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  الحمد ل الذي أمدني بالصبر والقوة لتمام رسالتي المتواضعة هذه وإخراجها إلى عالم النور. 
 يسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر وعظيم المتنان إلى كل من أسهم في إخراج هذه الرسالة، وأخص

 بالشكر والتقدير مشرفتي الدكتورة خوله الشخشير صاحبة العطاء المتميز التي كان لتوجيهاتها
وإرشاداتها أثر كبير لنجاز هذا العمل.

  كما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى عضوي اللجنة المشرفة الدكتورة أجنس حنانيا    
 لرشاداتها وتوجيهاتها القيمة للرسالة ولدراستي عامة، ولما لها من أثر في أسلوب عملي ومنهج

تفكيري، وللدكتور أحمد فهيم جبر على جهوده بمراجعة الرسالة وتفضله بقبول نقاشها.

  وأتوجه أيضا بعظيم الشكر إلى جميع أساتذتي في كلية التربية لثراء معرفتي التربوية.   
وأخص بالذكر الدكتورة فتحية نصرو، والدكتور ماهر حشوة، والدكتور إبراهيم مكاوي. 

     كما وأتقدم أيضا بخالص الشكر والتقدير للستاذ عدنان صرصور مفتش وزارة المعارف
 العربية لما بذله من جهد ودعم وتشجيع، وتسهيل لمهمتي بدخول المدارس وتوفير المصادر

 والمعلومات وترجمتها من وزارة المعارف. كما اشكر مديري مدارس القدس ومعلميها لتعاونهم
وتزويدي بمعلومات قيمة أثرت هذه الدراسة.

     وأتوجه أيضا بخالص الشكر والتقدير لزميلتي باسمة صيام التي أمدتني بيد العون في مراحل
 بحثي المختلفة، وعايدة الحلواني ويسرى الشرفا لمراجعتهما اللغوية، وكذلك لموظفي مكتبة جامعة
 بيرزيت، وموظفي المكتبة التابعة لمركز القطان للبحث والتطوير التربوي، وأخص بالذكر السيد

عزمي شنارة والسيدة سالي أبو بكر، 

     وأخيرا شكري الكبير إلى زوجي وأبنائي وعائلتي وأهلي وإخوتي وأصدقائي الذين لم ينسوني
من الدعاء إلى ال والوقوف إلى جانبي وإمدادي ومساندتي بالعزيمة والصبر.
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      هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على إسهام مدير المدرسة في الرتقاء بمهنففة التعليففم فففي
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 على تقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم وتقييم المعلمين لهففم، وذلففك مففن خلل

الجابة عن السئلة التالية:

 في مدارس القففدس الشففرقية التابعففة . ما مدى إسهام مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم1

لوزارة المعارف من وجهة نظر المديرين والمعلمين؟

. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين نحو الرتقاء بمهنة 2

   التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

 . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم3

؟     حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي

. هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في الرتقاء بمهنة التعليم عن 4

    تقييم المعلمين لهم؟

وقد انبثق عن السؤال الثاني ثلث فرضيات، وعن السؤال الرابع خمس فرضيات. 

 وللجابة عن هذه السئلة وفرضياتها، تم استخدام المنهج الوصفي الكمي والكيفي في الدراسة.

 وتم اختيار عينة الدراسة بالطريقة الطبقية العشوائية من المدارس البتدائية في القدس للعففام

 ) مدرسة ابتدائية (مففن الصففف الول22، حيث بلغ عدد المدارس (2007/2008الدراسي 

 ) إناث ومن10) ذكور و(12) مديرا منهم (22وحتى الصف السادس)، وبلغ عدد المديرين (

%) من حجم مجتمع الدراسة.36) معلمة بنسبة (254%) و(30) معلما بنسبة(46(
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 ) فقففرة، تففم تحديففد62    ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بإعداد استبانة شففملت (

 المجالت الربعة التي تسهم في الرتقاء بمهنة التعليم وهففي: دور المففدير كقففائد، ودوره

 كمشرف مقيم، ودوره في تطوير البيئة التعليمية التعلمية، ودوره في تقييم العملية التعليميففة.

 وتضمنت الستبانة مقياسا لتقدير درجة السهام وفق سلم ليكرت الخماسي. وتم التأكففد مففن

  وفق معادلة كرونبففاخ الفففا (0.98صدق وثبات الداة وثباتها، فبلغت قيمة معامل الثبات 

Cronbach Alpha معلمين ومعلمات،8 مديرين ومديرات و4). كما تم إجراء مقابلت مع  

اعتمدت على الحوار والنقاش لسبعة أسئلة مستندة على مجالت الستبانة.

       تم اختبار فرضيات الدراسة باستخدام اختبار (ت) واختبار تحليففل التبففاين الحففادي

والمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية.

وقد أظهرت نتائج الدراسة ما يلي:

 وجود اختلف بين المديرين والمعلمين في درجة إسهام المدير نحو الرتقاء بمهنة.1

 التعليم، حيث وجد أن المديرين يسهمون بدرجة كبيرة جدا، بينما وجد المعلمون أن درجة

إسهامهم قليلة.

 قُبلت الفرضيات الصفرية الثلث المتعلقة بالسؤال الثاني، حيث كشفت الدراسففة.2

عن عدم  

    وجود فروق ذات دللة إحصائية في متوسط استجابة المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء

   بمهنة التعليم تعزى إلى جنس المعلم، أو خبرته، أو مؤهله العلمي.   
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 رُفضت الفرضيات الصفرية الخمس المتعلقة بالسؤال الرابع، حيث كشفت الدراسة.3

عن  

    وجود فروق ذات دللة إحصائية في استجابة المديرين والمعلمين لدرجة تقييم المديرين  

    لنفسهم، ودرجة تقييم المعلمين لهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم. فيرى المديرون أنهم   

    يسهمون بدور كبير، على عكس ما يرى المعلمون.

كما كشفت نتائج المقابلت الفردية المعمقة عن النتائج التالية:

وجود فروق في وجهات النظر بين المعلمين والمديرين في درجة إسهام المدير في -

   الرتقاء بمهنة التعليم.

وجود فروق في درجة تقييم المديرين لنفسهم، ودرجة تقييم المعلمين لهم.-

-  عدم وجود فروق في استجابة المعلمين والمديرين تعزى للجنس، أو المؤهل العلمي، أو   

        الخبرة العملية للمعلمين والمديرين.

      وبعد تحليل نتائج الدراسة ومناقشتها توصي الباحثة بعدة توصيات، أهمه:ا اهتمام المففديرين

 بدورهم الداري والتربوي بشكل متوازن، على أن ل يكون الهتمام بأحدهما على حساب الخر.

وتوفير بيئة عمل مناسبة للمعلمين تزيد من دافعيتهم وفاعليتهم للعمل.
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      كما وتوصي الباحثة أيضا بإجراء دراسات أوسع تشمل المدارس العدادية والثانويففة فففي

 منطقة القدس، وإجراء دراسة للمقارنة بين واقع التعليم في القدس الشرقية والقدس الغربيففة مففن

حيث الخدمات والتسهيلت الممنوحة للجانبين.
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This study aimed to identify the contribution of the school principal in 

enhancing the teaching profession in  East Jerusalem schools supervised by 

the Israeli Ministry of Education from the point of view of principals and 

teachers,  to determine the impact of sex, experience and qualifications of 

principals and teachers on it, and to identify principals’ self evaluation and 

their teachers’ evaluation of the contribution of principals towards 

promoting the teaching  profession by answering the following questions:

1. What is the extent of the principal’s contribution in enhancing 

the teaching profession in East Jerusalem schools supervised by the 

Ministry of Education from principals’ and teachers’ perspectives 

attributed to sex, experience and qualifications of principals and 

teachers?

2. Are there mean differences in teachers’ evaluation of 

principals’ contribution towards enhancing the teaching profession 

according to sex, experience and qualifications?

3. Are there mean differences in principals’ self evaluation of their 

contribution towards enhancing the teaching profession according to 

sex, experience and qualifications?

4. Does principals’ self evaluation differ from their teachers’ 

evaluation of the contribution of principals towards enhancing the 

teaching profession?

 To answer these questions, the descriptive quantitive and qualitative 

approach were used. A stratified random sample was selected from the 

elementary schools (from first grade to sixth grade) in East Jerusalem for 
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the academic year 2007/2008. It consisted of (22) principals, (12) males 

and (10) females. It also consisted of (46) male teachers rating 30%, and 

(254) female teachers rating 36% of the population. 

To achieve the purpose of this study, a questionnaire was developed 

consisting of (62) items, representing four dimensions of enhancing the 

teaching profession: the school principal as an educational leader, an 

instructional supervisor, a developer of the educational environment, and 

an evaluator of the educational process. The instrument used the Likert 

Scale for measurement. Validity and reliability of the questionnaire were 

also tested. In-depth interviews were conducted with 4 principals and 8 

teachers using seven questions based on the dimensions of the 

questionnaire.

The results of the study showed that:

1. There are statistically significant mean differences between the 

principals and the teachers’ responses to the degree of principals’ 

contribution towards enhancing the teaching profession.

2. The three null hypotheses related to the second question were 

accepted. The study revealed that there are no statistically significant 

mean differences in teachers’ evaluation of the contributions of 

principals towards enhancing the teaching profession attributed to 

teacher’s sex, experience, or qualifications.

3. The five null hypotheses related to the fourth question were 

rejected. The study revealed statistically significant mean differences 

between principals’ and teachers’ responses to principals’ self 
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evaluation and teachers’ evaluation of the contribution of principals 

towards enhancing the teaching profession. 

 Interviews revealed the following:

- The existence of differences in principals and teachers perspectives on 

the degree of principal’s contribution in enhancing the teaching 

profession.

- The existence of differences between principals’ self evaluation and 

teachers’ evaluation of the contribution of principals towards enhancing 

the teaching profession.

- The absence of mean differences in teachers’ and principals’ 

responses attributed to sex, experience and qualifications for teachers and 

principals.

The researcher recommends that the principals’ concern in their 

administrative and teaching role must be balanced, and that one should not 

be on the account of the other.  Principals should also provide teachers with 

an appropriate environment that would increase their motivation and 

effectiveness to work.

 

The researcher also recommends broader studies to include the preparatory 

and secondary schools in East Jerusalem, and a comparative study between 

the conditions of teaching in the East and West Jerusalem schools with 

respect to services and opportunities provided for both sides.
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الفصل الول

مشكلة الدراسة وإطارها النظري

المقدمة 
 ) الذي يحتوي علللىsystem      تعد المدرسة نظاما اجتماعيا متكاملً في ضوء مفهوم النظام (

 مدخلت وعمليات ومخرجات. ويعرف النظام على أنه تركيب أو كيان كلي يتكون مللن أجللزاء

 متداخلة، توجد بينها علقات مشتركة متبادلة، نتيجة لداء كل جزء لوظيفللة محللددة ضللرورية

 للنظام في مجموعة لتحقيق هدف معين. ومن أوائل المؤسسين لهذا المدخل في أوائل الخمسينيات

).2006" (بدران، Buckly" وبيكلي "Betalanfyمن القرن الماضي العالم البيولوجي بيتلنفي "

 ) إلى أن المدرسة تتكون من أجزاء متعددة متخصصة؛ تتحقق فيهللا2006أشار بدران (     كما 

 علقات اجتماعية تميزها عن النظم التربوية الخرى. فيرتاد المدرسة جمهور محدد وخاص بهللا

 وشبه دائم من تلميذ ومعلمين وإداريين. كما أن للمدرسة بنيتها الخاصة التي هي جماع التفاعلت

 الجتماعية المتعددة داخل المدرسة، شبكة متماسكة من العلقات الجتماعية، يسللودها الشللعور

بالنحن، وهو شعور يقوم على النتماء والوحدة. ولها ثقافتها الخاصة بها. 

 ومن هنا اهتم كثير من علماء الجتماع والتربويين المعاصرين بدراسة المدرسة كنظام اجتماعي،

 وأكدوا على أن بنية النظام الجتماعي هي من أهم العوامل التربوية داخل المدرسة. ويمكن النظر

 إلى المدرسة على اعتبار أنها نظام مستقل له مكوناته الذاتية من زاوية، ومن زاوية أخرى علللى

 اعتبارها جزءا من نظام أكبر هو النظام الجتماعي، يتأثر به ويؤثر فيه، ويتبادل معلله علقللات

تفاعلية.
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 ) أن المدرسة هي المصنع الذي تتبلللور فيلله العمليللة التعليميللة2005بينما يعتبر البدري (

 والتربوية والثقافية في شتى صوره،ا من أجل بناء الجيال التي تصنع المستقبل، وهدفها الساسي

 التربية والتعليم. فل تعد المدرسة مؤدية لرسالتها على الوجه الكمل إل إذا تعهدت بتربية النشللء

 من جميع النواحي: الجسمية والدراكية والوجدانية والخلقية، وأعللدته إعللدادا سللليما لحيللاته

المستقبلية من الناحيتين الفردية والجتماعية، وزودته بما يحتاج إليه من معرفة ومعلومات.

 ) أن للمدرسة مهمتين، أيسرهما تقديم العلم العام بمستوى مرتفللع يناسللب2006بين بدران (

 مجتمع المعرفة. أما المهمة الصعب فهي إكساب التلميذ المعرفة والقدرة على التعلم والرغبة في

التعلم المستمر، وتلك هي المهمة التي لم ينهض بها أي نظام تعليمي حتى الن.

 ) فيرى ضرورة تخصيص شخص متفرغ للمدرسة ينظم ويوزع العمللال2006    أما حمدان (

 الفنية بين المعلمين كلّ في تخصصه، وبين الداريين، ويضع البرامج التربوية والثقافية للطلبللة،

 ويكون العقل المفكر والقلب النابض للمدرسة، ويدير هذا النظام الجتماعي المتكامل، واتُفق على

 أن تتم تسمية هذا الشخص بالمدير. وتتلخص وظائف المللدير الرئيسللة بللالتخطيط، والتنظيللم،

 والتوجيه والرقابة. وتكون مسؤوليته الرئيسة هي توجيه المدرسة نحو أداء رسالتها، وتنفيذ اللوائح

 والقوانين التعليمية التي تصدر عن وزارة التربية والتعليم، ويتعاون معه نائب المدير والمعلمللون

والداريون وغيرهم من العاملين في المدرسة.

 ) أن القرن العشرين من أبرز القرون التي شهدت تطورا كبيرا فللي2007     واعتبر العجمي (

 المعرفة، سواء من الناحية الكمية أو الكيفية. فقد تضاعفت المعلومات التي اكتسبها النسان طوال
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 حياته مرة واحدة، وترتب على ذلك أن نساعد أنفسنا بكل الوسائل حتى نتابع الحاضر الذي نعيش

 فيه استعدادا للمستقبل، وحتى ل نكون خارج دائرة التاريخ. كما يواجه التعليم كثيرا من التغيرات

 العالمية المعاصرة، وعلى اعتبار أن المدرسة نظام مفتوح من البيئة والى البيئة، فيجللب إجللراء

 كثير من التعديلت الجذرية في أنشطة التعليم وخططه وأساليب العمللل والممارسللات الداريللة

 والتنظيمات الهيكلية نفسها. حتى يستطيع مدير المدرسة أن يواكب هذه التغييللرات ويسللهم فللي

 الرتقاء بمهنة التعليم ويزيد من فاعليتها، وتحسين مدخلتها وعملياتها ومخرجاتهللا، مللن أجللل

 التفوق والتميز. فعليه أن يستعد لتحديات العصر الجديد، وأن يبدأ مللن نقطللة الرتقللاء الللذاتي

 مهاراته، وكفاءته، وأن يطور مفاهيمه وممارسته لساليبه الداريةووالنفسي،  ويزيد من قدراته، 

والتعليمية. ويتضح هذا التغير في المؤسسات التعليمية بعدة مجالت تتمثل فيما يأتي:

 الهداف، والقيم، والمسؤولية الجتماعية للمدرسة، والتغيرات التكنولوجيللة، وتغيللرات الهيكللل

 التنظيمي، وتغيرات في التخطيط، وتغيرات في اتخاذ القللرارات والرقابللة. وقللد أصللبح مللن

 الضروري أن يتوافر لقادة المدارس مجموعة من الكفاياتُ تشتق من أدوار عمل القيادات التربوية

 المتعددة لقيادة عمليات التجديد والتغيير. فل معنى لتطوير التعليم وتحديثه دون إحداث تغييللرات

 حقيقية في قدرات قادة التغيير وأعضائه واتجاهاتهم وقيمهم ومعارفهم. تتمثللل فللي اسللتخدامهم

 مجموعة من الكفايات الدارية والقيادية والنسانية. كما أن التنمية المستمرة للمديرين وإحللاطتهم

 بالنظريات والتجاهات المتطورة في مجالت الدارة وتطور أنماط سلوكهم وتفكيرهم، سللتمكنهم

من الحركة والمبادأة والبتكار في التعامل مع المستجدات وإحداث التغيير والتطور.
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 ) أن المدير هو القائد الول المسؤول في المدرسللة، وعليلله يعتمللد2002     يعتقد كاربنتر (

 نجاحها ونجاح طلبتها وتحقيق أهدافها، ورفعها إلى المستوى اللئق بهللا. فل يمكللن أن توجللد

 مدرسة متميزة دون أن يكون على رأسها مدير متميز. فالمدير المتميز يستطيع أن يحول مدرسته

 مهما كان مستواها إلى مدرسة متميزة. وقد كان مفهوم دور ملدير المدرسلة ومسلؤولياته فلي

 الماضي يتراوح بين أن يكون المدير مدرسا صاحب خبرة طويلة، ويضيف إلى عمله الساسللي

 في التدريس مسؤوليات إدارية محددة، أو أن يكون المدير قائدا حازما، له صلحيات كاملة فللي

 الدارة، ول ينشغل عنها بأية أمور أخرى. وكان النموذج الشائع لمدير المدرسة في كللثير مللن

 الدول هو المدرس ذو الخبرة الطويلة في التعليم، وعادةً ما يكون مدرسا متميزا وناجحا في مادته،

 بالضافة إلى قدرته على القيام بأعمال مدير المدرسة عن طريق دورات تدريبية قصيرة تُعرفلله

 على طبيعة المهام الدارية التي سيقوم بها. بينما نجد في دول أخرى أن إعداد مللدير المدرسللة

 يستغرق سنوات متتالية للقيام بمهامه، يجتاز خللها تدريبات مكثفة لتنمية مهللاراته المهنيللة، ول

 يمكنه مزاولة مهنة المدير قبل اجتياز هذه التدريبات المكثفة والحصول على ترخيللص بمزاولللة

 مهنة التعليم بشكل عام، وترخيص آخر بتولي وظيفة مدير المدرسة. كما أصبح من الضروري أن

 تكون وظيفة مدير المدرسة عملً مهنيا مقننا يتطلب كفللاءات محللددة، ويلللتزم القللائمون بهللا

 بمسؤوليات معينة يمكن حصرها بعمل المدير على قيادة العاملين بطريقة فعالة، تؤدي إلى تحقيق

 الهداف التربوية والتعليمية، وعلى تنمية نفسه مهنيا بمختلف الطرق، وأن يعمللل علللى تللوفير

 المناخ التعليمي المناسب داخل المدرسة، وان تكون عنده روح المثابرة لتمكنه من الستمرار فللي
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 العمل والصمود أمام التحديات والمشاكل، وأن يشارك بالرأي في تحديد نوعية برامللج التللدريب

اللزمة للعاملين معه من مدرسين وإداريين.

 )  مدير المدرسة من أهم عناصر العملية التربوية، بل إنه ركيزة العملية2001     ويعد عابدين (

 التعليمية، ويعتمد النظام التربوي عليه في بلوغ أهدافه. فالمدير هو الداري الول في المدرسللة

 ويقف على رأس التنظيم فيها؛ ويتحمل المسؤولية الولى والكاملة أمام السلطة التعليمية والمجتمع.

 هناك مجموعة من المهارات أو "الكفايات" التي يعتبرها علماء الدارة والمشتغلون فللي الدارةو

 المدرسية ضرورة متلزمة ومدير المدرسة؛ وتصنف هذه المهارات المطلوبة إلى أربعة أصناف:

 الصنف الول، المهارات الذاتية (الشخصية) التي تتضمن مجموعة من الصللفات والخصللائص

 الجسمية والعقلية والنفعالية للمدير، والتي تحدد معالم شخصيته. والصنف الثاني المهارات الفنية،

 وهي التي تتعلق بالساليب والطرائق التي يستخدمها مدير المدرسة في ممارسللة عملله والقيللام

بمسؤولياته، ومعالجته للمواقف التي يواجهها أثناء ذلك بأسلوب تربوي. 

 أما الصنف الثالث فهو المهارات النسانية، بحيث يكون المدير قادرا على بناء علقات طيبة مللع

 المرؤوسين، وإدراك ميولهم واتجاهاتهم، وإتاحة الفرصة لهم للتعبير عللن آرائهللم ومشللكلتهم

وحاجاتهم، لما لذلك من أثر على روحهم المعنوية واستعدادهم للعمل.

  والصنف الرابع والخير من المهارات هو المهارات الدراكية، حيث يتعلق هذا الصنف بمللدى

 كفاءة المدير وقدرته في رؤية تنظيم مدرسته، وفهملله، وإدراك أثللر العلقللات بيللن الجللزاء

 والتغيرات التي تحدث فيها على علقة التنظيم ككل. كما وتتطلب تلك المهارة أن يللدرك المللدير

شمولية العملية التربوية والعلقة بين المدرسة والمجتمع.
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 ) أن شخصية مدير المدرسة من المظاهر المهمة الللتي تصللف2007     بينما يعتبر العجمي (

 حياته وسلوكه ونمطه في العمل، وتأثيره على المعلمين والطلب والعاملين وأولياء المور وكيفية

 فهمه لنفسه وخصائصه الداخلية والخارجية. فشخصية النسان هي محصلة تفاعل ثلثة أنواع من

 العوامل: وراثية، وبيئية، وموقفية. وأن لدور المدير جانبين رئيسين فللي إدارة مدرسللته: الول،

 الجانب القيادي والبداعي، وهو ما يسمى بالجانب الفني. والثاني، الجانب الداري التنفيذي الللذي

 يتعلق بتسيير المور الدارية اليومية والعمال الورقية الروتينية التي يجب عليلله القيللام بهللا.

 فالجانب القيادي من عمل المدير كقائد تعليمي يشتمل على مهام تطوير المناهج وتحسينها وزيللادة

 فعالية التعليم والتعلم، ومساعدة الطلب على زيادة تحصيلهم الكاديمي ونموهم السويّ، ومساعدة

 المعلمين على النمو المهني وتطوير قدراتهم ومهاراتهم التدريسية، وتطوير العلقة بين المدرسللة

 والمعلمين والطلب والمجتمع المحلي. أما الجانب الداري التنفيذي، فل بد لمدير المدرسللة مللن

 التأكد من سلمة سير المور في مدرسته، وعدم نقص الدوات والجهللزة، والوسللائل وجميللع

 مستلزمات العملية التعليمية، وتفقد المباني المدرسية والمرافللق والمحافظللة عليهللا وصلليانتها

 باستمرار. كذلك تفقد الحضور، وجداول الحصص اليومية، واستقبال المراجعيللن، والللرد علللى

الهاتف وإنهاء العمال الورقية الضرورية.

()Collins, 2001    وفي دراسة أجراها كولينز  أفاد فولن  للشركاتFullan, 2003) كما   ( 

  شركة بين العللوام1435التي تنتقل من مرحلة التصنيف الجيد إلى العظيم، تلك التي تمت على 

 ، أظهرت نتائج الدراسة أن إحدى عشرة شركة فقط حصلللت علللى النجللاح1995 الى 1965
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 المادي المرغوب فيه. وتم تحديد ستة عوامل أساسية للنجاح، تم ترتيبها في ثلثة عناوين رئيسة،

 هي: الشخاص المنظمون، والفكر المنظم، والعمل المنظم. وتعد نتائجه عن القيادة مثيرة للهتمام

 في ما يلزم لتطوير مدارس عظيمة، وفي نوع القيادة المستخدمة في تلك الشركات. حيث وجد أن

 المديرين الذين نحتاجهم هم القادة من المستوى الخامس، وهو المستوى الفضل للقادة التنفيللذيين

 الشبه برؤساء الموظفين العاملين، فضلً عن كونهم مديرين من مستويات أدنى. وهم الذين يبنون

عظمة ثابتة من خلل خليط متناقض من التواضع الشخصي والرغبة المهنية. 

 ) أنه نتيجة لتطور التربية بوجه عام وتطور وظيفللة المدرسللة بشللكل2001    ويعد عطوي (

 خاص، بدأت تشيع فكرة أن مدير المدرسة مشرف تربوي مقيم، باعتبار أن المدير هو المسللؤول

 الهم في هذه العملية. فهو المشرف التربوي الذي يعيش فللي المدرسللة، ويعللرف مشللكلتها

 وحاجاتها، ويعرف قدرات ومشكلت وحاجات المعلمين، ويعرف أيضا حاجات الطلبللة والللبيئة

 المحلية. ويهدف دوره الشرافي إلى تحسين العملية التعليمية التعلمية في مدرسته وتطويرها بشتى

الوسائل المتاحة. هذا ويشتمل عمل المدير على مجالت متعددة، أهمها:

 المتحانللاتوالتنمية المهنيللة لنفسلله وللمعلميللن،  وإغناء المنهاج وتقويمه،والتخطيط الفعال، 

 والختبارات، وإدارة الصفوف، والعلقة مع الزملء والمجتمع المحلي، وأخيللرا مجللال تقللويم

العملية التربوية في مدرسته.

 ويجدر بالمدير أن يتوقف في نهاية الفترة الزمنية المحددة لخطته (فصل، سنة) ويتأمل في ما تللم

إنجازه من تغيرات ومدى فعالية التغييرات وانعكاساتها على العملية التعليمية.



9

     ومن منطلق أن مدير المدرسة هو قائد البيئة التعليمية كما أشار إليها بيردسون وجوهانسللون

Beredeson  &  Johansson,  ) ) فهو يستطيع أن يوفر بيئة تعليمية داعمة لتطللور2000 

 المعلمين وتنميتهم مهنيا من خلل إيجاد قنوات من التواصل بينه وبين المعلمين، وتللوفير الللدعم

 اللزم لهم، بالضافة الى دمج المعلمين داخل نظام المدرسة للسهام في دعم المدرسة وتطويرها

 والوصول بنتائج أفضل لتعلم الطلب. كما أن تركيز المدير على تلبية الحاجات الساسية للمعلمين

 وتطويرهم مهنيا يساعده على تهيئة ظروف تمكن الطاقم من التطور، وبالتللالي تحقيللق أهللداف

المدرسة بفاعلية.

     
 ) أن أهم المهام الشرافية لمدير المدرسة هي تنمية المعلمين مهنيللا.2006     كما يؤكد ربيع (

 فعلى المدير باعتباره مشرفا تربويا مقيما، أن يسعى جاهدا لتحسين كفايات المعلميللن التعليميللة

 وتطويرهم وتنميتهم مهنيا، وذلك بتحديد حاجاتهم ومتطلباتهم الساسية. فيستطيع المدير رفع كفاية

 المعلمين مهنيا من خلل استخدامه وسائل متعددة منها الجتماعات الفردية والجماعية، والنشرات

 التربوية، والندوات التربوية، وذلك بقصد تزويدهم بالمعلومات اللزمة لزيللادة ثقللافتهم المهنيللة

المتصلة بتطوير قابليتهم المختلفة والمتصلة بعملهم التربوي والتعليمي. 

    
 ) بأن التدريب أثناء الخدمة ضرورة لزمة لجميللع المهللن2003     كما يتفق معوض ورزق (

 والوظائف والقطاعات، ويشكل التدريب في مهنة التعليم ضرورة أكثر إلحاحا لن العصر الحالي

 يحفل بتطورات واكتشافات مستمرة. فهناك مشكلت كثيرة تعترض العمل التعليمي وتجعل تدريب

 المعلمين ضرورة ماسة تقتضيها طبيعة تطور مفاهيم التربية وتجددها وتنوع أسللاليب التللدريس
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 والوسائل التعليمية، وذلك لكي يتسنى للمعلمين مواكبة التطورات المختلفة، واكتسللاب المعللارف

 والخبرات الجديدة وبنائها وتطويرها. فحاجة الذين يعملون في الميادين التربوية وخاصة المعلمين

إلى التدريب أثناء الخدمة أشبه بالحاجة إلى الماء والهواء. 

 ) إلى أن عملية تطوير التعليم يجب أن تبدأ من القاعدة المتمثلللة فللي2002     يشير كاربنتر (

 المعلمين، فيتم التركيز على اتخاذ جميع الوسائل لمساعدة هؤلء المعلمين على تنمية أنفسهم مهنيا

 وعلى زيادة تحصيلهم المعرفي بشكل متجدد ومستمر، ثم تتخذ المدرسة الترتيبات اللزمة لتشجيع

 الحوار بين هؤلء المعلمين، ويصبح هناك تعلم متبادل، وخبرة مشتركة بين جميع أعضللاء هيئة

 التدريس. ومن هذا التواصل بينهم يتولد ما يمكن تسميته بفلسفة العمل في المدرسة الللتي يسللير

 عليها كل المعلمين، مما يؤدي إلى توحيد الهداف، والعمل بروح الفريق، من قبل كل المعلميللن؛

 لتحقيق هذه الهداف التي تبدأ في المعتاد بالرتقاء بمستوى أداء المعلمين أنفسهم، الذي يسهم فللي

 الرتقاء بمستوى تحصيل الطلب- وتدريجيا تتحول المدرسة إلى مؤسسة تعليمية ذات مسللتوى

 رفيع ومتطور. ويحتاج تسلسل تلك العمليات إلى التخطيط الدقيق والمتابعة المستمرة من جللانب

مدير المدرسة، ويحتاج أيضا إلى بنية أساسية متينة تتوافر فيها كل متطلبات التنفيذ.

      إن الشراف التربوي هو أحد الساليب المستخدمة المشجعة لتحسين العملية التعليمية التعلمية

 وتطويرها ، وحبذا لو قام به مدير المدرسة بدوره كمشرف تربوي، لنه أقللدر علللى تحسللس

 الحاجات والولويات لمعلميه وطلبه وبيئته المحلية، فيعمل على دعم التنمية المهنيللة للمعلميللن

 وتشجيعهم وتحفيزهم للنمو والتطور وبناء روح معنوية عالية بينهم، ومواكبة كللل جديللد أثنللاء
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 الخدمة لبلوغ الهداف التربوية. فالرتقاء بالمدارس يعني أساسا تطوير نوعية التعليم الذي يحصل

 عليه الطلب وتحسين مهارات التعليم لديهم. ولكي يتحقق ذلك ل بد مللن تللوفر كفللاءة القيللادة

 التربوية الناجحة لدى مديري المدارس، التي ينتقل تأثيرها إلى المعلمين والطلب وجميع العاملين

 في المدرسة، فيمثلون بذلك القدوة التي يقتدي بها الجميع، وهذا ما قصدت الباحثة دراسته في هذا

البحث.

     تأتي هذه الدراسة في وقت تعاني فيه مدارس القدس الشرقية من وضع تعليمي صعب، يتمثل

 في انخفاض مستوى التحصيل العلمي للطلبة، وتفشي ظاهرة التسرب الطلبي، ومشللكلة نقللص

 الغرف الدراسية وقاعات النشاطات المختلفة للجتماعات والمحاضرات والمختللبرات والقاعللات

 الرياضية الداخلية، ونقص في الجهزة واللت الحديثة المعينة ، ما له أثر كبير علللى مجللرى

 العملية التعليمية وتطويرها الدائم. ففي نشرة لبلدية القدس وإدارة المعارف عللن جهللاز التربيللة

 % من الطلب يتسربون- وهناك نقللص50، أفادت بأن 2007والتعليم في القدس الشرقية للعام 

  غرفة صفية على القل- والتوقعات1354حاد في الغرف الدراسية وصل في العام الماضي إلى 

  غرفة دراسية على القل (نشرة بلديللة القللدس1883 إلى 2010أن يصل هذا النقص في العام 

). 2007وإدارة المعارف، 

    
 ) إلى أن وضع الغرف في الغالب سلليّىء، فبعضللها ل أبللواب لهللا،2001كما يشير النمري (

 وجدرانها مليئة بالثقوب وانهيار قصارة جدرانها، وإضاءتها وتهويتها غير ملئمة باستثناء القليللل

  طالبا أو طالبللة،40-35منها. تزدحم الغرف بالطلب أو الطالبات، إذ يصل معدل بعضها إلى 
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  مترا مربعا.  كما يوجد نقص في الشعب الصللفية، واسللتئجار16وأحيانا أكثر، لغرفة مساحتها 

 مبان غير مناسبة ومجهزة لتكون مدرسة، حتى إن النقص الحاد في الغللرف الصللفية أدى إلللى

 استخدام الملجئ، وإلى إلغاء المكتبات والمختبرات لستخدامها غرفا صفية في معظم المللدارس.

