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  

لبشریة علي اختلاف انواعھا، ولا سѧیما فѧي   تمثل القیم أحد المجالات الأساسیة في التعاملات ا    
لѧذلك فѧإن الѧوعي    .  داخѧل إطѧار المدرسѧة   الإنѧسانیة مجال التعلیم ،حیث إنھا المؤشر الحѧاكم للتفѧاعلات        

لحة في تسییر الأداء وإنجاز العمل بѧأعلى كفѧاءة وأقѧل    بأھمیة القیم ومضامینھا التربویة ذو ضرورة مُ    
خѧتلاف درجѧة تقѧدمھا لتبنѧي منظومѧة قیمیѧة فѧي مؤسѧساتھا         جھد ، ومن ثم تحѧرص المجتمعѧات علѧي ا      

التعلیمیة ھدفھا بناء الإنسان القادر علي الحفاظ علي عادات وتقالید ، وأمن واستقرار الوطن من اجѧل       
  .حل المشكلات التي تواجھھ في العمل الإداري بكفاءة وفاعلیة

العمѧل مѧن خѧلال مھѧارات     ولذلك یجب أن یمتلѧك مѧدیر المدرسѧة كفایѧات تѧسمح لѧھ بالѧسلوك و            
وقѧѧدرات واتجاھѧѧات مترابطѧѧة ، یكتѧѧسبھا مѧѧن خѧѧلال معѧѧارف وممارسѧѧات وخبѧѧرات تعلیمیѧѧة وتطبیقھѧѧا    

  ).٢٠: ٢٠٢٠الجفیرات، ( وتوظیفھا في الإدارة ، تمكنھ من أداء مھنتھ بكفاءة ومھارة 
% ٦٧إلѧى أن  ) Niekerk & Botha( وفى ھذا الصدد تشیر النتائج التѧي قѧام بھѧا كѧُلُ مѧن      

من المشاركین في الدراسة مѧن المѧدیرین شѧعروا بѧشدة بأھمیѧة غѧرس قѧیم المدرسѧة حیѧث أكѧدوا أنھѧم               
اسѧتغلوا فرصѧاً مختلفѧة عѧن قѧصد لتѧذكیر مѧوظفیھم بأھمیѧѧة القѧیم وإنѧھ مѧن المھѧم للقѧادة مثѧل المѧѧدیرین              

  (.عѧѧرض القѧѧیم مѧѧن خѧѧلال أفعѧѧالھم خاصѧѧة إذا كѧѧانوا یمثلѧѧون مجموعѧѧة أو مجتمѧѧع اجتمѧѧاعي معѧѧین    
Niekerk & Botha 2017 : 139.(  

ولѧذلك یُعѧѧد المѧѧدیرون فѧѧي قمѧѧة جمیѧѧع الأنѧѧشطة فѧѧي الحیѧѧاة الیومیѧѧة للمѧѧدارس الثانویѧѧة وھѧѧذا مѧѧا    
فѧѧي أن وظیفѧѧة المѧѧدیرین تتجѧѧاوز مجѧѧرد ضѧѧمان التѧѧدریس والتعلѧѧیم ،      ) Adelibiyi( ذكرتѧѧھ دراسѧѧة  

ن بیئѧѧة مركبѧѧة مѧѧن الأمѧѧن    فѧѧضلاً عѧѧن حѧѧسن سѧѧیر المѧѧدارس الثانویѧѧة ، فھѧѧم مكلفѧѧون بمѧѧسئولیة ضѧѧما       
والѧѧسلامة لكѧѧل مѧѧن المتعلمѧѧین والمعلمѧѧین بѧѧل بالقیѧѧام بѧѧأدوارھم التѧѧي تتمثѧѧل فѧѧي إدارة رؤیѧѧة المدرسѧѧة       

عیاریѧѧة عبѧѧر مجتمѧѧع المدرسѧѧة   ضѧѧمان التطѧѧویر المھنѧѧى للمعلمѧѧین وتعزیѧѧز العلاقѧѧات الم    ورسѧѧالتھا ،
 ,.Adelibiyi, et al( المدرسѧة   ، والتعامل مع التأثیرات الداخلیѧة والخارجیѧة وإدارة مѧوارد   بأكملھ
2019.(  

ولكي یقوم المدیر بدوره المطلوب منھ یجب ان یفكر بطریقة استراتیجیة لحل المشكلات التي        
 الاستراتیجي لمدیر المدرسة یُعد أسلوباً مھماً یتمكن من خلالھ مدیري المدارس مѧن      التفكیرتواجھھ، ف 

 الدینامیكیѧة  للعوامѧل الأزمات وصولاً إلى رؤیة مختلفѧة  الانتقال من مجرد العملیات الیومیة ومواجھة        
الداخلیѧѧѧة والخارجیѧѧѧة القѧѧѧادرة علѧѧѧى تحقیѧѧѧق المѧѧѧسئولیات العملیѧѧѧة والتربویѧѧѧة والاجتماعیѧѧѧة والأخلاقیѧѧѧة  

( للمدرسѧة  الخاصة بالعملیة التعلیمیة ، ومن خلال ذلك تتحقق المسئولیات الوظیفیة للمدیر في قیادتѧھ    
الكفѧѧاءة فѧѧي التفكیѧѧر الاسѧѧتراتیجي ضѧѧرورة فѧѧي   وعلѧѧى ضѧѧوء ذلѧѧك تعѧد   . )١٧٨ : ٢٠١٧مرسѧى ،  

مجѧѧال أنѧѧشطة الأعمѧѧال وركیѧѧزة أساسѧѧیة لتحقیѧѧق المیѧѧزة التنافѧѧسیة، لقѧѧد أصѧѧبحت الكفѧѧاءة فѧѧي التفكیѧѧر       
 ھѧي المیѧزة التنافѧسیة الرئیѧسة، وذلѧك لأننѧا قѧد دخلنѧا فعѧلاً فѧي           – في مطلѧع ھѧذا القѧرن      –الاستراتیجي  

  )٩: -ب-٢٠٠٣توفیق، . (تیجیة الفكریةمرحلة الثورة الاسترا
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واذا ما فكر المدیر بطریقة استراتیجیة ، استطاع اتخاذ القرارات التربویة الصائبة؛ حیث إن  
عملیة اتخاذ القرارات من العملیات الأساسیة في إدارة أي تنظیم، بل ھي قلب وجوھر الإدارة نظراً 

وأن فھم السلوك الإداري لأي تنظیم یتم من خلال للمكانة التي تحتلھا في إدارة المؤسسات، كما 
دراسة كیف تتخذ القرارات في ذلك النظام، وھي تعد المحرك لجھود ونشاطات القوى العاملة كونھا 
تتغلغل في جمیع وظائف الإدارة وعناصرھا، سواء تحدید الأھداف، أو رسم الخطط اللازمة 

اتھ، واختیار العاملین ورقابتھم وغیرھا من المھمة لتحقیقھا، أو تحدید نظم العمل وقواعده واجراء
أبو قدیري، (الإداریة المعروفة كما أنھا تشمل جمیع العاملین على اختلاق مستویاتھم الاداریة 

)٢٠٠٣(.  
ولѧذلك فѧإن العملیѧѧات الإداریѧة الأساسѧیة فѧѧي مھنѧة التعلѧیم بمثابѧѧة النѧشاط الѧذى تمارسѧѧھ الإدارة         

 المتناسقة من حیث طبیعتھا وترتیبھا الزمنى عنѧد القیѧام بھѧا ، ومѧن ھѧذه      ویقوم على عدد من العملیات  
   )٧٧ : ٢٠١٤منسى ( العملیات التخطیط ، والتنظیم، واتخاذ القرار، والتوجیھ، والرقابة ، والتقییم 

ولاشѧѧك أن التناسѧѧق بѧѧین العملیѧѧات الإداریѧѧة لمھنѧѧة التعلѧѧیم مѧѧن تخطѧѧیط وتنظѧѧیم واتخѧѧاذ القѧѧرار     
 ارتفѧاع مѧستوى الأداء لمѧدیر المدرسѧة ممѧا یѧنعكس علѧى الجѧودة         شأنھاقابة والتقییم من    والتوجیھ والر 

  .التعلیمیة من خلال قدرة المدیر على حل المشكلات المدرسیة بفاعلیة وكفاءة
  

یجب علي المدیر أن یكون علي وعѧي بمجموعѧة القѧیم التѧي یحѧتكم الیھѧا كѧي یѧنجح فѧي مھامѧھ                
ث أن الممارسѧѧات الإداریѧѧة لمѧѧدیر المدرسѧѧة تعتبѧѧر مѧѧن أھѧѧم المتطلبѧѧات الأساسѧѧیة التѧѧي      حیѧѧ"الإداریѧѧة 

تنѧѧشدھا المؤسѧѧسات التعلیمیѧѧة علѧѧى اخѧѧتلاف مѧѧستویاتھا ، وشѧѧرط أساسѧѧى لنجѧѧاح العملیѧѧة الإداریѧѧة فѧѧي   
المدرسة بمѧا یتخѧذ مѧن قѧرارات تربویѧة ، فالإھتمѧام بمѧدیر المدرسѧة ورفѧع مѧستوى أدائѧھ وممارسѧاتھ               

 : ٢٠١١الحربى ، ( " ء بھا ، أمراً بالغ الأھمیة لنجاحھ في عملھ وتحقیق ما ھو مطلوب منھوالارتقا
٣. (   

فالمؤسسات التعلیمیة تسعى الى التمیز في عملیѧة اتخѧاذ القѧرار التربѧوي، وھѧذا یتطلѧب المزیѧد          
بѧوي المناسѧب بأقѧل    من الجھود للارتقاء بالعملیة التعلیمیة التربویة برمتھا، وبعملیة اختیار القرار التر    

جھد وكلفة واعلى جودة، وتشكل عملیة اتخاذ القرار التربوي محور الانشطة الاداریة فѧي المؤسѧسة،        
فھѧѧي مѧѧن أھѧѧم مѧѧا یمارسѧѧھ الإداریѧѧون والقѧѧادة، كمѧѧا تعѧѧد مѧѧن أكثѧѧر الأنѧѧشطة اسѧѧتھلاكا لѧѧوقتھم وجھѧѧدھم   

ریѧة بالنѧسبة للاداریѧین والقѧادة     لتعددھا وتكرارھا، وھي في الوقت ذاتھ من أخطر جوانب العملیة الادا   
  )٤: ٢٠٢٠حسن، (لأنھم مسؤولون مباشرة عن نتائج ھذه القرارات

ومن خلال عمل الباحث فѧي مجѧال التربیѧة والتعلѧیم بإحѧدى المѧدارس الحكومیѧة ، لاحѧظ تѧأثیر             
 القیم لدي المدیر بشكل كبیر على سѧیر العمѧل بالمدرسѧة أثنѧاء الاتѧصال مѧع العѧاملین مѧن رفѧع الѧروح                 

المعنویة لھم وتنظیم الأعمال المدرسѧیة، واتخѧاذ القѧرارات المناسѧبة فѧي حѧل المѧشكلات التѧي تواجھѧھ             
  :من اجل تحقیق غایات قیمیة الھدف منھا 

 .في عملیات الإدارة المدرسیة ) ثقافة ، ممارسة(  إعلاء مكانة القیم  -١
بین أعضاء المجتمع توجیھ الفعالیات التعلیمیة لتحقیق غایات قیمیة ، وضبط العلاقات  -٢

) الفعالیات التعلیمیة(  المدرسین ، وتعزیز أداء" المناخ التربوي" المدرسي علي نموذج قیمي 
وبذلك یستطیع المدیر أن یؤثر في العاملین . علي معاییر الدستور الاخلاقي لمھنة التدریس 

  .لمدرسة ویستطیع حل المشكلات المدرسیة بسھولھ طالما یتعاون معھ كل العاملین با
 الدراسة الحالیة إلى محاولة التعرف على منظومة القیم الحاكمة تسعىوفى ضوء ذلك 

لمدیري مدارس التعلیم الثانوي العام وانعكاساتھا على التفكیر الاستراتیجي في حل المشكلات 
   :المدرسیة ومن ثم یمكن تحدید مشكلة الدراسة في محاولة الإجابة على التساؤل الرئیسي التالي
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إلى أي مدى تنعكس منظومة القیم الحاكمة لمدیري مدارس التعلیم الثانوي العام على تفكیرھم 
  الاستراتیجي في حل المشكلات المدرسیة ؟

  :وعن ھذا التساؤل تتفرع التساؤلات التالیة
   ما الإطار المفاھیمى لمنظومة القیم الحاكمة لمدیري مدارس التعلیم الثانوي العالم ؟-١
  طبیعة العلاقة بین القیم وعملیات الإدارة المدرسیة وعلاقتھما بالتفكیر الاستراتیجي ؟ ما -٢
 ما واقع التزام مدیري مدارس التعلѧیم الثѧانوي العѧام بѧالقیم ؟ ومѧا انعكاسѧات ذلѧك علѧى تفكیѧرھم                  -٣

  الاستراتیجي في حل المشكلات المدرسیة ؟
٤-     ѧѧدیري مѧѧوق مѧѧي تعѧѧشكلات التѧѧة المѧѧوع وطبیعѧѧا نѧѧزام     مѧѧن الالتѧѧالم مѧѧانوي العѧѧیم الثѧѧدارس التعل

  بممارسات القیم عند تفكیرھم الاستراتیجي لحل المشكلات المدرسیة ؟
  مѧѧا متطلبѧѧات تفعیѧѧل منظومѧѧة القѧѧیم  لѧѧدى مѧѧدیري مѧѧدارس التعلѧѧیم الثѧѧانوى العѧѧام عنѧѧد تفكیѧѧرھم        -٥

  الاستراتیجي لحل المشكلات المدرسیة ؟
  

نѧاك مѧѧشكلات عدیѧدة تѧؤثر تѧѧأثیراً مباشѧراً علѧى أداء المدرسѧѧة ، ونظѧراً لأھمیѧѧة دور              نظѧراً لأن ھ 
المѧدیر للتغلѧѧب علѧѧى ھѧѧذه المѧشكلات ، فѧѧإن ھѧѧدف ھѧѧذه الدراسѧѧة أن ترصѧد واقѧѧع منظومѧѧة القѧѧیم لمѧѧدیر     

  .المدرسة وعلاقتھا بتفكیره الاستراتیجي في حل المشكلات المدرسیة
  :ولذلك تھدف الدراسة الحالیة إلى 

 الكشف عن القیم الحاكمة لمدیري مدارس التعلیم الثانوي العام وعلاقتھا بتفكیѧرھم الاسѧتراتیجي     -١
  .في حل المشكلات المدرسیة

  التعѧѧѧرف علѧѧѧى المѧѧѧشكلات التѧѧѧي تعѧѧѧوق مѧѧѧدیري مѧѧѧدارس التعلѧѧѧیم الثѧѧѧانوي العѧѧѧام مѧѧѧن الالتѧѧѧزام   -٢ 
  .سیةبممارسات القیم عند تفكیرھم الاستراتیجي في حل المشكلات المدر

