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ــة الإســ ـ  ــ_ لامية الجامعـ    زة              غـ

  ا ــــــــــعمادة الدراسات العلي
   كلية التربيــــــــــــــة 

   ةالإدارة التربوي / أصـول التربية قسم 
  
  
  

  دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط
  لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

  
  

   وائل صبحي شبلاق/بإعداد الطال
  
  
 إشراف

  الأغانمحمد عثما/ الدكتور
 

 
 

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في استكمالاً قدمت هذه الدراسة  
غزة/ بالجامعة الإسلامية  التربية ة في كليالإدارة التربوية  

  
   م٢٠٠٦   / هـ ١٤٢٧
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  بِسمِ اللَّه الرحمنِ الرحيمِ

)           مهـنـولاً مسر ينيُـي الْـأمف ثعي بالَّذ وه
 ــ    هلِّمعيو ِكِّيهمـزيو ـهاتآي ِهملَـيتْلُـو عي م

    ــنــانُوا م ــاب والحْكْمــةَ وإِن كَ الْكتَ
بِيني ضَلالٍ ملُ لَفصدق االله العظيم.          )قَب .                              

  )٢:  ،آيـة ةسورة الجمع(                                                    
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   .....ا رحمھما االله عرفاناً بفضلھمإلى روح والديّ*  
  

  .... لدعمھم إلى إخوتي حفظھم االله شاكراً*  
  

  ..... للوفاء إلى زوجتي رفیقة دربي رمزاً*  
  

  ) محمد – إسراء – توفیق – دعاء –آلاء ( إلى أبنائي الأعزّاء *  
  
  .....شموع الغد المشرق إن شاء االله     

  
  ... إلى المخططین الحریصین على تطویر وتجوید التعلیم في فلسطین * 
  

  .....إلى القادة التربویین من مدیرین ومعلمین *  
  

   المولى عزّ وجلً  أھدي ثمرة جھدي المتواضع سائلاإلیھم جمیعاً*  
  

  .أن ینفعنا بما علمنا ،  ویعلمنا ما ینفعنا     
  
  

  ،،واالله ولي التوفیق ،
                                                         

    
  الباحث                                                                          

  



د  

  وائل صبحي شبلاق                                                                
 

  

  
  

،وعلـى   والصلاة والسلام على سيدنا محمد سيد المخلوقـات الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات ،    
  .آله الطاهرين ، وصحابته أجمعين 

وأنا على مشارف إنهاء هذه الرسالة ، فمازال فضل االله العظيم يتوالى علي بأن أعـانني أن أخـط بقلمـي                     
  . كلمات الشكر والثناء لذوي الفضل الذين أفاضوا علي بنصحهم ، وسخُروا لي علمهم 

  "  .من لا يشكر الناس لا يشكر االله  :   "  الكريم صلّى االله عليه وسلم رسولنا قول ي
يسعدني أن أتقدم بالشكر والعرفان إلى رئاسة الجامعة الإسلامية بغزة ، وعمادة الدراسات العليـا بكليـة                 لذا  

يئة التدريـسية الكـرام   التربية التي أتاحت لي فرصة إكمال دراستي العليا ، وأخص بالشكر كافة أعضاء اله          
  -:بقسم أصول التربية تخصص الإدارة التربوية ، وعلى رأسهم 

  محمد عثمان الأغا       نائب عميد مركز الجنوب بالجامعة الإسلامية بخان يونس / الدكتور 
 الذي أشرف على رسالتي وشملني بعنايته ورعايته منذ أن كانت هذه الرسالة مجرد فكرة، فغمرني بعلمـه                 

لزاخر وعطائه الوافر، ولم يبخل علي بنصحه السديد، وتوجيهه الرشيد، حتى استطعت أن أشـق طريقـي                 ا
  . لترى هذه الرسالة النور ، فبارك االله له في علمه وعمله وسدد خطاه وجزاه االله عنا خير الجزاء 

  :كما يسرني أن أتقدم بعظيم الإمتنان لعضوي لجنة المناقشة 
  .فؤاد علي العاجز         عضو لجنة المناقشة الداخلي/    كتور الأستاذ الد      
  . هيفاء فهمي الأغا        عضو لجنة المناقشة الخارجي/    الدكـــتورة        

لتفضلهما بالموافقة على مناقشة هذه الرسالة ، وإنني على أمل وثقة بأن تغني ملاحظاتهم الـسديدة الرسـالة                   
    .وتسهم في رفعة شأنها 

  مدير عام  الكتب والمطبوعات التربوية بوزارة التربيـة           علي خليفة / للأخ الدكتور   كما أتقدم بالشكر الجزيل والثناء الوافر       
  .والتعليم العالي  والخبير في مجال التخطيط والبحث والتطوير  الذي أكرمني بالعطاء وتقديم النصح والإرشاد 

  أستاذ النحو والصرف  بكلية الآداب بالجامعة الإسلامية على تنقيح الرسالة إبراهيم بخيت/ للأخ الدكتور وأتقدم بالثناء الوافر   
  .وتصحيحها  

وأتقدم بالشكر للسادة المحكمين على تعاونهم المثمر لتحكيم الإستبانة ، كما أقدم عظيم الامتنان لمـديري المـدارس الثانويـة                 
  . في تطبيق الإستبانة ومديراتها بمحافظات غزة لاستجاباتهم الفعالة

  .وإخوتي الذين طالما انشغلت عنهم أثناء دراستي وكتابة رسالتي...وأبنائي... زوجتي ...وأقدم الشكر لأسرتي
  وأخيرا كل التقدير لمن يستحق الشكر والثناء ولم يبخل علي بالعطاء والدعاء

  وأسأل االله العلي القدير أن يجزيهم عني خير الجزاء
                                                               

                                                                           الباحث
وائل صبحي شبلاق                                                                                                             

  



ه  

 قائمة المحتويات
 الصفحة الموضوع 

 أ من هدي القرآن الكريم •

 ب الإهــداء •

 ج شكر وتقدير •

 ح-د وياتقائمة المحت •

  ي-ط قائمة الجداول •

 ك قائمة الأشكال •

 ل قائمة الملاحق •

  ق-م ملخص الدراسة باللغة العربية •

  ش-ر ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية •

v ١٢-١ الإطار العام للدراسة:الفصل الأول 
 ٢ مقدمة الدراسة •

 ٥ مشكلة الدراسة •

 ٦ فروض الدراسة •

 ٦ أهداف الدراسة •

 ٧ أهمية الدراسة •

 ٧ حدود الدراسة •

 ٨ مصطلحات الدراسة •

v  ١٠٣-١٣ الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني 
 ٢٨-١٤ الإدارة  المدرسية: المحور الأول

 ١٤ نشأة وتطو الإدارة المدرسية •

 ١٦ تعريف الإدارة المدرسية •

 ١٦ علاقة الإدارة المدرسية بالإدارة التعليمية •

 ١٨ أهداف الإدارة المدرسية •

 ١٩ ف الإدارة المدرسيةوظائ •

 ٢١ إدارة المدرسة الثانوية •

 ٢١ خصائص الإدارة المدرسية الناجحة •

    



و  

 الصفحة الموضوع 
 ٢٢ أهم عوامل تحديث الإدارة المدرسية  •

 ٢٢ معايير تقويم الإدارة المدرسية الجيدة  •

 ٢٣ مدير المدرسة  •

 ٢٣ أهمية مدير المدرسة  •

 ٢٥ فاعلية أداء مدير المدرسة •

 ٢٦ لإدارة المدرسية في فلسطينا •

  ٢٦  الجهاز الإداري والتعليمي في المدرسة الفلسطينية •
  ٢٧  الهيكل التنظيمي للإدارة المدرسية في فلسطين  •
 ٤٧-٢٩ تطوير الإدارة المدرسية : المحور الثاني •

 ٢٩ التطوير المدرسي: أولا  •

 ٣٠-٢٩ ) التطوير ، التغيير ، التجديد ، الإصلاح( مصطلحات •

 ٣١ مبررات التطوير المدرسي •

 ٣١ المتطلبات الأساسية الواجب توافرها  لنجاح عملية التطوير المدرسي  •

  ٣١  اتجاهات التطوير المدرسي •
  ٣٢  العلاقة بين التطوير المدرسي والتدريب •
  ٣٢  العلاقة بين التطوير المدرسي والتخطيط •
  ٣٣  تقويم عملية التطوير المدرسي •
  ٣٤  درسية في فلسطينتطوير الإدارة الم •

  ٣٥  أهم الإنجازات التطويرية على مستوي الإدارة المدرسية في فلسطين •
  ٣٦  DFIDبرنامج التطوير المدرسي     : ثانياً  •
  ٣٦  نبذة عن برنامج التطوير المدرسي •
  ٣٧  أهداف برنامج التطوير المدرسي •
  ٣٨  أهمية تطبيق برنامج التطوير المدرسي •
  ٣٩  وير المدرسيإسهامات برنامج التط •
  ٣٩  مزايا برنامج التطوير المدرسي •
  ٤٠  تنفيذ برنامج التطوير المدرسي •
  ٤١  مراحل تنفيذ برنامج التطوير المدرسي •
  ٤١  شروط اختيار المدارس المشاركة بالبرنامج •
  ٤٢  تشكيل فريق التطوير بالمدرسة •



ز  

  ٤٢  معايير اختيار المشرفين على البرنامج •
 الصفحة الموضوع 

  ٤٢  يير اختيار مدير المدرسة للمشاركة بالبرنامجمعا •
  ٤٣  مجالات التركيز في التطوير المدرسي •
  ٤٥  المدرسة في ضوء برنامج التطوير المدرسي •
  ٤٥  يالنواتج المتوقعة للبرنامج في مجال التطويرالمدرس •
  ٤٦  التطوير عملية مستمرة يجب ألا تتوقف •
  ٤٦  تقويم برنامج التطوير المدرسي •

 ١٠٣-٤٨ التخطيط المدرسي:            المحور الثالث    

 ٤٨ التخطيط على مستوى الإدارة المدرسية  •

 ٤٩ أهمية التخطيط المدرسي •

 ٥٠ التخطيط المدرسي الناجح •

 ٥٠ خصائص التخطيط المدرسي الجيد •

 ٥١ عوامل نجاح التخطيط المدرسي •

 ٥٢ المبادئ الأساسية للتخطيط المدرسي •

 ٥٣  في الإدارة المدرسية الناجحةأهداف التخطيط •

 ٥٤ مراحل التخطيط المدرسي •

 ٥٤ خطوات عملية التخطيط المدرسي •

 ٥٥ مجالات التخطيط المدرسي •

 ٥٨ التخطيط المدرسي كنظام متكامل في الإدارة المدرسية •

 ٥٨ المدخلات •

 ٥٩ العمليات •

 ٦٠ المخرجات •

 ٦٠ البيئة •

 ٦٠ التغذية الراجعة •

 ٦٢  الإستراتيجي التخطيط المدرسي •

 ٦٢ تعريف التخطيط المدرسي الإستراتيجي •

 ٦٣ أهداف التخطيط المدرسي الإستراتيجي •

 ٦٤ عناصر التخطيط المدرسي الإستراتيجي •

 ٦٤ خطوات التخطيط المدرسي الإستراتيجي •



ح  

 ٦٥ فوائد التخطيط المدرسي الإستراتيجي •

 الصفحة الموضوع 
  ٦٦  ي المدرسةالتخطيط لإدارة الجودة الشاملة ف •
  ٦٧  مجالات جودة التخطيط المدرسي •
  ٦٧  أهم متطلبات التخطيط لإدارة الجودة في المدرسة •
  ٦٩  الخطة المدرسية •
  ٧٠  أهمية الخطة المدرسية •
  ٧١  بناء الخطة السنوية للمدرسة •
  ٧٢  سمات الخطة الجيدة •
  ٧٢  بعض الجوانب السلبية في ممارسة الخطة المدرسية •
  ٧٢  درسيةعناصر الخطة الم •
  ٧٣  مصادر الخطة المدرسية   •
  ٧٣  أنواع الخطط المدرسية •
  ٧٤  مجالات الخطة المدرسية •
  ٧٥  تقويم الخطة المدرسية  •
  ٧٦  فوائد تقويم الخطة المدرسية لمدير المدرسة •
  ٧٦  أدوات التقويم •
  ٧٧  مهارات التخطيط المدرسي •
  ٧٧  الثانوية لدى مديري المدارس أهم مهارات التخطيط الواجب توافرها  •
    ٧٧ التنبؤ ودراسة المستقبل:   مهارات المجال الأول  •

 ٨٢ تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها :   مهارات المجال الثاني  •

  ٨٦  صياغة الرؤية والرسالة و تحديد الأهداف:   مهارات المجال الثالث  •
  ٨٩  ذ القراراختيار الاستراتيجيات واتخا:   مهارات المجال الرابع  •
  ٩٣  المتابعة والتقويم والتطوير :  مهارات المجال الخامس •
  ٩٦   ةالتنظيم والتنسيق تنمية العلاقات الإنساني: مهارات المجال السادس •
v  ١٣٦-١٠٤ الدراسات السابقة:الفصل الثالث 

 ١٢٦-١٠٥ الدراسات العربية : أولاً •

 ١٠٥   في مجال تطوير الإدارة المدرسية -أ •

 ١٢٠ ي مجال التخطيط المدرسي ف-ب •

 ١٣٢-١٢٧ الدراسات الأجنبية المتعلقة بالتطوير والتخطيط المدرسي  : ثانياً •



ط  

 ١٣٣ التعقيب على الدراسات السابقة  •

 ١٣٦-١٣٣ بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة والاختلاف التشابه وجه أ •



ي  

 

 الصفحة الموضوع 
v  ١٥٢-١٣٧ تالطريقة والإجراءا:الفصل الرابع 

 ١٣٨ منهج الدراسة:  أولاً •

 ١٣٨ مجتمع الدراسة:  ثانياً •

 ١٣٨ عينة الدراسة:  ثالثاً •

 ١٤٠ أداة الدراسة:  رابعاً •

 ١٤١ صدق الاستبانة: خامساً •

 ١٤١  صدق المحكمين -أ •

 ١٤٢  صدق الاتساق الداخلي -ب •

 ١٤٩  الصدق البنائي-ج •

 ١٤٩ ثبات الاستبانة : سادساً •

 ١٤٩  التجزئة النصفية  طريقة-أ •

 ١٥٠ طريقة ألفا كرونباخ -ب •

  ١٥١  إجراءات تطبيق الاستبانة : سابعاً  •
 ١٥٢ الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة:ثامناً •

 ١٩٤-١٥٣ نتائج الدراسة وتفسيراتها:الفصل الخامس 

 ١٥٤ الإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة  : أولاً  •

 ١٥٦ جابة عن السؤال الثاني من أسئلة الدراسة  الإ: ثانياً  •

 ١٨١ الإجابة عن السؤال الثالث من أسئلة الدراسة  : ثالثاً  •

 ١٩٠ الإجابة عن السؤال الرابع من أسئلة الدراسة  : رابعاً •

 ١٩٢ مقترحات لدراسات مستقبلية  •

 ١٩٣ توصيات الدراسة •

 ٢٠٨-١٩٥ قائمة المراجع  •

 ٢٠٦-١٩٦ لعربية قائمة  المراجع ا-أ •

 ٢٠٨-٢٠٧  قائمة المراجع الأجنبية والدوريات -ب •

 - الملاحق  •

  
  

  
  



ك  

  قائمة الجداول

  
  
  

رقم   الــمـوضــــــوع  م
  الصفحة

  ٤٠  غزةبرنامج التطوير المدرسي بمحافظات يبين عدد المدارس المشاركة في ) ١(  جدول رقم  ١
  ١٣٩  .ب الجنسيبين توزيع أفراد عينة الدراسة حس) ٢(  جدول رقم  ٢
  ١٣٩  . الأكاديمييبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل) ٣(  جدول رقم  ٣
  ١٣٩  .يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل التربوي) ٤(  جدول رقم  ٤
  ١٣٩  . يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة) ٥(  جدول رقم  ٥
  ١٤١  . ات الإستبانة حسب كل مجال من مجالاتهايبين عدد فقر) ٦(  جدول رقم  ٦
         يبين معاملات الارتباط الداخليـة بـين كـل فقـرة مـن فقـرات المجـال الأول            ) ٧(  جدول رقم   ٧

  ١٤٣  .ستبانة للامع الدرجة الكلية للمجال و ) التنبؤ و دراسة المستقبل (

المجـال الثـاني            فقـرة مـن فقـرات        يبين معاملات الارتباط الداخلية بين كـل      ) ٨(  جدول رقم   ٨
  ١٤٤  . ستبانةللامع الدرجة الكلية للمجال و ) تحليل الواقع و تحديد الاحتياجات وترتيبها (

      يبين معاملات الارتباط الداخلية بين كـل فقـرة مـن فقـرات المجـال الثالـث                ) ٩(  جدول رقم   ٩
  ١٤٥  .ستبانة الدرجة الكلية للمجال وللامع ) هداف صياغة الرؤية و الرسالة و تحديد الأ(

يبين معاملات الارتباط الداخلية بين كـل فقـرة مـن فقـرات المجـال الرابـع                  ) ١٠( جدول رقم   ١٠
  ١٤٦  .ستبانة للامع الدرجة الكلية للمجال و ) اختيار الاستراتيجيات و اتخاذ القرارات (

    سخلية بين كل فقـرة مـن فقـرات المجـال الخـام           يبين معاملات الارتباط الدا   ) ١١( جدول رقم   ١١
  ١٤٧  .ستبانة للامع الدرجة الكلية للمجال و ) المتابعة و التقويم و التطوير (

    يبين معاملات الارتباط الداخلية بين كل فقـرة مـن فقـرات المجـال الـسادس              )١٢(جدول رقم     ١٢
  ١٤٨  .ستبانةللاالدرجة الكلية للمجال و مع ) التنظيم و التنسيق و تنمية العلاقات الإنسانية (

ستبانة و المجالات الأخرى    لايبين مصفوفة معاملات ارتباط كل مجال من مجالات ا        )١٣( جدول رقم   ١٣
  ١٤٩  .للإستبانة و كذلك مع الدرجة الكلية 

سـتبانة و كـذلك     لايوضح معاملات الارتباط بين نصفي كل مجال من مجالات ا         )  ١٤( جدول رقم   ١٤
  ١٥٠           . ومعامل الثبات بعد التعديلستبانة ككل قبل التعديللاا

١٥  
  ١٥١  يوضح معامل ألفاكرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك للاستبانة ككل).١٥(جدول رقم

يبين التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل مجال من          ) ١٦(جدول رقم   ١٦
  ١٥٦  .ستبانة مجالات الا

  ١٥٧  يبين مستوى النسبة المئوية لدرجة استجابة أفراد العينة للاستبانة ) ١٧(جدول رقم  ١٧
  



ل  

  

  
  
  
  

  
  

رقم   الــمـوضــــــوع  م
  الصفحة

 و المتوسطات و الانحرافات المعيارية و الوزن النسبي لكل        تيبين التكرارا ) ١٨(جدول رقم   ١٨
  ١٥٩   و دراسة المستقبلالتنبؤ/ فقرة من فقرات المجال الأول 

نحرافات المعيارية و الوزن النسبي لكل    يبين التكرارات و المتوسطات و الإ     ) ١٩(جدول رقم   ١٩
  ١٦٣  .تحليل الواقع و تحديد الاحتياجات و ترتيبها / فقرة من فقرات المجال الثاني 

لوزن النسبي لكل يبين التكرارات و المتوسطات و الانحرافات المعيارية و ا        ) ٢٠(جدول رقم   ٢٠
  ١٦٧  .صياغة الرؤية و الرسالة و تحديد الأهداف / فقرة من فقرات المجال الثالث

يبين التكرارات و المتوسطات و الانحرافات المعيارية و الوزن النسبي لكل         ) ٢١(جدول رقم   ٢١
  ١٧٠  .اختيار الاستراتيجيات و اتخاذ القرارات / فقرة من فقرات المجال الرابع 

يبين التكرارات و المتوسطات و الانحرافات المعيارية و الوزن النسبي لكل         ) ٢٢(ول رقم جد  ٢٢
  ١٧٤  .المتابعة و التقويم و التطوير / فقرة من فقرات المجال الخامس 

يبين التكرارات و المتوسطات و الانحرافات المعيارية و الوزن النسبي لكل         ) ٢٣(جدول رقم   ٢٣
  ١٧٧  . التنظيم و التنسيق و تنمية العلاقات الإنسانية/ دس فقرة من فقرات المجال السا

التطـوير  لاسـتبانة   ) ت(قيمة  ويبين المتوسطات و الانحرافات المعيارية      ) ٢٤(جدول رقم   ٢٤
 ىالمدرسي في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعـز            

  ).أنثى، ذكر(لمتغير الجنس 
١٨١  

 لاسـتبانة التطـوير     )ت(المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمـة      يبين  ) ٢٥(مجدول رق   ٢٥
المدرسي في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعـزى             

  ).ىماجستير فأعلبكالوريوس، (لمتغير المؤهل 
١٨٣  

 التطـوير   ةلاسـتبان ) ت(الانحرافات المعيارية و قيمة     يبين المتوسطات و  ) ٢٦(جدول رقم   ٢٦
المدرسي في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعـزى             

  )غير تربوي، تربوي ( لمتغير المؤهل التربوي 
١٨٥  

) ف(متوسط المربعات و قيمة و  حرية    يبين مجموع المربعات و درجات ال      )٢٧(جدول رقم   ٢٧
  ١٨٧  .قيمة الدلالة و مستوى الدلالة و

   اقتراحات أفراد عينة الدراسة الذين أجابوا عن السؤال المفتوح ) ٢٨(جدول رقم    ٢٨
  ١٩٠  



م  

 

  الموضــــوع  المسلسل
رقم 
  الصفحة

  -: العلاقة بين الإدارات يوضح)١(رقم شكل     -١
  ). المدرسية الإدارةو التعليمية  الإدارةالتربوية والإدارة (  

١٧  
  

يبين أهم الوظائف الإدارية و الفنية للإدارة المدرسية في ) ٢(شكل رقم   -٢
  .مجال تحسين نوعية التعليم و تطويره 

٢٠  

  للإدارة المدرسية في فلسطين يبين الهيكل التنظيمي) ٣(شكل رقم   -٣
  .للمدرسة

٢٨  

المدارس المشاركة في برنامج يمثل نسبة قطاع دائري ) ٤(شكل رقم   -٤
  .محافظات غزةمن رسي التطوير المد

٤٠  

   .يبين عمليات التخطيط المترابطة) ٥(شكل رقم   -٥
  

٥٧  

  .يبين تحليل التخطيط المدرسي وفق منحى النظم )٦(شكل رقم   -٦
  

٦١  

  .خطوات استخدام أسلوب دلفي) ٧(شكل رقم   -٧
  

٧٩  

  . يبين خطوات عملية اتخاذ القرارات .)٨(شكل رقم   -٨
  

٩٠  

  . المدرسة للقرارات التطويرية تخاذ مديرا  يبين )٩(شكل رقم   -٩
  

٩٥  

  
  

  
  
  
  
  



ن  

  قائمة الملاحق
  

  الموضــــوع  المسلسل
  .الاستبانة في صورتها الأولية قبل التحكيم) ١(ملحق رقم    .١
  .الاستبانة في صورتها النهائية بعد التحكيم) ٢(ملحق رقم    .٢
  .قائمة بأسماء السادة المحكمين) ٣(حق رقم مل   .٣
  .سهيل مهمة الباحثكتاب ت) ٤(ملحق رقم    .٤
  . تطبيق الاستبانةكتاب الموافقة على) ٥(ملحق رقم    .٥
  ختيار مدير المدرسة بمحافظات غزة للعام ا شروط  )٦(ملحق رقم    .٦

٢٠٠٧ /٢٠٠٦                            .  
   .ي التطوير لمتابعة التخطيط المدرسجنماذج خاصة ببرنام) ٧(ملحق رقم    .٧
دوار ومهام العناصر الأساسية فـي تنفيـذ برنـامج          وصف أ ) ٨(ملحق رقم    .٨

  .التطوير المدرسي
  .الحث على تبادل الزيارات المدرسية) ٩(ملحق رقم    .٩

  .الحث على تفعيل برنامج التطوير المدرسي) ١٠(ملحق رقم .١٠
  . المتابعة والتقييم لبرنامج التطوير المدرسي) ١١(ق رقمملح .١١
ات المختلفة من المسؤوليات الإداريـة  مخطط يظهر المستوي) ١٢(ملحق رقم    .١٢

  .في متابعة برنامج التطوير المدرسي

  
  
  

  
  
  
  



س  

  ملخص الدراسة
لدى مديري  دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط"

  "المدارس الثانوية بمحافظات غزة
التخطيط لدى  تنمية مهارات    في   كشف عن دور برنامج التطوير المدرسي     إلى ال  هدفت هذه الدراسة  

  -:التالية أسئلة الدراسة عن من خلال الإجابة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة 
ما أهم مهارات التخطيط الواجب توافرها لدى مديري المـدارس الثانويـة            : السؤال الأول    •

 بمحافظات غزة ؟

لتخطيط  لـدى    ما مدى فاعلية برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات ا         : السؤال الثاني    •
  مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم ؟

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسـة          : السؤال الثالث    •
لدرجة تنمية برنامج التطوير المدرسي لمهارات التخطيط لدى مديري المـدارس الثانويـة              

 -:متغيراتلكل من البمحافظات غزة تعزى 

  ). التربوي ، سنوات الخدمة  لالجنس ، المؤهل الأكاديمي ، المؤه(
ما أهم المقترحات التي تسهم في تحسين دور برنامج التطوير المدرسي في            : السؤال الرابع    •

  تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة ؟
  . لملاءمته لموضوع الدراسة الوصفي التحليليالمنهجوللإجابة عن أسئلة الدراسة استخدم الباحث 

    من جميع مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للعام الدراسيفتكون مجتمع الدراسةأما 
  . ومديرة اًمدير) ١١٥( عددهم البالغ و . )م ٢٠٠٦ / ٢٠٠٥(

  .ات غزة ومديرة من مديري المدارس الثانوية بمحافظاً مدير ) ٨٥ (  عينة الدراسةوبلغتكما 
  فقرة وزعت على  ) ٦٠( ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة مكونة من 

   -:التالية  مهارات التخطيط المدرسي لتشتمل على مجالات  ) ٦( 
  .التنبؤ ودراسة المستقبل  )١
 .تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها  )٢

 .صياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأهداف  )٣
 .تخاذ القرارات اتيار الاستراتيجيات واخ )٤

 .المتابعة والتقويم والتطوير  )٥

   .التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية  )٦
  
  



ع  

ثباتهـا   وجرى التحقق من صـدق الاسـتبانة و        اً ، محكم) ٢٠ (وقام الباحث بعرض الاستبانة على      
ن مجتمع الدراسة ومن خارج عينة       ومديرة م  اًمدير ) ٣٠( قها على عينة استطلاعية مكونة من     بتطبي

  .الدراسة، وذلك قبل تطبيقها على جميع أفراد العينة
للدراسـات   أسـلوب الـرزم الإحـصائية        مستخدماًالعينة  فقرات  استجابات  قام الباحث بتحليل    كما  

معامل ارتباط بيرسـون لإيجـاد صـدق الاتـساق الـداخلي       وكما استخدم .(SPSs) الاجتماعية
 زئـة ستبانة وذلك باستخدام طريقتـي التج لاارتباط سبيرمان براون لتحديد الثبات ل    ل  ،ومعامستبانةلال

   .)كرونباخ ألفا(النصفية ، وطريقة 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلـى        مدى   للكشف عن    T.TEST اختبار    الباحث استخدمو  

  . )، المؤهل التربويالأكاديمي الجنس ، المؤهل (: كل من المتغيرات
وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية        مدى   أسلوب تحليل التباين الأحادي للكشف عن        م استخد اوكم

  .تعزى إلى عدد سنوات الخدمة
  -:ومن خلال تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 ـ     في تنمية مهارات التخطـيط    جيدة  أن البرنامج نجح بدرجة      -:أولا   دارس  لـدى مـديري الم
، وكان له الدور البارز في امتلاك مديري المدارس ومديراتها لمهارات التخطيط            بمحافظات غزة 

  .%) ٧٨,١٦  (تة بلغمئويوبنسبة التي انعكست على ممارساتهم في مجالات الإدارة المدرسية 
حقق البرنامج أعلى درجات التنمية لمهارات التخطيط المدرسي فـي مجـال صـياغة               -:ثانياً  
  وكما   ،%)٨٠,١٩(رتبة الأولى بوزن نسبي     ؤية والرسالة وتحديد الأهداف، وحصل على الم      الر

نـسبـي  ة بـوزن    ـة الثاني ـ على المرتب  القراراتات واتخاذ   ـحصل مجال اختيار الاستراتيجي   
 بـوزن نـسبـي     ة على المرتبـة الثالث    المتابعة والتقويم والتطوير   وحصل مجال  % ) 79.39(
المرتبـة    ليحـصل علـى    تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها    مجال  ويليه    %) 78.54(

 التنبـؤ ودراسـة     مجالفي  وكما حصل على المرتبة الخامسة      %) 78.02(الرابعة بوزن نسبي    
 والتنسيق وتنميـة    في حين حقق أدنى الدرجات مجال التنظيم      %) 76.89(  بوزن نسبي  المستقبل

  %) .٧٥,٩١( تبة السادسة والأخيرة بوزن نسبي العلاقات الإنسانية ، وحصل على المر
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة تنمية مهارات عن أسفرت نتائج الدراسة  -:ثالثًا

      -:التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعزى إلى كل من متغيرات الدراسة
  ) . سنوات الخدمة، المؤهل التربوي ،الأكاديمي الجنس، المؤهل ( 

  
     
  

  )ن(
  



ف  

وفي ضوء نتائج هذه الدراسة توصل الباحث إلى العديد من التوصـيات اللازمـة للتطـوير                 
  المدرسي وتنمية مهارات التخطيط لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية بمحافظـات غـزة          

  -:أهمها 
 المـدارس  ل، ليـشم  الاستمرار في تطبيق برنامج التطوير المدرسي على جميع المـدارس     ) أ  

 . البرنامج  تطبيقالجديدة التي تم افتتاحها بعد الانتهاء من
 

 .زيادة اهتمام برنامج التطوير المدرسي بتعزيز مهارات أساليب التنبؤ ودراسة المستقبل )  ب
 

وتحليلهـا وبنـاء   ، أن يتضمن البرنامج تفعيل مهارات استخدام الحاسوب في إدارة البيانـات  ) ج
 . ليتم الاستفادة منها في ممارسات عملية التخطيط ، المديرينى وتوظيفها لدقاعدة المعلومات

  
 ج

أن يشمل برنامج التطوير تنمية مهارات الاتصال والتواصل الفعـال فـي إدارة المدرسـة               ) د  
  .وتنظيم علاقاتها الداخلية مع جميع العاملين والعمل على تنسيق الزيارات التبادلية بين المعلمين

 

ركز البرنامج على تطوير العلاقات الإنـسانية وزيـادة روح التعـاون والمـشاركة              أن ي ) هـ
  . لمواجهة التحديات وحل المشكلات التي تواجه عملية التخطيط  الجماعية 

  

أن يتضمن البرنامج تحليلاً للبيئة الخارجية لتوثيق صله المجتمع المحلي بالمدرسـة وزيـادة              ) و
  .تطوير الإدارة المدرسية  مشاركته المادية والمعنوية في 

  

زيادة دور البرنامج في تنمية مهارات المدير فـي إعـداد التـشكيلات المدرسـية وتنظـيم                                        ) ز
  . أداءه لمهامه الإدارية والإشرافية  بشكل فاعل ومؤثر رالسجلات والملفات المدرسية بما ييس

  
  .......وفي الختام

، عليـه     العلـي العظـيم       قي إلاّ باالله  فيهذه الرسالة، فما تو   إعداد  فقت في    فإنني إن كنت قد و    
  .توكلت، وإليه أنيب

  
   وإن كانت الأخرى فبتقصيري البشري فإن الكمال الله وحده  

  
 .ولتكن آخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمين 

  
   الباحث                                                                                 

  ق وائل صبحي شبلا                                                                         
  

  
  )ق(
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Abstract 
 

The study aimed at discovering the role of School Developing 
Program, applied by Palestinian ministry of Education and higher 
Education, in improving secondary schools principals' planning skills 
in Gaza governorates through answering the following questions:  

 
Q (1): What are the most important planning skills that secondary     
          school principals in Gaza governorates should have? 

 
Q (2):To what extent did  the program improved principals' planning   
          skills from the principals' point of view? 
   

   Q (3): Is their any significant statistical differences due to, sex of      
              principal, academic qualification, educational qualification,    
               experience, and  district?  
  
Q(4) : What are the most important suggestions to improve the role  
         of the school developing program in developing the secondary 
         school principals' planning skills in Gaza governorates?  

  
To answer the above mentioned questions, the researcher used analytic 
descriptive approach. 
The study society consisted of all Gaza governorates principals, 
scholastic year 2005 – 2006, which numbered (115) principals. The 
study sample consisted of (85) principals. The researcher used a 
questionnaire of (60) items divided into (6) domains as follows: 

  
             1.  Predicting future.  
             2.  Analyzing the status quo, identifying needs and arranging          
                  priorities. 
             3.  Vision forming, developing statement and defining the                
                   objectives. 
             4.  Choosing strategies and taking decision. 
             5.  Follow up, evaluation and improving. 
             6.  Organizing and human relations. 

 
  The validity of the questionnaire and its reliability were tested by         
   applying the questionnaire to a pilot sample of (30) principals.   

  
  The researcher used the SPSS program, to analyze data by applying 
       Persons coefficient, Spearman coefficient, half splitting test, Alpha 
       Cronback, T.Test, and One-way ANOVA.  

  )ر(
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:The study revealed  the following results  

 
        
          1)  The program has greatly succeeded in improving the secondary   
               school principals' planning skills (78.16%).  

  
          2)  The program has greatly improved their skills in the field of vision 
               forming with a percentage (80%).The 4th field "strategies" got a     
               percentage( 79.39%).The 5th field following up got (78.54%) '        
               followed with the 2nd field analyzing the status quo with (78.02).    
               The Predicting field got (76.89%) while the organizing field got      
                (75.91%).    

 
 
          3)  There were no statistical significant differences according to sex,  
                qualifications, experience and district.  

  
  

-:Recommendations             
 

1) To continue applying the program in all schools.  
 
2) Reinforcing predicting skills and skills of futurology. 

 
3) The program should activate principals  skills in utilizing computers in 
data storage and  analysis .  

 
4) The program should include communication skills. 

 
5) The program should develop human relations among participants. 

 
6) The program should include environment analysis for more                  
relations between schools and community. 

 
7) The program should concentrate on principals' skills in                         
administration and organization .          



 ١

  
  
  

  إلا طار العام للدراسة
  

  
  

  

v المقدمة.  
v مشكلة الدراسة.  
v فروض الدراسة.  
v أهمية الدراسة.  
v حدود الدراسة.  
v مصطلحات الدراسة.  
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  م االله الرحمن الرحيمبس
  
  

  :مقدمة
رسالة التربية رسالة شريفة أنيطت بالأنبياء والرسل وعلى رأسهم سيدنا محمـد صـلى االله               

  -:عليه وسلم، لقول االله تعالى
” مهلِّمعيو كِّيهِمزيو هاتآي هِملَيتْلُو عي منْهولاً مسر ينيي الْأُمثَ فعي بالَّذ وةَ هكْمالْحو تَابالْك 

  .  )٢: الجمعة،آية(". مبِينٍوإِن كَانُوا من قَبلُ لَفي ضلَالٍ 
تهدف التربية الحديثة إلى إستثمار التعليم من خلال إعداد الإنسان للحياة وتوظيف طاقاته ، من أجل                

عصر الحالي، الذي   خدمة المجتمع، حيث أصبح الإستثمار في رأس المال البشري سمة من سمات ال            
هو عصر المعلومات والتقنيات ومواكبـة التطـورات والتغيـرات ، عـصر الفـضائيات وركـب           
الحضارات والتنافس بين الإدارات ،وإذا كانت أوجه النشاط الاقتصادي والاجتماعي في العالم تتأثر              

 ـ         ة، ووسـيلة للتـسابق   بهذه الظواهر فإن التعليم هو الآخر يتأثر بها، بل يؤثر فيها ليصبح قوة حقيقي
  .والتنافس

ولكي تحقق التربية أهدافها المنشودة فإنها بحاجة إلى الإدارة الفاعلـة التـي تـسعى إلـى تطـوير              
المجتمع، وتعمل على النهوض به وتساهم في تقدمه ورفاهيته وتجويده سعياً نحو التمـايز والتفـوق                

  جعل علـم الإدارة      يالأمم، الأمر الذ   مستوى المجتمعات و   ىواستجابة للتحديات في ظل العولمة عل     
 من توظيفها إلا من كان مؤهلاً تأهيلا عاليـاً لمواكبـة          نعلماً متخصصاً ،له أسسه ومبادئه ولا يتمك      

عملية تنظيم للموارد البشرية والماديـة واسـتثمارها        " التغيرات التكنولوجية الحديثـة لتصبــح       
                   ) .٢٠:٢٠٠١عريفج،(" العمل  ووجوه الحياة وتوجيهها لتحقيق الأهداف المرسومة لتطوير 

ولقد انتقل علم الإدارة من المؤسسات الصناعية والتجارية إلى مجالات التربية في منتصف القـرن           " 
العشرين تقريباً ليصبح علماً له أصوله وقواعده، ويحتاج من يمارسه إلى صـفات مهنيـة وسـمات            

 تكتسب صـفتها وطبيعتهـا   ثحي) الإدارة التربوية  (ده وأساليبه ليطلق عليه     عقلية له أخلاقياته وتقالي   
من التربية التي تسعى إلى تحقيق أهدافها في مختلف مجالاتها، علـى اعتبـار أن الإدارة التعليميـة      
جزءاً من الإدارة التربوية، والإدارة المدرسية جزءاً من الإدارة التعليمية تسعى الدولة مـن خلالهـا          

يق أهدافها ولمواجهة التحديات والتغيرات في جميع مناحي الحياة الاجتماعية والسياسية والثقافية            لتحق
  ). بتصرف ٦٠- ٥٩ :٢٠٠١عابدين ،."   (والاقتصادية

  
  
  
  



 ٣

وتتحمل الإدارة المدرسية العبء الأكبر في تنفيذ العملية التعليمية، بجميع جوانبها فنياً وإدارياً، فهي 
عقلي لتتضافر جهود جميع المعلمين والإداريين في تسيير دفة الإدارة لقيامها بدورها تمثل الميدان ال

وتأتي الإدارة المدرسية في طليعة فعاليات الإدارة التربوية التي تحظى "البارز في إنجاح تلك العملية 
باهتمام خاص، كونها تقود أصغر وحده تنظيمية في النظام التربوي ، ونعني بها المدرسة، 

 في هذه العملية المتمثلة بالطالب ، والمعلم، والأسرة ة الإنسانية الرئيستلارتباطها الوثيق بالمدخلا
  ) .٧ : ١٩٨٩جرادات،".     (والمجتمع

هذا وتختلف الأدوار التي تؤديها الإدارة المدرسية باختلاف الأهداف التي تـسعي إليهـا والعوامـل             
ير ضرورة حتمية لتحسين العملية التربويـة بمـا فيهـا الإدارة         المختلفة التي تؤثر فيها إلا أن التطو      

  : في هذا الصدد  ) " ٢٠٠٤  (يلعبيدا" المدرسية لمواكبة تطورات العصر،ويذكر
لقد تطور دور الإدارة المدرسية تمشياً مع متطلبات العصر ، حيث لم تعد مجـرد تـسيير شـئون           " 

مدرسة المحافظة على النظام في مدرسته وتأكـده مـن   المدرسة سيراً روتينياً  ولم يعد هدف مدير ال  
سير العمل فيها وفق الجدول الموضوع ، وحصر حضور التلاميذ وتغيبهم ، والعمل علـى إتقـانهم                 
للمواد الدراسية ، بل أصبح محور العمل يدور حـول التلميـذ ، وحـول تـوفير كـل الظـروف                     

دني والروحي ، والتي تعمـل علـى تحـسين          والإمكانيات التي تساعد على توجيه نموه العقلي والب       
  ).٢٢ :٢٠٠٤العبيدي، " .(العملية التربوية لتحقيق هذا النمو 

، عملـت   )م١٩٩٤(ومنذ أن تولت وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية مهامها في أغسطس عام             
 ـ             ذ بعـين   على تطوير رؤى مستقبلية تتجاوز الماضي وترتقي إلى مستوى التحديات الوطنيـة وتأخ

الاعتبار أهمية إعادة تأهيل مكونات النظام التربوي وعناصره المختلفة ومحاولة إعادة بناء ما دمـره      
الاحتلال من مؤسسات تربوية  وبنى تحتية للنظام التعليمي في فلـسطين ، وإصـلاح مـا أفـسده                   

  لن تتحقق بمعجـزة      إصلاح أوضاع التعليم في أي بلد من البلاد       " الاحتلال لمسيرتنا التعليمية  لأن      
 الـدهر بـسبب   هتأتي من السماء ولكن بمحاولة بشرية مقصودة يتم التخطيط لها بدقة لمقابلة ما أفسد   

أخطاء وتقاعسات إنسانية سابقة ،أدت الى تراكمات خطيرة ، كانت نتيجتهـا الطبيعيـة مخرجـات                
   ).٩ : ٢٠٠٠إبراهيم ،"  (تعليمية ضعيفة وهزيلة 
تربية والتعليم العالي الفلسطينية بوضع الخطط الاستراتيجية لمحاولة إنقاذ مـا            لذا سارعت وزارة ال   

 إنقاذه ، إذ لا طائل من تخطيط يجعلنا ننظر إلى ما تحت أقدامنا في عـالم زاخـر بالأحـداث                نيمك
تعتريه التغيرات الجذرية المتسارعة بشكل يومي في ظل ظروف المنافسة العالمية، فكـان التوجـه               

رة اللامركزية وتبني البرامج التطويرية التي تهدف الى إحداث التغيير الايجابي في الإدارة             نحو الإدا 
  .المدرسية بإعتبارها أهم المستويات الإدارية التي تؤثر بشكل مباشر على النتاجات التربوية

  
  



 ٤

لتعليم العالي  ويعتبر برنامج التطوير المدرسي من أهم البرامج الريادية التي طبقتها وزارة التربية وا            
والذي يهـدف  ) ٢٠٠٢ / ٢٠٠١-١٩٩٨ /١٩٩٧(الفلسطينية ضمن خطتها التطويرية في الفترة من    

إلى تنمية الكفايات الإدارية لأهم مدخلات العمليـة التعليميـة وهـم المـديرون، وكمـا ارتبطـت                  
لتـي مـن     المهارات الفنية اللازمة لمدير المدرسـة وا       ةموضوعات برنامج التطوير المدرسي بتنمي    

أهمها مهارات التخطيط المدرسي التي تعتبر عنصراً مهماً من عناصـر نجـاح العمـل المدرسـي           
 لمدير المدرسة ليصبح ادارياً ناجحاً ، ومشرفاً مقيماً يمتلـك           ةوكجزء مهم من مكونات العمل الرئيس     

  .  مخططاً ماهراً المهارات الفنية التي تؤهله ليكون
  

  ئم وتطويره، أشارت بعض البحوث التربوية والدراسات العلمية وفي إطار إصلاح الوضع القا
 ـ               دراسـة   اإلى أهمية تطوير الإدارة المدرسية في ضوء المتغيرات الحادثة في العملية التربويـة منه

                              .  )"٢٠٠٣(عماد الدين "، ودراسة  )"١٩٩٩(الصالحي "دراسة و، )"٢٠٠٤( العاجز ونشوان"
  

الدراسات والبحوث في مجال مهـارات      قلة  ومن يتأمل الواقع التربوي في المجتمع الفلسطيني يلمح         
  .وتطوير أدائه التي تتعلق بممارسات مدير المدرسة والتخطيط المدرسي 

ويحاول الباحث من خلال هذه الدراسة الكشف عن دور برنامج التطـوير المدرسـي فـي تنميـة                  
 المدارس الثانوية بمحافظات غزة ،حيث قـام بتقـسيمها وفـق الأدب    مهارات التخطيط لدى مديري   

التربوي المتعلق بموضوع الدراسة إلى ستة مجالات أساسية تعتبر مـن أهـم مهـارات التخطـيط             
  المدرسي 

  -:وهي 
  .التنبؤ  ودراسة المستقبل  )٧
 .تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها )٨

 .دافصياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأه )٩
 .اختيار الاستراتيجيات واتخاذ القرارات )١٠

 .المتابعة والتقويم والتطوير )١١

   .التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية )١٢
  
  
  
  
  
  
  
  



 ٥

v مشكلة الدراسة:- 
تسعى وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ، إلى تحسين نوعية التعليم والنهوض به إلى أفـضل                

الي، الذي يتسم بالتقدم العلمي والتكنولوجي، وتطبيق معايير الجودة فـي            السبل، ليواكب العصر الح   
 . المنظومة التربوية 

ولقد عملت الوزارة على الحد من العشوائية في إدارة مدارسها وبناء المؤسسات التعليمية على أسس               
علـى دور   سليمة تعتمد على التخطيط الجيد من خلال العديد من البرامج التطويرية التـي تعتمـد                

المدرسة كوحدة أساسية للتطوير التربوي، و تبنت العديد من البرامج التطويرية، والتي مـن أهمهـا            
برنامج التطوير المدرسي، لذا أراد الباحث الدراسة المتعمقة لهذا البرنـامج ، والكـشف عـن دور                 

  وللوقوف علـى     البرنامج في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة          
  .مدى ملاءمته وفعاليته وتطويره

  -: تكمن مشكلة هذه الدراسة في الإجابة على السؤال الرئيس التالي لذا
 

v          ما دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المـدارس الثانويـة
 في محافظات غزة ؟

v ويتفرع منه التساؤلات الفرعية التالية :-  
 

  أهم مهارات التخطيط الواجب توافرها لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة؟ما  -١
 

 

 ما مدى فاعلية برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط  لدى مـديري المـدارس                 -٢
  الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم ؟

  
 

نه الدراسة لدرجة تنمية برنامج      هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عي          -٣
  التطوير المدرسي لمهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة ؟

    -:   تعزى للمتغيرات التالية 
  ) .ذكر ، أنثي (  الجنس -
  ) .  ، ماجستير فأعلى سبكالوري(  المؤهل الأكاديمي -
  ) .تربوي ، غير تربوي (   المؤهل التربوي –
  ) . سنوات فأكثر١٠(، )  سنة١٠ -٥(، )  سنوات٥أقل من(نوات الخدمة  س-

  

 ما أهم المقترحات التي تسهم في تحسين دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهـارات                -٤
  التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة ؟

  
  
  
v فروض الدراسة:- 

 



 ٦

 بـين متوسـطات    )≥ α ٠٫٠٥( دلالـة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .١
تقديرات عينة الدراسة حول دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهـارات التخطـيط تعـزى                

 ).ذكر ، أنثى (لمتغير الجنس 

بـين متوسـطات    )≥ α ٠٫٠٥( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى دلالـة    .٢
لمدرسي في تنمية مهـارات التخطـيط تعـزى         تقديرات عينة الدراسة حول دور برنامج التطوير ا       

 ).بكالوريس ، ماجستير فأعلى ( لمتغير المؤهل الأكاديمي 

بـين متوسـطات    )≥ α ٠٫٠٥( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى دلالـة    .٣
تقديرات عينة الدراسة حول دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهـارات التخطـيط تعـزى                

 ).تربوي ، غير تربوي ( التربوي لمتغير المؤهل 

  بـين متوسـطات    )≥ α ٠٫٠٥( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة   .٤
 في تنمية مهـارات التخطـيط تعـزى          يتقديرات عينة الدراسة حول دور برنامج التطوير المدرس       

 ) .ات   سنو١٠أكثر من(، )  سنة١٠-٥(، )  سنوات ٥أقل من (لمتغير سنوات الخدمة ، 
 
v أهداف الدراسة:- 

   -:هدف الدراسة إلىت      
 .تحديد أهم مهارات التخطيط الواجب توافرها لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة .١

 في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المـدارس         يالكشف عن دور برنامج التطوير المدرس      .٢
 .الثانوية بمحافظات غزة

  

 

 بـين   )≥ α ٠٫٠٥( ق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـه   الكشف عن مدى وجود فرو .٣
متوسطات تقديرات مديري المدارس الثانوية حول دور برنامج التطـوير المدرسـي  فـي تمنيـة                 

 - :مهارات التخطيط تعزى للمتغيرات

  ."بوي،  سنوات الخدمة لجنس، المؤهل الأكاديمي، المؤهل الترا" 
  

 

هم في تحسين دور البرنامج لإكساب مهارات التخطـيط لـدى     تقديم بعض المقترحات التي تس     .٤
  .مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

  
  
  
  
v أهمية الدراسة :-   

 



 ٧

 الضوء على ما تقوم به الإدارة المدرسية في مجال التطـوير            ءترجع أهمية الدراسة إلى إلقا     •
ت التخطيط لدى مـديري      التطوير المدرسي في تنمية مهارا     جالمدرسي لزيادة تفعيل دور برنام    

 .المدارس الثانوية

قد تفيد القائمين على برنامج التطوير المدرسي بالإدارة العامة للتأهيل والإشراف التربوي و              •
 .الإدارات المدرسية في معرفة نقاط القوة وتعزيزها ونقاط الضعف ومحاولة علاجها

لقة بعملهـم الإداري واكتـساب      قد تفيد المديرين للعمل على مواكبة التوجهات الحديثة المتع         •
المهارات ذات العلاقة بالتطوير المدرسي من خلال البرامج التطويرية وفي مقـدمتها مهـارات              

 .التخطيط لكي تمكنهم من قيادة مدارسهم بكفاءة عالية في عالم متغير

  
  

v حدود الدراسة: 
  -:تشمل هذه الدراسة الحدود التالية

 

راسة على معرفة دور برنامج التطوير المدرسي فـي   اقتصرت هذه الد-:الحد الموضوعي    .١
 .تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

 

 ".شمال غزة، غزة، الوسطى، خان يونس،  رفح" محافظات غزة  -:الحد المكاني  .٢
 

 ليم تشمل المدارس الثانوية الحكومية التابعة لمديريات التربية والتع-:الحد المؤسسي  .٣

 . تشرف عليها وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينيةيبمحافظات غزة والت
 

 اقتصرت هذه الدراسة على مديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية -:الحد البشري .٤

 .بمحافظات  غزة
 

 طبقت هذه الدراسة بحمد االله خلال الفصل الثـاني مـن العـام الدراسـي           -:الحد الزماني    .٥
 )م٢٠٠٦- ٢٠٠٥(

 
  
  
  
  
  
 
v مصطلحات الدراسة:- 

 -:   تشتمل الدراسة على المصطلحات التالية   

  -:الدور. ١



 ٨

مجموعة من الأنشطة المرتبطة أو الأطـر الـسلوكية         "  -: الدور بأنه    )٢٠٠١(مرسي   عرف - 
 التي تحقق ما هو متوقع في مواقف معينة، وتترتب على الأدوار إمكانية التنبؤ بـسلوك الفـرد فـي         

  ).١٣٩ :٢٠٠١مرسي،( ." المواقف المختلفة 
  

 الـذي  ي النتيجة المتوقعة من تطبيق برنامج التطوير المدرس-: يعرف الباحث الدور إجرائياً بأنه   - 
   .تقدمه وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية على مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

  

  -:البرنامج . ٢
  
  
  
 

مجموعة من الأنشطة المتعددة والشاملة بهدف إثـراء خبـرات           "-:بأنه  ) ٢٠٠٢(عرفه الطعاني    -
العاملين ، وتنمية معلوماتهم وإطلاعهم على ما هو جديد ومتطور في مجال أعمالهم مما يساعد على               

 ).  ١٩: ٢٠٠٢الطعاني ،"  (نموهم المهني ومواكبة التطورات المعاصرة 
  

مجموعة من المعارف والمفاهيم والخبرات التي صـممت         " -:بأنه ) ١٩٩٩(  عرفه المشهراوي    -
لغرض التعليم والتدريب بطريقة مترابطة، ويتكون من مجموعة من الوحدات الدراسية ،وتحتوي كل             

   " .وحدة على عناصر أساسية هي الأهداف ، المحتوى، الطريقة، الأنشطة و التقويم
  )٢٠٦ :١٩٩٩المشهراوي، (

  
 

 والنتـائج   وثائق مكتوبة، تضم في ثناياهـا الأهـداف والأنـشطة         "-:بأنه ) ١٩٨٦ (حمدان ه عرف -
: ١٩٨٦حمـدان، ("الخاصة بمهارات أو سلوكيات وظيفية سيعمل التدريب على تحقيقها لدى المتدربين  

١٥( .  
  

  

  
  

  -:يعرف الباحث البرنامج إجرائياً بأنه
ها وزارة التربية والتعلـيم العـالي    من الأنشطة والخبرات التربوية التي تقدمةمجموععبارة عن  هو  

  . مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة التخطيط لدىتفي فلسطين لتنمية مهارا
  

  
  
  
  
  
   -:  التطوير المدرسي-٣
التغيير الهادف والمخطـط الـذي يقـصد بـه     " التطوير المدرسي بأنه ) ٢٠٠٣( عرف العويسي    -

الأوضاع الجديدة والتغيرات الحاصلة في البيئة المدرسية       تحسين فعالية الإدارة المدرسية في مواجهة       
              " .بما يعبر عن كيفية استخدام أفضل الوسائل فاعلية لإحداث التطوير لتحقيق الأهداف المنشودة 



 ٩

  )٣٧:٢٠٠٣العويسي،                                                                          (
  

 

عملية تزويد الإداريين بالمهـارات والمعلومـات       "التطوير المدرسي بأنه     ) ١٩٨٠(دوي  بعرف   -
  " .التي تساعدهم على تحسين أدائهم في العمل ورفع مستوى كفايتهم في مواجهه المشاكل الإدارية

  ) ٢٤ :١٩٨٠بدوي ،(
 

  -: و يعرف الباحث التطوير المدرسي إجرائياً بأنه*
تواكب العملية التعليمية التعلّمية بكل مكوناتها وتهدف إلى تحـسينها وإيجـاد            عمليات التغيير التي     "

مناخ تربوي ينعم في ظله المربون والطلبة والإداريون لتكون مخرجاته علـى المـستوى الأفـضل              
  ."لخدمه المجتمع الفلسطيني

  
  -:برنامج التطوير المدرسي . ٤
  - :رسي بأنهبرنامج التطوير المد ) ٢٠٠٣(عرفت عماد الدين -
به لدى وزارة التربية والتعليم في الأردن ضمن خطتها التطويرية لتنمية مديري             المعمول   جالبرنام" 

 المدرسة كوحدة أساسية للتطوير التربوي، وذلك بإعداد مـدير          مالمدارس ، ويهدف إلى تعزيز مفهو     
  ." ليصبح أداة للتغيير وقائداً تربوياً داخل المجتمع المدرسي ةالمدرس

   )١٣ :٢٠٠٣عماد الدين ،(
  -:برنامج التطوير المدرسي بأنه) ٢٠٠٣ /٢٠٠٢( وآخرون حعرف صبي* 
عملية ضبط جميع التطورات في المدرسة بخطة متكاملة، بل هو التخطيط لإحداث التطور النوعي               "

  ".والسعي لتحقيق أهدافه بشكل ممنهج ومدروس 
   ).  العالي الفلسطينية ة والتعليموزارة التربي ، ٢٠٠٣ /٢٠٠٢صبيح وآخرون ، (

  
  -:ويعرف الباحث برنامج التطوير المدرسي إجرائياً بأنه * 
أحد البرامج التطويرية التي تطبقها وزارة التربية والتعليم العالي في المدارس الفلـسطينية علـى                " 

هم بما في ذلك    مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة ضمن خطتها التطويرية بهدف تنمية مهارات          
  ".ة وتحسين أدائهم لمواكبة التغييرات والتجديدات التربوية الحديثطمهارة  التخطي

  
  

  -:التخطيط المدرسي.٥
بأنه عملية منظمه واعية لاختيار أحـسن  " المدرسي  التخطيط ) ٢٠٠٥(عرف المناصرة وآخرون     -

لية ترتيب الأولويات في ضـوء      الحلول الممكنة للوصول إلى أهداف معينه ،أو بعبارة أخرى هو عم          
  ".                       الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة 

   )١٥:وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  ٢٠٠٥المناصرة وآخرون ،(



 ١٠

العملية العقلانية القائمة على البحث والدراسة : " بأنه المدرسيالتخطيط) ٢٠٠٢(عرفت الجبر  -
                   ."لى تحقيق الأهداف التربوية الموضوعة لمدارس التعليم العام بأقل وقت وجهد وتكلفهالرامية ا

  )٢٦: ٢٠٠٢الجبر ،(
رسم سياسة عامة للمدرسة، ووضع برنـامج عمـل متكامـل           "  -: بأنه) ١٩٨٧(عرفه سليمان    -

ماعياً ، داخل المدرسـة وخارجهـا،       ، تعليمياً، وثقافياً، وتربوياً ، واجت     الأنشطة المدرسة ومشروعاته  
وتوزيع هذا البرنامج على فترات تتناسب مع إمكانيات المدرسة بحيث ينتهي العام الدراسـي ، وقـد      

  )٣٩٠ :١٩٨٧سليمان، (. "استكملت المدرسة تنفيذه ومتابعته ،ومن ثم تحقيق أهدافه
  
   -:ويعرف الباحث التخطيط المدرسي إجرائياً بأنه*
، ة مستقبلية مستمرة، تعمل على التوظيف الأمثل لمـوارد البيئـة المدرسـية المتاحـة         عملية تعاوني "

 -: التقويم والتطوير المستمرين من أجل تحقيق الأهداف التربوية التي تلبي حاجات كل مـن              ءوإجرا
المديريـن ،  والمعلميــن ،   والطلبـة ،  والمجتمـع المحلـي الفلسطينـــي، وفق جـدول                

  ". زمني محـدد 
  -: مدير المدرسة -٦
قائد تربوي ومشرف مقيم يتولى إدارة المدرسة وتنظيمهـا           " -:بأنه    ) ١٩٩٩( العمري    عرفه -

والإشراف عليها وتنسيق مختلف الجهود وتوفير التسهيلات والإمكانيات الكفيلـة بتحقيـق أهـداف              
  )  ٢٨ :١٩٩٩العمري،".( مدرسته المنبثقة من فلسفة وأهداف التربية في مجتمعة

قائد تربوي يتصف بخصائص ومهارات تتطلبهـا طبيعـة الأدوار          " -:بأنه  ) ١٩٩١(عرفه أحمد    -
التي يتوقع منه ممارستها في إدارته للمدرسة لبلوغ أهـدافها المنـشودة فـي أجـواء مـن الأمـن        

  ).٢٥ :١٩٩١أحمد ،( ". حوالارتيا
  

  -:دير المدرسة بأنه لم ) ١٩٩٤(ويتبنى الباحث إجرائيا تعريف أبو الوفا 

 الـدائم فيهـا    ف، والمـشر  االمسئول الأول عن إدارة المدرسة وتوفير البيئة التعليمية المناسبة له         * "
لضمان سلامة سير العملية التربوية وتنسيق جهود العاملين فيها،وتوجيههم وتقويم أعمالهم من أجـل             

  )٧٦ :١٩٩٤أبو الوفا ، (".تحقيق الأهداف العامة للتربية
  -:المدرسة الثانوية _ ٧ 
المدرسة الحكومية التابعة لوزارة التربية في الأردن وتتضمن         "-:بأنها   )١٩٩٩ (عرفها الطعاني  -

  )١١٤ :١٩٩٩الطعاني، ". (الصفين  الأول الثانوي والثاني الثانوي  أو إحداهما  
  

  

 مـن الـصفوف   أو أكثركل مدرسة تشمل على واحد       " -:بأنها  ) ١٩٩٣ ( عرفها السعود و بطاح    -
  )٢٢٦ :١٩٩٣السعود و بطاح، (   ."الثانوية 



 ١١

  
مؤسسه  تربوية تشرف علـى إدارتهـا           " -:نها    بأويعرف الباحث المدرسة الثانوية  إجرائياً       * 

وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ، وتضم طلبة الصفين الأول أو الثاني الثانويين أو كليهمـا                 
   ".  عاما١٨ً- ١٦و متوسط عمر الطالب فيها ) لعلمي والعلوم الإنسانية ا( بفرعيهما 

  
  -:محافظـات غـزة _ ٨
جزء من الـسهل الـساحلي وتبلـغ      " -:بأنها) ١٩٩٧( عرفتها وزارة التخطيط والتعاون الدولي    -

 خمـس   تم تقسيم قطاع غزة إدارياً إلـى ة كيلومتر مربع ، ومع قيام السلطة الفلسطيني  ٣٦٥مساحتها  
 محافظة الشمال ، محافظة غزة ، محافظة الوسـطى، محافظـة خـان يـونس ،         -:محافظات هي   
  ).١٤ : ١٩٩٧، ةوزارة التخطيط والتعاون الدولي الفلسطيني" .( ومحافظة رفح 

  
  -: التنمية –٩
العملية التي يمكن عن طريقها تنـسيق وتوحيـد جهـود الأفـراد          " بأنها  ) ١٩٩٨(الشيباني عرفها- 

 والاجتماعيـة والثقافيـة فـي       ة الحكومية والأهلية لتحسين الظروف الاقتـصادي      تجماعات والهيئا وال
  )١٧ :١٩٩٨الشيباني ، (  " .المجتمع 

 الموجهة نحو إيجاد تحولات في البنـاء  ةالعملية المجتمعية الواعي " -:بأنها )١٩٨٩ (وعرفها إبراهيم  -
 إنتاجية المجتمع مدعمة ذاتياً وتؤدي إلى تحقيق زيادة          والاجتماعي،وتكون قادرة على تنمية    يالاقتصاد

   .)٢١: ١٩٨٩إبراهيم ،".(منتظمة في متوسط الدخل الحقيقي للفرد على المدى المنظور
  

جميع المحاولات التي يبذلها مدير المدرسة للارتقاء بمـستوى  " بأنها Mc Evoy)   ( 1985 عرفها -
الظروف المناسبة التي يهيئها مدير المدرسة لممارسة التطـوير         تعلم الطلبة وزيادة تحصيلهم مع إيجاد       

    . ( Mc Evoy ,1985 :3  ) ".المهني مع معلميه
  
  

  -:كما يعرف الباحث التنمية  إجرائياً بأنها * 
زيادة كفاءة أداء مديري المدارس الفلسطينية في استخدام مهارات التخطيط المدرسي نتيجـة تطبيـق               "

  ".لمدرسي برنامج  التطوير ا
  
  -:المهارة -١٠
 ـ        يالعمل بسرعة ودقة وه    أداء"بأنها   )٢٠٠١ (عرفها مرسي -  ا قدرة فائقـة متطـورة ،وتتميـز بأنه

   ".مارساته م ول خبراته وتجاربهمكتسبة ونامية أي أن الإنسان يكتسبها من خلا
  )١٠١: ٢٠٠١،مرسي (



 ١٢

  -:كما يعرفها الباحث إجرائياً بأنها  *
  ". المدرسة الفلسطيني من ممارسة عملية التخطيط المدرسي بكفاءة وفاعلية تمكن مدير    " 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل الثاني 
  

  

  الإطار النظري للدراسة
  
  



 ١٣

  -:    محاور الإطار النظري 
  

  

v  الإدارة المدرسية : المحور الأول.  
  
  

v تطوير الإدارة المدرسية:المحور الثاني .   
  
  

v يط المدرسيالتخط: المحور الثالث .  



