachers to conduct 

research procedure that relate to the problems they encounter during 
their educational process, which meets the needs teaching, and guide 
them the importance of conducting research procedure, and the 
distribution of roles for them to carry out such research, but rather, 
seeks to publish it for the benefit of the rest of the teachers in other 
schoolsinterest permeated on everyone but not limited to schools. 

2.  Preparation of training programs for school administrators, enabling 
them to increase their skills in the formulation contain a vision of 
continuous challenge, to enable them to keep pace with 
contemporary trends and development in the field of education. 
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 الفصل الأول

 للـدراســــة العـــام الإطــار

 ویشتمل على: 

 مقـدمــة.³
 شكلة الدراسة. م³
 فروض الدراسة.³

 أهداف الدراسة.³
 أهمیة الدراسة.³
 حدود الدراسة.³
 مصطلحات الدراسة.³
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 الفصل الأول

  ولالفصل الأ
  الإطار العام للدراسة

  المقدمة:
امل، وأساســي، وبعضــهاالآخر جزئــي، وهــذا یعــیش العــالم الیــوم عصــر التغیــرات، بعضــها شــ

التغیـــر یــــنعكس علـــى النظــــام التربـــوي فــــي جمیـــع عملیاتــــه، وإن تطـــویر أي نظــــام تربـــوي یســــتدعي 
وإداریـین، ومـوظفین،  ،لتنظیمیـة، والعنایـة بنمـو مصـادره البشـریة مـن هیئـة تـدریسا ببنیتهـا  الاهتمام

نظام، كما أن تطویر المؤسسـة لا یقتصـرعلى وطلبة، وهذا بهدف إطلاق الطاقات الإنسانیة داخل ال
والنشاطات، بـل یجـب أن یصـاحب هـذا التطـور، تطـور نـوعي  ،النمو الكمي، والتوسع في الفعالیات

والتحــدیات  ،المتجــددة باتخــاذ الخطــوات المناســبة لتطــویر فاعلیــة العــاملین، وتكــیفهم مــع المتطلبــات
  التي تواجههم.

ر، والعمل الذهني المرتبط بالشخصـیة الإداریـة، وبالجوانـب، والإدارة نشاط یعتمد على التفكی
والاتجاهات السلوكیة الخاصة بتحفیز الجهود الجماعیة نحو تحقیق هدف مشترك باسـتخدام المـوارد 

وأسـس علمیــة، ووسـیلتها فـي ذلـك إصــدار القـرارات الخاصـة بتحدیـد الهــدف،  ،المتاحـة، وفقـاً لمفـاهیم
والبــــرامج، وأشــــكال التنظــــیم اللازمــــة لتحقیــــق الهــــدف، وتوجیــــه  ورســــم السیاســــات، ووضــــع الخطــــط،

وقـدراتهم ورفـع  ،الجهود، والتنسیق فیها، وإثارة مواطن القـوة فـي أفـراد القـوى العاملـة، وتنمیـة مـواهبهم
روحهــم المعنویــة، والرقابــة علــى الأداء؛ لضــمان تحقیــق الهــدف وفقــاً للخطــط، والبــرامج الموضــوعة. 

  )2008:9(عطوي ،

بــــأن كــــل مؤسســــة لابــــد أن یكــــون لهــــا إدارة تــــدیر المؤسســــة، وتعمــــل علــــى  الباحثــــة  ىتــــر و 
وتطویرها باستغلال الفرص المتاحة الاستغلال الأمثل، وبالتالي نجـاح الإدارة یقـود لنجـاح  ،تحسینها

  المؤسسة. 

نها ویمثل مفهوم الإدارة الاستراتیجیة نموذج الإدارة الحالي، والمستقبلي لأي منظمة مما یمكِّ 
وإمكاناتهـــا التنافســـیة، وإدارة تلـــك القـــدرات بمـــا یضـــمن لهـــا النجـــاح فـــي تحقیـــق  ،مـــن تحدیـــد قـــدراتها

 ،والتهدیـــدات الموجـــودة فیهـــا. (أیـــوبأهـــدافها ضـــمن اعتبـــارات البیئـــة الخارجیـــة المتغیـــرة، والفـــرص، 
1997:423(  

إلـى البقـاء،  -ادافهبالرغم من الاختلاف في حجومهـا، وأنشـطتها، وأهـ - وتسعى كل منظمة
والاســـتقرار، والنمـــو، وهـــذه الأهـــداف لا تتحقـــق بمعـــزل عـــن وجـــود إدارة اســـتراتیجیة، كونهـــا الوســـیلة 
الرئیسة في سبیل تحقیق ذلك، ویكمن الفرق بین المنظمات الناجحة، والمنظمات الفاشلة في اعتماد 

  ) 2005:27المنظمات الناجحة على الإدارة الاستراتیجیة.(الدوري ،
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دارة الاســــتراتیجیة تركــــز علــــى البعــــد طویــــل الأجــــل مــــن وجهــــة نظــــر المنظمــــة، وتهــــتم فــــالإ
بــالنواحي المســتقبلیة، وتحــاول تــدعیم موقــف المنظمــة التنافســي مــن خــلال العمــل علــى تــوفیر میــزة 

  )2005:40تنافسیة مستدامة للمنظمة مقارنة بمنافسیها. (عبد العظیم، 

مــة مــن العملیــات المتكاملــة ذات العلاقــة بتحلیــل البیئــة لــذلك تمثــل الإدارة الاســتراتیجیة منظو 
الداخلیــــة، والخارجیــــة، وصــــیاغة اســــتراتیجیة مناســــبة، وتطبیقهــــا، وتقییمهــــا فــــي ضــــوء تحلیــــل أثــــر 

جاحهـا فـي أنشــطة المتغیـرات المهمـة، وذلـك بمـا یضـمن تحقیـق میــزة اسـتراتیجیة للمنظمـة، وتعظـیم ن
  .الأعمال المختلفة

جیة هــي أیضــاً وظیفــة المــدیر الاســتراتیجي، لأن الإدارة الاســتراتیجیة تبقــى والإدارة الاســتراتی
دائمـاً فـي مقدمـة مهـام الإدارة العلیـا فـي المنظمـة، فمـن مهـام الإدارة العلیـا، صـیاغة رسـالة واضـحة، 
ومحــــددة للمنظمــــة، وتحدیــــد الأهــــداف الاســــتراتیجیة لهــــا، وتحلیــــل الخیــــارات (البــــدائل) الاســــتراتیجیة 

  )1998:15، واختیار، وتطبیق الاستراتیجیة المناسبة.(یاسین ،المتاحة

والإشراف التربوي هو عملیة دیمقراطیة إنسانیة علمیة تهـدف إلـى تقـدیم خـدمات فنیـة تشـمل 
 ،والمتعلم، والبیئة التعلیمیة، وذلك من أجل تحسین الظروف التعلیمیـة، وزیـادة فعالیـة التعلـیم ،المعلم

  .قدرات الطلبة في مختلف المجالات نمیةوتحقیق أهدافه من حیث ت

 وإن كان الإشراف ذا أهمیة بالنسبة للعاملین في مختلف مجالات الحیاة، فإن الإشراف على
متغیرة  ،لأن المواقف التي یواجهها المعلم، والمادة التي یتعامل معهاالمعلمین یكتسب أهمیة خاصة،

، فـالمعلم الـذي نعـده لمهنـة التـدریس یحتـاج إلـى باستمرار في ضوء تطور العلم، والحیاة في كـل یـوم
، ویــزداد خبــرة بمهنـــة طلبـــةیـــتقن أســالیب التعامــل مــع ال مــن یوجهــه، ویرشــده، ویشـــرف علیــه، حتــى

التــدریس، وحتــى یســتطیع أن یحقــق الأهــداف التــي تعمــل المــدارس علــى بلوغهــا، بتكــوین شخصــیة 
مـن یعینـه فـي تحدیـد الأهـداف التـي ینبغـي أن  وإعـدادهم للحیـاة، كمـا أن المعلـم بحاجـة إلـى ،الأبناء

ورســم  ،یوجــه نشــاطه كلــه إلــى تحقیقهــا، ویحتــاج أیضــاً إلــى مــن یســاعده فــي وضــع خطتــه المدرســیة
  )10-2002:9ستخدمها في تدریسه. (عبد الهادي،الوسائل، والطرق التي ی

جتماعیــة او  ،وسیاســیة ،قتصــادیةاالتربــوي بفعــل عوامــل وتــزداد الحاجــة الیــوم إلــى الإشــراف 
  )2005:22سائدة.(صلیوو،

واستحدثت وسائله، وأسالیبه لكي یواكـب التطـور  ،وعلیه فالإشراف التربوي أخذ أبعاداً جدیدة
الحاصـــل فـــي العملیـــة التربویـــة، فالمشـــرف التربـــوي فـــي ظـــل هـــذا التطـــور ینبغـــي أن یعتمـــد الأســـس 

ــلإدارة العلمیــة، وأن یــؤمن بقــدرة العــاملین معــه ثــر التعامــل الــدیمقراطي علــى مخرجــات وأ ،الســلیمة ل
العملیـــة التربویـــة بجوانبهـــا المتعـــددة، ویمـــد لهـــم یـــد العـــون لتنمیـــة قـــدراتهم لتحقیـــق الأهـــداف التربویـــة 
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وعلـــم أخلاقـــي، وعلـــى المشـــرف التربـــوي أن یـــدرك الجـــانبین  ،المرســـومة، فعلـــم الإدارة علـــم تطبیقـــي
  )2003:14، وإبراهیم ،والفن. (الأسدي ،الأساسیین للإدارة؛ وهما العلم

وتوجیهیاً على عناصر العملیة التربویـة، والتعلیمیـة فـي  ،ویمارس مدیر المدرسة دوراً إشرافیاً 
مدرسته، ویمثل الدور الإشرافي لمدیر المدرسة في قیامه بمجموعة من الفعالیات، والنشاطات الفنیـة 

فاً تربویــاً مقیمــاً یشــرف علــى جمیــع التــي تهــدف إلــى تطــویر العملیــة التعلیمیــة، فالمــدیر بوصــفه مشــر 
أو ما یتعلق بتطویر  ،العملیات التدریسیة، وما یتصل بها من جوانب تتعلق بالنمو المهني للمعلمین

، ونمــوهم الشــامل، وممارســة المــدیر لعملــه طلبــةأو مــا یتعلــق بتحصــیل ال ،المنــاهج، وطــرق التــدریس
والعمـــل علـــى  ،عه متابعـــة هـــذه التوجهـــاتویكـــون فـــي وســـ ،هـــذا یكســـب توجهاتـــه طـــابع الاســـتمراریة

تنفیـــذها، وتقیـــیم مردودهـــا علـــى العملیـــة التعلیمیـــة، وتطویرهـــا بمعالجـــة مـــا قـــد یعتـــرض ســـیرها مـــن 
  )118-2006:117أو معوقات. (ربیع ، ،مشاكل

ـــــة الإدارة الاســـــترا ـــــرز أهمی ـــــا تب ـــــة، وحیـــــث ومـــــن هن ن المجتمـــــع إتیجیة للمؤسســـــات التعلیمی
مــن التحــدیات العالمیــة، والمحلیــة، والتــي تــؤثر بشــكل كبیــر علــى المؤسســات  الفلســطیني واجــه كثیــراً 

التعلیمیــــة بشــــكل عــــام، والمدرســــة الثانویــــة بشــــكل خــــاص، ومــــن هــــذه التحــــدیات التطــــور العلمــــي، 
والتكنولوجي الكبیر الذي یشهده حقل التربیة والتعلیم، فالبقاء على الأسلوب الذي كان معمولاً به في 

والتطور المتسارع في میادین الإدارة، لأن الاستمرار بهذا  ،یصمد أمام هذه التحدیاتالمدارس قد لا 
الــنمط الإداري التقلیــدي ســیؤدي حتمــاً إلــى الجمــود، وبالتــالي التراجــع عــن مســایرة الركــب الحضــاري 

  المعاصر.

  مشكلة الدراسة
العملیــــات ومــــن خــــلال اطــــلاع الباحثــــة علــــى العدیــــد مــــن الدراســــات الســــابقة التــــي تناولــــت 

رجــة ممارســة د إلــىلــى التعــرف ) التــي هــدفت إ2013الإشــرافیة لمــدیر المدرســة مثــل دراســةالبارقي (
مور، والمجتمع المنهج ، وأولیاء الأو  ،الطلابالمتعلقة بالمعلمین، و شرفاً مقیماً م مدیر الثانویة لمهامه

بویــة، ودراســة الحمیضـــي المحلــي، والمبــاني، والتجهیــزات المدرســیة فــي ضـــوء تحــدیات العولمــة التر 
)التي هدفت إلى تعرف المعوقات الإداریة، والفنیـة التـي تعـوق مـدیر المدرسـة عـن ممارسـته 2012(

المقترحــات التــي تســهم فــي تفعیــل ممارســة  إلــى، والتعــرف حیاته مــن وجهــة نظــر أفــراد العینــةلصــلا
) التـي هـدفت إلـى 2010(مدیر المدرسة لصلاحیاته من وجهة نظـر أفـراد الدراسـة، ودراسـة الزهرانـي

، والمشـــرف التربـــوي المنســـق فـــي النمـــو المهنـــي التعــرف علـــى درجـــة إســـهام كـــل مـــن مـــدیر المدرســة
نسانیة، التقویم)، ودراسـة القاسـم الوسائل التعلیمیة، العلاقات الإ للمعلمین في المجالات ( التخطیط،

الإشراف التطویري بالمـدارس  دور مدیري المدارس في تفعیل إلى) التي هدفت إلى التعرف 2010(
  المعلمین.و  ،، ومدیري المدارسالتربویینالحكومیة في محافظة جدة من وجهة نظر المشرفین 
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دراسـة  الاسـتراتیجیة بشـكل عـام مثـل كما أن هنـاك العدیـد مـن الدراسـات التـي تناولـت الإدارة
یة لاســتراتیجیات المنظمــة إلــى درجــة ممارســة الإدارة المدرســ التعــرفهــدفت إلــى التــي  )2012البنــا (

إلـى  ) هـدفت2008دراسـة العـزازي ( المتعلمة في المـدارس الثانویـة بمحافظـات غـزة، وسـبل تفعیلهـا،
صـیاغة تصـور اســتراتیجي لرفـع كفــاءة المشـرفین التربــویین داخـل المدرســة باسـتخدام مهــارات الإدارة 

م الأدوار المتوقعــة مــن المشــرفین الاســتراتیجیة، وذلــك مــن خــلال تحقیــق الأهــداف الأتیــة: معرفــة أهــ
إلــى تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة  هــدفتالتــي ) 2007الحــوراني (دراســة  ،التربــویین داخــل المدرســة

للقیــادات التربویــة فــي ضــوء مفــاهیم الإدارة الاســتراتیجیة الحدیثــة، وتقنیاتهــا لمواجهــة تحــدیات القــرن 
، وبین المتغیرات الأكثر التدریبیة حتیاجاتبین الإالحادي، والعشرین، كما هدفت إلى معرفة العلاقة 

هــدفت إلــى دراســة واقــع الإدارة المدرســیة فــي ضــوء )2005دراســة عســاف ( ،شــیوعاً فــي هــذا المجــال
  .معاییر الإدارة الاستراتیجیة، ورصد مدى تطبیق هذا النمط الإداري في مدارس محافظة غزة

اءت هــذه الدراســة للوقــوف علــى العلاقــة واســتكمالاً لجهــود الآخــرین جــ ،وفــي ضــوء مــا ســبق
ي المـدارس الثانویـة بمحافظـات التي تربط فعالیة العملیات الإشـرافیة بـالإدارة الاسـتراتیجیة لـدى مـدیر 

  .غزة
الباحثــة أن الإدارة الاســتراتیجیة تــؤثر فــي العملیــات الإشــرافیة لمــدیري المــدارس، وأنهــا  رىوتــ

لباحثــة بالاهتمــام بموضــوع الدراســة، والتفكیــر فــي إجــراء هــذه أكثــر تــأثیراً مــن غیرهــا، وهــذا مــا دفــع ا
  الدراسة.

مــن هنــا فقــد تولَّــد الشــعور بأهمیــة إجــراء الدراســة الحالیــة كمحاولــة لدراســة فعالیــة العملیــات 
ــاع  ،الإشــرافیة وعلاقتهــا بــالإدارة الاســتراتیجیة لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة، ولاقتن

بــأن ممارســة مــدیري المــدارس الثانویــة لــلإدارة الاســتراتیجیة ســیكون لــه أثــر كبیــر فــي الباحثــة الشــدید 
فعالیــة العملیــات الإشــرافیة لــدیهم، وبالتــالي تحســین المخرجــات التعلیمیــة ممــا یــنعكس علــى العملیــة 

  التعلیمیة بأكملها، ومن هنا جاءت مشكلة الدراسة متمثلة بالسؤال الرئیسي الآتي: 
مــدیري المــدارس دى ومــا علاقتهــا بــالإدارة الاســتراتیجیة لــ ،العملیــات الإشــرافیة مــا درجــة فعالیــة

  الثانویة بمحافظات غزة.

  : أسئلة الدراسة
  ستحاول الدراسة الإجابة عن الأسئلة الآتیة: 

حافظـات غـزة مـن وجهـة ما درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس الثانویة بم .1
  ؟نظر المعلمین
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)بـین متوسـط تقـدیرات معلمـي α≥05.0جد فروق دالة إحصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة ( هل تو  .2
المـــدارس الثانویـــة بمحافظـــات غـــزة لدرجـــة فعالیـــة العملیـــات الإشـــرافیة لـــدى مـــدیریهم تعـــزى 

  سنوات الخدمة)؟  -لمتغیرات الدراسة (الجنس 

تراتیجیة مـن وجهـة ما درجة ممارسة مـدیري المـدارس الثانویـة  بمحافظـات غـزة لـلإدارة الاسـ .3
 نظر المعلمین؟

) بـین متوسـط تقـدیرات معلمـي α≥05.0هل توجد فروق دالة إحصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة(  .4
ــــلإدارة الاســــتراتیجیة تعــــزى  ــــة بمحافظــــات غــــزة لدرجــــة ممارســــة مــــدیریهم ل المــــدارس الثانوی

  سنوات الخدمة )؟ -لمتغیرات الدراسة (الجنس 

ـــة إح .5 ـــه دال ـــة ( هـــل توجـــد علاقـــة ارتباطی ـــد مســـتوى دلال ـــین متوســـط α≥05.0صـــائیاً عن ) ب
تقــدیرات معلمـــي المــدارس الثانویـــة بمحافظــات غـــزة لدرجــة فعالیـــة العملیــات الإشـــرافیة لـــدى 

 وبین متوسط تقدیراتهم لدرجة ممارسة الإدارة الاستراتیجیة لدیهم؟ ،مدیري مدارسهم

 :الدراسة روضف

) بـین متوسـط تقـدیرات معلمـي α≥05.0(  لا توجد فروق دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة .1
المدارس الثانویة بمحافظة غزة لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مـدیریهم تعـزى لمتغیـر 

 أنثى). -الجنس (ذكر 
) بــین متوســط تقــدیرات معلمــي α≥.05لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة (  .2

ة العملیـــات الإشـــرافیة تعـــزى لمتغیـــر ســـنوات المـــدارس الثانویـــة بمحافظـــة غـــزة لدرجـــة فعالیـــ
 سنوات).10أكثر من  - سنوات10سنوات إلى 5من  -سنوات 5الخدمة(أقل من 

ـــة (  .3 ـــد مســـتوى دلال ـــة إحصـــائیاً عن )   بـــین متوســـط  تقـــدیرات α≥05.0لا توجـــد فـــروق دال
عــزى معلمــي المــدارس الثانویــة بمحافظــة غــزة لدرجــة ممارســة مــدیریهم لــلإدارة الاســتراتیجیة ت

 أنثى). -لمتغیر الجنس (ذكر
) بـین متوسـط تقـدیرات معلمـي α≥05.0لا توجد فروق دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة (  .4

المــدارس الثانویــة بمحافظــة غــزة لدرجــة ممارســة مــدیریهم لــلإدارة الاســتراتیجیة تعــزى لمتغیــر 
  ت).سنوا10أكثر من -سنوات10سنوات إلى 5من  -سنوات 5سنوات الخدمة (أقل من 

) بــین متوســط تقــدیرات α≥05.0توجــد علاقــة ارتبــاط دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة (  .5
معلمـــي المـــدارس الثانویـــة بمحافظـــات غـــزة لدرجـــة فعالیـــة العملیـــات الإشـــرافیة لـــدى مـــدیري 

 مدارسهم، وبین متوسط تقدیراتهم لدرجة ممارسة الإدارة الاستراتیجیة لدیهم.
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 أهداف الدراسة: 

  دراسة إلى:تهدف هذه ال

التعرف إلى درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مـدیري المـدارس الثانویـة بمحافظـات  غـزة  .1
  من وجهة نظر المعلمین.

الكشـف عــن دلالــة الفــروق فــي متوســط تقـدیرات معلمــي المــدارس الثانویــة  بمحافظــات  غــزة  .2
سـنوات   -سـة (الجـنس لدرجة فعالیـة العملیـات الإشـرافیة لـدى مـدیریهم تعـزى لمتغیـرات الدرا

  الخدمة).

تحدیـــد درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الثانویـــة  بمحافظـــات غـــزة لـــلإدارة الاســـتراتیجیة مـــن  .3
 وجهة نظر المعلمین.

الكشـف عــن دلالــة الفــروق فــي متوســط تقـدیرات معلمــي المــدارس الثانویــة  بمحافظــات غــزة   .4
ســـنوات   -ات الدراســة (الجــنس لدرجــة ممارســة مــدیریهم لــلإدارة الاســـتراتیجیة تعــزى لمتغیــر 

  الخدمة).
تحدیــد نــوع العلاقــة بــین متوســط تقــدیرات معلمــي المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة لدرجــة   .5

فعالیــة العملیــات الإشــرافیة لمــدیري مدارســهم، وبــین متوســط تقــدیراتهم لدرجــة ممارســة الإدارة 
 الاستراتیجیة لدیهم.

 :أهمیة الدراسة

  ا یأتي:تبرز أهمیة الدراسة فیم
مـدیري المـدارس دى تعد من أوائل الدراسات التي ربطت بین درجة فعالیـة العملیـات الإشـرافیة لـ  .1

  الثانویة، وعلاقتها بالإدارة الاستراتیجیة لدیهم.
مـدیري المـدارس الثانویـة، وعلاقتهـا بـالإدارة دى تقیس الدراسـة درجـة فعالیـة العملیـات الإشـرافیة لـ .2

  یساعدهم على تلافي أي قصور في ممارساتهم.الاستراتیجیة لدیهم، مما 

مــدیري المــدارس الحكومیــة، وعلاقتهــا دى م معلومــات عــن درجــة فعالیــة العملیــات الإشــرافیة لــتقــد .3
والتعلـــیم العـــالي فـــي اتخـــاذ القـــرارات،  یهم، ممـــا یســـاعد مـــدیریات التربیـــةبـــالإدارة الاســـتراتیجیة لـــد

 دعیم نواحي القوة. والإجراءات اللازمة لمعالجة نواحي الضعف، وت

 قد یستفید من هذه الدراسة: .4
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: فـي متابعـة، وتقیـیم العملیـة التربویـة، وضـمان جـودة عناصـرها وزارة التربیة والتعلیم العالي •
 الإداریة.

القـــائمون علـــى متابعـــة ممارســـات أداء مـــدیري المـــدارس الثانویـــة فـــي وزارة التربیـــة والتعلـــیم  •
 العالي.

 یب مدیري المدارس الثانویة في وزارة التربیة والتعلیم العالي.القائمون على اختیار، وتدر  •

: فــي تطــویر أدائهــم، وتوجیــه أنظــارهم فــي الإدارة التربویــة لون، والعــاموالمــدیرات ،نو المــدیر  •
إلــى مــدى أهمیــة الإدارة الاســتراتیجیة للمؤسســة، والعمــل علــى محاولــة إقنــاعهم بأهمیــة هــذا 

 المؤسسات التمیز.النمط من الإدارة إذا أرادت هذه 

فــي الخــوض فــي موضــوع الإدارة الاســتراتیجیة، وعلاقتــه بــالإدارة  :طــلاب الدراســات العلیــا •
 ومن زوایا أخرى في النظام التعلیمي. ،المدرسیة

 في مجال الإدارة الاستراتیجیة في المجال التعلیمي المدرسي. دراسةإثراء المكتبة التربویة ب .5

 حدود الدراسة:

 :ه الدراسة على ما یليصرت حدود هذاقت

على دراسـة درجـة فعالیـة العملیـات الإشـرافیة لـدى مـدیري المـدارس  تقتصر ا: الحد الموضوعي-أولاً 
الحكومیــة مــن خــلال دراســة أهــم العناصــر التــي قــد تســاهم فــي ذلــك، وهــي(دور مــدیر المدرســة فــي 

)، وعلاقتهـا بممارسـة لمنهـاجلمدرسة في إثراء، وتطـویر اتنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً، دور مدیر ا
ة، والخارجیة، تحدیـد الإدارة الاستراتیجیة لدیهم (صیاغة رؤیة، ورسالة المنظمة، تحلیل البیئة الداخلی

هــداف الاســتراتیجیة، تحدیــد البــدائل الاســتراتیجیة، التقــویم، والرقابــة الاســتراتیجیة )، والتــي ســوف الأ
  ثة لذلك. تقاس من خلال الاستبانة التي أعدتها الباح

اقتصـرت الدراسـة علـى عینـة ممثلـة مـن معلمـي، ومعلمـات  المـدارس الثانویـة الحـد البشـري:  -ثانیاً 
  بمحافظات غزة.

  : اقتصرت الدراسة  على محافظات غزة .الحد المكاني-ثالثاً 
  اقتصرت الدراسة على المدارس الثانویة.الحد المؤسسي:  -رابعاً 

 .م2013_ 2012لدراسة على الفصل الدراسي الأول من العام اقتصرت االحد الزماني :  -خامساً 
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 :مصطلحات الدراسة
  :العملیات الإشرافیةفعالیة  -1

تعرفهـا الباحثـة من خلال اطلاع الباحثة على العدید من الدراسات المتعلقة بالعملیات الإشرافیة 
الدرجـــة التــي یحـــددها معلمـــو المــدارس الثانویـــة بمحافظـــات غــزة لمـــدى ممارســـة " إجرائیــاً بأنهـــا:
 ،لتحسـین عملیتـي التعلـیم بهـا ائیة التـي یقـومالأعمال الإجر  وكفاءته في توظیف ،مدیر المدرسة

تعلـیم، وتنفیـذ مسـاعدة المعلمـین علـى تطـویر قـدراتهم، ومهـاراتهم فـي تنظـیم ال خـلال والتعلم مـن
 ثانویــةمیــة المنشــودة فــي المــدارس التحقیــق الأهــداف التعلیبشــكل یــؤدي إلــى المنهــاج التربــوي، 

  خلال استجابتهم على  الاستبانة التي أعدتها الباحثة لذلك".من غزة،  اتبمحافظ

  الاستراتیجیة:الإدارة -2
وتحدیـد غایاتهـا علـى المـدى البعیـد، وتحدیـد  ،"تصور الرؤى المستقبلیة للمنظمـة، ورسـم رسـالتها

أبعاد العلاقات المتوقعة بینها، وبین بیئتها بما یسهم في بیان الفرص، والمخاطر المحیطة بهـا، 
والضعف الممیزة لها، وذلك بهدف اتخاذ القرارات الاستراتیجیة المـؤثرة علـى المـدى  ،ونقاط القوة

  ) 33:1999وتقویمها ".(المغربي،  ،البعید، ومراجعتها

: " العملیـة التــي یقـوم بهــا مـدیر المدرسـة الثانویــة  لتحدیـد رؤیــة، تعرفهـا الباحثــة إجرائیـاً بأنهــاو
وتقیـیم الفـرص، والتهدیــدات  ،خـلال دراسـة، ومتابعـة ورسـالة المنظمـة، والسـعي نحـو تنفیـذها مــن

بمحافظـة غـزة، والتـي  تقـاس  ثانویـةضـعف التنظیمـي فـي المـدارس الوعلاقتها بالقوة، وال ،البیئیة
الاســـتبانة التـــي أعـــدتها  فـــراد العینـــة مـــن خـــلال اجـــابتهم علـــىمـــن خـــلال الدرجـــة التـــي یعطیهـــا أ

 الباحثة لذلك".

  المرحلة الثانویة:-3
 ،الكتـــاب الاحصـــائي التربـــوي الســـنوي".(ة، ومـــدتها ســـنتان"المرحلـــة التـــي تلـــي المرحلـــة الأساســـی

2013:7 (  

  محافظات غزة:-4
ویمتــد هــذا الجــزء علــى الشــاطئ  ،)2كــم365وتبلــغ مســاحتها ( ،" هــي جــزء مــن الســهل الســاحلي
)، ومع قیام السلطة الوطنیة 12-6)، وبعرض ما بین( 2كم(45الشرقي للبحر المتوسط بطول  

الفلسطینیة تم تقسیم قطاع غزة إداریاً إلى خمس محافظـات هـي: محافظـة شـمال غـزة، محافظـة 
التعـاون الـدولي، (وزارة التخطـیط و غزة، محافظة الوسطى، محافظة خان یونس، محافظة رفـح ".

1997 :14(
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  المحور الأول
  العمليات الإشرافية

إن جوهر الصراع العالمي هو سباق في تطویر التعلیم، وأن حقیقة التنـافس الـذي یجـري 
  في العالم هو تنافس تعلیمي.

داخل المدرسة أمر في غایة الأهمیة لتتولى المدرسة بكافـة عناصـرها التربویـة، الإشراف 
ـــى مفـــر  دات العمـــل التربـــوي، والتعلیمیـــة قیـــادة النمـــو، والتطـــور، والتغییـــر ذاتیـــاً ممـــا یـــنعكس أثـــره عل

والتعلیمـــي، وهـــذا یتطلـــب تغییـــر البنیـــة الفكریـــة لعناصـــر العملیـــة التعلیمیـــة، وأن تكـــون مؤمنـــة بهـــذا 
لإشـراف التربـوي فـي وتكـون مهمـة ا المفهوم، لأنه السبیل للتطویر، والتنمیة التربویـة داخـل المدرسـة،

إضـافة شـرافي داخـل المدرسـة، و ز العمـل الإظیم، والمتابعة، وتحفیـعداد، والتهیئة، والتنالإدارة هي الإ
شــــراف التربــــوي علــــى أداء المعلمــــین، مشــــرفاً تربویــــاً مقیمــــاً مهمتــــه الإ عتبــــار مــــدیر المدرســــةإلــــى إ

وتنمیتهم، وتطویرهم مهنیاً، وفق خطة تنظم أدوار عناصر العملیـة التربویـة، والتعلیمیـة لیكونـوا أكثـر 
  بداعاً.إ و  ،تمیزاً 

عتبـار أن المدرســة مــن أهــم المؤسســات فــي إرافیة فــي هــذا الإطــار بملیــات الإشــوتـأتي الع
ـــه  ـــات المهمـــة لتحقیـــق أهـــدافها، وعلی ـــة مـــن الأولوی ـــة إدارتهـــا بفعالیـــة، وكفای المجتمـــع، وتعتبـــر عملی

  ستتناول الباحثة في هذا الفصل ما یأتي:

 .مفهوم الاشراف التربوي  –

 أهمیة الإشراف التربوي. –

 أهداف الإشراف التربوي –

 مشرف تربوي مقیم. ر المدرسة مدی –

  الإشراف التربوي في المرحلة الثانویة بمحافظات غزة. –

  مهارات مدیر المدرسة الإشرافیة. –

  مدیر المدرسة الإشرافیة.  أسالیب –

  أدوار مدیر المدرسة الإشرافیة.  –

  مقومات نجاح مدیر المدرسة كمشرف تربوي مقیم. –

  وي مقیم.العقبات التي تواجه مدیر المدرسة كمشرف ترب –
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  :مفهوم الإشراف التربوي
ومفـاهیمهم  ،، ویعود ذلك إلى تباین اتجاهاتهمعند التربویین لا یوجد تعریف محدد للإشراف

تغییـر فـي  حسب نظرتهم إلیـه، وكـذلك حسـب التغیـرات التـي تحـدث فـي المجتمـع ، والتـي تـؤدي إلـى
  .نظام الإدارة التربویة

ووجهــات نظــر مختلفــة،  ،یــاالتربــوي أخــذت مــن زواوتعریفــات عدیــدة للإشــراف  ،وهنــاك آراء
  :ومن هذه التعریفات

ــ2006،تعرفــه ( الحریــري    وتطــویر  ،ى تنمیــة) بأنه"عملیــة قیادیــة لإنســانیة تعاونیــة تهــدف إل
وإعـداد مـن خـلال  ،وطرق تدریسیة ،ووسائل ،التعلم بكل ما تشمل علیه من منهاجو  ،عملیتي التعلیم
  )2006:14،ي( الحریر .تربوي مختص"

مــع الحریــري فیعــرف الإشــراف التربــوي بأنــه:" عملیــة قیادیــة  )2002بــد الهــادي ،یتفــق ( عو 
وأســالیب  ،دیمقراطیــة تعاونیــة منظمــة تهــتم بــالمواقف التعلیمیــة بجمیــع عناصــرها مــن منــاهج ووســائل

وتقییمهــا للعمــل علــى  ،وتهـدف إلــى دراســة العوامــل المـؤثرة فــي ذلــك الموقـف ،وطالــب ،ومعلــم ،وبیئـة
  )2002:12( عبد الهادي،الإهداف التعلیمیة ".وتنظیمها من أجل تحقیق أفضل ، تحسینها

وبـین المعلمـین  ،عملیـة تفاعـل تـتم بـین فـرج أو أفـراد بأنه:")  1997ویعرفه ( فیفرودنلاب ،
ــیم الطلبــة ". إمــا الهــدف النهــائي مــن بقصــد تحســین أدائهــم (فیفــرودنلاب  ذلــك كلــه فهــو تحســین تعل

،1997 ،14(  

بأنه:"عملیة تفاعل  ودنلاب حیث یعرفهعن تعریف فیفر  )2001لا یختلف تعریف (عطوي،و 
اتجاهـــاتهم وممارســـتهم، و  ،هـــا فـــي ســـلوك المعلمـــینمنظمـــة تســـعى إلـــى إحـــداث تغییـــرات مرغـــوب فی

 )2001:231(عطوي،وتمكینها من بلوغ أهدافها ". ،وتحسین أدائها ،لتعمیق رسالة المدرسة

: الجهــود المنظمــة أنــه علــى إلــى الإشــراف التربــوي )2006وعــوض االله ،  وینظــر ( حســین
تنمیــة التــي تشــجیعهم علــى تنمیــة ذاتهــم ال، و تــوجیههم، و التــي ترمــي إلــى مســاعدة العــاملین بالمدرســة

ـــــق بعملهـــــم الـــــدائم، و  ـــــة المتحق لتحقیـــــق الأهـــــداف التربویـــــة تواصـــــل علـــــى أســـــس ســـــلیمة مـــــع الطلب
  )2006:15(حسین وعوض االله،المطلوبة".

، تهـــدف إلـــى المعلـــم، و رفبأنـــه " عملیـــة تفاعـــل ثنائیـــة بـــین المشـــ )1986ویعرفـــه( المســـاد،
المشـرف علـى حـد و  ،المهنـي للمعلـم، و النمـو الشخصـي الـتعلم بالإضـافة إلـىو  ،عملیـة التعلـیم تحسین
المشــرف التربــوي أي ، و الأحــداث التــي تــتم بــین المعلــمو  ،، وكــذلك هــي سلســلة مــن التفــاعلاتســواء

 )1986:21،( المسادومخرجات ". ،مدخلات
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  شراف التربوي:ومن خلال التعریفات السابقة یتضح للباحثة أن الا

  .قراطیة منظمةعملیة تفاعلیة دیم -1

   .والمعلم لتحسین العملیة التعلیمیة ،عملیة تواصل بین المشرف التربوي -2

  .المعلم على حد سواء، و خصي للمشرفعملیة تهدف إلى النمو الش -3

  .ي بجمیع عناصر العملیة التعلیمیةشراف التربو یعني الإ -4

 التعلیمیة لتحسین المخرجات التعلیمیة.  ساسي منه هو تحقیق الأهدافالهدف الأ - 5

 : التربوي الإشراف مبادئ
 التعلیمي، مـن الموقف عناصر جمیع وتنظیم ،تطویر إلى تهدف عملیة  التربوي الإشراف

 متینـة، یقـوم قواعـد إرسـاء من بد لا المنطلق هذا ومن .والتعلم ،التعلیم لأهداف أفضل تحقیق أجل
 التـي یسـعى الأهـداف تتحقـق أجله، وبـذلك من قام الذي الفاعل دورهب لیقوم التربوي الإشراف علیها

  ) 73 : 2004، طافش ( ممكنة تكلفة وقت، وأقل أسرع في لتحقیقها

 : مبادئ عدة إلى یستند فإنه الفاعل دوره التربوي الإشراف یؤدي ولكي 

ومشرف  ،درسةم ومدیر ،معلم من الأطراف جمیع تعاون أي التعاوني العمل بأهمیة الإیمان- 1
 .الخبرات تبادل على القائم المشترك الجماعي العمل مفهوم إطار في تربوي،

نمواً  الطلبة لنمو الفرصة تهیئة على تساعد التي الصالحة والتعلیمیة ،التربویة البیئة توفیر- 2
العملیة  تواجه التي العقبات إزالة في واضح دور للإشراف یكون أن ذلك متكاملاً، ویتطلب

 .الصحیة البیئة توفیر على تساعد التي والبشریة ،المادیة الظروف توفیر تعلیمیة، وفيال

تحسینها،  وسائل واقتراح ،وتحلیلها ،المناهج التعلیمیة، ودراسة لأهدافا فهم على المعلم مساعدة- 3
 .تخصصه تدریس في منها والاستفادة التربویة، الطرق أحدث على والوقوف

تكافؤ  یحقق بشكل المدارس على المهنیة الكفاءات توزیع أساس على علمینالم بین التنسیق- 4
  .المطلوبة الخبرات من مدرسة كل استفادة أي التعلیمیة المؤسسات بین الفرص

كل  جهود بتضافر للمعلمین، وذلك والثقافي ،والأكادیمي ،المهني النمو فرص توفیر على العمل -5
 ،وآخرون حسین( الإشراف عملیة في وروابطهم ،المعلمین اتونقاب ،والتوجیه ،المدرسة إدارة من

2006 :21 (  

   تحدید على التربویة، والأقدر العملیة في الأقوى الحلقة المعلم، وإنه بقیمة الاعتراف- 6
 المشكلات لحل وسائله ذاته، ویختار بتقویم المعلم یقوم أن ذلك ویتطلب، الذاتیة قدراته، وإمكاناته
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المهني  نموه بمراقبة الطلبة، ویقوم احتیاجات لتلبیة الأنجع الأسلوب ویحدد ،هعمل التي تعترض
  ) 95: 2007، وآخرون سیسالم(

  :وترتكز العملیة الإشرافیة على ما یلي

 ،أسـالیب تجریـب إلـى والطـلاب ،المعلمـین الـدیمقراطي الإشـراف یـدعو حیـث :العلمـي التجریـب -1
 .لدیهم سلوكیة عادة التوجه هذا حیصب أن على ویعمل، العمل في جدیدة وطرائق

كـل  لمواكبـة ووسـائله ،خططـه فـي وتعـدیل ،تغییـر التربـوي المشـرف یحـاولوالابتكـار:  ،التجدیـد -2
 .جدید

هبـه و الحیـاة، فت فـي خبرتـه خلال من السمة هذه التربوي المشرف یكتسب  :المستقبل استشراف - 3
 التـي الوقائیـة الإجـراءات فیتخـذالعمـل،  تواجـه التـي والصـعوبات ،المشـكلات توقـع علـى القـدرة
 .)75-74: 2004طافش، (وقوعها.  قبل تلافیها من تمكنه

   

  والحاجة إلیه: ،الإشراف التربوي أهمیة
واجتماعیـــة  ،وسیاســـیة ،إلـــى الإشـــراف التربـــوي بفعـــل عوامـــل اقتصـــادیة الیـــوم ةالحاجـــ تـــزداد

. ویبدو ذلك یةلتطویر البیئة التعلیم سائدة، فیمكن التوصل إلى أهمیة الإشراف التربوي على أنه أداة
    مما یأتي:

تنبـع حاجـة المعلـم  هنـاوالتعـاون مـع الآخـرین، ومـن  ،الإنسان بطبیعته یحتاج إلى المسـاعدة .1
  ومتمما له. ،للمشرف التربوي كونه مستشاراً مشاركاً 

 ،التحـــاق عـــدد مـــن غیـــر المـــؤهلین تربویـــاً للعمـــل فـــي مهنـــة التـــدریس یتطلـــب وجـــود مـــدرب .2
 )335: 2003. (البستان، ومرشد

مجتمعنـا،  تطـویر إلـى وتطبیقاتهـا، والحاجـة ،المعرفـة مجـالات فـي والسـریع ،الكبیـر التطـور .3
 .المعرفي الانفجار مع تمشیاً  والتكنولوجیا ،بالعلم إیماناً  أكثر یكون بحیث

 أن یمكـن التـي والمفـاهیم ،الحقـائق من الكثیر التربویة، واكتشاف البحوث في الكبیر التطور .4
 )40 : 2007وآخرون،  سیسالم ( للمعلمین المهني النمو في تسهم

 ،لمبتــدئ. مهمــا كانــت صــفاته الشخصــیةوالخبــرة إلــى أن المعلــم ا ،تشــیر الملاحظــة الیومیــة .5
  وذلك من أجل:  ،والمساعدة ،وتدریبه، یظل في حاجة ماسة إلى التوجیه ،واستعداده

 ومسؤولیاته. ،التكیف مع الجو المدرسي الجدید بجمیع أبعاده - 
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 زملائـهوعلاقات إنسانیة طیبة مع إدارة المدرسة، ومـع الطـلاب، ومـع   ،اتجاهات تنمیة - 
  .في العمل

  على الصورة الكلیة للمنهج الذي سیدرسه، والأهداف المطلوب منه تحقیقها. التعرف - 

    .وعلاجها ،وضبط الطلبة ،على مشكلات المحافظة على النظام التغلب - 

التقــویم المناســبة، وأهمیــة التقــویم المســتمر فــي التــدریس، والتأكــد مــن  علــى وســائل التعــرف .6
  )335: 2003(البستان،  مدى تحقیق أهداف التدریس.

  

  الإشراف التربوي أهداف
ـــى الإشـــراف یهـــدف ـــیم عملیـــة تحســـین التربـــوي إل ـــتعلم، ،التعل  جمیـــع تحســـین خـــلال مـــن وال

 ضـــوء فـــي التعلیمیـــة العملیـــة وتطـــویر ههـــا،تواج التـــي الصـــعوبات علیهـــا، ومعالجـــة المـــؤثرةالعوامـــل 
 الهــدف الســائدة؛ ولتحقیــق التربویــة الفلســفة ضــوء فــي أو والتعلــیمالتربیــة  وزارة تضــعها التــيالأهــداف 

 المجتمـع،و  ،البیئـة ظـروف بـاختلاف تختلـف وتتكامل، لكنها ،بینها فیما الفرعیةالأهداف  تتنوع العام
  : وردت في الأدب التربويوتعرض الباحثة مجموعة من الأهداف كما 

  من خلال : وذلك  Providing challengeللتحدیات   التأهب

   وتنمیتها. ،والعملیة لدى العاملین في المیدان التربوي ،تطویر الكفایات العلمیة -1

 وتقویة أسالیبه للحصول على أفضل مردود للتربیة. ،النهوض بمستوى التعلیم -2

استثمارها  یتم كانات المتاحة بشریاً، وفنیاً، ومادیاً، ومالیاً، حتىتحقیق الاستخدام الأمثل للإم -3
  .وأكبر عائد ،بأقل جهد

  .والمجتمع ،والاعتزاز بها، وإبراز دورها في المدرسة ،تنمیة الانتماء لمهنة التربیة والتعلیم -4
  

    Sharing learning  تبادل التعلم
والوســــائل  ،الدراســـیة ت الحدیثـــة فـــي المنــــاهجوالاتجاهــــا ،التعریـــف بـــالطرق التربویــــة الجدیـــدة -1

بالكفایــة  ، والشــعورتتــیح للمعلمــین فرصــة النمــو المهنــي ،ودراســتها دراســة واعیــة ،التعلیمیــة
  والفاعلیة.

لعمــل علــى تأصــیلها فــي وا ،ومتابعــة انتظامهــا ،فــي التربیــة الرســمیة ییــرتوجیــه عملیــات التغ -2 
  وة .وتحقیقها  للآثار المرج ،الحیاة المدرسیة
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  وتقویم الآخرین. ،تدریب العاملین في المیدان على عملیة التقویم الذاتي -3

التــي  الدراســیة وأهــداف المــواد ،بصــفة عامــة درســةمســاعدة المعلمــین علــى تفهــم أهــداف الم -4
  خاصة. بصفة یدرسونها

   Champion changeفي التطور  الریادة

والإفادة من ذلك  ،الظروف المحیطة بهخلال رصد الواقع التربوي، وتحلیله، ومعرفة  من
   والتربویة. ،التعلیمیة ةفي التعامل مع محاور العملی

  Building relationshipsبناء العلاقات  

  علـى العمـل علـى بنـاء جسـور اتصـال متینـة بـین العـاملین فـي حقـل التربیـة والتعلـیم، تسـاعد -1
 لاقــات الإنســانیة رائــدها الاحتــراموالتجــارب الناجحــة فــي ظــل رابطـة مــن الع ،الخبــرات نقـل

   بین أولئك العاملین في مختلف المواقع. المتبادل

لدى القائمین على تنفیـذ العملیـة التعلیمیـة فـي  ،والاتجاهات التربویة ،العمل على ترسیخ القیم -2
  المیدان.

فـادة مـن خـلال فـتح أبـواب المدرسـة للمجتمـع للإ، تطـویر علاقـة المدرسـة مـع البیئـة المحلیـة _ 3
ح، ی(العتیبـــي وقـــد طلبـــةع لتحســـین تعلـــم الال بـــالمجتمعلـــى الاتصـــ رســـةوتشـــجیع المد ،منهـــا

2010 :8(  

   المعاصر التربوي الإشراف خصائص 
  بأنه : المعاصر التربوي یتمیز الإشراف

 التربوي من خلالها المشرف یعمل اجتماعیة، لذلك خدمات لتقدیم فاعلة وأداة إنسانیة، عملیة -1
 الفعال بدوره القیام في یساعده أعمالهم، مما على والإشراف ،ینالمعلم مع علاقاته توثیق على

 سلیم اجتماعي مناخ في ، وذلكالتربوي المیدان في تطرأ قد التي والمعوقات الصعوبات، لتذلیل
 ) 77 : 2004، طافش ( المتبادل والاحترام ،الود یسوده

 وشعاره والابتكار، والتجدید، الذاتیة، التنمیة على علمین، والطلابالم بتشجیع تهتم حافزة عملیة -2
 وعي، على ومبنیاً  ومدروساً، عملیاً، الانطلاق هذا یكون أن بشرط  المعلم أیها انطلق "ذلك

 .العلیا التربویة القیادة تقررها التي الأهداف إطار وبصیرة، وفي

 والوسائل الأسالیب، جمیع توظف حد، وإنماوا أسلوب على تقتصر لا مرنة دینامیكیة عملیة -3
 التربوي الإشراف یتمیز كما، الموقف، والهدف یتطلبه ما وفق التربیة أهداف لتحقیق المتاحة
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 المهني النمو في المعلمین مساعدة على والمعلمین، ویقوم المشرفین، بین المفتوح بالتواصل
 المعلمین، سلوك على إیجابي بشكل كسینع بدوره والتجریب، وهذا للبحث، الفرصة لهم ویتیح

 )22: 2009أبو شملة، (  التعلیمیة العملیة یخدم بما والطلاب

تحسین التعلیم والتعلم من خلال رعایة وتوجیه، وتنشیط  متخصصة تهدف إلى  فنیة عملیة-4
النمو المستمر لكل من المعلم والطالب، والمدیر، والمشرف، وأي شخص آخر له دور في 

  عملیة التعلیمیة التعلمیة.تحسین ال

وغیرهم ممن لهم علاقة  ،والمتعلمین ،في المقدرة على التأثیر في المعلمین : تتمثلقیادیة عملیة-5
  .وتحقیق أهدافها ،بالعملیة التعلیمیة؛ لتنسیق جهودهم من أجل تحسین تلك العملیة

علیمیة التعلمیة وتطویرها مل المؤثرة في تحسین العملیة التبجمیع العوا : تعنىشاملة عملیة-6
  )2003:35ضمن الأهداف العامة لأهداف التربیة والتعلیم.( الخطیب والخطیب،

  )2-1شكل رقم(

  خصائص الإشراف التربوي المعاصر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  الباحثة) (المصدر: 

 

 عملیة شاملة

 عملیة قیادیة

 عملیة فنیة

 عملیة دینامیكیة

 نسانیةعملیة إ

 عملیة حافزة

ئص خصا
شراف التربوي الإ

 المعاصر
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  الإشراف في فلسطین:
مل الإشرافي فإن الحاجة ملحة تماشیاً مع الأدب التربوي العالمي، وانطلاقاً من تطویر الع

والوسائل في مختلف المجالات، ومن أجل ذلك برزت   ،وتطویر الأدوات ،لمواكبة المستجدات
  :الآتي الحاجة إلى إیجاد مستویات في الإشراف یتم العمل من خلالها، وهي على النحو

  أولاً: على مستوى الاختصاص

من الإشراف تخصیص مشرفین من إشراف المرحلة الأساسیة الأولى، ویتم في هذا النوع  )1
وأدبي) للإشراف على المعلمین في هذه المرحلة للصفوف من  ،تخصصین مختلفین(علمي

)1 -4.(  

ویتم في هذا النوع من الإشراف متابعة المعلمین الذین یدرسون المباحث  ،إشراف المباحث )2
ي الصفوف ) باستثناء مشرفي اللغة الإنجلیزیة الذین یتابعون معلم12-5للصفوف من (

)1 -12.(  
  ثانیا: على مستوى الإشراف العام:

إن الغایة من الإشراف العام هو تأكید دور مدیر المدرسة بصفته مشرفاً مقیماً؛ لیتسنى له 
ومدیر  ،والمساندة للمعلمین في التخصصات المختلفة، خاصة أن المشرف التربوي ،تقدیم الدعم

فكار الإبداعیة التي یطرحها المعلم، وهما یعملان في وداعمان لعملیة تجریب الأ ،المدرسة موجهان
وعلیه فإن المجالات التي یتم الإشراف علیها ضمنه، هي: مدیر  ،وبصورة تكاملیة ،حلقة واحدة

 المدرسة مشرف مقیم، النمو المهني للهیئة التدریسیة، المشاریع الریادیة.
  ثالثاً : المتابعة الشاملة:

وتتفاعل فیها  ،بعة الشاملة كوحدة واحدة تلعب أدواراً مختلفةینظر إلى المدرسة في المتا
،  تحسین العملیة العوامل، ویكون دور الإشراف فیهاوتؤثر فیها عدد من  ،مجموعة من العناصر

وبالتالي تحصیل الطلبة، ویتضح من هذا أن المشرف التربوي یولي  ،التعلیمیة  (أداء المعلم)
والمنهاج، والعملیة  ،والطالب ،والتي تتضمن المعلم ،التعلیمیةاهتمامه بجمیع عناصر العملیة 

والمعلم، وبقدر ما یكون التفاعل  ،الإشرافیة من هذا المنطلق هي عملیة التفاعل بین المشرف
 ،مفتوحاً، بقدر ما یتوفر للمعلم جو من الطمأنینة التي تساعد على تعدیل سلوك المعلم التعلیمي

  .لتربوي واتجاهاته نحو الإشراف ا
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  رابعاً: مدیر المدرسة مشرف مقیم (الجانب الفني): 

هو ذلك الإشراف الذي یعنى بالجانـب الفنـي مـن عمـل مـدیر المدرسـة، وفیـه یعمـل المـدیر 
 ، وتحسین تنفیذ المناهج المدرسیةوتنمیتهم مهنیاً  ،المعلمین تطویر مجالات متعددة تشمل تطویر على

  )2007:7دارة الصفیة، وغیر ذلك من أمور.(دلیل المشرف التربوي،والإ ،والإشراف على تعلم الطلبة

بـــرزت فكـــرة أن مـــدیر المدرســـة مشـــرف تربـــوي مقـــیم، نتیجـــة لتطـــور التربیـــة بوجـــه عـــام، و 
وتطور، وظیفـة المدرسـة بشـكل خـاص، وأخـذ المربـون یولـون هـذا الموضـوع أهمیـة كبیـرة، باعتبـار أن 

ة، فهـو المشـرف التربـوي الـذي یعـیش فـي المدرسـة، ویعـرف المدیر هو المسؤول الأهـم فـي هـذه العملیـ
مشكلاتها، وحاجاتها، ویعرف قـدرات، ومشـكلات، وحاجـات المعلمـین، ویعـرف أیضـاً حاجـات الطلبـة، 

لــذا فــإن هــذا كلــه یتطلــب مهــارات، وكفایــات خاصــة مــن مــدیر المدرســة بمــا یقتضــي  ،والبیئــة المحلیــة
  )2012:283بمثل هذا العمل .(عطوي، وتدریبه بصورة مستمرة للقیام ،إعداده

ذا عمــل علـى التجدیـد فـي مدرسـته فــي كـل مـا یتعلـق بالعملیــة إكـذلك هـو القائـد التربـوي  
وجــد الفرصــة ســانحة، لــذلك فهــو یحتــاج الــى أن لمختلفــة، وبقــي یحــاول ذلــك كلماالتربویــة بأبعادهــا ا

فیه الدیمقراطیة، واحترام الآخرین،  والألفة، وتشیع ،یكسب ثقة معلمیه بإیجاد جو مدرسي یسوده الود
و الهــــدف المشـــــترك للعمـــــل علـــــى فضــــلاً عـــــن التنســـــیق، والتنظـــــیم المطلــــوبین لتنســـــیق الجهـــــود نحـــــ

  )2013:99.(السامرائي ،بلوغه

وســـاهمت النظـــرة إلـــى المـــدیر باعتبـــاره قائـــداً تعلیمیـــاً فـــي ترســـیخ هـــذه القناعـــة، فالمـــدیر 
حسین التعلیم، والتعلم، ویجـب أن یكـون معـداً مهنیـاً، وقـادراً علـى باعتباره قائداً تعلیمیاً مسؤول عن ت

العمــل بشــكل تعــاوني، وبنــاءً مــع غیــره مــن المــدیرین، والآبــاء، وبحكــم مســؤولیته عــن المدرســة ككــل 
وفـــي  ،یمكـــن أن یكـــون للمـــدیر دور فـــي ربـــط مختلـــف الـــنظم التربویـــة الفرعیـــة " یـــرى المنظمـــة ككـــل

  )2005:80ما یعطیه القدرة على توجیهها. "(عطاري وآخرون ،علاقتها بالمجتمع الأكبر م

وإذا كــان الجانــب الإداري، مــن وظیفــة الإدارة المدرســیة، هــو تنظــیم إدارة المدرســة، حتــى 
إحداث تحسین مستمر في العملیـة التعلیمیـة، ومـن هنـا  ، فإن الجانب الإشرافي منها یعنيیتم التعلیم

ن الجــانبین، فــي كثیــر مــن الأحیــان، ونجــد أن الصــلة الوثیقــة نجــد مــن العســیر، إیجــاد حــد فاصــل بــی
التي تربطهما، تعبر عن نفسها، في كثیر من مجالات النشاط التربوي، ومن أمثلتها، وضع البرامج، 
ــــات المدرســــیة، وتمكــــین الطــــلاب مــــن الاســــتفادة منهــــا، وتنظــــیم  وتعیــــین المدرســــین، وإعــــداد المكتب

هــا مــن نــواحي النشــاط الإداري الأخــرى، تتضــمن تحســین عملیــة الــرحلات، فكــل هــذه النــواحي، وغیر 
ــــك، فمــــدی ــــتعلم، وهــــو جانــــب فنــــي، ومــــن أجــــل ذل ــــراهیم إ ر المدرســــة مشــــرف تربــــوي. (الأســــدي و ال ب

،2007:36(  
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ن عمـل أوي مقیم فكرة جدیرة بالاهتمام، و أن فكرة عمل المدیر كمشرف ترب الباحثة وترى
یمیــة، وهــو مكمــل لعملــه الإداري داخــل المدرســة، وإن نجــاح المــدیر الإشــرافي جــزء مــن العملیــة التعل

فــي  مهمــاً راً فعــالاً، حیــث یلعــب دوراً المــدیر فــي الجــانبین الإشــرافي، والإداري كفیــلٌ بــأن یجعلــه مــدی
  تسییر العملیة التربویة، وإنجاحها، ویدعم التغییر الإیجابي.

  .أهمیة الدور الإشرافي لمدیر المدرسة
ســــة القیــــادي للعمــــل التربــــوي التعلیمــــي فــــي المدرســــة یؤكــــد ضــــرورة إن دور مــــدیر المدر 

مســاهمته بفعالیــة فــي عملیــة الإشــراف التربــوي، إن تمثیــل مــدیر المدرســة للــدور القیــادي، وتبنیــه لــه 
كبیــراً للمســؤولیات الإشـــرافیة إلــى جانــب المســـؤولیات الأخــرى، وذلــك للارتقـــاء  اهتمامـــاً تجعلــه یــولي 

  مي إلى المستوى الذي یجعله محققاً للأهداف.بالعمل التربوي التعلی

ومـــن الأمــــور التــــي تبــــرز أهمیــــة دور مــــدیر المدرســــة فــــي العمــــل الإشــــرافي هــــو وجــــوده 
المستمر في میدان العمـل ممـا یؤهلـه لمعرفـة واقـع المدرسـة بكـل تفاصـیله، وكـذلك المتابعـة المسـتمرة 

وشخصــیة مــع علاقــة مهنیــة،  ل لبنــاءلجهــود التطــویر. كمــا یؤهلــه الوجــود المســتمر فــي میــدان العمــ
، والمعلمین، وجمیع العاملین في المدرسة تساعده على إحداث التأثیر المطلوب في دافعیتهم، طلبةال

 وفعالیتهم.          
(http://faculty.ksu.edu.sa/DrAHabeeb/default.aspx)  

) أن عمل مدیر المدرسة نظـام فرعـي مـن النظـام الإشـرافي 2004ویرى( نشوان ونشوان،
وواجبــات إشــرافیة، ولــه دور بــارز فــي نجــاح العملیــة الإشــرافیة، وتطورهــا  ،التربــوي، فعلیــه مســؤولیات

فــي ظــل المفــاهیم الإشــرافیة الحدیثــة، فهــو قائــد تربــوي فــي مدرســته، ومشــرف تربــوي مقــیم.( نشــوان 
 )2004:244نشوان و 

: الشق الأول: ویتعلق لى شقین) أعمال مدیر المدرسة إ2005قسم (الطعاني،و 
بالأعمال الإداریة، أما الثاني: فیرتبط بالأعمال الفنیة، وهو أهم الشقین لأن الأعمال الإداریة یمكن 

رسي، أما لمدأن تفوض، أو توكل إلى بعض الإداریین فینفذوها دون أن یؤثر ذلك على دورة العمل ا
لى كل صفات القیادة الحكیمة، ویضیف: إن من أهم الأعمال الفنیة فتحتاج إلى الحنكة، والدرایة، وإ 

  )2005:129في میدان الاشراف التربوي.(الطعاني، اهتمامهاالإدارة المدرسیة  اهتمامات

) في أهمیة الجانب الفني لعمل مدیر المدرسة  2007(الأسدي وإبراهیم، ویتفق معه
وخطورة من الجانب الإداري لما یتطلبه من مهارات، وكفایات خاصة،  ،حین یریان أنه" أكثر أهمیة

(الأسدي  ".وكفایة ،عداداً، وممارسة، وتنمیة مستمرة، لیبقى المدیر قادراً  بفعالیةإتتطلب 
  )2007:75براهیم،إ و 

http://faculty.ksu.edu.sa/DrAHabeeb/default.aspx)
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درسة یُعد مشرفاً أن هناك اتفاقاً كبیراً بین التربویین في أن مدیر الم الباحثة وترى
ن الدور الإشرافي لمدیر المدرسة له بل إ سة،تربویاً مقیماً، وفي أهمیة الدور الإشرافي لمدیر المدر 

  ة.أهمیة قصوى في عمل مدیر المدرس

  العلاقة بین دور المشرف التربوي، ومدیر المدرسة.

س تقدیم التغذیة الراجعة دور المشرف التربوي مكمل لدور مدیر المدرسة كمشرف مقیم. فعمله الرئی 
  بأسلوب تحلیلي داعم.

المشرف التربوي یقدم التغذیة الراجعة البناءة أثناء تواجده في المدرسة، ویقدم وجهة نظر  -
  تربویة موضوعیة عن كیفیة عمل المدرسة.

والبراهین من خلال المتابعة والتقییم عن التقدم تجاه  ،المشرف التربوي یجمع بین الأدلة -
 اف الخطة التطویریة المدرسیة واستراتجیات التحسن.تحقیق أهد

 ،ورؤیة إستراتیجیة للخطة الإستراتیجیة ،وبناء توجه ،یساعد المدرسة في محاسبة نفسها -
 والخطة المدرسیة التطویریة.

 یدعم مدیر المدرسة في متابعة فعالیات عملیات التحسن. -

 ة التدریسیة.یساعد مدیر المدرسة في إعداد خطة التنمیة المهنیة للهیئ -

 ویقدم الإرشاد. ،والتقییم ،والمتابعة ،یدعم عملیة تطویر التخطیط -

توصیات مبنیة على دلائل قویة و  ،یقدم نصائح موضوعیة یمكن أن تشمل إصدار أحكام -
  )2007:18(وزارة التربیة والتعلیم،والتقییم. ،ناجمة عن المتابعة

مدیر المدرسة علاقة تكاملیة أن العلاقة بین دور المشرف التربوي، و  الباحثة وترى
تربوي یقدم المشورة التعلیمیة، ومصادر التنمیة الذاتیة المتنوعة لمدیر المدرسة بجانب فالمشرف ال

مدیر المدرسة یقوم بعملیة و  التدریب، والتوجیه للمعلمین بناءً على تقییم مدیر المدرسة للمعلمین،
 التنفیذ،، و هو أیضاً یدعم عمل المشرف بالمتابعة، تربوي، والمعلمینتسهیل التواصل بین المشرف ال

ومن هنا یتضح الدور المتكامل فكلاهما یهدف إلى تحسین أداء المعلمین التدریسي، والإداري داخل 
  المدرسة.

  الإشراف التربوي في المرحلة الثانویة بمحافظات غزة:

ونتیجـة  ،أمـراً طبیعـاً فـي ظـل السـلطة الوطنیـة الفلسـطینیة، وكـان  تطورت العملیة الاشرافیة
، استدعى ذلـك إنشـاء سـت مـدیریات تعلیمیـة ، والإقبال المتزاید على التعلیمعدد المدارس حتمیة لزیادة
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، وكـذلك زیـادة خـان یـونس، ورفـحشرق غـزة، الوسـطى،  ، بمحافظات غزة هي: شمال غزة، غرب غزة
  لمعاصرة في المرحلة الثانویة.بما یتفق مع الاتجاهات ا وتطور أدائهم ،عدد المشرفین التربویین

  ما یلي: 2007 )ومن المبادئ التي حددتها وزارة التربیة والتعلیم الفلسطینیة(

عملیـــة الإشـــراف التربـــوي عملیـــة تعاونیـــة فنیـــة تهـــدف إلـــى تحســـین التعلـــیم، وتطـــویر الموقـــف  -1
 والتسلط. ،التربوي، وتخلو من الفوقیة

العــــون للمعلـــم بعــــد أن یقـــوم المعلــــم بتحدیــــد و ، المشـــرف التربــــوي خبیـــر تربــــوي یقـــدم المشــــورة -2
وحاجات الطلبة بنفسه، وعلى المشرف الاستجابة لهذه الحاجات، وبالتالي فإن زیادة  ،حاجاته

 سلطة المشرف لاتعني زیادة فاعلیته.

وإتاحـــة الفرصـــة لـــه  ،المعلـــم هـــو صـــاحب القـــرار الأقـــوى فـــي ممارســـة مهنتـــه، واحتـــرام المعلـــم -3
 ونجاح عمله. ،تقویم أمران أساسیان لضمان تعاونهللمشاركة في عملیة ال

 لهذه العملیة.المعلم منظم ، و محور العملیة التعلیمیة التعلمیةالمتعلم هو  -4

 والعون. ،ویقدم له المشورة ،مدیر المدرسة مشرف مقیم یتابع عمل المعلم -5

 مهنة التدریس مهنة فنیة لها أسس علمیة متطورة. -6

تطـویر للموقـف التربـوي كلیـاً، وبالتـالي لـیس  ، إنـهفیاً  فحسـبف التربوي لیس عملاً صالإشرا -7
 )2007:3هناك أسلوب إشرافي أفضل من غیره.( وزارة التربیة والتعلیم الفلسطینیة،

وأن عملیـة الإشـراف  ،أن هذه المرحلة من أهم المراحل التي یمـر بهـا الطالـب الباحثة وترى
 مق أكبــر قــدر مــن الفائــدة للطلبــة، لمســاعدتهیــحقلت ملیــة التعلیمیــةالع بهــا ضــرورة ملحــة لضــمان ســیر

لتـذلیل الصـعوبات التـي  العـاملین فـي المجـال التربـوي على تخطي هذه المرحلة، والعمل المكثف من
  تواجههم.

