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 شكر و تقدير

 

 وتقديرشكر 
 
يليق  ًحمدالله الحمد علم الإنسان ما لم يعلم ،  ،الذى علم بالقلم ،عالمينحمد لله رب الال

السبل  أن يسرت لي لهم الثناءيا م  الشكر لك يا مجزى العطاء و و ه، وعظيم سلطان هوجه بنور
، والصلاة والسلام على مبعوث العناية الإلهية وشمس الهداية الربانية ا العملووفقتني لإتمام هذ
 .له وصحبه أجمعينآسيدنا محمد وعلى 

نها لا تؤتي حق إذ إطور ختزالها في سانتقائها والأصعب اصعبة هي كلمات الشكر عند 
نني في هذا المقام لا يسصياغتها  :نكل ملر عني إلا أن أتقدم بالشكر والتقدي. وا 

    

 ، سائليها: لجامعتى الإسلامية التى أضاءت بالعلم عقول طلبتها، وهدت بالجواب الصحيح حيرة ًأولا
 .والتقدير الشكر جزيلوأخص بالذكر طاقم التدريس بكلية التربية فلهم مني 

 

ج تم إخرا د رأيه و جميل صبره يالذي بفضل وافر علمه وسد . إياد الدجنيد القدير: لمشرفي ًثانيا
 ؤاد علي العاجزف .أ.دشكر موصول إلي عضوي لجنة المناقشة . والالمرجوة الصورةب هذه الرسالة

نفعني الله بحسن ة هذه الرسالة لمناقشعلى ما تكرما به من قبول  رائد حسين الحجارو د. 
 هما.صائب رأي وفقني لإتباعتوجيهاتهما، و 

   

لبسهما تاج الوقار في الدنيا  عليهما الصحة والعافية وأأتم اللهلعائلتي ممثلة بوالدي الكريمين  :ًثالثا
 ة الماجستيرطوال مسير  وتشجيعلما قدموه لي من مساندة  الأعزاء خوتى وأخواتيلإو ،  خرةوالآ

 أَدِين  بعظيم الفضلكما  فلهم منى كل الشكر والتقدير. وأخص بالذكر أخى محمد، وأختى غادة
 .وقدموا لى وافر الدعم والدعاءلأحباء الذين تحملوا انشغالى عنهم لزوجى الغالي وأبنائى اوالعرفان 

  وجودهم في حياتي.من اسأل الله أن لا يحرمني 
 

وأخص منهم  النصح لي الذين قدمواساتذة المحكمين الأوكذلك أتوجه بالشكر الحار إلى 
آراء قيمة أثرت و توجيهات رشيدة بالذكر د.محمد الأغا والأستاذ محمد أبو هاشم لما أبدوه من 

كل لصديقاتى العزيزات و ل، و  لمديرتى الفاضلة التى سهلت لي رحلة العلموالشكر موصول  الرسالة.
 جزي كل من له حق على  ل أن ي  أفالله أس .من ساندني بكلمة طيبة أو دعوة خير أو صدقة من علم

    نه الوحيد القادر على ذلك .إأفضل الجزاء إذ 
 الباحثة      

دنان أبووردفاتن ع
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 ملخص الدراس 

 ملخص الدراسة
درجة فاعلية نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث الدولية وعلاقته بالتطوير 

 التنظيمي المدرسي

 

 الدولية الغوث وكالة مدارس مديري  تقييم أداء نظام فاعلية درجة هدفت الدراسة تحديد      
. و العلاقة بينهما لمدرسي فيهاالتطوير التنظيمي ا وتحديد درجةنظرهم،  من وجهة غزة بمحافظات
لفاعلية نظام  الغوث وكالة مدارس مديري  تقديرات متوسطاتفي  الفروق  دلالة عن الكشف و كذلك

سنوات  الدراسة )الجنس، المؤهل العلمي، وفقا لمتغيرات التقييم، وللتطوير التنظيمي المدرسي
 الخدمة(.

وقامت باستخدام  ،التحليلي (نهج )الوصفيولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة الم     
مكونة من أربع  مديري المدارستقييم أداء نظام  لقياس فاعلية استبانتين لهذا الغرض هما: استبانة

مهنية  -نظام التقييم هيكلية -العملالتقييم لجوانب  ممعايير نظاشمولية )-وهي: مجالات رئيسة 
مكونة من خمسة مجالات  المدرسي بانة للتطوير التنظيمينظام التقييم(، واست نتائج -التقييمنظام 
مجال إدارة الموارد  -المجال التنفيذي -المجال الهيكلي -)المجال الاستراتيجي -وهى: رئيسة 
( 265المجال التكنولوجي(. ولقد تم توزيع الاستبانة على عينة الدراسة المكونة من ) - البشرية
. م2765-2763للعام الدراسي  غزةلغوث الدولية بمحافظات في مدارس وكالة ا ومديرة   مديرا  

 (.SPSS)تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية  إحصائيا، ولمعالجة البيانات

 النتائج التالية: إلىتوصلت الدراسة  إحصائيا،وبعد تحليل بيانات الدراسة 

ءت بدرجة كبيرة حسب تقدير مديري مدارس وكالة الغوث لفاعلية نظام تقييم الأداء جا درجة-6
 (.%19.36) نسبي وزن المعيار المستخدم في الدراسة حيث حصلت على 
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( بين متوسطات تقديرات α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) لا-2
 المؤهل - )الجنسمديري مدارس وكالة الغوث لفاعلية نظام التقييم ت عزى إلى متغيرات الدراسة 

 الخدمة(. سنوات -العلمي

لتطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر مديري مدارس وكالة الغوث ل تقدير أفراد العينة درجة-4
جاءت بدرجة كبيرة حسب المعيار المستخدم في الدراسة حيث حصلت على وزن نسبي 

(79.34%.) 

ت تقديرات ( بين متوسطاα ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) لا -3
 )المؤهلإلى متغيرات الدراسة تعزى مديري مدارس وكالة الغوث للتطوير التنظيمي المدرسي 

 الخدمة(. سنوات -العلمي

 ( بين متوسطات تقديراتα ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -5
لة الغوث بمحافظات مديري مدارس وكالة الغوث للتطوير التنظيمي المدرسي في مدارس وكا

ت عزى إلى متغير الجنس )ذكر، أنثي( وذلك لصالح الإناث.  (،إدارة الموارد البشرية مجال)في  غزة
أما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين أن أنه لا توجد فروق بين متوسطات 

 تقديرات أفراد العينة ت عزى إلى متغير الجنس.

( بين α ≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) موجبة دية متوسطةعلاقة طر  توجد-1
نظام تقييم الأداء، ومتوسس درجات  فاعليةمتوسطات درجات تقدير مديري مدارس وكالة الغوث ل

 تقديراتهم للتطوير التنظيمي المدرسي.

 وبناءً على النتائج السابقة أوصت الباحثة بما يلي:

    ضمن  - التصنيفية لنتائج نظام التقييم لأكثر من ثلاث فئات )ذو الأداء الأفضل زيادة التدرجات
 دون المتوقع( حتي يتم التمييز بين المستويات المختلفة من أداء المديرين. - المتوقع

     نظام خاص لتظلمات المديرين لممارسة حقهم في التظلم، مع التأكيد على وجود  توفيرضرورة
 صة بالنظر للتظلمات بشكل جدي للعمل على إنصاف المديرين. لجنة مهنية متخص

     العاملين.زيادة عدد برامج التطوير التنظيمي التي تستهدف تنمية الابتكار والإبداع لدي 
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Abstract 

Abstract 
 

The Degree of Effectiveness of UNRWA Principal's Evaluation System 

and its Relation with School Organizational Development. 

 

     The study aimed at determining the degree of effectiveness of UNRWA 

principal's evaluation system in Gaza Governates from their perspectives, 

besides determining the degree of organizational development of school 

work and the relation between them. Moreover, identifying the significance 

difference in the averages of the study sample to the degree of effectiveness 

of UNRWA principal's evaluation system and the school organizational 

development according to the study variables (sex, scientific qualification, 

and years of service). 

     To achieve the objectives of the study, the researcher used the analytical 

descriptive approach with employing two questionnaires. The first one 

consisted of four basic domains related to principal's evaluation system that 

are (comprehensive evaluation criteria for aspects of work- structure of the 

evaluation system- professionalism of the   evaluation system- results of the 

evaluation system). The second questionnaire is related to school 

organizational development and it is consisted of five domains (strategic 

domain - structural domain - executive domain – human resources 

management domain - technological domain). The questionnaires were 

distributed on the study sample that consisted of (215) female and male 

principals of UNRWA schools in Gaza Governates in the study year 2014-

2015. To analyze the responses of the study sample, the researcher used the 

Statistical Package for Social Studies (SPSS) program. 

     After the statistical analyzing of data, the study reached to the 

following important findings: 

1- The degree of estimate to the effectiveness of UNRWA principal's 

evaluation system got a large degree according to the standard used in 

the study with a relative weight (71.84%). 
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2- There are no statistically significant differences in the level of 

significance (α ≤ 0.05) between school principal's average estimates to 

the effectiveness of the evaluation system due of  the study variables       

( sex- scientific qualification- years of service). 

3- The degree of school organizational development from UNRWA 

school principals' perspectives got a large degree according to the 

standard used in the study with a relative weight (79.43%). 

4- There are no statistically significant differences in the level of 

significance (α ≤ 0.05) between school principal's average estimates to 

school organizational development due to the study variables    

(scientific qualification- years of service). 

 5- There are statistically significant differences in the level of 

significance (α ≤ 0.05) in average estimates of UNRWA school 

principals to school organizational development in Gaza Governates in 

(human-resources management) domain due to sex variable( male, 

female) in favor of females. Concerning the rest domains and all 

domains, there are no differences in average estimates of the sample 

due to sex variable. 

6-  There is a medium positive correlation statistically significant at the 

significance level (α ≤ 0.05) between average scores estimate of  

UNRWA schools principals to the effectiveness of the evaluation 

system, and their average score estimates for school organizational  

development.        

     Based on the findings, the researcher recommends the following: 

 Increasing taxonomic hierarchies of principals' evaluation system 

results for more than three categories (best performance-within 

expected performance- less than expected performance) to 

distinguish between different levels of principals' performance. 

 Providing a special system for principals' grievances in order to give 

principals their right of complaint, besides emphasizing on having a 

professional committee specialized in discussing complaints 

seriously. 

 Increasing the number of school organizational development 

programs that aimed at developing innovation and creativity among 

employee. 
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 مقدمة
. والبيئة الحاضنة للطالب طوال سنوات تعلمه، المدرسة هي منارة الإشعاع في المجتمع     

فالمدرسة . الخطس التربوية وتحقيق الأهداف التعليمية تنفيذبالإضافة لكونها الجهة المسؤولة عن 
وتتبوأ . للنظم التعليمية الأخرى  وهي الممهدة والداعمة، هي أهم منظومة تربوية في المجتمع ا  إذ

في هذه المؤسسة التعليمية؛ إذ تعتبر حجر الأساس الذي يشكل  بارزا   الإدارة المدرسية مكانا  
، علاوة عليه. والمشرف على جميع جهود العاملين فيها، وهي المحرك المنظم، المنظومة المدرسية

  .العمل المدرسي فالإدارة المدرسية هي المسؤول الأول عن تسهيل وتطوير

ولقد اتسعت مجالات العمل في الإدارة المدرسية في ظل التطورات العلمية والتكنولوجية      
ومتابعتها فحسب؛ بل ، ولم يعد دور الإدارة المدرسية يقتصر على تسيير أمور العمل، الهائلة

ضلا عن الارتقاء ف، التعليم مستوى عني بتنمية المجتمع والنهوض بأصبحت الإدارة المدرسية ت  
 . (656: 2779 ،والنفسية للتلاميذ )الخواجا، والاجتماعية، بجميع النواحي المعرفية

يقوم  الذيالأساس  كونه الركنمدير المدرسة هو أحد أهم أفراد الإدارة المدرسية  حيث إنو      
مكاناتهاالمولد المحرك لطاقاتها ، و عليه كيان المدرسة لمنسق الذي يسير دفة ا، و البشرية والمادية وا 

الموجودة بالمدرسة ليمضي بها قدما نحو تحقيق الأهداف التعليمية  والإمكانات جميع الطاقات
 ًفبقدر ما يكون المدير مؤهلا. لذا كان لا بد من الاهتمام بتطوير أدائه بشكل مستمر، المأمولة
للعمل المدرسي؛ فسلوك  ًتطويراو  ًتكون النتائج المترتبة على قيادته للمدرسة أكثر تأثيرا، ًوخبيرا

: 2773 ،)طافش يقاس به عمل المجموعة البشرية التي تتكون منها المدرسة المدير يعد معيارا  
276) . 

ن مدير المدرسة إهو الركن الوطيد الذي تستند عليه عملية التطوير لذا ف داءوبما أن تقييم الأ     
بتقييمه لتنمية كفاياته المهنية بطريقة  أدائه، ويقومويشرف على ، يوجهه ومستمرة لمن ةماسبحاجة 

والمتغيرات المتلاحقة في ميادين ، مواكبة المستجدات اليوبالت. دقيقة ليقوم بدوره على أكمل وجه
 . (646: 2766، )مجيد التعليمو  الحياة المختلفة وعلى رأسها ميدان التربية

قدرة المديرين على تحقيق  مدىية هو التحقق من الإدارة المدرس أداءولعل أهم أهداف تقييم      
وتحديد ما ، الموارد المتاحة استثماركفاءة المدير في  مدىوتسليس الضوء على ، الأهداف المدرسية

، والمساهمة في التطوير الشامل للعمل المدرسي، المتميز داءيجب أن يعرفه المدير لتحقيق الأ
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يجاد الحلو  أفضل من الرضا لدي  مستوى تحقيق لول اللازمة لها تشخيص المشكلات المدرسية وا 
تحديد كفايات المدير المرتبطة بدوره المستقبلي والداعي للتطوير  وأخيرا  . الطلبة وأولياء الأمور

 . (278-277: 2766، وتوطيد علاقة المدرسة بالمجتمع )الحريري ، المستمر

 استخدامأساس من التقدير الموضوعي بللمديرين على  داءولا بد أن تجري عملية تقييم الأ     
وينبغي أن يتم تفسير نتائج التقييم للانتفاع . وموضوعية ومستمرة، وبصورة صادقة، فعالة باليأس

جراءاتمن نتائجها في إعداد خطس  مناسبة للتغلب على جوانب الضعف ونواحي القصور التي  وا 
 . (295: 2776 ،)عابدين هنيأظهرتها النتائج بما يحقق التحسين والتطوير للعمل الم

ويقصد . التي يرجي حصادها هي التطوير التنظيمي للعمل المدرسي داءومن ثمرات تقييم الأ     
بالتطوير التنظيمي هي تلك العملية المخططة لتطوير وتحفيز العاملين عن طريق التأثير في 

ا وعمليات الهياكل التنظيمية وأنمان سلوكهم وكذلك عن طريق وسائل التكنولوجي، ومهارتهم، قيمهم
ويهدف التطوير . وذلك في سبيل تطوير الموارد البشرية والمادية وتحقيق الأهداف التنظيمية

التنظيمي المدرسي بشكل عام لتطوير كفاءة المدرسة وفاعليتها وزيادة إنتاجية أفرادها وتحسين 
ويعكس التطوير ، والبيئة الداخليةورفع قدرة المدرسة على التعامل مع المجتمع الخارجي ، أدائهم

بما يحقق القدرة ، التنظيمي المدرسي مقدار الجهود المبذولة داخل المدرسة بهدف الارتقاء بمستواها
لها تحقيق برامجها  مناسبة تكفلوالانطلاق في وضع استراتيجية مستقبلية ، على حل مشكلاتها

  (2762، )الأكاديمية العربية البريطانية .المستهدفة

للتغيير إذ يعتمد  ةاليمثواستراتيجية ، ومن مرتكزات التطوير التنظيمي أنه عملية تفاعلية مستمرة    
النظم الذي يؤكد على مفهوم  ىالتنظيم من منظور منح إلىوينظر ، على تطبيقات العلوم السلوكية

الخبرة العملية  اداعتمويؤكد على أهمية ، ويعتمد على قاعدة معلوماتية واسعة، الترابس والتفاعل
 يسمح، و يدخل في المنظومة بأسرها بالإضافة لكونه. (68: 2762، كمرتكز للتطوير )أبو عمرة

يقترح الحلول مع التركيز ، و فيهالأفراد يدعمون التطوير لأنهم مشاركين  إنإذ ؛  عمليةالملكية الب
 Rothwell & et al, 2013: 20)) .التغيير الكلي لا الجزئيعلى 

تقييم  إجراءلابد من ، انطلاقة في عملية التطوير التنظيمي إحداثحتى تتمكن المدرسة من و      
مستمر لها من خلال التحديد العلمي الدقيق لنقان القوة والضعف الموجودة في المدرسة حتى 

نقان الضعف ضمن خطة تطويرية تنظيمية شاملة ى التغلب علو ، يتسنى للإدارة تعزيز نقان القوة
التغييرات المطلوبة التي تعود بالنفع على جميع العاملين بالمدرسة من خلال  إحداثعلى تعمل 

مكاناتهم، تطوير قدراتهم   (5: 2771 ،)الشريجه .للارتقاء بمستوى المدرسة ككل وا 



 لدراس ل الإطار العام

    4 

 

 الفصل الأو 

للتطورات الحديثة فقد قامت وكالة الغوث الدولية باستحداث تطبيق نظام تقويمي  مسايرة  و       
 أداءلرتابة نظم التقييم الموجودة التي لا تقيس كفاءة  نظرا   ،لمدارس التي تشرف عليهاجديد لجميع ا
لقد تم تطبيق هذا النظام على جميع مديري .  و لا تسهل عملية التقييمو  شكل كافالموظف ب

  (2: 2766 ،)وكالة الغوث .م2767-2779المدارس العاملين في وكالة الغوث الدولية في العام 

أن تطوير العمل  إلىفقد أشارت العديد من الأبحاث والدراسات ، لما سبق ذكره أكيدا  تو       
التميز  إلىوأحد طرق الوصول . شيء آخرأي مديري المدارس أكثر من  أداءالمدرسي ناتج عن 

( 2767، فلقد أشارت دراسة )آل الشيخ. قويةو  واقعية أداءيتأتى من خلال تطبيق برامج تقييم 
تقييم شامل لمديري المدارس مبينة دوره في تحسين  إجراءهمية أ  إلى( 2777، صودراسة )خري

الذي أقامته  2764وهذا ما أكدته نتائج المعرض والمنتدي الدولي الثالث للتعليم . وتطويره داءالأ
التقويم للتحسين والتطوير   والذي توصل لعدة نتائج  وزارة التربية والتعليم السعودية تحت شعار  

والمديرين خاصة مطلب لتحقيق الجودة والتميز في ، المؤسسات التعليمية عامة أداءمها أن تقويم أه
ت تصالاولقد أشار مؤتمر تكنولوجيا المعلومات والا. ومن ثم تحقيق النجاح طويل المدي، العمل

-29عقد في جامعة عمان العربية بتاريخ  والذي - التعليميةفي المؤسسات  داءوتطوير الأ
استراتيجيات التقويم الحديثة لتقويم  استخدامضرورة  إلىورشة عمله الثالثة  في - 2764 /46/67
لقد وصى المؤتمر السنوي الرابع لإصلاح . و غية التطوير والتحسين الدائمالتعليمية ب  المؤسسات  أداء

إلى  : الطريقداءالأم بعنوان  تقييم  27/40/2763أقامته هيئة التقييم في قطر بتاريخ  الذيالتعليم 
المديرين والمؤسسات  أداءمن جهود المنظمات العالمية في الجودة لتقييم  ستفادةالاجودة التعليم  

 . داليوالتقالتعليمية بما يتوافق مع البيئة من حيث القيم والعادات 

، ((Kashikatu, 2009 ن العديد من الدراسات كدراسة كاشيكاتوأومن الجدير بالذكر 
نقص في الدراسات العلمية التي تتطرق  وجودإلى أشارت ( Ramroop, 2004) مروبرا ودراسة

( 2766، ولقد نوهت دراسة )مركز البحث والتطوير التربوي . لموضوع التطوير التنظيمي المدرسي
 العربية في البلدان مدارس التعليم العام في حاليا   المتبعة المدرسي داءالأ تقويم نظمو  باليأس أنإلى 
وهذا ما أكدته ، عامة بصفة يالمدرس داءتطوير الأ في نهام المطلوبة الأهداف تحقق لا التماز 

المدارس  استفادةدراسات للكشف عن مدى  إجراءضرورة  نوهت إلى تي( ال2771، دراسة )شريجه
 .  من نتائج التقويم في تطوير العملية التعليمية

في مجال التطوير  - لى حد علم الباحثةع -في ضوء ما سبق من قلة جهود الباحثين و      
في  داءتقوم به نظم تقييم الأ الذيمن قناعة الباحثة بالدور المهم  ، وانطلاقا   المدرسيالتنظيمي 
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( 2762 ،أبو رزق (بعض الدراسات كدراسة  ما أشارت إليهبالإضافة إلى . تحسين جودة المدرسة
من هنا تولدت الحاجة لدراسة موضوع البحث عن  .داءانخفاض تقدير المديرين لنظام تقييم الأ إلى

 . مدى تأثيرها على التطوير التنظيمي المدرسيو  داءكثب لإبراز أهمية نظم تقييم الأ

 
 مشكلة الدراسة

 مدى يكشف عن هإذ إن ؛التعليمية العملية في وضروريا   مهما   المدرسي داءالأ تقويم يعتبر     
ومن . لتحسين وتطوير العمل المدرسي بالمعلومات الكافية نايمد أنه كما، العملية سير تلك حسن

 وجدت أن المدرسي وتعاملها المتواصل مع الإدارة المدرسية، مجالالخلال عمل الباحثة في 
مع تأكيدهم على  الشعور السائد لدى المديرين اتجاه نظام تقييم الأداء يسوده نوع من عدم الرضا

بالإضافة إلى تشكك بعضهم  التى تستهدف تطوير الأداء. درسيقلة برامج التطوير التنظيمي الم
من هنا جاءت الدراسة للتعرف على  .على نتائج التقييمً بناء أدائهموجود أثر ملموس لتطوير من 

التنظيمي  وعلاقته بالتطوير الدولية وكالة الغوث مديري مدارس أداءنظام تقييم  فاعليةمدى 
 . المدرسي

 

 أسئلة الدراسة:

 :ةاليالتعى الباحثة من خلال هذه الدراسة للإجابة عن الأسئلة تس

من  داءنظام تقييم الأ فاعليةلما درجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة  -6
 وجهة نظرهم؟

( بين متوسطات α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )-2
مديري مدارس وكالة الغوث الدولية  أداءنظام تقييم فاعلية درجة عينة الدراسة ل أفراد اتتقدير 

 ( ؟سنوات الخدمة، المؤهل العلمي، تعزى لمتغيرات الدراسة: )الجنس

ما درجة التطوير التنظيمي المدرسي في مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة من وجهة -4
 نظر مديريها؟
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( بين متوسطات α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -3
في مدارس وكالة الغوث  المدرسي عينة الدراسة لدرجة التطوير التنظيمي أفراد اتتقدير 

 ( ؟سنوات الخدمة، المؤهل العلمي، الدولية تعزى لمتغيرات الدراسة: )الجنس

( بين متوسس α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيا ارتباطية دالةهل توجد علاقة -5
ومتوسس درجات ، داءنظام تقييم الأ فاعليةلمديري مدارس وكالة الغوث  درجات تقدير

 تقديراتهم للتطوير التنظيمي المدرسي؟ 

 
  فرضيات الدراسة

( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -1
لة الغوث تعزى وكا مدارسمديري أداء نظام تقييم  فاعليةعينة الدراسة لدرجة  اتتقدير 

 . أنثى(، لمتغير الجنس )ذكر

( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -2
وكالة الغوث تعزى  مدارسمديري أداء نظام تقييم  عينة الدراسة لدرجة فاعلية اتتقدير 

 . فأكثر( ماجستير، )بكالوريوس العلمي المؤهللمتغير 

( بين متوسطات α ≤ 0.05ات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذ -3
وكالة الغوث تعزى  مدارسمديري أداء نظام تقييم  عينة الدراسة لدرجة فاعلية اتتقدير 

سنوات  67، سنوات 67من قل ألى إ -5  من، سنوات 5 من الخدمة )أقل سنواتلمتغير 
 . كثر(أف

( بين متوسطات α ≤ 0.05ستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند م -4
لتطوير التنظيمي المدرسي في مدارس وكالة الغوث تعزى ا ات عينة الدراسة لدرجةتقدير 

 . أنثى(، لمتغير الجنس )ذكر

( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -5
المدرسي في مدارس وكالة الغوث تعزى  لتطوير التنظيميا ات عينة الدراسة لدرجةتقدير 

 . (ماجستير فأكثر، )بكالوريوس العلمي المؤهللمتغير 
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( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -6
لتطوير التنظيمي المدرسي في مدارس وكالة الغوث تعزى ا ات عينة الدراسة لدرجةتقدير 

سنوات  67، سنوات 67من قل ألى إ -5  من، سنوات 5 من أقلالخدمة ) سنواتلمتغير 
 . كثر(أف

( α ≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )موجبة  قوية توجد علاقة ارتباطية -7
، داءنظام تقييم الأ لفاعليةبين متوسطات درجات تقدير مديري مدارس وكالة الغوث 

 . لمدرسيومتوسس درجات تقديراتهم للتطوير التنظيمي ا
 

 الدراسة أهداف
 :إلى الدراسة تهدف

من  غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة مدارس مديري  تقييم نظام فاعلية درجة تحديد -1
 . نظرهم وجهة

 نظام فاعليةدرجة ل عينة الدراسة تقديرات متوسطات في عما إذا كان هناك فروق  الكشف -2
)الجنس، المؤهل  الدراسة متغيرات ضوء في الدولية الغوث وكالة مدارس مديري  أداء تقييم

 . سنوات الخدمة( العلمي،

تحديد درجة التطوير التنظيمي المدرسي في مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة من  -3
 . وجهة نظر المديرين فيها

لتطوير الدرجة  عينة الدراسة تقديرات متوسطات في عما إذا كان هناك فروق  الكشف -4
)الجنس،  الدراسة متغيرات ضوء في الدولية الغوث وكالة التنظيمي المدرسي في مدارس

 . سنوات الخدمة( المؤهل العلمي،

والتطوير التنظيمي  أداء مديري المدارسم تقييم االعلاقة بين نظطبيعة الكشف عن  -5
 . المدرسي

 

 الدراسة أهمية
 :اليالتتكتسب الدراسة أهميتها من خلال 
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 . دوره الفاعل في التطوير التنظيمي المدرسيو  سمديري المدار  أداءأهمية موضوع تقييم  -1

 :ةاليالتن يستفيد من نتائج هذه الدراسة الجهات أمن المتوقع  -2

هم احتياجاتالمساعدون لتطوير أدائهم المدرسي وتحديد  المديرون و  مديرو المدارس -
 . التدريبية

 . المدارس مديري  أداءبوكالة الغوث الدولية بغزة في تطوير نظام تقييم  المسئولون  -

أو  داءتقييم الأ يتقديم تغذية راجعة للمهتمين بموضوع العليا فيطلبة الدراسات  -
 . التطوير التنظيمي

المزيد من الدراسات التي تبحث في  إلى -على حد علم الباحثة  -حاجة البيئة الفلسطينية  -3
 . في التطوير التنظيمي المدرسي داءدور نظم تقييم الأ

 
 الدراسة حدود
 :اليالتحدود الدراسة في  تمثلت

 الغوث مديري مدارس وكالة أداءتقييم  نظام فاعلية درجةالتعرف إلى : الموضوع حد -1
نظام التقييم  شمولية معايير) الأربع داءنظرهم وفقا لمجالات تقييم الأ وجهة من الدولية

علاقة يم( و نظام التقي نتائج - التقييممهنية نظام  -نظام التقييم هيكلية - العمللجوانب 
التطوير التنظيمي المدرسي وذلك ضمن مجالات التطوير التنظيمي الخمس )المجال ب ذلك

 المجال - البشريةإدارة الموارد  مجال - التنفيذي المجال -الهيكلي المجال -الاستراتيجي
 . التكنولوجي(

 . الدولية الغوث لوكالة التابعة المدارس : المؤسسي الحد -2

 . الدولية الغوث وكالة مدارس ومديرات ري مدي : البشري  الحد -3

 . محافظات غزة: المكاني الحد -4

 . م2015- 2763العام الدراسي  من الأول الفصل :الزماني الحد -5
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 مصطلحات الدراسة
 داءتقييم الأ

الفعلي بالمعايير المستهدفة وتحليل الانحرافات بين  داءبأنه  مقارنة الأ داءيعرف تقييم الأ
التي تقلل من الانحرافات أو ، الإجراءات التصحيحية تخاذاو ، والمعايير الموضوعيةالفعلي  داءالأ

 (. 215 :2779 ،وعبد المجيد تمنع حدوثها )فليه

عن طريق وسائل  الأفرادتقييم منجزات  إلىالذي يهدف  الإجراءذلك  ويعرف أيضا بأنه  
: 2774،  )زويلف إليهتوكل  التي الأعمال إنجازمساهمة كل فرد في  مدىموضوعية للحكم على 

681) . 

مدارس وكالة  مديري  أداءالعملية التي يتم بموجبها قياس   نهأب ًإجرائيا الباحثة هوتعرف
الفعلي وذلك للارتقاء بأدائهم وتطوير  إنجازهملمهام وواجبات وظيفتهم في ضوء  الغوث الدولية تبعا  
  تخدمة فى الدراسة .، والذي سيقاس من خلال الأداة المس العمل المدرسي

 

  ي:التنظيم التطوير

 لتكون ، الداخلية قدراتها المؤسسة تطور خلالها من التي العملية  بأنه التنظيمي التطويريعرف      
 (.Philibi & Mikush, 2002: 2)  الطويل المدى على وتستمر، رسالتها في تطبيق فاعلية أكثر

يشمل المنظمة بكاملها أو أجزاء كبيرة نسبيا ، للتغييرهد مخطس ومدخل منظم ج   ويعرف بأنه       
وتشمل سلسلة ، منها بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة لجميع أعضاءه من الأفراد

والتي تنفذ بالتعاون مع أعضاء المنظمة لمساعدتهم في . لات علم السلوك المخطسمن أنشطة تدخ  
 . (47: 2767، الغالبي)الأفراد العاملين فيها و  ق أهداف المنظمةلتحقي، إيجاد طرق تحسين العمل

تمكين  إلىعملية مخططة ومقصودة وتهدف  أنه  ب أيضا  التطوير التنظيمي عرف ي  كما     
ذلك بإحداث و  المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيئية وكذلك تحسين قدرتها على حل مشكلاتها

مبادئ العلوم  استخدامويتم هذا بموجب ، العمليات، و الأنشطة، و تأثير على متغيرات المدخلات
  (.57: 2767، )العميان  السلوكية

 



 لدراس ل الإطار العام

    01 

 

 الفصل الأو 

جهد شمولي مخطس يشمل مدارس وكالة الغوث ككل بهدف  بأنه  ًإجرائيا الباحثةوتعرفه 
توظيف وقادرة على ، تطوير قدرات المدرسة الداخلية لتكون أكثر فاعلية على المدى الطويل

والذي سيقاس من خلال الأداة ، للمدرسة الإنتاجيةالحديثة بأقصى قدر ممكن لرفع الكفاءة  التقنيات
   .المستخدمة فى الدراسة

 

 :فاعلية

 مجموعة من العمليات المترابطة فيما بينها داخل  ( بأنهاFraser, 1994:14عرفها )
 الأهدافللتطابق بين فهي مقياس ، المنشودة من المؤسسة الأغراضالمؤسسة التعليمية لتحقيق 

    . تحقيقها  ىومدالمحددة 

 استخداموالخدمات التي يمكن تحقيقها ب، القدرة على تحقيق أقصر النتائج بأنها   و تعرف
 (. 481 :6995،   )كنعان ممكن استخدامالموارد المتاحة أحسن 

إحداث التطوير  مديري المدارس على أداءقدرة نظام تقييم   بأنها  ًالباحثة إجرائيا هوتعرف
 .  التنظيمي للعمل المدرسي في مدارس وكالة الغوث الدولية بقطاع غزة

 

 :المدرسة مدير

، يةفوالإشرا، الإدارية المهام بجميع القيام عن المسئول الموظف" :بأنه المدرسة مدير يعرف
المدرسة، لقيادة  ليةالدو  الغوث بوكالة والتعليم التربية دائرة عن الصادرة والقوانين اللوائح وتنفيذ

 . (2011:4، الغوث وتشغيل اللاجئين وكالة. )  التربوية وأهدافها رسالتها تحقيق نحو وتوجيهها
 

 :الغوث وكالة مدارس

 وتشغيل غوث وكالة عليها تشرف أو تديرها خاصة أو حكومية غير تعليمية مؤسسة أي
 والتعليم التربية )وزارة. الحكومية لمدارسا في المتبع المنهاج بتدريس وتقوم، الفلسطينيين اللاجئين

 . (2007: 5، اليالع
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 الثانيالفصل 

 الإدارة المدرسية أداءتقييم  الأول: محورال

 تمهيد
ها المحطة اعتبار ب ذلك ،والتعليمباهتمام كبير في مجال التربية  داءتحظي عملية تقييم الأ

غية القضاء عليها أو بتحديد مواطن الضعف ب   وتحسينها لتطوير مخرجات العملية التعليمية ىالأول
 ىعزيز أدائها وذلك للنهوض بالمدرسة والوصول بها لأقصوتعيين مواطن القوة لت، الحد منها
 . الفاعليةدرجات 

لة للمنظومة المدرسية هي بحاجة أيضا شكِ والإدارة المدرسية كغيرها من العناصر الم  
فاعلية المدرسة تعود بشكل  إذ إن. للمتابعة والتقييم المستمر من أجل تطوير قدراتها وتحسين أدائها

لذلك أصبحت الإدارة المدرسية هي محس اهتمام وتركيز . الإدارة المدرسية فاعلية ىلمدأساسي 
 (.Gaziel, 2008: 338) المدارس فاعليةجميع المبادرات الداعية لزيادة 

 : ةاليالتالإدارة المدرسية ضمن النقان الرئيسة  أداءمحور تقييم  الباحثةوستتناول 

  داءالأمفهوم تقييم 
 عملية نظامية لجمع المعلومات  :بأنه داء( تقييم الأJohnson, 2005: 21يعرف )

 . وتحليلها لتحديد ما إذا كانت تحقق أهدافها 

على أنه  العملية التي يتم بموجبها قياس  داء( فينظر لتقييم الأ419: 2773، أما )عباس
، وأدائه، وسلوكه، في ضوء الإنجاز الفعلي للفرد وواجباتها لمهام الوظيفة الأفراد العاملين طبقا   أداء
وتطوير الإنجاز الذي يقدمه بما يساعده على معرفة جوانب الضعف ، استعداده لتحسين ىومد

الإنجاز الذي يقدمه بغرض معالجة جوانب الضعف وتعزيز جوانب  مستوى و ، والقوة في طريقة أدائه
 . القوة  

 ومستواه إنجازه( بأنه  عملية قياس موضوعية لحجم ما تم 87: 2775، كما عرفه )شاويش
 . ونوعا   بالمقارنة مع المطلوب إنجازه كما  

، الفرد أداء ى بأنه  عبارة عن تقرير دوري يبين مستو  (647: 2773، ولقد أفاد )صالح
  ."همات وواجبات الوظيفة المنوطة بهونوع سلوكه مقارنة مع م
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رسمي منظم بين     حوار داءفاعتبرت أن تقييم الأ( 51: 2771 ،الدوليةأما )وكالة الغوث 
، عمل المرؤوسين أداءالمرؤوس والمشرف والذي عادة ما يأخذ شكل مقابلة دورية تتم فيها مناقشة 

 . وتطوير المهارات، فرص التقدم إلىبالإضافة ، مع رؤية لتحديد نقان القوة والضعف

ى بأنه  عملية تحديد مد أداء الإدارة المدرسية( تقييم Murley, 2010: 9كما وصف )
والتعلم أو القيادة والإدارة، استنادا  إلى معايير  عملية التعليمبالنظر إلى مواقف  المديرأداء  فاعلية

محددة سلفا، من خلال المراقبة الدورية والوثائق الأخرى مثل ملفات الإنجاز، والتقارير، ومنتجات 
  . ورصدها لمهنيالمدرسة والأداء العام لها.  ويشمل التقييم أيضا إنشاء خطة النمو ا

الفعلي  داءهو مقارنة الأ داءتتفق في أن تقييم الأ السابقة نجد أنها ومن خلال التعريفات
بما فيه صالح المؤسسة  داءالأ مستوى لرفع  اللازمةجراءات لإالمطلوب إتمامه لاتخاذ ا داءبالأ

 . التعليمية

  :بكونهيمتاز  داءعلى ما سبق نجد أن نظام تقييم الأ وبناءً 
 . عملية إجرائية يمكن قياسها بمعايير ثابتة ومحددة -1
الموظفين بمعالجة جوانب الضعف  أداءتحسين  إلىعملية دورية مستمرة ومنظمة تهدف  -2

 . وتدعيم جوانب القوة، الموجودة
، داءومحسنة للأ، عملية جوهرية وهادفة يبني عليها قرارات مستقبلية موجهة للسلوك -3

 . لكامنة للأفرادومطورة للقدرات والطاقات ا
ما هو إلا حلقة في سلسلة متكاملة من  المديرين أداءأن نظام تقييم  الباحثة ى وتر 

المطلوبة وتنتهي بتقديم التوصيات المأمولة مما يدفع  داءمعايير الأ بتحديدجراءات التي تبدأ الإ
 . للمزيد من العمل والعطاء المديرين

  مديري المدارس أداءأهداف تقييم 
 (:  326 :2777، التي أوردها )الأغبري  مديري المدارس أداءن أهم أهداف تقييم لعل م

الكشف عن المشكلات والصعوبات التي تواجه المدرسة وتحليل البيانات والمعلومات  -1
 . لإيجاد الحلول اللازمة لها، الخاصة بالمشكلات

التعليمية من جميع  تحقيق الإدارة المدرسية لأهدافها المتعلقة بالعملية مدىالتأكد من  -2
 : يليهذه الأهداف بما  Stronge,  2014: 4)) لقد حدد. و جوانبها
  وتحسين نموه لطالباتحسين تعليم . 
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  المساهمة في نجاح تحقيق الأهداف والغايات المحددة في الرؤية والرسالة والغايات
 . التابعة للمدرسة

  ونمو مهني مستمر مفيد أداءتوفير أساس لتحسين القيادة من خلال تقييم . 
  العام للوظيفة داءالإدارية وتحسين الأ فاعليةوالتشجيع النمو الذاتي . 

 

 :  اليكالتوهي  ى ر ( أهدافا أخ34: 2775، ويضيف )عواد
ومناصب ، المقتدرين والمناسبين لتحمل مسؤوليات المديرين إلىالتعرف بطريقة علمية  -3

 . أعلى في المستقبل
يفة بين العاملين في المدرسة لزيادة الإنتاجية وتحسين سلوكيات إذكاء روح المنافسة الشر  -4

 . وبث روح الإبداع والتطوير وعلاقاته العمل
 

 : ما يلي( على الأهداف السابقة 278-277: 2766، ولقد زادت )الحريري 
 . تحديد أسلوب القيادة المناسب لمدير المدرسة -5
الإدارية وتوفير الإمكانات المساعدة على كفاءة الإدارة المدرسية في العمليات  مدىتحديد  -6

وتوطيد علاقة المدرسة ، إيجاد المناخ المناسب للإنتاج والداعي للتطوير المستمر
 . بالمجتمع

 . تحديد دور العلاقات الإنسانية في تعظيم عطاء العاملين في المدرسة -7
 

ة يكمن في التأكد الإدارة المدرسي أداءومما سبق يمكن إجمال القول بأن الهدف من تقييم 
والتأكد ، تحقيقها إلىمن أن مخرجات العمل المدرسي تتطابق مع الأهداف التي تسعي المدرسة 

واستغلالها الأمثل لموارد المدرسة بما يصب في ، الإدارة المدرسية أداءقدر الإمكان من سلامة 
 . تهابرم  مصلحة الطالب وخدمة العملية التعليمية 

 يري المدارسمد أداءأهمية تقييم 

مديري المدارس عملية مهمة وضرورية لجميع المهتمين في العملية  أداءتعتبر عملية تقييم 
 : يلي( فيما 678: 2773، كما أشار لها )الشريف داءالتربوية وتتمثل أهمية تقييم الأ

 العاملين بالمدرسة ومن ثم أداء مستوى إمداد المسؤولين بالمعلومات الهامة والبيانات حول  -
 . تحديد الأساس الواقعي الذي تبدأ منه عملية التطوير

المثلى منها للنهوض  ستفادةالاو  الكشف عن القدرات والطاقات الكامنة لدي العاملين -
 . الترقيةوالاسترشاد بها عند منح المكافآت أو عند النقل أو ، داءالأ مستوى ب
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والعمل على ، والقصورالعاملين عن طريق اكتشاف جوانب الضعف  أداءتحسين وتطوير  -
 . وتحديد نوع التوجيه اللازم لسد جوانب النقص في الكفاءات الموجودة، تقويتها

 

 المدارس مهم كونه:  يري مد أداءفيعتبران أن نظام تقييم  Condon & Clifford, 2012: 1)) أما
ة ويعزز أهمية ممارسات القياد، إضافية لضمان المساءلة عن نتائج الطلاب آليةيعرض  -

 . الفاعلةالمدرسية 
المعلمين في زيادة تحصيل  إلىالمدارس كعامل مؤثر بالإضافة  مديري يركز على دور  -

 . الطلاب
المدارس أنفسهم بمعلومات لبناء خطس التعليم  ومديري المراكز الرئيسة  مسؤولييزود  -

 . ومخططات للنمو المهني، المهني
 

المدارس نابعة من كونها  مديري  أداءتقييم  على أن أهمية نظمShelton, 2013: 2-3)) وتؤكد
 تعمل على: 

وتطوير قدراتهم ، عن طريق تقديم تغذية راجعة متواصلة المديرينتحسين ممارسات   -
 . المعرفة والمهارة اللازمة لتحسين التعلم والتعليم استخدامليتمكنوا من 

كم بشكل أفضل في والمدارس لتحسين ظروف العمل والتح للمديرينتحديد الدعم المخصص  -
 . للبيانات المهمة في الوقت المناسب المصادر والوصول

لتعزيز التطوير  المديرين وتدريبهمتقديم التغذية الراجعة للمؤسسات المشرفة على إعداد  -
 . المستمر لبرامج الإعداد فيها

 ( ما يلي: 647: 2773، ويضيف )صالح
والتواصل مع العاملين وتعزيز قدراتهم  صالتتنمية مهارات الا إلىدفع المديرين والمشرفين  -

 . الإبداعية
يجاد مناخ يسوده ، رفع الروح المعنوية لدي العاملين - وزيادة إحساسهم بالمسؤولية المهنية وا 

 . الثقة والتعاون والتعامل الإيجابي
 ( كونها تعمل على: 37-47: 2775، وتبرز أهمية التقييم لدي )دروزة

نتائج  على بناء  ومعلمين وعاملين  مديرينيبية لجميع العاملين من التدر  حتياجاتتحديد الا -
 . أدائهم مستوى التقييم للتحسين من 

اللازمة للمؤسسة التعليمية والإصلاحات المطلوبة في المبني المدرسي  حتياجاتتباين الا -
 . ومراقبة المدرسة التي تحتاج للصيانة أو التجديد
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 مديري المدارس أداءخصائص تقييم 
 : يليما  داء( أن من أهم خصائص تقييم الأ34-32: 2778، أشارت )الحريري 

 .: أن يقيس نظام التقييم ما وضع لقياسهالصدق -1

ومن قبل : أن يتم الحصول على نفس النتائج إذا ما تم القياس في أوقات مختلفة الثبات -2
 .شخاص مختلفينأ
 . الإصلاح والعلاج: أن يعطي التقويم بدائل مرنة خاصة في قرارات لمرونةا -3

فالتطوير لا يقف عند حد . بل هو عملية مستمرة، يكون عملية نهائية ألاالاستمرارية:  -4
 . معين

وليس الحكم بالنجاح والفشل ، التقويم للتطوير والتحسينيقودنا أن : غايةوسيلة وليس  -5
 . الأفراد أداءعلى 

  :وهي( عدة خصائص للتقييم الجيد 54-57: 2774، ويضيف )علام
 . : أن يوجه التقييم نحو تحسين الواقع وليس النقد السلبيالبنائية -1

 . ستخدامويسمح بالتعاون وعدم إعاقة العمل أو إساءة الا ملموسا   : أن يكون واقعيا  الجدوى  -7

 حبحيث توض، : أن يقدم معلومات فنية كافية تتعلق بجوانب الشيء المراد تقويمهالدقة -8
 . مواطن القوة وتكشف أوجه الضعف

جراءات عملية التقييم من المقوم مع مراعاة إ: لا بد أن تتم الضوابط الأخلاقية والقانونية -9
أو حرمان البعض من مزايا ، ضوابس الأخلاقية والقانونية دون التدخل في الخصوصياتال

 . معينة

 لابد وأن تكون:  المديرين أداءعلى أن نظم تقييم  (Shelton, 2013: 5)وتؤكد 

المديرين وأصحاب المصالح المعنية حتى تكتسب ثقة  المديرينركة مباشرة من مصممة بمشا -
 . منها ستفادةها والااستخدامومن ثم يسهل ، مواعتماده

لتحسين قدراتهم  للمديرينتعليمية وتربوية حيث تعطى تغذية راجعة مفيدة وقيمة وموثوقة  -
 . مكاناتهما  و 

دارة التقييم و ،وأدواته ممحتوى نظم التقيي إذ إنعادلة ومنصفة و  صارمة - لابد  طريقة تنفيذ وا 
 . موثوق بهاو  أن تكون دقيقة
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-يابتدائذلك لاختلاف نوع المدارس )و  المديرين أداءذات عدة فئات مزدوجة لتصنيف  -
 . فيها داءالأ اتمستويواختلاف  (ثانوي  -إعدادي

، مثل الاستبانات المدرسة داءعتمدة على أدلة وممارسات متعددة لتعطى نظرة شمولية لأم   -
 . ومعدلات المعلمين، الملاحظة

بدقة  داءولا بد أن تدار نظم تقييم الأ، مين أنفسهموالدعم والتقييم من قبل المقي   شاملة للتدريب -
 . معتمدينو  بينمين مدر  لا بد من اختيار مقي   اليوبالت، وانسجام

 يوالتار الخصائص السابقة الذكر لتنظيم واستثم إجرائيا   بعدا   Stronge, 2014: 4)ولقد أضاف )
 : اليالتالنحو  لىساقها ع

  .الرئيسة داءفي نظام التقييم لمعايير الأ المديرينلا بد أن تعود مرجعية سلوكيات  -1

 . وتطوير نمو وتعليم الطلاب المديرين أداءالتركيز على العلاقة ما بين  -2

فرصة لمديري المدارس لتقديم عطاء الإ في  داءمصادر بيانات متعددة لتوثيق الأ استخدام -3
 . وأدلة على نمو الطلاب، أدائهم الخاصأدلة على 

التي تعزز المساءلة والتطور المهني وتزيد مشاركة  داءالتأكيد على مراجعات الأ -4
 . في عملية التقييم المديرين

 .ائج النهائيةعلى النت بناء  تقديم نظام دعم لتوفير المساعدة للمدارس عند الحاجة  -5

جودة عملية  تحقيقوآليات  داءيوضح مسار أهم خصائص نظام تقييم الأ اليالتشكل وال
 : الباحثةتراه  ما التقييم بحسب
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 تحقيقها وآليات داء( خصائص نظام تقييم الأ1شكل رقم )

 الباحثة() المصدر 
ن لتحقيق جودة عملية التقييم لها خاصية م آليةرى أن كل نالسابق  شكلال و من خلال

 : حيث إنخواص نظام التقييم تفسرها وتوضحها 

الرئيسة لابد أن تكون ذات جدوى وتحاكى الواقع الملموس بالإضافة لكونها صادقة  داءمعايير الأ -
 . وضعت لقياسه تقيس ما

على العلاقة  وتركز، إلا محكات تعليمية تربوية هي ما داءأما المحكات المرجعية لنظام تقييم الأ -
 . وتعلمهم المديرين وتطوير نمو الطلاب داءأ ما بين

بشكل مستمر وتراعى  داءوأن تكون مراجعة الأ، البيانات ونظم المعلومات بالدقة تتصفولابد أن  -
 . الجوانب الأخلاقية والمهنية

أن توجه التقييم نحو  يبالبنائية؛ أ المديرين أداءويجب أن تتسم التغذية الراجعة من عملية تقييم  -
 . يجب أن تمتاز بالشمول والمرونة المهني عليه فخطة التطوير بناء  ، و لا نقده فقس، ين الواقعتحس
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تعد وسيلة للتطوير والتحسين وليس الحكم بالنجاح  وهي، أما النتائج النهائية فلها خاصية الثبات -
 . والفشل

 مديري المدارس أداءمعايير تقييم 
غية ب   المديرينوجود معايير معينة تطبق على جميع تتطلب  المديرين أداءإن عملية تقييم 

 عتبارالأمور التي ينبغي أن تؤخذ بعين الا إلىوتوجيههم ، مساعدتهم في تحقيق أهداف المدرسة
 (273: 2775، )الهيتي .لتطوير أدائهم

تحدد  أداءتطوير معايير  إلىولقد اتجهت الكثير من المؤسسات والمنظمات التربوية 
وذلك في سبيل تطوير ، رجوة من مدير المدرسة في ضوء المهام المتعددة المنوطة بهمالتوقعات الم

، لتنوع المعايير المستخدمة للتقييم سنتناول بالذكر أهم المعايير الشائعة ًونظرا. العملية التعليمية
 اتحاد ترخيص القيادات المدرسية بين الولايات في ISLLC (ها ولعل معاييراستخداموالمتداول 

                            لقد ذكر  و. المديرين أداءالمستخدمة في تقييم  المعتمدة و أمريكا( من أكثر المعايير
(Council Of Chief State & School Officer, 2008: 14 ) المعايير الستة للتقييم والتي

  : اليكالتتؤكد جميعها على تنشيس تعلم الطلاب وهي 

: وضع رؤية مشتركة للتعلم على نطاق واسع ومن ثم صياغة الأهدافالرؤية والرسالة و  -6
 . عليها بناء  رسالة المدرسة والأهداف 

ثقافة المدرسة والبرامج الإرشادية الملائمة لتعلم الطالب والنمو  تطويروالتعلم: التعليم  -2
 . المهني للموظفين

على تشغيل الموارد المتاحة : ضمان وجود إدارة مدرسية فاعلة قادرة المدرسيإدارة النظام  -4
 . للطلاب وفاعلةلتوفير بيئة تعليمية آمنة 

علاقات منتجة مع أعضاء الهيئة  بناءعن طريق  : وذلكالمجتمعالتعاون مع أفراد  -3
 ومصالحه واستثمار المجتمع المتنوعة حتياجاتوالاستجابة لا، التدريسية وأفراد المجتمع

 . موارده
 . بنزاهة وعدل وبطريقة أخلاقية ف: التصر والنزاهةالأخلاقيات  -5
وتجاوبهم وتأثيرهم في الأحداث السياسية والاجتماعية  المديرين : تفهمالتعليميالنظام  -1

 . والقانونية والثقافية في المجتمع
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فلقد أكد على المعايير السابقة  NBPTS)) للتعليم المهني الأمريكيأما المجلس الوطني 
  :ةاليالتوأضاف لها المعايير 

(National Board for Educational Leaders, 2013: 17-18)  

القدرات التنظيمية من خلال تطوير سمة  بناءعن طريق  : وذلكالنتائجالقيادة لتحقيق  -6
 . القيادة في المدرسين والتلاميذ للحصول على أعلى النتائج لجميع الطلاب

بحيث يتم تطوير نظام  ييمهوتق معرفة كل طالب ومعلم : ضمانوالمعلمينمعرفة الطلاب  -2
نجازاتهم  . مدرسي يدعم أفراده اجتماعيا وعاطفيا وفكريا في تطورهم وتعلمهم وا 

والتكيف مع ، نقان القوة وتحديد مجالات النمو الشخصي والمهني بناء: والنموالانعكاس  -4
وتعزيز تدريس المعلمين من خلال ، الطلاب أداءالنماذج الجيدة وممارستها لتحسين 

 . مارسات المنعكسةالم

 ( ومدرسةNorfolk Public Schoolولقد اتبعت العديد من المدارس الأمريكية كمدرسة )
(Fairfax Country Public School)  وكذلك المناطق التعليمية كقسم التعليم في ولاية فريجينا

م التعليم قس وأشار لها Dr. James Stronge)) التي أعدها سالمدار  مديري معايير نظام تقييم 
                 وذكرتها (Virginia Department of Education, 2013: 6فرجينيا )في ولاية 

(Norfolk Public School, 2014: 6) وFairfax Public School, 2013: 2-3) ) على
 أنها سبعة معايير أساسية: 

، تطوير التواصل: يعزز المدير نجاح جميع الطلاب عن طريق تسهيل القيادة التعليمية -6
وتحسين ، التقدم الأكاديمي للطلاب إلىوالتي تؤدي ، رؤية مشتركة للتعليم والتعلم وتنفيذ

  .المدرسة
مناخ مدرسي  وجود : يعزز المدير نجاح جميع الطلاب من خلال تطويرمناخ المدرسة -2

يجابيو  أكاديمي آمن  . ودعمه وتشجيعهوصارم لجميع المنتسبين ، ا 
: يعزز المدير الإدارة الفاعلة للموارد البشرية من خلال المساعدة في بشريةإدارة الموارد ال -4

 . ودعمها وتقييمها للموظفيناختيار جودة الخدمة التعليمية 
: يعزز المدير نجاح جميع الطلاب من خلال تقديم الدعم والإدارة الإدارة التنظيمية -3

 . بالشكل الأمثل مصادرها استخدامو  وتشغيلها والإشراف على تنظيم المدرسة
: يعزز المدير نجاح جميع الطلاب من خلال التواصل التواصل والعلاقات المجتمعية -5

 . مع جميع أفراد المجتمع المدرسي والمجتمع الخارجي فاعلوالتعاون بشكل 
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معايير المهنية والأخلاق ال: يعزز المدير نجاح جميع الطلاب من خلال إظهار المهنية -1
 . ر المهني المستمر والمساهمة في تطوير المهنةوالانخران في التطوي

تطوير تحصيل الطلبة بشكل  إلىقيادة المدير الناجحة  : تؤديللطلبةالتقدم الأكاديمي  -7
 . على معايير موضوعية بناء  وقابل للقياس ، مقبول

 

 أداء( فيرى أن تقييم 1-5: 2766، المدرسية والقيادة للتعليم اليالأستر المعهدأما )
 الخصائص، و والفهم المعرفة، والقيم وهي الرؤية، للقيادة متطلبات ثلاثة على رين يقومالمدي

 الممارسات خلال من المتطلبات هذه تطبيق ويتم. والاجتماعية التفاعلية والمهارات الشخصية
 : ةاليالت الخمسة الرئيسة المهنية

 والتعلم التعليم قيادة . 
 وتطوير الآخرين الذات تطوير . 
 والتغيير بتكاروالا التحسين قيادة . 
 المدرسة إدارة قيادة . 
 معه والعمل المحلي المجتمع إشراك . 

         يكما ورد ف المديرين أداءالتعليم في الهند معيارين رئيسين لتقييم  مكتبولقد وضع 

   (Indian  Department of  Education, 2012: 6):  

على ممارستهم القيادية التي تؤثر على تعلم  يرينالمد: حيث يتم تقييم الممارسة المهنية -6
رئيسين  ناليمجعلى كفاءة المدير المنصوص عليها في الهند من خلال  بناء  الطلاب 

 . القيادية اتالممارسو  المدرس فاعلية :وهما
في التقدم الأكاديمي للطلبة بما في  المديرينمساهمة  مدى: حيث يتم تقييم تعلم الطلاب -2

 استخدامالتقدم نحو تحقيق أهداف تعليم الطالب ب إلىمساءلة بالإضافة ذلك نماذج ال
 . تقييمات الدولة أو المؤسسات أو على نطاق المدرسة

 

الإدارة المدرسية تتمحور في  أداء تقييم( أن معايير 264: 2766، ولقد أشارت )مجيد
 : اليكالتندرج تحتها المعايير وهي موضحة تمجالات رئيسة  ةأربع

، للتعليم واضحة استراتيجية : رؤيةةاليالتويندرج ضمنها المعايير  المؤسسية ال الأول: الثقافةالمج
 . الإنساني للتواصل ميسرة تنظيمية بيئةو 
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وتوسيع  ومبادئها الالتزام بقيم التشاورية: ةاليالتويندرج ضمنها المعايير المجال الثاني: المشاركة 
 واتخاذعال لتكنولوجيا المعلومات في تيسير تداول المعلومات التوظيف الف، المناقشةو  فرص الحوار

 . المشاركة المجتمعيةو ، القرارات في تطوير التعليم
 

التنمية ، التمكن المهارى ، المعرفي : التمكنةاليالت المعايير ضمنها ويندرج المجال الثالث: المهنية
 . الأخلاق المهنية، و المهنية المستدامة

تنظيمي دائم للتغيير التربوي  : مناخةاليالتويندرج ضمنها المعايير  ارة التغييرإد المجال الرابع:
تبني المداخل العلمية في و ، تغيير تربوي يركز على المبادأة وتشجيع التجريب والتجديد، الإبداعي

 . وتيسير عمليات التغييرالأفراد جهود ز حف
 

لقد اعتمدت على محورين أساسيين لتحديد ف ( 2763، يةالإماراتوزارة التربية والتعليم )أما 
 للوزارة يلكترونالإمجالات التركيز في عملية التقييم ولقد حددهما الموقع 

(https://www.moe.gov.ae/arabic/pages/default.aspx )اليكالت : 
  الشخصيتطورهم و  الأكاديميمخرجات الطلاب بما يشمل أدائهم . 
 مة في الوصول لتلك المخرجات بما في ذلك القيادة العوامل الخاصة بالمدرسة والمساه

 .ونوعية التدريس

 : ولقد ركزت الوزارة على معايير تقييم أداء الإدارة المدرسية التالية

وأثرها على جودة  ورسالتها لرؤية المدرسة الاستراتيجي: وتشمل التوجه القيادة المدرسية -6
دارة العاملين بالمدرسة، رسةلتطوير المدإلى التخطيس  التعلم بالإضافةنواتج   .وا 

هذا المجال معرفة نوعية العلاقات داخل المدرسة بين الطلاب  ويتضمنكمجتمع: المدرسة  -2
 . والعاملين وعلاوة عليه مشاركة أولياء الأمور والمجتمع المحلى في الحياة المدرسية

راد ومجموعات الطلاب كأف احتياجاتيشمل تلبية  بماالطلاب: نحو تعلم  المدرسيالتوجه  -1
 . قديم تجربة تعليمية متوازنةتو 

التعلم  على نوعيةجودة البيئة التعليمية ويندرج ضمنها التعرف  قياسالصفية: جودة البيئة  -4
  .الدراسيكيفية إدارة المدير للفصل ، و ونوعية التدريس

 المدرسية ومدىمعرفة توجهات الطلاب نحو الحياة  ويشملللطلاب:  الشخصيالتطور  -8
 .اكهم لثقافة دولة الإمارات وهويتهادر إ
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الطلاب في  أداءعن طريق معرفة مستوى  وتقدمهم: وذلك الطلابينتائج التحصيل  -6
بالإضافة إلى قياس مدى  وأهدافها ات ومقارنتها بمعايير المدرسةمتحانختبارات والاالا

 .تطور مهارات الطلاب في التعلم المستقل ومهارات تكنولوجيا المعلومات
  

شرق  -مكتب التربية والتعليم) أما معايير مدير المدرسة المتميز في السعودية كما أشار        
 : وهيتندرج ضمن ستة مجالات رئيسة  فهي( 25 – 61: 2763، حائل

التحفيز ، المجتمع المدرسي : العلاقات معةاليالتويندرج ضمنها المعايير القيادة المتميزة  -1
 . الإدارة الفعالة ومهارة الإتقان، بأخلاقيات المهنة الالتزام ،التنمية المهنية، والتشجيع

 تفعيل: ةاليالتويندرج ضمنها المعايير  مشاركة المجتمع المحلى لتحقيق أهداف المدرسة -2
تفعيل اللجان و ، تفعيل الحوار والشورى والعمل بروح الفريق، بأولياء الأمور تصالالا

 .المدرسية
ا عداد و ، إعداد الخطة الاستراتيجية: ةاليالتضمنها المعايير  ويندرج التخطيط الاستراتيجي -3

 . الخطة التشغيلية
، دعم التغيير بتهيئة المناخ الإداري : ةاليالتويندرج ضمنها المعايير  التغيير والتطوير -4

 . نشر ثقافة التغيير في المدرسةو ، وعناصره داخل المدرسة
، في المدرسة موسلامته الطلبةصحة  دعم: ةاليالتويندرج ضمنها المعايير  البيئة الجاذبة -5

 . الالتزام باللوائح والتعليماتو ، التهيئة في بداية العام الدراسي الجديد
التعلم دعم بيئة ، التقنية بالمدرسة : تفعيلةاليالتويندرج ضمنها المعايير  الإدارة التقنية -6

التقنية في العملية  توظيفو ، في المدرسة يلكترونالإ تصالالا، بالوسائل التكنولوجية
 . التربوية والتعليمية

مدير المدرسة في فلسطين فلقد أشارت )وزارة التربية والتعليم  أداءوبالنسبة لمعايير تقييم 
 مجلات رئيسة وهي:  خمسة( بأنها تندرج ضمن 75-74: 2763، الفلسطينية

 . يةالعلم الأسس وفق الرئيس له التخطيس المعيار/ التخطيط: الأول المجال
 .المدرسة في والبشرية المادية الموارد المعيار الرئيس له إدارة/ والمتابعة الإشراف: الثاني المجال
 في وللعاملين للمدير المهني النمو له رعايةالمعيار الرئيس / المهني النمو: الثالث المجال
 .مستمر بشكل المدرسة
 . الطلبة تعلم بنتائج بالنهوض هامالإس الرئيس له المعيار/ الطلبة تعلم: الرابع المجال
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 وخارجية داخلية علاقات بناءالمعيار الرئيس له  /والتواصل تصالوالا  العلاقاتالخامس:  المجال
 . واجباتها أداء على تساعد المدرسة فع الة

بالإضافة إلى معيار خاص بالسمات الشخصية للمدير وهو اتصافه بسمات تخدم العملية 
 :ما يليمدير المدرسة في لابد أن تتوافر  التيومن أهم السمات الشخصية  التعليمية التربوية

 التأثير بهمو  الآخرين قيادة . 
 التربوية العملية تخدم تربوية أفكار إنتاج إلى المبادرة . 
 بعمله علاقة ذات متخصصة ومعارف عامة ثقافة امتلاك . 
 التعليمية العملية تخدم يجابيةإ عمل عادات ممارسة . 
 العمل نحو يجابيةإ اتجاهات لاكامت. 