  وتوزيعها حسللب2007/2008) قائمة مدارس القدس الشرقية للعام الدراسي5يبين ملحق رقم (

.2006/2007) يبين توزيع طلب القدس للعام 6الحياء، وملحق رقم (

  
      وتشير دراسة أولية قام بها اتحاد لجان أولياء أمور طلب مدارس القدس عن أوضاع التعليم

 في مدارس القدس الشرقية إلى أن هناك أمورا جوهرية تؤدي إلى مشكلة أكاديميللة وهللي قلللة

 المسؤولين عن التعليم في المدارس العربية في وزارة المعارف وبلدية القدس، وانعللدام التللوجيه

 التربوي أو "التفتيش". فالمفتشون، مصطلح يستخدم في وزارة المعارف، هم عبارة عن مسؤولين

 للتعيين والتوظيف ومتابعة المور الدارية في المدارس، ولكن أيا من المفتشين ل يتللابع المللواد

 التعليمية أو المور المتعلقة بالعملية التربوية التعليمية. فيترتب على ذلك واقللع تعليملي صللعب

 يتمثل في انخفاض مستوى التحصيل العلمي للطلبة، وتفشي ظاهرة ضعف السللتيعاب الطلبللي

).2007فيها، وتفشي ظاهرة التسرب الطلبي (اتحاد لجان أولياء أمور طلب، 

 ) كيفية انتقاء مدير المدرسة التابعة لوزارة المعارف حسب منشور المللدير8    يبين ملحق رقم (

) الذي يصدر عن وزارة المعارف.1992العام (
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      ففي ظل تلك الظروف تأتي هذه الدراسة للتعرف على مدى إسهام مدير المدرسة بللالنهوض

 والرتقاء بمهنة التعليم من خلل كونه قائدا تربويا ومشرفا مقيما في مدرسته ومساهما في تطوير

العملية التعليمية.

مشكلة الدراسة

      من واقع عمل الباحثة وخبرتها في عدة مدارس على مدى سنوات مختلفة، لحظللت مللدى

 أهمية دور مدير المدرسة في الرتقاء بالعملية التعليمية التعلمية، وأن تعللدد مسللئوليات المللدير

 وتمركز معظم مهامه في العمل الداري الرسمي، والعمال الروتينية التي يقوم بها ذاتها سللنويا،

 يعيقه على الغلب عن القيام بأعمال قيادية إشرافية تنموية، ومتابعته المستمرة والمنتظمة لجوانب

 أخرى تتعلق بالتنمية المهنية للمعلمين، ومتابعة وتقييم تنفيذ برامج تؤدي إلى تحسين البيئة التعليمية

وتطوير المدرسة. 

     فانطلقا من مدى أهمية الدور الذي يقوم به مدير المدرسة في إعداد أجيال المستقبل، كللانت

 هناك حاجة لدراسة هذا الدور حيث تحددت مشكلة الدراسة على النحو التالي: ما مدى إسهام مدير

 المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم في مدارس القدس الشرقية التي تشرف عليها وزارة المعللارف

 حسب وجهة نظر المديرين والمعلمين في ضوء متغيرات الجنللس والخللبرة والمؤهللل العلمللي

للمديرين والمعلمين؟

أهداف الدراسة

هدفت الدراسة إلى:
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. التعرف على مدى إسهام مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم في مجال القيادة 1

    التربوية والشراف التربوي وتطوير البيئة التعليمية التعلمية وتقييم العملية التعليمية.

. مقارنة وجهة نظر المديرين والمعلمين نحو ممارسة المدير لدوره ومدى إسهامه في 2

    الرتقاء بمهنة التعليم.

. التعرف على أثر كل من متغير الجنس، والخبرة، والمؤهل العلمي للمديرين والمعلمين 3

    على تقييم المديرين لنفسهم، وتقييم المعلمين لدور المدير في الرتقاء بمهنة التعليم.

أسئلة الدراسة

لتحقيق أهداف الدراسة انبثقت السئلة التية:

 في مللدارس القللدس  مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليمإسهام ما مدى :السؤال الول  

الشرقية التابعة لوزارة المعارف من وجهة نظر المديرين والمعلمين؟

السؤال الثاني: هل يوجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين نحو الرتقاء بمهنة 

   التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

  وانبثق عن هذا السؤال السئلة الفرعية التالية لفحص مجالت الدراسة الربعة: القيادة   

  التربوية، والشراف التربوي، وتطوير البيئة التعليمية، وتقييم العملية التعليمية:

دور المدير كقائد تربوي   نحو . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 1

    في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟  
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المدير كمشرف تربوي   نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 2

    مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

نحو دور المدير في تطوير البيئة  . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 3

   التعليمية التعلمية في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

المدير في تطوير العملية  نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 4

في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟    التعليمية

 السؤال الثالث: هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم 

؟     حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي

وقد انبثق عن هذا السؤال السئلة الفرعية التالية لفحص مجالت الستبانة الربعة:

المدير كقائد تربوي في  نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم 1

    الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

نحو دور المدير كمشرف مقيم في . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم 2

    الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟ 

المدير في تطوير البيئة  نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم 3

    التعليمية التعلمية في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي ؟

نحو دور المدير في تقييم العملية . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم 4

     التعليمية في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟
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السؤال الرابع: هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في الرتقاء بمهنة التعليم عن 

    تقييم المعلمين لهم؟

وقد انبثق عن هذا السؤال السئلة الفرعية التالية:

لرتقاء بمهنة  . هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في مجال القيادة التربوية في ا1

عن تقييم المعلمين لهم؟     التعليم 

لرتقاء . هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في مجال الشراف التربوي في ا2

 عن تقييم المعلمين لهم؟    بمهنة التعليم

. هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في مجال تطوير البيئة التعليمية التعلمية  3

 عن تقييم المعلمين لهم؟لرتقاء بمهنة التعليم    في ا

لرتقاء  . هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في مجال تقييم العملية التعليمية في ا4

عن تقييم المعلمين لهم؟   بمهنة التعليم 

فرضيات الدراسة

للجابة عن السؤال الثاني انبثقت الفرضيات التالية: 

الدللة.1 دللة إحصائية عند مستوى  فروق ذات  توجد  ≥ 0.05 ل   αفي متوسط   

استجابة المعلمين لدور المديرين في الرتقاء بمهنة التعليم تعزى إلى جنس المعلم.

الدللة.2 دللة إحصائية عند مستوى  فروق ذات  توجد  ≥ 0.05 ل   αفي متوسط   

استجابة المعلمين لدور المديرين في الرتقاء بمهنة التعليم تعزى إلى خبرة المعلم.
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الدللة.3 دللة إحصائية عند مستوى  فروق ذات  توجد  ≥ 0.05 ل   αفي متوسط   

استجابة المعلمين لدور المديرين في الرتقاء بمهنة التعليم تعزى إلى المؤهل العلمي. 

وللجابة عن السؤال الرابع انبثقت الفرضيات التالية:

  في درجة تقييمα ≥ 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة .1

الرتقاء بمهنة التعليم. المعلمين للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو

  في درجةα ≥ 0.05  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة .2

 تقييم المعلمين للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو دور المللدير فللي مجللال القيللادة

التربوية.

الدللة .3 توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى    في درجةα ≥ 0.05 ل 

 تقييم المعلمين للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو دور المدير في مجللال الشللراف

التربوي.

الدللة .4 توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى    في درجةα ≥ 0.05 ل 

 تقييم المعلمين للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو دور المدير في مجال تطوير الللبيئة

التعليمية التعلمية.

  في درجة تقييمα ≥ 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة .5

 المعلمين للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو دور المدير فللي مجللال تقييللم العمليللة

التعليمية.
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افتراضات الدراسة

قامت الدراسة على الفتراضات التالية:

. تفترض الدراسة تمثيل العينة لمجتمع الدراسة.1

. تفترض الدراسة صدق وثبات الدوات المستخدمة في جمع البيانات.2

. تفترض الدراسة قيام المستجيبين بالجابة بصدق وموضوعية على أدوات الدراسة.3

أهمية الدراسة

     تأتي أهمية الدراسة من الجانب النظري لمعرفة مجالت الرتقاء بالتعليم ومدى ملءمة إطار

 قياس ذلك. وتتمثل أهمية الدراسة من)  لBeredeson & Johanssonبيردسون وجوهانسون(

 الجانب العملي في إتاحة الفرصة للمدير التأمل في ممارسته لدوره وتقييم عمله من أجل التحسين

والتطوير.

 وقد تعطي الدراسة تصورا لمديري المدارس عن طبيعة دورهم ومعرفة جوانب الضعف

 والقصور في عملهم من أجل التغلب عليها وتعزيز جوانب القوة في عملهم. وتعطي حافزا

للمعلمين للعمل بأنفسهم على التطور والتنمية الذاتية المهنية، ومواكبة التقدم السريع في العلم.

 كما تسهم الدراسة في القيام بدورات تدريبية للمديرين تتعلق بمجالت الرتقاء بمهنة التعليم، هذا

الجانب من دور المدير الذي لم يعط الوقت الكافي بسبب الضغوط في بعض المهام الدارية.
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محددات الدراسة

      اقتصرت هذه الدراسة على المديرين والمديرات والمعلمين والمعلمات التابعين لوزارة

 المعارف السرائيلية في مدارس المرحلة البتدائية (من الصف الول حتى الصف السادس) في

القدس الشرقية.

.2007/2008وأجريت هذه الدراسة في العام الدراسي 

تعريف مصطلحات الدراسة 

 - المشرف التربوي: (اصطلحا) هو الشخص الذي يقوم بتحسين العملية التعليمية والتعلمية عللن

 طريق رفع كفاية المعلم في العطاء والسهام في العمال والنشاطات التي يقوم بها داخل الصللف

).1999وخارجه (نبراني، 

 المشرف التربوي: (إجرائيا) هو مدير المدرسة كمشرف مقيم والمسؤول المباشللر عللن-

جميع أعمال المدرسة.

 المفتش: (اصطلحا): هو الوسيط بين متخذ القرار (الوزارة، الدولة) وبين منفللذ القللرار-

 (مدير المدرسة، والمعلم)، فيعمل على توجيه تعليمات الى الخاضع للتفتيش، ويفحص ويراقب

 مدى تنفيذها، ومن ثم يقوم بإبداء رأيه برد مناسب على أداء المدير لعمله ومكافللأته سلللبا أو

).982Educational Encyclopedia, 1964, pإيجابا بحسب نتائج التفتيش. (
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 المفتش (إجرائيا): هو الشخص المسؤول عن سير العملية التعليمية في المللدارس وفللق-

القوانين والتعليمات لوزارة المعارف.

 الرتقاء بمهنة التعليم: (اصطلحيا) هو تطوير نوعية التعليم الذي يحصل عليلله الطلب-

 وتحسين مهارات التعليم لديهم، وتتحقق من خلل توافر كفاءة القيادة التربوية الناجحللة لللدى

 مديري المدارس التي ينتقل تأثيرها إلى المعلمين والطلب والعاملين في المدرسة (كللاربنتر،

2002.(

 مدارس القدس الشرقية الرسمية الساسية (البتدائية من الصللف الول وحللتى الصللف-

 السادس): هي المدارس التي تتولى وزارة المعارف السرائيلية الشراف عليها فنيا ومهنيللا

).2001ومنهاجيا في حدود منطقة القدس المحتلةً (النمري، 

الطار النظري

 ) ) المتعلق بدورBeredeson & Johansson, 2000    استخدم إطار بيردسون وجوهانسون 

 مدير المدرسة في تطوير المعلمين وتطوير نوعية التعليم كمرجعيللة لدراسللة دور المللدير فللي

الرتقاء بمهنة التعليم داخل مدرسته. ويشمل هذا الطار أربعة مجالت، هي: 

 )4) تطوير البيئة التعليمية التعلمية، (3) الشراف التربوي، (2القيادة التربوية، ()1(

تقييم العملية التعليمية.

وتحددت المجالت في الستبانة كالتالي:

:18 إلى الفقرة 1- المجال الول:  دور المدير كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم، من الفقرة 
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. يعمل مع المعلمين على تحديد الهداف لتحقيق الرؤية التعليمية التعلمية.1

 مشتركة للعملية التعليمية.يعمل مع المعلمين على تطوير رؤية. 2

يشجع المعلمين على العمل كفريق.. 3

لمدرسة. لتعليميةال  واضحة للعملية. يشارك المعلمين في رسم سياسة4

. يشجع المعلمين على تجربة إستراتيجيات وأساليب تعليمية جديدة.5

. يشرك المعلمين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعملية التعليمية.6

 يشجع على تنمية القيادات التعليمية في المدرسة..7

. يوفر الدوافع اللزمة للنشاط في العمل.8

. يدعم التفاعل الجتماعي بين الفراد والمجموعات لتحقيق الرؤية التعليمية التعلمية للمدرسة.9

يهيئ لعلقات مهنية متميزة بين المعلمين.. 10

. يدعم حرية إبداء الرأي واقتراح البدائل لتحسين التعليم والتعلم.11

ر المهني.يتطوالتعلم وال. يتابع المستجدات في التعليم والتعلم بهدف 12

. يشجع المعلمين على البتكار.13

. يشجع المعلمين على التعاون لتحقيق الرؤية التعليمية للمدرسة.14

. يعمل من خلل ممارساته باتجاه تعلم الطالب والمعلم.15

. يتكلم عن قيمة التعلم باستمرار معبرا عنها في عدة مناسبات.16

له.مع ينظم وقت .17
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 يشجع المعلمين والطلب على التعلم باستخدام أنشطة وممارسات كللالحفلت، والجللوائز،. 18

، والشعارات والعلنات.المسابقاتو

 إلى الفقرة 19المجال الثاني:  دور المدير كمشرف مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم، من الفقرة - 

   35 :

يقوم إشرافه على أساس المشاركة مع المعلم.. 19

. يعمل على رفع مستوى المعلم المهني بشكل مستمر.20

. يشجع على تطوير أساليب جديدة لتطوير العملية التعليمية.21

. يهدف إشرافه إلى تحسين نمو الطلب وتعلمهم.22

. يحدد احتياجات المعلمين التعليمية.23

. يعمل على توفير برامج التطوير المهني حسب احتياجات المعلمين.24

. يشجع استخدام أسلوب حل المشكلت.25

البحاث.كبرامج تطويرية هادفة للمعلمين عتمد . ي26

. يهدف إشرافه إلى مساعدة المعلم على تطوير نفسه.27

. يقوم إشرافه على التفاعل بين الزملء.28

. يوفر للمعلم الثقة للتعبير عن مشكلته التعليمية.29

. يدعم المعلم على إثراء المنهاج.30

. يشجع على تبادل الخبرات والراء بين المعلمين.31

. يعمل على رعاية المعلمين الجدد وسبل تطورهم.32
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 التعليمية.جوانب مختلفة للعملية. يثير تفكير المعلمين حول 33

الهداف التعليمية.الرؤى و. يلئم برامج التطوير المهني مع 34

عمله. في الذاتي. يشجع المعلم على التأمل 35

:50 إلى الفقرة 36- المجال الثالث: دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية،  من الفقرة 

يوفر بيئة تعليمية تدعم المجازفة وتجربة أفكار وممارسات جديدة.. 36

. يوفر أنشطة تعلمية لرفع كفاءة المعلمين.37

. يعمل على تفعيل دور السرة كشريك في العملية التعليمية.38

. يعمل مع المعلمين على توفير بيئة تدعم بناء شخصية الطلب.39

. يستمع إلى المعلمين بانفتاح حول ممارساتهم المهنية.40

. يوفر بيئة تشجع المعلمين على العمل التعاوني.41

. يوفر بيئة تعليمية تدعم الستقللية المهنية للمعلم.42

. يوفر بيئة تدعم الحوار البناء.43

. يوفر بيئة تدعم تجويد نوعية التعليم.44

. يوفر بيئة تدعم انتماء المعلمين للعملية التعليمية.45

يدعم أنشطة تجعل التعليم أكثر متعة وجاذبية.. 46

. يوفر بيئة تعليمية تدعم المعلم كقائد تربوي.47

. يوفر للمعلمين مجالت للحوار حول التطور المهني.48
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يسهل عملية التصال بين المعلمين وأولياء المور.. 49

. يوفر أنشطة لتوثيق الصلة بين المدرسة والمجتمع المحلي.50

:62 إلى الفقرة 51- المجال الرابع: دور المدير في تقييم العملية التعليمية، من الفقرة 

 للمدرسة. التعليميةيقيم وضع المدرسة الحالي بناء على الرؤية. 51 

. يختار نماذج قياس وتقييم مناسبة لقياس أهداف المدرسة العامة وأداء الطلب.52

 أداء الطلب.تقييم مناسبة لأدوات. يختار 53

لمعلمين بموضوعية.أداء ا. يقيم 54

. يشجع المعلم على التقييم الذاتي لدائه.55

 عن أداء المعلمين للجهات المعنية. تقاريرقدم. ي56

نقاط القوة والضعف في أدائه.إبراز يساعد المعلم على . 57

. يعمل على صياغة معايير قياس للمعلمين.58

في ضوء معايير قياسية.أداء المعلمين . يقيم 59

. يشرك المعلمين في عملية اختيار أدوات التقييم60

يشرك المعلمين في تحديد معايير للقياس.. 61

. يناقش مع المعلمين نتائج التقييم.62
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الفصل الثاني

مراجعة الدبيات والدراسات السابقة

      تناول هذا الفصل مراجعة عددٍ من الدبيات والدراسات حول موضوع الدراسللة الللتي تللم

تقسيمها إلى المحاور التية:

الول: أدبيات متعلقة بمفهوم القيادة ودور مدير المدرسة كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم.

 الثاني: أدبيات متعلقة بمفهوم الشراف ودور مدير المدرسة كمشرف مقيم في الرتقللاء بمهنللة

التعليم.

الثالث: أدبيات متعلقة بدور مدير المدرسة في تطوير العملية التعليمية وتنمية المعلمين مهنيا.

الرابع: أدبيات متعلقة بدور مدير المدرسة في تقييم العملية التعليمية.

وفيما يلي تفصيل لتلك المحاور:

أولً: الدبيات المتعلقة بمفهوم القيادة ودور مدير المدرسة كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم.

تطور مفهوم القيادة

 ينظر للقائد على أنه الشخص الذي يؤثر على العاملينُ) أنه كان 2006    يفيد النجوم وآخرون (

 باتجاه واحد، وقد ركز هذا الرأي على الجانب الفني، بينما تجاهل العامل النساني، وهذا ما يسمى

 بالدارة العلمية. وفي وقت لحق ظهر التجاه النساني الذي اعتبر القائد قادرا على التأثير علللى
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 الخرين من خلل العلقات النسانية. أما في سنوات الثلثينيات والربعينيات من القرن الماضي

 فقد ظهر المنحى السلوكي الذي افترض أن تتوافر في المدير خصائص شخصية معينة حتى يكون

 قائدا، ومن أمثلة ذلك نظرية السمات التي تركز على الصفات أو السمات اللزمة للقيادة التي تميز

القادة عن أفراد المجتمع، مثل صفة الذكاء، والجرأة.

     ثم تطور المفهوم وأصبح يركز على دراسة التجاهات، ومن ثم ظهرت النظرية الموقفية التي

 قالت إن القيادة تختلف من قائد لخر بشكل ملحوظ، واعتبر أنه ل يوجد أسلوب قيللادي يصلللح

 للقيادة في جميع المواقف، بل يختلف السلوب باختلف القائد والتابع والظروف، وفللي أواخللر

 السبعينيات ظهر وصف لنوعين متميزين من القيادة، هما: القيادة التبادليللة والقيللادة التحويليللة

).2006(النجوم وآخرون، 

 ) أسلوب القيادة على أنه خصائص الطريقة التي يستخدمLashway, 1997    عرّف لشوي ( 

 سللتراتيجية القيللادةعرف إفيها القيادي سلطته لتخاذ قراراته وطريقة تفاعله مع الخرين. بينما 

 بأنها نمط سلوكي يتم اختياره للحصول على تعاون التباع لنجاز أهداف المؤسسة، كمللا يمكللن

 للقائد أن يختار من ثلث إستراتيجيات رئيسية، هي: الهرمية والتحويلية والتسهيلية. وعادة  تنشللأ

هذه الستراتيجيات في أذهان القادة عندما يصطدمون بتعقيدات إدارة المدرسة.

 )) بين الدارة والقيادة. فعرفاHersey & Blanchard, 1993    وكما ميز هيرسي وبلنشرد 

 الدارة بأنها العملية التي يتم فيها العمل مع الفراد والجماعات والمللوارد مللن خلل سياسللات

 ولوائح عمل وقوانين لتحقيق أهداف المؤسسة. وأن عمليات الدارة من التنظيم والتخطيط والتقييم
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 والتوجيه، تتمثل بالداري الجيد وما يمتلكه من مهارات فنية وإنسانية وذهنية. أما القيللادة فهللي

 عملية التأثير على نشاطات فرد أو مجموعة لتحقيق هدف محدد مع ومن خلل النللاس وتحويللل

 العاملين إلى قادة ومفكرين وجعل المؤسسة مجتمعا متكاتفا، وتتمثل كفاءات القائد الللتربوي فللي

 التشخيص والتكيف والتواصل. فالقائد الناجح هو الذي يستخدم نمط القيادة المناسبة فللي المكللان

 والوقت المناسبين. وبناء على ذلك يمكن اعتبار مدير المدرسة مفتاح النجاح في المدرسللة وهللو

 الشخصية الكثر أهمية وتأثيرا في المدرسة، لن قيادته هي التي تظهر المدرسة وتحسن المنللاخ

 التعليمي فيها وترفع من المستوى المهني للمعلمين وتؤدي إلى تحسلين مسلتوى الطلب، وهلذا

 يتطلب من المدير استخدام مهارات القيادة المتمثلة في التشخيص والتكيف والتصال والتواصللل

 بالضافة إلى استخدام مهارات الدارة المتمثلة في المهارات الفنية والنسانية والذهنية والللتركيز

على واقعية وحاجات المؤسسة ولحداث تأثير في سلوك الخرين.

 ) القيادة بأنها مجموعلة مللن خمللس قللوىSergiovanni, 1991    كما حدد سيرجوفاني (

 يستخدمها المدير لرفع مستوى المدرسة وزيادة فعاليتها وحمايتها من الفشل، وهي القللوة الفنيللة،

 والقوة النسانية، والقوة التربوية التعليمية، والقوة الرمزية، والقوة الثقافية التي تميز المدرسة عن

 غيرها، وربط هذه القوى مع بعضها مع بعض يشكل أساسا للقدرة على التأثير وتحسين الكفللاءة

المدرسية.

 ) أن يكون سللباقا إلللى2002    أول مسؤوليات مدير المدرسة وأهمها كما يعبر عنها كاربنتر (

 خلق أو وضع رؤية واضحة تلقى استحسانا واستعدادا للمشاركة في تنفيذها من كل العاملين فللي
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 المدرسة، سواء كانوا مدرسين أم إداريين. يكون التركيز في هذه الرؤية على ما يجب ان تكللون

 عليه المدرسة كمؤسسة تعليمية تراعي في عملها كل ما يحيط بها من ظروف اجتماعيللة وبيئيللة

 واقتصادية وسياسية، مع استثارة حماس كل العاملين في المدرسة، وخلق الدافعية لديهم من أجللل

المشاركة في تنفيذ هذه الرؤية عن قناعة تامة.

 ) أن القيادة عنصر أساسي في إدارة النوعية الكاملة، ويجب أنSallis, 1994ويرى ساليس (     

 تتوافر لدى القادة رؤيا، وأن يكون هؤلء القادة قادرين على ترجمة هذه الرؤيللا وتحويلهللا إلللى

 Stolpسياسات وأهداف معينة. ومن أجل تسهيل رؤية مشتركة للمدرسة يرى ستولب وسللميث (

& Smith, 1997آراءه الحوار والمناقشة، وينشر  أفكاره عن طريق  المدير أن يبث   ) أن على 

 ) بأنWeber, 1997ويصبح حلمه حلمهم دون فرض الفكار والتعليمات. ويتفق مع ذلك ويبر (

 الرؤى المشتركة يقوم ببنائها المعلمون من خلل تعاونهم معا ضمن أعضاء الفريللق، فيظهللرون

الهتمام بالمواضيع ويشجعون البداع الفردي ويتساعدون في حل الصراع فيما بينهم. 

,Lashwayويرى لشوي (  ) أنه عندما تملك المؤسسات رؤية مشللتركة واسللعة يفهللم1997 

 العاملون أدوارهم الخاصة بشكل أفضل، ويتحولون من آليين يتبعون التعليمات بشكل أعمى الللى

آدميين مشاركين في أعمال إبداعية هادفة. وما يدعم هذا التفسير للرؤى دراسة ليبسيتز ووست (

Lipsitz & West, أجريت2006  ومتفوقة،  متميزة  المدرسة  يجعل  ما  لمعرفة  هدفت  التي   ( 

 الدراسة على أربع مدارس بهدف تقييمها من خلل اختيار معايير لهم ثلث أولويات للمللدارس

 المتفوقة، وهي أن تكون المدرسة متفوقة أكاديميا، وتتجاوب للتطوير، وتحترم احتياجات الطلب،
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 ومدرسة ديمقراطية وعادلة وتحظى بالمساواة الجتماعية. وجدت الدراسة بللأن وجللود رؤيللة

 ورسالة للمدرسة ومدير داعم ومتعاون ويسهم في الوصول إلى التفوق. فإن القائد ذا الرؤيللة للله

 دور مسهل يساعد مجتمع المدرسة على تطوير رؤى جماعية وليللس خلللق رؤى فرديللة منلله

 وإعطاءها للخرين. والقائد هو من يجسد الرؤى بالفكرة والكلمة والفعل بحيث تصللبح الللرؤى

جزءا من أفكار وكلم وأعمال العاملين معه في المؤسسة التعليمية.

تعريف القيادة التربوية

     ل يوجد تعريف واحد يعبر عن القيادة يتفق عليه الجميع، وذلك أن البلاحثين ينظلرون إللى

 القيادة ضمن نماذج مختلفة. فحسب المنظور الوظيفي التنظيمي فإن القيادة هللي مجموعللة مللن

 السلوكيات والمهارات القابلة للقياس. أما القيادة من منظور الصراع السياسي فإنها علقة سيطرة

 وقوة حيث هناك مسيطر وآخرون خاضعون. أما من منظور البنائيين فالقيادة ليست السلوك نفسه،

 إنما المعنى وراء السلوك. بينما يرى أصحاب المنظور النساني النقدي أهمية النواحي الرمزيللة

  ومهما تعددت التعريفات لهذا المفهللوم الداري فللإنهللقيادة، ويلتزمون بقوة بالتغيير الجتماعي.

).2004يمكن القول إن القيادة هي سلوك الفرد الذي يمارسه مع الخرين (كردي، 

 ) القيادة بأنها استمالة أفراد الجماعة للتعاون على تحقيق هدف مشترك2001    فيعرّف عريفج (

 يتفقون عليه مع القائد، ويقتنعون بأهميته، فيتفاعلون معا بطريقة تضمن تماسللك الجماعللة فللي

 علقاتها وسيرها في التجاهات التي تحافظ على تكامل عملها. وتعرّف أيضا بأنها السلوك الللذي
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 يقوم به الفرد حين يوجه نشاط جماعة نحو هدف مشترك. ويعرفها آخرون بأنها العمليللة الللتي

يتمكن من خللها القائد أن يؤثر في تفكير الخرين ويضبط مشاعرهم ويوجه سلوكهم.

     ومع اختلف التعريفات للقيادة إل أنها تقوم على مجموعة من الدعائم تتمثل في سلوك القللائد

 كعضو في الجماعة، فل يبدو كجسم غريب عليها، يتصف فيها القائد بالمبادأة والمبللادرة ويقللوم

 ) من تعريفات مفهوم القيادة فللي1999سلوكه على التفاعل مع الجماعة. وما يستخلصه نبراني (

 أدبيات الدارة بأن القيادة الفعالة تصر على التمسك بالنضباط لتحقيق أهداف المنظمللة، وتهتللم

 بنفس الوقت بتلبية ورعاية حاجات ورفاهية العاملين في المنظمة، وهي أيضا فن التللأثير علللى

السلوك النساني والقدرة على استثارة الفراد ليؤدوا أعمالهم خير أداء.

 ) أن هناك فرقا بين نجاح القائد وفاعليته. فالنجاح يقاس بمدى النجللاز2000    يبين الغبري (

 للمهام الموكولة للفرد، بينما تقاس الفاعلية بمدى حسن الستثمار المثل لقللدرات العللاملين فللي

 المدرسة لداء مهامهم، ولهذا تتمثل القيادة المدرسية الناجحة بقدرة القللائد الداري وهللو مللدير

 المدرسة على إحداث التفاعل بين متطلبات العمل والعاملين، واتباع النمط القيادي الذي يتناسللب

 وتحقيق أهداف العملية التعليمية. فيجب أن يكون واعيا ومدركا لدوره ومركزه، فيحاول التجديللد

 والتطوير في إطار عمله دون التسليم بالتنفيذ الرتيب. وأن يكون قللادرا علللى ترجمللة العلقللة

وتوجيهها بصورة هادفة إلى أعمال وأفعال، بدلً من القوال والشعارات. 
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,Slater    ويرى سلتر (  ) أن القيادة مهمة لتحقيق الكفاءة في العمل والتوصللل إلللى1995 

 مدير المدرسة مللن مللدير الللى قللائد، يقللترحالهداف بشكل جماعي وعقلني. وبتغير دور 

,Sergiovanniسيرجوفاني (  ) أن يصبح المدير قائدا خادما من خلل صلياغة أهلداف2005 

 التمكين والقيادة، وان يفكر المدير كيف يخدم المدرسة وليس نفسه. فالمدير ل يدير المدرسة فقط،

بل عليه أن يقود المدرسة لتصل إلى أقصى قدرة في التميز والعطاء. 

,Portin    يشير بورتن (  ) أن هناك سبع وظائف عامة لمدير المدرسة كقائد تربللوي،2004 

 تتمثل في القيادة التعليمية، والقيادة الثقافية، والقيادة الدارية، وقيادة الملوارد البشلرية، والقيلادة

 ) بأن2006الستراتيجية، وقيادة التطوير الخارجي، والقيادة السياسية. كما يؤكد النجوم وآخرون (

 الدوار الدارية المختلفة التي يقوم بها المدير تتطلب منه مقدرة قيادية قادرة على التعامللل مللع

 الخرين والتأثير فيهم لتحقيق رؤى وأهداف المدرسة، فالمدير مطالب بتحقيق أداء يتسم بالكفايللة

والفاعلية لضمان جودة العملية التعليمية التعلمية والرتقاء بالمعلمين والطلبة على حد سواء.

 ) على أنHargreaves & Fink, 2004) وهارجريفز وفينك (Fullan, 2002    يتفق  فولن (

 القيادة ينبغي أن تتسم بالستمرارية ، والقيادة المستمرة تعني التخطيط والتحضير للنجللاح ، وأن

 يترك القائد إرثا وأرباحا دائمة في التحصيل من أجل خلق تحسين دائم وذي معنى فللي التعليللم.

 ويجب أن تكون القيادة المستمرة مسؤولية مشتركة، وأن يوزع المدير القائد القيادة على مجتمللع

 المدرسة المهني حتى يستطيع الخرون حمل المشعل بعد أن يغادر أو يتقاعد المدير. وبذلك  لللن
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 يكون هناك مديرون متميزون ما لم يوجد معلمون متميزون، لن المدير المتميللز يخللرج مللن

جمهور المعلمين المتميزين، وهذا بدوره يؤدي إلى تحسين مهنة التعليم. 