   :كفایات مدیر المدرسة الإشرافیة

إن النظـــرة الیـــوم إلـــى مـــدیر المدرســـة قـــد تغیـــرت عمـــا كانـــت علیـــه ســـابقاً فـــالیوم ینظـــر إلیـــه   
ومشرفاً تربویـاً مقیمـاً فـي مدرسـته ، فلـم تعـد واجباتـه، ومسـؤولیاته محصـورة فـي مجـال  ،وصفة قائداً ب

وتعـــددت مجالاتهـــا لتشـــمل ســـائر جوانـــب العملیـــة  ،والإداریـــة فحســـب بـــل اتســـعت ،الأعمـــال الكتابیـــة
التربویـــة التـــي هـــي مـــن صـــلب العمـــل الإشـــرافي ، فهـــو مســـئول عـــن مراقبـــة ســـیر العملیـــة التعلیمیـــة 

ومســتوى تحصــیلهم ، وان مهمــة مــدیر  طلبــة،وســلوكیات ال ،لمتمثلــة فــي ممارســات المعلمــین وأدائهــما
وتقـدیم المسـاعدة اللازمـة  ،المدرسة كمشرف تربوي في مدرسـته هـي تـوفیر الظـروف المناسـبة للمعلـم

  وزیادة فعالیته في تحقیق الأهداف التربویة . ،له لتحسین الموقف التعلیمي
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ومشــرفاً تربویــاً مقیمــاً أن یمتلــك  ،أصــبح لزامــاً علــى المــدیر بوصــفه قائــداً  ومــن هــذا المنطلــق  
مخزوناً جیداً من الكفایات الإشرافیة التي تجعله قادراً علـى إحـداث تغیـرات ایجابیـة منشـودة فـي أداء 

وخارجــه، ممــا یــؤدي إلــى تحســین نوعیــة تعلــم الطلبــة، وعملــه هــذا  ،المعلمــین التعلیمــي داخــل الصــف
  یكون مؤهلاً تأهیلاً تربویاً رفیعاً.   یستدعي أن

وأن یكون مؤهلاً لممارسة هذا الـدور، ولابـد  ،دیر المدرسة بدوره الإشرافي لابدلكي یقوم مو 
  من تدریبه على إتقان الكفایات الآتیة:

  بإتقان. تحلیل عملیة التعلم، واستخدام الأسالیب الإشرافیة المتنوعة یة:القدرة علىالفن الكفایات .1

هــــداف الســــلوكیة، ى تحلیــــل مــــادة التعلــــیم، وتحدیــــد الأعلــــ تخطــــیط الدراســــي: القــــدرةات الكفایــــ .2
  وأسالیب تحقیقها، ووسائل تقویمها.

  : أي مساعدة المعلمین على النمو، وإدراك أدوارهم المتغیرة .كفایات تنمیة المعلمین .3

  كبیرة.و  ،: أي القدرة على تنظیم العمل في مجموعات صغیرةكفایات العمل مع الجماعات .4

  : أي ممارسة التوجیه الذاتي، والحرص على النمو المهني المستمر.كفایات التربیة المستمرة .5

  : القدرة على دراستها، وتحلیلها، وتقویمها.كفایات تطویر المناهج .6

مـین، وتشـمل مهـارات استخدام التقویم التكویني، وتقدیم التغذیـة الراجعـة للمعلو  :كفایات التقویم .7
وكــذلك اكســاب المعلمــین مهــارة التقــویم  ، بالإضــافة الــى تقــویم المعلمــین،عملــهف لتقــویم المشــر 

 ة.بأنواعه المختلف

 علیمیة.كفایات التغییر، والتطویر، واستخدام أسالیب البحث العلمي في مواجهة المشكلات الت .8

تربـوي  لتزام بالحـل الـذي یختـاره المـدیر كمشـرفلإتوجیه، والارشاد، وقناعة المعلـم بـاكفایات ال .9
 لتلبیة هذه الحاجات.

اء نســـــانیة: كالتعامـــــل مـــــع المعلمـــــین كأشـــــخاص، ومســـــاعدتهم فـــــي بنـــــكفایـــــات العلاقـــــات الإ .10
 وإقامة علاقات طیبة معهم. ،منشخصیاتهم في جو من الثقة، والأ

ــــــة المحلیــــــة لفل .11 ــــــل كســــــب تأییــــــد رجــــــال البیئ ــــــات العامــــــة: مث ــــــات العلاق ســــــفة المدرســــــة، كفای
 )2012:294.(عطاري ،وتجدیداتها

لــى كفایــات الأســالیب الفنیــة" بــأن تكــون لــدى مــدیر المدرســة )إ2005ویشــیر (المحامــدة ،
شرافاً فعلیاً على ما یدور داخل الفصـول الدراسـیة، وبمـا بالأسالیب الفنیة التي تحقق له إ معرفة جیدة

  )76: 2005یحقق تقدم العملیة التعلیمیة دون تدخل مباشر في عمل المدرسین". ( المحامدة،
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  :ىإلة بصفته مشرفاً  تربویاً مقیماً ) كفایات مدیر المدرس2004بینما یصنف( نشوان،

  كفایات إداریة: -أولاً 

 القــدرة علــى التخطــیط الجیــد بدایــة العــام الدراســي، وتنظــیم المواقــف التعلیمیــة، والســجلات
ر الداخلیــة فــي المدرســة جتماعــات الفردیــة، والجماعیــة، وإدارة الأمــو المدرســیة، والقــدرة علــى إدارة الا

مثــل إعــداد الجــداول، والملفــات، والقــدرة علــى جعــل المدرســة لهــا دور قیــادي فــي المنطقــة الموجــودة 
  فیها.

  كفایات فنیة: -ثانیاُ  

تتضــمن مهــارات الاتصــال، والتواصــل مــع جمیــع أطــراف العملیــة التعلیمیــة، أي مهــارات 
اد الاختبارات، وإكسابهم الاتجاهات الإیجابیة نحو زیادة النمو المهني للمعلمین، ومساعدتهم في إعد

ـــراء  الإدارة التعلیمیـــة، والإشـــراف التربـــوي، وقیـــام العلاقـــات الإنســـانیة الطیبـــة معهـــم، والقـــدرة علـــى إث
المنهــاج التربــوي، وتحســین طــرق التعلــیم، وملاحظــة المواقــف الصــفیة، وتحســینها، وتــوفیر الأدوات، 

  ي عمله، والقدرة على إقامة علاقات إیجابیة مع البیئة المحلیة.والوسائل التي تساعد المعلم ف
  كفایات إنسانیة: -ثالثاً 

ح مع الناس مهما اختلـف الموقـف المهارات الشخصیة التي یحتاجها المدیر، لیعمل بنجا
  جتماعي.الا

  كفایات إدراكیة: -رابعاً 

ین أجزاء النظام التربوي. المهارات التي یحتاجها المدیر لیرى الصورة الكلیة، والعلاقات ب
  )2004:244(نشوان ،

) أن كفایات مدیر المدرسة في مجال العمل مع المعلمین تتمثل 2005ویرى ( الطعاني،
  في الآتي:

الإشراف علـى المعلمـین فـي المدرسـة إشـرافاًعاماً علـى اعتبـار أن المـدیر هـو مشـرف عـام مقـیم  -1
 ویسعى إلى: ،في المدرسة

 ، واستخدام الوسائل التعلیمیة.وأسالیب تدریسها، معرفة المعلم لمادته  - أ

 تمكن المعلم من التخطیط لدروسه، وقدرته على إدارة الصف، والمناقشة الفعالة.  - ب

زمـــة لتصـــبح ، واكتســـاب المهـــارات التدریســـیة اللاالتعـــرف إلـــى خصـــائص عملیـــة الـــتعلم الفعـــال -2
 عملیة التعلم فعالة.
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 .درسةارات الصفیة للمعلمین في الموضع خطة للزی -3

  ي كالآتي:هأما عن كفایات مدیر المدرسة في تنمیة المعلمین مهنیا ف

، وتشـــجیعهم علــــى مج لتطـــویر المعلمـــین أثنـــاء الخدمــــة، وحفـــزهم علـــى العمـــلتصـــمیم بـــرا  -1
 .، وتنمیتهم مهنیاً كار، وتحسین ممارساتهم التعلیمیةالابت

 .التنمیة المهنیة وسیلة من وسائل جتماع مع الهیئة التدریسیة في المدرسة فهيالإ -2

  )2005:94استخدام أسلوب الزیارات المتبادلة بین المعلمین في تطویرهم مهنیاً.( الطعاني، -3
ایـــات التـــي تؤهلـــه للقیـــام بـــدوره ضـــرورة امـــتلاك مـــدیر المدرســـة لهـــذه الكف وتـــرى الباحثـــة

ـــة التعلیمیـــة، والتـــي تعـــالإ د مـــن شـــرافي علـــى نحـــو یمكنـــه مـــن تحقیـــق الأهـــداف المرجـــوة مـــن العملی
مســتلزمات الشخصــیة الإداریــة بصــفتها شخصــیة إداریــة ذات طــابع خــاص، وأن هــذه الكفایــات بمــا 

بــوي مقــیم لتمكنــه تحویــه مــن معــارف، ومهــارات، وإجــراءات، واتجاهــات یحتاجهــا المــدیر كمشــرف تر 
  شرافي بكفاءة عالیة في ضوء الاتجاهات المعاصرة.للقیام بعمله الإ

الـدیمقراطي فـي المدرسـة، وعلاقـة مـدیر المدرسـة بالهیئـة  أضف إلى ذلك أن تـوفیر الجـو
  شرافي.یحقق له النجاح في عمله الإالتدریسیة، ومدى تعاونه معهم 

  
 :مهارات مدیر المدرسة الإشرافیة

إن نجاح مدیر المدرسة في عمله مرتبط بتـوفر مجموعـة مـن المهـارات لدیـه، تتعلـق هـذه 
یم، أم العــاملین معــه، أم ل عملــه ســواء أكانــت المنــاهج، والتعلــالمهــارات بالجوانــب المختلفــة التــي تمثــ

  ، أم التنظیم المدرسي.الطلبة
  المهارات المرتبطة بالتعلیم، وتطویر المناهج: -أولاً 

ــــي  المهــــارة فــــي التعــــرف إلــــى .1 الاتجاهــــات الاجتماعیــــة، والسیاســــیة، والاقتصــــادیة المهمــــة ف
  مجتمعه. 

 .تیاجات الطلبةالمناهج لیقابل اح المهارة في إثراء .2

 نشطة.ربویة لمختلف أنواع الخبرات، والأالمهارة في تقدیر القیمة الت .3

 .لیها مختلف الطلبةفي الخدمات التربویة التي یحتاج إالمهارة  .4

 نشطة، بحیث لا یحدث تعارض بینهما.ارة في الترتیب، والتنسیق بین الأالمه .5

 من احتیاجات المنهج. المهارة في إعداد أنشطة خاصة لتقابل أنواعاً معینة .6
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 المهارة في الحكم على مناسبة المواد التعلیمیة المختلفة للبرنامج التعلیمي. .7

 المهارة في ترتیب، وجدولة الأجهزة، والمواد المتاحة للاستفادة منها على أوسع نطاق.  .8

 المهارة في تقدیر فعالیة الإشراف في تطویر التدریس. .9

 :2005 (أســعد، ركزیــة حــول البرنــامج التعلیمــي للمدرســة.المهــارة فــي الاتصــال بــالإدارة الم .10
158( 

 المهارات المرتبطة بالطلبة: -یاً ثان

  ، وتفسیرها، وتسجیلها.انات الرئیسیة مثل: حضور الطلبةالمهارة في إرساء طرق جمع البی .1

المهــارة فــي تقــویم ربــط الخــدمات التوجیهیــة مــع البرنــامج الكلــي للمدرســة، وفــي تقــویم فعالیــة  .2
 .خدمات التوجیهیة بالنسبة للطالبلا

 ، وتفسیر معناها بالنسبة لبرنامج المدرسة.المهارة في تحلیل درجات الطلبة .3

 المهارة في تحدید مضمون الخطط القومیة الكبیرة بالنسبة للبرنامج التعلیمي. .4

 (الـــدویك وآخـــرون،لظـــروف المتغیـــرة فـــي المجتمع.المهـــارة فـــي تكییـــف البرنـــامج التعلیمـــي ل .5
1998:77( 

 ت المرتبطة بالعاملین في المدرسة:المهارا -ثالثاً 

  تقصیها .عن حاجات العاملین، و المهارة في التعبیر  .1

 المهارة في تقدیر، وتقییم، وتحلیل التوصیات الصادرة عن العاملین في المدرسة. .2
 المهارة في  التعرف على مظاهر الرضاعن العمل ، أو السخط علیه بین العاملین. .3

ـــ .4 ـــات الخاصـــة بالعـــاملینالمهـــارة ف ـــل البیان ـــف أنـــواع  ،ي تحلی ـــى قیمـــة مختل وفـــي الحكـــم عل
 المعلومات الخاصة بهم.

، والـــربط بـــین أغـــراض واهتمامـــاتهم، تنظـــیم المجموعـــات علـــى أســـاس میـــولهمالمهـــارة فـــي  .5
 )2001:118والأهداف المهنیة المنشودة.(مرسي،، المجموعات

نــي لكــل مــن العــاملین، وتحدیــدها، والعمــل احتیاجــات النمــو المه المهــارة فــي التعــرف إلــى .6
 على تلبیتها.

التغیــرات فــي الكفایــة، والاتجاهــات المهنیــة بــین العــاملین، ودراســة  المهــارة فــي التعــرف إلــى .7
 والعمل على تقویتها، وتعدیلها. ،أسبابها
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ـــىالمهـــارة فـــي التعـــرف  .8 ـــات، والمعلومـــات الخاصـــة بكـــل مـــن العـــاملین، وتحلیلهـــا،  إل البیان
 علي قیمة هذه المعلومات، والبیانات.والحكم 

قنـــاع ، والنقــاش، والتعبیـــر عــن الآراء، والمســاهمة فـــي ذلــك، واحتـــرام آراء المهــارة علــى الا .9
 الآخرین.

 )1998:78المهارة في دقة الملاحظة.(الدویك وآخرون ، .10

 مهارات المرتبطة بالمدرسة:ال -رابعاً 

  عیة قابلة للتنفیذ.المهارة في ترجمة البرنامج التربوي الى خطة واق .1
المهارة في الاشراف على برنامج الصیانة المدرسي، والقدرة على اختیار العـاملین فـي هـذا  .2

 البرنامج، والحكم على كفایتهم.
 المهارة في إعداد، ووضع برنامج عملي یمكن تطبیقه للأمن، والسلامة في المدرسة. .3
 المهارة في تقویم الخطط التربویة. .4

وجمـع، وإعـداد المتطلبـات التربویـة علـى ضـوء المعلومـات الاجتماعیـة،  المهارة في تنظیم، .5
 )2005:162(أسعد،والاقتصادیة.

 ارات المرتبطة بالتنظیم المدرسي:المه -خامساً 

  المهارة في تفویض السلطة، والمسؤولیات للعاملین في المدرسة، والاختیار المناسب. .1
المدرســي، والتصــرف الســریع لضــمان  المهــارة فــي مراقبــة، واكتشــاف أي خلــل فــي التنظــیم .2

 استمرار المدرسة في أداء وظیفتها.

المهارة في مراقبة التنظیم المدرسي، واكتشاف الجوانب الإیجابیة، والسلبیة منـه، فـي اتخـاذ  .3
 التدابیر المناسبة لمواجهتها.

المهــــارة فــــي إعــــداد التقــــاریر، وتقــــدیمها لــــلإدارة التعلیمیــــة، وعرضــــها بوضــــوح فــــي الوقــــت  .4
 لمطلوب، والمناسب.ا

 المهارة في تقدیر فعالیة أي جانب تنظیمي، وعلى ضوء الأغراض التربویة. .5

 المهارة في عمل الترتیبات التنظیمیة التي تسهل تنفیذ الخطة التربویة للمدرسة.  .6
الخــدمات، المهــارة فــي تفســیر الاحتیاجــات التربویــة فــي ضــوء الخــدمات التربویــة فــي ضــوء  .7

 )2006:82سدي وابراهیم ،.(الأوالإمكانات المتاحة
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 تبطة بالشؤون المالیة، والإداریة:المهارات المر  -سادساً 

  المهارة في العملیات الآلیة الخاصة بحساب المیزانیة. .1
 المهارة في إتباع الطرق السلیمة في القضایا المالیة . .2

یقــة، المهــارة فــي وضــع نظــام جیــد للســجلات المدرســیة، والملفــات بحیــث تبقــى ســلیمة، ودق .3
 )2005:161وأمینة، ویسهل الرجوع الیها .(أسعد،

 هناك مجموعة من المهارات التي تعتبر ضروریة لنجاح المدیر في مدرسته، وهي:و 

  المهارات الفكریة: ×

وتتعلق بمدى كفاءة المدیر في ابتكار الأفكار، والإحساس بالمشكلات، والتفنن بالحلول، 
تخطیط العمل، عدة مدیر المدرسة في النجاح في والتوصل الى الآراء، وهذه ضروریة لمسا

  .مور التي یمكن أن تحدث في المستقبلولویات، وتوقع الأوتوجیهه، وترتیب الأ
  المهارات الفنیة: ×

تتعلق المهارات الفنیة بالأسالیب، والطرائق التي یستعملها مدیر المدرسة في ممارسة عمله، 
مهارات الفنیة توفر قدر ضروري من المعلومات، ومعالجته للمواقف التي یصادفها، وتتطلب ال

  والأصول العلمیة، والفنیة التي یتطلبها نجاح العمل الإداري.
  المهارات الإنسانیة: ×

إن لمدیر المدرسة بحكم قیادته التربویة دوراً بارزاً في تحدید شكل العلاقات الموجودة في 
واحداً یقود المدرسة إلى الأمام،  المدرسة، كما أنه یستطیع أن یصنع من المدرسین فریقاً 

وبإمكان هذا الفریق أن یوفر للمدرسة التقنیات الحدیثة، ویطبق أسالیب حدیثة، ویهتم 
  )2013:140(العرنوسي وآخرون ،بالنشاطات، ویجعل المدرسة وسیلة جذب للطلبة.

م شامل وتجد الباحثة في الدین السلامي الحنیف أن التشریع الإسلامي قد اشتمل على نظا
ینظم جوانب حیاة الإنسان كلها فلم یقتصر على جانب العبادات ، بل نظم كافة أنواع 
العلاقات الإنسانیة في جمیع الحالات فیما یتعلق بعلاقة الفرد بالفرد ، و الفرد بالمجتمع ، 
وعلاقة الحاكم بأفراد الشعب ، وعلاقة الجمیع برب العالمین، كما أكد دیننا الحنیف على 

وهذا  لانتاجللافراد ، وزیادة لیة العلاقات الانسانیة بین الأفراد لما تحدثه من روح معنویة أهم
M  ]  \  [Z  Y  X  W  VU   T  S  R  Q  P   :ما أكده االله في قوله

a  `   _    ^    L  :وقوله تعالى:  ، 53)(الإسراء Mº  ¹    ¸  L 
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والخلق یجمع بین كثیر  )4(القلم:  M  m     l  k     nL   )، وقوله تعالى:83البقرة:(
 ،ى بها كالقول الطیبمن الصفات التي لابد لمدیر المدرسة  بوصفه مشرفاً مقیماً أن یتحل

كل هذه الصفات إجتمعت في و  ،لمعاملة الطیبةاو  ،والرحمة ،الرفقوسعة الصدر والصبر و 
إلى نجاحه في دعوته التي مما أدى  قلوب الجمیعل التي لاقت القبول، ووصل rرسول االله 

    كلف بها من االله تعالى. 

ضــرورة إكســاب مــدیر المدرســة للمهــارات الإشــرافیة؛ لتحســین أداء المعلمــین  وتــرى الباحثــة
مما ینعكس على العملیة التعلیمیة، والتعلمیة، وضرورة صقل مهـارات المـدیر، وتعریفـه بالمسـتجدات 

عى دومــاً أي مــدیر إلــى تطــویر مــا لدیــه مــن مهــارات لرفــع التربویــة أولاً بــأول، فمــن الضــروري أن یســ
 مستوى العمل، والمؤسسة التي یعمل بها.

  

 أسالیب مدیر المدرسة الإشرافیة.
هنـــاك مجموعـــة متنوعـــة مـــن الأســـالیب الإشـــرافیة، التـــي یمكـــن لمـــدیر المدرســـة اســـتخدامها، 

، وتشـــمل هـــذه الأســـالیب درســـتهتحســـین نوعیـــة التعلـــیم فــي م بصــفته مشـــرفاً تربویـــاً مقیمـــاً، مــن أجـــل
  الإشرافیة ما یلي:

  والاجتماعات مع المعلمین: ،اللقاءات .1

 وتقسم بحسب عدد المعلمین الذین یلتقیهم المدیر الى ثلاثة أنواع، وهم:
  : الاجتماعات الفردیة -أ

هي تلك الاجتماعات التي یعقدها المدیر مع أحد المعلمین الـذین یعـانون مـن مشـكلة محـددة، 
ة بــه، وقــد یــأتي طلــب عقــد هــذا الاجتمــاع مــن المعلــم أحیانــاً، أو قــد یبــادر المــدیر بالــدعوة لــه وخاصــ

بنــاء علــى ملاحظاتــه فــي الزیــارة الصــفیة، أو مــن خــلال الاطــلاع علــى نتــائج الطلبــة، أو مــن خــلال 
ولضــمان  ،والمعلــم ،عــرض المعلــم لمشــكلته، وبــذلك یتخــذ هــذا الاجتمــاع شــكل المقابلــة بــین المــدیر

جـــاح الاجتمـــاع لابـــد مـــن التخطـــیط لـــه مـــن حیـــث تحدیـــد أهدافـــه، وزمانـــه، ومكانـــه، بالإضـــافة الـــى ن
الحرص علـى إتاحـة فـرص الحـوار البنَّـاء بـین الطـرفین لكـي یـؤدي هـذا الحـوار الـى تحلیـل المشـكلة، 

وتجریـــب لهـــذه الحلـــول،  ،والتعـــرف الـــى أبعادهـــا، واقتـــراح الحلـــول لهـــا، والاتفـــاق علـــى خطـــة تطبیـــق
قاس نجـاح الاجتمـاع بقـدرة المـدیر علـى مسـاعدة المعلـم فـي تحدیـد مشـكلته، وتحلیلهـا، واستبصـار وی

الحلـول لهــا، ومســاعدته فـي مواجهــة هــذه المشــكلة مواجهـة بنَّــاءة، فمثــل هــذا یعـزز الثقــة الذاتیــة لــدى 
  المعلم، ویحسن مستوى أدائه المهني.
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  : مریةالاجتماعات الزُ  - ب

جــة مهنیــة شــكل تنظــیم لقــاء مــع فئــة مــن المعلمــین الــذین تجمعهــم حاوتتخــذ هــذه الاجتماعــات 
ول، أو معلمــي اللغــة العربیــة، أو الاجتماعیــات، أو قــد تكــون الجماعــة مشــتركة، كمعلمــي الصــف الأ

من تخصصات مختلفة تجمع بینهم حاجة مشتركة تتطلب تنظیم خدمة إشرافیة لهم، ولضمان نجاح 
جواء النفسیة، م فعالیاته، والعمل على تهیئة الأوالتخطیط له، وتنظی هذا الاجتماع، لابد من الإعداد،

والاجتماعیـــة، والمادیـــة الملائمـــة لـــه، كمـــا ینبغـــي قیـــادة الاجتمـــاع قیـــادة تتـــیح للمشـــاركین فیـــه فـــرص 
التخطیط  التعبیر عن آرائهم، وأفكارهم، وتفهم مشكلاتهم، وتحلیلها، والتوصل إلى حلول لها، ومن ثم

ـــــــول، والإ لتنفیـــــــذ هـــــــذه ائم.(دقـــــــاق ود ،شـــــــراف علیهـــــــا، وتقویمهـــــــا، ومتابعتهـــــــا بشـــــــكل مســـــــتمرالحل
  )1988:22،وآخرون

  : الاجتماعات الجماعیة -ج

یهــدف إلــى تحســـین التعلــیم عــن طریــق إثـــارة  بأنهــا" أســـلوب إشــرافي )2004یعرفهــا( طــافش،
ــــة محــــددة، واســــتعراف الأف ــــة المعلمــــین للنمــــو مــــن خــــلال مناقشــــة قضــــایا تربوی كــــار، وتبــــادل دافعی

الجماعي، وتقـدیر المسـؤولیة المشـتركة  على الإیمان بأهمیة العمل المعلومات، ویستند هذا الأسلوب
  )2004:124لتحقیق الأهداف".(طافش،

یعقــدها مــدیر المدرســة، أو المشــرف  عقــد اجتمــاع جمــاعي عــام لجمیــع معلمــي المدرســةب وتــتم
، أو لتناول مشكلة مهنیـة عامـة، مثـل كیفیـة التحضـیر، ، بُغیة تقدیم خدمة إشرافیة لهم جمیعاً التربوي

والتخطــیط للمراجعــة النهائیــة، أو لوضــع تصــور مقتــرح لمعالجــة مشــكلة عامــة مثــل إتــلاف المرافــق 
ــــى آراء المعلمــــین،  ــــوي، أو مــــدیر المدرســــة إل ــــاء یســــتمع المشــــرف الترب المدرســــیة، ومــــن خــــلال اللق

 ،(الحـــــلاق م ضـــــمن الإمكانـــــات المتاحـــــة.غبـــــاتهوملاحظـــــاتهم، ومشـــــكلاتهم، ویعمـــــل علـــــى تلبیـــــة ر 
2012:16(  

 :توظیف المكتبة المهنیة .2

إن هدف المكتبة المهنیة هو توفیر الفرص للمعلمین لتحسین ممارساتهم التعلیمیة، من خـلال 
القــراءة، أو مشــاهدة أنــواع مختلفــة مــن المــواد المطبوعــة، وغیــر المطبوعــة، وعلــى أن الــدور الرئیســي 

هنـا هـو تـوفیر المجـلات الدوریـة المختصـة، والنشـرات التوضـیحیة، والكتـب التربویـة،  لمدیر المدرسة
التـــــــي تســـــــاعد فـــــــي تحـــــــدیث معلومـــــــات المعلـــــــم، وتحســـــــین أســـــــالیبه التعلیمیـــــــة، وتطـــــــویر خبراتـــــــه 

  )2009:191التربویة.(صلیوو،
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  المداولات التوجیهیة الفردیة: .3

ــ والمعلــم غالباًمــا  ،وي، أو مــدیر المدرســةإن المــداولات التوجیهیــة الفردیــة بــین المشــرف الترب
تكــون الفائــدة منهــا محصــورة بــالمعلم الواحــد، ولكنهــا مــن ناحیــة ســیكولوجیة قــد تتــرك أثــراً فعــالاً فــي 
تعـــدیل مواقـــف المعلـــم تجـــاه مهنتـــه علـــى المـــدى الطویـــل، وهـــذا الأثـــر لـــه انعكاســـات واســـعة علـــى 

ـــذین یتـــأثرون بســـلو  ـــم الواحـــد، وذلـــك فهـــو یســـتحق الجهـــد المجموعـــات الكبیـــرة مـــن الطلبـــة ال ك المعل
المبـــــــــذول فـــــــــي خدمتـــــــــه عـــــــــن طریـــــــــق المـــــــــداولات الفردیـــــــــة مـــــــــع المشـــــــــرف التربـــــــــوي ، أو مـــــــــدیر 

 )2007:41المدرسة.(نبهان،
  :التعلیم المصغر .4

سلوب على الاسـتخدام المنطقـي الهـادف لموقـف فعلـي، لكنـه مبسـط مـن حیـث یعتمد هذا الأ
 -4تلامیـذ)، ومـدة الـدرس قصـیرة تتـراوح بـین ( 10 -3 نهم (التلامیـذ، إذ یضـم مجموعـة صـغیرة مـ

دقیقـــة )، ویركـــز علـــى مهـــارة تعلیمیـــة محـــددة، ویســـتعمل التســـجیل المرئـــي لتـــوفیر تغذیـــة راجعـــة 20
، والمعلـــم بمشـــاهدة الـــدرس المســـجل، وتحلیلـــه ثـــم إعـــادة تنظیمـــه مـــن جدیـــد، رفوریـــة، إذ یقـــوم المـــدی

 -تعلـیم مـع التسـجیل  (میذ، وبذلك فـان هـذا التعلـیم یمـر فـي:وتعلیمه إلى مجموعات أخرى من التلا
، ومهمة المدیر )تقییم نقد التعلیم -تنظیم التعلیم، واعادته من جدید  -تحلیل التعلیم كما تم تسجیله 

كمشرف في هذا التعلیم هي تدریب المعلمین على إتقان هـذه المهـارات، واسـتخدام الأدوات، والآلات 
 التعلیمیة.

ب آخــرین، مــع عملیــة التعلــیم المصــغر للمعلــم فرصــة تكــرار الموقــف التعلیمــي  لطــلا ویتــیح
  )2002:108خرى، بغیة رفع كفایة العملیة التعلیمیة.(الهادي،نقد، وتقییم أ

كما یهدف التعلیم المصغر إلى التركیز على مهارة معینة أو أسلوب محدد والأفادة من عدة مصادر 
ف التربوي ، مدیر المدرسة، الطلاب ، المعلم نفسه، ومذا یجعـل التحلیـل للتغذیة الراجعة منها المشر 

منسـقاً وموحداصــللملاحظة، فإعــادة التعلـیم تعطــي المعلــم فرصـة لتحدیــد مــا إذا كـان ســلوكه قــد تغیــر 
  )2006:79 االله،وعوض  وفقاص للمقترحات المتفقةعلیه مع المشرف أم لا.(حسین ،

  الزیارات الصفیة: .5

ت الصــــفیة قیــــام المشــــرف التربــــوي، أو مــــدیر المدرســــة المقــــیم بزیــــارة المعلــــم یقصــــد بالزیــــارا
المُضــیف فــي الغرفــة الصــفیة أثنــاء تنفیــذه للحصــة الدراســیة، لملاحظــة، ورصــد التفاعــل الصــفي بــین 
المعلمــین، والطــلاب، وتقــویم أداء المعلــم، فهــي وســیلة مهمــة مــن وســائل الاتصــال، والتواصــل بــین 

دیر المدرسة من جهـة، وبـین المعلمـین مـن جهـة أخـرى، للوقـوف علـى حاجـات المشرف التربوي، وم
المعلمین الفصـلیة، وتقـدیم العـون، والنصـیحة لهـم، ووضـع التصـورات، والحلـول الواقعیـة التـي تطـور 
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بـــداع، والتمیـــز، بینمـــا تعـــالج القصـــور، والإخفاقـــات عنـــد ، وتفـــتح لـــدیهم آفـــاق الإمـــن أداء المتمیـــزین
ـــر الآخـــرین الـــذین ی ـــاجون إلـــى متابعـــة، وتعـــدیل فـــي بعـــض الســـلوكیات التعلیمیـــة، وهـــي مـــن أكث حت

الأســالیب شــیوعاً، والتــي تهــدف إلــى تحقیــق التنمیــة المهنیــة الشــاملة، التــي تــؤدي إلــى تحســین نوعیــة 
 )1997:9،ة التعلیمیة التعلمیة.(المنیفتعلم الطلبة محور العملی

ة، ومقومـــة، وموجهـــة، وضـــمن وســـائل ومـــن شـــروطها أن تكـــون مخططـــة، وهادفـــة، وتعاونیـــ
أخرى، أو مكملة غیر مقاطعة، وتعتمد على استمارة، وعلى معاییر مرجعیة توضح للمعلم قبل بدایة 

أو تسبقها لقاءات مع المعلم، ومتابعة مستمرة، ومتفق علیهـا مـا أمكـن ذلـك، وهادفـة  ،النقاش، وتلیها
ومدعمـة  ،ولـو اختلـف معـه الـرأي، ومؤكـدة ،معلـمللنمو المهني، ویتقبل المدیر من خلالهـا مشـاعر ال

 )2000:162.(الخطیب وآخرون ،أبرز النقاط التي تتطلب المعالجةللجوانب الإیجابیة، وتتناول 
 :(تعلیم الأقران)لزیارات المتبادلة بین المعلمینا .6

ا الزیــارات المتبادلــة بــین المعلمــین أثنــاء الموقــف التعلیمــي أســلوب إشــرافي مرغــوب فیــه، لمــ 
یترك من أثر في نفس المعلم، ویزید من ثقته بنفسه، لأنه یجـري فـي موقـف طبیعـي غیـر مصـطنع، 

أو أكثـر لزمیــل لهـم داخـل حجـرة الصـف، وقــد تـتم الزیـارة المتبادلـة بـین مدرســة  ،ویـتم فیـه زیـارة معلـم
ـــف بهـــدف  واحـــدة، أو عـــدة مـــدارس متجـــاورة لمعلـــم واحـــد یـــدرس فـــي نفـــس المقـــرر، أو مقـــرر مختل

مراعـــاة الفـــروق الفردیـــة). (دلیـــل  -اســـتخدام الســـبورة  -طـــلاع علـــى مهاراتـــه فـــي( تنـــوع الاســـئلة الا
  )2000:31المشرف التربوي ،

  أهمیة تبادل الزیارات بین المعلمین:

  وتظهر أهمیة تبادل الزیارات بین المعلمین في الأمور الآتیة:

لـــى مســـتویات أفضــل، والتعـــرف علـــى الاســتفادة مـــن طرائـــق التــدریس المختلفـــة بغیـــة الوصــول إ   -
  كیفیة تطبیق بعض النظریات التربویة، والنفسیة.

  في صفوف مختلفة. طلبةمتابعة فعالیات ال -

  التعاون على توحید الخطط لمعلمي مادة، أوصف معین. -

متابعــة المــنهج المقــرر، واســتمراریته، وتكاملــه، والتعــرف علــى مــواطن القــوة، والضــعف فیــه للعمــل  -
  ى تطویره.عل

  الاطلاع على كیفیه استخدام بعض الوسائل التعلیمیة، والتقنیات التربویة. -

  )2008:66المقارنة بین الطرائق التدریسیة، والقابلیات المهنیة بین المعلمین.(البدري،   -

  



 نـظـريالإطــار ال

  )33(

 الثانيالفصل 

  :بین المعلمین ضوابط استخدام أسلوب تبادل الزیارات

  ، وهي كالآتي:بین المعلمین راتادل الزیاسلوب تبثمة مجموعة من الضوابط لأ

ــم المــزور هــدفاً أو أهــدافاً واضــحة لمعلــم، أو المعلمــون الزائــروناو  أن یحــدد المــدیر، - ، والمعل
 للزیارة .

 ، وأهدافه قبل البدء باستخدامه.بأهمیة البرنامجأن یقوم المدیر بتوعیة المعلمین  -

اء فقـط، بــل یخطـط لزیــارة جمیــع الأ یقتصـر البرنــامج علـى زیــارة المعلمـین المبــدعین، والقــدم -
 فئات المعلمین.

 ، ومدى تحقق أهدافها.لزیارة مناقشة حول فعالیات الحصةرنامج اأن یعقب ب -

ـــئ المـــدیر، وبم - ـــة، و ســـاعدة المعلمـــین، الظـــأن یهی الرســـمیة لضـــمان  الاتصـــالاتروف المادی
 نجاح البرنامج.

 ة له.أن یشترك جمیع من یساهم في البرنامج بعملیة تقویم شامل -

أن ینتبـــــه المعلمـــــون، والمـــــدیر إلـــــى ضـــــرورة مراعـــــاة الفـــــروق فـــــي الظـــــروف تجنبـــــاً للتقلیـــــد  -
  )2005:181الأعمى.(الدویك،

  :المشغل التربوي ( الورشة التربویة )  .7

وفنیــة، یســعى لدراســة رغبــات  ،ســلوب إشــرافي تعــاوني عملــي، یتــوافر لــه إمكانیــات بشــریةأ
عملیة التعلیمیـة التربویـة المهنیـة، لتحسـین، وتطـویر الأداء مشتركة في جانب، أو أكثر من جوانب ال

فیـه  في الوظـائف الفردیـة، والجماعیـة، وحـل مشـكلاتهم التربویـة، والمهنیـة، ویختلـف عـدد المشـاركین
مكانات المتاحة، ومن أمثلة الأهداف الإشرافیة التي یمكن تحقیقها من وفق الهدف المرسوم لها، والإ

 :خلال المشغل التربوي

  أو یومیة. ،إعداد خطة سنویة –

  تحلیل محتوى وحدات دراسیة. –

  إعداد الاختبارات. –

  إنتاج وسائل تعلیمیة. –

  إعداد برامج علاجیة لبطیئي التعلم. –

  .علاجیة لمشكلة الانضباط المدرسي إعداد برامج –
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  )2009:65.(العاجز وحلس،التخطیط لتجربة معینة –
  البحث الاجرائي: .8

اصـة خـلال العقــود الثلاثـة الأخیـرة مـن القـرن العشـرین، فــي ظهـر البحـث الإجرائـي بصـفة خ
إطـــار حركـــة أن البحـــث الفعـــل یقـــوم بـــه المعلمـــون بالاشـــتراك مـــع طلبـــتهم بهـــدف تحســـین منـــاهجهم 

ووظیفـة التجدیـد  ،وإدارة الصف، ولـه وظیفتـان، وظیفـة البحـث ،وأسالیبه ،وطرائق التدریس ،التعلیمیة
ویعتمـــد علـــى صـــرامة  ،والتبســـیط بالمقارنـــة ،تتســـم بالمرونـــةوالتغییـــر، كمـــا أنـــه یعتمـــد علـــى منهجیـــة 

منهجیـة البحــث العلمـي، وحــین یمــارس المعلمـون عملیــة البحـث فــإنهم یقومــون عملهـم تقویمــاً مرحلیــاً 
ومحاولة  ،یمكنهم من صیاغة أفكار وآراء، یمكن استخدامها، وغالباً ما یبدأ البحث بحب الاستطلاع

والتوثیـق لـدیهم. (وهبـي،  ،وتنمیة مهارات الملاحظـة ،م داخل الفصلاكتشاف النتائج عن تأثیر أدائه
2003 :774.(  

) بأنــــه" نشــــاط إشــــرافي یهــــدف إلــــى تحســــین ممارســــات المعلمــــین 2005فــــه( الطعــــاني،ویعر 
التعلیمیة من خلال المعالجة العلمیة الموضوعیة للمشـاكل التـي یواجهونهـا، وهـي عبـارة عـن أسـلوب 

تمد علـى إجـراء دراسـة تربویـة، أو تطبیـق تجربـة بأسـلوب علمـي ثبـت إشرافي یجیب عن تساؤل، ویع
نجاحهــا، وذلــك لمعالجــة بعــض الجوانــب التربویــة، ویهــدف إلــى الوصــول إلــى أحكــام یمكــن تعمیمهــا، 

  )2005:96واستغلالها لتحسین العملیة التعلیمیة.( الطعاني ،

فـي التنمیـة  ث الإجرائـيوالمبادئ لتفعیل البح ،) جملة من التوجهات2007(بحلوس،ویحدد 
  وهي:  ،المهنیة

  التركیز على السیاق الاجتماعي في العملیة التدریسیة. -1

وأیضــــاً مــــع  ،انتهــــاج العمــــل الجمــــاعي التعــــاوني بــــین المعلمــــین فــــي المدرســــة أو خارجهــــا -2
 والإداریین.  ،الأكادیمیین

تم بناءً علیهـا  وبین المعلومات التي ،والمعارف المجمعة ،العمل على الربط بین المعلومات -3
 والممارسات. ،تصور النظریات

العمـــل علـــى تقیـــیم النظریـــات المســـتقرأة باختبارهـــا علـــى محـــك الممارســـة المیدانیـــة التـــي تـــم  -4
 تطویرها. 

والنظریات المستقرأة بین الممارسین الباحثین من أجل التشجیع على البحـث  ،نشر المعارف -5
 )2007:12.(بحلوس،وضمان استمراریته ،الإجرائي
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  وممیزات البحث الإجرائي: ،خصائص
ومحاولــة اكتشــاف النــواتج عــن تــأثیر أدائهــم داخــل  ،غالبــا مــا یبــدأ البحــث بحــب الإســتطلاع

ویحللونهــا لتــوفیر الــدلائل الكمیــة أو النوعیــة لحــدوث تقــدم  ،والمعلومــات ،الفصــل ویجمعــون البیانــات
  ) 474:  2003في تحصیل الطلاب. ( وهبي، 

  والخصائص منها:  ،جرائي بعدد من المواصفاتویتمیز البحث الإ
: حیث إن الحافز لإجراء ذلك النوع من البحوث یكون نابعاً من المعلمین نتیجة الدافعیة الذاتیة -1

وإحساســهم بملكیــة تجــربتهم، ومــا ینــتج عنهــا مــن نــواتج  ،إحساســهم بالمســئولیة تجــاه ممارســتهم
  وتطبیقات.

  لبحوث وفقاً لمنطق استقصائي سلیم.: بمعنى أن تمارس االنظامیة المنهجیة -2

  : وهو الإطار الذي یحكم البحوث الإجرائیة.التأمل الواعي -3

والبحـث الإجرائـي علاقـة جدلیـة تمكـن مـن  ،: فالعلاقة بـین الممارسـة العملیـةالتناوب مع الممارسة -4
مات والمزید من الممارسات الأمر الذي یضـفي علـى المعـارف الناشـئة سـ ،إجراء المزید من البحث
 ).  13-12 :2007والاستدامة.  (بحلوس،  ،والنسبیة ،خاصة أهمها التجهیز

  ) أن البحوث الإجرائیة تهدف إلى:2003ویرى ( عبد الهادي،

 والتأكد من صحتها. ،لیب الجدیدةاوالأسوالبرامج،  ،تجربة الأـفكار .1

 التأكد من صحة الفروض الموضوعیة لحل المشكلات المستجدة. .2

 الأسالیب التي ثبت فعالیتها في الماضي في مواقف جدیدة.ة الطرق، و التأكد من فعالی .3

 بالحل. حسم الخلاف في كثیر من المشكلات التي التي تتطلب اقتناعاً  .4

 )2003:91(عبد الهادي،بیئته.، و وزملائه ،یقدم المعلم فرصة معرفة إمكانات مدرسته .5

ن محوراً للبحث مصـوغة علـى شـكل وفیما یلي أمثلة من المشكلات التعلیمیة التي یمكن أن تكو 
  أسئلة.

 المعلمین؟شاركة في مجلس الآباء، و ما أسباب عزوف معظم أولیاء أمور طلبة المدرسة عن الم .1

 ما العلاقة بین ممارسة الطلبة للأنشطة المدرسیة المختلفة ، وتحصیل هؤلاء الطلبة؟ .2

المشـــكلات التـــأخر فـــي إلـــى أي مـــدى یســـاعد إشـــراك الطلبـــة فـــي إدارة المدرســـة علـــى الحـــد مـــن  .3
 الحضور صباحاُ، والغیاب ، والتسرب؟
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 ،، وإثـــارة اهتمـــامهم فـــي اســـتخدام المكتبـــةمهـــارة التعلـــیم الـــذاتي لـــدى الطـــلابكیـــف یمكـــن تنمیـــة  .4
  )2005:186(الدویك، وكتابة التقاریر؟

 الأنشطة اللاصفیة بكافة أنواعها: .9

، ویشــترط شــطة، والأســالیبم لإنجــاح اســتعمال كــل هــذه الأنإن التخطــیط شــرط أســاس، ومهــ
، وأن تكــون الخطــة فعالــة، وواضــحة فــي التخطــیط إشــراك مــن تعینــه الخطــة فــي عملیــة التخطــیط ،

زمـــة، ، والبشـــریة اللاوشـــاملة، ووافیـــة، وتعاونیـــة، ومحورهـــا المتعلم،معتمـــدة علـــى الإمكانـــات المادیـــة
ة الفــروق والقابلــة للتنفیــذ، مراعیــ ،المرنــةتــراح الحلــول البدیلــة، الهادفــة، و والمشــكلات المتوقعــة مــع اق

  )2013:147، ولكن حسب الأولویات.(العرنوسي،الفردیة، ملبیة للحاجات

  

  )2- 2شكل(

  أسالیب مدیر المدرسة الإشرافیة

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الباحثة) ( المصدر:

أسالیب مدیر 
المدرسة 
 الإشرافیة

الأنشطة 
 اللاصفیة

 اللقاءات
 والاجتماعات
 مع المعلمین

 التعلیم المصغر

توظیف 
المكتبة 
البحث  المركزیة

 الاجرائي

 

المداولات 
التوجیھیة 
 الفردیة

الزیارات 
المتبادلة بین 

 المعلمین

الزیارات 
 الصفیة

المشغل 
 التربوي
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ـــــرى ـــــة وت الفردیـــــة، أن الأســـــالیب الإشـــــرافیة التربویـــــة تتمثـــــل بالنشـــــاطات الإشـــــرافیة  الباحث
والجماعیة العلمیة، والعملیة التي تستخدم من قبل المدیر بوصفه مشرفاً تربویاً مقیماً مـن أجـل تقـویم 

وتحسـین  ،المحتوى، والأداء، وتـوفیر كافـة التسـهیلات، والامكانـات، وتحقیـق النمـو العلمـي، والمهنـي
واكتسابه الخبـرات  ،ر قدرات المعلمالتعلیم، والتعلم، وأن الأسالیب الإشرافیة هي أسالیب معنیة بتطوی

  .رسة وفق إمكانات، وحاجات معلمیهان یتم داخل كل مدأوتطبیق الاسالیب الإشرافیة لابد  ،الجدیدة

  
  :أدوار مدیر المدرسة الإشرافیة

إن مــدیر المدرســة، والمشــرف التربــوي یقومــان بــدورین مهمــین، ومتكــاملین مــن أجــل تحقیــق 
المدرســة أن تحقــق أهــدافها بدرجــة عالیــة مــن النجــاح إلا إذا كانــت أهــداف المدرســة، ولــن تســتطیع 

،والتعاون، والتنسیق المشترك، لیتمكنا من العمل معاً لمدیر، والمشرف تقوم على التفاهمالعلاقة بین ا
بروح الفریق الواحد في مناخ اجتمـاعي سـلیم، وبمنهجیـة علمیـة واضـحة، فیقـوم مـدیر المدرسـة بـدوره 

یادة، ویقوم المشرف التربوي بـدوره الرامـي الـى تحسـین أداء المعلمـین، للوصـول الـى في الضبط، والق
  تحسین تعلم الطلبة.

  ن أدوار مدیر المدرسة تتمثل فیما یأتي:إوبمعنى آخر ف
  :مهنیاً  طویر المعلمین، وتنمیةتدور مدیر المدرسة في   - أ

لى تحسین أداء المعلمین، عیتعین على مدیر المدرسة بوصفه مشرفاً تربویاً مقیماً أن یعمل 
نتاجهم، من خلال إتاحة كل فرصة ممكنة لنمـوهم، وتطـویرهم مهنیـاً، ویقصـد بـالنمو المهنـي إوزیادة 

  للمعلمین تطویر كفایاتهم التعلیمیة في المجالین المعرفي، والسلوكي.

یم ، وإلمامـه بالمعلومـات، والمفـاهطلبـةرفي معرفـة المعلـم بخصـائص الویتضمن الجانب المع
المتعلقة بمادته الدراسیة، ومعرفته بأسس المنهاج، وأسالیب التدریس، وغیر ذلك، مما یعینه في أداء 

  عمله على أكمل وجه.

أما الجانب السلوكي ( المهاري ) من الكفایـات التعلیمیـة فیشـمل قـدرة المعلـم علـى التخطـیط 
رات التحصــیلیة، وتحلیلهــا، وقدرتــه لدروســه، واســتخدام الوســائل التعلیمیــة، وإنتاجهــا، ووضــع الاختبــا

علـــى إدارة الصـــف، وطـــرح الأســـئلة داخـــل الصـــف، والتفاعـــل اللفظـــي الإیجـــابي، وقـــدرة المعلـــم علـــى 
  تجریب الأسالیب، والطرائق التعلیمیة الجدیدة، وغیر ذلك.
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یـة وإن امتلاك المعلم لهذه الكفایات التعلیمیة ( المعرفیة، والسـلوكیة ) یقـود الـى تحسـین نوع
لـــى تحســـین هـــذه الكفایـــات، وتنمیتهـــا، إن مـــدیر المدرســـة مـــدعو إالمعلـــم فـــي المدرســـة، ومـــن هنـــا فـــ

  )2005:184وتطویرها، باستمرار. (صلیوو،

"الفرص المناسبة للتعلـیم والـتعلم، والتـي  )  التطویر المهني بأنه:2000ویعرف(عبد السلام،
، ومسـاعدتهم ،هم، بتوجیـه الطـلابتخصصـوتدریسهم لمجـالات  ،سیحتاجها المعلمون لتطویر فهمهم

وقدراتهم،  ،وفهمهم ،ومعتقداتهم ،وأفكارهم ،وهي عملیة مستمرة مدى الحیاة تساعد في تنمیة معارفهم
المســـتمر ، بـــرامج و  ،دمـــة، وحتـــى خبـــرات الـــتعلم الـــذاتيوبـــرامج الإعـــداد قبـــل الخ ،وتمتـــد مـــن خبـــرات

  )2000:18لسلام،(عبد ا إلى نهایة المستقبل المهني". أثناء الخدمة التدریب

مـن خـلال الحفــاظ علـى صــلته  تطـوره المهنــيو  ،نمــوهعلـى  المعلـم ویمكـن للمـدیر أن یســاعد
بالمــادة بتنمیــة مكتبــة المدرســة، وتزویــدها بالكتــب الجدیــدة فــي الموضــوعات المختلفــة التــي یمكــن أن 

ن یعمـل علـى ، وألمدرسـة علـى الكتـب الخاصـة بـالطلابیستفید منها المعلـم، وأن لا تقتصـر مكتبـة ا
توثیق صلة المدرسة بالمعاهد العلمیة في المنطقـة، وأن یشـجع، ویهیـئ الظـروف للمعلمـین مـن أجـل 

، كمـا أنـه یسـتطیع أن ت جدیدة، وبخاصة خلال عطلـة الصـیفأن یسجلوا في الجامعة لدراسة مقررا
طلاعهـم لإالعلمیـة للمعلمـین بشـكل خـاص  یجلب بعض الأسـاتذة لإلقـاء المحاضـرات، وعقـد النـدوات

  ) 2001:186على الجدید في موضوع تخصصهم.(البوهي،

  ركائز تطویر الأداء المهني للمعلم
  یعتمد النمو المهني للمعلم على جملة من المرتكزات التالیة:

 وأساسیة لكنها لا تصف الممارسة الكلیة. ،المعرفة هامة  - أ

  قف المعاش. تقوم على فهم طبیعة المو  موأحكا ،قدرة المعلمون على صناعة قرارات  - ب

  والخطأ في الموقف. ،قدرة المعلمون على تحدید الحل الملائم، وما الصحیح  - ت

  القدرة على إنتاج المعارف.  - ث

  )37 -2004:10عبد العزیز،القیم الخلقیة التي تمثل وسائل لتنمیة الموقف المهني.(  -  ج
أن ضــرورة اهتمــام المــدیر كمشــرف تربــوي مقــیم بــالنمو المهنــي للمعلمــین، و الباحثــة  وتــرى

یعمـــل علـــى تشـــجیع المعلمـــین علـــى البحـــث، والاطـــلاع، وحـــب التطـــور، والتجدیـــد، ممـــا یـــؤدي الـــى 
  تطویرهم مهنیاً فیكون النمو ذاتیاً، ومستمراً یواكب المستجدات التربویة.
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  :، وتطویر المنهاجلمدرسة في إثراءدور مدیر ا -ب

  علیمیة ما یأتي:مدیر المدرسة فیما یتصل بالمناهج الت اهتماموتتضمن مجالات 

  المساعدة في تحلیل محتوى المواد الدراسیة، وتیسیرها، لیسهل التعامل معها. –

 العمل على إثراء المقررات الدراسیة، وحث المعلمین على استخدام المنهج الخفي.  –

 المساعدة في وضع برامج علاجیة، لتعلیم بطیئي التعلم. –

 ستثمار الأحداث الجاریة.تدریب المعلمین على ربط المنهاج بالبیئة، وا  –

 التركیز على نقاط الضعف لدى الطلبة، وعلاجها بالتدریبات، وأوراق العمل. –

 تبسیط المنهاج بالوسائل الإبداعیة المناسبة لكل مقرر. –

 توفیر مواد إثرائیة مساندة لكل مقرر، وتوزیعه على الطلبة. –

بحـــث عـــن المعرفـــة مـــن فـــتح آفـــاق معرفیـــة أمـــام الطلبـــة، وتشـــجیع البحـــث، وحـــثهم علـــى ال –
  ).2012:226مصادر متعددة لإثراء المنهاج ( العاجز وآخرون،

  وإن مدیر المدرسة یستطیع إنجاز هذه المهمة باتباع الإجراءات الآتیة:

مكـــن تطویرهـــا، وإثراؤهـــا فـــي ضـــوء أو العناصـــر مـــن المنهـــاج التـــي ی ،اختیــار تلـــك الجوانـــب –
  مكانات المادیة، والفنیة المتوافرة.الإ

  دید أهداف التطویرات، والتحسینات المادیة، والفنیة المتوافرة.تح –

  وضع الخطة اللازمة لتحقیق أهداف التطویر المرصودة. –

  تشكیل لجان متخصصة بعناصر المنهاج للقیام بعملیات التحسین المنشودة. –

  )2002:140 توفیر التسهیلات المادیة، والبشریة اللازمة.(العمایرة، –

  

  :یة الطلبةسة في رعادور مدیر المدر  -ج

ا وجــدت مــن أجــل جــوهر العملیــة التعلیمیــة، فجمیــع عناصــر هــذه العملیــة إنمــ طالــبیعتبــر ال
بالراحـة، والطمأنینـة  طالبذلك كان من المهم أن یشعر المن جمیع جوانبها، ل طالببناء شخصیة ال

  جوانبها.داخل المدرسة، حتى یستطیع الاستفادة من برامجها في تنمیة شخصیته من جمیع 

  إن من أهم نشاطات مدیر المدرسة في هذا المجال:
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وضـــع بـــرامج توجیهیـــة لإرشـــاد، وتوعیـــة الطلبـــة تشـــمل تعریـــف الطلبـــة بأســـس، وأنظمـــة البیئـــة  –
  المدرسیة، وشروط النجاح، وحقوق، وواجبات الطلبة تجاه المدرسة.

  ت التي تواجه ذلك.توفیر الظروف المناسبة للدراسة الصحیة، ومعالجة الصعوبات، والتحدیا –

  مساعدة المعلمین في تنظیم برامج التوجیه، والإرشاد الأكادیمي للمواد الدراسیة. –

  العمل على تمتین العلاقة بین المعلمین، والطلبة. –

  منه. على بنوده لیكونوا على بینةٍ  طلاعهموإ تعریف الطلبة بتعلیمات الانضباط المدرسي،  –

  ).2009:63، أبو غربیةحلي .(تشجیع الطلبة على خدمة المجتمع الم –

  .طلبةشعور بالأمن، والاستقرار للتوفیر الطمأنینة، وال –

  ، وقدراتهم.طلبةمیول ال إلىالتعرف  –

  .طلبةتوفیر خدمات ارشادیة لل –

  في مجال الإبداع. بطلبةالعنایة بال –

  .طلبةحة فرص النمو السوي أمام التوفیر خدمات تساعد على إتا –

  المتفوقین. طلبةاعتماد خطط تشجیع ال –

  ظواهر سوء التوافق في السلوك الطلابي. إلىالتعرف  –

  )2005:115.(ربیع ،طلبةالحضور، والغیاب یومیاً لل متابعة سجلات –

طلبـة المباشـر بالأن دور مـدیر المدرسـة فـي هـذا الجانـب یتمثـل فـي الاتصـال  الباحثـة وترى
ذلك یكـون المشـكلات التـي تـواجههم، وبـلمعرفة اهتماماتهم، وطبائعهم، وقدراتهم، واحتیاجـاتهم، وأهـم 

  والتوجیه لما فیه مصلحتهم. ،شرافأقدر على المتابعة، والإ
  

  :سة في التواصل مع المجتمع المحليدور مدیر المدر  -د

ساعد على توجیه تقة متینة بین المدرسة، والمجتمع ،لإیجاد علاتصمیم خطة للعمل المحلي –
  طلاب.النمو العقلي، والبدني، والاجتماعي لل

  ناسبة للعمل مع المجتمع المحلي.تنمیة وسائل، وأسالیب م –

  توزیع نشرات توعیة لدور المدرسة في البیئة. –

    خر لزیادة التفاعل بین المدرسة.عقد الندوات، والمحاضرات بین الحین، والآ –
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  الطلاب. إقامة المعارض المدرسیة التي تبرز نشاطات –

ة البیئة المحلیة ؛ كالمشاركة في یوم النظافة، وتحسین تفعیل دور الزیارات خارج المدرسة لخدم –
  ن، ویوم المرور العالمي، وغیرها.البیئة، وقطف الزیتو 

  تعزیز العلاقات بالمجتمع المحلي.إقامة الحفلات ل –

شاطات المدرسیة، عمل یوم للزیارة المفتوحة حیث یتمكن أولیاء الأمور من الاطلاع على الن –
  وأعمال أبنائهم.

مدرسین، ومسؤولي المجتمع معیة أصدقاء المدرسة تتكون من بعض الطلاب، والتشكیل ج –
  المحلي.

  )2003:114،وإنترنت.(الخطیب والخطیب ،وإذاعة تفعیل وسائل الإعلام من صحافة، وتلفاز، –

  

  وإن دور المدیر الاشرافي یقوم على مجموعة من الأسس، هي:
تتمثــل فــي المقــدرة علــى ي أي عمــل إداري، و حیــث أنهــا مــن الأمــور المهمــة والمــؤثرة فــ: القیــادة .1

التأثیر في المعلمین، والطلبة، وغیـرهم مـن ذوي العلاقـة بالعملیـة التعلیمیـة التعلمیـة فـي المدرسـة 
، وقد تضمن القـرآن الكـریم هـذا المعنـى لعملیة، وتطویرهالتنسیق جهودهم من أجل تحسین هذه ا

M  Ê  É  È  Ç  ÑÐ  Ï   Î  Í  Ì  Ë  الروحــي حیــث ورد فــي قولــه تعــالى
  ã  â  á  àß  Þ  Ý  Ü               Û  Ú  Ù  Ø       ×  Ö  Õ  Ô   Ó  Ò

    äL :أن رســول االله قــال: " إذا خــرج أمــا فــي الســنة النبویــة المطهــرة فقــد ورد  )59( النســاء
  ).458:2068( أبوداوود، ثة في سفر فلیؤمروا أحدهم"ثلا

حتــــرام المعلمــــین، والطلبــــة، وغیــــرهم مــــن المتــــأثرین بالعمــــل : وتقــــوم علــــى أســــاس االدیمقراطیــــة .2
من هذه الفئات، وتشـجیعها  الإشرافي، والمؤثرین فیه، وتسعى لتهیئة فرص متكافئة لنمو كل فئة

 ، والإبداع لتحقیق ذاتها.الابتكارعلى 

: ویقـــوم علـــى تفاعـــل، ومشـــاركة جمیـــع ذوي العلاقـــة بالعملیـــة مـــن مـــدیرین، ومعلمـــین، التعـــاون .3
و یؤكــد الإســلام علــى مبــدإ طلبــة، وأولیــاء أمــور فــي جمیــع مراحــل التخطــیط، والتنفیــذ، والتقــویم.و 

¿  M     Ç  Æ   Å  Ä  ÃÂ  Á  À تعــــــــالى: االله التعــــــــاون والمشــــــــاركة فیقــــــــول 
  ÉÈL   :2(المائدة( 
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تــي : ویُعنــي بجمیــع العوامــل المــؤثرة فــي تحســین التعلــیم، وتطــویره ابتــداءً مــن الفلســفة الالشــمول .4
 تقوم علیها التربیة، والتعلیم، وانتهاء بالنتاجات النهائیة التي تم احداثها في سلوك المتعلمین.

: أي یعتمـــــد علـــــى البحـــــث، والتجریـــــب، وتوظیـــــف نتائجهمـــــا لتحســـــین التعلیم.(عطـــــوي العلمیـــــة .5
،2012:283( 

یــام أن مــدیر المدرســة بوصــفة المســؤول الأول عــن المدرســة  یتطلــب منــه الق وتــرى الباحثــة
بهــــذه الأدوار الرئیســــیة، وفــــي مقــــدمتها مســــئولیة فهــــم المجتمــــع الكلــــي الــــذي تنتمــــي إلیــــه المدرســــة، 

لتـي ومسؤولیته نحو الأفراد، والأهالي، وأولیاء الأمور، ونحـو الرؤسـاء، والمرؤوسـین، ونحـو المهمـة ا
  ول الیها.هداف المنشودة التي تسعي العملیة التعلیمیة للوصینتمي إلیها، وذلك لتحقیق الأ

  

  :مجالات الدور الاشرافي لمدیر المدرسة
بمــا أن دور المــدیر الإشــرافي یهــدف إلــى تحســین العملیــة التعلیمیــة، والتعلمیــة فــي مدرســته، 
والعمــل علــى تطویرهــا بشــتى الوســائل المتاحــة، فــإن مجــال عملــه هــذا یتنــاول جمیــع مــدخلات هــذه 

  مجالات متعددة من أهمها: العملیة، وعملیاتها، ونتاجاتها، ویمكن أن تشمل
  :ویتضمن ،التخطیط .1

 الإلمام بأهداف السیاسة التعلیمیة، والقوانین، واللوائح، والتشریعات. –

ــیم التــي تقــع فــي  ،الوقــوف علــى أهــداف المدرســة، والقــرارات – واللــوائح المتصــلة بمرحلــة التعل
  مدرسته.

  الإحاطة الشاملة بإمكانیات المدرسة. –

  انات البیئة المدرسیة، والمجتمع المحلي، والعمل على توظیفها.التعرف الى مكونات، وإمك –

  تهیئة الجو المدرسي للمشاركة الفعلیة في أعمال الخطة. –

  تحدید الاحتیاجات، والمشكلات التي تواجه المدرسة. –

القیــام بإعــداد الخطــة بواســطة تحدیــد الأهــداف، والوســائل، والأنشــطة، والأســالیب، ومعــاییر  –
  التقویم للخطة.

  لإشراف على تنفیذ الخطة، وتذلیل الصعوبات التي تعترض كل مرحلة.ا –

ــــق أهــــداف الخطــــة. (العــــاجز  – ــــى مســــتوى الإنجــــاز، ومــــدى تحقی ــــالتقویم للتعــــرف إل ــــام ب القی
 )2012:210وآخرون،
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  ویتضمن: ،المنهاج ثراءإ .2

 أن یصمم نشاطات مناسبة تساعد في تعزیز المنهاج، وتبسیطه. –

 ئل عملیة لتطبیق المنهاج.أن یقترح استراتیجیات، ووسا –

 أن یكیف بعض محتویات المنهاج لتناسب طلبة مدرسته، وبیئتهم. –

 أن یجمـــع معلومـــات مـــن الطلبـــة، والمعلمـــین بطریقـــة عملیـــة حـــول مـــدى ملاءمـــة المنـــاهج. –
 )2002،49(عبدالهادي،

 :التنمیة المهنیة لنفسه، وللمعلمین .3

 والمدرسیة.أن یوفر مصادر معلومات حول الموضوعات التربویة،  –

 دارة التربویة، والإشراف التربوي.أن یطَّلع على ما یستجد في مجال الإ –

 أن یوصل المعلومات الحدیثة للمعلمین بأسالیب الإشراف المختلفة. –

ــــي مدرســــته، والمــــدیرین الآخــــرین الخبــــرات المهنیــــة. – ــــادل مــــع المعلمــــین ف  (عطــــوي، أن یتب
2012:292( 

 :الاختبارات .4

 وضع اختبارات تشخیصیة، وتحصیلیة. أن یساعد المعلمین في –

أن یساعد المعلمین في تفسیر نتائج اختباراتهم، وتوظیف هذه النتائج لتحسین أدائهم، وأداء  –
 طلبتهم.

 .طلبةها لقیاس مدى تقدم تحصیل التجریبیة، واستخدام ختباراتإعداد ا –

 )2005:168الدویك،. (ختباراتستخدام أنماط جدیدة في الاتدریب المعلمین على ا –

 :إدارة الصفوف .5

یُطلــب منــه القیــام بتقــویم المعلــم داخــل غرفــة الصــف، وتقــدیم التوصــیات المبنیــة علــى ملاحظاتــه  
ــــب  ــــم حــــول مشــــكلة الضــــبط، والنظــــام داخــــل الصــــف.(الخطیب والخطی وتقــــدیم مقترحــــات للمعل

،2003:82( 
 والمجتمع المحلي، ویتضمن: ،العلاقة مع الزملاء .6

 مع المعلمین، وأن یعمل معهم بروح الفریق.أن یقیم علاقات إنسانیة  –
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أن یشــارك فــي توثیــق الصــلة بــین المدرســة، والمجتمــع مــن خــلال نشــاطات مجــالس الآبــاء،  –
 وغیرها.

أن یخطــط للاســـتفادة مـــن الطاقـــات البشـــریة، والمادیــة المتاحـــة فـــي المجتمـــع المحلـــي لزیـــادة  –
 )2010:256فعالیة دور المدرسة.(عطوي،

 :بویة في مدرستهقویم العملیة التر ت .7

 تقویم أداء المعلمین وفق معاییر محددة. –

تقویم أداء الطلبة مـن حیـث التحصـیل الدراسـي، والنمـو الانفعـالي، والاجتمـاعي، والجسـمي،  –
 والعقلي.

 إجراء البحوث الإجرائیة لحل مشكلات معینة.  –

قیـام بمثـل هـذا القیام بعملیة تقییم ذاتي لعمله وفق معاییر خاصة، وتشجیع المعلمین علـى ال –
 )2002،51التقویم. (عبدالهادي،

أهمیة هذه المجالات المتعلقة بمدیر المدرسة، ودور مـدیر المدرسـة فـي على  لباحثةا تؤكدو 
العمــــل الإشــــرافي هــــو وجــــوده المســــتمر فــــي میــــدان العمــــل ممــــا یؤهلــــه لمعرفــــة واقــــع المدرســــة بكــــل 

مــا یؤهلــه الوجــود المســتمر فــي میــدان العمــل تفاصــیلها، وكــذلك المتابعــة المســتمرة لجهــود التطــویر، ك
، والمعلمــین، وجمیــع العــاملین فــي المدرســة تســاعده علــى طلبــةعلاقــة مهنیــة، وشخصــیة مــع ال لبنــاء

  هم، وتجوید الأداء المتوقع منهم.إحداث التأثیر المطلوب في دافعیتهم، وفعالیت

  :مقومات نجاح مدیر المدرسة كمشرف تربوي مقیم
نى بالنواحي الفنیة في العمل المدرسـي، جوانب الإدارة التربویة، الذي یعأحد  الإشراف الفني

فمــدیر المدرســة لا یقتصــر عملــه علــى الجوانــب الإداریــة فقــط، ولكنــه مشــرف تربــوي مقــیم، یمــارس 
  الإشراف الفني في محیط مدرسته، ونجاحه مرهون بمقومات أساسیة، ومن هذه المقومات:

  مدرسة في مجال التدریس، والإدارة.الخبرة الكافیة لمدیر ال –

 إلمام مدیر المدرسة بالأسالیب الإشرافیة، والاتجاهات الحدیثة في التربیة. –

مقــدرة مــدیر المدرســة علــى اختیــار الأســلوب الإشــرافي المناســب لتوعیــة المعلمــین مــن حیــث  –
 إعدادهم، وإمكاناتهم، وخبراتهم.