 تحدید بعض المتطلبات التربویѧة  لتفعیѧل منظومѧة  القѧیم  لѧدى مѧدیرى مѧدارس التعلѧیم  الثѧانوى           -٣
 العام في عملیات الإدارة مما یساعد على وضع تصور مقترح لمنظومѧة القѧیم الحاكمѧة لمѧدیري      

  .یةمدارس التعلیم الثانوي العام عند استخدام التفكیر الاستراتیجي في حل المشكلات المدرس
  

 الحالیة موضوعاً ھاماً مؤثراً على العملیة التعلیمیة حیث أن التفكیر الدراسةتتناول 
 بالقیم الحاكمة لعمل – كما یعتقد الباحث –الاستراتیجي الدي یقوم بھ مدیري المدرسة وثیق الصلة 

ؤیة المدیر حول إدارتھ المدیر وما یتمتع بھ من صفات إداریة وفنیة ، وأدوار ومھارات تشكل ر
  :للمدرسة ، ولذلك تتضح أھمیتھ الدراسة الحالیة في 

  : تتضح الأھمیة النظریة للدراسة من خلال القیمة العلمیة المضافة والتي تتمثل في: الأھمیة النظریة
 .أحد عناصر المدخل القیمي في رفع الكفاءة التربویة في المدرسة" محاولة القاء الضوء علي   -  أ

 :الضوء علي دور القیم في عملیات الإدارة التعلیمیة ، من خلال المحاور التالیةالقاء   - ب
  . القیم والإدارة في أدبیات الفكر التربوي-
الجѧѧѧامعي  مѧѧѧدیري مѧѧѧدارس التعلѧѧѧیم قبѧѧѧللѧѧѧدي  المѧѧѧضامین القیمیѧѧѧة فѧѧѧي التفكیѧѧѧر الاسѧѧѧتراتیجي -

  ).المدرسة الثانویة نموذجاً(
ریѧѧة وأسѧѧالیب تنمیتھѧѧا والاھتمѧѧام بالبعѧѧد القیمѧѧى فѧѧي الإدارة    توعیѧѧة المѧѧدیرین بأھمیѧѧة القѧѧیم الإدا   - ت

 .التعلیمیة 
  :الأھمیة التطبیقیة

  .     تتضح الأھمیة التطبیقیة للدراسة من خلال توضیح قطاعات المستفیدین من نتائجھا
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 :.ومن قطاعات المستفیدین من نتائج الدراسة
ع الخطط التربویة والأھداف المنشودة  ومن لھم دور في وضالقائمین على السیاسة التعلیمیة  - أ

 وبالتالي وضع أھداف ممكن تحقیقھا من قبل المدیرین المدركین للقیم الوطنیة 
 ، فإذا كان ھناك مدیراً مدركاً للقیم في ممارساتھ الإداریة ، العاملین بالمؤسسات التعلیمیة  -  ب

العمل مع مدیراً یدرك أھمیة فمن شأن العاملین أن یشعروا بالراحة النفسیة والقناعة الذاتیة ب
 .القیم في بناء شخصیة إنسان الوطن 

، حیث یُعد المدیر حلقة الوصل بین المدرسة والمجتمع الكلى وھو بذلك یدرك المجتمع   -  ت
المبادئ والقیم والتقالید والعادات المجتمعیة، ومن ثم یزداد وعي المدیر بمسئولیاتھ الوطنیة 

 .تجاه المجتمع 
  

نظراً لملاءمتھ لطبیعة الدراسة الحالیة،  المنھج الوصفىتتطلب الدراسة الحالیة استخدام 
وللحصول على النتائج المطلوبة من خلال جمع البیانات ومعالجتھا إحصائیاً تم تحلیلھا وتفسیرھا 

 للوصول إلى النتائج والتوصیات
  

ثلة للمجتمع الأصلي من مدیري ووكلاء التعلیم الثانوي  تطبیق الدراسة علي عینة ممتم    
 موجّھ الي استبیانوتتمثل أدوات الدراسة في . مدیراً ووكیلاً) ٢١١(العام بمحافظة الدقھلیة عددھم 

مدیري مدارس التعلیم الثانوي العام، والوكلاء للتعرف علي منظومة القیم الحاكمة للتفكیر 
   . التي تحول دون الالتزام بھا في اتخاذ قراراتھم ، ومقترحات حلھاالاستراتیجي لھم لحل المشكلات

  
  The System of The Controlling Valuesمنظومة القیم الحاكمة -١

تمثل منظومة القیم الحاكمة النماذج الموجھة لسلوك المدیرین ، كما أنھا تمثل معیاراً للحكم 
دوارھم ، وبالتالي طریقة اتخاذھم للقرارات الوظیفیة التي تؤثر علي تصرفاتھم ، وممارستھم لأ

بشكل كبیر في المعلمین والطلبة ، وتتأثر المنظومة القیمیة لدى المدیرین بكثیر من العوامل أھمھا 
ثقافة النظام الإداري التي تستمد من المجتمع، وینعكس ذلك علي اختیار المدیرین لأنماط الإدارة، 

فة المجتمع وأوضاعھ الاقتصادیة والاجتماعیة في القیم التي تنتشر بین أفراده ، وكلما كما تؤثر ثقا
  )٢٠١٣:٣٧رضوان ؛ یوسف، ."( كانت ھذه القیم موحدة زاد الترابط بین أفراد المجتمع

مجموعة من المبادئ التي تتكون لدى " بأنھا القیم الحاكمة  منظومةھذا ویعرف الباحث 
والتي ترتبط بكفاءة النظام الإداري ھة لسلوكھ في تفاعلھ مع المواقف المختلفة مدیر المدرسة والموج

  ."من أجل تنشیط القدرات المعنویة للعاملین في محیط المدرسة
  :تحلیل التعریف

أثناء الاتصال الإداري تحكم القیم سلوك المدیر والعاملین معھ بالمدرسة في المواقف المختلفة  -
 .قات الإنسانیة فیم بینھممما یساعد في ضبط العلا

تعمل القیم الحاكمة للممارسات الإداریة علي توجیھ سلوك المدیر لإتخاذ القرارات المناسبة  -
 .وبالتالي تمنح المدیر جودة في أداء دوره بفاعلیة 

  :The Strategic Thinking التفكیر الاستراتیجي -٢
تقراء واستشراف المستقبل بما یحتویھ تعد عملیة التفكیر الاستراتیجي قدرة عقلیة تستلزم اس

  : من تغیرات وتحدیات، وعلیھ یمكن تعریف التفكیر الاستراتیجي بأنھ
ذلك الأسلوب الذي یتمكن من خلالھ المسئولون من توجیھ المنظمة بدایة من الانتقال من "



 

   ١٣٨٧

عوامل الداخلیة العملیات الإداریة والأنشطة الإجرائیة ومواجھة الأزمات إلى تكوین رؤیة مختلفة لل
المتغیرة والعوامل الخارجیة القادرة على حذف التغییر المطلوب في البیئة المحیطة بما یتضمن في 
النھایة أفضل استخدام ممكن لإمكانات التنظیم بصورة أساسیة مركزة على المستقبل دون إھمال 

 .)٢٠١٠:٣٢الشھري، (" للماضي
 التفكیر بعید المدى والرؤیة التي یتبناھا :اً بأنھویعرف الباحث التفكیر الاستراتیجي إجرائی

مدیر المدرسة حول القیم النھائیة للعملیة التربویة في مستوى المرحلة التعلیمیة التي یعمل بھا، 
  .مراعیاً في ذلك الآلیات التربویة لتعزیزھا

   :ویمكن تحلیل التعریف فیما یلي
دى، والذى یجسد الرؤیة التى یتبناھا مدیر  أن التفكیر الاستراتیجي ھو التفكیر بعید الم -١

  . المدرسة حول القیم النھائیة للعملیة التربویة
، والثقافة "الرؤیة " أن ھناك ارتباطاً كبیراً بین التفكیر الاستراتیجي لدى مدیر المدرسة  -٢

  ). المناخ المدرسى(السائدة فى محیط المدرسة
الأھداف التربویة، (فى عملیات الإدارة أن ھناك اعتبارات حاكمة لدور مدیرى المدرسة  -٣

، ومن ثم فإن الرؤیة التى یتبناھا مدیر المدرسة ھى )اللوائح والقوانین، العلاقات الإنسانیة
بما یدفع "الفكر و القیم والممارسات الإداریة "التى تحوى ھذه الاعتبارات فى مزیج كلى من 

  .الجودة المأمولةالى تھیئة مناخ تربوى تسمو فعالیاتھ إلى مستویات 
  

تُمثل القیمة مجالاً ھاماً في حیاة كل الافراد والمجتمعات ، ومن ثم فھي محوراً أساسیاً تتناولھ 
كثیر من الدراسات  والأبحاث لما لھا من تأثیر فعال في تماسك المؤسسات الاجتماعیة ولا سیما 

لي تربیة الإنسان المتشرب لثقافة وطنة القادر علي التعلیمیة منھا، حیث تعمل المؤسسات التعلیمیة ع
الدفاع عنھ من خلال غرس قیم اصیلة والتمسك بھا وتنمیة الولاء والانتماء عنده ، ومن ثم فإن من 
المھم للمؤسسات التعلیمیة  أن تراجع المنظومة القیمیة التي تحكم سلوك العاملین بھا مما ینعكس 

علیمي، فالقیم تلعب دوراً حیویاً في تشكیل ھویة المدرسة وتوجیھ ایجابیاً علي جودة المنتج الت
تصرفات العاملین والطلاب بھا، ومن ثم فإن القیم جزءاً لا یتجزأ من الھویة المدرسیة لأنھا تُسھم في 

  .  بناء بیئة تعلیمیة تعكس الاخلاقیات والمبادئ القائمة علي التفاھم والتقدیر المتبادل
ي حال تطبیقھا وتمثلھا من قبل المدیرین ، فإنھا تعزز الدافعیة نحو الإنجاز ، ولاشك أن القیم ف

ومن ھنا جاء . )٥٢٩ – ٥٢٨ : ٢٠٠٨سكر ، ( وتحقیق الرضا ، والانتماء ، والولاء لدى العاملین 
الاھتمام بالقیم كمدخل في عملیات الإدارة لحل المشكلات التربویة لتحسین جودة التعلیم من خلال 

 في –ذو تفكیر استراتیجى لدیھ رؤیة بعیدة المدى ، حیث أنھ یعمل على نشر ثقافة القیم مدیر 
 ویتضح ذلك في –المرحلة الثانویة على الأخص لما تتمیز بھ ھذه المرحلة من النمو الفكري للطلاب

السلامة ، الممارسات الإداریة لأدواره المتعددة التي تحكمھا قیم الولاء والتنظیم والانتماء والأمن و
وبما أن المدیر في الوضع الإجرائى التنفیذي للقوانین والقواعد المكلف بھا بالمدرسة إلا أنھ مطالب 
ببناء إنسان الوطن ، الرجل الصالح القادر على الحفاظ على وطنھ ولا یأتي ذلك إلا من خلال 

  .منظومة قیم حاكمة للممارسات الإداریة للأدوار المتعددة لمدیر المدرسة 
  ) المؤشرات والدلالات (  و الإدارة في أدبیات الفكر التربوي مالقی:  المحور الأول

  القیم : أولا 
  The values in the idiom: القیم في الاصطلاح 

یعود ذلك إلى اختلاف وجھات نظر المختصین الذین  وتعددت وتنوعت تعریفات القیم، 
والسیاسة، یستخدمون مفاھیمم، كالمبادئ والمستویات، تناولوھا، ففي الوقت الذي نجد علم الاجتماع 
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وأسالیب الحیاة، . والأخلاق، والحقوق، نرى المختصین بعلم الإنسان یستخدمون مفاھیم، كالأنماط
ویستخدم " نافع "أما علماء الاقتصاد فقد استخدموا اصطلاح القیمة بمعنى . والأنساق الثقافیة

وتعكس القیم أھدافنا واھتماماتنا . كالحاجات، المیول والاتجاھاتالمختصون بالعلوم النفسیة مفاھیم 
والنظام الاجتماعي والثقافة التي تنشأ فیھا بما تتضمنھ من نواح دینیة، اقتصادیة وعلمیة، لذلك تعدد 

  . العلماء في تعریفھا لكن الجوھر واحد
 Oxford )ویقصد بكلمة قیمة القدر المساوي للشيء الذى یراعى عند تقدیره 

Dictionary,2011: p1707) ، والقیمة عبارة عن بیان أو مجموعة من القواعد التي تحدد شكل
. )"الأخلاق الحمیدة " مثل مجموعة السلوكیات المسماة ( التفاعلات الشخصیة التي تفضلھا الثقافة 

انات القیمة إلى وتعمل القیم كقواعد أساسیة للعلاقات الشخصیة للأفراد داخل المنظمات ، وقد تشیر بی
والقیم تمثل جانبا رئیسیا من   . ) McSween , 2003: 26( تجریدات عامة أو ممارسات محددة 

ثقافة أي مجتمع ،  فھى تمثل لب الثقافة وجوھرھا ، وأن القیم یمكن أن تحدد وتنظم النشاط 
   . )٢٨ : ٢٠٠٣قمحیة ، ( الاجتماعى لكافة أفراد المجتمع 

مجموعة المھارات التي تشكل رؤیة مدیر المدرسة بما یمكنھ من " أنھا ویعرف مرسى القیم ب
إدارة العملیة التعلیمیة لتحقیق الأھداف التربویة بنص القانون وبما یتفق مع آمال المجتمع وطموحاتھ 

   . )٥٥ : ٢٠١٧مرسى ، ( 
  :تحلیل التعریف 

 لدى الإنسان رؤیة لمعنى القیم ھي مجموعة من المبادئ المترابطة فیما بینھا والتي تشكل -١
 .الحیاة ، إدراكاً للذات ، ووفاءً للمسئولیات 

مجموعة من المبادئ التي تشكل لدى مدیر المدرسة رؤیة كیف یدیر العملیة التعلیمیة  -٢
 .بالمدرسة بما یحقق الأھداف التربویة وبما یدعم شخصیة المجتمع في المستقبل 

  الإدارة : ثانیا 
عیاراً مھما في التفریق بین الدول المتقدمة والدول المتخلفة ، والعالم الیوم تمثل الإدارة الیوم م

یواجھ مشاكل مختلفة في شتى مجالات الحیاة منھا السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة ، 
وكلھا تحتاج إلى استغلال الموارد المتاحة استغلالا أمثل من أجل تحقیق الرفاھیة للفرد والمجتمع 

نمیة الموارد البشریة وتحقیق الكفایة الإنتاجیة وھذا ما تقوم بھ الإدارة وتتمیز بأنھا تدخل في جمیع وت
الأنشطة الإنسانیة فھى تطبق في المؤسسات الخاصة والعامة ، الربحیة وغیر الربحیة فھى تتمیز 

