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  :ملخص الدراسة
هدفت الدراسة الحالية إلى تصميم برنامج تدريبي قائم على الاحتياجات التدريبية، موجه لمديري   

ولتحقيق . اياتهم الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربويةمؤسسات التعليم الثانوي في ضوء كف
المسحي من خلال طرح التساؤلات الاعتماد على المنهج الوصفي الدراسة تم  من هذه يالهدف الأساس

  :التالية
ما هي الكفايات الإدارية اللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة حسب الاتجاهات  -1

  الحديثة للإدارة التربوية؟ 
هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة في ضوء كفاياتهم  ما -2

   ؟الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية
تهم يلة لاحتياجاهل يوجد فرق دال احصائيا في تقدير مديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المس -3

عدد  - عدد سنوات الخدمة في التدريس(كفاياتهم الإدارية يعزى لمتغيرات الدراسة  في ضوءالتدريبية 
  ؟)سنوات الخدمة في العمل الإداري

ما البرنامج التدريبي المقترح في ضوء الكفايات الإدارية الحديثة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي -4
  ؟بولاية المسيلة

برنامج التدريبي المقترح في ضوء الكفايات الإدارية الحديثة لمديري مؤسسات ما درجة صلاحية ال-5
  التعليم الثانوي حسب تقدير الخبراء؟

لتحديد  النظري، والاستقصاء الميداني الأدب وللإجابة على تساؤلات الدراسة تمت مراجعة  
ق وأسلوب التسيير المنتهج في وبما يتواف ما أفرزه الأدب النظري، في ضوءو ،الكفايات الإدارية الحديثة

مشروع (حسب ما توضحه النصوص التنظيمية في المنظومة التربوية الجزائرية   المؤسسات التعليمية
 ). المؤسسة
أبعاد تمثل الكفايات الإدارية الحديثة والمتمثلة في ) 04(تألف من أربعة  بعدها تم بناء استبيان  

بلغ عدد عباراته ) قيادة عمليات التعليم والتعلم–خطيط الاستراتيجي الت–قيادة فريق العمل –قيادة التغيير (
عبارة، تم التأكد من أهميتها لدى عينة الدراسة ثم من خصائصها السيكومترية، ) 61(في صورته النهائية 

ليصبح صالحا لتحديد الاحتياجات التدريبية في مجال الكفايات الإدارية لدى مديري مؤسسات التعليم 
  .ويالثان

مجتمع الدراسة المتكون من جميع مديري مؤسسات التعليم الثانوي على مستوى على أفراد  وزع  
مديرا، حيث تم ) 67(سبعة وستون  2016- 2015ولاية المسيلة والبالغ عددهم في الموسم الدراسي 

بنسبة  امدير) 47(الاعتماد على المسح الشامل لمجتمع الدراسة، إلاّ أن العينة الخاضعة للدراسة بلغت 
   .مديرا في مناصبهم أثناء فترة توزيع الاستبيانات) 20(نظرا لعدم تواجد  70.14%



 

 

  :بعد معالجة البيانات إحصائيا توصلت الدراسة إلى النتائج التالية  
أن الكفايات الإدارية اللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة  -1

التخطيط -  قيادة فريق العمل–قيادة التغيير : يتناسب مع التسيير بتقنية مشروع المؤسسة، هي التربوية، وما
 .قيادة عمليات التعليم والتعلم–الاستراتيجي 

أن درجة الاحتياج التدريبي لدى مديري مؤسسات التعليم الثانوي كانت مرتفعة على كفايات؛ قيادة  -2
عمليات التعليم والتعلم على التوالي، وكانت متوسطة على قيادة  فريق العمل، التخطيط الاستراتيجي، قيادة

 .التغيير
تقدير  في) سنوات الخدمة في التدريس، سنوات الخدمة في الإدارة(عدم وجود أثر لمتغيرات الدراسة  -3

 .أفراد العينة لاحتياجاتهم التدريبية
، لمديري مؤسسات التعليم الثانوي مما جعل جميع الكفايات الإدارية المقترحة تمثل احتياجا تدريبيا  

 .وأساسا لتصميم البرنامج التدريبي المقترح
يير بمشروع التس( تصميم برنامج تدريبي بناء على الاحتياجات التدريبية، بالتركيز على الواقع المحلي -4

اهم في مية الكفايات الإدارية والقيادية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بما يستن، يهدف إلى )المؤسسة
 .تحقيق أهداف اصلاحات المنظومة التربوية

 .التأكد من صلاحية البرنامج من وجهة نظر الخبراء -5
ن بتطبيق البرنامج التدريبي المقترح من طرف المعهد الوطني لتكوي باحثةأوصت الأخيرا و  

  .(INFP)هم مستخدمي التربية وتحسين مستوا
   



Abstract: 
A Proposed Training Program Based On the Modern Administrative Competencies for the 

Secondary Schools Headmasters According to the Modern Trends of educational Administration” 

The present study aimed to design a training program based on training needs of the secondary 

schools headmasters Based On their administrative competencies according to the modern trends 

of educational administration. In order to achieve the main objective of the study, we used the 

descriptive survey approach; Thus the research problem was determined in the following 

questions:  

1- What are the administrative competencies required for secondary schools headmasters in the 

wilaya of M’sila according to the modern trends of educational administration? 

2- What are the training needs of the secondary schools headmasters in the wilaya of M’sila in 

light of their administrative competencies according to the modern trends of educational 

administration? 

3- Is there a statistically significant difference in the assessment of the secondary schools 

headmasters in the wilaya of M’sila for their training needs to develop their administrative 

competencies that attributed to the variables of the study: (number of years of service in teaching 

- number of years of service in administrative work)? 

4- What is the proposed training program in the light of the modern administrative competencies 

of the secondary schools headmasters in the wilaya of M’sila? 

5- What is the degree of validity of the proposed training program in light of the modern 

administrative competencies of the secondary schools headmasters, according to experts' 

assessment? 

In order to answer the questions of the study; theoretical literature was reviewed, and the 

empirical survey was conducted to determine the modern administrative competencies in the light 

of what was produced by the theoretical literature, and in accordance with the method of 

management practiced in the educational establishements as illustrated by the organizational texts 

of the Algerian educational system. 

After that, a questionnaire was prepared consisting of four (04) dimensions representing 

the modern administrative competencies as following: the leadership of change - the leadership of 

the team - the strategic planning - the leadership of the teaching and learning processes). The 

questionnaire contained 61 expressions, which had been made sure their importances and their 



 

 

psychometric characteristics possession; to become valid for determining the training needs in the 

field of administrative competencies among secondary schools headmasters. 

The questionnaires were distributed to all the members of the study population that 

consisted (67) headmasters of the secondary schools in the ewilaya of M’sila. The study was 

based on the total survey of the study population, but it reached just 70.14% because of the 

absence of (20) headmasters during the distribution of the questionnaires. 

After processing the data statistically, the study revealed the following findings: 

1- The administrative competencies required for secondary schools headmasters -according to the 

new trends of educational management, and that commensurate with the technique of project 

establishement- are: leadership change - leadership of the team - strategic planning - leadership of 

teaching and learning processes. 

2- The level of training needs (the competencies) of secondary school headmasters which were 

high, are respectively: team leadership, strategic planning, leadership of teaching and learning 

processes, while the leadership change competence was represented a medium level of training 

need.. 

3- No effect of the variables of the study (years of service in teaching, years of service in the 

administration) on the assessment of their training needs from the members sample.  

Those results show all of the proposed administrative competencies represent a resource for both: 

a training needs for secondary schools headmasters, and a basis to design the proposed training 

program. 

4- Designing a training program based on training needs, focusing on the local reality 

(management based on project establishement), aims to develop the administrative and leadership 

competencies of the secondary schools headmasters, thus contributing to achieve the objectives 

of the educational system’s reform. 

5- Ensure the validity of the program from the point of view of the experts. 

Finally, the researcher recommended the implementation of the proposed training program by the 

National Institute for the formation and improvement of the level of education staff (NIFS). 
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  :مقدمة
» إن ا يحب إذا عمل أحدكم عملا  أن  يتقنه« :ه وسلمجاء في حديث رسول االله صلى االله علي  

أسمى ما يمكن أن يتصف به العمل أو العامل، إذ أنه يحمل في  الإتقانيعد  )106، ص1995 الألباني،(
الإحسان الذي يعتبر أرقى معنى ثناياه الكثير من المبادئ النبيلة والأخلاق الحميدة، فبكل اختصار يحمل 

تهما عن ظثنتان حف: فكما جاء في حديثه صلى االله عليه وسلم أيضا عن شداد بن أوس قال .الإتقانمراتب 
 القتلة  وإذا ذبحتمفأحسنوا إن ا كتب الإحسان على كل شيء فإذا قتلتم «: رسول االله صلى االله عليه وسلم قال

الحديث رقم  ه،1426،النيسابوري( رواه مسلم» وليحد أحدكم شفرته  وليرح  ذبيحته  ةفأحسنوا الذبح
1955(.  

فديننا الحنيف يدعوا للإحسان مع الحيوان، حتى حين مغادرة الحياة فما بال الإحسان مع الإنسان   
مما يملي على الإنسان أن يتحرى . وفي ممارسته للحياة في شتى مناحيها، فمن المؤكد أن الأمر أولى

لأمر حياة الأفراد إلى حياة المجتمعات، المجتمعات والإحسان في كل ما يقوم به، خاصة إذا تعدى ا الإتقان
التي تتطلع دائما إلى حياة أفضل؛ تلبى فيها احتياجات أفرادها المادية والمعنوية، فينعمون بالسعادة والرضا 

وذلك هو الدور الذي تضطلع المدرسة في . في مجتمع يسوده الرقي والاستقرار متمسكين بالمبادئ والقيم
والذي يتطلب القيام بالكثير من المهام والمسؤوليات، حيث ينبغي على . ديثة بأدائهالمجتمعات الح
ير اللازمة من أجل باتخاذ التداب ،ها بكل جدية والتزامن تقديم التعلم المدرسي أن يأخذوالمسؤولين ع
يشها الأهداف المنشودة من النظام التربوي في ظل التغيرات والتحولات الكبرى التي تع الوصول إلى

  .المجتمعات المعاصرة
إذ أن مهمة التغيير نحو الأفضل تقع على عاتق الأنظمة التربوية في المقام الأول لأنه بكل بساطة   

ولأن المدرسة وسيلة النظام التربوي في تحقيق أهدافه، وفيها . -الإنسان–المجال الذي يصنع محور الكون 
  .المباشر لدعم التغيير وتحقيق الأهداف تتجلى جهوده، فإن الإدارة المدرسية هي المؤثر

وفي خضم التطورات المتسارعة ظهرت العديد من الاتجاهات الحديثة في مجال الإدارة والقيادة   
التربوية والمدرسية، والتي تدعوا في مجملها إلى تحقيق الجودة، والكفاءة، والفعالية، والتميز في جميع 

ت، والتي ترمي من وراء ذلك إلى تحقيق جودة الحياة للفرد عناصر النظام؛ مدخلات وعمليات ومخرجا
  .والإحسانوالمجتمع من خلال الارتقاء بالعملية التعليمية التعلمية إلى مستوى الإتقان 

الرامية إلى  ،ويتجلى هذا في النظام التربوي الجزائري من خلال الجهود والمساعي المبذولة  
معاصرة عن طريق تبني العديد من الإصلاحات على مستوى مواكبة التغيرات ومواجهة التحديات ال

مستوى التسيير الإداري ق التدريس، أو على ائالمنظومة التربوية، سواء فيما يخص البرامج والمناهج وطر



 

 ب 

الذي أدركت أهمية دوره في تتويج المساعي بالنجاح في تحقيق الأهداف، حيث اعتمد النظام التربوي ما 
  .ة كأسلوب للتسيير الإداري الذي يتلاءم وأهداف المناهج الحديثةيعرف بمشروع المؤسس

المعيار الحقيقي الذي من  ويقاس مدى تحقق أهداف النظام التربوي بنوعية مخرجاته، إذ أنها تعد  
المتعلمين المتخرجين من (فبالعودة إلى واقع المخرجات . ستشف مدى صحة المسار المنتهجتخلاله 

 الإحصائياتيتضح وجود الخلل في واحد أو أكثر من عناصره، حيث تشير ) المدرسة الجزائرية
الرسوب، التسرب، العنف المدرسي، ( عدة مشكلاتمن وتصريحات المسؤولين عن معاناة قطاع التربية 

، الأمر الذي أدى )3، ص2017/2018 وزارة التربية الوطنية،(...) تدني مردودية العملية التعليمية
العمليات : "، والذي جاء فيه أن2017/2018ة، إلى إصدار المنشور الإطار للسنة الدراسية بالهيئة المسؤول

تدرج التحسينات الضرورية للتكفل بالتوصيات  2017/2018المبرمجة للدخول المدرسي  للسنة الدراسية 
يات بتنفيذ ، وتتجسد هذه العمل...المنبثقة عن المشاورات مع الجماعة التربوية والشركاء الاجتماعيين

 ."التحوير البيداغوجي والحوكمة واحترافية موظفي قطاع التربية الوطنية بالتكوين"تفاعلي للروافع الثلاثة 
  )1، ص2017/2018 وزارة التربية الوطنية،(

ومن خلال عمليات التقييم التي عمل على إجرائها توصل إلى أن  يومما يدل على أن النظام الترب  
أهداف النظام التربوي بمناهجه البيداغوجية والإدارية الحديثة إنما مرده إلى الحاجة  من بين معيقات تحقق

الإدارة المدرسية أحوج ما يكون لعمليات التكوين  مسؤوليى موظفي قطاع التربية، ولعل إلى التكوين لد
وهو . لتعليميةشراف على تكوين بقية الموظفين داخل المؤسسة االإ ممهامهأهم تدريب كون أن من بين الو

 منظمة لأي حياة ضرورةما ينسجم مع ما تدعوا إليه الاتجاهات التربوية المعاصرة التي تعتبر التدريب 
العالمية  التحولات خلقته وما ،والمستقبل الحاضر في وجودها أن تحفظ تحرص طالما المنظمات من

 مجالا يدع لا وبما يؤكد ستقبلية،والم المعاصرة التحديات من الحاضر توقال في المتلاحقة والتطورات
 بما والمؤسسات في المنظمات العاملين وإعداد يئةهت عبء يقع فعليه اليوم، عالم في التدريب أهمية للشك

  .المعاصرة يراتوالتغ يتناسب
 ارتباطًا بالتعليم التدريب يرتبط إذ، التعليمية في المؤسسات وتتضاعف لتدريبا أهمية وتزداد

 حاجة التعليمي للنظام يمثل ذاته التدريب أن كما، العمل قوة إعداد وتكوين في التعليم يساند يبفالتدر ؛وثيقًا
  .والمهارة المعرفة على القائم الغد تمعلمج الاستعداد من أجل وتطويره لإصلاحه ملحة

 إدارة على للمدارس، وقادرة ناجحة قيادات إعداد في المرجوة ثمارها التدريب عملية تؤتي وحتى  
 برامج تلبي أن لابد ،وناجح سلس بشكلمرغوب  آخر إلى راهن وضع من بالمدرسة والانتقال التغيير
 العملية عناصر أهم من التدريبية الاحتياجات تحديد للمتدربين، فعملية الاحتياجات الفعلية التدريب
 التدريبية للعملية الأساسية الأهداف وتحقيق الفعال الناجح للتدريب كأساس النظر إليها يمكن بل التدريبية،



 

 ج 

 بنوع ومرورا للتدريب يحتاج بمن بدءاً التدريب ملامح أهم تتحدد ومن خلالها المؤسسات التعليمية، في
  .المتدربين من المتوقعة وانتهاء بالنتائج المطلوب التدريب
 وواضح؛ دقيق التدريبية بشكل للاحتياجات تحديد دون )التدريب(تنفيذ التكوين  على يترتب ما إن  

 القيام فإن ذلك من النقيض والمال، وعلى والجهد الوقت إضاعة نتائجها من يكون قد عديدة سلبيات من
 إحداث إلى يقود الفعلية التدريبية الاحتياجات تحديد رأسها على الصحيحة والتي المعطيات وفق بالتدريب
  .والوظيفة الموظف على التدريب من الايجابي المنشود الأثر

جاءت هذه الدراسة لتصميم  برنامج تدريبي مقترح لمديري مؤسسات    وتأسيسا على ما سبق ذكره  
إلى الاحتياجات التدريبية التي تم تحديدها بناء على  االتعليم الثانوي في ضوء الكفايات الإدارية، مستند

في ضوء ما تفرضه التغيرات الخطوات المحددة علميا وفق المتطلبات المهنية للفئة المستهدفة من التدريب 
والتطورات المجتمعية والتربوية، التي فرضت ضرورة التغيير الذي لا يمكن تحقيقه بالسهولة واليسر الذي 

إيجاد أساليب جديدة للتعامل مع التغيير عرفت بإدارة أو قيادة التغيير  وره، مما قاد المفكرين إلىيمكن تص
ير التي تستدعي إلى جانب الإمكانيات المادية ضرورة تحلي القيادة قيادة التغي. داخل المؤسسات التربوية

المدرسية بالمهارات والكفايات القيادية التي تمكنها من حشد القوى وتوجيهها نحو تنفيذ عملية التغيير 
بنجاح، فأدى ذلك إلى الاهتمام بالمهارات التي تمكن القائد المدرسي من قيادة العاملين كفرق ومجموعات، 

لأمر الذي يتطلب التمكن من مهارات وكفايات قيادة فريق العمل، غير أن قيادة فرق العمل نحو قيادة ا
التغيير لا يمكن أن تنجح في ظل الارتجال والعشوائية، فالتغيير الإيجابي لابد أن يكون تغييرا استراتيجيا 

  .وم  من معنىقائما على مهارة التخطيط، والتخطيط الاستراتيجي بكل ما يحمل المفه
ولأن التغيير في المؤسسات التعليمية هدفه تطوير العملية التعليمية التعلمية، من أجل تحسين جودة 
مخرجاتها، تم العمل في الدراسة الحالية على البحث في سبل تطويع جهود التغيير نحو قيادة عمليات 

تجسد نصوصه التنظيمية قيادة التغيير في  التعليم والتعلم بناء على فلسفة النظام التربوي الجزائري الذي
الذي يعتمد تحقيقه بنجاعة وفاعلية على مدى تمكن القيادة المدرسية من  ،تبنيه لأسلوب مشروع المؤسسة

وحتى يتسنى  .الإستراتيجيةوعلى إتقان العملية التخطيطية ) فرق المشروعات(قيادة الفرق التربوية 
  :تم تناوله بالتقسيم الآتي ه، وبالعوامل المرتبطة بمتغيراتهالخوض في سياق الموضوع والإلمام ب

، ؤلاتهاوتساإشكالية الدراسة تحديد  بتضمينه ،لإطار العام للدراسةل خصص: ولالفصل الأ  
في الأخير التحديد الإجرائي تم و ثم عرض للدراسات السابقة، تهابالإضافة إلى أهداف الدراسة وأهمي

  .لمفاهيم الدراسة الأساسية
) 04(ضم أربعة و نظري لمتغيرات الدراسة؛الالأدب والذي خصص لعرض : الجانب النظري  
  :فصول
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لمفاهيم والمبادئ الأساسية للإدارة احتوى على ا، والمدرسيةعنون بالإدارة التربوية : ثانيال فصلال  
إدارة الجودة  ة فيالمتمثل الاتجاهات الحديثةثم إضافة إلى الخصائص والمقومات،  ،المدرسيةالتربوية و

  .الشاملة، الإدارة بالأهداف، الإدارة بالمشاريع
فخصص للقيادة التربوية، حيث تناول مفهوم القيادة، والقيادة التربوية  الفصل الثالث أما

التركيز على القيادة التشاركية، القيادة التحويلية،  تمأين جاهات الحديثة للقيادة التربوية الاتوخصائصها، ثم 
  .بادئ والأسس التي تميز كل اتجاهبتناول أهم الم الإستراتيجيةيادة الق

حيث ، الحديثة دراسة تحت اسم الكفايات الإداريةخصص للمتغيرات الأساسية للو ؛الفصل الرابع  
قيادة التغيير، قيادة  كل منوتصنيفها، بعدها تم تناول الكفايات الإدارية الحديثة بداية تحديد مفهوم تضمن 
العمل، التخطيط الاستراتيجي، وقيادة عمليات التعليم والتعلم، بالتركيز على أهم المهارات والمهام فريق 

  .ايات السالفة الذكرالكفالقيادية في كل كفاية من 
والأهداف، بعدها تم التطرق  بتناول المفهوم والأهمية عنصر التدريبل س وخصصالفصل الخام  
  .والأساليب مراحلتناول التصميم البرامج التدريبية ب لعملية

  :احتوى على فصلينالجانب الميداني للدراسة، فأما   
 قسم الأولالفي  الميداني؛  تضمنفي جانبها الخاص بالإجراءات المنهجية للدراسة  سادسالفصل ال

اسة الأدوات المستخدمة في الدر ،المنهج المتبع وعينة الدراسةأهدافها، والدراسة الاستطلاعية بتوضيح  منه
الاستطلاعية ثم عرض ومناقشة النتائج المتوصل إليها، وتناول القسم الثاني إجراءات الدراسة الأساسية 
بتوضيح المنهج المتبع وكذا حدود الدراسة المكانية، الزمانية، والبشرية ثم مجتمع الدراسة وعينتها، بعدها 

المقترح وأخيرا توضيح الأساليب عرض خطوات بناء البرنامج التدريبي و تم وصف أداة الدراسة،
  .المستخدمة في معالجة المعلومات إحصائيا

لإطار النظري والدراسات مناقشتها في ضوء اتمت نتائج الدراسة و سابعالفصل ال ت فيعرضو  
  .الاستنتاجاتو، السابقة

  .ه المستقبليةأفاقومقترحات البحث ، ثم للدراسة العامة ةلاصالخو تم وضع وأخيرا   
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  : إشكالية الدراسةتحديد  - 1
ظام التربوي أهداف المجتمع، ويكرس اختياراته الثقافية والاجتماعية ويسعى إلى إيجاد يعكس الن  

الطرائق والصيغ الملائمة لتحقيق الأهداف المناطة به بكفاءة وفاعلية، وفي ظل التطورات السريعة 
ه الحاصلة في المجتمع المعاصر الذي أصبح التغير والتطور المعرفي الهائل من أهم مظاهره، تواج

حيث أصبح الوصول إلى ملمح الإنسان العصري الفعال والقادر على . المؤسسات التعليمية تحديات كبيرة
التي التعامل مع معطيات العصر ذات الطبيعة المتغيرة يمثل عبئا وثقلا يقع على كاهل هاته المؤسسات، 

ل في إعداد الفرد للتعامل مع صار لزاما عليها أن تطور من أدائها وتحسن من كفاياتها للإسهام بشكل فاع
  . هذه المتغيرات والتحديات

ولن يتأتى لها ذلك سوى بالعمل على تطوير مواردها البشرية التي تتحمل مسؤولية الإشراف على   
 -   David Woods -Chris Husbands(جاء في دراسة لمجموعة من الباحثين فكما . تسييرها وقيادتها

Chris Brown" :( أهمها أن ، الفعالة والناجحة لديها قادة يملكون بعض الخصائص المشتركةالمدارس فإن
كما أنها تركز بلا هوادة على تحسين التعليم والتعلم مع لديهم توقعات ثابتة وطموحة جدا لنجاح تلاميذهم، 

  Morrison, 2013)( ."التنمية المهنية الفعالة لجميع الموظفين
- ومدرسة التعليم الثانوي على وجه الخصوص باعتبارها  وعليه فإن المدرسة العصرية عموما،  

في حاجة ملحة إلى  - محطة هامة من محطات التعليم العام، خاصة وأنها تغطي مرحلة نمائية حرجة
نوعية معينة من القيادة تكون قادرة على فهم واستيعاب متطلبات العصر، وما يصاحبها من الاتجاهات 

هذا الأخير الذي لم يعد . توظيفها بما يساهم في إحداث التغيير المنشود الإدارية الحديثة حتى تتمكن من
 في رسالتها من أداء تمكّن المؤسسات التعليمية ضرورة مجرد ترف فكري بقدر ما أصبح حقيقة تفرضها

 في المتغيرات العالمية المشترك العامل كان إذا أنه: "ذلك بقولهالقحطاني  إذ أكد. التحولات القائمة ظل
 إدارة في القيادة دور المتغيرات هو هذه تجاه عليه الاتفاق يجب الذي الأمر التغيير، فإن هو المستقبلية
     )11، ص2001القحطاني، ( ."التغيير

 وتحدث تتطور التي الخارجي، هي محيطها في يحدث ما مع المتفاعلة الديناميكية فالمنظمات  
 يمكن ولا .أجلها من أنشئت التي والبقاء، وتحقق الأهداف رالاستمرا من منها، وتتمكن المطلوب التغيير
 ظل في المؤسسات هذه قيادة على وقادرة فاعلة قيادات وجود دون من والتغيير المطلوبين التطوير إحداث
  .المتغيرة البيئة هذه

مجموعة من الكفاءات الأساسية للقيادة الفعالة  Higgs & Rowlandهيجز ورولاند  وقد حدد  
ي تتضمن إيجاد حجة لتبني التغيير، وإحداثه مع مشاركة جميع العاملين والتزامهم بعملية التغيير، والت

  ) 132، ص 2009أحمد عايش، ( .بالإضافة إلى إيجاد خطة لتنفيذ التغيير والمحافظة عليه
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 أمور عدة هناك أن توصلت من خلالها إلى التي) Case 1997 كيز( إلى جانب ذلك أكدت دراسة  
للمدير،  الشخصية البراعة: من بينها التغيير عملية تسهيل في وساهمت القيادي للمدير السلوك بها صفات

  )  ,1997Case( .التعليمية العملية في المشاركين بين الفريق روح مشتركة، بالإضافة إلى بث رؤية وبناء
ويركزون على ما  هذا ويتفق الباحثون في هذا المجال حول ضرورة وأهمية التخطيط للتغيير،  

يعرف بالتخطيط الاستراتيجي، كون أن المفهومين يتضمنان البعد المستقبلي، إلى جانب ضرورة مشاركة 
جميع العاملين في إحداث عملية التغيير سواء على مستوى التخطيط أو التنفيذ أو التقييم، ذلك أن الجميع 

 ومهارات معرفة إكساب هو الاستراتيجي التخطيط فدور. "ستلحقه آثار التغيير إن كان بالسلب أو بالإيجاب
 Van Der. ("إدارية معالجة مشكلة سوى شيء في تشترك لن القيادة نفسها تجِد أن التغيير، خشية إدارة

Linde, 2001, p 534(  
 لدى مرغوب فيه لمستقبل رؤية أو تصور لوجود أهمية إعطاء خلال من تبدأ المدرسة تغيير فقيادة  

المستمر  التحسين باتجاه الكلي الالتزام مدرسته لتكريس إدارة فريق مع المدير مسؤولية ذهالقيادة، وه
 مدير من المدير دور تغير فقد. "المتعلمين وتعليمهم تعلم على عمليات قيادتها تركز أَن يجب التي. للمدرسة

 رؤية على يدل وهذا .مدرسته في الأداء المتميز إلى تؤدي جديدة طرق لإيجاد يبحث قيادي للعمل، إلى
 ,Van Der Linde, 2001( ."الإستراتيجي التخطيط من أهمها متعددة أمور التعليم، تتضمن لإدارة جديدة

p536(  
فالتخطيط يتضمن تهيئة الظروف المواتية لاستيعاب التغيير وإدارته لصالح الأهداف الموضوعة،   

غاية الأهمية بالنسبة للأنظمة التعليمية العربية في دراسته أمر في  )2001مدبولي، (الأمر الذي اعتبره 
تعدو مسألة معالجة التكيف مع التغيير واستيعابه، أن تكون هي ذاتها من حالات التخطيط  التي لا

  . الاستراتيجي لمستقبل تلك النظم
واستجابة للظروف والمتغيرات السالفة الذكر تبنت الجزائر إصلاحات عديدة على مستوى   

والتي تجسدت في اعتماد المقاربة بالكفاءات ) المناهج، والطرق، والأساليب التعليمية(التربوية المنظومة 
تمخض عن ذلك ضرورة وجود إطار يحوي ويجسد هذا . التربوي الإصلاحكركن أساسي في عملية 

تعزيز  فالاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية تركز على، )المدرسة(التغيير والتجديد على أرض الواقع 
التوجه نحو التمركز حول المدرسة، بحيث تعطى المدرسة مجالا أوسع للتحرك حسب خصوصياتها 

فكان العمل على التغيير في أساليب تسيير . وأهدافها، في إطار الغايات التربوية والمجتمعية دائما
التربوية، وأداة تحقيق ، كون هذه الأخيرة تعد الخلية الأساسية للمنظومة )المدارس(المؤسسات التعليمية 

 معالم ترسم خطة: " يعد وقد تجلى ذلك في العمل بما يعرف بتقنية مشروع المؤسسة الذي. أهداف المجتمع
 التربوية الجماعة أعضاء زمنية معينة، يضعها فترة في تحقيقها وأدوات منهجية وتحدد وأهداف المؤسسة
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 سطرتها الأهداف التي لتحقيق تطبيقها على ، ويعملونمع المؤسسة المتعاملين والشركاء الفاعلين بمشاركة
 )17من القرار  02المادة ( ."لديها المتوفرة والإمكانات لأولوياتها وخصوصياتها وفقا لنفسها

خطة تفرض نفسها بدافع "وكما جاء في المناشير الوزارية فإن مشروع المؤسسة عبارة عن   
مرغوب فيه، وتتميز هذه الخطة بكونها متكاملة العناصر الحاجة إلى الانتقال من وضع قائم إلى وضع 

متناسقة، تسعى إلى تحقيق الأهداف التي حددتها المؤسسة لنفسها، وذلك بعد تشخيص محكم وضبط دقيق 
للإمكانيات المادية والبشرية وترتيب للأولويات مع مراعاة الوسط المدرسي والمحيط الخارجي، فمشروع 

بين الأفراد المتعاملين ويحدد الأدوار والمسؤوليات فيما بينهم، يكون التلميذ فيه المؤسسة ينظم العلاقات 
المحور الأساسي والمستفيد الأول، لأن الرهان يتمثل في القضاء على الفشل المدرسي والارتقاء بالنتائج 

   )3، ص1997وزارة التربية الوطنية، ( ".المدرسية كما ونوعا
تجسيد هذه التقنية عمليا، يفرض على القيادات الإدارية في المؤسسات أن  فيإذن لا مجال للخلاف   

التعليمية أن تتحكم في الكفايات الإدارية المناسبة، والتي من شأنها أن تساهم في تسيير العمل بما يتفق 
ذا في هو. التعلمية على نحو خاص/والأهداف الجديدة للنظام التربوي عموما، وبما يحقق الأهداف التعليمية
رئيس المؤسسة يقوم بدور هام : "السياق جاء في مشروع اللجنة الوطنية لإصلاح المنظومة التربوية أن

هذا من جهة ومن جهة أخرى أشار التقرير إلى أن التزامه وصفاته  ،"بمساعدة جميع أعضاء الفريق
ذ وأوليائهم وتجاه اشعاع الانسانية وكفاءاته التسييرية، هي عوامل أساسية للنجاح في مهامه تجاه التلامي

مؤكدا في المقام ذاته على ضرورة مراجعة كيفية  .المؤسسة نفسها، وكذا نجاح المشاريع التي ستسند إليه
) 69، ص2001اللجنة الوطنية لإصلاح المنظومة التربوية، ( .انتقاء رئيس المؤسسة وتكوينه وتقويمه

 ومهاراتهم قدراتهم وتنمية الإدارية كفاياتهم رفعو العاملين تطوير أساليب مما يدعوا إلى الحديث عن
 إلى ماسة التربوية، بحاجة الإدارة في الحديثة للاتجاهات وفقا الإداريين وتغيير اتجاهاتهم، لأن ومعارفهم
 بطبيعة يحتاج الإداري والعمل الفكر بين الدمج عملية المواقف العملية، وتحقيق إلى الأفكار ترجمة هذه

  . متطورة، قائمة على أساس الاحتياجات التدريبية) تكوينية( تدريبية مجبرا إلى الحال
تسعى  طالما المنظمات من منظمة لأي حياة ضرورة المعاصرة المرحلة في التدريب أصبح فقد   

  .وتحافظ عليه الحاضر إلى أن تجد لنفسها مكانا في
 في أهمية للشك مجالا تدع لا التيوالمستقبلية،  المعاصرة التحديات من تعد المتلاحقة فالتطورات  
 يتناسب بما والمؤسسات في المنظمات العاملين وإعداد يئةهت طريقه فقط يمكن اليوم، فعن عالم في التدريب

 التدريب يرتبط إذ" .التعليمية في المؤسسات التدريب، وتتجلى أكثر أهمية وتزداد. ةالمعاصر والتغيرات
 للنظام يمثل ذاته التدريب أن العمل، كما قوة إعداد وتكوين في التعليم يساند بوثيقًا فالتدري ارتباطًا بالتعليم
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 ."والمهارة المعرفة على القائم الغد الاستعداد لمجتمع وتطويره من أجل لإصلاحه ملحة حاجة التعليمي
  )117، ص2005اليارو، (

في بلادنا لعدة اعتبارات،  مديري مؤسسات التعليم الثانوي أداء في والتطوير التدريب أهمية وتأتي  
أنه على ): "2000أوقاسي (منها ما يتعلق بالمشكلات التي تعاني منها المدرسة الجزائرية، حيث قال 

 أن حتى الآن، غير وشاملة جدية دراسة محل يكن لم الجزائر في التربوية الإدارة واقع الرغم من أن
 لأنها إليها الطريق في أو أنها أزمة تعيش بأنها نصرح يجعلنا السلبية ومخرجاته لواقعها اليومية المعاينة
 الإمكانيات الحسبان في الأخذ ودون التغيير التكيف مع في التفكير دون ماضيا تقليديا نموذجا تتبع لازالت
  )25، ص2000أوقاسي، ( ."المستقبلية والمتطلبات المتاحة

انوي بالمسيلة على أسئلة المقابلة التي إلى جانب ما جاء في استجابات مديري مؤسسات التعليم الث  
فالخبرة  الإداري،أجرتها الباحثة معهم؛ والتي تلخصت في أن المدير لا يجد صعوبة في التسيير في جانبه 

الذي حصل عليه يعدان كافيين لممارسة هذه المهام، مع تأكيدهم بالإجماع ) التدريب(إلى جانب التكوين 
كونها السبيل ) القيادة(اءت في تعبيرهم عن ضرورة الانتقال إلى المناجمنت على ضرورة التغيير، والتي ج

هذا من جهة، ومن جهة أخرى عبر المديرون عن  .الذي يضمن تكاثف الجهود لتحقيق الأهداف المنشودة
الصعوبات التي يجدونها في تطبيق تقنية مشروع المؤسسة التي تتطلب القيام بمهام ومسؤوليات تستوجب 

القائم على الاحتياجات ) التدريب أثناء الخدمة(ن من المهارات القيادية المعاصرة، التي تجعل الرسكلة التمك
 في حديثه عن أهمية الدورات )2004مصطفى، ( الأمر الذي أكده .التدريبية ضرورة لا غنى عنها

 والتربوي من المهنيو والثقافي العلمي وأدائهم المدارس مديري كفاءة تطوير إلى دفهت التدريبية التي
 اتجاهات السياسة العصر، وإبراز معطيات ضوء في والخاصة العامة التربوية بالأهداف تعريفهم خلال

 ضوء الحديثة في الاتجاهات المدرسية، وبعض الإدارة في الإداري العمل بجوانب التربوية، وتبصيرهم
نتائج دراسة  أبرزتو )26، ص2004 مصطفى،الإداري  العمل مجال في اتهوتطبيقا التربوية القيادة

للخروج من لمديري المدارس على ضرورة التدريب  تأكيدهاذلك من خلال )  Niraula ،2002نيرولا (
ليكونوا أكثر فاعلية لمواكبة  ،الأداء الروتيني لمهامهم الإدارية في المدرسة، وأداء دور قيادي فعال وناجع

  .تعقيدات النظام التربوي المعاصر
ضوء ما سبق تأتي الدراسة الحالية للعمل على تدارك النقص الملاحظ في مجال البرامج  وعلى  

التدريبية الموجهة لتدريب مسؤولي الإدارة المدرسية بناء على الاحتياجات التدريبية لديهم، وذلك من خلال 
سب الاتجاهات برنامج تدريبي لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في ضوء كفاياتهم الإدارية ح اقتراح

  : الحديثة للإدارة التربوية، انطلاقا من الإجابة على التساؤلات التالية
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  :تساؤلات الدراسة- 2
ما هي الكفايات الإدارية اللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة حسب الاتجاهات  -1

  الحديثة للإدارة التربوية؟
ري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة لتطوير كفاياتهم الإدارية هي الاحتياجات التدريبية لمدي ما -2

  حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية؟ 
  : يلي ويتفرع هذا التساؤل إلى ما  

هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة لتطوير كفاياتهم  ما - 2-1
  التغيير؟ الإدارية في مجال قيادة 

هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة لتطوير كفاياتهم  ما - 2-2
  الإدارية في مجال قيادة فريق العمل؟ 

هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة لتطوير كفاياتهم  ما - 2-3
  الاستراتيجي؟ الإدارية في مجال التخطيط

هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة لتطوير كفاياتهم  ما - 2-4
  الإدارية في مجال قيادة عمليات التعلم والتعليم؟

في تقدير مديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة وعمليا  إحصائياهل يوجد فرق دال  -3
  عدد سنوات الخدمة في التدريس؟دريبية لتطوير كفاياتهم الإدارية يعزى لمتغير لاحتياجاتهم الت

في تقدير مديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة  وعمليا إحصائياهل يوجد فرق دال  -4
  عدد سنوات الخدمة في العمل الإداري؟ لاحتياجاتهم التدريبية لتطوير كفاياتهم الإدارية يعزى لمتغير

ما البرنامج التدريبي المقترح في ضوء الكفايات الإدارية الحديثة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي -5
  بولاية المسيلة؟

ما درجة صلاحية البرنامج التدريبي المقترح في ضوء الكفايات الإدارية الحديثة لمديري مؤسسات -6
  التعليم الثانوي حسب تقدير الخبراء؟

  : أهداف الدراسة -3
  : ى الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف الآتيةتسع  

تحديد الكفايات الإدارية الحديثة واللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في أداء مهامهم، في ضوء  -1
الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية، وفي ظل ما يتطلبه التطبيق الفعال لإصلاحات المنظومة التربوية 

 .تسيير الإداري، والتي تجسدت في تطبيق تقنية مشروع المؤسسةفي الجزائر في مجال ال
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تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في مجال الكفايات الإدارية حسب  -2
 .المعايير السالفة الذكر

سنوات الخدمة في العمل  عدد-التدريس عدد سنوات الخدمة في : (التعرف على أثر المتغيرين -3
 .في تقدير أفراد العينة لاحتياجاتهم التدريبية) يالإدار

تصميم واقتراح برنامج تدريبي في ضوء الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي،  -4
  .يهدف إلى تطوير كفاياتهم الإدارية، والوصول بهم إلى الأداء الفعال في مدارسهم

  : أهمية الدراسة -4
يتها من أهمية الإدارة التربوية والإدارة المدرسية، وما لهما من دور تستمد الدراسة الحالية أهم  

 ولأن- وقاعدة قمة - أفراده حيوي في تنمية المجتمع، وفي إحداث التغيير الذي يسعى ويطمح إليه كافة 
نجاح مسئول الإدارة المدرسية في تأدية ذلك الدور يتوقف على ما يمتلكه من مهارات وكفايات إدارية 

  .ة، فإن تحديد تلك المهارات والكفايات على قدر كبير من الأهميةوقيادي
وهو ما عمدت هاته الدراسة إلى تحقيقه من خلال إعداد قائمة بالكفايات الإدارية والقيادية الحديثة   

كما أن أهمية الدراسة . التي تعد أساسا لتحديد الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي
ة تنبع من كونها تهدف إلى تصميم برنامج تدريبي يبنى على الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات الحالي

التعليم الثانوي، والذي سيعد بمنزلة برنامج تدريبي تعليمي، يمكن الاستفادة منه سواء على المستوى 
ون مرجعا مهما ، وهو بهذا سيك)كمادة تدريبية للدورات التكوينية المتخصصة(الفردي أو الجماعي 

للمسئولين عن تدريب فئة الإداريين في المؤسسات التعليمية عموما، ومؤسسة التعليم الثانوي على وجه 
  .الخصوص وتطوير كفاياتهم

هذه المؤسسة التي يجب أن تكون مركز إشعاع علمي، ومؤسسة توفر التعلم لجميع أفرادها؛ من   
ن أدوار بالغة الأهمية للمساهمة في تطوير المجتمع، من حيث تلاميذ وأساتذة وإداريين، لما يتوقع منها م
فالمدرسة الثانوية هي حاضنة الحاضر وصانعة المستقبل . إمداده بالطاقات البشرية اللازمة والفعالة

للطلاب، لذا وجب الاهتمام بها ورعايتها تأسيسا ومنهجا، أهدافا ونشاطات، مدرسين وعاملين ومديرين، 
  .ن الصدارة والريادة في قيادة المدرسة الثانوية وسوس مجتمعهاوهؤلاء لهم مكا
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  :عرض الدراسات السابقة - 5
  الدراسات التي تناولت الكفايات الإدارية والاحتياجات التدريبية: أولا

  : الدراسات العربية •
 : )1989(الشريف  دراسة -
 المدارس إليها مديرو يحتاج التي والتربوية الإدارية الكفاءات على التعرف إلى الدراسة هدفت  
 أداة الباحث وطبق .إليهم والتربوية الموكلة الإدارية بالمهام القيام على تساعدهم والثانوية، والتي المتوسطة
المنورة  بالمدينة للبنين الحكومية المتوسطة والثانوية المدارس مديري جميع على )الاستبيان(الدراسة 
  .معلما) 413( من المعلمين وعينةمديرا ) 56( عددهم والبالغ

 : هي التدريب برامج في المطلوبة الكفاءات أهم ى أنإل الدراسة نتائج أشارت   
 المشكلات المدرسية، وإدراك الجيد، وتحليل التخطيط بأساليب التعليمية، والإلمام العملية أهداف معرفة
 المدرسية، والحرص الجداول الجيدة لتنظيم بالأسالي استخدام الامتحانات، وإجادة لشؤون المنظمة اللوائح
الدراسية،  المقررات على تطرأ التي التعديلات المعلمين على المدرسة، إطلاع داخل المعلمين متابعة على
 الأساليب استخدام والمدرسة، إتقان البيت بين العلاقة توثق الجيد التي الاتصال أساليب استخدام إجادة
 استخدام التلاميذ، إجادة لدى الدراسي التأخر علاج أساليب استخدام لمعلمين، إتقانأداء ا تقويم في الحديثة

 في المناهج السلوكية الأهداف تحقيق كيفية في المعلمين المعلمين، مناقشة لدى المعنوية الروح أساليب رفع
 النظر بإعادة احثالب أوصى الدراسة نتائج ضوء وفي .السلوكية أبنائهم بمشكلات الآباء الدراسية، إشعار

المدارس  مديرو إليها يحتاج التي التدريب برامج تستهدف بحيث المدارس المعدة لمديري بناء البرامج في
 لمديري الفعلية على الاحتياجات البرامج هذه بناء يعتمد المعاصرة، وأن والمتغيرات المستجدات وفق

   .عملهم تأدية أثناء في المدارس
 ): 1995( قصودة دراسة بالنور -

المتعددة،  بجوانبه الجماهيرية في العامة الثانوية المدرسة مدير أداء واقع التعرف علي إلى هدفت  
   من مكونة إستبانة الوصفي، واستخدم المنهج الباحث اتبع .المديرين أداء مقترح لتحسين تصور تقديم ثم

 الاجتماعي لفني، والجانبا الإداري، الجانب الجانب: هي مجالات على أربعة توزعت فقرة 80
 عينة مفتوحين، أما سؤالين إلى بالإضافة الثانوية المدرسة مدير التي تواجه والصعوبات والمشكلات
 .ثانوية مدرسة مديرا ومديرة 132 من فتكونت الدراسة
  : التالية النتائج عن الدراسة وأسفرت  

  .الضيق الإداري الروتين عن الابتعاد على حريصين غير المديرون - 
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المؤتمرات والندوات  وحضور الاطلاع طريق عن عملهم مجال في الجديد يتابعون لا المدارس مديرو - 
  .التدريبية والدورات

 اتخاذ في المسئولية ومشاركتهم تحمل على إدارتهم تحت العاملين المعلمين المدارس مديرو يشجع لا -
  .المدرسية القرارات

  .العاملين معهم للمعلمين الممنوحة اتالسلط بعض المديرون يفوض لا - 
   .بالإدارة المتعلقة الأعمال بعض في الطلبة المدارس مديرو يشارك لا -
  .حسنا استخداما المدرسي الوقت استخدام علىالمدارس  مديرو يحرص لا - 
  .المدرسة إدارة تسيير في مثل الحاسوب الحديثة التقنيات المدارس مديرو يستخدم لا -
 التربوية الأساليب إلى عامة يوجهونهم بصفة ولا الجدد للمعلمين المساعدة تقديم المدارس مديرو عيتاب لا -

  .البيئة المحلية من الإفادة وأيضا المدارس الخبرات بين تبادل وكذلك الحديثة
 لمتابعة صفوفهم في للمعلمين زياراتهم أثناء التربويين المشرفين بمشاركة المدارس مديرو يقوم لا -

  .لهم وتوجيههم إرشاداتهم
والبحوث  الدراسات في إجراء وكذلك المدرسية والكتب المناهج في مراجعة المدارس مديرو يشترك لا -

  .والمعلمين والمشرفين الخبراء مع التربوية
 معالم على للاطلاع والطلبة المعلمين بين المشتركة الرحلات والزيارات المدارس مديرو يشجع لا -

  .البيئة
  .المحلي والمجتمع والبيئة المدارس بين تقوي الصلة متنوعة وأنشطة برامج توجد لا -
 ): 2000(الطراونه  دراسة -

 الأردن في محافظة الكرك في الحكومية المدارس لمديري التدريبية الاحتياجات تحديد إلى هدفت  
 فقرة (23)على  اشتملت قائمة طور الباحث فقد الدراسة هدف الاحتياجات، ولتحقيق تلك أولويات وتحديد
 ومجال المحلي والمجتمع الطلبة وشؤون وشؤون المعلمين التخطيطفي  تمثلت مجالات خمسة ضمن
 الباحثين الآخرين آراء استطلاع خلال من ومجالاتها الفقرات هذه على الباحث حصل إذ .المنهج تحسين

 الاطلاع وكذلك من المديرين استطلاعيه ينةع مقابلة إلى إضافة العلمية المجلات في بحوثهم والمنشورة
 بتطبيقها قام وثباتها الأداة صدق قياس وبعد .الرسمية التربوية والتعليمات والأنظمة القوانين ألزمته ما على
 في الحكومية المدارس إدارة في يعملون ومديرة مديراً (217) والبالغ عددهم المجتمع أفراد جميع على

 على درجة للحكم كأساس المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات تخدمتاس وقد. محافظة الكرك
 والجنس والخبرة المؤهل أثر تفاعل لمعرفة المتعدد التباين تحليل استخدم وأولوياتها، كما التدريبية الحاجة
  .والفنية المهارات الإدارية على للتدريب المدارس مديري حاجة درجة على
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 : يأتي ما الدراسة نتائج أبرز من وكان   
 الثانوية لمديري المدارس التدريبية الحاجات تحديد درجة في معنوية دلالة ذات فروق هناك تكن لم -أ

 .والخبرة والجنس العلمي المؤهل إلى تعزى الكرك محافظة في الحكومية
 في نالآباء والمعلمي مجلس تشكيل على الإشراف فقرة حصلت فقد: المحلي المجتمع مجال في -ب 

 .المحلي وخططها للمجتمع المدرسة أهداف توضيح تليها فقرة الأولى بالمرتبة المدرسة
 تليها الأولى بالقيادة بالمرتبة المعلم الطالب مفهوم تعزيز فقرة جاءت فقد: الطلبة شؤون مجال في -ج

 .دراسيا المتأخرين للطلبة خاصة برامج تنظيم
الأولى،  بالمرتبة المرافق المدرسية خطة لصيانة بوضع المتعلقة الفقرة جاءت فقد: التخطيط مجال في -د

 .المعلمين رغبات الدروس حسب وترتيب المباحث توزيع برامج فقرة تنظيم تليها
 الصفوف تربية مسؤولياتهم في المعلمين بتعريف المتعلقة الفقرة جاءت فقد: المعلمين شؤون مجال في -ه

 على الصف أو الواحدة المادة بين معلمي اللقاءات فقرة تنسيق ولى، تليهاالأ بالم رتبة والواجبات والمناوبة
 .المجاورة المدارس أو المدرسة مستوى

 في المعلمين التي تواجه المشكلات إدراك بمدى المتعلقة الفقرة جاءت فقد: المنهج تحسين مجال في -و
 حول والاقتراحات الآراء تقديم علمين علىالم فقرة تشجيع الأولى، تليها بالمرتبة المقررة المناهج تنفيذ

  .بتعليمها يقومون التي المناهج
 : )2001( السهلاوي دراسة -

 : إلى الدراسة هذه هدفت  
 - .الابتدائية بالأحساء المدارس مديرو يراها كما الابتدائية المدارس لمديري التدريبية الاحتياجات تحديد -

 التدريبية لمديري الاحتياجات حول والميداني النظري التحليل عنها يكشف التي النتائج أهم استخلاص
 .الابتدائية المدارس

 لمديري المدارس تدريبية برامج وتنفيذ تصميم في تساعد التي والمقترحات التوصيات من عدد تقديم - 
 .الابتدائية
 لبياناتوا المعلومات لجمع المسحي الوصفي المنهج الباحث استخدم الدراسة أهداف ولتحقيق  

 على المديرين، معتمدا لهؤلاء التدريبية والاحتياجات المملكة في المدارس مديري تدريب اللازمة حول
 بعد استبانة الدراسة لغرض الباحث المتوفرة، وصمم والغربية العربية الموضوعات أدبيات مسح وتحليل

 عدد أما. وصفه حد على راسةالد بموضوع الصلة ذات السابقة والدراسات للأدبيات مراجعة مستفيضة
 .مديرا 178 البالغ الدراسة مجتمع من مديرا 67 بلغ فقد الدراسة أفراد عينة
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المراتب  احتلت التي التدريبية الحاجات أن: أهمها من النتائج من عدد إلى الدراسة أفضت وقد  
واتخاذه، الإلمام  القرار نعص مهارة تنمية: هي الابتدائية المدرسة لمدير اهتضرور حيث من الأولى العشر
الحديثة،  الإدارية التقنيات واللوائح، استيعاب بالأنظمة بالمدرسة، الإلمام العاملين أداء تقويم بأساليب
الوسائل التعليمية،  واستخدام التدريس بطرق وسبل علاجها، الإلمام وأسبابها التلاميذ مشكلات على التعرف
 العمل القدرة على وتنمية الإنسانية العلاقات طبيعة على ، التعرفالإدارة بأخلاقيات الإحساس تنمية

  . ونجاحه التغيير إدخال بطرق المدرسية، الإلمام المجالس تكوين بعملية الجماعي، الإلمام
  ): (2003 دراسة عاشور -

 المجتمع في مدرسة تربوي كقائد المدرسة مدير به يقوم الذي الدور توضيح إلى الدراسة هدفت  
ولتحقيق ذلك . المجتمع مدرسة في تربوي كقائد المدرسة مدير بها يضطلع أن يجب التي الأولويات حديدوت

فقرة، وزعت  57 من للدراسة مكونة كأداة استبانة صمم التحليلي، حيث الوصفي المنهج الباحث اعتمد
 إلى الدراسة وصلتمجتمع الدراسة، وت من (44.4%) بنسبة مدير (200)الدراسة المكونة من  عينة على
 : الآتية النتائج

المدارس يحملون  مديري أن إلى يشير مما الدور لهذا المدارس لمديري مختلفة تصور درجات وجود - 
  : للمجتمع المحلي من خلال المدرسة بواسطة المتكاملة الخدمات بالأهمية الكبيرة لتقديم تصورا

  .المحلي لمجتمع ومصادرا موارد استخدام مهارات -
  .والتلاميذ والمعلمين الأمور الاتصال بأولياء - 
  .الإنسانية والاجتماعية بالخدمات المحلي المجتمع إثراء -
 .المحلي المجتمع مع الثقافي التفاعل -
  ): 2003(دراسة القداح  -

هدفت إلى التوصل للكفايات المهنية المستقبلية اللازمة لمدير المدرسة الثانوية الأردنية في الربع   
وتطوير نموذج مقترح لتلك الكفايات التي تشكل الشخصية المهنية . الأول من القرن الحادي والعشرين

  .لمدير المدرسة الثانوية في أنواعها التصويرية والفنية والإنسانية والتقنية
  : الآتيةولتحقيق أهداف الدراسة سعى الباحث إلى الإجابة عن الأسئلة   

المدارس الثانوية الأردنية من وجهة نظر كل من المشرفين التربويين  ما الكفايات المهنية لمديري .1
 والمديرين أنفسهم؟

ما الكفايات المهنية المستقبلية الضرورية لمديري المدارس الثانوية الأردنية، استنادا الى الاتجاهات  .2
 العالمية التطويرية في حقل الإدارة المدرسية وفقا لما يراه الخبراء والمختصون؟
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النموذج التربوي الذي يمكن بناؤه للكفايات المهنية المستقبلية لمديري المدارس الثانوية الأردنية من  ما .3
 ؟ الأدائيةأجل توظيفها في ممارساتهم 

وللإجابة عن السؤال الأول فقد عمد الباحث إلى تطوير استبانة للكفايات المهنية الحالية لمدير   
التخطيط الإداري، إدارة الموارد البشرية : (في ستة مجالات رئيسية هيالمدرسة الثانوية، وقد تم تبويبها 

وبعد ). والمادية، القيادة الإدارية، الإشراف الفني، المتابعة والتقويم الإداري، العلاقة مع المجتمع المحلي
مدارس مديرو ال: التيقن من صدق الأداة وثباتها، تم توزيعها على عينة الدراسة المكونة من فئتين هما

من مجتمع الدراسة،  %34مديرا ومديرة أي بنسبة  338الثانوية في محافظة العاصمة وعددهم 
مشرفا ومشرفة، أي بنسبة  152والمشرفون التربويون الذين يتابعون عمليات الإشراف الإداري وعددهم 

علقة بمجالات وبعد إجراء عمليات المعالجة الإحصائية تمخضت النتائج المت. من مجتمع الدراسة 26%
  : الدراسة عما يلي

أن الغالبية العظمى من تلك الكفايات مازال ضمن قائمة الكفايات اللازمة في مطلع القرن الجديد،  .1
ويمكن تطوير أو تجديد الكفايات الأخرى كي تنسجم مع المستحقات التطويرية للقرن الحادي 

 .والعشرين
ى إحداث نقلات نوعية في الأداء الإداري، والتحول هناك توجه واضح نحو النهج القيادي، الداعي إل .2

 .نحو الإدارة التشاركية ذات الطابع الإنساني
مازال هناك ميل نحو أولويات إدارية بحتة على حساب الجوانب الفنية المرتبطة بجوهر عمليات التعليم  .3

 .والتعلم
التنبؤي  )Delphi( دلفايوب أما عن الكفايات المهنية المستقبلية، فقد استخدم الباحث خطوات أسل  

خبيرا متخصصا في مجالات الإدارة التربوية والاقتصاد وعلم  30على جولات ثلاث، استطلع فيها أراء 
كفاية مهنية مستقبلية مرتبة حسب أهميتها  81الاجتماع وتكنولوجيا المعلومات، وقد أفرزت تلك الجولات 

  : ن أهم النتائج التي أفرزتها هذه الأداةوم. ضمن المجالات الإدارية الستة السالف ذكرها
ضرورة إعطاء مدير المدرسة دورا محوريا في إدارة شؤون مدرسته انطلاقا من خصوصيتها البيئية  - 

  .وإمكاناتها المادية والبشرية
التوجه نحو النزعة القيادية ذات البعد التأثيري في العاملين والمتعلمين من خلال التوجهات التطويرية  - 
لأفكار الريادية والإدارة الديمقراطية التي تتبنى المنحى الإنساني التشاركي في التعامل مع الأفراد تحقيقا و

  .لحاجتهم المهنية والشخصية
ضرورة التركيز على جوهر عمليات التعليم والتعلم وعدم الاقتصار على العمليات الإدارية، وهذا  - 

  .و المهني في المجالات المتعلقة بعمليات التعليم والتعلميتطلب شخصية مهنية متجددة تسعى إلى النم
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ضرورة امتلاك مدير المدرسة لقدرات مرتبطة بالتخطيط التنبؤي واستشراف المستقبل وفق رؤية  - 
  . متبصرة قائمة على إدراك العوامل والمتغيرات من استجابات واعية وفق خطط مدروسة إستراتيجية

تنطلق من شراكة فعلية بين المدرسة والمجتمع المحلي بمؤسساته الإنتاجية  ضرورة إقامة علاقة تفاعلية - 
المختلفة، يتم من خلالها توجيه عمليات التعلم نحو مواضع اهتمام سوق العمل وتوجهاته، وترصد فيها 

  .احتياجات كل من النظامين للعمل على تلبيتها
يتوقف عند حدود تقويم أداء العاملين ونتائج العمل على بناء نظام تقويمي شامل للأداء المدرسي لا  - 

الطلبة، ليتضمن أدوات تقويمية للفعاليات والبرامج والنشاطات التي تتم ممارستها في البيئة الداخلية 
  .للمدرسة ومقارنتها بأداء مؤسسات تربوية متميزة

مهنية لهم استنادا إلى تلك بناء برامج تدريبية لمديري المدارس الثانوية تقوم على تقييم الاحتياجات ال - 
الكفايات ضمن خطة قائمة على تحديد الأولويات التدريبية ذات البعد التأثيري المباشر على المواقف 

  .التعليمية التعلمية التي تعد المحور الأساس للأداء المدرسي
قويمي إلى إحداث تغييرات جذرية في فعاليات الإشراف الإداري كي يتحول من الدور التوجيهي والت - 

  .الدور التشاركي المنخرط في عمليات التخطيط والتطوير والمتابعة لكافة العمليات الأدائية في المدرسة
تعزيز قنوات الاتصال الأفقي بين مديري المدارس الثانوية على المستوى المحلي والعالمي للإفادة من  - 

  .تصال ميسورا بين بقاع الأرضالخبرات والتجارب المتميزة، ولا سيما في وقت صار فيه الا
استصدار تشريعات ملزمة للعمل على تشكيل لجان ومجالس مشتركة مع المؤسسات الإنتاجية للمجتمع  - 

كي تسهم في بناء علاقة تشاركية عملية تنعكس نتائجها إيجابيا على كل من المدرسة والمؤسسات وتعود 
  .بالفائدة على المجتمع بأكمله

ؤية لاستخلاص الكفايات المهنية اللازمة لمن هم على اتصال مباشر مع المواقف إجراء دراسات تنب - 
التعلمية في المؤسسة التعليمية؛ ولاسيما المعلمين والمشرفين التربويين، لتحقيق بعد تكاملي في - التعليمية

  .الحلقات المؤثرة في تلك المواقف
  ): 2004(دراسة حيدر  -

وار الجديدة التي يفرضها مجتمع المعرفة على مؤسسات التعليم هدفت الدراسة إلى استخلاص الأد  
التعليم العام والتعليم الجامعي، حيث لخص الباحث خصائص مجتمع المعرفة : في الوطن العربي بمستوييها
المعرفة التخصصية، مجتمعات التعلم، العمل في فريق، الاستقصاء، التعلم : في ست نقاط رئيسة هي

وقد أوضح أن التعليم يشكل أهم العوامل المؤثرة في بناء . لاتصال والمعلومات والعولمةالمستمر وتقنيات ا
مستخلصا للأدوار الجديدة لمؤسسات التعليم في الوطن العربي لإعداد المتعلمين لمجتمع . مجتمع المعرفة

  : تي حددها فيالمعرفة، وأخيرا أورد الباحث الأدوار المقترحة لمؤسسات التعليم في الوطن العربي وال
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  .التحول إلى مراكز إشعاع معرفية في المجتمع المحيط بها -1
  .تقديم معرفة تخصصية عالية المستوى تساعد المتعلم على الالتحاق بمهنة أو وظيفة معينة -2
تقديم برامج أكاديمية تخصصية بصورة مكثفة تتصف بالمرونة، تلبي احتياجات العاملين في الميدان  -3

  .بين للمهن المختلفة لتطوير أدائهم بصفة دورية لمواكبة التقدم المعرفيمن المنتس
التحول إلى مجتمعات تعلم يشترك جميع المنتسبين إليها في تكوين رؤية ورسالة وأهداف مشتركة  -4

يسعون جميعا لبلوغها، كما يلتزمون بالعمل الجماعي، والعمل في فريق، والتجريب بهدف التحسين 
  .المستمر

التأكيد بصورة أكبر على الاستقصاء، والبحث بما يؤهل المتعلم للتعلم الذاتي وغرس الدافعية لديه  -5
  .للتعلم مدى الحياة

التركيز على نواتج التعلم وليس المدخلات والعمليات فقط لضمان إعداد خريجين مؤهلين قادرين على  -6
  .المنافسة عالميا

لمعلومات في التعليم والتعلم، وفي إدارتهما وربط مجتمعات التعلم التطبيق المكثف لتقنيات الاتصال وا -7
  .ببعضها

استيعاب المستجدات الكونية وإعداد المتعلمين لمجتمع كوني والاستفادة من الخبرات العالمية لتحسين  -8
  .الأداء، ولزيادة القدرة التنافسية في العالم

عالية المستوى بحيث يستطيع خريجوها المنافسة في الأخذ بآليات ضمان الجودة لتقديم خدمات تعلم  -9
  .السوق العالمية

الانتقال بإدارة التعليم من ممارسات التسيير الحالية إلى ممارسات أكثر نضجا تنشد التجديد  - 10
  . والتطوير

  :)2005(دراسة البطي  -
  : الدارسة إلى هدفت  

 .السعودية العربية مملكةال في التعليم لمديري اللازمة بالكفايات قائمة بناء -
 .المملكة في التعليم مديري لدى الكفايات تنمية أساليب تحديد - 
 مديري وجهة نظر من لديهم توافرها المملكة، ومدى في التعليم كفايات مديري أهمية على التعرف - 

 .المعارف وزارة في العموم مديري نظر وجهة ومن التعليم أنفسهم
من  لها التعليم ممارسة مديري ومدى المملكة في التعليم مديري تنمية كفايات بأسالي أهمية على التعرف - 

 .المعارف وزارة العموم في مديري نظر وجهة ومن أنفسهم التعليم مديري نظر وجهة
 )بنات/بنين: التعليم، القطاع التعليمي إدارة في المؤهل، الخبرة( الدراسة متغيرات علاقة على التعرف - 
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 : لدراسة إلى النتائج التاليةا وقد توصلت  
 محاور إلى أربعة السعودية، صنفت العربية المملكة في التعليم لمديري اللازمة للكفايات قائمة بناء -1

 : يلي كفاية، كما 131 مجالاً، وشملت عشر وخمسة
 : مجالين إلى وقسم: الشخصية الكفايات: الأول المحور
 .)كفايات 7( نوالإدراك، ويتضم التصور: الأول المجال
 .)كفايات 9( والأخلاق، ويتضمن السمات: الثاني المجال
 : مجالات ثلاثة إلى وقسم: القيادية الكفايات: الثاني المحور
 ).كفاية 12( القيادة، ويتضمن: الأول المجال
 .)كفايات 6 (والتطوير، ويتضمن التغيير: الثاني المجال
 .)كفايات 9( لات، ويتضمنالمشك وحل القرارات اتخاذ: الثالث المجال
 : مجالات خمسة إلى وقسم: الإدارية الكفايات: الثالث المحور
 .)كفايات 9( واللوائح، ويتضمن والسياسات الأهداف: الأول المجال
 .)كفاية 11( والتنظيم، ويتضمن التخطيط: الثاني المجال
 .)كفاية 12( المعلومات، ويتضمن وتقنية الاتصال: الثالث المجال

 .)كفايات 7 (المحلي، ويتضمن بالمجتمع العلاقة: الرابع مجالال
 .)كفايات 7( والتجهيزات، ويتضمن المالية الشؤون: الخامس المجال
 : مجالات خمسة إلى وقسم: التربوية الكفايات: الرابع المحور
 .)كفايات 10 (التربوي، ويتضمن الإشراف: الأول المجال
 ).كفايات 7(ن العاملون، ويتضم: الثاني المجال
 ).كفايات 9(التلاميذ، ويتضمن  شؤون: الثالث المجال
 ).كفايات 8( التربوية، ويتضمن والبرامج المناهج: الرابع المجال
 ).كفايات 8( التربوي، ويتضمن التقويم: الخامس المجال

 ة مجالات، وشملتست إلى صنفت المملكة في التعليم لمديري اللازمة الكفايات تنمية لأساليب قائمة بناء-2
 : يلي كما أسلوباً 61

 .أساليب 5 والندوات، ويتضمن اللقاءات: الأول المجال
 .أساليب 7 الخبرات، ويتضمن وتبادل الزيارات: الثاني المجال
 .أسلوباً 12التدريبية، ويتضمن  البرامج: الثالث المجال
 .أساليب 10 التثقيفية، ويتضمن الأساليب: الرابع المجال
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 .أساليب 9الحاسوبية، ويتضمن  البرامج: الخامس المجال
 .أسلوباً 18ويتضمن .الإجرائية الأساليب: السادس المجال

 وجهة ومن مديري التعليم نظر وجهة من جداً مهمة أو مهمة كفاية 131 وعددها الكفايات كل أن تبين -3
 توافرها درجة متوسط الاستبانة الواردة في الكفايات جميع أن تبين الوزارة، كما في العموم مديري نظر
 .الوزارة في العموم ومديري التعليم من مديري كل نظر وجهة من أهميتها درجة متوسط من أقل
 وجهة ومن مديري التعليم نظر وجهة من جداً مهمة أو مهمة أسلوباً 61 وعددها الأساليب كل أن تبين -4

درجة  متوسط الاستبانة في الأساليب الواردة ههذ جميع أن تبين الوزارة، كما في العموم مديري نظر
 في العموم ومديري التعليم مديري من كل وجهة نظر من أهميتها درجة متوسط من أقل ممارستها
 .الوزارة

 لصالح ومؤهلاتهم العلمية التعليم مديري لدى الكفايات توافر بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود تبين -5
 وحل القرارات والإدراك، السمات والأخلاق، القيادة، اتخاذ التصور: هي خمسة تمجالا في العالي المؤهل

توافر  ازداد التعليم لمدير العلمي المؤهل علا كلما أنه والتجهيزات، مما يعني المالية المشكلات، الشؤون
 .الخمسة هذه المجالات في لديه الكفايات

  ): 2006(دراسة العتيبي  -
 ضوء في جامعة الكويت في الشاملة الجودة لإدارة مقترح أنموذج تطوير إلى الدراسة هذه هدفت  
 : الآتية الأسئلة عن الإجابة من خلال ، وذلك" تطبيقها لإمكانية التدريس هيئة وأعضاء القيادات تصورات

   ها؟في القيادات الإدارية نظر وجهة من الكويت جامعة في الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق إمكانية ما - 
التدريس  أعضاء هيئة نظر وجهة من الكويت جامعة في الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق إمكانية ما -

 فيها؟
الإدارية  تصورات القيادات بين 0.05الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق هناك هل - 

 الكويت؟ امعةج الشاملة في الجودة إدارة تطبيق لإمكانية التدريس هيئة أعضاء وتصورات
 الإدارية تصورات القيادات ضوء في الكويت جامعة في الشاملة الجودة لإدارة المقترح الأنموذج ما - 

 تطبيقه؟ لإمكانية فيها التدريس هيئة وأعضاء
الدراسة،  المتعلق بموضوع النظري الأدب وتحليل بمسح الباحث قام الدراسة وللإجابة عن أسئلة  

 الثقافة التنظيمية، والتخطيط: هي الشاملة الجودة لإدارة مجالات ثمانية ضمت استبانة ببناء قام ثم
 والمالية، والموارد والفنية، والشؤون الإدارية الأكاديمية الإدارية، والشؤون الاستراتيجي، والقيادات

) 70( على موزعة .الراجعة المجتمع، والتغذية ، وخدمة)التدريس هيئة شؤون-  الطلبة شؤون( البشرية
 مجتمع وزعت على، ليكرت الخماسي، وبعد التأكد من صدق الأداة وثباتها مقياس ضمن صححت فقرة
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. الكويت جامعة في التدريس هيئة وأعضاء الإدارية القيادات من فردا) 115(الدراسة البالغ عددها  عينة
 تصورات ءضو في التطبيق درجة إمكانية عن وللكشف. تدريس هيئة وعضو قيادي )1100(من أصل 
 المناسبة، ليصل إلى بناء الإحصائيةالباحث بالمعالجة  التدريس، قام هيئة وأعضاء الإدارية القيادات
 هيئة القيادات وأعضاء تصورات ضوء في الكويت جامعة في الشاملة الجودة لإدارة مقترح أنموذج
 : التالية النتائج إلى الدراسة توصلت تطبيقها، وقد لإمكانية التدريس

 الإدارية باستثناء القيادات نظر وجهة من متوسطة الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق إمكانية كانت - 
 .تطبيقهما مرتفعة إمكانية كانت المجتمع، حيث خدمة الأكاديمية، ومجال الشؤون مجال

 باستثناء هيئة التدريس أعضاء نظر وجهة من متوسطة الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق إمكانية كانت -
 .مرتفعة تطبيقه إمكانية كانت الذي الاستراتيجي التخطيط مجال

 تصورات بين )α≥0.05(الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم إلى النتائج أشارت - 
 جامعة في الشاملة الجودة تطبيق مبادئ لإمكانية التدريس هيئة أعضاء وتصورات الإدارية القيادات
 .الوظيفي المسمى لمتغير عزىت الكويت

  .الكويت جامعة في الشاملة الجودة لإدارة مقترح أنموذج بناء - 
 :)2007(دراسة الحوراني  -

الإدارة  مفاهيم ضوء في التربوية للقيادات التدريبية الاحتياجات تحديد إلى الدراسة سعت  
 بين معرفة العلاقة إلى هدفت لعشرين، كماوا الحادي القرن تحديات لمواجهة وتقنياتها الحديثة الإستراتيجية
 بتحديد أسئلة الدراسة المجال، وتتعلق هذا في شيوعا الأكثر المتغيرات وبين التدريبية الاحتياجات
 ومديري والتعليم ومديري التربية الأقسام رؤساء نظر وجهة من التربويين للقادة التدريبية الاحتياجات
والعشرين،  الحادي القرن في القيادات التربوية تواجه التي التحديات تحديد إلى ومديراتها، إضافة المدارس
 أثر معرفة إلى لديهم، إضافة توفرها ودرجة لدى القادة التدريبية الاحتياجات أهمية درجة على والتعرف

 وتوافر أهمية درجة على التعليم، والمؤهل، والإقليم والجنس، ونوع المركز، والخبرة متغيرات من كل
   .في الأردن التربويين القادة لدى الاحتياجات

 بوظيفة هم ، ممن2006/2007الدراسي  للعام التربويين القادة جميع من الدراسة مجتمع تكون  
 )1500( عددهم والبالغ. ومديراتها المدارس عددهم، ومديري البالغ الأقسام وتعليم، ورؤساء تربية مدير
استبانة مستكملة ) 1011(ص، وزعت عليهم أداة الدراسة أين تم استرجاع والخا الحكومي التعليم من قياديا

 .الاستبانات الموزعة من%) 67،4(التربويين تشكل ما نسبته  القادة من البيانات
: هي أربعة مجالات على موزعة فقرة )75(من  مكونة استبانة تطوير تم الدراسة هدف ولتحقيق  
 من التأكد البشرية، والمتابعة والتقييم، وتم الموارد المستقبلي، وتنمية التربوية، والتخطيط الأهداف صياغة
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 القادة لدى التدريبية وأهمية الاحتياجات توفر درجتي لتقدير الثلاثي التدريج وثباتها، مع استعمال صدقها
  . التربويين
 : الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد  

 الدراسة لجميع مجالات متوسطة بنسب جاء التربوية القيادات لدى التدريبية الاحتياجات تحديد واقع إن - 
 .المطلوب الوجه على أعمالهم أداء من يمكنهم مما
 استخدام من التكنولوجية الحديثة التقنية مهارات إتقان إلى الماسة القيادات حاجة إلى الدراسة توصلت - 

 .اليوم بها العالم مري التي السريعة المتغيرات ظل في الإنترنت وشبكة للحاسوب
 .عالية جاءت التربوية القيادات لدى التدريبية الاحتياجات أهمية درجة أن النتائج كشفت - 
 متوسطة كانت بدرجة التربويين القادة لدى التدريبية الاحتياجات توفر درجة أن إلى النتائج توصلت -

 .المجالات لجميع
 إلى تعزى القادة التربويين لدى التدريبية الاحتياجات ةأهمي درجة في إحصائية دلالة ذات فروق وجود - 

 دلالة ذات فروق وجود عدم وتوصلت إلى. الوظيفي الإقليم، والمؤهل، والخبرة، والمركز متغيرات
 الجنس، ونوع متغيرات إلى تعزى التربويين لدى القادة التدريبية الاحتياجات أهمية درجة في إحصائية
 .التعليم

 إلى تعزى القادة التربويين لدى التدريبية الاحتياجات توفر درجة في إحصائية دلالة تذا فروق وجود - 
 دلالة ذات فروق وجود عدم إلى التعليم، كما توصلت الوظيفي، ونوع الإقليم، والخبرة، والمركز متغيرات
العلمي،  لمؤهلا متغيرات إلى تعزى التربويين القادة التدريبية لدى الاحتياجات توفر درجة في إحصائية
 .والجنس

 :)2009(دراسة السبيعي  -
 ضوء في والتعليم التربية لمديري القيادية الأدوار أهمية درجة تحديد إلى الدراسة هذه هدفت  
 نظر وجهة من ذلك دون تحول التي المعوقات ممارستها، وأهم إمكانية إدارة التغيير، ودرجة متطلبات
 بأهمية يتعلق فيما الدراسة مجتمع أفراد استجابات في لالة الفروقد عن الدراسة، والكشف مجتمع أفراد

: التالية الدراسة لمتغيرات دون ممارستها، وفقاً تحول التي ممارستها، والمعوقات القيادية، وإمكانية الأدوار
 رةإدا مجال في الدورات التدريبية- الإدارة مجال في الخبرة-  العلمي المؤهل-  الوظيفة- الإدارة نوع(

 ).التغيير
التحليلي، بتطبيقه أداة الدراسة  الوصفي المنهج الباحث ولتحقيق أهداف الدراسة، استخدم  

 في ومساعديهم والتعليم مديري التربية جميع المتكون من الدراسة مجتمع على جميع أفراد) الاستبانة(
 . فرد 100 دهمعد السعودية، البالغ العربية بالمملكة للبنين والتعليم التربية إدارات
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 : إحصائيا تم التوصل إلى النتائج التالية الدراسة وبعد معالجة بيانات  
 من جداً كبيرة بدرجة مهمة التغيير إدارة متطلبات ضوء في والتعليم التربية لمديري القيادية الأدوار أن-1

 .)4،35( قياديةال الأدوار أهمية لمحور العام المتوسط بلغ حيث. مجتمع الدراسة أفراد نظر وجهة
 )4،55(قدره  حسابي بمتوسط الأهمية حيث من الأولى المرتبة احتل قد بالإدارة العاملين تحفيز أن بعد-2
 للإدارة المشتركة الرؤية وتطوير بناء ، وبعد)4،53( حسابي بمتوسط الإدارة في القيادة التشاركية بعد تلاه

 تهيئة وبعد) 44.4( حسابي بمتوسط الإدارة طويرلت وضع إستراتيجية بعد ، ثم)4،51( حسابي بمتوسط
 للإدارة المشتركة التنظيمية الثقافة بناء ، وجاء بعد)4،38(حسابي  بمتوسط للتغيير بالإدارة التنظيمية البنية
 .)4،35( حسابي بمتوسط الأخيرة المرتبة في
 كبيرة والتعليم التربية إدارة لباتمتط ضوء في القيادية لأدوارهم والتعليم التربية مديري ممارسة إمكانية-3
 .)3،88(الممارسة  إمكانية لمحور العام المتوسط بلغ الدراسة، حيث مجتمع نظر أفراد وجهة من
قدره  حسابي بمتوسط الممارسة إمكانية حيث من الأولى المرتبة بالإدارة العاملين تحفيز بعد احتل-4
 الرؤية وتطوير بناء ، وبعد)4،07( حسابي بمتوسط ةالإدار في القيادة التشاركية بعد ، تلاه)4،08(

حسابي  بمتوسط الإدارة لتطوير وضع إستراتيجية بعد ، ثم)3،92( حسابي بمتوسط للإدارة المشتركة
 التنظيمية البنية تهيئة بعد وجاء )3،75( بمتوسط للإدارة المشتركة التنظيمية الثقافة بناء وبعد )3،81(

 ).3،55( حسابي بمتوسط الأخيرة رتبةالم في للتغيير بالإدارة
 في القيادية لأدوارهم والتعليم التربية مديري ممارسة دون تحول التي المعوقات من مجموعة هناك أن-5

 بلغ الدراسة، حيث مجتمع أفراد نظر وجهة من كبيرة بدرجة إدارة التغيير، وهي موجودة متطلبات ضوء
  : كر منها المعوقات التي جاءت في المراتب الأولىنذ ).3،45( وجودها لدرجة العام المتوسط

 المعمول واللوائح الأنظمة جمود-  المتميز الأداء لأصحاب والمكافآت الحوافز صرف على قيود وجود - 
 التغيير لإحداث اللازمة البشرية الكفاءات نقص-  والتعليم التربية إدارة لتقويم واضحة آلية وجود عدم- بها
 قلة-  التغيير لإحداث اللازمة المادية الموارد نقص-  التغيير لعملية اللازمة دقيقةال المعلومات غياب- 

 .العاملون بالإدارة بها يلتحق التي التدريبية البرامج في التغيير بموضوع الاهتمام
 الأدوار لأهمية الكلية للدرجة الدراسة مجتمع أفراد تقدير في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم-6

 في التدريبية العلمي، الخبرة، الدورات الإدارة، الوظيفة، المؤهل نوع: (حسب المتغيرات التالية ةالقيادي
 ).التغيير إدارة مجال

ممارسة  لإمكانية الكلية للدرجة الدراسة مجتمع أفراد تقدير في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم-7
 مجال في التدريبية الدورات -الخبرة-  الوظيفة– رةالإدا نوع: (التالية القيادية حسب المتغيرات الأدوار
 ).التغيير إدارة
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 الأدوار ممارسة لإمكانية الكلية للدرجة الدراسة مجتمع أفراد تقدير في إحصائياً دالة فروق وجود-8
 الدكتوراه، وذلك على على البكالوريوس والحاصلين الحاصلين بين المؤهل العلمي متغير باختلاف القيادية
 .الدكتوراه على ح الحاصلينلصال

 التي المعوقات وجود لدرجة الدراسة مجتمع أفراد تقدير في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم-9
الإدارة،  نوع: (التالية حسب المتغيرات القيادية لأدوارهم والتعليم مديري التربية ممارسة دون تحول

 ).التغيير إدارة مجال في التدريبية الوظيفة، الخبرة، الدورات
 تحول التي المعوقات وجود لدرجة الدراسة مجتمع أفراد تقدير في إحصائية دلالة ذات فروق وجود-10
 الحاصلين لصالح العلمي المؤهل متغير باختلاف القيادية لأدوارهم والتعليم مديري التربية ممارسة دون
  .البكالوريوس مؤهل على

  :)2010(دراسة العمرات -
 البتراء تربية مديرية في مديري المدارس أداء فاعلية درجة التعرف على إلى سةالدرا هذه هدفت  

 على موزعة فقرة (50) من مكونة أداة تطوير تم الدراسة ولتحقيق هدف .فيها المعلمين نظر وجهة من
 (236) من مكونة عينة عشوائية على الأداة وثباتها، وطبقت الأداة صدق من التأكد تم ستة مجالات، كما

 باستخراج المجمعة البيانات تحليل تم وقد البتراء تربية الحكومية في المدارس معلمي من ومعلمةً معلماً
  .للمقارنات البعدية )توكي اختبار(التباين، و المعيارية، وتحليل المتوسطات الحسابية، والانحرافات

 بوجه عالية كانت المعلمين وجهة نظر من المدارس مديري أداء فاعلية درجة أن النتائج بينت وقد   
 المدرسي، والتخطيط التكنولوجيا، والمناخ توظيف مجال درجة فاعلية أن إلى النتائج أشارت عام، كما

الدراسي،  المدرسية، والتحصيل الاختبارات مجالات في الأداء فاعلية درجة أن حين كانت كبيرة، في
الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذات وقوجود فر عدم النتائج متوسطة، وأظهرت والقيادة، كانت

 مجال الاختبارات على الخبرة متغير الدراسة، عدا مجالات جميع على للمتغيرات المستقلة عزىت) 0.05(
 تعزى إحصائية دلالة ذات فروق سنوات، ووجود5 من أقل الخبرة ذوي لصالح الفروق المدرسية، وجاءت

 لصالح الذكور الفروق الدراسي، وجاءت التحصيل مجال في علميال المؤهل الاجتماعي مع النوع لتفاعل
 المدرسية، وجاءت التكنولوجيا، والمناخ المدرسي، والاختبارات توظيف: فأكثر، ومجالات دبلوم حملة من

  .فأقل حملة بكالوريوس من الإناث لصالح الفروق
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  : الدراسات الأجنبية •
 :Donald Clark) 2000(كلارك  دونالد دراسة -

"Building the Leadership Competency Model" 
 لبناءو الكفايات، اعتمادا على القيادة أداء تقييم نموذج لبناء دليل وضع إلى الدراسة هذه هدفت  
  : مراحل خمسة من طريقة اتبعت الكفايات نموذج
  .الإجراءات قائمة ببناء يتعهد عمل حشد فريق: الأولى
 .إجراء لكل سلوكيةال المؤشرات بناء: الثانية
  .البيانات تصنيف: الثالثة
  .صنف كل ترقيم: الرابعة
 .النموذج صدق اختبار: الخامسة
 : كالتالي فئات ثلاث على موزعة جزئية كفاية 60 إلى الدراسة وتوصلت  

 : المنظمة أفراد كل من كفاية مطلوبة 27: المحورية الكفايات: أولا
) الأشخاص مع التعامل مهارات.(3 )فعال بشكل المشكلات حل.(2) فريق شكل على العمل.(5) الاتصال(
 من التمكن.(2) مناسبة علاقات بناء.(3) المرونة(.2) الذات إدارة.(5) العملاء مع العلاقات إدارة.(3

 .2 )المالية الشؤون. (3) المهنة
 : والمشرفين القادة من كفاية مطلوبة 29 :القيادية الكفايات: ثانيا

 2) وقيادته الفريق بناء .(5) الإجرائية العمليات وراء ما .(23) ئدالقا قدرات(
   4)المشاريع إدارة .للصراع حلول تقديم .(2) وسرعة بدقة الحالات تقييم(
 5) والمساعدين الفرقاء تدريب .(4) العمل في ينهمكون الموظفين لجعل تنفيذ استراتيجيات (

  : وظيفة كل صاحب من محدد بشكل كفايات تُطلب 4) :(الفردية أو) المهنية الكفايات: ثالثا
  .2) الفنية الكفايات. (2) الفطنة(
  ) Tara N.Niraula) (2002(دراسة تارا نيرولا  -

النمو المهني لمديري التعليم الثانوي بالنيبال ) متطلبات(احتياجات  إلى التعرف على هدفت الدراسة  
  .المهام والمسؤوليات المنوطة بهممن وجهة نظرهم، والكشف عن درجة مشاركتهم في 

الذي تم -  ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، بتطبيق أداة الاستبيان   
معتمدا في بنائها على تقييم . (محاور 8حيث احتوى على  - تصميمه بعد القيام بدراسة استطلاعية مسحية
مديرا  120أين تم توزيعه على عينة اشتملت على  ...).ن الحاجات المهنية، توصيف وتحليل عمل المديري

  .بالنيبال) محافظات(تم اختيارهم بطريقة قصدية لأكبر ثلاث مناطق إدارية 
  : وخلصت الدراسة إلى أن عينة الدراسة عبرت عن ضرورة حصولهم على تدريب  
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  .يمكنهم من الخروج من الأداء الروتيني لمهامهم الإدارية في المدرسة- 
  .يتماشى مع التحديات التي تفرضها التطورات المتسارعة في مختلف المجالات-  
  .يتماشى مع تغير الدور الطبيعي للمدرسة- 
   .اء دور قيادي فعال وناجع أكثر منه إداري ليكونوا أكثر فاعلية لمواكبة النظام التربوي المعقد لأد- 
  ):Campell, 2003( كامبل دراسة-

لكل  العامة المدارس المهني للمعلمين في النمو على الاستراتيجي التخطيط أثر على للتعرف هدفت  
   .بنسلفانيا في ولاية وتشيستر بيركس من المنطقتين

 الدراسة نتائج أظهرت مدارس المنطقتين، وقد في وإداريا معلما (162) من الدراسة عينة تكونت  
 جهودا المنطقتين بذلتا مدارس الاستراتيجية، وأن ةللخط المنطقتين وتأييدهم في والإداريين المعلمين انحياز
 الضروري لتنفيذ التراكمي التعلم تدعيم في الاستراتيجي التخطيط أثر ظهر النمو المهني، كما لدعم كبيرة

 .لديهم التغيير وتحقيق
 ".الاستراتيجي إطار التخطيط إلى التطويرية المدرسة خطط من) Davies, 2007( ديفيز دراسة-

From School Development Plans to a Strategic Planning Framework 
احتياجات المدارس،  تخدم تعد لم التقليدية التخطيط طرق أن على التأكيد إلى الدراسة هذه هدفت  

 الألفية في لمواجهة التحدي المدارس وإدارات قيادات أمام جديدة طريقة وجود أهمية على أكدت كما
 يحل للتخطيط جديد نموذج يتمحور في الذي الاستراتيجي التوجه مفهوم في الطريقة ههذ الجديدة، وتتمثل

 : في تتمثل للمدرسة الإستراتيجية أن التوجهات موضحا للمدرسة التطويري للتخطيط المحدود الإطار محل
 .ناجح عالمية، ومستقبل توقعات إيجاد -
 .يالمحل المجتمع تطوير خلال من بالبيت المدرسة ربط - 
 .طالب لكل التكنولوجيا استخدام على المبني التعليم توفير -
 .التدريسية الهيئة خلال من جديدة قيادة بناء -
 .الرقابة والمحاسبة نظام استخدام خلال من دقيقة أداء ودلائل مؤشرات وتطبيق تصميم -

 تقليدي والتخطيطال التخطيط بين الفرق وضح التحليلي، حيث الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد  
 الغرض حول تتمحور الإستراتيجية المجالات من محدد عدد في الكثيرة الأنشطة يجمل الذي الاستراتيجي
 يقع ذلك الإدارية، وكل والتعلم، ثم الترتيبات التعليم وعمليات التعليم مخرجات وهو للمدرسة الأساسي
 لقياس أداة يعتبر الاستراتيجي التخطيط فإنفي المدارس،  بالقيادة يتعلق محدد، وفيما زمني إطار ضمن
الفشل،  أو بالنجاح إما عليها السنوية، والحكم الأهداف على إعادة التركيز مع الفردي الأداء تطور مدى
  .الإجرائية الخطط نماذج يوضح لذيا Davies & Ellison)وأليسون،  ديفيز(الباحث نموذج  استخدم وقد
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  : البرامج التدريبيةالدراسات المتعلقة ب: ثانيا
 : 2003)( الدين عماد دراسة -

 المدارس عينة من على المطبق" المدرسية الإدارة تطوير برنامج "فاعلية تقويم إلى الدراسة هدفت  
 المنهج الباحثة البحث فقد صنفت منهجية حيث من ، أما)1995/1994(الدراسي  العام من بدءاً الأردن في
 من عضواً) 671(شملت  فقد عينة الدراسة التجريبية، أما شبه البحث مناهج نضم الدراسة في تبنته الذي
 (24) مديريها إلى مدرسة، إضافة (24) والبالغ عددهم الدراسة في المشاركة المدارس في العاملين هيئة

 اعليةف لتقويم الأولى استبانتين عن عبارة الدراسة للبرنامج، وكانت أدوات منسقاً مشرفاً )23(مديراً، و
 المشرفين نظر لوجهات استطلاعية استبانة لقيادة التغيير، والثانية المدرسة مدير إعداد في البرنامج
 البرنامج في المشاركة المدارس لمديري مقابلة دليل على احتوت الدراسة كما التطوير لبرنامج المنسقين
  . العاملين وهيئة

لبرنامج قد مارسوا سلوك قيادة التغيير بدرجة وأظهرت النتائج أن المديرين الذين طبق عليهم ا
كبيرة، بينما أشارت هيئة العاملين في مجموعة المدارس التي لم يطبق فيها البرنامج، إلى أن الممارسات 

  .المرتبطة بقيادة التغيير تعكس السلوك الإداري السائد في مدارسهم بدرجة متوسطة
  : همهاأ النتائج من العديد إلى الدراسة كما أفضت  

 .كبيرة بدرجة الرئيس هدفه تحقيق في البرنامج نجاح-أ
 وجود الدراسة، مع ولمرحلة العلمي الجنس، والمؤهل لمتغيرات تعزى دلالة ذات فروق وجود عدم-ب

 .الأطول الوظيفية الخبرة لمتغير تعزى إحصائية دلالة ذات فروق
العملية التعليمية، وتنظيم  للمدرسة، وتطوير ةالتطويري الخطة إعداد في برزت للبرنامج القوة نقاط أن- ج

 .المدرسة في التغيير قيادة العاملين وتعزيز بين والتواصل الفريق روح التدريبية، وتعزيز البرامج
الأدوار،  عليه، وتوزيع له، والإشراف والتخطيط البرنامج إدارة في برزت للبرنامج الضعف نقاط أن-د

  .والخبرات الزيارات شاركين، وتبادلالم الصلاحيات، وتحفيز وتفويض
 ): 2004( بني مصطفى دراسة -

م هتكفايا لتطوير الثانوية المدارس ومديرات لمديري تدريبي برنامج بناء إلى الدراسة هذه هدفت  
مدرسة،  مدير( الوظيفي المسمى على أثر التعرف إلى التدريبية، إضافة مهتاحتياجا ضوء في الإدارية
 .الإدارية للكفايات الحكومية الثانوية المدارس مديري ممارسة لدرجة العينة أفراد راتتقدي على) معلم

 : أهمها من النتائج من عدد إلى الدراسة ووصلت  
 الإدارية، تلاه الشؤون مجال في كان الأردن في الثانوية المدارس لمديري التدريبية الاحتياجات أهم أن -أ

 . الأخيرة المرتبة احتل احتياجا، حيث أقل كان فقد طلبةال مجال أما. الفنية الشؤون مجال



 الإطار العام للدراسة    الفصل الأول

29 

 المدارس الثانوية لمديري التدريبية للاحتياجات العينة أفراد لإجابات إحصائية دلالة ذات فروق هناك -ب
 ماعدا مديري المدارس لمصلحة وذلك ،)مدرسة، معلم مدير( الوظيفي المسمى لمتغير تعزى الحكومية
 . المحلي المجتمع خدمة مجال
  . التدريبية مهتضوء احتياجا في الحكومية الثانوية المدارس ومديرات لمديري تدريبي برنامج بناء - ج
  ): 2005(غـزلة  دراسة أبو -

هدفت الدراسة إلى بناء برنامج تدريبي لمديري الإدارات في وزارة التربية والتعليم الأردنية بعد   
  : الهدف استخدم الباحث الأسئلة التاليةتعرف واقعهم التدريبي، ولتحقيق هذا 

ما الواقع التدريبي لمديري الإدارات ومديري التربية والتعليم والمديرين في المركز والميدان في  -1
 وزارة التربية والتعليم الأردنية من وجهة نظرهم؟ 

مركز والميدان في ما الاحتياجات التدريبية لمديري الإدارات ومديري التربية والتعليم والمديرين في ال -2
 وزارة التربية والتعليم الأردنية من وجهة نظرهم؟

ما البرنامج التدريبي المقترح لتدريب مديري الإدارات ومديري التربية والتعليم والمديرين في المركز  -3
والميدان في وزارة التربية والتعليم الأردنية في ضوء احتياجاتهم التدريبية والاتجاهات الإدارية 

 صرة؟المعا
ما مدى فاعلية البرنامج التدريبي المقترح لمديري الإدارات ومديري التربية والتعليم والمديرين في  -4

 المركز والميدان في وزارة التربية والتعليم الأردنية من وجهة نظر الخبراء الثقات؟
ث واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي التركيبي للإجراء الدراسة، وقام بتصميم ثلا  
الواقع التدريبي لمديري الإدارات، والحاجات التدريبية لمديري الإدارات، واستبانة استطلاعية : استبانات

لفاعلية البرنامج التدريبي، وحقق لها الصدق والثبات، كما قام بعد ذلك بتوزيع الاستبانتين على عينة 
مديرا لمعرفة الواقع  158عددهم الدراسة المكونة من مديري الإدارات ومديري التربية والمديرين و

  .التدريبي والاحتياجات التدريبية لهم
  : ومن أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة   

جاء مجال الأهداف التدريبية ودرجة وضوحها في المرتبة الأولى في مجالات واقع العملية التدريبية  -أ
ر، في حين معظم مجالات الواقع التدريبي تطوي إلىالمجال ليس بحاجة  أنوبدرجة عالية مما يعني 

أساليب تقويم المتدربين، ومصادر (لمديري الإدارات جاءت في المستوى المتوسط، باستثناء مجالات 
التي جاءت في المستوى المنخفض، مما يعني ضرورة تطوير ) تمويل التدريب، والجهات المنفذة للتدريب

  .نة الدراسة وطبيعة المواقع التي يشغلونهاهذه المجالات لتتناسب مع خصائص أفراد عي
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البرامج التدريبية، وأن  إلى افتقارهاإن أبرز ما يوصف به واقع العملية التدريبية لمديري الإدارات  -ب
  .الخطط والبرامج التدريبية المعدة لهم تتم دون مشاركة الفئات المستهدفة بالتدريب

وفقا للحاجات التدريبية التي زادت عن المتوسط الحسابي  صمم البرنامج التدريبي لمديري الإدارات - ج
  .والحاجة إليها بدرجة متوسطة، إضافة إلى الاتجاهات الإدارية المعاصرة) 2،60(
أجمع معظم أعضاء لجنة الخبراء الثقات على أن البرنامج التدريبي لمديري الإدارات قابل للتنفيذ،  -د

  .الاحتياجات التدريبية لهموسيحقق الأهداف الموضوعة له، وسيلبي 
  ): 2006(دراسة الهاجري  -

المدارس  لمديري التدريبية الاحتياجات على قائم تدريبي برنامج بناء إلى الدراسة هذه هدفت  
 ونظر معلميهم، حيث نظرهم وجهة من المعاصرة الإدارية الكفايات ضوء في الكويت دولة في المتوسطة
 العنقودية بالطريقة اختيروا ومعلمة معلما (130) ومديرة، ومن ديرام )140( من الدراسة عينة تكونت

 .العشوائية
للكفايات الإدارية  مجالات (7) من تكونت استبانة تطوير تم فقد الدراسة أسئلة عن وللإجابة  
 التلاميذية، والشؤون المالية، والمتابعة الفنية، والشؤون الإدارية، والشؤون الشؤون: هي المعاصرة

 التأكد تم فقرة (64) بصورتها النهائية فقراتها عدد وبلغ. المستقبلي المحلي، والتخطيط لتقييم، والمجتمعوا
  .وثباتها صدقها من

  : التالية للنتائج الدراسة توصلت وقد  
الكفايات الإدارية  ضوء في الكويت دولة في المتوسطة المدارس لمديري التدريبية الاحتياجات -أ

المحلي،  المجتمع: (النحو التالي على الدراسة مجالات حسب مرتبة جاءت نظرهم جهةو من المعاصرة
 الإدارية، والشؤون الفنية، والشؤون التلاميذية، والشؤون والتقييم، والشؤون المستقبلي، والمتابعة والتخطيط
  ).المالية
 وجهة المعاصرة من ريةالإدا الكفايات ضوء في المتوسطة المدارس لمديري التدريبية الاحتياجات -ب
والتقييم،  والتخطيط المستقبلي، والمتابعة المالية الشؤون: (التالي النحو على مرتبة جاءت معلميهم نظر

  ).الإدارية الفنية، والشؤون التلاميذية، والشؤون المحلي، والشؤون والمجتمع
والتخطيط المستقبلي،  ليالمح المجتمع مجالي على للتدريب متوسطة احتياج درجة المديرون أبدى -ج

 الفنية، والشؤون التلاميذية، والشؤون والتقييم، والشؤون المتابعة( مجالات على منخفضة احتياج ودرجة
 ).المالية الإدارية، والشؤون



 الإطار العام للدراسة    الفصل الأول

31 

 المالية، والتخطيط الشؤون( مجالات على المديرين لتدريب متوسطة احتياج درجة المعلمون أبدى -د
 احتياج ، ودرجة)التلاميذية، والشؤون الفنية المحلي، والشؤون والتقييم، والمجتمع المستقبلي، والمتابعة

   .الإدارية الشؤون مجال على منخفضة
  ): 2007( مشهور دراسة -

في  الأقسام ورؤساء الكليات لعمداء الإبداعية القيادة في تدريبي برنامج بناء إلى الدراسة هذه هدفت  
الدراسة  سعت الهدف وتحقيقا لهذا المعاصرة الإدارية والاتجاهات واقعال ضوء في الأردنية الجامعات
 : التالية الأسئلة عن للإجابة

 المعاصرة؟ الإدارية الاتجاهات ضوء في الإبداعية القيادة خصائص ما -
 وجهة من الأردنية الجامعات في الأقسام ورؤساء العمداء لدى الإبداعية القيادة خصائص توافر مدى ما - 
 التدريس؟ هيئة أعضاء رنظ
 الجامعات في الأقسام ورؤساء الكليات لعمداء الإبداعية القيادة لتطوير المقترح التدريبي البرنامج ما - 

 الأردنية؟
 المقترح؟ التدريبي البرنامج مصداقية مدى ما - 

 داعيةالإب القيادة خصائص لتحديد النظري الأدب بمراجعة الباحث قام الأسئلة هذه عن وللإجابة  
 عمداء لدى الخصائص هذه توافر درجة لقياس استبانة بتطوير قام المعاصرة، ثم الاتجاهات وردت في كما

 تدريس هيئة عضو (600) من عينة على بتوزيعها الأردنية، وقام الجامعات في الأقسام الكليات ورؤساء
 لتحليل المعيارية الانحرافاتو الحسابية المتوسطات الباحث استخدم وقد. وثباتها صدقها بعد إجراءات

 .الثاني بالسؤال البيانات الخاصة
 : التالية للنتائج الدراسة توصلت وقد  

في الأدب  وردت كما مجالات خمسة في صنفها الإبداعية للقيادة سلوكية خاصية (52) الباحث حدد -أ
المجازفة، وسعة  وحللتغيير، ور القرار، والقابلية المشكلات، واتخاذ حل: وهي المعاصر الإداري

 .الإبداع الاتصالات، وتشجيع
 .عام بشكل متوسطة الدراسة عينة عند الإبداعية القيادة خصائص توافر درجة جاءت -
 الأردنية الجامعات في الأقسام ورؤساء الكليات لعمداء الإبداعية القيادة في تدريبي برنامج بناء تم -

 في الجامعات التدريس هيئة لأعضاء التدريبية الدورات يف البرنامج هذا من بالإفادة الباحث وأوصى
  .الإبداعية القيادة في الأردنية
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  ): 2008(دراسة العتيبي  -
هدفت هذه الدراسة الى بناء برنامج تدريبي مقترح لرؤساء الأقسام الإدارية للمناطق التعليمية في   

ية المعاصرة، وقياس فاعليته وقد تكونت عينة دولة الكويت في ضوء حاجاتهم التدريبية والاتجاهات الإدار
رئيس قسم إداري، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي التركيبي، وتم تطوير ثلاث ) 150(الدراسة من 

استبانات، تتعلق بالواقع التدريبي لرؤساء الأقسام الإدارية، والاحتياجات التدريبية لهم، والاستبانة الثالثة 
  :البرنامج التدريبي المقترح، وقد طرحت الدراسة الأسئلة الآتية استطلاعية لفاعلية

 ما الواقع التدريبي لرؤساء الأقسام الإدارية للمناطق التعليمية في دولة الكويت من وجهة نظرهم؟ .1
ما الاحتياجات التدريبية لرؤساء الأقسام الإدارية للمناطق التعليمية في وزارة التربية الكويتية في ضوء  .2

 هم التدريبية والاتجاهات الإدارية المعاصرة من وجهة نظرهم؟حاجات
رؤساء الأقسام الإدارية للمناطق التعليمية في وزارة التربية الكويتية في ل ي المقترحما البرنامج التدريب .3

 ضوء احتياجاتهم التدريبية والاتجاهات الإدارية المعاصرة؟
ساء الأقسام الإدارية للمناطق التعليمية في وزارة التربية ما درجة فاعلية البرنامج التدريبي المقترح لرؤ .4

 الكويتية من وجهة نظر الخبراء الثقات؟
  : وقد أظهرت نتائج الدراسة الآتي  

جاء مجال الموضوعات والنشاطات التدريبية في المرتبة الأولى في مجلات واقع العملية التدريبية   -أ 
واقع العملية التدريبية بدرجة متوسطة، في حين كانت وبدرجة متوسطة، في حين كانت بقية مجالات ال

  .مجالات الواقع التدريبي لرؤساء الأقسام الإدارية في المستوى المتوسط
 الإعدادإن الخطط والبرامج التدريبية المعدة لرؤساء الأقسام الإدارية تتم دون مشاركتهم في   -ب 

  .والتخطيط
ردات مجالات احتياجات التدريبية، تشكل حاجات أجمع معظم أفراد عينة الدراسة على أن جميع مف  - ج 

   .إليهمتدريبية متوسطة بالنسبة 
صمم البرنامج التدريبي لرؤساء الأقسام الإدارية وفقا للاحتياجات التدريبية التي زادت على المتوسط   -د 

 .الاتجاهات الإدارية المعاصرة إلىبدرجة متوسطة، إضافة  إليهاوالحاجة  2,60الحسابي 
  ): 2009(ة سليم دراس -

تحديد  في منها والإفادة الشاملة الجودة إدارة معايير على التعرف إلى هدفت هذه الدراسة  
منها  يستفاد نتائج إلى التعليم الأساسي، والتوصل من الأولى الحلقة مدارس لمديري التدريبية الاحتياجات

 ما تحديد خلال من وذلك ظمة وفعالةمن إدارة تحقيق إلى يهدف تدريبي اقتراح برنامج إلى التوصل في
 : يأتي
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 .التعليم الأساسي من الأولى الحلقة مدارس مديري لعمل الشاملة الجودة إدارة معايير  -أ 
 الجودة معايير إدارة وفق الأساسي التعليم من الأولى الحلقة مدارس لمديري التدريبية الاحتياجات  -ب 

 .الشاملة
 معايير وفق التعليم الأساسي من الأولى الحلقة مدارس مديري لتدريب مقترح برنامج فاعلية مدى  - ج 

  .التدريبية احتياجاتهم ضوء في الشاملة الجودة إدارة
التدريبية  الاحتياجات على للتعرف وصفية أهداف: قسمين إلى تنقسم الدراسة أهداف كانت لما  

 الحلقة إلى مديري موجهةال الإستبانات نتائج تحليل في التحليلي الوصفي المنهج اعتمد للمديرين، حيث
 تطبيق قبل دلالة ذات فروق علاقات أو على للتعرف تنبؤية الأساسي، وأهداف التعليم مرحلة من الأولى
 القائم التدريبي البرنامج تطبيق أثناء في المنهج التجريبي تطبيق تحقيقها وبعده، يقتضي التدريبي البرنامج

 في تجريبية عينة على تطبيقه تم الشاملة، الذي الجودة رةمعايير إدا التدريبية وفق على الاحتياجات
 الحلقة لمديري التدريبية بالاحتياجات المتعلقة الإستبانة نتائج حيث عمد الباحث إلى تحليل. محافظة اللاذقية

 فقالتدريبية و الاحتياجات على القائم التدريبي البرنامج فاعلية ثم قياس. الأساسي مرحلة التعليم من الأولى
 بعدي/قبلي اختبار الأساسي، بتصميم التعليم من الأولى الحلقة مدارس لمديري الجودة الشاملة إدارة معايير

 لقياس التحصيل النهائي وتطبيقه الاختبار التدريبي وتطبيقه، وتصميم البرنامج في تدريبية لكل وحدة
 البرنامج محتوى التي تشكل التدريبية تالوحدا في الواردة المفاهيم لجميع المتدربين عند الشامل النهائي

انتقاءهم  تم مدير 107وكان هذا على عينة بلغ عدد أفرادها  .التدريبية فاعليته مدى على التدريبي، للتعرف
 آراء المديرين إستبانة بالنسبة لتطبيق مديرا، هذا 573 العشوائية من مجتمع يتكون من الطبقية بالطريقة
  .بيةاحتياجاتهم التدري بشأن

ا عدده عشوائيا، وكان التجريبية العينة اختيار أفراد تم المقترح، فقد التدريبي البرنامج بشأن أما  
  .التجريبية العينة على البرنامج التدريبي تطبيق تم ثم. متدربا مديرا 50

  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتي ذكرها  
 وفق الأساسي من التعليم الأولى الحلقة مدارس لمديري التدريبية الاحتياجات مجال في البحث أفضى -1

 : ضرورة إلى الشاملة الجودة إدارة معايير
 الجودة الأساسية لإدارة العناصر النظام هذا يغطي المدارس، بحيث مديري لتدريب فعال نظام وضع  -أ 

 لتحسين أساسية المدرسية كخطوة الجودة متطلبات العالمية، وتحقيق التغيرات لمواكبة الشاملة
 .المدارس

 برنامج التدريب إعداد عند المدارس مديري تدريب مجال في التدريبية الاحتياجات من الاستفادة  -ب 
  .الأساسي التعليم من الأولى الحلقة مدارس بمديري الخاص
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 معايير في ضوء الأساسي التعليم لمرحلة الأولى الحلقة مدارس لمديري التدريبية الاحتياجات تحديد  - ج 
 العمل فريق خلال من الإدارة- الاستراتيجي التخطيط-: اللاذقية وهي محافظة في الشاملة لجودةا إدارة

 الجودة إدارة أدوات استخدام- الشاملة الجودة إدارة مفهومات عبر تعرف )المدرسة( المنظمة إدارة- 
 في تدريب اجعةالر التمكين والتغذية أساليب استخدام-  المستمر التحسين أساليب على التعرف-  الشاملة
 .المساءلة-  العمل فريق

 الجودة معايير إدارة وفق التدريبية الاحتياجات على القائم المقترح التدريبي البرنامج فاعلية تأكدت 2-
 : الأساسي وذلك خلال التعليم من الأولى الحلقة مدارس مديري لتدريب الشاملة

 أعضاء المجموعة درجات متوسط نبي) 0.5( دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو فرق يوجد  -أ 
 الشاملة، وذلك إدارة الجودة معايير وفق المقترح التدريبي البرنامج باستخدام تدريبها تم التي التجريبية

 .البرنامج لوحدات البعدي القبلي والقياس القياس في
مجموعة ال من أفراد كل درجات متوسط بين (0.5) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو فرق يوجد   -ب 

 الشاملة، وذلك الجودة معايير إدارة وفق المقترح التدريبي البرنامج باستخدام تدريبها تم التي التجريبية
  .النهائي الشامل الاختبار خلال البعدي القبلي والقياس القياس في

  ): 2010(دراسة العريضي  -
دات التربوية في وزارة التربية هدفت الدراسة إلى تطوير برنامج تدريبي في القيادة المتميزة للقيا  

  : ولتحقيق هذا الهدف سعت الباحثة للإجابة على الأسئلة التالية. والتعليم الأردنية
  ما مجالات القيادة المتميزة في المؤسسات التربوية؟ .1
ما درجة ملاءمة مجالات القيادة المتميزة لمديري الإدارات، ومديري المديريات، ومديري التربية  .2

  والمديرين الفنيين، والمديرين الإداريين في وزارة التربية والتعليم؟ والتعليم،
بين متوسطات إجابات عينة الدراسة ) 0،05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .3

في درجة تقديرهم لملاءمة مجالات القيادة المتميزة في الأردن تعزى إلى متغيرات الجنس، المؤهل 
  برة في وزارة التربية والتعليم الأردنية؟العلمي، والخ

  ما البرنامج التدريبي المقترح للقيادة المتميزة في وزارة التربية والتعليم الأردنية؟ .4
  ما درجة صدق البرنامج التدريبي المقترح للقيادة المتميزة في وزارة التربية والتعليم الأردنية؟ .5

ناء أداة لقياس درجة تقدير ملاءمة مجالات القيادة استخدمت الباحثة المنهج المسحي التطويري، بب  
المتميزة في وزارة التربية والتعليم الأردنية، وطبقت الدراسة على جميع القيادات التربوية في وزارة 

) 37(مدير مديرية، و) 42(مدير إدارة، و) 18(منهم  فردا) 171(التربية والتعليم الأردنية، البالغ عددهم 
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، )% 97(مديرا فنيا، وبلغت نسبة الاستبيانات المستردة ) 37(مديرا إداريا، و) 37(يم، ومدير تربية وتعل
  .فردا) 122(وعليه أصبحت عينة الدراسة 

لبيانات الدراسة تم التوصل إلى أن درجة تقدير ملاءمة مجالات القيادة  الإحصائيوبعد التحليل   
ري التربية والتعليم، والمديرين الفنيين، والمديرين المتميزة لمديري الإدارات، ومديري المديريات، ومدي

كما خلصت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية . الإداريين، جاءت مرتفعة في جميع المجالات
، كما جاءت )الماجستير(لصالح المؤهل العلمي  )تقييم أداء المؤسسة(لمجال  في درجة تقدير عينة الدراسة

وبناء على ذلك تم تطوير ). المعلومات الفنية التي لها علاقة بالوظيفة(في مجال  النتائج لصالح الإناث
 .البرنامج، والتأكد من صدق محتواه

  ): 2014(الملا بنت عبد اللطيف دراسة العبد الكريم، و -
 مدارس مديرات مشاركة لتطوير مقترح تدريبي برنامج على فاعلية الدراسة إلى التعرف هدفت  
 على المعتمد) الكيفي (النوعي المنهج اُستخدم الدراسة هدف ولتحقيق. تنفيذ المنهج في لابتدائيةالمرحلة ا

 البرنامج تطبيق ومعلماتهن، بعد المدارس مديرات مع) مقابلة 16(المقننة،  شبه تحليل بيانات المقابلات
 تأملياً مقالاً 38التأملية  بيةالتجري المجموعة تحليل مقالات في النوعي المنهج الدراسة اعتمدت. التدريبي

  ).ذاتية تأملات (التدريبي النشاط من ذاتيا مستخلصة
 لمديرات الموجهة التدريبية البرامج ندرة: محورية موضوعات ثمانية إلى توصل الباحثان  
 صنع في المدارس لمديرات الممنوحة الصلاحيات تنفيذ المنهج، وقلة في مشاركتهن لتطوير المدارس
 الإداري بالجانب المدارس، والاهتمام مديرات على عاتق الملقاة الإدارية الأعباء المدرسي، وكثرةالقرار 
 تنفيذ على الإشراف في التربويات على المشرفات المدارس مديرات الفني، واعتماد الجانب حساب على

 عند إيجابي اتجاه ودتنفيذ المنهج، ووج في المعلمات على المدارس مديرات المدارس، واعتماد في المنهج
 البرنامج التدريبي، وتأثير تجاه التدريبي البرنامج عليهن طُبق اللاتي الابتدائية المرحلة مديرات مدارس

 وتفاوت تأثير .المنهج تنفيذ بمسؤولية تتعلق خاطئة معرفية معتقدات تغيير في الإيجابي التدريبي البرنامج
فيه،  المراد التأثير المعرفية، والجانب معتقداتهن بحسب الدراسة، وذلك عينة ممارسات في البرنامج

  .تواجههن والصعوبات التي
  : الدراسات التي تناولت مشروع المؤسسة: ثالثا

  ): 2010(دراسة دخيل  -  
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور اعتماد الإدارة بالمشاريع من خلال مشروع المؤسسة في   

  : ؤسسة التعليمية، وذلك من خلال الإجابة على التساؤلات التاليةبناء مفهوم جديد في إدارة الم
  هي المفاهيم والمقاربات المعتمدة في الإدارة بالمشاريع؟ ما - 
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  هو الهيكل التنظيمي والإداري للمؤسسة التعليمية بالجزائر؟ ما - 
  هو الإطار القانوني والمنهجي لمشروع المؤسسة في الجزائر؟ ما - 
  اعلين التربويين في تفعيل العمل بمشروع المؤسسة؟هو دور الف ما - 

وللإجابة على هذه التساؤلات تم الاعتماد على تحليل الأدب التربوي والنصوص التشريعية الواردة   
في الموضوع، كما استخدم الباحث أداة الاستبيان الذي وجه لمديري المدارس الابتدائية بولاية سكيكدة، 

بالإضافة إلى المقابلة مع مفتشي التربية على مستوى المقاطعات، وكذا مفتش  مدير، 62الذين بلغ عددهم 
  .الإدارة الوطنية لولاية عنابة

  :وقد تم التوصل إلى النتائج التالية  
وجود رغبة لدى المديرين في تغيير نمط التسيير القديم، والانتقال بمشروع المؤسسة إلى وضع قائم  - 

  .ف إلى النهوض بالمؤسسة التعليميةعلى التغيير الإيجابي، الهاد
والتي تعزى حسب . عدم وجود رؤية واضحة حول تطبيق أسلوب مشروع المؤسسة لدى المديرين - 

والحاجة إلى التكوين بهدف تطبيق .الباحث إلى قلة الخبرة، وعدم القدرة على التجسيد الميداني للأفكار
 .أسلوب مشروع المؤسسة في الميدان

  :)2014/2015( دراسة بن سليم -
هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى مساهمة القيادة المدرسية في إدارة مشروع المؤسسة،   

بالتطرق إلى متغيري ثقافة المشروع والإستراتيجية المتبعة، وعلاقة هذه المساهمة بمقاومة العاملين 
  : وذلك من خلال الإجابة على التساؤل التالي. لمشروع المؤسسة

ثقافة المشروع والاستراتيجيات القيادية المتبعة لدى مديري المدارس بمقاومة العاملين لمشروع ما علاقة - 
  المؤسسة بمدارس الجلفة؟ 

وتم ذلك عن طريق تطبيق أداة المقابلة مع مسئولي الإدارة المدرسية على عدة مستويات، وأداة   
  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية. الاستبيان مع معلمي وأساتذة مراحل التعليم العام الثلاثة

  .أن النجاح في إدارة المشروع مرهون بنشر ثقافة المشروع بين الفاعلين المنتمين للنسق المدرسي  -أ 
وجود مقاومة للتغيير المتمثل في التسيير بأسلوب مشروع المؤسسة، والذي أرجعه الباحث إلى غموض   -ب 

وع، وتأصيل مبدأ المحافظة على القديم، إضافة إلى الدور المطلوب تأديته من العامل داخل المشر
المتبعة من طرف  الإستراتيجيةضعف الاتصال وثقة العاملين في النتائج، كما أشار الباحث إلى أن 

 .الإكراه في إدارتها لمشروع المؤسسة إستراتيجيةالقيادة المدرسية تميل وتركز على 
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  : خلاصة الدراسات السابقة - 1- 5
موعة من الدراسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة الحالية، والتي صنفت في ثلاث تم عرض مج  

موضوع الكفايات الإدارية والاحتياجات التدريبية  تتناولتي الدراسات ال تضمنتالأولى  مجموعات؛
. الفئة للقيادات التربوية، فيما خُصصت المجموعة الثانية للدراسات التي تناولت بناء البرامج التدريبية لنفس

أما المجموعة الثالثة فتكونت من دراستين محليتين، تناولتا موضوع مشروع المؤسسة في المؤسسات 
، هذا القرن )21 القرن(وما يمكن ملاحظته أن معظم الدراسات قد أجريت في القرن الحالي . التعليمية

مجتمع، الأمر الذي حمل معه الذي تميز بالتركيز على الكفاءة والفاعلية كمطلب أساسي لجميع فئات ال
  .من أجل مواجهة التحديات المفروضة عليهم ينضرورة التعليم والتكوين المستمر

ولعل ذلك ما جعل الباحثون يتوجهون في أبحاثهم إلى عملية التشخيص والتحديد للأدوار الجديدة   
أوصت بضرورة التحول التي  )2004حيدر، (لمؤسسات التعليم التي يفرضها العصر بمتغيراته، كدراسة 

 .إلى مجتمعات تعلم يشترك جميع المنتسبين إليها في تكوين رؤية ورسالة وأهداف مشتركة يسعون لبلوغها
هذه الأدوار التي يتطلب تجسيدها مجموعة من المهارات والكفايات الإدارية والقيادية اللازمة للقادة 

فكما مر ). التعليم العام، والتعليم العالي(ف ميادينها الإداريين التربويين بمختلف مستويات الإدارة، ومختل
في  العامة الثانوية المدرسة مدير أداء واقع التعرف علي إلى )1995بالنور قصودة، ( فقد عمد

الشريف، ( المختلفة، من أجل وضع تصور لتطوير الإدارة المدرسية، وهدف بجوانبه الليبية الجماهيرية
 المدارس إليها مديرو يحتاج التي والتربوية الإدارية الكفاءات على رفالتع إلىفي دراسته ) 1989

دراسة إليهم، أما  والتربوية الموكلة الإدارية بالمهام القيام على تساعدهم المتوسطة والثانوية، والتي
سة فقد سعى من خلالها إلى الكشف عن الكفايات المهنية المستقبلية اللازمة لمدير المدر) 2003القداح، (

كما جاءت في نفس السياق دراسات كل من  .الثانوية الأردنية في الربع الأول من القرن الحادي والعشرين
التي بحثت في الاحتياجات التدريبية ) 2003عاشور، (و )2001السهلاوي، (و )2000الطراونة، (

  .اياتوتحديد أولويات ما يجب على مسئولي الإدارة المدرسية أن يمتلكوه من مهارات وكف
والجدير بالذكر أن هذه الدراسات التي تشابهت في أهدافها، قد جمعت بينها النتائج المتوصل إليها     

أن الأدوار المرغوب فيها لمسئولي الإدارة المدرسية يجب أن تتحول من : في عدة نقاط كذلك أهمها
والعمل على توجيه الاهتمام الجانب الإداري البحت إلى الجانب الفني الذي يتمثل في الدور القيادي، 

بالعملية التعليمية وبالمتعلم وما يحقق نموه المتكامل، بدل التركيز على سير اليوم المدرسي بشكل روتيني، 
فيلاحظ اتفاقها حول أهمية التخطيط والاتصال كأداة لتشاركية القيادة، كذلك حول المساهمة في تحسين تنفيذ 

م، وغيرها من الأدوار التي أثبتت أهميتها عدة دراسات أخرى كضرورة المنهج على مستوى المعلم والمتعل
التي توصلت إلى  ),Tara Niraula 2002( لمسايرة التغيرات الحاصلة، كما كشفت عن ذلك دراسة
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وجود احتياجات تدريبية لمديري التعليم الثانوي، من أجل الخروج من الأداء الروتيني، وأداء دور قيادي 
) 2009السبيعي، (كما ورد في دراسة . مع التحديات التي فرضتها التطورات المتسارعةفعال يتماشى 

 الرؤية وتطوير بالإدارة، والقيادة التشاركية، وبناء العاملين تحفيز: التي توصلت إلى أن الأدوار التالية
 التنظيمية الثقافة إلىإضافة  بالإدارة التنظيمية البنية وكذا تهيئة للتطوير وضع إستراتيجية المشتركة، ثم

العمرات، (وأثبتت هذه النتائج كل من دراسة . تعد من أهم متطلبات إدارة التغييرللإدارة  المشتركة
حين توصلت إلى أن ، Donald Klarck, 2000)(، )2005البطي، (، )2007الحوراني، (، )2010

قيادية؛ كالقيادة، الاتصال، بناء فريق العمل الاحتياجات التدريبية للقادة التربويين قد تركزت في الكفايات ال
  .وقيادته، التغيير، حل المشكلات واتخاذ القرارات

 أن أداء الأدوار الجديدة تعد من التوجهات على Davies, 2007) ديفيز (دراسة أكدت كما  
 حول والذي يتمحور استراتيجي للتخطيط ذو توجه جديد نموذج للمدرسة التي تفرض وجود الإستراتيجية

واستفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابق . وعملياته التعليم مخرجات وهو للمدرسة الأساسي الغرض
ذكرها في تحديد الكفايات الإدارية حيث أجمعت أغلب الدراسات على أن أهم كفايات المدير المعاصر 

القيادية لمديري مؤسسات التعليم تتمثل في السلوكات والكفايات القيادية، أين تم استنتاج أهم الكفايات 
قيادة التغيير، قيادة فريق العمل، التخطيط الاستراتيجي، قيادة عمليات ( الثانوي والتي تم تصنيفها في

  .)التعليم والتعلم
والقيادية الحديثة، والاحتياجات  الإداريةكما أن معظم هذه الدراسات انتهت باقتراح اتخاذ الكفايات   

فرزتها الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية أسسا لتصميم وتنفيذ البرامج التدريبية، التي التدريبية التي أ
  . أصبحت من ضرورات العصر كونها الوسيلة التي تقدم التكوين المستمر، والمواكب للاتجاهات الحديثة

ان محور وهو ما عكف عليه الباحثون في دراساتهم التي هدفت إلى تصميم البرامج التدريبية، فك  
دراساتهم البحث في الكفايات والمهارات الإدارية والقيادية الملائمة واللازمة لأداء المدرسة الحديثة 

سيف العتيبي، (و) 2006الهاجري، (و) 2004مصطفى، (فنجد كل من دراسة  .لأدوارها المنوطة بها
عن تقديم برامج وخطط التي توصلت إلى وجود احتياجات تدريبية لدى مسئولي الإدارة نتجت ) 2008

ن وتكوينية لهذه الفئة دون مراعاة الاحتياجات التدريبية، والاتجاهات الإدارية المعاصرة لذلك عمد الباحث
إضافة ، إلى تصميم برامج تدريبية بنيت على أساس احتياجات التدريب المتمثلة في الشؤون الإدارية والفنية

سليم، (و) 2007مشهور، (أما دراسات  .كذا شؤون التلاميذإلى المجتمع المحلي والتخطيط المستقبلي و
فكانت محددة بشكل أدق فكل منها تناول إحدى الاتجاهات الإدارية الحديثة، ) 2010العريضي، ) (2009

معايير إدارة ) سليم( القيادة المتميزة، وتناول) العريضي( ، تناولتالإبداعيةالقيادة ) مشهور( فحين تناول
والتي توصلت إلى كفايات متعددة وإن بدت مختلفة فهي تصب في مجرى واحد، . ملةالجودة الشا
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حيث اتفقت الدراسات ضمنيا في أهمية  الإستراتيجيةوالمقصود هنا العمل القيادي القائم على الرؤية 
ركة المديرين الكفايات اللازمة لذلك كالتخطيط الاستراتيجي، المشا إكسابالتحول إلى القيادة مع ضرورة 

لكنها ... اتفي تحمل المسئولية، الإدارة من خلال الفريق، العمل الإشرافي، حل المشكلات، اتخاذ القرار
لا يمكن لمسئولي مؤسسة  رةاتفقت علنيا في تقدير العمل في فريق والتحسين المستمر أو التغيير كضرو

 ،انتبهت له الدول العربية مثل الأردن الأمر الذي. تربوية طالبة للإبداع، والتميز والجودة الاستغناء عنها
بتقييم ) 2003، عماد الدين(تقديمها لبرنامج تطوير الإدارة المدرسية لقيادة التغيير والذي قامت الباحثة ب

فاعليته، حيث كشفت عن نقاط القوة فيه التي تمثلت في إعداد الخطة التطويرية للمدرسة، تطوير العملية 
 دراسة وتأتي .ريق، التواصل بين العاملين، وتعزيز قيادة التغيير في المدرسةالتعليمية، تعزيز روح الف

 ضوء في والتعليم التربية لمديري القيادية الأدوار أهمية مدعمة لهذه النتائج حين أكدت) 2009السبيعي، (
لفرعية بهذا القيادية بدرجة كبيرة، وجاءت أبعاده ا الأدوار أهمية تحقق محور إدارة التغيير حيث متطلبات
  :الترتيب

وضع - للإدارة المشتركة الرؤية وتطوير بناء-الإدارة  في القيادة التشاركية-  بالإدارة العاملين تحفيز- 
 للإدارة المشتركة التنظيمية الثقافة بناء-  للتغيير بالإدارة التنظيمية البنية تهيئة- الإدارة  لتطوير إستراتيجية

التغيير وسيلة لتسهيل الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المرغوب،  ولأن قيادة. الأخيرة المرتبة في
تسعى في مجملها إلى تحقيق الهدف الأسمى لأي نظام تربوي،  وإجراءاتكان أمر تحقيقه يتطلب تدابير 

العبد الكريم، والملا، ( ألا وهو الارتقاء بالعملية التعليمية بجميع عناصرها، الأمر الذي أكدته دراسة
 مدارس مديرات مشاركة لتطوير مقترح تدريبي برنامج على فاعلية إلى التعرف هدفت التي) 2014

 التدريبية البرامج ندرة: محورية موضوعات ثمانية إلى توصل الباحثان .تنفيذ المنهج في المرحلة الابتدائية
 لمديرات الممنوحة الصلاحيات تنفيذ المنهج، وقلة في مشاركتهن لتطوير المدارس لمديرات الموجهة
 المدارس، والاهتمام مديرات على عاتق الملقاة الإدارية الأعباء القرار المدرسي، وكثرة صنع في المدارس
 التدريبي البرنامج الفني وغيرها من المعيقات كما بينت الدراسة تأثير الجانب حساب على الإداري بالجانب
  .المنهج تنفيذ بمسؤولية قتتعل خاطئة معرفية معتقدات تغيير في الإيجابي
وكما هو ملاحظ فإن جلّ الدراسات المعروضة كانت دراسات على المستوى العربي والأجنبي،   

في مقابل دراستين محليتين فقط، تناولتا موضوع التغيير في المدرسة والإدارة المدرسية في الجزائر؛ 
تناولت مشروع المؤسسة كأسلوب  التي) 2010دخيل (دراسة موضوع مشروع المؤسسة ويتعلق الأمر ب

تسيير المؤسسة التعليمية في الجزائر، هذا الأسلوب المستحدث الذي يحمل في طياته كل متطلبات  فيبعينه 
التغيير وأدواته؛ من حيث التوجه إلى العمل القيادي بدل الإداري البحت بالتأكيد على العمل الجماعي 

عن عدم وجود الخبرة لديهم من أجل تجسيد الأفكار إلى الواقع غير أن المديرين عبروا .وقيادة الفريق
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الميداني، كما أكدت نفس الدراسة حاجة المدير إلى التكوين، كونه السبيل الأمثل لاكتساب المهارات 
والكفايات اللازمة لإنجاح العمل بمشروع المؤسسة في ظل الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية والمتمثلة 

بن (هذا الأخير الذي تم تناوله من طرف الباحث  ).Managementالمناجمنت (لعمل القيادي أساسا في ا
في دراسته القيادة المدرسية ومشروع المؤسسة، والذي أكد فيها مرة أخرى على وجود  )2015سليم، 

ين المدرسية في تطبيقها لأسلوب مشروع المؤسسة كمقاومة العامل الإدارةعدة صعوبات وعراقيل تعيق 
الإكراه التي قد تكون السبب الرئيس  إستراتيجيةوضعف الاتصال، وكذا لجوء القيادة المدرسية لممارسة 

  .في وجود المقاومة
- وانطلاقا من نتائج الدراسات السابقة العربية والأجنبية وكذا المحلية- وعليه فإن الدراسة الحالية  

في ضوء اللازمة لمدير مؤسسة التعليم الثانوي جاءت للبحث في ماهية الكفايات الإدارية والقيادية 
وتحقيق الأهداف  ،تطبيق أسلوب التسيير بمشروع المؤسسة بنجاحالاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية، و

  .المتوخاة منه
التدريبي أهداف وموضوعات البرنامج  حديدوذلك بتحديد الاحتياجات التدريبية واتخاذها كأساس لت

ة الحالية، التي تميزت من جهة عن الدراسات الأجنبية بتناولها لأحد خصوصيات المقترح في الدراس
ومن جهة أخرى  - التربوي الإصلاحأسلوب مشروع المؤسسة كأسلوب إداري لتنفيذ –المدرسة الجزائرية 

تميزت عن الدراسات الجزائرية بالانتقال من التشخيص للمشكلات إلى سبل علاجها باقتراح برنامج 
لفئة مديري مؤسسات التعليم الثانوي يهدف إلى إكسابهم المهارات والكفايات القيادية اللازمة لقيادة تدريبي 

ة والذي لا يمكن أن ـمشروع المؤسسة بنجاح، والهدف الأساس هو نجاح ونجاعة العملية التعليمية التعلمي
  .مخرجاتمدخلات، وعمليات، و –ة ـة الجزائريـة المدرسـد إلا بكفاءة وفاعليـيتجس

  : التعريفات الإجرائية للمفاهيم الأساسية -6
  : الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية -6-1

بما أن الإدارة الحديثة تهدف إلى تحقيق مجموعة من الأهداف عن طريق أفضل استعمال للموارد   
ي الأفكار والاتجاهات الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية ه البشرية في المؤسسات التي يعملون بها، فإن

الإدارية السائدة في الأدب النظري الحديث حول الكفايات والمهارات الإدارية اللازمة لمدير المدرسة 
  .التطويرية أهدافهاالحديثة، والتي تمكنه من رفع أداء المدرسة وتحقيق 

مل الإداري وتؤثر هي أدوات معرفية، وأدائية، وفنية، وسلوكية تتصل بالع: الكفايات الإدارية -6-2
وقد جاء تحديد الكفايات . فيه، وتساعد المدير وتجعله متمكنا من أداء مهامه بفاعلية وكفاءة عاليتين

التي تجسدت محليا في الإدارية لمدير مؤسسة التعليم الثانوي حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية 
  : كما يليتبني التسيير بأسلوب مشروع المؤسسة، وهي 



 الإطار العام للدراسة    الفصل الأول

41 

تعبر عن ذلك الجهد المخطط والمنظم الذي يتولى كل من مدير المؤسسة والفريق و: قيادة التغيير: أولا
العامل معه القيام به، والذي يهدف إلى إحداث تحولات أو تعديلات داخل المؤسسة لمواجهة مواقف أو 

المؤسسة، وتحديد ظروف معينة، وهذا التغيير يتم وفق برنامج عمل متكامل يشتمل على تشخيص لوضع 
، في إطار التسيير بأسلوب مشروع المؤسسة مجالات التغيير بها، وإتمام عملية التغيير والتأكد من فعاليتها

   .من الاستبيان المعد للدراسة) 11إلى  1من (وتقاس في الدراسة الحالية بالعبارات 
ن له ل فريق عمل يتكون من كل متعبر عن مسؤولية مدير الثانوية في تشكيو: قيادة فريق العمل: ثانيا

التعلمية بداية من التلاميذ أنفسهم، أولياء الأمور، الأساتذة، الإداريين، وبقية -صلة بمحور العملية التعليمية
، لأداء عمل واحد بشكل جديد ويعتبر كل واحد منهم )الجماعة التربوية( العاملين في المؤسسة التعليمية

ئيات هذا العمل، بحيث يعمل هؤلاء بصفة جماعية على أساس المشاركة مسؤول عن جزئية معينة من جز
في إطار التسيير بأسلوب  في رسم أهداف المؤسسة واتخاذ القرارات وتنفيذها تحت إشراف مدير الثانوية

