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 شكر وتقدير

 

الحمد لله رب العالمين الذي أعانني على إتمام هذا البحث ، وإنجازه حتى أبصر 

.. وبعد:سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم النور، والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء   

 و يطيب للباحثة في نهاية مطاف هذا المستوى العلمي أن تتوجه بجزيل الشكر

 ووقتها  إلى من أفاضت علي من وافر علمها ، وسديد رأيها ،التقدير والامتنان 

.... لها مني كل .   ابتسام ناصيف المحترمةوخبراتها إلى الأستاذة الفاضلة الدكتورة 

 الأماني والدعاء الصادق بأن يمد الله في عمرها وصحتها .

لمحترمين كل الشكر والتقدير إلى السادة  الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة التحكيم ا

وعلى الجهد والوقت الثمين الذي بذلوه في  الرسالةعلى تفضلهم بقبول مناقشة هذه 

وتصويب هذه الرسالة .....لهم مني جزيل الشكر والعرفان. تقييم  

وكافة  بإدارتهابطاقة شكر إلى العاملين في مديرية التربية في محافظة ادلب متمثلين 

 عامليها على حسن التعاون.
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 الفصل الأول
 الإطار العام للبحث

 :تمهيد ـ 

سواء كان ذلك في المجال  جميعها الحديث في الميادين والمجالاتإن التطورات التي يشهدها العصر 
 ،هي التي تدفع التربويين والإداريين والباحثين إلى الاهتمام بالإدارة عموما   ؛التربوي أو ،الاجتماعي أو ،الاقتصادي

انطلاقا  من كون الإدارة في هذا العصر الحديث تعد واحدة من أهم مقومات التطور  ؛والإدارة المدرسية خصوصا  
فإن الإدارة المدرسية حظيت باهتمام كبير خلافا  لنظيراتها من  ه  الحضاري والعلمي والاجتماعي ومتابعة لما تم ذكر 

 ورفاهيته تقدمه لىع تعمل ،للمجتمع تطوير أداة تعد فالإدارة .(18، 2003)بوز، مستويات الإدارة الأخرى
 تقدم العالم من في ثفما حد ممكن، مدى أقصى إلى فيه الاتجاه المرغوب في المتوافرة الطاقات باستغلال
إذ أدركت معظم  .فيها التي حدثت البلدان في الإدارة أساليب يالنظر ف إعادة إلى معظمه في يعود إنما تكنولوجي

التي تتبلور فيها العملية  المؤسسةلكون المدرسة  ،الإدارة المدرسية ودورها الكبيرالنظم التربوية الحديثة أهمية 
والتطوير وتسعى للبناء  ،من أجل بناء الأجيال التي تصنع المستقبل ؛والثقافية في شتى صورها ،والتربوية ،التعليمية

كما  ،الرئيس في الدول الناميةبأن الإدارة المدرسية أصبحت وبسرعة العنصر :"(Gordon) جوردنما أكده  اوهذ
 من كغيره التعليمي التربوي والنظام .(12، 1999)السلمي،  "إلحاحا  في الدول المتقدمة رالعنصر الأكثأصبحت 
 نشاطاتها تنظم فاعلة إدارة إلى جفإنها تحتا التربية ثمارها، تحقق ولكي إدارة، إلى يحتاج المختلفة الحياتية الأنظمة
 .الأهداف المرجوة تحقيق أجل من أفرادها جهود وتنسق

 ، ومن هنا تبرز أهمية الإدارة المدرسية في ضوء مسايرتها للاتجاهات الإدارية المعاصرة كالإدارة الذاتية
دارة الوقت ، وتطبيقها الهدف العام وضع خطة واضحة تحددمن خلال  والإدارة بالأهداف ،والإدارة التشاركية ،وا 

 داءالأالاهتمام بالتدريب لرفع مستوى و  ،النهوض بمستوى المهاراتو  ،الخطة هذه في وضعكل عامل تشرك بحيث 
 بمتطلبات وهذه المتطلبات متمثلة ،تطلبات اللازمة لنجاحها وتحقيقهاالإدارة بالأهداف مرتبط بجملة من الم قوتطبي

المتطلبات  عن فضلا  المدرسة تحديد أهداف معينة يعمل على تحقيقها،  مديرالذي يطلب من تحديد الأهداف،
القادرة على تحقيق الأهداف العامة للمدرسة والمتطلبات المادية والتي تشمل تدريب الكوادر البشرية   ،البشرية
هذا بالإضافة  ،والمكافآترؤوس الأموال اللازمة لتحقيق هذه الأهداف مع وجود تكامل بين الحوافز توفير ب المتمثلة
تتمثل بإعطاء المدير الصلاحيات التي تمكنه من تفويض السلطات وتحديد  التي داريةالإمتطلبات الإلى 

العاملين بالمهام والأعمال التي  كقيام،وضع برنامج العمل موضع التنفيذومتطلبات ،المسؤوليات وتوزيع الأعمال
م الأداء المتحقق مع استخدام يقي  ت حيث يتم ،تقييم أداء العاملين في المدرسةومتطلبات أسندت إليهم في البرنامج، 
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إلا أن ؛لي مع الأهداف التي سبق تحديدهاهذه العملية بمقارنة الأداء الفع تالأهداف المتفق عليها كمعايير، وتم
مدرسة عن طريق مشاركة كل  تقي مبمعنى أن  ،هذه المتطلبات تعتمد في تطبيقها على خاصية التشاركية الإدارية

لبلوغ الأهداف التي  وتطور ثم تعد برامج العمل اللازمة ،أغراضها وأهدافها يجب أن تحدد ، وأيضا  العاملين فيها
 للمؤسسات الكبيرة الأهمية تلك انطلاقا  منو  .(55، 2007للتوجه إلى هذا النوع من الإدارة )عبوي،تعتبر مبررا  
 الإدارة بنظم يتعلق ما خاصة وواضحة سليمة أسس على المؤسسات بناء هذه أهمية تظهر المجتمع، التعليمية في

الإدارية)الهندرة( والإدارة  العمليات هندسة حديثة كإعادة بقضايا تهتم والبحوث بدأت الدراسات هنا ومن فيها،
 الإدارة بكل لنظام وواضحة سليمة أسس وضع أجل من المدارس، في والإدارة بالأهداف التشاركية والإدارة المفتوحة
 مستوياته.

بدأت  إذ ؛ل الدول المتقدمة عالميا  اهتماما  بالإدارة بالأهدافائالولايات المتحدة الأمريكية من أو  دهذا وتع
عن طريق التركيز على الأهداف من أجل زيادة فعالية المؤسسات ، الابتدائية نيويورك ولاية مدارسا في بتطبيقه

جامعة نيويورك في المؤتمر التربوي في  (Peterjon) جونبيتر وهذا ما أكده  ،النتائج المرجوة لهاالتربوية وتحقيق 
 .(33 ،2001 )حجي، قاء بالنتائج إلى درجة الامتيازإن الإدارة بالأهداف تتلخص في جملة الارت بأمريكا قائلا :

 إلى مدارسها من خلال توظيف خطوات الإدارة بالأهداف في إدخالفكان لمصر الحظ الأوفر  عربيا  أما 
التي عقدت في وزارة التربية والتعليم  المؤتمرات والندوات وهذا ما أكدته ،منها في تلك المدارس ستفادةللا ةالإدار  هذه

أن الإدارة بالأهداف تعيد للمدرسة رونقها وتعطيها الطابع الجيد  جاء فيها وأهم ما ،/1999المصرية وذلك عام /
المؤتمر التربوي الذي عقد في كلية التربية بجامعة القاهرة  كذلك. و في مجال التطوير وتحقيق الأهداف وتضعها
تطوير الإدارة المدرسية بمستوياتها المختلفة مع رصد الإمكانات المادية والبشرية ووضعها  كان من أهم بنودهالذي 

 .(40 ،2003 ،التطوير لتحقيق الأهداف المرجوة)أحمد في خدمة هذا

فقد تم الاهتمام بالإدارة بالأهداف من بعض الجوانب وذلك من خلال القرار الوزاري رقم  أما محليا  
الذي يتضمن رفع مدة الإلزام من ست سنوات إلى تسع سنوات ودمجها في مرحلة واحدة تحت  2000/لعام 116/

متمثلة  في زيادة الأعمال  ؛وليات أكثروبموجب هذا القرار م نح المديرون صلاحيات ومسؤ  ،اسم التعليم الأساسي
نما  لحلقة واحدةحيث أصبح لزاما  عليهم  وضع الخطط ليس  ،والمهام الملقاة على عاتقهم الابتدائية  :لحلقتينوا 

من الرقابة والتوجيه للعاملين من  ا  ومزيد ،من التنظيم للبرامج المدرسية ا  وهذا يفرض عليهم مزيد ،والإعدادية معا  
 )علي،الأهدافبتعتبر من مبادئ الإدارة  وهذه كلها ،ة للمدرسة لتحقيق الأهداف العام وذلك المعلمين والموجهين

سلوب من الإدارة، ولدوره الكبير في زيادة فاعلية المؤسسات التربوية، وتحقيق ونظرا  لأهمية هذا الأ .(42، 2001
سلوب الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي أإلقاء الضوء على بمنها، يقوم البحث الحالي  النتائج المرجوة



 الفصل الأول                                                                          الإطار العام للبحث
 

4 
 

في محافظة إدلب، وذلك من وجهة نظر المعلمين والمديرين والموجهين التربويين باعتبارهم الأكثر دراية والتماسا  
 بهذا الأسلوب.

 :البحثمشكلة  -أولا 

ه وآلياتد والمؤسسدي العمدل الإداري أنمداط وتطدور المعلومدات، وتددفق المتسارع التكنولوجي التطور عصر في
 سواء الإداري الإصلاح نحو عالمية وتوجهات وسياسات جديدة برزت أفكار والمتطورة، النامية الدول مستويات على
 بيئدات لخلدق وذلدك خداص، بشدكلٍ  التربويدة المؤسسدات مسدتوى على أو بشكلٍ عام، الخدمية المؤسسات مستوى على

 .في بلدان العالم الإصلاحية والتجارب التغيرات، تلك على القائم العصر روح متطلبات تنسجم مععمل وصناعة 

ذا كانت المدرسة والإدارة فيها على هذه الدرجة من الأهمية فإن الطريقة التي تددار بهدا والأسداليب المتبعدة  وا 
جـوردن  لمدن أمثدا نوهذا مدا يتفدق معده الكثيدر مدن المنظدرين التربدويي ،في أداء رسالتهاها مثل العمود الفقري لنجاحت

ليدة إداريدة تدتم مدن الذين يرون في الإدارة المدرسية عمليدة فعالدة وليسدت مجدرد عم (Gordon &Noman) ونومن
 .(102، 2003،بوز)ل أعلى إلى أسف

 التربيدة ثمارهدا، تحقدق ولكدي إدارة، إلدى يحتداج المختلفة الحياتية الأنظمة من كغيره لتعليميا التربوي والنظام
التددي تضددعها  الأهددداف المرجددوة تحقيددق أجددل نأفرادهددا مدد جهددود قنشدداطاتها وتنسدد تددنظم فاعلددة إدارة إلددى جفإنهددا تحتددا

 .لنفسها

تعزيدز اسدتخدامه فدي ( على أهميدة تطبيدق أسدلوب الإدارة بالأهدداف و 2009دراسة )الرحيلي،  هأكدتما  وهذا
شدداعة ثقافددة مبددادئ الإدارة بالأهددداف، وتدددريب الإداريددين علددى المهددارات التددي فع ددالا   ا  إداريدد ا  سددلوبالمدرسددة كوندده أ ، وا 
 الإدارة بالأهداف. أسلوبيحتاجها تطبيق 

وبالرغم من الأهمية التي حظيت بها الإدارة المدرسية في مدارس التعليم الأساسي بالجمهورية العربية 
حريصة على ضرورة مسايرة التي كانت  2001عام في ؤتمر التربوي الأول توصيات الم ومن خلال ،السورية

ضرورة إجراء المزيد من الدراسات في  هذه التوصيات فقد جاء في ؛تجاهات الإدارية المعاصرةالإدارة المدرسية للا
 وزارة التربية،) ويرمجال الإدارة المدرسية لتطويرها مع الأخذ بالاتجاهات الإدارية المعاصرة لتحقيق هذا التط

2013، 9). 

إذ لم تعد العربية السورية؛ تعد الإدارة المدرسية ميدانا  مهما  في مجال التربية والتعليم في الجمهورية و 
نما هي نظام متكامل يضم مجموعة من العاملين كما يضم مجموعة أخرى  ،المدرسة مؤسسة تربوية تعليمية فقط وا 

، 2001 )علي، ذا النظام يصيب المدرسة بالتراجعوأي خلل في ه ،من النظم والتعليمات والقواعد المنظمة للعمل
35). 
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العربية وبالرغم من الأهمية التي حظيت بها الإدارة المدرسية في مدارس التعليم الأساسي بالجمهورية 
 تفرض التي التكنولوجية والثورة المستقبل باتلومتط العصر وحاجات يتفق بما اهوتجديد اهتطوير  ضرورة، و السورية

 اهامهوم اهلأعمال اهتنفيذ دون تحول تمشكلا عدة من تعاني الآن حتى الإدارة أن لاحظي  . راوباستمر  اهيلع اهنفس
 الإدارية مهبممارسات الأساسي يملالتع مدارس في الإداريين قيام أمام كثيرة معوقات ناكه أن كماه، وج أكمل ىلع
الممارسات الإدارية الحديثة، وتدني مستوى تفويض السلطة والصلاحيات الممنوحة، وهذا ما أظهرته  ضوء في

( التي أكدت وجود 2013( في سورية. ودراسة كلاوي )2013(، الناصيف )2011دراسة كل من: محمود )
ن العوامل المتعدَّدة التي تؤثر في أداء مديري المدارس وتجعله يختلف قوة  وضعفا  بين مدرسة وأخرى، مجموعة م

وكانت أكثر إجابات العينة تكرارا  هي كثرة الأعباء الإدارية، وقلة الدعم المالي للمدرسة من الجهات المسؤولة 
 .بالوزارة، وقلة الصلاحيات الممنوحة للمدرسة

لك نجد أن الاتجاه المناسب لتلافي هذه المشكلات واتخاذ الإجراءات المناسبة لإحداث وانطلاقا  من ذ
والتفكير  ،لكونه ي مكن العاملين في الجهاز المدرسي من التخطيط لأعمالهم ؛التغير هو اتجاه الإدارة بالأهداف

كذلك يمكن الاستفادة منه في تحسين  ،الطارئة الأحداثوالتقليل من  ،المسبق للوصول إلى الأهداف المتفق عليها
كما ،أداء الأفراد المشاركين في إدارة النشاطات اليومية للمدرسة بشكل ملحوظ من خلال زيادة نفوذ طاقم المدرسة

 عن قدرات إضافيةن هذا الاتجاه من تحديد القدرات الأساسية الواجب توافرها لدى مدراء المدارس ويكشف ي مك  و 
 (60 ،2001 )علي،جهات لدعم الآخرين والعمل كقدوة وتو  ،والتفكير الناقد ،ةالقيادة الإبداعيك

بلغ  مدارس التعليم الأساسي ونة من مدير بإجراء دراسة استطلاعية على عي   الباحثة قامتوفضلا  عن ذلك، 
( من القائمين على إدارة التعليم 5( موجه وموجهة و )8و) ( معلم ومعلمة 15و) ( مديرا  ومديرة،12عددها )
متطلبات تطبيق أسلوب الإدارة نة الاستطلاعية: ما من خلال طرح السؤال الآتي على أفراد العي   كوذل الأساسي

الحاجة إلى معرفة كيفية تحديد تأكيد أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية ولاحظت الباحثة ، بالأهداف في مدارسكم؟
الأهداف ومدى وضوحها ومرونتها ومناسبتها لإمكانات المدرسة لتحقيق الأهداف المرجوة ومع ضرورة إعداد 
الكوادر البشرية المؤهلة والمدربة على آلية تحقيق الأهداف المطلوبة منهم وكذلك الحاجة لدعم الميزانية المالية 

فضلا  عن  وجود ضعف في اتخاذ القرارات لأجهزة والمستلزمات التقنية الحديثة العامة في المدرسة وتوفير ا
إلى تفويض  المناسبة ، والقصور في منح المديرين  السلطات المطلوبة لتحقيق الأهداف المرجوة  كذلك الحاجة 

المدرسة فضلا  عن بعض الصلاحيات للعاملين المناسبين في المدرسة وتقسيم الواجبات والمسؤوليات للعاملين في 
وجود قصور في معرفة وضع برنامج العمل موضع التنفيذ كوضع البرنامج ووضع خطة العمل لتنفيذها خلال فترة 

 ،من معرفة ما يفعلونه وكيف يفعلونهإلى الحاجة إلى  معرفة لتقييم العاملين في المدرسة بالإضافة ددة زمنية مح
وهم قائمون بالعمل فيه، وعن طريق التغذية الراجعة يمكن تحليل وتقييم النتائج من أجل إعادة النظر في الوسائل 
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مدارس التعليم  دراسة متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في إلىالباحثة  الأمر الذي دفع، والإجراءات والأهداف
من إداريين وأعضاء هيئة  جميعهم اشتراك العاملينتقوم على أساس دلب دراسة تفصيلية إالأساسي بمحافظة 

الرئيسية وأغراضها ومجالات  ااستراتيجياتهتدريس وموجهين وغيرهم في تحديد الأهداف العامة للمدرسة وتحديد 
متطلبات تطبيق ما لبحث تدور حول الإجابة عن السؤال التالي: امشكلة  وعليه فإن، ديمقراطيةعملها بطريقة 

 ؟بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة إدلبالإدارة 

 تكمن أهمية البحث في: :أهمية البحث ثانياا:

 موضع التنفيذ، تقييم العمل ، وضع برنامجبشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، المتطلبات )من قائمة  تقديم (1
دلب والتي إمدارس التعليم الأساسي بمحافظة  ( التي يمكن من خلالها تطبيق الإدارة بالأهداف فيأداء العاملين

 في توجيه الجهود لتحقيق الأهداف العامة للمدرسة. المسؤولينيمكن الاستفادة منها من قبل 
يجاد إنها الإدارة المدرسية في محافظة الإسهام في تحديد المشكلات التي تعاني م (2 دلب والعمل على تجاوزها وا 

 الحلول المناسبة لها. 
كاتجاه  الاتجاهات الإدارية المعاصرة في ضوء الإدارة المدرسيةللتطورات الحاصلة في البحث استجابة هذا  يعد (3

 .الإدارة بالأهداف

 ما يلي:يهدف البحث الحالي إلى  :أهداف البحثثالثاا: 

ف الإدارة المدرسية بشكل عام والإدارة بالأهداف على وجه الخصوص من حيث )المفهوم والمبادئ عر  ت   -1
 والخصائص والمتطلبات( "الإطار المعياري".

 سورية. الجمهورية العربية الفي التعليم الأساسي في  الإدارة بالأهدافواقع ت عر ف  -2
دلب من وجهة نظر إمدارس التعليم الأساسي بمحافظة  اللازمة لتطبيق الإدارة بالأهداف في المتطلباتت عر ف  -3

 نة البحث.عي  
، بشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، لمتطلب عينة البحث فيما يتعلق بالمتطلبات ) الفروق بين آراءت عر ف  -4

اسي ( اللازمة لتطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأسأداء العاملين وضع البرنامج موضع التنفيذ، تقييم
 .(عدد سنوات الخبرةالتربوي، الجنس، المؤهل العلمي، المؤهل ، المسمى الوظيفيلمتغير ) بمحافظة إدلب تبعا  

بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة  الإدارةتطبيق  توفير متطلبات تواجه الصعوبات التيت عر ف  -5
 .دلبإ

تعرف الحلول التي تساعد على توفير متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة   -6
 .إدلب
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 سيحاول البحث الإجابة عن الأسئلة التالية: :أسئلة البحثرابعاا: 
الإدارة المدرسية بشكل عام والإدارة بالأهداف على وجه الخصوص من حيث )المفهوم والمبادئ والخصائص ما  -1

 ؟والمتطلبات( "الإطار المعياري"
 سورية؟ال الجمهورية العربية في التعليم الأساسي في الإدارة بالأهدافما واقع  -2
( اللازمة لتطبيق ، وضع البرنامج موضع التنفيذ، التقييمبشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، ) ما المتطلبات -3

 نة البحث؟دلب من وجهة نظر عي  إمدارس التعليم الأساسي بمحافظة  الإدارة بالأهداف في
، وضع البرنامج إداريةبشرية، مادية، تحديد الأهداف، بالمتطلبات ) نة البحث فيما يتعلقعي   آراء الفروق بين ما -4

ساسي بمحافظة إدلب تبعا  ( اللازمة لتطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأموضع التنفيذ، التقييم
 الجنس، المؤهل العلمي، المؤهل التربوي، عدد سنوات الخبرة(؟المسمى الوظيفي، )ات البحث: لمتغير 

 دلب؟إهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة ما الصعوبات التي تواجه واقع تطبيق الادارة بالأ -5
الحلول التي تساعد على توفير متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة  ما-6

 ؟إدلب

 وتتحدد بما يلي: :بحثفرضيات ال -خامساا 

نة البحث على أفراد عي   درجات اتبين متوسط (0،05عند مستوى الدلالة ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية .1
، وضع البرنامج بشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، : )فيما يتعلق بتحديد المتطلبات استبانة الإدارة بالأهداف
 .وفق متغير المسمى الوظيفيمن وجهة نظر المديرين والمعلمين (موضع التنفيذ، التقييم

نة البحث على أفراد عي   درجات اتبين متوسط  (0،05الدلالة )عند مستوى  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية .2
، وضع البرنامج بشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، :)فيما يتعلق بتحديد المتطلبات استبانة الإدارة بالأهداف

 .الجنسوفق متغير  من وجهة نظر المديرين والمعلمين( موضع التنفيذ، التقييم
نة البحث على أفراد عي   متوسطات درجاتبين   (0،05عند مستوى الدلالة ) إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  .3

، وضع البرنامج بشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، : )فيما يتعلق بتحديد المتطلباتاستبانة الإدارة بالأهداف 
 المؤهل العلمي. متغير وفقمن وجهة نظر المديرين والمعلمين (موضع التنفيذ، التقييم

نة البحث على أفراد عي   متوسطات درجاتبين   (0،05عند مستوى الدلالة ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية .4
، وضع البرنامج بشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، : )فيما يتعلق بتحديد المتطلباتاستبانة الإدارة بالأهداف 

 .تربويالمؤهل المتغير وفق من وجهة نظر المديرين والمعلمين (موضع التنفيذ، التقييم
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نة البحث على أفراد عي   متوسطات درجاتبين   (0،05عند مستوى الدلالة ) توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  .5
، وضع البرنامج بشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، ): فيما يتعلق بتحديد المتطلباتاستبانة الإدارة بالأهداف 

 .متغير سنوات الخبرةوفق وجهة نظر المديرين والمعلمينمن  (موضع التنفيذ، التقييم
يعتمدد هدذا المدنهج علدى دراسدة الظداهرة  الدذي ،المنهج الوصدفي التحليلدي ةالباحثاعتمدت  منهج البحث:سادساا ـ 

كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا  دقيقا ، ويعب ر عنها تعبيدرا  كيفيدا  وكميدا ، فدالتعبير الكيفدي يصدف لندا الظداهرة 
ويوضح خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفا  رقميا  يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها 

 (.223، 2003 ظواهر المختلفة )عبيدات،مع ال

التعليم الأساسي في  متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس تحديدمن خلال هذا المنهج  ةالباحث هدفت
 .(، وضع البرنامج موضع التنفيذ، التقييمبشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، : )متطلبات محافظة إدلب وهي

والموجهين والقائمين على  يتكون المجتمع الأصلي من المديرين والمعلمين للبحث: المجتمع الأصلي ـ سابعاا 
يبلغ العدد الكلي  إذفي مدارس التعليم الأساسي الحكومية في محافظة إدلب،  همجميع إدارة التعليم الأساسي

في  ا  ومعلم ا  مدير ( 8585/ )2013– 2012للمديرين والمعلمين بحسب إحصائيات وزارة الت ربية للعام الدراسي /
 ا  ( مدير 2974التعليم الأساسي الحكومية في محافظة إدلب، موزعة وفق الآتي: إذ بلغ عدد المديرين )مدارس 

، ومعلمة في مدارس التعليم الأساسي الحكومية في محافظة إدلب ا  ( معلم5551ومديرة في محافظة إدلب. و)
( قائم على إدارة التعليم 14و ) الحكومية في محافظة إدلب،التعليم الأساسي في مدارس ( موجها  وموجهة 60و)

، العام الدراسي 30، ص2012محافظة إدلب، ( في 7الدليل الإحصائي رقم )حسب ما جاء في ) الأساسي
2012/2013). 
فرد من احتمال اختيار أي اعتمدت الباحثة العينة العشوائية البسيطة والتي تعرَّف بأنها: "عينة البحث:  . ثامناا 

أفراد المجتمع كعنصر من عناصر العينة، فلكل فرد فرصة متساوية لاختياره ضمن العينة، واختيار فرد في العينة 
 (.159، 2004أبو علام، " )لا يؤثر على اختيار أي فرد آخر
المجتمع %( من 6.13بنسبة )ومديرة  مديرا  ( 523) مكونة منبسحب عينة  وذلكاعتمدت الباحثة العينة العشوائية 

( 127وسحبت عينة مكونة من )%( ، 7.13)ومعلمة بنسبة  ا  معلم (396)وسحبت عينة مكونة من ، الأصلي
% 100( موجه وموجهة اي بنسبة )60وسحبت كامل عينة الموجهين المكونة من ) (%4.27مديرا  ومديرة بنسبة )

( قائم وقائمة على الإدارة أي بنسبة 14نة من )( كما وسحبت كامل عينة القائمين على إدارة التعليم الأساسي المكو 
(100. ) %  
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 جدول توضيحي لمجتمع البحث والعينة والنسبة

 (1جدول رقم )

 النسبة العينة المجتمع الأصلي

 %6.13 523 2974 المديرون

 %7.13 396 5551 المعلمون

 %100 60 60 الموجهين التربويون

 %100 14 14 القائمين على إدارة التعليم الأساسي

 
 لتحقيق أهداف البحث اعتمدت الباحثة الأدوات التالية: أدوات البحث: ـ تاسعاا 

 .متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة إدلب تحديدبهدف  الستبانة: (1

والقائمين على إدارة التعليم الأساسي في  التربويين بهدف تعرف آراء الموجهين تم استخدام المقابلة :المقابلة (2
والحلول التي  الإدارة بالأهدافأسلوب توفير متطلبات تطبيق  التي تواجه الصعوباتمديرية التربية بإدلب حول 

 .في محافظة إدلب بمدارس التعليم الأساسي على توفيرها تساعد

البحث إلى تحقيقها تم تطبيق البحث الحالي ضمن إطار الأهداف الموضوعة التي سعى  حدود البحث: عاشراا ـ
 ضمن الحدود التالية:

 في محافظة إدلب. الأساسي التعليملقد أجري هذا البحث في مدارس  المكانية:الحدود  .1
 .2013-2012العام الدراسي  الشهر الخامس خلال ط بق هذا البحث في الحدود الزمنية: .2
تعليم الأساسي والقائمين على إدارة مدارس ال التربويين والموجهين بالمديرين والمعلمينوتتمثل  الحدود البشرية: .3

 دلب.إالعامة في محافظة 
بمحافظة  وتتمثل بتحديد متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي الحدود الموضوعية: .4

من  (تقييم أداء العاملين، وضع برنامج العمل موضع التنفيذ، بشرية، مادية، إداريةتحديد الأهداف، ) إدلب
 .وجهة نظر أفراد عينة البحث
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 وتتحدد بما يلي:متغيرات البحث: الحادي عشر ـ 
 المديرين والمعلمينأفراد عينة البحث من متطلبات الإدارة بالأهداف من وجهة نظر وهي  :لتابعةا اتـ المتغير 

تحديد وهي: )متطلبات  في مدارس لتعليم الأساسي الحكومية والموجهين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي,
 .( في محافظة إدلب، وضع البرنامج موضع التنفيذ، التقييمبشرية، مادية، إداريةالأهداف، 

 وهي: :المستقلةـ المتغيرات 

 (.، موجه،قائم على إدارة التعليم الأساسي: )مدير، معلمالمسمى الوظيفي (1

 الجنس: )ذكور، إناث(. (2

 المؤهل العلمي: )الشهادة الثانوية، المعهد المتوسط، الإجازة الجامعية(. (3

 ، ماجستير تربية(.تربوي دبلوم تأهيليوجد، إجازة تربوية ، المؤهل التربوي: )لا  (4

 سنة فأكثر(. 20 من ،سنة 20 - 10 منسنوات،  10سنوات الخبرة: )أقل من 
 :والتعريفات الإجرائية بحثمصطلحات ال -العشر الثاني

هي الجهود المنسقة التي يقوم بها فريق من العاملين في الحقل التعليمي من الإداريين : الإدارة المدرسية -
والمعلمين والفنيين بغية تحقيق الأهداف التربوية داخل المدرسة تحقيقا يتمشى مع ما تهدف إليه الدولة من تربية 

 (9،ص2011أبنائها.) العمايرة،
: مجموعة عمليات )تخطيط ، توجيه، تنفيذ( تتفاعل فيما بينها بأنها إجرائياا  المدرسيةالإدارة وتعرف الباحثة  -

 لتحقيق الأهداف المنشودة للمدرسة والمجتمع في آن واحد.
هداف وضع خطة واضحة دارة بالأالإ يقصد بتطبيق: (Management by Objectives) الإدارة بالأهداف -

 ،النهوض بمستوى المهاراتو  ،الخطة هذه كل عامل في وضعتشرك ، بحيث وتطبيقها العامالهدف  تحدد
ثناء التنفيذ وذلك ألرقابة الخارجية على العامل امكن من أقلال ما الإو  داءالاهتمام بالتدريب لرفع مستوى الأو 

 .(13، 2008 )العيسى، تشجيعا للرقابة الذاتية
ـــدا -  ولكنددده لدددردارة، وواضدددح منطقدددي مدددنهجبأنهدددا  بالأهدددداف الإدارة Morrisey موريسدددي عدددرفي: فالإدارة بالأه

 تحديددد جددوهره فددي يتضددمن المددنهج وهددذا جددذريا   تغيددرا   التقليديددة الإداريددة أنمدداطهم يغيددروا أن المددديرين مددن يتطلددب
 .(60 ،2000 الخطيب،) ودقيقة واضحة ونتائج أهداف
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تتخددذ الاهددداف منهجددا  لهددا فدددي  بأنهددا : ندددوع مددن الادارة بالأهدددافيعددرف بيتددر دريكددر الإدارة  :فالإدارة بالأهــدا -
كما أنها في الوقت نفسه أداة تقدوم علدى أسداس ، انجداز الأهدداف والالتدزام بالعمدل ، إنهدا العمليدة  يالإدار  العمل

         ا.داخددل التنظدديم فيمددا بيددنهم فيوجهددون أنفسددهم نحددو تحقيددق أهددداف المؤسسددة وأغراضدده التددي يتكامددل فيهددا الندداس
 (5، 2009)صادق، 

مجموعة من الخطوات والأسس والمبادئ التي يضعها المدير : بأنها الإدارة بالأهداف إجرائياا الباحثة وتعرف  -
نوعا   يهالحفاظ علويكون قوامها الأهداف التي يجب تحقيقها بأسرع وقت وأقل جهد مع ا ،بمعاونة العاملين معه

 .في مدارس التعليم الأساسي بإدلب وكما  
 Management by Objectives Requirements) الإدارة بالأهدافتطبيق متطلبات  -

Application of :)" ، مجموعة من العمليات التي تتطلب تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها تحديدا  واضحا
متطلبات تحديد الأهداف،  في ضوء النتائج المتوقعة، وتشمل لكل فرد في التنظيموتحديد مجالات المسؤولية 

 ،أداء العاملين في المدرسة وضع البرنامج موضع التنفيذ، تقييمو ، داريةالإمادية، البشرية، والمتطلبات ال
 (.5، 2009صادق، " )ونجاحها كمعايير لتنظيم سير العملية الإدارية المتطلبات واستعمال هذه

بتحديد الأهداف متمثلة  مجموعة من الدعائم والقيم: بأنها إجرائياا متطلبات الإدارة بالأهداف وتعرف الباحثة  -
( المؤهلة والقادرة إداريين-معلمينتوفير الإمكانات المادية من رؤوس الأموال متلازمة مع الإمكانات البشرية )و 

متمثلة بالميزانية المادية  مادية إمكاناتعلى تحقيق أهداف المدرسة في التعليم الأساسي وهذا كله يحتاج إلى 
دارية تشمل خططو  لتنفيذ العمل موضع اوذلك من خلال برنامج إدارية يضعها المدير بمشاركة العاملين معه  ا  ا 

اذ يتلازم  وذلك خلال فترة زمنية معينةبمدى إنجاز هذا البرنامج، وقدرة  أكثر معرفةهم  من قبل العاملين الذين 
 .في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة إدلبوضع البرنامج  مع تقييم أداء العاملين لمعرفة قدرتهم على تنفيذه 

الذي  ةسلم التعليمي في سوريوهو المرحلة الأولى من مراحل ال  :(Basic Education) التعليم الأساسي -
ا وهي إلزامية ومجانية وتتألف من حلقتين تعليميتين: الحلقة الأولى تتكون من ة جميعهتوفره الدولة لأطفال سور 

تعليمية تبدأ من الصف الأول إلى الصف الرابع. والحلقة الثانية: تبدأ من الصف الخامس إلى أربع سنوات 
 (.20، 2002الصف التاسع )منشورات وزارة التربية، 

لحد الأدنى من التعليم الذي يكفل لتأهيل الفرد للحياة في المجتمع، وقد عر ف رحمة التعليم الأساسي على أنه: ا -
بجعله قادرا  على تأمين حاجاته الإنسانية والإسهام في تنمية مجتمعه، والتكيف معه ومع ذاته، وهو التعليم الذي 

طويره يلبي حاجات المجتمع من المواطنين المؤهلين التأهيل الضروري الذي يمكنهم من خدمة المجتمع وت
  (.317، 2007وتنميته )رحمة، 

٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭  
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 الفصل الثاني
 الدراسات السابقة

 :تمهيد
البان   ةالبااثن  ، وقنر ااولنينة ذا  الصن ةالعابينة واججنب فصل مجموعة من  الرااانا يتناول هذا ال

تم تصننيفها وفنم مانواي  سااانيي  همنار الرااانا  العابينة، ، و ( نتانالإ)بكة اشالا  و في الكتب والروايعنها 
، ولتانننهيل عننناا هنننذت الرااانننا  وفنننم الإرااة باجهنننراا والإرااة المراانننيةوالرااانننا  اججنبينننة، التننني تناولننن  

 لتا ا ها الزمني ع ى الناو التالير ا  مااواها، انعاا الراااا  الخاصة بكل ماوا وفق

 أولًا: الدراسات العربية:
 ( سلطنة عُمان.2003دراسة السعدية ) .1

 .مسقطولاية  نمط الإدارة وعلاقته بتطبيق الإدارة بالأهداف في المرحلة الابتدائية في ر عنوان الدراسة

يجابينا  إتننعك   هرف  الراااة تعاا سنواع الا وك والمماااا  الإرااية اليومية التي يمكن  س هدف الدراسة: 
ا سفضنننل اجنمنننالإ وتعنننا   ،سو اننن بيا  ع نننى تلإبينننم الإرااة باجهنننراا فننني منننراا  الماا نننة ا بترا ينننة فننني مانننقلإ

ا الفنناوم بنني  مننريا  وكننذلك تعننا   ،  ماننقلإ ا بترا يننةالإراايننة المنااننبة لتلإبيننم الإرااة باجهننراا فنني مننراا 
 في المجال الإراا .عرر انوا  العمل  المراا  التي تعزى إلىر الجن ، المؤهل الع مي،

 اعتمر  الراااة المنهج الوصفي التا ي ي.منهج الدراسة:

منن   ومننرياة  مننرياا  450والبننالع عننررهم  بترا يننة منن  مننريا  المننراا  ا  الراااننةينننة ع تكوننن عينةةة الدراسةةة:
 .  مرياا  ومرياة5300المجتمع اجص ي المكو  م   

(فقنناة تتع ننم باجنمننالإ الإراايننة 35)ة سراة لهننا، وتفلفنن  ا اننتبانة منن  اننتبانا ااننتخرم  الراااننة الدراسةةة: أداة
 المتبعة بالمراا  ا بترا ية.

 توص   الراااة إلى النتا ج الآتيةرنتائج الدراسة:

 ،مننراا  العينننة فنني ماننقلإ هننو النننملإ الإراا  الننريمقاالإي واجنمننالإ الإراايننة التنني يماااننها فع يننا  مننريا (إ  1
يقننوم ع ننى مبننرس التشننااكية وهننو منن   ا  والننذ  يتننيب تلإبيننم الإرااة باجهننراا فنني الماا ننة ا بترا يننة كوننن  نملإنن

 .خصا ص الإرااة باجهراا
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فيما يتع م بالنملإ الإراا  المتبع لتلإبيم الإرااة باجهراا تعزى  (  توجر فاوم رالة إاصا يا  بي  المرياي 2
 .،عرر انوا  العمل في المجال الإراا (المؤهل الع مي،)الجن  إلى

 ( مصر.2003. دراسة رشاد )2
 .فاعلية توظيف الإدارة بالأهداف في المدارس الابتدائية في محافظة القاهرةعنوان الدراسة:

المننراا  ا بترا يننة فنني مااف ننة القنناهاة  ومننرياا  ومننريا  الراااننة تعنناا وجهننا  ن نناهننرف  هةةدف الدراسةةة: 
وكننذلك تعنناا الخلإننوا  الملإ وبننة لتو يننا الإرااة  ،اننول فاع يننة تو يننا الإرااة باجهننراا فنني ت ننك المننراا 

 باجهراا في مراا  القاهاة ا بترا ية.
 .الراااة المنهج الوصفي التا ي ي اعتمر  :منهج الدراسة

 .مراا  القاهاة ا بترا ية م  إراا  مرياا ومرياة( 322م  ) الراااة عينةتكون  عينة الدراسة:

 .بنرا   (40) عرر بنورهاسراة لها، وب ع  ةاتبانا ااتخرم  الراااة : أداة الدراسة

 رما ي يسافا  نتا ج الراااة ع:نتائج الدراسة

( س  توج  منريا  ومنرياا  المنراا  ا بترا ينة فني مااف نة القناهاة كنا  نانو تو ينا الإرااة باجهنراا فني 1
 .ماتفعةت ك المراا  بنابة 

،انننننوا  الخبنننناة المؤهننننل الع ميرالمتغينننناا  التاليننننة وهنننني (وجننننر  فنننناوم ذا  ر لننننة إاصننننا ية تعننننزى إلننننى 2
 .تعزى لمتغيا المؤهل التابو  ومتوجر فا لم  بينما،الإرااية،الجن ،ماتوى المرااة

 السعودية.( 2005دراسة الرشودي). 3
:معوقات تطبيةةق الإدارة بالأهةةداف مةةن ورهةةة نظةةر مةةديري ومعلمةةي المةةدارس المتوسةةطة فةةي عنةةوان الدراسةةة

 المدينة المنورة. 

سباز معوقا  تلإبينم الإرااة باجهنراا فني المنراا  المتوانلإة  ع ىااتهرف  الراااة الوقوا  هدف الدراسة:
والكشا ع  الفاوم بي  وجها  ن ا سفاار عينة الرااانة  ،بالمرينة المنواة م  وجهة ن ا المرياي  والمع مي 

 . لصالب المرياي  م  المع مي  والمرياي  اول مرى تلإبيم الإرااة باجهراا في المراا  المتوالإة
 لتاقيم سهراا الراااة اعتمر  الراااة المنهج الوصفي التا ي ي.  منهج البحث:

فنني  منن  مع منني ومننريا  الماا ننة المتواننلإةمع مننا  ومننرياا  ( 204تكوننن  عينننة الراااننة منن  ) عينةةة الدراسةةة:
 . المرينة المنواة
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اة التع يميننة، الإرااة موزعننة ع ننى سابعننة مجننا   وهنني )( فقنن24مكونننة منن  ) ةتننم إعننرار ااننتبان أداة الدراسةةة:
الهي ة الإرااية، الهي ة التراياية، والبي ة التع يمية( ياتو  كل مجال م  هذت المجا   ع ى عرر من  الفقناا  

 تتناول جانبا  م  معوقا  تلإبيم الإرااة باجهراا بالمراا  المتوالإة بالمرينة المنواة. 

    الراااة إلى النتا ج التاليةرتوص نتائج الدراسة:

ينناى سفنناار عينننة الراااننة س  هننناك ضننعفا  فنني تلإبيننم الإرااة باجهننراا فنني المننراا  المتواننلإة بالمرينننة  -1
 المنواة. 

  سق ها تلإبيقا  هو مجال البي نة ا  راا هو مجال الهي ة التراياية، و إ  سكثا المجا   تلإبيقا  للإرااة باجه -2
 التع يمية. 

 رااة عا قا  كبياا  في مجال الهي ة التراياية. تمثل مارورية الصلاايا  الممنواة لمريا الم -3
إ  المبنناني المرااننية ايننا الصننالاة ونقننص الننوعي التابننو  لننرى اللإننلاب وسوليننا  اجمننوا وعننرم اكتمننال  -4

 فثيا في تلإبيم الإرااة باجهراا.لها ت جميعها التجهيزا  المرااية

 السعودية. (2008دراسة صادق ). 4
 عنوان الدراسة: مدى تطبيق الإدارة بالأهداف في التعليم العام بالمملكة العربية السعودية. 