العربية والأجنبية التي تم ذكرها نجد أن  داءومن خلال الاطلاع على معايير تقييم الأ
، قيادة مدرسية فاعلة، و لها اتفقت على أهمية وجود رؤية مشتركة للتعلمج   المديرين أداءمعايير تقييم 

ولا  المديرين أداءكمعاير أساسية لتقييم  وممارسات مهنية واعية، مجتمعية ناجحة وتواصل وعلاقات
الأجنبية تركز وبشكل جلى على تحسين تعلم الطلبة  داءبد من الإشارة هنا إلى أن معايير تقييم الأ

مما يعطى لمعايير  المديرين أداءتنبثق منه جميع المعايير الأخرى لتقييم  أساسيكمعيار  هوتنشيط
 . ويا مميزاوتربعدا تعليميا التقييم الأجنبية ب  

  ي المدارسمدير  أداءخطوات عملية تقييم 
لا يتم جملة واحدة، إذ لا بد من السير بخطوات متناسقة ومتدرجة  المديرين أداءإن تقيم 

عملية التقييم على أكمل وجه. ولقد أشارت العديد من كتب إدارة الموارد البشرية لخطوات  داءلأ
: 2774( و)عباس، 287-216: 2778رة والصباغ، بشكل عام، كما ورد في )د داءتقييم الأ
( وهي في مجملها تدور حول الخطوات الموضحة 675-676: 2775( و)شاويش، 653-651

 : اليالتبالشكل 
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 داء( خطوات عملية تقييم الأ2شكل رقم )
 ( الباحثة) المصدر 

بدأ بتحديد العمل الشكل السابق أن عملية تقييم الأداء تتضمن سبع خطوات ت يوضح        
ومن ثم تستمر العملية بالاستفادة من التغذية الراجعة و تحديد  المطلوب وتنتهي بإجراء التظلم .

 .يترتب عليها من خطوات لاحقة وما من جديد العمل المطلوب
 

في العديد من المدارس الأمريكية كالمدارس العامة  المديرين أداءإن الناظر لعملية تقييم 
 (Larson, 2012:1) كما نوهت يجدها تندرج Minnesota)) ومدارس North Carolina)) في

. خمس سنوات إلىتمتد من ثلاث  المديرين أداءضمن إجراء تقييم سنوي كجزء من دورة لتحسين 
ليكون الأساس المعتمد ، في أول سنة من هذه الدورة التحسينية المديرين داءلأ ويتم وضع تقييم أولى

 .ومنه يتم وضع أهداف قابلة للقياس، السنوات اللاحقة المستمرة في ءدالمراجعات الأ

 North) و (,Minnesota Administrative Rules 4-3 :2010) كل من ولقد أشار
Carolina School Executive, 2008: 5) تتبع ست خطوات وهي:  داءأن عملية تقييم الأ 

الدراسي يقوم مشرف التقييم بإجراء عملية  في بداية العامالتوجيه من قبل مشرف التقييم: -1
المناطق من خلالها يزود كل مدير بمجموعة كاملة من المواد التي تحدد وتوجه  مديري توجيه مع 

 . الماضيةالسنة  أداءموجز تقييم  إلىعملية التقييم بالإضافة 
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ص بتنفيذ تقييم المدارس بأنفسهم ومن دون مساعدة أي شخ مديرويقوم  :تخطيط ما قبل التقييم-2
لتطوير الأهداف الأولية  ا  يكون هذا التقييم أساس اليوبالت. نماذج التقييم المعتمدة استخدامذاتي ب

 . ةاليالتوالتي يجب أن تكتمل قبل الانتقال للخطوة 

على انفراد لمناقشة  المديرينيجتمع مشرف التقييم مع  :جتماع القبلي مع مشرف التقييمالا-1
الأولية والدلائل والبيانات المدرجة في صلب عملية التقييم  داءالذاتي وأهداف الأ نتائج التقييم

والتأكيد ، ويتوافق المدير مع مشرف التقييم على البيانات الأولية اللازمة لإتمام عملية التقييم ةاليالح
ت عن مناقشة العملية التي تستخدم في جمع هذه البيانا ًفضلا. المديرين أداء مستوى على 
 . هاوتقديم هاوتنظيم

وقد ، يقوم المدير بجمع البيانات المتفق عليها في الخطوة السابقة :والمعلومات الأدلةجمع -4
، والمجتمع المحلي، والطلبة، التغذية الراجعة من أولياء الأمور، لكل معيار داءتشمل مؤشرات الأ

الطلبة الأكاديمي التي تم قياسها ودلائل على نمو ، وثائق التطوير المهني المكتملة خلال العام
 . المنجزة داءموثقة من ضمن أهداف الأ ى بيانات أخر  ةبالإضافة إلى أي. على مدار العام

وغيرهم من ، وتفاعل المعلمين، البيئة المدرسية الفترة لفحصويتفقد المشرف المدرسة خلال هذه 
 . ويقوم بجمع أدلة إضافية تدعم تقريره، أعضاء المجتمع المحلي

يجمع المدير المعلومات التي حصل عليها من الخطوة السابقة  :الموحد داءتقييم الأ إعداد-8
وينبغي توفير هذا الموجز المختصر للمشرف . طوال العام لمشرف التقييم داءلإعداد تقييم شامل للأ

 أداء اتتويمسيتم تداول  والذي، المعلن داءقبل مناقشة تقييم الأ داءفي وقت مبكر للحكم على الأ
مي أولي لمدير يويجب على المشرف في نفس الوقت تجميع ملخص تقي. المدير النهائية فيه

 . ها في اجتماع التقييم النهائيستخدامغيرها من البيانات لاو  المدرسة من خلال جمع الأدلة

ة التقدم يجتمع المدير مع مشرف التقييم لمناقش :عقد مؤتمر التقييم بين المدير ومشرف التقييم-6
وملخص تقييم المشرف للمدير ، والتقييم الموحد، ويتم مناقشة التقييم الذاتي. في إنجاز عملية التقييم

ومن الضروري أن تكون البيانات الداعمة موجودة ومتاحة . الذي تم إعداده في وقت سابق للاجتماع
افق المدير مع المشرف ويتو ، عند الضرورة بسهولة خلال المناقشة لمشاركتها في هذا الاجتماع

عن  ا  موجز  ا  ومن ثم يكتب المشرف تقرير . والتوصيات لخطة التطوير المهني داءعلى أهداف الأ
وبعد اجتماع التقييم يضع المدير خطة  . والذي يتم توقيعه من كلا الطرفين، التقييم النهائي للمدير

 . رف التقييمومن ثم يسلمه لمش، النهائي داءالنمو المهني طبقا لتقييم الأ
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 ة لالشام المديرين أداءاستراتيجيات تقييم 
 ذكرها استراتيجيات متنوعة داءلنظم تقييم الأ

 (National Comprehensive Center, 2010: 7)  
 

 للتقييم والأهدافمجموعة واضحة من التوقعات  بناء: ىولالاستراتيجية الأ 
. هو أمر حيوي  وأغراضه داءالأ إن الحصول على توقعات واضحة حول أهداف نظام تقييم

الأهداف الواضحة والسهلة الفهم والتوقعات حول أدوات التقييم وعملية التقييم ستسهل عملية إن 
أنواع البيانات  إلىبالإضافة  المديرين أداءوستعطي صورة شفافة حول كيفية تقييم ، للمديرينالتقييم 

ها لرسم استخدامي تم جمعها من عملية التقييم يمكن النتائج الت، علاوة على ذلك. التي سيتم تحليلها
كما أنه سيحدد طرق . ومهارتهم ونقان الضعف للمديرينعن ممارسات القيادة  صورة أكثر كمالا  

 وسيندرج ضمن هذه التوقعات: . نحو تحسين أدائها العام ًمساعدة المدرسة للمضي قدما
  .معرفة ما سيتم تقييمه (6
 .ير التغذية الراجعةسيساعد في توفمعرفة من  (2
  .نتائج التقييم استخداممعرفة كيف سيتم  (4
 . تكرار عملية التقييم مدىمعرفة  (3

 

التقييمات الصحيحة والموثوقة التي تساعد في استيفاء متطلبات  استخدامالاستراتيجية الثانية: 
 للمديرينالتنمية المهنية 

وعلاوة على ذلك ينبغي أن . بهاصالحة وموثوق  المديرين أداءيجب أن تكون أدوات تقييم 
توفر تلك التقييمات بيانات توضح كيفية تحديد نقان الضعف ومعالجتها من خلال التطوير المهني 

 المديرين أداء تقييم و جد عند فحص واستعراض أدوات ،فعلي سبيل المثال. وغيرها من أشكال الدعم
مرتبطة بخطة التنمية  راجعة للمدرينة فشلت في توفير تغذي داءأن ما يقرب من نصف تقييمات الأ

 . والتي من المفترض أن توضح كيفية تحسين التعليم والتعلم
 

  بالمعايير المستندة على البحث العلمي داءالاستراتيجية الثالثة: ربط تقييم الأ
للمساعدة في تحديد ما إذا كانت السلوكيات المعلنة من مديري المدارس ترتبس بممارسات 

الفعالة يجب أن تتماشى أدوات التقييم مع مجموعة أو أكثر من المعايير المهنية أو الدولية؛ القيادة 
( ISLLCولاية في أمريكا لمعايير اتحاد تراخيص قادة المدارس ) 37فعلي سبيل المثال اعتمدت 

  . والتي تصف السلوكيات المرتبطة بتحسين تحصيل الطلاب
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البيانات للحصول  مصادر جمعشكال متعددة للتقييم والتنويع في أ استخدام :الاستراتيجية الرابعة
 المديرين داءعلى نظرة شمولية لأ

فعلى . المديرين على مصادر متعددة للبيانات والوسائس أداءينبغي أن تشمل عملية تقييم 
 ومن الأمثلة. المديرينللتأكد من الحصول على صورة واضحة عن ( سبيل المثال )دمج التكنولوجيا

، الاستبانات، الإنجاز التقييم: ملفاتعلى أنواع البيانات التي يمكن إدراجها كجزء من عملية 
نماذج ، الزيارات المدرسية، مراجعات مسؤولي التقييم، المقابلات مع أصحاب المصلحة والمشرفين

 . الإنترنتوالتقييمات القائمة على الحاسوب أو  للمديرينالتقييم الذاتي 
 

  :هاوتطبيق المديرين داءأتقييم  تطوير أنظمة
وجود ثمانية عناصر أساسية تضمن  إلى( Hansen & et al, 2012: 16لقد أشار )

 شاملة وهي:  أداءنجاح تصميم نظم تقييم 
 

  .أهداف نظام التقييم تحديد -أ: الأولالمكون 
هداف نظام ومن أهم أ . تعد الأهداف الواضحة والمحددة الأساس لتطوير نظام تقييم متكامل

 إلىبالإضافة . وتحسين ظروف المدرسة والجودة التعليمية للمديرينالتقييم تحسين ممارسات القيادة 
م ولابد أن تكون الأهداف مبسطة وواضحة لكل من الإدارة المدرسية والمقي  . زيادة تحصيل الطلبة

 . والمعنيين بأمور المدرسة
 . المعايير المدير وبناء فاعليةتعريف  -ب             

حيث يجب أن يركز ، المدير بشكل واضح فاعليةمصطلح  داءعرف نظام تقييم الألابد أن ي  
وينبغي أن تكون . والنتائج التي تحققت بفضل قيادته، المصطلح على ممارسات المدير الفاعلة

ومقبولة  كونها قابلة للملاحظة والقياس إلىالمدير بالإضافة  فاعليةالمعايير متناغمة مع مصطلح 
 . المديرينلدي المؤسسات المهنية وبرامج إعداد 

 

 . استراتيجية اتصالووضع خطة  واستثماره الأموالضمان أمان أصحاب : المكون الثاني

الخبرة في تصميم نظام التقييم ومعرفة المصالح  ذوي يجب إشراك أصحاب المصالح 
. ضرر بمصداقية عملية التقييموكيفية حلها من دون إحداث ، المتضاربة والمحتمل حدوثها

وبالإمكان إضافة بعض الشركاء كالباحثين والمستشارين وموظفي الجامعة لمساعدتهم في تصميم 
فعالة بأصحاب المصالح في جميع  تواصل استراتيجياتولابد من وضع خطة تتضمن . هكذا نظام
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م ونوع المساعدة التي مراحل عملية التقييم تتضمن معرفة عدد الاجتماعات المزمع عقدها معه
 . يمكن الحصول عليها لتحسين تصميم نظام التقييم التييمكن تقديمها من قبلهم والتغذية الراجعة 

 . المناسبة داءجراءات تقييم الأإاختيار : المكون الثالث

يجب . و المدير فاعليةو لأغراض عملية التقييم  ا  جراءات التقييم ملائمإلابد أن يكون اختيار 
وأن تكون ، ولابد أن تكمل المقاييس بعضها البعض .جراءات عملية صحيحة وموثوق بهاإر اختيا

ومن ضمن . كأداة تقييم عتباروأن تأخذ قياس نمو الطلبة في عين الا، مناسبة لجميع المدارس
 داءوالمسؤولية عن حفظ بيانات الأ، جراءات التقييم المناسبة معرفة الحاجات التدريبية للمقيمينإ

 . راقبة جودة النظاموم

 . نظام التقييم بناء تحديد: الرابعالمكون 

يجب و  عتهوطبي المدرسيمع نوعية العمل  يتلاءمنظام التقييم يجب تصميم نظام  بناءعند 
بالإضافة إلى تحديد عدد . أدوات قياس متعددة ومناسبة لنوع المدرسة والمرحلة التعليمية استخدام

والمدة الزمنية لمراجعة بيانات ، والمسؤول عن عملية التقييم، ئي والنهائيالمبد المديرينمرات تقييم 
نظام التقييم لابد من معرفة نسبة ووزن كل  بناءوعند تحديد . ووقت تقديم التغذية الراجعة، داءالأ

ل لابد أن يشتم ًوأخيرا. وخبرة المدير، والمرحلة التعليمية، على نوع المدرسة بناء  معيار في التقييم 
وخطة التطوير المهني شاملة للوقت ونوع ، نظام التقييم على نماذج للتغذية الراجعة وطرق تقديمها

 . المتميز داءذوي الأ للمديرينوحوافز ، المساعدة

 .هموتدريب اختيار المقيمين: المكون الخامس

بد من  ولا. وبنظام التقييم ومتطلباته، خبرة بالإدارة المدرسية ذوي مين يجب اختيار مقي  
ومن . المديرين وتفسيرها أداءحصولهم على مستوى من التدريب المطلوب لإدارة الأدلة على 

، ويرى )عبد الباقي. المفضل حصول المقيمين على شهادات تدريب متخصصة في مجال التقييم
 حيث إن، نظام التقييم فاعلية( أن تدريب المشرفين المقيمين من أهم مقومات 377 :2775
وله أثر كبير على سير ، وكيفية مناقشة نتائج التقييم أمر مهم داءالأعلى كيفية تقييم  التدريب

يضمن تدريب المقيمين وجود أشخاص قادرين على ، وعلاوة عليه. عملية التقييم بالشكل الصحيح
تقانعملية التقييم بموضوعية  أداء  .عن الأخطاء الدارجة بعيدا   وا 
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 . تهالبيانات وشفافيسلامة ا ضمان: السادسالمكون 

والمعلمين  المديرينيجب تأسيس بنية تحتية لبيانات التقييم الرئيسة ذات صله ببيانات        
برامج حاسوبية للتحقق من صحة البيانات المدخلة لضمان سلامة  استخداموبالإمكان . والطلاب

 . مشاركتها مع مجتمع التعلمويفترض أن تكون بيانات التقييم سهلة الفهم ومناسبة ل. نتائج التقييم

 .استعمال نتائج التقييم الرئيسة: المكون السابع

 داءالأ ذوي  المديريننتائجها تستخدم لتعزيز ممارسات  حيث إنتعد نتائج التقييم مهمة 
 غير داءالأ ذوي  المديرينبالإضافة إلى تحديد . ل إما بالترقية أو الترشيح لمناصب أعلىاعالف
شراكهم في برامج التنمية المهنية، دعم لهملتقديم ال لاعالف  لمديري متابعة  آليةولابد من وجود . وا 

ومن ثم الكشف ، أم لا المهنيالمدارس للتأكد ما إذا كانت الممارسة قد تحسنت نتيجة لجهود التعلم 
   . فاعلة وتحسين استراتيجيات التنمية المهنيةالير غ المهنيعن فرص التعلم 

  .نظام التقييم قييمت: الثامنالمكون 

 فاعليةلمعرفة مدى  ؛بنزاهةو  منهجيقد تمت بشكل  داءيجب التأكد من أن عملية تقييم الأ
 أصحاب المصالحو  ومن المفضل الحصول على ردود أفعال المشاركين في التقييم. نظام التقييم

ف واضحة لتحديد وعلى المختصين وضع معايير وأهدا. على نظام التقييم وكيفية تنفيذه المديرينو 
وتقدم نتائج الطلبة ، والمعلمين المديرينتحسن ممارسات ، المشاركين مثل: رضاالتقييم  فاعليةمدى 

 . ومن ثم إجراء التعديلات والتحسينات على نظام التقييم

  : ةاليالتهذه المكونات على الافتراضات  بناءولقد اعتمد 

  .يجب أن تكون شاملة بقدر الإمكان وقابلة للتطبيقالمديرين  أداء: أنظمة تقييم ولالافتراض الأ 

 . عادلة ومفيدة، لابد أن تكون دقيقة داء: نظم تقييم الأالافتراض الثاني

لذا فإن مصممي ، وما بعد المدرسة، قيادة المديرين تمتد في كافة أنحاء المدرسةالافتراض الثالث: 
 . المديرين أداءب المصالح لتقييم جمع وجهات نظر متعددة من أصحاب يقومون نظم التقييم 

: عمل المديرين متنوع أكثر من المدرسين وتأثيرهم على تحصيل التلاميذ غير الافتراض الرابع
جراءات متعددة لقياس أثر ممارسات المديرين إأنظمة التقييم لابد أن يكون لديها  اليوبالت. مباشر

 . على تحصيل الطلاب ونموهم
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يوضح نطاق تأثير ( Clifford and Ross, 2013: 10رده )الذي أو  اليالتوالشكل 
 . من قبل مصممي نظم التقييم عتبارالمديرين التي لابد أن يتم أخذها بعين الا

 

 

 

 

 

 

 على تعلم الطلاب للمديرينمباشر الالتأثير المباشر وغير ( 1) شكل رقم

(Clifford and Ross: 2013, 10) المصدر 

 . العلاقات بطريقة سهلة وميسرة ًلفهم ممارسات المديرين موضحا قدم الشكل السابق هيكلية
وجودة المدرس ، مباشر على ظروف المدرسة والمجتمعو  فممارسات المديرين لها تأثير قوى 

أخلاقيات  حيث إن. تؤثر بدورها على جودة العملية التعليمية التيوتقبله لمهنة التعليم ، ودافعيته
مما ينعكس على نشاطاتها مع  هاكبير على انضبان المدرسة والتزاملها أثر  هسلوكياتو  المدير

أيضا تتأثر بظروف المدرسة  هيلاحظ هنا أن ممارسات المدير ومن الم  . المجتمع المحلى
كيفية قيادته و  وظروف المدرسة والمرحلة التعليمية تؤثر على ممارسات المدير والمجتمع فطبيعة

  . وتعامله مع المجتمع، للمدرسة

 حيث إن، جودة العملية التعليمية، و تأثير غير مباشر على تحصيل التلاميذ وللمديرين
ومدى التزامه واهتمامه بالعملية التعليمية ، التلاميذو  وطريقة تعامله مع المدرسين، سلوكيات المدير

ثر ويؤ . المديرين أداءتقييم  فيولذلك يتم تضمين نتائج الطلبة . له أثر على تحصيل التلاميذ
ن على جودة العملية التعليمية عن طريق تزويد المعلمين بالمتطلبات الضرورية لهم ونشر و المدير 

 إمكاناتهمتطوير و بالإضافة إلى تقديم التغذية الراجعة التعليمية المفيدة . التعليمات الإدارية بوضوح
 .وقدراتهم سواء بالتوجيهات أو الدورات اللازمة لهم
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 داءالأوطرق تقييم  باليأس
 هاولقد استخدمت عدة تصنيفات لتحديد هذه الطرق وتمييز ، داءتعددت طرق تقييم الأ

وطرق ، سلوكية أداءطرق تقييم  إلىوآخرون صنفوها ، طرق تقليدية وحديثة إلىفالبعض قسمها 
طرق  إلى داء( فقد قسم طرق تقييم الأ683: 2776، أما )زويلف. معتمدة على النتائج أداء تقييم
 . قياس تقديرية موضوعية، وطرق  قياس

 . يضاحالإيوجز ما سيتم تناوله بالشرح و  اليالتوالشكل 

 داء( طرق تقييم الأ4شكل رقم )
 الباحثة() المصدر

 الموضوعية:   داءتقييم الأ : طرق ًأولا

 الموضوعية ثلاث فئات:  داءيندرج ضمن طرق تقييم الأ
( 683: 2772، الموظف كما ذكر )نصر الله أداءويقاس فيها النوعية:  داءالأ معدلات-6
التلف أو الإنتاج  نوع إلىبالإضافة ، أو الوحدة المنتجة التي يلتزم بإنتاجها، جودة الخدمة مستوى ب

 . ءالسي  
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( بكمية 697: 2774، الموظف كما أشار )زويلف أداء: ويقاس فيها الكمية داءمعدلات الأ – 2
. ما يمكن أن يعترضه من ظروف أو مشاكل إلىدون النظر  ًما ينجزه من أعمال تم تحديدها سابقا

 . كما أنه يعاب عليها عدم مراعاة الحالة النفسية للموظف أو الدافعية للعمل

 إلى( 683: 2772، كما نوه )نصر الله الأسلوبهذا  والنوعية: ويتضمنالكمية  داءمعدلات الأ-1
مع  جودة عال   مستوى م إنتاج كم أعمال محدد بالكمية والنوعية حيث يت داءالمزج بين معدلات الأ

 . مراعاة الفترة الزمنية لذلك
الكمية  داءميزة معايير الأ اعتبارالكمية والنوعية تضمن  داءمعدلات الأ استخدامولعل 
 . هي من تحدد طريقة التقييم المناسبة، ونوعه، ولكن تبقي طبيعة العمل. والنوعية معا

 يرية: القياس التقد : طرق ًثانيا

 ثلاث مجموعات رئيسة: إلى( طرق القياس التقديرية 685: 2776، فقد قسم )زويلف

 المقاييس التقليدية. 
 المقاييس الحديثة. 
 المقاييس المستحدثة. 

 وفيما يلي شرح موجز للمقاييس المدرجة تحت كل بند:  

 أنواع: ةثلاث إلىتنقسم  وهيالتقليدية: المقاييس / ًأولا

 :ةاليالتهذه المقاييس الطريقة  : وتتضمنريجيةالتدالمقاييس -أ

 (Graphic Rating Scale) طريقة التدرج البياني: -

( على أنها تقوم على Dessler,  2005: 346وهي من أبسس طرق التقييم حيث أوضح )
أساس حصر مجموعة من السمات أو الخصائص أو المهام المراد تقييمها ثم تحديد درجة لتقييم 

 . الموظف أداء مستوى يد النتيجة التي تفسر كل سمة لتحد

 عدد من الطرق تندرج تحت هذه المقاييس:  الترتيبية: هناك المقاييس-ب

 (Alternation Ranking Method)طريقة الترتيب البسيط  -1

، حيث أورد )السالم وصالح داءفي تقييم الأ هاتعد هذه الطريقة من أسهل الطرق وأقدم
ويرتبهم تصاعديا أو ، وم بإعداد قائمة بأسماء العاملين معهأن المدير يق( 67: 2771
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ويتم المقارنة هنا بين جميع العاملين من . على سمة معينة كالكفاءة في العمل بناء  ، تنازليا
فضل قيام لذلك ي  ، وقد يتحيز المدير في عملية الترتيب. معايير الوظيفة إلىدون الاستناد 

 . العاملين أداءشريطة إلمامهم بأكثر من شخص في عملية الترتيب 

 (Paired Comparison Method) طريقة المقارنات الثنائية -2

مجموعات عمل متقاربة  إلى( أن المدير يقوم بتقسيم الموظفين 371: 2771، أشار )مرسى
ع ثم يقوم بجم، ويعطي درجة للموظف بالمقارنة مع زملائه، ويقارن بينهم تبعا لكل مهمة

ويعد هذا الأسلوب ، ليحصل على الترتيب النهائي لأفراد المجموعة لمحاور الدرجات لكافة ا
كما أن المدير يجد صعوبة  . بالرغم من بساطته وسهولته في المؤسسات الكبيرة طويل نسبيا  

 . في تحديد الفروق الفردية في بعض الصفات

 (Forced Distribution Method)طريقة التوزيع الإجباري  -1

( أن في طريقة التوزيع الإجباري يقوم كل رئيس بتوزيع 477: 2778، ويبين )ماهر
التوزيع  منحى ويأخذ هذا الشكل، الموظفين على درجات تقييم الكفاءة بشكل تحدده المؤسسة

يكون فيه غالبية الموظفين ضمن درجة متوسطة وتأخذ نسبة الموظفين في ، و الطبيعي
 . واء بالارتفاع أو الانخفاضالانخفاض كلما بعدنا عن الدرجة المتوسطة س

 : يليضمنها ما  العامة: ويندرج المقاييس-ج

 (Interviewالمقابلة )- 1

( أنه يتم اتباع هذه 697: 2776، طرق التقييم حيث ذكر )زويلف ىتعتبر المقابلة أول
. الطريقة عند وجود نظام معين للتقييم يتضمن متابعة الفرد عند دخول الخدمة أو الترقية

ضوء ما  فيملاءمته للوظيفة  مدىمقابلة الموظف ثانية بعد مرور فترة التجربة لمعرفة  تتمو 
 . ينجزه من أعمال

 (Periodical Reportsالدورية ) التقارير-2

( أن المدير في هذه الطريقة يقوم بكتابة تقرير عن جهود 24: 2766، يىلقد أورد )بن يح
ومن ثم . م أثناء العمل مع الحكم على أدائهم العاموتصرفاته، معه تهمالأفراد العاملين ومهار 

، زويلف) ولعل من العيوب التي أشار لها. يتم تصنيفها من قبل الإدارة طبقا لعناصر معينة
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ميولهم و  ( تباين الرؤساء في أحكامهم على العاملين باختلاف شخصياتهم273: 2774
ومن ثم مناقشة النتائج لإصلاح ، ممعينة تحكم التقيي أداءلابد من وجود معايير  اليوبالت

 . داءثغرات الأ

 (Tests Method)طريقة الاختبارات -1

( في انتقاء الأفراد عند 277: 2774، تعد هذه الطريقة من الطرق العامة كما أكد )زويلف
 عملية أو نظرية ، وقد تكون الاختبارات فنية، و انتقالأ، التعيين أو الحصول على ترقية

 : ةاليالت: وتتمثل هذه المقاييس في الطرق اييس الحديثةالمق /ًثانيا

 (Checklist Methodقوائم المراجعة ) طريقة-1

وذلك لتحديد قائمة من ، تعتمد هذه الطريقة بشكل أساسي على دراسة كل نوع من الوظائف
وليس ، الجيد للعمل داءالأسئلة تتضمن مجموعة من العبارات الوصفية التي تصف الأ

ولقد أكد )أبو . بل عددها يتفق مع نوع الوظيفة وطبيعتها، د محدد لهذه الأسئلةهناك عد
( أنه من الضروري تحديد قيم عددية متقاربة للصفات أو الأسئلة 48: 2775، شيخة

ومن ثم يطلب من المقيم الإجابة عن الأمثلة ، الإدارة ى حسب أهميتها ولا يطلع عليها سو 
وبعد ، على الموظف المراد تقييم أدائه ا يراه منطبقا    على حسب م لا   أو  نعم  ب 

قيمة وصفية  إلىالانتهاء من الإجابة تجمع الدرجات التي حصل عليها الموظف وتحول 
 . لتعبر عن أدائه

 (Forced Choice Method) الاختيار الإجباري  طريقة-2

عدد من  ( على275-273: 2779، فليه وعبد المجيد)أشار تقوم هذه الطريقة كما 
وعادة ما ، حيث يتم توزيع هذه العبارات في مجموعات، العمل أداءتصف  التيالعبارات 

ترتيبها  إعادةم وعلى المقي  . تكون عبارات ثنائية تعبر عن نواحي إيجابية وأخري سلبية
الموظف وتمتاز هذه الطريقة بالبعد عن التحيز الشخصي حيث تتم  أداءحسب تناسبها مع 

لصعوبة الاحتفاظ بسرية الشفرة الخاصة  ًأخري لكن انتشارها محدود نظرابواسطة جهة 
 . بتحديد العبارة
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 (Critical Incident Method) طريقة الوقائع الحرجة-1

سلوكيات  إلى استنادا   (272: 2766كما ذكر )عباس،  في هذه الطريقة داءيتم تقييم الأ 
التي تطرأ خلال عمل  الأحداثوقائع الموظف أثناء العمل من خلال تسجيل المدير لل

ثناء التقييم أالموظف  أداءلإصدار حكم على  الموظف سواء كانت جيدة أم سيئة تمهيدا  
  .ويطلق على هذه الطريقة اسم طريقة العلامات المحددة المرجعية . الدوري 

ائق ( أن من مزايا هذه الطريقة تزويد المقيم ببعض الحق4: 2779، ولقد أفاد )أبو حطب
. الجيد والسيء داءبأمثلة محددة للأ والمواقف المدعمة عند شرح تقييمه لمرؤوسيه مستشهدا  

 . ةاليمتتعلى فترات  داءتحفيزه على قياس الأ إلىبالإضافة 

 : ةاليالتوتتمثل هذه المقاييس في الطرق  المقاييس المستحدثة/  ًثالثا

 ( (Management by Objectivesدارة بالأهداف طريقة الإ -6

شراك الموظفين في وضع الأهداف وتقييمها على أساس إتقوم هذه الطريقة على 
( أن الموظف يقترح أهداف محددة 363-364: 2778، حيث يذكر )مصطفي. تحقيقها

، وخطة العمل، لفترة زمنية ويناقشها مع رئيسه ثم يتفقان على ورقة عمل حول الأهداف
صدار إ إلىهي لا تسعي  اليوبالت، هإليالوصول تم  فيماويتناقشان ، ومعايير قياسها
 . بقدر ما تحاول مساعدة الموظف على النمو والتطوير داءحكم على الأ

 ( (Management by Resultsالتقييم على أساس النتائج  -2

أحرزه العامل كأساس لتقييم أدائه فهي تركز على  ماتقوم هذه الطريقة على أساس 
، شاويش) هإليوتنمي هذه الطريقة حسب ما يشير . لى النتائجالتغذية العكسية المبنية ع

( روح التعاون بين المدير والموظف بالشكل الذي يحقق رغبات الموظف 91: 2775
 . وتعاون المدير وأهداف المؤسسة

 المحوسب والقائم على شبكة المعلومات  داءتقييم الأ -1
)Computerized and Web-Based Performance Appraisal) 

( على برامج الحاسوب Dessler, 2005: 364حيث تعتمد هذه الطريقة كما أشار )
ويصنفهم ، موظفيه خلال السنة أداءحيث يضع المدير ملاحظات على  داءلتقييم الأ
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يدعم كل جزء من  ومن ثم يكتب وصفا   داءسلسلة من خصائص الأ استخدامب يا  لكترونإ
 . التقييم

 - Behaviorally Anchored Rating Scaleيطريقة التدرج البياني السلوك -3

 عن ًعوضاذ تعتمد على سلوك العاملين إتعد هذه الطريقة من طرق التقييم المستحدثة 
وتتمثل تلك الطريقة كما . الاعتماد على المواقف أو الافتراضات حول تلك المواقف

الوقائع و أ( بمقياس رقمي تثبت عليه بعض العبارات 687: 2777، أوردها )المغربي
المراتب  ىقصأ إلىيجابية التي تصف السلوك الوظيفي وتندرج من أقصى المراتب الإ

عيتها و ( أن ما يميز هذه الطريقة موض471: 2767، العزاوي وجواد) ويضيف. السلبية
غير أن ما يؤخذ  الوظيفيبطرق التقييم الأخرى مع تركيزها على قياس السلوك  قياسا  

عند وجود عدد كبير من  نجاز التقييم خصوصا  إفي  طويلا   ًعليها أنها تتطلب وقتا
 . الموظفين

، المدارس يجدها تدمج أكثر من طريقة من طرق التقييم مديري  أداءإن المتأمل لطرق تقييم 
مدارس وكالة  مديري أداء معمول بها في تقييم  الإجباري وطريقة التوزيع ، فطريقة التدرج البياني

 يعد و. والتقييم المحوسب، طريقة التقييم على أساس النتائج استخدامعن  فضلا  ، الغوث الدولية
ولعل . إذ لا تقتصر طريقة التقييم على أسلوب واحد فقس جيدا   أكثر من طريقة للتقييم أمرا   استخدام

تشرك المديرين في وضع الأهداف  التيطريقة الإدارة بالأهداف من طرق التقييم المستحدثة 
 . ومن ثم تساعدهم على النمو والتطوير، ساس تحقيقهاوتقييمها على أ

 داءمشكلات عملية تقييم الأ
عملية التقييم أو يعطي نتائج  أداءمشكلات متعددة مما يعيق  داءالأقد تواجه عملية تقييم 

 ومن أهم هذه المشكلات ما يلي: . غير دقيقة لها

 .داءمشكلات تتعلق بنظام تقييم الأ -6

 .نظام التقييم مشكلات تتعلق بإدارة -2

 .(مالمقي  )مشكلات تتعلق بالمشرف  -4
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 داء: مشكلات تتعلق بنظام تقييم الأًولاأ

وجود عدة مشكلات تتعلق بتصميم نظام تقييم  ى( إل372 :2775، )عبد الباقي لقد أشار
 ومنها:  داءالأ

   وواضحة: ومعايير دقيقة أداءعدم وجود معدلات  -1

ويجب . المطلوب داءالفعلي بالأ داءة ودقيقة لمقارنة الأواضح أداءإذ لابد من وجود معايير 
أن يشارك  ومن المفضل. أن تكون هذه المعايير مفهومة لكل من الرئيس والمرؤوس

 . إعدادهاالمرؤوسين في 

 :  طريقة واحدة للتقييم استخدام -2

 اليوبالتقاس الم داءللأ كاملا   ما يتم اختيار طريقة واحدة للتقييم مما لا يعطي تصورا   ًغالبا
 . تحقيق الكفاءة المطلوبة من عملية التقييم إلىلا يؤدي 

 ( ما يلي: 69-68: 2766، يىويضيف )بن يح

 :ضعف كفاءة نماذج التقييم -1

عدادها أو عدم الاهتمام إ تهرب المقيم من  إلىواضحة تؤدي الالنماذج المعقدة وغير  إن
، عبارات أو ألفاظ غير واضحة استخدامبب ما تكون عدم كفاءة النماذج بس بتعبئتها. وغالبا  
 . مللمقي  رشادات توضيحية إأو عدم وجود 

 السرية في التقارير:  إلىاتجاه بعض المؤسسات  -4

خبار أي إتوجد بعض المؤسسات التي تأخذ بنظام السرية المطلقة في التقارير بحيث لا يتم 
 داءوهو تحسين الأ، التقييممما لا يحقق الهدف الرئيس من عملية ، موظف بنتيجة تقييمه

 داءالموظفين ذوي الأ إعلامتأخذ بنظام السرية النسبية وهي  ى وهناك مؤسسات أخر . هوتطوير 
 . بنتائج أدائهم غير المرضي

تمام عملية إولكنها مرفوضة بعد ، أن السرية مطلوبة أثناء عملية التقييم الباحثة ى وتر 
ولا يتم ذلك إلا بتقديم تغذية راجعة ، التحسين والتطوير الغرض من التقييم نفسه هو إن التقييم، إذ

 . للموظف ومناقشته في نتائج تقييم أدائه لمساعدته في التغلب على نقان الضعف الموجودة لديه
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 : مشكلات تتعلق بإدارة نظام التقييم:  ًثانيا

 ( أن من أهم مشكلات إدارة النظام ما يلي: 47: 2779، أكد )أبو حطب

من تعميمات  هاصدار النشرات الدورية وتوزيعإقلة  حيث إن :رات الدوريةنقص النش -0
جميع الرؤساء قد يكون  إلىوعدم وصولها ، الوظيفي داءرشادات متعلقة بتقييم الأا  و  ولوائح

 . دافهأهمن أسباب عدم معرفتهم بنظام التقييم و 

، التدريب إلىجة المشرفون بحا : فالرؤساءالمباشرينقلة المساهمة في تدريب الرؤساء  -2
 ها.وكيفية تفادي، والأخطاء الشائعة الحدوث، الحديثة للتقييم باليبالأسالتذكير و 

وترك ، تراكم المشكلات إلىإن قلة متابعة تطبيق النظام قد يؤدي  قلة المتابعة:  -3
عدم الاكتراث بنظام التقييم من قبل الإدارة وعدم  إلىالمشكلات من دون حلول قد يؤدي 

 .داءظهور نتائج لا تعكس الواقع الفعلي للأفي قيمين في التعامل معه مما يتسبب جدية الم
متابعته والبحث عن المشاكل التي ، فلابد من الجهة التي وضعت نظام التقييم ،عليه وبناء  

 .حلول ناجعة لذلك إلىفي الوصول  للإسهامتواجه المقيمين في عملية التطبيق 

التظلمات المرفوعة من الأفراد يعد من  مرجعية لمناقشة وتضيف الباحثة عدم وجود لجنة
 . التقييمالمشكلات البارزة في عملية 

 : المشكلات التي تتعلق بالمشرف المقيم: ًثالثا

، ومن أبرزها ما أورده )شاويش مالمقي  توجد العديد من المشكلات التي تتعلق بالمشرف 
 : اليكالت( وهي 659: 2775

العامل  أداءتحت تأثير جانب واحد من  مالمقي  ا الخطأ عندما يقع يحصل هذأثر الهالة: -6
مما يؤثر على تقديره العام ، داءدراك باقي عناصر مجالات الأإالذي يقوم بتقييمه دون 

على عنصر واحد من عناصر  بناء  الموظف بأنه جيد  أداء؛ كأن يتم تقييم داءلذلك الأ
 . ًناعلى باقي العناصر ضم مالمقي  العمل عممه 

 إلىم الوقوع في هذا الخطأ عندما يميل المشرف المقي   يتمالتقييم: الميل نحو الوسط في  -2
عطاء تقدير ضعيف أو إ ويتردد في ، م كل الموظفين على أنهم متوسطون في أدائهميتقي
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م بسلوك والميل نحو الوسس يحصل بسبب قلة معرفة المقي  . ممتاز لبعض الموظفين
 . تقييمهمالأشخاص الذي يقوم ب

بمراعاة الدقة في تقييمه وتقديراته عن  مالمقي  لا يهتم  وهناالعشوائي: الميل للتقييم -4
بل يكون أكثر اهتمامه أن يقال عنه بأنه غير متحيز ، الموظفين الذين يقوم بتقييمهم

عطاء تقديرات متفاوتة للموظفين بشكل عشوائي دون أن تعكس هذه إيقوم ب اليوبالت
 . يقة أدائهمالتقديرات حق

 فيهما وهما:   مالمقي  ( خطأين قد يقع المشرف 47: 2776، ولقد أضاف )مرعي

الموظفين  اتمستويبالموظف  أداءويقع المشرف في هذا الخطأ حين يقارن التضاد:  تأثير-3
عن ذلك تقييم  منه، وينجمالمطلوب  مستوى وليس بالنسبة لل، الآخرين المحيطين به

والثاني يحيس به ، لأن الأول يحيس به المتفوقون ، شكل مختلفواحد ب مستوى شخصين في 
 . الضعفاء

لالتحاق أحد الموظفين بالعمل الموكل  ىويحدث هذا الخطأ في الفترة الأولالانطباع الأول: -5
المشرف المقيم الانطباع الأول الحسن أو السيء عن الموظف ثم يصعب  يأخذحيث  هإلي

 . ساسهأيتم التقييم على  أو، ما بعدعليه التخلي عن ذلك الانطباع في

 ( فيزيد على ما سبق من أخطاء ما يلي: 265-263: 2775، أما )الهيتي

تظهر هذه المشكلة بسبب انحياز المقيم لصالح الشخص الذي يتم تقييم التحيز الشخصي: -1
 وغيرها من الأسباب (والموطن –الجنس  –الصداقة  –القرابة )أدائه لأسباب كثيرة ومنها 

 . مما يجعل عملية التقييم بعيدة عن الصدق والموضوعية الأخرى 

 ذخأوهي ت، : تظهر هذه المشكلة في عمليات التقييم التي تمتد لفترة طويلةالحداثة أخط-7
بالتطورات اللاحقة لأول  الأخذالأول للموظف دون  داءن يعتمد المقيم على الأأما إشكلين 

عطاء صورة عن إ  إلىويعمد ، الموظف السابق ءأداأو أن يهمل المقيم ، عملية تقييم
وفي كلا الحالتين لا تعتبر عملية التقييم دقيقة لعدم وجود صفة . داءللأ مستوى أحدث 

 . داءوالمتوقعة للأ ةاليوالحالاستمرارية التي تخص جميع التغييرات السابقة 

  -يم وهما: مشكلتين مهمتين قد يقع فيها المق( Newton, 2015: 23, 25) ضافأولقد 
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للتغاضي عن نواحي  ميالا   متساهلا   مينالمقي  حيث نجد بعض التساهل أو التشدد: -8
وعلى العكس نجد أن ، فيعطيهم تقديرات أعلى مما يستحقونه، الموظفين أداءالقصور في 

 . للتشدد فيعطي الموظفين تقديرات أقل مما يستحقونه ميالا   مين يكون المقي  بعض 

سواء كبار  ) يتأثر بانطباعاته الشخصية المسبقة عن الناسم المقي  أن  نجدالناس: قولبة -9
فنجد أن . عند تقييمه لموظفيه سواء بالسلب أو الإيجاب( جنبيةأالسن أو خريجي جامعات 

 . لهذا القسم ينتميم يتصور أن لكل قسم من الناس سمات مشتركة يلصقها بأي فرد المقي  

 داءتقييم الأ فاعليةمقومات 
أو ، ولكن لتجنب أخطاء التقييم، واردة في أي مؤسسة تعليمية داءخطاء تقييم الأإن أ

عملية التقييم  فاعليةات التي يمكن الاسترشاد بها لزيادة عتبار التخفيف من حدتها هناك بعض الا
 ( وهي: 467-479: 2771، والتي ذكرها )ماهر

مة ومشروحة لكل من يجب أن تكون المعايير واضحة ومفهو اختيار معايير صحيحة:  -6
أهمية كل بند ووزنه  مدىالمشرف المقيم، والموظف المراد تقييمه، ولابد أن يعرف الموظف 
معايير موضوعية  استخدامالنسبي لتحقيق مبدأ العدالة والمساواة في التقييم. كما أنه يفضل 

ثم الصفات  داءثم سلوك الأ داءوهي تلك المعايير التي تمس نواتج الأ ؛داءفي تقييم الأ
 .الشخصية التي هي أقلها موضوعية

لإعطاء  داءعدة طرق لعملية تقييم الأ استخداميفضل أكثر من طريقة للتقييم:  استخدام -2
وينبغي أن تكون هذه الطرق واضحة ودقيقة بحيث تتضمن ، صورة شاملة لعملية التقييم

 . وتعريفات دقيقة لعناصر التقييم، رشادات لكيفية التعبئةإ

يجب أن يشتمل نظام التقييم الفعال على تغدية راجعة فورية تخبر وء للتغذية الراجعة: اللج -4
 . المستمرةداءوذلك من خلال مقابلات الأ، الموظفين بنتائج تقييمهم

حيث يجب أن يتم منح الموظفين حق التظلم والاعتراض على نتيجة جراءات التظلم: إ -3
لتظلم أمام الموظفين الذين يشعرون بالظلم من فكل نظام تقييم سليم يفتح باب ا. التقييم

ومن . عادة النظر في هذه النتائجإ نتائج تقييم أدائهم أمام جهات إدارية عليا متخصصة في 
 داءمين أكثر جدية وموضوعية وعدالة عند قياس الأفوائد حق التظلم أنه يجعل المقي  

 . هم مسؤولين عن صحة تقديراتهماعتبار ب
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 لتطوير التنظيميالمحور الثاني: ا

 تمهيد
 تمكن فاعلة وكوسيلة، التطورات العالمية ثمار من كثمرة التنظيمي التطوير مفهوم ظهر

 استخدامو ، الإجراءات وتيسير، التقليدي الإداري  الفكر تطوير خلال من بدورها من القيام الإدارة
 العلمي التخطيس عبر داءلأا كفاءة على المحافظة ذاته الوقت وفي، زيادة الإنتاج في التكنولوجيا

  .(12: 2762، )فتح الله. التطوير في والشمول والتكامل، للمشكلات والتشخيص الميداني، للتغيير

 في التعليم منظمات فإن ومالي عالم في المنظمات أغلب تعيشها التي التحديات إثر وعلى
عليه يحتل ، و التحديات فسن تواجه والتقنية العلمية التطورات فيه تتسارع الذي الراهن العصر
 لما ، والتنمية التعليمية التطوير سياسات واضعي مرتبة متقدمة ضمن اهتمامات التنظيمي التطوير
 ، لها المخطس وبرامجها المؤسسة المدرسية أهداف تحقيق في الطويل المدى على مؤثر عدب   له من
لمبذولة للارتقاء بمستوى المدرسة ا البشرية الجهود المدرسي مقدار التنظيمي يعكس التطوير حيث
 المناسبة المستقبلية الاستراتيجية وضع في والانطلاق، مشكلاتها تجاوز على القدرة لها يحقق بما
 .(6: 2762، )الأكاديمية العربية البريطانية.التعليمية المستهدفة برامجها تحقيق لها تكفل التي

ضمن  والتطوير التنظيمي للتعليم، سيالمؤس محور التطوير التنظيمي الباحثةوستتناول 
 : ةاليالتالنقان الرئيسة 

 التطوير التنظيمي أولًا: 

 مفهوم التطوير التنظيمي 
( وذلك إشارة O.Dيشير العديد من كتاب الإدارة إلى مصطلح التطوير التنظيمي ب )
 Organizationalللحرفيين الأولين من كلمتي التطوير التنظيمي باللغة الإنجليزية وهما 

Development  ولقد تناول الباحثون التطوير التنظيمي بتعريفات متنوعة من وجهات نظر
 مجموعة من التعريفات:  يليوفيما ، إذ يركز كل تعريف على ناحية معينة، مختلفة

   بصورة عامة حيث قال بأنه التنظيمي( التطوير Schein , 1970: 12فلقد وصف )
والمحافظة على ، نحو البناء، ينستشاريوالا، والعاملين، بل المديرينالموجهة من ق كافة الأنشطة
 .   للمؤسسة متكاملو  تنظيم سليم
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 Minnesota Organization Development Network , 2000: 3)وهذا ما أكده )
  من الممارسات التي تتعلق بزيادة كفاءة العمل ل الإدارة ل والتنظيم مجموعة متنوعة جدا  إنه  بقوله 

دار ( بصورة تفصيلية على أنه:  جهد طويل المدى ي  12: 2777، بينما عرفه )فرنش وبيل
وعمليات حل ، والتعلم ،والتمكين، دعم من الإدارة العليا لتطوير الرؤية المستقبلية للمنظمةوي  

مع التركيز بصفة خاصة ، المشكلات من خلال العمليات الجماعية المستمرة لإدارة ثقافة المنظمة
 دور المستشار التسهيلي ونظريات علم السلوك استخدامب، وتشكيلات الفرق ، على ثقافة فرق العمل

ويلاحظ من تعريف فرنش وبيل التركيز على محاور أساسية . بما في ذلك البحث العملي   هتقنياتو 
 . داءتقويم الأ، و البحث العملي، و وفرق العمل، للتطوير التنظيمي مثل المشاركة

مباشر بين  بشكل (Cummings and Worley, 1997: 2) ربس آخر  وفي جانب
 داءالتطوير التنظيمي وتطبيقات العلوم السلوكية بوصفه أنه   تطبيق واسع المدى لتحسين الأ

، من أجل تطوير الخطس، يتناول المنظمة بأكملهاو  النواتج يقوم على المعرفة بالعلوم السلوكيةو 
 التنظيمية  فاعليةاللتحسين ، والعمليات التنظيمية وتدعيم الاستراتيجيات والبنى

( فقد ركز بشكل خاص على إبراز أهمية التغيير والتعليم ودور Bennis, 1969 :2أما )
، حيث عر ف التطوير التنظيمي بأنه  الاستجابة للتغيير، الثقافة التنظيمية في عملية التطوير

 ؛والهيكل التنظيمي، والقيم، والاتجاهات، معتقداتمعقدة تهدف إلى تغيير ال واستراتيجية تعليمية
 .   ر المتسارعةيومعدلات التغي، حتى يستطيع التنظيم التأقلم لاستيعاب التحديات التقنية

 تغيير إلى يهدف مخطس شمولي جهد إنه  بقوله ( 23: 2779، السكارنه) وهذا ما أكده
 تغيير طريق وعن، سلوكهم وأنمان مقيمهم ومهاراته في التأثير عن طريق العاملين وتطوير

 والمادية البشرية الموارد تطوير سبيل في وذلكالتنظيمية،  عمليات الهياكل وكذلك التكنولوجيا
 ." التنظيمية الأهداف وتحقيق

من قبل  من أكثر التعاريف شهرة واقتباسا  Beckhard, 1969: 9) ويعتبر تعريف ) 
 مخطس يعتري إذ يرى بأنه  جهد ، التطوير التنظيميالكثير من الكتاب والمهتمين في مجال 

من ، بهدف زيادة فاعلية المنظمة وصحتها التنظيمية، تحت إشراف الإدارة العليا، المنظمة بأكملها
 . معلومات مستقاه من العلوم السلوكية  استخداموب، خلال التدخلات المخططة في عمليات المنظمة
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يران إلى الطابع العلمي والعملي للتطوير التنظيمي فيش) 234: 2767، قنديلو  )عامر أما
 من بها وما، ومناخها، يتعلق بالمنظمة وعملي علمي طابع ذو استراتيجي تغيير" حين عرفاه بأنه

 . "ممكنة جودة بأعلى للوصول للأهداف داءالأ كفاءة لزيادة الإدارة تحسين بهدف، وجماعات، أفراد

هوم التطوير التنظيمي أكد باختلاف التعريفات على أن مف ىإل الباحثةومما سبق تخلص 
 : ةاليالتالركائز 
 . جهد مخطس ومنظم وشامل لجميع مكونات المؤسسة -1
 الفاعليةتركز على تحسين المناخ الداخلي للمؤسسة وزيادة  ىيعتمد على خطة طويلة المد -2

 . التنظيمية
 استخدامو  هاية وتقنياتيقوم على أسلوب علمي مدروس يجمع بين نظريات العلوم السلوك -3

 . مفهوم النظم
ويستعين بالخبراء والمستشارين ما أمكن لدفع ، العليا الإدارةمن  الفاعلةيتطلب المشاركة  -4

 . عمليات التطوير
 الاعتمادستراتيجيات وتقنيات تطبيقية مع ايمتاز بالأفق الواسع والمفتوح الذي يستوعب عدة  -5

 . على التكنولوجيا الحديثة
هتمام بتغيير سلوك الأفراد الادور الجماعة في إحداث التغيير المخطس له مع  يركز على -6

 . هموقيم همتجاهاتاو 
 

 التمييز بين التطوير التنظيمي وبعض المصطلحات 
حظ لاي، و ما بينهمافيمما يتسبب أحيانا الخلس ، يتميز الفكر الإداري بتعدد المفاهيم وتنوعها

نوعا من التداخل بين التطوير التنظيمي وبعض المفاهيم التطويرية المتابع لأدبيات الإدارة العامة 
ختلاف وخطون الاوتوضيح مجالات ، وهذا الأمر يتطلب الوقوف على معني كل مفهوم، الأخرى 

وفيما يلي عرض لأهم المصطلحات ذات التماس المباشر مع التطوير التنظيمي . فيما بينها تفاقالا
 : اليكالتوهي 

 (Organizational Changeر التنظيمي ): التغييًأولا

ذلك التعديل الدائم في بيئة   ( التغيير التنظيمي بأنه Stephen, 2008: 192يعرف )
 .   التكنولوجيا أو الأفراد من أجل التحسين في عملها وأدائها، الهيكل التنظيمي، المنظمة
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فلسفة لإدارة المنظمة  التغيير التنظيمي أنه   اعتبار ىإل (475: 2774، ويذهب )أبوبكر
بهدف زيادة ، و أوضاع المنظمة لتغييرهاأتتضمن التدخل المخطس في أحد أو بعض جوانب 

 . وتحقيق التوافق المرغوب مع مبررات هذا التغيير  فاعليتها

بين التطوير التنظيمي والتغيير  رتباطا  او  ويظهر من التعاريف السابقة أن هناك تداخلا  
، تحسين كفاءة المنظمة إلىتهدف ، عملية مخططة ومعدة سلفا   عدي  ليهما ك حيث إنالتنظيمي 

 . وتتطلب مشاركة العاملين، وزيادة جودة أدائها

عن  ( نقلا  67 :2778، ختلاف بين المفهومين وأهمه ما ذكره )مطرلاإلا أن هناك بعض ا
 ة وتحقيق سهولةالغمري بأن التغيير التنظيمي يتضمن عمليات إعادة التنظيم وتوزيع السلط

محاولة طويلة الأمد لإدخال التغيير والتطوير إلا هو ما بينما التطوير التنظيمي ، التفويض وسريانه
بمشاركة أعضاء المنظمة بصورة  على أسلوب تشخيص المشكلات معتمدا   ،بطريقة مخططة

 . نظيميالتطوير الت إلىإعادة التنظيم منه  إلىأي أن التغيير التنظيمي أقرب ، جماعية

ختلاف بين التطوير التنظيمي الاوضوح  إلى( 478-471: 2774، ويضيف )أبوبكر
 . والتغيير التنظيمي في الدوافع والمجالات والمنهجية

( أن علاقة التطوير التنظيمي بالتغيير التنظيمي 36: 2767، في حين يري )الغالبي
ذ يمثل التغيير النظام الأكبر لأنه قد يكون إ، أو النظام الفرعي بالنظام الأكبر، علاقة الجزء بالكل

في حين . يمكن التنبؤ بنتائجه أو لا يمكن، و إيجابيا  أ سلبيا  ، أو طارئا   مخططا  ، أو عشوائيا   مدروسا  
، التنظيمية اتمستويالير مخططة أو مقصودة تدار من أعلى يأن التطوير التنظيمي هو عملية تغ

التغيير التنظيمي آليات من  آليةعتبر أن التطوير ا ( حين 386: 2777، وهذا ما يؤكده )مصطفي
وقدرات ، تجاهاتالاو ، والمدركات، وذلك بالتغيير في القيم والمعتقدات، عن طريق المدخل السلوكي

 .همالعاملين وسلوك

 ((Administrative Development: التطوير الإداري ًثانيا

( يعبر عن التحسين المستمر في 63: 2777، التطوير الإداري حسب ما أورده )الصيرفي
وذلك عبر . المهارى  مستوى وتحسين ال، تجاهاتلاوتغيير ا، الإدارة من خلال تنمية المعارف أداء

وتنمية مهاراتهم ، المديرين أداء مستوى وتقويم ، تقويم حاجات المنظمة من الوظائف الإدارية الشاغرة
 . والمستقبلية ةاليالح
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( الفروق التي تميز ما بين التطوير الإداري Burke, 1971: 569-579ويحدد )
، والإطار الزمني هلأهداف التدخل وأدوات ستخداملاوالتنظيمي والتي تحدد من خلال الغرض من ا

القول بأن التطوير التنظيمي  إلىويخلص . والقيم التي يقوم عليها كل مفهوم، ونوعية العاملين
 إلىبينما يهدف التطوير الإداري ، لفرعية المكونة للمنظمةتحسين جزء أو كل الأنظمة ا إلىيهدف 

كما يؤكد على أن مفهوم التطوير التنظيمي يركز ، هاتحسين بعض المهارات لدي المديرين وتطوير 
  .على التنظيم كنظام متكامل وليس على جزء من ذلك النظام

أن التطوير  إلى( مع الطرح السابق الذي ينظر 472: 2777، سوانو  ويتفق )الطجم
تغيير السلوك  إلى أجزائه يهدفمن  وجزء  ، الإداري أحد الأطر العملية لنشاطات التطوير التنظيمي

 . داءالأ مستوى رتقاء بللاالتنظيمي 

 جزئيا   ( أن التطوير التنظيمي ليس منهجا  Harvey & Brown, 1982: 8ويضيف )
بينما يركز التطوير التنظيمي على ، دتغيير سلوك الأفرا إلىفتطوير المديرين يهدف ، للتغيير

 أو عشوائيا   كون التطوير التنظيمي لا يتضمن تغييرا وقتيا   إلىبالإضافة . التطوير الكلي للمنظمة
 ىثاره إلا على المدآلا تظهر  اليوبالت ،بل يعتمد على التصميم المنظم والتشخيص للمشكلات

وخطس تدخل سريع لحل مشكلة ، تراتيجياتساعلى عكس التطوير الإداري الذي يتضمن ، البعيد
 . عاجلة أو إنقاذ المؤسسة من تدهور موجود

التطوير ستراتيجيات وأدوات وتقنيات التطوير الإداري و ا بينوبالرغم من التشابه الكبير 
 وفاعليتهاالمنظمة وتحسين قدرتها  أداءهما على تطوير اتفاقو وأدوات وتقنيات كل منهما التنظيمي 
 ( يؤكد على أن التطوير الإداري يبقي محدودا  32: 2767، اتها التنافسية إلا أن )الغالبيودعم قدر 

كما أنه قد . لو شمل هذا التطوير الإداري جميع الموارد البشرية حتىمقارنة بالتطوير التنظيمي 
 . من منظومة التطوير التنظيمي ا  يكون جزء

  (Reengineering)الهندرة   -: إعادة الهندسة ًثالثا

يتم من خلالها الدخول في التغيير  تعتبر كل من إعادة الهندسة والتطوير التنظيمي طرقا  
إعادة نظر  ( إعادة الهندسة أنها  417: 2773، وتعرف )حسن. تتبناه المنظماتالتنظيمي الذي 

صرية الع داءالعمل لتحقيق نتائج جيدة في مقاييس الأ باليأسوا عادة تصميم جذرية تنظم ، أساسية
 الخدمة   مستوى و ، والسرعة، مثل التكلفة
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كما أنها تسعي ، المنظمة من الصفر بناءإعادة  الهندرة تشملمن خلال ما سبق نستنتج أن 
، وتتفق الهندرة مع التطوير التنظيمي كما أشار )مطر. لإحداث تغيير شامل في وقت قصير نسبيا

التطوير  لكن، ورفع كفاءة المنظمة، اءدتحسين جودة الأ إلىها تهدف حيث إن( من 66: 2778
لإحداث التغيير على عكس الهندرة التي تسعي لإحداث التغيير  طويلا   التنظيمي يتطلب وقتا  

 . بسرعة

( أن إعادة هندسة العمليات تشترك مع بعض تقنيات 35- 33: 2767، ويضيف )الغالبي
، ل الجديد والحديث من الأفكارالتفكير الإبداعي من خلا إلىالتطوير التنظيمي في الحاجة 

ويعتبرها من أهم تطبيقات التطوير التنظيمي كونها تقنية ملائمة للتغيرات الجذرية التي تتصف 
 . ستمراريةلابا

 التطوير التنظيمي إلىمبررات اللجوء 
مجاراة التغييرات  علىالتي تساعد المؤسسات  باليالأسيعتبر التطوير التنظيمي أحد أهم 

التطوير التنظيمي يكون  إلىاللجوء  فإن اليوبالت، لتي تحدث في بيئتها الداخلية والخارجيةالسريعة ا
 ة والتي سيتم تناولها: ية والخارجينتيجة لعوامل البيئة الداخل

 : عوامل البيئة الداخليةًأولا

أن عوامل البيئة الداخلية تتمثل في العوامل المرتبطة  إلى( 681: 2772، أشار )حمود
، والإجراءات المتبعة في تحقيق الأهداف باليوالأس، وهيكلها التنظيمي، ومناخها، عة المنظمةبطبي
أورده وتتضمن هده العوامل ما  ،المعتمدة في معالجة المشاكل المقترنة بالعمل والأفراد باليوالأس

 : (341: 2774، ماهر)

 . أو رؤيتها، وأغراضها، تغييرات في أهداف المنظمة ورسالتهاال -1

 . وعلاقات العمل، والوظائف، تغييرات في هياكل العمالةال -2

مما يدفع الإدارة لإيجاد وسيلة ، وحاجاتهم، طموحهم مستوى وزيادة ، تطور العاملين  -3
 . مناسبة لمساعدة أفرادها على التكيف

 . الإدارية المتبعة والإجراءات ومعايير العمل باليالأستغيرات في ال -4

 ا يلي: ( م88: 2773، ويضيف )علما
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 . المتبعة باليالأسوالخدمات وغيرها من  والآلاتتغيرات في الأجهزة ال -5

 . تغيرات في علاقات السلطة والمسؤوليات والمركز والنفوذال -6

قادرة الفالمنظمات المتحجرة وغير . وهذه التغيرات تحكم المنظمة بضرورة التكيف والتغيير 
ولقد . أو ربما التوقف عن العمل، من الرجعية ا  تمقا ا  على إحداث التطوير التنظيمي تواجه مصير 