 ١٤

  
  

  

  الإدارة المدرسية: المحور الأول
  :نشأة وتطور الإدارة المدرسية 

  

الإدارة نشاط قديم وجدت منذ أن وجد الإنسان على سطح الأرض ، فحيثما يتطلب إنجاز عمل ما                   "
   )٢٠٠١:١١عطوي ،".(تضافر عده أفراد ، تظهر وظيفة الإدارة كعامل منسق لتلك الجهود

 البسيطة ةسان يسير أموره  ويسعى للمحافظـة على حياتـه ويستغل إمكانياته الماديـلذا أخذ الإن
 إشباع حاجاته الأساسية من مأكل  وملبس   ةوالبشرية المتواضعة لكي يشق طريقه باحثا عن كيفي

  . ومشرب ومسكن  وأمن 
 على تربية أبنائها لوناً من       نوعاً من الإدارة ، وتنظيم المرأة لمنزلها وإشرافها        هفأصبح تنظيمه لحيات  "

 كانت بسيطة ومحدودة، بينمـا      دألوان الإدارة ، ولكنها تختلف اليوم عما كانت عليه في الماضي، فق           
اليوم هي معقدة لتعقد العمل واختلاف طبيعته من منظمة إلى أخـرى، ومـن مجـال عمـل إلـى                    

  ).٢١: ٢٠٠٢مصطفى،.(" آخر،حسب حجم المنظمة وعدد العاملين فيها،ونوعياتهم وتخصصاتهم
  

وأصبحت الإدارة في وقتنا الحاضر عملية هامة لا يمكن الاستغناء عنها فـي مختلـف المجتمعـات       
والميادين، بل إن أهميتها تزداد يوماً بعد يوم بتزايد الأنشطة البشرية المختلفة، واتساع المؤسـسات               

  . والتربوية ةالاقتصادية والاجتماعي
 الإدارة التربوية لتفرض نفسها على علوم التربية        تة نحو التخصصية برز    ومع توجه العلوم الحديث   

وبدأت بتطوير نظام العمل وتحسينه في ضوء متطلبات التغيير التي تحـدث            . "كبقية العلوم الإنسانية  
في مجالات الحياة المختلفة، وأخذت تعمل على تهيئة الظروف المناسبة لتطوير المتعلم وتنميته مـن               

  ) ٧٣:  ١٩٩٦ العرفي ومهدي،(  ".ا بمهمة توجيه العملية التربوية توجيهاً سليماً خلال قيامه
  
كما ظهرت الإدارة التعليمية التي تعتبر حلقة الوصل بين الإدارة التربوية العليا والإدارة المدرسـية               

تعليمية مما جعل وجود علاقة حتمية بين وزارة التربية والتعليم كمؤسسة تربوية، وبين المؤسسات ال             
  .المختلفة وعلى رأسها المدرسة

  
 
 

 وعلى الرغم ما أثير من جدل حول مفهومي الإدارة التربوية والإدارة التعليمية إلا أن الباحث يميـز   
  - :نبأ ) ٢٠٠١(بينهما متفقا مع عابدين 

ة التربويـة   الإدارة التربوية أعم مجالاً من الإدارة التعليمية، فوحدة الإدارة التربوية هـي المؤسـس              " 
الرسمية الأم في مجتمع ما، وهي المعروفة بوزارة التربية والتعليم المرتبطة بالجهاز الـسياسي فـي                
الدولة ، أما وحدة الإدارة التعليمية فهي المكاتب التنفيذية المخولة بتنفيذ السياسات التربويـة،و وضـع                

ية وهي المعروفة بمكاتب ومديريات     الخطط موضع التنفيذ ، ومتابعتها على مستوى المحافظات والألو        
   )٥٣:٢٠٠١عابدين،"  . (التربية والتعليم

  -:الإدارة المدرسية



 ١٥

       تحتل الإدارة المدرسية مكانة متميزة ضمن المستوى الإجرائي للتنظيم الهرمـي للمـستويات             
   -:التربوية الثلاث وهي 

  .   ) المدرسية،  الإدارة    ، الإدارة التعليمية  الإدارة التربوية(  
حيث تعتبر الإدارة المدرسية جزءاً من الإدارة التعليمية ، وقد فرضت نفسها في علوم التربية كعلم                " 

  .وفن ، وليس مجرد  ممارسة وتقليد ويمكن أن يوكل أمرها لأي فرد كان 
بها ويؤديها   على أساس أنها تتألف من مهام يقوم         موبناء على ذلك ، فالتعامل مع الإدارة المدرسية يت        

  )١: ٢٠٠١عابدين ، ".(التخطيط ، التنظيم ، التوجيه ، والإشراف والتقويم : الإداري وتشمل 
  ولذا تعتبر الإدارة التعليمية بمثابة الأم  للإدارة المدرسية  التي تسعى لتوفير كل وسائل الرعاية 

اً وفنياً للإدارة المدرسية ، وإمدادها      تقوم بتقديم العون والمساعدة مالي    " والعناية اللازمة لها فهي التي      
 لتنفيذ السياسة العامة المرسومة ، وتحقيق الأهداف التعليمية الموضـوعة ،            ةبالقوى البشرية اللازم  

  )٦ :١٩٩١أحمد ،".(وتقوم كذلك بالإشراف والرقابة عليها لتضمن سلامة هذا التنفيذ 
  ع ولتساير ركب التقدم العلمي والتكنولوجي ولقد تطور دور الإدارة المدرسية لتلبي حاجات المجتم

  .  بين الإدارات ، وتغيرت أهدافها واتسع مجالها في الوقت الحاضرسولتحقق التناف
لم تعد مجرد عملية روتينية تهدف إلى تسيير شؤون         " أن الإدارة المدرسية     ) ٢٠٠١(ويرى عطوي   

 على العنايـة بـالنواحي الإداريـة، بـل          المدرسة سيراً روتينياً وفق قواعد وتعليمات معينة تقتصر       
أصبحت تعنى بالنواحي الفنية وبكل ما يتصل بالتلاميذ وبأعضاء هيئـة التـدريس فـي المدرسـة،                
وبالمناهج وطرق التدريس والنشاط  المدرسي والإشراف الفني وتنظيم العلاقة بين المدرسين وبـين              

ملية التربوية بطريقـة مباشـرة أو غيـر         المجتمع المحلي، وغير ذلك من النواحي التي تتصل بالع        
  ).٧ :٢٠٠١عطوي،."  (مباشرة

ولقد أنعكس ذلك على دور مدير المدرسة في إدارته لمدرسته ليكون إدارياً ناجحـاً وفنيـاً متميـزاً،         
  .ومشرفاً مقيماً بل مخططاً مقيماً

ي وسيلة لتحقيـق  أن الإدارة المدرسية ليست غاية في حد ذاتها وإنما ه    ) " ٢٠٠٢(و يرى مصطفى    
أهداف العملية التربوية ،وتهدف إلى تنظيم وتوجيه حركة العمل بها على أسس علمية تمكنهـا مـن                 

  )   .٣٧:٢٠٠٢مصطفى،". (تحقيق أهدافها
حجر الزاويـة فـي العمليـة التعليميـة         " أن الإدارة المدرسية الناجحة هي       ) ١٩٩١(ويعتبر أحمد   

 إلى  لترسم الطريق وتنير السبيل أمام العاملين في الميدان للوصو        والتربوية فهي التي تحدد المعالم و     
هدف مشترك في زمن محدد ، وهي التي ترسم الوسائل الكفيلة بمراجعة الأعمال ومتابعـة النتـائج               

 إعادة النظر في أساليب التنفيذ التي يمكن عن طريقها تحقيق الأهـداف    ىمتابعة هادفة مما يساعد عل    
  ).ح:١٩٩١د،أحم. "   (المنشودة

  -:تعريف الإدارة المدرسية
  -:ن الإدارة المدرسية نذكر منهميلقد عرف العديد من الكتّاب التربوي



 ١٦

• لإدارة المدرسية بأنهاا)  ٢٠٠٤(ف العاجز والبنا عر:-  
عبارة عن نظام يقوم بعملية تخطيط وتنسيق وتوجيه يحدث داخل مؤسسة تعليميـة يطلـق عليهـا                 "

  ".لسياسة معينة من أجل الوصول إلى أهداف تربوية عامة المدرسة، وذلك وفقاً 
   )٢ :٢٠٠٤العاجز والبنا ،(

  

 -:بأنها  لإدارة المدرسيةا): ١٩٩٧( Gerald and Hughesعرف جيرالد وهفز ، •

نظام استراتيجي متكامل يشمل كل الإداريين والعاملين وأعضاء الهيئة التدريسية،ليحقق الرضا لهم،            "
  ).١٦:١٩٩٧جيرالد وهفز،.(الخدمات والنتاجات المدرسية باستمرارويؤدي إلى تحسين 

 كل نشاط منظم ومقـصود وهـادف،       ":بأنهالإدارة المدرسية    ا )١٩٧٥(سمعان ومرسي   عرف   •
  ).٥٧:١٩٧٥سمعان ومرسي،". (تتحقق من ورائه الأهداف المنشودة من المدرسة

 -:يعرف الباحث الإدارة المدرسية بأنها •

و ) التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق، المتابعة، التقـويم        ( من العمليات الإدارية     منظومة متكاملة " 
 القـرارات   نيقوم بها مدير المدرسة ويتعاون معه كافة العاملين فيها بهدف التوصل إلى مجموعة م             

  ." تسهم في تطوير المدرسة وتحقيق أهدافها المنشودة
  

  -:يمية التعلةعلاقة الإدارة المدرسية بالإدار •
 ـ حـساساً  ً تعتبر الإدارة المدرسية واحدة من أهم المستويات الإدارية التي تحتل موقعـا            ي الإدارة   ف

  .والمخرجات التعليمية والعلاقات الإنسانية النتاجات التربوية ىبشكل كبير عل وتؤثر ،التربوية
 ى المدرسـة،   مـستو  هي عبارة عن وحده من الإدارة التعليمية على مستوى إجرائي معين هـو            ف "

ه المدرسـة فـي     تقوم ب  ما يتمثل في أن محور عمل الإدارة المدرسية يدور حول كل ما           ه بين قوالفر
 يتـصل   ذبينما يكون مجال عمل الإدارة التعليمية أوسع وأشمل مـن ذلـك، إ            سبيل تحقيق أهدافها،    
  )٣٨ :٢٠٠٢مصطفى،( ". العامة للتعليم في المجتمعوبتحقيق الأهدافبالنظام التعليمي ككل 

  

العلاقة التكاملية التشاركية بين الإدارات الثلاث، إذ تعتبـر الإدارة المدرسـية            ) ١(ويبين شكل رقم    
  .جزءاً من الإدارة التعليمية، وكلاهما جزءاً من الإدارة التربوية

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    يوضح العلاقة بين الإدارات)١(شكل رقم 
  

  )تعليمية والإدارة المدرسية  الةالإدارة التربوية، والإدار( 
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 ١٨

  :أهداف الإدارة المدرسية
الإدارة المدرسية الواعية تهدف إلى تحسين العملية التربوية والارتقاء بمستوى الأداء وذلك عن             

 د بمسئولياتهم وتوجيههم التوجيه التربوي السليم، وتحـد       طريق توعية وتبصير العاملين في المدرسة     
  .الإدارة المدرسية الجوانب الفنية والإدارية تحديداً واضحاً في العمل بما يضمن التكامل والتوازن

تهيئة الظروف والإمكانيات التي تساعد المتعلم على النمـــــو         " وتهدف الإدارة المدرسية  إلى      
ي تحسين العمليـة التعليمية لتحقيـق ذلك النمـو ، وفي تحقيـق الأهـداف         المتكامل، والمساعدة  ف   

الاجتماعية للمجتمع بما يتطلبه ذلك من تعاون وتنسيق متميز بين كل أطراف العمل فـي المدرسـة                 
 ) .٩ : ١٩٧٥سمعان ومرسي،  ( ".والمجتمع

  . -:أهم أهداف الإدارة المدرسية ما يليمن   ) ١٩٩١(ويذكر  أحمد  
  .وفير الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة للقيام برسالة المدرسةت .١
  .توفير الجو الملائم الصالح للعملية التعليمية .٢
 .تحقيق التكامل بين الإدارة والإشراف الفني للعملية التربوية .٣

  .العناية بالعلاقات الإنسانية بين جميع العاملين في المدرسة لتوفير جو داعم للتعليم والتعلم .٤

   )٢٧ :١٩٩١أحمد ،.   (ذ حسنة للتلاميةتوفير قدو .٥
 -:أنماط الإدارة المدرسية

 ستختلف الإدارة المدرسية وطريقة أداء العمل المدرسي بإختلاف شخصية مدير المدرسة ، فهو رئي             
الجهاز الإداري في المدرسة ، ويسير كل التنظيمات الإدارية والنشاطات التربوية ويتخذ القـرارات              

  .دفة بطريقة تتفق مع فلسفه الإدارة التربوية ومعتقداتها والتي يرى أنها تحقق أهداف المدرسة الها
والتي يقسمها عطـوي      أنماط الإدارة المدرسية    المدارس يتبعون نمطاً معيناً من     يريمدكما أن   و
  :إلي الأنماط التالية  ) ٢٠٠١(
  ).لاستبداديالدكتاتوري،التسلطي أو ا (       :النمط الأوتوقراطي  .١
  ).المتساهل ، التسيبي أو الحر: (النمط الترســلي        .٢
 )٢٣:٢٠٠١عطوي، ) .  (المتشارك أو التعاوني أو الإنساني: (النمط الديموقراطي       .٣

  -:نمطاً جديداً من أنماط الإدارة المدرسية و هو  ) ٢٠٠٤(كما أضاف العاجز والبنا  •

أي والمشورة ويتميز بالقيادة الشورية ، حيث يحـاول مـدير           يعني الأخذ بالر  : ( النمط الشورى    .٤
    )١٩ : ٢٠٠٤العاجز والبنا ،) . ( المدرسة أن يوسع قاعدة المشاركة في اتخاذ القرار

أن بعض مديري المدارس لا يديرون مدارسهم كل الوقت وفق نمط واحد مـن              :  النمط الموقفي  . ٥
بعون نمطاً آخر لبعض الوقت وطبقاً للظروف المحيطة به،         الأنماط السابقة للإدارة المدرسية ولكن يت     

كما أن المدير الناجح هو الذي يستطيع أن يوظّف لكل موقف نمط إداري معين ويتغير هـذا الـنمط            
بتغير الموقف، قد يمارس في أحد المواقف نمطاً ديموقراطياً وفي موقـف آخـر يتطلـب الحـزم                  

  .مط توليفي من بين هذه الأنماطويمارس موقفاً أوتوقراطياً، أو يمارس ن



 ١٩

  -:وظائف الإدارة المدرسية
 

تغيرت وظيفة المدرسة واتسع مجالها في الوقت الحاضر، فلم تعد مجرد عمليـة روتينيـة               "
تهدف إلى تسيير المدرسة سيراً روتينياً وفق قواعد وتعليمات معينة كالمحافظة على نظام المدرسـة               

م للمقررات الدراسية وصـيانة الأبنيـة وتجهيزاتها،بـل         وحصر غياب التلاميذ وحضورهم وحفظه    
أصبح محور العمل في هذه الإدارة يدور حول التلميذ وحول توفير كل الظروف والإمكانيات التـي                
تساعد على نموه العقلي والبدني والروحي وإعداده لتولي مسؤولياته في حياته الحاضرة والمـستقبلية   

داء المعلمين لتنفيذ المناهج الموضوعة من أجـل تحـسين العمليـة       بالإضافة إلى الارتقاء بمستوى أ    
  ).١٩ :٢٠٠١عطوي،" . (التربوية وتحقيق الأهداف الموضوعة

    -:أن الوظيفة الرئيسة للإدارة المدرسية هي ) ١٩٩١(ويذكر أحمد 
النمـو   تهيئة الظروف وتقديم الخدمات التي تساعد على تربية التلاميذ وتعليمهم رغبة في تحقيـق               

الكامل لهم ،وذلك لنفع أنفسهم ومجتمعاتهم ،إلى جانب هذا ، فمن وظيفة الإدارة المدرسـية العمـل                 
     )٩:١٩٩١أحمد ، ". (على نمو خبرات كل من في المدرسة وفقاً للصالح العام

  

حتى تتمكن الإدارة المدرسية من تحسين نوعية التعليم وتطـويره يجـب            ) ١٩٩٣(ويضيف بهجت   
  -:يام بمجموعة من الوظائف أهمهاعليها الق

التخطيط أو محاولة التحكم في المستقبل وتوجيهه نحو الأهداف المرجوة، وذلك باتخاذ قـرارات               .١
  .تقوم على أساس تقديرات دقيقة للنتائج المحتملة للقيام بأعمال معينة

ات توفير المصادر المادية والبشرية وتوزيعهـا علـى الجهـات المختلفـة وتحديـد الـصلاحي            .٢
  .والمسؤوليات وفق الخطة المرسومة

الحفز أو التعبئة واستثارة سلوك الأفراد على النحو الذي يؤدي بهم إلى الوصول إلـى النتـائج                  .٣
 .المرجوة

التنسيق أو الملائمة بين العناصر والجماعات والعمليات المختلفة بحيث تكـون جميعهـا وحـدة           .٤
 .متكاملة من العمل أو النشاط الهادف

أو الفحص المستمر للنتائج المترتبة على الطرق والأساليب والوسائل التي يـتم بهـا              التقويم   .٥
  )٢١٨:١٩٩٣بهجت،  ( .تنفيذ الوظائف الأربع السابقة بغية تحسين العملية الإدارية

  
  
  

  يبين أهم الوظائف الإدارية والفنية للإدارة )٢(شكل رقم 
  ا في الشكل المرسومالمدرسية في مجال تحسين نوعية التعليم وتطويره كم

  



 ٢٠
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   )٥٤ :   ١٩٩٣بهجت ،(:  المصدر 
  -:إدارة المدرسة الثانوية

تولي الإدارة التربوية اهتماماً كبيراً بالقيادات المدرسية وعلى رأسـهم مـديري المـدارس              
الثانوية بوصفهم يقودون أهم المراحل التعليمية والوحدات التنظيمية التي تشكل حجر الزاويـة فـي               

 التعليم الجامعي، وتوصف هذه المرحلة بالحقبة الحرجة من حيـاة الطالـب             ةالنظام التربوي، وبواب  
  . بالإضافة أنها تعتبر مرحلة إعداد وتهيئة للدراسة الجامعية

 ت ونشاطاعناصر
  البرنامج التربوي للمدرسة
 وسائل وإجراءات تنفيذية

 التخطيط

 لتنظيما

 التوجيه

 التنسيق

 المتابعة

 التقويم

 



 ٢١

 تطور التربية يتوقف على تطوير إدارتها نظراً لما لها من           نإذا كا  )  "١٩٨٨( حيث يرى البرادعي    
 لتحقيق أهدافها فإن تطوير التعليم الثانوي يعتمـد         ةاللازمتأثير مباشر على اتخاذ القرارات والتدابير       

  " .على نجاح إدارة المدرسة الثانوية في التنفيذ الصحيح للمهام الكبرى المنوطه بها
  ).٨٨ :١٩٨٨، يالبر ادع( 

  :خصائص الإدارة المدرسية الناجحة
   تطويـر،برامج، و  وخطط ومبادرات  رسالة وضمير ،  ،ة ،  حجج وإقناع مهار  وفنالإدارة 

مرونـة   إنسانية وأخلاق ،   عقلانية وموضوعية ،  تنظيم و تنسيق ، متابعة وتقويم ،         عدل وإنصاف ،  
 ـ                 ،  ةولباقة ، إخلاص وانتماء ،عمل شاق ومعقد ،اكتفاء ذاتي وتحقيق الذات ،أفاق  واسـعة وعميق

  . وأمانة واستقامة فتجديد وإبداع ،هد
 

ر عوامل النجاح لتحقيق هذه السمات ينبغـي أن تتـصف الإدارة            لتوفي) ٢٠٠٠( ويذكر أبو الوفا    
 -:المدرسية بالخصائص الآتية

أي أنها لا تعتمد على العشوائية في تحقيق أهدافها إنما تعتمـد علـى        : أن تكون إدارة هادفة    .١
  .الموضوعية والتخطيط السليم في إطار الصالح العام

سلبيات أو المواقف الجامدة بل يكـون لهـا دور   فهي لا تستند إلى ال  : أن تكون إدارة إيجابية    .٢
  .قيادي في مجالات العمل وتوجيهه

وهذا يعني أن تكون بعيدة عن الاستبداد والتسلط ولا ينفرد القائـد         : أن تكون إدارة اجتماعية    .٣
 .بصنع القرار لوحده

 يشتمل ذلك على حسن معاملة الآخرين وتقديرهم والاسـتماع إلـى          : أن تكون إدارة إنسانية    .٤
 .وجهة نظرهم والتعرف على مشكلاتهم ومساعدتهم في الوصول إلى الحلول السليمة لهم

بعيدة عن التسلط والإنفراد باتخاذ القـرار دون الرجـوع إلـى            : أن تكون إدارة ديمقراطية    .٥
أعضاء التنظيم المشاركين فيه بل يجب المشاركة في تحديد السياسات ووضع البرامج والمساواة بين              

 ). بتصرف٢٠ -١٩ :٢٠٠٠أبو الوفا وحسين،.   (ظيمأعضاء التن

و مع تزايد أهمية الدور التربوي لمدير المدرسة وجدت العديد من العوامل التي تدعو إلى التحـديث                 
  .المستمر للإدارة في المدرسة الثانوية

  -:أهم عوامل تحديث الإدارة المدرسية
لابد من العمل المـستمر      ) ١٩٨٨(برادعي  لكي تتمكن إدارة المدرسة من النهوض بمهامها يذكر ال        

  -:لتحديث إدارتها لتكون في تكيف وتطور مستمرين بما يحيط بها من عوامل كثيرة أهمها
التغيرات السريعة والمستمرة التي تشهدها المجتمعات البشرية خلال هذا العصر في مجالات             .١

 في إعداد التوعية الممتازة من الأطـر        التنمية الاجتماعية والاقتصادية مما يتطلب دور إدارة التعليم       
  .الفنية من المديرين المؤهلين
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التغيرات والتطورات الهامة في المعرفة الإنسانية، حيث تضاعفت كماً ونوعاً مرات عديـدة              .٢
 .عبر السنوات الماضية وتعددت وتطورت تطبيقاتها العملية في الحياة اليومية

ؤكد ضرورة التنمية المتكاملة لشخـصيات المعلمـين    تطور الأساليب التربوية الحديثة التي ت      .٣
 ).٨٨ :١٩٨٨، يالبرادع.   (  التفكير العلمي توتنمية مهارات الإبداع ، وقدرا

 
 وتبـادل   كما يمكن إضافة دور العولمة التي صورت العالم كقرية صغيرة والانفتاح على الحضارات            

ارة المدرسية أمراً ضـرورياً ومهمـاً لإدارة        الثقافات ومواكبة التغيرات المتلاحقة  جعل تحديث الإد       
  . المدرسة الثانوية 

  
 -:معايير تقويم الإدارة المدرسية الجيدة

معايير رئيسة يمكن من خلالها تقويم الإدارة المدرسية الجيدة وفـي      ) ١٩٧٥(أورد سمعان ومرسي    
 -:مقدمتها ما يلي 

  .لى تحقيقهاوضوح الأهداف المنشودة التي تعمل الإدارة المدرسية ع -
  .التحديد للمسئوليات بمعنى أن يكون تقييم واضح للعمل وتحديد الاختصاصات والمسئوليات -
 .تجنيد كل طاقات المدرسة لخدمة العملية التربوية بها -

 .إتباع أسلوب الإدارة في ممارسة الديمقراطية والعلاقات الإنسانية -

 ).٥٧ :١٩٧٥ان ومرسي ، سمع(.   وجود نظام جيد للاتصال داخل وخارج المدرسة  -

  
 من قبل مدير المدرسة لمن يراه من المعلمين يمتلـك القـدرة             التفويض الفعال معيار  كما يمكن إضافة    

 التي الوسائلبكافة  و المختلفة     النظم أنواع كليسير المدير مدرسته ب    أنعلى تحمل المسئولية ، وعلى      
  .مناسباً لاًحلتواجهه  التي المشكلات حل على تساعد

  
 

  
  مديـر المدرسة

  

 العمليـة   رمدير المدرسة المخطط المقيم ، والعقل المدبر ، القائد الميداني المسئول الأول عن تـسيي              
إنسان يفترض أن يـسير بخطـى ثابتـة    " بأنه   ) ٢٠٠١(التعليمية إلى بر الأمان، و يصفه الطويل    

عيش منظومة قيميـة تنـادي       إنسان ي  هومتحمسة نحو تحقيق أهداف وغايات مؤسسته ومراميها ، إن        
 بقيم المجتمع الحر مؤمن إيماناً راسـخاً بأهميـة التربيـة     مبالإيمان باالله وبكرامة الفرد وقيمته، ملتز     

  ).٣٤١:٢٠٠١الطويل،" . (والتعليم كأساس مهم تستند إليه مكانة المجتمع ونجاحه



 ٢٣

 -:أهمية مدير المدرسة
 إدارتها،  ن خططها،  وتنفيذ سياساتها، وحس     مها، ورس يعتبر مدير المدرسة المسئول الأول عن قيادت         

 توجد مدرسة جيدة إلا إذا كان بها مدير على درجـة عاليـة مـن                 أساسياً في إنجاحها، فلا    وعاملاً
 المدبر للتنفيــذ الـذي     س للتخطيط، الرأ  ر للتطوير،  المباد   مالفاعلية،  فهو المشرف المقيم،  الداع      

  . يسيير دفتها إلى بر الأمان
  

قائد تربوي مهمته تنسيق كافـة الجهـود وتـوفير          " مدير المدرسة أنه     ) ١٩٩١(كما يعتبر زهران    
   ) ٦٧ : ١٩٩١زهران ، " . ( التسهيلات والإمكانيات المنبثقة من أهداف مجتمعه 

  
إذا نظرنا إلى هيكل الإدارة المدرسية على أنه هرم مدرج لـه            "ويمكن تصور أهمية مدير المدرسة      

قاعدة فإن مدير المدرسة يتربع على قمة هذا الهرم الإداري والمتدرج في السلطــة مـن               قمة وله   
 نظرنا إلى إدارة المدرسة على أنها دائـرة لها مركز ومحيط فإن مديـــر              اأعلى إلى أسفل ، وإذ    

المدرسة يعتبر هو المحور لهذه الدائرة ومركزهـا فهو يقع في مكــان متوسط يتيح له الــرؤية                
  ). ١٤٩:٢٠٠٠عبود وآخرون، ( ".وجيه لكل أجزاء هذه الدائرة من محورها إلى محيطهاوالت
  

إذا نظرنا إلى إدارة المدرسة على أنها عمليات إدارية تـشمل التخطـيط        )" ١٩٩٤( أبوالوفا   ويضيف
  ".والتنظيم والرقابة والتقويم فإن مدير المدرسة هو البادئ لهذه العمليات ومحركها
  )٧١:١٩٩٤أبو الوفا ، (

  
 ـ       زولذا يعد مدير المدرسة المسئول الأول عن نجاح تحقيق أهدافها وتنفيذ خططها المدرسية، والتركي

  .على الجوانب الإدارية والفنية والتربوية لتطوير العملية التعليمية وإصلاحها  
  

  -:واجبات مدير المدرسة
درسي وضبط النظـام وحفـــظ   لم تعد مهام مدير المدرسة العصرية تنحصر في مراقبة العمل الم   

السجلات والملفات الرسمية ، وحصر الحضور والغياب وكتابة الخطابات والمراسلات الإدارية بـل             
تعددت هذه المهـام إلى مسئوليات وأدوار قياديـة وإشـرافية وتخطيطيـة  تهـتم بنـوع العمـل                  

تنوعـت فهـو إداري     ولذا فقد تعددت مهـام المـدير ومـسئولياته و         "التربـوي وتطويره وتجويده    
 ـ        فوفني،ومشر  جمـاعي فـي البيئـة المحليـة،         د تربوي مقيم في مدرسته، بل ومخطط مقيم وقائ

والمسئول عن إيجاد الحلول السليمة للمشكلات المدرسية التـي تواجـه العـاملين معـه وتلاميـذ                 
                                                                                                                     ).                                                      ٢٩٣:١٩٩٠عقيلان،.(مدرسته
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  - :اوتشمل واجبات مدير المدرسة مجالات عديدة نذكر أهمه
 .تحسين العملية التربوية وتطويرها .١

 .الإشراف على شؤون الطلبة .٢

 .ي وشؤونه الإداريةالإشراف على التنظيم المدرس .٣

 .الاهتمام بتنمية العلاقات مع المجتمع المحلي .٤

 .تنمية الأداء المهني للمعلمين .٥

 .الإشراف على النظام المالي والمحاسبي في المدرسة .٦

 .  مدير المدرسة مشرف تربوي مقيم .٧

  )٢٩ :٢٠٠٢شرف ،(
 
 -:كما يقوم مدير المدرسة بوضع الخطط المتكاملة في كافة المجالات مثل •

 ـ     ةالمدرسة والمجتمع المحلي، المدرس   (  الأداء المهنـي للمعلمـين،      ة والنـشاطات المنهجيـة، تنمي
 العلميـة،  ت المدرسية، والمـسابقا   ت الصفية، الرحلا  ت تجميل وتحسين المدرسة، الزيارا    تمشروعا

  ). المنهاجء السنوية للمدرسة، إثراة التطوير المدرسي، الخطجبرام
سة تتلخص في أعماله الرئيسة من خلال الوظائف الأساسية لـلإدارة     كما أن واجبات مدير المدر     §

 ).، المتابعة، التقويمه، التوجيمالتخطيط، التنظي(المدرسية والتي تضم 

 هما المجال الإداري والمجال الفنـي    نكما يمكن تقسيم واجبات مدير المدرسة إلى مجالين رئيسي         §
 . 

  
  
  
  
  
  

  -:فاعلية أداء مدير المدرسة
  

بفاعلية أداء مدير المدرسة مدى النجاح الذي تحققه ممارسته على صعيد صنع القـرار فـي                يقصد  "
 نشاط الهيئـة التعليميـة      ل الإدارة المدرسية وتنظيمها وتسيير شئونها، وتفعي      ةالمدرسة وتنفيذه، وقياد  

والإدارية وتحسين مخرجات التعليم في المدرسة في حالة مقارنـة هـذا الأداء بمعـايير واضـحة                 
  ).٣٦٦:٢٠٠١البوهي، ".(ومحددة

  
و تعتبر الخطة المدرسية إحدى معايير تفعيل الأداء التي يمكن لمدير المدرسة من خلالها تحديد مـا                 
تم انجازه ، وما لم يتم تحقيقه والسعي من أجل تحقيقه لتحسين الأداء ومواجهة العقبات والتغلب على                 

  . المدرسة الصعوبات بالتعاون مع المعلمين والإداريين في
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أصبح معروفاً أن سمعة المدرسة والعاملين فيها يتوقف على حسن تصرف مـدير المدرسـة               "وكما  

 " . أن بيئة المدرسة تعبرعن شخصية مديرهاا إدارته، كمنوبعد نظره ، وحس

 )١٩٨٩:٢٩٤،  Tarter.(  
  

والخطط التطويرية،  والمشّرع الأول لوضع الخطة المدرسية       المدرسة العامل الأساسي     ر مدي و يعتبر 
 و يعد مدير المدرسة مشرفاً مقيماًً وأيضاً مخططاً مقيماً يتابع عمـل             ة التعليمية بفاعلي  ةلتسيير العملي 

وقائد مسئول عن قيادة عملية التطوير والتجديد التربوي فـي           المدرسة ويسعى لنمو المعلمين مهنياً،    
  -:مدرسته بل هو

 للطلبـة  رة فيها، و توفير بيئة تربوية إيجابية وصحية، تـوف    المسئول عن تصريف الأمور الإداري     " 
 ما يتطلبه ذلك من متابعة للمنهاج ومحاولة تطويره وتحسينه ومن تنمية مهـارات              لالجو الأمثل، بك  

المعلمين وقدراتهم وبلا شك فإن هذا الموقع يعطي مدير المدرسة سلطة وصلاحية تمكنه من التأثير               
  )Hallioinger &Hee  ١٩٩٦:١٢٦".   (  هاج والمنمفي الطالب والمعل

  
وكما تتضح فاعلية أداء مدير المدرسة من خلال تحقيقه لأهداف المدرسة والسعي لتحسين العمليـة               
التعليمية التعلمية وتحقيق أعلى مردود تعليمي من خلال توظيف الإمكانات المادية والبشرية المتاحة             

ليل الهدر التعليمي في المدرسة مع توفير الجانب التربوي          في المدرسة وتحسين مخرجات التعليم وتق     
 .المناسب للعملية التعليمية  

  
  

  -:الإدارة المدرسية في فلسطين
العـالي   من أهم القضايا التي أولتها وزارة التربية والتعلـيم         في فلسطين   الإدارة المدرسية  تعتبر

رتقاء بمستوى الأداء،وذلك عن طريق توعية       تهدف إلى تحسين العملية التربوية والا      الاهتمام، والتي 
وتبصير العاملين في المدرسة بمسؤولياتهم وتوجههم التوجيه التربوي السليم فهي المسئولة عن إدارة             
وقيادة المؤسسة التربوية التي تتعامل بشكل مباشر مع محور العملية التربوية وهو الطالب ، وهـي                

 عن تسيير شؤونها ونجاحه أو فشله في إدارة هذه المؤسـسة     التي تتعامل مع مدير المدرسة المسئول     
هو الفيصل في نجاح أو فشل العملية التربويـة، كمـا يـساعده فـي إدارة المدرسـة المعلمـون                    
والاختصاصيون، وتقوم إدارة المدرسة بتوفير البيئة التعليمية المناسبة لها،والإشراف الدائم لـضمان            

  . سيق جهود العاملين وتوجههم وتقويم أعمالهمسلامة سير العملية التربوية وتن
  -:ويتكون النظام التعليمي في فلسطين من مرحلتين هما     
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. سـنوات ) ١٠(ومدتها  ) .١٠-١(مرحلة التعليم الأساسي، تشمل الصفوف الأساسية الأولى         -١
  .وتعرف بالمرحلة الأساسية وتعتبر قاعدة التعليم الذي تبنى عليه المرحلة الثانوية 

الثانويين،فهي المرحلـة التـي تلـي المرحلـة         )  ١٢-١١(المرحلة الثانوية تشمل الصفين      -٢
  .الأساسية ومدتها سنتان

 بأنها كل مؤسسة تعليمية تشتمل على جزء من مرحلة أو أكثـر مـن               :كما تعرف المدرسة  " •
ويقـوم  مراحل التعليم بأنواعه المختلفة، ويتعلم فيها أكثر من عشرة طلاب تعليمـاً نظاميـاً              

 .بالتعليم فيها معلم أو أكثر 

بأنها مؤسسة تعليمية تديرها وزارة التربية والتعليم العـالي أو          :  وتعرف المدرسة الحكومية   •
  )١٤٧ : ١٩٩٧وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية،( ."أي وزارة أو سلطة حكومية

  -:الجهاز الإداري والتعليمي في المدرسة الفلسطينية
 متعاون يسهم كل مـن      قة المدرسية في حقيقتها جهاز متكامل من العاملين في المدرسة، وفري          الإدار

  . وحدة روابط العمل والمشاركة وتحمل المسئولية مفيه بدوره، تجمعه
  -:  ويتشكل الجهاز الإداري والتعليمي للمدرسة من المجالس التالية

لمعلمـين جميعـاً والاختـصاصيين فـي      يتشكل من مدير المدرسة ومساعدة ا:مجلس المعلمين -١
 .المدرسة العاملين في الخدمات التربوية المساعدة للعملية التربوية والمساندة لها

 .يتشكل من المعلمين الذين يمثلون مختلف أوجه الأنشطة المدرسية: مجلس الأنشطة-٢

 . أكثر يتشكل من عدد من الطلبة في المدرسة بإشراف معلم أو:مجلس الأسر المدرسية-٣

 . يتشكل من مدير المدرسة وعدد من المعلمين وعدد من أولياء الأمور: مجلس أولياء الأمور-٤

  .يتشكل بموجب تعليمات الانضباط المدرسي : مجلس الضبط-٥
  )١٥٣ :١٩٩٧،العالي الفلسطينية   وزارة التربية والتعليم(

  :الهيكل التنظيمي للإدارة المدرسية في فلسطين
درسة في قمة الهرم التنظيمي للمدرسة ويعاونه مساعد المدير أو مـا يعـرف بوكيـل                يقع مدير الم  

  .،والسكرتير والاختصاصيون نالمدرسة، والمعلمو
  -:مدير المدرسة •
         من أجـل إعـداد النـشئ وتربيتـه         هو  القائد التربوي الذي يشرف على تحقيق الأهداف التربوية         "

ياً ليكونوا مواطنين صالحين قادرين على الإسـهام فـي إنمـاء            تربية متكاملة روحياً وخلقياً وجسم    
   )٦٠ :٢٠٠٢مصطفى ،.  (مجتمعهم 

  -:نائب مدير المدرسة  •
المسئول الثاني في المدرسة لمساعدة مديرها في متابعة تنفيذ مهمـات جميـع العـاملين فـي                  " وه

   ). ١٩٨  :١٩٩٧نية، العالي الفلسطي وزارة التربية والتعليم.("المدرسة وأجهزتها المختلفة
  .و يسمى بالوكيل أو مساعد المدير،  بها هأو تكليف المدير غياب ثناءتفوض له الصلاحيات في أو
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 -:سكرتير المدرسة  •

 بوظيفة سكرتير وأمين عهده للمدرسة للقيام بالأعمال الكتابيـة وتنظـيم       رسمياًالمعين  وهو الشخص   
 والمعلمين وتـسجيل    ةلمدرسية والملفات الخاصة بالطلب    السجلات والوثائق ا   ظالأعمال المكتبية، وحف  

المراسلات ، وجرد موجودات المدرسة سنوياً ، والقيام بكافة الأعمـال الإداريـة وفـق الأصـول                 
  . والأنظمة الرسمية المتبعة 

  -:المعلم •
" هو كل من يتولى التعليم أو خدمة تربوية متخصصة في أي مؤسسة تعليمية حكوميـة أو خاصـة         "
    ) .١٤٧ :١٩٩٧العالي الفلسطينية ،  ارة التربية والتعليموز(

كما يعتبر المعلم العنصر الأساسي في العملية التربوية وعليه تقع تبعات تنفيذها والإشـراف علـى                
  .المواقف التعليمية المترتبة عليها، وتوجهها لتحقق أهدافها وغاياتها

   -:الاختصاصيون •
 المدرسة من أجل تقديم الخدمات الفنيـة المتخصـصة للمعلـم            وهم الأشخاص الذين يعملون في      "

والطالب في مختلف المجالات المساعدة للعملية التربوية والمساندة مثل المكتبة والمختبر والخـدمات           
  ".الإرشادية والصحية والاجتماعية وغيرها للطلبة

  ).١٤٨:  ١٩٩٧العالي الفلسطينية،  وزارة التربية والتعليم(
 -:س وحراةذنأ •

 والمحافظـة علـى     الراحة للمدير والمعلمين والطلبـة ،      بتوفير كافة سبل  وهم الأشخاص المكلفون     
  .حراسة ونظافة المدرسة 

  
  .الهيكل التنظيمي للإدارة المدرسية في فلسطين) ٣(يبين شكل رقم 

  
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  

 
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  تطوير الإدارة المدرسية: المحور الثاني
  -:التطـوير المدرسي: لاًأو

إن الإنسان المعاصر وهو يتطلع إلى مستقبل زاهر يحاول باستمرار حل ما قد يعترضه من مشاكل،                
 لدرء ما يتوقع من أخطاء ويسعى جاهداً لرسم الخطط الملائمة لمستقبل الغد المنشود لتطوير               لويعم

ية سمة من سمات هذه المرحلة التـي  الواقع إلى مستقبل أفضل ، حيث يعتبر التطوير في مجال الترب     
نعيشها في الوسط التعليمي ،وهو مطلب رئيس للمدرسة إذ  يدل على اسـتخدام الإدارة المدرسـية                 

 البشرية والمادية  المتاحة بكفاءة وفاعلية بأقل كلفة ممكنة وبأقصر وقـت وأقـل جهـد                 تللإمكانيا
ق الجهود المحلية والدوليـة باسـتخدام       للحصول على أفضل المخرجات التعليمية،  مما يتطلب تنسي        

  .الأسلوب العلمي في التفكير والتطبيق العملي للتكنولوجيا الحديثة
  

 - : التطوير المدرسي بأنه ) ٢٠٠٣( عرف الصالحي  •

إحداث تحسينات في أداء جميع العاملين في المدرسة من خلال تحسين ممارسة العمليات الإداريـة               "
 والتخطيط والتنظيم والإشراف التربوي والرقابة والتقويم للحـصول علـى           وخاصة القيادة التشاركيه  

   )٦ :٢٠٠٣الصالحي ،".(أفضل المخرجات المدرسية بشكل شامل ومتكامل ومستمر وفعال
  



 ٢٩

يمكن إغفالها لارتباطها الوثيـق      التي لا  التربوية   عض المصطلحات بيرتبط مصطلح التطوير ب   هذا و 
  .   ) لاحـد،    الإصــر،   التجـديـ التغيي(   ي   ــوهبالتطوير 

  -: التربوي مصطلح التغيير )١

  -: بين التغير والتغيير التربوي من حيث  )١٩٨٤(يميز عبد الجواد 
في المجال التربوي وكأنها تشير إلى أنها عملية داخلية يقـوم بهـا النظـام          " تغير"تستعمل كلمة     )  أ

  .التربوي ذاته 
وكأنها تشير إلى تحول النظام التربوي مـن         ي المجال التربوي  ف" التغيير"في حين تستعمل كلمة      )  ب

حالة إلى أخرى وهذا ما يحصل بدافع خارجي ، والتغيير في التربية كغيره في أي مجال لـيس                  
غاية مقصودة لذاتها، فقد يكون مذموماً أو محموداً، والتغيير الذي نقصده بوصفه أحـد جوانـب         

 )٨٣ : ١٩٨٤عبد الجواد، ." (اًعملية التجديد يشترط أن يكون محمود
  

يمكن أن نقسم التغيير إلى نوعين احدهما ايجابي والأخر سلبي وأما التغيير الايجـابي فهـو الـذي                  
نطمح الوصول إلية والانتقال من واقع معين إلى واقع أفضل منـه ويـؤدي إلـى تحـسين جـودة                

  .مخرجات العملية التعليمية وهو الذي نطلق علية التطوير 
ليس كل تغييـر يجـوز أن نـسميه تطـويراً،           "  أن نطلق على كل تغيير تطوير حيث         عستطيولا ن 

فالإنسان قد يغير من ملابسه ولون شعره وأشكال وأصناف أكله وما شابه ذلك لكن هذه الأشكال من                 
) مفاهيمـه ( التطوير إنما يكـون إذا تنـاول   ننفسه، لأ) يطور(التغيير لا ينبغي أن نجعله يدعى أنه        

ومن هنا فقد لا يعد التغيير في سـنوات         ) وأساليب تفكيره ) (أنماطه السلوكية (و) اتجاهاته(و) قيمه(و
في نوعيـة  ) إصلاحاً(و) تجديداً (سلم التعليم تطويراً إلا بالقدر الذي يترتب عليه زيادتها أو نقصانها      

  ) .١٤:١٩٩٥علي ، ". (التعليم المقدم
  -:مصطلح التجديد التربوي  )٢

 إدخال كل جديد أو تغيير في الأفكار أو الـسياسيات أو          : "بأنه   ) ٢٠٠٣(سواني وآخرون    عرفه الك 
 ـ طالبرامج أو الطرق أو المرافق والبيئة العلمية المتحركة لابتكار التغيرات، والتخطي           ، ا لها، وتطبيقه

صـلاحه   فإن التجديد هو ابتكار واكتشاف بدائل نظام التعليم القائم أو لبعض عناصره لغرض إ              كلذل
  ).٢٥٧:٢٠٠٣الكسواني وآخرون،.(وزيادة كفايته وفعاليته

  

 مخططـة  بـل عمـل  نتاج لعملية التطـوير     يتضح أن عملية التجديد التربوي تعتبر هي      مما سبق   و
ومقصوده تتميز باختيار الأولويات  لتحسين مخرجات التعليم والاستغلال الأمثل للإمكانيات المتاحة            

  .  جزئياً أو كلياً وقد يكون الأولويات وفق  و زمنية محدده  مراحل،لذا قد يكون التجديد حسب 
وتعتبر عملية التجديد التربوي المرحلة التالية بعد مرحلة التطوير وقد تكون بالإضافة أو التعديل أو               

     جج     . الابتكار ولكن تعتبر أقل تحديداً من الإصلاح التربوي أو جزءاً منه في مجال محدد
  -: صلاح التربويمصطلح الإ )٣



 ٣٠

 لإدخال تحـسينات    ةأي محاولة تربوية أو عملي     "-: التربوي بأنه  حالإصلا ) ١٩٩٦ (مرسي عرف*
على الوضع الراهن للنظام التعليمي سواء كان ذلك بالبيئة المدرسية أو التنظيم والإدارة أو البرنامج               

   ).٨ :١٩٩٦مرسي ،". (التعليمي أو طرائق التدريس أو الكتب الدراسية وغيرها
  

يعتبر الإصلاح نتيجة من نتائج عملية التجديد التربوي إذ يشترط في التجديد التربوي أن يؤدي إلـى       
  .إصلاح النظام التعليمي كله أو تحسين أحد جوانبه

 مجموعة التغييرات التي تحدث فـي نظـام       "أن التطوير في مجال التعليم هو        ) ١٩٨٩(ويذكر فهمي   
 وقد يكون  التطوير     يته أو جعله أكثر استجابة لحاجات المجتمع الذي ينشأ فيه،         تعليمي بقصد زيادة فعال   

بحيث يشمل أهداف النظام وبنيته وخططه ومناهجه بما يرقى بهـذا التطـوير إلـى مـستوى                 جذرياً  
الإصلاح الشامل ، أو قد يكون التطوير جزئياً يشمل جانباً من النظام أو جزئية فيه مما يجعله تجديـداً                   

ال مستحدثات جديدة في إدارة التعليم أو نظام القبول فيه أو مناهجه وخططه أو غير ذلـك مـن                   كإدخ
   . )١٢٩ :١٩٨٩فهمي ،  . ("جزئيات

  

 كما أن المرحلة المقبلة تتطلب أن يكون مدير المدرسة قائداً للعملية التربوية ومسئولاً عـن كافـة                 
يجابي الفعال الذي يؤدي بدورة إلـى التطـوير       المدخلات والمخرجات التعليمية من خلال التغيير الا      

وتحسين نواتج العملية التربوية ليرتقي إلى مستوى التجديد ويسهم في إصـلاح العمليـة التعليميـة                
  .وتحسينها 

 -:مبررات التطوير المدرسي  •
إن النظام التربوي في مجتمع ما يعكس النظام الاجتماعي في المجتمع ويتأثر بالتقـدم التكنولـوجي                

 -:والبحث العلمي مما يستدعى منا معرفة دوافع التطوير المدرسي وهي 

 .ثورة المعرفة والمعلومات التكنولوجية .١

 .التطورات المتسارعة الضخمة في ميادين العلوم وتطبيقاتها .٢

 .تطورات ميادين الاقتصاد والمال والاجتماع .٣

 .الانفجار السكاني .٤

 .ثمراتهالسعي العالمي والمشترك للتقدم والانتفاع ب .٥

  ).٤٥:٢٠٠٣الطراونة،.     (الانفتاح الواعي على الثقافة الإنسانية .٦
 -:عملية التطوير المدرسي لنجاح الواجب توافرهاالمتطلبات الأساسية  •

مما سبق نستنتج أن لا سبيل لتحقيق الآمال فيما يتعلق بطموحات تطـوير واقعنـا التعليمـي إلا إذا              
 -: المدرسي والتي من أهمها توفرت المتطلبات الأساسية للتطوير

 .توافر إرادة التغيير وعزيمة التطوير .١

 .توافر الإمكانات البشرية القادرة على نقل الأفكار والمقترحات إلى حيز التنفيذ الكفء .٢

 .توافر الإمكانات المادية التي تمكّن من تحقيق التطوير المنشود .٣
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 . المتعددة والنوعيةتوافر الوقت الكافي لإجراء الدراسات وعمليات التطوير .٤
 .تعزيز مشاركة المعلمين في التطوير المدرسي ومناقشتهم في المشاريع والخطط التطويرية .٥

 .توافر البيانات والمعلومات الكمية والنوعية التي تلزم لاتخاذ قرارات التطوير المدرسي .٦

م ومـستمر   عمليات التطوير للتخطيط يجب أن تحدث بشكل دائ       " لنجاح   ) ٢٠٠١(ويضيف الحجار   
  ".في جميع مراحله ومكوناته سواء في الأهداف أو الإجراءات أو السياسات أو البرامج

 )ع  :٢٠٠١،الحجار                                                                     (

  -:اتجاهات التطوير المدرسي   •
مـن خـلال تلبيتهـا      التعليمية للمجتمع   تقديم أفضل المخرجات    نحو   ة الحديث ةيدارة المدرس تتجه الإ 

للحاجات التعليمية للمعلمين والطلبة ووضعها في سلم الأولويات في ضوء الحاجـة إلـى التحـسين             
وإعداد البرامج التدريبية لمتابعة ومسايرة التطور التكنولوجي في جميع المجالات التربويـة فكـان              

   -:هي  ) ٢٠٠٣( الطراوانة ثلاثة اتجاهات يبرزها التوجه نحو التطوير من خلال
  .القيام بعملية تحول حضاري، عميقة وشاملة عنوانها التحديث والتطوير الإيجابي  -١
 . السعي الواعي المشترك للتقدم والانتفاع بثمراته  -٢

   )٤٥ :٢٠٠٣الطراونه ،.      (الانفتاح الواعي على الثقافة الإنسانية  -٣
 
  -: التدريبوالعلاقة بين التطوير المدرسي  •
يعد التدريب مصدراً مهماً من مصادر إعداد الكوادر البشرية ليسهم في تطوير كفاياتهم بمـا             

  .ينعكس إيجابياً على تطوير أداء المؤسسة من جميع جوانبها المختلفة
 ـ ويعتبر التدريب هو السبب الرئيس ، وراء كل نجاح يحققه أي نشاط، أ        "   و اكتشاف أو خدمـة، وه

خلف أي مجتمع كان، وهو مسئول عن نجاح أية منظمة من المنظمـات، أو أي              الذي يفسر تقدم أو ت    
  ) .١٣:٢٠٠٢الطعاني،" (مجتمع من المجتمعات، وهو كذلك مسئول عن فشل أي منها

 المحرك الفعال للعملية    روإذا كان مدير المدرسة، قد اُعد الإعداد الجيد ودرب التدريب الكامل، أعتب           
أهمية دوره في تطوير التعليم وتحديثه ذلك لأن فلـسفة التعلـيم والخطـط    التربوية والتعليمية لتبرز  

الدراسية ومحتوياتها والوسائل التعليمية والمباني المدرسية مهما بلغت من الأهمية فإن فاعليتها فـي              
نهاية الأمر ترتبط بدور مدير المدرسة كقائد تربوي ، بل إن المدير المدرب والكفء يعـوض فـي                 

  .يان ما قد يكون موجوداً من النقص في بعض هذه العناصركثير من الأح
كما يعد التدريب أثناء الخدمة من أهم مصادر إعداد المديرين وتطوير كفاياتهم ومن ثـم تطـوير           " 

أداء العمل وزيادة الإنتاج والإنتاجية لذا يعد التدريب إنفاقاً استثمارياً لتحقيق عائداً ملموساً يسهم فـي      
ت النمو الاقتصادي والاجتماعي فضلاً عن كونه وسيلة مهمة من محـاولات اللحـاق              تلبية احتياجا 

  )٢١:١٩٩١دره ،".   (بركب التقدم التكنولوجي
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 -:العلاقة بين التطوير المدرسي والتخطيط •
التطوير المدرسي مرتبط ارتباطاً وثيقاً بالتخطيط فلا يتم التطوير لأي عمل نـاجح إلاّ مـن خـلال               

فمـن   .د الواعي مما يتطلب إعداد العنصر البشري للقيام بالنهوض بالمسيرة التعليميـة التخطيط الجي
أجل تطوير المدرسة يجب إعداد خطة التطوير وتوفير العناصر البشرية مـن معلمـين وإداريـين                
وفنيين للمساهمة في تنفيذ هذه الخطة مما يتيح للمعلمين فرصة المشاركة الفعلية في تحديد الأهداف                

 .ها الخطة ويجعلهم أكثر حماساً لتنفيذووضع
بـل تعتبـر عمليـة        عملية ملازمه    ي فه كما أن أي عملية تطوير لابد أن يسبقها تخطيط للتطوير          

وضع الخطـط   في التخطيط من أجل التخطيط بل يتطلب      نالتخطيط بوابة التطوير ، والهدف لا يكم      
  . والمتابعة والتقويم ذالتنفي ووالبدائل والاحتياجات دراسة الإمكانيات البرامج وو

 
  
  
  
 -:تقويم عملية التطوير المدرسي •
  

لمدير المدرسـة  لاغنى والتخطيط المدرسي والتقويم أمراً ضرورياً ولازماً لحركه التطوير     يعتبر  
  أن بعض الباحثين  ) ٢٠٠٢(،  ولقد  ذكرت الجبر الواعي عنه للإداري التربويالناجح و 

م صلب التخطيط التربوي حيث إن الخطة المستقبلية يجب أن تبنى مـن خـلال               يعد عملية التقوي   " 
   )  ٩٥ :٢٠٠٢الجبر ،" .  (النتائج التي أسفرت عنها عملية التقويم الخاصة بالخطة السابقة

ولذا  فأن أي عملية تطوير مدرسي لابد أن يرافقها تقويم  حتى يتم التأكد من مدى تحقيق أهـدافها،                    
ى فاعليتها ووصولها إلي المستوى المطلوب واقترابها من الـسقف المحـدد لهـا              والوقوف على مد  

والذي يمثل المعيار الأساسي لعملية التقويم و ذلك مما يدفع مدير المدرسة  لإعادة النظر في كفـاءة                  
عملية التطوير وهل هي بحاجة إلى إصلاح من أجل تطوير لعملية التطوير ، ليتم ذلك مـن خـلال                   

  .راجعة والمتابعة المستمرة والتقويم أولاً بأولالتغذية ال
 

  -:مجالات تقويم التطوير المدرسي •
 -:ما يلي ) ١٩٨٦( كما يصنفها بوبطانة من أهم مجالات تقويم التطوير المدرسي " 

  .تقويم الأهداف التطويرية للمدرسة .١
 .تقويم محتوى التطوير وأساليبه  .٢

 .تقويم برامج التطوير المدرسية .٣

 . التطوير المدرسية تقويم خطط .٤
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 .تطوير إعداد المعلمين تقويم برامج .٥

 .تقويم تحصيل التلاميذ وعلاقته بتحسين مخرجات العملية التربوية .٦

 .تقويم تطوير البيئة المدرسية وعلاقته بتحسين العملية التربوية .٧

  ."  يإسهام المجتمع المحلي في عملية التطوير المدرس .٨

  )٥ :١٩٨٦بوبطانة ،      (
  

يراً إن التقويم ليس دائماً عملية أخيرة  في سلسلة المهام الإدارية ، بل إنـه عمليـة مـصاحبة                     وأخ
 .وملازمة وتصحيحية  للمهام كلها حسب ما يتطلبه الموقف من تعديل للأداء

 
                       

  
  
  

  -:تطوير الإدارة المدرسية في فلسطين
 

فلسطين عملية ضرورية، بسبب ما طرأ علـى        أصبح تطوير وتحديث الإدارة المدرسية في       
العالم من متغيرات سريعة ومتلاحقة، لذا عملت وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية على تبنـي               
برامج تطويرية لتصبح المدرسة مسئولة عن تطوير نفسها وتوثيق الصلة مـع المجتمـع المحلـي                

التعليم والتعلم ، تمشياً مع توجهات الوزارة نحـو      والجهات التربوية المسئولة من أجل تحسين عملية        
اللامركزية وتنفيذا للخطة الخمسية الهادفة لتحسين مخرجات التعليم في مختلف المجالات التربويـة             
وانطلاقاً من النظر للإدارة المدرسية باعتبارها واحدة من أهم المستويات الإدارية التي تحتل موقعـاً           

  .ية تؤثر بشكل مباشر على النتاجات التعليميةحساساً في الإدارة التربو
  

وانطلاقاً من الإيمان بالقدرات والطاقات التربوية العاملة في الميدان تسعى الوزارة لتنمية مهارات             " 
  :المدير والمعلمين في التخطيط والتنفيذ والمتابعة والتقويم لإحداث التطوير المنشود من خلال 

  

 .لمدرسية تحديث وتقوية نظم الإدارة ا -١
 

 .تبني برامج تطويرية لتصبح المدرسة وحدة للتطوير  -٢
  

 ج

 .تقوية الطاقات التخطيطية والخطط التطويرية  وآليات مراقبة الأداء -٣
 

 .استثمار التسهيلات والإمكانيات البشرية والمادية المتاحة بالمدرسة  -٤
 

 .تطوير قدرات إدارة المدرسة وتنمية مهارات العاملين فيها   -٥
 



 ٣٤

 .ز العلاقات بينها وبين المجتمع المحلي تعزي -٦
 

 ."التخلص من الإدارة المركزية البيروقراطية التي تركها الاحتلال -٧

          
 )  بتصرف ٢٠٠٤وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ، (             
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 السابقة مجرد كلمات أو شعارات بـل حاولـت وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي                   العبارات لم تكن 
 ترجمتها إلى انجازات من خلال التطوير المستمر للإدارة المدرسية  والتعـاون المثمـر                الفلسطينية

من كافة الأطراف المعنية  وفيما يلي عرض لأهم الانجـازات التطويريـة علـى مـستوى الإدارة            
  . المدرسية

  
  م الإنجازات التطويرية على مستوى الإدارة المدرسية في فلسطينأه

  
حققـت العديـد   ) م ٢٠٠٥(حتى عام ) م ١٩٩٤( منذ تولي وزارة التربية والتعليم العالي مهامها عام 

  -:من الإنجازات التطويرية نذكر منها  مايلي 
  

غرفـة   )١٠٢١٥( مدرسة جديدة ، وإضافة    ) ٤٠٠(تم بناء    -:في مجال الأبنية المدرسية    
  .غرفة صفية )١٥٨١(مدرسة، وتشطيب  ) ٥٠٠(صفية للمدارس القائمة ، وصيانة وتأهيل 

 

 تم تنفيذ خطة المنهاج الفلسطيني وتوحيـد المنـاهج         -:في مجال المناهج والكتب المدرسية     
الفلسطينية بين شطري الوطن لجميع المراحل التعليمية حتى طبق المنهاج الفلـسطيني هـذا العـام                

 . على طلبة الثانوية العامة ) م٢٠٠٦/٢٠٠٧(لدراسي ا
  

عملت الوزارة على تدريب القادة التربويين والإداريـين والمعلمـين،            -:في مجال التدريب   
 .وقد شمل التدريب العديد من المهارات الإدارية، والفنية ،وعلى المناهج الفلسطينية الجديدة 

ألف معلم من مختلف التخصصات،     ) ٣٨(ا يزيد عن    تم تدريب م  ) ٢٠٠٥-١٩٩٤(ففي خلال الفترة    
) ٤١(كما تم عقد العديد من الدورات للمديرين والمشرفين في مختلف المجالات حيث بلـغ عـددها                

معلـم علـى مهـارات     ) ١٢٦٠٠(مجالاً شملت جميع النواحي التربوية والإدارية، وتـم تـدريب           
  .الحاسوب

  

  طالباً وطالبة  ) ٦١٧٩٧٨( عدد الطلبة من ارتفع -:ازدياد أعداد الطلبة في المدارس 
). م٢٠٠٥/٢٠٠٦(طالباً وطالبة للعـام   ) ١،٠٧٨،٤٨٨(ليصل إلى   .) م١٩٩٤/١٩٩٥(للعام  

  %) .٦(أي بمعدل زيادة سنوية مقدارها  حوالي 
 



 ٣٥

معلمـاً ومعلمـة   ) ١٩٨٤٤(ارتفع عدد المعلمين من      -:ازدياد أعداد المعلمين في المدارس     
   .)م٢٠٠٥/٢٠٠٦(معلماً ومعلمة للعام ) ٤٨٦٧٤(ليصل إلى ) م١٩٩٤/١٩٩٥(للعام 

  %) .١٣(أي بمعدل زيادة سنوية مقدارها حوالي 
 

  

عملت الوزارة علـى تزويـد      -:في مجال المختبرات والمكتبات ومراكز الحاسوب      
مـن المـدارس     % ) ٥٨,٣(المدارس القائمة بالتجهيزات اللازمة بصورة مرحلية، حيث بلغ نسبة          

من المدارس بهـا مختبـرات   %)٥٥(على مختبرات علمية،  % )٥٩(ية تحتوي على مكتبة،     الحكوم
جهاز حاسـوب    ) ١٢٠٠٠(مختبر حاسوب، تحتوي على  ) ٨٥٠( حاسوب حيث تم إنجاز ما يقارب  

  ".طابعة ) ١٠٠٠(، 
  "  )تقرير عن إنجازات وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية :" ٢٠٠٦صحيفة الأيام،  (

   )DFID(برنامج التطوير المدرسي : ثانياً

DEPARTMENT   FOR   INTERNATIONAL DEVELOPMENT) (   
لما كان التطوير في معناه الإيجابي هو التغيير إلى الأفضل ، سعت وزارة التربية والتعلـيم العـالي         

وعي للطلبـة فـي     الفلسطينية إلى تحسين خططها وبرامجها وأنشطتها التربوية، لتوفير تعليم وتعلم ن          
  .مدارسنا الفلسطينية بمراحل التعليم العام المختلفة

 منها  على دراسة الوضع القائم دراسة علمية متأنية، إيماناً       )م١٩٩٤/١٩٩٥(موارتأت الوزارة منذ عا   
بأن أي تطوير للمسيرة التعليمية لا بد أن ينطلق من الواقع ويراعي توافقه مع المنظومة التربوية في                 

 ـ        تفاعلها    التحـديات  ةمع منظومة بيئتها ومحدداتها لتتمكن من مواكبة الثورة التكنولوجيـة، ومواجه
  .ولتساهم في إصلاح ما أفسده الاحتلال

 ـ          ولهذا الغرض   يبادرت الوزارة بوضع الخطط التطويرية في كافة المجالات التربويـة عامـة، وف
 اللامركزية بتطبيق العديد من     مجال التطوير والإصلاح التربوي خاصة ، وعززت من توجهها نحو         

البرامج المدرسية منها برنامج التطوير المدرسي ، برنامج المدرسة وحدة تدريب،برنامج المـدارس             
  .المدارة ذاتياً، برنامج المدرسة الفاعلة، برنامج المدرسة صديقة الطفل

  ) بتصرف ٢٠٠٤:ة وزارة التربية والتعليم العالي ، الإدارة التعليمية في التجربة الفلسطيني(
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وسوف يتعرض الباحث لبرنامج التطوير المدرسي لمحاولة الكشف عن دوره في تنميـة مهـارات               
  . المدارس ومديراتها في محافظات غزةيالتخطيط لدى مدير

v نبذة عن برنامج التطوير المدرسي:-   
ارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية الرامية إلى الارتقاء بالعملية التربوية من             في إطار سياسة وز   

 مجالات التطوير المدرسي ، سارعت الوزارة  لتبني مشروعات تربويـة حـول            ىخلال التركيز عل  
الذي يأتي منسجماً مع توجه الوزارة      " برنامج التطوير المدرسي  " في مقدمتها    يالبرامج التطويرية الت  



 ٣٦

نحو اللامركزية، ونتيجة حتمية لتلبية احتياجات الخطة التطويرية الخمسية حيث يركز البرنامج على             
  . تطوير الإدارات المدرسية وتنمية المهارات الإدارية والفنية

الداعمـة للبرنـامج بإرسـال      " الوكالة البريطانية للتنمية  "لذا بادرت الوزارة بالتنسيق والتعاون مع     " 
لبريطانيا،  عضواً من كبار الإداريون والمديرون في زيارة دراسية       ) ١٥( المكون من    الفريق الوطني 

للإطلاع على الفكرة، والتأكد من مدى نجاحها وإمكانيـة         ) ١٩٩٧ / ٢١/٣ -٣/٣(خلال الفترة من    
ج تطبيقها في مدارسنا الفلسطينية، ليعود الوفد إلى أرض الوطن متحمساً لتنفيذ الفكرة، وليعمم البرنام             

  " .حتى طبق على كافة المدارس الحكومية  بمحافظات الوطن
  ) ، وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ٢٠٠٣  / ٢٠٠٢صبيح وآخرون، (

  -: أهداف برنامج التطوير المدرسي
  : أهمها الأهدافيسعى البرنامج لتحقيق مجموعة من    
  .كل منظم ومدروسمساعدة المدارس على إدخال التغييرات التطويرية بش -١
  .تشجيع المدارس على تحمل مسؤولية تطويرها بشكل مباشر -٢
 .تقوية العلاقة مع المجتمع المحلي في دعم المدارس وتطويرها -٣

تنمية مهارات التخطيط لدى المديرين والمعلمين لإحداث التغيير المنشود في تحسين عمليتي             -٤
 .التعليم والتعلم

سة بروح الفريق على طريقة القيادة الجماعية والمـسؤولية         في المدر  إدارة العملية التعليمية   -٥
 .المشتركة 

   ).ةالعالي الفلسطينيوزارة التربية والتعليم  ، ٢٠٠٣ /٢٠٠٢صبيح وآخرون ،(
  

 :كما يلخص الباحث الهدف الرئيس من البرنامج بأنه-*ج

رسـة ليـصبح أداة     تعزيز مفهوم المدرسة كوحدة أساسية للتطوير التربوي وذلك بإعداد مـدير المد           
للتغيير وقائداً تربوياً داخل المجتمع المدرسي ويمكن تحقيق الهدف الرئيس للبرنامج من خلال تنميـة   
مهارات التخطيط لمديري المدارس والعاملين فيها والمشرفين التربويين ليصبحوا قادرين على إعداد            

  .لأولوياتخطة تطويرية للمدرسة لتكون أداة فاعلة لتحديد الحاجات ووضع ا
  
v الدورات التي تم التدريب عليها:-  
 ١٠مما عرف بالورشة التمهيدية التي عقدت لمدة يومين بواقـع           : التمهيد للتطوير المدرسي   -١

  .ساعات دراسية تم خلالها تعريف مديري  المدارس بالبرنامج، وأهدافه، وتحليل مجالاته
  .ة دراسية  ساع٢٠استمرت أربعة أيام بواقع  :بناء الخطط التطويرية -٢
 . ساعات دراسية ١٠استمرت يومين بواقع : إدارة التغيير -٣

 . ساعات دراسية٥يوم دراسي واحد بواقع : الدعم والمتابعة -٤



 ٣٧

دور المشرف التربوي في الإشراف العام ودور مدير المدرسة بصفته مشرفاً مقيماً استمرت              -٥
 .  ساعة دراسية ٣٠ أيام بواقع ٦
 

  )١٤: ةالعالي الفلسطينيوزارة التربية والتعليم  ٢٠٠٣ /٢٠٠٢صبيح وآخرون  ،(
  
  
  

 

v أهمية تطبيق برنامج التطوير المدرسي:-  
 

تكمن أهمية هذا البرنامج في استخدامه آليات مختلفة للتدريب يتم من خلالها  تحقيق النمـو المهنـي         
ة النمـو الـذاتي   للمديرين بالاستناد إلى حاجات المدرسة وبالاعتماد على مشكلاتها بما يحقق للمدرس  

المتوافق مع المصادر البشرية والمادية والفنية المتاحة لها، ويحقق النمو المهني المـستمر والنمـو               
الشخصي المتكامل للعاملين في المدرسة ويجسد العمل الجماعي التعاوني كأسـلوب عمـل وحـل                

  ) .٣٥ : ٢٠٠٣عماد الدين، ."     (للمشكلات
  

  -:أهمهاتاجات التي يستهدفها والمرتكزات التي يستند عليها والتي تنبثق أهمية البرنامج من الن
  

تنفرد كل مدرسة بواقعها وحاجاتها الخاصة بها والتي تعزى لمجموعة مـن العوامـل مثـل             " -١
المرحلة التعليمية، عدد صفوفها ، مستوى طلبتها، البيئة المحلية، وغيرها من العوامل مما يـنعكس               

  . لكل خطة تطوير تعدها المدرسة وتتحمل مسئوليتها على وجود خصائص مميزة
  

   توثيق العلاقات التبادلية بين المدرسة ومجتمعها وتحقيق أكبر قدر من المشاركة بين المدرسة                -٢
  .والمجتمع بتوفير فرص الدعم والمساندة وتفعيل علاقة المدرسة في مجتمعها

  

ورها من المـدارس والمؤسـسات التربويـة           توثيق الصلات المهنية بين كل مدرسة وما يجا          -٣
  .بالاستفادة من الإمكانات والطاقات البشرية ومصادر الخبرة

 

   ييسر هذا البرنامج عملية التحول التدريجي من مركزيه الإدارة والإشراف إلى تطبيق مزيـد                 -٤
 إدارة  من اللامركزية في إدارة المدرسة حيث تتاح للمدرسة فرصة اتخاذ القرارات علـى مـستوى              

  .المدرسة
 

   يشجع هذا البرنامج المبادرات الإبداعية في إدارة المدرسة وتسيير فعالياتها المختلفة بـصورة                -٥
  .تؤدي إلى تحسين المخرجات التعليمية

  

  يؤدي هذا البرنامج إلى إحداث تغيرات إيجابيـة فـي نمـط الإدارة المدرسـية وممارسـات                   -٦
    ).٢٠٠٢لية،وكالة الغوث الدو."    (المديرين

  



 ٣٨

  ومما يطمح إلية البرنامج أن تكون كل مدرسة قادرة على إدارة نفسها ذاتياً من خلال تعاون المدير
   

  والمعلمين والطلبة  والاستغلال الأمثل لكافة الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة والمشاركة الفاعلة  
  

  .للمجتمع المحلي في عملية التخطيط للمدرسة 
  
 
v ات برنامج التطوير المدرسيإسهام : 

  

 أسهم البرنامج في وضع بعض الإجراءات حول تنفيذ الخطة الخمسية للوزارة وفي التوجه نحـو                -
  .اللامركزية

 ولّد البرنامج مجالات عمل أخرى للمشرفين التربويين غير الإشـراف علـى المباحـث حـسب                 -
رات، مما أدى إلى توسـيع مفهـوم   اختصاص كل منهم وذلك في الإشراف على المدارس ونقل الخب         

 .الإشراف  التربوي بالوزارة 

 تدريب المديرين والعاملين في المدارس لإكسابهم المهارات اللازمة للتخطيط مـن أجـل تنفيـذ                -
 .البرنامج

 . إنشاء فريق تطوير في كل مدرسة-

 .    اختيار أولويات التطوير وإعداد الخطط اللازمة لتنفيذها-
 

  )٢٠٠٤ية والتعليم العالي الفلسطينية، ،وزارة الترب(
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v  مزايا برنامج التطوير المدرسي:- 

 -: أهمها أن برنامج التطوير المدرسي يتميز بمجموعة من الخصائص ) ٢٠٠٣(خليفة ويرى 

  .تتحمل كل مدرسة مسؤولياتها المباشرة في تطوير نفسها -
  .تصبح كل مدرسة أكثر استقلالية في إعداد خططها وبرامجها التحسينية -
 .إعداد خطط العمل التحسينية لتلبية الحاجات الحقيقية لكل مدرسة -

 .الاستثمار الأمثل والفعال لكل الإمكانات والمصادر المتاحة في عمليات التطوير للمدرسة -

 .نيةتعتمد كل مدرسة على نفسها في تنفيذ خطتها التحسي -

 .تعمل كل مدرسة كمركز ومصدر للتطوير والإنماء لمجتمعها -

تعمل كل مدرسة على استقطاب الدعم والمساندة في تنفيذ إجراءاتها وأنـشطتها التطويريـة               -
 ).من داخل المدرسة وخارجها(

التوجه نحو اللامركزية والسعي لتطبيق المدارس المستقلة ذاتياً تمشياً مع خطة الوزارة فـي        -
 )١: ٢٠٠٣خليفة ،.    (نفيذ خطة اللامركزية في الإدارات التعليميةدعم وت



 ٣٩

 
و يعتبر برنامج التطوير المدرسي بوابة لتطبيق جودة منظومة الإدارة المدرسية حيث يهـدف              
  البرنامج لتحسين المخرجات التعليمية  ويسعى لتحقيق الإدارة الذاتية والتوجه نحو اللامركزية 

 . المدرسية  الفلسطينية        لتطوير الإدارة

v  تنفيذ برنامج التطوير المدرسي:-  
 تم العمل بالبرنامج على خمس مراحل تشمل مدارس المحافظات الشمالية والجنوبية  في فلسطين               •

) ٢٢٩(وبلغ عدد المدارس المشاركة في البرنامج من محافظات غزة خلال فترة تطبيـق البرنـامج         
 -: الآتي) ١(كما في الجدولمدرسة موزعة ) ٢٥١(مدرسة من أصل 

  :يبين عدد المدارس المشاركة في برنامج التطوير المدرسي بمحافظات غزة) ١(جدول 
  

 عدد المدارس المشاركة من محافظات غزة المرحلة العام الدراسي

 ١٢ الجيل الأول م١٩٩٨/ ١٩٩٧

 ٣٦ الجيل الثاني م١٩٩٩/ ١٩٩٨

 ٥٧ الجيل الثالث م٢٠٠٠/ ١٩٩٩

 ٧٦ الجيل الرابع م٢٠٠١/ ٢٠٠٠

 ٤٨ الجيل الخامس م٢٠٠٢/ ٢٠٠١

  ٢٢٩  المجموع
 

  ).٢٠٠٢( إحصائيات الإدارة العامة للتدريب والإشراف :المصدر  •

  -:ويلاحظ من الجدول السابق مايلي 
  %).٩١,٢(   البرنامج من محافظات غزة يبلغت نسبة عدد المدارس المشاركة ف •

 ) ٢٠٠٢(شارك أثناء تطبيق البرنامج ولكنها شـاركت بعـد عـام   لم ت % ) ٩,٨(  ويتبقى ما نسبته  
خلال الدورات التدريبية وتبادل الزيارات الميدانية مع المدارس المشاركة والمجموعـات العنقوديـة             

ليعمم البرنامج على جميع أنحاء المحافظـات الـشمالية         ) ٢٠٠٦ / ٢٠٠٥(التي استمرت حتى عام     
  .والجنوبية في فلسطين 

مـن  المدارس المشاركة في برنـامج التطـوير المدرسـي    يمثل نسبة   دائري    قطاع ) :٤(لشك*   
  .محافظات غزة

                  
  

  
  

              

   المدارس المشاركة
   من محافظات غزة

٩١٫٢%  
  

  
٩٫٨%  

                                     المدارس غیر المشاركة 
                                      من محافظات غزة



 ٤٠

  )٤(               شكل رقم 
  .   نسبة عدد المدارس التي شاركت في  البرنامج من محافظات غزة % ٩١,٢   تمثل 

  . التي لم تشارك في البرنامج من محافظات غزةنسبة عدد المدارس  %  ٩,٨  تمثل  
v مراحل تنفيذ برنامج التطوير المدرسي :- 
  :اشتملت عمليات تنفيذ البرنامج على المراحل التالية       

تشكيل فريق التطوير المركزي في الوزارة ليضم هذا الفريق مدير عام التدريب والإشـراف      •
تربية والتعليم إضافة إلى عدد مـن مـوظفي إدارة          التربوي، والنواب الفنيين في مديريات ال     
  . التدريب والإدارات المدرسية والمشرفين

اختيار المدارس المشاركة في المرحلة التجريبية للبرنامج مع مراعاة التوزيـع الجغرافـي              •
 .لتشمل جميع المناطق التعليمية

لمسئولة عن إدارة وتنفيذ    تصميم وإعداد البرامج والمواد التدريبية الخاصة بتدريب الهيئات ا         •
  .البرنامج  سواء كان على مستوى المديرية أو المدرسة 

البدء بتنفيذ البرنامج على المستوى التجريبي المحدود للمدارس التي تم اختيارها والإشـراف     •
 .على التنفيذ وتقويم نتاجات العمل 

دارس التي سيتم التطبيـق  الإعداد لمرحلة التطبيق التجريبي الموسع بالإضافة إلى اختيار الم        •
معلمات هذه المدارس علـى     / مديرات ومعلمي / عليها في المرحلة اللاحقة وتدريب مديري     

 .الكفايات التي يستلزمها تنفيذ البرنامج

الإعداد لتنفيذ مرحلة تعميم البرنامج في المدارس جمعيها في ضـوء نتـائج التطبيـق فـي       •
 .مج على المدارس المتبقية المرحلة التجريبية الموسعة وتعميم البرنا

                  

  )٢٠٠٤وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ،                (
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 :شروط اختيار المدارس المشاركة بالبرنامج 
  .الرغبة في المشاركة والحماسة والجدية في العمل -١
 .تزام وتحمل المسؤولية والاقتناع بالمشروع و المبادرة والفعاليةالال -٢

 .سهولة اتصال المدرسة بالمديرية والمدارس الأخرى -٣

 .أن يتمتع العاملون بالمدرسة بصحة جيدة  -٤

 .الثبات النسبي للعاملين في المدرسة يعني عدم نقلهم إلى مدارس أخرى -٥

   )٤ :٢٠٠٣خليفة ،.   (لأقل أن يكون عدد المعلمين في المدرسة  عشرة على ا -٦
  



 ٤١

لاختيار المدارس المشاركة بالإضافة إلى أن      لو نظرنا إلى هذه الشروط فهي تعتبر ضرورية وهامة          
يسود التعاون والعمل بروح الفريق لكافة العاملين بالمدرسة مع الشعور للانتماء مـن أجـل إنجـاح     

  .تطبيق البرنامج 
v تشكيل فريق التطوير بالمدرسة :  

مديرة المدرسة، نائب المدير و ثلاثة من / مدير :  فريق التطوير في كل مدرسة من يتشكل
المعلمين متميزين يتم اختيارهم على أساس الكفاءة والحماسة والرغبة والقدرة على العطاء والتجديد 
  والالتزام 

ية كفاياته وتحمل المسؤولية ، وحتى يقوم هذا الفريق بمهماته ومسؤولياته لابد من تدريبه وتنم
.                                               ومهاراته الإدارية ذات الصلة بأدوارهم ومسؤولياتهم ولديهم الاستعداد للتطوير الشخصي والمهني

  )١ :٢٠٠٠وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ،(
  

v  معايير اختيار المشرفين على البرنامج :  
  .والتطورالرغبة في العمل  -
  .القدرة على المبادرة والقيادة -
  .الاستعداد لإعطاء وقت للمشروع -
 .القدرة على الإقناع وتقديم النصح والدعم للآخرين -

  )٣٧ :٢٠٠٣عماد الدين ،(القدرة على إنشاء شبكات اتصال قوية  -
 

v  معايير اختيار مدير المدرسة للمشاركة بالبرنامج :  
  .لمشروعمتحمس للعمل ومستعد لإعطاء وقت ل -
  .أن يتمتع بقدرة على الاتصال والتواصل -
أن لا يكون ضيق الأفق بل واسع الأفق قادراً على رسم الخطط لمستقبل جيد ويرغب في                 -

 .تجريب أفكار جديدة

 .يؤمن بالتطوير ومستعد للعمل بروح الفريق الواحد -

 .يقوم بمراجعة أدائه باستمرار ومؤهلاً تربوياً -

  . التدريسية قادراً على الاتصال والتواصلذو علاقة جيدة مع الهيئة -
 .كان معلماً ناجحاً ذو سمعة طيبة حسن العلاقة مع المجتمع المحلي -

   ). ةالعالي الفلسطينيوزارة التربية والتعليم  ، ٢٠٠٣ /٢٠٠٢صبيح وآخرون ،(         
  
لمدرسة المشارك فـي    لم تحدد أو تفضل  جنساً معيناً لمدير ا        لمعايير  يلفت الانتباه أن هذه ا    ومما   •

البرنامج أو تخصصاً أكاديمياً أو تربويا  أو عدداً من سنوات الخدمة لمدير المدرسـةً وبـل لـم        



 ٤٢

يقتصر البرنامج على منطقة جغرافية محددة ، مما يدل على عمومية البرنامج و قدرتـه  علـى          
  . التعامل مع كافة المتغيرات وفي مختلف الظروف 

  
v طوير المدرسيمجالات التركيز في الت :  

تعتبر عملية التطوير المدرسي ذات أهمية كبيرة ، فهي الباعث والمحرك للتخطيط مما يتطلب التنفيذ               
والمتابعة  للوصول بالمجتمع إلى الرقي والازدهار ومما لاشك فيه أن تطوير المجتمـع ينبـع مـن              

لمتقدم ولقد تناولت عملية التطوير     تطوير المدرسة التي تعتبر اللبنة الأولى للحياة السعيدة والمجتمع ا         
  -: خلال الأجيال الخمسة أربع مجالات هي

المجتمع المحلي، التعليم والتعلم، المجال البشري والمادي وكل هذه المجالات تفوق بعضها الـبعض              "
في الأهمية، والنجاح في مجال معين يعتبر دعماً للمجالات الأخرى وقد يكون سـبباً فـي إنجاحهـا        

 مترابطة ببعضها البعض، لذا يفضل التركيز على الجوانـب الأربعـة بـشكل متـوازن                حيث أنها 
ومتكامل، واعتبرت بالمجالات الرئيسة للخطة المدرسية في حينها وسوف نتحدث بشيء يسير عـن              