هننرف  الراااننة الوقننوا ع ننى واقننع تلإبيننم الإرااة باجهننراا فنني التع ننيم العننام بالمم كننة العابيننة  هةةدف الدراسةةة:
 ،افي  التابنننويي  والمع مننني مننن  وجهنننة ن نننا المنننرياي  والمشننن ،وسبننناز معوقاتهنننا ،وراجنننة ااتياجاتهنننا ،الانننعورية

والكشا ع  الفاوم بي  وجها  ن اهم اول مرى تلإبيم الإرااة باجهراا في التع يم العنام بالمم كنة العابينة 
 الاعورية. 

 راعتمر  الراااة المنهج الوصفي التا ي ي. منهج الدراسة

المم كننة مع منني  فنني التع ننيم العننام بتكوننن  عينننة الراااننة منن  المشننافي  التابننويي  والمننرياي  وال عينةةة الدراسةةة:
 . فار (200ع عررهم )والبالالعابية الاعورية 

وتتكننو  منن   ،مننرى تلإبيننم الإرااة باجهننراا ةتباناجولننى اانن ر يتااننتباناعتمننر  الراااننة ع ننى أداة الدراسةةة:
 ( فقاة سيضا . 50معوقا  تلإبيم الإرااة باجهراا وتتكو  م  ) ةااتبانوالثانية  ،( فقاة50)

 الآتيةر سافا  الراااة ع  النتا جنتائج الدراسة:

ياى سفاار عينة الراااة س  هناك تلإبيقا  للإرااة باجهنراا فني التع نيم العنام بالمم كنة العابينة الانعورية  -1
 براجة متوالإة. 
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 هراا هو مجال الهي ة التراياية. إ  سكثا المجا   تلإبيقا  للإرااة باج -2
ياى سفاار عينة الرااانة س  هنناك ااتياجنا  لتلإبينم الإرااة باجهنراا فني التع نيم العنام بالمم كنة العابينة  -3

 الاعورية براجة كبياة.
يننناى سفننناار عيننننة الرااانننة س  هنننناك معوقنننا  تانننول رو  تلإبينننم الإرااة باجهنننراا فننني التع نننيم العنننام  -4

 متوالإة.براجة  الاعورية  بالمم كة العابية

 ( سلطنة عُمان.2009. دراسة الشحي )5
ضةو  مبةادم مةدال الإدارة  إمكانية تطوير إدارة المدارس المتوسطة في محافظة مسةقط فةيعنوان الدراسة:

 .بالأهداف

تعننناا كيفينننة ا انننتفارة مننن  منننرخل الإرااة باجهنننراا فننني تلإنننويا إرااة إلنننى هنننرف  الرااانننة ر هةةةدف الدراسةةةة
ا عننا  ت  إلننى كمننا هننرف   ،ا مبنناره هننذا المننرخل ونمنناذ  تلإبيقنن وتعننا   ،المنراا  المتواننلإة فنني مااف ننة ماننقلإ

وتعناا منرى إمكانينة تلإبينم مبناره  ،المااو   المبذولة لتلإويا إرااة المراا  المتوالإة في مااف ة مانقلإ
مننرخل الإرااة باجهننراا فنني المننراا  المتواننلإة فنني مااف ننة ماننقلإ وذلننك منن  وجهننة ن ننا مننريا  ومننرياا  

 . لمراا  والمع مي  والمع ما  فيهاا
 اعتمر  الراااة المنهج الوصفي التا ي ي.:منهج الدراسة

اا  والمع منننني  والمع مننننا  فنننني مننننراا  الماا ننننة المننننرياي  والمننننري منننن الراااننننة  عينننننة تكوننننن :عينةةةةة الدراسةةةةة
 .( مرياا  ومرياة102( مع ما  ومع مة و)288والبالع عررهم ) المتوالإة في مااف ة ماقلإ

إلنى  ة( فقناة وقنر قانم  فقناا  ا انتبان56) ب نع عنرر بنورهنا إذة سراة ل رااانة انتبانااتخرم  ا أداة الدراسة:
 خماة مااوا.
 الراااة ع  النتا ج الآتيةرسافا  نتائج الدراسة:

( إ  تقرياا  سفاار عينة الراااة ع ى المااوا الخماة لمرى إمكانية تلإبيم مبناره منرخل الإرااة باجهنراا 1
 ل مراا  المتوالإة في مااف ة ماقلإ تااوا  بي  الماتفعة جرا  والماتفعة.

ع ننى تقننريا ماتفننع جننرا  منن  وجهننة  (اصنن   الإجنناا ا  المتع قننة بمبننرس المكافننا  وهنني منن  المانناوا الخماننة2
 ن ا سفاار العينة.
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سمنا بالنانبة للإجناا ا  المتع قنة بمبنرس  ،(كما اص   ع ى تقريا ماتفع م  وجهنة ن نا المع مني  والمع منا 3
فقنر اصن   ع نى تقنريا ماتفنع وذلنك من  وجهنة ن نا منريا   ؛المشنااكة(و  ماكزية الا لإة )نشا المع وما  

 ماقلإ. و ية والإة فيومرياا  المراا  المت

 .( مصر2009)شريفدراسة . 6
 .المدرسة لمدير الإدارية والمهنية الكفاية تطوير في بالأهداف الإدارة عنوان الدراسة:دور

 العقنننور الثلاثنننة خنننلال التع يمينننة الإرااة ع نننى لإننناس النننذ  التلإنننواإلنننى معافنننة  هنننرف  الرااانننة هةةةدف الدراسةةةة:
 بعنري  عبنا وتا ي هنا فني رااانتها والن اينا  النمناذ  ع يها،واانتخرام الع مينة الصنبغة إضنفا  نتيجنة الماضية
كمننا  لمؤاانناتهم إرااتهننم فنني المننراا  التنني يتبعهننا باللإايقننة الآخننا ويتع م،ساننرهما بننالماتوى يتع ننم ساااننيي 

 ع ننى الإراايننةالفعاليننا   لتلإننويا باجهننراا الإرااة تو يننا سهميننة إلننى القننارة التابننويي  انتبننات جننذب هنرف  إلننى
 جهنور باانتثااة المنريا يقوم برقة، ولكي إليها الموك ة وسرا  المهام التجرير بي  التواز  لتاقيم المرااة ماتوى

 .وتوجيهها الجهور هذت بي  والتنايم والمااعري  المع مي 
 اعتمر  الراااة المنهج الوصفي التا ي ي.    منهج الدراسة:

 ومرياة.  ( مريا  200) والبالع عررهمم  المرياي   الراااةعينة  تكون عينة الدراسة:

تاتو  ع ى وانا ل تلإنويا  بنرا  ( 33) لها، وتكون  بنورها م  ا اتبانة سراةااتخرم  الراااة  أداة الدراسة:
 .مهنية بااتخرام الإرااة باجهرااالكفاية الإرااية وال

 تاليةرال نتا جسافا  الراااة ع  التائج الدراسة:ن

 س  شنفن  إعنرار (م  -لعام)ابتنرا يا التع نيم مااانل من  س  ماا نة في باجهراا الإرااة سا وب تلإبيم س -1
 علاقات  مع المع مي . وتلإويا مرااةال مريا تلإويا سرا  إلى يؤر 

 التراي  ثم وم ، بالمهنة الوثيم وا اتبالإ،النف ب الثقة إلى ترفع المع مي  مرااية بي ة اجا وب هذا يوفا-2
 .تلاميذهم ولقراا  لإمكاناتهم مناابا   الذ  ياون  اجا وب وفم

 ( السعودية.2009. دراسة الرحيلي )7
فاعليةة التطبيةق والمعوقةات مةن ورهةة  و الإدارة بالأهداف برامعة أم القةرى بمكةة المكرمةةعنوان الدراسة: 

 .نظر القائمات بالعمل الإداري بالرامعة
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ا ع ى واقع تلإبيم سا وب الإرااة باجهراا بجامعة سم القاى، وفاع ية عا  ت  هرف  الراااة إلى هدف الدراسة: 
وتاريننر سبنناز المعوقننا  التنني تاننر منن  تلإبيقنن ، وكيننا يمكنن  التغ ننب ع يهننا، منن  وجهننة ااننتخرام  ع ننى العمننل 

 ن ا القا ما  بالعمل الإراا .

  ي ي.ااتخرم  البااثة المنهج الوصفي التامنهج الدراسة:

( 90القا مننا  بالعمننل الإراا  فنني جامعننة سم القنناى والبننالع عننرره  )تكوننن  عينننة الراااننة منن  عينةةة الدراسةةة:
 إرااية.

تنم تصنميم اانتبانة تكونن  من  جنزسي  اجولر ضنم البياننا  اجولينة لعيننة الرااانة، والآخنا ضننم أداة الدراسةة: 
 وفقا  لمقيا  )ليكا ( الخمااي.مااوا الراااة والتي تقي  اتجاها  سفاار العينة 

 سافا  الراااة ع  النتا ج التاليةرنتائج الدراسة: 

 .عالية براجة باجهراا الإرااة سا وب تلإبيم لفاع ية بالنابة الراااة عينة ااتجابا  جا   -1
 .باجهراا الإرااة سا وب تلإبيم واقع ناو عالية براجة الراااة عينة ااتجابا  جا   -2
 باجهننراا الإرااة سانن وب ااننتخرام منن  تاننر التنني ل معوقننا  بالناننبة الراااننة عينننة ااننتجابا  جننا   -3

 .عالية براجة
 انننوا  المؤهل،عننرر( ل متغينناا  تبعننا   الراااننة عينننة ااننتجابا  بنني  إاصننا ية ر لننة ذا  فنناوم توجننر -4

 (.الترايبية الخباة،الماتبة،الرواا 

 السعودية. (2010سلطان) دراسة. 8
 .تفاعل أفضل بين الإدارة والأفرادعنوان الدراسة: الإدارة بالأهداف نحو 

لننى تعنناا الفنناوم بينننهم تجننات الإرااة باجهننراا المننرياي هننرف  الراااننة إلننى مناقشننة  اا   :هةةدف الدراسةةة ، وا 
 . تجات هذا اجا وب وفقا  لمتغيا الجن  وعرر انوا  الخباة في مجال الإرااة والمؤهل الع مي

 ااتخرم الباا  المنهج الوصفي التا ي ي.  منهج الدراسة:

الإرااة باجهنراا فني ع نى سان وب تنرايبهم  تنم( منرياا  انعوريا ، 150من  ) الرااانة عيننةتكونن  عينة الدراسة:
 ،ا وجهننا  ن نناهم تجننات الإرااة باجهننرااعننا  لت  وذلننك خمنن  رواا  متتابعننة فنني معهننر الإرااة العامننة بالاينناا 

مكاني  والمشكلا  المتوقعة وا اتيالإا  اللازمة لتنفيذها. في المراا ، ة تلإبيقهاوا 
تتضنم  لإنام تتع نم  بننرا  ( 20) تكون  فقااتها م  إذكفراة ل راااة  ةاتبانا ااتخرم  الراااة أداة الدراسة: 

 .في المراا  بكيفية زيارة التفاعل بي  الإرااة واجفاار
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لعرر  ، وذلككان  نتيجة ااتلإلاع الباا  لآاا  المرياي  ع  نجاح الإرااة باجهراا متوالإة نتائج الدراسة:
بالإضنافة إلنى  ،والتو ينا ،وتقييم اجرا  ،والاوافز ،ون م المع وما  ،اجير  العام ةب المتمث ةم  المشكلا  

ناانية سخاى.  بضعة مشكلا  تن يمية وا 

 .( السعودية2013) دراسة مليباري. 9
الأهةداف وأثرهةا علة  اتراهات العاملين برامعة الملك عبد العزيز بردة نحو تطبيةق الإدارة بعنوان الدراسة:
 .فعالية العمل

ا مرى قبول سو افا العام ي  بجامعة الم ك عبر العزيز بجنرة لتلإبينم عا  ت  هرف  الراااة إلى هدف الدراسة:
علاقننة ذلننك بننبعا المتغينناا  مثننل الجننن  والماننتوى فعاليننة العمننل. و  فننيتهم جثاهننا وتوقعننا ،الإرااة باجهننراا

 الو يفي والمؤهل الع مي والرواا  الترايبية وانوا  الخرمة.
 .ااتخرم  البااثة المنهج الوصفي التا ي ي منهج الدراسة:

العزيننز  بننرمنن  العننام ي  بمقننا جامعننة الم ننك ععنناملا  وعام ننة ( 361) منن الراااننة  تكوننن  عينننةعينةةة الدراسةةة:
 العاملا  بقام اللإالبا . متضمنا   ،جميعها ف اتهم الإرااية واجكاريميةبجرة ب

 .بنرا  ( 26) ااتخرم  البااثة ا اتبانة سراة ل راااة وتكون  عرر فقااتها م أداة الدراسة:

 رتاليةنتا ج السافا  الراااة ع  النتائج الدراسة: 

 الإرااة باجهراا.س  جفاار العينة اتجاها  إيجابية ناو  -1
 فعالية العمل. فييتوقع سفاار العينة س  لتلإبيم الإرااة باجهراا  ثاات  -2
وجنننور فننناوم ذا  ر لنننة إاصنننا ية تبعنننا  لعوامنننل الجنننن  والمانننتوى النننو يفي والمؤهنننل الع مننني والتننننرايب  -3

 تجاهننناتهم نانننو ف انننفة ومبننناره الإرااة باجهنننراا، كمنننا توجنننر فننناوم ذا  ر لنننة إاصنننا ية تبعنننا  ل جنننن  
 لنة إاصنا ية والماتوى الو يفي  تجاهاتهم نانو عناصنا تلإبينم الإرااة باجهنراا، وتوجنر فناوم ذا  ر

تبعا  ل جن  والماتوى الو يفي والمؤهل الع مي والترايب وانوا  الخرمة لتوقعاتهم جثا الإرااة باجهراا 
 فعالية العمل. في
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 :الأرنبية الدراسات ة ثانياً 
 أمريكا.(Cooperman, 2000) كوبرمان  دراسة .1

 : الدراسة عنوان
"School Community member's perceptions of school Management by objective".  

 .(فيها بالأهداف للإدارة المدرسة مرتمع أعضا  إدراك)

 المشنااكي  ن نا وجهنة من  باجهنراا لنلإرااة وفقا   المرااة المراا  سا وب تعاا الراااة هرف :الدراسة هدف
 الإرااة بفاننن وب الماتبلإنننة القضنننايا عنننرر المراانننة،اول مجتمنننع سعضنننا  توقعنننا  وتا ينننل وصنننا خنننلال مننن 

 .القاااا  صنع في المشااكي  وروا. للأا وب المناابة والإجاا ا ،والفعاليا  اجهراا، وهي باجهراا

 .الوصفي المنهج الراااة اعتمر :الدراسة منهج

 سعضنا  من  وعضنو ومع نم، ومنريا، المااف نة، فني التابينة منريا  سانر ع نى اشنتم  :وأدواتهةا الدراسةة عينة
 الاالننة، راااننة ع ننىواعتمننر  الراااننة ( فننارا ، 115والبننالع عننررهم ) ولإ بننة،سموا وسوليننا  ،المشننااكة الهي ننة

جاا  المباشاة الملاا ةو   .المرااة وثا م ومااجعة مقابلا  وا 

 :لراااةا إليها توص   التي النتا ج سباز م  كا :الدراسة نتائج

 .باجهراا الإرااة لفايم الموك ة بالماؤوليا  تفثاهم عرم ع  عب اوا قر الراااة في المشااكي  مع م س  -1
 ذ،وذلكنف ن ي   عنرما العنا ،اتى ياتام باجهراا للإرااة وفقا   المرااة المراا  مشاوع س  إلى سشااوا كما -2

برا  بفصواتهم للإر   الام المرااة مجتمع سعضا  يعلإي جن   .اسيهم وا 
 أمريكا.(Iverson, 2001) إفرسون دراسة .2

 : الدراسة عنوان
 " School- Management by objective ". 

 .(للمدرسة بالأهداف الإدارة)

عننارة،ل لإلاب الرااانني التاصننيل تاانن  مننرى معافننة إلننى هننرف :الدراسةةة هةةدف  خننلال منن  المننراا  بنننا  وا 
 .وذلك م  وجهة ن ا اللإ بة والمراا  باجهراا المرااة المراا  وسا وب اللاماكزية

 .الوصفي المنهج الراااة اعتمر :الدراسة منهج

  .( مرياا  ومرياة22، و)( لإالبا  ولإالبة122الراااة م  ) تكون  عينة:الدراسة عينة
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 كفراة ل راااة، بالإضافة إلى بلإاقا  الملاا ة. اتخرم الباا  ا اتبانةا:الدراسة أداة

 ما ي ير الراااة نتا ج س ها :الدراسة نتائج

 سعضننا مجتمع بينماكننا ،نيويواك مننراا  فني جز نني بشننكل ملإبننم باجهنراا المننرااة المننراا  ان وبس    إ -1
 عناصننا منن  وااننر عنصننا ااننتخرم وقننر. عناصننات بكننل اجانن وب هننذا ااننتخرام يؤيننرو  جمننيعهم المرااننة

 .القاااا  اتخاذ في المشااكة وهو الإراا  اجا وب هذا
 اجفاار ونوعية عرر زيارة اي  م  المهمة التغيياا  لبعا سرى قر اجا وب هذا س  النتا ج س ها  كما -2

 نفننوذ زيننارة يجننب اجانن وب هننذا ولتاقيننم،م او  بشننكل ل مرااننة اليوميننة النشننالإا  إرااة فنني المشننااكي 
 .م او  بشكل المرااة لإاقم

 بريطانيا.( Devedgon ,2006) ديفيدرون دراسة .3
 : الدراسة عنوان

    Leaders in Schools Which Follow the Method of Management by objective. 
 .(بالأهداف سلوب الإدارةالمدارس التي تتبع أ في القادة)

 المنرااة المنراا  تااني  لضنما  المراانة لمنريا المهنم القينار  الروا اتعا  إلى  الراااة هرف رالدراسة هدف
 .ايلإانيةالب وي ز في باجهراا بالإرااة
 .الوصفي المنهج الراااة اعتمر :الدراسة منهج

، وتنم ابايلإانين فني وي نز مقالإعنة منراا  من  منرياا  ومنرياة( 20) الرااانة عيننة ضنم :وأدواتهةا الدراسةة عينة
 ع ننى سانن وب الملاا ننة، بالإضننافة إلننى المقننابلا  الشخصننية الراااننة اعتمننر و  .( مرااننة20اختيننااهم منن  )

 .وي ز في المراا مريا   لعرر

 :إلى التوصل الراااة نتا ج م  وكا :الدراسة نتائج

 باجهننراا الإرااة س  منهننا مرااننتا  تنناى إذ؛باجهننراا الإرااة موضننوع اننول فكايننة مننراا  سابعننة وجننور -1
 تاقم لم باجهراا الإرااة س  اجخايتا  المرااتا  تاى بينما،وتلإوياها المراا  تااي  في فعالة واي ة
 .المراا  تااي  في النجاح م  اجرنى الار اوى

 بنني  مننا ناجاننة علاقننة وجننور فنني الا يانني العامننل يمثننل المرااننة لمننريا القيننار  الننروا س  الراااننة بيننن  -2
 الإرااة سبعننننار مننن  ساااننننيا   بعنننرا   المرااننننة منننريا روا اعتبننننا وبذلك،وتاانننينها ل مرااننننة باجهنننراا الإرااة

 .الناجاة باجهراا
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 أمريكا.,BurnsFrank Gray) 2008) ررايك فران بيرنز دراسة .4
 : الدراسة عنوان

Can management by objectives can be applied onteaching? "" 

 .(التعليم؟فصل  عل  بالأهداف الإدارة تطبيق يمكن هل)

 اجرا  ع نننى وتنننفثيات،التع يم مجنننال ع نننى باجهنننراا الإرااة ساننن وب تلإبينننم إلنننى الرااانننة هنننرف رالدراسةةةة هةةةدف
 .بنيويواك الوالإى هايربااك اي مرااة في وليةوالماؤ 

 باجهنراا الإرااة ن نام تلإبينم ومااقبة بمتابعة قام إذ التا ي ي الوصفي المنهج الباا  ااتخرم:الدراسة منهج
 .سخاى ومقالإعا  بفايا  الموجورة والمراا  بها يعمل التي المرااة في

 هاينربااك منراا  ومنريا  مرااني ( منرياا  ومراانا  من 115عينة الراااة من  )تكون  :وأدواتها الدراسة عينة
ان وب الإرااة باجهنراا ومعافنة منا إذا كنا  يمكن  تلإبينم س  رااانةل كنفراة ةا انتبان اانتخرام تمو  .نيويواك في

 .ع ى التع يم

 ن نام بانبب التع نيم مجنال فني فعنا    يكنو    قنر باجهنراا الإرااة ن ام س  إلى الباا  توصل:الدراسة نتائج
 تقييم س  نجر بينما،الإضافي الترايب إلى تاجع التع يم في والمكاففة التاقية إذ إ   ؛التع يم في المكافا  وسا وب
 .والتاقية بالااتب ماتبلإ يكو  والصناعة التجااة مجا   في اجرا 

 ( بريطانيا.,2011Gerald)ريرالد دراسة. 5
 :الدراسة عنوان

"Vitality of Management by objectives at  principals of participatory system schools.  

 (.حيوية الإدارة بالأهداف لدى المديرين في المدارس ذات النظام التشاركي)

 فا ننرة ذا يكننو  س  يمكنن  المننراا ،وكيا فنني باجهننراا الإرااة تلإبيننم اعننا  ت   الراااننة هننرف ر الدراسةةة هةةدف
 .المؤااا  قيارة في الا ياة المشاكل ال ع ى يااعر كون  ل مؤااا  ساااية
 .الوصفي المنهج الراااة اعتمر :الدراسة منهج

 المقاب ننة الراااننة  ااننتخرمو  .مننرياا  ( 25) عننررهم ب ننع المننراا  منن  ا  فايقنن الباانن  سخننذ:وأدواتهةةا الدراسةةة عينةةة
 .لتاقيم سهرافها كفراة
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 :ي ي ما إلى الراااة توص  :الدراسة نتائج

 .اجهراا تارير خلال م  متوقع هو ما تارير يتم تلإبيقها خلال م  سن  -1
 .المشتاكة اجهراا تارير خلال م  يتم العمل فايم انتقا  س  -2
 .ل مهما  النهاية سوقا  تارير خلال م  تعمل الباامج س  -3
 .نجازا الإ قيا  خلال م  يتم التقرم إرااك س  -4
 .العمل واوح اجرا  قيا  خلال وم  واجرا  القيارة ع ى القراة تارير خلال م  الاوافز تقييم ينبغي -5

 ألمانيا. Robert, 2013))روبرت دراسة. 6
 : الدراسة عنوان

. Clinical supervision and management by objectives: an integrated way to manage the 

school. 

 .المدرسة لإدارة متكاملة طريقة: بالأهداف والإدارة الإكلينيكي الإشراف

 فننني باجهنننراا والإرااة الإك ينيكننني الإشنننااا مبننناره تلإبينننم واقنننع تارينننر إلنننى الرااانننة هنننرف :الدراسةةةة هةةةدف
 .ا بترا ية المراا 
 .ع يهننا ااباجهننر والإرااة الإك ينيكنني الإشننااا لتلإبيننم كعينننة مننراا  عشننا سخننذ تننم:وأدواتهةةا الدراسةةة عينةةة

 كفراة ل راااة. اتبانةالراااة ا اتبع  و 

 .التا ي ي الوصفي المنهجلتاقيم سهراا الراااة اتبع الباا  :الدراسة منهج

 :التالية النتا ج إلى الراااة توص  :الدراسة نتائج

 كنل من  تؤخنذ التني  المع منو  ملاا نا  من  عنرر ع نى وافقا والمريا القام في ولالماؤ  الشخص س  -1
 .فصل

 .نجازاتهمإ وتقييم ينجزوها وكيا المتع قة سرا هم سهراا ع  التعبيا اااتلإاعو  سنفاهم المع مي  س  -2
 فنني ياننتخرم س  يمكنن  متكامننل ن ننام إلننى يننؤر  باجهننراا الإرااة مننع الإك ينيكنني الإشننااا نمنناذ  س  -3

 .اجرا  تقييم
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 :هاموقع الدراسة الحالية منو  الدراسات السابقة عل  ثالثاً: التعقيب
 أوره الاتفاق بين البحث الحالي والدراسات السابقة فيما يلي: تترل ( 1

تفنم البان  الاننالي منع بعنا الراااننا  الانابقة فني ااننتخرام المننهج الوصنفي التا ي نني لمناانبت  للإبيعننة ي -
 .متلإ با  تلإبيم الإرااة باجهرااا عا  ت  ا اتبانة التي يمك  م  خلالها البا ، بالإضافة إلى ااتخرام 

باانتخرام لتلإنويا وتااني  سرا  المنراا   ىلبا  الاالي مع بعا الراااا  الاابقة في سنن  يانعيشتاك ا -
؛ اشنار، 2003الانعرية، ، كرااانة كنل من ر )الإرااة باجهراا، ومشااكة العام ي  فني اتخناذ القناااسا وب 
؛ 2009؛ الااي ننننننني، 2009؛ شنننننننايا، 2009؛ الشننننننناي، 2008صنننننننارم، ؛ 2005؛ الاشنننننننور ، 2003

 ;Cooperman, 2000; Martin, 2000; Parsico, 2001; Iverson, 2001) (2010ان لإا ، 
Devedgon, 2006; Burnsfrank Gray, 2008; Gerald, 2011; Rebert, 2013). 

م  الراااا  الاابقة م  اي  المنهجية المتبعة في بنا  اجراة والنتا ج التي توص   لها  ااتفار  البااثة -
جنننل سة عننناا النتنننا ج، واجاننناليب الإاصنننا ية التننني تنننم اعتمارهنننا فننني هنننذت الرااانننا  مننن  الرااانننة، ولإايقننن

 ااتخلاص النتا ج.
 ويمك  توضيب ما ي ير -
تتشننناب  الرااانننة الاالينننة مننن  ايننن  الهنننرا والنننذ  يتج نننى بتعننناا المتلإ بنننا  المارينننة  مةةةن حيةةةث الهةةةدف: –أ 

(، الاشنور  2003والبشاية والإرااية لتلإبيم الإرااة باجهنراا فني المنراا  منع عنرة رااانا  منهنار الانعرية )
 ,Cooperman, 2000( ،)Iverson(، )2009(، الشنناي )2008(، صننارم )2003(، اشننار )2005)

2001.) 
اتفق  الراااة الاالية مع سا نب الرااانا  الانابقة باانتخرام المننهج الوصنفي التا ي ني  من حيث المنهج: -ب

(، الاشنننور  2003(، اشنننار )2003وذلنننك لتاقينننم الهنننرا النننا ي  ل باننن ، مثنننل رااانننة كنننل مننن ر الانننعرية )
(، 2010(، اننننن لإا  )2009(، الااي ننننني )2009(، شنننننايا )2009(، الشننننناي )2008(، صنننننارم )2005)

 (.Gray, 2008(، )2013م يباا  )
(، 2003اتفقن  الرااانة الاالينة من  اين  عيننة الرااانة منع رااانة كنل من ر الانعرية )من حيث العينة:  - ج

(، في اي  اخت ف  مع رااانا  سخناى 2009(، شايا )2009(، الشاي )2005(، الاشور  )2003اشار )
( التننني 2009، ورااانننة الااي ننني )جمنننيعهم التع نننيم العنننام( التننني تناولننن  منننريا  منننراا  2008مثنننلر صنننارم )

( التي تكونن  عينتهنا 2013تكون  عينتها م  القا مي  بالعمل الإراا  في جامعة سم القاى، وراااة م يباا  )
 م  العام ي  في جامعة الم ك عبر العزيز.
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انتبانة كنفراة ا يانة ل بان  مثنلر اتفقن  الرااانة الاالينة منع سا نب الرااانا  باعتمنار ا  من حيةث الأداة: -د 
(، شنننننننايا 2009(، الشننننننناي )2008(، صنننننننارم )2005(، الاشنننننننور  )2003(، اشنننننننار )2003الانننننننعرية )

 (.2010(، ا لإا  )2009(، الااي ي )2009)

فيترلة   والرديد في الدراسة الحاليةة أما بالنسبة لأوره الااتلاف بين البحث الحالي والدراسات السابقة( 2
 :تيةالآفي النقاط 

س  البانن  الانننالي ياننعى لإبنننااز سهننم المتلإ بنننا  التننني فننني يخت ننا الباننن  الاننالي عننن  الراااننا  الانننابقة  -
( 2003في اي  نجر س  راااة الانعرية ) تااعر في تلإبيم الإرااة باجهراا في ماا ة التع يم اجاااي.

يجابينا  سو ان بيا  ع نى إتننعك   تعاا سنواع الا وك والممااانا  الإرااينة اليومينة التني يمكن  س  إلىهرف  
( إلنننى تعننناا 2005. وهنننرف  رااانننة الاشنننور  )تلإبينننم الإرااة باجهنننراا فننني منننراا  الماا نننة ا بترا ينننة

كمننا هننرف  راااننة معوقننا  تلإبيننم الإرااة باجهننراا منن  وجهننة ن ننا مننريا  ومع منني المننراا  المتواننلإة، 
هنراا فني التع نيم العنام، وهنرف  رااانة الشناي رااة باج( إلى الوقوا ع ى واقنع تلإبينم الإ2008صارم )

( إلننى تعنناا كيفيننة ا اننتفارة منن  مننرخل الإرااة باجهننراا فنني تلإننويا إرااة المننراا  المتواننلإة، 2009)
( إلى تعاا روا الإرااة باجهراا في تلإويا الكفاية الإرااية والمهنية لمريا 2009وهرف  راااة شايا )

راااا  الاابقة لنم نجنر سينا  منهنا يانعى إلنى تعناا متلإ بنا  تلإبينم المرااة. وم  خلال عاا سهراا ال
 سا وب الإرااة باجهراا.

ع نننى اشنننتم   عيننننة الباننن  الانننالي  إذيخت نننا الباننن  الانننالي عننن  الرااانننا  الانننابقة فننني عيننننة الباننن ،  -
الرااانننا  الانننابقة ، بينمنننا اقتصنننا  إرااة التع نننيم اجااانننيع نننى قنننا مي  المنننوجهي  و المع مننني  و المنننرياي  و ال
( 2003رااانة الانعرية ) كنل من ر إذ تكونن  عيننة .سو المنوجهي  المع مي  سو المرياي عينة واارة م   ىع

وتكونننن  مننن  المنننرياي  فقنننلإ، ( 2010ورااانننة اننن لإا  )( 2009ورااانننة شنننايا )( 2003ورااانننة اشنننار )
 والمرياي . مع مي ال(م  2009وراااة الشاي ) ،(2005راااة الاشور  ) كل م ر عينة

الماااننننل عنننن   )ماا ننننة التع ننننيم اجاااننني( اخنننتلاا الماا ننننة التع يمينننة التنننني تناولتهننننا البااثنننة فنننني الرااانننة -
 (2013؛ م يبننناا ، 2009)الااي ننني، بعنننا الرااانننا  الانننابقة كرااانننة كنننل م رالتع يمينننة التننني تناولتهنننا 

(Parsico, 2001). 

وفني  تعرف مصادر متعددة، وفةي تطبيةق المنهريةة المتبعةة،الباحثة من الدراسات السابقة في استفادت ( 3
 كما سفار  م  الراااا  الاابقةر بنا  ا اتبانة والمقاب ة.

جاا ا  التلإبيم الميراني.ااتفار  ن   البااثة فيما يتع م بمنهج البا ، ومااا  ، وسروات ، وا 
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سانن وب الإرااة باجهننراا فنني ماا ننة ننن تعنناا سنننواع ااننتبانا  البانن  الماننتخرمة فنني تعنناا متلإ بننا  تلإبيننم 
 التع يم اجاااي؛ مما اهل المهمة لإعرار ا اتبيا  المنااب.

 ن ترعيم بعا الآاا  المتع قة بالإلإاا الن ا ، وفي تارير سوضب ل مفاهيم.
تهنرا تصنميمها اانتبانة وذلنك ب دراستها للمتطلباتفي باثها الاالي ع ى الراااا  الاابقة  وأضافت الباحثة

. وتصنميمها بلإاقنة مقاب نة اللازمة لتلإبيم الإرااة باجهراا في مراا  التع نيم اجاااني تعاا المتلإ با إلى 
إضنافة إلنى  .، بغية تعاا صعوبا  تلإبيم الإرااة باجهنراا فني منراا  التع نيم اجاااني يل موجهي  التابوي

ووضنع مقتاانا  جميعهنا إمكانية تو يا نتا ج الراااة الاالية في تلإويا الإرااة المرااية في مااال التع نيم 
البا  موضع التلإبيم الفع ي لتكو  هذت الراااة نافذة جباا  ماتقب ية فع الة اي مجال المماااا  الاريثنة 

 في الإرااة المرااية.

ونشننفتها، ، الإرااة باجهننراااننيتم توضننيب مفهننوم  إذالمتع ننم بهننذا البانن ،  واننيعاا البانن  اجرب الن ننا 
ومباره هذا اجا وب وشاولإ  وعوامنل نجاان ، بالإضنافة إلنى مزاينات وعيوبن ، وعوامنل تااني  هنذا جان وب، 

 .الإرااة المرااية في ماا ة التع يم اجاااي وكذلك

 

 

 ٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭

 



 
 

 

مقومات نجاح الإدارة بالأهدافسادساً:  

 

: فوائد تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف عشرالحادي 
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 الثالثالفصل 
 متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف

دارة بالأهداف؛ حيث سيتم بأسلوب الإهذا الفصل مجموعة من النقاط المتعلقة  الباحثة في تناولت
إلى مفهوم هذا الأسلوب وأهميته ومبادئه وعوامل نجاح هذا الأسلوب، بالإضافة إلى صفات المدير التطرق 

رق إلى مزايا هذا في ظل الإدارة بالأهداف ومتطلبات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف، وأخيراً سيتم التط
 .الأسلوب وعيوبه، وعوامل تحسين هذا الأسلوب في مرحلة التعليم الأساسي

 .الإدارة بالأهداف لمحة عامة عن:أولً 
لتطور الفكر الإداري بدءاً من المدرسة الكلاسيكية التي ركزت  اً طبيعي اً بالأهداف امتداد الإدارة تعد

بالولايات  1954إلا في عام كمصطلح ظهر الإدارة بالأهداف ولم ت لعمل وتحسين أساليب العمل،على ا
صاغ المصطلح  إذدارة"؛ (كتابه "ممارسة الإP. Druckerالمتحدة الأمريكية عندما نشر بيتر دراكر )

في كل مجال يؤثر الأداء والنتائج فيه "، وأكد في كتابه إلى الحاجة لوجود أهداف الإدارة بالأهدافالمسمى "
 إدارة بالأهداف ورقابة نابعة من الذات.فعال على تقدم المؤسسة وازدهارها، وهذا يتطلب بشكل مباشر و 

عام  (G. Odiorn، ومن أهمهم جورج أوديورن )بات عن ممارسة الإدارة بالأهدافالكتا توالتثم 
 .Gوالذي عرض الفكرة عرضاً واضحاً، وهو يعد رائد الإدارة الحديثة، كما ساهم جون همبل ) 1965

Humbele وهو مستشار بريطاني في تنوير الأمريكيين بنتائج أبحاثه التي أجراها في  (1971)( في عام
إلى الهند، ويعتبر  أدخل نظام الإدارة بالأهداف إذنطاق هذه الفلسفة في دائرة الشؤون القومية البريطانية؛ 

 .(60، 2000)الخطيب، لأهدافكتابه "تحسين نتائج الأعمال" من أهم المؤلفات حول فلسفة الإدارة با

درالي، وقد بين يعقدت ندوة حول فلسفة الإدارة بالأهداف في معهد الإدارة الف (1971)عام  يوف
درالية الأمريكية، مثل دائرة يتم استخدام فلسفة الإدارة بالأهداف من قبل عدد من الدوائر الفالمشتركون أنه 

ودائرة الضمان درالي، يالمنتزهات القومية، ودائرة الطيران الف ضريبة الدخل، ومكتب الحسابات العام، ودائرة
 جتماعي.الا

 ساهم أولئك الكتاب في نمو مفهوم الإدارة بالأهداف منذ أن طرح )بيتر داركر( وقد
"PetterDarkar"  ،بذرتها الأولى عندما استخدم الأهداف أساساً للتنظيم وتتمحور حولها العمليات الإدارية
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كتاّب على رعاية هذه الفكرة بالبحث والتطوير والتطبيق العملي حتى أصبح نظام الإدارة ثم تعاقب ال
 .(18-17، 1992)أبو فروة، بالأهداف حقيقة عملية مجسمة في آلاف المؤسسات المتنوعة حول العالم

النظريات الإدارية التي طبقت في مجال الإدارة المدرسية  الإدارة بالأهداف من نظريةتعد حالياً و 
وتقوم هذه النظرية على أساس أن تنمية العلاقات الإنسانية الإيجابية بين عناصر التنظيم الإداري كفيلة 

 .(16، 1993)الفايز،  بتحقيق أهداف المؤسسة التربوية عن طريق الإقناع وليس عن طريق التسلط والقوة

التقدمية  السلوكية والقواعد المبادئ من مجموعة في المدرسية الإدارة مجال في لنظريةهذه ا وتتمثل
 والآباء،حتى المعلمين والتلاميذ مع للتعامل اللازمة الإنسانية الأسس إلى وتوجهه المدرسة مدير ترشد يالت

 بعد وذلك الإنتاجية الكفاءة ارتفاع في تتمثل اءةبنّ  آثار من ذلك على بوما يترت المعنوية روحهم رفع يمكن
 (Villarreal, 2001, p 112).والحوافز المعقولة للعمل المناسبة والمعنوية المادية الظروف توفير

أنَّ تراكم المعارف العلمية وتطبيقاتها التقنية على نحو لم تشهده البشرية ب وفي ضوء ما سبق يتبين
الإدارة والتنظيم مثل: )إدارة التغيير، والإدارة الذاتية، من قبل، أدى إلى ظهور اتجاهات معاصرة في مجال 

فكل مجال يتطلب وجود أهداف تؤثر في الأداء والنتائج فيه بشكل مباشر وفعال على  والإدارة بالأهداف
(، وعُدَّت هذه الاتجاهات بمثابة تقدم المؤسسة وازدهارها، وهذا يتطلب إدارة بالأهداف ورقابة نابعة من الذات

إدارية وجدت فيها الدول المتقدمة وسيلة لتطوير الحياة عامةً والعملية التربوية خاصة، ودفع عجلة  ثورة
 .في العملية التربوية التقدم للأمام

 .وتعريفها ثانياً: مفهوم الإدارة بالأهداف
حدثت تعد الإدارة بالأهداف إحدى المدارس الفكرية الحديثة التي تقوم بمحاولة لعلاج الأخطاء التي 

في المدارس الفكرية التي سبقتها، فالإدارة بالأهداف تنظر إلى العملية الإدارية نظرة متكاملة عضوية، 
وتساعد المدير على التفكير في مشكلاته بطريقة متجددة، وتحاول إدماج أهداف العمل وأهداف الأفراد، 

تنمية الموارد المتاحة وتشغيلها  وتحقيق كل مجموعة من الأهداف من خلال المجموعة الأخرى، وتعمل على
 بكفاءة عالية، وتطوير الممارسات الإدارية وتحسين النتائج المحصلة. 

نظام للعمل يعتمد على  بأنها عُرفتاب بوضع مفهوم للإدارة بالأهداف فقد اهتم الباحثون والكتّ كما 
الجوانب السلوكية في تحقيق أكبر قدر من الأهداف التي تسعى إليها المنظمة، والأسس التي يعتمد عليها 

تتلخص في قيام العامل بتحديد هدفه الفردي في العمل على مستوى حرية أكثر في العمل  ،هذا النظام
ليه من أهداف، وقصر دور الرئيس أو المشرف على وممارسة النقد أو الرقابة الذاتية في ضوء ما اتفق ع

 . (9، 2000)الخطيب، التوجيه أو التشجيع، ومساعدة الفرد في نواحي القصور التي قد تبدو أثناء العمل
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وضااع أهااداف للمؤسسااة أو لجاازء منهااا كأساااس لتحقيااق كفاااءة أكباار،  بأنهااا الإدارة بالأهاادافكمااا عرفاات  -
العوامال التاي تعاوق تحقياق  ياتم الكشاف عانيرين، وفاي طريقاة الإدارة هاذه وتهيئة الحاوافز والبواعاث للماد

الأهداف، وتتخذ الإجراءات المناسابة للتغلاب عليهاا، وتقايم النتاائج بصاورة دورياة، وتوضاع أهاداف جديادة 
 . (9، 1998ضحاوي، )سليمان و   للمؤسسة حينما تدعو الضرورة إلى ذلك

كما أنها في الوقت  يمنهجاً لها في العمل الإدار  الأهدافتتخذ  لإدارةايعرفها بيتر دريكر بأنها : نوع من و 
نفسه أداة تقوم على أساس ، انجاز الأهداف والالتزام بالعمل ، إنها العملية التي يتكامل فيها الناس داخل 

 التنظيم فيما بينهم فيوجهون أنفسهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة وأغراضها. 

 (5، 2009)صادق،                                                                                

وضع أو أن الإدارة بالأهداف هي عملية مشتركة بين المدير ومرؤوسيه لفيرى  أحمد مصطفىأما 
 .(250، 2008محمد،تصميم الأهداف في المدرسة)

بأنها وضع أهداف التنظيم أو جزء منه كأساس لتحقيق كفاءة أكثر، ولتهيئة دوافع  وعرفت أيضاً 
لعوامل التي تعوق التنفيذ دون تحقيق الأهداف بغية التغلب اإلى جانب ذلك تشخيص  ،وحافز للمديرين

 . (52، 2001عابدين، )عليها، ومراجعة النتائج دورياً ووضع أهداف جديدة إن استدعت الضرورة

بأنها نوع من الإدارة تتخذ الأهداف منهجاً لها في العمل الإداري،  الإدارة بالأهداف أيضاً  وعرفت
العملية التي يتكامل  فهيز الأهداف والالتزام بالعمل، إدارة تقوم على أساس إنجا هنفسكما أنها في الوقت 

حو تحقيق أهداف المؤسسة وأغراضها)محمد، فيها الناس داخل التنظيم فيما بينهم فيوجهون أنفسهم ن
2008 ،251). 