     تعد الرؤية من أهم صفات القائد التربوي، وينحصر هدفها في توحيد المدرسة علللى رؤيللة

 واضحة، وأن الرؤى السليمة لها تأثيرات إيجابية تؤدي إلى نجاح المدرسة، وهي كما أشار إليهللا

,Lashwayلشوي (  ) تجذب اللتزام وتنشط الناس، وتزرع معاني في حياة العللاملين،1997 

 وتؤسس معيارا للبداع، وتربط بين الحاضر والمستقبل. ومن الدراسات التي تؤكلد عللى ذللك

,Tirozziتيروزي (دراسة   ) التي تشير إلى ضرورة اكتساب المدير مهللارات جديللدة،2001 

 القيادة والرؤى وعلى تسهيل عملية التعلموانتقال دوره  من التركيز على الدارة إلى التركيز على 

 %10%قيادة،  ومللن 90 % إلى 70والتعليم، وأن التحول الناجح في دوره يجب أن يكون من 

% إدارة.30إلى 

) وآخرين  جولد  دراسة  اتفقت      Gold et al, 2003في مميزين  مديرين  على  تمت  التي   ( 

 مجموعة تُعنى بأمور المدارس والتعليم فلليمدارس في إنكلترا مع الدراسة التي أجرتها من قبل 

تُدعى  شارلوت  ((ولية  للتربية  شارلوت  CAEمؤيدي   ،   (Charlotte  Advocates  for 

Education, 2004تمت على عشرين مديرا في مدارس شارلوت ممن كانوا ناجحين، مللن ( 

 حيث الهدف للكشف عن مهارات المديرين وخبراتهم وصفاتهم والستراتيجيات التي تجعللل مللن

 المديرين قادة فعالين، والتعرف على كيفية عمل هؤلء المديرين البارزين وكيفية ترجمللة قيمهللم

 التربوية في ممارساتهم الدارية والقيادية. فأشارت نتائج الدراستين إلى أن المديرين الكثر نجاحا
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 لديهم صفات تتمثل بأنهم قادة ذوو رؤية، ومجازفون، ولديهم قوة دفع ذاتية لعمل ما يحتاج لجعللل

 مدرستهم ناجحة، ويستطيعون حل المشاكل، وملتزمون ومحبون لمهنتهم، ويفهمون قيمللة النللاس

 ويقيمون المعلمين كأفراد ويريدون لهم النجاح والنمو بكل صدق، ومن إسللتراتيجياتهم الناجحللة

 إعطاء مساعدة مباشرة للمعلمين، ويعملون بروح الفريق ويسهمون فللي تطللوير قللدرة القيللادة

ومسؤوليتها في المدرسة.

 أجراها شينغ        ومن الدراسات التي بحثت في أسلوب القيادة وفعالية المدرسة، الدراسة التي 

)Cheng, 1994لمعرفة ارتباط قيادة مدير المدرسة وأهميتها في فعالية المدرسة، التي تناولت ( 

 قياس مجالت القيادة الدارية. وأظهرت النتائج أن هناك علقة قوية ما بين أبعاد القيادة الداريللة

,Sergiovanniالخمسة التي اقترحها سيرجوفاني (  ) وهي القيللادة الفنيللة، والبشللرية،1991 

 والتعليمية والرمزية، والثقافية، وأنه كلما كانت القيادة أقوى كانت المدرسة أكثر فاعلية من حيللث

 النتاجية والتكيف والمرونة. فالقيادة القوية تمثل مديرا يعمللل علللى دعللم مشللاركة المعلميللن

 وتشجيعهم ، وتطوير أهداف وسياسات واضحة، وقادرا على إقناع المعلمين بتحمل المسؤولية عن

 النتائج، وتشجيع التطوير المهني وتحسين التعليم، ويتحلى بشخصية محبوبة تنال احترام  الخرين

ومؤثرة في نفسيتهم.

 )  البحثية والممولة منHarris & Chapman, 2002هاريس وتشابمان (    كما كشفت دراسة 

 الكلية الوطنية للقيادة المدرسية في إنكلترا، عن ممارسات وإستراتيجيات بعض القيادات المدرسية
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 الناجحة وعلقتها بتحسين المدرسة، فأظهرت نتائج الدراسة أن المديرين الذين شملهم البحث قللد

 اختاروا طريقة قيادية تحرك المدرسة إلى المام لتقوية الخرين للقيادة، وتوزيع نشاطات القيللادة

 في المدرسة. كما أظهروا إستراتيجيات متشابهة في الرؤيا والقيم والستثمار في تطللوير الطللاقم

والعلقات في بناء المجتمع.

 دراسللة    من الدراسات التي بحثت في عدم وجود أسلوب قيادي أفضل لممارسة المدير لدوره 

) وباترسون  أساليبGordon & Patterson, 2006جوردن  التجريبية، حيث وجدت أن عدة   ( 

 دراسة الحالة التي قام بها ليثوودقيادية يمكن اعتبارها فاعلة في مواقف مختلفة، واتفقت بذلك مع 

)Leithwood, 2005 الناجحة شملت القيادات  من  لعدد  ممارستهم63)  وكيفية  ومديرة،  مديرا    

 لدورهم القيادي في بيئات مختلفة في سبع دول وفق معايير البحث الكيفي. وحددت الدراسة أهللم

 الممارسات القيادية لمديري تلك المدارس ووجدت أن أساس القيادة الناجحة للمديرين قد انحصرت

بثلثة أسس: وهي: وضع التوجهات، وتطوير الناس، وإعادة تصميم المنظمة.

أما     ) واولوفسون  جوهانسون  دراسة   Johansson & Olofsson, 2005من حاول  التي   ( 

 خللها الباحثان الجابة على سؤال ما المدرسة الناجحة في السويد؟ ودراسة ثلث مدارس سويدية

 تميزت بتحصيل طلبها المرتفع وبمديريها الناجحين، فقد أظهرت النتللائج أن المللديرين الللذين

 اعتبروا ناجحين هم من أظهروا نجاحهم من خلل إحداث تغيير حقيقي فللي تركيبللة المدرسللة

 وثقافتها وبرز دورهم في خلق علقة تعاون مع المجتمع المحلي والمعلمين والطلب. كما وبللرز
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 دورهم الفاعل في العمل كفريق واحد أدى إلى خلق جو ديمقراطي، وعمللل علللى تحسللين أداء

الطلبة.

 )Oduro, 2004    ومن أساليب القيادة الناجحة للمدير القيادة الموزعة التي وضحها أودورو (

 على أنها العمود الفقري لتطوير المدرسة، وأساسها الثقة المتبادلة بين المدير والمعلمين والطلب.

الموزعة ومدىHarris, 2004فجاءت دراسة هاريس  القيادة  بين  العلقة  أهمية  لتؤكد على    (( 

 إسهامها في تطوير المدرسة اعتمادا على دليل تجريبي من دراستين حللديثتين لقيللادة المدرسللة

 الناجحة. وبحثت الدراسة في الممارسات القيادية للمدارس التي كانت تعتبر متطورة فللي المقللام

 الول من حيث زيادة تحصيل الطلب بالضافة إلى علمات نجاح أخرى. أفادت كلتا الدراستين

 نظرة حديثة للقيادة الناجحة وألقت الضوء على ممارسات القيادة في المدارس المتطورة. والفكللرة

 الرئيسة التي انبثقت عن الدراستين هي أن الرؤساء الناجحين عرفوا محللددات أسلللوب القيللادة

الفردية ووجدوا أن عليهم من خلل دورهم القيادي أن يهتموا  بتمكين الخرين بأن يقودوا.  

  مدرسة وتضمنت دراسة حالة معمقة، ومقابلت مللع معلميللن،12أجريت الدراسة الولى على 

 ، ومعلمين أولين)Senior managersوطلب، وأولياء أمور، ومديرون ذوي أقدمية في العمل (

)Headteachers (الحالة، وبحثت الناجحة فانتهجت دراسة  المدرسة  لقيادة  الثانية  الدراسة   . أما 

  مدارس تم تصنيفها بمدارس تواجه ظروف تحد ومدارس10ممارسة القيادة ضمن مجموعة من 

 ذات ضعف خطير وعُرضة للتفتيش الدوري. فأشارت النتائج إلى أن القادة الناجحين هللم الللذين

 يوزعون القيادة ويفهمون العلقات ويدركون أهمية عمليات التعلم التبادلية التي تقود إلى الهداف

المشتركة، وعليه يجب إعادة ترتيب وإعادة فهم وإدراك الممارسات القيادية في المدرسة.
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 ) على أهمية القيادة الموزعة أيضاGrubb & Flessa, 2006    أكدت دراسة جراب وفليسا (

 التي هدفت إلى إثبات عدم وجود مرشح واحد مناسب للقيام بمهام المدير في ظل زيادة المتطلبات

 لتحسين المدارس. وكبديل ليجاد مرشح مناسب ونادر لموقع متعدد المسؤوليات في الدارة هللو

  مدارس تبنت هيكلية بديلة بتكليف أكثر من مدير10إعادة هيكلة الوظيفة نفسها. من خلل فحص 

 واحد للمدرسة، ومثّلت عينة لطرق بديلة لتنظيم قيادة المدرسة مع منافع وتحديات مختلفللة وهللي

 مدارس بمديرين، ومدارس بثلثة مديرين، ومدارس المديرين بالتناوب، ومدرسللة تللم توزيللع

 مسؤوليات مديرها على المعلمين. جمع البيانات فريق من الباحثين، أجرى مقابلت مع المللديرين

 وقادة معلمين ومشرفين. وأشارت النتائج إلى نجاح  المدارس التي تبنت الهيكلية البديلللة وإلللى

ضرورة إصلح الدارة ذاتها بدل من (أو بالضافة إلى) التحضير والبحث عن مديرين أكفياء.

 ) إلى تحديد أطر القيادة التربوية التي يسللتخدمها مللديرو2003دراسة حرحش (    بينما هدفت 

 المدارس الفلسطينية في منطقة القدس وضواحيها، فأشارت نتائج الدراسة إلى أن هناك فرقا فللي

 درجة تقييم المديرين لنفسهم عن درجة تقييم المعلمين لمديريهم في استخدامهم للطللار البنيللوي

والنساني ثم تله الطار الرمزي والسياسي.

 ) فقد هدفت إلى التعرف على السلوك القيادي الممارس في المدارس2007    أما دراسة حماد (

 الثانوية الحكومية في محافظة رام ال والبيرة كما يراه المعلمون، والتعرف على مللدى ممارسللة

 المدير المبتدئ والمدير الخبير لبعاد القيادة الفعالة في هذه المدارس. وقد أجريت هللذه الدراسللة

  معلما153 مدرسة مديرها خبير، و22 مدرسة مديرها مبتدئ، و20 مدرسة حكومية: 42على 

  معلما ومعلمة في مدارس المدير الخبير. دلت نتللائج190ومعلمة في مدارس المدير المبتدئ، و
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 الدراسة على وجود فروق ذات دللة إحصائية للجنس فيما يتعلق بممارسة المدير المبتدئ لبعللاد

القيادة الفعالة لصالح الناث ولسنوات الخبرة للمدير المبتدئ.

 ) إلى التعرف على النماط القياديللة لمللديري الدارة2004    في حين هدفت دراسة الشريدة (

 المتعلقة بالداء في العمل والسلطة والعتبارية وتأثيراتها في التغيير التربوي من منظور رؤسللاء

 القسام العاملين معهم في وزارة التربية والتعليم. وكان من أبرز نتائجها  أن أداء ثلللثي مللديري

 الدارة في البعاد الثلثة (العمل، والسلطة والعتبارية) مقبول من منظور رؤساء القسام العاملين

معهم بشكل عام وأن بقية مديري الدارة ضعيفو الداء في بعد أو أكثر.

     ومن الدراسات التي بحثت في أثر قيادة المدير الناجحة وتحصيل الطلب دراسللة واسللونجا

) قيادةWasonga & Murphy, 2007وميرفي  وجود  أن  إلى  الدراسة  نتائج  أشارت  حيث   ،( 

 تتصف بالصبر والتعاون، والستماع النشط ، والثقة، وجدارتها تؤثر إيجابا على تحصلليل وأداء

 الطلب، وأن عدم وجودها في قادة هذه المدارس يؤثر سلبا على تحصيل الطلب وأدائهم. وأكدت

,Griffithتلك النتائج دراسة جريفيث (  ) وأضافت  بأن قيادة المدير المستقرة يمكللن أن1999 

 تؤدي الى نتائج مرضية أكثر للطلب والهل، حيث بحثت الدراسة علقة قيادة المدرسللة الللتي

 يتغير مديروها  والشكل التنظيمي للمدرسة من حيث المناخ، والهيكلية، ومميزات الطلب. وتللم

  مدرسة ابتدائية، وتكونت عينة الدراسة من طلب وأوليللاء أمللورهم،122جمع المعلومات من 

 فأظهرت النتائج أن المدرسة التي يتغير مديرها تكون نتائجها متدنية حسب معللايير المتحانللات
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 المرجعية، ويعتبرها الهل والطلب أقل ترتيبا وتنظيما، وأشار الهل إلللى مسللتويات متدنيللة

للتمكين المدرسي والمشاركة في النشاطات المدرسية. 

 ) التي بحثت فيما إذا كانت هناك علقة بين أسلوبMassaro, 2000   وجاءت دراسة مسارو (

 قيادة المدير ورأي المعلم في أسلوب قيادته وتأثيرها على مناخ المدرسة. واستخدمت الدراسة أداة

 مدير مدرسة ابتدائية، و20هيرشي وبلنشرد للقيادة الموقفية لبحث هذه العلقة. وشملت الدراسة 

  معلما ابتدائيا. وأشارت نتائج الدراسة إلى أنه ل يوجد أثر لسلوب قيادة المدير ورأي المعلم330

 على مناخ المدرسة من وجهة نظر المعلمين والمديرين. كما ول يوجد أثر لسنوات خبرة المعلللم

 ومؤهله العلمي على رأيه في مناخ المدرسة، ول يوجد علقة لمؤهل المللدير العلمللي وسللنوات

 خبرته في حقل التعليم مع وجهة نظر المعلمين لمناخ المدرسة. كما ل توجد علقة بيللن اختلف

تقييم المدير الذاتي واختلفات وجهة نظر المعلمين لسلوب قيادة المدير مع جنس المعلم.

 ثانيا: أدبيات متعلقة بمفهوم الشراف ودور مدير المدرسة كمشرف مقيم في الرتقنناء بمهنننة

.التعليم

تطور مفهوم الشراف التربوي

 )، ومللدانات2001)، وعطوي (1986)، والمساد (2003    أجمع كل من الخطيب والخطيب (

 ) على أن الشراف التربوي مر عبر تطوره في مراحل ثلث1999)، ونبراني (2002وكمال (
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 حيث بدأ تفتيشا فنيا متسلطا يركز على عيوب المعلم، ويهتم بالجوانب السلبية، ثم أصبح توجيهللا

 تربويا يركز على الساليب الديمقراطية التعاونية، ويعتبر المعلم إنساناً متفردا يجللب أن نراعللي

 مشاعره وأفكاره وحاجاته وقدراته، مما جعل طبيعة التوجيه مجرد عملية إرشاد وتوجيه ونصللح

 للمعلم، ونتج عنه عدم اهتمام بالواجبات والمسؤوليات الملقاة على عاتق المعلم، ومن ثللم أصللبح

 إشرافا تربويا انتقل من موقف الهتمام بالمعلم وتحسين أدائه وتعديل سلوكه التعليمي إلى الهتمام

 بالموقف التعليمي التعلمي ككل، وإحداث التعديل والتغيير اليجابي المرغوب في مختلف عناصره

 في المعلم والمتعلم والمنهاج والبيئة والتسهيلت المدرسية والدارة الصفية. كما يدعو إلى استخدام

 أساليب إشرافية متعددة، مثل: الجتماعات الفردية والزمريللة، والنللدوات، وتبللادل الزيللارات،

وورشات العمل، على أن يتم ذلك انتقائيا بناء على حاجة المعلم.

تعريف الشراف التربوي

 ) الشراف التربوي  بأنه جهد لثارة وتنسيق وتللوجيه1997) ورمزي (2006   عرّف ربيع (

 نمو المعلمين فرديا وجماعيا من أجل فهم وأداء أكثر فعالية لكافة وظائف التعليم ليكونوا أفرادا أو

 مجموعات أكثر قدرة على إثارة وتوجيه النمو المستمر لكل طالب من أجل مشاركة ذكية وغنيللة

في المجتمع.

 ) على أنه عملية2001)، وعطوي (2005)، والطعاني (2003    بينما اتفق السدي وإبراهيم (

 قيادية ديمقراطية تعاونية منظمة تعنى بالموقف التعليمي التعلمي بجميع عناصللره مللن مناهللج
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 ووسائل وأساليب وبيئة ومعلم وطالب وتهدف إلى دراسة العوامل المللؤثرة فللي ذلللك الموقللف

وتقييمها للعمل على تحسينها وتنظيمها من أجل تحقيق أفضل لهداف التعلم والتعليم.

 ) بأنه عملية إشراك المعلم فيSullivan & Glanz, 2005    كما عرفه سوليفان وجلنس  (

الحوار التعليمي وزيادة تحصيل الطلب.

 ) توجيها وقيادةً وممارسةً إدارية تحتاج إلى إعداد وخبرة وتللدريب2002   ويعتبره البراهيم (

 يتمثل بالعمل التعاوني الجماعي من أجل تطوير التعليم، وتحسين الطرائق التدريسللية، وتشللجيع

النمو المهني للمعلمين، وتحديد الهداف التربوية.

     ومهما اختلفت التعريفات السابقة للشراف التربوي بحسب توجهات وأفكار كل من معرفيها،

 إل أنهم يتفقون على أن الهدف من عملية الشراف هو تحسين عملية التعلم والتعليللم مللن خلل

 تحسين كل العوامل المؤثرة عليه،ا ومعالجة الصعوبات التي تواجهها، وتطوير العملية التعليميللة

 في ضوء الفلسفة التربوية السائدة. وبما أن نظام التعليم في مدارس القدس الشرقية لم ينتقل مللن

,Ghuraniمرحلة التفتيش التربوي حتى اليوم، كما أشارت إلى ذلك دراسة غللوراني (  1979( 

 التي هدفت إلى محاولة تقديم اقتراحات معينة تؤدي إلى تحسين الدور الذي يلعبلله المفتللش فللي

 مدارس القدس العربية وأهميتها لمستقبل المدارس العربية في القدس الشرقية نحو الفضل، حيث

 أن المفتش يقوم بعمليتين غير مرتبطتين معاً، هما: عملية توجيه المعلم، والتفتيش على عمله، وفي

 هاتين العمليتين كثير من التناقض من حيث علقة المفتش بالمعلم، ذلك أن الشخص الذي يعمللل

 على إرشاد المعلم ومساعدته يستطيع في الوقت نفسه اتخاذ إجراءات بحق ذلك المعلم إذا ما أظهر

 تقصيرا في القيام بواجباته. فاقترحت الدراسة إجراء تغيير علللى هللذا النمللوذج بحيللث يتلءم
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 واحتياجات مدارس القدس العربية، وبأن هذا التحسين سيخفف من حدة النظام السلطوي السللائد،

ويقضي على التناقضات الراهنة في الدوار.

     وبذلك ل يوجد دور لمشرف خارجي يتم تعينه رسميا بهدف رفع مستوى المعلم المهني ورفع

 كفايته التعليمية وتحقيق فرص تعلم مناسبة للطلب، وإنما تقع تلك المسؤولية على عاتق المللدير،

 ويتم اعتباره كمشرف مقيم في مدرسته، ويندرج من ضمن مهامه ومسؤولياته الشللراف علللى

 )،2005المعلمين. ويتمثل دور مدير المدرسة كمشرف مقيم بمهام تناولها كللل مللن الطعللاني (

 )، تشير إلى أن مدير المدرسللة أقللدر2002)، وعبد الهادي (2001)، وعابدين (2006وربيع (

 على تحسس الحاجات وتحديد الولويات المباشرة والملحة لطلبه وبيئته المحلية، كما أنه بحكللم

 كونه أكثر التصاقا بالعملية التعليمية داخل مدرسته يكون في الغالب أقدر على المتابعة وملحظللة

 التغيرات والتغذية الراجعة لمعلميه. ومن المبادئ الساسية وضروريات الشراف التربوي ثلثللة

 & MacBrideمعتقدات رئيسة مهمة في علقة المشرف مع المعلم أشار إليها ماكبرايد وسكو (

Skau,  ) هي: الثقة، التمكين، والتفكير التأملي، الذي يهدف إلى زيادة الللوعي للللذات،1995 

وتطوير معارف جديدة حول الممارسة المهنية للمعلم.

 ) بأن مدير المدرسة بوصفه مشرفا تربويا مقيما يستطيع2003    ويؤكد ذلك السدي وإبراهيم (

 أن يقدم الكثير لمساعدة المعلم في الحكم على الطلب، واكتشاف قدراتهم واختيار الوسائل المناسبة

للتعاون معهم، ووضع إمكانات المدرسة تحت تصرف المعلم لخدمة الطلب.



42

 ) أن يؤدي الشراف التربوي إلى إحداث2001) وعريفج (2003    يفترض السدي وإبراهيم (

 تغيير مرغوب فيه في عملية التعلم وسلوك المتعلمين، ويعني هلذا أن يحصلل فلرق بيلن أداء

 الطلب الذين يتفاعل معلموهم في برامج إشرافية وأداء أولئك الطلب الذين لم يشارك معلمللوهم

في مثل هذه البرامج.

     لقد أكدت الدراسات والبحوث التربوية على أهمية العمال الفنية والشرافية لمدير المدرسللة،

,Wiedmerفعرض ويدمر (  ) بعض الدوار التي يقوم بها المدير كمشرف في مدرسللته1995 

 ومنها: العمل على تهيئة الفرص المناسبة لشراك المعلمين في رسم سياسة المدرسة حتى يسللعى

 الجميع إلى تحقيق أهدافها بحماسة وإخلص، ومساعدة المعلمين على النمو وتشجيعهم للبحث عن

 فرص للتطور المهني لما له من فائدة في خلق قادة مهنيين منافسين في مادتهم التعليمية وأسللاليب

تدريس المادة بأفضل الطرق.

     ومن الدراسات التي تناولت التعرف إلى واقع نظام الشراف والمجالت الشللرافية دراسللة

 ) حيث أشارت النتائج إلى أن مجال التخطيط2000) وزامل (2000الطراونة ومدانات والطروة (

للتدريس هو  أهم المجالت الشرافية التي يهتم بها المشرف التربوي.

 ) المتعلقة فللي تقللويم السللاليب2002) ودراسة قمر (2004    وأشارت نتائج دراسة رمانة (

 الشرافية إلى أن هناك عدم ملءمة للساليب الشرافية التي يستخدمها المشرف التربوي مع نمو

المعلمين مهنيا.
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 ) إلى أن تغيير دورGhurani, 1979) ودراسة غوراني (2004    وتشير دراسة عبد العزيز (

 المشرف الحالي الى دور تعاوني، وفهم دوره الجديد، يؤدي إلى تقليل صراعات الدور الحالي مع

المعلم.

) وجلنز  سوليفان  وأشار      5Sullivan & Glanz, 200هو التربوي  الشراف  أن  إلى   ( 

 المصدر الرئيس لتحسين التدريس، وأنه عملية إشغال المعلمين في حوار تعليمي يهدف إلى زيادة

 تحصيل  الطلب وتحسين التدريس. وأشارا إلى أن هذا الغرض سيكون الهتمام الول للمشرفين

وللقادة التربويين في القرن الحادي والعشرين.

 ) لمعرفة القدرة على أداء الكفايللات الشللرافية لمللديري2006    وفي دراسة أجراها مقابلة (

 المدارس الثانوية في الردن وأهميتها من وجهة نظر المعلمين والمعلمات، استخدم الباحث استبانة

  فقرة موزعة على مجال التخطيط والتنظيم المدرسي، وإثللراء المنهللاج وتحسللين74تضمنت  

 تنفيذه، وتنمية المعلمين مهنيا، والعلقة مع المجتمع المحلي، وشؤؤن الطلبة، والكفايات الشخصية.

وأهم ما توصلت إليه الدراسة هو وجود فروق بين متغيري القدرة والهمية لصالح الهمية.

المدارس كمشرفين2005كما أظهرت نتائج دراسة أجراها أبو شريعة (      ) عن دور مديري 

 57 معلمللا ومعلمللة و319تربويين في محافظات الجنوب في الردن على عينة عشوائية بلغت 

 مديرا ومديرة، جاءت تقديرات مديري المدارس لممارساتهم الشرافية أعلى من تقديرات المعلمين

لها، مما يتطلب رفع كفاية المديرين الشرافية.
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 ) التي هدفت إلى التعرف على أهميللة المهللام الشللرافية كمللا1997  وفي دراسة منصور (

 يتصورها المشرفون التربويون في الضفة الغربية ودرجة ممارستهم لها. أجريت الدراسة علللى

  مشرفة. أظهرت نتائج الدراسة تدني درجة ممارسللة29 مشرفا و70عينة طبقية عشوائية بلغت 

المشرفين التربويين لمهامهم الشرافية نسبة إلى درجة تصورهم لهمية مهامهم الشرافية.

 ) التي هدفت إلى معرفة مدى تطبيق مديري المدارس الثانويللة فللي1985    أما دراسة عواد (

 الردن لمهامهم الدارية ، وحاولت الدراسة تحديد المهام الدارية التي يتطلبهللا مركللز مللدير

 المدرسة، درجة تأثير المؤهل العلمي، والخبرة، والجنس، ونوع المدرسة في درجة ممارسته لتلك

 ) مدير مدرسة اختيروا عشوائياً  من محافظللات الردن،100المهام، إذ اشتملت عينة الدراسة (

 واستخدم الباحث الستبانات في جمع المعلومات. وتوصلت الدراسة إلى أن المديرين الذين حصلوا

 على مؤهل علمي أعلى من البكالوريوس يطبقون المهام المناطة بهم أفضل من المللديرين الللذين

 حصلوا على البكالوريوس. وأن المديرين ذوي الخبرة الطول أفضل من المديرين ذوي الخللبرة

القل في تطبيق المهام المناطة بهم .

ثالثا: أدبيات متعلقة بدور مدير المدرسة في تطوير العملية التعليمية وتنمية المعلمين مهنيا.

      من ضمن المسؤوليات التي تندرج تحت مهام المدير مسؤولية قيادة التجديد وتطوير العمليللة

 التربوية المتمثلة في تطوير أنشطة ل صفية إبداعية تسهم في تنمية مهارات التفكير البداعي لدى

 المعلمين والطلبة، ودراسة وتحديد الحتياجات المهنية للمعلمين في المدرسة والعمل على تلبيتهللا
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 من خلل التنسيق مع الجهات المختصة لتوفير فرص التدريب والتنمية الذاتية (النجوم وآخللرون،

2006.(

 ) أنه من خلل أهمية دور مدير المدرسة في إحداث تغييرات جذريللة2002    يشدد كاربنتر (

 بمدرسته يؤدي بالتالي إلى إحداث سلسلة متتابعة من التغييرات الجذرية في عملية التعليم والتعلللم

 وفي جميع المجالت. يتطلب ذلك أن يمتلك المدير كفاءة القدرة على تحويل مدرسته إلى مؤسسللة

 للتنمية المهنية عن طريق إقناع الخرين برؤيته وأفكاره، وبث روح الرغبة في التجديد في الفريق

 الذي يعمل معه من أجل إحداث التطوير المطلوب في مؤسسته التعليمية، مما يؤدي تدريجيا إلللى

 إحداث تغيير وتطوير نحو الفضل في أساليب التعلم وبناء وخلق قوة دفللع ذاتيللة لللدى الطلب

 والمعلمين، وجميع العاملين، لرفع المستوى المعرفي لديهم، وتنمية مهاراتهم، وتفعيل الدور الللذي

 يمكن أن تقوم به هيئات أو منظمات من خارج المدرسة. وعلى اعتبار أن الرتقاء بالمدرسللة ل

 يتحقق إل عن طريق الرتقاء بمعلميها، وأنه ل يكون تعليم جيد إل بتوفير المعلم الجيللد، وأنلله

 النموذج الحي الذي يجب أن يتجسد فيه كل ما نسعى إليه من كمال في مجال التعليم. على المدير

 أن يشجع مبادرات المعلم، ويثني على جهوده في سبيل تحسين وتطوير أدائه فللي مجللال تعليللم

 طلبه، فهو أيضا عضو في فريق متكامل من المعلمين يعمل بشكل جماعي على تطوير المدرسة

وتحويلها إلى مؤسسة إبداعية مؤثرة في المجتمع.

    
 ) على أن على مدير المدرسة1997)، وفيفر ودنلب (2000)، والعجمي (2002يتفق العمايرة (

 أن يسعى جاهدا إلى تحسين كفايات المعلمين التعليمية وتطويرهم وتنميتهم مهنيا باستخدام وسللائل

 إشرافية متعددة من أجل رفع كفاية المعلمين المعرفية وحثهم على المطالعة المهنية، مما يتطلللب
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 من المدير أن يكون قدوة لمعلميه بأن يكون مطلعا على كل ما يستجد من معلومللات وتطللورات

 تتعلق بالعملية التربوية، وتطوير برنامج لتشجيع النمو الشخصي والمهني للمعلمين حتى يتمكنللوا

 من تحسين الفرص التعليمية لطلبهم، فيتم تخطيط وتطوير البرنامج بناءً على تقللدير الحاجللات

للمدرسة واهتمامات المعلمين.

     وتعتبر تنمية وتطوير المعلمين مهنيا إحدى المسؤوليات الشرافية المهمة لمللدير المدرسللة،

,Harrisفيعرف هاريس (  ) التنمية بأنها أي برنامج مخطط يوفر للمعلمين في المدرسللة1980 

ويهدف إلى تطوير أداء كل فرد منهم في المركز الذي عين فيه.

  
,Little أما لتل (  ) فقدمت أربعة أنماط من النمو ذات علقة بتنمية المعلمين وتطللورهم1993 

 وهي: النمو المعرفي، ونمو المهارات عند المعلم، والنمو في عملية إصدار الحكم علللى المللور

التي تتعلق بإدارة الصف، والنمو في المساهمات التي يقدمها المعلمون للمجتمع المهني.

,Leithwood    ويفترض ليثوود (  ) ستة مستويات مركبة لتحقيق التنمية المهنية عنللد1992 

 المعلمين وهي: تطوير مهارات حياتية، واكتساب كفاءة وتأهيل في مهارات التعليللم الساسللية،

 وتوسيع المرونة التعليمية عند المعلمين، واكتساب خبرة في التدريس، والمساهمة في النمو المهني

للزملء، وممارسة القيادة والمشاركة في صنع القرار.

     من الدراسات التي أسهمت في التعرف على البيئة التي تساعد المعلم على التطللور المهنللي

,Scribnerدراسة سكريبنر (  )، حيث هدفت فحص العلقة بيللن بيئة المعلللم والتطللور1999 
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 المهني، والعوامل التي تولد الدافعية لدى المعلم للنخراط في النشاطات التطويرية. فأشارت نتائج

 الدراسة إلى أن بيئة المدرسة وثقافتها تؤثران على شعور المعلم تجاه الكفاءة والدافعيللة المهنيللة،

المر الذي يؤثر على تعلم طلبه.

     من ضمن مهام المدير القيادية حفز المعلمين على التنمية المهنية وتطوير المدرسللة والعمللل

 ) على أهميةBorko & Putnam, 1995يركز بوركو وبوتنام (الدائم على الصلح المدرسي. و

 تطوير القاعدة المعرفية لدى المعلمين، من أجل النهوض بالعملية التربوية وتحقيق أهدافها علللى

 أكمل وجه. فسعة معرفة المعلم وعمقها وطبيعة خبراته التعليمية تبقى ذات علقة كبيرة بالنهوض

بالمدرسة وإصلحها.

 ) بهدف التحقق من مدى اتخاذ مدير المدرسة في وكالللة2003    وفي دراسة أجرتها دروزة (

 الغوث الدولية للقرارات التطويرية في أربعة مجالت تتعلق بعناصر العمليللة التعليميللة، الللبيئة

 المدرسية، والتلميذ، والمعلم، والمنهاج، استخدمت لتحقيق هذا الهدف استبانة قاست قدرة المللدير

 على اتخاذ القرارات التطويرية في المجالت الربعة المذكورة، وطبقت على عينة عشوائية مللن

  مديرا ومديرة من أصللل26مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في منطقة نابلس/فلسطين بلغت 

 . فأشارت نتائج الدراسة إلى أن سنوات الخبرة في مجال الدارة المدرسية ومجال الخبرة فللي40

سلك التعليم لهما أثر في اتخاذ المدير للقرارات التطويرية.

 ) عمل  مديرين المدارسBeredson & Johansson, 2000    يعتبر بيردسون وجوهانسون (

 كمشرفين على التعلم جزءاُ ل يتجزأ من تطوير المدرسة. بل إن التطور المهني ليس حدثا وليللس
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 مجموعة من النشاطات المدرسية بقدر ما هو مسؤولية مهنية وجزء مهم من العمل المهني للمعلم

 والمدير. وبالرغم من أن المديرين يلعبون دورا مهما في التطور المهني للمعلم، إل أن المعلميللن

 مسؤولون عن تطورهم المهني من حيث التصميم وإيصال المعلومات ومحتوى تعلمهم وتطللورهم

 المهني. فيتمثل الدور الرئيس لمدير المدرسة في مجال التطور المهني للمعلللم وبنللاء الطاقللات

القيادية بين الطاقم في المدرسة من أجل إيجاد مجتمع تعلمي واقعي حيوي ومتجدد.