  ".هذه المجالات
   )٢٠٠٤وزارة التربية والتعليم الفلسطينية ،              (
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  : مجال المجتمع المحلي .١

ضمن هذا المجال يتم تعريف المدارس بعناصر المجتمع المحلي لتفعيل إمكانيات التواصل للمشاركة             
الفعالة في العملية التربوية، وتطوير المدرسة وزيادة الإسهامات النوعية للمجتمع المحلي ومجالاتها،            

  .بحاجات المجتمع وتطلعاتهكما يتم ارتباط التطوير 
أن المؤسسات التعليمية لا يمكن أن تؤدي وظيفتها بين جدران أربعة بـل             ) "٢٠٠١( ويذكر عطوي   

يجب أن تتعاون مع المؤسسات الخارجية في البيئة لتؤدي هذه الوظيفة على الوجه المنشود، وكلمـا                
وعلى هـذا فـإن   . اعلية وأعمق أثراًكانت أكثر استجابة لحاجات بيئتها ومجتمعها، كلما كانت أكثر ف     

المدرسة كي تؤدي وظيفتها الاجتماعية على أحسن وجه لابد أن يكون هناك ارتباط قوي بينها وبين                
البيئة التي تحيط بها، على أن يكون هذا الارتباط مبنياً على أسس من التفاعل الاجتمـاعي وعلـى                   

  )٢٧٣: ٢٠٠١عطوي، ( ".أسس الأخذ والعطاء 
  

 :عليم والتعلممجال الت .٢
لقد كان الدور الرائد في هذا المجال للبرنامج من خلال خطط مدير المدرسة لتبادل الزيارات بـين                  

والتي تعتبر عاملاً محفزاً للتطوير وممـا يتطلـب مـن مـدير             . المعلمين داخل المدرسة وخارجها   
بحيث لا يعطـل سـير      المدرسة أن يمتلك مهارات التخطيط لتنظيم جدول لتبادل الزيارات الصفية             

العملية التعليمية داخل المدرسة والمدارس المجاورة ، للتعرف على الأساليب المستخدمة في التعلـيم             
 . وتقييم مدى فعاليتها وتبادل الخبرات والأنشطة ودراسة المشكلات  واقتراح حلول وخطط علاجية



 ٤٣

  
  
  
  
  
  
  
  

  :المجال البشري . ٣
 المدرسي بتنمية المهارات لـدى مـديري ومعلمـي          ارتبطت موضوعات برنامج التطوير        

المدارس كما ارتبطت بالمهام الإدارية والفنية لمديري المدارس باعتبار مدير المدرسة مشرفاً مقيمـاً     
ولهذا فقد ركز البرنامج على مفاهيم أساسية في الإدارة الفاعلة منها مفهوم تخطيط المـدير لعملـه،                 

 للمعلمين في المدرسة والتدريب المتواصـل للمدرسـين حتـى           وكيفية رسم خطط التطوير المهني    
ذلك لأن التطور في التربية سريع وطرق التدريس في تغير مستمر بما يتفق             " المؤهلين منهم تربوياً    

مع تطور المناهج الذي يتبع بدوره تطور المجتمع، وهذا يقتضي أن يكون المدرس على علـم تـام                  
بما استحدث من نظريات وأفكار، ، مما ثبت جدواه فـي مـسايرة             بكل هذه التطورات والتجديدات و    

التطور، والتدريب ضروري لرفع مستوى المعلمين وتنمية كفاياتهم ومهاراتهم وإكـسابهم الخبـرات     
الجديدة،وليتحدد نوع المهارات التي يتطلبها المدرسون من وقت لآخر، حسب نوع المدرسة ونـوع              

  ) .٤٦: ١٩٧٦زيدان، حسين و." (المادة، ونوع التعليم
  

و يركز هذا المجال على العلاقة بين المدير والهيئة التدريسية عن طريقـة التواصـل والاحتـرام                 
كذلك التخطيط لتفعيـل نـشاطات الطلبـة وتوجيههـا          . المتبادل وتدعيم أواصر الثقة المتبادلة بينهم     

  .والإشراف عليها
  

  : كثيرة منهاويندرج تحت هذا المجال أعمال : المجال المادي.٤
  

المشروعات التحسينية في البيئة المدرسية، ونظافة المدرسة، وصيانة البناء المدرسـي ، وإنـشاء               "
  ) ٣٠ : ١٩٩٠عقيلان، " . (الحدائق المدرسية والساحات والملاعب

وكذلك إقامة مكتبة للمدرسة، أو مختبر حاسوب ، ومظلات للطلبة يعني ذلك جعل المدرسـة بيئـة                 
  .ة يجد فيها الطالب ما يحتاج لهتعليمية جيد

  

لكن لم يقتصر برنامج التطوير     . وتعد هذه المجالات الأربعة هي التي ارتكز على تطويرها البرنامج         
التعلـيم  : المدرسي على هذه المجالات فقط بل امتد في السنوات اللاحقة إلى سـبعة مجـالات هـي    

لي، إدارة المـوارد الماديـة، القيـادة والإدارة         والتعلم، الموارد البشرية، العلاقات مع المجتمع المح      
  .والتخطيط، شؤون الطلبة، إثراء المنهاج لتنطلق الخطة المدرسية من هذه المجالات السبع
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v المدرسة في ضوء برنامج التطوير المدرسي :  
 من خلال مشاركة المدرسة في برنامج التطوير المدرسي بقيادة مديرها المسئول الأول عن عمليـة              
تطوير العملية التربوية في المدرسة وتعاون فريق تربوي مؤهل يمارس دورة تخطيطـاً بمـشاركة               
معلمين غيورين على التربية بكل جدية لدفع عجلة التغيير والتطوير لتصبح المدرسة وحدة تطـوير               

  .قادرة على إدارة نفسها ذاتياً
ربوية ضمن أطر من المـسؤوليات      وفي ظل التوجه نحو اللامركزية وسعياً لتحقيق الأهداف الت        

المتكاملة والمتوائمة مع روح العصر المدعومة بنظام الشفافية والتقويم والمساءلة ومشاركة المجتمع            
بتقديم التقنيات الحديثة لتصبح المدرسة قادرة على إعداد جيل يستطيع مواجهة الثورات التكنولوجيـة      

  .والتغيرات المتسارعة
v امج في مجال التطوير المدرسي النواتج المتوقعة للبرن:-  

 تمكين مديري المدارس ومديراتها مـن امـتلاك الكفايـات     ىإن برنامج التطوير المدرسي يركز عل     
  .المرتبطة بتطوير الإدارة المدرسية وتنمية مهارات التخطيط 

يـة   و من أهم النواتج المتوقعة للبرنامج في ضوء تصور القائمين على البرنـامج مـن وزارة الترب       
   -:ما يلي  ) ٢٠٠٢(والتعليم العالي الفلسطينية 

 .إكساب مدير المدرسة مهارة وضع الخطة المدرسية المناسبة لظروف مدرسته -١

  .وضع خطط إجرائية لقيادة التغيير والتطوير في المدرسة -٢
 .اختيار أولويات التطوير في ضوء الاحتياجات الحقيقية للمدرسة -٣

 . المجتمع المحليالتخطيط من أجل توثيق الصلة مع -٤

 . التخطيط الإجرائي الفعال لأي عمل يقوم به المدير ودراسته قبل تنفيذه -٥

                       .تحسين نوعية تعلم التلاميذ ورفع تحصيلهم الأكاديمي -٦

 .الاستخدام الأمثل لجميع الإمكانات المادية والبشرية المتاحة للمدرسة-٧

 .ين للتعليم، ودافعية الطلبة للتعلم  تحسين مستوى دافعية المعلم-٨  

  . رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة -٩
   ).ةالعالي الفلسطينيوزارة التربية والتعليم  ، ٢٠٠٣ /٢٠٠٢صبيح وآخرون ،( 

 -):٢٠٠٣(كما تضيف عماد الدين 

 .استخدام آلية التقويم التطويري لأداء العاملين في المدرسة_ ١٠

  .إشرافي تربوي فعال داعم متحمس لتطوير الإدارة المدرسية توفر إطار -١١
 تطوير الإدارة المدرسية من مجرد عملية روتينية إلى عملية ديناميكية يتم بمقتـضاها تعبئـة                –١٢

  .الجهود البشرية والمادية في المدرسة من أجل تحقيق الأهداف التربوية
   )  ٣٦ :٢٠٠٣عماد الدين، (

  

v  يجب ألا تتوقفالتطوير عملية مستمرة : 
  



 ٤٥

نجاحات يتحدث عنها مديرو المـدارس      ) م  ١٩٨٧(لقد حقق برنامج التطوير المدرسي منذ عام        
ومديريات التربية والوزارة وغدا ذلك واضحاً لكل من زار هذه المدارس وتحدث مع العاملين فيهـا،       

 إيقاف البرنامج بـل     ولقد تم تعميم البرنامج على مدارس محافظات الوطن، ولا تعني مرحلة التعميم           
  .مواصلة البرنامج وليستمر لأن عجلة التطور لن تتوقف

ومازال العمل بالبرنامج مستمراً حتى الآن ، وما يقوم به مديرو المدارس من وضع خطـة سـنوية                  
للمدرسة ومن تبادل الزيارات الصفية وحضور الحـصص النموذجيـة إلا مـن فعاليـات برنـامج        

  .القائم بين المدرسة والمجتمع ما هو إلا نتيجة من  نتاجات التطويرالتطوير، كما أن التفاعل 
ومما يذكر أن هذا البرنامج جاري تنفيذه بمدارس وكالة الغوث الدولية حالياً علـى مـستوى                 •

 أيضا مصر في التجربة لذا يعتبر هذا البرنـامج علـى       تسوريا ولبنان وفلسطين ، و كما دخل      
  .مستوى دولي من الاهتمام

  

v م برنامج التطوير المدرسيتقوي :  
ليس لأي برنامج مهما بلغ إعداده ، صفة الاستقرار، فهو عرضه للتغييـر والتبـديل أو الإضـافة           " 

والحذف والتعديل كلما فكر في تنفيذه من جديد إذ إن ظروف العمـل فـي تغييـر دائـم، كمـا أن                    
ت متابعة جميع هذه الاحتياجـات  احتياجات الأفراد من التعدد والتباين بحيث يصعب في أغلب الحالا        

."  
  .)١١١ : ١٩٧٦حسين وزيدان ،( 

  

وأنه لا يمكن الحكم على مدى صلاحية برنامج ما ، إلا إذا نفذ فعلا وتعرفنا على نتائجـه وآثـاره ،       
وفي ضوء هذا التقويم  يتم تطوير هذا البرنامج وتعديله بحيث يحقق الأهداف المرجوة منه ولابد أن                 

ية بعد تنفيذ أي برنامج تدريبي وكذلك عند التفكير في تنفيذه مرة أخرى ، لأننا نعـيش                 تتم هذه العمل  
  .في عصر سريع التطور تتغير فيه الاحتياجات يوما بعد يوم 

 

وكما أن عملية التقويم لاغنى عنها بالنسبة للإدارة المدرسية لنحصل على تغذية راجعـة تـساعدها                
ى العائد الذي حققته نتيجة لاستثمارها المال والجهد والوقـت فـي       على القيام بتقدير سليم لمعرفة مد     

تنظيم البرامج التطويرية ، لقد أجريت بعض جوانب لتقييم البرنامج كما تم تعميم اسـتمارة لتحديـد                 
  . آراء وتوجهات الفئات المستهدفة وهم المعلمون والمديرون والطلبة

   
 الفلـسطينية أجـرت   ة  والتأكد من ملائمة البرنامج للبيئ  ومن خلال متابعة الوزارة لفعاليات البرنامج     

  .الوزارة تقويم للبرنامج 
  
  :وأظهرت نتائج  التقويم ما يلي 



 ٤٦

يتبين من نتائج تحليل البيانات أن توجهاً إيجابياً من المعلمـين والمـديرين والطلبـة نحـو         " -١
  .سيالمشاركة في التعليم باعتبارهم أحد اهتمامات برنامج التطوير المدر

أبدى المعلمون والمديرون والطلبة توجهاً إيجابياً في تحسين عملية التعليم ومما يـشير إلـى        -٢
  .وجود دلالة قوية لدور البرنامج في رفع كفاءة المعلمين وأدائهم المهني 

 ". أبدى المعلمون والمديرون والطلبة توجهات إيجابية فيما يتعلق بتحسين مسلكيات الطلبة-٣    
  )٢٠٠٤وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ،                       (         
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  :كما تم تقييم البرنامج من خلال
  .تعبئة استبانة وزعت على مديري المدارس المشاركين  في البرنامج" -
  . المدارس المشاركين في لجنة التطويرعقد الاجتماعات المتواصلة مع مديري -
 . تقارير إنجازات المدارس المشاركة لخطط جديدة للأعوام القادمة  -

 . الزيارات الميدانية المتواصلة والمتابعة المستمرة والتغذية الراجعة  -

  )٢٠٠٥(عقد ورشة عمل خاصة بالبرنامج مع الجامعات الوطنية في ديسمبر  -

ت التقييم على أساليب  بحثية ما يخص تقييم البرنامج فلم تعتمد عملياوعلى الرغم مما تقدم في   •
متخصصة تتناول التفاصيل الخاصة بالمهارات التي أكسبها هذا البرنامج لمديري المدارس ولم 
تحظى هذه المهارات بالدراسة الكافية لذا كان الهدف من إجراء هذه الدراسة الكشف عن دور 

  .مهارات التخطيط لدى مديري المدارس برنامج التطوير في تنمية 

  
  
  
  
  
  
  
  

  التخطيط المدرسي/   المحور الثالث 
  -:التخطيط على مستوى الإدارة المدرسية 



 ٤٧

 المدرسي على مستوى الإدارة المدرسية لابد أن نتعرف على موقعـه            طحتى نعرف التخطي  
 تكامليـة   ةي التي تعتبر علاق   مع التخطيط التربوي والتخطيط التعليم     وعلاقته على الخارطة التعليمية  

فالتخطيط التربوي يقع فـي  . تشاركيه كل منها يقوم بدوره من أجل تنمية المجتمع والتطوير المستمر        
أعلى مستوى من التخطيط ورسم السياسات، بينما يعد التخطيط المدرسي الحلقة المسئولة عن تنفيـذ               

تعليمات، ويساهم فـي نـسج خيـوط شـبكة     الخطط والبرامج وفقاً للسياسات المرسومة واللوائح وال 
العلاقات بين المدرسة والمجتمع وتزداد مسؤوليته أو تضيق وفقاً لطبيعة النظام التربوي في المجتمع              
ودرجة المركزية فيه ،أما التخطيط التعليمي فهو حلقة الوصل بينهما و يقع عليه المتابعة والإشراف               

  .خطط وتقديم يد العون والمساعدةوالتأكد من متابعة التنفيذ للسياسات وال
 

 التخطيط المدرسي جزءاً من التخطيط التعليمي الذي لا يخرج عن أن ) "٢٠٠٢(   وتؤكد الجبر 
كونه تخطيطاً تربوياً بل مخصصاً في حقل التعليم وله الأثر الأكبر والفعال على الإدارة المدرسية 

 والإشراف على الخطط التطويرية وجعلها أكثر من خلال متابعة الإدارة التعليمية للخطة المدرسية
  ).٣٣ :٢٠٠٢الجبر ،"       (.حيوية واهتماماً

التصور الذي يضعه مـدير المدرسـة       :  " التخطيط المدرسي بأنه    )١٩٨٨( وكما عرف البرادعي  *
يـد  البعوالعاملون معه للأدوار والأعمال التربوية والتعليمية التي تحقق أهداف المدرسة على المدى             

  )  .٦٨: ١٩٨٨البرادعي ، ( ".والقريب معاً، ويكون ذلك في مستويات وأبعاد متعددة
  

هذا و تعتبر عملية التخطيط المدرسي الوظيفة الأساسية الأولى لمدير المدرسة التي تـسبق جميـع                
الوظائف التربوية الأخرى و المنطلق الأساسي لها، والعنـصر الحيـوي للـسياسة العامـة لإدارة                

سة، ومما يلاحظ من تعثر في إدارة المدرسة إنما يرجع إلى سوء التخطيط أو عدم وجود خطة                 المدر
  .مستقبلية توضح معالم الطريق

كما تعتبر عملية التخطيط من العمليات الهامة والضرورية لنجاح العمل المدرسي، والتي يجـب أن   " 
ة أهدافها، فأهمية التخطـيط الـذي   يعطيها مدير المدرسة الوقت والجهد اللازمين حتى تحقق المدرس   

تقوم به الإدارة المدرسية ومديرها لا يخفي على أحد وينبغي أن يكون هـذا التخطـيط فـي إطـار            
السياسة العامة التي ترسمها الدولة المتمثلة في سياسة الإدارة التعليمية التي يجب أن يلم بهـا مـدير         

  )٤٣: ٢٠٠١البوهي ، (   ".المدرسة
  

  
  -: المدرسيأهمية التخطيط

يعتبر التخطيط المدرسي من أهم وظائف الإدارة المدرسية وهو المدخل الرئيس لها وعليـه تتوقـف     
 بالتخطيط المدرسي لما له من أهمية فـي رؤيـة         قكافة الفعاليات والأنشطة الأخرى لارتباطها الوثي     



 ٤٨

مثل للإمكانيات الماديـة    مستقبل المدرسة ورسالتها واتخاذ قراراتها المتعلقة بالخطط، والاستغلال الأ        
  .والبشرية المتاحة، والسعي من أجل تحقيق أهدافها

يعد التخطيط مسؤولية أساسية من مسؤوليات الإدارة المدرسية ولـه الأولويـة علـى جميـع             " كما  
المسؤوليات الأخرى، إذ لا يمكن تنفيذ الأعمال على خير وجه دون تخطيط لهـا، فـالتخطيط هـو                  

 تسبق أي عمل وتنتهي باتخاذ القرارات المتعلقة فيما يجب عمله ؟ وكيـف يـتم؟    مرحلة التفكير التي  
  ).٧٤: ١٩٩٣فهمي ومحمود، "   (ومتى؟ 

  

إن حاجة الإدارة المدرسية للتخطيط ماسة وشديدة وملحة بسبب كونها عنصراً مهما مـن عناصـر                
  .ــةنجاح العمل المدرسي وكجزء مهم من مكونات العمل الرئيسة لمدير المدرسـ

وعن طريق التخطيط نستطيع التغلب على المشكلات وخاصة التي تنجم عند بداية العام الدراسـي،               
ويعمل التخطيط أيضا على بلورة الأهداف التربوية التي أنشئت من أجلها المدرسة وكـذلك تحديـد                

  . الوقت الزمني اللازم لتنفيذ العمل المطلوب إنجازه في الوقت المحدد
  

يكمن في التخفيف من حـده الإهـدار فـي          "  الرئيس من انتهاج التخطيط المدرسي       وكما أن الهدف  
التعليم ورفع مستوى كفاءته، حيث تساعد الخطط المدرسية علـى الحـد مـن عمليـات الرسـوب             

   )٣٨ :٢٠٠٢الجبر ،"  (والتسرب 
لمدرسـة و  جاءت أهمية التخطيط على المستوى الإداري في المدارس لتحد من العشوائية في إدارة ا        

   .من أجل بنائها على أسس سليمة متناغمة مع الإدارة المدرسية الحديثة 
  -:وتتضح أهمية التخطيط المدرسي من خلال المهام التالية

يحدد التخطيط مراحل العمل والخطوات الواجب إتباعها وهو بهذا يعمل على تجزئة الواجبـات               .١
 .من أجل تحديد المسؤوليات

عمل الإداري ويجنب مدير المدرسة التخبط والعشوائية والقـرارات ومـا           يحدد معالم الطريق لل    .٢
 .ينتج عن ذلك من فشل وإحباط 

 .يسهم التخطيط في حل المشكلات المدرسية بطريقة علمية .٣

نضمن عن طريق التخطيط قيام كل فرد مشارك في العملية التعليمية بدوره متعاونا مع الآخرين                .٤
 .) ٢٠٧ : ٢٠٠١عطوي، ( .في جو يسوده الارتياح والتماسك

  
  

  -:التخطيط المدرسي الناجح
 البـشرية المـؤثرة فـي       وهو التخطيط الفاعل الذي يأخذ بعين الاعتبار مشاركة جميع العناصر         

 أو ،) ، إداريـون، طلبـة، وأوليـاء أمـور     نمدير، معلمو (  داخل المدرسةءالعملية التعليمية، سوا  
ويجب أن يؤدى بعنايـة وفـي الوقـت       " ،  مكانات المتاحة ي حدود الإ  من المجتمع المحلي ف   خارجها  



 ٤٩

 بـه،   ن من الأشخاص الذين سيتأثرو    ن يشتمل على مجهودات وخبرات أكبر عدد ممك       نالمناسب، وأ 
   ) .٤٣ :٢٠٠١البوهي ، ( "بمعنى أنه لابد من مشاركة جميع العاملين بالمدرسة 

 وتعـاون كافـة الجهـود المخلـصة         ومن ذلك يتضح أن التخطيط الجيد الناجح و الفاعل هو نتاج          
بالمدرسة وعلى رأسهم مدير المدرسة والمعلمين وكافة الإداريين بالمدرسـة وبمـشاركة المجتمـع              

  .المحلي وطلبة المدرسة لكي يحقق لهم احتياجاتهم ويلبي رغباتهم  
  -:خصائص التخطيط المدرسي الجيد

  -: يليبما ) ١٩٩٠(يحظى التخطيط المدرسي الجيد بخصائص يبرزها عقيلان 
 .الالتفات إلى ترتيب الأولويات .١

الاعتماد على بيانات ذات علاقة بما فيها السجلات التوجيهية والإدارية واستعراض مردود العام              .٢
 . لتحديد نقاط الضعف والقوةقالساب

 . التوازن .٣

 . التنسيق والتكامل مع خطط أخرى ذات علاقة، وتفادي الازدواجية .٤

 .يقابلية التطبيق العمل .٥

 .البساطة والوضوح .٦

 .الانتفاع الأقصى بالموارد المادية والبشرية المتوافرة .٧

 .الانتفاع الأقصى بالوقت المتوافر دون إهدار .٨

 .قابلية الخطة لتقويم النتائج ومدى التقدم .٩

   ) ٣١٠ :١٩٩٠عقيلان ،( .فهم جميع ذوي العلاقة لأهداف الخطة ومراحلها الإجرائية.١٠
  -: مجموعة من أسس التخطيط المدرسي الناجح من أهمها)٢٠٠٠(ويضيف الأغبري 

 .وجود كوادر مؤهلة ومدربة على عملية التخطيط من ذوي الخبرة والتجربة الواسعة .١

 .تحديد جميع الإمكانات البشرية والمالية والمادية لتحقيق أهداف التخطيط  .٢

 .له ، وتحليلها دراسة الواقع وتوفير البيانات والمعلومات الخاصة بالموضوع المخطط  .٣

 .إتاحة الفرصة أمام المستويات الإدارية التنفيذية لدراسة مشروع الخطة وتحديد الأهداف .٤

اتسام التخطيط بالواقعية في أهدافه بحيث تكون قابلة للتنفيذ وفي أطار الإمكانـات والظـروف                 .٥
 .الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتربوية للمجتمع 

   )٢٢١- ٢٢٠ :٢٠٠٠الأغبري ،.  ( لظروف الطارئة المرونة والتكيف مع ا .٦
 عقلانيـة  ةومما لاشك فيه أن التخطيط ليس عشوائياً بل قائماً على أسس وقواعد و وخطوات متسلسل 

ويحتاج إلى إمكانيات مادية وقوى بشرية متميزة تمتلك مهارات التخطيط القادرة علـى الاسـتغلال               
  . وتلبية حاجات المجتمع ومواكبة التقدم العلمي والتكنولوجي رالأمثل للموارد المتاحة من أجل التطوي

  :  عوامل نجاح التخطيط المدرسي
  -: وجود عدة عوامل لنجاح التخطيط المدرسي أهمها) ٢٠٠١(       يذكر دياب 



 ٥٠

 . حسن جمع البيانات اللازمة حول جوانب التخطيط التربوي  •

ة للقيـاس، مـع التأكـد مـن إمكانيـة                                                                                                        دقة تحديد الأهداف ووضعها في صورة كمية قابل        •
 .تقسيم الأهداف الكلية إلى أهداف فرعية تبعاً للمستويات الإدارية المختلفة 

 .الاهتمام بالمشاركة الجماعية في جوانب التخطيط المختلفة •

 .بة الخطة المدرسية للإمكانات المادية والبشرية بالمدرسةمناس •

 )٤٠٨: ٢٠٠١دياب، . (حسن توزيع الخطة الدراسية على فترات زمنية محدده •

v  عوامل نجاح أخرى وهي  ) ١٩٩٤(كما يضيف سالم وآخرون:-  
 .صحة ودقة البيانات والمعلومات والإحصائيات المدرسية  •

 .على تنفيذ الخطة كفاءة الجهاز الإداري الذي يشرف  •

  ).٦٠ :١٩٩٤سالم وآخرون ،.  (إتباع مركزية التخطيط لامركزية التنفيذ •
v   ل  ضمان نج  اح عملی  ة التخط  یط المدرس  ي ینبغ  ي مراع  اة بع  ض      ) ٢٠٠١(وی  ضیف الب  وھي

  :الاعتبارات الآتیة  
 بـالتعليم فـي      على الوسائل التعليمية والأجهزة المتعلقـة      فيجب على مدير المدرسة التعر     .١

 . المرحلة التعليمية التي تنتمي إليها المدرسة 

ضرورة الاتصال ببعض المؤسسات والمرافق الموجودة في البيئة المحلية والتي تسهم فـي              .٢
 .نجاح العملية التعليمية 

 .ضرورة تشجيع روح عمل الفريق الواحد  .٣

 .ضرورة مرونة مدير المدرسة في معالجة المشكلات المتعلقة بمدرسته .٤

 . الأطراف المعنيةع على حضور جميء مدير المدرسة قراراً إلا بنار يصدضرورة ألاّ .٥

 .ضرورة العمل على إشراك التلاميذ في تخطيط العمل في مدرستهم .٦

 .ضرورة العمل على تحقيق وإشباع حاجات العاملين بالمدرسة .٧

 .ضرورة الوقوف على عوائق التنفيذ والوصول إلى أبسط الطرق لحلها  .٨

 . تلميذ ليتمتع بالجو المدرسي الهادئ الذي يسوده الحب والعطف  والتعاونإتاحة الفرصة لل .٩

 مدير المدرسة قراراً إلا بعد التأكد من سلبياته وايجابياته مـع جميـع              رضرورة ألاّ يصد   .١٠
   )٥٧ :٢٠٠١البوهي ،. (الأفراد المتعلقين بهذا القرار 

  -:المبادئ الأساسية للتخطيط المدرسي
لة لتحقيق الأهداف التربوية وليس غاية في حد ذاته، ولكي يكون هذا التخطيط             التخطيط المدرسي وسي  

مـن أهمهـا     فعالاً وتصل به مدارسنا إلى المستوى المطلوب و يجب أن يرتكز على مبادئ أساسية و              
  -:مايلي   ) ١٩٩٨(كما يذكرها حجي 

فـي ضـوء الإمكانيـات      ويقصد بذلك أن يأخذ التخطيط الوضع القائم في الاعتبار          : الواقعية  -١ 
 .المادية والبشرية المتاحة وأن يبتعد التخطيط عن المثالية



 ٥١

 إذ يجب ألاّ يكون التخطيط جامدا بحيث يعجز عن مواجه المتغيرات المختلفـة وممـا                :المرونة -٢
 .يميز التخطيط الجيد مدى قدرته على التكيف ومواجهة الطوارئ

أو المادة أو النشاط أو المدرسة ككل فلا يقتصر         أن يكون التخطيط على مستوى الفصل       : الشمول-٣
جانب على آخر، وكافة العناصر البشرية من المعلمين والمتعلمـين والمـوارد البـشرية والماديـة                

 .والأنشطة

 يقصد بها ألا ينفرد واحد أو جهة واحدة بالتخطيط بل لا بـد مـن تـضافر الجهـود               :المشاركة-٤
 .خطيطومشاركة كافة الأطراف في عملية الت

 التخطيط الناجح يعني تحديد الأزمنة للأنشطة المختلفة رئيسية وفرعية قد تنفـذ             :التوقيت السليم -٥
بعض الأنشطة في زمن واحد وهو ما يعرف بالتوقيت الأفقي، وقد ينفذ نشاط ما في وقت مخصص                 

  .    له، ثم ينفذ نشاط آخر بعده، وهذا ما يعرف بالتوقيت الرأسي
  ) بتصرف ٣٠٠-٢٩٩ :١٩٩٨حجي ، (

  -: توافر المعلومات والبيانات-٦
   إن حاجة مدير المدرسة إلى البيانات عن تعداد الطلبة، والمعلمين، وعـدد الـصفوف ومـستوى                
التحصيل، الرسوب والنجاح، معدلات المواليد، نسبة القيد، نسبة القبول ، ومستوى الدخل كـل هـذا             

  .لتنبؤ المستقبلي لوضع المدرسةمهم جداً لمدير المدرسة من أجل الدراسة وا
كما تعد البيانات والإحصاءات ذات العلاقة بالأداء الكلي للمدرسة من أهم مبادئ التخطـيط الـسليم            "

 توضـح   ت المدرسة لابد من توافر بيانات وإحصاءات كمؤشـرا        ءفحتى نتعرف على مدى كفاءة أدا     
إدارة و كما يجب أن تكشف هذه الأعداد        مدى كفاية أعداد العاملين في المدرسة من معلمين وفنيين و         

والبيانات عن مستوى أدائهم ومستوى الإمكانات المادية المطلوبة مثل الأبنية المدرسية وما تحتويـه              
من فصول وقاعات قد تكون مناسبة أو غير مناسبة لتنفيذ ما هو مزمع تنفيذه من خطط ، وهذا مـا                    

   )٨٩ :٢٠٠٢الجبر ،" .    (يسمى بالتخطيط الكمي
ومن الجدير بالذكر أن نجاح التخطيط المدرسي يتوقف إلى حد كبير على توافر البيانات والمعلومات               

  .التي يمكن بواسطتها صياغة الخطة بشكل جيد ودراسة الواقع والتعرف على الاحتياجات المدرسية 
  

  :   أهداف التخطيط في الإدارة المدرسية الناجحة
  

   -:ما يلي  ) ٢٠٠٢(لمدرسي كما وردت عند الجبر      من أهم أهداف التخطيط ا
 . رسالة مدارس التعليم العام وفقاً للأهداف العامة للتربية حتحديد وتوضي .١

وضع الأهداف الخاصة بمدارس التعليم العام على ضوء الأهداف العامـة للمرحلـة التـي                .٢
 .تخدمها كل مدرسة 

 .رس التعليم العام تأصيل مفهوم التخطيط المستمر لدى العاملين في مدا .٣



 ٥٢

المساعدة على تكوين رؤية واضحة لدى مديري مدارس التعليم العام والعاملين معهم فيمـا               .٤
 . يتعلق بالمهام التي يقومون بها 

 .خلق المواءمة والتناغم بين الخطط التعليمية على المستويات المختلفة  .٥

 ذي في كل خطوة يخطونها، إ     مساعدة القائمين على إدارة المدرسة على إتباع الأسلوب العلم         .٦
 توافرت لها أسس علمية ومقومات خاصـة        اإن الخطط المدرسية لن يكتب لها النجاح إلا إذ        

 .في كل مراحلها

 الدافعية لدى المعلمين مـع      ةالسعي لتقوية العلاقة بين أعضاء فريق التطوير المدرسي وإثار         .٧
 .والعمل الجماعي في المدرسة تحسين البيئة المدرسية من خلال إيجاد مناخ جيد للتعاون 

 .  لدى القائمين على إدارة المدرسة وتأصيل مفهوم التنبؤ المستقبلييتنمية التنبؤ العلم .٨

  ) .  بتصرف ٣٥- ٣٣ :٢٠٠٢الجبر ،  (
  

 :يهدف إلى أن التخطيط المدرسي الناجح )٢٠٠٠ ( يضيف  أبو الوفا وحسينو     

 .ت العاملين بالمدرسة أثناء قيامهم بوظائفهم رسم السياسات والقواعد التي تحكم تصرفا -

 المساعدة في معالجة مشكلات المدرسة ومحاولـة جـذب العناصـر الداعمـة للمدرسـة                -
 . التحدياتةومساهمتها في التغلب على العقبات المدرسية ومواجه

 . تحديد العناصر المادية والبشرية الواجب استخدامها لتحقيق الأهداف -

 .و الخطوات التفصيلية المتبعة في تنفيذ مختلف العمليات إقرار الإجراءات أ -

وضع البرامج الزمنية بترتيب الأعمال المطلوب القيام بها ترتيبا زمنيا حسب     -
 ).١٣، ٢٠٠٠أبو الوفا وحسين ، .    ( أولوياتها

  
  
  
  
 

  -:مراحل التخطيط المدرسي
  :  على النحو التالي )٢٠٠١(ا البوهي يذكره التخطيط المدرسي بعدة مراحل متتابعة ة  تمر عملي

 .  دراسة واقع المدرسة تخطيطياً ، تعليمياً ، وبيئياً -١

 . وضع الغايات أو الأهداف -٢

 . لتحقيق الأهدافتوضع استراتيجيا -٣

 .تنمية مجموعة من البدائل للوصول إلى الأهداف -٤

 .وضع خطة للتنفيذ -٥

 .وضع موازنة تخطيطية -٦



 ٥٣

 .  وضع خطة لتقويم خطة التنفيذ -٧

 . تنفيذ الخطة -٨

  ) بتصرف ٥٣-٥١ : ٢٠٠١البوهي ، (
 

  -:خطوات عملية التخطيط المدرسي
المتتابعة والمترابطة والمستمرة، فهـو يتـضمن      الخطوات  التخطيط مجموعة من     عملية   تضمنت

 وتحديدها ثم اختيار الأنشطة التي يمكن أن تكون أكثر فاعلية من غيرهـا              عملية وضع الأهداف  
  .هداففي الوصول إلى الأ
  -:بالخطوات التالية ) ١٩٩٠( ويحددها عقيلان 

 خطوة مهمة بل هي أهم خطوات عملية التخطيط، فإذا          يتحديد الأهداف المرجو تحقيقها، وه     .١
استطعنا تحديد الأهداف بوضوح وواقعية أمكننا هذا من السير بنجاح في الخطوات الأخرى             

 .لعملية التخطيط 

 . .بل في ضوء استقراء الخبرة الماضية والظروف السائدةإعداد تقديرات وتنبؤات للمستق .٢

 تحديد الاحتياجات وتصنيفها وترتيبها حسب الأولوية .٣

 .تحديد الأعمال الضرورية لسد الفجوة بين التقديرات المستقبلة وبين الموقف الحالي .٤

  .القيود الواجب أخذها في الاعتبارتحديد الإمكانيات المطلوبة و .٥
 جج

 . رسم الخطة .٦

  ) ٢٩٥ :١٩٩٠يلان ،عق(
  

لوقت من أهمية ا  لإدارة وكما يعتبر تحديد الفترات الزمنية عملية مهمة في التخطيط المدرسي لما
 المشاركة الفاعلة وتوزيع المهام على المعلمين مما يساهم في إنجاح كيجب أخذها بالحسبان، وكذلو

  . في مختلف المجالات  المدرسيطالتخطي
  -: يمجالات التخطيط المدرس

  

مما يلاحظ من خلال الأدب التربوي تنوع وتعدد مجالات التخطيط المدرسي، لتشمل التخطيط علـى       
مستوى المدرسة وعلى مستوى الفصل وتخطيط المواد الدراسية، وتخطـيط الأنـشطة المدرسـية،              

جتمـع  والتخطيط لتقويم وإثراء المنهاج، والتخطيط لرفع كفاءة المعلمين، والتخطيط للاتصال مع الم           
المحلي، والتخطيط لتشكيل مجالس أولياء الأمور، والتخطيط للجـدول المدرسـي ولتـشكيل لجـان         

  .المباحث المختلفة
لذا فالمجالات كثيرة ومتعددة لكن كلها تصب في التخطيط على مـستوى الإدارة المدرسـية أو مـا              

  -: يسمى بالتخطيط المدرسي، ويشمل التخطيط المدرسي ما يلي
  



 ٥٤

فمن واجب إدارة المدرسة أن تستهل عامها الدراسي بعمل تخطـيط        : " يط للعام الدراسي  التخط) ١( 
  ).٥٤: ٢٠٠١البوهي، ( "  لعملها على طول السنة الدراسية 

 وهو ما يعرف بالخطة السنوية بخطة مدرسية سنوية ترسم فيها الخطوط العريضة وتحدد الأهداف              
  .لفنية والتوقيت المناسب لجعل الخطة موضع التنفيذ والإمكانات المادية والبشرية والإجراءات ا

 
يشمل مجالات النشاط المدرسي والاتصالات بالبيئة      :" التخطيط لجميع مجالات العمل المدرسي    ) ٢ (

وتوجيه التلاميذ تعليمياً ومهنياً والمفروض أن ينظم هذه المجالات جميعاً تخطيط متكامل وشـامل              
 وفق أسس مدروسة متفق عليها لتحقيق أهداف التعلـيم فـي            أساسه التخطيط لكل فرع على حدة     

  ). ٥٤: ٢٠٠١البوهي، ". (المرحلة
  

إن التفاوت في الإمكانات المتوفرة بين مدرسة وأخرى : " التخطيط على مستوى المدرسة)٣ (
يجعل الفرص المتاحة لتطبيق الأسس والمبادئ العامة في العملية التربوية متفاوتة أيضاً، سواء 

نسبة للقوى البشرية ذات المهارات، والخبرات المتباينة علمياً أو تربوياً أو بالنسبة للإمكانيات بال
  )٧٠: ١٩٨٨البرادعي،" (المادية

ومما جدير بالذكر أن التخطيط على مستوى المدرسة يختلف باختلاف الإمكانيات المادية والبـشرية              
  .للمدرسة

دير المدرسة تلعب الدور الأكبر من حيث الاستفادة منهـا           مهارات التخطيط التي يمتلكها م     أنكما  و 
واستثمارها وتوجيهها وتفعيلها للتخطيط المدرسي مما يؤدي إلى التمايز بين الخطط المدرسية مـن              

  . مدرسة لأخرى رغم التشابه في الإمكانيات ولكن التباين في مهارات المدير
  
  
مادة دوراً رئيساً في وضع خطة المـادة التـي          يكون لمدرس ال  :  التخطيط على مستوى المادة   ) ٤(

يدرسها حيث يقوم بتوزيع خطة المادة والموضوعات على مدار العام الدراسـي موضـحاً أهـدافها              
ووسائلها وتحليل المحتوى،  ويجب على معلم المادة أن يلتزم بالخطة ويحدد ما قطع منها،  ولكـن                   

وكـذلك التنـسيق بـين       خطط المواد الدراسـية ،    يبقى دور مدير المدرسة في تحقيق  التكامل بين          
وإثراء الكتاب المدرسي بالإضافة إلى تحديد أدوات القيـاس          مدرسي المواد وتبادل الزيارات الصفية    

  .والتقويم
  

 عنصراً هاماً من طبيعة التخطيط على مستوى الصف يعتبر -: التخطيط على مستوى الصف) ٥( 
ة التعليمية داخل حجرة الدراسة ، حيث التفاعل بين المعلم موضوعه الظاهر" عمل المعلم ويكــون

" والتلاميذ والمنهج ،لتحقيق الأهداف المعرفية والمهارية ،والوجدانية المرجوة للموقف التعليمي
   ).١٦ :٢٠٠١مدبولي ،.(



 ٥٥

ن  إثارة الدافعيـة للمعلمـي     أما دور مدير المدرسة الناجح  فهو التحفيز والتشجيع والتوجيه من خلال           
ورفع الروح المعنوية للطلبة وتشجيعهم  والتنافس مع الصفوف الأخرى، والمدارس المجاورة عبـر              

 تساعد على تحقيق الأهداف التعليميـة       يألوان النشاطات المختلفة، واختيار الإستراتيجية المناسبة الت      
  . اً للعطاء وتقديم الجوائز العينية والمادية للطلبة المتفوقين ليكون باعثاً للهمم ومحفز

من كل ذلك نرى أن التخطيط عملية متواصلة مستمرة على مستوى كافة المستويات فـي المدرسـة           
ويعتبر المدير هو المخطط المقيم ، وذلك بما له من مواقف وعلاقات ومبادرات، ومن روح إيجابيـة   

  .إزاء العاملين معه وإزاء طلابه وكذلك مرؤوسيه
  
v التالية  ت المجالا مجالات التخطيط المدرسي إلى) ٢٠٠٥( م مناصرة وآخرون يقس : -  

 .مجال المناهج الدراسية ومصادر التعلم §

 .مجال تحسين البيئة المدرسية ومرافقها §

 .مجال علاقة المدرسة ببيئتها المحلية §

 .مجال النمو المهني للمعلمين والعاملين §

  .مجال التنظيم المدرسي §

   )١٧:وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  ٢٠٠٥مناصرة وآخرون ،                  (
  

  
  
  
  

  يبين عمليات التخطيط المترابطة ) ٥(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ٥٦

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التخطيط المدرسي كنظام متكامل في الإدارة المدرسية
  

  
  

  لمنظومة التخطيط المدرسي تنطلق مـن داخـل المنظومـة الإداريـة            ةإن الرؤية الصحيح     
 من نظم فرعية  ولكل منها مهامها وتتكامل مـع بعـضها       نالمتكاملة للمدرسة، وهذه المنظومة تتكو    

  .البعض لتحقيق أهداف النظام الأم
ومن أهم هذه النظم هو نظام الاتصال بين التخطيط والمناخ الخارجي المحيط بها ونظـام تحليـل          " 

ل إلى القرار الأفضل ،ونظام المراقبة والتأكـد        المعلومات وتداولها ، ونظام اتخاذ القرارات والتوص      
من سلامة العمليات التي يقوم بها أجزاء النظام وتناسـقها ونظـام حفـظ المعلومـات وتـصنيفها                  

  ).٩٨: ٢٠٠١الحجار، "  (واسترجاعها 
ولذا يعتبر تطبيق أسلوب النظم في مجال التخطيط المدرسي نظام فرعي من نظم الإدارة المدرسـية               

 تأثيرها على عمليات الإدارة المدرسية التي في مقدمتها عملية التخطيط التـي تهـدف إلـى     لها يالت
  . اتخاذ القرارات لتحقيق أهداف الخطة المدرسية

  : ومكونات منظومة التخطيط المدرسي تتألف من  العناصر التالية 



 ٥٧

  
    )sٍ Input:( المدخلات ) أ(

 ت المدرسي وتمثل الموارد التي تدخل النظام سواء كان        وهي كافة المقومات الأساسية لعملية التخطيط     
 ـ   ومدخلات بشرية أو اقتصادية أو إدارية أوسياسية أ         أو معلوماتيـة أو     ة ثقافية أواجتماعية،أو تعليمي

  : ولتشمل) Data(الخ  تمهيداً لتحويلها إلى بيانات ...زمنية
في تقديم الخدمات التعليميـة ونـشر        مهمتها   نرؤية المدرسة ورسالتها،  فلسفتها وأهدافها وتكم       "-

الثقافة التربوية في حين نجد المساعدة في معالجة مشكلات المدرسـة ومحاولـة جـذب العناصـر                
  ". الداعمة للمدرسة ومساهمتها في التغلب على العقبات المدرسية ومواجهة التحديات 

   )٣٩ :٢٠٠٥ور ،منص                                                          (  
  .، والاجتماعية، والتعليميةة البيانات والسياسات والتشريعات الاقتصادية ، الإدارية، السياسي-
  . الموارد البشرية في المدرسة وتضم التلاميذ، المعلمين، الإداريين، المجتمع المحلي-
  . الأجهزة التكنولوجية الموارد المادية في المدرسة تشمل المباني، التجهيزات، الأموال، الأثاث،-
 منظومة الخدمات الإضافية التي تساعد مدير المدرسة على القيام بمهامه مثل الخدمات الـصحية               -

  .والإرشادية والرياضية
  
  
  

التـي  من أهم مدخلات التخطـيط المدرسـي    المعلومات  ة منظوم تعتبر) "٢٠٠٥(كما يضيف الأغا    
 النجاحأسس  ، سياسة القبول،     ، مثل معدل المواليد    تساعد مدير المدرسة على التنبؤ كمخطط تربوي      

 ـ          و الرسوب ،    و  اأساليب العمل والأهداف الوزارية وتوجهات الدولة وسياستها، بالإضافة إلى كافة م
، والتي من خلالها يعرف مدير المدرسة عدد السنوات         دعائم للتخطيط المدرسي  يستخدمه النظام من    

حتساب النفقات والكلفة، والهدر، والتسرب فكلهـا معلومـات         التي يقضيها الطالب في كل مرحلة لا      
هامة في اقتصاديات التعليم وبمقدار ما تكون الصورة واضحة ودقيقة يكون التصور ممكناً وسـليماً               

      ).٢٠٠٥الأغا ،."   ( وواقعياً
  

علومـات  المعلومات اللازمة للتخطيط إلى نوعين من المعلومات، م        ) " ١٩٧٨(و يصنف عبد الدايم     
كمية، وأخرى نوعية وأن الخطة التربوية السليمة هي التي تنطلق مـن كـلا النـوعين ولتتكامـل                  

  ).٤٢٩: ١٩٧٨عبد الدايم ، ". (الجوانب الكمية في التعليم مع الجوانب الكيفية لتكون واحداً 
  
   )(processes:  العمليات) ب(
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 التفاعلات والأنشطة التي يتم خلالهـا   وهي لب و أساس منظومة التخطيط المدرسي حيث تشير إلى    
وتـشمل  . تحويل المدخلات إلى مخرجات من خلال جملة من الأنشطة التي تخرج لنا منتجاً جديـداً              

  : ما يلي ) ٢٠٠٥(علميات التخطيط المدرسي كما يصورها زاهر 
  

فقـاً   وضع الأهداف التنظيمية التي يسعى مدير المدرسة لتحقيقهـا، مـع تحديـد الأولويـات و                -١
  . للاحتياجات ودراسة الواقع

  

 التنبؤ في ضوء المتغيرات والمؤثرات الداخلية والخارجية ليشمل التنبؤ بأعداد المعلمين والطلبة،             -٢
  . مستويات الأداء، النتائج المتوقعة، الموازنات المالية

  

يـار البـدائل     وضع الخطة المدرسية لتعبر عن تصور مستقبلي لتوقعات الإدارة المدرسية ، اخت            -٣
  . ودراسة الإمكانيات، واتخاذ القرارات، وضع البرامج للتنفيذ

  

 تنفيذ الخطة يعني تحويلها إلى واقع مع توفير الميزانيـات، والإمكانيـات  الماديـة والبـشرية،        -٤
  .والأساليب الفنية، وبرامج التدريب

  

قويم المتواصل لمعالجة الانحرافـات   المتابعة المستمرة لمراحل التنفيذ وفق البرنامج الزمني، والت  -٥
    ).٤١ :٢٠٠٥زاهر ،. (أولاً بأول

  
  
  
  
  ) .outputs  ٍ : (المخرجات) ج (

  

       -:هي المحصلة لمجمل العمليات والمؤثرات في البيئة الداخلية والخارجية، وهي صنفان" 
  )قرارات وسياسات وتشريعات، أداء جيد( مخرجات إنتاجية   -١
  ).٥٧ :٢٠٠١عابدين، ) "(، معنويات عالية. رضا وظيفي، علاقات متينة(نية  مخرجات وجدا-٢

هي جملة نتائج تحويلات ونشاطات العملية التخطيطية بمراحلها المختلفـة    ) "٢٠٠٥(ويضيف زاهر   
وهذه المخرجات تتضمن عموماً كافة وثائق التخطيط  وفي مقدمتها الخطط الأساسية والاحتياطيـة ،       

تنبؤات، والقرارات والخبرات المـستفادة والـسياسات والمهـارات ، والميزانيـات            والمعلومات وال 
المبرمجة ،والتحسن في الأداء ، والتلميحات والآليات اللازمة لإتمام باقي عمليات الإدارة المدرسـية       

  )٤٥ :٢٠٠٥زاهر، ". (من تنظيم وقيادة ورقابة 
ها العمليات على المدخلات يعني مدى تحسن       وكما أن المخرجات قد تنحصر في التغيرات التي أحدثت        

أداء المعلمين وزيادة العطاء ، زيادة التحصيل للطلبة، حل المشاكل، تخفيف الأعباء،  أثر التـدريب                
المستمر في اكتساب المهارات ، الاستفادة من التغذية الراجعة وتصويب الأخطاء السابقة مع تقليـل               

  . ي للمعلمين، مدى رضا المجتمع عن أداء الإدارة المدرسيةالوقوع فيها ، مدى تحقق الرضى الوظيف
 ).Environment:  ( البيئة -د



 ٥٩

تتضمن كافة الفرص والقيود التخطيطية التي تساعد أو تعيق منظومة التخطيط وعملياتها ،وتتصل             " 
   .)٤٥: ٢٠٠٥زاهر،(". بمجمل متغيرات البيئة الخارجية ، القريبة والبعيدة 

بأنها البيئة التي تتفاعل فيها المنظومة وتؤثر على أدائها وفاعليتها وهـي            ) "٢٠٠١( ويضيف عابدين 
  : صنفان

  ).المدرسة(تقع خارج حدود المنظومة : بيئة خارجية •
 )٥٧: ٢٠٠١عابدين، )."    (المدرسة(تقع داخل حدود المنظومة : بيئة داخلية •
 

  .)  Feed  Back (: التغذية الراجعة -هـ 
بط بالعمليات الإدارية والمخرجات والبيئة لتوفر للإدارة المدرسية المعلومات التـي              وهي التي ترت  

  . تساعدها لتصحيح أخطاءها وتحسين عملياتها ومخرجاتها
بأنها الطريقة التي تستخدمها المنظمة لقياس مدى ما تحقق          ) "١٩٩٨( الخطيب وآخرون    اكما يعرفه 

يجابيـة والـسلبية ، الداخليـة والخارجيـة علـى           من الأهداف عن طريق رصد ردود الأفعال الإ       
المخرجات، بهدف التعلم وتصحيح الأخطاء ، وتكون هذه المعلومات الجديـدة بمثابـة جـزء مـن                 

   )٦٢ :١٩٩٨الخطيب وآخرون ،". (المدخلات في العمليات المستمرة 
  
  

  ين تحليل التخطيط المدرسي وفق منحى النظميب) ٦(رقم شكل 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 النظام السياسي النظام الاجتماعي

 التغذية الراجعة

 البيئة الخارجية

 العمليات المخرجات المدخلات

   رفع مستوى التحصيل-
  ة تحسين أداء الطلب-
  .كفاءة ودافعية للمعلمين-
   خطط تطويرية-
  . حل للمشكلات-
   مهارات جديدة للمديرين -
   رضا المجتمع-
  الرضا الوظيفي للمعلمين-
 

   سياسات وتوجهات الوزارة-
   رؤية المدرسة-
   رسالة المدرسة-
   العناصر البشرية -
  ).مدير، معلم، تلميذ، مجتمع(
  )أجهزة ومعدات(العناصر المادية -
  المنهاج-
  . الوسائل وطرق تدريس-
 التمويل-

   الأهداف-
   الاحتياجات-
   التنبؤ-
   اتخاذ القرارات-
   البدائل-
   إعداد الخطة-
   تنفيذ البرامج-
   المتابعة والتقويم-
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  -:ملاحظة
 تقام الباحث بتصميم منحى النظم للتخطيط المدرسي من خلال الأدب التربوي والاستعانة بالدراسا            *

  -:الآتية 
  .تحليل عملية تطوير التخطيط الإداري للتعليم كنظام مفتوح )  ٩٨:  ٢٠٠١الحجار ، (-١
  .م تحليل عملية التدريب وفق منحى النظ )   ٤٦ :  ١٩٩١درة   ، ( -٢
  

  المدرسي الإستراتيجي  التخطيط
  

  -:نشأة وتطور التخطيط المدرسي الإستراتيجي
مر مفهوم التخطيط المدرسي منذ أكثر من عشر سنوات بمرحلة إعادة صياغة وتعريـف مـستجيباً          "

في ذلك لتحولات عميقة اعترت ميدان العمل المدرسي ومفاهيمه الرئيسة خـلال التـسعينيات، بمـا        
لنظر في كثير مما كان متداولاً عقوداً طويلة من الأفكار حول حـدود ذلـك التخطـيط              يعني إعادة ا  

وأبعاده ودائرة تأثيره، وكذا إعادة النظر في طبيعة ما يربط بينه وبين المفاهيم والمحددات التعليميـة                
   ) .١٣: ٢٠٠١مدبولي، " (والسياسات الأخرى من علاقات

  
ركزية تبلورت فكرة الإدارة الذاتية للمدرسـة ، والمـدارس          وفي ظل هذا التوجه الحديث نحو اللام      

المستقلة ذاتياً، مما جعل للمدرسة قدرات وأدوات أوسع من ذي قبل وجعل من التخطـيط المدرسـي    
مهمة ممتدة أفقياً ورأسياً بحيث تجاوزت الحدود القائمة سلفاً بين مستويات التخطيط التربوي ولم تعد               

درسي وما يعلوه من تخطيط تعليمي وتربوي علاقة ثابتة بل صارت علاقـة    العلاقة بين التخطيط الم   
  . متداخلة ومتكاملة وتشاركيه

  
ولقد انعكس هذا التوجه على مجتمعنا الفلسطيني ومؤسـساتنا التربويـة ولقـد أعطيـت للمـدارس          
الصلاحيات برسم الخطط المدرسية في ظل التوجهات نحو اللامركزية، وتحـت متابعـة وإشـراف     

لإدارات التعليمية وأنيطت بمدير المدرسة الصلاحيات ليصبح التخطيط المدرسي ببعده الاستراتيجي           ا
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الجديد يتسم بخصائص ومهام لم تكن موجودة من قبل، وأصبح التخطيط المدرسي يستند إلى رؤيـة                
  .ورسالة تعمل المدرسة على تنفيذها

إدارته بنظرة رؤية مـستقبلية ثاقبـة تعطيـه         مما يتطلب ذلك مديراً استراتيجياً ينظر إلى تخطيط         " 
ليوظفها في أفضل صـورة يمكـن معهـا         ) بشرية و مادية  (إحاطة كافية بما يتوافر لديه من موارد        
  ).١١٦: ٢٠٠٤أبو عودة، " (الإفادة من جميع عناصرها دون استثناء 

  
  :  تعريف التخطيط المدرسي الاستراتيجي

منهج نظامي يستشرف آفاق المستقبليات التربوية      " أنه تيجي التخطيط الاسترا   )٢٠٠٢(ف حسين   يعر
 لمواجهتهـا بتـشخيص الإمكانـات المتاحـة والمتوقعـة وتـصميم             دالمحتملة والممكنة، ويـستع   

 ٢٠٠٢حـسين ،  ".(تنفيـذها   متابعـة   الاستراتيجيات البديلة، واتخاذ قرارات عقلانية بشأن تنفيذها و       
:١٣٩(   
  
  
الاستراتيجي بأنهف الباحث التخطيط المدرسييعر  :  

عبارة عن تصور للمستقبل قائم على إدراك مدير المدرسة للمتغيرات المرتبطـة بالبيئـة              " 
الداخلية والخارجية في مدرسته بهدف الانتقال من وضع المدرسة الحالي إلى وضع أفـضل متوقـع      

رؤية الـشاملة والكاملـة     في المستقبل من خلال تحليله للبيئة الداخلية والخارجية للمدرسة، ليتميز بال          
والبعد الزمني، وهدفه ليس مجرد الإصلاح أو التعديل بل التغيير الجذري ليضع مدير المدرسة أمام               

  ." تصور مبدع مفكر
  :أهداف التخطيط المدرسي الاستراتيجي

إن هدف التخطيط الاستراتيجي هو تحسين نوعية التعليم والتعلم في المدرسة والتغييـر والإصـلاح              
بوي من خلال الإدارة المدرسية الناجحة والنشاطات والعمليات التي يقوم بهـا مـدير المدرسـة        التر

بالتعاون مع فريق التطوير المدرسي، منطلقاً من رؤية واضحة ورسـالة محـددة المعـالم وخطـة               
طموحه تحقق الأهداف الإستراتيجية ومحاولة الاستفادة من نقاط القوة وتجاوز إخفاقـات الماضـي              

  .غلب عليها لتنسجم الخطة مع التوجهات الجديدة لمتطلبات التربيةوالت
  

  -: ما يلي أهم أهداف التخطيط المدرسي الاستراتيجيمن 
العمل على دراسة الواقع من خلال تحليل البيئة الداخلية والخارجية وتعزيـز نقـاط القـوة                 .١

 .ومعالجة نقاط الضعف

 والتحـسب   لمواجهة التغيـرات المـستقبلية     السعي لتنمية شخصية مدير المدرسة الإدارية        .٢
 .للمعوقات المتوقعة، ليتم الاستعداد المنظم لمواجهتها واستيعابها
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رسم الخريطة الأساسية للتنظيم المدرسي فهو يحدد الأدوار والقدرات والوقـت الـذي مـن        .٣
 .خلاله يستطيع مدير المدرسة تحقيق أهداف مدرسته

 .اعد في حل المشكلات المدرسية وعلاجهايسهم في وضع الاستراتيجيات التي تس .٤

تساعد مدير المدرسة في تحقيق الأهداف التي يطالب المجتمـع بتحقيقهـا  والتـي تـرتبط               .٥
 )٦٠ :١٩٩٩خثيلة ، .  (بالأولويات المتاحة والنتائج التي ينبغي إنجازها 

  
 أجـل إحـداث     وكما يهدف التخطيط الاستراتيجي تفعيل العمل التعاوني لكل فرد في المدرسة مـن            

التغيير المطلوب مما يؤدي الى تطوير أداء مدير المدرسة وتشجيع المعلمين على الإبداع والتواصل              
أن هدف التخطيط الاستراتيجي لـيس مجـرد تـسيير    ويقوي الشعور بالانتماء للعمل المدرسي، بل       

  . للوصول الى وضع أفضلحالأمور بل التغيير والتطوير والاصطلا
  
  

  :المدرسي الاستراتيجي طعناصر التخطي
  يتعلق التخطيط المدرسي بثلاثة عناصر رئيسة هي "

  )Objectives( المرامي أو الأهداف   -١
 )(Actionsالأفعال والإجراءات    -٢

 )Resources   (تالموارد والإمكانيا -٣

حيث يعمد المخطط إلى تحويل السياسات التعليمية العامة، المرسومة مركزياً إلى مجموعـة محـددة    
مصاغة إجرائياً من المرامي، ومن ثم يشرع في تخطيط الأفعال والإجـراءات والتـدابير الكفيلـة              و

بوضع تلك المرامي موضع التنفيذ موظفاً في سبيل ذلك كل ما لديه من مـوارد وإمكانـات متاحـة                  
  )١٣ :٢٠٠١مدبولي ، ." (أفضل توظيف ممكن

  -:خطوات التخطيط المدرسي الاستراتيجي
حيث يتفق المدير مع فريـق التطـوير        : ئي على عملية التخطيط الاستراتيجي    الاتفاق المبد  -١

 .بالمدرسة والمعلمين والإداريين علي التغيير والتطوير المدرسي
  

من خلال تعليمـات ونـشرات الـوزارة،        : تحديد التشريعات والقوانين التي تحكم المدرسة      -٢
 . والإشراف والمتابعة مع الإدارة التعليمية

  

لة واضحة ذات أهداف وغايات محددة ومشفوعة بتصور مستقبلي ممـا يتطلـب      تحديد رسا  -٣
 .للمدرسة مديراً استراتيجياً

  

  .تتحليل البيئة الخارجية واستغلال الفرص المتاحة والتغلب على التحديات والتهديدا -٤
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 ـ             -٥ ب تحليل البيئة الداخلية من خلال الاستفادة من نقاط القوة واستثمارها ونقاط الضعف التغل
كيف ) مثال قضية الكثافة الصفية   (عليها و تحليل القضايا الإستراتيجية التي تواجه المدرسة         

يمكن حلها ؟، ما هي الإمكانات لحلها ؟، ما هي مساهمات المجتمع المحلي لحلها ؟ ما هـي       
 . البدائل مع إعداد البرامج والإجراءات ؟

 

 .اصياغة الاستراتيجيات المناسبة لمواجهة تلك القضاي -٦
  

  ) ٢٠٠٢وكالة الغوث الدولية ، .  ( صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة -٧
  
يلاحظ أن أهم ما يميز التخطيط المدرسي الاستراتيجي النظـرة الـشمولية للبيئـة الداخليـة                مما  و

 على أداء المدرسة والتركيز على العمليات داخل المدرسة والنهوض بـأداء          روالخارجية وكل ما يؤث   
ويـسعى مـدير     التخطيط وتوفير الإمكانيات      الى أقصى درجة ممكنة وتنمية مهارات      مدير المدرسة 

  .الأهداف الاستراتيجية للمدرسة لإيجاد تصور يستطيع تحقيق هاالمدرسة من خلال
        

  -: المبادئ الإستراتيجية لإدارة التغيير والتطوير بالمدرسة
  -:وهي  ) ٢٠٠١( وردت عند مدبولي كما) المبادئ الإستراتيجية الخمسة لهوبكنز(      
  .إن هدف تحسين المدرسة هو تعزيز ودعم جودة التعليم للتلاميذ"  -١
إن رؤية المدرسة فيما يتعلق بمهمة التحسين يجب أن تكون موحدة، يتفـق عليهـا جميـع                  -٢

 .الأطراف وتنبع من أفكارهم وخبراتهم

ارج لأجل التغيير وتحويلهـا     أن تعمل المدرسة على توظيف الضغوط الواقعة عليها من الخ          -٣
إلى اتجاه التمكن من تحقيق أولوياتها الداخلية، بمعنى أن تحول الـضغوط الخارجيـة إلـى        

 .إمكانات وعوامل مساعدة لنجاح الخطط المستقبلية لها

أن تحرص المدرسة على تطوير بنيتها وإيجاد الظروف الداخلية الداعمة للتعاون والتحسين             -٤
 . ي والجماعيعلى المستويين الفرد

"             أن يمارس جميع العاملين بالمدرسة مسئولياتهم تجاه البحث وضبط وتحسين جودة أدائهم -٥
  )٥١-٥٠: ٢٠٠١مدبولي، (

  : فوائد التخطيط المدرسي الاستراتيجي
 مـا  )  ٢٠٠٥(الأغـا  فـي محاضـرات   من أهم فوائد التخطيط المدرسي الاستراتيجي كما وردت   

  -:يلي
تنمية تصور مستقبلي يوجه أداء المدرسة نحو المستقبل المنشود مما يجعل مـدير  يؤدي إلى    -١

  . المدرسة يتمكن من استثمار هذه الرؤية لتمكنه من الاستجابة لمتطلبات العصر
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يزود المدرسة بأفضلية تنافسية تتمكن من خلالها التفوق على غيرها من المدارس وتعتمـد               -٢
 . المناسبة لها كلما حققت مزايا أفضلعلى الدقة في رصد وإعداد البرامج

يساعد على العمل التعاوني والمساهمة الفاعلة لكل فرد في المدرسة ممـا يجعـل المـدير                 -٣
 .والمعلمون يعملون بروح الفريق الواحد متطلعين نحو تحقيق هدف التطوير المدرسي

مدرسـة  يؤدي إلى تطور في إدراكات وتصورات المديرين والمعلمـين والعـاملين فـي ال              -٤
 .وتشجيعهم على الخلق والإبداع

يساعد على الاتصال وزيادة التواصل بين المعلمين والمدير وأولياء الأمور مما يؤدي إلـى               -٥
  )٢٠٠٥الأغا  ،  . (فهم أكثر لرؤية المدرسة ويقوي الشعور بالانتماء للمدرسة

 
وابط مـع المجتمـع   وكما يساعد التخطيط المدرسي الاستراتيجي مدير المدرسة على تقوية الـر  

المحلي من خلال مساهمة المجتمع المحلي في ترجمة الخطة الإسـتراتيجية إلـى مـشروعات               
وبرامج خاصة لتطوير الإمكانات والقدرات المتاحة مثل إقامة مباني أو مرافق للمدرسـة  مـع                

 . استجابة مدير المدرسة إلى البيئة الخارجية التي تعمل في إطارها الإدارة المدرسية 

  التخطيط لإدارة الجودة الشاملة في المدرسة
  - : الجودة في مجال التعليم

  - :بأنها الجودة في مجال التعليم Saho, Lawrence  (1997)  تعرف 
جملة الجهود المبذولة من قبل العاملين بمجال التعليم لرفع مستوى المنتج التعليمي مما يتناسب مع               "  

يق مجموعة من المعايير والمواصفات التعليمية والتربوية اللازمة        متطلبات المجتمع، مما يتطلب تطب    
  ".                       لرفع مستوى المنتج التعليمي من خلال العاملين في مجال التربية والتعليم 

)                                                          Saho, Lawrence, 1997: p837.(  
دة في التعليم ليست كلاماً يقال ، ولكن أفعالاً تكمن في تحسين مخرجـات التعلـيم ولا                 كما أن الجو  "

تقتصر الجودة على النواحي الكمية فقط مثل ازدياد عدد الطلبـة أو المـدارس أو الأجهـزة وبـل                   
النواحي الكيفية وتقديم أفضل خدمة ممكنة لتلبية احتياجات الطلبة والمجتمع بما يتلاءم مع متطلبـات               

   )٦٥ :٢٠٠٢جويلي ،. (العصر والمستقبل
و يمكن القول أن على مستوى الإدارة المدرسية يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى جهود كبيرة                
ومستمرة من جميع الأطراف ذوي العلاقة بمدخلات وعمليات ومخرجات الإدارة المدرسية بـشكل             

تخطيط الكافية لمديري المـدارس لمـساعدتهم       عام، مما يتطلب توفير برامج التدريب والتطوير وال       
  .    على تحديد الآليات والإجراءات اللازمة لتطبيق الجودة الشاملة

كغيره من الدول يسعى لتطوير وإصلاح العملية التعليمية ويطمح          في فلسطين ومما يلاحظ أن التعليم     
ة مما يتطلب رسـم الخطـط   لتبني الجودة الشاملة وذلك من خلال النهوض بمستوى الإدارة المدرسي        

  .التطويرية من أجل الوصول للجودة الشاملة المرغوبة
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وربما الإمكانيات المادية والبشرية في الوقت الحالي قد تعيق تطبيق الجودة الشاملة فـي مدارسـنا                
المستقلة ذاتيا والسعي نحو الجودة التعليمية      رغم توجهات الوزارة نحو اللامركزية، والمدارس       

 .  
  