أفراد المنظمة في وضع أهدافها وأغراضها بها يسهم  العملية التي الإدارة بالأهداف بأنها وعرفت
أكثر وحرية أكبر في  ية التي يكسب بها التابعون رقابةالعمل فهييمية على شكل نتاجات متوقعة، التنظ

م الموظفين بالعمل ترمي إلى إنجاز الأهداف التنظيمية عن طريق زيادة التزاو ، اختيار مسؤولياتهم الخاصة
 .(18، 2005)الخليلي، ومشاركتهم فيه 

شامل للتطوير، وطريقة جديدة للتفكير، ومنهج عضوي متحرك يجمع  كما عرفت بأنها أسلوب
وظائف الإدارة وهي التخطيط والتنظيم والتوجيه والقيادة والرقابة، ويعمل على التنمية المستمرة للموارد 
المتاحة البشرية والمادية والفنية والمعنوية، والتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين على تحديد أهداف متحركة 

 . (252، 2008)محمد، متطورة، وتحقيق النتائج المطلوبة بناء على معايير موضوعية
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وعرفت الإدارة بالأهداف على أنها عملياة يقاوم بواساطتها الارئيس أو المادير والمرؤوساين فاي منظماة 
واسااتخدام ولية كاال فاارد فااي شااكل نتااائج متوقعااة، ؤ أهاادافها، وتعريااف الميااادين الرئيسااة لمساامشاااركة بتحديااد  مااا

 هذه المقاييس كمرشد لتشغيل الوحدة وتقييم مشاركة كل عضو من أعضائها.

 يتضح مما سبق أن هناك عدة أسس رئيسية يستند إليها مفهوم الإدارة بالأهداف من أهمها: 

 من الضروري تحديد الأهداف بعيدة المدى للمنظمة أو المنظمات.  أولً:

 أن يكون البناء التنظيمي لهذه المنظمات قادراً على تحقيق هذه الأهداف.  ثانياً:

أن تحدد أغراض وظيفية لفروع المنظمة ترمي إلى تحقيق الأهداف الكبرى مع التركيز على النتائج  ثالثاً:
 لأعلى الفعاليات والواجبات. 

توياتهم مع حثهم على الالتزام على اختلاف مسأهداف المنظمة لكل العاملين فيهايجب توضيح  رابعاً:
 بتحقيق هذه الأهداف. 

يجب وضع برنامج عمل يرمي إلى تحقيق هذه الأهداف مع توضيح دور الأجهزة والأفراد فيه  خامساً:
 بوضوح. 

يجب وضع نظام جيد للمتابعة والتقويم يمكن من خلاله معرفة التقدم وتحسين مستوى الأداء من  سادساً:
 .أي من خلال التغذية العكسية ؛التجارب والممارسة خلال الاستفادة من

 بالأهداف.ثالثاً: أهمية الإدارة 
بعد مراجعة الباحثة للأدبيات والدراسات السابقة التي تناولت الإدارة بالأهداف بالبحث والدراسة، 

 وبينوا ونوالباحث ونوجدت أن للإدارة بالأهداف أهمية كبيرة في المؤسسات التربوية والتعليمية تناولها التربوي
 : الآتي في، وهذه الأهمية تتمثل التي يمكن أن تحققها والنتائج لفوائدتبعاً ل تهاأهمي
النتائج لأكثر من  اف مديري المدارس على التفكير فيتدفع الإدارة بالأهد إذ:تحسين أسلوب الإدارة (1

التي سوف تتحقق بها، والموارد  مجرد التخطيط للأنشطة والعمل، والتأكد من واقعية الأهداف والوسائل
ولين عن إنجاز الأهداف وتفويض ؤ ل على توضيح وتحديد الأفراد المساللازمة لتنفيذها، كما تعم

 . (20، 2007)حمدان، السلطات اللازمة لهم
هم في يلتزم الأفراد في برنامج الإدارة بالأهداف بتحقيق الأهداف التي ساهموا بأنفس :التزام الأفراد (2

                           ات وانتظار التوجيهات والقراراتتباع التعليماوذلك بدلًا من مجرد وضعها 
 .(10، 2000)أبو الوفا وحسين، 
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تساعد الإدارة بالأهداف في تطوير نظام فعال للرقابة عن طريق وضع  إذ:ال للرقابةتطوير نظام فع   (3
 ،ومقارنتها بالأهداف المنشودة ،التنفيذ لقياس النتائج الفعليةأهداف قابلة للقياس والمراجعة الدورية أثناء 

واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح الانحرافات للتأكد من تحقيق النتائج المرغوبة، وتعطي الإدارة 
 ام بالرقابة الذاتية لأدائه.بالأهداف الفرصة للفرد للقي

في وضع الأهداف تعطيهم الفرصة لتحقيق أهدافهم فالمشاركة الفعالة بين العاملين  :النمو الذاتي للفرد (4
ل دوافع الإنجاز، والتمييز الشخصية في العمل وتحسين أدائهم فتزيد رغبتهم في النمو والتطور من خلا

 .(12، 1995)زاهر، لية والثقة بالنفس وتقدير الذاتو ؤ والمس
قامة علاقات إيجابية مع  ،الفرد م الأداء على أساس النتائج المحققة منقيّ يُ  :تقييم الأداء والحوافز (5 وا 

مما يجعل عملية التقييم أكثر موضوعية، كما يتم ربط  ،وليس على أساس صفاته الشخصية ،المدير
 .(1999،53دالة ويحفز الفرد على حسن الأداء)السلمي،الحوافز بالأداء الفعلي حتى يتوافر عنصر الع

               التربويااة، والتعليميااة  أهميااة كبيارة فااي المؤسساات بالأهااداف ومماا ساابق يتضاح لنااا أنَّ لأسالوب الإدارة
ترجع أهميتهاا إلاى الفوائاد التاي يمكان أن تحققهاا والنتاائج التاي تصادر عنهاا، ومان خالال ماا  إذبوجه خاص؛ 

 هذا الأسلوب. الفلسفة الإدارية التي يقوم عليهاسبق تنطلق الباحثة للحديث عن 

 بالأهداف.اً: فلسفة الإدارة رابع
إن فلسفة الإدارة بالأهداف تقوم أساساً وتنبع من الأهمية القصوى لعنصر الاتصال بين المستويات 

في المؤسسة التعليمية وبشكل مستمر متجاوب مع استمرار تغير الظروف الداخلية أو الخارجية  هاجميع
 تنبع فلسفة الإدارة بالأهداف من خلال الآتي: و للمؤسسة التربوية، 

احتمالات تكامل الجهود الإدارية تزداد لحد كبير في أي مؤسسة إذا ما اتجهت هذه الجهود نحو  إن -1
 . (182، 1998)الدويك وآخرون، تحقيق أهداف واحدة واضحة ومحددة ومتفق عليها

، كلما ازداد التركيز على النتائج التي يريد العاملون أو المؤسسة الوصول إليها خلال فترة زمنية معينة -2
 النجاح في الوصول لهذه النتائج. ازدادت احتمالات لماك

كلما ازدادت درجة المشاركة في تحديد هذه النتائج وخطة العمل للوصول إليها من القائمين بالتنفيذ كلما  -3
 . (13، 2002)مطاوع، ازدادت حوافزهم لتحقيق هذه النتائج

 التقدم نحو النتائج المستهدفة. القياس الحقيقي للتقدم لا يمكن أن يتم إلا من خلال خطوات  -4
 بحيث يستند العمل على كل ؛لعمل عموماً للتنفيذ يصطدم بالمرونة العالية جداً اإن التركيز على خطط  -5

 .(103، ص2007)عبوي، الوقت الذي يمكن أن يتاح للأداء
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 ه جهاااوديااافاااي مجاااالات عديااادة منهاااا ماااثلًا: توجيبااارز أن أسااالوب الإدارة بالأهاااداف يتضااح مماااا سااابق 
للتخطاايط تزيااد ماان كفاءتهااا  ،ثمَّ والتركيااز عليهااا ،الإدارة للتأكااد ماان أن الأولويااات المطلوبااة يجااري اختيارهااا أولاً 

فااافن فاعلياااة الإدارة وعلياااه ؛ ن تقيااايم الماااديرين والجهاااد المباااذولباااي تاااربط وفاااي مجاااال آخااار، نجااااز الأولويااااتلإ
ن المفهااوم الأهاام هااو أ، باااعتااراف الإدارةلاام يحصاال تحااول فااي  بالأهااداف لاان تتحقااق بالمسااتوى المطلااوب مااا

 .سلوب يمثل طريقة حديثة بالإدارةن هذا الأأو  ،الإدارة وليس الأهداف
 

 في الآتي:  (1999فحددها العمايرة )أما مكونات فلسفة الإدارة بالأهداف 

تصف ا كانت النظرة التشاؤمية نحو الطبيعة الإنسانية إن للعنصر الإنساني أهمية في العمل، ولمّ  -1
كون الإنسان الإنسان بالكسل والسلبية وكراهية العمل وقلة الطموح، ففن النظرة الحديثة يهمها أن ي

ولية، ولديه القدرة على ممارسة الرقابة والتوجيه الذاتي، هذا بالإضافة إلى وجود ؤ ناضجاً متحملًا للمس
 (.16، 1999)العمايرة، مناخ عام بالمؤسسة يشجع هذا المفهوم ويعمقه

 ( فحددها وفق الآتي:2001أما عابدين )

ذا كانت نظريات علم النفس تؤكد على أن القدرة يقابل -2 ة الإنسان للتقدم والتطور وقدرته على الابتكار، وا 
المناخ  جد، ويمكن أن تنمو وتترعرع إذا وُ على الابتكار والتجديد موجودة عند كل الأفراد بدرجات مختلفة

تتيح الفرصة للمدير  إذالملائم والعناية الواجبة والتشجيع المستمر، وهنا يأتي دور الإدارة بالأهداف 
راً والمرؤوسين في أن يناقشوا الأهداف والخطط والمعايير كل فترة زمنية معينة، ويستخدمون في ذلك قد

 . (53، 2001)عابدين، من التفكير المتجدد للتطوير
الأعمال أو الأنشطة وذلك لأن الهدف هو  قطلاق الإدارة، وليس محور انطلامحور ان تعد الأهداف -3

 .     ويوحد جهودهم وأفكارهم نحو بلوغه همجميعالرباط النفسي الذي يربط بين العاملين 
إنهم إذا ما اشتركوا في  إذ؛إن فهم الأهداف يزيد فاعلية المديرين ومساهمتهم في تحقيق أهداف المؤسسة -4

تقرير الأهداف الخاصة بهم وبفداراتهم وأقسامهم وتحديد النتائج المطلوبة، ففن هذا سيكون دافعاً لهم 
 على أداء وظائفهم بروح معنوية عالية ويبذلون الكثير من الجهد لتحقيق هذه الأهداف. 

نما يتوصل المديرون -5 والعاملون إلى الطرق التي يرونها  ليست هناك طريقة مثلى لأداء المديرين، وا 
 (.33، 2003)أحمد، ملائمة لبلوغ الأهداف التي يضعونها سوياً ويتفقون على تحقيقها

 ( في الآتي:2006كما حدد الأغبري )
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إن القيمة الداخلية للعمل لها وزن كبير عند العاملين، وهي تلك القيمة التي يستمدها الفرد من أداء  -6
رد يشغل الوظيفة التي تتناسب مع ميوله وأفكاره وقدراته، ففنه يجد في ذلك رضاً عمله، وكلما كان الف

شباعاً لحاجة إثبات الذات عنده، ولما كانت الإدارة بالأهداف تبدأ بالعائد الداخلي وهو طبيعة  نفسياً وا 
على المساهمة في مجهودات الإدارة  يساعدم هذا العمل معه، ؤ تلا ن  العمل الذي يسند إلى الفرد، فف

 اف برغبة قوية تساعد على نجاحها.بالأهد
 ؛كافة إن الاتصالات الجيدة تعزز التعاون وتجعله يحقق نتائج إيجابية وذلك على المستويات التنظيمية -7

ح ن الاتصالات توضإه أو بين المدير ورؤسائه، إذ ئفي المؤسسة أو بين المدير وزملا أي بين العاملين
وتنقل وجهات النظر وتوجه طاقات  ،المفاهيم وتوثق الروابط وتعمق التفاهم وتزيل الغموض وسوء الفهم

 .  ((Gunter, 2001, 41الأفراد جمعياً نحو خدمة الهدف المطلوب
يختلف مفهوم القيادة الإدارية في ظل الإدارة بالأهداف عنه في بعض النظريات وكثير من الممارسات،  -8

الإداري في ظل الإدارة بالأهداف عضو في فريق متكامل يتكون منه ومن جماعة العمل التي فالقائد 
 .(29، 2006)الأغبري، وهو موجه ومرشد يقوم بالمشاركة يقودها،

توجيه إرشاد واسترشاد،  تبادلية يتم فيهان العلاقة بين المدير وبين الآخرين علاقة وترى الباحثة أ
ن القيادة الإدارية ليست مجموعة من الصفات إأثير وتأثر، ومن هنا يمكن القول تواقتراحات، تعليم وتعلم، 

ة ضماناً لنجاح وينطبق ذلك على كل المستويات الإداري ،ولكنها مهارات يمكن اكتسابها وصقلها وتعميقها
 .الإدارة بالأهداف

إعطاء الأهمية للعنصر وبذلك نجد أنه من خلال عرض المكونات الثمانية للإدارة بالأهداف يجب 
كما نجد أنَّ فلسفة الإدارة بالأهداف تستند على مجموعة ه الأساس في تحقيق تلك الأهداف. الإنساني كون

من الدعائم والقيم والتي من أهمها الاعتراف بأهمية العنصر الإنساني كمخلوق إيجابي محب للعمل وراغب 
الذاتي، والاتفاق على أهداف واضحة ومحددة، وأيضاً قيادة فيه ومتنوع الدوافع وقادر على ممارسة التوجيه 

لمام القائد بطبيعة مرؤوسيه ليكون على دراية بالدوافع التي تحركهم وخلق الانسجام  فريق العمل وا 
 والاستجابة.

 مبادئ الإدارة بالأهداف.ساً: خام
، حددها يقوم على مجموعة من الأسس والمبادئ اً إداري اً أو نظام اً تعد الإدارة بالأهداف أسلوب

 : التربويون والباحثين بالآتي
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وضع الأهداف بصورة النتائج المطلوب تحقيقها خلال فترة زمنية محددة بطريقة تشاركية بين الرئيس  (1
 . ((Chenge, 1994, 22والمرؤوسين

ويجب  ،إن وضوح الهدف النهائي في ظل الظروف المتغيرة مهم للغاية إذ؛وضوح الهدف النهائي (2
متابعته متابعة واعية ومستمرة، ومن المحتمل أن يكون لكل تغير في الظروف بعض التأثير على 

الفوضى قد تصيب الأهداف الفرعية وتؤدي إلى  طبيعة الهدف، وبدون الوضوح للهدف النهائي ففنَّ 
 . (11، 1979سي، )مر انخفاض كفاءة الأداء

 ( فيما يلي:2007وتتحدد مبادئ الإدارة بالأهداف عند عبودي )

توافر ثلاثة عناصر في الأهداف المحددة والتي تتمثل في أن أي هدف ما هو إلا خاصية ما مختارة  .1
أي أنه القيمة الخاصة الموجودة  ؛وهي مقياس تقاس به الخاصية، كما أنه هدف نهائي ،باعتبارها معياراً 

 . (37، 2007)عبودي، على المقياس التي يرغب المشروع تحقيقها
فلا يكفي أن يسند هذا النظام إلى هيئة  ،تراكها في نظام الإدارة بالأهدافمساندة الإدارات الأعلى واش .2

نما من الضروري أن تكون مشاركة الإدارة  متخصصة، ولا يكفي مجرد الالتزام الشفهي أو الفكري، وا 
 العليا ظاهرة لباقي التنظيم بشكل واضح.  

 . (Ron clotter, 1972, 26)تباعها من أجل بلوغ نتائج الأهدافاجب تحديد الأساليب والوسائل الوا .3
 تحديد أنسب الوسائل الممكنة لقياس مدى التقدم نحو بلوغ الأهداف.  .4
ت غيير الأهداف الكلية إذا ما اضطر المرونة في تطوير الأهداف الأساسية، وذلك عند التفكير في ت .5

 .(104، 2007ي، د)عبو الظروف لتغييرها
بمعنى أن يستجيب نظام الإدارة بالأهداف بدرجة كافية للاقتراحات  ؛حساسية نظام الإدارة بالأهداف .6

عندما تكون فعالة  -فمثل هذه الأفكار الإبداعية ،والمبادرات التي قد تنشأ من أي مكان داخل التنظيم
آفاقاً للنمو أو  فتحيرن، يمكن أن يجب أن تتاح لها فرص الظهور والرعاية داخل نظام م -ومشجعة

 . (6، 1994)الحقيل، لداخلالتغيير من ا

 ( مبادئ الإدارة بالأهداف في الآتي:1993وحدد الفايز )

اشتراك الرئيس، في ضوء مبدأ المساندة نجد أن الأمر يحتاج إلى تحمس الرئيس المباشر في  (1
 علاقته مع مرؤوسيه واهتمامه ومساندته الكاملة للجهاز عند تطبيق نظام الإدارة بالأهداف. 

وضع نظام مستمر للرقابة والتقويم للوقوف على تقدم العمل أولًا بأول خلال الفترة الزمنية المحددة  (2
 للتنفيذ. 
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مراجعة النتائج التي تم تحقيقها تمهيداً لاتخاذ القرارات اللازمة لتحديد الأعمال في الفترة التالية أو  (3
 . (25، 1993)الفايز، لوضع أهداف جديدة

لتساؤل المستمر في محاولة لربط الأنشطة بالنتائج، ان الإدارة بالأهداف تستلزم إ إذ؛روح التساؤل (4
كثيرة هي ،  تاج أن يدوي في أذنه في كل الوقتفالتساؤل الصامت با لماذا لكل ما يفعله المدير يح
 .(12، 2001)علي،الأسس والمبادئ التي تقوم عليها الإدارة بالأهداف

من خلال عرض المبادئ السابقة لأسلوب الإدارة بالأهداف ترى الباحثة أنَّ الإدارة بالأهداف مدخل يتم 
وبأهداف المؤسسة التربوية ككل، وتحديد مجالات ووضع بموجبه ربط المناصب الإدارية ببعضها البعض، 

ع نظام مستمر للرقابة والتقويم معايير للفعالية والمناصب الإدارية، وتوفير قدراً من الرقابة الذاتية ووض
يركز  إذلتحسين الأداء في ضوء الأهداف الموضوعة، مما يجعل هذا المدخل مفيداً من الناحية العملية 

.المرونة في تطوير الأهداف الأساسيةعلى   
مقومات نجاح الإدارة بالأهداف :سادساً:     

  .ينهر االم امليننظم سليمة نظام عاملين يسمح بتجديد الع -

  .نظام معلومات دقيق واتصالات حديثة –

نظام مالي مرن في الصرف والإنفاق لان الإدارة بالأهداف لاتعرف ميزانية بنود . –  

شرح الأسلوب للجميع . -  

دعم الإدارة العليا له . -  

نظام حوافز مجزي . -  

تدريب العاملين على الأسلوب . -  

تفويض السلطات اللازمة بقدر الأهداف . -  

الأخذ بالأفكار الإبداعية ومقترحات العاملين . -  

(33، ص 2012)الزبيدي ، الاهتمام بالعامل البشري وتخطيط القوى العاملة . -  
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 شروط تطبيق الإدارة بالأهداف.اً: بعسا

 ؛والحصول على المزايا التي تحققها ،من أجل أن تتمكن الإدارة بالأهداف من النجاح المرغوب فيه
 في الآتي: (2008)ربيع، لابد من توافر شروط يجب مراعاتها حددها 

 .العناية بتحديد الأهداف تحديداً دقيقاً  -
ى المدى القصير والمتوسط ضرورة التوفيق والتنسيق بين أهداف الإدارة والأقسام والأفراد عل -

 .والطويل
 .ختيار المعايير التي تقيس الأداءالعناية با -
نشاء نظام دقيق للمعلوماتمادية والفنية اللازمة و توفير الإمكانات ال -  .(24، 2008)ربيع، ا 

 ( وفق الآتي:2005وكما حددها )حجي، 

 .ة وعيهم بالمصلحة العامة للمنظمةتدريب كل من المديرين والموظفين وتنمي -
 .صلحة المتبادلة للمنظمة والأفرادترويج مفهوم الم -
 .الأداءمن الموضوعية عند تقيم ر توفير قدر كبي -
 .قياس النتائج -
 ،إمداد العاملين بالحوافز المادية والمعنوية اللازمة لدفعهم لبذل مزيد من المجهودات لأداء أعمالهم -

 .(35، 2005هداف التي يشتركون في تحديدها)حجي،وتحقيق الأ

سيتم التحدث عن  أسلوب الإدارة بالأهداف، شروط تطبيقوبعد الحديث عن  مما سبق وانطلاقاً 
 .في ظل الإدارة بالأهدافالناجح في المدير  هافر اتو  الواجبصفات ال

 اً: صفات المدير الناجح في ظل الإدارة بالأهداف.ثامن
من خلال مراجعة الباحثة للدراسات والأدبيات المتعلقة بالإدارة بالأهداف، وجدت أن المدير الناجح 

 الإدارة بالأهداف يجب أن يتمتع بصفات عديدة منها: أسلوبفي ظل 

يستثمر الطاقات المتيسرة ، و يعزز الأفكار البناءة التي يطرحها المعلمون ويثني عليها ويهتم بتنفيذها (1
 (.181–180 ،2004حقيق أهداف التربية )طافش، لت هاجميع

يرغب في ، و الإنتاجية في المدرسةيؤيد الصراع التربوي المعتدل، ويعتبره عاملًا أساسياً في زيادة  (2
 (.68–67، 1999التطوير والتجديد، ويشجع معلميه على ذلك )العمايرة، 
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الاعتراف بالفروق الفردية ومراعاتها ، و تقبل النقد البناء، وذلك بفعطاء الفرصة لكل فرد لكي يبدي رأيه (3
تهم الشخصية، لمساعدتهم على احترام المعلمين والاهتمام بمشكلا، و عند توزيع المسؤوليات والواجبات

 ،2001ص على الالتزام بها )دياب، الاهتمام بالوقت واحترام المواعيد والحر ، و إيجاد الحلول الملائمة
305–306.) 

يستخدم قدرته على التصرف الذكي في حل المشكلات بعد أن يحصل على الحقائق والمعلومات  (4
 (.129 ،2001والمعرفة للآخرين )مرسي،  ميعمل على تقديم العل، و المتعلقة بهذه المشكلة

المدير يمتلك وسيلة الاتصال للعلاقات الإنسانية بأسلوب الديمقراطية فهو بفدارته متفهم للدوافع البشرية  (5
نصاف الآخرين مع إظهار روح المودة والاحترام لا التشديد ولا  والحاجات الإنسانية ويتوخى العدالة وا 

شرافه المدير الديمقراط، و التهديد ي يتحمس لآراء وتجارب المعلمين التدريسية من خلال توجيهاته وا 
على حكم أنفسهم بأنفسهم عن طريق الإقناع والاقتناع، ويعتمد كثيراً على  تلاميذهيدرب ، و الديمقراطي

 لاً فعا اً برنامج المدير يضعو كما ، النوايا الحسنة للتلاميذ فالمعلم والمدير معاً موجهان صدوقان للتلاميذ
لتحقيق العلاقات الناجحة بين مدرسته والمجتمع، من خلال برامج تعليم الكبار وبرامج لتعريف أبناء 

في المدرسة هو الموجه الأول وهو قائد المدرسة وكثير من نجاح  ، فالمديرمتلاميذهالمجتمع بأنشطة 
 (.120-119، 2008المدرسة يتوقف على قيادته الديمقراطية )محمد وعامر، 

 ( صفات المدير الناجح في ظل الإدارة بالأهداف وفق الآتي:1999د السلمي )وحد

 على إحراز النتائج وتحقيق الأهداف. اً قادر يجب على المدير أن يكون  (1

 التعاون والتعاطف مع المرؤوسين لتحقيق النتائج الملموسة. (2

 .كسب ثقة ومحبة المرؤوسين (3

 .(1999،18والمبدعين ويحفز المتفوقين )السلمي،ب المجتهدين والأذكياء قرّ يُ و يسمع للجميع  (4

أن المدير لا يستخدم أسلوباً إدارياً واحداً باستمرار، فالمدير الناجح  من خلال ما سبق ترى الباحثة
م بالأساليب الإدارية كافة، ويتمكن من تكييف أسلوبه الإداري في ضوء طبيعة الموقف الذي لّ هو الذي يُ 

 بالعمل. يواجهه والظروف المحيطة
 اً: متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف.تاسع

من خلال مراجعة الباحثة للأدبيات والدراسات المتعلقة بالإدارة المدرسية بشكل عام، والإدارة 
بالأهداف بشكل خاص، وجدت أن تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف يحتاج إلى ثلاثة متطلبات تعتبر من 

 الأسلوب، وتتجسد هذه المتطلبات في الآتي:المتطلبات الأساسية لتطبيق هذا 
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فمدير المدرسة يطلب منه تحديد أهداف معينة يعمل على تحقيقها، ففذا كانت :متطلبات تحديد الأهداف (1
مجهوده وعدم فاعليته، وبالتالي يصعب عليه إسناد  ذلك سيؤدي إلى تعطيل ففن ؛هذه الأهداف غامضة

 وفي هذه المرحلة يجب مراعاة ما يلي: ، هذه الأهداف إلى المعلمين أو الإداريين

ن كان ذلك يتوقف على عدة أن يمكّ  -1 ن المدير العاملين من المساهمة الإيجابية في وضع الأهداف، وا 
 ولية. ؤ ن السابقة، درجة تحملهم للمسامليعوامل منها النمط القيادي للمدير، خبرة الع

 ترجم الأنشطة والمهام المتوقعة من العاملين إلى نتائج محددة قابلة للقياس. أن تُ  -2

 أن يفوض المدير السلطات اللازمة للعاملين والتي تمكنهم من إنجاز الأهداف.  -3

 . (36، 1996)عدس، أن يلتزم العاملون بتنفيذ هذه الأهداف في المواعيد المحددة -4

ولكي يتم تحديد الأهداف بطريقة صحيحة هناك شروط أساسية من الضروري مراعاتها عند تحديد  -5
 الأهداف هي: 

 أن تكون الأهداف واضحة الصياغة.  -5-1
 أن تكون الأهداف ممكنة التحقيق.  -5-2
 أن تكون الأهداف مرتبة حسب أهميتها النسبية.  -5-3
 . (9 ،1985)أحمد، أن تكون متناسقة مع بعضها وغير متعارضة -5-4
 أن تكون الأهداف باعثة لدوافع الأفراد على بذل الجهد المطلوب في تحقيقها.  -5-5
 وزمناً.  ،رقمية كماً وكيفاً  ،موضوعية ،واضحة ،أن تكون الأهداف محددة -5-6
حتى يشعر الفرد بارتباطها بأهدافه الشخصية وتناسبها مع  ؛أن تكون الأهداف عادلة ومناسبة -5-7

 ي يمكنه أن يبذلها. قدراته ومهاراته والجهود الت
وأن يكون متحمساً لها حريصاً على  ،أن يحمل المدير وجهة نظر إيجابية نحو أهداف إدارته -5-8

 بلوغها. 
-42، 2006)ربيع، أن تكون الأهداف متفقة مع أهداف المجتمع الكبير متسقة مع قيمه ومبادئه -5-9

43) . 

 ويمكن تقسيم الأهداف التي يتم مناقشتها بين المدير والعاملين إلى الأنواع التالية: 

 وهي الأهداف النمطية المتكررة والضرورية لسير العمل بالمؤسسة.  أهداف روتينية: -
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وهي التي تضم الإنجازات الجديدة التي يمكن للعاملين تحقيقها بجانب الأهداف  :ةأهداف ابتكاري -
 الروتينية. 

وتركز هذه الأهداف على إيجاد حلول للمشكلات التي تواجه أو تطرأ على عمل  أهداف لحل المشكلات: -
 . (Coombs, 1968, 62)العاملين

والتي تؤدي  ،عى العاملون إلى تحقيقها أثناء عملهمويقصد بها الإنجازات التي يس أهداف الإنماء الذاتي: -
 ،إلى نموهم وتقدمهم الشخصي في حياتهم الوظيفية مثل حضور برامج التدريب أو قراءة الكتب المتخصصة

 . (241، 1977)عفيفى، وهذه الأهداف تعود بالفائدة على كل من الفرد والمؤسسة التعليمية

 الباحثين أن هناك أربعة أنواع من الأهداف هي:  بعضويرى  

جميعها لوحدات الإدارية ل وهذا الهدف يعد الركيزة أو المنطق العام :الهدف الكلي للمؤسسة -1
 . جميعهم والعاملين

 وهي التي تغطي نطاقاً طويلًا من الزمن مثل خمس سنوات أو أكثر.  :الأهداف بعيدة المدى -2
في شكل كمي ونوعي، وتنطلق من الأهداف بعيدة هذه الأهداف توضع و :أهداف قصيرة الأجل -3

 المدى وتساعد في النهاية على تحقيقها. 
والتي تكمل بعضها بعضاً  ،للأفراد والوحداتوهي الأهداف اليومية :الأهداف اليومية أو المتتابعة -4

 .(78، 2001ويساعد تحقيق أحدهما على تحقيق الآخر )عابدين،
 المتطلبات الإدارية الواجب توافرها في أسلوب الإدارة بالأهداف ما يلي:من متطلبات إدارية:  (2
 تحديد أنشطة العمل التي يجب أن تنجز لتحقيق الأهداف المطلوبة. -1

 تصنيف أنواع العمل المطلوبة ومجموعات العمل إلى وحدات عمل إدارية.  -2

، 2007)المعايطة، الساالطة تفااويض العماال إلااى العاااملين المناساابين فااي المدرسااة مااع إعطااائهم قاادر ماان -3
79.) 

هو التحديد  المتطلبات الإدارية الواجب توافرها في أسلوب الإدارة بالأهدافومما سبق نجد أنه من أهم 
الدقيق للأنشطة التي تحقق الأهداف التي وضعها مدير المدرسة، والتوزيع الدقيق للمهام على العاملين في 

 .المدرسة



 الفصل الثالث                                                 متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف
 

39 
 

وأهمها التلاميذ وهيئة التدريس  ،العناصر والطاقات البشرية الموجودةتضم كل المتطلبات البشرية: (3
توفير كل ما يلزم لهذه العناصر من جو و ،والقوى العاملة المعاونة لهيئات التدريس من إداريين وفنيين

 .(23-20، 2002)مطاع،  ونظام اتصال فعال قائم على المشاركة ،مدرسي مناسب

هو توفير  المتطلبات البشرية الواجب توافرها في أسلوب الإدارة بالأهدافومما سبق نجد أنه من أهم 
 .على الوصول لأهداف المدرسةالتي تُساعد مدير المدرسة  العناصر الفاعلة والمتدربةكل ما يلزم من 

 أن بد ،فلا والمعرفية والتقنية لمهارات العلمية لديها فراتتو  أن القيادة أو بالإدارة يقوم ممن والمفترض
 أكمل على اتطبيقاته وأ التكنولوجي مااستخد من تمكنه وشهادات( ICDL) قيادة الحاسوب رخصة يمتلك

 خلال من لهم المتاحة والبرمجيات الأجهزة وخصائص أوجه كل استخدام على تدريبهم من لابد كان وجه،لذلك
 الأجهزة عن عام بفطار تزودهم مثلاً  ساعة نصف لمدة قصيرة جلسات وتخصيص لهم تدريبية دورات إقامة
 عرض في الحاسوب استخدام ،وكيفية العالمية الشبكة طريق عن الاتصال وكيفية وتشغيلها استخدامها وكيفية
غلاق المتعددة الوسائل  واسترجاعها وحفظها البيانات إدخال كيفية على والتدريب المستخدمة، الأجهزة وا 
رسال  أن المدرسة على يجب الالكتروني،وهنا البريد أو( نترنتالإبكة )الش بوساطة والمذكرات التقارير ،وا 
من أجل تحقيق  معها والتعامل التكنولوجيا استخدامهم في لمديرينوا المعلمين يساعدون ينأخصائي توظف

قيادة  برنامج على( نترنتالإبكة )الش خلال من تدريبهم ويمكن(، 166، 2005هداف المدرسة )الهادي، الأ
 الحاسوب.

 المؤتمرات عرض في استخدامها خلال من مناسبة تدريب كوسيلة( نترنتالإبكة )الش استخدام ويمكن
 إذالمتدربين، على مباشر بشكلوالخبرات الناجحة في تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف  والمحاضرات والندوات

 على العمل من لها،ولابد مناسبة حلول إلى والتوصل ومناقشتها والقضايا المشكلات بعض طرح يستطيعون
 .فعاليته من ويزيدللعاملين في المدرسة  التدريبي البرنامج قيمة من يرفع مما متواصل بشكل همرائآ أخذ

 دول إلى المتدربين إرسال يتم إذ، منه لابد مهم تدريبي كبرنامج والمنح الخارجية البعثات وتستخدم
 يجب عظيمة نتائج من إليه وما توصلت خبراتها من والاستفادة ،بالأهداف الإدارة مجال في المتقدمة العالم
 .عودتهم عند فيها يعملون التي المدارس في تطبيقها على والعمل بها الأخذ

 البرنامج لاستمرار والداعمة الهامة الأمور من أّنه على والمعنوية المادية الحوافز نظام إلى وينظر
 .ممكن وجه أتم على منه المنشود الغرض وتحقيق التدريبي

 والمعرفة الخبرة ذوي مشاركة خلال من والمتدربين التدريبي البرنامج دعم في المحلي المجتمع ويفيد
 فعاليته من ويزيد البرنامج يطور مما ومقترحاتهم بآرائهم والأخذ منهم والاستفادة والتدريب التأهيل مجال في
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 المساعدات تقديم طريق عن البرنامج دعم فيكون الأخرى والقطاعات للمؤسسات بالنسبة ،وأما وأهميته
والخبرات البشرية المتخصصة في تطبيق أسلوب  والمعدات التقنية الأجهزة توفير في تتمثل والتي المختلفة

، 2007)كحيل،  الواقع في منه والاستفادة وتنفيذه البرنامج أهداف تحقيق أجل من ،اللازمةالإدارة بالأهداف
258.) 

 المعلمين مرتبات وترتيب ،إعداد الميزانية مثل؛المالية بالشؤون بالاهتمام وتتمثل :المالية المتطلبات (4
 والقرطاسيات والمعدات الأجهزة وتوفير ،الختامية الميزانية وعمل والمناقصات والمشتريات ،وترقياتهم
 .(2001،77عابدين،)والطبية الصحية والمستلزمات والمحروقات،المدرسية والكتب

بالمهام والأعمال التي أسندت إليهم  هعلى حدكلًا لون العام يقوم إذبرنامج العمل موضع التنفيذ:وضع  (5
في البرنامج، كما تم الاتفاق عليها بينهم وبين المدير، وهذا المتطلب يشمل عمليتين هما وضع البرنامج 

 : ووضع خطة العمل موضع التنفيذ، وخطة العمل يجب أن تركز على النقاط التالية
 تقسيم المهام والأنشطة الضرورية اللازمة لتحقيق الهدف إلى خطوات. -
 توضيح العلاقة بين هذه الخطوات والتتابع الزمني لتنفيذها.  -
 ول عن تنفيذ كل خطوة. ؤ تحديد المس -
 تخصيص الموارد اللازمة.  -
 .(103-2005،102)مساد، تقدير الوقت لإنجاز كل خطوة ثم تحديد الموعد اللازم للانتهاء من التنفيذ -

 ومن متطلبات تنفيذ برنامج العمل ما يلي:

 ـ تبني التفكير الإستراتيجي في إدارة المدرسة:

 من تقود التي الخرائط رسم مهارة وتصوره،أي بالمستقبل الوعي" هو رهجوه في الاستراتيجي والتفكير
 (.4، 2007المستقبل )السلطان،  لمواجهة الحاضر

 الخطط لها وتضع المستقبل إلى تنظر أن المدرسة من تستدعي الإداري الإبداع عملية أن لاشك
 أنَّه على الأجل الطويل تخطيطال إلى ينظر أن ينبغي ولا السليم، المنطقي التفكير على المبنية الكافية
 الأدوار على فيركزون أكثر العملية الجوانب إلى يميلون الذين المدراء بعض يحسبه قد كما للوقت مضيعة
 العطاء من نوع هو إنما التفكير في الإدارة تستغرقه الذي الوقت لأن ،وذلك المستقبلية نأكثر م اليومية
 اً ووفق الأفضل، المستوى إلى جوانبها جميع من بالمدرسة سترقى المستقبل في أساسية خطوات عنه وستنشأ

 راعت إذا سُتحقق التي الإبداعية الإستراتيجية خدمة في اً مع والتفكير الوقت جعل يتطلب المنطق نفف لهذا
 :منها الخطوات بعض الإدارة
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 لتحقيق والآليات الوسائل لتهيئة التخطيط ،وفي الأمد الطويل التفكير في اً كافي اً وقت الإدارة استثمرت إذا .1
 .للمدرسة بالنسبة أو للمعلمين بالنسبة سواء الإستراتيجية الأهداف

 من اً جزء يمثلون أنَّهم على مستوياتهم اختلاف على المؤسسة في العاملين إلى تنظر الإدارة كانت إذا .2
 .نجازاتهاوا   المؤسسة أساليب في والتحسينات الإعمال إنجاح في اً هام اً وعنصر  الإستراتيجية

 المستقبل إلى ينظرون لا العاملين الموظفين نفف الأمد قصيرة التفكير آفاق كانت إذا ذلك وبعكس
 وقت أي تخصص لا وربما للتفكير الوقت من القليل تخصص الإدارة لأن وذلك محدودة، زوايا من إلا

 التي المعقدة الكبيرة كلالمشا دون المحدودة الصغيرة المشاكل بمعالجة تنشغل الإطلاق،أو على للتفكير
 في توسع أن دون اليومية أدوارهم لأداء المعلمين أفرادها تدفع أو لالحلو  في والإبداع الخلاق التفكير تتطلب
 الفكر عديمة بأنها( المدرسة) المؤسسة هذه على نحكم أن يمكن عندئذ المستقبلية وتطلعاتهم آفاقهم

 .الاستراتيجي

 الأهمية غاية في هو كما التعقيد غاية في هو بل ،سهلاً  اً أمر  ليس الاستراتيجي التفكير نفف وبالتالي
 المبدعين الإداريين من يعدوا حتى بها  القيام ينبغي التي الشروط جملة القرار أصحاب من يتطلب لأنه

 الكافي الوقت توفير مثل: الشخصية خصائصهمو  بسماتهم الآخر ككل،وبعضها بالمؤسسة يرتبط ،بعضها
 أو المرتجلة القرارات أو الأحكام نَّ إذ إالقرارات، اتخاذ في حوله،التمهل الآراء مختلف إلى للتفكير،الاستماع

نصافاً، توازناً  ،وأقل خطأ وعرضةً للانتقاد أكثر تكون السريعة الخاطفة  بين الفصل ضرورة إلى بالإضافة وا 
 كثير في نجد بل المشاعر من القرارات تجريد يعني لا وهذا منطقية، أكثر لتكون الأعمال والمشاعر الأفكار

منطلقاً من  القرار يكون أن المقصود إنما والمشاعر الفكر بين يمزج الذي هو الصحيح لقرار الأحيان أنا من
 (.300، 2000)القريوتي،  مالتفكير السلي

 الأهداف صياغة على المدرسة مدير بقدرة يتصل الاستراتيجي التفكير ففن ذلك على وبناء
 البيئة ومتغيرات ظروف لمجموعة والاستجابة للتطوير، المستقبلية الخطط ووضع للمدرسة الإستراتيجية

 الأخذ في ،ورغبته الإستراتيجية القرارات اتخاذ على بقدرته يتصل كما بالمدرسة، المحيطة والخارجية الداخلية
 وملامحها، اتجاهاتها أهم منأسلوب الإدارة بالأهداف  أصبح والتي الإدارة مجال في الجديدة بالاتجاهات

 واستغلالها استثمارها على وعمل والمهارات القدرات تلك المبدع المدرسة مدير امتلك ما إذا سيتحقق والذي
 .خاص بشكل لمدرسيةا والإدارة عام بشكل المدرسة أهداف تحقيق إلى يؤدي بما
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 ـ تبني التخطيط الإستراتيجي في إدارة المدرسة:

 المدرسة لمستقبل تصور وضع في التعليمية العملية في المشاركون بها يقوم التي العملية تلك وهو
 به يرتبط وما الواقع في المستقبلي التصور ذلك لتحقيق الضرورية والوسائل والعمليات الإجراءات وتطوير

 خلال من المدرسي العمل المؤثرة على والخارجية الداخلية البيئة في الحاصلة التغيرات لتلك الاستجابة من
 والأهداف الغايات تحديد (. ويتضمن4، 2008فعالية)الناصر،  أكثر بصورة والمصادر الموارد استخدام

 التي الخطط وطبيعة السياسات نوعية تحديد وكذلك عامة، أم خاصة كانت سواء للمنظمة الإستراتيجية
 ممكنة معلومات على بناء مستمرة قرارات اتخاذ بواسطته يتم (. كما8، 2006المبارك، )أنشطته توجه سوف
 والتأكد من الزمنية والبرامج والاستراتيجيات الأهداف ووضع المستقبل، في وآثارها القرارات مستقبلية هذه عن
 (.12، 2008الغملاسي،  المحددة ) والبرامج الخطط تنفيذ

