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  الملخص
 من وجهة نظر في غزةمدارس وكالة الغوث تطوير معايير اختيار مديري 

     والمعلميننمديريوالالمشرفين التربويين 
  

  :تالي هدفت هذه الدراسة إلى الإجابة عن السؤال الرئيس ال  

كيف يمكن تطوير معايير اختيار مديري المدارس  في وكالة الغوث الدولية من وجهة نظر                

  ؟المشرفين التربويين ومديري المدارس والمعلمين 

  :ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية 

ما وجهة نظر المشرفين والمديرين والمعلمين  في المعايير المـستخدمة لاختيـار              -1

  ديري المدارس الأساسية  بوكالة الغوث الدولة بغزة ؟م

في تقديرات عينـة     ) α = 0.05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          -2

الدراسة للمعايير التي تؤخذ بعين الاعتبار  عند اختيار مديري مدارس وكالة الغوث             

 ، المؤهـل    نوع الوظيفة ، الجنس ، سـنوات الخبـرة        (  الدولية تعزى للمتغيرات    

  ؟)العلمي

كيف يمكن تطوير معايير اختيار مديري المـدارس الأساسـية مـن وجهـة نظـر                 -3

 المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين  ؟

ولتحقيق أهداف الدراسة اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي ، وقام بتصميم استبانة مكونـة              

،  لفرز الأولـي ، الامتحـان الكتـابي       تمثلت في ا   مجالات   أربعةفقرة موزعة على    ) 56(من  

 لكل مجال حول اقتراح     مفتوحبالإضافة إلى سؤال    التصنيف في قوائم ،      والمقابلة الشخصية، و  

  .معايير أخري 

وتم التأكد من صدق الاستبانة بعرضها على محكمين وخبراء ، كما تم التأكد من ثباتها حيـث                 

  ) .0.984(بلغ معامل الثبات لها 

 مـشرفاً ) 75( والبـالغ عـددهم      الاستبانة على جميع المشرفين التربويين    وتم توزيع     

وعينة من المعلمين فبلغت    مديراً  ) 193(والبالغ عددهم   ومديري المدارس بوكالة الغوث بغزة      

، ولمعالجة البيانات إحصائيا تم اسـتخدام       %) 93(، وقد استجاب منهم     ) 655(عينة الدراسة   

   .EXCEL وبرنامج SPSSبرنامج الرزم الإحصائية 

 أهمية نتيجة المقابلة الشخصية وضرورة اعتماد السيرة الذاتية في عملية           عن كشفت الدراسة    -

  .تصنيف وترتيب المتقدمين في قوائم 

فـي مجـال    )  α > 0.05(ذات دلالة إحصائية عند مـستوى       نت الدراسة وجود فروق     يب -
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لتربوي  في فقرات المعايير المتعلقة بهذا       المقابلة الشخصية بين وجهة نظر المدير والمشرف ا       

بين وجهة نظر المعلم والمشرف التربوي  في فقـرات           ، ووجود فروق    المجال لصالح المدير  

  .المعايير المتعلقة بهذا المجال لصالح المعلم  

في مجال التصنيف فـي     )  α > 0.05(د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        ووجبينت  و

  فـي فقـرات      بلوم وحاملي شهادة ماجستير فـأكثر ،      نظر حاملي شهادة الد   قوائم  بين وجهة     

  .المعايير المتعلقة بهذا المجال لصالح حاملي شهادة الدبلوم  

بـين  )  α > 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى           تٌظهر نتائج الدراسة   بينما لم 

ر مديري مدارس وكالة الغـوث      تقديرات كل من المشرفين والمديرين والمعلمين لمعايير اختيا       

   .الدولية حسب متغير سنوات الخدمة

 بين تقديرات كل من     )α = 0.05( عند مستوى   فروق دالة إحصائيا   وكشفت الدراسة عن وجود   

المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين لفقرات المجالات الأربعة ومجموع فقرات المجالات           

 اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير         ككل و التي تؤخذ بعين الاعتبار عند      

  .الجنس لصالح الإناث

 سـنوات   10رفع سنوات الخدمة إلى أكثر من       توصلت إليها الدراسة      التي  النتائج وكانت أهم   

معيـار   عاماً، و  40من تعدى   م واعتماد معيار سن المتقدمين    . كمعيار في عملية الفرز الأولي    

 ، و لمرشحين وبتقدير لا يقل عن جيد جداً خلال الخمس سـنوات الأخيـرة              التقارير السنوية ل  

مدى الإقناع والتأثير في الآخرين و الاتزان الانفعالي والقدرة على ضبط النفس والقدرة علـى        

ضرورة مشاركة المجتمع المحلـي     والاتصال و التواصل والأخذ بالسمات الشخصية المناسبة        

  . المتقدمين الشخصية للمعلمينسمعة ام بالالاهتم، والاختيار في عملية 

تطوير معايير اختيار مديري المـدارس      مقترح ل ومن خلال النتائج السابقة توصل الباحث إلى        

،  المقابلـة الشخـصية  ، والامتحـان الكتـابي    ،و الفرز الأولي  وهي   من خلال سبع مراحل     

 تثبيت المدير ير، وتقويم عمل المد  ،والفترة التجريبية،و التصنيف في قوائم و

 في عملية اختيار مديري المـدارس       ما توصل إليه    أوصى الباحث باعتماد    وبناء على النتائج    

في وكالة الغوث الدولية ، ووزارة التربية والتعليم الحكومية ، ووضع نظام لمتابعة المـديرين               

تيـار المـشرفين    بعد التعيين لتقويم عملية الاختيار ، وإجراء بحوث ودراسات في معايير اخ           

  .التربويين والقيادات الإدارية العليا في جميع المؤسسات 
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Abstract 
 
Development of Indicators for selection process of the headmasters at 
UNRWA Schools from the headmasters, educational supervisors and 
teachers’ Perspectives. 
 
     This study aimed to answer the following question: 
How we can develop the process of selection of the Headmasters at 
UNRWA Schools? 
 
This question leads us to other questions: 
1. What is the perspective of the headmasters, educational supervisors and 

teachers in the used indicators to select the headmasters at the preliminary 
schools of UNRWA-Gaza? 

2. Were there any statistical significant differences (at the level α = 0.05) at 
the study’s sample for the indicators, that taken into consideration at the 
selection process for headmasters at the preliminary schools of UNRWA, that 
explain the variables (job’s type, sex, years of experience, scientific 
qualifications ? 

3. How to develop the selection indicators of the preliminary schools’ 
headmasters from the perspective of the educational supervisors, headmasters 
and teachers? 

 
       To achieve the goals of this study, the researcher followed the descriptive-
analytical approach. A questionnaire consisted of 56 items has been developed 
and covered four fields. These fields were: the preliminary selection, written 
examination, personal interview and classification lists. In addition there were 
one open question on other proposed indicators. A panel of referees  have 
tested the questionnaire to insure its validity . The reliability of questionnaire 
was about   0.984. 

 
       The questionnaire has been administered to all educational supervisors and 
school’s headmasters at UNRWA in Gaza, in addition to a sample of school’s 
teachers. The study sample was about 655 persons with around 93% 
responding rate . SPSS and EXCEL software’s have been used for data 
statistical analysis and interpretation.  

 
        The study revealed that there were significant differences (at the level of   
(α <  0.05 ) at the field of ”personal interview” from the perspective of the 
headmasters and the educational supervisors specifically at the items related  to 
this field headmaster in favor of . Furthermore, there were differences between 
the perspective of the teachers and the educational supervisors in the indicators 
related to this field in favor of  teachers . 

 
  The study showed that there were significant differences at level of (α <  0.05 ) 
at the field of classification list between the perspective of Diploma certificate 

  
م 



holders and master degree holders. In favor of  Diploma certificate holders. 
 

    The study results did not show any differences with statistical significant at 
the level of  (α‹ 0.05 )  between the estimation of the supervisors, headmasters 
and teachers for  the indicators of  the school’s headmasters selection at 
UNRWA based on the variable of “years of experience”. 

 
     The study reveled  that there were significant statistical differences at the 
level of (α = 0.05) between the estimation of the educational supervisors, 
headmasters and teachers at the four fields of the study. In favor of females. 

            
     The study results showed that it should increase the years of experience to 
be ten years as indicator for the preliminary selection. Consider the forty years 
as the minimum age for the applicants. The performance indicator for the last 
five years should be considered with a minimum “very good degree”. Also the 
applicant should be with great impact on the others, ability to control himself, 
ability for communication, and the importance of local community 
participation, and good personal attitude.  

 
     Based on the above-mentioned results, the researcher concluded with a 
proposal on how to develop indicators for the selection process of the 
headmasters, which consisted of seven stages: the preliminary selection, 
written examination, personal interview, classification list, ordination period 
and contracting. 

 
     Based on that, the researcher recommended considering the proposed 
system for selection of the school’s headmasters at UINRWA and the 
Palestinian Ministry of Education. Follow-up system for the headmasters after 
the selection process to develop the selection process, studies and researches 
for the selection of educational supervisors, high administrative leadership at 
all institutions  
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  الإطار العام لدراسة

  :مقدمة الدراسة  
يسعى الساسة التربويون لرسم سياسة التربية في بلادهم والنهوض بالمؤسـسات التربويـة                 

المتمثلة فـي   فير الإمكانات المادية والبشرية     يحقق الأهداف الكبرى للدولة من خلال تو      لمستوى  

المناهج المناسبة التي تتضمن قيماً واتجاهات ومعتقدات وثقافة البلد ، بالإضافة إلـى المعرفـة               

رسية العلمية والأدبية والتاريخية والجغرافية ، وتحسين العمليات الإشرافية ، وتجهيز المباني المد           

وتزويدها بالمعدات والأدوات الضرورية ، وإعداد المدرسين وإيجاد قيادات تربوية فعالة ومؤهلة            

ومدربة تدريباً يناسب الانفجار المعرفي والتطور الاقتصادي والاجتماعي  و التكنولـوجي مـن              

مدرسة بالمـدير   أجل الارتقاء بالتنمية الشاملة لكل مرافق المجتمع ، وتتمثل القيادة التربوية في ال            

الذي لم تعد مهمته تتمحور في مراقبة العمل المدرسي ، وضبط نظامـه ، وإعـداد الـسجلات                  

مـسئوليات قياديـة وإشـرافية وتطويريـة        اسلات ،بل تجاوزت مهامه وأدواره      والملفات والمر 

وتحسينية وفنية وتوجيهية لتحقيق الأهداف التربوية الكبـرى ، وأصـبح دور المـدير الـتحكم                

  . قواعد والأسس والمبادئ العملية في الإدارة التربوية بال

 أن الإدارة  موجودة في المجتمع الإنساني منـذ بـدأ             إلى )10: 1998،الدويك وزملاؤه (ويشير  

 لتطـور حيـاة     وتطور مفهومها باطراد عبر العصور المختلفة تبعاً       الإنسان يعيش في جماعات،   

التاريخ من ثورات وانقلابات  كالانقلاب الصناعي       وما حدث في     .الناس وتطور نظرتهم للأمور   

وما صاحبه من تقدم تكنولوجي  يعود في معظمه إلى إعادة النظر في أساليب الإدارة في البلدان                 

 لا يمكن الاستغناء عنهـا      ماًهم وأصبحت العملية الإدارية ضرورة ملحة وأساساً      .التي حدث فيها  

والاجتماعية والتربوية وغيرها، إذ     ياسية  والاقتصادية،  الس تحييدها في أي من جوانب الحياة        أو

أنه لا مفر لكل جانب من هذه الجوانب من استخدام عمليات الإدارة مجتمعة كالتخطيط والتنظيم               

حتى يتسنى للمجتمعات السير  وفق نظام رتيـب      والتنسيق والتوجيه والتنفيذ والمراقبة والتقويم ،     

ياتها ويكسبها التقدم والرفاهيـة والبعـد عـن المزالـق المهلكـة       يحقق لها أهدافها وينظم لها ح     

   .والصعوبات المدمرة

مة في مـدخلات     همدير المدرسة هو  أحد العناصر ال      أن م إلى  :  )11: 1996،صادق(و أشارت   

جودة ونوعية مخرجات  العملية التربوية والتعليمية بالرغم         النظام التعليمي، وتعتمد على كفاءته،    

التـي  رسة في مدارس الـدول الناميـة   الجدل الذي يثار حول محدودية دور مدير المدمن كثرة  

إلا أن هذا الاتجاه لا يلغي الأهمية البالغة لعملية انتقاء          . يتميز نظامها التعليمي بالإدارة المركزية    

واختيار المدير ضمن أسس ومعايير تربوية واضحة ومقننة ليؤدي دوره كقائد تعليمي وفيلسوف             
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وجه ومقيم ورجل علاقات عامة وإداري ومشرف تربوي مقـيم ومـنظم للعمليـة التربويـة      وم

أثناء قيامهم بعملهم الميـداني     في  ويمكننا التمييز بسهولة بين المديرين       .والتعليمية داخل مدرسته  

لنـدرك دور الكفـاءة      من جهة، وارتفاع إنتاجية بعض المدارس عن الأخرى من جهة ثانيـة،           

وتحقيق القـدر المرضـي مـن       ،  قيادية والعلمية والفنية في تسهيل المهمات والعمل        الإدارية وال 

الأهداف والمخرجات التعليمية، ومن هنا تأتي أهمية الاختيار والانتقاء للمديرين وفـق معـايير              

والآمال التربويـة التـي     ،  ومواكبة للتغيرات الحياتية المتسارعة     ،  علمية وموضوعية مستحدثة    

  . وتمثلها واقعا ممارسا على الأرض، ع للوصول إليها يتوق المجتم

ومن المعروف أن المدرسة ومن فيها من مدير ومعلمين وطلبة وعاملين ،هم محط أنظـار                    

رجال التربية وقادة الفكر التربوي ، وميدان عمل الإدارات التربوية والتعليمية العليا والوسطى،             

ستراتيجيات والنظريات لخدمـة غايـات        والأسس والإ    من أجل وضع المبادئ    والتي تعمل معاً  

التطوير التربوي ، والوصول به إلى مرحلة قادرة على الاستجابة لكافـة المتغيـرات العلميـة                

والتكنولوجية والسياسية والاقتصادية والاجتماعية مع الوصل بين الماضي والحاضر والتخطـيط         

والتربوية والاجتماعية التي تسهم مع غيرها من       والمدرسة إحدى المؤسسات التعليمية      .للمستقبل

المؤسسات في تربية الإنسان ، أي مساعدته على النمو في جميع جوانب شخـصيته الجـسمية                

 والعقلية والنفسية والروحية والاجتماعية إلى أقصى درجة  ممكنة مـن النمـو وفقـا لقدراتـه،                

  .وجهة اجتماعية واتجاهاته، مع توجيه هذا النمو ،وميوله واستعداداته،

وكون مدير المدرسة يقع على رأس الهرم المدرسي بالنسبة لـلإدارة التعليميـة ،  يبقـى                       

المسئول عن سير العملية الدراسية طوال العام ، وفي ظل الإدارات التربوية الحديثـة ظهـرت                

ذلك المـدير الـذي     نه  بأ: أحمد  العديد من المسميات للمدير منها مدير الألفية الثالثة الذي عرفه           

ماً بالنسبة لكل ما يجري في مدرسته وهـو الـرئيس المباشـر لكـل           مهستراتيجياً  يحتل موقعاً إ  

العاملين بالمدرسة و المسئول الأول عن نجاح العمليـة التعليميـة التعلميـة وتحقيـق أهـدافها                 

 في ثورة العلـم     والمعايش لكل المتغيرات العالمية والمتسلح بالمعلومات والمواكب لكل التغيرات        

  ) . 53: 2001،أحمد ( والدارس والممارس في نفس الوقت والاتصالات

متعدد الجوانب يشمل جميع جوانب العمليـة التربويـة          المدرسة دور قيادي فعال      ولمدير      

والتعليمية داخل المدرسة وخارجها ، فهو القائد والمشرف المقيم ، والمسئول المباشر عن سـير               

  . في مدرسته بأساليب حديثة تحقق الأهداف المرجوة منها نظام العمل

أن دور مدير المدرسة قد تعقد كثيراً في السنوات          إلى   ) 145: 1992سماحة،  أبو(وأشار        

الأخيرة نتيجة للتزايد الهائل في أعداد الطلبة، وللتحسن الكبير في مؤهلات المعلمين، ولتنـامي              
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المدرسة ولكثرة الدراسات والأبحاث التي تلقي الضوء على دوره         دخول التكنولوجيا الحديثة إلى     

ومهاراته واتجاهاته، وفي ظل هذه المتغيرات الجديدة لم يعد من السهل على أي شخص أن يقوم                

بدور مدير المدرسة، ونظراً لتعقد هذا الدور وخطورته بالنسبة لكل فرد من أفـراد المجتمـع،                

مدير المدرسة بشكل علمي ومنظم بناء علـى أسـس علميـة            أصبح من الأهمية أن يتم اختيار       

  . وموضوعية ثبتت صحتها وفعاليتها 

فيجب أن تتوفر فيه الكفايات والمهارات المناسبة لإدارة المدرسة بالإضافة لتوافر مجموعة                  

حيث أشارت العديد من الدراسات إلى مجموعة المهارات والكفايات التي          ،من السمات الشخصية  

التـي خرجـت بـأهم      ) 1994،خـضراوي   ( ب أن تتوفر في مدير المدرسة منها دراسـة          يج

  .كذلك المهارات الإدارية اللازم  توافرها  و،المسئوليات والواجبات المحددة لمدير المدرسة 

إلى أن نسبة كبيرة من المديرين ينقـصها الإعـداد          ) 1986الخصاوي،(      وتوصلت دراسة   

ؤهلها لتولي المسئوليات القيادية الرئيسة فـي المـدارس الثانويـة ، مـا      المهني المناسب الذي ي   

  . ثناء العمل  ، وفي برامج تدريب المديرين في أيستوجب إعادة النظر في أسس اختيار المدير

أن يخضع للعديد مـن      وكفايات وسمات شخصية معينة يجب       ولكي يتميز المدير بمهارات         

ق معايير واضحة ومحددة ، ومن هنا فإن مـسؤولية اختيـار مـدير              الاختبارات ليتم اختياره وف   

وعلى المتقـدمين لوظيفـة     ،  المدرسة مسؤولية صعبة تقع على عاتق مديري الدوائر التعليمية            

التي من خلالها يتم تعيينه كمـدير       موعة  من الاختبارات والمقابلات      مدير مدرسة أن يمروا بمج    

لتعليم في كثير من الدول لكيفية اختيار مدير المدرسة بعـد أن            مدرسة ، وتنبهت دوائر التربية وا     

كان التعيين يعتمد على خبرة المعلم وكبر سنه ، كذلك أشارت بعض الدراسـات إلـى الحاجـة                   

التـي أوصـت بـضرورة       ) 1995 ،الكيلاني  ( لتطوير معايير اختيار المديرين  منها دراسة        

توى التفكير الناقد وأخذ هذا المستوى بالاعتبار حين        تطوير معايير اختيار المديرين لتتضمن مس     

  .اختيار المدير ، كما أنه يجب أن تتوافر معايير معينة عند اختيار مدير المدرسة

بضرورة وضع معايير تحدد اختيار مـديري       ) 1996،الصدفي وآخرون ( وأوصت دراسة         

  .المدارس وتطوير طرق اختيار وتدريب القيادات التربوية 

أوصت بضرورة إعادة النظر في نظام الترقـي للعمـل          ) 1994،زاهر  ( وكذلك دراسة          

  .الإداري داخل المدرسة وبضرورة الاهتمام باختيار مديري المدارس مع متابعتهم دورياً 

أسس لاختيار مـدير    ) 10(أشارت النتائج إلى تصنيف      ) 1993،السعود و بطاح    (  ففي دراسة   

حيث جميع الأنظار موجهة نحو ذلك  المدير لأن نجاح المدير في عمله يعني              . المدرسة الثانوية   

  .نجاح المدرسة في تأدية رسالتها 
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إلى أن اختيار المدير الذي يتمتع بالفاعلية لابد أن يكون مبنيا علـى              )8: 1991،ي الخليل (ويشير

 ،علـيم لتربية والت أسس تربوية سليمة ، وهو أمر ضروري لكافة مجالات الحياة وخاصة مجال ا            

 يمكننا من  تذليل الـصعاب        ؛ لأن النجاح في اختيار الكفاءات العالية في شغل الوظائف القيادية         

  .التي تصادفنا ويساعد على تحقيق أهداف المؤسسة

أن مشكلة الإدارة المدرسية تكمن في عملية اختيار  مديري          ) 12: 1988 ، المسيلم (ويرى      

ن مدير المدرسة لا يعد لمهنته التي تتطلب الكثير من المهارات، كمهارة            المدارس وإعدادهم ، لأ   

استخدام الوقت ، ومهارة إصدار القرارات، ومهـارة التخطـيط والتنفيـذ ، ومهـارة التعامـل                 

  .والعلاقات الإنسانية

 المستقبل وعدم الهروب من متغيرات الحاضر مما يتطلب حتميـة                وإيماناً بأهمية استشراف  

 رؤيتها وتعيد صياغة رسالتها وتصون      عليم وتطوير القيادات التي تستشرف    هتمام بمنظومة الت  الا

ثقافتها وتحفظ لها مبادئها ولا يمكن فهم التحدي الحقيقي الذي يواجه العملية التعليمية دون معرفة               

 بالتطور الحضاري والموجات الاقتصادية التي غيرت وتغير من شكل الحياة وتستوجب تغيـراً            

  . مماثلاً في إعداد ثرواتنا البشرية 

 الأهمية  البالغة لأدوار ومهام وكفايات مدير مدرسة القرن الحادي والعـشرين             وتبرز هنا       

القادر على قيادة مدرسته بوعي وإدراك كاملين  مستخدما كل الإمكانـات الماديـة والبـشرية                

منها ميـدان   ،  سارعة في كافة الميادين     غيرات مت والعلمية  المتاحة في هذا العصر الذي يشهد ت        

وفنون القيادة والإدارة والتخطيط والتنظيم والمتابعة والتقويم المبنية على أسس          ،  التربية والتعليم   

علمية واعية ومدروسة وقابلة للتطبيق وتحقيق رسالة التربية والتعلـيم  كمـا تريـدها  فلـسفة                  

  . التربوية والتعليمية الحاضرة والمستقبليةالمجتمع وأهدافه والقائمون على رسم سياساته

فاجتهدت العديد من الدول المتقدمة في تطوير طريقة اختيار مدير المدرسة مما حذا بوكالة                    

ذلـك   يتمثل   وتباع طريقة معينة يتم من خلالها اختيار مدير المدرسة  ،            االغوث في قطاع غزة     

الاختبارات  أهمها الامتحان الكتابي والمقابلـة  من حل في اجتياز المتقدم لهذه الوظيـفة لعدة مرا 

  .الشخصية 

ومن خلال  المراحل السابقة ، ووفق المعايير المتبعة في وكالة الغوث ، يتم اختيار  مجموعـة                  

من المديرين الذين اجتازوا هذه المراحل ، فظهرت العديد من التساؤلات بين أوساط المعلمـين               

 - بالسلب أو الإيجـاب      –لائمة المعايير لهذه العملية ، وكثُر الحديث        في كيفية الاختيار ومدى م    

عن بعض المديرين الذين اجتازوا هذه المراحل ، مما أثار دافعية الباحث لدراسة هذه المعـايير                

  .وتطويرها من وجهة نظر المعنيين 
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ديثة لأساليب  دور المدير الجديد والاتجاهات الحي ضوء كل ما سبق ومن منطلق أهميةف      و

معايير اختيار مديري المدارس في وكالة الغوث  تطويربدراسة قام الباحث اختيار المدير 

    .الدولية من وجهة نظر المشرفين التربويين ومديري المدارس والمعلمين

  

  :مشكلة الدراسة 

لقيـادة  في ظل الانفجار المعرفي الهائل والتعقيدات الناجمة عن متغيرات العـصر ودور ا                  

المدرسية في مواكبة هذه التغيرات والرقي بمستوى الإدارات المدرسـية الحديثـة بـات مـن                

الضروري أن يكون  مدير المدرسة مدخلاً أساسياً للنهوض بالمدرسة ومـدخلاتها مـن خـلال                

مجموعة من المؤهلات والكفايات والمهارات والصفات التي  يمكن أن تتوافر فيـه واعتبارهـا               

يـق  د اختياره فالمدير أحد الأركان الأساسية التي تؤدي إلى نجـاح المدرسـة و تحق              معايير عن 

، واختياره السليم يضمن النجاح في عملـه الإداري والمـستقبلي ،            أهدافها التربوية والاجتماعية  

 مواكبة  تغيرات العصر وتحدياته ، ونتيجة لاتجاه الإدارات التربوية الحديثة لتطوير             مكّنه من ويُ

ير اختيار مديري المدارس برزت مشكلة كيفية اختيار مديري المدارس الأساسية في  وكالة              معاي

  .الغوث الدولية بغزة 
  

   : دراسةأسئلة ال

  :  عن  السؤال الرئيس التالي لدراسةجيب ات
كيف يمكن تطوير معايير اختيار مديري المدارس  في وكالة الغوث الدولية من وجهة نظـر                " 

  " ؟ ويين ومديري المدارس والمعلمينالمشرفين الترب

  :وينبثق عن السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية

 والمديرين والمعلمين  في المعـايير المـستخدمة          التربويين   ما وجهة نظر المشرفين    -1

  ة بغزة ؟يلاختيار مديري المدارس الأساسية  بوكالة الغوث الدول

تقـدير   متوسطات   في ) α = 0.05(وى  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مست        -2

عينة الدراسة للمعايير التي تؤخذ بعين الاعتبار  عند اختيار مديري مـدارس وكالـة               

 سنوات الخبرة ، المؤهـل      نوع الوظيفة ، الجنس ،    (  الغوث الدولية تعزى للمتغيرات     

 ؟)العلمي

 المـشرفين   كيف يمكن تطوير معايير اختيار مديري المدارس الأساسية من وجهة نظر           -3

  التربويين والمديرين والمعلمين  ؟
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  :أهداف الدراسة 

  :  تسعى الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف التالية -    

بيان وجهة نظر المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين في معايير اختيار مديري المدارس             -1

  .الأساسية بوكالة الغوث الدولية بغزة

ع الوظيفة و الجنس وسنوات الخبرة والمؤهل العلمي في تقـديرات           الكشف عن أثر كل من نو      -2

 .عينة الدراسة  لمعايير اختيار مديري المدارس الأساسية في وكالة الغوث الدولية بغزة 

  . تطوير معايير اختيار مديري المدارس الأساسية من وجهة نظر عينة الدراسة  -3

  :أهمية الدراسة 

ل الدراسات التي أجريت في       أنها من أو    - حسب علم الباحث     –الدراسة  هذه   إن أهم ما يميز      

، ي اختيار مديري المدارس الأساسية    تبحث في المعايير المتبعة بوكالة الغوث ف      والتي  قطاع غزة   

وتبرز الأهمية من خلال الفائدة التي قد تعود على العديد من المعنيـين فـي               . وسعت لتطويرها   

  :كن إجمالها في التالي العمل الإداري والتربوي  ، ويم

يتوقع أن يستفيد منها القائمون على العمل التربوي وراسمو السياسة التربوية وواضعو أسس              -1

 .ومعايير اختيار مديري المدارس 

 .يتوقع أن يستفيد منها المعلمون المتقدمون لوظائف المدير والمدير المساعد -2

ساسية في وكالة الغـوث الدوليـة       المساعدة في تحسين ممارسات وأداء مديري المدارس الأ        -3

 .من خلال الاطلاع على الدراسة والأخذ بنتائجها وفي مدارس التربية والتعليم الحكومية 

  .ن في مجال التربية والإدارة والإشرافيمكن أن تفيد الباحثي -4

 جديدة للدارسين  في الدراسات العليا  لتخصص أصول التربية والإدارة اًيمكن أن تفتح آفاق -5

                                                                                                 .ربوية الت

  :حدود البحث 

  .المدارس اقتصرت الدراسة على المعايير المتبعة في اختيار مديري : ي الموضوعحد ال

 ومديري المدارس وعينة ممثلـة      التربوييناقتصرت الدراسة على المشرفين      :بشري  حد  ال

  . من المعلمين

ال

   .محافظات غزة :مكاني الحد ال

  . غزة محافظاتالمدارس الأساسية في وكالة الغوث الدولية في : الحد المؤسسي 

  م2006/2007الفصل الأول من العام الدراسي  :زماني الحد ال
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  :مصطلحات الدراسة 
 نسق نظامي مخطط ومدبر ، يهدف إلى تغيير أنظمة وسلوك التنظيم ، وذلك بهدف               هو :التطوير

  )249: 1993، البرعي والتويجري(  .تحسين كفاءة المؤسسة في تحقيق أهدافها وحل مشكلاتها 

تطبيق ، لزيادة قدرة    عملية تحسين المعايير القائمة والتوصل إلى معايير أخرى قابلة لل         : التطوير

 .النظام على التجدد الذاتي ، وهدفها تحـسين فاعليـة النظـام ثـم تحـسين رضـا العـاملين                   

  ).77: 1994،الروسان(

هو عملية منظمة تسير وفق خطوات محددة تهدف إلى إحداث تغيير وتعديل            : التعريف الإجرائي 

في وكالة الغوث الدولية وتحسين       الأساسية   للواقع التنظيمي في معايير اختيار مديري المدارس      

   .هاأدائ

هي مستويات أو وحدات ذات دلالة نقارن بها الدرجات التي حصل عليها الشخص أو               : المعايير

  .أشخاص على استخبار معين ، لنحدد مركزه ومعنى درجته بالنسبة لعينة التقنين

  )97: 1980عبدالخالق ، ( 

وبيانات يمكن ملاحظتها أو قياسها أو الحكم       وعوامل   مؤشرات :  بأنها   المعاييرويعرف الباحث   

المعلم المراد توليـه     توفرها في    يجب سمات   في ضوئها  تتمثل في خبرة ومؤهل و شخصية و         

  .مدرسة وظيفة مدير 

  .هي عملية انتقاء شخص معين لوظيفة مدير المدرسة  :  مدير المدرسة اختيار

ف وملاحظة وتقييم   يفةً للقيام بمهام الإشرا   هو شخص متخصص ميولاً ووظ     : المشرف التربوي 

وكيـة والمهنيـة   ة والـسل  ـن قوته ومواطن ضـعفه البـشري      ـ، وتحديد مواط  الواقع المدرسي   

توى أكثــــر صـلاحية     وير إلى مـس   ـه والتط ـ، تمهيدا لنقله بالتوجي   والنفسيـة والماديـة 

  )5: 1992حمدان، . ( وجدوى 

تم اختياره وفق معـايير معينـة ،         شخص متخصص    ه  بأن: المشرف التربوي ويُعرف الباحث   

 وتحديد مواطن   ،ف من خلال دراسة واعية  للواقع المدرسي          للقيام بمهام الإشرا   وإعداده وتأهيله 

 إلى  للوصول   قوته وضعفه ،  وتقديم العون والمساعدة لجميع عناصر العملية التعليمية التعلمية             

  . توى أفضل لها مس

لتـسيير أمـور      الشخص الذي تم اختياره بطريقة رسمية      بأنه :  المدرسة مديرويُعرف الباحث   

  .المدرسة

هي مؤسسة عالمية تابعة لهيئة الأمم المتحدة تـشرف  علـى مـدارس               : وكالة الغوث الدولية  

  .اللاجئين الفلسطينيين إدارياً وإشرافياً وفنياً ومالياً
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  الثانيالفصل 
  الدراسات السابقة

   مقدمة -      

  الدراسات العربية – أولاً

 .  دراسات تتعلق بمدير المدرسة -أ

 . التعليق على الدراسات التي تناولت مدير المدرسة -

 .  دراسات تتعلق باختيار مدير المدرسة -ب

 . التعليق على الدراسات التي تتعلق باختيار مدير المدرسة-

 . الدراسات الأجنبية -ثانياً 

  .نبية  التعليق على الدراسات الأج-

 .على الدراسات السابقة  التعليق العام - 

  

  

  

 )9( 



  :الدراسات السابقة 
  :مقدمة 

يعرض الباحث في هذا الفصل عدداً من الدراسات السابقة ، حيث قام بتصنيفها في مجموعتين                

الأولى الدراسات العربية والتي تنقسم إلى دراسات تتعلق بمدير المدرسة ودراسـات تتعلـق              

  : مدرسة والمجموعة الثانية الدراسات الأجنبية وفيما يلي عرضاً لهذه الدراساتباختيار مدير ال

  : الدراسات العربية -أولاً 
  :دراسات تتعلق بمدير المدرسة ) أ

هناك العديد من الدراسات التي تتعلق بمدير المدرسة ، والتي تبحث في مجالات كثيرة                     

مارساته الفنية والإدارية والقيادية ، وكذلك سماته       من عمل مدير المدرسة وصفاته وكفاياته وم      

التزامه بالعمل ، ومن خلال اطـلاع    بحث في خدماته الإشرافية ومدى      ا ي الشخصية ، ومنها م   

 ـهـذه ال   أن تخدم    لممكنامن   مجموعة منها والتي     الباحث على هذه الدراسات اختار     ة دراس

 الدراسات أوصت بـضرورة وضـع       خاصة أن معظم هذه   وتقدم الفائدة لها في عدة نواح ،        

 مثل هذه الدراسة ،      ، مما يدعم الحاجة الماسة لتناول      أسس ومعايير لاختيار مديري المدارس    

  :ومن هذه الدراسات 
  

  )1999: عزب ( دراسة  -1

دراسة ميدانية للعلاقة بين تعاقب المديرين وفاعلية الإدارة المدرسية بالحلقة "  وعنوانها     

وهدفت إلى الكشف عن الأسباب المؤدية إلى  "يم الأساسي بمحافظة القليوبية الثانية من التعل

تعاقب المديرين وتحديد أدوار المدير في ضوء الفكر الإداري المعاصر ، واستخدم الباحث 

 وقام الباحث بزيارات ميدانية للمدارس الإعدادية بالمحافظة وأجرى  التحليلي ،المنهج الوصفي

ا على عينة  تم تطبيقهةانلتربوية المسئولة ، واستخدم استبعض القيادات امقابلات شخصية مع ب

 ووكلاء المدارس بالحلقة الثانية ، ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث مختارة من مديري

 على درجة ثقافية عالية في إدارة ومن همالاهتمام باختيار مديري المدارس المؤهلين علمياً 

مل على توفير قسط من الاستقرار والتوازن داخل المدرسة وذلك عن طريق ،  والعالمدارس 

استقرار المدير داخل المدرسة لمدة لا تقل عن خمس سنوات ، والتأكيد على النضوج المهني 

للمدير والذي يسعى نحو مساعدة العاملين على إشباع حاجاتهم المعنوية والمادية ، وحثهم على 

  .لمبادرة الفردية في حل المشكلات تحمل المسئولية وتشجيع ا
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   ) :1998:أبوعودة ( دراسة  -2

" واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المدارس الثانوية في لواء غزة  " بعنوان      

وهدفت إلى الوقوف على واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المدارس الثانوية الأكاديمية 

) 49(دراسة المنهج الوصفي التحليلي ، وتكونت عينة الدراسة من في لواء غزة ،واستخدمت ال

معلماً ومعلمة ممن يعملون في المدارس الثانوية الحكومية ، ولتحقيق ) 247(مديراً ومديرة و

 فقرة وتوصلت الدراسة إلى أن يقدر )85(أغراض الدراسة طبق الباحث استبانة مكونة من 

ولا . الفنية بشكل متوسط على مجموع مجالات الاستبانة المديرون درجة ممارستهم الإدارية و

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المدارس الثانوية 

  . تعزى للجنس ، وللمؤهل العلمي ، ولسنوات الخدمة للمدير
  

  )1996:محمد وشاكر( دراسة  -3

لى التصرف في بعض المواقف المدرسية في ضوء قدرة مدير المدرسة ع" وهي بعنوان      

 وهدفت إلى معرفة قدرة مديري المدارس في "سنوات الخبرة في مجال الإدارة المدرسية 

المملكة العربية السعودية على التصرف في بعض المواقف المدرسية ، والكشف عن نقاط القوة 

لمناسبة لتحسين قدرة هؤلاء والضعف في هذه التصرفات ، والقدرة على اتخاذ الإجراءات ا

المديرين على التصرف في مثل هذه المواقف المختلفة التي يواجهونها في عملهم ، واستخدم 

الباحث المنهج الوصفي التحليلي تبعاً للمحاور التي تمثلت في أسس ومعايير اختيار القيادات 

هم الاحتياجات التدريبية لبرامج التعليمية العليا ، وتدريب القيادات التعليمية العليا ، وتحديد أ

تدريب القيادات التعليمية العليا ، وتقويم برامج التدريب ، وطبقت الدراسة الميدانية على مديري 

المدارس الملتحقين بالدورة الرابعة لمديري المدارس بكلية المعلمين بمحافظة الإحساء ، وتكونت 

التعليمية المختلفة ، وقد استخدمت الدراسة  من مديري المراحل اً مدير)50(عينة الدراسة من 

  :المنهج الوصفي ، وكان من أهم نتائجها 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في قدرة مدير المدرسة على التصرف في  -1

  .بعض المواقف المدرسية باختلاف متغير سنوات الخبرة في مجال الإدارة المدرسية

تي تحتاج إلى نوعية من مديري المدارس القادرين تعدد القضايا والمواقف المدرسية ال -2

على مواجهة التحديات ، والقيام بواجباتهم بفطنة وكفاءة ، وكان من أهم توصيات 

 : الدراسة ما يلي 
  .وضع معايير تحدد اختيار مديري المدارس   - أ
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التركيز في الدورات التدريبية على مناقشة المواقف والمشكلات التي تواجه المديرين  - ب

 .يفية إيجاد الحلول السليمة لها وك
  

  ):1996(دراسة مياس  -4

 يتصورها القادة التربويون    الكفايات القيادية لمدير المدرسة الثانوية كما     " وعنوانها  

هدفت إلى الكشف عن أهم الكفايات القيادية   و "  المدارس الثانوية في محافظة المفرق     ومديرو

نوية ، حسب تصورات ثلاث فئات قيادية ، أولهـا          التي يمتلكها مديرو ومديرات المدارس الثا     

جهاز دائرة التربية والتعليم العامة في المحافظة وثانيها القادة التربويون في مديريات التربية             

  .والتعليم الأولى والثانية وثالثها مديرو ومديرات المدارس الثانوية أنفسهم 

  :وسعت الدراسة للإجابة عن الأسئلة التالية

تربوي ، كما يتصورها أفراد     قائد  كيمتلكها مدير المدرسة الثانوية     يات القيادية  التي     ما الكفا  -1

  ؟)الفئات القيادية الثلاث(عينة الدراسة 

هل تختلف تصورات أفراد عينة الدراسة للكفايات القيادية التي يمتلكهـا مـدير المدرسـة                -2

  والجنس ؟،  القياديوالموقع، والخبرة القيادية، الثانوية باختلاف المؤهل العلمي

وتكون مجتمع الدراسة من جميع القيادات التربوية التابعة لدائرة التربية والتعليم فـي             

  .قائدا تربويا ) 240(م حيث بلغ عددهم 1995/1996محافظة المفرق خلال العام الدراسي 

واستخدم الباحث في هذه الدراسة استبانة طورها بنفسه ، وتأكد من صدقها وثباتها 

  :فقرة موزعة على ثمانية مجالات قيادية ، هي) 80(مت وض

التخطيط، إدارة شؤون المعلمين ، إدارة شؤون الطلاب ، العلاقات مع أولياء الأمور             

، إدارة الوقت ، صناعة القـرار ،        كفايات إدارة الموارد المالية والمادية       والمجتمع المحلي ،  

  .التقويم

  :ةوتوصلت الدراسة إلى النتائج التالي

يمتلك المديرون والمديرات الكفايات القيادية اللازمة لعملهم ، ولكـنهم يركـزون علـى               )1

الكفايات الإدارية الضابطة  للعاملين وسير العمل، أكثر من تركيزهم على الكفايات الفنية             

  .والاجتماعية

كشفت النتائج أن الكفايات القيادية للمديرين والمـديرات ذات الـصلة بأوليـاء الأمـور                )2

  .نسبة لبقية الكفايات القياديةبالوالمجتمع المحلي كانت أقل الكفايات امتلاكا 
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دلت النتائج على أن كفايات إدارة شؤون الطلاب والتخطيط قد جاءتا في مرتبة متوسطة               )3

 .من حيث درجة امتلاك مديري ومديرات المدارس الثانوية لها
  
  

  ):1996:عامر(دراسة  -5

  "ية لمديري المدارس الثانوية فـي الـضفة الغربيـة         الممارسات الإدار " وعنوانها  

الدراسة إلى التعرف على واقع الممارسات الإدارية لمديري المدارس الثانويـة فـي             هدفت  و

   .الضفة الغربية كما يراها المديرون والمديرات

  -:وأخذت الدراسة المتغيرات التالية     

لخبرة في الإدارة المدرسـية،     مستوى المؤهل الأكاديمي والتربوي، مستوى سنوات ا      

فقرة على عينة عـشوائية     )58(وتم توزيع الاستبانة المكونة من      . الجنس ، البيئة ، والتدريب    

. فـردا 226من المجتمـع الأصـلي البـالغ        % 18مديرا ومديرة ، بنسبة     ) 40(مكونة من   

أوصت و.وتوصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على جميع المتغيرات             

 بضرورة إجراء دراسة حول معايير اختيار المديرين والمديرات للمدارس الثانويـة            دراسةال

  .في فلسطين
  

  ) :  1994:خضراوي ( دراسة  -6

، وهـدفت إلـى     بعض المهارات الإدارية اللازمة لمديري مدارس التعليم الثانوي          بعنوان     

 المدرسة الثانويـة واسـتخدم الباحـث        التعرف على أهم المسئوليات والواجبات المحددة لمدير      

مـدير مدرسـة    ) 50(فـرد مـنهم     )500(الأسلوب الوصفي التحليلي وتألفت عينة الدراسة من        

) 7(م واستخدم استبانة تحتوي على      معل) 300(موجهاً فنياً ، و    ) 50(وكيل مدرسة ، و   ) 100(و

و المـدارس الثانويـة     محاور وأسفرت النتائج عن أن هناك بعض المهارات التي يمتلكها مـدير           

وتتحقق في الواقع الفعلي منها معرفة مدير المدرسة بالأهداف التربوية ، ومعرفة مدير المدرسة              

بالنواحي الإدارية والمالية والإشرافية ، والاهتمام بالنواحي الصحية للطلاب ، ودراسة مشكلات            

 مراعـاة العدالـة والفـروق       الطلاب التربوية والاجتماعية ، وتوزيع العمل على المعلمين ، مع         

  .الفردية

  ):1991(دراسة العزام -7

 أثر الالتزام بالعمل على النجاح الإداري لـدى مـديري            "بعنوان قام الباحث بدراسة  

وهدفت إلى بيان أثـر      " المدارس الأساسية في الأردن حسب تصورات المعلمين والمعلمات       
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 واستخدم  ارس الأساسية في الأردن ،        الالتزام بالعمل على النجاح الإداري لدى مديري المد       

فقرة موزعة على   ) 50( استبانة تضمنت    المنهج الوصفي التحليلي ، وأداة عبارة عن        الباحث  

  .أربعة مجالات إدارية، فنية، إنسانية ،اجتماعية

ودلت نتائج الدراسة على أن مديري المدارس الحكومية يركزون في أعمالهم علـى             

  .نسانية أكثر من تركيزهم على المجالات الفنية والاجتماعيةالمجالات الإدارية والإ

وأشارت إلى أن التزام مديري المدارس الحكومية بأعمالهم ذات الـصلة بـالمجتمع             

المحلي كانت قليلة بالنسبة للمجالات الأخرى في العملية الإدارية، كما دلت النتائج على عـدم      

لأثر عاملي المؤهـل العلمـي      )α=  0.05(  وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        

والموقع حول أثر الالتزام بالعمل على النجاح الإداري ، بينما كشفت الدراسة عـن وجـود                

لأثر عاملي الخبرة والجنس حول أثر الالتزام ) α=0.05 (  فروق دالة إحصائيا عند مستوى 

  .بالعمل على النجاح الإداري
  

  ):1991(هوددراسة الهد -8

 " الكفايات الأساسية التي يجب أن تتوافر في مديري مدارس التعليم العام         " وعنوانها  

 تحديد الكفايات الأساسية التي يجب أن تتوافر في مديري مدارس التعليم العـام              وهدفت إلى   

 الباحث المـنهج الوصـفي       واستخدم في الكويت لمساعدتهم على أداء عملهم بصورة أفضل،       

  :ئج التي توصلت إليها ما يليوكان من أهم النتاالتحليلي ، 

العلاقـات الإنـسانية ،     : تم الاتفاق بين فئات الدراسة على ترتيب أربعة مجالات هـي             .1

  .وتدريب العاملين ، والتقويم ، والتنظيم 

  والتخطـيط ،فقـد      المسئولينأما مجالات التنفيذ والمتابعة وتنفيذ المنهج، والعلاقات مع          .2

  .يتهاحدث حولها اختلاف في تقدير أهم

تصدرت العلاقات الإنسانية قائمة الكفايات لجميع العاملين ، مما يدل على وعي العاملين              .3

في الحقل التربوي بأهمية الجانب الإنساني  في الإدارة المدرسية وأثاره  الإيجابيـة علـى                 

 .المردود التربوي
  

   ):1990: أبو كف ( دراسة  -9

هدفت الدراسة إلى تعـرف     "  ة الثانوية العامة  السمات الشخصية لمدير المدرس   "  وهي بعنوان  

واقع السمات الشخصية لمدير المدرسة الثانوية العامة في الأردن و كيفية توزيعها عند المديرين              
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و المديرات وفق تصنيفها على مقياس الشخصية ، والمتمثلة في أربع سمات هـي الـسيطرة ،                 

المنهج الوصفي التحليلي ، وكانت     استخدم الباحث   المسئولية ، الاتزان الانفعالي ، الاجتماعية ، و       

مديراً ومديرة يمثلون مجتمع الدراسة كله واستخدم الباحث استبانة مقيـاس           ) 136(عينة الدراسة   

الشخصية ، ودلت النتائج على أن هناك أربع سمات يتصف بها المديرون والمـديرات بنـسب                

 الاجتماعية ، كما أشارت النتائج إلـى        –فعالي  متفاوتة وهي السيطرة ، المسئولية ، الاتزان الان       

عدم وجود فروق دالة إحصائياً بين المديرين في سمات السيطرة ،الاتزان الانفعالي ،المـسئولية              

الاجتماعية، تعزى للمؤهل أو الخبرة الإدارية وكذلك المديرات وأوصى الباحـث بـضرورة أن              

 لاختيار المديرين تأخذ في الاعتبار نوع ودرجة        تقوم وزارة التربية والتعليم بوضع معايير مقننة      

  .مستوى السمات الشخصية 
  

   ):1990: شحادة ( دراسة  -10

المهام الإدارية و الفنية المنوطة بمديري المدارس الثانويـة العامـة فـي              " هي بعنوان      و

منوطـة  هدفت الدراسة إلى معرفة المهـام الإداريـة و الفنيـة ال           " .الأردن و مدى تنفيذهم لها      

بمديري المدارس الثانوية العامة في الأردن و مدى تنفيذهم لها ، للوقوف علـى واقـع الإدارة                 

  .المدرسية بنقاط القوة و الضعف 

مديرا و مديرة ، و      ) 180( كما استخدم لذلك المنهج الوصفي التحليلي ، و شملت عينة الدراسة            

و أشارت النتائج   .فقرة   ) 120(  مكونة من    و استخدم الباحث استبانة   . معلما و معلمة     ) 432( 

أن أعلى درجات التنفيذ للمهام الإدارية و الفنية كان في مجال المنهاج و أساليب التـدريس                إلى  

  .بة ، البناء المدرسي ، التجهيزاتيليها حسب الترتيب هيئة التدريس ، النمو المهني ، شئون الطل

 عدم وجود فروق دالة إحصائيا فـي تنفيـذ          ها الدراسة     وكان من أهم النتائج التي توصلت إلي      

  .المهام الإدارية و الفنية تعزى للجنس و الموقع

كما توجد فروق دالة إحصائيا في تنفيذ المهام في مجال المنهاج و أساليب التدريس تعـزى                    

  .للمؤهل 

كفايـات  أوصى الباحث بضرورة عقد دورات فنية متخصصة لمديري المدارس و تحديـد                  

لمدير المدرسة يتم اختيار المدير بموجبها ، و إصدار تشريع بتمهيد التعليم و تطـوير نمـوذج                 

  .   قياس يوزع على المديرين بهدف قياس مدى تنفيذهم لجميع المهام المنوطة بهم 
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  ):1990(دراسة الفواعرة -11

    "دور مدير المدرسة الثانوية كمشرف مقيم في مدارس عجلون" بعنوان 

جاءت هذه الدراسة بهدف معرفة مدى توفر الخدمات الإشرافية التي يقدمها مـدير             و

المدرسة الثانوية لمعلميه في مدارس لواء عجلون باعتبار أن مدير المدرسة مشرف تربـوي              

  :مقيم من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية

لمعلميه ، من وجهة    هل يوفر مدير المدرسة الثانوية في لواء عجلون الخدمات الإشرافية            .1

  نظر هؤلاء المعلمين ؟

هل يوفر مدير المدرسة الثانوية في لواء عجلون الخدمات الإشرافية لمعلميه ، من وجهة               .2

  المديرين أنفسهم ؟

هل يوجد فرق بين وجهتي نظر كل من المعلمين والمديرين في توفير هـذه الخـدمات                 .3

  الإشرافية؟

ر المدرسة الثانوية فـي لـواء عجلـون عنـد     ما المشكلات والصعوبات التي تواجه مدي  .4

  ممارسته لدوره كمشرف تربوي مقيم ، في رأي المعلمين والمديرين؟

تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات ومعلمي ومعلمات المدارس الثانوية           

 الحكومية التابعة لمديرية التربية والتعليم في لواء عجلون حيث بلغ عدد المديرين والمديرات            

وشـملت عينـة    ، واستخدم الباحث المـنهج الوصـفي        ) 384(والمعلمين والمعلمات   )  20(

  .الدراسة جميع أفراد مجتمع الدراسة

بما يتناسب مـع موضـوع       -وضعها  واستخدم الباحث قائمة الخدمات الإشرافية التي         

نة مجالين  ا للمعلمين  والأخرى للمديرين ، وضمت كل استبا        إحداه  في استبانتين،   - الدراسة

  :رئيسين هما 

الخدمات الإشرافية في مجال النمو المهني للمعلـم وينـدرج تحتـه ثمانيـة              : المجال الأول 

  .مجالات فرعية

الخدمات الإشرافية في مجال النمو الشخصي للمعلم ويندرج تحتـه ثلاثـة            : المجال الثاني   

  .مجالات فرعية

 به مدير المدرسة هو بدرجة متوسطة       وتوصلت الدراسة إلى أن العمل الإشرافي الذي يقوم       

ومنخفضة على مستوى المجالات الفرعية ، وبدرجة منخفـضة علـى مـستوى المجـالين               

عاليـة  بينما يرى المديرون أنهم يقدمون خدمة إشرافية  بدرجة          . الرئيسين في رأي المعلمين   

 ـ          . ة والفرعية على مستوى المجالات الرئيس    ن  كما توصلت الدراسـة إلـى تحديـد عـدد م
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 منها كثرة   الصعوبات والمشكلات التي تواجه مدير المدرسة عند ممارسته لدوره الإشرافي ،          

طة بمدير المدرسة ، وعدم تأهيله للقيام بدوره الإشرافي ، وكثرة عـدد             والمهام والأعمال المن  

المعلمين في المدرسة الواحدة ، وتخوف المعلمين من عملية الإشراف ، وعدم التنسيق بـين               

  .ئمين على العملية الإشرافية القا

ووصف وتحديد   .وأوصت الدراسة بتأهيل مديري المدارس ورفع كفاياتهم الإشرافية       

ومتابعة نشاطات مدير   .مسؤوليات وواجبات مدير المدرسة بصورة أفضل مما هي عليه الآن         

بـين  وفتح باب الحوار البناء والموجـه       .المدرسة الإشرافية وتقويمها بناء على أسس محددة      

وإجراء دراسات لمعرفة  درجة     .أطراف العملية الإشرافية ووضع إطار للعمل الموجه الهادف       

توفر الخدمات الإشرافية ونسبة الوقت الذي يقـضيه مـدير المدرسـة بالمهـام والأعمـال                

  .الإشرافية
  

  ):1984:تيم(دراسة  -12

ث صفات وكفايات مدير المدرسة الناجح في مـدارس وكالـة الغـو           " وهي بعنوان   

     "من وجهة نظر المعلمين والمديرين والمشرفين التربويينالدولية في الأردن 

استخدم الباحـث المـنهج   و، هدفت الدراسة إلى وصف سمات مدير المدرسة الناجح  

) 22(مـدير مدرسـة ، و     )56(معلماً ، و  ) 232(الوصفي التحليلي لعينة الدراسة المكونة من       

  :ة هيرئيسعشرة مجالات حددت الدراسة مشرفاً تربوياً ، و

الأنشطة والتغذية الراجعة، الصفات . التخطيط، مصادر التعلم، حاجات الطلبة التربوية 

، ، النمو المهني للمعلمينالمسئولينالشخصية،علاقة المدير بالمجتمع المحلي،علاقة المدير مع 

  :لتاليةالمدير منظم للعملية التربوية، التقويم،وقد توصل الباحث إلى النتائج ا

  .لا يمارس المدير دوره في تبصير المعلم بمهامه وواجباته .1

  .  كبيرا من وقته في إنجاز المعاملات الإدارية الروتينيةءاًيقضي المدير جز .2

  .لا يمارس  المدير التقويم على أسس تربوية سليمة .3

  .اهتمام المدير بطلابه لا يرقى إلى المستوى المطلوب .4
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  :التعليق على الدراسات التي تناولت مدير المدرسة 

ك الكثير من الدراسات العربية والمحلية التي تناولت مدير المدرسة ، والتي لا يمكـن              هنا

حصرها في هذا البحث ، وباطلاع الباحث علي عدد منها انتقى مجموعة يمكن الاستفادة من               

بعضها في جوانب متعددة تخدم البحث ، فتنوعت هذه الدراسات في تناولها لمدير المدرسـة               

  :بحيث   

عن الأسباب المؤدية لتعاقب المـديرين وحـددت ادوار         ) 1999عزب،( اسة  كشفت  در   •

علـى  ) 1996محمد وشـاكر،  ( المدير في ضوء الفكر الإداري المعاصر ، وتعرفت دراسة          

) 1998أبوعودة،( مدى قدرة المدير على التصرف في المواقف المدرسية ، وبحثت دراسة            

) 1994خـضراوي، ( لمدرسة، وعرضت دراسة  في واقع الممارسات الفنية والإدارية لمدير ا      

) 1990أبوكف،(أهم المسئوليات والواجبات المحددة لمدير المدرسة الثانوية، وكشفت دراسة          

عن واقع السمات الشخصية لمـدير المدرسـة الثانويـة فـي الأردن ، وحـددت دراسـة                  

لعامة في الأردن   المهام الإدارية والفنية المنوطة بمديري المدارس الثانوية ا       ) 1990شحادة،(

سمات مدير المدرسة في مـدارس وكالـة        ) 1984تيم،(ومدى تنفيذهم لها، ووصفت دراسة      

عن مدى تـوفر الخـدمات      ) 1990الفواعرة،(الغوث الدولية في الأردن ، وتحدثت دراسة        

أثـر  ) 1991العزام،( الإشرافية التي يقدمها مدير المدرسة الثانوية لمعلميه ، وبينت دراسة           

ام بالعمل على النجاح الإداري لدى مدير المدارس الأساسية فـي الأردن ، وحـددت               الالتز

الكفايات الأساسية  الإدارية الواجب توافرها لدى مديري مـدارس          ) 1991الهدهود،(دراسة  

 .التعليم العام في الكويت 

     وعليه فإن معظم هذه الدراسات تناولت جوانب مهمة فـي عمـل المـدير وشخـصيته                

ءته في العمل الإداري والفني ، وهي جوانب يمكن من خلالها الحكم على نجاح المـدير                وكفا