فكاره، ومهاراته الفنیة، والمهنیـة، ومعلوماتـه سلطة، ومكانة مدیر المدرسة المستمدة من قوة أ –
 المتجددة باستمرار، ومدى تأثیر كل ذلك على معلمیه.
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 إیمان مدیر المدرسة بقدرة المعلم على تحسین نفسه بنفسه مع شيء من التوجیه، والارشاد. –

 قدرة مدیر المدرسة على تنظیم العلاقات الإنسانیة. –

 ،هــدفاً فــي حــد ذاتــه، وإنمــا هــو وســیلة لتحســین أدائــه الموضــوعیة فــي التقــویم، فــالمعلم لــیس –
 ،تربوي، والمجتمـع ككـل. (أبـو غربیـةوالارتفاع بمستواه بما یحقق مصلحة طلابه، والنظام ال

2009:67( 

وإن مدیر المدرسة لكي یكون مشرفاً ناجحاً في مدرسته لابد أن یتبع الطرق التي تحقق لـه  
 ، ومن هذه الطرق:النجاح لیكون عضواً فعالاً بمدرسته

  في كل وقت. حترامالإأن یرى من معه على أنهم أخوة یعملون معه بحیث یبادلهم  –

  العدل فلا یقدم شخصاً على آخر بل یعامل الكل معاملة واحدة لا فرق بینهم. –

  حترام رأیه أمام زملائه.إ مع المدرس، و  هوقوف –

  بأهمیتهم. حساسهمإء، والبعد عن الروتین، ومحاولة المرونة مع الزملا –

وتطبیقهــا بمــا یخــدم مصــلحة المدرســة،  ،عتبــارلآراء المدرســین، وأخــذها بعــین الإ الاســتماع –
  )139: 2013والعملیة التربویة (العرنوسي وآخرون،

إلــى أهــم   (James Robert Marks, et al )شــار جــیمس مــاركس وآخــرونأوقــد 
  والتي هي:المقومات، والخصائص التي یجب أن تتوفر في المدیر الناجح، 

ـــــــر أن یكـــــــون حســـــــاس بشـــــــعور الآخـــــــرین، و الإ صـــــــبور، ودیمقراطـــــــي، ومتعـــــــاون، وكثی
والمظهـر، عـادل، واثقـاً مـن نفسـه، یحتـرم حقـوق الآخـرین، ویلتـزم بهـا،  ،الاهتمامات، وحسن السلوك

متواضع، متحمس لتبلیغ رسالة المدرسة، ویعطي اهتمام لحاجات العاملین معه، وواضح فـي قراراتـه 
عملــه، ولا یــتكلم كثیــراً إلا فــي حالــة الضــرورة، ومهــتم بمشــكلات الطلبــة، حنــون، ومــرن،  مخلــص فــي

معلومـــات، ولــه مقـــدرة علــى تجریـــب ولدیــه القــدرة علـــى المــدح، والثنـــاء، ولدیــه تفـــتح ذهنــي، متنــوع ال
  ) 2013:168فكار الجدیدة. (الابراهیم،الأ

شــرافي  تمامــاً، بحیــث وره الإســة النــاجح هــو الــذي یــتفهم دأن مــدیر المدر  الباحثــة وتــرى
 وبـین ،نسـانیة، والاجتماعیـة بینـهالیها عـن طریـق توطیـد العلاقـات الإیقوم بتحدید أهدافه، والوصول 

داء، والـــذي یحقـــق الأهـــداف المنشـــودة مـــن العملیـــة الإشـــرافیة المعلمـــین ممـــا یـــنعكس علـــى جـــودة الأ
ة، والمادیـة الطاقات، والإمكانات البشـریووقت ممكنین مع استثمار جمیع  ،بكفاءة عالیة، وبأقل جهد

  . وخارجها المدرسة المتوفرة داخل
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 :العقبات التي تواجه مدیر المدرسة كمشرف تربوي مقیم
وي مقــیم، ولعــل ربــمختلفــة تواجــه مــدیر المدرســة عنــد ممارســة دوره كمشــرف ت عقبــات هنــاك

  : عقباتأهم هذه ال
معلمــین مــن تخصصــات عــدة، وهنــا لابــد أن نعــرف  إن مــدیر المدرســة یقــوم بالإشــراف علــى -أولاً 

  الأمور الأتیة:
الإشراف التربوي لا یقتصر على المعلمین، بل یشمل الإشراف على العملیة التعلیمیة بكل  .1

  وعناصرها. ،جوانبها
المعلمــون یحتــاجون إلــى مســاعدات فــي غیــر مجــال المــادة الدراســیة، ومــن هــذه المجــالات  .2

 طلبـةل التعامـل مـع التقـویم، وسـائهـداف، والوسـائل، وأدوات الالتخطیط للدرس، وتحدید الأ
علــى أســس تربویــة ســلیمة، إمــداد المعلمــین بنتــائج الدراســات التربویــة، والأبحــاث، تشــجیع 
المعلمــین علــى تطــویر علاقــاتهم مــع المجتمــع الخــارجي، مســاعدة المعلمــین علــى تطــویر 

لتربویة، وتوفیر المواد، والأدوات، والوسائل المناهج الدراسیة، وإجراء التجارب، والدراسات ا
 التي یحتاجها المعلمون.

من المفترض أن یهـتم مـدیر المدرسـة كمشـرف تربـوي مقـیم، بالمبـادئ، والأسـالیب التربویـة  .3
العامــة ،لأن عملیــة الإشــراف نفســها لا تتطلــب مــن المشــرف أن یخــوض فــي التفصــیلات 

 م المعلم.الدقیقة للمادة الدراسیة، لأن هذا من مها

إن المفهوم الحدیث لعملیة الإشـراف هـو مسـاهمة المشـرف فـي تـوفیر فـرص النمـو المهنـي  .4
اللازمـــة للمعلـــم، ولـــیس المســـاعدة التـــي یقـــدمها مـــدیر المدرســـة كمشـــرف مقـــیم إلـــى المعلـــم 

 )2012:296.(عطوي،

ة، ممـا یجعلـه وأعبـاء إداریـة كثیـرة، ومتشـعبة، ومتعـدد ،إن مدیر المدرسـة مسـؤول عـن أعمـال -نیاً ثا
یواجه صعوبة في إیجاد الوقت الكافي للإشراف على التدریس ، ذلك أنه المسؤول الأول عن كل ما 
تشتمل علیه المدرسة من إمكانات مادیة، وبشریة، إضافة إلى أعبائه الكتابیة، والاتصالیة، وعلاقاته 

وإیجــاد الحلــول الســریعة لهــا،  بــالمجتمع الخــارجي، وإدارات التعلــیم، ووقوفــه علــى المشــكلات الكثیــرة،
تـــاً وممارســـاته للوظـــائف الإداریـــة المعقـــدة، وغیرهـــا مـــن الأعمـــال الإداریـــة الكثیـــرة، والتـــي تتطلـــب وق

 الآتیة:  عتباراتالإطویلاً، وهنا لابد من ذكر 

إن مـــدیر المدرســـة لـــیس هـــو المســـؤول الوحیـــد عـــن العمـــل فـــي المدرســـة، خصوصـــاً أنـــه  .1
 (بطــــاح، ته إلــــى الآخــــرین مــــن العــــاملین فــــي المدرســــة.یســــتطیع أن یفــــوض بعــــض ســــلطا

1991:3(    
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مــن الممكــن أن یمیــل مــدیر المدرســة نحــو اللامركزیــة لیفــوض الســلطة إلــى بعــض الأعضــاء  .2
 الذین لهم القدرة على القیام بالأعمال الموكلة إلیهم، وبالتالي یتفرغ لعملیة الإشراف.

یق الاجتماعات مع المعلمین، أو تقـدیم من الممكن أن یقوم المدیر بدور الإشراف عن طر  .3
 الدروس، والندوات، والمحاضرات، وبشكل جماعي.

 تعارض دور المدیر مع دور المشرف التربوي في بعض الأحیان: -ثالثاً 

یـــرى بعـــض المـــدیرین أن مهـــامهم تنحصـــر فـــي تنظـــیم العمـــل الإداري فـــي المدرســـة تبعـــاً 
مــع المهمــة الأساســیة لمــدیر المدرســة، وهــي تطــویر  للقــوانین، والأنظمــة، ولكــن هــذا الــرأي یتنــاقض

  البرنامج التعلیمي في مدرسته، وهذا یعطیه مسؤولیة الإشراف التربوي في المجالات الآتیة:

وخطط  ،وضع أهداف جدیدة للمدرسة، وتطویر العمل فیها، وربط هذه الأهداف بخطط المدرسة –
  المعلمین؛ لكي یعملوا كفریق من أجل تحقیقها.

المدرســة بالبیئــة المحلیــة، وفــتح أبــواب البیئــة المحلیــة أمــام المدرســة لتكــون مختبــراً للأفكــار، ربــط  –
  والنظریات، والمبادئ التي تدعو إلیها المدرسة.

تطور الخدمات الارشادیة، والتوجیهیة التي یتلقاها الطلاب في المدرسة بحیث یتمكن كل طالب  –
  به.خاصة الدراسة ال، و تهمن تحدید أهداف شخصی

إثـــارة اهتمـــام المعلمـــین علـــى دراســـة الصـــعوبات، والمشـــكلات، التـــي یواجهونهـــا فـــي عملهـــم مـــع  –
طلابهــم، ومــع أهــالي البیئــة المحلیــة، ومــع المنــاهج الدراســیة، وغیرهــا مــن العوامــل المــؤثرة علــى 

  )2002:53عملیة التعلم. (الهادي،

التربـــوي ، یقتـــرح  ولكـــي لا تتعـــارض مســـؤولیات مـــدیر المدرســـة مـــع مســـؤولیات المشـــرف
) أن یقوم مدیر المدرسة بوضع خطة للتغییرات التـي یریـد إحـداثها فـي مدرسـته، بمـا 2012(عطوي،

، وهــذا یحتــاج إلــى ه الخطــةفــي ذلــك الأدوار التــي یتوقعهــا المــدیر مــن المشــرفین التربــویین لتنفیــذ هــذ
ــــین لیكمــــل أحــــدهما دور الآخــــر دون إحــــداث أي تعــــارض، أو   (عطــــوي، إربــــاك.تنســــیق بــــین الاثن

2012:259(   
قامت الإدارة العامة للإشراف، والتأهیل التربوي في وزارة التربیة والتعلیم بإعداد المادة و 

وهي عبارة عن أوراق عمل تقدم للمتدربین لحصر ، التدریبیة بعنوان:(الإشراف الفني لمدیر المدرسة)
الحلول  قتراحیم ورقة أخرى لاتقد تم دها، وبعه مدیر المدرسة في عمله الإشرافيالعقبات التي تواج

من خلال هذه والحلول التي تم التوصل إلیها ،) یوضح العقبات2-1رقم( والجدول ،لهذه العقبات
   .التدریبیة المادة
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  )2-1رقم( جدول

   العقبات التي تواجه مدیر المدرسة في عمله الإشرافي، ووسائل الحد منها
  

  وسائل الحد منها  العقبات
 ،الخبرة لبعض مدیري المدارس نقص -1

  وبالذات حدیثي العهد منهم .
 ،تتكون الخبرة لمدیري المدارس بالممارسة المهنیة -1

وتبادل الزیارات مع من سبقهم من  ،وحلقات التدریب
  المدیرین المتمیزین.

 ،عدم إلمام مدیر المدرسة بالمعلومات -2
 ،والمعارف الكافیة عن جمیع المواد الدراسیة

  ا المتخصصة .وفروعه

ونموه  ،طالما أن مدیر المدرسة یتمتع بسعة اطلاع -2
الذهني لا یتوقف فان عملیات الإشراف الفني لا 

ن الكثیر طلب التخصص في كل فروع المواد، لأتت
من العملیات الإشرافیة ترتبط بتحسین قدرة المعلم 

 ،والاستفادة من مهاراته ،على التفاعل مع طلابه
ائه، على أن الإشراف التربوي والرفع من مستوى أد

المختص القادم من خارج المدرسة یمكنه مد ید العون 
  والمعلم. ،فیما یشكل على مدیر المدرسة

نقص في التدریب لبعض مدیري المدارس  -3
وعدم الإدراك  ،ووظائفه ،على مهام الإشراف

  الوافي بأهدافه. 

ومتابعة  ،یعالج هذا النقص بحضور الدورات التربویة  -3
ودراسات بالإضافة إلى  ،ما ینشر من بحوث

الزائرین  نالاستفادة من تجارب المشرفین التربویی
  للمدرسة.

 ،جمع مدیر المدرسة بین الإشراف الإداري-4
وعدم توفر الوقت الكافي له،  ،والإشراف الفني

ویجهض الكثیر من  ،یصعب من موقفه
ویدفعه إلى انجاز  ،ویحد من قدرته ،طموحاته

 ،والمهام بصفة روتینیة ،من الأعمال الكثیر
  ونظریة.

المدیر الناجح هو الذي یؤمن بأن التفویض ضرورة  -4
حتمیة فلا یستطیع بمفرده القیام بكافة المهام الإداریة 

  والفنیة.
مدرسیة من العمل؟ وهل وزعت فأین أعضاء الإدارة ال

المعلمون  وأین والمسؤولیات؟ ،المهام علیهم
فوض مدیر المدرسة السلطة هل  للعمل؟ المتحمسون

  لمن یلمس الكفایة فیهم؟
وحسن إدارة الوقت عوامل هامة  ،إن تفویض السلطة
  والفنیة. ،والعقبات الإداریة ،للحد من الصعوبات
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  وسائل الحد منها  العقبات
أسلوب الإشراف الفني لبعض مدیري -5

المدارس القائم على أساس الأوامر المفروضة 
من المدیر مع وجوب الطاعة العمیاء من 

ین مما یولد الصراع المضاد للعلاقات المعلم
الإنسانیة، وتراجع  الإشراف الفني عن مساره 

  التربوي.

ضرورة تخلي مدیر المدرسة عن هذا الأسلوب،  -5
واستبداله بالعمل التعاوني الذي یرحب بالمشاركة 

الفعالة بین الطرفین، ویسمح باختلاف وجهات 
ل الأفكار، وإیجاد الحلول من خلا عالنظر، وبتصار 

العمل المشترك في إطار العلاقات الإنسانیة، والعمل 
  الجماعي الهادف.

المواجهة الحادة بین مدیر المدرسة، -6
وبعض المعلمین أثناء المقابلة التي تعقب 

الزیارة لاعتقادهم بأنهم أكثر درایة من مدیر 
المدرسة، وأن توجیهاته نظریة بعیدة عن 

  التطبیق.

ة على تقویة العلاقات یجب أن یعمل مدیر المدرس -6
بالمعلمین بانتظام، وأن یبتعد عن فرض الإصلاح 

التربوي، وأن تكون ملاحظاته، وتوجیهاته أكثر 
  موضوعیة، ودقة، وقابلة للتنفیذ، والتطبیق.

  )119 - 2007:118،التعلیم(وزارة التربیة و  
  

 يلعملـه الإشـراف التي تقف في وجه مـدیر المدرسـة عنـد ممارسـته عقباتأن ال  الباحثة وترى
التدریبیـة تـم التوصـل الیهـا مـن خـلال المـادة  من خـلال الأخـذ بهـذه الحلـول التـيممكن التغلـب علیهـا

التي عقدتها وزارة التربیة والتعلیم التي تعمل جاهدة لتذلیل أي عقبـات تواجـه سـیر العملیـة التعلیمیـة، 
والتعــــاون بــــین مــــدیر   ،المعلمــــینو العلاقــــات الجیــــدة بــــین المــــدیر، و  مــــن خــــلال التخطــــیط الجیــــد،و 

المدرسة، والمشـرف التربـوي، والمعلـم، وأن علـى المـدیر أن یحقـق التـوازن فـي أدائـه لمسـؤولیاته التـي 
، وبـــذلك نضـــمن جـــودة ن یفوضـــها للآخـــرینیمكـــن أن یقـــوم بهـــا بنفســـه، والمســـؤولیات التـــي یمكـــن أ

  العملیة التعلیمیة.
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  المحور الثاني
  تيجيةالإدارة الاسترا

ت، اتسم العقدان الأخیران بسرعة، وعمق المتغیـرات العالمیـة، التـي تعمـل فـي ظلهـا المنظمـا
، الأمر الذي لم تعد تصلح معه نظم، وأسـالیب التخطـیط التقلیدیـة أنواعها والمؤسسات على اختلاف

قــادرة علــى  المبنیــة علــى التنبــؤ، والخبــرة، بنــاءً علــى تحلیــل الأحــداث التاریخیــة، فهــذه الآلیــات غیــر
اض مواجهة تحدیات المستقبل، والتكیـف مـع المتغیـرات العالمیـة المتلاحقـة، هـذا بالإضـافة إلـى انخفـ

وضـــعتها المنظمـــة لنفســـها، مقارنـــة بتلـــك المعـــاییر الخارجیـــة التـــي فرضـــتها،  المعـــاییر الداخلیـــة التـــي
ل إلى هدفه،لابد له مـن وحددتها أفضل المنظمات الاستراتیجیة العالمیة، فحین یرید الإنسان أن یص

خریطــة توضــح لــه معــالم المكــان الموجــود فیــه، ومــن ثــم یحتــاج إلــى بوصــلة تحــدد لــه الاتجاهــات، 
هــادٍ یبــین لــه الوجهــة، لــن یســتطیع أن یفــك طلاســم الخریطــة، وسیصــبح وجودهــا أو  ،فبــدون بوصــلة

اه الصـحیح حدد لهـا الاتجـكالعدم، وتأتي الإدارة الاستراتیجیة لتكون البوصلة التي توجه المنظمة، وت
  یشمل هذا المحور العناصر الآتیة:و ، الذي یجب أن تسیر فیه

 مفهوم الإدارة الاستراتیجیة. –

  أهمیة الإدارة الاستراتیجیة. –
  لى تحقیقها.إالتي تسعى الإدارة الاستراتیجیة الأهداف  –
  عملیات الإدارة الاستراتیجیة. –

 . Scanning the Environetmt:مسح، وتحلیل البیئة ولىالمرحلة الأ

  .Strategy Formulation:صیاغة الاستراتیجیة المرحلة الثانیة
  .Strategy Implementation:تطبیق الاستراتیجیة المرحلة الثالثة
  .Strategy Evaluationوتقویم الاستراتیجیة  ،: مراجعةالمرحلة الرابعة

 ومهارات المدیر في الإدارة الاستراتیجیة.  ،خصائص –

 رة الاستراتیجیة في التعلیم.الإدا –

 أهمیة الإدارة الاستراتیجیة للمدرسة . –

  عوامل نجاح تطبیق الإدارة الاستراتیجیة. –
  المدرسیة. الإدارة الاستراتیجیة التي تواجه تحدیاتال –
 مخاطر الإدارة الاستراتیجیة. –
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  :مفهوم الإدارة الاستراتیجیة
لبدایـــــــة مفهـــــــوم عـــــــرض فـــــــي اقبـــــــل البـــــــدء بمفهـــــــوم الإدارة الاســـــــتراتیجیة رأت الباحثـــــــة أن ت

) فـــي الكثیـــر مـــن كتـــب Strategyنـــه شـــاع اســـتخدام مصـــطلح الاســـتراتیجیة (إالاســـتراتیجیة، حیـــث 
  .المعارك)، وتعني فنون الحرب، وإدارة Strategosالإدارة، ویرجع أصلها إلى الكلمة الیونانیة (

ـــســـتخدم حالیـــاً فـــي میـــدان النشـــاط الإومصـــطلح الاســـتراتیجیة ی ة علـــى الخطـــة نســـاني للدلال
الطویلة الأمد التي تنطوي على مجموعة مـن المبـادئ، والأهـداف الهامـة، ومجموعـة مـن الأسـالیب، 

  )2007:10والوسائل التي تحقق هذه الأهداف. (رحمة ،

وتعرف الاستراتیجیة بأنها جزء من التخطیط الاستراتیجي، وتعبر عن مسار یتم اختیاره من 
تجـاه الـذي ارتضـته أهـداف المؤسسـة، ورسـالتها، ومـن ثـم تحقیـق الإبین مسارات عدة، وذلك لتحقیق 

  )2006:110المؤسسة لنفسها في المستقبل. (عبد المحسن ،

لكــن إذا تناولنــا مفهـــوم الاســتراتیجیة مـــن الناحیــة الإداریـــة فإننــا نشـــیر إلــى أن للاســـتراتیجیة 
وبطبیعة الحـال  ،ن الاستراتیجیةوالمتخصصین في الشؤو  ة تناولها  العدید من الباحثینمفاهیم متعدد

  )2006:13.( الحسیني ،على التعریف الذي یتم قبوله لها یتوقف المعنى المقصود بالاستراتیجیة

تجـــذب نقـــاط الضـــعف؛ للوصـــول ، و فالاســـتراتیجیة تركـــز علـــى عملیـــة اســـتغلال نقـــاط القـــوة
ذي یأخـــذ فـــي والـــ،  لأهـــداف المؤسســـة فهـــي :" أســـلوب التحـــرك لمواجهـــة التهدیـــدات أو فـــرص بیئیـــة

 ".وأهـــــداف المؤسســـــة ،یاً لتحقیـــــق رســـــالةالقـــــوة الداخلیـــــة للمؤسســـــة ســـــعو  ،الحســـــبان نقـــــاط الضـــــعف
  )1999:20(ماهر،

ة كلیــــة شــــاملة تحــــدد للمنشــــأة كیفیــــة إنجــــاز رســــالتها ـــــــــا خطــــــــ"أنه :)(هــــیلن هنجــــرا ـویعرفهــــ
  )2003:50( مرسي ، وأهدافها".

ن تعــرف الاســتراتیجیة بأنهــا : "الرؤیــة المســتقبلیة بعیــدة وبعــد هــذا العــرض ممكــن للباحثــة أ
المــدى التــي تتخــذها المدرســة لتحقیــق الأهــداف التــي تســعى إلیهــا مــع مراعــاة أهــداف رؤیــة ورســالة 

  المدرسة التي تتوافق مع البیئة المحیطة بها ".

اب، والباحثین تدارة الاستراتیجیة بالتنوع، والتعدد نتیجة اختلاف أهداف الكُ یتصف مفهوم الإ
وتحلیلهـــــا، وتبـــــاین العناصـــــر،  ،مـــــن اســـــتخدامها، وتمـــــایز المـــــداخل الفكریـــــة المعتمـــــدة فـــــي دراســـــتها

والمتغیـــرات المعتمـــدة فـــي بلـــورة مفهومهـــا، إلا أن مـــا یتمیــــز بـــه هـــذا المفهـــوم جمعـــه بـــین الحداثــــة، 
مامــاً ولاقــى اهتوالمعاصــرة، وقــد حصــل التبشــیر بــه فــي أواخــر عقــد الســبعینات مــن القــرن العشــرین، 

ـــراء، والتعزیـــز المعرفـــي فـــي میـــدان الفكـــر الاســـتراتیجي عبـــر عقـــدي اتســـم بالســـعة، والشـــمول، والإ ث
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لمفهــوم، وتطــوره ضــمن بــوادر الثمانینیــات، والتســعینیات مــن القــرن المنصــرم، تقــع الاشــارة الــى هــذا ا
  ) 2010:37 فكار تعلن عن تأسیس علم الإدارة الاستراتیجیة. (الخفاجي،أولادة 

أبــو  وقــد تصــدى العدیــد مــن الكتــاب، والبــاحثین لتعریــف الإدارة الاســتراتیجیة، حیــث یعرفهــا
عملیة بواسطتها تستطیع الإدارة العلیـا تحدیـد التوجهـات طویلـة الأجـل للمنظمـة، وكـذلك :"هي  قحف

وضـــوعة، الأداء مـــن خـــلال التصـــمیم الـــدقیق، والتنفیـــذ المناســـب، والتقیـــیم المســـتمر للاســـتراتیجیة الم
وتتكــون هــذه العملیــة مــن عناصــر عــدة ، تتكامــل مــع بعضــها الــبعض، وهــذه العناصــر هــي تحدیــد 

وتقییمهــــــــا ".( أبــــــــو  ،ووضــــــــع، وتنفیــــــــذ الاســــــــتراتیجیات ،ومیــــــــدان الأعمــــــــال ،الرســــــــالة، والأهــــــــداف
  )1977:65قحف،

د رسـالة إن الإدارة الاستراتیجیة هي: " العملیة الخاصة بإدارة مهنة التنظیم مـن حیـث تحدیـ 
طـــراف المـــؤثرة، والمتـــأثرة المنظمـــة، وغایاتهـــا، وإدارة علاقاتهـــا التنظیمیـــة، والبیئیـــة، وخاصـــة مـــع الأ

 (المغربـــي، بنشـــاط المنظمـــة، والمقومـــات الأساســـیة التـــي تواجههـــا فـــي بیئتهـــا الداخلیـــة، والخارجیـــة".
2006:33(  

ة صـــیاغة، وتنفیـــذ عملیـــ: ") الإدارة الاســـتراتیجیة بأنهـــا  (Sharplin , 1985ویصـــف 
الخطـــط، والأعمـــال المتعلقـــة بالقضـــایا الجوهریـــة، والشـــاملة ذات الأهمیـــة المســـتمرة للمنظمـــة ككیـــان 

  )2007:48".(الغالبي وإدریس ،

بأنهــا: " تصــور المنظمــة عــن العلاقــات المتوقعــة بینهــا، وبــین  Ansoff,1998) ویعرفهــا(
یجــب القیــام بهــا علــى المــدى البعیــد، والحــد بیئتهــا، بحیــث یوضــح هــذا التصــور نــوع العملیــات التــي 

  .الذي یجب أن تذهب إلیه المنظمة، والغایات التي یجب أن تحققها "

عملیــة تنمیــة، وصــیانة ) بأنهــا: " Wheelen& Hunger ,2002(كمــا یعرفهــا كــل مــن 
العلاقــــة بــــین المنظمــــة، والبیئــــة التــــي تعمــــل فیهــــا مــــن خــــلال تنمیــــة، أو تحدیــــد غایــــات، وأهــــداف، 

الأنشــطة التـي تمارســها هــذه عمـال المتعلقــة بكــل العملیـات، أو سـتراتیجیات نمــو، وخطـط لمنظمــة الأاو 
   )2009:23المنظمة".(أحمد،

ویقول أنها "مدخل نظمي لتعریف،  ،فیعرفها بشكل إجرائي (Wells D.Lindsey)أما ویلز
  )2013:26وصنع التغیرات المهمة ، وقیاس أداء المنظمة نحو رؤیتها ".(عزازي ،

إن الإدارة الاســـتراتیجیة هـــي بحـــد ذاتهـــا عملیـــة إبداعیـــة عقلانیـــة التحلیـــل، حدســـیة التصـــور 
الإنساني، وهي أیضاً عملیة دینامیكیة متواصلة تسـعى إلـى تحقیـق رسـالة المنظمـة مـن خـلال إدارة، 

لمتغیــرة وتوجیــه مــوارد المنظمــة المتاحــة بطریقــة فعالــة، والقــدرة علــى مواجهــة تحــدیات بیئــة الأعمــال ا
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من تهدیدات، وفرص، ومنافسة، ومخاطر أخـرى مختلفـة، وبغیـة تحقیـق مسـتقبل أفضـل انطلاقـاً مـن 
  ) 2002:19نقطة ارتكاز أساسیة في الحاضر. (یاسین،

ومـن خــلال عـرض هــذه المفـاهیم عــن الإدارة الاسـتراتیجیة، استخلصــت  الباحثــة  أن الإدارة 
  الاستراتیجیة تركز على:

منظمــة، وغایاتهــا وإدارة علاقتهــا التنظیمیــة، والبیئیــة، وخاصــة مــع الأطــراف التــي تحدیــد رســالة ال -
  تؤثر، وتتأثر بنشاط المنظمة.

  عمال المتعلقة بالقضایا الجوهریة للمنظمة.صیاغة، وتنفیذ الخطط، والأ -

  .عالیةافسي لتحقیق الأهداف بكفاءة، وفوضع الاستراتیجیة التي تساعد في تعزیز المركز التن -

  لغایات التي تسعى إلیها المنظمة.عملیات یجب القیام بها على المدى البعید لتحقیق ا -

  :أهمیة الإدارة الاستراتیجیة
تحقـــق المنظمـــات التـــي تهـــتم بـــإدارة عملیاتهـــا العدیـــد مـــن المزایـــا، والمنـــافع منهـــا مـــا یـــرتبط 

عملهـا، وبشـكل عـام تشـیر یجـابي بـین المنظمـة، وبیئـة یـة المسـتقبلیة، ومنهـا التفاعـل الإبوضوح الرؤ 
البحـوث، والدراسـات إلـى أن تبنــي الإدارة الاسـتراتیجیة مـن قبـل إدارة المنظمــة یسـاعدها علـى تحقیــق 

  الآتي:

  توضیح الرؤیة المستقبلیة للعمل، ورسم صورة مستقبلیة للمنظمة تحاول الوصول الیها. .1

ظمــــة علــــى التعامــــل مــــع التفاعــــل البیئــــي علــــى المــــدى البعیــــد، حیــــث یســــاعد هــــذا التفاعــــل المن .2
  الظروف، والمستجدات، ویعطیها القدرة على التكیف مع المتغیرات.

إمكانیة تبني أفكار إبداعیة جدیدة تساهم في تطویر قدرات، وقابلیات تولد رغبة في تطویر واقع  .3
  المنظمة من خلال إجراء تغییرات مستمرة، وإیجابیة.

ة، إضــافة الـــى برازهــا لجمیـــع المســتویات الإداریـــتــوفیر أســاس معـــین لتحدیــد الحاجـــة للتغییــر، وإ  .4
 لى التغییر كفرصة، ولیس تهدیداً.إالمساعدة في النظر 

مكانات، وخاصة النادرة منها علـى مختلـف میة، وسلیمة لتخصیص الموارد، والإعل اً تضع أسس  .5
 )2002:28وحدات الأعمال، والأنشطة الوظائفیة في المنظمة. ( المرسي وآخرون ،

فــي زیــادة قــدرة المؤسســة علــى مواجهــة الظــروف التنافســیة الشــدیدة ( ســتراتیجیة دارة الاتســاهم الإ .6
المحلیة منها، والدولیة )، وتساعدها على الاستفادة من خلال استخدام مواردها المادیة، والفنیـة، 

 والمالیة بما یكفل لها تحقیق المیزة التنافسیة.
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 ین الأداء الكلي للمنظمة في الأجل الطویل.داء المالي، وتطویر، أو تحسالتمییز في الأ .7

 )2002:21توضیح الأهداف، والتوجیه اللازم لمستقبل المنظمة ككل.(أبو قحف ، .8

 تساعد الإدارة الاستراتیجیة المنظمات في توقع مشكلات المستقبل، والفرص. .9

جي تهیئ  وضوح الأهداف، والتوجهات المرتبطـة بمسـتقبل المنظمـة، وآفـاق تطورهـا .(الخفـا .10
،2004:38( 

أن ممارسـة الإدارة الاسـتراتیجیة مـن قبـل أي مؤسسـة، أو منظمـة یحقـق فوائـد  وترى الباحثة
جمة، وعدیدة، فالإدارة الاستراتیجیة تختلف عن الإدارة العادیة في توجهها الرئیسـي، ففـي حـین تهـتم 

ظمــة، والبیئــة المحیطــة بهــا، الإدارة العادیــة بالمنظمــة مــن الــداخل فــإن الإدارة الاســتراتیجیة تهــتم بالمن
فمعیار نجـاح أي  مؤسسـة، أو منظمـة یكمـن فـي ممارسـة هـذا المجـال الإداري الحـدیث الـذي یحقـق 

  للمؤسسة، أو المنظمة التمیز، ومسایرة المستجدات التربویة المتسارعة.

  :أهداف الإدارة الاستراتیجیة
ظیمي، والإجراءات، والقواعد، والأنظمة، تهیئة المنظمة داخلیًا بإجراء التعدیلات في الهیكل التن .1

  والقوى العاملة بالشكل الذي یزید من قدرتها على التعامل مع البیئة الخارجیة بكفاءة، وفعالیة.

تحدیــــد الأولویــــات، والأهمیــــة النســــبیة بحیــــث یــــتم وضــــع الأهــــداف طویلــــة الأجــــل، والأهــــداف   .2
  سترشاد بهذه الأولویات.لإوإجراء عملیات تخصیص الموارد باالسنویة، والسیاسات، 

  إیجاد المعیار الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة.  .3

ــــرارات، والتنســــی  .4 ــــاءة عملیــــات اتخــــاذ الق ــــة، وكف ــــادة فعالی ــــة، واكتشــــاف، وتصــــحیح زی ق، والرقاب
  نحرافات لوجود معاییر واضحة تتمثل في الأهداف الاستراتیجیة.الإ

عتبـار أن اسـتغلال الفـرص، ومقاومـة التهدیـدات هـو إعلى السوق، والبیئـة الخارجیـة، ب التركیز  .5
  المعیار الأساسي لنجاح المنظمات.

تجمیـع البیانــات عــن نقــاط القــوة، والضــعف، والتهدیــدات بحیــث یمكــن للمــدیر اكتشــاف المشــاكل  .6
ات، مبكـــرًا، وبالتـــالي یمكـــن الأخـــذ بزمـــام القیـــادة بـــدلاً مـــن أن تكـــون القـــرارات هـــي رد فعـــل لقـــرار 

  )2001:7،ت المنافسین.(عوضواستراتیجیا

مـــن خـــلال عـــرض الأهـــداف لـــلإدارة الاســـتراتیجیة أن الهـــدف الأساســـي هـــو  الباحثـــة وتـــرى
 تحقیق أهداف المؤسسة التي تسعى إلیه كل مؤسسة لضمان جودة العملیة التعلیمیة .  
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  :عملیات الإدارة الاستراتیجیة
بمجموعة من المراحل یمكن بیانها على تمر الإدارة الاستراتیجیة في أي مستوى من المستویات 

  :تناولها الباحثة بشيء من التفصیلالنحو الآتي، والتي ست

  .Scanning the Environetmtالمرحلة الأولى: مسح، وتحلیل البیئة 

  . Strategy Formulationالمرحلة الثانیة: صیاغة الاستراتیجیة 

  Strategy Implementation.المرحلة الثالثة: تطبیق الاستراتیجیة 

  . Strategy Evaluationالمرحلة الرابعة: مراجعة، وتقویم الاستراتیجیة 

  

   :الإدارة الاستراتیجیة عملیات )2 - 3شكل رقم(ویوضح 

  )2- 3شكل رقم (
  عملیات الإدارة الاستراتیجیة

  

  

  
  

  

  
  )2006:70( المغربي ، 

  Scanning the Environetmtمسح، وتحلیل البیئة المرحلة الأولى: 

التحلیــل البیئــي هــو عبــارة عــن " مجموعــة أدوات تســتخدمها الإدارة الاســتراتیجیة لتشــخیص 
مـــدى التغیـــر الحاصـــل فـــي البیئـــة الخارجیـــة، وتحدیـــد الفـــرص، والتهدیـــدات، وتشـــخیص الســـمات، أو 

الإدارة فـــي اعد المیـــزات التنافســـیة فـــي المنظمـــة؛ مـــن أجـــل الســـیطرة علـــى بیئتهـــا الداخلیـــة بشـــكل یســـ

 ) البیئة الخارجیة ( الفرص، والتھدیدات

 والضعف ) ،البیئة الداخلیة ( القوة

 
تطبیق 

 الاستراتیجیة
صیاغة 

 الاستراتیجیة
مسح، وتحلیل 

 البیئة
تقییم 

 الاستراتیجیة
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یجابیـــــة بـــــین التحلیـــــل الاســـــتراتیجي للبیئـــــة، وتحدیـــــد أهـــــداف المنظمـــــة، وتحدیـــــد تحقیـــــق العلاقـــــة الإ
  )2005:83الاستراتیجیة المطلوبة ".( الدوري ،

  ویتطلب القیام بالتحلیل البیئي إجراء عدة خطوات أهمها:

القطاعـــات المطلـــوب تحدیـــد، وتعریـــف القطاعـــات البیئیـــة، والمتغیـــرات الخاصـــة بكـــل قطـــاع مـــن  -
  دراستها، وتحلیلها.

  التأكد من توافر المعلومات البیئیة، أو إمكانات توافرها، وتحدید طرق، وأسالیب جمعها.  -

تحدید، واختیار المؤشرات التي سوف تستخدم  فـي التحلیـل سـواء كانـت مؤشـرات تـرتبط بالبیئـة    -
  الداخلیة، أو البیئة العامة، والخاصة.

  .ستخدامووضعها في صورة مناسبة للإتحلیل، وتفسیر النتائج، القیام بال-

  )1997:114ختیارات الاستراتیجیة (أبو قحف ،أو بدائل الا ،بناء السیناریوهات   -

  وفي ضوء ما سبق یمكن أن نتناول التحلیل البیئي على النحو الآتي:

   External Environmental Analysisتحلیل البیئة الخارجیة   - أ

تغیـــــــرات الاقتصـــــــادیة، لبیئـــــــة الخارجیـــــــة هـــــــي عملیـــــــة استكشـــــــاف العوامـــــــل، والمتحلیـــــــل ا
جتماعیــة، والثقافیــة، وقــوى المنافســة، وذلــك مــن أجــل تحدیــد الفــرص، والسیاســیة، والا ،والتكنولوجیــة

ــــات هــــذه الفــــرص،  ــــة مصــــادر، ومكون ــــة، ومعرف ــــة المؤسســــة الخارجی ــــي بیئ ــــدات الموجــــودة ف والتهدی
ــــي بی ــــدات الموجــــودة ف ــــات هــــذه الفــــرص، والتهدی ــــة مصــــادر، ومكون ــــة، ومعرف ــــة المؤسســــة الخارجی ئ

والتهدیــدات مــن خــلال تجزئتهــا الــى عناصــر، أو أجــزاء فرعیــة، وفهــم علاقــات التــأثیر، والتــأثر فیمــا 
 )2002:65وبین منظمة الأعمال من جهة أخرى. ( یاسین ، ،وبینها ،بینها من جهة

امــل البیئیــة دراســتها، وتحلیلهــا للعو  علــى مــدى -إلــى حــد كبیــر - ؤسســةویتوقــف نجــاح الم
ســتفادة مــن اتجاهــات هــذه العوامــل، ودرجــة تــأثیر كــل منهــا، ویتمثــل ذلــك فــي المــؤثرة، ومحاولــة الا

تحدید طبیعة المجتمع، والظروف المتغیرة الخاضعة للتغییر، والتي من المرجح أن تؤثر في العملیـة 
المدرســي التــي تعتبــر خطــوة مهمــة لدراســة البــدائل التعلیمیــة، وكــذلك تحلیــل اتجاهــات أفــراد المجتمــع 

الوقتیة لما یتوقع من الظروف، والأحداث المسـتقبلیة فـي البیئـة المدرسـیة، كـذلك فـإن نظـام المنافسـة 
ســـاعد علـــى تقیـــیم الحاجـــات المالیـــة للمدرســـة، یفحـــص البیئـــة الخارجیـــة للمدرســـة، و  عامـــل مهـــم فـــي

  )2003:10العویسي ، .(یط الضوء على الحاجات المستقبلیةوتسل
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وتشـــمل البیئـــة الخارجیـــة كافـــة العوامـــل الكامنـــة خـــارج نطـــاق المؤسســـة التـــي تتفاعـــل مـــع 
  عملها، وتؤدي إلى دعمه، أو عرقلته، وتتكون البیئة الخارجیة من قسمین:

بیئة التعامل المباشر: وهي تلك البیئة التي تتضـمن مجموعـة مـن المؤسسـات، والأفـراد، والقـوى   - أ
عل بصورة مباشرة مع عمل المؤسسة، وتؤثر بها، وتتأثر بالقرارات التي تتخذها، ومـن التي تتفا

الأمثلــة علــى ذلــك أولیــاء الأمــور، والمجتمــع، والمؤسســات التربویــة الأخــرى، ووســائل الإعــلام، 
ویطلق على هذه الفئات " أصحاب المصالح" وذلك لكونها تملك مصالح مشـروعة، ومهمـة فـي 

  )2002:57(القطامین ، المؤسسة التربویة.

ع الأوســع التــي تــؤثر تربویــاً، أو : وتتكــون مــن مجموعــة القــوى فــي المجتمــبیئــة المجتمــع العامــة  - ب
ـــــاً، أو ا ـــــى عمـــــل المؤسســـــة.(ابن اجتماعی ـــــاً عل ـــــاً، أو سیاســـــیاً، أو تكنولوجی قتصـــــادیاً، أو قانونی

 )2004:146حنبور،

المنظمة، من خلال استغلال الفرص،  أن تلك العوامل لها دور في تحقیق أهداف الباحثة وترى
وتجنــب التهدیــدات، والحــد مــن آثارهــا، وعلــى مــدیر المدرســة أن یــدرك تلــك القــوى المــؤثرة فــي البیئــة 
الخارجیـــة لتســـاعده علـــى وضـــع الاســـتراتیجیة المناســـبة للمؤسســـة التربویـــة  لتحقیـــق الأهـــداف المـــراد 

 الوصول الیها بكفاءة، وفعالیة.

  :جیةتقییم البیئة الخار 
یتوقف نجاح المنظمـة إلـى حـد كبیـر علـى مـدى دراسـتها للعوامـل البیئیـة المـؤثرة، والاسـتفادة 
من اتجاهات هذه العوامل، ودرجة تأثیر كل منها، حیث تساعد دراسة، وتقییم العوامل الخارجیـة فـي 

  تحدید العدید من النقاط أهمها:

  تساعد المنظمة على وضع الأهداف.: فدراسة البیئة الخارجیة الأهداف التي یجب تحقیقها .1

رأس  -الموارد المتاحة: تساعد دراسة العوامل البیئیة المختلفة فـي بیـان المـوارد المتاحـة (عمالـة  .2
أفراد )، وكیفیة الاستفادة منها، ومتى یمكن للمنظمة أن تحقق تلك  -آلات  -تكنولوجیا  -مال 

 الاستفادة .

مات المختلفـة سـواء كانـت تلـك المنظمـات تمثـل امتـدادً لهـا، بیان علاقات التأثیر، والتأثر بالمنظ .3
 أو تعاونها في عملیاتها، وأنشطتها.

تحدید سمات المجتمع التي تتعامل معـه المنظمـة، وذلـك مـن خـلال الوقـوف علـى أنمـاط القـیم،   .4
 )2010:197والعادات، والتقالید السائدة، والأولویات التي تعطى لها .(السكارنة،
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  Analysis  of the Internal Environmentالبیئة الداخلیة تحلیل  -ب 

تحلیل البیئة الداخلیة هي عملیة تهدف الى دراسة عناصر القـوة، والضـعف، وتحدیـدها، أي 
أن عملیــــة التحلیــــل البیئــــي ســــوف تحــــدد للمنظمــــة مصــــفوفة عناصــــر القــــوة، والضــــعف، والفــــرص، 

 )2000:37والتهدیدات.( الحسیني،

یئــة الداخلیــة علــى موقــع التنظــیم، ومــا هــو قــادر علــى عملــه، حیــث یــوفر ویركــز تحلیــل الب
الفجـوات، والقضــایا معلومـات للتخطـیط الاســتراتیجي، فهـو نظـرة فــي العمـق لنقـاط القــوة، والضـعف، و 

دارة المدرسیة، ویتم التحلیـل الـداخلي للبیئـة المدرسـیة بطریقـة تشـبه التحلیـل الخـارجي، التي تواجه الإ
خلیـة مـن خـلال نافـذة د الطریقة التي یمكن من خلالها النظر الـى قضـایا المدرسـة الداحیث یتم تحدی

جتماعیـة، والتكنولوجیـة، والتـي سـیتم تناولهـا فیمـا دیة، والسیاسیة، والتعلیمیـة، والاقتصاتجاهات الاالا
  یأتي:

ة المیزانیــــة المدرســــی لــــى التمویــــل المدرســــي حســــبإقتصــــادیة: حیــــث یــــتم النظــــر تجاهــــات الاالا –
  )، ومبالغ المشاریع الخاصة، ومصادر الدخل الأخرى.(المصروفات

لتحـــاق علـــى تم رصـــد التـــدفق الطلابـــي مـــن حیـــث الإجتماعیـــة الســـكانیة: حیـــث یـــتجاهـــات الاالا –
ى أســـاس الســـن، وكـــذلك رصـــد النمـــو لتحـــاق فـــي بـــرامج مدرســـیة بدیلـــة علـــأســـاس الصـــف، والا

فــي القــیم، أفــراد الأســرة، والتغیــرات المســتمرة جتمــاعي مــن خــلال النمــو الســكاني، وزیــادة عــدد الا
 جتماعي على التعلیم.وزیادة الطلب الا

تجـــاه نحـــو لاهتمـــام بالقضـــایا التعلیمیـــة، والاتجاهـــات السیاســـیة: حیـــث یـــتم النظـــر إلـــى مـــدى االا –
 اللامركزیة، وزیادة جماعات الضغط في المجتمع، وأین تتجه الموجات الجماهیریة.

ختبــارات، والمنــاهج الدراســیة، وتطورهــا، وكــذلك : حیــث یــتم تحلیــل نتــائج الاتعلیمیــةتجاهــات الالا –
الوقــوف علــى التنظــیم، والإدارة، وتركیــب الهیئــة  التدریســیة، والخــدمات المســاندة، والتركیــز علــى 
الجانب المعنوي الذي یمثل مدى قـوة العلاقـات بـین أفـراد المجتمـع المدرسـي، وتماسـك جماعـات 

 على مدرستهم، وسمعتها. العمل، ومدى حرصهم

ســتخدامات التكنولوجیــا، ووضــع یــث یــتم تقــدیر احتیاجــات المدرســة لاتجاهــات التكنولوجیــة: حالا –
ـــدابیر اللازمـــة لمشـــكلات ـــدیر الا أهـــداف الخطـــط، وأخـــذ الت ـــا، وتق حتیاجـــات اســـتخدام التكنولوجی

 )66 -64: 1990المستقبلیة.( الجندي،
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 ي:ویشمل تحلیل البیئة الداخلیة ما یأت

  Organizationl Structureالهیكل التنظیمي  -

یقصــد بالهیكــل التنظیمــي الإطــار، أو البنــاء الــذي یحــدد التركیــب الــداخلي للمدرســة، حیــث 
عمــال، والأنشــطة اللازمــة لتحقیــق أهــداف ، والمجموعــات التــي تــؤدي مختلــف الأیوضــح التقســیمات

وخطـــوط الصـــلاحیات، والمســـؤولیات المدرســـة، كمـــا أنـــه یعكـــس نوعیـــة العلاقـــات بـــین المجموعـــات، 
تصـــال، وانســـیابیة المعلومـــات بـــین مختلـــف المســـتویات الإداریـــة فـــي  عـــن تحدیـــد شـــبكات الافضـــلاً 

 المدرسة.

لأنـه  ،والهیكل التنظیمي وسیلة أساسیة، وفعالة لتنفیذ الاستراتیجیة، وهـو لا یتصـف بالثبـات
عتبــار فإنــه علــى لــم تؤخــذ ســابقاً بعــین الإمــل معینــة عنــدما تتغیــر المواقــف، وتتغیــر درجــة تــأثیر عوا

  )2000:88المدرسة أن تغیر الهیكل، وذلك بهدف تحقیق فعال للاستراتیجیة المعتمدة.( الحسیني ،
  

  Organizational Cultureالثقافة التنظیمیة  -

اء التنظـیم، عضأد، والقواعد التي یشترك فیها كل وهي عبارة عن منظومة من القیم، والتقالی
 ثقافیة خاصة تعبر عن شخصیتها. ن لكل منظمة أعمالاً إحیث 

بالدرجـة والثقافة التنظیمیة لا توجد من فراغ، وإنما تظهر أولاً في أفراد التنظیم، ولأن الأفـراد 
جتمــاعي، والثقــافي الــذي تتواجــد فیــه المنظمــة، لــذلك فهــم یجلبــون معهــم الأولــى جــزء مــن النســیج الا
  لتي تساهم في التأثیر بالثقافة التنظیمیة.قیمهم، وتقالیدهم، وعاداتهم ا

إن القــیم، والمعتقــدات، والعــادات، ومواقــف الأفــراد هــي جــزء متكامــل لثقــافتهم التــي یحملونهــا 
الــى وظــائفهم، والتــي تــؤثر فــي ســلوكهم الیــومي، لــذلك فــان الثقافــة التنظیمیــة كجــزء حیــوي مــن البیئــة 

  )2002:90ر.(یاسین ،الداخلیة تخضع بصورة دائمة لعملیة تغیر مستم

أن ثقافـة المؤسسـة تـؤثر بشـكل فعـال علـى أداء العـاملین، وعلـى جـودة الأداء  الباحثـة وترى
  لدیهم، من خلال حفز الهمم لتحقیق أهداف المؤسسة التي وجدت من أجلها.

  

  :أهمیة تحلیل البیئة الداخلیة

ستناد إلیهـا فـي تحدیـد، واختیـار حد الركائز الرئیسیة التي یتم الایمثل تحلیل البیئة الداخلیة أ
  البدائل الاستراتیجیة المناسبة، وعلى وجه التحدید فان التحلیل البیئي الداخلي یساهم في الآتي:

  مكانات المادیة، والبشریة المتاحة للمنظمة.تقییم القدرات، والا –
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ي تعمـل التعرف على الوضـع التنافسـي النسـبي للمنظمـة مقارنـة بالمنظمـات المماثلـة، أو التـ –
 في نفس الصناعة.

، بما بیان، وتحدید نقاط القوة، وتعزیزها للاستفادة منها، والبحث عن طرق تدعیمها مستقبلاً  –
 یؤدي الى زیادة قدراتها على استغلال الفرص، أو مواجهة المخاطر.

استكشاف نقاط الضعف، أو مجالات القصور التنظیمیـة، وذلـك حتـى یمكـن التغلـب علیهـا،  –
 آثارها السلبیة. أو الحد من

ــــداخلي، ومجــــالات الفــــرص  – ــــاتج التحلیــــل ال ــــوة، والضــــعف، ن ــــین نقــــاط الق ــــرابط ب ــــق الت تحقی
ــــــاد ــــــى زی ــــــل الخــــــارجي، بمــــــا یســــــاعد عل ــــــاتج التحلی ــــــة الاســــــتراتیجیات والمخــــــاطر، ن ة فعالی

 )2006:210.(ادریس والمرسي ،المختارة

 

  Strategy Formulationصیاغة الاستراتیجیة  - المرحلة الثانیة

 -الأهداف  -الرسالة  - الرؤیة تشمل هذه المرحلة على  تحدید، وصیاغة كل من ( 
  وسوف یتم عرض كل منهما بإیجاز: ،البدائل الاستراتیجیة ) -والسیاسات  -والاستراتیجیات 

  الرؤیة: -أولاً 
الممیزة بمثابة حجر الزاویة في الإدارة الاستراتیجیة ، فهي لیست ، و تعتبر الرؤیة الواضحة

وتستدعي التفكیر  ،هنتتطبع في الذجرد ألفاظ أو عبارات أو شائعات ، وإنما هي "حالة مستقبلیة م
 الطرق التي تؤدي إلى جعل هذه الرؤیة ممكنة الحدوث".( حافظ والبحیري،في الوسائل، و 

2006:113(  

 " المسار المستقبلي للمنظمة الذي یحدد الوجهة التي:بأنها وتعرف الرؤیة الاستراتیجیة
  )2006:93المرسي:( إدریس و  ترغب في الوصول إلیها".

وطموحاتها التي لا یمكن تحقیقها في ظل الإمكانات  ،وتعرف أیضاً بأنها" أحلام المنظمة
  )2001:8الحالیة، وإن كان من الممكن الوصول إلیها في الأجل الطویل.(عوض،

عة معقدة من الأفكار تطور بسهولة، بل كانت مجمو  وصیاغة الرؤیة لیست عملاً بسیطاً 
یتم  ولیست عملاً  ،تحدد ماذا تستطیع علیه المؤسسة في المستقبل، وهي عملیة دینامیكیة مستمرة

وتعدل مرات  ،وینتهي عند نقطة النهایة، بل هي عملیة تطور ،مرة واحدة یبدأ عند نقطة البدایة
  )2002:55عدیدة أثناء العمل.( القطامین،
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إنتاج المؤسسة لأنها ، و ، لیصبح لها دور مهم في زیادة فاعلیةویتم صیاغة الرؤیة جماعیاً 
  )2004:28تحفز الجمیع للعمل باتجاه هدف واحد.( أبو الروس،

  ) خصائص الرؤیة الجیدة فیما یلي:2004ویحدد (العمري،

وتستوجب النمو في  ،على اللحظة، بل تستشرف المستقبل هادفة للنمو:أي لا تكون قاصرة .1
 حیاة الإنسان.

 المتوقعة.، و وقدرات المؤسسة الحالیة ،ومرنة: تقوم على أوضاع ،واقعیة .2

 قابلة للقیاس: حتى یمكن قیاس التقدم الذي تحرزه المؤسسة في سبیل تحقیق غایاتها. .3

ویفضل أن تكون طویلة  ،محددة بتاریخ: ینبغي أن تكون محددة بالتحقق في فترة ما .4
 المدى.

 ورة عن طرق الوصول لتحقیقها.وتعطي ص ،یجب أن تتكامل مع الرسالة .5

الخارجیة ، و الفروق في النشاطات المختلفة للعملیات الداخلیة، و توضح الاختلافات .6
 للمؤسسة.

 لوضع الحالي إلى الوضع المأمول.وتحویل المؤسسة من ا ،قیادة التغیر الغداري .7
 )2004:9العمري،(

  عناصر الرؤیة الاستراتیجیة 

ذها بعین الاعتبار عند الشروع في صیاغة الرؤیة یوجد ثلاثة عناصر ممیزة یجب أخ
  وهي: ،الإستراتیجیة للمنظمة

تحدید مجال النشاط الحالي للمنظمة: حیث یستند ذلك إلى عدة دعائم أساسیة ، منها: حاجات  .1
 الطرق التي یتم بها إشباع تلك الحاجات.ات العاملین ، حاجات المجتمع ، و الطلبة ، حاج

لیة : ویتطلب ذلك من المؤسسة التربویة أن تحدد وضع الأنشطة التربویة تحدید الرؤیة المستقب .2
 ،العشر سنوات المقبلة، مع بیان كیفیة إعداد المؤسسةالتي یجب أن تمارس خلال الخمس أو 

 وتهیئتها لتحقیق النجاح في ظل التطورات المستقبلیة .

المختلفة للعاملین  بالرؤیة تعریف العاملین بالرؤیة الاستراتیجیة : إن تعریف المستویات  .3
، ولذلك فإن توافر رؤیة لهم على بدل المزید من الجهد الاستراتیجیة من شأنه أن یكون حافزاً 

محفزة من شأنه أن یدعم الجهود، ویوحد التصرفات، ویشجع على التفاني من أجل تنفیذ 
  )113_2006:108المرسي،دریس و ا( الاستراتیجیة، وتحقیق الأهداف المحددة.
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  :الرسالة -ثانیاً 
 نمنظمة، وتهتم أساساً بالإجابة عتعتبر الرسالة هي الغرض الذي من أجله وجدت ال

  التساؤلات الآتیة:

؟ ومن هم الفئة المستهدفة ؟ وما هي القیم دت المنظمة؟ وما هي طبیعة عملهالماذا وج
  )2004:16التي تحكم عمل المؤسسة.(توفیق ،

الإطار الرئیسي الممیز للمنظمة دون غیرها من المنظمات،  وتعرف رسالة المنظمة بأنها: "
وأسواقها، بهدف بیان السبب الجوهري لوجود  ،من حیث مجال نشاطها، ومنتجاتها، وعملائها

  وهویتها، وعملیاتها، وممارساتها ". ،المنظمة

  ومن التعریف السابق یمكننا أن نلمس بعض الأبعاد من بینها ما یأتي: 

ثل الإطار الممیز للمنظمة مما یشكل تفردها بخصوصیتها، وهویتها عن إن الرسالة تم .1
  المنظمات الأخرى.

توجه الرسالة كافة الممارسات، والتصرفات التي تقوم بها المنظمة، فهي تعد المبرر لوجود  .2
 المنظمة.

 تعد الرسالة الركیزة التي تبنى علیها الغایات، والأساس في وضع الأهداف. .3

 لرسالة یتم بشكل مجرد، ولیس بشكل تفصیلي.إن التعبیر عن ا .4

 )2006:148تجاه العام للمنظمة، وطبیعة أعمالها.( المغربي ،توضح الرسالة الإ .5

ومهمة  ،لوجود المنظمة، وأنها أساس وجودها اً جوهری اً أن الرسالة تعد سبب الباحثة وترى
ي تمیز كل منظمة عن غیرها في بناء الغایات التي تسعى المنظمة لتحقیقها، وأن الرسالة هي الت

 من المنظمات المماثلة لها.

  ویوضح الشكل الآتي الخطوات المرتبطة بصیاغة رسالة المنظمة.
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  )2- 4شكل رقم (
  وأهداف المنظمة  ،وغایات ،ورسالة ،رؤیة

 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  
    فأهدا                                          

  )2013:110مساعدة،(

ویتضـــح للباحثـــة مـــن خـــلال الشـــكل الســـابق أن الرســـالة توضـــع، وتحـــدَّد بنـــاءً علـــى الرؤیـــة 
الشاملة للمنظمة، وأنها تحتاج إلى عقلیة بصیرة ناقدة من مفكري المنظمة، وروادها المتمثلین برجال 

تــي حــددتها الإدارة العلیــا، وتبــین مــن الشــكل الســابق أن غایــات التنظــیم تُشَــكَّل فــي ضــوء الرســالة ال
  المنظمة، وفي ضوئها تتحدد الغایات التي سبق وضعها من قبل المنظمة.

ك أهــدافها، ویمكــن تحدیــدها وهنــاك مجموعــة مــن العوامــل التــي تــؤثر فــي رســالة المنظمــة، وكــذل
  :بالآتي

  جتماعیة، والتكنولوجیة.قتصادیة، والاالبیئة الخارجیة ، السیاسیة، والامتغیرات  .1

  داخلیة للمنظمة.متغیرات البیئة ال .2

 الخبرة السابقة للمنظمة. .3

 معتقدات، وقیم الإدارة العلیا. .4

 الرؤیة

 غایة

)2( 

 غایة 

)4( 

 غایة

)6( 

 غایة
)1( 

 یة غا

)5( 

 غایة 

)3( 

 الرسالة
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  والمخطط الآتي یوضح تأثیرات هذه العوامل: 
  )2- 5شكل رقم (

  العوامل المؤثرة برسالة المنظمة، وأهدافها

  
 

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  )2000:55(الحسیني ، 

  :تحدید الأهداف الاستراتیجیة-ثالثاً 

هــداف فــي المنظمــات جمیعهــا بغــض النظــر عــن الخصــائص تظهــر الحاجــة إلــى وجــود الأ
الإداریة، والتنظیمیة التي تتمیز بها، إن عملیة إقامة غایات منهجیة لا تضـمن فقـط توجیـه المنظمـة 

رتباط عما ینبغي تحقیقـه، نحراف، والنشاط غیر الهادف، والإالإ نحو تحقیق أهداف معینة، بل یمنع
  وضیاع الغایة من وجود المنظمة.

ن الأهداف هي النتائج النهائیة للنشاط المخطط، النشاط الذي ترغب المنظمة في تحقیقـه، إ
وتحــــدد الأهــــداف "مــــاذا یجــــب انجــــازه، ومتــــى یجــــب أن یــــتم ؟ویفضــــل أن یــــتم بأســــلوب كمــــي كلمــــا 

  )2013:36أمكن.(مساعدة ،

یها من وتمثل الأهداف التنظیمیة الغایات، والنهایات التي تسعى الإدارة إلى الوصول إل
خلال الاستثمار الأمثل للموارد الإنسانیة، والمادیة المتاحة حالیا، وفي المستقبل، وهي دلیل لعمل 
الإدارة، وبقدر ما تكون الأهداف التنظیمیة واقعیة، ومعبرة بصورة صحیحة عن قوى، ومتغیرات 

متغیرات البیئة 
 الخارجیة

 الرسالة، والأهداف

الخبرة السابقة 
 للمنظمة

متغیرات، وقیم 
 الإدارة العلیا

متغیرات البیئة 
 الداخلیة، والموارد
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في تصمیم،  نجاحالبیئة الداخلیة، والخارجیة للمنظمة بنفس القدر تكون الإدارة أمام فرصة ال
 وفعالة، وتوضع الأهداف في ضوء عوامل عدة مؤثرة منها: ،ةوءوتطبیق استراتیجیة كف

  علاقات التأثیر، والتأثر بین البیئة الخارجیة، والبیئة الداخلیة للمنظمة. .1

  كمیة، ونوعیة الموارد المتاحة.  .2

  القدرة على تحقیق الموازنة بین المنظمة، والبیئة.  .3

  دارة العلیا. ثقافة، وقیم الإ .4

  علاقات السلطة، والمسؤولیة، والصلاحیة بین أفراد التنظیم.  .5

  ) 1998:52أسلوب اتخاذ القرارات الإداریة. ( یاسین ، .6

 :وظائف الأهداف الاستراتیجیة

  تكمن الغایة من وضع الأهداف الاستراتیجیة، بالآتي :

  .رسالة إلى أهداف للإنجاز، والعملأنها تحول ال .1

 س لمتابعة الأداء.تُوجد مقایی .2

تجاه إتُوجد الترابط بین هذه البرامج بتحمل المنظمة على مد برامجها نحو المستقبل، و  .3
 تحقیق النجاح.

  تدفع بالمنظمة نحو الإبداع، والاهتمام، والتركیز كما تبین ملخصاً في الشكل الآتي:
  )2-6شكل رقم (

  وظائف الأهداف الاستراتیجیة

  

  

  

    

  

  
  

  ) 2009:249الكرخي،  (  

تحول الرسالة 
تُوجد مقاییس  إلى أھداف

لمتابعة 
 الأھداف

مد البرامج 
 للمستقبل

تدفع نحو 
الإبداع، 

 التركیزو

 

وظائف الأھداف 
 الاستراتیجیة
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أن الأهـــداف الاســـتراتیجیة لابـــد أن تكـــون واضـــحة، ومحـــددة بدقـــة، ومرنـــة،  وتـــرى الباحثـــة
ضــــوح الأهــــداف یقلــــل مــــن وشــــمولیة، ومكتوبــــة قابلــــة للقیــــاس لتحقــــق أهــــداف المنظمــــة، وبالتــــالي و 

 داریـة،م في كفاءة، وفعالیة العملیات الإنجاز، الأمر الذي یساهیؤدي إلى السرعة في الإالتكالیف، و 
  وبالتالي یؤثر على نجاح المؤسسة.

وعبـادة  ،والإعمـار ،لذلك نرى أن الإسلام یرى أن غایة المسلم في هذه الأرض هي الخلافة
فعــل إنسـاني عاقــل دون هــدف االله سـبحانه وتعــالى، ففــي الفكـر الاســلامي لا یمكــن  أن یكـون هنــاك 

، س منـهوفیـه قـب ،فـة رب العـالمیننسـان هـو خلیوذلك لأن الإ لا جدوى منه، إلا أصبح عبثاً یوجهه و 
 تعــالى قــد خلــق للإنســان العقــل ، ومــن جهــة أخــرى فــإن االلهلا یفعــل عبثــاً، هــذا مــن جهــة وهوســبحانه

والإ أصــبح مــن العبــث الــذي لا  ،، ولابــد لــه مــن أن یســتدمهاالقــدرة للعمــل بهمــا، بمــا كلفــهو  ،الإرادةو 
  ).1997:165إبراهیم،ویعتبره كفراً بنعمته "(  ،یرضاه االله

 M    Æ  Å    Ä   Ã   Â    Á  À  ¿  ¾  ½     ¼  »L حیـــث قـــال االله تعـــالى: 
)، ومن خلال هذه الآیة نستطیع أن نستكشف أن الإنسان بالفعل یستطیع أن یحدد هدفه 22(الملك:

  العزیمة یستنهض القدرة على العمل لتحقیق الأهداف المنشودة.، و و بالإرادة

وغایــة لكــل عمــل أو ســلوك ، یعمــل الإنســان علــى تحقیقــه  ،دفاً لــذلك نــرى أن فــي الإســلام هــ
ـــــــى إیجـــــــاد الفعـــــــل جزمـــــــاً( قلعـــــــة  ،وهنـــــــاك رغبـــــــة ـــــــب عل وتصـــــــمیم لتحقیقـــــــه، وإذ أنهـــــــا " عقـــــــد القل

  )1983:612جي،

  :الاستراتیجیات -رابعاً 

هي مجموعة من الخطـط الاسـتراتیجیة التـي توضـع مـن أجـل تحقیـق الأهـداف الاسـتراتیجیة 
  تعمل على خلق التفاعل بین المنظمة، وظروفها الداخلیة، والخارجیة.للمنظمة، والتي 

) "أن الاسـتراتیجیة تعمـل علـى تحدیـد المنظمـة لأغراضــها، Chandlerوقـد أشـار ( شـاندلر 
وأهدافها الرئیسة، وغایاتها على المدى البعید، وتبني أدوار عمل معینة، وتحدید، وتخصیص الموارد 

  )1999:21راض، والغایات ).(المغربي ،المطلوبة لتحقیقها ( الأغ

  :السیاسات -خامساً 

عنــدما نــتكلم عــن السیاســات الاســتراتیجیة فــنحن نقصــد السیاســات التــي مــع رســالة المنظمــة 
توجـــه وضـــع الأهـــداف الاســـتراتیجیة، والخطـــط الاســـتراتیجیة، وتنفیـــذها، ومتابعتهـــا، وتقییمهـــا، وهـــي 

ارة العلیــا، فهــي ترشــد عملیــة التخطــیط الاســتراتیجي، وتحــدد توضـع لتوجــه القــرارات الاســتراتیجیة لــلإد
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 ،ســــتراتیجیة الرئیســــة للمنظمــــة. (بــــدرالحــــدود، أو الإطــــار الــــذي فــــي حــــدوده یــــتم وضــــع الخطــــة الا
1994:40(  

ولـــیس اختیـــار أفضـــل اســـتراتیجیة هـــو نهایـــة المطـــاف لعملیـــة رســـم الاســـتراتیجیة، بـــل یجـــب 
  سیة للتنفیذ.وضع السیاسات التي تصف القواعد الأسا

ــــر سیاســــات  كمــــا أن السیاســــات تشــــكل خطــــوط الإرشــــاد العریضــــة لمتخــــذي القــــرار، وتعتب
المؤسســة توجیهــات عریضــة للقطاعــات لكــي تلتــزم باســتراتیجیة المؤسســة، ویــتم تفســیر، وتنفیــذ هــذه 
ــــة، وتعتبــــر بعــــض  السیاســــات مــــن خــــلال الأهــــداف، والاســــتراتیجیات الخاصــــة بكــــل وحــــدة تنظیمی

أو  ،ن العوامـل الحرجـة لنجـاح المؤسسـة، وهــذه العوامـل هـي التـي تحـدد نجـاح المؤسســةالسیاسـات مـ
  )2003:136فشلها استراتیجیاً. (زاید ،

) إلى أن " السیاسات تستمد مـن الاسـتراتیجیة، 2002وقد أشار كل من ( ادریس والمرسي ،
لي فإن السیاسة هـي أداة الـربط وتمثل الإطار، أو المرشد لعملیة اتخاذ القرارات داخل التنظیم، وبالتا

ــاً یجــب  بــین عملیــات تكــوین الاســتراتیجیة، وعملیــات التنفیــذ لهــا، وهــذه السیاســات تعــد إطــاراً مرجعی
 ،یة .( ادریـــــس والمرســـــيقســـــام، والأفـــــراد عنـــــد ســـــعیهم لتنفیـــــذ الاســـــتراتیجهتـــــداء بـــــه بواســـــطة الأالإ

2002:45( 

  :البدائل الاستراتیجیة -سادساً 

المدرســة، وبیــان رســالتها، ووضــع الأهــداف الاســتراتیجیة، وتحلیــل عوامــل  بعــد تحدیــد رؤیــة
البیئة الخارجیة، والداخلیة، بما یوضح للمؤسسة الفرص، والتهدیدات المحیطة بها، ویبین لها نواحي 

  القوة، والضعف، یصبح من الممكن أن تطرح بدائل الاستراتیجیات التي یمكن الاختیار من بینها.