  :طيط لجودة الإدارة المدرسيةالتخ
يعتبر التخطيط لإدارة الجودة الشاملة المهمة الأولى والأساسية لمدير المدرسة ويتوقف عليها نجاح             " 

  : الإدارة المدرسية في تحقيق أهدافها المنشودة التي تتضمن ثلاثة عناصر متكاملة ومتداخلة وهي
  . ومتسلسل ومبرمجالتخطيط الذي يؤمن اتخاذ القرارات بشكل موضوعي  -١
 .التنفيذ الذي يعني الانتقال من مرحلة التصور والتفكير إلى مرحلة الممارسة الفعلية -٢

التقويم الذي يعد العنصر الأساسي في الحلقة الإدارية والذي يبنى عليه تطـور الممارسـة                -٣
  )١ :٢٠٠٣،الصالحي "  .   (وتحسين الأداء

  
 

  مـنظم    تحدث من تلقاء نفسها بل تحتاج الى تخطـيط         أن الجودة في التعليم لا    لاشك فيه   ومما  
السياسات وتحديد الأولويات، وتدريب الكفاءات، زيادة التمويل لجودة التعلـيم          من خلال رسم    

على أساس الدقة والموضوعية ، و السعي من أجل إرضاء العميل وهو لدينا الطالـب وولـي            
  . تعليمية  الأمر  وتحقيق المنافسة من أجل تحسين المخرجات ال

  . وكما يعزى انخفاض مستوى الجودة بانخفاض مستوى المنتج التعليمي والتحصيل العلمي 
    

  :المدرسيالتخطيط  جودة مجالات
أن الجودة على مستوى المدرسة تتطلب إشراك كل فرد بالمدرسة لبذل أقـصى جهـد ممكـن                 

                                                          -: درسية المختلفة لتشمللتحسين المنتج مما يتطلب التخطيط لتجويد فاعلية المجالات الم
  ) . المدير والعاملين ( التخطيط لجودة أداء الإدارة المدرسية  -       
  . التخطيط لجودة الأهداف-       

  .التخطيط لجودة سياسة القبول والتسجيل -
  .ت الدراسيةالتخطيط لجودة محتوى البرامج والمقررا -
  .التخطيط لجودة نظام التقويم والاختبارات -
  .التخطيط لجودة وكفاية أداء أعضاء هيئة التدريس -
  . التخطيط لجودة المباني المدرسية والتجهيزات المادية -
 ."التخطيط لجودة طرق التدريس والتقنيات التعليمية-

  )  بتصرف ٢٦٨- ٢٥٠: ٢٠٠٢، ي علالسيد(
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 في مجال التعلـيم     الجودة تخطيطعملية  أن  ط المدرسي السابقة يتضح لنا ب     من خلال مجالات التخطي   
تعتبر عملية متكاملة وشاملة في كافة المجالات ومنها الأهداف ، والمحتـوى ،والتقـويم ، وإعـداد                
المعلم ، وتنمية المهارات ،و المساهمة في تحقيق مستويات تعليمية أفضل لتحقيق احتياجات المجتمع              

  .عليمية أفضل وفق مواصفات تستطيع مواجهة عصر الثورة التكنولوجية من مخرجات ت
  

  : أهم متطلبات التخطيط لإدارة الجودة في المدرسة •
  تحديد أهداف الجودة في المدرسة، ما هي الجودة التي تطمح المدرسة للوصول إليها؟ -١
 .تحديد المستفيدين من الخدمة -٢

 . جتمعتحديد الاحتياجات لتلبية رغبات الطلبة والم -٣

تحديد الأولويات التعليمية مع الأخذ بالاعتبار التغيرات في السياسة التعليمية لتحقيق جـودة              -٤
 . التعليم

التخطيط لتوفير التمويل، والموارد الطبيعية والبشرية، والطرق والأساليب ذلك مـن أجـل              -٥
 . تلبية احتياجات سياسة الجودة

 .ركزية لتوظيف مواردها أن تمتلك المدرسة الاستقلالية في إطار اللام -٦

التخطيط لتوفير برامج التدريب الكافية لمديري المدارس لإكسابهم المهارات الإدارية والفنية            -٧
 . والاجتماعية والتربوية لممارسة إدارة الجودة

 .توافر القيادة المبدعة القادرة على التطوير والتجديد وتلتزم بالتحسين المستمر -٨

درسة التخطيط للاتصال الجيـد والتفاعـل المـشترك داخـل           يتطلب تحقيق الجودة في الم     -٩
 . المدرسة وخارجها حيث إن الجودة تعترف بالعمل المتكامل بروح الفريق

التخطيط المستمر والرقابة على العمليات والمخرجات وتقيمها والتعـرف علـى جوانـب          -١٠
.                                        المجتمعالقصور ومعالجتها وتجنب الأخطاء والاستفادة من التغذية الراجعة لإرضاء

  ).  بتصرف ٧٤ – ٦٨ :٢٠٠٢جويلي ،(
  

أن يكون النظام التعليمي قادراً على تخريج طلبة        الجودة في التعليم     من أهم متطلبات     ومما يلاحظ أن  
 التربويـة  يتلاءمون مع توقعات المستقبل،  ومما يتطلب من مدير المدرسة أن يكون قائداً  للعمليـة       

في المدرسة ومسئولاًَ عن تحسين  كافة المدخلات والمخرجات التعليمية تحقيقـاً لمفهـوم الجـودة                
  .الشاملة في المدرسة 
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  ةـة المدرسيـالخط
  

تعتبر الخطة المدرسية هي نتاج لعملية التخطيط المدرسي بل هي مجموعة من التدابير والإجراءات              
 مع  ناف المدرسة كما ترتبط ببرنامج عمل يقوم بإعداده مدير المدرسة بالتعاو          التي تتخذ لتحقيق أهد   

فريق من المعلمين الإداريين ليسهم في إعداد الخطة المدرسية الـسنوية، ولتبـين أهـم الفعاليـات                 
والإنجازات المتوقعة لإدارة المدرسة ليتمكن من تحقيقها خلال السنة الدراسية القادمة ولأهم العقبات             

  .توقعة واستراتيجيات التغلب عليها  الم
  

  : خطة التطوير المدرسي بأنها  ) ٢٠٠٢(تعرف وكالة الغوث الدولية  §
وثيقة تصف الخطة التي تتبناها المدرسة والتي تحمل رؤية واضحة لمستقبلها في ضوء رسالتها " 

تي تلتزم المدرسة متضمنة المعلومات المتوافرة عن الوضع القائم فيها، وتسعي لتحقيق الأهداف ال
بها، والخطط الإجرائية التفصيلية والبرامج الزمنية اللازمة لتنفيذها بالإضافة إلى عمليات المراقبة 

   ).٥ :٢٠٠٢وكالة الغوث الدولية ،".  (والتقويم 
  
  

§ بأنها وضع التخطيط في صورة برنامج محدد بمراحل وخطوات         :" الخطة) ٢٠٠٠  (ف محمد يعر
 لتقدير الإمكان والموارد المتاحة والأهداف خلال فتـرة، ومـا تتـضمنه مـن      وتحديد زمان ومكان  

توقعات لما سيتم تحقيقه في المستقبل وإلى جانب ذلك فالخطة ليست مجرد بيان للأهداف إنما هـي                 
  "أيضاً بيان للوسائل التي يتقرر استخدامها في سبيل تحقيق هذه الأهداف

  )١٣٠: ٢٠٠٠محمد، (
§ الخطة المدرسية بأنها  )  ١٩٨٦(ف نشوان  يعر:-  

 ".  برنامج عمل يستطيع به العاملون في المدرسة بلوغ أهدافهم في تحسين عملية التعليم"

   ) ٢٠٢ :١٩٨٦نشوان ، (



 ٦٨

  

  :يعرف الباحث الخطة المدرسيةً  بأنها
سـي   برنامج عمل محدد على صورة وثيقة مكتوبة لتلتزم إدارة المدرسة بتنفيذها خلال العـام الدرا              

الأهداف، الأسـاليب والأنـشطة ، مكـان    (وتمر بسلسلة من الخطوات والإجراءات والتدابير لتشمل   
والمحاولـة الجـادة لمـدير      ) التنفيذ، زمن التنفيذ، التكلفة المادية، المسؤوليات، والمتابعة والتقـويم        

  .تعليميةالمدرسة بتعاونه مع المعلمين من أجل تنفيذها وبلوغ أهدافهم لتحسين العملية ال
  
  
  
v أهمية الخطة المدرسية :  

 بعد أن اتضح لنا أهمية التخطيط المدرسي وخصائصه ومجالاته أصبح لابـد أن نتعـرف                  
على أول التطبيقات العملية التي يمارسها مدير المدرسة والعاملون معه وهي وضع الخطة المدرسية              

لتحقيق أهداف المدرسة وفـق الجـدول   التي تعتبر المسار الذي يهتدي به مدير المدرسة والمعلمون          
 القيام به أي فرد يسند إليه منصب إدارة المدرسة          ىوهي ليست عملاً سهلاً يقدر عل     " الزمني المحدد   

، وإنما هي عملية معقدة تحتاج إلي شخص معد إعداداً جيداً يشتمل تدريبه عملياً على وضع الخطط                 
عملية من مدير المدرسة إلى بـذل الجهـد والتفكيـر           السنوية والشهرية واليومية، كما تحتاج هذه ال      

الإبداعي ليتمكن من وضع خطة تساعده علي النجاح في تأدية دوره التربوي وتحمـل مـسؤولياته                
   ).٣١٣ :١٩٩٠عقيلان ،".  (المتعددة بكفاءة عالية

  
 ـ                 لة يحاول الباحث أن يضع تصوراً لأهمية الخطة المدرسية بما اطلع عليه من أدب تربوي لـه ص

  .بهذا المجال لما للخطط المدرسية في الوقت الحاضر من أهمية كبري في تطوير العمل المدرسي
      
v  ما يليبتتضح أهمية الخطة المدرسية :  

  .تعمل الخطة المدرسية على برمجة العمل المدرسي وفق أسس علمية ثابتة -
 .م الدراسيتعتبر الخطة المدرسية مفكرة لمدير المدرسة لأعماله على مدار العا -

 .إشعار العاملين بالمدرسة بدورهم القيادي في المشاركة في الإدارة المدرسية -

تعتبر مؤشراً لتنفيذ الأعمال المطلوبة من إدارة المدرسة بشكل عام ومـن مـدير المدرسـة        -
  .      بشكل خاص

 .تسهم الخطة المدرسية  في تنمية مهارات  التخطيط  لدي مدير المدرسة  -

 .  المدرسية  وعدم التأكدتتغلب على الغموض وحل المشكلاتساعد في ال -

 . تساعد على توفير الرضا والطمأنينة النفسية للمدير -

 .التعرف على الإمكانيات المادية والبشرية للمدرسة والاستفادة منها  -
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 .تنظيم العمل داخل المدرسة وتنسيقه  -

 .تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف  -

  
  
  
  

  
  -: السنوية للمدرسةبناء الخطة

لقد اتفق العديد من المخططين التربويين على ضرورة مرور الخطة المدرسية بثلاث مراحل سـوف        
  : يتعرض لها الباحث بالإيجاز هي

   ما قبل وضع الخطةةمرحل: المرحلة الأولى
  : وتتطلب من مدير المدرسة القيام بما يلي

  .دراسة واقع البيئة المدرسية والمجتمع المحلي -
 . التعرف على مواطن القوة لدى المعلمين وأفراد المجتمع المحلي  -

 .التعرف على الإمكانيات المادية والبشرية  -

 .  دراسة المقررات الدراسية والكتب المدرسية وأساليب التقويم والأنشطة المدرسية -

  . دراسة الخطط السابقة وما تم تنفيذه منها وتجنب الصعوبات التي واجهت المدرسة -
  مرحلة وضع الخطة : لمرحلة الثانيةا

  : لكي يتمكن مدير المدرسة من بناء خطة متكاملة واقعية لابد أن يقوم بما يلي
  .تحديد الاحتياجات وترتيبها حسب الأهمية -
مقابلة الاحتياجات للإمكانيات المتوافرة لدى إدارة المدرسية ، وتحديـد مـا يمكـن تلبيتـه                 -

 .واستبعاد ما لا يمكن تحقيقه

  . حديد المجالات وتبنى خطط لتلبية الاحتياجات وفق الأولويات ت -
  تقويم الخطة: المرحلة الثالثة

 يقوم مدير المدرسة خطته في ضوء ما أنجزه، وما دونه من ملاحظات وما حدث أثناء ما نفذ ومـا                   
حديـد مـن    لم ينفذ، وكيفية سير كل عملية من عمليات التنفيذ، مع تحديد طريقة تقويم كل عملية وت               

سيقوم بعملية التقويم ، والوقت المخصص لكل عملية مما يتطلب من مدير المدرسة التقويم المـستمر    
  ومقارنة الانجازات بالأهداف وأين  المدرسة من الأهداف ؟

مما يتطلب المتابعة والتغذية الراجعة لما ينفذ من الخطة ، ومما يجب ذكره أن لكل مرحلة من هـذه                  
متطلبات يجب أن يراعيها مدير المدرسة ويجب أن يمتلك مهارات التخطيط الكافيـة   المراحل الثلاث   

  : لبناء الخطة المدرسية المتضمنة عناصرها الأساسية الأربعة وهي
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    الأهداف-١
  . الإجراءات والوسائل والأنشطة-٢
    . الجدولة الزمنية-٣
  .     التقويم-٤

  ) بتصرف ١٣٠- ١٢٥ :٢٠٠٥ /٢٠٠٤،  ةوزارة التربية والتعليم العالي الفلسطيني(
  

v سمات الخطة الجيدة :-  
  -:لكي تحقق الخطة أهدافها لابد من توفر مجموعة من السمات الجيدة والتي من أهمها 

  .أن تكون الخطة واقعية وتراعي إمكانيات المدرسة -١
 .أن تكون الخطة محددة الأهداف وواضحة المعالم بعيدة عن الغموض -٢

 .أن تكون محددة بزمن  -٣

 .شموليتها لجميع برامج المدرسة ومجالات العمل ولكافه العاملين  -٤

 .أن تكون الخطة قابلة للتطبيق والقياس  -٥

 . أن تكون الخطة مرنة أي قابلة للتعديل وفق الظروف الطارئة أو غير المتوقعة -٦

   )١٦  :ةالفلسطيني  وزارة التربية والتعليم العالي٢٠٠٥  ،نمناصرة وآخرو        (
v  الجوانب السلبية في ممارسة الخطة المدرسيةبعض:-  

خطـة  لابإبقـاء  بعـض مـديري المـدارس      مما لابد الإشارة إليه الممارسات السلبية التي يقوم بها          
فقط رغم اخـتلاف الظـروف      العام الدراسي   يجدد   عديدة بل     سنوات  على مدار   ، المدرسية كما هي  
     .ندون تحديد أدوار المعلمي ينفرد بوضع الخطة المدرسية واوالإمكانيات، وكم

 -:لذا لابد من 

أن تكون متجددة وليست نسخة من العام الماضي بل مطورة ومعدلة وفق المـستجدات الحديثـة      •
 .والظروف الجديدة

 .فيها موزعة على الأشخاص بحيث يعرف كل واحد منهم عمله ودوره   أن تكون الأدوار •

الآباء ولجان الطلبة في تحديد احتياجات  المدرسـة          إشراك المعلمين والمجتمع المحلي ومجالس       •
 . ورسم خطتها 

v  عناصر الخطة المدرسية:- 

  -:بما يلي  ) ٢٠٠١(  تشتمل الخطة المدرسية على عناصر أساسية يصنفها عطوي 
  

 ، مصاغه جيداً، وواقعيـة نابعـة مـن الحاجـات            ه ويجب أن تكون واضحة ومحدد     :الأهداف    - أ
 .مولية ، منسجمة مع الأهداف التربوية العامة ،وقابلة للتنفيذ الحقيقية ، و تتمتع بالش

ويجب أن تتناسب مع الأهداف ،وقابلة للاستخدام  وأن تكـون متنوعـة،             : الأساليب والأنشطة     -  ب
 . العاملين في المدرسة تومتوفرة وأن تتيح فرصا متعددة لإثارة اهتماما
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 .لتنفيذ كل نشاط من نشاطات الخطة  يشترط تحديد زمناً محدداً  : التوقيت الزمني -ج

يتضمن معرفة مدى تحقق الأهداف ،  ومراجعة الفعاليات ، والوقوف على نقـاط القـوة      : التقويم   -د
   ).٢١٠ :٢٠٠١عطوي ،.  (وتعزيزها ونقاط الضعف وعلاجها 

  
  

  : مصادر الخطة المدرسية
   -:ر عديدة منها       يعتمد مدير المدرسة عند بنائه لخطته المدرسية على مصاد

  .المدير من حيث إبداعاته وابتكاراته وأفكاره -١
 .الخطة المدرسية السابقة للاستفادة من نتائج تقويمها -٢

 .الطلبة والمعلمون والمنهاج والبناء المدرسي والمجتمع المحلي -٣

 .مدير التربية والتعليم والمشرفون التربويون ومديرو المدارس المجاورة -٤

 .عامةالأهداف التربوية ال -٥

 .الاتجاهات والتجديدات التربوية الحديثة والحاجات المستجدة والطارئة -٦

   ) ٢١٠ :٢٠٠١عطوي ،(
 من مصدر الخطة المدرسية حيث تقوم بالمتابعة        اًوكما تعتبر الإدارة التعليمية في المنطقة مصدر      

  .والإشراف والحث على انتقاء المصادر المناسبة للمدرسة
 

  : بنود الخطة
  -: طة على مجموعة من البنود اللازمة والتي من أهمهاتحتوي الخ

المجال، الهدف العام، الأهداف الفرعية، إجراءات التنفيذ والفعاليات، الجـدول الزمنـي، قائـد              
  . النشاط، مصادر الدعم المادي، مصادر الدعم البشري، مؤشرات النجاح ، المتابعة

  

  : أنواع الخطط المدرسية
لمدرسي تبعاً لتعدد مجالات العمل المرتبطـة بالعمليـة التربويـة فـي             تتعدد جوانب التخطيط ا   

  -: ما يلي ) ٢٠٠١(المدرسة ومن بين أنواع الخطط المدرسية كما يذكرها دياب 
  .خطة الإشراف اليومي على الفصول المدرسية -١
 .خطة النمو المهني وتطوير الأداء لأعضاء هيئة التدريس بالمدرسة -٢

 .التوجيه التربوي والإرشاديخطط الأنشطة المدرسية و -٣

 .خطة توثيق العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي -٤

 ). جدول المعلم، جدول الصف، جدول المناوبة و الاحتياط(خطط الجداول المدرسية  -٥

 .خطة إنتاج الوسائل التعليمية -٦

 .  خطة الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة -٧

     .خطة رفع مستوى التحصيل لدى الطلبة  -٨
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   )٤٠٧ :٢٠٠١دياب ،                            (
  
  

  : مجالات الخطة المدرسية
تأخذ الخطة في اعتبارها جميع النشاطات التربوية التي ترتبط بالمدرسة سواء داخل المدرسة أو              
خارجها مما يتطلب من مدير المدرسة القيام بمهمة حساسة فهي تتمثل في تنسيق كافة الجهـود                

لتسهيلات والإمكانيات لتحقيق أهداف مدرسته لتشمل المجالات المختلفـة للخطـة           وتوفير كافة ا  
  : وهي

 :  حيث تتضمن الجوانب المختلفة التي ترتبط بالنواحي التالية :شئون الطلبة -١

 . رعاية الشئون الاجتماعية-.           رعاية الشئون الصحية -

 .لدراسي  ال رعاية التحصي–.            رعاية الشئون النفسية -

 . رعاية دوام الطلبة-.          رعاية اللجان المدرسية -

   ) ١١ :١٩٨٨وكالة الغوث الدولية ،                                            (
 : تتضمن الجوانب التي تسهم في تنمية الأداء المهني للمعلمين مثل: النمو المهني للمعلمين -٢

 .  عقد دورات تدريبية-             .               التخطيط للدروس  -

   الاتصال والتواصل الصفي-.                          تنظيم زيارات تبادلية -

 .   إنتاج الوسائل التعليمية وتوظيفها-.      بناء الاختبارات التحصيلية والتشخيصية -

  . تحليل المنهاج -.               تحفيز المعلمين وتوفير الدافعية -
 : ويتضمن النشاطات والفعاليات الآتية: ن المنهاجشئو -٣

 . على ربط المنهاج بالبيئة المحليةلإثراء وتطوير المنهاج والعم -

 . .تشجيع المعلمين على القيام بالبحوث الإجرائية -

 .تزويد المكتبة بمجموعة من الكتب لإثراء المنهاج -

 .استخدام طرق وأساليب تدريس جديدة ومختلفة -

 .نشطة التي تسعى لتحقيق أهداف المنهاجالاهتمام بالأ -

 )١٦ :٢٠٠٥ ،نمناصرة وآخرو(

 : يتمثل في حالتين رئيستين هما: المجتمع المحلي -٤

توظيف خبرات المجتمع المحلي فـي الـشؤون الـصحية          (حاجة المدرسة للمجتمع المحلي       - أ
  ).لمعنويالتعليمية لتحقيق أهداف المدرسة ، تقديم الدعم المادي وا،،المالية ،الزراعية 

المشاركة في نظافة بيئـة الحـي ، فـتح مركـز محـو                     ( حاجة المجتمع المحلي للمدرسة      -  ب
أمية، ، فتح المدرسة أبوابها ومرافقها من مكتبة، وملاعب، مختبر حاسـوب لخدمـة المجتمـع          

 ). المحلي ، استخدام قاعات المدرسة للندوات أو الانتخابات
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  :  ويشملم المدرسي الفعالالبيئة المدرسية والتنظي -٥

 .توزيع الأدوار بين المعلمين -

 .تشكيل اللجان المدرسية -

 .توفير السجلات والملفات المدرسية وتدريب المعلمين على استخدامها -

 ).مختبرات، ملاعب، مكتبة، حدائق( الحث علي المحافظة على مرافق المدرسة  -

 .توفير الكتب والأثاث والأجهزة المدرسية -

 :يم والتعلم التعل-٦

 .السعي من أجل تحقيق الأهداف التعليمية -

 .توفير النواقص وحل المشكلات المدرسية -

 .حث الطلبة على أهمية الدوام المدرسي -

 .متابعة نتائج الاختبارات والواجبات البيتية -

 .التخطيط من أجل معالجة ضعف التحصيل وصعوبات التعلم -

 .تعلمين والمعلمينتنظيم أساليب التغذية الراجعة من وإلى الم -

 .التعليميةالقيام بمتابعة المعلمين بإدارة صفية فاعلة تعمل على خدمة العملية  -

 ) ،مديرية التربية والتعليم بغزة٢٠٠٥وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، ( 
 

تفعيـل  ،العلاقة المتميزة مع المجتمع المحلي، تنميه المهـارات لـدى الطلبـة              مثل ( : الإبداع   -٧
 )المسرح ،العمل الجماعي المنظم ، الأعمال التطوعية ،تطوير القيادات

ومما يلاحظ أن هذه المجالات ليست ثابتة بل تختار المدرسة المجال المناسب لاحتياجاتها كما توجد 
مجالات أخرى مثل الشؤون المالية، الشؤون الإدارية ، الموارد البشرية والمدرسة غير مقيدة بعدد 

  .                   مناسباً لاحتياجاتهاهبل ما ترا.  من المجالاتمحدد
v تقويم الخطة المدرسية:- 

مع الاستفادة من التغذية الراجعـة، والعـلاج    بأول لخطة المدرسية أولاًيتابع ا مدير المدرسة الناجح    
  .المتواصل للانحرافات   

  -:ن تقويم الخطة المدرسية  إلى مرحلتي ) ٢٠٠٢(وتقسم الجبر 
 .من خلال المتابعة المستمرة للخطة المدرسية على مراحل العام الدراسي: تقويم فتري "  •

يقوم القائمون على المشروع أو البرنامج بعمليات تقويم نهائية له للتعـرف علـى            : تقويم نهائي    •
نفيذ مدى إمكان تحقيق الأهداف الموضوعة بصورة شاملة ومعرفة السلبيات التي برزت في أثناء الت             

 ".للحد منها ،والايجابيات التي برزت لتعزيزها والعمل على استمراريتها 

   )١٧٣ :٢٠٠٢الجبر ،                                     (
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 تقويم الخطة المدرسية المرحلة الثالثة في بناء الخطة المدرسية وهي عملية ةوكما تعتبر عملي

جنب مع كل مرحلة من مراحل الخطة مما ينعكس مستمرة لا تتوقف بل هي مصاحبة جنبا إلى 
  .ايجابياً علــى الإدارة المدرسية وينمي أداء مدير المدرسة

  
v لمدير المدرسة الخطة المدرسية فوائد تقويم:-  

مدير ينمي لدي أن التقويم عملية مستمرة وضرورية لكل مرحلة من مراحل الخطة المدرسية مما 
 -:نهامالمهارات الفنية بعض المدرسة 

 .ينمي مهارات التخطيط لدى مديري المدارس -١

 .يساعد مدير المدرسة على التشخيص المستمر لجوانب الخطة -٢

 .يساعد على التعرف على السلبيات ومعالجتها والايجابيات ودعمها -٣

 .يساعد على التعرف على مستوى أداء العاملين في المدرسة -٤

 . من مراحل الخطة المدرسيةيساعد في الحصول على التغذية الراجعة لكل مرحلة -٥

v أدوات التقويم: 
    -:ثلاث أدوات لتقويم الخطة المدرسية وهي  ) ٢٠٠٥(يذكر مناصرة وآخرون 

 . الزيارات الميدانية للمعلمين أثناء تنفيذ مراحل الخطة المدرسية •
 . لمناقشة المشكلات والعقبات ووضع الحلول لهانعقد اجتماعات للعاملي •

 . المكتوبة عن سير العمل بعناية واهتمامتملخصاقراءة التقارير وال •
   )١٨ : وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ٢٠٠٥ ،نمناصرة وآخرو (

 
يوجد في مدارسنا الفلسطينية لكل مدرسة مشرف تربوي يتابع الخطة المدرسية مع مدير المدرسـة               

ة  لتعديل الخطة والوصـول بهـا   وفريق التطوير وتعتبر ملاحظات المشرف عبارة عن تغذية راجع    
  . .نحو الأفضل 

وكما يقوم المشرف بكتابة تقرير لمتابعة عملية التقويم  ويعتبر التقرير إحدى أدوات متابعة الخطـة                
  .المدرسية   

  

  
  
  

  مهارات التخطيط المدرسي
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يـؤدي  توجد العديد من المهارات الإدارية التي يجب توفرها لدى مدير المدرسة حتى يـستطيع أن                

عمله بنجاح، وتتعلق هذه المهارات بالميادين المختلفة للإدارة المدرسية التي فـي مقـدمتها ميـدان                
  .المدرسةالتخطيط المدرسي الذي يمثل أُولى المهام لطبيعة عمل مدير 

  

  -:،وكّتاب الإدارة التربوية مثل من علماء التربية العديدويرى  •
يجـب  المهارات  إلى وجود مجموعة من      ) ١٩٨٦(ة  ، شنود  )٢٠٠١(، عابدين   ) ٢٠٠٢(مصطفى    
 وتعتبر ضرورية لنجاح عملهـم  والقيـام بـواجبهم،  وتـصنف هـذه      مديري المدارسأن يمتلكها   

  ).ة دراكيإ ت إنسانية ، ومهارا مهاراتوفنية ، مهارات مهارات ذاتية ،  (-: المهارات إلى 
  

  بل مـن العـسير أن  بينهالصعب الفصل   المهارات متشابكة مما يجعل من ا      هذهومما يلاحظ أن     •
 التخطـيط  مهـارات    أن ومتكاملة ، كمـا       متداخلة فهينحدد أين تنتهي إحداها وأين تبدأ الأخرى        

 مـع   متداخلـة  بـل    ،وحدهاممزوجة ضمن هذه المهارات ولا تقتصر على المهارات التصورية          
دير المدرسة بصورة أساسية    ، وهي مهارات يحتاج إليها م      والإنسانية والشخصية  ،الفنيةالمهارات  

و سيحاول الباحث ومـن   وإتقانه لها يساعده على النجاح في عمله، ولهذه المهارات أوجه متعددة
خلال الأدب التربوي الخاص بموضوع الدراسة الكشف عن أهم مهـارات التخطـيط الواجـب               

 .   توافرها لدى مديري المدارس الثانوية

  -:ا لدى مديري المدارس الثانوية توفرهالواجب مهارات التخطيط أهم
الـسبل،  في مدرسـته بأفـضل    المدرسة تحسين أداءه وتسيير العملية التعليمية       مدير  يستطيع   حتى  

  .  المدرسي  لابد أن يمتلك مهارات التخطيط ،وتحقيق أجود النتائج
درسـي،   مجالات من أهم مجـالات التخطـيط الم       ) ٦(قام الباحث بتوزيع هذه المهارات على         لذا  

وفيما يلي عرض لمهارات التخطيط اللازمة لمديري المدارس والتي تم تحديـدها وفقـاً للمجـالات              
    -:الستة التالية 

 -: التنبؤ ودراسة المستقبل ويشمل المهارات التالية -:المجال الأول •
  المستقبل ودراسة التنبؤ مهارة .١

 صـورة  عليـه  نلمـا سـتكو    وتصور طالتخطي عملية في أساسي جزء هو المستقبل في التفكير إن
. المـستقبلية  والظروف الاحتياجات هذه لمقابلة عمل برنامج وضع ثموظروفه،   واحتياجاته المستقبل
 ومهارة دراية على المدرسة مدير يكون أن يجب التي المستقبلية للدراسات الأنماط من العديد وتوجد

   -:أهمها من التي و الأساليب بهذه
  
 جوانـب  تقدير في المدير يستخدمها التي الحدسية الطرق على يعتمد - :الحدسي طالنمأسلوب     )أ

   .بالموضوع المتصلة خبرته ىعلى الاستبصار وعل تهقدر على ويتوقف المستقبل
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 القريـب  التـاريخ  فـي  ثبتت التي الاتجاهات أن يفترض الذي "- :الاتجاهات استقراء أسلوب ) ب

 يـستمر  سوف الماضي تجاهلاا تشكيل في تؤثر كانت التي القوى أن أي ، المستقبل في تستقر سوف
  .)١١٣:٢٠٠١ ، الحجار " (المستقبل في تأثيرها

  
أحد أساليب التنبؤ  التي تستخدم للتخطيط  المستقبلي من خـلال تجميـع               وهو - :دلفي أسلوب) ج

  . الآراء
دلفي هي التوصل إلى صـورة      الفكرة الأساسية التي يقوم عليها أسلوب       "أن   ) ٢٠٠٥(ويذكر غنيمة   

المستقبل الممكن أو المرغوب فيه ،استناداً إلى آراء عدد من المتخصصين الـذين يجمعـون بـين                 
الخبرة في موضوع اهتمام البحث، والقدرة على الاستبـصار والحـدس ، والقـدرة علـى التخيـل        

 خـلال عـدد مـن        ،ومـن  ةالإبداعي ،ويتم التفاعل بين آراء هؤلاء الخبراء بطريقة غير مباشـر          
  ." الجولات

   ) .٢١٢ :٢٠٠٥غنيمة ،(
  
والبحوث ،ومن الممكـن     التنبؤ دراسات في المستخدمة بأشهر الأسالي  من دلفي أسلوب يعتبركما  و

 معينـة  قـضية  أو مدرسـية  مـشكلة حـل    في به والاستعانة دلفي أسلوب استخدام المدرسة لمدير
  القـضية  وطرح ناءالب الحوار وتنسيق التدريسية ئةالهي أعضاء و المعلمين إجماع إلىبها   والوصول

 شـخص  كل ويحاول    ، للنقاش مجال ليفتح ، الآراء هذه وتسجل  نظره وجهة بعرض معلم   كل ليبدأ
  . اعتمادها تم الجميع اقتنع إذاو بأفكاره الآخرين يقنع أن

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  خطوات استخدام أسلوب دلفي  ) ٧(يبين شكل رقم 
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   )٢١٦ :٢٠٠٥غنيمة ،:  (المصدر 
 مجتمـع  في الأساسية العناصر تحديد أساس على الأسلوب هذا يقوم" -:الإسقاطي التنبؤأسلوب  ) د
 فـي  الإسـقاطى  الأسلوب ويعتمد ، العناصر هذه لامتداد انتاج باعتباره للمستقبل تصور ويكون  ما

 الواقـع  مع بعلاقات ترتبط التي المتغيرات دارسة على يللماض كامتداد   المستقبل  دراسة اتجاهات
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ــالي ــراد  الحـــ ــؤ المـــ ــستقبله التنبـــ ــسني ". (لمـــ   )٢-١: ١٩٨٥، حـــ
 والمتغيـرات  الطارئـة  الظروف بالاعتبار يأخذو يجب على المخطط عند استخدام هذا الأسلوب أن    

  .الظروف بنفس والاستمرارية الاستقرار حالات مع الأسلوب هذا يتناسب لذاو
 عـن  عبـارة  الـسيناريو  ، المكتوب النص تعنى سيناريو كلمة"  - : السيناريوهات أسلوب ) هـ

 أو موقـف  عـن  الصورة ليعكس متكامل موقف إنتاج إلى تؤدي متكاملة مترابطة أحداث مجموعة
 مـن  مجموعة توفر إذا كبير بشكل للتخطيط يستخدم السيناريو أسلوب و، مترابطة أحداث مجموعة
  . )٢٠٠٥ ، الأغا .( "كلى بشكل معها التعامل يمكن ولا ، التعليم نظام على تؤثر لتيا العوامل

 وفى ، سيناريو على نعتمد الأكاديمي التعليم حاله في ، تقني أو أكاديمي تعليم على  نعتمد هل فمثلا 
 يمكـن  ولا الاثنـين  بين يجمع ثالث سيناريو  ربما أو . آخر سيناريو على نعتمد التقني التعليم حاله

 لـدينا  توجـد  لذا . آخر على عامل نرجح أن نستطيع ولا . واحد آن في المتغيرات هذه مع التعامل
 حـسب  بديلـه  خطـط  مجموعـه  بـل  واحده خطه على نعتمد ولا،  حالة كلخاصة ب  جاهزة بدائل

  . الاستقرار عدم حالات في هذا الأسلوب ويستخدم المستقبلية التوقعات
  

  -: منها، السيناريوهات أسلوب على العديدة الأمثلة الفلسطيني نامجتمع كما توجد في
 العائدين الطلبة استيعاب لكيفية سيناريوهات وضع تم)  ١٩٩٤( عام  :الوزارة مستوىعلى   •

   .الاحتمالات لكل والسيناريوهات والاحتياطات التجهيزات بعمل حينها الوزارة وقامت
  

 أثناء امتحان من أكثر وضع تم) م٢٠٠٤/٢٠٠٥ (العام في  : التعليمية الإدارة مستوىعلى   •
 ـ       حانون بيت  لمنطقة الاحتلال قوات اجتياح   البـدائل  ة، وكذلك يتم أيضا كـل عـام  تـوفير كاف

 .والاستراتيجيات لكل الاحتمالات المتوقعة أثناء تأدية امتحانات  النقل والثانوية العامة  
  

  

 لكـل  كـان   غزة محافظات في الاحتلال وجود فترة في :  ةيالمدرس الإدارة مستوى على •
 حالـة  ففـي  متعددة بسيناريوهات المدرسية إدارته المدير يمارس ، احتياط جدول من أكثر مدرسة
 وسـيناريو  جـدول يوضـع    غزة لمدارس الوسطى معلمي حضور وعدم الوسطى المنطقة إغلاق
 جـدول   يوضع "الوسطى و سيونوخان   رفح " كاملة الجنوبية المناطق إغلاق حاله وفى ، احتياط
  .أخر وسيناريو احتياط

  
  
   :لمواجهتها والتخطيط حدوثها المحتمل المدرسية المشكلاتو الأزماتبالتنبؤ  ات مهار.٢

 قبـل  بالحـدث  يتنبـأ  أن المخطط مهارات أهم منو ،ودراسة المستقبل    التخطيط التنبؤ  يميز ما أهم
 ناجحـاً  مخططـاً  يعـد  لكـي مهارات إدارة الأزمات     يمتلك أن المدرسة مدير ىعل يجب لذا حدوثه

   .الانتباه تستدعي يدركها مؤشرات خلال منذلك   قبل حدوثه بالحدث ويتنبأ ، لمدرسته
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  -: التخطيط للأزمة بأنها ) ,٢٠٠١Armstrong :٩٣ (عن) ٢٠٠٥ ( منصور فتعرو •
 وتوجيـه  وتنظـيم  تخطـيط  فيهـا  يتم بطريقة متفجر موقف لوجود نتيجة معها التعامل يتم عملية" 

 سـريع  حل لإيجاد القرار صنع عن المسئولين توجيه وكذلك ، المتداخلة العمليات من عدد ومراقبة
  .)٦٣ :٢٠٠٥ ، منصور( ".المؤسسة تواجهها التي للمشكلة ومدروس

  
  - :بأنها الأزمات ظل في المدرسي التخطيط عملية) ٢٠٠١( خليل أبو فعر كما •

 ـ ىمـستو  على تحدث التي والمشكلات بالأزمات للتنبؤ وواعية مةومنظ مقصودة عملية"   ةالمدرس
  ).٢٦٧:٢٠٠١ ، خليل أبو( ."لها الحلول و الخطط ووضع ومسبباتها عواملها وتحليل

  
 فعالـة ات مهار تطلبوت لما لها من أهمية وخصوصية      الأزماتولذا ليس من السهل التعامل مع هذه        

  .يجب توفرها لدى مديري المدارس
   كما يصورها مدير المدرسة عند التخطيط لمواجهة الأزماتلدى هم المهارات الواجب توافرها أ

  -) :٢٠٠١(أبو خليل 
 مع الأزمة ومواجهتها وعدم التوتر بـل يقـاوم          ليجب أن يبدو هادئا ليفكر في كيفية التعام        .١

 .   التشتت ويتحكم في انفعالاته ومحاولة فهم العوامل السيكولوجية للأزمة

تحديد الإجراءات الواجب اتخاذها لحماية ما يحيط بالأزمـة، والـسيطرة علـى الموقـف                 .٢
 .ومحاولة تقليل الخسائر قدر المستطاع

 .أن يمتلك مهارة تبني وتدعيم فلسفة إدارة فريق الأزمة .٣

 .القدرة على التفويض واتخاذ القرارات الرشيدة   .٤

 وأفقياً لجذب العناصر الداعمة  لتحـسين        أن يمتلك مهارة القدرة على الاتصال الفعال رأسياً        .٥
 .موقف المدرسة في مواجهة الأزمة 

 .أن يمتلك القدرة على رسم السيناريوهات ووضع الخطط والبرامج لمواجهة  الأزمة .٦

 .  لديه القدرة على إدارة الوقت مع الاستفادة من كل دقيقة في محاولة تطويق الأزمة  .٧

  )٢٨٧:٢٠٠١ ، خليل أبو(
  

  
  -: ويشمل مهارات التخطيط الآتية وترتيبهاتحليل الواقع وتحديد الاحتياجات :لثاني المجال ا

  
  .والبيئية التعليمية الأوضاع وتحليل الواقع دراسة على مهارة القدرة –١
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 مـن حيـث صـلاحية       بيئتها ودراسة اوتقويمه المدرسة واقع وتحليل السابقة الخطط دراسة ويعني
 الماديـة  الإمكانات تحديدئق وأشجار وألعاب ، ومختبر ومكتبة  ، مع          المبنى المدرسي ، ووجود حدا    

  .خطته تنفيذل المدير منها يستفيد أن يمكن التيو والمجتمع المدرسة في البشرية و
  -:يلي بما المدرسة مدير يقوم أن ينبغي) ١٩٩٠ ( عقيلان ويذكر

   .المدرسية البيئة واقع دراسة •
 التخطـيط  عمليـة  فـي  إشـراكه  الممكـن  ومن بالمدرسة حيطالم المحلي المجتمع واقع دراسة •

  .المدرسي

 فـي  منها يستفاد أن يمكن التي المحلى المجتمع وأفراد المعلمين لدى القوه مواطن على التعرف •
 .) بتصرف٣٠٣ _٣٠٢ :١٩٩٠ ، عقيلان( .المدرسية العمل خطة تنفيذ

 الداخليـة  بالبيئة تعرف حيث فيها يعمل لتياالتخطيطية   البيئة معرفة المدرسة لمدير الأهمية من لذا
  :التاليتين المهارتين استخدام المدرسة مدير من يتطلبمما  والخارجية

  )STEEP (والخارجية الداخلية العوامل تحليل مهارة_ ١
 المدرسة على المؤثرة الداخلية العوامل المدرسة على المؤثرة الخارجية العوامل

 S(SOCIAL)        الاجتماعية الاجتماعية

               T(Technical)            الفنية الفنية

                E(Economic)      الاقتصادية الاقتصادية

 E(Educational)      التربوية التربوية

  p(political)          السياسية السياسية

  )SWOT (والضعف القوة نقاط تحليل مهارة_ ٢
                   W 

  weaknesses المدرسة في الضعف نقاط
  مختبر أو مكتبة توفر عدم مثل

                         S 
  Strengths المدرسة في القوة نقاط
 واسعة  اجتماعات قاعة توفر مثل

                 T 
  Threats المدرسة لها تعرضت التي التهديدات

 سةالمدر مع الأمور أولياء تعاون عدم مثل

                          O 
 المدرســـة أمـــام المتاحـــة الفـــرص

Opportunities                        
  مستخدمة غير صفية غرف وجود مثل

                    
  )2003 :9، الدولية الغوث وكالة(  

  
  : الأولويات حسب وترتيبها الاحتياجات تحديدفي  المدرسة مدير مهارة  -٢
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 بها يشعر حقيقية اجاتتيحا على بناء مدرسته ةخط إعداد يستطيع الذي هو الناجح المدرسة مدير نإ
  و بهـا  قـام  التي الدراسات نتائج وبناء على  ، عليها حصلي التي المعلومات و  خلال البيانات  منو

   - : مايلي وفق الاحتياجات تحديد يستطيع
  .تهاأهمي درجة حسب تنازليا ترتيبا الحاجات ترتيب" * 
  ..).وهكذا أهمية الأقل ثم الأهم (الأهمية حسب أولويات سلم في الحاجات وضع* 
 تلـك  مـن  تلبيتـه  يمكن ما لتحديد وذلك، المدرسة مدير لدى المتوفرة للإمكانات الحاجات مقابله* 

   .التأجيل يمكن كان إذا تأجيله أو منها تلبيته يمكن مالا استبعاد مع،  الحاجات
   . "إليه ينتمي الذي المجال في مجموعه كل ووضع مجموعات إلى لحاجاتا هذه تقسيم*  

  .) ١٢٧:٢٠٠٥/ ٢٠٠٤ ،  ة العالي الفلسطينيوالتعليم التربية وزارة(                       
  
   -: مايلي الاحتياجات اتأولوي تحديدل المدرسة مدير يتقنها أن يجب التي المهارات منو
 فـي  الطلبـة  تحـصيل  مستوى رفعإلى   الحاجة مدى يعنى : والتعلم مللتعلي التحسن درجةتحديد   •

   .المدرسة
 حاسـوب  لمختبر المدرسة حاجة فمثلا ، الحاجة لتحقيق والموارد والمال الوقت توفر ىتقدير مد  •

  . التحقيق صعبة الأولوية هذه يجعلفي الكا المال توفر وعدم
 بالمدرسة العاملين في الكفاءات توفر عدم إن : يدةالجد الأفكار مواكبة من العاملين إمكانيةالتنبؤ ب  •

   .التحقيق صعبة الأولوية هذه يجعل
 للمتابعـة  خطـة  وضع المدرسة مدير من يتطلب مما : السابقة التطوير خطة في الأهدافمعرفة   •

 علـى  ذلـك  تعميم إلى الحاجة مدى تحديد أجل من السابقة الخطة أهداف من هدف كل ولتقويم
 .أخرى مستهدفة فئات

 ورأي والتوجهـات  اهتماماتهـا  يعنـي   المعلم ، التلميـذ     ،المدرسة ، المديرية ،الوزارة أولويات •
   .واهتماماتهم وحاجتهم والمعلمين والخبراء المسئولين

 الماديـة  الإمكانيـات  حـسب  أولويـات  على وترتيبها الاحتياجات تحديد المدرسة مدير على يجب •
   .المتاحة والبشرية

  ) بتصرف ٨ :٢٠٠٣ الدولية ،وكالة الغوث(
  

وكذلك يمكن لمدير المدرسة تحديد الاحتياجات من خلال إجراء العصف الذهني لمعلمـي المدرسـة        
  .  وفقاً للاحتياجات ذات الأهمية والاتفاق على تنفيذها تبعاً للأولويات وأهميتها 

  
  .المدرسي تخطيطبال المرتبطة التكنولوجية والتقنيات الفنية الوسائل استخداممهارة .٣
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ي يـستغن  أن المدرسة مدير يستطيع لا بحيث الحديثة المدرسية  الإدارة قوام التكنولوجيا أصبحت لقد
 جانـب  إلـى  بالمدرسـة  والإدارية  الفنية الجوانب من العديد تسير التي الحديثة الفنية وسائلها عن

  . البشري العنصر
 التـي  الحديثة التكنولوجية التقنية الأجهزة و الفنية لوسائلا من العديدلرأينا   اليوم لمدارسنا نظرنا لو

 مـن  له لما" الكمبيوتر "الآلي الحاسب مقدمتها وفى عنها الاستغناء المدرسة مدير يستطيع لا أصبح
  .مدارسنا  في متعددة وأدوار استخدامات

  
  -:لآلي استخدام الحاسب افي مجال أهم المهارات التي يجب على مدير المدرسة توظيفها 

   .   المدرسة طلبة أحوال بيانات يتناول متطور مدرسية معلوماتقاعدة  نظام بناء   "-
 .للطلبة المدرسية والشهادات،  للصف الدرجات كشف واستخراج الطلبة نتائج ضبط   -

  .  متابعة حضور وغياب الطلبة وحفظ السجلات  -
   ".ةمدرسبإحصائيات ال بالوزارة للتخطيط العامة الإدارة تغذية   -

   )٢٥٦ :٢٠٠٠العجمي ،                                                             (
  

  - ) :١٩٨٧(النوري  يضيف كما

   .وتبويبها فهانيوتص نتائجها واستخراج والمعلمين بالطلبة الخاصة الاستبيانات تحليل في الآلي الحاسب استثمار لمدير المدرسة يمكن" -
 ، النـورى .("التربويـة  العملية في واستثمارها البحث إلى لرفعها والمعلومات البيانات تكنولوجيا وفائدة أهمية بمدى المدرسية الإدارة ىلد واعية معمقة قناعات توليد -

٣١٩:١٩٨٧(. 
   

 ـ   يجب التي الحديثة التكنولوجية الأدوات و الأجهزة من العديد توجد كما     و  أن   ة على مدير المدرس
 أجهـزة  ،استخدام  والسحب التصوير ماكينة : مثل معها التعامل مهارة يكتسب بل ،دامهااستخ يجيد

 عنـدما  خـصوصا  ، وسحبها   الشفافيات ىعل والكتابة L.C.Dجهاز مثل والبصرية السمعية العرض
  .المجموعات ضمن والعمل الدورات أثناء المعلمين بتدريب يقوم

 تعتبـر  بـل  يمارسـها  وأن الأجهـزة  هذه استخدام  ة مهار المدرسة مدير يعرف أن الأهمية من لذا    
   .الحديثة التكنولوجية الثورة تتطلبها حتمية ضرورية

  
  

  
   : للمدرسة الميزانية وبناء الموازنة وتقدير المالية الموارد لتنمية التخطيطمهارة  -٤

 مع بالتعاون يتقنها أن سةالمدر مدير على ينبغي التي المهارات أهم من المدرسية الميزانية بناء يعتبر
 تقـدير ب التنبؤ يعتبرو ، والتعليمية التربوية ومؤسساته المحلى المجتمع وأفراد بالمدرسةاللجنة المالية   

   :أجل من المدارس مديري لدى توافرها المطلوب المهارات من الموازنة
 .المدرسية برعاتالتوجمع  المقترح للطلبة التشكيل خلال من المتوقعة بالإيرادات التنبؤ  -
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 .المالية التعليمات قاعدة على مبنية تحليلية دراسة على بناء المحتملة بالنفقات لتنبؤا  -
  

 الفـصل  أو التلميذ تكون قد التي الوحدة لتكلفة خاصة معدلات ضوء في الخطة تكلفة تقدير ويمكن" 
 اعتبـاره  فـي  يـضع  أن) المدرسة مدير (الخطة واضع على ويجب ، مراحله كل في المدرسة أو

 يكـون  ثيبح الشاملة الخطة ميزانية من للتعليم توفيرها يمكن التي المالية للمخصصات وافية دراسة
  ).٣٥٣:١٩٨٧ ، النورى(. "  الأخرى القطاعات في والنمو  التعليم في النمو بين توازن هناك

  

 الاحتياجـات  وفـق  الإنفـاق  خطة يضع أن المدرسة مدير من تتطلب المالي التخطيط مهارات ن إ
 همـا  جـانبين  مـن  تتكونالموازنة   أن المعروف ومن.   الدراسي العام بداية قبل للمدرسة الفعلية

 المخصـصة  المدرسـية  التبرعـات  تشمل الإيرادات الفلسطينية مدارسنا وفى ،النفقات و الإيرادات
 ـ يتمو ، المحلى المجتمع ومساهمات ، المقاصف إيرادات ، المدرسة لحصة  بهـا  المدرسـة  دتزوي

 بهـا  معمـول  ماليـة  أنظمـة  وفق بالمديرية الحسابات دائرةبواسطة   للمدرسة تدفع سلف بواسطة
   .المدرسة احتياجات تغطيةو النفقات على توزيعها ليتم ، رسمية ومستندات مالية وسجلات

للمدرسـة   الماليةلممارسة الجوانب    الكافيةات  المهار لديهم تكون أن المدارس مديري على ينبغي •
  - : لتشمل  )١٩٧٥(وهي كما يذكرها سمعان ومرسي 

 
 .المهارة في تناول وفهم الاستمارات الخاصة بالمشتريات والعمليات المتعلقة بها  .١

  .المهارة في معالجة العمليات المالية وإتباع الطرق السليمة في الحسابات  .٢
  . سليمة ودقيقة وأمينة ةالمهارة في وضع نظام جيد للسجلات المالية  المدرسية بصور .٣

   )٧٤: ١٩٧٥سمعان ومرسي ، (
   ) :٢٠٠٢(ويضيف مصطفى 

 مـع  بالتعـاون  ، للطلبـة  المدرسية التبرعات تغطية أجل من والاستراتيجيات الخطط رسم .٤
  .المتبعة المالية الأنظمة وفق المحلي المجتمع

 اللجنـة  أعـضاء  مع ومراجعتها ومناقشتها للمدرسة المالية الموازنة خطة وضعالمهارة في    .٥
 )٦٤:٢٠٠٢ ، مصطفى (. بالمدرسة المالية

  
    وتحديد الأهداف الرؤية والرسالة مهارات صياغة :المجال الثالث •
  -:الإستراتيجية المدرسة رؤيةصياغة مهارة . ١
 يكـون  أن يتطلب التربوية النظم في المستحدثات ضوء وفى الإدارية النظم يف المتغيرات ضوء في

 علـى  المـدارس  مديري يكون أن يجب ولذا الإدارية الكفاءة من عالية درجة على رسالمدا مديري
 ،أهمهـا الرؤيـة    والتـي  للمدرسة الإستراتيجية الخطة ومكونات الإستراتيجي بالتخطيط ودراية علم

 المتعلقـة  اللازمـة  المهـارات  المـدارس  مديري يمتلك أن ويجب .الإستراتيجية الأهداف ،الرسالة
  .رسالةالو بالرؤية



 ٨٤

 إلية للوصول الأمور وأولياء والمعلمون المدير يطمح مستقبلي تصور عن عبارة "  :المدرسة رؤية
 التعبيـر  يمكـن و واقعيـاً  يكون  الكافية لتحديد الرؤية وت يمتلك مدير المدرسة المهارا    أن وينبغي، 

 التعبيـر  ويمكن لإمكانا قدر للتذكر قابلة الرؤية تكون أن يجبو، والرموز الصور أو تعنها بالكلما 
  ) .٩ : ٢٠٠٣ ،خليفة( "بسهولة عنها
 لتنظيمهـا  نظراً الإستراتيجية الخطة أجزاء من الأول الجزء الرؤية تعتبر"  )٢٠٠١ (مدبولى يذكرو

 وتلاميـذها  بالمدرسـة  العـاملين  طموحـات  عن المعبرة والانفعالات والمعايير القيم من مجموعة
 حقائق من لديهم ما على الرؤية صياغة فريق يضيفها إضافات ثمة نأ ذلك ومعنى المحلى والمجتمع
 الرؤيـة  عبـارات  من يجعل الذي والتخيلي الوجداني الجانب ذلك في تتمثل إستراتيجية، ومعلومات
  )٨٧:٢٠٠١ ، مدبولى( ".حدود بلا الإنجاز نحو الطاقات لكل ودافعاً محركاً وكلماتها

 مـدير مجموعة من المعلمـين  بقيـادة         يتكون من  الفلسطينية مدارسنا يف الرؤية صياغة فريق أما
  -: يجب أن يمتلك المهارات الآتية الذي المدرسة

 .نيالذه والعصف الرأي إبداءللمعلمين  حويتي والتصورات الأفكارمبادرة  .١

 التناقض على قائمة رنانة شعارات تكون لا حتى وصياغتها للمدرسة الإستراتيجية الرؤية تحديد .٢
 .والواقع طموحال بين

 الإسـتراتيجيات  وراء ينجـرف  لا للرؤيـة  تـصوره  في ماهراً المدرسة مدير يكون أن يجب  .٣
 . الخادعة

 .  بالعلم والعمل معا بل بالكلام ليس التحدي على العزم عاقداً ، مجدداً يجب أن يكون  .٤

 هـداف الأ عـن  المعـاني  تنجـرف  ألا بشرط الهمم وحشدفي تعزيز التواصل     البلاغة يستثمر .٥
 وهاتناريالسي معداًالأزمات و  الرؤية ومواجهة  ترجمه على قادراً ليكون التحقيق والممكنة الواقعية

    )٣٥ :٢٠٠٢وكالة الغوث الدولية ،    (  .لكل طارئ

  
  
  
   : المدرسة رسالة تحديدمهارة  .٢

 ـ الخطـة  من الثاني الجزء هيو  ترجمه عملية لرؤية المدرسة      المدرسة رسالة تعتبر  تراتيجيةالإس
  - :التالية الأسئلة عن الإجابة تتطلبو للمدرسة

  تعزيزها؟ إلى تسعى التي القيم ما ؟ منها المستفيد من  ؟توجد لمن  ؟ المدرسة وجدت لماذا 
  أجـل  مـن  ) وإداريون معلمون (والعاملون المدرسة مدير يمارسها سوف التي المهام هي ما يعنى

 مـن  الأساسـي  الغرض تصف  هدفيه المدرسة رسالة لذا ، تيجيةالإسترا رؤيتهم في تبنوه ما تحقيق
 و متجـددة  تكون أن ويفترض لتحقيقها تسعى التي والمهمة به القيام المتوقع والدور المدرسة وجود

  .متطورة



 ٨٥

 بـين  تعاقـد  بمثابـة  باعتبارها إليها النظر يمكن المدرسة رسالة " - :أن) ٢٠٠١( مدبولى ويذكر 
 لاستراتيجيات وفقا محددة مجالات يف جهودهم ببذل العاملون فيه يتعهد ، بها ينالعامل وبين المجتمع
 خـلال  من مؤازرتها و الجهود هذه بدعم المقابلب المجتمع طالبونيو محددة أهدافاً يبلغوا لكي محددة
 ـ تفرضه ما تجاه ةيحقيق شراكة وممارسة دقة بكل تنفيذها ومتابعة ، الرسالة تلك اعتماد  مـن  هعلي

  .)٩١:٢٠٠١ ، مدبولى".(ئولياتمس
  

  وباختصار تعتبر رسالة المدرسة وصفاً لما ترغب المدرسة أن تحققه بطريقه مخططـة وهادفـة               
 من مدير المدرسة توفر المهارات الآتيـة        يتطلب وتحاول إثارة الدافعية من أجل تحقيق أهدافها، مما       

  -)  :٢٠٠٥(كما يذكرها زاهر 
  . ة المدرسةرسال لوضع أهداف اللازمة المهارة .١

 .الحرص على فهم وتوضيح أهداف المدرسة  .٢

 . أهدافها لتحقيق المناسب الأسلوب تحديد .٣

 . الواقع مع منسجمة وعملية فعلية أنشطة إلى تهاترجم .٤

 ـ والمكونـات  للرسـالة  الواقعيـة  المكونات بين المدرسة مدير يميز أن يجب .٥  يةفشراالإست
  )٣٩ :٢٠٠٥زاهر ،.    ( للرسالة المستقبلية

  
  
  
  
  
  
  
  
  -:الإدارة المدرسية وصياغة الأهداف التعليمية في ضوء مهام تحديد مهارة .٣

 

 الأهداف هو من أهم الأسس لإنجاح التخطيط الدقيق لعمل مدير المدرسة بالإضافة             تحديد إن
 بوضوحتحديد الأهداف   ، مما يتطلب توفر مهارات وضع        المتابعة المستمرة لتنفيذ هذه الأهداف       إلى

  .  الأخرى لعملية التخطيط الخطواتوواقعية أمكننا السير بنجاح في تتبع 
من أهـم واجبـات مـدير المدرسـة      تعتبر  و،   للمجتمعكما تشتق هذه الأهداف من الأهداف العامة        

 وواضحة ليتمكن إنجازها في فتـرة زمنيـة       محددةكمخطط تربوي ترجمة هذه الأهداف إلى أهداف        
   .معينة
  -:  أساسية لنجاح تحديد الأهداف وأهمها شروط) ٢٠٠١(يذكر دياب و

 .إمكانية التنفيذبالواقعية ،وهي أهداف الخطة المدرسية أن تتميز  )١



 ٨٦

 . كل هدف من أهداف الخطة المدرسية إلى أهداف فرعية تقسيم  )٢

من المعلوم أن غموض الأهداف لا      ،  الأهداف الرئيسة والفرعية للخطة المدرسية       وضوح   )٣
 .ح التخطيط يؤدي إلى نجا

 صياغة دقيقة ومعبرا عنهـا  ومصاغة أن تصاغ الأهداف في عبارات سهلة وصريحة   يجب )٤
 . يسهل قياس مدى تحققها  حتىفي صورة كمية 

 ه يتم تقـسيم رئيسي الأهداف وعدم تعارضها مع الخطة المدرسية حيث أن كل هدف            تماسك )٥
 .إلى أهداف فرعية يمكن تحقيقها 

  . تحقق الهدف الـرئيس    حتىية متوافقة ومتكاملة وغير متعارضة      أن تكون الأهداف الفرع     )٦
 )٥:٢٠٠١، دياب  (

أن من  أهم مهارات وضع  الأهداف الواجب توافرها لدى مـديري              )  ٢٠٠١(ويذكر عابدين   
   -:المدارس مايلي 

 .الحرص على فهم ووضوح أهداف المدرسة التي يعمل بها  )١

 .لمعلمين والمجتمع المحليالحرص على شرح وتوضيح أهداف المدرسة ل )٢

 .أخذ أهداف المدرسة بعين الاعتبار عند اتخاذ قرارات معينة )٣

 .معايير قياس الأداء لجميع العاملين بالمدرسة  توضيح )٤

 .التمييز بين القرارات الأساسية والقرارات الروتينية  )٥

  .قدرة المدير على تحديد أهداف دقيقة لنفسه  )٦
   )١٢٧ :٢٠٠١عابدين ،                                         (                              

ويجب على مدير المدرسة أن يكون لدية القدرة الكافية والخبرة الطويلة في مجال صياغة الأهـداف                
  .ويتمتع  بالبلاغة والمهارة اللازمة لتحديد هذه الأهداف

  
  -:ارات ليشمل اختيار الاستراتيجيات واتخاذ القر: في المجال الرابع  •

  

  :  حل المشكلات واتخاذ القراراتعلىالقدرة ات مھار •
 مع المدرسة يومياً العديد من المشكلات وتكمن المهارة في كيفية التعامل والتصرف مدير يصادف

 المهارة مدير المدرسة لكهذه المشكلات ولها أسباب ومسببات عديدة ولكن المقصود كيف يمت
  ؟ للتعامل مع هذه المشكلات

  :  المشكلاتحل مفهوم •
جل الاستجابة أ تفكيرية يستخدم فيها الفرد ما لديه من معارف ومهارات مكتسبة من عملية" 

لبس  عمل ما يستهدف لحل التناقض أو الُبمباشرةلمتطلبات موقف ليس مألوفاً له، وتكون الاستجابة 
   .)١٤١: ٢٠٠١عطوى، (".أو الغموض الذي يتضمنه الموقف 



 ٨٧

 هدف ليس لديهم حل جاهز  والأفراد لبلوغالناسجهود حل المشكلات يشير إلى لوب كما أن أسو
  .بل ربما لم يمر بتجربة سابقة لهذه المشكلةلتحقيقه 

 بطريقة فعالة مما المشكلاتحل أسلوب  يختلف علماء الإدارة على الخطوات التي يمر بها ولم
  -: وهي راتخاذ القرا يعرف بالخطوات العلمية لحل المشكلات أو استراتيجيات

  . وتحديدها وصياغتها بالمشكلة الشعور §
  . عن المشكلة وتحليلهاالمعلومات جمع §
  . البدائل الممكنة لحل المشكلةوتحليل إيجاد §
  . من حيث الإيجابيات والسلبيات لكل حلالبدائل تقييم §
  . الأفضل لحل المشكلةالبديل اختيار §
  . هحيز التنفيذ ومتابعته  ووضعالقرار صياغة §
           .النتائج تقييم §

   ).١٦٣ :٢٠٠٢مصطفى ،          (
  -:هي  مهارات تحديد المشكلة وجمع الحقائق أهم )٢٠٠١(يذكر عابدين 

  . والسبب في أي موضوع يتناوله المديرالمظهر " §
  . بسهولة وبوضوحالمشكلات تحديد §
 "   . المشكلة على أوضاع المدرسةانعكاسات اكتشاف §

   ) ١٢٧: :٢٠٠١  ،عابدين(
  

  .خطوات عملية اتخاذ القرارات ) ٨(كما يبين الشكل الآتي رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ٨٨

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 مثـل   للدراسة دائماً في موقف يطلب منه أن يختار بديلاً من بين البدائل المطروحة              المدير نجد   كما
 المـسابقات الثقافيـة     ودرسـية   الامتحانات الشهرية أو الرحلات الم    مواعيد  تحديد  اتخاذ قرار بشأن    

 الذين لم يدفعوا التبرعات المدرسية وغيرها من القرارات ،لذا يجب أن يمتلـك              بالطلبةاتخاذ قرار   و
  . المهارة في اتخاذ القرارات المدير

 وغيره من العاملين هو ما إذا كان الفرد يمتلك حق           المدير البعض أن السبيل إلى التميز بين        ويرى" 
مدى  ىكبير عل  نجاح المدير في عمله وسمعته المهنية يتوقفان إلى حد           وأصبحرات أم لا،    اتخاذ القرا 
هـذا يؤكـد     و ، مشكلة أو تحقيق الهدف   لل التي يتخذها من نجاح في صورة حل         القراراتما تحرزه   

  ) ١٥٦: ٢٠٠٢مصطفى (.  " اتخاذ القرارات في العملية الإداريةمكانةعلى 
  

  -: القرار واتخاذ القرار بما يلي  بين صنعزيالتميكما يمكن 
   :)٢٠٠١(الخطوات السابقة لعملية اتخاذ القرار ويذكر عريفج،  يعني  :القرار صنع



 ٨٩

 كمـا  صنع القرار مع عمليات التخطيط وتظهر تجلياتها في عمليات التنظيم والتنسيق،             عمليات تبدأ" 
 بالفعل عنـد    قراراتها نتائج   تتضحو،  ييم  تستند الإدارة في قراراتها في عملية التوجيه والرقابة والتق        

  .)٨٢ : ٢٠٠١عريفج، ". (التنفيذ 
  
تعتبرعملية صنع القرار من أهم المهارات الواجب توافرها لدى مدير المدرسـة بـل هـي قلـب                  و

فإن نجاحه يعتمد في المقام الأول على كفـاءة معالجـة جوانبـه             "، و له أصوله العلمية ،لذا       الإدارة
لهذا فانه من المهم تحديد طبيعة عملية صنع القرار والأطراف التي لها دور فيهـا ،                . وإدارة مواقفه 

 ٢٠٠١أحمـد ،  .( مواقفـه  ةوما يحتاجه متخذ القرارات من مهارات تعينه على صنع القـرار وإدار           
:١٦٠(  
  

  -:بأنه  )٢٠٠٢(أما مفهوم اتخاذ القرار يذكره مصطفى 
 عـن   ويعبـر ره من بين عدد من البدائل الممكنة التنفيذ،          عن البديل الأفضل الذي يتم اختيا      عبارة"  

 ، وغيرهـا  تعليمـات القرار في صور متعددة فقد يكون على شكل سياسات أو قواعد أو أوامـر أو                
 التصور والمبـادأة والإبـداع ودرجـة       منوالقرار عملية ذهنية بالدرجة الأولى، تتطلب قدراً كبيراً         

 الرأي الشخصي، بما يمكن معه اختيار بـدائل         أوز أو التعصب    كبيرة من المنطقية والبعد عن التحي     
  . )١٥: ٢٠٠٢مصطفى  (.  ممكنة تكلفةمتاحة تحقق الهدف في أقصر وقت وبأقل 

  
  
  
  
  

v   المهارات الأساسية التي ينبغي أن يمارسها مديرو المدارس لاتخاذ القرارات: 
  

 وربمااقف التي تتطلب منه اتخاذ القرارات        يواجه مدير المدرسة العديد من المو      المدرسية الإدارة   في
 كانـت  أما إذا ، ونجاحهوممارسته تكون متكررة لذلك يكون البديل الأنسب جاهزاً أمامه من تجربته       

أو  المعلمـين    ومشاركةالمشكلة مستعصية بل معقدة مما يتطلب التفكير والدراسة والمشورة والبحث           
  .العصف الذهني مثل حل المشكلة ل ؤأحد أساليب التنباستخدام 

  

لاتخـاذ    أهم المهارات الأساسية التي ينبغي أن يمارسها مديرو المدارسأن ) ٢٠٠١ (أحمد   يذكر
   -:القرارات  مايلي 

 .التعرف على المشكلة والعوامل المسئولة عنها  .١
  

 

 .تحديد الأولويات لمواجهة المشكلة ،ومن سيتخذ القرار  .٢
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 . بطريقة اتخاذهرات بين الأفراد ،ومدى تأثر القراتشخيص طرق تأثير القرار بالعلاق .٣
 

 . اختيار الطريقة المناسبة لاتخاذ القرار ،وحسن التعامل مع معارضي القرار  .٤
  

 

 .إشراك الطلبة والمعلمين والإداريين في اتخاذ القرار  .٥
 

 .التعرف على المدى الزمني المطلوب وتحديد الوقت المناسب لاتخاذ القرار  .٦
 

 .يتحمل النتائج المترتبة على القرار تحديد من س .٧
 

 .متابعة تنفيذ ، وتحديد مدى فاعلية القرار المتخذ  .٨

    )١٧٠ :٢٠٠١أحمد ،                                             (
  

  ومما لاشك أن مدير المدرسة الجيد يستطيع أن يمتلك هذه المهارات من خلال الممارسة الحقيقية  
والمشاركة الفعلية لمعلمي المدرسة في اتخاذ القرارات بعيداً عن العشوائية  تكلالأسلوب حل المش 

  .والمؤثرات الخارجية 
  
  

  
  

  :المتابعة والتقويم والتطوير ويشمل: المجال الخامس 
  

   :المتابعةات مهار يمتلك أن المدرسة مدير على يجب . ١
 مرحلـه  كل  متابعة المدرسة مدير من طلبيت مما ، الخطة بانتهاء تنتهي لا مستمرة عملية التخطيط

 ـ     التخطيط مراحلمن     ى حيث  تعتبر المتابعة من أهم الأساليب التـي تـساعد مـدير المدرسـة عل
استمرارية الخطط واستخدام البدائل المتاحة حيث أنها تكشف عن أوجه القصور في التنفيذ أولا بأول               

 مـدير  بهـا  يقـوم  أن يجب التي الأعمال سلسلة في الأخيرة الحلقة الأداء وتقويم المتابعة تمثل كما
 لتـصبح  الـسابقة  الخطـة  نتائج على بناء جديدة تخطيط لعملية بداية تعد الوقت نفس في ، المدرسة
   . تتوقف ولا مستمرة العملية

  

هي صمام الأمان لضمان نجـاح الخطـة فـي تحقيـق الأهـداف              ":  المستمرة   متابعةال عملية •
الفرص للتعرف على سلبيات التنفيذ أولا بأول  كما تحدد الانحرافات التي قد             الموضوعة ،حيث تتيح    
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" . ثم يبدأ بتطعـيم البرنـامج أو المـشروع بـالإجراءات والبـدائل الممكنـة           . تنساق إليها الخطة    
  )٩٣ :٢٠٠٢الجبر،(

 عدادإ عند وضعت التي والأسس للأهداف الموضوعة ووفقا للخطةً طبقا الخطة تنفيذ تم هل وتعنى
 مدى على والتعرف المرسومة، للخطة وزمنياً ماليا مطابقتها مدى معرفة يتطلب مما ،  ؟ الخطة

  .تصحيحها بهدف أسبابها وتحديد الأهداف عن الانحرافات
 

  :أما مهارات المتابعة لدى مدير المدرسة تشمل 
  . الدعم للايجابيات والحد من السلبيات متابعة -
  .للمدرسة والإدارية لماليةا الجوانب كافة متابعة  
  .التنفيذ خطوات من خطوه كل تسجيل -
   الكتب ، المناهج ، المدرسية التجهيزات ، المباني تنفيذ متابعة -
  . العلمي وتحصيلهم التلاميذ نمو متابعة -
  .  متابعة المناهج الدراسية -
  . متابعة خطط المعلمين الدراسية -
  . متابعة جوانب الخطة المدرسية -
  .متابعة التوصيات لتأخذ طريقها للتنفيذ-
   ذات علاقة بالإمكانات المادية والبشرية   تتوفير كل متطلبات تنفيذ العمل سواء كان-

  )   بتصرف ٢٠٨ -٢٠٧: ٢٠٠٢الجبر، (
  

  : التقويم مهارة يمتلك أن المدرسة مدير علىيجب  .٢
 عمليـة  وهـي  الخطـة  فـي  المرصودة افبالأهد فعلاً المحققة النتائج مقارنة" : بالتقويم يقصد •

 انحـراف  احتمال باكتشاف للإدارة يسمح مناسب زمني توافق في الأنشطة لتدفق ومصاحبة مستمرة
 ، التنفيـذ  متابعة على التعرف يتمل للمتابعة ملازمة كعملية والتقويم ، المستهدفة مستوياته من الأداء
                                                                                                                                                               " الأهداف تحقيق بها تم التي ةالكفاء على للحكم ومؤشرات معايير باستخدام وذلك

  ) ١٦٣:٢٠٠٠ ، محمد(                                                                        
 إلى ادعى ذلك كان كلما المستهدف عن المنفذ في الانحراف مدى اتسع كلما): "١٩٩٦(الأغا   يرىو

 أو واجهته بشرية وعقبات التنفيذ في قصور إلى راجع هو فهل ، الانحراف هذا أسباب عن التساؤل
    ". بؤالتن على مقدرته وعدم القائم للواقع المخطط تقدير يف خطأ إلى

  .)٢٨:١٩٩٦، ، رياض ونهضةالأغا( 
  -: لدى مدير المدرسة التقويممهارات  أهم من
 .التعرف على الأهداف  •

 . التي يمكن الحكم على أساسها روضع المعايي •
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 مراجعة الخطط في ضوء الأهداف والمعايير  •

  .تحدث الوسائل وأفضلها لجمع البيانااستخدام أ •

 .اتهم أن يشجع المدرسين على تقويم ذ •

    .أن يسهم بمساعدة المدرسين على تقويم تلاميذهم •

   )٢٩ :١٩٧٥سمعان ومرسي ،(
  : التطوير  مهارة يمتلك أن المدرسة مدير على يتعين .٣

مـاً علـى مـدير      ازلضمان التعليم الفعال كان      هو لتطوير الأداء المدرسي   لما كان الهدف الرئيس   
للنهوض بالعملية التعليمية من موقع التقليد والقيود إلى         هارات التطوير المدرسي  مالمدرسة أن يتمتع ب   

  .موقع الانفتاح والتنمية ، ولقد تعرض الباحث للتطوير بالشرح والتحليل سابقاً 
 كمـا وردت عنـد دروزه       أهم المهارات الواجب توافرها لدى مدير المدرسة لإحداث التطوير         ومن

   -:مايلي  ) ٢٠٠٣(
رات التي تعمل على تطوير الأداء وإحداث التغيير المنشود لتطـوير  أن يتخذ مدير المدرسة القرا   •

  -:المدرسة والتي تشمل 

 .  قدرة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات التطويرية لرفع أداء المعلم  .١

 .قدرة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات التطويرية لرفع أداء الطالب .٢

 . تطويرية لتطوير المنهاج  قدرة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات ال .٣

   ) ٩ :٢٠٠٣دروزه ،(
  

 يبين اتخاذ مدير المدرسة للقرارات التطويرية) ٩(شكل  رقم 
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اتخاذ مدير المدرسة 
 للقرارات التطويرية

 تطویر المنھاج رفع أداء المعلم رفع أداء الطالب

تطویر 
 المدرسة
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   )١٥ :٢٠٠٣دروزة ،( المصدر 
  
  :تية لآالتنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية ويشمل المهارات ا: المجال السادس  •
  
  :التنظيميةوالبرامج  الخطط مهارة وضع.١

 العمـل  لنجـاح  والـضرورية  الهامـة  العمليات من المدرسي للعمل والتنظيم التخطيط عملية تعتبر
  أهـدافها  المدرسـة  تحقق حتى اللازم والجهد الوقت المدرسة مدير يعطيها أن يجب والتي المدرسي

 مـن  فكثير أحد على يخفى لا وطلابها إدارتها ومجلس رسةالمد مدير به يقوم الذي التخطيط فأهمية"
 المدرسـي  للعمـل  التخطيط انعدام أسبابها من تكون قد الدراسي العام بداية تصحب التي المشكلات

 أن يجب التيو الوزارة ترسمها التي العامة السياسة إطار في والتنظيم التخطيط هذا يكون أن ويجب
  )٦٢:٢٠٠٢ ، مصطفى(  "بها ملماً المدرسة مدير يكون

 البـرامج  إعداد مثل المدرسي التخطيط أساس وهى التنظيمية الهياكل بإعداد المدرسة مدير يقوم لذا
 ، المراحل لمختلف البرامج بهذه يتعلق ما كل وتهيئة ، الإداريين والعاملين المدرسيين بعمل المتعلقة

 المدرسـة  داخل التعليمية العملية تسيير ليسه مما ذلك كل ، واللجان المدرسية والمجالس والأنشطة
   .وخارجها

  : أن برامج التنظيم تشمل   )١٩٨٨(البرادعي  يذكرو
 .إعداد البرامج المتعلقة بعمل المدرس والعاملين الآخرين §
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تهيئة كل مايتعلق بتلك البرامج من وسائل وأدوات لتكون موضع استخدام عنـد الممارسـة                §
 .درسية والتطبيق لمختلف الأنشطة الم

 .توفير الفرص والإمكانيات لتحقيق أهداف العملية التربوية في المدرسة  §

   )٧٣ : ١٩٨٨البرادعي ،                                                               (
أنه من الممكن لمدير المدرسة تنظيم العمل المدرسي مـن خـلال       )  ١٩٧٥( سمعان ومرسي  ويذكر

  :ات الآتية ممارسة المهار
   .العاملين بين الأدوار لتوزيع التخطيط §
  .المدرسية اللجان لتشكيل التخطيط §
 .استخدامها على المعلمين وتدريب وتنظيمها المدرسية السجلات لتوفير التخطيط §

 .تفويض السلطات والمسئوليات  §

مرار  والتصرف بسرعة للمحافظة علـى اسـت    يالمهارة في اكتشاف أي خلل في الإطار التنظيم        §
 .المدرسة في أداء وظيفتها 

 . المتاحة تتفسير الاحتياجات التربوية في ضوء الخدما §

 .عمل الترتيبات التنظيمية التي تقدم التسهيلات المختلفة للخطة المدرسية  §

   )٧٤ :١٩٧٥سمعان ومرسي،(
  : المدرسية التشكيلات إعدادمهارة . ٢

 استعداداً دراسي عامكل   نهاية يف المدرسية كيلاتللتش بالتخطيط المدرسة مدير يقوم أن الواجب من
   . الصفية العطلة أثناء يتم ربما أو ، الجديد القادم الدراسي للعام

كمـا يـذكرها    لإعداد التـشكيلات المدرسـية   ةلمدرساأهم المهارات التي يجب أن يمارسها مدير   
  -:يلي  ما ) ٢٠٠١(عطوى 

  . الجديد للعام يالمدرس المبنى يهاعل يكون سوف التي والشعب الصفوف دحصر عد •
   .والمهنية الأكاديمية وتفرعاتهم المدرسة في استيعابهم يمكن الذين الطلبة د   حصر عد •
  . المدرسة يف والعاملين الإداريين و التدريسية الهيئات أعضاء وتخصصات عدد حصر •
 النـصاب  وفـق  الصفوفو الطلبة لعدد يكفى المعلمين عدد هل يعنى  البشرية للقوى موازنة عمل •

  .؟ معلم ولكل مرحلة لكل
 حـسب  بـالمعلمين  المدرسـة  تزويـد   في المنطقة التعليمية     والتعليم التربية مديرية من الطلب •

  .اللوائي النقل أو الداخلي النقل أو ينيبالتع سواء نقص بها يوجد التي التخصصات
 مدرسـة  من الطلبة وتحويل لقبولا وزيادة ،القائمة الشعب عدد في التوسع أو جديدة رسةمد فتح •

 مـع  التعامـل  بكيفية المهارة المدرسة مدير من يتطلب ذلك كلفترة مسائية،    فتح أو أخري إلي
 مساحات مع الطلبة أعداد تناسب مثل الفنية الجوانب من العديد يراعى أن ويجب المتطلبات هذه

        .نشطة المصاحبة للتخصصلأنصبتهم المقررة،  وتخصصاتهم والأ المعلمين واستكمال الغرف
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    )٢٤٢ :٢٠٠١عطوي ،(                                                                 
   :المدرسي الجدول إعدادمهارة  .٣
 الآونـة  فـي  الأمـر  أصبح قدو وتعاونا وخبرة ومهارة دراية يتطلب المدرسي الجدول إعداد إن" 

 ويمكـن  المدرسي الجدول لإعداد سبةومح برامج تطوير جراء مديرينلل ويسر سهولة أكثر الأخيرة
مهارة  إلى المديرين حاجة عدم يعني لا المحوسبة البرامج تلك توفر أن غير ، منها الإفادة للمديرين
  )١٥٥:٢٠٠١ ، عابدين(    ".المدرسي الجدول عدادلإ  طالتخطي

   - :المدرسي الجدول إعداد دعن مراعاتها المدرسة مدير ىعل يجب التيالاعتبارات 
v  أن يراعي القرارات الوزارية المحددة للخطة المدرسية. 

v المادة لطبيعة المناسبة الأوقات الجدول يراعى أن.  
v متتاليين يومين أو واحد يوم في الواحدة المادة حصص يعطي لا أن.   
v ستد لا أي(الموضوعات في التنويعمتتاليةالأدبية المواد  أو، متتاليةالعلمية  المواد ر (.  
v الإمكان قدر المعلمين  وقدرات ورغباتميول الجدول يراعي.  