 نقاط وتحديد المدرسة واقع تشخيص في كبيرة بأهمية يتمتع الاستراتيجي فالتخطيط ذلك على وبناء
 تصور صياغة في خاصة أهمية له أن تواجهها،كما التي والتهديدات الفرص وتحديد فيها والقوة الضعف
 باستقراء هتمي الاستراتيجي التخطيط أن التصور،أي هذا لتحقيق اللازمة الآليات ووضع للمدرسة مستقبلي
 :نقاط عدة في تتلخص الأهمية تلك ففن وبالتالي بالمستقبل للتنبؤ والماضي الحاضر

 يمكن توضيحها بحيث إليها الوصول المراد الأهداف تحديد على الاستراتيجي التخطيط يساعد (1
 .تنفيذها يسهل مما للعاملين،

 .لتنفيذ الأهداف اللازمة والبشرية المادية الإمكانات تحديد على الاستراتيجي التخطيط يساعد (2
 بين التعاون والانسجام من أسس على هاجميع الأعمال بين التنسيق في الاستراتيجي التخطيط يساعد (3

 عند التعارض أو التضارب دون حدوث يحول المختلفة،ما الإدارات وبين البعض بعضهم مع الموظفين
 .الأعمال هذه بتنفيذ القيام

 تنفيذ على مدى والخارجية الداخلية الرقابة تحقيق في فعالة وسيلة الاستراتيجي التخطيط يعتبر (4
 .الأهداف

 إلى الجميع التخطيط يطمئن ظل ففي والجماعات، للأفراد النفسي الأمن الاستراتيجي التخطيط يحقق (5
 .الاعتبار في أُخذت قد تهمهم التي الأمور أن

 ذلك في بتقدير الظروف لها يسمح موقف في الإدارة يجعل مماأحداث، توقع محاولة التخطيط يتناول (6
 (.Rosche, 2003, 127)الصدفة  لمحض الأمور ترك وعدم المستقبل
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الإدارة  متطلبات من اً أساسي مرتكزاً  يعدلتحقيق أهداف المدرسة  الاستراتيجي فالتخطيط إذن
 المدرسة في لعاملينل بدقة الأهداف توضيح ىيساعد عل به،لأنه الأخذ المدرسة مدير على يتوجب بالأهداف
 والبشرية المادية الموارد فعر  ت   في ورئيسية أساسية أداةيعد  كما ونجاح، بفاعلية تحقيقها والمرادجميعها 
 .المدرسة لمدير الإداري الأداء في الإبداع إلى يؤدي مما لتنفيذها اللازمة

 التربية رجال توجه أن يمكن التي المبررات من عدد وجود إلى المجال هذا في الإشارة وتجدر
 :يلي ما أبرزها ومن الاستراتيجي بالتخطيط للأخذ ومخططيها

a. والعماااال علااااى التغياااارات تلااااك علااااى الاااارد ضاااارورة ماااان هومااااا يتطلبااااالعمل، سااااوق فااااي الحاصاااال التغياااار 
 .مواجهتها

b. فااي الطاالاب اليوم،بهاادف تزويااد عااالم فااي السااريعة التغيااراتمجاااراة  بضاارورة التربويااة المنظمااات إدراك 
 مع التعامل بكيفية معينة خطط ستكون لديهم إذالنجاح، لتحقيق الضرورية والوسائل بالأدوات المدارس

 .حولهم من العالمية المعلومات ثورة
c. مثل الحياة المختلفة مجالات في الحاصلة للتغيرات نتيجة للتخطيط متعددة وبرامج نماذج ظهور :

 تخطيط عملية إلى أجل الوصول والإنتاجية،ومن الدراسية،الكفاءة المناهج ،تقييم بالأهداف الإدارة
 أي تحديد يستطيعون الذين المديرين من قبل المدرسة في رئيسي بدور القيام يتطلب ذلك ففن فعالة
 .اختيارها للمدرسة يمكن والتطوير التحسين برامج

d. علاى والتربوياة،أجبرت المخططاين والاقتصاادية الاجتماعياة والتغيارات المتطلباات وتناوع الحاجاات تعدد 
 الاجتماعياااة والعوامااال ومتاااأثرة بالشاااروط الأخااارى المجتماااع بمؤسساااات مرتبطاااة المدرساااة باااأن الاعتاااراف
 لهم يكون أن يجب المجتمع أعضاء ففن لخدمة المجتمع، وجدت المدارس أن وبما العامة، والحضارية

المدرساااة  باااين التااارابط إيجااااد علاااى تسااااعد المسااااهمة هاااذه: بالمدرساااة، مثااال المتعلقاااة القااارارات فاااي دور
 المطلوبة النجاح فرص من يوسع المدرسة،مما مهام رؤية في كبير لها تأثير يكون وبالتالي والمجتمع،

 .المدارس من
e. وتطوير هيكلة المدارس إعادة ضرورة إلى أدت عامة المدارس مديري تواجه التي الرئيسية التحديات 

 والمجتمع الطلاب حاجات أكبر مع بشكل متجاوبة لتكون بها، التنظيمية والهياكل الدراسية للمناهج
 .التغير السريعة العالمية والمجتمعات المحلي

f. ضرورة العمل على المتزايد التأكيد جاء المدرسي العمل على المؤثرة المتزايدة للضغوط نتيجة 
 (.12، 2008الإستراتيجي)الغملاسي،  بالتخطيط
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 السلطة(: السلطة)تفويض في المشاركة على يقوم نظام ـ تبني

 وتبااااااادل والحااااااوار الااااااديمقراطي المااااانهج ويشااااااجع الإنسااااااانية والاتصاااااالات العلاقااااااات باااااادفء ويمتااااااز
ن البناااء، للنقااد اً واطمئناناا تقاابلاً  الرأي،ويشاايع  لسااببين اً منطقياا اً توجهاا يمثاال المشاااركة علااى يقااوم نظااام تبنااي وا 

 :رئيسيين

 للمكونات الممثلة الأخرى النظم تعد ولا المؤسسات، كل في الجوهري التنظيم هو البشري النظام إن .أ
 الذي ،فالتنظيم وفاعلية بكفاءة دوره ممارسة في البشري للنظام معاونة أنظمة مجرد تكون أن والفنية المادية
 وتبادل المتبادل والدعم والطمأنينة الثقة مناخ جانب من يوفر أن من لابد والفاعلية الكفاءة تحقيق إلى يهدف

 وبين جهة، من المؤسسة وحاجات أهداف بين اً وتناسق تكاملاً  آخر جانب من يحقق وأن والرأي، المعلومات
 يقوم نظام تبني خلال من إلا يتحقق أن يمكن لا التكامل هذا وأن أخرى جهة من الموظفين وحاجات أهداف
 .المشاركة على

 فااي المشاااركة لأن تنظاايم أي فااي أساسااية قضااية( الساالطة تفااويض) الساالطَّة فااي المشاااركة  قضااية إن .ب
 للعاااملين الحريااة وماانح الساالطة فااي الفعلااي الإسااهام مباادأ علااى يبنااى والمتكاماال الأصاالي معناهااا وفااق الساالطة
 فعالياات أن بها،كماا يقوماون التاي بالمهاام تمامااً  تتعلق التي الصلاحيات ببعض وتفويضهم المسؤولية لتحمل
 وتنمياة تأصايل فاي تسهم أن يمكن التي الإدارية والتقنيات والأساليب النظم من العديد ابتداع تستوجب العمل

–والمباريات،الإدارياااة المحاكااااة–الأدوار تمثيااال: )مثااال السااالطة فاااي الماااوظفين قبااال مااان يجابياااةالإ  المشااااركة
 (.235، 2006الخطيب، ) (المتبادلة الدائرية النقاش الأفكار،حلقات استمطار
 :المدرسية الإدارة في اللامركزي للتنظيم ـ الميل

 في المدرسية الإدارة دور ينحصر إذ التنفيذ، في والمرونة الاستقلالية من اً مطلوب اً قدر  يحقق الذي بالقدر
 تتحكم السلطة هذه لأن وذلك المركزية، السلطة قبل من المحددة والبرامج الخطط تنفيذ في المركزية الأنظمة

 التقييم ومعايير التدريس وطرائق والمحتوى كالأهداف التعليمية الفعاليات في المتمثلة المدرسة إمكانيات في
 والتمويل القرارات اتخاذ في المركزية السلطة تتحكم كما واللاصفية، الصفية والأنشطة والاختبارات
 نشأت التعليمية العملية في المركزي التحكم سلبيات على فعل وكردة والفعاليات، لأنشطةا لهذه المخصص

 إذ المستقلة، المدارس في الذاتية بالإدارة يعرف ما أو اللامركزية على القائم الإداري التنظيم من جديدة موجة
 القرار اتخاذ عملية وتصبح القرار ذاتخا عملية في للمساهمة الكاملة الفرصة المدرسة في نالعاملو  يُعطى

 في والاستثمار المناهج بفصلاح المتصلة القرار اتخاذ بسلطة الفئات هذه تفويض فيتم الجميع، مسؤولية
 .المدارس في والإنتاجية والمرونة الكفاءة تحقيق بهدف وذلك التعليمية العملية لمصلحة المتاحة الموارد
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 أهادافها تقيايم تعياد المدارس هذه لأن وذلك الذاتية الإدارة مدارس في التغيير دائمة الأهداف تعد كما
 ظاال فااي الحريااة تاارك ويااتم المحلااي، والمجتمااع المدرسااة مجتمااع علااى تطاارأ التااي للمتغياارات اً تبعاا بهااا الخاصااة
 لخصاائص ملائماة والأكثار المحلاي باالمجتمع ارتباطااً  الأكثار الدراسية المناهج لتحديد للمدارس الذاتية الإدارة
 بالتمويل يتعلق فيما أما عليها، المتفق العامة المعايير مع تتماشى والتي واهتماماتهم وحاجاتهم المنطقة أبناء

 مان كثيار ،وتساتفيد اللامركزياة المالياة المصاادر علاى والاعتمااد التمويال باساتقلالية المساتقلة المدارس فتتمتع
 التجاااارب فاااي التمويااال أسااااليب وتتنااوع التعليمياااة، العملياااة تجوياااد فاااي المياازة هاااذه مااان الإدارة الذاتياااة الماادارس
 علااى تنفقهااا بهااا خاصااة ميزانيااة المدرسااة تماانح الاادول بعااض أن فنجااد اللامركزيااة المسااتقلة للماادارس المختلفااة
 مانح إلاى الادول بعاض فاي العليا ةيالتعليم السلطات تعمد مناسبة،بينما تراها التي بالكيفية وفعالياتها أنشطتها

 يعتماد كنفها،وهاذا تحات للدراسة تجتذبهم أن تستطيع الذين الطلبة لعدد تبعًا المستقلة للمدرسة اللامركزية هذه
 أولياااء ماان ةً كبياار  اً أعااداد تسااتقطب والتااي المدرسااة هااذه فااي التعليميااة الفعاليااات كفاااءة علااى الأساااس بالدرجااة
 للمدرساة المقادم الادعم مقادار تحدياد علاى أخارى تجاارب تعتماد المدرساة،بينما هاذه في أبنائهم لتسجيل الأمور

 المدرساة، تلاك في الطلبة عدد عن النظر بغض اً سلف الموضوعة التقويم لمعايير تحقيقها لدرجة اً تبع المستقلة
والغنبوصاااي،  )الرحباااي انجاااازاً  الأقااال المدرساااة عااان مادياااة تزياااد مخصصاااات تعطاااىنجاااازاً إ الأكثااار فالمدرساااة
2006 ،34- 37.) 

لتطبيااااق الإدارة  المتطلبااااات ماااان يعتباااار المدرسااااة إدارة فااااي اللامركاااازي بالنظااااام الأخااااذ فاااافن وبالتااااالي
 العمليااة تخاادم ومبتكاارة مبدعااة ومبااادرات أفكااار وظهااور لمدرساايةا الإدارة تطااوير إلااى ساايؤدي نااهإذ إ الأهااداف
 إلاى للماتعلم التحصايلي والمساتوى للمعلام المهناي الأداء مساتوى من سيرفع أنه المدرسة،كما هذه في التعليمية

 كبير. حد
 :المدرسة في والمكافآت للحوافز نظام وضعـ 

 رفااع إلااى تااؤدي لأنهااا وذلااك لتطبيااق أساالوب الإدارة بالأهااداف الأساسااية المتطلبااات ماان اً وتعااد أيضاا
 الأداء ذوي المعلماين حفاز علاى لاديهم،وتعمل والابتكاار والإباداع المنافساة وتشاجيع للمعلمين، المعنوية الروح

 :الحوافز من نوعان كاوهن والارتقاء التقدم على وتحثهم المتوسط
 والمدح والاستحسان التشجيع طريق عن وذلك حسنة معاملة المعلمين معاملة في وتتمثل: ةحوافز معنوي -

 يؤدي مما للمدرسة وتقديرهم وحبهم العمل على الحرص إلى تدفعهم وسائل وكلها المجاملة وعبارات والتقدير
 .لديهم المعنوية الروح رفع إلى
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 والترقيات عاراتوالإ والتنقلات المتاحة الامتيازات في الأولوية المدرسين إعطاء في وتتمثل: مادية حوافز -
 العمل صعوبات على التغلب في تساعدهم الحوافز هذه كل تقدير، شهادات ومنحهم منهم الممتازين وتكريم

 ,Laurence & Vincent) ونوعيته التعليم مستوى ارتفاع إلى يؤدي مما المعنوية روحهم وترفع ومشكلاته

2000, 38.) 
 .فاصيل قبل بدء التنفيذالمرحلة النهائية لوضع الت دن خطة العمل تعإ:وفي ضوء ذلك يمكن القول

لأهداف المتفق عليها كمعايير، م الأداء المتحقق مع استخدام ايّ ق إذأداء العاملين في المدرسة:تقييم  (6
هذه العملية بمقارنة الأداء الفعلي مع الأهداف التي سبق تحديدها، وبذلك يتمكن العاملون من  تموت

وهم قائمون بالعمل فيه، وعن طريق التغذية الراجعة يمكن تحليل  ،معرفة ما يفعلونه وكيف يفعلونه
وتقييم النتائج من أجل إعادة النظر في الوسائل والإجراءات والأهداف، كما أنه يتم تحديد الانحرافات 

أو طرق الأداء كلما كان  ،على أن يتم الاتفاق على إجراء التغيرات الضرورية في الأهداف ،وأسبابها
 اً، وهذا المتطلب يمكن تقسيمه إلى متطلبات فرعية:ذلك ضروري

ن سير العمل من أجل تكوين فكرة متكاملة عما وصلت إليه الأهداف من نتائج إنجاز عتجميع البيانات  -
 .(Snowden, 1998, 55)أو إخفاق

واكتشاف مواطن القوة والضعف بهدف  ،تحليل البيانات لتحديد العلاقات السببية التي أدت إلى النتائج -
 الوصول إلى حلول سليمة للمشكلات والعقبات التي واجهت تحقيق الأهداف المتفق عليها. 

يمكن معها في ضوء ذلك وضع أهداف مناسبة  إذ؛تفسير البيانات لمعرفة أسباب القوة والضعف -
 .للمستقبل

على أهداف عمل ومستويات إنتاج محددة للفترة تحديد الأهداف مجدداً باتفاق كل من المدير والعاملين  -
 .(211، 2010)إبراهيم، القادمة بما يتناسب مع تغير الظروف في المؤسسة

)الإدارة بالأهاااداف كمااادخل أساساااي للتخطااايط عباااد الااارحيم العكايلاااة تحااادث فاااي كتاباااه  الكاتااابإلا أن 
فافن تطبياق أسالوب الإدارة  ذلاكعلاى  ءً وبناا ،الإدارة بالأهداف من وجهاة نظاره عن متطلبات تطبيقوالمتابعة(

وعناصار أساساية نجملهاا فيماا  بالأهداف من وجهة نظر الكاتب عبد الارحيم العكايلاة يتطلاب تاوفير متطلباات
 يلي:

 توفير هياكل تنظيمية مرنة تسمح للمديرين بقدر مناسب من الحركة والمرونة في إدارة العمل.  -1
فأسلوب الإدارة بالأهداف لا يولي  ؛بالعمل ائح الخاصةرونة في اللو توفير درجة كافية من الم -2

نما هو يركز عل ،مستخدمة عنايتهالإجراءات التنفيذية واللوائح ال  ج.والنتائ الأهداف ىوا 
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المستويات الفعالة من قبل المديرين في مختلف وسرعة اتخاذ القرارات  ،توفير نوع من الرقابة الذاتية -3
 ة.الإداري

كفاءة المديرين وزيادة قدراتهم التخطيطية  ىتدريب الإداري بما يكفل رفع مستو للتوفير برامج فعالة  -4
 .الجيد الأسلوب الإداري لتحسين الأداء وبما يكفل لهم التوافق مع متطلبات

في ضوء تحقيق النتائج  توفير نظم الحوافز للرؤساء والمرؤوسين، سواء الحوافز المادية أو المعنوية -5
  .المستهدفة

المتطلبات الأساسية لتطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف، معاونة وتأييد الإدارة العليا لهذا الأسلوب من  -6
 .(2009،58)العكايلة، لتنظيمي والسلوكي اللازم لتطبيقهوتوفير المناخ الإداري وا

ى أسلوب كثير المتطلبات، ولابد لتطبيقه من وجود إدارة عل بالأهدافن أسلوب الإدارة وهكذا نجد أ
ذا ما مستوى عال   ففن ذلك سيمكن  ،المشكلات التي تواجه تطبيقه فعر  تم ت   من المهارة والدراية والخبرة، وا 

 .من زيادة فاعلية وقيمة الإدارة بالأهداف التي تخطط لاعتمادها -أية إدارة-الإدارة 

هو توفير كل ما يلزم  الواجب توافرها في أسلوب الإدارة بالأهداف البشريةالمتطلبات وأنه من أهم 
من مستلزمات مادية كأجهزة الحاسوب والبيانات اللازمة ووضع نظام للمكافآت التي تُساعد مدير المدرسة 

 والعاملين فيها على الوصول لأهدافهم.

 .خطوات الإدارة بالأهداف: اً عاشر 
مراحل مدروس لتطبيق الإدارة بالأهداف يسير حسب أن يكون هناك برنامج مخطط و  يجب

يسبب و  ،ويهدر الموارد ويضيع الوقت والجهد ،لعفوي يمكن أن يأتي بنتائج عكسيةمتسلسلة، لأن التطبيق ا
، ومن خلال مراجعة الباحثة للأدبيات والبحوث المتعلقة بالإدارة مقاومة التغييرالروح المعنوية و في انخفاض 

 : تتمثل في الآتي الإدارة بالأهداف عدة مراحل لتطبيقأن هناك وجدت بالأهداف 
 :وتتضمن هذه المرحلة مجموعة من النقاطالتقديم:  :المرحلة الأولى -أ

 .توضيح المفاهيم الأساسية للإدارة بالأهداف 

  المبادئ التي ترتكز عليها.عرض الأسس و 

 .إرساء القواعد الأساسية 

 وتسير هذه المرحلة حسب الخطوات التالية:  

  الدعم اللازم جانبها.الإدارة العليا و تأييد 
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  المعنيين.لمديرين والرؤساء و لالتعريف بالإدارة بالأهداف 

  وغرس المهارات اللازمة،الحجم لترويج المعرفة في فرق عمل صغيرة  المخططو التدريب المنظم، 
 تعميق الاتجاهات الملائمة.و 

 استراتيجياتها.و  للمنظمة،تعراض الأهداف الكلية اس 

 (43، 1999)الطبيب، الانطلاق من المنطلق السليم للإدارة بالأهداف. 
 التعديل:النمو و  :ةالمرحلة الثاني -ب

 ،رح المفاهيم إلى التجربة العمليةيجري في هذه المرحلة الانتقال من النظرية إلى التطبيق، من شو 
ذا أسفرت التجربة عن من التصور إلى الممارسة. وربما يصاب بعضهم بفحباط إذا استعجل النتائج، أو إ

دراسة مرحلة الأولى و و عقبات في التنفيذ. لذلك يجب العودة إلى المنطلقات الصحيحة في الوجود صعاب أ
 ة إلى ما يلي:يمكن تقسيم المشكلات التي تظهر في هذه المرحلو المفاهيم والأسس مرة أخرى.

  :أو ترددهم  الجديد،المرؤوسين لقبول الأسلوب وتتمثل في عدم استعداد الرؤساء و إنسانية أو سلوكية
إذا لم يكن لهم أو مقاومتهم له  ،أو شعورهم العدائي نحوه نتيجة عدم معرفة النوايا من ورائه تطبيقه،في 

م مهارات يتطلب تطبيق الإدارة بالأهداف تعلّ تزداد هذه الألوان من المشكلات عندما دور في إعداده. و 
 .(West, 1991, 35)أو تعديلات في طرق العمل أو تغييراً في العلاقات القائمة جديدة،معارف و 

  :مثل البناء التنظيمي الإدارة بالأهداف أسلوب هناك عوامل تنظيمية تؤثر في نجاح تطبيقتنظيمية، 
قد و  ،الميزانيةو  ،البرامجو  ،الإجراءاتو  ،والمسؤوليات ،السلطاتو  ،والأقسام ،والإدارات ،وعلاقات الوحدات

 .(26، 2001)خزعل، العوامل أو فيها جميعاً تتطلب الإدارة بالأهداف تعديلًا أو تغييراً في بعض هذه 

  :الأخرى،ربما كانت هناك ضغوط بيئية مثل انتشار استعمال الإدارة بالأهداف في المنظمات بيئية 
قد تكون هناك متطلبات من الوكالات الحكومية لجعل فع المنظمة إلى أن تحذو حذوها. و الأمر الذي يد

لة هو مواجهة هذه ك أن التحدي الواضح في هذه المرحشمؤسسات تطبق الإدارة بالأهداف. ولاال
من جانب الإدارة العليا  اً ذلك لأن نجاح الإدارة بالأهداف يتطلب أن يكون هناك تأييد ؛المشكلات وحلها

ففذا لم يتوفر واحد  ،مادية كافيةو ئمة، وموارد بشرية مقومات تنظيمية ملامن جانب العاملين، و  اً تأييدو 
 .(55، 2008)نبهان، ة بالأهداف لكثير من مخاطر الفشلتعرضت الإدار  ،من هذه العناصر

 حسب الخطوات التالية:)النمو والتعديل( تسير هذه المرحلة و 

 الرغبة الحقيقية لإنجاح تطبيق الإدارة بالأهداف.و  ،التزام المديرين .1
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 ،نشاطهاتصميم منهجية ملائمة للإدارة بالأهداف تفصل حسب احتياجات المنظمة وطبيعة  .2
ضعها لتناسب كل حل دارة بالأهداف لا تنقل أو تفترض، إنما يتم و البيئة المحيطة بها، فالإو 

 .(Teska, 2003, 34) على حده

ة أيضاً ليجري الترتيبات ربما يكون من داخل المنظمو  خارجي،الاستعانة بخبير أو مستشار  .3
ويحضر لقاءات الرؤساء  الصحيحة، ويرشد المديرين للمنهجية للمناقشة،يعقد حلقات و  ،اللازمة

 يرفع للإدارة العليا تقريره عن سير العمل بالإدارة بالأهداف.و  والمرؤوسين،

كل خطوة لما  ،يساعد على إعدادف طبقاً لخطوات منطقية متسلسلةتطبيق الإدارة بالأهدا .4
 تسهم في إنجاحها. بالتالي و  ،بعدها

 وتنظيمية فنية،وسلوكية،تي يمكن أن تستجد عند التطبيق، وهناك مشكلات علاج المشكلات ال .5
 يجدر التصدي لها قبل استفحالها.

 .(75، 2008)محمد، المراجعة الدورية للتأكد من سير الإدارة بالأهداف بشكل طبيعي .6
 النضوج:: المرحلة الثالثة -ج

 المنظمات التي يعملون بها. ن و للمديريأسلوب حياة ،و بح الإدارة بالأهداف طريقة تفكيروهنا تص .1

التغلب على الصعاب التي تكون على قدرة الو  ،يتوقف على نجاح المرحلة السابقة وهذا أمر .2
 الإدارة قد صادفتها.

التحسين نمطاً متكرراً تتبعه الإدارة قر ممارسة الإدارة بالأهداف .. ويصبح التطوير و ثم تست .3
 .(141، 2006)الأغبري، للحصول على نتائج إيجابية متطورة

وسين في كافة تتكون الإدارة بالأهداف من خطوات منظمة متسلسلة يقوم بها الرؤساء والمرؤ و 
 ما يلي:، وأهم هذه الخطوات المستويات الإدارية

 يطلب الرئيس من المرؤوس أن يضع في ورقة مكتوبة تصوراً لما يلي: -1

  يعتقد في إمكانية بلوغها في الفترة الزمنية و  ،تحقيقهاالأهداف العملية والشخصية التي يرى ضرورة
 .(Stephen, 2003, 25) المقبلة )عادة سنة(

  باعها لتحقيق تّ االأساليب التي يمكن أي الطرق و  ؛المختلفة للوصول إلى هذه الأهدافالبدائل
 الأهداف الموضوعة.
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  .الصعوبات أو المشكلات التي يتوقع أن تعترض سبيل تحقيق هذه الأهداف 

 التغلب عليها.المختلفة لمواجهة هذه العقبات و  الحلول 

 والفعالية في تحقيق  وتقييم مدى الكفاءة ،المعايير التي يمكن استخدامها لقياس النتائج بعد تحقيقها
 .(55، 2008)نبهان،هذه النتائج

سيتم إنجاز الأهداف المتفق رؤوس بوضع ومناقشة الخطة المبدئية التي من خلالها الميقوم الرئيس و  -2
قد يطلب من و  ،خطة فيضيف عليها أو يحذف منهاوللرئيس أن يعدل في محتوى ال ،عليها

هكذا حتى يصل اتفق عليها. و  المرؤوس أن يعيد كتابة التصور من جديد بعد إدخال التعديلات التي
تبادل وجهات النظر إلى ورقة عمل تحتوي على والتقييم و  ،خلال المناقشة والحوارلطرفان سوياً من ا

 ،مجالات المسؤوليةوطريقة التنفيذ و  ،ومعايير قياس تحصيلها ،تحديد واضح للأهداف المتفق عليها
المساعدات التي سيقدمها و  ،الواجبات التي سيتحملها الرئيسو  ،اجبات التي سيقوم بها المرؤوسالو و 
سبل ددة للتحسين المستمر في الأداء و مع التركيز على نقاط مح ،ئيس للمرؤوس أثناء التنفيذالر 

 .(89، 1995)السويد، تعاون الطرفين لتحقيق التحسين والتطوير
يقوم الرئيس و  ،يقوم كل من الطرفين بأداء دوره، فيبدأ المرؤوس بالتنفيذ حسب البرنامج المتفق عليه -3

يجري الرئيس إلى جانب ذلك متابعة و  ،التسهيلات والمساعدات المطلوبةم تقديبأداء واجباته و 
مقابلة هذه النتائج للجدول ئج المرحلية التي يتم تحقيقها، و والنتا ،مستمرة للوقوف على سير العمل

تعترض التنفيذ، فيتعاون مع التي مشكلات لمج العمل أولًا بأول، ويتنبه لالزمني المحدد في برنا
 .(391-390، 2005، ي)حجها قبل استفحالهاالمرؤوس لحل

يقاوم محاددة لبلاوغ النتاائج المطلوباة، و المرؤوس مرة أخرى بعد انتهااء الفتارة الزمنياة اليجتمع الرئيس و  -4
ينصاااب التقاااويم علاااى تاااي اتفقاااا عليهاااا عناااد وضاااع الخطاااة. و علاااى المقااااييس ال الطرفاااان بتقاااويم الأداء بنااااءً 

بحااث الفااروق أو الأخطاااء إن وجاادت وفحااص ا بالأهااداف الموضااوعة، و مقارنتهااالنتااائج المحققااة و  اسااتعراض
لاى نتاائج التقاويم بوضاع خطاة يقوم الطرفان أيضاً بناء عا، وبحث طرق تفاديها مستقبلًا. و علاجهو  أسبابها،
إلى خطوات محددة بالإضافة  ،معايير القياسو  حلها،ومداخل  المتوقعة،مشكلات الو  بلوغها،وبدائل  جديدة،

 نقاااااااط الضااااااعف فااااااي الأداء السااااااابق تجناااااابو  ،ماااااان نقاااااااط القااااااوة يااااااتم الاسااااااتفادة إذ؛ للتحسااااااين والتطااااااوير
 .(55، 2008)نبهان،

باستمرار مستمرة  لأن عمليات التقييم ؛ومع أنه من الصعب التأكد من تقييم حقيقي لأسلوب الإدارة بالأهداف
 ،عااام يجابياااً ماان حيااث أثااره علااى الإدارة بشااكلإهااذا الأساالوب  نبااأ القااولتطبيااق هااذا الأساالوب،إلا أنااه يمكاان 
، ماان تركياازه علااى ضاارورة تحسااين الفاعليااة التنظيميااة وماان أهاام منافعااه، وعلااى عناصاار الإدارة بشااكل خاااص
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( عمليااة التطبيااق هااذه فااي مقارنتااه بااين نمااوذجي Baretوقااد تصااور بارياات )، خاالال تحسااين فاعليااة المااديرين
 بعد تطبيق الإدارة بالأهداف. والثاني ،الأول قبل تطبيق الإدارة بالأهداف ،)أ(و )ب(

 ( 1جدول )
 لمدى فاعلية الإدارة المدرسية قبل تطبيق الإدارة بالأهداف وبعد تطبيقهاالعملية (Baretمقارنة باريت )

 )أ(
 قبل تطبيق الإدارة بالأهداف

 ب()
 بعد تطبيق الإدارة بالأهداف

 تركيز وتوجه مستقبلي. - مرحلية.إدارة يومية  -

 توجه خارجي. - توجه داخلي. -

 توجه نحو الأفراد. - توجه نحو الإنتاج. -

 توجه نحو الجهود. - توجه نحو التنظيم. -

 توجه نحو النتائج. - توجه نحو النشاطات. -

 إدارة إبداعية خلاقة. - إدارة روتينية. -

رشاد. -  تفويض ورفع تقارير. - توجهات وا 

 الفريق.روح  - توجه فردي. -

 .تركيز على الموارد - .تركيز على الموارد -
 .البشرية)عقول،وقت( - المادية)آلت،موارد(. -

 مبادأة لمركزية من العاملين. - رقابة مركزية وظيفية تكنوقراطية. -

 نمط إداري مشارك. - نمط إداري متسلط. -

خمس سنوات من ويمكن أن يتم الانتقال من نموذج )أ( إلى النموذج )ب(، وذلك بعد ثلاث إلى 
 .(45-44، 2006)الحربي، تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف

أسلوب الإدارة بالأهداف يتضح أنه إذا ما سارت المؤسسة وفقاً  لخطواتبعد هذا العرض الموجز 
للبرنامج المخطط والمدروس ففن ذلك سيعطي نتائج إيجابية، ويساعد في تطوير ونمو المؤسسة التربوية 

كن هذا التطوير في المؤسسة يحتاج إلى خطوات متسلسلة أيضاً، فما هي هذه الخطوات؟ هذا والتعليمية، ول
  ما ستتناوله الباحثة في العرض التالي.
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  : فوائد تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف:  الحادي عشر

ينمي أسلوب الإدارة بالأهداف القدرة التخطيطية لكل من الرؤساء والمرؤوسين . -  

مهمة الإشراف والتوجيه .يسهل  -  

يساعد في التعرف على المشكلات الفعلية للعمل الحالية والمستقبلية . -  

يزيد من الإنتاجية وفيه قيمة تعليمية كبيرة . -  

يقوي الاتصالات بين الإدارة والعاملين وينشر المعلومات . -  

يساعد على رفع درجة رضا العاملين وروحهم المعنوية . -  

ى اكتشاف المهارات الصالحة للترقية .يساعد عل -  

(45، ص2012)الزبيدي ،  يخفف الروتين ويحقق المرونة التي يتطلبها العمل . -  

 ومن الفوائد تنتقل الباحثة لعرض عوامل تحسين فعالية عملية الإدارة بالأهداف.

 :ن فعالية عملية الإدارة بالأهدافعوامل تحسي:عشر ثانيال  
توجد بعض العوامل التي تعمل على تحسين وزيادة فعالية عملية الإدارة بالأهداف يمكن توضيحها 

 على النحو التالي: 

إنه بدون  إذأن يتعهد المديرون العاملون بالإدارة العليا بمساندة الإدارة بالأهداف في تطبيقها وتنفيذها،  -1
، لذلك ففنه يجب على هؤلاء المديرين أن يتحلوا هذا التعهد لن يكتب لعملية الإدارة بالأهداف النجاح

 . (125، 2001)البدري،بروح الفريق
ى إنجازها، ومشاركة العاملين في وضعها، نَّ سليت ،العمل على صياغة الأهداف بشكل واضح وبواقعية -2

 والتأكد من فهمهم إياها وقبول الجميع ،كما ينبغي توصيل تلك الأهداف بطريق ملاءمة إلى العاملين
 لها.
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وليس عملية توزيع  ،المدرسة( بأسرها)يجب أن تكون الإدارة بالأهداف فلسفة عامة للإدارة وللمؤسسة -3
نما يعتبر تعهد كبير يقتضي أن   تحل محل النظم والنظريات القديمةللعمل أو أسلوب لتقييم الأداء، وا 

 . (72، 2002)العمايرة، ليس بالأحرى اعتبارها فلسفة جديدة أو منهج حديث للإدارةو 
 ات الظروف الراهنة للمؤسسة.العمل على مراجعة وتعديل الأهداف بصفة مستمرة وفقاً لمتطلب -4
على فهم أساسيات ومحتويات البرنامج، ويلزم أن يشتمل  همجميعالعمل على تدريب الأفراد المعنيين  -5

والترتيبات  ،الأداء وأساليب إنجازها، وطرق مراجعة وتقييم ،مثل هذا التدريب على طرق وضع الأهداف
 .(16، 2003سبقة تحسباً لأي تغذية استرجاعية )سلامة، الم

 ي: توجد مجموعة من العوامل تساعد في نجاح تطبيق الإدارة بالأهداف يمكن توضيحها على النحو التالكما 

على والمبادرة والقدرةولية ؤ وتحمل المس ،توفير المناخ الذي يساعد العاملين على القدرة والرغبة في العمل -1
الرقابة والتوجيه الذاتي، وذلك عن طريق البرامج التدريبية المصممة جيداً للممارسة العملية للصلاحيات 

 واتخاذ القرارات. 
 قابلية العاملين بالمؤسسة للتقدم والتطور وقدرتهم على الابتكار والتجديد والإبداع.  -2
هداف المشتركة، فالتعاون يؤتي ثماراً طيبة عندما يضع التعاون بين العاملين بالمؤسسة لتحقيق الأ -3

 الرئيس والمرؤوس أهدافهما ويتفقان على طرق تحقيقها ويحددان معايير قياسها. 
الاتصالات توضح المفاهيم وتوثق الروابط وتعمق  نَّ إذإالاتصالات الجيدة بين العاملين في المؤسسة،  -4

التفاهم وتزيل الغموض وسوء الفهم، وتنقل وجهات النظر وتوجه طاقات الأفراد جميعاً نحو خدمة 
 .(16، 1992)المنيف، الهدف المطلوب

 فر الخبرات الكافية من العاملين اللازمة للقيام بأعباء ومتطلبات الإدارة بالأهداف. اتو  -5
 لتكنولوجيا اللازمة لنجاح الأداء. فر ااتو  -6
 الثقة المتبادلة بين العاملين بالمؤسسة.  -7
 ولية والاستعداد لتحملها.ؤ الإحساس بالمس -8
وجود قيم جماعية في العمل، وروح الفريق، ووحدة الجهود بين العاملين في المؤسسة من خلال التحدث  -9

يأتي البند الأول في مقدمتها كونه يتحدث عن  ، وهناعن العوامل المساعدة على نجاح الإدارة بالأهداف
 .(98، 2003)أحمد، لازم لنجاح هذا النوع من الإدارةالمناخ ال

هو التحديد الدقيق للأهداف  عوامل تحسين فعالية عملية الإدارة بالأهدافأهم وهكذا ترى الباحثة أنَّ 
والاتفاق عليها بين المدير ورؤسائه وبين المدير والمرؤوسين؛ وكذلك الاتفاق على المعايير التي تقيس 
الوصول إلى هذه الأهداف، وتحديد المسؤولية في شكل نتائج وليس في شكل أنشطة، ولأسلوب الإدارة 
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ة القدرة على تحديد الأهداف ومعايير قياس الإنجازات بالأهداف دوراً في تحسين الأداء المستقبلي وتنمي
والمجالات التي تساعد على تطوير الأداء؛ وانطلاقاً من أهمية تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف سوف تقوم 

 الباحثة بعرض مزايا تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في الفقرة التالية.