  ).159: 1999( المغربي ، 
بة التــي تــتلاءم مــع ظــروف أن علــى مــدیري المــدارس اختیــار البــدائل المناســ الباحثــة وتــرى

  ، لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة .المدرسة

  :أنواع البدائل الاستراتیجیة
  :راتیجیة البقاء على الوضع الحالياست -1

سـتقرة، فتحــافظ علــى أداء تناسـب هــذه الاسـتراتیجیة المؤسســات الناجحـة، التــي تعمــل فـي بیئــة م
وبنفس مسـتوى الأداء، وتتجـه المؤسسـة إلـى هـذه الاسـتراتیجیة إذا اعتقـدت أن  ،أعمالها السابقة

أداءهـــا الحـــالي جیـــد، أو عـــدم إدراك الإدارة للتغیـــرات الحاصـــلة فـــي البیئـــة، وتفضـــیل المـــدیرین 
  )2004:214والتأمل. ( الخفاجي ، ،العاملین للعمل بدلاً من التفكیر
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  :استراتیجیة الانكماش -2

وتعني اتجاه المؤسسة نحو تخفـیض عـدد الأنشـطة، والأعمـال التـي تقـوم بهـا، وهـي اسـتراتیجیة 
  دفاعیة  یتم تبنیها في الحالات الآتیة:

  علاج جوانب ضعف معینة، أو مواجهة أزمات داخل المؤسسة، أو خارجها. -

  وحدات التنظیمیة بها.مواجهة مشكلات مالیة، نتیجة انخفاض أداء بعض ال -

 ،نشــطة الحالیــة للمؤسســة.( أبــو قحــفیــأس أصــحاب المؤسســة، وإحبــاطهم مــن ممارســة الأ  -
1997:302(  

  والتوسع: ،استراتیجیة النمو -3

وتعنــي وجــود زیــادة ملحوظــة فــي بعــض أهــداف الأداء التــي تضــعها المؤسســة، والتــي عــادة مــا 
عادیــة التــي كانــت تحــدث فــي الماضــي. (المغربــي تكــون هــذه الزیــادة بمعــدل أعلــى مــن الزیــادة ال

  )2006:153وغربیة،
  :الاستراتیجیات المختلطة -4

ـــى تنفیـــذ  ـــد تشـــتمل الاســـتراتیجیة المختلطـــة عل ـــر مـــن اســـتراتیجیة رئیســـة، فق وتعنـــي انتهـــاج أكث
أو أكثـــر  ،الاســـتراتیجیات المبینـــة ســـابقاً وفـــق نســـق متتـــابع، أو تتضـــمن اســـتخدام اســـتراتیجیتین

  )2001:463توافقیة متلازمة. (آل على والموسوي ،بصورة 

صـیاغة الاسـتراتیجیة، وأن  أن مكونات صیاغة الاستراتیجیة مهمة في عملیـة الباحثة وترى
دارة العلیــا الاهتمــام بوضــعها، فنجــاح المنظمــة فــي تكــوین اســتراتیجیتها بكفــاءة، یحقــق لهــا علــى الإ

  التمیز عن غیرها من المنظمات.
  

  Strategy Implementationتطبیق الاستراتیجیة  -لثةالمرحلة الثا
یقصــد بتطبیــق الاســتراتیجیة العملیــة التــي بواســطتها یــتم وضــع الاســتراتیجیات، والسیاســات 
موضع التنفیذ من خلال الإجراءات، والقواعد، والبرامج، والمیزانیات، ویتم تنفیذ هذه العملیة من قبل 

ـــاً بـــالتخطیط  الإدارة الوســـطى، الإشـــرافیة، ولكنهـــا ـــا، ویشـــار إلیهـــا أحیان تُراجـــع مـــن قبـــل الإدارة العلی
  )2013:38التشغیلي، وهي تهتم بالمشكلات الیومیة لتوزیع الموارد .( مساعدة ،

والرقابـة، ذات علاقــة  ،والمتابعـة ،والموازنـات ،إن التنفیـذ الاسـتراتیجي " یتعلـق برسـم الخطـط
لتنفیذ استجابة لمـا قررتـه المنظمـة فـي صـیاغة الاسـتراتیجیة بما اتخذ من قرارات استراتیجیة، ویأتي ا

 فهو عملیة تحقیق النتائج التي تتوقف على تهیئة ما یأتي:
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  تركیبة المنظمة، وعلاقات تقسیم العمل، والتنسیق، والمسؤولیات، ونظم المعلومات. –

  الرقابة.عملیات المنظمة، والسلوك، والمعاییر، والقیاس، والواقعیة، ونظم الحوافز، و  –

  )2004:224القیادة الاستراتیجیة العلیا، وأفراد التنظیم.( الخفاجي ، –
  

  :متطلبات تطبیق الاستراتیجیة
یعتمد نجاح تطبیق الاستراتیجیة على قدرة الإدارة في تقییم الاسـتراتیجیات التـي تـم التوصـل 

رة، ولــذلك فــان علــى المــدیر الیهــا، مــع مراعــاة الظــروف البیئیــة الداخلیــة، والخارجیــة، والقــدرات المتــوف
والإدارة أیضــاً، مراعــاة الدقــة فــي التخطــیط، والتنبــؤ بالأوضــاع الحالیــة، والمســتقبلیة، حتــى تســتطیع 
المنظمــة اتبــاع اســتراتیجیات ملائمــة لمثــل هــذه التغیــرات، إن الاختیــار الاســتراتیجي یتطلــب ضــرورة 

لحالي، والمتوقع في المستقبل، ویتطلب أیضـاً قیام المنظمة بدراسة، وتحلیل، وتقییم الأداء الوظیفي ا
  من المدیر عند مواجهة مثل هذه الطلبات مراعاة ما یأتي:

  الإدراك الواسع لطبیعة عمل التنظیم، وكذلك البیئة المحیطة.  –

  الإلمام بعملیات اتخاذ القرار.  –

  والسبب. ،التحلیل، ودراسة المتغیرات لتحدید العلاقة  –

  شریة.معرفة الاحتیاجات الب  –

  الخبرات السابقة.  –

 ر ذلـك علـى التنظـیم القـائم.، ودراسـة أثـعرفة القیم، والعـادات، والتقالیـدالتوقعات، والتخطیط، وم  –
  )1987:27،(غراب

  :الاستراتیجیة طبیقالأنظمة الإداریة المساندة لت
والموازنــــات، والاجـــراءات یــــتم إعـــدادها مــــن قبـــل مــــدیري الأقســـام، والقطاعــــات  ،إن البـــرامج

ـــة الســـائدة، لتبالاشـــتراك مـــع غیـــرهم مـــن المـــدیرین، وهـــذه بمجملهـــا تعـــد مـــن   طبیـــقالأنظمـــة الإداری
  الاستراتیجیة، والتي یمكن ایجازها كما یأتي:

أو الخطـوات المطلوبـة، لتحقیـق خطـة مفـردة الاسـتعمال، والهـدف  ،لأنشـطةل: هو بیـان  البرامج .1
هــذه البــرامج تبــدأ عملیــة  طبــقوبعــدما ت تیجیة محــددة الخطــوات،مــن البــرامج هــو جعــل الاســترا

  الموازنة.
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ـــرامج المنظمـــة معبـــراً عنهـــا بصـــورة نقدیـــة، أي أنهـــا توضـــیح للتكـــالیف  .2 ـــة: هـــي بیـــان الب الموازن
التفصـــیلیة لكـــل برنـــامج لأغـــراض التخطـــیط، والرقابـــة، ویعتبـــر موضـــع تخطـــیط المیزانیـــة آخـــر 

 خطوة حقیقیة لتقویم إمكانیة الاستراتیجیة الموازنة.

الإجــراءات: هــو نظــام یتكــون مــن خطــوات متتابعــة تحــدد طریقــة أداء مهمــة، أو وظیفــة معینــة،  .3
 ،هــــا لإنجــــاز بــــرامج المنظمة.(الــــدوريویتصــــف بالتفصــــیل للأنشــــطة المختلفــــة التــــي یجــــب أداؤ 

2005:305( 

الاستراتیجیة من العملیات المهمـة لـلإدارة الاسـتراتیجیة، وأن  طبیقأن عملیة ت الباحثة ىوتر 
نشـــطة، والوحـــدات الإداریـــة المختلفـــة فـــي المرحلـــة هـــو تحقیـــق التعـــاون بـــین الأن أهـــم نجـــاح هـــذه مـــ

 وفعالیة، لتتمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها. ،المؤسسة لتنفیذ الاستراتیجیات بكفاءة

  

  .Strategy Evaluationمراجعة، وتقویم الاستراتیجیة  -المرحلة الرابعة
" عملیة فحص، ودراسـة لاسـتراتیجیة المنظمـة ككـل، أو  :نهاتعرف مراجعة الاستراتیجیة بأ

اســتراتیجیات وحــدات النشــاط المختلفــة داخلهــا، وبغــرض تحدیــد مــا إذا كانــت الاســتراتیجیات المتبعــة 
  )2003:369م لا ".(مرسي ،أ، قد حققت النتائج المرجوة منها من قبل المنظمة

ســـیة للمراجعـــة الإداریـــة، والتـــي تســـتخدم وتعتبـــر المراجعـــة الاســـتراتیجیة أحـــد الفـــروع الأسا
كوســیلة تشخیصــیة لتحدیــد المجــالات التــي تنطــوي علــى مشــاكل علــى مســتوى المنظمــة، والمراجعــة 
الاســتراتیجیة هــي أداة معاونــة المخططــین الاســتراتیجیین، حیــث تســاعدهم علــى تحدیــد، وتشــخیص 

المنظمة، والتي تؤثر سلباً على الأسباب التي یمكن أن تفسر وجود مشكلات في أنشطة، أو أعمال 
الأداء الكلــــي للمنظمــــة، كمــــا تســــاعدهم أیضــــاً علــــى تنمیــــة الحلــــول البدیلــــة الملائمــــة لمعالجــــة هــــذه 

  )2006:441المشكلات.(ادریس والمرسي ،

  :أهمیة عملیة المراجعة الاستراتیجیة

عملیــات  تكمــن أهمیــة عملیــة مراجعــة الاســتراتیجیة فــي أن المنظمــة مــن خــلال رقابتهــا علــى
التطبیــق قــد یتضــح لهــا ظهــور بعــض المشــكلات الداخلیــة، أو الخارجیــة التــي قــد تمنــع المنظمــة، أو 
تحــد مــن قــدرتها علــى تنفیــذ المشــروعات طویلــة الأجــل، أو حتــى المشــروعات الســنویة ممــا یــنعكس 

  على تحقیق أهدافها.
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المتغیــــرات الداخلیــــة، إن عملیــــة المراجعــــة الاســــتراتیجیة تبــــدو ذات أهمیــــة بالغــــة للعوامــــل، و 
فــالتغیر ســمة رئیســة لهــذه العوامــل ممــا یــؤثر علــى نقــاط  ،والخارجیــة لیســت ثابتــة علــى المــدى البعیــد

  )2006:257القوة والضعف، وكذلك الفرص، والمخاطر، ولیس التغیر فقط.(المغربي ،
  :وأهمیته ،قویم الأداء الاستراتیجيمفهوم ت

ة للنشـاطات لتقـدیر مـا اذا كانـت الوحـدات المسـتقلة قـد :"عملیة مرشـدیعرف تقویم الأداء بأنه
  حصلت على مواردها، وانتفعت بها في سبیل تحقق أهدافها "

  یجاز أهمیة تقویم الأداء بالجوانب الآتیة:إویمكن 

یــوفر تقــویم الأداء مقیاســاً لمــدى نجــاح المنظمــة مــن خــلال ســعیها لمواصــلة نشــاطها بغیــة  .1
  تحقیق أهدافها.

ویم الأداء معلومــــات لمختلــــف المســــتویات الإداریــــة فــــي المنظمــــة لأغــــراض یــــوفر نظــــام تقــــ .2
 حقائق علمیة، وموضوعیة. إلىبة، واتخاذ القرارات المستندة التخطیط، والرقا

یــؤدي إلــى تحقیــق الأهــداف المحــددة فــي الخطــط، والعمــل علــى إیجــاد نظــام ســلیم، وفعــال  .3
 للاتصالات، والحوافز الشخصیة، والمكافآت.

لیة تقویم الأداء المركز الاستراتیجي للمنظمات ضمن إطار البیئة القطاعیة التـي توضح عم .4
المركـز الاسـتراتیجي تعمل فیها، وبالتالي تحدد الآلیـات، وحـالات التغییـر المطلوبـة لتحسـین 

 )234-2000:233،لها.(الحسیني

ون مـــن الخطـــوات مجموعـــة مـــن الخطـــوات لعملیـــة التقیـــیم، والرقابـــة الاســـتراتیجیة، وهـــي تتكـــهنـــاك و 
 الآتیة:

  تحدید ما المطلوب قیاسه. .1

 وضع معاییر للأداء لكل ما هو مطلوب قیاسه. .2

 قیاس الأداء الفعلي. .3

 مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة. .4

  )2004:76اتخاذ الإجراءات المناسبة.(رستم ،
وأنها من العملیات أن على المؤسسة أن تهتم بمراجعة، وتقویم الاستراتیجیة،  وترى الباحثة 

، وهـذا ؤسسـةوتحسـین الأداء الكلـي للم المهمة التي تساعد على نجاح المؤسسة فـي تحقیـق أهـدافها،
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یتطلب وجود نوع من الرقابة التوجیهیة، والمراجعة، والتقویم المستمر في ضوء معاییر محددة لقیاس 
 .ؤسسةأداء الم

  

 الفكر الإسلامي:  والتقویم فيالتقییم 

المراجعة من أهم الواجبات التي یقوم بها مدیر المدرسة بوصفه مشـرف مقـیم تقویم و یعتبر ال
فــي مدرســته وقائــد تربوي،حیــث أنــه یســتطیع مــن خلالهــا الحكــم علــى مــدى تحقیــق أهــداف المؤسســة 

  )1880:192التربویة، فالتقییم في اللغة هي من قوم بمعنى تحدید القیمة. ( ابن منظور ،

سلامي ، والذي یعتبره الغزالي " كل نظر في كثرة ومقـدار لمعرفـة زیـادة ومعناه في الفكر الإ
  )1983:369ونقصان ".( الغزالي،

 الاســتقامة : اعتــدال الشــئ واســتواؤه.لشــئ فقومتــه فقــام بمعنــى اســتقام، و والتقــویم مــن أقمــت ا
  ) 1880:192(ابن منظور،

رادة وحریــــة الاختیــــار الإو  ،الانســــان العقــــلویــــرى الاســــلام أن االله ســــبحانه وتعلــــى قــــد مــــنح 
ومحاسباًعلیه. فقد أمر االله  ،لأفعاله، وهذه الإرادة والحریة والاختیار لأفعاله جعلته مسئولاًعن اختیاره

ر أن ختــاارى، فـإن اختـار أن یفعـل مــا أمـر االله بـه یثـاب، وإن ونهـاه عــن أخـ ،تعـالى الإنسـان بأفعـال
). وعلــى هــذا الأســاس اعتمــد الإســلام حیــث 1997:191". ( إبــراهیم،یفعــل مــا نهــى االله عنــه یعاقــب

  ).29،93( الحجر، L&  '   )  (  *  +           ,  -  M   قال تعالى:

، تجاه ربه، مسؤولیة شرف مقیم في مدرسته له مسؤولیتانومدیر المدرسة بصفته قائد وم
جعل الإسلام  ، وقدالمشورةو  ،م النصیحةومسؤولیة تجاه مرؤوسیه فعلیه تقییمهم ومعرفتهم وتقدی

، وقد قال ولى، قبل أن یقیم من قبل الآخرینوما علیها من المرتبة الأ ،ومعرفة مالها ،تقییم النفس
M  }  |  {  z   y  x   w  v  u  ts  r  q  p   o   n  تعالى: 

  ¥   ¤  £  ¢  ¡            �      ~L   :13،14(الاسراء.(  

م قبـل أن تحاسـبوا، وزنـوا أنفسـكم قبـل أن توزنـوا، " حاسـبوا أنفسـكtوقال عمر بـن الخطـاب 
  )1974:303علیكم في الحساب غداً أن تحاسبوا أنفسكم الیوم".( ابن الجوزي، فإنه أهون

ونجد أن الإسلام جعل تقییم الإنسان لنفسه یسـبق تقییمـه للآخـرین ، لأن " مـن لا یثـق بأنـه 
  )1978:6". (أبو وافیه،یعرف حال نفسه فهو أحق أن لا یوثق به في معرفة غیره
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مصدقاً  )، حیث قال تعالى1964:200لأن " من جهل نفسه فهو بغیره أجهل"( الغزالي،
̄        °  ±  M  ²   لهذا الرأي:  ®  ¬«  ª  ©L :لاسلام على القائد ). "یؤكد ا32(النجم

بحانه وتعالى علمها الا االله ستقییمه للآخرین أن لا یحاسب على النیة التي لا یو  ،في  محاسبته
M  q  p )، حیث قال تعالى 197::1997إنما علیه أن یحاسب على العمل الظاهر ".( إبراهیم،و 

  ~  }  |    {      z  yx  w  v  u  t  s  rL :23( النحل.(  

  تتمثل بما یلي: وهناك أهداف لعملیة التقییم التي یقوم بها القائد التربوي الإسلامي

" كلفــوا مــن العمــل مــا تطیقــون، فــإن خیــر العمــل r، فقــد قــال وتنمیتهــا ،معرفــة القــدرات .1
 M  Õ      Ô  Ó  Ò  ÑL  :)، وقـد قـال تعـالى1497أدومه، وإن قل"( ابـن ماجـة،ب.ت:

 ).14( الأعلى:

معرفـة القـدرات تسـاعد علـى حسـن اختیـار العـاملین ووضـع الرجـل المناسـب فـي المكــان  .2
 المناسب.

 نبها .العمل على تج، و التعرف إلى الاخطاء .3

M  ~  }  |   {  z  y  x اء كل ذي حقٍ حقه، حیث قال تعالى: إعط .4
  «  ª   ©    ̈    §  ¦¥  ¤     £  ¢  ¡  �L :27(الشورى.( 

 اختیار القدوة الحسنة. .5

وقــد ، والدنیویــة ،أمــور الإنســان الدینیــة إن عملیــة التقیــیم والتقــویم هــي عملیــة مســتمرة تشــمل
والمعاقبــة أو  ،والمحاســبة ،المراقبــةو  ،التقــویم إلــى مــا أســماه " المشــارطةقســم الغزالــي مراحــل التقیــیم و 

  )1981:396والمعاتبة".( الغزالي، ،المجاهدة

  

  خصائص، ومهارات المدراء الاستراتیجیین:
والخیــال، والرؤیــة المســتقبلیة، والقــدرة  ،تتطلــب الإدارة الاســتراتیجیة مــدیرین یتســمون بالمبــادأة

لبیئیـة، واكتشـاف الفـرص، واستشـراف المتغیـرات المسـتقبلیة، یتحلـون بأفكـار، على تحلیل المتغیرات ا
  )2012:71،التغیر الاستراتیجي .(أبو النصر وتوجهات

مهارات المـدیر الاسـتراتیجي رأت الباحثـة أن تعـرض مفهـوم و  ،وقبل البدء بعرض خصائص
  المدیر الاستراتیجي.
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ـــــه ف بأن ـــــرِّ ـــــذین یرســـــمو  ،"الشـــــخص :وعُ ن خطـــــوات الإدارة الاســـــتراتیجیة، أو الاشـــــخاص ال
  )2013:50وعملیاتها المختلفة في المنظمة ".( مساعدة ،

لإدارة : "الأشـــــــخاص الـــــــذین یقومـــــــون بعملیـــــــة اف  المـــــــدیرون الاســـــــتراتیجیون بـــــــأنهمویُعـــــــر 
  )2006:69". ( الماضي ، الاستراتیجیة بكل عناصرها

  :ما یأتي -أیاً  كان دوره  -ي ومن الخصائص التي ینبغي أن یتحلى بها المدیر الاستراتیج

ومعرفــة مــا یــدور حولــه، وهــذه الخاصــیة تظهــر بوضــوح فــي ســلامة المنطــق،  ،ســعة الاطــلاع .1
وصفاء الذهن، والتحرر من الروتین، والإلمام الفني بطبیعة العمل الذي یقوم به، والقدرة على 

ات المتــوافرة، تحــرر المؤسســة مــن الغمــوض خاصــة فــي المواقــف التــي تقــل فیهــا دقــة المعلومــ
والمشاركة في التخطیط، والنظـرة الشـاملة للمسـتقبل، والقـدرة علـى تحدیـد التوقعـات المسـتقبلیة، 

 والقیادة الناجحة للمؤسسة.

التمتع بالرؤیة المستقبلیة، والبصیرة النافذة، ومن مظاهر هـذه الخاصـیة المبـادأة، والقـدرة علـى  .2
درة على مواجهة، وحل المشكلات، وسرعة البدیهة، التفكیر المنطقي، والابتكاري الخلاق، والق

والذكاء الفطري، والقدرة على التحلیل المنطقي، وسعة الأفق، والنظـرة الكلیـة للأمـور، والإلهـام 
الموفــــق، والقــــدرة علــــى رؤیــــة الصــــور جمیعهــــا متكاملــــة دون التعــــرض للارتبــــاط لســــبب مــــن 

ائـم مـدیر إلـى الأمـام، وأنـه متحفـز دالأسباب، أي أن هذه الخاصیة تظهر بوضوح في نظـرة ال
 .التقدم، والتطلع الى التغییر

والقدرة على التأثیر فیهم، وحسن الظن بقدراتهم، والقدرة علـى  ،اللباقة في التعامل مع الآخرین .3
ـــم للعمـــل والإنجـــاز  ،التعبیـــر، ونقـــل الافكـــار بصـــورة یفهمهـــا الآخـــرون، وتـــوفیر المنـــاخ الملائ

قیــام بــدورهم بــدافع مــن أنفســهم، ودون فــرض، أو تــأثیر خــارجي، بصــورة تؤهــل المرؤوســین ال
 والقدرة على القیام بدوره الإداري كقائد، ومنسق إداري في نفس الوقت.

دارتــه بفعالیــة، والقــدرة علــى اتخــاذ القــرارات الرشــیدة، إ و  ،مــن وقتــهالقــدرة علــى حســن الاســتفادة  .4
ة التــي تحمــي المؤسســة، أو تنقلهــا والتضــحیة بالمكاســب الســریعة، والتخطــیط للمكاســب الآجلــ

 2010:257إلى وضع أفضل مما كانت علیه عند تسلمه مقالیـد أمورهـا.( البسـتان وآخـرون (
-258( 

 ومن أهم المهارات، والصفات المطلوبة في المدیر الاستراتیجي ما یأتي:

  والإیمان به. ،التفاؤل، ودوام التوكل على االله .1
 لخلاق.ا الابتكاريالقدرة على التفكیر  .2

 القدرة على مواجهة، وحل المشكلات. .3
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 سلامة المنطق، وصفاء الذهن. .4

 سرعة البدیهة. .5

 الذكاء الفطري. .6

 القدرة على التحلیل المنطقي. .7

 سعة العلم، والمعرفة بما یدور حوله. .8

 سعة الأفق، والنظرة الكلیة للأمور. .9

 البصیرة الناقدة، والإلهام الموفق. .10

 فسه، وفي مرؤوسیه.حسن الظن بقدراته، والثقة في ن .11

 فن التعامل مع الآخرین، والقدرة على التأثیر فیهم. .12

 وإدارته بفعالیة . ،القدرة على حسن الاستفادة من وقته .13

 الإلمام الفني العام بطبیعة ما یؤدیه من عمل. .14

 )2006:69قوة الإدارة، وشدة العزیمة التي لا تفتر. (الماضي ، .15

  :وهي ،الاستراتیجیون ثلاث خصائص یتمیز بها المدیرون توجدو 
ـــزام، والانضـــباط فـــي العمـــل، كمـــا أن اتجاهـــاتهم، وقـــیمهم واضـــحة، ومتصـــلة بأهـــداف  .1 الالت

  المنظمة.
التمتــــع برؤیــــة ثاقبــــة، وواضــــحة، عنــــد وضــــع الأهــــداف للمنظمــــة، تتعــــدى الرؤیــــة الطبیعیــــة  .2

 للمدیرین الآخرین.

ء عالیة، وفعالة، تمكنهم من الاتسام بثقة عالیة في قدراتهم، وفي الوصول إلى مستویات أدا .3
وضــــع أهــــداف طموحــــة للمنظمــــات، تتمیــــز بصــــفة التحــــدي فــــي مواجهــــة الظــــروف البیئیــــة 

 المحیطة. 

 للمدیر الاستراتیجي: انرئیست انصفتوهناك 

  القلیل منها مستمر، أي أن أعمال المدیر الاستراتیجي غیر روتینیة، وغیر متكررة. .1

لب أعمالهم قدرات متمیزة في التفكیر، والتشخیص، أنهم یتمتعون بقدرات عالیة، حیث تتط .2
 )2005:32وتقییم البدائل، إضافة للقدرات المرتبطة بالحدس، أو التنبؤ للمستقبل.(الدوري،

ن مدیر المدرسة الاستراتیجي ینبغي أن یتحلى بمجموعة من الكفاءات، والمهارات، إ
 تتمثل في الآتي:

  التربویة، والمهنیة التي تعتمدها المدرسة.واستلهام القیم، والمعتقدات  ،تمثل  .1
  هداف المرحلیة للمدرسة.تحدید الأهداف العامة، والأ  .2
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سترشاد بها في رسم معالم دلالات، والمؤشرات، التي یمكن الإحداث، والرصد، وتقییم الأ  .3
  المدرسة. سعى إلیهالتغییر الذي ت

  لمدرسة في التخطیط ، والتنفیذ، والمتابعة .وضع المجتمع أمام مسؤولیاته، تجاه الشراكة مع ا  .4

مكانــات اللازمــة لإنجازهــا مــن ولویــة، ورصــد المــوارد، والاتحدیــد الأهــداف الإجرائیــة، ذات الأ  .5
  )2001:38خلال التكتیكات المناسبة. (مدبولي ، 

  أدوار رئیسة للمدیر الاستراتیجي مرتبطة ببعضها البعض، وهي: هناكو 

  جتماعیة.دي الدور القانوني، والواجبات الإحیث یؤ عتباریة: الشخصیة الا .1

 القائدیة المظهریة: حیث یوجه، ویحفز، ویطور المرؤوسین، ویشرف علیهم. .2

ـــداخلي، ضـــابط الا .3 ـــى الصـــعید ال ـــاط: بامتلاكـــه لشـــبكة مـــن المعلومـــات، والاتصـــالات عل رتب
 والخارجي لإیجاد التلاؤم، والتوازن.

تمرار لمعرفـة الأجـواء الخارجیـة، ویـؤدي دور العصـب مراقب: یبحث، ویتابع المعلومات باس .4
 المركزي داخلیاً.

 .ئح: موزع ینقل المعلومات للعاملین باستمرار، ویناقش الخطط، ویقدم النصاضابط الاتصالات .5

 المؤسسة، لنقل المعلومات للبیئة الخارجیة. سمبإالناطق الرسمي: فهو الناطق  .6

 اً بإدارة الازمات.مدیر الأزمات: یرأس المدیر فریقاً خاص .7

 آمر بالمعروف: یقوم بتخصیص الموارد المطلوبة، لتشغیل الجوانب المختلفة. .8

 )42-1996:41مفاوض: باسم المدرسة. (القطامین ، .9

 منها: د أن یمتلك العدید من المهاراتن المدیر الاستراتیجي العصري لابوإ 

  تنمیة قیم العمل الإیجابیة لدى المرؤوسین. .1

 قبلیة واضحة، ومحددة تدفعه للتحدي، والسعي وراء كل ما هو جدید.امتلاك رؤیة مست .2

 القدرة على شحذ همم المرؤوسین. .3

القدرة على مساعده المرؤوسین على إعادة النظر في الطـرق التقلیدیـة، والبحـث عـن كـل مـا  .4
 فیه ابتكار.

 )2003:160دعم المبادرة، ومساعدة العاملین على تولید الأفكار الجدیدة .(زاید ، .5
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  وهي: ،خمس خصائص، ومهارات أساسیة للمدیرین الاستراتیجیینتوجد و 

حاطـــة الجیـــدة، بالمـــدى الواســـع للقـــرارات ین مـــنهم القـــدرة علـــى الاطـــلاع، والإامـــتلاك النـــاجح .1
  المتخذة للأعمال من مختلف مستویات المنظمة.

ة حـول مـا تخصیص الوقت، والنشـاط حیـث یتمیـز المـدراء الاسـتراتیجیون النـاجحون بالمعرفـ .2
هــــو الاختیــــار الأفضــــل لتخصــــیص الوقــــت، والنشــــاط بــــین مختلــــف المواضــــیع، والقــــرارات، 

 والمشاكل التي یواجهونها.

 السیاسة الجیدة حیث یجید المدیر الاستراتیجي مبادرات القوة مع المهارة. .3

 المهارة، والمعرفة، والخبرة بكیفیة الإقناع. .4

ج، والبـــرامج، فـــي اســـلوب تـــدریجي، نحـــو تحقیـــق امـــتلاكهم القابلیـــة للـــدفع مـــن خـــلال النمـــاذ .5
 )2005:33الهدف.(الدوري ،

  :المدیر الاستراتیجي ، ومهاراتوالشكل الآتي یوضح خصائص
  

  ) 2-7شكل رقم ( 
  خصائص، ومهارات المدیر الاستراتیجي 

 

  
  

  

  

  

  

  
  

   
  )2005:33(الدوري ،

مهارات المدیر 
 الاستراتیجي

إحاطة 
 دةجی

 خبرة، ومعرفة

 السیاسة الجیدة

 النشاط الممیز

قابلیة للدفع نحو 
 الهدف
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ــة وتــرى صــة فــي ظــل التحــدیات ضــرورة امــتلاك مــدیر المدرســة لهــذه المهــارات، وخا الباحث
التي تواجه المؤسسات التعلیمیـة لیسـتطیع أن یواجـه العقبـات التـي تحـول دون تحقیـق الأهـداف التـي 
یسعى المدیر الاستراتیجي للوصول إلیها، وتحقیقها علـى الوجـه المطلـوب، والمرغـوب فـي مؤسسـته، 

یحقــق توجیهــاً فعــالاً لمنظمــاتهم والانتقــال مــن مجــرد العملیــات الإداریــة الیومیــة، وتحقیــق التغییــر بمــا 
  متوجهاً نحو المستقبل دون إهمال الماضي مع إدراك الواقع لمنظماتهم.

  الإدارة الاستراتیجیة في التعلیم:
حیث  إن الحاجة لتطویر الممارسات الإداریة في المؤسسات التربویة أمر في غایة الأهمیة،

والعشــرین یتطلــب تغییــر الفكــر المســیطر  ،احــدإن إعــداد هــذه المؤسســات لمواجهــة تحــدیات القــرن الو 
على إدارتهـا، وتحویلـه مـن فكـر تقلیـدي یهـتم أساسـاً بـإجراء تعـدیلات داخلیـة لـیس لهـا علاقـة بالبیئـة 

ویعمـل علـى ، فـي البیئـة الخارجیـة والتهدیدات ،الخارجیة، إلى فكر إستراتیجي یهتم باكتشاف الفرص
 .ولتـــــدعیم أســـــالیب مواجهـــــة التهدیـــــدات ،تغلال الفـــــرصاســـــتخدام الامكانـــــات الداخلیـــــة لتعظـــــیم اســـــ

  )2001:364(عوض،

وتعتبـر الإدارة الاسـتراتیجیة أحـد المفــاهیم الإداریـة التـي یمكـن اســتخدامها فـي مختلـف أنــواع 
یسـاعد  شـاملاً  المؤسسات التعلیمیة بصفة خاصة، باعتبارهـا مـدخلاً إداریـاً سات بصفة عامة، و المؤس

وذلــك بحشــد طاقاتهــا  ،فــي تحقیــق طفــرات اســتراتیجیة فــي أدائهــا لفــة لهــا ،مــن خــلال المراحــل المخت
  لتحقیق إنجازات استراتیجیة طبقاً للأولویات التي تضعها الإدارة.

ویمكن تطبیق مفهوم الإدارة الاستراتیجیة في مؤسسـات التعلـیم لرفـع جـودة العملیـة التعلیمیـة 
 تقبلیة لهـا ، وتحدیـد غایاتهـا علـى المـدى الطویـل،من خلال قیام تلك المؤسسات بتحدید الرؤیة المسـ

، ، والمخاطر المحیطةوبین بیئتها بما یساعد في تحدید الفرص ،وتحدید أبعاد العلاقة المتوقعة بینها
 ،والقــوة الممیــزة لهــا، وذلــك بهــدف اتخــاذ القــرارات الاســتراتیجیة علــى المــدى البعیــد ،ونقــاط الضــعف

  )(http://www.KKu.edu.saوتقویمها.  ،ومراجعتها

كمـــا أن ممارســــة الإدارة الاســـتراتیجیة فــــي المؤسســـات التربویــــة یســـهم فــــي تطـــویر الهیاكــــل 
الصـــلاحیة، وتســـهم فـــي تســـریع عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات ، و التنظیمیـــة الـــي توضـــح خطـــوط المســـؤولیة

مـن أجـل  واختصـارها ،وجد، ومراجعـة الاجـراءات الإداریـةوالتعارض إن  ،وتنفیذها، وإزالة الازدواجیة
الاســتقلالیة للقیــادات الإداریــة فــي اتخــاذ اطیــة، وإتاحــة المزیــد مــن المرونــة، و البیروقر و  ،إزالــة التعقیــد

   )2003:115:من الموارد المتاحة.( المبعوث بالاستفاذة القرارات ذات العلاقة،

  

http://www.KKu.edu.sa)
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    تعلیمي:مظاهر الإدارة الاستراتیجیة في المجال ال

ســـتة مظـــاهر تتســـم بهـــا الإدارة الاســـتراتیجیة فـــي مجـــال  )(Keller,1983حـــدد جـــورج كیلـــر
  وهي كالآتي:، التعلیم

وقادتهـا فـي حالــة  ،عـن صـنع القـرار الاســتراتیجي یعنـي القـدرة علــى بقـاء المؤسسـة التعلیمیــة .1
 وغیر سلبیین فیما یتعلق بمواقعهم أو مراكزهم.، نشاط دائم

التطــــور، وتركــــز علــــى البقــــاء علــــى تیجیة ترمــــي إلــــى مزیــــد مــــن التقــــدم، و ســــتراإن الإدارة الا .2
 المؤسسة في حالة تتناسب مع البیئة المتغیرة.

تتـأثر بظـروف السـوق  وتـدرك أن المؤسسـة التعلیمیـة ،تكون تنافسـیة الاستراتیجیة الأكادیمیة .3
 المتزاید. التنافس القويالاقتصادي، و 

ــــــى الخطــــــط الموثقــــــةإن الإدارة الاســــــتراتیجیة لا تر  .4 ــــــؤ ،والتحلیــــــل ،كــــــز اهتمامهــــــا عل ، والتنب
 ، ولكنها تولي عملیة صنع القرارات جل اهتمامها.والأهداف

 والاقتصــادي والحنكــة ،عملیــة صــنع القــرار الاســتراتیجي تمثــل خلیطــاً مــن التحلیــل المنطقــي .5
 ،درجــــة فائقــــة مــــن التعــــاون الســــیكولوجي، ومــــن ثــــم فهــــو عملیــــة علــــى والتفســــیر ،السیاســــیة

 والمشاركة.

 .آخــــــــــر الإدارة الاســـــــــتراتیجیة تضــــــــــع مســــــــــتقبل المؤسســــــــــة التعلیمیــــــــــة فــــــــــوق أي اعتبــــــــــار .6
 )1999،48(الجندي:

  وتضم الإدارة الاستراتیجیة مجموعة من الدلالات القویة أهمها:

إن التغیــر فــي أحــد المراحــل ســوف یــؤثر بالضــرورة علــى بقیــة المراحــل الأخــرى، فقــد تــؤثر   - أ
یعـة رسـالة المؤسسـة التربویـة،كما أن المؤسسـة قـد تـؤثر فـي متغیـرات البیئة الخارجیة في طب

 البیئة الخارجیة.

 وتنفیذها لابد أن یكون تتابعیاً. ،إن إعداد الاستراتیجیة  - ب

امـــداً، بـــل یجـــب أن یخضـــع للتقیـــیم، إن المـــنهج الـــذي تتبعـــه المؤسســـة لا یجـــب أن یكـــون ج  - ت
أو  والمــــؤثرات الخارجیــــة ،القــــوى التعــــدیل المســــتمرین اســــتجابة لأي تغییــــر قــــد یحــــدث فــــيو 

 الداخلیة.

و المعلومـــات المرتـــدة، بمعنـــى وجـــود معلومـــات عـــن رورة وجـــود نظـــام للتغذیـــة العكســـیة أضـــ  - ث
 القرارات المستقبلیة .وتدعیم  ،للتعامل مع المعوقات الحالیة الأداء
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 وتغیر، ي تطوردینامیكیاً، أي أن مكوناتها ف ى الإدارة الاستراتیجیة بإعتبارها نظاماً النظر ف  -  ج
 التحلیـل، ومـا یترتـب علیهمـا مـن دلالات إسـتراتیجیةرین، ولذلك فإن عملیة المتابعـة، و مستم

 )2006،52یجب ان تكون مستمرة.(إدریس والمرسي:

  

  :ة الاستراتیجیة للمدرسةأهمیة الإدار 
التعلـیم ، مـن هناك العدید من المبررات التي تحتم ضرورة اتباع نمط الإدارة الاستراتیجیة فـي مجـال 

، ومــن هــذه وفعالیتهـا ،ها زیــادة كفایـة المدرســةوإیجابیــات یكـون مــن شـأن ،منطلـق مــا تحققـه مــن مزایـا
  المزایا مایأتي:

، ومــن ثــم إرشــادهاإلى صــنع د القضــایا الجوهریــة التــي تواجههــاعلــى تحدیــ مــدیر المدرســةتســاعد   - أ
 وتلك القضایا. ،قرارات منطقیة منطقیة رشیدة تتناسب

التنفیذیـــة ، وتكامــل الأهـــداف ، ومنـــع ظهـــور و  ،وتكامــل الأنشـــطة الإداریـــة ،توجیـــهى تســاعد علـــ  - ب
 . للمدرسة التعارض بین الأهداف الوحدات الفرعیة

قبل الســیطرة علــى مســـتو  ،وتقــویم الأداء ،الشــعور بالقــدرة علــى الرقابــة مــدیر المدرســةتولــد لــدى   - ت
حة العامــة هــداف العامــة أو المصــل، وتــدعیم الشــعور بالعمــل الجمــاعي بغیــة تحقیــق الأ المدرســة
 .للمدرسة

هـداف الأقسـام تنمي لـدى المـدیرین الفكـر الشـامل مـن خـلال رؤیـتهم لكیفیـة خلـق التكامـل بـین أ   - ث
 ككل. المدرسة، وأهداف المختلفة في المدرسة

فهـي  سـة،مجموعـات المختلفـة داخـل بیئـة المدر علـى الاتصـال بال على زیادة قـدرة المدرسـةتعمل   -  ج
خـاطر المختلفـة التـي تواجــه المأمـام مجموعـات المصـالح، و  وضـوح صـورة المدرسـة تسـاعد علـى

  )1999:70.( الجندي،المدرسة
  

  :نجاح تطبیق الإدارة الاستراتیجیةعوامل 
تؤدي الإدارة الاستراتیجیة دوراً حیویاً في حیاة المنظمات، كونها تسهم بدور فاعل في 

بل للمنظمة، ولتطبیق الإدارة الاستراتیجیة في التعلیم وضع التصورات، والرؤى، ورسم معالم المستق
  بنجاح، یستوجب توفر عدد من العوامل، والتي من أهمها:
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  :توافر التفكیر الاستراتیجي -1

حیث یشیر التفكیر الاستراتیجي إلى توافر القدرات، والمهارات اللازمة لممارسة الفرد مهام 
بالقدرة على فحص، وتحلیل عناصر البیئة المختلفة، الإدارة الاستراتیجیة بحیث یمد صاحبه 

والقیام بإعداد التنبؤات المستقبلیة الدقیقة، مع إمكانیة صیاغة الاستراتیجیات، واتخاذ القرارات 
  .بیقالمتكیفة مع ظروف التط

  :وافر نظم المعلومات الاستراتیجیةت -2

یجیة، فالمعلومات المرتبطة بنتائج فالمعلومات لها دور رئیس في كافة مراحل الإدارة الاسترات
تحلیل المتغیرات البیئیة الداخلیة، والخارجیة مثلاً تدعم جهود المدیرین الاستراتیجیین في وضع 

جعتها، والرقابة الأهداف، وصیاغة الاستراتیجیات، كما أنها تساهم في تنفیذ الاستراتیجیة، ومرا
  .علیها

  :توفر نظام للحوافز -3

فز عادةً إلى التأكد من وجود توافق بین ما یتطلبه التنفیذ الفعال للخطط یهدف نظام الحوا
الاستراتیجیة، والحاجات، والمطالب المشروعة للعاملین في المنظمة الذین یقومون بالتنفیذ، 

على المستویات فلابد أن یرتبط نظام الحوافز بصورة مناسبة، وفعالة مع استراتیجیة المنظمة 
  .الإداریة المختلفة

  :توفر نظام مالي -4

یجب أن یكون لدى المنظمة نظام جید للإدارة المالیة، فإذا لم یكن متوفر، فیفضل أن یعالج 
ذلك قبل أن یتم تطبیق الإدارة الاستراتیجیة، حیث أنها تتطلب موارد مالیة، وبشریة، وفنیة 

  كبیرة.

  :توفر التنظیم الإداري السلیم -5

، ومرن قادر على التكیف مع متغیرات الاستراتیجیة، واستیعاب ینبغي توفر تنظیم إداري دقیق
الأهداف الاستراتیجیة، وتوفیر المعلومات اللازمة لذلك، بالإضافة إلى وجود النظم، 

  ،أو تعطیله.لتي تسهل أسباب العمل بدل تعقیدهوالإجراءات السلیمة ا
 )islam.com-ww.investigate(.w  

ویترتب على التطبیق الصحیح للإدارة الاستراتیجیة العدید من المزایا التي أسفرت عنها 
المتابعة الواقعیة، والدراسات الإمبریقیة في هذا الشأن، ومن المزایا المترتبة على اتباع الأسلوب ما 

  یأتي:
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 ،العاملین بالمؤسسة التعلیمیة أهداف تتمیز بوجود خطة استراتیجیة محددة توفر لجمیع   - 
  واتجاهات واضحة عن مستقبل المؤسسة.

یزید هذا الأسلوب من قدرة المسؤولین عن المؤسسة التعلیمیة على توقع المشكلات المترتبة    - 
  والتحدیات العصریة. ،على التغیرات السریعة

ملون لتنفیذ أهداف المؤسسة سلوب الإداري الطریق الذي یجب أن یسلكه العایحدد هذا الأ   - 
التعلیمیة نظراً للسیر وفق خطوات منظمة، ومتسلسلة، محددة سلفاً، ودقة التنبؤ بنتائج 

  التصرفات الاستراتیجیة.

یجمع هذا الأسلوب من أسالیب الإدارة بین مزایا عدم التكرار الناتج عن مركزیة القرارات   - 
ظروف البیئة، وتغیراتها، وهذا من شأنه القضاء الإداریة، والتي منها الاستجابة، والوعي ب

  على سلبیات التنفیذ الناتجة عن عدم مشاركة المرؤوسین في  الخطط المراد تنفیذها.

تتسم الإدارة الاستراتیجیة بالتكامل في عناصرها بصورة تتیح فرص التفاعل ، والاتصال  - 
أصحاب الكفاءات العالیة من  والبیئة المحیطة، وتمكین ،المستمر بین المؤسسة التعلیمیة

والرأي في كل ما یسهم في زیادة فعالیة المؤسسة، وتوفر  ،والمشاركة بالفكر ،التفكیر
  )2003:272والمتابعة.(البستان وآخرون، ،الأساس اللازم للمراقبة

أن نقاط القوة فـي البیئـة الداخلیـة، والفـرص فـي البیئـة الخارجیـة، تشـكل قاعـدة  الباحثة وترى
لاق للوصول للعوامل الحاسمة للنجاح، وأنه یمكن أن تستمد الاسـتراتیجیة تكوینهـا، وصـیاغتها الانط

ـــــادرات  مـــــن أحـــــد عوامـــــل النجـــــاح الســـــابقة، وعلـــــى ضـــــوء عوامـــــل النجـــــاح تصـــــاغ المحـــــاور، والمب
  الاستراتیجیة، وتاریخ التنفیذ للخطة الاستراتیجیة.

  :مخاطر الإدارة الاستراتیجیة
ایا التـي یحققهـا تطبیـق الإدارة الاسـتراتیجیة فـي أي منظمـة، أو مؤسسـة هنـاك رغم الفوائد، والمز 

بعــض المخــاطر التــي یواجههــا المــدیرون، والتــي یجــب علــیهم تــوخي الحــدر، والاحتیــاط مــن إمكانیــة 
  وهي: ،راتیجیةتحقیق ثلاث نتائج غیر مرغوبة من الانخراط في ممارسة الإدارة الاست

ي ینفقه المدیرون في عملیة الإدارة الاستراتیجیة قد یؤثر سلبیاً علـى استنزاف الوقت: فالوقت الذ .1
مسؤولیاتهم الوظیفیة، وبالتالي فانه یجب أن یدربوا على كیفیة جدولة مهـامهم بمـا یسـمح بإنفـاق 

  الوقت الضروري فقط في الأنشطة الاستراتیجیة.

اتیجیة بتوجیـه عملیـات التنفیـذ ضعف الالتـزام بالتنفیـذ: إذا لـم یقـم المشـاركون فـي صـیاغة الاسـتر  .2
متابعتها، فإنهم قد یتنصلوا من مسئولیة القرارات الاستراتیجیة التي تم الوصول الیها، وعلیه فإنه 
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یجــــب تــــدریب المــــدیرین الاســــتراتیجیین، علــــى الحــــد مــــن وعــــود الأداء التــــي قــــد یطلقهــــا متخــــذو 
 القرارات، أو مساعدوهم.

المـدیرین علـى اء، أو النتـائج المرغوبـة: حیـث یجـب تـدریب الاحباط النـاتج مـن عـدم تحقیـق الأد .3
،أو مشاعر الیأس التي قد تتسرب الى نفوس المشاركین في عملیات إعداد توقع حالات الاحباط

الاســـتراتیجیة، أو المنفـــذین لهـــا فـــي حـــالات عـــدم تحقـــق النتـــائج، واســـتخدام الأســـالیب الملائمـــة 
 )35: 2006للتعامل معها.(ادریس والمرسي ،

أن مخــاطر الإدارة الاســتراتیجیة یمكــن الحــد منهــا مــن خــلال عمــل دورات تدریبیــة  الباحثــة وتــرى
للإداریــین، والقــادة الاســتراتیجیین للعمــل علــى تــوعیتهم، وتــدریبهم، والعمــل علــى التقلیــل، والحــد مــن تلــك 

  ماتهم.المخاطر التي قد یواجهونها، والتي قد تعیق للوصول إلى الأهداف المرغوبة في منظ

  
  المدرسیة. التحدیات التي تواجه الإدارة الاستراتیجیة

بالتالي فهي تتعرض إلى و  ،لمنظمات غیر الهادفة إلى الربحبما أن المدرسة إحدى ا
مجموعة من المحددات المؤثرة في إدارة عملیاتها الاستراتیجیة، حیث تختلف جوهریاً في العدید من 

  ومنها: ،القضایا

وتقییمها  ،وبالتالي فإنها عملیة قیاسها ،نها منتج غیر ملموسلمدرسة بأتتصف الخدمة في ا  - أ
وذلك بسبب تعدد الأهداف التي تختلف لمواكبة التحدي التكنولوجي،  لیس بالأمر الیسیر،

 واحداث التوافق مع البیئة.

 أو محدود بمیزانیة معینة.ومصدرها التمویلي ضعیف  قد تكون استجابة المستفیذ ضعیفة،  - ب

، والتي تتعارض مع میولهم بعض الظروف البیئیة داخل المدرسةعرض العاملین إلى قد یت  - ت
 واتجاهاتهم ، مما ینعكس سلباً على ولائهم، والتزامهم.

الأهداف الخاصة في المدرسة، ، و قد یتخلل أفراد من البیئة الخارجیة في السیاسات الإداریة  - ث
 وفاعلیتها. ،والتي قد تحد من كفاءتها

بوصفها  ،ها الإدارة الاستراتیجیة للمدرسةالمزایا التي تحققو  ،ن كل الفوائدوعلى الرغم م
 ،استخدام هذا المدخل تواجه عملیةومتكامل إلا أن هناك بعض التحدیات التي  ،إطار عمل شمولي

، وخاصة في بیئتنا ذات الخصوصیة من شتى النواحي( السیاسیة، الاقتصادیة، القدرة على تطویرهو 
  )والاجتماعیة..
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  ومن أبرز هذه التحدیات:

الانجاز، حیث إن إتاحة الفرصة للتفكیر الاستراتیجي، ومدى توافر و  ،تطویر عملیات التفكیر -
الهیكلیة اللامركزیة، والتي تساعد المدیرین بالتجربة العملیة عند صیاغة الاستراتیجیة 

واجه عملیات الإدارة مسترشدین في ذلك برسالة المدرسة، إنما تعد قضیة هامة أو تحد كبیر ت
 الاستراتیجیة للمدرسة.

وفهم البیئة إنما تمثل  ،إن دراسةتحلیل متغیراتها الأساسیة، حیث و  ،البیئةالإعداد للتأثیر في  -
یمكن  صعب هنا هو كیفلتفكیر الاستراتیجي ، والتحدي الأوحیوي في عملیة ا ،جانب مهم

والتي یحتمل أن یكون لها تأثیر على  ،ةالأحداث البیئیو  ،ارة أن تؤثر على شكل الاتجاهاتللإد
القوة الدافعة، وعلى الإطار الاستراتیجي، ومن ثم على طبیعة العمل، وكیف یمكن للمدیر أن 

 یكون أكثر تفاعلاً مع دینامیكیة عملیة اتخاذ القرارات.

 ،ديوالاقتصا ،وهذا یعتبر من أكبر التحدیات في بیئتنا لما تواجهه من عدم الاستقرار السیاسي -
وتدمیر للبنى التحتیة، مما یجعل  ،وكثرة العراقیل التي یسببها الاحتلال من اغلاق للمناطق

 واستراتیجیاته في حالة من عدم الاتزان نتیجة لضالة نسبة الثبات فیها. ،خطط المدیر

، وهذه قد تجعل من عملیات الإدارة التغیر المستمرو  ،البیئة التي تتصف بالتعقید وجود  -
 یجیة في حالة متقادمة قبل أن تكتمل أنشطتها المتعددة.الاسترات

ولمدارسهم ، مما یعني التزاماً  ،وتحدید أهداف لهم ،تردد العدید من المدیرین في صیاغة -
بالتالي تهدیداً ، و علیهم، وبالتالي الخوف من عدم القدرة على تحقیقها مما یعني عدم الكفاءة

 لوجودهم في مدارسهم.

وغیر الفعال للخطط الاستراتیجیة إلى بلوغ انطباع سيء لدى  ،غیر الكفءقد یؤدي التطبیق  -
لك بسبب وجود خطط أو سیاسات ردیئة لا تتماشى مع الاستراتیجیة التي تم ذالمدراء، و 

 وضعها.

البشریة المتاحة أمام المدرسة بحیث تكون عقبة أساسیة في و  ،وضعف الموارد المادیة ،قصور -
  )2000:293( الحسیني،ستراتیجیة.استخدام مفهوم الإدارة الا

  
أن الإدارة الاستراتیجیة تمثـل مـدخلاً تكاملیـاً، وشـمولیاً للتعامـل مـع العدیـد مـن  الباحثة وترى

التحــدیات التــي تواجــه المنظمــات كمــا أن تحــدیات أخــرى لا زالــت تظهــر، ویتطلــب الأمــر مــن الإدارة 
لتــي تســهم فــي مواجهــة هــذه لطــرق، والوســائل اوقادتهــا الاســتراتیجیین أن یجــدوا مــن ا ،الاســتراتیجیة
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ـــائمین علیهـــا ، و التحـــدیات ـــا الحـــالي وجهـــود الق ـــیم فـــي وقتن ـــة والتعل ـــا جهـــود وزارة التربی  لا یخفـــى علین
ف العمــل المكثــف مــن وزارة التربیــة والتعلــیم  فــي زیــادة عــدد الــدورات التدریبیــة التــي تســهم فــي التعــر و 

ولضــــمان جــــودة  ،ســــبة لهــــا لضــــمان ســــیر العملیــــة التعلیمیــــةاوأقتــــراح الحلــــول المن ،علــــى التحــــدیات
  .المخرجات التعلیمیة 

  :قــیــتعل
دى مــن خــلال العــرض الســابق للإطــار النظــري الــذي تنــاول محــورین العملیــات الاشــرافیة لــ

لـــدى مـــدیري المـــدارس الثانویـــة مـــدیري المـــدارس الثانویـــة فـــي محافظـــات غـــزة ، والإدارة الاســـتراتیجیة 
بمحافظات غزة، یتضح للباحثة أهمیة العملیات الاشرافیة التي یقوم بها مـدیر المدرسـة بوصـفه مشـرفاً 

المعلمــین ، والمســاهمة فــي تنمیــة، وتطــویر ملیتــي التعلــیم والــتعلمتربویــاً مقیمــاً فــي تحســین، وتطــویر ع
تطرأ على مجال التدریس، والتي تؤكد حاجة المعلمـین  والتغیرات السریعة التي مهنیاً نتیجة للتطورات،

إلى مساعدة مدیر المدرسة في تطویر مهاراتهم، وخبراتهم وقدراتهم في ظل تلك التطورات المتسـارعة، 
وتطــویر المنهــاج لأنــه یعــد مطلبــاً ضــروریاً خاصــة فــي ظــل المســتجدات التربویــة  ،والعمــل علىــى اثــراء

وري الاهتمــام بالعملیــات الإشــرافیة التــي یقــوم بهــا مــدیر المدرســة المتســارعة، لــذلك أصــبح مــن الضــر 
  بوصفه مشرفاً مقیماً، حیث أن الاهتمام بها یعد خدمة تربویة تشمل جمیع  عناصر العملیة التربویة. 

والعملیات الإشرافیة هي عملیات تختلف بدرجة كبیرة عن العملیات التقلیدیة التي یقوم بهـا 
أصــبح لزامــاًعلى مــدیر المدرســة أن یســتفیذ مــن الأســالیب العلمیــة الحدیثــة فــي مــدیر المدرســة، لــذلك 

لتطـور، هـذه الإدارة من أسـس ااً ة  الإستراتیجیة التي أضحت أساسالإدارة، ومن هذه الأسالیب الادار 
التـــي تجعـــل العمـــل المدرســـي یســـیر بانتظـــام وفـــق خطـــة اســـتراتیجیة شـــاملة تركـــز علـــى الاحتیاجـــات 

ومترابطــة تجمــع كــل الاحتیاجــات المتعــددة، ي یمكــن تحدیــدها علــى أرض الواقــع قیــة التــالفعلیــة الحقی
  والانجازات المتوقعة في وحدة متجانسة، ومتكاملة وثیقة الصلة بواقع المدرسة.

وهذا یتطلب من مدیر المدرسة القیام بمهام حیویة تتمثـل فـي قدرتـه علـى التعامـل مـع تلـك 
التي تواجهه فـي عملـه الإشـرافي، وقدرتـه علـى تحلیـل البیئـة الداخلیـة  والتحدیات المعاصرة ،التغیرات

والخارجیة للمدرسة، وتحدید مواطن القـوة، وتعزیزهـا، ونقـاط الضـعف، والعمـل علـى علاجهـا، والقـدرة 
  على مواجهة التحدیات، واغتنام الفرص لعملیات التطور المستمر.

لـلإدارة ري المـدارس الثانویـة بمحافظـات غـزة مـدی ممارسـةبـین لنـا أهمیـة وفي ضـوء ذلـك یت
وتطویر المعلمین  ،، وخاصة في تنمیةفعالیة العملیات الاشرافیة لدیهمستسهم في الاستراتیجیة وأنها 

مهنیاً، واثراء وتطویر المنهاج، وبذلك  سوف  یتحقق التفوق، والتمیز لمدارسهم، ویصبح التعلـیم ذو 
  جودة عالیة. 
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 الفصل الثالث

 الدراسات السابقة
vالأول:دراسات تناولت موضوع العملیات  المحور

 الإشرافیة.

vلت موضوع الإدارة الثاني: دراسات تناو  المحور
 الاستراتیجیة.

v.تعقیب عام على الدراسات السابقة 
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  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

 تمهید 

تعد الدراسات السابقة من المرجعیات المهمة، التي یرجع إلیها الباحث؛ وذلـك للمسـاعدة فـي 
تشـــخیص المشـــكلة التـــي یریـــد دراســـتها؛ لـــذا لا بـــد لنـــا فـــي هـــذه الدراســـة الاســـتعانة بهـــذه الدراســـات؛ 

احثون فـي معـالجتهم لموضــوعاتهم مـن وجهــات نظریـة، وأطــر للوقـوف علـى آخــر مـا توصــل إلیـه البــ
منهجیة، ونتائج نظریة یمكن أن تعین على تجنب تكرار ما تم إنجازه، ومناقشة الجدید الذي تحققـت 
إضــافته؛ لتنــویر الباحثــة بجمیــع الدراســات التــي تناولــت هــذه العناصــر، وكــذلك لتحاشــي أي ســلبیات 

ضافة معلومات جدیـدة إلـى المعلومـات السـابقة التـي توصـل حصلت في تطبیق بعض الدراسات، ولإ
ضــها بصــورة یَسْــهّل بهــا إلیهــا البــاحثون مــن قبــل فــي موضــوعات قریبــة مــن موضــوعها، ومحاولــة عر 

أهــم خطواتهــا، والنتــائج التــي توصــلت إلیهــا هــذه الدراســات، وســتقوم الباحثــة باســتعراض  إلــىالتعــرف 
 لها علاقة بالدراسة الحالیة، وذلك على النحو الآتي:الدراسات العربیة، والمحلیة، والتي 

 :تناولت موضوع العملیات الإشرافیةالمحور الأول: دراسات 

 :اولت موضوع الإدارة الاستراتیجیةالمحور الثاني: دراسات تن

 حیث بدأت الدراسات تسلسلها من الأحدث إلى الأقدم.
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  المحور الأول
  دراسات تناولت العملیات الإشرافیة 

  :الدراسات العربیة -أولاً 
) م بعنــوان: " درجــة ممارســة مــدیر المدرســة الثانویــة لمهامــه مشــرفاً 2013دراســة البــارقي ( .1

مقیمــاً  فــي ضــوء تحــدیات العولمــة مــن وجهــة نظــر مــدیري، ومعلمــي المرحلــة الثانویــة فــي 
 محافظة جدة ".

ه مشرفاً مقیماً المتعلقة إلى التعرف إلى درجة ممارسة مدیر المدرسة الثانویة لمهام هدفت
بالمعلمین، والطلاب، والمنهج، وأولیاء الأمور، والمجتمع المحلي، والمباني، والتجهیزات المدرسیة 
في ضوء تحدیات العولمة التربویة، والكشف عن الفروق بین متوسطات استجابات أفراد مجتمع 

فاً مقیماً في ضوء متغیرات العمل، الدراسة حول درجة ممارسة مدیري المدرسة الثانویة لمهامه مشر 
والمؤهل التربوي، وعدد سنوات الخبرة، واستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي،  تمثلت أداة 
الدراسة في استبانة مكونة من جزأین رئیسین، الجزء الأول المعلومات العامة، والجزء الثاني مكون 

یر المدرسة مشرفاً مقیماً في ضوء تحدیات محاور تضمنت الممارسات المتوقعة لمهام مد ةمن خمس
العولمة من وجهة نظر مدیري، ومعلمي المرحلة الثانویة في محافظة جدة، وقد تكونت عینة 

 ، وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:) وكیل203) مدیر، و(104، و() معلم380الدراسة من (

 قــة بــالمعلمین كانــت بمجملهــا عالیــةتعلإن درجــة ممارســة مــدیري المــدارس الثانویــة لمهــامهم الم -
  ).0.97)، وبانحراف معیاري (3.14حیث بلغ المتوسط العام لهذا المجال (

، لقــة بالمنهــاج كانــت بمجملهــا عالیــةإن درجــة ممارســة مــدیري المــدارس الثانویــة لمهــامهم المتع  -
  ).1.83) ، وبانحراف معیاري(3.46حیث بلغ المتوسط العام لهذا المجال (

، بــین المتوســطات حــول )α≥05.0( حصــائیة عنــد مســتوى الدلالــةإلا توجــد فــروق ذات دلالــة  -
درجــة ممارســة مــدیري المــدارس الثانویــة لمهــامهم مشــرفین مقیمــین فــي ضــوء التحــدیات التربویــة 

 للعولمة للأبعاد الخمسة، تُعزي لنوع المؤهل العلمي.

الدراســـات العلیــا، ولا توجــد فـــروق ذات  توجــد فــروق تُعــزى لمـــؤهلات المســتجیبین لصــالح حملــة -
دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات أبعــاد المعلمــین، والمنــاهج الدراســیة، والمبــاني المدرســیة تُعــزى 

 لمؤهلات المستجیبین.
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توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة بــــین المتوســــطات للمهــــام  فــــي أبعــــاد الطــــلاب، والمعلمــــین،  -
ســنوات مقابــل الــذین  5رة لصــالح الـذین خبــرتهم تقــل عــن والمنـاهج الدراســیة تُعــزى لســنوات الخبــ

 سنة. 15سنة، ومقابل الذین تزید خبرتهم عن  15إلى أقل من  10خبرتهم من 

بـین متوسـطات اسـتجابات  )α≥0 .05( توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى الدلالـة  -
البعــد المتعلــق بأولیــاء أمــور أفــراد الدراســة حــول ممارســة المــدیر للمهــام فــي جمیــع الأبعــاد عــدا 

الطــلاب تُعــزى للمســمى الــوظیفي، لصــالح الــوكلاء مقابــل المعلمــین فــي بعــد الطــلاب، ولصــالح 
وكــذلك لصــالح الــوكلاء مقابــل  ،ل مقابــل المعلمــینكــفــي الأبعــاد الأخــرى، والممارســة ك المــدیرین

 المعلمین.

الثانویـة بمحافظـة جـدة  وتتلخص أهم التوصیات في تأكیـد ضـرورة ممارسـة مـدیري المـدارس
لمهامهم مشرفین مقیمین في ضوء تحدیات العولمة التربویـة تجـاه الطـلاب، والاهتمـام بهـذا الجانـب، 
وخصوصاً في دعوة وسائل الإعـلام لتغطیـة المناسـبات المدرسـیة، والتنسـیق مـع إمـام الحـي، لتوعیـة 

 وسلوكیاً عن سلبیات العولمة. ،الطلاب فكریاً 

  
) م بعنـوان: "معوقــات ممارسـة مــدیر المدرسـة الثانویــة للصــلاحیات 2012(دراسـة الحمیضــي  .2

  الممنوحة له من وجهة نظر مشرفي الإدارة المدرسیة ومدیري المدارس الثانویة ".

إلى التعرف إلى المعوقات الإداریة، والفنیة التي تعوق مدیر المدرسة عن ممارسته  هدفت
وكذلك التعرف إلى المقترحات التي تسهم في تفعیل لصلاحیاته من وجهة نظر أفراد الدراسة، 

 الوصفيممارسة مدیر المدرسة لصلاحیاته من وجهة نظر أفراد الدراسة، استخدم الباحث المنهج 
التحلیلي، فیما كانت أداة للدراسة عبارة عن استبانة، تم توزیعها على جمیع مشرفي الإدارة 

 ) مدیر122نویة الحكومیة وعددهم(المدارس الثا، وجمیع مدیري ) مشرف33، وعددهم (المدرسیة
 )103من مشرفي الإدارة المدرسیة، وعدد ( ) مشرف30سترد الباحث منها عدد (بمدینة الریاض، وا

من أفراد الدراسة، وكان من أبرز  ) فرد133بلغ عدد عینة الدراسة (مدیراً من مدیري المدارس، ف
  نتائج الدراسة ما یأتي:

م الإداریـــة، وضـــعف مرونـــة الصـــلاحیات، وقلـــة الاعتمـــادات المالیـــة، ونقـــص جــاءت كثـــرة المهـــا -
الكــادر الإداري مــن أبــرز المعوقــات الإداریــة، وجــاء القصــور فــي مــنح الحــوافز المادیــة لمـــدیر 
المدرســة، ولأعضــاء المجــالس، واللجــان المدرســیة، وعــدم كفایــة المرافــق، والتجهیــزات، وضــعف 

المدرســـیة مـــن أبـــرز المعوقـــات التـــي تعـــوق مـــدیر المدرســـة  تأهیـــل أعضـــاء المجـــالس، واللجـــان



 الدراسات السابقة

  )90(

 الثالثالفصل 

الثانویـــة عـــن ممارســـة صـــلاحیاته، وبلـــغ متوســـط موافقـــة أفـــراد العینـــة حـــول محـــوري المعوقـــات 
 )، وهي الفئة التي تشیر إلى أن درجة تلك المعوقات كبیرة.5.00من3.82الإداریة، والفنیة (

الدراسة حول محوري المعوقات الإداریة، والفنیة  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد -
  تعزى لمتغیرات الدراسة. 