واعتبارها مؤشرات مهمة لأساليب اختيار مديري المدارس ، وهذا ما أكدتـه معظـم هـذه                

الدراسات من خلال التوصيات التي أوردتها وهي ضرورة تطوير معايير اختيـار مـديري              

  . ماسة لمثل هذا البحث المدارس ، مما يعزز الحاجة ال

اتفقت معظم الدراسات السابقة في منهجية البحث المستخدم ، وهـو المـنهج الوصـفي                •

التحليلي ، كما اتفقت العديد منها  في استخدامها الاستبانة كأداة للدراسـة ، وتتـشابه هـذه                  

 ـ              تبانة الدراسة في منهج البحث الوصفي التحليلي مع الدراسات السابقة ، كما تـستخدم الاس

 .  كأداة للقياس  
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كلاً ) 1990الفواعرة،(، و ) 1990شحادة،(، و ) 1998أبوعودة،( شملت عينات دراسات     •

، ) 1996محمـد وشـاكر،   ( من المديرين والمعلمـين ، بينمـا كانـت عينـة  دراسـات               

من المديرين فقط من كلا الجنسين ، وعينـات دراسـة           ) 1996عامر،(، و ) 1990أبوكف،(

( مــن المــديرين والمــشرفين  ، وعينــة دراســة  ) 1996يــاس،م(، و)1999عــزب،(

، )  1994خضراوي،( من المعلمين فقط من كلا الجنسين ، وضمت دراستا          ) 1991العزام،

عينات من المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين ، وتتفق هذه الدراسة مع           ) 1984تيم،(و

  .   الدراستين الأخيرتين في عينات الدراسة  

) 1990أبوكف،(، و ) 1998خضراوي ، ( ، و ) 1999عزب،( اد الباحث من دراسة       استف •

في تحديد عناصر الإطار النظـري      ) 1990الفواعرة،(،  ) 1984تيم،( و) 1990شحادة،(، و 

  .وكتابة بعض البنود 
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  :دراسات تتعلق باختيار مدير المدرسة ) ب

ية والجامعات العربية ، ومراكز الأبحاث ،       من خلال البحث في مكتبات الجامعات المحل           

والمكتبات العامة ، ومن خلال الاتصال ببعض الأصدقاء في الضفة الغربية وفي بعض الدول              

 من الحصول على العديد مـن       والبحث في مواقع الإنترنت ، تمكن الباحث      العربية الشقيقة ،    

 ، والبعض الآخـر     ها كان كاملاً  وبعضالدراسات السابقة التي تتعلق باختيار مدير المدرسة ،       

 منها الإطار    في العديد من الجوانب    اد منها الباحث    ملخصات دراسة ، واستف   ان على شكل    ك

  :  ، ومن هذه الدراسات النظري وتصميم الاستبانة وتحليل النتائج ومقارنتها 

  )2000: حمايل ( دراسة  -13

  "ري المدارس الثانوية في فلسطين    تطوير معايير تربوية مقترحة لاختيار مدي     " بعنوان       

هدفت هذه الدراسة إلى تطوير معايير تربوية مقترحة يمكن الرجوع إليها عند اختيار مديري              

 ،وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري التربية والتعلـيم           ،   المدارس الثانوية في فلسطين   

ورؤسـاء أقـسام    ، لتعلـيم   والمساعدين الفنيين لمديري التربيـة وا      ،والمساعدين الإداريين   

ورؤساء أقسام التعليم العام في جميع  مديريات التربية والتعليم المنتشرة            ،الإشراف التربوي     

 ،  إداريـا  )69(م والبالغ عددهم    1999/2000في المحافظات الفلسطينية خلال العام الدراسي       

)  140(شـتملت علـى     ا  واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي للدراسة ، وصمم استبانة        

   .مجالاً )24(موزعة على  )معياراً(فقرة 

  -:        وتوصل الباحث إلى النتائج التالية

 وعشرين مجالا علـى درجـة       ة من مجالات الدراسة من بين أربع      مجالاً) 15( حصل  : أولا

 أهمها معيار السمات الشخـصية ، وإدارة        %)80(بنسبة مئوية أكثر من     ) كبيرة جدا (موافقة  

  .البيئة ، وإدارة الاجتماعات ، وإدارة العملية التربوية 

 أهمهـا   %)70( بنسبة مئوية أكثر مـن       درجة موافقة عالية  مجالات على   ) 8(حصلت  : ثانيا

  .معيار  إدارة التنمية المهنية للمعلمين ، وإدارة التغيير واستراتيجياته 

 وهو معيـار    %)50(ة أكثر من     على درجة موافقة قليلة بنسبة مئوي      حصل مجال واحد  : ثالثا

  . النمط القيادي لمدير المدرية 

أن تأخذ الوزارة والمديريات بهذه المعايير عند اختيار مديري المـدارس           ب الدراسة   أوصتو 

 ،  وتأهيـل المـديرين المعينـين     . وأصحاب التأهيل العلمي والمسلكي     . الثانوية في فلسطين    

ومـنح  . تفويض صلاحيات التعيين لمديريات التربيـة     و. وتدريبهم على القيادة الديمقراطية     
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وإيجاد . المديرين مزيدا من الصلاحيات في مدارسهم وإشراكهم في رسم السياسات التعليمية          

الباحث بإجراء دراسة مـشابهة لاختيـار مـديري          ، كما أوصى     مركز  للمعلومات الإدارية   

و . ة  تطبيق هـذه المعـايير      و دراسة أخرى لمعرفة درج     ،   المدارس الأساسية في فلسطين   

  . دراسة حول الأسباب التي تؤدي إلى  نجاح أو فشل مدير المدرسة الثانوية في عمله

  

  ):1998:الراسبي(دراسة  -14

      "  أسس مقترحة لاختيار مديري المدارس الثانوية بسلطنة عمان " وهي بعنوان

 ـ          دارس الثانويـة    هدفت هذه الدراسة إلى التوصل لأسس مقترحة لاختيار مديري الم

اختلاف هذه الأسس باختلاف المـستوى الإداري ، والمؤهـل           مدى   ولتبين ،     بسلطنة عمان 

  .لأفراد عينة الدراسة ، العلمي ، والخبرة التعليمية

مـن   اًمـدير ) 189(وتألفت العينة التي تم اختيارها بالطريقة العشوائية الطبقية مـن         

لمواد والمشرفين التربويين ومن مديري الـدوائر       المدارس الثانوية ومساعديهم ومن موجهي ا     

وقـد  وتم تطبيق أداة الدراسة وهي الاستبانة على العينـة          . ومديري عموم المناطق التعليمية   

 لاختيار مديري المدارس الثانوية     تباعهااأشارت الدراسة إلى مجموعة من الأسس التي يمكن         

  :بالسلطنة ،وهذه الأسس هي

 دبلوم في التربية ، أو بكـالوريوس        مع مؤهل بكالوريوس    ضرورة حصول المرشح على    )1

  .في التربية مع دبلوم في الإدارة المدرسية

  .سنوات)7-5(أن يكون لديه خبرة تعليمية من )2

أن يقوم بوظيفة مساعد مدير مدرسة ثانوية بالوكالة لمدة سنتين على الأقل لتحديد قدرتـه                )3

  .يظهرون كفاءة من المساعدينعلى القيادة، ومن ثم يتم اختيار المدير ممن 

  .سنة)39-31( يقل عمر المرشح عن لاأ )4

أن يكون لديه تقدير ممتاز لمتوسط تقدير الكفاءة العلمية والعملية ، وأيضا تقـدير ممتـاز             )5

  .لمتوسط تقدير سنتين لكل من موجه المادة ومدير المدرسة ومدير المنطقة التعليمية

  .تعليمالالتزام بأخلاقيات مهنة التربية وال )6

  .أن تتوفر لدية المهارات الإنسانية والفكرية والفنية )7

  . تحريرياًأن يجتاز المرشح مقابلة شخصية ، واختباراً )8

 )21( 



اقترح بعض أفراد العينة ضرورة قيام المرشح بأدوار اجتماعية لخدمة المجتمع المحلـي،              )9

ير كأسـس   والرغبة الشخصية في العمل الإداري ، وتوافر المهارات الإدارية لدى المـد           

  .إضافية لاختيار مدير المدرسة الثانوية في سلطنة عُمان

  

  ) 1998: هلال ( دراسة  -15

تطوير اختيار وتدريب القيادات العليا بالتعليم قبل الجامعي في جمهورية مصر العربية              "بعنوان

 وهدفت إلى التعرف على الاتجاهات الحديثة فـي       " في ضوء اتجاهات الإدارة التربوية الحديثة       

مجال اختيار وتدريب القيادات التعليمية العليا ، وتوضيح الـصورة المتميـزة لقائـد المـستقبل                

والكفايات اللازمة له لمواجهة تحديات العصر بهدف التوصل إلى تصور مقترح لتطوير سياسة             

 المـنهج   تاختيار وتدريب القيادات التعليمية العليا بالتعليم قبل الجامعي في مـصر ،واسـتخدم            

مدير مدرسة ومديرة وتناولـت هـذه   ) 254(صفي التحليلي  وكانت عينة الدراسة مكونة من     الو

الدراسة الاتجاهات القيادية التربوية الحديثة وهي القيادة الموقفية ، وكان من أهم نتائجها وجـود               

  .تكامل بين نموذجي القيادة الموقفية ونظرية العاملين 
 

 ):1996:صادق(دراسة  -16

معايير وأساليب اختيار مديري المدارس القطرية، "راسة بعنوانأجرت الباحثة د

  ".نموذج مقترح

وهدفت إلى الوقوف على معايير وأساليب اختيار مديري المدارس القطرية وتقـديم نمـوذج              

مقترح للمعايير ، أعدت الباحثة استبانات كأدوات يمكن استخدمها لاختيار المرشحين لوظيفة            

  :مساعد مدير أو مدير وهي

  .واستبانة الاتجاه نحو العمل الإداري التربوي.استبانة الكفاءة الإدارية •

  . أسئلة المقابلة الشخصية •

واقترحت الباحثة في دراستها الخطوات التي يمكن استخدامها في اختيـار مـديري             

  :المدارس القطرية وهي

 لـسنة   )63(و) 25(الاستمرار في استخدام الأسس التي وردت في القرارات الوزارية ،          .1

  :وهي) 92(
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تقويم كفايات العاملين في حقل التربية والتعليم وفق نظام يأخذ بعين الاعتبـار المؤهـل،                 -أ 

  .والخبرة،والتقارير ، والأداء، والشخصية، والفاعلية في العمل

  .تقويم مؤهلات العاملين في التربية تبعا لدرجات معتمدة لكل مؤهل -ب 

لعمل داخل المدارس لمنصب مساعد مدير ،   ألا تقل خبرة المرشح عن خمس سنوات في ا         -ج 

  .أما المدير فيتم اختياره من بين المساعدين بأولوية مجموع الدرجات

  :أن يتم اتباع الخطوات التالية عند الاختيار  .2

تنظيم مقابلة شخصية للمرشحين تجريها لجنة تضم مدير التربيـة أو أحـد مـساعديه ،                  -أ 

  .وخبيراً تربوياً ، وموجهاً إدارياً

راء اختبار للناجحين في المقابلة لقياس كفاءاتهم الإدارية ، وبعـض المواقـف التـي               إج -ب 

  .تصادفهم أثناء قيامهم بواجباتهم الوظيفية

يعمل المرشح لمدة عام تحت التجربة ، ويقيم أداؤه من قبل لجنة ، ثم يثبت في وظيفتـه                   -ج 

  .إذا ثبتت صلاحيته للعمل المنوط به

  
  ):1994:الروسان(دراسة   -17

" تطوير معايير تربوية لاختيار مديري المدارس الثانوية فـي الأردن         " ي بعنوان   وه

وهدفت إلى تطوير معايير تربوية مناسبة لاختيار مديري المدارس الثانويـة فـي الأردن ،               

واختار الباحث أفراد عينة الدراسة من فئات مكونة مـن مـديري التربيـة والتعلـيم فـي                  

، )21(مديراً ، والمديرين الفنيين وعـددهم       )15(ن بلغ عددهم    المحافظات والألوية في الأرد   

) 13(مديراً ، ورؤساء أقسام الإشراف الفنـي وعـددهم          ) 14(والمديرين الإداريين وعددهم    

مـديراً  ) 36(،وعينات مختارة من مديري ومديرات المدارس الثانوية في الأردن وعـددهم            

ولى ،ولا تقل  خبرتهم في مجال الإدارة عـن          مديرة ممن يحملن الشهادة الجامعية الأ     ) 23(و

  .ثلاث سنوات

  :مجالات هي) 7(فقرة موزعة على) 91(واشتملت استبانة الباحث على 

  .طرق اختيار مديري المدارس الثانوية -1

  .المؤهلات العلمية والتربوية -2

  .الخبرة العملية  -3

  .السمات الشخصية -4

  .الإعداد المهني المناسب -5

 )23( 



  .قدرات التخطيط  -6

  .دير المدرسة لعملهتقويم م -7

و توصل الباحث في دراسته إلى أن معيار السمات الشخصية لمدير المدرسة الثانوية 

قد حاز على الترتيب الأول من وجهة نظر عينة الدراسة، وحاز معيار طرق اختيار مدير 

ولم تظهر نتائج الدراسة فروقا ذات دلالة إحصائية . المدرسة على الترتيب السابع والأخير 

  . لمعايير الدراسة تعزى لمتغيرات الوظيفة ،والمؤهل،والخبرة والجنس 

  

  ) 1993:  بطاح  والسعود(دراسة  -18

 وهدفت الدراسـة     "اختيار مدير المدرسة الثانوية في الأردن أسس مقترحة          "  وعنوانها     

 الأسلوب  دمينإلى اقتراح أسس لعملية اختيار مديري المدارس الثانوية  و قام بها الباحثان مستخ             

) 90(مشرفاً ، و  ) 55(مديري تربية ، و   ) 9(، وكانت عينة الدراسة مكونة من       ي  الوصفي التحليل 

معلماً من العاملين بالمدارس الثانويـة الأكاديميـة الحكوميـة فـي الأردن ،              )  417(مديراً ، و  

متوسطات الحسابية  سؤالاً حللت معلوماتها باستخدام ال    ) 11(واستخدم الباحثان استبانة تكونت من      

أسـس لاختيـار مـدير    ) 10(وأشارت النتائج إلى تصنيف . وتحليل التباين الأحادي    Tواختبار  

المدرسة الثانوية في الأردن هي الالتزام بأخلاقيات المهنـة ، المظهـر الخـارجي ، تقـارير                 

ر الحـالي ،    المشرفين التربويين ، المقابلة الشخصية ، ترشيح الهيئة التدريسية ، ترشيح المـدي            

إجراء اختبار كتابي ، ترشيح المشرفين التربويين ، الخبرة التعليمية ، الخبرة الإدارية ، المؤهل               

العلمي ، وأوصى الباحثان بضرورة إغناء الأسس التي تستخدمها وزارة التربية والتعلـيم فـي               

  .ض الأسس التي دلت عليها الدراسةاختيار مديري المدارس وذلك باعتماد بع

  :بينت الدراسة ما يلي  و

اتفق مديرو التربية والتعليم ، والمشرفون التربويون ، ومديرو المدارس والمعلمون على أسس              -

  : كالتاليحسب الأهمية اختيار مدير المدرسة الثانوية في الأردن والتي يجب أن تكون مرتبة 

المـشرفين  قـارير   التزام المدير المقترح بأخلاقيات المهنة ، ومظهـره الخـارجي ، وت               

التربويين عن المدير ، والمقابلة الشخصية ، وترشيح الهيئة التدريسية للمـدير المقتـرح ،               

وترشيح المدير الحالي للمدير المقترح ، وإجراء اختبار ، وترشيح المـشرفين التربـويين ،               

  .والخبرة الإدارية ، والخبرة التعليمية ، والمؤهل العلمي 

بـين   ) α = 0.05( على مستوى   مهمة  اك فروقاًً ذات دلالة إحصائية      وأظهرت الدراسة أن هن   

  . ، وكانت الفروق لصالح الذكورفي معايير الاختيار، والإناث منهم  الذكور من المستجيبين
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تعـود   ) α = 0.05(  على مستوى الدلالـة      مهمةوأظهرت الدراسة أن هناك فروقاً إحصائية       

مستوى الخبرة الأكثر بالمقارنة مع المستوى الأقل لصالح الأكثر         بين  للخبرة التعليمية للمستجيبين    

 .خبرة 

تعـزى إلـى     ) α = 0.05( ولم تظهر الدراسة فروقات إحصائية هامة على مستوى الدلالـة           

  ) . مدير تربية ، أو مشرف تربوي ، أو مدير مدرسة ، أو معلم ( المركز الوظيفي للمستجيب 

  

 ) م1993: فهمي ومحمود  ( دراسة  -19

وهدفت هذه الدراسة إلـي     " تطوير الإدارة المدرسية في دول الخليج العربي        " وهي بعنوان      

التعـرف علـي    ، استعراض وتحليل واقع الإدارة المدرسية ومجالاتها في دول الخليج العربـي          

 الاتجاهات العالمية والنماذج الحديثة في مجال الإدارة المدرسية وتحديـد مـساراتها المـستقبلية             

خاصـة أداء مـدير المدرسـة       ، اقتراح نموذج للنهوض بمستوى الأداء في الإدارة المدرسية         ،

  .والتدريب والتطوير ، والإعداد ، من حيث الاختيار ، ومعاونيه 

وكانت نتائج الدراسـة حـول الـشروط المطلـوب          .     وقد استخدم الباحثان المنهج الوصفي      

  .والدورات التدريبية، والخبرة ، المؤهل العلمي :  هي توافرها فيمن يختار لشغل مدير المدرسة

  :وأوصت هذه الدراسة باستخدام المعايير التالية 

الكفاءة المهنية                                                                                           .1

  .ؤهل تربوي الحصول علي مؤهل جامعي تربوي أو مؤهل جامعي يعقبه م  -أ 

 .العمل وكيلاً بمدرسة بمدة لا تقل عن سنتين   -ب 

 .خلال ثلاث السنوات الأخيرة) جيد جدا ( أن لا تقل تقارير الكفاية عن تقدير   -ج 

 :السمات الشخصية وتشمل  .2

النـضج  ، الثقة بـالنفس    ، الذكاء وسرعة البديهية    ،       الخلق الإسلامي والقدوة الحسنة     

المظهر ، الصحة البدنية والنفسية    ، ذاتية الاندفاع للإنجاز    ، الوظيفة  الرغبة في   ، الاجتماعي  

ويتم التعرف علي مدى توافر هذه السمات من خلال تقارير رؤسائه ومـن خـلال               . اللائق  

  .المقابلة الشخصية وبعض المقاييس المقننة 

اجتياز دورة تدريبية طويلة في تخصص الإدارة المدرسية أو الحـصول علـي دبلـوم                .3

  .الدراسات العليا في تخصص الإدارة المدرسية والأشراف التربوي  
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  )1991: الخليلي ( دراسة  -20

آراء مديري المدارس ومعلمي المرحلة الثانوية حول المعايير المتبعـة فـي             "       وعنوانها

هدفت إلى تعرف آراء مديري المدارس ومعلمي المرحلة        و" اختيار مديري المدارس في الأردن      

ثانوية بالمعايير المتبعة في اختيار مديري المدارس في الأردن ، التي تساعد في اختيار المدير               ال

المناسب وزيادة العائد التربوي ، وإنجاز الأعمال ، ولتحقيق الأهداف التربوية المنشودة ، بالتالي              

الباحث لتحقيـق   تحسين العملية التعليمية ، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي ، واستخدم            

هدف الدراسة استبانة وأجرى مقابلات شخصية  وقد دلت نتائج هذه الدراسة على تقـارب مـا                 

يقوله المعلمون مع ما يقوله المديرون بشأن العوامل المؤثرة في اختيار مديري المدارس التـي               

= 0.5(تعتبر مهمة من وجهة نظرهم ، كما دلت النتائج على وجود فروق ذات دلالة إحـصائية                 

α (               تعزى لأثر جنس المعلم في تحديد درجة أهمية العوامل المؤثرة في اختيار مديري المدارس

، في حين لم تظهر فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لخبرة المعلم ، أو مؤهله علـى مـستوى                    

)0.5 =α (                في تحديد درجة العوامل المؤثرة ، وفيما يتعلق بالمدير دلت النتائج علـى وجـود

ق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر جنس المدير في تحديد درجة أهمية العوامـل المـؤثرة ،                 فرو

  . ولكن لم تكشف عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لخبرة المدير ومؤهله العلمي 

وأشارت نتائج الدراسة إلى وجود سبعة أسس لاختيار مدير المدرسة في الأردن تعتبـر              

  :  المديرين والمعلمين أفراد عينة الدراسة ، وهي أسساً مهمة من وجهة نظر

  .العوامل الشخصية والفسيولوجية  -1

  .طبيعة الوظيفة ومهامها  -2

 .العوامل المؤسسية  -3

 .الميول والاتجاهات  -4

 .العوامل الاجتماعية  -5

 .العمر الزمني  -6

 .العوامل البيئية  -7

 .العوامل الاقتصادية  -8
 

  ) 1989: عمايري (دراسة  -21

حيـث  " ييم عملية اختيار مديري المدارس وطرق نموهم المهني فـي الأردن             تق  "    بعنوان

هدفت إلى تقييم عملية اختيار مديري المدارس وطرق نموهم المهني ،وتكونت عينة الدراسة من              
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ربـد  وكالة الغوث الدولية في محـافظتي إ      مديراً ومديرة اختيروا من مديري الحكومة و      ) 228(

واتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي ووضـع        من المملكة الأردنية ،    والمفرق والألوية الشمالية  

 وأشارت نتائج الدراسة    قائمة من المعايير ضمن استبانة تقيس مدى تقييم عينة الدراسة للمعايير            

فيما يتعلق باختيار المديرين إلى قائمة بالمعايير التي تم استخدامها عند اختيار مديري المدارس ،               

  : المعاييرومن أهم هذه

  .التزام المديرين بأخلاقيات مهنتهم عندما كانوا معلمين  -1

 .الأمانة في القول والعمل التي يعرفها المسئولون عنهم  -2

 . حرصهم على احترام زملائهم المعلمين وتقبل اقتراحاتهم  -3

 . تقارير سنوية فنية كانت لهم بدرجة جيد جداً فأكثر ةآخر ثلاث -4

 .ائهم واقتراحاتهم  حرصهم على تقبل آراء رؤس -5

  قدرتهم على التعامل مع الآخرين بلباقة وحكمة ودبلوماسية  -6

 . أن يكونوا من فئة المعلمين الناجحين الذين يتميزون بأداء جيد في العمل  -7

  .  قدرتهم على الاستماع والإصغاء ، والتحدث مع الآخرين بطلاقة  -8

  

  )م1989: الشريف ( دراسة  -22

ات الإدارية المرغوبة في برامج تدريب مـديري  المـدارس           الكفاي"      وهي بعنوان   

  " دراسة ميدانية  –المتوسطة والثانوية في المدينة المنورة 

    وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الكفايات الإدارية والتربوية التـي يحتاجهـا مـديرو               

ام الإدارية والتربوية الموكلـة     المدارس المتوسطة والثانوية في منطقة المدينة المنورة للقيام بالمه        

  .إليهم ، واتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي لأداة الدراسة وهي الاستبانة 

      وتوصل الباحث إلى وجود أهداف وأسس تقوم عليها البرامج التربوية في المملكة العربية             

نوية بنـاء علـي     وأوصى بضرورة أن يكون اختيار مديري المدارس المتوسطة الثا        ، السعودية  

وممارسة العمل الإداري في المدارس لفترة      ، مناسبة المؤهل التربوي للعمل     : معايير علمية مثل    

وتـوفر قـدر معـين مـن        ، وتوفر بعض الخصائص النفسية والشخصية المناسـبة        ، مناسبة  

  .الاستعدادات والقدرات والمهارات الإدارية والتربوية التي يحتاجها المدير لأداء عمله 
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  )1987: السالك ( دراسة  -23

وهدفت هذه  " دراسة ميدانية   : إعداد واختيار مديري المدارس بالمدينة المنورة       " وهي بعنوان   

الدراسة إلى التعرف على نقاط القوة والضعف في عمليتي إعداد واختيار مديري المدارس فـي               

ي تلك المدارس والاسـتفادة     المدينة المنورة ، والكشف عن أفضل طرق الإعداد والاختيار لمدير         

من طرق الإعداد والاختيار في قطاعات الإدارة الأخرى مثل الإدارة العامـة وإدارة الأعمـال               

وغيرها من الإدارات وذلك لتطوير عمليتي إعداد واختيار مـديري مـدارس وزارة المعـارف               

ت الدراسة عن النتائج    بمنطقة المدينة المنورة ، واتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي وقد أسفر          

  :التالية 

  .ضرورة إعادة النظر في تصميم النموذج الحالي للترشيح إلى وظيفة مدير المدرسة  -1

يجب أن تكون لجنة المقابلة الشخصية من إداريين ومتدربين من داخل المنطقة التعليمية              -2

  .وخارجها 

: لي حسب الأهمية    يجب أن يكون ترتيب أعضاء لجنة المقابلة الشخصية على النحو التا           -3

مشرف الإدارة  المدرسية ، عضو هيئة تدريس متخصص في الإدارة التعليمية ، مدير              

التعليم بالمنطقة التعليمية ، رئيس قسم الإشراف التربـوي ، عـضو هيئـة تـدريس                

 .متخصص في الإدارة التعليمية بالكلية المتوسطة

  تشمل قـوة الشخـصية، والإلمـام              كما توصلت هذه الدراسة إلى أن أهم صفات المرشح        

بمسئوليات الوظيفة وواجباتها ، ومدى الثقة بالنفس ، والطلاقـة اللفظيـة، والمظهـر العـام ،                 

 .والقدرات العقلية للمرشح ، ثم مهارة المرشح في توصيل المعلومات للآخرين

 تقـل   ويجب أن يكون من شروط الترشيح لإدارة المدرسة توفر خبرة ست سنوات فـأكثر، وألا              

  .تقديرات المرشح عن ممتاز للسنة الأخيرة ، وجيد جداً للسنة قبل الأخيرة

وعن أفضل المعايير لاختيار مديري المدارس فقد جاءت مرتبة حسب الأقدمية، والترشيح مـن              

المسئولين ، نتائج الزيارات الميدانية ، والمقابلة الشخصية ، وخلـو ملفـه مـن المخالفـات ،                  

  .ريرية ، والأقدمية في مجال التدريب والاختبارات التح

  
   )1983: الأغبري ( دراسة  -24

دراسة ميدانية لاختيار مديري المدارس في المرحلة الثانوية وتدريبهم بالجمهورية          " وعنوانها  

   "العربية اليمنية 
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وهدفت إلى التعرف على مدى استخدام الأساليب العلمية في اختيار وتدريب مـديري مـدارس               

لثانوية في الجمهورية العربية اليمنية ، مع تحديد أهم المشكلات التي تواجه هذه العملية              المرحلة ا 

 لمديري المـدارس    ةان دراسته ، وقام الباحث بإعداد استب      ، واستخدم الباحث المنهج المقارن في     

ده الثانوية والمسئولين حول الواقع الفعلي والعملي في كيفية اختيار مدير المدرسة ووسائل إعـدا             

مسئولاً ، وأوضحت   ) 35( مديراً و    ) 90( وتدريبه في أثناء الخدمة وقد تضمنت عينة البحث         

الدراسة عدم وجود معايير وأسس ثابتة يتولى بموجبها مدير المدرسة الثانوية فـي الجمهوريـة               

مـا  العربية اليمنية مهام وظيفته ، كما ذكرت الدراسة أن المديرين تنقصهم الخبرة والدراسة ، أ              

القواعد التي كان يتم بموجبها اختيار المدير فقد أوضحت هذه الدراسة أن من أهمها المحـسوبية                

خرج الباحث بمجموعة من المعـايير      والقرابة والعلاقات الشخصية بمسئولي التربية والتعليم ، و       

 فـي    المؤهل التربوي العالي ، والاشـتراك       :التي في ضوئها  يتم اختيار مدير المدرسة  منها         

دورات تدريبية في مجال الإدارة المدرسية ، وأن يكون حـسن الـسيرة والـسلوك ، ويتميـز                  

بالإخلاص في العمل والتفاني فيه من أجل خدمة مجتمعه ووطنه ، حب المهنـة ، أن يخـضع                  

للاختبار الشخصي والمقابلة الشخصية ، وأن يكون من بين العاملين في الحقل المدرسي حـسب               

ي ، وأن يكون هناك تنسيق بين وزارة التربية والتعليم وكلية التربية في جامعـة               التسلسل الوظيف 

  .ن ذلك عصنعاء في ترشيح مديري المدارس الثانوية وذلك عن طريق لجنة خاصة تنبثق 

  
  ) 1983: العرابي ( دراسة  -25

    "نظم واختيار وإعداد مديري المدارس الثانوية بنين"  وعنوانها 

لى قواعد وأسس اختيار وإعداد مديري المدارس الثانوية في مكة المكرمة            إلى التعرف ع   هدفتو

بصفة خاصة والمناطق التعليمية في المملكة العربية السعودية بصفة عامة ، ومقارنتها بقواعـد              

الاختيار المستخدمة في نظام التعليم في كل من جمهورية مصر العربيـة والولايـات المتحـدة                

 وكان من نتائج هذه الدراسة أن       باحث في  هذه الدراسة المنهج المقارن ،       واستخدم ال الأمريكية ،   

نظم اختيار وإعداد مديري المدارس الثانوية تعتمد على الإعداد المسبق لعملية الاختيار وعلـى              

الصفات المميزة للمرشح والمقابلة الشخصية ، وأوصى الباحث بإعـادة النظـر فـي الـشروط        

المدرسة الثانوية مع الاهتمام بالصفات والمميزات الشخـصية التـي          المطلوب توافرها في مدير     

  .يجب أن تتوفر في المرشح للمنصب الإداري 
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 )1982: باعباد ( دراسة  -26

دراسة مقارنة لأوضاع القيادات التربوية والإدارية في مجال التربية والتعليم في         " وهي بعنوان   

وهدفت إلى  " ربية والولايات المتحدة الأمريكية     الجمهورية العربية اليمنية وجمهورية مصر الع     

التعرف على شروط وقواعد التعيين للقيادات التربوية ومدى مطابقتها لشروط وقواعد التعيـين             

للوظائف القيادية ، وانعكاسها على العملية التعليمية والتربوية ، كما هدفت إلى التعـرف علـى                

عرفة مستوياتها العلمية والمهنية وكيفية إعدادها فـي        شروط وقواعد التعيين للقيادات التربوية وم     

  .الجمهورية العربية اليمنية وجمهورية مصر العربية والولايات المتحدة الأمريكية 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي والمنهج المقارن الذي يدرس نظم التعليم وفلسفاته وأوضـاعه             

لازمة عن القيادات التربوية في الدول المذكورة       ومشكلاته في أكثر من بلد وقام بجمع البيانات ال        

  .وطرق إعدادهم وتقويمهم 

  :ومن نتائج هذه الدراسة ما يلي 

أن العمل القيادي التربوي يتطلب شخصية ذات كفايـة تربويـة وخـصائص ، منهـا                 -1

الموهبة والمهارة والممارسة ، إضافة إلى التخصص الأكـاديمي فـي مجـال الإدارة              

 لا تقل عن خمس سنوات ، وحضوره لدورات تدريبية ، وعمل فـي              التربوية ، وخبرة  

  . سنوات 3مجال التدريس مدة لا تقل عن 

أن الوظائف القيادية في أمريكا ومصر لا يتولاها إلا الحاصلون على مؤهلات علميـة               -2

وتربوية تخصصية عالية مع خبرات عملية في مجال التعليم ، وتتضمن هذه الخبـرات              

إدارية ، وقدرة على النمو المستمر لرفع المستوى العلمي والمهنـي           قدرات وممارسات   

  . للفرد المرشح 

وقد أوصت الدراسة بضرورة قيام وزارة التربية والتعليم اليمنية بوضـع قواعـد وأسـس                    

  .علمية منظمة لاختيار القيادات التعليمية 

  
 ) :1980: مصطفى ( دراسة  -27

ساليب إعداد مديري المدارس الثانوية في جمهورية مـصر         دراسة ميدانية لأ  "      وعنوانها  

وتضمنت أهداف هذه الدراسة الوقوف على أساليب اختيار مديري المدارس الثانويـة            " العربية  

وإعدادهم وتدريبهم وتقويمهم لتحسين العملية التعليمية من جهة وإدارة المدرسة الثانوية من جهة             

ة اختيار وإعداد مديري المدارس في المرحلـة الثانويـة          أخرى ، وتركز هذه الدراسة على كيفي      

وطرق تقويمهم في جمهورية مصر العربية ، واستخدم الباحث المنهج الوصفي و من محـاور                
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هذه الدراسة رضا المدير أو عدم رضاه عن وظيفته ، وأسس الترشيح لوظيفة مدير مدرسة وقد                

ملية التربوية ، مشيرة إلى الترابط الفكري بين        تناولت هذه الدراسة دور الإدارة المدرسية في الع       

كل من الإدارة العامة والإدارة التعليمية والإدارة المدرسية مع التركيز على كيفية إعداد وتدريب              

  .مديري المدارس 

    واستنتج الباحث من خلال دراسته أن عملية الترشيح لوظيفة مدير المدرسة حسب الأساليب             

 أساس الأقدمية فقط مع إغفال الموهبة والقدرة الإدارية ، وأن برامج الإعداد             التقليدية ، تتم على   

التقليدية لم توفر للمرشحين الأسس العلمية الموضوعية اللازمة لإدارة مدارسهم ، كما توصـل              

الموهبة والمهـارة فـي الأداء      : الباحث إلى أن الإدارة المدرسية تتطلب خصائص معينة منها          

افة إلى دراسات تخصصية في فن الإدارة ، مشيراً إلى أهمية مراعاة الأسـس              والممارسة بالإض 

  .والمعايير العلمية في اختيار وإعداد مديري المدارس الثانوية 

  
  ) 1977:التابعي ( دراسة  -28

مديرو المدارس الثانوية ، اختيارهم ، تـدريبهم ، مـسئولياتهم ،             " وهي دراسة بعنوان       

 إلى التعرف على نظم اختيار وتدريب مديري المدارس فـي           دراسة هذه ال  هدفتو" تقويم أدائهم   

المملكة العربية السعودية وأثر ذلك في تحديد مسئولياتهم وتقويم أدائهم مـع مقارنتهـا بـالنظم                

وتوصل الباحث إلى خـضوع     .المتبعة في الولايات المتحدة الأمريكية وجمهورية مصر العربية         

  :ين هما  الثانوية لاتجاهين رئيس المدارسنظم اختيار مديري

ويكون فيه التركيز على حرية صاحب الصلاحية المطلقة في         : الاتجاه التقليدي     -أ 

الاختيار وبعض الصفات الشخصية مثل قوة الشخصية والكفاءة العلميـة وقـوة            

 .النفوذ 

وينادي فيه إلى خضوع نظم الاختيـار والتـدريب لـضوابط           : الاتجاه التقدمي    -ب 

 .عية باستخدام نظام الجدارة والمقابلة الشخصيةعلمية موضو

  

  :التعليق على الدراسات التي تتعلق باختيار مدير المدرسة 
من خلال استعراض الدراسات السابقة ، نجد أنها تنوعت في كيفية تناولها للمعايير المتبعة في               *

 معياراً ،   )140(م   مجالاً تض  )24() 2000حمايل ،   ( اختيار مديري المدارس ، فتناولت دراسة       

قائمة من المعايير التي تم استخدامها عند اختيار مـديري     ) 1989عمايري ،   ( ووضعت دراسة   

عشرة معايير كأسـس لاختيـار مـدير        ) 1993السعود، بطاح ،  ( المدارس  ، وصنفت دراسة      
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فـي نظـم اختيـار مـديري        ) 1977التابعي ،   (المدرسة الثانوية في الأردن ، وبحثت دراسة        

) 1982باعبـاد ،    ( تجاهين التقليدي والتقدمي ، وقارنت دراسـة        الادارس الثانوية من خلال     الم

لوظـائف القياديـة ،     بين شروط وقواعد التعيين للقيادات التربوية و شروط وقواعد التعيـين ل           

على كيفية اختيار وإعداد مديري المـدارس فـي المرحلـة           ) 1980مصطفى،(وركزت دراسة   

عن ) 1983الأغبري،  ( وكشفت دراسة   . قويمهم في جمهورية مصر العربية      الثانوية ، وطرق ت   

الفرق بين الواقع الفعلي والواقع العملي في كيفية اختيار مدير المدرسة وإعداده وتدريبـه فـي                

قواعد اختيار المدير المستخدمة في جمهوريـة       ) 1983العرابي ، ( أثناء الخدمة ، وبينت دراسة      

) 1987الـسالك، (ت المتحدة الأمريكية والفرق بينهما ، وتعرفت دراسـة          مصر العربية والولايا  

على نقاط القوة والضعف في عمليتي إعداد واختيار مديري المدارس فـي المدينـة المنـورة ،                

الاتجاهـات  ) 1993فهمي ومحمود، (وكشفت عن أفضل الطرق للاختيار ، واستعرضت دراسة         

 ـ   العالمية والنماذج الحديثة في مجال الإ       للنهـوض بمـستوى   اًدارة المدرسية ، واقترحت نموذج

على آراء  ) 1991الخليلي،( الأداء في الإدارة المدرسية ، والاختيار والإعداد ، وتعرفت دراسة           

مدارس فـي الأردن ،     مديري المدارس الثانوية ومعلميها بالمعايير المتبعة في اختيار مديري ال         

 مدارس المملكـة العربيـة      خدمة في اختيار مديري   الأسس المست ) 1986الحجي،(وبينت دراسة   

معايير تربوية مناسبة لاختيار مديري المـدارس       ) 1994الروسان،(، وطورت دراسة    السعودية

القواعد التي يتم وفقها اختيار مديري      ) 1995الضحاوي،(الثانوية في الأردن ،  وتناولت دراسة        

  .المدارس في مصر وسلطنة عمان 

 مع معظم هذه الدراسات في تناولها معـايير وأسـس اختيـار مـديري               سةهذه الدرا  وتتفق   *

 فيها على مجالات تتبعها الوكالة بعمليـة الفـرز          وتم التركيز المدارس في وكالة الغوث الدولية      

الأولي ، والامتحان الكتابي، والمقابلة الشخصية ، والتصنيف في قوائم وطورت خلالها المعايير             

 الدراسة ، مع العلم أن معظم الدراسات المذكورة بحثـت فـي معـايير               المتبعة وفق آراء عينة   

 ـ    الدراسات التي تناولت هذه المعـايير      اختيار مديري المدارس الثانوية وندرت     دارس  فـي الم

    .الأساسية ، وهي موضوع  دراسة الباحث ، وهذا ما يميزها عن غيرها من الدراسات الأخرى
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  :ة الدراسات الأجنبي -ثانياًً 
 فـي   هيوجد العديد من الدراسات الأجنبية التي تناولت صفات مدير المدرسة الفعال وأدوار                

العملية التربوية والتعليمية ، والكفايات المهنية والعلمية ،التي ينبغي على مدير المدرسة امتلاكها              

 ـ   ،اته ومسؤولياته على الوجه الأكمل    حتى يتسنى له القيام بواجب     ومـن هـذه    اره   ومعـايير اختي

  :الدراسات ما يلي
  

 ): Bentely& Green,1989(دراسة  -29

Upward mobility determination for the elementary principalship  

وهـدفت إلـى التعـرف علـى        ،  " محددات الترقيات للإدارة المدرسية     " وهي بعنوان   

 الدراسة أن المرشـحين     هرتالقرارات المتعلقة باختيار المتقدمين لوظيفة مديري مدارس، وأظ       

  :يتم اختيارهم إذا كانوا

  .قد عملوا في المدارس وحظوا بتقدير ممتاز واحترام مميز .1

  .لديهم شخصية قوية أو  إحساس مرهف أو مركز اجتماعي .2

  .لديهم خبرة بأنظمة المدارس وبالعمليات الإدارية .3

  .لديهم خلفية عن المناهج المدرسية  .4

  .لديهم مهارات عملية ممتازة .5

  .ديهم خبرة متنوعة في القيادةل .6

  

  

  ):Kenneth Raymond,1988(دراسة  -30

Methods and criteria for the selection of teaching staff for 
appointment to posts in secondary schools with special reference to 
head of department appointments  

ضاء الهيئة التدريسية مع ايلاء الأهمية لمنصب رئيس         والمعايير لاختيار أع   لطرقا"بعنوان  

الأسس والمعايير لاختيار أعضاء    وهدفت إلى التعرف على      " . الدائرة في المدارس الثانوية   

 الباحث دراسته فـي مقاطعـة       أجرى و  رئيس الدائرة في المدارس الثانوية     والهيئة التدريسية   

وقـد  . سس اختيار مدير المدرسـة الثانويـة        بيرمنغهام البريطانية وأفرد فصلا فيها حول أ      

  -:أظهرت  نتائج الدراسة المعايير التالية المتعلقة باختيار مديري المدارس الثانوية
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  .الخبرة والمعرفة بالعمل )1

  .سجل الأداء الوظيفي )2

  .التعليم والتدريب )3

  .السمات الشخصية )4

  .الأداء أثناء المقابلة )5

  . الشخصيةالرغبة في العمل مع إعطاء أهمية للصفات )6

وتضمنت الدراسة السابقة مجالات الخبرة، والمؤهل ، والسمات الشخصية ، وطـرق            

  .اختيار المرشح لمنصب مدير ، والمقابلة، وهي مجالات تناولها الباحث في هذه الدراسة
  

  ):Van de water,7198( ’ دراسة -31

An examination of the selection criteria and the interview process for 
hiring public school principals in New York state  

اختبار معايير الاختيار وعملية المقابلة لتوظيف مـديري المـدارس           " بعنوان وهي

 وهدفت إلى اختبار معايير اختيار مديري المـدارس         . "العامة في ولاية نيويورك الأمريكية    

وقد أظهرت نتائج الدراسة    الوصفي التحليلي     العامة وعملية المقابلة ،واستخدم الباحث المنهج       

أن المدير الفعال يعتبر قائدا تعليميا ومختصا بالعلاقات الإنسانية ، وأن المقابلة هـي أكثـر                

  .الوسائل فاعلية في اختيار مديري المدارس
  

  ) :Berry ,1984( دراسة  -32

Evaluative criteria suggested for reassignment of 
administrators in secondary schools where enrollment is declining   

 التي تـشهد     الثانوية  لإعادة تعيين الإداريين في المدارس     يةميالمعايير التقي "بعنوان

الأمريكية وبالتحديـد    ) Tennessee(أجريت الدراسة في ولاية تنسي      . " تدنيا في الالتحاق  

ايير تم وضعها من قبل المشرفين وأعضاء       وقد تناولت مع  ) .Nashville(في عاصمة الولاية  

  :الهيئة العامة للمدارس ، وكشفت نتائجها عن المعايير المهمة التالية

  .قدرة الحكم على الأمور .1

  .القدرة على التعامل مع الناس بإيجابية  .2

  .مستوى عال من الحياد .3

  .نضوج عاطفي .4
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  .كفاءة في حل المشكلات .5

  .القدرة على حفز الآخرين .6

  .داء عدة مهماتالقدرة على أ .7

  :كما أظهرت نتائجها المعايير الأقل أهمية وهي

  .عدد المؤهلات العلمية )1

  .القدرة على التأليف والنشر )2

  .مكان الإقامة والحالة الاجتماعية )3
 

   )Nicholson، 1983(  دراسة  -33

The attitudes of superintendents and board of education members of 
selected administrators     

وهـدفت   "اتجاهات المديرين وأعضاء مجالس التعليم نحو المديرين المختارين       "عنوان الدراسة   

هذه الدراسة إلى بيان آراء ومواقف المديرين ورؤساء المجالس من موضوع توظيـف النـساء               

كمديرات مدارس ومدى قدرتهن على أداء مهامهن الإدارية ، واستخدم الباحث أداة بحث طورت              

مـن  ) 67( على عينة مؤلفـة مـن        وطبقتل توماس رينجبنس في جامعة وسيكونسن ،        من قب 

، وأسـفرت الدراسـة عـن نتـائج         أعضاء لجان المدارس في تكساس في سبع مناطق رئيسية          

  -:أهمها

  .الأقدمية  التقليد وأساس المدارس في تلك المناطق على يريمد يتم اختيار  -1

ور بأن الرجال أكثر تـأهيلاً للعمـل كمـديرين          هناك شعور سائد لدى أفراد العينة الذك       -2

 .للمدارس من النساء  
 

  :التعليق على الدراسات الأجنبية 

من خلال استعراض بعض الدراسات الأجنبية لاحظ الباحث اتفاقاً جزئياً في النتائج فيمـا            •

 ـ                 ي بينها ، و بين نتائج هذه الدراسة ، فأجمعت العديد منها على مجموعة من المعـايير والت

ينبغي أن تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مديري المدارس ، وقد تختلـف درجـة أهميـة                 

 & Green(المعايير من دراسـة لأخـرى حـسب المجتمـع ، فاتفقـت نتـائج دراسـة        

Bentely,1989(        جزئياً مع نتائج هذه الدراسة في المعايير التي اسـتخدمت عنـد اختيـار 

  .مديري المدارس 
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 فـي معرفـة   ) Lily quist ,1989( راسة جزئياً مع نتائج دراسـة   تتفق نتائج هذه الد •

 مـع نتـائج دراسـة       -أيضاً–المعايير المستخدمة في تقييم مديري المدارس ، وتتفق جزئياً          

Kenneth) Raymond,1988. (  

 مجموعة من بتصنيفها) Berry, 1984(دراسة تتفق هذه الدراسة مع ما توصلت إليه  •

 .ي يجب مراعاتها في تحسين فعالية وكفاءة المديرين  الت الهامة المعايير

  

  :على الدراسات السابقة العام التعليق 
  :يتضح من الدراسات السابقة ما يلي 

من خلال استعراض الباحث للدراسات السابقة يمكن القول بأن هناك اتفاقا عاما بينها             

رت معظم الدراسات إلى    حول أهمية وجود أسس ومعايير لاختيار مديري المدارس، كما أشا         

ضرورة الأخذ بأسس ومعايير علمية تحكم القرارات المتعلقة بعملية اختيار مديري المدارس،            

ومن الأسس التي أجمعت عليهـا الدراسـات         .لما لها من فاعلية في تحقيق أهداف المدرسة         

ديمي التربـوي    السابقة ، الخبرة العملية والعلمية في مجال التدريس والإدارة، والمؤهل الأكا          

والعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلـي،       الذي يؤهل المدير للقيام بالعمل المدرسي وتقييمه،      

لأنها العامل الأساسي الـذي يـساعد علـى         ؛  وضرورة توافر السمات القيادية في المرشح       

وأشـارت   .توظيف وتكييف الإمكانات والقدرات العلمية والعملية لخدمة العمـل المدرسـي          

 إلى ضرورة الأخذ بتقارير كل من مدير المدرسـة والمـشرفين            -أيضا–دراسات السابقة   ال

،وكذلك ضرورة إدخال المرشحين في برنامج تدريبي للتـدرب علـى           هم  التربويين وتوصيات 

معرفة القوانين والتشريعات التربوية المعمول بها ، وعلى كيفيـة حـل المـشاكل التربويـة          

المدرسية ، وسبل الاتصال ، إضافة إلى توفر المهارات الإنسانية          المتوقعة ، وصنع القرارات     

  .والفنية والفكرية 

تنوعت الدراسات السابقة في استخدامها لمنهج البحـث فمعظـم هـذه الدراسـات                     •

التي استخدم الباحث   ) 1999أحمد،  ( استخدمت المنهج الوصفي التحليلي باستثناء دراسة       

ــسحي  ــفي الم ــنهج الوص ــا الم ــتي فيه ــذلك دراس ــري ، (  ، وك ، ) 1983الأغب

 في منهج البحث     هذه الدراسة التي استخدمتا المنهج المقارن  ، وتتفق        ) 1983العرابي،(و

  .استخدمت المنهج الوصفي التحليلي التي مع الدراسات 
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، ) 1996،عـامر (و  ) 1996،محمد وشاكر ( و  )  1999 ،عزب  ( اتفقت دراسات        •

)  1976،رمـزي   ( و   )1990،الفواعرة(، و ) 1990شحادة ،   ( ،و  ) 1990:أبو كف   ( و

 .في التوصيات بضرورة وضع معايير لاختيار مديري المدارس 

 في نوعية المدارس مـن حيـث الجهـة          )1984،تيم ( هذه الدراسة مع دراسة    فقتت     •

المشرفة وهي وكالة الغوث الدولية وعينة الدراسة وتختلف عنها في البعد المكاني حيث             

  .ي دراسة تيم تمت في الأردن ف

بشكل كبير من حيث اختيار     ) 1993السعود وبطاح،   ( تتفق هذه الدراسة مع دراسة           •

 في  إن هذه الدراسة طبقت   مدير المدرسة وتختلف عنها في البعد الزماني والمكاني حيث          

 غزة ودراسة السعود و بطاح في الأردن ويمكن الاستفادة  من دراسة مطر في الإطـار               

التي تكونـت   في عينة الدراسة    ) مطر  (   مع دراسة    هذه الدراسة النظري للبحث وتتفق    

فـي معرفـة    ) أبو حـسب االله     ( من مديري مدارس وكالة الغوث الدولية و من دراسة          

المجتمع الأصلي للدراسة ،  ويمكن الاستفادة من جميع  الدراسات السابقة في التعـرف               

وكذلك يمكن الاستفادة منها فـي      .رس ، وطرق تأهيلهم     على معايير اختيار مديري المدا    

إعداد أدوات الدراسة وفي الإطار النظري وفي المعالجات الإحصائية وتفسير النتـائج ،             

  .وعملية التطوير وقد تستفيد من التوصيات 

فلسطين ، الأردن   :  في العديد من الدول العربية مثل        طبقتإن الدراسات السابقة قد          •

وبعـض الـدول    ودول الخليج العربي ، والـيمن       السعودية ، سلطنة عمان ،      ، مصر ،    

  . ،  والمملكة المتحدة البريطانية الولايات المتحدة الأمريكية: الأجنبية مثل 

      أظهرت نتائج الدراسات السابقة فروقاً أو اتفاقاً في الاستجابات بين عينات الدراسة             •

واختلافها بعضها عن بعض في الظـروف ، واسـتفاد           المختلفة ، تبعاً لمجتمع الدراسة      

 . الباحث من هذه الفروق والاتفاقات بمقارنتها بنتائج دراسته

 :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة  •

  .اختيار منهج الدراسة المستخدم  )1

  .بناء أدوات الدراسة  )2

  .عرض الإطار النظري  )3

  .المعالجات الإحصائية  )4

  .إجراءات الدراسة  )5

  . النتائج ومقارنتها تفسير )6
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  .التوصيات والمقترحات ات عرض التصور )7

ومن خلال استعراض الدراسات السابقة وبعد اطلاع الباحث عليها تمكن الباحث من            

بناء استبانة الدراسة ، والتعرف على الأسـاليب الإحـصائية المتبعـة فـي هـذه                

لدراسة وتفسير  الدراسات، والاستفادة من بعض عناصر الإطار النظري وإجراءات ا        

  .ومقارنة النتائج 
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  الفصل الثالث
  الإطار النظري للدراسة

  
 مفهوم الإدارة وتطورها - الإدارة ومدير المدرسة -أولاً 

        مقدمة 
o  الاتجاهات الحديثة في الإدارة المدرسية 

o  صفات مدير المدرسة الناجح في ضوء الاتجاهات الحديثة في

  الإدارة 

o ظائف الإدارة المدرسية   و 

o  المهارات الإدارية لمدير المدرسة 

   القيادة - ثانياً 

o  أنماط القيادة الإدارية 

o  نظريات القيادة 

o  وجهة نظر الإسلام في القيادة 

  اختيار مدير المدرسة -ثالثاً 

o   طرق اختيار مدير المدرسة 

o  معايير اختيار مدير المدرسة 

o مديري المدارس التجارب الأجنبية في اختيار  

o  اختيار مديري المدارس ومساعديهم في الوطن العربي 

o اختيار مديري المدارس الأساسية في وكالة الغوث الدولية بغزة 
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   الإدارة ومدير المدرسة–أولاً 

  مفهوم الإدارة وتطورها
  :مقدمة 

 العلمـي    فـي تقـدمها    تنافس الدول المجالات ، و  في عصر يتميز بالتطور الهائل في شتى             

، فـالإدارة    هذا التطور والتقـدم        دور الإدارة السليمة في قيادة    والتكنولوجي لا يخفى على أحد      

الناجحة ضمان للاستثمار الأمثل  للموارد البشرية والمادية في المجتمعات ، وعنصر مهم مـن               

والاجتهـاد ،  عناصر الرقي والتمييز ، ونجاح الإدارة ينطلق من أفراد تتملكهم الرغبة في العمل           

ويتسمون بصفات قيادية ، وقناعات شخصية تتمثل في التعاون والتآزر والحـرص ، ورغبـات               

جدت الإدارة ، لتنظـيم حيـاة       وُودوافع داخلية تحفزهم على السعي  والكد ، فمنذ وجود الإنسان            

  .البشر 

  :نشأة مفهوم الإدارة وتطورها 
لتعليمية بوجه خاص من العلوم الحديثـة نـسبياً ،              يعتبر علم الإدارة بوجه عام ، والإدارة ا       

م ، وكان ذلك في ميدان الصناعة فـي         1911حيث ظهر أول مفهوم للإدارة بمعناها العلمي سنة         

  )9: 1980مطاوع و حسن ، .( أمريكيا 

      فمنذ مطلع القرن العشرين ظهر ما يسمى بمدرسة الإدارة العلمية ومؤسـسها فريـدريك              

ومن ثماره الفكرية كتاب فـي الإدارة العلميـة   ) Ferdrick Taylor  ) 1856- 1915تايلور 

م ، وفي الوقت الذي كان تايلور ينادي بالإدارة العلمية في أمريكا ، كـان  1911والذي نُشر عام   

 في فرنسا ، وله كتاب مشهور بعنوان ةينادي بمبادئ الإدار ) Fayol  ) 1841- 1925فايول 

     )36 : 2003أحمد و حافظ ،(  ) .صناعية الإدارة العامة وال( 

بأنها المعرفة الدقيقة لما تريـد مـن الرجـال أن           ) فريدرك تايلور (وعرفها رائد الإدارة العلمية     

  )27: 2000العجمي ، ( .يعملوه ، ثم التأكد من أنهم يقومون بعمله بأحسن طريقة وأرخصها 

 ، وإصـدار الأوامـر ،   متخطـيط والتنظـي  بأنها عمل يتضمن التنبؤ وال ) هنري فايول (وعرفها  

  )7 : 2005مساد ، .(والتنسيق والرقابة 

 Alton ثم ظهر ما يعرف بالمدرسة السلوكية في الإدارة  الذي كان من روادها ألتـون مـايو   

Mayoi .   )، 36 : 2003أحمد و حافظ(  

ة مؤكداً علـى أهميـة      حيث يرجع الفضل لإلتون مايو في الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في الإدار          

الفرد ، وأهمية الدراسات الإنسانية والاجتماعية ، ومعارضاً ما وصل إليه تايلور من أن العامل               

  )12 : 1998حجي وآخرون، . ( الاقتصادي هو أهم حافز لزيادة الإنتاج 
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      و أيضاً روثيز برجر و الجزيز وليكارت  اهتموا بالحاجات الشخصية للعمل مـع النظـر                

ثـم  . يها من وجهة نظر إنسانية واجتماعية لما في ذلك من انعكاس على معـدلات الإنتـاج                 إل

،  وثم ما يعـرف فـي   ) تشرشيريان ونورساتر ورائينا(ظهرت المدرسة الكمية على يد كل من      

  . مجال الفكر الإداري باسم المدرسة الموقفية على يد كل من تومسون ولورانس ولورش 

    )36 : 2003أحمد و حافظ ،( 

  

من أبرز قادتها ، وهي     ) دركر(    وظهرت أيضاً مدرسة الإدارة بالأهداف والنتائج التي يعتبر         

ترى أن لأية منشأة أهدافها ، وللأفراد أو العاملين فيها أهدافهم ، وأنه لا تعارض بـين أهـداف                   