 .فبالأهداالإدارة أسلوب  قمزايا تطبيعشر:  لثثاال
 ،تم المميزات من بالعديد يتميز بالأهداف الإدارة أسلوب تطبيق أن والكتاب الباحثين نكثير م يرى
 :يالنحو التال ىتحديدها عل

 .متناهي بوضوح فتحديد الأهدا -
 .المجموعة عنينم   الابتكاري والتفكير والمهارات لمعرفةا انَّ إ إذ،عالذاتي للجمي التعلم -
 .(232 ،2005 المجيد، وعبدفليه )لللعم إيجابي ومرشد حقيقية الأهداف -
)طه، الأجل طويلة الأهداف وقضايا مجالات حساب على المدى قصيرة للأهداف مركزاً  اهتماماً  توجه -

1997 ،269.) 
 التاازام تكااوين علااى اسااتخدامها ويساااعد،والمرؤوسين المااديرين بااين المشاااركة روح بالأهااداف الإدارة تقااوي -

 يحقاق أن فاي الفارد رغباة إلاى يعاود تحقيقها،وهاذا سبيل في والسعي الأهداف بتحقيق الأفراد بين وحماس
 فاي بالاشاتراك الأفاراد أماام المجاال يفساح بالأهاداف الإدارة اساتخدام بنفساه،ومادام وضاعها التي الأهداف
 .(Palmer, R, 1996, 52)لهم هدفاً  ستكون تحقيقها في الرغبة ففن الأهداف وضع

 .مقبولة أداء مستويات أو،قياسها يمكن وأهداف أولويات وضع إلى المديرين بالأهداف الإدارة تدفع -
 عانالصادرة  الانحرافات عن الأهداف،والكشف تحقيق من والتأكد المراقبة عملية بالأهداف الإدارة تسهل -

 ،الفعلااي أدائهام مقارنااة طرياق عاان باالإدارة العاااملين رقاباة يااتم إذقبال، ماان والمخططاة المرسااومة الأهاداف
 الإدارة أساااالوب باسااااتخدام تحدياااادها ساااابق التااااي بالأهااااداف فعليااااة أهااااداف ماااان إليااااه توصاااالوا مااااا وماااادى

 .(25-24، 2001)عطيوي، بالأهداف

 :الآتية النقاط في بالأهداف الإدارة استخدام مميزات( 2000)العجمي، لخص وقد

 صبحي الإدارة من النوع هذا في الفرد لأن وذلك ،(المدرسة) للمؤسسة الإنتاجية الكفاية برفع كفيلة أنها -
 ترتبي مما المحددة الأهداف بفنجاز التزم هذا الأسلوب هو، و باستمرار نفسه بيحاسو  نفسه، على رقيباً 

 .والالتزام وليةبالمسؤ الشعور  على الفرد
 المؤسسااة فاي عاماال كال بهااا قاومي التااي والإساهامات اتالإنجاااز  لتحقياق أساااس لتاوفير مفياادة وسايلة تعااد أنهاا -

 أو للإنجااز محاددة معاايير علاى بنااء مكافاآتهم أو وتارقيتهم العااملين تقيايم يكاون ذلاك ضاوء وفاي،(المدرسة)
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 إنماا بالأهاداف الإدارة في العاملين تقييم نإ إذذاتية، توقعات أو تخمينات أو تقديرات على بناءً  وليس الأداء
 الأهاداف تحقياق فاي باه نو يساهم ماا أسااس وعلاى وأعماال، إنجاازات من يؤدونه ما تقدير أساس على يكون

 اكتشاااف علااى المااديرين مساااعدة معلاايه يترتااب الااذي وضااعها،الأمر فااي وشاااركوا بهااا التزمااوا التااي والنتااائج
 المناصااب لتااولي الصااالحين الأشااخاص اختيااار لهاام ييساار العاملين،كمااا عنااد الضااعف ومااواطن القااوة مااواطن
 .اوازدهاره( المدرسة) المؤسسة تقدم استمرارية تأمين على يساعد بما ،المناسبة

 الماديرين أن إلى يرجع وهذا،واقعية أهدافاً ( المدرسة)المؤسسة أهداف تكون أن على بالأهداف الإدارة تساعد -
 تحقيقهااا يجعاال مما،جيااداً  ويعرفونااه يمارسااونه الااذي عملهاام لطبيعااة معاارفتهم ضااوء فااي يضااعونها والعاااملين

 .عالية بدرجة ممكناً 
دراك فهم زيادة على بالأهداف الإدارة تعمل -  للنتاائج ، وذلاكأعماالهم لطبيعاة)المدرساة(  بالمؤسساة العاملين وا 

 وبالمهماااات إلاايهم، المسااند بالاادور يبصاارهم الأهااداف وضاااع فااي اشااتراكهم إذ إنَّ  ،العماال هااذا علااى المترتبااة
 ،وظااائفهمهم أهااداف بااين بالعلاقااة يعاارفهم ذلااك أن أساارع،كما و أيساار بالعماال القيااام يجعاال منهم،ممااا المطلوباة
 الإدارة مزايااا الإدارة فااي الباااحثين بعااض موقسّاا.(42، 2000)العجمي، تكامليااة صااورة فااي المؤسسااة وأهااداف

 :إلى بالأهداف
 :السلبيةجوانب ال: أولً 

 تتسام التاي الأخطااء تجناب علاى الماديرين بالأهاداف الإدارة أسالوب مسااعدة مان جوانابال هاذه تنبع
 :أهمها من والتي الأخرى الإدارية الأساليب بها

 ويظهر الأداء، تقييمو  الأهداف تحديد في الكفاءة لقصور خطيراً  مصدراً  الغموض يعتبرالغموض: تجنب -أ
 التاي بالمعاايير العااملين معرفاة عادم إلاى بالإضاافة للقياس،هذا قابل غير بشكل الأهداف تصاغ عندما ذلك
 ففنهااا بالأهااداف الإدارة أمااا. النتااائج عاان الرضااا وعاادم الجاادل إلااى يااؤدي ذلااك أداؤهم،كاال ضااوئها فااي مساايقيّ 

ذا الفهام، لساوء كمجاال هناا لايس أناه للقياس،كماا قابلاة عليها متفقاً  كأهدافاً  هنا لأن،ذلك كل تتجنب  حادث وا 
 .(19، 2008)ربيع، إليها يحتكم التي الكمية البيانات فهناك ذلك

 بالمدرسة، والعاملين المعلمين لدى عميقة آثاراً  تترك ما غالباً  التقييم عملية إنالشخصي:  التقييم تجنب -ب
 ذلااك مان أقاال تقادير ممتاااز،وأي تقادير العااملين كاال بفعطااء يقااوم المدرساة مادير فاافن ذلاك تجنااب أجال ومان
 أي طاقااة ماان وأكباار الأولااى، الحالااة فااي مسااتحيلاً  ذلااك يكااون ويكاااد ،الماادير ماان مقبااولاً  تبريااراً  يتطلااب ففنااه

                                                     وبالتااالي ،التحكمااي والتقياايم بااالتحيز المااديرين لاتهااام مفتوحاااً  الباااب يبقااى لااذلك ،الثانيااة الحالااة فااي شااخص
 ناااواحي تفاااادى فاااي بالأهاااداف التقيااايم أماااا. الظاااروف هاااذه ظااال فاااي كفااااءتهم تااازداد أو العااااملين أداء ليتحسااان
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 لا قااد مشااتركة صاالبة أرض علااى التقياايم مشااكلة نيطرقااو  والعاااملين المدرسااة ماادير ماان فكاالاً  ،هااذه القصااور
 دون مباشارة بالانتقاال ذلاك صحيحة،ويسامح نتاائج بأنهاا نمقتنعاو  ولكانهم ،كالّاً مانهمأو  أحدهم النتائج تعجب
 وللخاروج(.72 ،2004حسين،)موضوعي بشكل وتحليلها النتائج تقييم إلى بالاستياء شعور أو  وقت ضياع

 :وهي بالأهداف للإدارة إيجابية مزايا ونالباحث أوجد السلبيات هذه من

 :الإيجابية المزايا: ثانياً 

 ويمكاان للعاااملين ومزايااا للماادير ومزايااا المؤسسااة علااى تعااود مزايااا منهااا بالأهااداف الإدارة مزايااا تتعاادد
 :التالي النحو على ذلك توضيح

 الإدارةفااااي  الأهاااادافب الإدارة تطبيااااق إن(: المدرســــة) للمؤسســــة بالنســــبة بالأهــــداف الإدارة مزايــــا - أ
 :منها المزايا من بالعديد المدرسة على يعود المدرسية

 التاي المختلفاة للأنشاطة الادقيق تحديادها خالال من،المدرساة غاياات تحقياقفاي  فارصال زياادة إلى تؤدي (1
 .الأهداف تحقيق في تسهم

نمنتقوالتيتعدلازمةومفيدةلأغراضالرقابة،فالإعدادالسااليمللأهدافيمكّ ،إمدادالمدرسةبمعرفةتامةعنالخططوالأداء (2
 ,Cheng, 1994)لكلمنهاعنطريقمراجعةالعديدمنتلكالأهدافوتحديدالإنجازالناجح،ويمأداءالمدرسااةككل

33). 
 المكلفين الأهداف تحقيق من يتمكنون لا ، والذينبسرعة المقصرين والعاملين المديرين عن الكشف (3

 .(106، 2007)نبهان، تدريبهم في النظر عليه بمما يترتبها،
  .واقعية أكثر جعلهايو  المستقبل في للمدرسة الإدارية الخطط تحسين من نيمكّ  للأداء المستمر التقييم (4
 إلى تدفعهم إضافية بمهام الأكمل الوجه على مواهبهم ستغلتُ  لم العاملين الذين بتكليف الاستفادة (5

 .أكبر إنجازات
 ونالعامل هؤلاء يلمس إذ ،رضائهم درجة ،وزيادة المدرسة أفراد بين الجماعي والعمل التنسيق تحسين (6

 .بينهم المشتركة الأهداف تحقيق في المتبادل الإسهام مزايا
 .(123، 2001)البدري، المدير أداء لتقويم موضوعية بأسس( المدرسة)المؤسسة تزويد (7
 :ةلمدير المدرس بالنسبة بالأهداف الإدارة مزايا -ب

 مزايا من العديد ناكه هبعد مراجعة الباحثة للدراسات والأدبيات المتعلقة بالإدارة بالأهداف، وجدت أن
، والتاي قاد تسااعد المدرساة علاى تحقياق رساالتها التربوياة والتعليمياة، المدرساة ماديرل بالنسبة بالأهداف الإدارة

 :ما يلي المزايا من أهم هذه
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 فاااااي المباااااذول والأداء الجهاااااد تجااااااه وليةالمساااااؤ  مااااان مزياااااداً  عاتقاااااه علاااااى يأخاااااذ المدرساااااة مااااادير تجعااااال .1
 .العمل عن واضحة فكرة لديهم همجميع بالمدرسة العاملين أن خاصة،العمل

 للمعلومااات ةالراجعاا بالتغذيااة يقااوم أن خلالهااا ماان يسااتطيع وقاعاادة فكااري إطااار المدرسااة لماادير يصاابح .2
 .التقويم أو التعليم جلسات أثناء الأداء بتقويم الخاصة

 .وجهده لوقته فعلية معنوية حوافز له مدتقو عمله، مهام إنجاز على المدرسة مدير تساعد .3
 تفااااويض تشااااجيع بسااابب،نفسها الإدارة عمليااااة يمااااارس لكاااي المدرسااااة لماااادير الوقااات ماااان مزياااادال  تاااوفير .4

 .(66 – 65، 1993)الفايز، ا تحقيقه المطلوب النتائج توزيع نطاق اتساع مع السلطات
، 2002)مصااااطفى، كأنشطة الأنشااااطة علااااى تركيزهااااا ماااان باااادلاً  النتااااائج علااااى المدرسااااية  الإدارة تركااااز .5

 .(47ص

 ة:بالمدرس للعاملين بالنسبة بالأهداف الإدارة مزايا -ج

داريينو  معلمين من بالمدرسة العاملين على تعود بالأهداف لإدارةأسلوب ا مزايا من العديد توجد    ا 
 :منهابالنفع والنهوض بالمدرسة وتحقيق أهدافها التربوية والتعليمية،

a. يعرفون أنهم أي المدرسة، مدير منهم يتوقعه عما بالمدرسة العاملين لدى واضحة فكرة تكوين 
، 2008)علي، بمستواهم الارتقاء مع مناسبة بصورة عملهم لأداء يحفزهم الزائد الوضوح غايتهم،وهذا

24). 
b. يصبحون ففنهم الإدارة عليها تقوم التي والعناصر للأهداف بالمدرسة العاملين إدراك خلال من أنه 

 يرونه ما واتخاذ خطتهم وضع خلال من الأهداف تلك إلى الوصول طرق أفضل اختيار على قادرين
 .(Carroll, 1993, 22)النتائج تقييم مرحلة في العون وتقديم قرارات من

c. ما تحديد من يومياً،ويمكنهم يبذلونه الذي الجهد بمدى بالمدرسة العاملين لدى الإحساس تزايد 
 الخواجا،) أدائهم بمستوى الارتقاء إلى يؤدي مما،لأنفسهم حددوها التي الأهداف ضوء في نتائج من أحرزوه
2004، 34.) 

الأسلوب في المؤسسة التعليمية لا ، إلا أن تطبيق هذا جميعها بالرغم من مزايا أسلوب الإدارة بالأهداف
يخلو من العيوب وبعض أوجه القصور، فما عيوب أسلوب الإدارة بالأهداف، هذا ما ستتناوله الباحثة في 

 العرض الآتي.
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 بالأهداف. أسلوب الإدارة مشكلاتعشر:  رابعال
يساعد في العمل على معالجتها قد العيوب هذه إن تطبيق الإدارة بالأهداف لا يخلو من العيوب، ومعرفة 

 وتصحيحها من أجل أن تصبح أسلوباً إدارياً يتسم بأعلى درجة من الفاعلية ومن هذه العيوب: 

الفشل في تعليم فلسفة الإدارة بالأهداف، وهذا يرجع غالباً على عدم اقتناع المديرين وعدم إيمانهم  -1
، ؟ولماذا صمم هذا البرنامج ،همية البرنامجبفمكانية نجاح البرنامج أو القصور في الشرح المفصل لأ

 .(136، 2003)بسيسو، ؟وكيف يتم العمل به
الصعوبة في وضع أهداف واقعية قابلة للقياس، في كثير من الأحيان يصعب وضع الأهداف في صورة  -2

كمية، وقد يتعمد بعض المديرين إلى وضع أهداف سهلة لا تتطلب جهداً ملموساً في إنجازها أو 
 . (136، 2006)الحايك، أو وضع أهداف على درجة كبيرة من الصعوبة يشمل تنفيذها ،العكس

تؤكد الإدارة بالأهداف على الأهداف القصيرة المدى، ونظراً لأن معظم الأهداف ذات طبيعة قابلة  -3
ممكن التنبؤ على وجه الدقة لأنه من غير ال ؛للقياس، فمن الصعب عمل تخطيط طويل الأجل

عملية التخطيط بسبب تغير البيئة الاجتماعية والاقتصادية  فيالتي تؤثر  ميعهاج المتغيراتب
 . (8، 2005)البراك، والتكنولوجية بصفة مستمرة والذي يؤثر بالتالي على استقرار الأهداف

مما يستغرق وقتاً طويلًا من المدير  ،لأعمال الكتابية بصورة لافتة للنظراستخدم الإدارة بالأهداف ت -4
ولية ؤ يه أعباء الاجتماعات الكثيرة ومسلإنجازها، فبالإضافة إلى أعباء المدير ومسؤولياته تضاف إل

 كتابة التقارير عنها، وربما تدفع الأعمال الكتابية المتزايد بعض المديرين إلى ترك البرنامج. 
مثل التنبؤ بالأحداث مما يترتب عليه أن يكون أداء  ،النظم الأخرىقلة تكامل نظام الإدارة بالأهداف مع  -5

 . (Heller, 1993, 42)أكثر صعوبة هاجميعالنظم وظائف 

يرى إذ، يق الإدارة بالأهداف وهي التاليةتوجد مشكلات وصعوبات تواجه تطب المشكلاتوبالإضافة إلى هذه 
بعض الباحثين والكتاب أن تطبيق الإدارة بالأهداف تكتنفه بعض الصعوبات والمشكلات يمكن توضيحها 

 على النحو التالي:  

ووضع برنامج الإدارة بالأهداف الذي يتلاءم مع هذه  ،تقصير الإدارة في دراسة ظروفها الخاصة .1
من افتراض نظم أو برنامج آخر تطبقه  والتزام المديرين بهذا البرنامج والحرص عليه بدلاً  ،الظروف

 .(Callmeier, 1992, 32)مخالفةمؤسسات أخرى لها ظروف 
وخاصة في الأعمال التي يصعب إيجاد مقاييس دقيقة لها، والتركيز الكبير  ،استمرار مشكلة تقييم الأداء .2

عطاء اهتمام أقل للوسائل التي اتبعت في بلوغ هذه النتائج.  ،على النتائج التي يحققها الفرد  وا 
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، 2001)سليمان، لدوافع وتطويرهااقلة الحوافز المقدمة للعاملين، وعدم حدوث أثر ملموس في تغيير  .3
368) . 

ومدى  ،وفكرة المشاركة ،مثل قيم المجتمع ؛تأثير العوامل المحيطة على هذا الأسلوب الجديد في الإدارة .4
 ودرجة التقدم والتطور التي يوجد عليها المجتمع.  ،اع دوافع التحصيل والإنجاز عند الأفرادارتف

وخاصة في أعمال الخدمات والجهد الكبير الذي تتطلبه  ،صعوبة وضع مقاييس للنتائج المراد تحقيقها .5
من جانب الرؤساء والمرؤوسين والأعباء الورقية والمستندية المستخدمة في الإعداد والتخطيط 

 .(14، 2003، )سلامةوالمناقشات والوقت المفيد في ذلك

و أعلى من أهمها وضع أهداف أقل أ ،هناك أخطاء شائعة في تحديد الأهدافوهكذا نجد أنَّ 
ولية عن بلوغ الهدف، عدم ربط ؤ عدم تبليغ الأهداف العليا للمستويات الإدارية الدنيا، وتشتت المسو اللازم، 

المحددة، والمقاييس المقررة  الهدف بالعائد الذي يرجع إلى العاملين، ونقص المرونة في كل من الأهداف
المقررة لها، وعدم المقدرة على قياس الأهداف  ،وعدم المقدرة على قياس الأهداف المحددة والمقاييسلها

العامة الروتينية، وصعوبة وضع الأهداف عندما تكون المنظمة في مرحلة تغيير، وعدم قدرة المرؤوسين 
على تحديد أهدافهم، عدم تحديد أهداف وسيطة لقياس التقدم، والتمسك بالأهداف التقليدية رغم ثبوت عدم 

 .ير الأهدافجدواها وخوف الرؤساء من تغ

 خلاصة الفصل:

عدداً من النقاط المتعلقة  الفصللابد من الإشارة إلى أن الباحثة قد عرضت في هذا  النهايةفي 
بالإدارة بالأهداف، بينت فيها نشأة الإدارة بالأهداف ومفهومها وأهميتها، كما تناولت نظرية الإدارة بالأهداف 
وفلسفتها ومكوناتها، كما تناولت مبادئ وشروط هذا الأسلوب، وكذلك صفات المدير في ظل الإدارة 

لأسلوب وعيوبه والمشكلات التي تواجهه، بالإضافة إلى عوامل بالأهداف متطلبات تطبيقها، ومزايا هذا ا
التالي الحديث عن الإدارة المدرسية في  الفصلوستتناول الباحثة في تحسين فعالية عملية الإدارة بالأهداف. 

 ط الخاصة بهذه النوع من الإدارة.مرحلة التعليم الأساسي متناولة بعض النقا

    

 ٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭              
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 الرابعالفصل 
 السوريةواقع الإدارة المدرسية بالتعليم الأساسي في الجمهورية العربية 

 :تمهيد
اهتماماً مشتركاً لكل العاملين في ميدان التربية  في مرحلة التعليم الأساسي يمثل ميدان الإدارة المدرسية

فيه  ىفالمدرسة لم تعد مكاناً يتلق ،علي لتضافر جهود كل هؤلاء جميعاً والمدرسة هي الميدان العملي والف ،والتعليم
نما أصبحت مكاناً يهدف إلى مساعدة المتعلم على اكتساب أساليب ومهارات  ،المتعلم كميات من المعرفة وا 

من خلال ذلك نجد أن الإدارة المدرسية اكتسبت أهمية أكبر من خلال  ،الإيجابي مع نفسه وبيئته التكيف
دارة الفريقكإدارة الوقت  ،بتها للاتجاهات التربوية الحديثةمواك هداف، وأخيراً الإدارة بالأ ،والإدارة الذاتية ،وا 

في مرحلة التعليم لإدارة المدرسية للحديث عن افي العرض الآتي بالتطرق الباحثة  قومتكملة لما تم ذكره ستو 
 .الأساسي

 بشكل عام.أولًا: الإدارة المدرسية 
 :وأهميتهانشأة الإدارة المدرسية  - أ

مفهوم الإدارة تطوراً ملحوظاً في نهاية القرن الماضي، وازداد تطوراً في بداية هذا العقد من الألفية  شهد
الثالثة، وهذا التطور لم يقتصر على الإدارة العامة، ولكنه امتد ليشمل أيضاً الإدارة التعليمية بمستوياتها المختلفة 

 بما في ذلك الإدارة المدرسية.

 ت في نشوء الإدارة المدرسية منها:وهناك عدة ظروف ساهم

 توسع التعليم كماً وكيفاً مما زاد في أعداد الطلبة والمعلمين وتوسع المسؤوليات وتنوع الصعوبات. -1
 تغير وتطور طبيعة التعليم وأهدافه وتغير الفعاليات المدرسية. -2
 تضخم حجم المدرسة بمختلف مستوياتها. -3
 الإدارة المدرسية ضرورة ملزمة لتسيير دفة النظام التعليمي.ظهور النظريات الإدارية مما جعل  -4
تحديد المسؤوليات التعليمية والواجبات الوظيفية ومطالبة الأجهزة المركزية للمدارس بتنفيذها ومتابعة أعمالها  -5

 (.32، 1975مما حتم وجود إدارة مدرسية تتولى هذه المهام والمسؤوليات )القاسم وآخرون، 

اليوم فصار يُنظر إلى الإدارة على أنها الجهة المسؤولة عن رسم خطة التنفيذ وتهيئة الجو المدرسي  أما
الصالح الذي يتم في إطاره نمو العملية التربوية والسير بها نحو تحقيق فلسفة التعليم وأهدافه وهي بهذا المعنى 
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في المدرسة والموجهة إلى قيادة سليمة للمعلمين أداة أو وسيلة تتمثل فيها الجهود المبذولة من قبل المسؤولين 
وغيرهم من العاملين في المدرسة من أجل تحسين التعليم وتطويره بغية التوصل إلى الأهداف التي تسعى 

 المدرسة إلى تحقيقها في مساعدة كل طالب على تنمية قواه وقدراته واهتماماته.

 اتخذت نهجاً جديداً في ممارستها يتمثل في:ولعل الإدارة المدرسية وفق هذا المفهوم الحديث 

بدأت تطور نظام العمل فيها باستمرار وتعمل على تنظيم فعالياتها وخدماتها بأسلوب يمكنها من إنجاز  (1
 أعمالها التربوية على أفضل وجه.

نمواً  لها والإمكانات المتوافرة لديها وتجعلها في خدمة الطالب ونموه جميعها أخذت تهيئ الظروف المتاحة (2
 متكاملًا في النواحي العقلية والجسدية والاجتماعية.

ركزت محور العمل فيها على الطالب وعلى تحقيق الأهداف الاجتماعية التي يقرها المجتمع ومن هنا فقد  (3
أصبح تحقيق الأهداف التربوية والاجتماعية هو الأساس في الإدارة المدرسية الحديثة بعد أن كانت هذه 

 (.38، 1985فيما مضى في غمرة الأعمال الإدارية الشكلية )دمعة وآخرون،  الأهداف تضيع
بالإدارة المدرسية معرفة المعلومات الأساسية لهذه الإدارة لا سيما بعد أن  للعاملينوأصبح من الضروري  (4

رسة لمدلاتسع مجالها فشمل النواحي الإدارية والفنية وبعد أن أصبحت الإدارة توجه عنايتها للطالب لا 
 (.22، 1992فحسب بل في المدرسة والبيئة والمجتمع )سعود، 

وظيفة الإدارة المدرسية يمكن أن تتمثل في العمل على نمو خبرات كل من تطوّر يُمكن القول إنَّ  وهكذا
 في المدرسة وفقاً للصالح العام ومما يساعدهم على حسن التخطيط والتنظيم والتنسيق ثم المتابعة والتقويم.

ع أهمية الإدارة المدرسية في كونها مسؤولة مسؤولية كاملة عن نمو النشء من الناحية الجسمية تنبو 
م فقط بل أصبحت تهتم بالمتعلم من النواحي يالمدرسة لم تعد مكاناً للتعلفوالعقلية والاجتماعية والسلوكية للتلميذ، 

الجهود المبذولة فيها من قبل  دهي وحدة الإدارة المدرسية، وتع المدرسة. فجميعها الفكرية والروحية والجسمية
مدير المدرسة فعالة في تهيئة المناخ المناسب لرفع كفاءة المعلمين وتوجيه نشاطهم بما يمكنهم من تربية 

وأن هذه الأهمية الكبيرة للمدرسة تنعكس بلا شك على  تربية سليمة وصحيحة وتحقيق أهداف المدرسة التلامذة
من خلال قيامها بمهمة تسهيل وتطوير نظام العمل بالمدرسة، وتنظيم همية الإدارة المدرسية فتأتي أهميتها "أ

 (.24، 2008)ربيع،  "العمل بطريقة من شأنها أن تتم العمليات التربوية على وجه ميسور وفعال
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 ( أهمية الإدارة المدرسية في الآتي:1992وحدد المنيف )

إلا أن أهميتها تظهر في النهوض بالعملية التعليمية بكامل جوانبها فتدرس كل  التلامذةتساعد على تعليم  (1
من ضعف في الدراسة أو غياب أو صعوبات وتسهم في إيجاد الحلول التربوية التي  التلامذةما يؤثر على 

 تساعدهم على مواصلة الدراسة بكل رغبة واهتمام.
ر قدرة على التدريس، وتحسين الخبرات التربوية التي يقدمونها تهيئ كافة الأمور للمعلمين ليكونوا أكث (2

للتلاميذ، وحثهم على الاطلاع المستمر من بحوث أو كتب تتعلق بالتربية، ومواد تخصصهم حتى 
 الدراسي. التلامذةيستطيعوا تحسين أدائهم، وبالتالي زيادة تحصيل 

ئم لتحقيق العلاقات الإنسانية بين أفراد أسرة المدرسة تعمل الإدارة المدرسية على تهيئة المناخ التربوي الملا (3
 (.16، 1992على أسس سليمة مبنية على الود والمحبة )المنيف، 

ويمكن اعتبار الإدارة المدرسية وسيلة لخلق التعاون المثمر الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف المدرسة، وهنا تكمن 
تها لا يتم إلا من خلال إدارة كفؤ، وأن سوء الإدارة كفيل بأن أهميتها الحقيقية لأن تحقيق أهداف المدرسة، وغاي

 (.24، 2008يعطل بقية عناصر العملية التربوية عن أداء عملها بشكل مناسب)ربيع، 

وهذا كله يؤكد أن أهمية الإدارة المدرسية مرتبطة ارتباطاً كبيراً بأهمية المدرسة وما يحدث فيها، أياً كان نوع هذه 
أهمية الإدارة المدرسية بأن المدرسة كما ( "2007المعايطة، )ويذكر  (.55، 1993لتها )الفايز، المدرسة ومرح

، من أجل بناء جيل جميعهاهو معروف هي المكان الذي تتبلور فيه النشاطات التربوية والتعليمية والثقافية
في مجال  جميعها ه جهود العاملينمتكامل علمياً وسلوكياً، والمدرسة بهذا المفهوم هي الميدان الذي تتكاتف في

مهنة التعليم  نَّ (. ويشير بعض التربويين إلى أ79، 2007التربية والتعليم وعلى مختلف المستويات" )المعايطة، 
لها جانبان رئيسيان متصلان هما: الجانب الفني، والجانب الإداري، وبما أن المعلم يمثل أحد أبرز مقومات 

ة، لذا فإن دوره هام لتحقيق أهداف المنظمة التعليمية، وذلك لعدة أسباب من أهمها: "أن العملية التعليمية الفعال
يقوم المعلم بواجبات ومسؤوليات  إذالمعلم هو العنصر الرئيسي في ترجمة وتحقيق الأهداف التربوية العامة، 

إلى مجموعات وفقاً للسن والذكاء،  التلامذةإدارية وفنية لتحقيق هذه الأهداف، فيشترك مع المدير في تقسيم 
ويعمل على التخطيط للمادة الدراسية التي يقوم بتدريسها، وتنظيم مادته مع المواد الأخرى التي يقوم زملاؤه 
بتدريسها، للتنسيق بين الموضوعات المتشابهة في الهدف والمعنية بفهم المادة، وكذلك يعمل على الاتفاق على 

نفيذ السياسة العامة للمدرسة، والالتزام بأنظمة التعليم العام وتنفيذ توجيهات مدير الوسائل التي تستخدم لت
(. ويضيف بعض التربويين أن المعلم الفعال يعمل على تطوير المنهاج، 23-20، 2002المدرسة" )مطاوع، 

، وقادر على مواجهة وكذلك الواجبات المدرسية والاختبارات، وهو متمكن من المادة التي يعلمها ويؤديها بكل ثقة
 (. 36، 1996المواقف الطارئة، واتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب )عدس، 
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اهتماماً متوازناً ومترابطاً بحيث لا تبقى  جميعاً  مقوماتهابوبما أن العملية التربوية عملية مترابطة تستحق 
( ولا تقل أهمية وتأثيراً عن الصف اته )إدارةفي سلسلة العمل الإداري التعليمي أية حلقة ضعيفة، ولكن آخر حلق

يمثل عمل الإداري التربوي في المدرسة )المدير( المحك الفعلي لكل سياسات الوزارة التربوية،  إذأول حلقاتها ، 
عمل جميع  فيوالوجه الحقيقي للعمل التربوي الذي يستطيع أن يؤثر فيه سلباً أو إيجاباً بشكل ينعكس بوضوح 

للمسؤوليات والمهام ودرايته بالأنظمة والتعليمات والاهتمام  اً ومتفهم اً فبقدر ما يكون المدير ملمتربوية، الأجهزة ال
، هذا كله يساعده على الارتقاء بالعملية التعليمية، ويؤدي إلى زيادة العطاء التلامذةالمستمر بالمعلمين و 

 إلى أعلى الدرجات. التلامذةوالارتفاع بمستوى تحصيل 
 :الإدارة المدرسية مفهوم - ب

ن صلتها بهما صلة الخاص لتعليمية والإدارة التربوية، إذ إالإدارة المدرسية جزءاً من الإدارة ا تشكل
بالعام، وهي لا تشكل كياناً مستقلًا قائماً بذاته بل إنها وحدة مسؤولة عن تنفيذ سياسيات الإدارة التربوية 

 مفهوم الإدارة المدرسية فشأنها شأن الإدارة العامة، باعتبار أن الإداراتوالتعليمية وأهدافها. ولو أردنا تحديد 
"فالإدارة العامة هي الأم وأخذت  نفسها تتفق في الإطار العام، بمعنى أن لها المبادئ والمعالم والأصول جميعها

 (. 13، 2001منه الإدارة التعليمية والمدرسية مبادئها وقوانينها وأصولها". )أحمد، 

من هذا كان لا بد من إلقاء الضوء على بعض التعاريف الخاصة بالإدارة المدرسية التي تتناول  طلاقاً وان
( "بأنها منظومة متكاملة تستهدف القيام بعمليات تخطيط وتسيير 1995طبيعتها وأبعادها. فيعرفها )زاهر، 

ؤدي تطبقيها إلى يمن القرارات التي  وتقويم للموارد البشرية والمادية المتاحة للمدرسة، والتوصل إلى مجموعة
 (. 12، 1995تحقيق الأهداف المرجوة بفاعلية" )زاهر، 

تقويم(  –توجيه  –تنسيق  –تنظيم  –يشير إلى أن الإدارة المدرسية تقوم بمجموعة عمليات )تخطيط  هذا
 بغية تحقيق الأهداف المطلوبة منها. 

بأنها: "الجهود المنسقة التي يقوم بها الفريق من العاملين في الحقل التعليمي )المدرسي( إداريين  وتعرف
ها تهدف إليه الدولة من تربية أبنائ وفنيين، بغية تحقيق الأهداف التربوية، داخل المدرسة تحقيقاً يتماشى مع ما

يركز على العنصر البشري في  (. وهذا المفهوم15، 2010تربية صحيحة وعلى أسس سليمة" )عبوي، 
إن تنظيم جهود هذا العنصر هو السبيل لتحقيق الأهداف التربوية وفقاً  إذفي المدرسة،  هاتخصصاته جميع

ات للسياسة العامة في هذا المجال. فالمدرسة هي وحدة الإدارة المدرسية، وعلى رأسها المدير، بما فيها من هيئ
ا تضمه من أبنية ومرافق، وما يحيط فيها من بيئة تربوية، وطبيعية ن، ومتدريسية وطلبة موظفين وعاملي
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( ويختلف وضع مدير المدرسة في علاقته بالإدارة التعليمية، وفي 182، 1998واجتماعية. )الدويك وآخرون، 
 (.13، 2002مدى الصلاحيات الإدارية الممنوحة له من مجتمع لآخر، وفقاً للنظام الإداري المتبع )مطاوع، 

في ضوء ذلك فإن الفهم السليم والدقيق لنشاط الإدارة المدرسية لا يمكن إدراكه تماماً إلا في ظل الإدارة و 
في كل إقليم، كما أن المدرسة في الوقت  دالتعليمية، ذلك أن شخصية المدرسة تستمد من النظام التعليمي السائ

يم في الإقليم، وهي الإدارة التعليمية التي يمارسها نفسه ليست كياناً مستقلًا بذاته، بل هي جزء من منظمة التعل
المديرون والمدرسون بأسلوب المشاركة والفهم السليم للعملية الإدارية والتعليمية في بيئة عمل تبعث على الرغبة 
 في الأداء المتميز بما يحقق أهداف العملية التربوية والتعليمية، ومن ثم تحقيق أهداف المجتمع من جراء وجود

 (.(Heller, 1993, 49المدرسة 

عتمد على الفهم السليم لمهامها وأهدافها، ذلك أن الإدارة التي ت: الإدارة المدرسية بأنهاوتعرَّف الباحثة 
أداء المعلمين لتأدية  فيضعف أداء الإدارة المدرسية )المدير( يؤدي إلى وجود العديد من المشكلات التي تؤثر 

 التحصيل الدراسي للتلاميذ سلباً أو إيجاباً. فيأدوارهم في المدرسة والذي ينعكس في الوقت ذاته 
 :أهداف الإدارة المدرسية - ت

لم تعد الإدارة المدرسية غاية في حد ذاتها، بل أصبحت وسيلة إلى غاية هدفها تحقيق العملية التربوية 
اً. فالإدارة المدرسية الواعية تهدف إلى تحسين العملية التعليمية والتربوية والارتقاء الاجتماعية تحقيقاً وظيفي

بمستوى الإدارة، وذلك عن طريق توعية وتبصير العاملين في المدرسة لمسؤولياتهم وتوجيههم التوجيه التربوي 
 معنية بتحقيق العديد من الأهداف الحديثة نذكر منها:السليم.وهي 

 طالب بناء متكاملًا علمياً وعقلياً وجسمياً وتربوياً وثقافياً واجتماعياً ونفسياً.بناء شخصية ال -1
يقصد منه تحسين العلاقات بين العاملين في  تنظيم وتنسيق الأعمال الفنية والإدارية في المدرسة تنظيماً  -2

 المدرسة.
عن التعليم في القطر أو  المسؤولةتطبيق ومراعاة ومراقبة الأنظمة والقوانين التي تصدر من الإدارات العليا  -3

 .(Hopkins, 2009, 73)تخص بالذات الإدارة المدرسيةالبلد و 
 وضع خطط التطور والنمو اللازم للمدرسة في المستقبل. -4
وبرامجها  مصادر التعلم فيها ووسائل تعليمها و ،إعادة النظر في مناهج المدرسة وموادها ونشاطاتها -5

 وبرامجها الرياضية وأنديتها الثقافية.  ،ية وتمويلهاالدراس
المشاريع التي تخصص لتمويل  ،الحديثة الأندية، الإشراف التام على تنفيذ مشاريع المدرسة)كالمباني -6

 .(Kevin, 2005, 53)المدرسة من أجل سد حاجاتها(
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اء أو النوادي عن طريق مجالس الآب ،العلاقات الحسنة بين المدرسة والبيئة الخارجية تفعيلالعمل على  -7
 والجمعيات والمؤسسات الثقافية الموجودة في البيئة.

 تحديد المسؤولية.،و التطوير،و المتابعة،و المراقبة،و الإرشاد،و التوجيه،و التقييم،و الإشراف،و التنفيذ،و التخطيط -8
، تعاوناً فعالًا ايجابياً ملموساً)البوهي ،من مشكلات أو حوادث أو كوارث معاونة البيئة على حل ما يستجد -9

2000، 13). 

ممن  جميعهم لأطفاللإلى توفير التعليم تهدف مرحلة التعليم الأساسي بشكل عام  ومما سبق تبين أنَّ 
هم في سن الدراسة، وتوفير قاعدة ثقافية مشتركة من المعارف والخبرات والمهارات الأساسية والاتجاهات 
الضرورية لتكوين الإنسان المتوازن الذي يستطيع التفاعل مع بيئته، وتلبية حاجاته لتمكينه من التوافق مع نفسه 

ة مهاراته على التعلم الذاتي بما يمكنه من التعليم ومع الظروف المتغيرة، مما يساعده على تحقيق ذاته وتنمي
تاحة الفرص له للعمل الفردي والجماعي من خلال ربط المدرسة بالمجتمع ومؤسساته  المستمر مدى الحياة وا 

 .المختلفة للإفادة من الإمكانات المتاحة بالبيئة المحلية

 مبادئ الإدارة المدرسية: - ث
 الإدارة المدرسية، ومن أهمها:هناك العديد من المبادئ الهامة في 

 .يؤدي التخصص في أداء الأعمال إلى رفع الكفاءة الإنتاجية إذ،تقسيم العمل -1
 .إن المسؤولية هي نتيجة لتخويل السلطة إذ؛تكافؤ السلطة والمسؤولية -2
طاعة الأوامر واحترام أنظمة العمل -3  .الانضباط وا 
 .(Newman, 2000, 55)أوامرهم من رئيس واحد ونيتلقى المرؤوس إذ،وحدة القيادة -4
 .تفضل على المصلحة الشخصية إذأولوية المصلحة العامة  -5
 .نحو هدف محدد تهوأنشط العمل توجه الرئاسة جهود إذ،لتوجيهوحدة ا -6
 .المكافأة العادلة التي تحقق الرضا بين العاملين -7
 تتحدد الظروف والمواقف ودرجة المركزية  إذ؛المركزية -8
 .السلطة وعدم تخطي الرئيس المباشر في الاتصالاتتدرج  -9

 .وضع الأشخاص في المواضع المناسبةي إذ؛التنظيم -10
 .المساواة وضرورة معاملة المدير للأفراد بعدالة ومساواة لرفع معنوياتهم -11
 .استقرار العاملين في أعمالهم لفترة طويلة -12
 .على الإسهام في اتخاذ القراراتتوفير روح المبادأة والابتكار وتشجيع المرؤوسين      -  13
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 .(32 ،2005،)حجيهمجميع تنمية روح الفريق بين العاملين-14

 أنه يمكن تحديد أهم مبادئ الإدارة المدرسية فيما يلي:( 2007)العجمي  وأكَّد

إنَّ تطوير الإدارة المدرسية لا يمكن أن يتم إلا من خلال عملية تطوير شاملة للنظام الإداري العام في  .1
 التربية.

إنَّ كل تطوير للإدارة المدرسية يلزمه أن يضع في حسابه صورة التعلّم المستقبلية بأهدافها الواسعة  .2
 في المدرسة وخارجها. -النظامي وغير النظامي –وبشقيها 

على الأهمية التي يُعطيها لتنمية العناصر  –بدرجة كبيرة  –المدرسية يتوقف  إنَّ كل تطوير للإدارة .3
اللازمة لهذا التطوير، فالإدارة المدرسية في الأول والآخر هي التحرك بالناس وسط الناس، من البشرية 

 أجل الناس.
إنَّ كل تطوير سليم للإدارة المدرسية لا يُمكن أن يتحقق بالفعل بغير ممارسة الطريقة العلمية وأساليبها أو  .4

 في البحث والإشراف والتنفيذ والمتابعة.تقنياتها الجديدة 
وأفراد البيئة المحبطة  التلامذةإنَّ كل تطوير سليم للإدارة المدرسية هو مُحصّلة مشاركة للمعلمين و  .5

 (.38، 2007العجمي، بالمدرسة )

ها غير كافية، ترى الباحثة أن المدرسيةوبالرغم من وجود كل هذه المقومات والمعايير الجيدة للإدارة 
 مهام وواجبات تمكنه من لعب دوره على الوجه الأكمل.وتتطلب وجود مدير يتمتع بصفات ومهارات و 

 ية في الجمهورية العربية السورية:الإدارة المدرس -ثانياً 
 ىقديماً على أنها جهاز يعن المدرسية في سوريةكان ينظر إلى الإدارة  :مفهوم الإدارة المدرسية في سورية-1

وعدم  ،ويهتم بممارسة السلطة والسيطرة ،والأعمال الروتينية الشكلية ،بالدرجة الأولى بالأمور الإدارية الصرفة
الأخذ بالمبادئ الديمقراطية التي كانت تعبر عن الفلسفة التربوية السائدة في ذلك الوقت، كما كان من وظائف 

فير الظروف تلك الإدارة وممارستها التقليدية التأكيد على المادة الدراسية وحفظها دون العناية بالطالب وتو 
أما اليوم فصار ينظر إلى الإدارة المدرسية على أنها ، والإمكانات اللازمة لتوجيه نموه العقلي والجسمي والروحي

الذي يتم في إطاره نمو العملية التربوية  ،وتهيئة الجو المدرسي الصالح ،الجهة المسؤولة عن رسم  خطة التنفيذ
وهي بهذا المعنى أداة أو وسيلة تتمثل فيها الجهود المبذولة من قبل  ،والسير بها نحو تحقيق فلسفة التعليم وأهدافه

 (57، 2007، الشماس)والموجهة إلى قيادة سليمة للعاملين في المدرسة إلى تحقيقه ،المسؤولين في المدرسة
لإيجاد البيئة الجيدة  الاستعدادات والإجراءات اللازمةمجموعة هابأن: المدرسية إجرائياً  دارةالإوتعرف هذا 

فالمدير هو المسؤول عن إدارة المدرسة حيث يقوم ببعض الإجراءات ويكلف ببعض الواجبات بهدف تنظيم عمل 



 الفصل الرابع                                                                          واقع الإدارة المدرسية
 

67 
 

المختلفة، لذا تؤثر قدرة المدير وتوجيههم كذلك عليه التعامل مع بعض المشكلات  العاملين معه في المدرسة
 بوصفه مديراً للمدرسة على أداء العاملين معه داخل المدرسة.

 الإدارة المدرسية في سورية:أهمية -2
وهو البنية الأولى في تكوين  ،حجر الأساس في بناء النظام التربوي في سورية يشكل التعليم الأساسي
وهو أساس بناء المجتمع الحديث المتوازن المستقر سياسياً واجتماعياً والتميز ثقافياً  ،شخصية الفرد نفسياً ومعرفياً 

 .واقتصادياً 

 من عدة مسائل رئيسة وهي:  اأهميتهفي سورية التعليم الأساسي إدارة كتسب تو 

سيخ الموقع المتميز الذي يشغله التعليم الأساسي في السلم التعليمي بكونه المسؤول الأول عن بناء وتر  (1
 واتجاهاتهم تجاه المدرسة والدراسة. التلامذةالقاعدة التعليمية الصلبة لأي تعليم لاحق وعن تشكيل مواقف 

المسجلين في هذه المرحلة وما ينشأ عن هذا النمو من  التلامذةالنمو الكمي المطرد الذي تحققه أعداد  (2
لتعليمي والبشري الذي ينجم عن هذا المخفقين وبالتالي مضاعفة حجم الهدر ا التلامذةمضاعفة لإعداد 

 .الإخفاق
التطور العلمي والتقني واتساعه في العصر الحاضر واتساع سمات استخدام التطبيقات التكنولوجية قد أوجد  (3

حاجة ملحة لاغنى عنها من الأطر الفنية المؤهلة كحد أدنى من المعارف العلمية والمهارات الفكرية والتقنية 
والتعليم الأساسي بصبغته الجديدة هو  ،عامل السليم مع المعطيات الأساسية في الحياةالتي تمكنها من الت

 .(2 ،2004 ،وزارة التربيةالذي يزود الفرد بهذا الحد الأدنى من المعارف والمعطيات )
: وبيان ذلك أن التلامذة ينتسبون إلى هذه المرحلة وهم في السنة السادسة من ذيالمرحلة العمرية للتلام (4

ومن المعروف أن علماء التربية والنفس يجمعون على ما للسنوات الأولى من حياة الإنسان من أثر  ،العمر
يدخلون في  عليميةفي نهاية هذه المرحلة الت التلامذةكما أن  ،بليغ في تكوينه العقلي والنفسي والجسدي

قدرات الإنسان بالنمو والتطور  مرحلة المراهقة التي تترافق بتغيرات جسدية ونفسية وعقلية وفيها تؤخذ
إعداداً  التلامذةولذلك كان لابد للتربية من أن تترك بصمات واضحة على هؤلاء  ،وتتضح ميوله واتجاهاته

رشاداً وتوجيهاً وتزويداً بالمعارف والخبرات والمهارات التي تكون قاعدة أساسية يمكن أن تبنى عليها  وا 
 .يكتسبونها في مراحل التعليم اللاحقةالمعارف والخبرات والمهارات التي س

 ،بالقدر الضروري من هذه المعارف والخبرات والمهارات المهنية لمذةالتعليم الأساسي هو الذي يزود الت (5
 .وبذلك تكون التربية قد ربطت بين التعليم والعمل
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وذلك أن اقتصار التعليم الأساسي  ،التعليميينمسألة التعليم الذي يلي التعليم الأساسي والصلة بين هذين  (6
على أساسيات المعارف والمهارات والاتجاهات يفتح الباب أمام تعليم آخر أكثر تخصصاً وتعميقاً وهو 

كما يفتح الباب أمام تعليم آخر غالباً ما يكون تدريباً مهنياً في مراكز  ،التعليم المسمى )بالتعليم الثانوي(
تربية المستمرة بأشكالها غير النظامية والعرضية والتعليم الذاتي وسواها وذلك فضلًا عن باب ال ،متخصصة

من الأشكال وهذه الصفة المرحلية للتعليم الأساسي فضلًا عن كونه تعليماً قد يكون نهائياً لعدد كبير من 
يؤهلون إلى المسارات  إذتقتضي أن تراعى في أهدافه ومناهجه الاحتمالات المستقبلية للخريجين  تلامذته

 ،2007،الشماسوحياة العمل( ) ،التربية المستمرة ،التدريب المهني ،المختلفة المحتملة أي)التعليم الثانوي
88-89). 