وكثرة غياب ، وضعف المنافسة، ( أن انخفاض الأرباح234: 2767، ذكر )عامر وقنديل
 . من الأسباب الداعية للتطوير التنظيمي الشكاوى وزيادة معدلات ، العاملين

 : عوامل البيئة الخارجيةًثانيا

ومن أهم هذه . فيما يتعلق بالتطوير التنظيمي يرا  كب تلعب عوامل البيئة الخارجية دورا  
 ( وهي: 685: 2774، التغييرات ما ذكره )ماهر

حيث تتطلب هذه التغيرات سواء كانت إيجابية أو  :والاقتصاديةالتغيرات السياسية  -6
 . يجاد التوازن في أنشطتها مع تلك المستجداتا  سلبية أن تقوم المؤسسة بالتكيف و 

، ودور المرأة في المجتمع، اها: وتتمثل في نمس المعيشة ومستو يةجتماعالاالتغيرات  -2
  .ومن ثم على سياسة المؤسسة، والتي ينعكس أثرها على القوي العاملة، التعليم مستوى و 

 ( ما يلي: 676: 2778 ،ويضيف )عطية

: ويقصد بها التغيرات التي تصدرها الحكومة من لوائح التغيرات في القوانين والتشريعات -4
التشريعات المتعلقة بالبيئة  والمؤسسات مثلبس طبيعة العلاقات بين الدولة لض

 . وقوانين تنظيم البنوك والضرائب وغيرهما، والاستثمار

لة في تكثيف الحملات ثتلك المنافسة المتم وهي: ازدياد حدة المنافسة في السوق  -3
حدوث تغير  إلىافة بالإض. السوق  إلىدخال منتجات جديدة ا  و ، الإعلامية بين المنافسين

 . في رغبات المستهلكين وأذواقهم ودخولهم

 ( على ما سبق: 78-77: 2762، وتزيد )فتح الله

تلك التغيرات التي تؤثر على الخدمات وسلع المؤسسة مثل التغيرات التكنولوجية:  -5
دخال التكنولوجيا في إدارة العمل مثل ، العمل باليوأس، والآلاتالتطور في المعدات  وا 

 . حاسبات والكمبيوتر والإنترنتال
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نفجار المعرفي والنمو المتسارع في جميع مجالات العلم لا: حيث يؤثر االثورة المعرفية -1
 . على المؤسسات ويدفعها لإحداث تطوير تنظيمي هاوالمعرفة وميادين

 والشكل التالى يوضح مبررات التطوير التنظيمى السابق  ذكرها

 التنظيمي ( مبررات التطوير8شكل رقم )

 (الباحثة )المصدر

 خصائص التطوير التنظيمي 
. الأخرى يتصف التطوير التنظيمي ببعض الخصائص التي تميزه عن عمليات التطوير 

  :(21-23: 2762، )دودين هومن أهم خصائص التطوير التنظيمي ما ذكر 

رد رتبس بالواقع العملي الذي تعيشه المؤسسة ويمارس أنشطته ضمن مواي: الواقعية -6
مكاناتها  . المؤسسة وا 

مساهمته في  فاعليةمع التأكيد على  مسبقا  : يحقق أهداف المنظمة المحددة الفاعلية -2
 . تحقيق الأهداف

: لضمان نجاح تنفيذ عمليات التطوير التنظيمي لابد من مشاركة وتعاون المشاركة -4
 . كافة أعضاء المؤسسة في جميع مراحله
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 الاجتماعياتين والأنظمة والأخلاقيات والمسؤوليات : يجب أن يتم ضمن القوانالشرعية -3
 . للمؤسسة تجاه المجتمع الذي تعمل فيه

: يسعي للتأقلم والتكيف مع المتغيرات البيئية القدرة على التكيف السريع مع الأحداث -5
 . والنمو في أعمال المؤسسة البقاء والاستمرارالمحيطة بالمؤسسة بهدف 

 :أن التطوير التنظيمي يتصف بلللللللللللل (435: 2767، ويضيف )العميان

نحو هدف محدد تسعي  إطار منظمبل في  ا  اليارتجأو : لا يحدث عشوائيا   الاستهدافية-1
 . تحقيقه في إطار زمني محدد إلىالمؤسسة 

: يمتاز بقدر مناسب من التوافق بين عمليات التطوير ورغبات القوي المختلفة التوافقية-7
 . هاوتطلعات هااحتياجاتو لعملية التطوير 

 إلىرتقاء والتقدم الدائم من أجل الوصول للا: يسعي بتكارلاعلى التطوير وا القدرة-8
 . اليالحفضل من الوضع أوضع مستقبلي 

 ن من الخصائص الأساسية للتطوير التنظيمي: إ( 8: 6991، في حين يري )القحطاني

، تشغيلية باليوأس، ة من هياكل تنظيمية: يهتم برفع كفاءة المكونات التنظيميالشمولية-9
 . ومادية وتكنولوجية مع منح أهمية كبري للعنصر البشري ، وموارد بشرية

وهو ، : يعمل على تحسين المناخ العام للمؤسسة بشكل دائم ومستمرالاستمرارية-67
 . خر مرحلةآ إلىمن أول مرحلة في التطوير  التنظيمية بدءا   الفاعليةيعمل على زيادة 

تخطيس مسبق لتشخيص المشاكل بدقة وذلك لتجميع  بدون  لا يتم: المخطط التدخل-66
 . الجهود لمواجهتها

أن من أهم خصائص التطوير التنظيمي أنه يجمع بين الطابع العلمي  الباحثة ى وتر 
العلوم السلوكية في  مبادئمن  ستفادةلاعلى ا ا  علمي من حيث كونه قائم ؛والعملي في آن واحد

يجاد ل، مفهوم النظم لرفع كفاءة عناصر المنظمة استخدامو  همتجاهات العاملين ومهاراتار تطوي وا 
في حين أنه ذو طابع عملي لقدرته على إحداث تغيير فعلي ضمن برامج عملية . التوافق بينها

 . العمل وتحقيق الأهداف المنشودة باليأسموجهة نحو حل المشكلات لتحسين 
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 السابق ذكرها:  التنظيميهم خصائص التطوير يوضح أ  اليالتوالشكل 

 ( خصائص التطوير التنظيمي6شكل رقم )
 الباحثة()المصدر 

 أهمية التطوير التنظيمي 
 ( في: 19: 2762، تتمثل أهمية التطوير التنظيمي كما أفادت )فتح الله

 . المواردوتقليل هدر  ونوعا   ورفع الإنتاجية كما  ، الفاعليةوزيادة ، دعم كفاءة المنظمة -6

ذكاء الإبداع، رتقاء بسلوكهاوالا، وتحسين أدائها، تنمية القوي البشرية -2 والقدرة على ، وا 
 . بتكارالا

 . ومواجهة نقان الضعف والمشكلات في الإدارة، توفير مناخ ملائم وبيئة متوازنة -4

 . الأخرى كتشافات والتطورات في مجالات العلوم من الا ستفادةالا -3

 . داف المنظمة والمجتمع والعاملينالعمل على تكامل أه -5

 أهداف التطوير التنظيمي 
 : (69: 2773، تريسي) من أهم أهداف التطوير التنظيمي ما أورده

 والعمل على تناغم أهداف العاملين والوحدات، هاوأهداف هاتوضيح رسالة المؤسسة وغايات -6
 . هاالمؤسسة ككل وتكاملو 
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لى معالجة المشكلات الفنية والإدارية ومشكلات جعل المؤسسة أكثر فاعلية وأكثر قدرة ع -2
 . العاملين

والعمل الجماعي بين المديرين ومرؤوسيهم وبين  تصالتحسين التعاون والتضافر والا -4
 . ختلافات والمشكلاتوالتشجيع على الصراحة والمناقشة الحرة للا، الوحدات

يجاد القدرة على قبول ا  ت و القرار وتشجيع العاملين على قبول القرارا اتخاذتحسين عملية  -3
 . التغيير والتعامل معه

جماعي على  اتفاق إلىالأفراد والجماعات والعلاقات الشخصية والوصول  أداءتحسين  -5
 . ووضعها موضع التنفيذ الآراء

 ( ما يلي: 439: 2767، ويضيف )العميان

 . مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وتحفيزهم لإحداث التطوير المطلوب -1

 . الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة -7

 . التنظيم اتمستويجو من الثقة بين العاملين عبر مختلف  بناء -8

 . الإدارة التقليدية باليأس عن عوضا  تباع أسلوب الإدارة بالأهداف اتمكين المديرين من  -9

 . نتماء للمنظمة ولأهدافهازيادة درجة الا-67

 تنظيمي مراحل التطوير ال

 ،تعددت اجتهادات العلماء حول مراحل التطوير التنظيمي فمنهم من حددها بثلاث مراحل
وفيما يلي عرض لمراحل . سبع مراحل إلىزادها  البعض حددها بخمس مراحل ومنهم من و 

( مراحل التطوير التنظيمي 67: 6999، حيث يتناول )أحمد التطوير التنظيمي عند بعض الباحثين
 هي: و  ةالثلاث

لضرورة الحاجة  هافي تلك المرحلة يتم إثارة ذهن أفراد المؤسسة وجماعاتمرحلة الإذابة:  -6
ويتم في هذه المرحلة ، المشاكل التي تعرقل تقدمهم إلىللتطوير من خلال لفت نظرهم 

بداعية لحل مشاكلهما  . ستثارة دافعيتهم للبحث عن حلول ذاتية وا 
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العمل والإجراءات التنظيمية والسلوك  باليوأسنظمة : حيث يتم تطوير الأريمرحلة التغي -2
هذه المرحلة بأنها ليست فقس مرحلة تدخل بل  إلىوينظر ، الفردي والجماعي في المنظمة

من  جديدة   ا  أنماطذ يكتسب فيها كل من الأفراد وجماعات العمل إمرحلة تعلم أيضا؛ 
تهتم هذه المرحلة بتحديد و ، الأحسن إلىهم وتغييرها لكاالسلوك تساعدهم على حل مش

ويطلق على هذه . رير من خلال أدوات ووسائل التغييوتطبيق التغي، المطلوب تغييره
 . المرحلة الإبدال

؛ هإليالنتائج والسلوك المطلوب يتم تثبيت ما تم التوصل  إلى: بعد التوصل مرحلة التثبيت -4
الحفاظ على المكاسب التي ومحاولة  هتوصيان هإليبمعني حماية التغيير الذي تم التوصل 

يجاد توازن جديد حت، تم تحقيقها من التطوير التنظيمي الممارسات  ىلإيعود الحال  لا ىوا 
 . ويطلق على هذه المرحلة التجميد. القديمة

 : ةاليالتأن التطوير التنظيمي ينطوي على المراحل  ون ( فير 679: 2762، الطراونة وآخرون أما )

كل قوائم  استخدامفراد من خلال الأجمع المعلومات من  : حيث يتممرحلة التشخيص -6
 . تجاهاتستطلاعات والاستقصاء والاالا

وهذه الخطة مبنية ، ستراتيجية لتحسين المنظمةا: حيث يتم إعداد خطة مرحلة التخطيط -2
ستراتيجية المجالات التي قد ويحدد تخطيس الا، من المرحلة السابقة هعلى البيانات المستقا

 . مشاكل ويرسم حلولا لها يوجد بها

من التشخيص مع  هاإلي: حيث يتم مشاركة المعلومات التي تم الحصول مرحلة التعليم -4
وقد تحتاج . ر سلوكهميتغي إلىالأفراد الذين يتأثرون بها ومساعدتهم في إدراك حاجتهم 

د من خارج المنظمة يقدم الرأي والإرشاد والنصح للأفرا استشاري مرحلة التعليم وجود 
 . والجماعات

: حيث يتم جمع البيانات مرة أخري بعد مرورها بالمراحل الثلاثة الأولي من ميمرحلة التقي -3
تأثير جهود  مدى إلىتجاهات بغرض التعرف ستطلاع الااستقصاء و خلال قوائم الا

من الجهود  وقد تتطلب هذه المعلومات مزيدا  ، التطوير التنظيمي عبر المنظمة ككل
 . التخطيطية



 الإطار النظري للدراس 

    54 

 

 الثانيالفصل 

( يضيف مرحلة بعد 2767، ي حين نجد أن )مركز التميز للمنظمات غير الحكوميةف
وهذه المرحلة ينبغي أن تقوم على قواعد ، التخطيس وهي مرحلة التهيئة لقبول التطوير ورعايته

الفعال والتدريب لكي تؤتي هذه المرحلة  تصالير والمشاركة والايساسية وهي التنوير بحكمة التغأ
 . تقابل بالرفض من قبل أفراد المنظمةمارها ولا ث

  التطوير التنظيمي أساليب
ويرجع ، ها في تنفيذ برامج التطوير التنظيمياستخدامالتي يمكن  باليالأستوجد العديد من 

ستراتيجيات التي تتبناها المنظمات فيما يخص ختلاف في الالاا إلى باليالأس اختلافالسبب في 
في العديد من المؤسسات ما سيوضحه  ستخدامالشائعة الا باليالأسومن أهم . التطوير التنظيمي

 : اليالتالشكل 
 

 التطوير التنظيمي باليأس( 7شكل رقم )
 الباحثة() المصدر

 ((Sensitivity Trainingالحساسية : تدريب ًأولا

التي يستعين بها التطوير التنظيمي في محيس العلاقات  الفاعلةيعتبر أحد الوسائل 
والعمل كمجموعة لتحقيق أهداف  تصالالاوفي تحسين مهارات ، نية بين أفراد التنظيمالإنسا

ويتضمن تدريب الحساسية مجموعة من الأشخاص . (96: 2762،مصطفىالمنظمة كما أشار )
وتتكون ، وتسمي هذه المجموعة بالمجموعة التدريبية، غير مرتبطين بخطة أو جدول عمل معين

ويؤكد  . بعضهم البعض من قبل ن أو لا يعرفو  ن ذين قد يعرفو وال ا  شخص 65-67عادة من 
( أنه لا توجد موضوعات مسبقة تحكم المناقشة إذ تكون المناقشة مفتوحة 473: 2774، )ديسلر

ويعتمد نجاح تدريب الحساسية . لإتاحة الفرصة للأفراد للتعبير عن مشاعرهم وعواطفهم وأحاسيسهم
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رغبتهم في التعبير  ىالمرتدة من المشاركين أثناء التدريب ومدالفعال للمعلومات  ستخدامالاعلى 
ولابد من توافر جو من الأمان النفسي ليعبر الأفراد عن أحاسيسهم بصراحة ، الحقيقي عن مشاعرهم

( أن من أهم أهداف تدريب الحساسية زيادة 273: 2777، وضح )حسنتو . ويتم حل مشاكلهم
. خرينوزيادة الحساسية بسلوك الآ، جتماعيةالاي البيئة معرفة الفرد بنفسه وذاته وبسلوكه ف

زيادة ، علاوة عليه. أنواع العمليات التي تسهل التفاعل بين الجماعات المختلفة معرفة بالإضافة إلى
علاقات  إلىقدرة المشارك على تحليل سلوكه الشخصي والتدخل بنجاح في المواقف للوصول 

 . ن الأفرادوتحقيق رضا أكبر بي فاعلةتبادلية 

 ((Team Buildingالفريق  بناءً : ًثانيا

الفريق هو العملية  بناءأن أسلوب  إلى( Robbins & Decenzo, 2008: 204يشير )
، الفريق أداء مستوى الفريق حيث يتم تجميع البيانات الخاصة ب فاعليةالتي يتم من خلالها تحسين 

هدة التفاعلات والتداخلات بين أعضاء المجموعة الفريق بمشا بناءوتقوم الجهة المسؤولة عن عملية 
بالطرق التي تحسن التفاعلات والتداخلات بالعمل فيما  ومن ثم مساعدتهم ليصبحوا أكثر وعيا  

ويمكن أن يقوم بهذا الدور مستشار أو عضو من داخل المنظمة متخصص بتطوير جودة ، بينهم
وتسمح هذه الطريقة بتحسين التناسق . فاعلةعمل  العلاقات والتفاعلات البيئية بما يسهم بتوليد فرق 

. الآخرفريق ما تجاه  وأحاسيس بين مختلف فرق العمل وتجعلهم متفاعلين أكثر وتعدل مواقف
لزيادة فتراضين أساسين االفريق قائم على  بناء( أن أسلوب 441: 2777، ويضيف )عبد الوهاب

 وهما: إنتاج الجماعة 

أن يتعاونوا على تنسيق جهودهم في العمل نحو إنجاز  الجماعة على أفراد فتراض الأول:لاا
 . المهام الملقاة على عاتقهم

 . الجماعة لابد من إشباع الحاجات المادية والنفسية لأفراد فتراض الثاني:لاا

ستراتيجية العامة لبناء الفريق تتلخص في قيام خبير لا( أن ا38: 2774، وينوه )اللوزي 
ة الجماعة على مواجهة القضايا الأساسية التي تولد الشعور بالإحبان لدي الفريق بمساعد بناء

كما . الجماعة في المستقبل أداءه المشكلات والتصدي لها مما يحسن ذوالكشف عن ه، الأفراد
بشكل ينعكس إيجابا  هاوتغيير  هميعمل هذا الأسلوب على تنمية ثقافة الأعضاء المشاركين وقيم

ه ؤ نتمااومن هذا الأسلوب يلاحظ أن أهم حافز للفرد في مجال عمله  ،على سلوكهم وتعاملهم
 . تجاهات السلوكية الإيجابية لديهلالجماعة العمل مما يعزز ا
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 ( (The Managerial Grid: الشبكة الإدارية ًثالثا

فتراض ا( على 427: 2772، يقوم أسلوب الشبكة الإدارية كما أفاد )الصحن وآخرون 
هتمام بالقيم الإنسانية من ناحية أخري دون الاو ، ديرين بين زيادة الإنتاج من ناحيةإمكانية جمع الم

ويأخذ أسلوب الشبكة الإدارية شكل العرض التصوري لخمسة نماذج من . حدوث تعارض بينهما
ويتم تطبيق الأسلوب ، هتمام بالعاملينهتمام بالعمل والالاا :السلوك الإداري قائم على متغيرين هما

إعطاء المديرين الفرص لتحليل أوضاعهم عن طريق  إلىلال سلسلة من الممارسات تهدف من خ
( أن 29 – 27: 6998، وأضافت )حمور. اليالمثزدياد الفرصة للوصول للوضع ا اليوبالتالشبكة 

ومن خلاله يتم التعرف على ، ثلاث سنوات إلىتطبيقه مدة ما بين سنتين  يأخذهذا الأسلوب 
تطوير  إلىبالإضافة  . والعمل على تطوير ذلك الأسلوب المتبع، بهم في القيادةالمديرين وأسلو 

وذلك بهدف تحسينها ، خضاع التجربة بعد تنفيذها للتقييم المستمر والمنظمإمع ، الأسلوب القيادي
 : اليالتولقد وضحت )حمور( مراحل تطبيق الشبكة الإدارية من خلال الشكل . وتطويرها

 

 

 احل تطبيق الشبكة الإدارية( مر 8) شكل رقم

 (29: 1998، حمور) المصدر

والشكل السابق يوضح المراحل الستة لتطبيق الشبكة الإدارية والتي تبدأ بتدريب المديرين 
ومن ثم يقوم المديرون بتطبيق ما تعلموه في المرحلة الأولي ، اهاعلى مفهوم الشبكة الإدارية ومحتو 

ة العلاقات بين الجماعات وبناء القواعد الأساسية ومعايير وبعد ذلك يتم تنمي، على مرؤوسيهم
المرحلة  الفرعية، أماوفي المرحلة الرابعة يتم وضع الهدف التنظيمي للمؤسسة والأهداف ، عملال

يتم تقييم  وأخيرا  ، فتتضمن تطبيق الأهداف التي تم تحديدها وتنفيذها بصورة منتظمة التي تليها
 . وتقييم البرنامج ككل خرى الأالتغييرات في المراحل 
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 ( (Management by Objectives: الإدارة بالأهداف ًرابعا

من مداخل التطوير  هاما   ومدخلا  الرائدة في الإدارة  باليالأستعتبر الإدارة بالأهداف من 
التطوير  باليأس( أن أسلوب الإدارة بالأهداف من أكثر 33: 6998، ويفيد )الكبيسي. التنظيمي
وبموجب هذا الأسلوب يجتمع ، مي قدرة على علاج المشكلات الإدارية التي تواجه التنظيمالتنظي

مسئولو الوحدات للمشاركة في تحديد الأهداف العامة والفرعية لوحداتهم ويحددوا الوقت المناسب 
 ذاتيا لتحقيق تهوالأسبوعي ومراقب وميالييكونوا ملتزمين ومتحمسين لتنفيذ عملهم  حتىلإنجازها 

ولقد . وميةاليالأهداف في الوقت المحدد دون تدخل مباشر أو تفصيلي من قبل الإدارة في أعمالهم 
، إشراك مجموعة العمل :( خطوات تطبيق الإدارة بالأهداف وهي23: 2766، أضافت )آل مكي

عة تحديد مقاييس ومعايير الإنجاز وأخيرا المراج، تحديد أهداف النمو، المرؤوسين بالمدير ارتبان
 . والفحص وا عادة النظر

  Job Enrichment )) : الإثراء الوظيفيًخامسا

( محاولة إعطاء الموظفين المتعة 367: 2774، ويقصد بالإثراء الوظيفي عند )عبد الباقي
، ن مستمتعين بعملهمو حيث إذ لم يكن الموظف، للمتغيراتستجابة افي ممارسة العمل وجعلهم أكثر 

ولذلك يهتم هذا الأسلوب بزيادة . غيير المهم الذي تتعرض له المنظمةنهم لن يستجيبوا للتإف
الموظفين  إلىأي إسناد مهام إشرافية  الأداء؛والتصميم وتقويم ، مسؤوليات العاملين في التخطيس

مناصب لزيادة حماسهم تجاه العمل ودافعيتهم وتجاوبهم مع التغييرات ال تلكالذين لا يعملون في 
( أن أسلوب الإثراء الوظيفي يشتمل على 516: 6995، ويضيف )العديلي. الواجب حدوثها
وهنا يشرك هذا الأسلوب الموظف مع ، والإنجازات داءوتقييم الأ، العمل أداءو ، تخطيس العمل

، وجعله مسئولا عنه، عمله أداء علىلتحفيز الموظف  هوتقييم هالمدير في تخطيس العمل وتصميم
  .في الإنتاج الكفاءة إلىومن ثم الوصول 

 (Action Research) : الدراسات الميدانية وبحوث العملًسادسا

-272: 2762، الضرورية التي أشار لها )دودين باليالأس احدىتعد الدراسات الميدانية 
جتماعي الشامل بطريقة العينة أو لا( لإحداث التطوير التنظيمي من خلال دراسات المسح ا274

أسلوب تحليل النظم الذي يوفر للإدارة الكثير من المعلومات التي تساهم  دراسة الحالة أو من خلال
رأي  إلىالتعرف  إلىبالإضافة . ختيار البديل الأنسباو ، وصياغة البدائل، في تحديد المشكلات

 . العاملين في نمس الإشراف والقيادة الإدارية
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تقليدية التي تنفرد ( أن بحوث العمل تختلف عن البحوث ال32: 6998، ويضيف )الكبيسي
قتراحات التي يراها الباحثون أنفسهم دون مشاركة أو وتنتهي بالتوصيات والا، مراكز البحث بوضعها

لبحوث التقليدية تنطلق من حاجة أما ا. معلومات مع المعنيين في أقسام المؤسسة ووحداتهالل تبادل  
  .غير متاحة في الميدان طلاع على المنهجيات وهذهاعمق في المعرفة و  إلىعملية البحث 

 (Total Quality Management) : إدارة الجودة الشاملةًسابعا

تعد إدارة الجودة الشاملة منظومة فكرية جديدة أسهمت في تغيير تفكير الإداريين 
التطوير  إلىالتي تؤدي  الفاعلةوالطرق  باليالأسوهي من . في المؤسسات الإنتاجية هموممارسات

 . منظمةالتنظيمي في ال

 تحقيق إلىدارية تهدف إنها منهجية أعلى   (Li & Houjun,  2013: 1098)ويعرفها 
 هماحتياجاتتلبية و  النجاح للمؤسسات على المدى البعيد بواسطة تشجيع ردود أفعال الموظفين

طاعة اللوائحو  المعتقدات المجتمعيةو  احترام القيمو  لللللل  فقا  وتنظر إدارة الجودة الشاملة و  . القوانينو  ا 
مخططة تهدف لزيادة و  أن التطوير التنظيمي عبارة عن جهود شاملة إلى( 617: 2777، )عبوي 

 إلىوتسعي إدارة الجودة الشاملة ، ستمرارالاوزيادة مقدرتها على البقاء و ، إنتاجية المؤسسة وكفاءتها
ي الذي يشمل الإسهام في تحقيق أهداف التطوير التنظيمي من خلال الولاء والرضا الوظيف

الإمكانيات  استخدامالموظفين( فتطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال  –العملاء  –)المالكين 
وتكنولوجية( يحقق الرضا الذي يترتب عليه الحصول ، ومادية، البيئية المتوفرة من )إمكانيات بشرية

مما ينعكس على رضا  زيادة المبيعات ومن ثم الأرباح إلىعلى الولاء تجاه المنظمة مما يؤدي 
 . عمل جديدة تنمي قدرات العاملين باليأس استخدامستثمار والتطوير و وزيادة الا، المالكين

  Laboratory Training )) : التدريب المخبري ًثامنا

زيادة فاعلية  إلى( 435: 2777، يهدف هذا النمس من التدريب كما يصرح )القريوتي
المشكلات الإدارية ذات الطبيعة السلوكية مثل المشكلات جماعات التنظيم في علاج كثير من 

ت من خلال تدريب المشاركين على فهمهم لأنفسهم تصالالاوا، القرارات اتخاذ، المتعلقة بالصراعات
يمكن تطبيق ذلك الفهم عند  حتىوللآخرين وللعديد من الجماعات بتوجهاتها الإيجابية والسلبية 

 . التدريبنتهاء االعمل عقب  إلىالعودة 
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 محاور التطوير التنظيمي 

-235: 2767، يشمل التطوير التنظيمي ثلاثة محاور رئيسة وقد ذكرها )عامر وقنديل
 : اليكالت( 231

 المحور الأول: المستفيد من التغيير

  .: بغض النظر عن مركزه أو عملهالفرد-6

 . : أفراد المؤسسة والمنظمةالجماعة-2

مكانياتهاككل: كل الأفرا المنظمة-4  . د في نطاق عمل المنظمة وسلطتها وا 

 المحور الثاني: جوانب إحداث التغيير

 . دراك والمواقف والمشاعرلإالفكري: يشمل التغيير في القيم وا التغيير-6

 . السلوكي: يندرج ضمنه التغيير في القدرات والأفعال والتفاعلات التغيير-2

  .واعد العمل وتضم الحوافز والسياسات والإجراءاتالإجرائي: يشمل التغيير في ق التغيير-4

، وتدفق السلطة، تصالوقنوات الا، الهيكلي: يضم التغيير في الهيكل العام التغيير-3
 . وعلاقات التبعية

 المحور الثالث: مجال التغيير والعلاقات التي يشملها 

  ). والسلوكمواقف التغيير في القدرات الشخصية للأفراد )الإدراك الشخصي وال إحداث-6

 . التغيير في العلاقات بين الأفراد )نظرة الفرد لنفسه وللآخرين( إحداث-2

 . التغيير في قدرات جماعة العمل )شعور وسلوك الأعضاء كجماعة( إحداث-4

 . التغيير في العلاقات بين جماعات العمل إحداث-3

ه حيث يصنف محاور ( على المحور الأول الذي تم ذكر 32-41: 2766، ويؤكد )أحمد
 محاور رئيسة وهي:  ةثلاث إلىالتطوير التنظيمي 
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 : الأفراد ًأولا

ويمكن تطوير ، هم جوهر المنظماتإذ إنإن الأفراد هم أهم عناصر التطوير التنظيمي 
دراكاحتياجاتالأفراد عن طريق تفهم  ومن ثم العمل على تطوير  هاهم وسلوكهم وشخصياتهم وا 

ت: . ب، ويضيف )محمد والغولي. هامع متطلبات المؤسسة وأدوار  لتتلاءميتهم قدراتهم وتحفيز دافع
ذا لم ، بصفة مستمرة لكون البيئة التي يعملون بها دائمة التغير الأفرادأنه ترجع أهمية تطوير ( 5 وا 

 داءالأ مستوى خفض  إلىبحيث يتوافقون مع هذا التغيير في البيئة فهذا يؤدي  الأفراديتطور 
 . جية المنظمةوضعف إنتا

 : جماعات العمل ًثانيا

حيث ، ويقصد بها العلاقات بين الأفراد داخل جماعات العمل أو من خلال جماعات العمل
ولعل . تمثل جماعات العمل حلقة الوصل بين الأفراد من ناحية وبين المنظمة من ناحية أخري 

التي تواجه المنظمة في معرفة أبعاد التغيير والتطوير في جماعات العمل تحدد الصعوبات 
وقد تحدث تغييرات في تشكيل الجماعة وقيمها ومعاييرها وأهدافها ، التخطيس لعمليات التطوير

 . القرار اتخاذوأنمان ، فيما بينها تصالالا باليوأسوتماسك الجماعة 

 : التنظيمًثالثا

، محددة يعتبر التنظيم بمثابة الكيان الذي يمثل أطراف المنظمة بغرض تحقيق أهداف
جراءات باليوأس، والتكنولوجيا، والأعمال، ويتكون هذا الكيان من هياكل الوظائف . هالعمل وا 

والتنظيم الواعي هو الذي يحدث التغييرات في مكوناته لكي يقيم التوازن بين هذه المكونات بعضها 
 . رى وبين الأفراد وجماعات العمل من ناحية أخ، وبين هذه المكونات من ناحية، البعض

 ( فان التنظيم يتمثل في بعدين وهما: 499: 2774، عبد الباقي)لل ووفقا 

  الوحدات التنظيمية الرئيسة: وهذه الوحدات قد تكون أقساما أو إدارات ويمكن التطوير في
 . ت والمعلوماتتصالالاهذه الأقسام على نطاق الوظائف وهياكل ا

 ت والعلاقة بين تصالالااذ القرار وأنمان االعمليات التنظيمية المختلفة: مثل عمليات اتخ
دارة النزاعات والإجراءات وغيرها، الجماعات  . وكذلك عمليات التخطيس وتصميم الأهداف وا 
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 مجالات التطوير التنظيمي 

 : ى( مجالات التطوير التنظيمي إل34-36: 2762، صنف )دودين

، ات المنظمة الكلية والفرعية والوظيفيةستراتيجيا: وهي التغييرات في ستراتيجيالا: المجال ًأولا
وتغيير ، بعملية تخصيص الموارد المهتمةالتغييرات المتعلقة بقرارات المنظمة  إلىبالإضافة 

 . الأهداف المقررة

، دارات الفرعيةوأيضا هياكل الإ، : يتمثل في تغيير الهيكل التنظيمي للمنظمة: المجال الهيكليًثانيا
، ونطاق الإشراف والعلاقات ما بين العمال، القرارات ذتخاامل مصادر كما يش وتوزيع الوظائف

 . ونظام المراقبة، داءت وتقييم الأآنظام المكاف إلىبالإضافة 

قتناء وسائل ا: تقوم المنظمة بالتطوير التكنولوجي لمواجهة الأوضاع و : المجال التكنولوجيًثالثا
وسائل  استخدامب هووسائل تصاللاطوير طرق ات. هأو تغيير طرق الإنتاج وخطوط، إنتاج حديثة

 . يةلكترونالإطرق حديثة للتعامل مثل تحويل الأموال والتجارة  استخدامو  جديدة اتصال

ويأخذ شكلين وهما: تغيير الأفراد ، تغيير الأفراد القائمين بالعملبعني : ي  : المجال الإنسانيًرابعا
حلال غيرهم في محلهمبالا التغيير النوعي للأفراد وذلك برفع  إلىبالإضافة . ستغناء عن بعضهم وا 

 . وتعديل أنمان سلوكهم، وتنمية قدراتهم، مهاراتهم

على المجالات السابقة ولكن بمسميات ( 274-272: 2775، منورو  )فؤادقد أكد ول
 : ووهمجالا  خامسا   هاإليأضافا و  مختلفة

 أو، جديدة أعمال ستحداثا في ذلك يتمثلالمؤسسة:  تمارسها التي الأنشطة أو الأعمال: ًخامسا
 . وتطويره ةاليالح الأنشطة أو الأعمال أداء أسلوب تغيير أو، قائمة أعمال ترك

 الباحثةتم عرضه من مجالات عدة للتطوير التنظيمي فلقد اعتمدت  على ما وبناء  
 : يالمجالات هو . الدراسةبما يلائم موضوع مع تغيير في بعض المسميات  ذكرها لسابقالمجالات ا

 . هاويشمل أهداف المؤسسة التعليمية واستراتيجيات: : المجال الاستراتيجيًأولا

 . تها: ويشمل سياسات والهياكل التنظيمية للمؤسسة التعليمية وأنظم: المجال الهيكليًثانيا

 . ةفي المدرس والأنشطة والأعمال التنفيذية داء: ويتضمن إدارة الأ: المجال التنفيذيًثالثا
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 . المدرسة: ويشمل إدارة الموارد البشرية والعلاقات التنظيمية في البشرية : مجال إدارة المواردًرابعا

 . المدرسةالتكنولوجية المستخدمة في  باليوالأس: ويتضمن الأدوات : المجال التكنولوجيًخامسا

 ستراتيجيات التطوير التنظيميا
: 2775، ومن أهمها ما ذكره )العميان، لموجهستراتيجيات للتطوير التنظيمي ااهناك عدة 

 (: 48-47: 2762( و)دودين 453-455

 : Empirical-Rationalستراتيجية العقلانية الميدانية ا-1

والخرافات هي العدو الرئيس ، وعدم الوعي، وتقوم هذه الاستراتيجية على فرضية أن الجهل
، ي العامل الرئيسي الذي يقوم عليه التغييرن البحوث العلمية والدراسات هإف اليوبالت، للتغيير

لذلك تقوم المنظمات بتصميم برامج تدريبية لتزويد . فالتعليم هو وسيلة نشر المعرفة العلمية
 . وتشجيع البعثات الدراسية والبحوث العلمية، المتدربين بالمعلومات

 Normative-Reductiveستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة ا-2

تناع الأشخاص أو اقستراتيجية أن الحاجز الرئيس أمام التغيير عدم الاذه تفترض ه
لمصالح  ا  تهديد إذ قد يحتمل التغيير، أو عدم رغبتهم فيه وخوفهم منه، المنظمات بضرورة التغيير

 . فهم يقاومونه ولا يقبلونه اليوبالتبعض الأشخاص أو تضارب مع قيمهم ومعتقداتهم 

زالة المخاوف، ذه المقاومة عن طريق التوعية والتثقيفوهنا يتم التغلب على ه وتنمية ، وا 
. من أن يكونوا مقاومين له بحيث يصبح الأشخاص راغبين فيه بدلا  ، الولاء للتغيير الواجب إحداثه

 . تجاهات الفرد ومواقفهاالمستخدمة في تغيير  باليالأسويعد التدريب من أحد 

  coercive powerستراتيجية القوة القصرية ا-1

والوسائل في إحداث التغيير  باليالأسكافة  استخدامنه يتم إستراتيجية فوفقا لهذه الا
ويتم التغلب على كافة أشكال المقاومة . والتطوير وذلك بفرضه على الجهات المعنية بالقوة

ن فاعلة ستراتيجية قد تكو الا إن هذهوبالإمكان القول . لكل من يخالف أو يقاوم الجزاءات استخدامب
البعيد إذ لا تعتمد على ولاء  ىفي بعض الظروف والحالات الطارئة ولكنها غير فاعلة في المد

 . الأفراد ودعمهم للتغيير
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ها استخدامستراتيجية واحدة مثلي يمكن ا( أنه لا توجد 455: 2775، ويضيف )العميان
ويري أن المزج بين . ذلكلأن طبيعة الموقف والظروف هي التي تحدد ، فاعليةبلإحداث التطوير 

وقد  . ستراتيجية الأولي )العقلانية الميدانية( والثانية )التثقيف والتوعية الموجهة( قد يكون الأمثلالا
 . القوة للتغلب على مقاومة التغيير استخدامتستدعي الظروف 

 نماذج التطوير التنظيمي 
لإحداث التطوير حسب ما  الإداراتا هناك عدد من نماذج التطوير التنظيمي التي تستخدمه       

 :(677، 37: 2777،)الطجم هإليومن أهم هذه النماذج ما أشار . هااحتياجاتيلائم ظروفها و 

 ج التأقلم اذنم: ًأولا

ستجابة لمستجدات التغيير كما يتضح الإدارة للا هاإلي أهناك عدد من أنمان التأقلم التي تلج
 : اليالتفي الشكل 

   ذج التأقلمانم (9) رقم شكل
 (47: 2111، المصدر )الطجم

 ومن الشكل السابق تتضح أربعة نماذج للتأقلم وهي: 

 Conservative Managementالمحافظة  الإدارة-أ

تتسم الإدارة المحافظة بانخفاض عملية التأقلم والعمل في محيس مستقر يعتمد على هياكل        
أو الرغبة في ، وعدم تقبل الأفكار الجديدة، قابة المركزيةمن الرسمية والر  ةاليععلى درجة  تنظيمية

 . التجديد مما يعطل سير العمل
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 Reactive Managementرد الفعل  إدارة-ب

ويعمل هذا النوع من التنظيمات في محيس أقل ، تتسم هذه الإدارة ببسء درجة التأقلم
اجه هذه الإدارة التغيير بعد حدوثه وتو . القصير ىويتم التعامل مع المشكلات على المد، ستقرارا  ا

عادة إ ستجابات سريعة غير منظمة وغير مدروسة كتسريح عدد من العاملين أو اوتصدر عنها 
 . التنظيم بصورة شكلية

  Satisfying Managementالقانعة  الإدارة-ج

بتعدد  تتصف الإدارة القانعة بارتفاع درجة تأقلمها حيث تعمل في محيس مستقر يتميز
القرار في اتخاذ عمليات و  وتركيز التخطيس، والتنسيق عن طريق اللجان، الإدارية اتمستويال
وتتولي الإدارة العليا حل المشكلات وتتم ، مع وضوح الأدوار والإجراءات، الإدارية العليا اتمستويال
 . ستجابة مع التغيير في المحيس بصورة كافيةالا

 Anticipative Managementالتوقع  إدارة-د

نمس  استخدام إلىوتميل  متغيروتعمل في محيس ، من التأقلم ةاليعتتمتع المنظمات بدرجة 
للتمكن من التعامل مع الظروف المستقبلية قبل حدوث  ؛التطوير باليلأسواللجوء ، الإدارة بالتوقع

ر في ولديها القدرة على مواجهة المحيس المتغي، ثار الناجمة عن عملية التغيير في المحيسالآ
 . منظمات المستقبل

بينما ، أكثر أنواع الإدارات استقرارا  وتأقلما   هيمن الشكل السابق أن الإدارة القانعة  يلاحظ
وذلك لطبيعة توقعها للتطورات ، لكن درجة استقرارها منخفضة ةاليعإدارة التوقع فدرجة تأقلمها 

 . ومحاولة تأقلمها معها
 

 

 The force Field Analysis نموذج تحليل مجال القوي : ًثانيا

تميز يعد السلوك التنظيمي في هذا النموذج عملية متوازنة من القوي التي تعمل بصورة متضادة. و ي
هذا النموذج بوجود قوتين متضادتين: الأولي تعمل على إحداث التغيير ويطلق عليها القوة الدافعة، 

  : النموذج التاليالقوة الكابحة. ويوضح الشكل بينما تعمل الثانية على مقاومة التغيير ويطلق عليها 
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 ( نموذج تحليل القوي 11) رقم شكل

 (177: 2111، الطجم )المصدر 

قوة دافعة للتطوير و  والواضح من الشكل السابق أن هناك نوعين من القوى: قوى كابحة
ن التعامل أوذج كيرت ليوين مصمم هذا النم ى وير . التنظيمي تتدافعان للوصول إلى حالة الاستقرار

ستقرار الوضع التنظيمي كما هو ا إلىبين القوتين يعني بقاء التنظيم في حالة توازن مما يؤدي 
 التغيير؛ن ذلك يعني حدوث إنعدام التوازن بين القوتين فاأما في حالة . موضح بالشكل السابق

 . التي تساعد على التطويرفازدياد مقدار القوة الدافعة أو تقليص مقدار القوة الكابحة من العوامل 

( أن من النماذج الهامة لإحداث التطوير والتي Burke, 1994: 98-102ويضيف )
 وتحليله من مختلف جوانبه ما يلي: ، تساعد على تصور حقيقة الوضع التنظيمي القائم

 

 Weisbords six-box modelنموذج الصناديق الست لويزبورد : ًثالثا

تؤثر ، و من مكونات تنظيمية ونقان قد تكون جيدة أو سيئة عدد  يشتمل هذا النموذج على 
 هذه المكونات بصورة متكاملة:  اليالتويوضح الشكل . وتتأثر بها كل منها في الأخرى 
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 ( نموذج تشخيص ويزروبد11شكل رقم )

 (Burke , 1994: 98) المصدر  

 ق وهي: ويتضح من الشكل السابق أن نموذج ويزبورد يتكون من ستة صنادي
 

ومدة  ،التنظيم وأهدافه: ويتعلق بالأهداف عنصران هما درجة وضوح أغراض أو الغرض الهدف-6
 . لها ومقدار الدعم المقدم، التنظيم على الأهداف اتفاق

التوافق بين الأهداف والبناء الخارجي لخدمة  مدى: يفحص التشخيص التنظيمي الهيكل-2 
 . أغراض التنظيم

والعلاقات بين ، أنواع من العلاقات وهي: العلاقات بين الأفراد ةهناك ثلاث إنحيث : العلاقات-4
 . فراد وطبيعة مهام وظائفهمالأوالعلاقات بين ، الوحدات

ت آختلاف والتوافق بين ما تقدمه المنظمة من مكاف: على خبير التطوير تشخيص الاالمكافآت-3
 . تآوبين رضا العاملين عما يقدم لهم من مكاف، وحوافز

التي تصدر من المكونات  هاكونها تراقب الإشارات وترصد القيادة منتنبع أهمية : القيادة-5
 . نسجامالاالمختلفة وتعمل على تحقيق التوافق و 

 :وتحقيق أهدافها مثل، : هي الخطوات التي تساعد المنظمة على البقاءالمساعدة الآليات-1
 . وماتوالميزانية ونظم المعل، والرقابة، التخطيس
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المساعدة على  باليالأسوالملاحظ من الشكل أن هذه الصناديق تتفاعل فيما بينها وتؤثر 
 . تعطى للعاملين فهيأما المكافآت . تتأثر بعوامل خارجية وهي، المكافآت

 

 The Nadler-Tushman  Congruence Modelنسجام والتطابق الا نموذج : ًرابعا

للعملية  كاف   التنظيمي مع وجود وقت   التطوير أساليبب د هذا النموذج الأكثر وعيا  يع
فتراض أن التنظيم عبارة عن نظام مفتوح يتكون من مدخلات وعمليات ايقوم على . و التنظيمية

والمخرجات يكون التنظيم وحدة تحويل بين المدخلات  وبالتاليومخرجات تؤثر وتتأثر بالمحيس. 
 :النموذج التاليالشكل  ويوضح

 والتوافق الانسجام( نموذج 12شكل رقم )

 (Burke , 1994: 102) المصدر
تتفاعل مع  التيوالواضح من الشكل أن المدخلات تتكون من البنية والموارد والاستراتيجية 

تتحول  والتيوالتنظيم الرسمي وغير الرسمي ، والعنصر البشري ، التحول المكونة من المهام عملية
المدخلات والمخرجات ويلاحظ أن . التنظيم، و الفرد، و الجماعة مخرجات متمثلة في إلىفي النهاية 

 . ى تؤثر كل منها في الأخر 
 

 :من نماذج التطوير التنظيمي وهو خامسا   ( نموذجا  87: 2762، ويضيف )أبو النصر
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 مكعب التطوير التنظيمي : ًخامسا

 : اليالتكل الشفي شمل هذا النموذج أبعاد ثلاثية للتطوير التنظيمي كما هي موضحة ي

 مكعب التطوير التنظيمي (11شكل رقم )
 (81: 2112، المصدر )أبو النصر

 ما يلي: المكونة لمكعب التطوير التنظيمي الثلاث  الأبعادوتشمل 

 المشكلات، الاهتمامحل ، المواجهة، الإرشاد، ضمنها التدريب: ومن التطوير التنظيمي أساليب- 6
 . ختراعلاوا بتكارلاا، النشان الفني الهيكلي، ملتكوين فرق الع، بالتغذية العكسية

 الأقسام، إحدىبعض ، الإدارات إحدى، بعض الإدارات، : ويشمل المنظمة كلهاالتطوير مستوى -2
 . والأشخاص، الأقسام

القيادة، ، صنع القرارات، تتصالاالثقافة والا، : وهي الأهدافالتطوير التنظيمي مجالات-4
 ،. الخطسو ، جتماعيةلاالعمليات ا، حل المشكلات، الأدوار

من هذه النماذج في إحداث التطوير التنظيمي المدرسي  ستفادةوبإمكان الإدارة المدرسية الا
على وخاصة نموذج مكعب التطوير التنظيمي الذى يحتوي  ومساعدة العاملين على تقبله وتنفيذه

  ها لإحداث التغيير المرغوب فيه.مجالات وأساليب التطوير الذى بمقدور الإدارة المدرسية تطويع
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 معوقات التطوير التنظيمي 
، زيادة درجة التعاون بين الأفراد والجماعات داخل المؤسسة إلىيسعي التطوير التنظيمي 

نجاح عملية التطوير لإو . لكن تظهر بعض المشكلات والمعوقات التي تحد من فاعلية المؤسسة
 . المناسبة للتقليل منها باليالأس استخداممن ثم و ، يتطلب الأمر معرفة معوقات التطوير

  :معوقات وهي ةخمس إلى( معوقات التطوير التنظيمي 59-58: 2762، ولقد صنف )دودين

رتياحهم للمألوف ا: ويندرج ضمنها مقاومة الأفراد للتطوير والتغيير نتيجة البشرية المعوقات-6
الكفاءات المتخصصة وضعف نوعية الأفراد نقص القدرات و  إلىبالإضافة . والخوف من المجهول

 . الذين يشغلون وظائف قيادية عليا

قتصادية وغيرها من : وتتعلق بالبيئة القانونية والأوضاع السياسية والأزمات الاالبيئية المعوقات-2
 . العوامل المتغيرة باستمرار والتي تحيس بالمؤسسة وتعرقل عملية التطوير

زمة لإجراء عملية : وتشمل ضعف الإمكانيات المادية والفنية اللايةالفنية والماد المعوقات-4
هتمام بتهيئة العاملين فعلى سبيل المثال قلة الوسائل التكنولوجية وعدم الا. التطوير التنظيمي

 . وتدريبهم على التقنيات الحديثة له أثر بالغ في عملية التطوير

في تقبل  جتماعية السيئة سلبا  عات والعادات الا: حيث تؤثر فلسفة المجتمجتماعيةالا المعوقات-3
جتماعي بين الزملاء والرؤساء ذلك ضعف التفاعل الا إلىأضف . الأفراد للتطوير التنظيمي

 . والمرؤوسين في المؤسسة يضعف التطوير

وتراجع مهارات ، هتمام بتزويد المؤسسة بالتقنيات الحديثة: وتشمل عدم الاالتقنية المعوقات-5
 . التقنيات الحديثة ستخداملاين التقنية ومقاومتهم العامل

إيجابية كما  نواح  إلا أن لها ، معيقات التطوير التنظيمي على أنها سلبية إلىومع أنه ينظر 
 ( وهي: 97-87: 2762، فتح اللهذكرت )

ن جعل القائمي اليوبالت .الإدارة على تفحص مقترحاتها بجدية وعمق للتأكد من مناسبتها تشجيع-6
 . وأكثر مرونة، وتهيئة له ستعدادا  اعلى التطوير أكثر 

 . القرارات في المنظمة ذتخاانقان الضعف في معالجة المشكلات و  معرفة-2
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يتفهموه  حتىالفرصة للأفراد للتعبير عن مشاعرهم والتحدث عن التطوير بصورة أكبر  إتاحة-4
 . ويتقبلوه بشكل أفضل

ل المزيد من الجهد ذومن ثم ب ،زدياد المشكلةاجراءات الوقائية قبل الإ ذتخااالإدارة على  مساعدة-3
 . تقبله إلىهتمام في إحاطة العاملين بالتطوير مما يؤدي والا

      التعامل مع مقاومة التطوير التنظيمي  استراتيجيات
د وهذا يعتمد على قدرة القائ، هناك عدة طرق للتعامل مع مقاومة الأفراد للتطوير التنظيمي

ستراتيجية المناسبة للتعامل مع لاختيار ااو ، توضيح الرؤية المستقبلية للمؤسسة والأفراد على
 ( وهي: 459-458: 2775، ستراتيجيات ما ذكره )العميانومن هذه الا. المقاومة بشكل صحيح

فعيل وت، مع العاملين ستراتيجية مناقشة أمر التطوير مسبقا  لاوتتضمن هذه ا:  تصالالا و  التعليم-1
ومن إيجابيات هذه الطريقة ، وسماع وجهات النظر المختلفة، ومبرراته، ت لشرح أهدافهتصالالاا

ولكن يعاب عليها أنها تستغرق وقتا طويلا ، تخفيف مقاومة التطوير والمساهمة في تطبيق التغيير
 . وخاصة إذا كان عدد المعنيين كبيرا  

وتنفيذه  هين بالمساعدة في تخطيس التغيير وتصميموتشمل السماح للعامل: ندماجالا و  المشاركة-2
من  ا  ومن إيجابيات هذه الطريقة أنها توجد نوع، والمشاركة في الأفكار والمقترحات وتشكيل اللجان

وفهم ، كما أنها تساعد المديرين على تشخيص المشاكل. لتزام الأفراد في نجاح عملية التغييرا
 . ا  كبير  العاملين ولكنها تستغرق وقتا  

وتقديم الدعم ، تقوم هذه الطريقة على تدريب العاملين على مهارات جديدة: والدعم التسهيل-1
وهي تعد من أفضل الطرق في التعامل مع مقاومة . لهم وا عطائهم فترة راحة بعد التغيير اللازم

 . ستهلاكها الكثير من الوقتاو  ةاليالعلكن يعاب عليها تكلفتها . التطوير

وهنا يتم وضع العضو المختار من قبل العاملين في موقع هام : ختيار الأعضاءاو  الاستغلال-4
ومن أهم إيجابيات هذه . وذلك بهدف ضمان موافقته على عملية التطوير، في تصميم التطوير

الأفراد  في إمكانية حدوث مشاكل إذا شعر سلبياتها تكمنأما ، الطريقة أنها سريعة وغير مكلفة
 . ستغلالبالا
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وتمتلك ، م هذه الطريقة عند وجود جهة تتضرر من عملية التطويردتستخ: تفاقالا و  التفاوض-8
وهنا تتبع الإدارة أسلوب المناورة لإقناع العاملين بضرورة التطوير وأنه في ، القدرة على مقاومته

 . ةاليعوتعد هذه الطريقة سهلة نسبيا لكن تكلفتها . مصلحتهم

 ستراتيجيات أخري وهي: ا( 577-571: 2777، ىويضيف )مصطف

أو تلميح يدرك ، يتمثل الإلزام الضمني في أي صيغة غير مكتوبة : الصريح والضمني الإلزام-6
أما الإلزام الصريح فيتمثل في سياسة أو قرار . لتزام بهمعه المستهدف بالتطوير أنه لا مفر من الا

كان نوعه  اأي الإلزامويصاحب . به امللالتز توجها رسميا  باعتبارهيخطر به المستهدف بالتغيير 
هذه الطريقة من الطرق السريعة في التغلب على المقاومة لكن  رسمية، وتعدت رسمية وغير اتصالا

 . ستياء العاملين فيهااأثرها السلبي يكمن في 

 خر ورقة لدي إدارة المنظمة لا سيما إذا كان المقاومآيعد هذا المدخل : والفصل والتعيين النقل-7
وحيث لا يكون هناك فسحة من الوقت ، لزامه بقبول التغييرإمن التصلب ويتعذر ة  اليع على درجة  

 . للتأهيل

 عوامل نجاح التطوير التنظيمي
لضمان نجاح جهود التطوير التنظيمي في المؤسسة لابد من توافر مقومات معينة تساعد 

 (679-678: 2767، خفاجيالو  ومن هذه المقومات ما ذكره )منصور، على هذا التغيير

فالرؤية ضرورية . رؤية تحكم برامج التطوير المختلفة اعتمادوالإدراك الصحيح لضرورة  الوعي-6
وذلك يتطلب من المؤسسة المبادرة الفعالة والعمل ، أن عمليات التطوير جذرية وسريعة اعتبارب

 . بردود فعل طويلة الأمد وبرامج واضحة للتطوير

وهيكل تنظيمي يستجيب بكفاءة للأحداث ، ادة في التأسيس لثقافة تنظيمية مرنةدور القي تفعيل-2
 . تكون المؤسسة أكثر جاهزية لحالات التطوير والتغيير اليوبالت، الطارئة والمفاجئة

لتزام والمشاركة الفعلية لتعزيز جوانب طرح الأفكار بيئة عمل صحية تتسم بالثقة والا وجود-4
توفير نظام حوافز عادل وكفؤ يعطي لجهود التطوير التنظيمي  إلىبالإضافة . ةيبتكار الإبداعية والا

 . ستمراريتهات التي يستحقها لإدارة العمل و آالمكاف

 اتها استخداموالعاملين ب وا غناء تجربة الإدارة هالتطوير وتقنيات باليأسالمركز على  الاطلاع-3
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 . ى مقارنة بالمؤسسات الأخر  يز  متم علمي   مما يجعل المؤسسة مركز بحث  ، المختلفة

 ( ما يلي: 451-455: 2772، ويضيف )حمود

وتنمية مهارات الأفراد بالبرامج التدريبية ، المناخ الملائم لقبول التطوير وعدم مقاومته توفير-5
قتراحات والنشاطات وتشجيع الا، ارة مواهبهم وقدراتهم عن طريق إتاحة فرص المبادأة والتطويرث  ستاو 

 . الإبداعيةو ية بتكار ادرات الاوالمب

قيم المجموعة تؤثر على أنمان سلوك أفرادها ولابد من  حيث إن، على المجموعات التركيز-1
 . العمل بأسلوب العمل الجماعي بمهارة لدعم التطوير

فراد عن التطوير ومصادر مقاومته مما يساعد على تشخيص عدم رضا الأ مستوى  معرفة-7
ضرورة توفير الموارد البشرية والمادية  إلىبالإضافة . ي لدعم التطويرالمشكلات بأسلوب علم

 . والفنية التي تدعم التطوير وتساعد على تنفيذه

ولابد أن ، نظام معلومات يسمح للعاملين بالتعبير عن ردود أفعالهم ومشاكلهم من التطوير وجود-8
العوامل الهامة المساعدة في تحديد فوجود تغدية راجعة من . تصل هذه المعلومات للإدارة العليا

 . وحل مشاكلها اهافاعلية خطس التطوير وجدو 

أن من الشرون المساعدة لإنجاح التطوير  ي كل منهما( فير 66: 2766، أما )شتوح وطرشاني
 يلي:  التنظيمي ما

 . الإدارة العليا بوضعها وتطبيقها ومراقبتها التنظيمي تقوموجود خطة شاملة للتطوير -

 . س عملية التطوير التنظيمي بأهداف المنظمة لتجنب وقوع أي مشاكلرب-

لابد من الدعم  اليوبالت .ستثمار طويل الأجلإقناع العاملين بأن عمليات التطوير أقرب للا-
 . ستعجالاالمستمر للمجهودات مع الصبر على تحقيق النتائج دون 

 

 التطوير التنظيمي للتعليمثانياً: 

وتجويد ، يهدف لزيادة إنتاجية المؤسسة التعليمية ومخططا   شاملا   ر التنظيمي جهدا  يعد التطوي      
 . مقدرتها على مواكبة التغيير المنشود والمتناغم مع متطلبات المجتمع والمتغيرات المتلاحقة فيه
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 ( أحد المداخل المتعددة التي تستهدف673: 2762، )فتح اللهكأمثال ويعتبره بعض الباحثين      
كونه ، المؤسسة التعليمية نحو الأحسن أداءرتقاء بتحسين قدرات الإدارة المدرسية وتمكينها من الا

بالإضافة لشموليته لجميع جوانب ، يتميز بقدر عال من المرونة مستخدما نماذج إدارية متطورة
سي بصفة وسوف يتم الحديث عن التطوير التنظيمي للتعليم بصفة عامة والمدر . المؤسسة التعليمية

 : ةاليالتخاصة عبر النقان الرئيسة 

 لتعليمفي ا مفهوم التطوير التنظيمي
( التطوير Schmuck & Runkel,  1994: 5يعرف بعض علماء التربية كأمثال )

، التنظيمي في المدارس والكليات بأنه   جهد متماسك ومخطس له ومستمر بشكل منظم وثابت
كز على التغيير في الإجراءات الرسمية وغير الرسمية بشكل وير ، بهدف الدراسة والتحسين الذاتي

وتشمل أهدافه تحسين حالة ، مفاهيم العلوم السلوكية وفي العمليات والأنمان مستخدما  ، مباشر
صلاح العمل والأ  . التنظيمي  داءالأفراد وا 

يع ( أن التطوير التنظيمي للتعليم  عملية متكاملة شاملة لجم26: 2766، ويؤكد )أحمد
ودقيق وتطوير بعيد المدى ، محكم، وتتم من خلال تغيير مخطس، ككل جوانب المؤسسة التعليمية

بحيث يمكنها من الانتقال ، تنظيمية جديدة ومتناسقة على مستوى المؤسسة ككل أنمان   ابتكارو 
إطار وذلك في ، التدريجي الشامل من الوضع القائم إلى الحالة المستهدفة خلال فترة زمنية معينة

 كلي من الإمكانات البشرية والمادية المتاحة للمؤسسة والمناخ التنظيمي وأيضا البيئة المحيطة بها
، قتصاديةالاو  والاجتماعية، كما تمكنها من مواجهة متطلبات التغيير بكافة أنواعها الثقافية

 . المعلوماتية ، و التكنولوجيةو 

من التدخل  ظيمي المدرسي يمثل نوعا  ن التطوير التنأومن خلال العرض السابق يتضح ب
طريق  تطبيقات العلوم السلوكية عن، و يجمع ما بين مدخل النظم في الإدارة الذيالعلمي والعملي 

، متجددة وتقنيات محددة استراتيجيات وفق، المدرسة مكونات لجميع للتغيير الشامل التخطيس
 . وكفاءة ةبفاعلي أهدافها تحقيق سبيل المدرسة في أداءب للارتقاء

 في التعليم أهداف التطوير التنظيمي
 ( فيما يلي: 35-34: 2766، أحمد) تتمثل أهداف التطوير التنظيمي للتعليم كما ذكرها
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بصورة  تهااليوفعالمخطس لتحقيق أهداف المؤسسة التعليمية )المدرسة( ورفع كفاءتها  التغيير-6
 . شاركة جماعية من أعضاء المدرسةويتم ذلك من خلال أسلوب تشخيص المشكلات بم، عامة

المدرسة بحيث تتمركز حول الفرد ذاته كإنسان ويتميز التعامل داخلها بإشاعة جو من  تنظيم-2
 . النفس والدفء والصراحة وتجنب التعامل الرسميبالثقة 

داخل  تهاروح الجماعة من خلال زيادة درجة الإحساس بتفاعل الجماعة وديناميكي تنمية-4
رساء قواعد الثقة بين الأفراد، المدرسة  . وا 

مناخ مفتوح لحل المشكلات التي تواجه جميع الوحدات الإدارية في المؤسسة التعليمية  إيجاد-3
 . القرارات وحل المشكلات من خلال تفويض الصلاحيات ذتخااوتحديد مسؤولية 

الفاعلين في قطاع  الدور التعاوني بين المختصين في مجال التطوير التنظيمي وجميع تدعيم-5
جتماعية وديموقراطية وعلاقات إنسانية فيما التنمية بيئة ، وأولياء أمور، وطلبة، التعليم من أساتذة

 . بين الأفراد

بحيث تكون قادرة على التكيف بصورة مستمرة مع التغيرات ، مدارس تستطيع تجديد ذاتها بناء-1
 . وفاعلا    مؤثرا   توفر تعليما   حتىالحادثة 

 . ه الذاتييالعناصر البشرية لأسرة المؤسسة التعليمية على ممارسة الرقابة الذاتية والتوج تعويد-7

تها المتغيرة وزيادة الوعي لعمليات ئالمؤسسة التعليمية )المدرسة( قادرة على التكيف مع بي جعل-8
 . القيادة باليوأس تصالالا

حساس العاملين بالملكية وبالأهدافهنتماء للمؤسسة التعليمية ولأدرجة الا زيادة-9 هداف ا وا 
 . التنظيمية

ذا فلسفة إدارية ناجحة تقوم على تفاعل  متحركا   متطورا   منتجا   المؤسسة التعليمية جهازا   جعل-67
 . تخاذ القراراتاوتعاونهم في ، وشعورهم بالمسؤولية، لتزامهماأفراده و 

 دواعي التطوير التنظيمي في التعليم 
، عبد الفتاح) التطوير التنظيمي في التعليم ما ذكرته إلىات التي تبرر الدعوة من أهم التغير 

 ( وهي: 638-639: 2771
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فلم يعد يقتصر التعليم على ، عمليتي التعليم والتعلم على أنهما عمليتان مستمرتان إلى النظر-6
من  بدءا  النسق التعليمي يتضمن جميع صور التعليم ومراحله يتضمن ومن ثم ، مرحلة معينة

 . للتعليم الجامعي التنشئة في الأسرة وصولا  

متعددة يمكن الفرد من الوصول للمعرفة والتفاعل معها  تعليم كلي متكامل في نواح   إلى السعي-2
بل تنمية الإبداع كونه ضرورة للفرد  ؛ليس هذا فحسب .ها في حل المشكلاتاستخدامونقدها و 
 . والمجتمع

 إلىمشاركة وتفاعل المتعلمين مما يؤدي  إلىجميع مراحل التعليم تقود  بيئة تعليمية في توفير-4
 . تطوير المعرفة