   . )٤٣٠ : ٢٠١٥العواد ، ( بالشمولیة من ھذا الجانب 
 تعریف الإدارة :  

  :ربعة آراء لتعریفات الإدارة وھناك أ
  .یفترض أن الإدارة عبارة عن نشاط : الرأي الأول 
  .یفترض أن الإدارة ھي مجموعة العناصر البشریة : الرأي الثانى 
  .یفترض أن الإدارة ھي مجموعة العناصر المادیة والعناصر البشریة : الرأي الثالث 
  .یفترض أن الإدارة ھي التنظیم : الرأي الرابع 

فھي عملیة تفاعل مستمرة . ولذلك فإن كل تعریف یتصف بالقصور كما أنھ یفتقر إلى التكامل 
تتم من خلال مجموعة من الوظائف في ضوء بعض الوجھات الفكریة العلمیة ، مع الاستخدام الأمثل 

اف للموارد المادیة والبشریة المتاحة في ظل الظروف البیئیة المحیطة لتحقیق مجموعة من الأھد
   . )٣٤ : ٢٠٠٠عبد االله ، ( :بأعلى كفاءة وفاعلیة ، وبالتالي فإن الإدارة 

 .عملیة نشاط ناتج عن التفاعل المستمر بین القائمین بعملیة الإدارة من رؤساء ومرؤوسین  -١
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تتضمن الإدارة مجموعة من العملیات أو الوظائف المتكاملة مثل التخطیط ، التنظیم ،  -٢
 .لاتصال ، الرقابة التنسیق ، التوجیھ ، ا

 .تعتمد على كوادر بشریة ومادیة یجب استثمارھا أفضل استثمار ممكن وتنمیتھا -٣
عملیة تنسیق جھود العاملین ، واعتماد الموارد المتاحة بالمؤسسة إلى تحقیق أھدافھا ، من   -٤

   . )١٥ : ٢٠١٥العواد ، ( خلال مجموعة من العملیات الإداریة 
 ).١٠٣ : ٢٠٠٨العجمى ، ( ا ینبغي كما ینبغي في الوقت الذى ینبغي الإدارة ھي فعل م  -٥
  ماھیة الإدارة المدرسیة:    

إن الإدارة المدرسیة علم وفن والتزام بأخلاقیات المھنة ، فھى علم لأن ممارستھا تتطلب 
معارف ومعلومات علمیة ومھنیة وثیقة ، كما تطلب مھارات إداریة و تربویة متطورة ، كى یكون 

لمدیر بالمدرسة قائداً على إدارة المدرسة والعاملین فیھا ، وقادراً على اتخاذ القرارات الرشیدة التي ا
تؤثر في أداء المؤسسة والعاملین فیھا بشكل یوجھ جھود الجمیع وإمكاناتھم نحو تحقیق الأھداف 

ة حساً مرھفاً وحكمة المنشودة بنجاح وفاعلیة ، والإدارة المدرسیة فن لأنھا تتطلب من مدیر المدرس
   ) .٢٧ -  ٢٦ : ٢٠١٤خلیفات ، ( بالغة ووعیاً لحاجات الآخرین ، ومشاعرھم 

ویعد الاھتمام بالإدارة ، وعلى الأخص الإدارة المدرسیة ، من أھم الأولویات سواء في الدول 
أبرز العوامل المتقدمة أم النامیة ، فھو من أسس نجاح النظام التعلیمي ولا یزال مدیر المدرسة یمثل 

التي لھا أكبر الأثر على العملیة التعلیمیة ، ولذلك فقد كان وما یزال یحتل مكان الصدارة في كل 
الأنظمة التربویة ، فعلى عاتق المدیر تقوم عملیة إنجاح وتحقیق أھداف أي نظام تربوى ، فجودة 

 التطویر لن تكون مجدیة ما التعلیم تعتمد في الأساس على جودة وكفاءة إدارتھ للمدرسة ، وعملیات
لم یكن تطویر الإدارة شاملا لجمیع المجالات العلمیة والتربویة من خلال مصادر متنوعة تثرى 

   . )٣١١ : ٢٠٢٢السلیمى ، ( عملیة بنائھ 
  مفھوم الإدارة المدرسیة :School Management   

دارة ووفقاً لطرق لقد تعددت تعاریف الادارة المدرسیة حسب الباحثین والمھتمین بالإ
ووظائف الادارة ، فمنھم من عرف الادارة المدرسیة حسب الاھداف التي تسعي لھا الادارة 

 وحسب القوانین واللوائح المتبعة ، فیعرفھا رضوان بأنھا جمیع الجھود المنظمة والمتكاملة المدرسیة
ر ، تھدف إلى تحقیق الأھداف التي یقوم بھا مجموعة من الفاعلین في المؤسسة التعلیمیة یترأسھا مدی

( العامة التعلیمیة التي تسعى الدولة إلیھا ، كل ھذا وفق أسس وأطر سلیمة ومتماشیة مع المجتمع 
 الوحدة القائمة بتنفیذ السیاسة التعلیمیة ویقوم على ویعرفھا زریقات بأنھا .  )٢٢ : ٢٠١٥رضوان ، 

المدرسة نحو أداء رسالتھا وتنفیذ اللوائح رأسھا ناظر أو مدیر مسئولیتھ الرئیسیة ھي توجیھ 
 ویرى زین بأنھا مھمة توجیھ  ).٩ : ٢٠٢٢زریقات ، ( والقوانین التعلیمیة التي تصدر عن الوزارة 

نشاط مجموعة المدرسین ، والفنیین ، والعاملین ، والطلبة ، وأولیاء الأمور ، وأعضاء المجتمع 
 الإدارة المدرسیة  كما أن . )٨ : ٢٠١٨زین ، ( رسة المحلى نحو تحقیق الأھداف المرسومة للمد

بأنھا ) جود ( لیست غایة في حد ذاتھا ، وإنما ھي وسیلة لتحقیق أھداف العملیة التربویة ، فقد عرفھا 
عملیة توظیف للإمكانات المادیة والبشریة المتوافرة في المدرسة بأقل جھد ووقت ممكنین ، وبأقل " 

   ) ٢٧ : ٢٠١٤خلیفات ، ( "  الأھداف المنشودة التكالیف من أجل تحقیق
" بأنھا وھناك من عرف الإدارة المدرسیة حسب العملیات الأساسیة لھا فقد عرفھا قیقب 

 – المدیر والإداریین –منظومة متكاملة تقوم بمجموعة من العملیات ، یقوم بھا فریق من العاملین 
(  ویحددھا العجمي بأنھا مجموعة عملیات  ).٩  :٢٠١٨قیقب ، ( " من أجل تحقیق أھداف التعلیم

وظیفیة تتفاعل بإیجابیة ضمن مناخ مناسب داخل المدرسة وخارجھا وفقا ) تخطیط ، تنسیق ، توجیھ 
   . )٤٣ : ٢٠٠٨العجمى ، ( لسیاسة عامة تصنعھا الدولة بما یتفق وأھداف المجتمع والدولة 
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لإدارة المدرسیة عن غیرھا فیوجھ الشایع ا وھناك من یعرفھا وفقاً للأنشطة التي تمیز 
والشیخ النظر الي اعتبار أن الإدارة المدرسیة ھي الجھة التي تُشرف على تسییر أمور المدرسة ، 
وتتبنى مجموعة من الاستراتیجیات والأنشطة القائمة على المشاركة بین قائدة المدرسة ، ووكیلاتھا 

الشایع ، الشیخ ( للارتقاء بالنمو المھنى والإدارى للمدرسة ، وجھازھا الإدارى ، والھیئة التدریسیة 
 ،٩٠ : ٢٠٢٢( .  

ومجمل القول أن الإدارة كعلم ھو ذلك الفرع من العلوم الاجتماعیة الذى یصف ویفسر 
ویحلل ویتنبئ بالظواھر الإداریة ، والسلوك الإنسانى ، الذى یجرى في التنظیمات المختلفة لتحقیق 

ا الإدارة كممارسة فھى الاستخدام الفعال والكفء للموارد البشریة والمادیة والمالیة أھداف معینة ، أم
والوقت والمعلومات والتكنولوجیا من خلال العملیات الإداریة المتمثلة في التخطیط والتنظیم 

  . )٣٧ : ٢٠٢٠بادى ، ( والتوجیھ والرقابة وفرص تحقیق الأھداف 
  :دارة المدرسیة یرى الباحث أن ومن خلال التعریفات السابقة للإ

الھدف من الإدارة المدرسیة الحصول على مُخرج جید یتكیف مع الحیاة الاجتماعیة  ،  -١
وبالتالي تھیئتھ لمواجھة تحدیات العصر ومن ثم كان تجوید المنتج النھائي وھو إعداد طلاب 

سعى إلیھ الإدارة من جمیع النواحى العلمیة والأخلاقیة والوجدانیة والاجتماعیة ھو ما ت
 .المدرسیة الثانویة 

أن الإدارة المدرسیة تقوم على جھد منظم لجمیع العاملین بالمؤسسة من خلال مجموعة من  -٢
 العملیات الإداریة كالتخطیط ، التنظیم ، الرقابة والتنسیق والتقویم لأدائھم 

عداد النشئ إعداداً الإدارة المدرسیة تعمل ضمن فلسفة الدولة وما یتماشى مع أھدافھا في إ -٣
  . )٦٩ : ٢٠١٥العواد ، ( تربویاً سلیماً 

 وظائف الإدارة المدرسیة وأھمیتھا:  
أن للإدارة المدرسیة وظائف ذات جانبین إدارى وفنѧى ، یخѧدم كѧل       ) ٢٠٠٢( یحدد مصطفى   

 منھما الآخر بما یحقѧق أھѧداف المدرسѧة ، ومѧن ھѧذه الأھѧداف تѧسییر شѧئون المدرسѧة وفقѧا للتعلیمѧات              
الѧѧصادرة مѧѧن الإدارة التعلیمیѧѧة ، وتѧѧسھیل وتطѧѧویر العمѧѧل داخѧѧل المدرسѧѧة ، والحѧѧرص علѧѧى تѧѧوفیر        

 والإشѧراف داخѧل   الإمكانات المادیة والبشریة ، ودفع المعلمین للنمو المھنى ، ومتابعة برامج التوجیھ       
 ٢٠١٨ زین ، ( ومجتمعھاالمدرسة ، والإشراف على النواحى المالیة ، وتوثیق العلاقة بین المدرسة 

: وقد أشار زین إلى أن وظائف الإدارة المدرسیة تتلخص في أربعة وظائف أساسیة وھѧى    . ) ١٩: 
   )١٩ : ٢٠١٨زین ، ( 

 .دراسة المجتمع ومشكلاتھ وأھدافھ وأمانیھ والعمل على حل مشكلاتھ وتحقیق أھدافھ  -
 ما یعترضھ من مشكلاتتزوید المتعلم بخبرات متنوعة ومتجددة یستطیع من خلالھا مواجھة  -
 تقدیم الخبرات التي تساعد على تربیة الطلاب وتعلیمھم وتحقیق النمو المتكامل لشخصیاتھم  -
رفع مستوى المعلمین المھني من خلال اطلاعھم على كل جدید في التربیة لتحقیق الأھداف  -

  .التربویة 
دھѧا، وتحفیѧزھم للاسѧتعداد    إن الإدارة المدرسیة یمكن أن یكون لھا دورا بارزا في تشجیع أفرا       

للمستقبل ، وقد یكون البدء في المدارس الثانویة أكثر فاعلیѧة منѧھ فѧي المѧدارس الأساسѧیة ، فالمدرسѧة          
الثانویة حاضنة الحاضѧر وصѧانعة المѧستقبل لھѧذا الجیѧل ، والإدارة المدرسѧیة بقیادتھѧا والعѧاملین فیھѧا               

ت الكافیѧة لینطلقѧوا لمѧستقبلھم بقѧدرات وكفایѧات      تستطیع توجیѧھ مѧنھج تفكیѧرھم وتزویѧدھم بالاسѧتعدادا      
متفتحة دون عقبات ولھذا كѧان الاھتمѧام بتطѧویر مѧدیرى المѧداس الثانویѧة الѧذین لھѧم الریѧادة فѧي قیѧادة                 

   . )٧٠ – ٦٩ : ٢٠١٥العواد ، ( المدرسة الثانویة لمواكبة متغیرات العصر الحدیث ومتطلباتھ 
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  معوقات الإدارة المدرسیة الثانویة:  
إن تحقیق المدرسة لأھدافھا أمر مرھون بتعرفھا على العقبѧات التѧي تحѧول بینھѧا وبѧین تحقیѧق        
ھѧѧذه الأھѧѧداف ومحاولѧѧة التغلѧѧب علیھѧѧا ، وأخѧѧذھا بعѧѧین الاعتبѧѧار عنѧѧد التخطѧѧیط مѧѧستقبلا سѧѧواء علѧѧى        

قѧة  مستوى المدیریة أو مستوى المدرسة نفسھا وقد لا یتمكن مدیر المدرسة من تحدید ھѧذه العقبѧات بد      
    )٧١ : ٢٠١٥العواد ، ( : ولكن من أھمھا 

التغیرات السریعة والمستمرة التي تشھدھا المجتمعات البشریة في مجالات التنمیة الاجتماعیة  -١
والاقتصادیة مما یتطلب دور إدارة التعلیم في إعداد التوعیة الممتازة من الأطر العلمیة من 

 .المدیرین المؤھلین 
لمعلمین مع ضعف الإمكانات المادیة والمالیة من میزانیة وأجھزة زیادة أعداد الطلاب وا -٢

 .وأدوات ومبان وغیرھا 
كثرة مطالب جمیع العاملین في المدرسة والإدارات التعلیمیة الأعلى والمجتمع المحلى  -٣

 .الخ ... والأسرة 
 .كثرة القوانین والقرارات واللوائح والتغییر والتعدیل فیھا  -٤
 .ت المجتمع والأسرة إلى المدرسة وانعكاساتھا على طبیعة عملھا تصدیر كثیر من مشكلا -٥
التطور الھائل والمتنامى في كم وكیف المعرفة والتقدم التكنولوجى الدقیق والمتسارع الذى  -٦

 .یواجھ مدیر المدرسة في كیفیة التعامل معھ 
یمیة في ضرورة توافر كم ھائل من البیانات والمعلومات عن جمیع عناصر العملیة التعل -٧

 .المدرسة 
  .بین النظریة والتطبیق: القیم في عملیات الإدارة : ثالثا 

في الوظائف الأساسیة التي یمارسھا مسئولو المنظمات بشكل عام  العملیات الإداریة تتمثل
التخطیط ، والتنسیق ، والتنظیم ، : لتحقیق أھداف المنظمة بصورة فاعلة ، ویقصد بھا عملیات 

الأجھزة أو القوى التي تقوم بتحویل المدخلات إلى   وھي ).٩ : ٢٠١٣ثیري ، الك( والتدریب 
مخرجات من خلال توجیھ مسارات تفاعلھا تسمى أجھزة التحویل أو ما اصطلح على تسمیتھ 
بالعملیات ، وبصفة عامة فالعملیات الرئیسیة لتحویل المدخلات إلى نواتج في منظومة الإدارة 