نتيجة اجتماع  1975وتأتي أهمية التعليم الأساسي أخيراً من الهدف الذي حددته منظمة اليونسكو عام  (7
على أن الهدف الرئيسي من التعليم الأساسي هو مساعدة كل فرد ذكراً  دإذ تمَّ التأكي،خبراء التعليم الأساسي

ولابد أن يكسبه ذلك ثقة بنفسه عن طريق تنمية بعض المهارات  ،كان أم أنثى على تولي مصيره بنفسه
من المعرفة بثقافته ومقتضياتها  وتحصيل قدر كاف   ،والقدرات والتمرس بطريقة التعبير والشعور الإنساني

 .(73-72 ،2007 ،ماعية والاقتصادية والسياسية )الشماسالاجت

تنبع من كونها المرحلة التي  في سورية سبق نجد أن أهمية مرحلة التعليم الأساسي وبالنظر إلى ما
وهي اللبنة  ،بل تتأسس خلالها الملامح المستقبلية لشخصيته ،تتشكل فيها المكونات الأساسية لشخصية الطفل

الثقة في مواصلة  التلامذةوهي التي تعطي  ،الأولى للتعليم الصحيح والأساس لكل مراحل التعليم اللاحقة
لذا وجب على المختصين أن يولوها الأهمية القصوى من حيث توفير كافة  ،والتفوق في هذا التعليم ،تعليمهم

تمام الدراسة فيها عل  ى الوجه المطلوب.العناصر التي تقود إلى النجاح وا 
 الإدارة المدرسية في سورية:أهداف -3

والتي  ،هذه الأهداف بوضوح في أهداف مرحلة التعليم الأساسي في الجمهورية العربية السوريةتجلت 
 تمثلت في:

على الاعتزاز بالأمة العربية وتراثها وقيمها الروحية ولغتها القومية والإيمان بالثورة فكراً  التلامذةتربية  (1
 وممارسةً  وبالوحدة وبالحرية والاشتراكية هدفاً لتحقيق المجتمع العربي الموحد.

 للمواطنة الصالحة وتدعيم مشاعر الولاء والانتماء الوطني والقومي والإنساني. التلامذةإعداد  (2
يلاء التربية البدنية المكانة الملائمة ته (3  يئة فرص النمو الجسدي والعناية بالتربية الصحية وا 
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المحافظة على البيئة المدرسية والاجتماعية والطبيعية التي يعيش فيها وتعويده العادات الصحية الجيدة  (4
 لمواجهة التغيرات الجسدية والنفسية والعاطفية في مرحلة المراهقة. 

عالات الناشئين وتوجيهها بما يمكنهم من التصرف السليم في مختلف المواقف باتزان وحكمة، تنمية انف (5
 وتذليل العوائق الانفعالية التي تحول دون بناء شخصية متوازنة.

 تنمية الحس الجمالي والأخلاقي السليمين في مختلف مجالات الحياة بما يلائم أهداف المجتمع وقيمه. (6
رف والمهارات الأساسية للحياة وروح العصر مثل: )التواصل، اللغة الأجنبية، بالمعا التلامذةتزويد  (7

والمواطنة، والرياضيات، والعلوم، والمعلوماتية( والخبرات الملائمة، والعمل على تنمية قدراتهم وتمكينهم من 
 التواصل الإنساني بأشكاله المختلفة.

هم على المحاكمة والاستقراء والاستنتاج والربط والتقويم على التفكير الموضوعي وتعويد التلامذةتنمية قدرات  (8
 وروح النقد والبحث عن الحقيقة وتنمية حب الاكتشاف والإبداع لديهم.

 الربط بين النواحي النظرية والعلمية لإحكام الصلة بين حياة الناشئة والبيئة المحيطة بهم. (9
في العمل الجماعي والتعاون لتحقيق أهداف مشتركة وغرس  التلامذةيجابية لدى تنمية الاتجاهات الإ (10

 روح المبادرة الايجابية والتعليم المنتج والبعد عن السلبية وعدم المبالاة.
على مواجهة مشكلات حياتهم البيئية والسكانية بالأسلوب العلمي، وتشجيعهم على  التلامذةتدريب  (11

 ليمة للإسهام في الحياة العلمية بكفاية.يجابية ستفاع من خبراتهم في اتخاذ مواقف إالان
على اختيار  التلامذةومساعدة  ،احترام الوقت واستخدام أوقات الفراغ استخداماً مفيداً  التلامذةتعويد  (12

 المهن المناسبة لهم في ضوء حاجات التنمية الوطنية ومبادئ التوجيه التربوي والمهني. 
 مهارات التعليم الذاتي. التلامذةإكساب  (13
 مهارات استخدام الحاسوب مواكبة لروح العصر، عصر العلوم والثقافة.  التلامذةساب إك (14
ومساعدتهم على اتخاذ قرارات  التلامذةتعزيز مفاهيم التربية البيئية والسكانية والمعلوماتية والصحية لدى  (15

 مسؤولة تجاهها.
ة والتزام القيم الاجتماعية من تعاون للاندماج في الحياة الاجتماعية وتجاوز الروح الفردي التلامذةتهيئة  (16

يثار ومبادرة وتضحية وتغليب المصلحة العامة على المصلحة الفردية )وزارة التربية،   (.4، 2004وا 
 تنمية إدراك الناشئة لثقافة المقاومة ودورها في حماية الوطن والحفاظ على ممتلكاته.  (17
بية في سورية والوطن العربي والعالم التي لها دور تقدير الشخصيات التاريخية والسياسية والعلمية والأد (18

 في تطور المجتمعات وخدمة الإنسانية.
للإنسان تعزيز القيم الروحية النابعة من الديانات السماوية وفهم دورها في تكوين البنية الأخلاقية  (19

 يجابية. واكتساب أنماط السلوك الإ
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والإبداع الفني بأشكاله المختلفة واكتساب المهارات الأساسية تنمية الحس الجمالي وتقدير روعة الطبيعة  (20
 للعمل الفني المبدع.

تنمية الوعي بحقوق الإنسان والطفل والمرأة والقدرة على ممارسة الحقوق والواجبات )فريق العمل  (21
 (.19، 2006الوطني، 

ة العربية السورية هو وبالنظر إلى ما سبق نجد أن أهم ما يهدف إليه التعليم الأساسي في الجمهوري
تنمية مختلف جوانب شخصية المتعلم تنمية شاملة متكاملة من كافة الجوانب الجسمية والنفسية والاجتماعية 
والحركية، وغرس الانتماء الوطني والعربي والإنساني لدى المتعلم، وتنمية قدرته على التفاعل مع العالم المحيط 

كسابه المهارات اللازمة للحياة وذلك بتنمية كفايات الاتصال والتعلم الذاتي والقدرة على استخدام أسلوب  به وا 
التقانات المعاصرة، بالإضافة إلى إكسابه قيم العمل والإنتاج والإتقان  التفكير العلمي الناقد والتعامل مع العلوم و

ودراية كلاته بوعي والمشاركة في الحياة العامة والقدرة على التكيف مع مستجدات العصر والتعامل مع مش
 والمحافظة على البيئة واستثمار مواردها وحسن استغلال وقت الفراغ.

 المدرسة في سورية:مدير  -4
هو المسؤول مباشرة أمام الإدارة التربوية عن إدارة المدرسة ونظامها وانضباطها، وهو ـ تعريف مدير المدرسة:

في المدرسة من مدرسين ومعلمي صف فئة أولى ومدرسين مساعدين، وهو المسؤول  جميعهم لعاملينلالمرجع 
عن تحقيق الأهداف بما ينسجم والسياسة التربوية للقطر وعن مراقبة سير التدريس وأعمال الهيئة التعليمية 

وزارة )اسة وتطور تقدمهم في الدر  التلامذةوالتدريسية والإداريين والمستخدمين، وهو مسؤول أيضاً عن سلوك 
 .(16، 2004التربية، 

 :شروط التكليف بالإدارة في مراحل التعليم الأساسيـ 
لقد نص النظام الداخلي لمدارس مرحلة التعليم الأساسي شروط التكليف بالإدارة وأكد الالتزام بها، حيث 

الشروط الآتية مع مراعاة اشترط للتكليف بإدارة مدرسة الحلقة الثانية أو كامل مرحلة التعليم الأساسي توافر 
 شروط التكليف الواردة في صيغة العلاقة ومنها:

أن يكون حاصلًا على الإجازة الجامعية التعليمية، ويفضل حامل دبلوم التأهيل التربوي ومن اتبع دورات في  .1
 مجال المعلوماتية.

 داري المتميز.يعين لمدة خمس سنوات تجدد لمرة واحدة عند الضرورة وفي حال توافر الأداء الإ .2

 أن يكون تقديره في اللائحة التوجيهية في السنتين السابقتين للتكليف )جيد( على الأقل. .3
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 لا تقل خدماته في التدريس عن خمس سنوات.أن  .4

 أن يتمتع بكفاية إدارية وتربوية وشخصية وقيادية وسمعة حسنة. .5

 م توافر المجازين.يمكن تكليف حامل أهلية التعليم الإعدادي بإدارة المدرسة عند عد .6

 أن يكون قد اتبع دورات تأهيلية تربوية. .7

 % أو تأخير ترفيع أو حجب ترفيع.5ألا يكون معاقباً بعقوبة حسم  .8

 أن يجيد إحدى اللغات الأجنبية الحية. .9

تنطبق هذه الشروط على معاون المدير في المدارس التي تضم الصفوف من الأول إلى السادس والحلقة  .10
لمرحلة ويفضل من اتبع دورة مساعد مشرف وحدة طليعية على الأقل في الحالات المذكورة الثانية وكامل ا
 (.15، 2004)وزارة التربية، 

لا بد من الإشارة إلى أن وزارة التربية في سورية قد عمدت منذ بدأت بتطبيق التعليم الأساسي،  وأخيراً 
أخذت بإعداد المعلمين في كليات التربية وتأهليهم خلال أربع سنوات في  إذإلى تأمين مستلزمات هذا التعليم 

لممارسة العمل في الحلقة الأولى من التعليم الأساسي. أما معلمي الحلقة المجالات العلمية والتربوية اللازمة 
خصصية الثانية من )الصف الخامس حتى الصف التاسع( فقد عمدت على إعداد المعلم لتدريس مواد دراسة ت

معينة سواء في شكل مواد منفردة أو مجموعة مواد متكاملة، بهدف إعداد المعلم إعداداً متكاملًا، وهذا بالتوازي 
مع الاستمرار في عملية إعادة تأهيل خريجي معاهد إعداد المعلمين والمدرسين في كليات التربية، وهذا كله 

 الأهداف المرجوة منه. سيؤدي إلى إنجاح تجربة التعليم الأساسي، وفي تحقيق
 :في سورية واجبات المدير في مرحلة التعليم الأساسي ـ

إن الإدارة المدرسية لا تقتصر على المدير فقط بل تضم هيئة إدارية تعنى بكافة الشؤون الإدارية الموجودة في 
 المدرسة، وتتألف تلك الهيئة الإدارة في مرحلة التعليم الأساسي من: 

موجه  –أمين السر -معاون المدير –يضم الصفوف من الأول إلى السادس: المدير بناء مدرسي مستقل .1
 أمين المكتبة. –مرشد اجتماعي –إداري

 –الموجه الإداري -أمين السر –مرشد نفسي تربوي –المعاون –بناء مدرسي مستقل للحلقة الثانية: المدير .2
 (.14، 2004التربية، أمين سر قاعة الحاسوب )وزارة  –أمين المخبر –أمين المكتبة
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المدير العنصر الأساسي والأهم من عناصر الهيئة الإدارية فهو المسؤول الأول عن المدرسة وعن  ويعد
 نجاح العملية التربوية والتعليمية فيها.

فدور المدير هو دور هام ومحوري، وهو مكلف بعدة مهام من قبل السلطات التعليمية التي تقع في 
تتعدد  إذم الإداري التعليمي، وهو بهذا يكون جهة تنفيذية لتعليمات الجهات المسؤولة، مستوى أعلى في الهر 

والمعلمين والمستخدمين والبناء  التلامذةأدواره وتتنوع الوظائف الملقاة على عاتقه فمنها الواجبات المتعلقة ب
في النظام الداخلي لمرحلة التعليم  . وما إلى ذلك، وقد حددت واجبات المديركتب والتوجيه والوسائل التعليميةوال

 الأساسي على النحور التالي:

 مراقبة قضايا القيد والقبول وتوزيع الشعب. .1

 تنظيم برنامج الدروس الأسبوعية بمشاركة وحدة نقابة المعلمين في المدرسة. .2

رامج تحديد ساعات المدرسين ومعلمي الصف فئة أولى والمدرسين المساعدين الأصلية والإضافية في ب .3
 الدروس الأسبوعية ومراقبة دوام المدرسين.

حالتها إلى أمين  .4 الاطلاع على القوانين والأنظمة والبلاغات الوزارية الواردة إلى المدرسة من مديرية التربية وا 
السر عن طريق معاون المدير لتبليغ مضمونها إلى سائر العاملين في المدرسة وأخذ تواقيعهم على هذا 

 التبليغ.

 اف على تنفيذ القوانين والأنظمة والتعليمات الوزارية في المدرسة.الإشر  .5

الإشراف على عمل أعضاء الهيئة التدريسية وسير التدريس ولاسيما ما يتعلق بالتقيد بتوزيع مواد المناهج  .6
 على الفصول والأشهر وطرائق التدريس والنشاط المدرسي وغيرها.

 وملاحظات الموجه المدونة عليها. لامذةالتعلى دفاتر تفقد  -أسبوعياً  –الاطلاع  .7

على دفاتر توقيع أعضاء الهيئة التدريسية في شعب المدرسة المختلفة لمراقبة سير  -يومياً  –الاطلاع  .8
 التدريس.

مراقبة الاختبارات والوظائف التي تعطى للتلاميذ من قبل أعضاء الهيئة التدريسية وملاحظة وجود التناسق  .9
 للتلاميذ في المذاكرات والامتحانات.بين درجات التقدير 

 على كل ضبط.همجميعالاحتفاظ بسجل ضبوط مجلس المدرسة ومراعاة توقيع أعضاء المجلس  .10

 الاحتفاظ بسجل لجنة الانضباط بالمدرسة. .11
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 كل أسبوعين. التدريسية والتوقيع عليها مرة فيالاطلاع على دفاتر التحضير اليومي لأعضاء الهيئة  .12

 سين في المدرسة.تقويم عمل المدر  .13

 مراقبة الصحة العامة في المدرسة وعمل الطبيب فيها. .14

من أجل الارتقاء بأوضاع أبنائهم والتأكد من اطلاعهم على سير أبنائهم  التلامذةالتعاون مع أولياء  .15
 المدرسي وعلى ما يوجه إليهم من مثوبات وعقوبات.

 تحقيق أهداف هذا النظام.التعاون مع ممثلي المنظمات الشعبية في المدرسة من أجل  .16

لمدير المدرسة أن يمنح أعضاء الهيئة التدريسية خلال العام الدراسي أذونات لا تتجاوز نصابه يحقُّ  .17
 (.2001,14 ,)وزارة التربية الأسبوعي في المدرسة

تلك هي أهم الأدوار والواجبات التي يقوم بها مدير المدرسة في مرحلة التعليم الأساسي وضمن كل دور 
من هذه الأدوار تدخل وظائف عديدة يؤديها مدير المدرسة، والنجاح في أداء هذه الأدوار يضمن استمرارية 

قيق الأهداف المخطط لها العمل المدرسي ونجاحه وهذا ما تهدف إليه أولًا الإدارة المدرسية بأن تسعى إلى تح
 (.2001،16، وزارة التربيةعلى عاتق المدير تنفيذها ) والتي تقع

 ما يلي: ومن أهم واجبات مدير المدرسة في مرحلة التعليم الأساسي في سورية

 المدير مسؤول عن إدارة المدرسة ونظامها وانضباطها ولا سيما في الأمور الآتية:

 (.25-24، 2004)وزارة التربية،  التعليمية"الاحتفاظ باللوائح التوجيهية الخاصة بأعضاء الهيئة  (1

 مة والتعليمات الوزارية.تنفيذ القوانين والأنظ (2

رشادهم إلى الطرق  (3 سير التدريس في المدرسة ومساعدة أعضاء الهيئة التعليمية على أداء واجباتهم وا 
التربوية الصحيحة واطلاعهم على التعليمات الوزارية المتعلقة بمختلف الأمور العائدة للمدرسة وأخذ توقيعهم 

 المقصرين وتلافي تقصيرهم. ةالتلامذعليها والتعاون معهم على العناية ب

 القيام بمهمة مشرف الوحدة كما هو وارد في النظام الداخلي لمنظمة طلائع البعث. (4

مراقبة دفاتر تحضير الدروس العائد للمدرسين والمدرسين المساعدين والمعلمين والتوقيع عليها صباح كل  (5
 يوم.

لتي تضم الصفوف من الأول وحتى التاسع توزيع المناوبة على أعضاء الهيئة التعليمية في المدارس ا (6
 ومعلمي مدارس الصفوف المجمعة.
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والوقوف على مدى تقدمهم في الدروس والمستوى الذي وصلوا إليه في مختلف فترات  التلامذةمراقبة سلوك  (7
 السنة الدراسية.

 وفق المعلومات المدونة في بطاقاتهم الصحية. التلامذةمراقبة صحة  (8

)وزارة . المدرسة لغير الرسميين في حدود أهداف الدراسة وضمن التوجيهات العامة للوزارةالسماح بزيارة  (9
 (16، 2004التربية، 

ما ذكر سابقاً "يعتمد على شخصية مدير المدرسة المعنوية والكفاءة المتميزة ودرجة إعداده كقائد وكلّ 
 مزود بالمعلومات النظرية والإدارية الحديثة في مجال الإدارة التعليمية والمدرسية" 

هي في حقيقتها جهاز متكامل من بل حسب فرسية لا تتوقف على مدير المدرسة الإدارة المد ولكن
لعاملين تتضمن كل من يعمل في المدرسة من إداريين وفنيين ومعلمين وتلاميذ وآباء ومهتمين بشؤون التعليم ا

 حتى تستطيع المدرسة القيام بمهامها وتحقيق غاياتها التعليمية.

مكاناتها و ولكن مدير المدرسة هو الركن الأساسي الذي يقوم عليه كيان المدرسة  المحرك لطاقاتها وا 
والمادية، والموجه هو المنسق لهذه الطاقات والإمكانات لبلوغ الغايات التربوية التي تسعى المدرسة إلى  البشرية

 المدرسية في الجمهورية العربية السورية؟ الإدارةهي عوامل نجاح  تحقيقها. ولكن ما

والملقاة على عاتق المدير عملت وزارة التربية على تطوير  -السابقة الذكر–وفي ضوء تلك الواجبات 
وضعت مجموعة من الشروط المتعلقة بخلفيته المعرفية والعلمية، وخبرته  إذبالإدارة )المدير( شروط المكلفين 

لإدارة في مرحلة ليف باالتدريسية، وكفايته الإدارية والتربوية، وشخصيته القيادية، وأخلاقه المهنية، فما شروط التك
 التعليم الأساسي؟

 الإدارة المدرسية في سورية: إنجازات -5
 تطويرها ضرورة على وتؤكد المدرسية الإدارة بموضوع اً كبير  اً اهتمام المعنية والجهات التربية وزارة تولي

 والتربوية الدراسيةتلامذتها  مشكلات معالجة من تتمكن حتى التربوي،وذلك النظام في الأهم الحلقة تشكل لأنها
 المدرسية بالأهداف. الإدارة إلى وصولاً  حصولها فور

المنعقد  الجامعي قبل ما التعليم لمرحلة الإدارة تطوير مجال في الثاني التربوي التعليم تطوير مؤتمر وأكد
 :التالية الأمور على بمركز الباسل بالمزة 1/7/1998بتاريخ 

 والعمل التربية التابعة لوزارة التدريب مراكز في الإعدادية المدارس في الإداريين لتأهيل متطورة صيغة إيجاد (1
 .المراكز هذه تطوير على
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 .الإدارة الحديثة نظم على وتدريبهم لإداريين إعدادا مجال في الدراسات من المزيد إجراء (2
 والفرعي. المركزي المستوى على الإداري الجهاز لانتقاء اللازمة الأساليب تحديث (3
 .ومهامهم عملهم طبيعة مع يتناسب بما التربويين والموجهين الإداريين أنصبة تخفيض على العمل (4
 التربوي المؤتمر) الإداري لعملا لتطوير الحديثة والتقنيات بالأجهزة مستوياتها بمختلف المدارس تزويد (5

 (.138-137، 1998، لتطوير التعليم لثانيا
 في سورية:مشكلات الإدارة المدرسية  -6

من أنشطة الإدارة تتضمن تشخيص المشكلات وتحليلها وتعرف أبعادها والعمل على حلها،  كثيراً إنَّ 
 والتغلب عليها، وفيما يلي عرض لأبرز هذه المشكلات:

 مشكلات الإدارة المدرسية المتعلقة بمديرية التربية: (1

بمشكلات الإدارة المدرسية المتعلقة بمديرية التربية في هذا البحث هي المشكلات المتعلقة  المقصود
، وعلاقة إدارة المدرسة بمديرية التربية، جميعها باللوائح والتعليمات والقرارات الصادرة عن مديرية التربية

التربوي، والحوافز المادية والمعنوية التي والصلاحيات الممنوحة لمدير المدرسة، والمشاكل المتعلقة بالتوجيه 
 تقدمها مديرية التربية للمديرين والمعلمين ومدى الاهتمام بهم.

إنَّ من أهم الصعوبات التي تتعرض لها الإدارة المدرسية هو عدم التكافؤ بين السلطة والمسؤولية 
 (.17، 2001، وزارة التربيةوتعارض الاختصاصات أحياناً بين الأجهزة المركزية والأجهزة المحلية )

وبناءً على ذلك فإنَّ عمل مدير المدرسة هو عمل روتيني يقوم على تنفيذ التعليمات دون حرية بحيث 
 يصبح غير قادر على الإبداع في عمله.

الرغم من أهمية التوجيه التربوي في العملية التربوية بصفة عامة وفي تنفيذ المناهج وتطويرها بصفة وب
مام المسؤولين التربويين به، لا يزال يعاني من عدد غير قليل من المشكلات التي تحول دون قيام خاصة واهت

التوجيه التربوي بالدور المنوط به بالشكل المرغوب فيه سعياً لتحقيق الهدف الرئيسي ألا وهو تطوير عملية التعلم 
 والتعليم ويُمكن إجمال مشكلات التوجيه التربوي بالنقاط التالية:

/ وظيفة تعليمية على الأقل 200يدخل في إطار عمله ملاك / إذكثرة الأعمال التي يقوم بها الموجه  -
 ويشرف على مجموعة كبيرة من المدارس والرياض.

 انتشار المجاملات وتدخل المحسوبيات في صميم عمل الموجه من حيث نقل المعلمين وتوزيع الكفايات. -
التوجيه وأجهزة الإدارة بحيث لا تتيح تبادل المعلومات والمشورة في ضعف روابط الاتصال ما بين جهاز  -

 (.20، 2001، وزارة التربيةخدمات العملية التعليمية )
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 مشكلات الإدارة المدرسية المتعلقة بمدير المدرسة: (2

المقصود بمشكلات الإدارة المدرسية المتعلقة بمدير المدرسة في هذا البحث هي المشكلات الناتجة عن 
لأعمال والأعباء والمهام الموكلة لمدير المدرسة والوقت المتاح له لإنجاز هذه المهام بالإضافة إلى التأهيل ا

 والتدريب الذي تتلقاه ومدى وضوح المعايير لتعيينه كمدير للمدرسة وغير ذلك مما يخص المدير ذاته.

الإدارة المدرسية من خلال تطوير ورغم اهتمام وزارة التربية في الجمهورية العربية السورية بتطوير 
 وتأهيل مدير المدرسة إلا أنه قد يواجه بعض الصعوبات التي تعترضه خلال عمله مثل:

لميادين المرتبطة بها والإلمام بها مثل التخطيط والتوجيه والتقويم وما ف اعرُّ ت  حاجته إلى الإعداد والتأهيل و  -
 تتضمنه هذه العمليات من مهارات وكفايات.

اتساع توقعات المجتمع والسلطات التعليمية عن دور المدير فهو القدوة والقائد والمرشد والوسيط وهذه  -
التوقعات ترفع مستوى مساءلة المدير وتضعه موضع انتقاد دائم تحمله السلطات التعليمية وأولياء الأمور 

 مسؤولية نجاح المدرسة أو فشلها.
لمهام الإدارية والفنية وما يتطلبه ذلك من مهارات دقيقة في التنظيم حاجة مدير المدرسة إلى التوفيق بين ا -

دارة الوقت )  (.57، 2007، الشماسوالتفويض وا 

لذلك من الضروري أن تكون معايير اختيار مدير المدرسة دقيقة وواضحة بحيث يكون مدير المدرسة 
 قادراً على تجاوز مثل هذه المشكلات.

 تعلقة بالهيئة التعليمية:مشكلات الإدارة المدرسية الم (3

المقصود بمشكلات الإدارة المدرسية المتعلقة بالهيئة التعليمية في هذا البحث هي المشكلات الصادرة 
جازات مرضية وضعف خبرة وقلة تأهيل ونقص في عدد  هاجميععن أعضاء الهيئة التعليمية  من غياب وا 

 بينهم وبين الإدارة المدرسية... إلخ.المتخصصين في بعض المواد الدراسية، وضعف التعاون 

سير العملية التعليمية سواءً إيجابياً أو سلبياً لذلك يمثل المعلم في وبناءً على ذلك نرى أنَّ المعلم يؤثر 
في كل نظام تعليمي أحد الركائز الأساسية التي تقوم عليها العملية التعليمية والتي تُساهم بدورها في تمكين 

تحقيق أهدافها في تخريج الكوادر البشرية المؤهلة والمزودة بالمهارات والمعارف العلمية والتطبيقية المدرسة من 
 التي تتطلبها المهن في السوق.
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( في ونالتربوي ون، الموجهون، المعلمونتدريبية التي يخضع لها )المدير الدورات الثالثاً: 
 الجمهورية العربية السورية:

والترري شررملت جوانررب ،  السررنوات الأخيرررة الترري حرردثت فرري سررورية خررلال للتطررورات الكبيرررة نظررراً 
الحيررراة المختلفرررة السياسرررية والاقتصرررادية والتربويرررة منهرررا، غررردت الإصرررلاحات التربويرررة الشرررغل الشررراغل 
للتربويين في الوقت الراهن ، فبدأت خطروات طيبرة فري سربيل إعرادة بنراء المدرسرة السرورية لريس هيكليراً 

ضم مرحلتي التعليم الابتدائي والإعدادي في مرحلرة واحردة تسرمى التعلريم الأساسري  فقط  بل من خلال
ومررن ثرررم تقسرريمها لحلقترررين الأولرررى والثانيررة تراعررري الخصررائص النمائيرررة والتربويرررة للطررلاب، برررل وبنيويررراً 
م أيضرراً مررن خررلال  تطرروير وتحررديث منرراهج التعلرريم واسررتخدام الوسررائل التكنولوجيررة المتطررورة فرري التعلرري

عرررادة بنررراء الجهررراز الإداري والتنفيرررذي وفرررق معرررايير تسرررعى لأن تكرررون موضررروعية، فصررردرت  والتقيررريم، وا 
م( والترري تهرردف 1999اللائحررة الداخليررة لكليررات التربيررة فرري جامعررات الجمهوريررة العربيررة السررورية عررام )

قبل الجامعية بدلًا من معاهد إعرداد  إلى إعداد المعلمين والإداريين إعداداً جامعياً للمراحل التعليمية ما
 .(247، 2005،كانت مدة الدراسة فيها سنتين فقط )عليالمعلمين والمعاهد المتوسطة والتي 

وكان من أكبر التحديات أمام وزارة التربية في سورية هو النهوض بأطرها وكوادرهرا التعليميرة والتربويرة 
يمرا يخرص الإدارة المدرسرية فقرد اعتمردت الروزارة سياسرة والإدارية من خلال إعادة ترأهيلهم وتردريبهم، وف

القررائمين  ونالتربويرر ون ووالموجهرر ونوالمعلمرر ونالمسرراعد ونوالمدرسررون لرفررع مسررتوى المررديرين والمدرسرر
عرررادة ترررأهيلهم، وكرررذلك إعرررداد وتررردريب المعلمرررين الرررراغبين فررري  علرررى رأس عملهرررم مرررن خرررلال تررردريبهم وا 

 من خلال خطط مديرية الإعداد والتدريب. ارة إلى ذلك سبيلاً استطاعت الوز  العمل الإداري ما
ون التربوير ون ووالموجهرون والمعلمرون ر يواستكمالًا لما سبق سيتم عرض الدورات التي خضرع لهرا المرد

 بهدف رفع مستوى أدائهم في الميدان التربوي والتعليمي وهي كالآتي:
 المدرسة في سورية:الدورات التدريبية التي يخضع لها مدير أ ـ 
دورة لمررديري مرردارس الحلقررة الأولررى مررن التعلرريم الأساسرري تحررت عنرروان " دور الأطررر التربويررة فرري  .1

( هرردفها إطررلاع مرردراء المرردارس علررى الرردور 21/2/2010تعزيررز صررحة البيئررة المدرسررية" بترراريخ )
 ات التالية: ، وقد تم عرض الموضوعذةالهام المنوط بهم في تنمية الوعي البيئي لدى التلام

 تعرف صحة البيئة المدرسية وانعكاساتها على العملية التربوية. .2
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 تعرف الأنشطة التي تعزز مفاهيم البيئة المدرسية. .3
 .التلامذةتعرف دور المدرسة في تنمية الوعي البيئي لدى  .4
 / مديراً ومديرة.80وكانت مدتها يوم واحد، أما عدد المديرين الذين شملتهم الدورة بلغ / .5
دورة تدريبيررة مركزيررة لررلإدارة فرري التعلرريم الأساسرري بالتعرراون مررع منظمررة طلائررع البعررث تهرردف إلررى  .6

دارياً وطليعاً وكانت مدتها /  / يوماً.15تأهيل المرشحين للإدارة بمدارس التعليم الأساسي تربوياً وا 
لمخبريرة" بتراريخ دورات لمديري ومعلمري التعلريم الأساسري بعنروان " الوسرائل التعليميرة والتجهيرزات ا .7

 ./ مديراً ومديرة30المدارس فبلغ /م( أما عدد مديري 25/9/2013)
دورة تدريبية لمديري مدارس الحلقة الثانية من التعلريم الأساسري بعنروان" السرلامة المروريرة" وكانرت  .8

( مررديراً 50م( أمررا عرردد المرردراء الخاضررعين لهررا فقررد بلررغ )15/4/2014مرردتها يرروم واحررد بترراريخ )
 ومديرة.

م هدفها زيادة خبررة المشراركين 2014دورة محلية لمديري مدارس التعليم الأساسي ومعاونيهم لعام  .9
 ( أيام.7بتحسين نوعية التعليم الأساسي وكانت مدتها )

الترابع لمديريرة دورة تدريبية لمديري مدارس التعليم الأساسي في مركز التأهيل والتردريب المهنري  .10
/ 30م وبلررغ عرردد المرردراء المشرراركين/2014" لعررام الإداريررة لمرردير المدرسررة امالمهررالتربيررة بعنرروان "

 وكان مدتها يوم واحد.
 في سورية: ونالتربوي ونوالموجه ونالدورات التدريبية التي يخضع لها المعلم -ب
  دورة تدريبيررة مركزيررة بعنرروان " تعميررق ترردريب المعلمررين والمرروجهين التربررويين والاختصاصرريين علررى

م هرردفها تطرروير قرردرات المترردربين ورفررع 2014-2013مررل مررع المنرراهج الحديثررة"للعام الدراسرري التعا
مستوى أدائهم فيما يتعلق بالمناهج وخصوصاً الحديثة لما تتطلبه من مهارة في التطبيرق وبلرغ عردد 

 / بين معلم وموجه تربوي.50المشاركين/
  لزاميررررة للمدرسررررين والمدرسررررين المسرررراعدين والمعلمررررين والمرررروجهين التربررررويين دورة تدريبيررررة محليررررة وا 

وان "تمكررين مررادة اللغررة والاختصاصرريين ولجميررع المكلفررين بمتابعررة موضرروع اللغررة العربيررة تحررت عنرر
م هرررردفها إجررررراء دورات تدريبيررررة للمترررردربين لترررردريبهم علررررى اسررررتخدام 24/6/2014بترررراريخ العربيررررة" 

 /أيام.7أساسيات لغتهم العربية بصورة سليمة ومدة الدورة /
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 للموجهين التربويين والمعلمرين والمدرسرين تنفرذ فري دمشرق /معهرد التربيرة الفنيرة  دورة تدريبية مركزية
 نحو تحسين مخرجات التعليم( حيث اهتمت بالمحاور الآتية:والتطبيقية/ تحت شعار ) والتشكيلية

 التخطيط للتعليم والتعلم وفق فلسفة المعايير. -     
 التعليم والتعلم التفاعلية والكشفية في المناهج المبنية استراتيجيات -     

 وفق المعايير.       
 التقييم الناشط للمناهج والضبط الإيجابي في الصف. -    

 / متدرب 68وبلغ عدد المتدربين / / أيام يعقبها اختبار5وكانت مدتها /
 .معلم وموجه ومدرس بين

  التعلرريم الأساسرري بعنرروان " أسرراليب تطبيررق المررنهج الصررحي دورة تدريبيررة لمرروجهي ومعلمرري مرردارس
م هرردفها الحفرراظ علررى الصررحة المدرسررية مررن خررلال تنميررة السررلوك 7/7/2014المدرسرري " بترراريخ 

يجراد الحلرول لهرا،  الصحي السليم لدى الطلاب وتنمية الوعي لديهم لمواجهرة المشركلات الصرحية وا 
 / مشارك.90/ / أيام وبلغ عدد المشاركين3ومدتها بلغت /

ومما سبق نجد أنَّ هناك عدد من الردورات التدريبيرة التري خضرع لهرا كرل مرن المرديرين والمدرسرين، ولكرن 
بالممارسرات الإداريرة الحديثرة، وكرل مرا  ينلرم تكرن هرذه الردورات بالمسرتوى المطلروب فري العمرل علرى تزويرد المردير 

 هو جديد في عالم الإدارة، فضلًا عن تزويد المدرسين بالأساليب الحديثة لإدارة الصف.

عدداً من النقاط المتعلقة بالإدارة  الفصل وفي النهاية لابد من الإشارة إلى أن الباحثة قد عرضت في هذا
افها، والقواعررد الأساسررية لررلإدارة المدرسررية ومبادئهررا، بالإضررافة إلررى وأهرردالمدرسررية، بينررت فيهررا مفهومهررا وأهميتها،

والدورات التدريبية التي خضرعت لهرا الأطرر التربويرة فري  صفات المدير وواجباته في إدارة مرحلة التعليم الأساسي
 .تلك المرحلة

جراءاتره، وستتناول الباحثة الحديث عن فصرلين، الفصرل الخرامس ويتضرمن الحرديث عرن مرنهج البحرث و  ا 
 .والفصل السادس الحديث عن نتائج البحث الميداني ومناقشتها

 ٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭
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 : تمهيدـ 
التث  تث  نث  البحث  الميثاان  مثخ لثتل تحايثا المجتمثل اوصث   و ي   البحث  تناول هذا الفصل إجراءات

والتعريث  بثالمنها الثذم تث  إتبا ثا بث  البحث ه ووااتثاه وايفيث  بنثاء وااا البحث ه والتح ثق  تطبيق الاراس    يهثا
مخ صاق المحاميخ والصاق التمييزم واوات البح ه والثبات بالإ ثااا وثبثات التجز ث  النصثفي  وااا البحث   

جراءات التطبيق.  وا 

 باحث  مخ الاراس  الميااني  إلى:هابت ال: الميداني البحثأولًا ـ أهداف 

( ه وضل البرناما موضل التنفيذه الت يي الإااري ه البشري  المااي هتحايا اوهاا ه تعر  المتط بات) (1
 الب مخ وجه  نظر  ين  البح .إماارس التع ي  اوساس  بمحابظ   التزم  لتطبيق الإاارا باوهاا  ب 

ه الإااري ه البشري  المااي هتحايا اوهاا ه يتع ق بالمتط بات )الفروق بيخ آراء  ين  البح  بيما  تعر  (2
اس  ( التزم  لتطبيق الإاارا باوهاا  ب  ماارس التع ي  اوسوضل البرناما موضل التنفيذه الت يي 

 اا سنوات الجنسه المؤهل الع م ه المؤهل التربومه المسمى الوظيف ه لمتغير ) بمحابظ  إالب تبعا  
 .اللبرا(

 .البإباوهاا  ب  ماارس التع ي  اوساس  بمحابظ   الإااراالصعوبات الت  تواجا واقل تطبيق تعر   (3

ه والجاول الآت  يوضح توزع وبراا  ين  الوصف  وبق متغيرات البح  الإحصاءيبيخ  (1) والجاول رق 
 :البح 

 (2الجدول رقم )
 الإحصاء الوصفي وفق متغيرات البحث

 سنوات الخبرة المؤهل التربوي العلمي المؤهل الجنس العمل 
 523 523 523 523 523 فراد العينةأعدد 

 1.801 0.518 2.411 1.638 1.757 متوسط
 2.000 0.000 3.000 2.000 2.000 الوسيط
 2.00 0.00 3.00 2.00 2.00 النمط

 0.726 0.795 0.701 0.480 0.429 الانحراف المعياري
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 0.323 1.131 0.769 0.579 1.203 الالتواء
 0.107 0.107 0.107 0.107 0.107 خطأ انحراف الالتواء

 1.059 0.319 0.640 1.671 0.555 التفلطح
خطأ الانحراف عن 

 0.213 0.213 0.213 0.213 0.213 التفلطح

 1.00 0.00 1.00 1.00 1.00 الحد الأدنى
 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 الحد الأعلى

نتا ا الم ياس بعا انتهاء الباحث  مخ تطبيق واوات البح  قامت بإالال البيانات إلى ول حصول   ى 
( حي  ت  SPSSالحاسوب تمهياا  لمعالجتها والحصول   ى النتا ا باستلاا  البرناما الإحصا   الث)

 استلاا  مجمو   مخ ال وانيخ:

 ث المتوسط الحساب .

 ث الانحرا  المعيارم.

 ث سميرنو  لمعرب  توزع البيانات–ث التبار اولمواروخ

 التبار وي ااسوخ لاراس  الفروق بيخ الف   الع يا والف   الانيا.ث 

 ث ولفاارونباخ.

 ث ت ستواينت لالال  الفروق بيخ المتوسطات.

 ث التبار تح يل التبايخ اوحاام )ونوبا(.

 البح .إجابات  ين  بونفورنيا وصغر برق اال بيخ التبار ث 

 الم وي .ث النسب  

 ث معامل الترابط )بيرسوخ(.

 ث معاال  )سبيرماخ براوخ(.
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 ـ المجتمع الأصلي وعينة البحث: ثانياً 
والموجهيخ وال ا ميخ   ى إاارا  يتاوخ المجتمل اوص   مخ المايريخ والمع ميخ ـ المجتمع الأصلي للبحث:

يب غ العاا الا    إذب  ماارس التع ي  اوساس  الحاومي  ب  محابظ  إالبه  ه جميع التع ي  اوساس 
 ا  ومع م ا  ( ماير 8585/ )2013– 2012ل مايريخ والمع ميخ بحسب إحصا يات وزارا الت ربي  ل عا  الاراس  /

( 2974التع ي  اوساس  الحاومي  ب  محابظ  إالبه موز   وبق الآت : إذ ب غ  اا المايريخ )ب  ماارس 
ومع م  ب  ماارس التع ي  اوساس  الحاومي  ب  محابظ   ا  ( مع م5551ومايرا ب  محابظ  إالب. و) ا  ماير 
( قا     ى 14و ) التع ي  اوساس  الحاومي  ب  محابظ  إالبهب  ماارس ( موجها  وموجه  60ه و)إالب

ه 30ه ص2012محابظ  إالبه ب   (7إاارا التع ي  اوساس  )حسب ما جاء ب  الاليل الإحصا   رق  )
 (.2012/2013العا  الاراس  

 ين  البح  وه  جزء مخ المجتمل الإحصا   الماروس وم مجمو   جز ي  مخ وبراا ـ عينة البحث:
صاار اوحاا ه واتلاذ ال رارات.  المجتمل الإحصا  ه يت  التيارها وغراض جمل البياناته وا 

مخ المجتمل اوص  ه وذلك باستلاا    شوا ي  بسحب  ين  ولتح يق وهاا  البح  قامت الباحث 
ه والعين  العشوا ي  البسيط  ه  العين  العين  العشوا ي  البسيط  بالنسب  ل ماارس حسب توزع المحابظ  جغرابيا  

ر الت  يت  التيارها بطري   ياوخ بيها لال مارس  ب  المجتمل برص  الالتيار نفسهاه اوخ ارتباط ذلك الالتيا
معروبيخ ومحاايخه اما يجب وخ جميعه  بالتيار برا آلر مخ المجتمله ويشترط وخ ياوخ وبراا المجتمل 

ه وم وخَّ اللصا ص الت  يتص  بها وبراا المجتمل غير جميعه  ياوخ هنالك تجانس بيخ وبراا المجتمل
 اما هو مبينا  ب  الجااول الآتي :متباين .