  )13 : 1998حجي وآخرون ، .  ( المنشأة وأهداف الأفراد 

ة تطوراً سريعاً أثناء الحرب العالمية الثانية وبعدها ، حيث كان تطورهـا                 وقد شهدت الإدار  

ضرورة ملحة من الضرورات التي فرضتها الرغبة في كسب الحرب ، من جانـب الولايـات                

المتحدة الأمريكية ، التي نما فيها علم الإدارة ، بعد أن تأكدت الإدارة الناجحـة هـي الـضمان                   

 المادية والبشرية ، استغلالاً يكفل لها الحصول على النـصر بأقـل             لاستغلال الإمكانات المتاحة  

   )60 : 1987عبود ، . ( خسارة 

  

    وتتفق جميع المدارس على وجود أهداف تسعى إليها الإدارة وشمولها على عمليات ووظائف             

  .متعددة بالإضافة لتقسيم العمل وتوزيع المسئوليات 

الإدارة العديدة ، التي اعتمدت في تطورها علـى معطيـات           والإدارة التعليمية هي أحد مجالات      

الإدارة في مجال الصناعة وإدارة الأعمال ، فمن المؤسسات الصناعية والتجارية ، انتقل علـم               

الإدارة إلى مجال التربية في الولايات المتحدة الأمريكية ، فقد بدأت الإدارة التعليمية في الظهور               

 بدأت مؤسسة كلوج الأمريكية تهتم بها ، وبين         1964مة ، فمنذ عام     كعلم مستقل عن الإدارة العا    

م قدمت هذه المؤسسة ما يزيد على تسعة ملايـين دولار أمريكـي فـي         1959م ،   1955عامي  

  )15: 1971مرسي وآخرون ، . ( صورة منح للجامعات لدراسة وتطوير الإدارة التعليمية 

اد السوفيتي واليابان كعلم مستقل بذاته ، ومنها إلـى          ومن أمريكا انتقلت إلى أوروبا ثم إلى الاتح       

  .بعض الدول العربية ، إلى أن أصبح علماً عالمياً في كل الدول 

     :مفهوم الإدارة   

    إن الإدارة ليست مهنة بالتحديد ، ولكنها قيادة للعمل المهني ، حتـى ولـو تـشابهت أدوار                  

  ) 19: 2004عريفج،.(ختلفة المديرين وأعمالهم إلى حد ما في المهن الم
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   نظراً لتعقد دور الإدارة وخطورته ، أصبحت الإدارة علماً وفنـاً لهـا قواعـدها وأصـولها                 

.  )195: 1998العيسوي،  . (ومبادئها  ومن بين ركائزها القوية الأسس النفسية أو السيكولوجية           

  :ناً منها وكثرت التعريفات لمفهوم الإدارة بحيث يتناول كل كاتب جانباً معي

 هي عملية توجيه الجهود البشرية وقيادتها في أي منظمة لتحقيق هـدف معـين               الإدارة -

  )9: 1985الخطيب وآخرون ، . ( سواء أكانت دائرة أو هيئة حكومية 

 هي تنفيذ الأعمال بواسطة آخرين عن طريق تخطيط وتنظيم وتوجيـه ورقابـة              الإدارة -

 )10: 1964الهواري ، . (مجهوداتهم 

بأنها حصيلة العمليات التي يتم بواسطتها وضـع الإمكانيـات          ) بيرسي بروب (فها  وعر -

البشرية والمادية في خدمة أهداف عمل من الأعمال والإدارة تؤدي وظيفتها من خـلال              

  )Burrup ,1962 :6. ( التأثير في سلوك الأفراد 

ات وتوجيـه سـلوك     أما أحمد وحافظ فأوردا تعريفاً للإدارة يتمثل في عملية اتخاذ قرار           -

الأفراد لتحقيق أهداف معينة متفق عليها عن طريق الاستخدام الأمثل للمـوارد الماديـة              

 )10: 2003: أحمد و حافظ . ( والبشرية المتاحة 
 

      من خلال ما سبق يتضح تركيز التعريفات السابقة على العنصر البشري والمادي من خلال            

وتعددت مجالات الإدارة   ، توجيه ورقابة ومتابعة للجهود     عملية تضم تنظيم و تنسيق وتوظيف و      

منها ما يتعلق بإدارة المؤسسات الصناعية والتكنولوجية ، ومنها ما يتعلق بـإدارة المؤسـسات               

الزراعية ، وكذلك إدارة المؤسسات التربوية التي تتمثل في إدارات وزارات التعليم ودوائرهـا              

  .  ومدارسها 

  :مدير المدرسة 
اهم المدرسة مع غيرها من المؤسسات  في بنـاء الإنـسان ، فهـي إحـدى المؤسـسات                      تس

الاجتماعية التي تعمل على تنمية الفرد جسمياً وعقلياً ونفسياً وشخصياً وروحياً واجتماعياً وفقـاً              

لقدراته واستعداداته وميوله واتجاهاته ، ولكي تؤدي المدرسة وظائفها لابد من وجود إمكانـات              

بشرية ، وتتمثل الإمكانات البشرية في كوادر مؤهلة ومعدة من العاملين ، يكـون علـى                مادية و 

  .رأسهم مسئول يطلق عليه لقب مدير مدرسة 

أن شخصية مدير المدرسة تترك بصماتها على جو المؤسسة         ) 195: 1998العيسوي ،   ( ويرى  

  . ، وتحدد نمط العلاقة التي تسود بين الأفراد 

بأنه الشخص الذي يرأس الإدارة المدرسية ويقوم بعملية توجيه          : سة مدير المدر  ويُعرف -

 )51: 2006ربيع ، . (  أنشطتها والإشراف عليها ومتابعتها 
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 قائد فريق العمل المدرسي الذي يضم الوكلاء والمدرسين         كما يُعرف مدير المدرسة بأنه     -

سئول الأول عن سير    الأوائل والمدرسين والجهاز الإداري المعاون والعمال ، ويظل الم        

 )41: 2001حجي ، ( . العمل في المدرسة

الرئيس التنفيذي المسئول عن كافة أنشطة المدرسة فـي كافـة المجـالات التربويـة                و -

  )377: 2005حجي،( .نية والإدارية والماليةوالتعليمية والأنشطة المدرسية والشئون الف
 

ادرة على تنفيذ الـسياسة التعليميـة التـي            لذا يُعد مدير المدرسة الشخصية الأساسية الق      

تسعى إلى إحداث التقدم بالمدرسة ، وتأتي هنا أهمية مشاركة العـاملين معـه فـي وضـع                  

البرامج والنظم التي يرغب في تطبيقها وتحقيقها بالمدرسة لإحداث تغيير مرغـوب فيـه ،               

حقيـق الأهـداف    وبدون إيجابية ومشاركة مدير المدرسة في تلك الأعمال يصعب تنفيـذ وت           

   ) 7 : 1983الجمال و حكيم ، . ( المرجوة 
  

تقع على مدير المدرسـة أعبـاء       :   من خلال تعريف مدير المدرسة سابقاً يمكن القول أنه          

كبيرة، وتحمل ومسئوليات جسيمة  لكي يستطيع أن ينجز الأهداف المنشودة بكفاءة وفاعلية ،              

 لتوجيه جهود الآخرين بعيداً عن العشوائية والتخبط        ويمارس القيادة الإدارية الواعية الحكيمة    

، ولكي يتم ذلك لابد من وجود صفات معينة ومحددة يتصف بها مدير المدرسة تؤهله للقيام                

  .بهذا الدور 
  

   الناجح في ضوء الاتجاهات الحديثة في الإدارة صفات مدير المدرسة
قدرة إدارتها على التجديد المستمر،         يقاس نجاح المؤسسات وتطورها بتقدمها الإداري ، و       

والمدرسة كمؤسسة من مؤسسات المجتمع تتأثر بما يدور حولها في المجتمع من تغيرات في              

جوانب الحياة المختلفة ، ولذلك فإن سر نجاح المدرسة كمؤسسة اجتماعية تعليميـة تربويـة    

 بين ما تقوم به المدرسة      يكمن في قدرة إدارتها على الأخذ بأساليب التطور بما يحقق التوازن          

  .وما يسود المجتمع من تطورات واتجاهات حديثة 

 تطوير  بأنها الإدارة القادرة على    حةالإدارة المدرسية  الناج   ) 91 : 1984الغنام ،   (ويُعرف  

، أساليبها الإدارية باستخدام التكنولوجيا الإدارية بما يتناسب مع إمكانياتها المادية والبـشرية             

كنولوجيا الإدارية  تطبيق المعرفة في الأغراض العلميـة وهـي عبـارة عـن               ويقصد بالت 

 المشاكل العملية في مجال     ةالتي تطبق لمواجه   والأساليب العلمية المنظمة     مجموعة المعارف 

  .الإدارية بغية حلها 
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  الاتجاهات الحديثة في الإدارة 
  :ا يأتي  الاتجاهات الحديثة في الإدارة فيم)63-60 :1997نصر ، ( لخص 

  . الاتجاه نحو الارتباط بالبيئة -

  . الاتجاه لزيادة الآلية -

  .لكترونية في نطاق واسع دام الحاسبات الإ الاتجاه لاستخ-

  .  الاتجاه لاستخدام بحوث العمليات في الإدارة -

  

  .الاتجاه نحو الارتباط بالبيئة _  أ

ام بالبيئة والجوانب الاجتماعيـة التـي       اتجهت الكثير من الكتابات في الإدارة إلى الاهتم           

وقد ساعد دخول الكثير مـن علمـاء        ، تعكس كثيراً من تصرفات الإدارة في بيئة الأعمال         

 ظهور عدد من الكتابات الحديثة التي تهتم بدراسة بيئـة           جتماع في الكتابة عن الإدارة إلى     الا

  . اعات داخل أماكن العمل العمل وسلوك الجماعات والديناميكية التي تحكم مثل هذه الجم

  

  .الاتجاه لزيادة الآلية _ ب

لكترونيـة طبيعـة    مجال التصميمات الهندسية والإ   يمثل التقدم العلمي والتكنولوجي في          

 ـ              ن البحـوث   العصر الذي نعيشه ولاسيما ما أمكن تحقيقه في اليابان في الفترة القـصيرة م

 ابتكار عدد من الأجهزة والآليات      اعدت على العلمية والتي امتدت إلى كل المجالات والتي س       

التي بدأت تحل محل الإنسان حتى أصبح الإنسان الآلي محل اهتمام كبيـر فـي الأوسـاط                 

  .العلمية العالمية و أصبح من الممكن تكليفه بأداء عدد من الأعمال 

ية بدرجة  لية غير العقلان  ى فهم الرموز والمكونات الآ    الأمر الذي يجعل دور الإدارة يخضع إل      

ن تسيطر علـيهم فيهـا      أن البشر قد تضاءلت ممارستهم  للمهام التي يمكن          أبمعنى  ،  كبيرة  

 وقته في    يهدر ن المدير ء في المصنع أو المكتب  ومن ثم فإ         سوا الإدارة واحتلت مكانهم الآلة   

  . كتابة الردود علي المراسلات 

  

  . سع سبات الالكترونية في نطاق وااالاتجاه لاستخدام الح_ ج

 توافر البيانات والمعلومات عن الأنشطة التي تسيطر عليها وغيرها          اً على تعتمد الإدارة أساس  

 بما فيه مـن     - من المجالات التي تتعلق بها أو تعمل معها أو تساندها وفي العصر الحديث            

 ـ     - اتصالات واسعة وتنوع كبير وضخم في البيانات والمعلومات         ى أصبح من الـصعب عل
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 ظهـرت فـي الآونـة     لـذا  المديرين الإلمام بهذا القدر من المعلومات والبيانات        الكثير من   

غراض معينة وتتميـز    أصغيرة الحجم التي تعمل في      ة الإلكترونية   الأخيرة عدداً من الأجهز   

  . المدرسة العصرية ةدارإبذاكرة ذات طاقة تخزينية عالية للمعلومات التي تناسب 

  

  .مليات في الإدارة الاتجاه لاستخدام بحوث الع_ د

 استخدامها فـي البحـوث العلميـة    أ التي بدoperation research ـوهو ما يعرف  ب   

ة لرجـل   يرها حتى أصبحت من المواد الرئيـس      الخاصة بالطبيعة والدراسات الرياضية وغ    

  .الإدارة أو مدير المستقبل 

لك  ذ الواقع ولا شك إن   هذا مما يساعد علي الوصول إلي قرارات أكثر دقة واقتراب من                

  . المدير الناجح ى من الاطمئنان لداً كبيراًيحقق قدر

 فـي المؤسـسة     مهماًوفي ضوء هذه الاتجاهات الحديثة يعد مدير المدرسة قائد تربويا                 

، ولابـد أن يتـصف مـدير        التربوية التي يعمل بها ويسعى نحو تحقيق أهدافها المنـشودة           

  .المهمة والضرورية للقيام بعمله على أكمل وجه المدرسة بمجموعة من الصفات 

  صفات مدير المدرسة 
يعتبر مدير المدرسة قائداً لمجموعة من المعلمين والموظفين والتلاميذ التابعين للمدرسـة ،             

وعمله يتطلب مقدرة على ممارسة وظائف مهمة ومحددة واتخاذ قرارات والقيام بالعديد من             

التحلي بصفات إدارية ومهنية وقيادية وشخصية معينـة إلـى     الإجراءات ، وهذا يتطلب منه      

جانب توفر مجموعة من القدرات والاستعدادات والمؤهلات للقيام بعمله على الوجه الأكمل ،           

وقد أجمعت الكثير من مؤلفات الإدارة التربوية على صفات يحتاجهـا مـدير المدرسـة ،                

  .يفترض توفرها فيه 

  

   ) 72 : 1980الوطي ، السم ( من هذه الصفات أورد

إيمان قوي صادق باالله وملائكته وكتبه ورسله واليوم الآخر ، وبقـضاء االله وقـدره ،                 -1

والتمسك بتعاليم دينه ، وممارسة فعلية لشعائر الدين وواجباته ، لأن الإنـسان المـؤمن               

  .باالله يكون أكثر إخلاصاً في عطائه 

ووفـاء بالعهـد وأمانـة وإخـلاص ،         التحلي بالأخلاق الإسلامية الفاضلة من صدق ،         -2

 .وصبر، وتواضع ،  وبساطة ،  وتسامح ، ولين ورحمة 
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ذكاء فطري مكتسب ، تظهر آثاره في الحكم الصائب ، والنظرة البعيدة الثاقبة ، وفهـم                 -3

المواقف الدقيقة ، وفهم وتحليل ومواجهة المشكلات التي تصادفه فـي قيـادة وتوجيـه               

 . قبل وقوعها مدرسيه ، وفي توقع المشكلات

الصحة الجسمية والنفسية ونظافة الجسم والملبس والاهتمام بالمظهر الشخصي ، واللياقة            -4

 .البدنية 

معرفة عميقة وواسعة بأسس الإدارة الحديثة ، وبأسس العلاقات الإنـسانية ، وبأسـس               -5

 .التدريس والتوجيه التربوي الفني 

 )32 : 2006إسماعيل ، (وتضيف  

 . ادة دراسية ، أو أكثر من المواد الدراسية معرفة متخصصة لم -6

 .خبرة عملية في التدريس والتوجيه الفني والإدارة التربوية  -7

ثقافة عامة وواسعة ، ووعي كاف بمشكلات مجتمعه وأمته ، ومشكلات العصر الـذي               -8

  .يعيش فيه ، ومشكلات الإنسانية عامة 

 )214 ،213: 1985،الشيباني ( من هذه الصفات أورد 

لقدرة على التخطيط والتنظيم ، واتخاذ القرارات ، والتنفيـذ ، والتوجيـه ، وتوزيـع                ا -9

 .الاختصاصات والتقويم 

 .أن يكون موضع ثقة من لدن المعلمين والمسئولين التربويين  -10

قدرة على قيادة الأفراد ، ومواجهتهم ، وإقناعهم ، والتأثير فيهم ، وتجنب كل ما من                 -11

 .اءهم شأنه أن يثير عزوفهم وعد

أن يكون قادراً على البت في الأمور والمشاكل التربوية بصورة صحيحة وحاسـمة              -12

 .ودقيقة 

حب التعاون والعمل الجماعي ، واحترام آراء ووجهات نظر الآخرين ، والاستعداد             -13

 .لإشراكهم في المسئولية 

  :ما يلي ) 70 : 2006ربيع ، ( كما أضاف  

 . التأهيل المناسب  -14

 .عد النظرقوة الشخصية وب -15

 .الطلاقة اللفظية والقدرة على التعبير  -16

 .القدرة على تكوين علاقات إنسانية نشيطة  -17

 .أن يكون مشهوراً بحسن السمعة والماضي الشريف  -18
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 .الميل إلى التجديد والتغيير المتمهل المدروس  -19

 .القيادة الديمقراطية الرشيدة  -20
 

رة توافرها في مدير المدرسة خاصـة            من خلال ما سبق نلاحظ أهمية هذه الصفات وضرو        

توفر الصحة الجيدة بجانبيها الجسمي والنفسي اللتين تساعدان المدير علـى الاحتفـاظ بـسلامة               

أعصابه تحت الضغط السديد ، واحتفاظه بقدراته على التركيز في التفكيـر وإصـدار الأحكـام                

لآخرين وإعطائهم انطباعـاً    السليمة ، ونلاحظ أن المظهر الشخصي عامل مهم في التأثير على ا           

طيباً ، ولا ننسى الطلاقة اللفظية والقدرة على التغيير والتأثير في الآخرين وجذب ثقتهم فيـه ،                 

وتكوين العلاقات الإنسانية ، والديمقراطية في القيادة ، هذا يجعله يتمتع بكفاءة عالية ، ويجب أن                

اً على الحـسم والبـت فـي الأمـور          يُشهد له بحسن السمعة والماضي والشرف ، ويكون قادر        

  .والوصول لقرارات سليمة وحكيمة 

  

   : الإدارة المدرسية وظائف 
       في ظل هذه الصفات يُتوقع من المدير والإدارة المدرسية  القيام بوظائف إداريـة فنيـة                

تعتبر جل عملهم ، وصميم أدائهم ومهامهم ، ويمكن تصنيف وظائف الإدارة المدرسية في سـبع          

مجموعات رئيسة هي التخطيط ، واتخاذ القـرارات ، و التنظـيم ، والاتـصال ، والرقابـة ،                   

  .والتوجيه ، والتقويم 

  

  : Planningالتخطيط  -1
     يعتبر التخطيط ضرورة لازمة للإدارة الناجحة ، إذ إن التخطيط العلمي السليم هو الذي              

والتخطيط بين كيفية العمـل ومـن       يحدد ما يجب عمله في ضوء الأهداف المراد تحقيقها ،           

  .سيقوم به في مدى زمني محدد في ظل الإمكانات المادية المتاحة 

 على أنه اختيار أنسب الطرق للوصول إلى هدف         التخطيط) 60 : 1995لطيف ،   ( وعرفت  

  .معين من بين الطرق البديلة المتاحة ، والتنبؤ بأحداث المستقبل والاستعداد لها 

المدرسة فيعني رسم السياسات العامة للمدرسة وتحديد الأهداف والتنبؤ بمـا   في  التخطيطأما  

سوف يستجد من أمور ، ثم وضع الخطة المدرسية ، التي من المفترض أن يـسعى مـدير                  

المدرسة إلى تحقيقها في فترة زمنية تكون مرنة وقابلة للتغيير ، إذا اسـتدعى الأمـر بمـا                  

  .يتمشى مع الصالح العام 
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 على أنه أسلوب التفكير فـي المـستقبل ،          التخطيط) 7: 2000العجمي ،   ( ا يعرف        كم

واستعراض احتياجات ومتطلبات المستقبل وظروفه حتى يتم ضبط التصرفات الحاليـة بمـا       

يكفل تحقيق الأهداف المقررة ، وإن التخطيط بحث دقيق ومدروس بغرض وضـع الخطـة               

  .ات التي يتوقع لها تحقيق الهدف المنشود وتحديد التتابع والتسلسل المنظم للتصرف

أي أن التخطيط عملية تعتمد على التصور المسبق للأعمال والمهام المـراد القيـام بهـا ،                 

ويحتاج إلى عمليات عقلية تخيلية ، وقدرة على وضـع الاحتمـالات والبـدائل لاسـتغلال                

  . الإمكانات المادية والبشرية المتاحة  

  :خطيط وفوائده في النقاط التالية ويمكن إيجاز أهمية الت

التخطيط يوفر الوقت ، فالوقت عنصر حرج في أي عمل حيث إن وضع الخطة وتنفيـذ               )1

  .الأنشطة يتطلب وقتاً طويلاً 

التخطيط يساعد على استغلال الموارد المادية والبشرية الاستغلال الأمثل ، ولذلك فـإن              )2

ما يصاحبه من محـاولات وأخطـاء ،        التخطيط يتفادى الإسراف الناجم عن الارتجال و      

 .ويهتم التخطيط بالحد من النفقات وتنمية الموارد ورفع كفايتها 

 .التخطيط يتضمن التنسيق بين النشاطات المختلفة  )3

التخطيط يهتم بالتنبؤ بما يتوقع حدوثه من مشكلات وعقبات ، وهو بذلك يـساعد علـى                 )4

 .تجنب وقوعها بما يضعه من حلول وبدائل 

ط يهتم بمشكلات الهيئة ، إذ إنه يهتم بالقوى العاملة وتوفير المناخ الـلازم لهـا                التخطي )5

 .للعمل وزيادة الإنتاجية ، وهو يُعني أيضاً برفع مستوى كفايتها وكفاءتها 

التخطيط السليم هو القاعدة التي يُنظم العمل في ضوئها ، كما يتم فـي ضـوئه وضـع                   )6

 .ا يُنجز من عمل وتقويمه قواعد الرقابة على التنفيذ لمتابعة م

 )44: 1998حجي وآخرون،  ( 

  

  :  Decision Makingاتخاذ القرارات  -2
      إن الحياة اليومية للفرد مليئة بمواقف تحتاج لاتخاذ قرارات فيهـا ، وتتفـاوت هـذه                

القرارات حسب الموقف من حيث البساطة والتعقيد ، فمن القرارات ما لا يحتاج إلى تفكيـر                

دقيقين نظراً لأن مثل هذه القرارات محدودة الآثار ، ومنها مـا يتـصف بالتعقيـد                وتحليل  

  . ويتطلب العديد من المهارات للوصول إليها 
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 بأنها عملية فكرية من نتاج ذهن واحد ، ولكـن الواقـع             اتخاذ القرارات      ويمكن تعريف   

أن أي قرار يصدر مـا  يؤكد أن اتخاذ القرارات في أي مؤسسة أو منشأة هو عملية منظمة و      

هو إلا النتاج النهائي لحصيلة مجهود متكامل من الآراء والأفكار والاتصالات والدراسة التي             

تمت في مستويات مختلفة داخل المؤسسة بمعرفة شاغلي هذه المستويات ومن ثم يجب النظر              

  .إلى القرارات التي تتخذ على أنها نتاج جماعي وليست نتيجة مجهود شخصي 
 (Pfifner & Pretheus , 1970 : 7-10)  
  

بأنها الوسيلة التي يمكـن بواسـطتها اختيـار         ) 163 : 1996الأغا والأغا ،    (     وعرفها  

أفضل السبل أو الأبدال بعد دراسة وتفكير للوصول إلى الأهداف المطلوبة ، أي أنها عمليـة              

المحدد وذلك في ظـل     مفاضلة بين مسالك مختلفة بهدف اختيار أنسبها للوصول إلى الهدف           

  . الظروف المحيطة 

  

   ومن ثم يمكن القول بأن عملية اتخاذ القرارات هي قلب أو جوهر الإدارة وبالتـالي فـإن          

نجاح أي عمل داخل المؤسسة إنما يتوقف على قدرة المديرين على اتخاذ القرارات الفاعلـة               

لرئيسة العامـة التـي يمكـن       إلا أن اتخاذ القرارات يخضع لعدد من المبادئ والاعتبارات ا         

  : حصرها في جانبين رئيسين هما 

جانب يتعلق بعوامل خاصة بالمؤسسة ككل مثل طبيعة المؤسسة وأهـدافها وسياسـاتها              )1

  .ونظمها وظروفها ومبادئها وأنماطها السلوكية بشكل عام 

تأثير الجانب الآخر يُركز على عملية اتخاذ القرارات كنشاط فردي يتعلق بالمدير الفرد و             )2

العوامل أو الخصائص الفردية للمدير والطرق التي يمكـن أن يـستخدمها فـي اتخـاذ                

 )317 : 1993الأزهري ، . ( القرارات 
 

      وتُعد مهارة اتخاذ القرارات من المهارات الأساسية التي يجب أن يتقنها مـدير المدرسـة               

لمين والعملية التعليمية ، ولـذا      كقائد إداري ، حيث يجب أن يكون قراره سليماً وفي صالح المع           

يفضل مشاركة جميع العاملين في مناقشة القرار قبل صدوره ، والمشاركة في اتخاذ القرار تعني               

دعوة المدير لمرؤوسيه والالتقاء بهم لمناقشة مشكلاتهم الإدارية وتحليلها ومحاولة الوصول إلى            

ك المدير لهم في وضع الحلـول الملائمـة         أفضل الحلول الممكنة لها مما يخلق الثقة لديهم لإشرا        

   ) 167، 166: 1984المعاز ، . ( للمشكلات الإدارية 
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    وتمر عملية اتخاذ القرار بعدة خطوات منها تحديد المشكلة وتحليلها ، وتحديد الحلول البديلة،              

   )109: 1984الجوهري ، . ( وتقييم الأبدال ، واختيار أفضلها ، ومتابعة القرار وتقييمه 

ويمكن القول أن عملية اتخاذ القرارات ليست بالمهمة السهلة فهي متغلغلة في جميـع الوظـائف                

الإدارية ، وتعتمد على كفاءة المدير وقدرته على تحمل المـسئولية ، وتحتـاج عمليـة اتخـاذ                  

 القرارات إلى توفر معلومات كافية ودقيقة ، والقدرة على الاستفادة من قدرات وآراء العـاملين              

  .وإتقان عملية اختيار أفضل البدائل لتحقيق الأهداف 
  

  : Organizationالتنظيم  -3
يعد التنظيم من الوظائف الأساسية للمدير التي تساعد على استقرار العلاقات بين العاملين ،                   

وإيجاد التوازن والتناسق والتكامل  والانسجام داخـل المدرسـة ممـا يحـد مـن المـشكلات                  

وظيفية التي تنشأ أحياناً بين العاملين ، فالتنظيم يحـدد دور كـل واحـد مـنهم                 والصراعات ال 

ومسئولياته وسلطاته ، وكيفية الربط بينهم جميعاً بما يضمن سير العمل كوحدة واحدة في ظـل                

إطار واضح ومفهوم وهو ما ينعكس على كفاءة أدائهم ويؤدي إلى تحقيق أهداف المدرسة ، ولذا                

  . عد هدفاً وإنما أداة لتحقيق أهداف المدرسة فإن التنظيم لا يُ

      والتنظيم عملية ترتبط بالجماعة ، لأنه يكون حيث يوجد أكثر من فـرد ، فقـوام التنظـيم       

مجموعـة من الأفراد بينهم علاقات ينسقون أوجه نشاطهم في مجال معين ، ليحققـوا أهـدافاً                

  )80: 2001حجي وآخرون،. (محددة 

 ـويُعرف       بأنه عملية تحديد وتجميع الأعمال المطلوب إتمامها والتنسيق بينهـا وبـين    يمالتنظ

الأنماط السلوكية والقدرات اللازمة لها في إطار المسئوليات والسلطات المختلفة بشكل يـضمن             

  ) .139 : 1984الجوهري ، . ( تحقيق الأهداف على خير وجه 

أنه مظهر محسوس لاتحـاد إنـساني بـين         ب ) 135 : 1996الأغا و الأغا ،   ( بينما عرفه       

مجموعة من الأفراد تعمل على تحقيق هدف معين متفق عليه ، مع العمل على تـوفير الوقـت                  

  . والجهد وبأقل التكاليف 

 بأنه الهيكل الناتج عـن تحديـد        التنظيم) 186: 1975سمعان و مرسي ،     (       وكذلك عرف   

 والسلطات وإقامة العلاقات بين الأعمال والقائمين       وتجميع العمل ، وتحديد وتفويض المسئوليات     

  .عليها 

ووظيفة التنظيم تبين مظاهر التعاون والانسجام في العمل و تدل على نجاح المدير وقدرته على               

  .إيجاد التوافق والانسجام بين العاملين 
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  -:وتمر عملية التنظيم بعدة خطوات وهي 

لعمل ، تجميع الأنشطة ، إسناد الأنشطة إلى العاملين ،          معرفة الهدف ، تحديد الأنشطة ، تقسيم ا       

  )56: 1999عزب ، . ( تحديد السلطة وتفويضها 
  

مجموعة من النشاطات التنظيمية التـي بـدورها        )  137-127 ،   1992نبراوي ،   ( وقد أورد   

  :تعتبر أهدافاً لعملية التنظيم وأهمها 

  . ومتطلبات العمل داخلها وخارجها التعرف على المدرسة كمنظومة ، بكافة مكوناتها ، )1

 .الإلمام التام بالقوانين واللوائح والتشريعات والقرارات التي تنظم العمل بالمدرسة  )2

 .إعداد وتنسيق الجداول المدرسية  )3

 .تنظيم سياسات القبول بالمدرسة ، والتعرف على موارد المدرسة المالية  )4

عداد مـستلزمات العمـل واتخـاذ       وضع الشخص المناسب في المكان المناسب ، بعد إ         )5

 .الترتيبات اللازمة لتنفيذه 

 )153: 1998حجي وشنودة ، ( ويضيف 

 .تنظيم عمل الجماعات من حيث اختيار المشرفين عليها وعلى أعضائها من الطلاب  )6

 . وتحديد أوجه النقص ةالتعرف على موارد المدرسة المالية والفيزيقي )7

بر أن الجانب التنظيمي يشمل أيضاً وضـع نظـام          يعت) 69: 2000عبد المنعم ،    ( أما   )8

 .للحوافز لتشجيع العاملين على تحسين مستوى أدائهم لواجباتهم 
 

ويؤدي التنظيم الجيد إلى تحقيق عدد من الفوائد التي تعود على المؤسسة التعليمية وعلى العاملين               

  :ا يلي م) 90،91: 1995لطيف ، ( بها في آن واحد ومن أهم هذه الفوائد أورد 

الاستخدام الأمثل لكافة الموارد المتاحة سواء كانت قوى بشرية أو مادية ، والتنظيم الفعـال                )1

 .يعمل على إيجاد علاقات واضحة وسليمة بين الأنشطة التي تمارس والأفراد الذين يؤدونها

 زيادة التخصيص وإتقان العمل وارتفاع كفاءة الأداء فمن خلال التنظيم الجيـد يـتم تحديـد              )2

العمل تحديداً واضحاً بحيث يعرف كل فرد في المدرسة بدقة الواجبات والمهـام المطلـوب               

 .منه القيام بها 

يضع أسس التعاون بين العاملين ويوحد جهودهم وينسق بين أعمالهم في إطار متكامل مـن                )3

 .معرفة كل منهم بمكانه في المدرسة وعلاقته برؤسائه ومرؤوسيه 

رب الاختصاصات وسوء الفهم والاحتكاك طالما كـان هنـاك          يقضي على الازدواج وتضا    )4

 . وضوح في خط السلطة داخل المؤسسة التعليمية 

 )51( 



  : Communicationالاتصال  -4
تعتمد الإدارة الناجحة على المعلومات والبيانات ، وتتوقف كفاءتها على مدى توافر البيانات             

فقد أهميتها ، والاتصال وسـيلة      الصحيحة والمعلومات الصادقة وسرعة استخدامها حتى لا ت       

يمكن من خلالها نقل المعلومات اللازمة لاتخاذ قرارات معينة أو اتصال بين مراكز اتخـاذ               

  .قرارات إلى مراكز أخرى لتنفيذ عمل أو لاتخاذ قرارات أخرى 

 على أنه تلك العملية التي تهدف إلى تدفق البيانات والمعلومات في صـورة              الاتصالويعرف  

ين الوحدات مختلفة الاتجاهات من هابطة وصاعدة وعرضية عبر مراكـز العمـل             حقائق ب 

المتعددة من أعلى المستويات إلى أدناها داخل الهيكل التنظيمي للمؤسسة التعليميـة ، وكـذا               

   )290 : 1984الجوهري ، . ( بينها وبين الجمهور الخارجي وبالعكس 

لى مقدرة المدير علـى تفهـم الأشـخاص         ومن ثم فإن نجاح الإدارة إلى حد كبير يتوقف ع         

الآخرين ، وعلى مقدرة الآخرين على تفهم المدير حيث يساعد الاتصال الجيـد علـى أداء                

الأعمال بطريقة أفضل كما أن إحداث التغيرات المرغوبة في الأداء تعتمد علـى الاتـصال               

   )57 : 1999عزب ، .( الكفء 
  

 التربوية  ، والتقارير ، والاجتماعات المدرسية ،              ووسائل الاتصال عديدة أهمها اللجان    

  )192 : 1988مرسي ، . ( والمقابلات 

المكالمـات التليفونيـة ، و المنـشورات     ) 173، 172:  1996الأغا و الأغا ،    ( ويضيف  

. الدورية والقرارات الوزارية ، والخطابات أو المذكرات المكتوبة بالنسبة للأعمال الروتينية          

يار إحدى هذه الوسائل على عدة اعتبارات منها السرعة المطلوبة في الاتصال ،             ويتوقف اخت 

والسرية الواجب توافرها ، والتكلفة ، وعدد المطلوب الاتصال بهم ونوع الرسالة المطلـوب              

 قتوصيلها وأهميتها ، والحاجة إلى توضيح الرسالة ذاتها لعرض وجهات النظـر ، والاتفـا             

  .على طريقة التنفيذ 
  

 أنه    )393 : 1998حجي وآخرون ،    ( كي ينجح المدير في القيام بوظيفة الاتصال يذكر         ول

  : يجب عليه

  . أن يؤمن بضرورة الاتصال بالآخرين  )1

 .يمتلك مهارات الاتصال  )2

 . يوفر قاعدة للبيانات والمعلومات في المدرسة  )3

 . يحسن إدارة الاجتماعات وجلسات العمل  )4

 .ة الاتصال يعمل على إزالة معوقات عملي )5

 )52( 



  : Controllingالرقابة  -5
      الرقابة هي الوظيفة التي تستهدف قياس مدى النجاح في بلوغ الأهداف والتأكد من أن              

جميع الأنشطة تسير في الطريق وبالأسلوب المخطط لها ، ولذا فإن الرقابـة تـسعى إلـى                 

 معالجة أوجـه الخلـل      الـتأكد من تنفيذ الخطط الموضوعة  والسياسات المقررة ، وبالتالي         

الحاصل والانحرافات التي تنشأ أثناء تنفيذ الخطة ، وتشمل تحديد المعايير الرقابية وقيـاس              

  ) 66: 1976الهواري ، . ( الأداء وتحديد المشكلات وعلاجها 

 بأنها مجموعة الوسائل ، التي تمكن المشرفين من         الرقابة) 10: 1976فهمي ،   ( وقد عرف   

مل يسير وفقاً للأهداف والسياسات والبرامج التي سبق تحديدها ، على أن            التحقق من أن الع   

يعطي هؤلاء سلطة اتخاذ القرارات ، التي تضمن سير العمل ، وأن توفر لهم المقاييس التي                

تحدد درجة الانحراف عن الأهداف والبرامج الموضوعة ، ثم تحليل أسبابه بمجرد ظهوره ،              

  . معالجة الانحرافات واتخاذ ما يلزم من إجراءات ل

  :وتشمل عناصر الرقابة في عمل المدير الآتي 

  .التلاميذ ولا يكون من الناحية التحصيلية فقط  -1

  . تقييم المرؤوسين على أساس موضوعي بصفة دورية ومستمرة  -2

المناهج والكتب الدراسية مع تكليف كل عضو هيئة تدريس كل مادة بنقد المنهج              -3

  .ن وتقديمه للموجهين الفنيي

  .أعمال المجالس المدرسية المختلفة  -4

إمكانات المدرسة المادية والبشرية ومدى ما حققته مـن فائـدة فـي المجـال                -5

  .المدرسي ومجال خدمة البيئة 

تقارير فترية وسنوية من المدير إلى المختصين بالإدارة التعليمية مع الإشـارة             -6

  )70: 2000عبد المنعم ، . (  إلى ما تحتاجه المدرسة 

  :وهي )  401 : 1984أبو زيد ، (  وتمر عملية الرقابة بخطوات ثلاث رئيسة ذكرها 

  .بناء وتحديد معايير الأداء وطرق القياس  )1

 .قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعايير  )2

 .اتخاذ الإجراء التصحيحي وتصحيح الانحرافات  )3

  :ما يلي ) 132 : 1982عبد الوهاب ، ( ومن أهداف الرقابة ذكر 

أنها تسعى إلى مساعدة الإدارة على اكتشاف المشكلات في حينها ، ومـن ثـم اتخـاذ                  )1

  .الإجراءات الصحيحة في الوقت المناسب 

 )53( 



 .تستعمل نتائجها كتغذية راجعة ، لتعديل الخطط وتطويرها بحيث تكون أكثر واقعية  )2

 . سة تسهيل التنسيق بين أعمال الإدارات والأقسام ، وربطها بالأداء الكلي للمدر )3

 .تنشيط دوافع المعلمين لبلوغ المستويات المقررة للأداء  )4

 .تقليل التكاليف ، وذلك بمعالجة الأخطاء عند ظهورها وقبل استفحاله  )5

     ومن خلال النظرة إلى المدرسة كمنظومة متكاملة ، نجد أنه من الضروري التأكيـد علـى                

التغذية الراجعة وقت اللزوم ، وهذه العمليـة        عملية الرقابة والتقويم المستمر ، ومن ثم الإمداد ب        

ضرورية جداً ، حيث تستطيع المدرسة خلالها أن تقوم نشاطاتها باسـتمرار ، وتوجههـا نحـو                 

إنجاز الأهداف ، ثم تستطيع أن تكشف عن العقبات قبل حدوثها ، وبالتـالي محاولـة تفاديهـا                  

  )104: 2003شتات ، . ( وتجاوزها والتنبؤ بالحلول المستقبلية لها 
 

  :  Directionالتوجيه  -6
    يعد التوجيه من أهم أعمال مدير المدرسة ، ويتمثل دوره في توجيه العاملين إلـى طريـق                 

الصواب وتعديل مسارات الأداء ، ولكي يتم التوجيه السليم يُفترض توافر المعلومـات اللازمـة               

 تنفيذ الأعمال المخطـط لهـا تنفيـذاً         عن الأداء الفعلي لكل العاملين ، ولذا فالتوجيه يهدف إلى         

صحيحاً والوصول إلى الهدف المنشود بأحسن كفاية ممكنة ، ومن واجب مدير المدرسة إرشـاد               

الموظفين أثناء تنفيذهم عملهم  ، ويبقى على اتصال دائم بهم بطريقة مباشرة أو غير مباشـرة ،                  

  .ليضمن تحقيق الأهداف وسير العمل 

التوجيه بأنه عملية الاتصال بالموظفين في الجهاز       ) 153: 1996الأغا ،   الأغا و   (      وعرفا  

التربوي على مختلف مستوياته عن طريق رؤسائهم وترشيدهم بالعمل على تحقيـق الأهـداف              

  . التربوية 

      وعملية التوجيه تلازم الخطة الموضوعة ، وهي عملية أساسها خلق المناخ الملائم لتحقيق             

  )153 :  1998حجي و شنودة ، . ( دة ، وجعل العاملين راضين عن العمل الأهداف المنشو

      ويهدف التوجيه إلى وجود الرغبة لدى أفراد القوى العاملة بالمدرسة ، والطريقـة التـي               

 من حيث كيفية إصدار الأوامر وحفزهم وإثارتهم للعمل ، ومدى           هيتعامل بها المدير مع مرؤوسي    

رارات وتنمية روح التعاون بينهم ، وقيادتهم القيـادة الرشـيدة ومتابعـة             مشاركتهم في اتخاذ الق   

   )49 : 1979هاشم ، . ( توجيههم وذلك في مرحلة تنفيذ الخطة 

     فالتوجيه يرتبط بالتخطيط والتنظيم كما يرتبط بالروح المعنوية والعلاقات الإنسانية وتتضمن           

  :تالي  على النحو ال ) 159: 1996هاشم ، ( ما ذكرته 

 )54( 



توجيه هيئات التدريس من خلال زيارات الفـصول والمقـابلات الفرديـة والاجتمـاع               )1

  .بالمدرسين 

 .توجيه الموظفين الإداريين طبقاً للوائح والقرارات المنظمة  )2

توجيه الطلاب من خلال عمل بطاقة بيانات عن كل طالب للاستعانة بها فـي معالجـة                 )3

 .حل مشاكل الطلاب بصورة فردية الطلاب ومعاملتهم المعاملة الحسنة و

توجيه الآباء وأولياء الأمور بعقد ندوات للتوعيـة وبـث روح التعـاون بـين البيـت                  )4

 .والمدرسة

  .وهذه العمليات تتطلب الكفاءة الشخصية ، وجودة التنظيم والقدرة على حسن استخدام الوقت

لشروط التي تحقـق الفاعليـة      وعندما يتم تنفيذ عملية التوجيه لابد وأن تكون وفقاً لعدد من ا           

  :هذه الشروط بالآتية  ) 242 ، 241 : 1998حسين ، ( وحدد 

ضرورة التأكد من الحاجة إلى التوجيه ، وذلك بعد التأكد من وجود خطأ أو انحراف في                 )1

  .الأداء وإلا سيكون للتوجيه أثر سلبي على المرؤوسين 

ناسب وذلك بألا تتم عملية توجيـه       التوجيه لابد أن يكون في إطار مناسب وفي مكانه الم          )2

 .العاملين أمام زملائهم حتى لا يشعروا بالإحباط 

توجيه الفرد يكون بمفرده ، وبمعزل عن الآخرين ، وذلك في حالة التأكد من ارتكابـه                 )3

 .خطأ في العمل 

على الأفراد أن يتقبلوا التوجيهات والنصائح من رؤسائهم كما هي ، دونما أخذ الأمـور                )4

 .صية أو بحساسية زائدة بصفة شخ

          

   :rectification التقويم -7
      التقويم عملية تقدير أو وزن أو حكم على قيم الأشياء ، أو عملية الحصول على المعلومات                

وإصدار الأحكام تفيد في اتخاذ القرارات ، وهو مبني على أساسين مهمين هما جمـع البيانـات                 

إصدار أحكام في ضوء ذلك ، ويعتبر التقويم عملية ضرورية          والمعلومات عن طريق القياس ثم      

تقتضيها طبيعة أي عمل بصفة عامة والعمل التربوي بصفة خاصة ، فهو وسيلة هامة لمعرفـة                

مدى التقدم الذي يحرزه الفرد أو الجماعة نحو تحقيق هدف معين ، ويساعد على تحديد نـواحي                 

ى الأدلة اللازمة التي نستند عليها في الحكـم         القوة والضعف في أي برنامج عمل والحصول عل       

  . على فاعلية أسلوب أو طريقة معينة لتطوير العمل وتحسينه 

 )55( 



مدير المدرسة أن يأخذ في الاعتبار بعض       ولكي يحقق التقويم الأهداف المتوخاة منه ينبغي على         

) 49: 2001 ،   البـدري (   وهو يؤدي عملية التقويم في مدرسته ، منها ما ذكره             الأمور المهمة 

  : ما يلي 

أن الهدف الأساسي للتقويم هو معرفة مدى النجاح في الوصول للأهداف المرسومة بما              -1

  .يؤدي إلى تطوير العملية التربوية وتحسين جوانبها المختلفة 

 وهو ما يعرف بالتقويم البنـائي ، ويقـوم بـه            لالأو: هناك نوعان رئيسان في التقويم       -2

ة الدراسية أي أثناء تنفيذ خطط المدرسة ، ويستفاد منه في تحسين            المدير عادة أثناء السن   

العمل ومعالجة الأخطاء أو الانحرافات التي تحدث أثناء التنفيذ ، أما النوع الثاني مـن               

التقويم فيعرف بالتقويم النهائي والهدف منه التعرف على النتائج النهائية للعمل ومقـدار             

 . الموضوعة الإنجاز المتحقق في ضوء الأهداف

من الضروري إشراك المعلمين والعاملين الآخرين في المدرسة فـي عمليـة التقـويم،               -3

 .وبخاصة فيما يتعلق بوضع قواعد ومعايير عملية التقويم 

هناك وسائل متعددة في إجراء عملية التقويم منها الاختبارات واستمارات الملاحظـات             -4

اليب المستخدمة في التقويم قـد تختلـف        والزيارات وغيرها ، بمعنى أن الوسائل والأس      

 .باختلاف طبيعة الأهداف أو الأعمال المطلوب تقويمها 

   ويرى الباحث أن العمليات السبع من تخطيط  واتخاذ قرارات  وتنظـيم  واتـصال ورقابـة                  

وتوجيه وتقويم هي عمليات متداخلة ومترابطة لا حدود مستقلة لها ، وهي بمثابة وظائف مـدير                

  .ة يقوم بها من خلال تفاعله مع المنظومة المدرسية ، لتحقيق الأهداف المرسومةالمدرس

  

  :المهارات الإدارية لمدير المدرسة  
      إن نجاح مدير المدرسة يتوقف على مدى  امتلاكه للمهارات الإداريـة ، وتتحـدد هـذه                 

يعها لازمة لنجـاح مـدير      المهارات في المهارات الفنية والإنسانية والتنظيمية والإدراكية و جم        

  .المدرسة ولكن بدرجات متفاوتة ، كما أضاف بعض التربويين المهارات الذاتية الشخصية 

المهارة بأنها الوصول بالعمل إلى درجة من الإتقان تيسر على           ) 83 : 2006ربيع ،   (  وعرف  

ضـرار  صاحبه أداءه في أقل ما يمكن من الوقت والجهد ، مـع تحقيـق الأمـان وتلافـي الأ                  

  .والأخطاء

 )56( 



فعرف المهارة بالقدرة على أداء عمل ، أو تنفيذ إجراء، أو تحقيق            ) 23 : 1999السلمي ،   ( أما  

نتيجة ، باستخدام أساليب وطرق تتسم بالكفاءة والتميز ، بما يحقق نتائج أعلـى وأفـضل لمـا                  

  . يستخدم في الأداء من موارد وإمكانيات 

  
  :Technical skillsالمهارات الفنية  -1

    يقصد بالمهارات الفنية المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم والكفاية في اسـتخدامه              

  )92 : 2006ربيع ، . ( أفضل استخدام وبصورة تحقق الهدف بفاعلية 

  . أو هي المعرفة المتخصصة في مجال معين والتي يتم اكتسابها بالتعليم والخبرة 

  ) .67 : 1999عزب ، (

المهارة تتعلق بالأساليب والطرق التي يستخدمها المدير في معالجته لقضايا المدرسـة                 وهذه  

وشئونها بأسلوب تربوي ، وتحويل الأفكار النظرية إلى ممارسات عملية وإدراكية لاختصاصاته            

، وفهم لنظم ولوائح النظام التعليم وقوانينه ، وهذا يعني أن يتوفر لدى المدير المدرسـي قـدر                  

ن المعرفة العلمية في مجالات التربية والإدارة والتدريب علـى ممارسـة مختلـف              ضروري م 

  ) .156 : 1988مرسي ، . ( الأعمال الفنية التي يطلع بها 
  

  :خصائص المهارة الفنية 

  : مجموعة من خصائص المهارة الفنية وهي ) 32: 1987عدس و آخرون ، (  ذكر 

 ، أي أنه يمكن التحقق من وجودها لدى المدير          أنها أكثر تحديداً من غيرها من المهارات       )1

  .بسهولة لكونها تبدو واضحة أثناء أدائه للعمل 

أنها تتميز بالمعرفة العالية ، والمقدرة على التحليل وعلى تبسيط الإجراءات المتبعة فـي        )2

 .استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل 

 .ا تعيش في عصر التخصيص أنها مألوفة أكثر من غيرها لأنه )3

 .سهولة اكتسابها وتنميتها عن غيرها من المهارات  )4
      

 وعلى هذا فإنه يتعين على المديرين والرؤساء أن يكونوا على علم تام بجميع النـواحي الفنيـة                 

التي يشرفون على إدارتها وتوجيهها ، وهذا لا يعني أن يكون متخصصاً فـي أي نـوع مـن                   

 عليها ؛ لأن هذا التخصص من شأنه أن يفقد القدرة على النظـرة الـشاملة                الأعمال التي يشرف  

  ) 167 : 1984جوهر ، . ( الموضوعية للأمور التي يتعين عليه أن يُصدر قراراته 

  

 )57( 



  ومن الأعمال التي يقوم بها المدير المدرسي وتتطلب مهارة فنية يمكن إجماله كما ذكرها 

  :بالتالي ) 156: 1988مرسي ، ( 

  . السياسات العامة للمدرسة رسم )1

 .التخطيط للعملية التعليمية  )2

 .العمل على نمو التلاميذ من جميع الجوانب  )3

 .العمل على تطوير المعلمين مهنياً  )4

 .إعداد الجدول الدراسي  )5

 .إعداد الميزانية السنوية للمدرسة  )6

 .تنظيم وأداء الاجتماعات بالمعلمين والطلاب  )7

 .على المعلمين والموظفين والمنتجين توزيع الأعمال والمسئوليات  )8

 .إجراء الدراسات فيما يختص بشئون المدرسة ومتطلباتها  )9

 .تقييم أداء المعلمين والموظفين والتلاميذ  )10

 .تطوير المنهج الدراسي  )11

مـا  ) 33: 1987عدس وآخرون ،    ( ومن السمات المهنية المرتبطة بالمهارات الفنية كما ذكرها         

  :يلي 

  . المسئولية القدرة على تحمل )1

 .الحزم  )2

 .الفهم الشامل للأمور  )3

 .الإيمان بالهدف وبإمكانية تحقيقه  )4

     من خلال ما سبق نجد أن المهارات الفنية تتعلق بالأساليب التي يستخدمها مدير المدرسـة               

تخطـيط ،   ( في ممارسته لعمله ومعالجته للمواقف التي يصادفها ، ووظائفه التـي يقـوم بهـا                

، وبالتالي تتطلب المهـارات الفنيـة       ) اذ قرارات ، وتوجيه ، واتصال ، ومتابعة         وتنظيم، واتخ 

توافر قدر ضروري وكاف من المعلومات والبيانات التي يتطلبها نجاح المدير فـي أداء مهامـه               

  .وأدواره 

  

  : Human skillsالمهارات الإنسانية  -2

لى التفاعل الصحيح مـع مرؤوسـيه ،             نعني بالمهارات الإنسانية هي قدرة القائد التربوي ع       

وتنسيق جهودهم ، وخلق روح العمل الجماعي بينهم ، من معلمين ، ومـوظفين ، ومنتجـين ،                  
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. ( وجعلهم ينهضون بالمسئوليات الملقاة على عاتقهم بروح يسودها التعاون والتكامل والانسجام            

   )89 : 2006ربيع ، 
  

فة من البشر يتباينون في قـدراتهم وتـصرفاتهم فـي               فمدير المدرسة يتعامل مع أنواع مختل     

العمل، ومن ثم تختلف النتائج المحققة تبعاً لذلك ، فالسلوك الإنساني في موقـع العمـل تحكمـه                

  )31: 1999السلمي ، . ( اعتبارات وعوامل كثيرة تختلف من فرد لآخر ، ومن جماعة لأخرى 
  

خرين ، ولمطالبهم ولحاجاتهم النفسية والاجتماعية         وهذه المهارة تتصل بالفهم الجيد للذات وللآ      

ولمشاكلهم ، كما تتصل بالقدرة على التعامل مع الآخرين بشكل يحبب العاملين في عملهم وفـي                

المدرسة والإدارة ، ويتيح لهم فرصة التعبير الحر عن آرائهم ومشكلاتهم ، وإشراكهم في عملية               

   )157: 1988مرسي ، . ( اتخاذ القرارات 
  

  :أن هذه المهارة تتطلب من مدير المدرسة ما يلي ) 131 : 1998محمد ، ( وذكر 

 .أن يلم بمفهوم العلاقات الإنسانية وأهدافها وأهميتها  )1

إقامة علاقات طيبة مع العاملين معه والمجتمع المحلي ، ويشاركهم في الأفراح             )2

 .والأحزان و يشجع روح العمل المحلي الجماعي

 .املين معه وأن يشعرهم بالإفادة منها احترام آراء الع )3

يراعي رغبات العاملين معه عند توزيع الأعمال قدر الإمكان ، و يفهم حاجات              )4

 .العاملين معه وظروفهم الشخصية 

 .يعمل على إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية والاقتصادية للعاملين معه  )5

 .يهتم بحل المشكلات الشخصية والمهنية للعاملين معه  )6

 .يشعر العاملين معه بأنه واحد منهم ، ويتفقد أحوالهم باستمرار  )7

 .ينمي علاقات مبنية على المودة والاحترام بين العاملين في المدرسة  )8
 

      ويمكن القول أن المهارات الإنسانية أكثر صعوبة من المهارات الفنية لأنها تتعامـل مـع               

صعب فهمه ، في حين تتعامل المهارة الفنية مع         العنصر البشري صاحب السلوك المعقد ، الذي ي       

الأشياء ، كما تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة والأسلوب التي يستطيع بها المـدير التعامـل               

بنجاح مع الآخرين ، ولذا فإن مهارات التعامل والتفاعل مع الآخرين ذات أهميـة بالغـة لكـل                  

 الاتصال مع الآخرين والتأثير فيهم ، وقيادتهم ودفعهم         المديرين ، وتعتمد اعتماداً كلياً على كيفية      

للعمل وتوجيههم ، والعمل على إيجاد بناء قوي منسجم متكامل مع العنصر البشري الذي يتعامل               

 . معه المدير 

 )59( 



  : Conceptual skills) التصورية ( المهارات الإدراكية  -3

ر المجرد بطريقة موضوعية ، حيـث إن            يُقصد بالمهارات الإدراكية قدرة المدير على التفكي      

المدير يحتاج إلى رؤية العلاقات بين القوى والمتغيرات المختلفة بصورة أفضل من غيره ، وإلى               

  (Kats , 1985 : 16). تفهم مدى التداخل بين هذه القوى 

له وهذه المهارة تتمثل في قدرة مدير المدرسة على إدراك الموقف كوحدة متكاملة ، ومن ثم تحلي               

إلى عناصره الأساسية ، وتحديد ما بين هذه العناصر من علاقات ، والتفكيـر فـي المـستقبل                  

والاستعداد له ، أي أن هذه المهارة تتعلق بمدى كفاءة مـدير المدرسـة فـي ابتكـار الأفكـار                    

والإحساس بالمشكلات والتفنن في إيجاد الحلول المناسبة لها ، كما تتمثل في قدرة المدير علـى                

بط الصحيح ما بين أهداف المدرسة وما بين الإجراءات المتبعة فيها من أجل تحقيق الهدف ،                الر

كما تعنى مهارته في التطور والنظرة إلى التربية في الإطار العام الذي يرتبط به النظام التعليمي                

ا من  كله بالمجتمع الكبير، وهذا المستوى من المهارات سيكون أكثر ضرورة في المستويات العلي            

    ) 24 : 1964الهواري ، . ( الإدراك  

لذا يجب أن يتصف مدير المدرسة الناجح في عمله بقوة التصور والإدراك ، وإتقان مهارة ربط                

  .الأسباب بالمسببات 

  

  :  Organization skillsالمهارات التنظيمية  -4

وير التنظيمي ، وكـذلك          يقصد بالمهارات التنظيمية القدرة على تفهم نظريات التنظيم والتط        

إيجاد أعمال السلطة والصلاحيات وتنظيم العمل وتوزيع المهام والواجبات ، وتنسيق الجهود بين             

   ( Dugman & Macpherson , 1992 : 12).العاملين وتفهم القرارات وأبعادها وآثارها 

  :المهارات التنظيمية كالتالي ) 335، 334 : 1983جاد االله ، ( وقد صنف 

بحيث تتوافر في مدير المدرسـة مهـارات فنيـة          : رات بالنسبة لمتطلبات العمل     مها )1