  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي:

ـــة المســـاعد للمـــدیر فـــي إدارة شـــؤون المدرســـة  - ـــاءة المهنی تـــأمین الكـــادر الإداري، والفنـــي ذو الكف
 للتخفیف من المهام الیومیة له.

  المعنویة لمدیر المدرسة، ولأعضاء المجالس، واللجان المدرسیة.اعتماد نظام الحوافز المادیة، و  -

  توفیر كافة الإمكانات المادیة، والتقنیة، والفنیة اللازمة لسیر العملیات التعلیمیة في المدارس. -

  

والمشرف التربوي المنسق في  م بعنوان: "إسهام مدیر المدرسة )2010دراسة الزهراني ( .3
 والمخواة ". المرحلة الابتدائیة بمحافظة جدةلمعلمي بعض مجالات النمو المهني 

إلى التعرف إلى درجة إسهام كل من مدیر المدرسة، والمشرف التربوي المنسق في  هدفت
النمو المهني للمعلمین في المجالات (التخطیط، الوسائل التعلیمیة، العلاقات الإنسانیة، التقویم)، 

ین استجابات عینة الدراسة تجاه إسهام مدیر المدرسة، وتحدید الفروق ذات الدلالة الإحصائیة ب
والمشرف المنسق في النمو المهني للمعلمین، والتي تعزى الى اختلاف درجة( المؤهل، نوع المؤهل، 

والفروق ذات الدلالة  ،سنوات الخدمة، المحافظة التعلیمیة)، وتحدید قوة العلاقة الارتباطیة
المدرسة، والمشرف التربوي المنسق في النمو المهني للمعلمین، الإحصائیة بین إسهام كل من مدیر 

) معلماً من معلمي المرحلة 340اتبع الباحث المنهج الوصفي، فیما تكونت عینة الدراسة من (
الابتدائیة في كل من محافظة جدة التعلیمیة (مكتب التربیة والتعلیم بالنسیم)، ومحافظة المخواة 

 الاستبانة كأداة للدراسة، وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:  التعلیمیة، استخدم الباحث

یسهم مدیر المدرسة في النمو المهنـي للمعلمـین فـي مجـالي التخطـیط، الوسـائل التعلیمیـة بدرجـة  -
)علــى الترتیــب، وفــي مجــالي العلاقــات الإنســانیة، (3.34،)3.38وبمتوســط حســابي ( ،متوســطة

 ) على الترتیب.3.53(،3.72)(التقویم بدرجة كبیرة وبمتوسط 

ـــة تجـــاه إســـهام مـــدیر  - ـــین متوســـطات اســـتجابات أفـــراد العین ـــة إحصـــائیة ب توجـــد فـــروق ذات دلال
  وسنوات الخدمة. ،المدرسة في النمو المهني للمعلمین تعزى لدرجة المؤهل
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  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي:

تربـوي المنسـق فـي الجوانـب التـي أشـارت نتـائج ضرورة زیادة إسـهام مـدیر المدرسـة، والمشـرف ال -
والحــرص علــى  ،الدراســة إلــى تــدني إســهامها معــاً مثــل (تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة للمعلمــین

 توفیر شبكة الإنترنت في المدرسة.

أن یزید المشرف التربوي المنسق من إسهامه في تعریـف المعلمـین بالأهـداف العامـة، والمرحلیـة  -
شــاور مــع المعلمــین قبــل اتخــاذ القــرارات، ویقــوم مــدیر المدرســة بمســاعدة المعلمــین للتعلــیم، والت

  على تحویل الأهداف إلى مواقف تربویة مخطط لها.

زیـــادة التنســـیق، والتعـــاون بـــین مـــدیر المدرســـة، والمشـــرف التربـــوي المنســـق فـــي تنمیـــة المعلمـــین  -
  مهنیاً.

ون الجامعي لإكمال دراستهم عن بُعـد بـدعم مـن تنظیم برنامج للمعلمین الذین یحملون المؤهل د -
  وزارة التربیة، والتعلیم، والتعاون مع الجامعات المحلیة.

 

) م بعنوان: "دور مدیري المدارس في تفعیل الإشراف التطویري 2010دراسة القاسم ( .4
 بالمدارس الحكومیة في محافظة جدة ".

لإشراف التطویري بالمدارس إلى التعرف إلى دور مدیري المدارس في تفعیل ا هدفت
الحكومیة في محافظة جدة من وجهة نظر المشرفین التربویین، ومدیري المدارس، والمعلمین، وقد 

المنهج الوصفي حیث یتناسب مع أهداف الدراسة، وتكونت عینة الدراسة النهائیة من  الباحثاتبع 
یة والتعلیم للبنین بمحافظة جدة للعام ومعلماً، من العاملین في إدارة الترب ،ومدیراً  ،) مشرفاً 584(

، واستخدم الباحث الاستبانة اللازمة لأغراض الدراسة، والتي تضمنت ه1432 / 1431الدراسي 
) فقرة تقیس دور مدیري المدارس في تفعیل الإشراف التربوي التطویري، ویستجاب علیها وفق 24(

نحرافات حث المتوسطات الحسابیة، والإالبا التدرج الخماسي، ولتحلیل بیانات الدراسة استخدم
المعیاریة، ومعامل الثبات ألفا كرونباخ، وتحلیل الارتباط (معامل بیرسون)، واختبار تحلیل التباین 

، وكان الدراسة وفقاً لمتغیرات الدراسة الأحادي لمعرفة دلالة الفروق بین المتوسطات الحسابیة لعینة
  من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:

ن دور مـــدیري المـــدارس فـــي تفعیـــل الإشـــراف التطـــویري فـــي مـــدارس التعلـــیم العـــام الحكومیـــة إ -
 بمحافظة جدة من وجهة نظر المشرفین التربویین كان بدرجة متوسطة.

إن دور مـــدیري المـــدارس فـــي تفعیـــل الإشـــراف التطـــویري فـــي مـــدارس التعلـــیم العـــام الحكومیـــة  -
  عالیة.بمحافظة جدة من وجهة نظرهم كان بدرجة 
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إن دور مـــدیري المـــدارس فـــي تفعیـــل الإشـــراف التطـــویري فـــي مـــدارس التعلـــیم العـــام الحكومیـــة  -
  بمحافظة جدة من وجهة نظر المعلمین كان بدرجة متوسطة.

) بــین α≥0 .05أظهــرت النتــائج أنــه توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى الدلالــة (  -
مـــدیري المـــدارس فـــي تفعیـــل الإشـــراف التطـــویري فـــي اســـتجابات أفـــراد عینـــة الدراســـة حـــول دور 

مـــدارس التعلـــیم العـــام الحكومیـــة بمحافظـــة جـــدة تعـــزى لمتغیـــر العمـــل الحـــالي، ومتغیـــر المؤهـــل 
  العلمي، ومتغیر عدد سنوات الخبرة.

 وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي: 

لإشـراف التطـویري، وكیفیـة ضرورة تدریب مدیري المدارس على تحدید المسـارات الإشـرافیة فـي ا -
ـــدورات  ـــك فـــي مدارســـهم، وزیـــادة ال العمـــل وفـــق كـــل مســـار مـــن المســـارات مـــن أجـــل تطبیـــق ذل
التدریبیة المخصصة في مجال الإشراف التطویري لدى مدیري المدارس، والمعلمین، والمشرفین 

ـــادة خبـــراتهم فـــي التعامـــل مـــع مشـــكلا ـــدریب تســـهم فـــي زی ـــك لأن عملیـــات الت ـــویین، وذل ت الترب
  الإشراف التطویري، مع إعطاء الأولویة لذوي الخبرات المتخصصة.

ضــرورة التعــاون مــع أعضـــاء هیئــة التــدریس فــي الجامعـــات الســعودیة بالمنطقــة، وخاصــة فـــي   -
المنطقــة الغربیــة، وخاصــة فــي أقســام الإدارة التربویــة، والتخطــیط لإعطــاء دورات تدریبیــة حــول 

ـــد ـــة تفعیـــل الإشـــراف التطـــویري ل ى مـــدیري المـــدارس فـــي مـــدارس التعلـــیم العـــام الحكومیـــة كیفی
  بمحافظة جدة، وأن تأخذ الدورات صفة الاستمراریة، والمتابعة الجادة.

 

) م بعنوان: " واقع التكامل بین ممارسات مدیر المدرسة، والمشرف 2009دراسة العنزي ( .5
  ". التربوي في بعض المسؤولیات الإشرافیة في ضوء آلیة الإشراف المباشر

التكامل بین ممارسات المشرف التربوي، ومدیر المدرسة تجاه  درجةإلى التعرف إلى  تهدف
مسؤولیاتهم في مجالات التخطیط، النمو المهني للمعلمین، رعایة التلامیذ) في ضوء آلیة الإشراف 
المباشر، من وجهة نظرهم في قطاع عرعر التعلیمي، استخدم الباحث المنهج الوصفي، وتكون 

تمع الدراسة من جمیع مدیري المدارس، والمشرفین التربویین المنسقین  في قطاع عرعر مج
) مشرفاً تربویاً منسقاً، واستخدم الباحث 20) مدیراً، و(66) فرداً منهم (86التعلیمي والبالغ عددهم (

من  ) عبارة، وقام الباحث ببنائها مستفیداً 56الاستبیان كأداة لجمع المعلومات، وقد تضمنت (
أدبیات الدراسة، والدراسات السابقة، والدراسة الاستطلاعیة، واستخدم الباحث الأسالیب الإحصائیة 
الآتیة: (معادلة ألفا كرونباخ لثبات الاستبانة، التكرارات، النسب المئویة، المتوسطات الحسابیة، 



 الدراسات السابقة

  )93(

 الثالثالفصل 

ختبار لیفتر)، وكان من وا ،، واختبار (ف) لتحلیل التباین الأحاديTالانحرافات المعیاریة، اختبار 
  أبرز نتائج الدراسة ما یأتي: 

إن درجة التكامل بین ممارسات مدیر المدرسة، والمشرف التربوي تجاه دورهم فیما یتعلق بالنمو  -
المهنــي مــن جهــة نظــر مــدیري المدرســة كانــت بدرجــة (متوســطة)، ومــن وجهــة نظــر المشــرفین 

  التربویین كانت بدرجة (عالیة).

لتكامـــل بـــین ممارســـات مـــدیر المدرســـة، والمشـــرف التربـــوي تجـــاه دورهـــم فیمـــا یتعلـــق إن درجـــة ا -
  بالتخطیط  من جهة نظر مدیري المدارس، والمشرفین التربویین كانت بدرجة (عالیة).

إن درجـــة التكامـــل بـــین ممارســـات مـــدیر المدرســـة، والمشـــرف التربـــوي تجـــاه دورهـــم فیمـــا یتعلـــق  -
 مدیري المدارس، والمشرفین التربویین كانت بدرجة (متوسطة). برعایة التلامیذ  من جهة نظر

 وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي:

تدریب المشرفین التربویین، ومدیري المدارس على أسس ومبادئ التخطـیط المشـترك، وذلـك مـن  -
  خلال إقامة ورش عمل، ودورات تدریبیة تتناول التخطیط المشترك.

الجهــود بــین المشــرف التربــوي، ومــدیر المدرســة فــي مجــال تنمیــة المعلمــین  الاســتمرار فــي تنســیق -
  مهنیا، والعمل على زیادة ذلك بالتقویم المستمر للممارسات المشتركة في هذا المجال.

والإرشـاد الطلابـي بصـفة خاصـة، إلـى جانـب مـدیري  ،إجراء ندوات یشارك فیهه مشـرفو التوجیـه -
ویین، وأن لا یقتصر دور المشرف التربـوي، ومـدیر المدرسـة فـي المدارس، وبقیة المشرفین الترب

  مجال رعایة التلامیذ.
 

الثانویة  ) م بعنوان: " متطلبات تطویر الإشراف التربوي في المرحلة2008دراسة الحلاق ( .6
 تجاهات المعاصرة ".بمحافظة غزة في ضوء الإ 

ظة غزة في ضوء انویة بمحافإلى التعرف إلى واقع الإشراف التربوي في المرحلة الثهدفت 
ري المدارس الثانویة، والتعرف تجاهات المعاصرة، وذلك من وجهة نظر المشرفین التربویین، ومدیالإ
متطلبات تطویر الإشراف في المرحلة الثانویة، كما هدفت إلى التعرف إلى أثر متغیرات  إلى

تجاهات المعاصرة لإرجة تطبیق االجنس، الوظیفة الحالیة، المؤهل العلمي، وسنوات الخدمة على د
) مشرفاً 78للإشراف، واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي، وتكونت عینة الدراسة من (

ومدیرةً یعملون في ست مناطق تعلیمیة هي: شمال غزة، وغرب غزة،  ،) مدیراً 112ومشرفة، و(
ولتحقیق أهداف الدراسة  ،)م 2008-2007(شرق غزة، الوسطى، خان یونس، ورفح للعام الدراسي 

) فقرة موزعة 78قامت الباحثة ببناء، وتطویر أداة الدراسة، وهي عبارة عن استبیان، واشتمل على (
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على خمسة مجالات، وهي: ( أهداف الإشراف التربوي، مهام الإشراف التربوي، أسالیب الإشراف 
ربویین)، واستخدمت الباحثة التربوي، اختیار، وتعیین المشرف التربوي، وتدریب المشرفین الت

الأسالیب الإحصائیة التالیة: ( طریقة التجزئة النصفیة، ومعامل كرونباخ ألفا، والمتوسطات 
، وتحلیل T.Test)(الحسابیة، والانحرافات المعیاریة، والأوزان النسبیة للفقرات، والمجالات، واختبار

وجثمان، وكان من أبرز نتائج  ،براون –وسیبرمان  ،رتباط بیرسونالتباین الأحادي، ومعامل الإ
  الدراسة ما یأتي: 

إن هناك درجة اسـتجابة جیـدة لكـل مجـال مـن مجـالات الدراسـة الخمسـة، حیـث تراوحـت الأوزان  -
%) مـــن وجهـــة نظـــر المشـــرفین التربـــویین، ومـــدیري المـــدارس 70.3-%78.6النســـبیة بـــین ( (

طلبـات الإشـراف التربـوي الخمسـة، فقـد حصـلت الثانویة، أما الدرجة الكلیـة لمجـالات اسـتبیان مت
 %).72.7على درجة استجابة جیدة عند مستوى (

جاءت مجالات الإشراف التربوي مرتبة تنازلیاً كما یلي: اختیار، وتعیین المشرف التربوي، مهام  -
الإشـــراف التربـــوي، أســـالیب المشـــرف التربـــوي، تـــدریب المشـــرفین التربـــویین، وأهـــداف الإشـــراف 

  وي.الترب

) بـــین متوســـط تقـــدیرات α≥0 .05توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى الدلالـــة (  -
المشـــرفین التربـــویین، ومـــدیري المـــدارس الثانویـــة لواقـــع الإشـــراف التربـــوي فـــي المرحلـــة الثانویـــة 
بمحافظة غزة تعزى لمتغیر الجنس، وذلـك فـي مجـال اختیـار، وتعیـین المشـرف التربـوي لصـالح 

  الإناث.

) بــــین متوســــط تقــــدیرات α≥05.0لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة عنــــد مســــتوى الدلالــــة(  -
المشـــرفین التربـــویین، ومـــدیري المـــدارس الثانویـــة لواقـــع الإشـــراف التربـــوي فـــي المرحلـــة الثانویـــة 

  بمحافظة غزة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي، الوظیفة الحالیة، وسنوات الخدمة.

  دراسة ما یأتي: وكان من أبرز توصیات ال

قیام وزارة التربیة والتعلیم بترتیـب زیـارات لـبعض المشـرفین التربـویین لـدول أخـرى للاطـلاع علـى  -
 تجربتها في مجال الإشراف التربوي، والاستفادة منها.

  تدریب المشرفین التربویین على أیدي خبراء متخصصین من الخارج، والجامعات الفلسطینیة. -

  التربویین على استخدام أسالیب إشرافیة معاصرة.تدریب المشرفین  -

  



 الدراسات السابقة

  )95(

 الثالثالفصل 

) م بعنوان: "أسالیب الإشراف التربوي كما یمارسها مدیرو المدارس 2008دراسة العبود ( .7
 الثانویة بمدینة الدمام من وجهة نظر المعلمین ".

إلى التعرف إلى أسالیب الإشراف التربوي التي یتبعها مدیرو المدارس الثانویة على  هدفت
  لمعلمین بمدینة الدمام من وجهة نظر المعلمین، وكان من أبرز نتائج الدراسة:ا

التـــي تناولتهـــا نتـــائج -إن مـــدیري المـــدارس الثانویـــة بمدینـــة الـــدمام یمارســـون أحـــد عشـــر أســـلوباً  -
عنــد قیــامهم بعملیــة الإشــراف، علــى تفــاوت فــي درجــة الممارســة، حیــث جــاء أســلوب  -الدراســة 

إذ  الاجتمــاع بالهیئــة التعلیمیــة، والمــداولات الإشــرافیة (اللقــاء الفــردي) أكثــر الأســالیب اســتخداماً 
 یمارس هذان الأسلوبان من قبل مدیري المدارس بدرجة (دائماً).

وهي الأسالیب الآتیة: الزیـارة الصـفیة،  ،ون بدرجة (أحیاناً)هناك أسالیب إشرافیة یمارسها المدیر  -
تبــادل الزیــارات، النشــرات التربویــة، الــدروس التوضــیحیة، الــدورات التدریبیــة، النــدوات التربویــة، 

  القراءات الموجهة، المشاغل التربویة، البحوث التربویة.

ممارسة المدیرین لأسالیب  ) فيα≥05.0وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة (  -
الإشــراف التربــوي تبعــاً لخبــرة المعلمــین، وذلــك بــین المعلمــین مــن ذوي الخبــرة الأقــل مــن خمــس 
ســنوات، والمعلمــین ذوي الخبــرة خمســة عشــر ســنة فــأكثر، وذلــك لصــالح المعلمــین ذوي الخبــرة 

بوي بدرجة أكبر مع الأكثر، وهذه النتیجة تشیر إلى أن المدیرین یمارسون أسالیب الإشراف التر 
  المعلمین ذوي الخبرة الطویلة.

)   فــــي ممارســــة المــــدیرین α≥05.0وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة عنــــد مســــتوى دلالــــة (  -
لأسالیب الإشراف التربوي، تبعاً لتخصص المعلمین، وذلك بـین معلمـي اللغـة العربیـة، ومعلمـي 

لمــدیرین یمارســون أســالیب الإشــراف الریاضــیات، ولصــالح معلمــي الریاضــیات، ممــا یعنــي أن ا
  التربوي بدرجة أكبر مع معلمي الریاضیات. 

 وكان من أبرز توصیات الدراسة: 

تبـــین مـــن نتـــائج الدراســـة أن جمیـــع أســـالیب الإشـــراف التربـــوي تمـــارس بدرجـــة متفاوتـــة مـــن قبـــل  -
وب الاجتمــاع مـدیري المـدارس الثانویـة بمدینــة الـدمام، إذ یمـارس أسـلوبان بشــكل دائـم همـا: أسـل

بالهیئــة التعلیمیــة، وأســلوب المــداولات الإشــرافیة،(اللقاء الفــردي)، فیمــا تمــارس الأســالیب الآتیــة 
بدرجــة أحیانــاً، وهــي: الزیــارة الصــفیة، تبــادل الزیــارات، النشــرات التربویــة، الــدروس التوضــیحیة، 

ربویــة، البحــوث التربویــة، الــدورات التدریبیــة، النــدوات التربویــة، القــراءات الموجهــة، المشــاغل الت
ممـا یتطلـب مـن إدارة الإشـراف التربـوي بالمنطقـة ممثلـة بمراكـز الإشـراف التربـوي، وقســم الإدارة 
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المدرسیة توجیه اهتمامها نحو مـدیري المـدارس، باعتبـارهم مشـرفین تربـویین مقیمـین، وتـوعیتهم 
  م.بضرورة استخدام جمیع أسالیب الإشراف التربوي المتعددة بشكل دائ

 

) م بعنوان: "درجة ممارسة مدیري المدارس لمهامهم الإشرافیة من 2008دراسة الطعاني ( .8
 وجهة نظر المعلمین في الأردن ".

إلى تحدید درجة ممارسة مدیري المدارس في الأردن لمهامهم الإشرافیة، ومدى  هدفت
) 201نة الدراسة من () معلماً، ومعلمة، وتكونت عی3200الدراسة من ( مجتمعتنفیذهم لها، تكون 

معلماً، ومعلمة، وقد قام الباحث بتطویر أداة لقیاس ممارسة مدیري المدارس في الأردن لمهامهم 
) فقرة، واستخرج الباحث دلالات الصدق 36الإشرافیة تكونت من أربع مجالات تشمل على (

 ،الاختبار بعرضها على عدد من المحكمین، والمختصین، واستخرج معامل الثبات وفق تطبیق
 ،)، وللإجابة على أسئلة الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابیة0.92وإعادته حیث بلغ الثبات (

  والانحرافات المعیاریة، وتحلیل التباین الثلاثي، وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:

لاقــــات تطــــویر الع(إن ترتیـــب مجــــالات الدراســـة حســــب المتوســــطات الحســـابیة كانــــت كالتـــالي:  -
، كما أظهرت نتائج الدراسـة عـدم )الإنسانیة، التخطیط، النمو المهني للمعلمین، تطویر المناهج

 وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لمتغیر الجنس.

  وجود فروق ذات دلالة لكل من الخدمة، وتفاعل الجنس مع الخبرة، والمؤهل. -

وتطـویر  ،ري المـدارس تتعلـق بتحلیـلوكان من أبرز توصیات الدراسة، عقد دورات تدریبیة لمدی
  المدارس.

 

) م بعنوان: "مدى النمو المهني الذي یكتسبه معلمو المرحلة 2006دراسة الشهري ( .9
  ". مقیماً  المتوسطة من مدیر المدرسة بوصفه مشرفاً 

إلى التعرف إلى مدى النمو المهني الذي یكتسبه معلمي المرحلة المتوسطة من هدفت 
سة بوصفه (مشرفاً مقیماً) من وجهة نظر المعلمین في المهارات الآتیة: ممارسة مدیر المدر 

(تخطیط الدروس، النشاط غیر الصفي، إدارة الصف، التعامل مع الطلاب، الوسائل التعلیمیة، 
التعامل مع أولیاء الأمور)، واستخدم الباحث المنهج الوصفي، وقام ببناء استبانة كأداة لجمع 

جتمع الدراسة من جمیع معلمي المرحلة المتوسطة في إدارة التربیة والتعلیم المعلومات، وتكوَّن م
  معلماً.)328(بمحافظة النماس، والبالغ عددهم
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  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:

إن درجــة النمــو المهنـــي الــذي یكتســـبه معلمــي المرحلــة المتوســـطة مــن مـــدیر المدرســة (بوصـــفه  -
متوسطة في مجالات  (تخطیط الـدروس، النشـاط غیـر الصـفي، إدارة مشرفاً مقیماً) أتت بدرجة 

الصــف، الوســائل التعلیمیــة، التعامــل مــع أولیــاء الأمــور)، وبدرجــة كبیــرة فــي مجــال التعامــل مــع 
 الطلاب.

اتفاق نسبة كبیرة من مجتمع البحث حول الاقتراحات التي یمكن أن تسهم في زیادة درجة النمـو  -
یر المدرســة (بوصـــفه مشـــرفاً مقیمـــاً) أهمهــا: الاهتمـــام بتطـــویر البیئـــة المهنــي المكتســـب مـــن مـــد

المناســبة داخــل المدرســة، والتــي تســاعد فــي زیــادة النمــو المهنــي للمعلــم، وأن یــتم ترشــیح مــدیر 
المدرسة على أسس علمیة، وموضوعیة، وقدرة تتیح لـه القیـام بمهامـه الإشـرافیة كمـا هـو متوقـع 

  منه.
 

 ) م بعنوان: "برنامج مقترح للمشرف المقیم في مراحل التعلیم العام ".2005دراسة الشهراني ( .10

إلى برنامج مقترح للمشرف المقیم في مراحل التعلیم العام، والكشف  الوصولإلى هدفت 
، والمشرفین التربویین على أهداف، ومحتوى هذا البرنامج، وأسالیب المتخصصینعن مدى موافقة 

یمه، واستخدم الباحث المنهج الوصفي معتمداً الاستبانة كأداة للدراسة، ووسائل تنفیذه، وأسالیب تقو 
وتكون مجتمع الدراسة من جمیع المتخصصین في المناهج، وطرق التدریس، والإدارة التربویة، 
والتخطیط بجامعة أم القرى بمكة المكرمة، وكلیة إعداد المعلمین بمحافظة جدة، والبالغ عددهم 

) 117)، والمشرفین التربویین بمحافظة جدة، والبالغ عددهم (70( ) متخصصاً من أصل32(
  ). 140مشرفاً من أصل (

وكان من أبرز نتائج الدراسة إن مهام المشرف المقیم التي یقوم بتنفیذها في مراحل التعلیم 
لتعاون العام في مجالات تطویر أداء المعلمین، وتنمیتهم مهنیاً، المناهج الدراسیة، رعایة التلامیذ، ا

  مع الإدارة المدرسیة، العلاقات الإنسانیة حصلت على درجة موافقة عالیة.
  

) م بعنوان: "دور المشرف التربوي المقیم في التنمیة المهنیة للمعلمین 2005دراسة الرمیح ( .11
  "دراسة تقویمیة ".

مین، إلى التعرف إلى مدى مساهمة المشرف التربوي المقیم في التنمیة المهنیة للمعلهدفت 
وكذلك التعرف على الصعوبات التي تحد من تنمیة المشرف التربوي المقیم للمعلمین مهنیاً، إضافة 

الدراسة على استجابة أفراد الدراسة نحو مساهمة المشرف المقیم في التنمیة  متغیراتإلى تأثیر 
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احث المنهج المهنیة للمعلمین، والصعوبات التي تحد من ذلك، ولتحقیق تلك الأهداف اعتمد الب
الوصفي مستخدماً الاستبانة أداة للدراسة، وقد اشتملت الاستبانة على خمسة مجالات، وتم تطبیقها 

) في جمیع مشرفاً مقیماً  27 - مدیراً  16 –معلماً  522(د عینة الدراسة، والتي تكونت منعلى أفرا
یاض، استخدم الباحث المراحل الدراسیة الثلاث في أربعة مجمعات تعلیمیة حكومیة بمدینة الر 

لتحلیل النتائج معامل ارتباط بیرسون، ومعامل الفاكرونباخ، والتكرارات، والنسب المئویة، والمتوسط 
 الحسابي، واختبار تحلیل التباین، واختبار شیفیه، واختبار (ت).

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:

  خطیط للدرس، وإعداده بدرجة متوسطة.یسهم المشرف المقیم في تنمیة المعلم في مجال الت -

 یسهم المشرف المقیم في تنمیة المعلم في مجال تنفیذ الدرس بدرجة متوسطة. -

 یسهم المشرف المقیم في تنمیة المعلم في مجال التقویم بدرجة متوسطة. -

 یسهم المشرف المقیم في تنمیة المعلم في مجال إدارة الصف بدرجة متوسطة. -

 المقیم في تنمیة المعلم في مجال النمو المهني بدرجة متوسطة.یسهم المشرف  -

 وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي:

  یجب التركیز على التأهیل المسبق للمشرف المقیم لیقوم بدوره في تنمیة المعلمین مهنیاً. -

لــــدرس، ینبغـــي للمشــــرف المقـــیم زیــــادة الإســــهام فـــي تنمیــــة المعلـــم مهنیــــاً فــــي مجـــال التخطــــیط ل -
 وإعداده، وخاصة العنایة بمیول التلامیذ، وربطها بالأهداف التدریسیة.

یجــب علــى المشــرف المقــیم العنایــة بشــكل أكبــر بــالنمو المهنــي الــذاتي للمعلــم، وخاصــة تشــجیع  -
المعلم على القیام ببحوث علمیـة مناسـبة تسـاعده علـى زیـادة معرفتـه، وتطـویر قدراتـه التدریسـیة 

 سیة التي یتولى تدریسها للطلاب.في المادة الدرا

 

) م بعنوان: "دور مدیري المدارس في تحقیق أهداف الإشراف التربوي 2005(دراسة الزهراني .12
  من وجهة نظر مدیري المدارس، والمشرفین التربویین بمحافظة المخواة التعلیمیة ".

ي في مجال إلى التعرف إلى دور مدیري المدارس في تحقیق أهداف الإشراف التربو هدفت 
، والتقویم، والتحصیل للدروس، والعلاقات الإنسانیة، والتنمیة المهنیة للمعلمین التربويالتخطیط 
لى توضیح الأسس التي یعتمد علیها نجاح مدیر المدرسة في تحقیق أهداف الإشراف إ الدراسي، و 
خدم الباحث الأسالیب ) مشرفاً تربویاً، واست49) مدیراً، و(93مجتمع الدراسة من ( وتكونالتربوي، 
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الإحصائیة لمعالجة البیانات إحصائیا ثم استخدام الطرق التالیة: التكرارات، النسب المئویة، 
  وتحلیل التباین.،  T المتوسطات الحسابیة إضافة إلى اختبار 

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي: 

 ف الأشراف التربوي.التباین، والاختلاف في درجات تحقیق مدیري المدارس لأهدا -

  جاء توظیف البحث العلمي كأقل الأهداف تحقیقا من وجهة نظر مجتمع الدراسة. -

توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة بــــین وجهــــات نظــــر كــــل مــــن مــــدیري المــــدارس، والمشــــرفین  -
  التربویین في تحقیق أهداف الإشراف التربوي.

  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي: 

یري المــدارس، والمشــرفین التربــویین لــدورهما فــي مســاندة المعلمــین، ومســاعدتهم فــي تحســین مــد -
 أداء رسالتهم.

إقامـــة دورات تدریبیـــة لمـــدیري المـــدارس مـــن قبـــل الإشـــراف التربـــوي لتوضـــیح دورهـــم الفنـــي فـــي  -
  الإشراف التربوي، وتدریبهم على أسالیبه الحدیثة. 
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 :الدراسات الاجنبیة -ثانیاً 

: بعنوان: "العلاقة بین الإشراف التعلیمي، والمهني في Burant,( 2009انت (دراسة بر  .1
 مجتمعات التعلم كحافز للنمو المهني".

"The Relationship of Instructional Supervision and Professional 
Learning Communities as Catalysts for Authentic Professional 
Growth". 

لروابط بین التعلم المهني، وممارسة الرقابة التعلیمیة كحافز للنمو ا تحقیقإلى  هدفت
مجتمعات في  لم یكن هناك بحوث كبیرة في الإشراف التعلیمي، والمهنيالمهني الأصیل، حیث 

الأنشطة المهنیة على الآثار المترتبة على هذه التعلم، ولكن لم یتم عمل الكثیر بشأن الاتصال، و 
  .بعضها البعض

ئلة الدراسة على الجمع بین مستوى الاتفاق بین المعلمین، والإداریین في المدرسة ركزت أس
فیما یتعلق بصفات الإشراف التعلیمیة الفعالة، والناجحة في مجتمعات التعلم المهنیة، أیضاً ركزت 

  على معاییر نجاح مجتمعات التعلم المهني فیما یتعلق بالممارسة الفعالة الإشرافیة التعلیمیة.

ستخدمت الدراسة في منهجیة البحث لجمع المعلومات شعبة دراسیة واحدة، واستخدمت ا
لجمیع تصورات المعلمین، والإداریین في المدارس بشأن نجاح مجتمعات التعلم المهنیة،  اً مسح

  .والإشراف التعلیمي الفعال

ر یتكون من تم تحلیل البیانات التي تم جمعها من المسح، واحد یتكون من المعلمین، والآخ
وبیانات المسح التي تم جمعها، تبین أن  ،ه الباحثلذي قدممسؤولین في المدرسة، ومن التحلیل ا

من تصورات المعلمین، والإداریین في النظام المدرسي في مجتمعات التعلم المهنیة یمكن أن تحتوي 
هذین النشاطین  على الصفات المحددة التي تدعم الإشراف التعلیمي الفعال، ویمكن الجمع بین

المهنیین  لتصبح حافزاً للنمو المهني للمعلمین، والإداریین في المدرسة، والنتائج التي توصلت إلیها 
أو منطقة النمو المهني استخدام  ،الدراسة تسلط الضوء على شروط مسبقة منها: أنه یلزم لبیئة

 مجتمعات التعلم المهني لدعم الإشراف التعلیمي. 

  النتائج الرئیسة للدراسة هناك نتائج فرعیة منها:واستناداً إلى 

  الحاجة إلى إدارة الوقت بفعالیة. -

  توفیر موارد كافیة لدعم الإشراف التعلیمي من خلال مجتمعات التعلم المهنیة. -

النظــام المدرســي یحتــاج أیضــاً إلــى تنمیــة ثقافیــة متواجــدة إلــى فهــم مشــترك للإشــراف التعلیمــي،  -
  عات التعلم.والمهني في مجتم
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ــــق بیئــــة یمكــــن أن تبنــــي ثقافــــة تعاونیــــة لازمــــة  - وجــــود الملكیــــة، والقیــــادة المشــــتركة ضــــرورة لخل
  لمجتمعات التعلم المهنیة الناجحة، والإشراف التعلیمي الفعال.

 

بعنوان :"اثر الإصلاح الإلزامي على (Eady&Zepeda,2007 )دراسة ایدي، وزبیدة  .2
 املین ".وتطویر الع ،والإشراف ،التقییم

Evaiuation,Supervision,And Stuff Development under Mandated 
Reform: The Practices of RURAL middle School Principals". 

إلى التعرف إلى أثر الإصلاح الإلزامي على التقییم، والإشراف، وتطویر العاملین،  هدفت
یفیة بینما كانوا یطبقون قانون من مدارس متوسطة ر  مدیرینحیث تم بحث تصورات ثلاثة 

، وأجریت ثلاث مقابلات مع كل من المشاركین الثلاثة بمجموع تسع م2000الإصلاح التربوي لعام 
 مقابلات، وأظهرت البیانات خمس تصورات، هي:

  یتم تقییم كفاءة المعلم فقط بواسطة نتائج الاختبارات القیاسیة. -

  تم الإشراف عن طریق زیارات صفیة.ی -

  التمویل المحدود یحد من فاعلیة تقییم العاملین . -

  تطبیق القانون بصورة عكسیة على جدول المدرسة المتوسطة التقلیدي. -

  

بعنوان: "تأثیر الإشراف التعلیمي على (Glanz, Jeffery,2007 )دراسة جلانز، وجیفري .3
  الإشراف، وعلى أداء الطالب ".

Impact of Instructional Supervision on Supervision and Student 
Achievement. 

إلى معرفة تأثیر الإشراف التعلیمي على الإشراف، وعلى أداء الطالب، وتبین هذه  هدفت
الدراسة ثلاثة أجزاء عن حالة الإشراف التعلیمي في العدید من المدارس الحكومیة في مدینة 

عن طریق الاستخدام المكثف  رك، حیث وجد الباحثون في الأجزاء الأولى من الدراسةیو نیو 
للاستبیانات، والمقابلات أن الإصلاح التربوي المركزي له نتائج مهمة على الإشراف التعلیمي، 
وأوضحت النتائج أن المدیرین یتم إعطاؤهم مهمات غیر تعلیمیة، ولم یكن لدیهم الوقت للقیام 

لمدیرین غیر المدربین على الإشراف، بالإشراف المستمر، والبناء، وغالباً كان یعهد بالإشراف إلى ا
ولیس لهم سلطة المؤسساتیة لعمل الإصلاحات اللازمة من أجل ضمان التدریس الجید، وأوضح 
المعلمون أنه في العدید من الحالات كان الإشراف تقییمیاً، واستنتج الباحثون أن النظام عالي 
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اف مسؤولیات إلى المشرفین، وتم المركزیة في المدارس الذي أعطى المناهج الإلزامیة قد أض
 .اكتشاف العدید من أمثلة التطویر الإشرافي، والمهني

  

) بعنوان: "العلاقة بین دور مدیري المدارس في النمو (Barksdele,2005دراسة باركسدیل .4
 المهني، والمدرسة الفعالة في نظام مختار ".

ا في النمو المهني في إلى تحدید الفرق بین مفاهیم مدیرة المدرسة حول دوره هدفت
المدارس الفعالة ، ومفاهیمها في المدارس الأقل فعالیة ، وكذلك التعرف على المتغیرات المختلفة 

  المؤثرة في هذه المفاهیم.

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:

لة، وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین دور مدیرة المدرسة في النمو المهني في المدارس الفعا -
  ومفاهیم دورها في النمو المهني في المدارس الأقل فعالیة.

ظهـرت البنــود المتعلقــة بمــا تقــوم بـه مــدیرة المدرســة مــن إشــراف، ومتابعـة مــن أجــل تــوفیر فــرص  -
  النمو المهني على درجة كبیرة من الأهمیة بمقارنةً بالبنود الأخرى.

 

لهدف: الإشراف التعلیمي، ) بعنوان :" نحو ا(Colantonio,2005دراسة كولاندونو .5
 وتطویر طواقم العمل ".

"On Target:Combined Instructional Supervison and Stuff 
Development" 

إلى تطویر نموذج یسمح للمدیرین بتكامل، وظیفتي الإشراف التعلیمي، وتطویر  هدفت
یمیة التي تقدمها ، وأوضحت أنه إذا كان هدف المدرسة هو تحسین جودة البیئة التعلالعاملین

لتلامیذها ( بیئة تشجع التفكیر الإبداعي، وحل المشاكل، والتعلیم التعاوني، والمستویات العلیا من 
التفكیر)، فإنه یجب على مدیر المدرسة أن یوفر نفس تلك البیئة للمعلمین الذین هم مسؤولون 

لمدیرین بتكامل، وظیفتي بشكل مباشر عن نجاح المدرسة، والتلامیذ، وأن تطویر نموذج یسمح ل
الإشراف التعلیمي، وتطویر العاملین اللتین أحیاناً ما تكونان منفصلتان سوف تساهمان في إنجاز 
هدف المدرسة كمؤسسة تعلیمیة، وسوف تساعدان التلامیذ على التقدم في كل حصة دراسیة، 

الثقة، وأن یتبنى بیئة لتكامل تلك المسئولیات، كما یجب على المدیر تطویر المعرفة وأن یؤسس 
تعلیمیة، كما أوضحت أن نموذجي الإشراف التحلیلي، والتدریب الإدراكي ضروریان لجعل العملیة 

  ناجحة.
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 ) بعنوان: "مدیر المدرسة كمشرف مقیم ".(Hibert,2000دراسة هایبرت .6
"Mentoring Leadership" 

یمة تجاه الهیئة إلى إعطاء وصف عن واقع مهام مدیرة المدرسة كمشرفة مقهدفت 
الإداریة، والتعلیمیة، والطلاب في ثانویة سانتا مونیكا في ولایة كالیفورنیا في الولایات المتحدة 

 واجهتوتهدف الدراسة أیضاً لإعطاء وصف لطرق معالجة المشكلات الإداریة، والتربویة التي 
 ة ما یأتي:مدیرة المدرسة، ومساعدتها داخل المدرسة، وكان من أبرز نتائج الدراس

مــن مهــام مــدیرة المدرســة كمشــرفة مقیمــة إشــراك الهیئــة الإداریــة، والتعلیمیــة فــي حــل المشــكلات  -
الإداریة، والتربویة التي تواجه المدرسـة مـن خـلال عقـد اجتمـاع أسـبوعي بشـكل منـتظم لمعالجـة 

لمدرسة للتغلب تلك المشكلات ، وأیضاً تنمیة روح الدعایة، والتشجیع، والتعزیز لدى العاملین با
ومــن مهامهــا داخــل المدرســة تقــدیم مصــلحة الطــلاب  ،علــى المشــكلات التــي تواجههــا، وكــذلك

  على جمیع الاعتبارات.

 ،والتربویــــة التــــي واجهــــت مــــدیرة المدرســــة ،إعطــــاء وصــــف لطــــرق معالجــــة المشــــكلات الإداریــــة -
  ومساعدتها داخل المدرسة.
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  المحور الثاني
  وضوع الإدارة الاستراتيجيةدراسات تناولت م

 

  :الدراسات العربیة  -أولاً 
 

م بعنوان: "درجة ممارسة الإدارة المدرسیة لاستراتیجیات المنظمة )2012دراسة البنا ( .1
  المتعلمة في المدارس الثانویة بمحافظات غزة وسبل تفعیلها ".

نظمة المتعلمة في إلى درجة ممارسة الإدارة المدرسیة لاستراتیجیات الم التعرفإلى هدفت 
المدارس الثانویة بمحافظات غزة، وسبل تفعیلها، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي 
لملاءمته لهذه الدراسة، ولتحقیق أهداف الدراسة قام الباحث بتطویر استبانة أبعاد المنظمة 

التعلیم :(توفیر فرص فقرة، موزعة على سبعة مجالات وهي) 55المتعلمة، حیث تكونت من (
إنشاء أنظمة  -تشجیع العمل التعاوني الجماعي  - والاستفسار  ،تشجیع الحوار - المستمر 

ربط المدرسة بالبیئة  - فراد من رؤیة جماعیة مشتركة تمكین الأ - والتعلم  ،لمشاركة المعرفة
، ومعلمة م) معل405ونت عینة الدراسة من (القیادة الاستراتیجیة الداعمة للتعلم، وقد تك - الخارجیة 

%) من المجتمع الأصلي للدراسة البالغ 10.8تم أخذهم بطریقة طبقیة عشوائیة تناسبیة، بنسبة (
، م )2011/2012) معلماً، ومعلمة في المدارس الثانویة بمحافظة غزة للعام الدراسي (4048(

  ).spssولتحلیل استجابات أفراد العینة، استخدم الباحث برنامج الرزم الإحصائیة (

  كان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:و 

إن المتوسط الكلي لدرجة ممارسة الإدارة المدرسیة لاستراتیجیات المنظمة المتعلمة في المدارس  -
، وبدرجة توافر )%64.2)، وبوزن نسبي (3.21الثانویة بمحافظات غزة، لدى أفراد العینة بلغ (

تــــوافر كبیــــر، بمتوســــط حســــابي متوســــطة، إلا فــــي المجــــال الســــابع حیــــث حصــــل علــــى درجــــة 
 ).68.8)، وبوزن نسبي (3.44(

ــــة ( - ــــد مســــتوى دلال ــــة إحصــــائیة عن ــــروق ذات دلال ــــي متوســــطات تقــــدیرات α≥05.0توجــــد ف ) ف
المعلمین لدرجة ممارسة الإدارة المدرسیة لاستراتیجیات المنظمـة المتعلمـة فـي المـدارس الثانویـة 

لفــروق لصــالح مدیریــة غــرب غــزة علــى مدیریــة بمحافظــة غــزة تعــزى لمتغیــر المدیریــة، وكانــت ا
خـــان یـــونس، وشـــمال غـــزة فـــي المجـــال الأول، والرابـــع، ولصـــالح مدیریـــة غـــرب غـــزة، ومدیریـــة 
الوسطى على مدیریـة شـرق خـان یـونس فـي المجـال الثـاني، ولصـالح مدیریـة شـرق خـان یـونس 

  في المجال الخامس.
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  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي: 

ات تدریبیــــة، وورش عمــــل لمــــدیري المــــدارس، والمعلمــــین؛ لتوضــــیح أســــلوب المنظمــــة عقــــد دور  -
 المتعلمة، وكیفیة تفعیله في المدارس.

  ضرورة إعادة هیكلیة المدارس، وفقاً لاستراتیجیات المنظمة المتعلمة. -

ـــدعم اســـتخدام اســـتراتیجیا - ـــا، ل ـــات اللازمـــة مـــن قبـــل الإدارات العلی ـــوفیر المیزانی ـــى ت ت العمـــل عل
  المنظمة المتعلمة داخل المدارس. 

 

)م بعنوان:" درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة 2011دراسة  المصري( .2
 للتخطیط الاستراتیجي وعلاقته بأنماط الثقافة التنظیمیة السائدة في مدارسهم"

 هدفت إلى الإجابة على السؤال الرئیس الأتي:

رس الثانویة في محافظات غزة للتخطیط الاستراتیجي وعلاقته بأنماط ما درجة ممارسة مدیري المدا
  الثقافة التنظیمیة السائدة في مدارسهم"؟

ولتحقیق أهداف الدراسة اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وقام بتصمیم استبانتین، استبانة 
یاغة الرؤیة ص( :) فقرة موزعة على ستة مجالات وهي61مكونة من ( للتخطیط الاستراتیجي

تحلیل البیئة  - صیاغة الأهداف الاستراتیجیة للمدرسة - صیاغة رسالة المدرسة - المستقبلیة للمدرسة
 ، واستبانة للثقافة التنظیمیةالمتابعة والتقویم) -جیة للمدرسةتحلیل البیئة الخار  –الداخلیة للمدرسة 

ثقافة  - النظم والأدوار ثقافة  -) فقرة موزعة على أربعة مجالات هي:(ثقافة القوة39مكونة من (
  ثقافة الإنجاز). -التعاطف الإنساني

جمیع مدیري ومدیرات المدارس الثانویة بمحافظات غزة للعام  وتكون مجتمع الدراسة من
  )م. 2011_(2010الدراسي

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:

)، وقد جاء 82.18%بلغت ( الثانویة للتخطیط الاستراتیجي قددرجة ممارسة مدیري المدارس  -
المجال الثاني درجة ممارسة مدیر المدرسة لصیاغة رسالة المدرسة في المرتبة الاولى بوزن 

ممارسة مدیري المدارس للمتابعة یلي ذلك المجال السادس: درجة  %)،83.98نسبي قدره(
 %) یلیه المجال الرابع: درجة ممارسةمدیر83.93حیث حصل على وزن نسبي( التقویمو 

%) ثم المجال 82.44تحلیل البیئة الداخلیة للمدرسة حصل على وزن نسبي (المدرسة ل
الاول:درجة ممارسة مدیري المدارس لصیاغة الرؤیة المستقبلیة للمدرسة حصل على وزن 
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%)، یلي ذلك المجال الثالث:درجة ممارسة مدیري المدارس لتحدید وصیاغة 81.96نسبي(
وحصل المجال  ،%)81.33حیث حصل الوزن النسبي( للمدرسة الأهداف الاستراتیجیة

 ،: ممارسة مدیري المدارس لتحلیل البیئة الخرجیة للمدرسة حصل على المرتبة السادسةالخامس
 %).97.11والاخیرة بوزن نسبي قدره(

) بین متوسطات تقدیرات أفراد  α≥05.0 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیةعند مستوى دلالة( -
مارسة مدیري المدارس للتخطیط الاستراتیجي في محافظات غزة تعزى لمتغیر العینة لدرجة م

 الجنس(ذكر، وانثى).

) بین متوسطات تقدیرات  )  α≥05.0 مستوى دلالة( عند ةات دلالة إحصائیلا توجد فروق ذ  -
أفراد العینة لدرجة ممارسة مدیري المدارس للتخطیط الاستراتیجي في محافظات غزة تعزى 

 سنوات).10سنوات، أكثر من10_ 6سنوات، 5_1( لمتغیرسنوات الخدمة

) بین جمیع α≥01.0(توجد علاقة ارتباطیة موجبة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة( -
 أبعاد مقیاس التخطیط الاستراتیجي وأنماط الثقافة التنظیمیة.

 وكان من أبرز توصیات الدراسة :

عضاء من الهیئة التدریسیة ویرأسها إنشاء وحدة للتخطیط الاستراتیجي في كل مدرسة تشمل أ -
مؤهلین أدائیاً حسب آلیة التخطیط الاستراتیجي ورؤیة  مدیر المدرسة، على أن یكون جمیعاً 

   لتحقیق التوازن بین الوضع الحالي، والوضع المأمول. المدرسة المستقبلیة
 

التربوي الإشراف  :" توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویربعنوانم  )2009دراسة یونس( .3
 .في محافظات غزة"

 هدفت إلى توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف التربوي في محافظات غزة
  وهو: ،من خلال الإجابة عن السؤال الرئیس للدراسة

  كیف یمكن توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف التربوي في محافظات غزة؟

لي ، وتكون مجتمع الدراسة من جمیع المشرفین استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلی
ومشرفة في الفصل  ،) مشرفاً 151التربویین في مدیریات التربیة والتعلیم بمحافظات غزة، وعددهم (

  ومشرفة تربویة. ،)مشرفاً 100، وبلغت عینة الدراسة ( 2009_ 2008الثاني من العام الدراسي 
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درجة  ستبانة اشتملت على قسمین هما:وتطویر أداة الدراسة وهي ا ،وقام الباحث ببناء
 - توافر متطلبات توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف التربوي في محافظات غزة

  معوقات توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف التربوي في محافظات غزة.

 ،بیة للفقراتوالاوزان النس ،والانحرافات المعیاریة ،استخدم الباحث المتوسطات الحسابیة
والمجالات لتحدید درجة توافر متطلبات توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف التربوي 

 Oneفي محافظات غزة، ومعرفة معوقاته، كما استخدم اختبار"ت" واختبار تحلیل التباین الأحادي"

Way Anova"،  اختبار شیفیه البعديوScheffe'".  

  ا یأتي:م وكان من أبرز نتائج الدراسة

في محافظات  درجة توافر متطلبات توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف التربوي -
 ).(36.86%غزة متوسطة بوزن نسبي 

التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف التربوي في محافظات  درجة وجود معوقات توظیف -
 .)(66.87%غزة متوسطة بوزن نسبي 

في متوسط تقدیرات  )α≥0 .05( ئیة عند مستوى دلالة دلالة إحصا ذات لا توجد فروق -
المشرفین التربویین لدرجة توافر متطلبات توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف 

 التربوي في محافظات غزة تعزى لمتغیرات الجنس، المؤهل العلمي، والمنطقة التعلیمیة.

في متوسط تقدیرات  ) α≥0 .05دلالة (  ذات دلالة إحصائیة عند مستوىتوجد فروق  -
المشرفین التربویین لدرجة توافر متطلبات توظیف التخطیط الاستراتیجي في تطویر الإشراف 

 في محافظات غزة لمتغیرات الجنس، المؤهل العلمي، والمنطقة التعلیمیة.

  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي:

والمشرفین التربویین ومدیري  ،المعلمینو  ،ینومعلومات متكاملة عن العامل إعداد قاعدة بیانات -
ودلالات هذه النتائج حتى تكون هذه القاعدة رافداً  ،ونتائج الاختبارات ،والطلاب ،المدارس

 أساسیاً لعملیة التخطیط الاستراتیجي.

المجتمع المحلي من خلال حضور المشرفین التربویین العلاقة بین الأشراف التربوي، و تقویة  -
الجمعیات ، و ، وتشكیل فریق من المشرفین التربویین لزیارة المؤسساتاء الأموراجتماعات أولی

  ن تساعد الإشراف التربوي.أالتي یمكن 
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)م بعنوان:" تنمیة مهارات مدیري المدارس الثانویة في مجال التخطیط 2008دراسة(سكیك، .4
 الاستراتیجي في محافظات غزة".

ثانویة في مجال التخطیط الاستراتیجي في هدفت إلى تنمیة مهارات مدیري المدارس ال
محافظات غزة ، وللإجابة على أسئلة الدراسة، استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي الذي 
یناسب هذا النوع من الدراسات في وصف الظاهرة المتعلقة بموضوع الدراسة، وعرض العلاقات بین 

)استبانة من أفراد 110وقد تم اعادة ( مدیرة،و  ) مدیراً،117عناصرها، وتكون مجتمع الدراسة من (
  من العینة. )%94عینة الدراسة، مما یمثل (

  وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتیة:

إن درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة لمهارة صیاغة رسالة المدرسة من وجهة نظر   - 
  ).(88.69%المستجیبین بلغ

نویة لمهارة صیاغة رؤیة المدرسة من وجهة نظر إن درجة ممارسة مدیري المدارس الثا  - 
  %).(85.62المستجیبین بلغ 

إن درجة ممارسة مدیر المدرسة لمهارة تحلیل البیئة الداخلیة من وجهة نظر المستجیبین بلغ   - 
%83.26).(  

إن درجة ممارسة مدیر المدرسة لمهارة تحلیل البیئة الخارجیة من وجهة نظر المستجیبین بلغ   - 
%79.65).(  

  وفیما یتعلق بمتغیرات الدراسة فقد أظهرت النتائج ما یأتي:

وجود فروق ذات دلالة احصائیة بین متوسطات المستجیبین المتعلقة بالمجال الأول، والثالث  - 
 للاستبانة من وجهة نظرهم تعزى لمتغیر الجنس، وذلك لصالح الاناث.

   

الإداریة لمدیري التربیة، والتعلیم في  ) م بعنوان: "واقع الممارسات2008دراسة شحادة ( .5
  محافظات قطاع غزة في ضوء معاییر الإدارة الاستراتیجیة، وسبل تطویرها ".

إلى التعرف إلى واقع الممارسات الإداریة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء معاییر هدفت 
لك الممارسات، تعزى الإدارة الاستراتیجیة، كما هدفت إلى الكشف إن كان هناك فروق في درجة ت

 استخدمتإلى متغیرات الدراسة وهي:( نوع العمل، الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة)، وقد 
الدراسة  في سبیل تحقیق تلك الأهداف استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وتكونت عینة 

ورئیس قسم، وتم  ،ویاً ) مشرفاً ترب214) مشرفاً تربویاً، ورئیس قسم من أصل (176الدراسة من (
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) فقرة موزعة في ثلاثة مجالات رئیسة، هي (ممارسة عملیات 83تصمیم استبانة تكونت من (
ممارسة مهارات التقویم، والرقابة  - ممارسة مهارات تنفیذ الاستراتیجیة  - تصمیم الاستراتیجیة 

لرزم الإحصائیة للدراسات الاستراتیجیة)، واستخدمت الدراسة الأسالیب الإحصائیة الآتیة: (برنامج ا
)، ومعادلة الفا كرونباخ، وطریقة التجزئة النصفیة)، وكان من أبرز نتائج spssالاجتماعیة (

 :الدراسة ما یأتي

 .)%76.36(یمارس مدیرو التربیة والتعلیم عملیات تصمیم الاستراتیجیة بدرجة  -

  .)%65.89(درجة مهارات تنفیذ الاستراتیجیة ب موالتعلی یمارس مدیرو التربیة -

  .)%66.44(والرقابة بدرجة  ،یمارس مدیرو التربیة والتعلیم مهارات التقویم -

عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة فـي درجـة الممارسـة الإداریـة لمـدیري التربیـة والتعلـیم فـي  -
ن ضوء معاییر الإدارة الاستراتیجیة، تعزى لمتغیر نوع العمل، الجنس، سـنوات الخدمـة، فـي حـی

  ظهرت فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للمؤهل العلمي.

  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي: 

تنظــیم بــرامج تدریبیــة تهــدف لتحســین مســتوى أداء مــدیري التربیــة والتعلــیم فــي ممارســة العملیــات  -
 الاستراتیجیة.

لــیم، وإشــعارهم بأهمیـــة، نشــر ثقافــة الفكــر الاســتراتیجي بــین العــاملین فــي مــدیریات التربیــة والتع -
  وضرورة اتباع أسلوب الإدارة الاستراتیجیة.

مـــنح مـــدیر التربیـــة والتعلـــیم صـــلاحیات واســـعة تمكنـــه مـــن إعـــادة النظـــر فـــي الهیكـــل التنظیمـــي  -
  ومتطلبات الإدارة الاستراتیجیة. ،للمدیریة بما یتناسب

ى الأداء بمقـدار اعاة ربط مسـتو وضع نظام واضح، وعادل لمراقبة، وتقویم أداء العاملین، مع مر  -
  نجاز المتحقق، على أن یتم تعریفهم بنتائج التقویم، ومناقشته فیها.الإ
 

حتیاجات التدریبیة للقیادات التربویة في ضوء )م بعنوان: " تحدید الإ2007اني (الحور دراسة  .6
، والعشرین في مفاهیم الإدارة الاستراتیجیة الحدیثة، وتقنیاتها لمواجهة تحدیات القرن الحادي

  الأردن ".

إلى تحدید الاحتیاجات التدریبیة للقیادات التربویة في ضوء مفاهیم الإدارة  هدفت
ا هدفت إلى معرفة الاستراتیجیة الحدیثة، وتقنیاتها لمواجهة تحدیات القرن الحادي، والعشرین، كم

وتتعلق أسئلة  ذا المجال،، وبین المتغیرات الأكثر شیوعاً في هالتدریبیةحتیاجاتالعلاقة بین الإ



 الدراسات السابقة

  )110(

 الثالثالفصل 

حتیاجات التدریبیة للقادة التربویین من وجهة نظر رؤساء الأقسام، ومدیري التربیة الدراسة بتحدید الإ
والتعلیم، ومدیري المدارس، ومدیراتها، إضافة إلى تحدید التحدیات التي تواجه القیادات التربویة في 

حتیاجات التدریبیة لدى القادة، ودرجة توفرها میة الإدرجة أه إلىشرین، والتعرف القرن الحادي، والع
قلیم ، والجنس، ونوع التعلیم، والمؤهل، والإمعرفة أثر كل من متغیرات المركز لدیهم، إضافة إلى

حتیاجات لدى القادة التربویین في الأردن، واستخدمت الباحثة المنهج على درجة أهمیة، وتوافر الإ
مع الدراسة من جمیع القادة التربویین ممن هم بوظیفة مدیر تربیة الوصفي التحلیلي، وتكوّن مجت

، ورؤساء الأقسام البالغ )م2007 /2006 () مدیراً من العام الدراسي 36وتعلیم البالغ عددهم (
) قیادیاً من التعلیم 6631) رئیساً، ومدیري المدارس، ومدیراتها البالغ عددهم (372عددهم (

) 940ت عینة عشوائیة من مدیري المدارس، ومدیراتها بلغ عددها (الحكومي، والخاص، واختیر 
%) من مجموع المدیرین، ولتحقیق أهداف الدراسة قامت الباحثة 89مدیراً ومدیرة، أي ما نسبته (
 ،لات هي: (صیاغة الأهداف التربویة) فقرة موزعة على أربعة مجا75بتطویر استبانة مكونة من (
یة الموارد البشریة، والمتابعة، والتقییم)، وقد استخدمت لأغراض التحلیل والتخطیط المستقبلي، وتنم

وتحلیل التباین الأحادي،  ،الإحصائي (المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة، واختبار "ت"
  واختبار شیفیه لمعرفة واقع الاحتیاجات التدریبیة لدى القادة التربویین.

  ا یأتي:وكان من أبرز نتائج الدراسة م

إن واقع تحدید الاحتیاجات التدریبیة لدى القیادات التربویة جاء بنسب متوسطة لجمیـع مجـالات  -
 الدراسة مما یمكنهم من أداء أعمالهم على الوجه المطلوب.

ــــدى القــــادة التربــــویین كانــــت بدرجــــة متوســــطة لجمیــــع إن درجــــة تــــوافر الإ - حتیاجــــات التدریبیــــة ل
  المجالات.

حتیاجــات التدریبیــة لــدى القــادة التربــویین دلالــة إحصــائیة فــي درجــة أهمیــة الإ توجــود فــروق ذا -
  تعزى إلى متغیرات الإقلیم، والمؤهل، والخبرة، والمركز الوظیفي.

عــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة فــــي درجــــة أهمیــــة الاحتیاجــــات التدریبیــــة لــــدى القــــادة  -
  لیم.التربویین تعزى إلى متغیرات الجنس، ونوع التع

وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي درجــة تــوفر الاحتیاجــات التدریبیــة لــدى القــادة التربــویین  -
  تعزى إلى متغیرات الإقلیم، والخبرة، والمركز الوظیفي، ونوع التعلیم.

حتیاجات التدریبیة لدى القادة التربـویین ت دلالة إحصائیة في درجة توفر الإعدم وجود فروق ذا -
  غیرات المؤهل العلمي، والجنس .تعزى إلى مت
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  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي:

ضرورة الاهتمام  بمفهوم الاحتیاجات التدریبیة، واستخدام الأسالیب، والطـرق المنهجیـة العلمیـة،  -
جتهــادات بتعــاد عــن الآراء، والإالبــرامج التدریبیــة الفعالــة، والإ والأســس العلمیــة لتحدیــدها، وبنــاء

 ة من أجل تحقیق الأهداف المنشودة.الشخصی

 

م بعنوان: "استخدام مهارات الإدارة الاستراتیجیة لرفع كفاءة العملیات )2008زازي (دراسة الع .7
 "الإشرافیة 

إلى صیاغة تصور استراتیجي لرفع كفاءة المشرفین التربویین داخل المدرسة  هدفت
تحقیق الأهداف الأتیة: معرفة أهم الأدوار  باستخدام مهارات الإدارة الاستراتیجیة، وذلك من خلال

المتوقعة من المشرفین التربویین داخل المدرسة، وتحدید أهم خطوات، ومهارات الإدارة الاستراتیجیة 
التي یجب على المشرفین التربویین اكتسابها، والوقوف على واقع امتلاك المشرفین التربویین داخل 

صور المقترح لرفع كفاءة المشرفین التربویین داخل المدرسة، المدرسة لهذه المهارات، وصیاغة الت
واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي، وتم أخذ عینة ممثلة من معلمي المرحلة الثانویة للعام 

المنیا)  ،الشرقیة ،الجیزة، الإسكندریة ،، في المحافظات الآتیة: (القاهرة)م2008/2009 (الدراسي
مشرفین التربویین (مدیرون، ووكلاء متفرغون) بالمرحلة الثانویة )، وعینة من ال4.65وكان بنسبة (
)، وتتمثل أدوات هذه الدراسة في عمل استبانتین؛ 8.4، بنسبة ()م 2008/2009 (للعام الدراسي

الأولى: توزع على المشرفین التربویین في المرحلة الثانویة لمعرفة أهم مهارات الإدارة الاستراتیجیة 
التدرب علیها، وتحدید احتیاجاتهم التدریبیة، والثانیة: توزع على المدرسین في  التي یحتاجون إلى

نفس المرحلة لمعرفة مدى امتلاك مشرفیهم التربویین لمهارات الإدارة الاستراتیجیة، استخدمت 
  .SPSSالباحثة برنامج الحزم الإحصائیة 

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي: 

بعــض مهـــارات الإدارة العامــة لــدى المشـــرفین التربــویین مثــل: مهـــارات  وجــود ارتفــاع نســـبي فــي -
 تقسیم العمل، وتفویض السلطة، وغیرها.

ســــتجابات وع، والمحافظــــة، والخبــــرة، وبــــین الإعــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة بــــین النــــ -
ـــم تـــؤثر علـــى المهـــار  ات المختلفـــة علـــى الاســـتبانة الأمـــر الـــذي یـــدل علـــى أن تلـــك المتغیـــرات ل

  المتعلقة بالإدارة الاستراتیجیة لدى المشرفین التربویین.
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وجود انخفاض فـي المهـارات المتعلقـة بـالإدارة الاسـتراتیجیة، والتخطـیط الاسـتراتیجي بشـكل عـام  -
لـــدى المشـــرفین التربـــویین، مثـــل صـــیاغة الاســـتراتیجیة، والرؤیـــة، والرســـالة، وتصـــمیم مؤشـــرات 

  لمتابعة العمل، وقیاسه.

  
م بعنوان: " واقع الإدارة المدرسیة  في محافظة غزة في ضوء معاییر )2005عساف ( دراسة .8

  الإدارة الاستراتیجیة ".

إلى دراسة واقع الإدارة المدرسیة في ضوء معاییر الإدارة الاستراتیجیة، ورصد مدى هدفت 
درته على تطبیق هذا النمط الإداري في مدارس محافظة غزة، وكذلك التعرف على هذا النمط، وق

الإصلاح في ظل التغیر الكمي، والنوعي في البیئة، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، 
وعددهم  ،وتكونت عینة الدراسة من جمیع مدیري، ومدیرات المدارس الحكومیة بمحافظة غزة

داد ، ولتحقیق أهداف الدراسة تم إع)م 2005 - 2004، ومدیرة في العام الدراسي (مدیراً ) 128(
) فقرة، موزعة على ثلاثة مجالات هي:( مفاهیم مدیر 65استبانة لهذا الغرض اشتملت على (

 - اتجاهات مدیر المدرسة نحو الإدارة الاستراتیجیة  -المدرسة عن مبادئ الإدارة الاستراتیجیة 
  :ةتیدراسة الأسالیب الإحصائیة الآممارسة مدیر المدرسة للإدارة الاستراتیجیة)، استخدمت ال

(معادلة بیرسون لحساب صدق الاتساق الداخلي للاستبانة، طریقة التجزئة النصفیة، طریقة ألفا 
 وتحلیل التباین الأحادي).، Tواختبار  ،والتكرارات ،النسب المئویة - كرونباخ 

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:

اتیجیة، واتجاهـات إیجابیـة نحـو إن مدیري المـدارس لـدیهم مفـاهیم واضـحة لمبـادئ الإدارة الاسـتر  -
، فـي حـین كـان واقـع الإدارة )%82.8(تطبیقها في الإدارة المدرسیة، إلا أنهم یمارسـونها بنسـبة 

 .)%84.4(المدرسیة في محافظة غزة في ضوء معاییر الإدارة الاستراتیجیة بنسبة 

رس فـي ضـوء معـاییر عدم وجود فروق دالة إحصائیاً في الممارسـات الإداریـة لـدى مـدیري المـدا -
الإدارة الاســتراتیجیة تعــزى لعامــل الجــنس، المؤهــل العلمــي، ســنوات الخدمــة، ولكــن توجــد فــروق 

  دالة إحصائیاً في هذه الممارسات تعزى إلى المرحلة التعلیمیة، وذلك لصالح المرحلة الثانویة.

  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي:

الإدارة الاسـتراتیجیة، والتخطـیط الاسـتراتیجي كنشـاط طبیعـي، حاجة المدارس إلى تبني ممارسـة  -
  واعتیادي داخل المدرسة.
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ضرورة صیاغة استراتیجیة، واضحة للمدرسة تتكامـل مـع الاسـتراتیجیة العامـة متضـمنة الغایـات  -
  التي ترید الإدارة الاستراتیجیة تحقیقها، والرؤیة المستقبلیة لدورها.

  یة للمدیرین حول مبادئ الإدارة الاستراتیجیة، والتخطیط الاستراتیجي.ضرورة إعداد دورات تدریب -

  
م بعنوان: "واقع الإدارة الاستراتیجیة في وزارة التربیة والتعلیم في )2005دراسة الشبول ( .9

  الأردن وبناء أنموذج لتطویرها ".