للتعليم مساهمات عديدة من أهمها تكوين أفراد إيجابيين  حيث إنمتطلب للتنمية  التعليم-3
تخاذ اولديهم القدرة على ، وقادرين على ممارسة الأعمال بكفاءة، يشاركون في شؤون المجتمع

 . مختلفة اتمستويت في القرارا

 مكونات منظومة التطوير التنظيمي المدرسي
تتكون من ثلاثة  المدرسي( أن منظومة التطوير التنظيمي 677: 2766، أحمدلقد أشار )

 : وهيمكونات رئيسة 

المناخ  –ثقافة المدرسة  – المادية - البشرية –: والتي تشمل العناصر الفكرية المدخلات-6
 . ذلك ىإل التنظيمي وما

واللوائح والقوانين ، وهياكل الأفراد، : والتي تشمل التطوير في أهداف وسياساتالعمليات-2
 . ية الراجعةذوالتغ، وطرق العمل، والسياسات الإدارية

: والتي تكون ناتجة عن تفاعل المدخلات المتعددة للمنظومة بطريقة إيجابية من المخرجات-4
التنظيمية للمنظومة  فاعليةالي شكل مخرجات دالة على درجة خلال العمليات ويظهر ناتج ذلك ف
 . أدائهم مستوى المدرسية وكفاءة الأفراد والارتقاء ب

 :التطوير التنظيمي المدرسي للمنظومة التعليمية اليالتيوضح الشكل و 
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 التطوير التنظيمي للمنظومة المدرسية (14) رقم شكل
 (117: 2111، أحمد ) المصدر 

متداخلة من خلال الشكل السابق يتضح أن منظومة التطوير التنظيمي للإدارة المدرسية 
ولابد من الإشارة أن المعلومات المتعلقة ، بدورها تقود للمخرجات التيفالمدخلات تؤثر في العمليات 

، مدخلات جديدة للمنظومة من خلال التغذية الراجعة إلىبعمليات المنظومة والمخرجات تتحول 
وتفاعل المنظومة وتكييفها مع ، الأمر الذي يفيد في ترشيد مسار التنفيذ وتحقيق غايات التطوير

 . المتغيرات البيئية

 إجراءات تطبيق منظومة التطوير التنظيمي المدرسي
ونجاح يتطلب الأخذ بعدة  فاعليةبإن تطبيق منظومة التطوير التنظيمي للإدارة المدرسية 

 ( وهي: 42-46: 6994، إجراءات ذكرها )أحمد

لذلك يلزم توفير ، ىستثمار طويل المدابمعني  مثمرا   آجلا   التطوير التنظيمي نشاطا   اعتبار-6
تطوير أنمان سلوكية متناسبة مع  إلىالوقت والموارد البشرية والمادية دون تعجل للنتائج بالإضافة 

 . الإطار الفكري للتطوير
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من نظام أكبر هو التطوير  فرعي   ارة المدرسية على أنه نظام  التطوير التنظيمي للإد إلى النظر-2
التطوير التنظيمي للإدارة المدرسية منظومة  اعتباروفي نفس الوقت ، التنظيمي للإدارة التعليمية

بيئي( وتتكامل هذه الأنظمة فيما بينها وتسهم في إحداث ، مؤسسي، نظام بشري ) ذات أنظمة فرعية
 . كافة جوانب التطويرعمليات متنوعة وشاملة ل

 اتمستويالشاعة الثقة وعلاقات التكامل بين الأفراد عبر إأهداف التطوير التنظيمي لتشمل  تنوع-4
 بالإضافة .والتنظيميةيجاد التوافق بين الأهداف الخاصة إومن جهة أخري العمل على ، الإدارية

تتفق مع طبيعة الظروف  باليوأسمساعدة القادة والمشرفين على تبني مفاهيم إدارية معاصرة  إلى
 . الداخلية للإدارة المدرسية

ها من القوي البشرية احتياجاتدراسة مسحية لتحديد سياسات تطوير الإدارة المدرسية و  إجراء-3
ومن جانب آخر تحديد خصائص البيئة ومتطلباتها ، المدربة في كافة المجالات وسبل توفيرها

 . التنموية من الإدارة المدرسية

على  بناء  مجلس متخصص من الأفراد الأكفاء لوضع خطة شاملة للتطوير التنظيمي  تشكيل-5
 . تهااليفعالأهداف والدراسات المسحية ومتابعة تنفيذها وتقويم درجة 

قناع القائد التربوي للإدارة المدرسية بأهداف التطوير التنظيمي وخططه تأييد-1 وقيامه بتهيئة ، وا 
 . جيد بقنوات مفتوحة ومعلومات ميسرة وسهلة اتصالوبناء نظام ، حالمناخ المحقق للنجا

ستشارات الإدارية من قبل جهات أو مؤسسات متخصصة في المجتمع بالإدارة على الا التعويل-7
م النصح والإرشاد في الجوانب المختلفة لبرامج التطوير والسبل الناجحة في إدارة يتقد المدرسية؛

 . الصراع بين الجماعات

المستمرة للقيادات التربوية لمنظومة التطوير التنظيمي للإدارة المدرسية من أجل تطوير  التنمية-8
ستيعاب المعارف والمعلومات المستمدة من العلوم السلوكية والإدارية وممكن أن تكون اقدراتهم على 

 . هذه التنمية على هيئة دورات تدريبية قصيرة أو إعداد أكاديمي مسبق

الإطار الفكري الحاكم لمنظومة التطوير التنظيمي للإدارات المدرسية بما يتسق والتطور  تحديث-9
الحادث في الفكر الإداري المعاصر والتحديات والمتغيرات البيئية والتكنولوجية سواء نابعة من 

 . المجتمع ذاته أم من النظام العالمي
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 وكالة الغوث الدوليةوالتطوير التنظيمي في  داءلمحور الثالث: تقييم الأا

في مدارس وكالة الغوث الدولية ومن ثم  التنظيميوالتطوير  داءتناول هذا المحور تقييم الأي
 :ةاليالتالعلاقة بينهما ضمن النقان الرئيسة 

 في مدارس وكالة الغوث الدولية داءنظام تقييم الأ
مديري المدارس من أجل  أداءسعت وكالة الغوث الدولية لتحسين النظام المعمول به لتقييم 

من الجامعة  استشاري وقد شارك فريق  ،داءفعملت على تصميم نظام جديد لتقييم الأ ،تحسين أدائهم
من وكالة الغوث  الانضبانو  الاحترامشراف مسؤولين من مبادرة إالإسلامية في تصميم هذا النظام ب

عتمدت وكالة الغوث ا ك الحين ذل ذومن. 2767-2779تم تطبيق هذا النظام في عام ولقد  الدولية
م  2762عام التقييم القديمة منذ  آلية اختلافالمديرين مع  أداءالدولية هذا النظام في تقييم 

وفيما يلي  ،بفريق خارجي للتقييم ستعانةالتقييم على مدير المنطقة التعليمية دون الا اقتصارو 
 . حاليا  نظام التقييم المعمول به لوصف 

 التي بني عليها النظام : الفلسفة ًأولا

مع الأستاذ فضل السلول )نائب رئيس برنامج دائرة  هاؤ إجرامقابلة شخصية تم  ىإل استنادا  
تم توضيح  ،( 3)انظر ملحق رقم  م46/62/2763بتاريخ ( التربية والتعليم بوكالة الغوث الدولية

 يلي:الفلسفة التي بني عليها النظام وتتمثل فيما 

يم موحد لجميع دوائر العمل في وكالة الغوث بما فيها دائرة التربية والتعليم يتم نظام تقي إنشاء-6
 . الموظف في نهاية كل عام أداءالحكم فيها على 

دراية بالمجال  أكثركونه  المديرين أداءمدير المنطقة التعليمية كمسؤول مباشر عن تقييم  اعتماد-2
 (3)انظر ملحق رقم . التعليمي

 المديرين أداءنظام تقييم : أهداف ًثانيا

، الفلسطينيين اللاجئين)وكالة غوث وتشغيل كما ذكرتها  المديرين أداءتتمثل أهداف نظام تقييم 
 فيما يلي: (1 :2767

 . عن الجوانب النظرية بتعادوالا، للمديرينالعملي الميداني  داءعلى الأ التركيز-6



 الإطار النظري للدراس 

    79 

 

 الثانيالفصل 

 .التعليم والتعلم في المدرسة تطوير-2

  .برنامج تطوير فعال إلىظام التقييم ونتائجه قاعدة بيانات مؤدية للوصول ن اعتبار-4

 خلال ةاليالتالأهداف  محمد أبو هاشم )مدير منطقة غرب غزة التعليمية(. أضاف أولقد 
 -: م 62/76/2765بتاريخ مقابلة شخصية التي أجرتها الباحثة 

ومعرفة نقان  ،نقان القوة وتعزيزهاالمديرين في المؤسسة لمعرفة  أداء مستوى على  الوقوف-3
  أدائهم.ثم تطوير  ومن ،وعلاجهاالضعف 

 فيووضع خطس التدريب ، المديرين بحسب الحاجات التدريبية خلال العام الدراسي تصنيف-5
 . ضوئها

ومتابعة المديرين الذين يحتاجون للتحسين ، المديرين المتميزين في دائرة التربية والتعليم تعزيز-1
 (5ملحق رقم  انظر). محددةو  ار خطة واضحةفي إط

  المديرين أداء: محتوي نظام تقييم ًثالثا

 خمس على(3-6: 2763كما أشارت ) وكالة الغوث الدولية ، تقييم الأداء يحتوي نظام
وفيما يلي . وذلك من خلال ممارستهم لعدة مهارات ،مديري المدارس لها امتلاك مدىكفايات تقيس 
 :وهيواجب توافرها لدى مديري المدارس ال تعرض للكفايا

 .الكفاية الأولي: تقديم الخدمة

 .بتكارالكفاية الثانية: المعرفة والا

  .الكفاية الثالثة: القيادة والإدارة

 .الكفاية الرابعة: المواقف والنزاهة

 . والتواصل تصالالكفاية الخامسة: الا

 .المدير لهذه الكفايات امتلاك ىكل كفاية مجموعة مهام تقيس مد ويندرج ضمن
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 المديرين أداءنظام تقييم  آليات: ًرابعا

)منشورات وكالة الغوث ها تذكر تتم عملية التقييم من خلال ثلاث مراحل أساسية 
 (  وهي:3-4: 2764الدولية،

 تفاقحيث يتم عقد جلسة مع مدير المدرسة للا :العاموضع الأهداف في بداية  مرحلة-أ
 . على الكفايات المقررة بناء  خلال الفترة القادمة  داءلأاعلى تحديد توقعات 

يتم عقد لقاء مع المدير في منتصف العام والقيام بمراجعة  النصفي:التقويم  مرحلة-ب       
ويقوم مدير المنطقة بتوثيق هذه الجلسة ، الذي تم خلال الفترة المنصرمة من العام داءمختصرة للأ

دخال ،يكترونلالإ داءعلى نظام تقييم الأ التعليقات والملاحظات إذا حدث تغيير في الخطة  وا 
 . تحسين إلىيحتاج  داءالمتفق عليها أو كان الأ

في نهاية العام الدراسي يقوم مدير المنطقة بعقد لقاء ختامي  :الختاميالتقويم  مرحلة-ج       
الجلسة على  يتم تعبئةمن ثم الذي تم خلال العام و  داءمع مدير المدرسة ويقوم بمراجعة شاملة للأ

 :ما يليمع إيضاح  يلكترونالإ داءنظام إدارة الأ

 . المدير أداءالتي تمت مع المشرف حول تقييم  الاستشارات-6

 . المدير مقابل كل كفاية محددة من الكفايات الخمسة أداء تقييم-2

 . المدير داءالعام لأ التقييم-4

 يلكترونالإينتقل التقرير مباشرة على النظام ، م كمشرف رئيسمدير المنطقة من التقيي انتهاءوبعد 
وهو مدير دائرة التربية والتعليم لتقديم ملاحظاته وتأكيد أو نفي التقييم العام  ،المشرف الثاني إلى

 . للموظف

 داء: مخرجات نظام تقييم الأًخامسا

الحاجات ، لمديرا داءفهي تشمل النتيجة العامة لأ داءتتعدد مخرجات نظام تقييم الأ
وكالة الغوث منشورات ) وسيتم ذكرها بالتفصيل كما أشارت لها، داءوخطة تحسين الأ، التدريبية
 .(3 :2764، الدولية
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 المدير داءالنتيجة العامة لأ :ًأولا

المدير للأهداف الستة  امتلاك مدىعلى  بناء  المدير  أداءوهنا يتم وضع تقديرات لتقييم 
 هي:والتقديرات ، لمديريناالتي تقيس مهارات 

من المديرين المسؤول عنهم  %47ويمنح هذا التقدير المميز لما لا يزيد عن  :أداءأفضل  -أ
ولمن حقق كافة الأهداف الستة وتجاوز الهدف المطلوب على ، مدير المنطقة التعليمية

عمل ولابد أن يكون المدير قد قام ب. أداءأهداف من الأهداف الستة كأفضل  3الأقل في 
 . من الجودة ليتم منحه هذا التقدير عال   مستوى  أو أنشطة غير مكلف بها وب استثنائي

في  ا  ناجح أداء  ويمنح هذا التقرير للمديرين الذين يحققون  :كاملالتوقعات بشكل  يلبي-ب
 . والقيام بالأعمال المطلوبة وفقا للمعايير المتوقعة تحقيق الأهداف

يحقق جميع       ولم ،المعتمدةالمدير أقل من التوقعات  أداءكان  إذا :متوقعمما هو  أقل-ج  
 . الأهداف وفقا للمعايير المتوقعة

   أداءأفضل  عن كل مدير يحصل على تقدير   ويجب على مدير المنطقة أن يقدم تبريرا  
 . الأسباب وراء منح هذا التقييم أقل مما هو متوقع   موضحا   وتقدير  

 لتدريبية : الحاجات اًثانيا

ومن ، المدارس ودرجتها ي يتم تحديد مواضع الحاجة لدي مدير  داءعلى نتيجة تقييم الأ بناء  
مركز  –)المنطقة  مستوى ثم يتم النظر في طريقة تلبيتها ما إذا كان بالإمكان تنفيذها على 

 (. الوكالة -التطوير

بحسب  مقابلة الشخصيةلال المن خ( محمد أبو هاشم. أ) وللحاجات خطة متكاملة كما أشار
 المديرين وهي:  أنواع لحاجات ةهناك ثلاثو  .نوعها

وتتم متابعتها بشكل دوري من قبل مدير المنطقة خلال الزيارات المدرسية ويتم  فردية: حاجات-أ
 . وبالإمكان توجيههم لتعلم الأقران ،منها ستفادةمسلكية للا وبدراسات ،بالإرشاداتتزويد المديرين 

ما يندرج المديرين  : وهي الحاجات التي يشترك فيها مجموعة من المديرين وغالبا  مريةز   حاجات-ب
وهنا يتم التنسيق مع مركز التطوير التربوي لتلبيتها أو يتم عقد لقاءات وورش عمل . الجدد ضمنها

 . للمديرين ذوي الحاجة لمعالجة المشكلة التي يعانون منها
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أو  المديرينحاجات تطويرية لإضافة معلومة جديدة لجميع  ما تكون  : وغالبا  جماعية حاجات-ج
وكالة الغوث ضمن دورات  مستوى على  احتياجاتويتم تلبية هكذا ، تطبيق نظام جديد للجميع

 (5)انظر ملحق رقم . مركزية لإصلاح التعليم

 ((OTI داء: خطة تحسين الأًثالثا

 داءمدير المنطقة بخطة تحسين الأ ينبغي أن يبدأ. المدير أقل من التوقعات أداءإذا كان 
(Opportunity To Improve )خطة عمل  بإعدادفي البداية يقوم مدير المنطقة . مع المدير

وبعد . لتحسين أدائه اللازمةوالتحسينات  الآلياتحول  تفاقغير رسمية ويبلغ المدير بها ويتم الا
الموظف بعد  أداءإذا لم يتحسن . ذلك يتم متابعة ما تم تطبيقه من تحسينات خلال فترة الخطة

يجب إبلاغ المشرف الثاني  ،إتمام خطة العمل غير الرسمية والتي تمتد لمدة أقصاها تسعون يوما
الذي يقوم بدوره ببدء خطة العمل الرسمية للمدير مع إبلاغ مدير الدائرة ودائرة الموارد البشرية 

 (3:2766، وكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين). بذلك

 التطوير التنظيمي في مدارس وكالة الغوث الدولية
: بأبعادها الأربعة للتغيير 2771م خطة التطوير التنظيمي في وكالة الغوث عا اعتمادمنذ 
عملت هذه . والإدارة والقيادة، الأنظمة الإداريةو  العمليات، إدارة الموارد البشرية، إدارة البرنامج

، برنامج التطوير التنظيمي بوكالة الغوث) ة مبادرات التطوير التنظيميكهيكلية منظمة لكاف الأبعاد
2771 :3 .) 

بظلاله على دائرة التربية والتعليم في وكالة  ةالأربع الأبعادمن هذه ب عد ولقد ألقي كل 
( 2765،حرب) التعليمية مدير منطقة جنوب غزة فبعد إدارة البرنامج كما أشار. الغوث الدولية
مما  لمدة أشهر ورصد الثغرات في المنظومة التعليمية  ء تقييم لواقع العملية التعليميةيتضمن إجرا

حقيقية  اتاليإشكات الموحدة التي أكدت على وجود متحانمبادرة الا :أفرز عدة مبادرات هامة منها
بالإضافة  ،والمواد المساندة ،في اللغة العربية والرياضيات ومن ثم تم إجراء برنامج التعليم الصيفي

أفادت بوجود مشكلات تعليمية ناتجة عن مشكلات صحية  التيمبادرة الفحص الطبي التعليمي  إلى
 . يبتدائويتم متابعتها من الصف الأول الا ،الآن إلىسواء سمعية أو بصرية ومازالت مطبقة 

 داماستختم  ( فلقد2763، السلول) كما أشار العمليات والأنظمة الإداريةب عد لوبالنسبة 
دروس تعليمية  ثالتعليمية التي تب الأونروامبادرات لم تكن موجودة من قبل وهي مبادرة قناة 

. لمبادرة حقوق الإنسان يالتي تعد الجانب العمل الانضبانو  الاحترامومبادرة ، لطلاب المدارس
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ووسائل تعليمية  ،وأبنية جديدة ،الدعم المادي والتجهيزات الحديثة من أجهزة الكمبيوتر إلىبالإضافة 
وسهل العمليات الإدارية  كبيرا   وتخصيص سكرتير ومرشد ومسؤول مبادرة لكل مدرسة مما أوجد فرقا  

 . والتعليمية

 الأبعادأنه من أهم (  2765،يري )علاء حرب البشرية،إدارة الموارد  عدب   إلى وبالانتقال
وتغيير  المديرينل مبادرة إعادة تصنيف ولع ،في دائرة التربية والتعليم جذريا   تغييرا   أحدثتالتي 

والدرجة الوظيفية ترتب عليه إعطاء المديرين صلاحيات كبيرة لم تكن من  ،الوظيفي لهم المسمى
بالإضافة . فيها عن كل صغيرة وكبيرة مسؤولا  و  في المدرسة مقيما   حيث أصبح المدير مشرفا   ،قبل
وربس الزيادة السنوية في  ،داءنظام مبسس لتقييم الأتطوير  إلىالتي هدفت  داءمبادرة إدارة الأ إلى
 . وغيرها من مبادرات التدريب والتطوير داءوالترقيات بالأ واتبالر 

 مللديرينالإدارة والقيللادة ركللز علللى ضللرورة وجللود كللادر قللوي مللن القللادة والب عللد فللي حللين أن  
ببرنللامج تطللوير  الحللاليين يرينالمللدوذلللك بتزويللد  ،علللى التطللوير باسللتمرار هموتللدريبلقيللادة المللوظفين 

ولعلل برنلامج القيلادة ملن أجلل ( 2008 :24، الغلوث بوكاللة التنظيملي التطلوير برنلامج)شلامل 
فللللللللللللللللللللى موقعهللللللللللللللللللللا  ( 2765الدوليللللللللللللللللللللة،  الغللللللللللللللللللللوث)وكالللللللللللللللللللللة  تكمللللللللللللللللللللا أشللللللللللللللللللللار المسللللللللللللللللللللتقبل 

http://www.unrwa.org/sbtd  لتي طبقت في نطاق دائرة التربية والتعلليم من أهم البرامج ا أنه
 . الذي يستهدف تنمية قدرات المعلمين( SBTD) وكالة الغوث وبرنامج مديري الذي يستهدف 

 

 والتطوير التنظيمي  داءالعلاقة بين تقييم الأ
المبادرات الناتجة عن  حدىإكجاء  اليالحمديري مدارس وكالة الغوث  أداءإن نظام تقييم 

 . 2771تنظيمي الذي قامت به وكالة الغوث الدولية عام التطوير ال

تطوير التنظيمي المدرسي الأساسيات  من المديرين أداءوتعد مخرجات نظام تقييم 
على  وبناء  . والمبنية على الدراسات التقويمية للمنظومة التعليمية استحداثهاوالمبادرات التي تم 

( 2765، أبو هاشم( و)2765، لمناطق التعليمية )حربا ي مدير أجرتها الباحثة مع  التيالمقابلات 
 تم استخلاص ما يلي:

ففي المجال . بمخرجات نظام التقييم شاملةلقد تأثرت مجالات التطوير التنظيمي 
من أجل مواكبة متطلبات نظام التعلم ( المدرسية) تم تعديل أهداف المؤسسة التعليمية الاستراتيجي

http://www.unrwa.org/sbtd
http://www.unrwa.org/sbtd
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الطلاب ذوي التحصيل  انتباهوالذي تم تطبيقه لجذب  ،ج المحوسبةالتفاعلي المعتمد على البرام
 . الضعيف

خيرة وملاحظاتهم التي الأ المديرين أداءعلى نتائج تقييم  فبناء  وبالنسبة للمجال الهيكلي 
ووحدة التنمية ، ستحداث وحدات جديدة في دائرة التربية والتعليم وهي وحدة الجودةاها تم و أبد

ثراء  ،المهنية وأنشطة جديدة على مدارس  اتاليفععليها ستطبق  بناء  و ، ووحدة التقييم، المناهجوا 
 . لاحقا  وكالة الغوث 

العملي للخطة المدرسية التي تبني على  أما المجال التنفيذي للتطوير التنظيمي فهو المجال
أساسيات  هي المديرين أداءأن مخرجات تقييم  (2763)السلول، وكما أشار، مخرجات نظام التقييم

رقي لخطة التطوير المدرسي وعليه تجري التعديلات في الأنشطة والممارسات الإدارية التنفيذية ل
  .المدرسة ككلو المدير  أداءب

. نظام التقييم المتأثرة بمخرجاتالمجالات الهامة  البشرية منويعد مجال إدارة الموارد 
المحرك الذي يرشد المدير في إدارته للموارد  فالملاحظات والتوصيات المبنية على نتائج التقييم هي

فمثلا دورات . وتنعكس على إدارة المدير للعاملين وتوجيهه لأدائهم، في المدرسة والماديةالبشرية 
دارة  أداءتنعكس على  ن و المدير القيادة من أجل المستقبل التي يأخذها  لهم من  المديرينالمعلمين وا 

 . المنظومة التعليمية أداءعمل التي يقومون بها بهدف تحسين خلال الدورات التدريبية وورش ال

أما المجال التكنولوجي فهو من أكثر المجالات التي شهدت نقلة نوعية في السنوات الأخيرة 
واستحداث نظم أرشفة  ،خاصةالمعامل الفتزويد المدارس بالمعدات الحديثة وأجهزة كمبيوتر و 

هم بتحديث المدارس بما يتناسب اتومطالب المديرينلملاحظات  ةاستجاب قب  ط   الإلكترونيةالبيانات 
 . مع تطور العملية التعليمية والمستجدات التكنولوجية

 .المدرسي للعمل التنظيميوالتطوير  داءومن هنا نرى العلاقة الواضحة بين تقييم الأ
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 المدارس مديري  أداء قييمبت تتعلق التي الدراسات: ًأولا. 
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قامت الباحثة ، ةاليالحاسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة على الدر  الباحثةبعد اطلاع 
تتعلق بالتطوير  دراسات -المدارسمديري  أداءبتقسيم الدراسات إلى قسمين: )دراسات تتعلق بتقييم 

العينة وأهم ، الأدوات، المنهج، وقد تم تناول هذه الدراسات من خلال توضيح الأهداف، التنظيمي(
فيما بينها  تفاقتم التعقيب على هذه الدراسات بتوضيح أوجه الاختلاف والاكما ، النتائج والتوصيات

بالإضافة إلى إظهار أبرز ما تميزت به الدراسة عن  .منها ةاليالحالدراسة  استفادةوكذلك أوجه 
 . الدراسات السابقة

 . كل محور من المحاور وفق التسلسل الزمني من الأحدث للأقدملوفيما يلي عرض 

 مديري المدارس أداء لدراسات التي تتعلق بتقييم: اًأولا

 .في مدارس الشارقة" داءفاعلية نظام إدارة الأ ى"مد :بعنوان وهي (2114دراسة آل علي )-6
 )الإمارات(

في مدارس منطقة  داءتحليل العلاقة بين فاعلية تطبيق نظام إدارة الأ إلىهدفت الدراسة 
ديرين، ولقد اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي مستعينة الم أداءالشارقة التعليمية وأثره على 

ناث بنسبة مدرسة ذكور( مدير 42) بالاستبانة كأداة للدراسة. ولقد بلغت عينة الدراسة من  %25 وا 
 ( مدير ومديرة مدرسة في مدارس المنطقة.629مجتمع الدراسة البالغ عددهم )

 ها: عدة نتائج من أهم إلىولقد توصلت الدراسة  

المديرين في  أداءوجود علاقة إيجابية قوية بين فاعلية تطبيق النظام وبين أثره في تحسين  -
  .مدارس المنطقة

  .من المديرين لنتائج تقييم أدائهم %25وجود نسبة عدم رضا تمثلت في عدم رضا  -

  .وجود علاقة قوية بين مهنية النظام وعدالته ورضا المديرين عنه -

نسب متوسطة في مساهمته في تطوير العلاقات في المدرسة:  داءحقق نظام تقييم الأ -
 .الأمور والطلاب، وأولياءعلاقات المدير مع الزملاء، 

  بلللللللللللل:ولقد أوصت الدراسة  
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، والعمل على تقدير داءالأ مستوى وضع منهجية علمية لربس المكافآت والحوافز والعلاوات ب -
  .المميزة الإنجازات والنتائج

ها على المديرين الحاصلين اقتصار ادة النظر في التظلمات على نتائج التقييم، وعدم إع -
  .التظلم حق للجميع إذ إنمتدن،  أداءعلى مستوى 

لجنة عليا متخصصة في المنطقة التعليمية تكون بمثابة المرجعية وتؤدي مهام عدة  تشكيل -
  .متابعة التظلمات، وتقديم الاستشارات، و داءوثائق تقييم الأ منها: مراجعة

 يرينستطلاع لتصورات المدرسين والمدا" :بعنوان وهي (Lamb, 2014لامب ) دراسة-2
 يري قياس الكفاءات القيادية لمد على يرينلتقييم المد الوطنيالمناطق بشأن قدرة الإطار  يري ومد

 (الولايات المتحدة الأمريكية) .المدارس"

"An Investigation of Teacher, Principal, and Superintendent 

Perceptions on the Ability of the National Framework for Principal 

Evaluations to Measure Principals' Leadership Competencies"  

المدارس الفاعلين في مقاطعة  لمديري هدفت الدراسة الكشف عن تصورات الكفاءات القيادية        
المدارس، ومديري المناطق  ومديري تصورات المعلمين،  إذا كانتة، وتحديد ما جيفرسون الأمريكي

المقترح لمبادرة تقييمات المديرين في المقاطعة. ولقد اتبعت الدراسة  الوطنيتتماشى مع الإطار 
من  الرصديالجانب  استخدام. ولقد تم كمنهجية للبحثمستخدمة دراسة الحالة  النوعيالمنهج 

هم بؤر المدرسة. ولقد تكونت عينة الدراسة من إذ إنالمدارس؛  مديري نها تركز على دراسة الحالة لأ
( مدرس ومدرسة تم اختيارهم بطريقة عشوائية. 37( مدير مدرسة و)27( مديري مناطق و)67)

 الاستبانة كأداة للدراسة.  استخدامولقد تم 

 : ما يلي ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها

المدارس، ومديري المناطق تتماشى بدرجة مرتفعة مع الإطار  مديري مين، تصورات المعل -
 لمبادرات تقييمات المديرين في المنطقة.  الوطني المقترح

تركيز إطار تقييم مديري المدارس على مجال التخطيس المدرسي ومقدرة المدير على إدارة  -
 ارس. عليها التخطيس لتحقيق أهداف تحسين المد ينطوي  التيالعمليات 
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أكيد نظام التقييم على دور المدير في التواصل الفعال سواء مع الموظفين، أو أولياء ت -
 الجماعات المحلية.  الأمور، أو

تحرى المساءلة من خلال تقييم : "بعنوان وهي (Matarazzo, 2014دراسة ماترزو )-1
التقييم القائم على : كيف قيم مديرو المدارس وقادة المناطق في ثلاث مدارس أمريكية داءالأ

 (الولايات المتحدة الأمريكية) .النتائج؟"

"Exploring Accountability through Performance Evaluation: How Do 

School and District Leaders in Three U. S. School Districts Experience 

Results-Based Evaluations?" . 

المناطق للتقييم القائم على  ومديري المدارس  مديري هدفت الدراسة التعرف إلى تصورات 
، تحفيز داءيتعلق بالهدف من تقييم الأ أمريكية فيماالنتائج، ومقارنة الخبرات لدى ثلاث مدارس 

 النوعيالتقييم، والتغذية الراجعة، والدعم المقدم لهم. ولقد اتبعت الدراسة المنهج  الدافعية، نتائج
المقابلات، والمعاينة كأدوات للدراسة. ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت مستخدمة تحليل الوثائق، و 

( Belvidereومدينة )( Warrenمدينة ) وهيالباحثة منهج دراسة الحالة لثلاث مدن أمريكية 
م. ولقد تكونت عينة  2766عام  النتائج منذ القائم علىاعتمدت التقييم  والتي( Pierreومدينة )

 ( مديري مناطق.5( مدير مدرسة ثانوية و)29)ية وابتدائر مدرسة ( مدي48الدراسة من )

 : مايلي أهمها من ولقد توصلت لعدة نتائج 

هو  داءمن تقييم الأ الأساسيالمدارس والمناطق التعليمية على أن الهدف  مديري تأكيد  -
 المهنيأتقنها المديرون لتسهيل النمو  التيالإدارة المدرسية وتقييم المهارات  أداءتحسين 
 لهم. 

المديرين،  أداءفي تعزيز  داءأهمية الحوافز والمكافآت الخارجية المبنية على نتائج تقييم الأ -
 ة المديرين الداخلية نحو العمل. والتأكيد على أهمية نتائج التقييم في زيادة دافعي

لنهائي )النصفي( بالرغم من أهميته على عكس التقييم ا التكوينيانتظام حدوث التقييم  عدم -
 يحدث بانتظام، ويتم إبلاغهم بالنتائج مباشرة.  الذي

  :الدراسةكان من أهم توصيات و 

 المديرين.  أداءلما لها من فوائد في تحسين  التكوينيضرورة انتظام عملية التقييم  -
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 .تطوير نظام تقييم القيادة المدرسي": "بعنوان وهي Orlando, 2014)) أورلندو دراسة-4

“Development of a School Leadership Evaluation System” (U. S. A). 

المديرين لتطوير نظام تقييم القيادة  أداءهدفت الدراسة التعرف إلى فاعلية عملية تقييم 
لنتائج  المدرسية، واستخدامهم تصميم الرؤيةمعرفة مدى مشاركة القادة في  إلىالمدرسي. بالإضافة 

. ولقد دمجت الدراسة بين المنهجين الكمي والنوعي مستخدمة المدرسة في تصميم نظام التقييم
تم تطبيق الاستبانة والمقابلات كأدوات للدراسة. ولقد تكونت ولقد  .البحث الإجرائي لتحقيق أهدافها

 المشاركين في تطوير نظام التقييم لمدة سنتين. ( قادة مدارس67عينة الدراسة من )

 همها ما يلي: ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أ  

 . و دعمهم المديرين فاعل لإرشاد قادة المدارس أداءنظام تقييم  -

حاجة نظام التقييم للمراجعة المستمرة للتأكد من استمرارية دعمه للمديرين والطلاب في  -
 العملية التعليمية. 

 المديرين بشكل جوهري.  أداءعلى تحسين  والنهائية( تعملالراجعة )النصفية  التغذية -

وخاصة فيما يتعلق ببنود تقييم المديرين والأوزان  ،تعديل إلىلية نظام التقييم تحتاج هيك -
 . لها النسبية

 ولقد أوصت الدراسة بلللللللللللل: 

 بالدورات التدريبية المتنوعة للمديرين لتطوير نموهم المهني.  الاهتمامضرورة  -

لى بيانات المدرسة، والمدير، ع بناء  إعطاء فرصة لمديري المدارس لتعديل نظام التقييم  -
 والتغذية الراجعة ومنحهم الوقت الكافي لذلك. 

الوظيفي لمديري مدارس التعليم  داء"واقع الأ :بعنوان وهي (2112المسوري ) دراسة-8
 .الأساسي من وجهة نظر المديرين والمعلمين"

ق الأول من الوظيفي لمديري مدارس الش داءفاعلية الأ مدىهدفت الدراسة التعرف إلى 
التعليم الأساسي من وجهة نظر معلمي تلك المدارس ومديريها. ولأجل تحقيق أهداف الدراسة فقد تم 

( معلما 675و)( مدير 45توزيع الاستبانة كأداة دراسة على عينة من مجتمع الدراسة مكونة من)
 ومعلمة. 
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 قد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها: لو 

الضعيف والمتوسس  داءمدارس لمهماتهم الوظيفية بين الأمديري ال أداءتنوع مستوى  -
  .والمرتفع بحسب وجهة نظر أفراد العينة

مديرو المدارس يستخدمون العلاقات الإنسانية في الإدارة بشكل مرتفع لإيمانهم بضرورة  -
  .وجود مشاركة للعاملين وتوافق نفسي واجتماعي بينهم لما فيه من منفعة عامة

يد من المديرين للمعرفة والمهارات اللازمة للقيام ببعض المهمات بفاعلية العد امتلاكعدم  -
  .القرار اتخاذمثل: وضع خطس للأنشطة المهنية، والمشاركة الجماعية في 

المدرسي  داء"دراسة تقويمية لنظام تطوير الأ :بعنوان وهي (2112دراسة الزاملي وآخرون )-6
  .في مدارس سلطنة عمان"

المدرسي من وجهة نظر أفراد عينة  داءواقع نظام تطوير الأ إلىالتعرف هدفت الدراسة 
معرفة الفروق ذات الدلالة الإحصائية تعزي للمؤهل الدراسي، عدد سنوات  إلىالدراسة. بالإضافة 

وجهة نظر أفراد عينة المقابلة من مسؤولي المناطق التعليمية، ومديري المدارس  الخبرة، ومعرفة
المدرسي. ولقد تم اتباع المنهج  داءياء الأمور في عملية تطبيق نظام تطوير الأالتعليمية، وأول

الكمي، وتم الحصول على البيانات عن طريق الاستبانة واستمارة المقابلة. ولقد تم  -الوصفي
( مدير ومديرة، أما العينة القصدية التي 117اختيار عينة عشوائية من مديري المدارس بلغت )

 داء( فرد من مديري المناطق التعليمية، ومسؤولي أقسام تقييم الأ672تكونت من ) خضعت للمقابلة
المدرسي، وعدد من مديري المدارس، والمعلمين، والمتعلمين، وأولياء الأمور في ثلاث مناطق 

 تعليمية مختلفة. 

 عدة نتائج أهمها:  إلىولقد توصلت الدراسة 

  .درجة كبيرةالمدرسي جاءت ب داءفاعلية نظام تطوير الأ -

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير المؤهل العلمي لصالح حملة مؤهل الدبلوم  -
  .المتوسس

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير عدد سنوات الخبرة لصالح ذوي الخبرة الطويلة  -
  .سنة( 66)أكثر من 
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  .مدرسيشمولية معايير نظام التقييم والتطوير المدرسي لجميع جوانب العمل ال -

  .وتطويره تتابع التقييم بشكل منتظم داءوجود عدة جهات مسؤولة عن نظام تقييم الأ -

ية بتدائالمدارس الا في المديرين"تقييم  :بعنوان وهي ((Vincent,2012دراسة فنسنت - 7
 (الولايات المتحدة الأمريكية )."الكاثوليكية

“ Principal Evaluation in Catholic Elementary School " 

ية الكاثوليكية عن عملية تقييم بتدائالمدارس الا مديري تصورات  إلىهدفت الدراسة التعرف 
دراسة أدوات  إلىبالإضافة . داءوالكشف عن أفضل ممارسات القيادة في تقييم الأ، ةاليالح داءالأ

جراءات التقييم المتبعة ومد  داءد لتقييم الأالمديرين للوصول لنموذج جدي أداءمناسبتها لتقييم  ىوا 
ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج النوعي والبحث . مبني على وجهات نظرهم
ولقد تكونت . وأسئلة بإجابات مقتضبة لأفراد العينة، ومقابلات مسجلة، الإجرائي مستعينة باستبانة

مديرة و  ا  ( مدير 27)( مديري مدارس كاثوليكية من مجتمع الدراسة المكون من 5عينة الدراسة من)
 . مدرسة

 :ما يلي أهمهاعدة نتائج  إلىولقد توصلت الدراسة 

المديرين السنوي وزيادة  أداءمديري المدارس ومساهمته في تطوير  أداءنظام تقييم  فاعلية -
 . دافعيتهم للعمل جاءت بدرجة متوسطة

 . الوظيفي لهمهيكلية نظام التقييم منسجمة مع توقعات المديرين للوظيفة ومع الوصف  -

 . لجوانب العمل وتركيزها على محاور محددة اليالحشمولية معايير التقييم  -

 . خضوع عملية التقييم للمراجعة الدورية بغرض التطوير -

 . نظام التقييم تعزي لمتغير الخبرة فاعليةللا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -

 :ما يليبولقد أوصت الدراسة 

 . لتحسين أدائهم المهنيمبنية على تصوراتهم  للمديرينجديدة أداة تقييم  بناءضرورة  -

  .خبرة كبيرة بالعملية التعليمية اأن يكون المسؤول عن التقييم العام ذ -
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مدارس الفرير في فلسطين والأردن  ةاليفع" :بعنوان وهي (2112دراسة أبو سمرة وآخرون ) -8
 .  من وجهة نظر معلميها وطواقمها الإدارية

دراسة التعرف إلى فاعلية مدارس الفرير في فلسطين والأردن من وجهة نظر هدفت ال
معلميها وطواقمها الإدارية. بالإضافة إلى معرفة الفروق بين تقديرات أفراد مجتمع الدراسة لمدى 

. وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي الوظيفيلمتغيرات الجنس والوصف  المدارس تبعا   فاعلية
( معلم 477فيها والبالغ عددهم) الإداري في فلسطين والأردن ومن جميع أفراد الطاقم مدارس الفرير 

ولتحقيق أهداف الدراسة  م.2762 - 2766الدراسي ( مدارس للعام 5( إداريا موزعين على )42و)
 الاستبانة كأداة للدراسة.  استخدامتم 

 ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها: 

 المدرسة لمدى فاعلية مدارسهم كانت بدرجة كبيرة. تقديرات أفراد مجتمع  -

 الفاعل والتقييم الدائم بدرجة متوسطة.  تصالجاءت تقديرات أفراد العينة لمجالات الا -

المدرسة تعزى  فاعليةلتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لتقديرات أفراد مجتمع المدرسة  -
 لمتغير الجنس ولصالح الإناث. 

المديرين لجميع المدارس من أجل تحسين العملية  أداءعميم نظام تقييم وأوصت الدراسة بضرورة ت
 التربوية ومحاسبة المقصرين. 

"نظام تقييم أداء مديري المدارس بوكالة الغوث  :نوانعوهي ب (2112) دراسة أبو رزق  -9
 )فلسطين(الدولية بغزة من وجهة نظرهم وسبل تطويره". 

مديري المدارس بوكالة الغوث من وجهة نظرهم  أداءنظام تقييم  إلىهدفت الدراسة التعرف 
سنوات  –المنطقة التعليمية  –الكشف عن أثر متغيرات الدراسة )النوع  إلىوسبل تطويره. بالإضافة 

. ولقد استخدمت داءالمؤهل( على متوسطات تقديرات أفراد العينة حول نظام تقييم الأ –الخدمة 
 استخدام( مدير ومديرة. وقام الباحث ب277الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وبلغ عدد العينة )

 استبانة لتحقيق هدف الدراسة. 

 ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها:  

 ونتائجه.  داءدير مديري المدارس ومديراتها لفاعلية نظام تقييم الأتق انخفاض -
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 . مديري المدارس متوسطة أداءنظام التقييم على تحسين  مقدرة -

 النتائج.  مراجعة أو للتظلم يعطي فرصة مديري المدارس لا أداءتقييم  نظام -

ير الجنس لصالح فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لمتغ توجد -
توجد فروق في متوسطات تقديرات أفراد العينة  ، لكن لاداءالذكور حول نظام تقييم الأ

 تعزى لمتغيرات الدراسة الأخرى. 

 ولقد أوصت الدراسة ب: 

 من الخبراء في الإدارة المدرسية.  ستشاري اختيار الفريق الا -

 التقييم.  ربس برامج تدريب المديرين بالتوصيات الناتجة عن عمليات -

"درجة فاعلية برنامج تقويم مديري ومديرات  :بعنوانوهي  (2111بو لبدة )أدراسة -11
 )فلسطين(. المدارس في وكالة الغوث"

والكشف عن أثر متغيرات  داءهدفت الدراسة التعرف إلى درجة فاعلية برنامج تقويم الأ
متوسطات استجابات أفراد العينة.  على التعليمية(النوع، المؤهل، سنوات الخدمة، المنطقة الدراسة )

مقابلة  –ولقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي موظفة أداتين للدراسة وهما: استبانة 
 .( مدير ومديرة273شخصية. ولقد بلغت عينة الدراسة )

 : ما يلي ومن أهم نتائج الدراسة 

 ة متوسطة. ونتائج التقييم بدرج داءفاعلية برنامج تقييم الأ جاءت -

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات أفراد العينة تعزي لمتغير النوع ولمتغير  توجد -
 سنوات الخدمة، ولمتغير المنطقة التعليمية في بعض مجالات الدراسة. 

 -ومن أهم توصيات الدراسة: 

 شمولية البرنامج للأدوار الأساسية لمدير المدرسة.  ضرورة -

 في جميع مراحل التقييم.  راجعة مستمرة فورية وتقديم تغديةالتقويم  استمرارية عملية ضرورة -
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المدرسي  داء"نظام تقويم الأ :بعنوانوهي  (2111مركز البحوث والتطوير التربوي ) دراسة-11
 (منالي). "منيةاليفي الجمهورية  الأساسيفي مدارس التعليم 

المدرسي  داءالأ فاعليةقييم هدفت الدراسة إلى إعداد معايير ومؤشرات مقترحة نظام ت
المدرسي  داءلمديري المدارس في مدارس التعليم العام. بالإضافة إلى إعداد نظام مقترح لتقييم الأ

في مدارس التعليم الأساسي. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي المسحي مستخدمة استبانة 
في  تربويا   ، ومشرفا  ، ووكيلا  ومعلما   ،( مديرا  692من )لتحقيق هدف الدراسة. وتكونت عينة الدراسة 
 .منيةاليثمان مديريات، وأربع محافظات في الجمهورية 

 ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها: 

المدرسي ما  داءالأ فاعليةمن أهم المعايير والمؤشرات الواجب توافرها في نظام تقييم  إن -
 أداءدارية والفنية، ومعايير تقييم فاعلية المدير للوظائف الإ أداءيلي: معايير تقييم فاعلية 

المعلم والمتعلم، ومعايير تقييم الفاعلية التعليمية للمنهاج المدرسي ولتجهيزات المبني 
 المدرسي. 

نظام التقييم على قياس مهارات مديري المدارس ومن هذه المهارات: التخطيس وفق  يركز -
 الأسس العلمية، التواصل الفعال مع العاملين. 

 -ولقد قدمت الدراسة عدة توصيات من أهمها: 

المدرسي كمادة أساسية في الدورات التي تعقد لمديري المدارس  داءنظام تقييم الأ إدراج -
 والمعلمين والمشرفين العاملين في التعليم. 

المدارس لهيئة تقييمية محايدة، مكونة من خبرات تربوية قادرة على إدلاء  أداءتقييم  إسناد -
 المدارس.  أداءضوعي على حكم مو 

 أداء"دور التقويم الشامل للمدرسة في تحسين  :بعنوانوهي  (2111، )آل الشيخ دراسة-12
 )السعودية(. "ميدانية بمنطقة عسير التعليمية دراسة - يةبتدائمديري المدارس الا

رس مديري المدا أداءهدفت الدراسة التعرف إلى دور التقويم الشامل للمدرسة في تحسين 
الفني والإداري. بالإضافة إلى معرفة الفروق ذات الدلالة الإحصائية  ناليالمجفي  يةبتدائالا

. ولقد اعتمدت العمل( طبيعة - الخبرة سنوات - التدريبية الدورات - النوعلمتغيرات الدراسة )
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الدراسة الدراسة على المنهج الوصفي مستخدمة الاستبانة كأداة رئيسة لجمع المعلومات. وتكونت 
 ية. ابتدائ( مدير مدرسة 678( مشرف إدارة مدرسية، )63( مشرف، )65( فردا منهم )647من )

 -: التاليةولقد توصلت الدراسة إلى النتائج 

الفني والإداري لمديري المدرسة  داءإن فاعلية نظام التقويم الشامل للمدرسة في تحسين الأ -
 جاء بدرجة كبيرة. 

 مديري المدارس وفقا   أداءصائية في دور التقويم في تحسين وجود فروق ذات دلالة إح -
لمتغير طبيعة العمل بين مشرف التقويم الشامل، ومشرف الإدارة، ومدير المدرسة، ولا 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات أفراد العينة تعزي لمتغيرات الدراسة 

 الأخرى. 

 -من أهم توصيات الدراسة: و 

الخبرات من الميدان التربوي، وأساتذة كليات التربية، والمتقاعدين في العمل  استقطاب -
 مديري المدارس.  أداءبلجان تقويم 

على مخرجات العمل الميداني، والتغير  بناء  أدوات التقييم الشامل وتطويرها  تحديث -
 المستمر.

 يم وتنفيذها. تصميم بعض النماذج والاستمارات التي تساعد على متابعة أعمال التقو   -

المعايير المشتركة و  "تقويم مديري المدارس :بعنوانوهي  Babo , 2010)) بابو دراسة-11
  (الولايات المتحدة الأمريكية )."( ISLLC 2008لاتحاد قادة المدارس )معايير 

“Principal Evaluation and the ISLLC 2008 Standard”.  

معايير  استخداممدارس ومسئولياتهم وذلك بهدفت الدراسة إلى تحديد مهام مديري ال
(ISLLC)  معرفة التسلسل الهرمي لأهم  إلىكنموذج متبع في ولاية نيوجرسي الأمريكية. بالإضافة

عليها. ولقد  بناء  لمديري المدارس  ةاليالإجموالتقديرات  (ISLLC)العمليات الموجودة في معايير 
مديري جميع على  إلكترونيةاستبانة توزيع يث تم استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي ح

 ( مدير ومديرة. 385عددهم )البالغ مدراس نيوجرسي 

 ومن أهم نتائج الدراسة ما يلي: 
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 المدارس من قبل جهة مهنية متخصصة.  مديري صمم لقياس مهارات  داءتقييم الأ نظام -

يجب أن يركز  التيالمعايير يعد معيار التعليم والتعلم والتصرف بأخلاقيات المهنة من أهم  -
المدرسة عليها المديرين في ممارساتهم، يليه تطوير الرؤية وتنفيذها ومن ثم إدارة 

 فهم السياق الأوسع للعالمية.  ، والتعاون مع المجتمع المحلي، وأخيرا  وتنظيمها

ين على برامج الكليات والجامعات التي تعد المدير (ISLLC)لا تقتصر أهمية دراسة معايير  -
والقادة، بل تتعداها للقائمين على مجال التقويم كونهم المسؤولين عن تحسين عمل قادة 

 المستقبل. 

مديري المدارس في مديرية  أداء"درجة فاعلية  :بعنوانوهي  (2111، دراسة )العمرات-14
 )الأردن(. تربية البتراء من وجهة نظر المعلمين فيها"

مديري المدارس في مديرية تربية البتراء من  أداءلية درجة فاع إلىهدفت الدراسة التعرف 
وجهة نظر المعلمين فيها. بالإضافة إلى معرفة الفروق في استجابات عينة الدراسة لمتغيرات 

الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة(. ولقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي الدراسة )
( معلم ومعلمة تم 241دراسة. ولقد تكونت عينة الدراسة من)مستعينة باستبانة لتحقيق أهداف ال

 . م2767-2779من مجتمع الدراسة للعام  %47اختيارهم بطريقة عشوائية بنسبة 

 ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها: 

المدارس من وجهة نظر عينة الدراسة جاءت بدرجة مرتفعة  مديري  أداءفاعلية  درجة -
 س وتوظيف التكنولوجيا. وخاصة في مجال التخطي

وجود فروق ذات دلالة إحصائية للمتغيرات على جميع مجالات الدراسة ماعدا وجود  عدم -
فروق دالة إحصائيا للمؤهل العلمي على مجال المناخ المدرسي لصالح بكالوريوس فأقل، 

 سنوت.  5الخبرة أقل من  ذوي ووجود فروق في مجال الاختبارات المدرسية لصالح 

 التيمدير المدرسة من خلال برامج التدريب  أداءببعد القيادة في  بالاهتمام وصت الدراسةولقد أ
 تنفذها الوزارة. 

مع  ابانالي"دراسة نظام تقويم المدارس في  :بعنوانوهي  (Makia, 2008دراسة ماكيا )-18
 . "التركيز على وجهة نظر مديري المدارس ونوابهم
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“Study of School Evaluation System in Japan: Focus in the Perception 

of Principal and Vice Principal”.  

. داءونوابهم لنظام تقييم الأ اباناليمدارس  مديري هدفت الدراسة التعرف إلى وجهات نظر 
 استخدامولقد تم . استفادتهم من التغذية الراجعة المقدمة من عملية التقييم مدىبالإضافة إلى معرفة 

ية ابتدائمدارس المدير ونائب مدير  (227وتكونت عينة الدراسة من )، ج الوصفي التحليليالمنه
ولقد استخدمت الدراسة الاستبانة ، ( مديرة47مدير و) (697وثانوية في مقاطعة هيشا كاوا منهم )
 .ذات المقياس الخماسي كأداة للدراسة

 أهمها:ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج 

على مهامهم  كبيرة ويركزمديري المدارس بدرجة  أداءمناسب لقياس  اءدنظام تقييم الأ -
 . من أهمها التخطيس وفق الأسس العلمية والتيالوظيفية المهنية 

 . اباناليلمدير المدرسة في  الوظيفيتنسجم بنود نموذج التقييم مع الوصف  -

ويمتلكون  ،بسمعة محترمةويتمتعون ، ن و ومتمكن، ن و مهني ابانيةالي مديرو المدارس -
 . في الطلاب المجتمع ومؤثرةفي  ةاليعشخصيات قيادية 

الذي  مابعنوان: وهي  (Catano and Stronge, 2007دراسة كتانو وسترونج )-16
الولايات المتحدة )."داءالتطابق بين تقييم المدير ومعايير الأ المدارس؟نتوقعه من مديري 

 (الأمريكية

“What Do We Expect of Schools Principals? Congruence Between 

Principals Evaluation and Performance Standards ".  

مديري المدارس وسمات القيادة التعليمية  أدوات تقييمهدفت الدراسة إلى تحديد درجة التطابق بين 
ية. والإدارية، واكتشاف تطابق أدوات تقييم مديري المدارس مع معايير الولاية والمعايير المهن

معايير وصفية وتحليلية لجميع  استخداماستخدمت الدراسة تحليل المحتوي كمنهج للدراسة. تم 
من مديري مدارس ولاية فيرجينيا في  ( مديرا  642من)أدوات تقييم المديرين، وتكونت عينة الدراسة 

 . الأمريكيةالولايات المتحدة 

 : التاليةوتوصلت الدراسة للنتائج 
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مديري مدارس ولاية )فيرجينيا( ركزت على المسؤوليات الإدارية والإدارة معايير تقويم  إن -
 التنظيمية. كما أنها أكدت على أهمية تقييم علاقات المدير مع المجتمع. 

 المسؤوليات الإدارية للتقويم منسجمة مع معايير تقييم الدولة وبعضها أقل انسجاما   بعض -
 لعمل جاءت بتقدير متوسس. فشمولية المعايير لجميع جوانب ا اليوبالت

 : ما يلي من أهم التوصياتو 

دمج أدوات التقويم للمديرين مع كل من المعايير المستخدمة في الولاية والمعايير المهنية،  -
 والتواصل لدي المديرين تجاه توقعاتهم، ومسؤولياتهم، وأدائهم.  تصالمما يسهل الا

 هارات المديرين المتضمنة في التقويم. تقيس م التيتعديل عدد من المسؤوليات والمهام  -

 أداءتنفيذ تقييم ": بعنوانوهي  (Mckinney & et al ,2117 (خرون آدراسة ماكيني و -17
من تجربة  الأوليالسنة نتائج  الواحدة؛القائم على المعايير في مدارس المنطقة  المدارس يري مد

 (الولايات المتحدة الأمريكية). عشوائية"

" Implementation of Standards Based Principal Evaluation in One   

School District: First Year Results from Randomized Trial ". 

. هدفت الدراسة إلى معرفة أثر نظام التقييم الجديد على وجهة نظر مديري المدارس
بالإضافة . غذية الراجعةمعرفة أثر معايير التقييم الجديدة من وجهة نظر المديرين حول نوعية التو 

ولقد تم . مديري المدارس من نظام التقييم الجديد في تحسين أدائهم استفادة مدىإلى معرفة 
مديري  أداءهذه الدراسة استمرت لمدة سنتين لنظام تقييم  حيث إنالمنهج التجريبي  استخدام

شيكاغو في الولايات على معايير جديدة في مدارس المنطقة الغربية في مدينة  بناء  المدارس 
مجموعتين  على( مدير مدرسة موزعين 88ولقد تكونت عينة الدراسة من ). الأمريكيةالمتحدة 

( مدير تم تقييم 33)( وعلى النظام الجديد )المجموعة التجريبية بناء  دائهم أ( مدير تم تقييم 33)
، كأداة رئيسة للدراسة ستبانةالا استخدامولقد تم . المجموعة الضابطة() أدائهم على النظام القديم

أجريت العديد من المقابلات مع عينة من المديرين والمشرفين لمناقشتهم بشأن جدوى النهج الجديد و 
 . للتقييم

 :مايلي ومن أهم نتائج الدراسة
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جراءات التقييم فيه واضحة، و الجديد أكثر فائدة ومهنية من النظام القديم داءنظام تقييم الأ - ، ا 
 . يرينلممارسات المد ات أكثر وضوحا  ويعطى توقع

 . أهمية معايير التقييم وضرورة تطرقها لجميع جوانب العمل المدرسي -

 أداءومشاكل المدرسة ذات تأثير كبير على تقييم ، ونوع المدرسة، سنوات خبرة المدير تعد -
 . المديرين

لمدارس وظائف مديري ا أداء"تقويم وتطوير  :بعنوانوهي  (2117دراسة خريص )-18
 (منالي).  منيةالي العاصمة بالجمهوريةالأساسية بأمانة 

تحقق الوظائف الإدارية الأساسية لمديري المدارس بأمانة العاصمة  مدى إلىهدفت الدراسة التعرف 
. بالإضافة إلى معرفة الفروق في استجابات عينة الدراسة لمتغيرات الدراسة منيةاليبالجمهورية 

مي وسنوات الخبرة(. وقد اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وتم تطبيق )الجنس والمؤهل العل
من الاستبانة كأداة دراسة على عينة تكونت من جميع الموجهين ومديري المدارس الأساسية وعينة 

  .مناليبفي أمانة العاصمة  المعلمين

 مجموعة من النتائج أهمها:  إلىولقد توصلت الدراسة 

التوجيه ، المدارس الأساسية هي التخطيس، التنظيم، القيادة، التنفيذ وظائف مديري  إن -
  .والتقويم

 %14أعلى معدل لتنفيذ الوظائف الإدارية لدي مديري المدارس تمثل في وظيفة التنظيم  -
التخطيس نسبة  احتلت وظيفةبينما  %55ومن ثم التنفيذ والقيادة  %58تليها التوجيه 

  .%27تقويم يليها وظيفة ال %52متدنية 

 -فروق بين متوسطات تقديرات أفراد العينة تعزي لمتغيرات الدراسة )الجنس توجد لا -
 سنوات الخبرة(.   -المؤهل العلمي

 ومن أهم توصيات الدراسة: 

  .مديري المدارس لوظائفهم المدرسية داءضرورة القيام بعملية التقويم المستمر لأ -

  .لمادية والمعنوية كمكافآت لجهودهمضرورة مراعاة منح المديرين الحوافز ا -
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مديري المدارس وتطويره بشكل مستمر من خلال برامج التدريب  أداءضرورة تحسين  -
 المتواصلة

 

مديري المدارس الثانوية بمنطقة الباحة  أداء" تقويم  :بعنوانوهي  (2116دراسة الزهراني )-19
 )السعودية(في المملكة العربية السعودية". 

مديري المدارس الثانوية في منطقة الباحة في المملكة  أداءالدراسة إلى تقويم فاعلية  هدفت      
العربية السعودية كما يراها كل من المديرين والمعلمين العاملين في هذه المدارس. ولقد استخدم 

( 28الباحث المنهج الوصفي التحليلي مستعينا باستبانة كأداة للدراسة وتكونت عينة الدراسة من )
 للمرحلة الثانوية.  ( معلما  269و) مديرا  

 ولقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها: 

 مديري المدارس درجة متوسطة في موضوع القيادة.  أداءدرجة فاعلية  جاءت -

دارة الوقت  واتخاذمديري المدارس في التخطيس  أداءدرجة فاعلية  - القرارات والتدريب وا 
 وسطة. والتقويم والمتابعة كانت مت

 قد أوصت الدراسة بما يلي: لو 

ضرورة تصميم برنامج تدريبي نوعي يشترك فيه جميع مديري المدارس الثانوية في  -
 المديرين.  أداءمنطقة الباحة يحوي جملة نشاطات تتعلق برفع فاعلية 

مديري المدارس  أداء" دراسة مقارنة لتقويم  :بعنوانوهي  Toler,  2006)دراسة تولر )-21
 (الولايات المتحدة الأمريكية)الكومنولث في ولاية فرجينيا". في 

"A Comparative Study of Principal Performance Evaluation in 

Commonwealth  of Virginia  . "   

مديري المدارس في الكومنولث في ولاية فرجينيا  أداءهدفت الدراسة التعرف إلى واقع تقييم 
نظم تقييم مديري المدارس ومراجعتها. ولقد طبقت الباحثة المنهج  من خلال مقارنة كل أقسام

( مدرسة موزعة 642(: فحص وثائق تقويم مديري المدارس لوهيالوصفي التحليلي بثلاثة طرق 
في ولاية فرجينيا، إجراء مسح لمديري الموارد البشرية في كل قسم لجمع البيانات حول ممارسات 
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المتميز والذين هم بحاجة  داءجمع البيانات عن مديري المدارس ذوي الأ، و ا  اليحالتقييم المستخدمة 
 إلى التحسين. 

 وقد خلصت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها: 

الباحثين وواضعي السياسات أن عملية التقييم لا بد أن تكون في مسارها  اتفاق -
على  جهات للحصولعن تنفيذها عدة  ومسؤولالصحيح بحيث تتم بشكل منتظم 

 ديرين فاعلين ومدارس فاعلة. م

نسبة كبيرة من التقسيمات المدرسية لم تضع ممارسات تقييم المديرين )خاصة  أن -
 قوائم الفحص، والتقييم الورقي( في الوضع الملائم. 

 ومن أهم التوصيات: 

مبتكرة، وأدوات مختلفة  باليأسالجهة المهنية المصممة لنظام التقييم  ضرورة توظيف -
 ذلك الهدف الرئيس من عملية التقييم.  إذ إنالمدارس ؛ مديري  أداء مستوى  سينللتقييم لتح

ية عن الإعدادية عن الثانوية لأن بتدائأن تختلف عملية تقييم مديري المدارس الا يجب -
 الوظائف مختلفة. 

وجهات  " تقييم مديري المدارس: :بعنوانوهي  (Johnson, 2005) دراسة جونسون  -21
 (الولايات المتحدة الأمريكية)نظر مختلفة". 

“Principal Evaluation: A Different Perspective”.  

 داءنظر مديري المدارس ومساعديهم حول تقييم الأ إلى وجهاتهدفت الدراسة التعرف 
للتحقق من عناصر التقييم التي تحفز على النمو المهني. ولقد شملت عينة الدراسة مديري المدارس 

الذين يعملون في مدارسهم جنوب شرق ولاية نبراسكا الأمريكية  المديرينامة ومساعدي ية العبتدائالا
مشترطة أن يكون للمدير أو نائبه على الأقل خبرة ثلاث سنوات. ولقد استخدمت الدراسة كلا 

المقابلات، وتحليل محتوي الوثائق كأدوات للدراسة.  استخدامالمنهجين النوعي والكمي حيث تم 
  تائج الدراسة:ومن أهم ن

المديرين على التركيب والتغذية الراجعة، والتقييم الذاتي، وتحسين أنظمة  أداءتقييم  ركز -
 التقييم. 
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أكثر العناصر التي تعزز النمو المهني انتظام عملية التقييم، والتغذية الراجعة المتكررة  من -
 للمشكلة، ومعايير القيادة، والعدل. 