) أنفارا وآخرين  المتعددة الساليبAnfara et al, 2006    وركزت دراسة  (الكمية)  البحثية    

  على تخطيط تطوير المدرسة في المدارس المتوسطة في شرق ولية تنيسي. ومن خللوالكيفية)

  إدارييللن.35 معلما و493 مدرسة متوسطة وإدارة المسوحات ل 17استخدام خطط التطوير ل

  فقرة حسب سلم ليكرت الخماسي، مقسمة على سللتة أجللزاء18استخدمت استمارة تحتوي على 

 تشمل: لمحة عن المدرسة، ومعتقدات المدرسة -الرسالة والرؤية المدرسية، والنتللائج المرجللوة

 لنتائج الطلب، والتقييم المنهجي والتعليمي والفعالية التنظيمية، وخطة التنفيذ، وعملية تقييم الخطة.

 تم جمع المعلومات من جميع المدارس المختلطة السبع عشرة. هدفت الدراسة إلى قيللاس وجهللة

 نظر المعلمين والداريين والتعرف على معتقداتهم المتعلقة بالتطوير، واستخدام برامللج التطللوير

 المدرسية وأهميتها في العمليات اليومية لتطوير المنظمة التربوية. تم تحليل المعلومات باسللتخدام

 الطرق الكمية والكيفية. ووجدت الدراسة بان هناك مغالة في التوكيد على الهداف الكاديميللة،

 ونقصا في النتباه لهمية فعالية قيادة المدرسة التي تعتبر ضرورية وأساسية لتطوير المدرسللة.

 وأوصت الدراسة بالهتمام برفع التحصيل الكاديمي للطلب في امتحانات المستوى من ضللمن

الخطط التطويرية.
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) داتنو وكستلنو  تشير دراسة      Datnow & Castellano, 2001القيادة في إلى قضايا   (   

 الصلح المدرسي فيما يتعلق بدور المدير ودور مسهل عملية الصلح، وهو المعلم الذي يعمللل

 بوظيفة كاملة لدعم نشاطات الصلح. يستخدم نموذج الصلح "النجاح للجميع" كحالة لنها تنظر

 إلى القيادة على أنها مهمة وضرورية لنجاح الصلح. اعتمدت الدراسة على معلومات كيفية تللم

 جمعها من ست مدارس ابتدائية تنفذ نموذج " النجاح للجميع". تم جمللع المعلومللات بعللد أربللع

 . شكل مللديرو هللذه المللدارس1999 وحتى العام 1997زيارات ميدانية لكل مدرسة من العام 

 خليطا من إداريين جدد وإداريين ذوي خبرة، منهم ثلثة ذكور وثلث إناث. بحثت الدراسة فللي

 كيفية تعريف المدير وميسري الصلح لدوارهم القيادية في ظل نموذج الصلللح القللائم فللي

المدارس.      

      وأظهرت النتائج الدور القوي الذي مارسه المدير في هذه المدارس كونهم مؤيللدين أقويللاء

 للنموذج وعلقات التوتر والضغط التي شعر بها عدد قليل من المعلمين.  وألقت نتللائج الدراسللة

 الضوء على تحديات إعادة اتصال وربط التعليم  بالدارة، وكشفت عن أهميللة تغييللر الهيكللل

التنظيمي والثقافي ضمن عملية الصلح.

     ينظر إلى المدير كبوابة لتطور المدرسة، لنه يسيطر على الهيكلية والبنية التي تقرر كيفيللة

 استعداد المعلمين نحو التغيير. كانت تصرفات المدير في المدارس الللتي تمللت عليهللا دراسللة

 ) تلعب دورا مهما في تطوير خمسة مجالت،Morrissey & Cowan, 2004موريسي وكوان (

 وهي تطوير الرؤى والقيم الجماعية، والدعم والمشاركة في اتخاذ القرارات، وتشللجيع وتعزيللز
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 التعلم المستمر، وتشجيع التعاون، وتوفير الدعم. مما يؤدي إلى خلق مجتمع مهني متعلللم لللدعم

 تحسين وتطوير المدرسة. فيعتبر دور المدير أساسيا وإيجابيا ومهما في إيجاد مجتمعللاتٍ مهنيللة

 تعليمية وتشجيع المعلمين على ممارسة دورهم القيادي وتحميلهللم مسللؤولية تحسللين المدرسللة

وتطويرها.

,Mangin    وهدفت دراسة مانجين ((  لى فحص الظروف التي تؤدي إلى دعم مللدير إ2007 

 5 من 2004-2003المدرسة البتدائية لعمل المعلمين القادة التعليميين. تم جمع البيانات في سنة 

 15مقاطعات، أربعة منها اتصفت بمستوى اجتماعي واقتصادي منخفض. وتم إجراء مقابلت مع 

  مشرفين ركزت على طبيعة ومجال عمللل المعلللم6 معلما قائدا في الرياضيات، و12مديرا، و

 القائد، ودور المدير أو/ والمشرف وعلقته بالمعلم القائد. أثبتت الدراسة وجود علقة بين معرفللة

 المدير لدوار المعلم في القيادة وتفاعله مع المعلمين القادة ودعمهم لقيادة المعلم. وتشير إلللى أن

المديرين هم قادة مهمون في عملية الصلح التعليمي.

) دراسة على Blasé & Blasé, 2000    وأجرى بلسيه وبلسيه  أمريكي عن800)  معلم    

 مواصفات المديرين الذين يعملون على إغناء التعلم الصفي وأثر هذه المواصفات على المعلميللن

 لخلق قيادة تعليمية فعالة. أشارت نتائجها بأن المديرين الفعالين يقيمون أهمية للحوار الذي يشللجع

المعلمين على التفكير والتأمل في تعليمهم وتطوير نموهم المهني.
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 ) عن إصلح النظام المدرسيMacpherson et al, 2007    في دراسة ماكفيرسون وآخر]ن (

 في المارات العربية المتحدة، بدأت بتقييم حاسم ومهم وعلى درجة عالية لنظام التعليم المدرسللي

 الوطني التي رصدت له وزارة التربية مبلغ  ثلثة عشر مليار دولر أمريكي للعشر سنين القادمة.

 وإحدى عمليات الصلح تطوير جامعة أبو ظبي لبرنامجين حديثين في الماجستير فللي التعليللم

 والتعلم وفي القيادة التربوية من أجل المساعدة في تحويل قدرات المة المهنيللة الحاليللة، وبنللاء

 قدرات تعليمية قيادية تتماشى مع أشكال العولمة والتطور التكنولوجي والعلمي المتزايد، وإعللادة

ربط النظرية بالممارسة.

 ) فقد هدفت إلى التعرف على مدى قيام مدير المدرسة لللدوره فللي2004    أما دراسة الفقيه (

 تطوير المعلمين مهنيا من وجهة نظر المعلمين والمديرين في منطقة ضواحي القدس. اسللتخدمت

  فقرة موجهة للمللديرين والمعلميللن، والداة45الباحثة أداتان للدراسة: الولى استبانة مكونة من 

  مديرين من عينة الدراسللة. بينللت نتللائج8الثانية مقابلة مكونة من عشرة أسئلة تم توجهها إلى 

 الدراسة أن درجة تقييم معلمي المدارس لدور مديريهم في تطويرهم المهني متوسطة، فللي حيللن

 كانت درجة تقييم المديرين لنفسهم على دورهم في تطوير المعلميللن مهنيللا عاليللة، ودعمللت

المقابلت هذا التقييم.

 ) في قيادة المدير للتطويرYoungs & King, 2002    بحثت الدراسة الكيفية ليونجز وكينج (

   لتسع مدارس مدنيللة ابتدائيللة.1999 وحتى العام 1997المهني لبناء كفاءة مدرسية من العام 

 فحصت الدراسة مدى وطرق قيادة المدير للتطوير المهني في مدرسته. اعتمدت الدراسللة علللى
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  معلمين، ومللدير10 الى 8المقابلة والملحظة، حيث تمت عدة زيارات ميدانية للمدارس ومقابلة 

 المدرسة، وأعضاء آخرين لديهم مسؤوليات قيادية تعليمية. بحثت المقابلت في طبيعة قيادة المدير

 المتعلقة بالتطوير المهني الموجه لبناء القدرة المدرسية. أظهرت النتائج ثلثللة جللوانب أساسللية

 اعتمدت عليها  القدرة المدرسية التنظيمية وهي: معرفة ومهارات وميول المعلمين، ووجود مجتمع

 مهني، وترابط البرنامج المدرسي من حيث اعتماده على أهداف تعليمية واضحة. كمللا أشللارت

 النتائج أن المديرين الفاعلين هم من يستطيعون الحفاظ على مستويات عالية من القدرة المدرسللية

 من خلل بناء الثقة وتكوين أنظمة تشجع تعلم المعلمين ، إما بمساعدة خبراء خارجيين او مساعدة

المعلمين لعمل إصلحات بأنفسهم.

رابعا: أدبيات متعلقة بدور مدير المدرسة في تقييم العملية التعليمية.

 ) بين مفهوم التقويم والتقييم التربوي، فعلى الرغم من ان مفهوم "التقييللم"2003    يفرق علم (

 يستخدم في كثير من الحيان مرادفا لمفهوم "التقويم" إل أنه أكثر محدودية في معنللاه. فيقتصللر

 استخدامه على عملية جمع البيانات وتنظيمها بطريقة تسمح بتفسيرها بحيث يمكن أن تستند اليهللا

 عملية إصدار الحكام. ويعتمد التقييم على قياس متغيرات مهمة متعددة بأساليب قياس متنوعللة،

 مثل: الستبانات، وقوائم الملحظة، والمقابلت، وموازين التقدير، وغيرها، ومن مصادر مختلفة

 مثل: المعلمون، والمشرفون التربويين، والداريون، وغيرهم من الطللراف المعنيللة. فيسللتخدم
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 التقييم التربوي بذلك بغرض جمع المعلومات التي يستند اليها في الحكللم علللى فاعليللة النظللم

والبرامج التعليمية.

 ) هو تحديدWebster) إلى تعريف التقييم كما ورد في قاموس (وبستر 2005    تشير دروزة (

 لقيمة الشيء، أو أنه عملية الفحص، وإجراء الختبار، ثم إصدار الحكللم. وتلخللص التعريفللات

 المختلفة للتقييم بحسب وجهة نظر كل عالم بتعريف عملية التقييم بأنها عمليللة تربويللة تتطلللب

 الدراسة المستفيضة والبحث والنظر والمعان والتحقيق والتمحيص والتثمين للموضللوع المللراد

 تقييمه. وهذا يتطلب العمل المنظم لجمع المعلومات بطريقة صادقة وموضوعية، ومن ثم تحليلهللا

 فتفسيرها فتبويبها بهدف التوصل إلى نتائج يمكن الحكم بوساطتها على قيمة الموضللوع وبيللان

 حسناته وسيئاته، بهدف اتخاذ القرار واتخاذ الجراءات الفعلية اللزمة لسد النقللص والصلللح.

فهي عملية موضوعية تجري في ضوء معايير محددة ومحكات صادقة.

 ) التقييم التربوي اصطلحا شاملً لتقدير البرامللج والخطللط الدراسللية1994    يعتبر الفقي (

 والتعليمية، وقياسها واكتشاف مدى بعدها أو قربها من تحقيق الهداف المخططللة الللتي يجللب

 تحقيقهاحتى يمكن وضع خطة لستكمال النقص أو العلج والعمللل علللى التحسللين واكتشللاف

 الصعوبات التربوية ووضع حلول عملية مناسبة لها. كما يعتبر تقييم الدارة المدرسية بكل جوانبها

 عملية تربوية إدارية وفنية في آن واحد، ومصاحبة ومكملة ومطورة للدارة المدرسية وعملياتهللا

 التربوية، وتقوم على اساس من التقدير الموضوعي ومتابعة أساليب القياسات الفعالة واسللتخدامها

 بصورة صادقة وموضوعية ومستمرة. فتقييم أداء مدير المدرسة وعمله أو الدارة المدرسية بصفة
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 عامة يعتبر من النواحي المهمة المتعلقة بتحقيق الهداف التربوية للمدرسة، والذي يحقللق ويقللدم

 تغذية راجعة مناسبة لمدير المدرسة حتى تستطيع إدارة مدرسته بطريقة سليمة ديمقراطية متفهمة

لحساسات ومشاعر كل من لهم علقة مباشرة أو غير مباشرة بالمدرسة.

 ) أن عملية التقييم هي من العمليات الساسية لمدير المدرسللة لتقييللم2001    ويؤكد عطوي (

 العملية التربوية في مدرسته التي يجب أن تكون عملية مستمرة طللوال أداء العمللل المدرسللي،

 وتشمل تقييم أداء المعلمين وفق معايير محددة، وتقييم أداء الطلبة من حيث التحصلليل الدراسللي

 والنمو النفعالي والجتماعي والجسمي والعقلي، وإجراء البحوث الجرائية لحل مشكلت معينة،

وتحليل نتائج الختبارات الفصلية والسنوية، ووضع الخطط العلجية في ضوء تحليل النتائج.

,Peterson    يشير بيترسون (  ) من خلل مراجعته للدب التربوي عن تقييللم معلللم2004 

 المدرسة بأن البحاث التربوية تؤكد على الدور المركزي للمدير في تقييم المعلمين. بالرغم من أن

 تقارير المديرين ل تعطي معلومات كافية لتوثيق نوعية المعلمين. ويعتبر تقييم المعلميللن الجيللد

 مصدر معلومات إضافيا آخر لمصادر التقييم مثل الستبانات، ومشللاهدة الللزملء، ومعلومللات

 تحصيل الطلب التي تختلف بحسب المعلم والموقع. يجب أن يعرف المللديرون عللن اكتسللاب

 الطلب للمعلومات، وتكلفة التقييم، علم اجتماع تقييم المعلمين، ومشكلة المعلم السيئ. كما يمكن أن

يؤكد تقييم المعلمين للجمهور الخارجي بأن المدارس تقوم بعمل جيد.
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 ) أن التقييم يساعد على تحسينSullivan & Zirkel, 1999    وتضيف سوليفان و زيركل (

 الداء وبرهنة النتائج النهائية، كما يجب أن يتم اعتبار التقييم كأولوية عظمى في سياسة المقاطعة

 وفي المدارس، بينما يمكن أن يستبعد بعض المديرين هذه الولوية في ممارساتهم من أجل تجنب

 الصراع الذي قد ينشأ مع المعلمين، أو يعتبرون التقييم مضيعة للوقت. كما تقترح الدراسة استخدام

 نظام شامل للتقييم يحتوي على خمسة أنواع من المذكرات المكتوبة، وتشتمل علللى الملحظللات

 الصفية، وتقييم نهاية العام الدراسي، هما أداتان تقليديتان يستخدمهما الداريون في المدارس لتقييم

 الداء الصفي. أما النواع الثلثة الخرى فتستخدم بشكل عام لتوثيق مشاكل الداء فللي غرفللة

 الصف وخارجه وهي: مذكرات المدير التي تكتب في ملف المعلم من أجل توثيق معيقللات الداء

 للمعلمين التي تدون يوميا حسب الحدث، وتقارير حوادث خاصة لتسجيل مشللكلة خطيللرة يتللم

 ملحظتها أو قبول شكوى بخصوصها من طرف ثالث، وملخص للمذكرات يسجل به نتائج مؤتمر

يغطي حوادث متعددة، أو زيارات صفية متسلسلة، أو الداء الكلي للمعلم. 

,Normore    ويؤكد نورمور (  ) من خلل دراسته بأن محاولت التطللوير المدرسللي2005 

 الناجحة هي جهود معتمدة على المدرسة وتركز على عدد منطقي من الولويللات الللتي تخللص

 احتياجات الطلب، وفي الوقت ذاته تعمل على تحفيز أعضاء فريق المدرسة. ومن هذا المنطلللق

 يجب النتباه إلى تقييم المستخدمين على أنه عنصر ذو قيمة ول يمكن تجزئتلله عللن مبللادرات

 التطوير المدرسي عند التقييم. وبذلك يجب أن تركز برامج تقييم الصلح المدرسي أكللثر علللى

أنظمة التقييم للمستخدمين الذي يزيد من احتمال نجاح مبادرات تطوير المدرسة.
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 ) على تقييم المقيمينZimmerman & Pelton, 2003    اعتمدت دراسة زيمرمان وبيلتون (

 ومعرفة آراء المعلمين في دور المدير في التقييم المهني. وأجريت الدراسة  على سللتة وثمللانين

 معلما في خمس مدن في شمالي غربي فلوريدا، وفحصت آراء المعلميللن دور ملديرهم  كمقيّلم

 فاعل. تقترح النتائج أن رأي المعلمين في عملية التقييم الفاعلة تتضمن الللتركيز علللى معرفللة

 ومهارات وقدرات مديريهم كمعلمين خبراء وكقادة تعليميين. ونتجت أربعللة مجللالت أساسللية

 وعناصر محورية لعملية التقييم المهنية الناجحة وهي: التفاعلت بين المدير والمعلللم، والتقييللم

 الثابت، والتزام المدير للتقييم المهني الفاعل، ومعرفة المدير في أسللاليب التللدريس والمحتللوى

والتقييم.

 الدراسات السابقةملخص 

     تبين من خلل استعراض الدب التربوي والدراسات السابقة أن لمدير المدرسة أثللرا مهمللا

 وجوهريا  في الرتقاء بمهنة التعليم من حيث تحسين وتطوير نوعية التعليم الذي يحصللل عليلله

 الطلب وتحسين مهارات التعليم لديهم، وعليه يجب توافر كفاءة القيادة التربويلة الناجحلة للدى

 مديري المدارس التي ينتقل تأثيرها إلى المعلمين والطلب وجميع العاملين في المدرسة. ويركللز

 معظم الدب التربوي والدراسات السابقة على أن الدارة المدرسية الفعالة تحتاج إلى قيادة رشيدة

 واعية يمارسها مدير فعّال قادر على ممارسة علقات إنسانية طيبة وتهيئة جللو مناسللب للعمللل

 المدرسي. وبما أن للمدير مكانة حساسة في العملية التعليمية، فهو العامل الساسي فللي نجاحهللا

 ونجاح المدرسة التي يديرها. والقيادة الفعّالة هي التي تشجع وتساعد على تنمية التفكير البتكاري

 لدى المعلمين والطلب، وهي التي تساهم في تنمية القدرة عند المعلميللن والطلب علللى التقللدم
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 الذاتي والتجاه نحو الموضوعية والتفكير العلمي السليم في معالجة القضايا والمشللكلت داخللل

وخارج المدرسة.

  تلخص الدراسات أهمية دور المدير في القيادة والشراف التربوي، وتطوير الللبيئة التعليميللة،

والتطوير المهني للمعلمين، وتقييم العملية التعليمية ليجاد مجتمع تعلمي واقعي وحيوي ومتجدد. 

الفصل الثالث

إجراءات الدراسة

     تناول هذا الفصل وصفا وتوضيحا لجراءات الدراسة التي تشمل: منهجية الدراسة، ومجتمللع

 الدراسة، وعينة الدراسة، ووصف لدوات الدراسة المستخدمة ، وإجراءات التحقق مللن صللدق

 الدوات وثباتها، وإجراءات تطبيق الدراسة، والمعالجة الحصائية التي اسللتخدمت فللي تحليللل

نتائجها. وفيما يلي وصف لتلك العناصر.
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منهجية الدراسة

     استخدم المنهج الوصفي المسحي( الكمي والكيفي ) لدراسة دور المدير كقائد للعملية التعليمية

 وكمشرف تربوي مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم من حيث تنمية المعلمين مهنياً، وتطللوير الللبيئة

 التعليمية التعلمية في مدارس القدس الشرقية البتدائية التابعة لوزارة المعارف من وجهللة نظللر

المعلمين والمديرين.

مجتمع الدراسة

  (مللن الصللفبتدائيللة    تكون مجتمع الدراسة من مديري ومديرات مدارس القدس الشرقية ال

 ،2007/2008الول حتى الصف السادس) التابعة لوزارة المعارف السرائيلية للعام الدراسللي 

 ) مديرا21 مدرسة. بلغ عدد المديرين الذكور(22 مديرا ومديرة، موزعين على 22البالغ عددهم 

) مديرات.10و(

 855 البالغ عللددهم بتدائية    تكوّن مجتمع الدراسة أيضا من معلمي ومعلمات هذه المدارس ال

) معلمة.704) معلما و(151معلما ومعلمة، بلغ عدد الذكور منهم (

) توزيع مجتمع الدراسة وعينته.1ويوضح جدول رقم (
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عينة الدراسة

 %) من حجم المجتمع، نظرا لصغر100) مديرا ومديرة بنسبة (22    تكونت عينة الدراسة من (

%) و(30) معلمللا بنسللبة(46عددهم حتى توفر تمثيلً أعلى لخصائص مجتمع الدراسة. ومن (

 %) من حجم المجتمع. وقد اختيرت عينة الدراسة من المعلمين والمعلمات36) معلمة بنسبة (254

).1بالطريقة الطبقية العشوائية كما هو مبين في جدول رقم (

) مجتمع وعينة الدراسة 1جدول رقم (

وصف عينة الدراسة:

 وصف عينة الدراسة للمعلمين تبعا للمتغيرات المستقلة)2يبين جدول رقم (

النسبة المئوية %العددالمتغير المستقل
4615.3ذكورالجنس

25484.7إناث

النسبة المئويةعينة الدراسةمجتمع الدراسة
%2222100مديرون
%1514630معلمون
%70425436معلمات

877322المجموع
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3612.0دبلوم بعد الثانويةالمؤهل العلمي
6722.3بكالوريوس

15953.0بكالوريوس+دبلوم تربية
3812.7ماجستير فأعلى

6722.3 سنوات5أقل من الخبرة العملية
8628.7 سنوات10 إلى 5من 

14749.0 سنوات10أكثر من 

) وصف عينة الدراسة للمديرين تبعا للمتغيرات المستقلة3جدول رقم (

النسبة المئوية %العددالمتغير المستقل
1254.5ذكورالجنس

1045.5إناث
1463.6بكالوريوس+دبلوم تربيةالمؤهل العلمي

836.4ماجستير فأعلى
14.5 سنوات5أقل من الخبرة العملية

14.5 سنوات10 الى 5من 
2091 سنوات10أكثر من 

أدوات الدراسة

شملت الدراسة أداتين هما:

الداة الولى: الستبانة

     من أجل تحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتطوير أداة بحث رئيسية (استبانة) وذلك بعللد

 )،2006) وبللدران (2006)، وحمللدان (2005الرجوع إلى الدب التربوي لكل من البدري (
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 )، (مترجم عللن اللغللة1978)، وتقرير تقييم المفتشين التربويين للمديرين (2007والعجمي (

 العبرية). تم تطوير استبانتين، احداهما للمديرين، والخرى للمعلمين. أعدت اسللتبانة موجهللة

للمعلمين وأخرى للمديرين، وفيما يلي تفصيل لهما:

تكونت الستبانة الموجهة للمعلمين وللمديرين من جزأين أساسيين كما هو مبين في ملحق رقم (

 ) . أما الستبانة التي تم توجيهها إلى المديرين فاحتوت على جزء ثالث كما هو مللبين فللي1

). وفيما يلي وصف للداة:2ملحق رقم (

الجزء الول : عبارة عن معلومات عامة عن المبحوثين من حيث:

الجنس ( ذكر، أنثى).•

 المؤهل العلمي ( دبلوم  " بعد الثانوية العامة" ، بكالوريوس، بكالوريوس•

ودبلوم تربية، ماجستير فأعلى).

 ، وأكللثر10 سنوات إلى 5الخبرة العملية ( أقل من خمس سنوات، من •

 سنوات).10من 

الثاني: تضمن  النهائية موزعة على أربعة مجالت أساسية هي: دورفقرة 62الجزء   ً بصورتها 

 مدير المدرسة كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم، ودوره كمشرف مقيم في الرتقاء بمهنللة التعليللم،

ودوره في تطوير البيئة التعليمية التعلمية، ودوره في تقييم العملية التعليمية.

 الجزء الثالث: تم توجيهه إلى المديرين والمديرات فقط، وتضمن جدولً لتسع مهام ينفذها المللدير

 في مدرسته على مدى العام الدراسي من حيث العدد والمدة الزمنية بالساعة التي يستغرق تنفيذها
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 والتي تعمل على الرتقاء بالعملية التعليمية. كما تضمنت سؤالً مفتوحا يقترح خمسة أدوار لمدير

المدرسة في الرتقاء بالعملية التعليمية التعلمية في مدرسته وتطويرها.

 ) الخماسي لتحديد درجة قياس كل فقرة من الفقرات علىLikert Scaleتم اعتماد مقياس ليكرت (

) –4) – أحيانا، الدرجة (3) – نادرا، الدرجة (2) – مطلقا، الدرجة (1النحو التالي: الدرجة (

 ) – دائما. وقد أعطيت أوزان للدرجات الخمس لتحديد مدى إسهام المدير لبنللود5غالبا، الدرجة (

فقرات الستبانة اعتمادا على المتوسط الحسابي كما يلي:

).1.5درجة إسهام قليلة جدا إذا كان المتوسط الحسابي أقل من (-1

).2.5 إلى أقل من 1.5من درجة إسهام قليلة إذا كان المتوسط الحسابي (-2

  إلى أقل مللن2.5درجة إسهام متوسطة إذا كان المتوسط الحسابي (من -3

3.5.(

  إلللى أقللل مللن3.5درجة إسهام كبيرة إذا كان المتوسط الحسابي (من -4

4.5.(

) فأكثر.4.5درجة إسهام كبيرة جدا إذا كان المتوسط الحسابي (من -5

المقابلت:  الداة الثانية

      شملت المقابلت سبعة أسئلة وضعتها الباحثة اعتمادا على الدب الللتربوي ومسللتندة إلللى

 مجالت الستبانة المتعلق  بدور مدير المدرسة بتطوير العملية التعليمية التعلمية، حيث تم عرضها

 على المحكمين، وتمت الموافقة عليها وعرضها على عينة استطلعية. واستغرقت المقابلة الواحدة

).4) وملحق رقم (3أربعين دقيقة.ملحق رقم (
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ولتدعيم نتائج الدراسة تم اقتباس بعض من أقوال المبحوثين في تحليل النتائج ومناقشتها.

صدق أداتي الدراسة

     تأكدت الباحثة من الصدق الخارجي لدوات الدراسة من خلل عرضها على مجموعللة مللن

  أفراد من حملة الدكتوراه والختصاص في مجال الدارة التربويلة وذوي9المحكمين تكونت من 

خبرة واختصاص في هذا المجال. 

 ) فقرةً فيما إذا كانت ملئمللة أو79وقد أبدوا رأيهم في كل بند من بنود الستبانة الولية البالغة (

 غير ملئمة بارتباطها بالمجال الذي تضمنها، واقتراح التعديل في صياغتها أو حذفها او إضللافة

 مجالت أخرى ذات أهمية من ناحية أخرى.وتم إجراء التعديلت بناء على مراجعة توصيات لجنة

 )62 وبذلك تكونت الداة بصورتها النهائيللة مللن (وتدقيقها لغويا من قبل المختصين،المحكمين، 

وهي: فقرةً موزعين على أربعة مجالت

.18 – 1المجال الول: دور المدير كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم، من الفقرة 

.35 – 19المجال الثاني: دور المدير كمشرف مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم من الفقرة 

.50 – 36المجال الثالث: دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية، من الفقرة 

.62 – 51المجال الرابع: دور المدير في تقييم العملية التعليمية، من الفقرة 

). 1ملحق رقم (وتظهر المجالت الربعة في الستبانة المبينة في 
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ثبات الداة

     تم توزيع الستبانة على عينة استطلعية مكونة من عشرين معلما ومعلمة، واثني عشر مديرا

 ومديرة من خارج عينة الدراسة، وهي المدارس التي تضم بالضافة إلى صللفوف الول حللتى

السادس، صفوف السابع والثامن والتاسع. واستخدم البرنامج الحصللائي للعلللوم الجتماعيللة (

SPSS لحساب ثبات الداة باستخدام معادلة (كرونباخ ألفا ( )Cronbach  Alphaللعينللة   -  

 ) وهي علللى النحللو0.98الستطلعية لمعرفة التساق الداخلي للبنود، فكانت لجميع المجالت (

).4التالي كما هو مبين في الجدول رقم (

Cronbach( معادلة كرونباخ ألفللا ) ثبات الداة باستخدام 4جدول رقم (  Alpha(    للعينللة 

الستطلعية

معامل ألفاعدد الفقراتالمجالالرقم
180.93دور المدير كقائد للرتقاء بمهنة التعليم.1
 دور المدير كمشرف للرتقللاء بمهنللة.2

التعليم

170.94

150.95دور المدير في تطوير البيئة التعليمية.3
120.91دور المدير في تقييم العملية التعليمية.4

620.98لجميع الفقرات

إجراءات الدراسة

  استبانة300     وزعت  الباحثة الستبانات على عينة الدراسة وأجرت المقابلت. وتم توزيع 

  مدرسة ابتدائيةً  حسب نسبة عدد المعلمين22عشوائيا على المعلمين والمعلمات الموزعين على 
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  مديرا ومديرة للمدارس البتدائيللة.22 استبانة على 22والمعلمات في كل مدرسة. وتم توزيع 

  استبانة للمعلمين والمديرين. تم إدخال البيانات322% أي 100وتم استرجاع الستبانات بنسبة 

.SPSSوتحليلها إحصائيا باستخدام برنامج الرزم الحصائية للعلوم الجتماعية 

كما تم إجراء مقابلت معمقة فردية مع أربعة معلمين وأربع معلمات، ومديرين ومديرتين.

    وقد اعتمدت المقابلت على الحوار والنقاش من أجل الحصول على البيانات المطلوبة وتحليلها

   ومن ثم ترميزها.

 
متغيرات الدراسة

اشتملت الدراسة على المتغيرات المستقلة والتابعة التالية: 

المتغيرات المستقلة:.1

الجنس: وهو ذو مستويين: .1

. أنثى.2. ذكر.                    1      

المؤهل العلمي: وهو ذو أربعة مستويات: .2

. بكالوريوس.2. دبلوم (بعد الثانوية العامة).            1

. ماجستير فأعلى.4.  بكالوريوس ودبلوم تربية.            3      

ج. الخبرة العملية:  وهي ذات ثلثة مستويات:    

. أقل من خمس سنوات.             1

 سنوات. 10 إلى 5. من2
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 سنوات.10. أكثر من 3      

: المتغيرات التابعة.2

     وهي استجابة عينة الدراسة من معلمي ومعلمات ومديري ومديرات المدارس البتدائيللة

على استبانة الدراسة والستجابة على أسئلة المقابلت.