في الأردن، وبناء إلى التعرف إلى واقع الإدارة الاستراتیجیة في وزارة التربیة والتعلیم هدفت 
أنموذج لتطویرها كما هدفت إلى تعرف المعیقات، والحلول الممكنة لمعالجة المعیقات التي تحول 
دون تطبیق الإدارة الاستراتیجیة، وقام الباحث بتطویر استبانة تم توزیعها على عینة الدراسة المكونة 

ة العلیا في وزارة التربیة والتعلیم في ) فرداً من الإدار 158وعددها ( ،من جمیع أفراد مجتمع الدراسة
، فقد تم تطویر أنموذج مقترح للإدارة الاستراتیجیة في )م 2004- 2003(الأردن للعام الدراسي 

) فرداً 43وزارة التربیة والتعلیم في الأردن، وتم تطبیق هذا النموذج على عینة عشوائیة بلغ عددها (
  تعلیم في الأردن.من الإدارة العلیا في وزارة التربیة وال

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي: 

تجـــــاه دارة الاســـــتراتیجیة یعنـــــي " رســـــم الإمـــــن الإدارة العلیـــــا یـــــرون أن مفهـــــوم الإ )%30.4إن ( -
%) مـن الإدارة العلیــا أن 5.1ى (اتهـا علـى المــدى البعیـد " فیمـا یــر المسـتقبلي للـوزارة، وبیــان غای
عنـــي العملیـــات التـــي تحـــول الإدارة العلیـــا بهـــا العوامـــل الخارجیـــة، مفهـــوم الإدارة الاســـتراتیجیة ی

 والداخلیة المؤثرة في الوزارة إلى قرارات تعمل بها في المستقبل ".

وجود تفاوت في درجات ممارسة الإدارة الاستراتیجیة في الوزارة، إذ تراوحت فقرات كـل بعـد بـین  -
جــــات أبعــــاد الإدارة الاســــتراتیجیة فكانــــت درجــــات ممارســــة عالیــــة، متوســــطة، ومتدنیــــة، أمــــا در 

ــغ المتوســط الحســابي لبعــد صــیاغة الأهــداف الاســتراتیجیة ( )، والتخطــیط 3.48متوســطة، إذ بل
  ).3.18)، والتقییم (3.32)، والرقابة (3.50)، والتنفیذ (3.48(

  

  وكان من أبرز توصیات الدراسة ما یأتي:

علـیم فـي الأردن، وإجـراء تستراتیجیة في وزارة التربیـة والتبني الأنموذج المقترح لتطویر الإدارة الا -
مزید من الدراسات التي تتناول موضوع الإدارة الاستراتیجیة على المؤسسـات التعلیمیـة الأردنیـة 

  باستخدام وسائل، وتقنیات بحثیة أخرى كالمقابلة، والملاحظة، غیرها.
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  :الدراسات الأجنبیة -ثانیاً 

بعنوان :"إطار المحاسبة، والتحسینات لمدارس فیكتوریا  (Blueprint ,2008)بلیبرنتدراسة  .1
 الحكومیة ".

Accountability and Improvement Framework for Victorian 
Government Schools. 

إلى مساعدة مدیري المدارس على إدارة مدارسهم بكفاءة، والتركیز على ما هو مهم  هدفت
ا، كما هدفت إلى تشجیع التفكیر الابتكاري، وتوحید نظام علیه التحسیناتللتطویر، وإدخال 

 ،المحاسبة الإداریة، وقد اشتمل أطار الدراسة الذي یهدف لجعل عملیة التخطیط الاستراتیجي
وإعطاء التقاریر أكثر فاعلیة من أجل تحسین أوضاع المدرسة من خلال الخطة الاستراتیجیة 

هداف، وتحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة، والاستراتیجیات المدرسیة التي تحتوي على الرسالة، والأ
اللازمة، والخطط الإجرائیة السنویة، مع اعتماد التقییم، والمراجعة الذاتیة، وتوثیق ذلك من خلال 
التقاریر، وقد توصلت الدراسة إلى أن إطار المحاسبة، والتحسینات یعمل في كل مستوى من 

 فوائده أنه: مدارس فیكتوریا الحكومیة ومن

 یزید من تماسك الجهود المبذولة للتحسین.  - 

  یوضح عملیات المحاسبیة، ویجعلها أكثر فعالیة. - 

  یقدم الدعم، والإرشاد لمدیري المدارس، والهیئة التدریسیة. - 

  یقوي ویدعم البرامج، والمشاریع التي لها أهداف مشتركة. - 
  

ط المدرسة التطویریة إلى إطار التخطیط بعنوان: "من خط (Davies ,2007 )دراسة دیفیز .2
  الاستراتیجي ".

From School Development Plans to a Strategic Planning Framework.  
إلى التأكید على أن طرق التخطیط التقلیدیة لم تعد تخدم احتیاجات المدارس، كما  هدفت

س لمواجهة التحدي في الألفیة تؤكد على أهمیة وجود طریقة جدیدة أمام قیادات، وإدارات المدار 
الجدیدة، وتتمثل هذه الطریقة في مفهوم التوجه الاستراتیجي الذي یتمحور في نموذج جدید للتخطیط 
یحل محل الإطار المحدود للتخطیط التطویري للمدرسة، موضحاً أن التوجهات الاستراتیجیة 

 في:للمدرسة تتمثل 

 إیجاد توقعات عالمیة، ومستقبل ناجح. -

 ربط المدرسة بالبیت من خلال تطویر المجتمع المحلي. -
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 توفیر التعلیم المبني على استخدام التكنولوجیا لكل طالب. -

 بناء قیادة جدیدة من خلال الهیئة التدریسیة. -

  تصمیم، وتطبیق مؤشرات، ودلائل أداء دقیقة من خلال استخدام نظام الرقابة، والمحاسبة. -

 ،هج الوصفي التحلیلي، حیث وضح الفرق بین التخطیط التقلیديوقد استخدم الباحث المن
والتخطیط الاستراتیجي الذي یحمل الأنشطة الكثیرة في عدد من المجالات الاستراتیجیة تتمحور 

وعملیات التعلیم، والتعلم ثم الترتیبات  ،وهو مخرجات التعلیم ،حول الغرض الأساسي للمدرسة
زمني محدد، وفیما یتعلق بالقیادة في المدارس، فان التخطیط  ، وكل ذلك یقع ضمن إطارالإداریة

الاستراتیجي یعتبر أداة لقیاس مدى تطور الأداء الفردي مع مراعاة التركیز على الأهداف السنویة، 
 & Davies)أو الفشل، وقد استخدمت الباحث نموذج دیفیزو الیسون  ،والحكم علیها إما بالنجاح

Ellison,1999) نماذج الخطط الإجرائیة.الذي یوضح  
  

"مناقشات حول التخطیط: للتحقق من العلاقة بین  :) بعنوان(Wagne,2006دراسة ویغن   .3
  الاستراتیجیات، والأعمال، والأداء".            

(Conversation on phanning Investigation Relationship Between 
Strategies ,Actions and Performance) 

عرفة العوامل المؤثرة على فعّالیة عملیات التخطیط الاستراتیجي بثلاث كلیات إلى م هدفت
في وسط الولایات المتحدة الأمریكیة، واستكشاف العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي، والأداء 
المؤسسي في تلك الكلّیات، ومدى حاجة المؤسسات إلى استخدام عملیة التخطیط الاستراتیجي 

د توصلّت الدراسة إلى أنّ لممارسة التخطیط الاستراتیجي أثر إیجابي في الأداء لتطویر الأداء، وق
المؤسسي، كما بیّنت وجود حاجة ماسة لاستغلال أداة التخطیط الاستراتیجي لاستمرار تحسین 

  الأداء، وصناعة القرارات الاستراتیجیة  في المنظمات محل الدراسة.
  

:" فهم المشتركین في التخطیط الاستراتیجي في ) بعنوان wilkins,2006دراسة ویلكنس ( .4
  منطقة حضریة".

(Participant Perception of Strategic Planning in an Urban School 
District A case study ) 

إلى معرفة ما مدى التأثیرات البیئیة على التخطیط الاستراتیجي، وفهم المشتركین في  هدفت
ط الاستراتیجي یة التخطیط الاستراتیجي، وكیفیة تحسین التخطیالتخطیط لأهداف، ومعوقات عمل

  .في النظم التربویة
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وتوصلت الدراسة إلى أنّ البیئة المحیطة بالمنظمة توثّر على التخطیط الاستراتیجي فیها؛  
كما عبّر المشاركون عن استیائهم من متابعة عملیة التخطیط الاستراتیجي، مع وجود حاجة إلى 

، وأوصت الدراسة امل بشكل فعّال مع أصحاب المصالحتمكن النظام من التع سیاسة واضحة
بضرورة الاهتمام بالقضایا البیئیة المحیطة، بالإضافة إلى تبني أنظمة معلوماتیة لتدفق البیانات، 

  لمساعدة القیادات التربویة في دفع عملیة التخطیط الاستراتیجي نحو النجاح.
  

) بعنوان: "كفاءات الإدارة الاستراتیجیة بین مدیرین القوى (Steadham,2006ستدهامدراسة  .5
  البشریة في كلیات المجتمع في ولایة تكساس الأمریكیة ".

Strategic Management Competencies Among Chief HumanResource of 
Facers IN Texan Public Community Colleges 

الحقیقیة للكفاءات الضروریة للإدارة إلى التعرف إلى المستویات المتوقعة، و هدفت 
الاستراتیجیة الفعالة بین وجهات النظر كل من مدیرین القوى البشریة، والمدیرین التنفیذیین في 

  .كلیات المجتمع في ولایة تكساس

واستخدمت الدراسة  المنهج الوصفي التحلیلي، وأعد لذلك استبانة مكونة من مجالات  
ریقة المسحیة في توزیع الاستبانة، والتي شملت جمیع العاملین في عدة، واستخدمت الدراسة الط

 مجال إدارة القوى البشریة، والمدیرین التنفیذیین في كلیات المجتمع في كل ولایة تكساس.

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:  

الضروریة المتوقعة إن المدیرین التنفیذیین، ومدیري القوى البشریة اتفقوا في تقدیرهم للكفاءات  - 
للأداء الاستراتیجي لمدیري القوى البشریة، وعلى الرغم من أن مدیري القوى البشریة یعتقدون أن 

 الكفاءة الحقیقیة منسجمة مع درجة الكفاءة المطلوبة، أو المتوقعة بعكس المدیرین التنفیذیین.

دارة الاستراتیجیة عند مقارنتها إن مدیري القوى البشریة لدیهم مبالغة في عوامل الكفاءة في الإ - 
  بوجهات نظر المدیرین التنفیذیین.

وأوصت الدراسة بضرورة بذل جهد أكبر سواء من المدیرین التنفیذیین، أو مدیري القوى 
  البشریة لمعالجة نقص الكفاءة في الإدارة الاستراتیجیة.
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جیة كضرورة لكفاءات ) بعنوان: " تعریف الإدارة الاستراتی(Seibert,2004دراسة سیبرت .6
  المشاریع الصغیرة وتطویر المراكز التقنیة ".

The Identification of Strategic Management Counsling Competencies 
Essential for Small Business and Technology center. 

) لدى إلى التمییز بین ضروریات الكفاءة الإداریة ( المعرفة ، المهارة ، المواقف  هدفت
الأعمال، والمشاریع الصغیرة، ومراكز التطویر التقني في كارولینا الشمالیة، كما  مؤسساتمدیري 

هدفت إلى معرفة دور الإدارة الاستراتیجیة في تغییر الإدارة، وتطورها، ومدى تطبیق الاستراتیجیات 
 في خدمة الزبائن، ومدى ربطها بمستوى الأداء المطلوب.

) كأولویة لآراء الخبراء في رفع (Delphiهذه الدراسة على أسلوب دلفي ولقد تم التركیز في
، وقد استخدم المنهج الوصفي التحلیلي في هذه الدراسة، وذلك بعد أن صممت الإداریةالكفاءات 

) 9(مهارة ، ) 16(معرفة ،  )9فقرة موزعة على ثلاث مجالات ( 34الدراسة  استبانة مكونة من 
) الخماسي لتقدیر الأبعاد، والفقرات من حیث الأهمیة،  (Likertس لیكرت ، واستُخدم مقیامواقف

لهذا الغرض، وتكونت العینة من  كما استخدمت الدراسة  لجنة مراجعة معاییر أعدت خصیصاً 
  من المجتمع الكلي. )%32(مدیراً مثلت  )17(

  وكان من أبرز نتائج الدراسة ما یأتي:

  ح على تطور الأداء، وتحسین فرص خدمة الزبائن.للإدارة الاستراتیجیة أثر واض  - 

رغم عدم وجود بعض المعرفة لدى بعض المدیرین بالإدارة الاستراتیجیة إلا أنهم یمارسونها من   - 
  خلال بعض المواقف.

 هناك علاقة إیجابیة بین المعرفة، والمهارة في تطبیق مبادئ الإدارة الاستراتیجیة.  - 

یمعرفة مفهوم الإدارة الاستراتیجیة للنموذج، والمراحل، والعملیات ، كانت أعلى ثلاث فقرات ه - 
  مهارة الاتصال في استماع الاستجواب، والمقابلة، موقف تعزیز الثقة، وتأسیس المصداقیة ).

والتسویق والقوى البشریة  بعنوان: " الإدارة الاستراتیجیة )(Brennan,2003ان ندراسة بری .7
 ".في كلیات التعلیم العالي 

Strategic Management Of Marketing And Human Resources In 
Further Education Colleges 

إلى التحقق من مدى تطبیق التسویق الفعال في قطاع التعلیم العالي في بریطانیا، هدفت 
واستراتیجیة إدارة  ،وتقییم درجة التكامل بین الوظائف الاستراتیجیة، وبشكل خاص بین التسویق

، واستخدمت الدراسة أسلوب دراسة الحالة بطریقة طویلة، واستُخدمت المقابلة قوى البشریةال
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الشخصیة كأداة للدراسة بشكل أساس، حیث طُبقت الدراسة على ثلاث كلیات في التعلیم العالي في 
 ) موظفٍ من موظفي الإدارة في الجامعات الثلاث.1000، وقد شملت الدراسة (بریطانیا

  رز نتائج الدراسة ما یأتي:وكان من أب

لأهمیة التسویق الفعال، وإدارة القوى البشریة ، وسوء التقدیر للمیزات التي  ،هناك سوء في التقدیر - 
واستراتیجیات القوى البشریة، وتكاملهم  ،یمكن الحصول علیها من خلال التكامل بین التسویق

  والجودة. ،جمیعاً من ناحیة الإدارة الاستراتیجیة

  ت الدراسة بضرورة التكامل الفعال بین استراتیجیات التسویق، واستراتیجیات القوى البشریة.وأوص

  
 " تطویر الفكر الاستراتیجي كأساس للمنافسة" :) بعنوان(Bonn,2001دراسة بون  .8

Devehoping Strategic Thinking as apremise for Competition 

اتیجي ، ومدى الابداع، وابتكار الأعمال الذي إلى التعرف على الفكر الإداري الاستر هدفت 
البقاء، ید من قدرة المنظمة على النمو، و یكمن في القدرة على الإدارة مع الظروف المتغیرة، مما یز 

إلى اظهار أهمیة الإدارة الاستراتیجیة، والتخطیط الاستراتیجي في إدارة  الدراسةكما هدفت 
قدرة على التنبؤ بالتغیرات التي تطرأ على البیئتین( المؤسسات، وذلك بما تحققه من ابداع، و 

الخارجیة )، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي في هذه الدراسة، ولقد خلصت و  –الداخلیة 
الدراسة إلى أن الفكر الإداري الاستراتیجي یجب أن یبحث على مستویین، مستوى الفرد، ومستوى 

نظمات التي تحقق التكامل بین هذین البعدین سوف المنظمة، ولقد توصلت الدراسة إلى أن الم
  .ساس لتحقیق میزة تنافسیة مستمرةتوجد الأ
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  التعقیب على الدراسات السابقة
    :أوجه التشابه بین هذه الدراسة، والدراسات السابقة

  من حیث أغراض الدراسة، وأهدافها: .1

ض، والأهداف، فبعضها  تناول تناولت الدراسات العربیة، والأجنبیة مجموعة من الأغرا
ودراسة )، 2013العملیات الإشرافیة، وهو ما یتشابه جزئیاً مع هذه الدراسة، مثل دراسة البارقي (

)، ودراسة العنزي 2008)، ودراسة الحلاق (2005)، ودراسة الزهراني (2005الشهراني (
)، 2010اسم، ومنصور ()، ودراسة الق2008)، ودراسة العبود (2006)، ودراسة الشهري (2009(

 ,Eady&Zepeda)، ودراسة ایدي وزبیدة 2008الطعاني( ودراسة )،2012( ودراسة الحمیضي

  .(Glanz, Jeffery,2007 ))، ودراسة جلانز وجیفري(2007

 ، ودراسة)، ودراسة 2012دراسة البنا (ل لاستراتیجیة، مثومن الدراسات ما تناولت الإدارة ا
)، 2005الشبول ( )، ودراسة2005عساف( )،ودراسة2007واراني (، ودراسة الح)2008شحادة(

  ).Steadham ,2006ودراسة (ستدهام
  من حیث المنهج المستخدم في الدراسة: .2

لقد اشتركت هذه الدراسة مع معظم الدراسات العربیة، والأجنبیة  في استخدامها للمنهج 
)، ودراسة 2006ري ()، ودراسة الشه2005التحلیلي، مثل دراسة  الشبول  ( الوصفي
، (Davies ,2007 ))، ودراسة دیفیز2007)، ودراسة الحوراني ( Steadham ,2006(ستدهام

)، ودراسة البنا 2009، ودراسة الشریف ()2008)، ودراسة الحلاق( 2008ودراسة شحادة (
)2012(.  
  من حیث أداة الدراسة:   .3

ة للدراسة مع معظم الدراسات مثل فقد اشتركت هذه الدراسة في استخدامها  للاستبیان كأدا
)، ودراسة الشهري 2005)، ودراسة الشهراني (2005)، ودراسة الشبول (2005دراسة عساف (

)،   Coleman , 2006)، ودراسة (كولیمانSteadham ,2006)، ودراسة   (ستدهام2006(
الحلاق  )، ودراسة2008)، ودراسة وهبة (2008)، ودراسة شحادة ( 2006وداسة الحوراني (

)، ودراسة 2010)، ودراسة  القاسم (2009)،  ودراسة العنزي (2008) ،ودراسة العزازي (2008(
  ).2012)، ودراسة الحمیضي (2012)، ودراسة البنا (2010الزهراني (
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  من حیث مجتمع، وعینة الدراسة:  .4

ع غزة  لقد اشتركت هذه الدراسة في اختیار معلمي المدارس الثانویة الحكومیة في قطا
 ).2012وعینة للدراسة، وهذا ما یتفق مع عینة بعض الدراسات مثل دراسة البنا ( ،كمجتمع

  :من حیث نتائج الدراسة .5

 )، ونتائج دراسة2013(البارقي، اتفقت نتائج الدراسة الحالیة مع نتائج دراسة
  ).2008، ونتائج(سكیك،)2008(شحادة،

  

   :السابقة أوجه الاختلاف بین هذه الدراسة، والدراسات

  من حیث أغراض الدراسة وأهدافها: .1

تناول موضوع هذه الدراسة درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة لمهارات الإدارة 
الاستراتیجیة وعلاقتها بفعالیة العملیات الإشرافیة لدیهم، وهذا یمثل احد نقاط الاختلاف عن 

، والدراسات )2005جیة مثل دراسة الشبول (الدراسات السابقة، التي تناولت واقع الإدارة الاستراتی
)، والدراسات Steadham ,2006التي تناولت كفاءات الإدارة الإستراتیجیة مثل دراسة (ستدهام

  .ة الاستراتیجیة، ومتطلبات تطبیقهالتي تناولت مدخل الإدار 
  من حیث المنهج المستخدم : .2

دامها للمنهج الوصفي التحلیلي اختلفت  الدراسات السابقة عن الدراسة الحالیة  في استخ
)، والشهري 2005ودراسة الشهراني ( ،لذي استخدم المنهج الوصفي المسحيمثل دراسة البارقي ا

)، والزهراني 2010)، والقاسم، والمنصور (2009)، والعنزي (2008، والعزازي ()2006(
  .)، الذین استخدموا المنهج الوصفي2010(

  من حیث أداة الدراسة:  .3

ركت هذه الدراسة في استخدامها الاستبانة  كأداة للدراسة مع معظم الدراسات، الا فقد اشت
)، الذي استخدم المقابلات في (Eady&Zepeda,2007أنها اختلفت مع دراسة ایدي وزبیدة 
جوار الاستبانة ) الذي استخدم ب(Glanz, Jeffery,2007دراسته، وكذلك دراسة جلانز وجیفري

  .المقابلة الشخصیة
  حیث مجتمع، وعینة الدراسة: من .4

تمثل مجتمع، وعینة هذه الدراسة من معلمي المدارس الثانویة الحكومیة في قطاع غزة،     
وعلى الرغم من تشابهها في ذلك مع بعض الدراسات إلا إنها تختلف مع البعض الآخر  حیث 
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)، 2005اسة عساف (بعض الدراسات تكون مجتمعها، وعینتها ممثلاً بالمدیرین، والمدیرات مثل در 
)، ودراسة 2005ودراسات تكون مجتمعها، وعینتها ممثلا بالمشرفین التربوین مثل دراسة الزهراني (

)، ودراسة الحلاق ( 2008)، ودراسة شحادة (2006)، ودراسة الشهري (2005الشهراني (
  ).2012)، ودراسة الحمیضي (2009)، ودراسة العنزي (2008

  :من حیث نتائج الدراسة .5

)، ونتائج دراسة 2008اختلفت نتائج الدراسة الحالیة مع نتائج دراسة ( الشهري،    
، ونتائج )2008)،ونتائج دراسة (العبود،2010)، ونتائج دراسة ( الزهراني،2008(الطعاني،

 ).2008دراسة(شحادة،

  :أوجه الاستفادة من الدراسات  السابقة

همیة موضوع الدراسة الحالیة، وقد تحقق تدل الدراسات السابقة التي تمت مراجعتها على أ
  للباحثة جملة من الفوائد التي یمكن إجمالها فیما یأتي: 

تحدید الجوانب التي سبق بحثها من موضوع الدراسة، والجوانب التي لم تبحث من قبل  .1
  لیتسنى للباحثة أن تبدأ من حیث انتهى غیرها من الباحثین.

  بیان أهمیة الدراسة، ومبررات إجرائها.المساعدة في تحدید مشكلة الدراسة، و  .2

 الإجابة عن الأسئلة المتعلقة بالإطار النظري، وتدعیم بنائه. .3

 توجیه الباحثة إلى المراجع، والكتب المتعلقة بمشكلة الدراسة. .4

 المساعدة في اختیار المنهج الملائم، وأداة الدراسة المناسبة، والإسهام في بنائها. .5

 تقاق عینة الدراسة لتكون ممثلة لمجتمع الدراسة.المساعدة في اختیار، واش .6

 التعریف إلى نوع المعالجات الإحصائیة المناسبة للدراسة. .7

 الاستفادة من نتائج، وتوصیات الدراسات السابقة في مناقشة نتائج الدراسة الحالیة. .8

  أوجه تمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة : 

لیلة التي تناولت درجة فعالیة العملیات الإشرافیة، تعتبر هذه الدراسة من الدراسات الق
وعلاقتها بالإدارة الاستراتیجیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة، وهو موضوع مهم لم 
یتم تناوله من قبل الدراسات السابقة، حیث أن معظم الدراسات السابقة تناولت متغیر العملیات 

لت الإدارة الاستراتیجیة بشكل عام، أو مع متغیر آخر، وقلما نجد الإشرافیة مع متغیر آخر، أو تناو 
  دراسات تناولت العلاقة بین العملیات الإشرافیة، والإدارة الاستراتیجیة.
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  الفصل الرابع
  والإجراءات  ،الطريقة

ائهـــا، یتنـــاول هـــذا الفصـــل وصـــفًا لمجتمـــع الدراســـة، وعینتهـــا، والأداة المســـتخدمة، وكیفیـــة بن
وتطویرهــا، كمــا تنــاول إجــراءات التحقــق مــن صــدق الأداة، وثباتهــا، والمعالجــات الإحصــائیة التــي تــم 

  استخدامها في تحلیل البیانات، واستخلاص النتائج، وفیما یلي وصف لهذه الإجراءات.

  منهج الدراسة: -أولاً 
 الـذي یحـاول تحلیلـيال الوصـفي المـنهج باسـتخدام الباحثـة قامـت الدراسـة أهداف تحقیق أجل من .1

 مكوناتهــا، والآراء بــین بیاناتهــا، والعلاقــة وتحلیــل الدراســة، موضــوع الظــاهرة وصــف خلالــه مــن
  .تحدثها التي والآثار تتضمنها، التي والعملیات حوله، تطرح التي

 وموجــودة قائمــة، وظــواهر، وممارســات أحــداث، هــو "الــذي یتنــاول دراســة الوصــفي والمــنهج
ـــاسوا للدراســـة، متاحـــة  أن الباحـــث ویســـتطیع فـــي محتویاتهـــا، الباحـــث مـــن تـــدخل دون كمـــاهي، لقی
 )1997:41( الأغا،".ویحلها فیصفها، معها یتفاعل

  

  تم استخدام مصدرین أساسین للمعلومات:

تــم الرجــوع إلــي مصــادر البیانــات الثانویــة،  دراســة: لمعالجــة الإطــار النظــري للالمصــادر الثانویــة .2
 ،المراجــــع العربیــــة، والأجنبیــــة ذات العلاقــــة، والــــدوریات، والمقــــالاتوالتــــي تتمثــــل فــــي الكتــــب، و 

والتقاریر، والأبحاث، والدراسات السـابقة التـي تناولـت موضـوع الدارسـة، والبحـث، والمطالعـة فـي 
  مواقع الإنترنت المختلفة.

 : لمعالجــة الجوانــب التحلیلیــة لموضــوع البحــث تــم جمــع البیانــات الأولیــة مــنالمصــادر الأولیــة .3
وتحلیــل  ،خــلال الاســتبانة كــأداة رئیســیة للبحــث، صــممت خصیصــاً لهــذا الغــرض، وقــد تــم تفریــغ

 Statistical Package for the Social"البیانـــات باســـتخدام البرنـــامج الإحصـــائي 

Sciences, SPSS"  . 

  

  مجتمع الدراسة: -ثانیاً  
ثانویـــــة الحكومیـــــة جمیـــــع المعلمـــــین، والمعلمـــــات فـــــي المـــــدارس التكـــــون مجتمـــــع الدراســـــة من
ـــالغ عـــددهم ( ) معلمـــاً، ومعلمـــة فـــي الفصـــل الدراســـي الأول مـــن العـــام 4120بمحافظـــات غـــزة، والب

  .)م 2012-2013(
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  )4-2جدول ( 

  حسب الجنس، والمنطقة التعلیمیة من معلمي ، ومعلمات المدارس الثانویة یوضح عینة الدراسة 

 المجموع انثى ذكر المنطقة التعلیمیة

 660 347 313 شمال غزة

 574 343 231 شرق غزة

 780 425  355 غرب غزة

 780 413 367 الوسطى

 842 409  433 غرب خان یونس

 484 255 229 رفح

 4120 2192 1928 المجموع

  م)2013 الإدارة العامة للتخطیط،  -التعلیمالمصدر(وزارة التربیة و 

  عینة الدراسة:   -ثالثاً  
  العینة الاستطلاعیة للدراسة:

ومعلمــةً مــن معلمــي المرحلــة الثانویــة فــي  ،) معلمــاً 50تــم ســحب عینــة عشــوائیة ممثلــة مــن (
مـن خـارج عینـة الدراسـة الأصـلیة، للتأكـد مـن م) 2013_ 2012(  محافظـات غـزة للعـام الدراسـي 

 صدق، وثبات الاستبانة.

  العینة الأصلیة للدراسة:

معلمات المرحلة الثانویة من معلمي، و  ) 390تكونت عینة الدراسة الاصلیة من (
، وتم اختیارهم بطریقة العینة الطبقیة )م2013- 2012(الحكومیة في محافظات غزة للعام الدراسي 

، وتم %) من مجموع مجتمع الدراسة9.47العشوائیة حسب المحافظة أي نسبته تقریباً( 
ت الإحصائیة %)، وهي نسبة مناسبة لإجراء المعالجا(91) استبانة  أي بنسبة 355استرداد(
ویتضح من خلال النقاط التالیة توزیع أفراد عینة الدراسة حسب البیانات الأساسیة للأفراد  علیها.
  فیها: 

  

  الدراسة وفق البیانات الأساسیة: الوصف الإحصائي لعینة 

  توزیع أفراد العینة حسب النوع -1

 إناث. )%50.7(من عینة الدراسة ذكور، بینما  )%49.3() أن ما نسبته 2یبین جدول (
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  )4-3جدول ( 

  توزیع أفراد العینة حسب النوع 

 النسبة المئویة % العدد النوع

 49.3 175 ذكر

 50.7 180 أنثى

 100.0 355 المجموع

  

  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة -2

من عینة الدراسة سنوات الخدمة لدیهم أقل من  )%19.2() أن ما نسبته 4-3یبین جدول (
سنوات  )%38.0(بینما سنوات،  10إلى  5تتراوح سنوات الخدمة لدیهم من  )%(42.8، سنوات 5

  سنوات. 10الخدمة لدیهم أكثر من 

  ) 4-4جدول (

  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة 

 النسبة المئویة% العدد سنوات الخدمة

 19.2 68 سنوات 5أقل من 

 42.8 152 سنوات 10إلى  5من 

 38.0 135 واتسن 10أكثر من 

 100.0 355 المجموع

  

  أداتا الدراسة : -رابعاً  
تعد الاستبانة أكثر وسائل الحصول على البیانات من الأفراد استخداماً، وانتشاراً، وتعرف 

 بالاستجابة یقوم آراء معلومات،أو على للحصول تستخدم وبنود أبعاد، ذات الاستبانة بأنها: "أداة
 ).2004:116الأستاذ،تحریریة" (الأغا و  ابیةكت وهي نفسه، لهاالمفحوص
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وعلاقتها بالإدارة  الإشرافیةدرجة فعالیة العملیات باستخدام الاستبانة لقیاس "  قامت الباحثة
  ".الاستراتیجیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة 

  ولقد تم بناء الاستبانة ضمن الخطوات التالیة: 

منهـا  والاسـتفادةة ذات الصلة بموضوع الدراسة، بوي، والدراسات السابقالإطلاع على الأدب التر  -1
  في بناء الاستبانة، وصیاغة فقراتها.

  تحدید المجالات الرئیسیة التي شملتها الاستبانة. -2

  تحدید الفقرات التي تقع تحت كل مجال. -3

) 39و( ،مجـالین تم تصمیم الاستبانتین في صورتهما الأولیة، وقد تكونت الاستبانة الأولى من -4
  ).1) فقرة، ملحق رقم (47) مجالات، و(5فقرة، والاستبانة الثانیة تكونت (

ور ، وقد كان له داتمتها لجمع البیانءعلى المشرف من أجل تحدید مدى ملاعرض الاستبانة  -5
  ضافة على الاستبانة.كبیر في تعدیل الاستبانة، والإ

ن التربـویین بعضـهم أعضـاء هیئـة التـدریس ) محكماً مـن المحكمـی16تم عرض الاستبانة على( -6
) یبــین 2فــي الجامعــة الإســلامیة، وجامعــة الأقصــى، وجامعــة القــدس المفتوحــة، والملحــق رقــم (

  أسماء أعضاء لجنة التحكیم.

 ،فــي ضــوء أراء المحكمــین تــم تعــدیل بعــض فقــرات الاســتبانتین مــن حیــث الحــذف، أو الإضــافة -7
فقـــرة، ) 33ولـــى علـــى (ســـتبانة الأرتهما النهائیـــة فـــي الاوالتعـــدیل، لتســـتقر الاســـتبانتین فـــي صـــو 

  ).3ملحق ( ) فقرة 47والاستبانة الثانیة على (
  

  الدراسة من استبانتین هما:  ةوقد تكونت أدا

قیاس لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات لالاستبانة الأولى:
  زعة على مجالین:) فقرة، مو 33، وتتكون من (غزة

  ) فقرة.15، ویتكون من (دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً المجال الأول: 

  ) فقرة.18ویتكون من (، وتطویر المنهاج ،دور مدیر المدرسة في إثراءالمجال الثاني: 
  

، وتتكون من اتیجیةلدرجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستر  لقیاس:الاستبانة الثانیة
  مجالات: 5) فقرة، موزعة على 47(
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  ) فقرة .12، ویتكون من (صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسةالمجال الأول: 

  ) فقرات.8ویتكون من (، تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیةالمجال الثاني: 

  ) فقرات.8ویتكون من (، تحدید الأهداف الاستراتیجیةالمجال الثالث: 

  ) فقرات.9ویتكون من (، تحدید البدائل الاستراتیجیةرابع: المجال ال

  ) فقرات.10ویتكون من (، والرقابة الاستراتیجیة ،التقویمالمجال الخامس: 

  مقیاس لیكرت الخماسي
یتم الإجابة على كل فقرة من الفقرات السابقة وفق مقیاس (لیكرت) الخماسي كما هو 

  )4-5موضح في جدول(
  )4-5جدول(

  كرت الخماسيمقیاس لی
  قلیلة جداً   قلیلة  متوسطة  كبیرة  كبیرة جداً   درجة الموافقة

 1 2 3 4 5  الدرجة
  

  صدق الاستبانة:  -خامساً 
صدق الاستبانة یعني التأكد من أنها سوف تقیس ما أعدت لقیاسه، كما یقصد بالصدق 

 ،فقراتها شمول الاستقصاء لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة، ووضوح
). وقد 2001ومفرداتها من ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها (عبیدات وآخرون، 

  تم التأكد من صدق الاستبانة بطریقتین:
  صدق المحكمین" الصدق الظاهري " -أولاً  

) على مجموعة من المحكمـین 1تم عرض الاستبانتین  في صورتهما الأولیة بالملحق رقم (  
) محكمــــاً مــــن أســــاتذة جــــامعیین مــــن المتخصصــــین ممــــن یعملــــون فــــي الجامعــــات 16مــــن (تألفــــت 

)، حیـث قـاموا بإبـداء آرائهـم، وملحوظـاتهم حـول مناسـبة 2الفلسطینیة في محافظات غزة، ملحق رقم(
فقــرات الاســتبانتین، ومــدى انتمــاء الفقــرات إلــى كــل مجــال مــن مجــالات الاســتبانتین، وكــذلك وضــوح 

ویة، وفي ضوء تلك الآراء تم الاستجابة لآراء المحكمین من حیث الحذف، والتعدیل صیاغاتهما اللُغ
  في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبیان بصورته النهائیة.
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  Internal Validityصدق الاتساق الداخلي  - ثانیاً 

المجــال الــذي درجــة یقصــد بصــدق الاتســاق الــداخلي مــدى اتســاق كــل فقــرة مــن فقــرات الاســتبانة مــع 
ن، وذلك من خلال حسـاب معـاملات تنتمي إلیة هذه الفقرة، وقد تم حساب الاتساق الداخلي للاستبیا

 رتباط بین كل فقرة من فقرات مجالات الاستبانة، والدرجة الكلیة للمجال نفسه.الإ

دیري مــ قیــاس لدرجــة فعالیــة العملیــات الإشــرافیة لــدىلنتــائج الاتســاق الــداخلي للاســتبانة " -أولا
  ".  غزةالمدارس الثانویة بمحافظات 

رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "دور مدیر المدرسة ) معامل الإ4- 6جدول (یوضح 
وتطویر المعلمین مهنیاً " والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة  ،في تنمیة

  ر المجال صادق لما وضع لقیاسه.وبذلك یعتب )،α= 0.05دالة عند مستوي معنویة (
  )4-6جدول (

رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین معامل الا 
  مهنیاً "، والدرجة الكلیة للمجال

 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

 0.000* 587. ویة في مجال العمل. یُطلع المعلمین على أحدث المستجدات الترب  .1

 0.000* 724. یوجه المعلمین إلى النشاطات الإضافیة التي تثري العملیة التربویة.  .2

 0.000* 620. یتابع خطط النشاطات الطلابیة مع المعلمین.  .3

 0.000* 660. برامج إذاعیة تخدم المواد التعلیمیة. إعدادیشجع المعلمین على   .4

5.  
لى بعض الأسالیب التدریسیة التي یمكن توظیفها في یرشد المعلمین إ
 العملیة التعلیمیة.

.845 *0.000 

 0.000* 768. یُبصر المعلمین بخصائص نمو المتعلمین.  .6

 0.000* 711. یتابع المعلمین بناءً على حاجتهم للتوجیه.  .7

 0.000* 684. یشجع المعلمین على القیام بالبحوث الإجرائیة التعلیمیة.  .8

 0.000* 734. عاون مع المعلمین في تحدید الأهداف السلوكیة للدرس.یت  .9

 0.000* 672. یجتمع مع المعلمین لمناقشة الأخطاء لتفادي تكرارها.  .10

11.  
یشجع المعلمین على تبادل الزیارات الصفیة فیما بینهم لاكتساب 

 الخبرات التربویة. 
.579 *0.000 
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 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

12.  
ت التي تواجههم في إعداد یساعد المعلمین في التغلب على المشكلا

 الدروس الیومیة.
.786 *0.000 

 0.000* 845. ینمي قدرات المعلمین على التقویم الذاتي.  .13

14.  
یعمل على تطویر المعلمین من خلال عقد الدورات،  وورش العمل 

 التربویة.
.691 *0.000 

15.  
یستطلع آراء المعلمین في مدى فعالیة أسالیب الإشراف التي 

 یمارسها.
.549 *0.000 

  ). α=0.05(الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة  *

  

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "دور مدیر المدرسة في 4- 7جدول(یوضح 
رتباط المبینة دالة عند الاإثراء، وتطویر المنهاج " والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات 

  لما وضع لقیاسه. اً ، وبذلك یعتبر المجال صادق)α= 0.05مستوي معنویة (

  )4-7جدول (

 ،رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " دور مدیر المدرسة في إثراء، وتطویر المنهاج "معامل الا 
  والدرجة الكلیة للمجال

 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

 0.000* 695. واد الدراسیة.یساعد المعلمین في تحلیل محتوى الم .1

 0.000* 635. یحث المعلمین على إثراء المقررات الدراسیة.  .2

 0.000* 776. یحث المعلمین على استخدام المنهج الخفي. .3

 0.000* 687. یشجع المعلمین على ربط المنهاج بالبیئة. .4

 0.000* 608. یساعد المعلمین في وضع الاختبارات التشخیصیة، والتحصیلیة. .5

6. 
یساعد المعلمین في تفسیر نتائج اختباراتهم، وتوظیف النتائج لتحسین 

 أدائهم، وأداء طلبتهم.
.725 *0.000 
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 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

 0.000* 782. یتعاون مع المعلمین في تحدید نقاط الضعف لدى الطلبة، وعلاجها. .7

8. 
یوجه المعلمین لمواقع الكترونیة یمكن الحصول من خلالها على مواد 

 إثرائیة.
.613 *0.000 

9. 
یحث المعلمین على تشجیع الطلبة على البحث عن المعرفة من 

 مصادر متعددة.
.721 *0.000 

10. 
یتعاون مع المعلمین لتطویر، وإثراء المنهاج في ضوء الإمكانات 

 المادیة، والفنیة المتوافرة.
.756 *0.000 

11. 
یشكل لجان متخصصة بعناصر المنهاج للقیام بعملیات التحسین 

 المنشودة.
.711 *0.000 

 0.000* 773. یشارك المعلمین في تحدید المشكلات التي تواجههم في تنفیذ المنهاج. .12

  یعمل على توفیر الوسائل التعلیمیة، وتوفیر مكان لحفظها، وترتیبها. .13
 

.681 *0.000 

14. 
یشجع المعلمین على استخدام التقنیات الحدیثة في تنفیذ الدروس 

 للطلبة.
.718 *0.000 

15. 
الثغرات، والقصور في المنهاج  إلىن في التعرف د المعلمییساع

 المدرسي.
.798 *0.000 

16. 
ینظم اجتماعات مع المعلمین لدراسة كیفیه إثراء المنهاج بما یتناسب 

 مع خصائص الطلبة.
.697 *0.000 

 0.000* 678. ینظم اجتماعات للجان المباحث المختلفة لتدارس عناصر المنهاج.  .17

 0.000* 583. ومقترحات المعلمین حول تعدیل، وتطویر المنهاج. یأخذ بآراء، .18

  ). α=0.05(الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * 
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قیـاس لدرجـة ممارسـة مـدیري المـدارس الثانویـة لـلإدارة نتائج الاتساق الداخلي لاستبانة "  -ثانیا
  ": الاستراتیجیة

 صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة فقرة من فقرات مجال " ) معامل الارتباط بین كل4- 8جدول (یوضح 
 0.05رتباط المبینة دالة عند مستوي معنویة (لمجال، والذي یبین أن معاملات الإ" والدرجة الكلیة ل

=αلما وضع لقیاسه. اً )، وبذلك یعتبر المجال صادق  
  )4-8جدول (

والدرجة الكلیة  ،" سالة المدرسةصیاغة رؤیة، ور رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " معامل الا 
  للمجال

 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

 0.000* 861. یصوغ رؤیة واضحة تستشرف آفاق المستقبل بالتعاون مع العاملین فیها.  .1

 0.000* 860. یراعي وضع المدرسة الحالي عند صیاغة الرؤیة.   .2

 0.000* 837. من التحدي المتواصل للمدرسة.یصوغ رؤیة تحتوي على قدر   .3

 0.000* 818. یصوغ رؤیة تقود إلى عملیة التغیر الإداري نحو وضع أفضل للمدرسة.  .4

 0.000* 805. یتبادل الرؤى، والتغذیة الراجعة مع العاملین في المدرسة.  .5

 0.000* 799. یصوغ رسالة تعبر عن فلسفة المدرسة.  .6

 0.000* 833. رسالة المدرسة.یراعي الدقة في تحدید   .7

 0.000* 845. یراعي الثقافة السائدة في المدرسة عند صیاغة الرسالة.  .8

 0.000* 844. یبرز جوانب التمیز الحقیقیة للمدرسة عند صیاغة الرسالة.  .9

 0.000* 829. یصوغ الرسالة بما یتناسب مع احتیاجات المجتمع.  .10

 0.000* 827. مكانات المتاحة.یصوغ رسالة قابلة للتطبیق في ضوء الا  .11

 0.000* 792. یفعل رؤیة المدرسة، ورسالتها من خلال الأنشطة، والممارسات التعلیمیة.  .12

  ). α=0.05 (الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *

رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "تحلیل البیئة الداخلیة، ) معامل الا4- 9جدول (یوضح 
رتباط المبینة دالة عند مستوي معنویة لمجال، والذي یبین أن معاملات الاالدرجة الكلیة لو  ،والخارجیة"

)0.05 =α،( .وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه  



 الطریقة والإجراءات –منهجیة الدراسة 

  )132(

 الرابعالفصل 

  )4-9جدول (

والدرجة الكلیة  ،معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة "
  للمجال

 الفقرة م
  امل بیرسونمع

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

 0.000* 832. یدرس العوامل الخارجیة المؤثرة بالمدرسة. .1

 0.000* 758. القدرة على مواجهة التحدیات الخارجیة التي تواجه المدرسة. یمتلك .2

 0.000* 802. القدرة على تحلیل البیئة المحیطة بالمدرسة. یمتلك .3

 0.000* 767. استخراج الفرص، والتحدیات التي تواجه المدرسة.القدرة على  یمتلك .4

 0.000* 886. یحدد مواطن القوة، والضعف داخل المدرسة. .5

 0.000* 833. یحدد مستوى كفاءة العاملین في المدرسة. .6

 0.000* 860. یحدد الاحتیاجات التدریبیة للعاملین في المدرسة. .7

 0.000* 841. الاجتماعیة.یراعي حاجات العاملین النفسیة، و  .8

  ). α=0.05 (الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة* 
  

رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "تحدید الأهداف ) معامل الا4- 10جدول (یوضح 
رتباط المبینة دالة عند مستوي لمجال، والذي یبین أن معاملات الإوالدرجة الكلیة ل ،الاستراتیجیة "

  لما وضع لقیاسه. اً )، وبذلك یعتبر المجال صادق α= 0.05معنویة( 
  )4-10جدول (

والدرجة الكلیة  ،رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "تحدید الأهداف الاستراتیجیة "معامل الا 
  للمجال

 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

 0.000* 757. یضع أهدافاً واضحة، ومحددة للمدرسة.  .1

 0.000* 795. یضع أهدافاً تتصف بالمرونة.  .2

 0.000* 904. یضع أهدافاً واقعیة قابلة للتطبیق، والقیاس.  .3

 0.000* 912. یضع اهدافاً مترابطة مع بعضهاً البعض.  .4
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 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

 0.000* 785. یصوغ أهدافاً تتوافق مع السیاسة التعلیمیة للدولة.  .5

 0.000* 831. یُشرك العاملین بالمدرسة في وضع الأهداف.  .6

 0.000* 821. هداف أن تتوافق مع احتیاجات المجتمع.یراعي في الأ  .7

 0.000* 893. یضع أهدافاً شاملة لجمیع جوانب العملیة التعلیمیة التعلمیة.  .8

  ). α=0.05 (الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *

  

"تحدید البدائل  رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال) معامل الإ4-11جدول (یوضح 
رتباط المبینة دالة عند مستوي لمجال، والذي یبین أن معاملات الإالاستراتیجیة " والدرجة الكلیة ل

  لما وضع لقیاسه. اً )، وبذلك یعتبر المجال صادق α= 0.05معنویة( 
  )4- 11جدول (

درجة الكلیة وال ،رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "تحدید البدائل الاستراتیجیة "معامل الا 
  للمجال

 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 

 0.000* 826. یحرص على وضع عدد من البدائل الاستراتیجیة.  .1

 0.000* 869. یراعي أهداف المدرسة عند صیاغة البدائل الاستراتیجیة.  .2

 0.000* 871. یحرص على وضع البدائل التي تحقق الأهداف الاستراتیجیة.  .3

 0.000* 870. یضع بدائل استراتیجیة لتعزیز جوانب القوة في مدرسته.  .4

 0.000* 918. یحدد بدائل استراتیجیة تعالج نقاط الضعف في مدرسته.  .5

 0.000* 908. یحدد البدائل الاستراتیجیة التي تستثمر الفرص المتاحة.  .6

 0.000* 903. درسته.یضع البدائل الاستراتیجیة التي تتجنب التهدیدات في م  .7

 0.000* 902. یضع بدائل تتوافق مع عناصر البیئة الداخلیة.  .8

 0.000* 904. یضع بدائل تتوافق مع عناصر البیئة الخارجیة.  .9

  ). α=0.05 (الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *
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لرقابة الاستراتیجیة " رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "التقویم، وا) معامل الا4-12جدول (یوضح 
 0.05رتباط المبینة دالة عند مستوي معنویة (لمجال، والذي یبین أن معاملات الاوالدرجة الكلیة ل

=α.وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه  ،(  

  )4- 12جدول (

  كلیة للمجالوالدرجة ال ،رتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "التقویم، والرقابة الاستراتیجیة "معامل الا 

 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. 
 0.000* 822. یحدد معاییر واضحة لتقویم الأداء في مدرسته.  .1
 0.000* 806. یوجه العاملین في مدرسته إلى طرق الأداء الصحیحة.  .2
 0.000* 791. یوضح للعاملین الانحرافات في العمل.  .3
 0.000* 829. افات، ویضع الحلول المناسبة لها.سباب الانحر أیتحرى   .4
 0.000* 767. یضع آلیة واضحة لتصحیح انحرافات العاملین في مدرسته.  .5
 0.000* 794. یتأكد من تطبیق الاجراءات بعد تصحیحها.  .6
 0.000* 758. یعد تقاریر بصورة مستمرة عن أداء المدرسة.  .7
 0.000* 747. سته.یقوم بتقویم دوري لأداء العاملین في مدر   .8
 0.000* 760. یخبر العاملین بنتائج تقویمهم ویناقشهم فیها .  .9

 0.000* 806. یستفید من نتائج التقویم في بناء خطط مستقبلیة في مدرسته.  .10

  ). α=0.05 (الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *

  Structure Validityالصدق البنائي  -ثالثاً 

ئي أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس مـدى تحقـق الأهـداف التـي تریـد یعتبر الصدق البنا
الأداة الوصـــول إلیهـــا، ویبـــین مـــدي ارتبـــاط كـــل مجـــال مـــن مجـــالات الدراســـة بالدرجـــة الكلیـــة لفقـــرات 

  الاستبیان. 

ــائي للاســتبانة "  -أولا ــائج الصــدق البن ــات الإشــرافیة لــدى مــدیري لنت قیــاس لدرجــة فعالیــة العملی
  ".  ثانویة بمحافظات غزةالمدارس ال

) أن جمیع معاملات الارتبـاط فـي جمیـع مجـالات الاسـتبانة دالـة 4-13یتضح من جدول (
)، وبـــذلك تعتبـــر جمیـــع مجـــالات الاســـتبانة صـــادقه لمـــا α= 0.05عنـــد مســـتوي معنویـــة (إحصـــائیاً 

 وضعت لقیاسه.
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  )4- 13جدول (

درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى رتباط بین درجة كل مجال من مجالات استبانة معامل الا 
  .والدرجة الكلیة للاستبانة ،مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

 المجال
معامل بیرسون 

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

(sig) 

 0.000* 950. دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً 

 0.000* 969. دور مدیر المدرسة في إثراء، وتطویر المنهاج

  ). α=0.05 (رتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالةالا*

    

درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الثانویـــة لــــلإدارة نتـــائج الصـــدق البنـــائي لاســـتبانة "  -ثانیـــا
  ". الاستراتیجیة 

 ،رتباط في جمیع مجالات الاستبانة دالة إحصائیاً ) أن جمیع معاملات الا4-14یتضح من جدول (
لمـا  اً صـادق )،  وبـذلك تعتبـر جمیـع مجـالات الاسـتبانةα= 0.05عند مستوي معنویـة( وبدرجة قویة 

 وضعت لقیاسه.

  )4- 14جدول (

درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة رتباط بین درجة كل مجال من مجالات استبانة معامل الا 
  .، والدرجة الكلیة للاستبانةللإدارة الاستراتیجیة

 المجال

 معامل
بیرسون 
 للارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

(sig) 

 0.000* 940. صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة

 0.000* 928. تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة

 0.000* 935. تحدید الأهداف الاستراتیجیة

 0.000* 920. تحدید البدائل الاستراتیجیة

 0.000* 873. التقویم، والرقابة الاستراتیجیة

  ). α=0.05 (رتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالةالإ*
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  Reliabilityثبات الاستبانة -سادساً 
یشیر الثبات إلى إمكانیة الحصول على النتائج نفسها لو أعید تطبیق الأداة على نفس   

الأفراد، ویقصد به إلى أي درجة یعطي المقیاس قراءات متقاربة عند كل مرة یستخدم فیها، أو ما 
واستمراریته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة (القحطاني،  ،وانسجامه ،تساقههي درجة ا

2002 .(  
درجــة فعالیــة العملیــات الإشــرافیة لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة نتــائج الثبــات لاســتبانة "  -أولا

  ". بمحافظات غزة

 وذلك كما یأتي: ،تم التحقق من ثبات الاستبانة من خلال طریقتین

  :Cronbach's Alpha Coefficient ألفا كرونباخ  معامل  -أ

) 4-15تم استخدام طریقة ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الاستبانة. وتشیر النتائج الموضحة في جدول (
) 0.944) للمجــال الأول، بینمــا (0.924أن قیمـة معامــل ألفـا كرونبــاخ مرتفعــة للمجـالین حیــث بلغـت (

). وهــذا یعنــى أن معامــل 0.965فــا لجمیــع فقــرات الاســتبانة (للمجــال الثــاني . كــذلك قیمــة معامــل أل
  ودال إحصائیاً. ،الثبات مرتفع

  )4- 15جدول (

درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات استبانة "
  الثانویة بمحافظات غزة "

 م
 المجال

معامل ألفا  عدد الفقرات
 كرونباخ

 0.924 15 المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً  دور مدیر .1

 0.944 18 دور مدیر المدرسة في إثراء، وتطویر المنهاج .2

درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس الثانویة  
 بمحافظات غزة

33 0.965 

  

  :Split Half Methodالتجزئة النصفیة  ةطریق - ب

بـــار إلــي جـــزئین (الأســـئلة ذات الأرقـــام الفردیـــة، والأســـئلة ذات حیــث تـــم تجزئـــة فقـــرات الاخت
الأرقـــام الزوجیـــة) ثـــم تـــم حســـاب معامـــل الارتبـــاط بـــین درجـــات الأســـئلة الفردیـــة، ودرجـــات الأســـئلة 

: Spearman Brownالزوجیــة وبعــد ذلــك تــم تصــحیح معامــل الارتبــاط بمعادلــة ســیبرمان بــراون 
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2rمعامــل الارتبــاط المعــدل = 
1 r+

رتبــاط بــین درجــات الأســئلة الفردیــة، ودرجــات معامــل الا rحیــث  
  ).4-16الأسئلة الزوجیة. وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول (

  

  )4- 16جدول (

درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري لقیاس ثبات استبانة "التجزئة النصفیة  ةطریق
  غزة " المدارس الثانویة بمحافظات

 معامل الارتباط  المجال م 
معامل الارتباط 

 المعدل

 0.954 0.912 دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً  .1

 0.960 0.923 دور مدیر المدرسة في إثراء، وتطویر المنهاج .2

 
درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس الثانویة 

 بمحافظات غزة
0.950 0.974 

الارتبـــــاط المعـــــدل ) أن قیمـــــة معامـــــل 4-15واضـــــح مـــــن النتـــــائج الموضـــــحة فـــــي جـــــدول (
  ) مرتفعة، وداله إحصائیًا.Spearman Brown(سیبرمان براون 

  

) قابلـة للتوزیـع. وتكـون 3وبذلك تكون الاستبانة في صورتها النهائیـة كمـا هـي فـي الملحـق (
ـــد تأكـــدت مـــن صـــدق ـــة ق ـــات  ،الباحث ـــة تامـــة بصـــحة الاســـتبانة،  الاســـتبانة ممـــاوثب ـــى ثق یجعلهـــا عل

  أسئلة الدراسة، واختبار فرضیاتها. عنتها لتحلیل النتائج، والإجابة وصلاحی

  
  "  درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیةنتائج الثبات لاستبانة "  -ثانیا

 :وذلك كما یلي ،تم التحقق من ثبات الاستبانة من خلال طریقتین

  :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   -أ

تم استخدام طریقة ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الاستبانة. وتشیر النتـائج الموضـحة فـي جـدول 
).  (0.930،0.965)) أن قیمــة معامــل ألفــا كرونبــاخ مرتفعــة لكــل مجــال حیــث تتــراوح بــین (17-4(

ودال  ،). وهـذا یعنـى أن معامـل الثبـات مرتفـع0.985سـتبانة (كذلك قیمة معامل ألفا لجمیع فقـرات الا
  إحصائیاً.
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  )4- 17جدول (

  درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة "معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات استبانة "

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال م

 0.957 12 صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة .1

 0.931 8 لیل البیئة الداخلیة، والخارجیةتح .2

 0.939 8 تحدید الأهداف الاستراتیجیة .3

 0.965 9 تحدید البدائل الاستراتیجیة .4

 0.930 10 التقویم، والرقابة الاستراتیجیة .5

 0.985 47 درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة 
  

  :Split Half Methodالتجزئة النصفیة  ةطریق - ب

ام حیـــث تـــم تجزئـــة فقـــرات الاختبـــار إلـــي جـــزئین (الأســـئلة ذات الأرقـــام الفردیـــة، والأســـئلة ذات الأرقـــ
وبعد  ،رتباط بین درجات الأسئلة الفردیة، ودرجات الأسئلة الزوجیةالزوجیة) ثم تم حساب معامل الا

رتبـاط : معامـل الاSpearman Brownرتبـاط بمعادلـة سـیبرمان بـراون ذلـك تـم تصـحیح معامـل الإ
2rالمعـدل = 

1 r+
رتبـاط بـین درجــات الأسـئلة الفردیـة، ودرجـات الأسـئلة الزوجیــة. معامـل الإ rحیـث  

  ).4-17وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول (
  )4- 18جدول (

  للإدارة الاستراتیجیة "  نویةدرجة ممارسة مدیري المدارس الثالقیاس ثبات استبانة "التجزئة النصفیة  ةطریق

 معامل الارتباط المعدل معامل الارتباط  المجال م 

 0.943 0.892  صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة .1

 0.930 0.868 تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة .2

 0.938 0.884 تحدید الأهداف الاستراتیجیة .3

 0.975 0.952 تحدید البدائل الاستراتیجیة .4

 0.931 0.870 ، والرقابة الاستراتیجیةالتقویم .5

 0.990 0.980 درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة 
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رتبـاط المعـدل (سـیبرمان بـراون الا) أن قیمـة معامـل 4-18واضح من النتائج الموضحة في جـدول (
Spearman Brown.مرتفعة، وداله إحصائیًا (  

) قابلـة للتوزیـع. وتكـون 3صورتها النهائیـة كمـا هـي فـي الملحـق (وبذلك تكون الاستبانة في 
ـــات  ـــد تأكـــدت مـــن صـــدق، وثب ـــة ق ـــة تامـــة بصـــحة الاســـتبانة، الباحث ـــى ثق الاســـتبانة ممـــا یجعلهـــا عل

  أسئلة الدراسة، واختبار فرضیاتها. نتها لتحلیل النتائج، والإجابة عوصلاحی

  
  المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة:

  استخدام الأدوات الإحصائیة التالیة:تم 

: یســتخدم هــذا الأمــر بشــكل أساســي لأغــراض معرفــة والــوزن النســبي،النســب المئویــة، والتكــرارات -1
  . ویتم الاستفادة منها في وصف عینة الدراسة المبحوثة ،تكرار فئات متغیر ما

، لمعرفـة ثبـات التجزئـة النصـفیة طریقـةذلك )، وكـCronbach's Alphaاختبـار ألفـا كرونبـاخ ( -2
 فقرات الاستبانة.

) لقیاس درجة الارتبـاط: یقـوم Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بیرسون ( -3
هــذا الاختبــار علــى دراســة العلاقــة بــین متغیــرین. وقــد تــم اســتخدامه لحســاب الاتســاق الــداخلي، 

  والصدق البنائي للاستبانة، والعلاقة بین المتغیرات.

) لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد T-Testحالــة عینــة واحــدة (فــي  Tاختبــار  -4
قلــت عــن ذلــك. ولقــد تــم اســتخدامه للتأكــد أو  ،أم زادت ،3وصــلت إلــي الدرجــة المتوســطة، وهــي 

 من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة .

ا إذا كـان هنـاك ) لمعرفـة مـIndependent Samples T-Testفـي حالـة عینتـین ( Tاختبـار  -5
 فروقات ذات دلالة إحصائیة بین مجموعتین من البیانات المستقلة. 

) ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبـار تحلیــل التبـاین الأحــادي -6
لمعرفـــة مـــا إذا كـــان هنـــاك فروقـــات ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین ثـــلاث مجموعـــات، أو أكثـــر مـــن 

 البیانات.
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 لفصل الخامسا

 نتائج الدراسة، وتفسيرها

 توصيات الدراسة، ومقترحاتها
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  الفصل الخامس
  وتفسيرها ،ج الدراسةنتائ

یتضــمن هــذا الفصــل عرضــاً لنتــائج الدراســة، وذلــك مــن خــلال الإجابــة عــن أســئلة الدراســة، 
ل تحلیــل فقراتهـا، بهــدف التعــرف واسـتعراض أبــرز نتـائج الاســتبانة، والتـي تــم التوصــل إلیهـا مــن خـلا

مــدیري المــدارس الثانویــة وعلاقتهــا بــالإدارة الاســتراتیجیة لــدى  ،درجــة فعالیــة العملیــات الإشــرافیة إلــى
  . بمحافظات غزة

لذا تم إجراء المعالجـات الإحصـائیة للبیانـات المتجمعـة مـن اسـتبانة الدراسـة، إذ تـم اسـتخدام 
ــائج الدراســة التــي ســیتم  (SPSS)جتماعیــةامج الــرزم الإحصــائیة للدراســات الإبرنــ للحصــول علــى نت

  عرضها، وتحلیلها في هذا الفصل. 
  

  الدراسة:المحك المعتمد في 
 الخماسي من مقیاس لیكرت في لیةالخ طول تحدید تم فقد الدراسة في المعتمد لتحدیدالمحك

 المقیاس في أكبر قیمة على تقسیمه ثم ومن ،)4=1- 5المقیاس( درجات بین المدى حساب خلال
 في قیمة أقلوبعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى  ،)0.80 =4/5أي ( الخلیة طول على للحصول

 أصبح وهكذا الخلیة، لهذه الأعلى لتحدیدالحد وذلك ،)صحیح واحد وهي بدایةالمقیاس،(مقیاسال
  ).2004:42( التمیمي، :الآتي الجدول في موضح كماهو الخلایا طول

  

  )5-19(جدول 

  یوضح المحك المعتمد في الدراسة

 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل له طول الخلیة

 قلیلة جدا 20% -36%من  1 - 1.80من 

 قلیلة 36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 

 متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 – 3.40أكبر من 

 كبیرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 

 كبیرة جدا 84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 
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 الباحثة على ترتیب تاعتمد الاستجابة، مستوى على الدراسة، والحكم نتائج ولتفسیر
 وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى ككل، للأداة المجالات مستوى على الحسابیة المتوسطات

  .للدراسة المعتمد المحك حسب الموافقة درجة حددت الباحثة

  

  أسئلة الدراسة
  السؤال الأول: 

زة مـن وجهـة نظـر ما درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المـدارس الثانویـة بمحافظـات غـ
  المعلمین ؟

  لعینة واحدة. )T(والوزن النسبي واختبار  ،هذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي نللإجابة ع

  )5- 20جدول(

درجة فعالیة المتوسط الحسابي، والوزن النسبي، والترتیب لكل مجال من مجالات استبانة 
  .افظات غزةالعملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمح

  م
 

 المجال
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
یب .)Sigالاحتمالیة(

ترت
ال

 

دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر   .1
 1 0.000* 23.00 75.57 3.78  المعلمین مهنیاً 

دور مدیر المدرسة في إثراء، وتطویر   .2
 2 0.000* 16.92 71.90 3.59 المنهاج

ة العملیات الإشرافیة لدى درجة فعالی 
 مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

3.68 73.57 20.78 *0.000  

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة  * =.(  
  

درجة فعالیة العملیات المتوسط الحسابي لجمیع فقرات استبانة ) أن 5-20یبین جدول (
وبذلك فإن الوزن النسبي  )3.68(یساوي  مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزةالإشرافیة لدى 

)تساوي Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن (20.78) یساوي Tوأن قیمة اختبار  ،)%(73.57
درجة فعالیة العملیات  وهذا یعني أن هناك موافقة بدرجة كبیرة على فقرات استبانة)،(0.000

بشكل عام . وتعزو الباحثة ذلك إلى اهتمام  رس الثانویة بمحافظات غزةالإشرافیة لدى مدیري المدا
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لتحسین، وتجوید العملیة  ووعي مدیري المدارس الحكومیة بمحافظات غزة بالعملیات الإشرافیة،
  .المعلمین عن دورهم في هذا المجالومدي رضا  التعلیمیة،

ســــة فــــي تنمیــــة، وتطــــویر ویتضــــح أیضــــا مــــن الجــــدول أن المجــــال الأول " دور مــــدیر المدر 
وهـذا یعنـي أن ،)%(75.57المعلمین مهنیاً " قد حصل علـى المرتبـة الأولـى حیـث بلـغ الـوزن النسـبي 

  هناك موافقة بدرجة كبیرة من أفراد العینة على هذا المجال، وتعزو الباحثة ذلك إلى: 

علمین مهنیاً أحد أبعاد اهتمام مدیري المدارس بتطویر أداء معلمیهم مهنیاً، حیث یعد تطویر الم -1
لك على ، لما له أهمیة كبرى على أداء الطالب، ومن ثم انعكاس ذتنظیمي للمدرسةالمناخ ال

  التي تسعي إلیها كل مدرسة ترید التمیز.تحقیق الأهداف التعلیمیة 

قناعة مدیري المدارس بعدم قدرة المعلمین على تحقیق النمو المهني بمفردهم، وإنما من خلال -2
  عمل التشاركي، مما ینعكس أثره ایجابیاً على المناخ المدرسي، والتحصیل الدراسي للطلبة.ال

) التـــي بینـــت أن درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس 2013(البـــارقي،واتفقـــت هـــذه الدراســـة مـــع دراســـة 
) التـي بینـت أن مهـام 2005، ودراسـة ( الشـهراني ،لها عالیةلمهامهم المتعلقة بالمعلمین كانت بمجم

لمشرف المقیم التي یقوم بتنفیذها في مراحل التعلیم العام في مجال تطویر أداء المعلمین، وتنمیـتهم ا
) 2006، بینما اختلفـت هـذه الدراسـة مـع دراسـة ( الشـهري  .ة عالیةمهنیاً  حصلت على درجة موافق

ـــذي یكتســـبه معلمـــو المرحلـــة المتوســـطة مـــن مـــدیر ال مدرســـة التـــي بینـــت أن درجـــة النمـــو المهنـــي ال
ـــرمیح ، ) التـــي بینـــت أن 2005(بوصـــفه مشـــرفاً مقیمـــاً ) أتـــت بدرجـــة متوســـطة، وكـــذلك دراســـة ( ال

  المشرف المقیم  یسهم في تنمیة المعلمین مهنیاً  بدرجة متوسطة.

وقــد حصــل المجــال الثــاني " دور مــدیر المدرســة فــي إثــراء، وتطــویر المنهــاج " علــى  ،بینمــا
ــغ الــوزن . وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة بدرجــة كبیــرة مــن )%71.90(النســبي  المرتبــة الثانیــة حیــث بل

  أفراد العینة على هذا المجال، وتعزو الباحثة ذلك إلى:

بل یأتي التطویر كثمرة لجهد مشترك یساهم اهتمام مدیري المدارس بإثراء، وتطویر المنهاج   -1
  إلى تعلم نوعي.مما یؤدي في تحقیقه المدیر كقائد تربوي بالتعاون مع المعلمین 

مدیر المدرسة هو رأس الهرم في المدرسة، وموقعه یُحتم علیه السعي نحو التطویر في  -2
مدرسته، وهذا لا یتحقق إلا من خلال العمل على إثراء، وتطویر المنهاج بما یخدم العملیة 

  التعلیمیة.