مديري مدارس التعليم العام في  أداء"نظام تقويم  :بعنواني وه (2111دراسة العجمي )-22
 . )سلطنة عمان(سلطنة عمان؛ دراسة تحليلية"

مديري مدارس التعليم العام في سلطنة  أداءواقع نظام تقويم  إلىهدفت الدراسة التعرف 
اة للدراسة، الاستبانة كأد استخدامعمان. ولقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، وقامت ب

مديري المدارس.  أداءولقد صنفت فقرات الاستبانة إلى سبعة محاور ممثلة لمكونات نظام تقويم 
( قائما على تقييم 99( مدير ومديرة مدرسة بمدارس التعليم العام و)257وتكونت عينة الدراسة من )

 أدائهم من جميع المناطق التعليمية الإحدى عشرة بسلطنة عمان. 

 هم نتائج الدراسة أن: من أ كان و 

 أداءتقديرات أفراد عينة الدراسة على المحاور السبعة لدرجة توفر مكونات نظام تقويم  -
مديري مدارس التعليم العام تراوحت بين المنخفضة والمتوسطة والمرتفعة، حيث حصل 

فقد حصلت على تقديرات متوسطة  الأخرى محور المعايير على تقدير مرتفع، أما المحاور 
  .منخفضةو 

لمتغير  الدراسة تعزي توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة  -
  .النوع

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تعزي  -
  .لمتغيري المؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة في العمل الإداري 

 الدراسات المتعلقة بالتطوير التنظيمي :ثانياً 

دعم التطوير التنظيمي  باليلأسبعنوان: "دراسة تقويمية ( وهي 2114)العباسي،  دراسة-1
 المدرسي". )مصر( الاعتمادبالمدارس الإعدادية بمصر في ضوء متطلبات 

ت دعم التطوير التنظيمي بالمدارس الإعدادية بمصر في ضوء متطلبا إلىهدفت الدراسة 
دعم  باليأسالمدرسي. ولقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي واستبانة للتعرف على  الاعتماد
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من  ا  ( فرد575التطوير التنظيمي بالمدارس الإعدادية. ولقد طبقت الدراسة على عينة قوامها )
 . السويس( –الإسماعيلية  –بمدن )بور سعيد  ومعلميها مديري المرحلة الإعدادية

 عدة نتائج أهمها:  إلىالدراسة  ولقد توصلت

 المدرسي.  للاعتمادالتأكيد على أهمية التطوير التنظيمي للعمل المدرسي كمتطلب  -

دعم  باليأسأفراد عينة الدراسة حول  استجاباتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  -
 –ل العلمي المؤه –التطوير التنظيمي بالمدارس الإعدادية وفقا لمتغيرات الدراسة )الجنس 

 . الخبرة(

يمكن ترتيب الأنمان الأربع في دعم التطوير التنظيمي وهي: نمس الثقافة التنظيمية للجودة  -
، والنمس اليوالانفعوالجماعة، النمس السلوكي  الاجتماعية، نمس العوامل والاعتماد
 الطبيعي. 

 فاعليةالن مقياس بعنوان: " التطوير والتحقق م( وهي Williams & et al, 2014دراسة )-2
 الذاتية لقادة المدارس". )قبرص(

"Development and Validation of the School Leaders' Self Efficacy 

Scale". 

من الممكن  المدارس والتي مديري جديد ل فاعليةمقياس  واعتمادتطوير  إلىهدفت الدراسة 
المدارس. وتعد  مديري ر المهني لالمدير في سياق أنشطة التطوي أداء فاعليةها لقياس استخدام

الدراسة من الدراسات التجريبية إذ تم إجراء دراستين لتصميم المقاييس: في الدراسة الأولي تم 
من قادة المدارس في قبرص لأخذ رأيهم  (233)تطوير نموذج أولي للمقاييس وتم عرضه على 

ية بتدائمن مديري المدارس الا ا  ( مدير 645) إلىقصير تم إرساله  استبيانفيه. ومن ثم تم إجراء 
من مديري  ا  ( مدير 289والثانوية ونوابهم. أما الدراسة الثانية فقد شملت النموذج النهائي ووزع على )

 المدارس ونوابهم. 

 المدير من أهمها:  أداء لفاعليةولقد توصلت الدراسة لعدة نقان رئيسة 

لتطوير ممارسات  واستراتيجياتهافها إيجاد هيكل تنظيمي مرن للمدرسة وشامل لجميع أهدا -
 نجاح الطلاب.  اليوبالتالعاملين 
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من نتائج التقييم في تطوير وتحسين  ستفادةالتأكيد على التقييم الذاتي لمدير المدرسة والا -
 المدرسة. 

 مراعاة مطالب المجتمع عند وضع الخطس المدرسية بما فيه المصلحة المتبادلة.  -

من  ستفادةها أساس ممارسات القيادة من خلال الاإذ إنالعاملين  التأكيد على تطوير قدرات -
 دعم مؤسسات المجتمع المحلي للأنشطة التطويرية. 

بعنوان: "علاقة الأنماط القيادية بمستوى التطوير التنظيمي ( وهي 2114دراسة )عمومن، -1
 والإبداع الإداري للمؤسسات الجامعية". )الجزائر( 

ن العلاقة بين النمس القيادي والتطوير التنظيمي والإبداع الإداري هدفت الدراسة الكشف ع
لبعض الجامعات الجزائرية من خلال التعرف  –دراسة وفق نموذج الشبكة الإدارية  –للمؤسسة 

الإبداع الإداري لديهم،  مستوى على النمس القيادي السائد من وجهة نظر الموظفين الإداريين و 
معرفة أثر متغيرات الدراسة  إلىو التطوير التنظيمي للجامعة. بالإضافة نح اتجاهاتهموالتعرف على 

 اعتمدتنحو التطوير التنظيمي. ولقد  اتجاهاتهمالتعليمي( على  مستوى ال –الخبرة  –)الجنس 
( 417للدراسة وتوزيعه على عينة مكونة من ) استبيانالدراسة على المنهج الوصفي، وتم تصميم 

 ساس طبقي. على أ ا  إداري ا  موظف

 عدة نتائج من أهمها:  إلىولقد خلصت الدراسة 

 الموظفين الإداريين نحو التطوير التنظيمي بالمؤسسات الجامعية إيجابية.  اتجاهات -

بين أنمان القيادة والإبداع الإداري والتطوير التنظيمي في المؤسسة  ارتباطيةتوجد علاقة  -
 الجامعية. 

التطوير التنظيمي باختلاف الجنس أو الخبرة أو الموظفين نحو  اتجاهاتلا تختلف  -
 التعليمي.  مستوى ال

جيدة لتطبيق التطوير التنظيمي من مختلف النواحي وهي موضحة  استراتيجيةللجامعة  -
 :اليكالت
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 الناحية البشرية تعمل الجامعة على تنمية كفاءات العاملين بصورة منتظمة، ويتم  من
برامج  لاختيارمعنية بتنمية الموارد البشرية التنسيق بين الجامعة والمؤسسات ال

 متخصصة لرفع كفاءتهم. 

  ،من الناحية التنظيمية التقنية يتم تطوير اللوائح والتشريعات للعمل بصورة متواصلة
تفعيل تطوير  إلىويوجد اهتمام دائم بالتقنيات والتجهيزات الحديثة. بالإضافة 

اسب بين الصلاحيات والمسؤوليات الهياكل التنظيمية والإدارات لتحقيق التن
 من التقنيات الحديثة لتعزيز التواصل مع العاملين.  ستفادةالا للموظفين، وأخيرا  

العاملين في  أداء" التطوير التنظيمي وتأثيره على  :بعنوانوهي  (2111دراسة )إبراهيم، -3
 حالة جامعة البويرة" )الجزائر(.  المنظمة: دراسة

الذي تعتمده  هباليوأس هوخصائصأبعاد التطوير التنظيمي  إلىف هدفت الدراسة التعر 
معرفة أهم مداخل التطوير التنظيمي التي تعتمد عليها الجامعة في  إلىجامعة البويرة. بالإضافة 

الدراسة المنهج  اعتمدتالعاملين بالجامعة. ولقد  أداءإحداثه. ومعرفة تأثير التطوير التنظيمي على 
 الاستبياني الجانب النظري، ومنهج دراسة الحالة في الجانب العملي مستخدمة الوصفي المنطقي ف

من العاملين  ا  ( فرد656والمقابلة الشخصية والملاحظة كأدوات للدراسة. ولقد تم تطبيقها على )
 الدائمين في الجامعة.

 عدة نتائج من أهمها:  إلىولقد توصلت الدراسة 

 العاملين في الجامعة.  أداءعلى  ا  طمتوس ا  ن للتطوير التنظيمي تأثير إ -

التنفيذي( على  -إدارة الموارد البشرية  –حصلت مجالات التطوير التنظيمي )الهيكلي  -
 موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة. 

تحسين سرعة  إلىأكدت عينة الدراسة على أن التكنولوجيا المستخدمة في الجامعة أدت  -
 إنجاز العمل. 

 الدراسة بللللللللل: ولقد أوصت 

 وتحديث ممارساتهم المهنية.  ،من التقنيات الحديثة لتطوير العاملين ستفادةضرورة الا -

 العمل على تطوير اللوائح والأنظمة الإدارية بشكل مستمر لمواكبة التطورات المتسارعة.  -
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يجاد أنظمة لتحفيز العاملين تهاوهيكلي بتنظيم الوظائف الاهتمام - وتحسين  هم،وتشجيع، وا 
 مستوى أدائهم. 

 

 المستمر:القدرة المدرسية على التحسين  بناءبعنوان: " ( وهي 2112دراسة )المهدي، -8
 ية في مصر ". ابتدائدراسة حالة لأربع مدارس 

وضع إجراءات مقترحة لبناء القدرة على التحسين المدرسي المستمر في  إلىهدفت الدراسة 
للقدرة المدرسية على التحسين، وتم تحليل حالة المدارس  يا  نظر  مصر، وقدمت الدراسة نموذجا  

والمدارس غير المعتمدة في  ،المصرية وفقا لذلك. كما حددت الدراسة الفروق بين المدارس المعتمدة
 المنحىالقدرة المدرسية على التحسين. ولقد وظف البحث التعددية المنهجية حيث تم المزج بين 

 استخدامية تابعة لمحافظة القاهرة وتم ابتدائ( مدارس 3اسة الحالة ل )الكمي والكيفي من خلال در 
عن المدارس الأربعة،  ا  ( معلم697على) الاستبيانوالمقابلة كأدوات للبحث. ولقد طبق  الاستبيان

التعليم  بإدارات( من مسؤولي الجودة 7المدارس الأربعة و) مديري مع  إجراءهاأما المقابلة فقد تم 
 .ا  ( معلم26و)

 عدة نتائج أهمها:  إلىولقد توصلت الدراسة  

  منخفض.العام لقدرة المدارس المصرية على التحسين المستمر  مستوى ال -

من أهم معوقات التحسين المستمر للمدرسة ضعف مشاركة المديرين والعاملين في وضع  -
ولوجية في القرارات الخاصة بهم، قلة توافر الإمكانات المادية والتكن واتخاذالسياسات 

 العاملين وتحفيزهم.  أداءالمدرسة وقصور نظم تقييم 

 مستوى أهمية مجال إدارة الموارد البشرية في إحداث التحسين والتطوير المستمر على ال -
 المدرسي. 

 ولقد أوصت الدراسة بما يلي: 

للمدرسة بحيث يقوم على فرق العمل، ويواكب تكنولوجيا  اليالحتطوير الهيكل التنظيمي  -
 ت. تصالاالا وفاعليةلمعلومات، ويتسم بالمرونة ا
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ضرورة شمولية أهداف المدرسة لكافة مجالات العمل، ومن ثم التخطيس لبرامج متماسكة  -
 على التحسين المدرسي المستمر.  تركز على هذه الأهداف بما ينعكس إيجابا  

 تشجيع إقامة علاقات شراكة فعالة بين المجتمع المدرسي والخارجي.  -

تنمية ثقافة التطوير المدرسي لمعلمي  "متطلبات :بعنوانوهي  (2112)عبد المنعم،  راسةد-6
 ". صرمالتعليم الأساسي على ضوء المستجدات التربوية في 

هدفت الدراسة التعرف إلى الأطر النظرية والفكرية لثقافة التطوير المدرسي، والعوامل 
الحلقة الأولى من التعليم  معلميالمدرسي لدى  المؤثرة فيها، والكشف عن ملامح ثقافة التطوير

الأساسي في مصر، ورصد متطلبات تنمية ثقافة التطوير المدرسي لدى المعلمين. ولقد استخدمت 
الدراسة المنهج الوصفي مستعينة باستمارة لاستطلاع رأي الخبراء حول متطلبات تنمية ثقافة 

ة الدراسة من مجموعة من الخبراء بكليات التربية التطوير المدرسي لدى المعلمين. ولقد تكونت عين
 .ا  ( فرد21والمركز القومي والموجهين وبعض مديري المدارس وبلغ عددهم )

 ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج من أهمها: 

الحلقة الأولى  معلميأفراد العينة على ضرورة تنمية ثقافة التطوير المدرسي لدى  موافقة -
 من التعليم الأساسي. 

تأكيد أفراد عينة الدراسة على أهمية التخطيس في حدوث عملية التطوير المدرسي وضرورة  -
 مشاركتهم في وضع الخطس التطويرية. 

متطلبات التطوير التنظيمي نشر المعلومات الخاصة بعمليات التطوير بالمدرسة  من -
 وأولويات التطوير لأهميتها في تحقيق أهداف التطوير بالمدرسة. 

بضرورة تقديم قيادات المجتمع المحلي جوائز للعاملين المتميزين على مستوى  الدراسةوأوصت  
  المدينة.

"التطوير التنظيمي لمكاتب التربية والتعليم في ضوء  :بعنوانوهي  (2112)أبا الخيل،  دراسة-7
 .  متطلبات مجتمع المعرفة" )السعودية(

ي في مكاتب التربية والتعليم، وتحديد واقع التطوير التنظيم إلىهدفت الدراسة التعرف 
فيها. بالإضافة إلى تقديم تصور مقترح للتطوير التنظيمي  هومعوقاتمتطلبات التطوير التنظيمي 
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خبرات عربية وعالمية في الإدارة التعليمية وفي ضوء متطلبات  إلىلمكاتب التربية والتعليم مستندة 
ج الوصفي التحليلي معتمدة على استبانة كأداة مجتمع المعرفة. ولقد استخدمت الدراسة المنه

لإدارة التربية والتعليم  ا  عام ا  ( مدير 64للدراسة. ولقد طبقت أداة الدراسة على عينة مكونة من )
 في مكاتب التربية والتعليم. ا  ( مشرف197( مدير مكتب، و)638( مدير دائرة، و)42و)

 ولقد أظهرت الدراسة عدة نتائج أهمها: 

مكاتب التربية والتعليم من قدرات العاملين ومعارفهم بما يحقق الأهداف المشتركة  ةاستفاد -
 للجميع. 

على التكيف  اتصاف الهيكل التنظيمي في مكاتب التربية والتعليم بالمرونة التي تجعله قادرا   -
 مع مجتمع المعرفة. 

ي مكاتب من أهم معوقات التطوير التنظيمي ضعف برامج تطوير مهارات العاملين ف -
 التربية والتعليم. 

 ولقد أوصت الدراسة بما يلي: 

 توظيف التقنيات الحديثة في نظم المعلومات.  -

 .غرس الرؤيا المعرفية للتطوير لدي العاملين في مكاتب التربية والتعليم ونشر ثقافة المعرفة -

خطيط " تأثير التحقيق التقديري كمدخل للت :بعنوانوهي  ((More , 2011 مور دراسة-8
الولايات  ("  (ICSE)التنظيمي وتحسين جودة الخدمة المدرسية في مدرسة سانت فرانسيس 

 (. المتحدة الأمريكية

“The Effect of Appreciative Inquiry as Organizational Planning and 

Service Quality Improvement in ST. Francis School (ICSE)” 

التحقيق التقديري كاستراتيجية من استراتيجيات التدخل في هدفت الدراسة الكشف عن أثر 
التطوير التنظيمي ومعرفة أثرها على التخطيس التنظيمي المدرسي وجودة الخدمات المدرسية. 
وجمعت الدراسة بين الطريقتين الكمية والنوعية لجمع البيانات وتحليلها، وقدمت صياغة لخطة 

حوث العملية على ثلاث مراحل. ولقد استخدم الباحث أداتين التنمية، استخدمت الدراسة تصميم الب
ومعلمين وأولياء  مديرينمن العينة )التي تشمل  فردا   277للدراسة الأولى استبانة وتم تطبيقها على 
 والمعلمين.  المديرينمن  ا  فرد 47الأمور( والثانية ورشة عمل طبقت على 
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استراتيجية التحقيق التقديري من الاستراتيجيات الفعالة  أن-: ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها
 ىالخدمات المدرسية وتحقيقها رض لقيامها بتطويرفي التدخل في التطوير التنظيمي المدرسي 

 تحفيزها لمهارات الإبداع لدى العاملين في المدرسة. أولياء الأمور والطلبة، و 

نموذج مقترح لتطوير إدارة المؤسسة  " :بعنوانوهي  (2111دراسة )العساف والصرايرة، -9
 .  التعليمية في الأردن في ضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملة

تقديم أنموذج مقترح لتطوير إدارة المؤسسة التعليمية في الأردن في  إلىهدفت الدراسة 
هج المن استخدامالتطوير التنظيمي( وذلك ب استراتيجيات إحدىضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملة )

من  ( فردا  627التحليلي التركيبي. ولقد طبق الباحثان استبانة على عينة الدراسة المكونة من )
الخبراء، والمختصين بالجودة، أساتذة الإدارة التربوية، ومديري التربية، والإداريين العاملين في الوزارة 

التغذية الراجعة من  اعتمادوتم وفي مديريات التربية والتعليم، ومديري المدارس الأردنية والمعلمين. 
 ووضع خطة لتطبيقه.  ،آرائهم في تطوير النموذج استطلاع

 نموذج مقترح يؤكد على ما يلي:  إلىولقد توصلت الدراسة 

 إذ إنومجال إدارة الموارد البشرية في تطوير العمل المدرسي،  الاستراتيجيأهمية المجال  -
 وآليات واستراتيجياتهاالة المدرسة وأهدافها تحديث العمل الإداري يستدعي النظر في رس

من معلمين  هاوتوظيفالموارد البشرية  استثمارأهمية  إلىالتخطيس والتقويم فيها. بالإضافة 
 وعاملين بكفاءة وفاعلية. 

وضع رسالة ورؤية واضحة للمدرسة تجسد التصور المستقبلي لتحقيق التطوير، وربس  -
 . بمتطلبات رؤية التعليم تهااليفع

والإنجاز والنظر لكل من يعمل في  داءتقدير ومكافأة فرق العمل المتميزة والمبدعة في الأ -
 . بتكارالمدرسة بأن لديه قابلية للإبداع والا

 الإدارة المدرسية.  أداءالتقنيات الحديثة والتكنولوجية في العمل المدرسي وتطوير  استخدام -

 : ولقد أوصت الدراسة بما يلي

 القوانين واللوائح التي تنظم العمل المدرسي عند إجراء عملية التطوير. ضرورة تطوير  -
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من نتائج التقييم في تحسين الممارسات السائدة في المدرسة وربطها بخطة  ستفادةالا -
 التطوير. 

الطلبة والعاملين والمجتمع المدرسي.  احتياجاتالقرارات ب اتخاذالعمل على ربس عملية  -
 . باستمرارومتابعتها 

 المدارس:بعنوان: "منظور منهجي لإصلاح ( وهي Soini & et al, 2011دراسة )-11
 وقادة مكاتب التعليم للتطوير المدرسي". )فنلندا(  المديرينوجهات نظر 

"A Systemic Perspective on School Reform: Principals' and Chief 

Education Officers' Perspectives on School Development" 

اكتساب فهم أفضل لتصورات مديري المدارس وقادة مكاتب التعليم حول  إلىهدفت الدراسة 
تنفيذ إصلاح المدارس، ومعرفة الوسائل التي يستخدموها لتسهيل التطوير المدرسي. ولقد اتبعت 

( مدير مدرسة، 622ووزعت على ) ،الدراسة منهج تصميم البحوث النظامية مستعينة باستبانة
 .في مدارس فنلندا ا  تعليمي ا  ( قائد38و)

 عدة نتائج أهمها:  إلىولقد توصلت الدراسة 

 والتقنية هي جوهر الإصلاح المدرسي.  ةاليوالمن العوامل الفنية إ -

 المدرسية والتنفيذية لتحقيق التطوير المدرسي.  الاستراتيجياتالتأكيد على أهمية  -

الإدارة  اتمستويبإيجاد بيئات تعلم تعاوني بين القادة التربويين في جميع  هتمامالاضرورة  -
 المدرسية. 

دارات المدارس "التغيير والتطوير التنظيمي لإ :بعنوانوهي  (2111دراسة )الرشيدي، -11
 الإمارات(". )ميلمجلس أبو ظبي للتعل داءالخاصة من خلال معايير تقييم الأ

الخاصة حول التغيير والتطوير  هاومديراتإلى آراء مديري المدارس  هدفت الدراسة التعرف
التنظيمي انطلاقا من توجهات مجلس أبو ظبي للتعليم. بالإضافة إلى معرفة مدى رغبة إدارات 

وفق المعايير المحددة من قبل مجلس التعليم. وأخيرا  معرفة  داءالمدارس الخاصة في تقييم الأ
إدارات المدارس الخاصة. ولقد استخدمت الدراسة المنهج  داءالتنظيمي لأ معوقات التغيير والتطوير

الوصفي التحليلي معتمدة على تطبيق استبانة على عينة ممثلة من المدارس الخاصة بمدينة العين 
 ( مدرسة تابعة للمكتب التعليمي.58) اليإجم( مدرسة من 47والتي بلغ عددها )

javascript:void(0)
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 أهمها:  ولقد أظهرت الدراسة عدة نتائج من

تصورات مديري المدارس الخاصة ومديراتها حول التغيير والتطوير التنظيمي جاءت بدرجة  -
 مرتفعة. 

العاملين بالمدرسة مما يمكنهم من  أداءتثري معلومات مديري المدارس عن  التقييم عملية -
 . ويساعدهم في التخطيس المدرسي المستقبلي ،إعادة النظر في الخطة التطويرية المدرسية

بالمستوى  للارتقاءنحو بذل الجهد  هموتحفيز كأداة لتشجيع العاملين  ةاليالمالمكافآت  أهمية -
 المهني والتميز في الأعمال المدرسية. 

أهم معوقات التطوير عدم وضوح الرؤية لدى بعض الإدارات فيما يتعلق بفلسفة التقييم  من -
 وأهدافه. 

 ولقد أوصت الدراسة بما يلي: 

متابعتها من  اليوبالتقاعدة بيانات وتقارير دقيقة تساعد على اتخاذ القرارات،  توفير ضرورة -
 قبل الإدارة المدرسية. 

تنظيمية تدعم مشاركة العاملين في  باليأستبني الهيئة الإدارية بالمدارس الخاصة  ضرورة -
 .عملية تخطيس برامج التطوير وتنفيذها لزيادة فاعلية التطوير

استراتيجية التدخل للتطوير : "بعنوانوهي  ((Kashikatu, 2009 كاشيكاتو دراسة- 12
 (. إفريقياجنوب (. التنظيمي في مدرسة ناميبيا الريفية في منطقة اوهانجوينا"

 “An Organization Development Intervention in A Namibian Rural 

School in Ohanguena Region”.  

وير التنظيمي في إحداث التغيير وحل المشكلات هدفت الدراسة اكتشاف إمكانات التط
المتوقعة للمدرسة بشكل استباقي. بالإضافة إلى معرفة خبرة المشاركين من المدرسة في عملية 

لتطبيق التطوير  الأمدالتطوير التنظيمي، وتحديد تصور المشاركين، وممارستهم للنتائج القصيرة 
دراسة حالة للمدرسة  إجراءهذه الدراسة حيث تم  ولقد تم اتباع المنهج النوعي فيالتنظيمي. 

. ولقد استخدمت الدراسة المقابلات شبه المقننة، والمجموعة إفريقياية  يامبوكا  في جنوب بتدائالا
 المركزة، والملاحظة المباشرة كأدوات للدراسة. 
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 وقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها: 

لتعليمية كاستراتيجية للتغيير وحل المشكلات التطوير التنظيمي في المؤسسات ا فاعلية -
 المتوقع حدوثها، بالإضافة إلى كونها قادرة على تطوير وتنمية قدرات العاملين. 

واستراتيجيات النظام المتعلقة  آلياتالإدارة المدرسية قادرة على قيادة التطوير وشرح  -
 . العاملين أداء لتحسينبالتطوير التنظيمي 

اتيجيات التطوير التنظيمي على تحفيز قدرات العاملين على حل ساعدت برامج واستر  -
 بما فيه مصلحة المدرسة.  إمكاناتهممشكلاتهم التنظيمية واستثمار 

بضرورة وجود قيادة مدرسية مبادرة لقيادة التغيير وموظفين متعاونين للمساهمة  الدراسة ولقد أوصت
 في نجاح التطوير التنظيمي المدرسي. 

مفهوم  استخدام" :بعنوان وهي  ((Haung & et al, 2009 وآخرون نغ دراسة هو -11
 . "أوليةدراسة  –التطوير التنظيمي لإجراء تقييم للمدارس المعززة للصحة المدرسية في تايوان 

“Using Organization Development Concept to Conduct Administrative 

Assessment of Health Promoting Schools in Taiwan, A Preliminary 

Study “.  

هدفت الدراسة التعرف إلى مفهوم التطوير التنظيمي وكيفية تطبيقه في التقييم الإداري 
التطوير التنظيمي كإطار أساسي لإجراء التقييم  استخداملبرامج الصحة المدرسية. بالإضافة إلى 

ولقد استخدمت ة المدرسية في تايوان. عززة للصحالإداري المتعلق بتنظيم وتنفيذ برامج المدارس الم
ية وا عدادية ابتدائمدرسة  38، والمقابلات كأدوات للدراسة وتم اختيار يلكترونالإالدراسة الاستبيان 

المدرسية للمشاركة في الدراسة. وعلاوة عليه تم اختيار مدرسة واحدة  المدارس المعززة للصحة من
 وأولياءي عدة مجالات منها البناء التنظيمي، والموظفين، التقييم النوع ولقد شمللإجراء مقابلات. 

 ، وموارد المدرسة.  الأمور

 ولقد توصلت الدراسة لنتائج عدة أهمها:  

 لمشاريع تعزيز الصحة المدرسية.  الإداري  داءتعد نماذج التطوير التنظيمي فعالة لتقييم الأ -

 ق مشروع مدرسي جديد. التطوير التنظيمي المدرسي خطوة هامة عند الشروع بتطبي -
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" التطوير التنظيمي لإدارات التربية والتعليم بالمملكة  :بعنوانوهي  (2118)المنيع،  دراسة-14
 العربية السعودية ". 

هدفت الدراسة التعرف إلى واقع البيئة التنظيمية للتطوير التنظيمي من حيث البناء 
علاوة عليه الوقوف على  .دارات التربية والتعليموالمناخ التنظيمي بإ التنظيمية،التنظيمي، الثقافة 

معوقات التطوير التنظيمي بإدارات التربية والتعليم وتحديد أهم متطلبات إنجاحه بهذه الإدارات 
 مقترح   استجابات عينة الدراسة باختلاف متغيرات الدراسة وتقديم تصور   اختلاف مدىمعرفة  وأخيرا  

ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم التربية والتعليم بالمملكة.  راتإدالتطبيق التطوير التنظيمي في 
على الاستبانة كأداة رئيسية للدراسة. وتم تطبيق الأداة  الباحث المنهج الوصفي التحليلي معتمدا  

ومديري الإدارات  ،والتعليم ومساعديهمالتربية  من مديري  ا  فرد 648على عينة الدراسة المكونة من 
 سية بإدارات التربية والتعليم. التربوية المدر 

 : ما يلي وكان من أهم نتائج الدراسة

محاور التطوير التنظيمي المتعلقة بالمناخ والبناء التنظيمي والثقافة التنظيمية جاءت بدرجة  -
 .متوسطة بالنسبة لأفراد العينة

لتطوير المادية اللازمة ل الإمكانياتأكثر معوقات التطوير التنظيمي حدة هو معوق ضعف  -
 التنظيمي يليها معوق ضعف التغذية الراجعة من قبل الوزارة. 

 الأهميةويأتي في مقدمتها من حيث  ةاليعدرجة أهمية متطلبات التطوير التنظيمي كلها  -
 متطلب إعداد الكفاءات والقيادات القادرة على القيام بالتطوير التنظيمي. 

راد الدراسة في محاور التطوير التنظيمي فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أف وجود -
، ومتغير المؤهل العلمي لصالح حملة البكالوريوس، اليالحباختلاف متغير العمل  ةالثلاث

 وفي محوري الثقافات التنظيمية ومحور المناخ التنظيمي. 

"درجة ممارسة القادة التربويين لعمليات  :بعنوانوهي  (2116دراسة )عليمات ومقابلة، -18
 في الأردن ".  اليالعتطوير التنظيمي في وزارة التربية والتعليم ال

هدفت الدراسة التعرف إلى درجة ممارسة القادة التربويين لعمليات التطوير التنظيمي في 
في الأردن. بالإضافة إلى معرفة الفروق ذات الأهمية في درجة ممارسة القادة  اليالعوزارة التعليم 

لمتغيرات الدراسة: الجنس، الخبرة،  وفقا   اليالعطوير التنظيمي في وزارة التعليم التربويين لعمليات الت
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كأداة للدراسة،  الاستبيانالمؤهل العلمي. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي مستخدمة 
 . اليالعفي وزارة التربية والتعليم  ( عاملا  217وتكونت عينة الدراسة من )

 إلى عدة نتائج أهمها:  ولقد توصلت الدراسة

 ممارسة القادة التربويين لعمليات التطوير التنظيمي جاءت بدرجة مرتفعة.  درجة -

المجال التنفيذي المرتبة الثالثة بين المجالات وبدرجة موافقة كبيرة نوعا ما . أما  حقق -
 الخامسة بدرجة موافقة متوسطة.  حقق المرتبةالمجال الهيكلي فقد 

 تهوبيئمع ظروف العمل  يتواءمبما  الإدارية باليالأسلتربويين في تطوير القادة ا مساهمة -
المؤسسي  داءالتكنولوجية اللازمة لتطوير الأ باليالأس استخدامبدرجة كبيرة، لكن  جاءت

 جاءت بدرجة متوسطة. 

مع جهات خارجية في عقد  والاشتراكالقادة التربويين في تنمية قدرات العاملين  مساهمة -
قامة الندوات التي تحسن من أدائهم.  الدورات  وا 

فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الخبرة لصالح ذوي الخبرة الأكثر، ولمتغير المؤهل  وجود -
 العلمي لصالح حملة الدراسات العليا ولا توجد فروق لمتغير الجنس. 

 : عدة توصيات من أهمهاوأوصت الدراسة ب

 العاملين في المؤسسة.  صاصاتلاختضرورة تقسيم العمل وجدولته وفقا   -

التأكيد على تحديث القواعد والإجراءات الأدائية الخاصة بالعمل التي من شأنها تطوير  -
 . هوتجديد العمل

بعنوان: "التقويم الشامل للمدرسة وأثره على التطوير وهي  (Alghamdi, 2006دراسة )-16
 ربية السعودية". المدرسي بمحافظة العقيقي بمنطقة الباحة في المملكة الع

"Comprehensive School Evaluation and its Impact on School 

Improvement in Alaqeeq Distirct, Albaha Province, Saudi Arabia" 

معرفة أثر التقويم الشامل على التطوير المدرسي في المحافظة وسبل  إلىهدفت الدراسة 
وير المدرسي. ولقد اعتمدت الدراسة استطلاع آراء في تحقيق التط فاعليةليكون أكثر  هتطوير 
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 الاستبيانالباحث  واستخدممنهم.  ( فردا  54المشرفين والمديرين والمعلمين حيث بلغت العينة )
 وتحليل الوثائق كأدوات للدراسة. 

 ومن أهم نتائج الدراسة ما يلي: 

 رسة والإدارة التعليمية. التقويم الشامل للمدرسة تغذية راجعة جيدة للعاملين في المدوفر  -

 خطة التطوير المدرسي.  بناءالمعلومات التي وفرها التقويم الشامل في أهمية  -

وتعزيز  ،بالتقويم والالتزام ،أهم متطلبات التطوير المدرسي الوضوح في الرؤية المدرسية -
 والتواصل مع المجتمع.  ،الحوار

لتنظيمي في المدارس الثانوية في " التطوير ا :بعنوانوهي  (2116دراسة )الشتري، -17
 المملكة العربية السعودية ". 

المناخ  –واقع البيئة التنظيمية من حيث )البناء التنظيمي  إلىهدفت الدراسة التعرف 
التنظيمية( في المدرسة الثانوية بالمملكة العربية السعودية. بالإضافة لمعرفة  والثقافة -التنظيمي

وتقديم تصور مقترح في ضوء  ،هاومتطلبات للمدرسة الثانوية العامةمعوقات التطوير التنظيمي 
التطوير التنظيمي الحديثة. واتبعت الدراسة المنهج الوصفي مستخدمة استبانة لهذا  باليوأسمفاهيم 

ومعلمين(  –مشرفين  –من )مديرين  ( فردا  877الغرض. ولقد طبقت الاستبانة على عينة بلغت )
 عامة بمدينة الرياض. بالمدارس الثانوية ال

 عدة نتائج أهمها:  عنولقد أسفرت الدراسة 

الإدارة المدرسية من قدرات الأفراد ومواهبهم الشخصية في الأعمال المدرسية بما  استفادة -
 يحقق الأهداف المشتركة بينهم. 

 إذ إن متوسطة؛التخطيس المتبعة في المدرسة تسهل حدوث عملية التطوير بدرجة  آليات -
 اد العاملين بالمدرسة لا يشاركون في التخطيس لعملية التطوير التنظيمي. الأفر 

بضرورة تنمية روح التعاون والمنافسة بين الأفراد داخل المدرسة الثانوية  ولقد أوصت الدراسة
 لتحقيق الفائدة المرجوة من عملية التطوير بما فيه مصلحة المدرسة. 

ر استراتيجيات أث"دراسة نوعية لقياس  :بعنوانوهي  (Ramroop, 2004دراسة رامروب )-18
 (. إفريقيا جنوب (النتائج "التدخل للتطوير التنظيمي في تنفيذ التعليم القائم على 
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"A Qualitative Study of The Impact of Organizational Development 

Intervention on the Implementation of Outcomes Based Education ".  

فت الدراسة اكتشاف أهمية خصائص التطوير التنظيمي في المدارس. بالإضافة إلى هد
مقارنة جودة تنفيذ التعليم القائم على النتائج في المدارس التي تتلقي تدخلات التطوير التنظيمي، 

موظفي المدارس الذين يحصلون على  موافقةمقارنة  وأخيرا   .مع المدارس التي لا تتلقي ذلك
تطوير التنظيمي مع أولئك الذين لا يحصلون. وقد اتبعت الدراسة المنهج النوعي تدخلات ال
التطوير  أسلوبالتي تتبع  إفريقيادراسة الحالة لمدرسة ثانوية ريفية في جنوب  أسلوبمستخدمة 
لا تتبع التطوير التنظيمي ولقد استخدمت الدراسة  أخري مقارنة نتائجها بمدينة  وتمتالتنظيمي، 

 . كأدوات للدراسة، والمجموعة البؤرية، والملاحظة المقابلة

 قد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها: لو 

المدارس التي طبقت تدخلات  حيث إنالتطوير التنظيمي يحسن فرص نجاح المدارس  -
في تطبيق التعليم  التطوير التنظيمي بالرغم من مصادرها المحدودة إلا أنها حققت نجاحا  

 ج. القائم على النتائ

استراتيجيات التطوير التنظيمي لها تأثير محوري في التغييرات المؤسسية  استخدام -
 ثر ملحوظ على الإدارة المدرسية. أولها  إفريقياوالتعليمية في جنوب 

" التطوير التنظيمي في مديريات التربية والتعليم  :بعنوانوهي  (2111دراسة )الجابري، -19
دارتها بسلطنة عمان   . وا 

درجة ممارسة مهام مجالات التطوير التنظيمي في مديريات  إلىالدراسة التعرف  هدفت
دارتها بسلطنة عمان، وكذلك التعرف على المعوقات التي تحول دون  تطبيق التربية والتعليم وا 

من وجهة نظر مديري إدارات التربية والتعليم ونوابهم والموجهين الإداريين.  التطوير التنظيمي
لمتغيرات  تحديد ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين عينة الدراسة وفقا   ىإلبالإضافة 
المنهج  استخدام. ولتحقيق أهداف الدراسة تم (الجنس، والخبرة الإدارية، والمؤهل العلمي)الدراسة: 

الوصفي التحليلي وا عداد استبانة مكونة من محورين: محور مجالات التطوير، ومحور معوقات 
من العاملين في  ا  ( إداري421تطوير التنظيمي. ولقد تم تطبيقها على عينة الدراسة المكونة من )ال

دارتها بمختلف مناطق السلطنة.   مديريات التربية والتعليم وا 

 الدراسة ما يلي:  إليهاومن أهم النتائج التي توصلت 
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نظيمي تراوحت بين تقديرات أفراد العينة على درجة ممارسة مهام مجالات التطوير الت -
، ومجال الهيكل التنظيمي على الاستراتيجياتوالمتوسطة: حيث حصل مجال  ةاليالع

ومجال إدارة الموارد البشرية على  تصال، بينما جاء مجال التكنولوجيا والاةاليعتقديرات 
 تقديرات متوسطة. 

لمتغير النوع في  توجد فروق دالة إحصائيا بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تعزي  -
والمعلومات لصالح الإناث، وفروق في المتغير العلمي في  تصالمجال تكنولوجيا الا

ت والمعلومات لصالح الدراسة العليا ولا توجد تصالاالهيكل التنظيمي وتكنولوجيا الا اليمج
 فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الخبرة الإدارية. 

سء عمليات تحديث اللوائح والقوانين المنظمة للعمل من أهم معوقات التطوير التنظيمي ب -
 في المديريات التعليمية. 

تحسين فريق المدرسة من منظور  آليات"  :بعنوانوهي  (Dean, 2003ديان ) دراسة-21
 (. الولايات المتحدة الأمريكيةالتطوير التنظيمي" )

''The Dynamics of School Improvement Team Effectiveness: An    

Organizational Development Perspective''.    

رق هذه الفِ  فاعلية مدىرق تحسين المدارس، وتحديد وصف عمل فِ  إلىهدفت الدراسة 
لاستراتيجيات التحسين والتطوير بالمدارس. وهناك هدف ثانوي  المخطس والمنفذالتنظيمية بوصفها 

 عشرة سنة ماضية تبعا   تياثن مدىدرجة على المدارس الم فاعليةفروق  مدىللدراسة هو اكتشاف 
رق التحسين المدرسي، رق من فِ رق العمل التابعة لها، ولقد شملت الدراسة وصف تصرفات ستة فِ لفِ 

رق. وقد قام الباحث وكذلك الظروف الخارجية التي أثرت على المناطق التعليمية حيث تعمل الفِ 
تحسين المدارس المتفاوتة في تحصيل الطلبة. ولقد بتحديد العوامل المساعدة، والمعرقلة لعملية 

الحالة )المتعددة( مع تحليل لكل حالة مستعينة بالاستبانات  دراسة منهجاستخدمت الباحثة 
 والمقابلات وتحليل الوثائق كأدوات للدراسة.

 : ولقد أظهرت الدراسة مجموعة نتائج أهمها

س المدرسي، وجعل الأهداف تطوير المدارس من خلال تحسين التخطي إلىالحاجة  -
 المدرسية شاملة لمجالات العمل التعليمي. 
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في السلوك التنظيمي، والتطوير التنظيمي لتحسين  هموتطوير تدريب الموظفين  إلىالحاجة  -
 الجماعة.  فاعليةقيادة المدرسة ودعم 

في ضوء "التطوير التنظيمي للمدرسة الثانوية العامة  :بعنوانوهي  (2111)قاسم،  دراسة-21
 التجديدات التربوية الحديثة في جمهورية مصر العربية ". 

هدفت الدراسة التعرف إلى واقع التطوير التنظيمي للمدرسة الثانوية في مصر. بالإضافة 
إلى معرفة السيناريوهات البديلة والمقترحة للتطوير التنظيمي للمدرسة الثانوية في مصر. ولقد اتبع 

ودراسة المستقبل بالنسبة لظاهرة  ،كمنهجية للبحث حيث يتيح استشراف الباحث أسلوب السيناريو
والتعليم، المقابلة الشخصية مع المسئول عن التعليم الثانوي بوزارة التربية  استخدامالبحث. ولقد تم 

استبيان موجه  استخدام. وتم كونفرنسمن مديري المدارس الثانوية العامة عبر شبكة الفيديو  وعدد
 وائية من مديري المدارس الثانوية العامة في مصر. لعينة عش

 ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها: 

 التصديالتطوير التنظيمي في المدرسة الثانوية من جوانب ضعف عدة لا بد من يعاني  -
 لها للنهوض بعملية التطوير التنظيمي المدرسي. 

ضافة تخصصات جديدة  ضرورة - ووظائف حسب مستجدات تحديث الأنظمة المتبعة، وا 
 عملية التطوير. 

 . المدرسيالعمل في أدوات تكنولوجية حديثة  استخدام ضرورة -

دارة المدرسة تصالالا تطوير - وكذلك بين المدرسة  ،بين الأفراد العاملين في المدرسة وا 
 الشبكي والمعدات التكنولوجية الحديثة.  تصالالا استخدامالإدارة الأعلى ب اتمستويو 
 

 ب على الدراسات السابقة: التعقي

اشتمل العرض السابق على العديد من الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت موضوعي 
مديري  أداءعلى أهمية تقييم  أكدت دراسات التقييم في مجملها والتطوير التنظيمي. ولقد داءتقييم الأ

لعديد من الدراسات بضرورة وتطوير العمل المدرسي، وأوصت ا ،المدارس من أجل تحسين أدائهم
هم الفعلية للارتقاء بأدائهم. أما غالبية احتياجاتالمدارس في ضوء  مديري برامج تدريبية ل بناء
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التطوير التنظيمي كمدخل لتحسين  استخدامدراسات التطوير التنظيمي فقد كشفت عن فاعلية 
ير التنظيمي في جميع قدرات الإدارة المدرسية، وأفادت بضرورة تطبيق استراتيجيات التطو 

 المؤسسات التعليمية. 

هذه  بناءولقد تم رصد العديد من أوجه التشابه والاختلاف والتي كان لها أثر  كبير  في  
عن  ةاليالحمن الدراسات السابقة. وأهم ما تميزت به الدراسة  ةاليالحالدراسة  استفادةالدراسة وأوجه 

 الدراسات السابقة. 
 

 : الحاليةوالاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة  اقتفأولًا: أوجه الا 

 : من حيث منهج الدراسة المستخدم -1

 المنهج الوصفي التحليلي  استخداممع العديد من الدراسات السابقة في  ةاليالحاتفقت الدراسة      
 (،2763ومن الدراسات التي استخدمت هذا المنهج دراسة آل على ) ،لهدف الدراسة لملاءمته

(، ودراسة 2767( ودراسة الرشيدي  )2771عليمات ومقابلة)  ودراسة(، 2762ودراسة أبو رزق )
(    2764) (، ودراسة إبراهيم2762(، بينما استخدمت دراسة المهدي )2771) Tolerتولر 

المنهج  Kashikatu   (2009)(، ودراسة كاشيكاتو2773) Ramroop  رامروبودراسة  
Mickinney & et al (2777 )(، ولقد استخدمت  دراسة ماكينى وآخرون دراسة الحالة(النوعي 

  More( المنهج التجريبي، أما دراسة مور2763) Williams & et alودراسة ويليامز وآخرون  
( فاتبعت أسلوب السيناريو 2776( فقد استخدمت  المنهج المختلس، ودراسة قاسم )2766)

( منهجين للدراسة: المنهج الوصفي 2764إبراهيم ) كمنهجية للبحث. ولقد استخدمت دراسة
 ومنهج دراسة الحالة.  المنطقي

 من حيث مجتمع الدراسة وعينتها:  -2

(، ودراسة 2763مع العديد من الدراسات السابقة مثل دراسة العباس ) ةاليالحاتفقت الدراسة       
Matarazzo (2763 ،)(، ودراسة ماترزو 2763) Williams  & et alويليامز وآخرون  

Catano and Stronge  (2777 )(،  ودراسة  كتانو وسترونج 2010) Baboودراسة بابو 
 مديري المدارس كمجتمع للدراسة، بينما استهدفت بعض استخدام( ب2771) الزهرانيودراسة 

( 2762، ودراسة عبد المنعم )المديرين( المشرفين مع 2767الدراسات كدراسة آل الشيخ )
مجموعة من الخبراء في كلية التربية والموجهين مع مديري المدارس، أما دراسة المهدى استهدفت 
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الجودة ومعلمين، واستهدفت دراسة أبا الخيل  ومسئوليمدارس  مديرين( فشملت عينتها 2762)
( 2763( مديري مكاتب التربية والتعليم، أما دراسة عمومن)2774( ودراسة الجابري )2762)

في الجامعة. ولقد شملت عينة دراسة  والإداريين( فشملت عينتها العاملين 2764) إبراهيمودراسة 
 المناطق.  مديري المدارس و  مديري ( 2762ودراسة الزاملي وآخرون ) Lamb (2014)لامب 

 من حيث أداة الدراسة:  -1

(، ودراسة 2763دراسات كدراسة آل علي ) مع عدة ةاليالح اتفقت الدراسة        
ماكيا (، ودراسة 2766مركز البحوث والتطوير التربوي ) (، ودراسة2762المسوري)
Makia(2778 ودراسة ،)الاستبانة كأداة للدراسة. أما دراسة أبو  استخدام( في 2771) الزهراني
والمقابلة الاستبانة  فقد استخدمتاHaung & et al (2779 ) (، ودراسة هونغ وآخرون 2766لبدة )
دراسة رامروب و   Kashikatu (2779) كاشيكاتو  ستخدمت دراستيفي حين ادراسة.  كأداتي

Ramroop(2773 ) والملاحظة المباشرة.  ،المقابلة ،وهي المجموعة المركزة أدوات للدراسةثلاث
والمعاينة  ،والمقابلات ،( فقد استخدمت تحليل الوثائق2763) Matarazzoأما دراسة ماترزو 

 أدوات للدراسة.ك

 الدراسة: من حيث متغيرات  -4

 سنوات -العلمي المؤهل -الجنس) استخداممع عدة دراسات في  ةاليالحاتفقت الدراسة 
( ودراسة 2771(، ودراسة عليمات ومقابلة )2763مثل دراسة العباس ) للدراسةالخدمة( كمتغيرات 

 اأضافتفقد  (2766)(، ودراسة أبو لبدة2762أبو رزق)دراسة  أماVincint (2763 )فنسنت 
ها للمتغيرات؛ استخدام( في 2767اختلفت دراسة آل الشيخ ) في حين، التعليمية()المنطقة  متغير

  .الخبرةحيث أضافت متغير الدورة التدريبية ومتغير طبيعة العمل لمتغيرا النوع وسنوات 
 

 من الدراسات السابقة:  ستفادةأوجه الا: ًثانيا

 : يلي مايفهذه الدراسات  من الباحثة استفادت

 الدراسة.  موضوع عن وأوسع أعمق فكرة ينتكو  -6

 المناسب لكتابة الدراسة.  والأسلوب المنهج إلى التعرف -2
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 الدراسة.  متغيرات تحديد -4

موضوع  مع يتناسب ما الدراسات، وانتقاء هذه في المستخدمة الأدوات على الاطلاع -3
 دراستها. 

 الملائمة للدراسة الإحصائية باليالأس اختيار -5

 . الحالية الدراسة مع تتناسب التي والمراجع صادرالم على الاطلاع -1
 

 : ةاليالحأوجه التميز للدراسة : ًثالثا

 : يليعن الدراسات السابقة فيما  ةاليالحالدراسة تتميز 

وعلاقته بالتطوير التنظيمي  داءفاعلية تقييم الأ موضوع درجة ةاليالحالدراسة  ناولتت -6
 التي تم استعراضها العلاقة بينهما.  الدراسات وهو موضوع لم تتناول ،المدرسي

استخدمت الدراسة استبانتين لكل محور من محاور الدراسة وهو ما انفردت به الدراسة عن  -2
 كل منها استخدم استبانة واحدة فقس.  إذ إنالدراسات السابقة 
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 المقدمة

والأداة المستخدمة وكيفية بنائها ، تناول هذا الفصل وصف ا لمجتمع الدراسة وعينتها
والمعالجات الإحصائية التي تم ، ول إجراءات التحقق من صدق الأداة وثباتهاكما تنا وتطويرها،
 يلي وصف لهذه الإجراءات: اوفيم النتائج،ها في تحليل البيانات واستخلاص استخدام

 منهج الدارسة

وهو الطريقة البحثية التي يختارها الباحث لتساعده فلي الحصلول عللى معلوملات تمكنله ملن 
 (.2004:82)الأغا و الأستاذ، من مصادرها إجابة أسئلة البحث 

الذي  التحليلي الوصفي المنهج استخدامب الباحثة قامت الدراسة أهداف تحقيق أجل منو 
 مكوناتها والآراء بين والعلاقة، بياناتها وتحليل، الدراسة موضوع الظاهرة وصف خلاله من يحاول

 20 :75، وصادق حطب أبو). تحدثها تيال والآثار تتضمنها التي والعمليات حولها تطرح التي
673) 

وظواهر  أحداث دراسة" بأنه التحليلي الوصفي المنهج (41:1997) الأغا ويعرف
في محتوياتها،  الباحث من تدخل هي، دون  كما والقياس للدراسة متاحة وموجودة قائمة وممارسات
 ".هالويحل فيصفها معها يتفاعل أن الباحث ويستطيع

 ن للمعلومات:يمصدرين أساسي استخداموقد تم 

تم جمع البيانات الأولية حيث : لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة المصادر الأولية .1
لهذا الغرض.   من خلال استبانتين كأداتين للدراسة، صممتا خصيصا  

تم الرجوع إلى مصادر البيانات حيث : لمعالجة الإطار النظري للدراسة المصادر الثانوية .2
والدوريات والمقالات ، لثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقةا

والبحث والمطالعة في ، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والتقارير
 . مواقع الإنترنت المختلفة

  مجتمع الدراسة
مدارس وكالة الغوث في الفصل الدراسي  مديراتو  جميع مديري  يتكون مجتمع الدراسة من

 . ومديرة مديرا   (253م والبالغ عددهم) 2115-2114الأول للعام الدراسي 
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 عينة الدراسة
 :العينة الاستطلاعية

وقد تم اختيارها  الأصلي الدراسة مجتمع من فردا  ( 47) قوامها استطلاعية عينة اختيار تم
والتأكد من ، سة من خلال الصدق والثبات بالطرق المناسبةبطريقة عشوائية بهدف تقنين أدوات الدرا

وقد تم استبعاد هذه العينة الاستطلاعية من العينة ، مدى صلاحيتها للتطبيق على العينة الفعلية
 . الفعلية عند تطبيق هذه الدراسة

 عينة الدراسة الأصلية:-

من مجموع  (%81..) ما نسبته تقريبا  مدير/ة  (223تك ونت عينة الدراسة الأصلية من )
( %4684)بنسبة استبانة أي  (215وتم استرداد )،  بعد استبعاد العينة الاستطلاعية مجتمع الدراسة

أفراد  توزيع ةاليالت النقان خلال ويتضح من. وهي نسبة مناسبة لإجراء المعالجات الإحصائية عليها
 فيها: للأفراد البيانات الأساسية عينة الدارسة حسب

 لإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الأساسيةالوصف ا
  :وفيما يلي عرض لعينة الدراسة وفق البيانات الأساسية

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس -1

. إناث %48.8بينما  ،من عينة الدراسة ذكور %51.2( أن ما نسبته 1يبين جدول )
التي يشغلها مديرين يفوق عدد  وتعزو الباحثة ذلك إلى أن عدد مدارس الذكور والمدارس المشتركة

 . حد ما إلىمدارس الإناث والمدارس المشتركة التي تشغلها المديرات ولكن بنسبة بسيطة 

 (1) جدول
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 

 النسبة المئوية % العدد الجنس
 51.2 110 ذكر

 48.8 105 أنثى

 100.0 215 المجموع
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 ل العلميتوزيع أفراد العينة حسب المؤه -2

، بكالوريوس فأقلمن عينة الدراسة مؤهلهم العلمي  %77.7( أن ما نسبته 2يبين جدول )
أنه لا يشترن الحصول  إلىوتعزو الباحثة ذلك . ماجستير فأعلى مؤهلهم العلمي %22.3بينما 

 . على درجة الماجستير لوظيفة المدير

 (2) جدول
 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي 
هل العلميالمؤ   النسبة المئوية % العدد 

 77.7 167 بكالوريوس

 22.3 48 ماجستير فأعلى

 100.0 215 المجموع

 

 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة -3

من عينة الدراسة سنوات الخدمة لديهم أقل من خمس  %586( أن ما نسبته 3يبين جدول )
سنوات  %79.5سنوات، بينما  11من إلى أقل  5تتراوح سنوات خدمتهم من  %14.9، سنوات

سنوات في  11وتعزو الباحثة ذلك إلى أن غالبية المديرين لهم أكثر من . سنوات فأكثر 11خدمتهم 
 . القدامىقليلة بالنسبة للمديرين  الإدارة المدرسية وأعداد المديرين الجدد الذين يتم تعيينهم تعد

 (3) جدول
 مةتوزيع أفراد العينة حسب سنوات الخد 

 النسبة المئوية% العدد سنوات الخدمة

 5.6 12 أقل من خمس سنوات

 14.9 32 سنوات 11من إلى أقل  – 5من 

 79.5 171 سنوات فأكثر 11

 100.0 215 المجموع
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 الدراسة اةأد
 تعرفو تعد الاستبانة أكثر وسائل الحصول على البيانات من الأفراد استخداما  وانتشارا ،       

 لها بالاستجابة يقوم آراء أو معلومات على للحصول تستخدم وبنود أبعاد ذات ة بأنها:  أداةالاستبان
 . (661 :2773، الأستاذو  تحريرية  )الأغا كتابية وهي، نفسه المفحوص

مديري مدارس وكالة الغوث  أداءنظام تقييم  فاعليةاستبانتين لقياس   درجة  استخدامتم وقد       
 التنظيمي المدرسي   وهما: وعلاقته بالتطوير

نظام تقييم  فاعليةلدرجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث وهي عبارة عن  الأولى:الاستبانة 
 مجالات: 4موزعة على  فقرة،( .2وتتكون من ) ،داءالأ

 . ( فقرات6ويتكون من ) ،العملشمولية معايير نظام التقييم لجوانب : المجال الأول

 . ( فقرات.ويتكون من ) ،التقييمية نظام هيكلالمجال الثاني: 

 . ( فقرات6ويتكون من ) ،التقييممهنية نظام المجال الثالث: 

 . ( فقرات.ويتكون من ) ،التقييمنتائج نظام المجال الرابع: 

مدارس  مديري درجة التطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر وهي عبارة عن  :الاستبانة الثانية
 مجالات: 5موزعة على  فقرة،( .2ون من )وتتك ،الغوثوكالة 

 . ( فقرات6ويتكون من ) ،الاستراتيجيالمجال : المجال الأول

 . ( فقرات6ويتكون من ) ،الهيكليالمجال المجال الثاني: 

 . ( فقرات6ويتكون من ) ،التنفيذيالمجال المجال الثالث: 

 . فقرات (5ويتكون من ) ،البشريةمجال إدارة الموارد المجال الرابع: 

 . ( فقرات5ويتكون من ) ،التكنولوجيالمجال المجال الخامس: 

 :الاستبانتين بناءخطوات 

منها  ستفادةوالا الدراسة،على الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع  الاطلاع-1
 . الاستبانة وصياغة فقراتها بناءفي 
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 . هحدانة على المجالات الرئيسة التي شملتها كل استب تحديد-2

 . الفقرات التي تقع تحت كل مجال تحديد-3

ملحق  فقرة،( 61)و ( مجالات4في صورتيهما الأوليتين وقد تكونت من ) الاستبانتينتصميم  تم-4
 . (1رقم )

( من المحكمين التربويين من أعضاء هيئة التدريس في 25على عدد ) الاستبانتينعرض  تم-5
جامعة الأقصى والقدس المفتوحة بالإضافة إلى مختصين ، و الأزهروجامعة  الإسلامية،الجامعة 

( يبين 2والملحق رقم ). ومديرين مناطق فى وكالة الغوث الدولية تربويين في وزارة التربية والتعليم
 . أسماء أعضاء لجنة التحكيم

 رلتستق والتعديل،ضوء آراء المحكمين تم تعديل بعض الفقرات من حيث الحذف أو الإضافة  في-6
 . (3) قملح فقرة،( 56في صورتيهما النهائية على ) الاستبانتين

 صدق الاستبيان
، (115: 2111،   )الجرجاوي صدق الاستبانة يعني   أن يقيس الاستبيان ما وضع لقياسه 

، كما يقصد بالصدق  شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية
 عبيداتبحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها  )، فرداتها من ناحية ثانيةووضوح فقراتها وم

 بطريقتين: الاستبانةوقد تم التأكد من صدق  .(174: 2111، وآخرون 

 الظاهري": قالمحكمين "الصد صدق-1 

ا الباحث يختار أن هويقصد بصدق المحكمين    مجال في المتخصصين المحكمين من عدد 
على  الاستبانتين( حيث تم عرض 117: 2111،   )الجرجاوي الدراسة ضوعمو  المشكلة أو الظاهرة

 وأسماء ،مناطق مديري و  ،في التربية والإحصاء متخصص (25)منمجموعة من المحكمين تألفت 
وقد استجابت الباحثة لآراء المحكمين وقامت بإجراء ما يلزم من حذف ، (2المحكمين بالملحق رقم )

 انظر-وبذلك خرج الاستبيانين في صورتيهما النهائية ، لمقدمةوتعديل في ضوء المقترحات ا
 . (3الملحق رقم )
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 Internal Validityصدق الاتساق الداخلي -2

مع المجال الذي  الاستبانةيقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات 
ذلك من خلال حساب معاملات وقد تم حساب الاتساق الداخلي للاستبيان و ، هذه الفقرة هإليتنتمي 

 . والدرجة الكلية للمجال نفسه الاستبانةالارتبان بين كل فقرة من فقرات مجالات 

نظام  فاعليةلدرجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث  " لاستبانة: نتائج الاتساق الداخلي ًأولا
 "  داءتقييم الأ

شمولية معايير نظام  جال  ( معامل الارتبان بين كل فقرة من فقرات م4يوضح جدول )
والذي يبين أن معاملات الارتبان المبينة دالة عند ،   والدرجة الكلية للمجال التقييم لجوانب العمل

 . لما وضع لقياسه وبذلك يعتبر المجال صادقا  α)  ≤ 1815 )مستوى معنوية
 ( 4جدول )
"  م التقييم لجوانب العملشمولية معايير نظامعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

مة  
القي حتم

الا
 ةالي

 (
Si

g
 .) 

6.  
مديري المدارس عبارات تقيس مهارات  أداءيتضمن نظام تقييم 

 . التخطيس وفق الأسس العلمية
0.786 *0.000 

 0.000* 0.818 . المدارسعلى قياس المهارات لدى مديري  داءيركز نظام تقييم الأ  .2

4.  
المديرين على مقدار التحسن في نتائج تعلم  أداءيركز نظام تقييم 

 0.000* 0.597 . الطلبة

3.  
علاقات فاعلة مع  بناءالمديرين على  داءيساعد نظام تقييم الأ

 0.000* 0.744 . المجتمع المحلي

5.  
دير التوافق النفسي والاجتماعي بين الم داءيحقق نظام تقييم الأ

 0.000* 0.846 . والعاملين

1.  
 مديرينالتواصل الفعال بين المدير وزملائه ) داءيحقق نظام تقييم الأ

 0.000* 0.725 . ( في المهنةمدربين - مشرفين -

 . α ≤ 0.0.الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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   نظام التقييمهيكلية معامل الارتبان بين كل فقرة من فقرات مجال    (5)يوضح جدول 
        والذي يبين أن معاملات الارتبان المبينة دالة عند مستوى معنوية، والدرجة الكلية للمجال

1815 ≥ α   لما وضع لقياسه وبذلك يعتبر المجال صادقا . 

 

  (5جدول )
 "  هيكلية نظام التقييم معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "
 والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

حتم
الا

 ةالي
(

Si
g

 .) 

تدعم  بنودا   داءتتضمن السياسات الإدارية المتبعة في نظام تقييم الأ  .6
 . المهني المديرين أداءتطوير 

0.544 *0.001 

 يتضمن نموذج نظام التقييم مجالات محددة لقياس الجوانب المتعددة  .2
 . المدارس مديري  أداءة( في الشخصية والإدارية والمهني)

0.617 *0.000 

لمؤشرات  وفقا   المديرينيشمل نظام التقييم معايير وصفية لسلوك   .4
 . محددة

0.710 *0.000 

تنسجم بنود نموذج التقييم مع المهام المحددة في الوصف الوظيفي   .3
 . للمدير

0.648 *0.000 

 0.018* 0.385 . وأرشفة نتائجه برامج محوسبة في تنفيذ عملية التقييم استخداميتم   .5

1.  
جميع  أداءتعتمد أداة المقابلة في نظام التقييم أسئلة كافيه لتقييم 

 . المديرين
0.649 *0.000 

 0.000* 0.730 . التظلمو  يعطى نظام التقييم المديرين الحق في الاعتراض  .7
 0.001* 0.538 . المديرين أداءتوجد أكثر من جهة مسؤوله عن عملية تقييم   .8
 . α ≤ 0.0.الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة * 

 

 



 الطريق  والإجراءات

    031 

 

 الرابعالفصل 

  مهنية نظام التقييم ( معامل الارتبان بين كل فقرة من فقرات مجال 6يوضح جدول )
        والذي يبين أن معاملات الارتبان المبينة دالة عند مستوى معنوية، والدرجة الكلية للمجال

1815 ≥ α لما وضع لقياسه قا  وبذلك يعتبر المجال صاد . 