ومهارات تشخيص ومهارات حل المشكلات ، وكذلك القدرة على جدولة العمل ، فيجب             

أن يكون المدير قادراً على تنظيم وتقسيم العمل والقيام بالرقابة وتقييم الأهداف والطرق             

 .المستخدمة في الأداء 

يجب أن تتوافر لدى مدير المدرسة المهـارات        : لنسبة لمتطلبات المجموعة    مهارات با  )2

الاجتماعية ومهارات الاتصال والقدرة على تشخيص العمليـات الجماعيـة ، وتـسهيل        

العلاقات الشخصية الداخلية بين مختلف العاملين بما يحقق التعاون والانسجام وتحقيـق            

 .إليهم التلاؤم بين الأفراد ونوع العمل المعهود 

 )60( 



يستلزم على مدير المدرسة أن يكون قـادراً علـى          : مهارات بالنسبة لمتطلبات الفرد      )3

تحديد ومعرفة حاجات الفرد ، وتحديد المهارات اللازمة لتسهيل عملية تدريب وتوجيـه             

 .الأفراد ، وأن يكون قادراً على تشجيع سلوك الفرد وربطه بالعمل والجماعة
 

   :skills   Subjectivity المهارات الذاتية -5

  :يتضمن هذا النوع من المهارات بعض السمات والقدرات اللازمة لبناء شخصية الفرد ،  منها 

من قوة بدنية وعصبية ، وقوة الشخصية ، والحيويـة والنـشاط ،             : السمات الشخصية    )1

  .والطلاقة اللفظية ، والخلق الطيب ، والقدوة الحسنة ، والعدالة التامة 

ويقصد بها الاستعدادات الفكرية والعـادات الذهنيـة ، والاعتقـادات           : ية   القدرات العقل  )2

 .الأساسية لدى الفرد ، وتتمثل بالذكاء والفهم الصحيح للأمور وقوة الإدراك 

وذلك بمقدرة المدير على التجديد والإبـداع واسـتمطار الأفكـار           :  المبادأة والابتكار    )3

 .الجديدة 

بط الانفعالات ومنعها من إعاقة القـدرات الجـسمية         ويعني الاتزان وض  :  ضبط النفس    )4

  ) 60 : 1992أبو فروة ،. ( والنفسية ، والتحلي بالهدوء والسيطرة على الأعصاب 

فأورد مجموعة من السمات الشخصية التي يـرى وجـوب           ) 10،  9 : 1990بلقيس ،   (   أما  

المقدرة على الإثارة والإقناع ،     النشاط ، والصبر والمثابرة ، و     : توفرها في القائد التربوي وهي      

  .والثقة بالنفس ، والفهم ، والاتصاف بروح المبادرة أو المبادأة 

  

  :العوامل المؤثرة في شخصية مدير المدرسة 

      حسب طبيعة عمل مدير المدرسة وقيامه بالعديد من المهام والوظائف المختلفـة ، يتـأثر               

أثر ايجابي عليه وعلى إدارته مما يزيد مـن فاعليـة           بمجموعة من العوامل ، التي قد يكون لها         

العطاء والإنجاز ، وقد يكون لها أثر سلبي يؤدي إلى التعطيل أو الحد من العمل ، فيقف حـائلاً                   

  .دون تمكنه من تأدية ما عليه من التزامات ووظائف بالشكل المناسب 

  

  :لي إلى هذه العوامل وهي كالتا) 54، 53 :2004العبيدي ، ( وأشار 

طبيعة النظام السياسي المتبع في البلاد وفلسفته و أهدافه ومدى ما يـسمح بـه مـن لا                   -1

لأن طبيعة النظام السياسي هذا تـؤثر فـي         . مركزية واستقلال سلطات الحكم المحلي      

طبيعة النظام التربوي المتبع في البلاد ومدى ما يسمح به لمديري أو مراقبي التعليم من               

  . في إدارة وتوجيه شئون التعليم استقلال ولا مركزية

 )61( 



مدى ما أحرزته البلاد من تطور وتقدم في جميع المجـالات ولاسـيما مجـال العلـم                  -2

 .والمعرفة ، والثقافة العامة ، والإدارة والاقتصاد والحياة الاجتماعية 

طبيعة التعليم الذي تقدمه المدرسة ومرحلة الدراسة فيها وحجمها ، ومدى قربها أو بعد               -3

 .ها من مكان السلطة المركزية موقع

القيم والمفاهيم الخلقية السائدة في المجتمع ، وتوقعات المجتمع وأولياء أمـور التلاميـذ               -4

والطلاب من مؤسساتهم التربوية ومن مديري مدارسهم أن يقوموا على خدمة أبنـائهم             

 .ومجتمعهم 

مركزية ، ومـدى مـا      مدى مرونة القوانين واللوائح التي تصدرها السلطات التربوية ال         -5

يملكه المسئولون في الأجهزة المركزية التربوية من وعي إداري وخبرة إدارية حديثـة             

 .ومن استعداد للاشتراك في مسئولية إدارة التعليم 

مدى ما تمارسه الإدارة التربوية المركزية من سلطات لمتابعة ومراقبة وتوجيه وتقـويم              -6

 .لأعمال مديري المدارس التابعة لها 

مدى الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة للمدرسة ، ومدى كفاءة العـاملين بهـا مـن                -7

إداريين ومدرسين ومشرفين وفنيين للمساهمة في الأعمال ، ومدى استعدادهم ورغبتهم           

 .في هذه المساهمة 

مدى ما يمتلكه مدير المدرسة من مؤهلات عملية وإدارية ومن خبرة فنية وإدارية ومن               -8

راطية وحب لعمله ورغبة في إشراك العـاملين فـي مـسئولياته وسـلطاته              روح ديمق 

 .الإدارية

     ويرى الباحث أن هناك عدة عوامل أخرى تؤثر في شخصية مدير المدرسة ، منها طبيعـة                

المجتمع المحلي المادية الذي توجد فيه المدرسة ، وموقع المدرسة بالنسبة لمؤسـسات المجتمـع             

  .ومرافقه 

  

  :ساسية لنجاح مدير المدرسة الشروط الأ

     لكي يحقق المدير النجاح المرغوب في وظيفته ، لابد من توافر مجموعـة مـن الـشروط                 

  :اللازمة لإبراز إمكاناته وقدراته الحقيقية ، ويمكن إيجازها فيما يلي 

  .إعطاء مدير المدرسة حرية الحركة والتصرف في حدود مدرسته بما يحقق مصلحتها  -1

 )62( 



انين واللوائح التعليمية التي تصدرها الوزارة والإدارة التعليمية واضحة ومرنة          جعل القو  -2

تسمح بالتصرف والحركة على مستوى المدرسة ، مـع توضـيح اختـصاصات كـل               

 .المتعاملين مع المدرسة من فنيي الوزارة والمراقبة 

 .التقليل من مركزية الإدارة والتوجيه إلى أبعد الحدود الممكنة  -3

ستقرار في الوظيفة لمدير المدرسة ؛ ليستطيع أن يرسم خططاً طويلة المـدى             توفير الا  -4

 .لإصلاح مدرسته والتأكد من جني نتائج عمله بنفسه 

تأكيد الشعور بالأمن والطمأنينة ، وإبعاد شبح الخوف من نتائج الابتكار ، والتجريـب ،                -5

 .والتجديد 

 .لمسئولة الملتزمة في المدرسة حماية الحرية الفكرية والعلمية والحرية الشخصية ا -6

تطبيق الأسلوب الديمقراطي في الإدارة باعتباره أنجح الأساليب في دفع الروح المعنوية             -7

 .وزيادة إنتاج العاملين 

توفير المخصصات المالية الكافية للصرف على شـراء الكتـب بالمكتبـة ، وإجـراء                -8

 ـ        ساعدة الطـلاب الـذين     الإصلاحات والصيانة البسيطة وتمويل النشاط المدرسـي وم

 .يحتاجون إلى مساعدة 

 .توفير المدرسين والمشرفين والموجهين والموظفين والفنيين الأكفاء  -9

 .توفير المبنى المدرسي الصالح  -10

تحقيق التعاون بين المدرسة وبين المؤسسات الحكومية والأهلية الأخـرى ، وبينهـا              -11

 .بها وبين أولياء أمور التلاميذ وسكان المنطقة المحيطة 

 . إيجاد تعاون مثمر وتفاهم كامل واحترام متبادل بين المدير وبين جميع العاملين معه  -12

  ) 263، 262: 1985الشيباني ، ( 

     فمدير المدرسة الذي يتصف بالصفات السابق ذكرها ، ويقوم بوظائفه على أكمـل وجـه،               

لعوامل التي تقابلـه ، وقـادراً       متخطياً الصعاب والمشكلات التي تواجهه ، ويتأثر بالمؤثرات وا        

على إدارة المدرسة ومسيراً لأمورها وفق قدرات خاصة، يستطيع فيها التأثير على العـاملين ،               

وتوجيههم وفق المسار الصحيح، مراعياً الجوانب الإنسانية لتحقيق الأهداف ، في ظل القناعـة              

  .ي هذا الجانب لنظريات القيادة والطاعة ، يمكن تسميته بالمدير القائد ، لذا يتطرق الباحث ف
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   القيادة -ثانياً
من المألوف أن عملية الإدارة التربوية تتم بوجود قائد تربوي  ، وهذا القائـد يتميـز بـصفات                   

  .وسمات وقدرات تؤهله للقيادة الحكيمة 

القيادة بمجموعة سلوكيات أو تصرفات معينة تتـوافر فـي          ) 34: 1997،أحمد  (      وعرف  

ا ، ويقصد من ورائها حث العاملين على التعاون من أجل تحقيـق الأهـداف المعنيـة                 شخص م 

  . وهنا تصبح وظيفة القيادة وسيلة لتحقيق الأهداف التنظيمية ، للعمل 

 بأنها القدرة على التـأثير علـى الآخـرين أفـراداً            القيادة) 18: 2000، العمري  (   وعرف  

لقدرة على توجيههم ، لتحقيق الأهداف التي يرغب بها         وجماعات في قيمهم وأفكارهم وسلوكهم وا     

القائد ، وأنها القدرة على إحداث تغيير في الأهداف والأساليب والإجراءات في العمل والقـدرة               

على التصور والتفاعل مع الحاضر والمستقبل ، والقدرة علـى وضـع إطـار لعمـل الأفـراد           

  .لمجموعة العمل والجماعات وبناء الثقة وتعظيم الروح المعنوية 

  

 أياً كان موقعـه أو مركـزه أو         -   فالقيادة ظاهرة اجتماعية تستمد جذورها من طبيعة الإنسان       

  وهي نتيجة طبيعية للتفاعل الاجتماعي بين الناس ، وهذا ما يفـسر              -تراثه الحضاري والثقافي    

  )59: 2006زين ، عياصرة و حجا.(النظر إلى القيادة بأنها ظاهرة سلوكية إنسانية اجتماعية 
  

     فمن خصائص القيادة الحكيمة الاهتمام أشد الاهتمام بنمو الفرد ، كما أنها تعترف في الوقت               

نفسه كامل الاعتراف بمسئولية الذات إزاء الجماعة والمجتمع ، وإشعار كل فرد بمسئوليته حيال              

  )287 : 2005مساد ، . ( الصالح العام 

وجود قائد ، فهو يتفوق على الآخرين من حيـث الـذكاء والقـدرة              وكون هناك قيادة  فلابد من       

  .  العلمية ، والمهارة في التأثير في الآخرين 

هو شخص يعمل من أجل الوصول بالجماعة التـي يقودهـا إلـى تحقيـق أهـدافها         :   القائد

  ).145: 2006ربيع ، . ( وأغراضها 

ائد في العمل أيا كان نوعه ، لكن في العمـل           ويتسع مفهوم القائد ويتنوع من قائد في الجيش أو ق         

الإداري المدرسي هناك القائد التربوي والذي يسعى لتحقيق أهداف المؤسسة من خـلال تنظـيم               

العمل محافظاً على علاقات جيدة تُنمي روح المبادرة والمبادأة بين العاملين،  ويتميـز  بقدرتـه                 

  .     على التأثير في الآخرين 
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فهو الشخص الذي يعمل على تحقيق أهداف العملية التربويـة        : القائد  التربوي       أما  تعريف  

ومن أجل هذا فإن القائد يعمل على تقوية وتدعيم العلاقات لتحقيق أهداف الجماعة ، كما يعمـل                 

  )145 : 2006ربيع ،. ( على تعديل سلوك الجماعة بما يؤدي إلى تماسكها 

التي يُفترض كونها قائد تربوي منها المـشرف التربـوي ،           فهناك الشخصيات التربوية العديدة     

ومدير المدرسة والمعلم ، أي أن مدير المدرسة قائد تربوي مهمته التنسيق بين كافـة الجهـود                 

وتوفير التسهيلات والإمكانات لتحقيق أهداف المدرسة التي يقودها ، والتي تنبع من فلسفة التربية              

  .     الذي ينتمي إليه وأهدافها ومتطلباتها في المجتمع

  

  :أنماط القيادة الإدارية 

 ويعتمد Followers والأتباع  Leader       إن أنماط القيادة متعددة ، وتختلف باختلاف القائد 

 1938(الباحث في تصنيفه لأنماط القيادة على نتائج التجربة التي قام بهـا ليبيـت و هوايـت     

(Lippitte & White ادة في ثلاثة مستويات أساسية هي القيادة الديمقراطيـة   والتي صنفت القي

 والترسلية ، حيث إن لكل أسلوب تأثيراً مختلفاً في فاعلية المدير كقائد، وكل نمط               ةو الأوتوقراطي 

من الأنماط الثلاثة له مميزاته وعيوبه ، ويمارس المديرون غالباً هذه الأسـاليب مجتمعـة فـي                

لى أحد هذه الأساليب ويطغى عليه في معظم مواقفـه ، وعلـى             عملهم إلا أن كل مدير سيميل إ      

أساسه يتم تصنيف المديرين ،  وهذا التصنيف يؤكد على أهمية دراسة سلوك القائد وتأثيره على                

  .سلوك الفرد والجماعة 

   

  : Democraticالنمط القيادي الديمقراطي  -1

إمكانات أهلته لقيادة مجموعـة مـن           القائد في هذا النمط يعتمد على ما يمتلكه من قدرات و          

المعلمين والطلاب والعاملين معه ، ولذا يحاول أن يظهر من خلال سلوكه وتعاملـه الشخـصي                

معهم رغبة حقيقية في التعاون والمشاركة ، لذا فهو يسعى إلى ضرورة مشاركة كل عضو مـن                 

 تركيز السلطة في يده     أعضاء الجماعة في نشاطها وتحديد أهدافها ورسم خططها ، ولا يميل إلى           

، وإنما يعمل على توزيع المسئوليات على الأعضاء ، كما يعمل على تشجيع إقامـة العلاقـات                 

   )67 : 2003أحمد و حافظ ، . ( الودية بين أعضاء الجماعة 

) 44 : 2006عياصـرة ،    (     ويمكن تلخيص الخصائص المميزة لهذا النمط حسب ما أورده          

  : باعتماده على التالي 
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تنمية العلاقات الإنسانية ، التي تساعد على إيجاد جو من الألفة والمحبة بين العاملين في                -1

  .المدرسة 

المشاركة في صنع القرار ، حيث إنها تساعد القائد في التعرف على كافة الآراء التـي                 -2

 .يقدمها أصحاب العقول الناضجة والتجارب الواسعة 

 .القدرة على تحمل المسئولية تفويض السلطة للأشخاص الذين لديهم  -3

   .ةوهذه الخصائص تشكل في مجموعها مرتكزات أساسية للقيادة الديمقراطي

عن سمات القيـادة الديمقراطيـة  يمكـن          ) 226 : 2000الشماع وحمود ،    ( وحسب ما ذكره    

  : تلخيصها بالتالي 

العاملين ، أمـا    يتم تحديد السياسات العامة للمدرسة وفقاً لأسلوب المناقشة الحرة بين            )1

 .القرار فإنه يصدر في ضوئها اعتيادياً من القائد 

 .موضوعية القائد في الثناء والنقد ومحاولته تعميم الاتجاه الموضوعي على العاملين  )2

 .العاملون مخيرون في العمل مع من ينسجمون معه  )3

ن بحكـم   يمتلك القائد القدرة العالية على تحديد الاتجاهات التي تنـسجم مـع العـاملي              )4

 .الاتصال والاحتكاك المستمر معهم 

 .يعبر القائد عن رأي الأغلبية في القرارات المتخذة من قِبله  )5

يتسم القائد بالروح الاجتماعية المتفاعلة والثقة العالية في إنجاز المهمات بالمـشاركة             )6

 .الهادفة مع العاملين

العاليـة ، والاتـصالات     يتسم العاملون بالتماسك والتفاعل الاجتماعي ، والمعنويـة          )7

 .الفاعلة، وروح الثقة والمودة والتعاون البناء في تحقيق أهداف المدرسة 
 

  : Autocratic) الديكتاتورية( النمط الأوتوقراطي  -2

     المدير في هذا النمط من الإدارة يضع في ذهنه صورة معينة لمدرسته ، لذلك يـضع مـن                  

لا يحيد عنها ، ويعرف المدرسون في هذا النمط من          الخطط والسياسات ما يحقق هذه الصورة و      

الإدارة موقفهم من مديرهم ، فهو يظهر الود لمن يتفق سلوكه وهذه الصورة ، ويظهر الجفـوة                 

  )38 : 2006ربيع ، . ( وعدم الرضا لكل من خالفه في الرأي والسياسة 

 تتمثل في اتخاذه من سلطته       ، ة    إن أهم السمات المميزة لسلوك المدير ذي الميول الأوتوقراطي        

الرسمية أداة تحكم وضغط على مرؤوسيه لإجبارهم على إنجاز العمل ، لذلك فهو يركـز كـل                 

السلطات في يده ويحتفظ لنفسه بالقيام بكل صغيرة وكبيرة بمفرده ، ويصدر أوامره وتعليماتـه                

  التي تتناول كافة التفاصيل ويصر على إطاعة مرؤوسيه له 
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الشماع و حمـود ،     ( لسمات العامة لنزعة القيادة الأوتوقراطية حسب ما ذكره         ويمكن تلخيص ا  

  :بالأوجه الآتية    )  226: 2000

بروز النزعة العدائية بين أعضاء المنظمة وضعف الارتباطـات القائمـة علـى الـود                -1

  .والمحبة 

 .ضعف التفاعلات الاجتماعية بين أعضاء المنظمة  -2

 .  إلا من خلال سبل الإشراف المباشر على الأعضاء عدم القدرة على أداء الأعمال -3

 . يؤدي غياب القائد الأوتوقراطي إلى تفكك الجماعة وشيوع الفوضى بين الأعضاء  -4

تتصف الجماعة العاملة تحت ظل القيادة الأوتوقراطية بانخفـاض المعنويـة وضـعف              -5

وارتفاع نـسب   التماسك وارتفاع شكاوى الأعضاء وارتفاع معدل دوران العمل والغياب          

 .التلف والفاقد ، وظهور المشكلات بين الأفراد وازدياد نزعات العمل 

ضعف قنوات ومحتوى الاتصالات بين الأفراد وعدم انتظامها وبروز ظـواهر الـروح              -6

 .السلبية وإشاعة النزعة غير الملتزمة والاتصالات غير الهادفة 

تمام به مما يعكس أثره سـلبياً فـي         بروز ظاهرة عدم الاندفاع الذاتي نحو العمل أو الاه         -7

 .الإنتاجية على المدى البعيد 

  :نمط الإدارة المدرسية الأوتوقراطية ما يلي ) 39 : 2006ربيع ، ( ويصف 

تنظيم المدارس في هذا النوع من الإدارة على نمط يشبه المتبـع فـي تنظـيم                 )1

 . الأسفل الأعمال في المصانع والمعامل ، حيث تتدرج السلطة من الأعلى إلى

 .يوجد فصل تام بين التخطيط والتنفيذ  )2

يدين كل من يعمل في ظل هذا النمط بالولاء لرؤسائه ، ولا يدين بمثـل هـذا                  )3

 .الشعور لمرؤوسيه 

يحتل المدرسون والطلبة في هذا النمط مركزاً ثانوياً ، بينما يحتل مدير المدرسة              )4

 .الدور الرئيس 

نمط ، إذ يكلف باتباع طـرق ووسـائل         عدم احترام شخصية المدرس في هذا ال       )5

 .معينة دون السماح له باختيار المناسب من بينها 

عدم السماح للتلاميذ بتقييم الآراء المتضاربة ، أو البحث عن الحقيقة أو التوصل              )6

 .إلى أحكام مستقلة 
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إلا أنه          وقد بدأت كثير من المؤسسات وبخاصة في العالم المتقدم بالتخلي عن هذا النمط ،               

.  حتـى فـي أكثـر المجتمعـات تقـدماً          ةلا تخلو مؤسسة من قدر من الممارسات الأوتوقراطي       

  )  2001:65البوهي،(
             

  : Laissez – Faire Style) الترسلية أو الفوضوية ( القيادة التسيبية  -3

لمؤسسة يحملنا      القائد في هذا النمط متساهل ، يظهر سلوكاً معيناً في تعامله مع أعضاء ا             

على الاعتقاد بفقدانه للطابع القيادي ؛ وذلك لرغبة هذا القائد منح الحريـة لأعـضاء هيئـة                 

التدريس ، وعدم التدخل في أعمالهم وواجباتهم ، أو الحد من حرياتهم لأنه يحب أن يـرى                 

فـي  كل فرد مسئولاً عن نفسه في أداء عمله دون نقد أو توجيه ، وتتسم المؤسسة التعليمية                 

ظل هذا النمط القيادي بالفوضى والتسيب ولا يتحقق فيها مفهوم الضبط والمسئولية ، وتتميز              

بعدم وضع الأهداف في ذهن الجميع ، ويتصف المناخ الاجتماعي في هذا الـنمط بالحريـة                

التامة، حيث يترك القائد للجماعة حرية اتخاذ القرارات ولا يشترك في المناقشة أو التنفيذ ،                 

يميل الأعضاء إلى حب القائد الفوضوي ، كما أنهم يصبحون أكثـر ضـيقاً بالجماعـة                ولا  

  )70 : 2003أحمد و حافظ ، . (نفسها

  

  :سمات القيادة الترسلية بما يلي  ) 227 : 2000الشماع وحمود ، ( ولخص 

إعطاء الحرية الكاملة للأفراد أو المرؤوسين في إنجاز المهمات دون أدنى تدخل             )1

 .فيها  

دم إعطاء المعلومات إلا حينما يسأل القائد عنها وغالباً ما تكون فـي حـدود               ع )2

 .معينة 

 .عدم المشاركة في أعمال المرؤوسين وأدائهم بشكل تام  )3

عدم التدخل في الأعمال التي تناط بالأفراد إلا في حدود ضيقة جـداً ، ولـذلك                 )4

 .ين الأفراد تبرز ظاهرة تدني مستويات الأداء ، وضعف العلاقات القائمة ب

ضعف التماسك وضيق العلاقات الاجتماعية وضعف الروح المعنوية ، وعـدم            )5

 .التعاون في إنجاز المهمات 

      لذا يعتبر هذا النمط من الإدارة من أسوأ الأنماط من حيث ناتج العمل ، فتحقيـق أهـداف                  

 هذا الـنمط الإداري     المدرسة مسألة متروكة للحظ فقط وكثيراً ما يجد المعلمون أنفسهم في ظل           

عاجزين عن التصرف والاعتماد على أنفسهم في المواقف التي تتطلـب المعونـة والنـصح أو                
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التوجيه من جانب الإدارة ؛ مما يكون له في الغالب أثار سلبية على شخصياتهم وعلى علاقاتهم                

   )41 : 2006ربيع ، . ( بالإدارة المدرسية وعلى العمل نفسه 

   

 ) 73،  72 : 2003أحمـد وحـافظ ،      ( أخرى لأنماط القيادة  حسب ما ذكره        وهناك تصنيفات   

  :ويمكن تلخيصها بالتالي 

النمط التقليدي ، والـنمط  :  تصنيف القيادة على أساس مصادر السلطة بثلاثة أنماط هي         )1

  .الجذاب  ، والنمط العقلاني 

ط التـسلطي ،    الـنم :  بأربعة أنماط وهي    ) ليكرت(تصنيف القيادة على أساس نموذج       )2

 .والنمط الكريم التسلطي ، والنمط التشاوري ، والنمط التشاركي 

النوع الأول  : تصنيف القيادة على أساس الإنجاز والعلاقات الإنسانية بأربعة أنواع وهي            )3

ويسمى بالمثالي في القيادة ويتميز بقدرة كبيرة على الإنجاز وعلاقات إنـسانية جيـدة ،               

 الأسلوب التسلطي ويتميز بقدرة كبيرة على الإنجـاز وعلاقـات        والنوع الثاني يميل إلى   

إنسانية محدودة ، والنوع الثالث يتميز بقدرة محدودة على الإنجاز وعلاقـات إنـسانية              

محدودة ، والنوع الرابع هو النوع المحبوب من القيادة ، ولكن على حساب العمل حيث               

 .ة جيدة يتميز بقدرة على الإنجاز محدودة وعلاقات إنساني

  

  :نظريات القيادة 

     لقد تعددت نظريات القيادة ، التي تبحث في تأثير بعض الأشخاص على الآخرين ، وبالتالي               

تحديد الأسباب التي تجعل من شخص ما قائداً ، وتبحث فيما إذا كانت القيادة مهـارات يمكـن                  

  .تعلمها أو أنها موهبة تولد مع الإنسان 

ظريات إلى أن القيادة ترد وتنسب إلى توفر صفات وخـصائص فـي             فقد أشارت بعض هذه الن    

الشخص القائد ، ونظريات أخرى ترد وتنسب القيادة إلى سلوك الشخص القائد ، وهناك نظريات               

  )155 : 2006ربيع ، . ( ترد وتنسب القيادة إلى الموقف الذي يجد القائد نفسه فيه 

  

  : والتي تناولت القيادة وفيما يلي يستعرض الباحث موجزاً للنظريات 

 : Traitsنظرية السمات  -1

   ( The Traits Approach to Leadership ) الـسمات   نظريةإن أبرز ما يميز مدخل      

 في تفسيره لنشأة القيادة ، أنه يرجع نشأة وظهور القيادة إلى شخصية القائد وسماته وخصائـصه                

 )69( 



 فيما عدا ذلك فهم يختلفون أيضاً حول ما إذا كانـت            الجسمية والعقلية والنفسية والاجتماعية ، أما     

تلك السمات والخصائص القيادية وراثية أم مكتسبة ، وهذا المدخل يعتبر في الفكر الإداري مـن                

أقدم المداخل التي انحاز إليها الفكر الإداري في دراسته وتفسيره لحقيقة نشأة القيادة الإداريـة ،                

نظريات القيادية التي سلكت هذا المدخل في دراستها وتفـسيرها          ونستطيع أن نتبين العديد من ال     

  )52 : 2006عياصرة ، .(   - وإن اختلف بعد ذلك مواقفها فيما عدا ذلك -للقيادة 

  

  :ومن أشهر تلك النظريات 

    ( The Great Man Theory )نظرية الرجل العظيم  •

ثلتها نظرية الأمير ونظرية البطل     وينطوي تحت هذه النظرية عدد من النظريات الفرعية ومن أم         

     )52 :2006عياصرة ، . ( ، ونظرية الرجل المتميز 

  :وقد وجهت انتقادات كثيرة لهذه النظرية من أهمها 

  .عدم إمكانية تحديد السمات الواجب توفرها في الشخص القائد بصورة دقيقة  )1

   . سه لا تأخذ هذه النظرية حساباتها الموقف الذي يجد فيه القائد نف )2

 ،  (Gibb ) ، ودراسة جاب (Stogdill)مثل دراسة ستوجل -أثبت عدد من الدراسات  )3

ودراسة تمت في جامعة منيسوتا في الولايات المتحدة الأمريكية ، التي تناولت علاقة 

 أن مجموع ما هو متوفر من هذه السمات في القادة متفاوت وغير -القيادة بالسمات 

 )  .84 : 1999العمايرة ، . ( ثابت

ورغم الانتقادات السابقة التي وجهت للنظرية إلا أنه ما يزال يؤخذ بها عند اختيار القادة في 

بعض المواقف حتى أصبحت الصفات الذاتية للقيادة من المقاييس المطبقة على نطاق واسع 

     )157 : 2006ربيع ، . ( في بعض المنظمات في مجال اختيار أصلح المديرين 

                                                                                                            

  : (Situatioists)النظرية الموقفية  -2

م القائد لـسلوكه الشخـصي وسـلوك تابعيـه               هي مسلك في القيادة الإدارية يقوم على تفه       

وظروف الموقف ، قبل استخدام أي أسلوب قيادي ، ويتطلب هذا المسلك مهارات شخصية فـي                

  ) 305: 1997البرعي ، والتويجري . ( السلوك الإنساني لدى القائد 

تفاعل بين متغيرات الموقف والظروف المحيطة به مـن ناحيـة ، وخـصائص              : وتعرف بأنها   

  ) 231: 1993العديلي ، .( ت القائد من ناحية أخرى وصفا

 )70( 



     وترى هذه النظرية أن القيادة هي نتيجة مباشرة للتفاعل بين الناس في موقـف أو مواقـف                 

معينة ، وليست نتيجة لصفات معينة في شخص ما ، وذلك لأن الظروف المحيطـة بـأي قائـد                  

   )164  :1988مرسي ، . ( تجبره على التصرف بطريقة معينة 

أي أن الطابع القيادي في هذه النظرية يتناسب مع الموقف الذي يواجهه القائد ، حيـث إنـه لا                   

يوجد أسلوب قيادي معين يمكن تفضيله ، أو اعتباره المثالي الذي يصلح للقيادة في كل المواقف                

 صفات معينة   ،ووفقاً لطبيعة الموقف يمكن تحديد النمط القيادي المناسب ، وهذا يتطلب من القائد            

 .يمكن الاتصاف بها ، ليتكيف وفق طبيعة الموقف 

  :ويمكن تلخيص عناصر الموقف بما يلي 

  .سمات القائد وقدراته  )1

سمات الأتباع وقدراتهم واستعدادهم على الفهم والتعاون وتحمـل المـسئولية ودرجـة              )2

 .انتمائهم للمؤسسة التي يعملون بها 

روف التي أوجدت الموقف والحلـول المناسـبة        سمات الموقف ويتضمن المشكلة أو الظ      )3

  )62 : 2006عياصرة ، . ( لتلك المشكلة ، وعملية التفاعل بين هذه العناصر 

وقد أورد كل من فيلي وهاوس مجموعة من العوامل الموقفية التي تؤثر على فاعلية القيادة ومن                

  ) :90: 1999العمايرة ، ( هذه العوامل حسب ما ذكره  

  .الحالي وخبرته السابقة عمر الشخص  )1

 .تاريخ المؤسسة  )2

 .عمر القائد السابق  )3

 .طبيعة المجتمع الذي تتواجد فيه المؤسسة  )4

 . نوع المهام التي يقوم بها القائد . الجو النفسي للعاملين  )5

 .حجم العاملين في المؤسسة  )6

 . درجة التعاون بين أعضاء المجموعة  )7

 .توقعات المرؤوسين  )8

 .عضاء المؤسسة الخصائص الشخصية لأ )9

 .الوقت المطلوب والمخصص لاتخاذ القرارات  )10
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  :الانتقادات الموجهة لنظرية الموقف 

أهم الانتقـادات التـي وجهـت لنظريـة          ) 78 : 2006عياصرة وحجازين ،    (       فقد ذكر   

  :المواقف وهي كما يلي 

 إلا أنهـا    -ائدوإن كانت تشير إلى أهمية طبيعة الموقف في ظهور الق         -إن هذه النظرية     )1

ليست نظرية متكاملة ، فطبيعة الموقف كعنصر بحد ذاته ليس أساساً كافيـاً، وإن كـان                

  . ضرورياً في فاعلية القيادة 

إن أنصار نظرية الموقف يجدون أنه يجب وضع الموقف في الاعتبار الأول عند تحديد               )2

على عوامل الموقـف    السمات القيادية ، ولكن هذا لا يكفي؛ لأن ظهور القائد لا يتوقف             

وحدها ، فمثلاً قد يتطلب الموقف قائداً يتسم بصفات معينة كـالحزم، والثقـة بـالنفس،                

واللباقة ، حيث نجد القائد لا يستجيب لمتطلبات الموقف رغم تمتعه بالسمات المطلوبـة؛              

مما يؤدي إلى فشله في القيادة ، وهذا يعني توافر سمات معينة في القائد في موقف معين                

 .لا يعني بالضرورة نجاحه فيه 

  

  : ويندرج تحت هذه  النظرية عدد من الأنماط والنماذج وأهمها 

  نظرية فيدلر

     وتبنى على أن فاعلية القائد لتحقيق أداء عال للمجموعة يتوقف على تركيب حاجـة القائـد                

 والأفـضل   ومدى سيطرته وتأثيره في موقف معين ، وتعتبر هذه النظرية أن الأسلوب الأمثـل             

لنجاح نمط القائد ، يتمثل في موالفة الموقف الذي يعيش فيه القائد مع نمطه ، من خلال عمليـة                   

تشخيص القائد لسلوكه ، ودراسة المواقف المتعلقة بالتنظيم ، ويفترض فيدلر أنه مـن الـصعب                

لك فهو يقتـرح  على القائد أن يغير من نمطه القيادي لأن نمط القيادة يعتبر انعكاساً لشخصيته؛ لذ  

  ) 63: 2006عياصرة ، . ( لتحقيق الفاعلية أن يغير القائد الموقف ليتناسب مع نمطه القيادي 

  

   :( William Reddin)نظرية وليام ريدن 

، وتضم ثلاثة أبعاد يجب على القائـد        ) لبلاك وموتون (    وهي تطوير لنظرية الشبكة الإدارية      

  :الاتصاف بها وهذه الأبعاد هي

  .تمام بالعلاقات الاه )1

 .الاهتمام بالمهام  )2

  )65 : 2006عياصرة ، . ( الفاعلية  )3
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  : ( The Functional Theory )النظرية الوظيفية  -3

      وتقوم النظرية الوظيفية على الجمع بين نظريتي السمات والمواقف ، إذ تعتبـر النظريـة               

 بين الشخصية بكل مقوماتهـا وبـين        الوظيفية أن القيادة تقوم في جوهرها على التفاعل الوظيفي        

  ) 159 : 2006ربيع ،  . ( الظروف الموقفية والبيئة المحيطة بها 

      والقيادة وفق هذه النظرية لا تتعلق بشخص ما في حد ذاته ، بل هي وظيفة تؤدى ، حيث                  

القيادة هي  يتطلب الموقف القيادي أنواعاً محددة من الإجراءات والأعمال ينبغي تأديتها ، وعليه ف            

 لا  -وفق هذا المفهوم  -القيام بتلك الأعمال أو الوظائف التي يتطلبها الموقف ، وكذلك فإن القيادة             

تعني القيادة ، فالقائد هنا ما هو إلا أداة يتم من خلالها تنفيذ هذه الإجراءات المؤدية إلى تحقيـق                   

  )80، 79: 2006زين ، حجا، عياصرة . ( الحل الملائم طبقاً لمتطلبات الموقف القيادي 

      وهكذا تهتم النظرية الوظيفية بدراسة المواقف التي تعمل فيها القيـادة والجماعـة التـي               

تتعامل معها والتفاعل بين القيادة من خلال الوظائف التي تقوم بها في تفاعلهـا مـع الظـروف                  

ضرورية في القيادة من حيث     البيئية ، وبهذا تأخذ النظرية الوظيفية في اعتبارها كل المتغيرات ال          

شخصية القائد ، وبناء الجماعة وخصائصها والمواقف بما تتضمنه من ظروف بيئية وطبيعيـة              

   )164 : 1988مرسي ، .( وغيرها 
 

  : Interactional Theoryالنظرية التفاعلية  -4

ط بين كل   يقوم مفهوم هذه النظرية على أساس أن القيادة هي عملية تفاعل اجتماعي ، تقوم بالرب              

العوامل التي تؤثر في القيادة ، وهي شخصية القائد ، حاجات ومشكلات المرؤوسين ، خصائص               

الجماعة ، العلاقات القائمة بين أفرادها ، المواقف التي تواجهها الجماعة والوظائف التي تقـوم               

ؤوسـيه مـن    ويتوقف نجاح هذه النظرية على الجهود التي يبذلها القائد في التفاعل مع مر            . بها  

خلال تلبية حاجاتهم ومتطلباتهم ، والنظر إلى مشكلاتهم وحلها ، وتوطيـد أواصـر الـصداقة                

والصلة معهم ، وبالتالي تحقيق أهدافهم ، ولكي يتم هذا التفاعل بشكله الصحيح؛ لابد للقائد مـن                 

مرؤوسـين  كمـا أن لل   . إدراكه لنفسه أولاً ، ومن ثم إدراك الآخرين له ، وإدراكه هو للآخرين              

دوراً في معاونة القائد من خلال مراجعة وإعادة النظر في التعليمات أو الأوامر التي يصدرها ،                

ولفت نظره إلى خطأ بعضها وضرورة تصحيحها وكـذلك إخبـاره بالأسـاليب غيـر الفعالـة                 

  )89، 88: 2006عياصرة و حجازين ، . ( والأساليب التي لها فاعلية أكثر 
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 : لدوغلاس ماكجريجور Y ونظرية Xنظرية  -5
 

ومـن  ) فريـدريك تـايلور   (وتنبع هذه النظرية من الحركة العلمية التي روجها          : X    نظرية  

بـ ) ماكجريجور( الأفكار التي حملتها تلك الحركة عن طبيعة الإنسان وسلوكه ، تبعاً لما أسماه              

  :يلي  التي تفترض أن سلوك الإنسان تجاه عمله يمكن أن وصفه كما Xنظرية 

 أن الإنسان بغريزته لا يحب العمل ويحاول التهرب منه بقدر الإمكـان وأن معظـم النـاس                  -

يحتاجون إلى الإجبار والضبط والتهديد بالعقاب من أجل حثهم على بـذل الجهـود ، ويفـضل                 

  .الإنسان العادي أن يُقاد متجنباً المسئولية وهو بطبيعته غير طموح ولا يبحث عن التجديد 

 وتقوم على أساس مخالف للافتراضات السابقة ، وللعامل وفق هـذه النظريـة               :Yظرية  ن     

حاجات متعددة ، إذا ما أشبع حاجة يطالب بغيرها ، وأهم افتراضاتها أن الإنسان بطبيعته يحـب                

العمل؛ لأنه مصدر لإشباع رغباته وحاجاته ، والعقاب ليس الطريق الوحيـد للحـصول علـى                

حقيق أهداف المؤسسة ، فإشباع الحاجات للفرد هـي أهـم المكافـآت ، وإن               الجهود اللازمة لت  

الإنسان نشط بطبيعته ولديه القدرة على تحمل المسئولية ولديه المقدرة على الابتكـار والتفكيـر               

   )11 ، 10: 2000أبوعابد ، . ( العميق 

 
  : Exchange Theories  to Leadershipالنظرية التبادلية في القيادة  -6
 

    وتقوم النظرية على الافتراض القائل بأن التفاعل الاجتماعي ما هو إلا تعبير عن نموذج أو               

شكل من أشكال التبادل الذي يقوم فيه أعضاء الجماعة بالتضحية بجهودهم لصالح آخرين ، مـا                

دام هناك آخرون يقومون في المقابل بالتضحية بجهودهم لصالح هؤلاء الأعـضاء ، ويـستمر               

ل الاجتماعي مادام أعضاؤها يحققون من وراء التبادل الاجتماعي منافع متبادلة ، ويـرى              التفاع

في ضوء هذا المفهوم أنه على قدر إسهام القائد ودوره المتميز في معاونة وتنمية  )  Blauبلو (

أعضاء الجماعة ترتفع مكانته لديهم ، وفي المقابل فإنه على قـدر التـزام أعـضاء الجماعـة                  

م مع القائد يكون إسهام وعطاء القائد ومعاونته لهؤلاء الأعضاء ، وعلى ذلك فإن القائـد                وتعاونه

عياصـرة و   . (يستفيد كثيراً كما يستفيد الأعضاء مـن اتبـاع نـصائحه الجيـدة والمتميـزة                

   ).89 :2006حجازين،
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  :أسس القيادة الرشيدة 

فـي   ) 59 : 2005مساد ، ( الأسس ذكرها     تقوم القيادة التعليمية الرشيدة على مجموعة من       

  :النقاط التالية 

أن يكون للقائد فلسفة شخصية قوية في مسائل التربية والتعليم ، وهذه الفلـسفة لا تـأتي               )1

عرضاً ، ولكنها نتاج لخبراته المتعاقبة في الحياة وفي المهنة ، وهي تنمو وتتطور شيئاً               

ي الندوات والمناقشات وحلقـات الدراسـات ،        فشيئاً بالدراسة والمطالعة ، والمشاركة ف     

  .وبرامج التدريب وغيرها 

 .أن يتوفر لدى القائد الإيمان بالإنسان ، والثقة بالمبادئ الإنسانية  )2

 .أن تتوفر لدى القائد المهارات العلمية والفنية ، والصفات الشخصية المناسبة  )3

  

  :وجهة نظر الإسلام في القيادة 

  -: القيادة في الإسلام 

كل من يتولى شيئـاً من أمور المسلميــن العامة مثل الخليفـة           :     يعنى بالقيادة في الإسلام     

وقـواد الجيـش والقضـاة وغيرهم ممن خولــهم االله سلطة وأعطـــاهم المسلمون مـن            

  )2003،60:أحمد وحافظ.(ثقة 

بـه أعظمهـا         حث القرآن الكريم على ضرورة البحث عن الأصلح وميزة بصفات خاصة            

القوة والأمانة ، و نادى بضرورة توافر الكفاية والقوة لمن يقوم بأمر من أمور المسلمين وذلـك                 

 :في قوله تعالى على لسان ابنة نبيه شعيب في وصف موسى عليه السلام
… πŒς√†ΩΤ∈ †Ω∧™ΣΗΤ⎥ΩŸ⎯šΜΞ… γŒΩΤŠΚς†;ΗΤΤΩΤÿ ∃Σ®⌠≤Ψ•⎯ΛΤΤΩΤπΤ♠≅… ΘΩ⇐ΜΞ… Ω⁄⎯κΤΩ Ξ⇑Ω∨ ð‹⌠≤Ω•⎯ΛΤΤΩΤπΤ♠≅… ϑ〉⎟Ξ⎡Ω⊆<√≅… Σ⇐κΨ∨ςΚ‚⎮≅… ≈  

   )26 ،القصص(                                                             

   :-صلى االله عليه وسلم-ويقول االله عز وجل في وصف الرسول الكريم 

 … (18) ΙΣ©ΠςΤ⇓ΜΞ… Σ©⌠⎡Ω⊆ς√ ξ©⎡Σ♠Ω⁄ ξψÿΞ≤ς® (19) ⎟Ψ′ ]〈Πς⎡ΣΤ∈ ΩŸ⇒Ψ∅ ⎟Ψ′ Ξ↔⌠≤Ω⊕<√≅… ξ⇐κΨ∇Ω∨ (20) ≈  

   )20-19،  التكوير               (                                                           

وأكد الإسلام على الأمانة وعظم أمرها في مواضع متعددة من القرآن الكريم وحث على العـدل                

  : لمن يتولى أمر المسلمين بقوله تعالى 

… ΘΩ⇐ΜΞ… ϑðΩ/≅… ⎯¬Σ{Σ≤Σ∨Κ<†Ωÿ ⇐Κς… Ν…⎝ΠΡ Ω⎣ΣΤ γŒΗΤΩΤ⇒ΗΤΩ∨ςΚ‚⎮≅… υϖ⎠ς√ΞΜ… †ΤΩ™Ψ∏⎯∑ςΚ… …ς′ΞΜ…Ω⎝ ψΣΤ⎯∧ς∇Ωš Ω⇐⎯κΩŠ Ξ♣†Πς⇒√≅… ⇐Κς… Ν…⎡Σ∧Ρ∇⎨µ⎯ðš  

   ≈&Ξ©⎯ŸΤΩΤ⊕<√≅†ΨŠ  ) ، 58النساء(  
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 ⎝Ω™ΘΣΤÿΚς†Η;ΤΤΩÿ Ω⇑ÿΨϒΠς√≅… Ν…⎡Σ⇒Ω∨…ƒ∫ ‚Ω Ν…⎡ΣΤ⇓⎡ΣΩΤ ϑðΩ/≅… Ω©⎡Σ♠ΘΩ≤√≅…Ω⎝ Νϖ…⎡ΤΣ⇓⎡⎨µðΣΩ† …: وقوله في سـورة الأنفـال       

⎯¬Ρ∇ΨΗΤΩΤ⇒ΗΤΩ∨ςΚ… ⎯¬Σ⇓Κς…Ω⎝    ≈Ω⇐⎡Σ∧ς∏⎯⊕ΩΤ   ) ، 27الأنفال(  

-وجاءت السنة المطهرة لتؤكد اختيار الأصلح وتشدد على التفريط فيه ، فقال رسول االله                     

من ولى من أمر المسلمين شيئاً ، فولى رجلاً وهو يجد من هو أصلح               : " -صلى االله عليه وسلم   

   )7023المستدرك الحاكم ، ح( "    فقد خان االله ورسوله للمسلمين منه

 فقد خـان االله     ، وفيهم من هو أرضى منه     ،من استعمل رجلاً من عصابة    " وفي حديث آخر         

  )8414 الحاكم ، ح المستدرك" . (وخان رسوله  والمؤمنين 

 أبـي ذر    وهناك نظرة للإسلام في موضوع اختيار وتنصيب الأمراء ، نجده فـي حـديث                  

الغفاري الذي يحمل الكثير من الدلالات على أهمية الاختيار ، فقد سأل أبو ذر الغفاري رسـول                 

 فضرب بيـده  :  ألا تستعملني ؟ قال       ، يا رسول االله  :  الإمارة فقال    -  صلى االله عليه وسلم    - االله

ي وندامة إلا لمن    إنك ضعيف وإنها أمانة وإنها يوم القيامة خز       يا أبا ذر،    : على منكبي ، ثم قال      

  )1825مسلم ، باب الإمارة  ، ح" . ( أخذها بحقها ، وأدى الذي عليه فيها 

  

  : كيفية اختيار القادة في الإسلام 

 يدقق في اختيار من يعينهم في المناصـب القياديـة           -صلى االله عليه وسلم   -كان رسول االله        

 عندما اختاره ليوليه قـضاء الـيمن        حتى يتأكد من صلاحيتهم له ، ولا أدل من حديثه مع معاذ           

فإن لم : فبسنة رسول االله ، قال  : بكتاب االله ، قال فإن لم تجد ؟ ، قال           : بم تقضي ؟ قال     : فسأله  

ي ولا آلو الحمد الذي وفق رسول االله إلى ما يحب رسول االله   ،                يفأجتهد رأ : قال معاذ   . تجد ؟   

  )3592سنن أبي داود ، ح. (  ودعا له -وسلم صلى االله عليه - فسر بحسن إجابته رسول االله

 رضـي االله    - وسار على هذا المنهج خلفاؤه من بعده ، ومن ذلك قصة عزل أبي بكر الصديق              

جيش الشام رغم فـضل أبـي عبيـدة         ل ائداً بن الوليد ق   اًلأبي عبيدة الجراح وتوليته خالد     -عنه  

  .جح لتوليه قيادة الجيش وخيريته ، إلا أن خصوصية خالد في أمور الحرب كانت المر

ما أنـت   :  وعندما استخلف أبو بكر عمر بن الخطاب وهو القوي الشديد ، قيل لأبي بكر                     

 فغضب أبو بكـر ، ورد        لافك عمر علينا ، وقد ترى غلظته ؟       ـلك عن استخ  أقائل لربك إذا س   

أبلغ عني ما قلـت مـن        ،   اللهم استخلفت على أهلك خير أهلك     : أباالله تخوفني ؟ ، أقول      : قائلاً  

  )30ابن عساكر،ح. (ورائك
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   : القادةعبر  يمكن استخلاصها من الدين الإسلامي في عملية اختيار

   من خلال ما سبق من دلائل جاء بها القرآن الكريم والسنة النبوية ونهج الصحابة  عن عملية                 

  :ة  منها الاختيار استخلص الباحث بعض القواعد العامة في عملية اختيار القاد

أن يكون الشخص المختار قوياً وهذا ما تنادي به اليوم النظريات الحديثة وأهمها نظرية               -1

  .السمات الشخصية 

أن يكون أميناً ، فالأمانة سمة تحبب الناس بمن يتصف بها ، وإن حبه للنـاس يقـوي                   -2

ريـات  علاقاته معهم ، ويزيد من تفاعله الاجتماعي والإنساني ، وهذا ما يتفق مع النظ             

 .الاجتماعية والإنسانية الحديثة 

  عن الـشخص الكـفء       - في عملية اختيار القادة    - ينادي الدين الإسلامي بأن نبحث       -3

 .الذي يتميز بصفات معينة  يمكن أن يوظفها في عمله 

 .أن يتصف الشخص المختار بالعدل ، ولا يكون هناك عدلاً  إلا إذا حكم بما أنزل االله  -4

سب المهمة المراد القيام بها وطبيعة المرحلة ، بحيث تتناسب صفات           أن يتم الاختيار ح    -5

 . الشخص المراد اختياره مع العمل المراد تكليفه به 

أن يكون القائمون على عملية الاختيار ذوي ثقة وأمانة ، حتى يتمكنـوا مـن اختيـار                  -6

 .الأفضل 

 شعيب عندما سقى    أن يكون مبادراً و يستدل على ذلك من قصة موسى مع ابنة نبي االله              -7

 .لها دون أن تطلب 

 .الولاء التام للشخص المختار ، وإطاعته وتنفيذ أوامره  -8
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  : اختيار مدير المدرسة –ثالثاُ 

  :عملية الاختيار 

     إن عملية اختيار المديرين أصبحت موضع اهتمام الباحثين والهيئات الرسمية ؛ لأن عمليـة              

سهلة ، ففيها يفترض أن يتم اختيار أفضل المتقدمين والراغبين في هذه            الاختيار ليست بالمهمة ال   

  .الوظيفة 

الانتقاء للوظيفة على أساس شروط معينة تضعها الجهة المسئولة ، تنطبـق            : ويقصد بالاختيار   

  .على من يتولى هذه الوظيفة 

تتعلق بأولوية أن  عملية الاختيار على أنها عملية اتخاذ قرارات  (Castetter)ويعرف كاستيتر 

  (Castetter, 1976:167). يشغل شخص مركزاً بناء على مواصفات تناسب متطلبات المركز 

    وتمثل عملية الاختيار إحدى العمليـات المهمة في سياسات التوظيــف ، أو الترقيـة ، إذ                

، أو أنسبهم   لابد من الإعداد لها بالشكل الذي ينتهي بتصفية المرشحين للوظيفة واختيار أصلحهم             

  )199: 1993السعود وبطاح ، . (لها 

  

  :هدف عملية الاختيار 

   إن الهدف الأساسي من عملية الاختيار هو التأكد من صلاحية المرشح لملء الوظيفة الشاغرة              

إذ أن اختيار غير الصالحين من المتقدمين للعمل قد يؤثر سلباً على العمـل وعلـى المـصلحة                  

  .  الأهداف العامة، ويحد من تحقيق

تهدف عملية الاختيار إلى الحصول على أفضل المتقدمين لشغل وظيفة مدير المدرسة من خلال              

المواءمة بين صفات المتقدم الشخصية ومؤهلاته العلمية وما يتطلبه العمل ، ويقتضي ذلك تحليل              

نـاتهم  الأعمال والتعرف على ما تتطلبه من شروط ثم قياس قدرات الأفـراد ومـؤهلاتهم وإمكا              

  )150: 1972فجل ، . ( الفكرية والنفسية والجسمية التي تنسجم مع متطلبات العمل 

  

  :فوائد الاختيار الجيد 

     هناك الكثيـر من الفوائـد التي تنتج عن الاختيــار الجيد للمديرين ، ويمكن أن نـذكر               

  :منها ما يلي 

  . والكفاءة من منظور الإنتاجية)  144: 1988عقيلي ، ( حسب ما ذكره 

  .توفير الكفاءات الجيدة التي تستطيع الوصول إلى الأهداف الإنتاجية  -1

 .تخفيض كلفة العمل من خلال زيادة الإنتاجية  -2
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  )8: 1982جودة ، ( وحسب ما ذكره 

تحقيق الاستقرار والشعور بالرضا لدى المديرين ، فيتولد لديهم الحماس وزيـادة فـي               -3

 .الي تحسين كفايته الإنتاجية مما يرتقي بأدائه مستقبلاً الخبرة ومهارة في العمل وبالت

 .يضمن للمدرسة والتعليم مستوى مرتفعاً من الأداء  -4

 .توفير في النفقات الناتجة عن التدريب  -5

ومن الفوائد التي تعود على المدير إشباعه للميول الشخصية ورفع معنوياتـه ، الـذي                -6

جتماعية بين العاملين ، ويعزز ثقته بنفسه ،        ينعكس على تحسين العلاقات الإنسانية والا     

ويزيد من انسجامه بالعمل ، ويجعله أكثر استعداداً للتفاهم مع الآخرين والتعاون معهم ،              

 .الأمر الذي يساعد في خلق المناخ الاجتماعي الملائم 

ر مـن        وكما أن هناك الاختيار الجيد ، هناك الاختيار السيئ العشوائي الذي يؤدي بالكثي            

السلبيات في العمل والمشـاكل التي ينعكس أثرها على نظــام التعليم ، ومن آثاره السيئة              

  :  ما يلي  ) 170 : 2001أحمد ، (ذكر 

  .ارتفاع تكلفة التعيين ، والتدريب  -1

 .تدني مستوى أداء المديرين لافتقارهم إلى الكفايات اللازمة لهذه الوظيفة  -2

 .رتفاع مستوى الإنفاق وضعف المخرجات ارتفاع معدلات الهدر نتيجة ا -3

 :  ويمكن الإضافة  لهذه الآثار السيئة ما يلي

قد تحدث اضطرابات في العلاقات الإنسانية والاجتماعية بين العاملين ومدير المدرسة ،             -4

 .وسيادة جو المشاحنات والمشاكل وعدم الارتياح  في المدرسة 

 . ائج العامة للمدرسة قد تتدنى مستويات الطلبة، و تتراجع  النت -5
  

  : طرق اختيار مدير المدرسة 

     إن دور مدير المدرسة تعقد كثيراً في الآونة الأخيرة ، نتيجة للتزايد الهائـل فـي أعـداد                  

الطلبة،  وللتحسن الكبير في مؤهلات المعلمين ، ودخول التكنولوجيا الحديثة إلـى المـدارس ،                

وية التي ألقت الـضوء علـى مـدير المدرسـة ودوره            وكذلك كثرت الدراسات والأبحاث الترب    

ومهاراته واتجاهاته وتدريبه ، فلم يعد من السهل على أي شخص أن يقوم بدور مدير المدرسة ،                 

حيث إن الاختيار لا يمكن أن يحكمه عامل واحد فقط ، أو معيار معين ، بل يجـب أن تتـوفر                     

تيار مدير المدرسة وفق أسس علميـة       مجموعة من العوامل ،  فأصبح من الضروري أن يتم اخ          

  .منظمة وموضوعية ، والبعد عن الأساليب التقليدية القديمة
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    وقد يعتقد البعض أن عملية اختيار مدير المدرسة بالأمر السهل ، لكنه في الواقع أمر معقـد                 

 ـ                  ى وشاق ، خاصة إذا لم يكن هناك معايير واضحة لعملية الاختيار ، أو إذا كان القـائمون عل

  .الاختيار غير مؤهلين لهذه العملية ، وتدخلت فيها الأهواء الشخصية والتقييم الخاطئ 

  : بما يلي ) 89: 1987عبود ، ( وهناك شروط لازمة عند اختيار المديرين حددها 

  .الاستعداد العقلي والنفسي لتحمل أعباء الإدارة التربوية ، والوفاء بمسئولياتها  )1

رة التربوية بشكل خاص ، وبشكل عام بعلم الـنفس وفروعـه            إعداد علمي متصل بالإدا    )2

 . المختلفة ، والعلوم السياسية والاقتصادية والاجتماعية 

معرفة واسعة بالبيئة المحيطة ، ومعرفة بالوطن وظروفه وإمكانياته ، وحركة الحياة فيه              )3