   .من الاستبيان المعد للدراسة الحالية) 24إلى  12من (، وتقيسه العبارات  مشروع المؤسسة
وهو العملية التي تتضمن مجموعة من الافتراضات حول الوضع في : لاستراتيجيالتخطيط ا: ثالثا 

وضع رؤية وتحديد رسالة ( داخل المؤسسة، أي التقرير سلفا بما يجب عمله لتحقيق أهداف معينة المستقبل
طويلة المدى (؛ بمعنى وضع خطة تبين أهداف التغيير المطلوب الوصول إليه خلال فترة محددة )للمؤسسة

 الإمكاناتالواجب توافرها لتحقيق هذه الأهداف، بالإضافة إلى كيفية استخدام هذه  والإمكانات، )وعا مان
، وهو ما تقيسه عبارات  في ضوء التسيير بأسلوب مشروع المؤسسة والموارد بالكفاءة والفاعلية المطلوبة

  .)36إلى  25من (الاستبيان المعد للدراسة 
التي يتولى القيام بها كل من مدير  والإجراءاتتتضمن النشاطات و: م والتعليمقيادة عمليات التعل: رابعا
، من أجل استغلال كل التقنيات والمهارات الملائمة لتحسين )الجماعة التربوية( وأعضاء فريقه ةالثانوي

والتي من ودعم الطرق التعليمية، والأساليب التربوية، والمنهاج القائم على المعايير التربوية الحديثة، 
كمحور مشروع  شأنها أن تصل بالمتعلم إلى مستويات عالية من الأداء على المستوى التحصيلي والسلوكي

   .في الاستبيان المعد للدراسة الحالية) 61إلى  37من (، وقد عبرت عنها العبارات المؤسسة
التعليم الثانوي وتعبر عن الفارق بين مستوى أداء مديري مؤسسات : الاحتياجات التدريبية -6-3

قيادة التغيير، قيادة فريق العمل، (الحالي، والمستوى المطلوب في مجال الكفايات الإدارية الحديثة؛ 
، لتكون في النهاية المجالات التي سيشملها التدريب )التخطيط الاستراتيجي، قيادة عمليات التعلم والتعليم
  . جود مشكلات محددة يراد حلها عن طريق التدريبلسد النقص الكفائي لدى المديرين، مما يدل على و
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والمعارف  الأنشطة مجموعة الدراسة هذه في التدريبي بالبرنامج ويقصد: البرنامج التدريبي -6-4
 قدراتهم لتطوير لمديري مؤسسات التعليم الثانوي تقدم التي يفترض أن والممارسات والمهارات والخبرات
   . بنجاح وفاعلية في ظل التسيير بأسلوب مشروع المؤسسة ؤسساتهمم قيادة من لتمكينهم ومهاراتهم

تم استخلاص التعريف من النصوص القانونية المعرفة بمدير : مدير مؤسسة التعليم الثانوي -6-5
  :مؤسسة التعليم الثانوي ومهامه، وعرف كما يلي

تكوينا  ،بنجاح تهعن طريق المسابقة على أساس الاختبارات، وبعد متابع هو شخص يعين  
المتمثلة في السهر على مهامه  ةممارسبيشرف على مؤسسة التعليم الثانوي ل ،متخصصا يمتد سنة دراسية

ويخضع لسلطته جميع الموظفين  ،وعن التأطير والتسيير التربوي والإداري فيها ،المؤسسة حسن سير
لطته باستمرار على كل ما يتعلق ويمارس سللتلاميذ، يسهر على التربية الخلقية ، كما فيها العاملين

يقوم المدير بتنشيط مختلف المصالح القائمة والتنسيق بينها و. بالدروس والنظام والأخلاق في المؤسسة
يتعلق بتنفيذ مشروع المؤسسة وتسخير الوسائل البشرية والمادية والمالية الموضوعة تحت تصرف  سيما ما

وهو بهذه الصفة يضطلع بدور بيداغوجي وتربوي وإداري  .ذالمؤسسة في خدمة المصلحة العليا للتلامي
  .ومالي

جوان  06 في مؤرخ 17 رقم تم اعتماد التعريف الوارد في القرار :مشروع المؤسسة -6-6
  :منه 02وبالضبط ما جاء في المادة  200 6

لم التعليمية وخطة ترسم معا المؤسسات تسيير في عمل أسلوبا ومنهج المؤسسة مشروع يعتبر  
 التربوية الجماعة معينة، يضعها أعضاء زمنية فترة في تحقيقها منهجية وأدوات المؤسسة وتحدد وأهداف
 المؤسسة سطرتها لتحقيق الأهداف التي تطبيقها على المؤسسة، ويعملون مع الشركاء جميع مةهبمسا

 حدود في عليها بالحصول ادرتب التي لديها، أو المتوفرة والإمكانيات لأولوياتها وخصوصياتها لنفسها وفقا
  .القانون به يسمح ما
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   :تمهيد
الإدارة العامة، التي وجدت  عناصره من عناصرمفهوم الإدارة التربوية والإدارة المدرسية،  ستمدي  

إلا . ياته بجميع أشكالها، لهو نوع من أنواع الإدارةبوجود الإنسان على ظهر الأرض، فتنظيمه لأمور ح
الحياة، فقد أصبحت الإدارة عملية هامة في المجتمعات الحديثة، ذات الصبغة  دأنه وبمرور الزمن وتعق

العلمية المصحوبة بالتطور التكنولوجي، الذي بات يفرض عليها العديد من التغييرات في تشكيل الإدارة 
على القائمين بأعمال الإدارة أن يواجهوا باستمرار تحديات التنظيم البشري وأنماطها، كما أصبح 
  .والعلاقات الإنسانية فيه

الجدير بالذكر أن مفهوم الإدارة قد ظهر في أحضان المجال الصناعي، ثم انتقل إلى بقية الميادين،   
، ولكل ميدان ...التربوية وغيرهافهناك إدارة الميدان التجاري، إدارة الأعمال، إدارة المؤسسات، والإدارة 
   .من الميادين أسلوبه الخاص في تسيير أموره ومعالجة مشكلاته الخاصة

  : مفهوم الإدارة -1
، 2006البيلاوي وآخرون، ( فقد ورد فيحثين فيها، عدد توجهات الباتتعددت تعريفات الإدارة ب   

لموارد البشرية والمادية لتحقيق أهداف تنظيم وتوجيه ا": عدة تعريفات للإدارة، فعرفت على أنها )53ص
بالإضافة  ."عملية تكامل الجهود الإنسانية من أجل الوصول إلى هدف مشترك" :كما عرفت بأنها ."مرغوبة

  ."معينة تيب والتنظيم من أجل تحقيق أهدافالتر": إلى وصفها بانها
ويتعلق بإثارة وتحفيز نشاط يعتمد على التفكير والعمل : "على أنها )2010عطوي، (عرفها و   

 ".العاملين لتحقيق أهداف مشتركة باستخدام الموارد والإمكانات المتاحة وفقا للأسس والقواعد العلمية
     )12، ص2010عطوي، (

السابقة، إلا أنه يمكن استخلاص بعض العناصر المشتركة التي توضح  نظرال وجهاتتعدد رغم   
  :مفهوم الإدارة كما يلي

  .نشاط موجه لتحقيق أهداف محددة رةالإدا :الأهداف  -أ 
الذي يتضمن تأسيس العلاقات بين نشاطات المنظمة، والمستخدمين الذين يباشرونها  :التنظيم  - ب 

  .وكذلك العوامل المتعلقة بعناصر العملية الإدارية
وتعني الاهتمام بدوافع الأفراد وحاجاتهم، وتحديد أساليب معاملتهم بناء عليها، ضمانا  :لإنسانيةا  -ج 

  .لتحفيزهم من أجل تحقيق الأهداف
وتتعلق بسبل التعاون بين المجموعات العاملة ودعم العلاقات الاجتماعية بين الأفراد  :الاجتماعية  -د 

  .والجماعات لتحقيق أهداف المنظمة والأفراد
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ف عر حين) M.Fayol(التي ركز عليها المهندس هنري فايول  السابقة مع العناصرتشترك و  
  )54ص ت،.د فلية، وعبد المجيد،(: ي من خلال النشاطات التاليةالسلوك الإدار

  .دراسة وترتيب خطة الإجراءات الإدارية :التنظيم  -أ 
  .إعداد عناصر العمل الإداري البشرية والمادية في شكل منظم :التخطيط  - ب 
  .إعطاء إشارة البدء والتنفيذ: إصدار الأوامر  -ج 
  .توحيد وربط كافة أوجه العمل الإداري :التنسيق  -د 
  .مراقبة إنجاز الأعمال وفق التعليمات :الضبط والسيطرة  -ه 

تتضمن سبعة عناصر  :"فقد نظرا إلى الإدارة على أنها Urwickك يروِإو Gulickك أما جولِ  
: الذي يمثل اختصارا للمهام الإدارية على النحو التالي POSDCORBيمكن تلخيصها من خلال مصطلح 

   )11-10، ص2006الطويل، (
لما يحتاج  ،تشتمل هذه المهمة على وضع التصورات والخطط العامة: Planning (p)) التخطيط  -أ 

  .بهدف تحقيق أهداف النظام ومراميه ا،الإداري القيام به من أعمال وتحديد أساليب القيام به
بالبيئة الرسمية وتسلسل السلطة في النظام عبر تنظيم  ىالذي يعن: Organizing (O) التنظيم  - ب 

النظام الفرعية، وتحديد أثر كل منها والتنسيق فيما بينها كمدخل لتحقيق الأهداف مسلسل لوحدات 
  .والمرامي

بمعنى توفير الموظفين والمستخدمين اللازمين للقيام بالمهام المختلفة التي  :S (staffing(التوظيف   -ج 
  .هم لمهامهم الرسميةوتأهيلهم للقيام بها، وضمان أفضل السبل لمتطلبات أدائ.  يشتملها النظام وتدريبهم

الذي يعني بالمهمة المستمرة في صناعة القرارات وتجسيدها عبر تعليمات  :Directing (D) التوجيه  -د 
  .م في قيادتههتخدم أغراض النظام وتس تعامة وتوجيها

بالأثر المهم لضمان ربط وتكاملية وتناغمية أداء  نىوالذي يع :cordinating (CO) التنسيق  -ه 
  .العمل التي يشملها النظام المكونات ووحدات

هذه المهمة بجعل مسؤولي النظام على دراية وعلم بمجريات  ىوتعن :R (Roporting(التقارير   - و 
سواء أكان ذلك عبر كتابة تقارير أم القيام ببحوث إجرائية، أم ممارسة عملية تقصى  ،الأمور فيه

  .وتقييم لأداء مكونات النظام
مل هذه المهمة على كل ما يتعلق بالبعد المالي بالنظام سواء أكان وتشت :B (Budgeting(الميزانية   -ز 

  .أم المحاسبية ذلك فيما يتصل ببعد الميزانية
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تخطيط، (وبصفة عامة فإنه يمكن القول أن مفهوم الإدارة يتضمن جملة من الوظائف والعمليات   
ة بغية تحقيق أهدافها بأفضل والتي يقوم بها المدير داخل المنظم) وتنظيم، وتوجيه، ومتابعة، ورقابة

  .الطرائق الممكنة وصولا إلى أفضل النتائج الممكنة
ولا تخرج الإدارة التربوية عن هذا المفهوم، من حيث الوظائف والعمليات، إلا أنها تتميز عنها في   

النظم التي تشتملها  أساسية فيإذ أن مخرجات النظام التربوي مدخلات "نوع المدخلات والمخرجات، 
شكل أبرز ما يميز الإدارة التربوية بل إنها ت )11م، ص2006الطويل، ( ".المجتمعات البشرية كافة

  .عن الإدارة العامة ،هامستوياتب
  :مفهوم الإدارة التربوية -2

مجموعة الإجراءات التي يتبناها المجتمع لتنظيم العملية : "عرفت الإدارة التربوية على أنها  
سفة المجتمع ومنطلقاته بقصد إحداث التطوير النوعي والكمي في العملية التربوية التربوية، التي تعكس فل

ومؤسساتها وأفرادها، وهي بذلك تعمل على توجيه جميع الموارد المادية والبشرية إلى تحقيق الأهداف 
التخطيط، (المنشودة للتربية والتعليم في الدولة، بحيث تستفيد من مجموعة الوظائف الإدارية المتمثلة في 

   )133، ص2012الربيعي، ( ).التنظيم، التنسيق، المتابعة، والتقويم وغيرها من العمليات الإدارية
مؤكدا على التعاون، والعمل الجماعي، وعلى ترابط الحديث جاء لإدارة التربوية امفهوم كما أن   

خر، مما يتطلب من الإداري مقومات العملية التربوية مع بعضها البعض، وتأثر تلك المقومات ببعضها الآ
ما تاما وشاملا لتلك المقومات وتحقيق أقصى درجات التكامل والتنسيق بينهما، مع الإدراك إلماالتربوي 

الواعي لأهمية الإنسان ودوره وسعادته، وروحه المعنوية وأهدافه، في جميع ما يتخذه من إجراءات 
  )215، ص1991ري، النو(. ومواقف ترتبط بالعملية الإدارية والتربوية

على الإنسان كعنصر أساسي في العملية يركز المفهوم الحديث للإدارة التربوية يتضح أن   
الكفاءة والفعالية على مستوى المؤسسات التربوية والتعليمية،  سماتالإدارية، بحيث يظهر الأهمية الكبرى ل

، والعاملين فيها، هدفا محوريا لجميع التي يتوجب عليها أن تجعل من الوصول إلى إرضاء المستفيدين منها
  .ما تقوم به
ويتجلى هذا المعنى أكثر إذا تعلق الأمر بالمستوى الإجرائي للإدارة التربوية والمتمثل في الإدارة   

يما تختص الإدارة التربوية برسم هذه السياسة، ف ،المدرسية التي تعد الوحدة القائمة بتنفيذ السياسة التعليمية
القول أن العلاقة بينهما علاقة الكل بالجزء، فالإدارة المدرسية صورة مصغرة لتنظيمات الإدارة لذلك يمكن 

  .التربوية واستراتيجية محددة تتركز فيها فعاليتها
  
  



 الإدارة التربوية والإدارة المدرسية    ثانيالفصل ال

48 

  :مفهوم الإدارة المدرسية -3
ص تعريف خلاولاست تعددت تعريفات الإدارة المدرسية تبعا لوجهات نظر الباحثين والمهتمين بها،  

  :أهم هذه التعريفات يمكن التطرق إلىمل للإدارة المدرسية شا
وظروفه  ،لوجيتهيويدلإ االكيفية التي تدار بها المدرسة في مجتمع ما وفق: "جاء في نشوان بأنها   

السياسية والاقتصادية والاجتماعية والجغرافية وغيرها من القوى الثقافية لتحقيق أهدافها، وذلك في إطار 
المفاهيم والأدوات والأساليب العصرية في التربية والإدارة هي إنسانية سليمة، و اتفيه علاقمناخ تتوافر 

  ) 59، ص1992نشوان، ( .ي أقصر وقت ممكنفللحصول على أفضل النتائج بأقل جهد وأدنى كلفة و
 ىمجموعة من العمليات المتكاملة والخطط التي يشرف عل: "في حين عرفها الدويك وآخرون بأنها  

وذو مهارات متميزة تتناسب ومتطلبات العمليات اللازمة لبلوغ  ،ا إعدادا خاصامارستها مديرا معدم
  )182، ص1998ويك وآخرون، دال(". الأهداف المدرسية المحددة

عبارة عن هيئة يرأسها مدير تسعى إلى تحسين عملية التعلم والتعليم " :وعرفها الإبراهيم على أنها   
  )141، ص2002الإبراهيم، (. لبه مصلحة المجتمعوتوجهها وفق ما تتط

م مدرسية بواسطة امجموعة عمليات وظيفية تمارس بغرض تنفيذ مه: "هاأنب عرفهاأما مصطفى ف  
هذه الوظيفة من خلال  ىآخرين عن طريق تخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة مجهوداتهم وتقويمها، وتؤد

  )38، ص2002مصطفى، ". (ةالتأثير في سلوك الأفراد، وتحقق أهداف المدرس
بأنها الجهود المبذولة في الطرق المختلفة، التي يتم من خلالها : ")Gorden(جوردن  هاعرفكما   

  )7، ص2007العجمي، ( .توجيه الموارد البشرية والمادية لإنجاز أهداف المجتمع التعليمية
ية التي يتم تنفيذها عن طريق العمل مجموعة من العمليات التنفيذية والفن: "بأنها هافعرفالزبيدي أما   

الجماعي التعاوني بقصد توفير المناخ الفكري والنفسي والمادي الذي يساعد على تحفيز الهمم وبعث 
الرغبة في العمل النشط المنظم، فرديا كان أم جماعيا من أجل حل المشكلات وتذليل الصعاب حتى تتحقق 

  )50، ص2009عايش، (". ينشدها المجتمعأهداف المدرسة التربوية والاجتماعية كما 
رف طتلك الجهود المنسقة والمبذولة من  :الإدارة المدرسية هي انطلاقا مما سبق يمكن القول بأنو  

من تخطيط، وتنظيم، وتنسيق، (المدير الذي يؤدي وظائفه  مجميع العاملين داخل المدرسة، على رأسه
بهدف تحسين عمليات التعلم ) التأثير على سلوك الأفراد(من خلال ممارسته للسلوك القيادي ...) وتقييم

والتعليم، وإحداث التغييرات المرغوبة بما يخدم أهداف الأفراد والمجتمع، ووفق ما تتطلبه مقتضيات 
  .العصر
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  :خصائص الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية -4
ومرحلة دراسية  للتلاميذ،نمائية  لةتوازي مرحلة المراهقة كمرحالتعليم الثانوي مرحلة ر اعتببا  

تتوسط مراحل التعليم العام ومرحلة التعليم العالي، وتعد له أو للحياة المهنية، فإن هذا يجعل الإدارة 
  )87-83، ص1988 ،البرادعي(: المدرسية فيه تتميز بعدة خصائص منها

   :القدرة على قيادة العمل التربوي  -أ 
أن تكون قادرة على قيادة العمل التربوي والالتزام بالسياسات  إن إدارة المدرسة الثانوية يجب  

التعليمية المقررة، وتنفيذ برامجها بفاعلية متناهية، بغية تحقيق الأهداف التربوية، في المدرسة، وهذا 
  .ا إلماما واسعا بالأهداف التربوية وكيفية الوصول إليهاون ملمكدير المدرسة الثانوية أن يميتطلب من 

  :درة على إقامة العلاقات الإنسانيةالق  - ب 
إن النمط الإداري الذي تتبعه الإدارة المدرسية وأسلوبها في التعامل بين أفراد المجتمع المدرسي   

تمثل العامل الأكثر أهمية في عملية خلق المناخ التعليمي في المدرسة، وقد يكون النمط الإداري يسوده 
  .ير مرغوب فيه لعدم فعاليتهروح التسلط والانغلاق، وهذا المناخ غ

جب أن تسود النمط الإداري روح الديمقراطية والمشاركة الجماعية التي يخلقها مدير المدرسة ولذا   
له، مما يوقد  مه، وحبهتلاميذمن خلال الاحترام المتبادل بينه وبين العاملين معه ومن خلال محبته ل

  .سة العلمية والإدارية والتربويةالحماس للعمل الجاد والصادق في رفع مكانة المدر
  :المهارة في تنظيم العمل  -ج 

من مسؤوليات الإدارة المدرسية توجيه سلوك المجموعة نحو أغراض المدرسة وأهدافها عن   
  .طريق عقد الاجتماعات للتشاور والتخطيط للعمل الذي يتم توزيعه بالرضى والقبول لدى الجميع

  :لأداء الفعال في العملالقدرة على توفير الظروف المناسبة ل  -د 
إن قيام أفراد المجتمع المدرسي بأداء واجباتهم على الوجه الصحيح، يتم وسط الظروف التي تخلق   

واتهم من خلال العمل المدرسي، والمدير الناجح هو القادر على ذلديهم شعور بالانتماء للمدرسة فيحققون 
الإحساس بالانتماء والارتباط، والقادر على التعامل  توفير العوامل وخلق المواقف والعلاقات الباعثة على

  .المناسب في المكان المناسب شخصالوضع مع الجميع على أساس 
  :القدرة على استخدام الاستراتيجيات المناسبة في اتخاذ القرار  -ه 

فالإداري الناجح هو القادر على اختيار ما يناسب  ؛الإدارية يعتبر اتخاذ القرار جوهر العملية  
 في موقف من قرارات من خلال تقويمه لمختلف جوانب الموقف موضع القرار وما سيكون له من أثرال

كمشاركة الجماعة في صنع القرار، أو التفرد به ، ب الرأي فيما يجب عملهلّغذلك الموقف، كما أنه ي
  .والنتائج المتوقعة من كل ذلك
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  :القدرة على مواكبة التغيير واستخدام التكنولوجيا  - و 
مواكبة التطورات التي شملت مختلف جوانب الحياة، هي مقياس تقدم أي عمل إداري ونجاحه،  إن  

وإدارة المدرسة باعتبارها مؤسسة اجتماعية تربوية تعليمية أحوج ما تكون لاعتماد الأساليب التكنولوجية 
  .الإدارية حسب إمكانياتها المادية والبشرية

  :القدرة على استخدام عملية التقويم  -ز 
ما ينجز من أعمال في المدرسة، كتقويم فييحتاج مدير المدرسة في معظم مهامه إلى إجراء موازنة   
، ساتذة، ووضع معايير تمكنه من قياس الأداء، وتقييم الآراء والأفكار التي يعرضها عليه الأالمدرسة لخطة

  .وكذلك ممارستهم للتقويم الذاتي لأعمالهم وأنشطتهم
مؤسسات التعليم الثانوي يعد من أكبر  خصائص الإدارة المدرسية فيإن ما تم تفصيله حول   

مقومات الإدارة لبلوغ أهدافها بفاعلية وكفاءة، هذه الأخيرة التي أصبحت من أهم توجهات المدرسة 
يعة العصر، طبالية في الأداء لدى جميع أفراد الجماعة التربوية تعدان مطلبا تفرضه فالكفاءة والفع ؛الحديثة

الاستمرار والمنافسة، وبالتالي لن تتمكن من بلوغ ما يطمح المجتمع إلى ) مدرسة(بدونهما لا يمكن لأي إذ 
التعليم  ولن يتأتي له هذا سوى بتحسين وتطوير عمليات. تحقيقه عن طريق أبنائه، المطالبين برفع التحدي

  .ارها المنوطة بهادوأنجاح في أداء التعلم، باعتماد عملية التحديث في المدرسة وإدارتها، بغية تحقيق الو
  :أسس ومقومات الإدارة المدرسية الناجحة-5

ن أن يوفر إدارة مدرسية ناجحة وفاعلة فإن الدراسات قد استفيضت كللاهتمام المتزايد بما يم انظر  
   :يمكن توضيحها فيما يلي ،في هذا المجال، وجاءت بوجهات نظر متعددة غير أنها تجتمع حول عدة نقاط

 :ومقومات الإدارة المدرسية الناجحة أن العناصر الاتي ذكرها تعد من أهم) 2009، عايش( فيجاء 
  )35- 33، ص2009، عايش(
 على هالذي يعد عضوا فيو العمل معه، فريقو بحيث يتم الاتفاق بين المدير :العمل بروح الفريق-5-1
ضع الخطة بأهدافها وإجراءاتها إلى غاية عمل من أجل بلوغ الأهداف المنشودة، والاتفاق يكون على وال

  . التنفيذ وتحقيق الأهداف التي يجب أن تكون غاية كل عضو في الفريق
التفويض الفعال من سمات العمل القيادي لمدير المدرسة، إذ يستطيع إسناد جزء من  :التفويض-5-2

ا لتنفيذ أو متابعة تنفيذ من خلال لجان فرعية متخصصة، وذات سمات تؤهله ساتذةمهماته إلى بعض الأ
بعض الأعمال أو المهمات المحددة، وتعمل هذه اللجان ضمن أنظمة وتعليمات تنظم ما يناط بها من 
مهمات مفوضين بتنفيذها ضمن معايير يضعها مدير المدرسة تشاركيا مع الأشخاص المفوضين، أبرزها 

  . التأهيل الفني والتربوي للشخص المفوض
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  :مي في التفكير والتجريب ومواجهة المشكلاتالأسلوب العل-5-3
الأسلوب العلمي يجنب الوقوع في الخطأ ويدعم النجاح، وميدان العمل التربوي يخضع للتجريب   

ويكون الوقوع في الخطأ مصدرا مهما من مصادر المعرفة، وإتباع الأسلوب العلمي في توجيه العمل 
لمسار لتغدو عملية الإدارة علمية تستند إلى مبادئ العلم الإداري، يوفر عناء الفشل ويشجع على تصحيح ا

  .ونظرياته
  :المرونة وسعة الإطلاع-5-4

من متطلباته، ذلك أن الثورة التكنولوجية ف الاطلاعأما سعة  ،المرونة من سمات العصر  
طئة في والمعلوماتية تضع التربويين أمام تحديات كبيرة، فمعلومة الصباح الصحيحة قد تصبح معلومة خا

  .المساء
  :التجديد والابتكار ومواكبة المستجدات-5-5

تبعا للعنصر السابق تظهر أهمية التجديد والابتكار كأساس للإدارة المدرسية الحديثة، فالأبحاث   
على جميع عناصر العملية التعليمية التعلمية، مما التربوية في تسارع، بحيث أن هناك تحديث بصفة دائمة 

يكتفي بما لديه من معلومات، بل عليه أن يبحث باستمرار عن الجديد والمفيد  لاّالمدرسة أمدير  يحتم على
  .لمدرسته

  :الاستمرارية-5-6
العملية الإدارية مستمرة ما استمرت العملية التربوية التعليمية، لذلك فإن هذا الاستمرار يقتضي   

  .جداتهامواكبة العملية الإدارية لتطور العملية التعليمية بكل مست
  :الشمولية-5-7 

 وقف التعليمي،مجعله محيط بكل عناصر الي في موقع الأساس الشمولي يضع الإدارة المدرسية  
  .ك العناصرتليهدف إلى تحقيق التكامل في و
  :النقد البناء-5-8

م التوجه نحو الإصلاح وتحقيق التطوير في ، يدعساتذةعن طريق تقبل النقد البناء بين المدير والأ  
العملية الإشرافية والتدريسية أو الإدارية، ولا يحقق النقد البناء أهدافه إلا إذا اقترن بالموضوعية، والرغبة 

  .في التحسين بعيدا عن التجريح أو التعصب لفكر تربوي دون آخر
  :أخلاقية المهنة-5-9

، وتظهر تلك ستاذيستند العمل الإداري المدرسي إلى أسس أخلاقية تحكم العلاقة بين المدير والأ  
  .العلاقة جيدا إذا قامت على العدل والتسامح والإيثار والعفو
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  :المساءلة الذكية- 5-10
هي من المبادئ الإدارية الحديثة في التعامل الإداري، والمساءلة الذكية قائمة على المواجهة   

تر أو الرفض، بحيث أن مدير الدبلوماسية الذكية في إشعار الآخرين بأخطائهم دون أن يؤدي الأمر إلى التو
م ديقر بما ارتكبه من أخطاء ويعد بع ستاذالمدرسة يمرر ملاحظته عن الأداء المتدني بطريقة تجعل الأ

  .تكرارها
أهمها ما داري الإتنظيم ال يةمن مقومات نجاح وفعالعددا  :)الفرا وآخرون(أورد في هذا الصدد و  

  ) 146- 140، ص2002الفرا وآخرون، (: يلي
  . أن يعمل الأفراد والجماعات في انسجام نحو تحقيق أهداف المنظمة :وحدة الهدف-أ

بحيث يؤدي كل فرد العمل الذي يتقنه ويتم توزيع الأعمال  :الاستفادة من التخصص وتقسيم العمل- ب
  .بشكل تؤدي إلى الاستفادة من هذا التقسيم

على الهيكل التنظيمي إلى أدناه مما يسمح رج السلطة من أدبحيث يتضح في التنظيم ت :وحدة القيادة-ج
  .بانسياب الأوامر وتدفقها من المستويات الإدارية الأعلى إلى الأدنى

  .الذي يؤدي إلى تنفيذ الأعمال بأكمل وجه :تفويض السلطة-د
بمعنى منح السلطة الكافية لمن يعطى مسؤولية ما لضمان إتمام وإنجاز  :تكافؤ السلطة والمسؤولية-ه

  .الموكلة المهام
  .من استيعاب التغيرات ومقابلة الظروف الطارئةالإداري ن المرونة التنظيم تمكّ :المرونة- و
بمعنى أنه لا يجوز أن يزيد عدد المرؤوسين الذين يخضعون لإشراف رئيس  :نطاق الإشراف المناسب-ز

  .د وقته وجهده ومكانته الوظيفيةالمسموح به، والذي يحد دواحد عن العد
  .ات الفرعية للتنظيم على مراقبة بعضها البعض بصورة تلقائيةردأن تعمل الإ: قابة التلقائيةالر-ح
  . المناسب في المكان المناسب شخصهذا يتم إذا ما تم وضع ال :تحقيق التعاون بين العاملين-ط

ة طابع عملي يساعد كل عضو من الجماعة التربويبفقدما هذه المقومات ) أبو الوفا، وحسين(أما 
  )18، ص2000أبو الوفا، حسين، (: ما يساعده على القيام بوظائفه وهي كالتاليم ،على فهم عمله

  .  الإيمان بقيمة الفرد وجماعية القيادة، مع ترشيد العمل-أ
  . حسن التخطيط والتنظيم والتنسيق، ثم المتابعة والتقويم-ب
  .اتخاذ القرارات المتعلقة بسياسة العمل بأسلوب سليم- ج
  .حل مشكلات العمل المدرسي تباع الأساليب الإيجابية فيإ-د
  .الإدراك التام لأهداف المرحلة التعليمية ومكانتها في السلم التعليمي- ه
  .الإدراك التام لخصائص نمو التلاميذ وما يستلزمها-و
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  .مناهج المرحلة التعليمية وما تهدف إليهبالإلمام - ز
  .عمل داخل المدرسةالوقوف على الصعوبات التي تعترض ال- ح
  .معرفة احتياجات البيئة ومشكلاتها واقتراح الحلول- ط

تتضح نجاحها،  دعائمما سبق ذكره من مقومات وأسس لقيام الإدارة المدرسية الحديثة، وتحقيق م  
بحيث ترفض الإدارة المدرسية الحديثة الجمود والتصلب في تنفيذ  ،القيادي العمل التوجه نحو ضرورة

والقوانين، دون النظر في مدى تحقق الأهداف المسطرة، أو وضع آليات لتقييم وتقويم نوعية التعليمات 
المخرجات، أو دون وضع أي اعتبار لطبيعة العلاقات السائدة داخل المدرسة بين جميع عناصر المجتمع 

سي هو الإنسان، المدرسي، لذلك فإن الاتجاهات الحديثة للإدارة المدرسية على تنوعها إلا أن هدفها الأسا
على اعتبار أن كل واحد من هؤلاء له دور يجب أن يؤديه بكفاءة، ... كمتعلم وكمعلم أو كإداري أو غيرها

  .ي تعمل الإدارة المدرسية على تحقيقهذحتى تستقيم العملية التعليمية التعلمية التي تعد الهدف الأساسي ال
  :ةالمدرسيالتربوية والاتجاهات الحديثة للإدارة  -6

وتبعا للاهتمام بالعنصر البشري داخل النظام التعليمي، والمدرسي فقد ظهرت اتجاهات حديثة في   
الإدارة التربوية عموما والإدارة المدرسية خصوصا، حيث تدعوا بصفة عامة إلى ضرورة تكاثف الجهود 

ر الحالي تستوجب ذلك وتوجيهها نحو تطوير العملية التعليمية التعلمية، لأن الأوضاع المعقدة في العص
  :ما يلي أهم هذه الاتجاهاتفيوتفرضه بإلحاح، و

  : الإدارة بالأهداف -6-1
 تتخذ الإدارة :أنالذي عرف بأبي الإدارة بالأهداف  )Peter Drukerكر وبیتر در( اعتبر  
 هدافالأ إنجاز أساس على تقوم أداة الوقت نفس في أنها كما ،الإداري العمل في لها منهجا الأهداف
 نحو أنفسهم فيوجهون بينهم فيما التنظيم داخل الناس فيها يتكامل التي العملية وأنها , بالعمل والالتزام
توضيح ماهية هذا الاتجاه الإداري ل. )Druker, 1976, p20( " . وأغراضها المؤسسة أهداف تحقيق

  . دارة التربوية كما سيأتيفي الإاستخداماته سيتم عرض أهم المفاهيم والمبادئ التي تفسر الحديث 
  :تعريفها 6-1-1

عابدين -1999 ةالعماير -)Himbel, 1995(كنعان عن همبل (جاءت تعريفات كل من    
تعد الإدارة : تصب في نفس المعنى للإدارة بالأهداف، يمكن إيجازها كما يأتي )2012الربيعي  -2001

لعمل فيه وفق نظام مصمم لكي يضمن تنفيذ مدير بالأهداف عبارة عن نمط إداري يركز على النتائج، يتم ا
في الإدارة المدرسية أهدافهم المبنية على  المسئولون ئالمؤسسة أهداف المؤسسة مع معاونيه بحيث ينش

أهداف المؤسسة، فيعملون على إنجازها في وقت زمني محدد، آخذين بعين الاعتبار أن توضح هذه 
  .ي ذاتها معايير يتم التوصل من خلالها إلى تقييم الأداء والحكم عليهالأهداف بصيغة قابلة للقياس فتكون ه
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كما يمكن القول بأن الإدارة بالأهداف أسلوب يهتم بالنتائج ويعزز جانب الضبط الذاتي تحقيقا   
  .للجودة في كل عمل

فهم أن الإدارة بالأهداف تقوم على مبادئ خاصة لا يمكن فهمها إلا بإلى يشير التعريف السابق   
  .هذه المبادئ

  :مبادئ الإدارة بالأهداف -6-1-2
   )134 ، ص2009عايش، (: تقوم الإدارة بالأهداف على المبادئ التالية  

  .المشاركة والتعاون في التخطيط والتنفيذ والتقويم-أ
  .الالتزام الذاتي مع الفريق وتحمل المسؤولية الفردية تجاه الآخرين-ب
  .لمعنوية التي يتمتع بها أعضاء الفريقالروح ا: الدافعية العالية- ج

إذا كان هذا النمط أو الأسلوب الإداري ينطلق من منطق المشاركة بين الرئيس والمرؤوس في   
وضع الأهداف وتنفيذها وتقويمها، فإنه يتطلب من جميع الفاعلين في الإدارة المدرسية الالتزام ببعض 

  .ة بالأهدافعد من مقومات النجاح في الإدارالتي تالأمور 
  :مقومات نجاح الإدارة بالأهداف-6-1-3

إن جوهر عملية الإدارة بالأهداف هو وضع الأهداف المراد تحقيقها وما يتطلبه ذلك من مهام   
ويمكن تلخيص مقومات نجاح الإدارة بالأهداف في  ومهارات لدى كل من المدير وأعضاء فريق العمل،

  .)194- 193، ص2012الربيعي، (: هذه النقاط
قدرة القائد ومهارته في وضع أهداف تتسم بالدقة والوضوح، والقابلية للتحقيق، : صياغة الأهداف -أ

ستعمل على إثارة الدافعية لدى أعضاء الفريق، كما يجب أن تكون الأهداف المسطرة موزعة على 
  .المناصب الإدارية كل حسب وظيفته وبشكل متكامل

في وضع ) الرئيس والمرؤوسين(يشترك المدير والفريق التربوي  أن ):التشاركي(العمل الجماعي  - ب
  .أهداف المناصب الإدارية، مما يجعلهم أكثر ارتباطا بالمؤسسة وأكثر التزاما بالهدف الكلي

حيث يجب على القائد التمييز بين الأهداف الهامة والأقل أهمية، لتكون عملية التنفيذ  :تحديد الأولويات-ج
  .ية والأكثر من ذلك ستكون دافعا للاستمرارذات نجاعة وفاعل

ذ الترتيب خمقومات نجاحها، فإن خطوات تنفيذها تأ ابالأهداف، وكذانطلاقا من مبادئ الإدارة و
  .الآتي توضيحه

  :خطوات الإدارة بالأهداف-6-1-4
، 1999العمايرة، (: يذكر العمايرة سبع خطوات للإدارة بالأهداف يمكن تلخيصها كما يلي  

  ) 165ص
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ة، سالعامة كخطوة أساسية في طريق التخطيط الإستراتيجي للمدر والاستراتيجياتوضع الأهداف -أ
  .ومراعاة الدقة والوضوح والعقلانية والواقعية والقابلية للقياس

ة، وتقويمه وتحديد الاحتياجات اللازمة من الموارد المادية سدراسة الوضع البشري والمادي للمدر- ب
  .والبشرية

  .زئة الأهداف العامة والاستراتيجيات إلى أهداف فرعية، توافق الإمكانات المادية والبشرية المتوفرةتج-ج
  .توزيع المهمات والصلاحيات على العاملين في المدرسة، وتوزيع السلطة على الأساتذة-د
د بالواجبات وضع برنامج للعمل والتنفيذ بشكل تشاركي، ثم البدء بتنفيذ البرنامج بحيث يلتزم كل فر-ه

  . والمسؤوليات المحددة له، ويعمل على انجازها ضمن الوقت المحدد
ة، ويكون التقويم تكوينيا بحيث يتعرف العاملون على ما يفعلونه، وكيف يفعلونه عالتقويم والتغذية الراج- و

  .ةعويحصلون على التغذية الراج
خدام الحوافز التي ترتبط برغبة المرؤوسين العقوبات بما يتناسب مع الإنجاز واست /القيام بالمكافآت-ز

  .للإنجاز
: فقد اختصر هذه الخطوات في ثلاث مراحل تمثلت في )190، 189ص، 2012الربيعي، (أما   

  .مرحلة التصحيحثم مرحلة التقديم، ومرحلة النمو بالتعديل، 
اسبته بنظرة فاحصة لما أتت به الإدارة بالأهداف كنمط إداري حديث، تتجلى وبوضوح من  

حيث أن الإدارة . لخصائص المنظمات العصرية والإنسان العصري، كذا المجتمع المعاصر بكل متغيراته
بالأهداف تركز على العنصر البشري، فهي منه وإليه، تخطيطا وتنفيذا وتقويما، تجسد كل مقومات الإدارة 

ا مما يمكن أن تحققه الإدارة وغيره الإستراتيجيةالمدرسية العصرية، مثل العمل التشاركي، والإدارة 
ها روح الفريق والتربية فهي تدعوا إلى روح الفريق دتحول جاد في حضارة يسو: "بالأهداف فهي فعلا

   ) 194، ص2012الربيعي، (". و الشامل والمتزن للإنسانمالواحد لتحقيق هدفها السامي وهو الن
  :سلبيات وإيجابيات الإدارة بالأهداف-6-1-5

حد يالمزايا والإيجابيات، فإن له من المآخذ والسلبيات، ما  دبعدي النموذج الإداري اذه رغم تمتع
  .من الاستفادة منها على أكمل وجه

، 1999العمايرة، (: يجابيات عديدة أهمهاإمزايا و يحقق تطبيق مفهوم الإدارة بالأهداف :يجابياتالإ •
  )171ص

، يحول دون انحراف المدير عن الأهداف التركيز على ضرورة وضوح الأهداف وتحديدها بدقة-أ
  .المرسومة، كما أن الإدارة بالأهداف تجعل المدير على وعي تام بأهداف المدرسة

  . فيد في تحسين أداء الإدارة ذاتها تخطيطا وتنسيقا وتقويما، وفي تحسين الرقابة الذاتية للمرؤوسينت-ب
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  .لاهتمام بالعاملتحاول الوصول إلى التكامل بين الاهتمام بالعمل وا- ج
  .الأفراد لأنفسهم وشعورهم بالمسؤوليةة ساهم في رفع الكفاية الإنتاجية للمدرسة، ويعزز محاسبت-د
  .عد وسيلة مناسبة لتفويض السلطات وتحديد المسؤولياتت- ه
  ساعد على أن تكون أهداف المدرسة واقعيةت-و
  .السعي نحوها اي يترتب عليهطبيعة أعمالهم، والنتائج التلساعد على فهم المرؤوسين ت- ز
حرص على الوقاية قبل العلاج، إذ أنه بتحديد المسؤوليات لكل مرؤوس، لا يدع مجالا للتهرب من ت- ح

  .العمل أو التلاعب فيه
رغم هذه الإيجابيات ودورها في جعل هذا الأسلوب جدير بالاهتمام والتفعيل، تظهر بعض   

وب الإداري كعناصر أو خطوات بقدر ما تخص الجانب البشري السلبيات أو المآخذ والتي لا تمس الأسل
  ).الرئيس والمرؤوس داخل المؤسسة(فيه 

  ):المآخذ(السلبيات  •
والإمكانات المحيطة بتطبيقه على أرض الواقع  ظروفتتعلق سلبيات أسلوب الإدارة بالأهداف بال  

  ).85- 84، ص2001عابدين، (: وهي كما يلي
ديد الأهداف لكل موقع، وتحديد مقاييس لقياس النتائج المطلوب تحقيقها، ضعف بعض المديرين في تح-أ

  .وفي جعلها قابلة للقياس
احتمال أن تؤدي مشاركة المدير للمرؤوسين معا في تحديد الأهداف إلى شعور المدير بفقدانه بعض -ب

  .سلطانه، وتناقص رقابته
اجة تجعل من المديرين يشكون من أن يحتاج وضع الأهداف وتحديدها إلى بعض الوقت، وهذه الح- ج

  .الوقت المتاح لديهم غير كاف، وأن الإدارة بالأهداف عبئ عليهم
المديرين إلى مقاومة التغيير، والمحافظة على هياكلها التنظيمية التقليدية، وهو / ميل بعض التنظيمات-د

  .أمر لا ينسجم مع الإدارة بالأهداف التي تتطلب مرونة تنظيمية
تأمل لما جاء حول سلبيات وإيجابيات الإدارة بالأهداف، يكتشف مباشرة أن  إيجابيات هذا إن الم  

الأسلوب الإداري يتعلق بالنتائج المتوخاة منه، أما السلبيات فإنها تخص العوامل المساهمة فيه، وعليه فإن 
قليل من أثر نقاط مسألة تعزيز النتائج والعمل على الاستفادة منها بأقصى حد ممكن، تتوقف على الت

الضعف الخاصة بالعوامل المساهمة، والتي تتعلق أساسا بالجانب المهاري والكفائي لدى المسؤولين، فمثلا 
مشكلة التحكم في الوقت من أجل وضع الأهداف وتحديدها، وكذا تحديد المعايير الخاصة بقياسها وتقييمها 

، فيما تعود مسألة عدم التمكن من العمل ستراتيجيالامهاري في مجال التخطيط النقص الإلى  ىزعفإنما ت
الجماعي المثمر والعمل بالمشاركة إلى نقص مهاري في جانب قيادة فريق العمل، كما تعود مشكلة مقاومة 
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التغيير التي تعرقل تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف فإن علاجها يكمن في التدريب على مهارة قيادة 
  .التغيير

اعتبار أن الإدارة بالأهداف نموذج إداري يمثل أحد الاتجاهات الحديثة في الإدارة وعليه فإنه على   
ستراتيجي، تعد وسائله وأدواته التربوية فإن قيادة التغيير، وقيادة فريق العمل، بالإضافة إلى التخطيط الا

يق أهداف التي يجب أن يمتلكها المدير وأعضاء فريقه التربوي للاستفادة من هذا الأسلوب في تحق
  . المؤسسة التعليمية والمتركزة أساسا في تطوير عمليات التعليم والتعلم

  :إدارة الجودة الشاملة في النظام التربوي -6-2
الإدارة التعليمية موجودة قبل ظهور مصطلح والتربوية الادارة  إن مفاهيم إدارة الجودة الشاملة في  

التعليمية بمعان وأنه كان يظهر في ممارسات الإدارة التربوية إدارة الجودة الشاملة بمعناه المعاصر، إلا 
ومصطلحات مختلفة، كالإصلاحات التربوية، والسعي إلى التطوير والتحسين المستمرين، رفع كفاءة 

  .العاملين، وهي مرتكزات مفهوم إدارة الجودة الشاملة الجديد
أن مفهوم الجودة في ): 2005(جل برالل اقجاء في موحول هذا المفهوم ودخوله مجال التعليم   

التربية من المفاهيم التي أضيفت إلى قاموس المفاهيم التربوية، بعد أن اشتد التنافس العالمي حول السيطرة 
 إدواردوالاستحواذ على المجالات الصناعية نظرا لما حققه هذا المفهوم من نجاح، ولاسيما بعد أن اقتحم 

هذا المجال من أجل ) الجودة الشاملة في مجال التعليم(بطريقة  بأفكاره المعروفة Deming جديمين
الحصول على نوعية تعليم أفضل، وتحسين القدرة على التكيف والتعامل مع مستجدات العصر وإقراراته 

  )2005 ،براجل( .المختلفة بكيفية أفضل وأداء أرقى
  :مفهوم الجودة الشاملة في التعليم-6-2-1

ل هذا المفهوم، سنسلط الضوء على أبرز التعريفات كما يراها بعض خبراء لإلقاء نظرة شاملة حو  
  :وعلماء الجودة التربوية والتعليمية والتي من أهمها

عملية ترتكز على مجموعة القيم، وتستمد طاقتها من المعلومات التي "بأنها  قائلال )Lewis(تعريف  - 
راتهم الفكرية والمهارية، في مختلف مستويات يمكن في إطارها توظيف مواهب العاملين، واستثمار قد

  )Lewis, 1992, P80(". التنظيم على نحو ابتكاري لتحقيق التحسين المستمر للمؤسسة التربوية
ثورة تشاركية في : "القائل بأنها )329، ص2002مصطفى، (المشار إليه في  )Arther آرثر( تعريف-  

لعمليات بشكل يحقق النتائج، وليست الإدارة التي تنظر إلى الطريقة التي تعمل بها الإدارة التي تدير ا
النتائج، كما أن استخدام فرق العمل في شكل تعاوني لأداء الأعمال عن طريق تحريك المواهب والقدرات 

  ".ذلك لتحسين الإنتاجية، والجودة بشكل مستمر، إنما لكافة العاملين في المنظمة
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الشاملة ترتبط بجميع عناصر العملية التعليمية بدءا من الطالب أو الجودة : "كد أنأف) 2003(أما شوقي 
ها، ووسائل التمويل، ثم المادة التعليمية وطرق تاعشريتالمتعلم، والمدرس، والإدارة ونظمها ولوائحها و

  )189 ، ص2003شوقي، (. "التدريس
ميع أعضاء المدرسة نظام يقوم على مشاركة ج" :هاأنب )Bonstinglبونستنجل (تعريف كما جاء في 

ستهدف تحقيق النجاح بعيد المدى، كما يستهدف تحقيق منافع للعاملين بالمدرسة والمجتمع المحلي يو
  )25م، ص2011العويسي، (".  المحيط
 للسلعة الكلية والخصائص السمات": أنهب نظام الجودة )ASQC( ةالجود لرقابةالجمعية الأمريكية  وعرفت

  )2016سعدي، (."لضمنيةا الحاجات أو بالمطلوب الوفاء على درتهاق تطابق التي الخدمة أو
مفهوم الجودة الشاملة حول أهمية العمل التشاركي  فيتكاد تتفق هذه التعريفات التي جاءت   

والمخطط والموجه نحو تحقيق الهدف الأساسي، ألا وهو تطوير  ،التعاوني والشامل لجميع عناصر المنظمة
ية، عبر تحقيق أهداف كل الأطراف ذات العلاقة بالعملية التعليمية بكفاءة وفاعلية أداء المؤسسة التعليم

الوصول إلى جودة العملية سبيل وذلك بالتركيز على كل ما يمتلكونه من قدرات وإمكانيات، وتوظيفها في 
  .التعليمية
التعليمية  ويتضح ذلك أكثر في المبادئ التي قامت عليها إدارة الجودة الشاملة في الإدارة  

  .والمدرسية
  :مبادئ إدارة الجودة الشاملة في التعليم-6-2-2

إدارة الجودة الشاملة، وقد وضع مبادئ لتطبق في مجال الصناعة  يبأب Demingنج ييعرف ديم  
 ونيوهامشير Amherst إلا أن هذه المبادئ الأربعة عشر تم تطويرها من طرف المدرستان أمرست

New Hamphsirp المبادئ المعدلة  كللتلاميذ لتصبح تل يساين العمل الإداري والتحصيل الدربهدف تحس
  ) 64-63، ص2010الحريري، (: تسمى جوهر الجودة في التعليم وتتلخص في الآتي

لأجل تحسين جودة الطلبة والخدمات، ودخول التنافس مع مدارس المجتمع : إيجاد التناسق بين الأهداف-أ
  .العالمي

يجب على كل عضو في المؤسسة التعليمية أن يتعلم المهارات الجديدة التي : جودة الشاملةتبني فلسفة ال- ب
تدعم التحول نحو الجودة ويجب أن يكون لدى الأفراد الاستعداد لقبول تحديات الجودة، وأن يتحملوا 

  .مسؤولية تحسين المنتجات والخدمات
م الجودة داخل الخدمات التعليمية، وتدعيم بيئة ويتحقق ذلك من خلال تبني نظا: تقليل الحاجة للتفتيش-ج

  .التعليم للمساهمة في تحقيق جودة أداء الطالب
  .سعيا إلى تقليل الحد الأدنى للتكاليف الكلية في التعليم: إنجاز الأعمال المدرسية بطرق حديثة-د
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طبق، (باستخدام مبدأ يقود تحسين الجودة إلى خفض التكاليف : تحسين الجودة الإنتاجية وخفض التكاليف- ه
، أوصف العملية بعد تحسينها، وحدد جودة العميل وأشبع حاجات العاملين، وطبق )افحص، غير التعليمات
  .التغييرات ثم قدم النتائج

يدعم التدريب عادة الأفراد بالوسائل والأدوات الضرورية لتحسين مستوى الأداء : التعليم مدى الحياة- و
  .لتعلم مدى الحياةلديهم، مما يتطلب منهم ا

يجب على الإدارة أن تعمل على توجيه وتنفيذ العمل وممارسة مبادئ الجودة من : القيادة في التعليم-ز
  .خلال القيادة الرشيدة

إن إزالة المخاوف داخل المؤسسة التعليمية يشجع الأفراد على أداء أعمال بكفاءة : التخلص من الخوف-ح
ة، والعمل بحرية تامة بعيدا عن الصراعات والمشاحنات داخل وفاعلية لأجل تحسين وضع المؤسس

  .المؤسسة
إن إدارة المؤسسة هي المسؤولة الأولى عن القضاء على الحواجز التي تقف : إزالة معوقات النجاح-ط

حجر عثرة في سبيل تحقيق النجاح في العمل، وذلك من خلال العمل بروح الفريق الواحد، والتعاون الدائم 
  .كة الفعالة والتحول نحو التغيير والتجديد المستمرينوالمشار

  .تطبيقها على الجميع دون استثناءب، وذلك الجودة من الضروري خلق ثقافة: خلق ثقافة الجودة-ي
يجاد الحلول الأولوية عن كشف الأخطاء والتعرف على الأفراد والجماعات لإإن : تحسين العمليات-ك

  .يساعد على التحسين المستمر
ا التعليمية من الجودة إلى تحسينه يجب أن تتغير مسؤولية كل الإدارات: مساعدة الطلبة على النجاح- ل

وذلك عن طريق تحسين الأداء وإزالة المعوقات التي تقف في طريق الطلبة ومساعدتهم وإرشادهم لتحقيق 
  . النجاح

ة داخل نظام التعليم، والعمل بطريقة على الإدارة أن تسعى جاهدة لإنجاز المهام في نظم الجود: الالتزام-م
  . سليمة مع ضرورة توفير الوسائل اللازمة لتحقيق الأهداف المنشودة

  .إن مسألة التغيير هي مسؤولية كل فرد لتحسين الجودة: المسؤولية-ن
- 28، ص2010البيلاوي، وآخرون، (: كما لخصها البيلاوي وآخرون في سبعة مبادئ كالآتي

29 (  
يقصد بالعميل هنا الطالب، المجتمع وسوق العمل الذي يستوعب الخريجين، الذين : العميل التركيز على-أ

يجب أن تتفهم المؤسسات التعليمية احتياجاتهم والتوقعات الحالية والمستقبلية لهم وأن تكافح لتحقيق كل 
  .التوقعات
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ية، وتهيئة داخل المنظومة التعليم تم قيادات التعليم بتوحيد الرؤية والأهداف والإستراتيجياتهت: القيادة- ب
  .الأهداف وبأقل تكلفة تحقيقالمناخ التعليمي ل

التأكيد على المشاركة الفعالة، والمنصفة لجميع العاملين المشاركين بالتعليم من : مشاركة العاملين-ج
الي يسمح وبنفس الأهمية، مما سيؤدي إلى اندماجهم في العمل وبالت ة إلى القمة، كل حسب موقعهدالقاع

  .باستخدام كل قدراتهم وطاقاتهم الكامنة لمصلحة المؤسسة التعليمية
وهو الفرق الجوهري بين مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، ومفاهيم ضمان الجودة : التركيز على الوسيلة-د

  .التي تركز فقط على المنتج وحل المشاكل التي تتبدى أولا بأول
إن القرارات الفعالة تركز ليس فقط على جميع البيانات، بل : ئقاتخاذ القرارات على أساس الحقا-ه

  .تحليلها، ووضع الاستنتاجات في خدمة متخذي القرار
  .مؤسسات التعليميةليجب أن يكون التحسين المستمر هدفا دائما ل: التحسين المستمر- و
  .عدة مستويات تعتمد إدارة الجودة الشاملة على الاستقلالية بشكل كبير على: الاستقلالية-ز
  :عناصر إدارة الجودة الشاملة-6-2-3

تشتمل عملية إدارة الجودة الشاملة على عدة عناصر، تعتبر من أساسيات قيامها، ومن مقومات   
نجاحها، لذلك كان لزاما على كل من له صلة بالمؤسسة التعليمية وأهدافها، في ظل نظام إدارة الجودة 

  )75، ص2011الحريري، (: في تتمثل التيوالأخذ بها، الشاملة 
رسم سياسة الجودة الشاملة من حيث تحديد المسؤول عن إقامة الجودة الشاملة، وإدارتها، وتحديد كيفية -أ

  .مراجعة النظام وتحديد المهمات المطلوبة وإجراءات تنفيذها، وكيفية تصحيح الاتفاق في تنفيذ الإجراءات
لتلاميذ، وتقديم المشورة، وتخطيط المنهج، والتقويم، وإعداد وتشمل القدرة على تسجيل ا: الإجراءات-ب

  .  مواد التعليم، واختبار العاملين وتطويرهم
  .يفترض أن تكون تعليمات العمل واضحة وقابلة للتطبيق- ج
  .ويقصد بها الوسيلة التي تتمكن المؤسسة من خلالها التأكد من تنفيذ الإجراءات: المراجعة-د
  .ه بشكل خاطئل، ويعني تصحيح ما أغفل أو ما تم عمالإجراء التصحيحي- ه
  .الخطوات الإجرائية، أي وضع معايير لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة-و
  :إدارة الجودة الشاملةخطوات تطبيق -6-2-4

انطلاقا من المبادئ التي بني عليها هذا النموذج الإداري، إضافة إلى العناصر التي تم الاتفاق   
احتواء نظام إدارة الجودة الشاملة عليها، فإنه يمكن توضيح خطوات تطبيقها في مؤسسات حول ضرورة 
   )205، ص2008مجيد والزيات، ( :كما جاء في. التعليم العام

  .درجة لتطبيق الجودة الشاملةتخلق بيئة عمل مناسبة بصورة م-أ
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  .استشعار أهمية التدريب قبل وأثناء الخدمة-ب
  .ول البشرية المتوافرةأهمية استثمار العق- ج
  .بناء وتشكيل فرق العمل-د
  .أهمية مبدأ التحفيز للعاملين- ه
  .عمل أدلة إرشادية عملية لجميع أعمال القطاع التعليمي-و
  .إيجاد قاعدة معلومات وبيانات إحصائية داخل المؤسسة التعليمية- ز
  .التنسيق بين الجهات التعليمية وغيرها كمنظومة متكاملة- ح
  .ر تقييم قبل وأثناء وبعد أداء العمل في القطاع التعليميمعايي- ط
  اعتماد العمل بالدراسات القائمة على البحث العلمي المتقن-ي
  .دراسة تجارب الآخرين والاستفادة منها بما يتناسب مع الواقع- ك

وفي إطار ضرورة الاستفادة من تجارب الآخرين، مع التأكيد على ضرورة تكييفها مع الواقع،   
عرض أحد النماذج ممثلة في تجربة مدارس ديترويت في الولايات المتحدة الأمريكية التي عملت على ن

-1989تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة بهدف النهوض بالعملية التربوية التعليمية منذ العام الدراسي 
رة في نجاح هذه المدارس والتي أدت بها إلى القيام بعديد من المهام والخطوات، ساهمت هذه الأخي 1990

  )105، ص2008يتية وسرحان، تسأ: (في تحقيق هدفها وفيما يلي تفصيل لهذه الخطوات
   .إعادة تعريف دور المدارس وأهدافها وواجباتها على نحو يتلاءم مع فلسفة إدارة الجودة-أ
سية للتحول نحو التغيير الأسا استراتيجياتتحسين الوضع الكلي للمدارس على نحو يؤهلها لتطبيق -ب

  .إدارة الجودة
  .التخطيط لبرامج تدريبية شاملة في القيادة التربوية للإداريين والأساتذة تعنى بمفاهيم القيادة بالمشاركة- ج
  .تبني برامج لتطوير العاملين وتثقيفهم، خاصة فيما يتعلق بمواقفهم وأفكارهم تجاه عملية التغيير-د
واعتباره قاعدة أساسية تستمد منه البيانات والمعلومات التي في توظيف البحث النظري والتطبيقي - ه

  .ضوئها يتم إعداد السياسات التعليمية وعلى هداها يجري تنفيذها
  :مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة في النظام التعليمي -6-2-5

م، فإنه يظهر في ضوء ما تم عرضه حول إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها في مجال التربية والتعلي  
تم ها في حال تطبيق هذا النموذج الإداري، والتي يللعيان فوائد ومزايا عدة يمكن للنظام التعليمي أن يجن

  ) 07، ص2004نشوان، و ،22ص ،2007الحريري، ( :على تساعد المؤسسة التعليميةالاتفاق على انها 
  .ت الذهنية والمادية وبالتالي التخلص منهاالتعرف على جوانب الفاقد التعليمي من ناحية الوقت والطاقا-أ 
  .تحسين جودة الخدمات الأخرى -ب
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  .الاستخدام السليم للموارد المالية- ج
  زيادة الإنتاج والثقة والالتزام من قبل جميع المستويات في المؤسسة التعليمية-د 
  .التعرف على مستوى أدائها - ه
  .وطرح الحلول والبدائل المناسبة علق بالعمل، وذلك بالمشاركةتصنع القرار الم -و
  .حث العاملين على العمل الدؤوب الناجح وذلك من خلال منحهم الصلاحيات كنوع من التحفيز- ز
  .إشباع حاجات ورغبات العمال - ح
  .    ملاحقة المستجدات التربوية من أجل التطوير الدائم - ط
  .تطوير المهارات القيادية -ي
  .اتسؤولينتيجة وضوح الأدوار وتحديد المي في المؤسسة التعليمية ضبط وتطوير النظام الإدار- ك
  .الارتقاء بمستوى الطلبة في جميع جوانب شخصياتهم- ل
  .ضبط شكاوى ومشكلات التلاميذ والمجتمع المحلي، ووضع الحلول المناسبة لها-م
  .يميةزيادة الكفاءة التعليمية ورفع مستوى الأداء لجميع العناصر في المؤسسة التعل-ن
  .الوفاء بمتطلبات الطلبة والعاملين التربويين والمسؤولين الإداريين وكسب رضاهم- س
  .توفير جو تسوده العلاقات الإنسانية السليمة بين جميع العاملين في المدرسة-ع
تمكين المدرسة من تحليل المشكلات بالطرق العلمية الصحيحة والتعامل معها من خلال الإجراءات - ف

  .لمنع حدوثها مستقبلا التصحيحية
  .رفع مستوى الوعي لدى الطلبة تجاه المؤسسة التعليمية من خلال دعم الالتزام بنظام الجودة- ص
  .العمل عن طريق العمل الفريقي وبروح الفريق الواحد بين جميع العاملين في المؤسسة- ق
  .جماعيالمساهمة في تحقيق الاتصال الفعال بين جميع العاملين نتيجة العمل ال- ر

رغم إيجابيات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة والتي يمكن أن تحقق المؤسسات التعليمية في و  
قفزة في نوعية مخرجاتها، إلا أن الواقع يفرض معوقات كثيرة تعد عائقا ومانعا لتطبيق هذا  مجتمعاتنا

أنها تحول دون الباحثة  ىتر من المعيقات التيالنظام، إذا ما استمر الحال كما هو عليه، وعليه فإن 
  :الاستفادة من مزايا إدارة الجودة الشاملة

الذهنيات السائدة لدى جميع عناصر الجماعة التربوية، وعدم الاستعداد للتغيير، مع الإصرار على  -أ
  .الاستمرار في إدارة المدارس بالأسلوب الكلاسيكي لأنه أقل مخاطرة

ر الآلي للمؤسسات التعليمية بإجبارها على إتباع البرامج وتنفيذ مركزية الإدارة التي تفرض التسيي -ب
  .التعليمات دون فسح مجال من الحرية للتصرف للمؤسسات حسب ما يتوافق وخصوصية كل مؤسسة

  .عدم إعطاء التدريب المستمر الاهتمام الكافي كما وكيفا - ج
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 )66، ص2008، وعليمات ،151ص، 2008 عطيه،، و43، ص1994درباس، ( ويفصل كل من  
  :هذه المعوقات وغيرها في النقاط التالية

المركزية في رسم السياسة التربوية وصنع القرارات التربوية وهذا عكس ما تتطلبه إدارة الجودة الشاملة -أ
  .من مرونة وسرعة في صنع واتخاذ وتنفيذ القرارات

  .بية، واعتماده على الأساليب التقليديةضعف بنية النظام المعلوماتي في القطاع التربوي في الدول العر-ب
  .عدم توفر الكوادر المدربة والمؤهلة في ميدان تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في العمل التربوي- ج
  .عدم استقرار الإدارة وتغيرها الدائم-د
  .التركيز على الأهداف قصيرة المدى- ه
  .ية التي تساعد على تحقيق الجودةالتركيز على تقييم الأداء، وليس على القيادة الواع-و
  .إهمال تحقيق التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل وطويلة الأجل- ز
  .ب وعدم التزام بعض العاملين في أداء أدوارهم بالمؤسسة التعليميةيالتس- ح
  .يحتاج نظام الجودة إلى ميزانية كافية: التمويل المالي- ط
  .وعدم تقبل أساليب التطويرالتمسك بنقل الموروث التربوي التقليدي -ي
بني طرق وأساليب إدارة الجودة الشاملة التي لا تتفق مع نظام إنتاجها تالمؤسسة على إصرار - ك

  .وموظفيها
  .مقاومة التغيير والتطوير بسبب نقص ثقافة الجودة لدى الإدارة والعاملين- ل
  .ة الجودةعم التركيز على النظام ككل والاقتصار على أساليب معينة في إدار-م
  .ثر من اعتمادها على الأفراد العاديينكاعتماد برامج الجودة الشاملة على خبراء بالجودة أ-ن
  .توقع نتائج فورية، وليست على المدى البعيد- س
  .عدم التزام الإدارة العليا بتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة-ع
  .ريبهم وتبصيرهم بهادلجودة الشاملة وعدم تجهل معظم إدارات المؤسسات التعليمية بماهية إدارة ا- ف

ستراتيجي، والاكتفاء بتنفيذ وتضيف الباحثة عنصر غياب التخطيط على المدى البعيد، التخطيط الا  
  .خطط وبرامج جاهزة، وغير مكيفة مع واقع المجتمع والبيئة المحلية

  :الإدارة بالمشاريع-6-3
ق عن المفهوم العام لمصطلح الإدارة ويشترك شناطورا، تعتبر إدارة المشاريع علما وفنا حديثا ومت  

معها في المفهوم العام، فهي فن توجيه الموارد البشرية والمادية وتنسيقها، خلال حياة المشروع، من خلال 
  .استخدام التقنيات الحديثة، لتحقيق الأهداف المحددة وبالطريقة التي تمكن من إنجاز المشروع
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من خلال عدة  ثانيةلمشروع بعد الحرب العالمية العلم وإدارة وتسيير اوكان الظهور الرسمي ل  
سنة  MC Donnell Douglasمناهتن ومشروع المصنع الجوي (مشاريع في المجال الصناعي كمشروع 

  .)2010 دخيل،() أ.م.في و 1969، كما تم إنشاء أول معهد لإدارة المشاريع في 1950
 التربية والتعليم مجال الإدارة عموما، واستغلاله في ميدان وللإحاطة بهذا الأسلوب الحديث في 

  .، يتطلب الأمر أن نقف عند المفاهيم ذات الصلةعلى وجه خاص
  :تعريف المشروع-6-3-1

يعد المشروع في مفهومه البسيط، فكرة تنبثق عن حاجة معينة، تتطلب التنفيذ بغية تحقيق أهداف   
ة التنفيذ تستدعي نوع من التركيز وحوصلة الأولويات المادية والفنية ، بحيث أن عملي)إشباع الحاجة(معينة 

  .ض هذه التعريفاتاستعريمكن اوالاجتماعية للمؤسسة في فترة زمنية محددة، ولتوضيح هذا المفهوم 
سيرورة خاصة تسمح ببناء واقع مستقبلي منهجيا، "أنه ب )AFNOR(ه الجمعية الفرنسية تعرف فقد  

أن المشروع يباشر بهدف تحقيق استجابة الزبون أو مجموعة الزبائن، كما  ةضيفموبصفة تدريجية، 
  .إلى جانب موارد معطاة في إطار آجال محددة ،للتجسيد أفعالاو امحدد افهديتضمن 

                                                                       )Sylvain & Midler, 2003, P02(  
مجموعة من النشاطات المرتبطة "في كتابه إدارة المشروعات على أنه  )Yong, 2005(وعرفه   

معا، والتي تنفذ بطريقة منظمة، وله نقطة بداية محددة وواضحة ونقطة نهاية واضحة أيضا، لتحقيق النتائج 
   )25، ص2005 ونج،ي(المحددة التي تلبي احتياجات مؤسسة باعتبار ذلك أحد خطط المؤسسة الراهنة 

المشروع، فهو  نتيجة أن المشروع يعد وسيلة غايتها لقول، يمكن اينالسابق ينوعلى ضوء التعريف  
بكونه عمل إجرائي  هلى تميزإف معين، بالإضافة دطات والأعمال التي تجند لتحقيق هامجموعة من النش

، هالتي تعد لازمة لنجاح) الجانب الإبداعي في الإدارة(يتطلب من القائمين عليه نوع من المهارات الخاصة 
غير أنه لا يمكن التعرض للمهارات دون أن تحدد خصائص المشروع وخصائص الإدارة بالمشاريع، وهو 

  .ما سيأتي تفصيله
  :خصائص المشروع-6-3-2

 )Mideler 1996(قدمها  كما هوم المشروع يمكن حصر خصائصهمن خلال ما تقدم حول مف  
  : كما يأتي )Lenfle et Midler, 2003, p01(إليه في  المشار

  .عبارة عن سيرورة تنتهي بهدف محدد بدقة-أ
أن يكون المشروع حياديا، بحيث يؤخذ بعين الاعتبار الاختلاف الموجود في وظائف العاملين في -ب

  .المنظمة
  .يعد وسيلة اتصال وتكامل بين مختلف التصورات- ج
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  .طر التي قد يحملهاللمخا اعملية تعلمية تنطوي على حالة من الشك، نظر-د
  .تقارب وتضافر الجهود لفترة من الزمن- ه
  .بدقة هيعد مجالا مفتوحا يتسم بالتذبذب، بحيث لا يمكن رسم حدود-و

ن إدارته تتطلب تنمية الإبداع لدى مديري أ يستنتجخصائص المشروع المذكورة آنفا من خلال   
إلى الحديث  داخل المؤسسة، وهذا يجره من من الوصول إلى الأهداف المتوخاة االمشاريع، حتى يتمكنو

  .حول الأسلوب الإداري المتمثل في الإدارة بالمشاريع وكيف له أن يساهم في تطوير المؤسسة
  :تعريف الإدارة بالمشاريع-6-3-3

  ) 52- 51، ص2010دخيل، (: تتعلق إدارة المشروع بعدة مسؤوليات يمكن توضيحها كما يلي  
  .تحديد الأهداف-أ
  .والوسائل يد الاستراتيجيةتحد-ب
  .التنسيق بين مختلف الأنشطة المتتابعة والمتزامنة- ج
  .التحكم في المشروع، بمعنى القدرة على تغيير المسار في الآجال المحددة-د
  .تحقيق توزيع منسجم للموارد مع التكلفة والآجال- ه
   .المصادقة على القرارات العملية التي تخص تسيير المشروع-و

أن التجديد المعقد يتطلب شكل تنظيمي مختلف، شكل قادر على دمج  )Mintzberg(عتبر احيث   
ق مشروع يتشكل يأعمال خبراء ومهنيين ينتمون إلى تخصصات مختلفة، داخل المؤسسة في إطار فر

  )Mintzberg, 1998, P88(". استجابة لتحقيق هدف معين دون تعارض فيما بينهم
مجموعة من النشاطات المنظمة والموجهة نحو توظيف أمثل، ": بأنهاالإدارة بالمشاريع  رفتعو  

واستغلال أفضل للموارد المناسبة والهادفة إلى تحقيق أهداف المشروع المجددة بوضوح، وذلك بالاعتماد 
، 2006بلوط، (". على شتى طرق وأساليب الكفاية والفعالية ضمن مجموعة محددة من الشروط أو القيود

: فإن إدارة المشروع تقوم على ثلاثة دعائم أساسية وهي )Maders et Celt(من  وحسب كل )25ص
التنظيم، التسيير، والتنشيط، والتي تأخذ بعين الاعتبار مخطط العمل، ومخطط التنشيط مع التأكد من مكانة 

     )70، ص2007أموداش، ( )".الوسائل، الحافز والدافع، الأهداف والمقاصد(المشروع من الناحية العملية 
الكيفية أو النمط الإداري الذي يسمح بإزالة الحواجز بين  تعدالإدارة بالمشاريع  أنالقول يمكن و  

الأفراد على اختلاف وظائفهم، وأدوارهم، فهي تعزز العمل الجماعي وتدعوا إلى الاستقلالية وتفويض 
لقدرة على تعزيز الشعور السلطات، وهي العناصر التي يرى الخبراء في مجال الإدارة التي لها ا

بالمسؤولية والانتماء للمؤسسة، فالإدارة بالمشاريع الأقرب إلى تحقيق ذلك من خلال احتوائها على هذه 
   :الأبعاد
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  .إدارية تتمحور حول تسيير المشروع بإستراتيجيةتتميز الإدارة بالمشاريع  :استراتيجيبعد -أ
 روعـالأهمية التي توليها المنظمة للمش- : ـلق بتعلتي تالذي ينطوي على مجموعة القيم ا :بعد ثقافي- ب
  .التقييم لمختلف الموارد إلى جانب القواعد والإجراءات معايير-المشروع اختيار مدير - 
هدف بيسمح برؤية جيدة بالنسبة لمدراء المشاريع والمهن في المؤسسة،  نيجب أ :نظام المعلومات-ج

 ،ائل، وقيادة الموارد والآجال، وهكذا التكلفة وتقدم المشروعالوصول إلى تجانس بين الأهداف والوس
  .بالإضافة إلى تسهيل عملية التنبؤ بالمشاكل قبل وقوعها

  :خصائص الإدارة بالمشاريع-6-3-4
تتطلب الخصائص المميزة للمشاريع نوع خاص من الإدارة، تتلاءم وهذه الخصائص، التي تتعلق   

  ) 58- 57، ص2010دخيل، (: مية فيها، وهي كالتاليشكال التنظيبأدوار الإدارة والأ
  :وتشمل: على مستوى القواعد العامة •

تتطلب الإدارة بالمشروع ضرورة التنظيم الذاتي، في إطار يتميز بالشمولية ويرتكز  :القواعد التنظيمية-أ
الاستقلالية  لبطكما تت. على الخبرة والتجانس الفعال بين عناصر التنظيم في ظل اللامركزية الإدارية

متلك جميع الصلاحيات المرتبطة بتحديد يالكلية في عملية تسيير المشروع بحيث أن مدير المشروع 
الأهداف، واختيار المتعاملين، ووضع الأسس التنظيمية للمشروع، وتحديد مختلف العلاقات بين جميع 

  .الفاعلين والشركاء
ف مختلفة من شأنها أن تسمح بإحداث تغييرات إضافة إلى أن مسألة وجود أفراد ينتمون إلى وظائ  

  .سريعة داخل طريق المشروع، وحجم النشاط
تفترض القواعد التنظيمية كذلك صياغة مخطط المشروع، إلى جانب إجراءات خاصة ومشتركة   

   .بين مختلف الوحدات، وأجزاء المشروع
ز، الجودة، الآجال، التكلفة، الموارد ، الإنجا)الموارد المادية(تعلق بالمشتريات وت :قواعد التسيير - ب

  . البشرية والمالية، والعلاقات بين المستفيدين، واكتساب المعرفة
  :تشملو :على مستوى الأفراد •
تقود الإدارة بالمشروع إلى تفعيل العمل الجماعي في المؤسسة، بحيث تفترض تنظيم خاص  :الاستقلالية-أ

فردية وجماعية متنوعة في إطار فريق مشروع مستقل، على مستوى المؤسسة من خلال تجميع طاقات 
يترأسه مدير المشروع وتسند إليه كل الصلاحية في قيادة المشروع نحو تحقيق الأهداف الأساسية، هذه 

ل مختلف المشاكل التي من الممكن لحالاستقلالية بمثابة الثقة الموضوعة في الأفراد ودعوة صريحة لهم 
المشروع، وهي كذلك تدفعهم إلى المبادرة في التعامل مع هذه المشكلات دون أن تظهر خلال دورة حياة 

  . انتظار التعليمات، وهو ما يجسد مبدأ المرونة داخل النظام والتفاعل الفعال بين أطرافه المكونة له
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على  إن مرونة المؤسسات لا ترتبط فقط بالاستقلالية وإنما ترتبط كذلك بقدرة النظام :القابلية للتعلم- ب
التعلم، فالتعلم في المنظمة يكون إما من خلال دوران الأفراد، أو من خلال تطوير علاقات جديدة بين 

  .الكفاءات المتوفرة
تشتمل قابلية التفاعل على مقدرة المؤسسة على فهم وإدراك حركية المحيط، والتي  :القابلية للتفاعل-ج

  :تتضح من خلال
  .مح للمؤسسة بتحقيق استجابة سريعة لمختلف تغيرات المحيطالإدارة بالمشروع نظام تفاعلي يس •
الإدارة بالمشروع تضمن للمؤسسة حركية موافقة لهذه التغيرات باعتبار أنها تتضمن نظاما بين البحث،  •

 استراتيجيةوالاختيار بين المشاريع، يكمن دوره في التأكد من توافق المشاريع المختارة مع أهداف و
  .المؤسسة

د للاستجابة في أقل مدة ممكنة، حيث أن عامل الوقت من بين المحاور التي يرتكز عليها نظام الاستعدا •
  .الإدارة بالمشاريع

  .التكيف الجيد من خلال مضاعفة قدرة المؤسسة على إيجاد الحلول لمختلف المشاكل •

هداف، إدارة الإدارة بالأ(ر السالفة الذكالتربوية تشترك مختلف الاتجاهات الحديثة في الإدارة   
في عدة عناصر تعد مقومات لنجاحها، كأساليب في إدارة المؤسسات ) الجودة الشاملة، الإدارة بالمشاريع

 ،التعليمية، حيث أن فاعلية المدرسة الحديثة في ظل مجتمع المعرفة، ومجتمع التغير والتطور التكنولوجي
غيرات، التغيرات نفسها التي تولدت عنها هذه مجتمع العولمة لا يمكن لها أن تتحقق سوى بمواكبة هذه الت

  .الاتجاهات في الإدارة التربوية

ونظرا لأهمية الدور الريادي الذي يقوم به مدير المدرسة، كان لابد له من مواصفات وخصائص   
تؤهله للقيام بأعباء هذا الدور، فهو مطالب بتوفير المناخ الإيجابي لممارسة العمل التربوي الناجح عن 

يق إشعار العاملين بالانتماء إلى المدرسة، والرضا عن عملهم، وإشراكهم في عمليات اتخاذ القرارات طر
  .الخاصة بالفعل التربوي، وغيرها من المهام التي تمكنه من قيادة مدرسته إلى النجاح المطلوب

يعمل  فالمدير العصري مطالب بامتلاك سمات وخصائص القائد، صاحب الرؤية المستقبلية الذي  
العمل الصحيح بطريقة صحيحة من أول مرة وفي كل مرة فذلك شعار الجودة في الأداء، وهو الشعار 
الذي تسعى جميع المنظمات على اختلاف مجالاتها إلى تحقيقه وعلى رأسها يجب أن تكون المؤسسات 

رة التربوية واتخاذه التربوية والتعليمية، وعلى هذا الأساس فإن تجسيد أي من الاتجاهات الحديثة للإدا
ير المؤسسة التعليمية يفرض على إدارتها التوجه نحو القيادة والالتزام بها، فلم يعد يستنظاما وأسلوبا ل



 الإدارة التربوية والإدارة المدرسية    ثانيالفصل ال

68 

كافيا لتحقيق الكفاءة والفاعلية اللتان تعدان شرطا أساسيا لاستمرار المؤسسة وقدرتها  تالدور الإداري البح
 .يق رسالتها في ظل متغيرات العصرعلى تحق
، نظمت وزارة التربية التي تسعى الدولة الجزائرية لتجسيدها  في إطار الإصلاحات التربويةو  

ندوة وطنية لمديري التربية بغرض إثراء النصوص القانونية  2006مارس  19و 18الوطنية يومي 
ة في المناهج المتعلقة بتسيير المؤسسات التعليمية وفق منهجية جديدة تتماشى والمقاربة الجديدة المعتمد

الذي اعتبره وزير . ويتعلق الأمر بما عرف بالتسيير عن طريق مشروع المؤسسة. والبرامج الدراسية
التربية آنذاك خيارا استراتيجيا لدعم الإصلاحات في مجال تسيير المؤسسات التعليمية ومصالح الإدارة 

  )4، ص2006لمربي، مجلة ا(. التربوية داعيا الجميع إلى التكفل الجدي بهذه العملية
  :مشروع المؤسسة -6-4

ينطلق نمط التسيير بالمشروع من فلسفة قوامها استقلالية المؤسسات التعليمية في تسيير شؤونها   
الداخلية ضمن عمل جماعي يقوم على مبدأ التعاون والتشارك وتوحيد الجهود بين أفراد الجماعة التربوية 

مح بتضامن جميع الأطراف وتحفيزهم للمبادرة والإبداع، وحل بما يس. بدءا من التخطيط إلى التنفيذ
  .المشكلات وتحقيق الكفاءة والفعالية

  :تعريف مشروع المؤسسة-6-4-1
يعد  مصطلح مشروع المؤسسة مفهوم يعتمد المشاريع كأداة للتسيير ومن أجل الفهم أكثر سيتم   

ي المؤسس لمشروع المؤسسة، عن طريق تناول هذا المفهوم بالتركيز على ما جاء في القرار الوزار
جوان  04بتاريخ  97/ت.و/15مديرية التنظيم المدرسي بوزارة التربية ويتعلق الأمر بالقرار الوزاري رقم 

الذي يهدف إلى تأسيس العمل بالمشروع، لكن قبل ذلك نحاول التعرف على المفهوم عموما، حيث  1997
سة عبارة عن خطة عمل تساهم في وضعها جميع الإطراف مشروع المؤس: "جاء في المعجم التربوي أن

المعنية بالعملية التربوية في المدرسة، مع مراعاة خصوصيات هده المدرسة، ومواردها البشرية والمادية، 
  )110، ص2009المركز الوطني للوثائق التربوية، (." وذلك قصد بلوغ هدف واضح في آجال محددة

يعتبر أداة في خدمة تعلم جيد وخلق بيئة ) المدرسة(المؤسسة أن مشروع :" وأضاف ذات المرجع
تربوية أقدر على النجاح، كما يعتبر كذلك طريقة تربوية لتنظيم مجموعة من النشاطات التقنية ضمن 
مخطط عمل صادق يهتم باهتمامات الطفل ومستواه الحقيقي من حيث إمكانياته الذهنية والجسدية ويضمن 

باته، وفي انجاز أهم مرحلة وذلك بهدف توظيفه في ما يعود بالفائدة على المدرسة مساهمته في ضبط متطل
  )111، ص2009المركز الوطني للوثائق التربوية، (". وروادها
تقنية حديثة : "أما القرار الوزاري المذكور سالفا في مادته الثانية فقد عرف مشروع المؤسسة بأنه  

ة وخطة ترسم معالم وأهداف المؤسسة وتحدد منهجية وأدوات تحقيقها ومنهجا في تسيير المؤسسات التعليمي
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في فترة زمنية معينة يضعها أعضاء الجماعة التربوية، بمشاركة الشركاء والمتعاملين مع المؤسسة، 
ويعملون على تطبيقها لتحقيق الأهداف التي سطرتها المؤسسة وفقا لأولوياتها وخصوصياتها والإمكانات 

  .هاالمتوفرة لدي
يجب أن يشكل التلميذ والفعل التربوي منطلق كل : "كما ورد في المادة الرابعة من نفس القرار أنه  

  ".العمليات المسجلة في مشروع المؤسسة ومحورها وهدفها
بينما حملت المادة الثالثة من القرار المبادئ التي يجب أن يعمل مشروع المؤسسة في ضوئها في   

  : والمتمثلة في
  .دئ والأهداف العامة للسياسة الوطنية للتربيةالمبا-أ
  .الأحكام القانونية والتنظيمية الجاري العمل بها -ب
  .الموارد البشرية والاعتمادات المالية والوسائل المخصصة لها- ج

وعليه يمكن القول بأن مشروع المؤسسة تقنية ونمط تسيير حديث للمؤسسة التعليمية مستمد من   
لحديث المعروف بالإدارة بالمشاريع، يسعى إلى تحسين نوعية التعليم والتعلم ورفع الاتجاه الإداري ا

مردوديتهما، عن طريق الاستغلال الأمثل لجميع الموارد المادية والبشرية للمؤسسة التعليمية مع مراعاة ما 
الي فإن وبالت. تحمله من خصوصية سواء على المستوى الجغرافي أو الاجتماعي أو الثقافي أو غيرها

الجماعة (مشروع المؤسسة ينطلق من استقلالية المؤسسة التعليمية أولا، ويقوم على العمل الجماعي 
المخطط له علميا وفق استراتيجية محكمة متكاملة العناصر، محورها الأساسي التلميذ وعمليات ) التربوية

مما . عها الحاجة إلى التغييرتعلمه وتعليمه، هدفها نقل المؤسسة من وضع راهن إلى وضع مرغوب، داف
يفضي إلى أن العمل بمشروع المؤسسة وسيلته وأداته الفاعلة هي العمل القيادي بكل ما يحمله مصطلح 
القيادة من معاني، بالتركيز على المداخل والاتجاهات الحديثة للقيادة، التي تعد عناصرها ومبادئها أرضية 

  .مهدت لإيجاده وتؤسس للعمل به
  :العمل بمشروع المؤسسة أسس-6-4-2

تنطلق عملية التسيير بمشروع المؤسسات من عدة متغيرات جعلت منه الإطار الأنسب لإدارة   
المعهد الوطني لتكوين (: وتسيير المؤسسات التعليمية في ظل التغيرات والتحولات المعاصرة وتتمثل في

  )ج)(18- 16، ص2005مستخدمي التربية، 
  :التغيير-أ

بمشروع المؤسسة يهدف إلى الانتقال بالمؤسسة التعليمية من وضع راهن إلى وضع  بما أن العمل  
مرغوب عن طريق تحسين أوضاع المدرسة بمعالجة الاختلالات والمشكلات التي تعاني منها، فإن هذا هو 
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في صلب التغيير، وبالتالي فإن الإرادة والرغبة في التغيير العامل الأساسي والحافز الأول للمشاركين 
  .إعداد وإنجاز المشاريع

  :الاتفاق والخصوصية- ب 
حتى يكون المشروع قابلا للإعداد والتطبيق يجب أن يحتوي على حد أدنى من الاتفاق بين   

؛ الاتفاق الذي يعني النقاش والتشاور بين أفراد الجماعة التربوية، حيث )أساتذة، أولياء، تلاميذ(المتعاملين 
والاجتماعي والاقتصادي والنفسي الذي يعد ثروة ينبغي أن تستغل في إثراء التنوع الثقافي والمعرفي 

  . وتعتبر إدارة الجماعة التربوية في العمل بالمشروع واعتماد التحاور هو ذاته بداية الاتفاق. مخطط العمل
أما الخصوصية فتتعلق بظروف كل مؤسسة من حيث الموقع والمحيط الاجتماعي والثقافي   

التي تجعل لكل .من جهة، ومن حيث التفاعلات الداخلية لمختلف عناصرها من جهة ثانيةوالاقتصادي 
مؤسسة هوية خاصة وخصائص مميزة لها تستدعي حلولا وإجراءات خاصة بها فمهما تطابقت أهدافها 

  .العامة، فإن مشاريعها تختلف من حيث الأهداف الجزئية
  :الواقعية والمنهجية المحكمة-ج

ؤسسة يسعى إلى تحقيق ما يجب أن يكون في حدود ما هو كائن، ذلك أن الفاعلية لا إن مشروع الم  
تتحقق بكثرة الإمكانيات فقط بل بحسن استغلالها، لذا بات من الضروري تفادى الأحكام المطلقة ورسم 

تلف الأهداف الخيالية التي لا تراعى فيها مختلف التحولات والضغوطات والمتغيرات المؤثرة على سير مخ
العمليات في مشروع المؤسسة ووضع إستراتيجية أكثر واقعية بالإضافة إلى ضرورة الانطلاق من الواقع 
في بناء مشروع المؤسسة فإن العمل وفق طريقة ممنهجة ومخططة يجعل من مشروع المؤسسة في منأى 

مبنيا على تحديد سلم  عن التأثر بالمتغيرات المختلفة، ولهذا فإن مشروع المؤسسة لابد أن يكون منطقيا
  .الأدوار والمسؤوليات

  :ديناميكية الجماعة والمقاربة التشاركية -د
إن الفاعلين التربويين بما فيهم الإدارة، الأساتذة، التلاميذ، الأولياء، وباقي الشركاء يشكلون جماعة   

ماعة، كما أن العمل بروح التفكير والتنفيذ داخل المؤسسة التربوية في إطار علاقات تحكمها ديناميكية الج
الفريق داخل المؤسسة وباقي الفاعلين من المحيط الخارجي، يجعل من المقاربة التشاركية وسيلة لتفعيل 

  . العمل بالمشروع
  :منهجية انجاز مشروع المؤسسة -6-4-3

  ) 6، ص2006بن حبيلس، ( :يمر إنجاز مشروع المؤسسة بأربع مراحل  
واقع المؤسسة، استنادا إلى توجيهات السياسة التربوية وذلك من وفيها يشخص  :مرحلة التشخيص  -أ 

  : خلال
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مؤشرات الحياة المدرسية الموارد البشرية والمادية المتوفرة (جمع كل المعلومات المتعلقة بالمدرسة -أ
  ).فيها
  .عهاتقييم وضع المؤسسة بالنظر إلى المؤشرات الجهوية والوطنية اعتمادا على المعطيات التي تم جم-ب
  .تشخيص العوامل المؤثرة سلبا أو إيجابا على المشروع- ج
  :وفيها يتم: مرحلة إعداد المشروع  - ب 
استغلال المعلومات المحصلة في تشخيص وضع المؤسسة لتحديد وترتيب جملة من الأهداف الممكن -أ

  .تحقيقها في مدة يحددها المخطط
  .ضبط الحاجات الضرورية لتحقيق الأهداف المرسومة-ب
بط الإمكانات البشرية والمادية المتاحة وسبل استغلالها، وتقدير الإمكانات الإضافية اللازمة لإنجاز ض- ج

  .المشروع
وضع خطة عملية تراعي الإمكانات والحاجات وتنفذ على مراحل سنوية على مدى المدة المحددة -د

  .للمشروع في المخطط
  .ضبط مؤشرات وآليات متابعة المشروع وتقييمه- ه
يقوم فريق القيادة بتوزيع الأعمال على أعضاء الفريق للشروع في تنفيذها : ة انجاز المشروعمرحل  -ج 

حسب الخطة المسطرة والتي تكون قد حددت لها أهداف إجرائية، حيث تتم برمجة الخطة على النحو 
  )ج)(63، ص2005المعهد الوطني لمستخدمي التربية، (: التالي

  .ةتقسيم النشاط إلى مراحل متوسط-أ
  )السابقة واللاحقة. (ضبط العلاقة بين كل مرحلة وأخرى-ب
  )البداية والنهاية. (تحديد الوقت اللازم لتحقيق كل منها- ج
  .تجنيد الوسائل الضرورية لاستغلالها-د
  :مرحلة تقييم المشروع -د 

، وتتم هذه العملية من خلال تنفيذ المشروع والكشف عن النقاط الايجابية والسلبية في المشروع  
ويتم تقييم المشروع ضمن مستويين؛ تقييم دوري وتقييم نهائي، بهدف . وهذا يؤدي إلى إعداد خطة أخرى

  )09، ص2006وزارة التربية الوطنية، : (تحقيق ما يلي
  :فالتقييم الدوري يسمح بـ

 .تصحيح الأخطاء في وقتها  -أ 
 .إعادة المشروع إلى المسار الطبيعي الذي حدد له  -ب 
 .أن المشروع في طريق تحقيق الأهداف المحددةالتأكد المستمر من   - ج 
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 .التأكد من الاستمرارية والمعالجة السريعة لبعض الصعوبات غير المتوقعة  -د 
  :أما التقييم النهائي فيسمح بـــ

  .التأكد من مدى تحقق الأهداف  -أ 
 .معرفة دقة مؤشرات التقييم  -ب 
 .قياس درجة الفعالية في الأداء  - ج 
 .مستعملةمعرفة فعالية الوسائل والطرق ال  -د 
 .معرفة فعالية المنفذين والمسؤولين على المشروع  - ه 
 .معرفة العمليات المنجزة والنتائج المحققة  -و 
 .معرفة فعالية الإعلام والاتصال  - ز 
 .استخلاص عوامل النجاح أو الاخفاق  - ح 
 .تحديد الصعوبات  - ط 
 .وضع برنامج المعالجة  -ي 

مرحلة نهائية، ولكنه يمهد للتقويم موقع خاص في تسلسل المشروع، فهو يشكل : مرحلة التقويم -ه 
وتستند عملية تقويم المشروع إلى عدة معايير قدمها المسؤولون . للمشروع ويواكبه عبر كافة مراحله

  )04، ص2006ش، .د.ج.ج(: عن إقرار مشروع المؤسسة كأسلوب للتسييركما يأتي
  .يةمدى ملاءمة المشروع للأهداف والتوجهات المحلية والجهوية والوطن :الملاءمة-أ

وبين الأهداف والعمليات؛ باختصار مدى الانسجام والتناسق . ما مدى الانسجام بين الأهداف :الانسجام- ب
  .بين جميع عناصر المشروع

  .وتقيس النتائج المحصل عليها مقارنة مع الأهداف المنشودة :الفعالية-ج
  .ازهاالتأكد من أن العمليات المسطرة في المشروع قد تم فعلا إنج: الفعلية-د
تقاس نجاعة الانجازات بمقارنة النتائج المحصل عليها بالوسائل المرصودة والمستعملة،  :النجاعة-ه

  .ويؤدي قياس النجاعة إلى تقويم ما إذا كانت النتائج المحصل عليها في مستوى الوسائل المستثمرة
النتائج التي تم اكتسابها، دراسة وتقدير الشروط الضرورية للمحافظة على : )الاستمرارية(الاستدامة - و

وإمكانية استمرار العمليات والأنشطة التي أدت إليها، مع إمكانية ضمان استمرار التحويل، وإمكانية تعميم 
  .النتائج

هل استطاع المشروع تحسين مؤشرات التمدرس : ويقاس بالإجابة على التساؤلات التالية :التأثير- ز 
ين؟ وتعبئة كل الفاعلين في المحيط المدرسي؟ هل كانت له نتائج غير المحددة في الميثاق للتربية والتكو

  متوقعة؟ هل شكل وسيلة ناجحة للوصول إلى التأثيرات المرجوة؟
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  .ويمثل قياس التأثير وسيلة للمراقبة الإستراتيجية ارتباطا بالغايات  
  :أهداف مشروع المؤسسة-6-4-4

ل خطوة فيه أو أي نشاط هو مرتبط بالأهداف إن نقطة الانطلاق في المشروع هي الأهداف، وك  
غير أن مشروع المؤسسة كنمط تسيير في . والغايات المسطرة، والمعروف أن لكل مشروع أهدافه الخاصة

مؤسساتنا التربية فإنه يسعى من خلاله إلى تحقيق صنفين من الأهداف، أهداف على مستوى التسيير، 
- 19، ص2005تخدمي التربية، المعهد الوطني لتكوين مس( :وأخرى على مستوى التربية، وهي كامايلي

  )ج)(20
  :أهداف على مستوى التسيير-أ

ترمي المنظومة التربوية في جانب الإصلاحات الإدارية، وتبني التسيير بتقنية مشروع المؤسسة   
  :إلى تحقيق عدة تغييرات على مستوى عملية الإدارة والتسيير

تلقي التعليمات وتنفيذها، إلى وضعية تسهم بتصور إستراتيجية من خلالها الانتقال بالمؤسسة من وضعية -أ
  .ترسم أهدافها، وتنتقي وسائل تحقيقها

  .تجاوز الطابع الروتيني في التسيير الذي من شأنه أن يجمد الفكر ويعيق القدرة على المبادرة-ب
و العادية، وترسيخ تقاليد عمل جديدة تذويب طريقة العمل الناجمة عن القرارات الارتجالية أو العفوية، أ- ج

  .والتعديل عند الحاجة مؤسسة على التخطيط والتنبؤ والمتابعة، ثم التقويم
القضاء على فكرة انتظار الحلول دوما من الوصاية، لأن مشروع المؤسسة يفترض نوعا من الاستقلالية -د

  .الذاتية وينمي قدرة الاعتماد على الذات
  :تربيةأهداف على مستوى ال- ب

أما من ناحية التربية فإن التسيير بالمشروع يراد به تحقيق التغيير على مستوى التلميذ أولا كونه   
  :محور العمل بالمشروع ويظهر ذلك في تحقيق الأهداف التالية

إعطاء الاعتبار للتلميذ في إطار المشروع الشخصي والبيداغوجي ليصبح مشاركا ومتعاملا أساسيا في -أ
  .لمدرسيةالحياة ا

  .تشجيع المبادرات الفردية، واستغلالها في إطار جماعي قصد تحسين نوع التعلم ومردوده-ب
التكفل بحاجيات التلاميذ ومشاكلهم وإيجاد الحلول المناسبة لها، وتحسين ظروف تمدرسهم ونتائجهم - ج

  .الدراسية
  .تطوير طرق ووسائل تحسين الأداء التربوي-د
كوسيلة لتقرير النجاح أو الرسوب (البيداغوجي وإخراجه عن طابعه الإداري  تطوير أساليب التقويم- ه

  .ليصبح تعليما حقيقيا وسبيلا لتحسين المردود التربوي) فقط
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  .ترسيخ تقاليد التكوين المستمر لدى المؤطرين والتلاميذ-و
ي لما يتطلبه تعبر الأهداف المنتظرة من التسيير بأسلوب مشروع المؤسسة عن رؤية النظام التربو  

السير قدما نحو التغيير والإصلاح التربوي، لذلك يمكن القول بأن اختيار هذا الأسلوب الإداري كأحد أوجه 
إصلاحات المنظومة التربوية يعد موفقا لحد بعيد كونه يحمل في طياته كل السبل والوسائل المساعدة على 

إلا أن الاختيار الصحيح لا يؤتي ثماره . تحقيق أهداف المدرسة العصرية بخصائص المدرسة الناجحة
سوى بالتطبيق والتنفيذ الصحيح، وهذا الأخير تجسده الجماعة التربوية داخل المؤسسة التعليمية بقيادة 

  . مديرها، من خلال الأدوار المنوطة بكل عضو من أعضائها
  :دور مدير المؤسسة في التسيير بالمشروع -6-4-5

) فريق العمل(بالمشروع يرتكز أساسا على العمل الجماعي التشاركي  على الرغم من أن التسيير  
إلا أن لمدير المؤسسة كقائد لها، وقائد الجماعة التربوية، يضطلع بدور قائد المشروع، ويعتبر دوره على 

هذا الدور الذي ترى أنه دور تنشيطي بالدرجة . قدر كبير من الأهمية لما له من المهام والصلاحيات
  )43كريستيان، وهونرييت إمييل وآخرون، ص(: يمس عدة مستويات الأولى
  :ويظهر ذلك في :على المستوى الاجتماعي •

  .التحكم في منهجيات وأدوات التحليل-أ
  .القدرة على إيجاد حلول للمشكلات-ب
  ).القدرة على كسب التزام الفاعلين والشركاء بالمشروع: (العمل في إطار الفريق- ج
  .نظيم المؤسسة بما يخدم المشروعتنظيم العمل وت-د
  .القدرة على تسيير وإدارة مقاومة التغيير من طرف الجماعة التربوية - ه

حيث على مدير المؤسسة القيام بدور المنشط داخل الفريق  :على المستوى النفسي البيداغوجي •
  :من خلال

  .منح الاستقلالية للفريق وأفراده قدر الإمكان-أ
  .داخل الفريق التربوي) الصراعات(عات العمل على فض النزا-ب
  .العمل على علاج المشكلات الفردية لأعضاء فريق العمل- ج

ويضيفان أن عملية التنشيط تتضمن الأنشطة، ومواضع التدريس الخاصة بكل مادة، بالإضافة إلى   
  .   قيادة مشروع المؤسسة خلال تنفيذه

ظر من مدير المؤسسة فيما يخص مشروع بالنسبة لهذا المستوى ينت :على المستوى الإداري •
  :المؤسسة أن

  .يتابع نشر المذكرات الرسمية والإبلاغ بمحتواها-أ
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  .توضيح كيفية تطبيق ما تأتي به هذه المذكرات على مستوى المؤسسة-ب
  .إدارة العلاقات بين الأجهزة الإدارية والمؤسسة التي لها علاقة بالمشروع- ج
الأولياء وجعلهم على صلة مباشرة  بالمشروع، ومدى التقدم الذي يحرزه ربط علاقات بين الإدارة و -د

  . أبناءهم كحالات فردية أو جماعية
، وحتى يستطيع تأدية مهامه وأدواره هو في حاجة )المدير(ترى الباحثة أن قائد المؤسسة التعليمية 

لوكاته الإدارية وحتى إلى أن يمتلك مجموعة من المهارات لتصبح من خصائصه كمسؤول، وتتجسد في س
الاجتماعية داخل المؤسسة، فيجد نفسه حينها قادرا على إدارة المدرسة وفق التقنية الجديدة والمتمثلة في 
مشروع المؤسسة، حيث أن كل مبادئ وخطوات ومراحل وعمليات تنفيذ هذه التقنية تترجم المداخل الحديثة 

يتضمن البعد الاستراتيجي، لأن التخطيط الاستراتيجي وسيلته  فالتسيير بالمشروع. للإدارة والقيادة التربوية
التي يقوم عليها، إذ لا يمكن أن يكتب له النجاح سوى بتحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة التعليمية 

ضف إلى . مع الأخذ في الاعتبار كل الظروف والمتغيرات الناجمة من التحليل في وضع خطة المشروع
كونه ) الجماعة التربوية(تسيير  بالمشروع شرطه الأساسي مشاركة جميع الفاعلين والمتعاملين ذلك فإن ال

نفسه أمام الحاجة إلى مهارة ) القائد(مشروع الجميع، وإن كان هدفه ومحوره التلميذ، وبالتالي يجد المدير 
التي تتمحور حول المردود  قيادة أفراد الفريق التربوي نحو الأهداف المنشودة من المشروع، تلك الأهداف

إلى التغيير الدائم  - في خضم التحولات التي يشهدها العالم - التعلمي الذي يجب أن يخضع بدوره_ التعليمي
والمخطط له بدقة، وذلك بتسخير كل الوسائل والجهود في سبيل الوصول إلى الوضع المرغوب فيه، 

مل بصفة فعلية صفات المواطن الصالح القادر على وتحقيق النجاعة والفعالية في ملمح المتعلم الذي يح
  .المساهمة في تقدم ورقي مجتمعه
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  :خلاصة الفصل
يتضح من خلال التطورات التي مر بها النظام التربوي الجزائري، أنه كان من الأمور     

 التي منحت الأولوية في سياسات المجتمع وأهدافه، إذ أن عمليات الإصلاح والتطوير قد مست جميع
عناصر النظام، سواء المادية منها أو البشرية، وما هذا سوى ترجمة للمساعي المبذولة في سبيل مواكبة 
التغيرات والتطورات العالمية، سعيا لإنجاح العملية التعليمية التعلمية، إيمانا منه أنها السلاح الأمثل 

التربوية البيداغوجية، رافقها لمواجهة التحديات، وضمان العيش الكريم، والذي تجسد في الإصلاحات 
إصلاح إداري تمثل في انتهاج أسلوب مشروع المؤسسة كأسلوب لتسيير المؤسسات التعليمية، لما يحمل 

، )قياة الفريق(من أسس ومبادئ تجسد الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية كقيادة التغيير، والعمل الجماعي 
  .والتخطيط الاستراتيجي

ر الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية مداخل حديثة أيضا للقيادة، التي تعد أدوات لذلك رافقت ظهو  
  .ووسائل لتطبيقها وتجسيدها على أرض الواقع
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  :تمهيد
تشكل القيادة محورا مهما ترتكز عليه مختلف النشاطات داخل المنظمات عموما، والمؤسسات   

داخلية وتشابكها التربوية والتعليمية على وجه الخصوص، وفي ظل تعقد مهمة المدرسة وتنوع العلاقات ال
وتأثرها بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية واقتصادية واجتماعية، كلها أمور تستدعي مواصلة البحث 

، تستجيب لما والاستمرار في إحداث التغيير والتطوير، وهذه مهمة لا تتحقق إلا في ظل قيادة واعية رشيدة
نها وجود عدة نماذج وأساليب توفر للقائد أفرزته الأبحاث الحديثة في هذا المجال، والتي تمخض ع

التربوي إطارا مرجعيا هاما يستطيع من خلال انتقائه لأحدها أن يقود مؤسسته بأسلوب علمي سليم، وهذا 
  .مها ونماذجهاما ستتم معالجته في هذا الفصل بتناول أهم مفاهي

  :تعريف القيادة -1
  در ما يرتبط بما يحققه القائد من تأثير على الدور القيادي حكرا على الطابع الرسمي، بق لا يعد

تتسم  ،التابعين في إطار التفاعلات غير الرسمية مع الأفراد، فالقيادة حركة متفاعلة من الآثار الاجتماعية
ارب الباحثين شالقيادة يختلف باختلاف م تعريفلذلك فإن  .بالاستقرار والاستمرار، وفاعلية التأثير

  :بعض منهاوهذا  والمهتمين بهذا المجال،
القدرة على التأثير في الآخرين بحيث يجعلهم راضين عن " :بأنها )1989( عرفها القريوتي فقد  

قيادته لهم طواعية امتثالا لأوامره مقتنعين بشخصيته ووجهة نظره، لا لكونه صاحب سلطة رسمية، فسمة 
تفاعل بين تابع ومتبوع من خلال  الشخصية هي صاحبة القرار، وليست القوانين والتعليمات، فهي عملية

م من وِتفهم لصفات المتبوعين، وإدراك ما يمكن أن يؤثر فيهم ويجعلهم يسيرون في الاتجاه السليم ويق
  )104، ص1989القريوتي، ( .هم التنظيميكسلو

: القيادة بأنها )Leonardo et Right(عرف ليوناردو ورايت  )2014(نقلا عن عبد الفتاح و  
ط، وإثارة سلوك واتجاهات الأفراد من خلال غرس روح الإبداع والعمل المشترك وبث توجيه وضب"

  )23، ص2014عبد الفتاح، ( ."الحماس والنشاط فيهم لتحقيق الأهداف الجماعية
الوسيلة الأمثل التي يمكن من خلالها أن يبث "بأنها  )Hint et Larson(فها هنت ولارسون عرو  

". جماعة العمل في المنظمة لتحقيق أهداف مشتركة ومشروعةداخل ون المثمرين المدير روح التآلف والتعا
  )24، ص2014عبد الفتاح، (

، والقدرة في ضوء ماسبق يمكن القول أن القيادة مفهوم يحمل بعدي القدرة على التأثير في الآخرين  
  .الجماعي على توجيههم نحو تحقيق الأهداف المشتركة بين القائد والتابعين في ظل العمل
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  :تعريف القيادة التربوية -2
تعددت تعريفات القيادة التربوية تبعا لتعدد الاتجاهات والأطر النظرية، حيث يمكن النظر إليها   

كدور اجتماعي تربوي يقوم به المعلمون والإداريون أثناء تفاعلهم مع التلاميذ في مختلف المواقف 
القدرة على التأثير على  في بعدشترك ت لقيادة يتضح أنهابالرجوع إلى تعريفات االتربوية، إلا أنه و
ة ركزا التأثير بتحقيق أهداف المؤسسة، لذلك جاءت تعريفات القيادة التربوية مذه قترنالآخرين، ولابد أن ي
  .على هذا الأساس

ها ميزتإن للقيادة التربوية مفاهيمها وثقافتها التي : "في هذا المضمار) 2006(الطويل  أوردفقد   
ولها معاييرها الخاصة بالنجاح، كما أن لها قانونها الأخلاقي للسلوك، فالقيادة التربوية في ثقافتها جماعية 

  ".التوجه تؤكد العمليات الجماعية في كل ممارساتها
إن هناك دورا فاعلا يفترض أن تقوم وتعنى به القيادة التربوية ويتمحور حول تفاعل متميز بين : "فاضأو

خلات النظام التربوي بما فيه من أساتذة وتلاميذ ومناهج وأبنية وغيرها من مدخلات يفترض أن مختلف مد
، 2006الطويل، (. يتم تفعيلها لتحقيق مخرجات تربوية تنسجم مع أهداف النظام التربوي ومراميه

  )168ص
جتماعي أن القيادة التربوية بمفهومها الحديث تعني كل نشاط ا): 2008(العجمي  جاء فيكما   

هادف يدرك القائد أنه عضو في جماعة يرى مصالحها ويهتم بأمورها، ويقدر أفرادها ويسعى لتحقيق 
مصالحها عن طريق التفكير والتعاون في رسمها الخطط وتوزيع المسؤوليات حسب الكفايات 

  )22، ص2008العجمي، (". والاستعدادات البشرية والإمكانات المادية المتاحة
وظيفة تتطلب سلوكيات إنسانية تساعد المؤسسة على تحقيق : "تعريف القيادة على أنهاورد كذلك أو  

أغراضها الصغيرة وتوجيه بعضها نحو الإنتاجية أو إجراء الأعمال المكلفة بها، وبعضها الآخر نحو 
  )23، ص2008العجمي، ( ".العلاقات الشخصية المتداخلة ضمن ظروفها ومناخها الاجتماعي

مدير (عملية تفاعل بين فرد : ف القيادة التربوية على أنهايتعرلتعريفات السابقة يمكن من خلال او  
قائمة على قوة التأثير والإقناع، هدفها ) عناصر الجماعة التربوية(ومجموعة أفراد ) المؤسسة التربوية

عاوني عن طريق العمل التالمنسجمة مع أهداف وغايات النظام التربوي تحقيق الأهداف المشتركة 
  .التشاركي بدءا من اتخاذ القرارات إلى تجسيدها على أرض الواقع

  :خصائص القيادة التربوية وعناصرها -3
حول مجموعة  ،هاتعددعلى : تتفق التعريفات الواردة حول مفهوم القيادة عموما والقيادة التربوية  

   )175- 174، ص 2006الطويل، (: من النقاط تشكل الخصائص المميزة للقيادة وهي
  .أن القيادة دور جماعي- 
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  .أن القيادة تعتمد على تكرار التفاعل- 
  .أن القيادة لا ترتبط بالمركز وإنما هي منتشرة وموزعة عبر المؤسسة- 
  .سلوكاته كسلوكات قياديةلد درجة اعتبارهم إن معايير الجماعة ومشاعرها تحدد القائد، كما تحد- 

  :أن للقيادة عناصر تتمثل فيستنتاج الا بناء على هذه الخصائص يمكنو  
  .وجود جماعة من الأفراد تجمعهم أهداف مشتركة-أ
  .أهداف مشتركةنحو  الأفراد وتحريكهم وجود قائد له القدرة على التأثير في سلوك-ب
  .والاجتماعية العلاقات الإنسانيةسيادة  - ج
  :الاتجاهات الحديثة في القيادة التربوية -4

القيادة عموما، وفي المجال التربوي عدة نماذج ي مجال الإدارة وبحاث الحديثة فأفرزت الأ  
واتجاهات، أسهمت في ثرائه وتطوره بشكل واضح خاصة إذا ما تم العمل على الاستفادة منها بالشكل 

  .الصحيح
  :القيادة الموقفية-4-1

تغيرات في تعد القيادة الموقفية من أحدث الاتجاهات الإدارية، والتي تركز على ما يحدث من   
لا يمكن : "البيئة الخارجية، يجب أن يقابلها تغيرات في البيئة الداخلية للمؤسسة، وحسب هذه النظرية فإنه

 .أن يظهر القائد كقائد إلا إذا تهيأت في البيئة المحيطة ظروف مواتية لاستخدام مهاراته، وتحقيق تطلعاته
  ) 62، ص2008الحربي، (
  :أسس القيادة الموقفية-4-1-1

  : تقوم الإدارة الموقفية على عدة أسس ومسلمات منها  
  .وجوب الإقرار بأن هناك اختلافات بين الناس والأوقات والظروف- 
  .استحالة التأكيد على أن ثمة أساليب ثابتة قابلة للتطبيق في كافة المواقف- 
عاة للمواقف والظروف رفض الأساليب الثابتة التي تعكس الأهواء الشخصية، والمتحيزة للقائد دون مرا- 

  .البيئية التي تواجههم
  .لا توجد وصفة جاهزة مفضلة ومقدمة من أي نظرية على أنها الطريقة المثلى لمواقف أو ظروف معينة- 
ضرورة الإقرار بأن الترابط بين المنظمة من جهة، والبيئة ومتغيراتها من جهة أخرى هي أمر أساسي - 

  .ميؤدي إلى تغيير الأساليب والتصامي
  .أهمية النظر إلى الإطار العام الكلي كأساس لمعالجة الأمور الجزئية- 

ن القيادة لا ترتبط بسمات شخصية عامة، بل بسمات أهذا الاتجاه لالافتراض الأساسي يتضح أن   
ترتبط بموقف معين، ما يجعل القائد الذي يصلح لقيادة نشاط معين قد لا يصلح لنشاط أو موقف آخر 
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الراهن، الجماعة وظروفها، وثقافتها، هي العناصر التي تتحكم في تحديد الصفات الواجب  فيصبح الموقف
في  لنظر ظهور عدة نماذج تمثل الاتجاه الموقفيالملفت ل ومن .توفرها في القائد لممارسة دوره القيادي

  .القيادة
  :هيرسي وبلانشاردنموذج نموذج فيدلر، و الموقفية ماذجأبرز الن من : نماذج القيادة الموقفية -4-1-2

  :Fiedler-Fنموذج فيدلر  •
في  )Illinois(ول نظرية موقفية في القيادة إلى فريديريك فيدلر من جامعة إلينوي أوتنسب   

فترض يالولايات المتحدة الأمريكية، وتعتبر أول محاولة جادة لإدخال متغيرات الموقف في إطار نظري 
القيادة  يعدبص القائد، وقد تبنى فيدلر في أبحاثه نمطي أو وجود تفاعل بين هذه المتغيرات وخصائ

 .والعملنمط القيادة الذي يهتم بالإنجاز ، ونمط القيادة الذي يهتم بالعاملين والعلاقات الإنسانية :المتمثلين في
  )375، ص2001 البنا،(

لاثة عوامل فيدلر أن مواءمة الموقف للاتجاه أو النمط القيادي يتوقف على ث من وجهة نظرو  
  ) 105- 104، ص2008الحربي، (: رئيسة هي

  .وتبرز هنا أهمية الثقة والتقدير بين القائد والعاملين :علاقة القائد بالجماعة-أ
  واضح الأهداف محدد المطالب ،تتطلب أن يكون العمل منظما ومبرمجا :هيكلة العمل- ب
  .شاغل المنصبلولة خوتستمد من السلطات الرسمية الم :درجة قوة منصب القائد -ج

د ووج نفيالذي ي قياديالمدخل ال تعتبرالموقفية  قيادةال ه يمكن القول أنوعلى هذا الأساس فإن  
  .إتباعها في جميع المواقف المنظمات يمكنلتسيير وقيادة  طريقة مثلى

   جدا في  فعالاأسلوب القيادة الإدارية، سواء المهتم بالعمل أو المهتم بالعاملين يكون  أن فيدلر نوبي
المواقف التي تناظر أسلوبه، حيث وضع نموذجا يميز فيه بين ثمانية أنماط من المواقف، اعتمادا على 

قوة مركز غامضة، إلى جانب  /واضحة :هيكلة العملسيئة،  /جيدة: العلاقة بين القائد والمرؤوسينطبيعة 
  :ادة الموقفيةضعيفة والجدول الموالي يوضح نموذج فيدلر للقي /قوية: القائد
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  .نموذج فيدلر للقيادة الموقفية ):01(جدول رقم 
  رقم الحالة            

  طبيعة العلاقة
1  2  3  4  5  6  7  8  

  سيئة  سيئة  سيئة  سيئة  جيدة  جيدة  جيدة  جيدة  بمرؤوسيه علاقة القائد
  غامض  غامض  واضح  واضح  غامض  غامض  واضح  واضح  هيكل العمل

  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي  ضعيف  يقو  ضعيف  قوي  قوة مركز القائد
متوسط                                صعب                                                              سهل  الموقف درجة صعوبة
  أسلوب القيادة

  الإدارية المنسبة
  المهتم
  بالعمل

  المهتم
  بالعمل

  المهتم
  بالعمل

هتم مال
  بالعاملين

هتم مال
  لينبالعام

هتم مال
  بالعاملين

 المهتم
  بالعاملين

المهتم 
  بالعمل

  )6، ص2012يم، رحسين ح( :المصدر
وتبعا لنموذج فيدلر، ليس هناك أسلوبا بارزا في كل المواقف، فالقائد المهتم بالعمل يتفوق في   

لقائد ذو حيث العلاقة سيئة بين القائد والمرؤوسين، هيكل العمل غامض، وا 8الموقف (المواقف الصعبة 
حيث العلاقة جيدة بين القائد والمرؤوسين،  3، 2، 1المواقف (، وكذا في المواقف السهلة )نفوذ ضعيف

بينما يتفوق القائد المهتم بالعاملين في المواقف المتوسطة  ،)هيكل العمل واضح، القائد ذو نفوذ قوي
هيكل العمل غامض، ونفوذ القائد  حيث العلاقة سيئة بين القائد ومرؤوسيه، أو) 7، 6، 5، 4المواقف (

  .ضعيف
على نفس الأسس  تعتمدانظريات موقفية أخرى إلى جانب نظرية فيدلر الموقفية، ظهرت هناك   

ا تحمل بعض الاختلافات في تفصيل المواقف القيادية وكيفية التعامل معها ومن هذه  أنهلاّإوالمبادئ 
  :والتي تعرف بـ )Heresy et Blanchard(النماذج القيادة الموقفية لهيرسي وبلانشارد 

  :للعاملين ةالجاهزية الوظيفيموذج ن •
المهمة، والعملية لتحديد العلاقة بين القائد والمرؤوسين والتي ترتكز على ثلاثة  ماذجوتعد من الن  

الصليبي، (. نليعامأبعاد والمتمثلة في الاهتمام بالعلاقات الإنسانية، الاهتمام بالانجاز، والجاهزية الوظيفية لل
  )101، ص2007

  : في النقاط التالية يدهتحدما تم لين عاموالمقصود هنا بالجاهزية الوظيفية أو النضج الوظيفي لل  
  .تحمل المسؤولية لأداء الوظيفة مدى قدرة المرؤوسين ورغبتهم في-أ
  .مستوى الدافعية للإنجاز-ب
  .المعارف والخبرات المناسبة للمهمات- ج

، 2007الصليبي، (:ية الوظيفية للعاملين تمر القيادة الموقفية بأربع مراحل أساسية هيوتبعا للجاهز  
 ) 103- 102ص
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  :)الانضمام المبدئي( مرحلة الجاهزية الوظيفية الأولى  - و 
م ولا يعرف عمله الذي سيقوم به يكون الموظف فيها جديدا في عمله، وفي علاقاته، بحيث لا يلّ  

ؤه في العمل، ولا يعرف أهداف التنظيم أو رسالته، كما يكون العامل غير ولا يعرف من رؤساؤه ولا زملا
ر على القيام بالأعمال المطلوبة منه، وتكون درجة استعداده لتحمل المسؤولية محدودة، ومن ثمة فإن دقا

  .القائد الإداري في هذه المرحلة لديه اهتمام عال بالإنجاز واهتمام منخفض بالأفراد
  ):العضوية المبدئية(الوظيفية الثانية مرحلة الجاهزية   -ز 

مع مرور الوقت، ونتيجة لاكتساب الموظف الخبرة من عمله الجديد، ونتيجة الاحتكاك مع رؤساء   
العمل والزملاء نجد أن الموظف قد ينتقل إلى هذه المرحلة، وبذلك تكون قدرة الموظف على القيام 

بعض الاستعداد لتحمل المسؤولية، وفي هذه المرحلة يكون  بالأعمال المناطة به غير مكتملة، غير أنه لديه
  .الأفراد والإنجازمن لدى القائد اهتمام عالي بكل 

  ):العضوية التامة(مرحلة الجاهزية الوظيفية الثالثة   -ح 
مع زيادة مرور الوقت، يصبح الموظف في هذه المرحلة قادرا على القيام بالعمل بشكل جيد،   

د يفتقر بعض الشيء إلى الثقة بالذات، وعدم قع هذا مت إنسانية مع العاملين، ووقادرا على تكوين علاقا
الأمان نتيجة لازدياد المسؤولية الملقاة عليه، في هذه المرحلة يكون للقائد اهتمام عال بالأفراد، واهتمام 

  .قليل بالإنجاز
  ):النضج العالي: (مرحلة الجاهزية الوظيفية الرابعة  -ط 

على مستوى المعلومات والمهارات، وبالتالي  واضحف في هذه المرحلة بشكل الموظ تكتمل قدرات  
يزداد استعداده للقيام بالعمل في أحسن صورة، ويكون قادرا على تحمل مسؤولياته نتيجة لازدياد ثقته 
ا، بنفسه، وولائه نحو التنظيم الذي يعمل فيه، في هذه المرحلة ينخفض اهتمام القائد بالإنجاز والأفراد مع

  .وهو ما يتناسب مع نمط التفويض
من خلال ما تم عرضه حول مراحل الجاهزية أو النضج الوظيفي في نموذج هيرسي وبلانشارد  

قيادية تتوافق ومستوى نضج المرؤوسين بمعنى أن القائد  للقيادة الموقفية، يتضح أن هناك أربعة أنماط
ما يلي تفصيل لكل نمط من  وفي- ) المرؤوسين(ين مطالب بتغيير أسلوبه القيادي كلما تغير نضج العامل

  )2009، العمري، 2008الحربي، (: هذه الأنماط
  ):إعطاء الأوامر(نمط القائد الموجه   - أ

ويكون مناسبا إذا كانت الجاهزية الوظيفية منخفضة أي مع الموظفين قليلو الخبرة، بحيث يقوم   
  :لما يجب عمله وذلك بـالقائد بإعطاء الأوامر الصريحة والمحددة والدقيقة 

  .تحديد الأدوار لكل مرؤوس- 
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  .تى، وكيف، وماذا يؤديمتحديد أين و- 
  .الإشراف الدقيق والمتابعة للمرؤوسين- 
  :الإقناعينمط القائد  - ب

ويكون أنسب عندما تكون جاهزية الموظفين متوسطة، أي في مرحلة العضوية المبدئية أين يكون   
ر قادرين على انجازه، وبذلك فإن القائد يضطر لتفسير قراراته الموظفون راغبين في العمل غي

  :وتوضيحها، ويظهر ذلك في
  .توجيه الأفراد للأعمال المطلوبة منهم- 
  .تدعيم ومعاونة الأفراد على أداء عملهم- 
  :نمط القائد المشارك -ج

 كثر فعالية نظرا، حيث يكون هذا الأسلوب أ)العضوية التامة(وهو يناسب مرحلة الجاهزية العالية   
للمرؤوسين من قابليات وخبرات، غير أنه لا يمكن الاعتماد عليها كليا، فهم يتميزون بأنهم قادرين على  لما

  :العمل، غير مستعدين لتحمل المسؤولية، لذلك فهم بحاجة إلى بعض التوجيه من القائد من خلال
  .إشراكهم في عملية اتخاذ القرارات- 
  .إمدادهم بالمعلومات- 
  .تسهيل مهمة اتخاذ القرار بالنسبة لهم- 
  :المفوضالقائد نمط  -د

، حيث أن هناك استعداد تام )النضج العالي(وهو النمط المناسب لمرحلة الجاهزية العالية جدا   
الراغبين فيه، فيجسد القائد ولتحمل المسؤولية من طرف الموظفين، فهم يوصفون بالقادرين على العمل 

  :خلالأسلوب التفويض من 
  .تفويض القيام بالأعمال للأفراد- 
  .التدخل المحدود في أعمال المرؤوسين- 
  .تقديم الدعم للأفراد عند الحاجة إليه فقط- 

من خلال نموذجي القيادة الموقفية السابق عرضهما يمكن القول أن نجاح القائد الموقفي يعتمد على   
لك يتطلب منه الإحاطة بكل من طبيعة المهام وما قدرته على اختيار النمط المناسب للموقف المناسب، وذ

يتطلبه انجازها من قدرات لدى الموظفين، وتحليل القدرات المتاحة فعلا لدى الأفراد، إلى جانب ضرورة 
التحديد الدقيق لنضج الأفراد نفسيا ووظيفيا ومستوى دافعيتهم للإنجاز، عندها فقط يتمكن القائد من فهم 

المحيطة به، والعوامل المؤثرة فيه، وكل هذا يستدعي أن يتمتع القائد بمجموعة الموقف بجميع الظروف 
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ر الحادث على تغيير نمطه القيادي تماشيا مع التغي ردمن السمات التي تساهم في نجاحه كقائد موقفي قا
  .قيه الظروف المحيطةبداخل المؤسسة سواء على مستوى نضج الأفراد أو 

  :في التربويسمات القائد الموق -4-1-3
إن نجاح القائد التربوي في تطبيقه لأسلوب القيادة الموقفية مرهون بما يتمتع به من سمات، ولعل   

   )109، ص2008الحربي، (: أهمها ما يأتي
الطابع الديمقراطي الذي يدعو للتجديد في المدرسة، وإتباع أسلوب التدريب أثناء الخدمة للأساتذة لرفع -أ

   .مستواهم الأكاديمي
  .الاهتمام بجميع الجوانب الإدارية، التربوية، ومهمة القيادة هنا التعرف على المواقف الهامة ومعالجتها-ب
الاهتمام بالحاجات الإنسانية ومراعاة الفروق الفردية، مع الاهتمام بعناصر العملية التربوية وتفاعلها مع - ج

  .البيئة
، وذلك من خلال الهيكل التنظيمي للمنظمة، واللوائح التي الاهتمام بفلسفة المؤسسة التربوية ومتطلباتها- 

  .تطبقها، والتقاليد الخاصة بها، بالإضافة إلى اتجاه المنظمة والأهداف الوطنية
بالإمكانيات التي تساهم في تنمية مهاراتهم الفنية والإنسانية ) الإداريين والتربويين(العمل على إمداد القادة - 

  .والفكرية
التجديد والإبداع بأساليب وأفكار يمكن أن تلقى التجاوب الأمثل مع العاملين، وتحفزهم  الدعوة إلى- 

  .لاستثمار قدراتهم ومواهبهم لتحقيق الأهداف التربوية
القائد التربوي ممثلا في مدير المؤسسة التعليمية في المرحلة الثانوية بعدة أدوار، تعد  عطلضي  

 -لتعليمية، فلا خلاف أن جميع القادة التربويين حسب مناصبهمسا لتحقيق الأهداف التربوية، وااأس
والأساليب كيفية الأداء لهذه الأدوار،  المخولة لهم، إلا أن الاختلاف يكمن فييشتركون في أداء الأدوار 

، هل كانت وفق منهج علمي سليم، معد مسبقا أم أن الارتجالية هي سيدة في سبيل ذلك القيادية التي اتبعت
ف، فرغم أن الأساليب والأنماط القيادية تتغير بتغير المواقف والظروف في ضوء القيادة الموقفية إلا الموق

  .ويظهر ذلك من خلال كيفية أداء القائد لأدواره ،أن هناك ما يميزها عن غيرها
  :الدور القيادي لمدير الثانوية في ضوء القيادة الموقفية-4-1-4

ائد في تبني هذا الاتجاه الذي يعد من الاتجاهات الحديثة يعتمد على سبقت الإشارة إلى أن نجاح الق  
طبيعة الموقف والظروف المحيطة بعملية القيادة، من خلال التفاعل والامتزاج بين الموقف والظروف 

  .المحيطة من ناحية، وصفات القائد من ناحية أخرى
الإيمان بعدم وجود نمط : تمد علىكما أن نجاح القائد في أداء أدواره في ضوء هذا الاتجاه يع  

ثم تتدخل بعض العوامل التي قد تؤثر على الأداء يمكن  ،قيادي صالح لجميع المواقف بصفة أساسية
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حصرها في طبيعة المدرسة وخصائصها، القائد وأفراد الجماعة التربوية التي ترتبط فعاليتها القيادية 
ن، والتحفيز على الإبداع من خلال حث أفراد الجماعة على بتوفير المناخ الجيد، الذي يسوده جو من التعاو

  .ع حسن توزيع المسؤوليات والمهاممل أقصى طاقاتهم، ذب
إذا ما تكون بكيفية مميزة سلأدواره القيادية في ضوء هذا الاتجاه ) القائد(لذلك فإن أداء المدير   
  :الآتيب اتصفت

  :صنع القرار- 4-1-4-1
رية إلى القول بأن القيادة تساوي عملية اتخاذ القرار، لما تحمله من تذهب بعض الاتجاهات الإدا  

أهمية على سير المنظمة وتحقيق أهدافها، وتعكس طريقة المدير أو القائد في اتخاذ القرارات صورة 
واضحة لشخصية القائد، وفلسفته القيادية التي يتبعها، وعلى هذا الأساس فإن عملية صنع القرار واتخاذه 

وذج القيادة الموقفية يتأثر بالعناصر الأساسية للموقف القيادي، وهي بدورها تؤثر على الدور القيادي في نم
  :لصناعة القرار وهي بهستعين يلمدير المدرسة في تحديد السلوك القيادي الذي 

   :القوى الكامنة في المدير-أ
  )120، ص2008الحربي، (: ة فييتعين على المدير أن يدرك القوى الأربعة التي يمتلكها والمتمثل  

  .القيم الشخصية لديه- 
  .مستوى الثقة في العاملين حسب مستوى النضج الوظيفي لديهم- 
  .إمكانياته القيادية- 
  .القدرة على تحمل الغموض في صنع القرار واتخاذه- 

  .دفرصة النجاح في اتخاذ القرارات بشكل جي) القائد الموقفي(بتوفر هذه العناصر فإن للمدير   
  :القوى الكامنة في العاملين- ب

ويتعلق الأمر هنا بمستوى الاستعداد الوظيفي لعناصر الجماعة التربوية، الذي يعد أساسا لتحديد   
الاستعداد الوظيفي : القائد الموقفي لمستوى المبادأة من جهة ومراعاة مشاعر العاملين من جهة أخرى حيث

ومراعاة للمشاعر أقل، أما في حال الاستعداد الوظيفي المتوسط، المنخفض يتطلب من المدير مبادأة عالية، 
يجب أن  في حين ،المبادأة وكذا مراعاة المشاعر في مستواها المرتفعلديه كون تالمدير أن  من ه يتطلبفإن

ينخفض لديه مستوى المبادأة ومستوى مراعاة المشاعر في حالة تحقق الاستعداد الوظيفي المرتفع لدى 
  .ماعة التربويةعناصر الج
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  :القوى الكامنة في الموقف-ج
تتضمن قوى الموقف في طبيعة المدرسة التي يعمل فيها القائد، وطبيعة علاقاته مع مجموعة العمل   

من حيث عملية التأثير، والظروف المحيطة من حيث الحجم، والموارد المادية والتسهيلات وكذا المجتمع 
  :أن يتحدد في وفق هذا الاتجاه يمكنو ،المحلي

  .إشراك الأفراد في عملية صنع القرارات- 
  .إمداد الأفراد بالمعلومات المتعلقة بالقرارات حسب الموقف والظروف- 
  .تسهيل مهمة اتخاذ القرارات لأعضاء الجماعة التربوية حسب طبيعة الموقف- 
  .دون مشاركة، إن استدعى الموقف ذلك هالإقدام على صنع القرار واتخاذ- 

الأصلح، بناء على  ين القول أن القائد الموقفي هو من تعود له مسؤولية اختيار الأسلوب القياديمك  
  .ما تمليه طبيعة الموقف

  :الاتصال الإداري- 4-1-4-2
تعتبر عملية الاتصال الإداري على قدر كبير من الأهمية لما تلعبه من دور في شكل التسيير ككل   

  .ه خاصوفي عملية اتخاذ القرارات على وج
فالاتصال يمثل القلب النابض للإدارة المدرسية، ولا يمكن أن يتم جانب من جوانب العملية   

  )145، ص2007عطا االله، (الإدارية قبل توفير نظام فعال داخل النظام المدرسي 
ه سلكيإلا أنه يمكن القول أن عملية الاتصال تزداد فعاليتها إذا وجهت في اتجاه النمط القيادي الذي   

وعليه فإنه من الأمور التي يجب مراعاتها في عملية الاتصال الإداري من طرف مدير  ،القائد التربوي
  :)122، ص2008الحربي، ( ما ذكره .الثانوية أثناء قيامه بالدور القيادي

  .للمدرسة بناء على الظروف والمتغيرات المختلفة الفعلية أن يتم في ضوء الاحتياجات- 
  .تصال وسائل متعددة لتحقيق الأهداف، وأن تتوافر المعلومات حسب الموقفأن تستخدم في الا- 
  .أن تتوافر الثقة بين العاملين ومدير المدرسة والثقة في المعلومات التي يتبادلونها- 
الاستناد إلى مقدار التوجيه والإرشاد الذي يمنحه القائد للمرؤوسين والدعم الاجتماعي والعاطفي الذي - 

  .يقدمه لهم
  :التحفيز- 4-1-4-3

مزيد من الأداء التربوي  نحولمدير المدرسة دور بارز في تهيئة المناخ المحفز للعاملين   
والتعليمي، وذلك من خلال تقديم الحوافز المشجعة على العمل بكفاءة، والتأثير في سلوكهم وتوجيههم في 

  .لمحيطةالاتجاه المرغوب حتى يمكنهم التفاعل مع تغيرات الموقف والظروف ا
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سلوب القيادة الموقفية في مجال التحفيز من خلال لأ المنتهجمدير الثانوية القيادي لدور الويتضح   
  ) 124، ص2008الحربي، ( :العناصر التالية

  .ي عملية صنع القرارات، مما يساعد على تنفيذها وتحقيق الأهداف المرسومةفالمشاركة -أ
  .ع سلوك العاملينتناسب الحوافز الإيجابية والسلبية م-ب
  .تزويد العاملين بالمدرسة بجميع المعلومات والحقائق التي يحتاجونها- ج
  .تطبيق العقاب بعد ظهور الاستجابة غير المرغوب فيها-د
  .القدرة على توفير بيئة عمل تحث الأفراد على بذل أقصى طاقاتهم- ه
  :تقويم الأداء- 4-1-4-4