  . )١٣٤ : ٢٠٠٠عبد االله ، ( :  تالتعلیمیة ھي سبع عملیا
    Planning process:  التخطیط – ١

إن التخطѧѧیط ھѧѧو أسѧѧاس العمѧѧل الإدارى ویعتمѧѧد علѧѧى جمیѧѧع وظѧѧائف الإدارة لاسѧѧیما وظیفتѧѧى    
التعلیم والمتابعѧة ، وھѧو العملیѧة التѧي بواسѧطتھا یѧتمكن المѧدراء مѧن تحدیѧد الأھѧداف وأخѧذ الخطѧوات                

الأھداف بأفضل شѧكل ، والتخطѧیط عѧادة عملیѧة تتجѧھ نحѧو المѧستقبل ،          الضروریة لضمان إنجاز ھذه     
وتحاول التنبؤ بما سیحدث أو ما یراد تحقیقھ في المѧستقبل وفѧى ضѧوء ذلѧك ترسѧم الѧسیاسات اللازمѧة               
لمواجھѧة ذلѧك المѧستقبل ومѧا ینطѧوى علیѧھ مѧѧن أمѧور ، ویعѧد التخطѧیط عملیѧة تحلیلیѧة تتѧضمن تقویمѧѧا             

     ѧد الأھѧداف ،          للمستقبل ، وتحدیѧذه الأھѧق ھѧدائل لتحقیѧع البѧستقبل ، ووضѧار المѧي إطѧة فѧداف المرغوب
   . )٨٣ :٢٠١٥العواد ، ( واختیار البدیل أو البدائل المناسبة لتحقیقھا 

ویرى الباحث أن التخطیط الجید یساعد مدیر المدرسة والإداریین المعاونین في اتخاذ 
 الأخص في تنمیة قیم ممارساتھ الإداریة والخاصة القرارات المناسبة في وقتھا ویساعد المدیر على

  :بـ 
 .استخدام الموارد المادیة والبشریة المتاحة بأنسب الطرق  -١
بث روح الطمأنینة بین نفوس العاملین بسبب معرفتھم لأھداف المدرسة وبالتالي یحدث  -٢

 .الرضا والتعاون من جمیع العاملین 
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، ) نظرة الھلیكوبتر ( رستھ في المستقبل وضع خطة استراتیجیة لما سوف تكون علیھ مد -٣
 .حیث استشراف المستقبل والتنبؤ بالمشكلات ووضع الحلول لھا بقدر الإمكان 

ومن ثم یُعد التخطѧیط إحѧدى عملیѧات الإدارة التѧي تعنѧى بتحدیѧد الأھѧداف ، وتقѧدیر المѧوارد ،              
رار ، لأجѧل تحقیѧق رؤیѧة    ووضع الخطѧط ومتابعѧة تنفیѧذ برامجھѧا وأنѧشطتھا ، وتقѧویم كѧل ذلѧك باسѧتم          

مѧѧا المѧѧوارد : المنظمѧة فѧѧي المѧѧستقبل ، حیѧѧث غالبѧѧا مѧѧا تتѧѧضمن عملیѧѧة التخطѧѧیط عѧѧدة تѧѧساؤلات أھمھѧѧا   
المتاحة ؟ ، ما الأھداف المرغوبة ؟ ، وكیف یمكن الوصول إلیھѧا ؟ ، وھѧو بѧذلك یعنѧى مجموعѧة مѧن         

بѧѧشكل یѧضمن تحقیѧѧق المѧѧراد  الخطѧوات التѧѧي تعمѧل علѧѧى تحقیѧق التوافѧѧق بѧѧین تلѧك المѧѧوارد والأھѧداف      
   ) .٢٧ : ٢٠١٨السامراني، ( بأفضل صورة ممكنة 

  أھمیة التخطیط:  
إن المنظمѧات الناجحѧѧة ھѧѧي التѧي تѧѧؤمن بѧѧالتخطیط وتمѧѧارس أسѧسھ العلمیѧѧة وخطواتѧѧھ بѧѧصورة     

 : ٢٠١٨الѧسامراني ،  ( : صحیحة ما یحقق لھѧا أھѧدافھا ، كمѧا قامѧت لأجلھѧا ، ومѧن فوائѧد التخطѧیط          
٢٩ (   
 . أھداف المنظمة وسیر العمل بھا یوضح -١
 .یساعد على التنبؤ بالمشكلات أو العقبات المتوقع حدوثھا وتأثیرھا على المنظمة  -٢
یوفر الأمن النفسى لأفراد المنظمة في أسالیب الممارسة ، نتیجة قیامھا على أسس علمیة  -٣

 .مدروسة بعیدا عن العشوائیة 
لى العمل والخطط حیث لا یمكن تحدید الخطأ إلا یوفر وسائل الرقابة الداخلیة والخارجیة ع -٤

  .من خلال وجود أرقام وبیانات وھذا ما توفره عملیة التخطیط في الإدارة 
التخطیط یھتم بالتنبؤ بما یتوقع حدوثھ من مشكلات وھو بذلك یساعد على تجنب وقوعھا  -٥

 .ومواجھتھا بما یضعھ من حلول 
ادیة والبشریة الاستغلال الأمثل ، وذلك أن التخطیط التخطیط یساعد على استغلال الموارد الم -٦

یتفادى الإسراف الناجم عن الارتجال ، وما یصاحبھ من محاولات وأخطاء ، والحد من 
  .النفقات ، وتنمیة الموارد ورفع كفایتھا 

   Organizing Process:  التنظیم – ٢
لمراحѧѧل التѧѧي یمѧѧر بھѧѧا التنفیѧѧذ   یمثѧѧل التنظѧѧیم الوظیفѧѧة الإداریѧѧة الثانیѧѧة ، وھѧѧو یتѧѧضمن تحدیѧѧد ا  

وتحدید متطلبات كل مرحلة من ھذه المراحل من الإشراف والرقابة وتعبئة الموارد واختبار الأنشطة        
المناسبة ، فالتنظیم یمكن اعتباره إطارا تتحدد فیھ الأھداف وتتوزع من خلالھ المѧسئولیات والѧسلطات    

التنظیم ھو تقسیم العمل ، وتحدید المسئولیات ، والاختصاصات ، ولذلك یمكن القول أن جوھر عملیة 
شѧѧحادة ، ( . والѧѧسلطات ، ویتطلѧѧب ذلѧѧك تنѧѧسیق جھѧѧود العѧѧاملین مѧѧن أجѧѧل تحقیѧѧق الأھѧѧداف المنѧѧشودة   

١٣ : ٢٠٠٨( .   
ویعѧѧد التنظѧѧیم عملیѧѧة لحѧѧصر الواجبѧѧات اللازمѧѧة لتحقیѧѧق الھѧѧدف وتقѧѧسیمھا إلѧѧى اختѧѧصاصات      

لطات والمسئولیة ، وإنشاء العلاقات بغرض تمكین مجموعة للإدارات والأفراد ، وتحدید وتوزیع الس  
من الأفراد من العمل معا في انسجام وتعاون بѧأكثر كفایѧة لتحقیѧق ھѧدف مѧشترك ویѧشتمل التنظѧیم مѧا                

   ) ٢١ : ٢٠١٤عطوى ، : ( یلى 
أي تقسیم وجوه النشاط إلى مجموعة من الواجبات المتجانسة المتشابھة التي  : تقسیم العمل -١

ع شخص واحد القیام بمجموعة منھا بغرض تحدید المسئولیة عن كل مجموعة من یستطی
 .الواجبات 

أي إعطاء السلطة الملائمة للقیام بھذه الواجبات وربط المستویات  : تحدید السلطات -٢
 .الإداریة بعضھا مع بعض من الناحیتین الأفقیة والرأسیة بقصد تنسیق الجھود الجماعیة



 

   ١٣٩٣

أي وضع الإداریین المسئولین عن الوحدات الإداریة كل في  : ةتنمیة الھیئة الإداری -٣
 .منصبھ الملائم ، وما یتطلبھ ذلك من تعیین وتدریب وترقیة ونقل وفصل 

  :ویرى الباحث أن التنظیم یساعد مدیر المدرسة في 
تفویض السلطات خاصة في نمط القیادة الدیمقراطیة مما یسمح بسھولة الاتصال بین  -١

 .المدرسة العاملین في 
نمو الحس الوطنى لدى العاملین حیث یشعرون بالأمن والسلام مادام ھناك تنظیم للعمل  -٢

 .الإداري واحترام العاملین للقوانین واللوائح المنظمة للعمل 
تقویة العلاقات الإنسانیة داخل العمل الإداري بین العاملین مما یسھم في تعزیز قیم العمل  -٣

 .وابط العلاقات الاجتماعیة داخل المدرسة واحترام الآخرین وتوثیق ر
تحقیق الأھداف بكفاءة وفاعلیة وذلك لأن توزیع الأدوار والمسئولیات یعمل على توجیھ  -٤

 .جھود العاملین لتحقیق تلك الأھداف 
تنسیق الجھود المبذولة داخل المدرسة وتنظیم العلاقات بین المدیر والمدرسین والأفراد  -٥

واستثمار كل الطاقات الموجودة لتحقیق الأھداف ، فھى بذلك الآخرین داخل المدرسة 
  . )٦٢ : ٢٠٢٠بارى ، ( العمود القوى للإدارة ویتوقف علیھا تحقیق الأھداف 

   :التوجیھ – ٣
تعد عملیة توجیھ الأفراد وإثارة دافعیتھم للعمل وتحفیزھم للأداء الجید من الأمور الأساسیة 

اتق المدرسة تلك المسئولیة لإرشاد وتوجیھ العاملین نحو تحقیق في العمل المدرسي ، ویقع على ع
الأھداف التعلیمیة بأعلى كفاءة وفاعلیة على أن تكون عملیة التوجیھ واضحة لا غموض فیھا مما 

  .یسھم في تنفیذ التعلیمات والقواعد بیسر وسھولة 
لى استثارة دافعیتھم ولذلك یرى شحادة أن التوجیھ عملیة تستھدف العنصر البشرى ، وتعمد إ

 الأھدافنحو بذل المزید من الطاقات من أجل الحصول على درجة عالیة من الإنتاجیة ، وفق 
والأعمال ، وإرشادھم المحددة ، وتتضمن ھذه العملیة تقدیم التعلیمات اللازمة للتنفیذ الصحیح للمھام 

جیھ السلیم یتم وفق بعد إنسانى یبرز إلى أفضل الطرق لممارسة العمل ، وتذلیل العقبات ، كما أن التو
   ) .١٦ : ٢٠٠٨شحادة ، ( المحاسن ویعالج الضعف بحكمة ورفق 

 أھمیة التوجیھ :  
من خلال التطرق لأھمیة التوجیھ یتبین لنا أن التوجیھ عبارة عن أداة لتنفذ عملیات التخطیط 

 قبل مدیر المؤسسة أو رؤساء والتنظیم، ورفع من كفاءة أداء العمل من خلال المتابعة المباشرة من
الوحدات فیھا، وتوظیف كفاءتھم وخبراتھم التي یتمتعون بھا، في رفع مستوى الأداء والمھارات 

  )٢٠٢٢ : ٣٢الخروصي وآخرون ، ( . والقدرات الوظیفیة للموظفین من خلال تقویم أداء العمل
شحادة ، ( : الفوائد التالیة ویعد التوجیھ من العملیات الإداریة التي لھا دورا مھما لتحقیق 

١٦ : ٢٠٠٨ (   
 .یسھل مھمة المرؤوسین في استثمار وتوظیف أفضل ما لدیھم من إمكانیات شخصیة وفنیة  -١
یوفر اتصالا مباشرا بوظائف المرؤوسین ، ویساعد على تلبیة احتیاجاتھم بالشعور بالرضا  -٢

 . )١٤٣ : ٢٠٢٢ الدماس ،ناصیف،( عن أعمالھم عندما یحققون المستوى المطلوب للجودة 
یتیح الفرصة للمرؤوسین للتغلب على نقاط ضعفھم في الأداء وما یواجھھم من مشكلات في  -٣

 .العمل 
 .إرشاد المرؤوسین أثناء تنفیذھم للأعمال ضمانا لعدم الانحراف عن تحقیق أھداف المنظمة  -٤



 

   ١٣٩٤

   Coordinating process:  عملیة التنسیق – ٤
ة التنسیق ھو تنظیم جھود العاملین في المدرسة من إداریین ومدرسѧین وأیѧضا     إن جوھر عملی  

تحدید أعمѧالھم بحیѧث لا تتѧداخل بیѧنھم، وتكلѧیفھم بمѧا یقومѧون بѧھ مѧن أعمѧال ، كمѧا یقѧصد بѧھ العملیѧة                    
 بالمدرسѧة الإداریة التي یتم من خلالھا تحقیق الملائمة بѧین العناصѧر والجماعѧات والعملیѧات المختلفѧة          

  . تكون جمیعھا وحدة متكاملة من العمل أو النشاط الھادف بحیث
والتنѧѧسیق یعنѧѧى أیѧѧضا أن جمیѧѧع الوظѧѧائف الإداریѧѧة القائمѧѧة بالعمѧѧل لیѧѧست فѧѧي صѧѧراع أو فѧѧي     

 یجب أن یتدرب على ھذا التنѧسیق أي أن المѧدیر عنѧدما یقѧوم بمھامѧھ الإداریѧة       مدیرتناقض ، وأن كل    
المѧѧدیر علѧѧى لفѧѧة التѧي تѧѧدخل فѧѧي نطѧاق سѧѧلطاتھ ، حیѧѧث یعمѧل    یلزمѧھ التنѧѧسیق بѧѧین أوجѧھ النѧѧشاط المخت  

التعرف على استعدادات ورغبات ومیول جمیع العاملین معھ حتى یستطیع التنسیق فیما بѧین العѧاملین        
   . )٦٨ : ٢٠٠٨العجمى ، ( بالمدرسة لتحقیق أھداف العملیة التعلیمیة 

لعلѧم فѧإن عملیѧة التنѧسیق تѧستوجب      وكغیرھا من العملیѧات الإداریѧة وكونھѧا تعتبѧر جѧزءا مѧن ا          
اتباع مجموعة من القواعد الأساسیة والالتزام بھا كأساس لتحقیѧق أھѧداف التنѧسیق ، ولقѧد اقتѧرح عѧدد         

    )٤٦ – ٤٥ : ٢٠١٨السامارني ، (  : بعضا من تلك المبادئمن العلماء 
 فاعلیتھا فأھمیة التنسیق تأتى وتتحقق : مبدأ تحقیق التنسیق في وضع الخطط والسیاسات -١

 .منذ المراحل الأولى للمنظمة ، حیث یمھد ذلك لإحداث التوازن للمراحل الأخرى
ویقصد بھ أن جمیع الأنشطة والأعمال والتي تتم ضمن  : مبدأ تفاعل جمیع العوامل -٢