 .، وتفاعلاته في الداخل ، واحتكاكه بالعالم الخارجي 

  

احث في هذا الجانب الطرق والأسـاليب المتبعـة عنـد اختيـار مـديري        و سيستعرض هنا الب   

  .المدارس

  : ( Rule of seniority)أسلوب الأقدمية  -1

     وهذا الأسلوب يعتمد على طول الفترة التي يقضيها الفرد في عمله ، حيث يتم اختيار مدير                

  .المدرسة من المعلمين الأكثر خدمة في مجال التعليم 

بالفترة الزمنية التي يقضيها الفرد في وظيفته الحالية ، أي يفاضل           : لوب الأقدمية   حيث يقصد بأس  

بين الفرد وغيره بطول فترة العمل التي يقضيها ، وبناء على هذه الخبرة تكون له الأحقية فـي                  

  )118: 1994الخطيب وبني عبده ، . ( الترقية 

ساس للترقية والحصول على مناصب قيادية            وتستخدم معظم الدول النامية نظام الأقدمية كأ      

في المؤسسات المختلفة ، وقد يرجع ذلك إلى الاعتبارات البيئية وتأثير القيم والعـادات وأنمـاط                

السلوك الاجتماعي التي تقتضي البعد عن الأساليب الأخرى ، ويمكن الأخـذ بنظـام الأقدميـة                

داري أو بالنسبة للأعمال التـي تتطلـب        كأساس للترقية بالنسبة للوظائف الصغرى في السلم الإ       

قدرات آلية مثل الأعمال الحسابية أو الكتابية ، أما الترقية للمستويات العليا فيجب أن تكون عـن       

   )16 : 1996صادق ، .  ( طريق الاختيار 
     

  :ويمكن تحديد مزايا أسلوب الأقدمية فيما يلي 

  : أن  ) 216: 1969دسوقي ، ( ذكر  

  .ية مريحة لا تتطلب أكثر من حساب مدة الخدمة في الوظيفة الحالية الأقدمية آل )1
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يتميز أسلوب الأقدمية بالموضوعية وعدم المحاباة ، إذ أن الأقدمية تقيس صلاحية الفرد              )2

 .  والخبرة بمرور الزمن 

 :وصف مزايا أسلوب الأقدمية بما يلي  ) 19 : 1991محمد ، ( أما 

 . للخدمة الطويلة يعتبر هذا الأسلوب مكافأة )3

 .يعطي أسلوب الأقدمية وزناً أكبر للخدمة  )4

يحافظ على العلاقات الحميمة بين العاملين ، ويبقي أثر الحساسيات في مستوى منخفض              )5

 .، فيساعد على رفع معنويات العاملين 

 : فذكر أن  ) 216 : 1983متولي ، ( أما 

 .وظيفة الأقدمية تبعد أي تأثير للنفوذ السياسي في شغل ال )6

 .هذا الأسلوب يحول دون إشراف الأحدث على من هو أقدم منه في العمل  )7

  

  :مبررات استخدام أسلوب الأقدمية 

  :المبررات التي أدت إلى استخدام أسلوب الأقدمية وهي ) 202: 2005الطعاني ، (    ذكر 

  .تحقق الموضوعية في شغل الوظائف الإدارية لأنها واقعية ولا يمكن إنكارها  )1

 .أوفر خبرة ، مما يزيد من أهليته لشغل الوظيفة  )2

 .ذات مبدأ عادل  )3

 .تبتعد عن أي مجال للنفوذ السياسي أو الحزبي  )4

 .يمنع سلطة الأحدث على الأقدم  )5

 . تقلل من فرصة إساءة السلطة  )6

  

  :عيوب أسلوب الأقدمية 

  :بعض العيوب بما يلي )  118 : 1994الخطيب وبني عبده ، (    ذكر 

الأقدمية الطموح والإبداع لدى العاملين ، وتؤدي إلى الخمول والكـسل ، لانعـدام              تقتل   )1

الدافع للجد والاجتهاد نظراً لارتباط الترقية بإنهاء المدة الزمنية المطلوبة وليس بالكفايـة             

  .والإبداع في العمل 

 ـ              )2 تج  تساهم في هجرة الكفاءات المتميزة ، نتيجة عدم التفريق بين الموظف الكـفء المن

 .وبين الخامل الكسول ، مما يؤدي إلى خلو الوظائف العليا من الكفاءات العالية 

 : فقد حصر عيوب أسلوب الأقدمية بما يلي )  217-214 : 1969دسوقي ، ( أما 
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قد لا يتطلب العمل الجديد نفس خبرات ومهارات العمل الـسابق ، باسـتثناء الأعمـال                 )3

 .الثانوية البسيطة 

 أن يكون أقدم الموظفين أكفأهم ، فطول المـدة لا يعنـي الكفـاءة               ليس من الضروري   )4

 .والإنتاج 

    وهناك من يرى أن تقليص أهمية أسلوب الأقدمية في الترجيح بين المتسابقين عند تـساويهم               

  .في المؤهلات والكفايات والقدرات 

كثر مـن الفائـدة     ويرى الباحث أن خطور عيوب أسلوب الأقدمية لها تأثير عام على المعلمين أ            

  .والنفع الذي يقع عند استخدامه ، لذلك لا يؤيد الباحث هذا الأسلوب 

    

 :  أسلوب الكفاءة أو الجدارة  -2

وضع حد أدنـى    :     يمكن تحديد مدى جدارة الموظف في شغل وظيفة إدارية بعدة وسائل مثل           

ريريـة ، والمقابلـة     للمؤهلات المطلوبة ، أو وفق تقـديرات الرؤسـاء ، أو بالامتحانـات التح             

  .الشخصية ، أو تقويم التدريب والخبرة ، أو مزج عدة وسائل سابقة معاً 

  :محددات الكفاءة 

 :  معرفة الكفايات الوظيفية اللازمة  -أ 

    من خلال وضع حد أدنى من المؤهـلات والخبرات الكمية والنوعية اللازمة للوظيفة ،             

  ) .17 : 1995السويلم ، . ( ية وهذه المعايير يجب أن تشتق وفق مبادئ علم

 :  تقديرات المشرفين  -ب 

     إذ تفيد تقويمات الرؤساء والمشرفين في التعرف على كثير من الجوانـب الشخـصية              

والعملية لدى المفحوصين ، نظراً لتفاعلهم معه فترة زمنية كافية أثناء إشرافهم عليه ولقربهم              

ديرات المشرفين من خلال مـشافهتهم أو مـن         منه طيلة تلك الفترة ، ويتم الحصول على تق        

  ) .17 : 1995السويلم ، . ( خلال التقارير الكتابية 

 :  الامتحانات التحريرية -ج 

من الأساليب الموضوعية المحايدة لتقدير الجدارة ، ولا تتأثر بالعوامل الشخـصية ،                   

رات الموضوعية مثل   وتجري على المتقدمين للوظيفة لاختيار الأفضل بواسطة بعض الاختبا        

قوائم الرصد ومقاييس أو معايير الرتب ، أو اختبار الإجراء الموقفي ، إلى غير ذلـك مـن                  

الاختبـارات المختلفة  التي يمكن أن تميز بين المتقدمين لاختيــار من لديـه المهـارات               

  )232: 2001البوهي ، . ( العالية
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ية الموظف وخصائص القيادة ، كما أنها لا             إلا أنه يؤخذ عليها أنها لا تحكم على شخص        

تتضمن اختيار الأشخاص الأكفاء الصالحين لهذه الوظائف ، حيث يمكن لمن لديه قدرة عالية              

على الحفظ والاستظهار أن يجتاز هذه الاختبارات بتقديرات عالية جداً ، في حين لا تتـوفر                

ين على إعداد هذه الاختبارات ،      فيه السمات الشخصية القيادية ، وهي تحتاج لمختصين قادر        

ومن أشهر هذه الاختبارات اختبار القيادة التربوية للدكتور محمد منير مرسي الـذي أعـد               

اختباراً مكوناً من خمسين سؤالاً موضوعياً مقسمة على خمسة أجزاء وكل جزء يقيس جانباً              

  .معيناً 

تخدام السلطة ، والجزء الثالث           فالجزء الأول يقيس الموضوعية والجزء الثاني يقيس اس       

يقيس المرونة ، والجزء الرابع يقيس فهم الآخرين ، والخـامس يقـيس معــرفة مبـادئ                 

   )2، 1: مرسي ، ب ت . ( الاتصال 

  :ويمكن تقسيم الاختبارات إلى ثلاثة أنواع 

وفيها يـسمح لغيـر المـوظفين    :  (Open Competition) اختبارات المنافسة المطلقة )1

  .للاختبار بالتقدم 

 وتقتصر المنافسة علـى :  ( Limited Competition)  اختبارات المنافسة المحدودة  )2

 .المتنافسين على الترقية وهو أكثر استعمالاً من النوع السابق 

 هم مـن  ويتساوى فيها عدد المتقدمين مع عدد الوظائف المتوفرة ، كلٌّ         : اختبارات النجاح    )3
لتأكد من حصول المرشح على الحد الأدنـى مـن           للشروط المطلوبة ، بهدف ا     مستوف

  )142: 1969الطماوي ، . ( المعلومات والقدرات اللازمة للتعيين في الوظيفة المطلوبة 

ويمكن القول أنه مهما كانت الاختبارات ، ومدى إتقانها  ، فلا يجب الاعتماد عليها بمفردها؛                

  .رات الشخصية المناسبة لأنها قد تفرز من لا يستطيع القيادة ولا يمتلك مها
  

 : المقابلة الشخصية  -د 

       تعتبر المقابلة الشخصية تفاعلاً لفظياً بين اثنين أو أكثر يكون على درجة من التركيز              

والتعقيد ، ويتطلب مهارة خاصة وتركيزاً ذهنياً عالياً ، إضافة إلى تدريب وخبرة خاصـين               

  ) 20: 1995السويلم ، ( .  انتقاء أفضلهم تمكن من سبر شخصيات المتقدمين للوظيفة ومن ثم

وتكمن فائدة المقابلة الشخصية في التخلص من المرشحين غير القادرين على العمل بهـدوء              

وفاعلية تحت ضغط ما ، فالمقابلة طريقة لاستبيان السمات الشخصية عند المرشحين للوظيفة             

ئلة الملقاة مثل أسـئلة عـن       ، ويمكن للمقابلة الحصول على معلومات من خلال نوعية الأس         

موقف ما تختلق افتراضات تشبه الواقع الحي ، وهناك أسئلة مباشرة تستهدف الأخذ والـرد               
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بنهايات مفتوحة وبدون إصدار أحكام قاطعة ، وكذلك أسئلة فنية تقتصر علـى التأكـد مـن       

ارة صـنع   الخبرة المهارية والفنية ، وأسئلة مباشرة وهي تحدد قيم المرشحين ومستويات مه           

  )29، 28: 2001ويلسون ، . ( القرار لديهم 

     وتساهم المقابلة الشخصية في إكمال نقص المعلومات في الجوانب التي يتعذر الحصول            

عليها من الوسائل الأخرى مثل مقدرة المرشح على التعبير والإجابة عن الأسـئلة الـصعبة               

  )164: 1993لستاين وآخران ، م. ( وردود فعل المرشح تجاه ضغط المقابلة النفسي 

ومن أهم مزايا المقابلة الشخصية تحديد الفروق الفردية المهمة بين الأشـخاص ، وتعتبـر               

وسيلة عملية ومباشرة لجمع المعلومات المهمة عن المرشح ، كما أن من أهم عيوبها أنهـا                

 ـ               ابلات تحتاج إلى تدريب فني رفيع لإتقان مهاراتها من قبل المتخصص فـي إجـراء المق

   )219 : 1983متولي ، . ( وإدارتها 
  

  :) Probationary(   طريقة الوضع تحت التجربة  -هـ 
    وتعتمد هذه الطريقة على تقويم التدريب والخبرة على أساس عملي وتطبيقي ، وحـسب              

هذه الطريقة ، يتم إلحاق المرشـحين لوظـائف الإدارة  ببـرامج ودورات تدريبيـة قبـل                  

هذا تستغل فترة التدريب للكشف عن جدارة المرشح وذلك بتقويم مدى كفايتـه             اختيارهم، وب 

   )219 : 1983متولي ، . ( أثناء البرنامج 

أن هذه الطريقة أصلح الأسس لقيـاس صـلاحية المرشـح           ) 20 : 1995السويلم ، (وذكر  

  :للوظيفة ، وذلك من الناحية النظرية ، ومن أهم مزاياها ما يلي 

  .شح في مجال الوظيفة ذاتها تدريب عملي للمر )1

 . تدريب عدد من المرشحين لشغل الوظائف القيادية المتوفرة دون تكاليف إضافية  )2

التشكيك في نتائج الفترة حيـث      )  20 : 1995السويلم ، (    ومن عيوبها كما ذكرها أيضاً      

 ـ                ح يختلف جو العمل الحقيقي عن جو التجربة والاختبار ، نظـراً لإمكانيـة تـصنع المرش

وأيضاً يعتمد صدق التقويم على عدد المواقف التي يمر         . وتضليله لهيئة الإشراف والمراقبة     

بها المتدرب وتنوعها ، وأحياناً قد لا تسمح هذه المواقف بإعطاء تصور صادق يعبر عـن                

  .أهلية المرشح للوظيفة 

داف المؤسـسة كمـاً        وتظهر الكفاءة أو الجدارة على شكل إنتاجية عالية في العمل لتحقيق أه           

  )119: 1994الخطيب وبني عبده ، .( وكيفاً وهنا يكون الوزن الأكبر للأداء والكفاءة 
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  :مزايا أسلوب الكفاءة أو الجدارة 

  :المزايا وهي ) 203: 2005الطعاني ، ( فقد ذكر 

  .تحث العاملين على كفاية الأداء في وظائفهم الحالية  )1

 .ي اختيار المديرين تمكين الإدارة من المساهمة ف )2

 :فذكر) 118 : 1994الخطيب وبني عبده ، ( أما 

 .جواز اختيار موظف حديث لوظيفة ما لكفاءته على آخر أقدم منه  )3

مما يزيد من الإنتاجية ومـن تحقيـق الأهـداف    . جذب العناصر الكفؤة للوظائف العليا      )4

 .المنشودة بأيسر الطرق وأسرعها 

 .اءة العمل يساعد هذا الأسلوب في رفع كف )5

 .يحقق هذا الأسلوب نوعاً من العدالة بين العاملين،إذ أن الترقيات تعطى فقط لمستحقيها  )6

 .يحسن أسلوب الكفاءة من نوعية الأداء  )7

  :أنها ) 203: 2005الطعاني ، (أما عن عيوب أسلوب الكفاءة والجدارة فقد ذكر

  . التقدير تسرب الشك في نفوس العاملين بسبب تدخل العامل الشخصي في )8

 .صعوبة التوصل إلى معايير ثابتة و صالحة يجري التقدير على أساسها  )9

 :فذكر من هذه العيوب ما يلي  ) 119: 1994الخطيب وبني عبده ، (أما 

قد تخفض الروح المعنوية والإنتاجية للعاملين ، نتيجة لعدم اقتناعهم بالمعايير ، ممـا               )10

 . وتقدمها يكون له الأثر في عدم استقرار المؤسسة

يمكن أن تتدخل العلاقات الشخصية والمحسوبية والمزاجية لصالح أو ضـد بعـض              )11

 .العاملين حينما ينظر في أمر ترقيتهم 

 :الجمع بين أسلوبي الأقدمية والكفاءة  -3

   إن لكل من أسلوبي الأقدمية والكفاءة مساوئه ، مما يلحق الضرر بالعاملين والمؤسسة علـى               

) الأقدمية والكفاءة   ( حل عملي مقبول ، بإيجاد نظام يشمل مزايا الأسلوبين          حد سواء ، ولإيجاد     

ويتحاشى عيوبهما ، فقد وجد نظام المزج أو الجمع ما بين الأقدمية والكفاءة ، بحيث يراعى عند                 

استخدام هذه الطريقة التفريق بين الأهمية النسبية لكل من الأقدمية والكفاءة بالنسبة لكل مـستوى              

إن العمل بهذا النظام يتيح الفرصة لذوي الكفاءات العالية أن تترقى دون أن يحدها إطار               . إداري  

  )119: 1994الخطيب وبني عبده ، . ( جامد يتمثل بالأقدمية 

يرى الباحث أن هذا الأسلوب الذي يجمع بين الأقدمية والكفاءة أفضل من أسلوب الأقدمية فقط ،                

  .دم واعتبار لكبر سنه لما فيه من حفظ لحق الموظف الأق
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  :  (Rating Scales)أسلوب مقاييس الرتب  -4

    تعد مقاييس الرتب إذا أحسن بناؤها واستخدامها من الأساليب الفاعلة في اختيار القادة ، ومن               

  :ما يلي ) 204 : 2005الطعاني ، ( الوسائل التي يفضل اختيارها كما ذكر 

ي اختيار التربويين وهو نادر في الواقـع ، وإن          استخدام تقديرات الرفاق والمرؤوسين ف      - أ

  .طبقت هذه الوسيلة في جامعة تكساس بالولايات المتحدة الأمريكية 

وهناك خمسة أنماط من الاختبارات الموقفية اقترحها       : استخدام اختبار الإجراء الموقفي      - ب

كودراما ،  وهي المقابلات الحية التفاعلية ، والمقابلات الجماعيـة ، والـسي          ) نيجلس  ( 

 .وعينة القادة ، والموقف الجماعي بلا قائد 

    وفي هذه الاختبارات يوضع الأفراد تحت ظروف متباينة من الارتخاء والتـوتر ثـم يقـوم                

  )220 :  1983متولي ، . (سلوكهم بمعرفة متخصصين مهرة 

ي تحتاجها الوظيفة   وتواجه هذه الاختبارات مشكلة تحديد الاختبار الملائم الذي يقيس القدرات الت          

  ) 99: 1994فهمي و محمود ، . (  المناسبة للمرشح 

     ويجب أن تعتمد في بنائها على تحليل خصائص الوظيفة ومتطلباتها مـن واقـع الأعمـال                

والمهام المنوطة بها ، وتحليل العمل هو أسلوب علمي يمكن من الحـصول علـى المعلومـات                 

 طريق الملاحظة والدراسة ، ويتضمن هذا الأسلوب تحديد         والحقائق المرتبطة بطبيعة العمل عن    

كل من الواجبات ودراسة الكفاية والمسؤوليـة والخـبرات والقـدرات التي يجب أن تتــوفر             

في المـوظف ليؤدي العمـل بنجـاح ، كمـا يهتـم ببيئة العمـل والمـؤثرات المختلفـــة             

   ).152: 1972فجل ، . ( فيها 

اغ هذه المعلومات على شكل مواصفات أو شروط لابد مـن توفرهـا فـي                    وينبغي أن تص  

الشخص ، وتتفاوت هذه الشروط تبعاً لاختلاف الأعمال ، فبعضها ذو متطلبات جسمانية خاصة              

، وبعضها الآخر يتطلب استعدادات أو قدرات ذهنية أو غيرها ، وكلما كان تحليل العمل دقيقـاً                 

  )62: 1956سوريال ، . ( والمواصفات بشكل واضح وشاملاً ساهم في تحديد الشروط 

     وتختلف الدول في مدى اعتمادها على أحد الأساليب ، ولكن يبقى الهدف اختيـار أصـلح                

 كوبا  – كمبوديا   –استراليا  ( المستفيدين ويتم الاختيار على أساس التنافس وهذا يعتمد في كل من            

ار على أسـاس بعـض الاختبـارات والامتحانـات          ، ويتم الاختي  )  أسبانيا   - بيرو – رومانيا   –

، وبعض الدول تأخـذ عامـل       )  أمريكيا   - - إيرلندا   – اليونان   –ألمانيا  ( الخاصة كما هو في     

العمر في الاختيار للوظائف الإدارية والحد الأدنى الشائع للعمر هو ثلاثون عاماً كما هو الحـال                

، وتشترط معظم   )  المملكة المتحدة    – سوريا   –نان   اليو – كندا   – فرنسا   – بلجيكا   –استراليا  (في  
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الدول خبرة معينة في التدريس لا تقل عن خمس سنوات ، وقد تصـل أحياناً إلى عشر سنوات                 

في بعض البلاد ، ويتم التعيين في بعض الدول عن طريق الوزارة ، وفي بعضها عـن طريـق     

ليميـة ، وقد أوصت عدة مـؤتمرات       حاكم الولاية ، وفي البعض الآخر عن طريق الإدارة التع         

دولية بأن يكـون الاختيار موضوعيـاً قوامـه الجدارة الشخصية والقـدرة العقليـة والكفايـة              

  ) 205: 2005الطعاني ، . ( المهنية 
  

  . الإعداد والتدريب لمدير المدرسة 

كفي ليكون سبيلاً      في الحقيقة إن الاختبارات والشهادات والقدم الوظيفي التربوي ، كل ذلك لا ي            

لاستلام زمام الإدارة ، بل المفضل أن يتم انتقاء من تتوفر فيهم الرغبة والاستعداد والمواصفات               

المحددة في أطر متعددة ومختلفة ،ويتم ذلك الإعداد قبل بدء الممارسة للعمل مديراًَ بغية التـزود                

  )94: 1988لبرادعي ، ا. ( بالمعارف والمهارات والاتجاهات المناسبة وفق منهج مخطط 
  

   :ينقسم الإعداد والتدريب إلى قسمين
  .إعداد وتدريب قبل الممارسة   - أ

  . إعداد وتدريب في أثناء الممارسة - ب

   :وفيما يلي توضيح لكل منهما 
ويتم من خلال مؤسسات التعليم العالي ومراكـز التأهيـل           : الإعداد والتدريب قبل الممارسة     

فق خطط وجداول زمنية ، من خلال برامج خاضعة للتقويم ، ممـا             والتدريب التربوي ، وذلك و    

  )5: عبدالقادر  ، د ت . ( يجعل الإعداد أفضل ملاءمة لمواكبة المرحلة الراهنة 

من خلال برامج تشمل جميع مديري المدارس ومساعديهم         : الإعداد والتدريب في أثناء الخدمة     

براتهم وأعمالهم ، واحتياجاتهم وفـق متطلبـات        ، بعد أن يتم تصنيفهم حسب مواقع عملهم ، وخ         

ويصنفون في ضوء نتائج تطبيق اختبـارات موضـوعية علـيهم ويـتم             . العمل ونتائج التقويم    

  )95 :1988البرادعي ،. (الاختيار استناداً لذلك ، أو وفق أساليب محددة مثل المقابلة الشخصية 

  :تدريب المديرين في وكالة الغوث 

 نظاماً قائماً لتدريب المديرين في أثناء الخدمة من خلال المرور بـدورة              الغوث تتبع وكالة      

 ساعات تدريبية أسبوعياً ، ودورة صيفية متصلة لمدة أسبوعين بواقـع     3تدريبية لمدة عام بواقع     

 ساعات يومياً ، وذلك في مركز التدريب المهني بغزة ، وتحـت إشـراف مركـز التطـوير                   5

ن الذي عدة أفرع في جميع المناطق التي تشرف عليهـا وكالـة الغـوث               التربوي ومقره الأرد  

  .الدولية
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)  38: 1982مصطفى،(وبصفة عامة ينبغي أن يتمثل الإعداد المهني لمدير المدرسة ، كما ذكره             

   :إلمامه بالجوانب التالية

الإدارة المبادئ الإدارة المدرسـية و     الأهداف العامة للتربية والسياسة التعليمية لوطنه و       )1

 .العامة

 .و أسس التوجيه والإرشاد النفسي  حاجات ومتطلبات وطبيعة التلاميذ في كل مرحلة، )2

  .التربية المقارنة والإدارة التعليمية  )3

 .النواحي القانونية والمالية في مدارس وطنه ومشكلاته  )4

 .تاريخ تطور التعليم بوطنه ونظام التعليم الحالي في وطنه وإدارته التعليمية  )5

 .العلاقات العامة والعلاقات بالبيئة ودور وأهداف مدرسته في النظام الاجتماعي  )6

 .الإشراف الفني وتحسين مستوى هيئة التدريس ، والتقويم  )7

 .طرق البحث التربوي والإحصاء التربوي  )8

  . التخطيط ووسائله ، والمناهج وطرق التدريس ، والوسائل التعليمية التكنولوجية )9

ريب يكون من خلال دورات أو حلقـات دراسـية ، أو تـدريب عملـي ، أو                  وأبرز أشكال التد  

  . زيارات ميدانية ، أو مسابقات مهنية وثقافية 
  

  :أسس اختيار مدير المدرسة 

     إن عملية اختيار مديرين المدارس تتطلب سلسلة من الخطوات المنظمة وذلك لتقليل فرص             

الخطوات  ) 100-98: 2003خطيب والخطيب ،    ال( تعيين مديرين غير أكفاء ، وفي هذا ذكر         

  :التالية 

ويقصد به تحديد طبيعة الوظيفة الشاغرة ، والتعريف بالحد الأدنى           : تحديد وصف العمل   )1

  .المطلوب من المؤهلات اللازمة لمن يريد أن يشغل هذه الوظيفة 

للحصول وهذه تفيد في الحد من سعي الأشخاص غير المؤهلين           : تحديد معايير الاختيار   )2

 .على وظيفة مدير المدرسة من جهة ، وتضمن النجاح في المستقبل 

ويتضمن ذلك وصف العمل بشكل دقيق وتوضيح أسس        : الإعلان عن المراكز الشاغرة      )3

 .الاختيار التي ستستخدم 

 .استلام طلبات الترشيح واختيار المرشحين للمقابلة الشخصية  )4

المفاضلة في الاختيار حسب المؤهل والخبـرة       مقابلة المرشحين واختيار أفضلهم ، وتتم        )5

 .والدرجة والأداء في المقابلة 

 .اتخاذ القرار بالاختيار النهائي  )6
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 .إعلام المقبولين ، والاعتذار للمرشحين غير المقبولين  )7

وهذا يعني الاحتفاظ بقائمة المرشحين الذين لم يقع        : المعلومات  ) قوائم  ( الاحتفاظ ببنك    )8

  . للوقت والجهد والمال  للرجوع إليها في المستقبل القريب ، توفيراًعليهم الاختيار ،
  

  :اختيار مديري المدارس ومساعديهم في الوطن العربي 

أن الإستراتيجية المتبعة في اختيار مـديري المـدارس         ) 229،  228 : 2001البوهي ،   ( ذكر  

 كانت تقوم على طريقـة أو      ومساعديهم في كثير من أقطار العالم العربي وإلى عهد قريب جداً ،           

  :أكثر من الطرق التالية 

  .اختيار مدير المدرسة من بين المعلمين الذين خدموا في التدريس مدة طويلة  )1

إبعاد من لا يصلحون للتدريس بتعيينهم في العمل الإداري بالمدرسة ، وذلـك كوسـيلة                )2

لتـدريس يـصلح   لتفادي ما سوف يسببونه من ضرر للتلاميذ ، على مبدأ من لا يصلح ل      

 .للإدارة 

 .تحويل الزائدين من المعلمين بالمدارس إلى إداريين  )3

ولقد تنبهت بعض الدول العربية وأعادت سياستها تجاه اختيار الإداريين وأخذت بمعايير جديـدة              

  : للعمل المدرسي منها 

الإعلان بشكل عام في جميع المدارس عن شاغر وظيفة إداري ، فمن يجد فـي نفـسه                  )4

  : للتقدم للوظيفة يجب أن تتوافر فيه الشروط التالية رغبة 

  ) ليسانس –بكالوريوس ( الحصول على الشهادة الجامعية الأولى   -أ 

 . أن يكون حاصلاً على دبلوم تربية  -ب 

 .أن يكون قد عمل في مجال التعليم فترة لا تقل عن خمس سنوات  -ج 

 .أن يجتاز الامتحان الكتابي الذي يطلب منه تأديته   -د 

 .از المقابلة الشخصية أن يجت  -ه 

في حالة التقدم لوظيفة مدير المدرسة يشترط في المتقدم أن يكون قد عمـل كمـدير أو                   -و 

 .مساعد مدير لمدة لا تقل عن سنتين 
  

  : المدارس في بعض الدول العربية وللمراحل المختلفة يريوفيما يلي شروط اختيار مد

  : العراق -أولاً

ن القوانين الرسمية العراقية تشترط لمن يريد إشغال وظيفـة          أ) 87 : 1983إلياس ،   ( فقد ذكر   

معهد إعداد معلمـين ـ كليـة    ( مدير مدرسة ابتدائية يجب أن يكون حاصلاً على مؤهل علمي 

، وأتم مدة لا تقل عن ثماني سنوات في خدمة التعليم ، وعمـل كمـساعد أو معـاون                   ) جامعية  
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 دورة خاصة في الإدارة المدرسية ، ثـم يخـضع           للمدير مدة لا تقل عن ثلاث سنوات ، واجتاز        

أما إذا كانت مدرسـة إعداديـة       . للتجربة كوكيل مدرسة لمدة سنة ، وإذا ثبتت كفاءته يتم تثبيته            

فمن الضروري حصول المتقدم لشغل هذه الوظيفة على شهادة عالية في مهنة التعليم ، وعمـل                

ثانوية لمدة سنة واحدة على الأقل ، وأن يكـون          معاوناً للمدير في إحدى المدارس الإعدادية أو ال       

قد نال على التقديرات الفنية من المشرفين والإدارة التعليمية ، وأن تثبت إدارة المدرسة جدارته               

  .ونشاطاته وقابليته الإدارية ، ويقضي سنة واحدة تحت التجربة ، وإذا ثبتت كفاءته يتم تثبيته 
   

  :  جمهورية مصر العربية -ثانياً

عن شروط اختيار مديري المدارس في جمهورية مصر         ) 76،  75 : 2006ربيع ،   (      ذكر  

  : العربية والتي تتم وفق التالي 

  :بالنسبة لمدير المدرسة الابتدائية الشروط المطلوبة هي 

  ) أو عالي –متوسط ( الحصول على مؤهل تربوي   -أ 

 .وكيل مدرسة قضاء فترة لا تقل عن ثماني سنوات في العمل مدرساً أو -ب 

انخراط المرشح في دورة تدريبية تعقد في نهايتها اختبارات تربوية وشـفوية ،              -ج 

 % .50ومقابلة شخصية ، وضرورة حصوله على 

من يتم اختياره لوظيفة المدير يبقى في العمل تحت التجربة لمدة عـام دراسـي                 -د 

 .ة يثبت بعدها في الوظيفة في حالة ثبوت نجاحه علمياً في إدارة المدرس

    أما بالنسبة لمدير المدرسة الإعدادي فيشترط أن يكون خريج كلية التربيـة وأن يكـون قـد                 

أمضى مدة لا تقل عن أربع سنوات في مهنة التدريس ، وأربع سنوات أخرى في العمل كوكيـل        

أما مدير المدرسة الثانوي فيشترط حصوله على شهادة جامعيـة أو عليـا بالإضـافة               . مدرسة  

لتربوي ، وقضاء ثماني سنوات في التدريس وأربع سنوات أخرى في وظيفـة وكيـل               للمؤهل ا 

  .مدرسة 

  : الجمهورية السورية -ثالثاً

  : شروط اختيار مدير المدرسة وفق  ) 133،134: 1988البرادعي ، (     ذكر 

أن يكون من حملة الإجازة الجامعية التعليمية ، ويفـضل مـن يحمـل دبلومـاً عاليـاً                    -1

  .ة إليهابالإضاف

أن يكون قد أمضى في التعليم مدة لا تقل عن خمس سنوات تعليمية داخل سوريا ، وألا                  -2

 .تقل درجته عن جيد خلال السنتين الأخيرتين 

 .أن يخضع لدورة إدارية تدريبية مسبقة  -3
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 .أن يكون ناجحاً في عمله التربوي  -4

 .رتب ألا يكون معاقباً خلال السنتين بعقوبة التوبيخ والخصم من الم -5

 .أن يكون ذا اتجاه سياسي سليم  -6

يخضع المرشح للإدارة لمقابلة أمام لجنة خاصة للاطلاع على شخصيته ومدى استعداده             -7

 .وخبرته 
 
  :المملكة العربية السعودية  -رابعا

 كانت المملكة العربية السعودية تتبع نظام الأقدمية في التعيين لوظيفة مـدير             1980    قبل عام   

 أصدرت وزارة المعارف تعميماً في القواعد التي ينبغي مراعاتهـا           1980في عام   المدرسة ، و  

  :في التالي   ) 20: 1996صادق ، ( عند اختيار مديري المدارس وأوجزها 

  .ألا يقل المؤهل عن الشهادة الجامعية بالنسبة لمدارس ما فوق المرحلة الابتدائية  -1

 .والتأثير قوة الشخصية والقدرة على الإشراف والتوجيه  -2

 .جودة التقديرات الفنية للمدرسين والإدارية لوكلاء المدارس  -3

 .حسن السيرة والسلوك والتعاون مع الآخرين  -4

فإن توفرت هذه الشروط في أكثر من مرشح فإن طول الخدمة ووجود مؤهل أعلى أو دراسـات              

  .تربوية لها اعتبار عند المفاضلة 

  :أما أسلوب الاختيار فيتضمن ما يلي 

  .تعلن المنطقة التعليمية في المدارس عن الوظائف المراد شغلها  -1

 .يقوم التوجيه التربوي بإجراء المفاضلة في ضوء الشروط السابقة  -2

 .يكلف المرشحون بالعمل من قبل الإدارة  -3

يشغل المرشح الوظيفة لمدة سنة واحدة تحت التجربة وإذا ثبتت صلاحيته يجري تأصيله              -4

 . أو وكيل مدرسة بنقله إلى وظيفة مدير

  

تاريخ ب 32/7/5/489/31التعميم الوزاري رقم ر و صدوبقي التعميم السابق متبعاً إلى حين

  :  وتم خلاله وضع شروط وضوابط لعملية الاختيار   هـ4/9/1416

     في المملكة العربية السعودية شروط وضوابط اختيار مديري المدارس ووكلائها

 ـ 1 كانت المدرسة ابتدائيـة ، أو متوسـطة أو   أهادة جامعية سواء  أن يكون حاصلاً على ش  

  .من هذا التعميم ) ثالثاً (  ، وتجرى المفاضلة بين المؤهلات وفق المادة ةثانوي
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 ـ 2  أن يكون المرشح وكيلاً لمدرسة ابتدائية قد عمل مدرساً في المرحلة نفسها مدة لا تقـل    

لمدرسة متوسطة أو ثانوية قـد عمـل        سنوات ، ويشترط أن يكون المرشح        ) 4( عن  

  .سنوات  ) 4( مدرساً في أي من المرحلتين مدة لا تقل عن 

 ـ 3  أن يكون المرشح مديراً لمدرسة ابتدائية قد عمل وكيلاً لمدرسة في المرحلة نفسها مدة لا   

سنوات ، ويشترط أن يكون المرشح مديراً لمدرسة متوسطة أو ثانوية قـد             ) 4 (نتقل ع 

  .سنوات  ) 4(لاً لمدرسة في أي من المرحلتين مدة لا تقل عن عمل وكي

 ـ 4  قد حصل على تقدير أداء وظيفي لا يقل عن مدير أو كيللشغل وظيفة  يكون المرشح ن أ  

  .جيد جداً في الأعوام الثلاثة الأخيرة 

 ـ 5   قد صدر بحقه عقوبة ، أو ما يـدل علـى  كيلومدير أو لشغل وظيفة  ألا يكون المرشح   

  .، أو على تدني مستوى أدائه ملهتقصيره في ع

  .من درجة المقابلة الشخصية % 75من حصل على  أن يجتاز المقابلة الشخصية   ـ 7

 ـ 8  عدم وجود من تنطبق عليه الشروط أو بعضها لكون المدرسة مـن المـدارس    في حال  

 الوفـاء   إلـى شحين  النائية مثلاً فعلى لجنة مديري المدارس ووكلائها اختيار أقرب المر         

بتلك الشروط وأفضل من يمكن ترشيحه ، ويدون في محضر الاجتماع الأسباب الداعية             

 .إلى ذلك ويكون هذا الإجراء مؤقتـاً لحـين تـوافر مـن اكتملـت فيـه الـشروط                    

)htm.edu/tat/News/sa.gov.taifedu.www://http(   

   

  : بعض الضوابط للمفاضلة - على الموقع نفسه –وأضافت الوزارة 

   : ضوابط المفاضلة

 درجات ، ماجستير فـي      )10( ، ماجستير في التربية      ة درج )12( ماجستير إدارة مدرسية     - 1

 غير تربوي    ، بكالوريوس   درجات )6( درجات ، بكالوريوس تربوي      )8(غير التربوي   

  .درجات ) 4(

   درجات ، جيد درجتان ، أقل من جيد صفر)4( درجات جيد جداً )6(ير المؤهل ممتاز  تقد- 2

   .ةخير من السنوات الثلاث الأةاز لكل سن لمن يحصل على ممت)درجة( الأداء الوظيفي - 3

  . درجات )10( بما لا يتجاوز )درجة( ةالخدمة لكل سن - 4

 حصوله علـى    أي(  فأكثر   )%75(بنفسه   درجة ويشترط اجتيازها     )20(المقابلة الشخصية    – 5

  ) . درجه فأكثر )15(
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  التجارب الأجنبية في اختيار مديري المدارس 
  :اختيار مدير المدرسة في بريطانيا  -أولاً 

 كانت إجراءات اختيار مديري المدارس وتعيينهم تتمثـل فـي اختيـار             1984      حتى عام   

 فريق من أعضاء السلطة التعليمية المحلية ومـسئولي    المتقدمين عن طريق المقابلة التي يقوم بها      

المدرسة ، ويقوم مدير التعليم بتقديم الاستشارة والنصح لهم فـي عمليـة الاختيـار ، ويعـين                  

الناجحون في وظيفة مدير في مدرسة معينة ، ويمكن لمدير المدرسة أن يبقى في وظيفته حتـى                 

درسة أخرى أو يعزل في حالات نادرة ، إلا أنه بعد           نهاية حياته العملية ، ما لم ينتقل طواعية لم        

م استقصت الحكومة عن طريق سكرتارية الدولة للتعليم عـن مـصداقية إجـراءات              1984عام  

الاختيار المستخدمة ، واعترضت على أسس هذا النظام ، مقترحة فترة انتقالية لتعيين المـديرين               

لمدارس وتعيينهم نشر بحث للجامعة المفتوحة      الجدد ، وقد تبع الاهتمام الخاص باختيار مديري ا        

عن اختيار مديري المدارس الثانوية ، تناول أهمية مدير المدرسة في نجاح التعليم بها وكفاءتـه                

وقد أبرز البحث وصفاً وتحليلاً لما هو متبع في اختيار المـديرين ، ومقارنـاً إيـاه بـالطرق                    

رح تعديلات وبدائل أخرى ، وقد كان مـن أهـم           المستخدمة في ميادين أخرى غير التعليم ثم اقت       

نتائج البحث أن القائمين على الاختيار لوظيفة مدير المدرسة الثانويـة لـديهم معرفـة ضـحلة                 

بالوظيفة ، وسيادة عوامل لا صلة لها بالوظيفة في قرارات الاختيـار ، وبنـاء علـى نتـائج                   

 المدارس ، واستخدام أساليب حديثة      وتوصيات الدراسة تم تغيير إجراءات اختيار وتعيين مديري       

أبرزها الاهتمــام بتوفير الكفاءات اللازمة فيمن يختار للتعيين في وظيفــة مـدير مدرسـة               

      )358، 357 :  1994حجي ، . ( ثانوية 

  

  : اختيار مديري المدارس في الولايات المتحدة الأمريكية -ثانياً

 NASSP الرابطة القومية لمديري المدارس الثانوية             في الولايات المتحدة الأمريكية قامت    

 الذي صمم لكي يحسن عمليـة   Assessment Center Projectبإنشاء مشروع مركز التقييم 

اختيار وتطوير الملتحقين بالنظام المدرسي من إداريين وذلك عن طريق استخدام أساليب تقيـيم              

ارة ينبغي أن تتوفر لمدير المدرسة النـاجح  مه) 12(صادقة يعدها المركز ، وقام المركز بتحديد      

وهي القدرة على تحليل المشكلات ، واتخاذ القرارات ، وإصدار الأحكام ، والقدرة التنظيميـة ،                

والفصل أو البت ، والقيادة ، والحساسية ، وتحمل الضغوط ، و نطاق الاهتمامات ، والدافعيـة                 

ويتم تقدير هذه المهارات قبـل      . الشفوي والكتابي   الذاتية ، والقيم التربوية ، ومهارات الاتصال        

تعيين الشخص في منصبه ، وتتضمن عملية التقييم التي تستمر لمدة يومين من العمل المكثـف                
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إعطاء المرشح مهام مشابهة لتلك التي يواجهها مدير المدرسة في المواقف الحقيقة ، وتتـضمن               

لعمل الفردي والجماعي لحل الأزمـات غيـر        كتابة مذكرات ورسائل لأولياء الأمور ، وكذلك ا       

المتوقعة ، والاشتراك في مواقف مقابلات ، وبعد فحص المرشح خلال يومين مـن التمـارين                

وأساليب المحاكاة ، يضع المُقَيمون تقريراً نهائياً لكل مرشـح يـصفون مهارتـه التـي تمـت                 

 فـي مدارسـهم كمـديرين أو        وتقدم للمشاركين دلائل وعلامـات لإمكانية نجاحهم     . ملاحظتها  

 (Hersey ,1986: 37). وكلاء 

    وهناك بعض المقاطعات الأمريكية لديها نظم أخرى لاختيار مديري المـدارس كتخـصيص             

لجنة لتقوم بعملية التعيين ، وتتكون اللجنة عادة من مدرسين وإداريين ومجموعات من الأهالي ،               

حديداً دقيقاً ، ثم يتم إرسال المرشـحين المختـارين          ويتم عمل مقابلات دقيقة لتحديد المرشحين ت      

لمراقبي التعليم للاختبار النهائي ، ويركز مراقبو التعليم عند الاختيار على العلاقات الإنسانية ثم              

الخبرة الإدارية السابقة ، و يتم إجراء المقابلات التي تدور أسئلتها حـول الإدارة المدرسـية ،                 

 (Comett , 1982 :25). مامات الشخص وقدراته اللفظية ومدى الثقة بالنفس ، واهت

 عدة خطوات مهمة فـي عمليـات اختيـار     ( Flanigan and Others , 1989)    واقترح 

  :مديري المدارس ، والذي عملت به منطقة كنتكي وهذه الخطوات هي 

 يجب وضع سياسة واضحة لعمليات التعيين والترتيبـات المتعلقـة         : وضع خطة للعمل     -1

  .بالتقييم والاختيار وتوفير إداريين مؤهلين لتحقيق هذا الهدف 

و يعتبر العمود الفقري في عملية الاختيار ، كما أنه يوفر فرصـة             : التوصيف الوظيفي    -2

جيدة للمقارنة ، ويمكن الحكم على المرشحين بناء على معايير عامة وليس بناء على ما               

طلبات العمل وتوقعات النظام التعليمـي،      يجب أن يكون ، وبدون التوصيف لا تتضح مت        

 .وهذا يمكن أن يقود إلى قلق المرشح وخوفه من النظام المدرسي والوظيفة الإدارية 

 .قد تكون الإعلانات  محلية أو على مستوى الصحف الدورية في الولاية : الإعلان  -3

فلـسفة  وتقوم هذه الوسيلة بمسح اتجاهات المرشحين حول موضوعات ال        : أسس فلسفية    -4

التربوية والإدارية والعلاقة بالمجتمع وملاحظة المدرس ، والقيـادة التعليميـة ، وإدارة             

وتطبيق وتصميم المناهج ، وتقييم ومراقبة العاملين ، وتطـوير العـاملين ،             ، الإداريين

وإدارة التنظيم ، وقانون المدرسة ، والمدارس الفاعلة وسلوكيات القادة ،واستخدام نتائج            

ار ، والإدارة المالية والنظام ، والمواد التعليمية ، والبرامج الخاصة ، ويتم طرح              الاختي

 .نفس الأسئلة لكل المتقدمين للوظيفة لضمان المساواة والعدالة 
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وتتم بواسطة لجنة وليس شخصاً واحداً ويجب أن تكون المقـابلات الـشفوية             : المقابلة   -5

 .وحة النهاية مقابلة معيارية مقننة ومقابلة مفت: نوعين 

حيث تعرض على المرشح مواقف لأزمات غير متوقعة ويطلب منه          : مواجهة الضغوط    -6

 .التعامل مع هذه الأزمات 

رسائل التوصية من خلال اتصال مراقب التعليم بمـوظفين سـابقين للحـصول علـى                -7

معلومات مفصلة عن المرشح ، بالإضافة إلى تقييم الـدرجات الأكاديميـة والـشهادات              

 .  ة بالمرشح الخاص
  

  :اختيار مديري المدارس الأساسية في وكالة الغوث الدولية بغزة 
   تتبع دائرة وكالة الغوث الدولية بغزة طريقة معينة لاختيار مديري المدارس الأساسية ، وفـي       

) 1انظر ملحـق رقـم       ( نائب رئيس برنامج التربية والتعليم    ) محمد مقبل   ( الأستاذ  مقابلة مع   

م الساعة الواحدة ظهراً في مكتبـه بـدائرة         2006/ 22/3ريت  يوم الأربعاء الموافق        والتي أج 

 المتبعة فـي    الخطواتالتربية والتعليم في غزة ، وتفضل مشكوراً بالإجابة على تساؤلاتنا حول            

   وكالة الغوث الدولية بغزة عند اختيار مديري المدارس ؟
  

  :  عه وهي على النحو التالي  ونعرض فيما يلي نص المقابلة التي أُجريت م

  كيف يتم الإعلان عن وجود شاغر لوظيفة مدير مدرسة ؟ وما هي تفاصيل هذا الإعلان ؟ 1س

  : الإجابة 

يتم الإعلان عن وجود شاغر لوظيفة  مدير مدرسة عبر وسائل الوكالة الإعلامية من خلال               

 ) 3انظر ملحق رقم    (غة العربية و مترجم بالل   ) 2انظر ملحق رقم    ( إعلان باللغة الإنجليزية    

حيث يتم توزيع هذه النشرة على مدارس قطاع غزة ، وتعلق هذه النـشرة علـى اللوحـة                  

 :الإعلانية عند مدخل مقر وكالة الغوث الدولية بغزة ، ويحتوي على ما يلي 

 ، والراتـب الأساسـي مـن        10-7مسمى الوظيفة مدير مساعد ، ودرجة الوظيفة من          )1

 .، والجهة المسئولة المتمثلة في دائرة التربية والتعليم بغزة  $ 654.30 – 507.80

يحدد الإعلان الجهة المسئولة مباشرة عن عمل المدير والمتمثلة في شخص نائب رئيس              )2

  .برنامج التربية والتعليم  

مسئوليات ومهام مدير المدرسة والمتمثلة في إدارة المدرسـة ، وتوجيـه المدرسـين ،                )3

 .راسية أسبوعياً ، والقيام بأية مهام إدارية أخرى  حصص د6وتعليم 

 .مسئوليات المدير الإشرافية  )4
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الحد الأدنى من المؤهلات المطلوبة بأن يكون حاصلاً على بكالوريوس أو ليسانس  في               )5

 .تخصص تربوي 

، كما   ) 4انظر ملحق رقم    ( ويحق لكل معلم في وكالة الغوث الدولية تقديم طلب وظيفة للدائرة            

  .كن للمعلمين من خارج وكالة الغوث الدولية تقديم طلبات إذا انطبقت عليهم الشروط  يم

   كيف يتم فرز المتقدمين بطلبات التوظيف للتقدم للامتحان الكتابي ؟2س

     يتم فرز الطلبات حسب التقارير السرية للمعلمين ، بحيث يمكن للمعلم الحاصـل علـى         

من أصل آخر خمس سنوات عمل التقدم للامتحان الكتابي ،       تقدير جيد جداً لمدة أربع سنوات       

ويستثنى عدد من المعلمين الذين لا تنطبق عليهم الشروط ، وفي حالة أن عـدد المتقـدمين                 

لملء هذه الوظيفة يكون كبيراً جداً ؛ يحق للجنة الفرز الأولي والمشكّلة من نائـب رئـيس                 

الدائرة أو من ينوب عنهما في تقليص عدد الذين         برنامج التربية والتعليم والمدير الإداري في       

 أو  8 إلـى    5يحق لهم التنافس على هذه الوظيفة ، من خلال زيادة عدد سنوات الخدمة من               

 سنوات في بعض الأحوال ، وهذا التعديل لاعتبار إنساني يتعلق بتقاليد المجتمع التي              10إلى  

  .تنظر للمدير أو القائد نظرة تقدير واحترام لسنه 
  

   كيف يُجرى الامتحان الكتابي ؟3س

، وإعـلام المعلمـين الـذين    ) 5انظر ملحق رقم (     يتم الإعلان عن موعد الامتحان الكتابي      

انطبقت عليهم الشروط بمكان الامتحان ووقته ، وبعد إجراء الامتحان يتم تشكيل لجنة بموافقـة               

  .ن وإخراج النتائج من رئيس برنامج التربية والتعليم ونائبه لتصحيح الامتحا
  

   ؟كيف يتم إعداد مسابقة وظيفة مدير المدرسة في الوكالة/  4س

    إعداد مسابقة وظيفة مدير المدرسة في وكالة الغوث الدولية يتم بواسطة خبراء معهد التربية              

ن برئاسة التربية والتعليم في الوكالة في عمان ، ويحق لرئيس برنامج التربية والتعليم في الميدا               

أن يتحفظ على هذه المسابقة جزئياً أو كلياً ، وعندئذ يُكلف نائب رئيس برنامج التربية والتعلـيم                 

  .باستبدال الأسئلة التي لا تناسب واقع العمل ، أو بناء مسابقة جديدة 
  

  الامتحان الكتابي لتعيين المديرين ؟بنتائج هل تكتفي الدائرة / 5س

ليم في وكالة الغوث الدولية بغزة لتزكية المعلم الناجح في امتحان               لا تكتفي دائرة التربية والتع    

الإدارة ليكون مديراً مدرسياً ، بل تنظم مقابلات شخصية للناجحين لاختيار أفضلهم ، وقد جرت               

 أضعاف عدد الوظائف الشاغرة ، وبحسب هـذه         3العادة أن يتم استدعاء معلمين للمقابلة بمقدار        
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حد الأدنى لعلامات الامتحان الكتابي التي عندها يمكن تزكية المعلم لـدخول            المعادلة يتم تحديد ال   

  . المقابلة 
  

  المقابلة ؟ وما طبيعة الأسئلة فيها ؟كيف تُنظم/ 6س

يتم تحديد موعد المقابلة للمعلمين الذين تم تزكيتهم لدخول المقابلة ، وإبلاغهم بموعد المقابلة              

لات من مدير دائرة التربية والتعليم ونائبه ، ومندوب عـن           ومكانها ، ويتم تشكيل لجنة المقاب     

دائرة المستخدمين ، أو من أي مسئولين في دائرة التربية والتعليم يختارهما رئيس البرنـامج       

  .مع مندوب عن دائرة المستخدمين 

  .وعن طبيعة الأسئلة ، توجه لهم أسئلة تربوية وإدارية  وثقافية وإنسانية   
  

  ن بعد المقابلة ؟وم المتسابقكيف يُقي/ 7س

تُحسب درجة المتسابق كمحصلة لدرجة الامتحان الكتابي وسنوات الخبرة وشهاداته الجامعية           

 درجـة وفـق     100، وشخصيته ، ولغته الإنجليزية ، والمقابلة الشخصية ، كدرجة قصوى            

  :الجدول التالي 

  )1(جدول رقم

  وائم وفق النتائجيبين توزيع درجات المتقدمين حسب الترتيب في ق

  سنوات الخبرة  ) درجات 10( الشهادة الجامعية   المقابلة الشخصية

بكالوريوس    درجة30

   درجات5

  ماجستير

  درجة7.5

  دكتوراه

  درجات10

 سنوات خبـرة وتـزاد      8 درجات لـ    5

  . سنة 13درجة لكل سنة بعد ذلك حتى 

   درجات 10أي كحد أقصى 

  

 personality درجة 20الشخصية 
ة اللغـــــ

  الإنجليزية 

الامتحان 

  الكتابي 

  الأهلية 
reliantly  

  درجات 5

  المبادرة 
Initiative   

   درجات 5

  حل المشكلات
Solving problem 

   درجات 5

ــل   التواصــ
communication

   درجات 5

   

   درجات 10

  

  درجة 20

  

ة حـسب الـدرجات     بعد إتمام جميع المقابلات للمتسابقين ، يرتب المتسابقون تنازلياً في قائم          

و يتم إعلام المتسابقين بالنتائج وتحديد      .  ، في الجوانب السابقة      100التي حصلوا عليها من     
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و يُوزع الفائزون على المدارس     .العدد المطلوب من المتسابقين حسب عدد الشواغر اللازمة         

ظيفة لشغل وظيفة مدير مساعد لفترة زمنية غير محددة ، وحسب الأقدمية والحاجة يشغل و             

  .مدير مدرسة 
 

  :التطور التاريخي لشغل وظيفة مدير مدرسة في وكالة الغوث الدولية ما / 8س

    باشرت وكالة الغوث الدولية أعمالها في قطاع غزة في بداية الخمسينات ، وأشـرفت علـى                

التعليم في مدارسها وكانت تتبع أسلوب الجدارة والأقدمية في تعيين مديري المـدارس ، فكـان                

ئيس برنامج التربية والتعليم  يتحري عن المعلمين الذين يمكن أن يقوموا بمهام مدير المدرسة               ر

ويتم تعيينهم مديرين  للمدارس ، واستمر هذا النظام حتى نهاية الثمانينيـات  حـين عُقـد أول                   

ل امتحان كتابي ومقابلة شخصية ، ثم تلا ذلك لسنوات عديدة هذا النظام حتى يومنا هذا ، وخـلا                 

تلك الفترة قد تتباين بعض المعايير في اختيار مدير المدرسة بحسب رئيس دائرة التربية والتعليم               

وبالتنسيق مع  مدير دائرة المستخدمين ، ولكنها لا تخرج أربع مراحل وهي عملية الفرز الأولي                

  .والامتحان الكتابي والمقابلة الشخصية والتصنيف في قوائم 
  

خدمين في وكالة الغوث الدولية بغزة  تمكن الباحث من الحـصول علـى                   ومن دائرة المست  

والتـي  . بعض المعلومات ، من خلال اللجوء إلى الأرشيف بمساعدة الأستاذ ضـياء الـشطلي               

تمثلت بجدول لبعض السنوات التي تم فيها ترقية عدد من المعلمين إلى وظيفة مدير مدرسـة ،                 

  :قدموا للامتحان وأعداد الناجحين الذين تم ترقيتهم  وهي ويتضح فيها أعداد المعلمين الذين ت

  )2(جدول رقم 

نهم خلال ييبين أعداد المتقدمين والناجحين في الامتحان الكتابي والمقابلة والذين تم تعي

   2006إلى 1999الأعوام من 

عدد الناجحين في     عدد المتقدمين   تاريخ الامتحان 

  الامتحان 

عدد الناجحين في   

  لةالمقاب

العدد الـذي تـم     

  تعيينه 
  25  32  48    فقط إناث 53  1999

  61  61  260   ذكور وإناث366  2000
  57  102  382   ذكور وإناث744  2002
  66  95  262   ذكور وإناث642  2003
  64  72  219   ذكور وإناث696  2005
  78  175  277   ذكور وإناث734  2006
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  :الخاتمة 

ن المقابلة مع السيد محمد مقبل فـي تحديـد مجـالات            من خلال ما سبق تم الاستفادة م          

الاستبانة الأربعة وهي عملية الفرز الأولـي ، والامتحـان الكتـابي والمقابلـة الشخـصية       

، كما استفاد الباحث منها بمعرفة صلاحيات رئـيس برنـامج التربيـة            والتصنيف في قوائم    

لك تغيير بعض أسـئلة الامتحـان       والتعليم أو نائبه في تعديل بعض الشروط أو المعايير وكذ         

الكتابي أو استبداله ، كما وضح السيد محمد مقبل عن طبيعة بعض أسئلة المقابلة الشخصية               

والتي صنفها تربوية وإدارية وثقافية وإنسانية ، والتي ساهمت في وضـع بنـود الاسـتبانة                