هذا الأخير الذي يحتل مكانة التقويم،  ،لثانوية ممارستهامن الوظائف الإدارية التي على مدير ا  
وذلك للقناعة الكاملة بأهمية التقويم في الوقوف على الإيجابيات  ،القائد الموقفي مهمة ضمن أدوار

  .وتعزيزها، ومعالجة السلبيات على مستوى جميع عناصر العملية التربوية التعليمية
النمط القيادي (جراءات التقويم تختلف باختلاف الأسلوب وحسب نموذج القيادة الموقفية فإن إ  
فمثلا يكون تقويم الأداء لدى : على طبيعة مختلف عناصر الموقف القيادي الذي يتم إتباعه بناء) المتبع

  :القائد الموجه من خلال
  .الإشراف الدقيق والمتابعة لأعضاء الجماعة التربوية بشكل دوري-أ
  .عضاء المجتمع المدرسي في الأداء حسب كل موقفالحصول على أقصى جهد لأ-ب
متابعة إيجابيات وسلبيات الاجتماعات المدرسية، والعمل على التدخل في الوقت المناسب لمعالجة تلك - ج

  .الفجوات
  .إعداد خطة علاجية تطويرية لأعضاء المجتمع المدرسي-د

  :ما يليعلى  القائد الإقناعيدى عملية تقويم الأداء لعتمد في حين ت  
  .تدعيم الأفراد للقيام بالأعمال المطلوبة منهم وفق نتائج التقويم لهم-أ
  .الوقوف على المعوقات التي تؤثر على أداء المجتمع المدرسي-ب
الاهتمام بشمولية التقويم لعناصر العملية التربوية بمختلف جوانبها وعناصرها، حسب الموقف - ج

  .والظروف
  .ات الكامنة لدى أعضاء المجتمع المدرسيالكشف عن الطاقات والقدر-د
  .تحديد الأفراد ذوي الإمكانات المرتفعة بالمدرسة- ه
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   :القيادة التشاركية -4-2
نظرا لما تتسم المدرسة العصرية من خصائص ومميزات فإنها تستوجب من قيادتها القيام بالكثير   

يب والتعقيد، لذلك فهي تشكل عبئا كبيرا على من المهام، التي يمكن القول أنها على درجة كبيرة من الترك
قائد المدرسة، ولا يمكنه بأي حال من الأحوال القيام بها بصفة منفردة، الأمر الذي يدعوا إلى ممارسة 

انطلاقا من مبدأ أنهم –الأسلوب القيادي الذي يمنح الصلاحيات، كما يمنح جانبا من السلطة للمرؤوسين 
هم يحملون قسطهم من المسؤولية ليس على مستوى تنفيذ القرارات والتعليمات شركاء في الفعل التربوي، ف

وتقويمه، وهو ما  هفحسب، لكن الأنجع أن يكون تحملهم للمسؤوليات بدءا من صنع القرار مرورا بتنفيذ
  .تدعوا إليه القيادة التشاركية القائمة على مبدأ الديمقراطية والمشورة

ما رأيت أحدا قط أكثر مشورة لأصحابه من رسول ا صلى ا عليه ﴿: ل أبو هريرة رضي االله عنهاق  
  .، ولنا في رسولنا الكريم الأسوة الحسنة عليه أفضل الصلاة والتسليم﴾وسلم

  :تعريف القيادة التشاركية -4-2-1
  وسة ذلك النمط الإداري الذي يقوم على المشاركة النظامية والملم: "القيادة التشاركية بأنها تفعر

        ."للعاملين في المؤسسة في عمليات صنع القرارات المتعلقة بسياسات المؤسسة، ومهامها ومشكلاتها
(Keith et Girling, 1991, P24)  

مشاورة ومشاركة المرؤوسين، ليس في دراسة المشكلات فحسب ولكن في : "عرفت بأنهاكما   
لمطلقة وتعتمد على تدريب المرؤوسين على تحمل اتخاذ القرارات كذلك، وتعني هدم جدران المركزية ا

  ) 104، ص2003إبراهيم، (". المسؤولية وتأخذ بيدهم في طريق النمو الإداري
 ؛أسلوب قياديعبارة عن أن القيادة التشاركية في إدارة المدرسة : من هذين التعريفين يمكن القولو  

ة وعناصر الجماعة التربوية، يقوم على مبدأ أساسه التعاون والعمل الجماعي بين المدير كقائد للمدرس
  .تحمل المسؤولية من طرف جميع المعنيين في صنع القرارات وتنفيذها

ذين للتعليمات فأن القيادة التشاركية تنظر إلى العاملين من خلال أعمالهم كافة، وليس مجرد من أي  
المؤسسة التعليمية، وإنما كأشخاص التي تصدر من المستويات العليا في الهرم الإداري في المدرسة أو 

قادرين على تحمل المسؤوليات والمشاركة في التصدي للمشكلات، ووضع الحلول المناسبة لها والمساهمة 
في وضع الخطط والسياسات إذا منحوا الفرصة، ويوفر هذا النمط التشاركي المناخ المؤسسي الإيجابي 

  .لدى العاملين في المؤسسة التربوية الطاقات الإبداعية تحفيز الذي يدفع في اتجاه
عضو داخل المؤسسة التعليمية، يتحمل دور كل ن القيادة التشاركية نمط قيادي يجعل من فإ لذلك  

 أنها تختلفإلا  ،فللمرؤوسين كذلك الرئيس والمرؤوس في ذات الوقت، فكما للقائد مسؤوليات وصلاحيات
للحديث عن مدى فعالية هؤلاء المرؤوسين في تحمل هذه  يدفع، مما لأي منهم باختلاف المهام الموكلة
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حقق الأهداف المشتركة، هذه الفعالية التي لا يمكن يبما والصلاحيات،  مالمسؤوليات والقيام بما تخوله له
لاستفادة من تحقيق ال ،ة من أساسيات القيادة التشاركيةنيلها أن تتحقق سوى بالعمل على جعل التنمية المه

  .جميع الأعضاءات خبرات وكفاء
من مبدأ أن الاختلافات الموجودة ما بين الأفراد، تؤدي إلى  ،حيث ينطلق هذا النمط من القيادة  

ن من اختيار أفضلها للحصول على أفضل النتائج في جو يسوده إيجاد آراء متنوعة وحلول متنوعة، تمكّ
مر يستدعي توفير جملة من المقومات وهو أ ،التعاون والعمل في إطار الفريق الواحد ذو الهدف الواحد

  .التي تعد أسسا هامة ترتكز عليها القيادة التشاركية
  :أسس القيادة التشاركية في المؤسسة التعليمية-4-2-2

هي التي توضح صورة هذه العناصر أن  )2012(عسكر و) 2006(عبد العظيم كل من  جاء في   
  :فيوالمتمثلة  هذا النمط من القيادة داخل المؤسسات التعليمية

  .المشاركة في المهام القيادية-أ
  .إقامة علاقات إنسانية بين القائد والمرؤوسين- 
  .تفويض السلطة- 

ذكورة آنفا، فإن اعتماد نمط القيادة التشاركية يوفر فرص الاستفادة من جميع ماستنادا إلى القواعد ال  
خلق مناخ تربوي يمتاز بالإيجابية، ويشجع الخبرات الموجودة داخل المؤسسة التعليمية، مما يؤدي إلى 

على التعاون الفعال بين أعضاء الجماعة التربوية، فيصبح الكل مسؤول عن نجاح المؤسسة، الأمر الذي 
  .يعزز الانتماء والولاء لها

كما أن النظر فيما يقوم عليه هذا النمط من أسس وقواعد يجعل التفكير في كيفية المشاركة في   
تساؤل، ولعل الإجابة عليه هي ما جعلت المهتمين والمختصين في مجال الإدارة والقيادة  القيادة محل

هذا الأخير الذي ينظر إليه على أنه أهم عوامل النجاح في . يذهبون إلى تأسيس العمل بروح الفريق الواحد
  .ية وأهدافهاتحقيق الأهداف المسطرة لكل مؤسسة تعليمية في ظل الاتجاهات الحديثة للإدارة التربو

  :مزايا القيادة التشاركية -4-2-3 
  :مايلي امزايا، أهمهيوفر اعتماد النمط القيادي التشاركي داخل المؤسسة التعليمية عدة   

ين العاملين والقيادة في المؤسسة، بما يؤدي ب من خلال توفير مناخ منفتح للحواروهذا : وضوح الرؤيا  -أ 
هداف، والقرارات فيما بين أعضاء الجماعة المدرسية وبالتالي تمنح إلى الزيادة في الفهم للسياسات والأ

 )Vann, 1992, P31( .وفعال المدرسة فرصة متابعة تطور الواقع المدرسي بشكل منتج
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لأنها تتخذ من طرف جميع الأطراف المكونة لهيئة المدرسة،  :زيادة مستوى الاتفاق حول القرارات  - ب 
الأمر الذي يقود إلى تحقيق مستوى عال من  ،ن تصوراتهمع ةربعن مشاركتهم، ومعناتجة وهي 

  )Vann, 1992, P31( .الاتفاق حول هذه القرارات
الذي يتحقق في ظل الاتفاق حول القرارات المتخذة، بحيث أنه يصنع قاعدة : شكل فعالبحل المشكلات   - ج 

 .مهمة جدا للتصدي إلى الخلافات بسيادة روح الانفتاح والحوار البناء) أرضية(
طبيعة الأدوار، العلاقات، قواعد (ويقصد بها إعادة تركيب بنية المدرسة الإدارية : المقدرة على التجدد  -د 

فالمشاركة الشاملة لأعضاء المجتمع المدرسي في البحث عن ماهية التغيير، والنقاش الهادف ) الاتصال
 )Newman, 1993, P4(. ودة منطقية في الاتجاه الصحيح نحو التغيير المنشووالناقد حوله يعتبر خط

ة تشير إلى قدرة المدرسة على ميزإن هذه ال :القدرة على التكيف مع التغيرات في البيئة المحيطة  - ه 
الاستجابة لمتطلبات المحيط الاجتماعي للمدرسة التي أصبحت عرضة للتغيير المتسارع تبعا لروح هذا 

 Tepmerly et( .فكرية المتوفرةبما تمتلك من قنوات للاتصال، وتعدد الطاقات ال... العصر
Robinson, 1996, P64(   

أن القيادة التشاركية تشكل قوة حقيقية لمواجهة الصعوبات والتحديات على العموم يمكن القول و  
التعلمية، لما تحتاجه هذه - صر على مستوى جميع عناصر العملية التعليميةعالتي تطرحها متغيرات ال
  .نوع للمهارات والقدرات لضمان نجاحها وتحقيق مرامي المجتمع وغاياتهود، وتهالأخيرة من تكاثف للج

لهذا ولجميع ما سبق ذكره يجد مدير المدرسة المعاصر بصفته قائدا تربويا نفسه أمام ضرورة   
  .في ظل هذا النمط القيادي الحديث ا،ثانيلها أدائه ثم ، المناطة به في المقام الأولإدراكه للأدوار القيادية 

  :الأدوار القيادية لمدير المدرسة التشاركي-4-2-4
 ،يعتبر هذا الاتجاه من الاتجاهات الحديثة التي تراعي التوازن والتوفيق بين وجهات نظر العاملين  

: لذلك فإن مدير المدرسة مسؤول عن القيام ببعض الأدوار ترجمة لفلسفة القيادة التشاركية والمتمثلة في
   )60، ص2012عسكر، (
كون الثقافة السائدة في المؤسسة التربوية تاركة أعضاء الجماعة التربوية في صنع القرار، بحيث مش-أ

  .مهنيا وإداريا
  .العمل على الاتصال الجيد بين العاملين-ب
  .توفير الفرص الممكنة للعاملين من أجل ضبط ممارساتهم الإدارية- ج

ء أدواره القيادية يتعين عليه تفعيل كل ما من من أدا) المدير(وحتى يتمكن قائد المؤسسة التعليمية   
  .شأنه أن يؤدي إلى فعالية المشاركة والتعاون بينه وبين الأعضاء، والأعضاء فيما بينهم
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  :الأساليب المعتمدة في القيادة التشاركية-4-2-5
بعض الأساليب والإجراءات التي تسهم  )382- 379، ص2008فتحي، (قترح وفي هذا الصدد ا  
  .نفيذ مبادئ وطرق القيادة التشاركية كما سيأتي تفصيلهفي ت

في هذا الأسلوب يجتمع العاملون بالمدرسة بطلب من المدير  :أسلوب المقابلة بين المدير والعاملين  -أ 
من أجل مناقشة مشكلة معينة، وعند التوصل إلى قرار بشأنها يعرض على المدير، الذي يقرر عملية 

  .ر مع العاملين في اجتماع خاص بذلكالتنفيذ بعد مناقشته للقرا
الإداريين، وأولياء الأمور على تقديم وهنا يعمل المدير على تشجيع الأساتذة،  :أسلوب الاقتراحات  - ب 

حلول واقتراحات بشأن المشكلات التربوية، حيث تقدم هذه الاقتراحات لمدير المدرسة ليتم اتخاذ القرار 
  .، مع مقابلة صاحب الاقتراحافيه

يتم هذا عن طريق عقد مفاوضات بين مدير المؤسسة، وممثل  :المشاركة عن طريق التفاوض أسلوب  -ج 
  .عن الأساتذة لتحديد المواضيع التي يجب أن يشارك فيها المعلمون، وحدود هذه المشاركة

الأسلوب يخلق نوعا من الاستقرار في العلاقة  هذا :المجالسأسلوب المشاركة عن طريق التمثيل في   -د 
كما يؤدي إلى تنمية قدرات الأفراد على إبداء ) أساتذة، إداريين، أولياء(صر الجماعة التربوية بين عنا

الرأي، وروح التعامل مع الإدارة المدرسية، وما يميز هذا الأسلوب صبغته الرسمية التي تقرر عضوية 
  .الأفراد في المجالس المدرسية

مدير المؤسسة ندوة تضم جميع عقد يق الذي يتم عن طر :أسلوب المشاركة عن طريق الندوات  -ه 
غرض عرض المشكلات بالعاملين في المدرسة، وإن استدعي الأمر دعوة الخبراء في التربية 

  .ومناقشتها بهدف الوصول إلى حلول لها، في جو يسوده حرية التعبير والموضوعية
المدرسة لمجموعة تكوين اللجان يكون عن طريق اختيار مدير  :أسلوب المشاركة عن طريق اللجان  - و 

من العاملين بالمدرسة تكون مسؤولياتها محددة حول دراسة مشكلة معينة لأجل اتخاذ القرارات حولها، 
  .أو تقديم مقترحات خاصة بها

رغم تعدد الإجراءات المقترحة لاعتماد القيادة التشاركية داخل المدرسة، إلا أنها تقوم في مجملها   
بين جميع عناصر الفعل التربوي، الذي يظهر في العمل الجماعي، والعمل  على سيادة العلاقات الإنسانية

بروح الفريق الواحد من خلال أهم مبادئه والمتمثل في تفويض السلطات والصلاحيات، وهي كلها أمور 
تتطلب مهارات وكفاءات مهنية على المدير وبقية الشركاء أن يتمتعوا بها، والتي تتطلب بدورها الاهتمام 

المستمر ) التدريب(رف القيادة بعمليات التنمية المهنية والتي لا يمكن أن تتحقق سوى بالتكوين من ط
ساعد ذلك يومن جهة أخرى فقد  ،مسايرة لجميع المستجدات ذات التأثير على الميدان التربوي هذا من جهة

  .لمؤسسة التعليميةعلى تجاوز العراقيل والصعوبات التي قد تعترض تطبيق القيادة التشاركية داخل ا
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  :معيقات الإدارة التشاركية-4-2-6
أوضح الباحثون في مجال الإدارة التربوية الصعوبات التي يمكن أن تعيق تطبيق القيادة التشاركية   

 منل كمجمل والمفصل، فقد حدد ال نأو استمرارها في المؤسسات التربوية، وقد اختلفوا في تبيان ذلك بي
 )47، ص2015المحمادى، (عن  )38، ص2013أبو عيطة  ،69ص ،2012القرشي و 1996، دحلان(

  :هذه الصعوبات كما يلي
  :ةيصعوبات مؤسس  -أ 

المبادئ التي تسير عليها المؤسسة، من قيم وأعراف وتقاليد، التي تجعل  وهذه تعود إلى الثقافة أو  
  .لنمط التشاركيمن العاملين مجرد منفذين للأوامر والتعليمات، الأمر الذي يؤدي إلى إحباط ا

  :مديرين أنفسهمالصعوبات نابعة من   - ب 
ى إلى حرص القادة على السلطة، واعتقادهم أن تفويض السلطة سيؤدي إلى عزهذه الصعوبات ت  

  .فقدانهم مناصبهم، وبروز قادة آخرين، وينعكس هذا سلبا على فعالية العاملين ومشاركتهم
  :صعوبات نابعة من الموظفين  -ج 

وجود كفاءات عالية بين الموظفين، مع ضعف وسائل الرقابة، بالإضافة إلى  ويرجع ذلك إلى قلة  
يرفضون تحمل المسؤولية الناتجة عن تفويض السلطة، وما يترتب عن ذلك  نوجود بعض الموظفين الذي

  .من أعباء
والإدارة ) الإدارة الوسطى(ساهمة كل من الإدارة التعليمية من الإدارة المدرسية وبعليه فإو  

تستطيع النجاح في تخطي هذه الصعوبات والعراقيل عن طريق تنمية الإحساس ) الإدارة العليا(ربوية الت
بالمسؤولية الاجتماعية لدى جميع أطراف الجماعة التربوية داخل المؤسسة التعليمية، عندها فقط سيكون 

 والممكنة،سيرة ين الأمور البضرورة التغيير م) قادة وتابعين(في ثقافة المؤسسة، وإقناع الأفراد  حولالت
بالإضافة إلى تجلي أهمية   .طة بهمامما يؤدي إلى الالتزام من طرف كافة الأفراد بأداء الأدوار المن

التكوين المستمر والإطلاع على الأساليب الحديثة للإدارة المدرسية ومدى نجاعتها، وذلك عبر الاستفادة 
  .من تجارب الناجحين عربيا وعالميا

  :قيادة التحويليةال -4-3
لذلك  )34، ص2000كامب، ( "أن القيادة هي تعلم حب التغيير" :)Tom Peters(ل توم بيترس اق  

يرى بعض المهتمين بموضوع الإدارة والقيادة أن المعنى الحقيقي للقيادة ظهر مع مفهوم القيادة التحويلية، 
الإقناع والتأثير  ؛طرف القائد تجاه الأتباعمن حيث أن القيادة تحمل معنى قوة التأثير وقوة الإقناع من 

  .من وضع راهن إلى وضع مطلوب حولإلى الت انيهدفان الذ
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الة هي التي توفر وهي تقوم على أن القيادة الفع ،أن القيادة التحويلية تعد مفهوما حديث الظهور إلا  
ادة أدائهم بما يكفل تعاون الجميع رؤية لعمل المنظمة، وتأخذ بعين الاعتبار رضا العاملين، وتحفيزهم، وزي

       . في تحقيق هذه الرؤية والوصول إلى الأهداف
ولحداثة المفهوم فإن الاتفاق حول تعريفها يعد أمرا صعبا، غير أن جل التعريفات التي حملها   

صاحب فكرة  1978سنة  Burnsالأدب النظري هي تعريفات مطوري هذا الاتجاه بداية من بيرنس 
، 199ص ،1992كينيث ليثوود (من قاموا بإضافة أفكار جديدة للمفهوم، أمثال  جانب التحويلية إلى القيادة

مفهوم من خلال التعريفات والمبادئ والأسس مما يوضح لوفي ما يلي عرض ل) 1994وليثوود وديوك 
  .اتجاه القيادة التحويلية رؤية حولال
  :تعريف القيادة التحويلية-4-3-1

أن القائد التحويلي هو من يدرك الحاجات الكامنة في : ")Burns, 1978(بيرنس  جاء عن  
  )261، ص2011 أبو سمرة وآخران،( .المرؤوسين ويستثمرها، وينشد إشباع الحاجات العليا

القيادة التحويلية هي التي تعمل على توسيع اهتمامات المرؤوسين "أن  اعتبرف )Bass ساب(أما   
اكهم، للنظر إلى ما هو أبعد من اهتماماتهم الذاتية، ويتحقق هذا من خلال وتنشيطها وتعميق مستوى إدر

". ، وإشباع الحاجات لكل فرد، والتشجيع الإبداعي للموظفينالكاريزماتية للقائدكالنظرة ، أكثر من طريقه
          )2002ري، مالعا(

ن طريق إقناعهم برؤية وعليه فإن القيادة التحويلية هي قيادة تقوم على شحذ همم المرؤوسين ع  
المنظمة من خلال إشباع حاجاتهم التي لا تخرج عن أهداف المنظمة ومتطلبات نجاح المنظمة، لتصبح 

  .التي ينتمون إليها، وهي بذلك قيادة جماعية تبادلية أهداف الموظفين من أهداف المنظمة
التحولات المجتمعية، التي  سب الاتجاهات للقيادة المدرسية خاصة في ظلنوترى الباحثة أنها من أ  
  .التعلمية-تغيير على مستوى جميع عناصر العملية التعليميةالتفرض 
عندما وصف التغيير في دور مدير المدرسة من سابقا  )Hallinger هالنجر( عليه دكأوهذا ما   

الأساتذة، وهذا  أصبح المدير يعمل بشكل أقل توجيها، وأكثر تعاونا مع": قائلال الإداري إلى المعلم المحو
  )Gurr, 1996, P34( ".بالقيادة التحويلية بيرنسما دعاه 
تحتاجه المدرسة العصرية من تعاون وتشارك الجميع في القيم والمبادئ من جهة، ما وهذا فعلا   

وفي الأهداف من جهة أخرى، فالقيادة التحويلية قيادة أخلاقية من الدرجة الأولى من حيث ضرورة الالتزام 
العدل والمساواة وحسن المعاملة، ضف إلى ذلك أن التفاف عناصر الجماعة التربوية حول قيم  بقيم

حد الرؤية، فتصبح أهداف المؤسسة التعليمية من أهداف كل فرد فيها، فيبذل قصارى وأهداف مشتركة يو
  .جهده من أجل تحقيقها
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الذي وي بورتال والتطوير الإصلاحأهمية القيادة التحويلية في عملية  وعلى هذا الأساس قد تتجلى  
  :ثلاثة أهداف أساسية يعمل القائد على تحقيقها والالتزام بهاأن يتحقق من خلال يمكن 

  .على الإبداع والتغيير مدرسية مشجعةوالمحافظة على ثقافة  ،التطويرالإصلاح و على العاملينمساعدة -أ
  .وبقية الفاعلين للأساتذة ةالمهني يةنمتال -ب
  .بطريقة أكثر فعالية التي تعترض عملهم دة الأساتذة على حل المشاكلمساع- ج

أن القيادة التحويلية هي عملية تشكيل وارتقاء  )1995بينيس ونانوس، (وضح أوفي ذات الإطار   
  .بالأهداف والإمكانيات لتحقيق تطورات متميزة نابعة من المصالح المشتركة والأعمال الجماعية

  :لتحويليةأسس القيادة ا-4-3-2
كبقية الأنماط القيادية فإن القيادة التحويلية تعتمد على عدة مبادئ وأسس، حددت من خلالها سمات   

، وقد اوخصائص القائد التحويلي الذي يسعى إلى إحداث التغيير المنشود في مؤسسته، وتحسين مخرجاته
هم واضعي أسس القيادة أحد أ، (Bass)كما جاء ذلك في تصنيف  )4I’S(عرفت هذه الأسس بمصطلح 

  :تي يمكن عرضها على النحو التاليالتحويلية وال
  :II(Idealised Influence(التأثير الكاريزمي   -أ 

تشير هذه السمة إلى ما يناله القائد من إعجاب واحترام، وثقة من طرف الأتباع، فيتخذونه نموذجا   
ون على درجة كبيرة من المثابرة كأن ي أن ذلك يستوجب من القائد :)2003(أفوليو قد بينوقدوة لهم، و

والروح المعنوية والقيم الأخلاقية من جهة، ومن جهة أخرى هو مطالب بالارتقاء بمستوى المرؤوسين من 
 هخلال توفير الرؤية، والإحساس العميق بالرسالة، والعمل على تقديم احتياجات المرؤوسين على احتياجات

  )73ص 2003أفوليو، ( .والالتزام من طرف المرؤوسينالشخصية، الأمر الذي يخلق الولاء 
  :Inspiration Motivation (I M)الدفع الإلهامي   - ب 

يعمل القائد على استمالة المرؤوسين ودفعهم وإلهامهم من أجل العطاء والتحدي وتقديم المصلحة   
مستقبلية مع  لهم يفكرون في خلق رؤىعالعامة على المصلحة الفردية، وإظهار الحماس والتفاؤل، وج

أن من بين الأمور  )Bass & Stogdill, 1990, P184(إتاحة الفرصة أمام تحقيق أهداف المؤسسة، هذا وبين 
أفكاره بأشكال مختلفة  نمكن القائد التحويلي من التعبير عتالمعينة على ذلك، اللغة كوسيلة اتصال، بحيث ي

   . بما يضمن التأثير على المرؤوسين
  : Intellectual stimulation (IS)يةارة الفكرثالاست  -ج 

أن هذه السمة تجعل القائد يتصرف بطريقة تدفع العاملين للعمل بجد وابتكار، ) 2003(أفوليو اعتقد 
لمواجهة المشكلات القديمة بطرق جديدة، وتعليمهم النظر إلى الصعوبات  ابتكاريةوالعمل على خلق طرق 

ور المعينة على ذلك تجنب النقد العام للمرؤوسين في حالة على أنها مشكلات تحتاج إلى حل، ومن الأم
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أفوليو، ( .للمرؤوسيند الفكرية والتحليلية ارة الجهوثالوقوع في الخطأ، لأن ذلك من شأنه أن يثبط است
  )74، ص2003

  :Individualyed considération (IC) الاعتبارية الفردية  -د 
بين المرؤوسين، فعلى القائد أن يعطي كل فرد من يقوم هذا المبدأ على مراعاة الفروق الفردية   

ى أدائه ونموه المرؤوسين حاجته من الاهتمام والتشجيع والتوجيه بغرض الارتقاء والتطوير لمستو
  : بعض المؤشرات الدالة على هذا المبدأ فيما يلي )Kirkbride, 2006(قدم الشخصي والمهني، و

  .علق بنواحي القوة والضعفإدراك الاختلافات بين الأفراد فيما يت-أ
  .الاستماع الجيد للمرؤوسين-ب
  .تشجيع المرؤوسين على تبادل وجهات النظر- ج
  .الترويج لفكر التطوير الذاتي لدى المرؤوسين-د

يتضح جليا من خلال مبادئ وأسس القيادة التحويلية، أنه بالرغم من أنها قيادة جماعية تبادلية بين   
شخصية القائد دور كبير، خاصة الجانب الأخلاقي فيها، ضف إلى ذلك السمات لالقائد والأتباع، إلا أن 

الشخصية التي تعد بالفعل دعامة القائد في قيام وتجسيد القيادة التحويلية وتحقيق أهدافها، فهي بمثابة 
ادة المحرك الأساسي للأتباع، وكسب ولائهم والتزامهم وتعاونهم، وهذا هو الأساس الذي تقوم عليه القي

  .التي يرتكز عليها القائد في أداء مهامه وأدواره القياديةعدة التحويلية والقا
  :مهام القائد التحويلي-4-3-3

من وضعها الحالي غير المرغوب إلى ) مؤسسته(ينتظر من القائد التحويلي أن ينتقل بمنظمته    
ف بالتغيير الإيجابي، فلكي تحمل طموحات جميع الأفراد، وهو ما يعر ،وضع وحالة جديدة مرغوب فيها

تحديدها من طرف المتخصصين في  متيستطيع القائد التحويلي قيادة التغيير بنجاح فعليه القيام بعدة مهام، 
   )110 - 108، ص2011السويدان وباشراحيل، (: أربعة مهام رئيسية سيتم عرضها كما لخصها

  "أي صورة المستقبل المنشود": تحديد الرؤية  -أ 
مما يجعلهم متفائلين  ،صورة جميلة للمستقبلالمنشود بتقديمه في الهدف  عضاءلأفهو يحدد ل  

، ومتماسكين في جماعتهم ومتحمسين في أداء المهام المطلوبة منهم، والأهداف عراقيلوصامدين أمام ال
. كذلك عضاءبتشكيل الرؤية بل قد يشاركه الأ مالمشتركة بينهم، وليس بالضرورة أن يكون القائد وحده القائ

تبلور مع تطور الأحداث ومع الحوار والمشاركة وتشير توقد تبدأ الرؤية هلامية، تتضح مع الأيام و
  .الدراسات إلى أن تشكيل الرؤية من أهم عناصر القيادة التحويلية
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  .إيصال الرؤية للأتباع  - ب 
الفعال هو القادر على  ويؤمنوا بها، والقائد عضاءإذا لم يفهمها الأ جيدةفلا قيمة للرؤية مهما كانت   

بطريقة عاطفية، وبصورة واضحة، يجعلهم يرونها كما يرون واقعهم فيتحمسون  عضاءإيصال الرؤية للأ
  .ويندفعون نحوها ويضحون من أجلها

  .تطبيق الرؤية  -ج 
ويتحقق ذلك بحسن التشارك والتعاون، بحيث  فالقائد الفعال لا يكتفي بشرح الرؤية بل يعيشها،  

، بل هو يعيش مبدأ سلطته عليهممن مرؤوسيه فهو لا يدير  ن يلغي ما يعرف بهرمية السلطة،يتعين عليه أ
بينهم ويعلق على كل حادثة صغيرة أو كبيرة من خلال علاقته بالرؤية المنشودة، ويتأكد من تطابق 

تصميم وإرادة الأعمال مع هذه الرؤية والقيم والمبادئ التي تشكلت عليها، والقائد الفعال كذلك صبور وذو 
عالية في سيره وانطلاقته نحو رؤية جماعته، وبإصراره وثباته تتماسك الجماعة وتزداد ثقتهم بهذه الرؤية 

  .وبإخلاص قائدهم وصدقه ووضوح الفهم لديه
 :الرؤيةرفع التزام الأتباع تجاه   -د 

 ماعة التربوية،عضاء الجهذه هي المهمة الرابعة للقائد الفعال، فبعد أن يحدد الرؤية ويوصلها لأ
ويعيشها ويطبقها على نفسه، فمن أدواره الرئيسية زيادة التزام أتباعه بها، ويستعمل القائد طرق شتى 

  :لغرس هذا الالتزام منها
  .ع بالقصص وأخبار السابقينشبالتشجيع والتذكير الم-أ
  .لهمفي تشكيل الرؤية واتخاذ القرار، ومنح الصلاحيات الواسعة  مرؤوسينمشاركة ال-ب
وهما أساس القيادة  والتأثير،أن يكون القائد قدوة صالحة فهذا ييسر عملية الاقناع  :القدوة الصالحة- ج

غير أن الواقع كما يبين . عموما، والقيادة التحويلية بوجه خاص كونها تعتمد على الجانب الكارزمي
إلى أن عدم وجود القدوات  الدراسات الحديثة تشير: "في كتابه صناعة القائد أن )2011( السويدان

  ".الأتباع شكاوىوضعف المصداقية لدى القادة هي أكبر 
قد يكون من بين أهم ما يعين القائد التحويلي على أداء مهامه وأدواره : خصائص القائد التحويلي-4-3-4

  .بكفاءة وفاعلية أن يتحلى ببعض الصفات والخصائص، والتي تم تلخيصها في الشكل الموالي
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ي إلى تحقيق الهدف المرغوب، كما تبين أنه مهما رمتم الوقوف على أن القيادة عملية تأثير ت  
اختلفت الاتجاهات الخاصة بالأنماط والسلوكيات القيادية، فإنها تتمحور عموما حول وضع الأهداف 

لتكاليف، وعلى هذا يمكن القول أن ل اوأقوالرؤى للمؤسسة التربوية، والعمل على تحقيقها بأحسن النتائج 
الاتجاهات القيادية الحديثة تحمل ضمنيا العنصر الاستراتيجي وأن القائد سواء كان موقفيا أو تشاركيا أو 

  .تحويليا توجب عليه أن يكون استراتيجيا
  :الإستراتيجيةالقيادة -4-4

لتحديات والتحولات العالمية يفرض المستقبل وتحدياته العمل على تحريك الأحداث لمواجهة هذه ا   
، وقد والمخرجاتبل وتحقيق النقلة النوعية المستهدفة للمؤسسات التربوية على مستوى المدخلات  ،الجديدة

سوى بالعمل على وضع التصور والرؤية  م،يصعب على الأفراد النجاح في تحريك الأحداث لصالحه
  .الإدارة الإستراتيجية ومبادئ توفره مفاهيم  وهو ما بمعنى استشراف المستقبل المستقبلية للمؤسسة،

                                                          

 على الخبرة معتمدة شخصیة قوة
 بالسماتالتابعین  وإعجاب

 والبطولیة الملھمة

 الحماس وإثارة الجھود تكریس
 المخاطر تحمل في رغبة

 الوسائل استخدام خبرة
المألوف  وتجاوز غیرالاعتیادیة

 العمل أسالیب في والتقلیدي

 ھم من مع مشترك توجھ
 ورؤیة مثالیة وضعیة   أفضل في

 على الأفضل التمیز لتحقیق

 للمستقبل عالي وضوح
 للوسائل یقوتحدید دق
 التأثیریة القیادیة

 إلى دعم التابعین اتجاھات تحویل
 التغیرات وتنفیذ

القـائد 
 التحويـلي

 تقلیدیة غیر سلوكیة معاییر

 للتحسس قویة حاجة
 البیئي والتحلیل

 الراھن الوضع لتغییر

إلى  ثاقبة متطلعة رؤیة
للوضع  التغییرالجوھري
 الراھن

 الراھن الوضع لتغییر یكافح

 خصائص القائد التحويلي): 01(شكل رقم 
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  :الإستراتيجيةمفهوم القيادة -4-4-1
ذات أصل  إستراتيجية، كلمة إستراتيجيةف كلمة ، نعرالإستراتيجيةقبل الشروع في تعريف القيادة   

) Agein(أي الجيش، والجزء الثاني  )Army(وتعني  )Stratos: (إغريقي وهي مؤلفة من جزأين
  )30، ص2007الغالبي وإدريس، (. أي القيادة )To lead(ومعناها 
الأمريكي فإن معنى الكلمة في الإنجليزية هو علم التخطيط لإدارة  )Webster(وطبقا لقاموس   

نتشار في أفضل المواقع استعدادا عمليات عسكرية واسعة النطاق، والمناورة بالقوات وتحريكها بغرض الا
  .اك مع العدوبللاشت

وهو التعريف الذي انتقل إلى الاستخدام في مجالات الأعمال الأخرى وأصبح يعني المهارة في   
التعرف على أهم المواقع وأكثرها تأثيرا في توجيه العمل الوجهة التي تضمن تحقيق الأهداف المرجوة، مع 

  )72، ص2001 نتر،بكار( .لها أمنا للوصول معرفة أفضل الطرق وأكثرها
  أنسوفت (ف كما عرAnsoft(  الإستراتيجيةمصطلح  الاستراتيجيأحد أكثر المهتمين بتناول الفكر 
تصور المنظمة عن العلاقة بينها وبين بيئتها، بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب : "بأنها

". الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة والغايات التي يجب أن تحققهاالقيام بها على المدى البعيد، والحد 
  )423، ص2013البنا، (

مة ءالقدرة على خلق الملا" :بأنها )Campbell(صفها وف الإستراتيجيةأما فيما يخص القيادة   
  )151، ص2012رحيمة، (". والتحالف في كل مستويات الأعمال

تفكير الهي  الإستراتيجية تعني الخطة، والقيادة تراتيجيةالإس: "أن فقد بينوان اأما الطائي وآخر  
  )7، ص2011 ،وآخران الطائي(". واتخاذ القرارات اللازمة لتطوير وتنفيذ الخطة

عبارة عن ممارسة قيادية تجمع بين وضع  :الإستراتيجية بأنهاالقيادة ومن ذلك يمكن تعريف   
ة، على أن تحوي الخطة ذاتها سبل تنفيذها، مما يبين ير من جهة وتنفيذها من جهة ثانيغيوتصميم خطط الت

  .وفهمها الإستراتيجيةأهمية كتابة الخطة 
عبر العديد من  الإستراتيجيةدورا مهما ومؤثرا في عملية تنفيذ  الإستراتيجيةكما تلعب القيادة   

  .والمهام القيادية ممارساتال
  :الإستراتيجيةمهام وادوار القيادة -4-4-2

في خمسة مهام  )Tompson and Strickland(كل من تومبسون واستركلاند  هالخصوقد   
  :على النحو التالي) أدوار قيادية(
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ب ثالعمل على تطوير شبكة واسعة رسمية وغير رسمية للمعلومات داخل المنظمة بهدف التعرف عن ك-أ
لتي تحول دون عملية بالإضافة إلى تشخيص المعوقات ا على مجريات الأحداث ومراقبة عملية التنفيذ،

  . للإستراتيجية ةالتنفيذ الفاعل
وفق أعلى المستويات المقبولة  الإستراتيجيةثقافة تنظيمية تحفز الأفراد في المنظمة على تنفيذ  ءإرسا-ب

  ). ثقافة التغيير(للتنفيذ 
دائما في التشخيص المبكر للفرص الجديدة وتوليد الأفكار الجديدة بصفة مستمرة مما يجعل المنظمة - ج

حالة استجابة للظروف المتغيرة، ويتحقق هذا من خلال تفويض الأفراد واستغلال إمكانياتهم ورغبتهم في 
  . تطوير التكنولوجيا

  . التأكيد على الممارسات الأخلاقية وروح المواطنة التنظيمية-د
  .قيادة عملية التغيير- ه

التي لخصها كل من  الاستراتيجية للقائد المهام القيادي )426-425ص ،2013، البنا(كما جاء في   
Pearce and Robinson في تسعة مهام رئيسية على النحو التالي:  

 . صياغة رسالة المنظمة، والتي تتضمن عبارات عامة، تعكس غرضها الرئيسي وفلسفتها وأهدافها  -أ 
 .تنمية صورة للمنظمة والتي تظهر ظروفها وقدراتها ومواردها الداخلية  -ب 
ئة الخارجية للمنظمة بما تتضمنه من قوى ومتغيرات تسود بيئتها العامة أو تلك التي تسود تقييم البي  - ج 

 .بيئتها التنافسية
مواردها والظروف السائدة في البيئة بين من خلال محاولة إحداث التوافق  الإستراتيجيةتحليل البدائل   -د 

 .الخارجية
ضوء رسالة المنظمة ومواردها وظروفها من حيث الجاذبية في  الإستراتيجيةتحديد أكثر البدائل   - ه 

 .البيئية
العامة التي يمكن أن تساعد في تحقيق  والاستراتيجياتاختيار مجموعة من الأهداف طويلة الأجل   -و 

 .أكثر الفرص جاذبية
والتي تتسق مع الأهداف طويلة الأجل  قصيرة الأجل تحديد الأهداف السنوية والاستراتيجيات  - ز 

 .والاستراتيجيات العامة
من خلال تخصيص الموارد مع مراعاة الأبعاد الخاصة بالمهام والأفراد تنفيذ الخيارات الإستراتيجية   - ح 

 .والهياكل والتكنولوجيا، وأنظمة التحفيز
والاستفادة من المعلومات الناتجة في زيادة فعالية القرارات  الإستراتيجيةتقييم مدى نجاح العملية   - ط 

  .   المستقبلية الإستراتيجية
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، أقل ما يقال عنها أنها قيادة قائمة على منهجية علمية الإستراتيجيةف مما سبق أن القيادة يستش
أو مسؤول مهما كان النمط القيادي الذي  الأمر الذي يجعلها أداة فاعلة في يد كل قيادي. واضحة ودقيقة

فيها للتسيير التلقائي  وهي بذلك من الضروريات لقيادة المدارس العصرية، التي لم يعد هناك مكان. يتبناه
أو العفوي، فالمدرسة العصرية بحاجة إلى إدارة وقيادة تقوم على مبدأ المنهجية العلمية لتحقيق أهدافها 

والتميز في نوعية بالجودة محددة وواضحة تحقق بها النجاح  واستراتيجياتوتجسيد تطلعاتها وفق خطط 
  . مخرجاتها

  :ي المؤسسة التربويةف الإستراتيجيةأهمية القيادة -4-4-3
في المؤسسة التربوية، في تمكين قائدها من تحقيق أهداف  الإستراتيجيةتتجسد أهمية القيادة   

مما يترتب عليه وضوح في الرؤية وثبات في . مؤسسته عبر أنشطة قائمة على دراسات علمية
وفيما يلي . بوعي تام الإجراءات، وانسجام مع البيئة بحيث يتم تسخير الإمكانات ومعالجة المشكلات

  ) 434- 433ص، 2013البنا، (: الإستراتيجيةتفصيل لأهم نقاط القوة وإيجابيات القيادة 
تنمية وتعزيز التفكير المستقل، وتقديم التصورات والحلول للمشكلات القائمة، والتنبؤ بالمشكلات  -أ 

 .المحتملة، وتحديدها وفق الظروف والإمكانيات المتاحة
لتربوية مع البيئة المحيطة بها، وانفتاحها عليها على المدى البعيد، تمكنها من التأثير تفاعل المؤسسة ا  -ب 

  .عليها، بحيث يستطيع السيطرة والتحكم في الظروف والمتغيرات السائدة فيها
أثبتت بعض الدراسات وجود علاقة إيجابية العائد الاقتصادي للمؤسسة، ومدى اهتمامها بإدارة   - ج 

  .لمدىبعيدة ا إستراتيجية
  .يتمتع بنظرة ثاقبة للمستقبل الاستراتيجيأن القائد  إذ: القدرة على التغيير الإيجابي  -د 
  .توظيف الموارد والإمكانات بطريقة فعالة ومنظمة  - ه 
  .تساعد كل مكونات المؤسسة التربوية على تحديد ما تسعى إليه  -و 
  .والمخاطر المحتملة تجعل من مديري المدارس أكثر إدراكا للتغيرات الحادثة والفرص الجديدة  - ز 
  .تساهم في توحيد القرارات بين القائد ومساعديه  - ح 
  .مساعدة المدير على التحول إلى المبادرة بالأداء  - ط 

  :سمات القائد الإستراتيجي-4-4-4
أي كان القيام بها، وإنما هي يستطيع ليست بالأمر الهين الذي  الاستراتيجيإن مهام وأدوار القائد   

وهي . سر للقائد أداء مهامه بنجاحفات والسمات الشخصية التي من شأنها أن تيتتطلب امتلاك بعض الص
  :كما يلي خمس سمات )32- 30ص ،2009ديفيز وآخرون، (كما جاء في 
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وهي سمة تترجم الحس الإبداعي لدى القائد، كما أشار إلى ذلك  :الاستياء من الوضع الحالي- 4-4-4-1
من الرؤية الواضحة للمكان الذي يريد الفرد أن  الإبداعي المنبثقالتوتر : "بقوله) Senge ،1990 سينج،(

بمعنى أن يكون لدى الفرد شعور بأهمية التغيير النابع من قدرته على بناء رؤية لمستقبل . يجد ذاته فيه
  .المؤسسة بما يحقق له الرضا عن الذات

 ,Cohen and Levinthal( والتي عرفها كل من كوهن وليفنثال :امتلاك قدرات استيعابية- 4-4-4-2
القدرة على استيعاب وفهم المعلومات الجديدة وتعلمها، ثم تطبيقها بهدف تحقيق أهداف : "بأنها )1990
  ".جديدة

يعد من خصائص الحياة البشرية، الأمر الذي  يالتغير، الذوهذا يشير إلى سمة المرونة، وتقبل   
     .ستفادة منه لا مقاومتهيساهم في قدرته على استيعاب الجديد وتعلمه والا

تتكامل هذه السمة مع السمة السابقة فتقبل التغير يؤدي إلى القدرة ): فيةيالتك(القدرة التوافقية - 4-4-4-3
 )Hambrick, 1989 وول، وهامبركببلاك، و( على التغيير، والقدرة على التغيير، عرفها كل من

أن : "ديفيد وآخرون كما أكد". التوافق والتكيفهي القدرة على : "هبقول )Black and Boal, 1996(و
القادة يستطيعون التوافق، وقيادة استراتيجيات جديدة للمؤسسة، إذا اتسموا بالمرونة المعرفية المرتبطة 

  .بالأفكار التي ترحب بالتغيير وتقبله
لتي تعني أن القادة يحتاجون إلى الحكمة، وا ،)روبرت أستيرنبرج(أشار : حكمة القيادة - 4-4-4-4

  : القدرة على اتخاذ القرار الصائب في الوقت المناسب مشيرا إلى أنها تتضمن
توازن لأطر الوقت، إدماج واع للقيم، توازن الاستجابات للبيئة، وأخيرا ، ذكاء ناجح، توازن للمصالح- 
  ".للصالح العامالمعرفة  طبيقت

ه أن يستغل أشكال الذكاء التي يمتلكها، كما ن القائد الاستراتيجي في المؤسسة التربوية عليعليه فإو  
فكما هو واضح أن سمات القائد . عاونيه من أشكال الذكاء الأخرىمعليه أن يكملها بما يمتلكه أتباعه و

ذكاء اجتماعي، وذكاء عاطفي وذكاء : (بحاجة إلى المتعددة، فهوالاستراتيجي تحمل ضمنيا الذكاءات 
الاستراتيجية في المؤسسة التربوية قيادة جماعية يتكامل فيها القائد  فتصبح القيادة .)..عمليتحليلي، 
  . والأتباع
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  سمات القائد الاستراتيجي :)2(شكل رقم 

  :خلاصة الفصل
عادة التعدد في وجهات النظر، وفي الاتجاهات المفسرة لأي مفهوم، يميل لإبراز الاختلافات   

بار أن ظهور أي اتجاه إنما كان لتعارضه مع اتجاه آخر، أو لتدارك نقص الموجودة بينها أكثر، على اعت
غير أن الاتجاهات الحديثة للقيادة قد كان الاتفاق بينها أوضح من الاختلاف، . في اتجاه ثالث أو غير ذلك

 فقد انطلقت كلها من المتغيرات المجتمعية الحديثة، وأهمية العنصر البشري فيها حيث أنها ركزت بصفة
عامة على أهمية العلاقات الإنسانية، والاهتمام بالعامل بشكل ملفت للانتباه معتبرة أن نجاح أي مؤسسة في 

إنّما يعود  - ن أصبحا معيارا أساسيا لقياس تحقق الأهدافالعنصران اللذا-ها بكفاءة وفاعليةتحقيق أهداف
وى بمشاركته الفعالة في قيادتها، ولا بالدرجة الأولى إلى رضى العامل فيها، والذي لا يمكن أن يتحقق س

  .أن يقتصر دوره على تنفيذ الأوامر والتعليمات، والقيام بالأعباء
فجاءت مؤكدة أهمية القيادة في جميع المؤسسات وخاصة منها التعليمية، العمل القيادي القائم على   

ن يكتب له النجاح سوى بالتوجه المشاركة والتعاون، العمل القيادي في المؤسسة المعاصرة الذي لا يمكن أ
الاستراتيجي والعمل على التخطيط الاستراتيجي المرتكز هو الآخر على العمل التعاوني ليكون مصدر 
ولاء وإلهام، وتحفيز لجميع العاملين، كونه يخلق شعورا بالانتماء للمؤسسة دافعا بذلك همم الجميع من أجل 

  .هدافه في النهايةالتفاني لتحقيق أهداف المؤسسة التي هي أ

 
 الاستیاء من الوضع الحالي 

 حكمة القیادة

القـائد  
 الاستراتيجي

 القدرة التوافقیة ( التكیفیة) 
 امتلاك قدرات استیعابیة
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تصر على النهج الإداري ) المؤسسة التعليمية(وعليه فإن أي مؤسسة معاصرة، وخاصة المدرسة   
البحت وعلى مبدأ هرمية الإدارة فإنما تصر على مراوحة مكانها، راضية بالتخلف عن الركب الحضاري 

الذي يهتم باتخاذ التدابير الصحيحة ) غييرالت(الذي لا يتطلب المسايرة الشكلية بقدر ما يتطلب قيادة التحول 
للنجاح في أداء المهام بطريقة صحيحة واقتصادية، وهو ما تعكف عليه المنظومة التربوية الجزائرية 

  .والذي يتجلى في مبادرات الإصلاح التي تعمل على إدخالها سعيا للحاق بالركب



  
  

                
  

  
  :تمهيد      

 الكفايات الإدارية مفهوم -1
 تصنيف الكفايات الإدارية -2
 الحديثة قائد الإداريكفايات ال -3
  عليميةقيادة التغيير في المؤسسات الت :أولا          
  عليميةفي المؤسسات الت قيادة فريق العمل :ثانيا          

  عليميةالمؤسسات الت في التخطيط الاستراتيجي :ثالثا          
  قيادة عمليات التعليم والتعلم :رابعا
  خلاصة الفصل              
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  :تمهيد
تعد المؤسسات التعليمية الركيزة الأساسية لتطور المجتمع كونها الخلية الأساسية للنظام التربوي،   

ككل، مما يضع القائمين على  للعمل الإداري التربوي) الإجرائي(والإدارة فيها تمثل المستوى العملياتي 
كفايات وجملة من التحديات، تتطلب مواجهتها التسلح بكل ما يلزم من مهارات  امالتسيير الإداري فيها أم

  .تتماشى ومتطلبات العصر ذو الطبيعة المتغيرة
) رؤية(م عليه أن يكون قائدا للتغيير في مدرسته من خلال الاهتمام بوضع تصور تمما يتح  
المرغوب لها والعمل على الوصول إلى هذه الرؤية بالتعاون مع فريق العمل داخل المدرسة  للمستقبل

وخارجها إن تطلب الأمر، وتكريس الالتزام الكلي باتجاه تحسين عمليات التعليم والتعلم والأداء المتميز، 
   .هداف المتوخاةفي الوصول إلى الأباتباع خطوات التخطيط الاستراتيجي باتخاذ القرار الاستراتيجي 

  :الكفايات مفهوم -1
   :لغة  -أ 

  :جاء في قاموس المعاني  
  .اكتفى وغني؛ حصل به الاستغناء عن سواه: كفى له/ كفى به/كفى الشيء - 
  .  ما يلزم بالضبط على قدر الحاجة، إلى حد يفي بالغرض ويغني عن غيره: كفاية - 

  :اصطلاحا  - ب 
 بداية إلى استخدامه ويرجع التربوي،بيا في المجال يعد مفهوم الكفاية مفهوم حديث الاستعمال نس  
 من الفرد به يتمتع ما على بالتركيز التربية علماء بدأ عندما الميلادي، العشرين القرن من الثاني النصف
حيث تعددت وتنوعت  .العمل في والأداء السلوك أساليب تحدد وقدرات، ومهارات ومعارف صفات

  .بهالتعريفات الخاصة 
 والتطوير الفعل على القدرة امتلاك :"بأنها الكفاية قاموسه فيWebster 1999) ويبستر (فعرفقد   
 المهارات أداء على القدرة :"بانها Drake & Miller, 1982)، وميللر دريك(وعرفها   ".محددة بصورة
 وفاعلية، ةبكفاي ما شيء على المقدرة :"بأنها الكفاية كما عرفت" .محددة بوظيفة تتعلق التي المعينة

 139) ص ، 1983مرعي،(الأداء  من معين وبمستوى
 من مكونين تتشكل الكفاية أن رأى (McDonald) (1983)ماكدونالد  أنكذلك مرعي  كما أورد  
 فيتألف المعرفي أما المكون ،(Behavioral)ي السلوك والمكون (Cognitive)المعرفي  المكون :هما رئيسين

 يتألف بينما بالكفاية، تتصل المكتسبة التي والقرارات والاجتهادات اهيموالمف الإدراكات مجموعة من
 القائد لإنتاج أساسا وتوظيفهما المكونين إتقان هذين ويعد الملاحظة، الأعمال من مجموع السلوكي المكون
   .الكفؤ
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 ،المدرسة مدير لكفايات نيوزلندا تعريفا في التربوي البحث وفي المجال التربوي وضع مكتب  
 يكون إن يجب التي والمهارات فيها، والمعارف المرغوب والسلوكيات والمعلومات القدرات تلك :بأّنها
 ,Education Review Office in New Zealand)  .الإتقان من بدرجة أدائها على قادرا المدرسة مدير

2005)   
ها مستغلا في ذلك امكاناته الذاتية، إلى وعليه يمكن القول أن الكفاية تعد قدرة يستطيع الفرد تنميتها وتطوير

  . التعلم والتعليم والتدريب) قنوات(جانب الامكانات الخارجية المتاحة من وسائل وأساليب 
 امتلكها إذا وانفعالية معرفية، وأدائية، أدوات عن عبارة الكفايات أن القول يمكن تقدم ما ضوء وفي

 .والمهني الشخصي المستوى على والفاعلية الكفاية مستوى إلى بأدائه تصل فإنها توظيفها وأحسن الفرد
  :رتبطةالم المفاهيم وبعض الكفاية -1-1

يرتبط مصطلح الكفاية ببعض المصطلحات والمفاهيم التي غالبا ما تؤدي معان  كثيرا ما  
  :المفاهيمهذه  وبعض الكفايةفيما يلي توضيح للفروق بين .بةارقمت
لمفهومان لدرجة أنهما قد يستخدمان بمعنى واحد؛ فلغويا كما جاء في معجم يتداخل ا :والكفاءة الكفاية  -أ 

، كما تعني الأهلية للقيام بعمل ما وحسن التصرف والشرف القوة في المماثلة" :المعاني تعني الكفاءة
 ".تصريفه وحسن عليه قدرةالو فيه، 
 تحقيق على التعليمي نظامال قدرة :لكفاءةا تعنى: التعليمي المجالا وتحديدا في اصطلاحما أ  
 .منه المنشودة الأهداف
 بمعنى املاستخدامه الجم لا أنهيعني ، مما مختلف الكلمتين اشتقاق أن يتبين ينمفهومال مقارنةبو  
 في الكفاءة من وأوضح وأشمل وأوسع أبلغ الكفاية أن: "بقولها ،)2003( الفتلاوي أكدته ما وهذا واحد
 تقيس بينما التعليم مجال في معا والكيفي الكمي الجانب تقيس الكفاية وأن تربويةوال التعليمية العملية مجال
 :هي الكفاءة أن ) 2007( الحضيبيومن زاوية أخرى أشار ) 29ص ( ."فقط الكمي الجانب الكفاءة

  )70ص(". الكفاية في يحدث كما المقبول الأدنى الحد وليس الأقصى الحد أي الجدارة مستوى تحقيق"
 :والمهارة يةالكفا  - ب 

 ،الفتلاوي( :التالية النقاط في والمهارة الكفاية بين الفروق تلخيص يمكن أنه )2003( الفتلاوي أوردت
 )29، ص2003

  .الكفاية عناصر أحد تعد فالمهارة المهارة، من وأشمل أعم الكفاية نطاق -
 عمليات أداء في المهارة ترتكز نحي في والإدارية والفنية التنظيمية الأعمال من بالكثير الكفاية ترتبط -

 .حسية حركية
 .له الكفاية تحقيق تعني فهي ما، شيء أداء أو إنجاز في المهارة تحققت إذا -
  .به المهارة تحقيق بالضرورة يعنى لا فهذا ما، لشيء الكفاية تحققت إذا -
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 :والفاعلية الكفاية  -ج 
 لتحقيق المستخدمة بالطريقة فتقاس كفايةال أما بالنتائج تقاس الفاعلية :"أن) 1424( الجعيدذكر   
 )19ص." (الفاعلية تحقيق بالضرورة يعني لا الكفاية تحقيق وأن النتائج

 بمدى تقاس حيث ه،بمخرجات مرتبطة الفاعلية بينما النظام بمدخلات مرتبطة الكفاية فإنوعليه   
   .رسومةالم الأهداف تحقيق
 :والأداء الكفاية  -د 

 الأداء وهذا. معين موقف في الفرد بها يقوم التي الاستجابات مجموعة ":هبأن الأداء المليجي عرف  
 أنه على الأداء عرفت فقد والعلوم والثقافة للتربية العربية المنظمة أما .مباشرة ملاحظة تلاحظه ما هو

 للمعايير اتبع أدائها من الجيد والتمكن ،المعلومة أو القدرة أو المهارة لاكتساب النشيط الإيجابي الفعل"
 .أي أن الأداء هو السلوكات الظاهرة، المعبرة عن الكفاية )24ص ،2003 الفتلاوي،( ."الموضوعية

 : كفاياتتصنيف ال -2
 مهامهم اختلاف على العاملين لدى توافرها الواجب بالكفايات بوضع قائمة المتقدمة الدول بدأت  
 القرن من الستينيات أواخر في المدارس ديريم بكفايات قائمة وضع أول محاولة ظهرت وقد. ووظائفهم
 :وهي المدرسة لمدير كفايات خمس حدد والذي  (Baughman)لبومان المحاولة وكانت هذه الماضي،

 المحيط المجتمع مع الشراكة وعلاقة مهنيا العاملين وتنمية التلاميذ، مع والعمل التعليمي، البرنامج تحسين(
 )2004 قطيشات،( رسةالمد إدارة وأخيرا بالمدرسة،
 ثلاثة إلى تربوياً، قائدا باعتباره مدير المدرسة في تتوفر أن يجب التي الكفايات تصنف كما  
 :في والمتمثلة أصناف،

 :)تصورية( معرفيةال كفاياتال  -أ 
 وقدرته المدرسة،مدير  يمتلكها التي روالأفكا والمعلومات ،العمل بأسلوب تعلقيقصد بها كل ما ي  

لمؤسسة التي يقودها رؤية شاملة، بحيث يدرك جيدا شبكة العلاقات التي تربط بيت وظائفها على رؤية ا
 عملية نأنفسهم، وتحسي تطوير في معه والعاملين الطلاب مساعدة من نهيمكّ الأمر الذي ومكوناتها الفرعية

 وسعة مناسبة، عقلية قوةوعميقة، و واضحة بفلسفة تمتعه للمدير العقلية السمات أبرز ومن .والتعليم التعلم
 إضافة ومتطلباته، المجتمع وفهمه لحاجات يقودها، التي المدرسة في تدرس التي بالمناهج وإلمامه إطلاعه

 من بينها وما والخارجية الداخلية والمتغيرات المحيطة، للأمور وعقلي ذهني وجود تصور إلى
تصور الحلول قبل تفاقم المشكلات، والأهم فيكون قادرا على الاحساس بالمشكلات قبل وقوعها، و.تفاعل

من ذلك هو التقدير التصحيح لأثر القرارات على المرؤوسين والمؤسسة، قبل اتخاذها، والتنبؤ بنتائج 
   )53، ص2007 الخطيب والعنزي، ،2004 ونشوان، نشوان( .الاجراءات قبل تنفيذها



  الكفايات الإدارية الحديثة      رابعفصل الال

109 

 :نسانيةالإ كفاياتال  - ب 
والسلوك  ،معه العاملين مع الفعال لعامالت على المدرسة ديرم قدرة تعكس التي الكفايات وتشمل  

 ويتصف .وكعنصر فاعل في تنمية الجهود التشاركية ضمن الفريق الذي يتولى قيادته ،كعضو في جماعة
 تقبلهما يعكس  نفعالي،لاا نضجالو نفسالب ثقةال منقدر كاف ب بالكفايات الانسانية يتمتعالذي  مدير المدرسة

 مجابهة على قدرته للقائد الإنسانية الكفايات ومن أبرز. التطور على تساعده بطريقة يههوتوج للنقد
، بالإضافة إلى أنه ومن خلال ما سبق ذكره من صفات ومهارات والنفسي الجسدي والإرهاق الضغوط

 )27، ص2006 الطويل،(. انسانية فهو قادر على إحداث تغيير منظم في كل من النظام والعاملين فيه
 :الفنية كفاياتال  -ج 

 كاستخدام الوسائل يومي، بشكل المدير به يقوم الذي العمل بطبيعة المتعلقة الكفايات بها ويقصد  
 الدراسة ومراقبة سير والملفات، النظام وحفظ المنهاج، وتعديل تنوعها على النشاطات وتنفيذ التعليمية
درة تحليلية ضمن مجال هذه المعرفة تمكّن وق متخصصة،وتتضمن الكفايات الفنية معرفة  .المدرسة داخل

 الخاصةدواره لأ يكون واعيا أنعليه  ينبغي المدرسة مدير من استخدام الكفايات المهنية بصفة عامة؛
 ومساعدة العطاء، لمواصلة وحفزهم دافعية العاملين، وإثارة والتعليم، التعلم مواقف وتطوير بتحسين
، وتتمثل الطريقة لهم المهني النمو وتحقيق الناقد، على التفكير عهموتشجي ذواتهم، تقويم على المعلمين

توفير البرامج التكوينية والتأهيلية المصممة .المثلى لتمكين مديري المؤسسات التعليمية من هذه الكفايات في
  )27، ص 2006الطويل، (. مهنيالتنميتهم 
خاصة في الوقت المعاصر أين يجد  ة،المدرس لمدير الفنية الكفايات أهمية حول الدراسات اتفقت  

 والخبرة المعرفة خلال من يكتسبها الكفايات التي يجب أن ههذ تربوي، كقائدنفسه مطالب بتأدية دوره 
 خدمات وتوفير ومحتوياته، أهدافه تحديد في والمساهمة المنهاج، كتحسين شتى؛ مجالات في والتدريب
 .تسبين للمؤسسة التعليميةتلاميذ أولا وبقية المنلل واجتماعية ،صحية

 عشرة في وجعلها المدرسة، مدير كفايات إلى التربوي للبحث النيوزلندي المكتب أشار فقد  
 واتخاذ الإستراتيجية، والإدارة بالبيئة، والاهتمام رؤية، وامتلاك والتعليم، التعلم إدارة: هي مجالات،
 المهنية، والمعرفة والقيادة، الصراعات، وإدارة والاتصال الاجتماعية والعلاقات والميزانية، القرارات،
  Educational Review Office in New Zealand, 2005).( . الطاقم وإدارة

من خلال ماسبق تتجلى أهمية توافر الكفايات بأنواعها لدى مدير المؤسسة التعليمية كقائد تربوي،   
التي أصبحت  المعاصرة،جاهات التربوية خاصة مع ما تضطلع به المدرسة من أدوار حديثة في ظل الات

تتطلب الإلمام الجيد بمختلف القدرات والمهارات من أجل قيادتها لمواكبة التحولات التي ما تفتأ تتوقف، بل 
لذلك فهو ملزم بقيادة التغيير المستمر رفقة فريقه التربوي باستخدام . أصبحت تقاس بالأيام والساعات
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والحديثة في التخطيط والتنظيم من أجل الوصول في النهاية إلى تحقيق أهداف الطرائق والأساليب العلمية 
  .العملية التعليمية بالتركيز على قيادة عمليات التعليم والتعلم

   :الإداري الحديثةالقائد كفايات  -3
وفي ضوء ما سبق عمدت الدراسة الحالية إلى التركيز على هذه الكفايات بتصنيفها ضمن أربع   
والتي . وقيادة فريق العمل، والتخطيط الإستراتيجي ثم قيادة عمليات التعليم والتعلم التغيير،؛ قيادة مجالات

تعد باتفاق الكثير من مؤلفي الأدب الإداري والتربوي الحديث أنها الكفايات الحديثة المناسبة والضرورية 
  .    جتمعاتلقيادة المؤسسة التعليمية نحو تحقيق التطور والرقي للأفراد والم

  :قيادة التغيير في المؤسسات التربوية :أولا
تجد المؤسسات التربوية نفسها تعمل في وسط سمته الأساسية عدم الاستقرار والتغير المستمر،   

وهي بذلك مجبرة على أن تواجه، بل وترفع الكثير من التحديات المتعلقة بالكفاءة والفاعلية في الأداء على 
جل تحقيق تعليم أفضل لمجتمع لا يمكنه مسايرة الركب سوى بما تقدمه المدرسة من جميع الأصعدة من أ

رأس مال بشري قادر على قيادة المجتمع إلى الرقي والازدهار، مما جعل إدارة هذه المؤسسات مطالبة 
  .بانتهاج أحدث الأساليب الإدارية لتحقيق أهدافها وأهداف المجتمع

لى أن التغيير وفنون إدارته وقيادته أصبح من الأمور اللازمة ويجمع الفكر الإداري الحديث ع  
  .قيادة التغيير في مدرستهلعلى المسؤول الأول أن يكون أهلا لنجاح الإدارة المدرسية في بلوغ أهدافها، و

  :مفهوم التغيير-1
داري ر الشيء أي بدله بغيره، أو جعله على غير ما كان عليه، ويقال غيرت دابتي وغيرت غي :لغة •

ابن منظور، (. هما بناء غير الذي كان، وغير فلان عن بعيره أي حط عن رحله وأصلح شأنهاأي بن
1980 ،33(  

نظرا لحداثة المفهوم فقد تعددت التعريفات المتناولة له، خاصة وأنه يحمل ضمنيا معاني  :اصطلاحا •
التغيير كعملية مخططة تهدف إلى وتتبنى الدراسة الحالية مفهوم ... كثيرة كالإصلاح، التطوير، التحسين

تحسين وتطوير عمليات التعليم والتعلم داخل المؤسسات التعليمية من خلال إحداث التغيرات اللازمة 
 .وفيما يلي عرض بعض ما ورد في الأدب النظري حول التغيير من تعريفات. على جميع عناصرها

تغيير في الأنظمة : "ي حيث جاء فيه أنهتعريفا ركزت فيه على التغيير المؤسس): الشريدة(أوردت   
العاملة في المنظمة أو في ثقافتها وذلك بتحسين طريقة تأديتها لنشاطاتها وزيادة فعاليتها وصياغة 
قرارات التغيير بنوعية أفضل فيما يتعلق ببناء النظام ومهامه، واستخدام بعده التقني ومصادره البشرية 

ة تجعل المرؤوسين يقومون بمشاركة إيجابية للمستويات الإدارية وكذلك أهدافه بقيادة إدارية واعي
  )238، ص 2004الشريدة، (". المختلفة في النظام
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بأنه التحول من الواقع الحالي للفرد أو المؤسسة، إلى واقع آخر منشود " :فقد عرفه )العطيات( أما   
فة، لتحقيق أهداف طويلة وقصيرة يرغب في الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة، بأساليب وطرق معرو

  )94، ص 2006العطيات، (". المدى كي يعود بالنفع على الفرد أو المؤسسة أو كليهما
يظهر من التعريفين أن عملية التغيير تتطلب جهودا على مستوى الأفراد والجماعات، ونجاحها   

  .يتطلب التحكم في جميع العناصر التي تظهر عند إحداثها
  :التغيير عناصر عملية-2

عند إحداث عملية التغيير تظهر عدة عناصر، إما يشملها التغيير أو يؤثر فيها أو تؤثر فيه عملية   
  )27، ص 1999الحمادي، : (التغيير لخصها الحمادي في ما يلي

  .وهو المجال الذي يطاله التغيير :موضوع التغيير  -أ 
  .بممارستها، ويقودهاوهو القائم بعملية التغيير، فيطالب بها، ويبدأ  :رالمغي  -ب 
  .وهو العنصر الذي يقدم الدعم والتأييد لعملية التغيير من خلال المساهمة في ذلك :المؤيد للتغيير  - ج 
  .وهو الذي لا يتبنى رأيا ولا موقفا واضحا تجاه عملية التغيير :المحايد  -د 
رها، أو وهو الذي يعارض ويرفض ويقاوم عملية التغيير ويسعى إلى إفشالها أو تغيي :المقاوم  - ه 

  .القضاء عليها حتىتشويشها، أو 
وهي الممارسات التي يقوم بها قادة التغيير ومؤيدوه لإنجاح عملية التغيير  :مقاومة المقاومة  -و 

  .وترويض المقاومة أو القضاء عليها
إن تحديد عناصر عملية التغيير مهم وضروري، غير أن الأهم من ذلك استغلالها الاستغلال   

  .شكل خطرا على عملية التغييريإلى عوامل نجاح إذ أن عدم الانتباه لها قد الأفضل وتحويلها 
  :عوامل نجاح عملية التغيير -3

يمكن لعناصر التغيير السابق ذكرها أن تكون في خدمة التغيير، بل وتشكل عواملا لنجاحه إذا ما   
  .تم تهيئتها واستغلالها في صالح التغيير المخطط له

ير تتطلب مناخا يتسم بتقبل التغيير ولا يعارضه ويظهر هذا من خلال الدعم حيث أن عملية التغي  
في المنظمة مما يضمن لهم الاستمرارية والوصول إلى تحقيق الأهداف  ينالإداري ةوالتأييد لجهود القاد

م ويتوقف هذا بشكل كبير على وجود قادة يمتلكون مهارات إنسانية وعقلية وفنية ترتبط بالتغيير وتساعده
اخل دعلى تكوين تصور شامل عن التغيير وقواعده، هذا بالإضافة إلى التركيز على عمل المجموعات 

مشكلة  ةكما أن تشخيص المشكلات بأسلوب علمي خاص. المنظمات تأثيرا واضحا على سلوك الأفراد
  .تساعد على تنفيذهمقاومة التغيير، وتوافر الموارد المادية والبشرية والفنية كلها عوامل تهيئ للتغيير و
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: المؤسسة التعليمية فإن العوامل المساعدة على نجاح التغيير فيها تتلخص فيأما على مستوى   
  )45، ص 2003الطراونة، (
  .توافر إرادة التغيير وعزيمة التطوير -أ
  .جراء الدراسات وعمليات التطوير المتعددة والنوعيةتوافر الوقت الكافي لإ -ب
  .لمعلمين في التغيير المدرسي، ومناقشتهم في المشاريع والخطط التطويريةتعزيز مشاركة ا - ج
  .توافر البيانات والمعلومات الكمية والنوعية التي تلزم لاتخاذ قرارات التغيير المدرسي -د

يستنتج مما سبق أن نجاح عملية التغيير في أي منظمة وفي المؤسسة التعليمية يتطلب جهدا   
داف محددة، ولا يمكن للتغيير أن ينجح في ظل العشوائية والارتجال وبالتالي مخططا وموجها نحو أه

فالأمر يحتاج إلى قادة يحملون التغيير كهدف أساسي في مؤسساتهم، يعملون على تحقيقه في ضوء ما 
  .تتطلبه قيادة التغيير

  :مفهوم قيادة التغيير -4
الحديث كونه من المداخل ) الإداري(نظري أخذ مفهوم قيادة التغيير اهتماما واضحا في الأدب ال  

المهمة في تحقيق المؤسسات لأهدافها واستمرارها في مجتمع وعصر يعد الثابت الأساسي فيه هو التغيير، 
الجهد : "قيادة التغيير بأنها) عماد الدين(ولذلك فقد تعددت التعريفات بتعدد المهتمين بهذا المجال، فعرفت 

إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير من خلال التوظيف العلمي السليم للموارد المخطط والمنظم للوصول 
  )13، ص 2002عماد الدين، ". (البشرية والإمكانات المادية والفنية المتاحة للمؤسسة التعليمية

تعني الاستعداد المسبق من خلال توفير المهارات : "وفي تعريف للعطيات بين فيه أن قيادة التغيير  
بكفاءة ) بشرية، قانونية، مادية، زمنية(ية والسلوكية والإدارية والإدراكية لاستخدام الموارد المتاحة الفن

وفعالية للتحول من الواقع الحالي إلى الواقع المستقبلي المنشود خلال فترة محددة بأقل سلبيات ممكنة على 
   )195، ص 2006العطيات، ". (الأفراد والمؤسسات، وبأقصر وقت وأقل جهد وتكلفة

عملية تحويل : "عرفت قيادة التغيير بأنها Smithسميث أن ) 2012( كما جاء في الزهراني  
الاستعداد من خلال تطبيق منهج شمولي مندرج، من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليه من 

  )28، ص 2012اني، الزهر". (خلال تطوير الأعمال والسلوك بإتباع أساليب التغيير المراد إحداثه
تتفق التعريفات الواردة في قيادة التغيير حول أهميتها كونها النمط القيادي المناسب للرفع من كفاءة   

  :ة تعريفا لقيادة التغيير في المؤسسة التعليمية كما يلييمية وفي هذا الصدد تقدم الباحثالمؤسسات التعل
فتي التخطيط الاستراتيجي، والعمل التشاركي قيادة التغيير عبارة عن نمط قيادي يرتكز على د  

، وذلك ببناء وتطوير الرؤية المشتركة للمؤسسة )العمل في فريق(بين أعضاء الجماعة التربوية ) التعاوني(
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التعليمية، والتي ترمي إلى إحداث التحول من الوضع الحالي إلى الوضع المرغوب على مستوى جميع 
  .وفاعليتها بما يتناسب وعصر التغيرات والتطورات الكبرى عناصرها، سعيا للرفع من كفاءتها

   :أبعاد قيادة التغيير -4-1
عماد الدين، : (وتوضيحا للرؤية حول مفهوم قيادة التغيير فيما يلي أهم أبعادها التي يتكون منها  

  )33-27، ص 2002
  :تطوير رؤية علمية مشتركة للمدرسة  -أ 

قائد المؤسسة التعليمية والتي تهدف إلى وضع رؤية  ويتعلق الأمر بالممارسات التي يسلكها  
مستقبلية للمدرسة، بحيث يعمل على مشاركة كل العاملين معه في وضعها وبثها بينهم، هذا من شأنه أن 

  .يخلق الحماس لدى العاملين للتغيير، ويساعدهم على فهم الأهداف التي تسعى المدرسة إلى تحقيقها
استطاع أن يكسب ثقة العاملين معه، ويعزز إيمانهم بالرؤية التي يحملها  وينجح القائد في مهمته إذا  

وبالقيم التي يتبناها، مما يوطد العلاقة بينهم، وينظر إليه كنموذج وقدوة ولا يتوقف الأمر على العاملين في 
المساعدة المؤسسة بل يمتد إلى مؤسسات المجتمع، وأولياء الأمور، إذ أن مشاركتهم الرؤية أحد العوامل 

  .على نجاح التغيير المنشود
  :بناء اتفاق جماعي حول أهداف المدرسة وأولوياتها  - ب 

يتضمن هذا البعد مهارات قائد التغيير في المؤسسة التعليمية وقدراته في تشجيع العمل التعاوني   
زها، والتشاركي بين العاملين في المدرسة، وجعلهم يعملون معا لصياغة أهداف مشتركة يسعون لإنجا

  .والحرص على الوصول إلى اتفاق جماعي بخصوص أهمية وضرورة تحقيق هذه الأهداف
ويشمل هذا البعد تطوير الوسائل والآليات المناسبة لتحديد مهمات العاملين وواجباتهم، كما يؤكد   

ة، أهمية مساعدة العاملين على الربط بين الرؤية الخاصة بمدرستهم وبين الأهداف الجماعية والفردي
ويظهر دور قائد التغيير هنا في اتخاذه للقرارات المتعلقة بإحداث التغييرات التنظيمية في المدرسة 

  .وبرامجها بالرجوع إلى أهداف المدرسة وأولوياتها المتفق عليها
  :بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة  -ج 

لممارسات التي تهدف إلى ويشمل بناء الثقافة المؤسسية من قبل قائد التغيير، مجموعة السلوكات وا  
تطوير قواعد السلوك العام والنظام المدرسي والقيم والمعتقدات والمسلمات التي تركز على الطالب 
باعتباره محور العملية التعليمية التعلمية، والتي ينبغي أن توجه جملة البرامج والمشاريع التربوية إلى 

الاهتمام بتعزيز النمو المهني المستمر للمعلمين، وتجديد إضافة إلى . إعداده وتنميته نموا سليما متكاملا
  .كفاياتهم المهنية بما يؤهلهم لأداء أدوارهم المتجددة بكفاءة
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ويعمل قائد التغيير على استغلال جميع الفرص المتاحة من أجل نشر ثقافة المؤسسة، كما يجب أن   
لمشتركة التي تسود المناخ التنظيمي يكون جميع تصرفاته وممارساته منسجمة مع القناعات والقيم ا

  .للمدرسة، وأن يشجع المرؤوسين على العمل بموجبها
كما أن العمل في إطار هذا البعد يكرس الممارسات القيادية التي تشجع العمل التعاوني التشاركي   

في  واستغلاله في حل المشكلات ومواجهة الصراعات، وإزالة الحواجز بين الفئات المختلفة العاملة
  .وحفزها للتطوير والتغيير) فنية، إدارية، تعليمية(المدرسة 

  :نمذجة السلوك  -د 
ويتمثل في تقديم القائد لنموذج سلوكي يحتذى به فهو يضرب مثالا حيا للعاملين معه، بحيث يعكس   

بقدرتهم هذا المثال القيم التي يتبناها القائد، ويعزز مثل هذا السلوك إيمان المعلمين بطاقاتهم وإحساسهم 
ويمارس قائد التغيير عادة أنماط السلوك التي تجسد القيم الأساسية كاحترام   .على إحداث التغيير

  .وغيرها... الآخرين، والثقة بآرائهم، والاستقامة، الدقة، الوضوح
  :مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدى العاملين في المدرسة  -ه 

ر بالحاجات الفردية للعاملين في المدرسة، والاستجابة يتضمن هذا البعد درجة اهتمام قائد التغيي  
للفروق الفردية فيما بينهم وبخاصة ما يتعلق بالنمو المهني، والسعي للارتقاء بمستوى قدراتهم وتجديد 
كفاياتهم المهنية من خلال توفير البرامج والفرص التأهيلية والتدريبية، وتفويضهم الصلاحيات المناسبة 

تنفيذ برامج ومشاريع ومهمات تربوية جديدة، وتشجيعهم للتدريب على أساليب وممارسات لتحمل مسؤولية 
حديثة تتفق واهتماماتهم وميولهم ورغباتهم الخاصة، والاستجابة بصورة بناءة لمبادراتهم التطويرية 

  .والتجديدية
ملين معه، والاهتمام ويشمل هذا البعد السلوك القيادي الذي يشير إلى مدى احترام قائد التغيير للعا  

بمشاعرهم وحاجاتهم الخاصة، إضافة إلى مراعاة وتفهم المشكلات التي قد تواجههم أثناء تغييرهم 
لممارساتهم التعليمية وتطويرها، وبذل الجهود لمساعدتهم في مواجهتها، وعادة ما ينطلق قائد التغيير من 

  .اية لعملية التغيير والتطوير المدرسيميول المعلمين واهتماماتهم وحاجاتهم الفردية كنقطة بد
  ):الاستثارة الفكرية(التحفيز الذهني   - و 

يتضمن هذا البعد قدرة القائد على تنمية روح التنافس الإيجابي بين العاملين، والاختلاف البناء فيما   
ك تزويد بينهم مما يسهم في ابتكار بدائل وأساليب جديدة ومتطورة لأداء العمل، ومن السبل المؤدية لذل

العاملين بالتغذية الراجعة حول أدائهم لإقناعهم بمراجعة ممارساته وإثارة اهتماماتهم للمقارنة بين أدائهم 
الحالي والممارسات المنشودة، والمرتبطة بطبيعة التحدي الذي تتضمنه برامج التطوير والإصلاح 

التوجيه المناسب لتنمية أسلوب التفكير  ويشير هذا البعد إلى مدى قدرة قائد التغيير على تقديم. التربوي
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العلمي ومنهجية حل المشكلات، وتحفيزهم للتفكير في أساليب وإستراتجيات جديدة للتعلم والتعليم، والعمل 
على تطوير قدراتهم وكفاياتهم الخاصة، ودعم المبادرات الإبداعية والتجديدية الهادفة إلى تطوير المدرسة 

  .بفعالياتها المختلفة
  :قع مستويات أداء عليا من العاملينتو  -ز 

يتصل هذا البعد بالنتائج المتوقعة من طرف قائد التغيير حول أداء العاملين كنتيجة لتحقيق الأبعاد   
السابقة، حيث تتضمن هذه التوقعات عناصر التحفيز والتحدي لإنجاز الأهداف المتفق عليها، كما يشير هذا 

يير بإيضاح الأمور الخاصة بما يجب أن ينجزه العاملون من أجل أن تتم البعد إلى أي درجة يقوم قائد التغ
مكافآتهم في حال قيامهم بأداء أعمالهم، وبذل الجهد المطلوب بتحقيق مؤشرات الأداء والإنجاز الموضوعية 

  .مسبقا
  :هيكلة التغيير-4-2

تية المناسبة لدعم المبادرات يتضمن هذا البعد كل الممارسات القيادية الهادفة إلى تهيئة البنية التح  
التجديدية والتطويرية، وتحسين بيئة العمل بما يتيح فرصا حقيقية لأعضاء المدرسة للمساهمة في التخطيط 

  .وصنع القرارات المتعلقة بقضايا تهمهم وتؤثر عليهم، إضافة إلى حل المشكلات بصورة جماعية
رص المناسبة للعاملين معه للإفادة من خبراتهم ويرتبط هذا البعد بقيام قائد التغيير بإتاحة الف  

ومعارفهم واستثمارها إلى أقصى حد ممكن في جو من الحربة، مما يجعلهم يسعون لبذل أقصى حد ممكن 
في جو من الحرية، لبذل أقصى طاقاتهم لتقديم الجديد في مجال عملهم، ويتطلب تحقيق ما تم ذكره، تحقيق 

درسة، ووضع برامج، وتطوير آليات مقترحة لتفعيل التعاون والشراكة النمو المهني للعاملين في الم
  .الحقيقية بين العاملين في المدرسة ومختلف مؤسسات المجتمع المحلي لغايات تحقيق التطوير المنشود

تؤكد هذه الأبعاد التي تعد أركانا تقوم عليها قيادة التغيير أهمية العمل التشاركي والتعاوني بين   
جماعة التربوية، كما تؤكد أهمية المهارات والكفايات الإدارية، والقيادية التي على القائد والأتباع أعضاء ال

التمكن منها من أجل ضمان تحقق الأهداف المنشودة من قيادة التغيير في المؤسسات التعليمية، والتي عادة 
  .ما تكون ذات طابع خاص مقارنة بأهداف بقية المنظمات

  :دة التغيير في المؤسسة التعليميةأهداف قيا -4-3
عادة ما يكون الهدف الأساسي من عملية التغيير داخل أي منظمة هو الإصلاح والتطوير استجابة   

. للتغيرات الحاصلة، وعادة ما تتعلق هذه الأهداف بتجويد المدخلات والعمليات والمخرجات داخل المنظمة
أخذ من الأبعاد الإنسانية والأخلاقية ما يجعل نجاح قيادة إلا أن ذات الأهداف في المؤسسة التعليمية ت

: بينها من التغيير فيها مرتبط بمدى التركيز على خصوصية هذه الأهداف والتي تتمثل في العناصر التي
  )142، ص 2011الحريري،(
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خرجات التعليم، إحداث التغيير الإيجابي المحمل بالقيم العلمية والتربوية، والإدارية والأخلاقية لتجويد م- أ
  .بما يتماشى وقيم المجتمع المحيط

  .دفع الواقع وإقرانه بالجديد علميا وفكريا وتقنيا -ب
تلبية التربية لحاجات التغيير الاجتماعي، وتحقيق خطط التنمية واستيعاب معطيات ثقافة العصر  - ج

  .المتراكمة لمواكبة التقدم العلمي العالمي
علم وتدريبه أثناء الخدمة بشكل فعال يتماشى والمستجدات العالمية في هذا إعادة النظر في إعداد الم -د

  .المجال
  .إعادة النظر في المناهج الدراسية وتطويعها لتناسب كل الفروق الفردية - ه
إعادة النظر في تصميم وحجم المباني المدرسية وتجهيزاتها بما يحقق رضاهم ورضى المؤسسة في  -و

  .الوقت نفسه
  .وتطوير أنماط السلوك في المؤسسات التربويةتحديث  - ز
  .تطوير الموارد المادية والبشرية   -  ح

تتميز أهداف قيادة التغيير بالشمولية؛ كأحد الاتجاهات المعاصرة في الإدارة والقيادة التربوية، لذلك   
) لإداريا(فإن تحقيقها يتطلب أن تمس جهود التغيير في المؤسسة التعليمية كلا من الجانب التنظيمي 

  .والجانب الإنساني
  :مجالات قيادة التغيير -4-4

تشمل جهود قيادة التغيير جانبين رئيسيين في المؤسسة التعليمية، ويتعلق الأمر بالجانب التنظيمي   
  .والجانب الثقافي الانفعالي

حيث أن الجهود الموجهة نحو إعادة هيكلة التنظيم المؤسسي تتضمن إحداث تغييرات في البناء 
إلى غير ذلك من ... الرسمي للمؤسسة بما فيها التنظيم المدرسي، الجدول المدرسي، الأدوار الوظيفية

غير مباشر على عمليات الإصلاح والتطوير في العملية التعليمية  دارية التنظيمية التي لها تأثيرالأمور الإ
  .التعلمية
المؤسسة التعليمية إلى إحداث تغييرات في بينما توجه الجهود الهادفة إلى إعادة النسق الثقافي في   

نظام القيم والدوافع، والمهارات والعلاقات التنظيمية، مما يؤدي إلى تعزيز العمل الجماعي التعاوني والذي 
  .يؤثر بصورة مباشرة في تجويد عمليتي التعليم والتعلم داخل المدرسة

تند على العلاقات بين الأفراد بشكل كما أن التغييرات التي تمس النسق الثقافي باعتبارها تس  
رئيسي، فإنها تتطلب تدخلا مباشرا لتعزيز الجانب الانفعالي سواء من القائد أو من العاملين معه، أو كافة 
المعنيين بالعملية التربوية، حيث تسهم هذه الجهود في زيادة المرونة، ودرجة التكيف لدى الأفراد 
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عاملين على مواصلة جهودهم التطويرية بالرغم من الصعوبات التي قد والجماعات نحو التغيير، وتساعد ال
  )20، ص 2002عماد الدين، . (يواجهونها أثناء التطبيق

إذا وجدت إدارة التغيير بالمؤسسة التعليمية فإنه ينبغي على جميع عناصر العملية التعليمية   
في إدارة وتسيير عملية التغيير، وذلك  داخل المدرسة وخارجها المشاركة والتعاون) الجماعة التربوية(

. الذي يعد العنصر الأساسي، فهو يضطلع بالأدوار الأساسية في قيادة التغيير) مدير المؤسسة(بوجود القائد 
إذ أن عليه أن يكون المدير المبادر الذي يقوم بوضع الرؤية المستقبلية للمؤسسة، وخطة تحقيقها، كما عليه 

تحقيق الاتصال الجيد بين جميع الأطراف وإقناعهم بأفكاره ومشاريعه، كما عليه أن أن يقوم بدور المتصل ل
  )53، ص 2009السبيعي، . (يكون المدير القدوة في تفكيره وتصرفاته

) قائد التغيير(ولا خلاف في أن القيام بهذه الأدوار وغيرها بالشكل المطلوب تتطلب من المدير   
  :حيث يتعين عليه أن). الإدراكية(ة، الفنية، المعرفية ياتها، الإداريكفايات ومهارات على اختلاف مستو

  .يتفهم ديناميكية عملية التغيير، ويستطيع التعامل والعمل بموجبها بكفاءة ونجاح -أ
  .يعرف النقاط والعناصر التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار في كل موقف من موقف التغيير -ب
والعمليات المرتبطة بتصميمها وتطبيقها وتقويمها، إضافة إلى إدراك أساليب يتفهم طبيعة برامج التعلم  - ج

  .التعزيز المنظم وكيفية استخدامها
  .يتفهم ديناميكية البحث الإجرائي وأساليبه وآليات توظيفه -د
  .يعرف كيفية توثيق نواتج البرامج والجهود التطويرية ونشرها وذلك على النحو الأفضل - ه
طلع قدما نحو الأمام والتفكير للمستقبل، مثلما يستطيع إدراك الحاضر وتفهمه والانطلاق منه يستطيع الت -و

  .للتخطيط المستقبلي
يمتلك مهارات متنوعة تساعده على الاندماج الفاعل في علاقاته مع الآخرين، والتفاوض معهم،  - ز

غيير، سواء أكان ذلك عن طريق التفويض الملائم لهم باعتبارهم هم الأعضاء الرئيسيين في عملية الت
  .اللقاءات الفردية، أو أثناء العمل في المجموعات الصغيرة، أو من خلال الاجتماعات الرسمية

يمتلك جملة من مهارات الاتصال للمواقف الرسمية وغير الرسمية ويشمل ذلك الانضمام إلى الجمعيات - ح
  .والتنظيمات والشبكات المحلية

  .مل إيجابي مساند وتعزيزهيستطيع بناء مناخ ع - ط
لديه أساليب ووسائل التواصل المستمر مع المعارف والخبرات والتجارب الجديدة في مجال يكون  -ي

  .تخصصه لإثراء حصيلته منها وجعلها متنامية بصورة مستدامة
اعد على يتفهم طبيعة عمله وأبعاد عمليتي التعلم والتعليم، ويمتلك حصيلة واسعة من الآليات التي تس - ك

  .تحقيق تعلم فعال
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  .يستطيع استخدام التقنيات المناسبة التي تساعده على رفع كفاءته في جميع جوانب العمل ومجالاته - ل
  .يتفهم طبيعة وآليات تحقيق النمو المهني المستدام ذاتيا  - م

ها كي يمتلك أن) المدير(قائد التغيير من الأساسيات التي علىتعد الخصائص والمهارات المذكورة،   
بير (وضح ذلك أيخوض أي عملية تغيير في مؤسسته فهي تمكنه من أن يفي بما تتطلبه عملية التغيير كما 

Pire ( من وضع رؤية مقبولة، وتطويراستراتيجية تجعلها رؤية واقعية، وتحفيز الناس لمتابعة الرؤية ولو
ر بسهولة، وتدبر تفاصيل التنفيذ، في وجود العوائق والصعوبات، كما أن عليهم جعل المهمات الصعبة تسي

  )57، ص 2006بير، . (متوجهة الاتجاه الصحيحوبة والإبقاء على طاقة الموظفين وجمع المواد المطل
هنا إلى أن عملية التغيير وقيادتها ليست بالأمر الهين وأن هناك من الصعوبات ) بير(ر أشا  

: ما يعرف بمقاومة التغيير، لذلك فإن القائدوالعراقيل التي قد تعترضها خاصة على مستوى الأفراد، 
  .الناجح من يقود المقاومة بفاعلية

  :مقاومة التغيير -4-5
نظرا لما تنطوي عليه عملية التغيير من التركيب والتعقيد في أهدافها وأساليبها، فإنها حتما لن تجد   

كما قد تكون عملا لا جدوى منه  القبول منذ البداية من جميع الأطراف، فقد تمثل تهديدا لبعض الأفراد،
لدى البعض الآخر، لذلك فإن مقاومة التغيير في هذه الحال تعد رد فعل طبيعي خاصة من طرف منفذي 

  :كمايلي )Celinar, 1999(التغيير، وقد تظهر المقاومة في أشكال متعددة ذكرها 
  .الرفض الشامل والتام للتغيير-أ
  .يرالسلوك التخريبي في مقاومة التغي-ب
  .عدم الاتفاق جزئيا مع عمليات التغيير- ج
  .الشعور بعدم اليقين تجاه التغيير-د

وتنشأ هذه الأشكال من المقاومة نظير عدة عوامل وأبعاد تتعلق بالجوانب النفسية والاجتماعية   
وم وحتى المنطقية التي يتخذ منها الأفراد مبررات لمقاومة التغيير، فقد أوضح كلا من ديفيز ونيوستر

)Davis et Newstrom ( هذه الأبعاد في البعد المنطقي الذي يعتمد على التحليل العقلاني المبني على العلم
والمعرفة من حيث الوقت المطلوب لعملية التغيير، ومدى حاجة العاملين لوقت إضافي لتعلم مهارات جديدة 

له في شكل مخاوف من المجهول وعدم وغيرها، كما أشار إلى البعد النفسي والتي تظهر المقاومة من خلا
الميل للتغيير، أما على مستوى البعد الاجتماعي، فتكون المخاوف تدور حول مصالح الجماعة، والرغبة 

  )391، ص2009حريم، (. في الحفاظ على العلاقات الراهنة
: الآتية وتفصيلا للأبعاد المذكورة يمكن إيراد الأسباب الدافعة إلى مقاومة التغيير في النقاط  

  )20، ص 2012السعود، والشوابكة، (
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  .التمسك بالعادات والتقاليد-أ
الخوف على المصالح المادية والمعنوية، والتوهم بأن التغيير سيكون سببا في فقدان بعض الامتيازات -ب

  .أو المكاسب
  .عدم الاقتناع بالتغيير المراد إجراؤه أو ببعض جوانبه- ج
  .و الجهل بحقيقته وأهدافه وإجراءاتهعدم وضوح صورة التغيير، أ-د
  .الإمعية والتقليد الأعمى للآخرين- ه
  .التكاليف البشرية والمادية الباهظة للتغيير-و
  .الخوف من عدم القدرة على التكيف مع متطلبات التغيير- ز
  .والاقتناع به الارتياح مع الواقع الحالي- ح
  .ب التغييرية الفاشلةالتشبع واليأس والإحباط والملل من كثرة التجار- ط
  .التصور الخطأ بعدم وجود تخلف إداري في الجهاز المقصود-ي
الاعتراف بوجود تخلف إداري، ولكن عدم القناعة بإمكانية معالجته أو عدم القناعة بكفاءة القائمين على - ك

  .إعداد خطط التغيير وتنفيذها
بي إلا أن لها من الإيجابيات مما يحفز وإن بدت مقاومة التغيير في أشكالها وأسبابها ذات بعد سل  

  .قادة التغيير على العمل على ترويضها أو القضاء عليها
فعلى المستوى الإداري تجبر المقاومة القائد على توضيح الأهداف والنتائج المتوقعة من التغيير،   

كوف على تحليل كما أنها تشجع الإدارة على العمل بجدية في تفحص خططها ومقترحاتها للتغيير، والع
أما على . النتائج باستمرار، مما يساهم في اكتشاف مواطن الضعف والصعوبات التي قد يسببها التغيير

المستوى الإنساني والانفعالي فالمقاومة تكشف للقيادة عن مدى إشراكها للأشخاص المهمين في عملية 
غيير، كما توفر فرصة للأفراد للتعبير عن التغيير، وتزويدها بالمعلومات عن مشاعر الأفراد تجاه قضية الت

  .مشاعرهم
لذلك فإنه على قادة التغيير ألا ينظروا للمقاومة على أنها مجرد صعوبات وعراقيل تقف في وجه   

العملية التغييرية، بل أن يتخذوا منها أداة لتشخيص المشكلات وعلاجها باستخدام الوسائل والأساليب 
  .المناسبة

  :مناسبة للتعامل مع مقاومة التغييرالأساليب ال-4-5-1
، 2005مصطفى، (لعل من بين أهم الأساليب المساعدة على مقاومة المقاومة ما ذكر في   

  :والتي جاءت في شكل مراحل تمثلت في الآتي) 507- 505ص
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يعتبر الاقتناع بعملية التغيير أولى خطوات تقبله، وهنا تظهر أهم خصائص القيادة  :الاتصال للإقناع  -أ 
لفعالة، فإقناع المرؤوسين بالتغيير حتما سيساهم في إعدادهم له وشحذ هممهم ووسيلتها في ذلك ا

  .الاستغلال الأمثل لعمليات الاتصال
إذا تم العمل على إشراك جميع الأطراف المتأثرة بالتغيير بداية من التخطيط له إلى تنفيذه  :المشاركة  - ب 

 .هم بهفإن ذلك يزيد من درجة إسهامهم فيه والتزام
عادة إذا دخل التغيير على جانب معين من المؤسسة فإنه يطال  :الوعد بالدعم والمساعدة على التكيف  -ج 

جميع أطرافها، مما يتطلب من الجميع استيفاء مقتضياته كاكتساب مهارات جديدة، وهنا يستطيع قادة 
جهيزات المادية اللازمة، التغيير أن يقدموا دعما معنويا وأثرا ماديا كتهيئة برامج التدريب، والت
 .وظروف العمل المناسبة، مما يهيئ أداء فعالا للمشاركين في برنامج التغيير

تعد المراحل والإجراءات السابقة كفيلة بتخفيف حدة المقاومة، لكن وإن استمرت لدى بعض  :التفاوض  -د 
من إقناع معارضي  الأطراف فإن الخطوة القادمة تقوم على التفاوض الذي يستهدف تحقيق درجة أكبر

التغيير بأهميته وبالمزايا التي يمكن أن تعود عليه وعلى المنظمة من التغيير، ويتوقف النجاح هنا على 
 .التخطيط الجيد للتفاوض، وكذا اختيار الخطط المناسبة للتفاوض

احل السابقة، يتم اللجوء إليها في حال بقاء تأثير المعارضة للتغيير قائمة بعد القيام بالمر :المناورة  -ه 
وذلك من خلال الإقدام والإحجام والتقديم والتأخير، والالتفات حول الهدف لجعل المستهدف بالتغيير 

 .يقتنع به دون مقاومة مؤثرة
عندما يكون التغيير حتميا ولا وجود للوقت الكافي للإقناع بالتغيير، عندها  :الإلزام الضمني أو الصريح  - و 

خفيف حدة المقاومة، فإما أن يكون ضمنيا أي بصيغة غير مكتوبة، أو يصبح الإلزام لازما من أجل ت
. بتلميح ضمني يدرك معه المستهدف حتمية الالتزام بالتغيير باعتباره توجها رسميا يتعين الالتزام به

غير أنه وفي جميع الحالات يجب أن يصاحب الإلزام بالتغيير اتصالات رسمية وغير رسمية تلطف 
 .ذي يصيب المستهدف بالتغيير فيبدو الأمر إلزاما له وليس إكراها عليهالأثر السلبي ال

تلجأ الإدارة أو مخطط التغيير لهذا الأسلوب في حال وجود درجة عالية من  :النقل والفصل والتعيين  -ز 
  .المقاومة، ويتعذر الإلزام بقبول التغيير، ولا يكون هناك فسحة لتأجيل التغيير

إجراءات تساعد في مقاومة المقاومة تمثلت في إبلاغ الأفراد ) الباقي عبد(وفي خطوات ثلاث قدم  
بالتغيير قبل حدوثه وشرح أهدافه لهم، وإشراك من سيتأثر منهم بعملية التغيير في تصميمها وتنفيذها 

عبد الباقي، . (وأخيرا تشجيع الأفراد ودعمهم أثناء عملية التغيير ومساعدتهم على إزالة الخوف والقلق
  )369، ص 2004
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فإنه يحمل معاني التركيب والتعقيد ... مع ما يحمل التغيير من معاني الإصلاح والتطوير والتجديد  
ما يجعل العملية التغييرية تستحق الكثير من الرعاية والاهتمام من جميع الأطراف المتأثرة بها، سواء 

سن التخطيط، فإن هذه الخطوة وإن تمت الفاعلة أو الواقع عليها الفعل، فنجاح التغيير كما يعتمد على ح
جبارة تعتمد في أساسها على العمل الجماعي المشترك،  ابشكل صحيح وسليم فإن تنفيذها يتطلب جهود

المنظم والمخطط له كذلك، إذ أن عملية التغيير في جميع خطواتها لا تتحمل أي نوع من الارتجال 
سير وفق خطة محكمة تسير من طرف قيادة فعالة، تتمتع والعشوائية؛ فكل إجراءاتها وعملياتها يجب أن ت

بكل صفات القيادة الناجحة، بحيث تكون لها القدرة على التأثير على الناس، وعلى إقناعهم بالتغيير 
ومساعدتهم على الاستمرار في إتمامه إلى غاية الوصول إلى الأهداف المنشودة منه، الذي يتطلب بدوره 

والتدريب بهدف التنمية المهنية للفاعلين والشركاء في العملية التعليمية، بحيث توجه الاستمرار على التعلم 
 .جهود التنمية المهنية هذه إلى تطوير المهارات والكفايات اللازمة لقيادة التغيير

  :قيادة فريق العمل :ثانيا
افها المستمدة من تسعى من خلاله المؤسسات التعليمية إلى الوصول إلى أهد اإذا كان التغيير هدف  

فلسفة المجتمع وغاياته، والتي لا يمكن أن تعمل في منأى عن التغيرات الحاصلة ومواكبة المستجدات، فإن 
وسيلة مهمة لتحقيق ذلك الإنجاز، وفي الوقت ذاته تعد قيادة فريق ) فريق العمل(قيادة الجماعة التربوية 

جلى في التمكن من مجموعة من المهارات التي تتراوح بين العمل مفتاح الوصول إلى القيادة الفعالة التي تت
إجراءات التنظيم، وطرق الأداء، وحث الأعضاء على إنجاز مستويات عالية من الأداء فيما يخص عمليات 

حيث أن الهدف الأساسي من قيادة فريق العمل هو مساعدة الأعضاء . التعليم والتعلم، وإنجازات التلميذ
غير أن إمكانية تحقيق كل هذا وذاك يعتمد بداية على حسن تشكيل فريق العمل . لديهمعلى إنجاز أفضل ما 

  .وقيادته؟فماذا يعني مصطلح فريق العمل، وما هي مفاتيح تشكيله . ثم على قيادته بصورة فعالة
  :مفهوم فريق العمل-1

دة متجانسة، ويعد يعد العمل بروح الفريق وسيلة لتمكين الأفراد من العمل الجماعي المنسجم كوح  
تنظيم وتكو ين فريق العمل أحد مهام القيادة الفعالة، التي يجب أن تنطلق من مبدأ أن مدير المؤسسة 

في ) تعليمية وإدارية(التعليمية ليس القائد الوحيد في مدرسته، بل يشاركه في ذلك أعضاء الجماعة التربوية 
  .المجتمع المحليالمدرسة وخارج المدرسة من أولياء تلاميذ وأعضاء 

عرف سميثر : ولتوضيح مفهوم فريق العمل فقد وردت عدة تعريفات نتعرض فيما يلي لأهمها  
إحدى تقنيات التطوير التنظيمي لتمكين الأفراد من التعاون، وتبادل المهارات : "ورفاقه فريق العمل بأنه

  )23ت، ص .الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة، د". (لإنجاز المهام بصورة فعالة
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عملية تغيير يقوم الأعضاء من خلالها بتشخيص كيفية العمل : "ورفاقه بأنه )هيلرنجيل(وعرفه   
  )215، ص 2009سليم، ". (بعضهم مع بعض والتخطيط للتغييرات التي ستؤدي إلى تحسين كفاءة الأداء

أساسا لتحقيق من خلال التعريفين يظهر أن مصطلح فريق العمل يعني مجموعة من الأفراد شكلت   
وهنا يظهر أن فريق ) المنظمة(هدف مشترك، ويتعلق الهدف تحديدا بتغيير وتطوير الأداء داخل المؤسسة 

): سليم(حيث أن مصطلح المجموعة كما عرفها . العمل ليس مجرد مجموعة من الأفراد يعملون معا
ي ينظر إليها على أنها أكثر مجرد تجمع من الأفراد والشخصيات لكل واحد منهم أولوياته الخاصة الت"

  )216، ص 2009سليم، ". (أهمية عنده من الأولويات التي تسعى المجموعة إلى تحقيقها
جونس (".مصطلح عام يشمل شخصين أو أكثر يعملون معا: "بأنها )JONESجونس ( كما عرفها  

)JONES( ،2006 52، ص(  
جود بين أعضاء الفريق الواحد في ولعل الفرق الواضح بين المفهومين هو ذلك التكامل المو  

والذي . المهارات والكفايات والأهداف الخاصة والتي توجه في مجموعها إلى تحقيق هدف الفريق المشترك
  .عادة ما يكون العمل على التغيير والتطوير ورفع الكفاءة داخل المؤسسة

  1996موريس إيفرارد، (ف وعر Mouris Ivirard (مجموعة من الناس، : "فريق العمل على أنه
التي يمكنها وبكفاءة أن تمسك المهمات التي تم وضعها، ومعالجتها لكي تنجز، ويكون الإسهام المستخلص 

  )52، ص JONES" ،2006"جونس (". من كل عضو من أفضل النوعيات المتوقعة
ة التعليمية المجموعة المتكونة من أعضاء الهيئ: "وهوانطلاقا مما سبق يمكن القول أن فريق العمل   

والإدارية على رأسها مدير المؤسسة، إضافة إلى التلاميذ وأولياء الأمور، كوحدة تعمل بانسجام وتكامل 
  .بهدف تحقيق أعلى مستوى من الأداء فيما يخص عمليات التعليم والتعلم كهدف أساسي للنظام التعليمي

  :بناء فريق العمل-2
مية العمل الجماعي خاصة وإن تم الأخذ به على نحو قد لا يكون هناك مجالا للاختلاف حول أه  

منظم وممنهج، فتشكل بذلك فرق للعمل تسودها روح الفريق، التي تصل إلى الأداء الجيد، وتحقق بذلك 
الشعور بالرضا عن العمل، وغيرها من الفوائد والمزايا التي يمكن أن تحصل عليها المنظمة من خلال 

أن فريق العمل أسلوب فعال ومثمر، ) 10، ص 2009الفقي، (يث جاء في ح. العمل بروح الفريق الواحد
  :بل أنه يعتبره القوة الأساسية للمؤسسة كونه

  .يتيح للفرد الشعور بالانتماء والمسؤولية تجاه المؤسسة التي يعمل بها- 
  .يجعل الفرد أكثر دافعية والتزام- 
  .يساعد الاتصالات بين الأفراد ويخلق علاقات أفضل- 
  .زيد من الإنتاجيةي- 
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مع الفقي في أهمية النقاط السابقة الذكر، وأوردها ملخصة في العناصر ) 2009سليم، (ويتفق   
  )216، ص2009سليم، : (التالية

حيث بين أن أسلوب . تنوع المهام- التمكين - الاتجاهات - علاقات العمل - التعاون - الكفاية -النتائج - 
ير في الاتجاه الإيجابي لها، واعتبرها أسبابا تدعوا مدير المؤسسة فريق العمل يجعل كل هذه العناصر تس

التعليمية للعمل بهذا الأسلوب، والاستفادة من هذه المزايا التي لا يمكن أن تتحقق سوى في ظل العمل 
  .بروح الفريد الواحد

يبقى مرهونا  ولأن الجنوح إلى بناء فريق العمل يكون طلبا للكفاءة والفعالية في الأداء، فإن ذلك  
بكفاءة وفعالية الفريق، هذه الأخيرة التي يتطلب تحقيقها بعض الشروط والخصائص على الفريق الفعال أن 

  .يتميز بها
  :عوامل نجاح بناء فريق العمل-2-1

لذلك ..) التشاركية، التعاون، الاتفاق(يتأسس فريق العمل وفق مبادئ العمل الجماعي، التي أهمها   
  .لبناء فريق فعال هما الرؤية والقيمفإن أهم شرطين 

تجعل منه فريقا فعالا، إذ أن هذا يساعد على خلق وجود رؤية مشتركة بين أعضاء الفريق  :الرؤية •
إحساس بالتوجه والهدف لدى جميع الأعضاء، مما يسهم في شحذ الهمم والالتزام نحو العمل؛ 

لى دعم ومساندة بعضهم البعض في تنمية فيشاركون في تنفيذ المهام بكل نشاط وحيوية، ويعملون ع
نقاط القوة لديهم، كل هذا سيساهم في خلق مناخ إيجابي داخل المؤسسة، وتكون العلاقات بين الأعضاء 

  .جيدة، بحيث تسود روح المرح والتسلية بينهم مما يؤدي إلى الاستمتاع بالعمل
الصراحة، (داخل الفريق الفعال هي من بين القيم التي يتفق الخبراء على ضرورة سيادتها  :القيم •

  )46ت، ص .وايت، د). (الصدق، الاحترام المتبادل، الثقة، المرح، روح الفكاهة
تتعلق الرؤية بالجانب التنظيمي للمؤسسة، فهي تتضمن وضع الأهداف وطرق تنفيذها، وتقييمها   

اء على مستوى الأفراد أو من طرف أعضاء الفريق وقائده، وتتعلق القيم بالجانب الثقافي للمؤسسة سو
  . لذلك فإن أي خلل في بناء أوتشكيل الفريق يعد تقويضا لفرص نجاحه. المجموعات

واختصر الفقي عوامل نجاح الفريق في الجانب الثقافي والإنساني حيث اعتبر أن الثقة التي يبنيها   
هة أخرى زرع الثقة بينه وبين القائد في نفوس أعضاء فريقه فيعتدون بذواتهم ويقدرونها من جهة ،ومن ج

الأعضاء وفيما بين الأعضاء أمر في غاية الأهمية حيث أنهم يصلون بها إلى الإيمان بأن العمل في الفريق 
من طرف القائد الذي يجب أن يتفهم أن  للاهتمام والتقديرسبيل إلى تحقيق أهدافهم، والأمر نفسه بالنسبة 

من  الانضباط التامباعها له دور في نجاح الفريق كما يتحدث عن هذا من الحاجات الأساسية للفرد، وإش
طرف أعضاء الفريق، والذي يتحقق بالعاملين السابقين إضافة إلى حسن تدبير القائد ولعل التحفيز أهم هذه 
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الإيمان بأهمية ويختم الفقي هذه العوامل بنقطة أساسية ألا وهي . العوامل في ترسيخ قيمة الانضباط
  )15، ص 2009الفقي، . (التي إن وجدت بين أعضاء الفريق سوف يكونون أكثر قوة وفاعلية التعاون

قد يكون تركيز الفقي على العوامل الثقافية نابعا من اهتمامه بالجانب الإنساني في مجال القيادة من   
الإنساني،  جهة، ومن جهة أخرى قد يكون إيمانا منه أن الأمور التنظيمية أساس نجاحها هو قوة الجانب

الأمر الذي لا ينفي أبدا أهميتها، بل أنه لا يمكن أن تقوم قائمة لأي مؤسسة دون الاعتناء بالجانب 
للوصول إلى قيادة عصرية  )والإنسانيالتنظيمي (التنظيمي، الأمر الذي يدعو إلى الاهتمام بكلا الجانبين 
  .ناجحة قادرة على العمل الجماعي وبناء فرق عمل فعالة

  :الفريق بناءمعوقات -2-2
- 47ت، ص .وايت، د: (تم تفصيله فيما يليسيمن العوامل التي تعترض بناء الفريق الفعال ما   

59(  
 :الثقافية والتنظيمية المعيقات  -أ 
من هذه العوامل التي قد تعوق نجاح في تشكيل فريق عمل ناجح هو عدم الإيمان  :الجانب الثقافي •

ضيعة للوقت، وكثرة للاجتماعات، بالإضافة إلى عامل التركيز على بجدوى العمل الجماعي، واعتباره م
غير أننا نعرف بأن العلاقات : "يقول وايت هنا. العمل وإهمال والمشاعر والعلاقات بين الأفراد

  ".والمشاعر تحتاج لأن تدار بوضوح إذا أردنا أن يسود العمل الجماعي الفعال
عامل من العوامل الثقافية لأنه المسبب لها حيث أن الافتقار اعتبر هذا ال :ضعف التفكير الاستراتيجي •

واعتبر التفكير . غلى التفكير الاستراتيجي يعني المحافظة على الثقافة غير المشجعة على عمل الفريق
الاستراتيجي من أهم سمات القائد، وحتى الأعضاء إذ أن من يفكر بشكل إستراتيجي يستخدم أربع 

  :مهارات
  .عن أطر التفكير المعتادة يفكر بعيدا - 
يعرف الغث والسمين، ويستخلص منها ما يؤثر على الجانب الاستراتيجي أو : يفرز التفاصيل - 

  .التكتلي
يقدر التأثيرات العملية للقرارات المحتملة ويغيرها، وهذا يتطلب فهم الأشخاص : يستخلص النتائج - 

  .وأنماط استجاباتهم للمواقف المختلفة
  .ويتعلق بجزئين؛ الهيكل التنظيمي والأنظمة السائدة :ظيميالجانب التن  - ب 

كلما كان الهيكل التنظيمي قائما على هرمية السلطة، والقيادة فيه بشكل تقليدي يكون  :الهيكل التنظيمي •
  .من الصعب تشكيل الفريق
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ق الأهداف، يشجع إن نظام المكافآت القائمة على الفرد التي تقدم استنادا إلى تحقي: "وايت أورد :الأنظمة •
  ".على التنافس لا على التعاون

  :ويتضمن ما يلي ويتعلق هذا الجانب بقائد الفريق :العوامل الفردية  -ج 
كلما كانت إيجابية نحو عمل الفريق كلما ساهم ذلك في نجاحه في مهمته، وهي تحمل  :الاتجاهات •

  .المعرفة والمعتقدات، والمهارات
  .مهارات فنية تمكنه من إتمام مشروع البناء يحتاج قائد الفريق إلى :المهارات •
من بين ما يجب التركيز عليه أن يتوفر في الفريق مزيج من المهارات : تنوع المهارات داخل الفريق •

  .الفنية والشخصية ويتطلب هذا معرفة بالمهارات المطلوبة لمهمة الفريق
تفاء فيه، لما يوفره من سهولة على القائد أن يوفر مكان يسهل على جميع الأعضاء الال :المكان •

  .ويزيد من التفاعل والتعاون بين أعضاء الفريق. الاحتكاك وتبادل المعلومات
لا يوجد اتفاق حول العدد المناسب لأعضاء الفريق غير أن الاتفاق حول أضرار كثرة  :عدد الأعضاء •

ضاء، وقد يؤدي إلى نشوء العدد موجود، بحيث أنه يقلل التعاون بينهم كونه يعيق مشاركة جميع الأع
مجموعات فرعية، كما يقلل من وضوح الأدوار، وعدم ارتباطها بالمهام، إضافة إلى أن تكرار 
المهارات يزيد من احتمال نشوء النزاعات والمصادمات، وكل هذا يخفض من قدرة القائد على التحكم 

  .في الفريق وعلى الإحساس بمزاج الفريق والأفراد
إلا أن . أفراد) 8-4(كون يتراوح بين ثر مناسبة لأعضاء الفريق الواحد يالعدد الأكويقترح الخبراء 

  .حاجة الفريق إلى مزيد من التعاون عدد المقترح قابل للزيادة في حالال
أن يتدرج ) القائد(بناء الفريق الفعال، وتفادي المعيقات على باني الفريق  ومن أجل تفعيل عوامل  

طوات والمراحل اللازمة، مع حسن التعامل مع كل مرحلة وما تحمله من خصائص في بناء فريقه وفق الخ
وفي هذا المجال يتفق الأدب . من جهة وعلى مستوى التشكيلة الجديدة) الأعضاء(على مستوى الأفراد 

 ,Tuckman) (توكمان(الإداري حول أهمية المراحل الأربعة لبناء فريق ناجح، التي جاءت في نموذج 
  )60، ص 2006جونس، ) (218-217، ص 2006ليم، س) (1966

إذ أن هذا النموذج يصف مراحل نضج الفريق من بداية النمو إلى النضج وصولا إلى التكامل،   
الأمر الذي يبين أن عملية بناء الفريق ليست مجرد تجميع مجموعة من الأفراد وجعلهم يعملون مع بعضهم 

بحيث تقوم على إيجاد مجموعة من الأفراد الذين  ناية،البعض بل هي عملية تبنى على التخطيط بع
يرتبطون معا حول أهداف معينة داخل المؤسسة، وذلك بهدف تحسين الطرق والأساليب التي يتم بها أداء 

  . العمل
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سليم، ): (1996(وفيما يلي تلخيصا لمراحل بناء فريق العمل حسب نموذج توكمان وجنسن   
  )Corporate Matériel training, 2009, p04() 60، ص 2006جونس، ) (218- 217، ص 2006

 ) Tuckmanتوكمان(حسب نموذج  يوضح خصائص مراحل تطور فريق العمل ):02(جدول رقم 

  العصف: 2المرحلة   التشكيل: 1المرحلة 
وضع : 3المرحلة 

  الأداء: 4المرحلة   المعايير

لا يعرف الأفراد  :الارتباك-
  ما هو مطلوب منهم

  ير مألوفةمواقف غ- 
علاقات  :حذر واختبار- 

  ،تتصف بالرسمية
 - عدم التآلف بين الأعضاء 

  تكلف في الكلام
اهتمام الأعضاء بأنفسهم - 

  والبحث عن الأمان
  لا توجد ثقة- 
  التذمر من العمل في فريق- 
الدخول في مناقشات غير - 

  مثمرة
  لا توجد معايير للفريق- 
عدم الالتزام من طرف - 

  الأعضاء

في الآراء الاختلاف - 
ووجهات النظر 

+ والجدل والتنافس 
  الصراع والتذمر

الدفاع عن وجهات - 
  النظر الشخصية

ظهور جماعات عمل - 
  )الاشتقاقات(فرعية 

عدم الإحساس - 
بالهدف من الدور 

  .المطلوب القيام به
  عدم تشجيع القائد- 
تحديد الأدوار - 

  والمسؤوليات
محاولة حل - 

  المشكلات
الرغبة في تعديل - 
  .همةالم
انخفاض روح - 

  الفريق

  ظهور علامات قبول- 
الانضمام للفريق لتحقيق 

  الأهداف
ترسيخ  :التخطيط-

  الأنظمة وخطوات العمل
وضع معايير وقواعد - 

  العمل والالتزام بها
العزم على المشاركة - 

  بكل قوة
تسوية الخلافات وحل - 

  الصراعات
  بناء علاقات شخصية- 
  تطور في المهارات- 
التزام يكسب الفريق - 

جميع الأعضاء نحو 
  الهدف

لدى الفريق الموارد - 
  .اللازمة للقيام بالمهمة

الالتزام بمعايير وقيم - 
  الفريق

الرضا عن النفس والثقة - 
  بالآخرين

دعم الأعضاء بعضهم - 
  البعض

  توجد حلول للمشكل- 
  الإنتاجية- 
اتقان المهارات اللازمة - 

  للعمل
لدى أعضاء فريق دافعية 

  وضوعيةمرتفعة ونظرة م
نحن بدل (روح الفريق - 
  )أنا
الانفتاح والتعاطف والدعم - 

  بين أعضاء الفريق
أداء الفريق جيد ومستعد - 

  لمواجهة المشكلات

تصف مراحل تشكيل الفريق مستويات نضج الفريق، إذ أنه ينتقل من مستوى أولي حيث لا وجود   
صل إلى النضج والتكامل في المرحلة الأخيرة لمعنى الفريق والعمل الجماعي في المرحلة الأولى، إلى أن ي
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، عمل كل عضو منهم يصب في مجرى الفريق مضيفا ما يجب افتصبح مجموعة الأفراد كيانا واحد
  .إضافته في سبيل تحقيق الأهداف أو الأهداف المشتركة التي من أجلها أسس الفريق

نمو وتطور الفرد؛ فكل مرحلة  والمتأمل لمراحل تطور الفريق يجد أنها تحمل إلى حد ما خصائص  
تبنى على سابقتها وكل مرحلة تحضر للمرحلة الموالية، كما أنه لا يمكن تخطي أي مرحلة من المراحل 

  .الأربعة إذا أريد للفريق النجاح والاستمرار
وفي ضوء الخصائص المميزة لكل مرحلة من مراحل تطور فريق العمل يوضح المدرج الموالي   

  .التي على الفريق القيام بها وما يقابلها من سلوكيات على مستوى الأعضاء ككل ما يميز المهام
  

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                          
  

                                                                                                                         
       

  
  
 

 .كل مرحلة تبنى على سابقتها •
 .كل مرحلة تحضر لمرحلة الأداء •
 .أي مرحلة يؤثر على الأداء سلبا) تخطي(تجاهل  •
 )الخطوات( مع كل تحد جديد تتكرر الإجراءات •

  ات أعضاء الفريق عبر مراحل بنائهيوضح مهام وسلوكي )3(شكل رقم          
 ترجمة الباحثة:  _Tuckmans_Team_Develop-https://salvos.org.au/.../HANDOUT_: المصدر

  

 السلــوكـــات

 مرحلة الأداء

 مرحلة التشكیل

 مرحلة العصف

 مرحلة وضع المعاییر

  

 تحقیق الفعالیة والنتائج المرضیة •
یجد الأعضاء الحلول للمشكلات  •

 باستخدام الضوابط المناسبة

یعمل الأعضاء بشكل  •
 تعاوني 

بعضھم یھتم الأعضاء  •
 ببعض

تؤسس المجموعة ھویة  •
 فریدة

 الأعضاء متحدون •

 

یتفق الأعضاء حول  •
الأدوار والإجراءات 
 اللازمة لحل المشكلات

اتخاذ القرارات من خلال  •
 التفاوض والتشاور 

تحدید السلطة وقضایا  •
 التحكم

اكتساب المھارات في  •
 الاتصال 

 تحدید الموارد •

عن الاختلافات في  التعبیر •
 الأفكار والمشاعر والآراء

 التفاعل مع القیادة •
 نافرینمت أعضاء •

إجراء الاتصالات وربط  •
 العلاقات

 تنمیة الثقة •
 الأعضاء غیر متحدین   •
انشاء مستوى أساسي  • 

 للتوقعات
 تحدید أوجھ التشابھ  •
الاتفاق حول الھدف  •

 المشترك

 المھـــــام
 

https://salvos.org.au/.../HANDOUT_
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  :قيادة الفريق-3
جماعي التعاوني، إلا أن جماعة العمل لا من المتفق عليه أن أساس نجاح عمل الفريق هو العمل ال  

يمكن أن تحقق أهدافها بفعالية دون قيادة فعالة، فللقائد دور أساسي ومهم في نجاح الفريق منذ التشكيل إلى 
مرحلة الأداء، مما يفرض على قائد الفريق التزود بمهارات تعد أساسية وضرورية لقيادة فريقه نحو 

  .ة في أداء المهام المطلوبة منهالاتصاف بصفات النجاح والكفاء
  :أدوار قائد الفريق-4

من بين الأدوار التي على قائد الفريق القيام بها تجاه فريقه بغية الوصول إلى الكفاءة والفاعلية في   
  )62، ص 2006جونس، : (أداء المهام أن

  .يمنح الأعضاء مزيدا من الحرية لإطلاق الإبداع لديهم- 
  ).شخصيا ومهنيا(تطوير ذواتهم يساعد أعضاء الفريق ل- 
  .أن يعمل على إنجاز هدف الفريق في حالة اتفاقه مع الأهداف الموضوعة- 
  .أن يشجع أعضاء الفريق ويدعمهم- 
  .أن يحافظ على علاقات جيدة مع أعضاء الفريق- 
  .أن يعمل على تشكيل السلوك المرغوب فيه لدى الأعضاء- 
  :مهارات قائد فريق العمل -5

دوار التي يضطلع بها قائد الفريق أن يتصف بعدد من المهارات التي تمكنه من أداء تملي الأ  
مهمته، والمتمثلة في قيادة الفريق، القيادة التي تعني في أبسط معانيها قوة التأثير على الأفراد، قوة الإقناع 

قيادة في المؤسسة أن والوصول إلى هذا يتطلب من ال. والقدرة على التوجيه نحو تحقيق الأهداف المشتركة
تمتلك مجموعة من المهارات التي تعد ضرورية وحاسمة في نجاح القائد في الوصول بفريقه إلى الكفاءة 

  .والفعالية والتأثير
ويجمع الأدب الإداري على أهمية هذه المهارات والكفايات بأصنافها غير أنه وفي قيادة الفريق   

شكل واضح، وذلك مرده إلى أن العمل الفريقي هو ضرب من ركز الخبراء على الكفايات الإنسانية ب
ات الجماعة، لذلك فإن ما جاء به خبراء الإدارة والقيادة يضروب النجاح في العلاقات الإنسانية وديناميك

  ...في هذا المجال يتعلق بمهارات الاتصال، التحفيز، التفويض، إدارة الوقت، إدارة الاجتماعات
إصدار حكم معين عما : "عملية اتخاذ القرار بأنها) Harissonهاريسون (عرف  :ارمهارة اتخاذ القر-5-1

يجب أن يفعله الفرد في موقف ما، وذلك بعد الفحص الدقيق للبدائل المختلفة التي يمكن إتباعها، أو هو خطة 
  )97، ص2013البنا، (". لاختيار بديل معين بعد تقييم بدائل مختلفة وفقا لتوقعات معينة لمتخذ القرار
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هو قلب الإدارة، وأن مفاهيم نظرية الإدارة : "بأنه) Herbert Simonهربرت سايمون (كما عرفه   
  )97، ص2013البنا، (". يجب أن تستند إلى منطق وسيكولوجية الاختيار الإنساني

سب منها أي أن عملية اتخاذ القرار تتحدد في تعيين البدائل الممكنة لمعالجة مشكلة ما، واختيار الأن  
  .بحيث يكون القرار المتخذ فيه حل للمشكلة بأقل التكاليف، وبأكبر عائد

وحتى تتحقق الكفاءة في القرارات المتخذة من طرف قيادة المدرسة لابد أن تمر هذه العملية   
  .بخطواتها اللازمة للوصول إلى القرارات المناسبة

العملية الإدارية وهي أكبر مسؤوليات القائد تعد عملية صنع القرار جوهر  :مراحل اتخاذ القرار -أ
الإداري، لذلك فإنه يتعين على مدير المؤسسة التعليمية كقائد فريق أن يتقيد ببعض الخطوات والإجراءات 

إفيرار : (وفيما يلي وصف للخطوات التي تمر بها عملية اتخاذ القرار. أثناء اتخاذه للقرار مع فريقه
  )97-93، ص Everard & all) ( ،2007وآخران 

تتخذ القرارات عادة غما لتصحيح موقف أو حالة أو لتحسينها، لذلك  :تحديد الحالة: الخطوة الأولى •
يجب فهم الحالة واستكشاف أسبابها، بمعنى فهم الوضع الذي يتطلب اتخاذ القرار ووصفه بدقة من حيث 

  ... رض لها من قبلتأثيره على المؤسسة، متى وأين، وكيف ظهرت المشكلة، وهل تم التع
تتطلب هذه الخطوة بذل جهود من طرف القائد مع فريقه في بحث كل عناصر المشكلة ومكوناتها،   

وكذلك الظروف المحيطة بها، وهذا يتطلب من القائد بعض المهارات كحسن الاستماع والإصغاء، وإدارة 
  .ى التحديد الدقيق للحالة أو المشكلةالمناقشات، وكذا جمع المعلومات من أجل التوصل في نهاية المطاف إل

بعد تحديد المشكلة أو الحالة بدقة، وتحديد أسبابها، يمكن في  :وضع المعايير والمحكات: الخطوة الثانية •
هذه الخطوة وصف الوضع المستهدف، بمعنى الغايات المطلوبة، والتي بموجبها يمكن القول أن المشكلة 

  .تمت معالجتها
تتضمن عملية اتخاذ القرار توفر على الأقل خطتا عمل،  :ليد خطط العمل البديلةتو: الخطوة الثالثة •

وهنا تبرز الحاجة إلى تنويع الأفكار والآراء، وهذه ميزة العمل كفريق، إلا أن دور قائد الفريق هنا 
يساهم في تشجيع أعضاء الفريق لطرح أفكارهم كبدائل ومناقشتها، والوصول معهم إلى البديل 

  .بالمناس
يتم التقويم في هذه الخطوة بمقارنة البدائل التي تم توليدها في  :تقويم البدائل واختبارها: الخطوة الرابعة •

ليتم التخلص من البدائل التي لا تتوافق مع ) 2(مع المعايير التي تم وضعها في الخطوة ) 3(الخطوة 
  .لى ما بعد عملية التنفيذمع الإشارة إلى أن التقويم عملية مستمرة إ. المعايير الموضوعة

تعتبر هذه الخطوة الهدف الذي من أجله تم المرور بالخطوات  :اختيار خطة العمل: الخطوة الخامسة •
السابقة، حيث أن القرار الذي يتم اتخاذه يبقى بدون أهمية تذكر إذا لم ينفذ على أرض الواقع، والتنفيذ 
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ملة وأن توضع في الحسبان بحيث لا تكون لها يتطلب أن يعي المنفذون كل العقبات الخفية المحت
  .تأثيرات سلبية على تحقيق الهدف

مدير (من العرض السابق لخطوات اتخاذ القرار تتضح أهمية الدور الذي يلعبه قائد الفريق   
في هذه العملية حيث أنه يلعب دور الحكم الذي يضمن الاستفادة من أفكار الأعضاء، ) المؤسسة التعليمية

  .ل إلى القرار المناسب الذي يخدم مصلحة الفريق المنبثقة عن أهدافه المشتركةوالوصو
عبارة عن رسائل يتم تبادلها بين " :بأنهالاتصال ) John )1987عرف جون  :مهارة الاتصال-5-2

   )34، ص 1995مكي، ومحمد، ". (الناس عبر وسائل الاتصال المختلفة
أو أكثر كقوى فاعلة في الإرسال والاستقبال بدرجات متفاوتة  نشاط يشترك فيه طرفين"كماعرف على أنه 

   )33، ص 1995مكي، ومحمد، ". (الفاعلية سواء في نشاط الاتصال أو ما ينتج عنه من تأثير
وعليه فإن الاتصال في المدرسة يعد العصب الحيوي لها، فهو من العمليات الأساسية في المجتمع   

والوظائف الإدارية والتعليمية تعتمد على الاتصال، فكلما كان الاتصال  المدرسي، ذلك أن جميع العمليات
جيدا بين أعضاء المجتمع المدرسي من إداريين ومعلمين ومتعلمين وأولياء وغيرهم كان ذلك مؤشرا على 

  .كفاءة المدرسة وفاعليتها في المجالات التعليمية، الاجتماعية، والعاطفية
مدير المؤسسة التعليمية كقائد فريق داخل المدرسة إلى فهم العاملين يحتاج  :أهمية الاتصال-5-2-1

معه وتوجيه سلوكهم بشكل يضمن عدم تعارض هذا السلوك مع الأهداف، وكل هذا يحتاج إلى 
  .الاتصال بهم باستمرار لتوجيههم وتنظيم أعمالهم ومتابعتها

نظرا لأن كل وظيفة أو مهمة من  يقضي معظم وقته في الاتصال بالعاملين معه) القائد(فالمدير   
لذلك فإن الاتصال الفعال من العوامل المهمة التي تساهم . مهام العمل الإداري تتطلب الاتصال بالآخرين

  .في صنع القرارات الفعالة وبالتالي في تحقيق المؤسسة لأهدافها التربوية والتعليمية
تصال ببقية أطراف العملية التربوية يسعى القائد من خلال عملية الا :أهداف الاتصال-5-2-2

  )258، ص 2013البنا، (: كما يلي) البنا(والتعليمية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف ذكرتها 
فالهدف الأساسي من إيصال المعلومات والأفكار إنما هو الإقناع بطريقة أو بأخرى، حتى تتم  :الإقناع-أ

  .جديدة، وهذا هو لب العملية القياديةعملية التأثير على الآخرين بإتباع أفكارهم ال
والاطلاع على الأهداف هو المطلوب تنفيذها والتعرف على سير العمل، بالإضافة  :إعطاء التعليمات- ب

  .إلى تسهيل عملية اتخاذ القرار
موضع السياسات، والخطط وتقسيم العمل والتوفيق بين جهود  :مساعدة الإدارة على أداء أعمالها-ج

  .العاملين
  .وهو من أبرز مهام قائد الفريق، الأمر الذي يرغب العاملين في الإنجاز :توفير المناخ الإيجابي للعمل -د
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باستخدام القدوة أو  همتعديل اتجاهات الآخرين ومشاعرهم، ومواقف وذلك من خلال: تعديل المواقف -ه
  .الإقناع، أو اللجوء إلى الشد أو الصد

لة للربط بين قائد الفريق وأعضائه من أجل تبادل المعلومات كما يمكن إضافة أن الاتصال وسي  
  .والأفكار سعيا لتحقيق الأهداف بفاعلية، وهذا أمر ساهم في تشجيع الأفكار الإبداعية

- اللجان التربوية - وسائل متعددة منها المجالس التعليمية ويتم ب :وسائل الاتصال الإداري المدرسي •
  .الإعلام-المقابلات واللقاءات كالندوة التربوية - الاجتماعات المدرسية- التقارير 

إلا أن فاعلية هذه الوسائل تظهر أكثر في حال تمكن القائد من بعض المهارات التي تعد ضرورية   
ت، .دوالمطيري، الحديثي، (وداعمة لنجاح عملية الاتصال وبقية العمليات الموجهة لتحقيق أهداف الفريق 

  )446-445ص 
  .لمهارة التسهي- 
  .مهارة التغذية المرتدة- 
  .مهارة الإصغاء- 
  .مهارة الإلقاء والتحدث- 
  .مهارة طرح الأسئلة- 
  .مهارة التفاوض- 