المنظمة یجب أن تحظى باھتمام متكامل وأن تشكل جمیعھا وحدة لتحقیق أھداف المنظمة ، 
 .أن یراعى عملیات التفاعل والعلاقات بین أفراد المنظمة كما یجب على التنسیق 

یتحقق التنسیق ھذا عن طریق الاتصالات الأفقیة والتي تتم بین  : مبدأ الاتصال المباشر -٣
الأفراد داخل المنظمة خلال العمل المھنى الیومى ، ویقوم ھذا المبدأ بالتخفیف من حدة 

 .الصراع أو التناقض الشدید بین الأقسام 
   Connection:  الاتصال – ٥

إن الѧѧشخص الѧѧذى لدیѧѧھ قنѧѧوات اتѧѧصال عدیѧѧدة یمكنѧѧھ اتخѧѧاذ قѧѧرارات جیѧѧدة وفقѧѧا لمѧѧا لدیѧѧھ مѧѧن      
  . على أداء عملھ بكفاءة وفاعلیة تساعدهمعلومات ومعطیات 

 الاتصال من أربعة عناصر أساسѧیة مترابطѧة فیمѧا بینھѧا ، كѧل عنѧصر منھѧا لѧھ         عملیةوتتكون  
    )٦٤ – ٦٣ : ٢٠٢٠بادى ، ( : الأخرى تأثیره على العناصر 

وھو النقطة التي یبدأ منھا عملیة الاتصال وفى الإدارة المدرسیة فإن المصدر  : المرسل -١
ھو مدیر المدرسة ، حیث أن المدیر عندما یكون لدیھ معلومات أو تعلیمات أو قرارات 

یلھا إلى رسالة ، ولابد ویرید أن یوصلھا للعاملین معھ أو لأولیاء أمور الطلبة فیقوم بتحو
 .أن یكون مؤمنا بمضمون الرسالة ، وأن یملك معلومات كافیة عن محتوى الرسالة 

ھو الشخص أو الجھة التي یتم توجیھ الرسالة إلیھا ، ولكى تكون عملیة استقبال  : المستقبل -٢
 .سالة الرسالة ناجحة فلابد من وجود الرغبة والانتباه والاھتمام والتركیز في مضمون الر

وھى عبارة عن موضوع أو فكرة أو قرار أو تعلیمات یرید المرسل إرسالھا  : الرسالة -٣
وإیصالا إلى المستقبل ، ویجب أن تكون الرسالة واضحة ومفھومة وتلبى حاجات 

 .المستقبلین ، وتناسب المستوى العقلى للمستقبل واختیار الوقت والمكان المناسب لإیصالھا 
 مجال الإدارة المدرسیة توجد وسائل اتصال كثیرة كالمقابلات في : وسیلة الاتصال -٤

 .الشخصیة والاجتماعات والمكالمات الھاتفیة والبرید الإلكترونى أو الإذاعة المدرسیة 
وھو الإجابة التي یجیب بھا المستقبل إلى ما جاء في رسالة  : الرجع أو نتیجة الاتصال -٥

 .المرسل 



 

   ١٣٩٥

   Control:  الرقابة – ٥
ة ھي العملیة التي یتم من خلالھا متابعة أنشطة المدرسة ونتائجھا ومقارنة الأداء الفعلي الرقاب

مع الأداء المرغوب ، ویعتمد المدیرون في جمیع المستویات على المعلومات المتاحة من عملیة 
  .المتابعة والرقابة في إنجاز الإجراءات الصحیحة اللازمة 

یر الإنجاز في ضوء الأھداف التنظیمیة وتحدید أي والرقابة ھي جھد منظم ، لوضع معای
انحرافات أو أخطاء وذلك لاتخاذ الفعل الإدارى المعكوس ، للتأكید من أن كل الموارد المشتركة قد 

   ) ١٩٧ : ٢٠٠٢یاسین ، ( استخدمت بصورة جیدة ، وبطریقة فعالة ، لإنجاز الأھداف المشتركة 
ارجیة ؛ الداخلیة تكون ضمن نطاق المدرسة ، من خلال رقابة       والرقابة قد تكون داخلیة أو خ

مدیر المدرسة للتحقق بنفسھ من مدى تحقیق الأھداف وتنفیذ النشاطات وفقا لما ھو مخطط لھ مسبقا ، 
 فتأتى من مستوى أعلى من إدارة المدرسة المتمثلة بالإدارة التعلیمیة من خلال الخارجیةأما الرقابة 

ین والاختصاصیین لمراقبة الأداء داخل المدرسة من جمیع النواحى من أجل التأكد المشرفین الإداری
 وتصحیحأن الأداء داخل المدرسة یتم بأفضل الطرق والبحث عن أسباب الانحرافات إن وجدت 

   ) .٦٥ : ٢٠٢٠بادى ، ( المسار والانحراف بما یحقق الأھداف المخطط لھا 
  Following up:  المتابعة – ٦

اح واستمرار الكثیر من الأعمال یعود على مھمة المتابعѧة التѧي یقѧوم بھѧا القائѧد مباشѧرة            إن نج 
أو بوسѧѧاطة المھѧѧام والخطѧѧط ، كمѧѧا تعѧѧد المتابعѧѧة المѧѧستمرة وسѧѧیلة للثѧѧواب والعقѧѧاب وأداة للإصѧѧلاح        
والتقѧѧویم والتطѧѧویر ، واكتѧѧشاف الطاقѧѧات الكبیѧѧرة مѧѧن تلѧѧك الخاملѧѧة ، لتحفیѧѧز الخѧѧاص وترقیѧѧة الكѧѧفء     

 المھѧام  إلى غیر ذلك من فوائد جمة ، فمھمѧة المتابعѧة المتواضѧعة مѧن المѧدیر تعѧد مѧن أكثѧر                لمتحمسا
   . )٧٣ : ٢٠٢٠سلامة ، ( تأثیرا على الإنجاز وتحقیقا للنجاحات 

ویقѧѧصد بھѧѧا الإشѧѧراف علѧѧى تنفیѧѧذ مѧѧا تѧѧم التخطѧѧیط والتنظѧѧیم لѧѧھ ، ویѧѧشمل ذلѧѧك كѧѧل مѧѧا یتعلѧѧق       
( : لإداریѧѧة ، ولكѧѧى تحقѧѧق المتابعѧѧة أھѧѧدافھا ینبغѧѧي اتخѧѧاذ مѧѧا یلѧѧى        أو الأعمѧѧال اوالأنѧѧشطةبالدراسѧѧة 
   ) ٧٠ : ٢٠٠٨العجمى ، 

 .الیقظة التامة لإدارة المدرسة  -١
مداومة الاتصال بمجالات العمل والتأكد من أن الأعمال تسیر كما خطط لھا ومعرفة  -٢

یق علیھا نواحى النقص أو القصور ومحاولة تداركھا ومدارسة المشكلات ومحاولة التعل
 .وتذلیل ما قد یوجد من صعوبات 

تھیئة الجو المناسب للعمل المستمر بما یشیع فیھ من تعاون وتآلف والإفادة من الخبرات  -٣
 .المختلفة 

جعل الاجتماعات مجالا واسعا للمشورة وتبادل الآراء واتخاذ القرارات بالإضافة إلى  -٤
 . المدرسة مناقشة ما یعنى للمدرسة من أمور تعود بالفائدة مع

   Evaluation:  التقویم – ٧
حتѧى  ) أو البرنѧامج  ( یقصد بالتقویم المراقبѧة أو الإشѧراف علѧى سѧیر العمѧل مѧن بدایѧة الخطѧة          

( نھایتھ ، فالتقویم عملیة مѧستمرة للعملیѧة التعلیمیѧة وللخطѧط والبѧرامج وجمیѧع العѧاملین فѧي المدرسѧة            
   . )٧٠ : ٢٠٠٨العجمى ، 

ن جمѧѧع معلومѧѧات لاتخѧѧاذ قѧѧرارات حѧѧول الاسѧѧتخدام الأمثѧѧل للمѧѧوارد   إنѧѧھ عملیѧѧة منظمѧѧة تتѧѧضم 
ویعتبѧѧر التقѧѧویم وسѧѧیلة لمعرفѧѧة نѧѧواحى القѧѧوة مѧѧن أجѧѧل دعمھѧѧا        . المتاحѧѧة لتحقیѧѧق الأھѧѧداف المتوخѧѧاة   

  .والاستفادة منھا والوقوف على نواحى الضعف لتعدیلھا وعلاجھا أو إضفاء البدائل الملائمة لھا 
خلاقیة والمھنیة وقواعد السلوك الوظیفى من قبل المدیر سѧوف یѧؤدى     إن الالتزام بالمعاییر الأ   

 قدرات العاملین وتحفیزھم على الأداء ، كما یعتبر عامل أساسى في تحѧسین كفѧاءة أداء   تنمیةذلك إلى  
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حѧѧاجى ، الѧѧصواف ، ( العѧاملین فѧѧي المدرسѧѧة ، كمѧѧا یعѧزز مѧѧن الأداء مѧѧن خѧѧلال العمѧل كفریѧѧق واحѧѧد     
٩ : ٢٠٠٩. (   

  في إدارة المؤسسات التعلیمیةالتفكیر الاستراتیجي : ور الثانيالمح
لقد ظھر مفھوم التفكیر الاستراتیجي ومنطلقاتھ الفلسفیة كرد فعل أحدثتھ الأوساط البحثیة 
التي بحثت في استخدامات الإدارة الاستراتیجیة لأسلوب التخطیط الاستراتیجي ومدى فاعلیتھ في 

تفكیر الاستراتیجي أساسھ التوجھ صوب المستقبل مستفیداً من وقائع بلوغ الغایات المنطقیة، وال
الماضي ومعطیات الحاضر، وھو العملیة التي تُستخدم لتطویر تصور عملیات تطویر الاستراتیجیة 

 )٢٠: ٢٠١١،قاسم  (.وصیاغتھا
یُعرف التفكیر الاستراتیجي بأنھ مجموعة من مھارات متكاملة تساعد الفرد على الرؤیة 

كلیة للعناصر والأحداث والعلاقات المتبادلة والتداخلات بینھم ، والتأمل العقلى في ھذه العلاقات ، ال
كما تساعده على المرونة في تحویل انتباھھ بین المناظیر العقلیة المختلفة للأشیاء والموضوعات 

بل وإیجاد آلیات بھدف تمكین الفرد من إیجاد مبادئ حدسیة لتوجیھ الإجراءات والأحداث في المستق
   ) .١٣١ : ٢٠١٩الفیل ، ( جدیدة وأكثر فاعلیة للأداء 

كما أنھ تفكیر مستقبلى یعتمد على الحقائق والخبرة العلمیة والعملیة والحدس والابتكار 
والإبداع ، ویعتمد على عملیا تفكیر منطقیة ، ومقدرات تعمل على تعزیز الإبداع واستثماره لتحدید 

إنھ نشاط عقلى ینتج عنھ رؤیة شاملة للعناصر  .  )١٢ : ٢٠٢٠أبو جنیب ، ( . ة النظرة المستقبلی
والأحداث والعلاقات بینھا ، ویتضمن مجموعة من العملیات العقلیة تھدف إلى توظیف الحدس 

، بل ، بالاعتماد على خبرات الماضىوالإبداع بھدف حل مشكلات الواقع ورسم رؤى وأھداف المستق
   )١٩٣ – ١٩٢ : ٢٠٢١حسن ، إبراھیم ، ( : ة أنماط ویشتمل على أربع

 أنماط التفكیر الاستراتیجي   
ھي العملیات العقلیة والمعرفیة للتفكیر الاستراتیجي التي یستخدمھا المدیر اثناء ممارستھ 

  )٢١١: ٢٠٢٠، زقار( للعمل الاداري 
كیر بتحدید الإطار العام یھتم القائد الاستراتیجي في ھذا النمط من التف:  النمط الشمولي –أ 

للمشكلة ، ویعتمد في ذلك على خبراتھ المتراكمة في تحدید أولویات العوامل المؤثرة في 
  .ظھور المشكلة 

یھتم القائد الاستراتیجي في ھذا النمط من التفكیر بحصر العوامل :  التفكیر التجریدى –ب 
للقائد یتحدد في ضوء حدسھ المحیطة بالمشكلة ، ویكون القرار صادر عن تفكیره مجرد 

  .وخیالھ في ھذا الصدد 
یتم القائد الاستراتیجي في ھذا النمط من التفكیر بإجراء تحلیل دقیق :  التفكیر التشخیصى - جـ 

للموقف المراد اتخاذ قرار بشأنھ ، ومن ثم إیجاد البدیل الاستراتیجي غیر المرن وصولا 
  .إلى حلول حتمیة 

یھتم القائد الاستراتیجي في ھذا النمط من التفكیر بتحدید النتائج الممكن  : التفكیر التخطیطى –د 
 .تحقیقھا كمرحلة أولى في التفكیر ، ثم تھیئتھ مستلزمات الوصول إلى تلك النتائج 

 معوقات التفكیر الاستراتیجي 
  :)٢٥: ٢٠١٤العلي، (قد  أضاف الكبیسي النقاط التالیة كمعوقات للتفكیر الاستراتیجي

ب المنافسة بین المدارس الحكومیة وغیرھѧا مѧن القطاعѧات یجعلھѧا فѧي مѧأمن عѧن التفكیѧر             غیا -١
 .بجدیة لتحدید مستقبلھا طالما أنھا غیر مسئولة عنھ

 .عدم توافر الوقت اللازم لتنمیة مھارات التفكیر الاستراتیجي -٢
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فكѧѧر ببѧѧرامج  المیزانیѧѧات الѧѧسنویة التѧѧي تѧѧضعھا إدارة التعلѧѧیم لا تѧѧسمح لأي مѧѧدیر مدرسѧѧة أن یُ    -٣
 .وأنشطة لسنوات قادمة، وذلك لا یضمن توفر الموارد لھا

مقاومة التغییر والتطویر من قبل مدراء المدارس بما یتلاءم مѧع مѧصالحھم وسѧعیھم فѧي إبقѧاء        -٤
 .الحال على ما ھو علیھ

 .الخلط بین التخطیط البعید المدى والتخطیط الاستراتیجي الذي یصاحب التفكیر الاستراتیجي -٥
  : بعض ھذه المعوقات)٦٦ – ٢٠١٠:٦٥الشھري، (د ویحد
الخوف من جانب المدیرین وكبار المسئولین الذى یجعلھѧم یعتقѧدون أن اشѧتراكھم فѧي برنѧامج            -

یھدف إلى زیادة كفѧاءتھم فѧي التفكیѧر الاسѧتراتیجي یجعѧل الآخѧرین یفقѧدون ثقѧتھم فѧیھم كقѧادة،             
 .اك في تنمیة مھاراتھملذلك نجدھم یسعون إلى الحجج والأعذار لتجنب الاشتر