 

  (6جدول )
 "مهنية نظام التقييممعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

 والدرجة الكلية للمجال 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

حتم
الا

 ةالي
(
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 0.000* 0.738 . بواسطة جهة مهنية متخصصة داءيتم تصميم نظام تقييم الأ  .6
 0.000* 0.678 . بغرض التطوير داءجعة دورية لنظام تقييم الأيتم عمل مرا  .2
 0.000* 0.778 . بشكل منتظم المديرين أداءتتم عملية تقييم   .4
 0.000* 0.847 . للمديرينالفعلي لا الشكلي  داءعلى الأ داءتعتمد عملية تقييم الأ  .3

5.  
يتم النظر في التظلمات بشكل جدي من خلال لجنة مهنية 

 . متخصصة
0.849 *0.000 

 0.000* 0.848 . المديرين بالعدل والنزاهة أداءتتصف عملية تقييم   .1
 . α ≤ 0.0.الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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  نتائج نظام التقييم  ( معامل الارتبان بين كل فقرة من فقرات مجال7جدول )يوضح 
          لارتبان المبينة دالة عند مستوى معنويةوالذي يبين أن معاملات ا، والدرجة الكلية للمجال

1815 ≥   α  لما وضع لقياسه وبذلك يعتبر المجال صادقا . 

 

  (7جدول )
 " نتائج نظام التقييم معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

 والدرجة الكلية للمجال 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

حتم
الا

 ةالي
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 0.000* 0.669 . يتم إبلاغ المديرين بنتائج تقييم أدائهم الوظيفي مباشرة  .6

2.  
المديرين  أداءتكشف التغذية الراجعة عن نقان الضعف / القوة في 

 . الوظيفي
0.726 *0.000 

 0.000* 0.796 . يتلقى مديرو المدارس دورات تدريبية بحسب نتائج تقييمهم  .4
 0.000* 0.803 . الضعف لدى مديرين المدارس تعالج الدورات التدريبية نقان  .3
 0.000* 0.845 . في أغراض الترقية الوظيفية داءتستخدم نتائج عملية تقييم الأ  .5

1.  
ترتبس قرارات منح الحوافز المادية والمعنوية بنتائج عملية تقييم 

 0.000* 0.731 . داءالأ

7.  
وضع  عند عتبارفي الا داءيأخذ مدير المدرسة نتائج تقييم الأ

 0.001* 0.549 . المدرسية الاستراتيجيةالخطة 

 0.000* 0.637 . على رفع كفاءة الإدارة المدرسية داءيساعد نظام تقييم الأ  .8
 . α ≤ 0.0.الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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 مديري  درجة التطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر" لاستبانة: نتائج الاتساق الداخلي ًثانيا
 ":مدارس وكالة الغوث

  والدرجة  الاستراتيجيالمجال  معامل الارتبان بين كل فقرة من فقرات   (.)يوضح جدول 
وبذلك  α ≤ 1815والذي يبين أن معاملات الارتبان المبينة دالة عند مستوى معنوية ، الكلية للمجال

 . لما وضع لقياسه يعتبر المجال صادقا  

 

 ( 8)جدول 
 " والدرجة الكلية للمجال الاستراتيجيالمجال رتباط بين كل فقرة من فقرات " معامل الا 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

حتم
الا

 ةالي
(
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 0.000* 0.752 . تتسم رؤية المدرسة بالوضوح  .6
 0.000* 0.751 . تتميز أهداف المدرسة بشموليتها لكافة مجالات العمل  .2
 0.000* 0.822 رسة أهداف الأفراد العاملين فيهاتراعي أهداف المد  .4

3.  
وضع عند  عتباربعين الا حاجات المجتمعتأخذ إدارة المدرسة 

 0.000* 0.842 استراتيجياتها

5.  
جميع العاملين في عملية  إشراكتحرص إدارة المدرسة على 
 0.000* 0.861 . التخطيس الاستراتيجي المدرسي

1.  
في المدرسة على تسهيل حدوث التخطيس المتبعة  آلياتتساعد 

 0.000* 0.928 عملية التطوير

 . α ≤ 0.0.الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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  والدرجة  المجال الهيكلي معامل الارتبان بين كل فقرة من فقرات   (4)يوضح جدول 
وبذلك  α ≤ 1815نوية والذي يبين أن معاملات الارتبان المبينة دالة عند مستوى مع، الكلية للمجال

 . يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه

 

  (9جدول )
 " والدرجة الكلية للمجال المجال الهيكليمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات " 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

حتم
الا

 ةالي
(
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6.  
م عملية تدع تتضمن السياسات الإدارية المتبعة في المدرسة بنودا  

 . التطوير التنظيمي
0.803 *0.000 

 0.000* 0.765 . يتم تطوير الهيكل التنظيمي لمجالات العمل المدرسي باستمرار  .2
 0.000* 0.821 . لمتطلبات عملية التطوير الوظيفي وفقايتم تحديث الوصف   .4

3.  
العاملين  أداءتشرح إدارة المدرسة بنود النظام المتعلقة بتطوير 

 . الجدد
0.799 *0.000 

 0.000* 0.771 . خطة التطوير المدرسي داءتدعم نتائج عملية تقييم الأ  .5

يتم تحديث الأنظمة والسياسات الإدارية في المدرسة عند إجراء   .1
 . عملية التطوير

0.881 *0.000 

 . α ≤ 0.0.الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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  والدرجة  المجال التنفيذي ن كل فقرة من فقرات  معامل الارتبان بي (11)يوضح جدول 
وبذلك  α ≤ 1815والذي يبين أن معاملات الارتبان المبينة دالة عند مستوى معنوية ، الكلية للمجال

 . لما وضع لقياسه يعتبر المجال صادقا  

 

  (11جدول )
 ة للمجال" والدرجة الكلي المجال التنفيذيمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات " 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

حتم
الا

 ةالي
 (

Si
g

 .) 

6.  
لتحديد أولويات  داءتقوم الإدارة بدراسة البيانات المرتبطة بالأ

 . التطوير
0.796 *0.000 

2.  
الإدارة والمعلمين  أداءتشترك الإدارة مع جهات خارجية لتطوير 

 . بالمدرسة
0.702 *0.000 

4.  
من قدرات وخبرات العاملين لتحسين  ستفادةى الاتعتمد الإدارة عل
 . إجراءات العمل

0.469 *0.005 

3.  
بما يتناسب مع قدرات العاملين  المدرسية العملتوزع الإدارة 
 . وتخصصاتهم

0.842 *0.000 

 0.000* 0.719 . يتم مكافأة العاملين على الأعمال المتميزة بصورة منتظمة  .5
 0.000* 0.747 .القرارات المتخذة باستمرارتتابع إدارة المدرسة تنفيذ   .1
 . α ≤ 0.0.الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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   مجال إدارة الموارد البشرية معامل الارتبان بين كل فقرة من فقرات   (11)يوضح جدول 
 ≤ 1815عنوية والذي يبين أن معاملات الارتبان المبينة دالة عند مستوى م، والدرجة الكلية للمجال

α وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه . 

 

  (11جدول )
 " والدرجة الكلية للمجال مجال إدارة الموارد البشريةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات " 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

حتم
الا

 ةالي
(

Si
g

). 

 0.000* 0.940 . لين فيهاتحرص إدارة المدرسة على تنمية قدرات العام  .6

هم حتياجاتلا توجد خطس واضحة لتدريب العاملين في المدرسة وفقا    .2
 . التربوية

0.927 *0.000 

تقوم إدارة المدرسة بعمل تقييم موضوعي لبرامج وأنشطة تطوير   .4
 . العاملين

0.918 *0.000 

تشجيع روح المنافسة بين العاملين في  علىتعمل إدارة المدرسة   .3
 . درسةالم

0.978 *0.000 

والإبداع لدى العاملين  روح الابتكارتنمي برامج التطوير التنظيمي   .5
 . في المدرسة

0.928 *0.000 

 . α ≤ 0.0.الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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  والدرجة  المجال التكنولوجي ( معامل الارتبان بين كل فقرة من فقرات  12جدول )يوضح 
وبذلك  α ≤ 1815والذي يبين أن معاملات الارتبان المبينة دالة عند مستوى معنوية ، للمجالالكلية 

 . لما وضع لقياسه يعتبر المجال صادقا  

 

  (12جدول )
 " والدرجة الكلية للمجال المجال التكنولوجيمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات " 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

لاحت
ا

 ةاليم
(

Si
g

 .) 

التكنولوجية الحديثة في عملية  باليالأستستخدم إدارة المدرسة   .6
 . التطوير التنظيمي

0.827 *0.000 

الأمثل لقواعد البيانات في عملية التطوير التنظيمي  ستخداميسهم الا  .2
 . بالمدرسة

0.838 *0.000 

واصل المدرسية التكنولوجيا الحديثة في عمليات الت الإدارةتستخدم   .4
 . أولياء الأمور والطلابو  مع العاملين

0.828 *0.000 

التكنولوجيا الحديثة في متابعة العاملين لأحدث  استخداميساهم   .3
 الممارسات المهنية

0.822 *0.000 

مهامها بأقصى سرعة بواسطة  إنجازتعمل الإدارة المدرسية على   .5
 . التكنولوجيا الحديثة

0.822 *0.000 

 . α ≤ 0.0.إحصائيا  عند مستوى دلالة  الارتبان دال *
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 Structure Validity البنائي الصدق-3

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد 
ويبين مدى ارتبان كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات ، هاإليالأداة الوصول 

 . الاستبيان

نظام تقييم  فاعليةلدرجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث "  لاستبانة: نتائج الصدق البنائي ًلاأو 
 "  داءالأ

( أن جميع معاملات الارتبان في جميع مجالات الاستبانة دالة 13يتضح من جدول )
 وبذلك تعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقه لما وضعت α ≤ 1815عند مستوى معنوية إحصائيا  
 . لقياسه

  (13جدول )
"درجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات استبانة 

 والدرجة الكلية للاستبانة "داءنظام تقييم الأ فاعليةل

معامل بيرسون  المجال
 للارتباط

 ةاليالاحتمالقيمة 
(sig) 

 0.000* 0.777 . شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل
 0.000* 0.869 . هيكلية نظام التقييم
 0.000* 0.893 . مهنية نظام التقييم
 0.000* 0.832 . نتائج نظام التقييم

 . α ≤ 1815الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة *
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 يري مددرجة التطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر "  لاستبانةثانياً: نتائج الصدق البنائي 
 "  مدارس وكالة الغوث

( أن جميع معاملات الارتبان في جميع مجالات الاستبانة دالة 14يتضح من جدول )
وبذلك تعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقه لما وضعت α  ≤ 1815عند مستوى معنوية إحصائيا  
 . لقياسه

  (14جدول )
جة التطوير التنظيمي المدرسي من در  "معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات استبانة 

 والدرجة الكلية للاستبانة " مدارس وكالة الغوث مديري وجهة نظر 

معامل بيرسون  المجال
 للارتباط

 ةاليالاحتمالقيمة 
(sig) 

 0.000* 0.934 . الاستراتيجيالمجال 
 0.000* 0.859 . المجال الهيكلي
 0.000* 0.939 . المجال التنفيذي
 0.000* 0.933 . موارد البشريةمجال إدارة ال

 0.000* 0.820 . المجال التكنولوجي
 . α ≤ 1815الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة *

  Reliability الاستبانةثبات 

 مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائج الاستبيان نفس يعطي يقصد بثبات الاستبانة هو  أن

صد به أيضا  إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة ويق، (47: 2111، )الجرجاوي   ةاليمتت
ه في استخدامأو ما هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار  فيها،عند كل مرة يستخدم 

  (2112، أوقات مختلفة  )القحطاني

 " داءالأ نظام تقييم فاعليةلدرجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث "  لاستبانة: نتائج الثبات ًأولا

 من خلال طريقتين وذلك كما يلي: الاستبانةتم التحقق من ثبات 
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 :Cronbach's Alpha Coefficient ألفا كرونباخ   معامل-أ

وتشير النتائج الموضحة في جدول . الاستبانةطريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات  استخدامتم 
كذلك . (0.872، 0.737تتراوح بين )( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حيث 15)

وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع ودال . (0.931بلغت قيمة معامل ألفا لجميع فقرات الاستبانة )
 . إحصائيا

 

  (15جدول )
نظام  فاعليةلدرجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث  معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات استبانة"

 " داءتقييم الأ

معامل ألفا  د الفقراتعد المجال م
 كرونباخ

 0.842 6 . شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل  .6
 0.737 8 . هيكلية نظام التقييم  .2
 0.872 6 . مهنية نظام التقييم  .4
 0.865 8 . نتائج نظام التقييم  .3
 0.931 28 جميع المجالات معا 
 

 :Split Half Method التجزئة النصفية طريقة-ب

والأسئلة ذات الأرقام الزوجية( ، )الأسئلة ذات الأرقام الفردية جزأين ىة فقرات الاختبار إلتم تجزئ
رتبان بين درجات الأسئلة الفردية ودرجات الأسئلة الزوجية وبعد ذلك تم الاب معامل احستم ثم 

 الارتبان المعدل: معامل Spearman Brown تصحيح معامل الارتبان بمعادلة سبيرمان براون 
r =2rيث ح

1 r 
وتم . ودرجات الأسئلة الزوجية معامل الارتبان بين درجات الأسئلة الفردية

 . (16الحصول على النتائج الموضحة في جدول )
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  (16جدول )
 فاعليةلدرجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث  لقياس ثبات استبانة " التجزئة النصفية ةطريق

 " داءنظام تقييم الأ

معامل الارتباط  باطمعامل الارت المجال م
 المعدل

 0.943 0.892 . شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل  .6
 0.836 0.718 . هيكلية نظام التقييم  .2
 0.850 0.739 . مهنية نظام التقييم  .4
 0.926 0.862 . نتائج نظام التقييم  .3
 0.944 0.895 جميع المجالات معا 

 

سبيرمان ) الارتبان المعدل( أن قيمة معامل 16واضح من النتائج الموضحة في جدول )
 . إحصائي ا هودال مرتفعة (Spearman Brown براون 

وتكون . ( قابلة للتوزيع3في صورتها النهائية كما هي في الملحق ) الاستبانةوبذلك تكون 
مما يجعلها على ثقة تامة بصحة الاستبانة  الاستبانةقد تأكدت من صدق وثبات  الباحثة

 . ها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتهاوصلاحيت

مدارس  مديري درجة التطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر "  لاستبانة: نتائج الثبات ًثانيا
 "  وكالة الغوث

 من خلال طريقتين وذلك كما يلي: الاستبانةتم التحقق من ثبات 

 :Cronbach's Alpha Coefficient ألفا كرونباخ   معامل-أ

وتشير النتائج الموضحة في جدول . الاستبانةطريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات  استخدامتم 
كذلك . (0.965، 0.795قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح بين ) ( أن17)

الثبات مرتفع ودال  وهذا يعنى أن معامل. (0.967بلغت قيمة معامل ألفا لجميع فقرات الاستبانة )
 . إحصائيا  
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  (17جدول )
من وجهة نظر  المدرسيدرجة التطوير التنظيمي  معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات استبانة "

 " مدارس وكالة الغوث مديري 

معامل ألفا  عدد الفقرات المجال م
 كرونباخ

 0.903 6 . الاستراتيجيالمجال   .6
 0.890 6 . المجال الهيكلي  .2
 0.795 6 . التنفيذيالمجال   .4
 0.965 5 . مجال إدارة الموارد البشرية  .3
 0.881 5 . المجال التكنولوجي  .5
 0.967 28 جميع المجالات معا 
 

 :Split Half Method التجزئة النصفية طريقة-ب

والأسئلة ذات الأرقام ، )الأسئلة ذات الأرقام الفردية جزأين ىتم تجزئة فقرات الاختبار إل
رتبان بين درجات الأسئلة الفردية ودرجات الأسئلة الزوجية وبعد الاب معامل احستم ثم الزوجية( 

الارتبان : معامل Spearman Brown ذلك تم تصحيح معامل الارتبان بمعادلة سبيرمان براون 
r  =2rحيث  المعدل

1 r
وتم . ودرجات الأسئلة الزوجية معامل الارتبان بين درجات الأسئلة الفردية 

 . (.1ى النتائج الموضحة في جدول )الحصول عل
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  (18جدول )
درجة التطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر  لقياس ثبات استبانة " التجزئة النصفية ةطريق

 " مدارس وكالة الغوث مديري 

معامل الارتباط  معامل الارتباط المجال م
 المعدل

 0.935 0.878 . الاستراتيجيالمجال   .6
 0.949 0.903 . ليالمجال الهيك  .2
 0.897 0.813 . المجال التنفيذي  .4
 0.985* 0.970 . مجال إدارة الموارد البشرية  .3
 0.880* 0.786 . المجال التكنولوجي  .5
 0.979 0.959 جميع المجالات معا 

 عدد الأسئلة الفردية لا يساوي عدد الأسئلة الزوجية حيث إنمعادلة جتمان  استخدام* تم 

 

سبيرمان ) الارتبان المعدل( أن قيمة معامل .1ائج الموضحة في جدول )واضح من النت
 . إحصائي ا هودال مرتفعة (Spearman Brown براون 

وتكون . ( قابلة للتوزيع3في صورتها النهائية كما هي في الملحق ) الاستبانةوبذلك تكون 
بصحة الاستبانة مما يجعلها على ثقة تامة  الاستبانةالباحثة قد تأكدت من صدق وثبات 

 . وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها

 المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:
 :ةاليالتالأدوات الإحصائية  استخدامتم 

 . لوصف عينة الدراسة( Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات  -1

 . الوزن النسبيالمتوسس الحسابي و  -2

لمعرفة  النصفية،( وكذلك طريقة التجزئة Cronbach's Alpha)كرونباخ اختبار ألفا  -3
 . الاستبانةثبات فقرات 
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 ( لقياس درجة الارتبانPearson Correlation Coefficientمعامل ارتبان بيرسون ) -4
لحساب ه استخداموقد تم . يقوم هذا الاختبار على دراسة العلاقة بين متغيرين حيث

 . الاتساق الداخلي والصدق البنائي للاستبانة والعلاقة بين المتغيرات

( لمعرفة ما إذا كان متوسس درجة الاستجابة قد T-Test) في حالة عينة واحدة Tاختبار  -5
ه للتأكد استخدامولقد تم . أم زادت أو قلت عن ذلك 3وصلت إلى الدرجة المتوسطة وهي 

 . ن فقرات الاستبانةمن دلالة المتوسس لكل فقرة م

( لمعرفة ما إذا كان Independent Samples T-Test) في حالة عينتين Tاختبار  -6
 . ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة تهناك فروقا

( (One Way Analysis of Variance -ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي -7
دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من  لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات

 . البيانات
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 الفصل الخامس

 المقدمة

راسللة يتضللمن هللذا الفصللل عرضللا  لنتللائج الدراسللة، وذلللك مللن خلللال الإجابللة عللن أسللئلة الد
بهللدف التعللرف  فقراتهلا،مللن خللال تحليللل  هلاإليواسلتعراض أبللرز نتلائج الاسللتبانة، والتلي تللم التوصللل 

ملللديري ملللدارس وكاللللة الغلللوث وعلاقتللله بلللالتطوير التنظيملللي  أداءنظلللام تقيللليم  فاعليلللةعللللى   درجلللة 
 المدرسي . 

 اسلتخدامإذ تلم  ة،الدراسللذا تم إجراء المعالجلات الإحصلائية للبيانلات المتجمعلة ملن اسلتبانة 
للحصللول علللى نتللائج الدراسللة التللي سلليتم  (SPSS)برنللامج الللرزم الإحصللائية للدراسللات الاجتماعيللة 

 عرضها وتحليلها في هذا الفصل. 

 المحك المعتمد في الدراسة

الخماسي  مقياس ليكرت في الخلايا طول تحديد تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحديد
 في أكبر قيمة على تقسيمه ثم ( ومن3=6-5) المقياس درجات بين المدى حساب خلال من

 أقل( وبعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى 7.87=3/5أي ) الخلية طول على للحصول المقياس
 وهكذا الخلية، لهذه الأعلى الحد لتحديد وذلك) صحيح واحد وهي المقياس بداية) المقياس في قيمة

 (536: 2777)عبد الفتاح،: اليالت الجدول في موضح هو كما الخلايا طول أصبح

  (19جدول ) 
 المحك المعتمد في الدراسة

 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل له طول الخلية
 قليلة جدا 20%-36%من  1- 1.80من 

 قليلة 36%- 52%أكبر من  1.80 - 2.60من أكبر 
 متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 – 3.40أكبر من 

 كبيرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20من أكبر 
 كبيرة جدا 84 %-100%من أكبر  5- 4.20أكبر من 
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 المتوسطات اعتمدت الباحثة ترتيب الاستجابة، مستوى  على والحكم الدراسة نتائج ولتفسير
 حددت الباحثة وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى  ككل للأداة المجالات مستوى  على الحسابية
 .للدراسة المعتمد المحك حسب موافقةال درجة

 أسئلة الدراسة

نظام تقييم  فاعليةلالسؤال الأول: ما درجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة 
 نظرهم؟من وجهة  داءالأ

 لعينة واحدة. Tالمتوسس الحسابي والوزن النسبي واختبار  استخدامللإجابة على هذا التساؤل تم 

  (20) جدول
" درجة تقدير مديري مجال من مجالات استبانة توسط الحسابي والوزن النسبي والترتيب لكل الم

 " داءنظام تقييم الأ فاعليةلمدارس وكالة الغوث 
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شمولية معايير نظام التقييم لجوانب   .6
 العمل.

3.66 73.29 15.18 *0.000 1 

 2 0.000* 13.78 70.98 3.55 هيكلية نظام التقييم.  .2
 3 0.000* 11.89 70.59 3.53 مهنية نظام التقييم.  .4
 4 0.000* 4.30 64.03 3.20 نتائج نظام التقييم.  .3

الدرجة الكلية لدرجة تقدير مديري  
نظام تقييم  فاعليةلمدارس وكالة الغوث 
 داءالأ

3.47 69.41 12.17 *0.000  

 .α ≤ 7.75المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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" درجة تقدير مديري مدارس المتوسس الحسابي لجميع فقرات استبانة أن  (27)يبين جدول 
وأن  (%(69.41وبذلك فإن الوزن النسبي  3.47  يساوي داءنظام تقييم الأ فاعليةلوكالة الغوث 
وهذا يعني أن هناك  0.000تساوي  (Sig ). ةاليالاحتمالقيمة  وأن12.17يساوي  Tقيمة اختبار 

 ذلك إلى: الباحثةوتعزو  موافقة بدرجة كبيرة على فقرات الاستبانة بشكل عام.

 أداء والمهني فيمحاور متعددة تتناول جوانب التطوير الإداري  داءتضمن نظام تقييم الأ 
 .إتقانهافاءة العمل وزيادة حرص المديرين على النهوض في ك إلىالمديرين مما أدى 

  عدم وجود جهات خارجية مسئولة عن التقييم كما كان موجود منذ سنوات قليلة ماضية
نظام  فاعليةلالتقييم على مدير المنطقة التعليمية ساهم في ارتفاع تأييد المديرين  اقتصارو 

 أداءكل مستمر على نشان و المنطقة متواجد ومتطلع بش رمدي حيث إن اليالحالتقييم 
 مديري المدارس.

  الإعلامية التي والتنافسات والنواحيعن المقارنات  محليا  وابتعدأصبح  اليالحنظام التقييم 
السابقة التقويم  جنتائ حيث إنلدى المديرين في نظام التقويم القديم  كانت تشكل هاجسا  

عليها  ومقارنات ترتبين المدارس معلنة على مستوى القطاع مما شكل تنافس كبير ب كانت
 ضغس نفسي للمديرين.

   مكتوبة  وثائق ونتائجللمديرين ولا يتطلب  الفعلي داءيعتمد على الأ اليالحنظام التقييم
التقييم السابق اعتمد وبشكل كبير على الوثائق المكتوبة  إذ إنكما كان معمول به سابقا 
 أصبح المدير مهتما   اليوبالتين لتنظيم الوثائق من المدير  كبيرا   والمسجلة مما تطلب جهدا  

  .بالطابع الشكلي وابتعد عن جوهر العمل

(، ودراسة Orlando, 2014واتفقت هذه النتيجة مع بعض الدراسات السابقة كدراسة )
(، ودراسة 2767 (، ودراسة )آل الشيخ،2762 (، ودراسة )أبو سمرة،2762 )الزاملى وآخرون،

( على Mckinney & et al ،2777(، ودراسة )Makia, 2008ودراسة )(، 2767 )العمرات،
 التي( 2762 )أبو رزق، عكس دراسة التقييم، علىنظام  فاعليةموافقة المديرين بدرجة كبيرة على 

نظام التقييم بدرجة متوسطة  فاعليةجاءت فيه الموافقة بدرجة منخفضة. بينما جاءت الموافقة على 
 (.2771 الزهراني،ودراسة )(، 2766 (، ودراسة )أبو لبدة،Vincent, 2012في دراسة )
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ويتضح أيضا من الجدول أن المجال الأول   شمولية معلايير نظلام التقيليم لجوانلب العملل   
بدرجلة موافقلة كبيلرة. وتعللزو  أي %73.29قلد حصلل عللى المرتبلة الأوللى حيلث بلللغ اللوزن النسلبي 

  :الباحثة ذلك إلى أن

  كفايلللات رئيسلللة تشلللتمل عللللى سلللت أهلللداف تغطلللى كافلللة مجلللالات العملللل  5التقلللويم يتضلللمن
ولقد تم تفسير هذه الأهداف والكفايلات ملن خللال مؤشلرات واضلحة يسلهل الحكلم  المدرسي.

هنلا جلاء تأكيلد  نجوانبله. وملالمدير لجوانب العمل المدرسي من كافة  أداءمن خلالها على 
 المديرين على شمولية المعايير لجوانب العمل

ودراسللة  (،Vincent, 2012) واتفقللت هللذه النتيجللة مللع بعللض الدراسللات السللابقة كدراسللة
( أشلارت أن شللمولية Catano and Stronge,2007لكلن دراسللة ) (،2762)الزامللى وآخلرون، 

 المعايير لجوانب العمل جاءت بدرجة متوسطة.

ة حيلللث بللللغ اللللوزن وقلللد حصلللل المجلللال الثلللاني   هيكليلللة نظلللام التقيللليم   عللللى المرتبلللة الثانيللل
 بدرجة موافقة كبيرة. وتعزو الباحثة ذلك إلى: أي %70.98النسبي 

  المديرين في مدارس وكالة الغوث. أداءوضوح السياسات الإدارية المتبعة في نظام تقييم 

 المديرين بشكل عام ورضى من لاقت قبولا   الحاليالتقييم المتبعة في النظام  آليات. 

 للمديرين الوظيفيفي نظام التقييم مع الوصف  انسجام المهام المحددة. 

  تكرار التقويم لعدة سنوات أدى لوجود فهم واضح لهيكلية النظام ومن ثم تقبلها من قبل
 المديرين.

أكدت أن هيكلية  ي( التVincent, 2012واتفقت هذه النتيجة مع بعض الدراسات كدراسة )
أشلارت إللى أن  التلي( Orlando, 2014سلة )النظام منسجمة مع توقعات المديرين على عكلس درا

 تعديل.هيكلية نظام التقييم تحتاج إلى 

بينمللا حصلللل المجلللال الثاللللث   مهنيلللة نظلللام التقيللليم   عللللى المرتبلللة الثالثلللة حيلللث بللللغ اللللوزن 
  -إلى: بدرجة موافقة كبيرة وتعزو الباحثة ذلك  أي %70.59النسبي 

 وصادقبشكل دقيق  المهنيالمديرين  أداءيس على معايير محددة تق التقييمنظام  اعتماد. 
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  برازها لنقان القوة والضعف في  أداءانتظام عملية التقييم وحدوثها مرتين كل عام وا 
 المديرين.

( ودراسلللة 2763 واتفقلللت هلللذه النتيجلللة ملللع بعلللض الدراسلللات السلللابقة كدراسلللة )آل العللللي،
(Makia, 2008( ودراسة ،)2777 ،Mckinney & et al.) 

ا حصللل المجللال الرابللع   نتللائج نظللام التقيلليم   علللى المرتبللة الرابعللة حيللث بلللغ الللوزن وأخيللر 
  :ذلك إلى الباحثةبدرجة موافقة متوسطة. وتعزو  أي %64.03النسبي 

  ضمن-أداء)أفضل  ها تندرج ضمن ثلاث فئاتإذ إنمحدودية تصنيف نتائج التقييم؛ 
( ضمن الفئة الثانية )ضمن %77) حواليويقع غالبية المديرين  المتوقع(من  أقل-المتوقع

 ات.مستويالالنظام بينهم بالرغم من وجود اختلافات فعلية في  زلا يميالمتوقع( وعليه 
أن نتائج التقييم أنها غير منصفة لمجهوداتهم التي  إلىينظر الكثير من المديرين  اليوبالت

 بذلوها طوال العام.

  تتواجد فيها المدارس حيث توجد بيئات فقيرة  التيالبيئات  اختلافنظام التقييم لا يراعي
 نوعية الطلبة الموجودين فيها. اختلاف إلىوأخرى ظروفها المعيشية جيدة جدا  مما يؤدي 

 ( مشتركة-إناث-ذكورقيمة معيار نظام التقييم ثابتة بالرغم من تفاوت تقسيمات المدارس )
بالظلم لاختلاف الجهود المبذولة في  ( مما يشعر المديرإعدادي– يابتدائ) وطبيعة المراحل

 منها.كل 

، ودراسلللة (2766 واتفقلللت هلللذه النتيجلللة ملللع بعلللض الدراسلللات السلللابقة كدراسلللة )أبلللو لبلللدة،
 فجاءت تقديرات المديرين للنتائج منخفضة.  (2762أما دراسة )أبو رزق،  (، 2771 )الزهراني،
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 "داءنظام تقييم الأ فاعليةللة الغوث تحليل فقرات استبانة "درجة تقدير مديري مدارس وكا

 تحليل فقرات مجال " شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل " -

  (21جدول )
شمولية معايير نظام  لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 

 التقييم لجوانب العمل "
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مديري المدارس  أداءيتضمن نظام تقييم   .6
عبارات تقيس مهارات التخطيس وفق 

 الأسس العلمية.
3.83 76.65 16.44 *0.000 1 

على قياس المهارات  داءيركز نظام تقييم الأ  .2
 لدى مديري المدارس.

3.80 75.91 15.38 *0.000 2 

المديرين على مقدار  أداءتقييم  يركز نظام  .4
 التحسن في نتائج تعلم الطلبة.

3.62 72.37 10.40 *0.000 4 

 بناءالمديرين على  داءيساعد نظام تقييم الأ  .3
 علاقات فاعلة مع المجتمع المحلي.

3.71 74.23 12.80 *0.000 3 

التوافق النفسي  داءيحقق نظام تقييم الأ  .5
 لين.والاجتماعي بين المدير والعام

3.48 69.67 8.26 *0.000 6 

التواصل الفعال بين  داءيحقق نظام تقييم الأ  .1
( مدربين-مشرفين-مديرينالمدير وزملائه )

 في المهنة.
3.54 70.88 9.82 *0.000 5 

 .≤ α 7.75  * المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة
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 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

مديري المدارس عبارات تقيس مهلارات  أداءيتضمن نظام تقييم   والتي نصت على( 6الفقرة رقم ) -
بدرجة موافقة  أي %76.65التخطيس وفق الأسس العلمية   احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره 

 ذلك إلى أن: الباحثة وتعزو كبيرة

  حللاور الإداريللةوالمنظللام التقيلليم يتضللمن بنللود تقلليس مهللارات التخطلليس فللي معظللم المجللالات 
 المديرين. أداءتتضمنها استمارة تقييم  والمهنية التي

مركز البحوث ودراسة )(، Lamb, 2014)واتفقت هذه النتيجة مع بعض الدراسات كدراسة 
 (Makia, 2008ودراسة )(، 2766 ،والتطوير التربوي 

ارات لللدى ملللديري عللللى قيللاس المهللل داءيركللز نظلللام تقيلليم الأ   والتلللي نصللت عللللى( 2الفقللرة رقللم ) -
وتعلزو الباحثلة  بدرجلة موافقلة كبيلرة أي %75.91المدارس   احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره 

 :ذلك إلى

  الخدملة تقلديم -والإدارة)القيلادة  رئيسلية وهليمجلالات  ثللاثاحتلواء نظلام التقيليم عللى - 
موجللودة لللدى مجللالات تركللز علللى قيللاس المهللارات ال خمللس( مللن أصللل والتواصللل الاتصللال
 المدارس. مديري 

مركلز البحلوث والتطلوير ودراسلة )(، Matarazzo, 2014دراسلة)واتفقلت هلذه النتيجلة ملع 
( Catano and Stronge, 2007أملا دراسلة ) (،Babo, 2010(، ودراسلة )2766 التربلوي،

 فأوصت بضرورة تعديل المهام المتضمنة في نظام التقييم لتشمل جميع مهارات المديرين.

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى نوأ

التواصلل الفعلال بلين الملدير وزملائله  داءيحقلق نظلام تقيليم الأ   والتي نصلت عللى( 1الفقرة رقم ) -
 أي %70.88( فللي المهنللة   احتلللت المرتبللة الخامسللة بللوزن نسللبي قللدره مللدربين-مشللرفين-مللديرين)

 :ذلك إلى الباحثةوتعزو  بدرجة موافقة كبيرة

 ر المدرسلللة كمشلللرف مقللليم يحلللتم عليللله التواصلللل الفعلللال، والتنسللليق ملللع المشلللرفين عملللل ملللدي
 والمدربين لما فيه مصلحة المعلمين والطلاب.



  نتائج الدراس  الم دان    

    052 

 

 الفصل الخامس

  وجللود عبللارات ضللمن نظللام التقيلليم تحفللز تواصللل المللدير مللع جميللع المعنيللين لتقللديم خدمللة
 .تعليمية للطالب

  سلجل الزيلارات الخاصلة  وهليهلم ئأدامطالبة مدير المنطقلة التعليميلة الملديرين بوثلائق تلدعم
يعملل نظلام التقيليم عللى  وبالتلاليبالمشرفين والمدربين؛ ليتعلرف عللى علدد ملرات التواصلل، 

 التليتحقيق التواصل الفعال لكن حصلت العبارة على المرتبة قبل الأخيرة لأن عدد الفقلرات 
ت تحلث المللديرين اعبلار  خملسإذ توجلد  ملا؛تلدعم تواصلل الملديرين بلالمعنيين قليللة إللى حلد 
عبلارة يشلملها نظلام التقيليم ولا توجلد  (55)على التواصل مع المشرفين والمدربين من أصلل 

 .من خبراتهم ستفادةعبارة تحثهم على التواصل مع المديرين الآخرين للا أي

، ودراسلة )مركلز البحلوث (Lamb,2014)كدراسلة واتفقت هذه النتيجة مع بعض الدراسات 
( فأشارت إلى أن نظام التقييم حقق نسب 2763 (. أما دراسة )آل العلي،2766 ،والتطوير التربوي 

 الفاعل بين المدير وزملائه. تصالمتوسطة في تطويره لعلاقات الا

التوافلللق النفسلللي والاجتملللاعي بلللين  داءيحقلللق نظلللام تقيللليم الأ   والتلللي نصلللت عللللى( 5الفقلللرة رقلللم ) -
وتعزو  بدرجة موافقة كبيرة أي %69.67ة بوزن نسبي قدره المدير والعاملين   احتلت المرتبة الأخير 

 :ذلك إلى الباحثة

  بنللاءنظللام التقيلليم تحلث المللديرين علللى  والتواصللل فلي تصللالالا ضللمن مجلالوجلود عبللارات 
في مواجهة مشكلاتهم مما يساعد عللى تحقيلق التوافلق  العاملين، ودعمهمعلاقات جيدة مع 

عللاملين ولكنهللا حصلللت علللى المرتبللة الأخيللرة لأن عللدد بللين المللدير وال والاجتمللاعي النفسللي
 حصلت على أدنى فقرة. اليوبالتفقرات(  3تدعم التوافق قليلة ) التيالفقرات 

المللديرين  اسللتخدامأكللدت علللى أن  التللي( 2762واتفقللت هللذه النتيجللة مللع دراسللة )المسللوري،
 ينهم. للعلاقات الإنسانية بشكل مرتفع أدى لوجود توافق نفسي واجتماعي ب
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 تحليل فقرات مجال " هيكلية نظام التقييم " -

  (22جدول )
 هيكلية نظام التقييم " لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 
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لإدارية المتبعة في نظام تتضمن السياسات ا  .6
 أداءبنودا  تدعم تطوير  داءتقييم الأ

 المديرين المهني.
3.65 73.02 12.81 *0.000 4 

يتضمن نموذج نظام التقييم مجالات محددة   .2
 )الشخصيةلقياس الجوانب المتعددة 
 مديري  أداءوالإدارية والمهنية( في 

 المدارس.

3.67 73.40 13.25 *0.000 3 

التقييم معايير وصفية لسلوك يشمل نظام   .4
 محددة.لمؤشرات  المديرين وفقا  

3.63 72.65 11.31 *0.000 5 

تنسجم بنود نموذج التقييم مع المهام   .3
 2 0.000* 14.40 74.79 3.74 المحددة في الوصف الوظيفي للمدير.

برامج محوسبة في تنفيذ عملية  استخداميتم   .5
 1 0.000* 18.86 82.14 4.11 التقييم وأرشفة نتائجه.

تعتمد أداة المقابلة في نظام التقييم أسئلة   .1
 6 0.000* 8.14 68.47 3.42 جميع المديرين. أداءكافيه لتقييم 

يعطى نظام التقييم المديرين الحق في   .7
 7 0.000* 3.93 65.49 3.27 والتظلم.الاعتراض 

توجد أكثر من جهة مسؤوله عن عملية   .8
 8 0.070 1.48- 57.86 2.89 المديرين. أداءتقييم 

 .α ≤ 7.75*المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة



  نتائج الدراس  الم دان    

    054 

 

 الفصل الخامس

 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

بللرامج محوسللبة فللي تنفيللذ عمليللة التقيلليم وأرشللفة  اسللتخداميللتم    والتللي نصللت علللى( 5الفقللرة رقللم ) -
 الباحثللةجلة موافقلة كبيلرة وتعلزو بدر  أي %82.14نتائجله   احتللت المرتبلة الأوللى بلوزن نسلبي قلدره 

 ذلك إلى أن:

 يتم عبر برنامج محوسب مرتبس بشبكة الأونروا وبإمكلان الملدير الاطللاع عليله  داءتقييم الأ
  .منها ستفادةرقمه الوظيفي للا استخداموقت عبر موقع وكالة الغوث وب أيفي 

  م عليله؛ إذ تظهلر رسلالة عللى تقيليم أدائهلم لضلمان اطلاعهل يا  الكترونوجوب توقيع المديرين
 .ية تظهر نتيجة التقييم عند دخول المدير على حسابهلكترونإ

ودراسللللللللة )آل  (،Toler,2006)واتفقللللللللت هللللللللذه النتيجللللللللة مللللللللع بعللللللللض الدراسللللللللات كدراسللللللللة 
 متابعة وتنفيذ عملية التقييم.  وبرامج حديثة فيمبتكرة  باليأسعلى ضرورة توظيف  (2767الشيخ،

تنسللجم بنللود نمللوذج التقيلليم مللع المهللام المحللددة فللي الوصللف    نصللت علللىوالتللي ( 3الفقللرة رقللم ) -
بدرجلة موافقلة كبيلرة وتعلزو  أي %74.79الوظيفي للمدير   احتلت المرتبة الثانيلة بلوزن نسلبي قلدره 

 :ذلك إلى الباحثة

  نظام التقييم من قبل جهة مهنية متخصصة اعتملدت عللى الوصلف اللوظيفي لملدير  بناءتم
مع مهام ومتطلبلات مهنلة  وبما يتلاءمياغة البنود الفرعية للمجالات الرئيسة المدرسة في ص

 التعليم.

  علن شلروحات مفصللة للوصللف اللوظيفي لملدير المدرسلة وتتشللابه  التقيليم عبللارةبنلود نملوذج
 عبارات الوصف الوظيفي. مع 87بنسبة 

(، ودراسلللللللللة Vincent,2012كدراسلللللللللة)واتفقلللللللللت هلللللللللذه النتيجلللللللللة ملللللللللع بعلللللللللض الدراسلللللللللات 
(Makia,2008 )أكدت على توافق نظام التقييم مع الوصف الوظيفي لمديري المدارس. التي 

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن

 والللتظلم  يعطللى نظللام التقيلليم المللديرين الحللق فللي الاعتللراض    والتللي نصللت علللى( 7الفقللرة رقللم ) -
ذللك  الباحثلةقلة متوسلطة وتعلزو وافبدرجلة م أي %65.49احتلت المرتبة السلابعة بلوزن نسلبي قلدره 

 : إلى
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  عللدم وجللود بنللد مخصللص فللي نظللام التقيلليم يعطللى للمللدير الحللق فللي الاعتللراض أو الموافقللة
 سواء موافق أم لا. إجباري التوقيع  حيث إنبالتقرير موجود  وما هعلى 

  طقلةوملدير المنعملية الاعتراض على نظام التقيليم توللد نوعلا  ملن علدم التوافلق بلين الملدير 
 .غير محبذة عموما فهي وبالتالي ،والتعليمإذ يتم تدخل جهات عليا من دائرة التربية 

  ويكون منيعترض عليها  التييطلب من مدير المدرسة أدلة ومستندات على جميع الفقرات 
 الصعب على المدير توثيق أعماله بأدلة كنتيجة على الاعتراض. 

أشارت إلى أن حق التظلم مقتصر  التي( 2763ي،واختلفت هذه النتيجة مع دراسة )آل العل
ومللن هنللا أوصللت الدراسللة علللى ضللرورة إعللادة النظللر فللي  المتللدني، داءفقللس علللى المللديرين ذوي الأ

أجللرى فيهللا نظللام  التلليالبيئللة  اخللتلافويعللود سللبب الاخللتلاف إلللى  للجميللع،ه حللق إذ إنللالتظلمللات 
( أن موافقلة الملديرين 2762دراسلة )أبلو رزق، ارتولقد أشلدولة الإمارات.  فيها أجريت إذ إنالتقييم 

نظلام التقيليم عملا كلان معملول بله ملن  آليلة اخلتلافلهذه الفقرة منخفضلة ولعلل الاخلتلاف يعلود إللى 
 قبل. 

الملديرين    أداءتوجد أكثر من جهة مسلؤوله علن عمليلة تقيليم    والتي نصت على( 8الفقرة رقم ) -
ذلللك  الباحثللةتوسللطة وتعلزو بدرجلة موافقللة م أي %57.81قللدره  احتللت المرتبللة الأخيللرة بلوزن نسللبي

 إلى أن:

  المسلللئول المباشلللر علللن عمليلللة التقيللليم هلللو ملللدير المنطقلللة التعليميلللة إذ هلللو الوحيلللد المخلللول
مسئول علن إجلراء التقيليم كملا  خارجييوجد فريق تقييم  ولا ،والنهائي النصفيبإجراء التقييم 

 .كان معمول به سابقا  

  ة التربيللة والتعللليم يعللد مشللرفا  ثانيللا  علللى نتيجللة التقيلليم يتوجللب عليلله التوقيللع عليلله مللدير دائللر
 عن إجراء التقييم أو متابعته. وليس مسئولا  

أشللارت إلللى أن المسللؤول عللن التقيلليم  التللي( Toler,2006)النتيجللة مللع دراسللة  واتفقللت هللذه
 جهات.ة مدير المنطقة فقس وأكدت على ضرورة أن يتم التقييم من قبل عد
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 تحليل فقرات مجال " مهنية نظام التقييم " -

  (23جدول )
 لكل فقرة من فقرات مجال " مهنية نظام التقييم " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 
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بواسطة جهة  داءييم الأيتم تصميم نظام تق  .6
 2 0.000* 14.95 76.37 3.82 مهنية متخصصة.

 داءيتم عمل مراجعة دورية لنظام تقييم الأ  .2
 5 0.000* 4.33 65.40 3.27 بغرض التطوير.

 1 0.000* 16.73 78.51 3.93 المديرين بشكل منتظم. أداءتتم عملية تقييم   .4
ي الفعل داءعلى الأ داءتعتمد عملية تقييم الأ  .3

 4 0.000* 7.86 70.05 3.50 لا الشكلي للمديرين.

يتم النظر في التظلمات بشكل جدي من   .5
 6 0.022* 2.02 62.60 3.13 خلال لجنة مهنية متخصصة.

المديرين بالعدل  أداءتتصف عملية تقييم   .1
 3 0.000* 9.24 70.60 3.53 والنزاهة.

 .α ≤ 7.75المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

الملديرين بشلكل منلتظم   احتللت المرتبلة  أداءتلتم عمليلة تقيليم    والتلي نصلت عللى( 4الفقرة رقم ) -
 :ذلك إلى أن الباحثةبدرجة موافقة كبيرة وتعزو  أي %78.51الأولى بوزن نسبي قدره 

  صلفي، وتقيليم نهلائي( ويلتم متابعلة الخطلة ملرتين كلل علام )تقيليم ن إجراؤهاعملية التقييم يتم
 لها. وفقا   داءتم وضعها مع مدير المنطقة والحكم على الأ التي

  بلداء  زمنيوجود جدول ملاحظلات  أيمخصص للدى ملديرين المنلاطق لزيلارة كلل مدرسلة وا 
 مدير المدرسة. أداءمن شأنها تعزيز 
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( ودراسلللللللللللة Toler,2006واتفقلللللللللللت هلللللللللللذه النتيجلللللللللللة ملللللللللللع بعلللللللللللض الدراسلللللللللللات كدراسلللللللللللة )
(Johnson,2005 اللتان أكدتا على ضرورة إجراء التقييم بشكل )هذه النتيجة مع  منتظم، واختلفت

جللاءت  التللي( 2762سللمرة وآخللرون، ودراسللة )أبللو( Matarazzo,2014)بعللض الدراسللات كدراسللة 
 فيها الموافقة على انتظام عملية التقييم بدرجة متوسطة. 

بواسطة جهة مهنية متخصصة    داءيتم تصميم نظام تقييم الأ   ىوالتي نصت عل( 6الفقرة رقم ) -
ذلللك إلللى  الباحثلةبدرجلة موافقللة كبيلرة وتعللزو  أي %76.37احتللت المرتبللة الثانيلة بللوزن نسلبي قللدره 

 أنه:
  من قبلل جهلة مهنيلة متخصصلة مكونلة  2779منذ  االيحبه  التقييم المعمولتم إنشاء نظام

معايير دولية  وبناء  علىوكالة الغوث  وفريق منالإسلامية من الجامعة  استشاري من فريق 
 تم وضع النظام.

                 ودراسلللللللللللة (Babo,2010واتفقلللللللللللت هلللللللللللذه النتيجلللللللللللة ملللللللللللع بعلللللللللللض الدراسلللللللللللات كدراسلللللللللللة )
 ( (Toler,2006 .حيث أكدت على أن نظام التقييم مصمم من قبل جهة مهنية متخصصة 

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن

بغلرض التطلوير    داءيلتم عملل مراجعلة دوريلة لنظلام تقيليم الأ   والتي نصت عللى( 2الفقرة رقم ) -
ذللك  الباحثلةبدرجلة موافقلة متوسلطة وتعلزو  أي %65.40احتلت المرتبة الخامسة بوزن نسبي قدره 

 :إلى أن

  آليلة وير هو حتى الآن لكن تم تطل كما وبقي 2779تم إنشاؤه منذ عام  الحالينظام التقييم
 التنفيذ حيث أصبح مدير المنطقة هو المسئول المباشر عن التقييم.

  ميزانيلللة ماديلللة  التطويريلللة إللللىتحتلللاج المراجعلللة  الغلللوث؛ إذالإمكانلللات المحلللدودة فلللي وكاللللة
 نقص الإمكانات منذ فترة ليست بوجيزة. الغوث من وتعاني وكالةوفريق مختص 

أكللدت علللى حاجللة نظللام التقيلليم  التللي( Orlando,2014)واتفقللت هللذه النتيجللة مللع دراسللة 
 للمراجعة المستمرة بما فيه منفعة للعملية التعليمية.

يلتم النظلر فلي التظلملات بشلكل جلدي ملن خللال لجنلة مهنيلة    والتلي نصلت عللى( 5الفقرة رقلم ) -
بدرجلة موافقلة متوسلطة وتعلزو  أي %62.60متخصصة   احتلت المرتبة الأخيلرة بلوزن نسلبي قلدره 

 ذلك إلى: لباحثةا
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  تنللاقش الاعتللراض وتعيللد النظللر فللي التظلمللات ليسللت لجنللة مهنيللة متخصصللة  التللياللجنللة
الاعتراض تكمن في التقدم بالشكوى للمدير المباشر ومن ثم يقوم هلو برفلع  آلية إذ إنبذلك 

 الشكوى لمدير دائرة التربية والتعليم.

 

 تحليل فقرات مجال " نتائج نظام التقييم " -

  (24)جدول 
 لكل فقرة من فقرات مجال " نتائج نظام التقييم " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 
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يتم إبلاغ المديرين بنتائج تقييم أدائهم   .6
 1 0.000* 14.36 77.30 3.87 الوظيفي مباشرة.

تكشف التغذية الراجعة عن نقان الضعف /   .2
 4 0.000* 7.85 69.30 3.47 المديرين الوظيفي. أداءالقوة في 

يتلقى مديرو المدارس دورات تدريبية   .4
 6 0.007* 2.48- 56.65 2.83 بحسب نتائج تقييمهم.

تعالج الدورات التدريبية نقان الضعف لدى   .3
 5 0.500 0.00 60.00 3.00 مديري المدارس.

في  داءتستخدم نتائج عملية تقييم الأ  .5
 7 0.000* 3.63- 54.79 2.74 أغراض الترقية الوظيفية.

ترتبس قرارات منح الحوافز المادية والمعنوية   .1
 8 0.000* 4.74- 53.02 2.65 .داءبنتائج عملية تقييم الأ

في  داءيأخذ مدير المدرسة نتائج تقييم الأ  .7
 الاستراتيجيةطة عند وضع الخ عتبارالا

 المدرسية.
3.53 70.51 9.10 *0.000 3 

على رفع كفاءة  داءيساعد نظام تقييم الأ  .8
 2 0.000* 9.14 70.70 3.53 الإدارة المدرسية.

 .α ≤ 7.75المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *
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 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

يلللتم إبللللاغ الملللديرين بنتلللائج تقيللليم أدائهلللم اللللوظيفي مباشلللرة      والتلللي نصلللت عللللى( 6الفقلللرة رقلللم ) -
  :ذلك إلى ةثالباحبدرجة موافقة كبيرة وتعزو  أي %77.30احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره 

 داءخصلللائص التقيللليم الجيلللد، وهلللو وجلللود تغذيلللة راجعلللة فوريلللة لأ داءمراعلللاة نظلللام تقيللليم الأ 
 .المدير

 الجلسلة  وتنتهلينهائية يتم مناقشلة الملدير فلي أدائله، ويوقلع عليهلا  عقد مدير المنطقة جلسة
 .بمعرفة نتيجة التقييم

 يا عبر موقع شلبكة الأونلروا ضلمن فتلرة كترونإل داءوجوب توقيع المدير على نتيجة تقييم الأ
 .الشهر زلا تتجاو محددة 

فللاءة الإدارة المدرسللية   علللى رفللع ك داءيسللاعد نظللام تقيلليم الأ   والتللي نصللت علللى( 8الفقللرة رقللم ) -
الباحثلة ذللك إللى  كبيلرة. وتعلزوبدرجلة موافقلة  أي %70.70احتلت المرتبة الثانية بوزن نسلبي قلدره 

 -أن: 

  يضلللاح ملللن ملللدير  أداءنظلللام التقيللليم يحلللدد جوانلللب القلللوة والضلللعف فلللي الملللدير بمسلللاعدة وا 
 ين، ويعللزز نقللانللتحسللبحاجللة  التللي جوانللب الضللعفيركللز المللدير علللى  اليوبالتلل .المنطقللة
 .القوة لديه

  لنتائج نظام التقييم المديرين إلى تعليم الأقران وخاصلة الجلدد ملنهم  مدير المنطقة وفقا  يوجه
 .من خبراتهم في تطوير أدائهم اليستفيدو 

 المللللنخفض يللللتم مللللنحهم فتللللرة تجريبيللللة لتحسللللين أدائهللللم بمتابعللللة مللللدير  داءالمللللديرون ذوو الأ
تخصللص لهللم إمكانللات ماديللة تسللاعدهم فللي حيللث لللة الغللوث مللن وكا وجهللة مشللرفةالمنطقللة 

 دراسيا . ا  عام ن ما تكو  غالبا   والتيالنجاح في تلك المهلة التجريبية 

  الحاجللة مللن المللديرين مللن قبللل دائللرة التربيللة والتعللليم أو مللن مللدير  لللذوي عقللد دورات تدريبيللة
 الإدارة المدرسية. أداءالمنطقة التعليمية للنهوض ب
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)آل  (، ودراسللللةMatarazzo,2014ه النتيجللللة مللللع بعللللض الدراسللللات كدراسللللة )واتفقللللت هللللذ
( حيث أكدت Mckinney & et al، 2777(، ودراسة )Vincent,2012)(، ودراسة 2763العلي،

جميعها على قدرة نظام التقييم على رفع كفاءة الإدارة المدرسية. ولقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسلة 
مللللديري المللللدارس  أداءرت إلللللى أن مقللللدرة نظللللام التقيلللليم علللللى تحسللللين أشللللا التللللي (2762)أبللللو رزق،
 متوسطة.  

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن

فلي أغلراض الترقيلة الوظيفيلة  داءتستخدم نتائج عملية تقييم الأ   والتي نصت على( 5الفقرة رقم ) -
 ةثللالباحة متوسللطة. وتعللزو بدرجللة موافقلل أي %54.79  احتلللت المرتبللة السللابعة بللوزن نسللبي قللدره 

 :ذلك إلى أن

   تحسلين  والعملل عللىللملديرين  المهنليالغرض الأساسي من عملية التقييم هو رصد الواقع
 ممارساتهم الإدارية والفنية.

  في قوانين وكالة الغوث حصول المدير على تقييم معين عند تقدمه لوظيفلة أعللى  نلا يشتر
ات وملللن ثلللم المقلللابلات، لتحديلللد الأنسلللب ملللن حانلللمتحيلللث تعتملللد الوظلللائف عللللى نتلللائج الا

 المتقدمين.

تللرتبس قللرارات مللنح الحللوافز الماديللة والمعنويللة بنتللائج عمليللة    والتللي نصللت علللى( 1الفقللرة رقللم ) -
 وتعلزو بدرجة موافقة متوسلطة. أي %53.02  احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي قدره  داءتقييم الأ
 :ذلك إلى أنه الباحثة

  مخصصللة لنتللائج عمليللة  والتعللليم(ميزانيللة محللددة فللي وكالللة الغللوث )دائللرة التربيللة  دجلللا تو
 .داءتقييم الأ

 ( %47) محلدودةفئلة  وهي، المعنوي تحصل على الدعم  التي هيالمتميز  داءالفئة ذات الأ
أصللبحت عمليللة التقيلليم  اليوبالتلل( البللاقين لا يحصلللون علللى الللدعم، %77و)مللن المللديرين 
 .لهم روتينية

( مللن 2763(، ودراسللة )آل العلللى ،Matarazzo,2014)واتفقللت هللذه النتيجللة مللع دراسللة 
 المديرين. أداءحيث تأكيدها على أهمية الحوافز والمكافآت المبنية على نتائج التقييم في تعزيز 
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( بين α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) السؤال الثاني:
نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث درجة فاعلية عينة الدراسة ل يرات أفرادتقدمتوسطات 

 (الدولية تعزى لمتغيرات الدراسة: )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة
 :ةاليالتللإجابة على هذا التساؤل تم اختبار الفرضيات 

( بين α ≤ 0.05دلالة )الفرضية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ال
نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث درجة فاعلية عينة الدراسة ل تقديرات أفرادمتوسطات 

 تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(.
 مستقلتين  . لعينتين- Tاختبار   استخدامللإجابة على هذه الفرضية تم 

 (25جدول )
 لجنسا –مستقلتين "  لعينتين- Tنتائج اختبار"  

المقابلة لاختبار   (.Sig) ةاليالاحتمأن القيمة ( تبين 25من النتائج الموضحة في الجدول )
T -0.05مستقلتين   أكبر من مستوى الدلالة  لعينتين ≥ α  لجميع المجالات. والمجالات مجتمعة
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري  معا  

الجنس ت عزى إلى م تغير  يري وكالة الغوث ومديراتها،مدارس وكالة الغوث لفاعلية نظام تقييم مد
 ذلك إلى أن: الباحثةوتعزو 

المتوسط  العدد الجنس المجال
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  tقيمة  المعياري 

 الدلالة

 شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل.
 0.70 3.64 110 ذكر

 0.57 3.69 105 أنثى 0.609 0.512-

 هيكلية نظام التقييم.
 0.62 3.61 110 ذكر

 0.54 3.49 105 أنثى 0.129 1.524

 نظام التقييم. مهنية
 0.69 3.55 110 ذكر

 0.62 3.51 105 أنثى 0.688 0.402

 نتائج نظام التقييم.
 0.71 3.23 110 ذكر

 0.67 3.17 105 أنثى 0.562 0.580

 جميع المجالات معا
 0.61 3.49 110 ذكر

0.580 0.562 
 0.52 3.45 105 أنثى

 



  نتائج الدراس  الم دان    

    062 

 

 الفصل الخامس

   سواء والغايةنظام التقييم شامل لجميع المدارس ويطبق على المديرين والمديرات على حد 
 كفاءتهم.لهم، ورفع  المهني داءمنه هو تطوير الأ

 نفس المهام الوظيفية، ومعاناتهم خضوع المديرين والمديرات لنفس بيئة العمل، وممارستهم ل
 د استجاباتهم لفاعليته.من المشاكل ذاتها لنظام التقييم وح  

 

ودراسة  (،2767الشيخ، آل)كدراسة واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات 
( على عدم وجود فروق لمتغير الجنس، ولكن اختلفت مع دراسة )أبو سمرة 2767)العمرات،
ت وجود فروق في متغير الجنس لصالح الإناث على عكس دراسة أظهر  التي( 2762،وآخرون 

 أكدت وجود فروق لصالح الذكور. ( التي2762)أبو رزق،
 

( بين α ≤ 0.05الفرضية الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
دارس وكالة الغوث نظام تقييم أداء مديري مدرجة فاعلية عينة الدراسة ل تقديرات أفرادمتوسطات 
 .أكثر( فما ماجستير )بكالوريوس، العلمي المؤهل تعزى لمتغير

 مستقلتين  . لعينتين- Tاختبار   استخدامللإجابة على هذه الفرضية تم 
 (26جدول )

 المؤهل العلمي –مستقلتين "  لعينتين- Tنتائج اختبار" 

المتوسط  العدد المؤهل العلمي المجال
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  tقيمة  معياري ال

 الدلالة

 شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل.
 0.61 3.68 167 بكالوريوس

 0.73 3.59 48 ماجستير فأعلى 0.388 0.864

 هيكلية نظام التقييم.
 0.57 3.54 167 بكالوريوس

 0.62 3.60 48 ماجستير فأعلى 0.524 0.639-

 مهنية نظام التقييم.
 0.65 3.53 167 سبكالوريو 

 0.68 3.53 48 ماجستير فأعلى 0.950 0.063-

 نتائج نظام التقييم.
 0.67 3.18 167 بكالوريوس

 0.74 3.27 48 ماجستير فأعلى 0.414 0.818-

 جميع المجالات معا
 0.55 3.46 167 بكالوريوس

-0.278 0.781 
 0.63 3.49 48 ماجستير فأعلى
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المقابلة لاختبار   (.Sig) ةاليالاحتم( تبين أن القيمة 21ة في جدول )من النتائج الموضح
T -0.05مستقلتين   أكبر من مستوى الدلالة  لعينتين ≥ α  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري  معا  

العلمي ت عزى لمتغير المؤهل  نظام تقييم مديري ومديرات وكالة الغوث اعليةفلمدارس وكالة الغوث 
 ذلك إلى: الباحثة وتعزو

  خضوع جميع المديرين بغض النظر عن المؤهل العلمي لنفس نظام التقييم، وتعرضهم
  .لنفس ظروف العمل جميعا  

)أبو ، ودراسة (2762واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )أبو رزق،
( 2774(، ودراسة )العجمي،2777(، ودراسة )خريص،2767(، ودراسة )آل الشيخ،2766لبدة،
أظهرت وجود  التي( 2762عدم وجود فروق. لكن اختلفت مع دراسة )الزاملي وآخرون ، ىعل

 فروق لصالح حملة مؤهل دبلوم متوسس.  

 

( بين α ≤ 0.05لدلالة )الفرضية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ا
نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث درجة فاعلية عينة الدراسة ل تقديرات أفرادمتوسطات 

سنوات  11سنوات،  11من اقل  إلى-8 من سنوات، 8 من الخدمة )أقل سنوات لمتغير تعزى 
 فأكثر(.