ومنه يمكن القول أن هذه المهارة وامتلاكها من طرف قائد الفريق على وجه الخصوص، هي   
خصية للفرد، إلا أنها الضامن الأكبر بفعالية عملية الاتصال، وهذه المهارات قد تكون من الخصائص الش

من الممارسات التي يمكن اكتسابها عن طريق قنوات التعلم والتدريب، لذلك فإنه يتوجب على الفريق 
وائد الاتصال الجيد والتي تمكن القائد من فأن يحرصوا على الاستفادة من مزايا و) قائدا وأعضاء(التربوي 

تزامهم، كما يمكن الأعضاء من التفاعل الجيد مع التعامل المثمر مع موظفيه والحصول على ولائهم وال
 .القائد ومع بعضهم البعض، مما يسهم في تبادل الأفكار والآراء حول المشكلات التي تبحث عن حلول

  .اتخاذ قرارات صائبة، سعيا إلى تحقيق أهداف الفريق وأهداف المؤسسة التعليمية وبالتالي
  :مهارة التحفيز-5-3

مور الحيوية جدا لقائد الفريق لأنه يجعل الأفراد على استعداد للقيام بالوظائف يعد التحفيز من الأ  
  .والمهام الموكلة إليهم بكل حماسة وإتقان؛ بحيث يضعون كل جهودهم فيما يقومون به

العملية التي تسمح بدفع الأفراد وتحريكهم من خلال دوافع معينة نحو سلوك : "فقد عرف على أنه  
كما عرف على أنه مجموعة الدوافع التي تدفعنا : "ودات معينة قصد تحقيق هدف مامعين، أو بذل مجه

  )309، ص 2013البنا، ". (لعمل شيء ما
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لا يمكن لأي كان إنكار أثر التحفيز على السلوك الإنساني كونه يمثل استجابة للفطرة الإنسانية؛   
فيز كمهارة قيادية ما هي إلا عزف على هذا فكل فرد يهدف إلى إشباع حاجاته الأساسية، وبالتالي فإن التح

الوتر، فإشباع الحاجات بطريقة صحيحة وموجهة حتما سيؤدي إلى ظهور السلوكات الصحيحة 
  .والمرغوبة

وذلك ما . لذلك يتعين على قائد الفريق أن يهتم بعدة أمور حيال عملية التحفيز حتى تؤدي ثمارها  
  )82، ص 2006جونس، (: جاء في

  .م بالأهداف التي تؤثر على سلوك الفريقأن يهت -أ
  .عمليات التفكير التي يستخدمها الأعضاء لتحديد احتياجاتهم واتجاهاتهم بخصوص الأهداف والقرارات-ب
العمليات الاجتماعية التي تؤثر على نموذج السلوك لدى الأفراد مما يبرز الأهمية التي تكتسيها عملية - ج

  .قياديالتحفيز في العمل الإداري وال
تتجلى أهمية التحفيز في مدى قدرتها على تحريك سلوك العاملين  ):الحوافز(أهمية التحفيز -5-3-1

  )310- 309، ص 2013البنا، : (نحو الأهداف المرغوبة، وفيما يلي تفصيل لذلك
  .المساهمة في إشباع العاملين ورفع روحهم المعنوية-أ
  .العاملين وتنسيق أولوياتهم المساهمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات-ب
المساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك وتعزيزه وتوجيهه وتعديله حسب - ج

  .المصلحة المشتركة بين العاملين والمنظمة
  .تنمية عادات وقيم سلوكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودها بين العاملين-د
  .ين لأهداف المنظمة أو سياساتها وتعزيز قدراتهم وميولهمالمساهمة في تعزيز العامل- ه
  .تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملين بما يضمن ازدهار المنظمة وتفوقها-و
  .المساهمة في تحقيق أي أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة لإنجازها- ز

لفريق تنبع من الأهمية كما يمكن القول أن أهمية التحفيز داخل المؤسسة التعليمية عموما وداخل ا  
التي يكتسيها العنصر البشري داخل المؤسسة، كونه الأساس في تحقيق الأهداف ولا يمكن لأي من العوامل 

  .الأخرى أن تظهر قيمته وأهميته في منأى عن المورد البشري
ولأن الحوافز نابعة عن مبدأ الحاجات فإنها تصنف حسبها، حيث توجد حوافز مادية وأخرى   
- حوافز إيجابية(ية، حيث يمكن استخدام الصنفين بطرق متنوعة سواء على مستوى الأثر الناتج معنو

حوافز داخلية لها علاقة بالعامل نفسه، أو خارجية تعود على (أو من حيث ارتباطها بالعمل ) حوافز سلبية
  ).الفرد من مصادر أخرى
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  :عوامل نجاح قائد الفريق في التحفيز-5-3-2
ببعدين؛ البعد الفردي والبعد العلائقي، هذا الأخير الذي يتضمن العلاقات بين قائد  يتعلق الأمر  

الفريق والأعضاء وبالتالي فإن نجاح القائد في تحفيز أعضاء فريقه يعتمد على نوعية الاتصالات القائمة 
لفرد فكما تمت هذا جانب، أما الجانب ا. بينهم لتصبح مهارات الاتصال إحدى مقومات نجاح عملية التحفيز

الإشارة إليه سابقا فإن الحوافز أو عملية التحفيز مبدؤها الأساسي هو الحاجات الإنسانية لذلك فالقائد 
في المؤسسات التعليمية لا يملك الكثير من ) المدير(ولأن قائد الفريق  :فهم حاجات الآخرين :مطالب بـ

، إلا أن من ...فيز، كالأجر، الترقية، ظروف العملمع ما لها من دور في التح ...عوامل التحفيز الخارجية
، 2006جونس، : (كما جاء في) الجماعة التربوية(المهم لقائد الفريق أن يدرك جيدا أن أعضاء الفريق 

  )91ص 
  .يهمهم استشارتهم بخصوص ما يجب عمله •
  .يهمهم أن يصغي إليهم، وأن يفهموا أن آراءهم ذات أهمية •
  .كأشخاص يتمتعون بمهارات خاصةيحبون التقدير والعرفان  •
  .يستجيبون للمدير الحساس، الذي لا يفرط في استخدام السلطة •
  .يؤدون بصورة أفضل عندما يستمتعون بالعمل، وذلك يتحقق بنشر قيم الطيبة والمساندة بين الجميع •
  . أن تكون نجاحاتهم وإنجازاتهم واضحة ومدركة •

  .لدافعية والتحفيز للفريقوفيما يلي جدول يوضح استراتيجيات بناء ا  
  استراتيجيات الدافعية أو التحفيز): 03(جدول رقم 

  كيف تفعل ذلك؟  ماذا تفعل؟
تجعل أعضاء الفريق 

  .يشعرون بالقيمة
  .أنفق المزيد من الوقت لمعرفة الناس ثم قم بدعمهم- 
  .كن حذرا ومراعيا لحقوق الآخرين وعادلا- 
  .استمع للناس- 
  .رارقم بتوجيه عملهم باستم- 
  .أبد الاهتمام بالأشياء المهمة لديهم- 
  .هيئ المناخ للموافقة أو التوافق والتعاون- 
  .تأكد من فهمهم لأهمية مساهمتهم للفريق وللمدرسة- 

وفر الفرص اللازمة 
  للتطور

  قم بالاتصال الصريح ولا تخش المناظرة أو المناقشة- 
  .ضع المعايير للفريق- 
  .الفريق مع كل عضو قم بالاتفاق على أهداف إدارة- 
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  .قم بالتدريب والتمرين- 
  .استخدم مهاراتهم الشخصية والمصاحبة على أفضل وجه- 
  .ارفع من مستوى الاستشارة والمناقشة خاصة في أوقات التغيير- 

حدد الإنجازات أو 
  قدر الإنجازات

  .حدد الخبرة واعترف بالعمل المبذول- 
  .قدر النجاح وامدحه وابن عليه- 
  .ر عن تقدم الفريق ونجاحاته بصورة مستمرة ودوريةاعمل تقري- 
  .استفد من لقاءات مراجعة الأداء المستمر بصورة جيدة- 

  ).أهدافه(ضع وكن على اتصال بأغراض الفريق -   امنح التحدي
  .قم بعمل تفويض السلطة والمسؤولية وكذلك المهمات- 
  .شجع الأفكار وامنح أعضاء الفريق المسؤولية لتنفيذها- 

  .92، ص 2006جونس،  :مصدرال
ما يلاحظ على الاستراتيجيات الواردة في الجدول السابق تركيزها على مبدأ إشباع الحاجات   

الأساسية للإنسان؛ ففي الجزء الأول نجد التركيز على الحاجة للتقدير والاعتراف، ثم برزت الحاجة إلى 
لجماعة ومدى قدرة الجماعة على تحقيق أهدافه، الانتماء التي يتطلب إشباعها شعور الفرد بأهميته داخل ا

كما قدم في الجزء الثالث والرابع . فهو بذلك شرط أساسي لحصول الالتزام والولاء للمؤسسة وأهدافها
الأمر الذي سيؤدي في النهاية إلى وجود فريق عمل يحمل بكل مسؤولية . طرق لإشباع الحاجة للإنجاز

التي يعمل بها على عاتقه، مما ينتج عنه جودة في مخرجات  وبكل رغبة، نجاح وفعالية المؤسسة
  .االمؤسسة، التي ستساهم في رقي المجتمع

  :إدارة الوقت والأولويات-5-4
إذا كانت الموارد المتاحة في المؤسسة التعليمية تستحق استغلالها بأكثر الطرق فاعلية فإن الوقت   

ح القيادة المدرسية مرهون استغلال واستثمار هذا المورد لذلك فإن نجا. يعد من أهم هذه الموارد وأثمنها
ومن هذا المنطلق يمكن القول أن الوقت . خاصة وأنه مورد لا يتحدد. بكل الطرق الصحيحة والفعالة

وكيفية استغلاله بمعنى إدارته يعد من العوامل الحاسمة في تحديد القائد الناجح من الفاشل، حيث أن إدارة 
مهارات سلوكية تترجم قدرة الفرد على تعديل سلوكه، وتجنب بعض العادات السلبية التي  الوقت ما هي إلا

العديلي، (يمارسها بهدف تسيير وقته واستغلاله الاستغلال الأمثل، ولعل من أهم هذه المهارات ما ذكره 
  :كما يلي )1994

  .مهارة الشخص في استغلال الوقت المتاح في العمل والسيطرة عليه-أ
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عمل على تعديل بعض العادات السيئة مثل عدم تحديد بداية الأشياء ونهايتها، وكذلك عدم الالتزام ال-ب
  .بالوقت

  .الإخلاص والولاء للعمل في المنظمة- ج
قوة الإرادة والعمل على تنفيذ المهمات في أوقاتها المحددة وهو ما تتضمنه التعريفات التي تناولت إدارة -د

الذي يلخص فيه مفهوم إدارة الوقت ) Drucker(تعريف دروكر : لتي من بينهاالوقت داخل المؤسسات وا
إدارة الذات، وأن المدير الفعال هو من يبدأ بالنظر إلى وقته قبل الشروع في مهماته : "على أنها تعني

، 2013البنا، ". (وأعماله وأن الوقت يعد من أهم الموارد فإذا لم تتم إدارته لن تتم إدارة أي شيء آخر
  )209ص

عملية الاستفادة من الوقت المتاح والمواهب الشخصية المتوفرة لدينا : "وعرفت إدارة الوقت بأنها  
لتحقيق الأهداف المهمة التي نسعى إليها في حياتنا، مع المحافظة على تحقيق التوازن بين متطابات العمل 

   )271، ص2012الربيعي، (". والحياة الخاصة، وبين حاجات الجسد والروح والعقل
ويمكن تعريف إدارة الوقت على أنها الإطار الذي يحكم بقية الوظائف الإدارية، وأن نجاعة هذه   

  .الوظائف تتأثر بمدى تأديتها في أوقاتها المناسبة دون تأخير ولا تقديم
 تراكم وبذلك تصبح إدارة الوقت العامل الذي يسهم في تسهيل أداء بقية المهام، فلا يكون هناك  

  .ؤدي بدوره إلى الشعور بالإجهاد والضغوط مما يؤثر سلبا على تحقيق الأهدافللأعمال، الذي ي
: عناصر أساسية هي ةأشارت البحوث إلى أهمية إدارة الوقت في ثلاث :أهمية إدارة الوقت-5-4-1
  )30، ص 2010الكبيسي والجنابي، (
  .الوقت طريقة استثنائية للتفكير حول إنجاز الأعمال-أ
  .الوقت مصدر رئيس للميزة التنافسية-ب
  .الوقت فاعل إلى أبعد حد في تنفيذ التغيير الاستراتيجي- ج

  :أهمية إدارة الوقت في النقاط التالية) Jones)2006  جونس كما بين الكاتب  
  .هي وسيلة لتكوين صورة جيدة لربط الأنشطة والأولويات-أ
  .تؤكد على خلق وإبداع العديد من الفرص  - ب
  .اعد على التعامل وعلى تجنب الضغوطتس - ج
  .تمنح مزيدا من أوقات الفراغ-د
  .تمكن من تحقيق الأهداف بصورة متجانسة ومنظمة- ه
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ولعل أكثر مما يعاني منه الإداري عموما والمدير في المؤسسة التعليمية مسألة الوقت وعدم تمكنه   
ى أن يتدرب أو أن يتعلم بعض المهارات فهو في حاجة إل .من أداء مهامه لأن الوقت لا يسعفه في ذلك

  .هلمستفادة من الوقت الممنوح له في ععلى الا هوالتقنيات التي تساعد
كثيرا ما ترتبط إدارة الوقت بإدارة الأولويات، : أساليب وتقنيات إدارة الوقت والأولويات-5-4-2

يقوم بها، وبين الأمور ذات  لذلك على المدير أن يعمل دائما على الربط بين النشاطات والمهام التي
وتوصل . الأولوية، فيجد نفسه قد صنف أعماله ومهامه إلى مجموعات مختلفة حسب الأولوية

الهين أو اليسير فهناك الكثير من الأمور  يعرف بالأمرموضوع إدارة الوقت إلى إيجاد ما المهتمون ب
با، لذلك فإن السبيل لتجنبها أو على والأحداث التي يعيشها الإداري تجعل من إدارته لوقته أمرا صع

وفيما يلي عرض . الأقل التخفيف من تأثيرها على تبديد الوقت وإضاعته وعدم الاستفادة منه بفاعلية
  .لهذه المبددات مع أساليب التعامل معها لتكون أساليب لإدارة الوقت بنجاح

ها، غير أن أفضل طريقة للتعامل مع تعني إدارة الأزمات التعامل مع الأزمة بعد وقوع :إدارة الأزمات  -أ 
 :ويتم ذلك وفق هذه الإجراءات. الأزمة هي منع حدوثها في المحل الأول

يسمى أسلوب توقع المشاكل ومنعها، أو الإقلال من آثارها بتخطيط الطوارئ  :التخطيط للطوارئ •
لتخطيط ويتضمن هذا ا. والذي يشكل أقوى الأسلحة في التحكم في الأزمات والسيطرة عليها

  :الخطوات التالية
التعرف على المشاكل المحتملة واستخدام الخبرات المكتسبة من المشروعات السابقة، ومن خبرات  - 

ومن الإدراك السليم في الحكم على الأمور، مع الأخذ بعين الاعتبار كافة ) فريق العمل(الآخرين 
  .ء معهخطوات سير العمل، والتوقع ما ذا يمكن أن يختل ويجر الأخطا

  .القيام بترتيب الأولويات مع توقع درجة الخطورة واحتمال الحدوث - 
  .وضع خطوات منع حدوثها أو للحد من آثارها إن وقعت - 
من الطرق المؤكدة لمنع حدوث الأزمات، العمل على حل المشاكل الأصغر قبل  :إجراءات الوقاية •

ا عن إطارها الحقيقي، حتى لا تصاعدها، مع العمل على عدم المبالغة في وصفها وإخراجه
  .يصرف وقتا إضافيا في معالجتها

أحد المصادر المثيرة التي تساهم في تفاقم الأزمة هو إحجام  :إيجاد المناخ الإيجابي لفريق العمل •
أعضاء مجموعة العمل عن إحاطة الرئيس بالأخطاء وقت حدوثها، مما قد يؤدي إلى استنفاذ 

والحل هنا هو تدعيم ذلك المناخ الذي تقبل . ه في تصحيح الموقفالوقت الذي كان يمكن استخدام
  .فيه الأخطاء بل جعلها طريقا للتعليم
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بالرغم من أهمية الاتصالات الهاتفية في تسهيل وتسريع إنجاز الكثير من  :المقاطعات التلفونية  - ب 
لذلك على المدير أن  الأعمال والمهام، إلا أنه يشكل إحدى مبددات الوقت الرئيسية في العمل الإداري

يخطط وينظم جيدا عملية الاتصالات الهاتفية عن طريق الاختصار أو التأجيل، والأهم هو تخصيص 
  وقت للرد على المكالمات فلا تأخذ من وقت بقية المهام

يعتبر تخطيط الأهداف وأولويات المهام ليوم العمل هي أهم الأمور في إدارة الوقت، وأكثر  :التخطيط  -ج 
الخطة اليومية بالتركيز على القيام بأولى المهام أولا، : ات ضرورة لتنفيذ التخطيط هو كتابةالإجراء

  :تتداخل وتعمل معا خمسة مكوناتهذه الخطة التي يقترح المؤلف أن تتكون من 
الهامة طويلة المدى، وتحديد الأهداف الأقصر، ويتم تحديدها لمدة عام، والعمل على  :تحديد الأهداف-

  .دى التقدم فيها شهرياقياس م
يتم تحديد زمن المشاريع الرئيسية مع ذكر المواعيد الهامة، وملاحظة أوقات مراجعتها،  :خطة المشروع-

  .ويتم قياس التقدم فيها أسبوعيا
يتم فيها تسجيل مواعيد تنفيذ الأهداف، وما يتبع ذلك من مهام، كالاجتماعات، والتنقلات  :خطة شهرية-

  .وغيرها
يتم إعدادها لمدة أسبوع دفعة واحدة ويتم فيها تفاصيل الخطة الشهرية، حيث يتم تقسيم  :اليوميةالخطة -

  .اليوم إلى ثلاثة أقسام للأهداف والمواعيد والأمور التي يتعين تنفيذها
  .يفيد هذا في الرجوع إليها عند الحاجة :سجلات الاتصالات-
بر الأخطاء في إدارة الوقت، ومن سوء التخطيط يعد هذا من أك :محاولة أداء الكثير من الأعمال  -د 

بحيث لا يتم التقدير الجيد والواقعي للقيام بكثير من الأعمال التي لا تتناسب مع الوقت المتاح لأدائها، 
وقد ينشأ هذا عن عدة أسباب كالفشل في التفويض، والنقص في المهارات التنظيمية والتخطيطية، 

والرغبة في إرضاء الآخرين وغيرها من الأسباب، إلا أن علاجها " لا"وكذا العجز عن قول كلمة 
  .يمكن في التخطيط الجيد، والتنفيذ الجيد لما خطط له بكل دقة

يعد التفويض جوهر العمل في فريق وهو من المهارات الإدارية لتنفيذ العمل من خلال  :التفويض  -ه 
  :اليةالآخرين، ويتطلب نجاح عملية التفويض القيام بالخطوات الت

  .اختيار الشخص المناسب لأداء المهمة- 
  .تقديم تعليمات واضحة بشأن المهمة المطلوب القيام بها للشخص المفوض له- 
منح السلطة المناسبة للشخص المفوض بالعمل حتى يتسنى له الحصول على أي شيء يحتاجه لأداء - 

  .المهمة
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يتيح التدخل في الوقت المناسب وتصحيح  وذلك عن طريق نظام التقارير لسير العمل مما: المتابعة- 
  .الأخطاء في حينها إن حصلت

وذلك بحرص المدير على أن يكون على أتم الاستعداد للمساعدة والتوجيه : المساندة والتعليم تبعا للاحتياج- 
  .في أي وقت

تطيعون بمعنى ألا يقع المدير في شباك حل مشكلات أعضاء الفريق التي يس: مقاومة التفويض للأعلى- 
  .حلها بأنفسهم

يشكل الزوار المفاجئون واحدة من أهم مبددات الوقت، سواء كانوا من فريق العمل  :الزيارات المفاجئة  - و 
أو من خارج العمال، حيث أن زيارتهم تعني توقف المدير عما يقوم به وتحويل انتباهه لهؤلاء الزوار 

قد تكون من الأولويات وبالتالي فإن حسن غير أن هذا يضع المدير في مشكلة تأجيل الأعمال التي 
التعامل مع الزيارات قدر الإمكان أو تأجيلها إن كانت تحتمل ذلك، أو توجيهها لشخص آخر يمكنه 

  .القيام بالمهمة
يجب أن تكون أوراق المكتب مرتبة ومنظمة بطريقة صحيحة؛ بحيث تمكن الإداري من  :تنظيم المكتب  -ز 

وسهولة، وفي أقصر وقت ممكن وأن تكون المعلومات مكتوبة في  الحصول على المعلومة بكل يسر
  .ورقة واحدة لسهولة الوصول إليها

ولأن إدارة الوقت لا تخرج عن مفهوم التخطيط، والتنظيم، بل إن التخطيط والتنظيم وحتى الرقابة   
مقام الأول، والتوجيه، ما هي إلا إجراءات تهدف في جوهر عملها إلى إدارة الوقت واستغلاله في ال
  .وبالتالي لا يمكن للمدير أن ينجح في أداء وظائفه الأساسية دون إدارة الوقت إدارة ناجحة وفعالة

  :مهارة إدارة الاجتماعات -5-5
مثل لقاء بين أكثر من فرد ع يتعد الاجتماعات تعبير عن العمل الجماعي، وبمعنى آخر فإن الاجتما  

نتائج محددة حول هذه أو موضوعات معينة والخروج بموضوع في مكان محدد من أجل مناقشة 
  . الموضوعات

وعلى هذا الأساس فإن أهمية الاجتماعات تنبع من كونها مظهرا من مظاهر العمل الجماعي،   
وأسلوبا من أساليب الاتصال بين الأفراد داخل المؤسسة على اختلاف مستوياتهم الإدارية، ولأن العمل 

: الجماعي فإن وسيلته الأهم هي الاجتماعات والتي تهدف عموما إلى بروح الفريق أساسه العمل
  )4، ص 2006العامري، والعمر، (
  ).المؤسسة(التعبير عن الآراء ومحاولة إيجاد حلول ومقترحات بناءة لمشكلات تواجه الأفراد والمنظمة -أ
  .الوصول إلى قرارات أكثر صدقا وموضوعية، وبعيدة عن الأهواء الشخصية-ب
  .تفاعل الخبرات والتخصصات والمستويات الإدارية المختلفة- ج
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  .الاتصال والتنسيق-د
  .تعزيز العلاقات الإنسانية بين الرؤساء والمرؤوسين- ه
  .تدريب الأعضاء المشاركين على المهارات الإدارية- ز

تطلب ونظرا لهذه الأهمية التي تطبع الاجتماعات في مجال إدارة المؤسسات التعليمية، فإنها ت  
  .العناية اللازمة بكل الظروف التي من شأنها أن تساهم في نجاعتها والخروج منها بالنتائج المرجوة

  :مراحل إعداد الاجتماع-5-5-1
الاجتماع، ونجاح الفريق في تحقيق أهدافه، لأنه الشخص  في نجاحيلعب قائد الفريق دورا حاسما 

توجيههم بصورة مستمرة في اتجاه موحد، ويتم ذلك باهتمام المخول بتحفيز الأفراد على المشاركة بفاعلية و
القائد بمسألة الاجتماعات في جميع مراحلها، قبل وأثناء وبعد الاجتماع، فالاجتماع ليس مجرد لقاء للنقاش 

  .والحوار ينتهي بانتهاء وقت الاجتماع بل هو نشاط مخطط له أهداف تنتظر التحقق
بل الاجتماع أساسا بالغ الأهمية لنجاحه؛ فالتخطيط والإعداد عاملان تشكل مرحلة ما ق :مرحلة الإعداد  -أ 

  )20-17ص ،2000 الحمادي،(: أساسيان يتمان وفق الإجراءات التالية
الأمر يستحق فعلا عقد الاجتماع، وأنه الوسيلة الأنسب أن هنا يجب التأكد من  :الحاجة لعقد الاجتماع-

  .دون جدوىلاجتماعات المسطرة، وإلا ستكون التحقيق الأهداف 
من خلال وضع  همن نجاح الاجتماع يتحدد قبل انعقاد% 80إن أكثر من : "يقال :التخطيط للاجتماع-

جدول الأعمال وإبلاغ المشاركين بموضوع الاجتماع، وتشمل عملية التخطيط للاجتماع الإجراءات 
  :الإدارية والتنظيمية التالية

  .تحديد أهداف الاجتماع بصورة دقيقة- 
  ).العدد والنوعية(اختيار أنسب الأعضاء المشاركين من ناحية - 
تحديد وقت الاجتماع؛ حيث انه لا ينبغي أن ينعقد الاجتماع حول موضوع وقع منذ مدة طويلة، أما تحديد - 

  .الوقت المناسب فيكون بمراعاة رغبات وظروف المشاركين
ات، فكلما كانت قاعة الاجتماعات تتصف تحديد مكان الاجتماع؛ فللمكان دور في نجاح الاجتماع- 

لك على حسن أداء الأعضاء المشاركين في ط الفيزيقية المناسبة كلما ساعد ذبالتنظيم، وتتوفر على الشرو
  .الاجتماع

بأنه الأمور التي يجب أن تنجز بحيث ) Webster(تنظيم جدول الأعمال؛ والذي يقصد به حسب قاموس - 
تخرج للمناقشة مع مراعاة مناسبتها للوقت المحدد، إلى جانب مراعاة يحتوي على الموضوعات التي س

  .حسن توزيع وقت الاجتماع على هذه الأعمال حسب درجة الأهمية والأولوية
  :تبدأ هذه المرحلة من حيث انتهت سابقتها وتشمل ثلاث خطوات :تنفيذ الاجتماع  - ب 
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ءة جدول الأعمال من طرف القائد، أو أحد وفيه التحية والترحيب بالمشاركين وقرا :افتتاح الاجتماع-
الأعضاء، بالإضافة إلى التذكير بوقائع الجلسات السابقة إن وجدت، والوثائق اللازمة لموضوع الاجتماع 

  .مع التركيز على الأهداف التي عقد من أجلها الاجتماع
الاجتماع، فهي من الأمور تعد إدارة جلسة الاجتماع من الأمور ذات التأثير على سير  :إدارة المناقشات-

شرح : التي تجعل المناقشات تسير بإيجابية وفعالية ويتم ذلك عبر بعض الممارسات نذكر منها ما يلي
عدم الانتقال عن الموضوع - الالتزام ببنود جدول الأعمال -الالتزام بموضوع النقاش -أهداف الاجتماع 

معالجة الاختلاف وفض الاشتباك في حينه - ستماع حسن الا- حفظ النظام - المطروح حتى يتخذ فيه القرار 
حسن التعامل -القدوة والمثل الأعلى - مراقبة عدم الانتباه -عدم السماح لسيطرة فرد بعينه على الاجتماع - 
المرح خلال -المحافظة على الجو الاجتماعي -تقبل النقد - تشجيع الأعضاء على المشاركة في النقاش - 

الاتفاق على الإجراءات - العدل في توزيع النقاش - إثراء النقاش -لى راحتهم النقاش مع ترك الأعضاء ع
تجنب الاستعلاء - إيقاف النقاش إذا كثر التكرار - حسن التعامل مع الأعضاء -الحزم وعدم التسيب - 

-الاستيعاب والإلمام بموضوع النقاش - الارتجال - الانتباه -الاختصار - الابتعاد عن المجادلة - والتسلط 
واختتام الاجتماع وفيه يتم -ضير محضر الاجتماع الذي يجب أن يحتوي جميع تفاصيل الاجتماع تح

التذكير بالأهداف، وتلخيص ما حققه الاجتماع من نتائج، وتحديد موعد ومكان وهدف الاجتماع القادم، مع 
  .تحديد موعد حصولهم على محضر الاجتماع والتقارير والمعلومات التي يحتاجونها

ينتهي الاجتماع بكتابة وثيقة أو تقرير الاجتماع، والذي يصبح كدليل لكل المشاركين  :تام الاجتماعاخت   -ج 
  .في الاجتماع من أجل تنفيذ ما تم التوصل إليه من قرارات وتوصيات

نستخلص مما تقدم أن دور قائد الفريق داخل الاجتماع مهم للغاية فكلما حرص على أداء أدواره   
الفنيات والمهارات اللازمة كلما كان ذلك أدعى لنجاح الاجتماعات والوصول من خلالها مستخدما في ذلك 

  .إلى تحقيق أهداف الفريق وأهداف المؤسسة التعليمية
  :مهارة إدارة الصراع-5-6

نتيجة للاحتكاك الذي يحدث بين أعضاء الفريق الذين عادة ما يكونون في مستويات وتخصصات   
وي خلفيات فكرية مختلفة خاصة في المراحل الأولى من تشكيل الفريق أين تنشأ عن مختلفة، وبالتالي هم ذ

مثل هذه الاحتكاكات بعض الخلافات والصراعات بين أعضاء الفريق، التي من شأنها أن تؤدي إلى تفكك 
 الفريق من خلال محاولة الفريق، لذلك فإن دور قائد الفريق في المقام الأول هو الحفاظ على تماسك

  .الصراعات داخل الفريقأسباب التخفيف من 
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   :مفهوم الصراع-5-6-1
النتيجة الحتمية للتفاعل التنظيمي، وينشأ عن التعقيدات الموجودة داخل : "عرف الصراع بأنه  

  )221، ص 2000هيبة، المهدي و". (المؤسسات التعليمية
مصالحهما، ويرغب كل  وضع تنافسي يدرك فيه طرفا الصراع التعارض بين: "كما عرف بأنه

طرف في الحصول على المنافع التي تتعارض مع رغبة الطرف الآخر، مما يؤدي إلى تعطيل اتخاذ 
". القرارات لصعوبة إجراء المفاضلة والاختيار بين البدائل، وينتج تداخل واختلاف المشاعر والأحاسيس

  )16، ص 2001أبو الوفا وحسين، (
لصراع يعد من المظاهر السائدة في المنظمات عموما، ومثلها في يتضح من خلال التعريفين أن ا  

  .المؤسسات التعليمية، وهو نتيجة للفروق الفردية بين أعضاء المؤسسة، أو أعضاء الفريق الواحد
  :أسباب الصراع-5-6-2

تتعدد الأسباب المؤدية إلى الصراعات داخل المؤسسة؛ فمنها ما يتعلق بالفرد العامل، ومنها ما   
  .تعلق بالجانب التنظيميي
الشريف، وعبد العليم، : (يمكن توضيح الأسباب الراجعة للعوامل الفردية كما يلي :المسببات الفردية •

  )258، ص 2009
  .ضعف قدرة الفرد على الوفاء بمتطلبات المهمة-أ
  .تباين الثقافات والاتجاهات والقيم لدى العاملين، وكذا الاختلاف في الانتماء الجغرافي-ب
  .سوء العلاقات الشخصية بين الإدارة والمعلمين وانعدام الثقة والتعاون بينهم- ج
  .النقد الهدام لدى بعض العاملين-د
  .سوء الاتصال وعدم فاعليته بين الأفراد والجماعات- ه
  )435، ص 2005مصطفى، : (وتتمثل في :المسببات التنظيمية •
  .تحقين لهامحدودية فرص الترقي مع كثرة المتطلعين والمس-أ
  .تحيز الإدارة لبعض الأطراف أو ضدهم على أساس الجنس، أو المؤهل أو الخبرة أو غيرها-ب
  .الرقابة المكثفة من المستوى الإداري الأعلى- ج
  .محدودية المواد مثل المكافآت أو التجهيزات، أو فرص التدريب-د

لأسباب تنظيمية، قد تعزى إلى بالنسبة للصراعات التي يمكن أن تظهر في المؤسسات التعليمية   
ممارسة الإدارة التسلطية من طرف القائد؛ كعدم منح المعلمين والإداريين نوع من الحرية، والمشاركة 

مثل ) الموارد المحدودة(بالإضافة إلى إمكانية وجود بعض مظاهر التنافس حول بعض المزايا . الفعالة
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مما قد يؤدي . لتي قد يكلف بها البعض دون الآخرنصاب الحصص، التوقيت، بعض الأنشطة اللاصفية ا
  .إلى نشوء الصراعات

ي المؤسسة، وأنه من لأفراد ينظرون إلى الصراع كأحد المظاهر السلبية فأن أغلب ابالرغم من   
كل التدابير لإخماده من أجل تحسين الأداء، إلا أنه يمكن استغلاله من طرف القيادة  الواجب اتخاذ

خاصة إذا كان العمل يتم بواسطة الفرق، . يق حسن التعامل معه، وإدارته بطريقة جيدةالمدرسية، عن طر
  .فإن حدوث الصراع يعد أمر طبيعيا بل إنه يشكل إحدى مراحل بناء الفريق

  :الآثار الإيجابية للصراع-5-6-3
إلى وإدارتها بفاعلية ) فريق العمل(قد يؤدي ظهور الصراعات بين أعضاء الجماعة التربوية   

  )13، ص2005غنيم، : (الاستفادة من بعض نتائجها الإيجابية كما جاء ذلك في
  .ضمان تحقيق الأهداف-أ
  .معرفة مواقف الصراع بين المعلمين من أجل إدارتها وحلها-ب
  .فهم الاختلافات الشخصية بين مختلف الأفراد والفئات بالتفاعل معها بإيجابية- ج
  .بين أطراف الصراع مما قد يدعم المدرسةإظهار وجهات النظر المتباينة -د
  .إتاحة فرصة التطوير والتغيير في أداء المعلمين مما ينعكس على أداء المدرسة وتحقيق أهدافها- ه
  .زيادة تماسك المعلمين لأداء مسؤولياتهم والرضى عليها-و
  .دعم العلاقات الإيجابية بين المدير والمعلم، وبين المعلمين بعضهم ببعض- ز
  .تاحة الفرصة لكل طرف من أطراف الصراع في فهم الآخر بشكل سليمإ- ح
تحقيق أقصى درجة من التوازن بين أهداف ومصالح وحاجيات وقيم أطراف الصراع وأهداف - ط

  .ومصالح المدرسة
  .وضع نظام وقاية من النتائج السلبية الخطيرة للصراعات الحادة-ي

حقق بوجود الصراع وإنما بوجود إدارة وقيادة فاعلة من الواضح أن الاستفادة بهكذا نتائج لا ت  
  .تحسن إدارته والتعامل معه وفق استراتيجيات وأساليب ممنهجة، لا على الارتجال والحلول المبتذلة

  :مفهوم إدارة الصراع-5-6-4
الطريقة التي يستخدمها المديرون في عملية الاتصال بين الأطراف : "عرفت إدارة الصراع بأنها  

فيشر، ". (صارعة، لدراسة البدائل من أجل التوصل لحلول معقولة لديهم، أو بلوغ أهداف مرضية لهمالمت
  )8، ص2005، عن غنيم، 1977

أن إدارة الصراع ) 4- 3، ص 2000خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة بميك، (كما جاء في   
المتصارعة بهدف تضييق هوة الخلاف أسلوب أو طريقة مواجهة المديرين للخلافات بين الأطراف : "تعني
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بين طرفي الصراع من خلال الوصول إلى نتيجة هي الأفضل من جانب الطرفين، أو محاولة فرض حل 
  ".على حساب طرف آخر

قد لا يكون الاختلاف حول أن الإدارة المدرسية بقيادة مديرها وبقية الإداريين سيقومون بالتدابير   
لمؤسسة لجماعة التربوية كفريق عمل داخل افات والصراعات بين أعضاء االتي من شأنها أن تبدد الخلا

هذا . وكيف يتعامل معها الصراعات،التعليمية، إلا أن السؤال الذي يطرح نفسه هو كيف يواجه القائد هذه 
استراتيجيات يستطيع القائد الاختيار من بينها حسب طبيعة المواقف  ما أوجد في الأدب الإداري عدة

  .ة الأفراد، بحيث يكون سعيه في حل الصراعات عملا مخططا وممنهجاوطبيع
  :إستراتيجيات إدارة الصراع-5-6-5

الصراعات بأساليب مختلفة، قد يكون مردها إلى ما يتعلق بنمط الشخصية، ) القادة(يواجه الأفراد   
اتيجيات المواجهة، إلا أن أو لخبرات مكتسبة طيلة حياة الفرد أو غيرها من العوامل المؤثرة في تعدد استر

الأدب الإداري قد قدم عدة نماذج وأساليب لإدارة الصراع داخل المنظمات مبنية على أساس علمي، ما 
على القائد سوى أن يحسن المفاضلة بين هذه الأساليب حسب الموقف الذي يتعرض له، وحسب طبيعة 

  .أطراف الصراع
 Blakeبليك وموتون (ضوع إدارة الصراع دراسة ومن بين الدراسات العلمية الأساسية في مو  

and Mouton, 1964( والتي قدم فيها الباحثان مخطط مفاهيمي لتصنيف أساليب إدارة الصراع وهي ،
  )309، ص 2000الشماع، حمود، : (كالتالي

تقوم الإدارة بإصدار أوامرها بانتهاء الصراع، أو أن أحد الطرفين يصدر أوامر للطرف  :الإخماد-أ
  .الآخر

  .وهو التنفيس عن الصراع بمواساة الأطراف المتصارعة واستخدام اللغة العاطفية :التلطيف- ب
محاولة توجيه الاهتمام عن الصراع إلى غيره من المجالات أو إهماله أو تغيير  ):الانسحاب(التجنب -ج

  .الموضوع
  .منهما مكاسب جزئيةأي التوصل إلى حل وسط من الطرفين المتصارعين يحقق لكل  :التوفيق-د
  .أي ضم المتصارعين إلى جماعة جديدة :الانضمام- ه
أي تدخل جهة أخرى غير جهتي النزاع لمحاولة حله عن طريق التنسيق  :التدخل من جهة ثالثة- و

  .والتكامل والتعاون بين التنظيمات المتصارعة
لتبادل وجهات النظر، أو استخدام  ذلك عن طريق الاجتماعات والندوات واللقاءات :العملية الديمقراطية-ز

  .التصويت
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حيث أن اشغال كل طرف بموقع الطرف الآخر، يجعله في موقف يمكنه من فهم  :تبادل الوظائف-ح
  .المهمات والاتجاهات والمشكلات، وبالتالي يسهل حلها

  .أي إضافة أو تنويع الأهداف الحالية بحيث يمكنهم التعاون على تحقيقها :توسيع الأهداف-ط
  .أي طرح الحقائق بين الأطراف المتصارعة وجها لوجه من أجل التوصل إلى إقرار واقعي :المجابهة-ي

 الذي يصنف أساليب إدارة الصراع) Tomas and Kilmanتوماس وكلمان (بالإضافة إلى نموذج   
  .انطلاقا من تقاطع بعدي الاهتمام بالنتائج والاهتمام بالعلاقات

  :Tomas and Kilmanنموذج توماس وكلمان  -
يعتمد هذا النموذج على بعدين للسلوك، والذي يرى فيها أن أساليب حل الصراع تعتمد على مدى   

أهمية أحد هذين البعدين في اتخاذ القرار حول الأسلوب المناسب، ويتمثل البعدين في الاهتمام بالأهداف 
ها والشكل التالي يوضح مبدأ هذا النموذج الشخصية، وبعد الاهتمام باستمرارية العلاقات والمحافظة علي

  .المبسطة منه) الاستراتيجيات(والأساليب 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )385ص ،2005العميان، : (المصدر-  نموذج توماس وكلمان): 04(الشكل رقم 
يوضح الشكل السابق أن هناك خمسة أساليب لإدارة الصراع نتجت عن تقاطع مستويات بعدي   

، 2007إفيرار-  ،385، ص 2005العميان، : (لاهتمام بالعلاقات وهي كما يليالاهتمام بالنتائج، وا
  )189-188، ص 2006جونس،  - 189- 188ص

هذه الطريقة حازمة وتعاونية، وتقوم على إرضاء جميع  ):حل المشكلات(إستراتيجية التعاون -6-4-1
مىاستراتيجية الربح حيث الأطراف من خلال إيجاد حل واقعي بالتعاون مع أطراف الصراع، لذلك هي تس

 

  أسلوب التنازل
 حزم لا/تعاون 

  أسلوب التجنب
 حزم لا/تعاون لا 
  

  أسلوب الحل الوسط
 حزم/تعاون 

 

تعاون الأسلوب 
 حزمال/التعاون

 

  أسلوب المنافسة
 حزم/تعاون لا 

  

 متعاون

 التعاون رمحو

 غیر متعاون

 حازم محور الحزم غیر حازم
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أنها تتميز باهتمام كبير بالفرد والأداء داخل التنظيم، وتكون مناسبة في حالة ما يكون حل الصراع مهم 
  .جدا بالنسبة لجميع الأطراف

يظهر أن هذه الاستراتيجية هي نقطة تقاطع بين عدم الاهتمام بالأفراد،  :إستراتيجية التجنب- 5-6-5-1
نتائج، وبالتالي فإن اهتمامات كل الأطراف سوف تهمل ولا تؤخذ بعين الاعتبار، فيعمد وعدم الاهتمام بال

القائد إلى عدم مواجهة الصراع، وتكون مناسبة عندما يتوصل أطراف الصراع إلى أن الصراع ليس ذا 
  .أهمية

ها إلى إجبار وتقع في نقطة الحزم مع اللاتعاون ويهدف القائد من خلال :إستراتيجية المنافسة- 5-6-5-2
الأطراف المتصارعة للامتثال لوجهة نظره من خلال مركز السلطة الذي يمتلكه، كما قد تحمل معنى عدم 

  :احترام مصالح الآخرين، وهي إستراتيجية الربح والخسارة، وينصح باللجوء إليها في حالة
  .وجود حالة طارئة تستدعي عملا حاسما وسريعا-أ
  .ألوفة أو المستحبةتنفيذ الإجراءات غير الم-ب
  .تعلم أنك على حق والطرف الآخر غير مستعد للاستماع للعقل- ج
هذه الطريقة غير حازمة وتعاونية، حيث يدعو فيها القائد أطراف الصراع إلى  :التنازل- 5-6-5-3

ليلة التعاون محاولا التقليل من التوتر، وهذا الأسلوب يشجع الأطراف على إخفاء مشاعرهم، لذلك فاعليته ق
في التعامل مع الكثير من المشاكل، كما أن القائد الذي يفرط في استعمال هذه الاستراتيجية قد يفقد الكثير 

  :من احترام الآخرين له ولآرائه، غير أنه يمكن اللجوء إليها في حالات مثل
  .أن يدرك القائد أنه على خطأ-أ
  .ح أفكارهمعند يهدف القائد إلى تشجيع الآخرين وتحفيزهم على طر-ب
يلجأ القائد إلى هذه الاستراتيجية لإتباع سياسة الأخذ والعطاء  ):الحل الوسط(التسوية - 5-6-5-4

وعيبها أنها تقود إلى . بالتعاون مع أطراف الصراع، للوصول إلى حلول سريعة ونفعية ترضي الجميع
  :عندماويمكن استخدامها . استخدام الطرق الملتويةة، على حساب القيم والمبادئ

  .لكون الطرفان متعادلان في السلطة والقوة في أهداف متبادلة وشاملة-أ
حل (القضايا محل الصراع متوسطة في أهميتها، ولا يوجد الوقت الكافي للانتقال إلى أسلوب التعاون -ب

  .فتستخدم بشكل مؤقت) المشكلات
لقائد أن يمتلك المهارات اللازمة السالفة الذكر والاستفادة منها من ا تيتطلب تطبيق الاستراتيجيا  

لقيادة فريقه إلى مستوى الأداء العالي، الذي من المفروض أن يكون مبدأ من مبادئ تشكيل الفريق؛ 
فالاتصال والتحفيز وإدارة الاجتماعات وإدارة الوقت، اتخاذ القرارات، وإدارة الصراع كمهارات إدارية 

وتجدر ... والفنية) الفكرية(المهارات الإنسانية، والإدراكية فإنها هي نفسها تتطلب لتجسيدها كثيرا من 
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الإشارة هنا إلى التداخل والترابط الواضح بين هذه المهارات فعلى سبيل المثال فإن إدارة الصراع في حالة 
وجود مشكلات فإنها تتطلب من المهارات الإنسانية والفكرية والفنية ما يمكن القائد من إدارة الاجتماعات 

اتخاذ القرارات بفعالية، وهذا لا يمكن أن يتحقق سوى بالقدرة على الاتصال الجيد والتحفيز المثمر وما و
  .إلى ذلك

  :التخطيط الاستراتيجي: ثالثا
الخ، لا ... يعد التخطيط أهم الوظائف الإدارية، بل إن بقية الوظائف من تنظيم وتوجيه وتنسيق  

التخطيط لها، مما يجعل نجاح العمل الإداري برمته يعتمد على كفاءة يمكن أن تقوم لها قائمة إلا من خلال 
ومع تغير . التخطيط، والخطط الموضوعة لأجل أداء المؤسسة التعليمية لأدوارها وتحقيق أهدافها

الاحتياجات وتغير أهداف المدرسة الحديثة التي لم تعد مجرد ناقلة للمعرفة بقدر ما هي هادفة إلى بناء 
  .متكاملة للفرد، والقادرة على مواجهة التحديات، والمساهمة في بناء ورقي المجتمعالشخصية ال

على هذا الأساس فإن التخطيط بمفهومه القديم لم يعد كافيا لتحقيق تلك الأهداف، الأمر الذي جعل   
جية والإدارة الاستراتي. المختصين في الفكر الإداري يسعون إلى ربط التخطيط بالتفكير الاستراتيجي

فكأي مؤسسة في أي قطاع، فإن نجاح . عموما هي أحد الاتجاهات الإدارية في الفكر الإداري المعاصر
المؤسسة التعليمية وفعاليتها مرهونة بطبيعة الأهداف التي ترسمها لنفسها والمشاريع التي تسعى من خلالها 

تعداد للتغيرات المتسارعة فذلك إلى تحقيق الأهداف، ولأن الواقع يفرض على المؤسسات التعليمية الاس
  .مستشرفا للمستقبل) بعيد المدى(يتطلب أن يكون التخطيط المدرسي تخطيطا إستراتيجيا 

  :تعريف التخطيط-1
: بأنهعرف التخطيط  أن )Henri Vayole(هنري فايول  عن )76، ص 2013البنا، (جاء في   

  ".ذا المستقبليشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد له"
عملية ذكية وتصرف ذهني لعمل الأشياء بطريقة منظمة، للتفكير : "بأنه) Ewickإويك (كما عرفه   

  ". قبل العمل، والعمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمين
تظهر التعريفات الواردة أن التخطيط عملية ضرورية لأداء أي عمل أو نشاط يراد له النجاح،   

  .تعليمية يعد من أولويات العمل الإداري فيهابالنسبة للمؤسسة ال
   :تعريف التخطيط الاستراتيجي المدرسي-2

  :قبل التطرق لمفهوم التخطيط الاستراتيجي نوضح مفهوم الاستراتيجية الذي ألحق بمفهوم التخطيط  
في الاستراتيجية من الفنون العسكرية ويقصد بها التخطيط وتحديد الوسائل التي يجب الأخذ بها ف  

  .القمة والقاعدة لتحقيق الأهداف البعيدة، وتستعمل أيضا في الخطاب السياسي
  )قاموس المعاني(. كما تعني فن وعلم وضع الخطط الحربية، وإدارة العمليات الحربية
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لكي . إذن انتقل هذا المفهوم من المجال العسكري إلى الاستخدام المدني ضمن إطار إدارة الأعمال  
ة التي تتضمن وضع تصميم، ومن ثم تنفيذ الأهداف ذات الأمد البعيد والتي تؤدي إلى بلوغ يشير إلى العملي

  )72، ص 2015الكرخي، . (المنظمة أهدافها الأساسية
إذن يتداخل مفهوم التخطيط ومفهوم الاستراتيجية في كونهما يهدفان إلى رسم الصورة المرغوب   

لة لتلك الصورة بداية من وضع الأهداف ورسم فيها للمؤسسة، مع وضع تصميم كل السبل الموص
السياسات والإجراءات إلى خطوات العمل والتنفيذ، إلا أن الاختلاف يظهر في المدى الزمني فالتخطيط 

فكان بذلك التخطيط . يقتصر على المدى القريب، بينما الإستراتيجية فإنها عملية لها أهداف طويلة المدى
  .خطيط على المدى البعيدالاستراتيجي إذا ما أريد الت

تلك الطرق العديدة لرسم النماذج أو الخرائط : "وعليه فإن التخطيط الاستراتيجي عرف على أنه  
للمدرسة، حتى يمكن تصور مستقبلها الممكن بشكل أكثر وضوحا، أي أنه الوسيلة المساعدة للمدير على 

، 2008جيم نايت، ". (جعل المجهول معلوماتكوين رؤية للمستقبل التي تتسم بقدر كبير من الفورية أي 
  )16ص 

تحدد فيها رسالة ) سنوات 5-3(كما عرف التخطيط الاستراتيجي بأنه خطة طويلة الأجل   
المؤسسة، والغايات والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها وطرق تحقيقها، والبرامج الزمنية لتحقيقها، مع الأخذ 

عن  5، ص 2005الفرا، . (يئية والموارد والإمكانيات للمؤسسةبعين الاعتبار التهديدات والفرص الب
  )2010الدجني، 
لذا فإن كل مؤسسة تعليمية بحاجة إلى وضع خطة استراتيجية خاصة بها، كونها الوسيلة الأمثل   
أسلوب : "في تعريفه للتخطيط الاستراتيجي بأنه ) ,1981Cope(كده ق التغيير والتطوير الأمر الذي ألتحقي
بالمؤسسة التعليمية إلى تخطي حدودها، والانفتاح على البيئة والتفاعل مع المؤسسات الأخرى من  يؤدي

المجتمع، من خلال عملية تتصف بالمشاركة الواسعة داخل المؤسسة وخارجها، ومسح مستقبلي واسع ينتج 
تاحة من أجل خدمة عنه ممارسات من قبل المؤسسة التعليمية تعمل على التوفيق بين برامجها والفرص الم

  )Cope, 1981, P5". (المجتمع
وعليه يمكن تعريف التخطيط الاستراتيجي على أنه تلك العملية المنظمة لوضع أهداف وغايات   

طويلة المدى للمؤسسة التعليمية، أهداف تتماشى وعملية التغيير المرغوبة، مع وضع البرامج، وسبل التنفيذ 
ق الأهداف المسطرة بالأخذ بعين الاعتبار خصوصية المؤسسة ومواردها وكل الإجراءات المؤدية إلى تحقي

  .المتاحة
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  :أبعاد التخطيط الاستراتيجي-3
توضح التعريفات أن التخطيط الاستراتيجي عبارة عن خطوات قادرة على تحريك النظام التعليمي   

  )91ص ،2008ماكين، (: ذكرها التي نحو أهدافه من خلال مجموعة من الأبعاد
  .فهم القوى الخارجية والتغيرات المتعلقة بها-أ
  .التنبؤ بقدرته التنظيمية-ب
  .وضع رؤية لمستقبله المفضل وتوجهه الاستراتيجي بقصد السعي لتحقيق تلك الرؤية- ج
  .وضع أهداف وخطط قادرة على نقله من موقعه الحالي إلى موقعه الذي ينشده-د
  .وضع الخطط التي رسمها موضع التنفيذ- ه
  .مراجعة التقدم وحل المشكلات-و

تشير الأبعاد المكونة للتخطيط الاستراتيجي أنه أداة فاعلة تساهم في تحقيق النظام التعليمي لأهدافه   
بوجه خاص، أن تنتقل من أسلوب التخطيط  لإدارة التربوية عموما والمدرسيةالتطويرية، مما يحتم على ا

  .يا مع متطلبات التغيير والإصلاح والتطويرالتقليدي إلى التخطيط الاستراتيجي تماش
  :أهمية التخطيط الاستراتيجي-4

كوظيفة إدارية أساسية، تمكن  تعليمية من أهميتهتنبع أهمية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات ال  
من استشراف المستقبل والاستعداد له استعدادا مناسبا، والتصدي للمشكلات والاستفادة الكاملة من 

غير أن الاستفادة من مزايا التخطيط الاستراتيجي مرهونة بتوفير بعض   .انيات والموارد المتاحةالإمك
، 2008العجمي، : (المتطلبات التي إن اختلت اختل بها العمل بهذا الأسلوب التخطيطي، والتي تتمثل في

  )20ص
  .بناء إجماع من أجل التغيير-أ
  .التركيز على احتياجات النظام التعليمي-ب
  .التأكيد على التوافق مع ثقافة النظام التعليمي- ج
  .تعزيز المشاركة الفعالة لكل عناصر النظام التعليمي-د
  .تأمين قيادة فعالة للنظام التعليمي- ه

  :نماذج التخطيط الاستراتيجي -5
التخطيط التقليدي ينتج عنه وثيقة محكمة، بينما التخطيط الاستراتيجي الفعلي تكون : "يقال أن  

، لذلك فإنه ينبغي على قائد )102، ص2008ماكين، ." (يجته النهائية تغيرا وتحولا تنظيميا واسعانت
. المؤسسة التعليمية أن يولي اهتماما بالغا بالخطوات والإجراءات التي تزيد من نجاعة التخطيط وفاعليته
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نماذج للتخطيط  والتي أخذت اهتمام كبير من طرف المختصين في علم الإدارة الذي نتج عنه عدة
  :فيما يلي لبعض منهاالاستراتيجي نتعرض 

  ):Steiner(نموذج ستينر  -5-1
لما يتمتع به من مرونة وقابلية للاستخدام في شتى ) النموذج الوظيفي(يطلق على هذا النموذج اسم   

ط ، بالإضافة إلى احتوائه على عناصر وعمليات التخطي)الربحية وغير الربحية(أنواع المؤسسات 
  )Brayson, 2003, p45: (الاستراتيجي الأساسية، ويتكون هذا النموذج من ثلاث مراحل كالتالي

  :وهي مرحلة المقدمات المنطقية وتشمل على خطوتين هما: المرحلة الأولى •
ويعنى فيها بفهم ما تريده الإدارة العليا للمنظمة من التخطيط الاستراتيجي، واستيعاب  :التخطيط للتخطيط-
ديها من أفكار وتوجهات، والتحقق من كيفية سير عمليات التخطيط، حيث يتم فيها تحديد كيفية البدء، ما ل

  .ونوع وحجم المعلومات الأساسية، التي يتطلبها التخطيط
  :ويتم فيه جمع المعلومات والبيانات المتعلقة بـ :دراسة الوضع الراهن-
  .يريد كل من الشركاء والمستفيدين والمجتمع المحيطالتوقعات الخاصة بالاهتمامات الخارجية وماذا -أ
  .المواصفات الداخلية للإدارة العليا والوسطى والعمال-ب
  .معرفة أداء المنظمة في الماضي والحاضر والتنبؤ بالمستقبل- ج
  .تقويم الفرص والمخاطر للبيئة الخارجية في ضوء جوانب القوة والضعف داخل المنظمة-د
وتتضمن رصد الوضع الراهن ثم وضع استراتيجيات : تسمى مرحلة تشكيل الخططو :المرحلة الثانية •

  :تضم ما يلي
  .الأنشطة الأساسية والأهداف والسياسات-أ
  .تنظيم المصادر والاستفادة منها في المشروعات التي تتفاعل مع الأنشطة الرئيسية-ب
  .يةوضع استراتيجيات للبرنامج وذلك للوصول إلى أفضل الوسائل فاعل- ج
  .تطوير خطط أو برامج متوسطة المدى، تصف بشكل كامل آلية تنفيذ الاستراتيجية المتكاملة-د
  .إعداد الخطط المتوسطة المدى- ه
  .إعداد الخطط القصيرة المدى التي تنفذ بها الخطط المتوسطة المدى-و
لأنشطة الإدارية بما والتي تعرف بمرحلة التنفيذ والمراجعة؛ ويشمل التنفيذ جميع ا :المرحلة الثالثة •

يتضمنه من الدافعية، والرقابة والتقويم، بالإضافة إلى أن اهتمام المسؤولين في الإدارة العليا بالخطط 
ومن ثم مراجعة ما . والنتائج يأتي على قمة العوامل التي تعزى إليها القدرة على إنتاج خطط جديدة

 .تحقق من نتائج الأهداف المرجوة
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  :2015د نموذج الداو -5-2
يتكون نموذج الداود للتخطيط الاستراتيجي والذي توصل إليه عن طريق تحليل عدة نماذج   

للتخطيط الاستراتيجي عربية وأجنبية، من أربع مراحل رئيسة، وثلاث عشر مرحلة فرعية نوضحها فيما 
  )2015الدواد، : (يلي

  :لمدرسة وتتكون من أربع مراحل هيوتتضمن التهيئة لإعداد الخطة الإستراتيجية ل :المرحلة الأولى •
أشخاص من منسوبي المدرسة وأولياء  7إلى  5اختيار فريق التخطيط الإستراتيجي والذي يتكون من -أ

  .الأمور وأعضاء من المجتمع المحلي للمدرسة
تأهيل فريق التخطيط الاستراتيجي وذلك بتزويده بمجموعة من المعارف والمهارات والاتجاهات -ب

التخطيط الاستراتيجي، من خلال مجموعة من البرامج المهنية؛ كحلقات النقاش، الندوات، الخاصة ب
  .والبرامج التدريبية

  .تحديد مدة الخطة الإستراتيجية للمدرسة والتي تتراوح ما بين عامين إلى خمس سنوات- ج
معلومات عن التلاميذ  توفير البيانات والمعلومات اللازمة لإعداد الخطة الإستراتيجية للمدرسة، وتشمل-د

  .والمعلمين وإمكانات المدرسة والمجتمع المحلي
ا يتم وضع الصورة المستقبلية للمدرسة وهي المرحلة التي يتم فيها تحديد ملامح وفيه :المرحلة الثانية •

  :المدرسة بعد فترة من الزمن، وهي الفترة التي تنتهي فيها الخطة الاستراتيجية للمدرسة وتتكون من
  .ويقصد بها تحديد الصورة المستقبلية للمدرسة في شتى المجالات :ديد رؤية المدرسةتح-أ

ويقصد بها تحديد هوية المدرسة والأدوار التي تؤديها، والمستفيدون من  :تحديد رسالة المدرسة- ب
  .خدماتها، وكيف تؤدي أعمالها

  :مس مراحل فرعية هيوهي مرحلة بناء الخطة الإستراتيجية وتتكون من خ :المرحلة الثالثة •
  .تحديد مجالات العمل المدرسي-أ
  .تحليل واقع المدرسة-ب
  .صياغة الأهداف الإستراتيجية- ج
  .صياغة الأهداف التفصيلية-د
  .تحديد البرامج- ه
وهي مرحلة تقييم الخطة الإستراتيجية للمدرسة وتطويرها؛ ويقصد بها المرحلة التي  :المرحلة الرابعة •

  :طة وتقويمها وتنقسم إلى قسمين همايتم فيها دراسة الخ
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وهو التقويم المرحلي والتقويم المستمر للخطة الإستراتيجية المدرسية للتأكد من أن  :التقويم الداخلي  - أ
ويقوم بهذه العملية المشاركون في بناء الخطة الإستراتيجية . الخطة تسير في مسارها الصحيح

  .المدرسية من منسوبي المدرسة والمجتمع المحلي
الإشراف التربوي في  ة العام الدراسي، ويقوم به مسؤولووهو الذي يكون في نهاي :التقويم الخارجي  - ب

  .التعليمية/ الإدارة المدرسية
يتصف نموذج الداود للتخطيط الاستراتيجي بالبساطة والوضوح، وإمكانية التطبيق لمواءمته مع   

لإجراءات اللازمة لإنجاح الخطة الإستراتيجية الواقع العربي حيث أنه اهتم بتوضيح جميع الخطوات وا
المدرسية، بدءا من الإعداد والتهيئة، والجدير بالذكر في هذه المرحلة هو عدم تجاوزه لبناء القدرات 
التخطيطية للقائمين بالتخطيط داخل المؤسسة التعليمية قاصدا بذلك جميع عناصر الجماعة التربوية 

توضيح المرحلة الختامية، للتخطيط الاستراتيجي مبينا أهم إجراء فيها ، منتهيا ب)الشركاء والفاعلين(
  .والمتمثل في التقويم بنوعيه المرحلي والختامي مع تحديد العناصر التي تقوم بكل مستوى

  :ومن خلال النماذج المقترحة للتخطيط الاستراتيجي يمكن توضيح مراحله وفق الآتي  
  :رسيمراحل التخطيط الاستراتيجي المد -6

  :يتطلب تصميم خطة إستراتيجية للمدرسة المرور بالمراحل التالية  
  :التخطيط للتخطيط: المرحلة الأولى-6-1

اتفاق يعكس : "تعتبر هذه الخطوة القاعدة الأساس لبناء خطة إستراتيجية جيدة حيث أنه يتمثل في  
المؤسسة للبدء في العملية القرارات بشأن كيفية إجراء وتطبيق التخطيط، يهدف إلى تحضير وتهيئة 

التخطيطية، من خلال توجيه عمليات التفكير الجماعي، والجهود التنظيمية وسط مجموعة من 
، والأهداف والغايات، ويوفر توجيها واضحا للمشاركين، ويقضي على كثير من فوضى تالاستراتيجيا

  )Dolence, 2004, p28. (الفهم الخاطئ، ويحدد الأولويات ويرتبها
  :التحليل الاستراتيجي: المرحلة الثانية-6-2

تهتم عملية التحليل الاستراتيجي بتحليل واقع البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، وما يمكن أن   
تحتويه البيئتين من فرص قد تشكل عاملا أساسيا في تحقيق الأهداف إذا تم استغلالها، أو تهديدات 

تحليل الاستراتيجي من ضروريات التخطيط الاستراتيجي يتطلب ومشكلات تعرقل سير أعمالها لذا فإن ال
الكثير من الجهود فيما يتعلق بجمع المعلومات حول البيئة حتى تتمكن المؤسسة من تحديد موقفها 

  . المناسبة تالاستراتيجي، ومن ثم تطوير واختيار الاستراتيجيا
  .لية والخارجيةويتم التحليل الاستراتيجي عن طريق تحليل البيئتين الداخ  
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يقصد بتحليل البيئة الداخلية إلقاء نظرة تفصيلية على داخل التنظيم لتحديد  :تحليل البيئة الداخلية •
وتكمن أهمية ) 70، ص 2002إدريس والمرسي، . (مستويات الأداء، مجالات القوة ومجالات الضعف

  :تحليل البيئة الداخلية، في ما يلي
  .الإمكانات المتاحةالمساهمة في تقييم القدرات و-أ
  .بيان تحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة منها-ب
  .تحديد نقاط الضعف حتى يمكن التغلب عنها ومعالجتها- ج
وتتضمن الأفراد والمجموعات والمؤسسات التي لها علاقة تفاعل مع المدرسة،  :تحليل البيئة الخارجية •

ة المؤثرة فيها والتي يمكن أن تتصف بكونها أو مجموعة العوامل والعناصر والمتغيرات الخارجي
مستقرة أو متغيرة، بسيطة أو معقدة، قابلة للتنبؤ، أو ذات درجة ثقة أو تأكد وغيرها من العوامل ذات 

  .التأثير المباشر أو غير المباشر على المدرسة
، 1999 المغربي،: (وتتأثر عملية التحليل للبيئة الخارجية بعدة عوامل أهمها كما وردت في  

  )125- 124ص
تغير أو ثبات العوامل البيئية، إلى جانب تعدد العوامل وتشابكها؛ فكلما زادت درجة التنويع والتغير كلما -أ

  .كان التحليل أصعب واحتاج الأمر إلى أساليب فنية وإحصائية أكثر
  .تكلفة الحصول على المعلومات البيئية-ب
تحكم كفاءة التحليل البيئي، إضافة إلى مدى توفر الوسائل  الكفاءات الإدارية من أهم العوامل التي- ج

  .والأدوات التي تساعد على إجراء التحليلات المطلوبة
وعليه فإن خطوة التحليل الاستراتيجي المتضمنة لتحليل البيئة الداخلية والخارجية، تعد من أهم   

حيث المعلومات المجمعة ومعرفة نقاط الخطوات كونها ستكون القاعدة التي يستند إليها بقية الخطوات من 
لتطوير المدرسة وتحقيق  تالقوة ونقاط الضعف وما يترتب عليها من قرارات ستتخذ لتكون استراتيجيا

مع وجود أساليب أخرى ) S.W.O.T(أهدافها، ويتفق الباحثون حول أهمية أسلوب التحليل الرباعي 
دخل أو أسلوب التحليل الرباعي وكيفية استغلاله في لم ومدخل السنجاب، وفيما يلي توضيحكمدخل الطير، 

  .التخطيط الاستراتيجي المدرسي
  ):S.W.O.T(التحليل الرباعي  •

جراء التحليل الاستراتيجي وتقدير الموقف الاستراتيجي الراهن تتعدد المداخيل والأساليب لإ  
مل على تحديد العوامل التي من الذي يتميز بكونه يع )S.W.O.T(للمؤسسة، إلا أن أكثرها شيوعا هو مدخل 

  .المسطرة للمؤسسة) الأهداف(شأنها أن تؤثر على النتائج 
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في البيئة الداخلية ) Weaknesses(، ونقاط الضعف )Strengths(ويتضمن تحديد نقاط القوة   
في البيئة الخارجية، إضافة إلى تحديد البيئات ) Threats(، والتهديدات )Opportunilies(والفرص 

نافسة، والعوامل المطلوبة لتحقيق النجاح، مع الأخذ بعين الاعتبار ثقافة وقيم المؤسسة، ووفقا لذلك تتم الم
. عملية التقييم واختيار الاستراتيجيات التي تتناسب مع كل من البيئة الخارجية والوضع الداخلي للمؤسسة

ة تضمن المواءمة بين البيئة هو توفير استراتيجي )SWOT(إضافة إلى أن الهدف من استخدام أسلوب 
  )Lirner, 1999(الخارجية، والوضع الداخلي للمؤسسة 

  .ويتم التخطيط الاستراتيجي وفق نموذج التحليل الرباعي عادة وفق هذا الشكل  
 Strengthsنقاط القوة   Opportunitiesالفرص 

- ......................  
- ......................  

- ......................  
- ......................  

 Weaknessesنقاط الضعف   Threatsالتهديدات 

- ......................  
- ......................  

- ......................  
- ......................  

  )Lerner, 1999( :المصدر )S.W.O.T(التحليل الاستراتيجي الرباعي  ):5(شكل رقم 
فإن هذا التحليل يمكّن المؤسسة التعليمية من تحديد موقفها أو وضعها الاستراتيجي، من  وعليه  

للبيئة الخارجية، مع أنشطة الأداء الداخلي ) الفرص والتهديدات(خلال نتائج التفاعلات بين عناصر التحليل 
الخارجي في نفس  ، مما يوصلها إلى بناء استراتيجية تتناسب مع أهدافها، ومع الوضع)القوة والضعف(

كما أن المؤسسة تستطيع من خلال استفادتها أو استخدامها لهذا النموذج أن تصحح وتعالج نقاط . الوقت
  .الضعف
رؤية واضحة حول  ومع نهاية هذه المرحلة من التخطيط الاستراتيجي، يصل المخططون إلى رسم  

مكانات الحالية، بالإضافة إلى الاحتياجات، نقاط القوة، ونقاط الضعف، والفرص والتهديدات، والقدرات والإ
  .تي تتطلبها عمليات اتخاذ القراروالمتطلبات، والهياكل التنظيمية وغيرها من البيانات ال

  :التوجه الاستراتيجي: المرحلة الثالثة-6-3
 يتضمن التوجه الاستراتيجي تحديد رؤية المؤسسة ورسالتها، وأهدافها الاستراتيجية، وذلك انطلاقا  

من النتائج المتوصل إليها من المرحلتين السابقتين، واللتان شكلتا جانب الإعداد في عملية التخطيط 
وفي هذا الصدد . الوصول إليها الاستراتيجي، فيكون العمل في هذه المرحلة على تحديد الوجهة المراد

ركيز على أن تكون الخطة إلى ضرورة الاحتراس من المبالغة في تحديد التوجه والت) Pisel, 2001(ر أشا
  .وسيلة للإنجاز وليس نقطة انتهاء لعملية التخطيط الاستراتيجي
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وبرغم الاختلاف حول نقطة البداية في هذه المرحلة، إلا أن هناك اتفاق بأن الاتجاهات   
  .الاستراتيجية للمؤسسة تتكون من الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية

   :الرؤية •
فات الواردة حول مفهوم الرؤية إلاّ أن أغلب التعريفات ركزت على بعدي رغم تعدد التعري

الصورة الذهنية للمستقبل المرغوب والمفضل : "بأنها Levin (2000(الصورة، والمستقبل فعرفها 
  ".للمؤسسة
تصور لشكل المؤسسة في المستقبل كما يريده المديرون، ويشمل : "بأنهاماهر الرؤية  كما عرف  

  .ر مكانه المؤسسة في السوق من حيث قيمتها، وسمعتها، وإنتاجها، وخدمتهاهذا التصو
وعليه فإن الخطوة الأولى من التوجه الاستراتيجي هي الإجابة على سؤال إلى أين نريد الوصول،   

وطبعا لا يتم التوصل إلى الإجابة عن هذا السؤال سوى الاستفادة الجيدة مما سبق من خطوات ومداخل 
لاستراتيجي الذي يوفر المعلومات اللازمة حول مواطن القوة والضعف والفرص والتهديدات ليتم التحليل ا

  .تحديد الصورة المرغوبة بكل واقعية وعملية
  :الرسالة •

إذا كانت الرؤية تمثل الإجابة عن سؤال إلى أين نريد الوصول، فإن الرسالة هي الإجابة عن   
إنجاز لمجموعة المهام التي سوف يضطلع بها : "تالي الرسالة هيكيف لنا أن نصل إلى ذلك؟ وبال: السؤال

العاملون في المدرسة، من أجل تحقيق ما تبنوه في رؤيتهم الاستراتيجية من قيم ومفاهيم حاكمة، 
  )91، ص 2001مدبولي، . (وطموحات فائقة، واستراتيجيات للتعبير والمنافسة والجودة

ب أن تكون مختصرة وعامة، وذات نظرة مستقبلية، فهي أن الرسالة يج )2004(وضح رستمكما أ  
دليل مرشد عام للتخطيط الاستراتيجي، حيث إن الرسائل المفصلة الطويلة التي تكون محددة جدا ودقيقة 

  )70، ص 2004رستم، . (تعمل في بعض الأحيان على إعاقة الابتكار والإبداع وحرية التفكير
ترسم السبل المؤدية إلى تحقيق الأهداف بأفضل الوسائل  فالرسالة إذن عبارة عن خطوط عريضة  

السويدان والعدلوني، : (وتتمثل مواصفات الرسالة الجيدة في العناصر التالية. وبغية تحقيق أفضل النتائج
  )47، ص 2005

  .أن تكون واضحة وسهلة الفهم من قبل الجميع-أ
  .أن تأتي مختصرة وقصيرة يسهل تذكرها-ب
كيف - من-ماذا. (ن حيث ما هي أهدافها، ومن هم جمهورها وكيف ستحقق ما تريدتصف المؤسسة م- ج

  )ولماذا؟
  .تركز على محور استراتيجي محدد-د
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  .واسعة غير هلامية، محددة من غير تفضيل- ه
  .تمثل المرجع الدائم للقرارات داخل المؤسسة-و
  .تحاكي أعراف وفلسفة وقيم ومعتقدات المؤسسة- ز
  .ة للتحقيقتعكس معايير قابل- ح
  .يتم صياغتها بطريقة تدفع الجميع لتبنيها كرسالة للمؤسسة- ط

يتضح مما سبق أن عملية تحديد وصياغة كل من الرؤية والرسالة تتم على المستوى النظري،   
فتشكيل الصورة المستقبلية، مع تحديد السبل الموصلة لها غير كافي وإن كان على قدر كبير من الأهمية، 

خطوة الموالية والمتعلقة بتحديد الأهداف الاستراتيجية هي التي تنقل العمل التخطيطي النظري لذلك فإن ال
  .إلى مستوى التخطيط الإجرائي والعملي

  :تحديد الأهداف الاستراتيجية: المرحلة الرابعة-6-4
ريقة النتائج النهائية من النشاطات تتم بط: "الأهداف الاستراتيجية بأنها )1996(عرف القطامين  

عالية التنظيم، وتعبر عن نية لدى المخطط في الانتقال من الموقف الحالي، إلى الموقف المستهدف، الذي 
يزيد نوعيا من حيث القدرة على الإنجاز في الموقف الحالي، كما تحدد ما يجب أن تفعل المدرسة، ومتى 

  )1996 القطامين،(". يتم هذا الفعل؟
النتائج النهائية للنشاط المخطط، والتي يجب أن يشار إليها : "ابأنه) 2013(وعرفها ولين وهنجر  

 ,Wheilen and Hunger(". ضمن أفعال إجرائية، والتي يصب إنجازها في صالح تحقيق رسالة المؤسسة

2013, p13(  
لآخر وأن النجاح بمعنى أن كلا من الرؤية والرسالة والأهداف عناصر مرتبطة يتعلق كل منها با  

الرسالة يسهل عملية تحديد الأهداف على المستوى العملياتي مما يجعلها قابلة للتنفيذ لرؤية وفي صياغة ا
وفيما يلي تفصيل لخصائص . على أرض الواقع المدرسي محققة بذلك ما تم إدراجه في رسالة المدرسة

  :ومعايير الأهداف الجيدة
  :خصائص ومعايير الأهداف الجيدة •

  )64-63، ص2010الدجني، : (اتتميز الأهداف الجيدة بكونه  
هنا ينبغي الاجتهاد من طرف فريق التخطيط لوضع أهداف قابلة للقياس قدر  :قابلة للقياس الكمي -أ

المستطاع، ووضع مقاييس وطرق وأساليب كمية ووصفية، تساعد في الوصول إلى بعض المؤشرات 
  .والنتائج الدالة على تحقيق مثل هذه الأهداف
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بأن تتصف الأهداف بقدرتها على تحقيق التكيف مع التغيرات غير المتوقعة في بيئة وذلك  :المرونة- ب
أعمال المؤسسة، وتكون المرونة وفق إطار محدد للتعديل، بمعنى أن يكون التغيير في مستوى الهدف 

  .وليس في طبيعته
غير قابلة أن تصاغ الأهداف بكلمات سهلة ومفهومة، وأن تكون محددة ودقيقة  :الوضوح والفهم-ج

  .للتأويل، وأن تصاغ في شكل نتائج متوقعة
ألاّ تحمل أي نوع من التناقض والتضارب بين الأنشطة والقرارات في المستويات  :التوازن والتكامل-د

  .الإدارية المختلفة
بحيث تكون الأهداف قد وضعت بمشاركة جميع الأطراف المسؤولة عن تحقيقها،  :المشاركة والقبول-ه

  .ئات الخارجية التي تؤثر وتتأثر بتحقيق الأهدافوحتى الف
بحيث توضع الأهداف في مستوى تحفيزي بمعنى أن تكون مرتفعة بالدرجة التي تثير الأفراد  :التحفيز- و

  .وتشجعهم على الأداء المتميز
ي يجب أن تتناسب الأهداف الموضوعة مع الأغراض العامة للمؤسسة كما تم التعبير عنها ف :الملاءمة–ز

  .رسالتها
  .فلا تتعارض مع محددات العمل الداخلية أو الخارجية :التوافق مع الظروف المحيطة للمؤسسة-ح
  :صياغة الاستراتيجية: المرحلة الخامسة-6-5

م ياغة الاستراتيجية، أي إخراج كل ما تتم الجهود المبذولة في المراحل السابقة بما يسمى صتخ  
  .ط من خلال التحليل والتوجه الاستراتيجي في شكل خطة استراتيجيةالتوصل إليه بواسطة فريق التخطي

إعلان للنوايا وتحديد ما ترغب أن تكونه على المدى الطويل، : "حيث تعرف الاستراتيجية بأنها  
وهذا يستلزم الإلمام بكل العمليات المرتبطة بذلك تفاديا للعثرات المحتملة، وهي رسم المسار المستقبلي 

  )58، ص 2010الدجني، ". (دمات التعليمية التي ستقدم للمجتمع، وكيفية القيام بذلكبالنسبة للخ
صياغة الاستراتيجية يتمثل في نقل الخيار ل التعريف السابق يتضح أن دور إذن فمن خلا  

من تحديد الأدوار، والمواد والتنسيق  الاستراتيجي إلى أرض الواقع بصياغات محددة وواضحة تتضمن كلا
ستويات الإدارية المختلفة المعنية بالخطة الاستراتيجية، فهي السيناريو الذي يرسم الأدوار وما مع الم

  .تتطلبه الأهداف من أجل الوصول بها إلى الواقع الملموس
  :تطبيق الاستراتيجية: المرحلة السادسة-6-6

واقع عملي، وتنفيذ تعد مرحلة التطبيق من المراحل المهمة في ترجمة الرؤى والأهداف العامة إلى   
سلسلة من الأنشطة المترابطة مع بعضها البعض، والتي تتضمن تكوين متطلبات : "الإستراتيجية عبارة عن

  )293، ص2005الدوري، ". (الإستراتيجية التي يتم اختيارها
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ويتم تطبيق الإستراتيجية من خلال وضع الإطار العملي، المتمثل في الخطط التنفيذية والتي هي   
  :خرى تتكون من عدة عناصر نذكرها في الآتيالأ
النتائج المراد التوصل إليها في فترة تقل عادة عن سنة : "والمقصود بها :وضع الأهداف قصيرة الأجل-أ

  )454، ص 2005غنيم، ". (وتسهم في تحقيق الأهداف طويلة المدى
متضمنة مجموعة من الأنشطة  تعتبر البرامج عن خطط تنفيذية يتم تصميمها :وضع البرامج التنفيذية- ب

  )127، ص 2003العبد، ". (لتحقيق هدف معين وينتهي البرنامج بمجرد تحقيق هذا الهدف
ولأن الهدف منها هو تحويل ما كان ذو طابع نظري إلى الواقع فإنها يجب أن تتضمن أمورا عدة   

  )65، ص 2010الدجني، : (منها
  .طريقة التنفيذ- 
  ).ج المتوقعةالنوات(الأداء  اتمؤشر- 
  ).من سيؤدي العمل(مسؤولية التنفيذ - 
  .تحديد المدة الزمنية للتنفيذ- 
  .التكلفة المتوقعة- 
  .المتابعة والمراجعة- 

كما يعد أهم أسس نجاح هذه المرحلة هو تحقيق التكامل والتعاون بين الأنشطة والوحدات الإدارية   
  .وفاعليةالمختلفة في المؤسسة لتنفيذ الاستراتيجيات بكفاءة 

  :الموازنات المالية-ج
تعد الموازنة خطة مالية تعطي فترة زمنية محددة، وهي توضح الكيفية التي يتم الحصول بموجبها "  

  )128، ص 2003العبد، ". (على الأموال المطلوبة وكيفية توزيعها على الاستخدامات المختلفة
الموازنة المالية للمؤسسة، فهي الضابط  وبالتالي لا يمكن للخطة الإستراتيجية أن تنجح بعيدا عن  

الحقيقي لإمكانات المؤسسة في تحقيق أهدافها، فإذا كان التخطيط يهدف إلى الوصول بالمؤسسة إلى صورة 
مستقبلية مثالية، فإن الموارد المالية تعد الواقع الذي تعيشه المؤسسة، والذي يفرض وبقوة أخذه بعين 

  .الاعتبار
بعض الخطوات للتوفيق بين متطلبات التخطيط الاستراتيجي، بعيدا عن ) الدجني(هذا ويقدم الباحث   

  )66، ص 2010الدجني، : (القيود المالية يمكن تلخيصها كما يلي
أن تقوم عملية التخطيط الاستراتيجي على المشاركة الفعالة بين كل العناصر، فريق التخطيط،   

، بحيث يتم حصر الاحتياجات المالية في ضوء الخطط، وفي فريق إعداد الموازنة وكذا الإدارات المختلفة
ضوء التقديرات المالية للإيرادات المتوقعة، فإنه يتم اللجوء إلى إعادة صياغة الأنشطة، وإعادة ترتيب 
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اف وتحويلها إلى الأولويات للأهداف واختيار البدائل الأقل كلفة، كما يمكن اللجوء إلى تأجيل بعض الأهد
  .سعى المؤسسة للحصول على تمويل لهارية تمشاريع تطوي

  :تقييم الخطة الإستراتيجية ومتابعتها: المرحلة السابعة-6-7
تعد عملية التقييم والمتابعة للخطة الإستراتيجية ذات أهمية في جميع خطوات التخطيط   

ان تنفيذ الاستراتيجي، غير أنها ضرورية، بعد عملية التنفيذ، وذلك من أجل الوقوف على ما إذا ك
الإستراتيجية يسير كما تم التخطيط له، أم أن هناك بعض الانحرافات التي ينبغي تصويبها في الوقت 

  .المناسب
ويتم ذلك عن طريق وضع نظام يهدف لقياس الأداء الفعلي للأنشطة والعمليات المختلفة ومقارنته   

  .بالأهداف الإستراتيجية والمعايير الموضوعة من قبل
ملخصا لبعض المشاكل التي يمكن أن ) 2006(والمرسي  مية التقييم والمتابعة قدم إدريسولبيان أه  

الإسراف في استخدام الموارد المادية، : تطرأ في غياب المتابعة لعملية التخطيط الاستراتيجي والمتمثلة في
اجية، وظهور العديد ضياع الوقت، أو تدني الكفاءة في استثماره، والبطء في إنجاز الأعمال، انخفاض الإنت

من المشكلات وتفاقمها، وعدم الوصول إلى الأهداف، ومن ثم صعوبة الحكم على فاعلية العملية 
  .التخطيطية

 حيث ؛التربوية والمدرسية  الإدارة في ساسيةالأ وظائفال منيتضح أن التخطيط الاستراتيجي   
مختلف  وذلك لقيامه على استخدام مية،التعلي المنظومةعناصر  لجميع عاليةال جودةال تحقيق في يسهم

 التخطيط في الحديثة التكنولوجيا وتقنيات ،مؤسسة التعليميةبال العاملين لجميع الأداء تقييم في الأساليب
العملية التعليمية التعلمية من خلال ب المتعلقةرارات الق واتخاذ صنع في العاملين جميع ومشاركة للتعليم،

 بوضع يمتاز أنه كماستشراف المستقبل بالاستفادة من الماضي والحاضر،رصد الحاضر بمتغيراته وا
 المستقبل، لمواجهة المختلفة الاحتمالات وطرح العمل، وطرق الأهداف، من الممكن أمام المؤسسة
  .التعليمية المؤسسات واقع وتقويم بتحليل والاهتمام المستقبل، في للإدارة المتاحة البدائل مع والتعامل
  :قيادة عمليات التعليم والتعلم :رابعا

) المتعلم- المنهاج- المعلم(انطلاقا من أن العملية التعليمية التعلمية، تتكون من ثلاثة أركان أساسية   
فإنه يمكن اعتبار الإدارة المدرسية عاملا محوريا في ضمان السير الحسن لها، بما يحقق الأهداف المرجوة 

  .للعملية التعليمية والتربوية
مدير كقائد إداري داخل المؤسسة التعليمية يضطلع بهذا الدور كونه حلقة الوصل بين عناصر وال  

العملية التعليمية من جهة ومن جهة أخرى بين أعضاء الجماعة التربوية، ويعد هذا الدور لب قيادة عمليات 
  .والكفاياتالتعليم والتعلم، والتي تتطلب من المدير القيام بعدة مهام والتحلي ببعض الصفات 
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  :وذلك لقيادة كل عنصر من عناصر عمليات التعليم والتعلم والتي يتم تفصيلها فيما يلي  
  :الاهتمام بالتلاميذ ورعايتهم-1

يعد التلميذ محور العملية التربوية، وسببا لقيام المدرسة برمتها، وبالتالي فإن العمل على رعاية   
حول أهداف العملية التربوية فإن نجاح الإدارة المدرسية وفي ظل ت. شؤونهم من طرف الإدارة المدرسية

وإن كانت هي . لم يعد مقتصرا على ضمان السير الروتيني للمدرسة، والقيام بالمهام الإدارية البحتة فقط
وإنما تحقيق هذه الأهداف يتطلب القيام بالمهام القيادية والإشرافية، ومتابعة . الأخرى تكتسي أهمية كبيرة

ويتضمن القيام بهذه المهمة العمل على تحليل النتائج الدراسية وتفسيرها، وتقويم . كشخصية متكاملة التلميذ
التلاميذ من خلالها في جميع النواحي النفسية والاجتماعية والخلقية، لا أن تتخذ كمؤشر للنجاح والرسوب 

  .فقط
  :ومن ثم ينبغي العمل على  

  .تماعيانفسيا واج) المتعلمين(فهم التلاميذ -أ
  .شعرهم بالمحبة والتقديريالتعامل معهم بما -ب
  .العناية بالتلاميذ على أساس فردي- ج

وتتحقق العناية بالتلميذ من النواحي الجسمية والنفسية من خلال برامج التوجيه والإرشاد الشامل   
ذلك بطريقة فعالة  للنواحي النفسية والاجتماعية والدراسية والأخلاقية، ومتابعة المشاكل المترتبة على

  )176-174، ص 2001البوهي، . (وإشراك أولياء الأمر إذا لزم ذلك
هذا ومن بين ما يعين المدير على الوصول إلى تحقيق ما سبق ذكره، أن يسعى المدير كقائد   

  )159، ص 2005أسعد، : (مدرسة، إلى
  .فيما بينهم ميذ، وبين التلاميذتنمية العلاقات الإنسانية بين المعلمين والتلا-أ
  .العمل على حل مشكلات التلاميذ بالطرق التربوية الملائمة-ب
  .إرساء قواعد وطرق لجمع البيانات الرئيسية مثل حضور التلاميذ وتفسيرها وتسجيلها- ج
  .ء التلاميذالاتصال بأوليا-د
  .الكبيرة بالنسبة للبرنامج التعليمي) الوطنية(تحديد مضمون الخطط القومية - ه
  .ف البرنامج التعليمي مع الظروف المتغيرة في المجتمعتكيي-و

، يتطلب إشرافا )التلاميذ(كما يمكن القول أن قيادة عمليات التعليم والتعلم على مستوى المتعلمين   
  )159، ص 1999الخطيب، وآخران، : (تربويا من طرف مدير المؤسسة التعليمية ومن ضمنها ما جاء في

  .لمين، ومراعاة الفروق الفردية عند التخطيط، لتلبيتهاالوقوف على حاجات المتع-أ
  .دراسة مشكلات التلاميذ للوقوف على أسبابها والعمل على علاجها-ب
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  .تقويم المتعلمين عامة وتشخيص الضعف عندهم للعمل على علاجه- ج
  .استغلال قدرات المتعلمين واستعداداتهم ومواهبهم وهواياتهم للإفادة منها-د
  .روف والأجواء المساعدة على التعلم، وتوفير الحياة الديمقراطية للمتعلمينتوفير الظ- ه
  .الاهتمام بنظريات التعلم للإفادة منها في التعليم الصفي واللاصفي-و
  .تنمية عادة المطالعة عند المتعلمين- ز

 وتناول نشوان دور مدير المدرسة في رعاية التلاميذ، حيث أشار إلى أنه يتمثل في القيام  
  )284-282، ص 2001نشوان، : (بالمسؤوليات والمهام التالية

إجراء دراسة علمية تتسم بالدقة من خلال استخدام الوسائل الإحصائية للتعرف على اتجاهات التلاميذ -أ
تحصل عليها بالنظر إلى سلوك المعلمين التعليمية، والنمط لى المدرسة وتفسير البيانات المنحو الإقبال ع

  .متبعالإداري ال
إجراء خطط توجيهية منتظمة لتوعية التلاميذ حول النظام المدرسي وأسس النجاح والرسوب، وما -ب

  .للتلميذ والمعلم والعلاقة بين التلميذ والإدارة المدرسية
توفير الظروف المناسبة ليمارس التلاميذ حقهم في المدرسة، ويتضمن هذا الحق توفير جميع الإمكانات - ج

  .اسبة، ليمارس التلاميذ نشاطهم التعليميالمدرسية المن
إيجاد نظام لتسجيل المعلومات تراكميا، ولتوجيه التلميذ بفعالية نحو اكتشاف طاقاته، واختيار أهدافه، -د

  .وتقويم تقدمه نحو الأهداف
ميذ من جميع الجوانب المذكورة آنفا، لا يترك مجالا للشك في ضمان استعداد إن الاهتمام بالتلا  
التلاميذ للتعلم، فيتحقق بذلك إحدى خصائص المدرسة المعاصرة من حيث أنها بيئة توفر التعلم  جميع

  .للجميع، كل حسب إمكاناته وقدراته
. هذا التعلم الذي وسيلته الأساسية تتمثل في المنهج الدراسي والرامي إلى تحقيق الأهداف التربوية  

ام الإدارة المدرسية، والتعامل معه بإيجابية، فلا تكون ومن ثم فإن المنهج في حد ذاته يحتاج إلى اهتم
المدرسة مجرد مطبق لما يصلها من البرامج والمقررات دون النظر في فاعلية ما يقدمه المنهج، ولا في ما 
يجب توفيره من أجل تطويع محتويات المنهج لتتلاءم وخصوصيات المدرسة بجميع مكوناتها، وهذا كله 

  .تمع وأهدافهفي إطار فلسفة المج
  :الاهتمام بالمنهج-2

يمثل المنهج جملة من الخبرات والأنشطة الذي تقدمها المدرسة تحت إشرافها للتلاميذ بقصد   
احتكاكهم بهذه الخبرات وتفاعلهم معها، ومن نتائج هذا الاحتكاك والتفاعل يحدث التعلم أو التعديل في 

  . امل، الذي هو الهدف الأسمى للتربية والتعليمالسلوك، مما يؤدي إلى تحقيق التلميذ لنموه الش
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ومن أجل تحقيق المنهج الدراسي لأهدافه المتوخاة، فإن الإدارة المدرسية كحلقة وصل تربط بين   
تقع على عاتقها مسؤولية إيصال المناهج الدراسية إلى . جميع الفاعلين والمستفيدين من العملية التعليمية

ومن ثم فهي مطالبة بالمشاركة الفعالة في عملية . ضمن الاستفادة القصوى للجميعالمتعلمين بالطريقة التي ت
تطوير المناهج بالعمل على فهم طبيعة المناهج المطبقة داخل المدرسة من حيث فلسفتها، وأهدافها، 

  .ومستلزمات تطبيقها، وأساليب تقويمها
  )162-258، ص 2002الجبر، : (ولن يتأتى له ذلك سوى بالعمل على  

توضيح فلسفة المناهج وأهدافها لأولياء الأمور من خلال مجالس الأولياء، أو الزيارات التي يقوم بها -أ
  .أولياء الأمور إلى المدرسة

فهم معاني المنهج ومصطلحاته ومفرداته  وى أداء المعلمين، وهذا يتطلبالتعرف الحقيقي على مست-ب
  .وطرق تدريسه

ع المناهج بصورة دائمة ومستمرة وتقييم مدى نجاح تطبيق المنهج مشكلات المعلمين م النظر في- ج
  .المدرسي داخل المدرسة

مناقشة المناهج مع المعلم، ومطالبته بنقدها، وكتابة رأيه، وهذه أحد أساليب مشاركة المعلمين في اتخاذ -د
الكشف عن الصعوبات  القرار، بالإضافة إلى ذلك فإن مدير المدرسة يستفيد من هذه المناقشات، فيتمكن من

  .التي يواجهها المعلمون أثناء تدريسهم
  .العمل على توفير وتهيئة البيئة الطبيعية الملائمة لتنفيذ المنهج حسب احتياجات المناهج وخصائصها- ه
توفير التقنيات التربوية، والوسائل المعينة التي يتعذر تأمينها من الوزارة، وذلك من خلال علاقاته -و

  .لمجتمع التربوية، والاقتصادية والثقافية، سواء على مستوى القطاع العام أو القطاع الخاصبمؤسسات ا
تنفيذ برامج تدريبية داخل المدرسة لتلبية حاجات المعلم وفقا لما يدركه المدير والمعلمون من المشكلات - ز

  .التي تواجههم
ملية تطبيق المناهج وتذليل الصعوبات التي قد تسهيل الزيارات الميدانية للمواقع المختلفة التي تتطلبها ع- ح

  .تعترض الراغبين في تنفيذ هذه الزيارات من المعلمين
تقييم أثر المناهج في سلوك المتعلمين من خلال رصد المشكلات التي عالجتها المناهج أو حدت من - ط

  .حدوثها
  .للمناهجرصد المشكلات التي تواجهها المدرسة نتيجة عمليات التطوير المستمر -ي
الاطلاع على الاتجاهات التربوية المعاصرة، وما لها من علاقة متينة بالمناهج الدراسية، وتزويد - ك

  .المعلمين بالقرارات الموجهة التي يرى أنها تسهم في النمو المعرفي
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عدة إجراءات أو نشاطات تعين مدير ) 202-200، ص 2001عابدين، (إضافة إلى ما سبق قدم   
  :أهمهامساهمة في تطوير المنهج الدراسي عليمية على الالمؤسسة الت

إثراء المادة الدراسية بمعنى تحسين تنفيذها أو تطويرها بشكل يتلاءم مع الأهداف التربوية من خلال -أ
مناقشة المعلمين حول الصعوبات والعمل على التغلب عليها، وتزويد التلاميذ بقراءات إضافية لمساعدتهم 

  .تيعابعلى الفهم والاس
  .التأكد من فعالية توظيف الكتاب المدرسي من طرف المعلمين في عمليتي التعليم والتعلم-ب
  .مساعدة المعلمين على اختيار الأدوات والوسائل المعينة والتأكد من استخدامها بشكل فعال- ج
  .حث المعلمين والتلاميذ على استخدام المكتبة المدرسية-د
  .الصفية واللاصفية ومدى فعاليتهاالتأكد من توظيف الأنشطة - ه
حث المعلمين على تحليل المناهج، وإعداد قوائم بالتجارب المطلوبة، من أجل توفير ما يلزم لتنفيذها من -و

  .أدوات والعمل على توفير جميع التسهيلات لذلك
يق أهداف التخطيط مع المعلمين لتحديد أهداف الرحلات المدرسية قبل القيام بها حتى تسهم في تحق- ز

  .المنهج، ويتفاعل معها التلاميذ بما يسهم في نموهم
العمل على تطوير أدوات القياس والتقويم في جميع المواد الدراسية من خلال التعاون مع المعلمين - ح

وتوجيههم، وذلك بهدف التعرف على درجة تحقق الأهداف من جهة، ومن جهة أخرى الاستفادة من التغذية 
  .ن وتطوير المنهجالراجعة في تحسي

فقد اهتم بالبحث والتقصي فيما يخص المنهج المدرسي والعمل على رصد كل ) 1998(العاجزأما   
ما يتعلق بعملية التطوير وتحسين عملية التنفيذ من خلال خطوات البحث العلمي بهدف إيجاد الطرق 

ن مدير المؤسسة يتوجب عليه المناسبة، وكذا علاج المشكلات إن وجدت تبعا لخصوصية المدرسة، لذلك فإ
  )92، ص1998العاجز، : (ما يلي

  .تحديد عناصر المنهج المراد دراسته، والأهداف المنشودة لتلك الدراسة بالتنسيق والتعاون مع المعنيين-أ
  .الاطلاع على المناهج المقررة بجميع عناصرها في ضوء المستجدات والتطورات التربوية-ب
  .تنفيذ الدراسات والأبحاث المنشودةتشكيل اللجان الخاصة ل- ج
  .وضع برامج وخطط عمل محددة لمتابعة أعمال اللجان-د
  .توفير التسهيلات المادية والمعنوية للازمة لتنفيذ الدراسات على أكمل وجه- ه
  .رصد النتائج ومناقشتها مع المعنيين-و
، باتجاه إثراء عناصره دراسة وتحديد احتياجات المنهاج التربوي المدرسي المقرر ومشكلاته- ز

  .وتطويرها
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وضع برنامج لتلبية احتياجات المنهاج وإثرائه وتحسين طرائق تنفيذه في ضوء نتائج الدراسة - ح
  .والإمكانات المتاحة

  .وضع نظام للتقويم المستمر لألوان النشاط المتصل بإثراء المنهاج ونتائجه- ط
  ):الأساتذة(الاهتمام بالمعلمين -3

المدير في قيادته لعمليات التعليم والتعلم أن يكتمل عند حدود الاهتمام بالتلميذ  لا يمكن لعمل  
والمنهج؛ فإذا كان التلميذ محور العملية التربوية، والمنهج وسيلة التربية في تحقيق أهدافها، فإن المعلم هو 

وعليه فإن جودة . ذالمسؤول على عملية الربط بين التلميذ والمنهج، وإيصال خبرات المنهج إلى التلمي
المنهج التي تستهدف جودة التلميذ تقتضي جودة المعلم، وهنا يبرز دور مدير المؤسسة التعليمية في 
المساهمة في تحسين وتطوير أداء المعلمين والعمل على تنميتهم مهنيا كونه أكثر احتكاكا بهم وأكثر دراية 

  .باحتياجاتهم المهنية
تستهدف رفع مستوى الكفايات التعليمية لديه، فإن عمل المدير ينبغي أن  ولأن التنمية المهنية للمعلم  

  :ينحصر في المهمات التالية
  .تحديد الاحتياجات المهنية للمعلمين-أ
  .العمل على رفع مستوى الكفايات التعليمية للمعلمين-ب
  .العمل على تهيئة الظروف الملائمة للنمو المهني للمعلمين- ج

بعض الأساليب والوسائل التي يمكن لمدير المؤسسة التعليمية أن ) 2002(العمايرة واقترح   
فبالنسبة للكفايات التعليمية والتي بدورها تنقسم إلى قسمين . يستعملها لتطوير أداء المعلمين في مؤسسته

ن كفايات معرفية، وكفايات سلوكية، فقد تبين أن الكفايات المعرفية يمكن تطويرها عن طريق الاستفادة م
النشرات التربوية، بالإضافة إلى حث وتحفيز المعلمين على المطالعة الندوات التربوية، والاجتماعات و

  .المهنية
أما الكفايات السلوكية فاقترح أن يكون تطويرها عن طريق الزيارات الصفية، الاجتماعات   

  .التربوية، الورش التربوية، النشرات التربوية وكذا الدروس التوضيحية
ا يستطيع مدير المدرسة تحقيق المهمة الخاصة بتهيئة ظروف التنمية المهنية عن طريق تحديد كم  

الاحتياجات المهنية للمعلمين، ثم وضع برنامج للتنمية المهنية في ضوء الاحتياجات والإمكانات المتوفرة 
  )137-136، ص 2002العمايرة، : (بالإضافة إلى

وجهة نحو تحسين العمل وممارسات المعلمين، أو توظيف نتائج القيام بدراسات وأبحاث إجرائية م-أ
  .الأبحاث ذات العلاقة
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دراسة وتحليل خطط المواد الدراسية ومذكرات الدروس التي يعدها المعلمون وتزويدهم بالتغذية -ب
  .الراجعة الهادفة

  .توظيف أساليب وأدوات التدرب المتاحة لتحقيق النمو المهني- ج
ويم المستمر لعمل المعلمين، ومتابعتهم، وتوظيف نتائج التقويم بما يحقق النمو المهني إيجاد نظام للتق-د

  . لديهم
أن مهام مدير المدرسة في مجال تنمية المعلمين تتمثل ) 284، ص 2014عطوي، (كما أوضح   

  :في
  .أن يوفر مصادر للمعلومات حول الموضوعات التربوية والمدرسية -أ
  .في مجال الإدارة التربوية والإشراف التربوي أن يطلع على ما يستجد-ب
  .أن يوصل المعلومات الحديثة للمعلمين بأساليب الإشراف المختلفة- ج
   .أن يتبادل مع المعلمين في مدرسته، والمديرين الآخرين الخبرات المهنية-د

ليات التعليم وفي ضوء ما سبق ذكره يمكن القول بأن مدير المؤسسة التعليمية وفي إطار قيادته لعم  
والتعلم، فإن الهدف الذي ينبغي أن يضعه نصب عينيه هو تحسين العملية التعليمية وتطويرها باستمرار، 

ورغم - وذلك من خلال العمل على تطوير عناصرها الأساسية، المعلم والمنهج والمتعلم، هذه المهمـة 
تصل إلى الفعالية إن تم القيام بها بشكل  إلا أنها لا يمكن أن - أهمية الأدوار والإجراءات المذكورة آنفا

منفصل وعشوائي، فثمارها مرهونة بتأديتها ضمن مشروع تربوي محكم في تخطيطه، جاد في تنفيذه، 
فمسؤولية المدير هنا رفقة فريق العمل معه أن يعمل على تحسين العملية التعليمية . موضوعي في تقديمه

لنمو المهني للمعلمين، وتهيئة الظروف المناسبة لتعلم المتعلمين، وتطويرها من خلال التخطيط للتعليم، وا
وكذا العلاقة بالبيئة الخارجية، والمجتمع المحلي، وأولياء الأمور وكل من له تأثير على السير الحسن 

وكل هذا يستلزم أن يتمتع المدير بقدر من المهارات والكفايات في التغيير والتطوير . للعملية التعليمية
  .لتخطيط المدرسي، والقيادة عموما وخاصة القيادة الجماعيةوا
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  :خلاصة الفصل
أصبح من المسلّم به أن التغيير حقيقة فرضت نفسها على النظم التعليمية المعاصرة، فأصبحت   

ملية التغيير ملزمة بممارسته وبشكل مستمر، إلا أن الممارسة الفعالة تتطلب تحكما وقوة تأثير حتى تؤتي ع
تحتاج إلى قيادة بكل ما يحمله المفهوم من معنى، لتصبح الإدارة المدرسية مطالبة  ا، مما يؤكد أنهاأكله

بقيادة التغيير داخل المدارس وذلك من خلال اتخاذ تحسين وتطوير عمليات التعليم والتعلم الهدف الأسمى 
  .للتغيير المراد إحداثه

من المتطلبات، من كفايات ومهارات فردية  هذا الهدف الذي تحمل طريق الوصول إليه الكثير  
وجماعية، وكذا الكثير من الإمكانات المادية والبشرية، فقد بينت نتائج مختلف الدراسات والأبحاث أن 
التخطيط الاستراتيجي يعد الأداة الأساسية لذلك كونه يقوم على وضع الرؤى ورسم الاستراتيجيات 

الأمر الذي يحتاج إلى قيادة تشاركية تعمل بروح . ح ودقةالموصلة لتلك الرؤى والأهداف بكل وضو
الفريق؛ فكما مر فإن إدارة التغيير تحتاج إلى قيادته من طرف فريق التغيير، والتخطيط الاستراتيجي أولى 

  .خطواته المتمثلة في التخطيط للتخطيط شرطها الأول تشكيل فريق التخطيط
أسمى هو قيادة عمليات التعليم والتعلم نحو الجودة مما يؤكد أن عملية التغيير كهدف لهدف   

والتميز، تحتاج إلى العمل الإبداعي والخلاق، وإلى التفكير الاستراتيجي القائم على الاستشراف الذي 
حيث لنا أن نقول أن رأس أمر التغيير في المؤسسة . وبشكل بديهي لا يمكن أن يتم على المستوى الفردي

ليات التعليم والتعلم، وجناحيه هما التخطيط الاستراتيجي وقيادة فريق العمل، وللتحليق التعليمية هو قيادة عم
وذلك هو . بالمؤسسة التعليمية في آفاق النجاح والتفوق يستلزم حضور الكفايات والمهارات اللازمة لذلك

  .ارات وكفاياتمناط التدريب الذي يعد الوسيلة الأمثل التي تضمن للأفراد تمكنهم مما يلزمهم من مه
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  :تمهيد
والتطوير للموارد  التنميةتحقيق  عليها في من الاستراتيجيات الهامة التي يعول التدريب يعد  

متغيرات  مع يتلائم بما العاملين مهارات ةالبشرية داخل المؤسسات عموما كونه الوسيلة الأنسب لتنمي
ما يتميز به عصر  ومع والمؤسسة، للفرد المنشودة الأهداف تحقيق يتمكنوا من حتى ومستجداته، العصر

ضرورة  التدريب أصبح البشري، بالعنصر وما صاحبه من اهتمام تقنيال ومع التطور الانفجار المعرفي،
التطورات  تواكب لكي الإدارة التربوية في الضرورية المسؤوليات وتأهيل الأفراد، وأحد لإعداد حتمية

   .المستمرة والتحولات
  :التدريب مفهوم1-

فه ى حد كبير حيث عررغم تعدد وتنوع تعريفات التدريب، إلا أنها تتشابه في في مضمونها إل  
 عمل أداء على الإنسان قدرة إلىتحسين تهدف التي التنظيمية أو الإدارية الجهود" :بأنه )2000( شاويش
  )233، ص2000شاويش، ( ."فيها يعمل التي المنشأة في محدد بدور القيام معين، أو
ات المتدربين، وذلك الجهود المنظمة والمخططة لتطوير معارف، وخبرات، واتجاه: "بأنه كما عرف

 )13، ص2002الطعاني، ( ".بجعلهم أكثر فاعلية في أداء مهامهم
عملية سلوكية يقصد بها تغيير الفرد بهدف تنمية : "وفي تعريف آخر جاء أن التدريب عبارة عن  

ي، الطعان(. "قدراته، ورفع كفايته الإنتاجية ويعد علما من العلوم إذا ما نظرنا إليه من ناحية تطبيقية
   )14، ص2002

ات السابقة يتضح جليا أن التدريب يمثل ركنا أساسيا في حياة الأفراد فمن خلال استعراض التعري  
والجماعات، إذا ما أريد لها أن تعيش حالة من التكيف والتوافق مع ظروف الحياة المتغيرة، فهو السبيل 

ير للأفراد في الوظائف التي إلى مواكبة التطورات عن طريق الحصول على فرص التنمية والتطو
يشغلونها، فيتمكنون بذلك من تقديم أفضل ما لديهم من خلال صقل قدراتهم واستعداداتهم، واكتسابهم 

  .المهارات والكفايات، التي تجعلهم قادرين على أداء مهامهم بكفاءة وفاعلية
ل تنمية الفرد، وتطوير ونظرا للأهمية التي يكتسيها التدريب فقد شغل الكثير من المهتمين بمجا  

ما من العلوم التطبيقية له أسسه ومبادئه كما وجدت له عدة نماذج لتصميم لالمنظمات، إلى أن أصبح ع
  . البرامج التدريبية

   :أهمية التدريب-2
و الوسيلة التي تؤدي إلى تحسين هأهمية التدريب فيما يسعى إلى تحقيقه من أهداف؛ ف تجلىت  

ا لهدف أرقى منه والمتمثل في رفع كفاءة المؤسسات بجميع أنواعها فالذي يعد هد مستوى أداء العاملين،
أحوج مؤسسات المجتمع لتطوير أفرادها هي  ولعل من. للمجتمع برمته من أجل تحقيق التطور والرقي
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المؤسسات التعليمية، كونها الوحدة الأساسية التي يعول عليها في المجتمعات المعاصرة كبيئة حاضنة 
   .الإنساناعية للعنصر الأهم في معادلة التغير والتطور، ألا وهو ور

 علاقتھم ویوثق دافعیتھم من یزید مما جدیدة، معارف وإكسابھم قدراتھم تطویر إلى العاملین تدریب یؤدي
 یعملون التي بالمنظمة تمسكھم وبالتالي الوظیفي بالأمن وشعورھم استقرارھم زیادة یعني وھذا بالمنظمة،

  (Mcconnell, 2006, p.43). خارجھا للعمل تطلعھم وعدم ا،فیھ
 وزيادة وأدائهم كفاياتهم وتطوير البشرية الكوادر لإعداد مهما مصدرا يعد التدريبكما أن    

والاجتماعي،  الاقتصادي النمو احتياجات تلبية في يسهم ملموسا عائدا يحقق استثمارا يعد الإنتاجية، لذا
    )21، ص 2007الخطيب، والعنزي، ( .التكنولوجي التقدم بركب للحاق همةم وسيلة عن كونه فضلا

  :أهداف التدريب-3
يعد التدريب أثناء الخدمة من الوسائط التي تمكّن الموظف من حسن التوافق مع متطلبات عمله،   
دريب وتكمن أهمية الت. ي ظل التغير المستمر الذي يدعو إلى التعلم والتدريب المستمر كذلكفخاصة 

  )25، ص 2007الخطيب، والعنزي، (: عموما، في النقاط التالية
 .رفع مستوى أداء الفرد عن طريق اكتسابه المهارات الحرفية والعملية المستخدمة من ميدان عمله -1
زيادة قدرة الفرد على التفكير المبدع الخلاق بما يمكنه التكيف مع عمله من ناحية، ومواجهة مشكلاته  -2

 .من ناحية أخرى والتغلب عليها
للفرد نحو تقديره لقيمة عمله وأهميته، والأثار الاجتماعية المتصلة به  ةتنمية الاتجاهات السليم -3

  .والمترتبة عليه
وعليه يمكن استخلاص الأهداف التي يمكن أن يحققها تدريب مديري المؤسسات التعليمية على   

  :وجه الخصوص فيما يلي
 .ومهارات واتجاهات المدير في مجال عمله )خبرات(العمل على تنمية معارف  -1
 الأهداف تحقيق باتجاه مؤسسته إدارة في فاعلية المؤسسة التعليمية فيصبح أكثر مدير مستوى أداء رفع -2

 .المسطرة
في  خصوصاً الاستفادة والإفادة خاصة في حال الإصلاحات التربوية على قدرة أكثر المديرين جعل -3

التدريس، بما يساهم في نجاح  في الحديثة الطرق أو الجديدة المناهج يقتطب على الأساتذة مساعدة مجال
 .الإصلاحات المنتهجة

بالاطمئنان،  يشعرون فيه الأعضاء ما يجعل جميعم المناخ المدرسي تحسين كيفية من المدير نيمكت -4
تحسين وكل هذا يصب في زيادة قدرة المؤسسة التعليمية على ) الروح المعنوية عرف( ...والحماسة

 .نوعية مخرجاتها
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تقليل الأخطاء التي قد يرتكبها أثناء أدائه لمهامه، مما يرفع مستوى أدائه  على المديرين ةساعدم -5
 .للجودة، التي من إحدى مبادئها عمل الأشياء الصحيحة من أول مرة

قد كما يمكن القول أن التدريب ليس غاية في حد ذاته وإنما هو وسيلة لتحقيق أهداف أخرى،   
، والتجديد، رتختلف من برنامج إلى آخر، ومن بيئة ألى أخرى، إلا أنها تجتمع حول هدف التغيير، والتطوي

  . والجودة
برنامج تدريبي في تحقيق أهدافه يكون مرتبطا بكفاءة جميع العناصر المكونة له،  أي ولعل نجاح  

يث يجمع الباحثون والخبراء في الميدان أن إلا أنه ينبغي الاهتمام بهذا الجانب حتى قبل عملية التصميم، ح
التدريبية للمستهدفين، ثم مدى قدرة  الاحتياجات على كفاءة أي برنامج تدريبي تتوقف على عنصر التعرف

البرنامج  يجعل ذلك فإن بدقة الحاجات تلك حددت وإشباعها، وكلما المتدربين البرنامج على تلبية حاجات
  .ءةوكفا فاعلية أكثر التدريبي

 :التدريبية البرامج مراحل بناء-4
 تدريبهم للأفراد المطلوب التدريبية الاحتياجات يحدد أن التدريبي للبرنامج المخطط على يتعين  
التدريبي،  البرنامج لتصميم البداية الأساسية نقطة يمثل التدريبية الاحتياجات تحديد علمية، لأن بطريقة
والمتدربين،  المدربين التدريب، واختيار التدريبي، وأسلوب اجوالمنه البرنامج أهداف يحدد ثم ومن

 :لهذه العناصر تفصيل يأتي وفيما والتقويم
 :التدريبية الاحتياجات تحديد - 1- 4

تحليل مجالات عدم التوازن بين الأداء المستهدف والأداء :" يقصد بتحديد الاحتياجات التدريبية  
، PMEC ،2000خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة (. "تاحةالحالي من ناحية والفرص التدريبية الم

   )13ص
 عن ينتج الذي الحاصل النقص" اهبأن التدريبية الاحتياجاتتعريف  إجرائيبشكل ) جبران( كما قدم  
 )36ص ،2006، جبران( .الفعلي الأداء -العمل انجاز احتياجات = التدريبية الاحتياجات :ةالتالي المعادلة

  :مية تحديد الاحتياجات التدريبيةأه - 1- 1- 4
تمثل مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية مرحلة التشخيص التي تسبق أي تدخل لحل مشكلة ما، أو   

معالجة أي موقف، والمعروف أن التشخيص نصف العلاج، وبالتالي فإن نجاعة العملية التدريبية تتوقف 
  :ا فيما يليويمكن تلخيص أهميته. على مدى كفاءة هذه المرحلة

 .من التدريب ةتبرز خصائص الفئة المستهدف •
 .تسهم في تحقيق الأهداف بفاعلية •
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ق فاعلية تصميم البرنامج التدريبي من خلال تحقيق الدقة والكفاءة في اختيار عناصر يتسهم في تحق •
 .البرنامج

الذي يتوقف هو ويتوقف حجم الاستفادة من هذه المرحلة على اختيار الطرائق المناسبة في ذلك، و  
  . الآخر على الخصائص المميزة لمدخلات التدريب ومخرجاته

 في والموضوعية الدقة على مدى أساسية يرتكز بصفة التدريبي النشاط: أن )عليوة(حيث أوضح   
للأفراد،  المختلفة والاتجاهات المعارف والمهارات وتطوير لتنمية المناسبة التدريبية الاحتياجات تحديد

عليوة، ( النشاط لهذا الأساسية الأهداف تحقق تدريبية وبرامج سياسات إلى الاحتياجات ذهه وترجمة
2001(. 