، وتطور المتسارعة كب المستجدات التربویةعلم مدیري المدارس بضرورة تطویر المنهاج لیوا -3
  وسائل التكنولوجیا التي تلعب دورً كبیراً في العملیة التعلیمیة .
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) التــي بینــت أن درجــة ممارســة 2013وهــذا مــا أكدتــه الدراســات الســابقة كدراســة ( البــارقي ،
 مدیري المدارس الثانویة لمهامهم المتعلقة بالمنهاج كانت بمجملها عالیة.

  

ة فعالیة العملیات الإشرافیة لـدى مـدیري المـدارس الثانویـة بمحافظـات درجتحلیل فقرات استبانة " 
  " غزة

  

  تحلیل فقرات مجال " دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً "-
  )5- 21جدول رقم (

  لكل فقرة من فقرات مجال "دور مدیر المدرسة (.Sig)والقیمة الاحتمالیة  ،المتوسط الحسابي
  طویر المعلمین مهنیاً "وت ،في تنمیة 

  م
 

المتوسط  المجال
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
یب .)Sigالاحتمالیة(

لترت
ا

 

ـــع المعلمـــین علـــى أحـــدث المســـتجدات   .1 یُطْلِ
 التربویة في مجال العمل. 

3.86 77.13 18.22 *0.000 5 

یُوجــه المعلمــین إلــى النشــاطات الإضـــافیة   .2
 تربویة.التي تثري العملیة ال

3.85 77.07 19.20 *0.000 6 

ــــــة مــــــع   .3 ــــــابع خطــــــط النشــــــاطات الطلابی یت
 المعلمین.

3.96 79.27 20.86 *0.000 4 

یشــجع المعلمــین علــى عمــل بــرامج إذاعیــة   .4
 تخدم المواد التعلیمیة.

3.99 79.83 19.94 *0.000 3 

یرشــــــد المعلمــــــین إلــــــى بعــــــض الأســــــالیب   .5
ملیـة التدریسیة التـي یمكـن توظیفهـا فـي الع

 التعلیمیة.

3.84 76.89 18.02 *0.000 7 

یُبصـــــــــــر المعلمـــــــــــین بخصـــــــــــائص نمـــــــــــو   .6
 المتعلمین.

3.71 74.18 15.06 *0.000 9 

یتــــــــابع المعلمــــــــین بنــــــــاءً علــــــــى حــــــــاجتهم   .7
 للتوجیه.

3.76 75.24 15.62 *0.000 8 
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  م
 

المتوسط  المجال
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
یب .)Sigالاحتمالیة(

لترت
ا

 

یشـــــجع المعلمـــــین علـــــى القیـــــام بـــــالبحوث   .8
 الإجرائیة التعلیمیة.

3.39 67.80 7.10 *0.000 15 

یتعــاون مــع المعلمــین فــي تحدیــد الأهــداف   .9
 السلوكیة للدرس.

3.54 70.82 9.89 *0.000 13 

یجتمــــع مــــع المعلمــــین لمناقشــــة الأخطــــاء   .10
 لتفادي تكرارها.

4.07 81.36 22.79 *0.000 2 

یشـــــجع المعلمـــــین علـــــى تبـــــادل الزیــــــارات   .11
ـــــرات  ـــــنهم لاكتســـــاب الخب الصـــــفیة فیمـــــا بی

 التربویة. 

4.18 83.61 25.93 *0.000 1 

ــــــــى   .12 ــــــــب عل ــــــــي التغل یســــــــاعد المعلمــــــــین ف
المشـــــــكلات التـــــــي تـــــــواجههم فـــــــي إعـــــــداد 

 الدروس الیومیة.

3.69 73.86 13.87 *0.000 10 

ـــــــویم   .13 ـــــــى التق ـــــــدرات المعلمـــــــین عل ینمـــــــي ق
 الذاتي.

3.68 73.56 13.90 *0.000 11 

ـــى تطـــویر المعلمـــین مـــن خـــلال   .14 یعمـــل عل
 وورش العمل التربویة.  ،عقد الدورات

3.61 72.17 12.36 *0.000 12 

یســــتطلع آراء المعلمــــین فــــي مــــدى فعالیــــة   .15
 أسالیب الإشراف التي یمارسها.

3.54 70.79 10.41 *0.000 14 

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة* =.(  
  

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانت:

یشـــجع المعلمـــین علـــى تبـــادل الزیـــارات الصـــفیة فیمـــا بیـــنهم " لـــىوالتـــي نصـــت ع ،)11الفقـــرة رقـــم ( -
.وهــذا یعنــي أن )%(83.61لاكتســاب الخبــرات التربویــة " احتلــت المرتبــة الأولــى بــوزن نســبي قــدره 

  هناك موافقة بدرجة كبیرة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة ، وتعزو الباحثة ذلك الى:

ـــه دورالألم یاهتمـــام مـــدیري المـــدارس  بتعـــ -1 ـــادل الخبـــرات، وتحســـین،  قـــران، ولمـــا ل فـــي تب
  وتطویر مهارات المعلم ( الزمیل ) التعلیمیة.
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ا یـــنعكس علـــى أداء حـــرص مـــدیري المـــدارس علـــى  توطیـــد العلاقـــات بـــین المعلمـــین ممـــ -2
ــیم بــالطلبــة، وهــذا  دوره یــؤدي الــى تحســین المخرجــات التعلیمیــة، وتجویــد، وتحســین التعل

  على نحو أفضل.

عتبـاره مـن الأسـالیب الإشـرافیة المسـاندة، وأنـه با عنـد مـدیري المـدارس أهمیة توجیه الأقـران -3
، بــل یعتبــر مــن الأســالیب ن أســالیب الإشــراف التربــوي الحــدیثلا یقــل أهمیــة عــن غیــره مــ

، وأثـره فـي زیـادة ر واضـح فـي تحسـین المنـاخ التعلیمـيالرائدة لعملیة الإشـراف لمالـه مـن أثـ
روح المعنویــــة للمعلمــــین، وذلــــك مــــن خــــلال العمــــل التعــــاوني، والعمــــل بــــروح الدافعیــــة، والــــ

  .من المعلمین، وخاصة الجُدد منهم الفریق، وتلبیة لحاجات الكثیر

یجتمــع مــع المعلمــین لمناقشــة الأخطــاء لتفــادي تكرارهــا " "  والتــي نصــت علــى ،)10الفقــرة رقــم ( -
وهذا یعني أن هناك موافقة بدرجة كبیرة من  .)%(81.36احتلت المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

  قبل أفراد العینة على هذه الفقرة،وتعزو الباحثة ذلك إلى:

لتـؤدي دورهـا فـي  تحظى بأهمیـة كبـرى عنـد مـدیري المـدارس، جتماعات المدرسیةعقد الا -1
فعالیـة العمـل المدرسـي، ومناقشـة الآراء مـن قبـل المعلمـین بكـل حریـة حـول  المشـكلات، 

  جراءات اللازمة لعدم تكرارها.خطاء التي تواجههم، واتخاذ الإالأو 

اهتمام مدیري المدارس الثانویة بتحدید احتیاجات المعلمین، والعمـل علـى تلبیتهـا لضـمان  -2
  سیر العمل في المدرسة، والحد من حدوث الأخطاء.

  :كانت المجال هذا في فقرتین دنىأأن و 

" یســتطلع آراء المعلمــین فــي مــدى فعالیــة أســالیب الإشــراف والتــي نصــت علــى  ،)15الفقــرة رقــم ( -
، وتعزو الباحثة ذلك )% 70.79(التي یمارسها " احتلت المرتبة الرابعة عشر بوزن نسبي قدره 

  إلى:
  

ن الهــدف مــن ذلــك هــو ي فعالیــة أســالیبهم الاشــرافیة ، لأســتطلاع آراء المعلمــین یســهم فــا -1
مشـاركة المعلمـین لهـا الـدور الأكبـر فـي التعـرف علـى تحسین، وجـودة العملیـة التعلیمیـة ف

داء لـدیهم، ممـا یـنعكس علـى مخرجـات شرافیة التـي قـد تسـهم فـي جـودة الأاحتیاجاتهم الا
  التعلیم. 

فـي توطیـد العلاقـة الطیبـة،  استطلاع آراء المعلمین في فعالیة أسالیبهم الاشـرافیة یسـهم   -2
هــم المعنویــة واســتعدادهم للعمــل، والتفــاني فــي ، ممــا یــؤثر علــى روحلعمــل بــروح الفریــقوا

  انجازه، واتقانه، مما یسهم في تحقیق أهداف المدرسة.  
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اســتطلاع آراء المعلمــین فــي فعالیــة العملیــات الاشــرافیة یحقــق التمیــز، والنجــاح للمدرســة، -3
  ویحقق نوع من الارتباط، والانتماء بین العاملین. 

یشــجع المعلمــین علــى القیــام بــالبحوث الإجرائیــة التعلیمیــة " "  والتــي نصــت علــى ،)8الفقــرة رقــم ( -
وتعــزو الباحثــة ذلــك أي بنســبة متوســطة،  ،)%67.80(احتلـت المرتبــة الأخیــرة بــوزن نســبي قـدره 

  إلى:

المعاصـــرة فـــي نمـــو المعلمـــین مهنیـــاً مـــن قبـــل مـــدیري المـــدارس  الاتجاهـــاتعـــدم مواكبـــة  -1
  الثانویة بمحافظات غزة .

جرائیة هي بحوث نظریة بعیدة عن ي المدارس الثانویة أن البحوث الإمدیر بعض  اعتقاد -2
  الواقع، ولا تخدم العملیة التعلیمیة.

 ضـــعففـــي إجـــراء البحـــوث الإجرائیـــة، و  علـــم مـــدیر المدرســـة بضـــعف بعـــض المعلمـــین -3
  كفاءتهم الأمر الذي أدي الى عدم تشجیعهم على إجرائها.

  المدرسة في إثراء، وتطویر المنهاج "تحلیل فقرات مجال " دور مدیر  -
  )5- 22جدول رقم (

  لكل فقرة من فقرات مجال "دور مدیر المدرسة في (.Sig)والقیمة الاحتمالیة  ،المتوسط الحسابي
  وتطویر المنهاج " ،إثراء 

 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

لمعلمـــــین فـــــي تحلیـــــل محتـــــوى المـــــواد یســـــاعد ا  .1
 الدراسیة.

3.37 67.32 7.02 *0.000 18 

 1 0.000* 18.68 77.22 3.86 یحث المعلمین على إثراء المقررات الدراسیة.   .2

 15 0.000* 8.91 68.83 3.44 یحث المعلمین على استخدام المنهج الخفي.  .3

 3 0.000* 15.24 75.18 3.76 یشجع المعلمین على ربط المنهاج بالبیئة.  .4

ـــــي وضـــــع الاختبـــــارات   .5 یســـــاعد المعلمـــــین ف
 التشخیصیة، والتحصیلیة.

3.58 71.56 10.89 *0.000 10 

یســاعد المعلمــین فــي تفســیر نتــائج اختبـــاراتهم،   .6
 وتوظیف النتائج لتحسین أدائهم، وأداء طلبتهم.

3.66 73.24 12.48 *0.000 5 



 نتائج الدراسة وتفسیرها

  )148(

 الخامسالفصل 

 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

یتعــــــاون مــــــع المعلمــــــین فــــــي تحدیــــــد نقــــــاط   .7
 دى الطلبة، وعلاجها .الضعف ل

3.65 72.96 12.74 *0.000 8 

یوجـــــه المعلمـــــین لمواقـــــع الكترونیـــــة یمكـــــن   .8
 الحصول من خلالها على مواد إثرائیة.

3.40 68.00 7.06 *0.000 16 

ــــى   .9 ــــى تشــــجیع الطلبــــة عل یحــــث المعلمــــین عل
 البحث عن المعرفة من مصادر متعددة.

3.56 71.15 11.31 *0.000 13 

لمعلمـین لتطـویر، وإثـراء المنهـاج یتعاون مع ا  .10
فـــــــــي ضـــــــــوء الإمكانـــــــــات المادیـــــــــة، والفنیـــــــــة 

 المتوافرة.

3.65 73.05 13.27 *0.000 7 

یشــــكل لجــــان متخصصــــة بعناصــــر المنهــــاج   .11
 للقیام بعملیات التحسین المنشودة.

3.38 67.63 7.36 *0.000 17 

یشــارك المعلمــین فــي تحدیــد المشــكلات التــي   .12
 هاج.تواجههم في تنفیذ المن

3.58 71.55 12.58 *0.000 11 

یعمــل علــى تــوفیر الوســائل التعلیمیــة، وتــوفیر   .13
 مكان لحفظها، وترتیبها .

3.64 72.79 12.15 *0.000 9 

ــــــات   .14 ــــــى اســــــتخدام التقنی یشــــــجع المعلمــــــین عل
 الحدیثة في تنفیذ الدروس للطلبة.

3.78 75.65 16.18 *0.000 2 

ات، یســاعد المعلمــین فــي التعــرف علــى الثغــر   .15
 والقصور في المنهاج المدرسي.

3.50 70.03 10.76 *0.000 14 

یــنظم اجتماعــات مــع المعلمــین لدراســة كیفیــه   .16
إثــــراء المنهــــاج بمـــــا یتناســــب مــــع خصـــــائص 

 الطلبة.

3.66 73.18 12.79 *0.000 6 

یــنظم اجتماعـــات للجـــان المباحـــث المختلفـــة   .17
 لتدارس عناصر المنهاج. 

3.68 73.63 13.28 *0.000 4 

یأخـــــذ بــــــآراء، ومقترحــــــات المعلمــــــین حــــــول   .18
 تعدیل، وتطویر المنهاج.

3.57 71.44 11.18 *0.000 12 

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة* =.(  
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  أعلى فقرتین في هذا المجال كانت:

" احتلـــت  رات الدراســـیةیحـــث المعلمـــین علـــى إثـــراء المقـــر "  والتـــي نصـــت علـــى)، 2الفقـــرة رقـــم (  - 
وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة بدرجــة كبیــرة مــن قبــل .)%(77.22المرتبــة الأولــى بــوزن نســبي قــدره 

  أفراد العینة على هذه الفقرة ، وتعزو الباحثة ذلك الى:

تقــــدیر المــــدیرین لأهمیــــة  إثــــراء المقــــررات الدراســــیة، لإكســــاب الطــــلاب أكبــــر قــــدر مــــن  -1
  لتي تضمن لهم التمیز، والإبداع.المعلومات، والمهارات ا

مــــن دوره یتطلــــب هتمــــام مــــدیري المــــدارس الثانویــــة بالمســــتوى التحصــــیلي لطلبــــتهم، وهــــذا إ-2
من الأمور المهمة التي یجـب علـى  نهاأها، و ئثراإبالمناهج الدراسیة، والعمل على  الاهتمام

  فهي محك نجاح طلبتهم. ،مدیري المدارس القیام بها

الوقـــت الكـــافي لتنفیـــذها علـــى الوجـــه المطلـــوب،  أنـــه لایوجـــدالدراســـیة، و  عوبة المنـــاهجصـــ -3
والشــكوى المتكــررة مــن أولیــاء الأمــور مــن المنــاهج الدراســیة، تجعــل مــدیري المــدارس القیــام 
بدور حیوي لتحسین تنفیـذ المنهـاج، والعمـل علـى تـذلیل الصـعوبات التـي تواجـه المعلمـین، 

ي تـــدریس المنهـــاج، وبالتـــالي یســـهل عملیـــة اســـتیعاب والطلبـــة ، ممـــا یحســـن أداء المعلـــم فـــ
ن یحبـون المنهـاج، والمعلـم، وبالتـالي یفـاعل ینعلهـم مشـاركالمنهاج من قبل الطلبة، مما یج

  قبالهم على المدرسة، وحبهم لها. إ رامهم للمعلم یزید من تفاعلهم، و زیادة احت

النجاح للمدرسة، وبالتالي  حرص مدیري المدارس على النمو المهني للمعلمین، مما یحقق -4
  ینعكس على العملیة التعلیمیة بأكملها. 

یشــجع المعلمــین علــى اســتخدام التقنیــات الحدیثــة فــي تنفیــذ "  والتــي نصــت علــى) 14الفقــرة رقــم ( -
وهـــذا یعنـــي أن هنـــاك  ،)%(75.65الـــدروس للطلبـــة " احتلـــت المرتبـــة الثانیـــة بـــوزن نســـبي قـــدره 

 وتعزو الباحثة ذلك إلى: أفراد العینة على هذه الفقرة، موافقة بدرجة كبیرة من قبل

دراك مدیري المدارس الثانویة  لدور التقنیات الحدیثـة فـي تنفیـذ الـدروس ممـا یخـدم إمدى   -1
دراك، وتعلـــــم الطلبـــــة، إهـــــداف التربویـــــة، ولمـــــا لهـــــا دور فـــــي العمـــــل التربـــــوي، ویحقـــــق الأ

نتــاج بیئــة صــفیة مــؤثرة إلا أنــه لا إم، وفــي لفعــال بــین الطالــب، والمعلــوالاتصــال التربــوي ا
  یلغي دور المعلم في العملیة التربویة، أو الاستغناء عنه، بل هي معینة للمعلم غیر بدیلة.
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لـــى مدرســـة المســـتقبل التـــي تســـتخدم التقنیـــات الحدیثـــة وفـــق خطـــة إتوجـــه بعـــض المـــدیرین  -2
  علمیة مدروسة لمواكبة متطلبات المستقبل.

ســین العملیــة ات الحدیثــة فــي تحضــیر الــدروس مــن شــأنه المســاعدة فــي تحاســتخدام التقنیــ  -4
نـه یمثـل فـي الواقـع ركنـاً أساسـیاً فیمابـات یـدعى " الـتعلم الالكترونـي"، وأن التعلیمیة، حیـث إ

ــــاه الطالــــب، وحواســــه الســــمعیة، علــــى المعلمــــأن یســــتفید مــــن البرمجیــــات الحدیثــــة  لشــــد انتب
مة بطرق تفاعلیة، ولیست تلقینیة مما یسـاعد علـى بقـاء والبصریة للدرس لتحقیق نقل المعلو 

  أثر التعلم لدى الطالب.

استخدام التقنیات الحدیثة تعمل على  تحقیق التعلم الفعال ، وزیـادة اسـتخدام قنـوات تعلیمیـة  -5
متعددة، و لم تعـد مقصـورة علـى قنـاة  الإلقـاء والمحاضـرة، والإنصـات، ممـا یـؤدي إلىتحقیـق 

 الانضباط الصفي. 

  

  :كانت المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

متخصصــة بعناصــر المنهــاج للقیــام بعملیــات  اً یشــكل لجانــ"  والتــي نصــت علــى ،)11الفقــرة رقــم ( -
أي بنســـبة   .)%(67.63التحســـین المنشـــودة " احتلـــت المرتبـــة الســـابعة عشـــر بـــوزن نســـبي قـــدره 

  متوسطة، وتعزو الباحثة ذلك إلى:

مــدارس فــي هــذا الجانــب، وعــدم امــتلاكهم للمهــارات مــدیري ال بعــض ضــعف، وقصــور -1
م اللازمة لذلك، وعدم المبالاة بعملیات التحسین في مدارسـهم، وأنهـم تعـودوا علـى نظـا

 ر.تقلیدي معین، ویرفضون التغیی

لتشـكیل لجـان متخصصـة بعناصـر المنهـاج، حیـث أن  غیـر كافیـة  المیزانیة المطلوبة -2
 بعملیات التحسین المنشودة. هناك ضعف في تمویل التعلیم للقیام

بـــل المـــدیر، والمعلمـــین ووزارة  لجـــان تحســـین المنهـــاج لیســـت مســـؤولیة المـــدیر فقـــط، -3
  التربیة والتعلیم، فلابد من تكاثف جمیع الجهود للوصول إلى تحسین المنهاج .

  

 یساعد المعلمین في تحلیل محتـوى المـواد الدراسـیة " احتلـت"  والتي نصت على ،)1الفقرة رقم ( - 
  ، أي بنسبة متوسطة، وتعزو الباحثة ذلك إلى:)67.32(المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره 
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ضــعف إدراك مــدیري المــدارس الثانویــة بفوائــد تحلیــل المــادة التعلیمیــة التــي یجنیهــا المعلــم،  -1
  .دى الي كبت الإبداع عند المعلمینوالطالب، وهذا أ

، العالي لجاهزة التي تعدها وزارة التربیة والتعلیمالى تحلیل محتوى الدروس ا المعلمین  لجوء-2
  أو تداولها من زمیل سابق، وبذلك فهي متوفرة للمعلم.

اعتقاد مدیري المدارس الثانویة بأن عملیة تحلیل المحتوى هو من اختصاص وزارة  التربیة  -3
  .العالي والتعلیم
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  السؤال الثاني:
ــة إحصــائیا عنــد مســتوى د ــة ( هــل توجــد فــروق دال ) بــین متوســط تقــدیرات معلمــي α≥05.0لال

ات المدارس الثانویة بمحافظات غـزة لدرجـة فعالیـة العملیـات الإشـرافیة لـدى مـدیریهم تعـزى لمتغیـر 
  سنوات الخدمة)؟ -الدراسة (الجنس 

 هذا التساؤل تم اختبار الفرضیات التالیة: نللإجابة ع

ــد  ــة إحصــائیا عن ــروق دال ــى: لا توجــد ف ــة ( الفرضــیة الأول ــین متوســط α≥05.0مســتوى دلال ) ب
م تقـدیرات معلمـي المــدارس الثانویـة بمحافظــة غـزة لدرجـة فعالیــة العملیـات الإشــرافیة لـدى مــدیریه

  .أنثى)-تعزى لمتغیر الجنس (ذكر 

  

  لعینتین مستقلتین ". -  Tاستخدام اختبار "هذه الفرضیة تم  نللإجابة ع

  )5-23جدول (

  الجنس–مستقلتین "  لعینتین -  Tنتائج اختبار" 

  ).α≥0.05(الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *
  

  
 

 العدد الجنس المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 tقیمة 
مستوى 
 الدلالة

 وتطویر المعلمین مهنیاً  ،دور مدیر المدرسة في تنمیة
 0.62 3.70 175 ذكر

-2.226 *0.027 
 0.64 3.85 180 أنثى

 وتطویر المنهاج ،دور مدیر المدرسة في إثراء
 0.65 3.56 175 ذكر

-0.892 0.373 
 0.67 3.63 180 أنثى

درجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس 
 الثانویة بمحافظات غزة

 0.60 3.63 175 ذكر

 أنثى 0.119 1.564-
180 3.73 0.63 
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  ) یمكن استنتاج ما یلي: 5- 23( من النتائج الموضحة في جدول

لعینتــــین مســــتقلتین " أقــــل مــــن  - Tالمقابلــــة لاختبــــار"  (.Sig)تبــــین أن القیمــــة الاحتمالیــــة 
، وبــذلك " ) لمجــال دور مــدیر المدرســة فــي تنمیــة، وتطــویر المعلمــین مهنیــاً α≥0.05مســتوى الدلالــة (

مُعلمـي المـدارس الثانویـة تقـدیرات یمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسـطات 
 لصـالح الإنـاث،متغیر الجـنس ل الإشرافیة لدى مدیریهم تُعزى  بمحافظات غزة لدرجة فعالیة العملیات
  وتعزو الباحثة ذلك إلى: تقبل الفرض البدیل،، و وبذلك ترفض الباحثة الفرض الصفري

جـال "تنمیـة ، وتطـویر فـي م وتمیزهـا ،إلـى  إثبـات نفسـها، وتحقیـق ذاتهـا عة المرأة التي تمیلطبی -1
، رغـم الأعبـاء الملقـاة علـى عاتقهـا، وهـذا یـدل علـى أكثر من میل الـذكور لـذلكالمعلمین مهنیًاً" 

  الدور الفعال للمرأة في المجتمع، وخاصة في المجال التربوي.

ا مــن وزارة التربیــة التــزام مــدیرات المــدارس الثانویــة بالتعلیمــات، والتوجیهــات الإشــرافیة التــي تتلقاهــ -2
، للعمــل علــى أكمــل وجـه أكثــر مــن مـدیري المــدارسوالتعلـیم العــالي، والعمــل علـى تنفیــذها علــى 

  تحقیق التمیز لمدارسهن، للحصول على نسبة تقییم عالیة، ومرضیة.

أكبر من مستوى  (.Sig)فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة  للمجال الثانيأما بالنسبة   
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات  )،α≥0.05(الدلالة

مُعلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیریهم تقدیرات 
  . وتعزو الباحثة ذلك إلى:تُعزى إلى متغیر الجنس

ة متشابهة، ومحتوى علمي متقارب تابع قد تلقوا أنشطة تدریبی - ذكوراً، وإناثاُ  - إن المدیرین  -1
، وأنهم یطبقون هذه السیاسة التعلیمیة بغض النظر عن الجنس، العالي لوزارة التربیة والتعلیم

  .الاجتماعيوالنوع 

  تشابه دور كل من مدیري المدارس، ومدیراتها في مجال(تطویر، واثراء المنهاج ). -2

  تستهدف كلا الجنسین معاً. العالي زارة التربیة والتعلیموالنشرات التي تصدرها و  ،أن التعلیمات -3

  

) بین متوسط α≥.05: لا توجد فروق دالة إحصائیا عند مستوى دلالة ( نیةالفرضیة الثا
رافیة تعزى لمتغیر تقدیرات معلمي المدارس الثانویة بمحافظة غزة لدرجة فعالیة العملیات الإش

  سنوات).10أكثر من  - سنوات10ات إلىسنو 5من  -سنوات 5قل من أسنوات الخدمة(

  استخدام اختبار " التباین الأحادي ".هذه الفرضیة تم  نللإجابة ع
  



 نتائج الدراسة وتفسیرها

  )154(

 الخامسالفصل 

  )5-24جدول (

  سنوات الخدمة –التباین الأحادي " نتائج اختبار " 

 مجموع المربعات مصدر التباین المجال
درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 مستوى الدلالة "Fقیمة "

رسة في تنمیة، دور مدیر المد
 وتطویر المعلمین مهنیاً 

 0.057 2 0.113 بین المجموعات
0.138 

  
  

0.871 
  
  

 0.409 352 143.817 داخل المجموعات

   354 143.930 المجموع

دور مدیر المدرسة في إثراء، 
 وتطویر المنهاج

 0.015 2 0.030 بین المجموعات
0.035 

  
  

0.966 
  
  

 0.441 352 155.300 داخل المجموعات

   354 155.331 المجموع

درجة فعالیة العملیات الإشرافیة 
لدى مدیري المدارس الثانویة 

 بمحافظات غزة

 0.028 2 0.055 بین المجموعات
0.072 

  
  

0.930 
  
  

 0.380 352 133.867 داخل المجموعات

   354 133.922 المجموع

  

المقابلة  (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة  ،)5-24ل(من النتائج الموضحة في جدو 
)، وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد α≥(0.05لاختبار"التباین الأحادي" أكبر من مستوى الدلالة 
مُعلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة لدرجة فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات 

  . وتعزو الباحثة ذلك إلى:دیریهم تُعزى إلى متغیر سنوات الخدمةفعالیة العملیات الإشرافیة لدى م

یرون أن  العملیات الإشرافیة لمدیري  - على اختلافهم في عدد سنوات الخدمة - إن المعلمین  -1
  ، والجدد.مع المعلمین القدامى متشابهةالمدارس الثانویة 

ویة لدرجة فعالیة لعملیات الإشرافیة لدي دراك المتقارب لمعلمي المدارس الثانالفهم المشترك، والإ -2
  مدیریهم.
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  السؤال الثالث:

ما درجة ممارسة مـدیري المـدارس الثانویـة بمحافظـات غـزة لـلإدارة الاسـتراتیجیة مـن وجهـة نظـر 
  ؟     المعلمین

  لعینة واحدة.) T(واختبار ،والوزن النسبي ،هذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي نللإجابة ع

  )5- 25دول(ج

درجة ممارسة والترتیب لكل مجال من مجالات استبانة  ،والوزن النسبي ،المتوسط الحسابي
  مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة

المتوسط  المجال م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

 4 0.000* 18.90 74.22 3.71 صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة .1

 2 0.000* 22.94 76.47 3.82 تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة .2

 3 0.000* 21.42 75.99 3.80 تحدید الأهداف الاستراتیجیة .3

 5 0.000* 18.43 74.13 3.71 تحدید البدائل الاستراتیجیة .4

 1 0.000* 24.80 77.78 3.89 التقویم، والرقابة الاستراتیجیة .5

ارسة مدیري المدارس درجة مم 
 الثانویة للإدارة الاستراتیجیة

3.78 75.64 23.20 *0.000  

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة  * =.(  
  

درجة ممارسة مدیري المتوسط الحسابي لجمیع فقرات استبانة ) أن 5- 25یبین جدول (
وأن قیمة )،%75.64(وبذلك فإن الوزن النسبي )،3.78(یساوي  تراتیجیةالمدارس الثانویة للإدارة الاس

وهذا یعني أن هناك  )،(0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن 23.20) (یساوي  (T)اختبار 
من درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة  موافقة بدرجة كبیرة على فقرات استبانة

  .بشكل عام الاستراتیجیة

مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة بأهمیة ممارسة  وعي و الباحثة ذلك إلىز وتع
الإدارة  الاستراتیجیة لإیمانهم بأنها تسهم في رفع جودة العملیة التعلیمیة من خلال قیامهم بتحدید 
الرؤیة المستقبلیة لمدارسهم، وتحدید الغایات على المدى الطویل، وتحدید الفرص، والمخاطر 



 نتائج الدراسة وتفسیرها

  )156(

 الخامسالفصل 

طة، ونقاط الضعف، والقوة الممیزة لمدارسهم، وذلك بهدف اتخاذ القرارات الاستراتیجیة على المحی
  المدى البعید، والعمل على مراجعتها، وتقویمها.

المجـــال الخــامس " التقـــویم، والرقابـــة الاســـتراتیجیة " یتضــح أیضـــا مـــن الجــدول أن المجـــال و 
. وهــذا یعنـي أن هنـاك موافقــة بدرجـة كبیــرة )%(77.78علـى المرتبـة الأولــى حیـث بلـغ الــوزن النسـبي 

  من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة،وتعزو الباحثة ذلك إلى:

حكام الرقابة علـى نشـاطاتها المختلفـة، وإلـى إ مدارس على تقویم أداء المدرسة، و حرص مدیري ال -1
الخطــط الاســتراتیجیة  تقیــیم جوانــب الأداء المختلفــة لــلإدارة الاســتراتیجیة، وأنهــا تســعى للتأكــد أن

  تنفذ حسب ما هو مخطط له.

تُعـــد مــــدخلاً جیـــداً لإصــــلاح التعلـــیم، والارتقــــاء بمســـتوى جــــودة التقـــویم، والرقابـــة الاســــتراتیجیة   -2
  .مخرجاته، وذلك من خلال تقویم كل مكونات النظام، والعناصر المرتبطة به

النظـام التربـوي بـالقوة، والـذي تكـون  حرص مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة بـأن یتمیـز _ 3
مــؤهلین علــى درجــة عالیــة مــن الكفــاءة،  اً مخرجاتــه علــى درجــة عالیــة مــن الجــودة، حیــث یُعــد أفــراد

ومبدعین قادرین على تطویر المجتمع، ولدیهم مرونة عالیة على تطویر أنفسهم، ومواكبة التغیرات، 
یم، والرقابة  الاسـتراتیجیة  التـي تسـاعد فـي ومستجدات العصر، ویعتمد ذلك على جودة وسائل التقو 

التقــویم جــزءاً عضــویاً مــن نســیج النظــام  عتبــاربإاتخــاذ قــرارات موضــوعیة بنــاءً علــى أســس علمیــة، 
التعلیمــي، فمــن خلالــه یــتم الوقــوف علــى مــدى تحقیــق أهــداف النظــام التعلیمــي، ویقــدم تغذیــة راجعــة 

  وجودة مخرجاته. ،من كفاءته، ومن ثم نوعیة مستمرة تسهم في تعدیل، وتطویر النظام، وتزید

وقد حصل المجال الثاني " تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة " على المرتبة الثانیة حیث بلغ 
  % أي بنسبة كبیرة ، وتعزو الباحثة ذلك إلى:76.47الوزن النسبي 

ســـــة، والتـــــي تضـــــم مـــــدیري المـــــدارس الثانویـــــة بمحافظـــــات غـــــزة بالبیئـــــة الداخلیـــــة للمدر  اهتمـــــام -1
والمرافــق، والتجهیــزات المدرســیة ) ،حیــث أن  ،بنیــة(المعلمــین، والطلبــة، والمنــاهج الدراســیة، والأ

المعلمین هم من یعملون على تحقیق الأهداف التعلیمیـة، والطلبـة هـم محـور العملیـة التعلیمیـة، 
جهیـزات المدرسـیة، حیـث لا بالإضافة للبیئة المادیة للمدرسة المتمثلة فـي الأبنیـة، والمرافـق، والت

  بهذه العناصر. الاهتمامیمكن أن تنجح المدرسة في تأدیة مهامها على أكمل وجه دون 

ــــة واهتمــــامحــــرص،  -2 ــــة، بدراســــة الوضــــع الا مــــدیري المــــدارس بالبیئــــة الخارجی قتصــــادي، المتمثل
الأمــــور،  صــــل مــــع أولیــــاءوالثقــــافي، والتعلیمــــي، والسیاســــي، والتكنولــــوجي، والإجتمــــاعي، والتوا
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لا  أنــه حیــث، بالبیئــة الداخلیــة اهتمــامهملا یقــل أهمیــة عــن نــه والتعــرف إلــى المنافســین، حیــث إ
بكـــلا الجـــانبین، وأنهمـــا مكمـــلان لبعضـــهما الــــبعض  باهتمامـــهلاإیكتمـــل دور مـــدیري المـــدارس 

  لإنجاح العملیة التعلیمیة على الوجه المرغوب فیه.

ـــك إلـــى أضـــف  ـــذل زیـــد كـــذلك مـــن الدقـــة فـــي تحدیـــد المســـؤولیات تة أن تقیـــیم البیئـــة الخارجی
 وارتباطــاً  ،وحاجاتــه بمــا یمكنــه مــن تطــویر البــرامج الأكثــر تجاوبــاً  ،قــیم مشــاكل المجتمــع، ویُ للعــاملین

بحاجات أفراده، وكذلك هو ضروري لصیاغة رؤیة مستقبلیة للمدرسة، فلا یمكن للمدرسـة وحـدها أن 
ومتنوعــة لكــن تســتطیع المدرســة أن تركــز  ،لأنهــا متعــددة تنجــز كــل الحاجــات التــي یتطلبهــا المجتمــع

  . جهودها على بعض القضایا الهامة

حصـل المجـال الثالـث " تحدیـد الأهـداف الاسـتراتیجیة " علـى المرتبـة الثالثـة حیـث بلـغ  بینمـا
. وهـذا یعنـي أن هنــاك موافقـة بدرجـة كبیـرة مـن قبــل أفـراد العینـة علـى هــذه )%(75.99الـوزن النسـبي 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى: قرة،الف

والمهمـــة فـــي تكـــوین اســـتراتیجیات  ،ولـــىتعتبـــر مـــن المراحـــل الأ تحدیـــد الأهـــداف الاســـتراتیجیة  -1
  المدرسة.

تحدیـــد الأهــــداف هــــو المرحلــــة المهمـــة فــــي تبنــــي الاســــتراتیجیة الناجحـــة، وهــــي معیــــار لنجــــاح   -2
  المدرسة.

تزداد أهمیتهـا فـي العملیـة التربویـة،  راتیجیة، حیثالأهداف الاست إهتمام مدیري المدارس بتحدید -3
التــي یــراد منهــا توجیــه الجیــل، وبنــاء صــرح الأمــة، والتــي تســعي الیــه العملیــة التعلیمیــة بــل هــو 
هــدفها المنشــود، حتــى یجتـــاز هــذا الجیــل الحیــاة بســـعادة، ونظــام، وتعــاون، وانســجام، وتفـــاؤل، 

  ورغبة، ووعي، واحكام.

رص علـى تحدیـد الأهـداف الاسـتراتیجیة لمدرسـته، و یجـدولها زمنیـا، ویختـار المدیر الناجح یحـ  -4
ـــم اختیارهـــا لتحقیـــق  الاســـتراتیجیات التـــي تضـــمن تحقیقهـــا، و التأكـــد مـــن أن السیاســـات التـــي ت

  التوجیهات التربویة الحدیثة . تتماشى مع اللوائح، والقوانین، و الأهداف 

" قــد حصــل علــى المرتبــة الرابعــة  المدرســة ورســالة ،صــیاغة رؤیــةالمجــال الأول " حصــل و 
.وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة بدرجــة كبیــرة مــن قبــل أفــراد العینــة )%74.22(حیــث بلــغ الــوزن النســبي 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى: على هذه الفقرة،

 ،امـــتلاك مـــدیري المـــدارس الثانویـــة بمحافظـــات غـــزة لمهـــارات صـــیاغة رؤیـــة، ورســـالة المدرســـة  -1
بجدواها، ولإدراكهم بأهمیة دورهم، وعظم مسـؤولیاتهم تجـاه هـذا الـدور لتحقیـق الجـودة واقتناعهم 

  في العملیة التعلیمیة في مدارسهم. 
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رس ، تســهم بشــكل أن الــدورات التدریبیــة التــي تعقــدها وزارة التربیــة والتعلــیم العــالي لمــدیري المــدا -2
التــام  لاقتنــاعهمة، ورســالة المدرســة مــدادهم بالمهــارات اللازمــة لصــیاغة رؤیــإكبیــر، وفعــال فــي 

  بأن مدیري المدارس یشكلون الأداة الرئیسیة في تنفیذ العملیة التعلیمیة على الوجه المطلوب.

وتس  تجیبان  ،تواكب  انللمدرس  ة  ورس  الة ،ھمی  ة وج  ود رؤی  ةإدراك م  دیري الم  دارس الثانوی  ة بأ-3
 ،ونش  اطاتھا ،ھ  دافھاأنطل  ق منھ  ا س  اس ال  ذي تنقط  ة الأ رھم  اوتوجھاتھ  ا، وتعتب ،لاحتیاجاتھ  ا

  . عمالھاأوكافة 
) حیث بلغت درجة ممارسـة مـدیري المـدارس الثانویـة 2008واتفقت نتائج الدراسة مع دراسة (سكیك،

)، بینما بلغـت درجـة ممارسـتهم (88.69%لمهارة صیاغة رسالة المدرسة من وجهة نظر المستجیبین
  %)، وهي نسبة عالیة. (85.62لرؤیة المدرسة من وجهة نظر المستجیبین 

بینمـا حصـل المجـال الرابــع " تحدیـد البـدائل الاسـتراتیجیة " علــى المرتبـة الخامسـة حیـث بلــغ 
. وهـذا یعنـي أن هنـاك موافقـة بدرجـة كبیـرة مـن قبـل أفـراد العینـة علـى هـذه )%74.13(الوزن النسـبي 

  الفقرة،وتعزو الباحثة ذلك إلى:

ة بمحافظات غزة بتحدید البدائل الاستراتیجیة، وأنه لابد من توافر مدیري المدارس الثانوی إهتمام -1
عدد كـافٍ مـن البـدائل الاسـتراتیجیة الملائمـة لظـروف المدرسـة، بحیـث تكـون مراعیـة لأهـدافها، 
ومعززة لجوانب القوة فیها، ومعالجة لجوانب الضعف، كما لابد أن تشتمل على بدائل یمكن أن 

  التهدیدات. تستثمر الفرص، وأخرى تتجنب

وثیقــاً بالعملیــات الاســتراتیجیة  تحدیــد البــدائل الاســتراتیجیة هــي عملیــة اســتراتیجیة مرتبطــة ارتباطــاً -2
الســـابقة ، مثـــل صـــیاغة رؤیـــة، ورســـالة المدرســـة، وتحلیـــل البیئـــة الداخلیـــة، والخارجیـــة، وتحدیـــد 

  الأهداف الاستراتیجیة.

البـــدائل الاســـتراتیجیة، لإعتقـــادهم بـــأن تحقیـــق  إیمـــان مـــدیري المـــدارس بأهمیـــة، وضـــرورة تحدیـــد -3
  الأهداف الاستراتیجیة یتطلب وضع بدائل تساعد في تحقیقها بكفاءة، وفعالیة.

  
  " درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیةتحلیل فقرات استبانة " 

  " صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسةتحلیل فقرات مجال "  -
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  )5- 26جدول رقم (

  " ورسالة المدرسة ،صیاغة رؤیةلكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)والقیمة الاحتمالیة  ،المتوسط الحسابي

 المجال  م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
یب .)Sigالاحتمالیة(

ترت
ال

 

یصوغ رؤیة واضحة تستشرف آفـاق المسـتقبل   .1
 بالتعاون مع العاملین فیها .

3.65 73.01 13.97 *0.000 11 

یراعـــي وضـــع المدرســـة الحـــالي عنـــد صـــیاغة   .2
 4 0.000* 16.65 75.27 3.76 الرؤیة . 

قـــدر مـــن التحـــدي  یصـــوغ رؤیـــة تحتـــوي علـــى  .3
 .المتواصل للمدرسة

3.65 72.94 14.27 *0.000 12 

یصــوغ رؤیــة تقــود إلــى عملیــة التغیــر الإداري   .4
 .للمدرسةنحو وضع أفضل 

3.71 74.12 15.04 *0.000 6 

الراجعــة مــع العــاملین فــي  یتبــادل الــرؤى والتغذیــة  .5
 .المدرسة

3.67 73.45 13.54 *0.000 8 

 9 0.000* 13.62 73.41 3.67 .صوغ رسالة تعبر عن فلسفة المدرسةی  .6
 3 0.000* 16.30 75.30 3.76 .عي الدقة في تحدید رسالة المدرسةیرا  .7
د دة فــــــي المدرســــــة عنــــــیراعــــــي الثقافــــــة الســــــائ  .8

 .صیاغة الرسالة
3.80 75.93 17.83 *0.000 1 

قیقیـــة للمدرســـة عنـــد یبـــرز جوانـــب التمیـــز الح  .9
 .صیاغة الرسالة

3.79 75.89 17.33 *0.000 2 

بمـــــــا یتناســـــــب مـــــــع احتیاجـــــــات  یصـــــــوغ الرســـــــالة  .10
 .المجتمع

3.66 73.22 14.51 *0.000 10 

فـي ضــوء الامكانــات  یصـوغ رســالة قابلـة للتطبیــق  .11
 .المتاحة

3.69 73.73 15.34 *0.000 7 

ل الأنشـطة یفعل رؤیة المدرسة ورسـالتها مـن خـلا  .12
 .والممارسات التعلیمیة

3.72 74.42 15.58 *0.000 5 

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة* =.(  
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  أعلى فقرتین في هذا المجال كانت:

یراعــي الثقافــة الســائدة فــي المدرســة عنــد صــیاغة الرســالة " "  لــىوالتــي نصــت ع ،)8الفقــرة رقــم ( -
وهـذا یعنـي أن هنـاك موافقـة بدرجـة كبیـرة مـن 75.93). (احتلت المرتبة الأولـى بـوزن نسـبي قـدره 

  :ة على النسب المئویة الكبیرة إلىحصول الفقر  وتعزو الباحثة قبل أفراد العینة على هذه الفقرة،

 ونیحترمـــ م، وأنهـــتحظـــى باهتمـــام مـــن مـــدیري المـــدارس المدرســـة داخـــل ســـائدةالثقافـــة ال -1
العــادات، والتقالیــد الســائدة، وذلــك للمحافظــة علــى مجموعــة القــیم، والتقالیــد التــي تحظــى 

  بالقبول لضمان سیر العملیة التعلیمیة.

  ورسالة المدرسة. ،تأثیر القیم، والمبادئ على مستقبل العمل المدرسي، وتنفیذ رؤیة  -2

  یحقق وظائف أساسیة منها: مدارسالمراعاة الثقافة السائدة في   -3

  .ویة الخاصة بالعاملین في المدرسةتنمیة الشعور بالذات، وتحدید اله -

  .والولاء بین العاملین في المدرسةتلعب دوراً جوهریاً  في إیجاد الالتزام،  -

ــــة الاســــتقرار داخــــل ا - ــــق عملی ــــي تحقی ــــث تؤكــــد و تســــاهم ف جودهــــا كنظــــام لمدرســــة، بحی
  جتماعي متكامل.إ

تعمـــل كإطـــار مرجعـــي للعـــاملین لاســـتخدامه، أو الاســـتعانة بـــه لإعطـــاء معنـــى واضـــح،  -
  )52: 1990وفعال لأنشطة المؤسسة.(السید ، 

أن مـدیر التربیـة  على ) حیث حصلت الفقرة التي تنص2008وهذا ما أكدته دراسة (شحادة،
وثقافـة المجتمـع ، قـد حصـلت علـى أعلـى اسـتجابة لأفـراد  ،موقـی ،والتعلیم یصوغ الرسالة بما یتناسب

  العینة.

یبـرز جوانـب التمیـز الحقیقیـة للمدرسـة عنـد صـیاغة الرسـالة " "  والتـي نصـت علـى،)9الفقرة رقم ( -
وهذا یعني أن هناك موافقة بدرجـة كبیـرة مـن .)%75.89(احتلت المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

ذه الفقرة، وتعزو الباحثة حصول الفقرة علـى النسـب المئویـة الكبیـرة لهـذه قبل أفراد العینة على ه
  الفقرة إلى:

مـــدیري المـــدارس الثانویـــة بمحافظـــات غـــزة أن  تصـــبح مدارســـهم مـــن ضـــمن المـــدارس  رغبـــة -1
المتمیــزة وفــق أعلــى المعــاییر، وأن یصــبح طلابهــا، ومعلموهــا مــن أفضــل معلمــي المــدارس 

  .المتمیزة

ب التمیـــز، والتفـــوق ضـــروري لمواكبـــة متطلبـــات التعلـــیم الجیـــد، ولتطـــویر التعلـــیم إبـــراز جوانـــ  -2
  الثانوي بما یتماشى مع المستجدات التربویة.
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ظهار مدیري المدارس لجوانب التمیز في مدرسته ، یعتبر مثـالاً عملیـاً للتمیـز التعلیمـي التـي إ-3
داریـــة، وكفاءتهـــا المتمثلـــة فـــي شـــارة إلـــى تمیـــز القیـــادات  الإإتطمـــح المدرســـة لتحقیقـــه، وهـــو 

 مدیري المدارس في وضع رسالة المدرسة. 

  

  :كانت المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

یصــوغ رؤیــة واضــحة تستشــرف آفــاق المســتقبل بالتعــاون مــع "  والتــي نصــت علــى،)1الفقــرة رقــم ( -
و الباحثــة ذلــك ، وتعــز )%73.01(بــوزن نســبي قـدره  ةالعـاملین فیهــا " احتلــت المرتبــة الحادیـة عشــر 

  إلى :

 مالمــامه، و رؤیــة المدرســةصــیاغة امــتلاك مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة لمهــارات  -1
  بالمفاهیم المتعلقة بها بالشكل المرغوب فیه.

لرفــع كفـاءة مــدیري المـدارس فــي  ،جهـد وزارة التربیـة والتعلــیم العـالي  فــي عمـل ورشــات عمـل -2
  على مشاركة العاملین فیها لتحقیق الأهداف التربویة. صیاغة رؤیة المدرسة، والحرص

الدورات التي تعقدها وزارة التربیة والتعلیم لتحسـین نوعیـة التعلـیم مثـل مشـرع تحسـین التعلـیم   -3
بالتعـاون مــع الجامعـة الاســلامیة ، وبتمویـل مــن الاغاثـة الاســلامیة فـي فلســطین ، حیـث تــم 

ـــــم فـــــي تخصصـــــات مختلفـــــة،600تـــــدریب ( ) مـــــدیراً علـــــى موضـــــوع التخطـــــیط 72و( ) معل
  الاستراتیجي، وما یتعلق من صیاغة لرؤیة، ورسالة المدرسة.

یصـــوغ رؤیـــة تحتـــوي علـــى قـــدر مـــن التحـــدي المتواصـــل "  والتـــي نصـــت علـــى) 3الفقـــرة رقـــم (  - 
  وتعزو الباحثة ذلك إلى:).%72.94(للمدرسة " احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره  

وخاصـة مـن قبـل دوائـر التخطـیط فـي الـوزارة للمـدیرین التعلـیم قبـل وزارة التربیـة و  تابعة مـنالم -1
ومــدي تــوفر الكفــاءة المطلوبــة التــي تحقــق مــا تســعى الیــه  ،فــي إعــداد الخطــط الاســتراتیجیة

  العملیة التعلیمیة لضمان الجودة في التعلیم .

تنفیــد الخطــط الاســتراتیجیة، ومــا دیري المــدارس یوجــد فیهــا بنــود تتعلــق باســتبانة تقیــیم أداء مــ -2
  یتعلق بشروط صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة.  

الاهتمام الشدید من قبل الادارة المدرسیة بالارتقـاء بمسـتوى الأداء فـي مدارسـهم ، مـن خـلال  -3
اطلاعهم على ما یستجد من معلومات، ومعارف أكادیمیة، وتربویـة تسـهم فـي رفـع كفایـاتهم 

  سالة المدرسة.في تحدید رؤیة، ور 
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قبـــل الخدمـــة، وأثنـــاء الخدمـــة  مـــن قبـــل وزارة التربیـــة والتعلــیم العـــالي  عملیـــات التـــدریب ةفعالیــ -4
  لدیهم. داریةة المهارات، والقدرات الإبتنمی الاهتمامو  ثانویة،لمدیري المدارس ال

  والخارجیة " ،تحلیل فقرات مجال" تحلیل البیئة الداخلیة -

  )5- 27جدول رقم (

  والخارجیة " ،لكل فقرة من فقرات مجال "تحلیل البیئة الداخلیة (.Sig)والقیمة الاحتمالیة  ،الحسابي المتوسط

 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

 5 0.000* 18.78 76.05 3.80  یدرس العوامل الخارجیة المؤثرة بالمدرسة.  .1

ـــــــى مواجهـــــــة التحـــــــدیات ا یمتلـــــــك  .2 ـــــــدرة عل لق
 الخارجیة التي تواجه المدرسة.

3.83 76.61 18.80 *0.000 4 

ـــة المحیطـــة  یمتلـــك  .3 ـــى تحلیـــل البیئ القـــدرة عل
 بالمدرسة.

3.84 76.71 19.16 *0.000 3 

ـــــــى اســـــــتخراج الفـــــــرص،  یمتلـــــــك  .4 القـــــــدرة عل
  والتحدیات التي تواجه المدرسة.

3.72 74.45 16.21 *0.000 8 

اطن القـــــــوة، والضـــــــعف داخـــــــل یحـــــــدد مـــــــو   .5
 المدرسة.

3.93 78.65 21.50 *0.000 2 

 1 0.000* 20.84 79.21 3.96 یحدد مستوى كفاءة العاملین في المدرسة.  .6

یحــــدد الاحتیاجــــات التدریبیــــة للعــــاملین فــــي   .7
 المدرسة.

3.77 75.41 16.58 *0.000 6 

اعــــــــــــي حاجــــــــــــات العــــــــــــاملین النفســــــــــــیة، یر   .8
 جتماعیة.والإ

3.74 74.75 14.12 *0.000 7 

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة* =.(  
  

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانت:

یحــدد مســتوى كفــاءة العــاملین فــي المدرســة " احتلــت المرتبــة "  والتــي نصــت علــى ،)6الفقــرة رقــم ( -
اك موافقة بدرجة كبیرة من قبل أفـراد العینـة وهذا یعني أن هن )،79.21(الأولى بوزن نسبي قدره 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى: على هذه الفقرة،
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طبیعة العصر الذي نعیشه، والذي یتسم بعصر الانفجار المعرفي ، والتقدم التكنولوجي، وما  -1
یمتاز بـه مـن تطـور، ورقـي، وتجدیـد، یتطلـب مـن مـدیري المـدارس أن یحظـى النمـو المهنـي 

  ، والعمل على تحدید مستوى كفاءتهم. ة بالغةللمعلمین أهمی

، وهــذا یفــرض جهــداً جتماعیــة، والتقنیــةالاو  ،ع المجــالات العلمیــة ، والعملیــةالتغیــر فــي جمیــ -2
للدور الكبیر الـذي  كفاءة المعلم مهنیاً، نظراً  من مدیري المدارس في تحدید مستوى مضاعفاً 

لــذي یــنعكس أثــره ســلباً، أو ایجابــاً علــى الطلبــة یقــوم بــه فــي العملیــة التعلیمیــة، والتربویــة، وا
  .محور العملیة التعلیمیة التعلمیةهم  الذین

ورفــع مســتوى كفــاءة المعلمــین أثنــاء الخدمــة الــذین هــم فــي الحقیقــة  ،الحاجــة الماســة لتحدیــد -3
، وعلــى هــذا ترجمــة، وتحقیــق أهــدافها التربویــة عصــب العملیــة التربویــة، وحجــر الأســاس فــي

، وذلــك لمقدرتــه التامــة، وخبرتــه الكافیــة، وكفاءتــه العالیــة مــدیر المدرســةة دور یتضــح أهمیــ
التــي تؤهلــه لتحمــل أعبــاء هــذا الــدور الــذي یمكنــه مــن مســاعدة المعلــم، والطالــب، وتشــخیص 

  جوانب القوة، والضعف، وتقدیم التوجیه، والإرشاد الیهم.

والضـــعف داخـــل المدرســـة  " احتلـــت یحـــدد مـــواطن القـــوة، "  والتـــي نصـــت علـــى ،)5الفقـــرة رقـــم ( -
ـــة بـــوزن نســـبي قـــدره  ـــى ،)9الفقـــرة رقـــم ( -)%(78.65المرتبـــة الثانی یبـــرز "  والتـــي نصـــت عل

جوانب التمیز الحقیقیة للمدرسـة عنـد صـیاغة الرسـالة " احتلـت المرتبـة الثانیـة بـوزن نسـبي قـدره 
ینــة علـــى هـــذه الفقـــرة، ، وهــذا یعنـــي أن هنـــاك موافقــة بدرجـــة كبیـــرة مــن قبـــل أفـــراد الع)75.89(

  وتعزو الباحثة حصول الفقرة على النسب المئویة الكبیرة لهذه الفقرة إلى:

وعي مدیري المـدارس الثانویـة بمحافظـات غـزة بأهمیـة  تحدیـد أهـم نقـاط القـوة فـي مدارسـهم،  -1
والتي تمكن من استغلال أهم الفرص المتاحـة، وتعظـیم الفائـدة منهـا، أو تمكـن المنظمـة مـن 

اجهـــة التهدیـــدات الخارجیـــة التـــي یمكـــن أن تـــؤثر علـــى أدائهـــا، وكـــذلك  تحدیـــد أهـــم نقـــاط مو 
الضــعف التــي قــد تحــول دون اســتغلال الفــرص المتاحــة، أو قــد تســبب فــي نشــوء تهدیـــدات 

  خارجیة.

مـدیري  فرص، والتهدیدات الخارجیة یسـاعدتحدید كل من نقاط القوة، والضعف الداخلیة، وال  -2
نـي الاسـتراتیجیة المناسـبة فـي ظـل الظـروف التـي تكـون فـي كـل مـن بیئتهـا علـى تب المدارس

الداخلیــــة، والخارجیــــة؛ وذلــــك تســــهیلاً للوصــــول إلــــى الأهــــداف التــــي تســــعى المدرســــة  إلــــى 
  تحقیقها.

، وأن طمـح المدرسـة لتحقیقهـاهـداف التـي تفي بلـوغ الأقوة في المدرسة تحدید نقاط ال یساعد  -3
، لــذلك أصــبحت الحاجــة ماســة لتحدیــد صــعب تحقیــق الأهــدافضــعف تجعــل مــن النقــاط ال
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والعمـل علـى الحـد  نقاط القوة لتعزیزهـا، والعمـل علـى زیـادة فعالیتهـا، وتحدیـد نقـاط الضـعف،
  .منها

  :كانت المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

المرتبة  جتماعیة " احتلتالعاملین النفسیة، والإ یراعي حاجات"  والتي نصت على،)8الفقرة رقم ( -
  ، وتعزو الباحثة ذلك إلى:)%74.75(السابعة بوزن نسبي قدره 

ممــا یــدل علــى علاقــة جیــدة  نســانیة  بــین مــدیري المــدارس الثانویــة، والمعلمــین الإ اتالعلاقــ -1
مشــاركة مــدیر المدرســة للمعلمــین فــي وضــع الأهــداف كمــا تبــین مــن اســتجابات أفــراد ذلــك 

  هداف.مدیر المدرسة المعلمین في وضع الأاركة العینة على الفقرات المتعلقة بمش

ـــــة -2 ـــــى تلبی ـــــة عل ـــــدرة مـــــدیري المـــــدارس الثانوی ـــــة  احتیاجـــــات المعلمـــــین النفســـــیة، والا ق جتماعی
مــتلاكهم المهــارات اللازمــة لــذلك، وخاصــة مهــارة الاتصــال الفعــال التــي یجــب أن یمتلكهــا لا

ة مـع المعلمـین فـي مدرسـته التـي نسـانیة إیجابیـإمدرسة ، حتى یستطیع بناء علاقات مدیر ال
جتماعیة التي تؤثر فـي سـلوكهم، اعي حاجات المعلمین النفسیة، والاتجعل مدیر المدرسة یر 

وحفزهم على العمل، والشعور بالرضا الوظیفي، وقیامهم بمسؤولیاتهم علـى أكمـل وجـه، ممـا 
  وفعالیة.ة، هداف بكفاءروف العمل بشكل یسهم في تحقیق الأیؤدي ذلك إلى تحسین  ظ

  

لدیــه القــدرة علــى اســتخراج الفــرص، والتحــدیات التــي تواجــه "  والتــي نصــت علــى ،)4الفقــرة رقــم ( -
  ، وتعزو الباحثة ذلك إلى:.)%74.45(المدرسة " احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره 

لـوزارة  التربـوي التـابعفعالیة برامج تدریب مدیري المدارس الذي یشـرف علیـه مركـز التطـویر   -1
التعلــیم العــالي ، ممــا أدى إلــى اكســاب مــدیري المــدارس الثانویــة مهــارات عالیــة فــي التربیــة و 

  .، والتحدیات التي تواجه المدرسةالفرص قدرتهم على استخراج 

ــــااهتمــــام وزارة التربیــــة و  -2 ــــیم ب ــــى العمــــل اللحوافز التعل تشــــجیعیة لمــــدیر المدرســــة لتشــــجیعه عل
ات الملقــــاة علـــى عــــاتق مـــدیر المدرســـة كبیــــرة، ولا یقـــوى علــــى الإداري، حیـــث أن المســـؤولی

تحملها إلا من كانت ظروفه النفسیة، والجسمیة، والصحیة، والاقتصـادیة، والعائلیـة مناسـبة، 
لذلك لابد من حفزه مادیاً، ومعنویاً على ذلك بشكل یتفـق، وعظـم مسـؤولیاته، وتعـدد مهامـه، 

، لـذلك تقـدم الشـهادات التقدیریـة س إیجاباً علـى المدرسـةداء لینعكتحقیقاً لفاعلیة أكثر في الأ
 للمدیرین  مما یسهم في بقاء أثر طیب في نفوسهم ، ویزید من دافعیتهم للعمل بجد ونشاط،

  . م على أداء العمل بجودة عالیةوقدرته
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  تحلیل فقرات مجال " تحدید الأهداف الاستراتیجیة " -

  )5- 28جدول رقم (

  لكل فقرة من فقرات مجال " تحدید الأهداف الاستراتیجیة " (.Sig)یمة الاحتمالیة المتوسط الحسابي والق

 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

 قیمة الاختبار
القیمة 

 .)Sigالاحتمالیة(
 الترتیب

 1 0.000* 24.41 80.79 4.04 یضع أهدافاً، واضحة ومحددة للمدرسة.  .1

 2 0.000* 18.59 76.60 3.83 یضع أهدافاً تتصف بالمرونة.  .2

ــــــق   .3 ــــــة قابلــــــة للتطبی یضــــــع أهــــــدافاً، واقعی
 والقیاس.

3.81 76.19 18.84 *0.000 5 

یضـــــــع أهـــــــدافاً مترابطـــــــة مـــــــع بعضـــــــهاً   .4
 البعض.

3.83 76.59 17.95 *0.000 3 

ـــــــق مـــــــع السیاســـــــة   .5 یصـــــــوغ أهـــــــدافاً تتواف
 التعلیمیة للدولة.

3.82 76.32 18.08 *0.000 4 

ـــــي وضـــــع یُشـــــرك العـــــاملین بالم  .6 درســـــة ف
 الأهداف.

3.63 72.58 12.79 *0.000 8 

یراعــــــي فــــــي الاهــــــداف أن تتوافــــــق مــــــع   .7
 احتیاجات المجتمع.

3.73 74.50 15.61 *0.000 6 

یضــــــع أهــــــدافاً شــــــاملة لجمیــــــع جوانـــــــب   .8
 العملیة التعلیمیة التعلمیة.

3.72 74.45 15.59 *0.000 7 

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * =(.  
  

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانت:

یضـــع أهـــدافاً واضـــحة، ومحـــددة للمدرســـة " احتلـــت المرتبـــة "  والتـــي نصـــت علـــى ،)1الفقـــرة رقـــم ( -
وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة بدرجــة كبیــرة مــن قبــل أفــراد . )%(80.79الأولــى بــوزن نســبي قــدره 

  الباحثة ذلك إلى: العینة على هذه الفقرة،وتعزو

نهـا هـي الـركن إداف المدرسـة واضـحة، ومحـددة  حیـث حرص مدیري المدارس بأن تكون أهـ -1
  الأساسي الذي تقوم علیه العملیة التربویة لضمان سیر العملیة التعلیمیة. 
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وعــي مــدیري المــدارس الثانویــة بوضــوح، وتحدیــد الأهــداف التربویــة المدرســیة التــي تتفــق مــع  -2
العامــــة بمــــا یســــمح بتنفیــــذها فــــي الواقــــع الممكــــن، وتعــــدیلها فــــي ضــــوء الظــــروف السیاســــة 

  . المستقبلیة المتغیرة

یمــان مــدیري المــدارس الثانویــة بأهمیــة وضــوح أهــداف المدرســة لمــا لهــا مــن أثــر فعــال علــى إ-3
  جمیع جوانب العملیة التعلیمیة.

" احتلـت المرتبـة الثانیـة بـوزن نـة یضـع أهـدافاً تتصـف بالمرو "  والتـي نصـت علـى ،)2الفقرة رقـم ( -
. وهذا یعنـي أن هنـاك موافقـة بدرجـة كبیـرة مـن قبـل أفـراد العینـة علـى هـذه )%76.60(نسبي قدره 

  الفقرة،وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن تكـون الأهـداف مرنـة قابلـة  للتغیـر  حرص مدیري المدارس الثانویة بمحافظـات غـزة علـى -1
  ، والمستمر، والمعارف المتجددة في العملیة التعلیمیة.حسب ما یتطلبه التطور الجاري

المرونـة، وحرصـهم علـى امتلاك مدیري المدارس لمهارات وضـع الأهـداف، ومراعـاة عنصـر  -2
نمـــا تتكیـــف حســـب مقتضـــیات الموقـــف، هـــداف ذات قوالـــب جامـــدة، وثابتـــة، وإ ألا تكـــون الأ

 تغییر الظروف.و 

فــراد فــي وضــع الأهــداف یوقــع  الأب المرونــة  فــي وعــي مــدیري المــدارس الثانویــة بــأن غیــا -3
  خطاء، ویتسبب في جمود الأفكار.الأ

  
  :كانت المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

یضع أهدافاً شـاملة لجمیـع جوانـب العملیـة التعلیمیـة التعلمیـة " "  والتي نصت على) 8الفقرة رقم ( -
  و الباحثة ذلك إلى:وتعز  ،)%(74.45احتلت المرتبة السابعة بوزن نسبي قدره 

تأهیـل القیـادات التربویـة التـي یـراد لهـا الجهد الواضح التي تبدله وزارة التربیة والتعلیم العـالى فـي  
عالیــاً یتضــمن تحدیــد الكفایــات التــي لابــد مــن توافرهــا فــي  أن تقــود مــدارس المســتقبل تــأهیلاً 

  الكفایات. قائد المدرسة، وتوظیف البرامج التي من شأنها تنمیة، وصقل هذه

یشرك العاملین بالمدرسة فـي وضـع الأهـداف " احتلـت المرتبـة "  والتي نصت على،)6الفقرة رقم ( -
وهــي نســبة جیــدة، ولكنهــا تحتــاج إلــى تحســین، وتعــزو .)%(72.58الأخیــرة بــوزن نســبي قــدره 

  الباحثة ذلك إلى:

، ذلــــك لأن تحقیــــق فــــي وضــــع الأهــــداف بمشــــاركة  العــــاملین  مــــدیري المــــدارس الثانویــــة اهتمــــام-1
، وهــذه المشــاركة تحمّــس جمیــع العــاملین للعمــل تهمة علــى مشــاركالأهــداف  یعتمــد بدرجــة كبیــر 
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،وأنهـــا عملهــم، وصـــیاغتهم، ولـــو كانـــت ف  لإحساســـهم بأنهــا تنبـــع مـــن ذاتهمعلــى تنفیـــذ الأهـــدا
 المســاهمة محــدودة، ویشــعرون بــأن لهــم دوراً هامــاً فــي ذلــك ممــا یزیــد مــن رضــاهم عــن العمــل،

  . وسیكونون بالتالي أكثر حرصاً على التنفیذ لتحقیق الأهداف المنشودة

 ، وایمـانهم بمشـاركة العـاملین مدیري المـدارس الثانویـةالمستخدم من قبل  الشوري  النمط القیادي -2
وأن لهــم وضــع الأهــداف،  فــي م معهــمســؤول  المعلــم  ثیــر مــن الأمــور، واعتقــاداً منــه أنفــي ك

تنصـب  لا  ، حیـثه وحـده الأهـداف، وأنهـا لیسـت مـن اختصاصـ وضـع الحق في مشاركته في
  وظیفة المعلمین من وجهة نظرهم في تعلیم الطلبة فقط.

علاقــــة طیبــــة، وقویــــة، واهتمــــام مــــدیري المــــدارس  علاقــــة مــــدیري المــــدارس الثانویــــة بــــالمعلمین، -3
  .غیر رسميالاتصال بینهم سواء بشكل رسمي أو ب

  البدائل الاستراتیجیة " تحلیل فقرات مجال " تحدید -

  )5- 29جدول رقم (

  لكل فقرة من فقرات مجال " تحدید البدائل الاستراتیجیة " (.Sig)المتوسط الحسابي، والقیمة الاحتمالیة 

 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

یحـــــــرص علــــــــى وضــــــــع عـــــــدد مــــــــن البــــــــدائل   .1
 راتیجیة.الاست

3.63 72.56 14.65 *0.000 9 

ــــــد صــــــیاغة   .2 یراعــــــي أهــــــداف المدرســــــة عن
 البدائل الاستراتیجیة.