ي يبين توزيع   والذ) 1(والمعايير الخاصة بكل مجال   ومن خلال الاطلاع على جدول رقم             

درجات المتقدمين حسب الترتيب في قوائم وفق النتائج ، يمكن للمتقـدمين لهـذه الوظيفـة                

  .الاعتماد عليها والتعرف على كيفية توزيع الدرجات بعد المقابلة الشخصية 
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  لرابعالفصل ا
  الطريقة والإجراءات

 مقدمة 

 منهج الدراسة •

 مجتمع الدراسة •

 ةعينة الدراس •

 أداة الدراسة •

 صدق الاستبانة •

 ثبات الاستبانة •

 المعالجات الإحصائية المستخدمة •
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  الفصل الرابع
  الطريقة والإجراءات

  :      مقدمة 

، والعينة التي طبقت عليهـا الدراسـة      يتناول هذا الفصل منهجية البحث ومجتمع الدراسة        

صائية التي استخدمت في تحليل     بالإضافة إلى أدوات الدراسة وخطواتها والمعالجات الإح      

  :البيانات للتوصل إلى النتائج ، وفيما يلي وصف للعناصر السابقة 

  :منهج الدراسة * 

المنهج الذي يـدرس    " تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي في إجراء الدراسة وهو                

دون ظاهرة أو حدثًا من خلال الحصول على المعلومات التي تجيب عن أسـئلة البحـث                

   . )83 : 1999الأغا والأستاذ ، ( " تدخل الباحث فيها 

حيث تم دراسة تطوير معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بغزة من وجهة              

نظر المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين ، من خلال تطبيق أداة الدراسة ثم تحليـل              

  .يها البيانات وتفسير النتائج التي تم التوصل إل

  :مجتمع الدراسة * 
 العاملين بوكالة الغوث    تكون المجتمع الأصلي للدراسة من جميع المشرفين التربويين            

 ومديري المدارس بوكالة الغوث بغزة وعـددهم         وإناثاً   ذكوراً  اًمشرف) 75( وعددهم   بغزة

ومعلمة ، كما هو     معلماً   )5922( ، والمعلمين الذين بلغ عددهم        وإناثاً  ذكوراً اً مدير )193(

  ) 3( مبين في الجداول رقم 
   )3( جدول رقم 

عداد المشرفين التربويين ومديري المدراس والمعلمين  بوكالة الغوث لأ  مجتمع الدراسة يبين

  بغزة موزعة حسب الجنس

  م2007/م2006 للعام الدراسي 
  المجموع  أنثى  ذكر  الوظيفة

  75  14  61  مشرف تربوي

  193  117  76  مدير مدرسة

  5922  3066  2856  معلم 

  6190  3197  2993  المجموع الكلي
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  :عينة الدراسة * 
اشتملت عينة الدراسة على جميع أفراد المجتمع الأصـلي للدراسـة مـن المـشرفين                  

معلمان أو   (  ومعلمة اً معلم )386(التربويين والمديرين وعينة عشوائية من المعلمين بلغت        

مـن  % 6.5 تم اختيار عينة عشوائية طبقية تقدر بنـسبة       حيث   ،)ن من كل مدرسة     معلمتا

 ـ     معلمي المدارس الأساسية   صل الأول  مـن العـام الدراسـي          بوكالة الغوث الدولية  للف

     .) معلماً ومعلمة 5922(  والذين بلغ عددهم م2006/2007

  

  :أداة الدراسة * 
أداة (بنـاء اسـتبانة     سة ، قام الباحث ب    في ضوء الهدف الأساسي لتحقيق أهداف الدرا          

فقرة موزعـة علـى أربعـة       ) 56(، وقد تكونت هذه الاستبانة بعد تقنينها من         ) الدراسة

هي الفرز الأولي ، والامتحان الكتابي ، والمقابلة الشخصية ، والتـصنيف فـي              مجالات  

  .قوائم 
  

  :خطوات بناء الاستبانة 
  

  :لبناء الاستبانة قام الباحث بالخطوات التالية 

ع على الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة ،           الاطلا -1

  .وقد استفاد منها الباحث في بناء فقرات الاستبانة وصياغتها 

تحديد مجالات الاستبانة وبنودها من خلال لقاءات غير رسمية أجراها الباحث مع             -2

مركز التطـوير   القائمين على التوظيف ورئيس برنامج التربية والتعليم ، ورئيس          

 .التربوي وعدد من المشرفين التربويين والمديرين ذوي الخبرة 

فقرة موزعة على أربعة مجالات ) 78(تصميم استبانة بصورتها الأولية مكونة من      -3

، موجهة للمشرفين التربويين ومديري المدارس والمعلمين العاملين بوكالة الغوث          

 ).6 انظر ملحق رقم ( بغزة   

تبانة في صورتها الأولية على مجموعة من الأسـاتذة المحكمـين           تم عرض الاس   -4

، حيث قاموا    ) 7انظر ملحق رقم      ( يعملون في مؤسسات تربوية وبحثية مختلفة       

 :بتدوين ملاحظاتهم وآرائهم من حيث 

 )102( 



  .تحديد مدى مناسبة فقرات الاستبانة وملاءمتها للمجالات   -أ 

 .حذف بعض الفقرات وإضافة أخرى   - ب 

 .غة لبعض الفقرات تعديل الصيا  -ج 

 .تطوير التعليمات للمستجيبين عن كيفية الإجابة على الفقرات   - د 

في ضوء آراء الأساتذة المحكمين وبإشراف الأستاذ المشرف على الدراسـة تـم              -5

 ، حيث تم حذف     تعديل بعض فقرات الاستبانة من حيث الحذف والإضافة والتعديل        

من المجـال الأول، وكـذلك       )6،  2 (وتعديل البنود   ) 9 ،   8،  7 ،   4،  3(  البنود  

، 19،  18،  17،  15(وتعديل البنـود    ) 35،  34،  33،  32،  31،  30(حذف البنود   

( من المجال الثاني للاستبانة ، وحذف البنود        ) 37،  36،  28،  25،  22،  21،  20

ــود ) 65، 63، 61، 55، 54، 50، 49، 48، 47، 43، 42 ، 39( وتعــديل البن

فـي المجـال    ) 75،76(ل الثالث ، وتعديل البنـود       من المجا ) 68،  67،  62،  41

فقرة موزعة على أربعة    ) 56(، لتستقر الاستبانة في صورتها النهائية على        الثالث  

 ) .4(، يوضحها جدول رقم  )8انظر ملحق رقم ( مجالات 
 

   )4( جدول رقم 

   بعد التحكيممعايير اختيار مديري المدارس يبين عدد فقرات استبانة 

 عدد الفقرات  مجالال مسلسل
  6  الفرز الأولي   1

  20  الامتحان الكتابي   2

  20  المقابلة الشخصية   3

  10التصنيف في قوائم   4

  56  مجموع الفقرات

  :صدق الاستبانة * 
  :تم التأكد من صدق الاستبانة من خلال ما يلي  

 :صدق المحكمين  -1
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ء الهيئـة التدريـسية     تم عرض الاستبانة على عدد من المحكمين مـن أعـضا                

بالجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى ، وبعض العاملين في برنـامج            

 في مؤسسات تربويـة وبحثيـة       التربية والتعليم بوكالة الغوث بغزة ، وبعض العاملين       

، وقام المحكمون بالحذف والإضافة والتعديل، وقد أخـذ          )9انظر ملحق رقم      (أخرى  

  . المحكمين الباحث بملاحظات
  :صدق الاتساق الداخلي  -2

جرى التحقق من صدق الاتساق الـداخلي للاسـتبانة بتطبيقهـا علـى عينـة                     

) 4(من عينة الدراسة بحيث تـم توزيعهـا علـى           فردا  ) 30(استطلاعية مكونة من    

، وقام الباحث بحساب معامل ارتباط بيرسون       معلم  ) 18(مديرين ، و  ) 8(مشرفين ، و  

 فقرة ومجموع درجات المجال الذي تنتمي إليه هذه الفقرة ، مـع بيـان               بين درجة كل  

،  ) 8( ،  ) 7(،  ) 6(،  ) 5(مستوى الدلالة في كل حالة ، وتوضحها الجـداول رقـم            

  :على الترتيب  ) 9(

  

   )5( جدول رقم 

يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الأول مع الدرجة الكلية للمجال 

  الأول 

  " الفرز الأولي  "

  الفقرة الرقم
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  0.05  0.405  . التقدير في التقارير السنوية   1

 0.01  0.554  . عدد سنوات الخدمة في التعليم    2
 0.01  0.818  .تقارير زيارات المشرفين التربويين   3
 0.01  0.493  .المؤهل الجامعي    4
 0.01  0.775  . طلب المتقدم تعليق مدير المدرسة على  5
 0.01  0.768  .الدورات التربوية التي حصل عليها   6

  0.449) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

  0.349) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28( ر الجدولية عند درجة حرية 
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   )6( جدول رقم 

  لمجال الثاني مع الدرجة الكلية للمجال الثاني يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات ا

  ) "المسابقة ( الامتحان الكتابي " 

  الفقرة الرقم
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  0.01  0.512  .الإلمام بالأدب التربوي   1

 0.01  0.668  .الإلمام بالمعرفة النظرية لأساليب العمل الإداري    2

 0.01  0.581  .يزية التعبير كتابياً باللغة الإنجل  3

 0.01  0.801  .القدرة على التعبير التربوي في مجال العمل   4

 0.01  0.487  .القدرة على تفسير المواقف التربوية   5

 0.01  0.744  .الإلمام بطرق التدريس وأساليبه   6

 0.01  0.755  .الإلمام بأساليب الملاحظة والقياس   7

 0.01  0.775  .كنولوجيا التعليم ووسائلهالإلمام المعرفي والتطبيقي بمواد ت  8

 0.01  0.524  .المعرفة بنظريات علم النفس وعلم النفس التربوي  9

 0.01  0.84  .امتلاك مهارات التخطيط المختلفة   10

 0.01  0.828  .القدرة على تنفيذ مهام التخطيط الاستراتيجي   11

 0.01  0.803  .القدرة على تقييم كفاءة العاملين   12

13  
القدرة على مساعدة العاملين في بناء تطوير الاختبارات 

  المدرسية 
0.851  0.01 

 0.01  0.773  .القدرة على حسن التصرف في المواقف  التعليمية   14

 0.01  0.829  .القدرة على التنبؤ بوقوع المشكلات    15

 0.01  0.863  .القدرة على حل المشكلات   16

 0.01  0.842  .لصائبة في أثناء الأزمات القدرة على اتخاذ القرارات ا  17

 0.01  0.788  .القدرة على إعطاء أمثلة لمواقف واقعية   18

 0.01  0.849  .القدرة على كتابة التقارير و المراسلات  19

 0.01  0.802  .القدرة على استخدام أساليب  الإشراف التربوي الحديثة   20

  0.449) = 0.01(لالة وعند مستوى د) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

  0.349) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28( ر الجدولية عند درجة حرية 
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   )7(جدول رقم 

  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الثالث مع الدرجة الكلية للمجال الثالث 

  "المقابلة الشخصية  " 

  الفقرة الرقم
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  0.05  0.428  . العام والملامح المقبولة الشكل   1

 0.05  0.401  .الأناقة ومناسبة الهندام    2

 0.01  0.767  .الإيمان  بأهمية رسالة التربية والتعليم   3

 0.01  0.553  .التعامل بجدية وحزم في المواقف المختلفة     4

 0.01  0.685  .القدرة على الحديث والمحاورة   5

 0.01  0.705  . والتأثير في الآخرين القدرة على الإقناع  6

 0.01  0.486  .القدرة على الحديث باللغة الإنجليزية بطلاقة   7

 0.01  0.615  .الاتزان الانفعالي والقدرة على ضبط النفس   8

 0.01  0.649  .القدرة على توجيه مسار الحديث بلباقة والسيطرة عليه  9

 0.01  0.673  .قابليته لتحمل المسئولية   10

 0.01  0.695  .تقبله للآخرين   11

 0.01  0.798  .مساهماته وأعماله  في اللجان المدرسية   12

 0.01  0.761  .إنجازاته على مستوى المدرسة   13

 0.01  0.724  .إنجازاته على مستوى المنطقة التعليمية    14

 0.01  0.757  .اللباقة في الحديث   15

 0.01  0.839  .مدى قدرته على الاتصال و التواصل   16

 0.01  0.763  .المبادرة والمبادأة   17

 0.01  0.850  .الاتصاف بالعدالة والموضوعية والواقعية   18

 0.01  0.776  .الانتماء إلى مهنته والعاملين فيها   19

 0.01  0.823  . الالتزام بالمواعيد واستشعار قيمة الوقت    20

  0.449) = 0.01(لة وعند مستوى دلا) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

  0.349) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28( ر الجدولية عند درجة حرية 
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   )8(جدول رقم 

  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الرابع مع الدرجة الكلية للمجال الرابع 

  "التصنيف في قوائم  " 

  الفقرة الرقم
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  0.05  0.0403  .لامتحان الكتابي درجة  ا  1

 0.05  0.428  .نتيجة  المقابلة الشخصية   2

 0.01  0.827  .عدد سنوات الخدمة    3

 0.01  0.886  .عدد الدورات التربوية التي حصل عليها   4

 0.01  0.726  .المؤهل العلمي الأعلى من البكالوريوس   5

 0.01  0.723  .تزكية المشرفين التربويين له   6

 0.01  0.663  .زكية القائمين على التوظيف ت  7

 0.01  0.578  .تزكية مدير التربية والتعليم   8

 0.01  0.601  .السيرة الذاتية   9

 0.01  0.539  .التقدير في الشهادة الجامعية   10

  

  0.449) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

  0.349) = 0.05(ند مستوى دلالة وع) 28( ر الجدولية عند درجة حرية 

  

أن جميع فقرات الاستبانة دالة إحصائيا عنـد        ) 10 ،   9 ،   8 ،   7(يتضح من الجداول السابقة         

، وكذلك   )  0.05( ، باستثناء فقرة في المجال الأول كان مستوى الدلالة          ) 0.01(مستوى دلالة   

أن الاستبانة تتمتع بدرجة عاليـة مـن        فقرتين في كل من المجالين الثالث والرابع ، وهذا يؤكد           

  .الاتساق الداخلي 
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 وللتحقق من الصدق البنائي للمجالات تم حساب معاملات الارتباط بين درجة كل مجال من                  

مجالات الاستبانة والمجالات الأخرى ، وكذلك مجموع درجات كـل مجـال بالدرجـة الكليـة                

  :للاستبانة ، والجدول التالي يوضح ذلك 

  

   )9( دول رقم ج

يبين معامل ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة مع المجالات الأخرى ومع الدرجة الكلية 

  للاستبانة

  المجال  الرقم
الفرز 

  الأولي

الامتحان 

  الكتابي

المقابلة 

  الشخصية

التصنيف في 

  قوائم
  المجموع

          1  الفرز الأولي   1

        1  0.615  الامتحان الكتابي   2

      1  0.723  0.660  لة الشخصية المقاب  3

    1  0.715  0.580  0.697  التصنيف في قوائم   4

  1  0.815  0.913  0.904  0.785  المجموع  6

  0.449) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

  0.349) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28( ر الجدولية عند درجة حرية 

  

سابق أن جميع مجالات الاستبانة ترتبط ببعـضها وبالدرجـة الكليـة            يتضح من الجدول ال        

، وقد بلغ معامل ارتباط المقابلة      ) 0.01( للاستبانة ارتباطا ذا دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         

، أما أقل ارتباط فكـان بـين الامتحـان          ) 0.913( الشخصية مع جميع فقرات الاستبانة بدرجة       

وهذا يؤكد أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من        )    0.580( م بدرجة   الكتابي والتصنيف في قوائ   

  .الاتساق الداخلي 
  

  :ثبات الاستبانة * 

  :تم تقدير ثبات الاستبانة باستخدام الطريقتين التاليتين 

  : طريقة التجزئة النصفية -أ

طريقـة التجزئـة    قام الباحث بحساب ثبات الاستبانة باستخدام درجات العينة الاستطلاعية ب              

النصفية، حيث تم تجزئة الاستبانة إلى نصفين ، واعتبرت الفقرات ذات الأرقـام الفرديـة هـي          

فقرات النصف الأول ، والفقرات ذات الأرقام الزوجية هي فقرات النصف الثاني ، وتم حـساب                
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 ،  معامل الارتباط بين النصفين ، ثم جرى تعديل الطول باسـتخدام معادلـة سـبيرمان بـراون                

  :والجدول التالي يوضح ذلك 

   )10( جدول رقم 

يبين معامل الارتباط بين نصفي كل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة ككل قبل 

  التعديل ومعامل الارتباط بعد التعديل

  المجال الرقم
عدد 

  الفقرات

معامل الارتباط 

  قبل التعديل

معامل الارتباط 

  بعد التعديل

  0.691  0.528  6   الفرز الأولي  1

  0.975  0.987  20  الامتحان الكتابي   2

  0.971  0.944  20  المقابلة الشخصية   3

  0.950  0.904  10  التصنيف في قوائم   4

  0.984  0.969  56  مجموع الفقرات الاستبانة ككل  6
  

عها يتضح من الجدول السابق أن معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية بعد التعديل جمي                  

، وهذا يدلل على أن الاستبانة تتمتع بدرجة        ) 0.984(، وأن معامل الثبات الكلي      ) 0.691(فوق  

  .عالية جدا من الثبات تطمئن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسة 
  

  : طريقة ألفا كرونباخ -ب

ل على  تم احتساب معامل الثبات بطريقة أخرى وهي طريقة ألفا كرونباخ ، حيث تم الحصو                  

قيمة معامل ألفا لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك للاستبانة ككل والجدول التالي يوضـح               

  :ذلك 

   )11( جدول رقم 

  يبين معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة ككل

  معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات  المجال الرقم

  0.716  6  الفرز الأولي   1

  0.958  20  الامتحان الكتابي   2

  0.941  20  المقابلة الشخصية   3

  0.839  10  التصنيف في قوائم   4

  0.968  56  مجموع الفقرات الاستبانة ككل  6
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، وأن معامـل    ) 0.716(يتضح من الجدول السابق أن معاملات ألفا كرونباخ جميعها فوق                

ونه قريب جدا مـن معامـل الثبـات بطريقـة        ، وهو إضافة إلى ك    ) 0.968(ألفا للاستبانة ككل    

التجزئة النصفية ، فهو يدلل على أن الاستبانة تتمتع أيضا بدرجة عالية جدا من الثبـات تزيـد                  

  .الباحث اطمئنانا لتطبيق الاستبانة على عينة الدراسة 

  

  :المعالجات الإحصائية المستخدمة * 

ومعالجتها ، بالاعتمـاد علـى البرنـامجين        تم استخدام جهاز الحاسوب في تحليل البيانات             

  :التاليين 

 )EXCEL( برنامج -2)  .   SPSS(برنامج الرزم الإحصائية  -1

  :وتم استخدام الأساليب الإحصائية التالية     

لمجـالات الاسـتبانة    التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والنسب المئويـة          - أ

  .المجالاتالأربعة وكذلك لكل بند من بنود هذه 

 .معامل ارتباط بيرسون لإيجاد صدق الاتساق الداخلي للاستبانة  - ب

 .معامل ارتباط سبيرمان براون ، ومعامل ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات الاستبانة  - ت

 .الحسابية لمتغير الجنس لحساب دلالة الفروق بين المتوسطات " ت"اختبار  - ث

الحسابية للمتغيرات  فروق بين المتوسطات    اختبار تحليل التباين الأحادي لحساب دلالة ال        - أ

  .نوع الوظيفة والمؤهل العلمي ، وعدد سنوات الخدمة 
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  لخامس الفصل ا
  نتائج الدراسة ومناقشتها

  

  تمهيد

  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول* 

 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني* 

  ال الثالثمناقشة النتائج المتعلقة بالسؤ* 

مقترح تطوير معايير اختيار مديري مدارس وكالـة        * 

 الغوث 

 توصيات الدراسة* 

  مقترحات الدراسة* 
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  الفصل الخامس
  نتائج الدراسة ومناقشتها

  :تمهيد
هدفت هذه الدراسة إلى تطوير معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بغـزة                     

ربويين والمديرين والمعلمين  ، وكذلك اقتراح  تصور لتطوير هـذه  من وجهة نظر المشرفين الت  

 الاستبانة على   المعايير  ، مما يسهم في تحسين العملية التربوية ، ولتحقيق هذا الهدف تم تطبيق              

مثلة في جميع أفراد مجتمع الدراسة من المشرفين التربويين والمديرين وعينـة            عينة الدراسة الم  

   .م 2006/2007ن بوكالة الغوث بغزة في الفصل الأول من العام الدراسي من المعلمين العاملي
  

، وهي نسبة جيـدة     %)93(ويوضح الجدول التالي نسبة الاستجابة من أفراد العينة والتي بلغت           

  .ومرضية 

   )12( جدول رقم 

  يبين عدد الاستبانات الموزعة والعائدة والصالحة

  

  النسبة المئوية للصالح  الصالح  المستبعد  العائد  الفاقد  العدد الكلي

655  31  624  15  609  93%  

  

   )13( جدول رقم 

عداد المشرفين التربويين ومديري المدراس والمعلمين  بوكالة الغوث لأ  عينة الدراسة يبين

  م2007/م2006بغزة موزعة حسب الجنس للعام الدراسي 

  

  المجموع  أنثى  ذكر  الوظيفة

  70  13  57  مشرف تربوي

  187  113  74  درسةمدير م

  352  155  197  معلم 

  609  281  328  المجموع الكلي
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   )14( جدول رقم 

يبين أعداد عينة الدراسة موزعة حسب الجنس ومؤهل الدراسة  للعام الدراسي 

  م2007/م2006

  

  المجموع  أنثى  ذكر  المؤهل

  111  80  31  دبلوم 

  435  188  247  بكالوريوس

  63  13  50  ماجستير فأكثر

  609  281  328  موع الكليالمج

  

   )15( جدول رقم 

  م2007/م2006يبين أعداد عينة الدراسة موزعة حسب الجنس والخبرة  للعام الدراسي 

  المجموع  أنثى  ذكر  سنوات الخبرة

  62  31  31   سنوات 5-0من 

  126  56  70   سنوات10-6من 

  421  194  227   سنوات10أكثر من 

  609  281  328  المجموع الكلي

  

 تم جمع البيانات وتفريغ النتائج ومعالجتها إحصائيا للإجابة عن أسئلة الدراسة والتعرف على              وقد

  .طبيعة العلاقة بين وجهات نظر أفراد العينة وبعض المتغيرات 

  :والمدى المستخدم للحكم على دلالة النسب المئوية وفق التالي 

  ضعيفة جدا% 20 –  صفر   

  ضعيفة% 40 -% 20.1

  متوسطة% 60 -% 40.1

  عالية% 80 -% 60.1

  عالية جدا% 100 -% 80.1

  

  

 )113( 



  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  -أولاً* 

ما وجهة نظـر المـشرفين والمـديرين والمعلمـين  فـي المعـايير               : " ونص السؤال الأول    

  " المستخدمة لاختيار مديري المدارس الأساسية  بوكالة الغوث الدولة بغزة ؟ 

 عن السؤال الأول من الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية والنسبة المئوية لكـل              وللإجابة

  : مجال من مجالات الاستبانة الأربع وذلك كما هو مبين في الجداول التالية 

   )16( جدول رقم 

يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

   ) .609=  ن ( ت المجال الأول  للاستبانة والمتمثل في الفرز الأولي ، من فقرا
رقم 
فقرة الالسؤال آبيرة  

قليلة  قليلةمتوسطة آبيرة جداً
انحراف  متوسط مجموع جداً

 معياري
نسبة 
الترتيب مئوية

 1 89.9 0.68 27364.49 3 3 35221437 . التقدير في التقارير السنوية  1

 2 83.5 0.85 25424.17 4 12 258219116 . ت الخدمة في التعليم  عدد سنوا 2

 3 83.2 0.78 25324.16 2 12 22227796 .المؤهل الجامعي   4

 4 79.6 0.87 24253.98 10 21 176287115 .تقارير زيارات المشرفين التربويين  3

 5 71.5 1.01 21773.57 21 67 108243170 .الدورات التربوية التي حصل عليها  6

تعليق مدير المدرسة على طلب  5
 6 71.1 1.10 21663.56 35 63 126220165 .المتقدم 

  

 حـسب   تنازليـاً الذي يبين ترتيب فقرات المجال الأول  ترتيبـاً       ) 15( يتضح من الجدول رقم     

راوحت استجابات أفـراد    النسبة المئوية لدرجة الفقرات بالنسبة لأفراد العينة الكلية للدراسة ، فت          

في %)  89.9(العينة على درجة أهمية معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية  بين            

في أدناها  ، وقد جاءت درجة أهمية معايير المجال الأول وهـو الفـرز               %) 71.5(أعلاها  و    

  :الأولي  كما يلي 

 وكذلك فقرة عدد سـنوات      ،% ) 89.9(حصلت فقرة التقدير في التقارير السنوية على         -1

ين وهما أعلى نسبتين في هذا المجال ، مما يعزز هذ         %)  83.5(الخدمة في التعليم على     

ن لدى وكالة الغوث الدولية في عملية الفرز الأولي للمتقدمين بطلبات التوظيف             يالمعيار

 ـ             تبانة علماً بأن التقدير في التقارير السنوية حصل على أعلى نسبة في جميع فقرات الاس

 .ككل  

وفقرة  الـدورات    %) 71.1(حصلت فقرة تعليق مدير المدرسة على طلب المتقدم نسبة           -2

، وهما أقل نسبتين في هذا المجال ، ممـا          % )  71.5(التربوية التي حصل عليها على      

يُظهر اعتقاد عينة الدراسة أن وكالة الغوث الدولية لا تهتم بتعليق مدير المدرسة علـى               
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 وكذلك الدورات التربوية التي حصل عليها المتقدم لهذه الوظيفة بدرجـة            طلب المتقدم ،  

 . كبيرة 

لم تظهر النتائج نسبة مئوية منخفضة أو منخفضة جداً لدرجة أهمية المعايير المتبعة عند               -3

 .اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية  في هذا المجال  

بحيث يقل  %) 83.2( كز الثالث وبنسبة    تبين النتائج أن المؤهل العلمي حصل على المر        -4

مما يزيد من أهمية    ) 83.5( الفرق بينه وبين نسبة المركز الثاني الذي حصل على نسبة           

 .المؤهل العلمي في هذا المجال 

، التي صنفت قائمة المعـايير التـي تـم          ) 1989: عمايري  (وتتفق هذه النتائج مع دراسة           

مدارس بحيث حصل معيار التقدير في التقارير الـسنوية علـى           استخدامها عند اختيار مديري ال    

 تقارير سنوية فنية تكون     ةخر ثلاث ي تقديرات عينة الدراسة ، وخاصة آ      درجة عالية من الأهمية ف    

  . بدرجة جيد جداً فأكثر

في معيـار   ) م1993: فهمي ومحمود     ( بينما تختلف في النتائج التي توصلت إليها دراسة              

لتربوية التي حصل عليها بحيث كانت درجة الرضا عالية ، بينما في هـذه الدراسـة                الدورات ا 

 ، ويعزو الباحث ذلك لاختلاف مجتمع الدراسة مـن حيـث            أقل من غيرها    كانت درجة الرضا    

  . المكان وكذلك نوع السياسة التربوية المتبعة في دول الخليج  

  :سنوية على أعلى نسبة مئوية إلى ويعزو الباحث حصول فقرة التقدير في التقارير ال

قد يكون العمل الإداري بحاجة إلى مديرين من فئة المعلمين الناجحين الـذين يتميـزون                .1

  .بأداء جيد في العمل ليتمكنوا من القيام بعملهم الفني والإداري بشكل مناسب 

  .ارتفاع شأن المدير ومكانته  أمام المعلمين في المدرسة  .2

في تقريـرهم جعلـه     ) جيد جداً   ( صهم على حصولهم على تقدير      اهتمام المعلمين وحر   .3

يبرز ويحصل على نسبة عالية من وجهة نظرهم ، فكان معيار التقـدير فـي التقـارير       

  .  لدخول مرحلة الفرز الأولي ودخول المسابقة الكتابية اًالسنوية مفتاح

رسة والمشرف  يخضع التقرير السنوي إلى أكثر من رأي حيث يجب أن يتفق مدير المد             .4

التربوي على أحقية المعلم في تقديره السنوي مما يجعلهم يدققون فيـه حـسب كفاءتـه                

  .ومقدرته على الأداء ، ونجاحه في العمل كمعلم 

وهي أقـل   %) 71.1(ويعزو الباحث حصول فقرة تعليق مدير المدرسة على طلب المتقدم نسبة            

  :نسبة في هذا المجال إلى 
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يضعها مدير المدرسة على طلب المعلم تتمثل في جملـة مناسـبة            معظم التعليقات التي     -1

  . المعلم  للعمل كمدير مدرسة ، وقد تقل فيه الموضوعية لاعتبارات شخصية 

 لـم    أنـه   تعليق المدير على طلب المتقدم عند عملية الفرز الأولي بـدليل           إلىنظر  لا يُ  -2

  .ري ، وإن ندر ذلك رفض معلم تقدم بطلب كُتب عليه عدم مناسبته للعمل الإدايُ

   )17( جدول رقم 
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة من 

   ) .609=  ن ( ، ) المسابقة الكتابية( فقرات المجال الثاني  للاستبانة والمتمثل في الامتحان الكتابي 
رقم 
آبيرة   المؤشرالسؤال

قليلة قليلةمتوسطةآبيرة  جداً
انحراف المتوسطالمجموعجداً 

معياري 
نسبة 
الترتيب  مئوية

القѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧى حѧѧѧѧسن التѧѧѧѧصرف فѧѧѧѧي    14
 1 84.7 0.83 4.23 2579 4 16 27123484 .المواقف  التعليمية 

القѧѧدرة علѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرارات الѧѧصائبة  17
 2 84.5 0.90 4.22 2572 6 25 28621082 .في أثناء الأزمات 

 3 83.7 0.84 4.18 2548 4 21 24725681 .الإلمام بطرق التدريس وأساليبه  6
 4 83.1 0.86 4.15 2529 3 26 24225088 .القدرة على حل المشكلات  16
 5 82.2 0.74 4.11 2502 5 12 17634571.القدرة على تفسير المواقف التربوية  5

 6 82.1 0.81 4.11 2500 3 16 211273106 .امتلاك مهارات التخطيط المختلفة  10

الإلمѧѧѧام بالمعرفѧѧѧة النظريѧѧѧة لأسѧѧѧاليب     2
 7 82.1 0.77 4.10 2499 2 12 197294104 .العمل الإداري  

 8 81.3 0.81 4.06 2475 3 11 199267129 .الإلمام بأساليب الملاحظة والقياس  7
 9 81.2 0.89 4.06 2472 3 37 21226493 .القدرة على تقييم آفاءة العاملين  12

القѧѧѧѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧѧѧѧى اسѧѧѧѧѧѧѧتخدام أسѧѧѧѧѧѧѧاليب  20
 10 80.8 0.81 4.04 2460 1 23 185288112 .الإشراف التربوي الحديثة 

القدرة على التعبير التربوي في مجال       4
 11 80.5 0.73 4.02 2451 1 13 153333109 .العمل

 12 79.2 0.78 3.96 2412 3 18 148313127 .الإلمام بالأدب التربوي  1

القѧѧѧدرة علѧѧѧى إعطѧѧѧاء أمثلѧѧѧة لمواقѧѧѧف     18
 13 79.0 0.83 3.95 2405 7 23 153309117 .واقعية 

القѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧى تنفيѧѧѧѧذ مهѧѧѧѧام التخطѧѧѧѧيط   11
 14 78.4 0.89 3.92 2386 7 28 167267140 .الاستراتيجي

القدرة على مساعدة العѧاملين فѧي بنѧاء          13
 15 77.7 0.89 3.89 2366 7 32 157271142 .ة تطوير الاختبارات المدرسي

 16 77.1 0.91 3.85 2347 10 36 149278136.القدرة على التنبؤ بوقوع المشكلات   15

القѧѧѧѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧѧѧѧى آتابѧѧѧѧѧѧѧة التقѧѧѧѧѧѧѧارير و  19
 17 76.7 0.94 3.83 2334 10 42 155259143 .المراسلات

الإلمѧѧѧѧام المعرفѧѧѧѧي والتطبيقѧѧѧѧي بمѧѧѧѧواد   8
 18 73.4 0.84 3.67 2235 6 40 280193 90 .تعليم ووسائلهتكنولوجيا ال

المعرفѧѧة بنظريѧѧات علѧѧم الѧѧنفس وعلѧѧم     9
 19 73.2 0.81 3.66 2230 7 24 269223 86 .النفس التربوي

 20 66.1 0.81 3.31 2013 14 61 209292 33 .التعبير آتابياً باللغة الإنجليزية  3
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الذي يبين ترتيب فقرات المجال الثاني  ترتيبـا تنازليـا            ) 16( يتضح من الجدول رقم            

حسب النسبة المئوية لدرجة الفقرات بالنسبة لأفراد العينة الكلية للدراسة ، فتراوحت اسـتجابات              

أفراد العينة على درجة أهمية معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في الامتحـان               

  .في أدناها  %) 66.1(ا  و في أعلاه%)  84.7(الكتابي  بين

  :كما يلي) المسابقة الكتابية(  وجاءت درجة أهمية معايير المجال الثاني وهو الامتحان الكتابي 

على أعلى نـسبة وهـي        )القدرة على حسن التصرف في المواقف  التعليمية       (حصول فقرة    -1

القدرة على اتخاذ     المرتبة الأولى  ، وحصلت على المرتبة الثانية فقرة         فكانت في %) 84.7(

الإلمـام  ، وفي المرتبة الثالثة فقـرة       %) 84.5( بنسبة   القرارات الصائبة في أثناء الأزمات    

  %) .83.7(بنسبة بطرق التدريس وأساليبه 

على المرتبة الأخيرة في هذا المجال بنـسبة         )التعبير كتابياً باللغة الإنجليزية   (حصول فقرة    -2

، )%73.2( على نسبة     علم النفس وعلم النفس التربوي     المعرفة بنظريات ، وفقرة   %) 66.1(

 علـى نـسبة     الإلمام المعرفي والتطبيقي بمواد تكنولوجيـا التعلـيم ووسـائله         وكذلك فقرة   

 .أقل ثلاث فقرات حصلت على أدنى نسب في هذا المجال ي ، وه%) 73.4(

القدرة علـى    و   ،القدرة على استخدام أساليب  الإشراف التربوي الحديثة         ن  اوحصلت الفقرت  -3

 على درجات متوسطة في سلم ترتيب النسب المئوية لهـذا           التعبير التربوي في مجال العمل    

على التوالي ، بحيث تقترب إلى النسب العليا في هذا          %) 80.5(،  %) 80.8(الجدول بنسبة   

وتبتعد عن النسب الدنيا في هذا المجال وبفارق تقريبـي          %) 3.9(المجال وبفارق تقريبي      

)14.7.(% 

، التي صنفت قائمة المعايير التـي تـم         ) 1989: عمايري  (وتتفق هذه النتائج مع  دراسة             

استخدامها عند اختيار مديري المدارس بحيث حصل معيار مقدرتهم على التعامل مع الآخـرين              

فق بلباقة وحكمة ودبلوماسية على درجة عالية من الأهمية في تقديرات عينة الدراسة ، وكذلك تت              

 . في نفس المعيار ) 1987: السالك ( مع دراسة 

  

علـى أعلـى     )القدرة على حسن التصرف في المواقف  التعليمية       (ويعزو الباحث حصول فقرة     

  :نسبة إلى 

أهمية هذه الفقرة من حيث تعلقها بالعمل الميداني وحُسن التصرف          قناعة عينة الدراسة ب    -1

  .في المواقف الطارئة 

  .ه كمدرس ينعكس على أدائه كمدير نجاح المعلم في عمل -2
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على المرتبة الأخيرة إلى نـدرة        )التعبير كتابياً باللغة الإنجليزية     (ويعزو الباحث حصول فقرة   

الأعمال الكتابية في العمل الإداري باستثناء كتابة الإجازات المرضية والطارئة وتعبئـة تقريـر              

 الكتابة وبإمكان المدير كتابتها وإتقانها بسهولة     تقويم المعلم ، بحيث لا تحتاج لمهارات كبيرة في          

  .من خلال الممارسة 

   )18(جدول رقم 

يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

   ) .609=  ن ( من فقرات المجال الثالث  للاستبانة والمتمثل في المقابلة الشخصية  

  
رقم 
آبيرة  المؤشر  السؤال

قليلة  قليلةمتوسطةآبيرة  جداً
انحراف متوسطمجموع جداً 

معياري 
نسبة 
الترتيبمئوية 

القѧѧدرة علѧѧى الإقنѧѧاع والتѧѧأثير فѧѧي     6
 1 88.1 0.71 4.41 2683 2 7 45 243 312 .الآخرين 

 2 87.7 0.73 4.38 2669 1 10 53 236 309 .قابليته لتحمل المسئولية  10
 3 87.5 0.69 4.37 2664 2 3 51 262 291 . على الحديث والمحاورة القدرة 5

الانتماء إلى مهنتѧه والعѧاملين فيهѧا         19
. 304 223 63 15 4 2635 4.33 0.81 86.5 4 

الاتѧѧѧزان الانفعѧѧѧالي والقѧѧѧدرة علѧѧѧى   8
 5 86.1 0.69 4.31 2622 2 6 51 295 255 .ضبط النفس 

مѧѧѧѧدى قدرتѧѧѧѧه علѧѧѧѧى الاتѧѧѧѧصال و     16
 6 86.0 0.70 4.30 2620 1 8 53 291 256  .التواصل

 7 85.9 0.70 4.30 2616 4 4 49 303 249 .اللباقة في الحديث  15

الالتزام بالمواعيد واستشعار قيمѧة      20
 8 85.7 0.86 4.29 2611 8 16 65 224 296 . الوقت  

القدرة علѧى توجيѧه مѧسار الحѧديث       9
 9 85.2 0.70 4.26 2595 2 11 47 315 234 .بلباقة والسيطرة عليه

10 84.7 0.71 4.24 2580 1 9 65 304 230 .تقبله للآخرين  11

الإيمѧѧѧان  بأهميѧѧѧة رسѧѧѧالة التربيѧѧѧة     3
11 84.6 0.79 4.23 2575 4 10 83 258 254 .والتعليم 

12 83.8 0.77 4.19 2553 2 16 73 290 228 .المبادرة والمبادأة  17

ية الاتѧѧصاف بالعدالѧѧة والموضѧѧوع   18
13 83.3 0.87 4.16 2536 4 23 93 238 251 .والواقعية 

التعامل بجدية وحزم في المواقѧف        4
14 83.2 0.75 4.16 2533 3 10 80 310 206 .المختلفة   

15 79.6 0.71 3.98 2423 2 7 126 341 133 .الأناقة ومناسبة الهندام   2
16 78.7 0.73 3.93 2396 2 11 139 330 127 . الشكل العام والملامح المقبولة  1
17 78.6 0.85 3.93 2393 6 27 125 297 154 .إنجازاته على مستوى المدرسة  13

مѧѧѧساهماته وأعمالѧѧѧه  فѧѧѧي اللجѧѧѧان    12
18 77.6 0.82 3.88 2363 4 23 150 297 135 .المدرسية 

إنجازاتѧѧѧه علѧѧѧى مѧѧѧستوى المنطقѧѧѧة   14
19 74.7 0.86 3.74 2276 8 34 174 287 106 .التعليمية  

القѧѧѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧѧѧى الحѧѧѧѧѧѧديث باللغѧѧѧѧѧѧة  7
20 67.7 0.75 3.38 2061 4 40 328 192 45 .الإنجليزية بطلاقة 
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الذي يبين ترتيب فقرات المجال الثالث  ترتيبا تنازليا حـسب            ) 17( يتضح من الجدول رقم        

اوحت استجابات أفـراد    النسبة المئوية لدرجة الفقرات بالنسبة لأفراد العينة الكلية للدراسة ، فتر          

العينة على درجة أهمية معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في المقابلة الشخصية               

  .في أدناها  %) 67.7(في أعلاها  و %)  88.1(بين

  :وجاءت درجة أهمية معايير المجال الثالث وهو المقابلة الشخصية  كما يلي

علـى أعلـى نـسبة وهـي         .تأثير في الآخـرين     القدرة على الإقناع وال   حصول فقرة    -1

 قابليته لتحمـل    وبالتالي المرتبة الأولى  ، وحصلت على المرتبة الثانية فقرة         %) 88.1(

القدرة على الحديث والمحـاورة     ، وفي المرتبة الثالثة فقرة      %) 87.7(بنسبة  المسئولية  

  %) .87.5(بنسبة 

على المرتبة الأخيرة في هذا     .ة بطلاقة   القدرة على الحديث باللغة الإنجليزي    حصول فقرة    -2

على نـسبة   .إنجازاته على مستوى المنطقة التعليمية        ، وفقرة   %) 67.7(المجال بنسبة   

علـى نـسبة    .مساهماته وأعماله  فـي اللجـان المدرسـية          ، وكذلك فقرة    %) 74.7(

 . أقل ثلاث فقرات حصلت على أدنى نسب في هذا المجال ي، وه%)77.6(

القدرة على توجيه مسار الحديث بلباقـة والـسيطرة         وتقبله للآخرين   ن  اوحصلت الفقرت  -3

، )84.7(لمئوية لهذا الجدول بنسبة     على درجات متوسطة في سلم ترتيب النسب ا        . عليه

على التوالي ، بحيث تقترب إلى النسب العليا في هذا المجال وبفارق تقريبي              %) 84.6(

 %) . 6.9(المجال وبفارق تقريبي وتبتعد عن النسب الدنيا في هذا %) 4.6(

قابليته لتحمـل  و  ، القدرة على الإقناع والتأثير في الآخرين(ويعزو الباحث حصول الفقرات       

  :على أعلى نسب إلى  ) القدرة على الحديث والمحاورة ، والمسئولية

 ،  كون هذه المعايير تتعلق بشخصية المدير وقدرته على كسب المعلمين والتأثير علـيهم             -1

ومحاولة تسيير أمورهم والوصول إلى درجة الرضا لديهم عن العمل وعـن قـرارات              

  .المدير 

 من المعلمين يُعجبون  اً كبير اًهذه المعايير تميز المدير وتظهر مدى قيادته مما يجعل عدد          -2

وبالتالي يصبح من السهل عليه التأثير فيهم وخلق جـو مـن العلاقـة              به وبشخصيته ،    

   .  هم الأمر الذي يؤدي إلى تسهيل العمل وتيسيرهالودية بينه وبين

إنجازاتـه  ، و   القدرة على الحديث باللغة الإنجليزية بطلاقة       (ويعزو الباحث حصول الفقرات         

المراتب الأخيرة إلى    )مساهماته وأعماله  في اللجان المدرسية     و ،على مستوى المنطقة التعليمية     

نجليزية بطلاقة ، بل على الأقل المعرفة المحـدودة باللغـة           عدم حاجة المدير للحديث باللغة الإ     
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الإنجليزية كافية لعمل المدير ، وأما عن إنجازاته على مستوى المنطقة التعليمية وأعمالـه فـي                

اللجان المدرسية ، تختلف وجهة نظر الباحث في هذا المجال عن عينة الدراسـة لأنهـا تتعلـق                  

ونجاحه في هاتين الفقرتين تنعكس على عمله كمدير مدرسـة ،           بالأعمال الفنية للمعلم وكفاءته ،      

لمديرين ، وتدل على    علماً بأن هذه المعايير تصقل أداء المعلم وترفع من قدره أمام المشرفين وا            

  .، وإن كانت لا تعطي مؤشراً حقيقياً حول قدراته القيادية والإدارية زه وإبداعه تمي

والتي كان من أهـم     ) م1993: فهمي ومحمود     ( ئج دراسة   وتتفق نتائج هذا المجال مع نتا         

التي نالت  ) 1987: السالك  ( نتائجها معيار سرعة البديهية والقدرة على المحاورة وكذلك دراسة          

معايير  قوة الشخصية ، والإلمام بمسئوليات الوظيفة وواجباتها ، ومدى الثقة بالنفس ، والطلاقة               

  . مئوية عالية اًلقدرات العقلية للمرشح نسباللفظية ، والمظهر العام ، وا

 والتي حصلت على نسبة متوسطة قريبة مـن النـسب           )تقبله للآخرين (ويرى الباحث فقرة         

العليا أحد المعايير المهمة في الاختيار ، والتي يمكن من خلال المقابلة الشخصية الحكـم علـى                 

وإن كان  . ساهم في  نجاح المدير في عمله         لأن هذا المعيار قد ي     ،الشخص ومدى تقبله للآخرين     

العكس في شخصية المدير، فكيف للمعلمين والعاملين وأفراد المجتمع تقبل هذا الشخص كمسئول             

  .عن مدرسة وطلاب وعاملين 

  

   )19( جدول رقم 

يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

   ).609=  ن ( ت المجال الرابع  للاستبانة والمتمثل في التصنيف في قوائم  من فقرا

  
رقم 
آبيرة  المؤشرالسؤال

قليلة قليلة متوسطةآبيرة  جداً
انحراف متوسط مجموعجداً 

معياري 
نسبة 
الترتيب مئوية 

 1 85.3 0.72 4.26 2596 1 6 24927974 .نتيجة  المقابلة الشخصية  2

 2 81.5 0.93 4.08 2482 9 32 23124394 . الذاتية السيرة 9

 3 80.0 0.82 4.00 2435 2 18 181268140 .درجة  الامتحان الكتابي  1

 4 76.9 1.05 3.85 2343 18 43 198199151 .تزآية مدير التربية والتعليم  8

 5 76.0 0.92 3.80 2313 10 32 147244176 .عدد سنوات الخدمة   3

 6 75.8 0.95 3.79 2308 13 37 150244165 .زآية المشرفين التربويين لهت 6

 7 72.8 1.00 3.64 2216 17 54 130217191 .تزآية القائمين على التوظيف 7

المؤهل العلمي الأعلى من  5
 8 71.2 0.91 3.56 2169 13 45 229230 92 .البكالوريوس 

عدد الدورات التربوية التي  4
 9 68.4 0.97 3.42 2084 24 60 209238 78 .ا حصل عليه

 10 67.2 1.08 3.36 2047 47 57 203218 84 .التقدير في الشهادة الجامعية  10
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الذي يبين ترتيب فقرات المجال الرابع  ترتيبا تنازليا حسب           ) 18( يتضح من الجدول رقم         

الكلية للدراسة ، فتراوحت استجابات أفـراد       النسبة المئوية لدرجة الفقرات بالنسبة لأفراد العينة        

العينة على درجة أهمية معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في عملية التصنيف              

  .في أدناها  %) 67.2(في أعلاها  و %)  85.3(في قوائم  بين

  

  :وجاءت درجة أهمية معايير المجال الرابع وهو التصنيف في قوائم  كما يلي

وبالتالي المرتبة  %) 85.3(على أعلى نسبة وهي       نتيجة المقابلة الشخصية    فقرة  حصول   -1

، وفـي   %) 81.5(بنـسبة    السيرة الذاتيـة     الأولى ، وحصلت على المرتبة الثانية فقرة      

  %) .80.0 (درجة  الامتحان الكتابي المرتبة الثالثة فقرة 

يرة في هذا المجـال بنـسبة        على المرتبة الأخ   التقدير في الشهادة الجامعية   حصول فقرة    -2

، %) 68.4(على نـسبة    .عدد الدورات التربوية التي حصل عليها       ، وفقرة   %) 67.2(

 أقـل  ي، وه %) 71.2(على نسبة   .مساهماته وأعماله  في اللجان المدرسية       وكذلك فقرة   

 .ثلاث فقرات حصلت على أدنى نسب في هذا المجال 

  على درجـات     ة المشرفين التربويين له    تزكي وعدد سنوات الخدمة      ن  وحصلت الفقرتا  -3

علـى  %) 75.8(،  %) 76(متوسطة في سلم ترتيب النسب المئوية لهذا الجدول بنـسبة           

%) 11.3(التوالي ، بحيث تبتعد عن النسب العليا في هذا المجـال وبفـارق تقريبـي                  

، وهـذا يتفـق مـع       %) 4.4(وتقترب إلى النسب الدنيا في هذا المجال وبفارق تقريبي          

من حيث موقع تصنيف بنود  الخبـرة التعليميـة ،           )  1993: السعود ، بطاح    (راسة  د

 .الخبرة الإدارية بدرجة متوسطة 

  

 الفقرات نتيجة المقابلة الشخصية ،والسيرة الذاتيـة ، والامتحـان            (ويعزو الباحث حصول       

  :على أعلى نسب إلى ) الكتابي 

 مدرسة هو المقابلة الشخصية ، فيرى المتقدم        أن آخر ما يُطلب من المتقدم لوظيفة مدير        -1

  .أن التصنيف في قوائم اعتمد على المقابلة الشخصية بدرجة كبيرة 

اهتمام المعلمين وحرصهم على سيرتهم الذاتية ، ويتفاخر بعض المعلمين بها لقنـاعتهم              -2

 .بمستقبل للترقيات والوظائف الأخرى الأعلى 

دد دخول المعلم في المقابلـة الشخـصية وبالتـالي          نتيجة الامتحان الكتابي هي التي تح      -3

 . أعطت عينة الدراسة أهمية كبرى لنتيجة الامتحان الكتابي 
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على المرتبة الأخيرة فـي هـذا        )التقدير في الشهادة الجامعية     (ويعزو الباحث حصول فقرة      

  :لى  إ على نسبة متدنية)  عدد الدورات التربوية التي حصل عليها(المجال ، وفقرة 

 قدرته على   ىالتقدير في الشهادات الجامعية لا يؤشر على شخصية المتقدم وكفاءته ومد           -1

  .القيادة والتأثير في الآخرين ، وبالتالي أهليته لهذه الوظيفة 

الحوافز في الدورات التربوية ، بحيث يجتاز معظـم المتقـدمين للـدورات             عدم وجود    -2

 التقدير ولا يقـدم لهـم حـوافز ماديـة أو            التربوية متطلباتها بنجاح ولا يصنفوا حسب     

  .معنوية

والتي كـان مـن أهـم       )  1983: العرابي  ( وتتفق نتائج هذا المجال مع نتائج دراسة            

نالـت   ) 1983: الأغبـري   ( نتائجها ارتفاع نسبة معيار المقابلة الشخصية وكذلك دراسة         

 درجة عالية من الأهميـة ،       معايير خضوع المتقدم  للاختبار الشخصي والمقابلة الشخصية       

أسـس ومعـايير     ) 10( والتي صنفت   ) 1993: السعود ، بطاح    (وتتفق أيضاً مع دراسة     

 المقابلة الشخصية ، و إجراء اختبـار كتـابي          الاختيار مدير المدرسة ، بحيث حصل معيار      

والتي ) Van de water,1980 (دراسةوتتفق كذلك مع  .على ترتيب متقدم في هذه الأسس 

وتتفـق  .  هي أكثر الوسائل فاعلية في اختيار مديري المدارس         الشخصية أن المقابلة ظهرت  أ

 في معيار السيرة الذاتية للمتقدم والذي جاء تحت بند سـجل            )Kenneth,1988 (مع دراسة 

  .من حيث ارتفاع نسبة هذا المعيار  دراسةهذه الالأداء الوظيفي في 

  

   )20( جدول رقم 

ت والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل مجال يبين مجموع التكرارا

   )609= ن ( من مجالات الاستبانة 

  
 رقم

 المجال 
عدد 

 الفقرات
مجموع 
الانحراف المتوسط  الاستجابات

المعياري 
النسبة 
النرنيب  المئوية

 1 82.02 10.45 82.02 49952  20 المقابلة الشخصية   3

 2 79.31 11.57 79.31 48299  20 كتابي الامتحان ال  2

 3 78.02 3.40 23.41 14254  6 الفرز الأولي   1

 4 75.51 5.57 37.76 22993  10 التصنيف في قوائم   4

  79.92 30.99 222.5 135498 56 المجموع
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الث المتعلق بالمقابلة الشخصية لدى العينة الكليـة        أن المجال الث   ) 19( يتضح من الجدول         

متحان ، يليه المجال الثاني المتعلق بالا     %) 82.02(احتل المرتبة الأولى ، وكانت نسبته المئوية        

، ثم يليه المجـال الأول المتعلـق        %) 79.31( و الذي احتل المرتبة الثانية بنسبة مئوية         الكتابي

، ثم يليه المجال الرابع المتعلق      %) 78.02(المرتبة الثالثة بنسبة    بعملية الفرز الأولي الذي احتل      

، ويلاحظ عدم وجود فـروق      %)75.51(بالتصنيف في قوائم  الذي احتل المرتبة الرابعة بنسبة          

كبيرة وجوهرية بين المجالات الثلاثة الأولى ، في حين جاء المجال الرابع المتعلق بالتصنيف في               

عن المرتبة الأولى  ، وبفارق قليـل        %) 6.51(بعة والأخيرة بفارق نسبته     قوائم  في المرتبة الرا    

عن باقي المجالات ، بينما كانت درجة تقديرات عينة الدراسة لجميع فقرات  الاستبانة ككل مـا                 

، ويتبين من هذه النتائج أن جميع المجالات بما فيها فقرات  الاستبانة ككـل               %) 79.92(نسبته  

   .العينة عالية  كانت درجة تقديرات 

التي أظهرت درجة موافقـة عينـة       ) 2000: حمايل  ( وتتفق هذه النتائج بشكل كبير مع دراسة        

اختبار تحريري و  مقابلة شخصية وفق معايير تربوية مطـورة خصيـصا             الدراسة على إجراء    

  %) .84.4( عند اختيار مدير المدرسة بنسبة لهذا الغرض

ئج العالية في النسب المئوية لتقديرات عينة الدراسـة للمجـالات           ويرى الباحث أن هذه النتا         

الأربعة تدل على رضا عينة الدراسة لسلوك وكالة الغوث الدولية فـي عمليـة اختيـار مـدير                  

المدرسة وبالتالي موافقتهم على الطريقة المتبعة عندهم ، والتي تبدأ بالفرز الأولي ثم الامتحـان               

  . ة وتنتهي بعملية التصنيف في قوائم الكتابي ثم المقابلة الشخصي

       

إلا أن ارتفاع المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لمجالات الاستبانة الأربعة لا يدل على رضا              

عينة الدراسة عن المعايير المتبعة في وكالة الغوث الدولية عند اختيار مـديري المـدارس لأن                

ضمن المجالات ، فالرضا يكون عن السلوك والمراحل         المجالات لا تعتبر معايير وإنما المعايير       

  .وليس على المعايير بدليل حصول عدد كبير من المعايير على درجة رضا متدنية 
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  : مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني -ثانياً*

) α = 0.05( هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          :وينص السؤال الثاني على         

 عينة الدراسة للمعايير التي تؤخذ بعين الاعتبار  عنـد اختيـار مـديري                متوسطات تقدير  في

نوع الوظيفة ، المؤهـل العلمـي ، سـنوات          (  مدارس وكالة الغوث الدولية تعزى للمتغيرات       

وللإجابة عن الجزء الأول من هذا السؤال قام الباحـث  بـإجراء اختبـار               ؟  ) الخبرة ، الجنس  

  للتعرف إلى الفروق بين تقديرات كـل مـن المـشرفين             حادي لثلاث عينات مستقلة   حليل الأ الت

والمديرين والمعلمين لمعايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية حـسب متغيـر نـوع               

  : الوظيفة، والجدول التالي يوضح ذلك 

  

   )21( جدول رقم 

ومستوى دلالتها " ف " يمة مجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيبين 

   ) 609= ن (لحساب الفروق في التقديرات التي تعزى لمتغير نوع الوظيفة 

  مصدر التباين  المجال
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

قيمة 

  "ف"

مستوى 

  الدلالة
 4.916  2 9.831  بين المجموعات
  الفرز الأولي  الأول 10.802  606 6545.798  تداخل المجموعا
   608 6555.629  المجموع 

  غير دالة  455.

 7.595  2 15.190  بين المجموعات
  الثاني 137.245  606 83170.475  داخل المجموعات

الامتحان 
  الكتابي 

   608 83185.665  المجموع 
 غير دالة  055.