  :طرائق تحديد الاحتياجات التدريبية - 2- 1- 4
   :ق العلمية في تحديد الاحتياجات التدريبية في ثلاث طرق رئيسيةائيمكن تلخيص الطر  

 : تحليل المنظمة: أولا
التنظيمية، والأنماط الإدارية لتحديد مواطن الحاجة للتدريب، وكيفية ويقصد به دراسة الأوضاع    

 :تشخيص نوع التدريب المطلوب، ويتم من خلال
 .والتقسيمات الإدارية والإجراءاتتوصيف الأعمال   -أ 
التنظيم أو في بعض عناصره  تشخيص الأوضاع التنظيمية، وتحديد مواطن القوة، أو الضعف في  -ب 

 .يها ارتفاع تكلفة الأداء، أو انخفاض كفاءتهالأساسية التي يترتب عل
تحديد التعديلات، والتغييرات الواجب إدخالها على التنظيم القائم، تمكينا لمزيد من الكفاءة   - ج 

  )34، ص2002الطعاني، (. والاقتصاد في الأداء
. ظيميةتحليل الخريطة التن ،تحليل أهداف المنظمة :ويمكن أن يشمل تحليل التنظيم العناصر الآتية  

 :فيمايلي تحليل المناخ التنظيمي الذي نوليه شيئا من التفصيلو
  :تحليل المناخ التنظيمي •

العاملين،  لسلوك الفعلية الملاحظة من خلال التنظيم داخل للأفراد الإنساني السلوك تحليل ويتضمن  
 العمل، واقتراحات الغياب، ودوران معدلات معهم، والاستقصاءات المكتوبة، وتحليل المقابلات وإجراء

بالإضافة إلى انخفاض المعنويات، وضعف الانتماء والولاء للمنظمة كما . العاملين، والشكاوى والتظلمات
، PMEC ،2000خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة (. "تظهره نتائج استقصاءات اتجاهات العاملين

 )27ص
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  ):العمل(تحليل المهمة : ثانيا
 الحد معينة، وكذلك تحديد وظيفة في العمل معايير تحديد في يساعد العمليات وأ المهمة تحليل إن  
الجيد،  الأداء تحقيق من لكي يتمكن العامل في المطلوبة والمؤهلات والقدرات والمهارات للصفات الأدنى
 وصف ع، م)أدائه تقويم (عمله في أداء الفرد يتبعها التي الطريقة مقارنة الخطوة هذه في يتم ذلك وعلى

 الموظف بها يؤدي التي الطريقة في المشرف المباشر رأي على الوقوف الوظيفة ومواصفاتها، وكذلك
، 2002وصالح،  سالم( .التحسين ذلك تفاصيل هي تحسين، وما إلى تحتاج إذا كانت عمله، وما

اللجان ويعتمد في ذلك على عدة أساليب كالاستبيان، المقابلة، الملاحظة، الاختبارات،  ).136ص
، تحليل الدراسات )التي توفرها المؤسسة(الاستشارية، مفكرة العمل اليومية، قوائم الاحتياجات التدريبية 

  )38- 35، ص2002الطعاني، ( .حوث العلميةبوال
  :تحليل الفرد :ثالثا

القدرات  الشخصية، مثل والسمات الوظيفة، الخصائص مواصفات منويتم فيها تحليل كل   
 المتصلة للعمل، والمعلومات والاتجاهات، والانتماء والمهارات والدافعية، والمعارف ددات والاستعدا
 ، وعلاقاتهنالآخري مع الأداء، والتفاعل الإنتاجية ومستوى حيث من لعمله أدائه في الفرد وسلوك .بالعمل

 .أهداف المنظمة مع توافقها ومدى والمرؤوسين، وأهدافه مع الرؤساء
 الكشف إلى المؤشرات هذه عن طريق الفرد تحليل يؤدي حيث ؛للأفراد الأداء مؤشراتبالإضافة ل  

 العاملين لفئات بالنسبة عن العمل الغياب معدلات المؤشرات هذه ومن ،له التدريبية اللازمة الحاجات عن
 في فاءةالك دورات العمل، تقديرات المقررة، معدلات المعدلات مع بالقياس الأداء الفردي المختلفة، معدلات

  .الأداء تقارير
المنظمة  الاستبيانات، الاختبارات، المشاهدة :ولأجل هذا الغرض تستخدم الأساليب الآتي ذكرها  

 عن التقارير .الرؤوساء والعاملين أراء .الأدوار لعب .الحالة دراسة .العمل أثناء لسلوك الفرد وأدائه في
  :وفيما يلي )37، ص2006، جبران( .العاملين
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  2002الطعاني،  :المصدر  نموذج تحديد الاحتياجات التدريبية للخطيب ):06(شكل رقم 
علمية سليمة، يعد الحجر الأساس  ةن عملية تحديد الاحتياجات التدريبية بطريقوخلاصة القول أ

الكفاءة وحسن أداء الأفراد داخل لبناء البرنامج التدريبي، الذي يرتكز عليه التدريب الفعال من أجل تحقيق 
  .اتجاهاتهم تقاء بمعلوماتهم ومهاراتهم وتعديلالمؤسسة والار

  :تدريبيال تحديد أهداف البرنامج- 2- 4
تبدأ هذه المرحلة من حيث انتهت سابقتها، أين يتم تحويل الاحتياجات التدريبية المتوصل إليها إلى   

م في اتخاذ القرارات بالنسبة لبقية العناصر المكونة للبرنامج أهداف تدريبية، لتكون بمثابة المرشد للمصم
 ما توضح التدريبي، التي البرنامج وراء من تحقيقها يؤمل التي الغايات: "فالأهداف التدريبية تعد. التدريبي

  )238، ص1990شاويش، (". الأفراد واتجاهات ومهارات معارف في تغيير من إحداثه يراد

 تحدید الاحتیاجات التدریبیة

 تجمیع وتحلیل المعلومات عن الوظائف

إعداد مقاییس فعالیا 
 التدریب

وضیاغة الأھداف تحدید 
 التربویة

 تحدید معاییر قیاس المتدربین

اختیار وجدولة تتابح المحتویات 
 التدریبیة

 تحدید الاستراتیجیات التدریبیة

تحدید المستلزمات  إعداد المواد التدریبیة اختیار مساعدات التدریب
 التدریبیة

 اختیار المدربین اختیار المتدربین

 تقویم المدربین یذ التدریبتنف تقویم التدریب

 متابعة المتدربین

 الأھداف العامة
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قيقها إلى تحقيق الهدف العام، ثم تتم هداف الخاصة التي يؤدي تحمة أولا ثم الأوتحدد الأهداف العا  
  .نه أن يساعد في اختيار منهاج التدريبالذي من شأ، )إجرائية(أجرأة الأهداف الخاصة إلى أهداف سلوكية 

  :تصميم البرنامج التدريبي - 3- 4
الخطيب، (". عين من الدراسةمجموعة من المقررات في فرع م:" ويقصد بالبرنامج التدريبي  

مجموعة الأنشطة المنظمة أو المخططة التي تهدف إلى : "كما عرف على أنه )40، ص2007والعنزي، 
تطوير معارف وخبرات واتجاهات المتدربين، وتساعدهم في تحديث معلوماتهم ورفع كفاءاتهم الإنتاجية، 

  )14، ص2007، مشهور(". وتحسين أدائهم في عملهم
فإن هذه المرحلة تتطلب الكثير من الدقة، والكثير من المعلومات حول موضوع البرنامج وعليه   

حيث يتم اختيار العناصر المكونة للبرنامج من الأهداف والمحتوى "التدريبي، وحول التدريب بحد ذاته؛ 
وفيما .المتدربينإلى مواد وأساليب التدريب، والوسائط التقنية المستخدمة، ضف إلى ذلك اختيار المدربين و

  :يلي تفصيل لهذه الإجراءات
بعد تحديد الاحتياجات التدريبية، وتحويلها إلى أهداف تدريبية يتم اختيار مفردات أو موضوعات   -أ 

البرنامج التدريبي، بحيث تكون وفق الاحتياجات التدريبية من جهة، ووفق ما يناسب طبيعة الفئة 
 .نية والشخصيةالمستهدفة بالتدريب من حيث الخصائص المه

تهيئة المواد التدريبية، والمتمثلة في التمرينات، والحالات الدراسية، والمادة النظرية الملائمة،   -ب 
والمستخلصات التي يمكن توزيعها على المشاركين في أي مرحلة من مراحل الجلسات التدريبية، مع 

 .هداف البرنامجأ التأكيد على تناسبها مع
ية المناسبة، ويقصد بها تلك الطرائق المعتمدة في عرض المادة التدريبية بهدف اختيار الأساليب التدريب  - ج 

في  الأساليب هذه تواجدوت .إيصال المعلومات، أو إكساب المهارات، أو تغيير الاتجاهات لدى المتدربين
 ويتوقف. ، بحيث يسهم حسن الاختيار وكفاءة الاستخدام في نجاح البرنامج في تحقيق أهدافهصورعدة 

 مجموعة التدريب، الكلفة، حجم منه، خصائص الهدفو التدريب موضوع :ذلك على عدة اعتبارات
المدربون وخصائصهم للتدريب،  المتوافرة الزمنية التدريب، المدة في النفسية التدريب، المبادئ

 .ماتهالمتدربين وخبر المدرب، مؤهلات المتوافرة، مهارات ، التسهيلات)مهاراتهم التدريبية(
كما سبق الحديث عن الأساليب التدريبية فإنها متعددة ومتنوعة، فلا يوجد : الأساليب التدريبية- 1- 3- 4

أسلوب تدريبي مناسب لجميع المواقف، مما يجعل الجمع بين عدة أساليب خلال العملية التدريبية من 
مع توضيح مزايا وعيوب هذه الأساليب لعرض وفيما يلي . بيالعوامل المساهمة في نجاح البرنامج التدري

 رفيدي  - 2000شاويش، -  342، ص1996ماهر،  - Miller, 1994 -59 ، ص2003ربابعة، (: كل أسلوب

 .)146 ، ص2002وصالح،  سالم -64 ، ص2001وصافي، 



  التدريب      خامسالفصل ال

174 

 الدور المدرب ما، ويلعب لمجموعة فرد يقدمه معين موضوع في شفوي عرض وهي :المحاضرة -أ
 يتبع ، وقدمتلقي فيها لمتدربا كونالموضوع، وي عن والمعلومات المعرفة هلدي توجد حيثفيها   الرئيس
 أفكاره تنظيم على وقدرته المدرب براعة على الأسلوب هذا نجاح يتبعه، ويعتمد لا وقد نقاش الحديث

  .المتدربين على مشوقة بطريقة وعرضها
 :المزايا •

 .الوقت في والتحكم التنظيم فيه التدريبية، ويسهل المادة من كبير حجم تغطية فيها يتم- 
 .واحد وقت في بالأفكار لتزويدهم المتدربين من كبير عدد وجود حالة في ملائم أسلوب-
   .وواضحة سليمة بلغة المتدربين إلى المعلومات توصيل سهولة-
 .أخرى تدريبية بأساليب المحاضرة دمج يمكن- 

  :العيوب •
 .محدودة نيالمتدرب مشاركة ونواحد، وتك اتجاه في غالباً الاتصال يكون - 
 .والاتجاهات المهارات لتنمية فعال غير تدريبياً وسيطاً المحاضرة تعد -
 .مشوقا المحاضرة موضوع يكن لم إذا بالملل قصيرة، ويشعرون المتدربين تركيز فترة تكون- 
 معين، يتم ضوعاستكشاف مو في تشرك المتدربين التي الجماعية المشاركة أساليب من تعد :المناقشة -ب
فيما  والآراء الأفكار خلال تبادل من التعلم في الإيجابية المشاركة على تشجيع المتدربين المناقشة في

 بأفكار، وإثارته وتغذيته وتوجيهه وتسهيله النقاش قيادة في حيوياً المدرب ينبغي أن يكون بينهم، ودور
 فيه طرحت التي الرئيسية الأفكار وتلخيص بأسئلة
 :ياالمزا •

 .إیجابیة اتجاھات لدیھم وینمي آرائھم عن للتعبیر للمتدربین الفرصة یتیح -
 .الفعال والاستماع والتواصل الاتصال مھارات اكتساب على المتدرب یساعد -
 .نظرھم ووجھات المتدربین میول عن الكشف في یساعد -
 استفادة یب، ومدىالتدر في بأسلوبھ تتعلق راجعة تغذیة على الحصول في المدرب یساعد -

  .علیھ تدربوا لما تطبیقھم وطریقة المتدربین
 :العيوب •

 .طویل لوقت یحتاج لھ، ولذلك المخطط المسار عن ینحرف أو النقاش یخرج قد -
 بآرائھم التمسك إلى یعمدون قد النقاش، ویحتكرونھ، أو على المتدربین بعض یسیطر قد -

 .لتغییرھا الاستعداد وعدم
 .الكلام قلیلي أو الخجولین المتدربین الأسلوب ھذا یلاءم لا -
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 لها علاقة بموضوع التدريبالتي الحالة تعرض ي، بحيثعاجم أو فردي بشكل نفذوي :الحالة دراسة-ج 
 حقائق خبر، وتتضمن أو قصة أو مقالة أو تقرير في مكتوبة أو فيديو شريط على مسجلة ى المتدربينعل

 الحالة إلى العناصر بعض إضافة في المتدربون يشترك بالمشكلة، وقد قتتعل ومتغيرات وأرقاماً وأفكاراً
 إلى للتوصل والمعلومات والقرارات المختلفة الأحداث بتحليل يقومون بمعالجتها، ثم الشروع قبل

  .حلها أو المشكلة بتفسير تتعلق محددة اقتراحات أو استنتاجات
 :المزايا •
 مشكلات أو الحالات عرض خلال من الفعلي بيقوالتط النظرية بين الأسلوب هذا يجمع - 
 .المعلومات حشد من بدلاً المشكلة حل على التركيز خلال العمل، ومن واقع من حقيقية

ما،  بمشكلة المتصلة والعوامل الأسباب المعلومات، واكتشاف دراسة أو قراءة على المتدربين قدرة ينمي -
 .كفريق والعمل

 وجود إمكانية وقبول بالمشكلات والتبصر الاقتراحات وتقويم التحليلي لتفكيرا في المتدربين كفايات ينمي- 
 .حلول عدة

 :العيوب •
 المشكلة حل أن المتدربون الفعلي، فيظن العمل عن خاطئاً انطباعاً المتدربين لدى الأسلوب هذا يولد قد- 

 .قصير وقت في إليه الوصول سهل، ويمكن
 عن تختلف أن يمكن الفعلية المواقف في تتخذ التي القرارات بأن الاستيعاب في المتدربون يفشل قد -

 .التدريبية المواقف في المتخذة القرارات
 لدراستها طويل وقت إلى المتدرب ويحتاج الملائمة الحالة لإعداد طويل وقت إلى المدرب يحتاج -

 .والمتدرب المدرب مهارة وتحليلها، ويتطلب
  .المجموعة أفراد جميع واهتمامات غباتلر الواحدة الحالة تلبية يصعب -
 الأفكار من أكبر عدد وجمع وتوليد وحفز الأذهان تنشيط أجل من يستخدم أسلوب :الذهني العصف -د 

 بصوت تفكير عملية محددة، وهو زمنية فترة خلال معين بموضوع الصلة ذات المتدربين من الإبداعية
 يمكن التي الأفكار مصداقية حول تحفظات أو قيود توجد لا حيث والأمان الحرية تسوده جو في تتم عال
   .تظهر أن

 :المزايا •
 .الإبداعي التفكير ولممارسة بحرية للتعبير للمتدربين الفرصة يتيح-
 .معين موضوع أو مشكلة تجاه ومختلفة عديدة نظر وجهات يظهر -
 .النظر وجهات اختلاف قبول المتدربون يتعلم -
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 .نسبياً قصيرة فترة وخلال محدد موضوع حول الأفكار من قدر أكبر جمع في يساعد -
 .والتحضير الإعداد في كبيرة جهوداً الأسلوب هذا يستلزم لا- 

  :العيوب •
 النقاش،  في الجميع إشراك يراد عندما المتدربين من كبير عدد مع تطبيقه يصعب - 

  .املةش تكون لا قد المطروحة الآراء منهم، لأن صغير عدد مع تطبيقه ويصعب
 في عليها المتفق والقواعد الإجراءات اتبعت إذا فيما معرفة ومسئوليته ميسر كقائد يتصرف مدرباً يحتاج- 
  .الأسلوب هذا

 يجمع موقف، وهو أو مشكلة وتشخيص لتجسيد قصير تمثيلي عرض شكل علىينفذ  :رالأدوا لعب -ه 
 أو حقيقي موقف في مهمئتلا التي وارللأد المتدربين اختيار أساس على والشرح، يقوم المناقشة بين

مسبق،  نص على إطلاع أو إعداد دون تلقائية موضوع، بصورة أو فكرة أو معينة بمادة يتصل افتراضي
 ومهاراتهم ومعرفتهم السابقة خبراتهم مستخدمين موقف أو مفهوم أو فكرة بتوضيح المتدربون ويقوم

  .معينة منه المستخلصة والعبر المضامين لمناقشة المجال المدرب يفتح الأدوار لعب انتهاء الجديدة، وبعد
  :المزايا •

اليومية،  بالحياة الصلة ذات والإدارية الاجتماعية المهارات على التدريب في الأساليب أفضل من يعد-  
 .الإنسانية بالمواقف المتصلة المشكلات معالجة على التدريب في ويفيد
 المراد للموقف أو للمفهوم وفهمهم وعيهم زيادة إلى الأدوار لعب في بفعالية المتدربين مشاركة تؤدي -
 .مضامينه نحو توجهاتهم وتطوير نقله
 وتسهل المتدربين اهتمام تستقطب وحية متحركة مواقف إلى المجردة والأفكار المبادئ تحويل في يساعد -

 .لها فهمهم
 .أفعالهم ردود وتحسس ومشاعرهم الآخرين نظر وجهات وتفهم السلوك تحليل في يفيد -
 .المسئولية وتحمل الفورية القرارات والارتجال، واتخاذ المبادأة على للتدرب للمتدربين الفرصة يتيح- 

  :العيوب •
 .هزل مجرد كبير، وأنه حد إلى مصطنع أنه الأسلوب هذا على المتدربين بعض يأخذ قد - 
 .متدربينال خبرة عن غريباً الموضوع يكون عندما ممارسته تصعب قد -
 المشاكل إذاافتقرت خاصة الأدوار لعب في المشتركين غير للمتدربين الملل بعض تطبيقه عن ينشأ قد -

 .كافية بدرجة الصراع أو التنوع إلى المستخدمة
 .والتنفيذ الإعداد في ووقتاً جهداً يتطلب -
 .بأنفسهم ثقتهم يفقدون بالارتباك، وقد المتدربون يصاب قد -



  التدريب      خامسالفصل ال

177 

 مجموعات إلى المتدربين توزيع فيه التشاركي، ويتم العمل أساس على فكرته تقومو :دريبيةالت الورشة-ز
 بها، فيمارس المجموعة تكليف يتم مهمة لإنجاز محددة زمنية فترة تعاوني، وخلال بشكل معاً تعمل

 العمل ورشة الفعلية، وتقوم العمل لبيئة مماثلة بيئة في ويستخدمونمصادر ومهارات سلوك أنماط المتدربون
 المتدربين مجموعة وصول بضرورة وبخبراته، وتتميز المتدرب باهتمامات متصل أساس على الناجحة
  .خطة أو أسلوب تطوير أو مشروع إنجاز أو مشكلة حل مثل معين نتاج إلى تعاوني بشكل
  :المزايا

 .دوارالأ ولعب والمحاضرة المناقشة واحد، مثل وقت في تدريبية أساليب عدة يتضمن - 
 .مجموعات في تعاوني وبشكل المشترك للعمل للمتدربين الفرصة يتيح -
 .الخبرات تبادل فرصة لهم والاتصال، ويوفر والحوار النقاش مهارات المتدربون يكسب -
  .ومشاركتهم نشاطهم على ويقوم المتدربين خبرات من ينطلق -

  :العيوب
 .فيها العمل ونويحتكر المجموعة على المتدربين بعض يسيطر قد - 
 .إنتاجها وتقويم المجموعات على الإشراف في مهارة المدرب من يحتاج -
 سؤال جاهز، أو غير حلها مشكلة أو موقف أمام بأنه فيها يشعر حالة المتدرب يعيش قد :المشكلات حل-ح

 ريقط عن المشكلة حل في حدده، ويرغب الذي الهدف بلوغ وبين بينه يقف عائق مجهولة، أو إجابته
  .وخبرات ومهارات معارف من لديه ما توظيف
   :المزايا

 يسعى هدف وجود تقتضي التي التدريب عملية طبيعة مع المشكلات حل أسلوب يتمشى- 
 .لتحقيقه المتدرب

 .والبحث والتقصي الاستكشاف روح المتدربين لدى ينمي -
 .المشكلات حل مهارات ةوتنمي الحياتية المشكلات مواجهة مهارة تكوين في المتدربين يساعد- 

   :العيوب
 والتساؤل، والعمل الاستطلاع حب مثل معينة بخصائص والمتدرب المدرب من كل اتصاف يتطلب -

 .للمجازفة والاستعداد المشكلات مع التعامل في طويلة، والمرونة لساعات بمثابرة
 .عدادهاوإ المشكلة صياغة في المدرب من كبيراً جهداً كبير، ويستلزم وقت يتطلب- •

المتدرب،  قبل من إتقانها المطلوب المهارة أن أساس على تهفكر تقوم :التوضيحي أو العملي العرض -ط 
 أمام زائر أو متدرب أو المدرب خطوة، فيعرض خطوة تدريجي بشكل أمامه ىتؤد يراها أن تتطلب

 بذلك، ويقوم مللقيا اللازمة للخطوات وعملي نظري بشرح مصحوبة ما مهمة أو مهارة المتدربين
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 أو حياً العرض يكون ذلك، وقد بعد دربتالم أداء مناقشة ثم الملاحظات وتدوين بالملاحظة المتدربون
  .) متلفزاً
  :االمزاي •

 .المتدربين لدى المشترك الفهم من قدر تكوين في يساعد- 
 .مرات عدة إعادته الكبير، ويمكن المتدربين وعدد والتكلفة الوقت حيث من اقتصادي -
 .مشابهة خبرة في المشاركة كيفية إلى المتدربين يرشد -
  .التدريجي المنطقي بالعرض المهارة، ويسمح أو المهمة لأداء الصحيحة الطريقة يبين -

 :العيوب •
  .جميعاً تشملهم ولا محدودة العرض في المتدربين مشاركة فرصيوفر - 
 .فقط الملاحظةب يكتفون معظمهم لأن المتدربين مهارة لتحسين ملائم يرغ- 
  .المتدربون إليه ينتبه فلا مملاً العرض يكون قد- 

 تكليفهم تم معينة مهمة في ماأنجزوه بعرض المتدربين من مجموعة أو متدرب يقوم :الشفوي العرض -ي
 أو فقط شفهياً العرض يكون الملاحظين، وقد بدور يقومون الذين زملائهم أمام المدرب قبل من بها

 ومناقشة آرائهم بإبداء المدرب ومعهم المتدربين بقية يقوم العرض نهاية ساعدة، وفيم بوسائل مصحوباً
  .العرض

 :المزايا •
 .كفريق الآخرين، والعمل أمام وإنتاجهم أعمالهم عرض مهارة المتدربين يكسب- 
 بالعمل يهتمون فإنهم أنجزوه ما عرض المتدربين من يطلب جدية، فعندما التدريب على يضفي-

 .المتدربين بين التنافس أكثر، ويثير بجدية التدريب ونويستقبل
  .معهم الخبرات وتبادل زملائهم أعمال على للإطلاع للمتدربين الفرصة يتيح -

   :العيوب
 .كبيراً عددهم كان إذا خاصة طويلاً وقتاً المتدربين عروض تستغرق- 
 .العروض تقويم في خاصة مهارة المدرب من يحتاج-
  .العروض تقديم في المشاركة الخجولين متدربينال بعض يمانع قد-
 المهارات إحدى في النقص أو الأداء في الفجوة بيان إلى الأسلوب هذا يهدف :الحرج الحدث أسلوب-ك

 الحدث على وليس الحدث هذا إدارة كيفية على التركيز مع حرج لحدث التعرض عند التصرف وكيفية
 لها تعرض التي الحرجة الأحداث من أكثر أو واحد حدث حديدت المتدربين من فيه المدرب نفسه، ويطلب

 بمحتوى متعلقاً الحدث هذا يكون بحيث منهم كل
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 يبين الكتابة، ثم طريق عن أو شفهي بشكل التحديد عملية المتدرب، وتتم عمل بطبيعة أو التدريبي البرنامج
 حرجة ثاأحد إدارة في خبراتهم لعرض المتدربين لبقية الفرصة وتتاح الحدث هذا أدار كيف المتدرب
  .له تعرضوا لو الحدث هذا مع التعامل يمكن كيف اقتراح أو مماثلة
  :المزايا •

 .الحرجة الأحداث مع التعامل كيفية حول الخبرات لتبادل الفرصة يوفر -
  .عمله في لتفاديالحرج المشارك لدى الحرص زيادة في ويسهم جداً محددة مهارات تطوير في يساعد-
 .الأداء في الضعف مناطق إلى التعرف في ساعدي -

  :العيوب •
 حرجة أحداثاً ذكروا إذا الآخرين لسخرية التعرض من لتخوفهم المشاركة في المتدربين بعض يتردد قد- 
حياتهم في بها وامر. 
المجال،  نفس في يعملون لمشاركين موجهة تدريبية برامج في فقط فاعلاً يكون الأسلوب هذا استخدام- 
  .جميعاً لديهم معنى لها حرجة أحداث مع التعامل كيفية حول الخبرات تبادل يستطيعونو

الاستفادة من تحقيق يتضح من العرض السابق أن الأساليب التدريبية تتنوع بصورة تسهم في   
نوع العملية التدريبية، حيث من خلالها يمكن مراعاة الفروق الفردية بين المتدربين، كما أن تنوعها يخدم ت

إلا أن هذا يتوقف إلى حد كبير على . الأهداف التدريبية من إكساب للمعلومات والمهارات، والاتجاهات
  . كفاءة المدرب الذي تقع على عاتقة مهمة توجيه النشاطات التدريبية، وكذا توفر الإمكانات المادية

   :تنفيذ البرنامج التدريبي -4- 4
تحديد جميع العناصر المكونة له، تأتي مرحلة التنفيذ التي بعد الانتهاء من تصميم البرنامج، و  

تحتاج إلى عدة تحضيرات من أجل توفير البيئة التدريبية المساعدة على تحقيق الأهداف الموضوعة، ويتم 
  ).60- 59، ص2002الطعاني، ( :ذلك في ثلاث مراحل

 :ويتضمن ما يلي: قبل التنفيذ  -أ 
  .تحديد وتهيئة مكان تنفيذ البرنامج - 
  .اختيار المدربين والمحاضرين - 
  .تهيئة المواد التدريبية - 
  .الحصول على الموافقات للزيارات الميدانية من الجهات المعنية - 
إعداد كراس البرنامج ويتضمن هدف البرنامج، ومدته، وتاريخ بدئه، والمشاركين فيه، وجدول الجلسات  - 

  .التدريبية
 :العمل على في هذه المرحلة يتم :أثناء التنفيذ   - ب 
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  .استقبال المشاركين والمدربين - 
  .افتتاح البرنامج وعرض موضوعاته على المشاركين ومناقشته - 
  .تعريف المشاركين بالمدربين - 
  .متابعة دوام المشاركين - 
  .تنمية العلاقات بين المشاركين من خلال تشجيعهم على إقامة النشاطات الاجتماعية - 
  .الميدانية إن وجدت تهيئة مستلزمات الزيارات - 
  .توزيع استمارات التقويم اليومي والنهائي وجمعها - 
  .إعداد شهادات بأسماء المشاركين وتوزيعها في اليوم الأخير من البرنامج - 
 :وتتمثل في إجراءات إنهاء البرنامج ويتم فيها: ما بعد التنفيذ  -ج 

  .إجراء التسويات الحسابية الخاصة بالبرنامج - 
  .ير النهائي للبرنامج وكتابتهإعداد التقر - 
  .متابعة تصحيح الدفاتر الامتحانية وإرسال النتائج إلى دوائر المتدربين - 
  .حفظ الوثائق الخاصة بالبرنامج - 
   :التدريبي البرنامج يموتق -5- 4

تعد عمليات تقويم البرامج التدريبية ذات أهمية بالغة، إذ من خلالها يمكن تحديد التغييرات التي 
  .د تحقيقها، وإلى أي حد حقق البرنامج التدريبي تلك التغييرات من معارف ومهارات واتجاهاتيقص

 معناه، ومفهوم أو قيمته أو ما شيء كفاءة تحديد إلى تهدف منظمة عملية عام بشكل التقييم ويعد 
  .موظفيها كفاءة ورفع المنظمة لتطلعات التدريب تحقيق مدى معرفة إلى يهدف التدريب تقييم
 :التدريب يموتق أهداف- 1- 5- 4

النقاط  في التدريب يموتق أهداف إجمال ويمكن لأهدافه التدريب تحقيق مدى معرفة إلى يموالتق عملية تهدف
 )214، ص2000شاويش، ( :التالية

 .تحقيقها أجل من صمم التي الأصلية للأهداف التدريب مواكبة مدى تحديد  -أ 
 التي التحسينات لا، وتحديد أم للاستمرار صالحة التدريبية مجالبرا كانت إذا ما تقرير في المساعدة  -ب 

 المتدربين لحاجات ملائمة أكثر لتصبح التقويم يةلعم ضوء في التدريب برامج على إدخالها يمكن
 .واهتماماتهم

 والمتدربين المدربين ثقة التدريبي، وتعزيز المجهود في الاستثمار على عائد هناك كان إذا ما تحديد   - ج 
 .البرنامج دوىج في

 .وتنفيذها التدريب لعملية التخطيط في المدربين نجاح مدى تحديد  -د 
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 استفادة الأقل أو الأكثر الأفراد أو الوحدات المتدربين، وتحديد استفادة مدى عن واضحة صورة إعطاء  - ه 
 .تقويمها يجري التي التدريبية البرامج من

 .ومصداقيتها التدريبي نشاطال في المستخدمة والأساليب الأدوات وضوح مدى اختبار  -و 
 ملاءمتها مدى تحديد أو ةالتدريبي البرامج تسويق أو التدريبي النشاط تخطيط في تفيد بيانات تجميع  - ز 

 .واحتياجاتها المنظمة لأهداف
 بشكل التدريب برامج إدارة وفي مستقبلية قرارات اتخاذ في الإدارة تساعد أساسية معلومات قاعدة بناء  - ح 

 .أفضل
 :التدريب تقييم حلمرا -2- 5- 4

 :وهي رئيسة مراحل ثلاثللبرامج التدريبية في  التقويم عمليةتتم 
 التدريبية، وتصميم الاحتياجات تحديد من كل تقييم في المرحلة هذه تتمثل :التدريب قبل ما مرحلة •

ريب، لتدا ومستلزمات مدربين من برنامجالسير  لمتطلبات التحضير مدى تحديد اوكذ التدريبي البرنامج
 هذه التدريبية وفي العملية نجاح يعتمد عليها وأدقها، إذ التقييم مراحل أصعب من المرحلة هذه وتعد

 109) ، ص2006جبران، ( :التالية العناصر وتقييم متابعة تتم المرحلة
 .بها تقوم التي الإدارية التدريبية، والترتيبات بالعملية العليا الإدارة التزام مدى  -أ 
 .للمتدربين ملائمته اختياره، ومدى تم لذيا التدريب نوع  -ب 
 .التدريبية للموضوعات المنطقي التدريبية، والتسلسل المادة  - ج 
 .والبصرية السمعية الإيضاح التدريب، ووسائل أساليب  -د 
 .المتدربين الزمنية، وتوقعات المدة  - ه 

 برنامج من يذهتنف تم ما مدى على التعرف إلى المرحلة هذه في التقييم يهدف :التدريب أثناء مرحلة •
 والأهداف ينسجم بما القرارات اتخاذ لغرض وأسبابها التنفيذ في الانحرافات وتشخيص التدريب

وآخرون،  المغربي: (ماه أساسيين ينمحور خلال من المرحلة هذه في التقييم عملية وتتم، الموضوعة
 )214، ص1995

 وأسلوبه، والوسائل التدريب منهاج ييمتق المحور هذا ويشمل: التدريبي البرنامج تنفيذ خطوات تقييم  -أ 
 من للتأكد ذلك والمعارف، وغير المهارات بين للتدريب، وتوزيعه المخصص فيه، والوقت المستخدمة

 الخطة، فإن تنفيذ في خلل أي وجود حال له، وفي الموضوعة الخطة مع البرنامج تنفيذ عملية توافق
 .البرنامج مسار تصحيح على يساعد التقييم
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 المتدربين تحصيل قياس المحور هذا ويشمل :البرنامج تنفيذ خلال والمتدرب المدرب أداء متقيي  - ب 
 خلال من التدريبي البرنامج يقدمها التي والمهارات المعارف مع تجاوبهم مدى وأدائهم، ومعرفة
 .العمل ميدان في بها يقومون التي والواجبات بالمهام ارتباطها المدرب، ومدى

 تحديد فيها التقييم، ويتم مراحل أهم من تعد التدريب بعد ما تقييم مرحلة إن: تدريبال بعد ما مرحلة •
، 2006جبران، (: هما التقييم من نوعين على التدريبي، وتركز البرنامج من المتدرب استفادة مدى
 )11ص

 بتقييم المتدربون يقم التدريبي، إذ للبرنامج الأخير اليوم في عادة العملية هذه تتم :التدريبية العملية تقييم -أ 
 عن المتدربين آراء استقصاء يتم التدريب، وهنا أيام أو أسابيع خلال بها مروا التي التدريبية التجربة
 ووسائل، التدريب البرنامج، ومواضيع أهداف هذا ومراحله، ويشمل التدريبي البرنامج خطوات جميع

المدرب،  التدريب، وقدرات وقاعات ومدته البرنامج التدريب، ووقت في المستخدمة التدريب، والطرق
 .التدريبي البرنامج مقومات من ذلك وغير

 أهمية التقييم، وتأتي لعملية النهائي الهدف التدريب بعد ما تقييم من الجزء هذا يعد :التدريب أثر تقييم  - ب 
 لعاملينا أداء كفاءة رفع النهاية في هو التدريب هدف أن وهو بسيط منطلق من التدريب أثر تقييم

 متعددة معايير وهناك211) ، ص2003شيخة،  وأب( وتطويرها المنظمة مخرجات زيادة وبالتالي
 التدريب انتهاء على مناسبة زمنية فترة مضي بعد المتدربين استفادة مدى على الحكم بوساطتها يمكن

 )269، ص2000شاويش، ( :المعايير هذه لها، وأهم وممارستهم أعمالهم إلى وعودتهم
 في المشاركة من إليه عودتهم بعد المتدربين عمل على طرأت التي والتحسينات التطورات دراسة -

 .أدائهم مستوى تحسين إلى التدريب، وأدت
 .سابقة بنتائج الحالية النتائج بمقارنة الأداء، وذلك في التغيرات قياس -
 كفاءتهم مستوى ارتفاع نتيجة قياتتر على اولحص الذين المتدربين عدد معرفة طريق عن الترقية، وذلك -
 البرنامج نجاح على المؤشرات أحد يعد المتدربين من العدد هذا أن بالذكر التدريب، ويجدر بعد العمل في

 .الأداء تحسين في التدريبي
  .التدريبي البرنامج من واستفادتهم المتدربين استيعاب مدى عن الكشف في تساعد الاختبارات، حيث -



  التدريب      خامسالفصل ال

183 

 :لخلاصة الفص
 ظل التغيرات  في المؤسسات التعليمية  مديري تدريب أن وفي ضوء ما سبق يمكن القول   

 ملحة وعاملا هاما من عوامل نجاح إصلاحات والتحولات التي يشهدها المجتمع يعد حاجة، بل ضرورة 
 يعد بوية وتحديث المنظومة التر تطوير لأن ذلك. التي يعكف المسؤولون على إرسائها المنظومة التربوية

كافة، وكون الاتجاهات التربوية  التربوي والمدرسي العمل جوانب ينبغي أن تطال تحديث شاملة عملية
 الإدارة في  العاملين للأفراد والتحديث التطوير فإن توفير هذا الحديثة تولي العنصر البشري أهمية كبرى 

الخبرات  ونقل المتخصصة، التدريب رامجب خلال من ، لا يمكن أن يتم إلاالمدرسية وضمان ملازمته لهم
المدرسي وبالتالي تحقيق غايات  الإداري العمل والمستجدات التربوية، وإكسابهم الكفايات اللازمة لنجاح

  .النظام التربوي
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  :تمهيد
لذلك سيتم توضيح  ،نجاح العمل الميداني على مدى الالتزام بخطوات المنهج العلمي وأدواته مديعت  

المستخدمة في جمع  ةنهج المتبع، وكذا مجتمع الدراسة وعينتها، والأدامتلك الخطوات بإلقاء الضوء على ال
السيكومترية، ثم إجراءات الدراسة وأساليب المعالجة الإحصائية المعتمدة في تحليل البيانات مع خصائصها 

  .البيانات، وأخيرا الخطوات المتبعة في تصميم البرنامج التدريبي المقترح
  :الدراسة الاستطلاعية: أولا

 تعتبر الدراسة الاستطلاعية خطوة أساسية في البحث، فهي تعين الباحث على الإلمام بجوانب  
الدراسة الأساسية، وتمكنه من بلورة موضوع الدراسة وصياغته بطريقة أكثر إحكاما بغية دراسته بصورة 

كما أنها تعمل على تذليل الصعوبات التي قد تعترض الباحث، وذلك باستكشافه لميدان الدراسة . أعمق
  .الأساسيةبجميع متغيراته مما يساعده على ضبطها والتحكم فيها قبل الشروع في الدراسة 

  :أهداف الدراسة الاستطلاعية -1
  :أجريت الدراسة الاستطلاعية الحالية بغية تحقيق الأهداف التالية  

ويتعلق الأمر هنا بوضع قائمة بالكفايات الإدارية الحديثة اللازمة  :تحديد المحاور الأساسية للدراسة  -أ 
 .اة الدراسة الأساسيةلمديري مؤسسات التعليم الثانوي، التي ستشكل أبعاد وعبارات أد

  .التعرف على درجة تقدير مديري مؤسسات التعليم الثانوي لأهمية الكفايات الإدارية المقترحة  - ب 
بعد تشخيص وتحديد الكفايات الإدارية اللازمة لمديري مؤسسات  :بلورة تساؤلات وفرضيات الدراسة  -ج 

لتأكد من أهميتها من وجهة نظر أفراد وا التعليم الثانوي في ضوء الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية،
سيتم التقصي عن درجة الاحتياج التدريبي للمدير في مجال هذه الكفايات، بحيث يساعد هذا  العينة،

  .في بلورة تساؤلات وفرضيات الدراسة
بناء على الخطوات السالفة الذكر يرجى التوصل إلى تصميم استبيان تحديد  :تصميم أداة الدراسة  -د 

ت التدريبية في مجال الكفايات الإدارية لمدير مؤسسة التعليم الثانوي حسب الاتجاهات الاحتياجا
الحديثة للإدارة التربوية، ومن ثم حساب الخصائص السيكومترية للأداة المعدة والاستفادة من ذلك في 

 :إعدادها في صورتها النهائية
  الدراسة الاستطلاعية إجراءات-2
  :دراسة الاستطلاعيةللمصادر جمع البيانات - 1- 2

  :لتحقيق أهداف الدراسة الاستطلاعية تم الاعتماد على  
بحيث تم العمل على الاطلاع على كل ما أتيح من أدب  :الأدب التربوي والدراسات السابقة - 1- 1- 2

نظري في مجال الإدارة عموما والإدارة التربوية والمدرسية خصوصا، بالتركيز على الاتجاهات الحديثة 
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تنادي بضرورة مواكبة الإدارة المدرسية لمتغيرات العصر، وكان ذلك ضمن ما نشر في المجلات التي 
  . والرسائل العلمية بالإضافة إلى ما جاء في كتب تخصص الإدارة التربوية

الثانوي ناقشات مع مديري مؤسسات التعليم عن طريق إجراء مقابلات وم :الاستطلاع الميداني - 2- 1- 2
ى وجهات نظرهم حول المهارات والكفايات الإدارية اللازمة لهم من أجل أداء أدوارهم بهدف الحصول عل

في ظل التطورات والتغيرات المجتمعية، والتي صحبتها تغييرات وإصلاحات على مستوى المنظومة 
هذا من جهة، ومن جهة أخرى تم العمل على  التربوية عموما، والجانب الإداري على وجه الخصوص

جاء  ، الذي اعتمد في بنائه على ما)أبعادا وعبارات( ت نظرهم حول أهمية محتوى الاستبيانفحص وجها
والمراحل التي مرت بها الدراسة  الإجراءاتوهو ما سيأتي تبيانه عبر توضيح  .في آرائهم بنسبة كبيرة

  .الاستطلاعية
  :تحديد المفاهيم الأساسية -2-2

  :تطلاعية في المصطلحات التاليةتتمثل المفاهيم الأساسية للدراسة الاس  
لإداري وتؤثر فيه، وهي أدوات معرفية وأدائية وفنية وسلوكية تتصل بالعمل ا :الكفايات الإدارية •

  .وتجعله متمكنا من أداء مهامه بفاعلية وكفاءة عاليتين وتساعد المدير
ائدة في الأدب النظري وهي الأفكار والاتجاهات الإدارية الس :الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية •

  .الحديث حول الكفايات والمهارات الإدارية المطلوبة
هو الشخص الموظف لدى الدولة، وله مسؤوليات ومهام بيداعوجية  :مدير مؤسسة التعليم الثانوي •

  .وتربوية وإدارية، والذي له كل السلطة لتسيير الثانوية
ختص بتعليم التلاميذ الذين انتقلوا من مرحلة هي مؤسسة تربوية تعليمية ت :مؤسسة التعليم الثانوي •

التعليم المتوسط بعد اجتيازهم امتحان شهادة التعليم المتوسط، لمدة تدوم ثلاث سنوات تتوج بالحصول 
  .على شهادة البكالوريا والانتقال إلى التعليم العالي، أو التوجه إلى الحياة المهنية

المطلوب إحداثها في معارف ومهارات واتجاهات المديرين  هي جملة التغييرات: الاحتياجات التدريبية •
  .بقصد تطوير أدائهم والسيطرة على المشكلات التي تعترض الأداء

  :منهج الدراسة الاستطلاعية - 3- 2
بما أن هدف الدراسة هو وضع قائمة بالكفايات الإدارية اللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي،   

ة للإدارة التربوية، فقد تم الاعتماد على خطوات المنهج الوصفي، لأنه الأنسب في ضوء الاتجاهات الحديث
  .لمثل هذا النوع من الدراسات
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  :أدوات الدراسة الاستطلاعية- 4- 2
، والمتمثلة وتحديدا تصميم الأداة الأساسية للدراسة الاستطلاعية بغية الوصول إلى أهداف الدراسة  

تدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في مجال الكفايات الإدارية في استبيان تحديد الاحتياجات ال
  .الحديثة فقد تم تحقيق ذلك عبر ثلاثة مراحل، فيما يلي تفصيلا لما تم فيها من إجراءات

واعتمد فيها على أداة المقابلة للتعرف على وجهات نظر أفراد العينة حول  ةالمقابل: المرحلة الأولى -
  ).الكفايات الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية(ي في الدراسة المتغير الأساس

آراء وخبرات المديرين حول متغيرات  علىمالحصول  الاعتماد على دليل المقابلة المعد بغرضتم   
مفتوحة مع عينة من نصف خلال إجراء مقابلات  ومناقشتهم منالدراسة، وذلك بالاعتماد على محاورتهم 

مؤسسات التعليم الثانوي المتواجدة ببلدية المسيلة بالتركيز على موضوع الكفايات الإدارية الحديثة،  مديري
وذلك  الجزائرية،المنظومة التعليمية  والمنتهجة فيوالاتجاهات الإدارية التي تفرضها متغيرات العصر، 

  .اقصد استغلال المعلومات المجمعة في تصميم أداة الدراسة، وتحديد محاوره
  : وتوزيعه على العينة الاستطلاعية الاستبيانتصميم : المرحلة الثانية -

بعد تصنيف وتحليل المعلومات المتحصل عليها عن طريق المقابلة، بالإضافة إلى الاستفادة من   
لمتغيرات الدراسة الأساسية، صورة أولية  إعدادالأدب التربوي والدراسات السابقة، تمكنت الباحثة من 

الذي تضمن الكفايات الإدارية الحديثة، والتي تم تصنيفها في شكلت المحاور الأساسية للاستبيان و والتي
أربعة أبعاد، حيث تم توزيعها على عينة الدراسة الاستطلاعية قصد معرفة مدى أهمية الكفايات المقترحة 

  .في الاستبيان من وجهة نظر المديرين
  :وتوزيعه ثانية على العينة الاستطلاعية، والخبراءتعديل الاستبيان  :المرحلة الثالثة -

هذه على العينة الاستطلاعية  السابقتين، فقد تم توزيع الاستبيان خطوتينوبناء على ما تم في ال   
وذلك بعد إجراء التعديلات اللازمة حسب ما أفرزته نتائج حساب الخصائص السيكومترية،  المرة بهدف

الاتجاهات  ضوءالكفايات الإدارية التي تضمنها الاستبيان بالنسبة للمدير في الاستقصاء الأولي حول أهمية 
اء الأكاديميين للاستفادة من الحديثة للإدارة التربوية، إلى جانب ذلك تم تمريره على مجموعة من الخبر

  .الخصائص السيكومترية للأداة والحصول علىتهم، خبر
  :عينة الدراسة الاستطلاعية- 5- 2

في مديري مؤسسات التعليم الثانوي، إلا أن عدد أفرادها اختلف ة الدراسة الاستطلاعية تمثلت عين  
  .حسب المراحل التي مرت بها الدراسة

مديرين على مستوى دائرة  ةأربع) 4(حيث تكونت العينة في المرحلة الأولى الخاصة بالمقابلة من  - 
  .المسيلة
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عمل على توسيع حجم العينة، حيث تكونت عينة الدراسة أما في المرحلة الثانية والثالثة فقد تم ال - 
موزعين عبر ولاية المسيلة، والتي بلغ عددها في العام الدراسي  امدير 20الاستطلاعية من 

والتي تم اختيارها  من أفراد المجتمع الكلي، %30.30ثانوية أي بنسبة ) 66(ست وستون  2014/2015
يق السحب العشوائي من قائمة مؤسسات التعليم الثانوي بطريقة عشوائية بسيطة حيث وزعت عن طر

أين تم توزيع الاستبانات على  .بولاية المسيلة، والمتحصل عنها من مديرية التربية بولاية المسيلة
وتم استرجاعها كليا في النصف الثاني من شهر  2015 أفريلالمؤسسات التي وقع عليها الاختيار في شهر 

  .قائمة بأسماء الثانويات وعناوينها يتضمن) 12(قم والملحق ر  .2015جوان 
  :وفيما يلي تفصيل لنتائج الدراسة الاستطلاعية حسب المراحل التي مرت بها  

  :عرض ومناقشة نتائج الدراسة الاستطلاعية-3
  سيتم عرض نتائج الدراسة الاستطلاعية ثم مناقشتها تبعا للمراحل التي مرت بها الدراسة كما يلي   

  :نتائج المتعلقة بالمرحلة الأولىال ومناقشةعرض  - 1- 3
  :نتائج المتعلقة بالمرحلة الأولىعرض ال - 1- 1- 3

: مديري مؤسسات التعليم الثانوي، والذي تضمن المحاور التاليةب خاصةلمقابلة الاإعداد دليل  بعد  
  )02أنظر الملحق رقم (

  .الأدوار الأساسية لمدير الثانوية: المحور الأول
  .في الجزائر وتدريب المديرالمهارات اللازمة لأداء هذه الأدوار بفاعلية، : المحور الثاني
  .التغير في الأدوار في ظل الأوضاع الراهنة: المحور الثالث
  .أهمية التسيير بتقنية مشروع المؤسسة: المحور الرابع

دليل المقابلة، وكانت  تم اللقاء مع المديرين أين تمت محاورتهم بطرح الأسئلة الواردة في  
  . استجاباتهم كما سيتم توضيحه

    في رأيك ما هو أهم دور لك في هذه الثانوية؟: والذي ينص على ):01(السؤال رقم  -
اتفقت إجابات أفراد العينة حول أهمية الدور البيداغوجي والتربوي للمدير، وهي الأدوار التي   

المؤسسة، والتي تشمل عمليات تسجيل التلاميذ وتشكيل الأفواج،  تتعلق بالتنظيم العام للفعل التربوي داخل
ضبط خدمات المدرسين وجداول توقيت التلاميذ، تحضير مجالس التعليم والأقسام، تكوين المدرسين ورفع 

  .مستواهم
بين الأساتذة إلى جانب التنسيق الذي يشمل عقد اجتماعات شهرية تعرف بجلسات التنسيق 

لمواد بهدف تقويم العملية التعليمية والبحث عن الحلول للمشكلات المطروحة في المؤسسة، المسؤولين عن ا
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وغيرها من النشاطات التي تدور ... ودراسة الاختبارات التحصيلية بمختلف المواد، الزيارات التربوية
  .ميذحول تحسين الأداء بالنسبة للأساتذة والتلا

مجموعة البحث عدم تمكنها من أداء هذه الأدوار كما ينبغي،  أما عن القيام بهذه الأدوار فقد أكدت  
ويعزى ذلك حسب المفحوصين إلى كثرة الأعباء الملقاة على عاتق مدير . والاكتفاء بالحد الأدنى لها

  .المؤسسة، إلى جانب كثرة المناشير والوثائق
رة المكتب في أحيان بأن المدير لا يتمكن من مغاد: "حيث عبر اثنان من مجموعة البحث عن ذلك  

كثيرة بسبب كثرة الوثائق التي تتطلب الختم والإمضاء، الأمر الذي يؤثر سلبا على أدائه لدوره التربوي 
  ".رغم إيمانه بأهميته

: وعبر آخر عن سبب التقصير في هذا الدور لصعوبة التعامل مع مشكلات الأفراد المتعددة قائلا  
ى المكتب بعد أداء تحية العلم أكثر من ساعتين نتيجة التوقفات الكثيرة في كثير من الأيام تتطلب عودتي إل"

فيما أرجع مدير آخر ذلك إلى عزوف . مع التلاميذ والعمال والإداريين لأسباب التأخر والتقصير وغيرها
  .الطاقم التربوي عن التعاون

ترى بأنك  والمعارف التيارات المه وفاعلية ما هيبهذا الدور بكفاءة  للقيام-  :ونصه ):2(رقم السؤال  -
  بحاجة لاكتسابها؟ 

فيما يخص السؤال الثاني اتفق المفحوصون وبالإجماع حول الحاجة إلى المهارات القيادية التي   
كالإقناع، التأثير، الصرامة،  (Manager)عبروا عنها بالمناجمنت، بإعطائهم صفات يرونها مهمة للمناجر 

تعاون، الصبر، الأمانة، التفاعل والاتصال الجيد مع عناصر الجماعة الحزم في القرارات، العدل، ال
  .التربوية
حيث جاء ضمن إجابات المديرين، أن عدم تمكنهم من أغلب هذه المهارات راجع إلى نوعية   

التكوين الذي حصلوا عليه قبل الالتحاق بوظيفة الإدارة، الذي كان تكوينا غلب عليه الطابع النظري، وأن 
في إدارة مؤسسة تعليمية لمدة ) أقدمية(الميداني فيه كان يتمثل في مشاركة مدير صاحب خبرة  الجانب

  .لاكتساب المهارات القيادية ا في نظرهم غير كافمعينة، وهذ
غالبا ما نتكلم عن المدير الفعال والمدير غير الفعال، صف لي وجهة نظرك -  ونصه :السؤال الثالث-

  ؟سات التعليم الثانوي ببلادناحول المدير الفعال في مؤس
أجمع المفحوصون حول أهمية الإلمام بالنصوص التشريعية الخاصة بوظيفة الإدارة، وحسن   

  .التعامل مع المستخدمين
كمعرفة النصوص ) التشريعي(توحي هذه الإجابات إلى أن المدير يركز على الجانب القانوني   
كما عبر ). تغل في وضعية ما من طرف بعض المستخدمينحتى يعرف ماله وما عليه، ولا يس(القانونية 
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عن ذلك اثنين من المفحوصين، حيث أثبتت هذه الإجابات مرة أخرى التركيز على الجانب الإداري على 
  .حساب الجانب الفني والتربوي في تسيير المؤسسة التعليمية

الطريقة التي ( لنا رأيكم في ونصفت حبذا لو ،منصب المدير ونالآن تتقلد أنتم-  ونصه :السؤال الرابع -
  .)في بلادنا ينريالطرق المعتمدة في توظيف المد ؛ بمعنىهذا المنصب متم بها توليك

عبر المديرون عن عدم كفاية الأساليب المتبعة في الانتقاء والتكوين؛ فالمسابقة الكتابية غير كافية   
النظري المعتمد سواء قبل الخدمة، أو أثناء الخدمة  لانتقاء أصحاب القدرات القيادية، بالإضافة إلى التكوين

المسؤول عن (الذي يكون في شكل أيام تكوينية، يتم اختيار موضوع المناقشة فيه من طرف مفتش الإدارة 
  .دون البحث في احتياجات المتكونين) التكوين

أحسن مدير ثانوي  رأيك ما هي أهم المهارات و المعارف التي يحتاجها في-  ونصه :السؤال الخامس -
  في ولاية المسيلة؟

المديرون في هذه النقطة من أن المهارات الإدارية كالتنظيم، تكوين المجالس، الأمور المالية  يتفق  
تُكتسب عن طريق الالمام بالنصوص القانونية ثم الممارسة، غير أن مهارات التسيير الفني والتربوي، 

  .فيعتمد على الصفات الشخصية لكل مدير
أم  على هذه المهارات والمعارف، )التكوين(هل تعتقد أنك تحتاج للتدريب - : ونصه :السؤال السادس -

  )  اشرح من فضلك( ..أنك ترى أنه باستطاعتك اكتسابها بطرق أخرى
مثل . يجد المديرون أنهم لا يستطيعون تأدية الكثير من الأدوار لعدم كفاية معارفهم، وقدراتهم لذلك  

  .الخ... لقرار، التخطيط الجيدمهارة صنع ا
والجدير بالذكر هنا هو ما تطرق إليه أحد المفحوصين حول أهمية الحصول على التدريب من   

  .طرف كوادر مختصة في الإدارة التربوية والمناجمت
سؤالي الآن حول التخطيط، هل تقومون كفريق إداري وتربوي ... طيب- : ونصه :السؤال السابع -

  .بالمؤسسة، وتعملون على تنفيذها؟ بوضع رؤية خاصة
جاءت إجابات المديرين تؤكد عدم توفر التخطيط بمعناه العلمي داخل المؤسسة التعليمية، حيث أنه   

يتم العمل على تنفيذ القرارات والمناشير القادمة من الوصاية دون إخضاعها للدراسة والتكييف مع البيئة 
  .المدرسية

تملي عليك ) تربويا، اقتصاديا، اجتماعيا(اعتقادك أن التغيرات الراهنة  في- : ونصه :السؤال الثامن -
وأن أداء هذه الأدوار يتطلب مهارات ومعارف جديدة تمكنك من تحقيق . أدوارا جديدة في تسيير مؤسستك

  درجة من الكفاية المهنية تنسجم مع هذه التغيرات؟
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ت، سواء على مستوى التحصيل، أو أكد المفحوصون على أن المدرسة فعلا تعاني عدة مشكلا  
 من التلاميذ، تجاوزاتبهض الن شيوع للتلاميذ، حيث ذكر المديرو) الأخلاقي(على المستوى السلوكي 

على مستوى الإدارة أو داخل الأقسام الدراسية، مع الأساتذة أو فيما بين التلاميذ أنفسهم، بالإضافة  سواء
وحسب ما جاء في إجاباتهم أنه يتم التعامل مع المشكلات . تذةإلى وجود مشكلات على مستوى أداء الأسا

ومعالجتها بصفة سطحية وفردية، بمعنى عدم البحث في الأساليب الكامنة وراء المشكلات من أجل وضع 
  .حلول جذرية لها

حسب النصوص القانونية فإن إدارة المؤسسات التعليمية مطالبة بتطبيق -: ونصه :السؤال التاسع -
  فهل هذا مجسد على أرض الواقع؟  . ير بأسلوب مشروع المؤسسة، تماشيا مع الاصلاحات التربويةالتسي

وذكر أن ذلك راجع لما يتطلبه ، )لم يخرج من الدرج إلى حد الآن(: يرينجاء على لسان أحد المد  
  .مفقودمشروع المؤسسة من إمكانيات، خاصة التعاون ومشاركة الجماعة التربوية وهذا 

د ذلك حسب أرائهم إلى النقص في مهارات الطاقم التربوي وعدم تحملهم للمسؤولية وعدم ويعو  
مع تطرقهم إلى بعض المشكلات المتعلقة بالجانب المادي، خاصة عدم . التزامهم بتطبيق هكذا مشاريع

  .هم لعملهمءعن وضعيتهم المهنية مما يضعف ولارضى المساعدين التربويين 
  : ائج المتعلقة بالمرحلة الأولىلنتمناقشة ا - 2- 1- 1- 3

لمعايير الانتقاء وطبقا في المؤسسات التعليمية،  ينأن المدير تبينل ما سبق التطرق إليه يمن خلا  
محصورة  مأين تكون مسؤوليته) التدريس(من مهنة التعليم  ونينتقل ، فهموالتوظيف المعمول بها في بلادنا

في امتحان  مملة بكل ما تحمله من متغيرات بمجرد نجاحهفي إدارة فصل دراسي إلى إدارة مؤسسة كا
لى عتركز على الجانب النظري بالتعرف يقبل الالتحاق بالوظيفة الجديدة على تكوين  مكتابي وحصوله

النصوص التشريعية التي تحكم المؤسسات التربوية، وبعض المفاهيم الإدارية، مع إنهاء فترة التكوين 
  .مدير له أقدمية في تسيير المؤسسة كتدريب عن طريق المشاركة والملاحظةبمرافقة المدير الجديد ل

مهارات إدارية لا يستهان بها، في حدود  ينالمتربص ينبلا شك أن هذه الطريقة قد تكسب المدير  
المهارات التي يمتلكها المدير المستضيف، هذا الأخير الذي لم يكن أكثر حظا في الحصول على المهارات 

  .المن المدير الفع المطلوبة
يعد  الذي-  أثناء الخدمة) التدريب(الية التكوين فعشروط هذا من جهة، ومن جهة أخرى غياب   

فالأيام التكوينية التي تنظم لصالح مديري المؤسسات  –الوسيلة الأنجع لمواكبة التغيرات والتطورات 
  :ية غير كافية لعدة أسبابعليمالت
وين، يوم واحد دون مواعيد منتظمة قد يكون مرة واحدة في الموسم أو من حيث الوقت المخصص للتك - 

 .مرتين على الأكثر
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المادة المقدمة فيه تكون في شكل محاضرات ومناقشات حول مواضيع أو مشكلات معينة تنتشر في  - 
مؤسسات صادف لقائي مع المديرين التحضير ليوم تكويني لمديري : الوسط المدرسي، على سبيل المثال

 ).العنف المدرسي(التعليم الثانوي حول مشكلة 
 .لا يتم تحضير برامج تكوينية على أساس احتياجات المديرين - 
  .لا تخضع عملية التكوين للتقييم أو التقويم، بحيث لا يتم الوقوف على النتائج المحققة - 

لا تتطلب تدريبا لذلك نجد أن المدير على إلمام جيد بالنصوص التشريعية لاهتمامه بها، ولأنها 
غير أنه يفتقد بشكل واضح . مهاريا، إلى جانب اكتسابه لمهارات التسيير الإدارية عن طريق الممارسة

التي جاء فيها تقييما لمستوى  )2010نتي، ش(لمهارات تسيير الموارد البشرية الأمر الذي أكدته دراسة 
حتاج إلى برامج تكوينية متخصصة من طرف أداء مديري مؤسسات التعليم الثانوي، هذه المهارات التي ت

التي توصلت فيها عن طريق  )2007، طوطاوي(وهو ما خلصت إليه دراسة  ،خبراء في المجال
استطلاع آراء مديري المؤسسات التعليمية إلى بروز حاجتهم للتكوين في التسيير المالي، والعلاقات مع 

  .المتعاملين ما يندرج ضمن تسيير الموارد البشرية
الأعباء  خفيفتلتأكيد المدير حاجته إلى تكوين يتماشى ومتغيرات العصر، مع الرغبة في إيجاد آليات  - 

الذي تؤكد النصوص التشريعية أهميته في تحقيق الأهداف ، الإدارية حتى يتسنى له القيام بدوره التربوي
ا الدور والمتمثل في العمل عن طريق التربوية، والتي تحمل في ذات الوقت الآلية المناسبة لقيام المدير بهذ

يشكل التلميذ منطلق كل العمليات المسجلة في مشروع "تقنية مشروع المؤسسة، مع التأكيد على أن 
  )2002وزارة التربية، ( ".المؤسسة وهدفها ومحورها

لذلك فإن تنفيذ هذه التقنية يتطلب تضافر جهود جميع عناصر الجماعة التربوية بقيادة مدير   
مؤسسة الذي يضطلع بتهيئة جميع الإمكانات المادية والبشرية من أجل التخطيط لمشروع المؤسسة، مع ال

توفير متطلبات التنفيذ، كل هذا وذاك يستدعى من المدير أن يكون على درجة كبيرة من الكفاية المهنية 
  .ةللقيام بهذه المهام والمسؤوليات على وجه المطلوب وبما يحقق الأهداف المرغوب

ات اللازمة بما يتماشى ومتغيرات يعلى الكفا) التدريب(مية التكوين الأمر الذي يضعنا أمام أه  
العصر، عصر العولمة، عصر التكنولوجيا، عصر التغيرات المتسارعة، عصر التطور العلمي، وهو ما 

وفق الاتجاهات متخصصة ومصممة وفق المعايير العلمية، و) تكوينية(يجعل مسألة توفير برامج تدريبية 
الحديثة للإدارة التربوية هي الأنجع لضمان تحقيق الغايات والأهداف التربوية التي يسعى المجتمع من 

  .خلال المنظومة التربوية إلى تحقيقها
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  :الاستنتاج -
من خلال عرض وتحليل استجابات المفحوصين حول أسئلة المقابلة، يمكن القول بأن مدير مؤسسة   
نوي ببلادنا بحاجة ماسة إلى تجديد وتطوير مهاراته وحصوله على كفايات مهنية تمكنه من أداء التعليم الثا

خاصة أمام الإصلاحات التربوية التي مست منظومة التعليم في جميع . وظيفته على الوجه المطلوب
  .جوانبها والتي تعد الإدارة التعليمية المحرك الذي يقودها إلى تحقيق أهدافها

فإنه على مستوى النصوص التشريعية قد رافق الإصلاح التربوي إصلاحا إداريا  عرضه، تمفكما   
عبارة : "عرف بما يسمى بالتسيير عن طريق تقنية مشروع المؤسسة، هذه التقنية كما جاء في النصوص

عن خطة ترسم معالم وأهداف المؤسسة وتحدد منهجية وأدوات تحقيقها في فترة زمنية معينة يضعها 
اء الجماعة التربوية بمشاركة الفاعلين، والشركاء المتعاملين مع المؤسسة، ويعملون على تطبيقها أعض

وزارة ( ".لتحقيق الأهداف التي سطرتها لنفسها، ووفقا لأولوياتها وخصوصياتها والإمكانات المتوفرة لديها
  )، وثيقة العمل بمشروع المؤسسة2002التربية الوطنية، 

جد مدير مؤسسة التعليم الثانوي نفسه أمام حتمية العمل الجماعي وضرورة قيادة أمام هذا الوضع ي  
فريق (فريق العمل، من أجل قيادة التغيير المطلوب منه كقائد مؤسسة تعليمية، ومن الجماعة التربوية 

 عمليات، أداته الأساسية في ذلك التخطيط الاستراتيجي بغية تحقيق الهدف الأسمى المتمثل في نجاح )العمل
  .التعليم والتعلم التي يستفيد منها التلميذ لتكون في النهاية محققة لأهداف المجتمع بأسره

ده الأدب التربوي والدراسات السابقة المتعلقة وعلى هذا الأساس وإلى جانب الاستفادة مما أكّ  
 قيادة-قيادة التغيير : كرهابموضوع الدراسة، وقع التركيز والاختيار على الكفايات الإدارية الحديثة الآتي ذ

لتكون محاور البرنامج التدريبي . وقيادة عمليات التعليم والتعلم- التخطيط الاستراتيجي - فريق العمل 
د الاحتياجات التدريبية المقترح في الدراسة، وقبله ستكون محاور للاستبيان الذي سيوجه لقياس أو تحدي

بل الشروع في ذلك عمدت الباحثة إلى التأكد من مدى أهمية هذه إلا أنه ق. مؤسسات التعليم الثانويلمديري 
  .منفسهأ ينات من وجهة نظر المديريالكفا

  :نتائج المتعلقة بالمرحلة الثانيةال ومناقشةعرض  - 2- 3
  :نتائج المتعلقة بالمرحلة الثانيةعرض ال - 1- 2- 3

الإدارية الحديثة المذكورة آنفا،  في هذه المرحلة تم تصميم استبيان أولي تمثلت أبعاده في الكفايات  
وتوزيعه على عينة من مديري مؤسسات التعليم الثانوي الموزعة على مستوى . ومؤشراتها الدالة عليها

بهدف استقصاء آراء أفراد العينة المعنية بالدراسة حول أهمية المحاور المقترحة ككفايات ، ولاية المسيلة
لاستفادة من المديرين لباطها بالواقع المحلى، بالإضافة إلى التطلع، إدارية في ممارسات المدير، ومدى ارت

  .بفاعليةلهم عمداء في إضافة أو اقتراح كفايات أو مهارات يرونها ضرورية لأ
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  :وصف الاستبيان -
عبارة موزعة على أربعة أبعاد، مع فتح المجال في  59تكون الاستبيان في صورته الأولية من   

وتوزعت بنود الاستبيان على الأبعاد كما . هارات أو كفايات يراها المدير أنها مهمةالأخير لإضافة أي م
  ) 04 الملحق رقم: (يلي

  .9إلى  1من : قيادة التغيير •
  .21إلى  10قيادة فريق العمل من  •
  .33إلى  22التخطيط الاستراتيجي من  •
  .59إلى  34قيادة عمليات التعليم والتعلم من  •

عينة تحديد درجة أهمية هذه الكفايات في ممارساتهم الإدارية حسب بحيث طلب من أفراد ال  
، واعتماد مشروع المؤسسة كأسلوب تسيير يتماشى والاتجاهات الحديثة متطلبات الإدارة المدرسية الحديثة

 ضعيفةمن درجة كبيرة جدا إلى درجة ( درجات) 05(على سلم متكون من خمس  للإدارة المدرسية،
  ).جداَ
  :يد درجة الأهميةكيفية تحد §

مستويات، درجة كبيرة، درجة متوسطة و درجة ضعيفة وذلك  ةتم تحديد درجة الأهمية في ثلاث  
) 4=1-5( ):الحد الأعلى والحد الأدنى: (عن طريق تحديد طول فئات المقياس الخماسي بإيجاد الفارق بين

مة إلى أدنى درجة في المقياس إضافة هذه القي بحيث يتم) 1.33=(ثم قسمة الناتج على عدد المستويات 
  :لتكون لدينا المستويات الثلاثة كما يلي. وهي الواحد الصحيح من أجل تحديد الحد الأعلى لهذه الفئة

  .يمثل المستويات الثلاثة لدرجة أهمية الكفايات الإدارية: )04(جدول رقم 
  درجة الأهمية  طول الفئة  المستوى

  ضعيفة  2.33 -  1  1
  متوسطة  3.67 -  2.34  2
  كبيرة  5  -  3.68  3

  ).قيادة التغيير(النتائج الخاصة بالمحور الأول  -
  .بعد قيادة التغيير يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة أهمية ):05(جدول رقم 

رقم 
  العبارة

المتوسط   العبارات
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الأهمية

  كبيرة  0.81  4.36  .د شعورا لدى أفراد المؤسسة بأن التغيير ضرورة ملحةتوجِ  1
  كبيرة  0.71  4.48  تقيم تحالف مع أعضاء الفريق لقيادة التغيير  2
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  كبيرة  0.81  4.40  تضع رؤية واضحة للتغيير  3
  كبيرة  0.67  4.04  تعمل على إيصال الرؤية إلى كافة العاملين  4
  كبيرة  0.81  3.92  على المدى لقصير) الأهداف(ب تعمل على تحقيق بعض المكاس  5
  كبيرة  1.04  4.00  تقوم بتعزيز المكاسب بناء قوة دافعة للمضي قدما في عملية التغيير  6
  كبيرة  0.71  4.36  تعمل على ترسيخ وتثبيت عملية التغيير في ثقافة المؤسسة  7
  كبيرة  0.89  3.84  تدير عملية مقاومة التغيير والمخاطر المترتبة عليها  8
  كبيرة  1.01  4.04  تحرص على قياس ومراجعة فعالية التغيير باستمرار  9

  كبيرة  0.55  04.16  البعد ككل
عبارات بعد قيادة ليتضح أن المتوسطات الحسابية ) 06(بالنظر للنتائج المبينة في الجدول رقم   

الأمر الذي يثبت  0.81و 0.89ي معيارية على التوالبانحرافات ) 4.40و 3.84(التغيير قد تراوحت بين 
بانحراف  4.16كما بلغ المتوسط الحسابي للبعد ككل . عدم تشتت استجابات أفراد العينة حول هذا البعد

درجة (وبالرجوع إلى المعيار المعتمد فإن درجة أهمية البعد الخاص بقيادة التغيير  ).0.55(معياري 
  .مؤشراتها من وجهة نظر المديرين سواء على مستوى الكفاية أو على مستوى) كبيرة

  )قيادة فريق العمل(النتائج الخاصة بالمحور الثاني  -
  .يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة أهمية بعد قيادة فريق العمل ):06(جدول رقم 

المتوسط   العبارات  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الأهمية

أساتذة (روح الفريق وتنمى الألفة بين أعضائه تشجع العمل ب  10
  )تلاميذ

  كبيرة  0.55  4.68

  كبيرة  0.99  3.64  تعمل على تشكيل الفرق والمجالس على أساس الميول والاهتمامات  11
  كبيرة  0.90  4.32  تشارك أعضاء الفريق في تطوير رؤية ورسالة المؤسسة  12
  كبيرة  0.78  4.12  ثناء المناقشةتحرص على استنباط إسهامات أعضاء الفريق أ  13
  كبيرة  0.52  4.24  تمكن الفريق من الوصول إلى القرارات المشاركة  14
  كبيرة  0.91  4.48  تساعد الفريق على تحقيق أهدافه  15
  كبيرة  1.14  4.16  تفوض السلطات وتقبل القرارات لأعضاء الفريق من أجل العمل  16
  كبيرة  0.64  4.40  القرارات السليمةتوظف مواهب الأعضاء في الوصول إلى   17
  كبيرة  0.70  4.36  تقود المناقشات مع عدم فرض رأيك الشخصي  18
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  كبيرة  0.73  4.28  تنمي في العاملين مهارات العمل الجماعي المثمر  19
  كبيرة  1.04  4.00  تعمل على تلبية متطلبات العاملين في ضوء الإمكانات المتاحة  20
القرارات التي  نعميذ وأوليائهم في صإشراك التلا تعمل على  21

  تخصهم
  كبيرة  1.11  3.80

  كبيرة  0.51  4.20  البعد ككل
أن المتوسطات الحسابية لعبارات بعد قيادة فريق  السابقتبين لنا النتائج الموضحة في الجدول    

 بانحراف معياري قدره) 4.68(و) 0.99(بانحراف معياري قدره ) 3.64(د تراوحت بين قالعمل 
، وهي نتائج تشير إلى التفاف أفراد العينة حول الأهمية الكبيرة لمؤشرات بعد قيادة فريق العمل )0.55(

في الممارسة الإدارية الحديثة والأمر نفسه بالنسبة للبعد ككل أي أن كفاية قيادة فريق العمل تحظى بأهمية 
  .)0.51(وانحراف معياري ) 4.20(كبيرة لدى المدير التي تتضح في مقدار المتوسط الحسابي 

  )التخطيط الاستراتيجي(النتائج الخاصة بالمحور الثالث -
يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة أهمية بعد التخطيط  ):07(جدول رقم 
  .الاستراتيجي

المتوسط   العبارات  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الأهمية

  كبيرة  0.89  4.28  المجتمع  التعامل مع المستقبل والتغيرات الحاصلة فيلديك القدرة على   22
يط بالبيئة الداخلية للثانوية بما توفره من فرص أو ما تفرضه من حت  23

  كبيرة  0.96  4.44  معوقات

حقق أهداف التغيير يم الخطط المستقبلية للمؤسسة بما رس تحسن  24
  المطلوب

  كبيرة  0.91  4.44

  كبيرة  0.91  4.44  م الوقت وإدارته لتنفيذ الخطط والبرامج حسن استخدات  25
  كبيرة  0.90  4.32  تضع الخطط التنفيذية وفق برنامج زمني خلال العالم الدراسي  26
تحسين الأداء المالية والمادية لتنفيذ برامج  تعمل على إعداد الموارد  27

  كبيرة  0.77  4.24  في الثانوية

  كبيرة  0.84  4.28  التي تعترض تنفيذ الخطط والبرامج تعمل على تدليل الصعوبات  28
  كبيرة  0.95  4.20  تستخدم المواد المتاحة بما يحقق أهداف المؤسسة التعليمية  29
  كبيرة  1.02  4.28  تستخدم التكنولوجيات الحديثة في إدارة المؤسسة  30
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  كبيرة  0.92  3.76  ق الأهدافمدى تحقلقياس لتقويم اب لياتعمل على تطوير أس  31
  كبيرة  0.94  3.84  ق الأهدافتضع معايير دقيقة لقياس مدى تحق  32
  كبيرة  0.86  3.92  تستفيد من نتائج التقويم لتعديل الخطط والبرامج  33

  كبيرة  0.73  4.20  البعد ككل
أن درجة أهمية بعد التخطيط الاستراتيجي ككفاية إدارية  أعلاه،تشير النتائج الموضحة في الجدول   
بانحراف  4.20فقد جاء المتوسط الحسابي للبعد ككل مساويا ل  رينيتعد كبيرة من وجهة نظر المد حديثة

والذي يعبر عن جمع أفراد العينة حول هذه الاستجابة، في الوقت الذي تراوحت فيه ) 0.73(معياري قدره 
) 0.92(دره بانحراف معياري ق) 3.76(قيمة المتوسطات لمؤشرات بعد التخطيط الاستراتيجي بين 

  .0.96و 0.91كقيمة مست ثلاث عبارات بانحرافات معيارية تراوحت بين  4.44و
  :)قيادة عمليات التعليم والتعلم(النتائج المتعلقة بالمحور الرابع  -

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية درجة أهمية بعد قيادة عمليات التعلم  ):08(جدول رقم 
  .والتعليم

المتوسط   باراتالع  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الأهمية

  كبيرة  0.95  4.36  تعليمية آمنة ومتطورة/ تعمل على توفير بيئة علمية  34
  كبيرة  0.70  4.36  تواجه مشكلات التلاميذ النفسية والسلوكية وتعمل على حلها  35
  كبيرة  0.83  4.24  تشجع استخدام التكنولوجيا بهدف تطوير العملية التعليمية  36
  كبيرة  0.63  4.64  ...)خرائط، برمجيات، مجسمات، أجهزة( توفر مصادر تعليمية متنوعة  37
  كبيرة  0.91  4.40  تعمل على تنمية مهارات الأساتذة على استخدام الوسائل التعليمية  38
  كبيرة  0.99  4.08  تزود الأساتذة بالأساليب الحديثة في الإدارة الصفية  39
  كبيرة  0.86  4.20  جتماعات المجالس بشكل دوري لتطوير تنفيذ المنهجتنظم ا  40
  كبيرة  0.69  4.32  تعمل على توجيه الأساتذة نحو ممارسة التقويم الذاتي  41
  كبيرة  0.71  4.44  تهتم بالحوافز المادية والمعنوية للتلاميذ  42
ن العملية تعمل على رصد درجة استفادة الأساتذة من نتائج التقويم في تحسي  43

  كبيرة  0.95  4.08  التعليمية

  كبيرة  0.86  4.36  تتابع تحليل وتفسير النتائج المدرسية للتلاميذ  44
  كبيرة  0.73  3.96  تجعل من تحسين التعليم معيارا للحكم على الانجازات المحققة  45
  كبيرة  0.89  4.28متخلفين (الاحتياجات الخاصة  ذويتعمل على توفير الرعاية اللازمة للتلاميذ   46
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  )متفوقينأو 
  كبيرة  0.94  4.16  تدبر شؤون عملية تكوين الأساتذة أثناء الخدمة  47
  كبيرة  0.58  4.56  تعمل على تعزيز ثقة التلاميذ بأنفسهم  48
  كبيرة  0.88  3.96  تعمل على التعرف على احتياجات التلاميذ وتلبيتها  49
  كبيرة  0.94  3.84  ة راجعة للمختصينتتابع تحليل الأساتذة للمنهاج وتقديم تغذي  50
  كبيرة  0.77  4.24  تعمل على تفعيل مجالس الأساتذة والأولياء  51
  كبيرة  0.67  4.28  تعمل على إتباع منهجية علمية في حل المشكلات  52
  كبيرة  0.89  4.16  تحرص على توفير خدمات إرشادية مناسبة للتلاميذ  53
  كبيرة  0.96  3.76  حمل المسؤوليةتشرك التلاميذ في حل المشكلات وت  54
  كبيرة  0.97  4.28  تعمل على تعريف التلاميذ بأسس النجاح وأسباب الرسوب  55
  كبيرة  1.04  4.40  تعمل على الحد من مشكلات غياب التلاميذ وتأخرهم عن الحصص الدراسية  56
  كبيرة  0.88  3.96  )ةخصائص مرحلة المراهق(تنبه إلى أهمية مراعاة الخصائص النمائية للتلاميذ   57
  كبيرة  0.65  4.52  تعمل على تنمية العلاقات الإنسانية بين التلاميذ والأساتذة  58
  كبيرة  0.97  4.04  تشرك التلاميذ في تسيير اليوم المدرسي من خلال تدريبهم على قواعد النظام  59

  كبيرة  0.63  4.22  البعد ككل

قيادة عمليات التعلم والتعليم قد  الإدارية،ن الكفاية من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه أ  
بانحراف معياري قدرة  4.22حظيت بأهمية كبيرة لدى أفراد العينة حيث بلغ المتوسط الحسابي للبعد ككل 

، كما لم يختلف أفراد العينة حول درجة أهمية جميع المؤشرات الفرعية لبعد قيادة عمليات التعلم 0.63
بانحراف  4.64و 0.96 بانحراف معياري 3.76اوحت قيم المتوسطات الحسابية لها بين والتعليم، إذا تر
  .والتي كانت للعبارة الخاصة بتوفير المصادر التعليمية 0.63معياري يساوى 

تحقيق نظرة شاملة حول الاستبيان الموجه لاستقصاء درجة أهمية الكفايات الإدارية من أجل و  
  .ين نعرض النتائج العامة للاستبيانالحديثة من وجهة نظر المدير

  .يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الاستبيان ودرجة أهميتها ):09(جدول رقم 

  المحـور  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الأهمية

  كبيرة  0.55  4.16  قيادة التغيير  1
  كبيرة  0.51  4.20  قيادة فريق العمل  2

  كبيرة  0.73  4.20  التخطيط الاستراتيجي  3
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  كبيرة  0.63  4.22  قيادة عمليات التعلم والتعليم  4
  كبيرة  0.61  4.20  الاستبيان ككل

على درجة أهمية كبيرة  تحصلتأن الكفايات الإدارية الحديثة قد ) 10(تبين نتائج الجدول رقم   
فيما تراوحت متوسطات أبعاده الأربعة  ،)0.61(وانحراف معياري ) 4.20(قدرت بمتوسط حسابي قدره 

كأعلى قيمة بانحراف معياري  4.22و ،لبعد قيادة التغيير )0.55(قيمته  بانحراف معياري 4.16بين 
  .بالنسبة لقيادة عمليات التعلم والتعليم 0.63

  :الاستنتاج -
حول أهمية الكفايات مؤسسات التعليم الثانوي  يبالعودة إلى النتائج الخاصة باستطلاع أراء مدير  

الإدارية الحديثة المقترحة في الدراسة الحالية، والتي انبثقت عن بحث نظري وميداني، نلاحظ أن أفراد 
لتعليمية، عن رؤيتهم الواضحة عن أهمية هذه الكفايات في تسيير المؤسسات اقد عبروا العينة الاستطلاعية 

  .ارات الفرعية لهاككل أو على مستوى المه اتسواء على مستوى الكفاي
مما يبرز اتفاق المديرين حول أهمية قيادة التغيير، قيادة فريق العمل، التخطيط الاستراتيجي وقيادة   
تطلبه تال لمؤسسات التعليم الثانوي في ضوء متغيرات العصر وما في التسيير الفع ،التعليم والتعلم عمليات

  .ى والإصلاحات التربوية المعمول بهاتماشتإدارة المؤسسات التعليمية في بلادنا حتى 
أهمية أغلب الكفايات الإدارية بجانب أن أفراد العينة قد أقروا  إلى وتجدر الإشارة إلى أنه  

المقترحة، فقد ساهموا بشكل كبير في لفت الانتباه إلى عدة نقاط قد أفضت إلى حذف وإضافة وتعديل في 
والجدول الموالي يوضح التغييرات التي أجريت على . حكيمعبارات الاستبيان قبل توجيهه إلى عمليه الت

     .الاستبيان
  يوضح العبارات التي مسها التغيير ):10(جدول رقم 

  تعديل  إضافة  حذف  رقم العبارة
10    X   
11  X     
22    X   
23    X   
50     X 

ائج المحصل عليها في تعتبر هذه المرحلة تتويجا للنت  :لثةالمرحلة الثاعرض النتائج المتعلقة ب - 3- 3
مستوى من الصلاحية بما يحقق أهداف المرحلتين السابقتين، أين تم العمل على الوصول بأداة الدراسة إلى 

   :الدراسة حيث تم انجاز مايلي



 الإجراءات المنهجية للدراسة في جانبها الميداني      دسالفصل السا

201 

  :الخصائص السيكومترية للأداةاستخراج - 1- 3- 3
عت لقياسه، واعتمد في الهدف من حساب الصدق للأداة هو التأكد من أنها تقيس ما وض: الصـدق :ولاأ

  :تحقيق ذلك على ما يلي
  :المحكمينصدق  •

تم الاعتماد على الاستفادة من خبرة مجموعة من الأساتذة  عةسعيا للحصول على أداة أكثر نجا  
وذوي الخبرة في تخصص الإدارة التربوية، وفي مجال البحث العلمي من تخصصات  المتخصصين،

ليصبح ) 1(بالإضافة إلى مفتش إدارة مدرسية ) 11(جه، وعددهم من داخل الوطن وخارمختلفة،  علمية
وذلك بعرض الاستبيان في الصورة التي أفضتها نتائج خطوات  .محكما) 12(عددالخبراء المحكمين 

  : التأكد من بغرضوهذا . المرحلتين السابقتين
  مدى وضوح كل عبارة وسلامة صياغتها اللغوية _ 
  .وارتباطها بالمجال الذي وضعت من أجله مع وضع مكان لاقتراح التعديل مدى ملائمتها لتحقيق الهدف_

وهذا بعد تزويدهم بتصور بسيط حول إشكالية الدراسة وأهدافها مع توضيح التعريفات الإجرائية   
  ))05(قائمة بأسماء المحكمين ملحق رقم . (للمفاهيم الأساسية التي تضمنها الاستبيان

  :نتائج عملية التحكيم -
بعد استرجاع الاستمارات من المحكمين ثم تفريغها من أجل حساب الصدق الظاهري مع الأخذ   

  :بعين الاعتبار كل الملاحظات التي اتفق حولها أغلب المحكمين والتي تمثلت إجمالا في الاتفاق حول
  .خدمة المحاور لأهداف الدراسة- 
  .الأخذ بصيغة الجملة الاسمية بدل الفعلية- 
  .العبارات المركبة عن طريق تجزئتها إلى أكثر من عبارة إعادة صياغة- 
  .تعديل الصياغة اللغوية لبعض العبارات- 
  .إضافة بعض العبارات المقترحة من الأساتذة المحكمين- 
عبارة موزعة على  64بعد هذه التعديلات المقترحة من السادة المحكمين أصبح الاستبيان يتألف من و 

  :موضح في الجدول التاليالأبعاد الأربعة كما هو 
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  متوزيع عبارات الاستبيان على مجالاتها بعد نتائج عملية التحكييوضح  ):11(جدول رقم 
  عدد العبارات  الأبعاد  متغير أداة الدراسة

الكفايات الإدارية لمديري 
مؤسسات التعليم الثانوي حسب 
الاتجاهات الحديثة للإدارة 

  .التربوية

  11  قيادة التغيير
  14  ة فريق العملقياد

  12  التخطيط الاستراتيجي 
  27  مم والتعليقيادة عمليات التعل

  64  المجموع
تم حساب معامل صدق المحكمين باستخدام معامل اتفاق كندال، الذي يهدف إلى إيجاد معامل  كما  

  :وكانت النتائج كالتالي.الاتفاق بين أراء المحكمين على فقرات الأداة
 يبين معامل الاتفاق كندال لاستخراج صدق المحكمين :)12(جدول رقم 

  معامل كندال  العدد  
  12  المحكمين

0,80  
  64  البنود

وهو معامل ) 0,80(يتبين من البيانات الموضحة في الجدول أن معامل الاتفاق كندال قد بلغ   
 أداة الدراسة وصلاحيتها تخاذ القرار بشأن صدق امرتفع يمكن الاعتماد عليه في 

  :صدق البناء •
وذلك بحساب معامل ارتباط كل عبارة  )صدق البناء(تم الاعتماد على أسلوب الصدق البنائي   

وفيما يلي توضيح  ، ثم ارتباط البعد بالاستبيان ككل،لاستبيانالدرجة الكلية لبو بالبعد الذي تنتمي إليه،
  :للنتائج المتحصل عليها بالتفصيل

  :قيادة التغيير :الأول بعدال •
  يوضح معاملات الارتباط لكل بند في البعد الأول مع البعد ككل ):13(دول رقم ج

  الارتباط معامل  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة
1  **0.87  7  **0.85  
2  **0.79  8  **0.85  
3  **0.82  9  **0.62  
4  **0.83  10  **0.82  
5  **0.69  11  **0.72  
6  **0.62      

 )0.01(دالة عند مستوى ** 
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النتائج الموضحة في الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين بعد قيادة التغيير وكل من تبين ي 
  .)0.01(البنود التابعة له دالة عند مستوى 

  :العملقيادة فريق : البعد الثاني •
  هيوضح معاملات الارتباط لبعد قيادة فريق العمل والبنود التابعة ل ):14(جدول رقم 

 معامل الارتباط  رقم العبارة معامل الارتباط  رقم العبارة
12  **0.56  19  **0.73  
13  0.086  20  **0.67  
14  **0.59  21  **0.86  
15  *0.45  22  **0.69  
16  **0.82  23  0.40  
17  **0.80  24  **0.83  
18  **0.70  25  **0.70  

  0.01دال عند مستوى ** 
  0.05دال عند مستوى  *

عد قيادة فريق العمل دالة بمعاملات الارتباط الخاصة ب أغلب يتضح من الجدول السابق أن  
 اتضح أن مافي) 0.05(دالة احصائيا عند مستوى  15، وجاءت العبارة )0.01(ا عند مستوى إحصائي

 23عبارة الالمتعلقة بتشكيل المجالس على أساس الميول والاهتمامات، و 13 ةالعباركل من معامل ارتباط 
  .غير دال احصائيالاميذ في صنع القرارات التي تخصهم إشراك التالمتعلقة ب

  .التخطيط الاستراتيجي: البعد الثالث •
  .يوضح معاملات الارتباط لبعد التخطيط الاستراتيجي والبنود التابعة له ):15(جدول رقم 

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة
26  **0.84  32  **0.89  
27  **0.87  33  **0.87  
28  **0.83  34  **0.76  
29  **0.80  35  **0.62  
30  **0.77  36  **0.85  
31  **0.79  37  **0.70  

  0.01دال عند مستوى ** 
  0.05دال عند مستوى *
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أن كل بنود البعد التخطيط الاستراتيجي ذات ارتباط موجب ومرتفع مع ) 16(تبين نتائج الجدول   
  .0.01دالة عند مستوى ا جميعه البعد التي تنتمي إليه بحيث أن

  .قيادة عمليات التعلم والتعليم: البعد الرابع •
  .م والتعلم والدرجة الكلية للبعدييوضح معاملات الارتباط لبنود بعد قيادة عمليات التعل ):16(جدول رقم 

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة
38  **0.72  47  **0.78  56  *0.47  
39  **0.70  48  **0.62  57  **0.66  
40  **0.65  49  **0.58  58  **0.75  
41  *0.63  50  **0.85  59  *0.52  
42  0.39  51  **0.71  60  **0.76  
43  **0.56  52  **0.78  61  **0.76  
44  **0.68  53  **0.71  62  **0.63  
45  **0.72  54  **0.69  63  *0.53  
46  **0.80  55  0.303  64  **0.81  

  0.01دال عند مستوى ** 
  0.05دال عند مستوى *

تبين النتائج الموضحة في الجدول السابق أن أغلب معاملات الارتباط الخاصة ببنود بعد قيادة   
ارتباط البنود الأربعة ذات الأرقام ، بينما جاء معامل 0.01ند مستوى عمليات التعلم والتعليم هي دالة ع

والمتعلقة  42 عبارةت معاملات الارتباط الخاصة بالفيما كان ،0.05مستوى عند دال  63، 59، 56، 41
تقديم تغذية راجعة حول المتعلقة ب 55بتنمية مهارات الأساتذة على استخدام الوسائل التعليمية، وكذا العبارة 

  .غير دالة إحصائياو له، منخفضةالمنهاج للمتخصصين من خلال تحليل الأساتذة 
  :بالاستبيان ككلببعضها ود بعاالأارتباط   •

  .الأبعاد الأخرى والدرجة الكليةدرجات كل بعد و درجة معاملات الارتباط بين يوضح :)17(رقم جدول 
  البـعــد

  قيادة فريق العمل  قيادة التغيير
التخطيط 
  الاستراتيجي

قيادة عمليات 
  التعلم والتعليم

          قيادة التغيير
        0.74**  قيادة فريق العمل

      0.84**  0.61**  تخطيط الاستراتيجيال
    0.90**  0.78**  0.50*  قيادة عمليات التعليم والتعلم 

  0.93**  0.95**  0.92**  0.74**  الدرجة الكلية
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الكفايات الإدارية لمديري (بينت النتائج الموضحة في الجدول أن الأبعاد المكونة لأداة الدراسة     
ترتبط ببعضها ارتباطا قويا، عبرت ) ات الحديثة للإدارة التربويةمؤسسات التعليم الثانوي حسب الاتجاه

كما بينت قوة ارتباط الأبعاد بالدرجة الكلية  ،0.90و 0.50عنه معاملات الارتباط التي تراوحت بين 
، ما يعزز صلاحية الأداة وقدرتها على تحقيق أهداف 0.95و 0.74للأداة بمعاملات ارتباط تراوحت بين 

 .الدراسة
  :لاستبيانالدرجة الكلية لالبنود ب تباط درجاتار •

  .البنود والدرجة الكلية للاستبيان درجات معاملات الارتباط بين يوضح: )18(جدول رقم 
رقم 
  العبارة

معامل 
  الارتباط

رقم 
  العبارة

معامل 
  الارتباط

رقم 
  العبارة

معامل 
  الارتباط

رقم 
  العبارة

معامل 
  الارتباط

رقم 
  العبارة

معامل 
  اطالارتب

01  **0.62  14  **0.65  27  **0.84  40  **0.77  53  **0.65  
02  *0.54  15  *0.44  28  **0.78  41  **0.66  54  **0.67  
03  **0.58  16  **0.76  29  **0.71  42  *0.44  55  0,35  
04  **0.61  17  **0.84  30  **0.77  43  **0.58  56  0.29  
05  0.41  18  **0.66  31  **0.82  44  **0.61  57  **0.63  
06  0.23  19  **0.59  32  **0.83  45  **0.64  58  **0.74  
07  **0.62  20  *0.54  33  **0.78  46  **0.70  59  *0.35  
08  **0.52  21  **0.75  34  **0.72  47  **0.69  60  **0.63  
09  **0.61  22  **0.62  35  **0.58  48  **0.67  61  **0.73  
10  **0.82  23  0.26  36  **0.84  49  *0.49  62  *0.51  
11  **0.75  24  **0.79  37  **0.61  50  **0.74  63  *0.51  
12  **0.60  25  **0.73  38  **0.77  51  **0.62  64  **0.69  
13   -0.012  26  **0.85  39  **0.78  52  **0.73      

  0,01دال عند ** 
  0,05دال عند * 

عبارات الاستبيان ترتبط بالدرجة الكلية  ابق أن أغلبيتضح من البيانات الموضحة في الجدول الس  
عد الذي بما تعززت النتائج الخاصة بارتباط العبارة بالك ،0.05وعند مستوى  0.01بيان عند مستوى للاست

 تيال 23العبارة حيث ظهرت معاملات ارتباط غير دالة إحصائيا لنفس البنود مع مجالاتها مثل  ،تنتمي إليه
م والتعلم، كما ظهرت يعمليات التعل بعد قيادةلنتميان ت اللتان 55، 42والعبارتين  ،نتمي لبعد قيادة الفريقت
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بينما كان الارتباط دالا  ،إحصائيا ةلبعد قيادة التغيير بمعاملات ارتباط غير دال تينالتابع 6، 5العبارتين 
  .تنتميان إليه الذيبين العبارتين والبعد 

مع العمل على تعديل  من الأداة، 42و 23و 13رقم  اتوعلى هذا الأساس سيتم حذف العبار  
  .عبارة 61يصبح الاستبيان مكون منل .عليهما قاءوالاب 6، 5صياغة العبارتين 

معاملات الارتباط الموضحة سابقا تشير إلى أنه يمكن اعتبار أن الأداة تتمتع أن  ومنه يمكن القول  
  .بمعامل صدق عالٍ ويمكن الاعتماد عليها في تحقيق أهداف الدراسة

  :اتـالثب: ثانيا
  .والتجزئة النصفية ،آلفا كرونباخ: طريقتيت أداة الدراسة تم الاعتماد على للتأكد من ثبا  

  :طريقة آلفا كرونباخ -أ
  :وهو أسلوب إحصائي يبين عامل الاتساق الداخلي لبنود الأداة، وأسفرت النتائج عن ما يلي  

  .داة ككللأبعاد الأداة، والأ Alpha Chronbachيوضح قيم معامل آلفا كرونباخ  ):19(جدول رقم 
  معامل آلفا كرومباخ  الأبعــاد

  0.93  قيادة التغيير
  0.89  قيادة فريق العمل

  0.94  التخطيط الاستراتيجي
  0.95  قيادة عمليات التعلم والتعليم

  0.97  الأداة ككل 

من البيانات أعلاه أن معاملات الاتساق الداخلي للاستبيان ككل، وكذا بالنسبة لكل بعد على يتبين   
، تعد معاملات مرتفعة تعبر عن معاملات ثبات عالية، مما يفيد مرة أخرى أن الأداة صالحة لأغراض ةحد

  .البحث
  .طريقة التجزئة النصفية  - ب

ولتعزيز هذه النتائج تم حساب معامل الثبات بالاعتماد على تجزئة الاستبيان إلى نصفين وحساب   
  :يمعامل الارتباط بينهما، وكانت النتائج كالتال

  .يوضح نتائج التجزئة النصفية للاستبيان ):20(جدول رقم 
  0.81  معامل الارتباط
  0.89  )جوتمان(معامل الثبات 

  :الدراسة الاستطلاعيةخلاصة  - 4
  :من النتائج المتوصل إليها من خلال القيام بإجراءات الدراسة الاستطلاعية ما يلي  
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  .التعرف على عينة الدراسة وخصائصها - 
مؤسسات التعليم الثانوي في مجال  ييرداستبيان تحديد الاحتياجات التدريبية لم(ة الدراسة تصميم أدا - 

 )الكفايات الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية
  :لإجابة على التساؤل الأول من تساؤلات الإشكالية والمتمثل فيالسعي لوقد تم ذلك في إطار 

زمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة ما هي الكفايات الإدارية اللا-
 التربوية؟

وضع تصور للكفايات المناسبة لتكون المحاور الأساسية لاستبيان الاحتياجات التدريبية، ثم  حيث تم
انوي في التأكد من أن المحاور المقترحة هي فعلا الكفايات المناسبة واللازمة لمديري مؤسسات التعليم الث

والتي تترجمها الإصلاحات الإدارية التربوية في الجزائر بما  ،ظل الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية
يسمى التسيير بتقنية مشروع المؤسسة بحيث وكما ورد سابقا فإن عينة المديرين قد أكدوا أهمية هذه 

لأكاديميين والمهنيين خلال عملية الكفايات ضمن ممارستهم لمهامهم، كما أقرت ذلك مجموعة الخبراء ا
تحكيم الاستبيان وعليه يمكن القول أن:  

الكفايات الإدارية اللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية "
  .تعليمقيادة عمليات التعلم وال- 4التخطيط الاستراتيجي -3قيادة فريق العمل - 2قيادة التغيير  :تتمثل في

Ø  كما تم التوصل من خلال هذه الدراسة إلى إدراك حجم الصعوبة التي ستعيق الباحثة في تنفيذ البرنامج
التدريبي، وذلك من خلال تصريح المديرين اللذين تمت محاورتهم ، رادين ذلك إلى ضيق الوقت من 

 أنه لا يمكنهم الالتحاق جهة ، ومن جهة أخرى أنه رغم أهمية ما سمعوه عن البرنامج وحاجتهم له، إلا
 .به بدون صفة رسمية

مما أدى إلى اكتفاء الدراسة بالطرح الأول والمتمثل في تصميم البرنامج واقتراح تنفيذه من طرف   
المعهد الوطني لتكوين مستخدمي ( المؤسسة القائمة على تكوين مسئولي الإدارة المدرسية و المتمثلة في

  ) التربية وتحسين مستواهم
  :الدراسة الأساسية: نياثا
  :إجراءات الدراسة الأساسية -1
الكفايات الإدارية لمديري مؤسسات لما كان الهدف من الدراسة هو التعرف على : منهج الدراسة- 1- 1

التعليم الثانوي حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية، ثم العمل على على تحليلها وتحديد الاحتياجات 
المجال، بهدف تصميم برنامج تدريبي مقترح للمديرين في ضوء احتياجاتهم التدريبية في  التدريبية في نفس

الأساليب  الكفايات الإدارية اللازمة لمدير الثانوية من أجل التسيير بأسلوب مشروع المؤسسة، كأحدمجال 
الجزائر، فقد اعتمد  هات الحديثة للإدارة التربوية المطبقة في المؤسسات التعليمية فياالاتج المنبثقة عن
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على خطوات المنهج الوصفي المسحي وذلك بتحليل أهم اتجاهات الإدارة التربوية الحديثة، بالإضافة إلى 
تقصي وتحليل متطلبات التسيير بأسلوب مشروع المؤسسة كما جاء في الأدب النظري والوثائق التربوية 

يرتكز على الوصف الدقيق "المنهج الوصفي " :نانطلاقا من أ. المتعلقة بالمنظومة التربوية الجزائرية
أو وصفا  Quantitativeوالتفصيلي للظاهرة موضوع الدراسة، أو المشكلة قيد الدراسة وصفا كميا 

  ).66، ص2008 القاضي، والبياتي،(". Qualitative نوعيا
  : الدراسةمجالات  - 2- 1 

  : اقتصرت الدراسة الحالية من حيث  
، على مستوى ولاية المسيلة ةاقتصرت على مؤسسات التعليم الثانوي المتواجد: يالمجال المكان -1-2-1

ثانوية موزعة على مختلف دوائر وبلديات الولاية، حسب القائمة التي تم الحصول عليها  67 والبالغ عددها
   )  12الملحق رقم .(من مديرية التربية لولاية المسيلة

العمل الميداني في الدراسة الحالية فقد تم النزول إلى الميدان  ولأجل مواصلة: المجال الزماني -1-2-2
المعنية  الاستبيان على المؤسسات التعليميةاستمارات بداية توزيع  كانتأين  2016شهر أفريل  بدايةفي 

ة أربعة حيث استغرقت هذه العملية مد 2016 يليةوالتي تم استرجاعها كاملة في نهاية شهر جوبالدراسة، 
  .شهرأ) 04(
اقتصرت الدراسة في مجالها البشري على مديري مؤسسات التعليم الثانوي : المجال البشري -1-2-3

  .على مستوى ولاية المسيلة، والمشار إليها سابقا
  : مجتمع الدراسة وعينتها -1-3

 ن مجتمع الدراسة من جميع مديري مؤسسات التعليم الثانوي على مستوى ولاية المسيلة والبالغكوت  
، حيث تم الاعتماد على المسح مديرا) 67(سبعة وستون  2016- 2015عددهم في الموسم الدراسي 
أنه وأثناء فترة توزيع الاستبيانات تم اكتشاف وجود مناصب شاغرة، وأن  الشامل لمجتمع الدراسة، إلاّ

عند الرجوع إلى  ما أن يكون أستاذ مكلف، أو إداري مكلف بالإدارة،إالقائم بمهام المدير بصفة مؤقتة 
هو   2016 - 2015مديرية التربية والتعليم بولاية المسيلة تبين أن عدد المناصب الشاغرة للموسم الدراسي 

ها من الدراسة عادة ليتم استبيمنصبا كما تم الحصول على قائمة بأسماء المؤسسات المعن) 20(عشرون 
  .مديرا 47ليصبح عدد أفراد العينة 

  :لم يتم استبعاد أفراد العينة الاستطلاعية لسببين مع الإشارة إلى أنه  
  ).كاملة سنة( نطول الفترة الزمنية الفاصلة بين التطبيقي -1
  .  التحاق مديرين جدد في العديد من الثانويات -2
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فيما يلي توضيح لخصائص العينة حسب المتغيرات المتناولة في  :خصائص عينة الدراسة -1-3-1
  .لآتيةالدراسة في الجداول ا

سنوات الخدمة في التدريس، ويوضح توزيع أفراد العينة حسب متغيرات المؤهل العلمي، ):21(جدول رقم 
  .سنوات الخدمة في الإدارةو

  %النسبة   العدد  الفئات  المتغير
  المؤهل العلمي

  
  

  %87.23  41  سانسيل
  %04.26  02  ماجستير

  %08.51  04  آخر
  %34.03  16  ةسن 20 لىإ 10 من  سنوات الخدمة في التدريس

  %65.95  31  سنة  21من  أكثر
  %48.93  23  سنوات 5أقل من   سنوات الخدمة في الإدارة

  %42.55  20  سنوات 15إلى  5من 
  %08.51  04  سنة 16أكثر من 

يتضح من الجدول أعلاه أن أغلب أفراد عينة الدراسة هم من فئة المتحصلين على شهادة الليسانس   
، أما الفئات %04.26بنسبة ) 02(، فيما كان عدد الحاصلين على شهادة الماجستير %87.23ما نسبته 
شهادة + متحصل على شهادة البكالوريا الرابعو مهندسين دولة منهم 3 ؛أفراد 4فبلغ عددها ) آخر(الأخرى 

إجراء  عرف بالليسانس التعليمية، وهذا ما أدى إلى عدم صلاحيةيأو ما  )ITE(معهد تكوين المعلمين 
  .المقارنة بين أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي

  

  
  

  يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي )07(الشكل رقم 
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بنسبة  امدير 16) سنة 20 - 10(فيما بلغ عدد أفراد العينة ذوي الخبرة في التدريس لمدة من  
 سنة، 21أكثر من  في مهنة التدريس، في حين بلغت نسبة من تعدت سنوات خدمتهم 34.034%

   .امدير 31بعدد % 65.95
  

  
  

  يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخدمة في التدريس) 08(الشكل رقم 
وفئة ) سنوات 5أقل من (أما فيما يخص متغير سنوات الخدمة في العمل الإداري فكانت الفئتين   

وكانت فئة % 42.55فرد بنسبة  20و% 48.93بنسبة  افرد 23 ؛متقاربتين) سنوات 15إلى  5من (
مما يؤكد وجود حركة لتوضيف %. 08.51سنة بأربعة مديرين بنسبة  16المديرين ذوي الخبرة أكثر من 

وهو ما يشير إلى أن فئة مديري مؤسسات التعليم الثانوي في بلادنا تعد فئة متوسطة إلى  .مديرين جدد 
  .ي بينما كانت أغلب أفراد العينة ذو خبرة مهنية طويلة في مهنة التدريسقليلة الخبرة في العمل الإدار

  

  
  

  يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخدمة في الإدارة) 09(الشكل رقم 
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  : أداة الدراسة -1-4
تم التفصيل في خطوات تصميم أداة الدراسة ضمن إجراءات الدراسة الاستطلاعية، والتي أفضت   

بناء استبيان تحديد الحاجات التدريبية في مجال الكفايات الإدارية الحديثة لمديري مؤسسات التعليم إلى 
   - : مجالات) 04(عبارة موزعة على أربعة  61الثانوي والمكون من 

  . )11 - 1(قيادة التغيير  - 
  . )24 - 12(قيادة فريق العمل  - 
  . )36 -25(التخطيط الاستراتيجي  - 
  .)61 -37(التعليم والتعلم  قيادة عمليات - 

بحيث تم تحديد مستويات الإجابة على المدرج الخماسي من درجة مرتفعة جدا إلى درجة منخفضة   
كما تحققت في الأداة الخصائص السيكومترية التي تجعل منها أداة صالحة لتحقيق أغراض الدراسة،  ،جدا

  . جدول يوضح صورة إجمالية لأداة الدراسة: وفيما يلي
  يوضح صورة اجمالية لأداة الدراسة وخصائصها السيكومترية ):22(دول رقم ج

  المجال
  

عدد 
  العبارات

  الخصائص السيكومترية المستخرجة
معامل الثبات   معاملات الصدق البنائي

  ألفا كرومباخ
معامل التجزئة 

  النصفية
  0.93   0.87- 0.62تراوحت بين   11  قيادة التغيير

  
  0.89 0.86- 0.40تراوحت بين   13  قيادة فريق العمل

  0.94  0.87- 0.62تراوحت بين   12  التخطيط الاستراتيجي

  0.95  0.85- 0.47تراوحت بين   25  قيادة عمليات التعليم والتعلم

  0.89  0.97  0.87- 0.40تراوحت بين   61  استبيان الكفايات الإدارية الحديثة  
  

ائية لأداة الدراسة والمتمثلة في استبيان الكفايات يوضح الجدول بيانات شاملة عن الصورة النه  
الإدارية والقيادية اللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية؛ 

قيادة عمليات  - 4التخطيط الاستراتيجي-قيادة فريق العمل - قيادة التغيير(حيث تكون من أربع مجالات 
عبارة تمثل الكفايات الإدارية والقيادية الفرعية لها ، والتي تم تقنينها ) 61(احتوت على  ).التعلم والتعليم

من خلال التأكد من صدقها وثباتها بحساب معاملات الصدق البنائي ، ومعاملات الثبات بطريقة التجزئة 
وكما هو مبين . باخالنصفية للاستبيان ككل، وكذا معاملات الثبات لكل مجال على حدى بطريقة آلفا كروم

  .فإن جميع المعاملات المستخرجة قد بلغت الحد الذي يعبر عن صلاحية الأداة وقدرتها على تحقيق أهدافها
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  : الأساسية الدراسةإجراء  خطوات -1-5
فقد تمت عملية  ،نهائي في الدراسة الاستطلاعيةال هاتصميم أداة الدراسة بشكل الانتهاء منبعد   

 حيث كان ذلكات مباشرة على أفراد مجتمع الدراسة من مديري مؤسسات التعليم الثانوي،توزيع الاستبيان
أو عن طريق الإرسال  -الباحثة  ىفي المناطق القريبة من مقر سكن -بيد داما عن طريق التسليم يإ

  .الاستبيان كاملةاستمارات بمساعدة أشخاص آخرين، وقد تم استرجاع 
المتوسطات  ستخرجتتدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي، اولتحديد درجة الاحتياجات ال  

 ةتم تحديد مؤشرات درجة الاحتياج بثلاث أين لاستجابات أفراد العينة،والانحرافات المعيارية الحسابية 
  : وذلك بتطبيق الخطوات التالية ، منخفضة –متوسطة  -مرتفعة : مستويات
  : مة لبدائل الإجابةأدنى قي - أعلى قيمة =  حساب المدى -أ  

  
  :عدد المستويات / المدى=  طول الفئة -ب  

  
موضح كما هو  ةالتدريبي اتهذه القيمة تساوي طول الفئة، وعليه تكون مستويات درجة الاحتياج )1.33(
  :الجدول التالي في

  :يوضح مستويات درجة الاحتياجات التدريبية :)23(جدول رقم 
  بيدرجة الاحتياج التدري  الفئات  م
  مرتفعة  ]3.68-5[  1
  متوسطة  [2.33-3.68[  2
  منخفضة  [1-2.33[  3

 :التدريبي البرنامج تصميمخطوات  -2
  :التاليةبالمراحل   المقترح التدريبي البرنامج مرت عملية تصميم

  :والتي تمت ضمن خطوات الدراسة الاستطلاعية، والتي تم فيها ما يلي :المرحلة الأولى - 1- 2
حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية، وبما يتماشى مع ما هو  الإدارية الكفاياتعلى   تعرفال  -أ 

 ). أسلوب مشروع المؤسسة(معمول به في النظام التربوي الجزائري كأسلوب للتسيير الإداري، 
حسب  الإدارية الكفايات ضوء فيؤسسات التعليم الثانوي م لمديري التدريبية الاحتياجات تحديد  -ب 

ومن ثم تحويل هذه الاحتياجات إلى أهداف تدريبية، كانت أساسا  .هات الحديثة للإدارة التربويةالاتجا
 .لاختيار وتحديد بقية عناصر البرنامج التدريبي المقترح

5- 1=4 

1.33 
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من خلال الإطار النظري للدراسة الحالية، وغيره من : التدريبي البرنامج تصميم :المرحلة الثانية - 2- 2
ري المتعلق بأهداف البرنامج، وما يسهم في تحقيقها، إضافة إلى الاطلاع على الأدب التربوي والإدا

مجموعة من البرامج التدريبية الموجهة لفئة مسؤولي الإدارة المدرسية، سواء التي كانت ضمن الدراسات 
ى السابقة، أو البرامج المعدة من طرف هيئات خاصة بالتدريب والمتوفرة على الإنترنت، تم التوصل إل

  )07 التفاصيل أنظر الملحق رقم: (بناء البرنامج التدريبي وتحديد عناصره المتمثلة في ما يلي
 .البرنامج محتوى حديدت  -أ 
 التدريبية) الوسائل(تحديد المواد    -ب 
 .التدريبية والأنشطة  الأساليب ختيارا   - ج 
 .البرنامج تنفيذالمقترحة ل والهيئة مكانال تحديد   -د 
 ).المتدربين(البرنامج تحديد الفئة المستهدفة من   - ه 
  .؛ بتوضيح خصائصهم التي لها أن تسهم في تحقيق أهداف البرنامجالمدربيناقتراح   -و 
  .لبرنامجلالزمنية  ةمدال تحديد  - ز 
 .البرنامج تقييم أساليب تحديد  - ح 
 الحوافز اقتراح بعض  - ط 

  :التأكد من صدق البرنامج: المرحلة الثالثة - 3- 2
، تم الاتصال )07(يبي كما هو موضح في الملحق رقم بعد ضبط جميع عناصر البرنامج التدر  

بعدد من الخبراء في مجال الإدارة التربوية، ومجال التدريب، وكذا مفتشي الإدارة المدرسية على المستوى 
المحلي والعربي،وبعد إيجاد القبول من بعضهم تم إرسال البرنامج التدريبي مع إرفاقه بتوضيح حول 

، والاحتياجات التدريبية التي أسفرت عنها الدراسة الميدانية، مع استمارتين لتقييم إشكالية وأهداف الدراسة
  .البرنامج بما يحقق أهداف الدراسة

أجمعوا على صدق ). 08الملحق رقم (من الخبراء ) 10(حيث تمت الاستفادة من خبرة عشرة  
عدمها، وذلك بتقييم مدى ارتباط البرنامج، من خلال التعبير على مدى الموافقة على صلاحية العنصر من 

كل عنصر بتلبية الاحتياجات التدريبية لعينة الدراسة، مع تضمينهم لعملية التحكيم عدة اقتراحات للتعديل 
وفيما يلي توضيح لخاصية صدق البرنامج  من خلال . في زمن البرنامج، واقتراح تنظيم جديد للعناصر

فيما يخص عناصره المكونة له  )Lowchéشي لو(ة عن طريق معادل (CVR)حساب معامل الاتفاق 
  :والنتائج المحصل عليها نعرضها في الجدول الموالي) . 09الملحق رقم (
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  .يوضح معاملات اتفاق الخبراء حول العناصر المكونة للبرنامج :)24(جدول رقم 
  معامل الاتفاق  عناصر البرنامج  م  معامل الاتفاق  عناصر البرنامج  م
  0,80  إدارة البرنامج  7  01  رئيسالهدف ال  1
  0,90  مدة البرنامج  8  01  الأهداف الفرعية  2
  0,80  مكان التنفيذ  9  0,80  ساليبهأطرائق التدريب و  3
  0,70  الحوافز  10  0,90  المواد التدريبية  4
  0,80  المتابعة والتقويم  11  0,80  النشاطات التدريبية  5
  01  المتدربون  12  0,90  المدربون  6

  0,86= (cvr ) الاتفاق حول البرنامج ككل معامل

تبين النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن معاملات الاتفاق بين أراء الخبراء المحكمين كانت   
مرتفعة مما يعبر عن صدق البرنامج التدريبي المقترح لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في ضوء كفاياتهم 

لإدارة التربوية، مما يفيد في اتخاذ قرار تنفيذه ضمن إطار العناصر الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة ل
  ) 11الملحق رقم . (ويظهر ذلك ضمن. المكونة له بعد التعديل الذي لحقه نتيجة عملية التحكيم

  : المعالجة الإحصائية -3
  :يمكن تصنيف الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة إلى فئتين   

   :والتي استخدم فيها الأساليب الآتية :سيكومترية لأداة الدراسةحساب الخصائص ال -أ
مع المعادلة التصحيحية  عامل ارتباط بيرسونللاتساق الداخلي ،وم معادلة ألفا كرونباخ: للثبات •

 .في التجزئة النصفية) جوتمان(
طات بين في حساب الارتبا عامل ارتباط بيرسونمعامل الاتفاق كندال لصدق المحكمين، وم: للصدق •

  . أجزاء الاستبيان لحساب الصدق البنائي
  :تم استخدام :لى تساؤلات الدراسةلإجابة عا - ب 
  .لتحديد درجة الاحتياجات التدريبية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية •
واعتدالية التوزيع  في  للتعرف على التجانس) Shapiro wilk(ومعامل ) Leven(معامل ليفين  •

 .ات أفراد العينةاستجاب
لحساب الفروق في تقدير ،  one Anova wayواختبار تحليل التباين الأحادي  T- test )ت( اختبار •

 .أفراد العينة لاحتياجاتهم التدريبية حسب متغيرات الدراسة
 )الدلالة العملية(معادلة إيتا تربيع لحساب حجم الأثر  •
 .حول صدق البرنامج التدريبي المقترح  (cvr)راءمعامل اتفاق  الخبلحساب (Lowché) شي لومعادلة  •
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التكرارات والنسب المئوية لتقدير استجابات الخبراء حول استمارة قياس مدى صلاحية البرنامج  •
 .التدريبي المقترح

  . )SPSS(وتمت الاستعانة في ذلك ببرنامج الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية  •
  :خلاصة الفصل

ببلوغ الهدف الأساسي للدراسة؛ والمتمثل  نهجية للدراسة في جانبها الميدانيراءات المانتهت الإج  
في تصميم برنامج تدريبي مقترح لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في ضوء كفاياتهم الإدارية حسب 

سة حيث تحقق ذلك بمرور الدراسة الميدانية بمرحلتين رئيسيتين؛ الدرا. الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية
  .الاستطلاعية بخطواتها، وكذا الدراسة الأساسية

أين تم العمل على إتباع الخطوات التي يتفق عليها جل الأدب النظري الخاص بتصميم البرامج   
، ثم عملية تحديد الاحتياجات التدريبية )الكفايات والمهارات(التدريبية، من تحديد لمتطلبات الفئة المستهدفة 

الذي خضع . ى أهداف تدريبية تبنى على أساسها بقية العناصر المكونة للبرنامج التدريبيالتي تم تحويلها إل
أيضا للتقييم والتقويم من طرف مجموعة من الخبراء حكموا بدرجة اتفاق عالية على صلاحيته، مع إقرار 

   .إمكانية تحقيقه لأهدافه الموضوعة
Ø البرنامج التدريبي المقت كما تجدر الإشارة إلى أنل جميع العناصر رح مرفق بدليل التدريب الذي يفص

  )12الملحق رقم . (المكونة للبرنامج
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  )الباحثة: المصدر(:مخطط الدراسة في جانبها الميداني) 10(شكل رقم 
  
ة ـدراســــال

الاطلاع + إجراء المقابلة مع مديري مؤسسات التعليم الثانوي : المرحلة الأولى
 .على الأدب النظري والدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة

تصميم استبيان أولي يتضمن الكفايات الإدارية الحديثة ، وتوزيعه : المرحلة الثانية
على العينة الاستطلاعية بهدف تقصي درجة أهمية الكفايات الادارية المقترحة، 

 .خصائص السيكومترية للأداةوجساب  ال

توزيع الاستبيان المعدل في ضوء نتائج المرحلة الثانية على  :لمرحلة الثالثةا
 .مجموعة من الخبراء لقياس صدق المحكمين 

 ةـاسيـــــــــــــة الأسـدراســــــــال

الاحتياجات  تقدير
 للمديرين التدريبية

 الصورة الأولية بناء
 لبرنامج التدريبيل

تقييم البرنامج التدريبي 
 من طرف الخبراء

  لبرنامج ل الصورة النهائية
حسب  والقيادية لمديري مؤسسات التعليم الثانويتنمية الكفايات الإدارية ل مقترح برنامج تدريبي«

  »الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية
  

 استبيان تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي



  

  
 

  
  : تمهيد
  تائج في ضوء تساؤلات الدراسة عرض الن:أولا 
  . في ضوء الإطار النظري والدراسات السابقة مناقشة نتائج الدراسة :ثانيا
  الاستنتاجات: ثالثا
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  : تمهيد
تعد هذه المرحلة من بين أهم مراحل البحث، حيث تعد المرحلة التي يتم فيها التوصل إلى الأهداف   

عرض النتائج ومناقشتها سيتم من خلاله بإن هذا الفصل الخاص التي قام عليها البحث منذ البداية، لذلك ف
عرض النتائج الخاصة بتقدير فئة مديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة لدرجة احتياجاتهم 
التدريبية في مجال الكفايات الإدارية الحديثة الخاضعة للدراسة، كما سيتم تناول نتائج فحص الفرضيتين 

لكشف عن الفروق في استجابات أفراد العينة حول تقدير الاحتياجات التدريبية لديهم تبعا المتعلقتين با
  ). كمدير(لمتغير عدد سنوات الخدمة في مجال التدريس وكذا العمل الإداري 

  :عرض النتائج في ضوء تساؤلات الدراسة :أولا
  : التساؤل الأول -1

سات التعليم الثانوي بولاية المسيلة حسب الاتجاهات ما هي الكفايات الإدارية اللازمة لمديري مؤس"  
  ".الحديثة للإدارة التربوية؟

تشكيل قائمة بالكفايات الإدارية  تمللإجابة على هذا التساؤل، وكهدف رئيس من أهداف الدراسة الحالية،  - 
  .ة التربويةاللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة حسب الاتجاهات الحديثة للإدار

حيث تم العمل على تحقيق هذا الهدف من خلال إجراءات الدراسة الاستطلاعية، التي خرجت   
بتصميم استبيان محاوره الأساسية تمثل الكفايات الإدارية الحديثة اللازمة لفئة مديري مؤسسات التعليم 

  .الثانوي
علق بالموضوع، إضافة إلى والذي تمخض عن عدة خطوات ومراحل، ودراسة للأدب التربوي المت  

الدراسات السابقة ذات العلاقة، مع ربط ما تم التوصل إليه بواقع المدرسة الجزائرية وتوجهاتها الحديثة في 
مجال تسيير المؤسسات التعليمية عن طريق الاطلاع على النصوص التشريعية المنظمة للمدرسة 

بوية عموما، وبشكل خاص جانب إدارة وتسيير الجزائرية في ضوء الإصلاحات التي مست المنظومة التر
  .المؤسسات التعليمية

على الاستقصاء الميداني عن طريق المقابلات والمناقشات مع الفئة تم الاعتماد إلى جانب ما سبق ذكره 
المعنية بالدراسة، وكذا استطلاع أرائهم حول الاستبيان الأولي الذي تضمن قائمة بالكفايات الإدارية 

وكذا . نحو التسيير بأسلوب مشروع المؤسسةة اللازمة لتسيير المؤسسة التعليمية في ضوء التوجه والقيادي
الإدارية ح الكفايات ضوالجدول الموالي يو. آراء الخبراء الأكاديميين إلى أن خرج في صورته النهائية

  .المذكورة ها الفرعيةمؤشراتالأساسية و
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ية اللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة حسب يوضح الكفايات الإدار :)25(جدول رقم 
  .الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية

  الكفايات الإدارية  الرقم  المؤشرات الفرعية
   1  .تنمية الوعي بضرورة التغيير لدى أفراد المؤسسة

  
  قيادة

  التغيير
  
  
  
  
 

 2 .مع أعضاء الفريق التربوي لقيادة التغيير التعاون
  3  .وضع رؤية واضحة للتغيير

 4 .إيصال الرؤية إلى كافة العاملين
  5  .العمل على تحقيق بعض الإنجازات على المدى القصير

  6  .لبناء قوة دافعة من أجل عملية التغييرالمحققة  تثمين الإنجازات
  7  .تثبيت عملية التغيير في ثقافة المؤسسة

  8  .المؤسسة لعملية التغيير العمل على إدارة مقاومة أفراد
  9  .إدارة المخاطر المترتبة على عملية التغيير

  10  .تقييم فعالية التغيير باستمرار
  11  .تنمية العاملين مهنيا للمساهمة في عملية التغيير
أساتذة، تلاميذ، إداريين، عمال، (أعضائه تشجيع العمل بروح الفريق بتنمية الألفة بين

  .)أولياء
1   

  
  
  

  قيادة 
  فريق العمل

  
  

 2   .مشاركة أعضاء الفريق في تطوير رؤية المؤسسة و رسالتها
 3  .تثمين اسهامات أعضاء الفريق أثناء المناقشة

 4   .تمكين الفريق التربوي من المشاركة للوصول إلى القرارات
 5  .مساعدة الفريق التربوي على تحقيق أهدافه

 6  .الفريق التربوي في مجال عملهم تفويض بعض السلطات لأعضاء
 7  .توظيف مواهب الأعضاء في الوصول إلى القرارات السليمة

 8  .قيادة المناقشات بأسلوب ديمقراطي
 9  .تنمية مهارات العمل الجماعي  لدى العاملين

 10  .تلبية متطلبات العاملين في ضوء الامكانات المتاحة
 11  .رات التي تخصهمإشراك التلاميذ  في صنع القرا

 12  .مساعدة أعضاء الفريق على حل مشكلاتهم التنظيمية
  13  .تعريف أعضاء الفريق بما هو مطلوب منهم
  1  .القدرة على التكيف مع الوضعيات المستحدثة

  
  
  
  

  التخطيط
 الاستراتيجي

  2  .)إيجابيات /سلبيات(الاحاطة بالبيئة الداخلية للثانوية بكل مناحيها 
  3  .م الخطط المستقبلية للمؤسسة بما يحقق أهداف التغيير المطلوبرس

  4  .إدارة الوقت بفاعلية لتنفيذ البرامج
  5  .وضع الخطط التنفيذية وفق برنامج زمني محدد خلال العام الدراسي

  6  .إعداد الموارد المادية لتنفيذ برامج تحسين الأداء في الثانوية
  7  .رض تنفيذ البرامجتذليل الصعوبات التي تعت

  8 .استخدام الموارد المتاحة بما يحقق أهداف المؤسسة التعليمية
 9  .استخدام التكنولوجيات الحديثة في إدارة المؤسسة

  10  .تطوير أساليب التقويم لقياس مدى تحقق الأهداف المسطرة
  11  .وضع معايير دقيقة لقياس مدى تحقق الأهداف
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  12  .على نتائج التقويم وعة بناءتعديل الخطط الموض
    1  .تعلمية متطورة - توفير بيئة تعليمية 

  
  
  

  قيادة 
  عمليات التعليم

  والتعلم
  
  

  2  .معالجة مشكلات التلاميذ السلوكية
  3  .التعلمية –تشجيع استخدام تكنولوجيا التعليم  بهدف تطوير العملية التعليمية 

  4  ...)برمجيات، مجسمات، أجهزة  خرائط،(توفير مصادر تعليمية متنوعة
  5  .تأهيل الأساتذة على استخدام الأساليب الحديثة في الإدارة الصفية

  6  .تنظيم اجتماعات المجالس بشكل دوري لتطوير تنفيذ المنهج
  7  .توجيه الأساتذة نحو ممارسة التقويم الذاتي

  8  .الاهتمام بتقديم الحوافز  للتلاميذ
  9  .التعلمية –ستفادة من نتائج التقويم في تحسين العملية التعليمية العمل على الا

  10  .متابعة تحليل النتائج المدرسية للتلاميذ
  11  .اتخاذ تحسين التعليم معيارا  للحكم على الانجازات المحققة
  12  .)متفوقين و متخلفين (توفير الرعاية اللازمة للتلاميذ ذوي الاحتياجات الخاصة 

  13  .ارة شؤون عملية تكوين الأساتذة أثناء الخدمةإد
  14  .تعزيز ثقة التلاميذ بأنفسهم

  15  .التعرف على احتياجات التلاميذ و اشباعها
  16  .)الدائم أو المؤقت ( استثمار القدرات الفردية لكل أستاذ 
  17  .تفعيل مجالس الأساتذة و الأولياء
  18  .لاتإتباع منهجية علمية في حل المشك
  19  .توفير خدمات ارشادية  للتلاميذ

  20  .إشراك التلاميذ في حل المشكلات داخل المؤسسة
  21  .تعريف التلاميذ بأسس النجاح لتلافي أسباب الرسوب

  22  .الحد من مشكلات غياب التلاميذ و تأخرهم عن الحصص الدراسية
  23  . )المراهقة خصائص مرحلة (مراعاة الخصائص النمائية للتلاميذ 

  24  .تنمية العلاقات الإنسانية بين التلاميذ و الأساتذة
 25  .إشراك التلاميذ في تسيير اليوم المدرسي من خلال تدريبهم على قواعد النظام

 إليهاانتهت وكما هو مبين فإن الجدول أعلاه  يتضمن قائمة بالكفايات الإدارية الحديثة التي   
مدير مؤسسة التعليم الثانوي اكتساب أهمية وضرورة  والتي تم فيها التأكيد على ،حاليةالدراسة ال إجراءات

هذه . لمجموعة من الكفايات الإدارية والقيادية كضرورة حتمية لقيادة المدرسة الحديثة بكفاءة وفاعلية
 -طيط الاستراتيجي قيادة التغيير، قيادة فريق العمل، التخ :الكفايات التي تم تصنيفها في أربعة أبعاد هي

  .قيادة عمليات التعليم والتعلم
  : التساؤل الثاني -2

كفاياتهم  في ضوءبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة يما هي الاحتياجات التدر"  
  ".الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية؟
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صائيا باستخراج المتوسطات الحسابية للإجابة على هذا التساؤل تمت معالجة البيانات إح  
ترتيبها وتحديد درجة الاحتياج التدريبي ،ثم والانحرافات المعيارية لكل مجال من مجالات الدراسة و

  .، والجدول الموالي يوضح ذلكتنازليا
للكفايات ي بالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاحتياج التدرييبين  :)26(جدول رقم 

  .حسب تقدير المديرين مرتبة تنازليالإدارية ا
  الرقم

  
  المتوسط  المجالات

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

درجةالاحتياج 
  التدريبي

  مرتفعة  0.87  3.80  قيادة الفريق  01
  مرتفعة  0.68  3.70  التخطيط الاستراتيجي  02
  مرتفعة  0.79  3.69  قيادة عمليات التعليم والتعلم  03
  متوسطة  0.63  3.63  قيادة التغيير  04

  مرتفعة  0.54  3.67  الاستبيان ككل 

الاستبيان، ية لديهم بالنسبة لأبعاد بيتبين من الجدول أعلاه أن تقدير أفراد العينة للاحتياجات التدري    
قيادة فريق العمل، في : وحسب المتوسطات الحسابية فقد كانت بدرجة مرتفعة على العموم، مرتبة كما يلي

، وفي المرتبة الثانية كفاية التخطيط الاستراتيجي بمتوسط حسابي 3.80ولى بمتوسط حسابي المرتبة الأ
بدرجة  3.63بينما كان متوسط كفاية قيادة التغيير  3.69ثم قيادة عمليات التعليم والتعلم بمتوسط  ،3.70

فكانت بدرجة  جتمعة،م متوسطة، أما تقدير أفراد العينة لحاجتهم التدريبية على مستوى الكفايات الأربع
ية إلى التدريب القائم على الكفايات درسوهو ما يفسر حاجة مسئولي الإدارة الم 3.67مرتفعة بمتوسط 

إلى اكتساب  المرتفعة ن حاجة المديرينللازمة للمدرسة الحديثة، كما تبياالإدارية والقيادية الحديثة و
حيث أن التخطيط الاستراتيجي، وقيادة  ،قية الكفاياتمهارات العمل الجماعي التي تعد مفتاح النجاح في ب

في ظل العمل الجماعي المثمر وبروح  لا يمكن أن تحقق النتائج المرجوة منها سوى عمليات التعليم والتعلم
    .، وفيما يلي توضيح أكثر لهذا التساؤل من خلال النتائج المتعلقة بالتساؤلات الفرعيةالفريق الواحد

ماهي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية ": لفرعي الأولالتساؤل ا -2-1
  كفاياتهم الإدارية في مجال قيادة التغيير؟     في ضوءالمسيلة 
باستخراج المتوسطات الحسابية  الإجابة على هذا التساؤل تمت معالجة البيانات إحصائيلو  

مجال ب لمؤشرات السلوكية الخاصةلعينة لاحتياجهم التدريبي بالنسبة لوالانحرافات المعيارية، لتقدير أفراد ا
  : قيادة التغيير، كما هي موضحة في الجدول الموالي
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 مجال فيجة الاحتياج التدريبي ريوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ود :)27(جدول رقم 
  .مع ترتيبها قيادة التغيير

  العبــارة  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 درجة
الاحتياج 
  التدريبي

  الرتبة

  الثالثة  مرتفعة  0.90  3.78  تنمية الوعي بضرورة التغيير لدى أفراد المؤسسة  1
  الأولى  مرتفعة   0.88  3.95 مع أعضاء الفريق التربوي لقيادة التغيير التعاون  2
  الرابعة  مرتفعة  0.94  3.72  وضع رؤية واضحة للتغيير  3
  السابعة  متوسطة  0.99  3.55 إيصال الرؤية إلى كافة العاملين  4
  السابعة  متوسطة  0.85  3.55  العمل على تحقيق بعض الإنجازات على المدى القصير  5
لبناء قوة دافعة من أجل عملية المحققة  تثمين الإنجازات  6

  التغيير
  السادسة  متوسطة  0.87  3.61

  الخامسة  مرتفعة  0.83  3.70  مؤسسةتثبيت عملية التغيير في ثقافة ال  7
  الثانية  مرتفعة  0.86  3.82  العمل على إدارة مقاومة أفراد المؤسسة لعملية التغيير  8
  الثامنة  متوسطة  0.88  3.51  إدارة المخاطر المترتبة على عملية التغيير  9

  التاسعة  متوسطة  0.83  3.46  تقييم فعالية التغيير باستمرار  10
  العاشرة  متوسطة  0.88  3.31  ن مهنيا للمساهمة في عملية التغييرتنمية العاملي  11

  الرابعة  متوسطة  0.54  3.63  )ككل(قيادة التعيير 

بانحراف ) 3.63(أن متوسط مجال قيادة التغيير قد بلغ  السابق تبين النتائج الموضحة في الجدول   
في .بي بدرجة متوسطة في هذا المجال، والذي يعبر عن تقدير أفراد العينة لاحتياج تدري)0.54(معياري 

  : الخاصة بالمجال كالتالي المتوسطات الحسابية للعبارات جاءتحين 
في المرتبة  )التعاون مع أعضاء الفريق التربوي لقيادة التغيير(والمتمثلة في) 2(جاءت العبارة

ومة االعمل على إدارة مق( والقائلة بـ )8(العبارة وفي المرتبة الثانية ظهرت ، )03.95( الأولى بمتوسط
تنمية الوعي بضرورة ) (1(العبارة إلى جانب بروز ، )3.82( بمتوسط )أفراد المؤسسة لعملية التغيير
درجة احتياج  معبرة على ثالثة،ال مرتبةالتي حازت على ال) 3.78( بمتوسط،)التغيير لدى أفراد المؤسسة

 بمتوسط )إدارة المخاطر المترتبة على عملية التغيير) (10: (العبارتين جاءت، بينما كذلك تدريبي مرتفعة
، على المرتبتين )3.31(بمتوسط ) تنمية العاملين مهنيا للمساهمة في عملية التغيير) (11(والعبارة ) 3.46(

بدرجة متوسطة، كما تجدر الإشارة إلى انخفاض قيم الانحراف المعياري التي ، والأخيرتين على التوالي
  .والتي تعبر عن التفاف أفراد العينة حول تقديراتهم لاحتياجاتهم التدريبية) 0.99 -  0.54(تراوحت بين 
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التعليم الثانوي بولاية  اتما هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسس": التساؤل الفرعي الثاني -2-2
  . كفاياتهم الإدارية في مجال قيادة فريق العمل؟ في ضوءالمسيلة 
ية التي تمت باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية بعد المعالجة الإحصائ  

لاستجابات أفراد العينة على عبارات مجال قيادة فريق العمل ثم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول 
  :     التالي

على يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاحتياج التدريبي  :)28(جدول رقم 
  ".قيادة فريق العمل"مجال 

المتوسط   العبـــارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة الاحتياج 
  الرتبة  التدريبي

أساتذة ، (أعضائه تشجيع العمل بروح الفريق بتنمية الألفة بين  12
  .. )تلاميذ ، إداريين،عمال،أولياء

  الأولى  مرتفعة  0.84  4.12

  التاسعة  متوسطة  0.92  3.61  تطوير رؤية المؤسسة ورسالتهامشاركة أعضاء الفريق في   13
  السابعة  متوسطة  0.91  3.65  تثمين اسهامات أعضاء الفريق أثناء المناقشة  14
  الرابعة  مرتفعة  0.90  3.78  تمكين الفريق التربوي من المشاركة للوصول إلى القرارات  15

16  
ل تفويض بعض السلطات لأعضاء الفريق التربوي في مجا

  الثانية  مرتفعة  0.82  3.87  عملهم

  الثامنة  متوسطة  0.96  3.63  توظيف مواهب الأعضاء في الوصول إلى القرارات السليمة  17
  الخامسة  مرتفعة  0.93  3.70  قيادة المناقشات بأسلوب ديمقراطي  18
  الثالثة  مرتفعة  0.98  3.82  تنمية مهارات العمل الجماعي  لدى العاملين  19
  الثانية  مرتفعة  0.82  3.87  المتاحة الإمكاناتطلبات العاملين في ضوء تلبية مت  20
  السابعة  متوسطة  0.93  3.65  إشراك التلاميذ  في صنع القرارات التي تخصهم  21
  العاشرة  متوسطة  0.94  3.27  مساعدة أعضاء الفريق على حل مشكلاتهم التنظيمية  22
  السابعة  متوسطة  0.84  3.65  تعريف أعضاء الفريق بما هو مطلوب منهم  23
  السادسة  مرتفعة  1.06  3.68  تعريف أعضاء الفريق بما هو مطلوب منهم  24

  الأولى  مرتفعة  0.87  3.80  قيادة فريق العمل

 -3.27(عبارات هذا المجال قد تراوحت بين الحسابية لمتوسطات الأن  أعلاهيتبين من الجدول   
وبدرجة ) 0.87(بانحراف معياري ) 3.80(فريق العمل قد بلغ ، كما أن المتوسط العام لمجال قيادة )4.12

احتلت  تيلا) 4.12(بمتوسط بلغ ) 12رقم : (احتياج تدريبي مرتفعة، وجاء أعلى تقدير في العبارات
، وجاءت في المرتبة "بتشجيع العمل بروح الفريق بتنمية الألفة بين أعضائه"المرتبة الأولى والتي تتعلق 
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تفويض  : "والتي نصها) 0.82(بانحراف معياري ) 3.87(بمتوسط حسابي ) 16: (عبارتينالثانية كل من ال
تلبية متطلبات : التي نصت على) 20( ، والعبارةبعض السلطات لأعضاء الفريق التربوي في مجال عملهم

  .المتاحة الإمكاناتالعاملين في ضوء 
العبارة : جال في كل من العبارات التاليةكما ظهر أدنى تقدير لدرجة الاحتياج التدريبي في هذا الم  

المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي  في مشاركة أعضاء الفريق في تطوير رؤية المؤسسة ورسالتها): "13(
مساعدة أعضاء الفريق على حل  المتعلقة  )22(، وجاءت العبارة )"0.92(بانحراف معياري ) 3.61(قدره 

) 0.94(بانحراف معياري ) 3.27(خيرة بمتوسط حسابي قدره ، في المرتبة الأمشكلاتهم التنظيمية 
كما أن قيم الانحرافات المعيارية تبين التفاف أفراد العينة حول الاستجابة على أداة . وبدرجة متوسطة

 ).1.06 و 0.82(الدراسة والتي تراوحت بين 
  : التساؤل الفرعي الثالث -2-3

كفاياتهم  في ضوءات التعليم الثانوي لولاية المسيلة ما هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسس"  
   ؟"الإدارية في مجال التخطيط الاستراتيجي

  : وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي  
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاحتياج التدريبي على  :)29(جدول رقم 

  "التخطيط الاستراتيجي"مجال 

  العبارة  قمالر
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  يالمعيار

 درجة
لاحتياج ا

  التدريبي
  الرتبة

  السابعة  مرتفعة   1.00  3.68  القدرة على التكيف مع الوضعيات المستحدثة  25
  الخامسة  مرتفعة  0.95  3.78  )إيجابيات/سلبيات(الاحاطة بالبيئة الداخلية للثانوية بكل مناحيها   26
 تقبلية للمؤسسة بما يحقق أهداف التغييررسم الخطط المس  27

  المطلوب
  السادسة   مرتفعة  0.88  3.74

  الرابعة  مرتفعة   0.93  3.80  إدارة الوقت بفاعلية لتنفيذ البرامج  28
وضع الخطط التنفيذية وفق برنامج زمني محدد خلال العام   29

  الدراسي
  الثامنة  متوسطة  0.95  3.65

  الثانية  مرتفعة  0.94  3.91  يذ برامج تحسين الأداء في الثانويةإعداد الموارد المادية لتنف  30
  التاسعة  متوسطة   0.84  3.59  تذليل الصعوبات التي تعترض تنفيذ البرامج  31
  الثالثة  مرتفعة  0.87  3.82 استخدام الموارد المتاحة بما يحقق أهداف المؤسسة التعليمية  32
  الأولى  مرتفعة  0.73  3.91  المؤسسة استخدام التكنولوجيات الحديثة في إدارة  33
  الثامنة   متوسطة  0.90  3.65  تطوير أساليب التقويم لقياس مدى تحقق الأهداف المسطرة  34
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  العاشرة  متوسطة  0.91  3.44  وضع معايير دقيقة لقياس مدى تحقق الأهداف  35
  عشر الحادي  متوسطة  0.91  3.36  تعديل الخطط الموضوعة بناءا على نتائج التقويم  36

  الثانية   مرتفعة   0.68  3.70  التخطيط الاستراتيجي

يتضح أن المتوسط العام لمجال التخطيط  السابق الجدول فيمن خلال النتائج الموضحة   
احتلت المرتبة الثانية بالنسبة لبقية  ،، وهو يعبر عن درجة احتياج تدريبي مرتفعة)3.70(الاستراتيجي بلغ 

على ) 33(حيث تحصلت الفقرة رقم  .)3.36(و) 3.97( بين فايات الفرعية لهافيما تراوحت الك المجالات،
المرتبة الأولى والتي تنص على استخدام التكنولوجيات الحديثة في الإدارة التربوية، وتحصلت العبارة رقم 

لثانوية، فيما إعداد الموارد المادية لتنفيذ برامج تحسين الأداء في ا: (على المرتبة الثانية والتي نصها) 30(
تعديل الخطط الموضوعة  ، وكذاوضع معايير دقيقة لقياس مدى تحقق الأهداف )36و 35(جاءت الفقرتين 

في المرتبتين الأخيرتين على نتائج التقويم على التوالي بناء  .  
كد مرة أخرى التفاف أفراد العينة في استجاباتهم من خلال قيم الانحرافات المعيارية أكما ت  

  ).1و 0.73(خفضة والتي تراوحت بين المن
  : التساؤل الفرعي الرابع -2-4

ما هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي لولاية المسيلة لتطوير كفاياتهم   
  .الإدارية في مجال قيادات عمليات التعليم والتعلم؟

اج المتوسطات الحسابية والانحرافات للإجابة عن هذا التساؤل وبعد المعالجة الإحصائية تم استخر  
المعيارية لاستجابات أفراد العينة على مجال قيادة عمليات التعليم والتعلم، والجدول الموالي بين النتائج 

  .المتحصل عليها
لمديرين لالانحرافات المعيارية ودرجة الاحتياج التدريبي ويوضح المتوسطات الحسابية  :)30(جدول رقم 

  "دة عمليات التعليم والتعلمقيا"على مجال 

  العبارة  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
الاحتياج 
  التدريبي

  الرتبة

  الثالث عشر  متوسطة  0.97  3.59  تعلمية متطورة - توفير بيئة تعليمية   37
  الثانية  مرتفعة  1.09  3.87  معالجة مشكلات التلاميذ السلوكية  38
 –وجيا التعليم  بهدف تطوير العملية التعليمية تشجيع استخدام تكنول  39

  التعلمية
  الثانية  مرتفعة  0.87  3.87

  الرابعة  مرتفعة  1.14  3.82خرائط، برمجيات، مجسمات، ( مصادر تعليمية متنوعةتوفير  40
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  )..أجهزة
  عة عشرالتاس  متوسطة  1.09  3.40  تأهيل الأساتذة على استخدام الأساليب الحديثة في الإدارة الصفية  41
  الخامسة  مرتفعة  1.03  3.83  تنظيم اجتماعات المجالس بشكل دوري لتطوير تنفيذ المنهج  42
  الرابعة عشر  متوسطة  1.07  3.57  توجيه الأساتذة نحو ممارسة التقويم الذاتي  43
  الخامسة  مرتفعة  1.07  3.80  الاهتمام بتقديم الحوافز  للتلاميذ  44
ئج التقويم في تحسين العملية    العمل على الاستفادة من نتا  45

  التعلمية–التعليمية 
  الثالثة  مرتفعة  0.93  3.85

  الأولى  مرتفعة  0.98  3.89  متابعة تحليل النتائج المدرسية للتلاميذ  46
  السابعة عشر  متوسطة  0.90  3.44  اتخاذ تحسين التعليم معيارا  للحكم على الانجازات المحققة  47
متفوقين (ة للتلاميذ ذوي الاحتياجات الخاصة توفير الرعاية اللازم  48

  )و متخلفين 
  الثانية عشر  متوسطة  1.13  3.63

  التاسعة عشر  متوسطة  1.03  3.40  إدارة شؤون عملية تكوين الأساتذة أثناء الخدمة  49
  التاسعة  مرتفعة  0.93  3.71  تعزيز ثقة التلاميذ بأنفسهم  50
  التاسعة  مرتفعة  1.01  3.70  عهاالتعرف على احتياجات التلاميذ و اشبا  51
  العاشرة  مرتفعة  0.93  3.68  )الدائم أو المؤقت ( استثمار القدرات الفردية لكل أستاذ   52
  السادسة  مرتفعة  0.88  3.78  تفعيل مجالس الأساتذة و الأولياء  53
  الثانية عشر  متوسطة  0.89  3.63  اتباع منهجية علمية في حل المشكلات  54
  الثامنة عشر  متوسطة  0.90  3.42  ارشادية  للتلاميذ توفير خدمات  55
  العشرون  متوسطة  0.85  3.29  اشراك التلاميذ في حل المشكلات داخل المؤسسة  56
  الحادية عشر  متوسطة  0.91  3.65  تعريف التلاميذ بأسس النجاح لتلافي أسباب الرسوب  57
  السابعة  مرتفعة  1.14  3.76  سيةالحد من مشكلات غياب التلاميذ و تأخرهم عن الحصص الدرا  58
السادسة   متوسطة  0.95  3.46  )خصائص مرحلة المراهقة (مراعاة الخصائص النمائية للتلاميذ   59

  عشر
  الثامنة  مرتفعة  0.94  3.72  تنمية العلاقات الإنسانية بين التلاميذ و الأساتذة  60
لى إشراك التلاميذ في تسيير اليوم المدرسي من خلال تدريبهم ع  61

  قواعد النظام
الخامسة   متوسطة  0.92  3.51

  عشر
 الثالثة  مرتفعة  0.79  3.69  قيادة عمليات التعليم والتعلم
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المتوسط العام لمجال قيادة عمليات أن لاحظ ي أعلاه،بالعودة إلى النتائج الموضحة في الجدول   
مديرين في هذا لحتياج التدريبي ل، أي أن درجة الا)0.79(بانحراف معياري ) 3.69(التعليم والتعلم قد بلغ 

في حين أن  .المجال تعد درجة كبيرة تميل إلى المتوسطة، احتلت المرتبة الثالثة بالنسبة للمجالات الأخرى
بانحرافات معيارية تراوحت بين ) 3.89و 3.29(مؤشراتها الفرعية قد تراوحت بين لالمتوسطات الحسابية 

بانحراف معياري ) 3.89(مرتبة الأولى بمتوسط حسابي ال) 46(قم ، أين احتلت العبارة ر)1.14و 0.85(
في ) 39(و) 38(ن ا، كما جاءت العبارت)متابعة تحليل النتائج المدرسية للتلاميذ(والتي نصها ) 0.98(قدره 

معالجة مشكلا ت التلاميذ (بدرجة كبيرة ويتعلق الأمر بما نصه ) 3.87(المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 
، في الوقت الذي )هدف تطوير العملية التعليمية التعلميةبتشجيع استخدام التكنولوجيا في التعليم (و) يةالسلوك

إشراك (، والتي نصت على "3.29"المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي بلغ " 56"احتلت فيه العبارة رقم 
في المرتبة ما قبل  )49(و) 41(ن ا، كما اشتركت العبارت)التلاميذ في حل المشكلات داخل المؤسسة

تأهيل الأساتذة لاستخدام (وبدرجة متوسطة، واللتان تضمنتا  )3.40(حسابي قدره  متوسط بالأخيرة 
، أما المرتبة الأخيرة )إدارة شؤون تكوين الأساتذة أثناء الخدمة(و ،)الأساليب الحديثة في الإدارة الصيفية

بمتوسط حسابي ) حل المشكلات داخل المؤسسة اشراك التلاميذ في(التي نصها ) 56(فعادت للعبارة 
  . )0,85(وانحراف معياري ) 3,29(
    : التساؤل الثالث -3 

هل يوجد فرق دال احصائيا في تقدير مديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة لاحتياجاتهم -   
  يس؟عدد سنوات الخدمة في التدرالتدريبية لتطوير كفاياتهم الإدارية يعزى لمتغير 

يوجد فرق دال احصائيا في تقدير  لا : "ص فرضيته التي تنص علىحللإجابة عن هذا التساؤل وف  
كفاياتهم الإدارية يعزى  في ضوءمديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة لاحتياجاتهم التدريبية 

  ."عدد سنوات الخدمة في التدريسلمتغير 
بع توزيعا تتوزيع المالقبل ذلك سيتم التحقق أولا من أن  هوق إلا أنلدلالة الفر )ت(ة سيتم استخراج قيم

التحقق من اعتدالية  نتائجوضح ي الجدول المواليو )ت( اربمن شروط تطبيق اخت باعتباره شرط ،طبيعيا
   .توزيعال

  التوزيعالخاصة باعتدالية  Shapiro-wilkيوضح نتائج اختبار  ):31(جدول رقم 
  إختبار Shapiro-wilk  المجال

  مستوى الدلالة درجة الحرية  الإحصاء
 0.935  قيادة التغيير

0.948  
16 
31  

0.293 
0.141  

 0.855  قيادة فريق العمل
0.951  

16 
31  

0.161 
0.163  
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 0.893  التخطيط الإستراتيجي
0.955  

16 
31  

0.162 
0.209  

 0.897  قيادة عمليات التعليم والتعلم
0.933  

16 
31  

0.072 
0.153  

 0.970  ككلالأداة 
0.959  

16 
31  

0.836 
0.278  

ار اعتدالية التوزيع، وبالنظر إلى مستوى الدلالة لمجالات بمن خلال النتائج التي أسفر عنها اخت  
 مما يدل على أن التوزيع طبيعي وبالتالي يمكن تطبيق اختبار) 0.05(الاستبيان والاستبيان ككل فهي تفوق 

ر سنوات الخدمة في مهنة التدريس لدى فئة المديرين وعليه سيتم تغيم، للتأكد من الفروق وفقا ل)ت(
وذلك بعد حساب " إيتا تربيع"استخراج قيمته بالإضافة إلى حساب حجم الأثر عن طريق  حساب معامل 

   :مستقلتين وذلك بتطبيق المعادلة التالية  بين عينتين وقرفلل" ت"اختبار 

 
  : حيث أنه إذا كان الحجم يساوي  

  . دل على أن الأثر متوسط= 0.06 -                    .دل على أن الأثر بسيط= 0.01- 
  .دل على أن الأثر كبير= 0.14- 