 على الحصص توزيع في العدالة الجدول يراعيو وإمكاناتهم المعلمين قدرات الجدول يراعي
 ) بتصرف  ١١١-١١٠:ت . منقريوس ،ب(.    " الفراغ حصص توزيع في والعدالة المعلمين

  - :أهمها ) ٢٠٠٥( وآخرون هيذكر مناصر متعددة  جداول  درسيالم  الجدول  عن ينبثق  كما
 ـ  المعلـم  فيه توزيع حـصص        ويبين  حده ى عل معلم  بكل  خاص وهو    :المعلم  جدول •  ىعل

  .الصفوف
 فيـه    ويوضـح   حـده   ىعل  شعبه بكل     أو  صف  بكل  الجدول  هذايتعلق     : الصف  جدول •

  .عليهالقائمين  االمعلمين وتوزيع والأنشطة الحصص  توزيع
  ىلـد  )الاسـتراحة ( الفـراغ    أوقات  الجدول  هذايبين    :  بالاحتياط ىويسم  الاستراحة  جدول •

 أو  غائـب   معلـم   مكان  ليشغل  معلم  ىإل تظهر الحاجة      عندما منه ويمكن الإفادة    المعلمين
  .لديه طارئ

 ومجهود مسبق     تخطيط  إلي  جتحتا بل اليسير بالعمل ليست   أنها  نلاحظ الجداول   هذه  خلال  من 
 ولا المخـصص  النـصاب  معلم     كلوان يأخذ      ،الحصص بعض لا يحصل تداخل في      لكيفكري    

  يحصل  يجب  كما يعد الجدول لم    كان وإذا     الوقت  نفس علي صفين في     المعلم يسجل     أنيحصل    
صـفين أو أكثـر       وكذلك ربما    الصف  نفس  ىعل  معلمين  ربما  المعلمين بين     وتداخل  تضارب

   .ليمارس نشاطاً ما الملعب صف في  من أكثر  دلا يتواج  مما يتطلب أن  الحاسوب  مختبر  في
  ) بتصرف ٣٠-٢٥ :٢٠٠٥مناصرة وآ خرون ،( 

 وتنظـيم   المدرسـي  الجدول  إعداد المهارات في      من  ىمستو ى عل مدرسة مدير يتطلب   ذلك كلو
   .المدرسيالعمل  

 : رة الاجتماعات المدرسية مهارات التخطيط لإدا .٤
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تعتبر الاجتماعات من أهم وسائل الاتصال المدرسي الفعال  ليـتم مـن خلالهـا نقـل التعليمـات                   
وهي تساعد مدير المدرسة على تحقيق أهدافها مما يتطلب من مدير المدرسة أن يمتلك               والمعلومات  

  .العديد من المهارات اللازمة لعقد وإدارة هذه الاجتماعات 
  :مايلي   مهارات التخطيط الواجب توافرها لدى مدير المدرسة لعقد الاجتماعاتأهم

 .    التخطيط الجيد والإعداد المسبق وتحديد الأهداف والزمان والمكان  •

 .توزيع جدول الأعمال على المجتمعين قبل عقد الاجتماع  •

 .الالتزام بآداب الاجتماع وحسن تسيير الجلسة •

مسهلاً لتسيير المناقشات وليس محاضراً  أو متحيزاً بل ديمقراطياً          أن يكون مدير المدرسة     " •
 )٢٥١ :٢٠٠٢الجبر ،" ( .بحيث يخفف وجهات النظر المتضاربة

التقويم والمتابعة لتوصيات الاجتماعات بحيث لا تكون مجرد مضيعه للوقت وحبراً علـى              •
 .تهاورق بل يجب أن يكون لها أثرها الفعال إذا ما أحسن تنظيمها وإدار

  
  
  :وحسن إدارة الوقت وتنظيمهالتخطيط مهارة . ٥  
 بمراعاة الوقت ووضع البـرامج      إلاّن ينهض من كبوته     ل بتنظيم الوقت و   إلاّ شأن   للإنسانلن يكون   "

 وقـت وقـضية   قـضية  التنمية في المقام الأول قضيةن  لأ لتنظيم كل خطوة من حياته ذلك      الزمنية
 من استثماره لتحقيق النتـائج  بدنه مورد ولا ألتعامل مع الوقت على إن الأمر في حاجة إلى ا، إنتاج  

  )١٣ : ١٩٩١،أبو شيخه ( ". المطلوبة لرفاهية شعوبنا 
التخطيط يرافقه الـزمن فـي   " ويعتبر عنصر الوقت من ضروريات عملية التخطيط المدرسي حيث       

يات المتسلسلة والمتعاقبـة التـي      كل عملياته وهو يربط بين أجزاء العملية الإدارية وكذلك بين العمل          
يشتمل عليها النشاط الإداري ، كما يحدد كل مرحلة من مراحل التنظيم أو التوجيه أو الرقابة  زمنـاً          

   )١٧٧ :٢٠٠٠العجمي ،"  .  (لبدايتها ونهايتها 
 لتخطـيط ا  كـون   وتدريبه على ذلكإدارتهومما يزيد من أهميته ومن ضرورة امتلاك المدير لمهارة       

 ن إعـداد الخطـة    إ وخطواتـه المتسلـسلة و     وأجزائه في كل مراحله     الزمن عنصر   لمدرسي يدخل ا
  .  الخطة بشكل مناسبمراحل يتطلب التسلسل الزمني وتوزيعه على المدرسية 

 عـدم    هـو  الوقت  بمضيعات يعرف     وما للوقت  فاقد  وجود يعني الوقت لإدارة التخطيط عدم أن 
  .لذلك لها مخطط  هو  كما  الزمنية سير الخطط للبرامج  وعدم  للوقت  الأمثل  الاستغلال

 سـوء  أو  وجـود   عدم  وتعني بالتخطيط  متصلة للوقت     مضيعات  توجد" ).٢٠٠٣( مهدي   تذكر  
الإدارة   أو نتيجـة     ،  مرتبة   أولويات  وجود ، وعدم      واضحة  أهداف  وجودوعدم       فيها ،  التخطيط
،  بالمواعيـد    لتـزام الاعدم  و  ، واحد وقت     في   كثيرة  عمالأبالقيام    و  ،،  أو الارتجالية    العشوائية

  ).١٤٨:٢٠٠٣،مهدي (   ."الأولوياتإعادة ترتيب  مما يتطلب  الصبر  وعدموالتسرع  
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  :وأهمها إدارة الوقت ات يجب أن يمتلك مديري المدارس ومديراتها مهارمن خلال ما سبق 

  دون بنتائجها     والانتفاع موعدها في  الخطة  تنفيذ  يمكن   حتى  ووضوح بدقة   الأهداف  تحديد •
 . للبرنامج الزمني وفقا تأخير

والوقـت   ، اليوم  طوال يقوم بها      التي الأعمال     جميع فيهن   يدو الوقت إدارة يحتفظ بسجل    أن  •
 .  بفعاليةهاويراجع السجلاتل  يحلّثم منها كل في يقضيه الذي

 .  لإدارة المدرسة   الفنية والإداريةالمتابعة •

   .مسارها  وضبط تقويمهاو مواعيدها في خططال  تنفيذ •

الروتينية التـي   عمال  لأ با مثل نائب المدير للقيام    لبعض المرؤوسين تفويض الصلاحيات    •
 . أجل تفرغ المدير للموضوعات ذات الأهمية كبيراً من  وقتاًتستغرق

  
 
 
  :  الإنسانيةوتنمية العلاقات الاتصال مهارة .٥
القدرة على التخطيط من    هي   الواجب توافرها لدى مدير المدرسة كمخطط تربوي         المهارات أهم   من
  :  الاتصال وتنمية العلاقات الإنسانية مع كل منأجل

  )التلاميذ       ،         المعلمون  ،    المحلي المجتمع(   
، ومـا لـم     الإدارة المدرسية يعمل في مجالمن مهارة أساسية يحتاج إليها كل الاتصال" وذلك لأن  

 بمبادئ وفنيات الاتصال وماهراً في تطبيق تلـك المعـارف           كافياًيكن الإداري المدرسي ملماً إلماماً      
  )١٣٩: ٢٠٠٢مصطفى ، " . (  في تأدية وظائفه يصبح أمراً مشكوكاً فيه نجاحهتطبيقاً سليماً فإن 

  
• بأنهالمدرسي الاتصال )ت.ب( وآخرون عن تيسير دويك) ٢٠٠١(  عابدين فيعر :  

                                          " المحلي وإقامة علاقات إيجابية معهوالمجتمع المباشر وغير المباشر بين المدرسة الاحتكاك"
 )١٧٩ : ٢٠٠١عابدين، (                                                               

  
  

• بأنه صال المدرسي الاتالباحث فيعر:-  
نقـل المعلومـات والبيانـات والأفكـار والإرشـادات          لكيفية   التي يتم من خلالها التخطيط       العملية

 وإحـاطتهم  الأمـور    ءأو أوليا  ذأو التلامي  من مدير المدرسة إلى مجموعة من المعلمين         والمقترحات
 أجـل إحـداث علاقـات    مـن ممكنة علماً بها، وتبادلها بينهم بوسيلة أو أكثر من الوسائل التربوية ال 

  . إنسانية فعالة تستهدف تحسين وتطوير المسيرة التعليمية
  
  : المدرسيالاتصال أهمية •
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يهـا مـدير     أهمية أساسية فهو يعتبر من المهارات التي يجب أن يمارسـها وينم            المدرسي للاتصال
 جميـع   لمـساعدة   روريةض الاتصال   عملية"  لتجعل منه قائداً فعالاً في مدرسته ذلك لأن          المدرسة

 على فهم أغراض المدرسة، وواجباتهم أو على التعاون فيما بينهم بطريقـة             المدرسيأفراد المجتمع   
  وفـي  وتقويمه، كما أنها ذات أهمية بالغة في تخطيط العمل في المدرسة، وتنظيمه، وتوجيهه،              بناءة،

 أو تلقي رسائلهم شـفوياً      للآخرينره  تخاذ القرارات ويعطى مدير المدرسة كثيراً من وقته لنقل أفكا         ا
  ) ١٨٠: ٢٠٠١عابدين، ( . " وكتابياً

  

 وهـو   أهـدافها فع لتحقيق   ا الاتصال عصب المدرسة وحياتها والد     أن" :) ١٩٨٨( البرادعي   ويضيف
 معه أو بـالعكس ممـا      والعامليندربين  تالنهج الذي يسلكه مدير المدرسة لإيصال المعلومات إلى الم        

  )٧٤: ١٩٨٨البرادعي ،(     ".لكفاية الإنتاجية والتربويةيساعد على رفع ا
  
  
  

  : المحلي التخطيط الواجب توافرها لدى مدير المدرسة في مجال الاتصال مع المجتمع مهارات: أولاً
  

 مجتمعه دور مدير المدرسة الناجح هو الذي يخطط تخطيطاً سليماً لتحقيق ما يتوقعه منه إن" 
  .)٣٧٩: ١٩٩٨حجي، " (ومة مفتوحة على بيئتهاالمحلي ليجعل مدرسته منظ

 التي الهامة دور مدير المدرسة في التعاون مع البيئة المحلية يعتبر من الأدوار المتميزة أن كما 
 أن ينجح في إيجاد يجبفمدير المدرسة " تظهر الفروق بين السلوكيات الإدارية من مدرسة لأخرى، 

 العلاقة إلى أقصى درجة ممكنة هذهيطة بها والاستفادة من علاقة وطيدة بين مدرسته والبيئة المح
   .)٣٠٥: ١٩٩٢نشوان،  (."لخدمة العمل التربوي

  
  : مدير المدرسة بالمهارات الآتيةيقومالاتصال والتواصل مع المجتمع المحلي  أجل من
 .لمجتمع التعرف على إمكانات البيئة المحلية واهتماماتها وإمكانية الإفادة منها في خدمة ا "  §

العمل على تشجيع المجتمع المحلي لتوثيق صلته بالمدرسة وزيادة مشاركته المادية والمعنوية في  §
 .تطويرها وتحسين ظروفها ،و إمكاناتها 

  . توثيق الصلات بين الآباء والمعلمين، من خلال برنامج منظم لمشاركتهم في الأنشطة المدرسية §
ي تحقيق أهدافها وتوطيد علاقتها مع المجتمـع المحلـي       الأمور للمساهمة ف   أولياء مجلس   تشكيل §

 .مشكلاتها  فاعلاً في مساعدة المدرسة لحل دوراًوليلعب 

التعامل الجيد والايجابي مع أولياء أمور الطلبة ، وحسن استجابة المدرسة ، في تقديم المعلومات                §
 .أو النصح والإرشاد فيما يتعلق بشؤون أبنائهم 

  )١٢٤ :٢٠٠١عطوي ،"    .(ي في تقييم برامج المدرسة وفعالياتهاإشراك المجتمع المحل §
 

  -: إضافة المهارات التالية وكما يمكن    
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  : ي حاجات المجتمع المحلي مثل برامج مدرسية تلبلتصميم التخطيط §
             .   برامج تعليم الكبار-
  . برامج التثقيف الصحي -
    .   والمحاضراتالندوات إقامة -
  . ومرافقها لخدمة المجتمعالمدرسةكتبة  فتح م-
 بالتعاون مع المعلمين لرفع تقارير وافية لأولياء الأمور عن مـدى تقـدم              المدرسة مدير   يخطط §

  . وتحصيلهم العلميالتلاميذ
  . صلة المدرسة بخريجيها المتميزين في المجتمع الذين تفتخر المدرسة بهملدعم التخطيط §
 .الوجهاء والمخاتير لزيارة المدرسة في المناسبات والاحتفالات والأمور أولياء دعوةالتخطيط ل §

  

مع العلاقات الإنسانية  التخطيط الواجب توافرها لدى مدير المدرسة في مجال مهارات: ثانياً
  : المعلمين

يذكر   بين المدير والعاملين معه وذوي العلاقة بالمدرسةإقامة العلاقات الإنسانيةعلى مما يساعد 
    - ) :٢٠٠٢(مصطفى 

أن يكون أسلوب المدير في التعامل معهم يعبر عن روح المودة والصداقة التي تتجلى في اهتمامه " 
 فرصة دون أن كالحقيقي بالأفراد فيستمع لهم معرباً بإخلاص عن رغبته في حل مشاكلهم ، ولا يتر

قيمتها وواجب يظهر احترامه وتقديره لكل من تربطه علاقات عمل ويرحب بآرائهم مهما كانت 
المدير أن يقبل كل من له علاقة عمل به بخصائصه طبقاً لمبدأ الفروق الفردية وأن يتيح الفرصة 
لكل منهم للشعور بأنه عضو نافع للمدرسة ويحافظ على كرامتهم باعتبار هذا حقاً من حقوقهم 

نهم وإنصاف الآخرين الإنسانية كما ينبغي عليه مراعاة رغبات الآخرين ومطالبهم والعدالة فيما بي
وإظهار روح الود والاحترام ،وأخيراً عدم التحيز أو التعصب ، وكل ذلك يسهم بشكل كبير في رفع 
الروح المعنوية للجماعة ،وخلق مناخ جيد للعلاقات الإنسانية يسهم الأفراد من خلاله بجهد كبير 

  ) ١٧٩ :٢٠٠٢مصطفى ، (". يساعد على تحقيق أهداف المؤسسة التربوية
  

 يساعد المعلمين في الوقوف على أحـدث الطـرق          المدرسة مدير   إن"  - ):١٩٩٨(ويضيف حجي   
، ويعمل على تنميتها مهنياً وثقافياً ويعمل على اكتـشاف            لتلاميذهم تعليمهمالتربوية للإفادة منها في     

 مع  جتماعاتالا ليدعمها واكتشاف السلبيات للقضاء عليها، ليتم تحقيق ذلك من خلال عقد             الإيجابيات
  ).٤٢١: ١٩٩٨حجي، ("  أعضاء هيئة التدريس 

  

ومن أجل توطيد العلاقة الإنسانية بين المدير والمعلمين يجب تبادل الزيـارات الاجتماعيـة وتقـديم      
التهاني  في المناسبات والأعياد والمشاركة الوجدانية في الأحزان ،   وتفعيـل  إقامـة الـرحلات                   

السرور على أعضاء الهيئة التدريسية من أجل  استقبال يوم دراسي جديـد  الترفيهية لإدخال البهجة و 
  .بنشاط وحيوية 
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  :  مدير المدرسة في مجال الاتصال مع التلاميذلدىمهارات التخطيط الواجب توافرها : ثالثاً
  

تعلق  كما يعد المعلم وما يمعلميهم تعليم الأبناء بصورة أفضل يتوقف على قدرات وإمكانيات إن
 تجاه التلاميذ من أهم المدرسةدور مدير ويعتبر ،   مدير المدرسةمن أهم مسئولياتبنموه مهنياً 

  من كافة النواحي  المتكامل للطلبة ولتوفير النم مدرسته ةالأدوار التي يمارسها مدير المدرسة لإدار
   ).ً  ونفسياً اجتماعياً،  و عقلياً، وجسمياً، (

 من خلال  تلاميذهتنميةفي ال يسهم بجدية مخطط فع"   أن مدير المدرسة )ت .ب( حافظ يعتبركما 
وتشكيل اللجان المدرسية لتكون حلقة الاتصال بين  الميدانية للفصول الدراسية الزيارات ب العنايةيهعل

يتطلب من مدير  واحتياجاتهم والسعي من أجل حلها لذا مشاكلهمالطلبة والإدارة، وليعبروا عن 
 مع غيره وفي تنشئته والتعاونعلى الاعتماد على نفسه كيفية تدريب التلميذ  يبحث في أن ةالمدرس

  .)١٤٨:ت. بحافظ، (  ."على التربية الاستقلالية والحكم الذاتي
 
  -:تتضح مهارات التخطيط في هذا المجال من خلال و
  

سبابها ووضع العـلاج   أومتابعة مع المرشد التربوي للحد من المشكلات السلوكية للطلبة          التخطيط -
 .المناسب لها

  

 . والتسرب الغياب مع مربي الفصول والمرشد الاجتماعي للحد من ظاهرة التخطيط -
 
 التخطـيط و .احتياجـاتهم  هتلبيل اللازمةالاحتياجات   اجتماعات دورية بمشاركة الطلبة لتحديد       عقد -

 .لتطوير الأنشطة المدرسية لتناسب حاجات الطلبة
  
  .طط علاجية لتحسين مستوى التحصيل لدى الطلبة ع خ لوضالتخطيط -
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  الدراسات السابقة: الفصل الثالث
  
  

         
  -: الدراسات العربية وتشملً:أولا

  
 .تطوير الإدارة المدرسيةدراسات تناولت     - أ
  
 .دراسات تناولت التخطيط المدرسي  - ب
  
 
 

  . مدرسيالدراسات الأجنبية المتعلقة بالتطوير والتخطيط ال: ثانياً
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  الدراسات العربية: أولاً
  

   يتضمن هذا الفصل استعراضاً لأبرز الدراسات العربية السابقة ذات العلاقة بموضـوع الدراسـة              
ونظراً لخصوصية الموضوع وارتبـاط التخطـيط       .  والتي استطاع الباحث الحصول عليها وجمعها     

   -:حث بتقسيم هذه الدراسات إلى مجالينالمدرسي بتطوير الإدارة المدرسية قام البا
  .تطوير الإدارة المدرسيةدراسات تناولت    -أ

  . دراسات تناولت التخطيط المدرسي -ب
  

     -:في مجال تطوير الإدارة المدرسية) أ 
 -:  بعنوان)٢٠٠٥(دراسة الزميلي  -١

  ".  محافظات غزة الدورات التدريبية ودورها في تحسين أداء مديري المدارس الحكومية في"    
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور الدورات التدريبية في تحسين أداء مديري المدارس الحكومية 

  -: في محافظات غزة من خلال المحاور الرئيسة الآتية
شئون المعلمين، المنهاج الدراسي، الشئون الإدارية والمالية، أولياء الأمور والمجتمع المحلي و اتخاذ             

  .القرار
  واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي في دراسة المجالات السابقة من خلال تطبيق اسـتبانة        

  . فقرة موزعة على الخمسة محاور السابقة) ٤٥(مكونة من 
وتم تطبيق الاستبانة على عينة الدراسة المكونة من مديري المدارس الحكومية الذين تلقوا الـدورات            

  . مديراً و مديرة) ١٤٠(الإدارة العامة للتدريب والتأهيل البالغ عددهم التدريبية التي نفذتها 
  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية 

نجحت الدورات التدريبية في مساعدة المديرين على اكتساب المهارات الإدارية والفنيـة فـي               •
  . عملهم بدرجة كبيرة

 .بيةأظهرت النتائج حسن الإعداد والتخطيط للدورات التدري •

  . أظهرت نجاح الدورات التدريبية في تحسين أداء المديرين الجدد في معظم المجالات •
  -: بعنوان)٢٠٠٥( دراسة شرير -٢

  ".الأدوار المتوقعة لمديري مدارس التعليم الثانوي بمحافظة غزة " 
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نويـة  هدفت الدراسة إلى التعرف على الأدوار المتوقعة التي يجب أن يقوم بها مديرو المـدارس الثا           
بمحافظة غزة، ومقارنتها بالأدوار الواقعية التي يقوم بها مديرو المدارس الثانوية بمحافظـة غـزة،               
لمعرفة مدى التشابه والاختلاف بين هذه الأدوار ولتحديد الفجـوة بـين الإدارة الواقعيـة والإدارة                 

  . المتوقعة للمدرسة
فقرة موزعـة علـى عـشرة        ) ٨٠(نة من   لذا اتبعت الباحثة المنهج الوصفي مستخدمة استبانة مكو       

  ).الإدارية والفنية(مجالات تناولت أدوار ومستويات مدير المدرسة 
معلمـاً   ) ٩٦(مديراً ومديرة للمدارس الثانوية بمحافظـة غـزة ،   ) ٣٥: (وتكونت عينة الدراسة من   

  .من القيادات التربوية العليا  ) ٢٦(ومعلمة ، 
  : الآتيةكما توصلت الباحثة إلى النتائج 

 ضعف تدريب المديرين بمحافظة غزة خصوصاً فيما يتعلـق بـدورهم تجـاه المنهـاج فـي                      -
 . التعرف على أهدافه وكيفية تحسينه وتطويره

 ضعف التأهيل التربوي لدى مديري المدارس الثانوية لذا فهم يركزون على الشؤون الإداريـة               -
 . دي إلى التحسين التربويوالمالية دون الاهتمام بالجوانب الأخرى التي تؤ

 أكدت الدراسة أن مستوى كفاءة المديرين في الممارسات ذات الأهمية الكبيـرة فـي تحـسين                  -
  .العملية التعليمية أدنى من مستوى كفاءتهم في الممارسات الأقل أهمية 

  -:  بعنوان)٢٠٠٤(  دراسة مسلم-٣
 تربوي في محافظات غـزة فـي ضـوء    تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة الثانوية كقائد   " 

  ". اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية
   -:هدفت الدراسة إلى

  .  التعرف على واقع أداء مدير المدرسة الثانوية في محافظات غزة- 
في ضـوء الاتجاهـات     ) الإدارية، الفنية والاجتماعية  ( التعرف على مهام مدير المدرسة الثانوية        - 

 . المعاصرة

 . تصور يساهم في تحسين أداء مدير المدرسة الثانوية في محافظات غزة وضع- 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي أملاً في الوصول إلى حقائق أو تعميمات لتسهم في تطوير               
أداء مدير المدرسة، منطلقاً من تحليل الواقع ثم التنبؤ بما سيؤول إليـه أداء مـدير المدرسـة فـي                    

  -:فقرة وزعت على ثلاثة مجالات هي ) ٦٠(تخدم الاستبانة كأداة للدراسة مكونة من واس. المستقبل
  ) .المجال الإداري   ، المجال الفني   ، المجال الاجتماعي   ( 

رؤساء أقسام للإدارة   ) ٤( مديراً ومديرة، ) ٩٦(شخصاً ضمت   ) ١٩٦(كما تكونت عينة الدراسة من      
  :  نتائج الدراسةمعلماً كما أسفرت ) ٩٦(المدرسية ، 

 أن معظم مديري المدارس يركزون في عملهم على المجال الإداري حيث يقضون معظم يـومهم                -
  .الدراسي في تصريف الشؤون الإدارية



 ١٠٤

 أن كثيراً من المديرين لا يشركون المعلمين في عملية اتخاذ القرار ولا يتم إعطـاءهم الفـرص                  -
   .الكافية للمشاركة الفعالة في الاجتماعات

  -:بعنوان ) ٢٠٠٤(دراسة العاجز ونشوان) ٤
  ". ةتطوير أداء المعلمين في ضوء برنامج المدرسة كمركز تطوير التابع لوكالة الغوث الدولية بغز"

 تطوير أداء المعلمين التعليمي في ضوء برنامج المدرسة كمركز تطوير تابع -:هدفت الدراسة إلى 
   -:لمجالات السبع وهيلوكالة الغوث الدولية بغزة  ذلك وفق ا

التخطيط، القيادة،النمو المهني، التعليم والتعلم،إدارة الجودة،إ دارة المصادر، العلاقة مع المجتمع (
  ).المحلي وشئون التلاميذ

  كذلك التعرف على العلاقة بين تطوير أداء المعلمين في ضوء البرنامج وعلاقته بالمتغيرات 
  " التعليمية  و التخصص  الجنس   ، الخبرة    ، المرحلة" 

  واستخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي من خلال جمع المعلومات من عينة الدراسة وتحليلها 
  :واستخدما الاستبانة أداة للدراسة حيث اشتملت على ثلاثة مجالات وهي 

  )  . التعليم والتعلم - النمو المهني-التخطيط ( 
 ومعلمة من المشاركين في البرنامج فـي حـين بلـغ مجتمـع              معلم)  ٢٢٣(و بلغت عينة الدراسة     

 .معلم ومعلمة ) ٨٠٠(الدراسة 

 -:  ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

v           أسـاليب جديـدة فـي       محقق البرنامج تطوراً في مجال النمو المهني للمعلمين من خلال استخدا 
 .التعلم

v       واضح أعلى الممارسات من قبـل عينـة         لكحازت فقرات تحديد رسالة المدرسة وأهدافها، بش 
 أن استخدام وسائل مرتبطة بتكنولوجيـا الـتعلم الحديثـة حـصلت علـى أدنـي            االدراسة، كم 
  .الممارسات

v                   وجود فروق ذات دلالة إحصائية لصالح المعلمات مما يدل على الرغبـة الواقعيـة مـن قبـل
 .المعلمات للبرنامج

v       لح حملة الدراسات العليا وللمعلمـين ذوي الخدمـة         كذلك وجود فروق ذات دلالة إحصائية لصا
 .الأطول

 
  -:ومن أهم توصيات الدراسة

v إعطاء المديرين والمعلمين دوراً مهماً وفاعلاً ونشطاً في عمليات التخطيط. 

v تدريب المديرين والمعلمين على كيفية وضع خطط إجرائية تراعي إمكانيات المدرسة. 

v ن والمعلمات في مدارس الوكالةتطبيق البرنامج على جميع المعلمي. 

  
  



 ١٠٥

 
  -:بعنوان )  ٢٠٠٤(دراسة مقبل ) ٥

  " مشروع المدرسة كمركز للتطوير ودوره في تحسين أداء مديري المدارس   "
 التعرف على مستوى التحسن في أداء مـديري المـدارس نتيجـة تطبيـق               -:هدفت الدراسة إلى    

صفي التحليلي بالاستعانة باستبانة وزعت علـى       المشروع التطويري ، واستخدم الباحث  المنهج الو       
 )١٨٠(مدير ومديرة من المجتمع الأصلي  )  ١٣٥( عينة الدراسة المكونة من

  -:ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
v                 حصل مجال التحسين في توظيف معايير النجاح أعلى الدرجات ، تلتها كفاية التـدقيق ثـم

 .اية بناء الفرق المدرسية والإشراف الشاملالتخطيط الإستراتيجي ثم كف

v حصل مستوى التحسن في كفاية التعامل مع المجتمع المحلي والتفاوض على أقل نسبة. 

v            مستوى التحسن في امتلاك المديرات أعلى من المديرين في كفايات التخطيط الإستراتيجي-
 -لتعامل  مع المجتمـع المحلـي       التفويض  وا   – الشفافية   –الإشراف الشامل و بناء الفرق المدرسية       

 .توكيد الذات لتيسير التعليم والتعلم 

  -:بعنوان ) ٢٠٠٣(  الدينددراسة عما) ٦
 تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية في إعداد مدير المدرسـة فـي الأردن          "

 "لقيادة التغيير
المطبق على عينة من المـدارس   " برنامج تطوير الإدارة المدرسية   " تقويم فاعلية   :هدفت الدراسة  إلى     

 الباحثة الإجابة عن السؤال الـرئيس       تكما حاول )١٩٩٥/ ١٩٩٤( في الأردن بدءا من العام الدراسي     
في تحقيق هدفه الرئيس؟  وهو إعداد مـدير         " تطوير الإدارة المدرسية  "ما مدى فاعلية برنامج     :  وهو

  .المدرسة ليصبح قائداً للتغيير في مدرسته  
حيث منهجية البحث  صنفت الباحثة المنهج الذي تبنته في  الدراسة ضمن مناهج البحث شـبه                 أما من   

  ) .Matching( التجريبية ، واستخدمت أسلوب التناظر
عضواً من هيئة العاملين في المدارس المشاركة فـي الدراسـة         ) ٦٧١(أما عينة الدراسة فقد شملت      

  مشرفا منسقا للبرنامج ،) ٢٣(مديراً ،و) ٢٤(هامدرسة ، إضافة إلى مديري)٢٤(والبالغ عددهم 
 .من مديري المدارس )  ٣(عضواً من هيئة العاملين، و) ٢٤(كما شملت المقابلات الميدانية 

  -:ولقد اشتملت أدوات الدراسة على
  . استبانة لتقويم فاعلية البرنامج في إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير-
 . نظر المشرفين المنسقين لبرنامج التطوير  استبانه استطلاعية لوجهات-

  . دليل مقابلة مديري المدارس المشاركة في البرنامج وهيئة العاملين -
 .لاستخراج التحليلات الإحصائية ) SASٍ (كما قامت الباحثة باستخدام نظام التحليل الإحصائي 
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  -:إما متغيرات الدراسة فقد قسمت إلى
  .مشاركة المدرسة في البرنامج ، سنة المشاركة ى علشملت  والمتغيرات الرئيسة •
 . شملت الجنس، المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة ،المرحلة التعليمية والمتغيرات الثانوية •

  -:ومن أبرز نتائج الدراسة 
  .  نجاح البرنامج في تحقيق هدفه الرئيس بدرجة كبيرة-
 العلمـي ولمرحلـة     لت الجنس، المؤه   أكدت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة تعزى لمتغيرا         -

  .الدراسة، مع وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة الوظيفية الأطول
 إعداد الخطة التطويرية للمدرسة، تطوير العمليـة        -:كما أوضحت أن نقاط القوة للبرنامج برزت في       

 التغييـر   ة بين العاملين، تعزيز قياد     روح الفريق والتواصل   ز البرامج التدريبية، تعزي   مالتعليمية، تنظي 
  .في المدرسة

  -: وكما  أوضحت الدراسة أن نقاط الضعف للبرنامج برزت في
 الأدوار، وتفويض الـصلاحيات، وتحفيـز       ع  إدارة البرنامج والتخطيط له، والإشراف عليه، وتوزي      

  . الزيارات والخبراتلالمشاركين، وتباد
  -:بعنوان ) ٢٠٠٣(دراسة الحسنات) ٧
  "دور الإدارة المدرسية في تحسين مخرجات التعليم الثانوي العام بمحافظات غزة "

 التعرف على واقع دور الإدارة المدرسية في تحسين مخرجات التعليم الثانوي            -: هدفت الدراسة إلى  
 .العام في محافظات غزة

عبـارة عـن اسـتبانة      استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة وكانت أداة الدراسة           
 .فقرة  وقد تم التأكد من صدق وثبات الاستبانة) ٨٨(مكونة من 

 .معلماً ومديراً وعاملين في الإدارة العليا ) ٣٥٨( من ةوتم اختيار عينة الدراس
  

  :ومن أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة
v          درسية واحتلت المرتبـة    احتلت الصفات القيادية المرتبة الأولى بين مراتب أنماط الإدارة الم

 .الثانية المهام الإدارية والفنية وجاءت المتابعة والتقويم لتحتل المرتبة الثالثة

v              وجود فروق دالة إحصائياً في جميع مجالات أنماط الإدارة المدرسية والدرجة الكلية لأنماط
 ـ   ي المهـام الإداريـة   الإدارة التربوية تعزى لمتغير الجنس،لصالح الذكور في الصفات القيادية أما ف

 .والفنية ومجموع أنماط الإدارة المدرسية فكانت لصالح الإناث

v كما أوصت الدراسة إلى تنوع النشاطات والبرامج التدريبية وفق المرحلة التعليمية . 

  
  
  
  - :بعنوان) ٢٠٠٣(دراسة دروزه) ٨
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  "مدى قدره مدير المدرسة على اتخاذ القرارات التطويرية وإحداث التغيير"
 التحقق من مدى ممارسة مدير المدرسة في مدارس وكالة الغـوث الدوليـة              -:هدفت الدراسة إلى    

  "  المنهاج- المعلم – التلميذ –البيئة المدرسية   "-:للتطوير في المجالات التالية
  .ولقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي وكانت الاستبانة هي أداة الدراسة

  .مديراً ومديرة) ٤٠(مديراً ومديرة، في حين بلغ مجتمع الدراسة )  ٢٦(دراسة كما بلغت عينة ال
 

  -:ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
 .أعلى القرارات التطويرية كانت لمجال التلميذ وأدناها لمجال المنهاج*

التعليم ثانياً  كـان     سنوات الخبرة في مجال الإدارة المدرسية أولاً،ومجال الخبرة في سلك التربية و           *
لها أثر في اتخاذ المدير للقرارات التطويرية لصالح المديرين الـذين مـضى علـيهم فـي الإدارة                  

  .   المدرسية وفي سلك التعليم عشر سنوات فأكثر
  -: بعنوان،)٢٠٠٣(دراسة بسيسو ) ٩

  "تصور مقترح لمعالجة مشكلات الإدارة المدرسية في محافظات غزة " 
 إلى التعرف على طبيعة المشكلات التي تواجه مديري المدارس في محافظات غـزة،       هدفت الدراسة 

. والأنماط القيادية السائدة لديهم ذلك من أجل تقديم تصور مقترح لمعالجة المشكلات التي تـواجههم              
  : استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي واشتملت الدراسة على استبانتين

  .يد المشكلات التي تواجه مديري المدارسلتحد: الاستبانة الأولى
  .حول الأنماط القيادية لدى مديري المدارس: الاستبانة الثانية

مدير ومـديرة مـن مختلـف    ) ٢٨٢(وتم تطبيق أداة الدراسة على عينة من مديري المدارس بلغت           
 فـي كافـة   أنحاء محافظات غزة لتظهر نتائج الدراسة وجود العديد من المشكلات الإدارية والفنيـة         

المعلمين، أولياء الأمور، المجتمع المحلي، البناء والتجهيزات المدرسية، الطلبـة، الإدارة           (المجالات  
  .، وكما بينت الدراسة أن أكثر الأنماط القيادية هو النمط الديمقراطي) التعليمية، المنهاج

  -:وأوصت الباحثة بما يلي 
أساليب وطرق مواجهة المشكلات المدرسـية      الحاجة لإعداد دورات تدريبية للمديرين حول        -

 .بفعالية والاطلاع على ما هو جديد في مجال الإدارة المدرسية

 .تأهيل مديري المدارس أكاديمياً وتربوياً وإدارياً كي يتمكنوا من القيام بأدوارهم -
  
  
  

  -: بعنوان،)٢٠٠٣( دراسة أبو سمك) ١٠
 الحكومية أثناء الخدمة في محافظـات جنـوب         دراسة تقييميه لبرنامج تدريب مديري المدارس      " 

   ".فلسطين من وجهة نظر المديرين أنفسهم
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هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى توافر المبادئ التربوية في برنامج تدريب مـديري المـدارس         
الحكومية في محافظات غزة ومدى إسهام البرنامج في رفع الكفايـات الإداريـة والفنيـة لمـديري                 

  .ذين شاركوا في البرنامجالمدارس ال
واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل استجابات مديري المدارس ومديراتها من            

فقرة موزعة على ثماني مجالات وتم توزيع الاستبانة على عينـة           ) ٨٠(خلال الاستبانة المكونة من     
 ببرنامج تدريب المـديرين فـي       الدراسة المكونة من جميع مديري ومديرات المدارس الذين شاركوا        

  .  مديراً ومديرة) ٢٢٠(المحافظات الجنوبية بفلسطين البالغ عددهم 
  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية

إسهام البرنامج التدريبي في رفع الكفايات الإدارية والفنية لمديري المدارس  المشاركين فـي       -
 .البرنامج بدرجة كبيرة

  .س لاحتياجاتهم قبل التدريبعدم تحديد مديري المدار -
 .عدم مشاركة مديري المدارس أو اطلاعهم على خطة البرنامج قبل تنفيذها -

  -: بعنوان،)٢٠٠٣( دراسة الصالحي) ١١
تطوير الإدارة المدرسية بمدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة، في ضوء مفهوم إدارة الجـودة              " 

  " .الشاملة 
وير الإدارة المدرسية بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات        هدفت الدراسة التعرف على كيفية تط     

  .غزة في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
  .واستخدم  الباحث المنهج الوصفي التحليلي لهذا الغرض 

  : فقرة موزعة على أربعة مجالات هي) ٥٤(واستخدم الاستبانة كأداة للدراسة وشملت 
  . الجودة الشاملةالقيادة المدرسية الفعالة لإدارة -
 .التخطيط لإدارة الجودة الشاملة -

 . التدريب والتطبيق لإدارة الجودة الشاملة -

 .التقويم والرقابة لتحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة -

مديراً ومديرة من مـدارس الوكالـة         ) ١٧٤(وقام الباحث بتطبيق الاستبانة على عينة الدراسة بلغت         
  . بمحافظات غزة

  
  

  :ت الدراسة إلى أهم النتائج وهي   وتوصل
وجود تشابه بين الإدارة المدرسية الفعالة وإدارة الجودة الشاملة حيث تعتمد كـل منهـا علـى                   -

  . التشاركية، التخطيط، والتدريب والتطوير
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من أهم المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ولتطوير الإدارة المدرسـية بمـدارس               -
 :ولية ما يليوكالة الغوث الد

  .التخطيط الاستراتيجي مدخل لإدارة الجودة بمدارس وكالة الغوث الدولية -١
 . إعداد وتنفيذ البرامج التدريبية لتطوير وتحسين كفايات مديري المدارس -٢

 .الاهتمام بتحقيق رغبات وحاجات المستفيدين  -٣

 واتخاذ القـرارات،  تحسين كفايات مديري المدارس في توظيف القيادة التشاركية، حل المشكلات          -٤
 . وتفويض الصلاحيات

  -: بعنوان،)٢٠٠٢( دراسة عيسان) ٢١
واقع التعليم الثانوي بسلطنة عمان وسبل تطويره وفق بعض النماذج المستخدمة فـي الـدول                " 

  ".النامية 
  :هدفت الدراسة إلى

  . كشف العلاقة بين واقع التعليم الثانوي ومخرجاته -١
 .ظام الحالي عن تلبية متطلبات التنمية بيان العوامل التي تعيق الن -٢

 . وضع بعض الاقتراحات والتصورات لتطوير المرحلة الثانوية -٣

  : واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي،و تطرق إلى العديد من المفاهيم ذات العلاقة أهمها
   مفهوم التنمية والتطوير-ج     مفهوم المساواة-ب     مفهوم تكافؤ الفرص-أ

 النظام التعليمي في سلطنة عمان، ومخرجات ومشكلات التعلـيم الثـانوي والإجـراءات              مستعرضاً
الجديدة لتطوير بنية التعليم عامة والتعليم الثانوي خاصة مع التركيـز علـى أداء مـدير المدرسـة                 

  .والجهود المبذولة لتدوير التعليم الثانوي وتطوير مهارات الإبداع لدى المديرين 
  :ث أن كما استنتج الباح

 .أن التعليم في سلطنة عمان مازال يحتاج إلى تطوير، خاصة على صعيد الكيف •

  ما يقدمه التعليم من خبرات مازالت قاصرة على المشاركة والإسهام الفعال فـي تحمـل تبعيـة                  •
  .المواجهة لتحديات ضغوط العولمة بكل أبعادها

 . بموضوعية مع نظام التعليم الجديد  أن الحاجة ماسة لإعادة تأهيل وتدريب المديرين للتعامل •
  
  
  
  
  
  
  
  

  -:بعنوان ) ٢٠٠٢ (دراسة حلس) ٣١
  " .دراسة تقويمية لبرامج تأهيل النظّار والعاملين بمدارس وكالة الغوث الدولية بقطاع غزة " 

هدفت الدراسة لمعرفة واقع تأهيل النظار العاملين في مدارس وكالة الغوث الدولية بقطـاع غـزة،                
  . ذه الدورات التأهيليه من أجل وضع تصور مستقبلي مقترح لتطوير هذه الدوراتوتقويم ه
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  : و استخدمت الباحثة المنهج الوصفي و صممت استبانة لتقويم برنامج التأهيل اشتملت  على قسمين
  )الجنس، المؤهل، عدد الدورات التأهيلية . (ة/معلومات عامة عن الناظر:  القسم الأول
فقرة موزعة على سبعة محاور ليـتم تطبيـق         ) ٧٨(مجموعة من الفقرات بلغ عددها      :  القسم الثاني 

ة وهـم الـذين تلقـوا       /ناظراً) ٧٥(الاستبانة على عينة من النظار العاملين في مدارس الوكالة بلغ           
  ).٩٩ -٩٥(البرنامج التأهيلي خلال السنوات 

  

   -:مج  منها وكشفت نتائج  الدراسة عن وجود بعض جوانب القصور في البرنا
  .     عدم وضوح أهداف البرنامج التأهيلي لدورات الإدارة المدرسية-
 .    كثرة الأعباء المدرسية على النظار، إضافة إلى أعباء البرنامج التأهيلي -

  .    قلة كفاءة المدربين، ومنفذي البرنامج التأهيلي لدورات الإدارة المدرسية -
  -:بعنوان ) ٢٠٠١(دراسة عاشور) ٤١
مدى إسهام برنامج تطوير الإدارة المدرسية في امتلاك مـديري المـدارس الثانويـة للكفايـات       "

  " الإدارية
 تقويم برنامج تطوير الإدارة المدرسية من وجهـة نظـر المـشاركين فـي            -:هدفت الدراسة إلى    

   .بمحافظة إربدالبرنامج من مديري المدارس 
  .فقرة) ٥٥( الاستبانة كأداة للدراسة ضمتمستخدابا  المنهج الوصفي التحليلي الباحثو استخدم

وتكونت عينة الدراسة من جميع مديري المدارس الذين شاركوا في البرنامج بمحافظة إربـد وبلـغ                
  .مديراً ومديرة ) ١٨٣(عددهم 

ولقد أظهرت نتائج الدراسة أن المؤشر العام لدى مديري المدارس نحـو برنـامج تطـوير الإدارة                 
 مؤشر إيجابي ويسهم برنامج تطوير الإدارة المدرسية بدرجة متوسـطة فـي امـتلاك    المدرسية هو 

 .مديري المدارس الكفايات الإدارية

 تقديم البرامج التدريبية لمديري المدارس ، مع التشجيع المستمر          يكما أوصت الدراسة بالاستمرار ف    
  .يير المدرسللمديرين، وإضافة مجال استخدام التقنيات الحديثة  لبرامج التطو

  
  
  
 
  - : بعنوان) ٢٠٠١(دراسة الطالب) ٥١
   "أثر برنامج تطوير الإدارة المدرسية على أداء مديري ومديرات المدارس في محافظة جرش" 

 معرفة أثر برنامج تطوير الإدارة المدرسـية علـى أداء مـديري المـدارس               -:هدفت الدراسة إلى  
 .ومديراتها في محافظة جرش
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وتكونت عينة الدراسة من جميع الذين شـاركوا   المنهج الوصفي التحليلي للدراسة،و استخدم الباحث 
  . مديراً ومديرة ) ٢٧(في البرنامج التدريبي وعددهم 

 -:فقرة شملت المجـالات الخمـس للبرنـامج وهـي         ) ٥٧(و قام الباحث بإعداد استبانة تألفت من        
ة،البحث الإجرائـي ، القيـادة الإبداعيـة        التخطيط والعمل في فريق،الدور الإشرافي لمدير المدرس      "

  ".  وقيادة التغيير
و توصلت الدراسة إلى أن أثر برنامج تطـوير الإدارة المدرسـية علـى تطـوير أداء المـديرين                   

  .والمديرات الذين تعرضوا للبرنامج كان واضحاً فيما يتعلق بمجالات هذا البرنامج
البرنامج وتعميمه على مدارس المملكة الأردنية      كما أوصت الدراسة بضرورة الاستمرار في تطبيق        

 .، ومشاركة الطلبة والمجتمع المحلي في إعداد الخطة التطويرية 

  
   -: بعنوان،)٢٠٠٠( دراسة العمري ) ١٦ 
  "تقويم برنامج تطوير الإدارة المدرسية من وجهة نظر المشاركين في البرنامج من محافظة إربد"

مج تطوير الإدارة المدرسية من وجهة نظر المشاركين فـي البرنـامج        هدفت الدراسة إلى تقويم برنا    
  . من مديري المدارس في محافظة إربد ومديراتها

فقرة موزعة على ست مجـالات،      ) ٤٣(واستخدم الباحث المنهج الوصفي لتحليل استبانة مكونة من         
  . فقرة موزعة على بعض الكفايات الإدارية) ١٢(بالإضافة إلى 
  . مديراً ومديرة) ١٨٣( الدراسة المكونة من ةلاستبانة على عينوتم تطبيق ا

  -: و أظهرت نتائج الدراسة مايلي
  .يسهم البرنامج في امتلاك مديري المدارس ومديراتها للكفايات الإدارية -١
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر المديرين حول مـساهمة البرنـامج فـي                 -٢

 :يات الإدارية تعزى لكل من امتلاك مديري المدارس للكفا

 .متغير الجنس لصالح الإناث •

 .متغير المؤهل العلمي لصالح حملة البكالوريوس  •

  . سنوات) ١٠ -٦(متغير سنوات الخبرة لصالح المديرون من فئة الخبرة  •
  
 
  -: بعنوان،)١٩٩٩( دراسة الجبر والمحيلبي ) ١٧
 -مطورة وأمنائها بدولة الكويت لمهـامهم         ممارسة مديري المدارس تجربة الإدارة المدرسية ال      " 

  "دراسة تقويمية
هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى مزاولة كل من المديرين والأمناء العاملين في مدارس تجربـة      

  .الإدارة المدرسية المطورة بدولة الكويت للمهام الجديدة التي أنيطت بهم 
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س وسنوات الخبرة أي أثر على مزاولـة هـؤلاء   كما هدفت أيضا إلى تعرف ما إذا كان لمتغير الجن         
  . المديرين والأمناء لهذه المهام الجديدة

واستخدم الباحثان المنهج الوصفي في تحقيق أهداف الدراسة واستعراض المهام الفنيـة والإداريـة              
لمدير المدرسة في ضوء الاتجاهات التربوية المعاصرة، و تم بناء استبانة استعرضت الأبعاد التـي               

  .فقرة ) ٢٩(يزاولها مديرو المدارس الثانوية ، حيث اشتملت على 
  . أميناً وأمينة من أمناء المكتبات ) ٤٣(مديراً ومديرة، ) ٤٥(أما عينة الدراسة فقد ضمت 

  : وأهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي
  .رة المدرسيةيمارس المديرون المهام الجديدة المحددة لكل منهم في ظل تجربة الإدا -١
 .لا يؤثر جنس المديرين والأمناء على مزاولتهم للمهام الجديدة الموكلة بهم -٢

 .لا تؤثر سنوات خبرة المديرين والأمناء في مزاولتهم للمهام الجديدة الموكلة بهم -٣

  -:  بعنوان )١٩٩٩( دراسة الطعاني) ١٨
 -وء أدائهم لمهماتهم المطلوبة     بناء برنامج تدريبي لمديري المدارس الثانوية في الأردن في ض          "

  ". دراسة ميدانية
هدفت الدراسة إلى بناء برنامج تدريبي لمديري المدارس الثانوية فـي الأردن فـي ضـوء أدائهـم              
لمهماتهم ، وذلك من خلال تحديد المهمات المطلوبة لمدير المدرسة الثانوية في الأردن، وبنـاء أداة                

مع  تحديد مستوى أداء المديرين من وجهة نظر المعلمـين، بنـاء         لتقويم أداء المدير لهذه المهمات،و    
  . برنامج تدريبي في ضوء تحديد مستوى أداء المديرين لمهماتهم 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وبناء أداة لقياس أداء مديري المدارس لمهماتهم المطلوبـة      
  .فقرة ) ٨٠( على صورة استبانة مكونة من 

  .معلم ومعلمة) ٨٠٠(مدير ومديرة، و ) ٢٠٠(لى عينة الدراسة المكونة من ليطبقها ع
ولقد أظهرت نتائج الدراسة اهتمام مديري المدارس الثانوية ببرنامج التدريب لتطوير أدائهـم  ، وان               
أعلى قيمة لاهتمام المديرين هي المتعلقة بالمحافظة على النظام والضبط في المدرسة وأدنـى قيمـة          

  .ة الخاصة بإعداد الخطة السنوية للمدرسة والإشراف على تنفيذهاهي المهم
  
  

  -: بعنوان)١٩٩٨( دراسة أبو سنينة )١٩
تقويم برنامج دورة تنمية مديري المدارس من وجهة نظر بعض المتدربين، دراسة ميدانية فـي      " 

  "مدينة الزرقاء 
لتعرف على مدى تحقيقها لأهـدافها      هدفت الدراسة إلى تقويم برنامج دورة تنمية مديري المدارس وا         

وذلك من وجهة نظر مديري المدارس المشاركين في الدورة من خـلال معرفـة آراء المتـدربين                 
  .واقتراحاتهم وتعتبر هذه الدراسة من الدراسات الوصفية التحليلية 
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  :  رئيسينن وصممت الباحثة لهذا الغرض استبانة تتكون من جزئيي
  .يرات الدراسة وأهداف البرنامج وأساليب التقويم الجزء الأول يشمل متغ-أ

 الجزء الثاني يشمل عرض للوحدات التدريبية وموضوعاتها وسؤال مفتوح يتضمن اقتراحـات             -ب
مديراً ومديرة من جميع المتدربين ممن      ) ٤٢(و تم تطبيق الاستبانة على عينة التي بلغت         . المتدربين

  .من مدينة الزرقاء وما حولها . م١٩٩٧/ ١٩٩٦ تخرجوا من دورة الإدارة المدرسية للعام
   -:هذا وأسفرت الدراسة عن النتائج التالية 

  .أعرب المتدربون أن البرنامج مفيد ومهم إلا أن أهداف الدورة لم تتحقق كاملة * 
إن وجهات نظر أفراد العينة لا تختلف باختلاف متغيرات الجنس، المؤهل العلمي، الخبرة             * 

  . لبرنامج التدريبيعند تقويمهم ل
   -:بعنوان ) ١٩٩٨( دراسة بن قصودة ) ٠٢
  " ةتطوير أداء مدير المدرسة الثانوية في الجماهيرية الليبية في ضوء الإدارة المدرسية الحديث"

 تقديم تصور مقترح لتحسين وتطـوير الأداء المتعلـق بالمـدير فـي الإدارة               -:هدفت الدراسة إلى  
على واقع أداء مدير المدرسة الثانوية العامة فـي ليبيـا مـن جوانبـه               المدرسية الحديثة والتعرف    

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي و استخدم الاستبيان لجمع البيانـات والمعلومـات    .المختلفة
 ٩( مديراً لمدرسة ثانوية عامة  موزعين فـي  ) ١٣٢(الخاصة بالبحث ولتقتصر عينة الدراسة على       

 . اللیبیةالجماھیریة مدن ) 

 :أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

أن الغالبية من مديري المدارس يحرصون على توفير الطمأنينة والشعور بالأمن للمعلمـين              .١
 .والعاملين والطلبة بالمدرسة

يخصص مديري المدارس جانباً من الاجتماعات الدورية لمناقشة المشكلات بين المعلمـين             .٢
 .والطلبة

دارس يقدمون العون للمعلم الجديد ودمجه في وسـط جماعـة المعلمـين             بعض مديري الم   .٣
  .بالمدرسة

  
   -: بعنوان،)١٩٩٨( دراسة هجان) ٢١

  "آراء مديري مدارس التعليم العام نحو برنامج تدريبهم أثناء الخدمة           " 
تعليم العام خـلال    هدفت الدراسة إلى معرفة واقع الدورتين التدريبيتين المنعقدتين لمديري مدارس ال          

 مـن   بالمدينة المنورة بكلية المعلمين   ) هـ١٤١٩/ ١٤١٨(الفصل الدراسي الثاني من العام الدراسي       
  . وجهة نظر مديري المدارس المشاركين فيهما

واعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي واستخدم الاسـتبانة أداة للدراسـة وضـمت                 
  ً.مديرا) ٤٥(نة على عينة الدراسة المكونة من وطبقت الاستبا. فقرة )  ١٨(
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 حققتا أهدافهما بدرجة متوسطة كما أظهرت النتـائج         نأوضحت نتائج الدراسة أن الدورتين التدريبيتي     
أن المحاضرات والتطبيق الميداني والمناقشات هي أكثر الطرق التدريبية استخداماً وكشفت النتـائج             

ين رؤية أفراد العينة بالنسبة لاستخدام أساليب التقويم تعـزى          عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية ب      
  . إلى المؤهل

وضرورة العناية بصياغة الأهداف الخاصة بدورات مديري مـدارس التعلـيم العـام، والتـدريب               
  . والتطبيق العملي للمهارات الأدائية مما يؤدي إلى تطويرها  والتدريب لا يكتمل إلا بالتطبيق

  -:بعنوان ، )١٩٩٣( دراسة بهجت) ٢٢
  ". دراسة تقويمية " ،" فعالية الإدارة المدرسية في إعداد مديري المدارس بسلطنة عمان " 

هدفت الدراسة إلى التعرف على فعالية دور الإدارة المدرسية في إعداد مديري المـدارس بـسلطنة                
كلات التي تعوقهـا    عمان، و التعرف على درجة تحقيقها للأهداف المرجوة منها، والصعوبات والمش          

وتحقيق الدور المتوقع منها ثم تقديم بعض المقترحات الخاصة التي من شأنها المساعدة في الحد من                
تلك الصعوبات والمشكلات والمساهمة في تطوير الإدارة المدرسية لتصبح أكثر فاعلية فـي إعـداد               

  . مديري المدارس بسلطنة عمان
  . صفيلذا فهي دراسة اعتمدت على المنهج الو

متـدرباً  ) ٦٥(كما استخدم الباحث استبانة طبقت على عينة من المديرين والمديرات بلـغ عـددهم               
  .  ومتدربة من كافة المراحل التعليمية

  : و توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها
  .إن دورة الإدارة المدرسية في حاجة إلى تطوير لتلافي نواحي القصور  -
يبية للمديرين ولم يجدوها فـي دورة الإدارة المدرسـية منهـا            هناك بعض الاحتياجات التدر    -

 .  التدريب على بناء الخطة المدرسية

ضرورة وضع خطة واضحة المعالم لتحديد الاحتياجات التدريبية للمتدربين بحيث تقوم على             -
 .حصر فعلي لاحتياجاتهم ومن خلال إشراكهم في عملية  التخطيط لبرامجهم التدريبية

  
     - :بعنوان)  ١٩٩٣( ومحمودي فهمدراسة) ٣٢

  "تطوير الإدارة المدرسية في دول الخليج العربية"
الوقوف على واقع عمل الإدارة المدرسية في دول الخليج في ضوء الاتجاهات            : هدفت الدراسة إلى    

   .ةالحديثة من أجل الوصول إلى نموذج مقترح لتطوير عمل مدير المدرس
الإدارة المدرسية  ، مهام مدير المدرسـة والـصلاحيات الممنوحـة لـه     كما  تناولت الدراسة واقع     

  . ،معايير اختياره، أساليب التدريب ، الخطط التطويرية
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 و استخدم الباحثان المنهج الوصفي وذلك لملاءمته في جمع المعلومات والبيانـات  اللازمـة عـن             
 دول الخليج العربي ، والتعـرف علـى   الإدارة المدرسية من خلال القوانين واللوائح المنظمة لها في 

  .آراء المسئولين ومقترحاتهم لتطويرها 
 :ومن أهم النتائج التي كشفت عنها هذه الدراسة ما يلي

  -:   وضع نموذج مقترح لتطوير الإدارة المدرسية، يقوم على ثلاثة عناصر هي-
  ) . مدير المدرسة ، التنظيم المدرسي ، العاملون        (

  .الاهتمام بتنمية الجانبين النظري والعملي لدى مديري المدارس  ضرورة - 
 أن الصلاحيات الممنوحة لمدير المدرسة، لا تتناسب مع المسئوليات والمهـام الوظيفيـة لمـدير                -

  .ةالمدرس
 يجب عند اختيار مدير المدرسة للمرحلة الثانوية أن يكون حاصلاً على مؤهـل جامعي،ومؤهـل                -

في الإدارة المدرسية وضرورة حضور الـدورات التدريبيـة فـي الإدارة            تربوي،دبلوم تخصصي   
  .المدرسية

 أكدت الدراسة على العناية بتخطيط برامج إعداد وتدريب مديري المدارس مع مراعـاة الأسـس                -
  .العلمية في ذلك 

  
  

  -: بعنوان ،)١٩٨٧( دراسة قريش) ٢٤
 في الضفة الغربية للقيام بدوره من وجهة الكفايات الواجب توافرها في مدير المدرسة الثانوية" 

  "نظر المديرين والمعلمين 
التـي  ) الشخـصية والمهنيـة   (هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع كفايات مدير المدرسة الثانوي           

يمتلكها المدير الفلسطيني في الضفة الغربية وتحديد هذه الكفايـات مـن وجهـة نظـر المـديرين                  
  . والمعلمين

ث المنهج الوصفي التحليلي من خلال تصميم استبانة شملت أهـم الكفايـات الواجـب               استخدم الباح 
مديراً ومديرة،  ) ٥٠: (توافرها لدى مديري المدارس الثانوية لتطبيقها على عينة الدراسة التي ضمت          

  .معلماً ومعلمة) ٩٠(
  
  
  

   -:كانت من أهم نتائج هذه الدراسة مايلي 
والمعلمين من كلا الجنسين ، وذوي الخبرات الطويلة والقـصيرة         وجود اتفاق وجهتي نظر المديرين      

  : على أن أهم الكفايات الواجب توافرها لدى مديري المدارس الثانوية في الضفة الغربية هي
 الثانوية بالبرامج التعليمية التي تقدمها المدرسـة، ومعرفـة          سالإلمام الكامل لمديري المدار    -

 .رامج الدراسية والتدريبيةمواطن الضعف والقوة لمختلف الب

أن يمتلك المديرون مهارات التخطيط اللازمة لمواجهة الأزمات ولإدارة وتنظـيم المدرسـة              -
 .وتطويرها 
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أن يمتلك المديرون القدرة على التعرف على المشكلات وتحديد الاحتياجات وإقامة العلاقات             -
 .التي تربط بين المدرسة والمجتمع 

 . ين والمعلمين على أن كفايات المديرين كانت متدنيةتطابقت وجهات نظر المدير -

    -:     في كل من
 .      مجالات العلاقات الإنسانية، ، العلاقة مع المجتمع الحلي، التوجيه والتنسيق 



 ١١٧

  -:في مجال التخطيط المدرسي) ب
  -:بعنوان ) ٢٠٠٣(دراسة العويسي )١

  "لمدرسةالتخطيط الإستراتيجي مسؤولية من مسؤوليات مدير ا"
التعرف على ماهية التخطيط الاستراتيجي ومميزاته وفوائده ذلك مـن خـلال            : هدفت الدراسة إلى    

 -:عرض لإجراءات تطبيق التخطيط وهي

   دراسة الوضع الحالي للمدرسة- تحديد وتطوير الأهداف -تطوير الرؤية المستقبلية للمدرسة  "
 - تطبيق الخطـة   - التحليل الإستراتيجي  -تقييم النوعي  ال -وتحليل البيئة الخارجية والداخلية للمدرسة    

  "تقييم النتائج
واتبع الباحث المنهج الوصفي بوصفه أدوار مدير المدرسة وكما تعتبر هذه الدراسـة مـن الدراسـات                 

  .المكتبية  
  -: ومن أهم نتائج الدراسة 

تنوعـة تـستند إلـى      أن المفهوم الحديث لدور مدير المدرسة يتطلب منه القيام بمهـام متعـددة وم             
  . الاتجاهات الحديثة في الإدارة وخاصة التخطيط الإستراتيجي 

  

  -: بعنوان ) ٢٠٠١( دراسة الحجار  )٢
  "تطوير التخطيط الإداري للتعليم  بقطاع غزة " 

تطوير التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة ،وذلك من خلال التعـرف علـى             : هدفت الدراسة إلى    
  .  التخطيط ، والوقوف على واقع التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة الاتجاهات الحديثة في

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي ، واستعان بالمقابلة والاستبانة كـأداة  للتعـرف علـى واقـع                  
  . التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة 

   -:المجالات الآتية و اقتصر الباحث في دراسته للتخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة على 
  ) .المشاركة في عملية التخطيط ، كفايات التخطيط  ، إعداد الخطط الإدارية     ( 

و لجأ الباحث إلى المسح الميداني لمجتمع الدراسة كاملاً حيـث شـملت جميـع مـديري الإدارات                  
  ). م١٩٩٩/٢٠٠٠(والدوائر ورؤساء الأقسام بوزارة التربية والتعليم بغزة للعام الدراسي 

  -: ومن أهم نتائج الدراسة
 .أن درجة ممارسة التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة بشكل عام هي بمستوى متوسط * 

  :اقل مجالات التخطيط الإداري للتعليم ممارسة هي * 
  )المشاركة في التخطيط الإداري للتعليم  ، تليها ممارسة الكفايات التخطيطية (
 . داري  للتعليم ممارسة هي إعداد الخطط الإدارية للتعليم أعلى مجالات التخطيط الإ* 

 وفي ضوء هذه النتائج توصل الباحث إلى تصور مقترح يمكن أن يساهم فـي تطـوير التخطـيط                  
  -:الإداري  للتعليم بقطاع غزة ،ليتضمن هذا التصور مجموعة من المقترحات وتشمل  
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  قبل التوسع في تفـويض الـصلاحيات لمـديري            مقترحات لتفعيل المشاركة في التخطيط للتعليم      -
  . المدارس

 مقترحات لتطوير ممارسة الكفايات التخطيطية قبل الشروع بإعداد الخطط التدريبية للعاملين فـي              -
 التخطيط 

 مقترحات لتطوير إعداد الخطط الإدارية للتعليم بحيث تكون نابعـة مـن احتياجـات ورغبـات                 -
   .العاملين
  : بعنوان، )٢٠٠١( دراسة  أبو خليل )٣

  ".موقف مديري مدارس التعليم الأساسي من بعض الأزمات والتخطيط لمواجهتها " 
  :هدفت الدراسة إلى

تحديد الخطوات التي يجب على مدير المدرسة إتباعها عند التخطيط للتعامـل مـع بعـض                 -
 . والتخطيط لمواجهتها الأزمات

 . اجهة الأزمات في المدرسةتحديد بعض العوامل التي تعيق التخطيط الفعال لمو -

 .معرفة المهارات والقدرات التي يجب إكسابها لمدير المدرسة لمواجهة الأزمات -

ولقد اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي وصمم لهذه الدراسة استبانة لمعرفة بعض               
الـذي يجـب أن     الأزمات التي تعرضت لها المدارس وكيف تعاملت معها الإدارة في الماضي وما             

  .تتخذه من إجراءات مستقبلاً في حالة توقعه ؟ 
 . و تضمنت الاستبانة تحديد بعض العوامل التي يمكن أن تقلل من كفاءة التخطيط للأزمات المختلفة

 .فقرة ) ٣٦(واستخدم الباحث الاستبانة أداة للدراسة ضمت 

 )٩٢( والإسكندرية وتـضم   محافظتي البحيرةمن  شخصاً  ) ٣٦٠(أما عينة الدراسة حيث شملت      
  .وكيلاً) ١٦٠(ناظراً، ) ١٠٨(مديراً، 

  : وأكدت نتائج الدراسة على
 .على مدير المدرسة التخطيط لمواجهة الأزمات -١

 . ضرورة وضع السيناريوهات وتوقع أسوأ احتمال وإتباع أفضل سيناريو -٢

 . المدرسة توفير أجهزة حماية السلامة مع وجود أجهزة الإنذار ومعدات الإطفاء في -٣

  
  
  
 
  -:بعنوان ) ١٩٩٩(دراسة الصالحي )٤
تطوير التخطيط الإداري المدرسي بوكالة الغوث بمحافظات غـزة فـي ضـوء الأبعـاد الحديثـة          "

  "للتكنولوجيا الإدارية
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إلى معرفة كيف يمكن تطوير التخطيط الإداري المدرسي بوكالة الغوث بمحافظـات          : هدفت الدراسة 
يثة للتكنولوجيا الإدارية وكذلك معرفـة واقـع التخطـيط الإداري فـي             غزة في ضوء الأبعاد الحد    

المدارس التابعة لوكالة الغوث الدولية وطبيعة العلاقة بين التخطيط المدرسي والأبعاد التقنية الحديثة             
  .للتكنولوجيا الإدارية 

  . و استخدم  الباحث المنهج الوصفي التحليلي 
من كبار المسئولين فـي دائـرة التربيـة    ) ١٢(قابلة الشخصية لعدد  أما أداة الدراسة فقد استخدم الم    

والتعليم بالوكالة،وبالإضافة إلى استبانة وزعها على جميع مديري ومديرات مدارس وكالـة الغـوث        
  .مديراً ومديرة ) ١٦٨(الدولية بمحافظات غزة وعددهم

 : أهم نتائج الدراسة ما يلي

  . لمدرسي بوكالة الغوث بمحافظات غزة بمستوى ضعيف أن درجة ممارسة التخطيط الإداري ا-
أقل مجالات التخطيط الإداري المدرسي ممارسة هي العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي ويليه  -

 ".بمستوى ضعيف"إدارة شئون الطلاب 

  .شئون المعلمين والمناهج المدرسية:  أكثر مجالات التخطيط الإداري ممارسة هي-
ومديرات المدارس بوكالة الغوث بمحافظات غزة لا يشاركون الطلبـة والمجتمـع             معظم مديري    -

المحلي في عملية التخطيط المدرسي ولاسيما في تحديد أهداف الخطة المدرسية الـسنوية وتنفيـذها               
  .وتقويمها وتطويرها

لممارسـة التخطـيط الإداري   ) ≥ α ٠٫٠٥( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى -
  .مدرسي تعزى لمغيرات الجنس أو المؤهل العلميال
لممارسـة التخطـيط الإداري   ) ≥ α ٠٫٠٥(    توجد فروق ذات دلالة إحصائية  عند مـستوي   -

  . في مجال المناهج المدرسية تعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة لصالح الأكثر خبرةيالمدرس
  :وكانت أهم توصيات الباحث

يرات المدارس في ممارسة التخطيط المدرسي مـن خـلال الـدورات             تنمية كفايات مديري ومد    -
  .التدريبية

  . السعي من أجل التخطيط  لتوطيد وتطوير العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي-
  . تطبيق الأبعاد الحديثة للتكنولوجيا الإدارية في جميع مجالات التخطيط الإداري المدرسي-
  
  
   -:ان بعنو) ١٩٩٥(دراسة إسماعيل)  ٥
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في مديرية التعليم بضواحي عمـان لعمليـة التخطـيط                "

  "التربوي المنوطة بهم
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 التعرف على درجة ممارسة مديري المـدارس الثانويـة لعمليـة التخطـيط              -:ى إل هدفت الدراسة 
  :المجالات التاليةالتربوي في 

لمناهج وتطويرها، شؤون الطلبة، تنميـة أداء  المعلـم،          الإشراف على التنظيم المدرسي، تحسين ا     (
 ) .الاهتمام بالمجتمع المحلي

  . فقرة) ٨٠(و استخدم الباحث المنهج الوصفي وكانت الأداة المناسبة للدراسة وهي الاستبانة مكونة
  .معلماً ومعلمة)٢٧٠( مديراً ومديرة  ،) ٥٥(شخصاً منهم ) ٣٢٥:  (ضمت عينة الدراسة

v الدراسةأهم نتائج :  
بشكل عـام مـن وجهـه نظـر المـديرين           ) متوسطة( إن ممارسة عملية التخطيط كانت بدرجة        -

  .والمديرات والمعلمين والمعلمات
  . أعلى مجال يمارس فيه التخطيط كان مجال الإشراف على التنظيم المدرسي وشئونه الإدارية-
 .حلي أدنى ممارسة للتخطيط كان في مجال الاهتمام بالمجتمع الم-

فـي درجـة ممارسـة مـديري      ) ≥ α ٠٫٠٥( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى -
  :المدارس الثانوية لعمليات التخطيط بشكل عام تعزى إلى 

 ." عدد سنوات الخبرة- الجنس–المؤهل      " 

  -: بعنوان،)١٩٩٥( دراسة الجبر) ٦
   ".ة نظر عينة من المتخصصينالتخطيط للإصلاح التربوي في دولة الكويت من وجه " 

هدفت الدراسة التعرف على مستويات التخطيط اللازمة للإصلاحات التربوية في دولة الكويت مـن              
  :حيث استخدام

  . المستوى الكمي والكيفي والعمل على المستويين في آن واحد -
لطويلة التخطيط الشامل أو الجزئي وكذلك استخدام الخطط القصيرة المدى أو المتوسطة أو ا             -

 .المدى

 .التعرف على الأولويات التي يجب أن تركز عليها عمليات الإصلاح التربوي -

لذا استخدمت الباحثة المنهج الوصفي بجانبيه الكمي والكيفي بالاستعانة باستبانة تم تطبيقها على عينة              
  -:الدراسة المكونة من ثلاثة مستويات  تشمل 

  .العاممديراً ومديرة من مدارس التعليم ) ٩٦(
  .مسئولا تربوياً على مستوى المناطق التعليمية) ٩٠(
  . مسئولا تربوياً على مستوى الوزارة) ٧٠(

  -:    أسفرت نتائج الدراسة على مايلي 
أن الإصلاح الكيفي يعد من الأمور الصعبة التطبيق لما يتطلبه من جهود وإمكانيات ووعى               -١

  . تخطيطي
 .كمي يعتبر من الأساليب الملائمة للإصلاح التربويأن أسلوب العمل بالتحسن النوعي وال -٢
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إن الخطط القصيرة والمتوسطة الأجل هي المطبقة في الدول الناميـة أكثـر مـن الخطـط         -٣
 .الطويلة الأجل

القدرة على التنبؤ بالمتغيرات المستقبلية على مدى متوسط أسهل بكثير من القدرة على التنبؤ               -٤
 .بالمتغيرات على مدى طويل

لأهداف التربوية والمناهج الدراسية الترتيب الأول من الأولويات الملحة في عمليات           احتلت ا  -٥
 .الإصلاح

احتلت المشاكل المتعلقة بالشغب داخل المدارس وضرورة تعزيز دور الخدمة الاجتماعيـة ،     -٦
والمواطنة الصالحة الترتيب الأول من بين المشاكل التي يعاني منها أفراد العينة وضـرورة              

 . هامعالجت
 
   -:بعنوان ) ١٩٩٤(دراسة المطيري) ٧

 "الفكر والتطبيق:نموذج التخطيط الإسلامي من حياة الرسول صلى االله عليه وسلم "

 استعراض أهم الجوانب الإدارية في حياة الرسول وهو التخطيط وفق أقـوال         - :ى إل هدفت الدراسة 
  .وأفعال الرسول صلى االله عليه وسلم

 الرسول صلى االله عليه وسـلم       ث التاريخي للدراسة وتحليل المحتوى لأحادي     واستخدم الباحث المنهج  
ذات الصلة بالموضوع بعد استعراضها ومن ثم التعليق عليها واستنباط بعـض المفـاهيم الإداريـة                

  .الإسلامية منها
  :أما نتائج الدراسة فمن أبرزها

لنبوية وذلك تمييزاً لها عن غيرها من أن الإدارة الإسلامية تستمد من هدي القرآن الكريم والسنة ا -
  .الإدارات الوضعية

 شمولية التخطيط الإسلامي وأسبقيته في معرفة وتطبيق كثير من المبادئ الـضرورية فـي هـذا               -
  .المجال

 يضيف التخطيط الإسلامي بعداً آخر لا يتوفر في التخطيط الوضعي، وهو اشتماله على الجانـب                -
 .هميته للإدارة الإسلامية في المجتمعات المسلمة على وجه الخصوصالعقائدي والإيماني وذلك لأ

كما توجد عدة عناصر مهمة للتخطيط الإسلامي منها ضرورة التفكير والحيطة والحذر في الأمـور               
المستقبلية والأخذ بالأسباب مع توفير الإمكانيات والوسائل المشروعة ومشروعية الأهداف والغايات           

  .لاستعانة به والتوكل على االله وا
وأظهرت النتائج الدور الحاسم للمدير والإدارة في تطوير برامج مخططات العلاقات العامة للمدرسة             

  .  الناجحطورسولنا الكريم يعتبر المثل الأعلى للمخط
  
  -:  بعنوان،)١٩٩٤( دراسة الهدهود) ٨

  " .إسهامات التخطيط التربوي في تطوير النظام التعليمي بدولة الكويت" 
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هدفت الدراسة إلى تتبع الدور البارز للتخطيط التربوي في معظم مجالات النظام التعليمي، ورصـد               
إسهاماته في تطوير هذا النظام وإلقاء الضوء على العقبات التي صادفت مـسيرته وأعاقـت تكامـل     

  .جهوده وتحقيق رسالته من الناحية التعليمية
 خطط لإنشاء المدارس الجديدة في المناطق السكنية        واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي لتبرز وضع     

وتحديد احتياجاتهم من المعلمين والمعلمات، وتنويع التعليم الثانوي و محاولة معالجة ظاهرة التسرب             
والرسوب والاعتماد على الخريطة المدرسية وتحديد الأولويات والسياسات التربوية لتطوير التعلـيم            

المناهج المدرسية، وخفض معدلات الهدر التربوي، وتحـسين العمليـة           الأهداف التربوية،    -:لتشمل
التعليمية وترشيد معدلات التلاميذ،تعديل معدلات الأداء لهيئة التـدريس وتقلـيص الهـدر، تطـوير      

  . مخرجات العملية التعليمية والتنمية المهنية للمديرين والمعلمين
  :كشفت نتائج الدراسة عن

  . وضع الخططضعف مشاركة المتقدمين في -١
 .انخفاض مستوى الجودة والدقة في العمل داخل جهاز التخطيط التربوي -٢

وجود العديد من المشاكل والمعوقات التي تؤثر سلباً على مسار التخطيط التربوي وتحد من               -٣
 .فاعلية التخطيط المدرسي

  
  
  
  
  
  
  
 

 
  -:بعنوان ) ١٩٩٠(دراسةعقيلان ) ٩

  " المدرسةالتخطيط مهمة أساسية من مهام مدير" 
هدفت الدراسة إلى توضيح معنى التخطيط وأهميته وفوائده بالنسبة لمدير المدرسة، وتوضيح مراحل             

  . إعداد الخطة السنوية للعمل التربوي في المدرسة وإجراءات تنفيذها وتقويمها
  

 ـ         ه لمعنـى  وتعتبر هذه الدراسة من الدراسات المكتبية لذا اعتمد الباحث على الدراسة والتحليل لتناول
التخطيط وخطواته، وكيفية إعداد الخطة السنوية لمدير المدرسة، ومراحلها، وتنفيذها، كمـا تنـاول              

ذلك من أجل أن يضع بين يدي مديري المدارس تصوراً واضـحاً  . الخصائص العامة للتخطيط الجيد 
  . المدرسي لعملية التخطيط المدرسي وليلفت أنظار المسئولين بضرورة الاهتمام بمجال التخطيط

  



 ١٢٣

وأسفرت نتائج الدراسة على أن مدير المدرسة الناجح لا بد أن يكون مخططـاً ناجحـاً، وأن عمـل            
المدير التربوي يحتاج إلى تخطيط فعال وكما أن التدريب على التخطيط لابد أن يكون جزءاً رئيـساً                 

مـدارس ذلـك لأن     من برنامج إعداد مديري المدارس وتدريبهم وضرورة الإعداد الجيد لمديري ال          
التخطيط المدرسي يتطلب قدرات وكفاءات ومهارات خاصة يجب توافرها في المديرين الموكل إليهم             

  .عملية التخطيط المدرسي
    -:بعنوان ) ١٩٨٥(دراسة أبو سماحة والفرح )   ٠١
 "تقييم الدورة التدريبية الوطنية في التخطيط والإدارة التربوية"

v   عرف على مدى فاعلية الـدورات التدريبيـة فـي مجـال الإدارة       الت - :هدفت الدراسة إلي
 . معرفة مدى تحقيق الدورة التدريبية لأهدافها والمدرسية في الأردن

  .   التعرف على الصعوبات والمعوقات التي تواجه المديرين في مجال التخطيط التربوي- 
  .اسة باستخدام الاستبانة ولقد اتبع الباحثان المنهج الوصفي التحليلي لتحقيق أهداف الدر

  .مشاركاً من المتدربين في مجال التخطيط) ٣٧(وتكونت عينة الدراسة مكونة من 
v أهم نتائج الدراسة: 

   .نتساهم الدورات التدريبية في رفع مستوى الأداء المهني في تنمية مهارات التخطيط للمشاركي -
  .  الاستثمار الأمثل للكفاءات البشرية في المدرسة-
 .الاتجاه الإيجابي من المشاركين نحو أهمية الدورات التدريبية -

  . ضرورة ربط إعداد خطة الدورات التدريبية بتقدير حقيقي للاحتياجات المهنية للمشتركين- 
 التركيز على الجوانب النظرية أكثر من العملية، حيث لم يشمل الزيارات الميدانية،ولم يتم عرض               -

  .نماذج للخطط المدرسية 
  . لحاجاتهم الإدارية ا عدم مشاركة المديرين  أو الأخذ بآرائهم في التخطيط للدورات التدريبية وفق-

  
  الدراسات الأجنبية المتعلقة بالتطوير والتخطيط المدرسي: ثانياً

  
  - :ن  بعنوا Daresh  ) ٢٠٠١(دراسة  درش  ) ١

 " ، والتوجه نحو رؤى جديدة للقيادة التربويةمزايا وعيوب عمليات الإصلاح لدى مديري المدارس البريطانيين"

  "Pulse And Minuse Of British Headteacher Reform: Toward A Vision Of Instructional  Leadership" 
        

التعرف على الدور الأمثل لمديري المـدارس البريطانيـة وكيفيـة تحقيـق             -:هدفت الدراسة إلى    
مدرسية في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة ، و استخدم الباحـث المـنهج    الإستغلال الأمثل للبيئة ال   

  نشاطات مديري المدارس وحللت كفاءاتهم  وانطلقت مـن           ةالوصفي التحليلي حيث وصفت الدراس    
  . الواقع الميداني  
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  - :من أهم نتائج الدراسة
  .تعاون المجتمع المحلي مع مديري المدارس  - 
  .س الإمكانيات المتاحة بدرجة متوسطة يستغل مديرو المدار- 
  .  نقص في كفاءة المرشحين لشغل مناصب قيادية - 
 عدم الاهتمام بوضع خطط للإصلاح التربوي من أجل رفع الكفـاءة الإداريـة لـدى مـديري                 -  

  -:و أوصت الدراسة بما يلي . المدارس
v البريطانيةالسعي من أجل تطوير الإدارة المدرسية ورفع كفاءة مديري المدارس . 

v المدرسية ةتزويد المديرين ببرامج تدريبية جديدة تساعدهم على تطوير الإدار .  
 