عدم شعور الكثیرین من المدیرین وكبار المسئولین بتوافر الثقة والكفاءة لدیھم لتحقیѧق مѧا ھѧو         -
منتظѧѧر مѧѧنھم خاصѧѧة أن خلفیѧѧتھم المھنیѧѧة وعѧѧدم تھیئѧѧتھم لѧѧشغل وظѧѧائف علیѧѧا یجعلھѧѧم غیѧѧر            

 .مستعدین للتفكیر استراتیجیات بالشكل المطلوب منھم
لمѧѧدارس فѧѧي إعѧѧداد الخطѧѧط الاسѧѧتراتیجیة، لحداثѧѧة تطبیقھѧѧا فѧѧي     قلѧѧة خبѧѧرة بعѧѧض مѧѧن مѧѧدیرى ا    -

  .المدارس، مما یؤدى إلى أن بعض خطط مدیرى المدارس لا تعتمد على أسس استراتیجیة
 الإدارة وأنماط القیادة المدرسیة  : لثالمحور الثا  

ت لیس بالأمر السھل توحید وجمع صفوف العاملین بالمدرسة واستغلال ما عندھم مѧن مھѧارا         
وقѧѧدرات فѧѧي تنظѧѧیم العمѧѧل المدرسѧѧى ، إن الأمѧѧر یتطلѧѧب شخѧѧصیات قیادیѧѧة تتطلѧѧب فیھѧѧا أنمѧѧاط قیادیѧѧة   
مختلفѧѧة قѧѧادرة علѧѧى إدارة العمѧѧل المدرسѧѧى بكفѧѧاءة وجѧѧودة عالیѧѧة ، ھѧѧذا وقѧѧد تعѧѧددت الأنمѧѧاط القیادیѧѧة      

لتعلیمیѧѧة بالمدرسѧة وفقѧا للعمѧѧل المدرسѧى ووفقѧا لشخѧѧصیة المѧدیر ومھاراتѧھ وقدراتѧѧھ ووفقѧا للمواقѧف ا        
  .المختلفة 

من ثم فإن أسالیب القیادة وأنماطھا تحددھا العوامل الموقفیة المتصلة بفلسفة القائد ، 
وشخصیتھ وخبرتھ ، وبطبیعة الجماعة التي یقود معا ، وطبیعة بیئة العمل ، ویختار القائد أسلوبا 

بشیة خنال( ف ، وضغط الوقت قیادیا لھ بعد أخذه في الاعتبار جیع القوى عند المرؤوسین ، والمواق
   ) .٧٦٨ : ٢٠٢١، الكیومیة ، 

ویعѧѧد الأسѧѧلوب الإدارى المتبѧѧع فѧѧي أي مؤسѧѧسة عѧѧاملا رئیѧѧسیا فѧѧي نجѧѧاح تلѧѧك المؤسѧѧسة وفѧѧى    
تحقیق أھدافھا ، وإلى حد كبیر یعود نجاح أو فشل المؤسسة في تحقیق أھدافھا إلى إدارتھا والأسѧلوب    

 فأنماط القیادة سلوكیات تظھر إما التعاون ، أوالعمل  ).١٩٦ : ٢٠٢٠الفھد ،   ( الإدارى المتبع فیھا    
   shared vision   (Benson, 2017: 12 )  الجماعى أو الرؤیة المشتركة

   : Democratic Style النمط الدیمقراطي– ١.
تعتمد الإدارة في ھذا النمط على مبدأ المشاركة الجماعیة في صنع القرار واتخاذه ، ویتفق 

) ( وأمرھم شورى بینھم : ( لنمط الإداري مع ما آثره الدین الإسلامي الحنیف في قولھ تعالى ھذا ا
وتعد المشاركة في عملیة اتخاذ القرار من الممارسات الدیمقراطیة ،  ) ٣٨الآیة : سورة الشورى 

شاركة تزید فالفرد الذى تتاح لھ فرصة المشاركة یھتم أكثر عن غیره بتنفیذ القرار ، كما أن ھذه الم
  .من التعاون بین العاملین وترفع من معنویاتھم وتساعدھم على تحقیق الأھداف العامة 

وبموجب ھذا النمط الإداري فإن المدیر یفوض جزءا من صلاحیاتھ وسلطاتھ إلى بعض مѧن       
مرؤوسین ، وقد یطور السبب لذلك إلى كبѧر حجѧم المؤسѧسات وزیѧادة العѧاملین فیھѧا ، ومѧع ذلѧك فѧإن             

قائѧѧد لا یѧѧستطیع أن یفѧѧوض مѧѧسئولیة صѧѧنع القѧѧرار الإداري والتفѧѧرد بѧѧھ ، فقѧѧدرة القائѧѧد علѧѧى معالجѧѧة     ال
أخطاء موظفیھ وتصویبھا تشیر إلى أنھ یتسم بالموضوعیة والعدالة في انتقاده لأخطاء موظفیѧھ ، وأن   
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    ѧع   إشباع القائد للحاجات الأساسیة لمرؤوسیھ یعد بمثابة حافز إیجابى ، ولكن على أن تكѧبة مѧون متناس
   . )١٧ : ٢٠١٢الرشیدى ، (طبیعة العمل ومقدار الجھد المبذول والنتائج التي أمكن الحصول علیھا 

ورغم أھمیة النمط الدیمقراطي في العمل الإدارى إلا أنھ لھ بعض الجوانب السلبیة والتي 
 كذلك عدم القدرة على تتمثل في بطء اتخاذ القرارات نتیجة الحاجة لأخذ آراء العدید من الأشخاص ،

  .إشراكھ كافة الأعضاء في القرارات الھامة وخاصة في المؤسسات الكبیرة 
    Dictatorship style: النمط الدیكتاتورى -٢

وفیھا یتعمد القائد على إعطاء الأوامر والإجبار على فعلھا ، فلا یھتم بتوضیح الخطط 
ات بشكل فردى دون استشارة الآخرین حیث یعتبر والطرق المتبعة للعمل الإداري ، بل یتخذ القرار

 ویعتقد الباحث أنھ من الممكن أن یكون – من وجھة نظره –نفسھ الأكثر خبرة وأن رأیھ ھو الأفضل 
ھذا النمط مفیدا في مواقف محددة ، وذلك حیث تلعب الخبرة دور رئیسى في اتخاذ القرارات ومن ثم 

قف المختلفة ولاسیما في مجالات الطوارئ فعندما یكون إنجاز المھام على أكمل وجھ حسب الموا
العاملون حدیثي التخرج ولیس لدیھم باع في العمل التربوى ، فیلجأ المدیر إلى النمط الدكتاتورى 
لحسم الموقف واتخاذ القرار واتخاذ القرار المناسب ولكن في ھذه الحالة على المدیر أن یتحمل نتائج 

ورة والاستماع للآخرین لھا دور فعال في الإدارة كما حث علیھا الدین ھذه القرارات ، لأن المش
﴿فَبِمَا رَحْمَةٍ مِنَ اللَّھِ لِنْتَ لَھُمْۖ وَلَوْ كُنْتَ فَظا غَلِیظَ الْقَلْبِ : الإسلامي الحنیف ، قَالَ اللَّھُ جَلَّ في عُلاه

 لَھُمْ وَشَاوِرْھُمْ فِي الْأَمْرِۖ فَإِذَا عَزَمْتَ فَتَوَكَّلْ عَلَى اللَّھِۚ إِنَّ اللَّھَ لَانْفَضُّوا مِنْ حَوْلِكَۖ فَاعْفُ عَنْھُمْ وَاسْتَغْفِرْ
  ). ١٥٩(یُحِبُّ الْمُتَوَكِّلِینَ﴾ آل عمران 

        ویركز القائد الأوتوقراطى الدكتاتوري وخاصة التسلطى على الانفراد باتخاذ القرارات ولا 
داره للتعلیمات المفصلة لھم ، وإصراره على تنفیذھا ، فنقل الروح یفوض السلطة لمرؤوسیھ ، وإص

المعنویة لدیھم یوقل المبادأة والابتكار ، ویتبع القائد المتسلط نمط الاتصالات في اتجاه واحد وھى 
الاتصالات الھابطة من القائد إلى مرؤوسیھ فتتوقف التغذیة العكسیة ، ویضعف الفھم المتبادل بینھم ، 

بشیة ، خنال(  الشك وعدم الثقة ، ویستخدم القائد الحوافز السلبیة كالتھدید وتوقیع الجزاءات وزیادة
   )٧٦٨ : ٢٠٢١الكیومیة ، 

    )٣٣ : ٢٠١٩مناع ، ( : تتمثل أھم الأثار السلبیة لاستخدام ھذا النمط فیما یلى 
 بشكل مفصل قتل روح المبادرة والإبداع لدى المرؤوسین ، فإصدار التعلیمات والأوامر -١

والمطالبة بتنفیذھا بحذافیرھا لا یتیح للمرؤوسین فرصة ممارسة مھاراتھم في الإبداع 
 والابتكار 

 .فقدان سبل التفاھم بین القائد والمرؤوسین  -٢
خلق حالة من الإحباط والاحتراق النفسى لدى المرؤوسین ، الأمر الذى ینطوى على  -٣

  .مخاطر جسیمة تھدد الفرد والتنظیم معھا 
   Transmission style/ Messy:النمط الفوضوى أو الترسلى -٣

یتسم ھذا النمط بالفوضى والتسیب وعدم الالتزام والعشوائیة في اتخاذ القرار وضعف 
الإنجاز ، إنھ أسلوب غیر محدد المعالم ، والأھداف ، تتخذ القرارات فیھ بطریقة موقفیة ، ویمكن 

   ) .١٩٩ : ١٩٩٢جبر ، ( تسمیتھ بالفوضى الإداریة 
لذلك فإن ھذا النمط یطلق علیھ القیادة الحرة ، المتساھلة حیث یعطى القائد الحریة الكاملة 

  .لیفعل ما یشاء ویتنازل القائد لمرؤوسیھ ولا یؤثر فیھم 
      وتتمثل الآثار السلبیة لھذا النمط في تفكك مجموعة العمل ، وفقدان التعاون والافتقار إلى 

 .یم وزیادة الروح الفردیة لأن كل فرد یري الشيء الصحیح من وجھة نظره فقطالضبط والتنظ
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  Humanistic style: النمط الإنسانى – ٤
قد یعتقد البعض أنھ لا فرق بین النمطین الإنساني والدیمقراطي بینما تختلف أسالیب التطبیق 

املین في النمط الإنسانى أكثر بین الاثنین من حیث الكم والكیف ، فمدى التفاعل بین الإدارة والع
وأوسع منھ في النمط الدیمقراطى بجماعیة القرار في النمطین ولكن الأسلوب یختلف ، فالسیاسات 
والأھداف والقرارات في النمط الإنسانى یحدد من خلال حوار دورى مفتوح مع جمیع العاملین 

واجھھم وسبل التغلب علیھا ، فالنمط واستطلاع رأى القائمین بالتنفیذ لتعرض معھم الصعوبات التي ت
الإنسانى یمثل الدیمقراطیة المباشرة بینما النمط الدیمقراطى یمثل الدیمقراطیة غیر المباشرة أو 
النیابیة ، فالعامل یفعل ما یجیده ویفضلھ ، لذلك یطبق ھذا النظام مبدا الرجل المناسب في المكان 

الإنسانیة ، فالمجتمع العُمالي فیھ أسرة واحدة كبیرھا مسئول المناسب ، كما یتسم ھذا النمط بالعلاقات 
عنھا وصغارھا یكنون لھ كل الاحترام والتقدیر ، لذلك ترتفع دافعیة الإنجاز عندھم وتظھر معان 

   . )١٩٧ : ١٩٩٢جبر ، ( كالتقاني وإنكار الذات والتضحیة 
  : Pushy styleالنمط الانتھازي – ٥

ھاز القائد الفرص المتاحة لھ للاستفادة منھا لصالحھ الشخصي جاءت ھذه التسمیة من انت
بشتى الطرق والوسائل ، حیث یظھر العلاقات الحسنة مع المعلمین والطلبة ، ویكون المدیر في ظل 
ھذا النوع الانتھازي ضعیف الشخصیة وغیر قادر على مواجھة المواقف المختلفة نظرا لأنھ یعتمد 

 المدیر الانتھازي بأنھ یھتم بنفسھ ومصلحتھ بالدرجة الأولى ، ویھتم على الآخرین ، ویتصف سلوك
بالمصلحة الشخصیة مع المعلمین والطلبة والرؤساء ، ویحرص أن یكون لھ عیون بین المعلمین 
  والطلبة بالإضافة أنھ یكثر الشكوى من المعلمین ، وینسب النجاح الذى تحققھ المدرسة إلى نفسھ 

   . )٣٣٦ : ٢٠٢٢ وآخرون ،، الذھلي ( 
  نتائج الدراسة النظریة

  : من خلال العرض الفكري في محاور الدراسة النظریة ، یمكن استخلاص ما یلي 
  :وطبیعة العلاقة بینھماوالإدارة حیث التعریف بمنظومة القیم الحاكمة : اولاً

 لѧسلوكھ فѧي    القیم الحاكمة ھي مجموعة من المبادئ التي تتكون لدى مدیر المدرسة والموجھѧة    -أ
والتѧѧي تѧرتبط بكفѧاءة النظѧѧام الإداري مѧن أجѧѧل تنѧشیط القѧѧدرات     تفاعلѧھ مѧع المواقѧѧف المختلفѧة    

  .المعنویة للعاملین في محیط المدرسة
 أن القѧѧیم ھѧѧي مجموعѧѧة المعѧѧاییر التѧѧي تتكѧѧون لѧѧدى الأفѧѧراد مѧѧن خѧѧلال تفѧѧاعلھم مѧѧع المواقѧѧف      -ب

  .والخبرات الفردیة والاجتماعیة
طبیقھا وتمثلھا من قبل المدیرین ، فإنھا تعزز الدافعیѧة نحѧو الإنجѧاز ، وتحقیѧق      القیم في حال ت  -ج

  .الرضا ، والانتماء ، والولاء لدى العاملین
القیم ھي مجموعة من المبادئ المترابطة فیمѧا بینھѧا والتѧي تѧشكل لѧدى الإنѧسان رؤیѧة لمعنѧى               -د

  .الحیاة ، إدراكاً للذات ، ووفاءً للمسئولیات 
  .الحاكمة ھي مجموعة الأسس التي تحكم منطلقات السلوك التنظیمى للمؤسسة القیم -ه
وغیرھѧѧا مѧѧن  ... الإدارة تتكѧѧون مѧѧن عѧѧدة عملیѧѧات مترابطѧѧة كѧѧالتخطیط والتنѧѧسیق ،والتنظѧѧیم       -و

  .العملیات الأساسیة للإدارة 
 تѧѧساعد الإدارة بѧѧالقیم علѧѧى تحمѧѧل المخѧѧاطر ، وتѧѧشجیع الأفѧѧراد علѧѧى الѧѧصراحة والѧѧصدق ،         -ز