  : وكانت النتائج كما يوضحها الجدول التالي
غير سنوات الخدمة في مهنة للفروق في استجابات المديرين تبعا لمت" ت"يوضح قيمة  :)32(جدول رقم 

 .ريسالتد

ت الخدمة سنوا  المجالات
المتوسط   العدد  في التدريس

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

درجة 
الدلالة   قيمة ت  الحرية

  الإحصائية
حجم 
  التقييم  الأثر

  0.55  3.58  31  سنة 21أكثر من  بسيط  0.01  0.472  0.725  45  0.78  3.73  16  سنة 20 - 10  قيادة التغيير
قيادة فريق 

  العمل
  0.55  3.66  31  سنة 21أكثر من  بسيط  0.04  0.150  1.463  45  1.26  4.05  16  سنة 20- 10

التخطيط 
  الاستراتيجي

  0.50  3.73  31  سنة 21أكثر من  معدوم  0.004  0.654  0.451  45  0.95  3.63  16  سنة 20- 10
قيادة عمليات 
  التعليم والتعلم

  0.68  3.70  31  سنة 21أكثر من  معدوم  0.0003  0.906  0.119  45  1.01  3.67  16  سنة 20 - 10

  0.46  0.65  31  سنة 21أكثرمن  معدوم  0.002  0.752  0.318  45  0.69  3.71  16  سنة 20- 10  الأداة ككل
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أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 33(يتضح من النتائج المبينة في الجدول رقم   
ي لاحتياجاتهم التدريبية في مجال الكفايات الإدارية في تقديرات مديري مؤسسات التعليم الثانو 0.05= ألفا

  .الحديثة تبعا لمتغير سنوات الخدمة في مهنة التدريس، وذلك في جميع مجالات الدراسة
لانخفاض قيمة حجم الأثر التي تراوحت  اكما بينت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة عملية نظر  

  ).0.01، 0.003(بين 
  : رابعالتساؤل ال -4

في تقدير مديري مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة  وعملياهل يوجد فرق دال احصائيا   
  عدد سنوات الخدمة في العمل الإداري؟ كفاياتهم الإدارية يعزى لمتغير في ضوءلاحتياجاتهم التدريبية 

ر مديري لا يوجد فرق دال إحصائيا في تقدي: "للإجابة عن هذا التساؤل وفحص فرضيته القائلة  
عزى لمتغير يلاحتياجاتهم التدريبية لتطوير كفاياتهم الإدارية بولاية المسيلة مؤسسات التعليم الثانوي 

  ".سنوات الخدمة في العمل الإداري
، )one way anava(سيتم العمل على المعالجة الإحصائية باستخراج اختبار تحليل التباين الأحادي  

  .استخراج اختبار ليفينببيانات وقبلها سيتم التأكد من تجانس ال
  .لمتغير سنوات الخدمة في العمل الإداري في ما يخص الأداة ككل levenاختبار  :)33(جدول رقم 

  مستوى الدلالة  2درجة الحرية   1درجة الحرية   اختبار ليفين
1.424  2  44  0.251  

ت الخدمة في العمل متغير سنوابر ليفين للتجانس الخاص اأن اختب  يتضح من الجدول أعلاه   
 16أكثر من (و) سنة 15إلى  5من (و) سنوات 5اقل من (الإداري لدى أفراد العينة بمستوياته الثلاثة 

غير دالة إحصائيا الأمر الذي يشير إلى وجود  وهي) 0.251(بمستوى دلالة  1.424قد بلغت قيمته ) سنة
   .التجانس بين المجموعات الثلاث الممثلة للمتغير المدروس

وعليه فانه يمكن الاعتماد على اختبار تحليل التباين الأحادي لحساب الفروق الخاصة بمتغير 
   .والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها. سنوات الخدمة في العمل الإداري

متغير سنوات ل االمديرين تبع  استجابات في يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق  :)34(جدول رقم 
  :الخدمة في العمل الإداري بالإضافة إلى حجم الأثر

درجات   مصدر التباين  المجال
  الحرية

مجموع 
  المربعات

متوسط 
  المربعات

  قيمة
  ف

الدلالة 
  الإحصائية

حجم 
  الأثر

  التقييم

  50.145  100.289  2  بين المجموعات  قيادة التغيير
سيط  0.04  0.371  1.014

ب
  49.470  2176.689  44  داخل المجموعات  
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    2276.979  46  المجموع

قيادة فريق 
  العمل

  123.158  246.316  2  بين المجموعات
  

0.958  
  

0.392  
  

0.04  

سيط
ب

  128.618  5659.173  44  المجموعات داخل  

    5905.489  46  المجموع

التخطيط 
  الاستراتيجي

  37.239  74.479  2  بين المجموعات
  

0.543  
  

0.585  
  

0.02  

سيط
ب

  68.560  3016.628  44  خل المجموعاتدا  

    3091.106  46  المجموع

قيادة عمليات 
  التعليم والتعلم

  314.764  629.528  2  بين المجموعات
  

0.782  
  

0.464  
  

0.03  

سيط
ب

  402.681  17717.691  44  داخل المجموعات  

    18347.489  46  المجموع

  الأداة 
  ككل 

  1068.975  2137.950  2  بين المجموعات
  

0.968  
  

0.388  
  

0.04  

سيط
ب

  1104.364  48592.008  44  داخل المجموعات  

    50729.957  46  المجموع

الأداة ككل قد تراوحت  وكذا ة،للمجالات الأربع )ف( باينتحليل التقيم أن يتضح من الجدول أعلاه   
، أي أنه لا توجد فروق دالة 0.05وهي قيم غير دالة إحصائيا عند مستوى ) 1.014، 0.543(بين 

إحصائيا لاستجابات المديرين تقديرا لاحتياجاتهم التدريبية تبعا لمتغير سنوات الخدمة في العمل الإداري، 
وهي تشير إلى عدم وجود دلالة عملية للفروق ) 0.04، 0.02(كما يظهر أن حجم الأثر جاءت قيمته بين 

   .المتغير في نفس
   :التساؤل الخامس -5

الكفايات الإدارية الحديثة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي  في ضوءما البرنامج التدريبي المقترح "  
  ؟"بولاية المسيلة

للإجابة على هذا التساؤل تم تحليل الاحتياجات التدريبية المتوصل إليها من خلال تطبيق استبيان   
كما ) مديري مؤسسات التعليم الثانوي بالمسيلة(ة الاحتياجات التدريبية المعد لهذا الغرض على عينة الدراس

تم تناوله في العناصر السابقة، التحليل الذي أفضى إلى تحويل الاحتياجات التدريبية إلى أهداف تدريبية  
حيث أخذ بالدرجة المتوسطة إلى الكبيرة كدليل للاحتياج  –)العامة، والخاصة، والسلوكية( بمستوياتها 
جميع الكفايات المقترحة ،عبارة عن ( ي كانت جميع أبعاد الاستبيان بمؤشراتها الفرعية وبالتال - التدريبي

ثم اقتراح الأنشطة والأساليب والوسائل التدريبية التي من شأنها أن تؤدي إلى تحقيق .احتياجات تدريبية
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ات العلاقة مع وذلك بالاعتماد على الإطار النظري للدراسة، والدراسات السابقة ذ .الأهداف الموضوعة
محاولة فحص الأدب النظري الخاص بالتدريب وبناء البرامج التدريبية تم التوصل إلى بناء البرنامج 

ورقم ) 07(أنظر الملحقين رقم (التدريبي المقترح في صورته الأولية، وعرضه على مجموعة من الخبراء 
)08  ( (  
الكفايات الإدارية الحديثة  في ضوءي المقترح البرنامج التدريب صلاحيةما درجة  :التساؤل السادس -6

 ؟لمديري مؤسسات التعليم الثانوي حسب تقدير الخبراء
للإجابة على هذا التساؤل تم عرض البرنامج في صورته الأولية على مجموعة من الخبراء، كان  
غرار  حيث تم التركيز على أن يكونوا من أصحاب التخصص الذي يخدم الموضوع، على)  10(عددهم 

حيث تم حساب التكرارات والنسب المئوية .الإدارة التربوية والتدريب الاداري ومفتشي الإدارة والمديرين
  .لاستجاباتهم على أسئلة الاستمارة التي أعدت لتقييم صلاحية البرنامج من وجهة نظر الخبراء

  صلاحية البرنامج التدريبييوضح التكرارات والنسب المئوية لاستجابات الخبراء حول  :)35(جدول رقم 
  م
  العبــارات  

  لا  نعم
 %  التكرار %  التكرار

  10%  01  90  09  هل يتناسب مسمى البرنامج التدريبي المقترح مع أهدافه  1
  00%  00 100%  10  هل يتناسب مسمى البرنامج التدريبي المقترح مع العناصر المكونة له  2

3  
بما لاحتياجات التدريبية للمديرين هل سيلبي البرنامج التدريبي المقترح ا

  00%  00  100%  10  العناصر يتضمن من

4  
الإدارية هل سيسهم البرنامج التدريبي المقترح في تطوير الكفايات 

  القيادية للمديرين في ضوء العناصر المكونة لهو
10  %100  00  %00  

5  
ي هل سيسهم البرنامج التدريبي المقترح في زيادة فاعلية العمل الإدار

  00%  00  100%  10  والقيادي لدى المديرين في مؤسساتهم التعليمية

6  
هل تعتقد أن الفئة المستهدفة في البرنامج التدريبي على استعداد لاكتساب 

  20%  02  80%  08  الخبرات و المهارات التي تضمنها

نامج بنسبة يتضح من النتائج المبينة في الجدول أعلاه أن الخبراء قد أجمعوا على صلاحية البر  
حيث تعد نسبة عالية تعطي تنبؤا جيدا بإمكانية تحقيق البرنامج للأهداف التي ) %100و 80(تراوحت بين 
  .وضع لأجلها

على التوالي حول مناسبة مسمى البرنامج %) 100و %90(فكما هو موضح اتفق الخبراء بنسبة   
له، كما كان الاتفاق كليا بين الخبراء  التدريبي المقترح مع الأهداف الموضوعة، ومع العناصر المكونة

في زيادة ، والاحتياجات التدريبية للمديرين ةلبيفي تالبرنامج التدريبي المقترح إسهام  حول) %100(بنسبة 
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في تطوير الكفايات القيادية ، وبالتالي مؤسساتهم التعليمية يهم داخلفاعلية العمل الإداري والقيادي لد
استعداد الفئة بحول القول ) %80(وانخفضت النسبة إلى  .ر المكونة لهللمديرين في ضوء العناص

  .المستهدفة في البرنامج التدريبي لاكتساب الخبرات و المهارات التي تضمنها
 :  مناقشة نتائج الدراسة: ثانيا

   : النتائج المتعلقة بالتساؤل الأول -1
هي الكفايات الإدارية اللازمة لمديري ما : "ضت النتائج المتعلقة بالتساؤل الأول الذي نصهفأ  

إلى أن هذه الكفايات  - مؤسسات التعليم الثانوي بولاية المسيلة حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية 
قيادة التغيير، قيادة فريق العمل، التخطيط : أبعاد والمتمثلة في) 04(قد جاءت مصنفة في أربعة 
هذه الكفايات التي تم التأكد من مدى أهميتها بالنسبة لمديري  - يم والتعلمالإستراتيجي، وقيادة عمليات التعل

مؤسسات التعليم الثانوي عن طريق فحص وجهة نظر الفئة المعنية، ومن مدى ملاءمتها من استطلاع آراء 
  ".الخبراء

عدة   ويفسر ذلك بأن الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية مهما اختلفت مفاهيمها بأنها تتفق حول
نقاط تعد من الأساسيات في كل منحى من هذه المناحي، فسواء كانت الإدارة بالجودة الشاملة، أو الإدارة 

هدفها واحد والمتمثل في الارتقاء  أو غيرها من التوجهات الحديثة فإن … بالأهداف، أو الإدارة بالمشاريع
ح الاستثمار في التعليم الذي يعد مجالا مستوى طموح المجتمعات المعاصرة، فيصب بالأداء المدرسي إلى 

   .للاستثمار في العنصر البشري نوع من أسمى غايات المنظومة التربوية والتعليمية
ترتكز حول قيادة ) دنياعليا، متوسطة، و(وبذلك فإن مهمة الإدارة التربوية بمستوياتها المختلفة 

منحصرا في ضمان سير اليوم المدرسي بدون عمليات التعليم والتعلم أساسا، حيث لم يعد دور المدير 
كون كيف له أن يرتقي بأداء مدرسته، وتعلم تلاميذها، كيف تمشكلات وفقط، بل إن مهمته الأكبر يجب أن 

ه إلى التغيير نحو الأفضل وبشكل مستمر فيكون قائدا للتغيير لا مديرا للعمل، عن طريق تله أن يقود مدرس
  .لتحسين والتطوير في العملية التعليمية التعلميةوقوفه واهتمامه بكل عمليات ا

وتأسيسا على ما حملته الاتجاهات النظرية المختلفة، إن أساس النجاح في تحقيق المرامي هو   
جميع عناصر الجماعة التربوية، التي يعد محورها التلميذ، فتكون القيادة التشاركية والتعاونية جهود تكاثف 

القيادة التربوية انسب أنماط القيادة المدرسية واعتمادا على بناء فرق العمل كأحد المداخل الحديثة في 
 .وقيادتها نحو تحقيق الأهداف المنتظرة من المدرسة

إحدى دعائم التربية المستقبلية هي التحول من : فقد أشار تقرير اللجنة الدولية لتنمية التربية أن  
حمادات، (. على شكل مجموعات عمل أو فرق مشروعاتا هتنظيم إلىالعمل المقسم إلى أجزاء صغيرة، 

  )40، ص 2006
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وهذا هو صلب العمل بأسلوب مشروع المؤسسة، التي تبين أن سبب عزوف المديرين على تطبيقه 
يصطلح  أو ما  -فريق العملده إلى عدم التمكن من آلياته التي من أهمها قيادة رفي مؤسساتهم التعليمية م

نحو التغيير المطلوب الذي يمثل الهدف  -تربوية الجزائرية بالجماعة التربويةالمنظومة ال فيعليه 
على تعزيز العمل الجماعي وتدعو إلى ) أي إدارة المشروع(الأساسي من أداة مشروع المؤسسة التي تعمل 

إزالة الحواجز بين ببأسلوب مشروع المؤسسة يسمح  الاستقلالية وتفويض السلطات، بحيث إن العمل 
فراد على اختلاف وظائفهم وأدوارهم كونهم سيلتفون جميعهم حول المشروع ويسعون إلى تحقيقه فيعزز الأ

  .لديهم الشعور بالمسؤولية والانتماء للمؤسسة
ويرى الخبراء في مجال الإدارة أن الإدارة بالمشاريع تعد الأقرب لتحقيق ما سبق ذكره من خلال   

) 2010دخيل، (والمعلوماتي فهي تعتمد أساسا على البعد الاستراتيجي احتوائها عدة أبعاد كالبعد الثقافي 
وبالتالي فإن التخطيط الاستراتيجي يعد من الكفايات الإدارية الحديثة اللازمة لتجسيد أي من الاتجاهات 

لإدارة التربوية وعلى رأسها الإدارة بالمشاريع، التسيير بمشروع المؤسسة داخل المؤسسات لالحديثة 
   . ليميةالتع

التي هدفت إلى تحديد الكفايات المهنية المستقبلية ) 2003القداح، (وهذا ما تدعمه نتائج دراسة   
التوجه نحو النهج  هميةأإلى القرن الحادي والعشرين، والتي توصلت  علمديري المدارس الثانوية في مطل

  . القيادي، والتحول نحو الإدارة التشاركية ذات الطابع الإنساني
بالإضافة إلى ضرورة الاهتمام بالجوانب الفنية المرتبطة بجوهر عمليات التعلم والتعليم، والعمل   

على إحداث تغيرات جذرية في فعاليات الإشراف الإداري كي يتحول من الدور التوجيهي والتقويمي، إلى 
  . ةفي المدرس ةالاداري المتابعة لكافة العملياتالدور التشاركي المنخرط في عمليات التخطيط والتطوير و

ح لتحسين أداء المديرين، رتقصور متالتي هدفت إلى تقديم ) 1995بن قصودة، (دراسة  تكدأكما   
ضرورة التوجه إلى النهج القيادي وقيادة عمليات التعليم والتعلم من خلال توضيحه للمشكلات أو 

يري المدارس المعلمين العاملين تحت الصعوبات التي تعاني منها الإدارة المدرسية، مثل عدم تشجيع مد
إدارتهم على تحمل المسؤولية، وعلى مشاركتهم في اتخاذ القرارات المدرسية، وعدم تفويض المديرين 

أن المدير في المدارس الليبية لا يقوم بمشاركة المشرفين  مضيفاات الممنوحة للمعلمين، بعض الصلاحي
صفوف بغية إرشادهم وتوجيههم، ويصف هذه الممارسات وغيرها التربويين أثناء زياراتهم للمعلمين في ال

  . حرص المديرين على الابتعاد عن الروتين الإداري الضيق مبعد
معرفة : إلى أن أهم الكفاءات المطلوبة في برنامج التدريب هي) 1989ف يالشر(دراسة  أشارتو

يل المشكلات المدرسية، وغيرها من أهداف العملية التعليمية، الإلمام بأساليب التخطيط الجيد، وتحل
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ة ومسايرة مستجدات العصر في الكفاءات التي تصب في مجملها في قلب تطوير العملية التعليمية التعلمي
  .ذلك

  : التساؤل الثانيب المتعلقة نتائجال -2
الثانوي  ما هي الاحتياجات التدريبية لمديري مؤسسات التعليم: "بينت النتائج المتعلقة بهذا التساؤل  

ترتيب أولويات ". كفاياتهم الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية؟ في ضوءفي ولاية المسيلة 
  :الاحتياجات التدريبية لدى عينة الدراسة في مجال الكفايات الإدارية التابعة للدراسة  كما يلي

 .قيادة فريق العمل -1
  . التخطيط الاستراتيجي -2
  .ات التعليم والتعلمقيادة عملي -3
  . قيادة التغيير -4

وسيتم مناقشة النتائج الخاصة بكل بعد في شكل مجمل ومفصل، كما جاء ترتيبها في تقدير 
   .بالدراسة في استبيان الاحتياجات التدريبية الخاص الواردةية، بالاحتياجات التدري

  :بعد قيادة فريق العمل-2-1
ة فريق العمل قد تحصل على المرتبة الأولى في تقدير عينة فإن بعد قياد ت النتائجوضحأكما ف  

 أنوقد يعزى ذلك إلى  ،)3.80(ومتوسط حسابي قدره  ،الدراسة لاحتياجاتهم التدريبية بدرجة مرتفعة
ي يستطيع قيادة الآخرين لتحقيق الأهداف ذعد أهم أولويات القائد الناجح اليالتمكن من قيادة فريق العمل 

) المدير(أو قائد الفريق ) أعضاء الفريق(لذلك من أهمية سواء على مستوى الأفراد  مال ؛المرسومة
ل الكثير من الصعوبات ويخفف الكثير من الأعباء الملقاة على عاتق المدير كما لّفتوظيف هذه الكفاية يذ

لحلول يوفر مزيدا من الخبرات والمهارات والاختصاصات المختلفة التي تسهم في تنويع القرارات وا
  .للمشاكل المختلفة

مما جعل منها الأهمية، فعلى قدر أهمية هذه الكفاية فإن التمكن منها لدى القائد على قدر أكبر من   
حيث أنه لا يمكن للمدير أن يتقن هذه  ،حاجة تدريبية ذات أولوية لدى مديري مؤسسات التعليم الثانوي

عنها وإنما هي في حاجة إلى تكوين متخصص يراعي معلومات  يية بمجرد الخبرة في العمل أو تلقالكفا
جميع الجوانب التي تساعد على اكتساب هذه المهارة، إن كان على المستوى النفسي، أو الاجتماعي 

، أو الإداري فحتى ينجح المدير في عملية بناء فرق العمل وقيادتها عليه أن يحيط بأساسيات يوالعلائق
التواصل الجيد من خلال التعرف على مختلف أنماط الشخصيات وأنماط الجماعة وديناميكيتها، وأساليب 

التعلم وأنماط التفكير الأمر الذي يسهل عليه الكثير من المهارات الإدارية اللازمة للعمل في فريق مثل 
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والتفويض بالإضافة إلى ضرورة الفهم الحقيقي لمفهوم  ،إدارة الاجتماعات وصنع القرارات واتخاذها
  .والرؤية المشتركة وغيرها من المفاهيم الإدارية ذات العلاقة بمهارة بناء فريق العمل وقيادتهالقيادة 

ما جاء في الفقرات بقيادة فريق العمل كولعل بروز الحاجة التدريبية على الكفايات الفرعية المتعلقة   
ه، مساعدة الفريق ئضاح الفريق بتنمية الألفة بين أعتشجيع العمل برو: والتي نصت على) 20، 16، 12(

التربوي على تحقيق أهدافه، وتنمية مهارات العمل الجماعي، كل ذلك يترجم حاجة المدير إلى أساسيات 
والمتعلقة بمشاركة أعضاء الفريق في تطوير رؤية المؤسسة ) 13(العمل في فريق، كما أن ظهور الفقرة 

ير في مؤسسة التعليم الثانوي إلى هذه المهارة أو ورسالتها في المرتبة الأخيرة دليل آخر على افتقار المد
لى تشكيل الفريق فإن عدم بروز الحاجة إلى عى القدرة فما دام لم يصل إل). قيادة فريق العمل(الكفاية، 

  . قيادته أمر بديهي
التي جاء فيها أن من بين الأدوار التي يفرضها مجتمع ) 2004حيدر، (عم هذه النتيجة دراسة دوتُ  
فة على مؤسسات التعليم في الوطن العربي، تتمثل في التحول إلى مجتمعات تعلم، يشترك جميع المعر

. ن رؤية ورسالة وأهداف مشتركة، كما يلتزمون بالعمل الجماعي والعمل في فريقيالمنتسبين إليها في تكو
لتغيير قد تركزت الأدوار القيادية في ضوء متطلبات اأن التي بينت ) 2009السبيعي، (لى جانب دراسة إ

حول مؤشرات قيادة فريق العمل، والتي جاءت مفصلة في بعد تحفيز العاملين والقيادة التشاركية وكذا بعد 
  .تطوير الرؤية المشتركة

 أن إلى فيها التي توصل) Donald Clark، 2000د كلارك، لدونا(كما اتضح ذلك في دراسة   
  .عليها في تقييم أداء القيادات دالتي يعتمبناء الفريق وقيادته من الكفايات القيادية 

  : بعد التخطيط الاستراتيجي -2-2
جاء بعد التخطيط الاستراتيجي في المرتبة الثانية حسب تقدير مديري مؤسسات التعليم الثانوي   

، وبدرجة مرتفعة وهي نتيجة )3.70(لاحتياجاتهم في مجال الكفايات الإدارية، الحديثة بمتوسط حسابي 
أهمية العمل التخطيطي في الإدارة المدرسية حيث أن التخطيط يعد من أهم الوظائف الإدارية التي تفسر 

أن يحسنها، فلا يمكن لأي مؤسسة أن تقوم بأداء وظائفها اعتمادا على ) القائد(على مدير المؤسسة التعليمية 
  . الارتجال والعشوائية

اصرة هي أحوج ما تكون إلى أن يكون التخطيط ولعل المؤسسة التعليمية وفي ظل المتغيرات المع  
التغييرات الدائمة والمتسارعة لمجتمع لمواجهة الجيد والمؤسس علميا من الدعائم التي يجب أن تقوم عليها 

لتصدي تجعل منها عرضة لمواجهة تحديات كبرى تستلزم منها أن تكون في جاهزية تامة لوالتي  ،اليوم
من خبرات الماضي وحقائق الواقع، وبنظرة مستقبلية لما يمكن أن تتعرض  ، وذلك من خلال الاستفادةلها

  .له المدرسة من صعوبات ومشاكل والعمل على معالجتها وحلها بشكل صحيح وهذا ما يوفره التخطيط
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غير أن ما بينته الدراسات الحديثة أن التخطيط التقليدي لم يعد كافيا لمواجهة هذه التحديات، فقد   
لمواجهة التحدي  أن الطريقة المناسبة لقيادات وإدارات المدارس )Davies 2007ديفيز، (سة جاء في درا

في الألفية الجديدة تتمثل في مفهوم التوجه الاستراتيجي الذي يتمحور في نموذج التخطيط الاستراتيجي، 
  .ف أن طرق التخطيط التقليدية لم تعد تخدم احتياجات المدارساضأو

إلى أن نجاح منظمات العصر الحالي وفشلها يتوقف ) 1995حمامي، والشيخ، (دراسة  تكما أشار  
الذي إذا ما أحسن تطبيقه  .على امتلاك مديريها للمهارات الإدارية ومن ضمنها التخطيط الاستراتيجي

والأخذ بمبادئه وخطواته، فإنه يضمن للمؤسسة التعليمية التمكن من الاهتمام بمقومات المؤسسة وخاصة 
ن هذا يتطلب إيمان كافة العاملين في المدرسة بثقافة التغيير، مما إرية والمادية، وحسب المختصين فالبش

يوجد الأرضية المناسبة للتخطيط الاستراتيجي القائم على الفهم الصحيح لرؤية المؤسسة المستقبلية 
حينما ) 2007ني، راالحو(ة ته دراسأكد هذا ماورسالتها والقيم التي ينشدها كافة أعضاء الفريق التربوي و

  .أوصت بضرورة تبني وزارة التربية والتعليم التخطيط الاستراتيجي كأداة من أدوات التغيير
بناء على ما سبق تتجلى أهمية وضوح الأهداف وأساليب وتقنيات تحقيقها، والمصادر اللازمة   

فرعية لكفاية التخطيط الاستراتيجي فيما لذلك وظهور الأولوية في الاحتياجات التدريبية بالنسبة للمهارات ال
استخدام التكنولوجيات الحديثة في إدارة المؤسسات التعليمية التي احتلت المرتبة الأولى بمتوسط  يخص

قد يفسر بوعي المدير بأهمية الوسائل التكنولوجية الحديثة في إدارة المؤسسة الذي و ،)3.97(حسابي 
ها وقت الحاجة يجلي في حفظ البيانات والمعلومات وإمكانية الرجوع إلالتعليمية، لما لها من دور واضح و

بكل سهولة ويسر، مما يخفف الكثير من الأعباء والضغوط على الإدارة المدرسية، كما يوفر مزيدا من 
عن  واروتجدر الإشارة إلى أن أفراد العينة الاستطلاعية قد عب ،الوقت للقيام ببقية المهام الإدارية والقيادية

المدير  استيائهم من كثرة الوثائق الإدارية التي تأخذ معالجتها الكثير من الوقت مما يؤثر سلبا على أداء
حاجة القيادات ) 2007الحوراني، (دراسة  تكدأوفي نفس السياق  .لدوره التربوي على وجه الخصوص

ب والانترنتة إلى إتقان المهارات والتقنيات التكنولوجية من استخدام الحاسوالماس.  
وجاءت الفقرة الخاصة بإعداد الموارد المادية في تنفيذ برامج تحسين الأداء في المرتبة الثانية   

يعد من المهام ) الصرف(، وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن مهمة إعداد الميزانية )3.91(بمتوسط حسابي 
، للمدرسة الجزائرية قوانين المنظمةال فحسب .ذات الأولوية الموكلة للمدير، ولا يمكن أن يقوم بها غيره

الجريدة الرسمية، (. عملية الصرف اله نفس صلاحيات المدير ما عد) نائب المدير(مثلا أن الناظر 
لذلك فإن وجودها كإحدى أولويات الاحتياجات التدريبية يعبر عن حاجة المدير إلى  )14، ص2008

على أساس مدروس، وضمن خطة وبرنامج واضح  عداد الموارد الماديةإاكتساب مهارات تمكنه من 
ومتكامل هدفه الأساسي طبعا هو تحسين الأداء في المؤسسة التعليمية، مما يخرجه من عملية صرف 
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. الميزانية بطريقة عشوائية وتحت طلبات منفصلة التي تأتي من طرف مختلف أعضاء الجماعة التربوية
مر الذي يضع المدير أمام لميزانية المخصصة لكل مؤسسة، الأكما يمكن عزو هذه النتيجة إلى عدم كفاية ا

ولويات، وهو ما يبرز الحاجة إلى مهارات التخطيط ووضع برامج تحسين الأداء، الأمشكلة توزيعها حسب 
التي ) 2011عويسي، ال(والتي من ضمن أدوات تنفيذها إعداد الموارد المادية، وهو ما يتفق مع دراسة 

درجة ببتوفير التمويل الكافي لتنفيذ البرامج والنشاطات التربوية قد تحققت "رة المتعلقة توصلت إلى أن الفق
عداد الموارد من خلال ارتفاع درجة إالتدريبي في مجال  ممتوسطة كما أن أفراد العينة قد أكدوا احتياجه

تبة الثالثة في التي تحصلت على المر) 32(الحاجة للتدريب فيما يخص المهارات التي حملتها الفقرة 
  ".والمتعلقة باستخدام الموارد المتاحة بما يحقق أهداف المؤسسة) 3.82(متوسط حسابي 

استخدام (أن  فسر هذه النتيجة التي تتكامل مع النتائج المتعلقة بالفقرتين السابقتينتويمكن أن   
للإدارة المدرسية، وكذا ام معلوماتي ظوالذي يتحقق بتوفر ن) التكنولوجيات الحديثة في إدارة المؤسسة

استخدام الموارد المتاحة (إلى جانب عملية  )إعداد الموارد المادية لتنفيذ برامج تحسين الأداء(التمكن من 
، كلها عناصر تعد من متطلبات تطبيق التخطيط الاستراتيجي، ويتجلى )بما يحقق أهداف المؤسسة التعليمية

بالمرتبة الرابعة، حيث أن إدارة الوقت من ) لية لتنفيذ البرامجإدارة الوقت بفاع(ذلك أكثر بظهور كفاية 
العوامل الجوهرية في العملية الإدارية برمتها بل يمكن اعتبار هذه المهارة عملا مرادفا للتخطيط، إذ يمكن 

حيث . القول أن إدارة الوقت هي عملية تخطيط لاستخدام الوقت من أجل انجاز الأعمال في وقتها المحدد
إدارة الوقت تعني الاستخدام الفعال للوقت والموارد المتاحة الأخرى، وذلك بهدف "أن ) 1992طه، ( يرى

    )32، ص1992طه، ( ."تحقيق الأهداف المتوقعة في المنظمة خلال إطار زمني محدد
من قدرة الإداري على إدارة الوقت بفعالية تتمثل في قلة الموارد  لولعل من الأسباب التي تقلّ  

الذي يجعل من المدير مجرد منفذ للوائح  يمتاحة في تنفيذ البرامج، كثرة الأعمال الكتابية، العمل الروتينال
  .والتعليمات، بدلا من وضح خطط وبرامج خاصة بمدرسته يعمل على تنفيذها بالتعاون مع فريقه التربوي

ي جاءت في المراتب كفاية التخطيط الاستراتيجي التلومن جهة أخرى فإن الكفايات الفرعية   
  : الأخيرة وبدرجات احتياج تدريبي متوسطة تمثلت في

  .تطوير أساليب التقويم لقياس مدى تحقق الأهداف المسطرة - 
  .تذليل الصعوبات التي تعترض تنفيذ البرامج - 
  .وضع معايير دقيقة لقياس مدى تحقق الأهداف - 
  .تعديل الخطط الموضوعة بناء على نتائج التقويم - 

عد هذه الكفايات من أساسيات التخطيط الاستراتيجي، وما يميزه عن أي وظيفة أخرى أو حتى ت  
  .عن مفهوم التخطيط التقليدي
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كون أن التخطيط الاستراتيجي يقوم على وضع الرؤية المستقبلية للمدرسة، وكيفية المضي في   
تبع عملية سير الخطة الموضوعة، تنفيذها، وطبعا هذا يتطلب وجود معايير وأساليب تقويمية تعمل على ت

ى ولعل ظهورها في الدرجة الثانية من أولويات أفراد العينة في تقديرهم للاحتياجات التدريبية إنما مرده إل
التخطيط الاستراتيجي بمفهومه الدقيق غير معمول به على مستوى المؤسسات التعليمية الأمر الذي  أن

جانب، ومن جانب آخر يمكن من هذا ). حسب الدراسة الاستطلاعية(يعزوه المديرون إلى مركزية الإدارة 
رار المديرين على مواصلة العمل الروتيني داخل المدرسة، والاهتمام بأداء المهام صأن يعزى ذلك إلى إ

إلى  )1995حمامي والشيخ، (فقد خلصت دراسة . الإدارية البحتة، والعمل على تنفيذ اللوائح والتعليمات
  . االابتعاد عن الأسلوب العلمي، وضعف الاهتمام بعملية التقويم للخطة ومتابعته ،التخطيط أن من مشاكل

للإشارة فإن التخطيط يعد من المهارات القيادية الضرورية واللازمة لتطبيق أسلوب مشروع   
خليا بين جهود الذي يعد أداة قيادة تنشد تحقيق المزيد من الانسجام والتوافق داخليا وخارجيا، دا". المؤسسة

، وخارجيا بالانسجام بين المؤسسة التعليمية ومحيطها الخارجي )إدارة، أساتذة وتلاميذ(مختلف المتعاملين 
". أهداف وطنية واحدة  التي تسهم في تحقيق) مؤسسات المجتمع(بإشراك أولياء الأمور، والسلطات 

الإداري الذي يرافق إصلاحات هذا الأسلوب ) 20، ص2005المعهد الوطني لمستخدمي التربية، (
فهو من الناحية النظرية من أنسب الأساليب التي بموجبها تستطيع المؤسسة التعليمية المنظومة التربوية، 

أن تحقق أهداف المدرسة الفعالة بحيث يمكنها من الوصول إلى إيجاد الحياة المدرسية التي تسعى المدارس 
المدرسة التي توفر المناخ الذي يجعل التعلم متعة، وليس مهمة العصرية إلى تجسيدها على أرض الواقع، 

  .شاقة
يؤكد حاجة الإدارة المدرسية بجميع أطرافها إلى المهارات والكفايات الإدارية والقيادية التي لا مما   

يمكنها بدونها أن تنقل ما هو نظري إلى واقع يلمسه التلميذ أولا كونه محور العملية التعليمية ومحور 
شروع المؤسسة، وانتهاء بالمجتمع الذي لا تقوم له قائمة سوى بسواعد أبنائه المتمتعين بالكفاءات والقيم، م

جهود  فإنه يمكننا القول بأنالإصلاحات الإدارية، بشكل منفصل عن الإصلاحات التربوية أما أن تسير 
تكفي بمعزل عن جودة يمكن أن لا والأساليب التدريسية التجديد والتجويد على مستوى المناهج والطرق 

ئد المؤسسة التعليمية والمقصود هنا طبعا الإدارة المدرسية على رأسها قا–الإطار الذي يحتضن كل هذا 
  ).المدير(
  : بعد قيادة عمليات التعليم والتعلم -2-3

ير احتل بعد قيادة عمليات التعليم والتعلم المرتبة الثالثة، وتحقق بدرجه مرتفعة في سلم تقد
، بعد كل من كفاية قيادة فريق )3.69(الاحتياجات التدريبية لدى مديري مؤسسات التعليم الثانوي بمتوسط 

  .العمل وكفاية التخطيط الاستراتيجي
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يمثل بعد قيادة عمليات التعليم والتعلم البعد الإجرائي الذي من خلاله يمكن تلمس فاعلية الإدارة 
الفريق والتخطيط الاستراتيجي وغيرها من الكفايات إنما تهدف في المدرسية من عدمها، فالعمل بروح 

. جوهرها إلى قيادة عمليات التعليم والتعلم، والوصول بالعملية التعليمية التعلمية إلى الكفاءة والفاعلية
ووجودها في الترتيب الثالث من حيث الاحتياج التدريبي قد يعكس وجهة نظر العينة حول قيامهم 

) المنهج الدراسي - الأستاذ - التلميذ(العملية فيما يخص الاهتمام بعناصر العملية التعليمية  بالممارسات
  .بدرجة أفضل من تطبيق مبادئ العمل بروح الفريق ومهارات التخطيط الاستراتيجي

غير أن ظهور الاحتياج التدريبي بدرجة مرتفعة يفسر أن ممارسات مديري المؤسسات التعليمية   
ال لم ترق إلى مستوى الكفاية التي من شأنها أن تحقق الأهداف المرسومة بجودة وفاعلية؛ في هذا المج

فكون المدير يظهر احتياجا تدريبيا مرتفعا فيما يخص متابعة تحليل النتائج المدرسية للتلاميذ فما هو سوى 
التي  ي هذه المهارة،دليل على وجود نقص في تحكم الطاقم التربوي وعلى رأسه قائد المؤسسة التعليمية ف

) الكفاءات(فالمقاربة الحديثة المعتمدة في التدريس . تعد ذات أهمية بالغة في قيادة عمليات التعليم والتعلم
أحد مقوماتها التقويم التكويني الذي لا يكتفي بترتيب التلاميذ حسب نتائج التحصيل الدراسي واتخاذ قرار 

لكشف على العوامل التي تقف وراء تلك النتائج من أجل البحث النجاح أو الرسوب، بقدر ما يهدف إلى ا
 وليس لها وملازم فيها مدمج فهو ."عن الحلول واتخاذ القرارات التي من شأنها تحسين العملية التعليمية

 تحصل أن يمكن التي والتذبذبات الاختلالات تشخيص على ومساعد للنقائص كاشف أنه عنها، كما خارجا
 أخطاء استغلال فإن الصفة، وبهذه ومنتظمة، عادية بصفة استدراكها على ويساعد علم،عملية الت خلال
. "واستدراكه النقائص تلك تشخيص قي وهام ايجابي عنصر بها، التكفل طرائق تصور ونقائصه في التلميذ

ومما يدعم هذه  )2003 مارس 03 في المؤرخ ع.أ/ت.و/489 رقم المنشور :وزارة التربية الوطنية(
لنتيجة أن يعبر المدير عن درجة احتياج تدريبي تأتي في الترتيب الثاني تتعلق بمعالجة مشكلات التلاميذ ا

فالتلميذ في . السلوكية، وتشجيع استخدام التكنولوجيا في التعليم بهدف تطوير العملية التعليمية التعلمية
نظر إلى مستوى التحصيل بمعزل عن المدرسة العصرية الناجحة يتم التعامل معه كشخصية متكاملة ولا ي

في نفس ) 2002 شرف،(بقية الجوانب سواء العقلية أو النفسية أو الاجتماعية، وتصب نتائج دراسة 
لية في مجال الشؤون الإدارية اأن درجة أداء المدير في مرحلة التعليم الأساسي ع تكدأالاتجاه حين 

لتدريس، والتخطيط والاتصال وتنمية العلاقات الانسانية والمالية، ومتوسطة تجاه التلاميذ،وأعضاء هيئة ا
ويبرز اختلاف نتائج . واتخاذ القرار، وأنها ضعيفة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي والمنهاج الدراسي

في جانب، واتفاق في جانب آخر؛ فقد توصلت إلى أن  ).2010العمرات، (الدراسة الحالية مع دراسة 
مديري المدارس كانت عالية في مجال توظيف التكنولوجيا والمناخ المدرسي والتخطيط، درجة فاعلية أداء 

وعموما فإن تعبير .بينما كانت متوسطة في مجالات الاختبارات المدرسية، والتحصيل الدراسي والقيادة
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، الأستاذ، المنهج التلميذ(احتياجهم للتدريب في مجال قيادة التعليم والتعلم بعناصره الثلاثة عن أفراد العينة 
بدرجة تتراوح بين المتوسطة والكبيرة، إن دل على شي إنما يدل مرة أخرى على النقص ) الدراسي

الكفائي لمديري المؤسسات التعليمية في الممارسات والكفايات القيادية، والتي بلا شك تعيق فاعلية أدائهم 
يشهدها النظام التربوي، الذي يركز على دور المنتظر منهم في ظل التحولات والإصلاحات المستمرة التي 

المؤسسات من سلبيات الوضع هاته الإدارة المدرسية  في قيادة مشاريع المؤسسات التعليمية ،كوسيلة لنقل 
 التي والأهداف والطرق للوسائل المترابط المجموع هو المؤسسة فمشروع. "الراهن إلى الوضع المرغوب

 وسائلها على وباعتمادها داخلها، من انطلاقا دوديتهارم وتحسين ائهاأد رفع مستوى من المؤسسة تمكن
 ."التنفيذ بعد وما المشروع، تنفيذ المشروع، قبل ما عمليات تخطيط بالاعتماد على وذلك الخاصة،

ؤكد الهوة الموجودة بين المشروع النظري للإصلاحات التربوية وما مما ي. )251، ص2010، قرايرية(
رض الواقع، حيث الواقع يعج بالنقائص والمشاكل على جميع مستويات العملية التعليمية هو سارٍ على أ

وعناصرها، إذ أن التغيير الذي يفرض على الأفراد أو الهيئات بدون تهيئة الأرضية لذلك سواء من ناحية 
رفض، في مقابل المعرفة أو الاتجاهات والقيم، أو من ناحية المهارات لا يمكن أن يجد سوى المقاومة وال

     .التمسك بما هو قائم لا لشيء سوى لأنه يضمن البقاء في منطقة الراحة والأمان
  :بعد قيادة التغيير -2-4

جاء بعد قيادة التغيير في ترتيب الاحتياجات التدريبية حسب تقدير أفراد العينة في الترتيب الأخير   
دم إدراك الإدارة المدرسية لأهمية دورها في عملية ؛ نتيجة قد تعزى إلى ع)3.63(بدرجة احتياج متوسطة 

التغيير، الذي نتج عن مركزية الإدارة المعمول به على مستوى النظام التربوي ككل، فمدير المؤسسة 
التعليمية لا يزال متمسكا بدوره الإداري الذي يجعله منفذا للتعليمات القادمة من الوصاية وبصورة سلبية؛ 

ا مع مبادئ قيادة التغيير التي تتطلب وجود رؤية، واستراتيجية للمؤسسة، مع وهو ما يتعارض تمام
إلى جانب التأكيد على أهمية كسب التزام العاملين، كما تتطلب  ضرورة تهيئة الثقافة التنظيمية للتغيير،

 قيادة التغيير تمكين العاملين من بعض السلطات والصلاحيات التي تشعرهم بمسؤوليتهم تجاه عملية
وهي نفس . هامة للتحفيز من جهة و لكسب الالتزام من جهة أخرى ةالتغيير، وهي في الوقت ذاته وسيل

المبادئ التي تؤسس للتسيير بأسلوب مشروع المؤسسة الذي يقوم على التغيير، والاتفاق، والخصوصية 
أن هذا لم يمنع من تعبير  غير). 2005هيئة التأطير لتكوين المديرين، . (،وكذا الواقعية والمنهجية المحكمة

أفراد العينة عن درجة احتياج كبيرة على بعض الكفايات الفرعية لقيادة التغيير، مثل ما جاء في كفاية 
والتي تعزز النتيجة المتحصل عليها فيما ) 03.95) (التعاون مع أعضاء الفريق التربوي لقيادة التغيير(

يري المؤسسات التعليمية يفتقدون بصورة جلية إلى التحكم يخص كفاية قيادة فريق العمل مما يعني أن مد
في مهارات العمل الجماعي، بل أنه يمكن القول في مهارات القيادة عموما، انطلاقا من أن القيادة تعني 
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القدرة على التأثير والإقناع لتوجيه الأفراد نحو الهدف المشترك، كما أن ظهور الكفاية الخاصة بإدارة 
خير دليل ) 03.82(بمتوسط ود المؤسسة التعليمية في المرتبة الثانية بدرجة احتياج مرتفعة مقاومة أفرا

على ذلك، لأن إدارة المقاومة تحتاج إلى كثير من مهارات القيادة كالاتصال والتحفيز، كما أظهرت ذلك 
حفيز، والقيادة التي بينت أن تقدير أفراد العينة جاء بدرجة كبير لبعدي الت) 2008السبيعي، (دراسة 

التشاركية كأدوار قيادية في ضوء متطلبات إدارة التغيير وهي نفس المهارات التي يحتاجها المدير إذا أراد 
، )تنمية الوعي بضرورة التغيير لدى أفراد المؤسسة(إلى ) الجماعة التربوية(الوصول بفريق العمل لديه 

  .)3.78( بمتوسطو،كذلك حتياج تدريبي مرتفعةدرجة ا معبرة على ثالثة،ال مرتبةالتي حازت على ال
أما الكفايات التي نالت تقديرا أقل من طرف مديري مؤسسات التعليم الثانوي في مجال قيادة   
فتمثلت في  - مع حصولها على درجة احتياج تدريبي متوسطة وهي درجة تستدعي تدخل التدريب - التغيير

تنمية العاملين مهنيا للمساهمة في عملية (و)  3.46( بمتوسط )رإدارة المخاطر المترتبة على عملية التغيي(
، هذه النتيجة تعد منطقية بالنسبة للنتائج ، على المرتبتين الأخيرتين على التوالي)3.31(بمتوسط ) التغيير

ها ر بالضرورة عن التمكن منا أهمية أقل لهذه الكفايات لا يعبالسابق ذكرها، فكون أن أفراد العينة قد أعطو
الذي ) القائد الإداري(مقارنة مع سابقاتها، بقدر ما يعبر عن عدم تلمس أهميتها في العمل القيادي، فالمدير 

إدارة (لم يمارس  قيادة التغيير في مؤسسته على الوجه المطلوب فمن المنطقي ألا يقدر الحاجة إلى 
تنمية العاملين مهنيا للمساهمة في عملية (ي، أو أن يفكّر بشكل جدي ف)المخاطر المترتبة على عملية التغيير

كزية الإدارة من جهة، والنقص الكفائي من جهة أخرى ينظر للمهمة الأخيرة على ر، بل ونظرا لم)التغيير
كما جاء في تعقيبات بعض أفراد العينة أثناء استجابتهم على (أنها ليست من مهامه، بل من مهام المفتش 

الذي يحدد مهام ) 176/1991(حيث جاء في القرار رقم . قانونية واضحةمع أن النصوص ال) الاستبيان
  :مدير مؤسسة التعليم الثانوي في

يكون مدير مؤسسة التعليم الثانوي مسؤولا على وضع الإجراءات  :مايلي التي نصت على :07المادة  
  :نفس القرار نصت وفي. رورية لتحسين تكوين المدرسينالض

مدير أن يزور المدرسين في أقسامهم ويتخذ الإجراءات الكفيلة لمساعدة الأساتذة يجب على ال: 11المادة 
  .المبتدئين والمدرسين الذين تنقصهم التجربة ترشيدا لعملهم

  : النتائج المتعلقة بالتساؤل الثالث والرابع -3
العين في بينت نتائج الدراسة الحالية عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ولا عملية بين أفراد   

الإدارية الحديثة، تبعا لمتغيري تقديرهم لاحتياجاتهم التدريبية في جميع أبعاد الدراسة والمتمثلة في الكفايات 
 ،الطراونه( دراسةفي العمل الإداري، أين اتفقت مع نتائج  سنوات الخدمةفي التدريس، و سنوات الخدمة

 التدريبية الحاجات تحديد درجة في ويةمعن دلالة ذات فروق التي توصلت إلى عدم وجود :)2000
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 .والخبرة والجنس العلمي المؤهل إلى تعزى الكرك محافظة في الحكومية الثانوية لمديري المدارس
تبعا لعدة متغيرات من بينها  إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدمالتي أكدت  )2009السبيعي، (ودراسة 
 المعوقات وجود لدرجةو ،القيادية الأدوار لأهمية الكلية رجةللد الدراسة مجتمع أفراد تقدير في الخبرة 
 .القيادية لأدوارهم والتعليم مديري التربية ممارسة دون تحول التي

سواء في مجال التدريس، أو في العمل الإداري لم تكن كافية  عدد سنوات الخدمةمما يدل على أن ا  
ته التعليمية تسييرا فعالا؛ يستطيع من خلاله المضي قدما لإمداد المدير بما يحتاجه من كفايات لتسيير مؤسس

بمؤسسته نحو التغيير الإيجابي، وتحقيق الأهداف المسطرة بفاعلية أي بتحقيق جودة العملية التعليمية 
التعلمية، وهذا بدوره يؤكد الحاجة الماسة لفئة المديرين لتطوير كفاياتهم الإدارية عن طريق التدريب مما 

ة التوجه إلى ثقافة التكوين والتدريب المستمر والمتخصص، والمرتكز على المهارات، إذ جاء يدعم ضرور
شاركوا في برنامج تطوير أن المديرين الذين  هاأظهرت نتائجالتي  )2003عماد الدين، (في دراسة 

 ة إلى أنراسنتائج نفس الد قد مارسوا سلوك قيادة التغيير بدرجة كبيرة، بينما أشارت الإدارة المدرسية
 فيما يخص درجة متوسطةأبدوا في البرنامج،  ذين لم يشاركواهيئة العاملين في مجموعة المدارس ال

كما بينت نفس  .المرتبطة بقيادة التغييروتعكس السلوك الإداري السائد في مدارسهم  التي الممارسات
    . الأطولالدراسة أن أثر البرنامج التدريبي كان لصالح ذوي الخبرة الوظيفية 

  : النتائج المتعلقة بالتساؤل الخامس -4
بعد الحصول على رأي الخبراء حول الصورة الأولية للبرنامج تم حساب معامل اتفاقهم حول   

، بالإضافة إلى التوجيهات )0,86(صلاحية العناصر المكونة للبرنامج الذي تحققت بمعامل اتفاق مرتفع 
مل في هذه المرحلة على تفصيل العناصر المكونة للبرنامج واقتراحها كان الع. التي ضمنوها في ردودهم

ن المطبقين له من توحيد عملية التطبيق وفي ما يلي عرض عناصر يبشكل مفصل ومحدد يهدف إلى تمك
  )دليل التدريب 12الملحق رقم . (البرنامج التدريبي المقترح

  :العناصر المكونة للبرنامج -4-1
  :مقدمة البرنامج -

 التحديات من الكثير يةالتعليمالتي تشهدها المنظومة التربوية و تطويرالوتواجه عمليات الإصلاح   
حيث أن التغيير الذي يمس المناهج والبرامج لا ينتظر أن يؤتي أكله إن لم يوضع في تربة  والمتطلبات،

 ممثّلة مدرسيةال دارة، الإمهيئة أحسن التهيئة لذلك، ومن بين أهم العناصر التي ينبغي أن تحضى بالتهيئة
 الذي القياديالتي أصبح نجاحها في ظل متطلبات العصر مرتبط بسلوكه  ؤسسة التعليمية،الم مدير في

  .وتنظيمها مدرسته أداء في حيوياً عنصراً يجعل منه
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 توافر دون هأداء لمؤسسة التعليمية لا يمكن أن يتأتى لها مديرالمطلوب من  ياديقال ن الدورإلاّ أ  
 العلمي، المستوى على الدور هذا بأعباء للقيام تؤهله التي كفايات، والمهاراتوال الخصائص من مجموعة
 بدلاً والقوانين الأنظمة تفعيل، مما يمكنه من العمل نحو يجابيةالإ تجاهاتوالا العملية، والخبرة والثقافي،

  .لهامنفذا سلبيا   يكون أن من
 مدير لدى تكون أن يجب) "2010العمرات، (عن  ):1999 وريد، ،ومايرز ،جلكرست(جاء في   
 المدرسة، لأداء وتقويم التلاميذ، لأداء دائمة ومراقبة ومتواصلة عالية وتوقعات تكيفية، ممارسات المدرسة
 خصائص وهذه. مشتركة رؤية لدية تكون وأن المدرسة لحاجات وفقا التعليمي للجهاز مستمر وتطوير
  ".التغيير إلى وتؤدي المدرسة، أداء تحسين إلى تقود المدرسة مدير يف وجدت ما إذا جوهرية،
وانطلاقا من الرغبة في تجسيد التغيير الممنهج في مؤسساتنا التعليمية، تم تصميم هذا البرنامج   

التدريبي  كهدف أساسي في الدراسة الحالية، بنية اقتراحه على الهيئة الوطنية المسؤولة عن تكوين 
وإيمانا بأن التدريب  ،)المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم(الفئة  وتدريب هذه

الفعال هو ذلك التدريب المبني على الاحتياجات التدريبية من جهة، والمصمم بالطرق الحديثة المرتكزة 
ل توجيه العملية على المتدرب، مركزة بذلك على إكسابه الكفايات الإدارية والقيادية اللازمة له من خلا

  :حيث تم ذلك بإتباع الخطوات التالية. التدريبية لتحقيق اكتساب المهارات والاتجاهات أكثر من المعلومات
وهي خطوة تمت عن طريق تطبيق استبيان الاحتياجات التدريبية : تحديد الاحتياجات التدريبية-4-1

  :حتياجات التدريبية التاليةالمعد لهذا الغرض، حيث أسفرت الدراسة الميدانية عن الا
  :ويتضمن الاحتياجات التدريبية التالية :مجال قيادة التغيير •
  .تنمية الوعي بضرورة التغيير لدى أفراد المؤسسة -1
  .مع أعضاء الفريق التربوي لقيادة التغيير التعاون -2
  .وضع رؤية واضحة للتغيير -3
  .إيصال الرؤية إلى كافة العاملين في المؤسسة -4
  .العمل على تحقيق بعض الإنجازات على المدى القصير -5
  .لبناء قوة دافعة من أجل عملية التغييرالمحققة  تثمين الإنجازات -6
  .تثبيت عملية التغيير في ثقافة المؤسسة -7
  .العمل على إدارة مقاومة أفراد المؤسسة لعملية التغيير -8
  .رإدارة المخاطر المترتبة على عملية التغيي -9
  .تقييم فعالية التغيير باستمرار -9

  .تنمية العاملين مهنيا للمساهمة في عملية التغيير - 10
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  :ويتضمن الاحتياجات التدريبية التالية :مجال قيادة فريق العمل •
  ..).أساتذة ، تلاميذ ، إداريون، عمال، أولياء( أعضائه تشجيع العمل بروح الفريق بتنمية الألفة بين-1
  . عضاء الفريق في تطوير رؤية المؤسسة ورسالتهامشاركة أ -2
  .أعضاء الفريق أثناء المناقشة إسهاماتتثمين  -3
  . تمكين الفريق التربوي من المشاركة للوصول إلى القرارات-4
  .مساعدة الفريق التربوي على تحقيق أهدافه -5
  .تفويض بعض السلطات لأعضاء الفريق التربوي في مجال عملهم -6
  .مواهب الأعضاء في الوصول إلى القرارات السليمة توظيف-7
  .قيادة المناقشات بأسلوب ديمقراطي -8
  .تنمية مهارات العمل الجماعي  لدى العاملين في المؤسسة -9

  .المتاحة الإمكانياتتلبية متطلبات العاملين في ضوء  - 10
  .إشراك التلاميذ  في صنع القرارات التي تخصهم - 11
  .ء الفريق على حل مشكلاتهم التنظيميةمساعدة أعضا - 12
  .تعريف أعضاء الفريق بما هو مطلوب منهم - 14

   :ويتضمن الاحتياجات التدريبية التالية :مجال التخطيط الاستراتيجي •
  .القدرة على التكيف مع الوضعيات المستحدثة -1
  ).إيجابيات/سلبيات(بالبيئة الداخلية للثانوية بكل مناحيها  الإحاطة -2
  .رسم الخطط المستقبلية للمؤسسة بما يحقق أهداف التغيير المطلوب -3
  .إدارة الوقت بفاعلية لتنفيذ البرامج المدرسية -4 
  .وضع الخطط التنفيذية وفق برنامج زمني محدد خلال العام الدراسي -5
  .إعداد الموارد المادية لتنفيذ برامج تحسين الأداء في الثانوية-6
  .التي تعترض تنفيذ البرامج المدرسيةتذليل الصعوبات  -7
 .استخدام الموارد المتاحة بما يحقق أهداف المؤسسة التعليمية-8
  .استخدام التكنولوجيات الحديثة في إدارة المؤسسة-9

  .تطوير أساليب التقويم لقياس مدى تحقق الأهداف المسطرة - 10
  .وضع معايير دقيقة لقياس مدى تحقق الأهداف - 11
  .الخطط الموضوعة بناء على نتائج التقويمتعديل  - 12
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ويتضمن الاحتياجات التدريبية الواردة في الاستبيان بعد ما تم  :مجال قيادة عمليات التعليم والتعلم •
  .تبويبها حسب عناصر العملية التعليمية التعلمية

  :ملاحظة
التدريبية المشتركة مع أحد يلفت الانتباه إلى أنه تم الأخذ بعين الاعتبار عدم تكرار الاحتياجات    

  . المجالات الأخرى
في مهارات  إدراجهاهذه المهارة سيتم  )تفعيل مجالس الأساتذة والأولياء(: على سبيل المثال لا الحصر
  مهارة قيادة الاجتماعات بفعالية وبالضبط في عنصرقيادة فريق العمل،  قيادة الاجتماعات في مجال

   )الأساتذة(لهيئة التدريسية احتياجات خاصة بقيادة ا :أولا
  :إدارة شؤون عملية تكوين الأساتذة أثناء الخدمة حول §
  .التعلمية- تشجيع استخدام تكنولوجيا التعليم  بهدف تطوير العملية التعليمية -1
  .تأهيل الأساتذة على استخدام الأساليب الحديثة في الإدارة الصفية -2
   .الذاتيتوجيه الأساتذة نحو ممارسة التقويم  -3
  .التعلمية–تطوير مهارات التقويم لتحسين العملية التعليمية  -4
  .)الدائم أو المؤقت(استثمار القدرات الفردية لكل أستاذ  -5

  )التلاميذ(احتياجات خاصة بقيادة المتعلمين  :ثانيا
  . معالجة مشكلات التلاميذ السلوكية -1
  .الاهتمام بتقديم الحوافز  للتلاميذ -2
  ).متفوقون ومتأخرون(ير الرعاية اللازمة للتلاميذ ذووا الاحتياجات الخاصة توف -3

  .تعزيز ثقة التلاميذ بأنفسهم
  .إشباعهاالتعرف على احتياجات التلاميذ والعمل على  -4
  .للتلاميذ  إرشاديةتوفير خدمات  -5
  .تعريف التلاميذ بأسس النجاح لتلافي أسباب الرسوب - 6
  .ياب التلاميذ و تأخرهم عن الحصص الدراسيةالحد من مشكلات غ -7
  ).خصائص مرحلة المراهقة(مراعاة الخصائص النمائية للتلاميذ  -8

  احتياجات خاصة بقيادة المنهج الدراسي :ثالثا
  . تنظيم اجتماعات المجالس التعليمية بشكل دوري لتطوير تنفيذ المنهج -1
  .متابعة تحليل النتائج المدرسية للتلاميذ -2
  . اتخاذ تحسين التعليم معيارا  للحكم على الانجازات المحققة -3
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  :يقترح كتسمية للبرنامج ما يلي :اسم البرنامج -4-2
برنامج تدريبي لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في ضوء كفاياتهم الإدارية والقيادية حسب الاتجاهات  -أ

  .الحديثة للإدارة التربوية
لكفايات الإدارية والقيادية لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في ضوء برنامج تدريبي لتنمية ا -ب

  .الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية
  :تحديد أهداف البرنامج التدريبي المقترح - 3- 4

وانطلاقا من الاحتياجات التدريبية المتوصل إليها تم صياغة الأهداف العامة للبرنامج التدريبي   
لمدير القيادية، مع لفت انتباه المستهدفين من البرنامج أو المنفذين له أنه تم العمل الموجه لتنمية كفايات ا

كفايات التخطيط  وكذا، وكفايات قيادة فريق العمل، بقيادة التغييرعلى توجيه توظيف الكفايات المتعلقة 
ي الذي تسعى التي تعد الهدف الأساسقيادة عمليات التعليم والتعلم،  بهدف الوصول إلى الاستراتيجي

سيتم بلورة . المؤسسات إلى تحقيقه بفاعلية لأنه المدخل إلى تحقيق الغايات الكبرى لمنظومة التربية والتعليم
تحسين عمليات  :يسمى بتقنية التسيير بمشروع المؤسسة، حيث سيكون المشروع هو هذا العمل ضمن ما

  .التعليم والتعلم
  :الهدف العام -أ

ى ربط مديري مؤسسات التعليم الثانوي برؤية إصلاحات المنظومة التربوية يهدف هذا البرنامج إل  
تنمية معارف ومهارات واتجاهات المديرين المتدربين حول ما توصلت إليه وذلك من خلال ومتطلباتها، 

 التعليمية الاتجاهات الحديثة للإدارة والقيادة المدرسية مما يؤهلهم لممارسة عملهم القيادي في مؤسساتهم
في إطار الإصلاحات الإدارية الناتجة عن  ،التعلمية/بكفاءة و فعالية مما يسهم في تحسين العملية التعليمية

  :ويتفرع هذا الهدف إلى .)العمل بمشروع المؤسسة(إصلاحات المنظومة التربوية 
  :الأهداف الفرعية - ب

الفعالية في قيادة وقيق الكفاءة تطبيق المعرفة والمهارات المكتسبة من أجل تح إلىالوصول بالمديرين   -أ 
  .مدارسهم

  ).فريق العمل(تمكين المديرين من استخدام الأدوات والأساليب المناسبة لقيادة الجماعة التربوية   -ب 
في المؤسسة التعليمية نحو المشاركة الفعالة ) الجماعة التربوية(تمكين المديرين من قيادة فريق العمل   - ج 

  .في قيادة التغيير في مؤسساتهم
المديرين مهارات التخطيط الاستراتيجي كأداة أساسية لقيادة التغيير المنشود في المؤسسة  إكساب  -د 

  .التعلمية كمشروع للمؤسسة/التعليمية المتعلق بشكل أساسي بتحسين العملية التعليمية
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ادة الفريق المديرين مهارات قيادة التعليم والتعلم من خلال استغلالهم لمهارات قيادة التغيير وقي إكساب  - ه 
 . والتخطيط الاستراتيجي

في ضوء العناصر المكونة للبرنامج يتوقع أن يلبي احتياجات صنفين من مسؤولي  :المتدربون -4-4
  : الإدارة المدرسية

  .مؤسسات التعليم الثانوي ات التعليم العام ، وتحديدا مديرومؤسس مديرو -أ
  .التعليم الثانوينواب المديرين المكلفين بالدراسات في مؤسسات  -ب
  :ينصح بالاعتماد على المدربين في ضوء الخصائص الآتية :المدربون -4-5
  .مؤطروا المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم -أ
  ).مفتشوا الإدارة(خبراء متخصصون في العمل الإداري المدرسي  -ب
  .أساتذة من الجامعة متخصصون في الإدارة التربوية - ج
  .مختصون في التدريب الإداري من مؤسسات التدريب الخاصة -د
يوم، يكون الدوام في  14حددت مدة البرنامج التدريبي المقترح بخمسة عشر  :مدة التدريب -4-6

وللمنفذين حرية (أيام في الأسبوع  3يكون الدوام ) ثلاث جلسات تدريبية(ساعات في اليوم  5حدود 
  ).اسبا لظروف الملتحقين بالبرنامج والمدربينالتصرف في ذلك بما يرونه من

  :تطلب تحقيق أهداف البرنامج استخدام الأساليب التدريبية الآتية :أساليب التدريب -4-7
  .ت الإداريةالحالا -       .ضراتالمحا - 
  .التدريبية نيراالتم -      .حلقات النقاش - 
  .الأدوارلعب  -    .الذهني العصف -
  .ات التدريبيةالورش - 

تم العمل في اختيار الوسائل التدريبية على ما يتلاءم والمادة التدريبية وكذا : وسائل التدريب -4-8
  .سلوب التدريبي المعتمد في تحقيق الهدف التدريبيالأ
  ةيلالآ الحواسب-        ةيالورق السبورة- 
  الانترنت-       pptعروض التقديمية ال - 
  ةيالعمل قاتيالتطب-           ةيبيتدر أفلام - 
                data showالعرض  زجها-
  )مشروعات مؤسسة- الخطط المدرسية -المهارات استبيانات قياس اكتساب- الحالات الإدارية ( :نماذج -  
   :تم الاعتماد على الأساليب التالية :أساليب التقويم والمتابعة -4-9
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  .خلال البرنامج التدريبيتقييم الأعمال التطبيقية والاستبيانات التي قام بإنجازها المتدربون  - 
على  بالاعتمادالتعرف على انطباعات المتدربين حول مدى فاعلية البرنامج في تطوير كفاياتهم الإدارية  - 

  . استبيانات تقيس ردود أفعالهم
  .نماذج تقويم المدربين والمتدربين - 
  .نماذج لقياس مدى التفاعل أثناء فعاليات التدريب - 
  .ن أثناء ممارستهم للعمل الإداري باعتماد استمارات تقويم الأداءتقويم أداء المتدربي - 
ج في ير الذي أحدثه البرناميالتغ تقييمل بعد إنهاء البرنامج  مفتشي الإدارة المباشرة من طرفملاحظة ال - 

  .سلوكات المديرين، وفي النتائج المتوقعة
  :ات التاليةتم تصميم محتوى البرنامج وفق الخطو :محتوى البرنامج - 4-10
العمل على تضمين البرنامج التدريبي خمس مجالات تدريبية؛ القيادة الإدارية، قيادة فريق العمل، قيادة   -أ 

التغيير، التخطيط الاستراتيجي، قيادة عمليات التعليم والتعلم، بإضافة المجال الأول كمدخل مفاهيمي 
 .للبرنامج يمهد لتحقيق الأهداف الأساسية للبرنامج

ميم محتوى البرنامج وأنشطته بأسلوب مرتكز حول المتدرب، بحيث يتطلب منه أن يكون تم تص  -ب 
مشاركا فعالا خلال فعاليات الجلسات التدريبية، فيما يقتصر دو المدرب على توجيه وتنشيط العملية 

 .التدريبية
عددها حسب  تم تناول المحتوى التدريبي لكل مجال من المجالات الخمسة خلال أيام تدريبية يختلف  - ج 

 .ما تتطلبه المادة التدريبية من الناحية الزمنية، حسب الأهداف المحددة
جلستين في الفترة الصباحية تتخللهما فترة راحة، (تم تقسيم اليوم التدريبي إلى ثلاث جلسات تدريبية   -د 

 ).ةدقيق 120إلى  90(وجلسة في الفترة المسائية، بحيث تراوحت المدة الزمنية للجلسات ما بين 
يتطلب تنفيذ البرنامج في جانب المعلومات، العودة للإطار النظري للدراسة الحالية، والقراءات   - ه 

 ).المطبق للبرنامج(الإضافية المقترحة أو ما شابهها حسب تقدير المدرب 
كما يتطلب التنفيذ الجيد للنشاطات العودة لأساليب التدريب المتضمنة في عنصر التدريب في محتوى   -و 

الملحق رقم (الحالية، والعمل على تكليف مدربين تتوفر فيهم الخصائص المحددة في الدراسة  الدراسة
 .من محتوى البرنامج التدريبييد بالإرشادات المقدمة للمدربين ض، مع التق)09
  ).12الملحق رقم ( )التفاصيل موجودة في دليل التدريب ضمن ملاحق الدراسة(
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  :دراسة الحالية إلى النتائج التاليةتوصلت ال: الاستنتاجات: ثالثا
أن الكفايات الإدارية اللازمة لمديري مؤسسات التعليم الثانوي حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة  -6

 - قيادة فريق العمل-قيادة التغيير : التربوية، وما يتناسب مع التسيير بتقنية مشروع المؤسسة، هي
 .والتعلم قيادة عمليات التعليم- التخطيط الاستراتيجي 

أن درجة الاحتياج التدريبي لدى مديري مؤسسات التعليم الثانوي كانت مرتفعة على كفايات؛ قيادة  -7
فريق العمل، التخطيط الاستراتيجي، قيادة عمليات التعليم والتعلم على التوالي، وكانت متوسطة على 

 .قيادة التغيير
دريس، سنوات الخدمة في الإدارة، على سنوات الخدمة في الت(عدم وجود أثر لمتغيرات الدراسة  -8

 .تقدير أفراد العينة لاحتياجاتهم التدريبية
توفير قائمة بالاحتياجات التدريبية لمديري المؤسسات التعليمية، في ضوء الكفايات الإدارية حسب  -9

أن الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية الحديثة، وفي ضوء متطلبات التسيير بمشروع المؤسسة، يمكن 
 .   يعتمد عليها كقائمة معايير لتقييم وتقويم الفئة المستهدفة

تصميم برنامج تدريبي في ضوء الكفايات الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية  - 10
، يهدف إلى تنمية الكفايات الإدارية )التسيير بمشروع المؤسسة(الحديثة، بالتركيز على الواقع المحلي 

 .ري مؤسسات التعليم الثانوي بما يساهم في تحقيق أهداف إصلاحات المنظومة التربويةوالقيادية لمدي
  .التأكد من صلاحية البرنامج من وجهة نظر الخبراء - 11



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 خلاصة عامة
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  : عامة ةلاصخ
ترتيبا على النتائج المتحصل عليها في الدراسة الحالية، فإنه يمكن القول أن فئة مديري مؤسسات   
الثانوي يتطلعون إلى اكتساب المهارات والكفايات التي تمكنهم من مواجهة التحديات التي يعيشها  التعليم

المجتمع في القرن الحادي والعشرين، هذه التحديات التي جعلت الإبداع والابتكار، والجودة والتميز هي 
كيف مع مستجدات المؤشرات التي يقاس بها تفوق مجتمع، أو تخلف آخر، وكذا مدى القدرة على الت

  .العصر
ولأن التعليم من أهم روافد الأمة، ولأنه القاعدة التي يستند إليها المجتمع في تخريج مواطنين   

فإن الاهتمام بالطرق والوسائل التي من . صالحين قادرين على النهوض بمجتمعهم والمساهمة في تطويره
حيث أنه وفي عصر . لضرورات الملحةشأنها أن تقصر الطريق نحو الأهداف المتوخاة أصبح من ا

التسارع لا مجال لارتكاب الأخطاء؛ بل إن جل الاتجاهات المعاصرة تركز على الانجاز الصحيح ومن 
أول مرة، وهذا لن يتأتى سوى بامتلاك القائمين بالمهام على أي مستوى من مستويات المنظومة التربوية، 

رات التي تقودهم إلى تحقيق الأهداف المنشودة بالجودة خاصة المؤسسة التعليمية، للكفايات والمها
  .والاقتصاد المطلوبين

وهذا ما يتكفل التدريب بتحقيقه، تدريب المديرين والعاملين في المؤسسات التعليمية من أجل   
هو  التدريب الذي ينبغي أن يراعى فيه. إكسابهم الكفايات والمهارات اللازمة لقيادة عمليات التعليم والتعلم

الأخر ما جاءت به الاتجاهات الحديثة؛ والتي تركز على التدريب القائم على الاحتياجات التدريبية من 
الكلاسيكي ) التدريب(جهة، والقائم على الكفايات من جهة أخرى، بمعنى التخلي قدر الإمكان عن التكوين 

ما من شأنه أن يزيد في كفاءة  هذا مع العمل على الاستفادة من كل. القائم على المعارف والمعلومات
وفعالية البرامج التدريبية المقدمة، سواء على مستوى التصميم أو التنفيذ؛ من حيث ظروف التدريب أو 

  .المدربين الذين ينبغي أن يكونوا على قدر كبير من الكفاءة المهنية في هذا المجال
حدودة في ظل الواقع المعيش من حيث رغم أهمية ما سبقت الإشارة إليه، تبقى فائدته ونجاعته م   

  :التنظيم والتسيير الذي يتمسك به النظام التربوي في عدة جوانب أهمها
  .مهام المدير وصلاحياته في ضوء التسيير بمشروع المؤسسة - 
  .معايير اختيار وتوظيف مدير مؤسسة التعليم الثانوي - 
  .قبل وأثناء الخدمة) التدريب(التكوين  - 
  .فيز للمديرآليات التح - 

 الواقع: وتطلعا للإفادة من العملية التدريبية سيتم التفصيل في العناصر السالفة الذكر وفق جانبي  
  :المقترح من الدراسة المأمولالمستمد من النصوص التنظيمية، و
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  المأمول  الواقع  عنصر المقارنة
مهام المدير  -1

وصلاحياته في 
ضوء التسيير 

بمشروع 
  .المؤسسة

  

يذ الخطة البيداغوجية في تدريس تنف - 
المادة في إطار العمل بمشروع 

  .المؤسسة
التكفل بالمعالجة البيداغوجية لفئة  - 

التلاميذ الذين تواجههم صعوبات في 
  .التحصيل

متابعة تنفيذ المناهج وفقا للخطة  - 
  .المرصودة

يقوم المدير بتنشيط مختلف المصالح  - 
تعلق القائمة والتنسيق بينها سيما ما ي

بتنفيذ مشروع المؤسسة ويسخر الوسائل 
البشرية والمادية والمالية الموضوعة 
تحت تصرف المؤسسة في خدمة 
المصلحة العليا للتلاميذ فهو بهذه الصفة 
يضطلع بدور بيداغوجي وتربوي 

  .ومالي داريوإ
يهدف الدور التربوي الذي يضطلع   - 

به مدير مؤسسة التعليم الثانوي بصفة 
تفعيل دور كل عناصر  خاصة إلى

الجماعة التربوية وتوجيه نشاطهم نحو 
المشروع الذي أعدته المؤسسة، وإلى 
توفير جو من شأنه تكوين مجموعة 
متماسكة قادرة على تذليل الصعوبات 
والتحصين ضد الصراعات المحتملة 

  . وتفاديها
ينبغي أن يشكل أسلوب العمل  - 

بمشروع المؤسسة حافزا يساعد على 

التسيير (يعمل على بث ثقافة التغيير - 
الوسائل باتباع الأساليب و) بالمشروع
  . المناسبة

المؤسسة التعليمية، مشروع يعزز ثقافة  - 
  .والمشروع المفيد لتعلم التلاميذ

يقود الفريق التربوي وفق أسس العمل  - 
  .الجماعي الممنهج

يشرك العاملين والتلاميذ وأوليائهم في  - 
  .اتخاذ القرارات

يفوض الصلاحيات من أجل القيام  - 
  .بالمسؤوليات بكفاءة وفاعلية

يضع خطة مدرسية لتنفيذ رؤية المؤسسة  - 
  .التعليمية استنادا على تشخيص الواقع

يستغل مواهب وامكانات أعضاء  - 
الجماعة التربوية للتعاون على أنشطة 

  .التخطيط الاستراتيجي
يقدر الاحتياجات التدريبية للعاملين في  - 

، ...)إداريين، أساتذة،( المؤسسة التعليمية 
التنمية المهنية ذات  ويوفر لهم برامج
  .الجودة المطلوبة

ينشر ويعزز ثقافة التطوير الذاتي لدى  -  
  .العاملين 

يعمل على تحسين وتقويم المناهج  - 
  .الدراسية

يوظف التقنيات الحديثة في تنفيذ خطط  - 
  .ومشاريع المؤسسة
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علاقات المدير مع التلاميذ  تمتين
ومختلف الموظفين من أساتذة وإداريين 
وعمال الخدمات وأولياء التلاميذ وبقية 
الشركاء ودافعا للشعور بالمسئولية قصد 
رفع مردود المؤسسة وتحسين نتائجها 

  .في جو التعاون والتضامن
معايير  -2

اختيار وتوظيف 
مدير مؤسسة 
  .التعليم الثانوي

  

ويات في حدود يعين مديرو الثان - 
المناصب المطلوب شغلها، عن طريق 
المسابقة على أساس الاختبارات ، وبعد 
متابعة بنجاح تكوينا متخصصا يمتد سنة 

  :دراسية واحدة من بين
  .الأساتذة المبرزين - 
 5نظار الثانويات المثبتون  خمس - 

سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة 
م والمنحدرون من رتبة أستاذ التعلي

  .الثانوي
الأساتذة الرئيسيين للتعليم الثانوي  - 

سنوات من الخدمة  5الذين يثبتون خمس 
  .الفعلية بهذه الصفة

سنوات  5بصفة انتقالية ولمدة خمس  - 
ابتداء من سريان مفعول هذا المرسوم، 
أساتذة التعليم الثانوي الذين يثبتون عشر 

سنوات من الخدمة الفعلية بهذه  10
  .الصفة

) الموضوعية (ماد المعايير العلمية اعت - 
  في سياسات الاختيار والتعيين

أن يعين بعد اجتيازه للاختبار الكتابي  - 
، ثم يعقبه اختبار شخصي )التحريري(

الاستعداد (تستخدم فيه مقاييس الشخصية 
للقيادة ، واختبارات التفضيلات أو الميول 

  .)مع تحري الموضوعية(. المهنية
من امتلاكه للكفايات المهنية  أن يتم التأكد - 

القيادة، التخطيط، اتخاذ (للمدير مثل 
القرارات، العمليات الإدارية والمالية، 

  .والتقويم
العمل على اكتشاف القيادات الموهوبة  - 

الموجودة داخل المؤسسة التعليمية، والتي 
لها استعداد للتدريب القيادي، ليتم ترشيحها 

  .تقبللتولي منصب المدير في المس

التكوين -3
قبل ) التدريب(

  .وأثناء الخدمة
  

تكوين يمتد سنة دراسية واحدة قبل  - 
  .الالتحاق بالمنصب

  :لتفعيل العمل بمشروع المؤسسة* - 
عقد لقاءات مع رؤساء مؤسسات  - 

أن يتم تدريب المدير قبل التحاقه  - 
بالمنصب، وأثناء ممارسته لمهامه بصفة 

تدريب مدخلي مستمرة، وأن يراعى في ال
  .الاحتياجات التدريبية، والكفايات
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التعليم الابتدائي والمتوسط والثانوي 
ومفتشي التعليم الابتدائي بهدف 

بضرورة التغيير في طرق  تحسيسهم
التسيير والعمل بمشروع المؤسسة، 
أصبح العمل به ضرورة حتمية تقتضي 
مرافقة عمليات الإصلاح، ويمكن 
الاستعانة في هذه اللقاءات بالأشخاص 
الذين سبق لهم أن استفادوا من التكوين 
في الموضوع أو مارسوا التسيير 

  .بالمشروع
مؤسسات من كل طور ) 03(انتقاء - 
وموافاة وزارة  )ابتدائي، متوسط، ثانوي(

التربية الوطنية بقوائمها قبل نهاية شهر 
على أن تكون هذه  2006مارس 

المؤسسات متنوعة من حيث مواقعها 
حضرية، شبه حضرية، (الجغرافية 

والشروع في العمل بمشروع ) ريفية
المؤسسة كمرحلة تجريبية للوقوف على 
مدى نجاعة المنهجية المقترحة لبناء 

  .وتقييمها المشاريع وتنفيذها
يطلب منكم تكثيف العمليات التكوينية - 

لمختلف الشرائح التربوية المعنية على 
المستوى المؤسساتي والولائي بالتنسيق 
مع المصالح المركزية لوزارة التربية 

  .الوطنية

أن يوجه المدير إلى الحصول على  - 
دراسة جامعية في تخصص الإدارة 

  .التربوية والمدرسية
العمل على توفير التكوين المتخصص  - 

للمكونين عن طريق الابتعاث، والاستفادة 
أو استقدام . من التجارب العالمية الناجحة

والممارسة المناسبة كفاءات لها الخبرة 
  .لتقديم تدريب ذي كفاءة وفعالية

إيجاد قنوات اتصال فعالة بين الجامعة،  - 
ووزارة التربية للاستفادة من نتائج 
الدراسات والأبحاث المتعلقة بالمجال 

  .الإداري والتربوي
تكوين متخصصين في تحديد الاحتياجات - 

التدريبية، وتصميم البرامج التدريبية 
  .المتخصصة

يوجه مديري التربية للولايات ومفتشي  - 
التكوين من طرف وزارة التربية الوطنية 

  -:إلى
اقتراح البرامج التدريبية اللازمة  - 

للمديرين حسب احتياجاتهم التدريبية، التي 
يجب أن يعملوا على تقديرها وتحديدها 

  .بصفة دورية
عقد ورشات تكوينية؛ والعمل على إلقاء  - 

ريب العملي بهدف المحاضرات والتد
تعريف المديرين بالاتجاهات الحديثة 

  .للإدارة والقيادة التربوية والمدرسية
متابعة المديرين المستفيدين من البرامج  - 

التدريبية وتوجيههم للإستفادة مما تدربوا 
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  .عليه
التقويم المستمر لأثر البرامج التدريبية  - 

المقدمة من أجل التعديل والتغيير فيها 
  .ا تتطلبه الظروف المحيطةحسب م

      
نظام التحفيز -4

  .للمدير
  

يمكن أن يمنح الموظفون المستحقون - 
الذين ينتمون للأسلاك الخاصة بالتربية 
الوطنية أوسمة تشريفية أو مكافآت، 
  .حسب الكيفيات التي تحدد بنص خاص

وضع معايير واضحة وموضوعية لتقييم  - 
  .المديرين

وتفعيله   وضع نظام تحفيز واضح - 
  .للمدير المتميز ) ومعنوية  مكافآت مادية(

  :مقترحات البحث -
بعض  باحثةتأسيسا على ما تمت ملامسته خلال خطوات الدراسة النظرية والميدانية، تقترح ال 

الاقتراحات العملية التي من شأنها أن تساهم في بلوغ المؤسسات التعليمية لأهدافها، وبالتالي تحقيق النظام 
  .تربوي لغاياته، وذلك من خلال تفعيل دور الإدارة المدرسيةال
  .تطوير النصوص التنظيمية بشكل مستمرتحديث والعمل على  •
التوضيح الدقيق لمهام المدير وصلاحياته، إضافة إلى توضيح حدود التفويض المخولة للمدير ضمن  •

 .سلوب مشروع المؤسسةالنصوص التنظيمية من أجل تجسيد العمل التشاركي الذي يقوم عليه أ
تصميم دليل عملي للمدير وتوفيره ليكون في متناول أعضاء الجماعة التربوية، بحيث يقوم على أجرأة  •

المهام والصلاحيات لجميع أفراد الجماعة التربوية، على أن يشارك ممثلين عن أعضاء الجماعة 
 .التربوية في تأليفه

 .صة التنفيذية منها، والتقليل من المركزيةتوسيع سلطات وصلاحيات الإدارة المدرسية خا •
تطبيق مبادئ الإدارة التشاركية بداية من قمة النظام التربوي؛ بمنح جميع المعنيين في جميع المستويات  •

 .الفرصة في صنع القرارات التي تتعلق بتطوير النظام التربوي
لى توفير كفاءات في مجال التركيز على التخطيط الاستراتيجي المبني على أسس علمية؛ بالعمل ع •

 ).  المدرسية(التخطيط الاستراتيجي في جميع مستويات الإدارة التربوية؛ العليا ، الوسطى والإجرائية 
  .تسخير التقنية الحديثة في مجال التدريب كأسلوب التدريب على الخط •
دمي التربية العمل على تطبيق البرنامج التدريبي المقترح من طرف المعهد الوطني لتكوين مستخ •

 .وتحسين مستواهم
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توفير بنك معلومات بهدف التنمية المهنية الذاتية، مع تعزيز استخدامه عن طريق خلق نظام حوافز   •
  . لذلك

إيجاد هيئة خاصة بتحديد الاحتياجات التدريبية وتصميم البرامج التدريبية وفق الاتجاهات الحديثة  •
  .بية والتعليمللتدريب لمختلف فئات العاملين في سلك التر

  : أفاق البحث -
إجراء دراسات تهدف إلى تحديد الاحتياجات التدريبية للقيادات التربوية في جميع مستويات الإدارة  •

 ).المؤسسات التعليمية –مديريات التربية - وزارة التربية الوطنية . (التربوية
نمية المهنية للعاملين في أسلاك إجراء دراسات حول الاحتياجات التدريبية للمكونين المسؤولين عن الت •

 .التربية الوطنية من مفتشي الإدارة والمشرفين ومديري المؤسسات التعليمية
إجراء دراسات تهدف إلى اقتراح وتطبيق برامج تدريبية للقيادات التربوية في ضوء الكفايات المهنية  •

 .الحديثة لمختلف مستويات الإدارة التربوية
ي المقترح في الدراسة الحالية بهدف تطبيقه لفائدة القيادات في مؤسسات التعليم تكييف البرنامج التدريب •

  .العالي في إطار تطبيق مشروع تطوير المؤسسة الجامعية



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 قائمة المصادر والمراجع
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  المراجعالمصادر وقائمة 
 :المصادر •

 القرآن الكريم -
 :السنة النبوية الشريفة -

يث الصحيحة، المجلد الثالث، الرياض، دار سلسلة الأحاد): 1995(الألباني، محمد ناصر الدين  .1
 .المعارف

صحيح مسلم، الرياض، دار طيبة للنشر ): ه1426(النيسابوري، أبو الحسن مسلم بن الحجاج  .2
 .والتوزيع

  :المراجع العربية •
 حمادة مؤسسة :الأردن ،1ط وأساليب، أنماط التربوي الإشراف :(2002) بدري عدنان الإبراهيم، .1

  .ةالجامعي للدراسات
  .دار المعارفالرياض ،لسان العرب،  ):1980(ابن منظور .2
  .الفكر دار إدارة الصراع المدرسي، عمان، :)2001( أبو الوفا، حسين وحسين، سلامة عبد العظيم .3
القيادة التحويلية لدى رؤساء أقسام ): 2011(أبو سمرة، محمود والصبطي، محمد وعمرو، ميرفين  .4

  .2، العدد 12لتربوية والنفسية، كلية التربية، جامعة البحرين، المجلد الإشراف التربوي، مجلة العلوم ا
  .اتجاهات حديثة في القيادة التربوية الفاعلة، الأردن، دار الأمل): 2006(أبو عايد، محمد محمود  .5
، بناء برنامج تدريبي لمديري الإدارات في وزارة التربية والتعليم )2005( أبو غزلة، أحمد محمد .6

في ضوء الواقع والاتجاهات الإدارية المعاصرة، رسالة دكتوراه غير منشورة في فلسفة الأردنية 
التربية تخصص الإدارة التربوية والأصول، كلية الدراسات التربوية العليا، جامعة عمان العربية 

  . للدراسات العليا
  .رية، دار المعارفالإدارة المدرسية في الألفية الثالثة، الإسكند :)2001( أحمد، أحمد إبراهيم .7
الإدارة المدرسية في مطلع القرن الحادي والعشرين، القاهرة، دار الفكر ): 2003(أحمد، أحمد إبراهيم  .8

  .العربي
مفاهيم ونماذج : الإدارة الإستراتيجية): 2002(إدريس، عبد الرحمن ثابت، والمرسي، جمال الدين  .9

  .تطبيقية، الدار الجامعية، مصر
   .والتوزيع للنشر العربي المجتمع مكتبة ،عمان ،ةالمدرسي الإدارة ):2005( أحمد وليد أسعد، .10
عبد الحكيم الخزامي، القاهرة، : ، ترجمة)لبناء، القوى الحيوية(تنمية القيادة ): 2003(أفوليو، بروس  .11

  .دار الفجر للنشر والتوزيع
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محمد طالب السيد، غزة،  سليمان،: الإدارة المدرسية الفعالة، ترجمة ):2007(ك،ب وآخران  إفيرار، .12
  .دار الكتاب الجامعي

 ضوء في الجماهيرية الليبية في الثانوية المدرسة مدير أداء تطوير ):1995( الدوكالي قصودة، بالنور .13
  .القاهرة، شمس عين جامعة كلية التربية، منشورة، غير دكتوراه رسالة الحديثة، المدرسية الاتجاهات

 ،"نموذجا ئراالجز"العالي التعليم في الجودة مستوى رفع في المعوقة المواقف ):2005( علي جل،ابر .14
 البحرين، مملكة، الثاني المجلد ،الجامعية التعليم جودة الخامس، التربوي المؤتمر في منشور بحث
  .البحرين جامعة

 لعربيةا المملكة في التعليم لمديري اللازمة الكفايات :)2005( االله عبد بن محمد بن االله عبد البطي، .15
تنميتها، رسالة دكتوراه في الإدارة التربوية غير منشورة، كلية التربية جامعة الملك  وأساليب السعودية

  .سعود، المملكة العربية السعودية
، دار النهضة جدواها الاقتصادية، بيروت إدارة المشاريع ودراسة): 2006(بلوط، حسن إبراهيم  .16

  .العربية
غير القيادة المدرسية وإدارة مشروع المؤسسة، أطروحة دكتوراه  ):2014/2015(بن سليم، حسين  .17

 الإنسانيةفي علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم منشورة 
  .بسكرة - والاجتماعية، جامعة محمد خيضر

 الثانوية سالمدار مديرات  لمديري تدريبي برنامج بناء :)2004( هاني محمود رشدي مصطفى، بني .18
  .والتوزيع، للنشر عمان دار جرير التدريبية، احتياجاتهم ضوء في الإدارية كفاياتهم لتطوير الحكومية

  .والنشر للطباعة قباء القاهرة، دار والمدرسية، التعليمية الإدارة): 2001 (شوقي البوهي، فاروق .19
ة، القاهرة، دار المعرفة اتجاهات حديثة في الإدارة المدرسي): 2000(البيلاوي، حسن وآخرون  .20

  .الجامعية
محمد رياض الأبرش، لبنان، شركة الحوار : إدارة التغيير والتحول، ترجمة ):2006(بيير، مايك  .21

  .الثقافي
موسوعة التدريب والتنمية البشرية، الجزء (، تحديد الاحتياجات التدريبية )2009(توفيق، عبد الرحمن  .22

  .هنية للإدارة بميك، القاهرة، مركز الخبرات الم)الثامن
  .13، السنة 33، الجريدة الرسمية، عدد 1976- 04- 16مؤرخ في  35- 76ج ج د ش، أمر  .23
  .مشروع المؤسسة، الدليل المنهجي للعمل بالمشروع، )2006(. ش.د.ج.ج .24
، الكويت، 1التخطيط الإستراتيجي المدرسي مفاهيم وأسس وتطبيقات، ط): 2007(الجبر، زينب علي  .25

  .لنشر والتوزيعمكتبة الفلاح ل
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 الأونروا، التربية، معهد منشورات :عمان التدريب، في مرجعي دليل ):2006( أحمد جبران، .26
  .اليونسكو

 315-08لمرسوم التنفيذي رقم ا): 2008( الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية .27
، 59العدد ). التربية الوطنيةالمتضمن للقانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك الخاصة ب(

 .أكتوبر  12الصادر في 
فاعلية دور مشرفي الإدارة المدرسية في تطوير الكفايات الإدارية ) : 1424(الجعيد ، أحمد بن محمد   .28

والفنية لمديري المدارس الابتدائية ،بمحافظة الطائف ، رسالة ماجيستير غير منشورة في الإدارة 
  . التربية جامعة أم القرى التربوية والتخطيط ، كلية

مدير المدرسة ودوره في تطوير التعليم، ترجمة شحاتة، عبد للطباعة ): 2001(جون، كاربنتر،  .29
  .والنشر والتوزيع

، ترجمة نصر - مرجع لقيادات المدارس–المهارات الإدارية في المدارس ): 2006(جونس، جيف  .30
  .االله، نهير منصور، غزة، دار الكتاب الجامعي

تطوير التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة، رسالة دكتوراه غير ): 2001(ر، رائد حسين الحجا .31
  .منشورة، جامعة عين شمس برنامج الدراسات العليا مع كلية التربية، بغزة، القاهرة

قيادة التغيير نماذج وتطبيقات، ورقة ): ت.د(الحديثي، هدى بنت عبداالله، والمطيري، منى بنت محمد  .32
كتاب المؤتمر الثاني لمعاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية في دول مجلس التعاون لدول عمل ضمن 

 . http://www.fichier-pdf.fr 12/02/2017.يجالخل
علاقة النمط القيادي الممارس لدى رؤساء الأقسام ): 2009(الحراحشة، محمد وخليفات، عبد الفتاح  .33

باستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر ) تمؤتة، وآل البي(الأكاديمية في جامعتي 
  .26أعضاء هيئة التدريس، مجلة كلية التربية، جامعة الإمارات العربية المتحدة، العدد 

 .القيادة التربوية الحديثة، عمان، دار الجنادرية للنشر والتوزيع): 2008(الحربي، قاسم بن عائل  .34
دات الإدارية لمدارس المستقبل في ضوء الجودة الشاملة، إعداد القيا): 2007(الحريري، رافدة  .35

  .الأردن، دار الفكر
 ،3ط ،-الأعمال منظمات في والجماعات الأفراد سلوك -التنظيمي السلوك): 2009( حسين حريم، .36

   .للنشر الحامد عمان دار
عمان -منظمةال وظائف الإدارية، النظريات،العمليات-مبادئ الإدارة الحديثة ): 2012(حسين  ،حريم .37

  .التوزيع  للنشر حامد، دار

http://www.fichier
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الجودة الشاملة في التعليم بين مؤشرات التميز ومعايير ): 2006(حسين البيبلاوي وآخرون  ،حسن .38
  .الاعتماد الأسس والتطبيقات، دار المسيرة، عمان، الأردن

دار  ، عمان،2، ط )فكة وفكرة 100( المدرب الفعال :)2009( حسنين، حسين محمد حسين .39
  .المجدلاوي للنشر والتوزيع

  .دار المجدلاوي للنشر والتوزيع تخطيط برنامج تدريب، عمان، :)2009(حسنين، حسين محمد حسين .40
الذكاء الوجداني للقيادة التربوية، ): 2006( حسين، سلامة عبد العظيم، وحسين، طه عبد العظيم .41

 .، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشرالإسكندرية
الكفايات القيادية الضرورية لدى مديري الإشراف التربويفي ): 1428(هيم عبد الرحمن الحضيبي، ابرا .42

إدارات التربية والتعليم، رسالة دكتوراه غير منشورة في الإدارة التربوية والتخطيط ، كلية التربية 
  .جامعة أم القرى 

دن، دار الحامد للنشر القيادة التربوية في القرن الجديد،الأر): 2006(حمادات، محمد حسن محمد  .43
  .والتوزيع

إصدار  - سلسلة مهارات إدارية–وصية ومهارة لإدارة اجتماع ناجح  66): 2000(الحمادي، علي  .44
  .مركز التفكير الإبداعي، بيروت، دار ابن حزم للطباعة والنشر

 الأردنية، شركات الأعمال مديري نظر وجهة من التخطيط): 1995( فؤاد والشيخ، يوسف، حمامي، .45
 ).6( العدد العاشر، المجلد والدراسات، للبحوث مؤتة مجلة مؤتة، جامعة

 ضوء في التربوية للقيادات التدريبية الاحتياجات تحديد: )2007(ابراهيم  الكريم عبد الحوراني، سناء .46
الأردن،  في والعشرين الحادي القرن تحديات لمواجهة وتقنياتها الحديثة الإستراتيجية الإدارة مفاهيم
 الة دكتوراه في الإدارة التربوية غير منشورة،كلية الدراسات العليا، الجامعة الأردنية رس

الأدوار الجديدة لمؤسسات التعليم في الوطن العربي في ظل : )2004(حيدر، عبد اللطيف حسين،  .47
  .21دد مجتمع المعرفة، مجلة كلية التربية، جامعة الإمارات العربية المتحدة، السنة التاسعة عشر، الع

منهج المهارات السلوكية، منهج الاتفاق مع  :)PMEC )2000خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة  .48
  . الآخرين، القاهرة، مركز الخبرات المهنية للإدارة بميك

تحديد الاحتياجات التدريبية، القاهرة، مركز  :)PMEC )2013خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة  .49
  . لإدارة بميكالخبرات المهنية ل

تصميم البرامج التدريبية للقيادات التربوية، عمان،  :)2008(الخطيب، أحمد والعنزي، عبداالله زامل  .50
  .عالم الكتب الحديث، الأردن

  .، الأردن دار الأمل ،إربد الإدارة والإشراف التربوي اتجاهات حديثة،): 1999(الخطيب، وآخرون  .51
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نموذج مقترح للتخطيط الإستراتيجي، مجلة العلوم التربوية،  ):2015(الداود، خالد بن عبد العزيز  .52
 http://platform-almanhal.com: 2015، الموافق لمارس 1436العدد الأول، ربيع الآخر، 

دور التخطيط الإستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي، دراسة وصفية ): 2010(الدجني، إياد علي  .53
ينية، أطروحة دكتوراه غير منشورة في التربية، تخصص مناهج تحليلية في الجامعات النظامية الفلسط

  .وطرق تدريس، جامعة دمشق، قسم المناهج وطرق التدريس، سوريا
المفهوم، المبررات، الفوائد، (التخطيط التشاركي من الإدارة المدرسية ): 2003(دحلان، محمد حاتم  .54

  .، مركز القطان21، مجلة رؤى التربوية، العدد )المعيقات
مشروع المؤسسة كأسلوب تسيير في المؤسسة التعليمية في الجزائر، : )2010( دخيل، عبد السلام .55

  .باتنة - اج لخضرحمذكرة ماجستير غير منشورة، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة ال
منها إدارة الجودة الكلية مفهومها وتطبيقاتها التربوية وإمكانية الإفادة ): 1994(درباس، أحمد سعيد  .56

، مكتب التربية العربي لدول 50في القطاع التعليمي السعودي، مجلة رسالة الخليج العربي، عدد 
  .الخليج، الرياض، السعودية

الجزء الأول، ترجمة محمد عبد الكريم، القاهرة، الدار الدولية  - المهام–الإدارة ): 1996(دركر، بيتر  .57
  . للنشر والتوزيع

مفاهيمه نظرياته ووسائله، القاهرة، مصر، دار الفجر للنشر  الاتصال): 2003(دليو، فضيل  .58
  .والتوزيع

، دار ، الأردن الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية): 2005(الدوري، زكريا  .59
  .اليازوري العلمية للنشر

 عمان، والمدرسية، التربوية الإدارة ):1998( وآخرون عدس، محمد حسين وياسين، تيسير الدويك، .60
  .الفكر دار

القيادة المدرسية في القرن الحادي والعشرين تطوير مدخل ): 2009(ن اديفيز، برنت وآخر .61
  .محمد، غزة، دار الكتاب الجامعي ومحمد عبد الحميد أبو طهموسى إستراتيجي، ترجمة 

ي لتطوير فاعلية برنامج تدريب: )2014(أحلام بنت عبد اللطيف الملا وراشد بن حسين العبد الكريم،  .62
مشاركة مديرات مدارس المرحلة الابتدائية في تنفيذ المنهج، مجلة جامعة طيبة للعلوم التربوية، المجلد 

  .1العدد  ،9
 .صفاء دار، عمان الأولى، الطبعة البشرية، الموارد إدارة): 2003( علي ربابعة، .63
دار الكتب ، ، بيروت عليمالفكر الإداري المعاصر في التربية والت :)2012(الربيعي، محمود داود  .64

 .العلمية
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دور مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل دراسة ): 2012(رحيمة، سلمى حتيتة  .65
، 4تحليلية لأراء عينة من القادة العسكريين، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد 

  .9العدد 
 العالي، التعليم في الجودة مجلة الجامعي، التعليم في ستراتيجيالا التخطيط): 2004( رفعت رستم، .66

  .غزة، الإسلامية الجامعة ،)1( العدد
 تدريب معهد: رام االله الأولى، الطبعة التعليم، وطرق نماذج ):2001( وصافي، صافي إياد رفيدي، .67

 .المدربين
راء التربويين في الأردن، ملامح مدرسة المستقبل من وجهة نظر الخب): 2011(الزبون، محمد سليم  .68

  .38مجلة دراسات العلوم التربوية، المجلد 
المبادئ –تخطيط التغيير وإدارته في مؤسسات التعليم العالي ): 1416(الزهراني، سعد عبد االله بردي  .69

  .12مدخل تطويري، مجلة جامعة أم القرى، السنة التاسعة، العدد  - والأسس
الكتب  إربد، عالم استراتيجي، مدخل: البشرية الموارد دارةإ ،)2002( عادل وصالح، مؤيد سالم، .70

  .والتوزيع، الأردن للنشر الحديث
 ضوء في والتعليم التربية لمديري القيادية الأدوار):2009( بحيتر بن االله عبد بن عبيد السبيعي، .71

لية التربية، التغيير، رسالة دكتوراه غير منشورة في الإدارة التربوية و التخطيط، ك إدارة متطلبات
  .جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية

بين التكامل (في الإدارة بالجودة الشاملة  9000تطبيقات نظام الإيزو ): 2016(سعدي، نوال  .72
   dz/index.php/numero.../3023ouargla.-https://revues.univ-9000) والاختلاف

مقاومة التغيير في المنظمات التربوية، ورقة عمل مقدمة ): 2012(السعود، راتب والشوابكة، زينب  .73
التمثلات، كلية الآداب -العوامل- الأبعاد: إلى مؤتمر فيلادلفيا الدولي السابع عشر، ثقافة التغيير

  .والفنون، جامعة فيلادلفيا، الأردن
فاعلية برنامج تدريبي لمديري مدارس الحلقة الأولى من التعليم الأساسي : )2009( مار محرزسليم، ع .74

وفق معايير الجودة الشاملة في ضوء احتياجاتهم، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية، جامعة 
 . دمشق

 .بالأحساء بتدائيةالا المدارس لمديري التدريبية الحاجات ):2001( العزيز عبد االله السهلاوي، عبد .75
  .الرياض : سعود الملك ، جامعة2 ، العدد13سعود، مجلد الملك جامعة مجلة

، الرياض، مكتبة 7ط: صناعة القائد): 2011(السويدان، طارق محمد وباشراحيل، فيصل عمر  .76
  .العبيكان
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 كيف تكتب خطة استراتيجية، الرياض،): 2005(أكرم  محمدوالعدلوني، طارق محمد السويدان،  .77
  . قرطبة للنشر والتوزيع

 للنشر الشروق دار، االله رام، الأفراد إدارة: البشرية الموارد إدارة): 2000( مصطفى شاويش، .78
  .والتوزيع

 مديري المدارس تدريب برامج في المرغوبة الإدارية الكفايات :(1989) محمد أحمد الشريف، .79
المملكة العربية ، العزيز عبد الملك جامعة، ماجستير رسالة، المنورة المدينة في والثانوية المتوسطة
  .السعودية

  .عمان دار المناهج التعليم، في الحديثة الإدارية المداخل: )2009( أسامة العليم، وعبد عمر الشريف، .80
 المسيرة دار عمان، المنظمة، نظرية :)2000( كاظم وحمود، حسن خضير محمد، خليل الشماع، .81

  .والتوزيع للنشر
تقييم مستوى أداء مديري مؤسسات التعليم الثانوي في ضوء مهامهم  :)2010(ق شنتي، عبد الرزا .82

غير منشورة في  ماجستيرالإدارية والبيداغوجية والتربوية المحددة في النصوص التنظيمية، رسالة 
  .الإدارة والتسيير التربوي، قسم علم النفس، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة باتنة

إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير التعليم الفني، مجلة كلية التربية، ): 2003( شوقي، عبد االله محمد .83
  ).1(، الجزء )53(جامعة المنصورة، العدد 

الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربوية، عمان، دار الحامد ): 2007(الصليبي، محمود عيد المسلم  .84
  .للنشر والتوزيع

دور القيادة الإستراتيجية ): 2011(ومحمد، نسرين جاسم الطائي، علي حسون وحسين، ضياء محمد  .85
دائرة المشاريع، مجلة كلية  -دراسة شخصية في ديوان وزارة النفط-في عمليات إدارة المعرفة 

  .17، م61الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، ع
 في يةالحكوم المدارس لمديري التدريبية الاحتياجات تقدير .( 2000 ) يوسف خليف الطراونة، .86

 ).3(العدد  .( 15 ) المجلد .والدراسات للبحوث مؤتة .الكرك محافظة
بناء البرامج التدريبية وتقويمها، عمان، –التدريب مفهومه وفعالياته  :)2002(الطعاني، حسن أحمد  .87

  .دار الشروق
ورة تقويم نظام التعليم الإلزامي في الجزائر، رسالة دكتوراه غير منش :)2007(طوطاوي، زوليخة  .88

كلية العلوم الاجتماعية، جامعة  في علم النفس التربوي، قسم علم النفس وعلوم التربية والأرطفونيا،
  . الجزائر
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، الأردن، عمان، دار )وأفاق...مفاهيم(الإدارة التعليمية  ):2006( هاني عبد الرحمن صالح الطويل، .89
  .وائل للنشر و التوزيع

، مهارات قيادة فريق العمل لدى )2016( محيا، وسمية السليسطيب، عزيزة عبد االله، والعتيبي، نورة  .90
  .1مجلة العلوم التربوية، العدد الثاني، ج رؤساء الأقسام في إدارة التربية والتعليم، محافظة المذنب،

  .الإدارة المدرسية الحديثة، عمان، دار الشروق للنشر والتوزيع): 2001(عابدين، محمد عبد القادر  .91
مجلة المجتمع،  مدرسة في تربوي كقائد المدرسة لمدير المستقبلي الدور): 2003( يعل عاشور، محمد .92

  .السابع السادسة، العدد السنة مستقبلية، دراسات
السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية ): 2002(العامري، أحمد  .93

  ).1(العدد ) 9(جلد المالسعودية، المجلة العربية للعلوم الإدارية،
فاعلية إدارة الاجتماعات في ): 2006(العامري، أحمد بن سالم والعمر، بدران بن عبد الرحمن  .94

، الرياض، مركز بحوث كلية العوم "دراسة علمية محكمة"مجالس أقسام الأكاديمية بجامعة الملك سعود 
  .الإدارية، عمادة البحث العلمي، جامعة الملك سعود

عمان، دار  ، الأردن،)نظرياتها وتطبيقاتها التربوية(إدارة المدرسة ): 2009(يل أحمد جم عايش، .95
  . والتوزيع المسيرة للنشر

السلوك الفعال في المنظمات، الإسكندرية، الدار الجامعية ): 2004(عبد الباقي، صلاح الدين محمد  .96
  .للنشر

ؤسسات التعليمية، عمان، الأردن، دار مهارات القيادة الإدارية في الم): 2014(عبد الفتاح، محمد زين  .97
  .الوراق للنشر والتوزيع

إدارة الأعمال مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات، دار الجامعة الجديدة ): 2003(العبد، جلال  .98
 .للنشر، مصر

فاعلية برنامج تدريبي مقترح لرؤساء الأقسام الإدارية للمناطق  :)2008(العتيبي، سيف محمد مطلق  .99
مية في دولة الكويت في ضوء حاجاتهم التدريبية والاتجاهات الإدارية المعاصرة، رسالة دكتوراه التعلي

غير منشورة في فلسفة التربية تخصص الإدارة التربوية، كلية الدراسات التربوية العليا، جامعة عمان 
  . العربية للدراسات العليا

ضوء  في الكويت جامعة في الشاملة جودةال لإدارة مقترح أنموذج :)2006( محمد العتيبي، نواف .100
تطبيقها، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية  لإمكانية فيها التدريس هيئة وأعضاء القيادات تصورات

  .الدراسات العليا، جامعة عمان العربية، الأردن
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الإدارة المدرسية ومتطلبات العصر، الاسكندرية، دار الجامعة ): 2007(العجمي، محمد حسنين  .101
  .لجديدة للنشرا

 ةرمسيعمان، دار الالإدارة والتخطيط التربوي النظرية والتطبيق،  ):2008(العجمي، محمد حسنين  .102
  .للنشر والتوزيع

القيادة التربوية، الإشراف التربوي الفعال والإدارة الحافزية، ): 2008(العجمي، محمد حسنين  .103
  .عمان، الأردن، دار الجامعة الجديدة

 . إدارة الوقت دليلك للنجاح والفعالية، الرياض، مرام للطباعة): 1994(مد العديلي، ناصر مح .104
تطوير برنامج تدريبي في القيادة المتميزة للقيادات التربوية  :)2010(منيرة محمد فارس  ،العريضي .105

في وزارة التربية والتعليم الأردنية، إشراف هاني عبد الرحمن الطويل، أطروحة دكتوراه غير منشورة في 
  .الإدارة التربوية، كلية الدراسات العليا، الجامعة الأردنية

الإدارة التربوية المعاصرة، ط، الأردن، عمان، دار الفكر للنشر  ):2007(عريفج، سامي سلطي  .106
  .والتوزيع

القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى مديري ): 2012(عسكر، عبد العزيز محمد  .107
بمحافظات غزة، من وجهة نظر المعلمين، رسالة ماجستير غير منشورة في أصول المدارس الحكومية 

  .التربية، جامعة الأزهر، غزة، كلية التربية
الإدارة المدرسية الحديثة، مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية، ): 2014(جودت عزت  ،عطوي .108
  .، عمان، دار الثقافة للنشر والتوزيع8ط

إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير، دار حامد للنشر ): 2006(العطيات، محمد يوسف  .109
  .والتوزيع، عمان، الأردن

تأثيرات التغيير وظروف العمل الطبيعية على بيئة العمل الداخلية ): 1992(عطية، حامد سوادي  .110
  .ورضا وأداء العاملين، المملكة العربية السعودية، إدارة البحوث، معهد الإدارة العامة

  .الجودة الشاملة والمنهج، الأردن، دار المناهج): 2008(ة، محسن علي عطي .111
 الإدارة المدرسية الحديثة مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية، ):2001(عطيوي، جودت عزت  .112

  .الأردن، عمان، الدار العلمية الدولية ودار الثقافة للنشر والتوزيع
لشاملة في المؤسسات التربوية، الأردن، دار إدارة الجودة ا): 2008(عليمات، صالح ناصر  .113

  .الشروق
 .والنشر والتوزيع للطباعة ايتراك: القاهرة، التدريبية الاحتياجات تحديد ):2001( السيد عليوة، .114
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 مدير إعداد في المدرسية الإدارة تطوير برنامج فاعلية تقويم:  (2003)منى مؤتمن الدين، عماد .115
 .عمان الكتاب الأكاديمي، مركز ير،التغي لقيادة الأردن في المدرسة

، الأردن، دار المسيرة للنشر 3مبادئ الإدارة المدرسية، ط): 2002(العمايرة، محمد حسن  .116
  .والتوزيع

 مديرية في مديري المدارس أداء فاعلية درجة ):2010 منشورة، دكتوراه رسالة(العمرات، محمد  .117
 - 349، ص 4، عدد6الأردنية للعلوم التربوية، مجلد فيها،المجلة  المعلمين نظر وجهة من البتراء تربية
359  
أنماط القيادة الإدارية وتأثيرها في إنجاح المنظمات الحكومية، ): 2009(العمري، قاسم شاهين برسم  .118

أطروحة دكتوراه غير منشورة في فلسفة الإدارة العامة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة سانت كليمنتس، 
  .العراق

 دار عمان، الثالثة، الطبعة العمال، منظمات في التنظيمي السلوك ،)2005( سلمان حمدالعميان، م .119
   .للنشر وائل
أبعاد ورؤى في تطوير (الجودة في الإدارة المدرسية ): 2011(العويسي، رجب بن علي بن عبيد  .120

  .، الإمارات العربية المتحدة، العين، دار الكتاب الجامعي)الممارسات
دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في ): 2008( عيسى، سناء محمد .121

  .محافظات غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين
الإدارة الإستراتجية منظور منهجي ): 2007(الغالبي، طاهر محسن منصور وإدريس، وائل محمد  .122

  .ر وائل للنشر والتوزيعمتكامل، الأردن، دا
 المتوسطة المدارس في المعلمين بين الصراع إدارة استراتيجيات): 2005( علي بن غنيم، أحمد .123

  .)02(العدد  الأولى، السنة طيبة، التربوية، جامعة العلوم المنورة مجلة بالمدينة الحكومية للبنين
  .ة للنشر والتوزيع، عمان، دار المسير1التخطيط التربوي، ط): 2005(غنيم، محمد  .124
الاتجاهات الحديثة في الإدارة المدرسية، الدار العالمية للنشر ): 2008(فتحي، عبد الرسول محمد  .125

  .والتوزيع، القاهرة، مصر
 للنشر الشروق دار :رام االله الأداء،-التدريب- المفهوم: التدريسية الكفايات): 2003( سهيلة الفتلاوي، .126

  .والتوزيع
 . الإدارة المفاهيم والممارسات، غزة، الجامعة الإسلامية :)2002(الفرا، وآخرون  .127
المعجم التربوي،المركز الوطني للوثائق التربوية ملحقة ): 2009(فريدة شنان، مصطفى هجرسي .128

  .سعيدة الجهوية، وزارة التربية الوطنية
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  .العمل الجماعي، القاهرة، مصر، دار أجيال للنشر والتوزيع): 2009(الفقي، إبراهيم  .129
السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية،  ):ت.د(فلية، فاروق عبده وعبد المجيد، محمد  .130

  .الأردن، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع
منهجية وأساليب لبحث العلمي، عمان، دار الحامد للنشر ): 2008(القاضي، دلال والبياتي، محمود  .131

 .والتوزيع
 http://www.almaany.com/ar/dict/ar-arقاموس المعاني،  .132
الكفايات المهنية المستقبلية لمديري المدارس الثانوية الأردنية في ): 2003(إبراهيم القداح، محمد  .133

غير منشورة في الإدارة  دكتوراهمقترح، رسالة  أنموذجبناء -.الربع الأول من القرن الحادي والعشرين
  . عمان العربية للدراسات العربية، لأردنالتربوية، كلية الدراسات التربوية العليا، جامعة 

تقييم مدى تحقيق المقاربة بالكفاءات لأهداف المناهج ): 2010-2009(حرقاس، وسيلة /قرايرية .134
دراسة ميدانية بالمقاطعات : الجديدة في إطار الإصلاحات التربوية حسب معلمي ومفتشي المرحلة الابتدائية

ه غير منشورة في علم النفس التربوي، كلية العلوم الانسانية التربوية بولاية قالمة، أطروحة دكتورا
  .والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر

  .السلوك التنظيمي، عمان، الأردن، دار المستقبل للنشر والتوزيع): 1989(القريوتي، محمد قاسم  .135
اتيجية مفاهيم ونظريات التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستر): 1996(القطامين، أحمد عطا االله  .136

 .دار المجدلاوي عمان ،وحالات تطبيقية،
الكفايات المهنية لمديري ومديرات المدارس الثانوية العامة وعلاقتها ): 2004(قطيشات، ليلى  .137

باستراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمونها من وجهة نظر المعلمين والمديرين، رسالة دكتوراه غير 
  .العربية للدراسات العليا، الأردنمنشورة، جامعة عمان 

، ترجمة مكتبة الشقرى، - مهارات إدارية للألفية الجديدة-  21مدير القرن ): 2000(كامب، دي  .138
  .المملكة العربية السعودية

دور بعض الأفعال المنظمية في إدارة : )2010(الكبيسي، صلاح الدين عواد والجنابي، سامرة أحمد  .139
مجلة كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد  من المكتبات الجامعية في بغداد، دراسة مسحية في عينة-الوقت

 https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=3207 .60العدد  16المجلد 
سسة ، مجلة رؤى التربوية، مركز مشروع المؤ): 2014(وهونرييت امييل وآخرون كريستيان  .140

  .رام االله، فلسطين) 45- 44(القطان للبحث والتطوير التربوي، العدد 
  .القيادة الإدارية، الأردن، عمان، مكتبة الثقافة): 1995(كنعان، نواف  .141

http://www.alm
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جامعة منتوري ، العلوم الانسانية أزمة الإدارة التربوية في الجزائر، مجلة ):2000( لونيس، أوقاسي .142
 :، متوفر على الرابط13العدد  ، طينةبقسن

http://revue.umc.edu.dz/index.php/h/article/view/1162/1270   
اهيم فهد إبر: ، ترجمة)دليل التربويين(التخطيط الاستراتيجي في التعليم): 2008(ماكين، دي شارلي  .143

  .الحبيب، الرياض، العبيكان للنشر والتوزيع
  .شمس عين مكتبة، القاهرة، البشرية الموارد إدارة): 1996( حمدأ ماهر، .144
  .الجودة في التعليم، الأردن، دار الصفاء): 2008(مجيد، سوسن شاكر والزيات، محمد عواد  .145
ة والتعليم بمكة المكرمة درجة ممارسة مديري مكاتب التربي): 2015(المحمادي، خالد محمد عيد  .146

غير منشورة في  ماجستيررسالة  للقيادة التشاركية وعلاقتها بالروح المعنوية من وجهة نظر المشرفين،
  .الإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية

رسي الاستراتيجي، وبناء القدرات نموذج مقترح للتخطيط المد): 2001(مدبولي، محمد عبد الخالق  .147
التخطيطية لدى مجموعة من الممارسين، مجلة كلية التربية، جامعة الإمارات العربية المتحدة، السنة 

  ).18(، العدد )11(
 موسوعة البحث العلمي وإعداد الرسائل والأبحاث والمؤلفات،  :)1998(عبد الفتاح  مراد، .148
  . يمية في ضوء النظم، عمان، دار الفرقانالكفايات التعل): 1983(مرعي، توفيق  .149
 الكليات لعمداء الإبداعية القيادة في تدريبي برنامج تطوير :)2007(، طويقاتمحمد  ،مشهور .150

المعاصرة، رسالة دكتوراه  الإدارية الاتجاهات ضوء في الجامعات الأردنية في الأكاديمية الأقسام ورؤساء
  .جامعة عمان العربية، الأردن غير منشورة،، كلية الدراسات التربوية،

مل، إدارة السلوك التنظيمي نظرة معاصرة لسلوك الناس في الع): 2005(مصطفى، أحمد سيد  .151
  .القاهرة

 الإداري المعاصر، الفكر ضوء في المدرسية الإدارة): 2002( الحميد عبد صلاح مصطفى، .152
  .المريخ الرياض، دار

ر، الفكر الإداري المعاصضوء في دارة المدرسية الإ): 2007(المعايطة، عبد العزيز عطا االله  .153
 .الأردن، عمان، دار الحامد للنشر والتوزيع

، سند وحدة النظام التربوي، )أ()2005(المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم  .154
  http//www.infpe.edu.dzتكويني، 

والمناهج  النظام التربوي، )ب()2005(م المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواه .155
  http//www.infpe.edu.dz، سند تكويني، التعليمية
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، مشروع المؤسسة، سند )ج()2005(المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم  .156
   http//www.infpe.edu.dzتكويني، 

تراتيجية لمواجهة تحدي القرن الإدارة الإس): 1999(المغربي، عبد الحميد الحمدي عبد الفتاح  .157
  .، مجموعة النيل العربية، القاهرة1الحادي والعشرين، ط

المدخل إلى علم الاتصال، الكويت، ): 1995(مكي، حسن إبراهيم، ومحمد، بركات عبد العزيز .158
  .منشورات ذات السلاسل

مية والمدارس دور الإدارة المدرسية في المدارس الحكو): 2005(المناعمة، عمر أحمد عبد الغني  .159
، رسالة ماجستير غير منشورة، - دراسة مقارنة- الخاص في محافظات غزة في تحسين العملية التعليمية 
 .كلية التربية، قسم أصول التربية، الجامعة الإسلامية، غزة

مقترحة لإدارة الصراع التنظيمي في  إستراتيجية ):2000(المهدي، سوزان، و هيبة، حسام  .160
 .)04(، الجزء )24(ة، مجلة كلية التربية وعلم النفس، جامعة عين شمس، العدد المؤسسات التعليمي

الإدارة والإشراف التربوي، دار الفرقان للنشر والتوزيع، إربد، ): 2000(شوان، يعقوب حسين ن .161
  .الأردن

 الإدارة والإشراف في التنظيمي السلوك): 2001( عمر جميل ونشوان، حسين يعقوب نشوان، .162
  .المنارة دار مطبعة ة،غز التربوي،

اتجاهات جديدة في الإدارة التعليمية في البلاد العربية، قطر، الدوحة، : )1991(النوري، عبد الغني  .163
  .دار الثقافة للنشر والتوزيع

الاحتياجات التدريبية لمديري  برنامج تدريبي قائم على :)2006(الهاجري، برجس فالح محمد  .164
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  :مع مديري مؤسسات التعليم الثانوي دليل المقابلة

  ر لك في هذه الثانوية؟ في رأيك ما هو أهم دو -1
  هي المهارات والمعارف التي ترى بأنك بحاجة لاكتسابها؟ للقيام بهذا الدور بكفاءة و فاعلية ما -2
غالبا ما نتكلم عن المدير الفعال والمدير غير الفعال، صف لي وجهة نظرك حول المدير الفعال في  -3

  .مؤسسات التعليم الثانوي ببلادنا
 ؛ بمعنىهذا المنصب مالطريقة التي تم بها توليك( لنا ونتصف حبذا لو ،منصب المدير وندالآن تتقل مأنت -4

  .)في بلادنا ينالطرق المعتمدة في توظيف المدر
  في رأيك ما هي أهم المهارات والمعارف التي يحتاجها أحسن مدير ثانوي في ولاية المسيلة؟  -5
أم أنك ترى أنه باستطاعتك  هذه المهارات والمعارف،على  )التكوين(هل تعتقد أنك تحتاج للتدريب  -6

  )  اشرح من فضلك( ..اكتسابها بطرق أخرى
طيب سؤالي الآن حول التخطيط، هل تقومون كفريق إداري وتربوي بوضع رؤية خاصة بالمؤسسة،  -7

  وتعملون على تنفيذها؟ 
تملي عليك أدوارا جديدة في تسيير ) تربويا، اقتصاديا، اجتماعيا(في اعتقادك أن التغيرات الراهنة  -8

وأن أداء هذه الأدوار يتطلب مهارات ومعارف جديدة تمكنك من تحقيق درجة من الكفاية . مؤسستك
  المهنية تنسجم مع هذه التغيرات؟

حسب النصوص القانونية فإن إدارة المؤسسات التعليمية مطالبة بتطبيق التسيير بأسلوب مشروع  -9
  فهل هذا مجسد على أرض الواقع؟. الإصلاحات التربويةالمؤسسة، تماشيا مع 
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  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  باتنة - جامعة الحاج لخضر 
  حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربويةاستبيان الكفايات الإدارية تحكیم : الموضوع

  يم الثانويالتعلمؤسسات موجه لمديري 

  ...........أساتذتي الأفاضل
  وبركاته،، االله ورحمة عليكم السلام

 بعنوان بدراسة ةالباحث قومت التربوية، الإدارة في دكتوراهال درجة على الحصول لمتطلبات لااستكما  
حسب الاتجاهات  الإداريةهم كفايات ضوء في مؤسسات التعليم الثانوي مديريل تدريبي برنامج اقتراح"

مؤسسات التعليم  مديريلصالح  تدريبي برنامج بناء إلى الدراسة هذه تهدف ،"الحديثة للإدارة التربوية
 اهذ ةالباحث صممت لذا ،"حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية الإدارية كفاياتال ضوء في الثانوي
 منالثانوي في دائرة المسيلة مؤسسات التعليم  لمديري التدريبية الاحتياجات تحديدل المرفق انيالاستب
 هذه تعكس وعبارات فقرات بوضع مجالات) 4(الكفايات في أربعة  هذه تصنيف تم حيث ،همنظر وجهة

 .المجالات
 هذه قراءةا الباحثة من سيادتكم التفضل برجووسعيا للاستفادة من علمكم وخبرتكم في الميدان ت

 الذي للمجال انتمائها ومدى الدراسة لموضوع الفقرات ذهه مناسبة مدىحول  رأيكم وإبداء ،بعناية الفقرات
من الناحية اللغوية، وأي اقتراحات أو تعديلات ترونها مناسبة  الفقرات هذه وضوح ومدى فيه، أدرجت

علما بأن الباحثة ستستخدم مقياس ليكرت الخماسي لتحديد درجة انطباق كل . لتحقيق هدف الدراسة الحالية
و بدائل . تبيان على واقع الاحتياجات التدريبية في هذا المجال لمديري التعليم الثانويفقرة من فقرات الاس

  :الإجابة على الفقرات كالتالي
  درجة الاحتياج التدريبي  الكفايات الإدارية

  جدامرتفعة 
  

  جدامنخفضة   منخفضة  متوسطة  مرتفعة

  :البيانات الشخصية للأستاذ المحكم
    الاسم و اللقب

    المهنة
    المؤهل العلمي

 )03(الملحق رقم 
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    التخصص
    مكان العمل

                                                                         
 من الفقرة صلاحية  الكفايات الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية

 المحتوى حيث
  والمجال

 الفقرة صلاحية
  لغويا

  

غير   صالحة  رـقيادة التغيي: أولا
  صالحة

غير   صالحة
  صالحة

  المقترح التعديل

            شعور لدى أفراد المؤسسة بأن التغيير ضرورة ملحة توجد  1
            لقيادة التغيير  أعضاء الفريقتحالف مع  تقيم 2
            ضع رؤية واضحة للتغيير ت 3
           العاملينإيصال الرؤية إلى كافة تعمل على   4

على المدى  )الأهداف( لمكاسبتحقيق بعض اتعمل على   5
  القصير

          

في عملية  تعزيز المكاسب لبناء قوة دافعة للمضي قدماتقوم ب  6
  التغيير

          

            ترسيخ و تثبيت التغيير في ثقافة المؤسسةتعمل على   7
            عملية مقاومة التغيير و المخاطر المترتبة عليها تدير  8
            باستمرار ية التغييرفعال ةراجعمو  تحرص على قياس  9

  قيادة فريق العمل:  ثانيا
أساتذة ، (و تنمي الألفة بين أعضائه  شجع العمل بروح الفريقت  10

  ...)تلاميذ ، إداريين، عمال، أولياء 
          

على أساس الميول  مجالستشكيل الفرق و التعمل على   11
  والاهتمامات 

          

            مؤسسةؤية و رسالة الفريق في تطوير رالأعضاء  شاركت  12
            تحرص على استنباط إسهامات أعضاء الفريق أثناء المناقشة  13
            بالمشاركةالقرارات  إلىمكن الفريق من الوصول ت  14
            هأهداف على تحقيقالفريق  تساعد  15
عضاء الفريق من أجل قبل القرارات لأتتفوض السلطات و  16

  العمل
          

            هب الأعضاء في الوصول إلى القرارات السليمةتوظف موا  17
            الشخصي كالمناقشات مع عدم فرض رأي تقود  18
            مهارات العمل الجماعي المثمر العاملين في تنمي  19
            تعمل على تلبية متطلبات العاملين في ضوء الامكانات المتاحة  20
صنع القرارات التي تعمل على إشراك التلاميذ  وأوليائهم في   21

  تخصهم
          

  التخطيط الاستراتيجي: ثالثا
التعامل مع المستقبل والتغيرات الحاصلة في لديك القدرة على   23

  المجتمع
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بما توفره من فرص وما تفرضه  داخلية للثانويةالبيئة الب تحيط 24
  من معوقات

          

هداف تحسن رسم الخطط المستقبلية للمؤسسة بما يحقق أ 25
  التغيير المطلوب

          

            تحسن استخدام الوقت وإدارته لتنفيذ الخطط والبرامج  26
            لتنفيذية وفق برنامج زمني  خلال العام الدراسيضع الخطط ات  27
برامج تحسين إعداد الموارد المالية و المادية لتنفيذ تعمل على   28

  الأداء في الثانوية
          

الصعوبات التي تعترض تنفيذ الخطط  تعمل على تذليل  29
  والبرامج

          

            ستخدم الموارد المتاحة بما يحقق أهداف المؤسسة التعليميةت  30
            تستخدم التكنولوجيات الحديثة في إدارة المؤسسة  31
            هدافالأتطوير أساليب لتقويم مدى تحقق تعمل على   32
            الأهداف ضع معايير دقيقة لقياس مدى تحققت  33
            تستفيد من نتائج التقويم لتعديل الخطط و البرامج  34

  قيادة عمليات التعلم و التعليم: رابعا 
            تعليمية آمنة و متطورة / تعمل على توفير بيئة تعلمية   35
            تواجه مشكلات التلاميذ النفسية والسلوكية و تعمل على حلها  36
بهدف تطوير العملية لوجيا التعليم  تكنو تشجع استخدام  37

  التعلمية/ التعليمية 
          

خرائط، برمجيات، مجسمات، (توفر مصادر تعليمية متنوعة   38
  .....)أجهزة

          

تعمل على تنمية مهارات الأساتذة على استخدام الوسائل   39
  التعليمية

          

            رة الصفيةاتزود الأساتذة بالأساليب الحديثة في الإد  40
            تنظم اجتماعات المجالس بشكل دوري لتطوير تنفيذ المنهج  41
            تعمل على توجيه الأساتذة نحو ممارسة التقويم الذاتي  42
             تهتم بالحوافز المادية و المعنوية للتلاميذ  43
في  رصد درجة استفادة  الأساتذة من نتائج التقويمتعمل على   44

  التعليمية/ لمية تحسين  العملية التع
          

            النتائج المدرسية للتلاميذ  وتفسير تابع تحليلت  45
             الانجازات المحققةتحسين التعليم معيارا للحكم على  من جعلت  46
ذوي الاحتياجات  تلاميذتعمل على توفير الرعاية اللازمة لل  47

  )متفوقين أو متخلفين (الخاصة 
          

             تكوين الأساتذة أثناء الخدمة تدير شؤون عملية  48
            تعمل على تعزيز ثقة التلاميذ بأنفسهم  49
            تعمل على التعرف على احتياجات التلاميذ و تلبيتها  50
            تابع تحليل الأساتذة للمنهاج و تقديم تغذية راجعة للمختصينت  51
            تعمل على تفعيل مجالس الأساتذة و الأولياء  52
            منهجية علمية في حل المشكلات تعمل على إتباع  53
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            مناسبة للتلاميذ إرشاديةتوفير خدمات تحرص على   54
            في حل المشكلات وتحمل المسؤولية تلاميذشرك الت  55
            تعمل على تعريف التلاميذ بأسس النجاح و أسباب الرسوب  56
ميذ وتأخرهم عن الحد من مشكلات غياب التلاتعمل على   57

  الحصص الدراسية  
          

خصائص ( مراعاة الخصائص النمائية للتلاميذتنبه إلى أهمية   58
  )مرحلة المراهقة

          

            تنمية العلاقات الانسانية بين التلاميذ والأساتذةتعمل على   59
شرك التلاميذ في تسيير اليوم المدرسي من خلال تدريبهم ت  60

   على قواعد النظام
          

ها لم يتم التطرق إليها أضف، ولمدير الثانوية أنها مهمة أخرى ترى أي مهامإن كنت  إذا تفضلت،.أخيرا- 
  .هنا
    
    
    
    
    
    
    
    

جميلة عزوق: الباحثة 
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  استبيان تقدير أهمية الكفايات الإدارية

  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
  وزارة التعليم العالي

  باتنة - جامعة الحاج لخضر 
  حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربويةاستبيان الكفايات الإدارية 

  التعليم الثانويمؤسسات موجه لمديري 
 ..........مؤسسات التعليم الثانوي مديري اخواني
 وبركاته،، االله ورحمة عليكم السلام

 بعنوان بدراسة ةالباحث قومت التربوية، دارةالإ في دكتوراهال درجة على الحصول لمتطلبات لااستكما  
حسب الاتجاهات  الإداريةهم كفايات ضوء في مؤسسات التعليم الثانوي مديري تدريبي برنامج اقتراح"

مؤسسات  لمديري التدريبية الاحتياجات على التعرف إلى الدراسة هذه تهدف ،"الحديثة للإدارة التربوية
 برنامج وبناء ،حديثةال الإدارية الكفايات ضوء فيهم نظر وجهة منلة التعليم الثانوي في دائرة المسي

ولتحديد الكفايات اللازمة لأداء مهامكم يرجى منكم توضيح . التدريبية الاحتياجات هذه على قائم تدريبي
 والصراحة التعاون منكمدرجة أهمية الكفايات الواردة في الاستبيان حسب ما ترونه مناسبا، راجية 

 خمسة من يتكون هميةالأ درجة سلم بأن علما المرفق، الاستبيان فقرات على الإجابة في وعيةوالموض
 .)جدا منخفضة منخفضة، متوسطة، ،مرتفعة جدا، مرتفعة(:هي درجات

 -:ملاحظات
 .الفقرات جميع عن الإجابة الرجاء •
  .العلمي بحثال لغايات فقط يستخدم سيحاط بالسرية التامة و إجابات من يدون ما إن •
   .شاكرة لكم حسن تعاونكم •
  درجة أهمية الكفايات الإدارية في عملك الحالي  قيادة التغيير: أولا

مرتفعة   
  جدا

منخفضة   منخفضة  متوسطة  مرتفعة
  جدا

            توجد شعور لدى أفراد المؤسسة بأن التغيير ضرورة ملحة  1
            تحالف مع أعضاء الفريق لقيادة التغيير تقيم 2
            تضع رؤية واضحة للتغيير 3
           تعمل على إيصال الرؤية إلى كافة العاملين 4
          على المدى ) الأهداف(تعمل على تحقيق بعض المكاسب   5