  -: بعنوانA  :Lauder )2000(دراسة آن لودر  ) ٢

  "برامج إعداد مديري المدارس، رؤية معاصرة" 
" The New Look in Principals, Preparation  Programs " 

  
يث البرامج التدريبية لإعداد مديري المدارس في الولايـات المتحـد ة            هدفت هذه الدراسة  إلى تحد     

أن أكثر من ربع مديري المدارس سيحالون إلـى التقاعـد ولا             ) ٢٠٠٠ (محيث كان من المقرر عا    
يوجد على قائمة الاحتياط بديلاً مؤهلاً يأخذ مكانهم بسبب عزوف المعلمـين وعـدم رغبـتهم فـي              

على التأهيل الإداري لمنصب مدير المدرسة، مما جعل من الـضرورة           الاستزادة العلمية والحصول    
تطوير برامج إعداد مديري المدارس وتحديثها التي رأت الباحثة  أنها تسهم في اصـطلاح بـرامج                 

  .التدريب
  

  : و من أهم نتائج الدراسة مايلي 
  .التأكيد على الفعالية والكفاية للمتدربين -١
 .وتطويرها وصقلها من خلال المحاكاةالتركيز على مهارات المتدربين  -٢

 .اختيار المنهج القائم على تحديد احتياجات المتدربين -٣

 .المراجعة المستمرة لتحديث البرنامج في ضوء آراء المتدربين -٤

 :تبنى معايير واضحة قائمة على مجالات الأداء التالية -٥

 ).ظمةمجال الوظيفة، مجال البرنامج، مجال الشخصية، مجال المن          (

يجب أن تتضمن شروط الترشيح لمنصب مدير المدرسة مهارات  التخطيط والقيادة وتحليل              -٦
 .القدرة على الإدارة في بيئة العمل  بالمدرسة 

  
 
  -: بعنوان  Other  & Bliss)١٩٩٩(  وآخرون  سدراسة بلا س )٣

 "التخطيط الإستراتيجي وأنظمة  الإدارة الذاتية للمدرسة " 
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" Strategic Planning and school-Based Management Systems""  
 تعريف مديري المدارس بأهمية الاستفادة من التخطيط الإستراتيجي وعلاقـة           -:ىهدفت الدراسة إل  

   .SWOTالتخطيط بالبيئة المحيطة من خلال تحليل 
 قبـل   ولقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التاريخي حيث استعرض تاريخ التخطيط الإسـتراتيجي           

  .دخوله للمجال التربوي
  -:وكانت من أهم نتائج الدراسة

أنها أكدت على أهمية التخطيط حيث يلبي حاجات المدرسة ويتم الحصول على نتائج دقيقة ويـوفر                
الكثير من الخسائر من خلال اختيار البدائل ، لذا أوصى الباحث بمشاركة جميع المعلمين في عملية                

  .التخطيط
،وتم من خلالها  الكشف عن العوامل المرتبطـة بـالتخطيط            ) ١٩٩٤( إلى العام    )١٩٩٢(من العام   

  .وتحليل عمل المدير ، و الارتباط والانحدار المتعدد، وتحليل التباين 
  
  
  
  
  
  

  -: بعنوان Cohn , )1999(دراسة كوهين ) ٤
  ".ة تحليل علاقة التخطيط الاستراتيجي للمنطقة التعليمية مع التخطيط لعمل المدرس" 

" Analysis Of School District Strategic Planning Relationships With School 
Action Planning ". 
هدفت الدراسة إلى التحقق من أهداف التخطيط من وجهة نظر مدير المدرسة كما حاولت الدراسـة                

  : الإجابة عن الأسئلة الآتية
  اسة العامة الإستراتيجية للمنطقة التعليمية؟ هل خطة مديري المدارس بشكلها الحالي تنفذ السي -
  هل يخطط المديرون استجابة للحاجات المحلية ؟ -

  هل تتناسب خططهم المحلية مع النموذج العالمي للتخطيط ؟ -

  هل يوجد اختلاف في محتوى خططهم المدرسية ؟ -

رس للخطـط   كما حددت الدراسة العمليات المستخدمة لبناء خطة العمل ومدى فهم مـديري المـدا              
 .المدرسية ومميزات الارتباط بين خطط العمل المدرسي والخطط الإستراتيجية بالمنطقة التعليمية 

استخدمت الدراسة أسلوب المنهج الوصفي التحليلي من خلال تحليل خطط العمل لمجموعـة         §
 .من مديري المدارس

  -:   وأشارت نتائج الدراسة إلى مايلي 



 ١٢٦

 .  اتجاهات المديرين والمديرات نحو تنظيم الإدارة المدرسيةعدم وجود فروق فيما يتعلق ب §

 . أكدت الدراسة على أهمية التخطيط لمدير المدرسة  §

  :    بعنوان،G. D, Estes ).1994(دراسة ايستس ) ٥
  ".فاعلية برنامج التأهيل التربوي للمديرين وتطوير تدريبهم على صنع القرار" 

" Qualitative Finding Regarding Leadership Development Process 
Training  for principals " 
 هدفت الدراسة إلى التأكد من فاعلية برنامج التأهيل التربوي للمديرين وتنمية قدرات صنع القـرار               

  .الذي يستلزم حاجة المديرين إلى العمل التعاوني 
  : كما أشارت نتائج الدراسة إلى مايلي

 .تربوي للمديرين له الأثر الإيجابي على تنمية معتقدات المديرينإن التأهيل والتدريب  ال -

أصبح المديرون يقدرون فوائد صنع القرار التعاوني ومهارات القيـادة التـشاركية كنتيجـة               -
 .لتدريبهم 

نجح المديرون في تطبيق الأساليب التعاونية التي تدربوا عليها كما أن نظرة المـديرون قـد            -
يب إما بزيادة المهارات الخاصة أو ما بتقويمهـا كمـا دلـت نتـائج      تغيرت بعد عملية التدر   

الدراسة كلما استعمل مدير المدرسة المهارات التعاونية بصورة أكبر كلما كان هنـاك تـأثر               
  . وتغير في النظام التربوي، كنتيجة لصنع القرار التعاوني

  -:  بعنوان Maria& Ramirez, )1994(دراسة رامرز وماريا ) ٦
  "اعة القرار في المدرسة والمهارات القيادية للمديرين الحاليين صن" 

" Stic. Based decision Making Current principals Leadership Skills " 
  

هدفت الدراسة إلى تقديم تصور لصنع القرار لدى مدير المدرسة وتحديد المهارات التـي يجـب أن                 
  .تتوفر لدى مدير المدرسة

  مديراً، ) ٢٥( الاستبانة لتطبيقها على عينة الدراسة التي اشتملت على واستخدم الباحثان
  :وكانت من أهم نتائج الدراسة. معلماً) ١٢٨٤ (
  . أكد المديرون والمعلمون أن استثمار صنع القرار  لدى المديرين بدرجة متوسطة -١
ت العامة، إدارة   الميزانية، التخطيط، العلاقا  (من أهم مجالات صنع القرار لدى المديرين        _٢

  .)الأفراد
عدم اتفاق المديرين والمعلمين في العلاقة  بين متغيرات الأدوار والأهداف البعيدة والقريبة مـن               _٣

  . مدخل إنجاز صنع القرار
  
: " بعنـوان  others & Leslie ,  Austin-Huling)1985(دراسة ليزي هولنغ وآخـرون  ) ٧

  "وجيه التغيير؟ ما دورهم في ت: مديرو المدارس الثانوية
" High School principals, Their Role in Guiding Change. " 



 ١٢٧

 
هذه الدراسة إلى صياغة تقرير يشكل جزءاً رئيساً مـن سلـسلة بحـوث ودراسـات       هدفت

وقد ركـز التقريـر علـى       . تناولت أدوار المساهمين في إحداث التغيير في إدارة  المدارس الثانوية          
رستهم في توجيه التغيير وتسهيله وعلى كيفية تفاعل المديرين مـع الأطـراف             فاعلية المديرين ومما  

المساندة لإحداث التغيير وقد وثق التقرير التأثيرات والتغييرات الظرفية والقيادية الخاصـة بـإدارة              
  .  والدور الذي يمارسه المدير في تسهيل التغييريالتغيير المدرس

عاً للوظائف والفعاليات التي يمارسونها ، وكمـا تـم توضـيح    كما صنفت الدراسة أدوار المديرين تب  
  . نتائج تحليل الدراسة باستخدام الجداول التكرارية والرسوم البيانية

وأوضحت الدراسة أن المديرين يمارسون غالباً دوراً متصلاً لبناء الرؤية وتحديد الأهـداف، بينمـا               
  . كموقع عمليؤدون دوراً أقل حجماً فيما يتعلق ببناء المدرسة

  
  
  
  

  

  : بعنوانSpring Field, )1984(دراسة سبيرنج ) ٨
  

  "المقارنة بين أسلوبين مختلفين من خلال تنفيذ برنامج مقدم لتدريب مديري المدارس" 
" An Investigation of the Effectiveness on the outcomes two training 
designs which vitalize different Type of practice During principal In. 
service Training ". 

  
تهدف الدراسة إلى المقارنة بين أسلوبين مختلفين من خلال تنفيذ برامج مقدمـة لتـدريب مـديري                  

  .المدارس ذلك من خلال استخدام برنامج طبق على عينه تجريبية وأخرى ضابطة
المكونة من مديري   ) التجريبية  (لأولى  وتم استخدام أسلوب المحاكاة ولعب الأدوار على المجموعة ا        

  .المدارس بولاية فلوريدا
في حين المجموعة الثانية الضابطة مارست عملها كالمعتاد بصورة حقيقية وهي باسـتخدام أسـلوب      

  . حل المشكلات، مع ثبات بقية العوامل والمتغيرات الأخرى 
 حل المشكلات كان أداءها أفضل      وأسفرت النتائج أن المجموعة الضابطة التي اعتمدت على أسلوب        
  . من المجموعة التي تم تدريبها على أسلوب المحاكاة ولعب الأدوار

  
  :   بعنوانDaresh, )1983(دراسة درش ) ٩
  

  "الأمريكية أيوا في ولاية تقرير الوضع الراهن :   تدريب المديرون أثناء الخدمة"



 ١٢٨

" In. service for school principals, A  status  Report, IOWA University, , 
IOWA City Inst " 

  
هدفت الدراسة إلى تحليل المعلومات لتطوير كفاءة المديرين والتعرف على إيجابيات وسلبيات برامج             

   :جذلك لرفع كفاية المديرين ومن أهم هذه النتائIOWA مدينةالتدريب أثناء الخدمة في 
امعة تم اختيار محتواه بواسطة خبراء في مجال        أن البرنامج التقليدي الذي تعده وتصممه الج       -

  .التدريب دون معرفة حقيقية بالجامعات المهنية للدارسين
برنامج المعاهد يتناول المشكلات الحالية لمديري المدارس ويقدم الحلول لها وهذا البرنـامج              -

ت يتم بسرعة وسهولة في ضوء المشكلات التي يبحث عنها، ولكنه لا يتعمق في الموضوعا             
 .لقصر مدته الزمنية ولا يتناسب مع الحلول بعيدة المدى

برنامج التدريب رفع كفاءة المديرين، فقدم لهم مهارات معينة تمكنهم مـن تطـوير أنفـسهم            -
 .مهنياً، كما أن هذا البرنامج يتغير وفق الحاجات المهنية للمديرين وهو مستمر 

مر ويسعى لتبادل الأفكار بين المـديرين    برنامج شبكات الاتصال تشكل نوع من التعليم المست        -
. 

  
  : بعنوان.  Joseph , Wood )1983(دراسة جوزيف وود ) ١٠

  
  "يا مدراء المدارس  امضوا  في هذا الطريق وغيروا  الأمر الواقع " 

  
" Principals Step This Way and Change the Status". 

 

 العصري  من أساليب واستراتيجيات ليتمكن من        هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم ما يلزم المدير        
  .التغير والوصول نحو الأفضل 

  : كما ركزت الدراسة على
إيجاد مجموعة من الاستراتيجيات الرئيسة التي يمكن للمديرين استخدامها لبلوغ أهـدافهم وتطـوير              

  -: مدارسهم ومجتمعاتهم المحلية والتي أهمها
  

 .مدرسةتحديد الأهداف العامة المشتركة لل -
  

 .التركيز على التغيرات الضرورية والأولويات -
  

 ج

 .إدراك وتحديد الأولويات  التي ستخضع لتأثيرات خطط التغيير -
 

 .التعرف على مصادر القوى في المدرسة واستخدامها بفعالية لإحداث التغيير -
  
 .إتاحة مجال واسع لحرية الحركة والعمل على تطوير المدرسة -
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  ب على الدراسات السابقةالتعقي
  

من خلال عرض الدراسات السابقة التي تناولت تطـوير الإدارة المدرسـية بـشكل عـام                
والتخطيط المدرسي بشكل خاص، تم عرض العديد من الدراسات المحلية والعربية والأجنبيـة ذات              

 ـ حيث  العلاقة بموضوع الدراسة     ض الـدول  تناولت هذه الدراسات تطوير الإدارة المدرسية فـي بع
العربية والأجنبية وواقع الإدارة المدرسية فيها ودور البرامج الفاعلة مـن أجـل تطـوير العمليـة                 
التعليمية خصوصاً الدور القيادي لمدير المدرسة نحو التطوير والتخطيط  والـسبل اللازمـة لرفـع               

نويـة، وكـذلك    كفاءة أداء مدير المدرسة، والكفايات المطلوب توافرها لدى مـديري المـدارس الثا            
البرامج والدورات التدريبية ودورها في تنمية الموارد البشرية والماديـة فـي ضـوء الاتجاهـات                

  . التربوية والأساليب الإدارية الحديثة
كما أكدت العديد من هذه الدراسات على أهمية برامج التطوير لما أظهرته من دور إيجابي فعـال                 

داء مديري المدارس الثانوية و أشادت العديد من الدراسـات          في تحسين الإدارة المدرسية وتنمية أ     
  . بدور هذه البرامج في تنمية المهارات الإدارية لدى مديري المدارس الثانوية

  .وقد ظهر العديد من أوجهة التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
  

  

v  ًدراسات السابقة  أوجه التشابه بين الدراسة الحالية وال-:أولا. 
 

 - : من حيث المجتمع والعينة  •
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  يتكون مجتمع الدراسة الحالية من جميع مديري المدارس الثانوية ومديراتها لتتفـق مـع بعـض                
التـي طبقـت     ) ٢٠٠٥(الدراسات السابقة في اختيارها لمجتمع الدراسة والعينة مثل دراسة شرير           

 ) ٢٠٠٢(، ودراسة  عيـسان       ) ٢٠٠٤( اسة مسلم   على عينة من مديري المدارس الثانوية ، و در        
  .التي طبقت على عينة من مديري المدارس .Wood , Joseph ( 1983(جوزيف وود ،ودراسة 

  
 - : من حيث المنهج  •

اتبعت الدراسة الحالية المنهج الوصفي التحليلي حيث تشابهت مع العديد مـن الدراسـات مثـل              
لمنهج الوصفي التحليلي ، وكـذلك دراسـة العـاجز          التي استخدمت ا   ) ٢٠٠٢(دراسة بسيسو   

) ،  )١٩٩٥( ،  و دراسة أبو سماحة والفـرح       ) ١٩٩٥( ، ودراسة إسماعيل   ) ٢٠٠٤( ونشوان  
    . Daresh  ) ٢٠٠١(دراسة  درش و
  

  
 
  -: ومن حيث المتغيرات •

لخدمـة   فقد ركزت معظم الدراسات السابقة على متغيرات الجنس ،والمؤهل الأكاديمي ، وسـنوات ا             
حيث اتفقت العديد من هذه الدراسات مع الدراسة الحالية في اختيارها هذه المتغيرات ، مثل دراسـة                 

، ودراسـة    ) ٢٠٠٥(،ودراسة الزميلـي     ) ٢٠٠٤(، ودراسة العاجز ونشوان      ) ٢٠٠٣(أبو سمك   
وزه ، دراسة در   ) ١٩٩٩(، ودراسة الصالحي     ) ٢٠٠٠(، ودراسة العمري     ) ٢٠٠٣( عماد الدين   

   ) .٢٠٠١(، ودراسة الحجار  ) ٢٠٠٣(
 
 - :من حيث الأداة •

           تشابهت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات في استخدامها الاستبانة كأداة للدراسة 
، ودراسة  )٢٠٠٢( ودراسة الحسنات.1994 ),Ramirez & Maria(رامرز وماريا مثل دراسة 

   ) .٢٠٠٣(أبو سمك 
 الدراسة الحالية مع عديد من الدراسات السابقة التي تؤكد على أهمية دور التخطيط في وكما  اتفقت

التي أكدت على ضرورة التخطيط ) ٢٠٠١(عمل مدير المدرسة ولتتفق مع دراسة أبو خليل 
التي اتفقت بأن  ) ١٩٩٠(لمواجهة الأزمات ووضع السيناريوهات  ، وكذلك مع دراسة عقيلان 

 .   يط  لابد أن يكون جزءاً رئيساً من برنامج إعداد مديري المدارس وتدريبهمالتدريب على التخط
 
 -:كما اتفقت الدراسة الحالية مع كل من الدراسات التالية  •

على تفعيل دور المجتمع المحلـي فـي         ) ١٩٩٤(، والهدهود،   )١٩٩٥(، إسماعيل   )٢٠٠١( الحجار
  .التخطيط المدرسي
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 التي أكدت على ضرورة وضع خطة واضحة المعـالم لتحديـد            )١٩٩٣( و تتفق مع دراسة بهجت    
  .الاحتياجات التدريبية للمعلمين

  

التي أكدت على أهمية التخطيط  )  ١٩٩٩Bliss & Other(  وآخرون  سوتتفق مع دراسة بلا س
  .حيث يلبي حاجات المدرسة ويوفر الكثير من الخسائر من خلال اختيار البدائل 

  

  . التي ركزت على مهارات التدريب وتطويرها Lauder: A ( 2000(در دراسة آن لوتتفق مع و
  

التي أكدت على أهمية التخطـيط و اسـتعمال مـدير      Cohn, ( 1999( دراسة كوهين اتفقت  معو
  .المدرسة للمهارات التعاونية 

  
  
  
v  ًبين الدراسة الحالية والدراسات السابقة الاختلاف أوجه  -:ثانيا. 

 

 -: افمن حيث الأهد     •

 هدفت الدراسة الحالية إلى  الكشف عن دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهـارات                    
التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة ، فـي حـين هـدفت دراسـة العـاجز                   

إلى تطوير أداء المعلمين في ضوء تطبيق برنامج المدرسة كمركز للتطوير في             ) ٢٠٠٤(ونشوان
التي هدفت إلى التعرف     ) ٢٠٠٤(ة الغوث الدولية بمحافظات غزة،  ،و دراسة مقبل          مدارس وكال 

على مستوى أداء مديري المدارس نتيجة تطبيق برنامج  التطوير المدرسي ، ودراسة عماد الدين                
التي هدفت إلى تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية  والكـشف عـن مـدى                 ) ٢٠٠٣( 

هـدفت   ) ٢٠٠٣(في إعداد مدير المدرسة ليصبح قائداً للتغيير ودراسة الطالـب           فاعلية البرنامج   
  .لمعرفة أثر برنامج تطوير الإدارة المدرسية على أداء مديري المدارس في محافظة جرش 

التعرف على الدور الأمثل لمديري المـدارس     إلى   Daresh  ) ٢٠٠١(وكما هدفت دراسة درش     
   . ستغلال الأمثل للبيئة المدرسية في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة البريطانية وكيفية تحقيق الا

 

 - :من حيث الموضوع •

 ركزت الدراسة الحالية على مهارات التخطيط المدرسي لدى مـديري المـدارس الثانويـة فـي                
محافظات غزة ، في حين بعض الدراسات السابقة لم تتناول مهارات التخطيط بل ركـزت علـى                 

ركزت علـى  مـدى    ) ٢٠٠٣(لإدارية، وأداء مديري المدارس فمثلاً دراسة عماد الدين  الجوانب ا 
فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية في إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير ، ودراسة عاشـور               

ركزت على مدى إسهام برنامج التطوير المدرسي في امتلاك مديري المدارس الثانوية             ) ٢٠٠١(
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ركزت على أداء المعلمين فـي ضـوء         ) ٢٠٠٤(  لإدارية ، ودراسة  العاجز ونشوان     للكفايات ا 
 .برنامج التطوير المدرسي

  

 - :من حيث البيئة المكانية وحدود الدراسة •

 طبقـت الدراسـة الحاليـة علـى البيئـة الفلـسطينية فـي محافظـات غـزة ، أمـا دراسـة            
فهي دراسات أردنيـة،     ) ٢٠٠٣( ين،ودراسة عماد الد  ) ٢٠٠١( ،ودراسة عاشور )٢٠٠١(الطالب

  .IOWAفهي دراسة أمريكية أجريت في مدينة   ) ١٩٨٥ (Dareshوأما دراسة 
       كما اختلفت هذه الدراسات من حيث طبيعة البرامج التطويرية ومجـالات التطـوير ومحتـوى          

 تختلف عن البيئة    ويلاحظ أن هذه الدراسات أجريت على بيئات تعليمية وجغرافية        . البرنامج ومتغيراته 
الفلسطينية وفي أوقات سابقة لنقلات نوعية في مجال التربية والتخطـيط وتقنيـات التعلـيم الحديثـة                 

  . والتوجه نحو الجودة الشاملة العالمية في الحقل التربوي
  

   -:من خلال الدراسات السابقة استفاد الباحث مايلي   
  

 . يري المدارس الثانويةتحديد مجالات مهارات التخطيط المدرسي لدى مد .١

 .اختيار المنهج والأداة للدراسة الحالية  .٢

 . بناء الاستبانة وصياغة الفقرات وتطويرها .٣

 ). الجنس ، المؤهل الأكاديمي، المؤهل التربوي ،عدد سنوات الخدمة(اختيار المتغيرات  .٤
 

  :ومما يميز هذه الدراسة عن العديد من الدراسات السابقة ما يلي
 .ة إلى تحديد أهم مهارات التخطيط اللازمة لمدير المدرسة الثانوية سعت الدراس •

  

 ركزت الدراسة على الكشف عن مدى فاعلية برنامج التطـوير المدرسـي فـي تنميـة                 •
وفي حدود علم الباحث تعتبر هـذه الدراسـة         ، مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية       

درسي في تنمية مهارات التخطيط المدرسي في البيئـة        رائدة في تناولها دور برنامج التطوير الم      
 . الفلسطينية
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 
 

 

 
 منهج الدراسة.  
 مجتمع الدراسة.  
 عينة الدراسة.  
 أداة الدراسة       
 صدق أداة الدراسة وتضم:-  
  .صدق المحكمين   .أ
  صدق الاتساق الداخلي . ب
  ي الصدق البنائ. ج
  الإستبانةثبات.  
  الإستبانةإجراءات تطبيق.  
 في الدراسة ةالأساليب الإحصائية المستخدم .  
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  الطريقة والإجراءات 
  

 التعريف  ل، ولتشم يتناول هذا الفصل وصفاً مفصلاً للإجراءات التي اتبعها الباحث في تنفيذ الدراسة           
، )الاسـتبانة (الدراسـة   اسة، وإعداد أداةبمنهج الدراسة، ووصف مجتمع الدراسة، وتحديد عينة الدر      

والتأكد من صدقها وثباتها، وبيان إجراءات الدراسة، والأساليب الإحصائية التـي اسـتخدمت فـي               
   .معالجة النتائج، وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات

  

 منهج الدراسة: أولا
حد أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة وتـصويرها       يعتبر أ " الذي استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي         

  ".كمياً عن طريق جمع بيانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة أو المشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة الدقيقة

  )  ٣٢٤: ١٩٩٩عدس ، (

يعتبر الأنسب لموضـوع هـذه   و البحوث التربوية ويلائم العديد من المشكلات التربوية أكثر من غيرة     المنهج الوصفي التحليلي بمكانة خاصة في مجال       يحظىولهذا    

  .الدراسة  

 

  مجتمع الدراسة الأصلي: ثانياً 
 ـللع تكٌون مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية بمحافظـات غـزة             ام ـــ

  . ديراً ومديرةم ) ١١٥(والبالغ عددهم " م ٢٠٠٥/٢٠٠٦الدراسي 
  ).١٣: ٢٠٠٥، العامة للتخطيط ةوزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، الإدار(

  
   عينة الدراسة: ثالثاً 

نظراً لصغر مجتمع الدراسة فقد اعتبر الباحث أن عينة الدراسة هي مجتمع الدراسة الأصلي والـذي    
في محافظـات غـزة للعـام الدراسـي         يتضمن جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية        

ة استطلاعية بلغـت    ــ ومديرة ،  و تم اختيار عين       مديراً) ١١٥(والبالغ عددهم   ) م٢٠٠٦/ ٢٠٠٥(
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ومديرة من المجتمع الأصلي للدراسة للتحقق من صدق الأداة وثباتها،واسـتبعدت بعـد              مديراً) ٣٠(
   جج    . ومديرة راًــمدي) ٨٥(عينة الدراسة، لتبقى العينة الفعلية للدراسة  ذلك من

  :وفيما يلي الجداول التي تبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة
  ). الخدمة الجنس، المؤهل الأكاديمي ، المؤهل التربوي ، سنوات( 

  

  
  
  
  

  )٢(جدول رقم  
  

  يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس             
يةالنسبة المئو العدد الجنس  

 47.06% 40 ذكر

 52.94% 45 أنثى

 100% 85 المجموع
  

  )٣(جدول رقم  
  الأكاديمي يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل         

 النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي
 85.88% 73 بكالوريوس

 14.12% 12 ماجستير أو دكتوراه

 100% 85 المجموع
                                         

  )٤(جدول رقم  
  يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل التربوي        

 النسبة المئوية العدد تربوي
 64.71% 55 تربوي

 35.29% 30 غير تربوي

 100% 85 المجموع
  

  

  )٥ ( رقم جدول
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  يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة        
عددال سنوات الخدمة  النسبة المئوية 

 14.12% 12 أقل من خمس سنوات

 30.59% 26  سنوات٥– ١٠من 

سنوات فأكثر١٠  47 %55.29 

 100% 85 المجموع

  أداة الدراسة : رابعاً 
 الأداة الرئيـسة الملائمـة للدراسـة    الاستبانة" كأداة للدراسة حيث تعتبر   الاستبانة   استخدم الباحث   

  ."معلومات والبيانات التي يجري تعبئتها من قبل المستجيبالميدانية للحصول على ال
  )٣٠٠:  ٢٠٠٠ملحم ،(

  -:  وهي كما يلي الاستبانة الخطوات التي قام بها الباحث لبناء 
 بموضـوع الدراسـة والاتجاهـات       ة  الصلالإطلاع على الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات         -١

  .الحديثة في التخطيط المدرسي  
  -: الخبرة والمختصين في المجال التربوي لتضماستشارة ذوي -٢
 بغـزة ، خبـراء       العالي   أساتذة في الجامعات المحلية، المديرون العامون في وزارة التربية والتعليم         (

  ).ون على برنامج التطوير المدرسي المراكز التربوية ،المشرف
ية، ولاسيما الدراسـات التـي      الاستفادة من الدراسات والبحوث التربوية المتعلقة بالإدارة التربو        -٣

  .تناولت موضوع الدراسة
وزارة التربيـة    فـي خبرة الباحث في الميدان التربوي حيث عمل مدرساً ورئيس قسم ونائب مدير              -٤

  .والتعليم العالي
مقابلة بعض مديري المدارس، والقائمين على الإدارة المدرسية في وزارة التربية والتعليم العالي              -٥

تدريب والتأهيل والإشراف والتخطيط التربوي واستطلاع آرائهم حـول دور          والخبراء  في ال    ،
 .التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط 

    -: على الترتيب  لتشمل ستة مجالات لمهارات التخطيط المدرسي وهيالإستبانةتحديد مجالات  -٦

 .التنبؤ ودراسة المستقبل •

 .تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها •

 . صياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأهداف •

 .اختيار الاستراتيجيات واتخاذ القرارات  •

 . المتابعة والتقويم والتطوير •

  .التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية   •



 ١٣٧

  .الأولية في صورتها الإستبانةصياغة العبارات التي تقع تحت كل مجال، وإعداد  -٧
   ))١(م انظر الملحق رق(             

  
  
  

  
  صدق الاستبانة:خامساً
  : صدق المحكمين-    أ

 على عدد من المحكمين التربويين المختصين في الإدارة التربويـة مـن             الإستبانةعرضت    
ن بوزارة التربية والتعليم العالي وخبراء من المراكز التربويـة          ين العام ي، والمدير  الجامعات المحلية 

  ) )٣( الملحق رقم انظر. (محكماً) ٢٠(بلغ عدد هم 
من السادة المحكمين ودراسة ملاحظاتهم وتوجيهاتهم وإجـراء التعـديلات          ة  ستبانلاا  وبعد استعادة   

  -:ون والتي شملتاللازمة التي أوصى بها المحكم
  . وملاءمتها للمجالستبانةلااتحديد مدى مناسبة فقرات  .١
  .حذف  بعض الفقرات المكررة  .٢
  .ن الفقراتإعادة صياغة وترتيب العديد م .٣
  . فقطاً واحداًتجزئه بعض الفقرات المركبة لتقيس هدف .٤
  .إضافة بعض الفقرات الجديدة الضرورية .٥
  .دمج العديد من الفقرات وإعادة صياغتها .٦
 في صورتها النهائية بعد التحكيم والتـي بلـغ عـدد            الإستبانةيبين  ) ٢(الملحق رقم    §

 )٦(ي الجدول رقم  وهي كما فةفقرة وفق مجالاتها الست) ٦٠(فقراتها 
  

  )٦(جدول رقم  
   حسب كل مجال من مجالاتهاالإستبانةيبين عدد فقرات 

 المجال الفقراتعدد 

 التنبؤ ودراسة المستقبل ١٠

 تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها  ١٠

 صياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأهداف ١٠

 اختيار الاستراتيجيات واتخاذ القرارات  ١٠

 المتابعة والتقويم والتطوير  ١٠



 ١٣٨

 التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية ١٠

 الإستبانةالمجموع الكلي لفقرات   ٦٠

  
  
 
  :صدق الاتساق الداخلي  - ب
يقصد بصدق الاتساق الداخلي قوة الارتباط بين درجات كل فقرة من الفقرات مع المجـال الـذي                  " 

        ." للإستبانةال مع الدرجة الكلية تنتمي إليه  ودرجة ارتباط كل مج
  ).١٢٧ :١٩٩٤أبو ناهية ، ( 

  
   بتطبيقها على عينة استطلاعية مكونة من للاستبانةلذا جرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي 

مديراً ومديرة من مجتمع الدراسة ومن خارج أفراد عينة الدراسة وذلك قبل تطبيقها على ) ٣٠( 
 الإستبانة وتم حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات كل مجال من مجالات جميع أفراد العينة،

 الإستبانة وكذلك تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات للإستبانةوالدرجة الكلية 
  :والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليه وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي

  
  ) الاجتماعيةالرزم الإحصائية للدراسات( 

 
(Statistical Packages For Social Sciences) (SPSS)  

  
  باط والمعادلة التالية توضح معامل ارتباط بيرسون المستخدم لحساب معامل الارت

  
  مجـ ص×      مجـ س –ن مجـ س ص    

 
 ] ٢)مجـ ص (– ٢ن مجـ ص  [   ] ٢)مجـ س (– ٢ن مجـ س [ 

 =  ر 

       

  )١٢٧ :١٩٩٤أبو ناهية ، (
  

  

من فقرات كل مجال مع الدرجة الكلية للمجال فقرة  والجداول التالية تبين معامل ارتباط كل 
  .      الذي تنتمي إليه

  
  
  
  
  



 ١٣٩

  
  

  
  ) ٧   ( الجدول رقم

  :يبين معاملات الارتباط الداخلية بين كل فقرة من فقرات المجال الأول
  للمجال وللاستبانةمع الدرجة الكلية ) التنبؤ ودراسة المستقبل (

  

 مستوى الدلالة
الارتباط مع 
 الإستبانة
 ككل

الارتباط  مستوى الدلالة
 م الفقرات  مع المجال

زاد لدي الوعي لمعنى التخطيط     : برنامج التطوير المدرسي   0.688 ٠٫٠١دالة عند  0.620 ٠٫٠١دالة عند 
 .وأهميته

١. 

القدرة على التخطيط في مجالات التطوير  يطور لد 0.791 ٠٫٠١دالة عند  0.707 ٠٫٠١دالة عند 
 .المدرسي

٢. 

زودني بكيفية توظيف المعلومات والإحصائيات في عمليات  0.849 ٠٫٠١دالة عند  0.755 ٠٫٠١دالة عند 
 .التنبؤ

٣. 

نمى لدي  القدرة على وضع تصور لحل مشكلة محتمل  0.826 ٠٫٠١دالة عند  0.747 ٠٫٠١دالة عند 
 .حدوثها

٤. 

  .أكسبني مهارة إعداد التشكيلات المدرسية المقترحة 0.818 ٠٫٠١دالة عند  0.740 ٠٫٠١دالة عند 
 ٥. 

  .زودني بمهارة إعداد الموازنات المالية للمدرسة 0.779 ٠٫٠١دالة عند  0.736 ٠٫٠١دالة عند 
 

٦. 

  .ئيةشجعني على تحفيز المعلمين للقيام بعمل بحوث إجرا 0.659 ٠٫٠١دالة عند  0.623 ٠٫٠١دالة عند 
 

٧. 

أكسبني مهارة بناء الخطط الإجرائية لقيادة التطوير  0.791 ٠٫٠١دالة عند  0.749 ٠٫٠١دالة عند 
 .المدرسي

٨. 

مكنني  من القدرة على التنبؤ باحتمالات الانحراف عن  0.746 ٠٫٠١دالة عند  0.771 ٠٫٠١دالة عند 
 .الخطة المرسومة قبل حدوثها 

٩. 

حسن من استخدامي للأساليب الحديثة في التنبؤ ودراسة  0.673 ٠٫٠١ دالة عند 0.631 ٠٫٠١دالة عند 
 .المستقبل 

١٠. 

  
  ٠,٣٦١) = ٠,٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠,٤٦٣) = ٠,٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  
v          رتبط بالمجال الذي وجـدت فيـه       يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات المجال الأول ت

  ).≥ α ٠,٠١ ( الدلالة دلالة إحصائية عند مستوى ا ارتباطاً ذللإستبانةوكذلك بالدرجة الكلية 



 ١٤٠

  )٨(رقم الجدول 

  : معاملات الارتباط الداخلية بين كل فقرة من فقرات المجال الثانييبين 

  لية للمجال وللاستبانةمع الدرجة الك)  تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها (
  

 مستوى الدلالة
الارتباط مع 

  ككلالإستبانة
 مستوى الدلالة

الارتباط مع 
 المجال

 م الفقرات 

 0.828 ٠٫٠١دالة عند  0.785 ٠٫٠١دالة عند 
أكسبني  مهارة :برنامج التطوير المدرسي

 .تشخيص واقع البيئة المدرسية 

١١. 

 0.787 ٠٫٠١دالة عند  0.785 ٠٫٠١دالة عند 
مكننّي من تحليل العوامل الداخلية والخارجية 

 .المؤثرة على المدرسة

١٢. 

 0.912 ٠٫٠١دالة عند  0.810 ٠٫٠١دالة عند 
زودني بمهارة الاستفادة من طاقات المدرسة 

 .البشرية إلى الحد الممكن

١٣. 

 0.865 ٠٫٠١دالة عند  0.825 ٠٫٠١دالة عند 
ساعدني في توظيف الإمكانيات المادية المتاحة 

 .لتنفيذ الخطة

١٤. 

 0.806 ٠٫٠١دالة عند  0.728 ٠٫٠١دالة عند 
أكسبني القدرة على معالجة نقاط الضعف 
 .والتهديدات التي تعترض  تنفيذ الخطة

١٥. 

 0.753 ٠٫٠١دالة عند  0.764 ٠٫٠١دالة عند 
أكسبني مهارة استخدام المعالجات الإحصائية 

 .لتحليل بيانات التخطيط

١٦. 

 0.813 ٠٫٠١دالة عند  0.732 ٠٫٠١دالة عند 
ساعدني في وضع خطط علاجية لتحسين 

 .مستوى تحصيل الطلبة

١٧. 

 0.845 ٠٫٠١دالة عند  0.785 ٠٫٠١دالة عند 
زاد من مهارتي في ترتيب الاحتياجات وفق سلم 

 .الأولويات

١٨. 

 0.727 ٠٫٠١دالة عند  0.658 ٠٫٠١دالة عند 
زاد من قناعتي في توظيف أسلوب العصف 

 .د الاحتياجات التدريبية للمعلمينالذهني لتحدي

١٩. 

 0.852 ٠٫٠١دالة عند  0.778 ٠٫٠١دالة عند 
مكننيِ من تطوير الخطة المدرسية لتلبي حاجات 

 .الطلبة

٢٠. 

  ٠,٣٦١) = ٠,٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ٠,٤٦٣) = ٠,٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  

v                 يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات المجال الثاني ترتبط بالمجال الذي وجـدت فيـه
  ).≥ α ٠,٠١(  دلالة إحصائية عند مستوى ا ارتباطاً ذللإستبانةوكذلك بالدرجة الكلية 

  

  )٩ ( رقم الجدول



 ١٤١

  :  الارتباط الداخلية بين كل فقرة من فقرات المجال الثالثلاتمعاميبين 

  مع الدرجة الكلية للمجال وللاستبانة ) ية والرسالة وتحديد الأهداف صياغة الرؤ(
  

 مستوى الدلالة
الارتباط مع 

  ككلالإستبانة
 مستوى الدلالة

الارتباط مع 
 المجال

 م الفقرات 

 0.831 ٠٫٠١دالة عند  0.794 ٠٫٠١دالة عند 
حسن مهارتي : برنامج التطوير المدرسي

تحديد رؤية في توظيف الحقائق والمعلومات ل
 .المدرسة

٢١.  

 0.826 ٠٫٠١دالة عند  0.773 ٠٫٠١دالة عند 
عمق لدي العمل بروح الفريق مع المعلمين 

 .لتوضيح رؤية المدرسة
٢٢.  

 0.698 ٠٫٠١دالة عند  0.729 ٠٫٠١دالة عند 
زاد من استثماري للفرص المتاحة لتوضيح 

 .رسالة المدرسة
٢٣.  

 0.832 ٠٫٠١دالة عند  0.814 ٠٫٠١دالة عند 
أكسبني مهارة القدرة على تحديد أهداف 

 .التخطيط بوضوح وواقعية
٢٤.  

 0.854 ٠٫٠١دالة عند  0.846 ٠٫٠١دالة عند 
زاد لدي القناعة بمشاركة المعلمين في تحديد 

 .أهداف المدرسة
٢٥.  

 0.887 ٠٫٠١دالة عند  0.841 ٠٫٠١دالة عند 
 إلىأكسبني مهارة  تجزئة الأهداف العامة 

 .تمكن من تحقيقها  فرعية للفأهدا
٢٦.  

 0.867 ٠٫٠١دالة عند  0.709 ٠٫٠١دالة عند 
أكسبني مهارة في صياغة الأهداف بحيث 

 .يسهل ملاحظتها وقياسها
٢٧.  

 0.915 ٠٫٠١دالة عند  0.797 ٠٫٠١دالة عند 
زاد من مهارتي في ترتيب الأهداف حسب 

 .أهميتها
٢٨.  

 0.858 ٠٫٠١دالة عند  0.807 ٠٫٠١دالة عند 
درة على ترجمة الأهداف إلى أكسبني الق

 مجموعة من  الخطط التطويرية
٢٩.  

 0.884 ٠٫٠١دالة عند  0.831 ٠٫٠١دالة عند 
عزز ثقتي في رسم السياسات الداعمة لتحقيق 

 .أهداف المدرسة

٣٠.  

  

  ٠,٣٦١) = ٠,٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ٠,٤٦٣) = ٠,٠١(توى دلالة وعند مس) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 
  

v               يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات المجال الثالث ترتبط بالمجال الذي وجـدت فيـه
  ).≥ α ٠,٠١( دلالة إحصائية عند مستوى ا  ارتباطاً ذستبانةلالوكذلك بالدرجة الكلية 



 ١٤٢

  )١٠(الجدول رقم 
  :جال الرابعيبين معاملات الارتباط الداخلية بين كل فقرة من فقرات الم

  مع الدرجة الكلية للمجال وللاستبانة) اختيار الاستراتيجيات واتخاذ القرارات ( 

الارتباط مع  الفقرات   م
الارتباط مع  مستوى الدلالة المجال

 مستوى الدلالة  ككلالإستبانة

زاد من :  برنامج التطوير المدرسي .٣١
 .معرفتي بالمفاهيم الأساسية للتخطيط

 ٠٫٠١دالة عند  0.808 ٠٫٠١ دالة عند 0.821

أكسبني مهارة استخدام أسلوب حل  .٣٢
 .المشكلات في التخطيط المدرسي

 ٠٫٠١دالة عند  0.758 ٠٫٠١دالة عند  0.782

ساعدني على اختيار البديل الأنسب عند  .٣٣
 . اتخاذ القرار

 ٠٫٠١دالة عند  0.827 ٠٫٠١دالة عند  0.892

رض ساعدني على تذليل الصعوبات التي تعت .٣٤
 .تنفيذ الخطة السنوية

 ٠٫٠١دالة عند  0.825 ٠٫٠١دالة عند  0.883

طور من مهارتي علي المتابعة المستمرة  .٣٥
 .               للقرارات

 ٠٫٠١دالة عند  0.792 ٠٫٠١دالة عند  0.818

جنبني التحيز للرأي الشخصي عند اتخاذ  .٣٦
 . القرارات

 ٠٫٠١دالة عند  0.715 ٠٫٠١دالة عند  0.806

أكسبني اتجاهاً إيجابياً نحو أهمية مشاركة  .٣٧
العاملين في المدرسة لاتخاذ القرارات 

 .المناسبة

 ٠٫٠١دالة عند  0.784 ٠٫٠١دالة عند  0.793

نمى لدي مهارة استقطاب مصادر  الدعم  .٣٨
 .لتنفيذ الخطط التطويرية

 ٠٫٠١دالة عند  0.746 ٠٫٠١دالة عند  0.802

ن نوعية القرارات زاد من مهارتي في تحسي .٣٩
 . التي يتم التوصل إليها

 ٠٫٠١دالة عند  0.748 ٠٫٠١دالة عند  0.863

زاد من قدرتي على توزيع المهام على  .٤٠
 .العاملين بالمدرسة

 ٠٫٠١دالة عند  0.751 ٠٫٠١دالة عند  0.750

  

  ٠,٣٦١) = ٠,٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ٠,٤٦٣) = ٠,٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠( درجة حرية ر الجدولية عند

v                يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات المجال الرابع ترتبط بالمجال الذي وجدت فيه وكذلك
  ).≥ α ٠,٠١(  ارتباطاً ذو دلالة إحصائية عند مستوى ستبانةلالبالدرجة الكلية 



 ١٤٣

  )١١(جدول رقم 
  :ن كل فقرة من فقرات المجال الخامس معاملات الارتباط الداخلية بييبين 

  مع الدرجة الكلية للمجال وللاستبانة) المتابعة والتقويم والتطوير (

  

الارتباط مع  الفقرات  م
 المجال 

 مستوى الدلالة
الارتباط مع 

  ككلالاستلانة
 مستوى الدلالة

مكننّي من القدرة على :برنامج التطوير المدرسي   .٤١
 .ل  الخطة المدرسيةمتابعة كل مرحلة من مراح

 ٠٫٠١دالة عند  0.836 ٠٫٠١دالة عند  0.789

أكسبني الثقة في صرف ميزانية المدرسة وفقاً للخطط   .٤٢
 . المقررة سلفاً

 ٠٫٠١دالة عند  0.649 ٠٫٠١دالة عند  0.677

 ٠٫٠١دالة عند  0.654 ٠٫٠١دالة عند  0.767 .أكسبني القدرة على متابعة تحصيل التبرعات المدرسية  .٤٣

أكسبني الثقة في متابعة التقارير وإبداء الملاحظات عن   .٤٤
 .سير تطوير العمل المدرسي

 ٠٫٠١دالة عند  0.822 ٠٫٠١دالة عند  0.911

أكسبني القدرة على التعاون مع المشرفين لوضع خطط   .٤٥
 .اثرائية للمنهاج المدرسي

 ٠٫٠١دالة عند  0.669 ٠٫٠١دالة عند  0.757

ويض بعض الصلاحيات  زاد من قناعتي في تف  .٤٦
 .للمتحفزين من أعضاء  الهيئة التدريسية بالمدرسة 

 ٠٫٠١دالة عند  0.803 ٠٫٠١دالة عند  0.845

 زاد من قدرتي على مشاركة المعلمين لوضع خطط   .٤٧
 .علاجية لتحسين مستوى تحصيل الطلبة 

 ٠٫٠١دالة عند  0.806 ٠٫٠١دالة عند  0.862

ن لوضع المعايير التي أتاح لدي التعاون مع المعلمي  .٤٨
 .تستخدم في تقويم الأداء والإنجازات

 ٠٫٠١دالة عند  0.767 ٠٫٠١دالة عند  0.772

زاد من حرصي على تزويد أعضاء الهيئة التدريسية   .٤٩
 .بالمدرسة بمستوى أدائهم ودرجة تقدمهم في عملهم

 ٠٫٠١دالة عند  0.814 ٠٫٠١دالة عند  0.896

ل الخطة في ضوء التغذية أكسبني سلوكاً مرناً لتعدي  .٥٠
 .الراجعة

 ٠٫٠١دالة عند  0.869 ٠٫٠١دالة عند  0.828

  

  ٠,٣٦١) = ٠,٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ٠,٤٦٣) = ٠,٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

v          ط بالمجال الذي وجدت فيـه      يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات المجال الخامس ترتب
  ).≥ α ٠,٠١(  دلالة إحصائية عند مستوى ا ارتباطاً ذللاستبانةوكذلك بالدرجة الكلية 

  
  )١٢(جدول رقم 

  :المجال السادسفقرات من فقرة  بين كل ةالارتباط الداخليلات معاميبين 



 ١٤٤

   وللاستبانةمع الدرجة الكلية للمجال)  التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية (

الارتباط مع  الفقرات  م
 المجال 

 مستوى الدلالة
الارتباط مع 
 الاستبانة ككل

 مستوى الدلالة

أكسبني القدرة على تنظيم    :برنامج التطوير المدرسي    .٥١
 .الجداول المدرسية للمعلمين وللطلبة

 ٠٫٠١دالة عند  0.684 ٠٫٠١دالة عند  0.789

ات بطريقة يـسهل    أكسبني مهارة تنظيم السجلات والملف      .٥٢
 .استخدامها وأدارتها 

 ٠٫٠١دالة عند  0.649 ٠٫٠١دالة عند  0.799

زاد من مهارتي في استخدام جهاز الحاسـوب لتنظـيم            .٥٣
 .المعلومات وإدارة البيانات المدرسية

 ٠٫٠١دالة عند  0.631 ٠٫٠١دالة عند  0.702

منحني مهارة إدارة الوقت لتنفيذ الخطط المدرسية وفق          .٥٤
 . المحددالزمن

 ٠٫٠١دالة عند  0.909 ٠٫٠١دالة عند  0.892

٥٥.  
 زاد من مشاركتي في تفعيل مؤسسات المجتمع المحلي        

 .لتنفيذ الخطة
 ٠٫٠١دالة عند  0.778 ٠٫٠١دالة عند  0.782

جعلني اكثر تعاوناً مع المشرفين التربويين لبناء الخطط          .٥٦
 .التطويرية

 ٠٫٠١دالة عند  0.799 ٠٫٠١دالة عند  0.859

 ٠٫٠١دالة عند  0.849 ٠٫٠١دالة عند  0.932 . أكسبني مهارة عقد اجتماعات فعاله  .٥٧

زاد مهارتي في الاتصال و التواصل مع العـاملين فـي             .٥٨
 . الإدارة التعليمية

 ٠٫٠١دالة عند  0.734 ٠٫٠١دالة عند  0.750

٥٩.  
فعل دوري في التخطيط لعقد الدورات التدريبية التي تلبي 

.مين وتطورهم المهني حاجات المعل  
 ٠٫٠١دالة عند  0.742 ٠٫٠١دالة عند  0.728

 ٠٫٠١دالة عند  0.835 ٠٫٠١دالة عند  0.872 .زاد من مهارتي في التنسيق للزيارات التبادلية للمعلمين  .٦٠

  

  ٠,٣٦١) = ٠,٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ٠,٤٦٣) = ٠,٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات المجال السادس ترتبط بالمجال الذي وجدت فيه وكذلك                •
  ).≥ α ٠,٠١(  دلالة إحصائية عند مستوى ا ارتباطاً ذستبانةلالبالدرجة الكلية 

  

مجالات التـي تنتمـي إليهـا        ترتبط بال  الإستبانة السابقة أن جميع فقرات      من الجداول  وكما يتضح  •
 ). ≥ α ٠,٠١(  ارتباطاً ذو دلالة إحصائية عند مستوى للإستبانةوكذلك بالدرجة الكلية 

  
  . تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخليستبانةلااوهذا يؤكد أن  •



 ١٤٥

  -: الصدق البنائي )ج

ت الارتبـاط بـين      قام الباحث بحساب معـاملا     الإستبانة    للتحقق من الصدق البنائي لمجالات      
 والمجالات الأخرى ، وكذلك درجة كل مجـال بالدرجـة           الإستبانةدرجة كل مجال من مجالات      

    -:  كما في الجدول التاليستبانةلالالكلية 

  )١٣(الجدول رقم  

 للإستبانة والمجالات الأخرى الإستبانةيبين مصفوفة معاملات ارتباط كل مجال من مجالات 
  ليةوكذلك مع الدرجة الك

 المجال السادس المجال الخامس المجال الرابع المجال الثالث المجال الثاني المجال الأول المجموع المجال

       1.000 المجموع

      1 0.929 المجال الأول

     1 0.847 0.934 المجال الثاني

    1 0.929 0.842 0.940 المجال الثالث

   1 0.841 0.868 0.873 0.943 المجال الرابع

  1 0.863 0.852 0.837 0.832 0.944 المجال الخامس

 1 0.920 0.866 0.833 0.783 0.848 0.936 المجال السادس
  

  ٠,٣٦١) = ٠,٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ٠,٤٦٣) = ٠,٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢-٣٠(ر الجدولية عند درجة حرية 

  سابق أن جميع المجالات ترتبط ببعضها البعض وبالدرجة يتضح من الجدول ال
  .)≥ α ٠,٠١(  دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ا ارتباطاً ذللإستبانةالكلية 

  . تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخليالاستبانة وهذا يؤكد أن 
   الإستبانةثبات : سادساً 

  التجزئة النصفية ومعامل  باستخدام طريقتي الإستبانةتحقق الباحث من ثبات 
   -:وهما كما يلي ) ألفا كرونباخ (

  :طريقة التجزئة النصفية  - أ
 بطريقـة   الاسـتبانة قام الباحث باستخدام درجات العينة الاستطلاعية لحساب ثبات              

 الإسـتبانة التجزئة النصفية حيث احتسبت درجة النصف الأول لكل مجال من مجـالات             
وقام بحـساب معامـل الثبـات         الدرجات لنفس المجال   وكذلك درجة النصف الثاني من    

  )لـسبيرمان بـراون   (التعديل  ومعامل )بيرسون (معامل ارتباط  للمجالات الزوجية باستخدام  
   :يوضح ذلك التالي ) ١٤(والجدول  رقم 



 ١٤٦

  )١٤ ( رقم جدول
  الإستبانةيوضح معاملات الارتباط بين نصفي كل مجال من مجالات 

   قبل التعديل ومعامل الثبات بعد التعديل ككلالإستبانةوكذلك 

 المجال
عدد 
 الفقرات

الارتباط قبل 
 التعديل

معامل الثبات 
 بعد التعديل

 0.893 0.807 ١٠ التنبؤ ودراسة المستقبل

 0.903 0.823 ١٠ تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها 

 0.915 0.843  ١٠ صياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأهداف

 0.911 0.836 ١٠ ختيار الاستراتيجيات واتخاذ القرارات ا

 0.891 0.804 ١٠ المتابعة والتقويم والتطوير 

 0.900 0.819 ١٠ التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية

 0.955 0.914 ٦٠ المجموع الكلي للاستبانة

          
زئة النصفية بعد التعـديل     يتضح من الجدول السابق أن معاملات الثبات بطريقة التج         •

 تتمتع بدرجة عالية مـن الثبـات        الإستبانةوهذا يدل على أن     ) ٠,٨٩١(جميعها فوق   
  .تطمئن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسة

  
  :طريقة ألفا كرونباخ  - ب

  :الموضحة فيما يلي) ألفا كرونباخ (حيث تم حساب الثبات باستخدام معادلة "

   ن
  كل عبارة٢ مج ع– ١

 =معامل ألفا كرونباخ 
 ١–ن 

) 
 ٢ع

( 

  .عدد عبارات الاستبانة=  ن   حيث 
  .الإستبانةالمجموع الكلي لتباين كل فقرة من فقرات  = ٢مج ع

   )  .٨٩ :١٩٨٤ابوحطب وعثمان،(  ". ككلالإستبانةتباين  = ٢ع
  

جـالات   تبين أن معاملات ثبات الم     الإستبانةلثبات  ) ألفا كرونباخ   ( وبعد حساب معامل    
 تتمتع بدرجة عالية من الثبات مما جعل الباحث يطمئن إلـى            الإستبانةالتي تكونت منها    

  معاملات يوضح ) ١٥(تطبيقها للتحقق من فرضيات الدراسة والجدول 
  . ككلالإستبانة وكذلك الإستبانةلكل مجال من مجالات ) نباخ وألفا كر(
  

  )١٥ ( رقم جدول



 ١٤٧

  الإستبانةكل مجال من مجالات  ل) ألفا كرونباخ(يوضح معامل
   ككلللإستبانةوكذلك 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات  المجال

 0.915 ١٠ التنبؤ ودراسة المستقبل   

 0.946 ١٠ تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها

 0.957 ١٠ صياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأهداف

 0.946 ١٠ اراتاختيار الاستراتيجيات واتخاذ القر   

 0.939 ١٠ المتابعة والتقويم والتطوير   

 0.940 ١٠ التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية

 0.987 ٦٠ المجموع الكلي للاستبانة

  
وهـذا يـدل    ) ٠,٩١٥(جميعها فوق   ) ألفا كرونباخ   (يتضح من الجدول السابق أن معاملات       

تطبيقهـا علـى   في ن الثبات مما طمأن الباحث وأعطاه  الثقة  تتمتع بدرجة عالية م الاستبانةعلى أن   
  .عينة الدراسة

  
  - :الإستبانةإجراءات تطبيق : سابعاً 

  
 صلاحيتها للتطبيق اتبع الباحث الإجـراءات       ى ومد الاستبانة بعد التأكد من صدق وثبات      

  -:التالية  
 فـي   الإسـتبانة على تطبيق   طلب الموافقة من وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية         * 

  .صورتها النهائية على مديري ومديرات المدارس الثانوية بمحافظات غزة
  

  .مديراً ومديرة) ٨٥( على أفراد عينة الدراسة البالغ عددهم الإستبانةتوزيع * 
  

  . تم جمعها من جميع أفراد عينة الدراسةالإستبانةبعد الانتهاء من تطبق * 
  
على التوالي  لتصبح الدرجة     ) ١،٢،٣،٤،٥( بإعطاء الدرجات    بانةالإستتقدير استجابات   *

  .درجة  ) ٣٠٠(الكلية 
  
  

  : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة-ثامناً
  



 ١٤٨

  -:   قام الباحث باستخدام الأساليب الإحصائية التالية
  

التكرارات والنسب المئوية والأوزان النسبية وذلك لحساب المتوسـطات الحـسابية            - ١
 ككل، وحساب متوسطات الاستجابة الاستبانةلاستجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات  

 . على حدة ، وكذلك لحساب انحرافها المعياري الاستبانةلكل مجال من مجالات 
 
  .للإستبانةحساب معامل ارتباط بيرسون لإيجاد صدق الاتساق الداخلي  - ٢

 
 وذلـك باسـتخدام   للإسـتبانة ثبات حساب معامل ارتباط سبيرمان براون لتحديد ال       - ٣

 -:الطريقتين 
 .طريقة التجزئة النصفية )  أ  •
 .طريقة ألفا كرونباخ ) ب •
 

وذلك للتعرف على مدى وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية           . T.TESTاختبار   - ٤
 -: كل من المتغيراتإلىتعزى 

 ).ذكر، أنثى (الجنس   ) أ  •
 )على  ، ماجستير فأسبكالوريو(المؤهل الأكاديمي  ) ب •
 ).تربو ي، غير تربوي ( المؤهل التربوي ) ج •
  

أسلوب تحليل التباين الأحادي للتعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية             - ٥
 -: متغير عدد سنوات الخدمة وتشمل إلىتعزى 

  ) سنوات فأكثر ١٠ سنة  ، ١٠- ٥ سنوات ، ٥اقل من (
 
  

  
  
  
  
  

  
  الفصل الخامس

  



 ١٤٩

  نتائج الدراسة وتفسيراتها •
  

 .إجابة السؤال الأول -

  
 .النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني وتفسيراتها -

  
 .النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث وتفسيراتها -

 
 .إجابة السؤال الرابع -



 ١٥٠

  تحليل نتائج الدراسة وتفسيراتها
  

تناول الباحث في هذا الفصل الإجابة عن أسئلة الدراسة، مع استعراض لأبرز نتائج الاستبانة التـي                
م التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها ، بهدف التعرف على دور برنامج التطوير المدرسي فـي                 ت

تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهـة نظـر المـديرين                
أنفسهم، والتحقق من فروض الدراسة وعلاقة برنامج التطوير المدرسي بمتغيرات الدراسـة التـي               

     -:ت على المتغيرات التالية اشتمل
 ).نثى أذكر،( الجنس .١

 ) .ماجستير فأعلى   ،سبكالوريو( كاديمي الأ المؤهل .٢

 )تربوي ، غير تربوي ( المؤهل التربوي   .٣

 )سنوات فأكثر ١٠ سنوات ،١٠-٥سنوات ، ٥قل من أ(الخدمة    سنوات  .٤
 

انة الدراسة حيث استخدم الباحـث      لذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من استب        
للحصول على نتـائج الدراسـة التـي      ) SPSS(برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية      

  . سيتم عرضها وتحليلها في هذا الفصل
  
   -: الإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة/ ولاًأ
  

  -: على ينص السؤال الأول من أسئلة الدراسة
   "التخطيط الواجب توافرها لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة؟ما أهم مهارات " 

تم الإجابة عن هذا السؤال من خلال الإطار النظري الخاص بمهارات التخطيط المدرسي الواجـب               
حيث قام الباحث    ) ١٠٣-٧٧(توافرها لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في الصفحات          

بوي المتعلق بمهارات التخطيط المدرسـي ، وحـدد مهـارات التخطـيط             بعمل مراجعة للأدب التر   
الواجب توافرها لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة والتي اشـتملت علـى العديـد مـن                 

مجالات من أهم مجالات مهارات التخطـيط        ) ٦( المهارات تم دمجها وتوزيعها وفقاً  لمجالها على         
  .ا في صورة عبارات هدفيه تضمنتها استبانة الدراسة المدرسي، وقام الباحث بصياغته

  
  
  
  



 ١٥١

وفيما يلي ملخص لأهم مهارات التخطيط اللازمة لمديري المدارس والتي تم تحديـدها مـن خـلال        
   -:الإطار النظري لإجابة السؤال الأول وفقاً لمجالات الاستبانة وهي كما يلي

  -:تية ت  الآالمهارافي مجال التنبؤ ودراسة المستقبل ويشمل  _١
 .مهارة استخدام أساليب التنبؤ ودراسة المستقبل  •

 .مهارة التنبؤ بالأزمات المحتمل حدوثها والتخطيط لمواجهتها  •

  -:في مجال تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات ويشمل المهارات الآتية _ ٢
 .مهارة دراسة الواقع وتحليل الأوضاع التعليمية والبيئية  •

 .ياجات وترتيبها حسب الأولويات مهارة تحديد الاحت •

 .مهارة استخدام الوسائل الفنية والتقنيات التكنولوجية المرتبطة بالتخطيط  •

 .مهارة تنمية الموارد المالية وتقدير الموازنة وبناء الميزانية للمدرسة  •

  -:تية صياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأهداف ويشمل المهارات الآفي مجال _ ٣
 . رسالة المدرسة مهارة تحديد •

 .مهارة تحديد رؤية المدرسة  •

 .مهارة صياغة رؤية المدرسة  •

 .مهارة تحديد أهداف الخطط المدرسية  •

  -:تخاذ القرارات ويشمل المهارات الآتية افي مجال اختيار الاستراتيجيات و_ ٤
 .مهارة استخدام أسلوب حل المشكلات  •

 .مهارة اتخاذ القرارات  •

 .زمنية لتنفيذ الخطط المدرسية مهارة وضع البرامج ال •

 .ختيار البدائل امهارة  •

 .مهارة تفويض الصلاحيات  •

  -:في مجال المتابعة والتقويم والتطوير ويشمل المهارات الآتية _  ٥
 .مهارة متابعة الخطة المدرسية  •

 .مهارة تقويم الخطة المدرسية  •

 .مهارة تقسيم العمل وتوزيعه •

  -:نسانية ويشمل المهارات الآتية ية العلاقات الإنظيم والتنسيق وتنممجال الت_ ٦
 .مهارة وضع الخطط التنظيمية  •

 .مهارة إعداد التشكيلات المدرسية  •

 .مهارة إعداد الجداول المدرسية  •

  .مهارة عقد الاجتماعات وبناء العلاقات الإنسانية  •
  -:جابة عن السؤال الثاني من أسئلة الدراسةالإ/ ثانياً 
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  :ما يلي ي من أسئلة الدراسة على ينص السؤال الثان
ما مدى فاعلية برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط  لـدى مـديري المـدارس                 

  الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم ؟
  

فقرة موزعة  ) ٦٠(للإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بتصميم استبانة لهذا الغرض بلغ عدد فقراتها              
 لمهارات التخطيط المدرسي، ولإجمال النتائج الخاصة بهذا السؤال قـام الباحـث             مجالات) ٦(على  

بحساب المتوسطات والأوزان النسبية لكل مجال من مجالات الاسـتبانة الـستة والدرجـة الكليـة                
      -:للاستبانة من خلال الجدول التالي 

  )١٦ ( رقمجدول
والوزن النسبي لكل مجال من مجالات يبين التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية 

  )٨٥= ن (الاستبانة 
  م

 العدد المجال 
مجموع 
 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب

 التنبؤ ودراسة المستقبل 1
١٠  3268 38.447 7.372 76.89 5 

تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات  2
 وترتيبها

١٠  3316 39.012 6.879 78.02 4 

صياغة الرؤية والرسالة وتحديد  3
 الأهداف

١٠  3408 40.094 7.227 80.19 1 

 اختيار الاستراتيجيات واتخاذ القرارات 4
١٠  3374 39.694 7.347 79.39 2 

 3 78.54 7.828 39.271 3338  ١٠ المتابعة والتقويم والتطوير 5

التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات  6
 الإنسانية

١٠  3226 37.953 8.062 75.91 6 

  78.16 42.393 234.471 19930  ٦٠ المجموع الكلي للاستبانة

  
  -: مايلي ) ١٦(رقم  السابقيتضح من الجدول ول
درجـة  ) ١٩٩٣٠ (بلغ  إن مجموع درجات استجابات مديري المدارس ومديراتها للاستبانة ككل          * 