 .اختبار   التباين الأحادي   استخدامللإجابة على هذه الفرضية تم 
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 (27جدول )
 سنوات الخدمة –نتائج اختبار " التباين الأحادي "  

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدلالة "Fقيمة " المربعات

شمولية معايير نظام التقييم 
 لجوانب العمل

 0.499 0.207 2 0.413 بين المجموعات
  
  

0.608 
  
  

 0.414 212 87.725 عاتداخل المجمو 
   214 88.138 المجموع

 هيكلية نظام التقييم
 0.722 0.247 2 0.494 بين المجموعات

  
  

0.487 
  
  

 0.342 212 72.524 داخل المجموعات
   214 73.018 المجموع

 مهنية نظام التقييم
 1.307 0.555 2 1.111 بين المجموعات

  
  

0.273 
  
  

 0.425 212 90.091 جموعاتداخل الم
   214 91.202 المجموع

 نتائج نظام التقييم
 0.567 0.270 2 0.539 بين المجموعات

  
  

0.568 
  
  

 0.476 212 100.882 داخل المجموعات
   214 101.421 المجموع

 جميع المجالات معا
 0.258 2 0.516 بين المجموعات

 0.322 212 68.171 تداخل المجموعا 0.450 0.802
   214 68.686 المجموع

 

  المقابلة لاختبار  (.Sig) ةاليالاحتم( تبين أن القيمة 27من النتائج الموضحة في جدول )
 لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا   α ≤ 0.05  أكبر من مستوى الدلالة  التباين الأحادي  

ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري مدارس وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق 
  نظام تقييم مديري وكالة الغوث ومديراتها ت عزى لمتغير سنوات الخدمة. فاعليةلوكالة الغوث 

 ذلك إلى أن: الباحثةوتعزو 

 متشابهة.آراؤهم وخبراتهم في الحكم عليه  اليوبالتمستحدث  داءنظام تقييم الأ 
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 ليهم نفس نظام التقييم بغض النظر عن سنوات خبرتهم وهم يتعرضون جميع المديرين يطبق ع
 المدرسي.لنفس حيثيات العمل 

( ودراسة )أبو 2762رزق، واتفقت هذه النتيجة مع بعض الدراسات كدراسة )أبو
( 2774)العجمي،ودراسة (،2777(، ودراسة )خريص،2767( ودراسة )آل الشيخ،2766لبدة،

)الزاملى  (، ودراسةMckinney & et al ,2007اختلفت مع دراسة )على عدم وجود فروق، لكنها 
 الخبرة الأكثر. ذوي ( في وجود فروق لصالح 2762،وآخرون 

ما درجة التطوير التنظيمي المدرسي في مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة من  السؤال الثالث:
 وجهة نظر مديريها؟

 لعينة واحدة. Tلحسابي والوزن النسبي واختبار المتوسس ا استخدامللإجابة على هذا التساؤل تم 

  (28) جدول
" درجة التطوير التنظيمي المدرسي مجال استبانة المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتيب ل

 من وجهة نظر مديري مدارس وكالة الغوث "

 م
 

 المجال

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

بار 
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

حتم
الا

) ةالي
Si

g
). 

يب
لترت

ا
 

 2 0.000* 30.60 81.12 4.06 المجال الاستراتيجي  .6

 5 0.000* 21.18 75.81 3.79 المجال الهيكلي  .2

 4 0.000* 27.27 78.59 3.93 المجال التنفيذي  .4

 1 0.000* 31.62 82.14 4.11 مجال إدارة الموارد البشرية  .3

 3 0.000* 28.04 80.04 4.00 المجال التكنولوجي  .5
  0.000* 32.55 79.43 3.97 ت معاجميع المجالا 

 .α ≤  0.05المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة *
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" درجة التطوير التنظيمي المتوسس الحسابي لجميع فقرات استبانة ( أن 28يبين جدول )
وبذلك فإن الوزن النسبي  3.97  يساوي  المدرسي من وجهة نظر مديري مدارس وكالة الغوث

وهذا  0.000تساوي  (Sig). ةاليالاحتمالقيمة وأن 32.55 يساوي  Tأن قيمة اختبار و  79.43%
 وتعزو الباحثة ذلك إلى عام.يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة على فقرات الاستبانة بشكل 

 كمبدأ للعمل فيها وعليه عملت جميع الدوائر ومن  التنظيميوكالة الغوث التطوير  اعتماد
 .2767-2779بية والتعليم به منذ عام ضمنها دائرة التر 

  ات متحانمثل الا التنظيميتطبيق عدة مبادرات في دائرة التربية والتعليم ناتجة عن التطوير
–قناة الأونروا التعليمية  - التعلم التفاعلي المحوسب -التعليمي الطبيالفحص  -الموحدة
 وير العمل المدرسي.كان لها أثر كبير في تط والانضبان والتي الاحتراممبادرة 

ودراسة  (، 2763واتفقت هذه النتيجة مع بعض الدراسات السابقة كدراسة)العباسي،
(More,2011(ودراسة ،)2767، الرشيدي) ،(ودراسةKashikatu,2009 ،)ودراسة (Haung& 

et al,2009،ودراسة 2771(، ودراسة )عليمات ومقابلة ،)(Ramroop,2004 )أكدت  التي
(، ودراسة 2762، أما دراسة )المهدى،وفاعليته التنظيميية التطوير جميعها على أهم

 ( فقد أظهرتا أن درجة التطوير منخفضة.2776)قاسم،

ويتضللح أيضللا مللن الجللدول أن المجللال الرابللع   مجللال إدارة المللوارد البشللرية   حصللل علللى 
ذللك إللى  الباحثلةو بدرجلة موافقلة كبيلرة. وتعلز  أي %82.14المرتبة الأولى حيث بلغ الوزن النسبي 

 -أن: 

  أهلللم عنصللللر فلللي المدرسللللة كمؤسسلللة تربويللللة هلللو العنصللللر البشلللري، وهللللو ممثلللل بالعللللاملين
مللع هللذا المجللال بشللكل جللوهري  تللتلاءمالمللدير  وطبيعللة عمللل، والإدارة المدرسلليةوالطلللاب، 

 الطلاب.فعمله الأساسي يكمن في تسهيل مهمة العاملين في خدمة 

 مكانللللات العللللاملين  مللللن طاقللللات سللللتفادةشللللكل جيللللد، وحسللللن الااسللللتثمار المللللوارد البشللللرية ب وا 
 حجر الأساس في نجاح المؤسسة التعليمية عامة والإدارة المدرسية خاصة والطلاب يشكل

وهللللو مللللا ت ترجملللله التكليفللللات التللللي يسللللندها مللللديرو المللللدارس للمدرسللللين، واسللللتثمار قللللدراتهم 
 المدرسية.خطس وطاقاتهم في اللجان المدرسية، ومساعدته في تنفيذ ال
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العساف )ودراسة (، 2763واتفقت هذه النتيجة مع بعض الدراسات السابقة كدراسة)عمومن،
(، ودراسلللللللللة 2764أملللللللللا فلللللللللي دراسلللللللللة )إبلللللللللراهيم، (،2762(، ودراسلللللللللة)المهدي،2766والصلللللللللرايرة،
 ( فقد حصل المجال على تقديرات متوسطة.2774)الجابري،

قللد حصللل علللى المرتبللة الثانيللة حيللث بلللغ الللوزن  أمللا المجللال الأول   المجللال الاسللتراتيجي  
 :ذلك إلى أن الباحثةبدرجة موافقة كبيرة. وتعزو  أي %81.12النسبي 

  عمللل الإدارة المدرسلللية فللي ملللدارس وكاللللة الغللوث أساسللله تخطللليس اسللتراتيجي واضلللح مبنلللي
الخطللللس شلللاملة لمجلللالات العمللللل، وهلللذا مللللا تؤكلللده  وأهلللداف تكتيكيللللةعللللى رؤيلللة المدرسللللة، 

  .المدرسية جرائيةالإ

 الخطللس المدرسللية علللى أهللداف قابلللة للقيللاس واسللتراتيجيات واضللحة يسللهل تطبيقهللا  اعتمللاد
عللللللللى  الملللللللديرين التركيللللللزالمطلللللللوب مللللللن  إذ إن ؛ومتابعتهللللللا مللللللن قبلللللللل مللللللديري المنلللللللاطق

 عام. والتخطيس بشكلتؤدى إلى نجاح التطوير  التيالاستراتيجيات 

 (،Soini & et al ,2011)سللات السللابقة كدراسللة واتفقللت هللذه النتيجللة مللع بعللض الدرا
أكلللدت عللللى أهميلللة المجلللال  التلللي( 2774الجلللابري،ودراسلللة )، (2766،والصلللرايرة ودراسلللة )العسلللاف

 الاستراتيجي.

الخامس   المجال التكنولوجي   على المرتبة الثالثة حيث بلغ الوزن النسلبي  وحصل المجال
 ذلك إلى: باحثةالبدرجة موافقة كبيرة. وتعزو  أي 80.04%

 مللدارس وكالللة الغللوث بشللكل كبيللر  فللي 2779التكنولوجيللا الحديثللة منللذ عللام  باليأسلل اعتمللاد
أو نظلللام الاختبلللارات  العلللاملين، أداءأو نظلللم تقيللليم  المدرسلللي،سلللواء فلللي نظلللم أرشلللفة العملللل 

لزام المديرين  الموحدة، أو  ها.استخدامبتفعيل التواصل مع المجتمع المحلي وا 

 تكملن فلي إنجلاز  التلييرين على التكنولوجيا الحديثة لما لها ملن المزايلا المتعلددة المد اعتماد
البيانات  المخزنة، وسهولة تحديثللمعلومات  ودقة، وسهولة الوصولالمهام الإدارية بسرعة 

 والحصول على الإحصائيات المدرسية المطلوبة.
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،  (Soini & et al, 2011واتفقلت هلذه النتيجلة ملع بعلض الدراسلات السلابقة كدراسلة )
التكنولوجيللة فلي دعللم التطلوير، أمللا  باليوالأسلعلللى أهميلة المجللال التقنلي ( 2763)عملومن،ودراسلة 

 .  على تقدير متوسس التكنولوجي( فقد أشارت على حصول المجال  2774دراسة )الجابري،

الوزن النسبي بينما حصل المجال الثالث   المجال التنفيذي   على المرتبة الرابعة حيث بلغ 
 ذلك إلى أن: الباحثةبدرجة موافقة كبيرة. وتعزو  أي 78.59%

  إدارة المللوارد  -تكنولللوجي -مبنللي علللى المجللالات السللابقة )اسللتراتيجي التنفيللذيالمجللال
سلللبقه مللن مجلللالات تحلللدد مسلللار  البشللرية( فتنفيلللذ التطلللوير للعمللل المدرسلللي يعتملللد علللى ملللا

 العمل.

  ملديري الملدارس ملن قبلل ملديري المنلاطق وهلو  أداءحكلم عللى هو مجال ال التنفيذيالمجال
– المدرسلليمدرسللة عللن أخللري مللن حيللث توزيعهللا للعمللل  فاعليللةتتفللاوت فيلله  الللذيالمجللال 

 ذلك.تفاعلها مع المجتمع المحلى وما إلى  -تحديدها لأولويات التطوير

( ودراسلة Soini & et al,2011واتفقت هذه النتيجة مع بعض الدراسلات السلابقة كدراسلة )
 امرتفعلة. أملوحصلوله عللى درجلة موافقلة  التنفيلذيعللى أهميلة المجلال  (2771)عليملات و مقابللة، 

 ( فقد حصل المجال التنفيذي على درجة موافقة متوسطة.2764دراسة )إبراهيم،

وأخيللرا حصللل المجلللال الثللاني   المجلللال الهيكلللي   علللى المرتبلللة الخامسللة حيلللث بلللغ اللللوزن 
بدرجللة موافقللة كبيللرة. وتعللزو الباحثللة ذلللك إلللى وضللوح هيكليللة التطللوير لللدى  أي %75.81النسللبي 
والوصللف  للعللاملين، وآليللات تقيلليم، الدوليللة مللن سياسللات إداريللة متبعللة الغللوث مللدارس وكالللة مللديري 
 حصلت على المرتبة الأخيرة لأن: لهم ولكنها الوظيفي

  فالملدير هلوفيهلا ضليق  ل التغييلرومجلاالسياسات الإدارية خارجة عن نطاق سيطرة المدير 
 في وكالة الغوث وليس محدثا  لها. والسياسات المتبعةمنفذ للإجراءات 

  الوظيفي ليس من مهام  وتجديد الوصفتحديث الأنظمة المتبعة،  التنظيمي،تطوير الهيكل
 الإدارة المدرسية بل هي من مهام إدارة الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية.

حصللل المجللال  ث( حيلل2774ت هللذه النتيجللة مللع بعللض الدراسللات كدراسللة )الجللابري،واتفقلل
(، 2778، ودراسلة )منيلع،(2764دراسلة )إبلراهيم، المجلالات. أملاالهيكلي على تقديرات مرتفعلة بلين 

 ( فقد حصل المجال الهيكلي فيهم على درجة موافقة متوسطة.2771ومقابلة ،عليمات ودراسة )
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" درجوة التطووير التنظيموي المدرسوي مون وجهوة نظور موديري مودارس وكالوة تحليل فقرات استبانة 
 الغوث "

 تحليل فقرات " المجال الاستراتيجي " -

  (29جدول )
 المجال الاستراتيجي " لكل فقرة من فقرات " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 

 م
 الفقرة 

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

بار 
لاخت

ة ا
قيم

 

القي
مة 

حتم
الا

) ةالي
Si

g
). 

يب
ترت
ال

 

 1 0.000* 30.40 83.26 4.16 بالوضوح.تتسم رؤية المدرسة   .6
تتميز أهداف المدرسة بشموليتها لكافة   .2

 مجالات العمل.
4.16 83.16 29.15 *0.000 2 

تراعي أهداف المدرسة أهداف الأفراد   .4
 .العاملين فيها

4.13 82.51 26.73 *0.000 3 

رسة حاجات المجتمع بعين تأخذ إدارة المد  .3
 .وضع استراتيجياتهاعند  عتبارالا

3.97 79.44 20.66 *0.000 5 

تحرص إدارة المدرسة على إشراك جميع   .5
العاملين في عملية التخطيس الاستراتيجي 

 المدرسي.
3.99 79.81 21.04 *0.000 4 

التخطيس المتبعة في المدرسة  آلياتتساعد   .1
 6 0.000* 20.18 78.51 3.93 .ويرعلى تسهيل حدوث عملية التط

 .α ≤ 0.05*المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة 
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 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

تتسللم رؤيللة المدرسللة بالوضللوح   احتلللت المرتبللة الأولللى بللوزن    والتللي نصللت علللى( 6الفقللرة رقللم ) -
 ذلك إلى أن: الباحثة وتعزو .بدرجة موافقة كبيرة أي %83.26نسبي قدره 

  رؤيلللة  إذ إنجميلللع الملللديرين للللديهم رؤيلللة واضلللحة لملللا يريلللدون فعلللله خللللال السلللنة الدراسلللية
 الأخرى.الأنشطة المدرسية  عليها جميعتبني  التياللبنة الأساسية  هيالمدرسة 

  تهتم المدرسة بتوضيح الرؤية من خللال نشلرها فلي سلاحة المدرسلة عللى شلكل ملصلق أملام
 .يلكترونالإموقعها  فينشرها  إلىلإضافة الجميع با

تتميلللز أهلللداف المدرسلللة بشلللموليتها لكافلللة مجلللالات العملللل      والتلللي نصلللت عللللى( 2الفقلللرة رقلللم ) -
ذللك إللى  الباحثلةوتعلزو  .بدرجلة موافقلة كبيلرة أي %83.16احتلت المرتبة الثانية بوزن نسلبي قلدره 

 -أن: 

  المنلاهج  عديلدة وهلي اتيجية تشلمل مجلالاتوالاسلتر أهداف المدرسة في خططها السنوية(– 
الملوارد  - الموارد الماديلة –الطلابية  الأنشطة -المحلي المجتمع - الصفيةالبيئة المدرسية 

كلملا كانلت الأهلداف شلاملة لمجلالات العملل كلملا  اليوبالتلسياسلات الأونلروا(.  - البشلرية
 كان التطوير التنظيمي للمدرسة أكثر فاعلية.

 وأولوياتهللا حاجللات المدرسللة  وفللق أهللدافا  يرين علللى وضللع خطللة سللنوية تتضللمن حللرص المللد
مع فريق التطوير المدرسي ويتم إرسالها لمدير المنطقلة لإجلراء التعلديلات اللازملة  بالتشاور

 محور العمل خلال العام الدراسي. هيوتكون الخطة 

ودراسلللللة  (، 2762واتفقلللللت هلللللذه النتيجلللللة ملللللع بعلللللض الدراسلللللات السلللللابقة كدراسلللللة )مهلللللدي،
(Dean,2003 اللتللللان أكللللدتا علللللى ضللللرورة شللللمولية الأهللللداف المدرسللللية لجميللللع مجللللالات العمللللل )

 التعليمي.

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن

وضع عند  عتباربعين الا حاجات المجتمعتأخذ إدارة المدرسة    والتي نصت على( 3الفقرة رقم ) -
وتعلزو  .بدرجلة موافقلة كبيلرة أي %79.44لخامسة بوزن نسبي قلدره   احتلت المرتبة ا استراتيجياتها

الباحثللة ذلللك إلللى وجللود وعللى عنللد العديللد مللن المللديرين بأهميللة المجتمللع المحلللي ودوره الكبيللر فللي 
  المنفعة المتبادلة. وخططها لتحقيقلابد من ربس حاجاته بأهداف المدرسة  اليوبالتخدمة المدرسة، 
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أكللدت علللى مراعللاة  التللي( Williams & et al,2014)دراسللة  واتفقللت هللذه النتيجللة مللع
 مطالب المجتمع عند وضع الخطس المدرسية.

التخطللليس المتبعلللة فلللي المدرسلللة عللللى تسلللهيل  آليلللاتتسلللاعد    والتلللي نصلللت عللللى( 1الفقلللرة رقلللم ) -
 .رةبدرجة موافقة كبيل أي %78.51حدوث عملية التطوير   احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي قدره 

 ذلك إلى أن: الباحثةوتعزو 

 التخطيس المتبعة لدى المديرين تعتملد عللى تحليلل البيئتلين الداخليلة والخارجيلة وجملع  آليات
ويلجلللأ ملللديرو الملللدارس إللللى إشلللراك أعضلللاء هيئلللة التلللدريس فلللي عمليلللة  الكافيلللة،المعلوملللات 
 67رة أكثلر ملن الخبل ذوي غالبية المديرين في ملدارس وكاللة الغلوث ملن  وبما أن التخطيس،
التخطللليس معروفلللة ومتقنلللة للللديهم والمهلللم كيفيلللة تطويعهلللا فلللي إحلللداث  آليلللات اليبالتلللسلللنوات 
 التطوير.

ودراسلللة  (،2762واتفقلللت هلللذه النتيجلللة ملللع بعلللض الدراسلللات السلللابقة كدراسلللة )عبلللد الملللنعم،
(Dean,2003،فقد أشارت أن التخطليس يسلاع2771(. أما دراسة )الشتري )د فلي حلدوث التطلوير 

 بدرجة متوسطة.
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 تحليل فقرات " المجال الهيكلي " -

  (30جدول )
 المجال الهيكلي " لكل فقرة من فقرات " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 
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ة المتبعة في تتضمن السياسات الإداري  .6
تدعم عملية التطوير  المدرسة بنودا  

 التنظيمي.
3.88 77.58 20.47 *0.000 3 

يتم تطوير الهيكل التنظيمي لمجالات العمل   .2
 المدرسي باستمرار.

3.80 76.09 19.32 *0.000 4 

لمتطلبات  الوظيفي وفقا  يتم تحديث الوصف   .4
 عملية التطوير.

3.42 68.47 6.87 *0.000 6 

إدارة المدرسة بنود النظام المتعلقة  تشرح  .3
 الجدد.العاملين  أداءبتطوير 

4.02 80.37 22.54 *0.000 1 

خطة  داءتدعم نتائج عملية تقييم الأ  .5
 التطوير المدرسي.

3.89 77.86 18.92 *0.000 2 

يتم تحديث الأنظمة والسياسات الإدارية في   .1
 المدرسة عند إجراء عملية التطوير.

3.73 74.51 14.28 *0.000 5 

 .α ≤ 0.05*المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  

 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

العاملين  أداءتشرح إدارة المدرسة بنود النظام المتعلقة بتطوير    والتي نصت على( 3الفقرة رقم ) -
وتعللزو الباحثللة  .ة موافقللة كبيللرةبدرجلل أي%80.37الجللدد   احتلللت المرتبللة الأولللى بللوزن نسللبي قللدره 

 -أن: ذلك إلى 
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  للمعلللم  الللوظيفيإدارة المدرسللة تعمللل علللى توضلليح بنللود النظللام مللن خلللال إعطللاء الوصللف
الجديد لقراءته والتوقيع عليه، ومن ثم تحتفظ إدارة المدرسلة بنسلخة ملن توقيلع الملدرس عللى 

 ، وترسل نسخة منه لمدير المنطقة التعليمية.الوظيفيوصفه 

  مكلفللين بأدائلله ويلللتم  وملللا هللالجللدد لمناقشللة  ونلللدوات للمعلمللينيقللوم المللديرين بعقللد جلسللات
ثلم يلتم تحديلد  نالمدرسلة . وملالمستمر للمعللم القلائم عللى  المهني التطوير  تعريفهم ببرنامج

وتللتم متللابعتهم مللن خلللال الزيللارات الصللفية وتنفيللذهم  لتحقيقهللا،يسللعى المعلللم  التلليالأهللداف 
 المهني.برنامج التطوير لنشاطات 

 المعلمين الجدد من خلال توجيههم لتعلم الأقران، وتحفيلزهم  أداءتعمل المدرسة على الرقى ب
 التليسلواء  داءتسلهيل التحلاقهم بلدورات تطلوير الأ إلىعلى عمل دروس تدريبية. بالإضافة 

 تعقد بإشراف مركز التطوير أو بإشراف مدير المنطقة.

أكلدت  التلي( Kashikatu,2009قة كدراسلة)بع بعلض الدراسلات السلاواتفقت هذه النتيجة مل
 العاملين. أداءالنظام المتعلقة بتطوير  اتليلآعلى توضيح الإدارة المدرسية 

خطلللة التطلللوير المدرسلللي    داءتلللدعم نتلللائج عمليلللة تقيللليم الأ   والتلللي نصلللت عللللى( 5الفقلللرة رقلللم ) -
ذللك إللى  الباحثلةوتعلزو  .بدرجلة موافقلة كبيلرة أي %77.86احتلت المرتبة الثانية بوزن نسلبي قلدره 

 أن: 

 تحلللدد نقلللان القلللوة والضلللعف للللدى الملللديرين وملللن ثلللم عنلللد إجلللراء الخطلللة  داءنتلللائج تقيللليم الأ
 داءالسلللنوية للتطلللوير يركلللز الملللدير عللللى نقلللان الضلللعف لتلاشلللى القصلللور الموجلللود فلللي الأ

 وتدعيم نقان القوة للرقى بالمدرسة.

  ة مع مدير المنطقة على النقان الرئيسة الواجب التركيز عليها في خطة مدير المدرس اتفاق
 السابق للمدير. داءتكون مبنية على تقييم الأ والتيالتطوير، 

(، ودراسلللة Williams,2014واتفقلللت هلللذه النتيجلللة ملللع بعلللض الدراسلللات السلللابقة كدراسلللة )
 للخطة المدرسية. في دعم نتائج التقييم (Al ghamdi,2006)( ودراسة 2767)الرشيدي،
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 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن

يللتم تحللديث الأنظمللة والسياسللات الإداريللة فللي المدرسللة عنللد    والتللي نصللت علللى( 1الفقللرة رقللم ) -
 .بدرجة موافقة كبيرة أي %74.51إجراء عملية التطوير   احتلت المرتبة الخامسة بوزن نسبي قدره 

 ذلك إلى أن: الباحثةوتعزو 

  على الاقتراحات التطويرية التي يقدمها  بناء  الداخلي في المدرسة يتم  الإداري تحديث النظام
 المهمة.المديرون بالتوافق مع مدير المنطقة التعليمية في القرارات 

   ملن جهلات عليلا مسلئولة  يلتمملا  تحديث السياسات الإدارية في ملدارس وكاللة الغلوث وغالبلا
ويعد المدير الجهة المنفذة والمشرفة عللى تطبيلق  الغوث،في وكالة  في دائرة التربية والتعليم

   التحديثات.هذه 

قيللام الجامعللة بتطلللوير  علللىأكللدت  ي( التلل2763واتفقللت هللذه النتللائج مللع دراسللة )عمللومن،
 اللوائح والأنظمة للعمل بصورة متواصلة. 

لمتطلبلات عمليلة التطلوير    الوظيفي وفقا  يتم تحديث الوصف    والتي نصت على( 4الفقرة رقم ) -
بدرجلة موافقلة كبيلرة وتعلزو الباحثلة ذللك إللى  أي %68.47احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسلبي قلدره 

أنلله بعللد إجللراء التطللوير التنظيمللي فللي وكالللة الغللوث تللم تحللديث الوصللف الللوظيفي والدرجللة الوظيفيللة 
ك المللدير صلللاحيات جديللدة لللم يكللن الجديللد، وعليلله امتللل الللوظيفيلمتطلبللات المسللمى  للمللديرين وفقللا  

 -لأن: يمتلكها من قبل، لكنها حصلت على الفقرة الأخيرة 

  تحديث الوصلف اللوظيفي لليس مهملة إدارة المدرسلة، بلل مهملة إدارة الملوارد البشلرية بوكاللة
إداريلللة معتملللدة ملللن اللللدائرة عللللى قلللرارات  بنلللاء  الجهلللة المسلللئولة علللن التحلللديث  وهللليالغلللوث 
 .نفسها

 (،2766، والصلللرايرةهلللذه النتيجلللة ملللع بعلللض الدراسلللات السلللابقة كدراسلللة )العسلللاف واتفقلللت 
 للتطوير. تبعا   الوظيفيفي تحديث الوصف  (2767ودراسة )الرشيدي،
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 تحليل فقرات " المجال التنفيذي " -

  (31جدول )
 المجال التنفيذي " لكل فقرة من فقرات " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 
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تقوم الإدارة بدراسة البيانات المرتبطة   .6
 لتحديد أولويات التطوير. داءبالأ

3.98 79.63 21.27 *0.000 4 

تشترك الإدارة مع جهات خارجية لتطوير   .2
 الإدارة والمعلمين بالمدرسة. أداء

3.48 69.67 8.78 *0.000 6 

من قدرات  ستفادةتعتمد الإدارة على الا  .4
 3 0.000* 23.67 81.40 4.07 وخبرات العاملين لتحسين إجراءات العمل.

توزع الإدارة المدرسية العمل بما يتناسب مع   .3
 1 0.000* 26.86 84.37 4.22 قدرات العاملين وتخصصاتهم.

المتميزة يتم مكافأة العاملين على الأعمال   .5
 5 0.000* 13.01 74.42 3.72 منتظمة.بصورة 

تتابع إدارة المدرسة تنفيذ القرارات المتخذة   .1
 2 0.000* 28.73 82.05 4.10 باستمرار

 .α ≤ 0.05*المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  

 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

بملا يتناسلب ملع قلدرات العلاملين  المدرسلية العمللع الإدارة تلوز    والتي نصلت عللى( 3الفقرة رقم ) -
 .بدرجللة موافقللة كبيللرة جللدا   أي %84.37وتخصصللاتهم   احتلللت المرتبللة الأولللى بللوزن نسللبي قللدره 

 أن:ذلك إلى  الباحثةوتعزو 

  على مؤهلات العاملين وقدراتهم بملا فيله مصللحة المدرسلة  بناء  الإدارة المدرسية توزع العمل
 المناسب في المكان المناسب . الشخصعار  ضع معتمدة ش
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  الإدارة المدرسللية تسللعى للكشللف عللن قللدرات العللاملين مللن خلللال إسللناد بعللض المهمللات لهللم
المدرسي، وتحسين جودة الخدمة  داءومراقبة أدائهم، ومن ثم استثمار طاقاتهم في الرقى بالأ

 التعليمية. 

 ة(، ودراسللللللل2762)أبلللللللا الخيلللللللل،واتفقلللللللت هلللللللذه النتلللللللائج ملللللللع بعلللللللض الدراسلللللللات كدراسلللللللة 
الإدارة ملللن قلللدرات العلللاملين لتحقيلللق منفعلللة المؤسسلللة  اسلللتفادة( حيلللث أكلللدتا عللللى 2771)الشلللتري،
 التعليمية. 

تتلابع إدارة المدرسلة تنفيلذ القلرارات المتخلذة باسلتمرار   احتللت    والتلي نصلت عللى( 1الفقرة رقم ) -
 ذلك إلى:  الباحثةوتعزو  .رجة موافقة كبيرةبد أي %82.05المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره 

  قلرار مدرسلي متخلذ، ويلتم توقيلع الإدارة والعلاملين عليله،  لأيوجود سلجلات متابعلة وتوثيلق
المهلام  ويجب إنجلازها مرتبطة بتاريخ معين إذ إنالإدارة المدرسية في المتابعة  وتعتمد عليه

 قبل التواريخ المحددة.

 أداءتلللدعم  التللليالملللدير عللللى السلللجلات والوثلللائق  داءييمللله لأملللدير المنطقلللة فلللي تق اعتملللاد 
 المدير، ومتابعته لحسن سير العمل المدرسي، مما يشكل حافزا  للمدير للاهتمام بمتابعتها.

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن

نتظملة   يلتم مكافلأة العلاملين عللى الأعملال المتميلزة بصلورة م   والتلي نصلت عللى( 5الفقرة رقلم ) -
وتعزو الباحثة ذلك إلى  .بدرجة موافقة كبيرة أي %74.42احتلت المرتبة الخامسة بوزن نسبي قدره 

علللن طريلللق شللهادات شلللكر أو إعللللان إنجلللازات  معنلللوي أن المللديرين يقوملللون بتكلللريم العلللاملين تكللريم 
  المعلم أمام العاملين، وحثهم على الاقتداء به.

 (،2766، والصلللرايرة)العسلللاف  السلللابقة كدراسلللةاسلللات واتفقلللت هلللذه النتيجلللة ملللع بعلللض الدر 
 مكافأة العاملين بانتظام وفقا لإنجازاتهم. ( على2767ودراسة )الرشيدي،

الإدارة  أداءتشللللترك الإدارة مللللع جهللللات خارجيللللة لتطللللوير    والتللللي نصللللت علللللى( 2الفقللللرة رقللللم ) -  
كبيللرة بدرجللة موافقللة  يأ .%19.17قللدره والمعلمللين بالمدرسللة   احتلللت المرتبللة الأخيللرة بللوزن نسللبي 

  :ذلك إلى الباحثة وتعزو

  تنفيلللذ للتطلللوير علاقلللات المدرسلللة بالمؤسسلللات المجتمعيلللة المختلفلللة  ا  جهلللوديبلللذلها الملللديرون
( إلا وملا إللى ذللك تطلوير مرافلق المدرسلة –أنشطة المدرسلة ودعمهلا )الأنشلطة اللامنهجيلة 

 أنها جاءت في المرتبة الأخيرة ذلك لأن:
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 ملن  دلا يعلملن قبلل الملدير، وهلو  إضلافيتراك ملع جهلات خارجيلة يحتلاج لجهلد ووقلت الاش
 أولويات العمل بل يرجع لاجتهاد المدير.

  التنسيق مع الجهات الخارجية تخضلع لطللب إذن رسلمي وموافقلة ملن الوكاللة وهلذا يسلتغرق
 وقتا ومتابعة من قبل المديرين.

( Williams & et al,2014قة كدراسلة )واتفقلت هلذه النتيجلة ملع بعلض الدراسلات السلاب
مشللاركة الإدارة لجهللات خارجيللة لتطللوير قللدرات العللاملين  ى( عللل2771)عليمللات ومقابلللة ، ودراسللة
 فيها. 

 تحليل فقرات " مجال إدارة الموارد البشرية " -

  (32جدول )
 ارد البشرية "مجال إدارة المو  لكل فقرة من فقرات " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 
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تحرص إدارة المدرسة على تنمية قدرات   .6
 1 0.000* 32.50 85.58 4.28 العاملين فيها.

توجد خطس واضحة لتدريب العاملين في   .2
 3 0.000* 26.74 82.42 4.12 هم التربوية.حتياجاتالمدرسة وفقا لا

تقوم إدارة المدرسة بعمل تقييم موضوعي   .4
 5 0.000* 22.98 79.63 3.98 لبرامج وأنشطة تطوير العاملين.

تعمل إدارة المدرسة على تشجيع روح   .3
 2 0.000* 28.04 82.98 4.15 المنافسة بين العاملين في المدرسة.

 روح الابتكارتنمي برامج التطوير التنظيمي   .5
 4 0.000* 23.10 80.09 4.00 بداع لدى العاملين في المدرسة.والإ

 .α ≤ 0.05*المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  
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 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

تحلللرص إدارة المدرسلللة عللللى تنميلللة قلللدرات العلللاملين فيهلللا      والتلللي نصلللت عللللى( 6الفقلللرة رقلللم ) -
وتعلزو الباحثلة ذللك  .بدرجة موافقة كبيلرة جلدا   أي %85.58نسبي قدره  احتلت المرتبة الأولى بوزن 

تحللث المللديرين علللى تحديللد حاجللات العللاملين وتنميللة  داءوجللود عللدة بنللود فللي نمللوذج تقيلليم الأإلللى 
    :بلقدراتهم وتؤكد على تواصلهم مع المشرفين لتلبية حاجات العاملين حيث يقوم المديرون 

  فادتهم بنقانللمعلميالحضور المتكرر القوة والضعف في أدائهم ومن ثم متابعة التحسن  ن وا 
 وتوجيههم لتعلم الأقران، أو حضور لقاءات تربوية مفيدة لهم. داءفي الأ

  علللى مسللتوى المدرسللة أو  كفللاءتهم إمللاإلحللاق العللاملين بللدورات تدريبيللة لتنميللة قللدراتهم ورفللع
 هم.تاحتياجاعلى مستوى المنطقة، وذلك بحسب رغباتهم و 

  العاملين.  احتياجاتتواصل الإدارة مع مشرف المادة لتلبية 

ودراسلة )عليملات Williams, 2014) واتفقلت هلذه النتلائج ملع بعلض الدراسلات كدراسلة )
، (2762اختلفللت مللع دراسللة )أبللا الخيللل، (، لكنهللاKashikatu,2009، ودراسللة )(2771ومقابلللة، 
 ر العاملين فيها.( من حيث ضعف برامج تطويDean,2003)ودراسة 

تشلجيع روح المنافسلة بلين العلاملين  عللىتعملل إدارة المدرسلة    والتلي نصلت عللى( 3الفقرة رقم ) -
بدرجللة موافقللة كبيللرة وتعللزو  أي .%82.98فللي المدرسللة   احتلللت المرتبللة الثانيللة بللوزن نسللبي قللدره 

لتعليميلة وتقلوم الإدارة بللذلك ذللك إللى أن إذكلاء روح المنافسلة بللين العلاملين يحقلق الأهلداف ا الباحثلة
 عن طريق 

  في تقييم أدائهم ةاليعتكريم المتميزين من العاملين ومنحهم تقديرات. 

 مقارنة نتائج تحصيل الطلاب لكل معلم. 

 إجراء مسابقات بين الطلاب سواء في المادة التعليمية أو الأنشطة المدرسية. 

 ة أو المنطقة كمسابقة حفلظ سلور ملن عقد مسابقات بين العاملين سواء على مستوى المدرس
 القرآن أو الأحاديث النبوية وما إلى ذلك.
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 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن

والإبللداع لللدى  روح الابتكللارتنمللي بللرامج التطللوير التنظيمللي    والتللي نصللت علللى( 5الفقللرة رقللم ) -
بدرجلة موافقلة كبيلرة  أي .%80.09العاملين في المدرسلة   احتللت المرتبلة الرابعلة بلوزن نسلبي قلدره 

المسلتمر القلائم عللى  المهنليكبرنلامج التطلوير  التنظيمليوتعزو الباحثة ذلك إللى أن بلرامج التطلوير 
بالإضافة إلى  والإبداع لديهمتحفز المعلمين على استثمار قدراتهم وتنمى التفكير SBTD) المدرسة )

 مدرسية.برنامج القيادة نحو المستقبل المخصص للإدارة ال

أكللللدت علللللى تحفيللللز اسللللتراتيجيات  التللللي( More,2011واتفقللللت هللللذه النتللللائج مللللع دراسللللة )
 ( التلللي2762التطلللوير التنظيملللي لمهلللارات الإبلللداع للللدى العلللاملين، واختلفلللت ملللع دراسلللة )أبلللا الخيلللل،

 أكدت على ضعف برامج تطوير مهارات العاملين في مكاتب دائرة التربية والتعليم.

تقلللوم إدارة المدرسلللة بعملللل تقيللليم موضلللوعي لبلللرامج وأنشلللطة    والتلللي نصلللت عللللى (4الفقلللرة رقلللم ) -
 وتعزوكبيرة بدرجة موافقة  يأ .%79.14قدره تطوير العاملين   احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي 

  :ذلك إلى أن الباحثة

 كنهلللا الإدارة المدرسللية تقللوم بأخللذ آراء وانطباعللات العلللاملين عللن بللرامج وأنشللطة التطللوير ول
غير مطالبة بإجراء تقييم لبلرامج التطلوير إلا إذا كانلت مكلفلة ملن قبلل دائلرة التربيلة والتعلليم 

 حصلت على المرتبة الأخيرة بين الفقرات. بذلك. ولهذا

أكلدت عللى وجلود قصلور فلي نظلم  التلي( 2762واختلفت هلذه النتيجلة ملع دراسلة )المهلدى،
أجريلللت فيهلللا  التللليالبيئلللة  اخلللتلاف الاخلللتلاف إللللىبب العلللاملين وتحفيلللزهم وقلللد يعلللود سللل أداءتقيللليم 

 ( أجريت في مصر.2762دراسة )المهدى،  إذ إن الدراسة؛
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 تحليل فقرات " المجال التكنولوجي " -

  (33جدول )
 المجال التكنولوجي " لكل فقرة من فقرات " (.Sig) ةاليالاحتمالمتوسط الحسابي والقيمة 

 م
 الفقرة 

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

ا
بي
نس
ن ال

وز
ل

بار 
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

حتم
الا

) ةالي
Si

g
). 

يب
ترت
ال

 

التكنولوجية  باليالأستستخدم إدارة المدرسة   .6
 الحديثة في عملية التطوير التنظيمي.

4.02 80.47 22.30 *0.000 2 

الأمثل لقواعد البيانات في  ستخداميسهم الا  .2
 عملية التطوير التنظيمي بالمدرسة.

3.98 79.53 23.01 *0.000 3 

تستخدم الإدارة المدرسية التكنولوجيا الحديثة   .4
وأولياء في عمليات التواصل مع العاملين 

 والطلاب. الأمور
3.93 78.51 19.58 *0.000 5 

التكنولوجيا الحديثة في  استخداميساهم   .3
 .متابعة العاملين لأحدث الممارسات المهنية

3.93 78.60 23.20 *0.000 4 

المدرسية على إنجاز مهامها  تعمل الإدارة  .5
 الحديثة.بأقصى سرعة بواسطة التكنولوجيا 

4.15 83.07 28.03 *0.000 1 

 .α ≤ 0.05*المتوسس الحسابي دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  

 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:

أقصلللى سلللرعة تعملللل الإدارة المدرسلللية علللى إنجلللاز مهامهللا ب   والتللي نصلللت علللى( 5الفقللرة رقلللم ) -
بدرجلة موافقلة  يأ .%83.07بواسطة التكنولوجيا الحديثة   احتلت المرتبة الأوللى بلوزن نسلبي قلدره 

 ذلك إلى:  الباحثة وتعزوكبيرة 
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 التكنولوجيللا مثللل أجهللزة  اسللتخداموجللود تجهيللزات بالمللدارس تسللاعدها علللى إنجللاز مهامهللا ب
الخلاص بالمدرسلة مملا يسلهل  يترونللكالإالبريلد  - الطابعلة -أجهلزة المحملول –الكمبيلوتر 

 ودقة.على الإدارة إنجاز مهامها بسرعة 

 التكنولوجيلللة الحديثلللة فلللي تسللليير  باليالأسللل 2779وكاللللة الغلللوث الدوليلللة منلللذ علللام  اعتملللاد
 أعمالها ومطالبة المديرين باعتمادها لإنجاز مهامها.

ن التكنولوجيلا لسلرعة أكلدت عللى تحسلي ( التلي2764،)إبراهيمواتفقت هذه النتائج مع دراسة 
 إنجاز العمل.

التكنولوجية الحديثة في عملية  باليالأستستخدم إدارة المدرسة    والتي نصت على( 6الفقرة رقم ) -
بدرجلللة موافقلللة كبيلللرة  أي .%80.47التطلللوير التنظيملللي   احتللللت المرتبلللة الثانيلللة بلللوزن نسلللبي قلللدره 

  :ذلك إلى الباحثةوتعزو 

  في عمليلة التطلوير فوجلود أجهلزة مثلل السلبورة  تهااليوفعوجيا الحديثة التكنول استخدامسهولة
كملللا تسلللتخدم المدرسلللة  ،مهنيلللا  المعلملللين  أداء( تلللدعم عمليلللة تطلللوير LCDوجهلللاز )الذكيلللة 

لسللللجلات طلابهللللا وتوثيللللق أنشللللطتها، كمللللا تعمللللل مللللن خلللللال موقعهللللا  يللللةلكترونالإالأرشللللفة 
ور مملللا يسلللهم فلللي إحلللداث عمليلللة التطلللوير، عللللى تقلللديم الخلللدمات لأوليلللاء الأمللل يلكترونلللالإ

 وتسهيل العمليات، واختصار الوقت المبذول.

( لكنهلا 2766العساف والصرايرة،(، ودراسة )2764واتفقت هذه النتائج مع دراسة )إبراهيم ،
التكنولوجيللا حقللق  باليالأسلل اسللتخدامأشللارت أن  التللي( 2771اختلفللت مللع دراسللة )عليمللات ومقابلللة،

التكنولوجيللا فللي ميكنللة  اسللتخدامأكللدت علللى ضللرورة  التللي( 2776ودراسللة )قاسللم،درجللة متوسللطة، 
 العمل.

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن

التكنولوجيلللا الحديثلللة فلللي متابعلللة العلللاملين  اسلللتخداميسلللاهم    والتلللي نصلللت عللللى( 3الفقلللرة رقلللم ) -
بدرجلة موافقلة  يأ .%78.60قلدره لأحدث الممارسات المهنيلة   احتللت المرتبلة الرابعلة بلوزن نسلبي 

 ذلك إلى:  الباحثة وتعزوكبيرة 
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  التكنولوجيللا الحديثللة  اسللتخدامالمهنيللة الحديثللة ب تالممارسللاسللرعة الوصللول، وسللهولة متابعللة
وبرامج الفيس بلوك والسلكاي بلي ولكنهلا حصللت عللى المرتبلة  يلكترونالإوالبريد  كالإنترنت

   وأدائهم.درات العاملين ورغباتهم في تطوير أنفسهم قبل الأخيرة لاعتماد المتابعة على ق

مللن التقنيللات  سللتفادة( بضللرورة الا2764واتفقللت هللذه النتللائج مللع توصلليات دراسللة )إبللراهيم،
 الحديثة في تحديث الممارسات المهنية للعاملين. 

مليلللات تسلللتخدم الإدارة المدرسلللية التكنولوجيلللا الحديثلللة فلللي ع   والتلللي نصلللت عللللى( 4الفقلللرة رقلللم ) -
 .%78.56قلدره   احتللت المرتبلة الأخيلرة بلوزن نسلبي  لبةوالط وأولياء الأمورالتواصل مع العاملين 

 وأوليلللاء الأملللوربدرجلللة موافقلللة كبيلللرة. وتعلللزو الباحثلللة ذللللك إللللى سلللهولة التواصلللل ملللع العلللاملين  أي
حصللللت عللللى لكنهلللا  يلكترونلللالإ( أو البريلللد SMS)أجهلللزة المحملللول أو الرسلللائل النصلللية  اسلللتخدامب

 :الترتيب الأخير بسبب

 مكاناتهلللا أوضلللاع الملللدارس اخلللتلاف  ونائلللب ملللدير، فكبلللر حجلللم المدرسلللة ووجلللود سلللكرتير وا 
 التكنولوجيا الحديثة  استخدامفي  يحدث فرقا  

  التكنولوجية يؤثر على تواصله مع العاملين. ومعرفته بالأساليبمدى حرص المدير 

  التكنولوجيا. استخدامفي  اع كهرباء تؤثر سلبا  يعيشها قطاع غزة من انقط التيالظروف 

الإدارة التقنيلات  اسلتخدامأكدت عللى  التي( 2763واتفقت هذه النتيجة مع دراسة )عمومن ،
 الحديثة في تواصلها مع العاملين.
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( بين α ≤ 0.05السؤال الرابع: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
في مدارس وكالة الغوث  المدرسي عينة الدراسة لدرجة التطوير التنظيمي أفراد تامتوسطات تقدير 

 الخدمة(؟الدولية تعزى لمتغيرات الدراسة: )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات 

 :ةاليالتللإجابة على هذا التساؤل تم اختبار الفرضيات 
( بين α ≤ 0.05لة )الفرضية الرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا 

في مدارس وكالة الغوث  المدرسي عينة الدراسة لدرجة التطوير التنظيمي أفراد اتمتوسطات تقدير 
 تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(.الدولية 

 مستقلتين  . لعينتين- Tاختبار   استخدامللإجابة على هذه الفرضية تم 
 (34جدول )

 الجنس –" مستقلتين  لعينتين- Tنتائج اختبار"  

 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطين دال إحصائيا  عند مستوى دلالة 

المتوسط  العدد الجنس المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

 المجال الاستراتيجي
- 0.49 4.01 110 ذكر

1.344 0.181 
 0.52 4.10 105 أنثى

 المجال الهيكلي
 0.55 3.73 110 ذكر

-1.578 0.116 
 0.55 3.85 105 أنثى

 المجال التنفيذي
 0.51 3.88 110 ذكر

-1.434 0.153 
 0.49 3.98 105 أنثى

 مجال إدارة الموارد البشرية
 0.46 4.01 110 ذكر

-2.912 *0.004 
 0.55 4.21 105 أنثى

 المجال التكنولوجي
 0.51 3.99 110 ذكر

-0.469 0.639 
 0.54 4.02 105 أنثى

 جميع المجالات معاً 
 0.42 3.92 110 ذكر

-1.814 0.071 
 0.45 4.03 105 أنثى
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 ( يمكن استنتاج ما يلي:43من النتائج الموضحة في جدول )

مسلتقلتين   أقلل ملن مسلتوى الدلاللة  لعينتلين- Tالمقابللة لاختبلار   (.Sig) ةاليالاحتمتبين أن القيمة 
0.05 ≥ α ملوارد البشلرية   وبلذلك يمكلن اسلتنتاج أنله توجلد فلروق ذات دلاللة لمجال   مجال إدارة ال

مديري مدارس وكالة الغوث للتطوير التنظيمي للعمل المدرسي فلي  إحصائية بين متوسطات تقديرات
أن  إلللىمللدارس وكالللة الغللوث ت عللزى إلللى متغيللر الجللنس وذلللك لصللالح الإنللاث. وتعللزو الباحثللة ذلللك 

يللذ التعليمللات الصللادرة عللن وكالللة الغللوث بشللأن التطللوير التنظيمللي وأكثللر بتنف المللديرات أكثللر التزامللا  
 . بإدارتها للموارد البشرية المتعلقة لاهتماما بالتفاصي

 (.Sig) ةاليالاحتمأما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين أن القيمة 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  وبذلك يمكن استنتاج أنه α ≤ 0.05أكبر من مستوى الدلالة 

بين متوسطات تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث للتطوير التنظيمي المدرسي في مدارس وكالة 
الغوث ت عزى إلى متغير الجنس. وتعزو الباحثة ذلك إلى عمل المديرين والمديرات في نفس بيئة 

متشابهة أضف إلى  ت تكنولوجيةومعداوهيكليات عمل واحدة  تاستراتيجياالعمل المدرسي ضمن 
   .متقاربةتنفيذ العمل المدرسي تكاد تكون  آلياتذلك أن 

(، 2763ولقللللد اتفقللللت هللللذه النتيجللللة مللللع العديللللد مللللن الدراسللللات السللللابقة كدراسللللة )العباسللللى،
 (.2771(، ودراسة )عليمات ومقابلة،2763)عمومن،ودراسة
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( بين α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية الخامسة: لا توجد فروق ذات دلالة إ
في مدارس وكالة الغوث  المدرسي عينة الدراسة لدرجة التطوير التنظيمي أفراد اتمتوسطات تقدير 

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي )بكالوريوس، ماجستير فأعلى(.الدولية 

 مستقلتين  . لعينتين- Tاختبار   استخدامللإجابة على هذه الفرضية تم 

 

 (35جدول )
 المؤهل العلمي –مستقلتين "  لعينتين- Tنتائج اختبار" 

 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطين دال إحصائيا  عند مستوى دلالة 

 

 

 المجال
المؤهل 
 العلمي

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  tقيمة  المعياري 

 الدلالة

 0.785 0.273 0.49 4.06 167 بكالوريوس المجال الاستراتيجي
ماجستير 
 فأعلى

48 4.04 0.55 
 0.258 1.134 0.53 3.81 167 بكالوريوس المجال الهيكلي

ماجستير 
 فأعلى

48 3.71 0.61 
 0.393 0.856 0.48 3.95 167 بكالوريوس المجال التنفيذي

ماجستير 
 فأعلى

48 3.88 0.56 
 0.458 0.744 0.50 4.12 167 بكالوريوس مجال إدارة الموارد البشرية

ماجستير 
 فأعلى

48 4.06 0.56 
 0.978 0.028 0.52 4.00 167 بكالوريوس المجال التكنولوجي

ماجستير 
 فأعلى

48 4.00 0.54 
 0.459 0.742 0.42 3.98 167 بكالوريوس جميع المجالات معاً 

ماجستير 
 فأعلى

48 3.93 0.48 
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المقابلة لاختبار   (.Sig) ةاليالاحتمن القيمة ( تبين أ45من النتائج الموضحة في جدول )
T -0.05مستقلتين   أكبر من مستوى الدلالة  لعينتين ≥ α  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة

مديري  معا وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات
في مدارس وكالة الغوث ت عزى إلى متغير المؤهل  مدارس وكالة الغوث للتطوير التنظيمي المدرسي

مساقات الجامعات نظرية ولا تعتمد على تحفيز قدرات المديرين الباحثة ذلك إلى أن العلمي. وتعزو 
 التطوير التنظيمي المدرسي.وتنمية مهاراتهم فى تطبيق برامج 

 (، ودراسة2763واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )العباسي،
أكدت وجود فروق لصالح حملة  التي( 2778(، ولكنها اختلفت مع دراسة )المنيع،2763)عمومن،

( اللتان أشارتا لوجود فروق 2774( ودراسة )الجابري،2771البكالوريوس، ودراسة )عليمات ومقابلة،
 لصالح حملة الدراسات العليا.

 

( بين α ≤ 0.05وى الدلالة )الفرضية السادسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مست
في مدارس وكالة  المدرسي عينة الدراسة لدرجة التطوير التنظيمي أفراد اتمتوسطات تقدير 
سنوات،  11من اقل  إلى-8 من سنوات، 8 من الخدمة )أقل سنوات لمتغير تعزى الغوث الدولية 

 سنوات فأكثر(. 11
 ن الأحادي  .اختبار   التباي استخدامللإجابة على هذه الفرضية تم 
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 (36جدول )
 سنوات الخدمة –نتائج اختبار " التباين الأحادي "  

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدلالة "Fقيمة " المربعات

 المجال الاستراتيجي
 0.080 0.021 2 0.041 بين المجموعات

  
  

0.923 
  
  

 0.258 212 54.733 داخل المجموعات
  214 54.775 المجموع

 المجال الهيكلي
 

 0.144 0.043 2 0.087 بين المجموعات
  
  

0.866 
  
  

 0.302 212 64.050 داخل المجموعات
  214 64.137 المجموع

 المجال التنفيذي
 0.092 0.023 2 0.046 بين المجموعات

  
  

0.913 
  
  

 0.252 212 53.412 داخل المجموعات
  214 53.458 المجموع

 مجال إدارة الموارد البشرية
 0.318 0.084 2 0.168 بين المجموعات

  
  

0.728 
  
  

 0.265 212 56.211 داخل المجموعات
  214 56.380 المجموع

 المجال التكنولوجي
 0.238 0.066 2 0.131 بين المجموعات

  
  

0.789 
  
  

 0.276 212 58.588 داخل المجموعات
  214 58.719 المجموع

 جميع المجالات معا
 0.014 2 0.028 بين المجموعات

 0.193 212 40.950 داخل المجموعات 0.931 0.071
   214 40.978 المجموع

 المقابلة لاختبار  (.Sig) ةاليالاحتم( تبين أن القيمة 41من النتائج الموضحة في جدول )
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا  α ≤ 0.05  أكبر من مستوى الدلالة  حاديالتباين الأ

وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري مدارس 
وكالة الغوث للتطوير التنظيمي للعمل المدرسي في مدارس وكالة الغوث ت عزى إلى متغير سنوات 

عزو الباحثة ذلك إلى أن معظم أفراد العينة لديهم الخبرة في مجالات التطوير التنظيمي الخدمة. وت
ذلك أن المجالات المذكورة مرتبطة بطبيعة ومهام العمل المطلوب أداؤه من  إلى المدرسي. أضف

 لذا لم يكن لمتغير سنوات الخبرة أثر على استجابة أفراد العينة. المديرين،

(، ودراسلللللللللة 2763)العباسلللللللللي، ملللللللللع بعلللللللللض الدراسلللللللللات كدراسلللللللللةواتفقلللللللللت هلللللللللذه النتلللللللللائج 
واختلفت  الخبرة،أشارت لعدم وجود فروق لصالح  التي( 2774(، ودراسة )الجابري،2763)عمومن،

 الخبرة الأكثر. ذوي أكدت وجود فروق لصالح  التي( 2771مع دراسة )عليمات ومقابلة،
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( بين α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة ) السؤال الخامس: هل توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا
، ومتوسط درجات داءنظام تقييم الأ فاعليةلمتوسط درجات تقدير مديري مدارس وكالة الغوث 

  المدرسي؟تقديراتهم للتطوير التنظيمي 

 :ةاليالتللإجابة على هذا التساؤل تم اختبار الفرضية 

 ≥ αصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية السابعة: لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إح
، داءنظام تقييم الأ فاعليةل( بين متوسطات درجات تقدير مديري مدارس وكالة الغوث 0.05

 ومتوسط درجات تقديراتهم للتطوير التنظيمي المدرسي.
 (37جدول )

ت ، ودرجاداءنظام تقييم الأ فاعليةلبين درجات تقدير مديري مدارس وكالة الغوث معامل الارتباط 
 تقديراتهم للتطوير التنظيمي المدرسي

المجال  داءنظام تقييم الأ فاعلية
 الاستراتيجي

المجال 
 الهيكلي

المجال 
 التنفيذي

مجال 
إدارة 
الموارد 
 البشرية

المجال 
 التكنولوجي

التطوير 
التنظيمي 
 المدرسي

شمولية معايير 
نظام التقييم لجوانب 

 العمل

معامل 
 518. 343. 342. 432. 559. 473. الارتبان
القيمة 
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* ةاليالاحتم

 هيكلية نظام التقييم
معامل 
 536. 332. 339. 505. 562. 485. الارتبان
القيمة 
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* ةاليالاحتم

 مهنية نظام التقييم
معامل 
 534. 328. 386. 471. 540. 496. الارتبان
القيمة 
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* ةاليالاحتم

 نتائج نظام التقييم
معامل 
 441. 261. 288. 380. 528. 362. الارتبان
القيمة 
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* ةاليالاحتم

نظام تقييم  فاعلية
 داءالأ

معامل 
 568. 353. 378. 502. 618. 506. الارتباط
القيمة 
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* ةاليالاحتم

 α ≤ 0.05الارتبان دال إحصائيا  عند مستوى دلالة        *



  نتائج الدراس  الم دان    

    089 

 

 الفصل الخامس

.( تساوي Sig) ةاليالاحتمالقيمة ، وأن 568.( أن معامل الارتبان يساوي 47جدول )يبين 
 ا يدل على وجود علاقة طردية متوسطةوهذα  ≤ 7.75وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000
نظام  فاعليةلذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات تقدير مديري مدارس وكالة الغوث  موجبة

، ومتوسس درجات تقديراتهم للتطوير التنظيمي للعمل المدرسي عند مستوى دلالة داءتقييم الأ
تنظيمي المدرسي يبنى على عملية ذلك إلى التطوير ال الباحثة(. وتعزو α  ≤ 7.75) إحصائية
 ، فكلما كان نظام التقييم أجود كلما كان أثره إيجابيا  على عمليات التطوير التنظيمي. داءتقييم الأ
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 نتائج الدراسة خلاصة

 مديري  أداءنظام تقييم  فاعليةدرجة  والتي تناولت، ثةالباحقامت بها  التيعلى الدراسة  بناء  
 استبانتين، حيثاستخدمت فيها  والتي ،الة الغوث وعلاقته بالتطوير التنظيمي المدرسيمدارس وك

والتطوير التنظيمي  داءقامت بتحليل نتائج الدراسة وتفسيرها وتوضيح العلاقة بين تقييم الأ
 الباحثة ما يلي: لهاتوصلت  التيوقد كانت خلاصة النتائج  المدرسي،

جات بدرجة كبيرة حسب  داءنظام تقييم الأ فاعليةلة الغوث تقدير مديري مدارس وكال درجة-6
 (.%19.36) وزن نسبيالمعيار المستخدم في الدراسة حيث حصلت على 

مجال   شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل  على المرتبة الأولى بدرجة موافقة  حصل-2
 (.%74.29)كبيرة بحسب المحك المعتمد حيث بلغ الوزن النسبي 

مجال   هيكلية نظام التقييم   على المرتبة الثانية بدرجة موافقة كبيرة بحسب المحك  حصل-4
 . (%(70.98لنسبيالمعتمد حيث بلغ الوزن ا

مجال   مهنية نظام التقييم   على المرتبة الثالثة بدرجة موافقة كبيرة بحسب المحك  حصل-3
 .(%70.59المعتمد حيث بلغ الوزن النسبي )

ل   نتائج نظام التقييم   على المرتبة الرابعة بدرجة موافقة متوسطة بحسب المحك مجا حصل-5
 (.%64.03المعتمد حيث بلغ الوزن النسبي )

بين متوسطات تقديرات ( α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا-1
متغير لت عزى  مديراتهاو  ة الغوثوكال مدارسنظام تقييم مديري  فاعليةلمديري مدارس وكالة الغوث 

 أنثي(. ذكر،) الجنس

بين متوسطات تقديرات ( α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا-7
متغير لت عزى  مديراتهاو  وكالة الغوث مدارسنظام تقييم مديري  فاعليةلمديري مدارس وكالة الغوث 

 ر فأعلى(.)بكالوريوس، ماجستيالمؤهل العلمي 

متوسطات تقديرات  بين( α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا-8
متغير ل ت عزى  مديراتهاو  وكالة الغوث مدارسنظام تقييم مديري  فاعليةلمديري مدارس وكالة الغوث 

 سنوات فأكثر(. 67سنوات،  67من اقل  إلى-5سنوات، من  5)أقل من  سنوات الخدمة
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التطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر مديري مدارس وكالة الغوث جاءت بدرجة  درجة-9
 (.%79.34كبيرة حسب المعيار المستخدم في الدراسة حيث حصلت على وزن نسبي )

مجال   إدارة الموارد البشرية   على المرتبة الأولى بدرجة موافقة كبيرة بحسب المحك  حصل-67
 ( %82.14ن النسبي )المعتمد حيث بلغ الوز 

المجال  الاستراتيجي   على المرتبة الثانية بدرجة موافقة كبيرة بحسب المحك المعتمد  حصل-66
 ( %86.62)حيث بلغ الوزن النسبي 

  التكنولوجي   على المرتبة الثالثة بدرجة موافقة كبيرة بحسب المحك المعتمد حصل المجال-62
 (%80.04)النسبي حيث بلغ الوزن 

المجال  التنفيذي   على المرتبة الرابعة بدرجة موافقة كبيرة بحسب المحك المعتمد حيث  حصل-64
 (.%78.59بلغ الوزن النسبي )

المجال  الهيكلي   على المرتبة الخامسة بدرجة موافقة كبيرة بحسب المحك المعتمد  حصل-63
 (.%75.81حيث بلغ الوزن النسبي )

 بين متوسطات تقديرات (α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة ) فروق ذات دلالة إحصائية توجد-65
مديري مدارس وكالة الغوث للتطوير التنظيمي للعمل المدرسي في مدارس وكالة الغوث بمحافظات 

( وذلك لصالح الإناث. ذكر، أنثيت عزى إلى متغير الجنس ) (،إدارة الموارد البشرية مجال)غزة في 
جالات مجتمعة معا فقد تبين أن أنه لا توجد فروق ذات دلالة أما بالنسبة لباقي المجالات والم

إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث للتطوير التنظيمي للعمل المدرسي 
 (.ذكر، أنثي)الجنس متغير لفي مدارس وكالة الغوث ت عزى 

 ين متوسطات تقديراتب (α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا-61
مديري مدارس وكالة الغوث للتطوير التنظيمي للعمل المدرسي في مدارس وكالة الغوث ت عزى 

 .بكالوريوس، ماجستير فأعلى() العلميمتغير المؤهل ل

بين متوسطات تقديرات  (α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا-67
للتطوير التنظيمي للعمل المدرسي في مدارس وكالة الغوث ت عزى  مديري مدارس وكالة الغوث

 .سنوات فأكثر( 67سنوات،  67من اقل  إلى-5سنوات، من  5)أقل من متغير سنوات الخدمة ل
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 (α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )ذات دلالة إحصائية  موجبة علاقة طردية متوسطة توجد-68
، ومتوسس داءنظام تقييم الأ فاعليةلكالة الغوث بين متوسطات درجات تقدير مديري مدارس و 
 .درجات تقديراتهم للتطوير التنظيمي للعمل المدرسي

 توصيات الدراسة

ضمن  -أداءزيادة التدرجات التصنيفية لنتائج نظام التقييم لأكثر من ثلاث فئات )أفضل -6
 ديرين.الم أداءالمختلفة من  اتمستوياليتم تمييز  حتىالمتوقع(  دون  -المتوقع

مديري المدارس بحيث  أداءتعديل هيكلية نظام التقييم من خلال وضع معايير مختلفة لتقييم -2
 يراعي:

 مدارس ذات بيئات  –ها المدارس )مدارس ذات بيئات فقيرة فيالبيئات التي تتواجد  اختلاف
 جيدة(.