المعالجة الحصائية

 ) للتحليل الحصللائي، وذلللك باسللتخدامSPSS    قامت الباحثة باستخدام الرزمة الحصائية (

 التحليل العاملي وكرونباخ ألفا، وحساب المتوسطات الحسابية ، والنحرافات المعيارية لجابللات

واختبار  الستبانة،  ومجالت  فقرات  على  والمديرات  والمديرين  والمعلمات  - tالمعلمين   test،   

 .One way - ANOVAواختبار تحليل التباين الحادي ال 

الفصل الرابع

عرض النتائج وتحليليها

 تضمن هذا الفصل عرضا لنتائج الدراسة حسب إجابات أفراد عينة الدراسة على أداتي الدراسة

الستبانة والمقابلت. وفيما يلي عرض لتلك النتائج:
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نتائج التحليل الوصفي

     للجابة عن أسئلة الدراسة وفرضياتها تم جمع البيانات وتحليليهللا مللن خلل أداة الدراسللة

.SPSSباستخدام برنامج الرزم الحصائية للعلوم الجتماعية 

وفيما يلي عرض لنتائج الدراسة حسب السئلة والفرضيات:

النتائج المتعلقة بالسؤال الول:

  ما مدى إسهام مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم في مدارس القدس الشرقية التابعة لوزارة

المعارف من وجهة نظر المديرين والمعلمين؟

     للجابة عن هذا السؤال تم إيجاد المتوسط الحسابي والنحراف المعياري لجميع فقللرات كللل

 )،7)، و(6)، و(5). ويبين جدول رقم (7مجال من مجالت الدراسة كما هو مبين في ملحق رقم (

) تفصيل لهذا الملحق.8و(

  ) المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات المجال الول "دور المللدير5جدول رقم ( 
كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم" لستجابات المعلمين والمديرين

الفقرات
22المديرون     ن=300المعلمون     ن=

 المتوسللط

الحسابي

 النحراف

المعياري

 المتوسللط

الحسابي

 النحراف

المعياري
في الرتقاء بمهنة التعليمالمجال الول: دور المدير كقائد 

3.590.684.640.49يعمل مع المعلمين على تحديد الهداف لتحقيق الرؤية التعليمية التعلمية1

3.500.824.590.50 مشتركة للعملية التعليميةيعمل مع المعلمين على تطوير رؤية2
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3.510.744.820.39يشجع المعلمين على العمل كفريق3

3.430.814.410.50لمدرسة لتعليميةال  واضحة للعمليةيشارك المعلمين في رسم سياسة4

3.430.764.540.59يشجع المعلمين على تجربة إستراتيجيات وأساليب تعليمية جديدة5

3.190.784.360.49يشرك المعلمين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعملية التعليمية 6

3.230.894.820.39يشجع على تنمية القيادات التعليمية في المدرسة7

3.350.764.450.59يوفر الدوافع اللزمة للنشاط في العمل8

 يدعم التفاعل الجتماعي بين الفراد والمجموعات لتحقيق الرؤية التعليمية9
التعلمية للمدرسة

3.170.744.450.51

3.110.824.590.50يهيئ لعلقات مهنية متميزة بين المعلمين10

3.000.844.590.50يدعم حرية إبداء الرأي واقتراح البدائل لتحسين التعليم والتعلم11

2.950.864.550.51ر المهنييتطوالتعلم واليتابع المستجدات في التعليم والتعلم بهدف 12

2.960.824.550.51يشجع المعلمين على البتكار13

2.950.864.590.59يشجع المعلمين على التعاون لتحقيق الرؤية التعليمية للمدرسة14

3.020.864.450.59يعمل من خلل ممارساته باتجاه تعلم الطالب والمعلم15

2.960.874.230.75يتكلم عن قيمة التعلم باستمرار معبرا عنها في عدة مناسبات16

2.930.974.230.68لهمعينظم وقت 17

 يشجع المعلمين والطلب على التعلللم باسللتخدام أنشللطة وممارسللات18
، والشعارات والعلناتالمسابقاتكالحفلت، والجوائز، و

2.960.774.640.49

3.18.5204.53.350المجال الول بشكل عام 

 1) أن أعلى متوسط حسابي لستجابات المعلمين كللان للفقللرة 5    يتبين من نتائج جدول رقم (

 ،3.59المتعلقة بعمل المدير مع المعلمين على تحديد الهداف لتحقيق الرؤية التعليمية حيث بلغت 

  المتعلقللة2، والفقللرة 3.51 المتعلقة بتشجيع المدير للمعلمين للعمل كفريق حيث بلغت 3والفقرة 

  المتعلقللة4، والفقللرة 3.50بعمل المدير على تطوير رؤية مشتركة للعملية التعليمية حيث بلغت 

 ، والفقرة3.43بمشاركة المدير للمعلمين في رسم سياسة واضحة للعملية التعليمية للمدرسة، فبلغت 

 ، والفقرة3.43 المتعلقة بتشجيع المعلمين على تجربة إستراتيجيات وأساليب تعليمية جديدة فبلغت 5

. 3.35 المتعلقة بعمل المدير على توفير الدوافع اللزمة للنشاط في العمل فبلغت 8
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 ، تليها2.93 المتعلق بتنظيم المدير لوقت عمله فبلغت 17    بينما كان أقل متوسط حسابي للفقرة 

  المتعلقتان بمتابعة المدير المستجدات في التعليم والتعلم بهدف التعلم والتطللوير14 و12الفقرتان 

 ، ومللن ثللم2.95المهني وتشجيع المعلمين على التعاون لتحقيق الرؤية التعليمية للمدرسة فبلغت 

 . أما المتوسط الحسللابي2.96 حيث بلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرات 18 و16 و13الفقرات 

.4.82 الى  4.23لستجابات المديرين لهذا المجال فكانت متقاربة وتراوحت ما بين 

 

  ) المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات المجال الثاني "دور المللدير6جدول رقم ( 

كمشرف مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم" لستجابات المعلمين والمديرين

الفقرات
22المديرون       ن=300المعلمون      ن=

 المتوسللط

الحسابي

 النحراف

المعياري

 المتوسللط

الحسابي

 النحللراف

المعياري
المجال الثاني: دور المدير كمشرف مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم

2.970.854.500.51يقوم إشرافه على أساس المشاركة مع المعلم19

3.030.764.680.48يعمل على رفع مستوى المعلم المهني بشكل مستمر20

2.960.854.730.45يشجع على تطوير أساليب جديدة لتطوير العملية التعليمية21

2.760.814.910.29يهدف إشرافه الى تحسين نمو الطلب وتعلمهم22

2.780.854.140.64يحدد احتياجات المعلمين التعليمية23

2.810.814.040.65يعمل على توفير برامج التطوير المهني حسب احتياجات المعلمين24

2.960.864.500.60يشجع استخدام أسلوب حل المشكلت25

2.860.783.770.68البحاثكبرامج تطويرية هادفة للمعلمين عتمد ي26

2.740.994.500.51يهدف إشرافه إلى مساعدة المعلم على تطوير نفسه 27
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2.860.894.500.51يقوم إشرافه على التفاعل بين الزملء28

2.730.884.680.48يوفر للمعلم الثقة للتعبير عن مشكلته التعليمية29

2.890.904.640.49يدعم المعلم على إثراء المنهاج30

2.820.924.680.48يشجع على تبادل الخبرات والراء بين المعلمين31

2.680.864.640.49يعمل على رعاية المعلمين الجدد وسبل تطورهم32

2.680.874.450.51 التعليميةجوانب مختلفة للعمليةيثير تفكير المعلمين حول 33

2.900.824.230.61الهداف التعليمية الرؤى ويلئم برامج التطوير المهني مع 34

2.910.804.360.58عمله في الذاتييشجع المعلم على التأمل 35

2.84.5704.47.310المجال الثاني بشكل عام

 ) أن أعلى متوسط حسابي لستجابات المعلمين عن دور المدير كمشللرف6    يبين جدول رقم (

  التي تنص على عمل المدير على رفع مستوى المعلم المهني بشللكل20تربوي مقيم كانت للفقرة 

.3.03مستمر حيث بلغت 

  التي تنللص علللى عمللل المللدير19 منها فقرة 3    بينما باقي الفقرات كان متوسطها أقل من 

  التي يشجع25 و21، وتلتها الفقرتان 2.97كمشرف على أساس المشاركة مع المعلم حيث بلغت 

بها المدير على تطوير المعلم لساليب جديدة واستخدام أسلوب حل المشكلت.

  على أقل المتوسطات الحسابية حيث يرى المعلمون أن المدير ل33 و32   كما حظيت الفقرتان 

 يعمل بشكل كاف على رعاية المعلمين الجدد وسبل تطويرهم، كما ل يعمل جاهدا على إثارة تفكير

 لكل الفقرتين. 2.68المعلمين حول جوانب مختلفة للعملية التعليمية حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 ، أي أن استجاباتهم4.91 و4.04    أما المتوسط الحسابي لستجابات المديرين فتراوحت ما بين 

نسبة إلى استجابات المعلمين.ومرتفعة نسبيا 



71

  ) المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات المجال الثالث "دور المللدير7جدول رقم ( 

في مجال تطوير البيئة التعليمية في الرتقاء بمهنة التعليم" لستجابات المعلمين والمديرين

الفقرات
22المديرون     ن=  300المعلمون     ن= 

 المتوسللط

الحسابي

 النحراف

المعياري

 المتوسللط

الحسابي

 النحللراف

المعياري
المجال الثالث: دور المدير في مجال تطوير البيئة التعليمية التعلمية

2.710.794.360.58يوفر بيئة تعليمية تدعم المجازفة وتجربة أفكار وممارسات جديدة36

2.620.874.450.51يوفر أنشطة تعلمية لرفع كفاءة المعلمين37

2.890.834.140.64يعمل على تفعيل دور السرة كشريك في العملية التعليمية38

2.810.754.590.50يعمل مع المعلمين على توفير بيئة تدعم بناء شخصية الطلب 39

2.870.794.770.43يستمع الى المعلمين بانفتاح حول ممارساتهم المهنية40

2.610.874.640.49يوفر بيئة تشجع المعلمين على العمل التعاوني41

2.720.904.450.51يوفر بيئة تعليمية تدعم الستقللية المهنية للمعلم42

2.740.834.410.59يوفر بيئة تدعم الحوار البناء43

2.740.804.270.55يوفر بيئة تدعم تجويد نوعية التعليم44

2.870.784.500.60يوفر بيئة تدعم انتماء المعلمين للعملية التعليمية 45

2.880.704.680.48يدعم أنشطة تجعل التعليم أكثر متعة وجاذبية46

2.790.794.450.59يوفر بيئة تعليمية تدعم المعلم كقائد تربوي47

2.860.694.640.49يوفر للمعلمين مجالت للحوار حول التطور المهني48

2.690.894.730.45يسهل عملية التصال بين المعلمين وأولياء المور49

2.860.734.640.49يوفر أنشطة لتوثيق الصلة بين المدرسة والمجتمع المحلي50

360.    2.78.5604.52المجال الثالث بشكل عام
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 ) أن متوسط جميع فقرات مجال دور المدير في تطوير البيئة التعليميللة7 تبين نتائج جدول رقم (

 .  فمثلً أعلها كان3.00، إنما أقل من المتوسط 2.89 ومتوسط 2.61كانت متقاربة بين متوسط 

  التي يعمل بها المدير على تفعيل دور السرة كشريك في العملية التعليمية، حيللث بلللغ38للفقرة 

  التي يدعم بها المدير أنشطة تجعل التعليم أكثر متعة، والفقرتللان46، تليها الفقرة 2.89متوسطها 

  تشيران إلى أن المدير يستمع إلى المعلمين بانفتاح حول ممارساتهم المهنية، ويوفر بيئة45 و40

  التي تنللص41تدعم انتماء المعلمين للعملية التعليمية. أما أقل المتوسطات الحسابية فكانت للفقرة 

 على توفير المدير بيئة تشجع المعلمين على العمل التعاوني حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة

  التي تنص على عمل المدير في توفير أنشطة تعلمية لرفع كفاءة المعلمين حيث37. والفقرة 2.61

 . أما استجابات المديرين فلم تظهر فروقات كبيرة في المتوسطات الحسابية لستجاباتهم2.62بلغت 

.4.77 الى 4.14فتراوحت ما بين 

 ) المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لفقرات المجال الرابع "دور المدير في8جدول رقم (

مجال تقييم العملية التعليمية" في الرتقاء بمهنة التعليم لستجابات المعلمين والمديرين



73

الفقرات
22المديرون     ن= 300المعلمون     ن= 

 المتوسللط

الحسابي

 النحراف

المعياري

 المتوسللط

الحسابي

 النحللراف

المعياري
المجال الرابع: دور المدير في مجال تقييم العملية التعليمية

2.730.804.500.60 للمدرسة التعليميةيقيم وضع المدرسة الحالي بناء على الرؤية51

 يختار نماذج قياس وتقييم مناسبة لقياس أهداف المدرسة العامة وأداء52
الطلب

2.790.814.540.59

2.640.854.500.51 أداء الطلبتقييم مناسبة لأدواتيختار 53

2.710.764.640.49لمعلمين بموضوعيةأداء ايقيم 54

2.810.774.730.45يشجع المعلم على التقييم الذاتي لدائه55

2.770.854.230.81 عن أداء المعلمين للجهات المعنية تقاريرقدمي56

2.780.824.540.51نقاط القوة والضعف في أدائهإبراز يساعد المعلم على 57

2.780.754.410.50يعمل على صياغة معايير قياس للمعلمين58

2.820.684.540.51في ضوء معايير قياسيةأداء المعلمين يقيم 59

2.730.714.410.59يشرك المعلمين في عملية اختيار أدوات التقييم60

2.610.754.360.58يشرك المعلمين في تحديد معايير للقياس61

2.880.684.770.43يناقش مع المعلمين نتائج التقييم62

2.750.544.510.35المجال الرابع بشكل عام

 ) أن متوسط جميع فقرات مجال دور المدير في تقييم العملية التعليمية8    تبين نتائج جدول رقم (

  المتعلقة بمناقشة المدير نتائج التقييم مع المعلميللن62، وأعلها كان للفقرة 3التعلمية كان أقل من 

  التي يقيّم المدير أداء المعلمين في ضوء معايير قياسية حيث59، ثم تلتها الفقرة 2.88حيث بلغت 

 التي تنص على إشراك المدير 61. أما أقل المتوسطات الحسابية فكانت للفقرة 2.81بلغت 

  التي تنص علللى اختيللار53، ثم تلتها الفقرة 2.61للمعلمين في تحديد معايير للقياس حيث بلغت 

 . أما استجابات المديرين فتراوحت مللا2.64المدير أدوات مناسبة لتقييم أداء الطلب حيث بلغت 

 ولم تكن ذات فروق واضحة ما بين الفقرات.4.77 و4.23بين 
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 ) المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لسهام مدير المدرسة في الرتقللاء9جدول رقم (
بمهنة التعليم من وجهة نظر المعلمين والمديرين

المجال
المعلمون

300ن= 
المديرون

 22ن= 
 المتوسط
الحسابي

 النحراف
المعياري

 المتوسط
الحسابي

 النحللراف
المعياري

3.180.524.53.350دور المدير كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم
 دور المدير كمشرف مقيم فللي الرتقللاء بمهنللة

التعليم
2.84.5704.47.310

2.780.564.52.360دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية
2.75.5404.51.350دور المدير في تقييم العملية التعليمية

2.910.504.51.290مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليمإسهام 

 )، ومن خلل المتوسللطات الحسللابية7)  ونتائج ملحق رقم (9   يتضح من نتائج جدول رقم (

 لستجابات المعلمين والمديرين على جميع فقرات الستبانة أن هناك اختلفا كبيرا بيللن وجهللتي

 دور مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليللم مللن حيللث: إسهامنظر المعلمين والمديرين نحو 

 3.18  حيث بلغ المتوسط الحسابي لسللتجابات المعلميللنالمدير كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم

  بللانحراف4.53. بينما بلغ المتوسط الحسابي لسللتجابات المللديرين 0.52بانحراف معياري 

. 0.35معياري 

  حيث بلغ المتوسط الحسابي لسللتجاباتدور المدير كمشرف مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم    و

 4.47. بينما بلغ المتوسط الحسابي لستجابات المديرين 0.57بانحراف معياري  2.84المعلمين 

.0.31بانحراف معياري 
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  حيث بلغ المتوسط الحسابي لستجاباتدور المدير في مجال تطوير البيئة التعليمية التعلمية     و

 4.52. بينما بلغ المتوسط الحسابي لستجابات المديرين 0.56 بانحراف معياري 2.78المعلمين 

  حيللث بلللغ المتوسللطدور المدير في مجال تقييم العملية التعليميللة، و0.36 بانحراف معياري

 . بينمللا بلللغ المتوسللط الحسللابي0.54 بانحراف معياري 2.75الحسابي لستجابات المعلمين 

.0.35 بانحراف معياري 4.51لستجابات المديرين 

     من خلل النتائج السابقة كان أقل متوسط حسابي لستجابات المعلمين للمجللال الرابللع دور

 . أما أعلى متوسط حسلابي لسلتجابات2.75المدير في مجال تقييم العملية التعليمية حيث بلغت 

 . بينما كان المتوسط3.18المعلمين فكان لمجال دور المدير كقائد للرتقاء بمهنة التعليم حيث بلغ 

 الحسابي لستجابات المديرين متقاربا إلى حد كبير لجميللع المجللالت فللتراوحت المتوسللطات

.4.53 – 4.47الحسابية لستجاباتهم ما بين 

     وبذلك يتبين من خلل وجهة نظر المعلمين أن درجة إسهام مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة

 ).0.50) بانحراف معياري (2.91التعليم هي درجة متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي (

 أما من وجهة نظر المديرين فقد كانت درجة إسهام مدير المدرسة للرتقاء بمهنة التعليم كبيرة جدا

).0.29) بانحراف معياري (4.51حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي (

النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني والسؤال الثالث:

السؤال الثاني:
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 هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين نحو الرتقاء بمهنة  التعليم حسب الجنس

والخبرة والمؤهل العلمي؟

السؤال الثالث: 

  حسللب الجنللسهل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم

؟والخبرة والمؤهل العلمي

     للجابة عن هذين السؤالين تم فحص السئلة الفرعية التي انبثقت عنهما، فتم حساب المتوسط

 الحسابي والنحراف المعياري لكل مجال من مجللالت السللتبانة تبعللا لسللتجابات المعلميللن

) تبين ذلك.13)، (12)، (11)، (10والمديرين والنتائج في الجداول (

 وكانت السئلة الفرعية كالتالي:

دور المدير كقائد تربوي   نحو هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين  .1

    في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟  

     للجابة عن هذا السؤال تم إيجاد المتوسطات الحسابية والنحرافات المعياريللة لمجللال دور

) يبين ذلك.10المدير كقائد في الرتقاء بمهنة التعليم والجدول رقم (

  المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات المعلمين والمديرين نحو)10جدول رقم (

دور المدير كقائد تربوي (المجال الول) تبعا لمتغير الجنس، والخبرة، والمؤهل العلمي.

المديرونالمعلمون



77

22ن = 300ن = 

المتغير المستقل
 المتوسط
الحسابي

 النحراف
المعياري

 المتوسط
الحسابي

 النحراف
المعياري

3.140.554.440.32ذكورالجنس
3.190.514.640.38إناث

الخبرة
-3.180.533.72 سنوات5أقل من 

-3.220.564.39 سنوات10-5من 
3.150.494.570.32 سنوات10أكثر من 

المؤهل العلمي
--3.420.63دبلوم (بعد الثانوية)

--3.110.54بكالوريوس
3.140.494.480.39بكالوريوس ودبلوم

3.230.434.600.29ماجستير فأعلى
 ملحظة: أدنى مؤهل لمديري مدارس المعارف في القدس الشرقية هو بكللالوريوس مللع دبلللوم

تربية.

 ) أن المعلمات يقيّمن المدير كقائد تربوي أكثر مما يقيمه المعلمون،10    تبين النتائج في جدول (

،3.19حيث بلغ المتوسط الحسابي والنحراف المعياري للمعلمات والمعلمين علللى الللترتيب    

0.51 ،  3.14 ، الحسابية0.55  المتوسطات  كانت  حيث  والمديرين  للمديرات  كان  وكذلك   . 

 . 0.32 ، 4.44 ، 0.38 ، 4.64والنحرافات المعيارية هي على الترتيب 

  سنوات يقيمون المدير كقائد10-5    أما من حيث الخبرة فنلحظ أن المعلمين الذين خبرتهم من 

  سنوات يقيمللون10تربوي أكثر من غيرهم من المعلمين، بينما المديرون الذين خبرتهم أكثر من 

 المدير كقائد تربوي أكثر من غيرهم من المديرين، آخذين بالعتبار أن معظم المديرين لديهم خبرة

تفوق عشر سنوات.
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     أما من حيث المؤهل العلمي فنلحظ أن المعلمين الذين لديهم مؤهل علمي دبلوم بعد الثانويللة

 يقيمون المدير كقائد تربوي أكثر من غيرهم من المعلمين،  بينما نلحظ أن المديرين الذين مؤهلهم

العلمي ماجستير فأعلى هم من يقيمون المدير كقائد تربوي أكثر من غيرهم من المديرين. 

 مما يعني أن تقييم المعلمين للمديرين حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي أعلى من درجة تقييم

المديرين لنفسهم من حيث دور المدير كقائد تربوي.

المدير كمشرف تربوي   نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 2

    مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

     للجابة عن هذا السؤال تم إيجاد المتوسطات الحسابية والنحرافات المعياريللة لسللتجابات

) يبين ذلك.11المعلمين والمديرين نحو دور المدير كمشرف تربوي مقيم والجدول رقم (

 ) والمديرين )11جدول رقم  المعلمين  المعيارية لستجابات  الحسابية والنحرافات  المتوسطات    

 نحو دور المدير كمشرف تربوي مقيم (المجال الثاني) تبعا لمتغير الجنس، والخللبرة، والمؤهللل

العلمي.

المعلمونالمتغير المستقل

 300ن = 

المديرون

22ن = 

الجنس

 المتوسللط

الحسابي

 النحللراف

المعياري

 المتوسللط

الحسابي

 النحراف

المعياري
2.880.574.450.31ذكور
2.840.574.490.33إناث

-2.870.614.11 سنوات5أقل من الخبرة
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-2.900.604.05 سنوات10-5من 
2.800.534.510.30 سنوات10أكثر من 

المؤهل العلمي

--2.990.67دبلوم (بعد الثانوية)
--2.860.62بكالوريوس

2.790.534.430.35بكالوريوس ودبلوم
2.880.534.530.25ماجستير فأعلى

 ملحظة: أدنى مؤهل لمديري مدارس المعارف في القدس الشرقية هو بكللالوريوس مللع دبلللوم

تربية.

 
 ) أن المعلمين يقيّمون دور المدير كمشللرف11جدول رقم (   تبين نتائج هذا السؤال الموضحة ب

 تربوي مقيم أعلى مما تقيّمه المعلمات، بينما نظرة المديرات للمدير كمشرف تربوي مقيم أعلى من

نظرة المديرين.

 
  سنوات ينظرون إلى المدير10-5   أما من حيث الخبرة فنلحظ أن المعلمين الذين خبرتهم من 

 كمشرف تربوي مقيم بدرجة أعلى من غيرهم من المعلمين، بينما يرى المديرون الذين خللبرتهم

  سنوات دور المدير كمشرف تربوي مقيم أعلى مما يراه غيرهم من المديرين، آخذين10أكثر من 

بالعتبار أن معظم المديرين لديهم خبرة تفوق عشر سنوات. 

 
    أما من حيث المؤهل العلمي فإن رؤية المعلمين الذين يحملون درجة الدبلوم بعد الثانوية تختلف

 عن رؤية غيرهم من المعلمين لدور المدير كمشرف تربوي مقيم، والمديرون الذين يحملون درجة

 الماجستير فأعلى تختلف نظرتهم عن غيرهم من المديرين نحو دور المدير كمشرف تربوي مقيم.
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   من الملحظ أن تقييم المعلمين للمديرين حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي أعلى من تقييللم

المديرين لنفسهم نحو دور المدير كمشرف تربوي مقيم.

نحو دور المدير في تطوير البيئة  . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 3

   التعليمية التعلمية في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

 
  للجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والنحرافات المعياريللة لسللتجابات

 ) يبين12المعلمين والمديرين نحو دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية، والجدول رقم (

ذلك.

 ) أن المعلمات يقيّمن المدير بدرجة أعلى مما يقيمه المعلمون12    يتضح من نتائج جدول رقم (

 نحو دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية، وكذلك يقيّم المديرون دور المدير في تطللوير

البيئة التعليمية التعلمية أعلى مما تقيمه المديرات.

  
  سنوات يقيّمون دور المدير في5  أما من حيث الخبرة فنلحظ أن المعلمين الذين خبرتهم أقل من 

 تطوير البيئة التعليمية التعلمية أعلى مما يقيمه غيرهم من المعلمين،  بينما المديرون الذين خبرتهم

  سنوات هم من يقيمون دور المدير بدرجة أعلى مما يقيّمه غيرهم من المديرين فللي10أكثر من 

هذا المجال، آخذين بالعتبار أن معظم المديرين لديهم خبرة تفوق عشر سنوات.
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 ) والمديرين )12جدول رقم  المعلمين  المعيارية لستجابات  الحسابية والنحرافات  المتوسطات    

 نحو  دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية (المجال الثالث) تبعا لمتغير الجنس، والخبرة،

والمؤهل العلمي.

المعلمونالمتغير المستقل

300ن = 

المديرون

22ن = 

الجنس

 المتوسللط

الحسابي

 النحللراف

المعياري

 المتوسللط

الحسابي

 النحراف

المعياري
2.740.584.560.33ذكور
2.780.554.460.41إناث

الخبرة
-2.860.584.06 سنوات5أقل من 

-2.780.613.80 سنوات10-5من 
2.740.514.570.32 سنوات10أكثر من 

المؤهل العلمي
--3.000.72دبلوم (بعد الثانوية)

--2.760.61بكالوريوس
2.720.494.450.42بكالوريوس ودبلوم

2.830.494.630.20ماجستير فأعلى
 ملحظة: أدنى مؤهل لمديري مدارس المعارف في القدس الشرقية هو بكللالوريوس مللع دبلللوم

تربية.

     أما من حيث المؤهل العلمي فإن المعلمين الذين يحملون درجة الدبلوم بعد الثانوية هللم مللن

 ينظرون إلى دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية أعلى مما ينظر إليلله غيرهللم مللن
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 المعلمين، بينما نلحظ أن المديرين الذين يحملون درجة الماجستير فأعلى هم من ينظللرون إلللى

دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية أعلى من غيرهم من المديرين. 

   
  وبذلك فإن تقييم المعلمين للمديرين حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمللي أعلللى مللن تقييللم

المديرين لنفسهم في مجال دور المدير في تطوير البيئة التعليمية التعلمية.

المدير في تطوير  نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 4

في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟     العملية التعليمية

 
      للجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لسللتجابات

) يبين ذلك.13المعلمين والمديرين نحو دور المدير في تقييم العملية التعليمية، والجدول رقم (

 ) والمديرين )13جدول رقم  المعلمين  المعيارية لستجابات  الحسابية والنحرافات  المتوسطات    

 نحو  دور المدير في تقييم العملية التعليمية (المجال الرابع) تبعا لمتغير الجنس، والخبرة، والمؤهل

العلمي.

المعلمونالمتغير المستقل

300ن = 

المديرون

22ن = 
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الجنس

 المتوسللط

الحسابي

 النحللراف

المعياري

 المتوسللط

الحسابي

 النحراف

المعياري
2.660.574.490.36ذكور
2.770.544.540.35إناث

الخبرة
-2.810.524.42 سنوات5أقل من 

-2.760.584.08 سنوات10-5من 
2.720.534.540.36 سنوات10أكثر من 

المؤهل العلمي
--2.900.65دبلوم (بعد الثانوية)

--2.790.52بكالوريوس
2.720.534.470.37بكالوريوس ودبلوم

2.680.544.590.34ماجستير فأعلى
 ملحظة: أدنى مؤهل لمديري مدارس المدارس في القدس الشرقية هو بكللالوريوس مللع دبلللوم

تربية.

 ) أن المعلمات يقيمن دور المدير في تقييم العملية التعليميللة13    نلحظ من نتائج جدول رقم (

 أعلى مما يقيمه المعلمون، وكذلك المديرات يقيمن دور المدير في هذا المجال أعلى ممللا يقيملله

المديرون.

  سنوات يرون دور المللدير5    أما من حيث الخبرة فنلحظ أن المعلمين الذين خبرتهم أقل من 

 في تقييم العملية التعليمية أعلى مما ينظر إليه غيرهم من المعلمين، بينما تختلف نظرة المللديرين

  سنوات نحو دور المدير في تقييم العملية التعليمية عن نظرة غيرهللم10الذين خبرتهم أكثر من 

من المديرين، آخذين بالعتبار أن معظم المديرين لديهم خبرة تفوق عشر سنوات.
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     أما من حيث المؤهل العلمي فإن المعلمين الذين يحملون درجة الدبلوم بعد الثانوية يقيّمون دور

 المدير في تقييم العملية التعليمية بدرجة أعلى مما يقيّمه غيرهم من المعلمين، بينمللا نلحللظ أن

 المديرين الذين يحملون درجة الماجستير فأعلى هم من يقيّمون دور المدير فللي تقييللم العمليللة

التعليمية أعلى مما يقيمه غيرهم من المديرين.

     ونلحظ بذلك أن تقييم المعلمين للمديرين حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي أعلللى مللن

تقييم المديرين لنفسهم لمجال دور المدير في تقييم العملية التعليمية التعلمية.

نتائج الفرضيات المتعلقة بالسؤال الثاني:

 تم فحص الفرضيات الصفرية التي انبثقت عن السؤال الثاني، وهي كالتالي:

الفرضية الولى:

   فللي متوسللط اسللتجابةα≥05.0ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

المعلمين لدور المديرين في الرتقاء بمهنة التعليم تعزى إلى جنس المعلم.

-Independent    من أجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار (ت) للعينات المستقلة (

Samples t-test) يبين نتائج هذا الختبار.41)، والجدول رقم (
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 ) نتائج اختبار (ت) لدللة الفروق بين متوسطات اسللتجابة المعلميللن لتقييللم14جدول رقم (

عزى إلى جنس المعلمتالمديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم 

 المتوسللطالعددالجنس

الحسابي

 النحللراف

المعياري

 درجللللاتقيمة (ت)

الحرية

 مسللللتوى

)sigالدللة (
0.452980.653-4682.8.520ذكور
.2542.91500إناث

  وهللي0.653) تساوي sig) أن قيمة مستوى الدللة (14    يتضح من نتائج  جدول رقم (

 ) المحدد بالفرضية الصفرية، مما يعني قبول الفرضللية،α=05.0أكبر من مستوى الدللة (

  فللي متوسللطα≥05.0وعليه فإنه ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

 استجابة المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم يعزى إلى جنس المعلم. أي أنه ل

يوجد أثر للجنس على درجة تقييم المعلمين للمديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم.

الفرضية الثانية:

  فللي متوسللط اسللتجابةα≥05.0ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

المعلمين لدور المديرين في الرتقاء بمهنة التعليم تعزى إلى خبرة المعلم.

     من أجل اختبار هذه الفرضية حسبت المتوسللطات الحسللابية والنحرافللات المعياريللة

 لستجابات المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تبعا لمتغير الخللبرة العمليللة،

) تبين ذلك.15والنتائج في الجدول رقم (
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 ) أن هناك فروقا بسيطة بين المتوسطات الحسابية لستجابات15تبين النتائج في جدول رقم (

 المعلمين، ولختبار فيما إذا كانت هذه الفروق ذات دللة إحصائية، استخدم اختبللار تحليللل

) الحادي  One-way analysisالتباين   of  variance) رقم  وجدول  هذه16)،  يوضح   ( 

النتائج.

 ) المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لسللتجابات المعلميللن لتقييللم15جدول رقم (

المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تبعا لمتغير الخبرة العملية

النحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعددالخبرة التعليمية
6752.9.510 سنوات5أقل من 

862.940.54 سنوات10 الى 5من 
1472.870.47 سنوات10أكثر من 

 
 ) نتائج اختبار تحليل التباين الحادي لدللة الفروق بين متوسللط اسللتجابات16جدول رقم (

المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تبعا لمتغير الخبرة العملية

 مجمللوعمصدر التباين

المربعات

 درجات

الحرية

 متوسللط

المربعات

 قيمللة

(ف)

الدللة  مستوى 

)sig(
38302.1920.7640.4670.بين المجموعات

74.491297.2510داخل المجموعات
74.874299المجموع
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  وهللي0.467) تساوي sig) أن قيمة مستوى الدللة (16    يتضح من نتائج  جدول رقم (

 ) المحدد بالفرضية الصفرية، مما يعني قبول الفرضللية،α=05.0أكبر من مستوى الدللة (

  فللي متوسللطα≥05.0أي أنه  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللللة 

 استجابات المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تبعا لمتغير الخبرة العمليللة. أي

.أنه ل يوجد أثر للخبرة العملية على درجة تقييم المعلمين للمديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم

الفرضية الثالثة:

  فللي متوسللط اسللتجابةα≥05.0ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

المعلمين لدور المديرين في الرتقاء بمهنة التعليم تعزى إلى المؤهل العلمي.