  .درجة ) ٢٥٥٠٠(من المجموع الكلي لدرجات الاستبانة 
  %٧٨,١٦% = ١٠٠ × ١٩٩٣٠  = لعينة   النسبة المئوية لاستجابات التبلغ

                                           ٢٥٥٠٠      
  .في الميزان النسبي الذي اعتمده الباحث في ضوء الأدب التربوي " الجيد "وهذا يعتبر في التقدير 
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) ليكـارت الخماسـي   (ت استجابة العينة وفقاً لمقياس    ولتفسير نتائج الدراسة وزع الباحث نتائج درجا      
وحيث تم تقسيم المستويات الخمـسة      % ) ١٠٠(  على اعتبار أن الدرجة القصوى تقابل وزن نسبي         

  ) .١٧(التالي رقم  وفق  المعيار المبين في الجدول
  

  ) ١٧(جدول رقم 
  لاستبانة أفراد العينة لدرجة استجابة المئوية لنسبةاليبين مستوى 

  ممتاز  جيد جداً  جيد  متوسط  ضعيف  المستوى

-٩٠  %٨٩-٨٠  %٧٩-٧٠  %٦٩-٦٠   %٥٩-٥٠  الدرجة
١٠٠%  

  
  

مـع  )   ٢٠٠٤(و في ضوء الأدب التربوي اتفقت بعض الدراسات السابقة مثل دراسـة المـدهون               
الباحث لتحديد مستوى الاستجابة حيث اختار الباحث مقاساَ محكيـاً حـسب درجـة الإتقـان                 معيار
على الأقـل كـشرط    %) ٦٠(ات التخطيط التربوية بفرض أن يكون مستوى الأداء أو التمكن    لمهار

 الحد  ثلذا اعتبر الباح  %)  ١٠٠ -%٦٠(لقبول المهارة ،على أن توزع مستويات الأداء الأعلى من          
 ٢٠٠٤المـدهون ،  (فما فوق وكذلك في دراسة       %) ٦٠(الأدنى لمعيار قبول الاستجابة للمهارة هو       

  .غير مقبولة تربوياً %) ٦٠(عتبرت الاستجابة التي أقل من ا) ٩٤:
  

  -:أن ترتيب مجالات الاستبانة جاءت كما يلي ) ١٦(رقم من الجدول أيضا يتضح وكما 
 " صياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأهداف"الثالث والمتعلق بـ المجال أن  )١
  ."%)٨٠,١٩(احتل المرتبة الأولى بوزن نسبي 

  -:حصول هذا المجال على هذه المرتبة بما يلي  ويفسر الباحث 
  . اهتمام برنامج التطوير المدرسي بصياغة رؤية ورسالة المدرسة  وتحديد أهدافها -

  .المتابعة المستمرة للمشرفين على البرنامج _  
التطبيق العملي لمديري المدارس حيث قام جميع مديري  المدارس المشاركين ببرنامج التطـوير              _  
رسي بصياغة رؤية ورسالة مدارسهم  وتم كتابتها على لوحة كبيرة ووضعت في مكـان بـارز              المد

  .   عند مدخل المدرسة 
  " اختيار الاستراتيجيات واتخاذ القرارات" والمتعلق بـ المجال الرابع  )٢

  ."%)٧٩,٣٩(احتل المرتبة الثانية بوزن نسبي 
  سبب تركيز برنامج التطوير المدرسي على  ويفسر الباحث حصول هذا المجال على هذه  المرتبة ب

اختيار البدائل بالإضافة إلى خبرة مديري المدارس في تقدير كل بديل على حده استناداً إلـى تقـدير          
  .  الموارد المتاحة أو يصعب تنفيذه  هفائدته وكلفته ويستبعد كل بديل لا تتوفر ل

 في ضوء قابليته للتنفيذ وفـق الإمكانيـات      مدير المدرسة  ليختار أفضل بديل لتحقيق الهدف        ويسعى
  .والموارد المتاحة والعائد المتوقع مع اتساع مشاركة المعلمين في  اتخاذ القرارات 
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 ـ المجال  ) ٣ المرتبة الثالثة بوزن نسبي قدره    في  " المتابعة والتقويم والتطوير  " الخامس والمتعلق ب
ه النتيجة بسبب طبيعة برنـامج التطـوير         ويفسر الباحث حصول هذا المجال على هذ       ، %)78.54(

المدرسي الذي يتطلب من مديري المدارس  المتابعة المستمرة لكل مرحلة من مراحل تنفيذ الخطـة                
والتعرف على مواطن الضعف ومعالجتها أولاً بأول  ، مع إجراء المقارنات بين النتـائج التـي تـم          

وعة أثناء مرحلة إعداد الخطة للتعرف على مـدى         التوصل إليها أثناء التنفيذ ، وبين الأهداف الموض       
  .التقارب أو التباعد بينهما ومعالجتها أولاً بأول 

 ـ المجال  ) ٤  المرتبـة الرابعـة   في  " تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها    " الثاني والمتعلق ب
بب  كثـرة    ويفسر الباحث حصول هذا المجال على هذه المرتبة بس    ،%)٧٨,٠٢(بوزن نسبي قدره    

 المدير على التحليـل    دالتغيرات السياسية والظروف الخارجية مما جعل الواقع غير مستقر ولا يساع          
وبالإضافة إلى عدم الممارسة الفعلية لمديري المدارس لأسلوب العصف الذهني في تحديد احتياجات             

  .المعلمين وترتيبها  
 ـ المجال   )٥ المرتبـة الخامـسة بـوزن      وحصل على   " بلالتنبؤ ودراسة المستق  " الأول والمتعلق ب

 ويفسر الباحث حصول هذا المجال على هذه  المرتبة  المتـأخرة نـسبياً               ،%)٧٦,٨٩(نسبي قدره   
قياساً للمجالات السابقة بسبب عدم تفعيل البرنامج لأساليب التنبؤ ودراسـة المـستقبل ومـع كثـرة                 

مديري المدارس لاكتشاف المشكلات أو     الأزمات والمشكلات وتراكمها مما يولد عدم اكتراث بعض         
  .التنبؤ بالأزمات 

 ـالمجال   جاء   وأخيرا )٦ فـي  " التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقـات الإنـسانية  " السادس المتعلق ب
   .%)٧٥,٩١(لمرتبة السادسة والأخيرة بوزن نسبي قدره ا

  -:ويفسر الباحث الحصول على هذه المرتبة بسبب
 بمدير المدرسة لتخزين المعلومـات وتنظيمهـا وإدارتهـا             عدم توفر جهاز حاسوب خاص     •

 .واستخدامها وتحديثها  
 .عدم تعاون المجتمع المحلي مع الإدارة المدرسية  •
 .عدم عقد الاجتماعات الفاعلة   •
 .ضعف الاتصال والتواصل بين إدارة المدرسة والمجتمع المحلي  •
  .عدم تنسيق الزيارات التبادلية وتفعيلها  •
حليل نتائج السؤال الثاني وتفسيرها يمكن أن يستخلص الباحث أن البرنامج نجح بدرجة جيـدة           بعد ت و

في تحقيق الهدف الرئيس في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غـزة          
وللبرنامج الدور الحيوي والإيجابي في امتلاك مديري المدارس ومديراتها مهارات التخطـيط التـي             
انعكست على ممارساتهم في مجالات الإدارة المدرسية، إلاّ أن البرنـامج يتطلـب التركيـز علـى                 
مهارات التنبؤ ودراسة المستقبل وتحليل الواقع وتحديد الاحتياجات التي جاءت في مرتبـة متـأخرة               

  .نسبياً 
ت على نجـاح  التي أكد) ٢٠٠٥(دراسة الزميلي -:مثل وتتفق هذه النتائج مع العديد من الدراسات        

الدورات التدريبية في إكساب المهارات الإدارية والفنية لمـديري المـدارس الـذين شـاركوا فـي             
بوضوح أثر البرنامج على المديرين الذين شاركوا في        ) ٢٠٠١(البرنامج، كما وأفادت دراسة الطالب    

ج فـي   عن مدى إسـهام البرنـام     ) ٢٠٠١( برنامج التطوير المدرسي، وكما عبرت دراسة عاشور      
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امتلاك مديري المدارس الكفايات الإدارية وضرورة الاستمرارية في هذه البرامج، كـذلك دراسـة              
التي أشادت بدور برنامج التطوير المدرسي فـي تنميـة النمـو المهنـي              ) ١٩٩٣( فهمي ومحمود 

  .هدافهللمعلمين وامتلاك المديرين للكفايات والمهارات الإدارية وتحقيق برنامج التطوير المدرسي لأ
حيث تؤكد جميع هذه الدراسات على نجاح برامج التخطيط والتدريب والتطوير  في امتلاك مـديري          
المدارس الكفايات الإدارية والمهارات الفنية للإدارة المدرسية كما أوصت باستمرارية تطبيـق هـذه           

  .البرامج 
  مجالات الاسـتبانة و     من لكل مجال  قام الباحث بحساب درجة تنمية برنامج التطوير المدرسي         كما

لمهارات التخطيط وفقاً للمجالات الستة      الجداول التالية توضح درجة تنمية برنامج التطوير المدرسي       
  .للاستبانة

  درجة تنمية برنامج التطوير المدرسي لمهارات التخطيط المتعلقة بالمجال الأول ) ١(
  )١٨(جدول رقم 
  ارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقراتيبين التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعي

   )٨٥= ن(  . التنبؤ ودراسة المستقبل/ المجال الأول  

الرقم في 
 الاستبانة

 الفقرة -

جة 
بدر

ق 
واف
م

جداً
رة 
كبي

يرة 
 كب
جة
بدر

طة 
وس
 مت
جة
بدر

 

يلة
 قل
جة
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مجموع 
 المتوسط الاستجابات

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

الترتيب 
ي ف

 المجال

الترتيب 
في 

 الاستبانة

١ 
زاد لدي الـوعي لمعنـى   : برنامج التطوير المدرسي 

 .التخطيط وأهميته
20 50 11 2 2 339 3.988 0.824 79.76 2 19 

  .طور لدي القدرة على التخطيط في مجالات التطوير المدرسي ٢
 23 50 8 2 2 345 4.059 0.822 81.18 1 9 

لمعلومات والإحـصائيات فـي عمليـات       زودني بكيفية توظيف ا    ٣
 .التنبؤ

18 51 10 4 2 334 3.929 0.856 78.59 4 30 

٤ 
نمى لدي  القدرة على وضع تـصور لحـل مـشكلة     

 .محتمل حدوثها
18 54 8 3 2 338 3.976 0.816 79.53 3 22 

  .أكسبني مهارة إعداد التشكيلات المدرسية المقترحة ٥
 

29 28 19 4 5 327 3.847 1.129 76.94 5 44 

 52 8 74.59 1.095 3.729 317 4 7 20 31 23  .زودني  بمهارة إعداد الموازنات المالية  للمدرسة  ٦

٧ 
شجعني على تحفيز المعلمين للقيام بعمل بحوث       

 .إجرائية
13 38 25 6 3 307 3.612 0.952 72.24 10 57 

 47 6 76.47 0.862 3.824 325 2 5 13 51 14 .سيأكسبني مهارة بناء الخطط الإجرائية لقيادة التطوير المدر ٨

٩ 
مكنني  من القدرة على التنبؤ باحتمالات الانحـراف         

 .عن الخطة المرسومة قبل حدوثها 
9 51 17 6 2 314 3.694 0.845 73.88 9 55 

١٠ 
حسن من استخدامي للأساليب الحديثة فـي التنبـؤ         

 50 7 75.76 0.901 3.788 322 2 6 15 47 15  .ودراسة المستقبل 

  
   -: مايليمن خلال هذه النتائج يتضح
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مجـالات  ور البرنامج لدي القدرة علـى التخطـيط فـي    ط "والمتعلقة بـ  ) ٢(الفقرة رقم    •
 ، مما يشير إلى      %)٨١,١٨(لى في مجالها بوزن نسبي    احتلت المرتبة الأو   "التطوير المدرسي 

طيط واهتمام مـديري المـدارس بتطبيـق        نجاح البرنامج إلى حد كبير في تنمية مهارات التخ        
التـي أشـادت    ) ١٩٨٥( و الفـرح  ةولتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة أبو سماح     ، البرنامج  

، بأهمية التخطيط المدرسي لمديري المدارس المشاركين فـي برنـامج التطـوير المدرسـي               
للتخطـيط والاهتمـام    واستنتجت أن الاستثمار الأمثل للكفاءة البشرية هو رفع مـستوى الأداء            

 .بالدورات التدريبية 

التي اعتبرت برنامج التطوير المدرسي يحدث نقلـة نوعيـة فـي    ) ٢٠٠٣(ودراسة عماد الدين    
 .عملية التخطيط داخل المدرسة 

  : يرجع الباحث حصول هذه الفقرة على هذه الدرجة إلى ما يلي •
ل النهوض بالإدارة المدرسـية     اهتمام الوزارة المتواصل بالتطوير المدرسي والسعي من أج         - أ

  .وتنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس
التحول التدريجي من مركزية الإدارة إلى التوجه نحو اللامركزية في الإدارة المدرسية حتى               -  ب

 .يتمكن مدير المدرسة من التخطيط لمجالات التطوير التي تناسب خصوصية مدرسته

ى تطبيق البرنامج مما زود لديهم القناعـة والرغبـة          حرص مديري المدارس ومديراتها عل    -ج
والحماس للتطوير المدرسي، وقد اقتصر البرنامج في البداية على مجالين من مجالات التطـوير              

شـئون  : مجالات تعرف بمجالات الخطة المدرسـية الـسبعة وهـي    ) ٧(ثم طورت وأصبحت   
المحلـي، البيئـة المدرسـية والتنظـيم        الطلبة، النمو المهني للمعلمين، شئون المنهاج، المجتمع        

  . المدرسي الفعال، التعليم والتعلم، والإبداع
  
 ـ) ١(الفقرة رقم    • معنى التخطـيط   ب الوعي   برنامج التطوير المدرسي زاد لدي     (والمتعلقة ب

  .  %)٧٩,٧٦(احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي ). وأهميته

التي أكدت على أهمية التوجه نحو       )  ٢٠٠٣( سي   النتيجة مع نتيجة دراسة  العوي      ولتتفق هذه   
أشادت بتطبيق أبعاد البرنامج علـى      ) ١٩٩٩( وكما أن  دراسة  الصالحي       ،التخطيط المدرسي   

حيث يعتبر أن مدير المدرسة النـاجح لابـد أن          )  ١٩٩٠( مجالات التخطيط  ،ودراسة عقيلان    
    .يكون مخططاً ناجحاً لتحقيق الأهداف التربوية للمدرسة

  
  
  : ويرجع الباحث حصول هذه الفقرة على المرتبة الثانية لما يلي 

أهمية عملية التخطيط لدى مديري المدارس ، فهي الوظيفة الأولى مـن وظـائف  الإدارة                  - أ
المدرسية التي يتم بمقتضاها تحديد الأهداف واتخاذ القرارات، ورسـم الـسياسات ووضـع          



 ١٥٧

تغلال الإمكانيـات الماديـة والبـشرية ومواجهـة         السيناريوهات والبرامج والميزانيات واس   
  .التحديات للعملية التعليمية التعلمية

حرص القادة والمدربين الأوائل من فريق التطوير المدرسي على أن يكونوا سفراء بـصدق              -  ب
وينقلوا الأفكار الكاملة للبرنامج والخطط المدرسية الناجحة والتجارب الصادقة مما انعكـس            

  .تمامات مديري المدارس بالتخطيط المدرسيإيجابياً على اه
 القدرة على وضع تصور لحل مـشكلة    ى البرنامج لدي  نم(والمتعلقة بـ   ) ٤(فقرة رقم   ال •

  %).٧٩,٥٣(احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي  ).محتمل حدوثها

 فـي   التي أشـادت بنجـاح البرنـامج    Spring Feld ,( 1984( سبرنج ولتتفق مع نتيجة دراسة 
  .ستخدام  أسلوب حل المشكلاتا

  :يرجع الباحث حصول هذه الفقرة على هذه المرتبة إلى ما يلي
دور الأخوة المدربين والمشرفين في محاولة نقل التجربة الناجحة للبرنامج من العديد مـن                - أ

الدول إلى مدارسنا الفلسطينية مما حفّز المديرين والمديرات وجعلهـم أكثـر قـدرة علـى                
  .مشكلات ووضع الإستراتيجيات واقتراح الحلول الملائمة التصور لحل ال

التعاون المثمر بين فريق التطوير والمشرف التربوي من خلال عقـد اللقـاءات، وطـرح                 -  ب
البدائل واختيار الحلول والعصف الذهني،  مما ساهم في تنميـة مهـارات التـصور لحـل           

 . المشكلات المحتمل حدوثها

 مديري المدارس وعقد الاجتماعات مما ساهم في تلاقح الأفكار          تبادل الزيارات الميدانية بين     - ج
  واتساع الأفق لوضع حلول وبدائل جديدة ومناسبة  للمشكلات 

  :ثلاث فقرات هي أدنى ترتيبكما يتضح أيضاً من الجدول السابق أن 
ني البرنامج على تحفيز المعلمين للقيام بعمل بحـوث         عشج(والمتعلقة بـ   ) ٧(الفقرة رقم    •

  %).٧٢,٢٤(احتلت المرتبة العاشرة بوزن نسبي  ،)ائيةإجر

رغم حصول هذه الفقرة على هذا الوزن النسبي الجيد إلاّ أنها جاءت في أدنى مرتبة في مجالهـا       
  : ويرجح الباحث سبب حصول هذه الفقرة على هذه النتيجة إلى ما يلي

امج وعدم الإشادة بتجاربهـا     الافتقار إلى تشجيع المدارس المتميزة في تطبيق فعاليات البرن          - أ
وتعزيزها مع ضعف الإشادة بالجهود الفردية والجماعية مما يقف حائلاً أمـام مـدير المدرسـة       

بالإضافة إلى عـدم وجـود الحـوافز الماديـة          .لتشجيع المعلمين للقيام بعمل البحوث الإجرائية     
  . والمعنوية للمعلمين المتميزين المشاركين في البرنامج 

تلاك مدير المدرسة والمعلمين مهارة إجراء البحوث الإجرائية والقدرة على توظيـف        عدم ام _  ب
نتائجها في خدمة العملية التربوية وإتباع منهجية البحث العلمي والاسـتفادة منهـا فـي معالجـة                 

  .المشكلات المدرسية مما أثبط جهود المعلمين للقيام بالبحوث الإجرائية
  



 ١٥٨

 ـ) ٩(فقرة رقم    • مكنني البرنامج من القدرة على التنبؤ باحتمالات الانحراف عـن          ( والمتعلقة ب
 ويعلل الباحـث    .%)٧٣,٨٨(احتلت المرتبة التاسعة بوزن نسبي      ) الخطة المرسومة قبل حدوثها   

  : انخفاض مستوى الاستجابة على هذه الفقرة في مجالها بالنسبة  للفقرات الأخرى لما يلي
عية والتعليمات الإدارية والفنية والمتغيرات الداخلية والخارجيـة   كثرة التغيرات السياسية والاجتما   -أ  

التي يعيشها المجتمع الفلسطيني نتيجة ظروف الاحتلال، حيث أن أغلبية المشروعات تعتمـد علـى               
الدعم الخارجي وتمويل الدول المانحة لها مما يجعلها مرهونة بـالظروف الـسياسية والمتغيـرات               

لإدارة المدرسية وتفرض عليها حالة عدم الدقة في  التوقع أو التنبؤ وعدم             العالمية مما ينعكس على ا    
  . قدرة مدير المدرسة التنبؤ باحتمالات الإنحراف عن الخطة قبل حدوثها

عدم ممارسة بعض مديري المدارس ومديراتها أساليب التنبؤ بـل يعتمـد علـى الارتجاليـة                 _ ب
والرد علـى النـشرات الدوريـة بعيـداً عـن تفـويض             والعشوائية مع الانشغال بالأعمال الكتابية      

الصلاحيات ومتابعة الإنجازات وتوزيع الأدوار وعدم تحديد الفترات الزمنية اللازمة لكل مرحلة من             
  مراحل الخطة 

) د الموازنات الماليـة للمدرسـة     هارة إعدا زودني البرنامج بم  (والمتعلقة بـ   ) ٦(رقم  الفقرة      •
  %). ٧٤,٥٩(وزن نسبي احتلت المرتبة الثامنة ب

  -: ويرجع الباحث حصول هذه الفقرة على هذه المرتبة بسبب
إن إعداد الموازنات المالية للمدرسة يخضع للتعليمات الصادرة عن الوزارة والمتابعة المـستمرة               - أ

من قبل قسم الحسابات بالمديرية مما يتطلب العديد من الاعتبارات والشروط والصلاحيات وإحضار             
ن الأوراق الثبوتية والمستندات الرسمية مما يجعل مدير المدرسة يتجنـب ممارسـة إعـداد     العديد م 

 . الموازنات تحسباً من عدم الالتزام بهذه اللوائح وتخوفاً من مخالفة مبادئ إعداد الموازنة وتنفيذها

  
 ـ              -  ب ات ماليـة   المتتبع لواقع الإجراءات المالية في مدارسنا الفلسطينية يجد أنه لا يتم إعـداد موازن

ماليـة   بالمعنى الشامل بل يتم صرف سلف مدرسية حسب حاجة المدرسة ووفقاً لأنظمة وتعليمـات             
يشترط أن لا يتجاوزها مدير المدرسة وهي مرتبطة بمستندات قبض، ومعاملات مـصرفية رسـمية    

 . وبمستوى تحصيل التبرعات المدرسية

  
 

 يتم ترحيله للعام التالي بل يتم سحبه لـصالح           كما أن رصيد آخر المدة المتبقي لدى المدرسة لا         -ج
في بدايـة العـام الدراسـي الجديـد      حساب المديرية مما يجعل رصيد أول المدة  لميزانية المدرسة    

 .، وهذا مما ينعكس على عدم اهتمام مدير المدرسة بإعداد الموازنة ) صفراً(

ء اللجنة المالية بالمدرسة والبعض      العديد من مديري المدارس يعتمد في هذا المجال على أعضا          - د
  .ممن ليس لديهم الخبرة والمهارة في هذا المجال 

  



 ١٥٩

  درجة تنمية برنامج التطوير المدرسي لمهارات التخطيط المتعلقة بالمجال الثاني )٢(
  )١٩(الجدول رقم 

  يبين التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 
   )٨٥= ن (.تحليل الواقع وتحديد الاحتياجات وترتيبها/ ل الثانيالمجا
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١١ 
أكسبني  مهـارة تـشخيص      :برنامج التطوير المدرسي  

 .واقع البيئة المدرسية 
33 36 11 4 1 351 4.129 0.897 82.59 1 6 

١٢ 
مكننّي من تحليل العوامل الداخلية والخارجية المـؤثرة     

 .على المدرسة
21 44 15 4 1 335 3.941 0.850 78.82 6 26 

١٣ 
لمدرسة البـشرية  زودني بمهارة الاستفادة من طاقات ا  

 .إلى الحد الممكن
19 52 8 5 1 338 3.976 0.816 79.53 5 21 

١٤ 
ساعدني في توظيف الإمكانات المادية المتاحة لتنفيـذ        

 .الخطة
22 47 11 4 1 340 4.000 0.831 80.00 4 17 

١٥ 
أكسبني القدرة على معالجة نقاط الضعف والتهديـدات        

 .التي تعترض  تنفيذ الخطة
11 57 11 5 1 327 3.847 0.764 76.94 8 45 

١٦ 
أكسبني مهارة استخدام المعالجات الإحصائية لتحليـل       

 .بيانات التخطيط
1  40 34 8 2 285 3.353 0.767 67.06 10 59 

١٧ 
ساعدني في وضع خطط علاجية لتحـسين مـستوى         

 41 7 77.65 0.851 3.882 330 1 5 15 46 18  .تحصيل الطلبة

١٨ 
ترتيب الاحتياجـات وفـق سـلم       زاد من مهارتي في     

 .الأولويات
26 49 5 4 1 350 4.118 0.808 82.35 2 7 

١٩ 
زاد من قناعتي في توظيف أسلوب العـصف الـذهني          

 .لتحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمين
11 45 23 5 1 315 3.706 0.814 74.12 9 54 

٢٠ 
مكننيِ من تطوير الخطة المدرسـية لتلبـي حاجـات          

 .الطلبة
27 44 8 4 2 345 4.059 0.904 81.18 3 11 

  
  
  
  
  
  

  :  كالتاليأعلى ثلاث فقرات كانت ترتيبيتضح من الجدول السابق أن 
  
واقـع  برنامج التطوير المدرسي مهارة تـشخيص        ينأكسب( والتي تنص على  ) ١١(رقم  الفقرة   •

  %) .٨٢,٥٩(احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي  )البيئة المدرسية

التي استنتجت أن دراسـة      ) ٢٠٠٣(  أن هذه النتيجة  تتفق مع نتيجة دراسة العويس           ويري الباحث 
  .الواقع تساهم في تلبية احتياجات المدرسة 

  :ويفسر الباحث حصول هذه الفقرة على المرتبة الأولى من المجال الثاني بما يلي 



 ١٦٠

خاصـة التـي تعـزى      اهتمام برنامج التطوير المدرسي بأن لكل مدرسة واقعها واحتياجاتهـا ال            - أ
لمجموعة من العوامل مثل المرحلة التعليمية، عدد الصفوف، عـدد الطلبـة، الإمكانيـات الماديـة                
والبشرية والتجهيزات والمستوى الاقتصادي والاجتماعي للتلاميذ ممـا يـستلزم تـشخيص الواقـع           

 .وتطويره والتعرف على مواطن الضعف ومعالجتها ومواطن القوة والاستفادة منها 

ممارسات الاحتلال جعل لبعض المدارس واقعاً معيناً وظروفاً بيئية خاصة تختلـف بـاختلاف                -  ب
  .المواقع الجغرافية والمدن والقرى مما جعل البيئة المدرسية تختلف من مكان لآخر 

 إيمان مدير المدرسة بتشخيص الواقع لأنه محور الانطلاق للتعرف على جوانب المـشكلة بدقـة                - ج
ف والحقائق والمعلومات وتحليلها والتعرف علـى التهديـدات والتـسهيلات والعقبـات             ودراسة الظرو 

  . والإمكانيات المادية والبشرية التي من خلالها يضع الحلول والبدائل الممكنة ويرسم الخطط المستقبلية
  برنامج التطوير المدرسي زاد من مهارتي في ترتيب الاحتياجات وفـق          (والمتعلقة بـ   ) ١٨(الفقرة   •

  %). ٨٢,٣٥(احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي ) سلم الأولويات

التي استنتجت ضرورة وضع خطـة واضـحة   ) ١٩٩٣( ولتتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة بهجت   
التـي أشـادت بقـدرة امـتلاك        ) ١٩٨٧(وكذلك دراسة قريش    .المعالم لتحديد الاحتياجات التدريبية     
  . وتحديد الاحتياجاتالمديرين  بالتعرف على المشكلات
  : ويفسر الباحث هذه النتيجة بسبب

أن المناطق  الفلسطينية مرت بظروف اقتصادية صعبة مما استدعى قيام مديري المدارس بعمل خطط                - أ
  .طارئة وتقديم بعض الأولويات والاحتياجات عن بعضها البعض 

 المستمر والتفاهم المتبادل    المشاركة في برنامج التطوير المدرسي تطلب العمل المشترك والتعاون          -  ب
بين مدير المدرسة وأعضاء الهيئة التدريسية لتحديد الاحتياجات وترتيبها حسب درجة أهميتهـا  لكـي                

 . تتضمنها خطة التطوير المدرسي

  
  
  

ي حاجات  مكنني البرنامج من تطوير الخطة المدرسية لتلب      ( على  التي تنص   ) ٢٠(رقم  الفقرة   •
 %).٨١,١٨(لثالثة بوزن نسبي احتلت المرتبة ا )الطلبة

بأن إعداد الخطة التطويرية نابع من حاجات الطلبـة        ) ٢٠٠١( ولتتفق هذه النتيجة مع دراسة الحجار     
  . ورغبات العاملين

التي أكدت على أهمية التخطيط حيث يلبي حاجـات  )  ١٩٩٩  ( Bliss and others وكذلك دراسة
  .المدرسة وليتم الحصول على نتائج دقيقة

التي أكدت  نجاح برنامج التطوير المدرسي في تحقيق الهدف الرئيس           )  ٢٠٠٣( ودراسة عماد الدين  
 . بدرجة عالية



 ١٦١

يرى الباحث أن هذا الهدف يعتبر من أهم أهداف برنامج التطوير المدرسـي الـذي ينطلـق وفـق                   
  للمساهمة في تطوير     الاحتياجات سواء للطلبة أوللمعلمين أوالبيئة المدرسية مما يدفع إدارة المدرسة         

  . خططهم المدرسية وفق احتياجاتهم
  : ويفسر الباحث حصول هذه الفقرة على هذه الدرجة بسبب

أن الغرض من البرنامج هو تحسين عمليتي التعليم والتعلم مما انعكس إيجابياً على تلبية حاجات               -أ
 في النهوض بمستوى تحـصيلهم    الطلبة واعتبار الطالب محوراً للعملية التعليمية أدى إلى المساهمة        

 . العلمي والأخذ بأيديهم لبناء مستقبل زاهر

برنامج التطوير تطلب زيادة المشاركة والتعاون بين الإدارة المدرسية و الطلبـة و المجتمـع               _ ب
المحلي والمعلمين والمساهمة في عمليات التخطيط وتحديد الاحتياجات الأساسية اللازمة لتحـسين            

  .موالتعلم لدى الطلبة مع المساهمه في حل المشكلات التي تواجههعملية التعليم 
  -: ثلاث فقرات في هذا المجال كانت أدنى ترتيبكما أن 

ي البرنامج مهارة استخدام المعالجات الإحصائية لتحليل       نأكسب( والتي تنص على    ) ١٦(الفقرة   •
 ويـرجح الباحـث      %)٦٧,٠٦(احتلت المرتبة العاشرة في مجالها بوزن نسبي         )بيانات التخطيط 

  : سبب حصول هذه الفقرة على هذا المستوى بما يلي
 العديد من مديري المدارس لا تتوفر لديهم الإحصاءات والبيانـات اللازمـة لعمليـة التخطـيط                 -أ

المدرسي مع عدم وجود قاعدة بيانات وضعف نظام المعلوماتية حيث أن الكثير من أسـاليب التنبـؤ            
وبيانات إحصائية عن عشرات السنوات السابقة ونظراً لعـدم الاحتفـاظ بهـذه             تحتاج إلى معلومات    

  . المعلومات في عهد الاحتلال يجعل عملية التحليل ناقصة
 بعض مديري المدارس ومديراتها ليس لديهم المهارات الكافية باستخدام المعالجات الإحـصائية             -ب

 .للتخطيط المدرسيوطرق التحليل الإحصائي وتوظيفها في تحليل البيانات 

ضعف إمكانيات المدرسة وعدم توفر جهاز حاسوب لمدير المدرسة يجعله يعتمد على الطـرق                - ج
  .اليدوية في المعالجة الإحصائية

زاد البرنامج من قناعتي في توظيف أسلوب العصف الـذهني          (والتي تنص على    ) ١٩(أما الفقرة    •
تبة التاسعة في هـذا المجـال بـوزن نـسبي           احتلت المر  )لتحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمين   

)٧٤,١٢ (%. 

التي أكدت على ضـرورة ربـط       ) ١٩٨٥( والفرح ة ولتتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة أبو سماح       
 .إعداد خطة الدورات التدريبية بتقدير حقيقي للاحتياجات المهنية للمعلمين

  : ويفسر الباحث ذلك للأسباب الآتية •
ى بعض مديري المدارس ومـديراتها بأسـاليب التنبـؤ ودراسـة            عدم المعرفة والدراية لد     - أ

 . المستقبل مع عدم الممارسة الفعلية لأسلوب العصف الذهني

  



 ١٦٢

   رفض بعض مديري المدارس التغيير ومقاومة التجديد وهي  تعد من أبرز التحـديات التـي                 -  ب
قرارات في كل المسائل    تواجه الإدارة المدرسية الحديثة ويعتقد البعض منهم أن وظيفتهم اتخاذ ال          

والأمور بمفردهم، فلا يشرك المعلمين أو يشاورهم في تحديد احتياجاتهم بل يفرض علـيهم مـا            
 .يريد وينفرد برأيه دون مراعاة لمشاعرهم وميولهم 

  
ديدات هوالتمج القدرة على معالجة نقاط الضعف       كسبني البرنا أ(والتي تنص على    ) ١٥(الفقرة   •

 ويفـسر الباحـث      %)٧٦,٩٤(بـوزن نـسبي     احتلت المرتبة الثامنة     )طةالتي تعترض تنفيذ الخ   
 :حصول هذه الفقرة على هذه المرتبة بما يلي 

 
وتعرض ممتلكات المدرسـة  وتعرض العديد من المدارس إلى التخريب        الآمنة  الظروف غير  -أ

إلى السرقة والعبث مما يهدد خطة المدرسة في ظـل ضـعف التعـاون بـين إدارة المدرسـة                 
  .والمجتمع المحلي 

  
 أن مدير المدرسة لديه الخطط والتصورات لمعالجة نقاط الضعف والتهديدات ولكن ينقـصه   -ب

بعض الإمكانيات المادية مثل عدم توفر قاعة احتفالات ، وتقادم أجهزة مختبر الحاسوب وعـدم               
ها في ظـل  توفر ملاعب ، كلها تعتبر نقاط ضعف مع عدم مساهمة مجلس أولياء الأمور بتوفير            

الظروف الاقتصادية الصعبة التي يعيشها المجتمع الفلسطيني مما يضعف قدرة مدير المدرسـة             
  .على وضع الخطط العلاجية ومواصلة تنفيذ الخطة

  
  
  

   درجة تنمية برنامج التطوير المدرسي لمهارات التخطيط المتعلقة بالمجال الثالث-٣
  )٢٠(الجدول رقم 

   والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات يبين التكرارات والمتوسطات
  )٨٥= ن (.صياغة الرؤية والرسالة وتحديد الأهداف/ المجال الثالث

الرقم في 
 الفقرة - الاستبانة

جة 
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طة 
وس
 مت
جة
بدر

 

يلة
 قل
جة
بدر

جداً 
لة 
 قلي
جة
بدر

 

مجموع 
 الاستجابات

الانحراف  المتوسط
 لمعياريا

الوزن 
 النسبي

الترتيب 
في 
 المجال

الترتيب 
في 

 الاستبانة

حسن مهارتي في توظيف : برنامج التطوير المدرسي ٢١
 .الحقائق والمعلومات لتحديد رؤية المدرسة

16 51 13 3 1 331 3.894 0.831 77.88 8 36 

عمق لدي العمل بروح الفريق مع المعلمين لتوضيح  ٢٢
 .رؤية المدرسة

33 39 8 3 2 353 4.153 0.906 83.06 1 2 

زاد من استثماري للفرص المتاحة لتوضيح رسالة  ٢٣
 .المدرسة

15 53 13 3 3 333 3.918 0.759 78.35 7 32 

 14 5 80.71 0.778 4.035 343 4 3 9 51 21أكسبني مهارة القدرة على تحديد أهداف التخطيط  ٢٤



 ١٦٣

 .بوضوح وواقعية

شاركة المعلمين في تحديد أهداف زاد لدي القناعة بم ٢٥
 .المدرسة

29 33 19 3 5 341 4.012 0.906 80.24 6 16 

أكسبني مهارة  تجزئة الأهداف العامة إلى أهداف   ٢٦
 .فرعية للتمكن من تحقيقها 

28 39 14 3 6 345 4.059 0.864 81.18 4 10 

أكسبني مهارة في صياغة الأهداف بحيث يسهل  ٢٧
 .ملاحظتها وقياسها

32 38 11 2 7 351 4.129 0.897 82.59 2 4 

 5 3 82.59 0.884 4.129 351 8 3 13 35 33 .زاد من مهارتي في ترتيب الأهداف حسب أهميتها ٢٨

أكسبني القدرة على ترجمة الأهداف إلى مجموعة من   ٢٩
 الخطط التطويرية

19 43 18 4 9 330 3.882 0.851 77.65 9 39 

سياسات الداعمة لتحقيق أهداف عزز ثقتي في رسم ال ٣٠
 .المدرسة

16 50 13 5 10 330 3.882 0.822 77.65 10 42 

  
  

  : أعلى ثلاث فقرات كانت ترتيب يتضح من الجدول السابق أن
 العمل بروح الفريق مع المعلمـين لتوضـيح         ق البرنامج لدي  عم(والمتعلقة بـ   ) ٢٢(الفقرة   •

ككل  وعلى مستوى الاستبانة     ها على مستوى مجال   حيث احتلت المرتبة الأولى    )رؤية المدرسة 
 .  ككل وهو أعلى وزن نسبي لفقرات الاستبانة %) ٨٣,٠٦(وحصلت على وزن نسبي 

  -:نتيجة هذه الفقرة مع نتائج الدراسات الآتية وتتفق 
التي أسفرت أن الإدارة المدرسية الناجحة تعتمد علـى المـشاركة             ) ٢٠٠٣(  دراسة  الصالحي  *

  .  في  عملية التخطيط الفاعلة
التي استنتجت أن من أهم نقاط القوة لبرنامج التطـوير تعزيـز   ) ٢٠٠٣( و مع دراسة عماد الدين  *

  .روح الفريق والتواصل بين العاملين 
  

  : ويفسر الباحث حصول هذه الفقرة على هذه النتيجة إلى
ن وأولياء الأمـور للوصـول إليهـا    أهمية الرؤية المستقبلية للمدرسة التي يطمح المدير والمعلمو   _ أ

 .وتحقيقها مما يتطلب العمل الجماعي والمناقشة والتشاور من أجل بناء رؤية المدرسة

حاجة مدير المدرسة للمشاركة في بناء رؤية المدرسة مما يحتم عليه التشاور مع أعضاء الهيئة               _ ب
في تحسين العملية التعليمية في كافة      التدريسية والعمل بروح الفريق الواحد لإحداث التغيير المنشود         

  .جوانبها
مشاركة مديري المدارس ومديراتها بتنفيذ أكثر من برنامج من البرامج التدريبية بروح الفريق             _ ج

مثل برنامج المدرسة وحدة تدريب، مما ترك أثراً طيباً في نفوس المديرين والمـديرات وانعكـس                
  . على الرؤية المستقبلية للمدرسة 

 
ل ي البرنامج مهارة في صياغة الأهداف بحيث يـسه        نأكسب(والتي تنص على    ) ٢٧(الفقرة  أما   •

 .  %)٨٢,٥٩(حيث احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي  ) ملاحظتها وقياسها



 ١٦٤

أهـداف   التي أشادت بضرورة العنايـة بـصياغة   )١٩٩٨ (وتتفق نتيجة هذه الفقرة مع دراسة هجان      
 . المدرسة 

 هذه الفقرة على الوزن النسبي العالي لأهمية صياغة الأهداف لمدير المدرسة            ويفسر الباحث حصول  
حيث تعتبر من أهم المبادئ الأساسية لنجاح التخطيط المدرسي والتـي يجـب أن تكـون واضـحة            

تحقيقه بحيث تكون واقعية قابلـة      ما ينوي مدير المدرسة     ومحددة ومصاغة على نحو يظهر بالضبط       
 .  لارتباطها باتخاذ القراراتها وقياسها للتنفيذ ويسهل ملاحظت

 صياغة الأهداف بسهولة ووضوح يستطيع السير       منبالتعاون مع المعلمين    وإذا تمكن مدير المدرسة      
  . بخطى واثقة في تتبع الخطوات المتعاقبة لعملية التخطيط المدرسي الناجح

  
  ) حسب أهميتهازاد من مهارتي في ترتيب الأهداف (والتي تنص على ) ٢٨(الفقرة  •

  %). ٨٢,٥٩(احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي 
حصلتا على نفس الوزن النسبي لما لهمـا مـن الأهميـة            ) ٢٨(،  )٢٧(ويلاحظ الباحث أن الفقرتين     

وارتباط كل منهما بالأخرى حيث مهارة صياغة الأهداف ترتبط بإعادة ترتيب هذه الأهـداف وفـق                
خدمة في تحديد الأولويات وصياغة الأهداف من أساليب وتقنيـات          الأولويات وتتعدد الأساليب المست   

  .كمية إلى أخرى كيفية 
  
  
  

  -:  أدنى ثلاث فقرات في المجال الثالث كانتترتيبما أن ك       
جمة الأهداف إلـى مجموعـة مـن       ي البرنامج القدرة على تر    نكسبأ(والمتعلقة بأن   ) ٢٩(الفقرة   •

  ويرجح الباحث حصول هذه      %)٧٧,٦٥(العاشرة بوزن نسبي    احتلت المرتبة    )التطويريةالخطط  
 : الفقرة على هذه النسبة لما يلي

الاعتقاد الخاطئ لدى بعض مديري المدارس ومديراتها بأن الخطط التطويرية هي خطط تقرهـا           - أ
الوزارة وتدعمها الدول المانحة ودورهم فيها يقوم على التنفيذ أكثر من التخطـيط ، فـي حـين         

 .  الخطط التطويرية للمدرسة لا تقرها الوزارة بل هي من مسؤوليات مدير المدرسةالواقع أن

عدم واقعية الأهداف التي يضعها بعض مديري المدارس فلا يستطيعوا ترجمتها إلى بـرامج أو                -  ب
مشروعات لأنها صيغت على شكل عبارات إنشائية أو أمنيات وليست نابعة من الحاجة الملحـة               

  . لكي يسعوا لتحقيقها
  
ز البرنامج ثقتي في رسم الـسياسات الداعمـة لتحقيـق           عز(والتي تنص على    ) ٣٠(الفقرة   •

 ولها على نفس الوزن النسبي وهو لحص) مكرر(احتلت المرتبة العاشرة  )أهداف المدرسة 



 ١٦٥

  : يرجح الباحث نتيجة هذه الفقرة بما يلي  %).٧٧,٦٥(     
 يعيق فتح قنوات اتصال بالمجتمع المحلي، مثـل         وجود نظام الفترتين في أغلب مدارسنا مما      _ أ

فتح مراكز محو الأمية والمكتبات والمختبرات أمام المجتمع مما يضعف دور مؤسسات المجتمع             
  . المحلي في رسم السياسات الداعمة

 عدم المساهمة الفاعلة والتعاون المتواصل لدى مؤسسات المجتمع المحلي وأوليـاء أمـور              -ب
  . العون والمساندة للإدارة المدرسيةالطلبة  في تقديم

ن مهـارتي فـي توظيـف       حس: برنامج التطوير المدرسي  (والتي تنص على    ) ٢١(الفقرة   •
  احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي ،  )الحقائق والمعلومات لتحديد رؤية المدرسة

  : ويفسر الباحث حصول هذه الفقرة على هذه الدرجة إلى ما يلي .  %)٧٧,٨٨(
المعلومات لدى إدارة  المدرسة وعدم تحديثها أولاً بأول مما يجعل عـدم تـوفر قاعـدة    نقص    - أ

  . بيانات محوسبة في المدرسة ويسهم في إضعاف مهارة المدير في هذا المجال
قيام بعض مديري المدارس ومديراتها بتحديد الرؤية بمفردهم وبدون مشاركة المعلمـين، بـل        -  ب

 . قائق العلمية والأصول المنهجيةبطريقة ارتجالية بعيداً عن الح

 الاهتمام بالنمو الكمي في التعليم وإهمال الجودة والكيف مما جعل المدير يهمل توظيف الحقـائق            -ج
 . والمعلومات في تحديد رؤية المدرسة

عدم عقد لقاءات أو دورات تدريبية لمديري المدارس على اسـتخدام بـرامج محوسـبة لحفـظ                 _ د
  .ها وتوظيفها في تحديد رؤية المدرسة المعلومات واسترجاع

   الرابع درجة تنمية برنامج التطوير المدرسي لمهارات التخطيط المتعلقة بالمجال-٤
  )٢١(الجدول رقم 

  يبين التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات
  )٨٥=ن( .ارات اختيار الاستراتيجيات واتخاذ القر/ المجال الرابع
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٣١ 
زاد مـن   :  برنامج التطوير المدرسي  

 .لمفاهيم الأساسية للتخطيطمعرفتي با
24 46 11 2 2 343 4.035 0.851 80.71 3 13 

٣٢ 
أكسبني مهارة استخدام أسلوب حـل       

 .المشكلات في التخطيط المدرسي
15 54 11 2 3 331 3.894 0.845 77.88 8 38 

٣٣ 
ساعدني على اختيار البديل الأنـسب       

 .عند اتخاذ القرار
23 47 9 4 2 340 4 0.886 80 4 18 

٣٤ 
ساعدني على تذليل الصعوبات التـي      

 .تعترض تنفيذ الخطة السنوية
14 50 16 4 1 327 3.847 0.794 76.94 9 46 

٣٥ 
طور مـن مهـارتي علـي المتابعـة         

 .المستمرة للقرارات
19 48 13 4 1 335 3.941 0.822 78.82 7 27 

٣٦ 
جنبني التحيز للرأي الشخـصي عنـد       

 .اتخاذ القرارات
26 39 14 4 2 338 3.976 0.938 79.53 5 23 



 ١٦٦

٣٧ 
أكسبني اتجاهاً إيجابياً نحـو أهميـة       
مشاركة العاملين في المدرسة لاتخـاذ      

 .القرارات المناسبة
28 42 9 5 1 346 4.071 0.884 81.41 2 8 

٣٨ 
نمى لدي مهارة اسـتقطاب مـصادر        

 .الدعم لتنفيذ الخطط التطويرية
24 39 17 4 1 336 3.953 0.885 79.06 6 25 

٣٩ 
زاد من مهارتي في تحـسين نوعيـة        

 .القرارات التي يتم التوصل إليها
13 50 17 4 1 325 3.824 0.789 76.47 10 48 

٤٠ 
زاد من قدرتي على توزيع المهام على       

 .العاملين بالمدرسة
33 40 6 4 2 353 4.153 0.919 83.06 1 1 

  
  : نتتضح من الجدول السابق أن ترتيب أعلى ثلاث فقرات كاي

زاد البرنامج من قدرتي على توزيع المهـام علـى العـاملين            (التي تنص على    ) ٤٠(الفقرة رقم    •
) مكـرر (علـى المرتبـة الأولـى     حـصلت   وتعتبر هذه الفقرة الأولى في مجالها وكما         )بالمدرسة

  %). ٨٣,٠٦(بالاستبانة ككل بوزن نسبي 
 :  يليويفسر الباحث حصول هذه الفقرة على المرتبة الأولى بما   •

  الأثر الإيجابي لبرنامج التطوير المدرسي أدى إلى إكتساب مدير المدرسـة المهـارة اللازمـة                 -أ
لتقسيم العمل وتوزيع الأدوار على المعلمين مع تحديد المسؤوليات لكل فرد بما يتناسب مع قـدراتهم               

  .وميولهم
رة للخطط المدرسـية وتفـويض    التنسيق الكامل بين مدير المدرسة والمعلمين والمتابعة المستم      -ب  

  . الصلاحيات للمعلمين الأكفاء الذين على قدر المسئولية وتدريبهم على أداء أدوارهم بدرجة متميزة
 تعزيز التوجه نحو اللامركزية في العمل مما انعكس على تنمية الشعور بالاستقلالية وتمكن مدير               -ج

  . ية المهاراتالمدرسة من المشاركة الفاعلة في صنع القرارات وتنم
ي البرنامج اتجاهاً ايجابياً نحو أهميـة مـشاركة       نكسبأ(والتي تنص على    ) ٣٧(الفقرة رقم    •

احتلت المرتبة الثانية في مجالها بـوزن نـسبي        ). العاملين في المدرسة لاتخاذ القرارات المناسبة     
)٨١,٤١(%. 

تي أشادت بحـرص جميـع    الBlliss and other’s) 1999( ولتتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة
التي أكدت على تقـديم  )١٩٩٨(ومع دراسة  بن قصودة. العاملين على المشاركة في عملية التخطيط  
  . يد العون للمعلم الجديد ودمجه مع المعلمين

استنتجت كلما استعمل مدير المدرسة المهـارات التعاونيـة   ) Estes. P.G )  1994كما أن دراسة 
  .ك صنع قرار أفضلبصورة أكبر كلما كان هنا

ن كثير من المديرين     التي أسفرت على أ    )٢٠٠٤ (ولا تتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة مسلم        
و . يشركون المعلمين في عملية اتخاذ القرارات ولا يتم إعطاءهم  الفرص الكافية للمشاركة الفاعلة              لا

عظم المعلمين فـي عمليـة    ومما توصلت إليه ضعف مشاركة م     ) ١٩٩٩(كذلك مع دراسة الصالحي     
  . التخطيط المدرسي والمساهمة في اتخاذ القرارات
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في حين أن الدراسة الحالية  قد أسفرت عن التعاون وتعزيز روح الفريق بين أفراد الهيئة التدريسية                 
 . والتواصل الفعال

ا مـدير   ويرجح الباحث حصول هذه الفقرة على هذه النتيجة بسبب الآثار الإيجابيـة التـي اكتـسبه               
المدرسة من البرنامج والتي زادت من أهمية تعاون المعلمين ومشاركتهم في إعداد الخطط المدرسية              

  .والعمل بروح الفريق الواحد حيث كلما زادت المشاركة في اتخاذ القرارات كان الأقرب للصواب 
فـاهيم  زاد مـن معرفتـي بالم     : برنامج التطـوير المدرسـي    (والتي تنص على    ) ٣١(الفقرة رقم    •

 ويفسر الباحث حصول الفقرة     %).٨٠,٧١(احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي       )الأساسية للتخطيط   
  : على هذه المرتبة بسبب

 الزيارات التبادلية وتبادل الأفكار والخبرات ونقل التجارب الناجحة من مدرسة إلى أخـرى زادت     -أ
  . تها بالتخطيط  المدرسي من الفهم والمعرفة والإبداع لدى مديري المدارس ومديرا

 نجاح البرنامج في إحداث نقلة نوعية في عملية التخطيط المدرسي بإجراء التغيير الملموس لدى               -ب
  .مديري المدارس في إعداد الخطط التطويرية 

أصبحت الخطة المدرسية أكثر واقعية وشمولية وتنطلق من الحاجات الفعلية للمدرسة مما عمق             _ ج  
  .ري المدارس ومديراتها بمفاهيم  التخطيط المدرسيالفهم لدى مدي

  -: نتائج ثلاث فقرات في المجال الرابع كانت ترتيب لوأدنى
  
احتلـت المرتبـة    ). زاد البرنامج  من مهارتي في تحسين نوعية القرارات التي يتم التوصل إليها            (والتي تنص على    ) ٣٩(الفقرة رقم    •

 %) .٧٦,٤٧(العاشرة بوزن نسبي 
الإدارة المدرسية الناجحة تعتمد اعتماداً كبيراً على قدرة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات الصائبة في مدرسته وفق أسس علمية  حيث أن   

  : مبنية على فهم عميق لطبيعة العمل في مدرسته والظروف المحيطة بها لذا يرجع الباحث نتيجة الفقرة إلى ما يلي
عة الإدارة التعليمة في العديد من الأمور المادية والفنية وأخذ الموافقة والتقيد بالتعليمات مما يعيق اتخاذ  العديد من القرارات تتطلب مراج-أ

   .القرار
عدم المشاركة ودراسة الواقع وجمع المعلومات تؤدي إلى العشوائية والتخبط  وعدم تحليل العوامل الداخلية والخارجية والمفاضلة بين         _ب  

  .ات والسرعة في إصدار الحكم تضعف نوعية القرارات التي يتم التوصل إليهاالإيجابيات والسلبي
 سوء اختيار نوعية القرارات، لأنه مهما كانت الخطة مستوفية لشروطها وجيدة ولكن مع سوء اختيار البديل يجعلها مجـرد تعبيـرات          -ج

  .إنشائية  أو أمنيات
  

لتي استنتجت أن من أهم مجـالات صـنع    اRamirezag Marig, (1994(وتتفق مع نتائج دراسة 
  .القرار هو التخطيط المدرسي

 
ساعدني البرنامج على تذليل الصعوبات التـي تعتـرض تنفيـذ           (والتي تنص على    ) ٣٤(الفقرة رقم    •

   % ).76.94(احتلت المرتبة  التاسعة وبوزن نسبي ) الخطة السنوية 
 ـ   التي أ ) ٢٠٠١ (دراسة أبو خليل    وتتفق هذه النتيجة مع      دير المدرسـة بـالتخطيط     شادت بـدور م

  .ووضع السيناريوهات، زمات وتذليل الصعوبات لمواجهة الأ

  : ويفسر الباحث ذلك بما يلي 
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 عدم قدرة مدير المدرسة للوصول للمستوى المطلوب لجذب المجتمع المحلي وتحقيق التعـاون    -أ
  .وتقديم العون والمساعدة في تذليل الصعوبات

  . والصعوبات حال دون السعي لوضع حلول وبدائل مقترحة لحلها تراكم المشكلات-ب
النقص في الموارد مما أدى إلى عدم تمكن مدير المدرسة من تذليل الصعوبات التي تعترض               _ ج  

  .تنفيذ الخطة المدرسية السنوية
  
  

  
ي البرنامج مهارة استخدام أسلوب حـل المـشكلات فـي    نكسبأ(والتي تنص على    ) ٣٢(الفقرة     •

 %).٧٧,٨٨(احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي  ) خطيط المدرسيالت
 

التي أكدت على أهميـة الـدورات التدريبيـة          )  ٢٠٠٣( وتتفق نتيجة الفقرة مع دراسة بسيسو       
  .لمواجهه المشكلات المدرسية بفاعلية 

  

 -:    ويرجع الباحث أسباب هذه النتيجة إلى

  .جعل المدير يهمل حلها  تراكم المشكلات مع عدم التفويض مما ي-١
 ضعف مهارة مدير المدرسة في جمع المعلومات وتشخيص واقع المشكلة وتحديـدها تحديـداً      - ٢

  . واضحاً
 .  التردد في اتخاذ القرارات نتيجة ضعف الثقة وعدم تحمل المسؤولية-٣   

 . التعرض لضغوط خارجية لاتخاذ قرار غير سليم -٤

 .درسة والرغبة في الحصول على حلول فوريه ارتجالية المبادرة الذاتية لمدير الم-٥

  
  
  : درجة تنمية برنامج التطوير المدرسي لمهارات التخطيط المتعلقة بالمجال الخامس-٥

  )٢٢(جدول رقم 
  يبين التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات

  )٨٥= ن(م والتطوير  المتابعة والتقوي/ المجال الخامس  

الرقم في 
 الفقرة - الاستبانة
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مجموع 
 المتوسط الاستجابات

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

الترتيب 
في 
 المجال

الترتيب 
في 

 الاستبانة

 القدرة على مكننّي من:برنامج التطوير المدرسي  ٤١
 .متابعة كل مرحلة من مراحل  الخطة المدرسية

25 41 13 5 1 339 3.988 0.893 79.76 3 20 

أكسبني الثقة في صرف ميزانية المدرسة وفقاً للخطط  ٤٢
 . المقررة سلفاً

24 40 14 4 3 333 3.918 0.978 78.35 7 34 

أكسبني القدرة على متابعة تحصيل التبرعات  ٤٣
 .المدرسية

14 38 21 9 3 306 3.600 1.002 72.00 10 58 
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أكسبني الثقة في متابعة التقارير وإبداء الملاحظات  ٤٤
 .عن سير تطوير العمل المدرسي

17 53 9 4 2 334 3.929 0.842 78.59 6 31 

أكسبني القدرة على التعاون مع المشرفين لوضع خطط  ٤٥
 .اثرائية للمنهاج المدرسي

19 44 17 3 2 330 3.882 0.878 77.65 8 40 

زاد من قناعتي في تفويض بعض  الصلاحيات   ٤٦
 .للمتحفزين من أعضاء  الهيئة التدريسية بالمدرسة

34 37 8 4 2 352 4.141 0.941 82.82 1 3 

زاد من قدرتي على مشاركة المعلمين لوضع خطط   ٤٧
 .علاجية لتحسين مستوى تحصيل الطلبة 

24 40 16 3 2 336 3.953 0.912 79.06 4 24 

أتاح لدي التعاون مع المعلمين لوضع المعايير التي  ٤٨
 .تستخدم في تقويم الأداء والإنجازات

19 44 17 2 3 329 3.871 0.910 77.41 9 43 

زاد من حرصي على تزويد أعضاء الهيئة التدريسية  ٤٩
 .بالمدرسة بمستوى أدائهم ودرجة تقدمهم في عملهم

20 48 12 2 3 335 3.941 0.891 78.82 5 28 

أكسبني سلوكاً مرناً لتعديل الخطة في ضوء التغذية  ٥٠
 .الراجعة

25 45 11 2 2 344 4.047 0.858 80.94 2 12 

  
  : يتضح من الجدول أن أعلى ترتيب  ثلاث فقرات كانت

 ـ (والتي تنص على ) ٤٦(الفقرة رقم    • ضاء زاد من قناعتي في تفويض بعض الصلاحيات للمتحفزين مـن أع
والمرتبة الثالثة علـى    %) ٨٢,٨٢(المرتبة الأولى في مجالها بوزن نسبي        احتلت   )الهيئة التدريسية بالمدرسة  

  . الاستبانة ككل
 : يرجح الباحث حصول هذه الفقرة على هذه المرتبة بسبب

لـديهم مهـارة     طبيعة برنامج التطوير المدرسي تتطلب من مديري المدارس  تطبيق مبدأ تفويض السلطة مما نمى                
تفويض الصلاحيات والمسؤوليات للمعلمين المتحفزين من أعضاء الهيئة التدريسية بالمدرسة وبكفاءة ومهارة وفـق              

  . أسس علمية مبنية على فهم طبيعة العمل في المدرسة
فـي  التي أسفرت عن وجود الـضعف       ) ٢٠٠٣(  هذه الفقرة مع نتائج دراسة عماد الدين       ومما يلاحظ لا تتفق نتيجة    

  .تفويض الصلاحيات 
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
•  
احتلـت  ) أكسبني البرنامج سلوكاً مرناً لتعديل الخطة في ضوء التغذيـة الراجعـة      (والمتعلقة بـ   ) ٥٠(الفقرة   •

  : ويفسر الباحث النتيجة بما يلي%).٨٠,٩٤(المرتبة الثانية بوزن نسبي 
في التخطيط وبكيفية مقابلة المستجدات والـسماح     أكسب تطبيق  البرنامج مديري المدارس ومديراتها المرونة          -أ

بإحداث بعض التغييرات في الخطة بل السماح بإضافات ضرورية لكي تسهم في تعديل مسار الخطة ذلـك مـن                
  .خلال المتابعة المستمرة 
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ة والتجارب  اهتمام مديري المدارس بالمعالجة المستمرة للانحرافات أولاً بأول من خلال التغذية الميدانية الراجع            _ب
 . الماضية مما جعله يعدل في الخطط قبل حدوث الأزمات

المتابعة والتقويم المستمر لجدول الأداء ، ومقارنة ما تم إنجازه بما هو مفروض إنجازه وفقاً لأهداف الخطـة                  _   ج
   . وليبين أين نحن من الأهداف ؟ مما يجعل المدير يسارع في اكتشاف الانحرافات ويعدلها أولاً فأول

برنامج التطوير المدرسي مكنني من القدرة على متابعة كل مرحلة من مراحل الخطـة  (والمتعلقة بـ   ) ٤١(الفقرة   •
  %).٧٩,٧٦(والتي احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي  )المدرسية

  -: يعلل الباحث حصول الفقرة على هذه المرتبة بسبب
نامج ومتابعة الأخوة المشرفين تطبيـق برنـامج         التدريب المستمر للمديرين والمديرات على البر      -أ

التطوير المدرسي بالإضافة إلى برنامج المدرسة وحـده تـدريب والزيـارات التبادليـة العنقوديـة        
للمدارس المشاركة مما دفعهم للمتابعة وإتقان العمل وتحسين العمليـة التعليميـة ورفـع  مـستوى                 

  . الإنتاجية
نتهاء من كل مرحلة والإنجاز المتوقع  وتوزيع العمل  وضع جداول زمنية تحدد وقت الا- ب

  .                                  وتفويض الشخص المكلف والتقويم المستمر 
الاهتمام بالتغذية الراجعة والمعالجة المستمرة أولاً فأول مع الاستفادة مـن تجـارب الأعـوام               - ج

  .الماضية والخطط السابقة
  :هيالخامس ث فقرات في المجال  ثلانى نتائج ترتيب أد

ي البرنامج القدرة علـى متابعـة تحـصيل التبرعـات           نكسبأ(والتي تنص على    ): ٤٣(الفقرة رقم    •
 ـ%) ٧٢,٠٠(احتلت المرتبة العاشرة في مجالها بـوزن نـسبي          ) .المدرسية علـى  ) ٥٨(ة  والمرتب
  : ويرجح الباحث هذه النتيجة بسبب. ستبانة ككلمستوى الإ

ير المدرسة على اللجنة المالية بالمدرسة بتحصيل التبرعات المدرسية بالتعـاون مـع              اعتماد مد  -أ
  .مربي الفصول المدرسية ومحاولة تغطية هذه التبرعات

 ضعف برنامج التطوير المدرسي في تغطية هذا الجانب المالي بـل عـدم التعمـق فـي آليـة        -ب
  .تحصيل التبرعات من خلال البرنامج

  
  
  
  
  

لمعايير التي تـستخدم فـي    التعاون مع المعلمين لوضع اأتاح لدي(التي تنص على و) ٤٨(الفقرة  
  %).٧٧,٤١(احتلت المرتبة التاسعة بوزن نسبي ) نجازاتتقويم الإ

ويعلل الباحث السبب في ذلك بأن المعايير التي تستخدم في تقويم الإنجازات في مدارسنا توضع من                
ة عبر متابعة الإدارة التعليمية ولا يكون للمديرين أو المعلمـين           قبل الوزارة وتطبقها الإدارة المدرسي    
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أي دور بل يحرصون على تطبيق اللوائح والتعليمات الواردة من الوزارة بدرجة عالية مـن الدقـة                 
وعدم تنفيذهم للوائح والمعايير يعرضهم للمساءلة من قبل المسئولين فمثلاً لو أخذنا معـايير تقـويم                

تكون البنود مقسمة وجاهزة وموزعة الدرجات على المجـالات ولكـل          ) ر السنوي التقري(الإنجازات  
مجال ولكل فقرة الدرجة المخصصة لها ، ودور المدير تعبئة الدرجة المناسبة للمعلـم ولا يـستطيع              

  . التعديل أو التغيير في الدرجة المجال  المعيارية
ثرائيـة  ين لوضـع خطـط إ   ن مع المشرف  ي القدرة على التعاو   نأكسب(والتي تنص على    ) ٤٥(الفقرة   •

  .%)٧٧,٦٥(احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي ) للمنهاج المدرسي

  :    ويفسر الباحث تدني مستوى هذه الفقرة إلى 
 أن البعض من المديرين والمديرات لم يمارس دوره كمشرف مقيم ومازال يعتبر مهمـة متابعـة                -أ

 بالوزارة ومن صلاحية المشرف التربوي المتخـصص  ةينيالمناهج من صميم مركز المناهج  الفلسط    
  . في المبحث ، وليس من اهتمامات مدير المدرسة

 مازال المنهاج الفلسطيني في مراحله التجريبية ويتم التعديل عليه بموجب التغذية الراجعة مـن               -ب
يلات وما يطرأ مـن     الميدان، ولم يتمكن العديد من المديرين والمديرات من متابعة التغييرات والتعد          

مستجدات على المناهج المدرسية، لذا لم يكن لديهم الإلمام الكافي بالمناهج الجديدة خـصوصاً فـي                
  .مجال غير تخصصه

التي أظهرت تدني اهتمام    ). ٢٠٠٣(مع دراسة دروزة    مما يلاحظ أن نتيجة هذه الفقرة تتفق تماماً         و
التي استنتجت ضعف   ) ٢٠٠٥( مع دراسة شرير  وكذلك  . مديري المدارس ومديراتها بمجال المنهاج    

تدريب المديرين بمحافظة غزة فيما يتعلق بدورهم تجاه المنهاج وفي التعرف على أهدافـه وكيفيـة                
  . تحسينه وتطويره

التي استنتجت بأن أكثر مجـالات التخطـيط الإداري         ) ١٩٩٩(  مع نتائج دراسة الصالحي    ولا تتفق 
  . المدرسي هي المناهج المدرسية

  
  
  
  
  
   درجة تنمية برنامج التطوير المدرسي لمهارات التخطيط المتعلقة بالمجال السادس -٦

  )٢٣(جدول رقم 
     يبين التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 

   )٨٥= ن(التنظيم والتنسيق وتنمية العلاقات الإنسانية  / المجال السادس
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في الرقم 
 الفقرة - الاستبانة
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مجموع 
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعياري
الوزن 
 النسبي

الترتيب 
في 
 المجال

الترتيب 
في 

 الاستبانة

أكسبني القدرة على تنظـيم     :برنامج التطوير المدرسي   ٥١
 56 9 73.88 1.113 3.694 314 5 8 15 37 20 .سية للمعلمين وللطلبةالجداول المدر

أكسبني مهارة تنظيم السجلات والملفات بطريقة يسهل        ٥٢
 53 8 74.35 1.140 3.718 316 6 7 13 38 21 .استخدامها وإدارتها 

زاد من مهارتي في استخدام جهاز الحاسوب لتنظـيم          ٥٣
 60 10 64.94 1.154 3.247 276 8 12 28 25 12 .يةالمعلومات وإدارة البيانات المدرس

منحني مهارة إدارة الوقت لتنفيذ الخطط المدرسية وفق    ٥٤
 33 3 78.35 0.916 3.918 333 2 6 9 48 20 .الزمن المحدد

زاد من مشاركتي في تفعيـل مؤسـسات المجتمـع             ٥٥
 49 6 76.24 0.809 3.812 324 1 3 22 44 15 .المحلي لتنفيذ الخطة

جعلني أكثر تعاوناً مع المـشرفين التربـويين لبنـاء           ٥٦
 15 1 80.71 0.932 4.035 343 2 3 14 37 29 .الخطط التطويرية

 37 5 77.88 0.859 3.894 331 2 2 18 44 19 . أكسبني مهارة عقد اجتماعات فعاله ٥٧

زاد مهارتي في الاتصال و التواصل مع العاملين فـي           ٥٨
 35 4 78.12 0.971 3.906 332 3 4 14 41 23 . ةالإدارة التعليمي

فعل دوري في التخطيط لعقد الدورات التدريبية التـي          ٥٩
 51 7 75.76 0.874 3.788 322 2 3 22 42 16 . تلبي حاجات المعلمين وتطورهم المهني 

زاد من مهارتي فـي التنـسيق للزيـارات التبادليـة            ٦٠
 29 2 78.82 0.992 3.941 335 4 3 11 43 24 .للمعلمين

  

  : يتضح من الجدول أن ترتيب  أعلى ثلاث فقرات كانت
جعلني البرنامج أكثر تعاوناً مع المـشرفين التربـويين لبنـاء     (والتي تنص على    ) ٥٦(الفقرة رقم    •

  %).80.71(احتلت المرتبة الأولى في هذا المجال بوزن نسبي ) الخطط التطويرية 
  :  بما يلييرجح الباحث نتيجة هذه الفقرة

يقتضي البرنامج وجود مشرف تربوي مسئول عن عدد من المدارس التطويرية وله الـدور الفاعـل      
والمساند لمدير المدرسة حيث يساعد مدير المدرسة في تطوير وإكمال الخطة الإجرائيـة للمدرسـة              

ل الفـصل   ويناقش معه عملية اختيار فريق التطوير، وكما يقوم بزيارتين للمدرسة على الأقل خـلا             
الدراسي وعقد جلسة للمساعدة في توضيح عملية التخطيط للعاملين في المدرسة وبناء رؤية ورسالة              

  . المدرسة
  
  
زاد البرنامج من مهارتي في التنسيق للزيارات التبادلية  (والمتعلقة بـ   ): ٦٠(أما الفقرة رقم     •

 ـ  %)٧٨,٨٢(احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي      ). للمعلمين د أن المـديرين والمـديرات       مما يؤك
أصبحوا بعد تدريبهم على البرنامج أكثر اهتماماً بتنسيق الزيارات التبادلية بين المعلمين وذلك مـن               
خلال الخطط المدرسية السنوية ودور البرنامج  في تفعيل التعاون لتبادل الزيـارات بـين مـديري                 

طلاع على الخبرات العملية والتجـارب      المدارس المشاركة في البرنامج والمعلمين مما ساهم في الا        
كمـا تـم    .التطويرية والأساليب التربوية وتبادلها للإفادة منها في تطوير العملية التعليمية التعلميـة           
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التعرف من خلال البرنامج على رؤى وتجارب ونماذج خبرات تربوية متطورة قام مديرو المدارس              
كمـا أن   . شود في مختلف جوانب العملية التربويـة      بنقلها إلى معلمي مدارسهم لإحداث التطور المن      

  -: عملية تبادل الزيارات تتميز بالتخطيط وليست بالعشوائية مما تتطلب من مدير المدرسة ما يلي
  .اختيار الوقت الملائم لتبادل الزيارات -
 . رغبة المعلمين في زيارة زملائهم  -

 . بيان هدف الزيارة قبل تنفيذها -

  . التي تم زيارتها والاستفادة من التغذية الراجعةمناقشة مجريات الحصص  -
منحنى البرنامج مهارة إدارة الوقت لتنفيذ الخطـط المدرسـية   (والتي تنص على ) ٥٤(أما الفقرة   

  %). ٧٨,٣٥(احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي ) وفق الزمن المحدد
يري المدارس مما جعلهم يكتسبون     يفسر الباحث نتيجة هذه الفقرة لما لإدارة الوقت من أهمية لدى مد           

هذه المهارة من خلال البرنامج ، حيث أن التخطيط يرافقه إدارة الوقت في كل عملياته ، مما يجعـل         
مدير المدرسة يحدد الفترة الزمنية اللازمة لكل مرحلة وعلى المدير والمعلمين أن ينجزوا أعمـالهم               

المدرسة أن يقوم بتوزيع الوقت بحيث تتناسـب        في ضوء هذه الخطة الزمنية وهذا يتطلب من مدير          
مع مراحل الخطة  وتحديد الموضوعات التي لها أولوية في التـضحية بالوقـت وكمـا يعـرف أي      

  .الأشخاص يمكن أن يعطيهم وقت أكثر من غيرهم
  :  أدنى ثلاث فقرات كانتنتائجأما بخصوص ترتيب 

دام جهـاز الحاسـوب لتنظـيم       زاد من مهارتي في استخ     (والتي تنص على   )٥٣(الفقرة   •
احتلت المرتبة العاشرة في مجالها وبـوزن نـسبي         ) المعلومات وإدارة البيانات المدرسية   

  ترتيب  أدنى حصلت على    فهي) ٦٠(وكما أن ترتيبها على مستوى الاستبانة       %) ٦٤,٩٤(
  :يلي ويعلل الباحث ذلك بما ككل ستبانةالامستوى على 

كز كثيراً على تنمية مهارات اسـتخدام جهـاز الحاسـوب           برنامج التطوير المدرسي لم ير      - أ
وحوسبة المعلومات وتنظيمها وإدارة البيانات المدرسية وتـسجيلها، بـل اعتبرهـا مهـارة            

  . منفصلة تم التدريب عليها في إطار منفصل عن البرنامج 
وجود عدم توفر جهاز حاسوب خاص بمدير المدرسة نتيجة نقص الإمكانيات المادية مع                 _   ب

جهاز حاسوب وحيد في المدرسة يمارس السكرتير كافة المكاتبات الرسمية والتقـارير الإداريـة              
ومما يذكر أن عدداً كبيـراً مـن أجهـزة          . وطباعة أسئلة الامتحانات ، وعمل النتائج والشهادات      

 . وترالحاسوب في مدارسنا قد تقادم وأصبح لا يواكب التقدم التكنولوجي الحديث في مجال الكمبي

عدم وجود قاعدة معلومات مدرسية متطورة وأنظمة معلومات تربوية حديثة تتناول التـدفق             -ج
الطلابي في فروعه المختلفة ، والتطور الكمي لأعداد الطلبة والتعديلات التي تطرأ على مجمل              
البيانات بهدف معالجتها  آلياً بالتصنيف والتبويب والجدولة وحتـى يـتم اسـتنتاج المؤشـرات         

 .الإحصائية التي تدل على نواحي الضعف ومعالجتها مثل ظاهرة التسرب أو ضعف التحصيل 
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 التي توصـلت إلـى وجـود        هذه الفقرة تتفق مع العديد من الدراسات       نتيجة   ومما يلاحظ أن  
قصور في استخدام التقنيات الحديثة وأجهزة الحاسوب والوسائل التكنولوجيـة وحاجـة الإدارة             