3.70 74.03 16.38 *0.000 6 

یحـــرص علـــى وضـــع البـــدائل التـــي تحقـــق   .3
 الأهداف الاستراتیجیة.

3.71 74.25 15.96 *0.000 4 

یضـــــع بـــــدائل اســـــتراتیجیة لتعزیـــــز جوانـــــب   .4
 القوة في مدرسته.

3.74 74.82 16.04 *0.000 2 

یحـــــــدد بــــــــدائل اســــــــتراتیجیة تعــــــــالج نقــــــــاط   .5
 الضعف في مدرسته.

3.78 75.55 17.18 *0.000 1 

یحــــدد البــــدائل الاســــتراتیجیة التــــي تســــتثمر   .6
  الفرص المتاحة.

 

3.72 74.48 15.65 *0.000 3 
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 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

یضــــع البــــدائل الاســــتراتیجیة التــــي تتجنــــب   .7
 التهدیدات في مدرسته.

3.71 74.24 14.81 *0.000 5 

ــــة   .8 ــــق مــــع عناصــــر البیئ ــــدائل تتواف یضــــع ب
 الداخلیة.

3.70 73.92 14.51 *0.000 7 

ــــة   .9 ــــق مــــع عناصــــر البیئ ــــدائل تتواف یضــــع ب
 الخارجیة.

3.66 73.30 13.91 *0.000 8 

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * =.(  
  

  

  انت:أعلى فقرتین في هذا المجال ك

یحــدد بــدائل اســتراتیجیة تعــالج نقــاط الضــعف فــي مدرســته " "  والتــي نصــت علــى) 5الفقــرة رقــم ( -
. وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة بدرجــة كبیــرة )%(75.55احتلــت المرتبــة الأولــى بــوزن نســبي قــدره 

  من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة،وتعزو الباحثة ذلك إلى:

بـدائل تعـالج نقـاط الضـعف فـي مدرسـته لمواجهـة التهدیـدات حرص مدیري المدارس على وضـع  .1
مــع خاصــة فــي ظــل مجتلیمیــة، وتعیــق ســیرها بشــكل ســلیم، و الطارئــة التــي قــد تواجــه العملیــة التع

 یر.متغ

  خبرة مدیري المدارس في وضع البدائل قد اتسعت كثیراً بسبب واقع قطاع غزة . .2

ســتراتیجیة لتعزیــز جوانــب القــوة فــي مدرســته " والتــي نصــت علــى " یضــع بــدائل ا ،)4الفقــرة رقــم ( -
وهـذا یعنــي أن هنــاك موافقـة بدرجــة كبیــرة  .)%74.82(احتلـت المرتبــة الثانیــة بـوزن نســبي قــدره 

  من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة،وتعزو الباحثة ذلك إلى:

فـــي   حـــرص مـــدیري المـــدارس بإظهـــار جوانـــب التمیـــز لمدارســـهم، واســـتغلال الفـــرص التـــي تســـاهم
  تحقیق الأهداف التي تسعي الیها المدرسة التي تسعي الي التمیز، والجودة في التعلیم.

  :كانت المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

والتــي نصــت علــى " یضــع بــدائل تتوافــق مــع عناصــر البیئــة الخارجیــة " احتلــت  ،)9الفقــرة رقــم ( -
  ثة ذلك إلى:وتعزو الباح.)%73.30(المرتبة الثامنة بوزن نسبي قدره 
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لتحقیـق أكبـر  جیـةالبیئة الخار عناصر  افق معاهتمام مدیري المدارس بوضع البدائل التي تتو  -1
  قدر من الجودة، والكفاءة لمدارسهم . 

مهاراتـه فـي هـذا تتوافـق مـع البیئـة الخارجیـة، و امتلاك مدیر المدرسة القـدرة علـى وضـع بـدائل -2
  الجانب .

علـى " یحــرص علــى وضــع عـدد مــن البــدائل الاســتراتیجیة " احتلــت  والتــي نصــت ،)1الفقـرة رقــم ( -
  وتعزو الباحثة ذلك إلى:، )%(72.56المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره 

المـدیرین  بأهمیــة وضــع  عـدد مــن البــدائل التـي تســاعد المدرســة فـي تقریــر مــا یمكــن  ادارك  -1
  . دیثأن تكون علیه في المستقبل من حیث عملیات التطویر، والتح

لـدورات ل بهذا الجانـب نظـراً المهارات اللازمة  مدیري المدرس الثانویة امتلاك مدیري المدارس -2
دیر فـــي التــي تركـــز علـــى مهــارات المـــ العـــالي، وزارة التربیــة والتعلـــیم التـــي تعقـــدها التدریبیــة 

  .وضع البدائل الاستراتیجیة
  "تحلیل فقرات مجال " التقویم، والرقابة الاستراتیجیة  -

  )5- 30جدول رقم (

  لكل فقرة من فقرات مجال " التقویم، والرقابة الاستراتیجیة " (.Sig)والقیمة الاحتمالیة  ،المتوسط الحسابي

 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

یحـــدد معـــاییر واضـــحة لتقـــویم الأداء فـــي   .1
 مدرسته.

3.91 78.20 20.52 *0.000 4 

یوجـــه العـــاملین فـــي مدرســـته إلـــى طـــرق   .2
 الأداء الصحیحة.

3.90 77.91 20.14 *0.000 5 

 3 0.000* 20.74 78.70 3.94 یوضح للعاملین الانحرافات في العمل.  .3

یتحــــــــرى أســــــــباب الانحرافــــــــات، ویضــــــــع   .4
 الحلول المناسبة لها.

3.83 76.62 19.10 *0.000 7 

یح انحرافـــات یضـــع آلیـــة واضـــحة لتصـــح  .5
 العاملین في مدرسته.

3.82 76.44 18.24 *0.000 9 

یتأكــــــــد مــــــــن تطبیــــــــق الاجــــــــراءات بعــــــــد   .6
 تصحیحها.

3.83 76.68 18.95 *0.000 6 



 نتائج الدراسة وتفسیرها

  )170(

 الخامسالفصل 

 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

یعـــــد تقـــــاریر بصـــــورة مســـــتمرة عـــــن أداء   .7
 المدرسة.

4.03 80.68 24.29 *0.000 1 

یقـــــوم بتقــــــویم دوري لأداء العـــــاملین فــــــي   .8
 مدرسته.

4.02 80.40 23.07 *0.000 2 

یخبــر العــاملین بنتــائج تقــویمهم ویناقشــهم   .9
 فیها.

3.79 75.72 15.39 *0.000 10 

یســتفید مــن نتــائج التقــویم فــي بنــاء خطــط   .10
 مستقبلیة في مدرسته.

3.82 76.45 16.06 *0.000 8 

0.05α(المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * =.(  

  

  ي هذا المجال كانت:أعلى فقرتین ف

یعد تقاریر بصورة مستمرة عن أداء المدرسة " احتلـت المرتبـة "  والتي نصت على ،)7الفقرة رقم ( -
. وهـذا یعنـي أن هنـاك موافقـة بدرجـة كبیـرة مـن قبـل أفـراد العینـة )%80.68(الأولى بوزن نسـبي قـدره 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى: على هذه الفقرة،

یدفع مدیریها لإعداد تقاریر لإظهار جوانب القـوة فـي مدارسـهم لـرغبتهم  تمیز بعض المدارس -1
لى التمیز، وحرصهم على إالیة في التقویم، ومن ثم یقودها حصول مدارسهم على النسبة الع

  الجودة في العملیة التعلیمیة.

نـب حرص مدیري المـدارس الثانویـة لإعـداد تقـاریر عـن المدرسـة أولاً بـأول للوقـوف علـى جوا -2
  الضعف، وعلاجها، وعلى جوانب القوة، وتعزیزها.

وزارة التربیة والتعلیم ومدیریات التربیة والتعلیم تطالب مـدیري المـدارس بإعـداد تقـاریر بصـورة  -3
  دوریة عن المدرسة.

والتي نصت على " یقوم بتقویم دوري لأداء العاملین في مدرسته " احتلت المرتبة  ،)8الفقرة رقم ( -
. وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة بدرجــة كبیــرة مــن قبــل أفــراد )%80.40(بــوزن نســبي قــدره  الثانیــة

  وتعزو الباحثة ذلك إلى: العینة على هذه الفقرة،
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المعلـم  بفرصـة حقیقیـة للتقـویم الـذاتي، وذلـك بإفسـاح المجـال   التقویم الدوري للمعلمـینیزود  -1
ر للحصـول علـى التغذیـة الراجعـة المســتمرة، لـه للتفكیـر بمـا یقـوم بـه، ومراجعـة أداءه باسـتمرا

  والتعلم المستمر.

المجـــال للإبـــداع،  والتمیـــز مـــن خـــلال عـــرض مســـتویات  م الـــدوري  للمعلمـــینالتقـــوی یفســـح  -2
التفكیــر العلیــا، وإظهــار مهــارات متعــددة فــي معالجــة المواقــف، وبــث روح المنافســة، والعمــل 

  بروح الفریق.

الأساس الجوهري لعملیات التطویر الإداري فإن نتائج  داء العاملینري لأالتقویم الدو یعتبر    -3
تقــویم الأداء یمكــن أن تكــون مرشــداً وموجهــاً، لعدیــد مــن بــرامج التطــویر الإداري، وقــد تســهم 

  في الكشف عن المشكلات الإداریة، والعمل على معالجتها.

، فهـو یعـاون مـدیري ء العـاملینفـي تحسـین، وتطـویر أدا تقویم الـدوري لأداء العـاملینالیسهم  -4
، والقصـور فـي كفـاءة العـاملین، والعمـل علـى اكتشاف جوانـب الضـعفالمدارس الثانویة في 

  .التنمیةتقویمها عن طریق جهود التدریب، و 

   دیري المدارس بإجراء هذا التقویم.وزارة التربیة والتعلیم العالي تطالب م -5
  :كانت المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

نحرافات العاملین فـي مدرسـته " إصت على " یضع آلیة واضحة لتصحیح والتي ن ،)5الفقرة رقم ( -
  ، تعزو الباحثة ذلك إلى:)%76.44(احتلت المرتبة التاسعة بوزن نسبي قدره 

المخالفـــات التـــي تصـــدر مـــن العـــاملین فـــي یري المـــدارس بتصـــحیح الانحرافـــات، و حـــرص مـــد -1
  ف التجاوزات لضمان سیر العملیة التعلیمیة .العمل على اكتشاو  ،مدارسهم

رافــات نحإالقیــام بوضــع آلیــة واضــحة لتصــحیح  قــادرة علــىالعناصــر الإداریــة مؤهلــة، ومدربــة -2
، وهذا بفضل جهود وزارة التربیة والتعلیم العـالي فـي عقـد الـدورات التـي العاملین في المدرسة

  تسهم في رفع كفاءةمدیري المدارس. 

ـــ  -3 ـــ دیني عنـــدالـــوازع ال وضـــع آلیـــة واضـــحة ة التـــي تجعلهـــم یهتمـــون بمـــدیري المـــدارس الثانوی
  اء.لتصحیح الأخط

الي ممـــا العـــ الرقابـــة الدوریـــة علـــى مـــدیري المـــدارس الثانویـــة مـــن قبـــل وزارة التربیـــة والتعلـــیم  -4
  یجعلهم  یحرصون على الاهتمام بهذا الجانب .

ملین بنتـــائج تقـــویمهم، ویناقشـــهم فیهـــا " احتلـــت یخبـــر العـــا"  والتـــي نصـــت علـــى ،)9الفقـــرة رقـــم ( -
  :تعزو الباحثة ذلك إلى، و  )%(75.72المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره 
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ـــى أهـــداف محـــددة، لتخطـــیط المهـــارات امـــدیري المـــدارس الثانویـــة   امـــتلاك  -1 ـــد القـــائم عل لجی
  خصصة.والتي یتطلب بناءها كفاءات متمناسبة لعملیة التقویم، وأسالیب، وأدوات 

مدیري المدارس بأهمیة معرفة المعلمین بنتائج تقویمهم، وما هو رأي المدیر في عمله، وعي  -2
وما هي نقاط قوته، ونقاط ضعفه حتى یحصل المعلم على معاونة في معالجة عیوبه، وسد 
أوجــه الــنقص فــي كفاءتــه، وتحســین أدائــه، أضــف إلــى أن المــدرس الكفــؤ فــي حاجــة إلــى أن 

بكفاءتــه كمثــال یقتــدى بهــا غیــره مــن المعلمــین فــي المدرســة، وهــذا فــي حــد ذاتــه یخبــره مــدیره 
  حافزاً مهماً له للمحافظة على مستوى أدائه، وتفوقه.

  وتطویر أدائه. مساعدته على النمو المهني،و  بالمعلم، رتقاءبالإاهتمام مدیري المدارس  -3
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  السؤال الرابع: 
ــروق دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى ــدیرات معلمــي α≥05.0دلالــة(  هــل توجــد ف ــین متوســط تق ) ب

ــلإدارة الاســتراتیجیة تعــزى لمتغیــرا ت المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة لدرجــة ممارســة مــدیریهم ل
  سنوات الخدمة )؟ -الدراسة (الجنس 

 هذا التساؤل تم اختبار الفرضیات الآتیة: عنللإجابة 

) بین متوسط  α≥05.0مستوى دلالة ( : لا توجد فروق دالة إحصائیا عند ثالثةالفرضیة ال
تقدیرات معلمي المدارس الثانویة بمحافظة غزة لدرجة ممارسة مدیریهم للإدارة الاستراتیجیة 

  أنثى) - تعزى لمتغیر الجنس (ذكر
  لعینتین مستقلتین ". - (T)استخدام اختبار "للإجابة على هذه الفرضیة تم 

  ) 5- 31جدول (

  الجنس–مستقلتین "  لعینتین -  Tنتائج اختبار" 

 العدد الجنس المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 tقیمة 
مستوى 
 الدلالة

 صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة
 0.67 3.72 175 ذكر

0.143 0.886 
 0.75 3.71 180 أنثى

 تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة
 0.62 3.89 175 ذكر

1.932 0.054 
 0.72 3.76 180 أنثى

 تحدید الأهداف الاستراتیجیة
 0.66 3.82 175 ذكر

0.469 0.640 
 0.74 3.78 178 أنثى

 تحدید البدائل الاستراتیجیة
 0.71 3.68 175 ذكر

-0.663 0.508 
 0.73 3.73 180 أنثى

 التقویم، والرقابة الاستراتیجیة
 0.66 3.90 175 ذكر

0.344 0.731 
 0.69 3.88 180 أنثى

جة ممارسة مدیري المدارس در 
 الثانویة للإدارة الاستراتیجیة

 0.60 3.80 175 ذكر
0.413 0.680 

 0.67 3.77 180 أنثى
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المقابلة  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 5-31(من النتائج الموضحة في جدول 
كن استنتاج أنه لا وبذلك یم ،α)≥0.05(لعینتین مستقلتین" أكبر من مستوى الدلالة -  ) T(لاختبار"

مُعلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات 
  .لدرجة ممارسة مدیریهم للإدارة الاستراتیجیة تُعزى إلى متغیر الجنس

یجیة توافر المعلومات حول ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتإلى وتعزو الباحثة ذلك 
  مما جعل التقدیرات متقاربة. ناثاً متشابهة وبنفس القدر،إ مكانوا ذكوراً، أألدى المعلمین سواء 

)، في عدم وجود فروق 2008واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة( شحادة ،
  .تعزى لمتغیر الجنس

  
) بین متوسط α≥05.0: لا توجد فروق دالة إحصائیا عند مستوى دلالة ( رابعةالفرضیة ال

تقدیرات معلمي المدارس الثانویة بمحافظة غزة لدرجة ممارسة مدیریهم للإدارة الاستراتیجیة 
أكثر  - سنوات 10سنوات إلى5من  -سنوات 5تعزى لمتغیر سنوات الخدمة (اقل من 

  سنوات).                              10من
 این الأحادي ".استخدام اختبار " التبهذه الفرضیة تم  عنللإجابة 

  

  )5-32جدول (

  سنوات الخدمة –التباین الأحادي " نتائج اختبار " 

 مصدر التباین المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 "Fقیمة "
مستوى 
 الدلالة

 صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة

 0.004 0.002 2 0.004 بین المجموعات
  
  

0.996 
  
  

 0.505 352 177.844 داخل المجموعات

   354 177.848 المجموع

تحلیل البیئة الداخلیة، 
 والخارجیة

 0.047 0.022 2 0.043 بین المجموعات
  
  

0.954 
  
  

 0.460 352 161.872 داخل المجموعات

   354 161.915 المجموع

 تحدید الأهداف الاستراتیجیة

 0.507 0.250 2 0.500 بین المجموعات
  
  

0.603 
  
  

 0.494 350 172.751 داخل المجموعات

   352 173.251 المجموع
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 مصدر التباین المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 "Fقیمة "
مستوى 
 الدلالة

 تحدید البدائل الاستراتیجیة

 0.652 0.341 2 0.681 بین المجموعات
  
  

0.522 
  
  

 0.523 352 183.980 داخل المجموعات

   354 184.661 المجموع

 التقویم، والرقابة الاستراتیجیة

 0.554 0.592 0.271 2 0.542 تبین المجموعا

     0.457 352 161.017 داخل المجموعات

       354 161.559 المجموع

درجة ممارسة مدیري المدارس 
 الثانویة للإدارة الاستراتیجیة

 0.847 0.166 0.067 2 0.135 بین المجموعات

     0.406 352 142.790 داخل المجموعات

       354 142.925 المجموع

المقابلة  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 5- 32من النتائج الموضحة في جدول ( 
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد  )،α≥0.05(لاختبار"التباین الأحادي" أكبر من مستوى الدلالة

مُعلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة لدرجة فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات 
  .ارسة مدیریهم للإدارة الاستراتیجیة تُعزى إلى متغیر سنوات الخدمةمم

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن عدد سنوات الخدمة لم یكن سبباً في إظهار أي فرق بین مدراء 
المدارس في ممارستهم للإدارة الاستراتیجیة، ویرجع السبب في ذلك الى أن معظم مدیري المدارس 

، وأن مدیري ا في ضمان سیر العملیة التعلیمیةیجیة لإیمانهم بجدواهدارة الاستراتیمارسون الإ
   المدارس القدامى والجدد یشاركون في دورات واحدة فیما یتعلق بالإدارة الاستراتیجیة .

وجود  عدم )،التي بینت2008واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة( شحادة ،
  فروق تعزى لسنوات الخبرة.
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  السؤال الخامس: 

) بــین متوســط تقــدیرات α≥05.0هــل توجــد علاقــة ارتباطیــه دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى دلالــة ( 
معلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة لدرجة فعالیـة العملیـات الإشـرافیة لـدى مـدیري مدارسـهم، 

  ة الاستراتیجیة لدیهم.وبین متوسط تقدیراتهم لدرجة ممارسة الإدار 

 هذا التساؤل تم اختبار الفرضیة الآتیة: نللإجابة ع
) بین α≥05.0: توجد علاقة ارتباط دالة إحصائیا عند مستوى دلالة ( خامسةالفرضیة ال

متوسط تقدیرات معلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى 
  توسط تقدیراتهم لدرجة ممارسة الإدارة الاستراتیجیة لدیهم.مدیري مدارسهم وبین م

  )5- 33جدول (
ین متوسط تقدیرات معلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة لدرجة فعالیة برتباط معامل الا 

العملیات الإشرافیة لدى مدیري مدارسهم وبین متوسط تقدیراتهم لدرجة ممارسة الإدارة 
  الاستراتیجیة لدیهم

درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة 
 للإدارة الاستراتیجیة

 ،دور مدیر المدرسة في تنمیة
 معلمین مهنیاً وتطویر ال

دور مدیر المدرسة في 
 وتطویر المنهاج ،إثراء

درجة فعالیة العملیات الإشرافیة 
 لدى مدیري المدارس

صیاغة رؤیة، ورسالة 
  المدرسة

 763. 765. 666. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

تحلیل البیئة الداخلیة، 
 والخارجیة

 688. 676. 617. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

تحدید الأهداف 
 الاستراتیجیة

 667. 636. 623. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

تحدید البدائل 
 الاستراتیجیة

 692. 678. 623. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

ویم، والرقابة التق
 الاستراتیجیة

 672. 646. 621. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

درجة ممارسة مدیري 
المدارس الثانویة 
 للإدارة الاستراتیجیة

 770. 753. 694. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

  . α)=0.05 (عند مستوي دلالة رتباط دال إحصائیاً الا        *
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) .Sigالقیمة الاحتمالیة (، وأن .)770(یساوي  رتباط) أن معامل الا5-33جدول (یبین 
قویة  طردیة وهذا یدل على وجود علاقة )،α= 0.05)،وهي أقل من مستوي الدلالة( 0.000(تساوي

بین متوسط تقدیرات معلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة لدرجة فعالیة ذات دلالة إحصائیة 
وبین متوسط تقدیراتهم لدرجة ممارسة الإدارة الاستراتیجیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري مدارسهم 

  ).α =0.05لدیهم عند مستوى دلالة إحصائیة (

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن مدیري المدارس الثانویة یحرصون على ممارسة  للإدارة 
خاصة في نهم على قناعة تامة بأهمیتها لزیادة فعالیات العملیات الإشرافیة لدیهم، و أالاستراتیجیة و 

مجالي تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً، واثراء، وتطویر المنهاج مما ینعكس إیجاباً على العملیة 
  التعلیمیة  بأكملها.

، دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً بین  رتباطمعامل الا بینما تبین أن
القیمة وأن ، )694.(اتیجیة یساويوبین درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستر 

وهذا یدل على وجود ، )α= 0.05)، وهي أقل من مستوي الدلالة( 0.000() تساوي.Sigالاحتمالیة (
  متوسطة بینهم. طردیة علاقة

لاستراتیجیة علاقة تكاملیة، أن علاقة العملیات الإشرافیة بالإدارة ا وتعزو الباحثة ذلك إلى
أن ممارسة مدیري المدارس الثانویة تحتاج إلى الإدارة الاستراتیجیة، و ن العملیات الإشرافیة حیث إ

للإدارة الاستراتیجیة لها دور فعال في زیادة فعالیات العملیات الإشرافیة المرتبطة بتنمیة، وتطویر 
نه یعد إمهنیاً حیث  مالمعلمین مهنیاً لوعي مدیري المدارس الثانویة بأهمیة تنمیة المعلمین، وتطویره

في العملیة التعلیمیة، ولا یمكن تغییر، أو تطویر العملیة التعلیمیة إلا بتطویر  يساسلركن الأا
المعلم، ومن هنا یعد تطویر المعلم من جمیع الجوانب الخطوة الأساسیة للنهوض بمسیرة العلم، 

نیاً  ولتحقیق الأهداف التي تسعي الیها المدرسة، أضف إلى ذلك أن تنمیة، وتطویر المعلمین مه
في مواجهة أزمة التعلیم  في عالمنا المعاصر، لذلك یتوجب تنمیة المعلمین،  المعلم یساعد

  وتطویرهم مهنیاً لتمكینهم من التفاعل المبدع مع متطلبات، ومستجدات العصر.

وبین  ،دور مدیر المدرسة في إثراء، وتطویر المنهاجبین  رتباطمعامل الا وأخیرا تبین أن
القیمة الاحتمالیة وأن ، 753. ).(درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة یساوي 

)Sig. 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة((0.000) ) تساوي =α،( وهذا یدل على وجود علاقة
  قویة بینهم. طردیة
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وتعزو الباحثة ذلك إلى أن  ممارسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة ینعكس 
ثراء، وتطویر المنهاج، أضف إلى ذلك إیمان مدیري المدارس الثانویة الذین إفي  ادوره فيإیجاباً 
ق النماء تحقیثراء، وتطویر المنهاج الذي قد یعمل على إون الإدارة الاستراتیجیة بأهمیة یمارس

یساعد في دفع القدرات، .المتوازن للطلبة، وذلك بتركیزه على العاطفة، والعقل، والجسم؛ و
والاهتمامات، والخصائص النمائیة إلى أقصى مدى ممكن، ویساهم في الحفاظ على القدرات، 

  والخصائص النمائیة من التراجع، والضمور، ویواجه حاجات المجتمع المتجددة.
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  سةالدرا توصیات
  

 بما الباحثة توصي إلى الأدب التربوي وبالاستنادالدراسة،  التي توصلت إلیها النتائج على بناءً 
  :یلي

  :وصیات تتعلق بالعملیات الاشرافیة: تأولاً 

ومبادئ العملیات الإشرافیة ، وذلك من خلال إقامة ورش  ،تدریب مدیري المدارس على أسس - 1
یكون القائمون على  ،العالي إدارات التربیة والتعلیمودورات تدریبیة  تنفذ على مستوى  ،عمل

الدورات قبل بدایة العام ن تقام هذه أوالاختصاص، على  ،هذه الدورات من ذوي الخبرة
 .الدراسي

مدیري المدارس بالمستجدات التربویة، والمستحدثات المتعلقة بدورهم كمشرفین مقیمین،  اهتمام - 2
الاجتماعات مع المسؤولین لإثارة دافعیة المعلمین نحو وذلك من خلال اللقاءات التربویة، و 

 ، والتطور الوظیفي المستقبلي.دمأفضل الأداء، وتحفیزهم للتق

ت التجدیدا، و قدرة المدیر على مواكبة التغیرات تتعلق بتطویرتوفیر النشرات التربویة التي  - 3
ة للقیام بدوره كمشرف تربوي یالفنو  ،، وتزید من كفاءته الاداریةالمتسارعة في العملیة التعلیمیة

 .مقیم

ضرورة تشجیع مـدیر المدرسـة المعلمـین علـى إجـراء البحـوث الاجرائیـة التـي تتعلـق  بالمشـكلات  -4
وإرشادهم بأهمیة التي یواجهونها أثناء قیامهم بالعملیة التعلیمیة، والتي تلبي حاجاتهم التدریسیة، 

م للقیــام بمثـل هـذه البحــوث، بـل، ویسـعي لنشــرها القیـام بـالبحوث الإجرائیــة، وتوزیـع الأدوار علـیه
لیستفید منها باقي المعلمین في المدارس الأخرى لـتعم الفائـدة علـى الجمیـع دون الاقتصـار علـى 

  مدارسهم.

تحسین في فعالیة العملیات الاشرافیة،  بما یسهم في  یناهتمام مدیر المدرسة بآراء المعلم - 5
 بما یخدم العملیة التعلیمیة   رهاوالعمل على تطوی ،أسالیبه الاشرافیة

 وحث المعلمین على استخدامه  ،العمل على توعیة مدیري المداري بأهمیة بالمنهج الخفي - 6
 .لضمان جودة المخرجات التعلیمیة
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والسلوكیة في المدرسة وذلك بأن  ،أن یعمل مدیر المدرسة على إشباع حاجات المعلمین النفسیة - 7
والمهام المدرسیة بالإضافة  ،والجدول ،واللجان ،ع الأنشطةیراعي ظروف المعلمین عند توزی

 إلى إقامة علاقات إجتماعیة مع المعلمین .

همیة توجیه وزارة لمدیري المدارس لتوعیتهم بأالعمل على اقامة دورات تدریبیة من قبل ال  - 8
 المعلمین لمواقع الكترونیة للحصول على مواد اثرائیة تخدم العملیة التعلیمیة .

على تشكیل لجان  والمعلمین  ،عاون المشترك من وزارة التربیة والتعلیم ومدیري المدارسالت - 9
 متخصصة لعناصر المنهاج للتحسین المنشود الذي ینعكس على المعلمین، والطلبة.

  

  

  

 بالادارة الاستراتیجیة:تتعلق  توصیات: ثانیا ً 

الإدارة الاستراتیجیة، وأسسها، عمل دلیل تربوي لمدیري المدارس الثانویة داخل المدرسة عن  -1
وخطواتها، وأهمیتها، والتوعیة الكاملة بها، تحتوي على بعض نماذج من الخطط الاستراتیجیة 
العالمیة المترجمة لبعض المدارس المتمیزة، وكذلك بعض الخطط المحلیة لبعض المدارس 

 وخبراء تربویین. ،تحت إشراف متخصصین

الإدارة الاستراتیجیة ، لتبادل ب ارة التربیة والتعلیم العالي خاصعمل رابط الكتروني على موقع وز  -2
ت أهدافها، لیستفید منها الخبرات ، ویتم فیها عرض أفضل الخطط الاستراتیجیة التي حقق

ن، ومدیري المدارس في عمل الخطط الاستراتیجیة، على أن یقوم خبراء و التربوی ونالمشرف
راتیجیة بالإجابة عن جمیع التساؤلات التي تطرح من قبل الإشراف، والتخطیط، والإدارة الاست

 المشرفیین التربویین، ومدیري المدارس. 

إشراك المعلمین بشكل أكبر في وضع الأهداف الاستراتیجیة، مما ینمي لدیهم روح المسؤولیة،  -3
وینعكس على أدائهم بصورة إیجابیة، ویرفع  الروح المعنویة لدیهم، ویزید من انتمائهم 

 درستهم، وبالتالي تحسین العملیة التعلیمیة.لم

الاهتمام بتدریب مدیري المدارس على قدرته على وضع البدائل الاستراتیجیة التي تعمل على  -4
 تحقیق الاهداف التي تسعى المدرسة لتحقیقها.

إعداد برامج تدریبیة لمدیري المدارس، تمكنهم من زیادة  مهاراتهم في صیاغة رؤیة تحتوي على  -5
وتطورها في المیدان  ،من التحدي المتواصل، لتمكنهم من مواكبة الاتجاهات المعاصرة قدر

 التربوي.
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  :مقترحات الدراسة

تصور مقترح لزیادة فعالیة العملیات الإشرافیة لمدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة لمواجهة  -1
  تحدیات القرن الحادي، والعشرین.

  ة في عمله كمشرف مقیم، وكیفیة التغلب علیها.المشكلات التي تواجه مدیر المدرس -2

دور العلاقات الانسانیة بین مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة، والمعلمین، وعلاقتها  -3
 .فعالیة العملیات الإشرافیة لدیهمب

دراسة میدانیة حول واقع الإشراف التربوي كما یقوم به مدیري المدارس في المراحل التعلیمیة  -4
  المختلفة.
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  المـراجـع
 .لقرآن الكریمأولاً: ا

 .ثانیاً :المراجع العربیة

، القاهرة ، المطبعة الأمیریة ببولاق، العرب لسان): 1880ابن منظور، جمال الدین بن مكرم( .1
 مصر.

 ، دار مجدلاوي، عمان.التربویة في الاسلامالقیادة  ): 1997(إبراهیم ، مفیدة محمد، .2

، الجامعة الإسلامیة، دورة تدریبیة في التخطیط الاستراتیجي): 2004سامي( أبو الروس، .3
 غزة.

أداء معلمي  فعالیة الأسالیب الإشرافیة في تحسین"): 2009أبو شملة، كامل عبد الفتاح( .4
 رسالة ماجستیر غیر منشورة،، "بغزة من وجهة نظرهم وسبل تطویرهامدارس وكالة الغوث 

 الجامعة الإسلامیة، غزة.

، مقومات التخطیط والتفكیر الاستراتیجي المتمیز ):2012أبو نصر، مدحت محمد ( .5
  المجموعة العربیة للتدریب، والنشر، القاهرة، مصر. 

للطباعة شعاع ، مكتبة الإدارة الاستراتیجیةساسیات الإأ): 1997أبو قحف، عبد السلام ( .6
 سكندریة.، الإ 2التوزیع، طوالنشر، و 

، دار النهضة العربیة، الفلسفة الإنسانیة في الاسلام: )1977أبو وفیة، سهیل فضل االله ( .7
 القاهرة.

، دار الجامعة 1، ط دارة الازماتأدارة الاستراتیجیة و الإ): 2002أبو قحف، عبد السلام ( .8
 ، الاسكندریة.الجدیدة

حكم على أحادیثه: الألباني، سنن أبي داوود،): 2007الأشعت(أبي داوود، سلیمان بن   .9
 مصر: مكتبة المعارف للنشر.

 مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان،الإدارة المدرسیة، ): 2005أسعد، ولید أحمد( .10
 ردن. الأ

، دار الیازوري، " صفیة -مدرسیة  -الإدارة "تربویة ):2013براهیم، عدنان بدري (الإ .11
 ردن.، الأعمان
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" ، دار دارة جدیدة في عالم متغیرإدارة الاستراتیجیة " الإ: )2004ابن حنبور، محمد ( .12
 ردن.لمسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأا

، الدار العلمیة الدولیة، ومكتبة الإشراف التربوي): 2003الأسدي، سعید وإبراهیم، مروان ( .13
 زیع، عمان، الأردن.دار لثقافة للنشر، والتو 

، مطبعة تصمیم البحث التربوي): 1999محمود حسن ( ،إحسان خلیل والأستاذ ،الأغا .14
 .الرنتیسي، غزة

، غزة، مقدمة في تصمیم البحث التربوي): 2004الأغا، إحسان والأستاذ، محمود ( .15
  فلسطین.

 "،تطبیقیةدارة الاستراتیجیة "مفاهیم ونماذج الإ): 2006، ثابت والمرسي ،جمال(دریسإ .16
 الدار الجامعیة.

: نظرة بانورامیة وظائف المنظمة المعاصرة: )2001آل على، رضا والموسوي، سنان ( .17
 ، مؤسسة الوراق، عمان.عامة

) " ممارسة الإدارة الاستراتیجیة في المنشآت الصناعیة السعودیة 1997أیوب، نادیا حبیب ( .18
 . 484 -423)، 37المجلد(، )3(، العددالإدارة العامةوعلاقتها بقدرة المنشاة "، 

): " درجة  ممارسة مدیر المدرسة الثانویة لمهامه مشرفاً مقیماً 2013البارقي، محمد عبداالله ( .19
في ضوء تحدیات العولمة من وجهة نظر مدیري ومعلمي المرحلة الثانویة في محافظة جدة " 

 ، كلیة التربیة ، جامعة أم القرى. رسالة ماجستیر غیر منشورة

 ، دار النهضة العربیة، الجیزة .دارة الاستراتیجیةالإ ):1994ر، أحمد حامد (بد .20

، دار الفكر 3،طتطبیقات ومفاهیم في الاشراف التربوي): 2008البدري، طارق عبدالحمید( .21
 ناشرون، وموزعون، عمان، الأردن. 

التربوي " دارة والاشراف الإ): 2010( وعبد الجواد، عبداالله وبولس، وصفي  حمدأ ،البستان .22
 " ، مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع.النظریة، البحث، الممارسة 

 والتوزیع، للنشر الفلاح مكتبة ،التربوي والإشراف الإدارة): 2003(....................... .23
  . غزة
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دار قباء للطباعة والنشر،  المدرسیة،الإدارة التعلیمیة و ): 2001البوهي، فاروق شوقي( .24
 ة، مصر.والتوزیع، القاهر 

): درجة ممارسة الإدارة المدرسیة لاستراتیجیات المنظمة المتعلمة في 2012البنا، شادي ( .25
، الجامعة منشورة رسالة ماجستیر غیرالمدارس الثانویة بمحافظة غزة وسبل تفعیلها "، 

 الإسلامیة، غزة، فلسطین.

مؤتة  مقیم، ):علاقة المشرف التربوي بمدیر المدرسة كمشرف تربوي1991بطاح،أحمد ( .26
 . 298-218)ص 2)، العدد(6المجلد( للبحوث والدراسات،

/ 4وضع ، تحقیق: إبراهیم عطوةسنن الترمذي) (1962الترمذي، محمد بن عیسى بن سورة .27
، حدیث حسن، مصطفى البابي 2459، حدیث رقم: 25كتاب صفة القیامة، باب  638

 مصر. -الحلبي 

أداء  تطویري ف 9001 ) (آیزو إدارةالجودة نظام استخدام فاعلیة(2004 ): فواز التمیمي، .28
درجة و  فیه نظرالعاملین وجهة من الأردن في التعلیم التربیة وزارة في الإداریة الوحدات
 .جامعةعمان ،دكتوراه رسالة ،هذاالنظام عن رضاهم

خبراء بمبك،  دارة الاستراتیجیة " المبادئ والادوات "،الإ): 2004توفیق ، عبد الرحمن ( .29
 كز الخبرات المهنیة للإدارة (بمبك )، القاهرة.مر 

، عالم الكتب، تخطیط المؤسسات التعلیمیة ):2006حافظ،محمد صبري، و السید البحیري( .30
 القاهرة.

دار المناهج للنشر و  الإشراف التربوي واقعه وآفاقهالمستقبلیة،): 2006الحریري، رافدة( .31
 التوزیع ، عمان ، الأردن .

اتجاهات حدیثة في ) 2006لعظیم ، وعوض االله سلیمان عوض االله (حسین، سلامة عبد ا .32
 دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة. الإشراف التربوي،

اتیجي في التعلیم ): تصور مقترح لتطبیق التخطیط الاستر 2002حسین، حسن مختار ( .33
 2100 -159،ص )6،العدد (مجلةالتربیة،الجامعي المصري

عملیاتها  - مداخلها  -دارة الاستراتیجیة " مفاهیمها الإ): 2000حسن ( الحسیني ، فلاح .34
 ردن.باعة والنشر، عمان، الأ"، دار وائل للط المعاصرة



 

  )186(

 مراجع الدراسة

):"معوقات ممارسة مدیر المدرسة الثانویة للصلاحیات الممنوحة 2012الحمیضي، حسام ( .35
 غیر رسالة ماجستیر"، له من وجهة نظر مشرفي الإدارة المدرسیة ومدیري المدارس الثانویة 

 ، كلیة العلوم الاجتماعیة، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة، الریاض.منشورة

): " متطلبات تطویر الإشراف التربوي في المرحلة الثانویة بمحافظات 2008الحلاق، دینا ( .36
 ، جامعة الأزهر، غزة،رسالة ماجستیر غیر منشورةغزة في ضوء الاتجاهات المعاصرة " 

 فلسطین.

لمدرسیة في مدارس وكالة الغوث ا الاجتماعات):" درجة فعالیة 2012الحلاق، نائل ( .37
رسالة عدادیة بمحافظات غزة من وجهة نظر معلمیها وعلاقتها بالتوافق المهني لدیهم "، الإ
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، مكتبة دار دارة الاستراتیجیة "المداخل والمفاهیم والعملیات "الإ): 2004الخفاجي، عباس ( .42
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  مساءً  11الساعة  29/6/2013أسترجع یوم الأحد الموافق 

  

  بطموقع الدكتور حبیب على الرا .3
http://faculty.ksu.edu.sa/DrAHabeeb/default.aspx     2/4/2013 

  مساءً  6الساعة  10/4/2013أسترجع یوم الأربعاء الموافق       

  

http://www.KKu.edu.sa
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  )1ملحق رقم (

  الاستبانة في صورتها الأولیة

  

  غـــزة                                                                                - الجامعة الإسلامیة 

  عمــادة الدراسـات العلیــا

  أصول التربیــة- كلیة التربیة

  قســم إدارة تـربویــــة 

  تحكیم استبانة

  حفظه االله   --------------------------------- 
  اصة بالمحكم:بیانات خ

  --------- الرتبة الأكادیمیة:     --------- المؤهل العلمي:  -------- الجامعة: 

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

تقوم الباحثة بإعداد دراسة میدانیة  لنیل درجة الماجستیر في أصول التربیة من كلیة التربیة 
لإشرافیة وعلاقتها بالإدارة الاستراتیجیة لدى بالجامعة الإسلامیة بعنوان "درجة فعالیة العملیات ا

  مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة". 

وتهدف الدراسة إلى التعرف إلى الدرجات التقدیریة لمعلمي المرحلة الثانویة لدرجة فعالیة العملیات 
الباحثة  الإشرافیة لدى مدیریهم، ومعرفة درجة ممارسة مدیریهم للإدارة الاستراتیجیة، لذا صممت

استبانتین، الاستبانة الأولى لقیاس لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس الحكومیة 
  بمحافظة غزة، والثانیة لقیاس درجة ممارس مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة.

تمامكم بإبداء رأیكم في ونظراً لما تتمتعون به من خبرة واطلاع ، تأمل الباحثة أن ینال الموضوع اه
  الاستبانة، وذلك من خلال:

  ملاءمة كل عبارة للمحور الذي وضعت فیه. -1

 تعدیل الصیاغة، وكذلك حذف أو إضافة عبارات أخرى. -2

 إبداء ما ترونه مناسباً من ملاحظات. -3
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  أولاً: البیانات الأساسیة: 

  النوع:  -1

  أنثى £    ذكر   £  
  سنوات الخدمة:  -2

  سنوات 10 -5من  £    أقل من خمس سنوات  £            

  سنوات 10أكثر من  £

  
  تعاونكم حسن على الشكر،والامتنان جزیل ولكم

  الباحثة
  نجاة عبداالله الحاج

  غزة  -الجامعة الاسلامیة 
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قیاس لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة ل): استبانة 1(
  غزة.

 فقرةال م

 الصیاغة اللغویة الانتماء للمجال وضوح الفقرة
التعدیل 
 واضحة المناسب

غیر 
 واضحة

 منتمیة
غیر 
 منتمیة

 سلیمة
غیر 
 سلیمة

 المجال الأول: دور مدیر المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً.

1 
یُطلع المعلمین على أحدث المستجدات 

 التربویة في مجال العمل.

       

2 
یوجه المعلمین إلى النشاطات الإضافیة 

 التي تثري العملیة التربویة.

       

3 
یتابع خطط النشاطات الطلابیة مع 

 المعلمین.

       

4 
یشجع  المعلمین على تصمیم الوسائل 

 التعلیمیة.

       

5 
یشجع المعلمین على عمل برامج 

 إذاعیة تخدم المواد التعلیمیة.

       

6 
لمین  إلى بعض الأسالیب یرشد المع

 التدریسیة التي یمكن الاستفادة منها.

       

7 
یُبصر المعلمین بخصائص نمو 

 المتعلمین.

       

8 
یتابع المعلمین بناءً على حاجتهم 

 للتوجیه.

       

9 
یوضح للمعلمین الموضوعات الغامضة 

 في بعض الكتب المدرسیة.

       

10 
م بإعداد یشجع المعلمین على القیا

 البحوث الإجرائیة التعلیمیة.

       

        یتحسس احتیاجات المعلمین المهنیة. 11

        یخطط مع المعلم للزیارة الصفیة. 12

13 
یتعاون مع المعلمین في تحقیق أهداف 

  الزیارة الصفیة.
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 فقرةال م

 الصیاغة اللغویة الانتماء للمجال وضوح الفقرة
التعدیل 
 واضحة المناسب

غیر 
 واضحة

 منتمیة
غیر 
 منتمیة

 سلیمة
غیر 
 سلیمة

14 
یجتمع مع المعلمین لمناقشة الأخطاء 

 لتفادي تكرارها.

       

15 
یشجع المعلمین على تبادل الزیارات 

  فیما بینهم لاكتساب الخبرات التربویة.
 

       

19 
یَطّلع على عینة مختارة من كراسات 

 إعداد الدروس للمعلمین.

       

20 
یساعد المعلمین في تنمیة قدراتهم 

 للتقویم الذاتي لعملهم.

       

21 
یراعي قدرات ورغبات المعلمین عند 

 نشطة المدرسیة علیهم.توزیع الأ

       

22 
یشجع المعلمین ذوي الكفاءة، ویزودهم 

 بكل ما هو جدید.

       

23 
یعمل على تطویر المعلمین من خلال 

 عقد دورات وورش عمل تربویة.

       

24 
یستطلع آراء المعلمین في أسالیب 

 الإشراف التي یمارسها.
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 الفقرة م

 الصیاغة اللغویة الانتماء للمجال وضوح الفقرة
التعدیل 
 واضحة المناسب

غیر 
 واضحة

 منتمیة
غیر 
 منتمیة

 سلیمة
غیر 
 سلیمة

 المجال الثاني : دور مدیر المدرسة في اثراء، وتطویر المنهاج.

1 
یرشد المعلمین لتحلیل محتوى المواد 

 الدراسیة وتفسیرها.

       

2 
رات یحث المعلمین على إثراء المقر 

 الدراسیة، واستخدام المنهج الخفي.

       

3 
یشجع المعلمین على ربط المنهاج 

 بالبیئة.

       

4 
یتعاون مع المعلمین في تحدید نقاط 

 الضعف لدى الطلبة وعلاجها.

       

5 
یوفر مواد إثرائیة مساندة لكل مقرر 

 ویوزعه على الطلبة .

       

6 
یشجع الطلبة عن البحث عن  
  معرفة من مصادر متعددة.ال
 

       

7 

یعمل على تطویر، وإثراء المنهاج 
في ضوء الإمكانات المادیة والفنیة 

 المتوافرة.

       

8 

یشكل لجان متخصصة بعناصر 
المنهاج للقیام بعملیات التحسین 

 المنشودة .

       

9 
یشارك المعلمین في تحدید المشكلات 

 ج.التي تواجههم في تنفیذ المنها

       

10 
یعمل على توفیر الوسائل التعلیمیة، 

 وتوفیر مكان لحفظها وترتیبها.

       

11 
یشجع المعلمین على استخدام التقنیة 

 الحدیثة في تنفیذ الدروس للطلبة.

       

12 

یساعد المعلمین في التعرف على 
الثغرات والقصور في المنهاج، 

 والكتب المدرسیة.
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 الفقرة م

 الصیاغة اللغویة الانتماء للمجال وضوح الفقرة
التعدیل 
 واضحة المناسب

غیر 
 واضحة

 منتمیة
غیر 
 منتمیة

 سلیمة
غیر 
 سلیمة

13 

جتماعات مع المعلمین لدراسة ینظم ا
كیفیة اثراء المنهاج بما یتناسب مع 

 خصائص الطلبة.

       

14 
ینظم اجتماعات للجان المباحث 

 المختلفة لتدارس عناصر المنهاج.

       

15 
یأخذ بآراء، ومقترحات المعلمین 

 حول تعدیل، وتطویر المنهاج.
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 رسة مدیري المدارس الثانویة للإدارة الاستراتیجیة .): استبانة لقیاس درجة مما2(

 

 الفقرة م

 الصیاغة اللغویة الانتماء للمجال وضوح الفقرة
التعدیل 
 واضحة المناسب

غیر 
 واضحة

 منتمیة
غیر 
 منتمیة

 سلیمة
غیر 
 سلیمة

 المجال الأول  : صیاغة رؤیة، ورسالة المنظمة.

1 
یصوغ رؤیة تتسم بالوضوح، 

  والبساطة.

       

2 
یراعي في الرؤیة أن تستشرف المستقبل 
آخذاً بعین الاعتبار وضع المدرسة 

 الحالي.

       

3 
یضع رؤیة تؤدي إلى توحید الجهود 

 الداخلیة، والخارجیة.

       

4 
یصوغ رؤیة تحتوي على قدر من 

 التحدي المتواصل.

       

5 
یصوغ رؤیة تؤكد على أهمیة، ومشاركة 

 یع العاملین في المدرسة.وتعاون جم

       

6 
یصوغ رؤیة تقود إلى عملیة التغیر 

 الإداري نحو وضع أفضل للمدرسة.

       

7 
یتبادل الرؤى، والتغذیة الراجعة مع 

 العاملین في المدرسة.

       

8 
یستطیع تحدید رسالة المدرسة الخاصة 

 بها.

       

        ة.یُشرك العاملین في صیاغة رسالة المدرس 9

10 
یحدد ثقافة المدرسة، والقیم التي 

 تحكمها عند صیاغة الرسالة.

       

11 
یصوغ الرسالة بما یتناسب مع احتیاجات 

 المجتمع.

       

12 
یصوغ رسالة تنسجم مع الغایات، 

 والأهداف الاستراتیجیة .

       

13 
یصوغ رسالة قابلة للتطبیق في ضوء 

 الامكانات المتاحة.
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 الفقرة م

 الصیاغة اللغویة الانتماء للمجال وضوح الفقرة
التعدیل 
 واضحة المناسب

غیر 
 واضحة

 منتمیة
غیر 
 منتمیة

 سلیمة
غیر 
 سلیمة

 المجال الثاني  : تحدید الأهداف الاستراتیجیة.

1 
یضع أهدافاً واضحة، ومحددة 

 للمدرسة.

       

        یضع أهدافاً تتصف بالمرونة. 2

3 
یضع أهدافاً واقعیة قابلة للتطبیق 

 والقیاس، تحقق التحدي للعاملین.

       

4 
یصوغ أهدافاً للحصول على نتائج 

 ل.محددة في المستقب

       

5 
یصوغ أهدافاً تتوافق مع السیاسة 

 التعلیمیة للدولة.

       

6 
یُشرك العاملین بمدرسته في وضع 

 الأهداف.

       

7 
یراعي في الأهداف أن تتوافق مع 

 احتیاجات المجتمع.

       

8 
یضع أهدافاً شاملة لجمیع جوانب 

 العملیة التعلیمیة، والتعلمیة.

       

 ثالث : تحلیل البیئة الداخلیة، والخارجیة .المجال ال

1 
یدرس العوامل الخارجیة المؤثرة 

 بالمدرسة.

       

2 

یراعي جمیع التحدیات العالمیة التي 
تواجه المدرسة ولدیه القدرة على 

 مواجهتها.

       

3 
القدرة على تحلیل البیئة المحیطة،  یمتلك

 واستخراج الفرص، والتحدیات.

       

        یبحث عن فرص جدیدة لمدرسته. 4

5 
یحدد مواطن القوة، والضعف داخل 

 مدرسته.

       

6 
یحدد مستوى كفاءة العاملین في 

 مدرسته.
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 الفقرة م

 الصیاغة اللغویة الانتماء للمجال وضوح الفقرة
التعدیل 
 واضحة المناسب

غیر 
 واضحة

 منتمیة
غیر 
 منتمیة

 سلیمة
غیر 
 سلیمة

7 
یحدد الاحتیاجات التدریبیة للعاملین 

 في مدرسته.

       

8 
یراعي حاجات العاملین النفسیة، 

 والاجتماعیة.

       

 دید البدائل الاستراتیجیة.المجال الرابع: تح

1 
یحرص على وضع عدد من البدائل 

 الاستراتیجیة .

       

2 
یراعي أهداف المدرسة عند صیاغة 

 البدائل الاستراتیجیة.

       

3 
یحرص على وضع البدائل التي 

 تحقق الاهداف الاستراتیجیة.

       

4 
یضع بدائل استراتیجیة لتعزیز جوانب 

 .القوة في مدرسته

       

5 
یحدد بدائل استراتیجیة تعالج نقاط 

 الضعف في مدرسته.

       

6 
یحدد البدائل الاستراتیجیة التي 

 تستثمر الفرص المتاحة.

       

7 
یضع البدائل الاستراتیجیة التي 

 تتجنب التهدیدات في مدرسته.

       

8 
یضع بدائل تتوافق مع عناصر البیئة 

 الخارجیة، والداخلیة.

       

 المجال الخامس: التقویم، والرقابة الاستراتیجیة .

1 
یحدد معاییر واضحة لتقییم الأداء 

 للعاملین في مدرسته.

       

2 
یوجه العاملین إلى طرق الأداء 

 الصحیحة.

       

3 
یوضح للعاملین الانحرافات في 

 العمل.
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 الفقرة م

 الصیاغة اللغویة الانتماء للمجال وضوح الفقرة
التعدیل 
 واضحة المناسب

غیر 
 واضحة

 منتمیة
غیر 
 منتمیة

 سلیمة
غیر 
 سلیمة

4 
یتحرى أسباب الانحرافات، ویضع 

 بة لها.الحلول المناس

       

5 
یضع آلیة واضحة لتصحیح 

 الانحرافات.

       

6 
یتأكد من تطبیق الإجراءات بعد 

 تصحیحها.

       

7 
یعد تقاریر بصورة مستمرة عن أداء 

 المدرسة.

       

        یقوم أداء العاملین بصورة دوریة. 8

9 
یخبر العاملین بنتائج تقویمهم، 

 ویناقشهم فیها.

       

10 
یستفید من نتائج التقویم في بناء 

 خطط مستقبلیة للمدرسة.
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  )2ملحق رقم (
  أعضاء لجنة التحكیم

  

 المسمى الوظیفي/ جهة العمل الدرجة العلمیة  أسماء المحكمین م

 الجامعة الإسلامیة -للشئون الأكادیمیة نائب الرئیس  أستاذ الحولي عبداالله  أ. د. علیان .1

 الجامعة الإسلامیة - كلیة التربیة  أستاذ أ. د. محمود أبو دف .2

 الجامعة الإسلامیة -كلیة التربیة أستاذ أ. د. عزو عفانة .3

 الجامعة الاسلامیة -عمید كلیة التربیة  أستاذ أ. د. فتحیة اللولو .4

 عة الإسلامیةالجام -فرع الجنوب -عمید كلیة التربیة  أستاذ مشارك الأغا عثمان د. محمد .5

 الجامعة الإسلامیة -رئیس قسم أصول التربیة  أستاذ مشارك المزینحسین د. سلیمان  .6

  الجامعة الإسلامیة -الجودة رئیس قسم أستاذ مشارك د. إیاد الدجني .7

 الجامعة الإسلامیة -كلیة التربیة أستاذ مشارك الصوفي عبداالله د. حمدان .8

 جامعة الأقصى -كلیة التربیة اذ مشاركأست د. بسام أبو حشیش  .9

 جامعة الأقصى -كلیة التربیة أستاذ مشارك د. ناجي سكر .10

 جامعة القدس المفتوحة -كلیة التربیة أستاذ مساعد د. زكي مرتجى .11

الجامعة  –رئیس قسم الاقتصاد والعلوم السیاسیة   أستاذ مشارك  د. سمیر خالد صافي  .12
  الإسلامیة

 / غزةوزارة التربیة والتعلیم أستاذ مساعد حمة عودةد. ر  .13

 مركز القطان بغزة أستاذ د. مها برزق .14

 الجامعة الاسلامیة-كلیة التربیة محاضرة صایمة مصطفى أ. سمیة .15

 الجامعة الاسلامیة -كلیة التربیة محاضرة نجم  عدنان أ. منور .16
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  ة الاستبانة في صورتها النهائی
  بسم االله الرحمن الرحیم 

  
  غزة –الجامعة الإسلامیة 

  عمادة  الدراسـات العلیا
  كلیـة التربیــة

  إدارة تربویة –قسـم أصول التربیة 
  

  استبانة الموضوع/ تطبیق
  

  االله الفاضلة،،،وفقكم المعلمة أختي الفاضل المعلم أخي
  وبركاته،،،، االله ورحمة علیكم السلام

"درجــة  بعنـوان: میدانیــة دراسـة لإعـداد المعلومــات لجمـع كـأداة اســتبانة یـقبتطب الباحثـة تقـوم
فعالیة العملیات الإشرافیة وعلاقتها بالإدارة الاستراتیجیة لدى مدیري المدارس الثانویـة بمحافظـات 

 مـنكم یرجـى التربویـة، لـذا الإدارة فـي الماجسـتیر درجـة علـى الحصـول لاسـتكمال مقـدم كبحـث غزة "
 المناســب التقــدیر ) تحـــتPعلامــة( بوضــع المرفــق وذلـك الاســتبانة لبنــود بكــل موضــوعیة الاسـتجابة

، علمــاً بــأن هــذه المعلومــات ستســتخدم لغــرض البحــث الاســتبانة مــن وجهــة نظــركم بنــود مــن بنــد لكــل
  العلمي فقط .

  أولاً: البیانات الأساسیة: 
  النوع:  -1

  أنثى £    ذكر   £  
  سنوات الخدمة:  -2

  سنوات 10 -5من  £    خمس سنوات أقل من  £    
  سنوات 10أكثر من  £
  
  

  تعاونكم حسن على والامتنان الشكر جزیل ولكم
  الباحثة

  نجاة عبداالله الحاج
  غزة  -الجامعة الاسلامیة 



 

  )210(

 ملاحق الدراسة

  قیاس لدرجة فعالیة العملیات الإشرافیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات  غزة .لاولاً : 

  المدرسة في تنمیة، وتطویر المعلمین مهنیاً. لمجال الأول: دور مدیرا

 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

1-  
یُطلع المعلمین على أحدث المسـتجدات التربویـة فـي مجـال 

 العمل. 

     

2-  
یوجه المعلمین إلى النشاطات الإضافیة التي تثـري العملیـة 

 التربویة.

     

      بیة مع المعلمین.یتابع خطط النشاطات الطلا  -3

4-  
یشــــجع المعلمــــین علــــى عمــــل بــــرامج إذاعیــــة تخــــدم المــــواد 

 التعلیمیة.

     

5-  
یرشـد المعلمــین إلــى بعــض الأسـالیب التدریســیة التــي یمكــن 

 توظیفها في العملیة التعلیمیة.

     

      یُبصر المعلمین بخصائص نمو المتعلمین.  -6

      توجیه.یتابع المعلمین بناءً على حاجتهم لل  -7

      یشجع المعلمین على القیام بالبحوث الإجرائیة التعلیمیة.  -8

      یتعاون مع المعلمین في تحدید الأهداف السلوكیة للدرس.  -9

      یجتمع مع المعلمین لمناقشة الأخطاء لتفادي تكرارها.  -10

11-  
یشـــجع المعلمـــین علـــى تبـــادل الزیـــارات الصـــفیة فیمـــا بیـــنهم 

 ت التربویة. لاكتساب الخبرا

     

12-  
یساعد المعلمین في التغلب على المشـكلات التـي تـواجههم 

 في إعداد الدروس الیومیة.

     

      ینمي قدرات المعلمین على التقویم الذاتي.  -13

14-  
یعمــــل علــــى تطــــویر المعلمــــین مــــن خــــلال عقــــد الــــدورات،  

 وورش العمل التربویة.

     

15-  
یــة أســالیب الإشــراف یســتطلع آراء المعلمــین فــي مــدى فعال

 التي یمارسها.
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  المجال الثاني: دور مدیر المدرسة في إثراء، وتطویر المنهاج. 

  

 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

      یساعد المعلمین في تحلیل محتوى المواد الدراسیة.  -1

      یحث المعلمین على إثراء المقررات الدراسیة.   -2

      حث المعلمین على استخدام المنهج الخفي.ی  -3

      یشجع المعلمین على ربط المنهاج بالبیئة.  -4

5-  
یساعد المعلمـین فـي وضـع الاختبـارات التشخیصـیة، 

 والتحصیلیة.

     

6-  
ــــــاراتهم،  ــــــائج اختب ــــــي تفســــــیر نت یســــــاعد المعلمــــــین ف

 وتوظیف النتائج لتحسین أدائهم، وأداء طلبتهم.

     

7-  
المعلمــین فــي تحدیــد نقــاط الضــعف لــدى  یتعــاون مــع

 الطلبة، وعلاجها.

     

8-  
یوجه المعلمین لمواقع الكترونیة یمكـن الحصـول مـن 

 خلالها على مواد إثرائیة.

     

9-  
یحث المعلمین على تشجیع الطلبة على البحـث عـن 

 المعرفة من مصادر متعددة.

     

10-  
یتعـــاون مـــع المعلمـــین لتطـــویر، وإثـــراء المنهـــاج فـــي 

 ضوء الإمكانات المادیة، والفنیة المتوافرة.

     

11-  
یشــــكل لجــــان متخصصــــة بعناصــــر المنهــــاج للقیــــام 

 بعملیات التحسین المنشودة.

     

12-  
یشارك المعلمین في تحدید المشـكلات التـي تـواجههم 

 في تنفیذ المنهاج.

     

13-  
یعمــل علــى تــوفیر الوســائل التعلیمیــة، وتــوفیر مكــان 

 لحفظها، وترتیبها.

     

14-  
یشــجع المعلمــین علــى اســتخدام التقنیــات الحدیثــة فــي 

 تنفیذ الدروس للطلبة.

     

15-  
ـــــــى الثغـــــــرات،  ـــــــي التعـــــــرف عل یســـــــاعد المعلمـــــــین ف

 والقصور في المنهاج المدرسي.
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 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

16-  
یـــنظم اجتماعـــات مـــع المعلمـــین لدراســـة كیفیـــه إثـــراء 

 المنهاج بما یتناسب مع خصائص الطلبة.

     

17-  
للجـــان المباحـــث المختلفـــة لتـــدارس یـــنظم اجتماعـــات 
 عناصر المنهاج. 

     

18-  
یأخـــــذ بـــــآراء، ومقترحـــــات المعلمـــــین حـــــول تعــــــدیل، 

 وتطویر المنهاج.
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  .س الثانویة للإدارة الاستراتیجیةقیاس لدرجة ممارسة مدیري المدار ل استبانة ثانیا :

  المجال الاول: صیاغة رؤیة، ورسالة المدرسة.

 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

1-  
یصــوغ رؤیــة واضــحة تستشــرف آفــاق المســتقبل بالتعــاون 

 مع العاملین فیها.

     

      یراعي وضع المدرسة الحالي عند صیاغة الرؤیة.   -2

3-  
ـــى قـــدر مـــن التحـــدي المتواصـــل  ـــة تحتـــوي عل یصـــوغ رؤی

 للمدرسة.

     

4-  
الإداري نحــو وضــع  یصــوغ رؤیــة تقــود إلــى عملیــة التغیــر

 أفضل للمدرسة.

     

5-  
یتبــــــادل الــــــرؤى، والتغذیــــــة الراجعــــــة مــــــع العــــــاملین فــــــي 

 المدرسة.

     

      یصوغ رسالة تعبر عن فلسفة المدرسة.  -6

      یراعي الدقة في تحدید رسالة المدرسة.   -7

      یراعي الثقافة السائدة في المدرسة عند صیاغة الرسالة.  -8

9-  
لتمیـــــز الحقیقیـــــة للمدرســـــة عنـــــد صـــــیاغة یبـــــرز جوانـــــب ا

 الرسالة.

     

      یصوغ الرسالة بما یتناسب مع احتیاجات المجتمع.  -10

      یصوغ رسالة قابلة للتطبیق في ضوء الامكانات المتاحة.  -11

12-  
ـــــة المدرســـــة ورســـــالتها مـــــن خـــــلال الأنشـــــطة،  یفعـــــل رؤی

 والممارسات التعلیمیة.

     

  ئة الداخلیة، والخارجیة.المجال الثاني: تحلیل البی

 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

      یدرس العوامل الخارجیة المؤثرة بالمدرسة.  -1

2-  
القدرة على مواجهة التحدیات الخارجیة التـي تواجـه  یمتلك

 المدرسة.

     

      القدرة على تحلیل البیئة المحیطة بالمدرسة. یمتلك  -3
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 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

4-  
قــــدرة علــــى اســــتخراج الفــــرص، والتحــــدیات التــــي ال یمتلــــك

 تواجه المدرسة.

     

      یحدد مواطن القوة، والضعف داخل المدرسة.  -5

      یحدد مستوى كفاءة العاملین في المدرسة.  -6

      یحدد الاحتیاجات التدریبیة للعاملین في المدرسة.  -7

      یراعي حاجات العاملین النفسیة، والاجتماعیة.  -8

  لمجال الثالث: تحدید الأهداف الاستراتیجیة.ا

 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

      یضع أهدافاً واضحة، ومحددة للمدرسة.  -1

      یضع أهدافاً تتصف بالمرونة.  -2

      یضع أهدافاً واقعیة قابلة للتطبیق، والقیاس.  -3

      .یضع اهدافاً مترابطة مع بعضهاً البعض  -4

      یصوغ أهدافاً تتوافق مع السیاسة التعلیمیة للدولة.  -5

      یُشرك العاملین بالمدرسة في وضع الأهداف.  -6

      یراعي في الاهداف أن تتوافق مع احتیاجات المجتمع.  -7

      یضع أهدافاً شاملة لجمیع جوانب العملیة التعلیمیة التعلمیة.  -8

  البدائل الاستراتیجیة.المجال الرابع: تحدید     

 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

      یحرص على وضع عدد من البدائل الاستراتیجیة.  -1

      یراعي أهداف المدرسة عند صیاغة البدائل الاستراتیجیة.  -2

3-  
یحـــرص علـــى وضـــع البـــدائل التـــي تحقـــق الأهــــداف 

 الاستراتیجیة.

     

      راتیجیة لتعزیز جوانب القوة في مدرسته.یضع بدائل است  -4

5-  
یحــــدد بــــدائل اســــتراتیجیة تعــــالج نقــــاط الضــــعف فــــي 

 مدرسته .

     



 

  )215(

 ملاحق الدراسة

 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

6-  
یحـــــدد البـــــدائل الاســـــتراتیجیة التـــــي تســـــتثمر الفـــــرص 

 المتاحة.

     

7-  
ـــدات  ـــي تتجنـــب التهدی ـــدائل الاســـتراتیجیة الت یضـــع الب

 في مدرسته.

     

      یئة الداخلیة.یضع بدائل تتوافق مع عناصر الب  -8

      یضع بدائل تتوافق مع عناصر البیئة الخارجیة.  -9

  المجال الخامس: التقویم، والرقابة الاستراتیجیة.    

 الفقـرة م
كبیرة 
 جداً 

 قلیلة متوسطة كبیرة
قلیلة 
 جداً 

      یحدد معاییر واضحة لتقویم الأداء في مدرسته.  -1

      الأداء الصحیحة.یوجه العاملین في مدرسته إلى طرق   -2

      یوضح للعاملین الانحرافات في العمل.  -3

      یتحرى اسباب الانحرافات، ویضع الحلول المناسبة لها.  -4

5-  
یضــــع آلیــــة واضــــحة لتصــــحیح انحرافــــات العــــاملین فــــي 

 مدرسته.

     

      یتأكد من تطبیق الاجراءات بعد تصحیحها.  -6

      المدرسة. یعد تقاریر بصورة مستمرة عن أداء  -7

      یقوم بتقویم دوري لأداء العاملین في مدرسته.  -8

      یخبر العاملین بنتائج تقویمهم، ویناقشهم فیها.  -9

10-  
یســتفید مــن نتــائج التقــویم فــي بنــاء خطــط مســتقبلیة فــي 

 مدرسته.

     

  
  والتربوي. ،، ودعمكم للبحث العلمينشكر لكم حسن تعاونكم
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 ملاحق الدراسة

  )4ملحق رقم (

  العالي ب موجه إلى وزارة التربیة والتعلیمخطا
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 ملاحق الدراسة

  ) 5ملحق رقم (
  تسھیل مھمة بحث

  

 
  



 

  )218(

 ملاحق الدراسة

  )6ملحق رقم (
  درسة للمعلم/ـةمالتقریر الإشرافي لزیارة مدیر ال

 