     من أجل اختبار هذه الفرضية حسبت المتوسللطات الحسللابية والنحرافللات المعياريللة

 لستجابات المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تبعا لمتغير المؤهللل العلمللي،

) تبين ذلك.17والنتائج في الجدول رقم (

 ) أن هنللاك فروقللا بيللن المتوسللطات الحسللابية17    يتضح من النتائج في جدول رقم (

 لستجابات المعلمين، ولختبار فيما إذا كانت هذه الفروق ذات دللة إحصائية، استخدم اختبار

) تبين ذلك.18تحليل التباين الحادي، النتائج في الجدول رقم (

 ) المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لسللتجابات المعلميللن لتقييللم17جدول رقم (

المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تبعا لمتغير المؤهل العلمي
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النحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعددالمؤهل العلمي
363.10.63دبلوم (بعد الثانوية العامة)

672.90.53بكالوريوس

1592.86.45بكالوريوس+دبلوم تربية
382.93.46ماجستير فأعلى

 ) نتائج اختبار تحليل التباين الحادي لدللة الفروق بين متوسللط اسللتجابات18جدول رقم (

المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تبعا لمتغير المؤهل العلمي

 مجمللوعمصدر التباين

المربعات

 درجات

الحرية

 متوسللط

المربعات

 قيمللة

(ف)

الدللة  مستوى 

)sig(
1.6833.56102.269.0810بين المجموعات

73.191296.2470داخل المجموعات
74.874299المجموع

 0.081) تسللاوي sig) أن قيمة مستوى الدللللة (18    نلحظ من النتائج في جدول رقم (

 ) المحدد بالفرضية الصفرية، ممللا يعنللي قبللولα=05.0وهي أكبر من مستوى الدللة (

  فلليα≥05.0الفرضية. أي أنه ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مسللتوى الدللللة 

 متوسط استجابات المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تبعا لمتغيللر المؤهللل

 العلمي. أي أنه ل يوجد أثر للمؤهل العلمي على درجة تقييم المعلمين للمديرين نحو الرتقللاء

بمهنة التعليم.
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النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع:

هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم عن تقييم المعلمين لهم؟ 

للجابة عن هذا السؤال تم فحص الفرضيات الصفرية التي انبثقت عنه، وهي:

الفرضية الولى: 

 في درجة تقييم    α ≥ 0.05  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

   المعلمين للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم.

  
 )19  من أجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار (ت) للعينات المستقلة، والجدول رقم (

يبين نتائج هذا الختبار.

 ) نتائج اختبار (ت) لدللة الفروق بين متوسللطات درجللة تقييللم المعلميللن19جدول رقم (

للمديرين ودرجة تقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم 

 المتوسللطالعددالمتغير

الحسابي

 النحللراف

المعياري

 درجللللاتقيمة (ت)

الحرية

 مسللللتوى

)sigالدللة (
224.510.2914.782320.000المديرون
3002.91.500المعلمون

  وهي أصغر من0.00) تساوي sig    يتضح من نتائج هذا الجدول أن قيمة مستوى الدللة (

 ) المحدد بالفرضية الصفرية، مما يعني رفض الفرضللية، وعليللهα=05.0مستوى الدللة (

 فإننا نستطيع أن نستنتج أن هناك اختلفا في درجة تقييم المعلمين للمللديرين ودرجللة تقييللم
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 المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم لصالح المديرين. أي أن المديرين يللرون أنهللم

يسهمون بدور كبير في الرتقاء بمهنة التعليم على عكس ما يرى المعلمون.

الفرضية الثانية:

الدللة  المعلمينα ≥0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى    في درجة تقييم 

للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو دور المدير في مجال القيادة التربوية.

  
 )20  من أجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار (ت) للعينات المستقلة، والجدول رقم (

يبين نتائج هذا الختبار.

 نتائج اختبار (ت) لدللة الفروق بين متوسطات درجللة تقييللم المعلميللن) 20جدول رقم (

 دور المدير في مجال القيادة التربويةللمديرين ودرجة تقييم المديرين لنفسهم نحو 

 المتوسللطالعددالمتغير

الحسابي

 النحللراف

المعياري

 درجللللاتقيمة (ت)

الحرية

 مسللللتوى

)sigالدللة (
224.530.3511.975320.000المديرون
3003.180.52المعلمون

 ، وهي أصللغر0.00) تساوي sig    يتضح من نتائج هذا الجدول أن قيمة مستوى الدللة (

 ) المحدد بالفرضية الصفرية، مما يعني رفض الفرضية، وعليهα=05.0من مستوى الدللة (

 فإننا نستطيع أن نستنتج أن هناك اختلفا في درجة تقييم المعلمين للمللديرين ودرجللة تقييللم

 . أي أن المللديرين يللرون أنهللمدور المدير في مجال القيادة التربويةالمديرين لنفسهم نحو 
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  وعلى عكس4.53مجال القيادة التربوية حيث كان المتوسط الحسابي يسهمون بدور كبير في 

.3.18ما يرى المعلمون حيث كان المتوسط الحسابي لتقيمهم 

الفرضية الثالثة:

 في درجة تقييم المعلمين α ≥ 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

    للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو دور المدير في مجال الشراف التربوي.

    من أجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار (ت) للعينات المستقلة، والجدول رقللم (

) يبين نتائج هذا الختبار.21

 نتائج اختبار (ت) لدللة الفروق بين متوسطات درجللة تقييللم المعلميللن) 21جدول رقم (

 دور المدير في مجال الشراف التربويللمديرين ودرجة تقييم المديرين لنفسهم نحو 

 المتوسللطالعددالمتغير

الحسابي

 النحللراف

المعياري

 درجللللاتقيمة (ت)

الحرية

 مسللللتوى

)sigالدللة (
224.470.3113.164320.000المديرون
3002.840.57المعلمون

  وهللي أصللغر مللن0.00) تساوي sig هذا الجدول أن قيمة مستوى الدللة (    تبين نتائج

 ) المحدد بالفرضية الصفرية، مما يعني رفض الفرضللية، وعليللهα=05.0مستوى الدللة (

 فإننا نستطيع أن نستنتج أن هناك اختلفا في درجة تقييم المعلمين للمللديرين ودرجللة تقييللم

 . أي أن المديرين يرون أنهللمدور المدير في مجال الشراف التربويالمديرين لنفسهم نحو 
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  وعلللى4.47 حيث كان المتوسط الحسابي مجال الشراف التربوييسهمون بدور كبير في 

.2.84عكس ما يرى المعلمون حيث كان المتوسط الحسابي لتقييمهم متوسطاً بلغ 

الفرضية الرابعة:

  في درجة تقييم المعلمينα ≥ 0.05 ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو دور المدير في مجال تطوير البيئة التعليمية التعلمية.

    من أجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار (ت) للعينات المستقلة، والجدول رقللم (

) يبين نتائج هذا الختبار.22

 نتائج اختبار (ت) لدللة الفروق بين متوسطات درجللة تقييللم المعلميللن) 22جدول رقم (

 دور المدير في مجال تطوير الللبيئة التعليميللةللمديرين ودرجة تقييم المديرين لنفسهم نحو 

التعلمية.

 المتوسللطالعددالمتغير

الحسابي

 النحللراف

المعياري

 درجللللاتقيمة (ت)

الحرية

 مسللللتوى

)sigالدللة (
224.520.3614.394320.000المديرون
3002.780.56المعلمون

  وهللي0.00) تسللاوي sig) أن قيمة مستوى الدللة (22 جدول رقم (نلحظ من نتائج

 ) المحدد بالفرضلية الصلفرية، مملا يعنلي رفلضα=05.0أصغر من مستوى الدللة (
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 الفرضية. وعليه فإننا نستطيع أن نستنتج أن هناك اختلفا في درجة تقييم المعلمين للمللديرين،

 أيدور المدير في مجال تطوير البيئة التعليمية التعلمية. ودرجة تقييم المديرين لنفسهم، نحو 

 مجال تطوير البيئة التعليمية التعلمية حيث كانأن المديرين يرون أنهم يسهمون بدور كبير في 

  المعلمون حيث كان المتوسط الحسابي لتقيمهللم على عكس ما يرى4.52المتوسط الحسابي 

2.78 .

الفرضية الخامسة:

 في درجة تقييم    α ≥ 0.05  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

   المعلمين للمديرين وتقييم المديرين لنفسهم نحو دور المدير في مجال تقييم العملية  

   التعليمية.

  
 )23  من أجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار (ت) للعينات المستقلة، والجدول رقم (

يبين نتائج هذا الختبار.

 نتائج اختبار (ت) لدللة الفروق بين متوسطات درجللة تقييللم المعلميللن) 23جدول رقم (

دور المدير في مجال تقييم العملية التعليمية.للمديرين ودرجة تقييم المديرين لنفسهم نحو 

 مسللللتوى درجللللاتقيمة (ت) النحللراف المتوسللطالعددالمتغير
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)sigالدللة (الحريةالمعياريالحسابي
224.520.3514.964320.000المديرون
3002.750.54المعلمون

  وهللي0.00) تسللاوي sig) أن قيمة مستوى الدللللة (23 جدول رقم (    يتضح من نتائج

 ) المحدد بالفرضلية الصلفرية، مملا يعنلي رفلضα=05.0أصغر من مستوى الدللة (

 الفرضية. وعليه فإننا نستطيع أن نستنتج أن هناك اختلفا كبيرا في درجللة تقييللم المعلميللن

 أيدور المدير في مجال تقييم العملية التعليمية. للمديرين ودرجة تقييم المديرين لنفسهم، نحو 

 مجال تقييم العملية التعليمية حيث كللانتقييم المديرين لنفسهم  بأنهم يسهمون بدور كبير في 

  وعلى عكس ما يرى المعلمون حيث كان المتوسط الحسابي لتقيمهم4.52المتوسط الحسابي 

.2.75متوسطا بلغ 

نتائج تحليل الجزء الثالث من الستبانة الموجهة للمدير

 ) استجابة المديرين لهذا الجزء عن المهام التي ينفذها المدير في مدرسته من24يبين الجدول (

 حيث عددها حسب الفئات المذكورة لكل مهمة من المهمات التي يقوم بها المدير، ومتوسط المعدل

 الزمني لها بالساعة، علما بأن عشرة مديرين فقط من أصل اثنين وعشرين أجللابوا علللى هللذا

) يبين هذه النتائج:24الجزء، والجدول رقم (
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بانة) نتائج تحليل إجابات المديرين عن الجزء الثالث للست24جدول رقم (

المئويةالعدد *الفئاتالمهمةالرقم  النسبة 
100%

 متوسط المعععدل
الزمني بالساعة

10 -   0اجتماع فردي مع المعلمين1
11 - 20
21 - 30

8
1
1

80%
10%
10%

  دقيقة لكل30/40
اجتماع

%10100المجموع
5  -  0 اجتماع للطاقم ككل2

6   - 10
11 - 15

5
3
2

50%
30%
20%

 ساعتان لكل
اجتماع

%10100المجموع
    2  - 0ندوات تربوية 3

3 -  5
6  - 8

7
2
1

70%
20%
10%

ساعتان لكل ندوة

%10100المجموع
2  -  0ورشات عمل4

3  -  5  
6   - 8

6
3
1

60%
30%
10%

 ساعتان لكل
ورشة عمل

%10100المجموع
10  -   0 زيارات صفية موثقة5

11 -  20 
21 -  30
31 -  40
41 -  50

4
3
1
1
1

40%
30%
10%
10%
10%

  دقيقة لكل45
زيارة

(حصة كاملة)

%10100المجموع
2  -  0دروس نموذجية6

3  -  5
4
4

40%
  دقيقة لكل40%45
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درس8220%  -  6
%10100المجموع

 بعضعععهم زيعععارات العععزملء7
بعضلصفوف 

0  -  2
3  -  5
6  -  8

5
3
2

50%
30%
20%

  دقيقة لكل45
زيارة

%10100المجموع
 ورشععععات عمععععل أو دورات8

 في المدرسة التحقت بها
0  -  2
3  -  5
6  -  8

6
2
2

60%
20%
20%

  ساعات لكل3
ورشة عمل

%10100المجموع
 اجتمععاع مععع أوليععاء المععور9

لمناقشة أداء الطلبة
0  -  2
3  -  5
6  -  8

4
5
1

40%
50%
10%

 ساعتان لكل
اجتماع

%10100المجموع

  ملحظة: الفئات تعني عدد المرات للمهام التي ينفذها المدير في مدرسته.*

 ) تبين أن المهام التي يقوم بها المدير فللي مدرسللته24من خلل نتائج الجدول السابق  رقم (

 التي تعمل على توجيه المعلمين وإرشادهم فرديا لعلى فئة من فئات عدد التنفيذ والتي بلغت مللن

 %، وهللي نسللبة10 اجتماعا فرديا للمعلمين على مدار العام الدراسي بنسبة تنفيللذ 30 إلى 21

 منخفضة لمدرسة يعمل بها أكثر من ثلثين معلما، وبذلك ل يقوم المدير بالجتماع فرديا مع المعلم

ولو مرة سنويا.

 15 إلى 11أما التوجيه والرشاد الجماعي من خلل اجتماع الطاقم ككل فجاء لعلى فئة من 

 % طوال العام الدراسي. ومن حيث المهام التي تساعد المدير على20اجتماعا سنويا، بنسبة تنفيذ 

  نللدوات،8 إلى 6التطوير الذاتي من خلل حضور ندوات وورشات عمل فجاءت لعلى فئة من 

 % يحضرها ويشارك بها المدير في العام الدراسي. أما عن الزيللارات10وورشات عمل بنسبة 

 الصفية الموثقة التي يقوم بها المدير من أجل التقييم للتحسين ومساعدة المعلم على التطوير فجاءت

  % للعام الدراسي، وهي إشارة إلى نسبة10 زيارة صفية بنسبة تنفيذ 50 إلى 41لعلى فئة من 

منخفضة لدور المدير الشرافي.
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 وعن مهام التحضير وإجراء دروس نموذجية وزيارات الزملء بعضهم لصفوف بعض، فكانت

 %يقوم بها المدير طوال العام الدراسللي.20 دروس، أو زيارة نسبة تنفيذ 8 إلى 6لعلى فئة من 

  إلى6ومن حيث تنفيذ اجتماعات مع أولياء المور لمناقشة أداء الطلبة فكان لعلى فئة إجراء من 

 % لقيام المدير بتنفيذها طوال العام الدراسي.10 اجتماعات سنوية نسبة 8

  وعن متوسط المعدل الزمني لتنفيذ تلك المهام فإنه مناسب، ويكون مناسبا أكثر لو قام المللدير

 بزيادة عدد تلك المهام. مما يشير إلى أن المدير يهتم بأمور أخرى غير هذه المهام التي ل تسللهم

بشكل كبير في تطوير العملية التعليمية.

 تحليل إجابات السؤال المفتوح الذي طلب من المبحوث  اقتراح خمسة أدوار لمدير المدرسة

تعمل على الرتقاء بالعملية التعليمية التعلمية وتطويرها في مدرسته:

 استجاب على هذا السؤال عشرون مديرا ومديرة. وبعد تفريغ إجابات السؤال المفتوح وعنونتها

وترميزها أجمع المديرون بالغلبية على الولويات التالية لدور المدير:

. أن يعمل المدير على تطوير علقة المدرسة مع المجتمع، ويدعم مشاركة الهل ويشجعهم 1

    على التواصل مع المدرسة، ويكون بذلك صلة الربط بين المدرسة والمجتمع.

. أن يعمل المدير على دعم المعلم ومساعدته وتشجيعه على التطور، ودعم ظهور قيادات 2

   منهم، وان يكون مستمعا جيدا له ويتحسس حاجاته ويساعد في حل مشاكله حتى لو   

    كان على مستوى شخصي.

. أن يعمل المدير كموجه ومشرف تربوي في مدرسته، فيقوم بخلق جو تعليمي تربوي، 3
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    ويعمل على تغيير أساليب التدريس التقليدية وتطوير أساليب جديدة تلئم المنهاج وتدعمه، 

    وتدعم احتياجات الطلب، كما يعمل على تقييم أداء الطلب باستمرار.

. أن يكون المدير قدوةً لمعلميه من حيث اللتزام وتنظيم الوقت، كما يعمل على تطوير 4

     نفسه من خلل دورات الستكمال لينتقل أثره إلى معلميه وينعكس بدوره على الطلب.

. أن يكون المدير مبتكرا ومجددا في تبني مشاريع جديدة لمدرسته، وأن يختار نشاطات 5

    لمنهجية تحفز المعلمين على العمل والطلب على التعلم، وأن يعمل على دمج  

   التكنولوجيا الحديثة في التعليم ويشجع إبداع الطلب، كما يعمل على مكافأتهم باستمرار.

خلصة التحليل الكمي للستبانة

 يتضح من خلل نتائج التحليل الكمي لجميع أجزاء الستبانة اختلف وجهللات النظللر بيللن

 المعلمين والمديرين، وتقييم المعلمين للمديرين، وتقييم المديرين لنفسهم. فيرى المللديرون أنهللم

 يقومون بإسهام كبير في الرتقاء بمهنة التعليم، بينما يرى المعلمون أن إسهامهم أقل مللن ذلللك.

 ويرى المعلمون أن المدير يقوم بدوره القيادي أكثر من قيامه بدوره الشرافي والتطللويري، وأن

 أدنى إسهام جاء لدوره في مجال تقييم العملية التعليمية. ويتفق المديرون مع المعلميللن بقيللامهم

 بدورهم القيادي بدرجة أعلى من قيامهم بدورهم التطويري والتقييمي، وأن أقل إسهام لهللم جللاء

 لدورهم الشرافي. كما يتفق المعلمون والمديرون على أن المدير ل يحسن أداءه واستثمار وقللت

 عمله، حيث حظيت هذه الفقرة بأقل متوسط حسابي لستجابات المعلمين والمديرين، وأن المللدير

 ينشغل عن متابعة المستجدات في التعليم والتعلم، ول يبذل مجهودا في تشجيع تعللاون المعلميللن

 لتحقيق الرؤية التعليمية للمدرسة من خلل دوره القيادي، كما ل يعمل على تللوفير بيئة تشللجع



99

 المعلمين على العمل التعاوني من خلل دوره في مجال تطوير البيئة التعليمية. وما يؤكد على تلك

 النتائج تحليل الجزء الثالث للستبانة لمهمة زيارات الزملء بعضهم لصفوف بعض، حيث حظيت

 %. كمللا20 زيارات التي يقوم بها الزملء بعضهم لصفوف بعض بنسبة 8 إلى 6أعلى فئة من 

 حظيت مهمة التحضير لدروس نموذجية للمواد المختلفة، وحضورها مللن قبللل معلمللي المللادة

  % لتنفيذها أيضا، وهي نسبة متدنية تشير20للستفادة  بعضهم من بعض للفئة نفسها على نسبة 

 إلى عدم وجود تعاون بين المعلمين بالدرجة التي عبّر عنها المديرون في استجاباتهم عليها بالجزء

 الثاني من الستبانة. فلو قام المدير بتهيئة الظروف للمعلمين لتشللجيع التعللاون وتبللادل الراء

 والخبرات بينهم، مثل: إعداد جدول زمني مسبق لزيارة الزملء بعضهم لبعض، لكانت نسبة تنفيذ

 %. علما بأن تلك الزيارات والدروس النموذجية يمكن اعتبارهللا نمطللا20تلك المهمة أعلى من 

 جديدا وبديلً لسلوب التقييم التقليدي للمعلم من أجل تحسين أدائه المهني وتشجيعه على التفكيللر

 التأملي من خلل حث المعلمين على إبداء الرأي والمشاركة والمناقشة وإيجاد طرق بديلة للتغيير

ولتبادل المعرفة والخبرات.  

 تبين النتائج أيضا أن للمؤهل العلمي للمعلمين أثرا على رؤيتهم لدور المللدير فللي مجللالت

 الستبانة الربعة. فالمعلمون الذين يحملون مؤهلً علميا (دبلوم بعد الثانوية) قيّموا إسهام المللدير

 في الرتقاء بمهنة التعليم أكثر مما قيمه غيرهم من المعلمين ذوي المؤهلت العلمية الخرى، مع

أن ذلك الثر لم يكن ذا دللة إحصائية.
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 كما كان للجنس أثر غير دال إحصائيا أيضا، فقد قيّمت المعلمات إسهام المدير للرتقاء بمهنللة

 التعليم أكثر مما قيّمه المعلمون في ثلثة مجالت من مجالت الستبانة الربع. وأما المعلمون فقد

قيّموا دور المدير الشرافي في الرتقاء بمهنة التعليم أكثر مما قيمته المعلمات. 

  سنوات، فقد قيّموا دور المدير كقللائد10 و5أما المعلمون الذين يتمتعون بخبرة عملية ما بين 

 تربوي ومشرف تربوي مقيم أعلى مما قيّمه غيرهم من المعلمين. كما أن المعلمين الذين يتمتعون

  سنوات قد قيّموا دور المدير في مجال تطوير البيئة التعليميللة وتقييللم العمليللة5بخبرة أقل من 

  سنوات ليتللم5التعليمية أكثر مما قيّمه غيرهم من المعلمين. يعود ذلك إلى أن المعلم يحتاج إلى 

 تثبيته بوظيفته حسب قوانين وزارة المعارف، فيكون تقييمه إيجابيا للمدير أكثر مللن غيللره مللن

المعلمين ليحافظ على تثبيت وظيفته.

 وتتفق نتائج السؤال المفتوح الذي يقترح خمسة أدوار للمدير في الرتقاء بالعمليللة التعليميللة

 التعلمية وتطويرها مع نتائج تقييم المدير لنفسه بأن المدير يدرك ويعي بشكل نظري أهميللة دوره

 للرتقاء بمهنة التعليم، ولكنه على أرض الواقع ل يعمل بما يدرك. فهو يدرك أنه المدير المسؤول

 عن تفعيل دور المدرسة في المجتمع، وهو مسؤول عن دعم المعلم ومساندتة وتشجيعه ، وعليه أن

 يعمل كموجه ومشرف لمعلميه، وعليه أن يكون قدوةً لمعلميه وطلبه، بالضافة إلى كونه مبللدعا

 ومبتكرا ومجددا في مدرسته. إل أنه ينتهج السلوب التقليدي والروتيني للدارة فيقوم بأعمللال ل

 تتعدى اتخاذ القرارات وإصدار التعليمات ومتابعة تنفيذها. أما الرؤية والرسالة والخطة والهداف

 المدرسية التي يعمل على تحديدها، التي أشار معلموه إلى أنه يحددها، لكنه يحيد عن مسللاره ول

 يتابع تنفيذها وتقييمها.  فالمدير بمثابة قائد وقبطان السفينة الذي يحدد ويخطط مسار رحلته ويسير
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 بناءً عليها ليصل هو ومن معه إلى بر المان. وعليه فإن مسؤولية نجاح المدرسة أو فشلها تقللع

على عاتقه. 

عرض ومناقشة نتائج المقابلت 

 ) جدول المقابلت مع المديرين والمديرات والمعلمين والمعلمات ومعلومات4يبين ملحق رقم (

تتعلق بالجنس والخبرة العملية لكل منهم.

 - السؤال الول: هل توجد وثيقة واضحة تعبر عن رؤية المدرسة ورسالتها ؟ إذا كان الجللواب

نعم، فمن طورها؟ وكيف ؟

 يرتبط هذا السؤال بالمجال الول من الستبانة المتعلق بكيفية تطوير الرؤية والرسالة المدرسية

إن وجدت.

 أجمع المبحوثون من المعلمين والمعلمات على وجود رؤية للمدرسة، عمللل عليهللا المللدير

 بالتشاور مع النائب وعدد من المعلمين المقربين من الدارة وذلك بعد التحللاقهم بللدورة تلزمهللم

بتقديم وظيفة تبحث في تحديد رؤية لمدرستهم.

 ن الرؤيللة عاما، وهي أيضا نائبة للمديرة بقولهللا: إ25 التي لديها خبرة 1 فعبرت المعلمة م

المدرسية مكتوبة، لنا أخدنا الدورة وشاركنا بالرأي حتى نسلم الواجب النهائي.

المدير عمل على الرؤية مع بعض افكار من المعلمين.، وقال: 3 وشاركها الرأي  م 
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  رؤية للنهوض بمسللتوى الطلب، وعمللل عليهللا حيث قالت: هناك4كما وشاركته الرأي م

المدير بشكل أساسي.

  حيللث7وهناك من قال إنه ل توجد رؤية معينة وواضحة للمدرسة، كما عللبرت المعلمللة م

 ما بفكر انه في رؤية معينة وواضحة، وما في رسالة معينة، فالهدف هللو تعليللم الطلبقالت: "

ومش النتائج."

 وهناك من قال إنه توجد رؤية، لكنها غير واضحة للمعلمين ومعرفة المعلمين فيها قليلة وانّ ما

 أكيللد يوجللد خطللة أنه 5، ومدعم تعلم الطلب أنها:" 6يعتقدون أنه رؤية هو كما عبر عنها م

مدرسية ورؤية عامة بس انا ما بعرف عنها." 

هي:" الهتمام  بالنشاطات وتنمية شخصية الطلب." أن الرؤية 8كما عبرت م

 أما المديرون فقد عبروا عن وجهة نظر مختلفة دعمت وجود رؤية مدرسية ورسالة مدرسللية

 في عنا رؤية ورسالة سنوات في الدارة،" 7 :  لديه خبرة 1حسب مفهومهم للرؤية، حيث قال م

وضعتها مع الطاقم وشاركت بعض أولياء المور في بعض النقاط  وهي خلق جيل واع ومثقف 

ومناخد رؤيتنا من المجتمع."

  فتبين عدم فهمه للرؤية بعد سؤاله عن وجود رؤية للمدرسة ومن طورها وكيف ،عندما2أما م

 رؤيتي من ثلث سنين لما صرت مدير أنه أوفر جو مناسب للطلب يتعلموا، واشتغل علىقال:" 

."الناحية الجتماعية للطالب قبل التعليم
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  سنوات في الدارة، عبرت عن أن الرؤية موجود ة وقالت: "وهللي5 التي لها خبرة 3بينما م

 انه البنت تطلع من المدرسة تقرأ وتكتب، وإلها انتماء لبيئتها اللي عايشة فيهللا، وعنللدها حللب

للخرين." 

 فش عنا رؤيللة مكتوبللة، وإنمللا خطللة سنوات في الدارة فقالت:" 7 التي لها خبرة 4أما م

 مدرسية، عملنا دورة في السنة الماضية، واشتغلنا على تطوير رؤية مدرسية، بس ما عملنا فيهللا

زي ما لزم، بس نحن عارفين شو بدنا وشو وظيفتنا ودورنا." 

 وهذا يعبر عن أن معرفة المديرين بالرؤية المدرسية هي حديثة العهد مللن العللام الماضللي

 ، حيث كان لزاما على كل مدير حضور دورة استكمال حول تطللوير رؤيللة2007- 2006

 مدرسية، وبعد النتهاء من الدورة كان عليهم تسليم وظيفة لتطوير رؤية لمدرستهم تُقيم بعلمللة.

 فبدا من خلل التحليل أن المدير الذي عمل على رؤية مدرسية وطورها، كانت من خلل أفكللاره

 وأفكار المقربين لديه وليس من خلل دافع تطوير المدرسة، وإنما من أجل متطلبات الدورة، حيث

 لم يطبقها، ولم يعمل بها. ومما يثبت ذلك عدم معرفة المعلمين بوجود رؤية مدرسللية، حللتى أن

 مصطلح "رؤية مدرسية" غير واضح ومفهوم لديهم. فقد كانت الرؤية صورية واسمية لم يناقشللها

المدير مع المعلمين.

السؤال الثاني:  كيف يتم اتخاذ القرارات التي تتعلق  بتطوير العملية التعليمية للمدرسة؟ - 
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 ويرتبط هذا السؤال بالمجال الول من الستبانة للتأكيد على دور المعلمين في عمليللة اتخللاذ

القرارات. 

     تفاوتت الراء عند المبحوثين في عملية اتخاذ القرارات التي تعمللل علللى تطللوير العمليللة

التعليمية.

 فقد أجمع عدد من المبحوثين على أن عملية اتخاذ القرار تتم بالتشاور والخللذ بللرأي المعلميللن

 أحيانا، ولكن يؤخذ برأي النائب والمعلمين المقربين للدارة  في النهاية، أي أن العملية التشاورية

 والتشاركية التي يحاول المدير اتباعها صورية ويوهم الطاقم  بأنهم أعضاء مشاركون في القللرار

لكنهم حقيقة منفذون لقرارات الدارة. 

 في عنا مشاركة في القرارات بتسمع المللديرة للمعلميللن عندما قالت:" 1وعبرت عن ذلك م

 وبتركز بالساس علي أنا النائب، وعلى مركزة اللغة العربية –أول إشي الساس نحن، وبعللدين

."بتاخذ براي المعلمات

 عملية اتخاذ القرار محسوم بفئة معينة وهو المدير وبعللض حينما قالت إن: "4 وأكدت ذلك م

المعلمين، مرات مربي الصف اله علقة بموضوع القرار وكان يفرض عليه القرار من الدارة."

  المدير بيسمع مرات للمعلمين بس بالخر بيعمل حسب رأيه، يعني رأينللا فقالت:" إن7أما م

 على الفاضي. والواسطات والمحسوبيات عند المدير الها دور كبير في قراراتلله اللللي بتخللص

المعلمين."

 أما الرأي الخر لعملية اتخاذ القرار فعبر عنها المبحوثون بشكل واضح ذاهبين إلى أن المدير

 هو من يتخذ القرارات، ل يأخذ برأيهم، ول دور لهم بذلك، وهللم فقللط منفللذون للقللرار، ول
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 يستطيعون العتراض عليه، أو حتى أن يعرف المدير أنهم معارضللون للقللرار، وذلللك لعللدة

 اعتبارات، أهمها أن المدير ل يحب من يخالفه حتى يبقيه في عمله، ويعطيه حوافز ترضيه، مثل

 ساعات إدارة أو تربية صف، أو حصص تقوية – وهي حوافز إذا ما أضيفت للمعلم تعطيه زيادة

في الجر الشهري، فما على المعلم إل الخضوع لقرارات المدير.

 إن المدير بيعتمد السلوب الدكتاتوري في قراراته، بياخد القرار، وبيخبرنا عنه،:" 5.فيقول م

وعلينا تنفيذه."

 القرار يؤخذ أوتوقراطيا، نحن غير مشاركين في القرار- المللدير اللللي فتقول: "إن 8أما م 

بيقرر، واذا ما قرر المدير بيكون القرار من الوزارة."

 إحنا بس منعرف عن القرارات، ومنلقي قرارات مكتوبة على لوحة العلنات فقال:" 3أما م 

وعلينا تنفيذها."

:" يمكن المدير بيشاورنا بس بيرجع لرايه."   يقول2وم

 أما عند سؤال المديرين عن عملية اتخاذ القرارت في المدرسة فكان لهم وجهة نظر مختلفة كليا

 ن المدير يقترح موضوع القللرار ويشللرح : " إ3عما تبين من خلل مقابلة المعلمين.  فتقول م

فكرته وبيشرك الطاقم فيها وبعدين بينفذها."

 : " إن القرار يمكن أن يكون تشاوري في مواضيع بتخص المعلمين، وإلهم دور فعبر1 أما م

 فيها،أما قرارات بتخص الدارة وسياسة الدارة فهي للمدير، ومرات بتيجي  قرارات من الوزارة

ما بيكون للمدير رأي فيها بس بيعمل على تنفيذها. 
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  أما المدير الذي يحاول أن يسوق أفكاره وقراراته من خلل الفراد الداعمين والمقربين مللن

:عملية اتخاذ القرار بقولها   عن4الدارة فعبرت م

  " بحاول يكون القرارمش بس جاي مني ولكن بشارك فيه المركزين عللن المواضلليع وهللم

 بيقرروا المناسب لموادهم وبيخبر كل واحد معلمينه، وانا بشوف نتايج القرار من خللهم، يعنللي

بحاول اوزع مهام وادوار عشان يكون القرار جاي منهم."  

 السؤال الثالث: ما الساليب التي يستخدمها المدير لمساعدة المعلم على النمو المهني؟ وهللل- 

توجد حوافز للمعلم المتميز؟ 

 يرتبط هذا السؤال بالمجال الثاني للستبانة لمعرفة الدور الشرافي الللذي يقللوم بلله المللدير

 لمساعدة المعلم على تطوير نفسه، والمجال الثالث لمعرفة دور المدير في تطوير البيئة التعليميللة

لرفع كفاءة المعلمين ودعم انتمائهم للعملية التعليمية. 

 أجمع المبحوثون على أن المدير يخبر المعلمين عن الدورات التي يعلن عنها المركز التربوي

 التابع لوزارة المعارف، حيث يتم إرسال رسالة للمدارس بهذا الخصوص، فيشجع المدير المعلمين

 على اللتحاق بالدورات، ولكنه ل يشدد عليها، لنها اختيارية. كما أجمع معظم المبحوثين على أن

 هدف اشتراكهم بمثل هذه الدورات ليست إل لزيادة الدخل الشهري للمعلم، حيث وحسللب نظللام

 وزارة المعارف تسجل للمعلم المشترك بالدورات نقاط استكمال لها مردود مادي فوري، وللمللدى

البعيد تحتسب عند خروج المعلم للتقاعد، وتعتبر مستحقات زائدة على معاش التقاعد. 
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  " اشتراكي في دورات مش عشان تطوير نفسي بقدر ما هو تجميع نقاط بقوله:2فعبر بذلك م

وزيادة معاش."