كبة التجديد والتطوير باستخدام الأساليب التكنولوجية المتطورة  ومـن هـذه            المدرسية إلى موا  
   -: الدراسات

التي كشفت أن تطبيق مديري المدارس للتكنولوجيا الإدارية الحديثـة        ) ١٩٩٩( دراسة الصالحي 
  .في جميع مجالات التخطيط ضعيفة

تبطة بتكنولوجيا التعليم   أن استخدام الوسائل المر   ) ٢٠٠٤( أظهرت دراسة العاجز ونشوان    وكما
  .الحديثة حصلت على أدنى الممارسات 

 
   -:والتي تنص على أن): ٥١(فقرة رقم ال*
) ي القدرة على تنظيم الجداول المدرسـية للمعلمـين وللطلبـة      نأكسب: برنامج التطوير المدرسي  (

  %).٧٣,٨٨(احتلت المرتبة التاسعة بوزن نسبي 

البرنامج أنه  لم يزود مديري المـدارس بالتـدريب علـى            يرى الباحث أن من جوانب الضعف في        
، ولقد قام العديد من المديرين بالاجتهاد والتـدريب ذاتيـاً           هبرامج تنظيم الجداول المدرسية المحوسب    

و البعض من مديري المدارس مازال يقوم بإعداد الجدول المدرسي يـدوياً     . على البرنامج المحوسب  
  . لائم مع احتياجات المدرسة ورغبات المعلمينويتم تغييره عدة مرات حتى يت

  
وكما أن العديد من مديري المدارس يعتمد اعتماداً كلياً في إعداد الجـدول المدرسـي علـى نائبـه               
ويعطيه التفويض والصلاحية لإعداد الجدول المدرسي ، ذلك لانشغاله بالعديد من الأمور الإداريـة              

  .العام الدراسيً في بداية  والتربوية في المدرسة خصوصا
  
ي البرنامج مهارة تنظيم السجلات والملفات بطريقة       نكسبأ(والتي تنص على    ) ٥٢(الفقرة رقم    •

  %).٧٤,٣٥(احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي ) يسهل استخدامها وإدارتها
  

  -:  يرجع الباحث حصول هذه الفقرة هذا الوزن النسبي بسبب مايلي  
  

لملفات في مدارسنا الفلسطينية غالباً ما تسند إلى سـكرتير المدرسـة    عملية تنظيم السجلات وا   -أ
فهو الذي يقوم بالمتابعة والإشراف والتنظيم لهذه السجلات والملفات وليست من اهتمـام العديـد      

  . من المديرين نتيجة كثرة الأعباء 
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مدرسـين  كما تعاني بعض المدارس من عملية تنظيم وضبط السجلات والملفات للطلبـة وال            -ب
ووضعها في مكان مناسب مع ضيق المكان وعدم وجود الدواليب الخاصة بالملفات ، وقد يساهم               

  .استخدام الحاسوب لعلاج المشكلة وحفظ البيانات ونتائج  كشوف الامتحانات
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  :الإجابة عن السؤال الثالث من أسئلة الدراسة/ ثالثاً

حـصائية بـين متوسـطات      هل توجد فروق ذات دلالة إ     : "لدراسةينص السؤال الثالث من أسئلة ا     
 لمهارات التخطيط لدى مـديري   المدرسيالتطويردور برنامج تقديرات عينة الدراسة لدرجة تنمية  

  -:  للمتغيرات التاليةىعزت" المدارس الثانوية بمحافظات غزة 
تربـوي، غيـر   (،المؤهـل  )لى، ماجستير فأعسبكالوريو(،المؤهل الأكاديمي ) ذكر، أنثى ( الجنس  
  ).  سنوات فأكثر١٠سنة ، ١٠ -٥ سنوات، من ٥أقل من ( سنوات الخدمة ،)تربوي

  : وتفسيره الفرض الأول



 ١٧٦

بـين   )≥ α ٠٫٠٥( حصائية عند مستوى دلالـة لا توجد فروق ذات دلالة إ:( ينص الفرض الأول 
تنمية مهارات التخطـيط  في متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول دور برنامج التطوير المدرسي      

   )إلى متغير الجنس ذكر، أنثىى محافظات غزة تعزبلدى مديري المدارس الثانوية 

لحساب دلالة الفـروق بـين   ) T.Test(وللتحقق من صحة هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب          
            -:المجموعتين كما في الجدول التالي

  )٢٤ ( رقمجدول
لاستبانة التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري " ت"نحرافات المعيارية وقيمة المتوسطات والايبين 

  )٨٥= ن )(ذكر ، أنثى( المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعزى لمتغير الجنس 

 المتوسط العدد الجنس المجال
الانحراف 
 المعياري

"ت"قيمة   قيمة الدلالة 
 مستوى
  الدلالة

مستقبلالتنبؤ ودراسة ال 6.822 37.850 40 ذكر  
 7.867 38.978 45 أنثى

0.702 
 

0.485 
 

 غير دالة إحصائيا
 

تحليل الواقع وتحديد  6.335 38.625 40 ذكر
 7.383 39.356 45 أنثى الاحتياجات وترتيبها

0.486 
 

0.628 
 

 غير دالة إحصائيا
 

صياغة الرؤية والرسالة  6.921 39.500 40 ذكر
 7.527 40.622 45 أنثى وتحديد الأهداف

-0.712 
 

0.478 
 

 غير دالة إحصائيا
 

اختيار الاستراتيجيات واتخاذ  7.467 39.300 40 ذكر
 7.305 40.044 45 أنثى القرارات

0.464 
 

0.644 
 

 غير دالة إحصائيا
 

 7.815 39.050 40 ذكر
 المتابعة والتقويم والتطوير

 7.922 39.467 45 أنثى
0.244 

 
0.808 

 
 ئياغير دالة إحصا

 

التنظيم والتنسيق وتنمية  7.914 37.300 40 ذكر
 8.237 38.533 45 أنثى العلاقات الإنسانية

0.702 
 

0.485 
 

 غير دالة إحصائيا
 

 40.784 231.625 40 ذكر
 المجموع الكلي للاستبانة

 44.077 237.000 45 أنثى
0.581 

 
0.563 

 
 غير دالة إحصائيا

 

  
  ١,٩٦تساوي ) ≥ α ٠,٠٥(  عند مستوى دلالة ةالجد ولي" ت"قيمة 
  ٢,٥٨تساوي ) ≥ α ٠,٠١( الجدولية عند مستوى دلالة " ت"قيمة 

بعـاد  لأالجدولية في جميـع ا " ت"قل من قيمة   أالمحسوبة  " ت"أن قيمة   ) ٢٤(رقم  يتضح من الجدول    
بعـاد والدرجـة   لألة إحصائية في جميـع ا  والدرجة الكلية وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات دلا         

  ). أنثى،ذكر(الكلية للاستبانة تعزى لمتغير الجنس 
ويتضح أن المتوسط لدى الإناث أكبر من المتوسط لدى الذكور، أي أن البرنـامج أدى إلـى تنميـة           
مهارات التخطيط لدى الإناث بدرجة أكبر مما لدى الذكور، ولكن هذه الفروق لم ترق إلى مـستوى                 

  .دلالة الإحصائيةال
  : ويفسر الباحث هذه النتيجة بما يلي

 إن جميع المديرين والمديرات تدربوا على نفـس الأنـشطة والفعاليـات والمـؤثرات واللـوائح            -
والتعليمات في البرنامج ،وتحت نفس الظروف والإمكانيات، والمدربين والمشرفين، وعلـى نفـس             
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ماذج والتجارب وتم تطبيق البرنامج بـصورة متجانـسة         محتوى مادة التدريب وأساليب التقويم والن     
دون تمييز بين ذكر، أو أنثى بل بصورة تشاركية ومجموعات مختلطة يـسودها التعـاون والعمـل     

  . بروح الفريق
 من أجل ذلك جاءت استجاباتهم متماثلة ، و يعتبر الباحث أن هذا مؤشر جيد ويشير إلى عدم تأثر                   -

 نمى البرنامج مهارات التخطيط لدى الذكور والإناث بنفس الدرجة ممـا            البرنامج بمتغير الجنس بل   
  . يشير إلى عمومية البرنامج وقوة  فاعليته ، مما يجعلنا نقبل الفرض الأول  من فروض الدراسة

  -:هذه النتيجة مع نتائج الدراسات التالية وتتفق 
   .ية لمتغير الجنسالتي أظهرت عدم  وجود فروق ذات دلالة إحصائ) ١٩٩٩( الصالحي

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس ،) ١٩٩٥( إسماعيلوكذلك دراسة 
  ). ٢٠٠١( ، والحجار)٢٠٠٣( ، ودراسة أبو سمك  )٢٠٠٥(  وأيضا كلا من دراسة الزميلي

 ـ ) عدم وجود دلالة إحصائية لمتغير الجنس(التي أسفرت نتائجها     وير في ظل برامج التـدريب والتط
  . المدرسي ودورات الإدارة المدرسية والتخطيط المدرسي

  -: التالية  مع نتائج الدراسات تتفقلا كما 
  .التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية لصالح الإناث )٢٠٠٤( العاجز ونشوان
التي توصلت أن مستوى امتلاك المديرين أعلـى مـن مـستوى امـتلاك              ) ٢٠٠٤( ،ودراسة مقبل 

 في كفايات الحصول على معرفة القيادة والتواصل وتوظيـف معـايير الأداء ، ودراسـة                المديرات
التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جميع أنماط الإدارة المدرسـية     ) ٢٠٠٣( الحسنات

  .تعزى لمتغير الجنس لصالح الذكور في الصفات القيادية ولصالح الإناث في المهام الإدارية والفنية
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  رض الثاني وتفسیرهالف
  

بـين     )≥ α ٠٫٠٥( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : (ينص الفرض الثاني
 برنامج التطوير المدرسي لتنمية مهـارات التخطـيط    دور   متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول    

س، وبكـالوري / ي  لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير المؤهل الأكاديم          
  .) ماجستير فأعلى 

لحساب دلالة الفـروق بـين   ) T.Test(وللتحقق من صحة هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب          
  . وهي  كما في الجدول التالي  )  spss(المجموعتين من خلال استخدام برنامج 

  )٢٥(جدول 
تطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري لاستبانة ال" ت"المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة يبين 

  ) ٨٥= ن ( )ىماجستير فأعلبكالوريوس، ( الاكادبمي المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعزى لمتغير المؤهل
  

 المتوسط العدد الجنس المجال
الانحراف 
"ت"قيمة  المعياري  

قيمة 
 الدلالة

مستوى 
 الدلالة

يوسبكالور  التنبؤ ودراسة المستقبل 7.586 38.616 73 
 6.082 37.417 12 ماجستير أو دكتوراه

0.520 0.604 
غير دالة 
 إحصائيا

تحليل الواقع وتحديد  6.914 39.205 73 بكالوريوس
 6.834 37.833 12 ماجستير أو دكتوراه الاحتياجات وترتيبها

0.638 0.525 
غير دالة 
 إحصائيا

صياغة الرؤية والرسالة  7.108 39.973 73 بكالوريوس
لأهدافوتحديد ا  8.211 40.833 12 ماجستير أو دكتوراه 

0.380 0.705 
غير دالة 
 إحصائيا

اختيار الاستراتيجيات  7.465 39.726 73 بكالوريوس
 6.882 39.500 12 ماجستير أو دكتوراه واتخاذ القرارات

0.098 0.922 
غير دالة 
 إحصائيا

المتابعة والتقويم  7.846 39.055 73 بكالوريوس
لتطويروا  7.925 40.583 12 ماجستير أو دكتوراه 

0.625 0.534 
غير دالة 
 إحصائيا

التنظيم والتنسيق وتنمية  8.077 37.849 73 بكالوريوس
 8.295 38.583 12 ماجستير أو دكتوراه العلاقات الإنسانية

0.291 0.772 
غير دالة 
 إحصائيا

 42.749 234.425 73 بكالوريوس
للاستبانةالمجموع الكلي   

 41.981 234.750 12 ماجستير أو دكتوراه
0.024 0.981 

غير دالة 
 إحصائيا

  ١,٩٦تساوي ) ≥ α ٠,٠٥( الجدولية عند مستوى دلالة " ت"قيمة 

  ٢,٥٨تساوي ) ≥ α ٠,٠١( الجدولية عند مستوى دلالة " ت"قيمة 
المجـالات  الجدولية في جميـع     " ت"قل من قيمة    أالمحسوبة  " ت"يتضح من الجدول السابق أن قيمة       

والدرجـة  المجالات  والدرجة الكلية وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جميع              
  )ىماجستير فأعلبكالوريوس، (متغير المؤهل إلى الكلية للاستبانة تعزى 

  :     يفسر الباحث هذه النتيجة بما يلي
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 البرنامج وتطبيقه والالتحاق به لم يشترط تحديد المؤهل العلمي بـل لـم يكـن         إن التدريب على   -
موجهاً لفئة من مديري المدارس أو مديراتها ممن يحملون مؤهلاً معيناً بل إن مديري المـدارس           
ومديراتها تدربوا على الأنشطة والأساليب في البرنـامج  بغـض النظـر عـن مـؤهلاتهم أو                  

 لم يميز في التعامل بين من يحمل مؤهل بكالوريوس، أو ماجـستير          تخصصاتهم أي أن البرنامج   
  . فأعلى فجاءت استجاباتهم للبرنامج ودرجة التنمية لمهارات التخطيط متماثلة 

إن ممن يحملون درجة مؤهلات الدراسات العليا البعض منهم مؤهله ليس له علاقـة بـالتخطيط      -
لذلك يرى الباحث أن المؤهل الأكاديمي لم يـؤثر         ،المدرسي ولا ترتبط دراسته بالإدارة المدرسية     

على دور برنامج التطوير في تنمية مهارات التخطيط المدرسي إن لم يكن  له علاقـة بدراسـة              
 .  الأقل ىأو بالإدارة المدرسية عل التخطيط المدرسي

عيـة  ومما سبق نستنتج أن البرنامج استطاع أن ينمي مهارات التخطيط لدى حمله الشهادة الجام              -
الأولى وحملة الدراسات العليا بنفس الفاعلية مما يؤكد عدم تـأثر البرنـامج بالدرجـة العلميـة             

 لمديري المدارس ومديراتها ويتفق مع فرض الدراسة ليؤكد عدم وجود فروق ذات دلالة 

 )٠٫٠٥ α ≤( تعزى لمتغير المؤهل الأكاديمي)  وتتفـق  ) . بكالوريوس، ماجستير فـأعلى
   -: نتائج كل من الدراسات الآتية راسة معنتائج هذه الد

 لمتغيـر  استنتجت عدم وجود فروق ذات دلالة إحـصائية تعـزى         التي  ) ٢٠٠٣ ( الدين ددراسة عما 
دلالة إحصائية لممارسـة     عدم وجود فروق ذات   )١٩٩٩( وكذلك دراسة الصالحي  ، المؤهل العلمي   

  . التخطيط تعزى لمتغير المؤهل العلمي 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية فـي درجـة ممارسـة مـديري              )  ١٩٩٥( ودراسة  إسماعيل  

  .المدارس الثانوية لعمليات التخطيط بشكل عام تعزى إلى المؤهل العلمي  
  

  -:الدراسة الحالية مع نتائج كل من الدراسات الآتية ولا تتفق نتائج 
حـصائية لـصالح حملـة    التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إ      ) ٢٠٠٤(  العاجز ونشوان   دراسة 

وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية لـصالح حملـة          ) ٢٠٠٠( الدراسات العليا ، ودراسة العمري    
 .البكالوريوس 

  
  
  
  

  الفرض الثالث وتفسيره
  بين  )≥ α ٠٫٠٥( حصائية عند مستوى دلالة إلا توجد فروق ذات دلالة : (ينص الفرض الثالث

برنامج التطوير المدرسي لتنمية مهـارات التخطـيط          دور متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول    
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غيـر  أوتربوي  / (رس الثانوية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير المؤهل التربوي        الدى مديري المد  
لحساب دلالة الفروق بـين     . T.Testوللتحقق من صحة هذا الفرض قام الباحث باستخدام         . )تربوي

  .المجموعتين كما في الجدول التالي 
  

  )٢٦ (  رقمجدول
رسي في تنمية مهارات التخطيط لاستبانة التطوير المد" ت"وسطات والانحرافات المعيارية وقيمة تالميبين 

   )تربوي، غير تربوي(لمؤهل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعزى لمتغير الدى 
   )٨٥= ن (

 المتوسط العدد الجنس لمجال
الانحراف 
"ت"قيمة  المعياري  

قيمة 
ةالدلال  

مستوى 
 الدلالة

 التنبؤ ودراسة المستقبل 7.325 38.600 55 تربوي
 7.575 38.167 30 غير تربوي

0.258 0.797 
غير دالة 
 إحصائيا

تحليل الواقع وتحديد  6.226 39.018 55 تربوي
 8.056 39.000 30 غير تربوي الاحتياجات وترتيبها

0.012 0.991 
غير دالة 
 إحصائيا

ية والرسالة صياغة الرؤ 6.388 40.545 55 تربوي
 8.614 39.267 30 غير تربوي وتحديد الأهداف

0.778 0.439 
غير دالة 
 إحصائيا

اختيار الاستراتيجيات  6.702 40.309 55 تربوي
 8.406 38.567 30 غير تربوي واتخاذ القرارات

1.045 0.299 
غير دالة 
 إحصائيا

المتابعة والتقويم  7.390 39.709 55 تربوي
 8.645 38.467 30 غير تربوي والتطوير

0.697 0.488 
غير دالة 
 إحصائيا

التنظيم والتنسيق وتنمية  7.562 38.527 55 تربوي
 8.946 36.900 30 غير تربوي العلاقات الإنسانية

0.888 0.377 
غير دالة 
 إحصائيا

 39.079 236.709 55 تربوي
 المجموع الكلي للاستبانة

 48.323 230.367 30 غير تربوي
0.657 0.513 

غير دالة 
 إحصائيا

  ١,٩٦تساوي ) ≥ α ٠,٠٥( الجدولية عند مستوى دلالة " ت"قيمة 

  ٢,٥٨تساوي ) ≥ α ٠,٠١( الجدولية عند مستوى دلالة " ت"قيمة 
لمجـالات  االجدولية في جميـع     " ت"قل من قيمة    أالمحسوبة  " ت"يتضح من الجدول السابق أن قيمة       

والدرجـة  المجالات  والدرجة الكلية وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جميع              
  ).تربوي، غير تربوي(الكلية للاستبانة تعزى لمتغير المؤهل 

ويتضح أن المتوسط لدى حملة المؤهل التربوي أكبر من المتوسط لدى حملة المؤهل غير التربوي،               
ى تنمية مهارات التخطيط لدى حملة المؤهلات التربوية بدرجة أكبر من حملة            أي أن البرنامج أدى إل    

  .المؤهلات غير التربوية، ولكن هذه الفروق لم ترق إلى مستوى الدلالة الإحصائية
  : ويفسر الباحث هذه النتيجة بما يلي
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دميـة  يرجح الباحث أن من لا يحملون مؤهلات تربوية لديهم سنوات الخدمة الأطول ولهـم الأق               -
وعملوا قبل تعينهم كمديري مدارس، نواب لمديري المدارس، وذوي كفاءة عالية كمـا التحقـوا               
بالعديد من الدورات التدريبية التي صقلتهم للقيام بدورهم التربوي والإداري كمديري ومـديرات             
مدارس على أكمل وجه مما أدى إلى ذوبان الفوارق بالإضافة إلى أن من شروط اختيار مـدير                 

 ولكن منذ عشرات الـسنوات كـان    )٦انظر ملحق رقم (لمدرسة حالياً يتطلب أن يكون تربوياً      ا
عدد المؤهلين تربوياً ضئيلاً فلا يتم التركيز على هذا الشرط بل يستعاض عنه بالخدمـة  فـي                   

  .مجال الإدارة المدرسية ويفضل أن يكون نائب مدير مدرسة
لى ممارسة أدوارهم في مجال التطـوير المدرسـي      أن جميع المديرين والمديرات قد حرصوا ع       -

وتنمية مهارات التخطيط لديهم معتمدين على توجيهات المشرفين التربويين القائمين على برنامج            
التطوير المدرسي وينفذون تعليمات الإدارة التربوية بكل اهتمام بغـض النظـر عـن المؤهـل              

 .التربوي أو غير التربوي 

ي كليات التربية في الجامعات الفلسطينية لا تركز على تنميـة مهـارات       برامج إعداد المعلمين ف    -
 .التخطيط والإدارة 

مما سبق نستنتج أن البرنامج نمى مهارات التخطيط لدى حمله المؤهلات التربوية وغير التربوية               •
مما يجعلنا نؤكد صحة الفرض الثالث من فروض هذه الدراسة أي أنه لا توجد فـروق ذات دلالـه                   

 .حصائية تعزى لمتغير المؤهل التربويإ

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفرض الرابع وتفسيره
     )≥ α ٠٫٠٥(حصائية عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إ:(ينص الفرض الرابع

 برنامج التطوير المدرسي لتنمية مهارات التخطيط        دور بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول     
  -:الخدمة وية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير سنوات لدى مديري المدارس الثان

   .)سنوات)  ١٠( سنوات، أكثر من )١٠ -٥(سنوات، من ) ٥(أقل من (
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  وللتحقق من صحة هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي
 ONE WAY ANOVA يوضح ذلك) ٢٧( والجدول :  

  )٢٧(جدول 
  وقيمة الدلالة ومستوى الدلالة" ف" الحرية ومتوسط المربعات وقيمة مجموع المربعات ودرجاتيبين 

مجموع  مصدر التباين الأبعاد
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

"ف"قيمة  مستوى  قيمة الدلالة 
 الدلالة

 119.231 2 238.463 بين المجموعات
ل المجموعاتداخ  4326.549 82 52.763 

التنبؤ ودراسة 
 المستقبل

  84 4565.012 المجموع 

2.260  
  

 
غیر دالة  0.111

 إحصائیا

 115.672 2 231.343 بين المجموعات
 45.654 82 3743.645 داخل المجموعات

تحليل الواقع 
وتحديد الاحتياجات 

 وترتيبها 
 

  84 3974.988 المجموع

2.534 
غیر دالة  0.086 

 إحصائیا

 132.145 2 264.291 بين المجموعات
 50.280 82 4122.956 داخل المجموعات

صياغة الرؤية 
ديد والرسالة وتح
  84 4387.247 المجموع الأهداف

غیر دالة  0.078 2.628
 إحصائیا

 61.545 2 123.090 بين المجموعات
 53.792 82 4410.957 داخل المجموعات

اختيار 
الاستراتيجيات 
  84 4534.047 المجموع واتخاذ القرارات

1.144 
غیر دالة  0.324 

 إحصائیا

 61.545 2 123.090 بين المجموعات
 53.792 82 4410.957 داخل المجموعات

المتابعة والتقويم 
 والتطوير 

  84 4534.047 المجموع 

1.144 
غیر دالة  0.324 

 إحصائیا

 61.545 2 123.090 عاتبين المجمو
 53.792 82 4410.957 داخل المجموعات

التنظيم والتنسيق 
وتنمية العلاقات 
  84 4534.047 المجموع الإنسانية

1.144 
غیر دالة  0.324 

 إحصائیا

 61.545 2 123.090 بين المجموعات
 53.792 82 4410.957 داخل المجموعات

المجموع الكلي 
  84 4534.047 المجموع للاستبانة

1.144 
غیر دالة  0.324 

 إحصائیا

  
  ٣٫٠٩) = ٠٫٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٨٤، 2(الجدولیة عند درجات حریة " ف"قیمة 

  
    ٤٫٨٢) = ٠٫٠١(وعند مستوى دلالة ) ٨٤، 2(الجدولیة عند درجات حریة " ف"قیمة 

الجدولية عنـد مـستوى   " ف"المحسوبة أقل  من قيمة " ف"أن قيمة ) ٢٧(رقم يتضح من الجدول    
 والدرجة الكلية ، أي أنه لا توجد فـروق ذات دلالـة   المجالاتفي جميع    )≥ α ٠٫٠٥( دلالة 

   .الخدمة إحصائية تعزى لمتغير سنوات 
  : ويفسر الباحث هذه النتيجة بما يلي

   .بسنوات الخدمة أن مهارات التخطيط تعتبر جديدة على جميع المستويات لذا لم تتأثر  -
مـديراً  )٨٥(اد عينة الدراسة والبالغ عـددهم البـالغ          أن جميع مديري ومديرات المدارس أفر      -

  سنوات، أو من ) ٥(ومديرة تعرضوا بمختلف مستويات خدمتهم الوظيفية سواء أقل من 
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لنفس البرنامج بل كان المشرفون على البرنامج        سنوات)  ١٠(سنوات، أو أكثر من      ) ١٠ -٥( 
 الخدمة في المجموعـة الواحـدة       أثناء التدريب حريصون كل الحرص على دمج كافة مستويات        

لتبادل الخبرات وإكساب مهارات التخطيط المدرسي ولتحقيق التفاعل الإيجـابي لجميـع فئـات              
 . سنوات الخدمة  مع حرصهم على تطبيق المفاهيم الحديثة في التخطيط المدرسي

يلة أو  المديرون الجدد قد عاصروا المديرين القدامى وربما اشتغلوا معهم كنواب لفترات طو            -
عملوا كأعضاء في فريق التطوير المدرسي وقاموا بتطبيق البرنامج بمختلف فعالياتـه وأنـشطته         

مما أكـسبهم تفهمـاً واضـحاً لمـشكلات     . وحققوا خطوات ملموسة في مجال التطوير المدرسي   
قـوا  الإدارة المدرسية وكيفية التعامل معها وقاموا بتطبيق البرنامج بمختلف فعالياته وأنشطته وحق           

 . خطوات ملموسة في مجال التطوير المدرسي

حرص مديرو المدارس من مختلف مستويات الخدمة على الالتزام بالتعليمات والإرشـادات             -
. والقوانين الصادرة عن الإدارة التعليمية مما حقق التشابه في العديد من الكفايات والقدرات لديهم             

موا بتطبيق البرنامج بمختلف فعالياته وأنشطته      أو عملوا كأعضاء في فريق التطوير المدرسي وقا       
 . وحققوا خطوات ملموسة في مجال التطوير المدرسي

 
مما سبق نستنتج أن البرنامج استطاع أن ينمي مهارات التخطيط المدرسي لدى جميـع فئـات                   

ئج مـع  عينة الدراسة سواء ذوي الخدمة القليلة أو المتوسطة أو الكبيرة بنفس الدرجة لتتفق النتـا             
   .ةتعزى لمتغير سنوات الخدم) ٠,٠٥(فرضية الدراسة ولتؤكد عدم وجود فروق ذات دلالة 

  
  
  
  
  
  
 

  -: وتتفق هذه النتائج مع نتائج الدراسات الآتية 
التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجـة ممارسـات              ) ١٩٩٥(إسماعيل    دراسة  

  طيط تعزى إلى سنوات الخدمة ،وأيضاً دراسة المحيلبي والجبرمديري المدارس لعمليات التخ
لا تؤثر سنوات خدمة المديرين في مزاولتهم للمهام الجديدة الموكلة إليهم           : التي استنتجت   ) ١٩٩٩( 

لا توجد فروق ذات دلالة  إحـصائية لـذوي الخدمـة الطويلـة               ) ١٩٨٧(، وكذلك دراسة قريش     
  .أوالقصيرة 

   لدى مديري المدارس تالخدمة الايجابية تسهم في تحسين الأداء وتنمية المهاراومما لاشك فيه أن 



 ١٨٤

ولكن ليست كل خدمة تؤدي إلى خبرة في كل المجالات ، وحيث أن مهارات التخطيط تعتبر جديـدة            
على الجميع  فلم يكتسب المدراء ذوي الخدمة الأطول الخبرة الكافية في هذا المجـال مـن خـلال                   

  . لال ممارستهم للبرنامج ليتساوى مع ذوي الخدمة الأقل خدمتهم بل من خ
   - :ولا تتفق مع نتائج الدراسات الآتية

التي استنتجت وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية لـصالح ذوي            ) ٢٠٠٤( ودراسة العاجز ونشوان  
  .الخدمة الأطول 

. سـنوات ) ١٠-٦(التي استنتجت أن متغير سنوات الخدمة لصالح فئـة         ) ٢٠٠٠( ودراسة العمري   
التي أسفرت عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية لممارسة التخطـيط            ) ١٩٩٩(ودراسة الصالحي   

  .المدرسي لصالح الأطول خدمة 
  

وبهذا يكون الباحث قد أجاب عن السؤال الثالث من أسئلة الدراسة وتحقق من صحة الفروض مؤكداً                
بين متوسطات تقديرات  )≥ α ٠٫٠٥( لة على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلا

عينة الدراسة حول دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطـيط تعـزى لمتغيـرات                
ليؤكد اتفاق هذه النتائج    ) عدد سنوات الخدمة    ،الجنس، المؤهل الأكاديمي ،المؤهل التربوي      (الدراسة  

برنامج وعدم تخصيصه لجنس محدد، أو مؤهـل  مع فرضيات الدراسة بدرجة كبيرة جداً وعمومية ال     
تعليمي أو تربوي مخصص،  أو موجهاً لفئة من ذوي الخدمة محدود بسنوات معينة وهـذا يجعـل                  

  . البرنامج يتمتع بقوة وعمومية وفاعلية ويؤكد نجاح تطبيقه في مدارسنا الفلسطينية
  



 ١٨٥

  :  من أسئلة الدراسة السؤال الرابععن جابة الإ/ رابعاً 
  -: السؤال الرابع من أسئلة الدراسة ينص

ما أهم المقترحات التي تسهم في تحسين دور برنامج التطوير المدرسي فـي تنميـة مهـارات                 " 
  ؟ "التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة 

  
من أجل بناء الإدارة  المدرسية على أسس سليمة تعتمد على التخطيط السليم كان لابد مـن وضـع                   

برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطـيط        دور   ض المقترحات التي تسهم في تحسين     بع
  .لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة 

 ـ لذا قام الباحث بالإجابة عن هذا السؤال بتفريغ المقترحات      نالواردة من أفراد عينة الدراسة وذلك م
ورتب الباحـث هـذه المقترحـات       ،  )٢انظر ملحق رقم     (خلال إجاباتهم للسؤال المفتوح لللاستبانة    
  -:التالي  )  ٢٨( رقم  تنازلياً وفقاً لوزنها النسبي كما في الجدول

   )٢٨( جدول رقم 
  عينة الدراسة الذين أجابوا عن السؤال المفتوح أفراد اقتراحات 

  
  الترتيب  الوزن النسبي  التكرار  المقترح  الرقم
  الأول  ٤٢,٤  ٢٥  .نفيذ الخطط التطويرية زيادة الدعم المالي لت  ١
  الثاني  ٣٥,٦  ٢١  .تفعيل دور المجتمع المحلي في عملية التخطيط   ٢

تقديم الحوافز المادية والمعنوية للمشاركين في   ٣
  .برنامج التطوير

  الثالث  ٢٢  ١٣

توفير العناصر البشرية من معلمين وإداريين منذ   ٤
  .بداية العام الدراسي

  ابعالر  ٢٠,٣  ١٢
  

إعطاء مدير المدرسة صلاحيات وحرية أكبر   ٥
  .بعيداً عن المركزية 

  الرابع مكرر  ٢٠,٣  ١٢

عقد الدورات التدريبية والورشات الفنية لتنمية   ٦
  .مهارات التخطيط

  السادس  ١٨,٦  ١١

تخفيف الأعباء الإدارية والأعمال الكتابية عن   ٧
  .مدير المدرسة

  السابع  ١٥,٣  ٩

  الثامن   ١٣,٦  ٨  .لمعلم من الحصص الدراسيةتخفيض نصاب ا  ٨
  مكررالثامن   ١٣,٦  ٨  .توفير أجهزة حاسوب حديثة ومطورة  ٩

التعاون المثمر والمشاركة الفاعلة للمعلمين في        ١٠
  . المدرسية إعداد الخطط

  مكررالثامن   ١٣,٦  ٨

  
  -:     ملاحظة 



 ١٨٦

 .مديراً  ومديرة  ) ٥٩(توح بلغ عدد أفراد عينة الدراسة الذين أجابوا عن السؤال المف •
 
 .فأكثر)  ٨(لقد تم عرض المقترحات التي بلغ تكرارها  •

  
  -:من خلال الجدول السابق يلاحظ ما يلي 

  أكثـر مقترحـات أفـراد    "زيادة الدعم المالي لتنفيذ الخطط التطويرية"المقترح الأول   أن ـ  ١
حيث يعتبر العنصر المـادي   %)  ٤٢,٤(بوزن نسبي حصل على المرتبة الأولى والعينة تكراراً   

أهم متطلبات التطوير والتخطيط المدرسي لتلبيـة        نوتوفير الأموال اللازمة لمشاريع التطوير م     
  .تحسين نوعية الممارسات التربوية في المدرسة  وتسهم في الاحتياجات المدرسية 

  

وحصل علـى وزن  " يط تفعيل دور المجتمع المحلي في عملية التخط" ـ وأما المقترح الثاني      ٢
 وذلك  لما للمجتمع المحلي من مؤسسات وأفراد وأولياء أمور من دور فاعل               %)٣٥,٦( نسبي  

في تقديم الدعم  والمساندة ومن أجل تقوية جسور التـرابط والعلاقـات الطيبـة  بـين الإدارة                   
بـاء فهـم    المدرسية والمجتمع المحلي ، وفي هذا المجال لا يمكن أن نقلل من دور مجـالس الآ               

يشكلون حلقة الربط بين المدرسة وأولياء أمور الطلبة ، وقد يقوم مجلس الآباء بتبني تنفيذ العديد                
من الخطط التطويرية مثل بناء المظلات و الغرف الصفية والحدائق وتزويد المدرسـة بـأجهزة       

  .الحاسوب والمشاركة في عملية التخطيط 
  

تقديم الحوافز المادية والمعنويـة للمـشاركين فـي      "  مقترح  جاء في المرتبة الثالثة ال    كما  ـ و  ٣ 
حيث يعتبر تقـديم الـشهادات التقديريـة للأخـوة          %) ٢٢(  وبوزن نسبي بلغ     ."برنامج التطوير 

المشاركين في برنامج التطوير من أهم الحوافز المعنوية ، وكذلك الإشادة بـدورهم فـي عمليـة                 
تعطـيهم   وسهم ويحرك المشاعر ، وأيضا الحوافز المادية  التطوير مما يكون له الأثر الطيب في نف       

  .الدافعية للعمل بجد ونشاط  وتحفز الهمم لتسهم في رفعة المسيرة التعليمية وتقدمها 
  

  
  

  

  
  
  
  

  :مقترحات لدراسات مستقبلية    
  



 ١٨٧

  : وهي المستقبلية جراء مجموعة من الدراسات إيقترح الباحث     
  

ج التطوير المدرسي  في تنمية مهارات القيادة لـدى مـديري            دور برنام  "-:دراسة ميدانية  -١
 "  .المدارس الأساسية الحكومية بمحافظات غزة

  
دور برنامج المدرسة كوحدة تدريب في تنمية مهارات التـدريب لـدى           " -:دراسة تقويمية    -٢

  ."المديرين في المدارس الحكومية بمحافظة غزة من وجهة نظر المديرين  
  
 
رة المدرسية بالمدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء اتجاهـات التغييـر            تطوير الإدا  " -٣

 ."والإصلاح التربوي

  
 
 ."التخطيط الاستراتيجي ودوره في تفعيل الإدارة المدرسية في مدارس محافظات غزة" -٤

  
 

معوقات تطوير الإدارة المدرسية بمدارس محافظات غزة في ضوء معايير الجودة           "-٥
 ." الشاملة

                                                                                                                                                                                                                                                                      



 ١٨٨

  -:توصيات الدراسة*  
في ضوء ما أسفرت عنه نتائج هذه الدراسة يعرض الباحث فيما يلي بعض التوصيات التي تهـدف                 

  .إلى النهوض بالإدارة المدرسية وزيادة الاهتمام بالتطوير والتخطيط المدرسي الفعال 
  -: لذا يوصي الباحث بما يلي

بيق برنامج التطوير المدرسي على  جميع المدارس الجديدة التي تم افتتاحها             الاستمرار في تط   -١
حيث أكدت نتائج الدراسة أن البرنـامج       ، )  م   ٢٠٠٢( بعد الانتهاء من فترة تطبيق البرنامج عام        

قد أسهم ايجابياً في إكساب مديري المدارس ومديراتها العديد من  مهارات التخطـيط المدرسـي                
   % ) .٧٨,١٦( بنسبة تصل إلى 

 
 زيادة اهتمام البرنامج بتعزيز مهارات التنبؤ ودراسة المستقبل مـن خـلال عقـد الـدورات       -٢

التدريبية والورشات التربوية لمديري المدارس ومديراتها لتنمية هذه المهارات والتطبيق العملـي            
  .لأساليب التنبؤ المختلفة 

 
وتحليلهـا وبنـاء قاعـدة    ، في تنظيم البيانـات  أن يتضمن البرنامج تفعيل استخدام الحاسوب      -٣

للمعلومات وتوظيفها  لكي يتم الاستفادة منها في ممارسات عملية التخطيط والتزود بالإحصائيات             
الكمية والنوعية واستخدامها في المعالجات الإحصائية لتسهم في دراسة الواقع  واتخاذ القـرارات     

  . المناسبة
 
التواصل الفعال في إدارة المدرسة وتنظيم علاقاتها الداخلية مـع           أن يوظف البرنامج مهارات      -٤

والعمل على تنسيق الزيارات التبادلية بين المعلمين من خلال الخطط التـي يـتم               جميع العاملين 
  . إعدادها

  
 أن يركز البرنامج على تطوير العلاقات الإنسانية وزيادة روح التعاون والمشاركة الجماعيـة              -٥

ديات وحل المشكلات من خلال التعاون والتواصل الفعال المستمر مع المؤسـسات            لمواجهة التح 
  .الخارجية ذات الصلة بعمل المدرسة 

  
تفعيل دور المجتمع المحلي لتوثيق صلته بالمدرسة وزيادة مشاركته المادية والمعنويـة فـي              _ ٦

تها وذلك مـن خـلال   تطوير الإدارة المدرسية ورسم خططها المستقبلية وتحسين ظروفها وإمكانا   
مجالس أولياء الأمور والبرامج المنظمة للأنشطة المدرسية والمساهمة في حل مشكلات المجتمع            

  . المحلي
 



 ١٨٩

 الاهتمام بدراسة واقع المدرسة وفق التشكيلات المقترحة دراسـة دقيقـة لتحديـد الاحتياجـات               -٧
  .عنيين لتلبية تلك الاحتياجاتالتدريبية اللازمة والفئات المستهدفة وإجراء الاتصالات مع الم

  
  زيادة دور البرنامج في تنمية مهارات المدير في تنظيم شؤون التلاميذ والعاملين بالمدرسة مـن    -٨

حيث إعداد التشكيلات وتنظيم السجلات والملفات ذات العلاقة بمـا ييـسر أداؤه لمهامـه القياديـة                 
  .التربوية الإشرافية والإدارية بشكل فاعل ومؤثر 

  
 أن يوظف مدير المدرسة  خطوات صنع القرار وفق منهجية علمية في مجال اتخاذ القـرارات                 -٩

المناسبة لمواجهة المشكلات التي تواجه المدرسة والتغلب عليها بصورة فعالة ولتساهم عمليـاً فـي               
  . بهما من آليات ومرافق لتطوير العمليات الإدارية والتعليمية وما يتص

  
 تفويض السلطة والصلاحيات في إدارة المدرسة لتحقيـق مبـادئ المـشاركة              أن  يطبق مبدأ    -١٠

  . والتعاون والعمل الفريقي بين العاملين في المدرسة في إطار مسؤولياته القيادية والإشرافية 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  
  
  
  



 ١٩٠

    
    

  
  قائمة المراجع

  
  

  قائمة المراجـع العربيــة:  أ *        
 
 .المصادر والكتب: ولاً أ •
  

 .الرسائل العلمية: ثانياً  •
 

 .المؤتمرات والدوريات والنشرات: ثالثاً  •
 
 .نترنتمواقع الإ: رابعاً •
  
  

  .قائمة المراجع الأجنبية والدوريات: ب *
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  المراجع العربية قائمة : -   أ



 ١٩١

   :المصادر والكتب: أولاً     
v القرآن الكريم.  

دار  ، مطبعة "تنمية وجهاً لوجهالتعليم وال" ): ١٩٨٩(إبراهيم، حسن علي  .١
 .الكويتالسلاسل ، 

 ، مكتبة "تطوير التعليم في عصر العولمة" ): ٢٠٠٠(إبراهيم ،مجدي عزيز .٢
  .المصرية، القاهرة الأنجلو

 

  جديدة في  تاتجاها): " ٢٠٠٠(أبو الوفا، جمال محمد وحسين، سلامة عبد العظيم          .٣
 .هرة، المكتبة التربوية، القا"الإدارة المدرسية

الطبعـة   " مشكلات في التقويم النفسي): " ١٩٨٤( سعيدوعثمان،، فؤاد  بأبو حط  .٤
 .الأولى ، القاهرة ، مكتبة الانجلو المصرية 

  ، دار مجدلاوي للنشر، عمان"إدارة الوقت":  )١٩٩١(أبو شيخة، نادر أحمد .  ٥ 

، لو المـصرية    ،مكتبة الانج  "القياس التربوي "):  ١٩٩٤(أبو ناهية، صلاح الدين      .٦
 .القاهرة

، الطبعـة         "الإدارة المدرسية في الألفية الثالثـة         " ): ٢٠٠١(أحمد، إبراهيم أحمد     .٧
 .الأولى ، مكتبة المعارف الحديثة  ، الإسكندرية 

سلـسلة دراسـات    : "نحو تطوير الإدارة المدرسـية      " ): ١٩٩١(____________  .٨
 .لمطبوعات الجديدة ، الإسكندريةنظرية وميدانية، الطبعة الأولى ، دار ا

 ـ    "):١٩٩٦(الأغا، رياض ونهضة     .٩  ،  "ةالإدارة التربوية أصولها وتطبيقاتها الحديث
 .الطبعة الأولى ، مطبعة منصور، غزة، فلسطين

الجامعة ، " محاضرات في التخطيط التربوي):" ٢٠٠٥(الأغا، محمد عثمان  .١٠
 .غزة ، فلسطين ، الإسلامية 

الإدارة المدرسية ، البعد التخطيطي والتنظيمـي        :" ) ٢٠٠٠(د  الأغبري،عبد الصم  .١١
 . ، دار النهضة العربية ،بيروت " المعاصر

 ، دار الفكـر     "معجم ومصطلحات التربية والتعلـيم    ): " ١٩٨٠(بدوي، أحمد زكي     .١٢
 .. العربي، القاهرة

ه، مدير المدرسة الثانوية، صفاته، مهامه، أسـاليب      " ): ١٩٨٨(البرادعي، عرفان    .١٣
 .، دار الفكر للنشر ، دمشق، سوريا"اختياره، إعداده

  
 
 ة دار قباء للطباع   ،"الإدارة التعليمية والمدرسية  " ): ٢٠٠١(البوهي، فاروق شوقي     .١٤

 .والنشر، القاهرة



 ١٩٢

،  " التخطيط المدرسي ، مفاهيم وأسس وتطبيقات     " :  )٢٠٠٢(الجبر ،زينب علي     .١٥
 .لتوزيع ، الكويت الطبعة الأولى ، مكتبة الفلاح للنشر وا

 دراسات تربوية في القرن الحادي والعشرين      ) :"٢٠٠٢(جويلي ، مها عبد القادر       .١٦
 .، الطبعة الأولى ، دار قباء لدنيا الطباعة والنشر ، الإسكندرية"

 ، المؤسـسة المـصرية      "التخطيط للتربية والتعلـيم   " ): ت.ب(حافظ ،محمد علي     .١٧
 . العامة للتأليف والنشر، القاهرة

، دار الفكر    "الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية    ): "١٩٩٨(حجى ،أحمد إسماعيل   .١٨
 .العربي، القاهرة

 ، "بعض مفاهيم الدراسات المستقبلية في التعليم  " ): ١٩٨٥(حسني، محمد محمود     .١٩
 . دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية

ة المدرسـية   سـيكولوجية الإدار  ): " ١٩٧٦(حسين، منصور وزيدان ، مصطفى       .٢٠
 .مكتبة غريب، القاهرة، الفجالة" والإشراف التربوي

 دار التربية الحديثـة،     ،"وسائل تكنولوجيا التعليم    " ): ١٩٨٦(حمدان، محمد زياد     .٢١
 . الأردن، عمان

  دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر ،"الإدارة المدرسية" ): ٢٠٠١(دياب، إسماعيل  .٢٢

  )"دليل عملـي  ( النظم التعليمية للجودة الشاملة    إدارة:") ٢٠٠٥(زاهر،ضياء الدين  .٢٣
 .الطبعة الأولى ، دار السحاب للنشر والتوزيع ، القاهرة 

 التربيـة   ،"مدير المدرسة مـشرف مقـيم     " ): ١٩٩١(زهران، شحاته عبدالخالق     .٢٤
 .المعاصرة، القاهرة 

 ،  ،الأردن "المفـاهيم الإداريـة الحديثـة      ) :" ١٩٩٤(سالم ،فؤاد الشيخ وآخرون      .٢٥
  .الجامعة الأردنية

الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري      " ): ١٩٨٧(سليمان ،عرفات عبد العزيز      .٢٦
  .  ، مكتبة الأنجلو المصرية ، القاهرة"الإسلامي المعاصر

 ،عـالم   "الإدارة المدرسية الحديثة  "): ١٩٧٥(سمعان، وهيب ومرسي، محمد منير       .٢٧
 . الكتب، القاهرة

، "الإدارة التربوية المدرسية في الوطن العربـي      " ) : ١٩٨٦(شنودة ، أميل فهمي      .٢٨
 .الجمعية العلمية الكويتية، الكويت

 
الشروق  ، الطبعة الأولى ، دار "التطوير التربوي" ) : ٢٠٠٣( الطراونة، إخليف .٢٩

 . للنشر والتوزيع،  عمان
 

للنشر  ، دار الشروق     "التدريب مفهومه وفعالياته  "): ٢٠٠٢(الطعاني، حسن أحمد     .٣٠



 ١٩٣

 . والتوزيع، عمان

الإدارة التربوية والسلوك المنظمي ، سلوك      ") : ٢٠٠١(الطويل، هاني عبد الرحمن    .٣١
 .، دار وائل للطباعة والنشر، عمان"الأفراد والجماعات في النظم 

  الطبعة الأولى،"الإدارة المدرسية الحديثة " ) :٢٠٠١(عابدين، محمد عبد القادر، .٣٢
 . ،  عمان توزيع،دار الشروق للنشر وال

، " الإدارة الصفية بين النظرية والتطبيق    ) : "٢٠٠٤(العاجز، فؤاد و البنا ، محمد        .٣٣
 دار المقداد للطباعة ، غزة ، فلسطين

التخطيط التربوي، أصـوله، وأسـاليبه الفنيـة        " ) : ١٩٧٨ (الدايم، عبد االله   عبد .٣٤
 . ، دار العلم للملايين، بيروت"وتطبيقاته في البلاد

، مكتبـة  "الإدارة المدرسـية الابتدائيـة  ) : " ٢٠٠٠(د، عبد الغني وآخـرون     عبو .٣٥
 . النهضة العربية، الطبعة الثانية ، القاهرة

سيكولوجية الإدارة التعليمية فـي المدرسـة،       : " ) ٢٠٠٤(العبيدي، محمد جاسم     .٣٦
 .، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان"آفاق التطوير العام

 الطبعة الأولى، دار الفكر     ،"الإدارة المدرسية "  ) : ٢٠٠٠(حسنين  العجمي، محمد    .٣٧
 .العربي، القاهرة

دار الفرق ان ، للن شر    " أساس یات البح ث الترب وي    ") : ١٩٩٩(عدس ، عبد الرحمن      .٣٨
 .والتوزیع ، عمان 

 ،"مـدخل إلـى الإدارة التربويـة    " ) : ١٩٩٦(االله ومهدي، عبـاس    العرفي، عبد  .٣٩
 .يونس، بنغازيمنشورات جامعة قار

،  الطبعة الأولـى     "الإدارة التربوية المعاصرة    " ) : ٢٠٠١(عريفج، سامي سلطي     .٤٠
 . ،دار الفكر للطباعة والنشر،  عمان

الإدارة المدرسية الحديثة، مفاهيمها النظريـة      " ) : ٢٠٠١(عطوى، جودت عزت     .٤١
 .والتوزيع، عمان، الدار العلمية والدولية ودار الثقافة للنشر " وتطبيقاتها العملية

،الطبعة الأولـى ،عمـان ،دار       " التخطيط التربوي  ):"٢٠٠٥(غنيمة،محمد متولي    .٤٢
 .المسيرة للنشر والتوزيع 

 الطبعـة الأولـى،   ،"مدخل إلى التربية  " ) : ٢٠٠٣(الكسواني، مصطفى وآخرون     .٤٣
 .دار قنديل للنشر والتوزيع، عمان

 
التربوي، إطـار لمـدخل تنمـوي       التخطيط  " ) : ٢٠٠٠(حمد علي الحاج    محمد، أ  .٤٤

 . ، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن"جديد
 
 مكتبـة   ،"التخطيط المدرسي الاسـتراتيجي   : " ) ٢٠٠١(مدبولي، محمد عبدالخالق     .٤٥

 . الدار العربية للكتاب، الطبعة الأولى، القاهرة
 ،" الحـديث الإصلاح والتجديد التربوي في العصر " ) : ١٩٩٦( مرسى، محمد منير   .٤٦



 ١٩٤

 . عالم الكتب، القاهرة

 عـالم الكتـب،     ،"الإدارة المدرسية الحديثة  : " " ) ٢٠٠١ (ـــــــــــ .٤٧
 .القاهرة

الإدارة المدرسية فـي ضـوء الفكـر        " ) : ٢٠٠٢(مصطفى، صلاح عبد الحميد      .٤٨
 . ، دار المريخ للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية"الإداري المعاصر 

 ، دار المـسيرة ،" مناهج البحث في التربية وعلم النفس    ) :" ٢٠٠٠(سامي  ، ملحم .٤٩
 .عمان

 .القاهرة ،،مكتبة الانجلو المصرية  " الإدارة المدرسية): "ت.ب(منقريوس ،رياض .٥٠

، "الإدارة والإشراف التربوي بين النظرية والتطبيـق      " ): ١٩٩٢(نشوان، يعقوب    .٥١
 .دار الفرقان، عمان

ــوي الإد ):"١٩٨٦(__________ .٥٢ ــراف التربـ ــية والإشـ دار " ارة المدرسـ
 .،عمانالفرقان

الطبعـة  ،  "التخطيط التربوي في البلاد العربيـة       " ) : ١٩٨٧(الغني   النوري، عبد  .٥٣
 . الأولى،  دار الثقافة،  الدوحة، قطر

الإصدار الأول ، الـسلطة الوطنيـة       ) : "١٩٩٧(وزارة التخطيط والتعاون الدولي      .٥٤
 .، فلسطين"ةالفلسطيني

  
  
 

 
 

  
  
  

 
 الرسائل العلمية : ثانيا  •

دراسـة تقيميـة لبرنـامج تـدريب مـديري      ) : " ٢٠٠٣(أبوسمك، على عبد المجيد     .٥٥
المديرين المدارس الحكومية أثناء الخدمة في محافظات جنوب فلسطين من وجهه نظـر             

 .، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية ، جامعة الأزهر، غزة "المديرين أنفسهم

المشكلات والصعوبات التي تواجه مدير المدرسـة      ) : " ٢٠٠٤(عوده، فوزي حرب  أبو .٥٦
، رسالة دكتوراه غير منشورة ، جامعة عين شمس بالاشتراك          "الثانوية في محافظات غزة   

 . مع جامعة الأقصى، غزة



 ١٩٥

درجة ممارسة مـديري المـدارس الثانويـة فـي      ) : " ١٩٩٥(إسماعيل، محمد فايز     .٥٧
، رسـالة    "عليم بضواحي عمان لعملية التخطيط التربوي المنوطة بهم       مديرية التربية والت  

 . ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية، الأردن

تصور مقترح لمعالجة مشكلات الإدارة  المدرسـية        " ) : ٢٠٠٣(بسيسو، نادرة غازي     .٥٨
ة ، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة عين شمس بالتعاون مع جامع           "في محافظات غزة  

 .الأقصى، غزة

تطور أداء المدرسة الثانوية في الجماهيرية      ) : " ١٩٩٨(بن قصودة، بالنور الدوكالي      .٥٩
، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية،        "الليبية في ضوء اتجاهات الإدارة المدرسية     

  .جامعة عين شمس، القاهرة
 رسالة  ،"عليم بقطاع غزة  تطوير التخطيط الإداري للت   ) : " ٢٠٠١(الحجار، رائد حسين     .٦٠

 .دكتوراه غير منشورة، جامعة عين شمس بالاشتراك مع كلية التربية، غزة

دور الإدارة المدرسية في تحسين مخرجـات التعلـيم         ) : " ٢٠٠٣(الحسنات، صبحيه    .٦١
، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة عين شـمس           "الثانوي لمحافظات غزة  

 الأقصى غزةبالتعاون مع جامعة 

دراسة تقويمية لبرامج تأهيـل النظـار والعـاملين         ) : " ٢٠٠٢(حلس، ربحية سليم     .٦٢
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة عـين         "بمدارس وكالة الغوث الدولية بقطاع غزة     

 . شمس، القاهرة بالاشتراك مع جامعة الأقصى غزة 

دورها في تحسين أداء  مديري      الدورات التدريبية و  ) : " ٢٠٠٥(الزميلي، تمام  فتحي      .٦٣
، رسالة ماجستير غير منـشورة،  جامعـة عـين           "المدارس الحكومية في محافظات غزة    

 .شمس بالاشتراك مع جامعة الأقصى، غزة

دراسة تقويمية لدور مـدير المدرسـة بمرحلـة          ) :" ٢٠٠٢(مروان خليل    ،شرف   .٦٤
 "رس الحكومية بمحافظات غـزة إداري مقيم في المدا  التعليم الأساسي الدنيا كمشرف فني و     

 .غزة ، جامعة الأزهر ، كلية التربية ، رسالة ماجستير غير منشورة ، 

تطوير التخطيط الإداري المدرسي بوكالة الغوث الدوليـة  ) : " ١٩٩٩(الصالحي، نبيل   .٦٥
، رسالة ماجـستير غيـر       "بمحافظات غزة في ضوء الأبعاد الحديثة للتكنولوجيا الإدارية       

 .معة عين شمس بالتعاون مع كلية التربية، غزةمنشورة، جا

تطوير الإدارة المدرسية بمدارس وكالة الغـوث       ) : " ٢٠٠٣(الصالحي، نبيل محمود     .٦٦
، رسالة دكتوراه غير منـشورة،       "بمحافظات غزة في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة       
 . جامعة عين شمس بالاشتراك مع جامعة الأقصى، غزة

، رسـالة   "إعداد مدير المدرسة لقيادة التغييـر       ) : " ٢٠٠٣( مؤتمن   عماد الدين، منى   .٦٧
 .دكتوراه منشورة، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان



 ١٩٦

تقويم برنامج تطوير الإدارة المدرسية من وجهة       ) : " ٢٠٠٠( مفلح   العمري، عبد االله   .٦٨
معـة  ، رسالة ماجستير غير منشورة، جا      "نظر المشاركين في البرنامج من محافظة أربد      

 . اليرموك، اربد، الأردن

نموذج مقترح لتدريب مديري المدارس الإعداديـة    ) : " ١٩٩٩(العمري، عطية محمد     .٦٩
، رسالة ماجستير غير منشورة، كليـة التربيـة،         "بقطاع غزة في ضوء حاجاتهم التدريبية     

 .الجامعة الإسلامية، غزة

 ـ    ) : " ١٩٨٧(قريش، أحمد محمود     .٧٠ ي مـدير المدرسـة     الكفايات الواجب توافرهـا ف
، رسـالة   "الثانوية في الضفة الغربية للقيام بدوره من وجهة نظر المديرين والمعلمـين           

 . ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابلس

تقويم منهج الاقتصاد المنزلـي لطالبـات الـصف        ) : " ٢٠٠٤(المدهون، منال عمر     .٧١
، رسـالة ماجـستير غيـر        "ظات غزة الثامن من وجهة نظر المعلمات في مدارس محاف       

 .منشورة ،كلية التربية ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، فلسطين 

تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة كقائـد     ) : " ٢٠٠٤(مسلم، مسلم عبد الحميد      .٧٢
 رسـالة   ،"تربوي في محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسـية             

 . امعة الأزهر، غزةماجستير غير منشورة، ج

برنامج مقترح لتنمية التفكير لـدى طلبـة الـصف          ) : " ١٩٩٩(المشهراوي، إبراهيم  .٧٣
، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة عين شمس بالتعـاون مـع            "الثامن الأساسي بغزة    

 .كلية التربية، جامعة الأقصى ، غزة

دئ إدارة الجودة   تصور مقترح لتوظيف مبا   " ) : ٢٠٠٥(منصور، نعمة عبد الرؤوف      .٧٤
، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعـة        "الشاملة في المدارس الثانوية بمحافظات غزة     

 . الإسلامية، غزة

  
  :  المؤتمرات و الدوريات و النشرات:ثالثا 

الإدارة بالاتفاق كأسلوب عصري لإدارة المدرسـة   ): " ١٩٩٤(أبو الوفا، جمال محمد      .٧٥
 ةالمؤتمر السنوي الثاني للجمعية المـصري     . غيرات العصر في الوطن العربي لمواجهة مت    

للتربية المقارنة في الإدارة التعليمية، ادا رة التعليم في الوطن العربي في عـالم متغيـر،          
 ).١٠٣ – ٧٣(، من ص  )٢٤ -٢٢(، العددان مجلة جامعة عين شمس

سـي مـن    موقف مديري مدارس التعلـيم الأسا     ): " ٢٠٠١(أبو خليل، محمد إبراهيم      .٧٦
، ) ٢٦( ،العـدد   مجلة مستقبل التربيـة العربيـة     ،  "بعض الأزمات والتخطيط لمواجهتها   

  ) . ٣١٧ – ٢٢٩(الجزء الرابع، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، من ص

التخطيط ييم الدورة التدريبية الوطنية في      تق" ):١٩٨٥ (أبو سماحة،كمال والفرح، وجيه    .٧٧



 ١٩٧

  . )٨٩ -٨٥(من ص ، )٥(، العدد  )٢٦(،المجلد المعلمرسالة " ،والإدارة التربوية

تقويم برنامج دورة تنمية مديري المـدارس مـن   ): " ١٩٩٨(أبو سنينة، عونيه طالب     .٧٨
 مجلة التربية المعاصرة،  ،  "وجهة نظر بعض المتدربين، دراسة ميدانية في مدينة الزرقاء        

 .القاهرةعالم الكتب،  ) ٢٠٧ -١٧٥(من ص  ) ١٥(، السنة )٤٩(العدد 

فعالية الإدارة المدرسية في إعداد مديري المدارس       ): " ١٩٩٣(بهجت، أحمد الرفاعي     .٧٩
، رابطة التربية الحديثة، المجلـد     مجلة الدراسات التربوية  ،"بسلطنة عمان، دراسة تقويمية   

 عالم الكتب، القاهرة،) . ٢٦٠ – ٢٠٨(، من ص )٥٤(، الجزء ) ٨(

، مجلة التربية   "دور التقويم في تطوير العملية التربوية     ): " ١٩٨٦ (بو بطانة، عبد االله    .٨٠
 ).١٧  -٥(، من ص )٣٩(، العدد الجديدة

التربوي في دولـة الكويـت مـن        التخطيط للإصلاح   ): " ١٩٩٥(الجبر، زينب علي     .٨١
 ـ )٣٧(،العـدد المجلة التربوية ،  "نظر عينة من المختصين   وجهة    مـن ص     ١٠(د،المجل

)٧١ -٢٧(. 

ممارسـة مـديري المـدارس      ): " ١٩٩٩(والمحيلبي، عبدالعزيز   الجبر، زينب علي     .٨٢
" دراسـة تقويميـة   " " تجربة الإدارة المدرسية المطورة، وأمنائها بدولة الكويت لمهـامهم        

 ) .٤٥ – ١٥( الكويت من ص ،  ) ١٣(، المجلد  )٥٠( العدد  ،المجلة التربوية

مجلة رسـالة   ،"شروعاتالتطوير التربوي، البرامج والم   ): " ١٩٨٩(جرادات، عزات    .٨٣
 .)٨٠  -٧٠(،الأردن،  من ص ) ٣٠(د   والثاني، المجل ، العددان الأول   المعلم

تصور مقترح لتطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي التعلـيم          ): "٢٠٠٢(حسين ،حسن    .٨٤
  ) . ٣٥ -٣(،من ص  ) ١٠٥( ، العدد مجلة التربيةالجامعي ،

،مجلـة  ،بحـث منـشور    " ط الاستراتيجي   التخطي" ،)  ١٩٩٩(خثيلة ،هند بنت ماجد      .٨٥
، مكتب التربية العربي لدول الخليج       ) ٧٢(، العدد    ) ٢٠( ، السنة    رسالة الخليج العربي  

  ) .٨٥ -٥٣(، الرياض  السعودية ، من ص

تقويم مدى فعالية برنامج الإدارة العليا للقيـادات        ) :"١٩٩٨(الخطيب ،أحمد وآخرون     .٨٦
،سلسلة منشورات المركز الوطني لتنمية     " ة والتعليم الأردنية      التربوية في وزارة  التربي    

 .عمان.الموارد البشرية

، بحـث   "المدرسة كوحدة قاعدية للتطوير التربوي      ): " ٢٠٠٣(ربه   خليفة، على عبد   .٨٧
 . ، الإسماعيلية، مصرلمؤتمر جامعة قناة السويسمقدم 

، المجلـد   رسالة المعلـم  ،  "ية  تحديد الاحتياجات التدريب  ): " ١٩٩١(الباري   درة، عبد  .٨٨
 ) .٣٠ – ٢١(، العدد الأول، عمان، من ص  ) ٣٢(

قدرة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات التطويريـة        ): " ٢٠٠٣(دروزة، أفنان نظير     .٨٩
  ) .٤١ - ٥(من ص ) ٤١( ،العدد مجلة اتحاد الجامعات العربية، " و إحداث التغيير 



 ١٩٨

، "اختيار مدير المدرسة الثانوية فـي الأردن      : " )١٩٩٣(السعود، راتب وبطاح، أحمد      .٩٠
 ) .٢٨٠ -٢٢٦(، من ص )٩(، العدد مجلة اليرموكأسس مقترح، 

تصور مقترح لتطوير نظام تعليم البنات بالمملكة       ): " ٢٠٠٢( السيد علي، نادية حسن    .٩١
مجلـة مـستقبل    ،  "العربية السعودية في ضوء معايير الجودة الشاملة مدخل تخـصص         

 ) . ٢٦٨ – ٢٠٢(، من ص  ) ٣(، المجلد ) ٢٧(، العدد عربيةالتربية ال

الأدوار المتوقعة لمـديري مـدارس التعلـيم الثـانوي          ): " ٢٠٠٥(شرير، رندة عيد     .٩٢
،من ص  مؤتمر التربية في فلسطين و متغيرات العصر      ، بحث منشور في     "بمحافظة غزة   

 .فلسطين ، الجامعة الإسلامية، غزة )  ٤٦٠-٤٣٦(

بحث تخطيط التعليم والتنمية البـشرية المـستديمة   ): " ١٩٩٨(مر الثومي   الشيباني، ع  .٩٣
   ).٥٧ – ١٧( من، جامعة الفاتح،)٢٢(العدد ،مجلة كلية التربيةفي ليبيا، 

أثر برنامج تطوير الإدارة المدرسـية علـى أداء مـديري     ): " ٢٠٠١(الطالب، أحمد    .٩٤
الإدارة العليـا مـن الإدارة      مقدم لدورة   ، بحث   "ومديرات المدارس في محافظة الجرش    

 .عمان، الأردنالعامة، 

دراسة ميدانية، بنـاء برنـامج تـدريبي        ): " ١٩٩٩(الطعاني، حسن أحمد المصطفى      .٩٥
مجلة مركـز   ،  "لمديري المدارس الثانوية في الأردن، في ضوء أدائهم لمهماتهم المطلوبة         

   ).١٣٠- ١٠٧(من ص) ٨(، السنة  ) ١٥(، جامعة قطر، العدد البحوث التربوية
تطوير أداء المعلمين فـي ضـوء برنـامج     ): " ٢٠٠٤(العاجز، فؤاد ونشوان، جميل      .٩٦

، بحث مقدم للمـؤتمر العلمـي   "المدرسة لمركز التطوير التابع لوكالة الغوث الدولية بغزة  
 .، الفيوممجلة الفيوم التربويةالسادس، التربية المستدامة للمعلمين في الوطن العربي، 

  
 

دور مدير المدرسة الثانويـة لمواجهـة المتطلبـات         ): " ٢٠٠١ (يمد عل عاشور،مح .٩٧
 عمان ،من  ص) ٣(، العدد) ١٩(،   ، المجلدأبحاث اليرموك  المستقبلية للمدرسة،

)١٤٢٧– ١٤١٠. ( 

 ،"تجديـد التربـوي، معـاييره ومحـاذيره      ال" مقال  ): ١٩٨٤(عبد الجواد، نور الدين      .٩٨
 ـ دراسات تربوية ،   العـدد   )٤(، جامعـة الملـك سـعود، المجلـد     ةمجلة كليـة التربي

 ).١٠٥ – ٧٥(السعودية، من ص )١(

التخطيط مهمة أساسـية مـن مهـام مـدير          " بحث  ): ١٩٩٠(عقيلان، محمد موسى     .٩٩
، مـن   ية، المجلد الثاني ، العدد الاول     ، العلوم التربو  مجلة جامعة الملك سعود   ،  "المدرسة

 ) . ٣١٦ – ٢٩٣( ص  

مجلـة  ،"ه التطوير لمنظومة التعليم   فق" مقال بعنوان   ): ١٩٩٥(علي ، سعيد إسماعيل        .١٠٠
  ) ١٧ -١٤(من ص ،)٧٩(، الجزء  ) ١٠(المجلد  ،دراسات تربوية



 ١٩٩

 
واقع التعليم الثانوي بسلطنة عمان وسبل      ): " ٢٠٠٢(االله يوسف    عيسان، صالحة عبد   .١٠١

، )٢٦(العـدد   ،  مجلة التربيـة  ،  "تطويره وفق بعض النماذج المستخدمة في الدول النامية       
 .)  ٢٢٥  - ١٨٩(، جامعة عين شمس، مكتبة الزهراء الشرق، من ص) ٣(الجزء 

اتجاهات التغيير والتطوير الجـامعي، موقـف       ): " ١٩٨٩(فهمي، محمد سيف الدين      .١٠٢
،  ) ٢٨(، العـدد     ) ٩(، الـسنة    مجلة رسالة الخليج العربي   ،  "جامعات دول الخليج منها   

 ) . ١٨٠ – ١٢٩(الرياض ، السعودية، من ص

تطـوير الإدارة   ): " ١٩٩٣(المالـك    فهمي، محمد سيف الدين ومحمود، حسن عبـد        .١٠٣
 .، الرياض، الناشر مكتب التربية العربي لدول الخليج"المدرسية في دول الخليج العربي

نموذج التخطيط الإسلامي من حياة الرسول صـلى االله         ): " ١٩٩٤(المطيري، حزام    .١٠٤
، ) ١(، العـدد    ) ٦(، المجلـد    مجلة جامعة الملك سـعود    ،  "قعليه وسلم، الفكر والتطبي   

 .الرياض

مشروع المدرسة كمركز للتطوير ودوره فـي تحـسين أداء          ): " ٢٠٠٤(مقبل، محمد    .١٠٥
، مركـز التطـوير التربـوي،       بحث مقدم إلى دائرة التربية والتعليم     ،  " مديري المدارس 

 . وكالة الغوث الدولية، غزة

مضيعات الوقت لدى مديري المـدارس الثانويـة وسـبل    ): " ٢٠٠٣(مهدي، سوزان    .١٠٦
، عين شمس  ،      ) ٩(العدد   ) ٦( ، السنة    مجلة التربية ،  "التغلب عليها من و جهة نظرهم     

 . )١٨٢  - ١٤٨( من  ص 
 

آراء مديري مدارس التعليم العام نحو برنامج تدريبهم        ): " ١٩٩٨(هجان، علي حمزة     .١٠٧
 جامعة عين شمس، العدد الثاني والعشرون، الجـزء         ة،مجلة كلية التربي  ،  "أثناء الخدمة   

  ) .١٢٢  -٨٣( ، كلية زهراء الشرق، من ص ) ٢(

إسهامات التخطيط التربوي في تطوير النظـام       ): " ١٩٩٤(الهدهود، دلال عبد الواحد      .١٠٨
، القـاهرة   )٦٧(، الجزء    ) ٩(، المجلد   مجلة الدراسات التربوية  ،  "التعليمي بدولة الكويت  

  ) .٣٠٥ – ٢٦١( من ص
 

v  منشورات وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية 
 

، وزارة التربية    " مدخل إلى الإشراف العام   "): ٢٠٠٣/ ٢٠٠٢( صبيح،عمر وآخرون  .١٠٩
 .والتعليم العالي الفلسطينية ، الإدارة العامة للتأهيل والإشراف ، رام االله، فلسطين 

التقرير " التربية والتعليم خلال عشر سنوات    انجازات وزارة   ):"٢٠٠٦(صحيفة الأيام    .١١٠
 .م٢٢/١/٢٠٠٦المقدم إلى مجلس الوزراء ، نشر في صحيفة الأيام ، بتاريخ 



 ٢٠٠

، وزارة   "الدليل الإجرائي لمـدير المدرسـة     " ) : ٢٠٠٥( مناصرة، علي  وآخرون      .١١١
 .، فلسطينالتربية والتعليم العالي الفلسطينية ، الإدارة العامة لمتابعة الميدان، رام االله

رسالة وزارة التربيـة والتعلـيم      "، )٢٠٠٠(وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية       .١١٢
 .فلسطين، ، ، رام االله  "العالي الفلسطينية

النظام الإداري لـوزارة التربيـة      ) :"١٩٩٧(وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية     .١١٣
 .فلسطين ،  رام االله، ، الإدارة العامة للتخطيط " والتعليم

 
الـدورة التدريبيـة    :" ) ٢٠٠٥/ ٢٠٠٤(وزارة التربية والتعليم العـالي الفلـسطينية       .١١٤

، ٢٧ص: ،  الإدارة العامة لمتابعة الميدان اليوم الرابـع        "للمتقدمين لوظيفة مدير مدرسة   
 .غزة

 مديرية" الخطة المدرسية السنوية  ):" ٢٠٠٥(وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية     .١١٥
 م٢١/٥/٢٠٠٥ بتاريخ ١/غ.ت.التربية والتعليم بغزة ، نشرة رقم م

  
  
  
  
  
  
v  منشورات وكالة الغوث الدولية:-  

مشروع تطوير مدارس وكالة الغوث الدوليـة،       ): " ٢٠٠٢(وكالة الغوث الدولية     .١١٦
 .فلسطين ، "  المدرسة كوحدة للتطوير التربوي

دليل بنـاء خطـة تطـوير    ):" ٢٠٠٣(دائرة التربية والتعليم ، وكالة الغوث الدولية   .١١٧
 )"٩: Ed/ ١(نشرة رقم " المدرسة كوحدة للتطوير التربوي" المدرسة 

 
دليل مدير المدرسة لبناء    " ):  ١٩٨٨(وكالة الغوث الدولية، دائرة التربية والتعليم        .١١٨

 .٥-٤ ، صE . Doc. ٢/٨٨، نشرة رقم الخطة المدرسية السنوية

  
  : مواقع الإنترنت : رابعا 

التخطيط الاستراتيجي من مـسئوليات مـدير       " ):٢٠٠٣(لعويس، رجب بن علي   ا .١١٩
      ".المدرسة

www. Moe. gov. omlmoerl bulie tin/ ou. Html. 
الاحـصاء  ،  "الإدارة العامـة للتخطـيط    "،  )٢٠٠٥(وزارة التربية والتعليم العالي      .١٢٠
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  . التربوي
.http: // www. Moe . gov. ps/ chart. Html. 
 

 "الإدارة التعليمية في التجربة الفلسطينية"  )٢٠٠٤( التربية والتعليم العاليوزارة .١٢١
  

http: // www. Moe . gov. ps/ publications infoedu   Dou .                 
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