 )04(الملحق رقم 
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  القصير
تقوم بتعزيز المكاسب لبناء قوة دافعة للمضي قدما في عملية   6

  التغيير
          

            المؤسسةتعمل على ترسيخ و تثبيت التغيير في ثقافة   7
            تدير مقاومة  عملية التغيير و المخاطر المترتبة عليها  8
            تحرص على قياس و مراجعة فعالية التغيير باستمرار  9

    قيادة فريق العمل:  ثانيا
أساتذة، (تشجع العمل بروح الفريق و تنمي الألفة بين أعضائه   10

  ...)تلاميذ، إداريين، عمال، أولياء 
          

تعمل على تشكيل الفرق و المجالس على أساس الميول   11
  والاهتمامات 

          

            تشارك أعضاء الفريق في تطوير رؤية و رسالة المؤسسة  12
            تحرص على استنباط إسهامات أعضاء الفريق أثناء المناقشة  13
            تمكن الفريق من الوصول إلى القرارات بالمشاركة  14
            ريق على تحقيق أهدافهتساعد الف  15
تفوض السلطات وتقبل القرارات لأعضاء الفريق من أجل   16

  العمل
          

            توظف مواهب الأعضاء في الوصول إلى القرارات السليمة  17
            تقود المناقشات مع عدم فرض رأيك الشخصي  18
            تنمي في العاملين مهارات العمل الجماعي المثمر  19
            مل على تلبية متطلبات العاملين في ضوء الامكانات المتاحةتع  20
تعمل على إشراك التلاميذ  وأوليائهم في صنع القرارات التي   21

  تخصهم
          

  التخطيط الاستراتيجي: ثالثا
لديك القدرة على التعامل مع المستقبل و التغيرات الحاصلة في   22

  المجتمع
          

لية للثانوية بما توفره من فرص أو ما تحيط بالبيئة الداخ  23
  تفرضه من معوقات

          

تحسن رسم الخطط المستقبلية للمؤسسة بما يحقق أهداف  24
  التغيير المطلوب

          

            تحسن استخدام الوقت وإدارته لتنفيذ الخطط والبرامج  25
            تضع الخطط التنفيذية وفق برنامج زمني  خلال العام الدراسي 26
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تعمل على إعداد الموارد المالية و المادية لتنفيذ برامج تحسين   27
  الأداء في الثانوية

          

تعمل على تذليل الصعوبات التي تعترض تنفيذ الخطط   28
  والبرامج

          

            تستخدم الموارد المتاحة بما يحقق أهداف المؤسسة التعليمية  29
            ة المؤسسةتستخدم التكنولوجيات الحديثة في إدار  30
            تعمل على تطوير أساليب لتقويم مدى تحقق الأهداف  31
            تضع معايير دقيقة لقياس مدى تحقق الأهداف  32
            تستفيد من نتائج التقويم لتعديل الخطط و البرامج  33

  قيادة عمليات التعلم والتعليم: رابعا 
            نة و متطورة تعليمية آم/ تعمل على توفير بيئة تعلمية   34
            تواجه مشكلات التلاميذ النفسية والسلوكية و تعمل على حلها  35
تشجع استخدام تكنولوجيا التعليم  بهدف تطوير العملية   36

  التعلمية/ التعليمية 
          

خرائط، برمجيات، مجسمات، (توفر مصادر تعليمية متنوعة   37
  .....)أجهزة ،

          

مهارات الأساتذة على استخدام الوسائل  تعمل على تنمية  38
  التعليمية

          

            تزود الأساتذة بالأساليب الحديثة في الإدارة الصفية  39
            تنظم اجتماعات المجالس بشكل دوري لتطوير تنفيذ المنهج  40
            تعمل على توجيه الأساتذة نحو ممارسة التقويم الذاتي  41
            و المعنوية للتلاميذ  تهتم بالحوافز المادية  42
تعمل على رصد درجة استفادة  الأساتذة من نتائج التقويم في   43

  التعليمية/ تحسين  العملية التعلمية 
          

            تتابع تحليل وتفسير النتائج المدرسية للتلاميذ   44
            تجعل من تحسين التعليم معيارا للحكم على الانجازات المحققة   45
مل على توفير الرعاية اللازمة للتلاميذ ذوي الاحتياجات تع  46

  )متفوقين أو متخلفين (الخاصة 
          

            تدير شؤون عملية تكوين الأساتذة أثناء الخدمة   47
            تعمل على تعزيز ثقة التلاميذ بأنفسهم  48
            تعمل على التعرف على احتياجات التلاميذ و تلبيتها  49
            يل الأساتذة للمنهاج و تقديم تغذية راجعة للمختصينتتابع تحل  50
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            تعمل على تفعيل مجالس الأساتذة و الأولياء  51
            تعمل على اتباع منهجية علمية في حل المشكلات  52
            تحرص على توفير خدمات ارشادية مناسبة للتلاميذ  53
            يةتشرك التلاميذ في حل المشكلات وتحمل المسؤول  54
            تعمل على تعريف التلاميذ بأسس النجاح و أسباب الرسوب  55
تعمل على الحد من مشكلات غياب التلاميذ و تأخرهم عن   56

  الحصص الدراسية  
          

خصائص (تنبه إلى أهمية مراعاة الخصائص النمائية للتلاميذ   57
  )مرحلة المراهقة 

          

            بين التلاميذ و الأساتذة نسانيةالإتعمل على تنمية العلاقات   58
تشرك التلاميذ في تسيير اليوم المدرسي من خلال تدريبهم   59

  على قواعد النظام 
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  الاستعانة بهم في تحكيم استبيان الدراسة تقائمة بأسماء المحكمين الذين تم
  مكان العمل  التخصص  المؤهل العلمي  الاسم  الرقم

  جامعة المسيلة  علوم التربية  وراهـدكت  براهيمي سامية  1
2 جامعة المسيلة  علوم التربية  أستاذ التعليم العالي  و محمدبر  
  جامعة المسيلة  الاجتماعي علم النفس  أستاذ التعليم العالي  بودربالة محمد  3
  خالد نظمي عبد  4

  الفتاح القرواني
  جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية  وراهـدكت

  2- جامعة قسنطينة  علم النفس التربوي  تاذ التعليم العاليأس  صباغ علي  5
  جامعة المسيلة  علم النفس العمل و التنظيم  أستاذ التعليم العالي  ضياف زين الدين  6
عصام عبد العزيز    7

  خليل
  جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية  وراهـدكت

  سيلةجامعة الم  مناهج و تقويم  أستاذ التعليم العالي  عمور عمر  8
فـراس محمد عبده   9

  عـوده
  جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية  وراهـدكت

دبلوم من + ليسانس  فضيلي بن داود  10
IREDU بفرنسا  

مفتش التربية الوطنية   تخطيـط تربوي
  للإدارة

  جامعة المسيلة  فلسفة التربية  وراهـدكت  ناصر باي اعمر  11
  جامعة المسيلة  مل و التنظيمعلم النفس الع  دكتـوراه  واضح العمري  12

  

 )05(الملحق رقم 
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  الاستبيان في صورته النهائية

  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  باتنة- جامعة الحاج لخضر 
حسب  ةفي مجال الكفايات الإداري لمديري مؤسسات التعليم الثانوياستبيان تحديد الاحتياجات التدريبية 
  تجاهات الحديثة للإدارة التربويةالا

 وبركاته،، االله ورحمة عليكم السلام ..........مديرال اخي
واللازمة لمدير ، في الصفحات الموالية تجد قائمة تتضمن مجموعة من الكفايات الإدارية الحديثة  

بعناية واهتمام، مع مؤسسة التعليم الثانوي لأداء مهامه في الوقت المعاصر، لذا يرجى من سيادتكم قراءتها 
  )√( تحديد درجة احتياجكم للتدريب على كل واحدة من الكفايات بكل صراحة وموضوعية، بوضع إشارة 

 لمديري التدريبية الاحتياجات على التعرفبهدف  وذلك. في الخانة الممثلة لدرجة الاحتياج التدريبي لديك
 اقتراح" بعنوان )أطروحة دكتوراه( بدراسة قيام مؤسسات التعليم الثانوي في ولاية المسيلة في إطار ال

حسب الاتجاهات الحديثة  الإداريةهم كفايات ضوء في مؤسسات التعليم الثانوي مديريل تدريبي برنامج
  "للإدارة التربوية 

علما أن ما ستدلون به من معلومات يعتبر على قدر كبير من الأهمية كونه سيستخدم لأغراض   
  .سيسهم في تطوير الإدارة المدرسية و تحسين أدائهاالبحث العلمي، كما 

E  شاكرة لكم حسن تعاونكم و صبركم، وراجية منكم الإجابة على جميع فقرات الاستبيان لأن خلو
 .فقرة واحدة يلغي الاستبيان كاملا

  مثال توضيحي للإجابة                                                    

رقم
ال

  ــاراتالعبـــــــــ  
  درجة الاحتیاج التدریبي

  مرتفعة
  منخفضة  منخفضة  متوسطة  مرتفعة  جدا

  جدا
 ضرورة التغيير لدى أفرادب الوعي تنمية 1

  المؤسسة
    ü       

هي جملة التغييرات المطلوب إحداثها في معارف و مهارات و اتجاهات المدير : الاحتياجات التدريبية •
  . لات التي تعترض الأداءبقصد تطوير أدائه والسيطرة على المشك

 )06(الملحق رقم 
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هي أدوات معرفية وأدائية وفنية وسلوكية تتصل بالعمل الإداري و تؤثر فيه، : الكفايات الإدارية •
    .وتساعد المدير بحيث  تجعله متمكنا من أداء مهامه بفاعلية و كفاءة عاليتين

  :عامةال البيانات

  محاور الاستبيان

رقم
ال

  العبـــــــــــــــارات  
  درجة الاحتیاج التدریبي

  مرتفعة
  منخفضة  منخفضة  متوسطة  مرتفعة  جدا

  جدا
            ضرورة التغيير لدى أفراد المؤسسةب الوعي تنمية 1

           لقيادة التغيير أعضاء الفريق التربويمع  التعاون 2

            ضع رؤية واضحة للتغييرو  3

           العاملينإيصال الرؤية إلى كافة  4

            القصير مدىعلى ال الإنجازاتتحقيق بعض العمل على   5

من أجل عملية لبناء قوة دافعة المحققة  ثمين الإنجازاتت  6
  التغيير

          

            التغيير في ثقافة المؤسسةعملية تثبيت   7

            التغيير أفراد المؤسسة لعمليةمقاومة  العمل على إدارة  8

            التغيير ى عمليةالمخاطر المترتبة عل إدارة  9
            رارباستم فعالية التغيير تقييم  10

            التغيير تنمية العاملين مهنيا للمساهمة في عملية  11

12  
  

أعضائه  بتنمية الألفة بين ع العمل بروح الفريقيشجت
  ..)أساتذة، تلاميذ، إداريين، عمال، أولياء (

          

 مؤسسةفريق في تطوير رؤية الالأعضاء ة شاركم  13
   تهاورسال

          

    :آخر  ماجستير  ليسانس  :المؤهل العلمي
    التخصص

دمة في سنوات الخدد ع
  التدريس 

  سنة إلى  10من    
  سنة   20

  سنة   21أكثر من 

دمة في سنوات الخعدد 
  الإدارة

  سنوات إلى  05من    سنوات 05أقل من 
  سنة  15

  سنة   16أكثر من   

 جميلة عـزوق: الباحثة
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            يق أثناء المناقشةتثمين اسهامات أعضاء الفر  14

 إلىلوصول ل المشاركةمن التربوي ن الفريق يمكت  15
   القرارات

          

  هأهداف التربوي على تحقيقالفريق  مساعدة  16
  

          

  
  العبــــــــــارات  

  درجة الاحتیاج التدریبي
  مرتفعة

  جدا
  مرتفعة

  منخفضة  منخفضة  متوسطة  
  جدا

الفريق التربوي في عضاء السلطات لأ تفويض بعض  17
  مجال عملهم

          

توظيف مواهب الأعضاء في الوصول إلى القرارات   18
  السليمة

          

            بأسلوب ديمقراطيالمناقشات  قيادة  19

            العاملين ة مهارات العمل الجماعي  لدىتنمي  20

            تلبية متطلبات العاملين في ضوء الامكانات المتاحة  21

            ميذ  في صنع القرارات التي تخصهمإشراك التلا  22

            مساعدة أعضاء الفريق على حل مشكلاتهم التنظيمية  23

            تعريف أعضاء الفريق بما هو مطلوب منهم  24

            الوضعيات المستحدثةمع  كيفالتالقدرة على   25

/ سلبيات(بكل مناحيها  داخلية للثانويةالبيئة الالإحاطة ب  26
  )إيجابيات

          

رسم الخطط المستقبلية للمؤسسة بما يحقق أهداف التغيير   27
  المطلوب

          

            إدارة الوقت بفاعلية لتنفيذ البرامج  28

لتنفيذية وفق برنامج زمني محدد خلال ضع الخطط او  29
  العام الدراسي

          

برامج تحسين الأداء في  إعداد الموارد المادية لتنفيذ  30
  الثانوية

          

            تذليل الصعوبات التي تعترض تنفيذ البرامج  31

م الموارد المتاحة بما يحقق أهداف المؤسسة استخدا  32
 التعليمية

          

            استخدام التكنولوجيات الحديثة في إدارة المؤسسة 33
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 هدافالأتحقق  لقياس مدىتقويم التطوير أساليب   34
  المسطرة

          

            تحقق الأهداف مدىاس ضع معايير دقيقة لقيو  35

            تعديل الخطط الموضوعة بناءا على نتائج التقويم  36

            تعلمية متطورة - توفير بيئة تعليمية   37

            معالجة مشكلات التلاميذ السلوكية  38

بهدف تطوير العملية تكنولوجيا التعليم   تشجيع استخدام  39
  التعلمية –التعليمية 

          

خرائط، برمجيات، (مصادر تعليمية متنوعةر يتوف  40
  .).مجسمات، أجهزة 

          

رة االأساليب الحديثة في الإدعلى استخدام الأساتذة  تأهيل  41
  الصفية

          

تنظيم اجتماعات المجالس بشكل دوري لتطوير تنفيذ   42
  المنهج

          

            توجيه الأساتذة نحو ممارسة التقويم الذاتي  43

            بتقديم الحوافز  للتلاميذالاهتمام   44

45  
  

في تحسين العملية     ستفادة من نتائج التقويمالعمل على الا
  التعلمية–التعليمية 

  
  
  

        

            النتائج المدرسية للتلاميذ متابعة تحليل  46

الانجازات للحكم على   تحسين التعليم معيارا اتخاذ  47
  المحققة

          

 ذوي الاحتياجات الخاصة تلاميذة للتوفير الرعاية اللازم  48
  )متفوقين ومتخلفين(

          

            إدارة شؤون عملية تكوين الأساتذة أثناء الخدمة  49

            تعزيز ثقة التلاميذ بأنفسهم  50

            التعرف على احتياجات التلاميذ وإشباعها  51

            )الدائم أو المؤقت(استثمار القدرات الفردية لكل أستاذ   52

            تفعيل مجالس الأساتذة و الأولياء  53

            منهجية علمية في حل المشكلات إتباع  54

            للتلاميذ  إرشاديةتوفير خدمات   55

            داخل المؤسسةفي حل المشكلات  تلاميذال إشراك  56
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            تعريف التلاميذ بأسس النجاح لتلافي أسباب الرسوب  57

لتلاميذ وتأخرهم عن الحصص الحد من مشكلات غياب ا  58
  الدراسية

          

خصائص مرحلة ( مراعاة الخصائص النمائية للتلاميذ  59
  )المراهقة

          

            نسانية بين التلاميذ والأساتذةتنمية العلاقات الإ  60

ك التلاميذ في تسيير اليوم المدرسي من خلال اشرإ  61
  تدريبهم على قواعد النظام
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  البرنامج التدريبي المقترحالاستعانة بهم في تحكيم  تالذين تم الخبراء ءقائمة بأسما

  مكان العمل  التخصص  المؤهل العلمي  الاسم  الرقم
  - 2-جزائرجامعة ال  علوم التربية  وراهـدكت  سميرة ركـزة  1
خبير +  وراهتـدك  علي جبران  2

  تدريب
  اليرموك جامعة  إدارة وقيادة تربوية

  خالد نظمي عبد  3
  تاح القروانيالف

  جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية  وراهـدكت

  2- جامعة قسنطينة  علم النفس التربوي  دكتورأستاذ   علي صباغ   4
عصام عبد العزيز    5

  خليل
  جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية  وراهـدكت

مستشار +ماجستير  السعيد بن فرحات  6
  تدريب

جودة التربية 
  والتكوين

  جامعة باتنة

  دكتـوراه   فكري لطيف متولي  7 
  

جامعة مصر للعلوم   التربية الخاصة
  والتكنولوجيا

 الوطنية التحضيرية المدرسة  علم النفس التربوي  دكتورأستاذ   زوليخة طوطاوي  8
  رويبة- لدراسات المهندس 

مدير ثانوية سابق ومفتش   العلوم الطبيعية  ليسانس   عبد العزيز عياد  9
  إدارة حاليا

خبرة + أصول تربية   أستاذ دكتور  ؤاد علي العاجزف  10
  في التدريب 

  غزة/ الجامعة الإسلامية

  

 )07(الملحق رقم 
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  قراطية الشعبيةمالجمهورية الجزائرية الدي

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  باتنة - جامعة الحاج لخضر 

 استمارة تقويم البرنامج التدريبي المقترح

  االله  ورحمة عليكم السلام.... أساتذتي الأفاضل
لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في  تدريبي برنامج" إلى بناء تهدف بدراسة في إطار قيام الباحثة  

 في الدكتوراه شهادة لنيل كمتطلب"الكفايات الإدارية حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية  ضوء
 . التربوية الإدارة

 التي أسفرت عنها الدراسة النظرية والميدانية المجالات ضوء في التدريبية الاحتياجات ديتحد وبعد  
من أهداف إجرائية  محتواه ديبتحد التدریبي البرنامج اغةيص ضوئها في تميل للبرنامج إلى أهداف ترجمتها تم

 .وأنشطة وأساليب ومفردات وموضوعات
ادة منها في تقييم ة، ترجوا الباحثة  الاستفيعلم ومكانة زةيمتم خبرة من به تتمتعون ونظرا لما  

 .الباحثة كذلك من خبرتكم في إثراء البرنامج بما ترونه مناسبا تأمل كما  البرنامج المقترح،
لهذا الغرض سيتم ارفاق استمارتين للتقييم مع البرنامج لتكون إطارا للتعبير عن مدى صلاحية   

  .عن رأيكمفي الخانة التي تعبر  )✓(محتوى البرنامج، وما عليكم سوى وضع علامة 
 الموضوعات، الأهداف، ثيح من البرنامج حول لاتيتعد أو الأولى خاصة بإعطاء ملاحظات فالاستمارة - 

 حقل في التفضل بها فنرجوا منكم  وغير ذلك من العناصر المكونة له،.......ةيالزمن المدة المفردات،
أو اقتراحات تزيد من فاعلية  مع توفير مساحة مفتوحة لإضافة أية ملاحطات .لاتيوالتعد الملاحظات
  .البرنامج

والاستمارة الثانية عبارة عن أسئلة مغلقة خصصت لقياس كفاءة البرنامج التدريبي المقترح في ضوء  - 
                                                                                            .العناصر المكونة له

جميلة عـزوق                                                              : الباحثة                                                         كم شاكرة لكم تعاون
  
  
  
  

                                                                               

 )08(الملحق رقم 
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 مقترح ال بييالتدر البرنامج :المرفقات 
أوافق على   أهداف البرنامج

  صلاحيتها
لا أوافق 

على 
  صلاحيتها

  الملاحظات والتعديلات المقترحة

تنمية معارف و مهارات و اتجاهات المديرين المتدربين  :الهدف الرئيس - 
حول ما توصلت إليه الاتجاهات الحديثة للإدارة و القيادة المدرسية مما 

في مؤسساتهم التعليمية بكفاءة و فعالية مما يؤهلهم لممارسة عملهم القيادي 
التعلمية في إطار الإصلاحات الإدارية /يسهم في تحسين العملية التعليمية

ويتفرع ) العمل بمشروع المؤسسة(الناتجة عن إصلاحات المنظومة التربوية 
  :هذا الهدف الى

      

  :الأهداف الفرعية - 
رات المكتسبة من أجل الوصول بالمديرين الى تطبيق المعرفة والمها •

  .تحقيق الكفاءة الفعالية في قيادة مدارسهم

      

تمكين المديرين من استخدام الأدوات والأساليب المناسبة لقيادة الجماعة  •
  ).فريق العمل(التربوية 

      

في المؤسسة ) الجماعة التربوية(تمكين المديرين من قيادة فريق العمل  •
  .في قيادة التغيير في مؤسساتهم التعليمية نحو المشاركة الفعالة 

      

اكساب المديرين مهارات التخطيط الاستراتيجي كأداة أساسية لقيادة  •
التغيير المنشود في المؤسسة التعليمية المتعلق بشكل أساسي بتحسين 

  .التعلمية كمشروع للمؤسسة/العملية التعليمية

      

أوافق على   طرائق التدريب وأساليبه
  صلاحيتها

ق لا أواف
على 

  صلاحيتها

  الملاحظات والتعديلات المقترحة

        المحاضرات - 
        حلقات النقاش -
       الأدوار لعب  -
       التمارین التدريبية -
       الإداريةالحالات - 
        العصف الذهني -
       الورشات التدريبية -

       التعلم الجماعي
        المواد التدريبية

        ةيالورق السبورة-
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       pptوض التقديمية العر-
       ةيبيتدر أفلام -
        data showالعرض جهاز-
       ةيالإل الحواسب-
       .الانترنت-
       .ةيالعمل قاتيالتطب-
 استبيانات قياس اكتساب المهارات - الحالات الإدارية ( :نماذج -
 )مشروعات مؤسسة-الخطط المدرسية –

      

أوافق على   النشاطات التدريبية
  تهاصلاحي

لا أوافق 
على 

  صلاحيتها

  الملاحظات والتعديلات المقترحة

        إعداد بحث ميداني يعالج مشكلة إدارية واقعية  - 
        البرنامج تتناول تطبيق المهارات المستهدفة من مشاریع مؤسسة  عمل -

        المدربون
        أساتذة من الجامعة متخصصون في الإدارة التربوية - 
        )مفتشوا الإدارة( في العمل الإداري المدرسيخبراء متخصصون  - 
        مؤطروا المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم - 

        مختصون في التدريب الإداري من مؤسسات التدريب الخاصة
        المتدربون

  )التعليم الثانوي( مديروا مؤسسات التعليم العام، على وجه التحديد - 
  .يرين المكلفين بالدراسات في مؤسسات التعليم الثانوينواب المد - 

  
  

    

        إدارة البرنامج
  إدارة المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم- 

  :بحيث يخصص لإدارة البرنامج
      

        مشرف علمي يكون مسؤولا عن البرنامج و متابعته علميا وتطبيقيا - 
لا عن متابعة سير البرنامج وتوفير مدير البرنامج ويكون مسؤو - 

  الممستلزمات
      

مساعد المدير  ويكون مسؤولا بالتعاون مع المدير عن متابعة توفير  - 
  ممستلزمات البرنامج ومتابعة الأمور الإدارية

      

أوافق على   امجنمدة البر
  صلاحيتها

لا أوافق 
على 

  صلاحيتها

  الملاحظات والتعديلات المقترحة

        يوم 15م التدريبية عدد الأيا - 
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        )ثلاث جلسات تدريبية(ساعات في اليوم  5يكون الدوام بواقع  - 
وللمنفذين حرية التصرف في ذلك بما (أيام في الأسبوع  3يكون الدوام  - 

  ) يرونه مناسبا لظروف الملتحقين بالبرنامج و المدربين
      

        مكان تنفيذ البرنامج
        تخدمي التربية وتحسين مستواهمالمعهد الوطني لتكوين مس - 
        أماكن خاصة بالتدريب على مستوى مديريات التربية والتعليم - 

        الحوافز
        التفرغ التام أثناء الالتحاق بالبرنامج - 
        تقديم شهادة تقديرية لكل متدرب يجتاز البرنامج  - 

        تقويم ومتابعة البرنامج
ربين حول مدى فاعلية البرنامج في تطوير التعرف على انطباعات المتد - 

  على استبيانات تقيس ردود أفعالهم بالاعتمادكفاياتهم الإدارية 
      

تقويم أداء المتدربين أثناء ممارستهم للعمل الإداري باعتماد استمارات  - 
  تقويم الأداء 

      

 الملاحظة المباشرة من طرف مفتشي الإدارة بعد انهاء البرنامج  لتقييم - 
  التغير الذي أحدثه البرنامج

      

        نماذج تقويم المدربين و المتدربين - 
        نماذج لقياس مدى التفاعل أثناء فعاليات التدريب  - 

 
التي يمكنكم إضافتها على العناصر المكونة للبرنامج المقترح لمديري مؤسسات  الملاحظاتما أهم  -1

  التعليم الثانوي؟

1  ........................................................................................................................
....................................................................................  

2  ........................................................................................................................
...................................................................................  

3  ........................................................................................................................
....................................................................................  

4  ........................................................................................................................
....................................................................................  

5  ........................................................................................................................
....................................................................................  
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6  ........................................................................................................................
....................................................................................  

  ؟ي المقترح ليكون أكثر فاعليةما الاقتراحات التي ترونها ضرورية لتطوير البرنامج التدريب -2
1  .....................................................................................................................

...................................................................................  
2  .....................................................................................................................

...................................................................................  
3  .....................................................................................................................

...................................................................................  
4  .....................................................................................................................

...................................................................................  
5  .....................................................................................................................

...................................................................................  
6  ....................................................................................................  
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  :خاصة بتقييم صلاحية البرنامج التدريبي المقترح من طرف الخبراءال ستمارةالا
  لا  نعم  اتارــــالعب  م
      لتدريبي المقترح مع أهدافههل يتناسب مسمى البرنامج ا  1
      هل يتناسب مسمى البرنامج التدريبي المقترح مع العناصر المكونة له  2
 بما يتضمن منهل سيلبي البرنامج التدريبي المقترح الاحتياجات التدريبية للمديرين   3

  العناصر 
    

ديرين في ضوء هل سيسهم البرنامج التدريبي المقترح في تطوير الكفايات القيادية للم  4
  العناصر المكونة له

    

هل سيسهم البرنامج التدريبي المقترح في زيادة فاعلية العمل الإداري والقيادي لدى   5
  المديرين في مؤسساتهم التعليمية

    

هل تعتقد أن الفئة المستهدفة في البرنامج التدريبي على استعداد لاكتساب الخبرات   6
  والمهارات التي تضمنها

    

 )09(الملحق رقم 
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  الإداريةبرنامج تدريبي مقترح لمديري مؤسسات التعليم الثانوي في ضوء الكفايات 

  حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية
  محتوى البرنامج التدريبي المقترحملخص 

اليوم  الأهداف الموضوعات الأنشطة والأساليب المدة الزمنية
 التدريبي

المجال 
 نظري عملي مج التدريبي

  سا4
 

تقسيم المتدربين إلى  -  د165 د75
  مجموعات

  .شرح مبادئ التعلم الجماعي - 
  المحاضرة  - 
  حلقات النقاش - 
  تقديمية بصيغة  عروض- 

ppt  
  العصف الذهني - 
تطبيق استبيان الاحتياجات  - 

 )القياس القبلي(التدريبية 
 

  الترحيب بالمشاركين، التعارف - 
  مقدمة عن البرنامج وسير العمل فيه  - 
الأهداف العامة للبرنامج التدريبي،  - 

  ومزايا  البرنامج
  عقد قواعد العمل - 
  .اجراءات الانضباط - 
  قياس الاحتياجات التدريبية    - 
مبررات إصلاحات المنظومة  - 

  .التربوية في الجزائر
  .أهداف إصلاح المنظومة التربوية - 
نماذج (الإدارة التربوية الحديثة  - 

  ).ومبادئ
  ة الجودة الشاملةإدار -     
  الإدارة بالأهداف -     
  الإدارة بالمشاريع -     

  .مميزات المدرسة الفعالة - 

لمتدربين يتعرف على ا - 
  .الآخرين

يتعرف على الأهداف العامة  - 
  .للبرنامج التدريبي

يتفق على قواعد العمل مع هيئة  - 
التدريب أثناء مدة البرنامج 

 .التدريبي
يدرك العلاقة القائمة بين  - 

إصلاحات المنظومة التربوية 
والمتغيرات المجتمعية سواء 

  .المحلية أو العالمية
دارة يتعرف على أهم نماذج الإ - 

  .الحديثة وأهم مبادئها
يدرك أهمية تطبيق النماذج  - 

الحديثة للإدارة التربوية في تحقيق 
  .أهداف الإصلاحات التربوية

  :لالأو
  
  
المدخل  

  للبرنامج
 

 القيادة
 الإدارية

 ) :10( الملحق رقم
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  خصائص الإدارة المدرسية الناجحة - 
أهمية الدور القيادي في ظل   - 

  الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية
  صفات المدير كقائد تعليمي - 
 أدوار المدير كقائد تعليمي- 

يتعرف على مميزات المدرسة  - 
  .الفعالة

يستنتج دور المدير كقائد   - 
تعليمي في تحقيق  المدرسة 

  .الفعالة
يقتنع بأهمية التحول إلى العمل  - 

 القيادي

سا 4
 د30+

  .مقدمة  عن القيادة -   د75 د195
  .مفهوم القيادة في المؤسسة التعليمية - 
  عناصر القيادة - 
  .الفرق بين الإدارة والقيادة - 
  .مواصفات القائد الإداري والقيادة - 
  .مواصفات القائد الإداري الناجح - 
–مقراطي الدي(الأنماط القيادية - 

  لمزايا): التسيبي–الديكتاتوري 
  .اوالعيوب -التعريفات والخصائص - 
 

يتعرف على مفهوم القيادة  - 
  .التربوية المدرسية

يتعرف على الفرق بين الإدارة  - 
  .والقيادة

يحدد العناصر المؤثرة في  - 
  .القيادة

يتعرف على الأنماط  القيادة  - 
  .المختلفة

 يحدد مزايا وعيوب الأنماط - 
  .القيادية

 يحدد نمط قيادته - 

  :الثاني 
مقدمة في ( 

  )القيادة
 

سا  4
 +
 د50

الموقفية، (النماذج الحديثة في القيادة  -   د60 د230
  ).الإستراتيجية، التشاركية، التحويلية

  مهارات القائد الموقفي - 
  مهارات القائد الاستراتيجي - 
  مهارات القائد التشاركي- 

يتعرف على النماذج الحديثة في 
  القيادة

يكتسب مهارات تتعلق بتوظيف  - 
  نظريات القيادة الحديثة

 

: الثالث
النماذج 
الحديثة 
للقيادة 
  التربوية
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    ييلمهارات القائد التحو - 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

سا  4
 +
 د40

   - pptعروض+ المحاضرة - د30 د250
  العصف الذهني - 
نماذج تسجيل الوقت  - 

  وتخطيطه
لقياس تطبيق استبيانات  - 

المهارات المختلفة قبل وبعد 
 .تقديم المحتوى التدريبي

مفاهيم و : (المهارات القيادية  - 
  )مهارات

  قيادة الاجتماعات -           
  اتخاذ القرارات -           
  حل المشكلات -           
 التفويض -           
           إدارة الوقت  -           

والعمل  يربط بين أنماط القيادة - 
  .على مستوى المؤسسة التعليمية

اختيار النمط القيادي و العمل  - 
به  على مستوى المؤسسة 

  .التعليمية
اختيار النمط القيادي المناسب  - 

  .للمهمة
استنتاج المهارات القيادية  - 

  .اللازمة لمدير المدرسة الفعالة
تدريبات عملية حول المهارات  - 

 القيادية

  الرابع
المهارات (
  )لقياديةا

 

سا  4
 +
 د30

  pptعروض+ المحاضرة - د30 د240
 حلقات النقاش - 
  العصف الذهني - 
  تمارين عملية - 
  عرض الصور - 
  عرض فيديوهات - 
 

مقدمة حول العمل الجماعي  - 
  .وخصائصه 

  .مفهوم فريق العمل - 
  . أهمية العمل بروح الفريق - 
  خطوات بناء فريق العمل - 
  .الفعالدور القائد في الفريق  - 
  أدوار الأعضاء في الفريق الفعال - 
  .سمات الفريق الفعال  - 
  .سمات قائد الفريق الفعال  - 
  سمات عضو الفريق الفعال  - 

يدرك مفهوم العمل الجماعي  - 
  .وخصائصه

يتوصل إلى مفهوم فريق العمل  - 
  .وعوامل نجاحه

يتعرف على مزايا وفوائد العمل  - 
  .بروح الفريق

العمل بروح  يستنتج أهمية - 
  الفريق

  :الخامس
  بناء
  فريق
  العمل

  :الثاني
قيادة فريق 

  العمل
  
  
  
 

سا  5 تعريف بأدوار أعضاء الفريق  -    pptعروض د105 د220    :السادس  يشرح مراحل  تطور فريق العمل
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 حلقات النقاش -  د25+
  العصف الذهني - 
  تمارين عملية - 
 عرض فيديوهات - 

  .واستغلالها في حل الصراعات 
  : مهارات قيادة الاجتماعات الفعالة - 
  ).تذكير(تراتيجيات حل المشكلات اس
  .مهارات حل الصراعات - 
  :مراحل بناء الفريق - 
   ةمرحل كل سمات الفريق في - 
   ةمرحل كل دور القائد في - 

يحدد سمات الفريق في كل  - 
  .مرحلة

يحدد مهارات القائد في كل  - 
  .مرحلة

 

مراحل 
تطور فريق 

 العمل

سا  4
 +
 د35

  مناقشة + المحاضرة  د65 د210
  pptعروض

 حلقات النقاش - 
  الأدوار لعب - 

تطبيق استبيان أسلوب حل 
  الصراع

  العصف الذهني - 
  تمارين عملية - 
  عرض الصور - 
 الواجب المنزلي - 

  .تعريف الصراع داخل الفريق - 
  .مراحل الصراع - 
  .أسباب الصراع - 
استراتيجيات معالجة الصراعات  - 
  .لنزاعاتوا
مهارات القائد لمعالجة الصراع  - 

 داخل الفريق

 

  .يتعرف على مفهوم الصراع  - 
يتعرف على أسباب الصراع  - 

  .ومراحله
يستنتج الاستراتيجيات المناسبة  - 

  .لمعالجة الصراعات والنزاعات
تحديد دور القائد و الأعضاء  - 

  .داخل الفريق في حل الصراعات
ة اكتساب المهارات اللازم - 

 .لمعالجة الصراع داخل الفريق

  :السابع
  

قيادة 
الصراع 

 داخل الفريق

سا 4
 +
 د20

  مناقشة + المحاضرة  د90 د170
  pptعروض

 حلقات النقاش - 
  العصف الذهني - 
  تمارين عملية - 
 

  .مفهوم الذكاء الوجداني  - 
  .أهميته ودوره في القيادة الفعالة- 
  الثقافة التنظيمية للمؤسسة التعليمية - 
  ثقافة التغيير - 
  .التغيير الإيجابي داخل المؤسسة  - 

 .أهمية التغيير ومتطلبات الإعداد له - 

يتعرف على مفهوم  الذكاء   - 
  الوجداني 

يدرك أهمية الذكاء الوجداني    - 
 .في التأثير على الآخرين

يعرف مفهوم الثقافة التنظيمية  - 
  .للمؤسسة التعليمية

  :الثامن
  

الإعداد 
 للتغيير

  :لثالثا
  
  

 قيادة الغيير
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يير كضرورة في يقدر التغ -  الرؤية والقيم
 الحياة ويفهم دوره في قيادة التغيير

سا  4
 +
 د30

  مناقشة + المحاضرة  د90 د180
  pptعروض

 حلقات النقاش - 
  دراسة حالة - 

  تطبيق استبيان الاستعداد للتغيير
  تمارين عملية - 
 

  مفهوم التغيير - 
ير وفق نموذج خطوات احداث التغي - 

  .jhon Koterكوثر 
  معيقات التغيير - 
  .أسباب مقاومة التغيير - 
  .إدارة مقاومة التغيير - 
 .دور القائد في عملية التغيير - 

 

يتعرف على خطوات احداث  - 
 jhonالتغيير وفق نموذج كوثر 

Koter.  
  يحدد عوامل الاستعداد للتغيير - 
  .يحدد معيقات التغيير - 
  .ات التغييريتغلب على معيق - 
  .يستنتج أسباب مقاومة التغيير - 
يحدد طرق إدارة مقاومة  - 

 .التغيير

  :التاسع
  

إحداث 
  التغيير

 

  pptعروض د20 د220 سا 4
 حلقات النقاش - 
  العصف الذهني - 
  تمارين عملية - 
  .تطبيقات عملية - 
 ورشة عمل - 

  .مهارات قيادة التغيير - 
  .مهارات قيادة التغيير -  
ادة التغيير داخل خطوات قي - 

  المؤسسة
 

يستنتج المهارات القيادية  - 
  .اللازمة لتنفيذ التغيير

  يقود التغيير داخل مؤسسته - 
يطبق مهارات قيادة التتغيير في  - 

 . مؤسسته

  :العاشر
  

قيادة التغيير 
 بفاعلية

 

سا  5
 +
 د20

  مناقشة+ المحاضرة  د160 د160
  ppt عروض

 حلقات النقاش - 
  العصف الذهني - 

تطبيق استبيان هل أقوم 
  بالتخطيط الاستراتيجي

مفهوم الإستراتيجية  - 
  . والتفكيرالاستراتيجيي

 .مفهوم التخطيط الإستراتيجي - 
 .خصائص التخطيط الإستراتيجي - 

فوائد وأهمية التخطيط الإستراتيجي  - 
  في تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية

يدرك ماهية التخطيط  - 
الاستراتيجي والفرق بينه وبين 

  . التخطيط التقليدي
يعرف مفهوم التفكير  - 

  .الاستراتيجي
يشرح أهمية وفوائد التخطيط  - 

الحادي 
  :عشر

المدخل 
للتخطيط 

 الاستراتيجي

  :لرابعا
  

التخطيط 
 الاستراتيجي
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  تمارين عملية - 
 

  جيمعوقات التخطيط الاستراتي - 
الفرق بين التخطيط التقليدي  - 

  .والتخطيط الاستراتيجي
 .نماذج التخطيط الاستراتيجي - 
 نموذج الداود للتخطيط الإستراتيجي - 

تيجي في المؤسسة الإسترا
  .التعليمية

يستنتج معيقات التخطيط  - 
 الاستراتيجي

سا  5
 +
 د30

  مناقشة + المحاضرة  د70 د260
  ppt عروض

 حلقات النقاش - 
  العصف الذهني - 
  تمارين عملية - 
  الواجب المنزلي - 
 

ئة للتخطيط خطوات التهي - 
  .الاستراتيجي

  أدوات جمع المعلومات - 
  مراحل بناء الخطة الاستراتيجية - 

  صياغة الرؤية -  - 
 تحديد الرسالة  -  

 

يفهم مراحل التخطيط  - 
الاستراتيجي المدرسي حسب 

  نموذج الداود
يطبق خطوات مرحلة التهيئة  - 

  .للتخطيط
يطبق خطوات مرحلة وضع  - 

  الصورة المستقبلية 
ق خطوة تحديد مجالات يطب - 

وأولويات العمل من مرحلة بناء 
 الخطة الاستراتيجية

  :الثاني عشر
   

مراحل بناء 
الخطة 

 الاستراتيجية

سا  4
 +
 د35

  المحاضرة  د70 د205
  ppt عروض - 
 حلقات النقاش - 
  العصف الذهني - 
  تمارين عملية - 
  الواجب المنزلي - 
 

 swotتحليل الواقع بأسلوب   -
  .ف الاستراتيجيةالأهدا  - 
 .التقويم  - 

 

يتعرف على نموذج تحليل  - 
  s w o tالواقع 

يدرك أهمية تحليل الواقع في  - 
  عملية التخطيط

  s w o t يطبق خطوات نموذج  - 
  .في الخطة الاستراتيجية

يتعرف على مواصفات  - 
 الأهداف العامة الجيدة

الثالث 
  :عشر

  
مراحل بناء 

الخطة 
الاستراتيجية 

 )تابع(
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يحدد الأهداف العامة والأهداف  - 
  .التفصيلية للخطة

يحدد البرامج المحققة للخطة  - 
 الاستراتيجية

سا  5
 +
 د10

  مناقشة + المحاضرة  د30 د280
  pptعروض

 حلقات النقاش - 
تطبيق استبيانات تقييم البرنامج 

  .التدريبي
تطبيق استبيانات الاحتياجات    - 

  )القياس البعدي( التدريبية 
  مارين عمليةت - 
 

ماهية مشروع المؤسسة والقوانين  - 
  .المنظمة له

 .خصائص الإدارة  بالمشروع - 

يتعرف على مفهوم مشروع  - 
  .المؤسسة

يتعرف على دورة حياة مشروع  - 
  .المؤسسة

يتعرف على العلاقة بين الخطة  - 
الاستراتجية المدرسية ومشروع 

  .المدرسة
يطبق المهارات والكفايات  - 

  التي قدمت طيلة البرنامج القيادية 
يتعرف على طرق وأدوات  - 

المتابعة والتقويم الميداني 
  .للبرنامج

 قياس فاعلية البرنامج التدريبي - 

  الرابع عشر
: ورشة عمل

قيادة 
مشروع 
 المؤسسة

  :الخامس 
  

قيادة 
عمليات 
التعليم 
 والتعلم

  حفل الاختتام -        
  توزيع شهادات التقدير - 
  
  

الخامس 
  :عشر

نهاء إ
  البرنامج
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 دليل التدريب
 



 

 

  

  راه علوم في علم النفسضمن أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتو
  ةإدارة تربوي: تخصص

  
  

  محمد برو/ د.أ:إشراف                      جميلة عزوق          : إعداد الطالبة 
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  :ةتوطئ
لمديري مؤسسات التعليم تم بناء البرنامج التدريبي المقترح لتنمية الكفايات الإدارية والقيادية   
حسب الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية، بالتركيز على انتقاء محتواه المعرفي مما استجد على الثانوي 

كبته والمدرسية، بهدف ضمان موا تربويةلمستوى الأبحاث والنماذج النظرية في مجال الإدارة والقيادة ا
  .للتغيرات والتطورات الحاصلة

أساليب  وفق وسعيا لتحقيق أهداف البرنامج التدريبي المقترح تم الحرص على تقديم محتواه  
مع مراعاة أن تتنوع أهدافه السلوكية  .واستراتيجات التعليم والتدريب الحديثة، والتي تتمحور حول المتعلم

ية ومهارية من أجل ضمان بالقدر المستطاع تحقيق الأهداف النهائية والمتمثلة في من معرفية ووجدان
  .إكساب المتدربين الكفايات الإدارية والقيادية الحديثة

  بتوضيح رب يهدف إلى تيسير عملية التدريب،وعليه فإن هذا الدليل التدريبي الموجه للمد  
أساسية إلى أهداف سلوكية، وتخطيط دقيق للجلسات العملية التدريبية واجراءاتها؛ من أهداف  خطوات

كما لم يغفل تحديد المدة الزمنية لكل نشاط  ،التدريبية بتبيان الأهداف والموضوعات والنشاطات التدريبية
كأوراق عمل ضمن  ؛وكذا تضمينه موضوعات التدريب الأساسية ،جلسة وكل يوم تدريبي وبالتالي لكل

، اذا استمدت من الإطار النظري للدراسة مع الإشارة )ة العلمية المرجعية الماد(الدليل، أو تحت مسمى 
كما تم . معارف المدرب في الموضوع التدريبي المقترحمن إلى إلى بعض القراءات الإضافية التي توسع 

والأسلوب التدريبي المتبع في تنفيذه،  توضيح الهدف من كل نشاطالعمل على تصميم النشاطات التدريبية ب
مع ، مع الحرص أن تكون تعليمة النشاط واضحة قدر الإمكان حتى لايخرج النشاط عن الهدف المرسوم

محاولة تعزيز اجراءات النشاطات التدريبية بالصور والرسومات التي تعطي صورة واضحة للمدرب عن 
الترتيب المبين كما وكما هو موضح في الدليل فإن طريقة ترقيم النشاطات التدريبية اتبعت كيفية التنفيذ ، 

  . )رقم النشاط التدريبي خلال اليوم والجلسة التدريبية- رقم الجلسة التدريبية- رقم اليوم التدريبي: (يلي
  لوسائل ومواد التدريب المقترحة في البرنامج توضيحيةأخيرا هذه صورة   

  ورقية  سبورة-
  

  ملونة السبورة البيضاءأقلام  - 

  
  وأقلام رصاص ملونة أقلام حبر -   ورق مقوى - 

  
 A4ورق  - 

  
  data show العرض جهاز-

  
  أوراق ملونة - 

  
  الآلية حواسب-

  
  الانترنت-   كراسة ملاحظات - 
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  الزمن  موضوعها  الجلسة    اليوم
  :الأول
  المدخل
  للبرنامج

  .یتعرف على المتدربین الآخرین -
  . یتعرف على الأھداف العامة للبرنامج التدریبي -
  یتفق على قواعد العمل مع ھیئة التدریب -
یدرك العلاقة القائمة بین إصلاحات المنظومة  -

  .التربویة والمتغیرات المجتمعیة
  یتعرف على أھم نماذج الإدارة الحدیثة  -
یدرك أھمیة تطبیق النماذج الحدیثة للإدارة  -

  .التربویة في تحقیق أھداف الإصلاحات التربویة
  .ات المدرسة الفعالةیتعرف على ممیز -
یستنتج دور المدیر كقائد  تعلیمي في تحقیق   -

  .المدرسة الفعالة
  .یقتنع بأھمیة التحول إلى العمل القیادي -

  د90  مقدمة وتعارف  1
    استـراحـة

اصلاحات المنظومة التربوية وعلاقتها   2
  بالإدارة التربوية  الحديثة

  د90

    استـراحـة
نظومة التربوية وعلاقتها اصلاحات الم  3

  بالإدارة التربوية  الحديثة
  د65

  :الثاني
مقدمة في 

القيادة 
  التربوية

  .يتعرف على مفهوم القيادة التربوية المدرسية - 
  .يتعرف على الفرق بين الإدارة والقيادة - 
  .يحدد العناصر المؤثرة في القيادة - 
  .ة المختلفةييتعرف على الأنماط  القياد - 
  .مزايا وعيوب الأنماط القيادية يحدد - 
  يحدد نمط قيادته - 

  د90  ماهية القيادة التربوية  1
  استـراحـة

  د90  الأنماط القيادية  2
  استـراحـة

  د90  ورشة عمل  3

  :الثالث
النماذج 
الحديثة 

في القيادة 
  التربوية

  يتعرف على النماذج الحديثة في القيادة - 
ظيف نظريات القيادة يكتسب مهارات تتعلق بتو - 

  .الحديثة

  د100  القيادة الاستراتيجية + القيادة الموقفية   1
  استـراحـة

  د90  القيادة التشاركية +القيادةالتحويلية   2
  استـراحـة

  د100  مهارات القائد حسب نماذج من القيادة  3
: الرابع

المهارات 
  القيادية

  

يحتاجها المدير يتعرف على المهارات القيادية التي  - 
  .لإنجاز عمله

يطبق بعض المهارات  القيادية التي يحتاجها  - 
  .المدير لإنجاز عمله

  

  د100  مهارة قيادة الاجتماعات واتخاذ القرارات  1
    ستـراحـةا   
  د90  مهارة حل المشكلات  2
    استـراحـة   
  د90  ورشة عمل حول المهارتين   3

                            

 القيادة الإدارية :المجال الأول
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  الأولىالجلسة التدريبية ا: اليوم التدريبي الأول                                                 
   أهداف الجلسة التدريبية الأولى •

في نهاية الجلسة التدريبية الأولى 
 :يكون المتدرب قادرا على أن

  .يتعرف على المتدربين الآخرين - 
مة يتعرف على الأهداف العا - 

  .للبرنامج التدريبي
يتفق على قواعد العمل مع هيئة  - 

  .التدريب أثناء مدة البرنامج التدريبي
موضوعات الجلسة التدريبية  •

  :الأولى
  الترحيب بالمشاركين، التعارف - 
  مقدمة عن البرنامج وسير العمل فيه  - 
  .الأهداف العامة للبرنامج التدريبي، ومزايا  البرنامج - 
  .دربين والمتدربينإرشادات للم - 
  
  
  
  
  
  
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
الترحيب بالمشاركين والتعرف عليهم ،   1

  وتقسيمهم إلى مجموعات
  د15

  د5  التعارف  )1-1- 1(نشاط   2
  د30  شرح مبادئ التعلم الجماعي   3
  د10  اجراءات الانضباط  الاتفاق على  4
  د15  شرح خطوات البرنامج، وأهدافه  5
  د15  ارشادات للمتدربين )2-1- 1(نشاط   6

  د90  المجموع
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   بطاقة تعارف) : 1- 1-1(النشاط 
  التعارف بن المدرب و المتدربين  :النشاط من الهدف

  

  إرشادات للمدربين والمتدربين ) : 2-1-1(نشاط  -
  السير الحسن والفعال للجلسات التدريبية: الهدف من النشاط  -
  برنامجكيف تستفيد من ال  

   :أخي المتدرب/ أولا
جديدة  دريبي الذي تسعى من خلاله إلى اكتساب مهارات ومعارفترك البرنامج الضوح ثمنن  
نا على ا موحرص الكفايات والمهارات القيادية داخل المؤسسة التعليمية، وجاهات ايجابية نحتوتكوين ا

  :دريب فإننا نذكركم بما يليتمن ال تحقيق الهدف
  .الهادفة ةشوالمناق ارك فيه جميع المتدربين بطرح الآراء والأفكارشالذي ي والفعال هب يالتدر -1
  .ائدةفع دائرة الوسمارين الجماعية يتعة في الوالعمل ضمن أفراد المجم  -2
  .يهأو رأيساهم بطرح فكرته  أندرب تم أي من حق -3
  .ننصت لها أنحري بنا  أصحابهاالأفكار عزيزة عند  -4
  .لآخر خصتختلف من ش يرالتفكماط أن -5
  .احهنجامل ورنامج من علبقت المحدد لوفي ال رضوالح -6
  .هوونح كالهاتف النقالوشتات جنب المتكيز على التدريب، ورالت -7
  .از المهمةنجح انجاامل وعة من عوفي المجم إليكتقبل الدور الذي يسند  -8
  .استعملت إذا إلاة في ذاتها وبذاتها ليسر لها معني خبرال -9

  بطاقة تعارف
  ......................................:.............................الاسم واللقب  -1
  : .....................................................................التخصص  -2
  :.........................................سنوات الخبرة  -3
  .............................هل سبقت لك الاستفادة من برامج تدريبية في مجال تخصصك؟ -4
  %..............ما نسبة تقديرك لاحتياجك لهذا البرنامج ؟ -5
هل تعتقد أن البرنامج سيلبي حاجتك للتنمية المهنية ؟  -6

........................................................................................................................
........................................................................................................................

........................................................................................................................  
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  .راتخبجارب وتل ولكن فشليسر هناك  - 10
  .لديكماح النج فرصي وى المشاركة في النشاطات يقلعتك عومجم أفرادن تحفيز إ - 11
من  البرنامج التدريبي  ناءثأعلى بناء علاقات طيبة مع المدرب وزملائك المتدربين الحرص  - 12

  .العوامل المحفزة على الاستمرار والإفادة
  .احهنجدريب وتطبيقه في البيئية العملية دليل تانتقال اثر ال نإ - 13

  :أخي المدرب /ثانيا 
برنامج ق أهداف اليالمهمة التي تقوم بها مهمة كبيرة، تتطلب منك بذل جهود ضخمة؛ لتحقإن   

ت الإرشادا لذا نأمل منك مراعاة. المتدربين بأكمل صورة إلىالتدريبي، والتحقق من انتقال أثر التدريب 
  :على تحقيق أهداف البرنامج التدريبي - بإذن االله عز وجل- الآتية التي ستساعدك 

وإدارتك يزيد من كفاءتك التدريبية  مماكل محتوياته؛ل دليل البرنامج قراءة جيدة ومتفحصةقراءة  -1
  .بفاعلية بيات التدرلسلج
  .اعدتكمسعدت لمحتوياته التي أ إلىتحتاج دائما  اجعل دليل التدريب رفيقك؛ لأنك -2
  .أهدافهاحقق حتى تالنشاطات التدريبية حقها كاملا من الزمن  إعطاء -3
القاعة  ومديرا للحوار والنقاش داخل وجهاون المدرب مكث ييرنامج؛ بحلبفي ا لمتدربا تفعيل دور -4

  .أثرا وتشويقا أكثررنامج التدريبي لبيجعل امما 
هم في فهذا من شأنه أن يسة تدريبية؛ لسي بعد كل جل المجموعات بشكل عشوائكيشاعمل على ت  -5

  .متنوعةالرات الخبالمتدربين، والاستفادة من  الحفاظ على حيوية
  أهداف وغاعد المتدرب على بلسيعملية التدريب؛ أثناء م التكويني ويالحرص على التق -6
  .ة التدريبيةلسالج
الشفافية أو  ورة أوسبشكل نقاط على ال عمل المجموعات بعد العرض والنقاش، ووضعه على خيصتل -7
تستثمر نتائج التدريب بشكل  ا التيمن المهارات التدريبية المهمة جدالهدف  بورة الورقية، وتوجيهه نحوسال

  .فاعل
د يكتأهم في سي حديد خلاصة للتعلم المتحقق؛ت إلىدريبية تة سالحرص على الوصول في نهاية كل جل -8

  .التعلم
يق استبيان تقييم اليوم التدريبي في آخر كل يوم تدريبي يسهم بشكل كبير في تقويم الحرص على تطب-9

  .العملية التدريبية بشكل مستمر
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     الجلسة التدريبية الثانية: اليوم التدريبي الأول                                                       
 ةثانيأهداف الجلسة التدريبية ال •

يدرك العلاقة القائمة بين  -
لتربوية إصلاحات المنظومة ا

والمتغيرات المجتمعية سواء 
  .المحلية أو العالمية

يتعرف على أهم نماذج الإدارة  -
  .الحديثة وأهم مبادئها

يدرك أهمية تطبيق النماذج  -
  .الحديثة للإدارة التربوية في تحقيق أهداف الإصلاحات التربوية

 :ثانيةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
   أهداف إصلاح المنظومة التربوية - .تربوية في الجزائرمبررات إصلاحات المنظومة ال -
  .الإدارة بالمشاريع - الإدارة بالأهداف - .إدارة الجودة الشاملة -: )نماذج ومبادئ(الإدارة التربوية الحديثة  -

  .الإطار النظري للدراسة -: المادة العلمية المرجعية •

  

  

  

  

  

  

  الزمن  الفعاليات  م
 مة التربوية في الجزائر وأهدافهامبررات اصلاحات المنظو  1

  )محاضرة(
  د20

  د20  حلقة نقاش) 1-2- 1(نشاط   2
  د30  : استعراض نماذج من الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية  3
  20  تمرين عملي) 2-2- 1(نشاط   4

  د90  المجموع
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  نشاط جماعي  - ): 1-2-1(نشاط  -
  توصل المتدرب إلى ملامح الاتجاهات الحديثة للإدارة التربويةي أن:ن النشاطالهدف م -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي - 
بعد استعراض مبررات اصلاحات المنظومة التربوية والتي تركزت في مواكبة التغيرات  :التعليمة -

  .المجتمعية
ن تساهم في تحقيق أهداف الاصلاحات ناقش مع أفراد مجموعتك أهم المداخل الإدارية التي يمكن أ - 

  .التربوية وفق النموذج المرفق
  للتحقيق) أساليب ووسائل(اقتراح مداخل   أهداف الاصلاحات التربوية

-.....................................  
.......................................  
.......................................  

-.....................................  
.......................................  
.......................................  
......................................  
.......................................  
.......................................  

.......................................  
.......................................  

........................................  

........................................  

........................................  

........................................  
.......................................  

..................................................................  
..................................................................  
..................................................................  

..................................................................  
..................................................................  
..................................................................  

...............................................................  
..................................................................  

..................................................................  
.................................................................  

...................................................................  
...................................................................  

...................................................................  

...................................................................  
..................................................................  

..................................................................  
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  نشاط جماعي) : 2-2-1(نشاط  -
الاتجاهات الحديثة للإدارة تطبيق أحد مداخل  الذي يتطلبهالدور القيادي إبراز : الهدف من النشاط -

  التربوية
  تمرين عملي  : الأسلوب التدريبي - 
بين العناصر المشتركة بينها، . لإدارة التربوية الحديثةإليك أهم خصائص النماذج الثلاثة ل: التعليمة - 

  ؟وماهي الأدوار التي على المدير القيام بها
  الإدارة بالمشاريع  الإدارة بالأهداف  إدارة الجودة الشاملة

خلق بيئة عمل مناسبة بصورة -
  .مندرجة لتطبيق الجودة الشاملة

استشعار أهمية التدريب قبل وأثناء -
  .الخدمة

ية استثمار العقول البشرية أهم-
  .المتوافرة

  .بناء وتشكيل فرق العمل-
  .أهمية مبدأ التحفيز للعاملين-
عمل أدلة إرشادية عملية لجميع -

  .الأعمال القطاع التعليمي
إيجاد قاعدة معلومات وبيانات -

  .إحصائية داخل المؤسسة التعليمية
التنسيق بين الجهات التعليمية -

  .ملةوغيرها كمنظومة متكا
معايير تقييم قبل وأثناء وبعد أداء -

  .العمل في القطاع التعليمي
اعتماد العمل بالدراسات القائمة -

  على البحث العلمي المتقن
دراسة تجارب الآخرين والاستفادة -

  .منها بما يتناسب مع الواقع
  

وضع الأهداف والإستراتيجيات -
العامة كخطوة أساسية في طريق 

  .ةسي للمدرالتخطيط الإستراتيج
دراسة الوضع البشري والمادي -

ة، وتقويمه وتحديد سللمدر
الاحتياجات اللازمة من الموارد 

  .المادية والبشرية
تجزئة الأهداف العامة -

  والاستراتيجيات إلى أهداف فرعية
توافق الإمكانات المادية   -

  .مع الأهداف والبشرية المتوفرة
توزيع المهمات والصلاحيات على -

  .لين في المدرسةالعام
وضع برنامج للعمل والتنفيذ بشكل -

  . تشاركي
ويكون  ؛ةعالتقويم والتغذية الراج-

التقويم تكوينيا بحيث يتعرف 
  .العاملون على ما يفعلونه، وكيف

العقوبات بما  /القيام بالمكافآت-
  .يتناسب مع الإنجاز

  

التنظيم الذاتي، في إطار يتميز  -
برة بالشمولية ويرتكز على الخ

والتجانس الفعال بين عناصر 
  .التنظيم

مدير المشروع لالاستقلالية الكلية  -
  .في عملية تسيير

من ،فراد التنويع في خصائص الأ -
  .تغييراتالسمح بإحداث يشأنه أن 

تقود الإدارة :الاستقلالية  -
بالمشروع إلى تفعيل العمل الجماعي 

  .المؤسسة في
منظمة فالتعلم في ال: القابلية للتعلم-

يكون إما من خلال دوران الأفراد، 
أو من خلال تطوير علاقات جديدة 

  .بين الكفاءات المتوفرة
والتي تتضح من : القابلية للتفاعل-

سريعة لمختلف الستجابة الا-: خلال
  والتوافق معها  تغيرات المحيط

الاستعداد للاستجابة في أقل مدة -
  .ممكنة

التكيف الجيد من خلال مضاعفة -
ة المؤسسة على إيجاد الحلول قدر

  .لمختلف المشاكل
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: .......................................................................................... الخصائص المشتركة
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.................................................................................................................

                                  ...........................................................................................
  :....................................................................................................أدوار المدير
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...............................................................................................................  ..  

                       
  

  

  

 النتیجة

ر :    إذن نوعية الأدوار المطلوبة من المدير هي دوا دية أ    قيا
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: اليوم التدريبي الأول                                            
  

أهداف الجلسة التدريبية  •
 :ثالثةال
يتعرف على مميزات المدرسة  -

  .الفعالة
يستنتج دور المدير كقائد   -

تعليمي في تحقيق  المدرسة 
  .الفعالة

  .قتنع بأهمية التحول إلى العمل القياديي -
 :ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال  •
  .ت المدرسة الفعالةمميزا -
  خصائص الإدارة المدرسية الناجحة -
  أهمية الدور القيادي في ظل الاتجاهات الحديثة للإدارة التربوية  -
  صفات المدير كقائد تعليمي -
 أدوار المدير كقائد تعليمي -
  الإطار النظري للدراسة: المادة العلمية المرجعية •

  

  

  

  

  

  الزمن  الفعاليات  م
  د 45  عصف ذهني) 1-3- 1(نشاط   1
أدوار المدير كقائد وأهميتها في نجاح المؤسسة :ppt عرض  2

  التعليمية
  د 20

  //  الفرق بين المدير والقائد: واجب منزلي  3
  د 65  المجموع
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  ) : 1- 3- 1(نشاط 
  في نجاح المدرسة )الدور القيادي للمدير( تحديد دور الإدارة المدرسية: الهدف من النشاط

  العصف الذهني: الأسلوب التدريبي - 
  .كل مجموعة تقوم بكتابة أفكارها حول الموضوع وتقوم بإلصاقها في المكان المناسب :التعليمة 

  مية الدور القيادي للمديرمناقشة الأفكار بعد تصنيفها والوصول إلى الاستنتاج  مع المدرب حول اه - 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  دور الإدارة المدرسية في تحقيق ذلك                                    رسة الناجحة                                                                    دمميزات الم
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  الجلسة التدريبية الأولى : ثانياليوم التدريبي ال                                                           

أهداف الجلسة التدريبية  •
   الأولى

يتعرف على مفهوم القيادة  -
  .المدرسيةوالتربوية 

ق بين الإدارة والفر دحدي -
  .والقيادة

يحدد العناصر المؤثرة في  - 
  .القيادة

    :جلسة التدريبية الأولىموضوعات ال
  .مفهوم القيادة في المؤسسة التعليمية -
  عناصر القيادة -
  .الفرق بين الإدارة والقيادة -
 : المادة العلمية المرجعية •
  .الإطار النظري للدراسة -

 ), K.B.Everard & allإفيرار وآخران (كتاب الإدارة المدرسية الفعالة تأليف  -:قراءات إضافية
  

  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د15 مناقشة الواجب المنزلي  1
  د 30  حلقة نقاش ) 1-1- 2( نشاط   
  د 20  .)محاضرة: (عناصر المؤثرة فيهاالتربوية وال القيادة  فهومم  2
  د 10  الفرق بين الإدارة و القيادة :  pptعرض   3

  د90   المجموع
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  نشاط جماعي -): 1- 1- 2(ط نشا
الاقتناع بأهمية الدور القيادي بالنسبة لمدير المؤسسة التعليمية في ظل التغيرات : الهدف من النشاط

  .المعاصرة

  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي - 

تكتب كل مجموعة الأكار المتوصل إليها ثم تناقش بين المدرب و المتدربين ،وتكتب الحوصلة :التعليمة -
  .السبورة الورقيةعلى 

  :موضوع للنقاش -

  

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................

..........................................................................................................................  

ي وماهي الحلول التإلى أي مدى ترغب في تعديل أسلوبك الإداري ؟ ما الصعوبات المتوقعة ؟ 
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                                الجلسة التدريبية الثانية: ثانياليوم التدريبي ال                                               
 ثانيةأهداف الجلسة التدريبية ال •

ة يالقياديتعرف على الأنماط   -
  .المختلفة

  .يحدد مزايا وعيوب الأنماط القيادية -
 يحدد نمط قيادته -

موضوعات الجلسة التدريبية 
   :ثانيةال
، قلق )سياسي(سلبي ( أو حسب شبكة بلايك )، البيروقراطي التسيبي–الديكتاتوري –الديمقراطي (الأنماط القيادية -

  ):شكلاتحل الم( وموسوس، إداري، توكيدي وحازم،تحفيزي 
 المزايا والعيوب -التعريفات والخصائص       -
   الإطار النظري للدراسة - : المادة العلمية المرجعية •

 

  
  
  
  
  
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  حول الأنماط القيادية   pptعرض   1
  د30  نماط القياديةاستبيان الأ) 1-2- 2(نشاط   2
تحديد خصائص الأنماط  :مناقشة) 2- 2- 2(نشاط   3

  القيادية
  د30
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  ) نشاط فردي(استبيان الأنماط القيادية )  1-2-2(نشاط  -
 تحديد المدير لنمطه القيادي : الهدف من النشاط 

  درجة الممارسة  السلـوك  م
  أبدا  انادر  أحیانا  دائما

          الجماعة باسم التحدث دور أتولى 1

          أعمالهم في ة الكاملةيبالحر للأعضاء أسمح  2

          ةيالرسم ديالتقال استخدام أشجع  3

          الخاصة أحكامهم باستخدام للأعضاء أسمح  4

          أكبر مجهود لبذل الأعضاء أستحث  5

          الأفضل أنها دونعتقي التي قةيبالطر العمل نفذوني الأعضاء أترك  6

          السریع بمعدله العمل استمرار على أحافظ  7

          إليه عودوني اجعلهم ثم بالعمل الأعضاء ديتق عدم على أعمل  8

          الجماعة داخل تحدث التي الصراعات من أهدئ  9

          العمل في ةحری بأیة للأعضاء السماح في راغب ريغ أكون  10

          العمل هذا نؤدي فيوك سنعمل ماذا أقرر  11

          الإنتاج من ديمز إلى أدفع  12

          محدده بمهام الجماعة لأعضاء أعهد  13

          راتييبالتغ اميالق أتقبل  14

          العمل جدول في محدده المهمة أجعل  15

          به أقوم ما حيتوض أرفض  16

          لمصلحتهم أفكاري نأب الأعضاء أقنع  17

          خطواتها تحدد أن للجماعة أسمح  18

  .17،  16،  15،  11. 9، 3، 1: الفقرات أرقام حول دائرة ضع -
 .أبدا) ب( أو  نادرا)  ن  (الرمز إلى هايف أشرت التي الدوائر ذات الفقرات أمام(×)علامة  ضع -
  .أحيانا) ح(أو  دائما )د( اهتمامك رموز وضع مع دوائر بدون التي الفقرة أمام (×)علامة  ضع -
  . 17، 16 ،14،  10،  8،  6،  5، 2 الفقرات أمام كتبتها التي  (×) حول دائرة ضع -

 الحرف أمام وسجلها بالأعضاء الاهتمام لدرجة لكيتسج هو وهذا دوائر، حولها التي (×)علامات  عدد أحسب -
 . كيبلا شبكه في القائم المحور على الاستفتاء ةينها في  )ع(
 في )م( الحرف أمام وسجلها بالمهمة الاهتمام لدرجه تسجیلك هو وهذا دوائر ونبد (×)علامات  عدد أحسب-
  . كيبلا شبكة في الأفقي المحور على الاستفتاء ةينها
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  ورقة عمل 
  تابعة لنشاط الأنماط  القيادية

لا )الأعضاء( و العلاقات ) المهمة( تؤكد النظريات الحديثة في القيادة أن اهتمامات المدير بالنتائج   
كيف يمكنني أحصل على أفضل النتائج من خلال (يتعارضان، إذ تبين أنه من الممكن الاهتمام بالاثنين معا 

خلال تفاعل المحورين ينتج لدينا خمسة  وهذا ما تبينه شبكة بلايك والتي من. ، أو إهمال الاثنين معا)الناس
  :أنماط قيادية تتأرجح بين الأنماط الثلاثة المذكورة آنفا تتحدد كمايلي

  )سياسي(سلبي       1.1  
  قلق وموسوس      1.9  
  إداري       5.5  
  توكيدي وحازم      9.1  
  )حل المشكلات( تحفيزي       9.9  

  ورقة عمل 
  العودة للإطار النظري للدراسة: ادية الخمسةالانماط  القي -
حل (تحفيزي  توكيدي وحازم  إداري  قلق وموسوس  )سياسي(سلبي 

  )المشكلات
......................          
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  نشاط جماعي: ) 2-2-2(نشاط  -
  .تحديد أهم الخصائص المميزة للنمط القيادي: الهدف من النشاط  -
  .ةحلقة مناقش: الأسلوب التدريبي - 
  استنبط أهم الخصائص المميزة للنمط القيادي الذي سيتم توزيعه :التعليمة -
حل (تحفيزي   توكيدي وحازم  إداري  قلق وموسوس   )سياسي(سلبي   

  )المشكلات
شخصية 

  القائد
  
  

  
  
  
  

        

طبيعة 
المرؤو
  سين

  
  

  
  

        

طبيعة 
المؤسسة 
  وأهدافها

  
  
  
  

        

  المزايا
  
  
  

  
  
  
  

        

    العيوب
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: لثانياليوم التدريبي ا                                             
  

أهداف الجلسة   •
 :ثالثةالتدريبية ال

نمط القيادة  يحدد -
  .المناسب للمهمة

 
 أوراق العمل+ الإطار النظري للدراسة: المادة العلمية المرجعية •

  
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د 30  تحديد نمط القيادة المناسب للمهمة:تمرين )  1-3- 2(نشاط  1
  د 60  ) لعب الأدوار) ( 2-3- 2(نشاط   2

  د 90  المجموع
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  نشاط جماعي)  : 1-3-2(نشاط  -
  .التمكن من اختيار النمط المناسب للمهمة : الهدف من النشاط  -

  تمرين: الأسلوب التدريبي -- 
  .ل مهمة من المهام المقترحة مع التعليلحدد النمط المناسب لك :التعليمة -

  السبب  نمط القيادة المناسب  المهمة
تحليل الوضع الراهن للمؤسسة 
التعليمية ، ووضع رؤية ورسالة 

  .للتحسين

  
  
  

  

وضع خطة لإقبال التلاميذ على 
  المكتبة

  
  
  

  

معالجة مشكلة التسربات في دورة 
  المياه

  
  
  

  

اكتشاف حالة تلميذ يدخن داخل 
  رم المدرسي الح

  
  

  

معالجة مشكلة ارتفاع نسبة الهروب 
  من المدرسة

  
  

  

  
  ) 3-3-2(نشاط   -
.       إتقان ربط المهمة بالنمط القيادي المناسب و النشاطات الملائمة لأداء المهمة: الهدف من النشاط -
  لعب الأدوار: الأسلوب التدريبي- 
تختار مهمة من المهمات السابقة، أو اقتراح مهمة  يطلب المدرب من مجموعات التدريب أن: التعليمة -

جديدة، ثم تحدد الأدوار اللازمة لأداء المهمة من طرف المدرب والمتدربين، بعدها توزع الأدوار على 
  .المتدربين مع تحديد اتجاه الموقف التمثيلي ليتم التركيز على الهدف
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الجلسة التدريبية الأولى                                 : الثالث دريبياليوم الت                                         

أهداف الجلسة التدريبية  •
  الأولى

 ولىفي نهاية الجلسة التدريبية الأ
  :يكون المتدرب قادرا على أن

يتعرف على النماذج الحديثة في  -
  .القيادة

  :موضوعات الجلسة التدريبية الأولى •
  التعريفات والخصائص : النماذج الحديثة في القيادة  -
  فيةالموقالقيادة  -
  الإستراتيجيةالقيادة  -
  القيادة التحويلية -
  القيادة التشاركية -
  الإطار النظري للدراسة: المادة العلمية المرجعية  •
  

  
 

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  القيادة الاستراتيجية -  القيادة الموقفية ppt+ محاضرة   1
  د20  حلقة نقاش ) 1-1- 3(نشاط   2
  د30  القيادة التشاركية -القيادة التحويلية  ppt+ محاضرة   3
  د20  قة نقاشحل) 2-1- 3(نشاط   4

  د100  المجموع
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  نشاط جماعي: ) 1-1-3(نشاط  -
  .تحديد الخصائص المميزة لكل من القيادة الموقفية والقيادة الإستراتيجية: الهدف من النشاط  -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي - 

  .ناقش مع مجموعتك وأبرز أهم الخصائص المميزة لكل من القيادة الموقفية والقيادة الإستراتيجية: التعليمة
  

  خصائص القيادة الاستراتيجية  خصائص القيادة الموقفية 
-  
-  
-  
-  
-  

-  
-  
-  
-  
-  

  
  نشاط جماعي :)2-1-3(نشاط  -
  كل من القيادة التحويلية والقيادة التشاركيةتحديد الخصائص المميزة ل: الهدف من النشاط  -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي - 

  .ناقش مع مجموعتك وأبرز أهم الخصائص المميزة لكل من القيادة التحويلية والقيادة التشاركية: التعليمة 
  

  خصائص القيادة التشاركية  خصائص القيادة التحويلية 
-  
-  
-  
-  
-  

-  
-  
-  
-  
-  
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  الجلسة التدريبية الثانية: الثالث اليوم التدريبي                                                 
 :ثانيةية الأهداف الجلسة التدريب •

 ثانيةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
 :يكون المتدرب قادرا على أن

يكتسب مهارات تتعلق بتوظيف  -
 نظريات القيادة الحديثة

موضوعات الجلسة التدريبية 
   :ثانيةال
  .مهارات القائد الموقفي -
 .مهارات القائد الاستراتيجي -
  .دراسةالإطار النظري لل - : المادة العلمية المرجعية •

  
  
  
  
  
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
جلسة عصف ذهني مهارات القائد ) 1- 2- 3(نشاط   1

  الموقفي
  د45

جلسة عصف ذهني مهارات القائد ) 2- 2- 3(نشاط   2
  الاستراتيجي

  د45

  د90  المجموع
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 مهارات القائد الاستراتيجي                          مهارات القائد الاستراتيجي

  

  ): 2-2-3(نشاط )+  1-2-3: (النشاطات  -
  .توصل المتدربين مع المدرب إلى المهارات اللازمة للقائد حسب كل نموذج : الهدف من النشاط  -
  العصف الذهني: الأسلوب التدريبي - 
  .لمناسبكل مجموعة تقوم بكتابة أفكارها حول الموضوع وتقوم بإلصاقها في المكان ا :التعليمة  -

   
      الموقفي                                    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

 

  

  

  

 مهارات القائد الموقفي
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: الثالث اليوم التدريبي                                           
أهداف الجلسة التدريبية  •
 :ثالثةال

 ثالثةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
  :يكون المتدرب قادرا على أن

يكتسب مهارات تتعلق  -
 بتوظيف نظريات القيادة الحديثة

 موضوعات الجلسة  •
 :ثالثةالتدريبية ال

  التحويلي  مهارات القائد - •
 .مهارات القائد التشاركي - •
  الإطار النظري للدراسة: ةالمادة العلمية المرجعي •
 
  

  الزمن  الفعاليات  م
جلسة عصف ذهني مهارات القائد ) 1-3- 3(نشاط   1

  التحويلي
  د 45

جلسة عصف ذهني مهارات القائد ) 2-3- 3( نشاط  2
  التشاركي

  د 45

  د10   تلخيص ):3- 3- 3(نشاط  -   3
  د 100  المجموع
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 مهارات القائد التحويلي  -مهارات القائد التشاركي  

  نشاط جماعي): 2- 3- 3(نشاط )+  1-3-3: (النشاطات -
 .توصل المتدربين مع المدرب إلى المهارات اللازمة للقائد حسب كل نموذج : الهدف من النشاط  -

  العصف الذهني : الأسلوب التدريبي
  .كل مجموعة تقوم بكتابة أفكارها حول الموضوع وتقوم بإلصاقها في المكان المناسب :التعليمة

  

  

  

  

  نشاط فردي): 3-3-3(نشاط  -
  .تلخيص الأفكار الخاصة بالمهارات القيادية حسب النماذج الأربعة: الهدف من النشاط  -
  لخريطة الذهنيةا: الأسلوب التدريبي -
  .قم بتسجيل المهارات المتوصل إليها على المخطط أسفله :التعليمة -
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                           

المھارات القیادیة 
 حسب النماذج الحدیثة

مھارات القائد 
 وقفيالمم

مھارات القائد 
 االتشاركي

مھارات القائد 
 التحویلي

مھارات القائد 
 الاستراتیجي

  

  

  

  

  

 يحويلمهارات القائد الت مهارات القائد التشاركي
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الجلسة التدريبية الأولى                             : الرابع اليوم التدريبي                                                 
أهداف الجلسة التدريبية  •

  الأولى
 ولىفي نهاية الجلسة التدريبية الأ
  :يكون المتدرب قادرا على أن

يستنتج المهارات اللازمة  -
لأداء بعض المهام داخل 

  .المدرسة
يعرف كيفية قيادة الاجتماعات  -

  .واتخاذ القرارات بفاعلية
  يطبق خطوات حل المشكلات -
 :ية الأولىموضوعات الجلسة التدريب •

  )مفاهيم و مهارات: (المهارات القيادية  -
  اتخاذ القراراتوقيادة الاجتماعات  -          

 تحل المشكلا -          
الموجود ) وصية لإدارة اجتماع ناجح 66(كتاب + الإطار النظري للدراسة : المادة العلمية المرجعية •

  :على الرابط
to-skill-the-an-commandment-https://www.books4arab.com/.../66   
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  حول المهارات القيادية   pptعرض   1
  د20  تمرين استخدام المهارات) 1-1- 4(نشاط   2
مناقشة أوراق العمل الخاصة بالمهارات ) 2- 1- 4(نشاط   3

  المقترحة
  د40

  د10   تطبيق استبيان مهارة قيادة الاجتماعات ) 3-1- 4(نشاط   4
  د100  المجموع

https://www.books4arab.com/.../66
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  )نشاط جماعي() 1-1-4(نشاط  -
  تطبيق المهارات القيادية حسب المهمة المطلوبة: الهدف من النشاط -
  تمرين عملي: الأسلوب التدريبي - 
وعة باختيار مهمة واحدة ، ثم تقترح المهارات المطلوبة لتنفيذها والخطوات تقوم كل مجم :التعليمة -

    .بعدها تعلق أعمال المجموعات وتناقش ليتم التوصل إلى ربط المهام بالمهارات. الأساسية لذلك
 ثم لأدائھا المطلوبة المھارات أو المھارة وتحدید التالیة المھام إحدى لاختیار مجموعتك في بالعمل قم  

 ورق على الخطوات سجل .المھمة تحقیق في المھارة ھذه بھا تستخدم سوف التي الأساسیة دد الخطواتح
 .المھام ھذه إحدى لإنجاز دقیقة 20 لدیك .قلاب
 :المقترحة المھام

 كیف تتخذ. المیاه دورات تجدید أو جدیدة ریاضیة أدوات لشراء فقط المؤسسة یكفي في مالي رصید لدیك  -1
 .طلوبالم القرار

كیف . للتحسین الدافعیة لدیھم ولیس بالضعف التدریسي أدائھم یتسم المدرسة في معلمین ثلاث لدیك -2
 .أدائھم لتحسین ستحفزھم

 الوضع ھذا خطة لتغییر ستضع كیف .المؤسسة في جدا ضعیفة أولیاء الأمور مشاركة -3
 دقة وعدم التلامیذ غیاب نسبة زیادة عنھ نتج مما بكفاءة بعملھ یقوم لا المستشار التربوي  -4

 المشكلة ھذه لعلاج المستشار توجھ كیف .السجلات
  :المطلوبة المھارات

-   
-  
-  

 :للمھمة الأساسیة الخطوات
.........................................................................................................

.........................................................................................................
.........................................................................................................

.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................   
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  :الملخص

  .......................................................................................
...............................................................................................

...............................................................................................

...............................................................................................
...............................................................................................

...............................................................................................

...............................................................................................
...............................................................................................

...............................................................................................
...............................................................................................

...............................................................................................

...............................................................................................
..............................................................................................  

  

  

  

  نشاط جماعي) 2-1-4(نشاط  -
  التعرف على مهارتي إدارة الاجتماعات واتخاذ القرارات ، وحل المشكلات :الهدف من النشاط -
  مناقشة :الأسلوب التدريبي -
دم ملخصا عن كل مجموعة تقرأ ورقة واحدة من أوراق العمل ،يطلب من كل مجموعة أن تق :التعليمة -

  .المهارة المعنية بها
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  ةيالإدار اراتالمه: ورقة عمل 
  مهارة قيادة الاجتماعات واتخاذ القرارات - 1

 والإفادة النظر وجهات تبادل تمي وبها قهايطر فعن ة،يالجماع للمشاركة ومهمة فعالة لةيوس الاجتماعات إن  
 .ن الأفراديب المعلومات ليوتوص النظر وجهات نيب قيللتنس مقبولة لةيوس فتئت ما أنها كما .نيالآخر خبرات من

 :الاجتماعات أنواع
  .نيللعامل المعلومات بعض ليلتوص ما اجتماع بعقد قراراً ريالمد تخذي: المعلومات ليتوص اجتماع -1
 بموضوع تتعلق معلومات  على الحصول هو الاجتماعات من النوع هذا من الهدف إن :مات المعلو على الحصول اجتماع -2
 نيالحاضر عيلجم سمحي الذي "العصف الذهني اجتماع"ب سمىي ما تماعاتالاج من النوع هذا على الأمثلة ومن .نيمع

 الاجتماع ريدي أن سيالرئ على نيتعي وهنا .رة ومختلفةيكث أفكار بروز على ساعدي مما نظرهم، ووجهات بآرائهم بالمشاركة
 ةيحر دييتق أو الاجتماع على طرةيبالس الأعضاء من لأي السماح آرائهم وعدم عن ريالتعب نيالحاضر عيلجم حيتت نةيمع قةيبطر
 .الأفكار طرح في نيالآخر

 إذا بخاصة نة،يمع لمشكلة ومقبولة مفضلة حلول إلى التوصل الاجتماعات من النوع هذا ستهدفي :المشكلات حل اجتماع - 3
 هذا مثل إلى ريالمد جألي ما وعادة .ذية التنفيفعال لضمان وحاسمة مهمة مسألة الأعضاء ةيغالب قبل من الحل قبول عنصر كان
 .هيعل نيالموظف عيجم بموافقة قايوث ارتباطا مرتبطا النوع

 سيللرئ المباشر ريالتأث فرص من تتيحه لما ة،يالكتاب الاتصالات على تتفوق ةيالشفه الاتصالات :الاتجاهات نيتكو اجتماع  - 4
ٕ وا نيالموظف على  .نةيمع نظر بوجهة قناعهم ◌

  .آفاقهم عيوتوس مهاراتهم نيوتحس نيالعامل هيلتوج استخدامها مكني :الإرشادي وأ هييالتوج الاجتماع - 5
 ختامه و إدارته وفي له ريوالتحض الإعداد في الاجتماع لإدارة ةيسيالرئ الخطوات تتمثل و  

 تضمني ما وعادة له ريالتحض حسن على ريكب حد إلى الاجتماع نجاح عتمدي :للاجتماع ريالتحض- 
 :ليي ما ماعللاجت ريالتحض

 .الاجتماع قبل اغتهيص تتم وأن بوضوح الاجتماع من الهدف ديتحد جبي :الاجتماع من الأهداف ديتحد - 1
 أو المشروع من داخل الأعضاء هؤلاء أكان سواء أعضائه عدد حددي الذي هو الاجتماع هدف إن :نيالمشارك ارياخت -2

 من الاجتماع حققهاي التي الفائدة الأفراد مدى ارياخت في راعىي أن على ، ىأخر لمنظمات أو للمجتمع نيممثل كانوا أم المنظمة،
 .هيف مشاركتهم

 .به الالتزام الأفراد كون بمقدوري أن هو وانتهاء ةيبدا الاجتماع وقت حددي الذي الأساسي الاعتبار إن :الاجتماع وقت ديتحد - 3
 .تيالتوق تجاه ةياتجاهات سلب هميلد نتكا إذا متعذرا أمرا صبحي الاجتماع أهداف قيتحق لأن ذلك

 فإن مجهز أو ر ملائميغ المكان كان فإذا ، مهمة مسألة الاجتماع عقد مكان ارياخت إن :الاجتماع عقد مكان ئةيوته ديتحد - 4
 بما هيف نيالمشارك وعدد الاجتماع أهداف الاجتماع قاعة ميتصم في عادة وتراعى .الاجتماع أهداف قيتحق على سلبا ؤثري ذلك
ة يالإعلام والمواد ةيوالبصر ةيالسمع الوسائل وتختبر تجهز أن جبيو .وسماعه الآخر مشاهدة من نيمن المشارك فرد كل مكني

 .كاف بوقت الاجتماع قبل
 .أهداف الاجتماع قيلتحق تهايتغط توجبي التي الموضوعات نيبيل الأعمال جدول أتيي :الأعمال جدول إعداد  - 5
ٕ وا للاجتماع عوةالد عداد إ - 6  ة بطاقة الدعو تعد وأهدافه، ومكانه الاجتماع موعد على الرأي ستقري أن بعد :رسالها ◌

 منه الانتهاء ووقت بدء الاجتماع لوقت دايتحد عادة البطاقة هذه وتتضمن .كاف بوقت الاجتماع بدء قبل إرسالها تميو للأعضاء،
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 والبحوث المذكرات وكذا الاجتماع، جدول أعمال البطاقة بهذه رفقي أن جبي كما .هيف نيالمشارك وأسماء وأهدافه ومكانه
 .للنقاش ستعرض التي بالموضوعات الخاصة والدراسات
ü الناجح الاجتماع 
ü طيللتخط ايكاف وقتا أخذي .  
ü نيللمشارك المناسب والوقت المناسب المكان في كوني.  
ü نيالمشارك لدى معروف الاجتماع من الغرض.  
ü للاجتماع الزمني بالجدول المحددة ديبالمواع لتزامالا هيف تمي .  
ü فعالا الاجتماع كوني : 

  . نيالحاضر من ريكب عدد من ةيالفعل المساهمة حدثت إذا
  . نافعة أمور بحث في الاجتماع وقت استغل إذا
  .حادة مناقشات إلى الجلسة تتحول ولم المناقشات كل البعض حتكري لم إذا
  . الاجتماع في ئايش أثمر أنه أو دايجد ئايش تعلم أنه الموظف شعر إذا
  . والحماس السرور و احيبالارت شعروني وهم الاجتماع من عيالجم خرج إذا
  .نفوسهم في عما ريللتعب لهم الفرصة حتيأت وأنه اجتماعهم بأنه الموظفون شعر إذا
 . ساعتان للاجتماع فترة أنسب بأن اعلم للمناقشة المطروحة المواد عدد مع متناسب الاجتماع وقت كان إذا
  . والمتابعة ذيللتنف الاجتماع قرارات أخذت إذا

ü الاجتماع ريتقر هيحتوي أن جبي ما: 
 الاجتماع هيف تم الذي خيالتار .1
 الاجتماع هيف تم الذي الوقت .2
 الاجتماع هيف تم الذي المكان .3
 للمشروع بالنسبة ومراكزهم وأسمائهم نيالحاضر عدد .4
 اتيتوص من به خرج وما تماعاج لآخر ملخص .5
 ريالأخ الاجتماع منذ إنجازه تم ما .6
 نيالاجتماع نيب الفترة في عقبات و مشاكل من استجد ما .7
 القادمة الفترة خطة .8
 والأسئلة النقاشات .9
ü الاجتماعات ادةيوق لإدارة العشر ايالوصا 
 .بالضبط المحدد الموعد في ابدأ .1
 .بنفسك إدارته تفضل لا كنت إن للاجتماع سريم اريباخت قم .2
 .الاجتماع من العام الهدف وضح .3
 .الاجتماع إطار في ستتم التي والحدود القواعد اشرح .4
 تناولهاي التي الهامة النقاط على زيالترك مع ةيسيالرئ العناصر وراجع باختصار الموضوع اعرض .5
 .نهايوتدو الاجتماع - 1

 .هايعل الاتفاق سهلي التي الموضوعات أو بالبنود ابدأ .6
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 .اهتماماتهم إثارة حاول و المناقشة على المجموعة اءأعض شجع .7
 .استمراره وتعترض بالاجتماع تتعلق لا التي المواقف و الأمور مع وحكمة بلباقة تعامل .8
 .المجموعة أفراد أحد مع الشخصي الجدل دةيمص في الوقوع تجنب .9

  .ريتقر ئةيه على خروجه من وتأكد نتائج من هيإل التوصل تمي ما ولخص إعرض .10
  مخطط يلخص خطوات الاجتماعات الإبجابية وكذا السلبيات التي تؤثر على فعاليتها

  :المصدر
  ةيالإدار المهارات: ورقة عمل 

  مهارة حل المشكلات - 2
  من المتوقع في أداء أي مؤسسة أن تظهر بعض المشكلات التي قد تؤثر في أدائها فمن هذه المشكلات ما يتعلق   

 امكانات المؤسسة .1
 ؤسسةفراد الم .2
 اسلوب الإدارة  .3
  علاقة المؤسسة بالمؤسسات الأخرى .4

  :مفهوم حل المشكلات
المعلومات والمعارف التي سبق له تعلمها ، والمهارات  يقصد به مجموعة العمليات التي يقوم بها الفرد مستخدماً  

  موقف بشكل جدي التي اكتسبها في التغلب على
تصنيفها  ولفهم المشكلة يجب بالتعرف على طبيعتها، وذلك بتحديدها ثم. أن فهمهاعلينا أولا  وقبل أن نبدأ بحل المشكلة يجب
 :منها وذلك يكون بمساعدة عدة مراجع أساسية. على أساس من التجربة والخبرة

  .تتضمنه من مشكلات ونتائج وحلول سابقة المعلومات التاريخية وما .1
  .تائج المتوقعة والأهداف المرسومةخلالها المقارنة بين الن معلومات حول التخطيط تتم من .2
  .الفئات المعنية النقد الخارجي الوارد من جميع .3
  .مشابهة لما نحن فيه المقارنة بمن هم في أوضاع .4

 من المهم جدا تحديد طبيعة المشكلة بدقة، وإلا فإن الحل. خطوة هامة في عملية حلها إن الوعي بوجود المشكلة يعد  
   .ائج المطلوبةالمقترح قد لا يأتي بالنت

  .لابد من معرفة المزيد من المعلومات عن المشكلة - 
  .يجب أن تعرف ماتتوقع اكتسابه من حل المشكلة - 
  .يجب أن تقدر نتائج عدم حل المشكلة - 
 .                                       يجب أن تشعر انك حددت وعرفت المشكلة بشكل جيد ومرض - 

  ـ:كلات أدوات مهمة في حل المش
من؟ ماذا؟ متى؟ كم؟ كيف؟ لماذا (( ـ    :هناك أدوات مهمة لحل أي مشكلة تواجهنا في العمل الإداري وهذه الأدوات هي

  ((  
  ـ:من الذي يدعى لحل المشكلات 

  :اكل وحلها صفة أو أكثر مما يليلابد إن تتوافر فيمن يحضر جلسات مناقشة المش
  .ها ـ لديه معلومات عن المشكلة وأطراف1
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  .ـ صاحب خبرة للمشورة والرأي 2
  .ـ جيد التدريب والمهارة 3
  .ـ ملتزم بالتنفيذ 4
  .ـ من يراد تدريبه وتهيئته 5

  :الحل الجماعي لحل المشكلات 
  :ات للحل الجماعي للمشكلات وهي هناك ايجابيات وسلبي

  :الايجابيات
  .ـ تنوع الأفكار وتلاحقها 1
  . ـ تعدد مصادر المعلومات2
  . قل تحيزاُ حيث تنتفي الدواعي الشخصيةـ ا3
  .ـ فرصة للتواصل والتدريب 4
  .ـ الالتزام العالي بالأداء 5
  . ـ اختيار أفضل الحلول المقترحة،بسبب مشاركة عدة عقول في الحل والاختيار6
هتمة بالإشراف والإدارة ـ مشاركة عدة مستويات إدارية، فتشارك الإدارة العليا التي تهتم بالتخطيط والإدارة الوسطى الم7

  . الدنيا المعنية بالتنفيذ
  :السلبيات 

  . ـ إغفال تسجيل الأفكار 1
  .ـ التنافس المنفر 2
  . ـ المواكبة والمجاراة بسبب الركون إلى الخبرة أو مكانة احد المشاركين3
  .ـ الافتقار إلى التوجيه الموضوعي 4
  .ـ القيود الزمانية والمكانية 5
  . تفكير الرئيس  ـ سيطرة طريقة6

  :أهمية المعلومات لحل المشكلات 
  تحتل المعلومة أهمية كبيرة في حل المشكلات الإدارية فهي الأساس 
  الذي يعتمد في حل جميع المشكلات لأنها تعطي فكرة واضحة عن

  طبيعة وحجم المشكلة التي تواجهنا لنتمكن من وضع الحلول المناسبة  
  :اتها تتأتى من كونهلها فأهمي
ü  المعلومات مهمة لحل المشكلات إذ المعلومة قوة . 
ü  لابد أن يكون للمعلومة صلة بالموضوع. 
ü  توقيت الحصول على المعلومة مهم. 
ü  يجب أن تكون المعلومات دقيقة ومفصلة وكاملة. 
ü  شرعية طريقة الحصول على المعلومة. 
ü لابد من التعامل بكفاءة مع المعلومة .  
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  :أنواع المعلومات 
  :م المعلومات من حيث مصادر الحصول عليها إلىتقس

  .وهي معلومات يتم استقائها من داخل المؤسسة :ـ معلومات داخلية1 
وهي المعلومات التي يتم استقائها من خارج المؤسسة من الدراسات والبحوث والمصادر العلمية المتعددة : ـ معلومات خارجية2

  .اكل الإدارية والاستفادة من تجارب الآخرين في حل المش
  :مصادر الحصول على المعلومات 

  :در للحصول على المعلومات منها هناك عدة مصا
ü المصدر البشري . 
ü  البيانات الأولية والثانوية والتاريخية . 
ü  البيانات الوصفية والكمية. 
ü  التنبؤات والتوقعات واستشراق المستقبل. 
ü  التقارير والكتب والاستبيانات.  

  :شكلة خطوات تحليل الم
 .لان المشكلة المعرفة جيدا هي مشكلة نصف   محلولة :تعريف المشكلة وتمييزها - 1

 بيان أسبابها ، ماذا نريد؟ هل تؤثر على أهداف المؤسسة؟ :تحليل المشكلة - 2
ü  هي  حيث تقوم طريقة العصف الذهني على مبادئ) : طريقة العصف الذهني:(إعداد قائمة بالحلول: 
ü فكارالحرية في طرح الأ .  
ü  يمكن البناء على فكرة مطروحة.  
ü  عرض الأفكار دون نقد.  
ü الكم الكثير يولد الكم المتميز .  
ü تمحيص الأفكار وحذف المكرر منها .  
ü  اختيار المناسب منها والقارنة بينها.  
رية والمادية أن تكون هناك ملائمة بين المهارات المطلوبة والموارد البش :تقييم الحلول حسب المعايير الموضوعة - 3

  .والتكلفة والمخاطر مع مراعاة البيئة  والقيم والمفاهيم الشخصية ومستوى القبول للقرار
تتم المقارنة بين الايجابيات والسلبيات من  حيث النوع والكم وكذلك تقييم  :تحديد الخيار الأفضل واتخاذ القرار - 4

  . جميع الحلول المطروحة لاختيار الحل الافضل
لان الحل هو إحداث تغيير يجب توقع المخاطر ثم محاولة  منعها من الحدوث وتقليلها وهذا :ة للتنفيذ وضع خط - 5

يتطلب مناقشة الحل مع الأفراد التنفيذيين لتوليد القناعة والوضوح والاستعداد النفسي لديهم وان يتم توضيح منافع القرار 
  .ومضاره

ملاحظة مؤشرات النجاح والفشل ويجب  التأكد من انتهاء المشكلة واتخاذ يجب متابعة التنفيذ و:المتابعة والتقييم - 6
  . الخطوات الوقائية لمنع تكرار حدوثها
  :نصائح مهمة لحل المشكلات الإدارية

 إن مواجهة المشاكل وحلها يحتاج إلى التفكير واستخدام مهارات التفكير، وهي المتعلقة بالإدراك الحسي   
من اجل نجاح هذه الطريقة لا بد من التهيئة النفسية الصحيحة . معالجة وتجنب المعوقات والأخطاء والمعلومات والخبرة وال
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كما نؤكد على ضرورة التفكر اللاحق بالحلول والنتائج . والاستعداد الذهني الجيد أثناء مواجهة المشكلة والتعرض لحلها 
م والوعي بأساليب وأدوات التفكير النقدي والإبداعي على حد سواء المترتبة عليها والاستفادة من الأخطاء ، وان يتوفر الإلما

واليك عزيزي متخذ القرار بعض النصائح المهمة لحل المشكلات الإدارية التي تواجهك في حياتك العملية أتمنى أن تعينك 
  :في اتخاذ القرار المناسب الذي يمكنك من حل تلك المشكلات التي تواجهك وهي

  . فورك إلا في الأزمات الخطيرةلا تتصرف من . 1
  .السرعة في حل المشكلة قد يضيع الوقت والجهد ويساهم في خلق مشكلة  جديدة. 2
  .قد يستحيل الحصول على حلول كاملة في واقع غير كامل. 3
  .إن ما يزعج الناس ليس مشاكلهم، وإنّما نظرتهم لها. 4
  .التعايش مع المشكلة أمر مطلوب أحياناً. 5
  .يحسن تجاهل المشكلة بعد استيفاء دراستها قد . 6
  ".التوصل إلى حل " وبين الفعل التصحيحي " لتهدئة الآثار " وازن بين الفعل ألتكيفي . 7
  .يفترض تسمية المشكلة باسم معين يتعارف عليه. 8
  .يجب أن يعلم رئيسك بالمشكلة عن طريقك. 9

وهذه تحتاج إلى نقد الذات وإشاعة ثقافة الحوار والنقد البناء بين : يساً لهاتأكد أنّك لست جزءاً من المشكلة أو سبباً رئ. 10
  .العاملين 

  .لا تحاول استنتاج شئ ثم تسعى لإثباته. 11
  .لا تقفز مباشرة إلى الحل. 12
  .لا يكون البحث عن كبش فداء أهم من حل المشكلة. 13
  .ميز بين أخطاء الأفراد وأخطاء النظام. 14
  .ئماً عن المظاهر والحقائق وليس عن المشاعر والأحاسيساسأل دا. 15
  .كثير من المشاكل لها خاصية التفاعل والاتجاه نحو التضخم. 16
  .لا يوجد سبب واحد لكل مشكلة؛ بل عدة أسباب متداخلة. 17
  .فجوة الأداء هي الفرق بين ما ينبغي فعله وبين الواقع الفعلي للعمل. 18
  .توى التفكير نفسه عندما أوجدناهاة بمسلا يمكن حل المشكل. 19
  .نحتاج في حل المشكلات إلى مهارات التفكير الإبداعي والتحليلي. 20
  .لا في قضبانها.. فكر في مفاتيحهاإذا وقعت في مشكلة ف. 21
ة المعاصرة ؛ ويعد الفشل في الاتصال وباء الإدار: الصاعد والنازل والبيني : لابد من فتح طرق الاتصال بكل أشكاله. 22

  .من النجاح  في العمل إلى مهارات الاتصال %  85وينسب 
ومن سمات العاطفة الانفلات والجموح فلا مكان لها في حل : حل المشكلات ـ في الغالب ـ منطق وليس عاطفة. 23

  .المشكلات
التي لم تحظ بعناية المسلمين  وعلم المستقبل من العلوم: استشراف المستقبل يمنع حدوث المشكلة أو يقلل من أثرها . 24

  " .توالي الضربات والمحن " ومن " صدمة المستقبل "  ولذا نعاني من 
العمل على تحقيق أهداف دائمة يستلزم عقد لقاءات منظمة لحل المشاكل وتوثيق المعلومات المتعلقة بحل المشاكل لمنع . 25

  .تكرار حدوثها
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العمل وحلولها، ويجب على المدير الإطلاع بشكل دوري على ملف  يجب إطلاع المسؤول الجديد على مشاكل. 26
  المشكلات

قد لاتتوافر الحلول المألوفة أو ربما تكون غير ملائمة لحل المشكلة لذا يتعين التفكير في : ـ البحث عن الحلول الإبداعية27
  . )العصف الذهني( ة مثل حل جديد يخرج عن المألوف ، وللتوصل لهذا الحل تمارس منهجيات الإبداع المعروف

  )نشاط فردي(استبيان لقياس مهارة قيادة الاجتماعات ) 3- 1-4(نشاط  -
  التعرف على مستوى مهارة قيادة الاجتماعات لدى المتدربين: الهدف من النشاط -

  نادراً  أحياناً  دائماً  البـنـد  الرقم
        أخطط لاجتماعاتي المدرسية مسبقاً   1
        .جواء النفسية والمادية المناسبة أحرص على تهيئة الأ  2
3   أحدد أهداف الاجتماع وأوضحها للمشاركين بوقت كاف        
        أختار الوقت والمكان الملائمين لعقده   4
        أسعى لتوفير المواد المرجعية اللازمة للموضوع موضع المناقشة   5
        أعد ورقة عمل على جدول أعمال الاجتماع   6
        وزيع الأدوار والمسئوليات بين المشاركين أقوم بت  7
        أقود الاجتماع قيادة ديموقراطية حكيمة ، وأتيح فرص الحوار الحر للجميع   8
        أحرص على تحليل المشكلات بطريقة علمية موضوعية والتوصل إلى حلول واضحة   9

        .أحرص على وضع الخطط المناسبة لمتابعة الحلول وتنفيذها   10
        أحرص على التوصل إلى قرارات حكيمة   11
        أحرص على توثيق ما يتم التوصل إليه من قرارات في هذه الاجتماعات   12

  مهام مدير المدرسة كقائد تربوي، ورقةعمل، مقدمة): م1998/ 15/10( فؤاد علي ،العاجز: المصدر
ـموحطوال الإدارة التربوية في فلسطين الواقـع في اليوم الدراسي بعنـوان 
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                              الجلسة التدريبية الثانية: الرابع اليوم التدريبي                                                  

أهداف الجلسة التدريبية  •
في نهاية الجلسة  ثانيةال

يكون  ثانيةالتدريبية ال
 :المتدرب قادرا على أن

  يتمكن من إدارة وقته بفاعلية -
يعرف الكيفية الصحيحة  -

 .للتفويض
موضوعات الجلسة التدريبية 

   :ثانيةال
مفاهيم و : (المهارات القيادية  -

  )مهارات
  .إدارة الوقت -
    التفويض - 
  .لإطار النظري للدراسةا: المادة العلمية المرجعية •

  الزمن  الفعاليات  م
  د20  نموذج تحليل الوقت خلال يوم عمل) 1-2- 4(نشاط   1
  د10  تطبيق استبيان إدارة الوقت)2-2- 4(نشاط   
ومناقشة ما جاء ) قصة الجرة(مشاهدة فيدو )3-2- 4(نشاط   

  بالفيديو
  د15

  دppt 45مصفوفة الأولويات تصحب بعرض )4-2- 4(نشاط   2

نموذج تحليل النشاطات خلال : واجب منزلي) 5-2-4(نشاط   3
  يوم عمل

//  

  د90  المجموع
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  نشاط فردي– نموذج تحليل الوقت خلال يوم عمل ملأ )1-2-4(نشاط  -
   إعادة إدراك المدير للممارسات اليومية والوقت الذي تستغرقه: الهدف من النشاط -
  تمرين عملي: الأسلوب التدريبي -
  .حاول أن تعبئ الجدول الخاص بالأنشطة التي تمارسها خلال يوم عمل واحد بكل تركيز: التعليمة-

  تحليل الأنشطة التي يمارسها خلال يوم العمل طبقا لعدد ساعات العمل الرسمية نموذج  
المستغرق نسبة   الزمن ساعة  النشاط

  الوقت
متوسط عدد المرات 

  في اليوم
متوسط زمن المرة 

  الواحدة بالدقيقة
  :العمل المكتبي 

  
        

  :المكالمات التليفونية 
  الداخلية
  الخارجية
  إجمالي

        

  :اشخصيةالمقابلات 
  مع أطراف داخلية
  مع أطراف خارجية

  إجمالي

        

  :المقاطعات أثناء الدوام 
  السكرتارية

  أطراف أخرى
  إجمالي

        

  الاجتماعات
  مجدولة

  غير مجدولة
  إجمالي

        

          فترات الراحة
          إجمالي

  :الأسئلة 
  ماهي النشاطات التي استغرقت وقت أطول؟ - 
  ؟ن حيث الأولويةكيف تقيم هذه النشاطات م - 
  ؟قارن بين النشاطات من حيث الأولوية و الوقت المستهلك لأدائها - 
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  نشاط فردي – تطبيق استبيان إدارة الوقت) 1-2-4(نشاط  -
  معرفة المتدرب لأهم عناصر تنظيم الوقت  -   : الهدف من النشاط -

  .معرفة المتدرب لمستوى إدارته لوقته - 
على تأخير مشاهدة الجدول من طرف المتدربين إلى حين يقومون بحساب يعمل المدرب  :التعليمة  - 

  .نقاطهم، ثم يعرضه على الشاشة
  نادراً  أحياناً  غالباً  النشـاط  م

 ×4  ×2  ×0  
        تتعامل مع كل ورقة عمل مرة واحدة فقط    1
        تبدأ مشاريعك وتنهيها في الوقت المحدد لذلك    2
        ثور عليك يعلم الناس أفضل وقت للع  3
        تقوم كل يوم بعمل شيء يقربك من أهدافك بعيدة المدى  4
        افعة ددون أن تتفقد القوة ال –بعد مقاطعتك فيه  –تستطيع العودة إلى العمل   5
        تتعامل بفعالية مع الزوار المعلمين الذين يهدرون وقتك   6
        ندما تقع  تركز على منع وقوع المشكلات أكثر من محاولة حلها ع  7
        وعد النهائي ميكون لديك وقت متبق قبل الوصول إلى ال  8
        تصل إلى العمل وإلى الاجتماعات وإلى الأحداث في الوقت المناسب   9

        تقوم بعملية التفويض بطريقة جيدة   10
        تعد قوائم بالمهام اليومية   11
        .تنتهي من جميع عناصر تلك القوائم   12
        دد أهدافك المهنية والشخصية وتطورها حت  13
        .مكتبك نظيف ومنظم   14
        . تعثر على العناصر بسهولة في ملفاتك   15

         المجمـوع
    المجموع الكلي

  )6 ،5 م، ص1999أليكساندر، : (المصدر
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 :سلم تصحيح الاختبار -

ونقطتين ) غالباُ(، ثم أعط أربع نقاط لكل اختيار )غالباً، وأحياناً، ونادراً(حدد عدد الإجابات من كل اختيار
، ثم اجمع النقاط التي تحرزها، ثم ضع نفسك في المجموعة المناسبة )نادراً(وصفراً عن اختيار ) أحياناً(عن اختيار 

  :من المجموعات التالية
  .تدير وقتك بكفاءة ، وتسيطر على معظم الأيام ومعظم المواقف    49-60
مع ذلك إلى أن تكون أكثر تمسكا وحرصا  –في بعض الأحيان ، تحتاج . ض وقتك بكفاءة تدير بع  37-48

  .على تطبيق بعض استراتيجيات توفير الوقت 
لا تجعل كل يوم يسيطر عليك طبق فورا الطرق التي ستتعلمها . أنت غالبا ما تكون ضحية للوقت   25-36

   .هنا
انك . رة ، وبعيد جدا عن التنظيم ، والتمتع بوقت جيد أنت قريب جدا من مرحلة فقدان السيط  13-24

  .بحاجة إلى تنظيم الوقت بحسب الأولويات 
ضع الأساليب التي يعرضها . أنت مرتبك ومشتت ومحبط ، ويحتمل انك واقع تحت ضغوط هائلة   12-صفر

  .موضع التنفيذ البرنامج هذا 
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  مشاهدة الفيديو قصة الجرة ) :2-2-4(نشاط  -
  تحديد الأولويات  إدراك أهمية  :دف من النشاطاله
  مناقشة+ عرض فيديو : الأسلوب التدريبي -

                  
   https://www.youtube.com/watch?v=v-jeVp1Vz4Eأو https://www.youtube.com/watch?v=gT4mCbJO9Kg  :المصدر

بعد استجابتك للاستبيان، ثم مشاهدة الفيديو يتبين أن الأعمال والأنشطة التي نقوم : مناقشة محتوى الفيديو
ة بها يوميا تتأرجح عادة بين ما هو مهم أو غير مهم و ما هو مستعجل أو غير مستعجل لذلك فإن عملي

  .إدارتك للوقت يجب ألا تخلو من هذه الاعتبارات
  بمصفوفة إدارة الأولويات     وهذا ما يعرف

  : مصفوفة الأولويات) 3-2-4( نشاط -
  التمكن من اتخاذ القرارات فيما يخص انجاز المهام وفق ما تمليه المصفوفة: الهدف من النشاط  -
  .ر المصفوفة اكتب نشاطاتك لمدة أسبوع حسب معايي :التعليمة -

  الطوارئ    
  الأهمية

  غـير عـاجل   عـاجل

  
  

  هـام
  
  

 
 

 

 
 

 

  
  

  غير هـام
  

 
 

 

 
 

  

  

https://www.youtube.com/watch?v=gT4mCbJO9Kg
https://www.youtube.com/watch?v=v
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  نشاط فردي -نموذج تحليل الأنشطة - واجب منزلي ): 4-2-4(نشاط  -
  تقييم لمدى استفادة المتدرب من استخدام مصفوفة الأولويات: الهدف من النشاط  -
  .رى، لكن هذه المرة بتصورك للتعامل مع الوقت مستقبلامرة أخنموذج تحليل الأنشطة املأ  :التعليمة-

الزمن   النشاط
  ساعة

 نسبة الوقت 
  لمستغرقا

متوسط عدد 
  المرات في اليوم

متوسط زمن المرة 
  الواحدة بالدقيقة

  :العمل المكتبي 
  

        

  :المكالمات التليفونية 
  الداخلية
  الخارجية
  إجمالي

        

  :المقابلات اشخصية
  يةمع أطراف داخل

  مع أطراف خارجية
  إجمالي

        

  :المقاطعات أثناء الدوام 
  السكرتارية

  أطراف أخرى
  إجمالي

        

  الاجتماعات
  مجدولة

  غير مجدولة
  اجمالي

        

          فترات الراحة
          اجمالي
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: الرابع اليوم التدريبي                               
أهداف الجلسة التدريبية  •

 :ثالثةال
في نهاية الجلسة التدريبية 

يكون المتدرب قادرا  ثالثةال
  :أن على

  يطبق مهارة إدارة الوقت - 
 يطبق مهارة التفويض -

 :ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
  مهارة إدارة الوقت -
 مهارة التفويض  -

 أوراق العمل في دليل التدريب+ الإطار النظري للدراسة :  المادة العلمية المرجعية •
 

  لزمنا  الفعاليات  م
الربط بين مصفوفة (مناقشة الواجب المنزلي ) 1-3- 4( نشاط  1

  )الأولويات ونموذج تحليل نشاطات العمل اليومي
  د 45

  د 45  مناقشة+ حول أهمية التفويض  pptعرض   2
  د 90  المجموع
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  مناقشة الواجب المنزلي): 1-3-4(نشاط  -
   تصنيف النشاطات حسب مصفوفة الأولويات: شاطالهدف من الن -
E  يفضل تدعيم النشاط بشرائح :ملاحظةppt 

      
  

  غـير عـاجل   عـاجل

  
  

  هـام
  

  النشاطات
..........................................  
..........................................  

  

  النشاطات
............................................  

............................................  

  
  

  غير هـام
  

  النشاطات
.........................................  
.........................................  

  

  النشاطات
................................................

...............................................  
  

  حاول أن تتخيل شعورك داخل كل مربع: التعليمة -
  .يتم التوصل إلى النتائج المحصل عليها من استخدام مصفوفة الأولويات - 

      
  

  غـير عـاجل   عـاجل

  
  

  هـام
  
  

  تائجالن
  ضغط - 
  احتراق كامل - 
  إدارة الأزمات - 

  تائجالن
  رؤية شاملة - 
  توازن - 
  تحقيق للأهداف - 
  

  
  

  هـامغير 
  

  تائجالن
  تركيز قصير الأمد - 
  إدارة أزمات - 
  يشعر أنه ضحية - 

  تائجالن
  انعدام كامل للمسؤولية -
  الاعتماد على الآخرين - 
  محطم نفسيا - 
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  غـير عـاجل   عـاجل

  
  

  هـام
  
  

  مربع الإدارة: المربع الأول
) معالجة الأزمات(مربع إدمان الطوارئ  - 

ة والانشغال الدائم يعطي انطباعا بالأهمي
 .وهو شعور كاذب بالأهمية

  

  الجودة والقيادة: المربع الثاني
  التخطيط الاستراتيجي - 
  الاستعداد - 
  بناء القدرات والمهارات - 
  

  
  

  غير هـام
  

  مربع الخداع: المربع الثالث
  الشعور الكاذب بالعمل في المربع الأول -
  الاستجابة للضغوط - 
  

  لضياعمربع ا: المربع الرابع 
  يلجأ له من يخاف من الأول والثالث -
  ضياع الوقت والجهد - 
 -   
  

  
  
  
  
  

 إذن المطلوب  منك أن تسلط الضوء على الأولیات حتى تعیش في مربع  الأمان
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  الزمن  موضوعها  الجلسة  أهدافه  اليوم
  الخامس

  بناء
  فريق
  العمل

يدرك مفهوم العمل الجماعي  -
  .وخصائصه

يتوصل إلى مفهوم فريق العمل وعوامل  -
  .نجاحه

يتعرف على مزايا وفوائد العمل بروح  -
   .الفريق

  .يستنتج أهمية العمل بروح الفريق -

  د90  مفهوم العمل الجماعي  1
  د  استـراحـة                          

  د90  الاستعداد للعمل بروح الفريق  2
  د  استـراحـة                          

  د90  أهمية العمل بروح الفريق          3

  السادس
مراحل 
تطور 
فريق 
  العمل

  رح مراحل  تطور فريق العمليش -
  .يحدد سمات الفريق في كل مرحلة -
  .يحدد مهارات القائد في كل مرحلة -
  

المرحلة (مراحل وتطور فريق العمل   1
  )الأولى

  د120

  استـراحـة                             
المرحلة (مراحل بناء وتطور فريق العمل   2

  )االثانية والثالثة
  د90

  ستـراحـةا     
المرحلة (مراحل بناء و تطور فريق العمل   3

  )الرابعة والخامسة
115  

  :السابع
قيادة 

الصراع 
داخل 
  الفريق

  . الصراع مفهوميتعرف على  -
  .ومراحله الصراع أسبابيتعرف على  -
المناسبة لمعالجة  ستراتيجياتيستنتج الا -

  .الصراعات والنزاعات
داخل ء و الأعضاتحديد دور القائد  -

  .في حل الصراعات الفريق
اكتساب المهارات اللازمة لمعالجة  -

  .الصراع داخل الفريق

  90  ماهية الصراع  1
  استـراحـة  
  د95  استراتيجيات حل الصراعات و النزاعات  2
  استـراحـة  
  د90  أدوار ومهارات القائد في حل الصراعات  3

 فريق العملقيادة  :ثانيالمجال ال
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الجلسة التدريبية الأولى                                                                : الخامس اليوم التدريبي                                             
  

أهداف الجلسة  •
  التدريبية الأولى

في نهاية الجلسة التدريبية 
يكون المتدرب قادرا  ولىالأ

  :على أن
  يدرك مفهوم العمل الجماعي -
  يتوصل إلى مفهوم فريق العمل  -
  .يستنتج أهمية العمل بروح الفريق -

 :موضوعات الجلسة التدريبية الأولى •
  .حول العمل الجماعي وخصائصه  مقدمة -
  .مفهوم فريق العمل -
  .أهمية العمل بروح الفريق -

رابط الفيديو + الإطار النظري للدراسة : المادة العلمية المرجعية
https://www.youtube.com/watch?v=ZPIqQtksrq4   

  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  عرض صور والتعليق عليها) 1-1- 5(نشاط   1
  د10  عرض فيديو النمل ثم فيديو سرب الطيور )2-1- 5(نشاط   2
  د50  جلسة عصف ذهني) 3-1- 5(نشاط   3

  د90  المجموع

https://www.youtube.com/watch?v=ZPIqQtksrq4
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 فريق العمل  المجموعة

 المفهومالمفهو

 الخصائص       

  

  عرض الصور  )1-1-5(نشاط -
  المقارنة بين مفهوم المجموعة ومفهوم الفريق: الهدف من النشاط -
  .حاول أن تبين نقاط التشابه ونقاط الاختلاف بين تجمعات الأفراد في هذه الصور: التعليمة-

  
  فيديو سرب الطيور+ فيديو النمل ): 2-1-5(نشاط -

 مجموعةل بروح الفريق من خلال إظهار الفرق بين الاستنتاج عناصر ومزايا العم: الهدف من النشاط
 فريق العملو
  )العمل فريقو مجموعةالفرق بين ال: النموذج في المرفقات(جلسة عصف ذهني ): 3-1-5(نشاط -
  
  

                    

                                                                                     
  

  الخصائص
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  :فريق العمل:   ورقة عمل
  

  

                                         
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

.....................................................................................................................:الخلاصة
...............................................................................................................................

...............................................................................................................................
...............................................................................................................................

...............................................................................................................................
...............................................................................................................................

...............................................................................................................................
...............................................................................................................................

.................................  
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                                                            الجلسة التدريبية الثانية: الخامس اليوم التدريبي                                             
  

أهداف الجلسة  •
 ثانيةالتدريبية ال

في نهاية الجلسة  •
 ثانيةالتدريبية ال

يكون المتدرب 
 :قادرا على أن

 الخطوات يحدد -
  بناء فريق عمل التأسيسية ل

  .يتعرف على دور القائد في الفريق الفعال -
  .يتعرف على أدوار الأعضاء في الفريق الفعال -
  دد الأدوار الهدامة في الفريقيح -

 :ثانيةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
  لعمالبناء فريق  خطوات -
  .دور القائد في الفريق الفعال -
  .أدوار الأعضاء في الفريق الفعال -
  .الأدوار الهدامة في الفريق -

  .الإطار النظري للدراسة -: المادة العلمية المرجعية
       

  الزمن  الفعاليات  م
حلقة نقاش حول الخطوات التأسيسية لتشكيل فريق ) 1-2- 5(نشاط   1

  العمل
  د30

  د20   الفعال حول دور القائد وأدوار الأعضاء في الفريق  pptعرض   2
  20  الهدامة في الفريقالأدوار البناءة و الأدوار  تمرين) 2-2- 5(نشاط   3

  90  المجموع
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  .الخطوات التأسيسية لتشكيل فريق العمل ): 1-2-5(نشاط  -
  .التعرف على ما يجب فعله إذا أردت أن تشكل فريق عمل: الهدف من النشاط -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي -

انطلاقا مما تم تناوله في الجلسة السابقة حول مفهوم فريق العمل وخصائصه ، وبالتعاون مع  :التعليمة
  .أو الخطوات التأسيسية لتشكيل فريق عمل مجموعتك استنتج الاجراءات 

  
  :.....................................................................................الخطوة الأولى  - 
:........................................................................................  الخطوة الثانية - 

.........................................................................................................
.........................................................................................................  

  ......................................................:.................................الخطوة الثالثة  - 
.........................................................................................................

.........................................................................................................
........................................................................................................  

....................................................................................                                   :...الخطوة الرابعة - 
.........................................................................................................  

.........................................................................................................  
  ........................................................:.............................الخطوة الخامسة - 
   
  
  
  
  
  
  
  
  

E الأولية النتيجة:  
  تحديد المهمة             :الخطوة الأولى  -
  تحديد متطلباتها   : الخطوة الثانية -
  تحديد الأدوار المطلوبة   :الخطوة الثالثة -
  داء المهمةتحديد المهارات والكفايات اللازمة لأ  :الخطوة الرابعة -
 اختيار القائد والأعضاء انطلاقا من تحليل الأدوار والمهارات  :الخطوة الخامسة -
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  تمرين الأدوار البناءة والأدوار الهدامة لفريق العمل ) 2-2-5(نشاط -
  استنتاج امكانية وجود أعضاء في الفريق لا يخدمونه - : الهدف من النشاط  -

  دورمعرفة السلوكات الدالة لكل  -                      
  تمرين عملي: الأسلوب التدريبي -
بحيث يقدم العمود الخاص بالأدوار : كل دور بالسلوكات الدالة عليه وفق الجدول الآتي اربط: التعليمة  -

  فارغا
  ) المشجع المسجل، المبتكر، المعلومات، شبكة المنسق، الميسر، ( العمل فريق تبني التي الأدوار : أولا

  الدور وصف  الدور
  .حماسه ويثير الفريق، ويحفز الاقتراحات، يدعم  عالمشج
  .بها الفريق ويزود والحقائق المعلومات عن يبحث  المعلومات شبكة

   .قراراتها تفعيل ويتابع للاجتماعات، يحضر  المنسق 
  الأداء وتطوير لتحسين بدائل ويوجد جديدة، أفكارا يقدم  المبتكر

  .ارهمس ويضبط الفريق، قرارات يدون  المسجل 
  .النقاش ويقود أعضائه، بين الفجوة ويردم الأهداف، لبلوغ الفريق يساعد  الميسر 

 
 الرافض، المسيطر، ،العدواني المقاطع، المعلقة، الموافقة صاحب (لالعم فريق تهدم التي الأدوار: ثانيا

  )الدنيا المعايير صاحب
  الدور وصف  الدور

  المخاطرة يتجنب والحلول، الأفكار طرح في تقليدي  الدنيا المعايير صاحب
 دون السلبيات إظهار على ويركز قوية، حجة بدون الأفكار يعارض  الرافض

  .الإيجابيات
  .أفكارهم من ويسخر شأنهم من ويقلل دائما، الآخرين ينتقد  العدواني
 مصلحته عن باحث الفريق، عمل في التحكم إلى ويميل وبآرائه، بنفسه معجب  المسيطر

  .يةالشخص
  .أفكارهم عرض عند ويزعجهم الفريق لأعضاء ينصت لا ثرثار،  المقاطع
  ).تنفيذها صعوبة على يركز ولكنه الأفكار يؤيد صريح، غير  المعلقة الموافقة صاحب
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: الخامس اليوم التدريبي                              
  
أهداف الجلسة  •

  :ثالثةالتدريبية ال
في نهاية الجلسة 

يكون  ثالثةالتدريبية ال
  : المتدرب قادرا على أن

  في ضوء العمل الفريقي  يكتب خطة عمل -
  .حدد سمات الفريق الفعالي -
  .يحدد سمات قائد الفريق الفعال - 
  يحدد سمات عضو الفريق الفعال -

 :ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال
  .سمات الفريق الفعال  -
  .سمات قائد الفريق الفعال  - 

 سمات عضو الفريق الفعال  -
 الإطار النظري للدراسة : المادة العلمية المرجعية

  

  الزمن  الفعاليات  م
  د 30  كتابة خطة في ضوء العمل الفريقي) 1-3- 5(نشاط   1
  د 60  الفعالية  وسمات الفريق ، القائد ، العضو ذو: حلقة نقاش   2

  د 90  المجموع
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  نشاط فردي: كتابة خطة لإنجاز مهمة في ضوء العمل الفريقي ) 1-3-5( نشاط -
  تجسيد خطوات بناء فريق العمل :الهدف من النشاط  -
  تمرين عملي: الأسلوب التدريبي -
  يطلب من المتدرب اختيار مهمة للإنجاز ويعد لها خطة تنفيذ في ضوء العمل الفريقي :التعليمة -

  : وفق النموذج المرفق
أعضاء فريق   متطلباتها  مةالمه

  العمل
  قائد الفريق  أدوار الأعضاء

.....................  
.....................  
.....................  
.....................  

.....................  
....................  

-  
-  
-  
-  
-  

-  
-  
-  
-  
-  

-  
-  
-  
-  
-  

-  
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            ولىالجلسة التدريبية الأ: السادس اليوم التدريبي                                                     
أهداف الجلسة التدريبية  •

  الأولى
في نهاية الجلسة التدريبية 

يكون المتدرب  ولىالأ
  :قادرا على أن

يشرح مراحل  تطور  -
  فريق العمل

مرحلة يحدد مميزات ال -
  )مرحلة الشكيل(الأولى 

  .يحدد سمات الفريق في هذه المرحلة -
  يحدد دور القائد في هذه المرحلة - 
 :موضوعات الجلسة التدريبية الأولى •
استخلاص أهم ( مناقشة ما توصل إليه المتدربون حول المشكلات الممكن حدوثها أثناء مراحل تشكيل الفريق  -

  ).الصراعات المتوقع حدوثها
  .تعريف بأدوار أعضاء الفريق واستغلالها في حل الصراعات  -
  : مهارات قيادة الاجتماعات الفعالة -

  .)تذكير(استراتيجيات حل المشكلات 
  التنازل التسوية، التنافس، ، التجنب التعاون،: مهارات حل الصراعات -

  الزمن  الفعاليات  م
  د20  حلقة نقاش  ) 1-1- 6(نشاط   1
  د15  دورة حياة فريق العمل  pptعرض   2
  د30   )مرحلة التشكيل(مميزات  :عصف ذهني)2-1- 6(نشاط   3
مع دور  وسمات الفريق، ل،تعريف مرحلة التشكي pptعرض   4

  .القائد  فيها
  د40

  د15  )الميثاق الأخلاقي( كتابة ورقة قواعد العمل ) 3-1- 6(نشاط   5
  د120  المجموع
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  )مراجعة() 1-1-6(نشاط -
تناولها ، لاستنتاج المراحل اللازمة لنمو وتطور تلخيص المفاهيم التي سبق : الهدف من النشاط -

  حلقة نقاش :الأسلوب التدريبي -الفريق
  : طرح التساؤلات التالية :التعليمة -
  ماهو مفهوم فريق العمل؟ - 
  ؟ما هي خصائص فريق العمل الفعال - 
       ؟في رأيك كيف يمكن التوصل إلى تشكيل فريق عمل فعال - 

                                                                                                     

يعمل المدرب على الوصول بالمتدربين إلى المراحل التي يمر بها الفريق أثناء عملية تطويره لتكون 
  موضوع التدريب الموالي

  ........................................................................................................... :المفهوم  -

........................................................................................................................  

  ......................................................................................................... :الخصائص -

........................................................................................................................
........................................................................................................................

........................................................................................................................  

 : ..........................................................................الكيفية الصحيحة لتشكيل فريق عمل فعال -
........................................................................................................................

........................................................................................................................
........................................................................................................................

........................................................................................................................ 
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    )مرحلة التشكيل(مميزات المرحلة الأولى ) 2-1-6(نشاط -
  .تحديد عمليات مرحلة الشكيل بتحديد سمات الفريق في هذه المرحلة، ودور القائد فيها: الهدف من النشاط -
  ذهني   عصف :الأسلوب التدريبي - 

                                          
  

  
  
  
  
  نشاط جماعي  )فريقخلاقى للالاميثاق ال(كتابة قواعد العمل ) : 3-1-6(نشاط  -
  .معرفة كيفية تحديد قواعد العمل: الهدف من النشاط  -
وهو  ،)فريقلل أخلاقيق ميثا(قواعد العمل داخل الفريق قائمة بقم بوضع  مجموعتك مع أفراد : التعليمة -
ميثاق الدونوا . صف الغايات المرجو تحقيقها من العمل الجماعيييكون الميثاق محدد وواضح و أن
  .سيطلب من أحد أفراد المجموعة قراءة العبارة .اتفقت عليها المجموعة في ورقة العمل ذيال خلاقيالأ

  الميثاق الأخلاقي للفريق
...............................................................................................................

...............................................................................................................
...............................................................................................................

...............................................................................................................
...............................................................................................................

...............................................................................................................
...............................................................................................................
...............................................................................................................

...............................................................................................................
...............................................................................................................

...............................................................................................................
...............................................................................................................

 شكيلتمرحلة الدور القائد في                  في مرحلة التشكيلريق فسمات ال
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  الجلسة التدريبية الثانية: السادس يبياليوم التدر                                         
                                                              

  
أهداف الجلسة  •

 ثانيةالتدريبية ال
في نهاية الجلسة التدريبية  •

يكون المتدرب  ثانيةال
 :قادرا على أن

يحدد مميزات  - •
  )مرحلة المعايير (والثالثة ) مرحلة العصف(المرحلتين  الثانية 

  .يحدد سمات الفريق في المرحلتين - •
 .ور القائد في المرحلتينيحدد د -  •

   :ثانيةموضوعات الجلسة التدريبية ال
  :مراحل بناء الفريق -

  مرحلتي العصف و المعايير - 1          
   سمات الفريق في مرحلتي العصف و المعايير  - 2          

   دور القائد في مرحلتي العصف و المعايير  -            
 أوراق العمل + ار النظري للدراسة الإط: المادة العلمية المرجعية •

  
  
  
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  Storming stage) الصراع(مرحلة العصف  pptعرض   1

 Norming stage مرحلة المعايير
  د30

سمات الفريق و دور : جلسة عصف ذهني ) 1- 2- 6(نشاط   2
  )المعايير - العصف( المرحلتين القائد في

  د60

  د90  المجموع
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  نشاط جماعي:  )1-2-6(نشاط  -
  .تحديد سمات الفريق و دور القائد في مرحلة العصف والمعايير:الهدف من النشاط  -
  عصف ذهني :الأسلوب التدريبي -
ي من خلال ما تم عرضه ، كل مجموعة تعمل على استخراج السمات المميزة للفريق ف :التعليمة -

  .مرحلتي العصف والمعايير، ووصف الدور الذي على القائد أن يلعبه فيهما
  
  
  
  

عصف والمعايير     دور القائد في مرحلتي العصف السمات الفريق في مرحلتي 
 والمعايير
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: السادس اليوم التدريبي                                           

  
أهداف الجلسة التدريبية  •
 :ثالثةال

 ثالثةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
  :يكون المتدرب قادرا على أن

يحدد مميزات المرحلة الرابعة  -
  ) مرحلة الأداء(
يحدد سمات الفريق في هذه  -

  .المرحلة
يحدد دور القائد في هذه  - 

 .المرحلة
 :ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال  •

  مراحل بناء الفريق
  Performing stageمرحلة الأداء  - 
  سمات الفريق في مرحلة الأداء - 
  دور القائد في مرحلة الأداء - 

 الإطار النظري للدراسة : المادة العلمية المرجعية •
 
 

  الزمن  الفعاليات  م
  د Performing stage  20مرحلة الأداء pptعرض   1
سمات الفريق و : ذهني جلسة عصف) 1- 3-6(نشاط   2

  .دور القائد في مرحلة الأداء
  د 60

تقييم مدى اكتساب المتدربين لخصائص ) 2- 3- 6(نشاط   3
  .مراحل بناء الفريق الأربعة

20  

مشاهدة فيديو حول مراحل بناء فريق ) 3- 3- 6(نشاط   4
  )تغذية راجعة(العمل الفعال 

  د15

  د 115  المجموع
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  ))1-2-6(نشاط مماثل للنشاط : ()1-3-6(نشاط  -

  .تحديد سمات الفريق و دور القائد في مرحلة الأداء:الهدف من النشاط  -
  ف ذهنيعص :الأسلوب التدريبي -
من خلال ما تم عرضه ، كل مجموعة تعمل على استخراج السمات المميزة للفريق في مرحلة : التعليمة -

  .الأداء، ووصف الدور الذي على القائد أن يلعبه فيها
  
  
  
  
   نشاط فردي - ) : 2-3-6(نشاط  -
  .الأربعةتقييم مدى اكتساب المتدربين لخصائص مراحل بناء الفريق :الهدف من النشاط  -
  تمرين  :الأسلوب التدريبي -
  في المكان المناسب)  P( ضع علامة : التعليمة  -
  الإجابة الصحيحة  المراحل  السمات  م

كیل
تش
ال

ف  
ص
الع

ییر  
معا

ال
  

داء
الأ

كیل  
تش
ال

ف  
ص
الع

ییر  
معا

ال
  

داء
الأ

  

    P              .الفریق بتقبل الاقتناع 1
      P            .الفریق داخل التنافس  2
      P            .متواضع ملع إنجاز  3
    P              .الفریق قیم على الاتفاق  4
        P          .الأعضاء بین ما التعارف  5
    P              .متوسط الفریق أداء مستوى  6
    P              . الفریق بھویة الأعضاء حساسإ  7
        P          . والقلق بالخوف الأعضاء شعور  8
ا فیھا القائد دور یكون مرحلة  9   P                .محدودً

    P              .الفریق داخل والحمیمیة الانسجام یظھر  10
    P              .الفریق ضمن العمل وتقبل الصراعات تقل  11
        P          .الفریق على لا ذاتھ على منصب العضو اھتمام  12
  P                .الفریق أداء في المبدع والإنجاز والحیویة الجدیة  13
  P                .لدیھم والضعف القوة نقاط على الفریق أعضاء یتعرف  14
      P            .الفریق داخل العلاقات في والتفرق والتوتر التقلب بعض  15
النظر  وجھات مع لتعارضھا المھمة متطلبات مقاومة  16

  الشخصیة
          P      

 داءمرحلة الأداء                 دور القائد في في مرحلة الأفريق سمات ال
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لى                                                                الجلسة التدريبية الأو: السابع اليوم التدريبي                                                     
  

أهداف الجلسة التدريبية  •
 ولىالأ

في نهاية الجلسة التدريبية 
يكون المتدرب قادرا  ولىالأ

  :على أن
  . الصراع مفهوميتعرف على  -

  ومراحله الصراع أسبابيتعرف على  -
   :موضوعات الجلسة التدريبية الأولى •
  .تعريف الصراع داخل الفريق -  
  .مراحل الصراع - 
  .أسباب الصراع - 
 أوراق العمل + ي للدراسة الإطار النظر :المادة العلمية المرجعية •
 الإدارة المدرسية الناجحة+كتاب المهارات الإدارية  :قراءات إضافية •
  
  
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د45  الصراع داخل الفريق - حلقة مناقشة ) 1-1- 7(نشاط   1
مفهوم الصراع  – pptمحاضرة قصيرة باستخدام عرض   2

 مناقشة+ وأسبابه ومراحله 
  د45

  د90  المجموع
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  .الصراع داخل الفريق - ) 1-1-7(نشاط  -
  .التوصل إلى مفهوم الصراع :الهدف من النشاط  -
  حلقة مناقشة: الأسلوب التدريبي -
  علق على الصور : التعليمة -

  
  ؟اختلاف هل هذا خلاف أم - 
  تخيل إلى أي حد يمكن أن يصل الاختلاف بين الأطراف؟ - 
  :بين كيف تتصرف لفض النزاع بين الأطراف - 

.........................................................................................................
.........................................................................................................