:" يمكن يقول المدير روحوا سجلوا بهاي الدورة اذا بدكم." بقوله6 وكما عبر م

  المديرة ما بهمها تطوير المعلمين وأداء المعلمين عندها غير مقيم فهللي مللن فقالت:"7أما م

 خلل شغلي في المدرسة أربع سنين ما حضرت لي ول حصة، ول شافت دفتر التحضير، فخلتني

 أوفر اشترى دفتر للتحضير، ودفتر العلمات شافته مرتين في الربع سنين. حتى أنها ما بتحللب

المعلم يتطور عشان ما ينافسها."

  ان المدير يمكن يساعد معلم في برنامجه يحضر دورة او يكمل تعليمو بللس:"4بينما قالت م

بيحملو مليون جميلة انو تعب يغير برنامج الكل عشانو."

 أما عن حوافز المعلم المتميز فهي محصورة في النواحي المعنوية من حيث كتللاب شللكر أو

 شكر شفوي، وذلك حسب شهادات المبحوثين، وذلك قلما يحدث. وإذا حدث فإنه يتسبب في خلللق

 الغيرة بين المعلمين، وكراهية المعلمين للمعلم المميز عند المدير. فالمللدير ل يسللتغل الحللوافز

المعنوية لدعم المعلم وتشجيعه على العمل، وإنما يتم استغلله بطريقة خاطئة.

 حوافزي انو المديرة حطتني نائبللة، وحطللت عن حوافز المعلم المتميز بقولها: "1 فعبرت م

 معلمة متميزة تانية مركزة، والمعلمة الشاطرة والنشيطة بتعطيها المديرة تربية صف، وإذا كسلنة

 بتحرمها منو السنة الجاي، فهيك المعلم الكسول بيضطر إنو يشتغل عشان يزيد معاشللو، وياخللد

تركيز وإل تربية."
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 ما في حوافز للمعلم، فحتى التركيز بيتم حسب مصالح شخصية مللع بقولها: "4بينما عبرت م

المدير."

 فقالت:" ما في حوافز للمعلم المميز، ول في فرق بين معلم وغيره."8أما م

 أما المديرون فكان لهم رأي مشابه  لرأي المعلمين، واجمعوا على أنهم يشجعون المعلمين دون

 إلزام على تطوير أنفسهم، وعلى حضور دورات واستكمالت تربوية، وأن هناك تعاونا دائما مللع

 المركز التربوي لعمل دورات، وأن المعلمين أحرار، ويقررون بأنفسهم المشاركة، وهم مللدركون

 أن مشاركتهم تعود عليهم بشكل مادي أكثر من مجرد تعليم وتطوير. ولم يذكر أحد من المللديرين

 متابعته الشخصية لداء المعلمين ليعرف مدى إلمامه بالمادة الدراسية التي يتخصص بها، وإنمللا

توكل تلك المهمة إلى المركزين للمواد، وهم بدورهم يتابعون مع المدير أمور المعلمين التعليمية.

 أما عن الحوافز للمعلم المتميز فاتفقوا مع رأي المبحوثين من المعلمين على أنهم يسللتطيعون

 إعطاء تربية صف للمعلم، أو تركيز أو زيادة حصص، أو إعطائه حصللص تقويللة، أو حللتى

حصص إدارة. 

 بعمل على تفويض أمللور للمعلميللن إذا مللا عن إعطاء حوافز للمعلمين بقولها:" 4عبرت م

 بيخالف القوانين، وبحب إنو يرجع لي في قراراته أوافق عليها، وبحس بهيك إني بعطللي قيمللة

للخرين وبشجعهم يشتغلوا."
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 بقول دايما يعطيك العافية، وكل احترام للي بيشتغل وبتذكر المعلمين في ببطاقة فقال:" 1أما م

معايدة او وردة في المناسبات والعياد لني بعرف تاثيرها عليهم."

 ما في معلم متميز، فللالمعلم فكان مخالفا لراء المديرين الخرين حيث قالت: "3كان رأي  م

يميل إلى الهمال، ومهما حفز وشجع الواحد إل إنو في ظروف تحكم المعلم."

 السؤال الرابع: كيف يتم تفعيل دور المدرسة في المجتمع؟ هل يوجد تواصل للمدرسللة مللع- 

هيئات أو مدارس أخرى؟

 يرتبط هذا السؤال بالمجال الثالث للستبانة لمعرفة دور المدير في تفعيل دور المدرسللة فللي

المجتمع .

 اجمع المبحوثون على أن وجود لجنة أولياء المور هو ماُ يفعّل دور المدرسة في المجتمع، إل

 أن تواصلهم يظل محدودا مع المدرسة. فهم يحضرون إلى المدرسة ولكن ل يرون نتائج حقيقيللة

 لدورهم. كما توجد رحلت مدرسية، واجتماعات مع الهالي مع أن حضورهم للجتماعات عنللد

 دعوتهم متوسط. كما أجمعوا على أن لجنة الهالي صللورية، وغيللر فعّالللة، وأن ل تواصللل

ونشاطات مع مدارس أخرى.

وإذا وجد تواصلٌ مع مؤسسات أخرى فهو بسيط ومحدود.

 منشوف اللجنة بتيجي على المدرسة وبتبادلوا الحكللي ولكللن ل بقولها: "4عبرت عن ذلك م

نرى نتائج على الرض."
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 كان عنا في السنوات الماضية نشاطات مع مدارس تانية لكن السنة مللا فللي، فقالت: "7أما م

فكل مدرسة لها خصوصيتها ما بتحب تنكشف على مدارس تانية."

 بتحاول المدرسة تعمل كل سنة يوم مفتوح، أو معرض تللدعو للله الهللالي بقوله:" 6عبر م

 ومدارس تانية لمجرد العرض، والستعراض إنها موجودة وبتعمل اشي، ولما يقرب هللدا اليللوم

بصير الكل يشتغل ويحضر وسائل وأشغال حتى تنال إعجاب الحضور."

 أما المبحوثون من المديرين فأجمعوا على أن تواصلهم متوسط يعتمد علللى تبنللي مشللاريع

 تعرضها مؤسسات أخرى في المجتمع حسب قرب تلك المؤسسة للمدرسة، وما أجمع عليه اثنللان

 من المبحوثين أن من مشاريعهم مع المجتمع يتمثل في حملة  تنظيف الحللي، وفعاليللات أخللرى

 تنحصر في عرض المدرسة لنشاطات آخر العام الدراسي ليوم النجليزي مثل أو معرض أشغال

الطلب، أو مسابقة في كتابة القصة، ولكن تكون على مستوى المدرسة فقط.

 السؤال الخامس: كيف يتم تقييم أداء المعلمين والطلبة والعملية التعليمية ككل؟ هل يتم الستفادة- 

من النتائج؟ وكيف؟

يرتبط هذا السؤال بالمجال الرابع للستبانة لمعرفة دور المدير في تقييم العملية التعليمية.

 اتفق عدد من المبحوثين على أن تقييم أداء المعلم والطلب يتم من خلل المشاهدة وحضللور

 حصة للمعلم، وتقييم نتائج امتحانات الطلب، ومتابعة دفاتر الطلب ، وضللبط المعلللم للصللف

 وإنهائه للمنهاج الدراسي. ويقوم المركزون عن المواضيع المختلفة بهذا العملل، حيلث يقلدمون

تقاريرهم للمدير عن أداء المعلمين والطلب.
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 بيركز المدير على مربي الصف وممكن يحضللر حصللة ويشللوف دفللاتر بقوله:" 6عبر م

 التحضير، ونادرا ما يشوف أوراق امتحانات الطلب، وإذا كانت النتايج مش منيحة بيقللول لزم

المعلم يغير من أسلوبه وأسئلته عشان تكون النتايج أحسن."

 أما العدد الخر من المبحوثين فعبر عن أن أداء المعلم غير مقيّم، وأن المدير لم يقيم المعلللم،

 ولو حتى بحضور حصة له، وأن المركز هو من يتابع، ونادرا ما يرى المدير أوراق المتحانات،

 وأن النتائج هي فقط حبر على ورق، ل يستفاد منها لوضع خطط علجية، أو لمساعدة المعلم على

تغيير أسلوبه ونمط أسئلته.

 حيث قالت:7عبر عن ذلك م

 المدير ما بيتابع المعلم، المركز اللي بيتابع وبيسمع عن نتايج الطلب من المركزين، هو ما" 

بيقدر يحضر ويتابع الكل حتى مرات ما منشوف المدير من كثر مسؤولياته التانية."

 أيد المبحوثون من المديرين بأن المدير يعمل على تقييم العملية التعليمية باستمرار، وأن عملية

 تقييم أداء المعلمين تتم من خلل نتائج الطلب وآراء الهالي بالمعلمين ورضاهم عنهم، وإذا مللا

 اشتكى بعض الهالي عن أداء احد المعلمين فإن المدير يقوم بحضور حصة للمعلم للتحقللق مللن

 مستواه وادائه الصفي، وأكثر ما يهتم به المدير هو مدى ضبط المعلم للصف، وعدم وجود مشاكل

بين الطلب أو بين المعلم والطلب. 

كما يعتمد المدير بنسبة كبيرة على تقييم المركزين للمعلم.

 السؤال السادس: من برأيكم مدير المدرسة الناجح الفعال؟ وما المهام الرئيسة التي يجب عليه- 

القيام بها؟ 
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 يرتبط هذا السؤال بجميع مجالت الستبانة لمعرفة الدوار والمهام التي على المدير الناجح ان

يقوم بها، التي تحسن التحصيل العلمي للطلب، وتقدم الداء التعليمي للمعلمين.

 أجمع المبحوثون على أن المدير الناجح الفعّال هو المدير المهني النظامي الملللتزم النسللاني،

 الذي يتعامل مع الجميع بالعدل والتساوي، ول يعتمد على مزاجه اليومي لتسيير العمل. وهو الذي

 يتمتع بشخصية مميزة قيادية ومحبوبة من الجميع، يمتاز بالحزم واللين في الوقت نفسه، ومشرف

دائم على المعلم.

 المدير لزم يكون موضوعي وما في عنده محسوبيات في المدرسة، ويقللدر بقوله:" 2عبر م

 جهد المعلم ويعطيه حجمه الطبيعي حسب عطائه للمدرسة، ويكون قدوة النا، أنت المللدير شللو

."أعطيت للمدرسة عشان أعطيك، ما أنت قدوتي وأنت الساس

 لزم يختار المدير قيادات حوله تسانده عشان مصلحة المدرسة، ومش عشان فقالت:" 7أما م

 مصلحته الشخصية، وشو كل واحد بيقدر يقدم له، حتى انه بيختار نائبه حسب مزاجلله، ومللش

حسب مؤهلته."

 لزم يكون عند المدير سرعة بديهة يتصرف بمواقف معينة بسرعة وصاحب فقالت:" 8أما م

 قرار صح، وعشان يكون قراره صحيحا لزم ياخد برأي الطاقم في أي إشي بدو يعملو ويكللون

تعامله تربوي."
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 أما عن المهام الرئيسة التي أجمع المبحوثون على أنه يجب أن  يقوم بها المدير فهي متللابعته

 ومراقبته المستمرة لعمل المعلم ونتائج الطلب، وأن يعمل على التطوير الللتربوي، ول يقتصللر

 عمله على العمل الداري فقط، كما يجب أن يكون له خطة عمل واضحة، ويعمل علللى توزيللع

الدوار في العمل."

 المتابعة للعملية التعليمية واستمرارية المتابعة لعمل المعلم ، عشان مللا فللي بقوله:" 6عبر م

تفتيش لزم يقوم المدير بوظيفتين اداري ومشرف ومفتش عن العملية التعليمية."

 اجا الوقت للمدرا انو ينسوا طريقتهم اللي كانت زمان، واديش بيكللون مللدير فقال:" 3أما م

ناجح بيكون طاقم ناجح، وبفكر إنه إذا المدير ناجح بتكون مدرسته ناجحة كمان."

 المديرة منعتني أعطي طاقتي للمدرسة فكنت أغيب وما أصلح دفاتر، وكللانت فقالت:" 4أما م

 غياباتي أكثر من حضوري، أما لما اعطتني وضعي الطبيعي، وفهمتني أعطيتهللا وبكللل حللب

وراحة."

 كما أجمع المبحوثون من المديرين على أن المدير الناجح الفعّال هو القدوة الذي يلتزم بالنظام،

 ولديه رؤية بعيدة، يتمتع بالحزم والمتابعة، إنساني ومن يستطيع أن يهيئ الجو الملئم للمعلم على

أن يعمل براحته، وهو المدير لكل طالب ولكل معلم، ويشجع المعلم على التطور المهني.

 السؤال السابع: أي هذه المسؤوليات أكثر تأثيرا في تحسين التحصيل العلمي للطلب وتقللدم- 

الداء التعليمي للمعلمين؟
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 يرتبط هذا السؤال بجميع مجالت الستبانة لمعرفة أكثر الدوار تللأثيرا للرتقللاء بالعمليللة

التعليمية من خلل معرفة المسؤوليات التي يقوم بها المدير. 

 أجمع المبحوثون من المعلمين على أن أكثر المسؤوليات تأثيرا في تحسين التحصلليل العلمللي

 للطلب وتقدم الداء التعليمي للمعلمين هي دعم المعلم ومساندته والشراف الدائم عليه لرشللاده

 ومساعدته في تخطي صعوباته ومشاكله، وبخاصة المعلم الجديد الذي يحتاج إلى من يسانده فللي

سنوات عمله الولى.

 أما المبحوثون من المديرين فقد أجمعوا على أن أكثر المسؤوليات تأثيرا في تحسين التحصلليل

 العلمي للطلب وتقدم الداء التعليمي للمعلمين هي توفير وتهيئة المكانيات والمللوارد المدرسللية

 اللزمة لتساعد المعلم في تحقيق أهدافه التعليمية، وتسهيل عمله، وينعكس بللذلك علللى تحسللين

تحصيل الطلب.

خلصة نتائج الدراسة الكمية والكيفية

 تتفق نتائج الدراسة الكمية ونتائج المقابلت الكيفية على وجللود اختلف بيللن درجللة تقييللم

 المديرين لنفسهم ودرجة تقييم المعلمين لهم. كما تبين النتائج أيضا أن درجة إسهام المللدير فللي

 الرتقاء بمهنة التعليم من وجهة نظر المعلمين منخفضة، أما من وجهة نظر المديرين فإن درجللة

 إسهامهم كبيرة جداَ في الرتقاء بمهنة التعليم. لم تظهر النتائج أي فروق ذات دللة إحصائية فللي

 متوسط استجابة المعلمين لتقييم المديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليم تعزى إلى جنلس المعللم، أو

 الخبرة، أو المؤهل العلمي. أما المهام التي ينفذها المدير في مدرسته لمسللاعدة المعلميللن علللى

 التطوير المهني، وتوجيهم وإرشادهم، وتطوير ذاته وتقييم العملية التعليمية، فجاءت النسبة المئوية
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 لتنفيذها منخفضة. وعن متوسط الزمن الذي يصرف على تلك المهام فهو مناسللب. كمللا يهتللم

 المديرون بتوفير أمور مادية لتحسين أداء المعلمين، في حين ما يحتاجه المعلمون هو توفير الدعم

المعنوي لمساندتهم في عملهم خاصة في سنوات عملهم الولى.

الفصل الخامس

ملخص الدراسة، وتفسير نتائجها، ومناقشتها، والتوصيات

أول:- ملخص الدراسة

 المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم في مدارسهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى إسهام مدير 

 القدس الشرقية التابعة لوزارة المعارف حسب وجهة نظر المديرين والمعلمين في ضوء متغيرات

 الجنس والخبرة والمؤهل العلمي للمديرين والمعلمين، والتعرف على تقييم المديرين لنفسهم نحللو

 الرتقاء بمهنة التعليم، وتقييم المعلمين لهم، وقد استخدم المنهج الوصفي (الكمي والكيفللي) لهللذه

الدراسة.

حاولت الدراسة الجابة عن السئلة التية:

 المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم في مدارس القدس الشرقيةمدير  إسهامالسؤال الول:  ما مدى 

التابعة لوزارة المعارف من وجهة نظر المعلمين والمديرين؟
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 هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين نحو الرتقاء بمهنة التعليمالسؤال الثاني:  

حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

 وقد انبثق عن هذا السؤال السئلة الفرعية التالية لفحص مجالت الدراسللة الربعللة: القيللادة

التربوية، والشراف التربوي، وتطوير البيئة التعليمية، وتقييم العملية التعليمية:

دور المدير كقائد تربوي   نحو . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 1

    في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟  

المدير كمشرف تربوي   نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 2

    مقيم في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

نحو دور المدير في تطوير البيئة  . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 3

   التعليمية التعلمية في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

المدير في تطوير العملية  نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المعلمين للمديرين 4

في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟    التعليمية

  السؤال الثالث: هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم

؟     حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي

وقد انبثق عن هذا السؤال السئلة الفرعية التالية لفحص مجالت الدراسة:

المدير كقائد تربوي في  نحو دور. هل يوجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم 1

    الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟
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نحو دور المدير كمشرف مقيم في . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم 2

    الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟ 

المدير في تطوير البيئة  نحو دور. هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم 3

    التعليمية التعلمية في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي ؟

نحو دور المدير في تقييم العملية . هل توجد فروق في متوسطات تقييم المديرين لنفسهم 4

     التعليمية في الرتقاء بمهنة التعليم حسب الجنس والخبرة والمؤهل العلمي؟

السؤال الرابع: هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في الرتقاء بمهنة التعليم عن 

    تقييم المعلمين لهم؟

وقد انبثق عن هذا السؤال السئلة الفرعية التالية:

لرتقاء بمهنة  . هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في مجال القيادة التربوية في ا1

عن تقييم المعلمين لهم؟     التعليم 

لرتقاء . هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في مجال الشراف التربوي في ا2

 عن تقييم المعلمين لهم؟    بمهنة التعليم

. هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في مجال تطوير البيئة التعليمية التعلمية  3

 عن تقييم المعلمين لهم؟لرتقاء بمهنة التعليم    في ا

لرتقاء  . هل يختلف تقييم المديرين لنفسهم نحو دورهم في مجال تقييم العملية التعليمية في ا4

عن تقييم المعلمين لهم؟   بمهنة التعليم 
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وقد انبثق عن السؤال الثاني ثلث فرضيات، وعن السؤال الرابع خمس فرضيات.

       وللجابة عن أسئلة الدراسة وفرضياتها تم اختيار عينة الدراسللة بالطريقللة الطبقيللة

 ) مدرسة ابتدائية (من الصللف22العشوائية من المدارس البتدائية، حيث بلغ عدد المدارس (

 ) إناث10) ذكورا و(12 منهم (ا) مدير22الول حتى الصف السادس)، وبلغ عدد المديرين (

%) من حجم مجتمع الدراسة.36) معلمة بنسبة (254%) و(30) معلما بنسبة(46ومن (

 ) فقرة، تم تحديد المجللالت62ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بإعداد استبانة شملت (

 الربعة التي تسهم في الرتقاء بمهنة التعليم التالية: دور المدير كقائد، ودوره كمشرف مقيم،

 ودوره في تطوير البيئة التعليمية التعلمية، ودوره في تقييللم العمليللة التعليميللة. وتضللمنت

  وفق سلم ليكرت الخماسي. وقد تم التأكد مللن صللدقسهامالستبانة مقياسا لتقدير درجة ال

 الداة بعرضها على المحكمين المختصين، أما ثبات الداة فقد تم حسابه وفق معادلة كرونباخ

 . للعينة الستطلعية، وقد0.98)، حيث كانت قيمة معامل الثبات Cronbach Alphaالفا (

 تم اختبار الفرضيات باستخدام اختبار (ت)، واختبار تحليل التباين الحللادي، والمتوسللطات

الحسابية، والنحرافات المعيارية.

ثانيا:- تفسير النتائج ومناقشتها

مناقشة نتائج السؤال الول
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     بينت نتائج الدراسة أن المديرين يعتبرون أنفسهم بأنهم مسهمين بدرجة عالية في الرتقاء

 بمهنة التعليم من خلل كونهم قادة تربويين، ومشرفين مقيمين، ويعملون على تطللوير الللبيئة

 التعليمية، وتقييم العملية التعليمية في مدرستهم، حيث بللغ المتوسلط الحسللابي لسللتجابات

   المديرين فيإسععععععهام). بينما يرى المعلمون أن 0.29) بانحراف معياري (4.51المديرين (

 )2.91الرتقاء بمهنة لتعليم منخفضة حيث بلغ المتوسط الحسللابي لسللتجابات المعلميللن (

  فلليإسععععهام). وحظي مجال دور المدير كقائد تربوي على أعلللى 0.50بانحراف معياري(

 الرتقاء بمهنة التعليم حسب وجهة نظر المعلمين، بينما حظي مجال دور المدير فللي تقييللم

  في الرتقاء بمهنة التعليم. ومن الفقرات الللتي حظيللت بأقلللإسععععهامالعملية التعليمية بأقل 

 المتوسطات الحسابية من وجهة نظر المعلمين في المجالت الربع هي تنظيم المللدير لللوقت

 عمله، وعمله على رعاية المعلمين الجدد وسبل تطورهم، وتوفير بيئة تشجع المعلمين علللى

 العمل التعاوني، وإشراكه للمعلمين في تحديد معايير للقياس. تعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن

 المديرين يدركون مدى أهمية دورهم في الرتقاء بالتعليم وتطويره، ولكنهللم ل يقومللون إل

 بجزء بسيط من مسؤولياتهم في زيادة فعالية ونجاح المدرسة. تتفق تلك النتيجة مللع دراسللة

 Lipstiz) ودراسة (Wasonga & Murphy, 2007)  ودراسة (Mangin, 2007مانجن (

& West,  2006) ودراسة   (Gold et  al,  2003) ودراسة    (Griffith, التي1999   ( 

 أظهرت أن وجود مديرين يمارسون دور القيادة التربوية الفاعلة والمؤثرة ضرورية ومهمللة

 في عملية الصلح التعليمي وتسهم في تحسين أداء الطلب والوصول إلى تفوق المدرسللة.

 كما دعمت المقابلت تلك النتيجة، حيث يرى المدير أنه مسهم بدرجة كبيرة في تطوير مهنللة
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 التعليم وارتقائها، بينما وجد المعلمون أن إسهامه منخفض،  وأنه يقول ويدرك ما عليه فعللله،

 إل أنه يهتم بجوانب أخرى إدارية فنية على حساب الرتقاء بمهنة التعليم بجميللع جوانبهللا،

 فالمدير يقرب له معلمين، ويفوضهم ويشاركهم الرأي انطلقا من مراعاة مصلحته الشخصية،

 والمعلم يحاول جاهدا كسب رضا المدير وتلبية رغباته واحتياجاته حفاظا على وظيفته وعلللى

المتيازات التي يمنحها له المدير دون  غيره.

مناقشة نتائج السؤال الثاني

 بينت نتائج فرضيات الدراسة المنبثقة عن السؤال الثاني عدم وجود فروق ذات دللة إحصائية

الدللة  المديرين نحو الرتقاء بمهنةα ≥0.05عند مستوى  لتقييم  المعلمين    في متوسط استجابة 

 التعليم تعزى إلى جنس المعلم أو خبرته العملية أو مؤهله العلمي. فتم بللذلك قبللول الفرضلليات

 الصفرية الولى والثانية والثالثة. وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى توافق الظروف والوضاع الللتي

 يعيشها المعلمون في المدارس وتشابهها، بغض النظر عن جنسهم وخبرتهم ومؤهلهم العلمي، فهم

 يخضعون لظروف العمل نفسها والقوانين التي يفرضها المدير ووزارة المعارف. وقد اتفقت هللذه

 ) التي أظهرت أن ل أثر لرأي المعلمين على دور المديرMassaro, 2000النتيجة مع دراسة (

 القائد الحالي وأثره على مناخ المدرسة مع جنس المعلم أو سنوات خبرته أو مؤهله العلمي.

مناقشة نتائج السؤال الثالث

 بينت نتائج الدراسة المتعلقة بالسؤال الثالث عدم وجود فروق في متوسط اسللتجابة المللديرين

 لتقييم أنفسهم نحو الرتقاء بمهنة التعليم تعزى إلى جنس المدير أو خبرته العملية أو مؤهله العلمي
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 في مجالت الستبانة الربعة. ويمكن تفسير هذه النتيجة بأن المديرين لديهم نفللس الهتمامللات

 والخبرات والقوانين والتعليمات والسياسة التي يحددونها لمدرستهم اعتمادا على أنظمللة وقللوانين

 وزارة المعارف. كما أن رؤيتهم لنفسهم ل تعتمد على جنسهم أو خبرتهم أو مللؤهلهم العلمللي.

 بالضافة إلى أنهم ربما كانوا في السابق معلمين خاضعين لدارة مدير تعامل معهم بنفس السلوب

والطريقة، ومتمسكين بالدارة المركزية التي تجمع كافة الصلحيات في أيديهم.

 ) التي أظهرت وجللود فللروق ذات دللللة1985وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسة عواد (

 إحصائية تعزى للمؤهل العلمي والخبرة العملية للمديرين في تطبيق المهام الدارية المناطة بهللم.

 ) التي أظهرت أن سنوات الخبرة في مجللال الدارة2003كما اختلفت أيضا مع دراسة دروزة (

 المدرسية ومجال الخبرة في سلك التعليم للمدير لها أثر في اتخاذ المدير للقرارات التطويرية. وقد

 يعزى اختلف نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراستين أعله لختلف أنظمة الجهة المشرفة علللى

مدارس القدس الشرقية وقوانينها.

مناقشة نتائج السؤال الرابع

 أظهرت نتائج الدراسة المتعلقة بالسؤال الرابع حول تقييم المديرين لنفسهم نحو الرتقاء بمهنة

 التعليم وتقييم المعلمين لهم عن وجود اختلف في متوسط استجابات المديرين والمعلمين. فقللد

 فيللرى المللديرون أنهللمتم رفض الفرضيات الصفرية الخمسة المنبثقة عن السؤال الرابع. 

  كما توافقت نتائجيسهمون بدور كبير في الرتقاء بمهنة التعليم على عكس ما يرى المعلمون.

 المقابلت مع تلك النتيجة. وتعزو الباحثة ذلك ربما لوجود اختلف في درجة التقييم لصللالح
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 المديرين، إلّ أن تقييم الشخص لذاته عادة ما يكون أعلى من تقييم الخريللن للله، فيحللاول

 المديرون بذلك إثبات أنهم يقومون بكل ما يلزم للرتقاء بمهنة التعليم والقيام بللدورهم علللى

 أكمل وجه، ويظهرون أنفسهم بأحسن صورة. بينما يقيّم المعلمون المديرين بدرجة أقل حسب

 ما يرون سلوكهم وتصرفاتهم اليومية والتراكمية على مدار السنين. كما أن المجتمللع يعطللي

 المدير منزلة لها احترام وقدر مما يزيد من ثقته بنفسه لتقييم نفسه بدرجة أعلى ممللا يقيملله

الخرون. 

 ) التي أظهرت اختلفللا فللي2005    تؤيد هذه النتيجة ما توصلت إليه دراسة أبي شريعة (

 تقديرات المديرين لممارساتهم الشرافية عن تقديرات المعلمين لهم، فجاءت تقديراتهم أعلللى

 ) التي أظهرت اختلفا في درجة تقييللم2004من تقديرات المعلمين.واتفقت مع دراسة فقيه (

 المعلمين لدور المدير في تطويرهم المهني ودرجة تقييم المديرين لنفسهم. كذلك اتفقللت مللع

 ) من حيث وجود فروق واختلف في درجة تقييم المديرين لنفسللهم2003دراسة حرحش (

 عن درجة تقييم المعلمين لهم في استخدامهم لطر القيادة التربوية. وأيضا اتفقت مع دراسللة

 ) التي أظهرت اختلفا في تصور المشرفين لهمية مهامهم الشرافية فكانت1997منصور (

   أعلى من درجة ممارستهم لها.

 مناقشة نتائج المقابلت



123

      كشفت نتائج المقابلت الفردية المعمقة مع المديرين والمعلمين عن وجللود فللروق فللي

 وجهات النظر بين المعلمين والمديرين. ويؤكد المديرون على وجود رؤية للمدرسة، لكنها كما

 يبدو اسمية وصورية، وبالنسبة للمعلمين فهي إن وجدت غير واضحة لهم. كمللا أن عمليللة

 اتخاذ القرارات تجري من وجهة نظر المديرين بالتشاور، بينما وجد المعلمون أنها مقتصللرة

على المدير والفراد المقربين من الدارة التي تربطه بمصالح شخصية أو عملية معهم.

      أما عن عملية التطوير المهني للمعلم، فعبر أغلبية المديرين أنهم يشجعون عليها، لكنهللم

 ل يستطيعون إلزام المعلم بها. وحوافزهم للمعلم المتميز هي إعطاؤه تركيزا لموضوع معين،

 أو تربية صف يتقاضى عليه زيادة في الراتب الشهري. وكذلك أجمللع المعلمللون علللى أن

 المدير ل يهتم كثيرا بالتطوير المهني للمعلم، فالمعلم هو من يتابع تطوره لن ذلك يعود عليه

 بفائدة مادية بزيادة الراتب الشهري من وزارة المعارف، بغض النظر عن الفائدة التعليمية التي

 يمكن ان يحصل عليها، وقد يكون هذا هو السبب الرئيس الذي يدفع المعلللم إلللى التطللوير

المهني. 

      أما الحوافز المادية للمعلم من المدير في المدرسة، فغالبا ما تكون إضافة حصص تقويللة

 إلى نصاب المعلم، أو إعطاءه تركيزا لموضوع يتقاضى عليه زيادة شللهرية علللى الراتللب

 الصلي له، وتأتي في الغالب هذه الحوافز بناءً على مصالح المللدير الشخصللية، فل توجللد

معايير لتقييم هذه الحوافز حتى إنها تخلق أحيانا جوا من عدم الراحة بين المعلمين أنفسهم.
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      توافقت آراء المعلمين والمديرين في أن تفعيل دور المدرسللة فللي المجتمللع  محللدود

 ويقتصر على بعض الفعاليات المتعارف عليها من رحلت مدرسية ومعارض ومشاريع، وأن

دور لجنة أولياء المور هو صوري وغير فعال، وليس له مشاركة حقيقية وفعالة.

      كما توافقت آراء المعلمين والمديرين عن عملية تقييم العملية التعليميللة، بحيللث يعتمللد

 المدير على المركزين في تقييم المعلمين وتقييم أداء الطلب. أما إذا اشتكى الهالي من معلللم

معين وتكررت الشكاوى، فيقوم المدير بمشاهدة حصة عند ذلك المعلم ومتابعته.

      وأشار المعلمون إلى أن المدير الناجح والفعال يجب أن تتوافر فيه صفات أساسية حللتى

 يكون داعما ومساندا لهم في عملهم، فعليه أن يكون مهنيا، ونظاميللا، وملتزمللا، وإنسللانيا،

 ويتعامل بالعدل والتساوي، وموضوعيا وغير مزاجي، ويجمع بين الحزم واللين. أما عن أهم

 مسؤولياته فهي مساندة المعلمين ودعمهم وتشجيعهم  وخصوصا المعلمين الجللدد، والمتابعللة

والمراقبة المستمرة للعملية التعليمية وليس العمل الداري فقط.  

      أما المديرون فلخصوا أقوالهم بوصف المدير بالقدوة الذي يملك رؤية، وهللي الصللورة

 التي يدرك المديرون أنها ضرورية لعمل المدير، لكنهم ل يعملون بها. وأن أكثر مسللؤولياته

 أهمية تنحصر في توفير المكانيات والموارد المدرسية اللزمة وتهيئتها، وهو دعم مادي على

 عكس ما يعتقد المعلمون بأن أكثر المسؤوليات أهمية وتأثيرا هي الدعم المعنوي الذي يجب أن

يوفره المدير للمعلم. 
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لقد توافقت النتائج الكمية والكيفية في البنود التالية:

 وجود فروق في وجهات النظر بين المعلمين والمديرين في درجة إسللهام المللدير فللي-

الرتقاء بمهنة التعليم.

وجود فروق في درجة تقييم المديرين لنفسهم ودرجة تقييم المعلمين لهم.-

 عدم وجود فروق في استجابة المعلمين والمديرين تعزى للجنس، أو المؤهل العلمللي، أو-

الخبرة العملية للمعلمين والمديرين.

ثالثاً:- التوصيات

اعتمادا على نتائج الدراسة توصي الباحثة بما يلي:

. اهتمام المديرين بدورهم الداري والتربوي بشكل متوازن، على أن ل يكون الهتمام 1

     بأحدهم على حساب الخر، وذلك بالرجوع إلى نتائج الجزء الثالث من الستبانة.