 575.276  2 1150.553  بين المجموعات
  الثالث 113.985  606 69074.869  داخل المجموعات

المقابلة 
  الشخصية

   608 70225.422  المجموع 
 دالة  5.047

 74.498  2 148.996  بين المجموعات
  الرابع 30.913  606 18733.549  داخل المجموعات

التصنيف في 
  قوائم

   608 18882.545  المجموع 
 غير دالة  2.410

 914.821  2 1829.641  بين المجموعات
  المجموع 721.205  606 437050.290  داخل المجموعات

   608 438879.931  المجموع 
  غير دالة  1.268

  3.07) = 606 ، 2(وعند درجات حرية ) 0.05(ولية عند مستوى دلالة الجد" ف"قيمة 
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 :ما يلي ) 20(يتضح من الجدول 

  :الفرز الأولي   -أولاً 

) 3.07(الجدولية والتي تـساوي     ) ف(ر من قيمة    ،وهي أصغ )0.455( بلغت قيمة ف المحسوبة     

، ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات دلالـة          )α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       

إحصائية في فقرات الفرز الأولي ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مـديري مـدارس                

  .وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير نوع الوظيفة   

  : الامتحان الكتابي-ثانياً

) 3.07(الجدولية والتي تساوي    ) ف(، وهي أصغر من قيمة      ) 0.055(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات دلالـة          ) α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       

يري مـدارس  إحصائية في فقرات الامتحان الكتابي ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مد  

  .وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير نوع الوظيفة  

  : المقابلة الشخصية-ثالثاً

) 3.07(الجدولية والتي تـساوي     ) ف(، وهي أكبر من قيمة      ) 5.047(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه  توجد فروق ذات دلالـة          ) α > 0.05(وبالتالي فهي دالة إحصائيا عند مستوى       

 فقرات المقابلة الشخصية ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مديري مدارس             إحصائية في 

  .وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير نوع الوظيفة  

  : التصنيف في قوائم  -رابعاً 

) 3.07(الجدولية والتي تـساوي     ) ف(، وهي أصغر من قيمة      ) 2.41(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات دلالـة          ) α > 0.05(ستوى  وهي غير دالة إحصائيا عند م     

إحصائية في فقرات التصنيف في قوائم ككل و التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيـار مـديري                 

  .مدارس وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير نوع الوظيفة  

  :مجموع المجالات    -خامساً 

) 3.07(الجدولية والتي تساوي    ) ف( من قيمة   ، وهي أصغر    ) 1.268(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات دلالـة          ) α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       

إحصائية في فقرات جميع المجالات  ككل و التي تؤخذ بعين الاعتبار عنـد اختيـار مـديري                  

  .مدارس وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير نوع الوظيفة  
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وللكشف عن أثر متغير نوع الوظيفة  في تقدير عينة الدراسة  لدرجـة أهميـة المعـايير                       

المتبعة عند اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية  نستخدم  اختبار شيفيه للمقارنات البعدية               

  :يوضح ذلك) 22(بين المتوسطات الحسابية على مجال المقابلة الشخصية والجدول 

  

  )22(الجدول 

 البعدي لمعرفة أثر متغير نوع الوظيفة  في معايير اختيار مديري )شيفيه(نتائج اختبار بين ي

  مدارس وكالة الغوث الدولية 

 البيان 83.65مدير  83.04معلم  79.03مشرف 

 83.65مدير  1 0.62  *4.62

 83.04معلم  - 1  *4.01

 79.03مشرف  - - 1

  0.05دالة عند مستوى الدلالة * 

  :ما يلي ) 21(ن الجدول يتضح م

في مجال المقابلة الشخصية    )  α > 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

بين وجهة نظر المدير والمشرف التربوي  في فقرات المعايير المتعلقة بهـذا المجـال               

 .لصالح المدير  

 الشخصية  في مجال المقابلة  )  α > 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

بين وجهة نظر المعلم والمشرف التربوي  في فقرات المعايير المتعلقـة بهـذا المجـال               

 .لصالح المعلم  

التي لـم تظهـر فروقـات       ) 1993: السعود ، بطاح    (وتتفق هذه النتائج جزئياً مع دراسة           

مدير (يب  ى إلى المركز الوظيفي للمستج    تعز ) α = 0.05( على مستوى الدلالة    مهمة  إحصائية  

   .)تربية ، أو مشرف تربوي ، أو مدير مدرسة ، أو معلم 

في مجال المقابلة   )  α > 0.05( الباحث وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          وويعز   

الشخصية بين وجهة نظر المدير والمشرف التربوي  في فقرات المعايير المتعلقة بهذا المجـال               

لمعايير التي تتبعها وكالة الغوث عند اختيار مديري المدارس كونه          لصالح المدير إلى قناعته في ا     

ويعزي الباحث وجود فروق ذات دلالة إحصائية       . مر بهذه الخبرة ووصل لمنصب مدير مدرسة        

في مجال المقابلة الشخصية بين وجهـة نظـر المعلـم والمـشرف             )  α > 0.05(عند مستوى   

ا المجال لصالح المعلم إلى كون المقابلـة الشخـصية          التربوي  في فقرات المعايير المتعلقة بهذ      

تكشف عن قدرات المدير وأهليته لهذه الوظيفة وحيث أن المعلم هو المرشح لشغل هذه الوظيفـة                
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وتقدم بطلب لشغل هذه الوظيفة فيرى أن هذه المعايير تتوفر في شخصيته بدليل تقـديم الطلـب                 

فة فيكون اهتمامه بالمعايير أكثر من المـشرف        وقناعته بصلاحيته ومقدرته على نيل هذه الوظي      

 أم لا   مالتربوي أما نظرة المشرف التربوي للمدير فيمكنه تصنيف المديرين من حيث صـلاحيته            

  .   للعمل بهذه الوظيفة لاحتكاكه الجزئي بهم ومعرفته الكلية بشخصية المعلم  
  

  وللإجابة عن الجزء الثاني من السؤال الثاني     

  للتعرف إلى الفروق بين      ةالباحث  بإجراء اختبار التحليل الأحادي لثلاث عينات مستقل        قام       

تقديرات كل من المشرفين والمديرين والمعلمين لمعايير اختيار مديري مدارس وكالـة الغـوث              

  :الدولية حسب متغير المؤهل العلمي، والجدول التالي يوضح ذلك 
  

   )23( جدول رقم 

ومستوى دلالتها " ف " ت ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة مجموع المربعايبين 

   ) 609= ن (لحساب الفروق في التقديرات التي تعزى لمتغير المؤهل العلمي 

  مصدر التباين  المجال
مجموع 
  المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
  المربعات

  "ف"قيمة 
مستوى 

  الدلالة

 7.754  2 15.508  بين المجموعات

  الفرز الأولي  الأول 10.792  606 6540.121  داخل المجموعات

   608 6555.629  المجموع

  غير دالة  718. .

 231.489  2 462.978  بين المجموعات

  الامتحان الكتابي   الثاني 136.506  606 82722.687  داخل المجموعات

   608 83185.665  المجموع

 غير دالة  1.696

 220.616  2 441.233  بين المجموعات

  ةالمقابلة الشخصي  الثالث 115.155  606 69784.189  داخل المجموعات

   608 70225.422  المجموع

 غير دالة  1.916

 175.188  2 350.376  بين المجموعات

  التصنيف في قوائم  الرابع 30.581  606 18532.170  داخل المجموعات

   608 18882.545  المجموع

 دالة  5.729

 1931.075  2 3862.150  بين المجموعات

  المجموع 717.851  606 435017.781  داخل المجموعات

   608 438879.931  المجموع

  غير دالة  2.690

  3.07) = 606 ، 2(وعند درجات حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى دلالة " ف"قيمة 
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  :ما يلي ) 22(يتضح من الجدول 

  

  :الفرز الأولي  -أولاً 

) 3.07(الجدولية والتي تساوي    ) ف(، وهي أصغر من قيمة      ) 0.718( بلغت قيمة ف المحسوبة     

، ويعني ذلك أنه لاتوجد فـروق ذات دلالـة          )α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       

إحصائية في فقرات الفرز الأولي ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مـديري مـدارس                

  .دولية تعزى لمتغير المؤهل العلمي    وكالة الغوث ال

  

  : الامتحان الكتابي-ثانياً

) 3.07(الجدولية والتي تساوي    ) ف(، وهي أصغر من قيمة      ) 1.696(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات دلالـة          ) α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       

ي ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مديري مـدارس  إحصائية في فقرات الامتحان الكتاب  

  .وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير المؤهل العلمي  

  

  : المقابلة الشخصية-ثالثاً 

) 3.07(الجدولية والتي تساوي    ) ف(، وهي أصغر من قيمة      ) 1.916(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ني ذلك أنه  لا توجد فروق ذات دلالـة          ويع ) α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       

إحصائية في فقرات المقابلة الشخصية ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مديري مدارس              

  .وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير المؤهل العلمي  

  

  : التصنيف في قوائم  -رابعاً

) 3.07(ية والتي تـساوي     الجدول) ف(، وهي أكبر من قيمة      ) 5.729(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه توجد فروق ذات دلالـة         ) α > 0.05(وبالتالي فهي دالة إحصائيا عند مستوى       

إحصائية في فقرات التصنيف في قوائم ككل و التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيـار مـديري                 

  .مدارس وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير المؤهل العلمي  
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  : المجالات   مجموع -خامساً 

الجدوليـة والتـي تـساوي      ) ف( ، وهي أصغر من قيمـة       ) 2.690(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات        ) α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       ) 3.07(

دلالة إحصائية في فقرات جميع المجالات  ككل و التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مـديري                 

  .ارس وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير نوع الوظيفة  مد

التي لم تكشف عن وجود فـروق       ) 1991: الخليلي  ( وتتفق هذه النتائج جزئياً مع دراسة             

ذات دلالة إحصائية تعزى إلى المؤهل العلمي في تحديد درجة أهمية العوامل المؤثرة في اختيار               

  .مديري المدارس 

ر متغير المؤهل العلمي  في تقدير عينة الدراسة  لدرجة أهميـة المعـايير               وللكشف عن أث        

المتبعة عند اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية  نستخدم  اختبار شيفيه للمقارنات البعدية               

  :يوضح ذلك) 24(بين المتوسطات الحسابية على مجال التصنيف في قوائم والجدول 

  

  )24(الجدول 

تبار شيفيه البعدي لمعرفة أثر متغير المؤهل العلمي  في معايير اختيار مديري نتائج اخيبين 

   مدارس وكالة الغوث الدولية

ماجѧѧѧѧѧѧستير فѧѧѧѧѧѧأآثر 
)38.32( 

بكѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالوريوس 
)37.3( 

  دبلوم 
 البيان )39.23(

 )39.23(دبلوم  1 0.91 *1.93

 )37.3(بكالوريوس  - 1 1.02
 )38.32(ماجستير فأآثر  - - 1

  0.05 مستوى الدلالة دالة عند* 

  

)  α > 0.05(أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى          ) 23(يتضح من الجدول         

في مجال التصنيف في قوائم  بين وجهة نظر حاملي شهادة الدبلوم وحاملي شـهادة ماجـستير                 

 .فأكثر   في فقرات المعايير المتعلقة بهذا المجال لصالح حاملي شهادة الدبلوم  

فـي مجـال    )  α > 0.05( الباحث وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى           وويعز    

التصنيف في قوائم بين وجهة نظر حاملي شهادة الدبلوم وحاملي شهادة ماجستير فـأكثر   فـي                  

فقرات المعايير المتعلقة بهذا المجال لصالح حاملي شهادة الدبلوم  إلى اعتزاز حاملي الـشهادات               

اداتهم وحاجتهم لمن يقدر هذه الشهادات فيسعون إلى اعتماد معيار الـشهادة العلميـة              العليا بشه 
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العليا كمعيار مهم في اختيار مديري المدارس بخلاف حاملي شهادات الدبلوم الـذين يـرون أن                

، وهنا قد    غير مقبول  الشهادة العلمية معيار من عدة معايير، وأن تصنيفه في درجة أقل من غيره            

  .   اتية في تقييم بنود هذا المجال تتدخل الذ

  

  وللإجابة عن الجزء الثالث من السؤال الثاني 

  للتعرف إلى الفـروق بـين        ة قام الباحث  بإجراء اختبار التحليل الأحادي لثلاث عينات مستقل         

تقديرات كل من المشرفين والمديرين والمعلمين لمعايير اختيار مديري مدارس وكالـة الغـوث              

  :ب متغير سنوات الخدمة ، والجدول التالي يوضح ذلك الدولية حس

  

   )25( جدول رقم 

ومستوى دلالتها " ف " مجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة يبين 

   ) 609= ن (لحساب الفروق في التقديرات التي تعزى لمتغير المؤهل العلمي 

  مصدر التباين  المجال
مجموع 
  المربعات

درجات 
  ريةالح

متوسط 
  المربعات

قيمة 

  "ف"

مستوى 

  الدلالة
 196.  2 393.  بين المجموعات

  الفرز الأولي  الأول 10.817  606 6555.236  داخل المجموعات
   608 6555.629  المجموع 

  غير دالة  018.

 157.044  2 314.087  بين المجموعات
  الثاني 136.752  606 82871.578  وعاتداخل المجم

الامتحان 
  الكتابي 

   608 83185.665  المجموع 
 غير دالة  1.148

 345.034  2 690.068  بين المجموعات
  الثالث 114.745  606 69535.354  داخل المجموعات

المقابلة 
  الشخصية

   608 70225.422  المجموع 
 غير دالة  3.007

 20.423  2 40.847  بين المجموعات
  الرابع 31.092  606 18841.698  داخل المجموعات

التصنيف في 
  قوائم

   608 18882.545  المجموع 
 غير دالة  657.

 1131.622  2 2263.245  بين المجموعات
  المجموع 720.490  436616.686606  داخل المجموعات

   438879.931608  المجموع 
  غير دالة  1.571

  

  3.07) = 606 ، 2(وعند درجات حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى دلالة " ف"قيمة 
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  :ما يلي ) 22(يتضح من الجدول 

  :الفرز الأولي   -أولاً 

) 3.07(الجدولية والتي تساوي    ) ف(، وهي أصغر من قيمة      ) 018.( بلغت قيمة ف المحسوبة     

، ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات دلالـة          )α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       

ي فقرات الفرز الأولي ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مـديري مـدارس               إحصائية ف 

  .وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة 

  

  : الامتحان الكتابي-ثانياً 

) 3.07(الجدولية والتي تساوي    ) ف(، وهي أصغر من قيمة      ) 1.148(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات دلالـة          ) α > 0.05(مستوى  وهي غير دالة إحصائيا عند      

إحصائية في فقرات الامتحان الكتابي ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مديري مـدارس    

  .وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة

  

  : المقابلة الشخصية-ثالثاً 

) 3.07(الجدولية والتي تساوي    ) ف(ر من قيمة    ، وهي أصغ  ) 3.007(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه  لا توجد فروق ذات دلالـة           ) α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       

إحصائية في فقرات المقابلة الشخصية ككل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مديري مدارس              

  .وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة

  

  : التصنيف في قوائم  -رابعاً 

) 3.07(الجدولية والتي تـساوي     ) ف(، وهي أصغر من قيمة      ) 657(بلغت قيمة ف المحسوبة     

ويعني ذلك أنه لا توجد فروق ذات        ) α > 0.05(وبالتالي وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى        

عتبـار عنـد اختيـار      دلالة إحصائية في فقرات التصنيف في قوائم ككل و التي تؤخذ بعين الا            

  .مديري مدارس وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة

  

  : مجموع المجالات   -خامساً 

الجدوليـة والتـي تـساوي      ) ف( ، وهي أصغر من قيمـة       ) 1.571(بلغت قيمة ف المحسوبة     

روق ذات  ويعني ذلك أنه لا توجد ف      ) α > 0.05(وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى       ) 3.07(
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دلالة إحصائية في فقرات جميع المجالات  ككل و التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مـديري                 

  .مدارس وكالة الغوث الدولية تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة

التي لم تكشف عن وجود فروق ذات دلالة        ) 1991: الخليلي  ( وتتفق هذه النتائج كلياً مع دراسة       

 سنوات الخدمة  في تحديد درجة أهمية العوامل المؤثرة فـي اختيـار              إحصائية تعزى إلى عدد   

  .مديري المدارس 

  

  وللإجابة عن الجزء الرابع من السؤال الثاني

 لعينتين مستقلتين للتعرف إلى الفروق بين تقديرات كل مـن           Tقام الباحث  بإجراء اختبار           

مدارس وكالة الغوث الدولية حسب متغير      المشرفين والمديرين والمعلمين لمعايير اختيار مديري       

  :الجنس ، والجدول التالي يوضح ذلك 

  

   )26(جدول رقم 

 لعينتين مستقلتين  للتعرف إلى الفروق بين تقديرات كل من الذكور Tيبين نتائج اختبار 

   )   609 = ن  (  مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بغزة والإناث لمعايير اختيار

 المتوسط  العدد  الجنس  المجال
الانحراف 
  المعياري

  "T" قيمة 
مستوى 
  الدلالة

 3.478 23.52 354  ذآر 
  الفرز الأولي  الأول

 2.900 24.52 255  أنثى 
3.765  

دالѧѧѧѧѧѧة عنѧѧѧѧѧѧد  
مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستوى

0.01  

 11.583 77.80 354  ذآر 
  الامتحان الكتابي   الثاني

 11.542 81.46 255  أنثى 
3.853  

دالѧѧѧѧѧѧة عنѧѧѧѧѧѧد  
مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستوى

0.01  

 11.129 81.15 354  ذآر 
  المقابلة الشخصية  الثالث

 9.781 85.01 255  أنثى 
4.437  

دالѧѧѧѧѧѧة عنѧѧѧѧѧѧد  
مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستوى

0.01 

 5.694 36.90 354  ذآر 
  التصنيف في قوائم  الرابع

 5.182 38.94 255  أنثى 
4.528  

دالѧѧѧѧѧѧة عنѧѧѧѧѧѧد  
مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستوى

0.01 

 27.049 219.37 354  ذآر 
  المجموع

 25.415 229.93 255   أنثى
4.876  

دالѧѧѧѧѧѧة عنѧѧѧѧѧѧد  
مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستوى

0.01  

  

  2.576) = 608(وعند درجة حرية ) 0.01(الجدولية عند مستوى دلالة " ت"قيمة 
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الجدولية في  " ت"المحسوبة أكبر بكثير  من قيمة       " ت"أن قيمة   ) 25(يتضح من الجدول رقم         

الـة  أي أنه توجد فـروق د     . جميع المجالات وكذلك في مجموع فقرات مجالات الاستبانة ككل            

إحصائيا بين تقديرات كل من المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين لفقرات المجالات الأربعة           

ومجموع فقرات المجالات  ككل و التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار مديري مدارس وكالـة                

  :الغوث الدولية تعزى لمتغير الجنس لصالح الإناث ويعزو الباحث ذلك للأسباب التالية 

لقوانين الـسائدة   للواقع الاجتماعي يفرض على الإناث غالباً التجاوب والانصياع         ا -1

لـذا أبـدين    ن ،   ن إلى العصيا  لْألوانها وأشكالها ، فتجدهن لا يمِ     والمعايير بمختلف   

 .درجة موافقة عالية على معايير اختيار مديري المدارس في وكالة الغوث الدولية

  .  للتقاليد أكثر من الإناث   اً وكسرلمألوف ،الذكور أكثر خروجاً عن ا -2

، التي الدراسة أن هنـاك فروقـاًً        ) 1993: السعود ، بطاح    (وتتفق هذه النتائج مع دراسة            

بين الذكور من المستجيبين ، والإنـاث        ) α = 0.05( مة على مستوى    مهذات دلالة إحصائية    

كشفت عن وجود فروق دالة إحـصائيا       التي   )1991العزام  (منهم ، كما تتفق جزئياً مع دراسة        

 ـنتائج هذه الدراسة  تفقتوا.لأثر عامل الجنس ) α=0.05 (  عند مستوى   همع ما توصلت إلي

همـة علـى    موالتي أظهرت أن هناك فروقاًً ذات دلالـة إحـصائية           ) 1991: الخليلي  ( دراسة  

  . بين الذكور من المستجيبين ، والإناث منهم  ) α = 0.05( مستوى 

التي لم تظهر فروقا ذات دلالة إحـصائية  ) 1994(وتختلف هذه النتائج مع دراسة الروسان         

التي  ) 1990: شحادة  ( لمعايير الدراسة تعزى لمتغير الجنس ، وتختلف كذلك مع نتائج دراسة            

 .أثبتت عدم وجود فروق دالة إحصائيا في تنفيذ المهام الإدارية و الفنية تعزى للجنس  
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  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث  -ثالثاً * 

كيف يمكن تطوير معايير اختيار مديري المدارس الأساسية مـن          : وينص السؤال الثالث على     

  وجهة نظر المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين  ؟

 مجال من مجالات    أسئلة مفتوحة تلي كل    وللإجابة عن السؤال الثالث قام الباحث بوضع أربع           

الاستبانة والتي تتعلق بعملية الفرز الأولي والامتحان الكتـابي والمقابلـة الشخـصية وعمليـة               

  . التصنيف في قوائم واستجابت عينة الدراسة للسؤال المفتوح 

  :من خلال النتائج التي توصلت إليها الدراسة الحالية ، يتبين أن    

المعايير المتبعة في وكالة الغوث عنـد اختيـار         هناك درجة عالية  من الرضا عن بعض          -1

  .مديري مدارس وكالة الغوث الدولية 

مثل التعبير الكتابي والشفوي باللغـة       وجود درجة متدنية من الرضا عن بعض المعايير          -2

  .الإنجليزية 

 وجود معايير تغفل عنها وكالة الغوث الدولية عند اختيـار           أظهرتنتائج الأسئلة المفتوحة     -3

  . المدارس وذات أهميةمديري

 ومن خلال هذه النتائج قام الباحث بوضع تصور مقترح لمعايير اختيار مديري المدارس وفـق               

 وهو الأسـئلة  انةعن الجزء الثاني من الاستب   أفراد عينة الدراسة    أجاب   وقد   .آراء عينة الدراسة    

ادها فـي تطـوير معـايير       معايير مهمة ومفيدة للدراسة يمكن اعتم     لعينة  أبدت هذه ا  ،والمفتوحة  

  .هم  برأي الاستنارةالباحثب مما حذااختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية ، 

 ـ          ديري مـدارس وكالـة الغـوث       النتائج التي اعتمد عليها الباحث في تطوير معايير اختيار م

  :الدولية

  .نتائج استجابة عينة الدراسة عن بنود الاستبانة  -1

 .رجة عالية من الرضا في الاستبانة المعايير التي حصلت على د -2

 . نتائج إجابات العينة عن الأسئلة المفتوحة والمعايير المقترحة في هذه الأسئلة -3

 . نتائج أبحاث أخرى قام بها العديد من الباحثين والنتائج التي توصلوا إليها  -4

 .تجارب بعض الدول العربية والأجنبية في أساليب اختيار مديري المدارس  -5

 .ب التربوي الإداري  الأد -6

 .وجهة نظر الدكتور مشرف الرسالة  -7

 .استشارة المعنيين والمديرين ذوي الخبرة  -8

 .حث وتجربته الخاصة اخبرة الب -9
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وضع  الباحث آلية معينة لتطوير معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغـوث الدوليـة وذلـك                 

  :حسب النتائج التالية 

 : الاستبانة نتائج استجابة عينة الدراسة لبنود -1

  :أبدت عينة الدراسة درجة عالية من الرضا عن المعايير التالية 

 عـدد سـنوات     والتقدير في التقارير الـسنوية      يتم الفرز الأولي عند تقديم الطلب وفق          -أ 

  .مؤهل الجامعي  الوممن يحمل الخدمة في التعليم  

القـدرة علـى    س مدى    يتقدم المرشحون لامتحان كتابي يضم عدداً من الأسئلة التي تقي          -ب 

اتخاذ القرارات الصائبة فـي     ، ومدى قدرته على     حسن التصرف في المواقف  التعليمية       

 و على حل المـشكلات         ، وقدرته   بطرق التدريس وأساليبه    و إلمام المعلم   أثناء الأزمات 

 الإلمـام بالمعرفـة     ،و امتلاك مهارات التخطيط المختلفـة       و ،تفسير المواقف التربوية  

  . لأساليب العمل الإداري  النظرية

 يجتاز المرشحون الناجحون في المسابقة الكتابية مقابلة شخصية تقيس مدى قدرته علـى             -ج 

 القـدرة علـى الحـديث      ، و  قابليته لتحمل المـسئولية      ، و الإقناع والتأثير في الآخرين     

لقدرة على  الاتزان الانفعالي وا  ، ومدى   الانتماء إلى مهنته والعاملين فيها      و ،والمحاورة  

 .مدى قدرته على الاتصال و التواصل ، وضبط النفس

يصنف الناجحون في المقابلة الشخصية في قوائم مرتبة تنازلياً حـسب مجموعـة مـن                 -د 

درجـة  الامتحـان     و  للمتقدم ،   السيرة الذاتية  ونتيجة  المقابلة الشخصية     العوامل أهمها   

  .الكتابي

  :ةانتائج الأسئلة المفتوحة في الاستبن -2

مة التي يؤملون مراعاتها عنـد اختيـار مـديري          ت عينة الدراسة بعض المعايير المه     أضاف

  : مدارس وكالة الغوث الدولية وهي 

تشكيل لجنة فرز أولية لطلبات المعلمين المتقدمين للوظيفة مكونة مـن بعـض               -أ 

 .المشرفين والمديرين وفق السيرة الذاتية للمتقدم 

المحلي ، ويكون للمجتمـع المحلـي رأي فـي           يتمتع بقبول واسع من المجتمع       -ب 

  .المرشح 

  .وات سن10 اعتماد عامل سنوات الخدمة أكثر من  -ج 

 . سنة 40معيار السن أكبر من   -د 

 . سنوات متتالية 5تقدير المعلم في التقارير السنوية جيد جداً لمدة لا تقل عن   -ه 
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ل مـن   حصوله على درجة بكالوريوس في التربية بتقدير جيد جداً فأكثر ويفض            -و 

 . يحمل درجة ماجستير في الإدارة التربوية  

اجتيازه لمسابقة كتابية تتضمن  معرفة أكاديمية وتطبيقيـة بـأنواع النـشاطات              -ز 

 .اللاصفية

 .  لديه  رؤية واضحة  لأهداف فلسفة التربية والتعليم الفلسطينية  -ح 

 . يتخذ القرار بعد الرجوع إلى رأي الأغلبية المنسجم مع القانون  -ط  

 .نه تطبيق قواعد النظام وقوانين الانضباط المدرسي نصا وروحا يمك -ي 

 . يتمتع بصحة بدنية جيدة ، وذو سمات شخصية مناسبة  -ك 

 . لديه القدرة على ضبط النفس -ل 

 .يراعي رفع الروح المعنوية للعاملين ويتبع نظام الحوافز   -م 

 .القدرة على بناء علاقات طيبة مع العاملين معه -ن 

 .اقعية ويتميز بالعدالة يتصف بالموضوعية والو -س  

 .اجتياز دورة إدارة تربوية بنجاح قبل مباشرة العمل  -ع 

 .  يمر بفترة تجريبية لمدة سنتين ثم يثبت كمدير  -ف 

 : معايير حصلت على نتائج عالية في أبحاث آخرين  -3

يكون اختيار المديرين ممن تتوفر لديهم الرغبة في العمـل الإداري التربـوي حـسب                  - أ

  .التي أجريت في مصر وسلطنة عمان  ) 1995،ضحاوي (دراسة 

 اعتماد معيار السمات الشخصية لمدير المدرسة والذي قد حاز على الترتيب الأول من              - ب

 .التي أجريت في الأردن ) 1994 ،الروسان(وجهة نظر عينة دراسة 

، الذكاء وسرعة البديهة  ، وة الحسنة   الخلق الإسلامي والقد  :   السمات الشخصية وتشمل     - ت

الصحة ، نجاز  وذاتية الدفاع للإ  ، ة في الوظيفة    الرغب، النضج الاجتماعي   ، ة بالنفس   الثق

والتي أجريت فـي دول     ) 1993 :فهمي ومحمود   ( البدنية من وجهة نظر عينة دراسة       

 . الخليج العربي 

ممارسة العمل الإداري في المدارس لفترة مناسبة وتوفر بعـض الخـصائص النفـسية               - ث

وتوفر قدر معين من الاستعدادات والقدرات والمهارات الإداريـة          ، والشخصية المناسبة 

فـي  ) م1989الـشريف     (  من نتائج دراسة     هوالتربوية التي يحتاجها المدير لأداء عمل     

 .السعودية 
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خلو ملفه من المخالفات ،  وتميزه بقوة الشخـصية ، والإلمـام بمـسئوليات الوظيفـة                  - ج

 وطلاقة لفظية ، وذو مظهـر مناسـب وهـذا مـا             وواجباتها ، ويتمتع بثقة في النفس ،      

 . في المدينة المنورة ) 1987: السالك ( توصلت إليه دراسة 

المظهر الخارجي وتقارير التربويين عن المدير من المعايير التي حصلت على درجـة              - ح

 .والتي أجريت في الأردن ) 1993: السعود ، بطاح (عالية من القبول في  دراسة 

ن بأخلاقيات مهنتهم عندما كانوا معلمين وأمانتهم في القول والعمل التـي            التزام المديري  - خ

يعرفها المسئولون عنهم ، وحرصهم على احترام زملائهم المعلمين وتقبـل اقتراحـاتهم             

والتي أجريت  ) 1989: عمايري  (ة من الأهمية في دراسة      يوهي معايير نالت درجة عال    

 .في الأردن 

يب العاملين ، والتقويم ، والتنظيم وهي معايير حصلت علـى           العلاقات الإنسانية ، وتدر     - د

 .في دولة الكويت ) 1991:هودالهد(درجات عالية من الرضا في دراسة 
  

مقترح تطوير معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية من وجهة نظر المشرفين             

  :التربويين و المديرين والمعلمين 

اسة قام الباحث بالاعتماد على خبرته الذاتية بوضـع تـصور           مما سبق ومن نتائج الدر         

 :مقترح لتطوير معايير اختيار مديري المدارس الأساسية حسب ما يلي 

يتم الإعلان عن وظيفة مدير مدرسة في وكالة الغوث الدولية وتـضع دائـرة المـستخدمين      

 سنوات خدمة فـي سـلك       )5( للمعلمين الذين أنهوا أكثر من       اتالشروط المبدئية لتقديم الطلب   

التعليم وممن يحملون شهادة جامعية أولى ، ويرفق المتقدمون شهاداتهم العلمية فـي طلـب               

  . ها للمستخدمين ونالوظيفة ويقدم

  

  :تقوم دائرة المستخدمين وبالتنسيق مع دائرة التربية والتعليم بالخطوات التالية 

 :لية للفرز تشكيل لجنة فرز أولية للطلبات وتضع المعايير التا -1

سنوات فأكثر و إذا كان عدد المتقدمين كبير جـداً يـتم            ) 5(عدد سنوات الخدمة للمتقدم       -أ 

  . سنوات فأكثر )8(رفع عدد السنوات إلى 

 . سنوات متتالية 5 تقدير المعلم في التقارير السنوية الأخيرة جيد جداً لمدة لا تقل عن   -ب 

 . ر أن يكون تقديره في البكالوريوس جيد جداً فأكث  -ج 

 .  سنة للمتقدم )40(العمر الزمني أكبر من   -د 

 .خلو ملفه من المخالفات الإدارية والقانونية   -ه 
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  : توضيح لأحكام الترشيح 

سـنوات  ) 5(يحق لكل معلم عمل في مدارس وكالة الغوث الدولية مدة لا تقل عـن                -4

  .تقديم طلب الوظيفة 

قل مثل لفت نظر فأعلى     لا يتم ترشيح من وجهت له عقوبة في العام السابق على الأ            -5

 .أيا كان سبب العقوبة 

 .لا ترشيح لمن كان تقريره في العام السابق جيد فأقل  -6

 .لا ترشيح لمن تحول حالته الصحية دون النهوض بأعباء المنصب الجديد  -7

 .حصول المتقدم على شهادة البكالوريوس على الأقل  -8

هادات علمية ودورات حصل    إرفاق جميع المستندات والوثائق في طلب المتقدم من ش         -9

عليها ، وتقديمها في الوقت المحدد لدائرة المستخدمين ، ويفضل أن يقـوم المتقـدم               

 .بنفسه بتقديم الطلب واستلام وصل خاص بذلك 
 

  )1(شكل رقم 

  معايير عملية الفرز الأولي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

عملية الفرز الأولي 

 عدد سنوات الخدمة

 تقدير المعلم في التقارير السنوية الأخيرة

 تقديره في البكالوريوس

 العمر الزمني

 لمخالفاتخلو ملفه من ا

 :امتحان كتابي يشمل  -2

 بموضـوعية ، بحيـث      التعليميـة القدرة على حسن التصرف في المواقف         أسئلة تقيس     -أ 

  . بدون التأثير بعوامل لا تتصل بالموضوع نفسه تيتمكن المتقدم من إصدار قرارا
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 ، واستخدام السلطة بطريقـة      اتخاذ القرارات الصائبة في أثناء الأزمات      القدرة على     -ب 

 .صحيحة 

 .لين مهنياً ، والقدرة على الإشراف الفني وتنمية العام بطرق التدريس وأساليبه الإلمام  -ج 

 .بمرونة ، وتوقع حدوثها قبل ظهورها  على حل المشكلات  القدرة -د 

الغامضة ، واطلاع العاملين على الجوانب المختلفة لهـا مـع            تفسير المواقف التربوية     -ه 

 .التوضيح لضمان سير العمل 

 .، وخاصة التخطيط الاستراتيجي القائم على التطوير امتلاك مهارات التخطيط المختلفة  -و 

   .،  لأساليب العمل الإداري  والعمليةالإلمام بالمعرفة النظرية -ز 
  

  )2(شكل رقم 

  بنود أسئلة الامتحان الكتابي 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الامتحان الكتابي

 اتخاذ القرارات في أثناء الأزمات

  .بطرق التدريس وأساليبهالإلمام 

 . على حل المشكلات القدرة

  .تفسير المواقف التربوية

 امتلاك مهارات التخطيط المختلفة

 القدرة على حسن التصرف في المواقف  

لإداري   لأساليب العمل ا والعمليةالمعرفة النظرية

 :مقابلة شخصية ويتم الحكم فيها وفق  -3

 . الإقناع والتأثير في الآخرين قدرته على  -أ 

 .   ، وعدم التهرب من الواقع ومشاكله  قابليته لتحمل المسئولية -ب 
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، والقدرة على التعبير عن النفس ، واسـتخدام         القدرة على الحديث والمحاورة       -ج 

الردود الذكية والمقنعة والواضحة وعدم المبالغـة ، واسـتخدام المـصطلحات            

 .الصحيحة والمعبرة 

 .، ونشاطاته واهتماماته في العمل   الانتماء إلى مهنته والعاملين فيها   -د 

 ، والأدب في الحديث وإظهار      على ضبط النفس  الاتزان الانفعالي والقدرة    مدى     -ه 

 .الحزم والمبادرة والحماس 

، من خلال معرفته بمبـادئ الاتـصال        مدى قدرته على الاتصال و التواصل          -و 

واستخدام وسائل وطرق الاتصال المختلفة لنقل الأفكار إلى الآخـرين وتحقيـق            

 .الهدف من الاتصال  

مظهر العام وحُسن الهندام ، والـصحة        وتتمثل في ال   السمات الشخصية الملائمة   -ز 

  .الجيدة 

  )3(شكل رقم 

  ما تقيسه المقابلة الشخصية 

  

  

  

  

  

  

  
 
  

  

  

  

  

  

  

  

 المقابلة الشخصية

  لتحمل المسئوليةةقابليال

 القدرة على الحديث والمحاورة

 الانتماء إلى مهنته والعاملين فيها

الاتزان الانفعالي والقدرة على ضبط 

 القدرة على الاتصال و التواصل

 الإقناع والتأثير في الآخرين

 السمات الشخصية الملائمة
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  :  بالاعتماد على 100التصنيف في قوائم بمجموع درجات  -4

    .40درجته في الامتحان الكتابي وتعدل الدرجة من   -أ 

 7.5وريوس ، و   للبكـال  5 درجات بحيـث     10 الشهادات العلمية تحسب كحد أعلى من        -ب 

 . درجات للدكتوراه 10للماجستير ، 

 8 درجات لمـن عمـل       5بحيث تعطى   (  درجات   10 عدد سنوات الخدمة في التعليم       -ج 

 درجـات ، وإن زادت    10 سنة خدمة فتقابـل      13سنوات وتزاد درجة لكل سنة حتى       

  ).10 سنة لا تزيد الدرجة عن  13سنوات الخدمة عن 

  .40 وتعدل الدرجة من  درجته في المقابلة الشخصية  -د 
  )4(شكل رقم 

  معايير عملية التصنيف في قوائم
  

  

  

  

  

  

  

  

 :فترة تجريبية  -5

 وائمالتصنيف في ق

 درجة الامتحان الكتابي

 الشهادات العلمية 

 عدد سنوات الخدمة

 درجة المقابلة الشخصية 

فترة تجريبية ، ويلتحق    ليتم توزيع الناجحين في المدارس للعمل في وظيفة مدير مساعد               

ة المدير المساعد في نفس الوقت  بدورة للإدارة التربوية تجريها دائرة التربية والتعليم لمـد              

  .، وتُجرى عملية تقويم له أثناء العمل باستخدام أساليب الملاحظة والمقابلة والتقاريرعام 

 :تقويم عمل المدير  -6

 لجنة مركز التطوير التربوي      من تقويم عمل المدير المساعد بعد سنتين  من خلال فريق            تمي

  : تزوره في المدرسة ثلاث مرات خلال السنتين ، وتعتمد هذه اللجنة على 

  .على الأقلالنجاح في دورة الإدارة التربوية بتقدير جيد جداً   -أ 

 . وجهة نظر مدير المدرسة  -ب 

 .آراء المشرفين التربويين  -ج 

 .وجهة نظر المعلمين في المدرسة   -د 
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 . الشخصية سمعته  -ه 

 .آراء المجتمع المحلي   -و 

 .التزامه بأخلاقيات المهنة   -ز 

 .يتبع نظام الحوافز ورفع الروح المعنوية  -ح 

  .لعلاقات الإنسانية والاجتماعية  بين العاملين يراعي  ا -ط  

  
  )5(شكل رقم 

  معايير تقويم عمل المدير
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تقويم عمل المدير

 .وجهة نظر مدير المدرسة 

 .آراء المشرفين التربويين 

 .وجهة نظر المعلمين في المدرسة 

 .سمعته الشخصية 

 .آراء المجتمع المحلي 

 ارة التربوية النجاح في دورة الإد

يراعي  العلاقات الإنسانية والاجتماعية  

 يتبع نظام الحوافز ورفع الروح المعنوية 

 .التزامه بأخلاقيات المهنة  

 :تثبيت المدير  -7

 وتعتمد على نتائج عملية التقويم السابقة ، ويتم خلالها تثبيـت المـدير              ةوهي العملية الأخير  

   .في انتظار شاغر مدير مدرسة حسب الأقدمية المساعد للعمل 

 لعملية اختيار مديري مـدارس      اً مقترح اًمن خلال العمليات السبع السابقة والتي تعتبر تصور       

  اً مـساعد  اًوكالة الغوث الدولية بغزة والتي وضعها الباحث نتيجة خبرته العملية لعمله مدير           
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  دراسته وخبرة المعنيين وبعد استشارة ذوي الخبرة والرأي يمكن إجمالها          واعتماداً على نتائج  

  : بالشكل التالي 
  

   )6( شكل رقم 
  مراحل عملية اختيار مديري مدارس وآالة الغوث 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 )143( 

 الفرز الأولي

 الامتحان الكتابي 

 المقابلة الشخصية 

 التصنيف في قوائم 

 الفترة التجريبية 

 تقويم عمل المدير 

 تثبيت المدير 



  :توصيات الدراسة * 
بالرجوع إلى نتائج الدراسة ، وبناء على التوصيات والمقترحات التي قدمها بعـض أفـراد                   

بانة التي تتفق مع هذه النتائج ، وكـذلك          الأسئلة المفتوحة في الاست    عنالعينة من خلال إجابتهم     

الخبرات والتجارب السابقة وخبرة الباحث ، وما توافر لدى الباحث من معلومات يمكن عـرض               

هم في تطوير معايير اختيار مديري      مكن أن تكون قابلة للتطبيق ، وتس      عدد من التوصيات التي ي    

  :مدارس وكالة الغوث بغزة ومنها 

 باستمرارر بتحديث معايير اختيار مديري المدارس وتطويرها        ضرورة الاهتمام المستم   -1

 .حسب متغيرات العصر وبناء على نتائج الدراسات والأبحاث 

العمل على إعداد الاختبارات والمقابلات الخاصة باختيار مديري المدارس وتـصميمها            -2

 .  القدرات والكفايات الإدارية حسب

 في تحديد معايير اختيار مـديري المـدارس        ةالإفادة من تجارب الدول الأخرى الناجح      -3

 .المتبعة  في تلك الدول 

 سنوات كمعيار في عملية الفرز الأولـي عنـد          )10(رفع سنوات الخدمة إلى أكثر من        -4

 .اختيار مديري المدارس 

 . عاماً )40(الأخذ بعين الاعتبار معيار سن المتقدمين بحيث يفضل من تعدى  -5

خمـس  تقدير لا يقل عن جيد جـداً خـلال          ية للمرشحين وب  اعتماد معيار التقارير السنو    -6

 .سنوات الأخيرة ال

 .ضرورة الاهتمام بخلو ملف المتقدمين من المخالفات الإدارية والتعليمية في العمل  -7

تضمين أسئلة الامتحانات الكتابية لمواقف ومشاكل تربوية وإدارية واختبار المتقدمين في            -8

  .كيفية حلها وآلية التصرف تجاهها

اليب التدريس والقياس والتقويم    قياس قدرة المتقدمين  في معرفتهم لمهارات التخطيط وأس         -9

 .تباع نظام الحوافز المعنوية  وإ

الكشف في المقابلة الشخصية عن مدى الإقناع والتـأثير فـي الآخـرين و الاتـزان                 -10

بالـسمات  الانفعالي والقدرة على ضبط النفس والقدرة على الاتصال و التواصل والأخذ            

 والعاملين فيها واعتمادها كمعايير هامـة فـي         للمهنة شخصية المناسبة ومدى الانتماء   ال

 .عملية اختيار مديري المدارس 

تفريغ الناجحين في المدارس للعمل كمديرين مساعدين لفترة تجريبيـة لمـدة سـنتين               -11

يتم تثبيت المـدير    وإلحاقهم  في نفس الوقت بدورة للإدارة التربوية ، وبناء على النتائج             

 .في مهنته 

 )144( 



ضرورة مشاركة المجتمع المحلي في عملية الاختيار  والأخذ بعين الاعتبـار تقبلـه               -12

طيبة مع أفراد البيئة المحيطـة      لشخصية المدير ، وكذلك مدى قدرته على نسج علاقات          

 .به

 .بغزةارس في وكالة الغوث الدولية اعتماد نظام الشفافية في عملية اختيار مديري المد -13

 .تشجيع المديرين على تنمية أنفسهم أكاديمياً من خلال الدورات أو الدراسات العليا  -14

 .لمشرفين التربويين والمديرين بهم الشخصية للمعلمين ووجهة نظر اتهمعالاهتمام بس -15

ئم  يشارك   موضوعية للتزكية في عملية التصنيف في قوا      معايير محايدة ب  تكوين لجنة    -16

 . المناطق التعليمية ويون ومراقبوفيها المشرفون الترب

توزيع المديرين في المدارس حسب منطقة سكناهم لمعرفتهم الجيدة بـالمجتمع الـذي              -17

 .يعيشون فيه ، وبطبيعة السكان واهتماماتهم 

  

  :مقترحات الدراسة * 

 ماسة لاقتـراح بعـض      حاجةوفي ضوء ما توصل إليه الباحث من نتائج فإنه يري أن هناك                

  : البحثية للنهوض بالنظام الإداري في فلسطين ، ومن أهمها المجالات

  .تطوير معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث الدولية وفق نتائج الدراسة   -1

اعتماد نتائج الدراسة في تطوير معايير اختيار مديري المدارس الحكوميـة الأساسـية              -2

 .والثانوية  في فلسطين  

ير اختيار المشرفين التربويين في دائرة التربية والتعليم        في معاي أبحاث  إجراء دراسات و   -3

 .بوكالة الغوث الدولية ومديرية التربية والتعليم الحكومية

إجراء دراسات وأبحاث في معايير اختيار القيادات الإدارية العليا فـي دائـرة التربيـة                -4

 .والتعليم بوكالة الغوث الدولية ومديرية التربية والتعليم الحكومية 

مة المعـايير   ءوضع نظام لمتابعة المديرين بعد التعيين لتقويم عملية الاختيار ومدى ملا           -5

 .التي استخدمت فيها 
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 . ، عمان ، الأردن 1 ، ط  ، مكتبة الأقصىنظرياتها

الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات     ،  ) 2001( البدري ، طارق عبدالحميد      )9(

 . ، الطبعة الأولى ، عمان التعليمية ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع 
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السلوك القيادي لدى نظار مدارس     ،  ) 1983( الجمال ، أبو العزايم و حكيم ، ثابت          )14(

 . ، دار الثقافة ، القاهرةالتعليم الأساسي من وجهة نظرهم ووجهة نظر مدرسيهم

، المنظمـة العربيـة لعلـوم       اختيار العاملين وتوجيههم    ،  ) 1982(  عادل   جودة ،  )15(

 .الإدارية ، عمان 

، مكتبـة عـين      مقدمة في إدارة وتنظيم التعليم       ،) 1984( جوهر ، صلاح الدين      )16(

 .شمس ، القاهرة 

 . ، شركة الطوبجي للطباعة والنشر ، القاهرةالإدارة ) 1984( الجوهري ، عمر  )17(

 ، دار الحريـري     أصـول الإدارة  ،  ) 1996( د المنعم و آخرون     حافظ ، إجلال عب    )18(

 .للطباعة ، القاهرة 

 .، المستدرك ) د ت ( الحاكم  )19(

 ، مؤسـسة     المـنهج الـسلوكي فـي الإدارة       ،) 1983( جاد االله ، إبراهيم الـسيد        )20(

 .الإخلاص للصناعة والنشر ، بنها 

، النظرية والممارسـة      إدارة بيئة التعليم والتعلم    )2001( حجي ، أحمد إسماعيل      )21(

 . ، دار الفكر العربي ، الطبعة الثانية  ، القاهرة داخل الفصل والمدرسة 

، دار الفكـر    الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية     ) 1998( حجي ، أحمد إسماعيل      )22(

 .العربي ، الطبعة الأولى ، القاهرة 

 ، دار الفكـر     لمدرسيةالإدارة التعليمية والإدارة ا   ) 2005( حجي ، أحمد إسماعيل      )23(

 .العربي ، الطبعة الأولى ، القاهرة 

، دار النهضة للنـشر     الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية     ،  ) 1994(حجي ، أحمد     )24(

 .والتوزيع ، القاهرة 

 إدارة المدرسة الابتدائية  ،  ) 1998( حجي ، أحمد إسماعيل و شنودة ، أميل فهمي           )25(

 . ، النعام للطباعة ، القاهرة 

 ، المؤسسة الفنيـة      طريقك إلى الإدارة الفاعلة    ،) 1998(سين ، عبد الفتاح دياب      ح )26(

 . للطباعة والنشر ، القاهرة 

ة ، دار التربيـة     الإشراف في التربية المعاصـر    ،   ) 1992( حمدان ، محمد زياد      )27(

 .الحديثة، عمان 

 )147(



 ،   ، كليـة التربيـة     أساسيات في الإدارة المدرسية   ،  ) 1986( الخصاوي ، سامي     )28(

 .الجامعة الأردنية ، عمان ، الأردن 

 الإشراف التربوي فلسفته أساليبه )2003(الخطيب ، إبراهيم و الخطيب ، أمل  )29(

.                                                         ، دار قنديل للنشر والتوزيع ، عمان تطبيقاته 

التربوي اتجاهات حديثة   الإدارة والإشراف،) 1985( الخطيب ، رداح و وآخرون  )30(

 .، الطبعة الثانية ، مطابع الفرزدق ، الرياض

   سـنن أبـي داود طبعـة اسـتانبول         يمان بن الأشعث السجـستاني ،       أبي داود سل   )31(

)1981(.  