 (3) رقم الجدول
 ات البحثوفق متغير  البحثعينة أفراد توزع لالإحصاء الوصفي 

 المئوية نسبةال عدد أفراد العينة الفئة المتغير

 المسمى الوظيفي
 %24.3 127 ماير
 %75.7 396 مع  

 % 100 523 المجموع الا  

 الجنس
 %36.1 189 ذاور
 %63.9 334 إنا 

 % 100 523 المجموع الكلي
 % 12.4 65 ثانوي  المؤهل العلمي
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 % 34 178 معها متوسط

 % 53.5 280 إجازا جامعي 

 % 100 523 المجموع الكلي

 المؤهل التربوي

 % 66.9 350 لا يوجا

 % 14.7 77 إجازا تربي 

 % 18 94 اب و  تأهيل

 % 0.4 2 ماجستير تربي 
 % 100 523 المجموع الكلي

 سنوات الخبرة

 % 38.2 200 سنوات 10وقل مخ 

 % 43.4 227 سن  20سنوات ووقل مخ  10مخ 

 % 18.4 96 سن  بأاثر 20
 % 100 523 المجموع الكلي

ه اما %( ل مع ميخ75.7%( لمايرم الماارس ب  المجموع الا   لعين  البح ه و)24.3تراوح التمثيل بيخ )
نتحظ . ب  حيخ %( للإنا 63.9%( ل ذاور ب  المجموع الا   لعين  البح ه و)36.1تراوح التمثيل بيخ )

بمستوى ثانوي ه بينما  ا    مي %( مخ وبراا  ين  البح  اانوا ممخ يحم وخ مؤهت  12.4مخ الجاول و ته وخَّ )
بمستوى معها متوسطه ب  حيخ نجا وخَّ  ا    مي %( مخ وبراا  ين  البح  اانوا ممخ يحم وخ مؤهت  34ااخ )

نتحظ مخ و بمستوى الإجازا الجامعي .  ا    مي مخ وبراا  ين  البح  اانوا ممخ يحم وخ مؤهت   %(53.5)
( براا  مخ وبراا  ين  77( براا  مخ وبراا  ين  البح  ليس لايه  مؤهل تربومه ووخَّ )350الجاول و ته وخَّ )

البح  لايه  مؤهل اب و  تأهيل تربي ه ووخَّ ( براا  مخ وبراا  ين  94البح  لايه  مؤهل إجازا ب  التربي ه ووخَّ )
( 200نتحظ مخ الجاول و ته وخَّ )اما ( برايخ مخ وبراا  ين  البح  لايه  مؤهل ماجستير ب  التربي . 2)

مخ ( براا  مخ وبراا  ين  البح  لايه  227سنواته ووخَّ ) 10براا  مخ وبراا  ين  البح  لايه  لبرا وقل مخ 
 ( سن  بأاثر لبرا.20( براا  مخ وبراا  ين  البح  لايه  )96لبراه ووخَّ ) سن  20خ سنوات ووقل م 10

متط بات تطبيق بها  تحايا ا تما البح  الحال    ى المنها الوصف  التح ي   ـ منهج البحث:ثالثاً 
وضل البرناما  هالإااري ه البشري  المااي هتحايا اوهاا ه ) الإاارا باوهاا  ب  ماارس التع ي  اوساس 

ه بالمنها الوصف  التح ي   يسا ا الذم يحاول "وص  طبيع  الظاهرا موضل البح و (موضل التنفيذه الت يي 
  ى تفسير الظواهر التربوي  الموجوااه اما يفسر العتقات بيخ هذه الظواهر"ه يضا  إلى ذلك ونا يسا ا ب  

ظواهر استنااا  إلى ح ا ق الواقله وتعا اوبحا  الحصول   ى وابر قار مماخ مخ المع ومات حول هذه ال
 (.76ه 2006الوصفي  واثر مخ مشروع لجمل مع ومات به  تص  وتح ل وت يس وتُ ي  وتفسر )اويااره 
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 ا تما البح  الحال    ى وااتيخ: ـ أدوات البحث:رابعاً 

وقا قامت الباحث  بإ ااا بها  تحايا متط بات تطبيق الإاارا باوهاا ه  لمديريناستبانة موجهة ل (1
 لمتع    بأس وب الإاارا باوهاا .الاستبان  بعا الاطتع   ى الاراسات الساب   ا

وقا قامت الباحث  بإ ااا بها  تحايا متط بات تطبيق الإاارا باوهاا ه استبانة موجهة للمعلمين  (2
 الإاارا باوهاا .لمتع    بأس وب الاستبان  بعا الاطتع   ى الاراسات الساب   ا

بها  تحايا : الموجهة للموجهين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي بطاقة المقابلة (3
تطبيق الإاارا باوهاا  ب  ماارس التع ي  اوساس  وتحايا توبير متط بات الصعوبات الت  تواجا 

 .صعوباتالح ول التزم  لتجاوز هذه الو  المتط بات الم ترح  لمواجه  ت ك الصعوبات

 الاراس  السياومتري  للأاوات وبق الآت : وقامت الباحثة بإجراء

بهناك بيانات  تعر  الم اب   بأنها: تفا ل لفظ  بيخ شلصيخ وو واثر ب  موق  مواجه  أ ـ المقابلة: 
ومع ومات لا يماخ الحصول   يها إلا بم اب   الباح  ل مبحو  وجها  لوجا بغرض طرح  اا مخ اوس    

(. وقامت الباحث  بتحايا وهاا  الم اب  ه 250ه 2007للإجاب   نهاه وتعتبر الم اب   استبيانا  شفويا  ) باسه 
 اب   ب  الصورا اوولي  ل م اب  ه واتبعت الباحث  شال الم اب   وتحايا اوبراا الذيخ ست اب ه ه وتحايا وس    الم

 الفراي .

 بارا  خ   لصورا اوولي  لبطاق  الم اب   وهقامت الباحث  ببناء اـ الصورة الأولية لبطاقة المقابلة: 
 االآت : وه وس    موجه  إلى  اا مخ الموجهيخ وال ا ميخ   ى الإاارا ب  مايري  التربي  ب  محابظ  إالبه 

 ما اوا   تطبيق الإاارا باوهاا  ب  ماارس التع ي  اوساس  بمحابظ  إالب؟ (1

 ما الصعوبات الت  تواجا واقل تطبيق الإاارا باوهاا  ب  ماارس التع ي  اوساس  بمحابظ  إالب؟ (2

 الب؟ما المتط بات الواجب توبيرها لمواجه  ت ك الصعوبات ب  ماارس التع ي  اوساس  بمحابظ  إ (3

وقامت الباحث  بعرض بطاق  الم اب     ى  اا مخ الملتصيخ ب  قس  التربي  الم ارن  ووصبحت بطاق  
 /(.158/ ص /2الم اب   بشا ها النها   وبق الآت  )انظر الم حق رق  /

 :)صدق المحكمين( لبطاقة المقابلةصدق المحتوى ـ 1
بشا ها بطاق  الم اب   طري   صاق المحاميخ إذ  رضت الم اب   ا تمات الباحث  ب  التح ق مخ صاق 

اوول    ى مجمو   مخ السااا المحاميخ الملتصيخ بالإاارا مخ و ضاء الهي   التاريسي  ب  ا ي  التربي  
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وذلك لتسترشاا بآرا ه  ه /(157/ ص/1انظر الم حق )رق  / ( محاميخ8بجامع  امشقه إذ ب غ  ااه  )
اولذ بآراء السااا المحاميخ صاغت الباحث  بطاق  المتحظ   وبعاه بطاق  الم اب  تا حول ما تضمن

 بصورتها النها ي .
 : ، والثبات بالتجزئة النصفية، والثبات بطريقة ألفا كرونباخ لبطاقة المقابلةـ الثبات بالإعادة 2

 ه والتجز   النصفي (0.86وب غت ) ت َّ حساب معامل الارتباط سبيرماخ بيخ استجابات اوبراا حسب الإ ااا
 (.0.78وب غت ) ه وولفا ارونباخ(0.82وب غت )

تتلذ اوهاا  منهجا  لها ب   نوع مخ الإااراالإدارة بالأهداف تعني: ـ الصورة النهائية لبطاقة المقابلة: 
بالعمله إنها العم ي  إاارا ت و    ى وساس إنجاز اوهاا  والالتزا   انفسالعمل الإاارم اما ونها ب  الوقت 

 االل التنظي  بيما بينه  بيوجهوخ ونفسه  نحو تح يق وهاا  المارس  ووغراضها. وخالت  يتاامل بيها العام 
 مايري  التربي  ب  محابظ   وه   بارا  خ وس    موجه  إلى  اا مخ الموجهيخ وال ا ميخ   ى الإاارا ب 

 ./(158 // ص2/)انظر الم حق رق   إالب

 ا تمات الباحث  إجراءات البح  الآتي  ب  تصمي  الاستبان :الاستبانة: ـ  ب
 إ ااا الصورا اوولي  لتستبان  ب  ضوء اوبحا  والاراسات الساب  . .1

 رض الصورا اوولي  لتستبان    ى بعض و ضاء هي   التاريس المتلصصيخ ب  الإاارا التربوي   .2
 ./(159ص/ /3)انظر الم حق رق  / والتربي  الم ارن 

 التأاا مخ صاق وثبات الاستبان . .3

 إ ااا الصورا النها ي  لتستبان . .4

 تحايا المجتمل اوص   والتيار  ين  البح  ب  ماارس محابظ  إالب. .5

 تطبيق الاستبان  ب  صورتها النها ي    ى العين  الملتارا. .6

 .تصحيح الاستجابات ورصا البيانات تمهياا  لإالالها إلى الحاسب الآل  .7

 معالج  البيانات إحصا يا  وب ا  للأساليب الإحصا ي  المحااا. .8

 تح يل وتفسير النتا ا الت  ت  التوصل إليها. .9
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التوصل إلى الن اط اوساسي  الت  تفيا ب  وضل بعض الم ترحات الت  تفيا ب  تطوير واقل الإاارا باوهاا  
 ب  ماارس محابظ  إالب.

 صممت الاستبان  وبق اللطوات الآتي : ـ الاستبانة في صورتها الأولية:

تحايا الها  مخ الاستبان : تعرُّ  الإاارا باوهاا  ب  التع ي  اوساس  ب  محابظ  إالب  -1
مخ حي  المفهو  والمباائه والواقل والمتط باته والصعوبات الت  تواجا واقل تطبيق الإاارا 

واوا   التطبيق ومعرب  الفروق بيخ  ضاب  إلى تعر  الح ولبالإباوهاا  غ  ماارس المحابظ . 
 آراء المايريخ والمع ميخ وذلك مخ وجه  نظره .

صياغ  ب رات الاستبان : وذلك مخ لتل مراجع  اوابيات النظري  المرتبط  بالإاارا  -2
باوهاا ه ومراجع  اواوات المستلام  ب  الاراسات الساب  ه مل مرا اا التنو ع ب  التيار بنوا 

ووخ تتاوخ مخ محاور  ايااه وال محور يتأل  مخ  اا بنواه ووخ ياوخ لال بنا ها   الاستبان ه
 محاَّا.

 تمَّت صياغ  الف رات )البنوا( وبق ما ي  : -3

 .مرا اا وخ تاوخ الف رات تلا  اوهاا  المط وب تح ي ها 

 . صياغتها بشال واضح ومفهو 

 .)صياغ  الإجاب  وبق التارج اللماس  )ليارت 

 ورتها اوولي .إ اااها بص 

 .صياغ  التع يمات 

 . التح ق مخ صاق وثبات الاستبان 

 :ـ التأكد من الخصائص السيكومترية لأداة البحث
استبان  صاق ق الآتي  ب  التأا ا مخ  ا تمات الباحث  الطرا:داة البحثـ دراسة الصدق البنيوي لأ

 البح :
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 :لأداة البحث )صدق المحكمين(ـ صدق المحتوى  1
با الفحص المنهج  لمحتوى اوااا ويشير إلى ما إذا ااخ الالتبار ي يس مثت  ما و اَّ ل ياساه وو ما يُ صا 

 (.255ه 2006ورانا نحخ وخ ن يسا )ميلا يله 

ا تمات الباحث  ب  التح ق مخ صاق الاستبان  طري   صاق المحاميخ إذ  رض الاستبان  بشا ها اوول  
خ الملتصيخ بالإاارا مخ و ضاء الهي   التاريسي  ب  ا ي  التربي  بجامع    ى مجمو   مخ السااا المحامي

وذلك لتسترشاا بآرا ه  حول ما ه /(157/ ص/1انظر الم حق )رق  / ( محاميخ8امشقه إذ ب غ  ااه  )
واانت وه  متحظات  ه وماى مناسب  الف رات للأهاا ه وطولها وصياغتهاهالإاارا باوهاا تضمنتا استبان  

 السااا المحاميخ ه :

 .توحيا استبان  المايريخ والمع ميخ 

 .) وضل بعل )يسا ان ( بالا  مخ بعل )ي زمن ( وو )يمانن ( وو )يطالبن 

 .التصار بعض العبارات 

 . وضل التعري  الإجرا   لمصط حات البح  ب  بااي  الاستبان 

 :ووقاتا  معين ( بالا  مخ )وقت معيخ(. تصويب بعض البنوا مخ الناحي  ال غوي  مثل( 

 .تصحيح بعض البنوا مخ صيغ  ضمير المتا   إلى ضمير الغا ب 

 . إ ااا صياغ   ناويخ المحاور الفر ي  لتستبان 

 :إ ااا صياغ  بعض البنوا مثل 

 ( البنود التي تم تصحيحها وتعديلها4الجدول)

 البند بعد التعديل البند قبل التعديل م
 مرن . ا  وحرص   ى وضل وهااب باي   تستلا   نا تغيير الموق  التربوم ا  وهاابوضل  .1

 واضح  وممان  التح يق. ا  وضل مل العام يخ ب  المارس  وهااب .2
وضل مل العام يخ ب  المارس  وهاابا  واضح  

 وممان  التح يق.

3. 
ورتب اوهاا  الموضو ي  بحي  تُعطى اوولوي  للأهاا  

 ال ريب  منها والبعياا.المهم  
ورتب اوهاا  الموضو ي  بحي  تُعطى 
 اوولوي  للأهاا  اوساسي  ال اب   ل تنفيذ.

4. 
وقو  باجتماع مبا   مل العام يخ ب  المارس  وذلك لشرح 

 اوهاا  الصعب  وسماع الاقتراحات منه .
وا و العام يخ ب  المارس  إلى اجتماع 

 .جميعها لمناقش  اوهاا  الموضو  
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 وحاا ووقاتا  معين  لتنفيذ اوهاا  المط وب . لتنفيذ اوهاا  المط وب . ا  معين ا  وحاا وقت .5

6. 
وضل وهاابا   اال  ومناسب  ل عام يخ ب  المارس  بحي  تاوخ 

 مرتبط  ب راراته  ومهاراته  والجهوا الت  يمانه  بذلها.
 جميعه   عام يخوضل وهاابا  تح ق العاال  ل
 ب  المارس .

وا   العام يخ مع  بمسؤوليات وو مال  وُا   بمسؤوليات وو مال تفوق قارات  المارسي . .7
ماانياته .  تتوابق مل قاراته  وا 

8. 
وحضر اجتما ات يومي  مل العام يخ ب  المارس  لمناقش  

 اوهاا  المتفق   يها.
وناقش اا ما  مل العام يخ ب  المارس  

 والمتفق   يها. اوهاا  المحااا

9. 
  ى العتقات الإنساني  الجياا بيخ  ا  قا م ا  اجتما ي ا  ول ق جو 

 العام يخ ب  المارس .
ووبر ل عام يخ ب  المارس  جوا  اجتما يا  قا ما  

   ى الاحترا  والتفاه .

10. 
وط ب مخ العام يخ ب  المارس  ال يا  بمتط بات العمل اوخ 

 الشلصي  بيما بينه .النظر إلى اللتبات 
وشجل العام يخ ب  المارس    ى التعاوخ ونبذ 

 اللتبات الشلصي .

11. 
وتعاوخ مل العام يخ ب  المارس  ب  تحايا اوهاا  بشال يولا 

 بالمسؤولي  تجاه تح ي ها. ا  لايه  شعور 
وشارك مل العام يخ ب  المارس  ب  تحايا 

 اوهاا .

12. 
ومتماشي  مل وهاا  المجتمل وقيما وستلا  وهاا  مناسب  

 ومباا ا.
وحرص   ى وضل وهاا  تتماشى مل البي   

 المح ي  ل مارس .

13. 
وارس مل العام يخ ب  المارس  المشاتت والمعوقات الت  

 تحول اوخ تنفيذ اوهاا .
وحرص   ى وضل وهاا  تتماشى مل 

 إماانات المارس  المااي  والبشري .

 لتنفيذ اوهاا  المط وب . ا  معين ا  وحاا وقت .14
ولتز  ب  تنفيذ وهاا  المارس  ب  الوقت 

 المحاا لها.

15. 
وقو  باجتماع مبا   مل العام يخ ب  المارس  وذلك لشرح 

 اوهاا  الصعب  وسماع الاقتراحات منه .
وُجرم اجتما ات اوري  مل العام يخ ب  
 المارس  لترسيخ اوهاا  وحل المشاتت.

 الافاءا ل  يا  بالمها  المارسي  الصعب . ذومولتار العام يخ  .16
ولتار العام يخ ذوم الافاءا ل  يا  بالمها  

 المارسي  الصعب .

ن  مخ ) ( بناا . 66وقا قامت الباحث  بالتعايل المط وبه ووصبحت الاستبان  بصيغتها النها ي  ماوَّ
 /(159/ ص/3)انظر الم حق رق  /

( مع ما  ومايرا  مخ غير العين  50بعا ذلك قامت الباحث  بتطبيق الاستبان    ى  ين   رضي  مخ )
 اوص ي  لاراس  الصاق والثبات.
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 :لأداة البحث ـ الصدق التمييزي 2
ت َّ إجراء الصاق التمييزم والذم يُعر  بأنا:  همخ وجل التأاا مخ صاق استبان  الإاارا باوهاا 

حصا  ه يعبر ب غ  العاا  خ ارج  ت ك الحساسي  وماى قارا البنا   ى التمييز وو التفريق بيخ "مفهو  ام   وا 
اوبراا ب  ذلك الجانب وو المظهر مخ السم  الت  يتصاى ل ياسهاه ولا شك ب  وخَّ ال ارا التمييزي  ل بنوا 

لتل م ارن  الف ات  تتصل مباشرا بصاق ت ك البنوا ونجاحها ب  قياس ما وضعت ل ياساه وذلك مخ
قامت الباحث  بتطبيق الاستبان    ى  ين   إذ(. 114ه 2006المتطرب  ب  الم ياس نفسا" )ميلا يله 

( مايرا  ومع ما  ل  تشم ه   ين  البح  اوساسي  ل تأاا مخ صاق استبان  البح ه 50استطت ي  ب غ  ااها )
الارج  الا ي  لتستبان . وت َّ إجراء الصاق التمييزم   ى وت َّ التبار الصاق التمييزم   ى المحاور الست  و 

( براا  مخ وبراا الاراس  الاستطت ي ه والربا   13الاستبان  بيخ الربا   او  ى ب  ارجات الاستبان ه وه  )
اا ( براا  مخ وبراا الاراس  الاستطت ي  لاستجابات وبر 13اوانى ب  ارجات إجاباته    ى الاستبان ه وه  )

همال ) رتبت  إذ( براا  الذيخ اانت ارجاته  ب  الوسطه 24 ين  البح ه وبق ارجاته  الا ي    ى الاستبان ه وا 
 البنوا تصا ايا .

لمعرب  توزع البيانات وتحايا  (Kolmogorov-Smirnov Z) سميرنو –وت  حساب التبار اولمواروخ
 وذلك حسب الجاول التال : الالتبار المناسب لاراس  الفروقه

 (5الجدول)
 سميرنوف لمعرفة توزع البيانات–اختبار كولموكرون

استبانة الإدارة 
 بالأهداف

تحديد 
 الأهداف

متطلبات 
 إدارية

متطلبات 
 بشرية

متطلبات 
 يةماد

متطلبات 
 التنفيذ

تقييم أداء 
 العاملين

إجمالي 
 الاستبانة

 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 المطلق
 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 إيجابي
 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 سلبي

–اختبار كولموكرون
 سميرنوف

2.550 2.550 2.550 2.550 2.550 2.550 2.550 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 القيمة الاحتمالية

مستوى الالال  ( Sigاال  إحصا يا  وخَّ قي  )ا هجميع ( وخَّ قي  سميرنو 5الجاول رق  )تظهر النتا ا ب  
مع م  لالال   (ه وبالتال  بالبيانات ليست موز   طبيعيا  ويجب استلاا  التبار لا0.05المحسوب  وصغر مخ )

 الفرق بيخ الربيعيخ اوول والرابل. 
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لذلك  ولجت النتا ا إحصا يا  باستلاا  التبار لا مع م  )التبار وي ااسوخ( لالال  الفروق بيخ 
 (:6الربا ييخ او  ى واوانىه واانت النتا ا اما يشير إليها الجاول رق  )

 (6الجدول)
 اختبار ويلككسون لدراسة الفروق بين الفئة العليا والفئة الدنيا لاستبانة الإدارة بالأهداف

 العدد الصدق التمييزي
مجموع 
 الرتب

متوسط 
 الرتب

Z 
ويلككسون 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 المحور الأول: )تحديد الأهداف(.

1.00 13 91 7 

4.35 91.000 0.000 
اال   نا 

(0.05) 
4.00 13 260 20 

   26 المجموع

المحور الثاني: )متطلبات 
 إدارية(.

1.00 13 91 7 

4.35 91.000 0.000 
اال   نا 

(0.05) 
4.00 13 260 20 

   26 المجموع

المحور الثالث: )متطلبات 
 بشرية(.

1.00 13 91 7 

4.35 91.000 0.000 
اال   نا 

(0.05) 
4.00 13 260 20 

   26 المجموع

 ية(.المحور الرابع: )متطلبات ماد

1.00 13 91 7 

4.35 91.000 0.022 
اال   نا 

(0.05) 
4.00 13 260 20 

   26 المجموع

المحور الخامس: )متطلبات 
 التنفيذ(.

1.00 13 91 7 

4.35 91.000 0.000 
اال   نا 

(0.05) 4.00 13 260 20 

   26 المجموع

المحور السادس: )تقييم أداء 
 .العاملين(

1.00 13 91 7 

4.35 91.000 0.000 
اال   نا 

(0.05) 
4.00 13 260 20 

   26 المجموع

 الدرجة الكلية

1.00 13 91 7 

4.35 91.000 0.000 
اال   نا 

(0.05) 
3.00 13 260 20 

   26 المجموع
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 ( ب  المحاور ااب  والارج  الا ي  لاستبان  البح ه4.35ب غت ) Z( وخَّ قيم  6يُظهر الجاول رق  )
(ه مما يال   ى وجوا صاق 0.05( وه  وصغر )0.000وجميعها اال  إحصا يا  وخ قيم  الاحتمال ب غت )

تمييزم لتستبان  وم الاستبان  لا قارا تمييزي  لوجوا بروق بيخ اوربا   او  ى واوربا   اوانى وم 
 وصحاب الارجات العالي  والمنلفض .

 ـ الصدق الداخلي: 3

وهو يبيخ الارتباط بيخ المجموع الا   والمحاور الفر ي ه "بالارتباطات العالي  بيخ مجموع الارجات الا   
ل م ياسه والمحاور الفر ي  الت  ت يس السم  نفسهاه تا   الصاق وتؤااهه حيخ يت  إثبات صاق الالتبار 

قياس السم  الم يس " )اونصارمه  بطرق ولرىه ويفترض هذا الصاقه اوخ الالتبار منط يا  ومتجانسا  ب 
قامت الباحث  بإجراء ارتباط المجموع الا   بالمحاور الفر ي ه اما يظهر ب  الجاول رق   إذ(. 113ه 2000

(6:) 
 (7الجدول )

 معاملات الارتباطات )بيرسون( بين المجموع الكلي والأبعاد الفرعية
 مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون استبانة الإدارة بالأهداف

 0.000 0.588** المحور الأول: )تحديد الأهداف(.

 0.000 0.516** المحور الثاني: )متطلبات إدارية(.

 0.000 0.354** المحور الثالث: )متطلبات بشرية(.

 0.000 0.658** ية(.المحور الرابع: )متطلبات ماد

 0.000 0.546** المحور الخامس: )متطلبات التنفيذ(.

 0.000 0.419** .المحور السادس: )تقييم أداء العاملين(

ما يال   ى وخَّ استبان  الإاارا ميتحظ مخ الجاول السابق وخَّ ارتباط المجموع الا   مل اوبعاا الفر ي  
 باوهاا  متجانس  ب  قياس الغرض الذم وضعت مخ وج اه وتتس  بالصاق الاال  .

 ـ دراسة الثبات لأداة البحث:
الثبات هو قارا اوااا   ى التوصل إلى نتيج  ال ياس نفسها مهما تارر استلاامها ب  اراس  الظاهرا 
نفسهاه وو هو لاصي  مخ لواص الم ياس الجياه وهو يعب ر  خ الاتساق ب  اوااا مخ بنا لآلره وم وخَّ 

 (.127-126ه 2000الالتبار يعط  ت ايرات ثابت  )اونصارمه 
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ب  ظرو  ملت ف ه وو باستلاا   نفسا لالتبارات نفس اوشلاص  نا بحصه  باج"وهو اتساق ار 
 ,Anastasi&Urbinaمجمو ات ملت ف  مخ المفراات المتااب  ه وو تحت ظرو  بحص ولرى مغايرا" )

1997, 84.) 
 : ، والثبات بالتجزئة النصفية، والثبات بطريقة ألفا كرونباخـ الثبات بالإعادة 1

إخَّ إ ااا تطبيق الالتبار يال   ى الاست رار  بر الزمخ لذلك ت َّ تطبيق الاستبانات   ى العين  الاستطت ي  
مرتيخ متتاليتيخ بفارق زمن  وسبو يخه وت َّ حساب معامل الارتباط سبيرماخ بيخ استجابات اوبراا حسب 

 (:8ما يشير إليها الجاول رق  )الإ اااه والتجز   النصفي ه وولفا ارونباخه وجاءت النتا ا ا
 (8الجدول )

 ثبات الإعادة وسبيرمان براون وألفاكرونباخ لاستبانة الإدارة بالأهداف
 ألفا كرونباخ سبيرمان براون ثبات الإعادة استبانة الإدارة بالأهداف

 0.642 0.665 0.789 المحور الأول: )تحديد الأهداف(.

 0.517 0.616 0.860 المحور الثاني: )متطلبات إدارية(.

 0.870 0.657 0.785 المحور الثالث: )متطلبات بشرية(.

 0.823 0.742 0.752 ية(.المحور الرابع: )متطلبات ماد

 0.869 0.854 0.864 المحور الخامس: )متطلبات التنفيذ(.

 0.882 0.776 0.814 .المحور السادس: )تقييم أداء العاملين(

 0.914 0.819 0.820 الدرجة الكلية

مرتفع  وتال   ى ثبات اواااه وتسمح بإجراء  هاجميع( وخَّ قي  معامتت الثبات 8يتحظ مخ الجاول )
 الاراس .

 ـ الاستبانة في صورتها النهائية:
 ( ب  3ب  صورتها النها ي  ب  ضوء متحظات المحاميخ )انظر الم حق رق  ) الاستبان  وُ ات 
 يشمل: قسميخالاستبان  مؤلف  مخ ه وب يت  (159ص ) 

: م ام  الاستبان ه توضيح ها  الاستبان ه ومتغيرات البح  التصنيفي  المعتماا وه : القسم الأول .و 
 )طبيع  العمله الجنسه المؤهل الع م ه المؤهل التربومه سنوات اللبرا(.

الموجه  إلى مايرم ومع م   ( بناا  لتستبان 66: يض  بنوا الاستبان  والبالغ  ااها )القسم الثاني .ب 
 وتشتمل الاستبان    ى المحاور الفر ي  التالي :ماارس التع ي  اوساس  ب  محابظ  إالب. 
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 ( 9الجدول)

 يبين توزع بنود استبانة البحث على المحاور الفرعية 

عدد  لاستبانةمحاور ا
 البنود

 قام البنودأر 

 10ه 9ه 8ه 7ه 6ه 5ه 4ه 3ه 2ه 1 10 المحور الأول: )متطلبات تحديد الأهداف(.

 10 المحور الثاني: )متطلبات إدارية(.
ه 18ه 17ه 16ه 15ه 14ه 13ه 12ه 11

 20ه 19

 10 المحور الثالث: )متطلبات بشرية(.
ه 28ه 27ه 26ه 25ه 24ه 23ه 22ه 21

 30ه 29

 10 ية(.المحور الرابع: )متطلبات ماد
ه 38ه 37ه 36ه 35ه 34ه 33ه 32ه 31

 40ه 39

متطلبات وضع برنامج العمل المحور الخامس: )
 10 (.موضع التنفيذ

ه 48ه 47ه 46ه 45ه 44ه 43ه 42ه 41
 50ه 49

 10 .المحور السادس: )تقييم أداء العاملين(
ه 58ه 57ه 56ه 55ه 54ه 53ه 52ه 51

 60ه 59

 ـ طريقة تصحيح استبانة البحث:   

 متط بات الإاارا باوهاا  مخ لتل وبق مفتاح تصحيح تت  الإجاب   خ ال بنا مخ بنوا استبان 
بارج  ابيرا جاا ه بارج  ابيراه بارج  متوسط ه بارج  وهو ماوخ مخ لمس  احتمالات )ه )ليارت( اللماس 

 (   ى الترتيب.1ه 2ه 3ه 4ه 5(ه وي ابل هذه الإجابات ارجات )ضرورم ضعيف ه غير

 ـ إجراءات تطبيق أدوات البحث:خامساً 
تمث ت بالحصول   ى المواب   اللاص  بتسهيل مهم  تطبيق واوات البح  مخ قبل السيا ماير التربي  و 

ه ومخ ث  ت  توزيل الاستبان  باليا   ى مايرم  (159( ب  ص ) 3محابظ  إالبه )انظر الم حق رق  )ب  
ترا الزمني  الواقع  بيخ وجرى التطبيق ب  الفومع م  ماارس التع ي  اوساس  الحاومي  ب  محابظ  إالبه 

  (ه وقامت الباحث  بتفريغ بياناتها.8/5/2013 (ه ولغاي  )4/3/2013)
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 ـ الصعوبات التي واجهت الباحثة أثناء تطبيق أدوات البحث:سادساً 
صعوب  الوصول إلى بعض الماارس ب  مناطق معين  ب  محابظ  إالب بسبب الظرو  الت  مرت  -

 الجمهوري  العربي  السوري . بها

 تعاوخ بعض المايريخ والمع ميخ ب  الماارس. ضع  -

 ـ الأساليب الإحصائية المستخدمة في البحث:سابعاً 
لتحايا الالتبارات المناسب  ت  حساب معامل الالتواء ل عين  الماروس ه ومعامل التف طح واانت جميعها ضمخ 

استلاا  الالتبارات المع مي  )ت سستوانته والتبار تح يل التبايخ  الحاوا الطبيعي  مما يشير إلى إمااني 
 اوحاام( 

 ـ خلاصة الفصل: 
الاراس    يه  والتعري   ت تمل اوص   و ين  البح  الت  طبتحايا المجقامت الباحث  ب  هذا الفصل ب

ق مخ صاق المحاميخ والصاق البح ه والتح  استبان بالمنها الذم ت  إتبا ا ب  البح ه ووااتاه وايفي  بناء 
جراءات التطبيق واوات  التمييزم واوات البح ه والثبات بالإ ااا وثبات التجز   النصفي  وااا البح   وا 

وست و  الباحث  بعرض نتا ا  .الصعوبات الت  واجهت الباحث  وثناء تطبيق واوات البح البح ه و رض 
  البح  الت  توص ت إليها ومناقشتها وتفسيرها ب  الفصل ال اا .

 

 ٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭
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، ومن ثم مناقشتها وتفسيرها البحثيتضمن هذا الفصل عرض نتائج تطبيق الاستبانة على أفراد عينة : تمهيد
 ومناقشة فرضياتها.

 ـ تحليل النتائج وتفسيرها:

 أولًا ـ الإجابة عن أسئلة البحث:

دلب إمدارس التعليم الأساسي بمحافظة  اللازمة لتطبيق الإدارة بالأهداف في ما المتطلباتالسؤال الأول:
 من وجهة نظر عينة البحث؟

ب المتوسطات الحسابية لكل بند ثمَّ لكل محور وتحديد متطلبات الإدارة بالأهداف تم حسا لحساب مستويات
 المستويات كما يلي:

 ( مستويات متطلبات الإدارة بالأهداف10الجدول)
 ضعيف جدا   1.8 – 1

 ضعيف 2.60 – 1.81
 متوسط 3.40 – 2.61
 مرتفع 4.20 – 3.41

 مرتفع جدا   5 – 4.21
 0.8=  5÷  1-5وتمَّ ذلك بالاعتماد على استجابات الاستبانة 
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 وكانت النتائج كما هو مبين في الجدول التالي:
 ( مستويات محاور استبانة الإدارة بالأهداف11الجدول)

 المستوى الرتبة المئويةالنسب  المتوسط الحسابي محاور الاستبانة م.
 مرتفع 4 % 73.8 3.69 تحديد الأهدافمتطلبات   .1
 مرتفع 5 % 72.6 3.63 المتطلبات الإدارية .2
 مرتفع 2 % 80.2 4.01 المتطلبات البشرية .3
 مرتفع 1 % 81 4.05 يةدالمتطلبات الما .4

5. 
وضع البرنامج متطلبات 

 مرتفع 3 % 76.8 3.84 التنفيذموضع 

 مرتفع 6 % 61.4 3.07 العاملين تقييم أداءمتطلبات  .6
 مرتفع  % 76.2 3.81 إجمالي الاستبانة 

كانت ضمن جميعها  مستويات محاور استبانة الإدارة بالأهداف( أنَّ 11رقم )يُلاحظ من الجدول 
الدرجة الكلية المستوى المرتفع حسب إجابات أفراد عينة البحث من المديرين والمعلمين، إذ بلغ متوسط 

%( وهو مستوى 76.2(، وبنسبة مئوية بلغت )3.81لإجابات أفراد عينة البحث من المديرين والمعلمين )
اد عينة البحث هو مرتفع لمتطلبات الإدارة بالأهداف. وكان أعلى المتطلبات أهمية  وحاجة  وفق رأي أفر 

%(، وجاء في 81(وبنسبة مئوية بلغت )4.05ه )ية الذي جاء في المرتبة الأولى بمتوسط وقدر المتطلبات الماد
%(، يليه في المرتبة الثالثة 80.2(وبنسبة مئوية بلغت )4.01المرتبة الثانية المتطلبات البشرية بمتوسط بلغ )

%(، ثم جاء في المرتبة الرابعة محور تحديد 76.8(وبنسبة مئوية بلغت )3.84متطلبات التنفيذ بمتوسط بلغ )
%(، يليه في المرتبة الخامسة المتطلبات الإدارية 73.8(وبنسبة مئوية بلغت )3.69لغ )الأهداف بمتوسط ب

%(، وأخيرا  جاء في المرتبة السادسة محور متطلبات آراء 72.6(وبنسبة مئوية بلغت )3.63بمتوسط بلغ )
 %(. 61.4(وبنسبة مئوية بلغت )3.07العاملين بمتوسط بلغ )

ومن جهة أخرى ويمكن تفسير ذلك بأنَّ أهمية هذه المتطلبات في نجاح المؤسسة وتحقيق أهدافها. 
يحتاج إلى معرفة ومهارة في تحديد الأهداف وصياغتها بشكل واضح نَّ نجاح تطبيق الإدارة بالأهداف إ

جهزة كافية لسد والسعي لتحقيقها فضلا  عن أنَّ توفير المتطلبات المادية من رؤوس أموال وأ .ومبسط
وتنظيم رصد الاحتياجات المادية اللازمة للمدرسة في بداية العام الدراسي وخلاله، و  احتياجات المدرسة،

كما أنَّ توفير المتطلبات البشرية من  ،ية وفق سجلات رسمية للرجوع إليها عند وجود أخطاءالأمور الماد
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يجاد جو اجتماعي قائم على العلاقات الإنسانية الجيدة إلأنها تُساعد على كوادر بشرية معدة إعدادا  جيدا ، 
 عمل على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة بشكل يساعد على بلوغ الأهداف المحددة، ويفي المدرسة

فضلا  عن تأكيدهم على أهمية المتطلبات الإدارية في تحقيق الإدارة بالأهداف من خلال تفويض  ،للمدرسة
وضع الخطط الإدارية في ضوء في ضوء الأهداف المطلوبة، و اتخاذ القرارات الإدارية السلطة للصلاحيات، و 

تعمل على ة بالأهداف، و الأمر الذي يُساعد إدارة المدرسة على أن تطبق أسلوب الإدار  الأهداف الموضوعة.
تعمل على تدريب العاملين في المدرسة على فهم محتويات ، و تصميم برنامج عمل واضح وقابل للتنفيذ

وذلك من خلال وضع برنامج العمل موضع التنفيذ، فضلا  عن قيام ، البرنامج بشكل يضمن حسن التنفيذ
 درسة.المدير بتقييم أداء العاملين في المدرسة لتحقيق أهداف الم

وفيما يلي سوف توضح الباحثة مستوى متطلبات الإدارة بالأهداف )لأفراد عينة البحث( في كل بعد 
 من أبعاد الاستبانة: 

 (: متطلبات تحديد الأهداف) الأول: المحورـ 
ولتحليل نتائج هذا المحور تم حساب المتوسطات الحسابية والنسبة المئوية والرتب لإجابات أفراد عينةة البحةث 

 ( يبين ذلك: 12لكل بند من بنود محور متطلبات تحديد الأهداف، والجدول رقم )
لاستبانة المحور الأول عينة البحث فيأفراد ستجابة المتوسط الحسابي ومستويات البنود لا (12الجدول)

 الإدارة بالأهداف
 .المحور الأول: )متطلبات تحديد الأهداف(

 المحورالبنود التّي تدل على وجود هذا  م
المتوسط 
 الحسابي

النسبة 
 المستوى المئوية

ترتيب 
 البنود

 1 مرتفع %80.4 4.02 .في المدرسة وممكنة التحقيق واضحة أهدافأن يتم وضع  .1

الموضوعة بحيث تُعطى الأولوية للأهداف الأهداف أن يتم ترتيب  .2
 2 مرتفع %75.6 3.78 المهمة.

 لدى العاملين في المدرسة بالمسؤولية ا  شعور أن يتم وضع أهداف تولد  .3
 5 مرتفع %73.4 3.67 تجاه تحقيقها.

باجتماع مبدئي في المدرسة لشرح الأهداف الصعبة أن يتم القيام  .4
 3 مرتفع %74.4 3.72 .المناسبة تتقديم الاقتراحاو 

ي لأأهداف بديلة تستخدم عند تغير الموقف التربوي أن يتم وضع  .5
 7 مرتفع %70.4 3.52 طارئ ما.

للتنمية الذاتية تمكن من التقدم المهني في  أهدافأن يتم وضع  .6
 8 مرتفع %68.2 3.41 المدرسة.



 الفصل السادس                                                                          نتائج البحث
 

98 
 

 3 مرتفع %74.4 3.72 ومبادئه. المحلي مع أهداف المجتمع تتماشى م أهدافااستخدأن يتم  .7
 4 مرتفع %74 3.70 المشكلات والمعوقات التي تحول دون تنفيذ الأهداف.أن يتم مناقشة  .8
 6 مرتفع %72 3.60 وقت معين لتنفيذ الأهداف المطلوبة.أن يتم تحديد  .9

 9 متوسط %64.2 3.21 .الأهداف الروتينية دلا  منأن يتم وضع أهداف ابتكاريه ب .10
  مرتفع % 73.8 3.69 للمحور الأولالدّرجة الكلية  

متطلبات تحديد بمستوى نَّ قيمة المتوسطات للبنود المتعلقة من خلال قراءة الجدول السابق تبيّن أ
ما يدل م(، 4.02و 3.21بين ) هم؛ تراوحت في إجاباتمديري مدارس التعليم الأساسيلدى عينة من  الأهداف

متطلبات تحديد ) محورمعظم أفراد العينة في  لدى لمستوى الإدارة بالأهداف مرتفعوجود مستوى على 
ما وهذا يعكس الحاجة إلى تزويد أفراد العينة بالمعارف والمهارات اللازمة في (4وجاءت في الرتبة )(الأهداف

 .بمتطلبات تحديد الأهداف تعلقي

 (9في كافة البنود عدا البند رقم ) مرتفعة نَّ متطلبات تحديد الأهداف تبين بأنهاومن جهة أخرى فإ
الأهداف ومناسبتها لمتطلبات المجتمع، وتشخيص الواقع، الأمر هذه  وضوحمن خلال تفسيرهُ يمكن وهذا 

( 9إلا أن البند رقم ) الذي يُساهم في نجاح تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف لتحقيق أهداف المؤسسة التعليمية
 يقها.الحاجة إلى المهارة في إدارة الوقت لتنفيذ الأهداف وتحقجاءت متوسطة وذلك بسبب 

ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثَّل البنتكما 
في  وممكنة التحقيق واضحة أهداف(: أن يتم وضع 8، 7، 4، 2، 1البنود ذات الرقم ) :تنازليا  ترتيبا  

باجتماع ، أن يتم القيام الأهداف الموضوعة بحيث تُعطى الأولوية للأهداف المهمةالمدرسة، أن يتم ترتيب 
مع  تتماشى م أهدافااستخدأن يتم المناسبة،  تتقديم الاقتراحامبدئي في المدرسة لشرح الأهداف الصعبة و 

 .قات التي تحول دون تنفيذ الأهدافالمشكلات والمعو ، أن يتم مناقشة ومبادئه المحلي أهداف المجتمع

تةةةوفير المعلومةةةات متطلبةةةات تحديةةةد الأهةةةداف والحاجةةةة إليهةةةا و  أهميةةةةفةةةي ضةةةوء  ذلـــ  يمكـــن تفســـيرو 
عطةةةاء الأولويةةةة للأهةةةداف فةةةي ضةةةوء  هةةةااختيار ليةةةتم  ،لهةةةا اللازمةةةةالمهةةةارات  وضةةةوح الهةةةدف وتحديةةةده وترتيبةةةه واة

والتقةةةويم فةةةي ضةةةوء المشةةةاركة وتشةةةخيص الواقةةةع ومشةةةكلاته المهمةةةة ومةةةن جهةةةة أخةةةرى أن تكةةةون قابلةةةة للتحقيةةةق 
 لضمان نجاحها.