  .ممارسة السلوك الطبیعيو
 فلسفة ومѧنھج إداري جدیѧد یعتمѧد القѧیم كأسѧلوب لѧلإدارة مѧن خѧلال العمѧل          بالقیم تمثل الإدارة   -ح

علѧѧى التوافѧѧق بѧѧین قѧѧیم الأفѧѧراد الشخѧѧصیة والقѧѧیم التنظیمیѧѧة للمؤسѧѧسة ، فتوجѧѧھ سѧѧلوكھم نحѧѧو     
  تحقیق الأھداف والنتائج المطلوبة
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ظائف الأساسیة التي یمارسھا مسئولو المنظمات بشكل عѧام   في الو  العملیات الإداریة     وتتمثل -ط
التخطѧѧѧیط ، والتنѧѧѧسیق ، : لتحقیѧѧѧق أھѧѧѧداف المنظمѧѧѧة بѧѧѧصورة فاعلѧѧѧة ، ویقѧѧѧصد بھѧѧѧا عملیѧѧѧات  

  .والتنظیم ، والتدریب
  :حیث التعریف بالتفكیر الاستراتیجي والانماط الإداریة: ثانیاً

لمѧوظفین ، ویعبѧر عѧن سѧلوكھ فѧي التѧѧأثیر      الѧنمط الإداري ھѧو طریقѧة المѧدیر فѧي التعامѧل مѧع ا        -أ
  .علیھم بأفعالھ وتصرفاتھ والمھام التي یقوم بھا لتحقیق أھداف المؤسسة

ینطلق النمط الѧدیمقراطى مѧن مبѧادئ إنѧسانیة واجتماعیѧة تمكѧن الأفѧراد مѧن تحقیѧق الأھѧداف                -ب
  .التعلیمیة بكفاءة عالیة ومن ثم حل المشكلات المدرسیة بسھولة

ت التفكیر الاستراتیجي أن المیزانیѧات الѧسنویة التѧي تѧضعھا إدارة التعلѧیم لا تѧسمح           من معوقا  -ج
  .لأي مدیر مدرسة أن یُفكر ببرامج وأنشطة لسنوات قادمة

  : من خلال تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة فقد تبین:نتائج الدراسة المیدانیة
   ):ستراتیجيبمفھوم منظومة القیم الحاكمة والتفكیر الا( فیما یتعلق -أ

 ھѧي مجموعѧة مѧن المبѧادئ التѧي تتكѧون لѧدى مѧدیر المدرسѧة والموجھѧة               منظومة القیم الحاكمة   -١
لسلوكھ في تفاعلھ مع المواقѧف المختلفѧة والتѧي تѧرتبط بكفѧاءة النظѧام الإداري مѧن أجѧل تنѧشیط             

  القدرات المعنویة للعاملین في محیط المدرسة
 المدرسѧѧة رؤیѧѧة حѧѧول القѧѧیم النھائیѧѧة للعملیѧѧة التربویѧѧة فѧѧي  تبنѧѧى مѧѧدیر  ھѧѧوالاسѧѧتراتیجي التفكیѧѧر -٢

  مستوى المرحلة التعلیمیة التي یعمل بھا مراعیاً في ذلك الآلیات التربویة لتعزیزھا
  ) :واقع كفایات المدیر وممارساتھ الإداریة في تعزیز منظومة القیم( فیما یتعلق -ب

مدرسѧة حیѧث  یلتѧزم بالقواعѧد والأعѧراف والقѧیم        یستطیع مدیر المدرسة تشكیل قیم العѧاملین بال  – ٣
  .والعادات التي تشكل ثقافة المدرسة

أھѧѧم المؤشѧѧرات التѧѧي تѧѧدل علѧѧى واقѧѧع تѧѧدنى وعѧѧى بعѧѧض مѧѧدیري مѧѧداس الثѧѧانوي العѧѧام بѧѧالقیم          -٤
 للممارسات الإداریة التحیѧز وقلѧة العدالѧة بѧین العѧاملین اسѧتناداً إلѧى علاقѧات قائمѧة أو           الحاكمة

  .ة یقدمھا الموظفین لھمخدمات معین
واقѧѧع كفایѧѧات المѧѧدیر الإنѧѧسانیة والإدراكیѧѧة والفنیѧѧة وانعكاسѧѧھا علѧѧى قدرتѧѧھ لحѧѧل المѧѧشكلات            -٥

  :المدرسیة 
  . تتمثل الكفایات الإنسانیة للمدیر في أنھ یشجع العاملین للانتماء لمھنتھم-
عѧن المدرسѧة للوقѧوف علѧى      كفایات المدیر الادراكیة تتمثل في انھ یتوفر لدیھ رؤیѧة متكاملѧة    -

  المشكلات الراھنة والمتوقعة وإیجاد الحلول المناسبة
 كفایات المدیر الفنیة تتمثل في انھ یتخذ القرارات في الوقѧت المناسѧب مѧع مزیѧد مѧن المتابعѧة         -

 .والتخطیط والإشراف والتنظیم للعمل المدرسي
) القѧیم واحتѧرام الآخѧر    (  تدریبیة بعنوان حرصت مدیریة التربیة والتعلیم بالدقھلیة بتنفیذ حقیبة    -٦

 بھѧѧدف غѧѧرس القѧѧیم وروح الانتمѧѧاء لѧѧدى العѧѧاملین والطѧѧلاب     ٢٠٢٤ / ٢٠٢٣للعѧѧام الدراسѧѧي  
و یعد الصدق وأثѧره فѧي تماسѧك العѧاملین بالمدرسѧة مѧن أھѧم القѧیم            .بمختلف المراحل التعلیمیة    

  .في العمل الإداري
  :ین من تفعیل القیم في الإدارة لحل المشكلات المدرسیةفیما یتعلق المشكلات التي تعوق المدیر-ج

كѧѧان مѧѧن أھمھѧѧا  قلѧѧة تѧѧوافر البѧѧرامج المتخصѧѧصة فѧѧي تعزیѧѧز القѧѧیم ثѧѧم قلѧѧة    :  المѧѧشكلات الإداریѧѧة-٧
المخصصات المالیة بѧالإدارات التعلیمیѧة لتنظѧیم النѧدوات وورش البحѧث بمѧا یѧسھم فѧي تعزیѧز            

  .القیم 
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 والعاملین في المدرسة كان أھمھا كثرة الأعباء المنوطة بھѧم أثنѧاء    المشكلات المتعلقة بالمعلمین   -٨
  الیوم الدراسي ثم  كثرة غیاب وتأخر المعلمین عن المدرسة

المشكلات الخاصة بالطلاب قلة اھتمѧام الطѧلاب بالحѧضور للمدرسѧة والاھتمѧام بѧشرح المعلمѧین         -٩
  لھم

مھѧѧارات الإداریѧѧة وقѧѧصور النظѧѧرة    المѧѧشكلات الخاصѧѧة بالمѧѧدیر نفѧѧسھ كѧѧان أھمھѧѧا  ضѧѧعف ال  -١٠
  .المستقبلیة لما سوف تكون علیھ المدرسة

  بالنѧѧسبة للمѧѧشكلات الخاصѧѧة بѧѧالمجتمع المحلѧѧى كѧѧان اھمھѧѧا الѧѧسلوكیات الѧѧسلبیة المنتѧѧشرة فѧѧي      -١١
 -طѧرق حلѧق الѧشعر المنفѧرة      ( المجتمع والتي تѧؤثر بطریقѧة مباشѧرة علѧى تعلѧم الطѧلاب مثѧل          

  ......)ارتداء السلاسل التي تجلب الحظ  –ارتداء الملابس الضیقة  
  فیما یتعلق بمتطلبات مواجھة المشكلات التي تعوق المدیرین مѧن تفعیѧل القѧیم فѧي الإدارة لحѧل         -د

  .المشكلات المدرسیة
  . مراعاة الجوانب الإنسانیة للمرؤوسین كأولویة في العمل-١٢
یم لتحدیѧѧد أدوار المѧѧدیرین فѧѧي ضѧѧوء     تѧѧشكیل لجنѧѧة مѧѧن علمѧѧاء كلیѧѧة التربیѧѧة والعѧѧاملین بѧѧالتعل     -١٣

  .مھارات القرن الحادي والعشرین
 توزیѧع الأعمѧال علѧى كѧѧل العѧاملین بالقѧدر الѧѧذى یتناسѧب مѧع الأفѧѧراد العѧاملین ومѧع إمكانیѧѧاتھم          -١٤

  .وقدراتھم بحیث تضمن جودة الأداء في العمل 
١٥-      ѧر علѧѧراف المباشѧة والإشѧة المختلفѧѧشطة الطلابیѧوع الأنѧѧى تنѧل علѧا   العمѧѧلاب بھѧتراك الطѧѧى اش

  .وإثارة دافعیتھم نحو العمل والمذاكرة
مѧѧن خѧѧلال حѧѧل المѧѧشكلات بطریقѧѧة علمیѧѧة واتخѧѧاذ     " تقѧѧدیر الموقѧѧف  "  التѧѧدریب علѧѧى بѧѧرامج  -١٦

  .القرارات المناسبة لمواجھتھا
  .  تعزیز التعاون والمشاركة بین الطلاب وبین فئات المجتمع المختلفة -١٧
١٨- ѧѧة لأولیѧѧاء الفرصѧام     إعطѧѧل التѧѧع التفعیѧѧي مѧضباط المدرسѧѧة الانѧѧي  لائحѧѧلاع علѧور للاطѧѧاء الأم

  . لضبط سلوكیات الطلاب غیر المرغوبة 
  .  تبنى القدوة الحسنة من المجتمع والتي یقتدى بھا الطلاب في تعاملاتھم مع بعضھم البعض -١٩

 
ي وعلاقتѧѧѧѧѧھ بالبراعѧѧѧѧѧة التفكیѧѧѧѧѧر الاسѧѧѧѧѧتراتیج ) : ٢٠٢٠( أبѧѧѧѧѧو جنیѧѧѧѧѧب ، جمانѧѧѧѧѧة طایѧѧѧѧѧل عیѧѧѧѧѧد   -١

التنظیمیѧѧѧѧة لѧѧѧѧدى رؤسѧѧѧѧاء الأقѧѧѧѧسام الأكادیمیѧѧѧѧة فѧѧѧѧي الجامعѧѧѧѧات الأردنیѧѧѧѧة الخاصѧѧѧѧة بمحافظѧѧѧѧة          
غیѧѧѧѧѧر ( العاصѧѧѧѧمة عمѧѧѧѧѧان مѧѧѧѧن وجھѧѧѧѧѧة نظѧѧѧѧѧر أعѧѧѧѧضاء ھیئѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧدریس ، رسѧѧѧѧالة ماجѧѧѧѧѧستیر      

 .، كلیة العلوم التربویة ، قسم الإدارة والمناھج ، جامعة الشرق الأوسط ) منشورة 
٢-   ѧѧѧل محمѧѧѧدیري، زعѧѧѧو قѧѧѧة    ): ٢٠٠٣(د ابѧѧѧرارات الإداریѧѧѧاذ القѧѧѧي اتخѧѧѧاملین فѧѧѧشاركة العѧѧѧدى مѧѧѧم

رسѧѧѧѧѧالة . (فѧѧѧѧѧي الأجھѧѧѧѧѧزة الحكومیѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي إقلѧѧѧѧѧیم الجنѧѧѧѧѧوب فѧѧѧѧѧي المملكѧѧѧѧѧة الأردنیѧѧѧѧѧة الھاشѧѧѧѧѧمیة   
  .، جامعة مؤتة عمان الاردن)ماجستیر غیر منشورة 

، لѧѧѧѧوعي الإداري لѧѧѧѧدى مѧѧѧѧدراء المѧѧѧѧدارس مѧѧѧѧدخل     )٢٠٢٠ا( بѧѧѧѧادي ، كاملѧѧѧѧة إبѧѧѧѧراھیم أحمѧѧѧѧد    -٣
التعلѧѧѧѧیم الإعѧѧѧѧدادى بѧѧѧѧإقلیم كوردسѧѧѧѧتان العѧѧѧѧراق ، رسѧѧѧѧالة دكتѧѧѧѧوراه غیѧѧѧѧر منѧѧѧѧشورة ،      لتطѧѧѧѧویر 

 كلیة التربیة ، جامعة المنصورة
 ، المھѧѧѧѧارات والممارسѧѧѧѧات -التفكیѧѧѧѧر الاسѧѧѧѧتراتیجي  ): -ب- م ٢٠٠٣(عبѧѧѧѧد الѧѧѧѧرحمن ، توفیѧѧѧѧق -٤

 ).- بمیك–مركز الخبرات المھنیة للإدارة :القاھرة ( 
لقیѧѧѧѧѧادة الإداریѧѧѧѧѧة ، مجلѧѧѧѧѧة بحѧѧѧѧѧوث كلیѧѧѧѧѧة الآداب ، أنمѧѧѧѧѧاط ا ) : ١٩٩٢( جبѧѧѧѧѧر ، محمѧѧѧѧѧد جبѧѧѧѧѧر  -٥

  .٢١٨ – ١٨٣ ، دیسمبر ، ص ص ١١ ، عدد ٣جامعة المنوفیة ، مجلد 
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التفكیѧѧѧѧѧر الاسѧѧѧѧѧتراتیجي لѧѧѧѧѧدى مѧѧѧѧѧدیري   ) : ٢٠١٩( جرفѧѧѧѧѧون ، وفѧѧѧѧѧاء محمѧѧѧѧѧد عبѧѧѧѧѧد الѧѧѧѧѧرحمن   -٦
، . المѧѧѧѧدارس الثانویѧѧѧѧة بمحافظѧѧѧѧات فلѧѧѧѧسطین الجنوبیѧѧѧѧѧة وعلاقتѧѧѧѧھ بالبراعѧѧѧѧة التنظیمیѧѧѧѧة لѧѧѧѧѧدیھم       

 .ماجستیر غیر منشورة ، كلیة التربیة ، جامعھ الازھر ، غزة ، فلسطینرسالة 
درجѧѧѧѧѧѧة ممارسѧѧѧѧѧѧة الإدارة بالأھѧѧѧѧѧѧداف وعلاقتھѧѧѧѧѧѧا   ) : ٢٠٢٠( الجفیѧѧѧѧѧѧرات ، بثینѧѧѧѧѧѧة یعقѧѧѧѧѧѧوب    -٧

بالكفایѧѧѧات الفنیѧѧѧة لѧѧѧدى مѧѧѧدیرى المѧѧѧدارس الثانویѧѧѧة الحكومیѧѧѧة فѧѧѧي محافظѧѧѧة مأدبѧѧѧا مѧѧѧن وجھѧѧѧة         
 كلیѧѧѧة العلѧѧѧوم التربویѧѧѧة ، جامعѧѧѧة الѧѧѧشرق   ،رسѧѧѧالة ماجѧѧѧستیر غیѧѧѧر منѧѧѧشورة نظѧѧѧر المعلمѧѧѧین ، 