سلسلة دراسات في الهندسـة البـشرية       اختيار الأفراد ،    ) 1969( دسوقي ، كمال     )32(

 . ، مكتبة الأنجلو المصرية ، القاهرة وتعبئة الأفراد

 أسس الإدارة التربوية والمدرسية والإشـراف ،)1998(،تيسير، وزملاؤه،  الدويك )33(

 .،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع ، عمان 3،  ط التربوي

 ،  الإدارة المدرسية والإشراف التربوي الحـديث     ،  ) 2006( ربيع ، هادي مشعان      )34(

 . ،عمان 1مكتبة المجتمع العربي ، ط

، مكتبة المجتمع العربي ، المدير المدرسي الناجح  ،  ) 2006( ربيع ، هادي مشعان      )35(

 . ، عمان 1ط

 ، المبادئ والوظائف والمهارات     إدارة العمال ،   ) 1984( د ، الدسوقي حامد     أبو زي  )36(

 .، دار الثقافة العربية ، القاهرة 

 دار  المهارات الإدارية والقياديـة للمـدير المتفـوق ،        ،  ) 1999( السلمي ، علي     )37(

 .غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة 

 ،  مجلـة     لتطوير الإدارة المدرسية  تصور مستقبلي   ،  ) 1992( أبوسماحة ، كمال     )38(

 . ، قطر 103التربية ، اللجنة الوطنية القطرية للتربية والثقافة والعلوم ، العدد 

 التنظيم المدرسي والتحديث التربـوي دراسـة فـي          )1980( السمالوطي ، نبيل     )39(

 . ، دار الشروق ، جدة اجتماعيات التربية الإسلامية

 ، عالم   الإدارة المدرسية الحديثة  ) 1975( ر  سمعان ، وهيب و مرسي ، محمد مني        )40(

 .الكتب ، القاهرة 

 اختيار وتعبئة الكفايات للمؤسسات الصناعية والعامة       ،) 1956( سوريال ، شاكر     )41(

 .، مكتبة الأنجلو المصرية ، القاهرة 

 )148(



 ،  نظرية المنظمـة  ،  ) 2000( الشماع ، خليل محمد حسن و حمود ، خضير كاظم            )42(

 .التوزيع ، عمان دار المسيرة للنشر و

 ،  الفكر التربوي بين النظرية والتطبيـق     ،  ) 1985( الشيباني ، عمر محمد التومي       )43(

 . ، طرابلس 1المنشأة العامة للنشر والتوزيع ، ط

 ، دار الفكر العربي     مبادئ علم الإدارة العامة   ،  ) 1969( الطماوي ، سليمان محمد      )44(

 .، الطبعة الرابعة ، القاهرة 

 ، مقدمة نظرية ومعـايير   استخبارات الشخصية ،  ) 1980(مد محمد   عبدالخالق ، أح   )45(

 .مصرية ، دار المعارف ، القاهرة 

تـدريب المعلمـين أثنـاء       ( ، تنمية الكفاءات التربوية   ) د ت   ( عبدالقادر ، يوسف     )46(

 .، دار الكتاب العربي ، القاهرة ) الخدمة 

 ، دار الفكر    2، ط لمعاصرة   إدارة التربية وتطبيقاتها ا    ،) 1987( عبود ، عبدالغني     )47(

 .العربي ، القاهرة 

سيكولوجية الإدارة التعليمية والمدرسـية     ،  ) 2004( العبيدي ، محمد جاسم محمد       )48(

 . ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان وآفاق التطوير العام

 ، دار الفكر العربي ، الطبعة       الإدارة المدرسية ،  ) 2000( العجمي ، محمد حسنين      )49(

 . ، القاهرة الأولى

 ،  2ة ، دار الفكـر ، ط       الإدارة التربوية المعاصـر    ،)2004(عريفج، سامي سلطي     )50(

 .عمان ، الأردن 

 ،  لإدارة والإشـراف التربـوي    ، ا ) 1987( عدس ، محمد عبد الرحيم و آخـرون          )51(

 .مطبعة الزهراء ، عمان 

 للنـشر    ، الدار الدوليـة    إدارة السلوك التنظيمي  ،  ) 1993( العديلي ، ناصر محمد      )52(

 .والتوزيع ، الرياض 

 – مختصر تاريخ ابن عساكر   محمد بن مكرم المعروف بابن منظور ،        : ابن عساكر    )53(

 . ) 1984(  ، دار الفكر 1 ط –تحقيق روحية النحاس وآخرون 

 ، دار المسيرة للنـشر      مبادئ الإدارة المدرسية  ،   ) 1999( العمايرة ، محمد حسن      )54(

 .والتوزيع ، عمان 

القـرارات الإداريـة فـي الإدارة       ،  ) 2006( و حجازين ، هـشام       عياصرة ، علي   )55(

 . ، عمان 1 ، دار الحامد ، طالتربوية

 )149(



 القيادة والدافعية في الإدارة التربوية    ،  ) 2006( عياصرة ، علي أحمد عبدالرحمن       )56(

 . ، عمان 1، دار الحامد ، ط 

 للطباعة والنشر    ، الدار الجامعية   الكفاءة الإدارية ) 1998(العيسوي ، عبد الرحمن      )57(

 .والتوزيع ، الإسكندرية 

نحو إستراتيجية جديـدة لتطـوير الإدارة المدرسـية ،          ،  ) 1984( الغنام، محمد    )58(

 ، مكتـب التربيـة      الاتجاهات العالمية المعاصرة في القيادة التربوية ، التنمية الإدارية        

 . العربي لدول الخليج ، الرياض 

 . ، الجامعة المفتوحة ، طرابلس ارة المدرسية الإد،) 1992( أبو فروة ، إبراهيم  )59(

، الرقابة على الإدارة التعليمية ، الواقع والإصلاح ، مكتبة           ) 1976( فهمي ، أميل     )60(

 .الأنجلو المصرية ، القاهرة 

تطـوير الإدارة   ) 1994( فهمي ، محمد سيف الدين و محمود ، حسن عبد الملـك              )61(

 . التربية العربية لدول الخليج ، الرياض  ، مكتب المدرسية في دول الخليج العربية

 ، الـشركة العربيـة للنـشر        الأسس العلمية للإدارة  ،  ) 1995(لطيف ، هدى سيد      )62(

 .والتوزيع ، القاهرة 

، دار المطبوعات الجديدة ،      الإشراف الفني في التعليم      )1983( متولي ، مصطفى     )63(

 .مصر 

 ، رزمة تدريبيـة     ير المدرسة الكفايات اللازمة لمد  ،  ) 1998( محمد ، عواد جاسم      )64(

 .لدورات اختيار مديري المدارس ، معهد التدريب والتطوير التربوي ، بغداد 

 ، عالم الكتب     الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها    ،) 1988( مرسي ، محمد منير      )65(

 .، القاهرة 

اعة  ، مؤسسة الممتاز للطب    اختبار القيادة التربوية  ،  ) د  ت    ( مرسي ، محمد منير      )66(

 .والتجليد ، الرياض 

 .  ، عالم الكتب ، القاهرة نظرية الإدارة،) 1971( مرسي ، محمد منير و آخرون   )67(

 ، الطبعـة الأولـى ، دار صـفاء     الإدارة المدرسية  ،) 2005( مساد ، عمر حسن      )68(

 .للنشر والتوزيع ، عمان 

ة استانبول    طبع  ، مسلممسلم ، أبي الحسين مسلم بن الحجاج القشيري النيسابوري ،            )69(

 )1981.(  

 )150(



الإدارة المدرسية في ضوء الفكـر الإداري       ) 1982( مصطفى ، صلاح عبدالحميد      )70(

 . ، دار المريخ ، الرياض المعاصر

 الأصول الإدارية للتربية  ،  ) 1980( مطاوع ،إبراهيم عصمت و حسن ، أمينة أحمد          )71(

 .، دار المعارف ، القاهرة 

 .، دار النهضة العربية ، القاهرةالإدارة وظائف ) 1984( المعاز ، حمدي مصطفى  )72(

 ، مكتبـة الفـلاح ،    الإدارة المدرسية الحديثة  ،  ) 1992( نبراوي ، يوسف إبراهيم      )73(

 .الكويت 

 ، الطبعـة الثانيـة ، وكالـة         الإدارة العلميـة  ،  ) 1979( هاشم ، زكي محمـود       )74(

 .المطبوعات ، الكويت 

 . ، مكتبة عين شمس ، القاهرة ائجالإدارة بالأهداف والنت) 1976( الهواري ، سيد  )75(

 ، مطبعة الإنـصاف ،       الإدارة العامة  المبادئ والنظريات     )1964( الهواري ، سيد     )76(

 .الطبعة الأولى ، بيروت 
 
  

  :أوراق عمل ومطبوعات 

،  ss/18ورقـة عمـل   ، القيادات وديناميات الجماعـة ،      ) 1990( بلقيس ، أحمد     )77(

 .ية ، عمان الرئاسة العامة لوكالة الغوث الدول

،مـشكلات   طـرق اختيـار مـديري المـدارس     )1986(،محمد، ،إبراهيم الحجي )78(

 . السعودية ) 19(، مجلة التوثيق التربويالتربية،

، تطوير معـايير الترقيـة       ) 1994( الخطيب ، أحمد و بني عبده ، محمد عرسان           )79(

 امعات العربية جلة اتحاد الج  ملأعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الحكومية ،         

  .29، العدد

قدرة مدير المدرسة على التصرف في      ) "1996(الصدفي ، ممدوح وشاكر ، أسامة        )80(

مجلة ،  " بعض المواقف المدرسية في ضوء سنوات الخبرة في مجال الإدارة المدرسية            

  . 56، جامعة الزهر ، العدد  التربية

يري المدارس القطرية   ، معايير وأساليب اختيار مد    ) 1996( صادق ، حصة محمد      )81(

 ، العدد التاسـع ، الـسنة        مجلة مركز البحوث التربوية بجامعة قطر     ، نموذج مقترح ،     

 .الخامسة ،  قطر 

 )151(



، الإدارة المدرسية الحديثة ، مفهومها ومبادئها وأسسها        )  2000( أبوعابد ، محمود     )82(

رئاسة ، ال   HT.2001/1ورقة عمل   النظرية وانعكاسها على عمل مدير المدرسة ،        

 .العامة لوكالة الغوث الدولية ، عمان 

، المتطلبات الفنية لمدير المدرسة العصري في ضـوء         ) 2000( عبدالمنعم ، نادية     )83(

 ، شعبة بحوث التخطيط     المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية    المتغيرات العالمية ،    

 .التربوي 

 ، مديريـة     جامعة حلب  منشورات، إدارة الأفراد ،     ) 1988( عقيلي ، عمر وصفي      )84(

 . الكتب والمطبوعات الجامعية ، كلية الاقتصاد ،

التقرير  " الاختيار والإشراف المهني والتربوي   ،  ) 1972( فجل ، عبدالحميد محمد      )85(

النهائي وتوصيات حلقة التدريب المهني للمنتهين من مختلف مراحل التعليم في الـبلاد              

 .  ، جامعة الدول العربية ، بغداد قافة والعلومالمنظمة العربية للتربية والثالعربية ،

التفكير الناقد لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية ،        ) : 1995(الكيلاني ، أنمار       )86(

  )،الملحق6( أ العدد22، المجلد ) العلوم الإنسانية ( دراسات 

 ، الكفايات الأساسية لمديري المـدارس فـي  )1991(، دلال عبد الواحد ، الهد هود )87(

عـالم  :،القـاهرة   )7(، مجلـة دراسـات تربويـة   التعليم العام فـي دولـة الكويـت،   

 .185-140الكتب،ص

  

  :مؤتمرات  
المؤتمر الأول  ، الموجه قائد للتغيير والتطوير التربوي ،        ) 2000( العمري ، خالد     )88(

  .2000 نيسان 3-2 ، أبو ظبي ، للتوجيه التربوي

  

  

  : رسائل علمية وأبحاث 
دراسة ميدانية لأساليب اختيار مـديري المـدارس فـي    ، )1983(،بدر، الأغبري  )89(

،كلية التربية  ،رسالة ماجستير غير منشورةالمرحلة الثانوية بالجمهورية العربية اليمنية

 .،مصر ، القاهرة ،جامعة عين شمس 

دراسة مقارنة لأوضاع القيادات التربوية والإدارية في       ) 1982(باعباد ، علي هود      )90(

 والتعليم في كل من الجمهورية العربية اليمنية وجمهورية مصر العربية           مجال التربية 

 )152(



 ، رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية التربية ، جامعة عين            والولايات المتحدة الأمريكية  

 . شمس ، القاهرة 

مديرو المدارس الثانويـة ، اختيـارهم ، تـدريبهم،           )1977(التابعي ، احمد علي      )91(

رسالة ماجستير غير منشورة ، كليـة التربيـة جامعـة أم             دائهم،مسئولياتهم ، تقويم أ   

 .القرى

، رسـالة   صفات مدير المدرسة الابتدائية الناجح فـي الأردن ،  )1984(،علي، تيم )92(

 .،الأردن  ،اربد  ،جامعة اليرموك  ماجستير غير منشورة 

تطوير معايير تربويـة مقترحـة لاختيـار مـديري          ،  )2000(حمايل ،عبد عطاالله     )93(

،رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة النجاح الوطنية ،         لمدارس الثانوية في فلسطين     ا

 .نابلس ، فلسطين 

بعض المهارات الإدارية اللازمة لمـديري مـدارس        ،  )1994( خضراوي ، محمد     )94(

 .، كلية التربية ، جامعة أسيوط ) غير منشورة ( ، رسالة ماجستير  التعليم الثانوي

آراء مديري المـدارس ومعلمـي المرحلـة        ،  )1991(وسف،ي،محمد خير ي  الخليل )95(

، رسالة ماجستير  الثانوية حول المعايير المتبعة في اختيار مديري المدارس في الأردن

 .،اربد الأردن ، جامعة اليرموك غير منشورة

أسس مقترحة لاختيـار مـديري المـدارس     ،)1998(،ناصر بن هلال، الراسبي  )96(

،سـلطنة   ،جامعة السلطان قابوس الة ماجستير غير منشورة، رس بسلطنة عمانالثانوية 

 .عُمان

تطوير معايير لاختيار مديري المدارس الثانويـة  ، )1994(،محمد صالح، الروسان )97(

 .، الأردن ، عمان ،الجامعة الأردنية ماجستير غير منشورة  ،رسالةفي الأردن

 – تعلـيم الأساسـي   تقويم الإدارة المدرسية في ال     ،) 1994( زاهر ، ضياء الدين      )98(

 .دراسة ميدانية لمحافظتين ، المركز القومي للامتحانات والتقويم التربوي ، القاهرة 

إعداد واختيار مـديري المـدارس بالمدينـة       )1987(السالك ، محمود محمد عمر       )99(

 دراسة ميدانية ، رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التربية بالمدينة المنورة             –المنورة  

 . لملك عبد العزيز ، جامعة ا

، اختيار مدير المدرسـة الثانويـة فـي         ) 1993( السعود ، راتب و بطاح ، أحمد         )100(

 ،  مجلة أبحاث اليرموك سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية      الأردن ، أسس مقترحة ،      

 .المجلد التاسع ، العدد الأول 
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ين ومدى موافقتها   معايير اختيار المشرفين التربوي   ) 1995( السويلم ، عبد العزيز      )101(

للأسس العلمية للإشراف التربوي من وجهة نظـر المـشرفين التربـويين ومـديري              

 . رسالة ماجستير غير منشورة ، الرياض المدارس بمنطقة الخرج التعليمية ،

العوامل المجتمعية المرتبطة بفاعلية عمـل      ،  ) 2003( شتات ، نهى إبراهيم محمد       )102(

، رسالة دكتوراه غيـر      اسية والثانوية بمحافظات غزة   المرأة كمديرة في المدارس الأس    

منشورة ، البرنامج المشترك مع جامعة الأقصى وجامعة عين شـمس ، قـسم أصـول                

 .التربية ، القاهرة 

المهام الإدارية والفنية المنوطة بمديري المدارس الثانوية       ): 1990(شحادة ، حسن     )103(

 .ير منشورة ، الجامعة الأردنية ، رسالة ماجستير غ في الأردن ومدى تنفيذهم لها

الكفاءات الإدارية المرغوبة في برامج تدريب مديري       ) 1989(الشريف،أحمد محمد  )104(

رسالة ماجـستير   "  دراسة ميدانية    – المدارس المتوسطة والثانوية في المدينة المنورة     

 .غير منشورة ، كلية التربية بالمدينة المنورة ، جامعة الملك عبدالعزيز 

الممارسات الإدارية لمديري المدارس الثانوية فـي  ،)1996(ايق مصطفى،،ر عامر )105(

 .،فلسطين ،نابلس  ،جامعة النجاح الوطنية ،رسالة ماجستير غير منشورة الضفة الغربية

، نظم واختيار وإعداد مديري المدارس الثانويـة بنـين        ) 1983(العرابي ، عبداالله     )106(

 .امعة أم القرىرسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التربية ج

أثر الالتزام بالعمل علـى النجـاح الإداري لـدى مـديري     ،)1989(،محمد، العزام )107(

، رسـالة ماجـستير غيـر     ،حسب تصورات المعلمين والمعلمات المدارس الأساسية 

 .،الأردن ،اربد  ،جامعة اليرموك  منشورة 

 تعاقـب   دراسة ميدانية للعلاقة بين   ،  ) 1999( عزب ، محسن عبد الستار محمود        )108(

المديرين وفاعلية الإدارة المدرسية بالحلقة الثانية من التعلـيم الأساسـي بمحافظـة             

 .  غير منشورة ، مقدمة إلى جامعة الزقازيق ، بنها ،، رسالة ماجستير القليوبية

تقييم اختيار مديري المدارس وطرق نموهم المهني ،)1989(،وفاء محمد، العمايري )109(

 .،الأردن ،اربد  ،جامعة اليرموك غير منشورة،رسالة ماجستير  في الأردن

واقع الممارسات الإدارية والفنية لمـديري       ) : " 1998( أبو عودة ، فوزي حرب       )110(

 -، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة الأزهـر          "  المدارس الثانوية في لواء غزة    

 .غزة 
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رة تطـوير الإدا  ،  )1993(فهمي،محمد سيف الدين و محمـود، حـسن عبـدالملك            )111(

 . ، مكتب التربية العربية لدول الخليج ، الرياض المدرسية في دول الخليج العربي

دور مدير المدرسة الثانوية كمشرف تربوي مقيم في ، )1990(،سامي،  الفواعرة  )112(

 .،الأردن ،اربد  ،جامعة اليرموك ، رسالة ماجستير غير منشورة  مدارس لواء عجلون

  الشخصية لمدير المدرسة الثانوية في الأردنالسمات، )1990(،إبراهيم، أبو كف )113(

 .،الأردن ،عمان ،الجامعة الأردنية  ،كلية التربية  ،رسالة ماجستير غير منشورة

مجلـة   الاختيار والتعيين والترقية في الخدمة العامة ،      ) 1991( محمد ، حسن خالد      )114(

 . ، الخرطوم 17 ، المجلد 1، عدد السودان للإدارة والتنمية

، الإدارة المدرسية في الكويت الواقع والمـشكلات،  )1988(، يوسف محمد، المسيلم )115(

 .96، ،السنة الأولى صفر : الكويت ، مجلة التربية

دراسة ميدانية لأساليب إعـداد مـديري       ) 1980(مصطفى ، يوسف عبد المعطي       )116(

، رسالة ماجستير غير منشورة ، كليـة   المدارس الثانوية في جمهورية مصر العربيـة  

 .ية جامعة عين شمس ، القاهرة الترب

الكفايات القيادية لمدير المدرسة الثانوية كما يتصورها        ،)1996(مياس،أحمد حسن،  )117(

، رسالة ماجستير غير  القادة التربويون ومديرو المدارس الثانوية في محافظة المفرق

 .،الأردن ،اربد  ،جامعة اليرموك  منشورة

ارة المدرسـية فـي نجـاح الخدمـة         دور الإد ) 1997( نصر ، سمير يس محمد       )118(

 ، رسـالة    الاجتماعية بالحلقة الثانية من التعليم الأساسي بجمهورية مـصر العربيـة          

 . ماجستير غير منشورة ، كلية التربية ببنها ، جامعة الزقازيق 

تطـوير الإدارة المدرسـية بمرحلـة التعلـيم         ) 1996(  هاشم ، نهلة عبد القادر       )119(

 ، رسالة دكتـوراه غيـر       العربية في ضوء مفهوم الوقت    الأساسي في جمهورية مصر     

 .منشورة ، كلية التربية جامعة عين شمس 

تطوير اختيـار وتـدريب القيـادات العليـا        ،  )1998(هلال ، إيمان عبدالنبي أحمد       )120(

بالتعليم قبل الجامعي في جمهورية مصر العربية في ضوء اتجاهات الإدارة التربويـة             

  . غير منشورة ، كلية التربية ، جامعة عين شمس، رسالة دكتوراه  الحديثة

  

  :الأجنبية المترجمة  
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مرشـد  : برامج التدريب الميداني في الإدارة التربويـة        ) 1996(ملستاين وآخران    )121(

  .، ترجمة عبداالله عبداللطيف الجبر ، كتاب غير منشور  لإعداد القادة التربويين

 ، ترجمة وتوزيـع     ت التوظيف فن إجراء مقابلا   ،) 2001( ويلسون ، روبرت إف      )122(

 .مكتبة جرير ، الرياض 

  

  الأجنبيةثانياً المراجع والأبحاث 

 

(123) Berry, Stephen, Dean. (1984). “Evaluative Criteria Suggested for 
Reassignment of Administrators in Secondary Schools Where 
Enrollment is Declining”. Ed .D. George Peabody College for 
Teachers of Vanderbilt University.  

(124) Comett , L. (1982) , The Preparation and Selection of School 
Principals , Summary of Many of The Key Issues Discussed at 
Southern Regional Education Board's Conference on the Selection 
And Training of Principals ( Athanta , GA ,May 11_12) 

(125) Dugman , P.A. & Macpherson , R.J.S. (1992) Educative 
Leadership A practical Theory for New Administrators and 
Managers A member of the Tayloy & Fraucis Group , Washington.  

(126)  Flanigan, J. and Others ,( 1989) , A Process Model Principle 
Selection , Paper Presented at the Annual Meeting of the National 
Danforth Conference for the Preparation of school Principals ( 
Norman , Ok , April ) . 

(127) Green, L., &Bentley, S. R. (1989). “ Upward Mobility 
Determination for The Elementary Principalship”. Paper presented at 
the annual administration. Eric documents reproduction service.ED. 
161134 
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(132) Van de water. (1987). “ An examination of the selection 
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leadership, January .p p: 333 –336. 
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  :مواقع انترنت ثالثاً 
(141) http://www.taifedu.gov.sa/News/tat/edu.htm  شروط وضوابط "

   "  في المملكة العربية السعوديةاختيار مديري المدارس ووكلائها
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  )1(ملحق رقم 
  نائب رئيس برنامج التربية والتعليم) محمد مقبل ( أسئلة المقابلة مع الأستاذ 

  

  :السؤال الرئيس 
   ة الغوث الدولية بغزة عند اختيار مديري المدارس ؟ما هي الخطوات المتبعة في وكال 

  

 :الأسئلة الفرعية 
   كيف يتم الإعلان عن وجود شاغر لوظيفة مدير مدرسة ؟ وما هي تفاصيل هذا الإعلان؟1س

  
 

   كيف يتم فرز المتقدمين بطلبات التوظيف للتقدم للامتحان الكتابي ؟2س

  
 

   كيف يُجرى الامتحان الكتابي ؟3س

  
 

  كيف يتم إعداد مسابقة وظيفة مدير المدرسة في الوكالة ؟ / 4س

   

  

  هل تكتفي الدائرة بنتائج الامتحان الكتابي لتعيين المديرين ؟/ 5س

  
 

  كيف تُنظم المقابلة ؟ وما طبيعة الأسئلة فيها ؟/ 6س

  
 

  كيف يُقيم المتسابقون بعد المقابلة ؟/ 7س

  
 
 درسة في وكالة الغوث الدولية ؟ما التطور التاريخي لشغل وظيفة مدير م/ 8س
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  )2(ملحق رقم 
  إعلان لوظيفة مدير مساعد باللغة الإنجليزية
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  )3(ملحق رقم 
  )مترجم للعربية ( إعلان لوظيفة مدير مساعد 

الشرق الأدنى   في  الوآالة الدولية لإغاثة و تشغيل اللاجئين الفلسطينيين
  2005 اغسطس 24  16/8م إعلان داخلي و خارجي رق/ مكتب الوآالة في غزة 

  المسمى الوظيفي
  مدير  مساعد
  مدير مدرسة

  الدائرة
  التعليم

  10 – 7 :الدرجة 
الراتب

  ان
 : 507.80 – 

  غزة  654.30$
العنو

  المكانة في الوآالة .1
هذه الوظائف تعمل تحت التمثيل المباشر لرئيس 
التربية و التعليم وبحيث يكون مكلفاً بمهام الإشرا

لمدالأآاد ة في   .يمي 
الم .2

برنامج 
ف 

رسة  و النشاطات الإداري ا
  :سؤوليات و الواجبات 

الإدارة المد  . أ
القيام با -

رسية و ت  :شمل
لتعاقد اللازم لصيانة ال

  .بالمعدات اللازمة 
  .صيانة السجلا المدرسية -
  .تحضير التقارير المراسلات -
  : و يشمل ب

  .الجداول المدرسية -
زي سير  م با

سلوآهم   .ضبط انتظام الطلبة و
  .حصص أسبوعياً على الأقل

مدرسة و التزود 

ت
 و

التوجيه في المدرسة  .
تحضير 
ل ارات الصفية للتأآد من  .العمللقياا -

-  
 6تعليم . ج
  .القيام بمهمات أخرى يكلف بها. د
  :الإشراف .3

  .الإشراف على جميع المدرسين و الأذنة العاملين في المدرسة 
  :المؤهلات المطلوبة  .4

  ) مدارس التعليم الأساسي(  
  :لمية  . أ

حاصل عل الثانوية العامة بالإضافة إلى شها معهد 
سنتين   أو     المعلمين

الإضافة إلى  - الوريوس في التخصص المطلوب درجة ال
  شهادة تدريب معلمين لسنة واحدة على الأقل

  :الخبر  . ب

) تعليم الأساسي المختلطس ال

هلات العالمؤ 
دة ى

 
بك ب
 .

 ة
 .خمس سنوات خبرة في مجال التعليم منها سنتين تعليم في الوآالة

  مدار  (

  : ت العلمية
طلوب  - البكالو درجة

لسنة واحدة 
 .  

  :خبرة 
تين تعليم  مس سنوات خبرة ف

  .في الوآالة
معلومات إضافية .5

  
المؤهلا. أ

ريوس في التخصص الم  
بالإضافة إلى شهادة تدريب معلمين 

على الأقل
ال.ب

ي مجال التعليم منها سن خ

 
الوآال فرص

 
اً متكافئة  -  تقدم 

بكل  الطلبات  آلا الجنسين بلا تفريق 

هتماماً آاملاً  - من سياسة الوآالة أن تعطي
عاقة على   للمعاقين  دون أن تؤثر

  .وظيفية على أآمل وجه 
 12ت على هذه الوظيفة لمدة 

اك حاجة لهذه  طالما أن هن

موظفو الوآالة لسلطات المفوض العام و 
ي  لتكليف  معينة أو
ضمن  كاتب الوآالة في الداخل أو الخارج

  .طاق عملياتها
التوظيف - مكن إدارة الوآالة الاحتفاظ بحق عد

يفة ضمن  المناسب لهذه الو ذا لم تجد الشخ
بطلبات المقد   .مة و دون إعطاء أية أ

 التوظيف لموظفي الوآالة و 

وظيف  تستقبلللت ة
من

و
و 

  .مساواة
 ا

للأفراد الإ
القيام بمهماتهم ال
عاقد تكون مدة ال -
شهراً قابلة للتجديد

  .الوظيفة 
يخضع  -

بنشاطات العمل ف يمكنه ا
م 

ن
م ي 

ظ ص  إ
سباال

يكون حق أولوية -
  .الأفراد اللاجئين المسجلين 

  :الطلبات  -
  

يف المكتوب باللغة الانجليزية ، للأفراد المهتمين  عبئة آافة البيانات الشخصية في طلب الت   يجب
باشرة في الفرع الرئيسي  في موعد      2005سبتمبر 13و تسليمه لمكتب الوآالة

  بيلهالإبراهيم 
  مدير مكتب المستخدمين

  الفلسطينيين اللاجئين  و تشغيل الوآالة الدولية لإغاثة-غزة 

وظ  ت
  م
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ملحق رقم  )4( 

لوظيفة   طلب تقديم
CATALOGUE No. 06.1.318.1           ANN  “B” TO PERSONN

D IVE A/4  
 BE COMPLETED BY ALL AP ICANTS FOR AREA STAFF POSTS I WITH THE PROVISIONS OF RT 11 OF PERSONN  DIRECTIVE 

NO A/4                                                                                                                                                                                                      
INSTRUCTIONS

Please answer stion 
clearly and com letely.  Read  

carefully and follow all 
directio 

ORKS AGE CY&UN ED NATIONS RELIEF 

 
          EX EL 

IRECT
ELTO PL N  ACCORDANCE  PA

 W NIT 
FOR P LESTINE REFUGEES each que

p A 
PERSONAL HISTORY 

ns  

This space for use of 
Personnel Office 

1. Fami 
 

First nam 
 

Father’s name Maiden name (if any) 
 
 

ly name e
 

2. Date of birth 
 

3. Place of birth 
 

4. Nationality of birth 
 

5. Present Nation 
  

ality 6. Sex  

7. s
        Single          Married              Separated 

8. Marital Statu 
      window(er)      Divorced  

9. Full address:                               .  Telephone No.         fy 
                                      ard No.   

                                                                          .  
                                                                                                             

10
                                      

                 11. (A) Passport/ Identi
                            

        
  
                        

                    C  
 (B)  Ration Card No              

            
12. hav  you any depe nts?      Yes             No         “Yes” give particulars be w. 

 
e  nde    If lo

Name Ag elationship Name Age Relationship e R
      
      
      
       
      

13. ave you taken any legal steps forwards changing yo  personal Nationality?  Yes      
                        If “yes” hm nt. 

H
   

ur
e

  No
       explain fully in an attac

14. Are any of your relatives steps employe  UNRWA r by any other public inte ational organization? Yes     No  
                                                                         I give the following information  

d by o rn
          f “yes” 

Name Relationship Name of international organization 
   
   
   

15. What is your p    referred field of wo ?rk
16. KNOWLEDGE OF LANGUA GES

 ead Write Speak Understand R

 Easily Not Easily Easily Not Easily Fluently ot Fluently Easily Not Easily N

Arabic         
English         
French         
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17. For clerical grades onl  
                  Indicate speed in words per minute  

List any office machines  y- or
e quipment you can use

    Other Language  
 English French Arabic    

Typing       
Shorthand       

18. (A) Special Skills    
 

      (B) Bookkeeping  
19. Edu 

      (A) University of equivale 
cation. Give full details

nt
Name and Place Years attended mic Degrees & Acade Main course 

 From To distinctions of study 
     
     
     
     

       (B) Schoo ls or other formal training or education 
Name and Place Years attended High class Certificates or 

 From To completed diplomas obtained 
 
 

    

     
     
     

20. ployment in any area where the United Nations Relief & Works Agency for Palestine Refugees 
    No          If “ 

Would you accept em
operates?   Yes no” , explain reason

21. EMPLOYMENT RECORD, Start with your prese rder every em nt post and list in reverse o ployment you have had.
               If you need more space, attach additional pages size. 

From To Salaries per month Exact Title of Post: 
Month Year Month Year Starting Final  

   
 

 

Name of employer :  Type of business:  
  

Address of employer: Name of supervisor: 
  
 Number and kind of employees 

supervised by you:    
  

Reason for leaving:  
Descri ption of your duties:    
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From To Salaries per month Exact Title of Post:  
Month Year Month Year Starting Final  

      
Name of employer :  Type of business: 

  
A ddress of employer: Name of supervisor: 

  
 Number and kind of 

employees supervised by you: 
Reason for leaving:   

1- Description of your duties:  
 
 
 
 
 

From To Salaries per month Exact Title of Post: 
Month Year Month Year Starting Final 

 
      

Name of employer :  Type of business:  
  

Address of employer:  Name of supervisor:   
  
 Number and kind of 

employees supervised by you: 
  

Reason for leaving: Promotion to higher grade post as  secretary 
 

Description of your duties: 
 

From To Salaries per month Exact Title of Post: 
Month Year Month Year Starting Final  

       
Name of employer :    Type of business: 

  
Address of employer: Name of supervisor: 

  
 Number and kind of 

employees supervised by you: 
  

Reason for leaving:  
Description of your duties: 
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22. Have you any objections to the Agency making inquiries of your present and/or 
previous employers? 

       Yes           No    if “yes”, please explain      
 

23. REFERENCES. List three persons, not related to you, who are familiar with you character and qualifications 
       Do not repeat names of supervisors listed under item 21. 

Full Name Full address Business or occupation 
   
   
   
   

24. State any other relevant facts, specialized hobbies, service in the armed forces including information regarding 
residence or prolonged travel abroad 

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

25. Have you ever been arrested, indicted,, or summoned into court as a defendant in a  criminal proceeding, or convicted,, 

fined or imprisoned for the violation of any law excluding minor traffic violation)?    Yes         No 
               If “yes”. Give full particulars of each case in an attached statement. 

 
26. I certify that the statements made by me in answer to the foregoing questions are true, complete and correct in 
all respects to the best of my knowledge and belief.  I understand that any misrepresentation or material omission 

made on this Personal History renders me  liable to termination 
 
 
  

        Date:                                                                                                     Signature: 
   

N.B. You will be requested to supply documentary evidence which supports the statements you have made above.  
Do not, however, send any documentary evidence until you have been asked to do so by the Agency. 
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  )5(ملحق رقم 

  دمين لشغل وظيفةــابي للمتقـــان الكتـــالامتح

  اعدـــدير مســم

  2005زة ـ  ديسمبر ـــغ

  

  ارــليمات الاختبــتع

  
  ساعات 3زمن الاختبار  

  صفحات 3على  أسئلة 10يتكون الاختبار من  

 المطلوب إجابة جميع الأسئلة  

 إجابة على الكراسة المصاحبة  

 لغة الإنجليزية لإجابة السؤال العاشر با 

 .أية ملاحظات أو إشارات مميزة تلغي الاختبار 

 .100مجموع الدرجة  
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  ين لشغل وظيفةمالامتحان الكتابي للمتقد

  مدير مساعد    

  2005غزة ـ ديسمبر 
  

  ) درجات 10( :  السؤال الأول 
أن إدارة وقت مدير المدرسة يجب أن توازن بين مهام المدير . تري الإدارة التربوية الحديثة

  . الإداري ، ومهامه الفنية

  ) درجتان                                           ( ما المقصود بالتوازن بين المهام ؟ .1

 )درجتان ( .           ابلتين للتفويضق)  إحداهما إدارية والأخرى فنية ( اذكر مهمتين  .2

 )درجتان (        .غير قابلتين للتفويض)  إحداهما إدارية والأخرى فنية (اذكر مهمتين  .3

  )أربع درجات ( ما الخطوات الإجرائية الواجب إتباعها لتفويض مهمة ما ؟                 .4

  

  ).   درجة 12( ـ  :السؤال الثاني 
الحاجة فجوة بين الموجود :" راتيجي من تحديد الحاجات باعتبار أن ينطلق التخطيط الاست

  ".والمنشود في النتائج ، وليست فجوة في مستويات المصادر والوسائل الطرائق 

  ) ثلاثة درجات                                 ( .فسر العبارة أعلاه التي تعرف الحاجة .1

 )ثلاثة درجات ( لتخطيط لإغناء المنهاج ؟  كيف ينطلق المدير من تحديد الحاجات في ا .2

فهل مدارسنا أكثر اتفاقاً في . التخطيط الاستراتيجي لا بد له من رؤية ورسالة تنبثق عنها  .3

 )ثلاثة درجات ( .                           رؤيتها أم في رسالتها ؟ دلل على ما تقول 

 )ثلاثة درجات ( .           وا ذواتهمالتخطيط الاستراتيجي لا يتحقق إلا بعاملين قد حقق .4

  ما المقصود بتحقيق الذات ؟ 

  

  ). درجات 10( ـ :السؤال الثالث 
  . أن كل عامل تربوي بحاجة إلي خدمة إشرافية ما : من الافتراضات في ميدان الإشراف

   )درجتان ( مت الفرق بين الفروض والافتراضات في العمل التربوي؟                 .1

 )أربع درجات ( خدمات الإشرافية التي تري أن مديرك الحالي بحاجة ماسة إليها ؟  ما ال .2

 )أربع درجات ( ما الأساليب الإشرافية الأكثر نجاعة مع معلمينا ؟ ولماذا ؟                .3
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  )  درجات 10( ـ :السؤال الرابع 

  .  ترمي فلسفة التربية الفلسطينية إلي بناء مجتمع فلسطيني تقنوقراطي

  )أربع درجات ( فلسفة التربية ، مجتمع تقنوقراطي ؟          : ما المقصود بكل من  .1

 )ثلاثة درجات ( ما هي الدوافع وراء إقامة هذا المجتمع ؟                             .2

 )  ثلاثة درجات (ما دورك كمرب في تحقيق هذا الهدف ؟                             .3

  

  )  درجة 12( ـ :س السؤال الخام
أن المؤسسات التربوية لا تقيم وزناً لأخلاق المهنة تكون عرضة لفقد : تري الأدبيات الإدارية 

  .خيرة العاملين فيها

  )أربع درجات ( ما المقصود بأخلاق مهنة التعليم ؟                                  .1

 )أربع درجات (  مدرسته ؟ ما هي المنظومة القيمية التي يجب أن تؤكدها كمدير في .2

 )أربع درجات ( كيف تحافظ كمدير على القوة العاملة في المدرسة ؟                 .3

  

  )  درجات 6: ( السؤال السادس 
  .يواجه المدير في مدرسته مشكلات مختلفة وتحديات متعددة 

  

   )رجتان د( ما الفرق بين المشكلة والتحدي في عمل المدير؟                        .1

اختر مشكلة تقلق مدير مدرستك وكيف تساعده في وضع خطة إجرائية لحلها، مبيناً فيها  .2

 )أربع درجات ( . والإجراءات التنفيذية ، ومعايير النجاح ، رؤيتك لما بعد الحل 

  

  )  درجات 10: ( السؤال السابع
  .المعرفة في عصر المعلومات تمثل سلعة إستراتيجية 

  

  )أربع درجات          ( ارة المعرفة ؟ما المقصود بإد .1

 :أعطِ مثالاً في مجال تخصصك على كل صنف من أصناف المعرفة التالية .2

a. درجتان (        معرفة بدهية(   

b. درجتان (        معرفة إجرائية(  

c. درجتان (        معرفة شرطية(   
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  )  درجات 10:  ( السؤال الثامن 

  .قياس مباشر وقياس غير مباشر: علمية نوعان عملية القياس في الحياة العملية وال

  )أربع درجات ( .       القياس المباشر والقياس الغير مباشر :  ما المقصود بكل من  .1

 ) درجتان ( هل قياس أداء المعلمين يعتبر قياساً مباشراً أم قياساً غير مباشر؟         .2

  )أربع درجات ( لء التقارير السنوية عنهم؟ ما المعايير التي يقيس بها المدير أداء المعلمين عند م .3

  

  )  دراجات 10: ( السؤال التاسع 
تفيد البحوث التربوية والنفسية بأن إهانة الطفل الجسدية أو اللفظية ـ مهما كانت بسطية 

ـ قد تولد لدي الطفل شعوراً بالدونية مدي الحياة ، وقد تؤدي إلي عرقلة أدائه عبر سِني 

  . عنها من آثار ذهانية وعصابيةحياته لما قد نجم

  

  )درجتان ( ما الفرق بين الأمراض الدهانية والأمراض العصابية؟    . 1

   )درجتان ( من هم ذوو الاتجاهات السلبية نحو العنف ضد الطلاب؟  . 2

 نصائح تتوجه بها إلي ذوي الاتجاهات الإيجابية نحو العنف ضد الطلاب في 3اذكر . 3

   ) ست درجات    (            .مدرستك

  

  )  درجات 10: ( السؤال العاشر 
Enriching and up dating the prescribed curricula to meet the needs of 
Palestine children and youth is one of the main tasks of school Head 

teachers. 
 

1. What does curriculum enrichment mean?                ( 6 marks )   
2. What is the difference between curriculum and syllabus? ( 4 marks) 

 
 
 
 

  ،،،حظ سعيد
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   )6( ملحق رقم 
  طلب تحكيم الاستبانة

  
  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  المحترم.  ……………………………………/ السيد 

  
  تحكيم الاستبانة/ الموضوع 

  

  وبعد ، … السلام عليكم ورحمة االله وبرآاته 
  

رفني أن أضѧѧع بѧѧين أيѧѧديكم هѧѧذه الاسѧѧتبانة والتѧѧي تѧѧشكل أداة لدراسѧѧة ميدانيѧѧة فѧѧي     يѧѧش

علѧѧѧى درجѧѧѧة ماجѧѧѧستير إدارة تربويѧѧѧة فѧѧѧي الجامعѧѧѧة      صѧѧѧورتها الأوليѧѧѧة للحѧѧѧصول   

ر اختيѧѧار مѧѧديري مѧѧدارس وآالѧѧة   ـمعاييѧѧ تطѧѧوير " الإسѧѧلامية بغѧѧزة وهѧѧي بعنѧѧوان   

 "ين والمعلمѧѧين الغѧѧوث الدوليѧѧة مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧر المѧѧشرفين التربѧѧويين و المѧѧدير      

ار عنѧѧد اختيѧѧار  ـѧѧـوتهѧѧدف إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى أهѧѧم المعѧѧايير التѧѧي تؤخѧѧذ بعѧѧين الاعتب    

مѧѧديري مѧѧدارس وآالѧѧة الغѧѧوث الدوليѧѧة بغѧѧزة مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧر المѧѧشرفين التربѧѧويين     

ار وفѧѧق وجهѧѧة ـѧѧـوالمѧѧديرين والمعلمѧѧين ، آمѧѧا يѧѧسعى الباحѧѧث لتطѧѧوير معѧѧايير الاختي 

  .نظر المفحوصين 

ن في الإدارة التربويѧة والمدرسѧية ومѧن المهتمѧين بالبحѧث العلمѧي فѧإن                 ـلمختصيوحيث أنكم من ا   

ثقѧѧة الباحѧѧث بكѧѧم تدفعѧѧه ليѧѧضع الاسѧѧتبانة بѧѧين أيѧѧديكم لإبѧѧداء رأيكѧѧم فѧѧي فقراتهѧѧا للتأآѧѧد مѧѧن دقѧѧة          

صѧѧياغتها ووضѧѧوحها وسѧѧهولة الإجابѧѧة عليهѧѧا ، ولمعرفѧѧة مѧѧدى ترابطهѧѧا وملاءمتهѧѧا لموضѧѧوع      

 ѧѧامكم بتحكѧѧث ، وإن اهتمѧѧالبح   ѧѧردود إيجѧѧه مѧѧيكون لѧѧا سѧѧذه الأداة وتقويمهѧѧا  ـيم هѧѧي تطويرهѧѧابي ف

       ѧن بنائهѧورتها النهائي     ـوإعادة صياغتها ليمكن الباحث مѧي صѧـا ف ѧة         ـѧاتكم القيمѧوء ملاحظѧي ضѧة ف

  .قبل توزيعها وتطبيقها ميدانياً 

  وتقبلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير ،،،

  الباحث نبيل زقوت 
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  )7(ملحق رقم 
   قبل التحكيم الاستبانة

  دراسة بعنوان

تطوير معايير اختيار مديري مدارس وآالة الغوث الدولية من وجهة نظر " 

  "المشرفين التربويين و المديرين والمعلمين 
  :أخي وأختي 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أهم المعايير التي تؤخذ بعين الاعتبѧار عنѧد اختيѧار مѧديري                  

ية بغزة من وجهѧة نظѧر المѧشرفين التربѧويين والمѧديرين والمعلمѧين ،                مدارس وآالة الغوث الدول   

  .آما يسعى الباحث لتطوير معايير الاختيار وفق وجهة نظر المفحوصين 

وبѧѧصفتكم أحѧѧد المعنيѧѧين فѧѧي وآالѧѧة الغѧѧوث فقѧѧد وقѧѧع علѧѧيكم الاختيѧѧار للمѧѧشارآة فѧѧي هѧѧذه الدراسѧѧة                    
  .، فنرجو من سيادتكم الإجابة على بنود الاستبا�ة ولكم جزيل الشكر والتقدير 

  :تتكون الاستبانة من ثلاث أجزاء 

  .يتضمن معلومات أولية عن الشخص المعني : الجزء الأول

يقѧѧيس وجهѧѧة نظѧѧرك فѧѧي المعѧѧايير المتبعѧѧة فѧѧي وآالѧѧة الغѧѧوث لاختيѧѧار مѧѧديري          : الجѧѧزء الثѧѧاني 

  .المدارس الأساسية 

  . يفيد في تطوير معايير اختيار مديري المدارس في وآالة الغوث الدولية :الجزء الثالث
  
  
  
  
  
  
  

( ويتطلب ذلك منكم التكرم بقراءة آل فقرات الاستبانة وتحديد درجة أهمية المعيار بوضع إشارة 

متوسطة ، ضعيفة ، ضعيفة آبيرة جداً ، آبيرة ،  (  في المكان المخصص لها ضمن الأبعاد ) 

  .علماً بأن جميع الفقرات تعتبر معايير لاختيار مدير المدرسة )جداً

  :ملاحظات 

  .جميع البيانات التي ستدلي بها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط  •

توزع الاستبانة على المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين الذين سبق لهم التقدم لوظيفة  •

   .مدير مدرسة

  : الباحث 
  نبيل زقوت 
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  :الجزء الأول 

  .معلومات أساسية
 أمام العبارة التي تنطبق عليك    ) (أرجو تعبئة المعلومات الشخصية المدرجة أدناه بوضع إشارة       

  .لأغراض البحث العلمي فقط، 

      (        )        مشرف تربوي   :  -أ: الوظيفة -1

  

     (        )             مدير مدرسة : -   ب           

   

  (        )معلم                            : -            ج

  :)أعلى درجة علمية (  المؤهل العلمي-2

  (         )                           .         دبلوم  :  -أ

  .                              (         )بكالوريوس : -ب

   .                          (         )ماجستير فأكثر: -ج

  

   : سنوات الخدمة في العمل التربوي-3

      (         )       .       سنوات 3 – 0من : -      أ

  

      (         )   .  سنة  7 سنوات إلى 4من : -      ب

                                          

     (         )            .  وات سن8أكثر من : -     ج

  

  : الجنس -4

  (         )ذكر                                   :  - أ 

  (         ) أنثى                                     -:ب
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  الفرز الأولي للاختيار  :  المرحلة الأولى :الجزء الثاني 

 مرحلة الفرز الأولي أرجو تحديد درجة أهمية من مراحل اختيار مدير المدرسة بعد تقديم الطلبات هي
  :المعايير المتبعة في  الفرز الأولي

  المؤشر رقم  مناسبة الفقرة  انتماء الفقرة 
 غير مناسبة  مناسبة  غير منتمية  منتمية

          . التقارير السنوية السرية  .1

          . عدد سنوات العمل في وآالة الغوث الدولية  .2

          .ي غير وآالة الغوث الدولية عدد سنوات العمل ف .3

          . تقرير زيارة مدير المدرسة  .4

          .تقارير زيارات المشرفين التربويين  .5

          .المؤهل الأآاديمي  .6

          .المسامع الأخلاقية  الشخصية  .7

          .أنواع المدارس التي عمل بها المتقدم  .8

          .العلاقة مع المسئولين  .9

          .رسة على طلب المتقدم تعليق مدير المد .10

          .الدورات التربوية التي حصل عليها  .11

  ): المسابقة (الامتحان الكتابي  : المرحلة الثانية

بعد عملية الفرز الأولي  يخضع المتقدمون لامتحان آتابي  أرجو تحديد درجة أهمية المعايير التي يقيسها 
  _:الامتحان الكتابي 

  المؤشر رقم  مناسبة الفقرة  ة انتماء الفقر
  غير منتمية  منتمية  غير منتمية  منتمية

          .الإلمام بالأدب التربوي .12

          .الإلمام بالمعرفة النظرية للعمل الإداري  .13

          .التعبير كتابياً باللغة الإنجليزية .14

          .القدرة على التعبير التربوي والشرح المستفيض .15

          .لتربوية القدرة على تفسير المواقف ا.16

          .لديه معرفة أكاديمية وتطبيقية لمبادئ وطرق وأساليب التدريس .17
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  المؤشر رقم  مناسبة الفقرة  ة انتماء الفقر
  غير منتمية  منتمية  غير منتمية  منتمية

لديه معرفة أآاديمية وتطبيقية لأساليب الملاحظة والقياس .18
  .وتقويم  التدريس 

        

لديه معرفة أآاديمية وتطبيقية لمواد ووسائل وتكنولوجيا .19
  .التعليم 

        

علم النفس وعلم النفس لديه معرفة أآاديمية وعلمية ب.20
  .التربوي وبمبادئ الاتصال الإنساني  

        

          .يمكنه تنفيذ مهام التخطيط الاستراتيجي .21

          .يستطيع تقييم آفاءة العاملين .22

          .يمكنه مساعدة العاملين في تطوير الاختبارات المدرسية .23

          .القدرة على حسن التصرف في المواقف .24

          .حل المشكلات التربوية المقدرة على .25

          .المقدرة على اتخاذ القرارات الصائبة أثناء الأزمات .26
          .القدرة على إعطاء أمثلة لمواقف واقعية .27
          .القدرة على عمل الخطط المدرسية .28
          .القدرة على آتابة التقارير المراسلات.29
          .الفهم العام للعمل الإداري .30
          . الإشراف الفني للمعلمين القدرة على.31
          .حُسن الخط في الامتحان الكتابي .32
          .تنظيم الإجابات في نقاط محددة .33
          . صحة الإجابة ومطابقتها للإجابة النموذجية .34
البعد عن الإجابة المقولية الحرفية مع المحافظة على .35

  .المطلوب 
        

          .حلها لديه القدرة على التنبؤ بالمشكلات و.36
          .يتخذ القرار بعد قيامه بتطوير أبدال مناسبة .37
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  : المقابلة الشخصية  : المجال الثالث 
بعد النجاح في المسابقة يتم عمل مقابلات شخصية أرجو تحديد درجة أهمية المعايير التي تقيسها 

  -:المقابلة الشخصية

  المؤشر رقم  مناسبة الفقرة  انتماء الفقرة 
  ناسبةمغير  ناسبةم  غير منتمية  منتمية

          . الشكل العام والملامح المقبولة   .38
          .الأناقة وجمال الملبس   .39
          .يؤمن بأهمية رسالة التربية والتعليم   .40
          .الجدية والحزم    .41
          ).ابتسام ولطافة ووجه بشوش (السمات الشخصية   .42
          .يمتلك قيم الصبر والصفح والتسامح   .43
          .لقدرة على الحديث والمحاورة ا  .44
          .القدرة على الإقناع والتأثير في الآخرين   .45
          .القدرة على الحديث باللغة الإنجليزية بطلاقة   .46
          .مدى قدرته على الإلمام بالأدب الإداري   .47
          .مدى قدرته على الإلمام بالأدب التربوي   .48
          . المؤهلات و الشهادات العلمية   .49
          .الدورات التربوية التي حصل عليها  .50
          .الاتزان الانفعالي والقدرة على ضبط النفس  .51
          .القدرة على توجيه مسار الحديث والسيطرة عليه  .52
          .قابليته لتحمل المسئولية  .53
          .سنوات الخدمة  .54
          .أخلاقياته وسمعته   .55
          .تقبله للآخرين  .56
          .ماله  في اللجان المدرسية مساهماته وأع .57
          .إنجازاته على مستوى المدرسة  .58
          .إنجازاته على مستوى المنطقة التعليمية   .59
          .اللباقة في الحديث  .60
          .مدى أهليته للوظيفة .61
          .مدى قدرته على التواصل  .62
          .مدى قدرته على حل المشكلات  .63
          .المبادرة والمبادأة  .64
          .يمتلك قيم الصبر والصفح والتسامح  .65
          .يتصف بالعدالة والموضوعية والواقعية  .66
          .شديد الانتماء إلى مهنته والعاملين فيها  .67
          . يلتزم بدقة المواعيد والوقت  .68
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  : التصنيف في قوائم   : المجال الرابع  

رجو تحديد درجة أهمية المعايير التي يمكن بعد إنهاء المقابلة  الشخصية يتم التصنيف في قوائم  أ
  -:اعتبارها في التصنيف 

  المؤشر رقم  مناسبة الفقرة  انتماء الفقرة 
  غير منتمية  منتمية  غير منتمية  منتمية

          .بناءً على درجته في الامتحان الكتابي .69
          .بناءً على المقابلة الشخصية .70
          .بناءً على سنوات الخدمة  .71
          .ناءً على عدد الدورات التربوية التي حصل عليها ب.72
          .بناءً على المؤهل العلمي الأعلى من البكالوريوس .73
          .بناءً على تزآية المشرفين التربويين له .74
          .بناءً على أهواء القائمين على التوظيف .75
          .بناءً على أهواء مدير التربية والتعليم .76
          .رته الذاتية بناءً على سي.77
          .في الشهادة الجامعية ) معدله ( بناءً على تقديره .78

  

يفيد في تطوير معايير اختيار مديري المدارس في وكالة الغوث  :الجزء الثالث 

  .الدولية 
  وهو عبارة عن سؤال مفتوح 

  

 اقترح معايير أخرى يمكن أخذها بالاعتبار عند اختيار مديري المدارس في وكالة

  .الغوث الدولية 
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  أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة

  

  مكان العمل  الاسم  مسلسل

   غزة–الجامعة الإسلامية   محمود أبو دف.  د.أ   1

   غزة–الجامعة الإسلامية   عليان الحولي . د.أ   2

  غزة–الجامعة الإسلامية   حمدان الصوفي. د   3

  غزة–عة الإسلامية الجام  جميل الطهراوي . د   4

 وزارة التربية والتعليم   هيفاء الأغا. د   5

  وزارة التربية والتعليم  ماجد الديب. د   6

   غزة–جامعة الأقصى   صلاح حماد. د   7

   غزة–جامعة الأقصى   ناجي سكر. د   8

  جامعة القدس المفتوحة   مسعود حجو. د   9

  وكالة الغوث بغزة  محمود الحمضيات. د   10

  وكالة الغوث بغزة  زياد ثابت . د   11

 وكالة الغوث بغزة  نبيل الصالحي. د   12

 وكالة الغوث بغزة  جميل نشوان. د   13

  وكالة الغوث بغزة  محمد مقبل. أ   14

  وكالة الغوث بغزة  عطية العمري. أ   15

  مركز القطان بغزة  محمد أبو ملوح. د   16

  مركز القطان بغزة  فوزي أبوعودة . د   17
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   التعديلالاستبانة بعد

  بسم االله الرحمن الرحيم 

  حفظه االله : ...........................  ـة /ت الفاضل/الأخ
  السلام عليكم ورحمة اله وبرآاته ،،،

  الموضوع تعبئة استبانة 

  :أخي وأختي 

تطوير معايير اختيار مديري مѧدارس وآالѧة الغѧوث الدوليѧة مѧن         " يقوم الباحث بدراسة بعنوان     

تهѧѧدف إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى  أهѧѧم   و "مѧѧشرفين التربѧѧويين و المѧѧديرين والمعلمѧѧين   وجهѧѧة نظѧѧر ال 

المعايير التي تؤخذ بعѧين الاعتبѧار عنѧد اختيѧار مѧديري مѧدارس وآالѧة الغѧوث الدوليѧة بغѧزة مѧن                         

وجهѧѧة نظѧѧر المѧѧشرفين التربѧѧويين والمѧѧديرين والمعلمѧѧين ، آمѧѧا يѧѧسعى الباحѧѧث لتطѧѧوير معѧѧايير       

  .حوصين الاختيار وفق وجهة نظر المف

ة                     فقѧѧد وقѧѧع علѧѧيكم الاختيѧѧار للمѧѧشارآة فѧѧي هѧѧذه الدراسѧѧوآالѧѧة الغѧѧوث فѧѧي المعنيѧѧينبѧѧصفتكم أحѧѧد و

  .، فنرجو من سيادتكم الإجابة عن بنود الاستبانة ولكم جزيل الشكر والتقدير 
  
  
  
  

( التكرم بقراءة آل فقرات الاستبانة وتحديد درجة أهمية المعيار بوضѧع إشѧارة        ويتطلب ذلك منكم    

آبيѧرة جѧداً ، آبيѧرة ،  متوسѧطة ، ضѧعيفة ، ضѧعيفة       (  في المكان المخصص لهѧا ضѧمن الأبعѧاد      ) 

علماً بأن جميع الفقرات تعتبر معايير لاختيار مدير المدرسة وسيتم التعامل معها بكامل درجات              )جداً

  .ولن تستخدم إلا لأغراض هذه الدراسة  السرية 
  شاآرين لكم حسن استجابتكم وتعاونكم معنا ،،،

  .معلومات أساسية
،  أمام العبѧارة التѧي تنطبѧق عليѧك        ) (أرجو تعبئة المعلومات الشخصية المدرجة أدناه بوضع إشارة       

  .لأغراض البحث العلمي فقط
  م معل  مدير مدرسة  مشرف تربوي  :الوظيفة -1

   المؤهل العلمي-2

  

  .ماجستير فأكثر   بكالوريوس  .دبلوم  متوسط 

سنوات الخدمة  -3

  في العمل التربوي

  10أكثر من   6-10   5- 0

    أنثى  ذكر  : الجنس -4
  الباحث 

  نبيل زقوت
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  الفرز الأولي للاختيار  : المرحلة الأولى 

بعة في  الفرز الأوليمن ية المعايير ا بات هي مرحلة الفرز الأولي أرجو تحديد درجة أ يار مدير المدرسة بعد تقديم ا ت مراحل ا هم لطل لمت  :خ

آبيرة   المؤشر رقم
ضعيفة   ضعيفة متوسطة  آبيرة  جداً

  جداً

            . التقدير في التقارير السنوية  .1

            . عدد سنوات الخدمة في التعليم   .2

            .قارير زيارات المشرفين التربويين ت .3

            .المؤهل الجامعي   .4

            .تعليق مدير المدرسة على طلب المتقدم  .5

            .الدورات التربوية التي حصل عليها  .6

  .برجاء ذآر معايير أخري يمكن أخذها بعين الاعتبار في عملية الفرز الأولي 

  

  ): المسابقة (تابي الامتحان الك: المرحلة الثانية 

تابي  تحان ا ها الا ية المعايير التي  تابي  أرجو تحديد درجة أ تحان  تقدمون لا ية الفرز الأولي  يخضع ا لكبعد  م س يقيم هم ك لم  _:عمل

آبيرة   المؤشر رقم
ضعيفة   ضعيفة متوسطة  آبيرة  جداً

  جداً

            .الإلمام بالأدب التربوي  .1
            .لعمل الإداري  ساليب االإلمام بالمعرفة النظرية لأ .2
            .التعبير آتابياً باللغة الإنجليزية  .3
            .في مجال العمل القدرة على التعبير التربوي  .4
            .القدرة على تفسير المواقف التربوية  .5
            .الإلمام بطرق التدريس وأساليبه  .6
            .الإلمام بأساليب الملاحظة والقياس  .7
            .والتطبيقي بمواد تكنولوجيا التعليم ووسائلهالإلمام المعرفي  .8
            .المعرفة بنظريات علم النفس وعلم النفس التربوي .9

            .امتلاك مهارات التخطيط المختلفة  .10
            .القدرة على تنفيذ مهام التخطيط الاستراتيجي  .11
            .القدرة على تقييم آفاءة العاملين  .12
            بناء تطوير الاختبارات المدرسية املين في القدرة على مساعدة الع .13
            . التعليمية القدرة على حسن التصرف في المواقف  .14
             .التنبؤ بوقوع المشكلات القدرة على  .15
            .القدرة على حل المشكلات  .16
            .القدرة على اتخاذ القرارات الصائبة في أثناء الأزمات  .17
            .لة لمواقف واقعية القدرة على إعطاء أمث .18
            .القدرة على آتابة التقارير و المراسلات .19
            . التربوي الحديثة  الإشراف استخدام أساليب القدرة على .20
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  .برجاء ذآر معايير أخري يمكن أخذها بعين الاعتبار في الامتحان الكتابي 

  
  : المقابلة الشخصية  : المجال الثالث 

نجاح في ا لمبعد ا ية ل ها المقابلة ا ية المعايير التي  ية أرجو تحديد درجة أ شخصسابقة يتم عمل مقابلات  هم لشخص  -:يستق

آبيرة   المؤشر رقم
ضعيفة   ضعيفة متوسطة  آبيرة  جداً

  جداً

            . الشكل العام والملامح المقبولة  .1
            .الأناقة ومناسبة الهندام   .2
            .م الإيمان  بأهمية رسالة التربية والتعلي .3
            .التعامل بجدية وحزم في المواقف المختلفة    .4
            .القدرة على الحديث والمحاورة  .5
            .القدرة على الإقناع والتأثير في الآخرين  .6
            .القدرة على الحديث باللغة الإنجليزية بطلاقة  .7
            .الاتزان الانفعالي والقدرة على ضبط النفس  .8
            .ى توجيه مسار الحديث بلباقة والسيطرة عليهالقدرة عل .9

            .قابليته لتحمل المسئولية  .10
            .تقبله للآخرين  .11
            .مساهماته وأعماله  في اللجان المدرسية  .12
            .إنجازاته على مستوى المدرسة  .13
            .إنجازاته على مستوى المنطقة التعليمية   .14
            .اللباقة في الحديث  .15
            .مدى قدرته على الاتصال و التواصل  .16
            .المبادرة والمبادأة  .17
            .الاتصاف بالعدالة والموضوعية والواقعية  .18
            .الانتماء إلى مهنته والعاملين فيها  .19
            . الالتزام بالمواعيد واستشعار قيمة الوقت   .20

  .المقابلة الشخصية بار في  معايير أخري يمكن أخذها بعين الاعتبرجاء ذآر
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  : التصنيف في قوائم   : المجال الرابع  

يف في قوائم  ية يتم ا نبعد إنهاء المقابلة  ا تصشخص ناء عليها  -لل يف  ية المعايير التي يمكن ا ً أرجو تحديد درجة أ ب ن  -:لتصهم

آبيرة   المؤشر  رقم
ضعيفة   ضعيفة متوسطة  آبيرة  جداً

  جداً

            .ابي  الامتحان الكتدرجة  .1
            . المقابلة الشخصية نتيجة  .2

            .سنوات الخدمة  عدد  .3

            .عدد الدورات التربوية التي حصل عليها  .4

            .المؤهل العلمي الأعلى من البكالوريوس  .5

            .تزآية المشرفين التربويين له  .6
            .تزآية القائمين على التوظيف  .7
            .التعليم تزآية مدير التربية و .8
            . الذاتية السيرة .9

            . في الشهادة الجامعية التقدير .10

 

  

  .  مرحلة التصنيف قوائم معايير أخري يمكن أخذها بعين الاعتبار في برجاء ذآر
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  السيدة رئيس برنامجآتاب رسمي من عميد آلية الدراسات العليا بكلية التربية في الجامعة الإسلامية إلى

  وافقة عليهالتربية والتعليم بوآالة الغوث بغزة والم
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	الجامعة الإسلاميـــــــة – غزة �عمادة الدراسات العليا �كلية 
	تطوير معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث في غزة  من وجهة 
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