.........................................................................................................
.........................................................................................................

.........................................................................................................

.........................................................................................................
.........................................................................................................

.........................................................................................................
.........................................................................................................

.........................................................................................................

.........................................................................................................
.........................................................................................................

.........................................................................................................  
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  إدارة الصراع داخل الفريق: ورقة عمل 
نزاع داخل فريق العمل انطلاقا من عدة عناصر تميز تكوين الفريق قد ينشأ الصراع و ال: عناصر الصراع

  :والمتمثلة فيما يلي. وتركيبه، كما لها تأثير على عمل الفريق

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  كيف يمكن ان ينشأ الصراع  العنصر او المركب
بين  من المهم عدم الخلط.هي أشياء أساسية لصالح الفريق، وينشأ الصراع عندما يتم تجاهلها  احتياجات الفريق

  ).هي أشياء نرغبها ولكنها ليست أساسية(الاحتياجات و الرغبات 
يفهم الناس الأمور ويفسرونها بطرق مختلفة؛ فهم يدركون الاختلافات في شدة المشكلات وأسبابها   مفاهيم الفريق

ن وربما تأتي المفاهيم المختلفة من الفهم الذاتي ، مفاهيم الاخرين، مفاهيم تنازعية م. وتوابعها
  . المواقف، ومفاهيم التهديد

الكيفية التي يستخدم بها النساس القوة لها تأثير على عدد وأنواع الصراعات التي تحدث، وهذا يؤثر   قوة الفريق
على في كيفية إدارة والتعامل مع الصراع، ويمكن أن ينشأ الصراع عندما يحاول الناس أن يجعلو 

  . أفضلية غير عادلةاللآخرين يغيرون أفعالهم لكي يكتسبوا 
القيم معتقدات أو أساسيات مهمة جدا، وتنشأ المنازعات الخطيرة عندما يتمسك الناس بقيم متعارضة   قيم الفريق

أو عندما لا تكون القيم واضحة، كما ينشأ الصراع عندما يرفض شخصا أن يقبل حقيقة أن لدى 
  .  الآخرين شيئا ما ذا قيمة ما بعكس ما يفضل

فريق مشاعر ال
  وعواطفه

يدع بعض الناس لعواطفهم ومشاعرهم أن تصبح المؤثر الأكبر على كيفية التعامل مع الصراع 
ومعالجته، ويمكن ان يحدث الصراع نتيجة تجاهل الناس لمشاعرهم وعواطفهم، و مشاعر وعواطف 

  .الآخرين

الأسباب المحتملة 
 اعللصر

 مشكلات وقضايا معينة

 الاستقطاب

 لضغطا

 الثقافة المنغلقة

 ضعف الاتصال

 توسيع القضايا

 اعـدفـال

 العداء الشخصي
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  الجلسة التدريبية الثانية: السابع لتدريبياليوم ا                                               
                   

  
أهداف الجلسة  •

 ثانيةة الالتدريبي
في نهاية الجلسة  •

يكون  ثانيةالتدريبية ال
المتدرب قادرا على 

 :أن
 ..المناسبة لمعالجة الصراعات والنزاعات ستراتيجياتيستنتج الا -

 :ثانيةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
 .معالجة الصراعات والنزاعاتستراتيجيات ا -

  .الإطار النظري للدراسة  -: المادة العلمية المرجعية •

  الزمن  الفعاليات  م
استراتيجيات حل (جلسة عصف ذهني ) 1- 2-7(نشاط   1

  )الصراع
  د45

  20  تلخيص استراتيجيات حل الصراع داخل الفريق  pptعرض   2
  30  حلقة نقاش  )2-2- 7(نشاط   3

  د95  المجموع
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  )استراتيجيات حل الصراع) (1-2-7(نشاط  -
  .توصل المتدربين إلى الطرق المناسبة لحل الصراع  :الهدف من النشاط  -
  عصف ذهني: الأسلوب التدريبي -
  .أعط اقتراحاتك حول الكيفية التي تعالج بها الخلاف داخل فريقك : التعليمة -
  
  
   
  
  
  
  
  
  نشاط جماعي) : 2-2-7(نشاط  -
  استنتاج المهارات اللازمة للمدير من أجل التغلب على الصراعات: دف من النشاطاله -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي -
بعد الاتفاق على الاستراتيجيات المناسبة لحل الصراعات، تلخص كل مجموعة النتائج   :التعليمة -

وتكتب عل السبورة وتناقش بين . يةالمتوصل إليها وتقترح المهارات اللازمة للمدير لإدارة الصراع بفعال
  .المدرب والمتدربين ويعمل المدرب على توجيه النقاش إلى الوصول إلى الهدف

 طرق معالجة الصراع

  مهارات إدارة الصراع داخل الفريق: الخلاصة
-......................................................................................................  
-......................................................................................................  
-......................................................................................................  
-......................................................................................................  
-.................................................................................................... 
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  لثالثة     الجلسة التدريبية ا: السابع اليوم التدريبي                                   
  
أهداف الجلسة  •

 :ثالثةالتدريبية ال
في نهاية الجلسة 

يكون  ثالثةالتدريبية ال
المتدرب قادرا على 

  :أن
  .يحدد المهارات اللازمة لمعالجة الصراع داخل الفريق -
 .الصراعيطبق استراتيجيات ومهارات حل  -

 :ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
 مهارات القائد لمعالجة الصراع داخل الفريق -

 أوراق العمل:   المادة العلمية المرجعية •
  
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د45  لعب الأدوار)  1-3- 7(نشاط   1
  د45  قيم أسلوبك في حل الصراعات) 2-3- 7(نشاط   2
  //  واجب منزلي) 3-3- 7(نشاط   3

  د 90  المجموع
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  نشاط جماعي) : 1-3-7(نشاط  -
                   .تطبيق الممارسات المعبرة عن مهارات واستراتيجيات حل الصراع: الهدف من النشاط  -
  لعب الأدوار: لأسلوب التدريبيا -

صراع بين أعضاء الجماعة (مع مجموعتك  قم باختيار أهم مشكلة تقابلكم داخل المدرسة  - : التعليمة
، ثم قم بإعداد مشهد تمثيلي للمشكلة، بحيث يصف المشهد المشكلة وبعض الحلول المقترحة )التربوية
   ) دقائق 5لا تتجاوز مدة عرض المشهد . ( للمشكلة 

  :تتم مناقشة المشهد من حيث: المدرب مع المتدربين  -
  .تقييم المشكلة من جميع الأبعاد - 
  .مناقشة أي استراتيجيات حل الصراع انسب لحلها -  
  .التوصل إلى الحل المناسب من وجهة نظر الأغلبية - 
    أساليب حل الصراعات اختبار) 2-3-7(نشاط  -
  .داخل لطريقته الحالية لمعالجة الصراعاتتقييم المتدرب : الهدف من النشاط  -
  تمرين عملي: الأسلوب التدريبي -
  :باتباع مايليلفريق العمل  كقائد أسلوبك في حل الصراعات  )أو تعرف على( قيم: التعليمة -

  اقرأ كل سؤال من الأسئلة الخمسة عشر، ثم أعط تقديرا لكل إجابة من الإجابات المقترحة يتراوح بين 
  )اطنق10- 0(

  :مثال
  :عندما يصبح الناس الذين أشرف عليهم مشتركون في صراع شخص عادة- 1
                                                             .أتدخل لكي أقضي على هذا الجدال-أ
  .أدعو إلى عمل اجتماع لكي يتولى أمر هذه المشكلة-ب
  .أجتهد لكي أساعد إذا كان ذلك ممكنا- ج
  .جاهل المشكلةأت-د

  
3  
4  
3  
0  

  :عندما يكون أحد الأشخاص الذين أهتم وأتولى أمرهم يبدي عداوة شديدة اتجاهي- 1
  :من خلال الصراخ، التهديد والبذاءة أو السباب، وخلافه، فأميل إلى: مثلا
  .الاستجابة بطريقة عدوانية-أ
  .أحاول إقناع الشخص بالتخلي عن سلوكه شديد العداوة-ب
  .ستمع إلى أطول فترة ممكنةأنتظر وأ- ج
  .أنصرف-د
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  :عندما يكون أحد الأشخاص غير المهمين بالنسبة لي، يبدي عداوة شديدة تجاهي- 2
  :من خلال الصراخ، التهديد والبذاءة أو السباب، وخلافه، فأميل إلى: مثلا
  .الاستجابة بطريقة عدوانية-أ
  .أحاول إقناع الشخص بالتخلي عن سلوكه شديد العداوة-ب
  .أنتظر وأستمع إلى أطول فترة ممكنة- ج
  .أنصرف-د

  

عندما ألاحظ بعض الناس في صراعات يتواجد فيها الغضب والتهديد والعداوة والآراء - 3
  :المتعصبة، أميل إلى

  .أن أشترك وأخذ موقعي-أ
  .أحاول أن أتوسط-ب
  .أراقب لأرى ما يحدث- ج
  أغادر بأسرع ما يمكنني-د

  

خص آخر بأن مقابلته أو مقابلتها تحتاج إلى نفقتي، فأكون ميالا عندما أوضح وأفهم ش- 4
 :إلى
 .العمل لفعل أي شيء بإمكاني لتغير هذا الشخص-أ
  .اعتمد على الإقناع والحقائق عندما أريد الشخص أن شرح-ب
 .أعمل بجد في تغيير كيفية صلتي بهذا الشخص- ج
 .أقبل الموقف كما هو-د

  

  :اع بين أشخاص، فإن أسلوبي العام هو أنعندما أشترك في جدال وصر- 5
 .ألفت انتباه الشخص الآخر حتى يرى المشكلة كمل أفعل -أ
 .أتحقق وأختبر القضايا الموجودة بيننا بطريقة عقلانية بأقصى ما يمكن -ب
 .أبحث بحد عن تسوية عملية ومقبولة - ج
 .فسهاأدع الوقت يأخذ مجراه ويمر وأدع المشكلة تحل أو تتلاشى من ن -د

  

 :الصفة أو الخلق الذي أقدره أو أغلبه في تعاملي مع مواقف الصراع بجب أن يكون- 6
 .قوة العاطفة والأمن -أ
 .الأدب -ب
 .الحب والصراحة - ج
 .الصبر  -  خ
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  :اعتنى به بشدة، أنا كنتبعد مشاحنة عنيفة وخطيرة مع شخص ما  - 7
 .أرغب بشدة في الرجوع وتوطيد الأشياء بطريقتي -أ
 .أرغب في الرجوع وأحل المشكلة حيث أن الأخذ والعطاء ضروري -ب
 .أقلق جدا بخصوص ذلك ولكن لا أخطط للبدء في اتصال خر أبعد من ذلك - ج
 .أدعه يكذب ولا أخطط للبدء في اتصال جديدا بعد من ذلك -د

  

  :عندما أرى صراعا خطيرا يتطور بين شخصين أهتم بهما، أميل إلى - 8
  .أملى لكون ذلك يحدث أعبر عن خيبة -أ
  .أحاول إقناعها بحل الخلافات بينهما -ب
  .أراقب لأرى ماذا سيحدث من تطور - ج
  .أترك مسرح الخلاف -د

  

عندما أرى صراعا خطيرا يتطور بين اثنين من الناس غير مهمين تقريبا بالنسبة لي، أميل - 9
  :إلى
  .أعرض خيبة أملى لكون ذلك يجب أن يحدث -أ
  .اعها بحل الخلافات بينهماأحاول إقن -ب
  .أراقب لأرى ماذا سيحدث من تطور - ج
  .أترك مسرح الحدث أو الخلاف -د

  

المراجعة أو الاسترخاء الذي أتلقاه من معظم الناس بخصوص كيفية تصرفي عندما  - 10
  :أواجه بالصراع أو الجدال والمعارضة يشير إلى إنني

  .أحاول كل جهدي لأتلمس طريقي -أ
  .حل هذه الاختلافات بالتعاون أحاول -ب
  .أحاول أن أهدأ وأتخذ وضع المتساهل أو وضع الاسترضائى أو الموفق - ج
  .أتجنب الصراع والجدال عادة -د

  

  :عند الاتصال مع شخص ما لدى معه صراع خطير، أنا - 11
  .أحاول التغلب على الشخص الآخر بأسلوبي وكلامي-أ
  .عأصارحه بأخطائه أكثر من الاستما -ب
  ).كلمات ومعاني الاسترجاع والمشاعر(أكون مستمع نشطة فعال  - ج
  ).موافقة وتزامن(أكون مستمع غير فعال  -د
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  :عند المشاركة في صراع كريه أو بغيض، أنا. 12
  .استخدام الدعابة أو الفكاهة مع الطرف الآخر -أ
  .أكون مزحة وقتية أو نكتة عن الموقف أو العلاقة -ب
  .قط بالدعابةأخص نفسي ف - ج
  .أحبط كل المحاولات للدعاية -د

  

عندما يفعل أجد ما شيئا ما يقلقني ولا يريحني، فتكون رغبتي الاتصال مع هذا الشخص - 13
  :المزعج والمؤذي هي أن

  .أصبر على أن ينظر هذا الشخص إلى عيناي -أ
  .أنظر إلى الشخص مباشرة في عيناه وأحافظ على التواصل البصري -ب
  .فظ على اتصال بصري مقتطعأحا - ج
  .أتجنب النظر مباشرة إلى الشخص -د

  

عندما يفعل أحد ما شيئا ما يزعجني ولا يريحني، فتكون رغبتي في الاتصال مع هذا  - 14
  :الشخص المزعج هي أن

  .أبقى قريبا والتحم معه جسديا -أ
  .استخدام يداي وجسدي لتوضيح نقاط حجمي -ب
  .ون لمسهأبقى قريبا مع الشخص بد - ج
  .أرجع للوراء وأبعد يداي ونفسي عنه -د

  

عندها يفعل أجد ما شيئا ما يزعجني فتكون رغبتي في الاتصال مع هذا الشخص المزيج  - 15
  :هو أن

  .استخدام لغة حادة وهوية مباشرة وأخبره بالتوقف عن إزعاجي -أ
  .أحاول إقناع هذا الشخص بالتوقف عن إزعاجي -ب
  .ر الشخص بمشاعريأتحدث بلطف وأخب - ج
  .لا أتحدث ولا أفعل شيئا -د

  

  :التسجيل
 في وضعهم) أ(الإجابات ب الخاصة درجة عشر الخمسة اجمع عشر، الخمسة العناصر من انتهائك عند

  :وهكذا )2( العمود في )ب(للإجابة  درجة عشر والخمسة) 1(رقم  العمود
  د=4العمود   ج=3العمود   ب=2العمود   أ=1العمود   المجاميع

  :البياني بالأسفل الرسم أو الجدول أملأ عمود، كل في الموجودة لديك درجاتال كل مستخدما
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  1  2  3  4  
150          
125          
100          
75          
50          
25          
0          

  :التفسير -
 من الثور جر( تجاه رغبة إلى وزيادتها الأهداف ارتفاع توضح أو تشير: مواجه عدواني :1 العمود
 هذا يستخدمون الذين هؤلاء يتميز. الناس أو /و والمواقف الأوضاع في للتحكم القوية الحاجة وإلى) ونهقر

  .عقلانيين أو واجتهاديين إداريين الغالب في بأنهم النموذج
 نفسه إلى تأييد ومناصرة ميل وجود إلى وزيادتها الأهداف ارتفاع يشير: مقنع/ جازم مصر أو :2 العمود
 الذين الأشخاص يعتمد .التعاون في كبيرة رغبة وإلى للصراع، وبشدة مؤيدة وطريقة وسيلة ،ياندفاع غير

  .الكلامية أو الشفهية المهارات على وشدة بكثرة النموذج هذا يستخدمون
 بصورة نفسه واختيار الآخرين ملاحظة في رغبة إلى الأهداف زيادة تشير: استنباطي/ مراقب :3 العمود
 الاستماع بسلوك وأساليب طرق أو تزامن لتوفيق حاجة إلى وكذلك تصارع، لمواقف ستجابةالا عند تحليلية

 استرخائيين وحتى متعاونين النموذج هذا يستخدمون الذين هؤلاء يكون أن المحتمل ومن. والتزامن
  .وتوفيقيين

 حالات في الانعزال أو الإهمال أو التمهل تجاه رغبة إلى الأهداف زيادة تشير: متفاعل/ متجنب :4 العمود
 صبورين هم العادة في النموذج هذا يستخدمون الذين إن. المواجهة لتجنب الحاجة وإلى الصراع

  .والفياضة القوية مشاعرهم يحبطون الغالب وفى وراضون،
  .4 ،3 عمدةوالأ ،2 ،1 للأعمدة أهدافك نقاط بإجمالي قم الآن

  أ النقاط مجموع=  2 العمود + 1 العمود
  ب لنقاط مجموع=  4 العمود + 3 العمود

 يشير ربما ،)وأكثر نقطة 25( واضحة بصورة) ب( النقاط مجموع من أعلى) أ( النقاط كانت إذا
 أعلى) ب( النقطد كانت وإذا الإصرار /)العدوان( المواجهة بطريقة الصراع إدارة تجاه ميل إلى ذلك

  .استرضائية طريقة إلى ذلك يشير) أ( من واضحة بصورة
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 أو الأربعة العناصر هذه من أيا نفسك تفعله ما فهمت قد تكون أن يجب النشاط، هذا خلال من
 الزملاء مفاهيم مع الخاص لنموذجك فهمك يتلاءم أو تناسب هل. وضعها تم التي الصراع إدارة نماذج
 فريقك في جهكتوا التي الصراع أنواع لحل تأثيرا الأكثر أنه تعتقد الواسعة الأربعة العناصر من أيا عنك؟
  لها؟ تتعرض أو

 أن تود الذي الاتجاه عن شيء بأي تخبرك هل. الآن تقف أين الصورة أو الصفحة هذه لك تظهر
 إليه؟ تذهب

  
بعد التعرف على حقيقة الصراع واستراتيجيات التعامل معه والمهارات  : واجب منزلي): 3-3- 7(نشاط 

  مستقبلا لتقوية طريقتك الحالية حدد بعض الأفعال التي ستقوم بها. اللازمة لذلك
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  الزمن  موضوعها  الجلسة  أهدافـه  اليوم
  الثامن

الإعداد 
  للتغيير

  الذكاء الوجداني   تعرف على مفهومي  -
التأثير على ذكاء الوجداني  في ال درك أهميةي  -

 .الآخرين
  .مفهوم الثقافة التنظيمية للمؤسسة التعليميةيعرف  -

رة في الحياة ويفهم دوره في قيادة يقدر التغيير كضرو -
  التغيير

  د90  الذكاء الوجداني  1
    استـراحـة

التنظيمية للمؤسسة  الثقافة  2
  التعليمية

  د70

    استـراحـة  
  د95  ثقافة التغيير في المؤسسة  3

  التاسع
إحداث 
  التغيير

  

يتعرف على خطوات احداث التغيير وفق نموذج  -
  .jhon Koterكوثر 

  حدد عوامل الاستعداد للتغييري -
  .يتغلب على معيقات التغيير -.يحدد معيقات التغيير -
  .يستنتج أسباب مقاومة التغيير -
  .يحدد طرق إدارة مقاومة التغيير -

  د100  خطوات التغيير  1
  استـراحـة

  د100  إدارة مقاومة التغيير  2
  استـراحـة

  د70  إحداث التغيير  3

  :العاشر
ة قياد

التغيير 
  بفاعلية

  .يستنتج المهارات القيادية اللازمة لتنفيذ التغيير -
  يقود التغيير داخل مؤسسته -
 في مؤسسته قيادة التتغييريطبق مهارات  -
  

  د90  مهارات قيادة التغيير  1
  استـراحـة

  د90  قيادة التغيير  2
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  الجلسة التدريبية الأولى : الثامن اليوم التدريبي                                                         

أهداف الجلسة  •
  التدريبية الأولى

في نهاية الجلسة التدريبية 
يكون المتدرب قادرا  ولىالأ

 :على أن
  تعرف على مفهومي  - 

  الذكاء الوجداني 
 .التأثير على الآخرينذكاء الوجداني  في ال درك أهميةي  -

 :التدريبية الأولىموضوعات الجلسة 
  .مفهوم الذكاء الوجداني  -
  .ودوره في القيادة الفعالة تههميأ-
 أوراق العمل:   المادة العلمية المرجعية •
كتاب الذكاء الوجداني للقيادة التربوية للمؤلفين سلامة عبد العظيم حسين، وطه عبد : قراءات إضافية  •

 العظيم حسين
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د20  )مناقشة الواجب المنزلي(حلقة نقاش ) 1-1- 8(نشاط   1
جلسة عصف ذهني حول أهمية الذكاء ) 2- 1- 8(نشاط   2

  الوجداني
  د30

  د40  لذكاء الوجداني ودوره في القيادة الفعالةحول ا pptعرض   3
  د90  المجموع
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  الذكاء الوجداني: ورقة عمل

وجعله شخصاً متفوقاً وناجحاً في .. الذكاء العاطفي وأهميته ودوره في تطوير شخصية الإنسان يكتسي
.. وما يخطئ به الكثيرون اعتقادهم بأن مهارات الذكاء العاطفي ترتبط فقط بحياة الإنسان الشخصية.. حياته

يتم تناول لذا س.. ن الذكاء العقلي فقط هو ما تحتاجه الإدارة الناجحةوبأ.. ولا علاقة لها بعالم الأعمال والإدارة
صفات المدير الذكي ى تعرف علالو.. على أهمية الذكاء العاطفي في الإدارة الناجحة هذا الموضو بالتركيز

 .عاطفياً
  متى بدأ استخدام الذكاء العاطفي في الإدارة؟

يثة التي دخلت مجالي السلوك التنظيمي وإدارة الموارد يعد مفهوم الذكاء العاطفي من المفاهيم الحد  
البشرية، فقد كان التركيز في القرن العشرين ينصب على الذكاء التقليدي أو الذكاء العقلي بوصفه أحد محددات 
مستوى أداء العاملين في المنظمات، إلا أن الدراسات الحديثة أشارت إلى أن الذكاء العاطفي أكثر أهمية في 

مستوى الأداء، ولعل من أبرز ما يعزز أهمية الذكاء العاطفي ما ذكره ستيفن كوفي صاحب كتاب  تحديد
لقد أظهرت الدراسات بالبرهان القاطع أن الذكاء العاطفي أكثر أهمية من الذكاء :"العادات السبع حيث يقول

  .العام أو المعرفي في معظم الأدوار، وهو أكثر أهمية في أدوار القيادة
اً شهدت الشركات الكبرى تحديات كثيرة من حيث التطور المتطرد بعالم الأعمال والإدارة وبيئة مؤخر  

العمل، بالإضافة لضعف العوائد ومحدودية الموارد، مما أجبرها على مراقبة بيئة العمل عن قرب أكثر 
كثب إلى الشركات فإذا نظرنا عن . للتعرف على أفضل الطرق لإدارة الأصول والاستخدام الأمثل للموارد

لديهم، أو " الذكاء العاطفي"الناجحة نجدها تعمل على ابتكار الطرق للإفادة من رأسمالها البشري وبالتالي من 
بمعنى آخر الطاقات البشرية الموظفة لديها وتطويرها باستمرار، وذلك في سبيل إعداد مجموعة غنية ومتنوعة 

وتطلعاتهم وبالذكاء الذي يتمتعون به، والقادرين على إلهام غيرهم الفعاليين المبدعين بأفكارهم   من الأفراد
 .وبث روح التعاون فيما بينهم، بالإضافة لقدرتهم على مواجهة المشاكل وحلها بأسلم وأسلس الطرق

لتحقيق   واليوم تعترف هذه المنظمات بحقيقة حاسمة وهي أن إعداد فريق قيادي قوي قادر على توجيه المنظمة
لشركات يمكّن المنظمة من خلق الثقافة القيادية التي ستتمكن من مواجهة التغييرات السريعة في بيئة أهداف ا

العمل والتكيف مع متطلبات العصر والوصول إلى النجاح المستمر وبالطبع فإن أهم عنصر من عناصر القيادة 
  .والادارة الفعالة هو الذكاء العاطفي

  دراسات دانييل جولمان
على صحة الكلام السابق يمكن تسليط الضوء على بعض الدراسات التي أجراها دانييل  وللتأكيد  

القدرة على فهم الانفعالات، :"على أنه Emotional Intelligence  جولمان الذي عرف االذكاء العاطفي 
العمل بذكاء  ، كما أورد في كتابه".ومعرفتها، والتمييز بينها، والقدرة على ضبطها والتعامل معها بإيجابية
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يذكر جولمان أنه " نسبة الإمتياز"العديد من الدراسات التي بنى عليها هذا الرأي، وتحت عنوان " عاطفي 
شركة ومنظمة حول العالم، قام بإجراء تحليلات بحيث    121موقع وظيفي متنوع من  181أجرى دراسة لـ

ستكون المميزة للأداء،   بين أي من الكفاءاتحدد الوظيفة والدور الذي تلعبه وفي أي حقل، ثم عمل مقارنة ت
وعلى . الكفاءات المعرفية والكفاءات الفنية والكفاءات العاطفية: وقد قسم هذه الكفاءات إلى ثلاثة أقسام هي

سبيل المثال تم إعداد قائمة مكونة من خمسة عشر كفاءة لمدراء تكنولوجيا المعلومات مميزي الأداء في شركة 
، فوجد جولمان أن هناك فقط أربعة )شركة عالمية في الصناعات البترولية والكيماوية  "Amoco")أموكو

من الكفاءات الخمسة عشر، بينما باقي الكفاءات التي ميزت الأداء هي " معرفية بحتة"كفاءات هي كفاءات
ظيفة هي من القدرات التي تميز أصحاب الأداء العالي في هذه الو  %73كفاءات عاطفية، ووجد أيضاً أن

أي   % 67موقع وظيفي وجد جولمان أن  181وعندما تم تطبيق طريقة التحليل هذه على. كفاءات عاطفية
ثلثي الكفاءات المميزة لأصحاب الأداء العالي هي كفاءات عاطفية، وعند مقارنة كل من الخبرة والذكاء 

 .عرفي ضعفين عند أصحاب الأداء المميزالمعرفي مع الذكاء العاطفي، وجد أن الذكاء العاطفي يفوق الذكاء الم
  صفات القائد الذكي عاطفياً

يكون القائد ذكياً إذا كان أكثر ولاء والتزاماً للمنظمة التي يعمل فيها، وأكثر سعادة في عمله، وذو أداء   
وقادر أفضل في العمل، ولديه القدرة على استخدام الذكاء الذي يتمتع به لتحسين ورفع مستوى اتخاذ القرار، 

ويمكن القول عن القائد .. على إدخال السعادة والبهجة والثقة والتعاون بين موظفيه من خلال علاقته الشخصية
 :بأنه ذكي عاطفياً إذا توفرت به الصفات التالية

أدرك ذاتك واستفد من الوقت المستقطع، عادة القائد الفعال المتمتع بالذكاء يدرك  :الوعي والتنظيم الذاتي  - أ 
ومواطن ضعفه ويتحكم بانفعالاته، كما يأخذ وقته ليفكر بوضوح وهو على تمام المعرفة بنقاط ضعفه ذاته 

إنه صادق ومتفائل وملتزم، كما لديه القابلية لتقبل . وقوته وقدراته، وأيضاً لديه القدرة على ضبط سلوكه
 . الإنجاز التغيير، القدرة على التعامل مع المواقف التي تتسم بالغموض، ويحفزه دافع

تعلم التقاط الإشارات وكن بارعاً في ملاحظة الحالة التي يمر : الوعي الاجتماعي والمهارات الاجتماعية  - ب 
بها موظفوك أو الناس الذين تتعامل معهم، وكن حاضراً لمساندتهم ورفع معنوياتهم بذكاء، واستفد من 

من المهم أيضاً أن . يث توطد علاقتك بهممحاكاة قلقهم والمواقف الصعبة التي يمرون بها واستثمارها بح
تتعامل معهم وكأنك جزء من مجموعة تسعى لتحقيق هدف معين وليس كعلاقة مدير وموظف، وتقبل 

بالإضافة إلى . النقد الصادر عنهم مما يعود بالنفع على الطرفين وينعكس على كفائة العمل والمنظمة
 .دة فريق العمل، والقدرة على الإقناعالقدرة على قيادة التغيير بفعالية، بناء وقيا

إن الأشخاص الذين لا يتمتعون بنصيب وافر من الذكاء : يتمهل قبل القيام بأي فعل أو اتخاذ أي قرار  - ج 
العاطفي تحركهم المؤثرات الخارجية، دن أن تترك لهم خياراً ليحددوا ردة الفعل المناسبة، وهؤلاء غالباً 
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أما الأشخاص الأذكياء عاطفياً فلا . ارات خاطئة، يندمون عليها فيما بعدما يقومون بأفعال أو يتخذون قر
تكون تصرفاتهم وقراراتهم ردود أفعال، بل يختارون التصرف الأفضل والقرار الأفضل في أي موقف 

 .يتعرضون له
 عندما يجد الإنسان نفسه مندفعاً إلى فعلٍ ما فعليه أن يؤخر ذلك عدة لحظات، وخلال تلك اللحظات

ما الشعور الذي أحس به الآن؟ وما دوافع : ينتقل إلى الخطوة التالية، وهي إدراك المشاعر، أي أن يسأل نفسه
هذا الإحساس؟ من خلال هذين السؤالين سيتعرف الإنسان على نفسه أكثر، وسيعرف أسباب مشاعره، 

وتقوده، وبعد إدراك المشاعر  وسيساعده ذلك على التحكم في هذه المشاعر وقيادتها، بدلاً من أن تتحكم به
 .ينتقل الإنسان إلى التفكير في أفضل تصرف أو قرار ممكن

إن إعادة تأطير المشكلة يعني النظر إليها من زوايا مختلفة، ووضعها في :يقوم بإعادة تأطير المشكلة   - د 
تقليل من نتائجها سياق يؤدي إلى حلها، إنها ليست عملية خداع للنفس يتم من خلالها تبسيط المشكلة أو ال

 .السلبية، بل هي البحث عن نظرة جدية لموقف معين، بحيث تؤدي هذه النظرة إلى إيجاد الفرص
كيف يمكن أن أستفيد من هذا : عندما تجد نفسك في موقف صعب اسأل السؤال التالي: السؤال الذهبي

له لمصلحتي؟ ما الجانب الإيجابي في هذا الموقف؟ إنالذين يطرحون على أنفسهم  الموقف؟ وكيف أحو
وذلك كما فعل زوجان أمريكيان . هذا السؤال باستمرار يحققون اختراقات لا يستطيع غيرهم تحقيقها

كيف تخسر مليون (أسسا مشروعاً تجارياً بمليون دولار، فخسراه في غضون أسبوع، فألفا كتاباً سمياه 
ارة، إضافة إلى الشهرة التي اكتسبها ، وحقق الكتاب مبيعات عوضت عن الخس)دولار في أسبوع

الزوجان إنّه فن تحويل الضعف إلى قوة والفشل إلى نجاح والهزيمة إلى نصر، وهو أمر ممكن إذا عودنا 
كيف نستفيد من المصاعب والأزمات، ونحولها إلى مصادر للقوة : أنفسنا دائماً على هذا السؤال الذهبي

 .والنجاح؟
يجد الإنسان نفسه تحت وطأة مشكلة ما فإنّه يرتاح عندما يجد حلاً سريعاً لها،  عندما: يكثر من الخيارات  - ه 

تذكر أن المنافسة شديدة، وأن الجميع يجابهون مشاكل متشابهة، . لكن هذا الحل ربما لا يكون هو الأفضل
فقط وإنما وأن الذي يحرز السبق ويتفوق على منافسيه هو الذي يملك خيارات أكثر؛ فأنت لا تريد حلاً 

 .تريد أفضل الحلول
تحتاج القيادة إلى حماس متجدد لا تؤثر فيه المصاعب والعقبات، : يحافظ دوماً على شعلة الحماس  - و 

والقائد الذكي عاطفياً هو الذي يركِّز على فوائد المغامرة أكثر من الأخطار، فالمتسلق الماهر لا ينظر 
لذلك فإن القائد الذكي عاطفياً يتحمل الغموض ويعرف  إضافة. وراءه، بل يركز نظره على القمة دائماً
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أنه ليست كل الطرق التي يسلكها الإنسان واضحة المعالم، وأن الطرق الواضحة هي الطرق التي اعتاد 
الناس على السير فيها، فإذا أردت أن تكون من الرواد الذين يشقون طرقاً جديدة فعليك أن تتعايش مع 

 .الذي يكتنف الدروب الجديدة الإحساس بالقلق والغموض
إن هذا تمرين يتّبعه أبطال الرياضة والمتفوقون العظماء وليس مجرد أحلام : يتخيل نفسه وقد وصل إلى هدفه

تخيل الصورة بكل تفاصيلها، واجعلها حية واضحة مليئة .. تخيل نفسك وقد وصلت إلى هدفك فعلاً! يقظة
إن الخيال هو البوصلة التي ستوجه عقلك الباطن إلى الجهة . لمذاقاتبالحركة والأصوات والألوان والروائح وا

في إحدى بطولات الغطس كسرت . التي تريدها، وهو الشرارة التي تطلق طاقات هذا العقل إمكاناته الهائلة
ها إحدى اللاعبات أصابع قدميها في أثناء التمرين، ولأنّه لم يعد بإمكانها متابعة التمرين صارت تتخيل نفس

وهي تقوم بالقفزة بكل تفاصيلها وبأفضل شكل ممكن، فلما جاء دورها في القفز قفزت بالطريقة التي تخيلتها 
أطلق العنان لخيالك ثلاث أو أربع مرات كل يوم عدة دقائق في كل مرة، كلما .. تماماً على الرغم من آلامها

طريق الخيال ازداد احتمال وصولك إلى هذا  كان هدفك واضحاً ومحدداً وكلما رسخته في عقلك الباطن عن
 الهدف

 :مهارات الذكاء الوجداني التي
  .ييز الانفعالاتالاهتمام بتم -
  )عدم التسرع بإعطاء رد الفعل(التحكم بردود الفعل العفوية  -
  .التعامل مع الضغوط الحياتية -
  .تفهم انفعالات الآخرين ووجهة نظرهم -
  .ول وغير المقبولتفهم معايير السلوك المقب -
  .تطوير نظرة إيجابية واقعية تجاه الذات -

   :تأثير المهارات الوجدانية في حياة الفرد
يؤكد دانيال على أن تنمية هذه المهارات تسفر عن شخصية متزنة قادرة على تحمل المسئولية وتأكيد   

ل المشكلات، والقادرة على ضبط الذات، والمتفتحة والمتعاونة والقادرة على فهم الآخرين والقادرة على ح
النفس في مواقف الصراع والاضطراب واتزان المشاعر والسلوك والفكر مثل التعرف، والقادرة على 

  .التواصل الفعّال وتوقع النتائج المترتبة على السلوك
ل منها يتحول ، بمعنى أصبح ك“الخطوة خطورة”الجديد في النظر لهذا الأمور القديمة الجديدة أنها تحولت لنهج 

لسلسلة من المهارات التي يمكن لكل فرد التدريب عليها بسياسة الخطوة خطوة؛ فالذكاء، التفكير، الإبداع، حل 
  .المشكلات صار كل ذلك مهارات يمكن إتقانها جميعا
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  ) مناقشة الواجب المنزلي) (1-1-8(نشاط  -
على فهم مشاعر الآخرين أثناء محاولات حل توجيه المتدرب إلى أهمية التركبز : الهدف من النشاط  -

  .الصراع
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي - 

مع مجموعتك بين كيف يمكنك التصرف أثناء حل الصراع بوضع مشاعر الآخرين بعين  : التعليمية -
  .الاعتبار

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  ) 2-1-8(نشاط  -
  .إدراك المتدرب لأهمية الذكاء الوجاني: الهدف من النشاط  -
  عصف ذهني: الأسلوب التدريبي -
ماهي الفائدة التي ترى أنك تجنيها جراء استغلال مهارة الذكاء الوجداني في معالجة : التعليمة -

  .الصراعات
  
  
  

 .في معالجة الصراعات أهمية الذكاء الوجداني

.............................................................................................................................
.............................................................................................................................

.............................................................................................................................
.............................................................................................................................

.............................................................................................................................
.............................................................................................................................

.............................................................................................................................
............................................................................................................................. 
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                            الجلسة التدريبية الثاني: الثامن اليوم التدريبي                                            
اف الجلسة التدريبية أهد •

 ثانيةال
 ثانيةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
  :يكون المتدرب قادرا على أن

مفهوم الثقافة التنظيمية يعرف  -
  .للمؤسسة التعليمية

الثقافة دوره في تشكيل  حددي -
 .)ثقافة التغيير(  للمؤسسة التعليميةالإيجابية التنظيمية 

 :ةثانيموضوعات الجلسة التدريبية ال •
  الثقافة التنظيمية للمؤسسة التعليمية - 
  ثقافة التغيير - 
  .الرؤية والقيم - 

  الإطار النظري للدراسة -: المادة العلمية المرجعية •

  الزمن  الفعاليات  م
حول مفهوم الثقافة  pptمحاضرة قصيرة باستخدام شرائح   1

  .التنظيمية للمؤسسة التعليمية
  د30

جلسة عصف ذهني حول دور المدير في ) 1- 2-8(نشاط   2
  .للمؤسسة التعليميةالإيجابية الثقافة التنظيمية  تشكيل

  د45

  د70  المجموع
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  نشاط جماعي) 1-2-8(نشاط  -

الإيجابية داخل الثقافة التنظيمية  نشر تحديد المدير لما يمكن أن يقوم به بهدف :الهدف من النشاط  -
  .عليميةلمؤسسة التا

  ذهني عصف: الأسلوب التدريبي -
لمؤسسة الإيجابية داخل االثقافة التنظيمية  أعط أفكارك حول ما تستطيع القيام به بهدف نشر :التعليمة  -

  التعليمية
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 التعليمية لمؤسسةالإيجابية داخل االثقافة التنظيمية  دور المدير في نشر 
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           لثالثةالجلسة التدريبية ا: الثامن اليوم التدريبي                                                  
  
أهداف الجلسة التدريبية  •
 :ثالثةال

 ثالثةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
 : المتدرب قادرا على يكون
 وأهميته ف التغييرعرأن ي  -

  .داخل المؤسسة التعليمية
  .وكيفية الإعداد له التغيير عرف متطلباتأن ي -
 :ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
  .التغيير الإيجابي داخل المؤسسة التعليمية -
  .متطلبات الإعداد لهأهمية التغيير و -
 .الإطار النظري للدراسة  :المادة العلمية المرجعية •

  
  

  الزمن  الفعاليات  م
كتابة تصور عن فكرة تغيير داخل ) 1- 3- 8(نشاط   1

  .المدرسة
  د 30

  د 20  حول عملية التغيير الإيجابي   pptعرض   2
  د45  جلسة عصف ذهني ) 2-3- 8(نشاط     3

  د 95  المجموع
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  .كتابة تصور عن فكرة تغيير داخل المدرسة) 1-3-8(نشاط -
  .التعرف على مفهوم التغيير ومتطلبات الإعداد له: الهدف من النشاط-
  تمرين عملي: الأسلوب التدريبي -
ربوية الحديثة، أكتب أردت أن تدخل تغييرا ما في المؤسسة التي تديرها تماشيا مع الأهداف الت: التعليمة -

  .تصورا حول الموضوع مبينا الخطوات والإجراءات التي يمكن اتخاذها بداية من الفكرة إلى التنفيذ
 
  

  

  

  

  

  

  
  نشاط جماعي: ) 2-3-8(نشاط  -
  . استنتاج متطلبات التغيير وأهميته: الهدف من النشاط  -
  عصف ذهني: الأسلوب التدريبي -
قشة التصور السابق، ماهي متطلبات الإعداد للتغيير؟ ثم اعط بعض نقاط انطلاقا من منا: التعليمة -

  التي تراها في عملية إدخال التغيير في المؤسسة التعليمية الأهمية
  

  

  

  
  

  .................................................:.موضوع التغيير - 
  ..........................................................................:...............خطوات الإعداد - 

...............................................................................................................
...............................................................................................................  

 ...........................................................................................:اجراءات التنفيذ - 
...............................................................................................................

...............................................................................................................
...............................................................................................................

......  

     

             

                    

         

                                                                              

 أهمية التغيير متطلبات التغيير
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الجلسة التدريبية الأولى                          : التاسع اليوم التدريبي                                             
الجلسة التدريبية أهداف  •

   الأولى
 ولىفي نهاية الجلسة التدريبية الأ
  :يكون المتدرب قادرا على أن

  يحدد عوامل الاستعداد للتغيير -
يتعرف على خطوات احداث  -

 jhonالتغيير وفق نموذج كوثر 
Koter  

  يحدد عوامل الاستعداد للتغيير -
 :موضوعات الجلسة التدريبية الأولى •
  مفهوم التغيير -
  .jhon Koterخطوات احداث التغيير وفق نموذج كوثر  - 
   الاطار النظري للدراسة: المادة العلمية المرجعية •
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  لنتأمل التغييرات في حياتنا ) 1-1- 9(نشاط   1
ر توفق نموذج كو خطوات إحداث التغيير pptعرض   2

jhon Koter  
  د30

تطبيق استبيان الاستعداد للتغيير ومناقشة  )2- 1- 9(نشاط   3
   النتائج

  د40

  د100  المجموع
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  النشاط فردي –لنتأمل التغييرات في حياتنا )1-1-9(نشاط   -
  .وصف ردود الأفعال تجاه للتغيير: الهدف من النشاط  -
  تمرين عملي: الأسلوب التدريبي -
تتذكر تغيير واحدا حدث في واحد من المجالات التالية، وحدد في إجابتك درجة حاول ان : التعليمة -

  تقبلك لهذا التغيير
  الموضوع

  
 طالبا كنت حین

  
 التقبل درجة  الأخیرة سنوات العشر في

  أرفضھ/بصعوبة/بسھولة
        بالمعلم الطالب علاقة

        سیةاالدر المناھج
 الأھالي علاقة

  بالمدرسة
      

 بإدارة ینالمعلم علاقة
  المدرسة

      

        حدد :ذلك غیر
   تطبيق استبان الاستعداد للتغيير ومناقشة النتائج )2-1-9(نشاط  -
  تقييم مدى استعداد المدير للتغيير :الهدف من النشاط  -
  .أجب عن الاستبيان انطلاقا من خبراتك و تجاربك السابقة :التعليمة -

  ھل أنت مستعد للتغییر؟
  وبرامجھا؟ المؤسسة أعمال بین من تغییر إلى یحتاج الذي صرالعن ھو ما -1
  
  الآن؟ حتى التغییر بھذا قیامك دون حال الذي ما -2
  
  الآن؟ التغییر بھذا تقوم أن قررت لماذا -3
  
  التغییر؟ ھذا مثل إجراء تقرر كي استخدمتھا التي المعاییر ھي ما -4
  
  ھي؟ كما تبقى أن یجب التي الأمور ھي ما -5
  
  لتنفیذه؟ تخطط الذي بالتغییر علم على یكونوا أن ینبغي الذین ھم من -6
  
  القرارات؟ اتخاذ في إشراكھم على ستعمل كیف -7
  
  بھ؟ ستقوم الذي التغییر یؤیدون كانوا إن ستعرف كیف -8
  
  بھ؟ ستقوم الذي التغییر یؤیدون لا كانوا إن ستعرف كیف -9
  

  التغییر؟ یرید لا البعض كان إن الوضع مع ستتعامل كیف -10
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نُفذ أن ینبغي التي التغییر عناصر ھي ما -11 ً؟ ت   أولا
  

نُفذ أن ینبغي التي التغییر عناصر ھي ما -12   ذلك؟ بعد ت
  

  الرأي؟ في الاختلاف مع ستتعامل كیف -13
  

  التغییر؟ عملیة ستراقب كیف -14
  

  تغییر؟ال حدوث بعد النجاح سیبدو كیف -15
  

  تقدمھ؟ مراقبة على التغییر في المشاركون الأشخاص سیساعدك كیف -16
  

  التغییر؟ استدامة تضمن كي ستفعلھ الذي ما -17
  

  الفارق؟ إحداث إلى أدى قد التغییر أن ستعرف كیف التغییر؟ أثر تقویم على ستعمل كیف -18
  

  ستبدأ؟ متى -19
  

  بھ؟ ستقوم عمل أول ھو ما -20
  
    



 

396 

  

  الجلسة التدريبية الثانية: التاسع اليوم التدريبي                                                 
                                                           

أهداف الجلسة التدريبية  •
 ثانيةال

في نهاية الجلسة التدريبية 
يكون المتدرب قادرا  ثانيةال

  : على أن
  .يحدد معيقات التغيير -
يتغلب على معيقات  -

  .التغيير
 معيقات التغيير :ثانيةتدريبية الموضوعات الجلسة ال •
  .الإطار النظري للدراسة -  :المادة العلمية المرجعية -

 

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  دراسة حالة موقف افتراضي ) 1-2- 9(نشاط   1
  د20  ييرأنماط الاستجابة للتغ pptعرض   2
  د30  حلقة نقاش ) 2-2- 9(نشاط   3
  20  حول أسباب مقاومة التغيير  pptعرض   4

  د100  ع.المجمو
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  نشاط جماعي –موقف افتراضي ) 1-2-9(نشاط  -
   .التعرف على ما يمكن أن يعيق التغيير: الهدف من النشاط -
  دراسة حالة: الأسلوب التدريبي -
بعد قراءته تجيب المجموعات على الأسئلة ويتقدم ممثلا يوزع الموقف على المجموعات ، و :التعليمة -

  .عن كل مجموعة ويكتب إجابتهم على سؤال واحد على السبورة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الكفاءات، والتي تتمثل في جاءك اقتراح من أحد الأساتذة لإدخال طريقة حديثة في التدريس تتماشى والمقاربة ب :الموقف
  فسمحت له أن يجرب ذلك   . الذي كان قد تلقى عنها تدريبا خاصا طريقة التعلم النشط،

 يتم أن  تطلب مما النشط التعلم تيجياترااست بعض باستخدام الأولى هحصت بتدريس) صالح(قام الأستاذ 
 .دة المعروضةماال في هويناقشون البعض مهبعض نويناقشو أيضا التلاميذ يتحرك نأو ، الحجرة لداخ المقاعد تحريك

  القادم للدرس همراانتظ درجة عنين عبرجد سعداء بالطريقة الجديدة م وهم التلاميذو وافترق الأستاذ  و الدرس ىهانت
 .زملاء داخل قاعة الأساتذة ال بقية مع ) صالح(اجتمع الأستاذ حةاالاستر فترة فيو

 :ة تذاالأس تعليقات هعليلتنهال 
 أم التلاميذ ندرس نحن له يحدث الذي ما درسك، بعد المقاعد ترتيب أعيد وأنا الحصة نصف اعض لقد:الأول 
 هل هذا قسم للتدريس أم قاعة للعب؟؟؟ .مهنلاعب

 المتاحة والتعليقات الكلمات بكافة قويعل ينتقدل كالو جانب لك من )صالح( الأستاذ على يتوالى القصف بدأ  
 لجانبي، مهاكسب علي أن لكن متأكد من صحة ما فعلته  أنا لا بأس :داخله في وقال نفسه )صالح( الأستاذ تمالك .مهلدي
 في وتطبقونه ذلكيعجبكم س نهأ متأكد وأناوما طبقته  تعلمته ما لكم أعرض ما رأيكم أن نجتمع في ندوة و فقال

 .دروسكم
 واالله أنا :السخرية من بشيء قال ور،هش عدة بعد تقاعدال على الحيس ، سنا ساتذةالأ أكبر )علي( الأستاذة 

 خبرتي ببساطة ،يعنيلالعم في سنوات 4 سوى مضيي لم الذي زميلي ومن ، عمل سنة 41 بعد تعليم قصنيان
 .زمن آخر ،هخبرت تامر  10تساوي

 المقرر جهالمن يهان أن يمكن كيف فكرت له لكن ،يدةج  ) صالح(أستاذ يا فكرتك تكون قد قال حكيم الأستاذ 
  ا؟هعن تقول التي  اللعب بطريقة

 سةؤسالم ، تلاميذال أحد  جرح لو المسؤولية ليتحمس من ل وليقو دخل المشرف التربوي  ) صالح(الأستاذ ردي أن لوقب
 .الأهالي مع لمشاكال في غنى عن 

 ..طبقهن زملا  أننا رقر الذي من  و فرضنا أن فيه فائدة،ل حتى لفقا:  الرئيسي الأستاذأما 
 مع اقالاتف علامات علية تبدوا ولم واحدة بكلمة خليتد ولم الحوار هذال يستمع كان: المدرسة مدير 

 )الحياد على بقي( يهأر حقيقة هي ما لأحد رهيظ ولم الآخرين مع أو) صالح(الأستاذ
                                لما معارض أو مؤيد موقف يأخذوا لم أيضا قاعةبال كانوا ممن الأساتذة والأستاذات من العديد 

 هل الآخرون قاله لما أو  )صالح(قام به الأستاذ
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  التغيير لعملية فتراضيالا موقفال عن سئلةالأ

  بهذا الأسلوب؟ تعلمه ما تطبيق قرر حين صواب على  ) صالح(كان الأستاذ هل -1

  

  

  مختلف؟ لأسلوب   ) صالح(الأستاذ ممارسات من سلبيا موقفهم كان الذين الأشخاص كل عند الدوافع ما -2

  

  

  الرفض؟ من المستوى هذا يلقى لا حتى يتصرف أن) صالح(ستاذللأ يمكن كان كيف -3

  

  

 ة؟بحيادي ليتصرف دفعه الذي وما صائبا؟ كان عمله وهل ؟ الموقف هذا في المدير دور ما -4

  

  

  الذي تقوله؟ ما )صالح(الأستاذ عن يدافع الذي الشخص كنت لو -5
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  نشاط جماعي ) 2-2-9(نشاط  -
  .تحديد أسباب مقاومة التغيير: الهدف من النشاط  -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي -
ن أ م، بحيث يجبراتكخب واقع من التغيير مقاومة  أسباب أهم لتحديد مجموعتك مع لبالعم قم :التعليمة -

  .الأهمية حيث من اهوترتب فقط  أساب  5على المجموعة تتفق
 

  :من وجهة نظري أن الاعتراض على التغيير يعود للأسباب التالية

1- .......................................................................................................  

.........................................................................................................  

2- .......................................................................................................  

............................................................................................................  

3- .......................................................................................................  

............................................................................................................  

4- .......................................................................................................  

............................................................................................................  

5- .......................................................................................................  

............................................................................................................ 
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  نشاط جماعي –)1-3-9(نشاط  -
  .تحديد طرق التغلب على معيقات التغيير: الهدف من النشاط -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي -
المقترحة، بحيث لا يعرض يرسم المدرب الجدول الموضح على السبورة ويقدم معيقات التغيير :التعليمة -

المعيق الموالي حتى تتم مناقشة الأول مع المتدربين كمجموعات، وفي كل مرة يتقدم ممثل عن كل 
  .مجموعة ليكتب الحل المتفق عليه، حتى نهاية الجدول

  المعیق ھذا على القائد غلبكیف یت  المعیق
 أو المعرفة الأشخاص يمتلك لا أحيانا :عملية معيقات 1.
  .للتغيير اللازمة لوالوسائ المواد أو ت راهاالم

  

    المطلوب التغيير عن الكافية المعلومات وجود عدم 2.

 اهب السائدة والثقافة المؤسسة تنظيم : تنظيمية معيقات 3.
  .معنى ذات تراتغيي ءراإج  الصعب من لتجع

  

 التغيير من الناس يخاف حيث واتجاهات وجدانية معيقات 4.
 ما أن يكتشفوا أن الصدمة منع نو اناأحي مهل ويحدث
 إلى يحتاج يمكن ما لأفض أنه واعتقدوا سابقا مارسوه
  .تغيير

  

ومهام  توداهجم  يتطلب التغيير لأن الدافعية  غياب 5.
 عالية دافعية أحيانا للناس وليس ،شابه وما وتدريبات ة،جديد
  .مهل  المكاسب في زيادة في مهيس لم إن خاصة للتغيير

  

 أن يعتقد الذي المعلم لمث التغيير من مبدئية مواقف 6.
 مهف على التلاميذ تراقد يضعف الحاسبة الآلة استخدام
  .المدرسة في اهاستخدام يقاوم قد  الحساب

  

 هو تغييرل ك ليس التغيير، لعدم منطقيةررات مب وجود 7.
 أو المؤسسة لتص وأحيانا نقاش دون يسير أن  ويجب جيد
  .فتعارضه للأسوأ سيقود التجديد بأن اعاتقن إلى دراالأف
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: التاسع اليوم التدريبي                                                
  
أهداف الجلسة التدريبية  •
 :ثالثةال

 ثالثةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
  : يكون المتدرب قادرا على أن

  .يستنتج أسباب مقاومة التغيير -
يحدد طرق إدارة مقاومة  -

  التغيير
 القائد في إحداث التغيير يستنتج دور_ 

 :ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
  .أسباب مقاومة التغيير -
  .إدارة مقاومة التغيير -
 .دور القائد في عملية التغيير -
 .أوراق العمل+ الإطار النظري للدراسة: المادة العلمية المرجعية 

  

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  حلقة نقاش كيفية التغلب على معيقات التغيير) 1-3- 9(نشاط   1
لقائد في إحداث عملية دور ا: تطبيق عملي ) 2-3- 9(نشاط   2

  التغيير
  د 20

  د20  حول مجالات دعم التغيير pptعرض   3
  د 70  المجموع
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  نشاط جماعي –)2-3-9(نشاط  -
  دور القائد في إحداث عملية التغييرتحديد : الهدف من النشاط  -
  تطبيق عملي: الأسلوب التدريبي -

، ويطلب من المجموعات أن تختار مشروعين التاليين على شاشة العرضيعرض المدرب ال: التعليمة
وفي ورقة العمل المرافقة يكتب المتدربون  - يتأكد المدرب من أن الاختيار وقع على المشروعين- أحدهما

   .ه حول المعوقات المحتملة و الطرق المناسبة للتغلب عليهاما توصلوا إلي
                                                                              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

.......:.........................................................................................................المشروع
..........................................................................................................................

..........................................................................................  
  طرق التغلب عليها  المعيقات المحتملة

  
  
  

  

  
  
  

  

  
  
  

  

  
  
  

  

  

 التربية ةزارو قررت: الأول المشروع
 في تمرالمس التقويم قتطبي والتعليم

 التعليماتل بإرسازارة الو قامت المدارس،
 استدعاء تم كما الخاصة، والنماذج

 يومين أو يوم مدة لعم لورشة يرينالمد
  عالموضول حو

  

قام  سةراد جنتائ رتهأظ: الثاني المشروع
 يراكب ضعفا هناك أنبها مستشار التوجيه 

 لدى تحصيل مادة الرياضيات  مستوى في
 احتياج هناك وأن ،تلاميذ المؤسسة 

 .المشكلة هذه للح نشاط وتنفيذ لتخطيط
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الجلسة التدريبية الأولى                                            : العاشر اليوم التدريبي                                             
أهداف الجلسة التدريبية  •

  الأولى
في نهاية الجلسة التدريبية 

يكون المتدرب قادرا  ولىالأ
  : على أن

يستنتج المهارات القيادية  -
  .اللازمة لتنفيذ التغيير

 :موضوعات الجلسة التدريبية الأولى •
  .ادة التغييرمهارات قي -

  .الإطار النظري للدراسة :المادة العلمية المرجعية

  الزمن  الفعاليات  م
  د40  مهارات قيادة التغيير: عصف ذهني ) 1- 1- 10( نشاط   1
  د20  ة التغيير مهارات قياد   pptعرض   2
  د30  تقييم ذاتي للمدير ) 2- 1- 10( نشاط   3

  د90  المجموع
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  نشاط جماعي:) 1- 1- 10( نشاط  -
  .استنتاج مهارات قيادة التغيير: الهدف من النشاط  -
  عصف ذهني: الأسلوب التدريبي -
المهارات  بالعودة إلى ما تم اكتسابه في الأيام التدريبية السابقة ، استخرج مع مجموعتك: التعليمة -

  .اللازمة لقيادة التغيير في المؤسسة التعليمية
  مهارات سلوكية  مهارات وجدانية  مهارات معرفية

  

  

  

  

  
  

  

  

  
  

  نشاط فردي –) كقائد للتغيير(تقييم ذاتي للمدير ) 2- 1- 10( نشاط  -
  .يتعرف المدير على مدى استعداده لقيادة التغيير: الهدف من النشاط -
  تطبيق عملي: الأسلوب التدريبي -
  :حاول أن تصف حالتك  من خلال ماهو مبين في الجدول الموالي: التعليمة -
  اليوم  قبل البرنامج  

نظرتي 
  للتغيير

  
  

  

    :مهاراتي
  

  

استعدادي 
  للتغيير
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   لتدريبية الثانيةالجلسة ا: العاشر اليوم التدريبي                                                 
  
 ثانيةأهداف الجلسة التدريبية ال •

 ثانيةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
  :يكون المتدرب قادرا على أن

 يقود التغيير داخل مؤسسته -
موضوعات الجلسة التدريبية  •
 :ثانيةال

  .أوراق العمل+ الإطار النظري للدراسة  -: المادة العلمية المرجعية •

  الزمن  الفعاليات  م
  د60  خطوات قيادة التغيير داخل المؤسسة) 1- 2-10(نشاط  -   1
انجاز خطة مبدئية للتغيير في ) 2- 2- 10(نشاط   -   2

  مؤسسته
  د30

  د90  المجموع
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  نشاط جماعي: ) 1- 2- 10(نشاط  -
  .تحديد خطوات قيادة التغيير داخل المؤسسة: الهدف من النشاط  -
  حلقة نقاش  : الأسلوب التدريبي -
 أمثلة إعطاءهم من اطلب ثم" كيف نقود التغيير" قراءة الورقة الخاصة بـلمتدربين ا أطلب من: يمةالتعل -

  .التغيير إحداث يف تساعد أن يمكن وكيف خطوة لكل عملية
  

  التغيير نقود كيف عمل ورقة
 .التغيير عملية في انخرط -
للأفراد  عليه  ستترتب التي  سبالمكا وعن للتغيير الحقيقي والهدف الوجهة عن الزملاء كل اعلم -

 .وللمؤسسة
 قليلة من مجموعة على فقط تعتمد ولا فرق ضمن للعمل الأفراد من عدد أكبر تجميع على احرص -

 .المتحمسين
 تقوم به ولما لها بأن تشعر الفرق جميع اجعل (المؤسسسة داخل اتصالات رأسية تكوين في تستعجل لا - 

 رغم وتترك الباقي مهما أنت تراه ما حول تتجمع أن  سترغب الناس فان وإلاّ ، للعمل مهما وزنا وتؤديه
 . )للعمل ضرورته

 .ايجابية للآخرين أمثلة سيصبحون لأنهم للتغيير، ومستعدون عالية طاقة لديهم الذين بالناس ابدأ  - 
 تكون مجرد لا وأن أفعال إلى الراجعة التغذية تقود أن بمعنى الإجرائية الراجعة التغذية  أسلوب اعتمد -

 .الأيام مع تنسى عامة عبارات
 انك الأمور، تذكر مجريات  حسب ترتيبها لتغيير استعداد وماد لديك وليكن بمرونة الأولويات مع تعامل - 

 . العمل في عادياً روتينا تمارس ولا تغيير تقود
 .أنفسهم يقترحون والذين للعمل المتطوعين شجع دائما  - 
والتجريب،  للعمل فرصة امنحهم التفاصيل، في أو عملهم في تتدخل لا للفرق اتقياد تعيين عند -

 .تساعدهم وعندها بالأسئلة أو بالنتائج لك وسيعودون
 . والتواصل الاتصال عملية سهل - 
  .البداية في قلتها رغم النجاحات عن تحدث المعنويات، ترفع التي الراجعة التغذية قدم -
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  .تطبيق عملي) 2- 2- 10(نشاط  -
  .انجاز خطة مبدئية لإحداث التغيير في المؤسسة: الهدف من النشاط  -
  . اختر مشروع تغيير مدرسي وأسقط عليه الخطوات التي توصلت إليها سابقا: التعليمة -
  

   :مشروع التغيير
..........................................................................................................................  

.........................................................................................................................  
  .......................................................................................................... :1الخطوة  - 

........................................................................................................................  
  ......................................................................................................... :2الخطوة  - 

.......................................................................................................................  
  ......................................................................................................... :3الخطوة  - 

.......................................................................................................................  
  ......................................................................................................... :4الخطوة  - 

.......................................................................................................................  
  ........................................................................................................ :5الخطوة  - 

......................................................................................................................  
  ........................................................................................................ :6الخطوة  - 

......................................................................................................................  
  ......................................................................................................... :7الخطوة  - 

.......................................................................................................................... 
 ............................................................................................................ :8الخطوة  - 

..........................................................................................................................  
..........................................................................................................  :9الخطوة  -  

........................................................................................................................   
..........................................................................................................  :10الخطوة  - 

.......................................................................................................................... 
.........................................................................................................  :11الخطوة  - 

.........................................................................................................................  
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  لثالثة  الجلسة التدريبية ا: العاشر اليوم التدريبي                                               
  
أهداف الجلسة  •

 :ثالثةالتدريبية ال
في نهاية الجلسة 

  : ادرا على أنيكون المتدرب ق ثالثةالتدريبية ال
 في مؤسسته قيادة التغييريطبق مهارات  -
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د60  )التحضير للتطبيق ميداني( ورشة عمل )  1- 3- 10(نشاط   1

  د 60  المجموع
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  ) التحضير للتطبيق ميداني) ( 1- 3- 10(نشاط  -
  .تطبيق المهارات المكتسبة خلال الأيام التدريبية السابقة :الهدف من النشاط  -
ستبدأ بتنفيذها أمامك خطوات التغيير في المؤسسة التعليمية، : التعليمة - ورشة عمل :الاسلوب التدريبي - 
  ) مسودة خطة مدرسية( 
قوم بتشكيل فريق تطوير مدرسي ويتضمن في عضويته معلمين وإداريين من المدرسة وأولياء ست  -1 

  .، وقيادة الفريقأطراف أخرى ترى أهمية مشاركتهاأمور أو 
 .لفاعلةيتولى الفريق مهمة القيام بعمل تقييم ذاتي لأداء المدرسة حسب معايير المدرسة ا  -2
 .تعد قائمة بالأولويات من أجل التطوير ثم بناء خطة تطويرية وتنفيذها -3
يقوم فريق التطوير بعمل تقييم ذاتي في نهاية السنة لمعرفة ما تغير بين الواقع الذي كان والواقع   -4

  .الجديد نتيجة لتدخلات البرنامج
E لحين العودة إلى الموضوع في المجال  يطلب المدرب من المتدربين الاحتفاظ بمحاولاتهم: ملاحظة

  .التدريبي الخاص بالتخطيط الاستراتيجي
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  الزمن  موضوعها  الجلسة  أهدافـه  اليوم
الحادي 

  :عشر
المدخل 

للتخطيط 
  الاستراتيجي

التخطيط الاستراتيجي والفرق  ةيدرك ماهي -
  . بينه وبين التخطيط التقليدي

  .يعرف مفهوم التفكير الاستراتيجي -
يشرح أهمية وفوائد التخطيط الإستراتيجي  -

  .في المؤسسة التعليمية
  يستنتج معيقات التخطيط الاستراتيجي -

  د{120  ماهية التخطيط الاستراتيجي  1
    استـراحـة

ماهية التخطيط   2
  )تابع(الاستراتيجي

  د110

    استـراحـة
  د90  مراحل التخطيط الاستراتيجي  3

 الثاني عشر
بناء مراحل 

الخطة 
  الاستراتيجية

يفهم مراحل التخطيط الاستراتيجي المدرسي  -
  حسب نموذج الداود

  .يطبق خطوات مرحلة التهيئة للتخطيط -
يطبق خطوات مرحلة وضع الصورة  -

  المستقبلية 
يطبق خطوة تحديد مجالات وأولويات العمل  -

  من مرحلة بناء الخطة الاستراتيجية

  د90  التهيئة للتخطيط  1
  استـراحـة

الصورة المستقبلية للمؤسسة   2
تحديد + صياغة الرؤية (

  )الرسالة

  د100

  استـراحـة
  د110  بناء الخطة الاستراتيجية  3

  الثالث عشر
مراحل بناء 

الخطة 
الاستراتيجية 

  )تابع(

  s w o tيتعرف على نموذج تحليل الواقع  -
  يدرك أهمية تحليل الواقع في عملية التخطيط -
    s w o t يطبق خطوات نموذج  -

  .في الخطة الاستراتيجية
يتعرف على مواصفات الأهداف العامة  -

 الجيدة
يحدد الأهداف العامة والأهداف التفصيلية  -

  .للخطة
  يحدد البرامج المحققة للخطة الاستراتيجية -

1  S W O T د90  تحليل الواقع  
  استـراحـة

ية تحديد  الأهداف الاستراتيج  2
  والأهداف التفصيلية

  د95

  استـراحـة
  د90  تحديد البرامج  3

 التخطيط الاستراتيجي :رابعالمجال ال
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الجلسة التدريبية الأولى                 : الحادي عشر اليوم التدريبي                                              
  

أهداف الجلسة التدريبية  •
  :الأولى

 ولىفي نهاية الجلسة التدريبية الأ
  :يكون المتدرب قادرا على أن

يدرك أهمية التخطيط في عملية  -
  .التغيير

التخطيط  ةيدرك ماهي -
  . الاستراتيجي

  .يعرف مفهوم التفكير الاستراتيجي -
   :موضوعات الجلسة التدريبية الأولى •

  . الإستراتيجية والتفكير الاستراتيجيفهوم م -
 .مفهوم التخطيط الإستراتيجي - 
 .خصائص التخطيط الإستراتيجي -

  أوراق العمل+الإطار النظري للدراسة  -:  المادة العلمية المرجعية
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  حلقة نقاش) 1- 1- 11( نشاط   1
اهية التخطيط والتخطيط م:رائحمحاضرة مع استخدام الش  2

  الاستراتيجي 
  د60

هل أقوم بالتخطيط (تطبيق استبيان)2- 1- 11( نشاط  3
  )الاستراتيجي

  د30

  د120  المجموع
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  نشاط جماعي: ) 1- 1- 11( نشاط  -
  .إدراك ضرورة التخطيط الاستراتيجي لنجاح عملية التغيير :الهدف من النشاط-
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي -
  .يطلب المدرب من المتدربين أن يجيبوا على أسئلة المناقشة بشكل فردي، ثم تناقش جماعيا: التعليمة -
  )السبورة تكتب الأسئلة على(
  
  
  
  
  
  
  ).هل أقوم بالتخطيط الاستراتيجي(تطبيق استبيان ) : 2- 1- 11( نشاط  -
  .تشخيص المدرب للمكتسبات االقبلية للمتدربين في مجال التخطيط الاستراتيجي:الهدف من النشاط  -
  تطبيق عملي: الأسلوب التدريبي -
ثم تناقش الإجابات للوصول إلى خصائص  .حدد موقعك على متصل بين كل قطبين مما يلي  :التعليمة -

  دربين بهذه الخصائص تالتخطيط الاستراتيجي ومدى تمتع الم
  :الاستبيان

 مدرستك؟ تطوير خطة وضع في يشترك الذي من -1
-x-----------------x------------------x------------------x - 

 أنا
  

 التخطيط عملية يقود الذي من -2
-x-----------------x------------------x----------------x - 

 
  

 مدرستك؟ تطوير خطة نطاق هو ما -3
-x-----------------x------------------x----------------x - 

 
 

  

  : الأسئلة
  ما أول سؤال تبادر إلى ذهنك عندما طلب منك وضع خطة تغيير؟ - 1
  كيف رأيت ذلك من ناحية السهولة والصعوبة؟ - 2
  هل ترى أن مهاراتك كافية لانجاز خطة متكاملة؟ - 3
  

نطاق واسع من الشركات 
، بمن فیھم جمیع الموظفین

وذوو الطلبة ، والطلبة
 وأعضاء المجتمع المحلي

القیادة یتم تقاسمھا مع 
 قائدالالتربوي  الفریق 

ومع الآخرین في 
 المدرسة

 أنا   

إنھا تركز على نوعیة 
التعلیم والتعلم المطلوبة 

لتحقیق المعاییر 
 والتحصیل المرتفع

لتركیز ا
الأساسي ینصب 

نى على المب
 والبیئة المادیة
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 خطتك؟ والتعلم في التعليم بين التكامل تحسين على تعمل كيف -4
-x-----------------x------------------x----------------x - 

  
  
  
 والمساواة؟ الإدماج الخطة تدعمكيف  -5

-x-----------------x------------------x----------------x -  
  
  

 
 ما هو نوع الأهداف الموضوعة؟ -6

-x-----------------x------------------x----------------x -  
  

 
 بأدلة؟ المخرجات إثبات يمكن مدى أي إلى -7

     -x-----------------x------------------x----------------x -  
  
  
  

 
 الراجعة؟ بالتغذية المستقبلية الخطط تسترشد كيف -8
-x-----------------x------------------x----------------x -  
  

 
 بخطتك؟ للمدرسة رؤيتك تربط كيف -9
-x-----------------x------------------x----------------x -  
  
  
  

 
  

تحسین مھارات 
المعلمین في مجال 

التعلیم النشط من 
المقومات الأساسیة 

 لأھداف الخطة

تحسین مھارات المعلمین 
وأدائھم یتم معالجتھ 

بشكل مستقل ضمن إدارة 
 .الأداء

ة موجھة الخط
أساسا نحو 

أولویات التعلیم 
 .للمدرسة جمیعھا

الخطة تتواءم مع 
متطلبات تحسین 

أداء الطلبة 
 جمیعھم

الأھداف معظمھا 
 وصفیة

تم وضع مخرجات 
واضحة ومعاییر 
نجاح محددة لكل 
 نشاط من الأنشطة

التحصیل على 
مستوى المدرسة 

ھو المقیاس 
 الوحید

تحسن التحصیل فضلا 
عن تدابیر على نطاق 

أوسع لقیاس النجاح بما 
في ذلك التطور 

الاجتماعي والشخصي 
 الخ..معنویات المعلمینو

ھناك مراجعة 
 .سنویة

ھناك دورة متواصلة 
ومستمرة من التقییم 

 .الذاتي والمراقبة

خطة تطویر 
المدرسة تغطي 

  سنة واحدة

خطة تطویر 
المدرسة تعبر عن 
الرؤیة على مدى 
 خمس سنوات
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               الجلسة التدريبية الثانية: الحادي عشر اليوم التدريبي                                              
 ثانيةأهداف الجلسة التدريبية ال •

 ثانيةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
  : يكون المتدرب قادرا على أن

التخطيط التقليدي  يدرك الفرق بين-
  .الاستراتيجيوالتخطيط 

يشرح أهمية وفوائد التخطيط -
  .الإستراتيجي في المؤسسة التعليمية

يستنتج معيقات التخطيط -
 الاستراتيجي

موضوعات الجلسة التدريبية  •
  :ثانيةال

فوائد وأهمية التخطيط الإستراتيجي  -
  في تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية

  معوقات التخطيط الاستراتيجي -
 .طيط التقليدي والتخطيط الاستراتيجيالفرق بين التخ -
  .أوراق العمل +الإطار النظري للدراسة  -: المادة العلمية المرجعية •

  الزمن  الفعاليات  م
 لتخطيطا ومعوقاتأهمية  عصف ذهني)1- 2- 11(نشاط   1

  الإستراتيجي
  د40

  د20  لتخطيط الإستراتيجيا ومعوقاتأهمية  : pptعرض   2
التخطيط  مقارنة بين عصف ذهني) 2- 2- 11(نشاط  3

  .التقليدي والتخطيط الاستراتيجي
  د30

قراءة ورقة العمل وتلخيص مواضيع ) 3- 2- 11(نشاط  4
  الجلسة

20  

  د110  المجموع
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  نشاط جماعي: ) 1- 2- 11(نشاط  -
  .الإستراتيجي لتخطيطا ومعوقاتأهمية التعرف على : الهدف من النشاط -
  عصف ذهني :الأسلوب التدريبي -
فيما يمكن أن تتمثل أهمية التخطيط الاستراتيجي ، ثم ما المعوقات التي  من خلال ما تم تناوله: التعليمة -

  ترى أنها تحول دون تطبيقه في مؤسساتنا التعليمية؟
  

  معيقات التخطيط الاستراتيجي                  أهمية التخطيط الاستراتيجي

  
  

  
  

  والتخطيط الاستراتيجي التخطيط التقليدي الفرق بين - عصف ذهني): 2- 2- 11(نشاط -
  .تأكيد أهمية التخطيط الاستراتيجي في تنفيذ التغيير والتطوير المدرسي: الهدف من النشاط -
  عصف ذهني :الأسلوب التدريبي -
  .التخطيط التقليدي والتخطيط الاستراتيجي بينقارن : التعليمة -
 

  ط الاستراتيجيالتخطي                    التخطيط التقليدي                
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  كتغذية راجعةقراءة ورقة العمل ثم . تلخيص مواضيع الجلسة :)3- 2- 11( نشاط -
  التأكد من تحصيل المتدربين للمعلومات المتناولة :الهدف من النشاط  -

  ماهية التخطيط الاستراتيجي: ورقة عمل 
Ø ؟الاستراتيجي المدرسيهو التخطيط  ما    

 تصور بوضع عملية التخطيط في له والمشاركون المدرسة، مدير فيها يقوم التي العملية تلك هو"
 لمستقبل التصور ذلك لتحقيق والوسائل الضرورية والعمليات، الإجراءات، وتطوير المدرسة، لمستقبل
 المؤثرة والخارجية يةالداخل البيئة في الحاصلة التغيرات الاستجابة لتلك من به يرتبط وما الواقع، في المدرسة
 ومن المدرسي، العمل على المؤثرة المتاحة والمصادر الموارد استخدام ومن خلال المدرسي، العمل على
  ".فاعلية أكثر بصورة المتاحة والمصادر استخدام الموارد خلال
Ø كما يمكن القول بأنه: 

 المدرسة الثانوية مدير تجعل استراتيجيات، بتصميم تهتم التي الخطوات من سلسلة أو عقلانية عملية  
 وتقييم الخارجية، في بيئتها لها تتاح التي للفرص التامة والاستجابة لمواردها، الأمثل الاستثمار على قادر
 الملائمة، الاستراتيجيات وإيجاد مستقبلية للمدرسة، رؤية تطوير مع فيها، الضعف وجوانب الداخلية، القوى
  .رسالته لتحقيق المناسب، إلى التغيير الثانوية سةبالمدر والوصول المهام، وإنجاز

  الإستراتيجية -
  التفكير الاستراتيجي                      -

Ø أسئلة تطرح للتفكير الاستراتيجي:  
 ؟الآن نحن أين - 
 ؟نكون أن نريد ماذا - 
 ؟نكون أن نريد من لمصلحة - 
 ؟نريد ما إلى نصل أن نستطيع هل - 
 ؟نريد ما إلى نصل أن نستطيع لا لماذا : بلا الإجابة كانت إذا - 
  ؟نريد ما إلى نصل أن نستطيع كيف : بنعم الإجابة كانت إذا - 
Ø لماذا التخطيط الاستراتيجي؟  

 :نلجأ للتخطيط الاستراتيجي من أجل تحقيق الأهداف التالية  
 ومعالجة ، القوة نقاط وتعزيز ، والخارجية الداخلية البيئة تحليل خلال من الواقع دراسة على العمل -1

 .الضعف نقاط

 بعنصر الإدارة الإستراتيجية في المجال التدريبي الأولتذكير 



 

417 

 المتوقعة، والتحسب للمعوقات المستقبلیة، التغیرات لمواجھة ،المدرسة مدير شخصية لتنمية السعي -2
 .واستیعابھا لمواجھتھا، الاستعداد لأجل

 خلاله من والوقت الذي والقدرات، الأدوار، يحدد فهو المدرسي، للتنظيم الأساسية الخريطة رسم -3
 .مدرسته أهداف تحقيق لمدرسةا مدير يستطيع

 .وعلاجها المدرسية، المشكلات حل في تساعد التي الاستراتيجيات وضع في يسهم -4
 بالأولويات ترتبط والتي بتحقيقها، المجتمع يطالب التي الأهداف تحقيق في المدرسة مدير يساعد -5

 .إنجازها ينبغي التي والنتائج المتاحة،
Ø من يقوم بالتخطيط الاستراتيجي؟ 

 المدرسة مدير رأسهم الأفراد وعلى من عدد توفر  للمدرسة الإستراتيجية الأهداف تطلب صياغةت  
 وتحليلها، بالمدرسة، ورصدها المحيطة بالمتغيرات البيئية والتنبؤ المستقبل، استقراء على القدرة لديهم تكون

  .مستقبلا تنشده الذي للمدرسة، والوضع الحالي الوضع بين الفرق ومعرفة
  )الجماعة التربوية: (ق التخطيط الاستراتيجيفري

  .الإداريون - 2) .                        قائد التغيير( مدير المؤسسة   -1
  .ممثلون عن الأساتذة - 4.                  مستشار التوجيه والإرشاد المدرسي   -3
  .ية أولياء التلاميذجمع - 6.                                 ممثلون عن التلاميذ    -5
في حالة عدم دراية كل أعضاء فريق العمل المدرسي بأسس التخطيط ( .مختص في التخطيط الاستراتيجي -7

  )الاستراتيجي
Ø الاستراتيجي؟ المدرسي التخطيط بما يتميز 

 :يتميز بالخصائص التالية
 غير دائم حالة نشاط في دتهاوقا التعليمية المنظمة بقاء على القدرة يعني الاستراتيجي القرار صنع أن -1

 .ومراكزهم بمواقعهم يتعلق فيما ، سلبيين
 حالة في الإبقاء بالمنظمة على ويركز والتطوير، التقدم من مزيد إلى يرمي الاستراتيجي التخطيط أن -2

 .المتغيرة البيئة مع تتناسب
 الاقتصادي بظروف السوق تتأثر التعليمية المؤسسات أن وتدرك تنافسية، تكون الأكاديمية الإستراتيجية -3

 .المتزايد القوى والتنافسي
 السياسية، ذا الحيلة والاقتصادي المنطقي التحليل من خليطًا تمثل الاستراتيجي القرار صنع عملية -4

 .والمشاركة من التعاون فائقة درجة على عملية فهو ثم ومن السيكولوجي، والتغير
 يولى ولكنه ، والتنبؤ والأهداف والتحليل الموثقة الخطط على اهتمامه يركز لا الاستراتيجي التخطيط أن -5

 .اهتمامه جل القرار صنع عملية
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 .آخر اعتبار أي فوق التعليمية المنظمة مستقبل يضع الاستراتيجي التخطيط -6
Ø الاستراتيجي؟ المدرسي التخطيط ما أهمية 

 المدرسية، والتي لإدارةا تواجه التي التحديات تحليل خلال من الاستراتيجي التخطيط أهمية تتضح  
 الزمان بين الفاصلة الحدود تلاشي لدرجة المحيطة، البيئة في والنوعي الكمي التغير تسارع في تتمثل

 من والتحول الطبيعية، نقص الموارد ظل في المجتمع وحاجة المنافسة، حدة زيادة وكذلك والمكان،
 .المعرفية المجتمعات إلى الصناعية المجتمعات
Ø الاستراتيجي؟ المدرسي التخطيط د التي يحققهاما الفوائ 

 :يلي ما على معه والعاملين المدرسة مدير يساعد الاستراتيجي التخطيط أن القول يمكن  
 مع تتناسب اتخاذ قرارات وعلى فيه، وتؤثر المدرسي العمل جوهر تشكل التي الأساسية القضايا تحديد -1

 .المدرسي العمل في المطروحة القضايا
 .في المدرسة عضو لكل المحددة والمسئوليات والوظائف الدراسية للمواد إجرائية هدافأ تحديد -2
 .المتاحة المدرسة ومواردها وإمكانات واقع عن الكشف خلال من المدرسة لمستقبل تصور وضع -3
 التغيير إحداث والعمل على وأهدافها، المدرسة رسالة تحقيق نحو عال مستوى إلي بالمدرسة الوصول -4

 .والبيئة والمجتمع التلاميذ، نحو المدرسة رسالة لتحقيق المناسب يالإيجاب
  .ومستقبلها المدرسة بواقع العلاقة ذات الأساسية القضايا على الدائم التركيز -5
 خارجية أو لتحديات داخلية المدرسة لها تتعرض التي الأوقات في إستراتيجية قرارات إلي التوصل -6

 .المستقبل في محتملة
 المدرسي الواقع دائم وتطوير بشكل البيئة تغيرات مع يتلاءم ومتميز نشط موقف في مدرسةال إدارة وضع -7

 .في المدرسة والتفوق النجاح تعترض التي الصعوبات لمواجهة
 لتحقيق المحلي والعاملين والمجتمع المدرسي المجتمع أعضاء بين والتعاون المشاركة أهمية على التركيز -8

 .الفريق وحدة مبدأ ىعل والتأكيد المدرسة أهداف
 ..والمتابعة المستمرة والتقويم القياس عمليات خلال من المدرسة في والضعف القوة جوانب تحديد  -9

Ø الاستراتيجي؟ المدرسي التخطيط ما المشكلات التي تواجه 
 التمهيدية في المراحل للأهداف الدقيق التحديد من المخططين تمكن بعدم: بالأهداف تختص مشكلات -1

 .للتخطيط
 لدعم أساسية التخطيط، ركيزة عملية بأهمية المنظمة أفراد اقتناع عملية تعد حيث: المشاركة مشكلة -2

 معرفة وجود عدم حال في والارتباك لحالة التردد إضافة ، التنفيذ أو الإعداد، مرحلة خلال سواء الخطة
 .الصراعات بإدارة مسبقة
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 : بسبب واضحة تبدو والتي البيانات مشكلة -3
 .الاستراتيجي التخطيط لعملية الكامل الفهم عدم -
 .مجموعة التخطيط تحرزه الذي التطور أو التقدم، عن الإعلان مواصلة في النجاح عدم -
 .الخطط لمنفذي ودقيق كامل وصف تقديم من التمكن عدم -
 على كبيرة تتوقف، بدرجة التخطيط على التعليمية المنظمة قدرة أن في وتكمن: المتبادل الاعتماد مشكلة -4

 .لها المكونة الفرعية التنظيمات بين المتبادل الاعتماد
 يدفع مما قياس النفقات وعدم المخصصة، الموارد توافر عدم حيث من: بالمصادر تتعلق مشكلات -5

  .أهدافها لتنفذ أخرى بدائل عن للبحث التعليمية المنظمة
  التخطيط التقليدي والتخطيط الاستراتيجي؟ ماالفرق بين

  التخطيط الاستراتيجي  طيط التقليدي التخ
 .زمنيا أقصر •
 .الأعمال بإنجاز يهتم •
 .رؤية علي مبني ليس •
 .المتاحة الموارد حدود في تخطيط •
 ويستخرج معلومة لسياسات الفعل رد علي يعتمد •
 .الماضي من
  .الكمية والبيانات الحقائق تحليل علي يركز •
 قراطيبيرو وظيفي سلم في المنظمة أعضاء•

 تغيير وتحقيق التمكين عنصر إلى يلتفت ما نادرا •
 تحويلي

 الكفاءة علي يركز •
 الخارجية البيئة تحليل يشغله لا ربما •
  الصراعات حل مبدأ يتبنى •

 زمنيا أطول •
 سيتحقق ما بنوعية يهتم •
 للمنظمة مستقبلية رؤية علي مبني •
 متاحة وموارد جديدة فرص خلق يحاول •
 الإيجابي للتغيير ويدعو الطاقات اكتشافو والابتكار لمبادرةبا يأخذ •
  المحسوسة والاستنتاجات الكيفية البيانات تحليل علي يركز •
 مشتركة ورؤية هدف حول عضوية وحدة في المنظمة أعضاء •
 المختلفة أجهزتها وتمكين الأمام إلى قدما المنظمة دفع إلى يهدف •
 الفاعلية علي يركز •
 الداخلية البيئة مع وتفاعلها الخارجية البيئة حليلبت يهتم •
  الإيجابي والدعم الصراعات حل مبدأ يتبنى •
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  لثالثة الجلسة التدريبية ا: الحادي عشر اليوم التدريبي                                             
  

 :ثالثةأهداف الجلسة التدريبية ال •
يكون  ثالثةفي نهاية الجلسة التدريبية ال

  :المتدرب قادرا على أن
يتعرف على بعض من نماذج  -

  .التخطيط الاستراتيجي
 الداوديتعرف على مراحل التخطيط الإستراتيجي وفق نموذج  -
  :ثالثةت الجلسة التدريبية الموضوعا •
 .نماذج التخطيط الاستراتيجي -
 للتخطيط الإستراتيجي الداودنموذج  -
 . أوراق العمل +الاطار النظري للدراسة : المادة العلمية المرجعية •

  .كتاب كيف تكتب خطة استراتيجية للسويدان والعدلوني : قراءات إضافية

  الزمن  الفعاليات  م
  د 30  حلقة نقاش ) 1- 3- 11(نشاط   1
  د60  )نماذج التخطيط الاستراتيجي:( pptرض ع+ محاضرة   2

  د 90  المجموع
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  نشاط جماعي: ) 1- 3- 11(نشاط  -
  .اكتشاف مراحل وضع الخطة الاستراتيجية: دف من النشاطاله-
  حلقة نقاش :الأسلوب التدريبي -
يطلب المدرب من المتدربين ذكر أسئلة التفكير الاستراتيجي  وكتابتها على السبورة ، ثم يكلف : التعليمة-

لك باختيار وذ( .المجموعات بإعطاء إجابات عملية تنطبق على واقع المدرسة لكل سؤال من الأسئلة
  .بعدها تناقش الاجابات وتكتب الإجابات المتفق عليها مقابل كل سؤال) موضوع يشكل مشكلة مدرسية

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : النشاط  -
  

E بالعودة للإطار النظري يتم التعرف على عدة نماذج للتخطيط الاستراتيجي ، تم اختيار  :ملاحظة
  .ا عربيا يتلاءم والبيئة المحليةللتدرب عليه كونه نموذج) 2015(نموذج الداود 

  

  

  

  

  

  

  

  
الإجابات                                                                       :الأسئلة الاستراتيجية

  :الاستراتيجية
 ؟ الآن نحن أين -1
 ؟ نكون أن نريد ماذا -2
 ؟ نكون أن نريد من لمصلحة -3
   ؟ نريد ما إلى نصل أن نستطيع هل -4
  : بلا الإجابة كانت إذا *
  ؟ نريد ما إلى نصل أن نستطيع لا لماذا -5
  بنعم الإجابة كانت إذا *

 ضعف التحصيل :الموضوع  المختار
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  للتخطیط الاستراتیجي الداودنموذج 

  

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الباحثة: المصدر

 

                                                                                              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 للتخطيط هيئةالت

 ختيار فريق التخطيطا

 الرؤية

 قويم الخارجيالت

الخطة  قويمت
   الاستراتيجية

 بناء الخطة الاستراتيجية

 الرسالة

  اتمووفير المعلت تحديد مدة الخطة

 الصورة المستقبلية

تحديد 
 المجالات

 تحليل الواقع
swot 

  

الأهداف 
 الاستراتيجية

الأهداف 
 ة التفصيلي

تحديد 
 البرامج

 قويم الداخلي الت
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  :2015للتخطيط الاستراتيجي المدرسي الداودنموذج : ورقة عمل
تيجي والذي توصل إليه عن طريق تحليل عدة نماذج للتخطيط يتكون نموذج الداود للتخطيط الإسترا  

الدواد، : (الإستراتيجي عربية وأجنبية، من أربع مراحل رئيسية، وثلاث عشر مرحلة فرعية نوضحها فيما يلي
2015(  

  :وتتضمن التهيئة لإعداد الخطة الإستراتيجية للمدرسة وتتكون من أربع مراحل هي :المرحلة الأولى
أشخاص من منسوبي المدرسة وأولياء الأمور  7إلى  5ريق التخطيط الإستراتيجي والذي يتكون من اختيار ف-أ

  .وأعضاء من المجتمع المحلي للمدرسة
تأهيل فريق التخطيط الإستراتيجي وذلك بتزويده بمجموعة من المعارف والمهارات والاتجاهات الخاصة -ب

  .رامج المهنية؛ كحلقات النقاش، الندوات، والبرامج التدريبيةبالتخطيط الإستراتيجي، من خلال مجموعة من الب
  .تحديد مدة الخطة الإستراتيجية للمدرسة والتي تتراوح ما بين عامين إلى خمس سنوات-ج
توفير البيانات والمعلومات اللازمة لإعداد الخطة الإستراتيجية للمدرسة، وتشمل معلومات عن التلاميذ -د

  .مدرسة والمجتمع المحليوالمعلمين وإمكانات ال
وفيما يتم وضع الصورة المستقبلية للمدرسة وهي المرحلة التي يتم فيها تحديد ملامح المدرسة بعد  :المرحلة الثانية

  :فترة من الزمن، وهي الفترة التي تنتهي فيها الخطة الإستراتيجية للمدرسة وتتكون من
  .لمستقبلية لمدرسة في شتى المجالاتويقصد بها تحديد الصورة ا: تحديد رؤية المدرسة-أ
ويقصد بها تحديد هوية المدرسة والأدوار التي تؤديها، والمستفيدون من خدماتها، وكيف : تحديد رسالة المدرسة-ب

  .تؤدي أعمالها
  :وهي مرحلة  بناء الخطة الإستراتيجية وتتكون من خمس مراحل فرعية هي :المرحلة الثالثة

  .تحليل واقع المدرسة-ب.           مدرسيتحديد مجالات العمل ال-أ
  .تحديد البرامج-ه.  صياغة الأهداف التفصيلية-د.           صياغة الأهداف الإستراتيجية-ج

وهي مرحلة تقييم الخطة الإستراتيجية للمدرسة وتطويرها؛ ويقصد بها المرحلة التي يتم فيها  :المرحلة الرابعة
  :ى قسمين همادراسة الخطة وتقويمها وتنقسم إل

وهو التقويم المرحلي والتقويم المستمر للخطة الإستراتيجية المدرسية للتأكد من أن الخطة تسير  :التقويم الداخلي
ويقوم بهذه العملية المشاركون في بناء الخطة الإستراتيجية المدرسية من منسوبي المدرسة . في مسارها الصحيح
  .والمجتمع المحلي
و الذي يكون في نهاية العام الدراسي، ويقوم به مسؤولي الإشراف التربوي في الإدارة وه :التقويم الخارجي

  .التعليمية/ المدرسية
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  الجلسة التدريبية الأولى  : الثاني عشر اليوم التدريبي                                            
   أهداف الجلسة التدريبية الأولى 

يكون  ولىفي نهاية الجلسة التدريبية الأ
  :المتدرب قادرا على أن

  ولىيطبق الخطوة الأ -
التعرف على اجراءات خطوة  - 

اختيار فريق (التهيئة للتخطيط 
التخطيط وتأهيله، بالإضافة إلى 

  ).تحديد مدة الخطة الاستراتيجية
  التعرف على خطوات إعداد أدوات جمع المعلومات -

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  حلقة نقاش) 1- 1- 12(نشاط   1
  د15  )نشاط جماعي(تمرين )  2- 1- 12( نشاط  2
  د30  أدوات جمع المعلومات PPtعرض   3
عصف ذهني تحديد وتصميم أدوات )3- 1-12(نشاط   4

  جمع المعلومات   
  د45

  د90  المجموع
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  نشاط جماعي): 1- 1- 12(نشاط  - 
  ة في مرحلة التهيئة للتخطيطالتعرف على اجراءات الخطوة الأولى والثاني: الهدف من النشاط -
  . )اختيارفريق التخطيط وتأهيله، بالإضافة إلى تحديد مدة الخطة الاستراتيجية( 
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي - 
  تعتبر الخطوة الأولى من العملية التخطيطية أساسية، لأنها تعد تحضيرا لجميع الخطوات : التعليمة- 

  ؟ي هذه الخطوةبالتفصيل ففما المطلوب القيام به 
بعد مناقشة الأفكار المطروحة يكتب المدرب على السبورة النقاط المتفق عليها ، وتكتب كل   

  . مجموعة نفس النقاط على الورقة المخصصة
E ورقة مكتوب على كل واحدة منها إحدى خطوات النموذج، حيث ) 14(تسلم لكل مجموعة  :ملاحظة

  .النشاط التدريبي الخاص بهايتم تلخيص إجراءات كل خطوة بعد انتهاء 
  )نشاط جماعي(  )2- 1- 12(نشاط  -
  التعرف على خطوات إعداد أدوات جمع المعلومات المناسبة واللازمة للخطة: الهدف من النشاط -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي - 
وتريد أن تضع لاحظت أن تلاميذ المؤسسة التعليمية التي تديرها قليلي التردد على المكتبة  :التعليمة -

خطة لتحسين إقبالهم على المكتبة، ماهي المعلومات التي ستحتاجها لذلك؟ وكيف يمكن الحصول عليها؟ 
  وبمن ستستعين؟   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ماهي المعلومات التي ستحتاجها لذلك ؟                   : 1س
..................................................................................... ...................

..............................................................................................................

..............................................................................................................  
  الحصول عليها؟كيف يمكنك :  2س
  .............................................................................................................

.............................................................................................................. 
   بمن ستستعين؟  : 3س

..............................................................................................................

.............................................................................................................. 

..................

.  

..................  

..................

..................

..................

..... 

  تحدید مدة لخطة
..................
.  
..................  
..................
..................
..................

  یئة للتخطیطالتھ
..................  
..................  
..................
..................
..................
..... 
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  نشاط جماعي:) 3- 1- 12(نشاط  -
  .تحديد وتصميم أدوات جمع المعلومات: الهدف من النشاط -
   عصف ذهني : الأسلوب التدريبي - 
ن لمن ستوجهها، مع اقتراح أسئلة أو فقرات مع مجموعتك، اقترح أداة لنفس الغرض وبي :مةالتعلي -

  .في وضع الخطة كمكونة للأداة بحيث ستوفر لك الإجابة عليها معلومات وبيانات تفيد
  .يعمل المدرب على أن تتنوع الأدوات المختارة بين المجموعات: ملاحظة -
  .ضوء مواصفات الأداة الجيدة تناقش اقتراحات المتدربين في  - 
  :.........................اسم الأداة - 
  :.................................................الفئة الموجهة لها – 
  :.....................................................................موضوع الأداة - 
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      الجلسة التدريبية الثانية: الثاني عشر اليوم التدريبي                                                   
  

 ثانيةأهداف الجلسة التدريبية ال •
يكون  ثانيةفي نهاية الجلسة التدريبية ال

 :المتدرب قادرا على أن
  تهيصوغ رؤية لمؤسس -
 يحدد رسالة مؤسسته -
 :ثانيةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
  صياغة الرؤية -
 تحديد الرسالة  -
 : المادة العلمية المرجعية •
أوراق + الإطار النظري للدراسة-

 كتاب السويدان ، والعدلوني+ العمل

  الزمن  الفعاليات  م
  د20  حول صياغة رؤية و رسالة المؤسسة pptعرض   1
  د20  ضع رؤية لمؤسستك: تمرين) 1- 2- 12(نشاط   2
  د15  قيم الرؤية : تمرين) 2- 2- 12(نشاط   3
  د20  حدد رسالة المؤسسة: تمرين) 3- 2- 12(نشاط   4
  د15  قيم الرسالة: تمرين) 4- 2- 12(نشاط   5
الرؤى ( عرض أعمال المجموعات)4-2-12(نشاط   6

  )  والرسائل
  د10

  د100  المجموع
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  نشاط جماعي:  ضع رؤية لمؤسستك ).1- 2- 12(نشاط  -
  صياغة رؤية المؤسسة تطبيق خطوات: الهدف من النشاط  -
  تمرين: الأسلوب التدريبي - 
تعرضنا في العرض السابق لخطوات صياغة الرؤية؛ ستجد في الوجه الأول للورقة الموزعة : التعليمة -

  .هذه الخطوات ،وتجد في الوجه الثاني نماذج لرؤى لمدارس مختلفة
  .كمع مجموعتك اقرأها جيدا واستعن بها في وضع رؤية خاصة بمؤسست - 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .قيم الرؤية: )2- 2- 12(نشاط  -
   .تقييم الرؤية: الهدف من النشاط -
  تمرين: الأسلوب التدريبي - 
مع مجموعتك أكتب الرؤية المتوصل إليها وبين مدى تطابقها مع مواصفات الرؤية الجيدة، : التعليمة -

  .حققهاكل جزء من الرؤية بالصفة التي ت - بواسطة الألوان –وذلك بربط 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  خطوات صياغة الرؤية

  العصف الذهني+ التعديل + ليد التق : أّنوع -

...........................................  :أبحث -
..................................................... 

  .......................................... :أصوغ  -

......................................................
...................................................  

  

  مدارسبعض ال نماذج من رؤى
تخريج طالب قادر على التفاعل مع متطلبات العصر من -1

الة من المجتمع وللمجتمعخلال بيئة تربوية فع.  
تسعى المؤسسة التعليمية لتنشئة متعلم ملتزم بعقيدته، جاد في  -2

  .وجي الحديثتحصيل العلم، مساير للتطور التكنول
تسعى المدرسة لإتاحة تعليم يحقق الجودة الشاملة للتلاميذ  -3

باستخدام التتكنولوجيا الحديثة في ظل اللامركزية والمشاركة 
  .المجتمعية

الريادة والتميز بتقديم تعليم عالي الجودة للجميع من خلال  -4
  .معلم كفء وإدارة متميزة ومشاركة مجتمعية فعالة

 .متميز قادر على مواجهة تحديات العصر إعداد طالب -5

2/2 1/2 

  : .................................................................................................الرؤية
..........................................................................................................

........................................................................................................  
 طموحة -4   –  الجمهور - 3    –  المجال - 2    –  مختصرة - 1:          الصفات
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  ضع رسالة المؤسسة: تمرين ):3- 2- 12(نشاط  -
  .تطبيق خطوات تحديد رسالة المؤسسة: الهدف من النشاط -

مثل ما مر معنا في جزئية الرؤية ستجد في الوجه الأول للورقة الموزعة خطوات تحديد : التعليمة
  .ي تقدمت رؤاها سابقا بنفس الترتيبالرسالة، وتجد في الوجه الثاني نماذج لرسائل المدارس الت

  .مع مجموعتك اقرأها جيدا واستعن بها في وضع الرسالة التي تخدم الرؤية الخاصة بمؤسستك - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  ةسالخطوات صياغة الر

  ): .............................المجالات( ماذا؟  - 1

......................................................

......................................................

......................................................  

.........................  :)الفئة المستهدفة(من؟  - 2
......................................................

 ......................................................
......................................................

  .......................... :)أسلوب العمل(كيف؟  - 3

......................................................
......................................................

......................................................  

  ): ........................تحديد الأسباب(لماذا ؟  - 4

......................................................

......................................................
......................................................  

  نماذج من رسائل بعض المدارس
الدعم  - التعاون المثمر مع أعضاء هيئة التدريس - 1

التفعيل  - الفعال من جانب المجتمع وأولياء الأمور
توفير التكنولوجيا الحديثة  -البناء للقيادة المدرسية

لاميذي من تعديل وتهذيب السلوك الت - لجميع المتعلمين
  .خلال تفعيل المشاركة في الأنشطة 

 
استخدام -الاهتمام بالأنشطة الصفية واللاصفية -  2

تنمية مهنية  - التكنولوجيا الحديثة في العملية التعليمية
 -تفعيل دور المشاركة المجتمعية - لجميع العاملين

 -غرس القيم الدينية والأخلاقية في نفوس التلاميذ 
  .الأعمال العدالة في توزيع

 
إعداد تلميذ متميز قادر على القراءة والكتابة  - 3

تفعيل دور  –تنمية مهنية فعالة للعاملين  - والإبداع
تفعيل دور وحدة التدريب  –المشاركة المجتمعية 

استخدام أساليب تعلم متمركز حول المتعلم  –والجودة 
تقديم رعاية صحية  –استخدام التكنولوجيا الحديثة  –

  .متميزة
 
2/2 1/2 
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  قيم الرسالة): 4- 2- 12(نشاط -
   .تقييم الرسالة: الهدف من النشاط -
  تمرين: الأسلوب التدريبي - 
اصر الرسائل السابقة مع خطوات تحديد الرسالة ، وعدل فيها إن لزم مع مجموعتك  طابق عن: التعليمة -

 –الأمر، ثم أكتب الرسالة المتوصل إليها وبين مدى تطابقها مع مواصفات الرسالة الجيدة، وذلك بربط 
  .مع التركيز على عنصر الاختصار .كل جزء من الرسالة بالصفة التي يحققها -بواسطة الألوان

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  )الرؤى و الرسائل(عرض أعمال المجموعات)4- 2- 12(نشاط  -
تشخيص نقاط القوة ونقاط الضعف للرؤى و الرسائل المنجزة من طرف المتدربين : الهدف من النشاط  -

  أنفسهم
  العرض التوضيحي: الأسلوب التدريبي - 
  .زتهايتقدم ممثل عن كل مجموعة بورقة تحمل الرؤية والرسالة التي أنج :التعليمة -
  . تقدم مكافأة لأحسن رؤية و أحسن رسالة :ملاحظة -

...............................................................................  ):المجالات( ماذا؟ 
...................................................................................................  

  .......................................................................:)الفئة المستهدفة(من؟  - 2
...................................................................................................   

  ........................................................................:)أسلوب العمل(كيف؟  - 3
...................................................................................................   

...................................................................... ):تحديد الأسباب(لماذا ؟  - 4
...................................................................................................  

.............................................................................. مؤسستنا رسالة :إذن
..................................................................................................  

...................................................................................................  
.................................................................................................... 
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: الثاني عشر اليوم التدريبي                                              
 :ثالثةأهداف الجلسة التدريبية ال  •

 ثالثةفي نهاية الجلسة التدريبية ال
  :يكون المتدرب قادرا على أن

التعرف على خطوات بناء الخطة  -
  .الاستراتيجية

  مجالات العمل الاستراتيجي يحدد -
 يحدد أولويات العمل الاستراتيجي -

 :ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
 مراحل بناء الخطة الاستراتيجية  -

  الاطار النظري للدراسة: المادة العلمية المرجعية

  الزمن  الفعاليات  م
  د 20  حول خطوات بناء الخطة الاستراتيجية pptعرض   1
  د 45  ت العملعصف ذهني تحديد مجالا) 1- 3- 12(نشاط   2
  د40  عصف ذهني تحديد الأولويات  )2- 3- 12(نشاط   3
  د 05   واجب منزلي ) 3- 3- 12(نشاط   4

  د 110  المجموع
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  نشاط جماعي:) 1- 3- 12(نشاط  -
  .تحديد مجالات العمل :الهدف من النشاط  -
  عصف ذهني باستخدام أداة المراجعة: دريبيالأسلوب الت - 
  :يرسم المدرب جدولا كما هو موضح ، مع طرح الأسئلة التالية :التعليمة - 
   ؟ما الذي يجري بصورة حسنة في مؤسستك - 
  ماالذي يجري بصورة مقبولة؟ - 
  ما الذي يحتاج إلى تطوير؟ مع طرح سؤال كيف تعرف في كل مرة - 
  .المجالات الرئيسية التي تحتاج للتغيير وتسجيلها على ورقة جانبيةبعد المناقشة يتم تحديد  - 
  
  
  
  
  
  
  
  

 :أداة المراجعة
  كیف تعرف؟
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مرتفع
 

خيارات ذات 
 أولوية عليا

  نشاط جماعي ):2- 3- 12(نشاط  -
  .تحديد الأولويات :الهدف من النشاط -
  عصف ذهني: الأسلوب التدريبي - 
بمساعدة عد إلى الورقة التي سجلت عليها مجالات العمل المختارة وقم بترتيبها حسب الأولوية  :التعليمة -

  .مصفوفة الأولويات التالية
  :باتباع الارشادات التالية

 أخرى إلى مصفوفة من تحريكها يتم لكي، لاصقة ورقة على التطوير أولويات من أولوية كل اكتب •
 .المجموعة أفراد بين يجري الذي النقاش حسب

 وسهولة تها لأهداف الإصلاحمدى تلبي في ذلك بعد انظر ثم التعلم، على الأولوية أثرعلى  أولاً ركز •
  .التنفيذ

  وهكذا 2/3 – 4/4مثل المجموعة رأي حسب الأولوية عليها حصلت التي الدرجات ضع •
 اتفاق إلى التوصل على المجموعة أعضاء مساعدة حاول .للغاية مهمة أولوية كل حول المناقشة أن تذكر •
  .الأولوية درجة بتقدير واحد شخص يتحكم لا كي
  :يحضر المدرب المصفوفتين: ملاحظة-
  .خاصة بمدى التأثير مقابل مدى تلبية الخيارات لأهداف الإصلاح-1
  .خاصة بمدى التأثير مقابل مدى القابلية للتنفيذ   -2

  بحيث تنفذان تباعا. على السبورة الورقية ويطلب من المتدربين طرح أفكارهم بأسلوب العصف الذهني
                                              

                                                               
  
  

    منخفض         1         2          3        4
  

  
  

               

  
  

      

  
  

      
            

  
  

      

 مرتفع 4

3 

 أثيرالت 2

خیارات ذات 
 أولویة علیا

 أو القابلية للتنفييذيلبي أهداف الإصلاح 

   2رقم + 1مصفوفة الأولويات رقم 

1 
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  واجب منزلي ):3- 3- 12(نشاط  -
  ع في العملية التخطيطيةإدراك أهمية تحليل الواق: الهدف من النشاط -
  تمرين عملي: الأسلوب التدريبي -
كما تلاحظ فإن خطوات التخطيط الاستراتيجي تسير من العمومية إلى الخصوصية، فبعد أن : التعليمة -

حددت الرؤية والرسالة إضافة إلى مجالات العمل وكذا الأولويات ،سيتبادر إلى ذهنك أنه وقت تحديد 
ميز التخطيط الاستراتيجي احاطته بكل الجوانب التي من شأنها أن تجعل الخطة تتوفر الأهداف، إلا أن ما ي

على فرص النجاح، و من الخطوات المساعدة في ذلك مايعرف بتحليل أو تشخيص الواقع كتحضير لعملية 
تي يمكن وضع الخطة بالاستفادة من نتائج جمع المعلومات، وعليه واستنادا إلى ماتم انجازه بين الأمور ال

  أن تساهم في وضع خطة تطويرية للمؤسسة، وما الذي يمكن أن يعيق ذلك؟
  العوامل المعيقة  العوامل المساعدة

...................................................  

...................................................  
...................................................  

...................................................  
..................................................  

...................................................  

...................................................  

.................................................  

.................................................  

.................................................  
.................................................  

.................................................  
..................................................  

..................................................  
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الجلسة التدريبية الأولى                                                             : الثالث عشر اليوم التدريبي                                            
  

أهداف الجلسة التدريبية  •
  :الأولى

في نهاية الجلسة التدريبية 
يكون المتدرب قادرا  ولىالأ

  :على أن
 swotيدرك أهمية تحليل الواقع بأسلوب  -
  .عند وضع الخطة الاستراتيجية swotيستعمل أسلوب التحليل الرباعي -

  الزمن  الفعاليات  م
  د30  .عمال ومناقشة الواجب المنزليعرض الأ) 1- 1- 13(نشاط   1
  30  عصف ذهني تحليل الواقع) 2- 1- 13(نشاط   2
  د30  تحليل الواقع pptعرض ) 2- 1- 13(نشاط   3

  د90  المجموع
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  .عرض الأعمال ومناقشة الواجب المنزلي )1- 1- 13(نشاط  -
  )تحليل الواقع(التمهيد لموضوع الجلسة :  الهدف من النشاط -
  عصف ذهني ):2- 1- 13(نشاط  - 
 swotج سووت التمكن من تحليل الواقع وفق نموذ:  الهدف من النشاط -
انطلاقا من تحديدك للعوامل المساعدة والعوامل المعيقة لوضع خطة استراتيجية فقد أدركت أن : التعليمة -

المؤسسة التعليمية تتأثر بالبيئة الداخلية والبيئة الخارجية فلابد أن البيئتين تحتويان على سلبيات وإبجابيات، 
أمامكم نموذج سووت، وباختيار هدف من الأهداف ، وswotوذلك ما يعرف بتحليل الواقع بأسلوب 

  .الخاصة التي تم تحديدها ضع كل توقعاتك حول العناصر التي يحملها النموذج
E  يعمل المدرب على تكليف مجموعات بعناصر القوة وعناصر الضعف ومجموعات أخرى بالفرص

سم على عنصر واحد من المتاحة والتهديدات، ثم تنقسم المجموعة الواحدة إلى قسمين ليركز كل ق
  .العناصر

  داخلية

  Weaknessesعناصر الضعف  Strengthsعناصر القوة 
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  خارجية

  Opportunitiesالفرص المتاحة   Threats) التهديدات(المخاطر
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     الجلسة التدريبية الثانية: رالثالث عش اليوم التدريبي                                          
                                            

  
أهداف الجلسة التدريبية  •
 ثانيةال
في نهاية الجلسة التدريبية  •
يكون المتدرب قادرا  ثانيةال

 :على أن
يستعمل نتائج تحليل الواقع  -

  .في وضع الأهداف
يحدد الأهداف الاستراتيجية -

 .والتفصيلية بمراعاة خصائصها
 :ثانيةلسة التدريبية الموضوعات الج •
  .الإطار النظري للدراسة - :المادة العلمية المرجعية •

  الزمن  الفعاليات  م
  د40  عصف ذهني) 1- 2- 13(نشاط   1
  د15  تمرين وضع الأهداف الاستراتيجية) 2- 2- 13(نشاط   2
حول خصائص الأهداف الاستراتيجية  pptعرض   3

 والتفصيلية
  د20

 د15  تمرين ) 3- 2- 13(نشاط   4
  د05  الواجب المنزلي) 4- 2- 13(نشاط   5
  د95  جموعالم
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  نشاط جماعي): 1- 2- 13(نشاط  - 
  .استغلال نتائج تحليل الواقع في خطوة تحديد الأهداف : الهدف من النشاط -

  عصف ذهني :الأسلوب التدريبي
ين كيف تستفيد من تحليل الواقع بواسطة ، مع مجموعتك ب)تقسيم المجموعات(بنفس الطريقة : التعليمة -

وذلك بكتابة النتائج المتوصل إليها في العمود الأول ، واقتراح الأهداف المراد تحقيقها من   swotعناصر 
  :وراء عملية تحليل الواقع في العمود الثاني باتباع المنوال الموالي

  
  الأهداف  تحليل الواقع
  اصر القوةأهداف الاستفادة من عن  عناصر القوة

-...................................................  
-...................................................  
-...................................................  

  

  
  أهداف التغلب على عناصر الضعف  عناصر الضعف

-....................................................  
-....................................................  
-....................................................  

  

  
  أهداف الاستفادة من الفرص المتاحة  الفرص المتاحة

-....................................................  
-....................................................  
-....................................................  

  

  
  أهداف التقليل من المخاطر  )التهديدات(المخاطر 

-....................................................  
-....................................................  
-....................................................  
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  وضع الأهداف الاستراتيجية) 2- 2- 13(نشاط  - 
  .تعلم طريقة اشتقاق الأهداف من العناصر الأولى للخطة الاستراتيجية : الهدف من النشاط -

  تمرين: الأسلوب التدريبي
إليه مع مجموعتك فيما يخص عناصر الرؤية والرسالة في الجدول الموالي أكتب ما توصلت : التعليمة -

  . والمجالات العامة ثم الأولويات، ثم حاول ان تشتق الأهداف الاستراتيجية للخطة
.................................................................... .......: .....رؤية المؤسسة

...............................................................................................  
............................................................ ........: ...........رسالة المؤسسة

................................................................................................  
  الأهداف الاستراتيجية  الأولويات  ت العملمجالا

-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  

-  
-  
-  
-  
-  

-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  

  
  نشاط فردي): 3- 2- 13(نشاط  - 
  تحديد الأهداف التفصيلية للخطة :  الهدف من النشاط -
  تمرين عملي :الأسلوب التدريبي 
تفصيلية اربط كل صفة بالجزء الذي  ،مع أمثلة لأهداف مواصفات الهدف التفصيلي الجيدإليك : التعليمة -

  وتوضيح الهدف الجيد من غيره مع التعليل. تتحقق فيه في الهدف المحدد
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  الواجب المنزلي) 4- 2- 13(نشاط  -
  تطبيق عناصر الخطة الاستراتيجية : الهدف من النشاط -
ؤية والرسالة التي تم تحديدها سابقا وضع هدفا عاما وهدفا تفصيليا انطلاقا من الر ،حدد مجالا: التعليمة -

  .في مجموعتك
  

  ف التفصيلي الجيدمواصفات الهد
  .له بعد زمني    -     )واقعي(قابل للتحقيق    -  قابل للقياس    -   دقيق ومحدد -

  .لى الاقلاعتوعية التلاميذ بأضرار التدخين ومساعدة المتورط منهم ع - 1
  .أشهر 4من الأساتذة في طرق التدريس الحديثة خلال  %90رفع كفاءة مالا يقل عن  - 2
 3من الأساتذة على دورتين أساسيتين في استخدام الكمبيوتر خلال  %80تدريب مالا يقل عن  - 3

   .أشهر
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  لثالثةالجلسة التدريبية ا: الثالث عشر اليوم التدريبي                               
  
أهداف الجلسة  •

 :ثالثةالتدريبية ال
في نهاية الجلسة 

يكون  ثالثةالتدريبية ال
   :المتدرب قادرا على أن

يصوغ الأهداف العامة  -
  للخطة
  تطبيق الخطة الاستراتيجيةيحدد البرامج والمشاريع التي من خلالها يتم  -
  يدرك أهمية عملية التقويم في نجاح الخطة الاستراتيجية -
 يتعرف على مستويات وأساليب تقويم الخطة الاستراتيجية -
 : ثالثةموضوعات الجلسة التدريبية ال •
 الإطار النظري للدراسة :المادة العلمية المرجعية •
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د 20  .عرض الأعمال ومناقشة الواجب المنزلي )  1- 3- 13(نشاط   1
  د 20  حلقة نقاش)  2- 3- 13(نشاط   2
  د30  حلقة نقاش)  3- 3- 13(نشاط   3
  20  حول خطوة التقويم في التخطيط الاستراتيجي pptعرض   4

  د 90  المجموع
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  .جب المنزليعرض الأعمال ومناقشة الوا): 1- 3- 13(نشاط -
  تشخيص مستوى مهارات المتدربين في صياغة الأهداف العامة والأهداف التفصيلية: الهدف من النشاط -
تختار كل مجموعة أحد الأعمال ليعرض على السبورة ، وتتم مناقشتها من طرف المدرب : التعليمة -

  التفصيلية/ عامة ال.( والمتدربين بتوضيح جوانب القوة والقصور في عملية صياغة الأهداف
  : ........................................................... رؤية المؤسسة
  :........................................................... رسالة المؤسسة
  الأهداف التفصيلية  الأهداف العامة  الأولويات  مجالات العمل

 -   -  
  

 -  
  

 -  

  ط جماعينشا): 2- 3- 13(نشاط  - 
   تحديد البرامج: الهدف من النشاط -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي -
، تأتي عملية التفكير في سبل )أهداف–مجالات (بعد تنقيح عناصر بناء الخطة الاستراتيجية : التعليمة -

  "أ"بعد إنجاز العنصر" ب"يقدم المدرب العنصر . تحقيق  هذه الأهداف
  .لنموذج المواليصنف ما توصلت إليه حسب ا -أ
  .بين كل ما تراه ضروريا ولازما لتحقيق أهداف خطتك الاستراتيجية -ب
E  في نهاية النشاط يبين المدرب للمتدربين أننا بهذا الانجاز نكون قد وصلنا إلى تحديد البرامج

  التي سيسير عليها تنفيذ الخطة على أرض الواقع ) المشاريع(
  ........................................................................:....................الهدف العام

.........................................................................................................  
المعلومات   الأهداف التفصيلية  م

  ومصادرها
من ز  المنفذون  المستهدفون  الوسائل  الأنشطة

  التنفيذ
مؤشرات 

  الأداء
1                  
2                  
3                  
  نشاط جماعي): 3- 3- 13(نشاط  - 
   إدراك أهمية عملية التقويم في نجاح الخطة الاستراتيجية: الهدف من النشاط -
  حلقة نقاش :الأسلوب التدريبي -
في نموذج تحديد البرامج يسأل المدرب المتدربين عن الهدف من إدراج العنصر الأخير : التعليمة -
 - العلاج –التشخيص (وأهدافه ) الخارجي - الداخلي(، بهدف تناول مستويات التقويم )مؤشرات الأداء(

  )التطوير
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  الزمن  موضوعها  الجلسة  أهدافـه  اليوم
الرابع 
  عشر

ورشة 
: عمل
قيادة 

مشروع 
  المؤسسة

  .يتعرف على مفهوم مشروع المؤسسة - 
  .مشروع المؤسسة يتعرف على دورة حياة - 
يتعرف على العلاقة بين الخطة الاستراتجية المدرسية  - 

  .ومشروع المدرسة
يطبق المهارات والكفايات القيادية التي قدمت طيلة  - 

  البرنامج
يتعرف على طرق وأدوات المتابعة والتقويم الميداني  - 

  للبرنامج
 .تقييم نواتج التدريب لدى المتدربين - 
  .لتدريبي من وجهة نظر المتدربينتقويم البرنامج ا - 

  
  

  د120  مشروع المؤسسة التعليمية  1
    استـراحـة

  د70  )تابع(مشروع المؤسسة التعليمية   2

    استـراحـة  
  د90  تقييم البرنامج التدريبي والمتدربين  3

الخامس 
  :عشر
إنهاء 

البرنامج 
  التدريبي

  

  .حفل الاختتام  - 
  .لى المشاركينتوزيع شهادات التقدير ع - 
  
  
  
  

      
  
      
  
      

 عمليات التعليم والتعلم قيادة  :خامسالمجال ال
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  الجلسة التدريبية الأولى: الرابع عشر اليوم التدريبي
  
أهداف الجلسة التدريبية  •

  الأولى
 ولىفي نهاية الجلسة التدريبية الأ
  :يكون المتدرب قادرا على أن

يتعرف على مفهوم مشروع  -
  .المؤسسة

  .يتعرف على خصائص الإدارة بالمشروع -
  .يتعرف على العلاقة بين الخطة الاستراتجية المدرسية ومشروع المدرسة -

 :وضوعات الجلسة التدريبية الأولىم •
  .ماهية مشروع المؤسسة والقوانين المنظمة له - 
  .خصائص الإدارة  بالمشروع -

سند تكويني من المعهد الوطني : كتاب مشروع المؤسسة+ الإطار النظري للدراسة : المادة العلمية المرجعية •
  لمستخدمي التربية

  

  الزمن  الفعاليات  م
  30  حول التسيير بمشروع المؤسسة  pptعرض  1
  د30  )خصائص الإدارة بالمشروع(حلقة نقاش ) 1- 1- 14(نشاط   2
  د60  ة واقعيةتقييم مشاريع مؤسسات تعليمي)  2- 1- 14(نشاط   3

  د120  المجموع
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  )خصائص المشروع() 1- 1- 14(نشاط  -
   التعرف على خصائص المشروع: هدف من النشاطال -
  حلقة نقاش: الأسلوب التدريبي -
  مع مجموعتك حاول أن توضح أهم ما يميز الإدارة بالمشروع: التعليمة -
  تقييم خطط مشاريع مؤسسات تعليمية واقعية)  2- 1- 14(نشاط  - 
  .تقييم نتاجات التدريب لدى المتدربين: الهدف من النشاط -
  .تطبيق عملي:التدريبي الأسلوب - 
ستوزع عليكم خطط مشاريع مؤسسات تعليمية واقعية ، بين جوانب القوة فيها ونقاط الضعف : التعليمة -

  .لمشروعخطة اعلى ضوء ما تم تناوله أثناء البرنامج التدريبي مع اقتراح التصحيحات اللازمة ل
  ()ملحق رقم : نموذج تخطيط مشروع مؤسسة
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  ثانيةالجلسة التدريبية ال: الرابع عشر اليوم التدريبي
  :الأولى أهداف الجلسة التدريبية

 ولىفي نهاية الجلسة التدريبية الأ
  :يكون المتدرب قادرا على أن

يطبق المهارات والكفايات القيادية -
  .التي قدمت طيلة البرنامج

يتعرف على طرق وأدوات المتابعة -
  .والتقويم الميداني للبرنامج

  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  20  تمرين اقتراح مشاريع مدرسية) 1- 2- 14(نشاط   1
خطة (كتابة خطة استراتيجية ) 2- 2- 14(نشاط   2

  )مشروع المؤسسة
  د60

التعريف بطرق وأدوات المتابعة  )3-2- 14(نشاط   3
  والتقويم الميداني للبرنامج

20  

  د100  المجموع
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  جماعي نشاط-اقتراح مشاريع مدرسية  ):1- 2- 14(نشاط  - 
   الربط بين عناصر الخطة الاستراتيجية ومشروع المؤسسة: الهدف من النشاط -
  تمرين: الأسلوب التدريبي - 
انطلاقا من رؤية المؤسسة ورسالتها إلى باقي عناصر الخطة الاستراتيجية اقترح مشاريع : التعليمة -

 .مدرسية ضمن ما يحقق الأهداف الموضوعة
  نشاط فردي- طة مبدئية لمشروع المؤسسة كتابة خ): 2- 2- 14(نشاط  - 
  .تطبيق للمهارات والكفايات القيادية التي قدمت طيلة البرنامج: الهدف من النشاط -
  تطبيق عملي: الأسلوب التدريبي - 
اختر واحد من برامج قيادة عمليات التعليم والتعلم التي تهدف إلى تحسين الأداء المدرسي في : التعليمة -

خطة مبدئية لمشروع مؤسسة يدخل ضمن تحقيق الأهداف الموضوعة، على أن يتم  مؤسستك، واكتب
  .تطويرها، وإنجاز بقية البرامج بعد انهاء البرنامج بمساعدة فريق العمل في المؤسسة التي تديرها

  برامج قيادة عمليات التعليم والتعلم المقترحة وأهدافها - 
  قيادة المنهج: ثالثا  قيادة تحسين أداء المتعلمين: ثانيا  :قيادة تحسين أداء الأساتذة: أولا
تطوير الأساليب و الطرائق التعليمية  - 

  المناسبة للمقاربة بالكفاءات
  تطوير الكفايات التدريسية للأساتذة - 
  تحفيز الأساتذة على التنمية المهنية الذاتية - 
تنظيم ورشات لتدريب الأساتذة على  - 

  .مؤسسةمهارات قيادة التغيير داخل ال

تحسين المستوى التحصيلي  - 
  للمتـأخرين دراسيا

  تنمية قدرات المتفوقين - 
  .معالجة المشكلات السلوكية للتلاميذ - 

توفير متطلبات تنفيذ المنهج  - 
  .بفعالية

  .متابعة تنفيذ المنهج باستمرار - 
المساهمة في علاج  - 

المشكلات التي تعترض تنفيذ 
  .المنهج

  ريف بطرق وأدوات المتابعة والتقويم الميداني للبرنامجالتع): 3- 2- 14(نشاط  - 
  ببدء التنفيذ )مديري المؤسسات التعليمية(كسب التزام المتدربين  - : الهدف من النشاط -
  متابعة البرنامج وقياس أثره وتقويمه - 
ولون إدارتها على تنظيم زيارات ميدانية للمؤسسات التي تت) الوصاية(تعمل الإدارة المركزية - :التعليمة -

من أجل الوقوف على السير الحسن للمشاريع المؤسسية من جهة، ومن جهة أخرى لقياس مدى تطبيقكم 
  .للمهارات والكفايات المكتسبة خلال البرنامج

  .كما سيكون من مهامكم انجاز تقارير مرحلية لسير المشاريع وفق النماذج المقدمة لكم في البرنامج -
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  ةلثالجلسة التدريبية الثا: الرابع عشر اليوم التدريبي                                                
  
 ثالثةأهداف الجلسة التدريبية ال*
 .تقييم نواتج التدريب لدى المتدربين -
تقويم البرنامج التدريبي من وجهة  -

 .نظر المتدربين
  قياس فاعلية البرنامج التدريبي -
  
  
  

  الزمن  الفعاليات  م
  د50  تلخيص لما جاء في البرنامج التدريبي)   1- 3- 14(نشاط   1
  د20  تقرير ذاتي حول نتاجات التدريب) 2- 3- 14(نشاط   2
تقييم البرنامج التدريبي من طرف )3- 3-14(نشاط   3

  المتدربين
  د10

تطبيق استبيان الاحتياجات التدريبية ) 4-3- 14(نشاط   4
  )القياس البعدي(

10  

  د90  المجموع



 

449 

  

  تلخيص لما جاء في البرنامج التدريبي  - ):1- 3- 14(نشاط  - 
  .الحصول على تقييم أولي لمدى تحقيق البرنامج لأهدافه: الهدف من النشاط -
  مناقشة: الأسلوب التدريبي - 
 الأهداف استخدام ويمكن السابقة الأيام خلال التدريبي البرنامج في تقديمه تم ما جعةابمر قم: التعليمة -

 تم درجة أي والى تحقيقها تم الأهداف هذه من أي وتحدد تدربينالم على تعرضها بحيث امجنلبرل بيةالتدري
 .التحقق هذا
  . الذاتي في المهارات القيادية التأمل): 2- 3- 14(نشاط  - 
  .الحصول على ردود الفعل من المتدربين: الهدف من النشاط -
 تامھار ثلاث أعلى تحديدحاول و السابقة الأيام خلال تكاخبر في تأمل النشاط هذا من خلال: التعليمة -

ولمساعدتك على التأمل الذاتي  .ومهارتين ترى أنهما في حاجة إلى تطوير، منهما متمكن انك تعتقد قیادیة
المطلوب  وتحدد الخاصة تكرامها في تتأمل وأن تفكر أن فردية بصورة و منك نريدفي المهارات القيادية 

  .قفي النموذج المرف
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  القيادية المهارات يف الذاتي التأمل عمل ورقة
  .البرنامج التدريبي أثناء جيد بشكل اكتسبتها تامهار 3 اذكر •

1 -.....................................................2 -.......................................................  
3 -..........................................................................................  

 . القادمة الفترة في عملك في المهارة هذه لتوظيف اتخاذها يمكنك التي ءاتاالإجر حدد مهارة لكل •
 : الأولى المهارة لتوظيف اتخاذها يمكن التي ءاتالإجرا - 1

.............................................................................................................  
....................................................................................................... 
 : الثانية المهارة لتوظيف اتخاذها يمكن التي ءاتاالإجر - 2

............................................................................................................. 
........................................................................................................... 

 : الثالثة المهارة لتوظيف اتخاذها يمكن التي ءاتاالإجر - 3
...................................................................... 

.......................................................................................................... 
 .التطوير إلى تحتاجان مهارتين ذكرأ •
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  .تطبيق نماذج تقييم البرنامج التدريبي): 3- 3- 14(نشاط  - 
واستغلال النتائج في  .الوقوف على مدى تحقق الأهداف المسطرة في البرنامج: الهدف من النشاط -

  .تدارك النقائص أثناء الزيارات الميدانية لمفتشي الإدارة
 تبيان الأول الخاص بعناصر البرنامج بكل موضوعية، فالنتائجأجب على عبارات الاس: التعليمة -

  .المتحصل عليها ستفيدنا في تدارك النقائص الموجودة في البرنامج
 )التطبيق البعدي(تطبيق استبيان الاحتياجات التدريبية ) 4- 3- 14(نشاط  -
الكفايات الإدارية الحديثة فاعلية البرنامج التدريبي في تطوير (قياس اثر التدريب : الهدف من النشاط -

  وذلك بحساب الفروق بين التطبيق القبلي والتطبيق البعدي) المقترحة في عناصر البرنامج
  .فيما يلي استبيان الاحتياجات التدريبية يرجى منكم أن تجيبوا على فقراته : التعليمة -
  .يوضح المدرب الهدف من التطبيق البعدي: ملاحظة -
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  :ئمة المراجعقا
  :أهم المراجع المستخدمة في انجاز دليل التدريب  

  :الكتب

سليمان، محمد طالب السيد، غزة، : الإدارة المدرسية الفعالة، ترجمة ):2007(ك،ب وآخران  إفيرار، .1
  .دار الكتاب الجامعي

 ، ترجمة نصر- مرجع لقيادات المدارس–المهارات الإدارية في المدارس ): 2006(جونس، جيف  .2
  .االله، نهير منصور، غزة، دار الكتاب الجامعي

دار  ، عمان،2، ط )ة وفكرةرفك 100( المدرب الفعال :)2009( حسنين، حسين محمد حسين .3
  .المجدلاوي للنشر والتوزيع

تصميم البرامج التدريبية للقيادات التربوية، عمان،  :)2008(الخطيب، أحمد والعنزي، عبداالله زامل  .4
 .يث، الأردنعالم الكتب الحد

  مهام مدير المدرسة كقائد تربوي، ورقةعمل، مقدمة): م1998/ 15/10( فؤاد علي ،العاجز .5
ـموحطالإدارة التربوية في فلسطين الواقـع وال في اليوم الدراسي بعنـوان 

بناء البرامج التدريبية وتقويمها، عمان، –التدريب مفهومه وفعالياته  :)2002(الطعاني، حسن أحمد  .6
 .لشروقدار ا

 :مواقع الأنترنت
 .www.sladeshare.netبناء فريق العمل،  ):ت.د(أحمد عبد االله الفليونة  .7
برنامج مهارات القيادة لمديري المدارس، ): 2013(الأكاديمية المهنية للمعلمين  .8

http//.modars.com/t63447-topic 
برنامج على –تابعة للبرنامج التدريبي القيادة من أجل المستقبل ) مواد تدريبية(المصادر : الأنوروا .9

  www.unrwa.org/arالخط، 
 .www.sladeshare.net-ورشة عمل–بناء فرق العمل ): ه1435(سامية محمد بن لادن  .10
الحقيبة التدريبية لبرنامج التقويم ): ه1438) (مشرف التدريب التربوي(د بن سلطان السلطان محم .11

 .  www.alukah.netالتربوي، 
  https://stt5.com: موقع مهارات النجاح للتنمية البشرية .12

http://www.sladeshare.net
http://www.unrwa.org/ar
http://www.sladeshare.net
http://www.alukah.net
https://stt5.com