 .الأوسط ، عمان ، الأردن 
أخلاقیات الوظیفة العامة وأثرھا  ) : ٢٠٠٩( حاجى ، أنمار أمین و الصواف ، محفوظ حمدون  -٨

: على أداء منظمات الأعمال ، المؤتمر العلمى الثالث تحت عنوان إدارة منظمات الأعمال 
لیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ، جامعة العلوم التطبیقیة التحدیات العالمیة والمعاصرة ، ك

  .الخاصة ، الأردن 
مѧѧѧѧستوى الممارسѧѧѧѧات الإداریѧѧѧѧة للقѧѧѧѧادة التربѧѧѧѧویین مѧѧѧѧѧن       ) : ٢٠١١( الحربѧѧѧѧى ، نѧѧѧѧایف نѧѧѧѧافع     -٩

وجھѧѧѧѧة نظѧѧѧѧر المعلمѧѧѧѧین فѧѧѧѧي إدارة الѧѧѧѧسراج المنیѧѧѧѧر فѧѧѧѧي دولѧѧѧѧة الكویѧѧѧѧت مѧѧѧѧن منظѧѧѧѧور القیѧѧѧѧادة      
 ، كلیѧѧѧѧة العلѧѧѧѧوم التربویѧѧѧѧة ، جامعѧѧѧѧة الѧѧѧѧشرق     ةرسѧѧѧѧالة ماجѧѧѧѧستیر غیѧѧѧѧر منѧѧѧѧشور   التحویلیѧѧѧѧة ، 

 .الأوسط 
فاعلیѧѧѧѧѧة اتخѧѧѧѧѧاد القѧѧѧѧѧرارات الإداریѧѧѧѧѧة لѧѧѧѧѧدى مѧѧѧѧѧدیري  ): ٢٠٢٠(حѧѧѧѧѧسن، حنѧѧѧѧѧین محمѧѧѧѧѧود منجѧѧѧѧѧد - ١٠

المѧѧѧدارس الثانویѧѧѧة الخاصѧѧѧة فѧѧѧѧي محافظѧѧѧة العاصѧѧѧمة عمѧѧѧان وعلاقتھѧѧѧѧا بѧѧѧإدارة الازمѧѧѧات مѧѧѧѧن         
 كلیѧѧѧة  ، جامعѧѧѧة الѧѧѧشرق الأوسѧѧѧط ،  رسѧѧѧالة ماجѧѧѧستیر غیѧѧѧر منѧѧѧشورة   وجھѧѧѧة نظѧѧѧر المعلمѧѧѧین،   

 .العلوم التربویة
مѧѧѧѧستوى التفكیѧѧѧѧر  ) : ٢٠٢١( حѧѧѧѧسن ، منѧѧѧѧال موسѧѧѧѧى سѧѧѧѧعید و إبѧѧѧѧراھیم ، ھبѧѧѧѧة زیѧѧѧѧدان سѧѧѧѧید     - ١١

الاسѧѧѧѧتراتیجي وعلاقتѧѧѧѧھ بѧѧѧѧسلوكیات المواطنѧѧѧѧة التنظیمیѧѧѧѧة لѧѧѧѧدى القیѧѧѧѧادات الأكادیمیѧѧѧѧة بجامعѧѧѧѧة      
 ، ٣٧الѧѧѧوادى الجدیѧѧѧد مѧѧѧن وجھѧѧѧة نظѧѧѧر أعѧѧѧضاء ھیئѧѧѧة التѧѧѧدریس ، مجلѧѧѧة كلیѧѧѧة التربیѧѧѧة ، مѧѧѧج        

   .٢٤٣ – ١٨٣سطس ، ص ص  ، أغ٨ع
مدیر المدرسة القائد ، دار الیازورى العلمیة للنشر والتوزیع ، ) : ٢٠١٤( خلیفات ، نجاح عودة  - ١٢

  . ، عمان ، المملكة الأردنیة الھاشمیة ١ط
الاحتیاجات التدریبیة لمدیرى مدارس  ) : ٢٠٢٢( الدماس ، حسن صالح و ناصیف ، ابتسام  - ١٣

دراسة میدانیة في مدارس " ضوء متطلبات تطویر الأداء الإدارى التعلیم الثانوى العام في 
، ص ص ) ٣( ، عدد ٣٨، مجلة جامعة دمشق للعلوم التربویة والنفسیة ، مجلد " مدینة دمشق 

١٧٥ – ١٢٢ .  
 ) : ٢٠٢٢( الذھلى ، ھلال بن شامس ، العمرى ، أیمن أحمد إبراھیم ، إسماعیل ، عمر ھاشم  - ١٤

لمدرسیة لدورھا في تنمیة قیم المواطنة لدى الطلبة في محافظة جنوب درجة ممارسة الإدارة ا
الباطنة بسلطنة عمان من وجھة نظر المعلمین ، المجلة الدولیة للدراسات التربویة والنفسیة ، 

  .٣٥٣ – ٣٣٢المجلد الحادى عشر ، العدد الثانى ، نیسان ، ص ص 
لتي یمارسھا مدیرو المدارس الثانویة في الأنماط الإداریة ا ) : ٢٠١٢( الرشیدى ، عید ھنى  - ١٥

دولة الكویت ، وعلاقتھا بمستوى العنف الطلابى من وجھة نظر المعلمین ، رسالة ماجستیر 
  .غیر منشورة ، كلیة العلوم التربویة ، جامعة الشرق الأوسط 

لثة محاضرات في مقیاس الإدارة التربویة والمدرسیة ، السنة الثا ) : ٢٠١٥( رضوان ، بواب  - ١٦
علم اجتماع التربیة ، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، قسم علم الاجتماع ، جامعة محمد 

  . الجزائر – جیجل –الصدیق بن یحیى 
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مشكلات الإدارة المدرسیة كما یحددھا مدراء المدارس  ) : ٢٠٢٢( زریقات ، سحر  - ١٧
الإنسانیة والاجتماعیة ، عدد والمشرفون التربویون في محافظة جرش ، المجلة العربیة للعلوم 

 .، شباط ) ٢(، جزء ) ١١(
درجة توافر معاییر التفكیر الاستراتیجي وأنماطھ لدى  ) : ٢٠٢٠( زقار ، سوزان زھیر   - ٨٠ - ١٨

مجلة آداب والعلوم :  لبنان ، أوراق ثقافیة –مدیرى المدارس الخاصة في مدینة طرابلس 
   .٢٨٤ – ٢٦٦حكمة ، ص ص  ، خریف ، مجلة نصف فصلیة م١٠الإنسانیة ، ع

واقع الإدارة المدرسیة القانونیة بمحافظة الحدیدة في  ) : ٢٠١٨( زین ، حسن أحمد زین محمد  - ١٩
ضوء مفھوم الإدارة الذاتیة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، كلیة التربیة الجدیدة ، قسم العلوم 

 .التربویة ، جامعة الحدیدة ، الجمھوریة الیمنیة 
إدارة العملیات الإداریة وفقاً للشبكة الإداریة لدي القادة ): ٢٠١٨(عفراء عبدالوھابالسامراني،  - ٢٠

  .الإداریین في جامعة ال البیت، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعھ ال البیت ، كلیة العلوم
الإدارة بالقیم وعلاقتھا بالولاء التنظیمى من خلال الاتجاه نحو  ) : ٢٠١٨( سكر ، ناجى رجب  - ٢١

دراسة تطبیقیة على المدارس الثانویة بمنطقة شرق غزة ( م ، الممارسة كمتغیر وسیط القی
  .٥٤٦ – ٥٢٣ ، ص ص ٧ ، عدد٢٦، مجلة جامعة بابل للعلوم الإنسانیة ، مجلد ) التعلیمیة 

تطویر معاییر اختیار القیادات التعلیمیة بالتعلیم قبل  ) : ٢٠٢٠( سلامة ، وجیھ سلامة عوض  - ٢٢
  .، رسالة دكتوراه ، جامعة المنصورة ، كلیة التربیة ) اسة مقارنة در( الجامعى 

واقع ممارسة مدیرى المدارس في محافظة المھرة  ) : ٢٠٢٢( السلیمى ، حمود بن سعید مسلم  - ٢٣
 ، فبرایر ، ص ١ ، ع٨بالجمھوریة الیمنیة للإدارة الاستراتیجیة ، مجلة العلوم التربویة ، مج

   .٣٤٠ – ٣٠٥ص 
درجة ممارسة الإدارة المدرسیة  ) : ٢٠٢٢( لى صالح و الشیخ ، أمل عبد العزیز الشایع ، ع - ٢٤

لاستراتیجیات المنظمة المتعلمة في المدارس الثانویة للبنات بالأحساء حسب نموذج أبعاد 
  . ، مایو ٥ ، العدد٩مجلة الدراسات والبحوث التربویة ، المجلد  " DLOA" المنظمة المتعلمة 

العلاقة بین أنماط السلوك الإدارى وأنماط الاتصال لدى  ) : ٢٠٠٨( یف شحادة ، رائف نا - ٢٥
الإداریین الأكادیمیین من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدریس في الجامعات الفلسطینیة ، رسالة 

  .ماجستیر غیر منشورة ، جامعة النجاح الوطنیة ، نابلس ، فلسطین 
تفكیѧѧѧر الاسѧѧѧتراتیجي لѧѧѧدى مѧѧѧدیري    واقѧѧѧع ال): م ٢٠١٠( الѧѧѧشھري، محمѧѧѧد بѧѧѧن علѧѧѧى بѧѧѧن فѧѧѧائر      - ٢٦

رسѧѧѧѧالة المѧѧѧѧدارس الثانویѧѧѧѧة بمѧѧѧѧدارس التعلѧѧѧѧیم العѧѧѧѧام الحكومیѧѧѧѧة والأھلیѧѧѧѧة بمدینѧѧѧѧة الطѧѧѧѧائف ،        
 .ة ، كلیة التربیة، جامعة أم القرىماجستیر غیر منشور

الإدارة والتخطیط التربوى النظریة والتطبیق ،  ) : ٢٠٠٨( العجمى ، محمد حسنین العجمى  - ٢٧
  .ار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان ، الأردنالطبعة الأولى ، د

الإدارة المدرسیة مفاھیمھا النظریة وتطبیقاتھا العملیة ،  ) : ٢٠١٤( عطوى ، جودت عزت  - ٢٨
  . ، دار الثقافة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ٨ط

یجي درجѧѧѧة ممارسѧѧѧة أنمѧѧѧاط التفكیѧѧѧر الاسѧѧѧترات    ) : "٢٠١٤(العلѧѧѧي، عبѧѧѧد الѧѧѧرازق بѧѧѧشیر سѧѧѧالم      - ٢٩
لѧѧѧدى رؤسѧѧѧاء الأقѧѧѧسام الأكادیمیѧѧѧة فѧѧѧي الكلیѧѧѧات التطبیقیѧѧѧة فѧѧѧي دولѧѧѧة الكویѧѧѧت وعلاقتھѧѧѧا بإعѧѧѧادة      

رسѧѧѧѧالة ماجѧѧѧѧستیر ، "ھندسѧѧѧѧة العملیѧѧѧѧات الإداریѧѧѧѧة مѧѧѧѧن وجھѧѧѧѧة نظѧѧѧѧر أعѧѧѧѧضاء ھیئѧѧѧѧة التѧѧѧѧدریس 
 – ، كلیѧѧѧѧѧة العلѧѧѧѧѧوم التربویѧѧѧѧѧة، جامعѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧشرق الأوسѧѧѧѧѧط للدراسѧѧѧѧѧات العلیѧѧѧѧѧا     غیѧѧѧѧѧر منѧѧѧѧѧشورة 

  .الأردن
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تصور مقترح لتطویر إدارة مدارس التعلیم الثانوى العام في  ) : ٢٠١٥( العواد ، یاسین أحمد  - ٣٠
الجمھوریة العربیة السوریة في ضوء الفكر الإدارى المعاصر ، رسالة دكتوراه غیر منشورة ، 

  .كلیة التربیة ، جامعة دمشق 
 في واقع ممارسة الإدارة بالتحوال لدى العمداء ) : ٢٠٢٠( الفھد ، زھوة بنت فوزان فھد  - ٣١

جامعة المجمعة من وجھة نظر الوكلاء ورؤساء الأقسام ، جامعة الأزھر ، كلیة التربیة بالقاھرة 
  .، الجزء الخامس ، أكتوبر ) ١٨٨(، مجلة التربیة ، العدد 

مكتبة : متغیرات تربویة حدیثة على البیئة العربیة ، القاھرة  ) : ٢٠١٩( الفیل ، حلمى محمد  - ٣٢
  .الأنجلو المصریة 

البناء القیمى لدى طلبة الجامعات الفلسطینیة ،  ) : ٢٠٠٣( ة ، جھاد نعیم عبد الرحمن قمیح - ٣٣
  .رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة النجاح الوطنیة ، كلیة الدراسات العلیا 

واقع تعامل الإدارة المدرسیة والمعلمین مع مشكلات  ) : ٢٠١٨( قیقب ، فاطمة محمد مقبول  - ٣٤
 التعلیم الأساسى بمدینة الحدیدة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، كلیة التربیة التلامیذ الأیتام في

  .، قسم العلوم التربویة ، جامعة الحدیدة ، الیمن 
المѧѧѧѧضامین القیمیѧѧѧѧة الحاكمѧѧѧѧة للتفكیѧѧѧѧر     ) : ٢٠١٧( مرسѧѧѧѧى ، محمѧѧѧѧود محمѧѧѧѧود أبѧѧѧѧو الفتѧѧѧѧوح      - ٣٥

      ѧѧѧیم الأساسѧѧѧن التعلѧѧѧة مѧѧѧة الثانیѧѧѧدارس الحلقѧѧѧدیرى مѧѧѧدى مѧѧѧتراتیجي لѧѧѧى  الاسѧѧѧاتھا علѧѧѧى وانعكاس
 .المناخ المدرسى ، رسالة ماجستیر ، كلیة التربیة ، جامعة المنصورة 

أنماط القیادة وعلاقتھا بالكفاءة المھنیة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ،  ) : ٢٠١٩(مناع ،خالد  - ٣٦
  .جامعة قصدى مرباح ورقلة ، الجزائر ، كلیة العلوم الإنسانیة ، قسم علم النفس

٣٧ -  ѧѧѧѧسي، ریمѧѧѧѧازي      منѧѧѧѧصار غѧѧѧѧصطفي، انتѧѧѧѧود؛ مѧѧѧѧرة محمѧѧѧѧشرمان، منیѧѧѧѧب ؛ الѧѧѧѧ٢٠١٤(ا نجی :(
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المجلѧѧѧѧѧة الدولیѧѧѧѧѧة  الغѧѧѧѧѧوث الدولیѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي الاردن ، المѧѧѧѧѧشكلات والحلѧѧѧѧѧول المقترحѧѧѧѧѧة لѧѧѧѧѧذلك،      
 .، نیسان٤، العدد ٣، الاردن ، المجلد المتخصصة 
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