. توفير بيئة عمل مناسبة للمعلمين تزيد من دافعيتهم وفاعليتهم للعمل.2

. اهتمام المديرين بتطوير أنفسهم مهنيا حتى ينعكس ذلك على المعلمين والطلب 3

    والمدرسة ككل.

. عمل المديرين على التفويض لبعض المهام ودعم قيادة المعلمين.4

. إشراك المعلمين في اتخاذ القرار.5

. المتابعة المستمرة للعملية التعليمية وتقييمها.6   

. ممارسة المديرين التأمل في عملهم واتباع إستراتيجيات تساعد على التأمل.7

. إعداد المسؤولين عن هذه المدارس برامج لتأهيل المديرين والمديرات، وتعريفهم بدورهم 8
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عقد دورات وورشات عمل للمدير ومعلميه تسهم في     المؤثر في تطوير مدارسهم، وكذلك 

    تطورهم المهني.

جماعية شاملة قابلة للتنفيذ تثير حماس . عمل المديرين على تحديد رؤية مدرسية 9

    العاملين والمعنيين ودافعيتهم في المدرسة للعمل على تحقيق أهدافها. 

توصيات لدراسات مستقبلية

. إجراء دراسات أوسع تشمل المدارس العدادية والثانوية في منطقة القدس.1

. إجراء دراسة للمقارنة بين واقع التعليم في القدس الشرقية والقدس الغربية من حيث   2

   الخدمات والتسهيلت الممنوحة للجانبين.

. إجراء دراسات تبحث في العوامل التي يمكن أن تؤدي إلى تطوير التعليم في مدارس 3

   القدس ودعمه.
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أخي المعلم / أختي المعلمة

تحية طيبة وبعد:

 تقوم الباحثة بإجراء دراسة تهدف إلى التعرف على إسهام مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم
 في مدارس القدس الشرقية التابعة لوزارة المعارف من وجهة نظر المعلمين والمديرين كمتطلب

للحصول على درجة الماجستير في الدارة التربوية.
 لذا أرجو من حضرتكم التكرم بقراءة فقرات الستبانة بدقة وتمعن وتعبئتها، وسوف يكون

 لجابتكم الموضوعية عن جميع الفقرات الثر الكبير في تحقيق أهداف الدراسة والوصول الى
نتائج موضوعية.

وشكرا لكم على تعاونكم.

الباحثة: ميادة عبدال الماني أمين
كلية الدراسات العليا 

دائرة التربية وعلم النفس
جامعة بيرزيت

 تقاء بمهنة التعليم في مدارس القدسلراستبانة لدراسة إسهام مدير المدرسة في ا
الشرقية التابعة لوزارة المعارف

الجزء الول: معلومات عامة

أرجو وضع دائرة حول الجابة التي تنطبق عليكم .

- أنثى2- ذكر1 الجنس:  أولً-
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- بكالوريوس   2)        بعد الثانوية العامة - دبلوم ( 1-  المؤهل العلمي:   ثانيا 
- ماجستير فأعلى4- بكالوريوس + دبلوم تربية           3                           

 سنوات10 إلى 5- من 2- أقل من خمس سنوات      1 - الخبرة العملية:   ثالثا
 سنوات 10- أكثر من 3                          

:الجزء الثاني
 ) في العمود المناسب لكل فقرة حسب الدرجة التي تراها مناسبة:√( أرجو وضع إشارة 

الدرجاتالفقرةالرقم
مطلقانادراأحياناغالبادائما

رتقاء بمهنة التعليمافي الأول:  دور المدير كقائد 
 يعمل مع المعلمين على تحديد الهداف لتحقيق الرؤية التعليمية1

التعلمية
 مشتركة للعملية التعليميةيعمل مع المعلمين على تطوير رؤية2
يشجع المعلمين على العمل كفريق3
 تعليميةال  واضحة للعمليةيشارك المعلمين في رسم سياسة4

لمدرسةل
يشجع المعلمين على تجربة استراتيجيات وأساليب تعليمية جديدة5
يشرك المعلمين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعملية التعليمية 6
يشجع على تنمية القيادات التعليمية في المدرسة7
يوفر الدوافع اللزمة للنشاط في العمل8
 يدعم التفاعل الجتماعي بين الفراد والمجموعات لتحقيق الرؤية9

التعليمية التعلمية للمدرسة
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يهيئ لعلقات مهنية متميزة بين المعلمين10
يدعم حرية إبداء الرأي واقتراح البدائل لتحسين التعليم والتعلم11
ر المهنييتطوالتعلم واليتابع المستجدات في التعليم والتعلم بهدف 12
يشجع المعلمين على البتكار13
يشجع المعلمين على التعاون لتحقيق الرؤية التعليمية للمدرسة14
يعمل من خلل ممارساته باتجاه تعلم الطالب والمعلم15
يتكلم عن قيمة التعلم باستمرار معبرا عنها في عدة مناسبات16
لهمعينظم وقت  17
 يشجع المعلمين والطلب على التعلم باستخدام أنشطة وممارسات18

، والشعارات والعلناتالمسابقاتكالحفلت، والجوائز، و
رتقاء بمهنة التعليمافي الثانيا:  دور المدير كمشرف مقيم 

يقوم إشرافه على أساس المشاركة مع المعلم19
يعمل على رفع مستوى المعلم المهني بشكل مستمر20
يشجع على تطوير أساليب جديدة لتطوير العملية التعليمية21

الدرجاتالفقرةالرقم
مطلقانادراأحياناغالبادائما

يهدف إشرافه الى تحسين نمو الطلب وتعلمهم22
يحدد احتياجات المعلمين التعليمية23
 يعمل على توفير برامج التطوير المهني حسب احتياجات24

المعلمين
يشجع استخدام أسلوب حل المشكلت25
البحاثكبرامج تطويرية هادفة للمعلمين عتمد ي26
يهدف إشرافه الى مساعدة المعلم على تطوير نفسه 27
يقوم إشرافه على التفاعل بين الزملء28
يوفر للمعلم الثقة للتعبير عن مشكلته التعليمية29
يدعم المعلم على إثراء المنهاج30
يشجع على تبادل الخبرات والراء بين المعلمين31
يعمل على رعاية المعلمين الجدد وسبل تطورهم32
 التعليميةجوانب مختلفة للعمليةيثير تفكير المعلمين حول 33
الهداف التعليمية الرؤى ويلئم برامج التطوير المهني مع 34
عمله في الذاتييشجع المعلم على التأمل 35

ة التعليمية التعلميةثالثاُ: دور المدير في تطوير البيئ
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 يوفر بيئة تعليمية تدعم المجازفة وتجربة أفكار وممارسات36
جديدة

يوفر أنشطة تعلمية لرفع كفاءة المعلمين37
يعمل على تفعيل دور السرة كشريك في العملية التعليمية38
 يعمل مع المعلمين على توفير بيئة تدعم بناء شخصية الطلب39
يستمع الى المعلمين بانفتاح حول ممارساتهم المهنية40
يوفر بيئة تشجع المعلمين على العمل التعاوني41
يوفر بيئة تعليمية تدعم الستقللية المهنية للمعلم42
يوفر بيئة تدعم الحوار البناء43
يوفر بيئة تدعم تجويد نوعية التعليم44
يوفر بيئة تدعم انتماء المعلمين للعملية التعليمية45

 
الدرجاتالفقرةالرقم

مطلقانادراأحياناغالبادائما
يدعم أنشطة تجعل التعليم أكثر متعة وجاذبية46
يوفر بيئة تعليمية تدعم المعلم كقائد تربوي47
يوفر للمعلمين مجالت للحوار حول التطور المهني48
يسهل عملية التصال بين المعلمين وأولياء المور49
يوفر أنشطة لتوثيق الصلة بين المدرسة والمجتمع المحلي50

رابعا: دور المدير في تقييم العملية التعليمية

 للمدرسة التعليميةيقيم وضع المدرسة الحالي بناءا على الرؤية51
 يختار نماذج قياس وتقييم مناسبة لقياس أهداف المدرسة العامة52

وأداء الطلب
 أداء الطلبتقييم مناسبة لأدواتيختار 53
لمعلمين بموضوعيةأداء ايقيم 54
يشجع المعلم على التقييم الذاتي لدائه55
 عن أداء المعلمين للجهات المعنية تقاريرقدمي56
نقاط القوة والضعف في أدائهإبراز يساعد المعلم على 57
يعمل على صياغة معايير قياس للمعلمين58
في ضوء معايير قياسيةأداء المعلمين يقيم 59
يشرك المعلمين في عملية اختيار أدوات التقييم60
يشرك المعلمين في تحديد معايير للقياس61
يناقش مع المعلمين نتائج التقييم62
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الستبانة الموجهة للمديرين
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Birzeit University

بسم ال الرحمن الرحيم
أخي المدير / أختي المديرة

تحية طيبة وبعد:

 تقوم الباحثة بإجراء دراسة تهدف إلى التعرف على إسهام مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم
 في مدارس القدس الشرقية التابعة لوزارة المعارف من وجهة نظر المعلمين والمديرين كمتطلب

للحصول على درجة الماجستير في الدارة التربوية.
 لذا أرجو من حضرتكم التكرم بقراءة فقرات الستبانة بدقة وتمعن وتعبئتها، وسوف يكون

 لجابتكم الموضوعية عن جميع الفقرات الثر الكبير في تحقيق أهداف الدراسة والوصول الى
نتائج موضوعية.

وشكرا لكم على تعاونكم.

الباحثة: ميادة عبدال الماني أمين
كلية الدراسات العليا 

دائرة التربية وعلم النفس
جامعة بيرزيت

 تقاء بمهنة التعليم في مدارس القدسلراستبانة لدراسة إسهام مدير المدرسة في ا
الشرقية التابعة لوزارة المعارف
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الجزء الول: معلومات عامة

أرجو وضع دائرة حول الجابة التي تنطبق عليكم .

- أنثى2- ذكر1 الجنس:  أولً-

- بكالوريوس   2)        بعد الثانوية العامة - دبلوم ( 1-  المؤهل العلمي:   ثانيا 
- ماجستير فأعلى4- بكالوريوس + دبلوم تربية           3                           

 سنوات10 إلى 5- من 2- أقل من خمس سنوات      1 - الخبرة العملية:   ثالثا
 سنوات 10- أكثر من 3                          

:الجزء الثاني
 ) في العمود المناسب لكل فقرة حسب الدرجة التي تراها مناسبة:√( أرجو وضع إشارة 

الدرجاتالفقرةالرقم
مطلقانادراأحياناغالبادائما

رتقاء بمهنة التعليمافي الأول:  دور المدير كقائد 
 أعمل مع المعلمين على تحديد الهداف لتحقيق الرؤية التعليمية1

التعلمية
 مشتركة للعملية التعليميةأعمل مع المعلمين على تطوير رؤية2
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أشجع المعلمين على العمل كفريق3
 تعليميةال  واضحة للعمليةأشارك المعلمين في رسم سياسة4

لمدرسةل
أشجع المعلمين على تجربة استراتيجيات وأساليب تعليمية جديدة5
أشرك المعلمين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعملية التعليمية 6
أشجع على تنمية القيادات التعليمية في المدرسة7
أوفر الدوافع اللزمة للنشاط في العمل8
 أدعم التفاعل الجتماعي بين الفراد والمجموعات لتحقيق الرؤية9

التعليمية التعلمية للمدرسة
أهيئ لعلقات مهنية متميزة بين المعلمين10
أدعم حرية إبداء الرأي واقتراح البدائل لتحسين التعليم والتعلم11
ر المهنييتطوالتعلم والأتابع المستجدات في التعليم والتعلم بهدف 12
أشجع المعلمين على البتكار13
أشجع المعلمين على التعاون لتحقيق الرؤية التعليمية للمدرسة14
أعمل من خلل ممارساتي باتجاه تعلم الطالب والمعلم15
أتكلم عن قيمة التعلم باستمرار معبرا عنها في عدة مناسبات16
ليمعأنظم وقت  17
 أشجع المعلمين والطلب على التعلم باستخدام أنشطة وممارسات18

، والشعارات والعلناتالمسابقاتكالحفلت، والجوائز، و
رتقاء بمهنة التعليمافي الثانيا:  دور المدير كمشرف مقيم 

يقوم إشرافي على أساس المشاركة مع المعلم19
أعمل على رفع مستوى المعلم المهني بشكل مستمر20
أشجع على تطوير أساليب جديدة لتطوير العملية التعليمية21

الدرجاتالفقرةالرقم
مطلقانادراأحياناغالبادائما

يهدف إشرافي الى تحسين نمو الطلب وتعلمهم22
أحدد احتياجات المعلمين التعليمية23
 أعمل على توفير برامج التطوير المهني حسب احتياجات24

المعلمين
أشجع استخدام أسلوب حل المشكلت25
البحاثكبرامج تطويرية هادفة للمعلمين أعتمد 26
يهدف إشرافي الى مساعدة المعلم على تطوير نفسه 27
يقوم إشرافي على التفاعل بين الزملء28
أوفر للمعلم الثقة للتعبير عن مشكلته التعليمية29
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أدعم المعلم على إثراء المنهاج30
أشجع على تبادل الخبرات والراء بين المعلمين31
أعمل على رعاية المعلمين الجدد وسبل تطورهم32
 التعليميةجوانب مختلفة للعمليةأثير تفكير المعلمين حول 33
الهداف التعليمية الرؤى وألئم برامج التطوير المهني مع 34
عمله في الذاتيأشجع المعلم على التأمل 35

ة التعليمية التعلميةثالثاُ: دور المدير في تطوير البيئ

 أوفر بيئة تعليمية تدعم المجازفة وتجربة أفكار وممارسات36
جديدة

أوفر أنشطة تعلمية لرفع كفاءة المعلمين37
أعمل على تفعيل دور السرة كشريك في العملية التعليمية38
 أعمل مع المعلمين على توفير بيئة تدعم بناء شخصية الطلب39
أستمع الى المعلمين بانفتاح حول ممارساتهم المهنية40
أوفر بيئة تشجع المعلمين على العمل التعاوني41
أوفر بيئة تعليمية تدعم الستقللية المهنية للمعلم42
أوفر بيئة تدعم الحوار البناء43
أوفر بيئة تدعم تجويد نوعية التعليم44
أوفر بيئة تدعم انتماء المعلمين للعملية التعليمية45

 
الدرجاتالفقرةالرقم

مطلقانادراأحياناغالبادائما
أدعم أنشطة تجعل التعليم أكثر متعة وجاذبية46
أوفر بيئة تعليمية تدعم المعلم كقائد تربوي47
أوفر للمعلمين مجالت للحوار حول التطور المهني48
أسهل عملية التصال بين المعلمين وأولياء المور49
أوفر أنشطة لتوثيق الصلة بين المدرسة والمجتمع المحلي50

رابعا: دور المدير في تقييم العملية التعليمية

 للمدرسة التعليميةأقيم وضع المدرسة الحالي بناءا على الرؤية51
 أختار نماذج قياس وتقييم مناسبة لقياس أهداف المدرسة العامة52

وأداء الطلب
 أداء الطلبتقييم مناسبة لأدواتأختار 53
لمعلمين بموضوعيةأداء اأقيم 54
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أشجع المعلم على التقييم الذاتي لدائه55
 عن أداء المعلمين للجهات المعنية تقاريرأقدم56
نقاط القوة والضعف في أدائهإبراز أساعد المعلم على 57
أعمل على صياغة معايير قياس للمعلمين58
في ضوء معايير قياسيةأداء المعلمين أقيم 59
أشرك المعلمين في عملية اختيار أدوات التقييم60
أشرك المعلمين في تحديد معايير للقياس61
أناقش مع المعلمين نتائج التقييم62
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ثالث: الجزء ال

 والتي تعمل على الرتقاءأرجو التكرم بتعبئة الجدول التالي بالمهام التي تنفذها في مدرستك 
 من حيث عددها والمدة الزمنية بالساعة التي يستغرق تنفيذها، وذلك لعامبالعملية التعليمية، 

2007/2008. 
المعدل الزمني بالساعةالعددالمهمةالرقم

اجتماع فردي مع المعلمين1
 اجتماع للطاقم ككل2
ندوات تربوية 3
ورشات عمل4
 زيارات صفية موثقة5
دروس نموذجية6
لبعضلصفوف بعضهم ا زيارات الزملء7
  فيورشات عمل او دورات التحقت بها8

المدرسة 
  لمناقشة أداءاجتماع مع أولياء المور9

الطلبة

  أدوار لمدير/ة مدرسة تعمل على الرتقاء وتطوير العملية التعليمية التعلمية في5- أرجو اقتراح 
ظل مدرسته/ا ؟

1___________________________________________________________.
_2__________________________________________________________.

__3_________________________________________________________.
___4________________________________________________________.

____5_______________________________________________________.
_____

أشكركم على حسن تعاونكم
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أسئلة المقابلة للمدير والمعلم

 . هل توجد وثيقة واضحة تعبر عن رؤية ورسالة المدرسة؟ إذا كان الجواب نعم، فمن طورها؟1

وكيف ؟

. كيف يتم اتخاذ القرارات التي تتعلق في تطوير العملية التعليمية للمدرسة؟2

 . ما  الساليب التي يستخدمها المدير لمساعدة المعلم على النمو المهني؟ وهل توجد حوافز3

للمعلم المتميز؟ 

 . كيف يتم تفعيل دور المدرسة في المجتمع؟ هل يوجد تواصل للمدرسة مع هيئات أو مدارس4

أخرى؟

 . كيف يتم تقييم أداء المعلمين والطلبة والعملية التعليمية ككل؟ هل يتم الستفادة من النتائج؟5

وكيف؟

. من هو برأيكم مدير المدرسة الناجح الفعال؟ وما  المهام الرئيسة التي يجب عليه القيام بها؟ 6

 .أي هذه المسؤوليات أكثر تأثيرا في تحسين التحصيل العلمي للطلب وتقدم الداء التعليمي7

للمعلمين؟

)4ملحق رقم (
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 مقابلت عينة المديرين والمعلمين

المقابلت التي تمت مع عينة المديرين والمديرات

 – ذكر- وله سبع سنوات خبرة في الدارة.1المقابلة الولى: مدير 

 – ذكر- وله ثلث سنوات خبرة في الدارة.2المقابلة الثانية: مدير 

- أنثى – ولها خمس سنوات خبرة في الدارة.3المقابلة الثالثة: مدير 

- أنثى – ولها سبع سنوات خبرة في الدارة.4المقابلة الرابعة: مدير 

المقابلت التي تمت مع عينة المعلمين والمعلمات
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 – أنثى ولها خبرة خمس وعشرون سنة.1المقابلة الولى: معلم 

 – ذكر وله خبرة أربع سنوات.2المقابلة الثانية: معلم 

 – ذكر وله خبرة خمس سنوات.3المقابلة الثالثة: معلم 

 – أنثى ولها خبرة ثماني عشرة سنة.4المقابلة الرابعة: معلم 

 – ذكر وله خبرة سبع سنوات.5المقابلة الخامسة: معلم 

 – ذكر وله خبرة ست سنوات.6المقابلة السادسة: معلم 

 – أنثى ولها خبرة خمس عشرة سنة.7المقابلة السابعة: معلم 

 – أنثى ولها خبرة أربع سنوات.8المقابلة الثامنة: معلم 

) 5ملحق رقم (

قائمة مدارس القدس الشرقية حسب الحياء
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 قائمة مدارس القدس الشرقية العادية ( أي ل تشمل مدارس التعليم الخاص) لسنة
 حسب الحياء2007/2008

 المدارس فيالحيالمنطقة
المنطقة

 عدد
الصفوف

 عدد
الطلب

 عدد
المدارس

 العدد
 الكلي

للصفوف

 العدد
 الكلي

للطلب

شمال القدس أ1

30)9-1 (كفر عقب بنين
7952561526

كفر عقب

قلنديا

26731)9-1كفر عقب بنات (سميراميس

 شمال القدس ب2
351303)12-7ابن خلدون الشاملة (

8209

7044

بيت حنينا

شعفاط

راس خميس

مخيم شعفاط

 ضاحية

السلم

27908)6-1بيت حنينا البتدائية بنين (
21497)6-1بيت حنينا البتدائية بنات (

321155)12-7شعفاط الشاملة بنين (
381374)9-1شعفاط بنات (

25849)9-1شعفاط البتدائية بنين أ (
21654)9-1شعفاط البتدائية بنين ج (

10304)9-1شعفاط البتدائية بنات (

14395)9-7العيسوية العدادية بنين (العيسوية3
12403-7العيسوية العدادية بنات (
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9(4752456
22791)6-1 بنين ( البتدائيةالعيسوية

27867)6-1 بنات (البتدائيةالعيسوية 

 المدارس فيالحيالمنطقة
المنطقة

 عدد
الصفوف

 عدد
الطلب

 عدد
المدارس

 العدد
 الكلي

للصفوف

 العدد
 الكلي

للطلب
الطور4

الصوانة

الشياح
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12(
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10302
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مركز القدس 5
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وادي الجوز

الشيخ جراح

24665)12-7عبدال بن الحسين (

3117

3405

681954)12-10المأمونية للبنات (
25786)12-10الرشيدية للبنين(

-7خليل السكاكيني إعدادي (البلدة القديمة6

9(

17479

479

2510
27927)6-1العمرية بنين (
28913)6-1الملوية بنات (

7191)9-7القدس بنات (

راس العامود7

سلوان

وادي قدوم

الثوري

23716 )6-1 المختلطة (سلوان

10209

6581

16525)6-1سلوان الجديدة (
19583)6-1 بنين (البتدائيةسلوان 

21700)9-7سلوان العدادية بنين (
18519)6-1 بنات (البتدائيةسلوان 
301028)6-1 بنات (البتدائيةسلوان 

19574)9-1البتدائية (احمد سامح 
21599)9-1البتدائية (احمد سامح 

27896)6-1 بنات (البتدائيةالثوري 
15441)9-7الثوري العدادية بنات (

 العدد العدد عدد عدد عدد المدارس فيالحيالمنطقة
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 الكليالمدارسالطلبالصفوفالمنطقة
للصفوف

 الكلي
للطلب

 السواحرة جبل8

المكبر

الصلعة

20532)6-1 بنين (البتدائيةالسواحرة 
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46114636655المجموع الكلي:

12/2/2008صدر عن بلدية القدس وإدارة المعارف  - وزارة التربية بتاريخ 

) 6ملحق رقم (

2006/2007 توزيع طلب القدس للعام 
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 2006/2007توزيع طلب القدس للعام الدراسي   

55,444 61,311

85,016

21,161
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صدر عن بلدية القدس وإدارة المعارف  - وزارة التربية 

)7ملحق رقم (

المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لجميع فقرات مجالت الستبانة للمعلمين والمديرين
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 المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لجميع فقرات مجالت الستبانة للمعلمين
:والمديرين

الفقرات
المديرونالمعلمون

 المتوسط

الحسابي

 النحراف

المعياري

 المتوسط

الحسابي

 النحراف

المعياري
في الرتقاء بمهنة التعليمالمجال الول: دور المدير كقائد 

3.590.684.640.49يعمل مع المعلمين على تحديد الهداف لتحقيق الرؤية التعليمية التعلمية1

3.500.824.590.50 مشتركة للعملية التعليميةيعمل مع المعلمين على تطوير رؤية2

3.510.744.820.39يشجع المعلمين على العمل كفريق3

3.430.814.410.50لمدرسة لتعليميةال  واضحة للعمليةيشارك المعلمين في رسم سياسة4

3.430.764.540.59يشجع المعلمين على تجربة استراتيجيات وأساليب تعليمية جديدة5

3.190.784.360.49يشرك المعلمين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعملية التعليمية 6

3.230.894.820.39يشجع على تنمية القيادات التعليمية في المدرسة7

3.350.764.450.59يوفر الدوافع اللزمة للنشاط في العمل8

 يدعم التفاعل الجتماعي بين الفراد والمجموعات لتحقيق الرؤية التعليمية9
التعلمية للمدرسة

3.170.744.450.51

3.110.824.590.50يهيئ لعلقات مهنية متميزة بين المعلمين10

3.000.844.590.50يدعم حرية إبداء الرأي واقتراح البدائل لتحسين التعليم والتعلم11

2.950.864.550.51ر المهنييتطوالتعلم واليتابع المستجدات في التعليم والتعلم بهدف 12

2.960.824.550.51يشجع المعلمين على البتكار13

2.950.864.590.59يشجع المعلمين على التعاون لتحقيق الرؤية التعليمية للمدرسة14

3.020.864.450.59يعمل من خلل ممارساته باتجاه تعلم الطالب والمعلم15

2.960.874.230.75يتكلم عن قيمة التعلم باستمرار معبرا عنها في عدة مناسبات16

2.930.974.230.68لهمعينظم وقت 17

 يشجع المعلمين والطلب على التعلم باستخدام أنشطة وممارسات18
، والشعارات والعلناتالمسابقاتكالحفلت، والجوائز، و

2.960.774.640.49

3.18.5204.53.350المجال الول بشكل عام 

المديرونالمعلموندور المدير كمشرف مقيم في الرتقاء بمهنة التعليمالمجال الثاني: 

 المتوسط

الحسابي

 النحراف

المعياري

 المتوسط

الحسابي

 النحراف

المعياري
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2.970.854.500.51يقوم إشرافه على أساس المشاركة مع المعلم19

3.030.764.680.48يعمل على رفع مستوى المعلم المهني بشكل مستمر20

2.960.854.730.45يشجع على تطوير أساليب جديدة لتطوير العملية التعليمية21

2.760.814.910.29يهدف إشرافه الى تحسين نمو الطلب وتعلمهم22

2.780.854.140.64يحدد احتياجات المعلمين التعليمية23

2.810.814.040.65يعمل على توفير برامج التطوير المهني حسب احتياجات المعلمين24

2.960.864.500.60يشجع استخدام أسلوب حل المشكلت25

2.860.783.770.68البحاثكبرامج تطويرية هادفة للمعلمين عتمد ي26

2.740.994.500.51يهدف إشرافه الى مساعدة المعلم على تطوير نفسه 27

2.860.894.500.51يقوم إشرافه على التفاعل بين الزملء28

2.730.884.680.48يوفر للمعلم الثقة للتعبير عن مشكلته التعليمية29

2.890.904.640.49يدعم المعلم على إثراء المنهاج30

2.820.924.680.48يشجع على تبادل الخبرات والراء بين المعلمين31

2.680.864.640.49يعمل على رعاية المعلمين الجدد وسبل تطورهم32

2.680.874.450.51 التعليميةجوانب مختلفة للعمليةيثير تفكير المعلمين حول 33

2.900.824.230.61الهداف التعليمية الرؤى ويلئم برامج التطوير المهني مع 34

2.910.804.360.58عمله في الذاتييشجع المعلم على التأمل 35

2.84.5704.47.310المجال الثاني بشكل عام
دور المدير في مجال تطوير البيئة التعليمية التعلميةالمجال الثالث: 

2.710.794.360.58يوفر بيئة تعليمية تدعم المجازفة وتجربة أفكار وممارسات جديدة36

2.620.874.450.51يوفر أنشطة تعلمية لرفع كفاءة المعلمين37

2.890.834.140.64يعمل على تفعيل دور السرة كشريك في العملية التعليمية38

2.810.754.590.50يعمل مع المعلمين على توفير بيئة تدعم بناء شخصية الطلب 39

2.870.794.770.43يستمع الى المعلمين بانفتاح حول ممارساتهم المهنية40

2.610.874.640.49يوفر بيئة تشجع المعلمين على العمل التعاوني41

2.720.904.450.51يوفر بيئة تعليمية تدعم الستقللية المهنية للمعلم42

2.740.834.410.59يوفر بيئة تدعم الحوار البناء43

2.740.804.270.55يوفر بيئة تدعم تجويد نوعية التعليم44

2.870.784.500.60يوفر بيئة تدعم انتماء المعلمين للعملية التعليمية 45

2.880.704.680.48يدعم أنشطة تجعل التعليم أكثر متعة وجاذبية46

2.790.794.450.59يوفر بيئة تعليمية تدعم المعلم كقائد تربوي47

الفقرات
المديرونالمعلمون

 المتوسط

الحسابي

 النحراف

المعياري

 المتوسط

الحسابي

 النحراف

المعياري
2.860.694.640.49يوفر للمعلمين مجالت للحوار حول التطور المهني48
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2.690.894.730.45يسهل عملية التصال بين المعلمين وأولياء المور49

2.860.734.640.49يوفر أنشطة لتوثيق الصلة بين المدرسة والمجتمع المحلي50

  4.52 2.78.560المجال الثالث بشكل عام

 

.360

دور المدير في مجال تقييم العملية التعليميةالمجال الرابع 

2.730.804.500.60 للمدرسة التعليميةيقيم وضع المدرسة الحالي بناءا على الرؤية51

 يختار نماذج قياس وتقييم مناسبة لقياس أهداف المدرسة العامة وأداء52
الطلب

2.790.814.540.59

2.640.854.500.51 أداء الطلبتقييم مناسبة لأدواتيختار 53

2.710.764.640.49لمعلمين بموضوعيةأداء ايقيم 54

2.810.774.730.45يشجع المعلم على التقييم الذاتي لدائه55

2.770.854.230.81 عن أداء المعلمين للجهات المعنية تقاريرقدمي56

2.780.824.540.51نقاط القوة والضعف في أدائهإبراز يساعد المعلم على 57

2.780.754.410.50يعمل على صياغة معايير قياس للمعلمين58

2.820.684.540.51في ضوء معايير قياسيةأداء المعلمين يقيم 59

2.730.714.410.59يشرك المعلمين في عملية اختيار أدوات التقييم60

2.610.754.360.58يشرك المعلمين في تحديد معايير للقياس61

2.880.684.770.43يناقش مع المعلمين نتائج التقييم62

المجال الرابع بشكل عام
2.750.544.510.35

2.910.504.510.29مساهمة مدير المدرسة في الرتقاء بمهنة التعليم بشكل عام

)8ملحق رقم (

 كيفية انتقاء مدير المدرسة التابعة لوزارة المعارف
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كيفية انتقاء مدير المدرسة التابعة لوزارة المعارف

 ا- يتم العلن عن وظيفة  شاغرة لمدير مدرسة في الصللحف المحليللة وعلللى موقللع وزارة

 المعارف  على النترنت قبل أسبوعين من بدء العام الدراسي، وعلى من  يرى في نفسه القللدرة

والكفاءة المناسبة أن يتقدم للوظيفة ضمن الشروط التالية :

أن ل تقل خبرته عن الخمس سنوات كمعلم .-1
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 أن يكون حاصل على اللقب الول (بكالوريوس)  بالضافة إلى دبلللوم التربيللة،-2

 في الدارة التربوية مللن جامعللة ودورة إدارة تربويه، أو حاصل على درجة الماجستير

معترف بها.

اللمام التام باللغة الم (اللغة العربية) كتابة وقراءه، ومعرفة باللغة العبرية.-3

لديه إلمام كاف في المور التربوية والدارية.-4

عنده القدرة الكافية في التعبير عن نفسه خطيا وشفويا.-5

حسن السيرة والسلوك .-6

ب- يتم دعوة المرشحين الذين تتوافر لديهم هذه الشروط لجلسة خاصة، والمثول أمام لجنة 

     خاصة تتكون من :

- ممثلين عن وزارة المعارف ومفتش المدرسة.1      

- ممثلين عن البلدية.2      

- ممثلين عن نقابة المعلمين.3      

- ممثل من خارج دائرة التربية ( ممثل واحد على القل).4      

- عضو خارجي.5      

 ج- يتم فحص الوراق الخاصة للمرشح من تقارير عن حياته المهنية، وملفاته، كما تفحص 

     اللجنة شخصيته ومهاراته وتجربته بالدارة.

 د- يتم التصويت على أفضل مرشحين أو ثلثة.

 ه- يتم اختيار المرشح الملئم بالجماع أو بالغلبية من قبل اللجنة الستشارية السابقة 
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    الذكر. 

    توصي اللجنة لمدير عام وزارة المعارف على مرشح من بين المرشحين، حيث يتمتع هذا 

    المدير بصلحية قبول أو رفض قرار اللجنة، فهو غير ملزم بقرار اللجنة. ويقوم بالتوقيع 

    على قرار تعيين المرشح.

 ز- يتم دخول المدير إلى إدارة المدرسة بالتنسيق مع المفتش التربوي للمدرسة.

 ح- يبقى المدير المنتخب تحت التجربة مدة ثلث سنوات، حيث يتم تثبيته كمدير في حال أُثبللت

جدارته بعد السنة الثالثة في المكان الذي تم تعيينه فيه.

     بالنسبة للمدير المقصر يتم وضع وسائل رقابة ووضع طرق لتنحيته عن الدارة كما يتم 

إرسال لجان من قبل وزارة المعارف بحيث تقرر مصيره كمدير.

 

).1992المصدر:  منشور المدير العام الصادر عن وزارة المعارف (
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