  احل ، وطبيعة المر مشتركة( –إناث  –مراعاة التفاوت في تقسيمات المدارس )ذكور
 إعدادي(. – )ابتدائي

وتفعيل  المدارس،نظام التقييم على محاور تؤكد على التواصل الفعال بين مديري  احتواءضرورة -4
 بين المدير والعاملين.  الاجتماعيةالعلاقات 

وجود نظام خاص لتظلمات المديرين لممارسة حقهم في التظلم، مع التأكيد على وجود  ضرورة-3
 والتظلم على النتائج. الاعتراضالتقييم تعطي للمدير الحق في  بنود مخصصة في نظام

المديرين كالمشرفين، أو مسؤولي مركز التطوير، أو  أداءأكثر من جهة في عملية تقييم  إشراك-5
وذلك من أجل الحصول على معلومات كافية من جهات متعددة بما يكسب  ؛نواب مديري المدارس

 قية.عملية التقييم النزاهة والمصدا

المديرين في وكالة الغوث الدولية بغرض  أداءالتأكيد على إجراء مراجعة دورية لنظام تقييم  – 1
المناطق في جوانب عملية التقييم والأخذ مديري التطوير وبالإمكان استشارة مديري المدارس و 

 بآرائهم. 

عند جة التقييم نسبة معينة نتي بإعطاءوذلك  ؛ربس نتائج عملية التقييم بأغراض الترقية الوظيفية -7
 .علياوظائف للتقدم ا
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وتعمل على إنصاف  ،ضرورة وجود لجنة مهنية متخصصة بالنظر للتظلمات بشكل جدي-8
 المديرين.

وذلك من خلال ربس منح الحوافز  ؛وضع نظام فعال لتشجيع الموظفين على تحسين أدائهم -9
(، بل لمن يتحسن أداء )أفضللى فئة محددة فقس ها عاقتصار وعدم  ،والمكافآت بنتائج عملية التقييم

 ملحوظ.هم بشكل ؤ أدا

ربس حاجات المجتمع بأولويات الإدارة المدرسية لما لها من نفع كبير يعود على المدرسة  -67
 والمجتمع.

التخطيس وكيفية تسهيلها لحدوث عملية  آلياتإعطاء دورات عملية وحديثة للمديرين في -66
 التطوير.

 حتىعلى توفير ميزانية مستقلة لكل مدرسة تخصص من قبل دائرة التربية والتعليم العمل -62
ومن ثم  أفضل،العاملين بشكل  داءن من ممارسة التطوير والتنمية المهنية لأو يتمكن المدير 

 يقومون بها. التيمكافأتهم على الأعمال المتميزة 

المؤسسات المجتمعية( وتوثيق  -ورضرورة تفعيل دور المجتمع المحلي )مجالس أولياء الأم-65
وذلك لما فيه من فائدة كبيرة  ؛صلته بالمدرسة من خلال ربس حاجاته بأولويات التطوير المدرسي

 تعود على المدرسة والمجتمع ككل.

العاملين والمديرين لما فيه منفعة  أداءتسهيل إجراءات التنسيق مع الجهات الخارجية لتطوير -61
 .التعليميةللمنظومة 

 العاملين.لإبداع لدي او  بتكارزيادة عدد برامج التطوير التنظيمي التي تستهدف تنمية الا-67

من التغذية الراجعة  ستفادةوالا تها،أنشطو  تطوير العاملين إجراء تقييم موضوعي لبرامج-68
 البرامج.المقدمة في تطوير 

 :لممارسات المهنية وذلك من خلالالتكنولوجيا في متابعتهم لأحدث ا ستخدامتحفيز العاملين لا-69

  الخاص بالعاملين قبل مناقشتهم  يلكترونالإعبر البريد المدرسية إرسال التعليمات الإدارية
 بها.
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  الإنترنت أو الفيس  استخداموضع المواد التدريبية ضمن روابس معينة لتحفيز العاملين على
 بوك لتنمية قدراتهم.

 بها.ة لتخصصاتهم المهنية، ومن ثم مناقشتهم العاملين لروابس معينة مفيد إرشاد 
 

 البريد)الحديثة التكنولوجيا  استخداممن  ستفادةالا باليأسدورات للمديرين حول  إعطاء-27
وتقديم  المحلي، المجتمع العاملين والطلاب و التواصل مع في تفعيل، الرسائل النصية( يلكترونالإ

 منها.  ستفادةنماذج إيجابية للا

 الدراسة:مقترحات 

برامج التطوير التنظيمي المدرسي في وكالة الغوث الدولية وسبل  فاعليةلدراسة تقييمية  إجراء-6
 تطويرها.

 التنظيميمديري مدارس وكالة الغوث الدولية وعلاقته بالولاء  أداءدراسة حول نظام تقييم  إجراء-2
 لديهم.

فعية الإنجاز لدي مديري مدارس وكالة دراسة حول أثر برامج التطوير التنظيمي على دا إجراء-4
 الغوث.

 مديري المدارس الحكومية بغزة.   أداءدراسة لنظام تقييم  إجراء-3

 مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية بغزة. أداءدراسة تصور مقترح لتطوير نظام تقييم  إجراء-5
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 المراجع

 :المراجع العربيةًأولا

(. التطللللوير التنظيمللللي لمكاتللللب التربيللللة والتعللللليم فللللي ضللللوء 2762بللللد الله )، عأبللللا الخيللللل .6
ة الإملام محملد بلن ، كلية العلوم الاجتماعية، جامعدراسة دكتوراةمتطلبات مجتمع المعرفة، 

 ، المملكة العربية السعودية.سعود الإسلامية
فللي المنظمللة، ره علللى أداء العللاملين (. التطللوير التنظيمللي وتللأثي2764، حسللناوي )إبللراهيم .2

ليللة العلللوم الإقتصللادية والتجاريللة، جامعللة ، كدراسووة ماجسووتير، دراسللة حالللة جامعللة البللويرة
 ، الجزائر.أكلى مهند أولحاج، البويرة

. التفكير الإبتكاري و الإبداعي طريقك إلي التميز والنجواح(. 2762النصر، مدحت ) أبو .4
 المجموعة العربية للتدريب والنشر: القاهرة، مصر.

 مدخل: المعاصرة المنظمات في الإداري  التنظيم(. 2774) محمود مصطفي بكر، بوأ .3
 القاهرة،: الجامعية الدار. المتخصصة للمنشآت الإداري  التنظيم وتطوير لإعداد تطبيقي
 .مصر

منواهج لبحوث وطورق التحليول الإحصوائي فوي (. 2775، فلؤاد و أملال، صلادق )أبو حطب .5
 ، مصر.. مكتبة الأنجلو المصرية: القاهرةجتماعيةالعلوم النفسية والتربوية والا

 ،ء وأثللره علللي مسللتوي أداء العللاملينفاعليللة نظللام تقيلليم الأدا (.2779أبللو حطللب، موسللي ) .1
 فلسطين.الجامعة الإسلامية، غزة،  كلية التجارة،،رسالة ماجستير

بغلزة ملن  وث الدوليلةنظام تقييم أداء مديري المدارس لوكالة الغل(. 2762أبو رزق، صلاح ) .7
 ، فلسطين.جامعة الأزهر، غزة، رسالة ماجستير ،سبل تطويرهوجهة نظرهم و 

(. فعاليلة مللدارس الفريلر فللي 2762أبلو سلمرة، محمللود والطيطلي، محمللد وكسلبرى، داوود ) .8
 مجلوووة العلووووم التربويوووة وفلسلللطين والأردن ملللن وجهلللة نظلللر معلميهلللا وطواقمهلللا الإداريلللة، 

 .79 – 56( ص ص 2)65، النفسية
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(. إدراك المللوظفين لمللدي موضللوعية نظللام تقيلليم أدائهللم وعلاقتلله 2775، نللادر)ةبللو شلليخأ .9
-147(، ص ص 3) 35، مجلوة الإدارة العاموة ،ببعض الخصائص الشخصلية والوظيفيلة

778 . 
مديرات مدارس وكالة الغلوث (. درجة فاعلية برنامج تقويم مديري و  2766أبو لبدة، سناء ) .67

 ، فلسطين.، الجامعة الإسلامية، غزةالة ماجستيررسبمحافظات غزة،  الدولية 
 .فلسطين غزة،. التعليمية غزة غرب منطقة مدير مع مقابلة(. 2765) محمد هاشم، أبو .66

لفكلر ا . دارلإتجاهات المعاصرة في التطوير التنظيمي بالمدارسا .(2766أحمد، أحملد ) .62
 .العربي: القاهرة ، مصر

. معهلللد البحلللوث والدراسلللات التنظيموووي للتعلووويم التطووووير(. 6999أحملللد إبلللراهيم ) ،أحملللد .64
 .ة ، جامعة القاهرة، القاهرة، مصرالتربوي

التربيوة (. التطوير التنظيمي: مدخل لفعالية الإدارة المدرسلية، 6994أحمد، شاكر محمد ) .63
 . 41-6( ص ص 2)2، والتنمية

 :الرنتيسليمطبعلة .   البحث التربوي "عناصره، مناهجه، أدواتوه( .6997الأغا، إحسان ) .65
 ، فلسطين.غزة

 مطبعلة. مقدموة فوي تصوميم البحوث التربووي (. 2773الأغا، إحسان و الأستاذ، محمود ) .61
 غزة، فلسطين. الرنتيسي:

 .الإدارة المدرسية: البعد التخطيطي والتنظيمي المعاصر (.2777الأغبري، عبد الصمد ) .67
 دار النهِضة العربية: بيروت، لبنان.

. تللم الللدخول التطوووير التنظيمووي( . 2762ريطانيللة للتعللليم العللالي )الأكاديميللة العربيللة الب .68
 م . 5 00:الساعة 63/66/2763بتاريخ  http://www.abhe.co.ukللموقع 

. دور التقللللويم الشللللامل للمدرسللللة فللللي تحسللللين أداء (2767آل الشلللليخ، علللللي بللللن عبللللدالله ) .69
، جامعلة المللك ماجسوتير رسوالة، ائية )دراسة ميدانية بمنطقلة عسلير(مديري المدارس الابتد

 ، المملكة العربية السعودية.خالد



    

    098 

 

 المراجع

، وزارة موودى فعاليووة نظووام إدارة الأداء فووي موودارس الشووارقة(. 2763آل علللي، فاطمللة ) .27
 ، الإمارات العربية المتحدة.التربية والتعليم، منظمة الشارقة التعليمية، الشارقة

الإشلراف التربلوي ومواجهتهلا . المشكلات الإداريلة فلي مكاتلب (2766آل مكي، عواطف ) .26
، سللطنة ، جامعلة نلزوي رسالة ماجستير، خل التطوير التنظيمي بسلطنة عمانفي ضوء مد

 عمان .
ئووين الفلسووطينين بشووكل خدمووة اللاج(. 2771برنللامج التطللوير التنظيمللي بوكالللة الغللوث ) .22

 ، الأردن.مكتب المفوض العام لوكالة الغوث، عمان .أكثر فعالية
-التقريوور المتوسووط والآجوول ينوواير (. 2778التنظيمللي بوكالللة الغللوث ) برنللامج التطللوير .24

 ، الأردن .ج التطوير التنظيمي بوكالة الغوث، عمان، برنام2118يونيو  -2117
الأداء البشللللري بالمؤسسللللة . تللللأثير نظللللام إدارة الجللللودة علللللى (2766يحللللي، إبللللراهيم ) بللللن .23

 .الجزائر امعة الحاج لخضر، باتنة،، جرسالة ماجستير، الصناعية
، ترجملللة سلللعد الجبلللالي. معهلللد تصوووميم نظوووم التووودريب والتطووووير(. 2773، ولللليم )تريسلللي .25

 .الإدارة العامة: الرياض، السعودية
ة والتعللللليم (. التطللللوير التنظيمللللي فللللي مللللديريات التربيلللل2774) الجللللابري، مللللوزة بنللللت عبيللللد .21

دارتها بسلطنة عمان  .عمان، جامعة السلطان قابوس، سلطنة رسالة ماجستير، وا 
مطبعللة  .، الطبعللة الثانيللةالقواعوود المنهجيووة لبنوواء الاسووتبيان(. 2767) الجرجللاوي، زيللاد .27

 فلسطين. : غزة، أبناء الجراح

 .فلسطين غزة،. التعليمية غزة جنوب منطقة مدير مع مقابلة(. 2765)علاء حرب، .28

 .، الأردن. دار المناهج للنشر والتوزيع: عمانالتقويم التربوي (. 2778، رافدة )الحريري  .29
: ، دار الفكلللرالتقيووويم التربووووي الشوووامل للمؤسسوووة المدرسوووية(. 2766الحريلللري، رافلللدة ) .47

 عمان، الأردن.
والتوزيللع:  . الللدار الجامعيلة للطباعللة والنشلرإدارة الموووارد البشوورية(. 2777، راويلة )حسلن .46

  .، مصرالقاهرة
  .، مصرالإسكندرية. الدار الجامعية: السلوك التنظيمي المعاصر(. 2773، راوية )حسن .42



    

    099 

 

 المراجع

 .. دار صفاء: عمان، الأردنالسلوك التنظيمي(. 2772)حمود، خضير .44
. المنظملة التطووير التنظيموي والخصوصوية العربيوة(. 6998، ميرغني عبلد العلال )حمور .43

 ، الأردن .بية للعلوم الإدارية: عمانالعر 
مانلللة ة بأ(. تقلللويم وتطلللوير أداء وظلللائف ملللديري المدرسلللة الأساسلللي2777، أملللين )خلللريص .45

القلران الكلريم والعلللوم ، جامعلة ، كليلة التربيلةرسوالة ماجسوتير ،العاصلمة بالجمهوريلة اليمنيلة
 ، السودان.الاسلامية

دار الثقافلللة  .الاداريوووة تطووووير الادارة المدرسوووية والقيوووادة(. 2779، عبلللد الفتلللاح )الخواجلللا .41
 عمان، الأردن. :للنشر والتوزيع

إدارة الموووووارد البشوووورية فووووي القوووورن الحووووادي (. 2778درة، عبلللد البللللاري والصللللباغ، زهيللللر) .47
 ، دار وائل للنشر والتوزيع: عمان، الأردن.والعشرين

: عملان، ر، دار الشروق للنشلالأسئلة التعليمية والتقييم المدرسي (.2775دروزة، أفنان ) .48
 الأردن.

التوزيلع: . دار اليلازوري للنشلر و إدارة التغيير والتطووير التنظيموي. (2762دودين، أحملد ) .49
 .عمان، الأردن

 وعبلللد ، ترجملللة محملللد سلللعيد عبلللد العلللالإدارة المووووارد البشووورية. (2774ديسللللر، جلللاري ) .37
 : الرياض، السعودية .المحسن جودة. دار المريخ للنشر

التغيير والتطوير التنظيمي لإدارات المدارس الخاصة من خلال . (2767) الرشيدي، نلورة .36
، مكتللب العللين للتعللليم، مجلللس أبللو ظبللي و ظبووي للتعلوويممعووايير تقيوويم الأداء المجلسووي أبوو

 للتعليم، دولة الإمارات العربية المتحدة.
(. دارسلللة تقويميلللة لنظلللام 2762الزامللللي، عللللي و السلللليمانية، حميلللراء و العلللاني، وجيهلللة ) .32

 64، مجلووة العلووم التربويووة و النفسوويةتطلوير الأداء المدرسلي فلي مللدارس سللطنة عملان، 
 . 473 – 274( ص ص 2)
(. تقللويم فاعليللة أداء مللديري المللدارس الثانويللة بمنطقللة الباحللة فللي 2771، مطللر )الزهرانللي .34

، المملكللللة العربيللللة جامعللللة الملللللك سللللعود ،ررسووووالة ماجسووووتيالمملكللللة العربيللللة السللللعودية ، 
 السعودية.
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 ، الأردن.كتبة المجتمع العربي للنشر: عمان، م إدارة الأفراد(. 2774زويلف ، مهدي ) .33
، دار الفكللر للنشلللر موودخل كمووي-إدارة الموووارد البشوورية (. 2776ف، مهللدي حسللن )زويللل .35

 والتوزيع: عمان، الأردن.
. علالم مودخل إسوتراتيجي -(. إدارة الموارد البشورية 2771السالم، مؤيد وصالح، علادل ) .31

 الكتب الحديث: عمان، الأردن .
مسللللليرة للنشللللر والتوزيلللللع . دار الالتطووووووير التنظيمووووي والإداري (. 2779، بلللللال )ةالسللللكارن .37

 والطباعة: عمان، الأردن.
 فلسطين. غزة،. والتعليم التربية برنامج رئيس نائب مع مقابلة(. 2763) فضل السلول، .38
 ، دار الشروق: عمان، الأردن.إدارة الموارد البشرية(. 2775شاويش، مصطفي )  .39
ة فللللي المملكللللة ويلللل(. التطللللوير التنظيمللللي فللللي المدرسللللة الثان2771، عبللللد العزيللللز )الشللللتري  .57

 ، المملكة العربية السعودية .، جامعة الملك سعوددراسة دكتوراه، العربية السعودية
رأس المووال الفكووري ودوره فووي إحووداث التطوووير (. 2766شللتوح، دلال وطرشللاني، سللهام ) .56

رأس المللللال الفكللللري فللللي منظمللللات الأعمللللال العربيللللة فللللي  بعنللللوان دولللللي، ملتقللللي التنظيمووووي
 جامعة الشلف، الجزائر . ،ةالحديثالإقتصاديات 

(. تقيلليم الحاجللات الاداريللة والفنيللة لمللديري المللدارس الثانويللة فللي 2771الشللريجه، محمللد ) .52
، جامعة عمان ، كلية التربيةرسالة ماجستير، ويت من وجهة نظر المديرين أنفسهمدولة الك

 الأردن. العربية للدراسات العليا،
دار النهضة العربية للنشر  إدارة الأفراد، -لبشرية إدارة الموارد ا(. 2773الشريف، محمد ) .54

 والتوزيع: القاهرة، مصر.
، دار الحامللد للنشللر عوورض وتحليوول-إدارة الموووارد البشوورية (. 2773صللالح، محمللد فللالح ) .53

 والتوزيع: عمان، الأردن.
. مبواديء الإدارة. (2772) سللطان، إبلراهيم السليد ، إسلماعيل  و والصحن، محملد فريلد  .55

 الجامعية: الإسكندرية، مصر .الدار 
 . دار الفكر الجامعي: الإسكندرية، مصر.التطوير التنظيمي(. 2777الصيرفي، محمد ) .51



    

    210 

 

 المراجع

، دار الفرقلان : دارة المدرسويةوالإشراف التربوي الإبداع في الإ(. 2773طافش، محمود ) .57
 عمان، الأردن.

ر حلللللافظ للنشلللللر . داالسووووولوك التنظيموووووي(. 2777الطجلللللم، عبلللللد الله  والسلللللوان ، طللللللق ) .58
 والتوزيع: جدة، السعودية.

 . دار حافظ للنشر: الرياض، السعودية .التطوير التنظيمي(. 2777الطجم، عبد الله ) .59
(.  2762العرمللوطي، شللحادة )و عبللد الهللادي، توفيلق و عريقللات، أحملد و الطراونلة، حسللين  .17

 . دار الحامد للنشر والتوزيع: عمان، الأردن.نظرية المنظمة
 الأردن. عمان، :الشروق دار  .الادارة المدرسية الحديثة(. 2776مد )عابدين، مح .16
 . دار الفكر: عمان، الأردن.التطوير التنظيمي. (2767) عامر، سامح و قنديل، علاء .12
. دار المسلللليرة للنشللللر والتوزيللللع: عمللللان، إدارة الموووووارد البشوووورية(. 2766عبللللاس، أنللللس ) .14

   .الأردن
، دار وائللل للنشللر لقوووي العاملووة موودخل اسووتراتيجيإدارة ا(. 2774عبلاس، سللهيلة محمللد ) .13

 والتوزيع: عمان، الأردن.
، دار المسلللليرة للنشللللر والتوزيللللع: عمللللان، أساسوووويات علووووم الإدارة(. 2773عبللللاس، علللللي ) .15

 الأردن. 
(. دراسللللة تقويميلللة لأسللللاليب دعللللم التطلللوير التنظيمللللي بالمللللدارس 2763العباسلللي، أحمللللد ) .11

، كليللة التربيللة رسووالة ماجسووتيرعتمللاد المدرسللي، الإعداديللة بمصللر فللي ضللوء متطلبللات الإ
 بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، مصر .

. دار السوولوك التنظيمووي، موودخل تطبيقووي معاصوور(. 2774عبللد البللاقي، صلللاح الللدين ) .17
 الوفاء: الإسكندرية، مصر .

، مدخل تطبيقي معاصر-إدارة الموارد البشرية (. 2775عبد الباقي، صلاح الدين محمد ) .18
 الدار الجامعية: الإسكندرية، مصر.

المنظمووة . اسللتراتيجية التطللوير فللي التعللليم العللالي، منشللورات (2771) عبللد الفتللاح، إيمللان .19
 . 639-631ص  ،العربية للتنمية الإدارية
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مقدمووووة فووووي الإحصوووواء الوصووووفي والاسووووتدلالي باسووووتخدام  (.2777عللللز ) ،عبللللد الفتللللاح .77
SPSS. جدة، السعودية.خوارزم العلمية للنشر والتوزيع : 

(. متطلبلللات تنميللللة ثقافلللة التطلللوير المدرسلللي لمعلملللي التعللللليم 2762عبلللد الملللنعم، هنلللاء ) .76
، كلية البنات، جامعلة رسالة ماجستيرالأساسي على ضوء المستجدات التربوية في مصر، 

 عين شمس، القاهرة ، مصر.
لأفوووووراد دراسوووووة السووووولوك  ل –السووووولوك التنظيمووووي  .(2777) عبللللد الوهللللاب، أحملللللد جللللاد .72

 . دار الوفاء: المنصورة، مصر .والجماعات داخل منظمات الاعمال
 . دار صفاء: عمان، الأردن .إدارة التغيير والتطوير(. 2777عبوي، زيد ) .74
 -البحوووث العلموووي (.2776كايلللد ) ،عبلللد اللللرحمن وعبلللد الحلللق ،علللدس ذوقلللان و عبيلللدات، .73

 .، الأردنانعم :دار الفكر للنشر والتوزيع .مفهومه وأدواته وأساليبه

 سللطنة فلي العلام التعلليم ملدارس ملديري  أداء تقلويم نظلام (2003 ). ميمونلة العجملي، .75
 سللطنة قلابوس، السللطان جامعلة التربيلة، كليلة ، ماجسوتير رسوالة ،"تحليليلة دراسلة" عملان
 .عمان

 . . معهد الإدارة العامة: الرياض، السعوديةالرضا الوظيفي(. 6995العديلي، ناصر ) .71
 .الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية(. 2767، نجم و جواد، عباس )العزاوي  .77

 دار اليازوري للنشر والتوزيع: عمان، الأردن.
أنملللللوذج مقتلللللرح لتطلللللوير إدارة المدرسللللللة  .(2766العسلللللاف، ليللللللى و الصلللللرايرة ، خالللللللد ) .78

( 2) 27، دمشوقمجلوة جامعوة التعليمية في الأردن في ضوء فلسلفة إدارة الجلودة الشلاملة، 
 .135 -289ص ص 

. المكتلللب الجلللامعي مقدموووة فوووي السووولوك التنظيموووي(. 2778عطيلللة، مصلللطفي كاملللل ) .79
 الحديث: الإسكندرية، مصر.

التقوويم التربووي المؤسسوي: أسسوه ومنهجياتوه وتطبيقاتوه  (.2774علام، صلاح الدين ) .87
 دار الفكر العربي: القاهرة، مصر.في تقويم المدارس، 
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، ملتقللللي ترشلللليد الهياكللللل أسوووواليب ومنوووواهج التطوووووير التنظيمووووي(. 2773علمللللا، أسللللامة ) .86
 ، القاهرة ، مصر. 2773يونيو  22-27التنظيمية في الأجهزة الحكومية، عقد بتاريخ 

(. درجلللة ممارسلللة القلللادة التربلللويين لعمليلللات 2771عليملللات، صلللالح و مقابللللة، علللاطف ) .82
( ص 12، )مجلوة القوراءة والمعرفوةدن، التطوير التنظيمي فلي وزارة التعلليم العلالي فلي الأر 

 .637-664ص 
(. درجة فاعلية أداء مديري المدارس في مديريلة تربيلة التبلراء ملن 2767العمرات، محمد ) .84

 – 439( ص ص 3)1، المجلووة الأردنيووة فووي العلوووم التربويووةوجهلة نظللر المعلملين فيهللا، 
459. 

الإبلللداع الإداري والتطلللوير (. علاقلللة الأنملللان القياديلللة بمسلللتوى 2763عملللومن، رمضلللان ) .83
، كليلة العللوم الإنسلانية والاجتماعيلة، جامعلة رسالة دكتوراةالتنظيمي للمؤسسات الجامعية، 
 قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر.

. دار وائللل للنشللر : الأعمووال السوولوك التنظيمووي فووي منظمووات(. 2775العميلان، محمللود ) .85
 عمان، الأردن .

دار  .5، نالسوولوك التنظيمووي فووي منظمووات الاعمووال(. 2767العميللان، محمللود سلللمان ) .81
 وائل للنشر: عمان، الأردن.

(. تقييم نظام قياس الأداء الوظيفي للعاملين في السلطة الوطنية 2775عواد، طارق أحمد ) .87
 ، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.رسالة ماجستيرالفلسطينية، 

، دار وائللل للنشللر: 6، ن موودخل تحليلووي –تنظيمووي التطوووير ال(. 2767الغلالبي، طللاهر ) .88
 عمان، الأردن.

(. إدارة الجللودة الشللاملة كمللدخل لإحللداث التطللوير التنظيمللي فللي 2762فللتح الله، خالصللة ) .89
، كليلة العللوم الإقتصلادية والتجاريلة وعللوم التيسلير، جامعلة دراسة ماجسوتيرالتعليم العلالي، 

 الجزائر، الجزائر .
تطووير المنظموات: تودخلات علوم السولوك لتحسوين . (2777) ، بيللجلونيرو فرنش، ونلدل  .97
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 والنشر: الدوحة ، قطر .

 ، مكتبة الثقافة: عمان، الأردن. 5، ن القيادة الادارية(. 6995كنعان، نواف ) .98
ل دار وائل .2 ، نالتطوير التنظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثة(. 2774اللوزي، موسلي ) .99

 للنشر: عمان ، الأردن .
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 الإسكندرية، مصر.
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ساسللي مللن (. واقللع الأداء الللوظيفي لمللديري مللدارس التعللليم الأ2762، أحمللد )المسللوري  .679
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 ، أستراليا .، ملبورن المدارس
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 ، جامعة الملك سعود، المملكة العربية السعودية.دراسة دكتوراهالسعودية، 
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412 – 377. 

دار وائل للنشر والتوزيلع: عملان،  .6، نإدارة الموارد البشرية(. 2772نصر الله، حنا ) .626
 الأردن.

، دار وائلللل للنشلللر مووودخل اسوووتراتيجي -إدارة المووووارد البشووورية (. 2775الهيتلللي، خاللللد ) .622
 عمان، الأردن. والتوزيع:

 ، غزة، فلسطين.1صدار الأول الإ(. 6997وزارة التخطيس والتعاون الدولي الفلسطيني ) .624
. تللم الرجللوع إلللى تقيوويم أداء مووديري الموودارس (.2763وزارة التربيللة والتعللليم الإماراتيللة ) .623

بتللللللللللللللللللللاريخ   moe.gov.ae/arabic/pages/default.asphttps://www.الموقللللللللللللللللللللع 
 ص. 7:77الساعة  63/62/2763

https://www.moe.gov.ae/arabic/pages/default.asp
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( 1ملحق رقم )  
 الاستبانة في صورتها الأولية

 

 غةةةةةةةةةةةةةةةة  - الإسةةةةةةةةةةةةةةةة م   الجامعةةةةةةةةةةةةةةةة 
 

 شؤون البحث العلمي والدراسات العل ا

  

 الترب ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  كل ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 

  

 إدار  ترب يةةةةةة  –قسةةةةةة  لتةةةةةة   الترب ةةةةةة  

  
 

 حفظه الله،،  ___________________السيد /ة

 وبركاته،،،  السلام عليكم ورحمة الله
 فاعليةدرجة يسرني أن أضع بين أيديكم أسئلة الاستبانة المتعلقة بالدراسة التي بعنوان: )

( وذلك مديري مدارس وكالة الغوث وعلاقته بالتطوير التنظيمي المدرسي أداءنظام تقييم 
للحصول على درجة الماجستير في أصول التربية تخصص إدارة تربوية، ويقصد بالتطوير 

للعمل المدرسي بأنه جهد شمولي مخطس تقوم به الإدارة المدرسية بهدف تطوير قدرات  نظيميالت
، ومجال إدارة الموارد  التكنولوجي، الهيكلي، التنفيذي، الاستراتيجيالمدرسة الداخلية في المجال 

ى قدر البشرية لتكون أكثر فاعلية على المدى الطويل، وقادرة على توظيف التقنيات الحديثة بأقص
 للمدرسة.  الإنتاجيةممكن لرفع الكفاءة 

( في الخانة √لذا يرجى منكم التكرم بالإجابة عن جميع فقرات الاستبانة بوضع إشارة ) 
لأغراض البحث  هي. مع العلم بأن البيانات المستخدمة اليالمقالسؤال  إلىالمناسبة بالإضافة 

 . وكلي ثقة بموضوعيتكم. لا غيرالعلمي 

 اسية:بيانات أس

    ( أنثى )  ( ذكر  ) الجنس         .6
 ( ماجستير فأعلى.  )    ( بكالوريوس فأقل المؤهل العلمي ) .2
 سنوات فأكثر 67) (سنوات  67إلى أقل من -5( من سنوات  ) 5( أقل من  سنوات الخدمة )  .4

                                              
 دالباحثة: فاتن عدنان مرزوق أبو ور 
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 الم حق

 داءنظام تقييم الأ فاعليةلدرجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث  المحور الأول للاستبانة:

 البند الرقم
 مناسبة البند انتماء البند

غير  منتمية
 منتمية

غير  مناسبة
 مناسبة

 المجال الأول: شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل

رس عبارات مديري المدا أداءيتضمن نظام تقييم  6
 تقيس مهارات التخطيس وفق الأسس العلمية. 

    

المديرين للاعتناء بالأمور  داءيحفز نظام تقييم الأ 2
 المادية والبشرية في المدرسة. 

    

المدير والعاملين في  داءيحفز نظام تقييم الأ 4
 المدرسة إلى مراعاة النمو المهني بشكل مستمر. 

    

المديرين بالنهوض بنتائج  اءأديسهم نظام تقييم  3
 تعلم الطلبة. 

    

 بناءالمديرين على  داءيساعد نظام تقييم الأ 5
 علاقات داخلية وخارجية فعالة. 

    

التوافق النفسي والاجتماعي  داءيحقق نظام تقييم الأ 1
 بين المدير والعاملين. 

    

التواصل الفعال بين المدير  داءيحقق نظام تقييم الأ 7
 ( في المهنة. مدربين-مشرفين-مديرينزملائه )و 

    

 المجال الثاني: هيكلية نظام التقييم

تتضمن السياسات الإدارية المتبعة في نظام تقييم  6
 المهني.  المديرين أداءتدعم تطوير  ًبنودا داءالأ

    

يتضمن نموذج نظام التقييم محددات لقياس  2
 أداءية في الجوانب الشخصية والإدارية والمهن

 المدارس.  مديري 
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 الم حق

 البند الرقم
 مناسبة البند انتماء البند

 منتمية
غير 
 منتمية

 مناسبة
غير 
 مناسبة

يشمل نظام التقييم معايير تفسيرية تتضمن مؤشرات  4
 عليها.  بناء   المديرينجميع  أداءمحددة يتم قياس 

    

تنسجم بنود نموذج التقييم مع المهام المحددة في  3
 الوصف الوظيفي للمدير

    

تقيس بنود نموذج التقييم مهارات المدير في  5
 المتميز داءالأ تامستوي

    

برامج محوسبة في تنفيذ عملية التقييم  استخداميتم  1
 وأرشفة نتائجه. 

    

تعتمد أداة المقابلة في نظام التقييم أسئلة محددة  7
 جميع المديرين أداءوكافيه لتقييم 

    

يعطى نظام التقييم المديرين الحق في الاعتراض  8
 والتظلم. 

    

 أداءجهة مسؤوله عن عملية تقييم  توجد أكثر من 9
 المديرين. 

    

تتمتع الجهات المسؤولة عن عملية التقييم بالخبرة  67
 الكافية في مجال الإدارة المدرسية. 

    

 المجال الثالث: مهنية نظام التقييم

بواسطة جهة مهنية  داءيتم تصميم نظام تقييم الأ 6
 متخصصة. 

    

بغرض  داءلنظام تقييم الأ يتم عمل مراجعة دورية 2
 التطوير. 

    

     بشكل منتظم.  المديرين أداءتتم عملية تقييم  4
إطار عمل  إيجادعلى  داءيعمل نظام تقييم الأ 3

 .داءمنصف لتقييم الأ
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 الم حق

 البند الرقم
 مناسبة البند انتماء البند

 منتمية
غير 
 منتمية

 مناسبة
غير 
 مناسبة

الفعلي لا  داءعلى الأ داءتعتمد عملية تقييم الأ 5
 . للمديرينالشكلي 

    

كل جدي من خلال يتم النظر في التظلمات بش 1
 لجنة مهنية متخصصة. 

    

     عادله.  المديرين أداءتعد عملية تقييم  7

 المجال الرابع: نتائج نظام التقييم

يتم تبليغ المديرين بنتائج تقييم أدائهم الوظيفي  6
 مباشرة. 

    

تكشف التغذية الراجعة عن نقان الضعف والقوة في  2
 المديرين الوظيفي.  أداء

    

يتلقى مديرو المدارس دورات تدريبية بحسب نتائج  4
 تقييمهم. 

    

 التدريبية نقان الضعف لدى مديري  تعالج الدورات 3
 المدارس. 

    

في أغراض الترقية  داءتستخدم نتائج عملية تقييم الأ 5
 الوظيفية. 

    

يتم وضع القرارات المتعلقة بالحوافز المادية  1
على نتائج عملية  بناء  قوبات( والمعنوية )أو الع

 . داءتقييم الأ

    

بالتخطيس الاستراتيجي  داءترتبس نتائج تقييم الأ 7
 المدرسي. 

    

 أداءعلى رفع كفاءة  داءيساعد نظام تقييم الأ 8
 الإدارة المدرسية. 
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 الم حق

ارس وكالة مد مديري درجة التطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر  المحور الثاني للاستبانة:
 الغوث

 البند الرقم
 مناسبة البند انتماء البند

 منتمية
غير 
 مناسبة منتمية

غير 
 مناسبة

 الاستراتيجيالمجال  الأول:المجال 

     تتسم رؤية المدرسة بالوضوح.  6

تتميز أهداف المدرسة بشموليتها لكافة مجالات  2
 العمل. 

    

راد العاملين تنسجم أهداف المدرسة مع أهداف الأف 4
 .فيها

    

 عتباربعين الا حاجات المجتمعتأخذ إدارة المدرسة  3
 .وضع استراتيجياتهاعند 

    

جميع العاملين  إشراكتحرص إدارة المدرسة على  5
 في وضع أهدافها. 

    

التخطيس المتبعة في المدرسة على  آلياتتساعد  1
 .تسهيل حدوث عملية التطوير

    

 المجال الهيكلي ي:الثانالمجال 

تتضمن السياسات الإدارية المتبعة في المدرسة  6
 تدعم عملية التطوير التنظيمي.  ًبنودا

    

يتم تطوير الهيكل التنظيمي في المدرسة  2
 باستمرار. 
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 الم حق

 البند الرقم
 مناسبة البند انتماء البند

غير  منتمية
 منتمية

غير  مناسبة
 مناسبة

لواجبات ومسئوليات  وظيفي دقيقيوجد وصف  4
 كل وظيفة في المدرسة. 

    

يح الأنظمة تحرص إدارة المدرسة على توض 3
 واللوائح للعاملين عند بداية عملهم. 

    

يوجد لدى إدارة المدرسة أنظمة واضحة ومحددة  5
 لتقييم العاملين داخل المدرسة. 

    

يتم تعديل الأنظمة والسياسات الإدارية في  1
 المدرسة عند إجراء عملية التطوير. 

    

 المجال التنفيذي الثالث:المجال 

 داءارة بدراسة البيانات المرتبطة بالأتقوم الإد 6
 لتحديد أولويات التطوير. 

    

 أداءتشترك الإدارة مع جهات خارجية لتطوير  2
 الإدارة والمعلمين بالمدرسة. 

    

من قدرات وخبرات  ستفادةتعتمد الإدارة على الا 4
جراءاتالعاملين لتحسين طرق   العمل.  وا 

    

لتوزيع العمل بين  يوجد نظام عادل ومتوازن  3
 العاملين في المدرسة. 

    

يتم مكافأة العاملين على الأعمال المتميزة بصورة  5
 منتظمة. 
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 الم حق

 البند الرقم
 مناسبة البند انتماء البند

غير  منتمية
 منتمية

غير  مناسبة
 مناسبة

تقوم إدارة المدرسة بالمتابعة المستمرة للقرارات  1
 المتخذة للتأكد من تنفيذها بشكل سليم ودقيق. 

    

يتم اتخاذ القرارات من قبل إدارة المدرسة بما  7
 سة. سب مع الإمكانات المتاحة لدى المدر يتنا

    

 مجال إدارة الموارد البشرية الرابع:المجال 

تحرص إدارة المدرسة على تنمية قدرات العاملين  6
 فيها. 

    

توجد خطس واضحة لتدريب العاملين في المدرسة  2
 هم التربوية. حتياجاتوفقا لا

    

وعي لبرامج تقوم إدارة المدرسة بعمل تقييم موض 4
 وأنشطة تطوير العاملين. 

    

تشجيع روح المنافسة  علىتعمل إدارة المدرسة  3
 بين العاملين في المدرسة. 

    

تسهم برامج التطوير التنظيمي في تنمية الثقة  5
 المتبادلة بين إدارة المدرسة والعاملين فيها. 

    

 روح الابتكارتنمي برامج التطوير التنظيمي  1
 بداع لدى العاملين في المدرسة. والإ

    

 المجال التكنولوجي الخامس:المجال 

    التكنولوجية  باليالأستستخدم إدارة المدرسة  6
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 الم حق

 البند الرقم
 مناسبة البند انتماء البند

غير  منتمية
 منتمية

غير  مناسبة
 مناسبة

 الحديثة في عملية التطوير التنظيمي. 

تسهم عملية التطوير التنظيمي في زيادة فاعلية  2
 نظم الحفظ والأرشفة للبيانات. 

    

ير التنظيمي في المدرسة على تساعد عملية التطو  4
 الأمثل لقواعد البيانات الأولية وتحديثها.  ستخدامالا

    

 باليأستسهم عملية التطوير التنظيمي في تحسين  3
 التواصل بين العاملين في المدرسة. 

    

التكنولوجيا الحديثة في متابعة  استخداميساهم  5
 العاملين لأحدث الممارسات المهنية. 

    

التكنولوجيا الحديثة في سرعة  استخداميساهم  1
 .العمل الإداري  إنجاز

    

 سؤال مفتوح:

 ترى أنها ضرورية لزيادة فاعلية نظام تقييم أداء المديرين من وجهة نظرك؟ التيالمقترحات  ماهي

---------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------- 

--------------------------------------------------------- 
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 الم حق

( 2ملحق رقم )  
 أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة

 ان العملمك الاسم الرقم
 الجامعة الإسلامية أ. د. فؤاد علي العاجز 6
 جامعة القدس المفتوحة أ. د. زياد علي الجرجاوي  2
 الجامعة الإسلامية أ. د. محمود أبو دف 4
 الأكاديمية العليا للإدارة والسياسة د. محمد المدهون  3
 جامعة الأزهر د. محمد هاشم أغا 5
 الأقصىجامعة  د. ناجي سكر 1
 الأقصىجامعة  د. رائد الحجار 7
 الجامعة الإسلامية د. محمد الأغا 8
 الجامعة الإسلامية د. سمير صافي 9

 الجامعة الإسلامية د. حمدان الصوفي 67
 الجامعة الإسلامية د. خالد الدهليز 66
 الجامعة الإسلامية د. أكرم سمور 62
 جامعة القدس المفتوحة د. عبد السلام نصار 64
 جامعة القدس المفتوحة د. أحمد أبو الخير 63
 جامعة القدس المفتوحة د. مها محمد الشقرة 65
 جامعة القدس المفتوحة د. عماد الكحلوت 61
 الجامعة الإسلامية د. فايز شلدان 67
 الجامعة الإسلامية د. سليمان المزين 68
 وزارة التربية والتعليم  د. فتحي كلوب 69
 وزارة التربية والتعليم حاج أحمدد. حنان ال 27
 وزارة التربية والتعليم د. محمد صيام 26
 وكالة الغوث الدولية د. نبيل الصالحي 22
 وكالة الغوث الدولية د. رأفت الهباش 24
 جامعة الأزهر أ. محمد أبو جاسر 23
 وكالة الغوث الدولية أ. محمد أبو هاشم  25
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 الم حق

(1ملحق رقم )  
صورتها النهائيةالاستبانة في   

 غةةةةةةةةةةةةةةةة  - الإسةةةةةةةةةةةةةةةة م   الجامعةةةةةةةةةةةةةةةة 
 

 شؤون البحث العلمي والدراسات العل ا

  

 الترب ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  كل ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 

  

 إدار  ترب يةةةةةة  –قسةةةةةة  لتةةةةةة   الترب ةةةةةة  

  

 

 حفظه الله،،  ___________________السيد /ة

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،، 
 فاعليةدرجة بالدراسة التي بعنوان: ) يسرني أن أضع بين أيديكم أسئلة الاستبانة المتعلقة

( وذلك مديري مدارس وكالة الغوث وعلاقته بالتطوير التنظيمي المدرسي أداءنظام تقييم 
للحصول على درجة الماجستير في أصول التربية تخصص إدارة تربوية، ويقصد بالتطوير 

دف تطوير قدرات المدرسة المدرسي بأنه جهد شمولي مخطس تقوم به الإدارة المدرسية به التنظيمي
، ومجال إدارة الموارد  البشرية التكنولوجي، الهيكلي، التنفيذي، الاستراتيجيالداخلية في المجال 

لتكون أكثر فاعلية على المدى الطويل، وقادرة على توظيف التقنيات الحديثة بأقصى قدر ممكن 
 للمدرسة.  الإنتاجيةلرفع الكفاءة 

( في الخانة √الإجابة عن جميع فقرات الاستبانة بوضع إشارة )لذا يرجى منكم التكرم ب 
لأغراض البحث  هي. مع العلم بأن البيانات المستخدمة اليالمقالسؤال  إلىالمناسبة بالإضافة 

 ثقة بموضوعيتكم.  . وكليلا غيرالعلمي 

 بيانات أساسية:

    ( أنثى )  ( ذكر  ) الجنس          .6
 ( ماجستير فأعلى.  )    يوس فأقل( بكالور  المؤهل العلمي ) .2
 سنوات فأكثر 67) (سنوات  67إلى أقل من -5( من سنوات  ) 5( أقل من  سنوات الخدمة )  .4

                                              
 الباحثة: فاتن عدنان مرزوق أبو ورد
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 الم حق

 داءنظام تقييم الأ يةفاعللدرجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث  حور الأول للاستبانة:مال

 البند الرقم
 درجة الموافقة

كبيرة 
 جدا

 قليلة متوسطة كبيرة
قليلة 
 جدا

  شمولية معايير نظام التقييم لجوانب العمل الأول:المجال 

مديري المدارس  أداءيتضمن نظام تقييم  6
عبارات تقيس مهارات التخطيس وفق 

 الأسس العلمية. 

     

على قياس المهارات  داءلأيركز نظام تقييم ا 2
 لدى مديري المدارس. 

     

المديرين على مقدار  أداءيركز نظام تقييم  4
 التحسن في نتائج تعلم الطلبة. 

     

 بناءالمديرين على  داءيساعد نظام تقييم الأ 3
 علاقات فاعلة مع المجتمع المحلي. 

     

التوافق النفسي  داءيحقق نظام تقييم الأ 5
 تماعي بين المدير والعاملين. والاج

     

التواصل الفعال بين  داءيحقق نظام تقييم الأ 1
( مدربين-مشرفين-مديرينالمدير وزملائه )

 في المهنة. 

     

  هيكلية نظام التقييم الثاني:المجال 

تتضمن السياسات الإدارية المتبعة في نظام  6
 ينالمدير  أداءتدعم تطوير  ًبنودا داءتقييم الأ
 المهني. 

     

يتضمن نموذج نظام التقييم مجالات محددة  2
لقياس الجوانب المتعددة )الشخصية 

 مديري  أداءوالإدارية والمهنية( في 
 المدارس. 
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 الم حق

 البند الرقم
 درجة الموافقة

كبيرة 
 جدا

 قليلة متوسطة كبيرة
قليلة 
 جدا

يشمل نظام التقييم معايير وصفية لسلوك  4
 لمؤشرات محددة.  ًوفقا المديرين

     

تنسجم بنود نموذج التقييم مع المهام  3
 حددة في الوصف الوظيفي للمدير. الم

     

برامج محوسبة في تنفيذ عملية  استخداميتم  5
 التقييم وأرشفة نتائجه. 

     

تعتمد أداة المقابلة في نظام التقييم أسئلة  1
 جميع المديرين.  أداءكافيه لتقييم 

     

يعطى نظام التقييم المديرين الحق في  7
 الاعتراض والتظلم. 

     

توجد أكثر من جهة مسؤوله عن عملية  8
 المديرين.  أداءتقييم 

     

  مهنية نظام التقييم الثالث:المجال 
بواسطة جهة  داءيتم تصميم نظام تقييم الأ 6

 مهنية متخصصة. 
     

 داءيتم عمل مراجعة دورية لنظام تقييم الأ 2
 بغرض التطوير. 

     

      شكل منتظم. ب المديرين أداءتتم عملية تقييم  4
الفعلي  داءعلى الأ داءتعتمد عملية تقييم الأ 3

 . للمديرينلا الشكلي 
     

يتم النظر في التظلمات بشكل جدي من  5
 خلال لجنة مهنية متخصصة. 

     

يرين بالعدل المد أداءتتصف عملية تقييم  1
 والنزاهة. 
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 الم حق

 البند الرقم
 درجة الموافقة

كبيرة 
 جدا

 قليلة متوسطة كبيرة
قليلة 
 جدا

  نتائج نظام التقييم الرابع:المجال 
إبلاغ المديرين بنتائج تقييم أدائهم يتم  6

 الوظيفي مباشرة. 
     

تكشف التغذية الراجعة عن نقان الضعف  2
 المديرين الوظيفي.  أداءالقوة في  أو

     

يتلقى مديرو المدارس دورات تدريبية بحسب  4
 نتائج تقييمهم. 

     

التدريبية نقان الضعف لدى  تعالج الدورات 3
 المدارس.  مديري 

     

في  داءتستخدم نتائج عملية تقييم الأ 5
 أغراض الترقية الوظيفية. 

     

ترتبس قرارات منح الحوافز المادية والمعنوية  1
 . داءبنتائج عملية تقييم الأ

     

في  داءيأخذ مدير المدرسة نتائج تقييم الأ 7
 الاستراتيجيةعند وضع الخطة  عتبارالا

 المدرسية. 

     

على رفع كفاءة  داءنظام تقييم الأ يساعد 8
 الإدارة المدرسية. 
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مدارس وكالة  مديري درجة التطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر  المحور الثاني للاستبانة:
 الغوث

 
 الرقم

 
 البند

 درجة الموافقة
كبيرة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

  الاستراتيجيالمجال  الأول:المجال 
      تتسم رؤية المدرسة بالوضوح.  6

تتميز أهداف المدرسة بشموليتها لكافة  2
 مجالات العمل. 

     

تراعي أهداف المدرسة أهداف الأفراد  4
 .العاملين فيها

     

بعين  حاجات المجتمعتأخذ إدارة المدرسة  3
 .وضع استراتيجياتهاعند  عتبارالا

     

شراك جميع إتحرص إدارة المدرسة على  5
العاملين في عملية التخطيس الاستراتيجي 

 المدرسي. 

     

التخطيس المتبعة في المدرسة  آلياتتساعد  1
 على تسهيل حدوث عملية التطوير

     

  المجال الهيكلي الثاني:المجال 
تتضمن السياسات الإدارية المتبعة في  6

المدرسة بنودا تدعم عملية التطوير 
 التنظيمي. 

     

يتم تطوير الهيكل التنظيمي لمجالات العمل  2
 المدرسي باستمرار. 

     

لمتطلبات  الوظيفي وفقايتم تحديث الوصف  4
 عملية التطوير. 
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 الرقم

 
 البند

 درجة الموافقة
كبيرة 
 جدا

 قليلة متوسطة كبيرة
قليلة 
 جدا

تشرح إدارة المدرسة بنود النظام المتعلقة  3
 العاملين الجدد.  أداءبتطوير 

     

خطة التطوير  داءتدعم نتائج عملية تقييم الأ 5
 مدرسي. ال

     

يتم تحديث الأنظمة والسياسات الإدارية في  1
 المدرسة عند إجراء عملية التطوير. 

     

  المجال التنفيذي الثالث:المجال 
 داءتقوم الإدارة بدراسة البيانات المرتبطة بالأ 6

 لتحديد أولويات التطوير. 
     

تشترك الإدارة مع جهات خارجية لتطوير  2
 رة والمعلمين بالمدرسة. الإدا أداء

     

من قدرات  ستفادةتعتمد الإدارة على الا 4
 وخبرات العاملين لتحسين إجراءات العمل. 

     

بما يتناسب مع  المدرسية العملتوزع الإدارة  3
 قدرات العاملين وتخصصاتهم. 

     

يتم مكافأة العاملين على الأعمال المتميزة  5
 بصورة منتظمة. 

     

تتابع إدارة المدرسة تنفيذ القرارات المتخذة  1
 .باستمرار

     

  مجال إدارة الموارد البشرية الرابع:المجال 
تحرص إدارة المدرسة على تنمية قدرات  6

 العاملين فيها. 
     

توجد خطس واضحة لتدريب العاملين في  2
 هم التربوية. حتياجاتلا ًالمدرسة وفقا
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 الرقم

 
 البند

 درجة الموافقة
كبيرة 
 جدا

 قليلة متوسطة كبيرة
قليلة 
 جدا

 لمدرسة بعمل تقييم موضوعيتقوم إدارة ا 4
 لبرامج وأنشطة تطوير العاملين. 

     

تشجيع روح  علىتعمل إدارة المدرسة  3
 المنافسة بين العاملين في المدرسة. 

     

 روح الابتكارتنمي برامج التطوير التنظيمي  5
 والإبداع لدى العاملين في المدرسة. 

     

  المجال التكنولوجي الخامس:المجال 

التكنولوجية  باليالأستستخدم إدارة المدرسة  6
 الحديثة في عملية التطوير التنظيمي. 

     

الأمثل لقواعد البيانات في  ستخداميسهم الا 2
 عملية التطوير التنظيمي بالمدرسة. 

     

المدرسية التكنولوجيا الحديثة  الإدارةتستخدم  4
في عمليات التواصل مع العاملين وأولياء 

 مور والطلاب. الأ

     

التكنولوجيا الحديثة في  استخداميساهم  3
 .متابعة العاملين لأحدث الممارسات المهنية

     

مهامها  إنجازتعمل الإدارة المدرسية على  5
 بأقصى سرعة بواسطة التكنولوجيا الحديثة. 

     

 سؤال مفتوح:

 من وجهة نظرك؟ المديرين أداءنظام تقييم ترى أنها ضرورية لزيادة فاعلية  التيالمقترحات  ماهي

---------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------- 
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( 4ملحق رقم )  
 مقابلة مع نائب رئيس برنامج التربية والتعليم

 

 م.  46/62/2763الأربعاء  :والتاريخ ومالي

 دائرة التربية والتعليم في وكالة الغوث الدولية.  :المكان

 م.  2 :25 التوقيت:

 فضل على السلول.  :الاسم

 تدريس العلوم.  باليأسماجستير  :العلميالمؤهل 

 نابلس.  –النجاح الوطنية  :لجامعةا

 نائب رئيس برنامج التربية والتعليم.  :ةاليالحالوظيفة 

 رئيس مركز التطوير التربوي.  :السابقةالوظيفة 

 

 أسئلة المقابلة

 ؟اليالحمديري مدارس وكالة الغوث في العام  أداءالفلسفة التي بني عليها نظام تقويم  ما-1س

حد لجميع دوائر العمل في وكالة الغوث بما فيها دائرة التربية إن نظام التقييم نظام مو 
 استشاري حيث تم تشكيل فريق من وكالة الغوث وفريق  2779ولقد تم تأسيسه في عام  والتعليم،

 2762. لكن منذ عام الانضبانو  الاحتراممن الجامعة الإسلامية بإشراف مسؤولين من مبادرة 
ديرين مدير المنطقة التعليمية بإشراف رئيس برنامج التربية الم أداءأصبح المسؤول عن تقييم 

 المسؤول عن التقييم ذو دراية بالمجال التعليمي أكثر.  إذ إن داءوالتعليم. ولعل هذا أفضل لتقييم الأ

 ؟المديرين أداءأهداف نظام تقييم  ما-2س

 المديرين.  أداءتطوير -6

 أقل مما هو متوقع(.  – أداءأفضل  –فئات )ضمن المتوقع  4تصنيف المديرين في -2
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 إمداد المديرين بالحاجات التدريبية المناسبة لهم. -4

دون المتوقع( ذو قيمة تطبيقية  – أداءأفضل  –هل برأيك التدرج الثلاثي )ضمن المتوقع -1س
 القيمة؟ وماهذه ؟للمديرينبالنسبة 

لطبيعة المؤسسة  ًن نظراذو قيمة تطبيقية واضحة لوكالة الغوث، ولك داءنظام تقييم الأ
قيمة قليلة بالنسبة للمديرين. إذ  اأصبح ذ ةالتعليمية ولعدم وجود فروق شاسعة بالنسبة للفئات الثلاث

المتوقع  داءالأ ذوي . وبالنسبة لغالبية المديرين الأفضل داءتقتصر القيمة المعنوية للمديرين ذوي الأ
المجتهد الذي  يتساوى يتهم ولا يظهر الفوارق بينهم إذ ه يحبس دافعحيث إنفالتقييم لا يلبي توقعاتهم 

 لا يرضي توقعاته وطموحه.  اليوبالت %19 أداءتقدير  ىمع المدير ذ % 82يتم تقديره مثلا بللللللل 

 النظام؟في نظرة تقويمية لنظام التقييم. ما رأيك في هذا -4س

خاص بدائرة  للمديرينم تقويم تعديل إذ لابد من إيجاد نظا إلىيحتاج  اليالحنظام التقويم 
العالمي ويتم وضعه من قبل  داءالتربية والتعليم ويعتمد على مرتكزات معينة قائمة على تقويم الأ

 أشخاص يعملون في التعليم أو سبق لهم العمل به. 

 نظرك؟من وجهة  اليالحسبل زيادة فاعلية نظام التقييم  ما-8س

 ب ذات العلاقة بالتقويم. المناطق للجوان مديري زيادة متابعة -6

 . داءربس كل الأعمال والنشاطات التي يقوم بها مدير المدرسة بتقييم الأ-2

 داءذات الأ الأخرى الأفضل للمدارس  داءنقل الخبرات الموجودة في المدارس المتميزة ذات الأ-4
 الأقل. 
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( 8ملحق رقم )  
 مقابلة مع مدير منطقة غرب غزة التعليمية

 م.  62/76/2765الإثنين  :لتاريخوا ومالي

 مكتب مدير منطقة غرب غزة التعليمية.  :المكان

 صباحا.  67:47الساعة  :التوقيت

 أ. محمد خليل أبو هاشم.  الاسم:

 ماجستير إدارة تربوية.  :العلميالمؤهل 

 الإسلامية.  :الجامعة

 مدير منطقة غرب غزة التعليمية.  :ةاليالحالوظيفة 

 مراقب منطقة تعليمية ومشرف تعليم أساسي.  :قةالسابالوظيفة 

 

 أسئلة المقابلة

 الغوث؟مديري مدارس وكالة  أداءالفلسفة التي بني عليها نظام تقويم  ما- 1س

كأي مؤسسة تعتبر عملية التقويم عملية أساسية من عمليات النظام التعليمي حيث يوجد 
الموظف في نهاية كل سنة من خلال أحد  أداءهناك نموذج واحد للتقييم يتم عن طريقه الحكم على 

للتحسين(. وتقوم كل دائرة  يحتاج-التوقعات يلبي-أداءتقييم أساسية وهي )أفضل  اتمستوي ةثلاث
 بتكييفه حسب طبيعة العمل الموجودة فيها. 

مرحلة وضع الأهداف في بداية  وهي:وتتم عملية التقييم من خلال ثلاث مراحل أساسية 
 مرحلة التقويم الختامي.  –من تدريب  تتطلبهة التقويم النصفي وما مرحل –العام 

 ؟المديرين أداءأهداف نظام تقييم  ما-2س

المديرين في المؤسسة لمعرفة نقان القوة وتعزيزها ومعرفة نقان  أداء مستوى الوقوف على -6
 الضعف وعلاجها. 
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سي، ووضع خطس التدريب في المديرين بحسب الحاجات التدريبية خلال العام الدرا تصنيف-2
 ضوئها. 

 المديرين المتميزين في دائرة التربية والتعليم.  تعزيز-4

المتابعة الجادة للمديرين الذين يحتاجون للتحسين في إطار خطة واضحة ومحددة يتم متابعتها -3
 . اتمستويالفي جميع 

  .ى أخر كأحد الشرون للتقدم لوظائف  داءتستخدم نتائج تقييم الأ قد-5

وما هي هذه  للمديرين؟برأيك التدرج الثلاثي لنتيجة نظام التقييم ذو قيمة بالنسبة  هل-1س
 القيمة؟

ولكن فيه مشكلة أنه يحصر عدد كبير من المديرين في  ،كفكر مؤسسي جيد داءتقييم الأ
كحد أقصى من مديري المدارس  %47مدير المنطقة التعليمية مسموح له بوضع  إذ إنفئة واحدة. 

من المديرين يندرجون ضمن فئة  %77وهم (، وغالبا الباقي أداءمن الفئة الأولي )فئة أفضل ض
 ممن لديهم خلل يندرجون ضمنه فئة )أقل مما هو متوقع(.  ً)ضمن المتوقع(، وقليل جدا

داري   اختلافلهم لوجود  ًمحبطا ًمن المديرين ضمن الفئة المتوسطة يكون أمرا %77 وا 
قيمة معنوية للمديرين  افهو لا يلبي توقعاتهم. ويصبح التقييم ذ اليوبالت داءفي الأكبير وتباين بينهم 

 فقس.  أداءأفضل  ذوي 

ولحل هذه المشكلة أرى ضرورة زيادة الوعي بنظام التقييم القائم، مع ضرورة اشتمال هذا النظام 
لكل درجة من درجات  التقيد بنسبة محددة مع عدمتميز بين المدير وغيره من المديرين،  آليةعلى 

نما وضع معايير محددة يتم الحكم من خلالها.   التقييم وا 

 التقييم؟تخططون لمعالجة حاجات مديري المدارس الناتجة عن عملية  كيف-4س

ومن ثم يتم النظر في طريقة تلبيتها، أي  ،ودرجتها المديرينيتم تحديد مواضع الحاجة لدي 
 مستوى على  –مركز التطوير  –)المنطقة  مستوى تنفيذها على هل هذه الحاجة التدريبية بالإمكان 

 الوكالة(. 

وهناك حاجات  ،للمديرين فهناك حاجات فردية  نوعها؛وللحاجات خطة متكاملة بحسب  
 حاجات جماعية. لل بالإضافة ،زمرية
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فالحاجة الفردية للمديرين يتم متابعتها بشكل دوري من قبل مدير المنطقة خلال الزيارات  
منها أو توجيههم للتعلم من  ستفادةالمدرسية ويتم تزويد المديرين بالإرشادات وبدراسات مسلكية للا

 الأقران. 

أما الحاجات الزمرية فهي الحاجات التي يشترك فيها مجموعة من المديرين وغالبا ما يندرج 
الغوث لتلبيتها.  وكالة التربوي في. وهنا يتم التنسيق مع مركز التطوير الجدد ضمنهاالمديرون 

 يستفيدواالحاجة لكي  ذوي  عمل للمديرينوبالإمكان أن يعقد مدير المنطقة لقاءات متعددة أو ورش 
 منها في معالجة المشكلة التي يعانون منها. 

غالبا ما تكون حاجات تطويرية لإضافة معلومة  فهي بالحاجات الجماعيةوفيما يتعلق  
وكالة الغوث  مستوى ظام جديد ، ويتم تلبية هكذا حاجات على أو تطبيق ن المديرينجديدة لجميع 

 ضمن دورات مركزية لإصلاح التعليم أو تطوير التعليم 

 النظام؟وكالة الغوث. ما رأيك في هذا  مديري  أداءنظرة تقويمية لنظام تقييم  في-8س

دائرة ينظر لهذا الموضوع من جانبين هامين وهما: تقييم المؤسسة لموظفيها، وتقييم ال
لموظفيها. فتقييم المؤسسة يغلب عليه طابع العمومية، ولا يميز بين الأمور الفنية والإدارية الخاصة 

يترتب عليه عدم تقبل الموظفين له أحيانا لأنه لا يظهر تفاصيل العمل وأحيانا  اليوبالتبالدائرة. 
 الأحكام الناتجة عنه تكون عامة. 

شمل الجانبين الفني والإداري للعمل ويتم مناقشة المدير الدائرة في مستوى أما التقييم على 
للتقييم بكل سهولة ويسر، ومن ثم إقناع الموظف مباشرة بنقان القوة والضعف في أدائه، ويسهل 
تحديد حاجات الموظف، ومن ثم العمل على تلبيتها، وأعتقد أنه من حق المؤسسة أن يكون لها 

، ومن حق الموظف أن يكون له نظام تقويم يتناسب مع ثالثلا تدرجاتالنظام تقييم واضح بأحد 
دارية ومن ثم الحكم على أدائه.  اليوبالتطبيعة مؤسسته ودائرته.   يتم تقييمه بطريقة فنية وا 

والتحدي هنا يكمن في كيفية إيجاد نظام تقويم يلبي حاجة المؤسسة ويراعي خصوصية 
منسجمة مع المهام  داءتكون فقرات تقييم الأالدائرة وجوانب عملها. وأرى في هذا المجال أن 

ي يجيب على لكترونإوالذي يصب في النهاية في نموذج  ،الإدارية والفنية للمدير في الدائرة
  الكفايات التي وضعتها المؤسسة.
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( 6ملحق رقم )  
 تسهيل مهمة باحثة

 
 