ترتيبا  ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثَّل البنتو 
(: أن يتم وضع أهداف ابتكاريه بجانب الأهداف الروتينية، 3، 9، 5، 6، 10البنود ذات الرقم ) :تصاعديا  

أهداف بديلة تستخدم للتنمية الذاتية تمكن من التقدم المهني في المدرسة، أن يتم وضع  أهدافأن يتم وضع 
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، أن يتم وضع ف المطلوبةوقت معين لتنفيذ الأهداأن يتم تحديد ، ي طارئ مالأعند تغير الموقف التربوي 
 .تجاه تحقيقها لدى العاملين في المدرسة بالمسؤولية ا  شعور أهداف تولد 

أهداف جديدة توفير المعارف والمهارات اللازمة لمدى الحاجة إلى النتيجة إلى ويمكن تفسير هذه  
في  وممكنة التحقيق واضحة أهدافوضع في المؤسسات التعليمية، فضلا  عن الحاجة لغير مكررة ابتكارية 

 من أجل العمل على معالجة نواحي القصور في الأهداف التي لم تتحقق.المدرسة، 

 :(متطلبات إدارية) :لثانيا المحورـ 
ولتحليل نتائج هذا المحور تم حساب المتوسطات الحسابية والنسبة المئوية والرتب لإجابات أفراد 

 ( يبين ذلك:13إدارية، والجدول رقم )عينة البحث لكل بند من بنود محور متطلبات 
 لاستبانهالمحور الثاني عينة البحث فيأفراد ستجابة المتوسط الحسابي ومستويات البنود لا (13الجدول)

 الإدارة بالأهداف
 المحور الثاني: )متطلبات إدارية(.

 المحورالبنود التّي تدل على وجود هذا  م
المتوسط 
 الحسابي

النسبة 
 المستوى المئوية

ترتيب 
 البنود

أن يتم تفويض السلطة للصلاحيات لاتخاذ القرارات الإدارية في ضوء  .11
 1 مرتفع %78 3.90 الأهداف المطلوبة.

 2 مرتفع %77.4 3.87 أن يتم وضع الخطط الإدارية في ضوء الأهداف الموضوعة. .12
 6 مرتفع %74.4 3.72 المحددة لها. دأن يتم تنفيذ الأهداف في المواعي .13
 5 مرتفع %76 3.80 ها لتحقيق النتائج المتوقعة.حديد المهام الإدارية اللازم أداء  أن يتم ت .14

أن يتم الاجتماع بشكل يومي في المدرسة لمناقشة الأهداف المتفق  .15
 10 متوسط %67 3.35 عليها.

بالديمقراطية هداف كنمط يتسم بالأ الإدارةن يتم استخدام أسلوب أ .16
 9 مرتفع %70.8 3.54 والمشاركة.

 8 مرتفع %72.4 3.62 أن يتم ربط خطة العمل مع البرنامج التنفيذي المعد لها. .17
 7 مرتفع %73.6 3.68 أن يتم تقسيم الأنشطة اللازمة لتنفيذ برنامج العمل الى خطوات. .18
 4 مرتفع %76.4 3.82 تنفيذ خطة العمل.أن يتم تقديم المساعدة عند وجود أي صعوبات في  .19
 3 مرتفع %77 3.85 أن يتم مراقبة تنفيذ خطة العمل لمتابعة الأخطاء المرتكبة وتعديلها. .20
  مرتفع % 72.6 3.63 للمحور الثانيالدّرجة الكلية  

 الإداريةمتطلبات البمستوى نَّ قيمة المتوسطات للبنود المتعلقة من خلال قراءة الجدول السابق تبيّن أ
ما يدل على م(، 3.90و 3.35بين ) هم؛ تراوحت في إجاباتمديري مدارس التعليم الأساسيلدى عينة من 
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والتي  (الإداريةمتطلبات ال) محورمعظم أفراد العينة في  لدى لمستوى الإدارة بالأهداف وجود مستوى مرتفع
أهمية إعطاء الحاجة إلى المعارف والمهارات في تفويض السلطة،و  ( وهذا يعكس5جاءت في المرتبة )

 .لإدارية في ضوء الأهداف المطلوبةالصلاحيات الإدارية لأفراد العينة لاتخاذ القرارات ا
المعرفة اللازمة فيما يتعلق أفراد عينة البحث يؤكدون حاجتهم إلى ذلك إلى أن ويمكن تفسير

التخطيط والتنظيم وتفويض الصلاحيات والتنفيذ والتقويم في ضوء المشاركة بالعمليات اللازمة للإدارة وهي 
 لتحقيق الأهداف.

ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثَّل البنتكما  
يات لاتخاذ (: أن يتم تفويض السلطة للصلاح14، 19، 20، 12، 11البنود ذات الرقم ) :تنازليا  ترتيبا  

القرارات الإدارية في ضوء الأهداف المطلوبة، أن يتم وضع الخطط الإدارية في ضوء الأهداف الموضوعة، 
أن يتم تقديم المساعدة عند وجود أي أن يتم مراقبة تنفيذ خطة العمل لمتابعة الأخطاء المرتكبة وتعديلها، 

 .ها لتحقيق النتائج المتوقعةرية اللازم أداء  حديد المهام الإداصعوبات في تنفيذ خطة العمل، أن يتم ت

لعاملين على تصحيح أخطائهم التي يرتكبونها، من إلى أهمية تفويض السلطة ل ويمكن تفسير ذلك 
 أجل تصحيح مسار عملهم والوصول إلى الأهداف الموضوعة ضمن الخطة المدرسية.

ترتيبا  ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثَّل البنتكما 
(: أن يتم الاجتماع بشكل يومي في المدرسة 13، 18، 17، 16، 15البنود ذات الرقم ) :تصاعديا  

يتسم بالديمقراطية  كنمط بالأهداف الإدارةلمناقشة الأهداف المتفق عليها، أن يتم استخدام أسلوب 
أن يتم تقسيم الأنشطة اللازمة لتنفيذ بط خطة العمل مع البرنامج التنفيذي المعد لها، والمشاركة، أن يتم ر 

 .المحددة لها دبرنامج العمل الى خطوات، أن يتم تنفيذ الأهداف في المواعي

هامة من أجل تطبيق أسلوب الإدارة الدارية الإمتطلبات التوفير إلى  مدى الحاجة  ويُمكن تفسير
، من أجل تخفيف المركزية الذي يساهم في نشر مفهوم الديمقراطية التعليم الأساسي بالأهداف في مدارس

وضع الخطط الإدارية في ضوء الأهداف أهمية أكدو أفراد عينة البحث  ، ومن جهة أخرىالإدارية
من أجل تحقيق أهداف  متابعة الأخطاء المرتكبة وتعديلهاليتم مراقبة تنفيذ خطة العمل و الموضوعة، 

المدرسة، فقدرة المدير على صياغة الخطة السنوية للمدرسة، وتفريغها إلى خطط فصلية ثم شهرية وأسبوعية 
المطلوبة،  تحقق النتائجمراعية للإمكانات البشرية والمادية، بقدر ما تكون و وتتصف بالجودة، ويومية، 

 سته.وبالتالي تتحقق الأهداف التي وضعها المدير لمدر 
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 (:متطلبات بشرية) :الثالث المحورـ 
ولتحليةةل نتةةائج هةةذا المحةةور تةةم حسةةاب المتوسةةطات الحسةةابية والنسةةبة المئويةةة والرتةةب لإجابةةات أفةةراد 

 ( يبين ذلك:14عينة البحث لكل بند من بنود محور متطلبات بشرية، والجدول رقم )
لاستبانة  المحور الثالث عينة البحث فيأفراد ستجابة المتوسط الحسابي ومستويات البنود لا (14الجدول)

 الإدارة بالأهداف
 المحور الثالث: )متطلبات بشرية(.

 المحورالبنود التّي تدل على وجود هذا  م
المتوسط 
 الحسابي

النسبة 
 المستوى المئوية

ترتيب 
 البنود

21. 
أن يتم ايجاد جو اجتماعي قائم على العلاقات الإنسانية الجيدة 

 المدرسة.في 
4.45 89% 

مرتفع 
 جدا  

1 

22. 
أن يتم العمل على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة 

 بشكل يساعد على بلوغ الأهداف المحددة.
4.24 84.8% 

مرتفع 
 جدا  

2 

23. 
أن يتم العمل على تسوية الخلافات الشخصية بين العاملين 

 3 مرتفع %82.4 4.12 ليتمكنوا من إنجاز العمل.

24. 
أن يتم وضع نظام اتصال فعال لمتابعة التطورات الحاصلة في 

 المدرسة.
 5 مرتفع 79.4% 3.97

25. 
أن يتم العمل على بناء الثقة في المدرسة بشكل يشعر بالراحة 

 في العمل.
 4 مرتفع 80.8% 4.04

أن يتم مراعاة الفروق الفردية بين العاملين من خلال تكليفهم  .26
 المناسبة لقدراتهم.بالمهام 

 7 مرتفع 77.2% 3.86

27. 
أن يتم إيجاد نوع من التنافس الإيجابي بين العاملين في 

 المدرسة لتحفيزهم على تحقيق الأهداف.
 6 مرتفع 79% 3.95

28. 
أن يتم العمل على استثمار جهود العاملين في المدرسة بشكل 

 جيد.
 9 مرتفع 76.6% 3.83

29. 
العاملين ذوي الكفاءة للقيام بالمهام المدرسية أن يتم اختيار 

 .ةالصعب
 10 مرتفع 75.6% 3.78

30. 
أن يتم إفساح المجال للنقاش والحوار في المدرسة فيما يتعلق 

 بخطوات العمل الصعبة.
3.85 77% 

مرتفع 
 جدا  

8 

  مرتفع % 80.2 4.01 للمحور الثالثالدّرجة الكلية  
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 البشريةمتطلبات البمستوى نَّ قيمة المتوسطات للبنود المتعلقة تبيّن أ من خلال قراءة الجدول السابق
ما يدل على م(، 4.45و  3.78بين ) هم؛ تراوحت في إجاباتمديري مدارس التعليم الأساسيلدى عينة من 

وجاءت  (البشريةمتطلبات ال) محورمعظم أفراد العينة في  لدى لمستوى الإدارة بالأهداف وجود مستوى مرتفع
ذلك أهمية توفير العنصر البشري من خلال إعداده وتدريبه ومساهمته في تطبيق  يعكس( و 2في المرتبة)

 .الإدارة بالأهداف
تأكيد أفراد عينة البحث على أهمية توفير المتطلبات البشرية من أجل إلى  النتيجة ويمكن تفسير هذه

إعدادا   ند توفير الكوادر البشرية المعدةلأنه عتطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي 
ومن جهة أخرى لمواكبة تطورات العصر من خلال  تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية على أكمل وجهلجيدا  

 . الأخذ بأسلوب الإدارة بالأهداف لتحقيق الأهداف المرجوة

ترتيبا  ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثَّل البنت
يجاد جو اجتماعي قائم على العلاقات (: أن يتم إ24، 25، 23، 22، 21م )البنود ذات الرق :تنازليا  

ي المدرسة، أن يتم العمل على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة بشكل يساعد على الإنسانية الجيدة ف
بلوغ الأهداف المحددة، أن يتم العمل على تسوية الخلافات الشخصية بين العاملين ليتمكنوا من إنجاز 

وضع نظام اتصال أن يتم العمل على بناء الثقة في المدرسة بشكل يشعر بالراحة في العمل، أن يتم العمل، 
 .فعال لمتابعة التطورات الحاصلة في المدرسة

خلق جو اجتماعي داخل المدرسة قائم على المحبة والاحترام ذل  إلى أهمية  يمكن تفسيرو
يُساعد العاملين داخل المدرسة على تحقيق أهداف المدرسة القريبة المدى والبعيدة المدى. يمكن أن والتعاون، 

في ضوء تفعيل  الثقة بين العاملين، وبالتالي شعور العاملين بالراحة داخل المدرسة فضلا  عن بناء جسور
 .مفهوم العمل الجماعي والمشاركة

ترتيبا  ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثَّل البنت
(: أن يتم اختيار العاملين ذوي الكفاءة للقيام بالمهام 27، 26، 30، 28، 29البنود ذات الرقم ) :تصاعديا  

فساح المجال ين في المدرسة بشكل جيد، أن يتم إ، أن يتم العمل على استثمار جهود العاملةالمدرسية الصعب
مراعاة الفروق الفردية بين العاملين أن يتم للنقاش والحوار في المدرسة فيما يتعلق بخطوات العمل الصعبة، 

من خلال تكليفهم بالمهام المناسبة لقدراتهم، أن يتم إيجاد نوع من التنافس الإيجابي بين العاملين في المدرسة 
 .لتحفيزهم على تحقيق الأهداف

خطط الكفاءة القادرين على القيام بالمهام الصعبة وتنفيذ ال ويبنقص في توفير العاملين ذيفُسروهذا 
لاستثمار جهود العاملين في المدرسة بشكل منظم، فضلا  عن الحاجة لمراعاة الفروق الفردية  واستراتيجيات
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في القدرات والمهارات بين العاملين داخل المدرسة من أجل تكليف كل عامل بمهمة مناسبة لإمكانياته 
 .يق أهداف المؤسسة التعليميةومؤهلاته، وبالتالي تصبح الأمور أيسر بالنسبة للعاملين من أجل تحق

 (:يةمتطلبات ماد) :الرابع المحورـ 
ولتحليل نتائج هذا المحور تم حساب المتوسطات الحسابية والنسبة المئوية والرتب لإجابات أفراد 

 ( يبين ذلك:15ية، والجدول رقم )بند من بنود محور المتطلبات المادعينة البحث لكل 
 لاستبانهالمحور الرابع عينة البحث فيأفراد ستجابة المتوسط الحسابي ومستويات البنود لا (15الجدول)

 الإدارة بالأهداف
 ية(.المحور الرابع: )متطلبات ماد

المتوسط  المحورالبنود التّي تدل على وجود هذا  م
 الحسابي

النسبة 
 المئوية

ترتيب  المستوى
 البنود

المادية اللازمة للمدرسة في بداية العام أن يتم رصد الاحتياجات  .31
 1 مرتفع %87.2 4.36 الدراسي وخلاله.

أن يتم مناقشة الصعوبات المادية المتمثلة بضعف الأموال المرصودة  .32
 5 مرتفع %82.2 4.11 المدرسة. تلسد احتياجا

أن يتم تخصيص القسم الأكبر من الميزانية المالية لتنفيذ الأهداف  .33
 10 مرتفع %79.2 3.96 المهمة.

الميزانية  أن يتم التواصل مع الجهات المسؤولة عن التمويل لتحديد .34
 4 مرتفع %83.4 4.17 المطلوبة للمدرسة.

أن يتم وضع الخطط المدرسية بشكل يتفق مع الإمكانيات المادية  .35
 7 مرتفع %81.8 4.09 للمدرسة.

 8 مرتفع %80.8 4.04 مفاجئ. شيءأن يتم مراجعة الخطط المادية بشكل دوري تحسبا  لأي  .36

أن يتم إعداد ميزانية تقديرية عامة توضح أفق النمو أو التقلص  .37
 9 مرتفع %80.4 4.02 المالي للمدرسة.

أن يتم توفير المرافق التربوية للمدرسة والعمل على صيانتها عند  .38
 6 مرتفع %82.4 4.12 الحاجة لذلك.

كأساليب تثري العملية كافة أن يتم توفير الأجهزة والمعدات والأدوات  .39
مرتفع  %85.6 4.28 التعليمية.

 3 جدا  

أن يتم تنظيم الأمور المالية وفق سجلات رسمية للرجوع إليها عند  .40
مرتفع  %86 4.30 وجود أخطاء.

 2 جدا  

  مرتفع % 81 4.05 للمحور الرابعالدّرجة الكلية  
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 يةالمادمتطلبات البمستوى نَّ قيمة المتوسطات للبنود المتعلقة من خلال قراءة الجدول السابق تبيّن أ
ما يدل على م(، 4.36و 3.96بين ) هم؛ تراوحت في إجاباتمديري مدارس التعليم الأساسيلدى عينة من 

والتي  (يةالمادمتطلبات ال) محورمعظم أفراد العينة في  لدى لمستوى الإدارة بالأهداف وجود مستوى مرتفع
رؤوس لتوفير التجهيزات والمستلزمات و  جاءت في المرتبة الأولى ويمكن تفسير ذلك إلى الحاجة الملحة

 .الأموال التي تساهم في تسهيل العملية التعليمية من جهة وتسهيل تطبيق الإدارة بالأهداف من جهة أخرى
عد من ت كونها والحاجة الضرورية لها المادية لمتطلباتا إلى أهمية النتيجة ويمكن تفسير هذه

 .التي تساعد على تطبيق الإدارة بالأهداف والأخذ بها اللازمة للمدرسةالأولية  الاحتياجات

ترتيبا  ة مرتب يوه ،على أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي تحصل التيد و مثَّل البنت
(: أن يتم رصد الاحتياجات المادية اللازمة للمدرسة في 32، 34، 39، 40، 31رقم )ذات الد و البن :تنازليا  

ية وفق سجلات رسمية للرجوع إليها عند وجود أخطاء، خلاله، أن يتم تنظيم الأمور المادبداية العام الدراسي و 
أن يتم التواصل مع الجهات التعليمية، أن يتم توفير كافة الأجهزة والمعدات والأدوات كأساليب تثري العملية 

الميزانية المطلوبة للمدرسة، أن يتم مناقشة الصعوبات المادية المتمثلة بضعف  المسؤولة عن التمويل لتحديد
 .المدرسة تالأموال المرصودة لسد احتياجا

تحديد المتطلبات المادية للمدرسة ورصدها في ضوء الواقع من جهة وتنويع  بأهمية ويمكن تفسير ذل 
والتي تسعى في النهاية إلى  مصادر التمويل من جهة أخرى تساهم في تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف

 .تحقيق أهداف العملية التربوية

ترتيبا  ة مرتب يفي الآتي؛ وه الرتب من وجهة نظر أفراد العينة أدنىعلى  تحصل التيد و مثَّل البنتكما  
القسم الأكبر من الميزانية  (: أن يتم تخصيص38، 35، 36، 37، 33رقم )ال ذات دو البن :تصاعديا  

ية لتنفيذ الأهداف المهمة، أن يتم إعداد ميزانية تقديرية عامة توضح أفق النمو أو التقلص المالي الماد
أن يتم وضع الخطط مفاجئ،  شيءدوري تحسبا  لأي للمدرسة، أن يتم مراجعة الخطط المادية بشكل 

المدرسية بشكل يتفق مع الإمكانيات المادية للمدرسة، أن يتم توفير المرافق التربوية للمدرسة والعمل على 
 .صيانتها عند الحاجة لذلك

لوضع خطط العمل لها وفق الإمكانيات المادية حاجة المؤسسات التعليمية  هذا يعكسو 
وذلك في ضوء تشخيص الواقع وما يتطلبه من مستلزمات مادية تساعد على تطبيق الإدارة بالأهداف المتاحة،

 وبالتالي نجاح المؤسسة التعليمية في تحقيق أهدافها.
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 (:متطلبات وضع برنامج العمل موضع التنفيذ) :المحور الخامسـ 
ولتحليل نتائج هذا المحور تم حساب المتوسطات الحسابية والنسبة المئوية والرتب لإجابات أفراد 

( يبين 16، والجدول رقم )متطلبات وضع برنامج العمل موضع التنفيذعينة البحث لكل بند من بنود محور 
 ذلك:

 المحور الخامس فيعينة البحث أفراد ستجابة المتوسط الحسابي ومستويات البنود لا (16الجدول)
 الإدارة بالأهداف لاستبانه

 (.متطلبات وضع برنامج العمل موضع التنفيذالمحور الخامس: )

المتوسط  المحورالبنود التّي تدل على وجود هذا  م
 الحسابي

النسبة 
ترتيب  المستوى المئوية

 البنود
 1 مرتفع %86 4.30 أن يتم تصميم برنامج عمل واضح وقابل للتنفيذ. .41

42. 
أن يتم تدريب العاملين في المدرسة على فهم محتويات 

 البرنامج بشكل يضمن حسن التنفيذ.
 2 مرتفع 78.8% 3.94

43. 
 الإمكاناتأن يتم تنفيذ خطوات برامج العمل بشكل يتفق مع 

 المتاحة للمدرسة.
 3 مرتفع 75.4% 3.77

 7 مرتفع %72.8 3.64 العمل.أن يتم العمل على توفير ظروف ملائمة لتنفيذ برنامج  .44

45. 
أن يتم جمع المعلومات عن سير برنامج العمل لمعرفة 

 الأهداف التي تم إنجازها.
 7 مرتفع 72.8% 3.64

46. 
أن يتم إعطاء الوقت الكافي لدراسة خطوات البرنامج للوصول 

 إلى نتائج مضمونة في العمل.
 6 مرتفع 73.4% 3.67

 7 مرتفع %72.8 3.64 لإنجاز خطوات البرنامج.أن يتم تقدير الوقت  .47

48. 
أن يتم تحديد نقاط الضعف في برنامج العمل لتجاوزها في 

 السنوات القادمة ونقاط القوة لتعزيزها.
 4 مرتفع 75.2% 3.76

أن يتم وضع نظام مستمر لمتابعة برنامج العمل خطوة  .49
 بخطوة.

 7 مرتفع 72.8% 3.64

50. 
الأداء من خلال النجاح في تنفيذ برنامج العمل أن يتم تقييم 

 بشكل جيد.
 5 مرتفع 74.8% 3.74

  مرتفع % 76.8 3.84 للمحور الخامسالدّرجة الكلية  

متطلبات وضع بمستوى نَّ قيمة المتوسطات للبنود المتعلقة من خلال قراءة الجدول السابق تبيّن أ
بين  هم؛ تراوحت في إجاباتمدارس التعليم الأساسي مديريلدى عينة من  برنامج العمل موضع التنفيذ



 الفصل السادس                                                                          نتائج البحث
 

106 
 

معظم أفراد العينة في  لدى لمستوى الإدارة بالأهدافوجود مستوى مرتفع ما يدل على م(، 4.30و 3.64)
( وهذا يعكس أهمية توفير 3رتبة )موالتي جاءت في ال (متطلبات وضع برنامج العمل موضع التنفيذ) محور

 .رنامج العمل والقيام بتنفيذه لتحقيق الأهدافالخطوات الإجرائية لوضع ب
المرتفعة بتأكيد أفراد عينة البحث على أهمية الحاجة لتوفير متطلبات  ويُمكن تفسير هذه النتيجة
من أجل تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي  وضع برنامج العمل موضع التنفيذ

 .   له تطبيق أسلوب الإدارة بالأهدافيمكن من خلاتصميم برنامج عمل واضح وقابل للتنفيذ، تساعد في لأنها 

ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثَّل البنتكما 
(: أن يتم تصميم برنامج عمل واضح وقابل للتنفيذ، 50، 48، 43، 42، 41)رقم ال ذات دو البن:تنازليا  ترتيبا  

أن يتم تدريب العاملين في المدرسة على فهم محتويات البرنامج بشكل يضمن حسن التنفيذ، أن يتم تنفيذ 
أن يتم تحديد نقاط الضعف في برنامج المتاحة للمدرسة،  الإمكاناتخطوات برامج العمل بشكل يتفق مع 

ل لتجاوزها في السنوات القادمة ونقاط القوة لتعزيزها، أن يتم تقييم الأداء من خلال النجاح في تنفيذ العم
 .برنامج العمل بشكل جيد

أهمية تدريب العاملين في المدرسة على فهم محتويات الخطة السنوية والفصلية  هذا يعكسو 
جل تنفيذ خطوات العمل بشكل دقيق وناجح، للمدرسة، وخطوات العمل المتبعة من قبل إدارة المدرسة، من أ

 وأن يتم تقييم أداء العاملين داخل المدرسة في ضوء نجاحهم في تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية بفاعلية.

ترتيبا  ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثَّل البنتكما 
(: أن يتم العمل على توفير ظروف ملائمة لتنفيذ 46، 47، 49، 45، 44)رقم ال ذات دو البن:تصاعديا  

برنامج العمل، أن يتم جمع المعلومات عن سير برنامج العمل لمعرفة الأهداف التي تم إنجازها، أن يتم 
أن ، أن يتم تقدير الوقت لإنجاز خطوات البرنامجوضع نظام مستمر لمتابعة برنامج العمل خطوة بخطوة، 

 .تم إعطاء الوقت الكافي لدراسة خطوات البرنامج للوصول إلى نتائج مضمونة في العملي

على فهم محتويات البرنامج بشكل للتدريب العاملين في المدرسة  حاجةفي  ذل  يمكن تفسيرهو 
، فتفاعل المتاحة للمدرسة الإمكاناتتنفيذ خطوات برامج العمل بشكل يتفق مع  ضمنيضمن حسن التنفيذ، 

المدير مع المدرسين عند تنفيذ البرامج والخطط التي وضعت من أجل تحقيق أهداف المدرسة يُساعد على 
 تحقيق أهداف المدرسة بكفاية وفاعلية.
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 (:تقييم أداء العاملين) :المحور السادسـ 
ولتحليل نتائج هذا المحور تم حساب المتوسطات الحسابية والنسبة المئوية والرتب لإجابات أفراد 

 ( يبين ذلك:10، والجدول رقم )تقييم أداء العاملينعينة البحث لكل بند من بنود محور 
 المحور السادس عينة البحث فيأفراد ستجابة المتوسط الحسابي ومستويات البنود لا (17الجدول)

 الإدارة بالأهداف ستبانهلا
 .المحور السادس: )تقييم أداء العاملين(

 المحورالبنود التّي تدل على وجود هذا  م
المتوسط 
 الحسابي

النسبة 
 المستوى المئوية

ترتيب 
 البنود

51. 
أن يتم استخدم معايير موضوعية لتقييم أداء العاملين في 

 العمل.
 1 مرتفع 76.2% 3.81

مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المطلوب لتحديد نقاط أن يتم  .52
 الضعف فيه.

 4 مرتفع 73.2% 3.66

53. 
أن يتم استخدام أسلوب النقد والمحاسبة عند حدوث أي تراجع 

 في الأداء المدرسي.
 4 مرتفع 73.2% 3.66

 8 مرتفع %70.6 3.53 أن يتم وضع أهداف مستقبلية لتحسين الأداء في المدرسة. .54

55. 
أن يتم وضع برنامج للتقييم بحيث يتم التقييم بصفة دورية 

 7 مرتفع %71.2 3.56 ومستمرة.

56. 
أن يتم التركيز على النتائج التي تم تحقيقها بغض النظر عن 

 الوسائل المتبعة في بلوغها.
 8 مرتفع 70.6% 3.53

57. 
أن يتم فسح المجال للتقييم الذاتي لمعرفة أخطاء العاملين 

 وتصويبها.
 5 مرتفع 72.6% 3.63

أن يتم التركيز في عملية التقييم على الإنجازات المحققة لا  .58
 على السمات الشخصية للعاملين.

 6 مرتفع 71.6% 3.58

59. 
أن يتم إعطاء تقرير شامل عن جوانب التقدم والقصور في 

 نهاية عملية التقييم.
 2 مرتفع 75% 3.75

60. 
بنسخة من هذا التقرير في السجلات أن يتم الاحتفاظ 

 المخصصة لذلك.
 3 مرتفع 74% 3.70

  متوسط % 61.4 3.07 للمحور السادسالدّرجة الكلية  
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 تقييم أداء العاملينبمستوى نَّ قيمة المتوسطات للبنود المتعلقة من خلال قراءة الجدول السابق تبيّن أ
ما يدل على م(، 3.81و 3.53بين ) همتراوحت في إجابات؛ مديري مدارس التعليم الأساسيلدى عينة من 

والتي  (تقييم أداء العاملين) محورمعظم أفراد العينة في  لدى لمستوى الإدارة بالأهدافوجود مستوى مرتفع 
جاءت في المرتبة السادسة ويمكن تفسير ذلك إلى مدى الحاجة إلى تقديم المعرفة والمهارة اللازمة لعملية 

 .م القيام بها على أكمل وجه لتحقيق الأهداف المطلوبةالتقييم ليت
تقييم أداء العاملين من الحاجة الملحة إلى المعرفة ل بتأكيد أفراد عينة البحث إلى  ويمكن تفسير ذل 

م معايير موضوعية ااستخد تساهم في لأنهاأجل تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي 
 إعطاء تقرير شامل عن جوانب التقدم والقصور في نهاية عملية التقييم،كلتقييم أداء العاملين في العمل، 

وتعريف مدير المدرسة لمقدار تقدمه في الخطة التي وضعها للمؤسسة التربوية ومقدار الأهداف التي حققها، 
ساعده على تلافي الضعف والقصور في جوانب الأهداف والأهداف التي لم يحققها، وتعرف الطرائق التي تُ 

التي لم يحققها، أو عدم فاعليتها، لذلك فإنَّ امتلاك المدير لمهارة التقويم ستمكنه من اكتشاف الأخطاء 
الحاصلة في المجالات كافة  وتصحيحها مما يُعطي المدرسة فعالية، ويدفعها إلى التغيير الإيجابي والتطوير، 

 نعكس ذلك على أداء المدرسة ونجاحها.وبالتالي ي

ترتيبا  ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثَّل البنتكما 
(: أن يتم استخدم معايير موضوعية لتقييم أداء العاملين 53، 52، 60، 59، 51)رقم ال ذات دو البن:تنازليا  

في العمل، أن يتم إعطاء تقرير شامل عن جوانب التقدم والقصور في نهاية عملية التقييم، أن يتم الاحتفاظ 
مطلوب أن يتم مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء البنسخة من هذا التقرير في السجلات المخصصة لذلك، 

لتحديد نقاط الضعف فيه، أن يتم استخدام أسلوب النقد والمحاسبة عند حدوث أي تراجع في الأداء 
 .المدرسي

خلال  نإلى توفير المهارة العملية اللازمة لتقييم أداء العاملين في المدرسة مذل   يمكن تفسيرو 
تقييم أداء العاملين في المدرسة، وأن يكون التقييم عمليا  لا نظريا ، لمعايير واضحة وشفافة وموضوعية  وضع

وأن يتم في كل مرحلة من مراحل تنفيذ الخطة الموضوعة، من أجل الوصول في نهاية الخطة إلى تحقيق 
 الأهداف الموضوعة بفاعلية ونجاح. 

ترتيبا  ة مرتب ية في الآتي؛ وهالرتب من وجهة نظر أفراد العين أدنىعلى  تحصل التيد و مثَّل البنتكما 
(: أن يتم وضع أهداف مستقبلية لتحسين الأداء في 57، 58، 55، 56، 54)رقم ال ذات دو البن:تصاعديا  

المدرسة، أن يتم التركيز على النتائج التي تم تحقيقها بغض النظر عن الوسائل المتبعة في بلوغها، أن يتم 
أن يتم التركيز في عملية التقييم على بصفة دورية ومستمرة، وضع برنامج للتقييم بحيث يتم التقييم 
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الإنجازات المحققة لا على السمات الشخصية للعاملين، أن يتم فسح المجال للتقييم الذاتي لمعرفة أخطاء 
 .العاملين وتصويبها

التركيز تدريبية من أجل تحسين أدائهم نحو الأفضل، ومطالبتهم بأن يتم اللدورات أهمية ايعكس وهذا 
من جهة  تحقيق الإنجازات داخل المدرسةالفعلي من خلال التركيز على العاملين و  في تقييمهم على الأداء

 .وتشخيص المشكلات من جهة أخرى

ما الصعوبات التي تواجه توفير متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم :ثانيالسؤال الـ 
 ؟الأساسي بمحافظة إدلب

أداة البحث الثانية )المقابلة( التي هي عبارة عن سؤالين موجهين للإداريين والموجهين عن من خلال 
معوقات الإدارة بالأهداف واقتراحات الحل؛ فقد وزعت على خمسة عشر إداريا  وخمسة عشر موجها  وكانت 

 النتائج موزعة تنازليا  حسب كل جانب كما يلي:
 ( 18الجدول)
 الموجهين والإداريين ترتيب الصعوبات حسب آراء

 ة الصعوبات 1
 الترتيب

 موجهين إداريين
  
 ة صعوبات بشرية: 

1. 
إقامة دورات تدريبية للعاملين في المدرسة بشكل يمكنهم من تطبيق الإدارة  ضعف

 5 5 بالأهداف.

 ة صعوبات مادية: 
 2 2 توافر المستلزمات لتطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي. ضعف .2

 ة صعوبات إدارية: 
 4 4 توفر التخطيط المنظم واللازم لتطبيق هذا النوع من الإدارة. ضعف .3
 1 3 وجود تعاون بين الكادر الإداري والتدريسي في المدرسة. ضعف .4
 3 1 وعدم القدرة على اتخاذها. اللامركزية في اتخاذ القرارات .5
 صعوبات تحديد الأهداف 
 6 6 وقت معين لتنفيذ الأهداف المطلوبةتحديد  .6
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 صعوبات التنفيذ 
 7 7 تدريب العاملين في المدرسة على فهم محتويات البرنامج بشكل يضمن حسن التنفيذ .7
 صعوبات التقييم 
 8 8 بصفة دورية ومستمرةوضع برنامج للتقييم بحيث يتم التقييم  .8
 9 9 فسح المجال للتقييم الذاتي لمعرفة أخطاء العاملين وتصويبها . 9

يُظهر الجدول السابق أنَّ اللامركزية في اتخاذ القرار احتلت المرتبة الأولى في الصعوبات بالنسبة 
 بالنسبة للموجهين (18في الجدول رقم ) الثالثةبينما احتلت المرتبة  للقائمين على إدارة التعليم الأساسي

والذي يمثل الصعوبات الإدارية وهذا يعكس المركزية في الإدارة وضعف المرونة في تطبيق والتربويين 
العليا إلى الدنيا الأمر الذي يعيق العملية التعليمية  اللامركزية من خلال تفويض السلطة من قبل الجهات

وجود تعاون بين الكادر الإداري والتدريسي في المدرسة فقد احتل المرتبة الأولى  ضعفأما  وتحقيق الأهداف
والتي تمثل الصعوبات البشرية  بين الصعوبات بالنسبة للموجهين، بينما احتل المرتبة الثالثة بالنسبة للإداريين

 .اوهذا يعكس مدى حاجة الموجهين إلى تفعيل المشاركة  والتواصل داخل المدرسة وخارجه

 وقد اتفقت آراء الموجهين والإداريين التربويين في ترتيب الصعوبات التالية:

في المرتبة  توافر المستلزمات لتطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي ضعف(: )2البند رقم )
ف توفير المستلزمات اتفاق الموجهين التربويين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي بضع يُفسر وهذا.(الثانية

الملحة للمستلزمات والتجهيزات  لأهداف في مدارس التعليم الأساسي ومدى حاجتهماللازمة لتطبيق الإدارة با
 الأهداف الموضوعة للمؤسسة التعليمية.المادية لتحقيق 

 .(في المرتبة الرابعة توفر التخطيط المنظم واللازم لتطبيق هذا النوع من الإدارة ضعف(: )3البند رقم )
المعرفة اتفاق الموجهين التربويين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي على أهمية وضرورة توفير  يُفسروهذا 

 التخطيط المنظم واللازم لتحقيق الأهداف الموضوعة للمؤسسة التعليمية. اللازمة لعملية
إقامة دورات تدريبية للعاملين في المدرسة بشكل يمكنهم من  ضعف(جاء في المرتبة الخامسة: )1البند رقم )

 تطبيق الإدارة بالأهداف.
اتفاق الموجهين التربويين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي على ضرورة توفير وتأمين الدورات  يُفسروهذا 

التدريبية المناسبة من أجل تطوير أداء العاملين في المدرسة، وبالتالي القدرة على تطبيق أسلوب الإدارة 
عداده وتدريبه من الأولويات الملحة لت بالأهداف طبيق الإدارة بالأهداف وبالتالي تحقيق لأن العنصر البشري واة

 .أهداف المؤسسة التعليمية



 الفصل السادس                                                                          نتائج البحث
 

111 
 

 .(وقت معين لتنفيذ الأهداف المطلوبةتحديد (:)2البند رقم ) يليه في المرتبة السادسة
اتفاق الموجهين التربويين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي على أهمية تحديد الوقت الزمني  يُفسروهذا 

 ل تنفيذ كل خطوة من خطوات العمل في ضوء الخطة الموضوعة للمؤسسة التعليمية.المناسب من أج

تدريب العاملين في المدرسة على فهم محتويات البرنامج بشكل (:)7البند رقم ) وجاء في المرتبة السابعة
 .(يضمن حسن التنفيذ

تدريب العاملين  على أهمية وضرورة لتعليم الأساسيوهذا يؤكد اتفاق الموجهين التربويين والقائمين على إدارة ا
تنفيذ داخل المدرسة على محتويات الخطة السنوية والفصلية الموضوعة للمدرسة بشكل يُساعد العاملين على 

وبالتالي تحقيق الأهداف التي تساعد في نجاح وضمن برنامج عمل محدد  خطوات العمل بدقة وفاعلية،
 المؤسسة التعليمية.

وضع برنامج للتقييم بحيث يتم التقييم صعوبة (:)9، 8البندين رقم ) الثامنة والتاسعة يتبعها في المرتبتين
 .(فسح المجال للتقييم الذاتي لمعرفة أخطاء العاملين وتصويبها، صعوبة بصفة دورية ومستمرة

اجة إلى الح لتعليم الأساسي على أهمية وضرورةوهذا يؤكد اتفاق الموجهين التربويين والقائمين على إدارة ا
توفير تقييم مرحلي لكل خطوة من خطوات العمل للبرنامج الموضوع لتحقيق المعرفة الكافية لعملية التقييم ليتم 

 أهداف المدرسة، وتصحيح أخطاء العاملين في كل مرحلة من مراحل العمل.
مدارس التعليم  ما الحلول التي تساعد على توفير متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف فيالسؤال الثالث: ـ 

 ؟الأساسي بمحافظة إدلب

من خلال أداة البحث الثانية )المقابلة( التي هي عبارة عن سؤالين موجهين للإداريين والموجهين عن 
معوقات الإدارة بالأهداف واقتراحات الحل؛ فقد وزعت على خمسة عشر إداريا  وخمسة عشر موجها  وكانت 

 كما يلي: النتائج موزعة تنازليا  حسب كل جانب
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 ( 19الجدول)
 حسب آراء الموجهين والإداريين الحلولترتيب 

 ة الحلول 2
 الترتيب

 موجهين إداريين
 ـ الحلول البشرية: 

إقامة دورات تدريبية للعاملين في المدرسة بشكل يمكنهم من تطبيق الإدارة  .1
 2 1 بالأهداف.

 ـ الحلول المادية: 
 1 3 لتطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي.توافر المستلزمات  .2

 ـ الحلول الإدارية: 
 3 2 ر التخطيط المنظم واللازم لتطبيق هذا النوع من الإدارة.يتوف .3
 5 5 وجود تعاون بين الكادر الإداري والتدريسي في المدرسة. .4
 4 4 اللامركزية في اتخاذ القرارات. .5

 تحديد الأهداف 
 8 6 تحديد أهداف واقعية قابلة للتحقيق وفق المخطط الزمني لها. .6

 ـ حلول التقييم: 
 6 7 لتقييم بصفة دورية ومستمرةل برنامج وضع .7
 7 8 إتاحة الفرصة للعاملين من إصدار الحكم الذاتي .8

 :ـ حلول التنفيذ 
 9 9 الدوام الرسمي.إقامة دورات تدريبية للعاملين داخل المدرسة ضمن أوقات  .9

إقامة دورات تدريبية للعاملين في المدرسة بشكل يمكنهم من  اقتراح المديرين يُظهر الجدول السابق أنَّ 
 الثانيةاحتلت المرتبة  بينمابالنسبة للإداريين  الحلولفي  الأولىاحتلت المرتبة  تطبيق الإدارة بالأهداف
فقد احتل  لتطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسيتوافر المستلزمات بالنسبة للموجهين، أما 

بالنسبة للإداريين وهذا يعكس واقع  الثالثةاحتل المرتبة  نمايببالنسبة للموجهين،  الحلولبين  الأولىالمرتبة 
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مدارس التعليم الأساسي وما تعانيه من ضعف  في تطوير العنصر البشري والحاجة إلى تفعيل الدورات من 
 ر التخطيط المنظم واللازم لتطبيق هذا النوع من الإدارةيتوفكما احتل  هة وضرورة مواكبة تطورات العصرج

وهذا يعكس أهمية  المرتبة الثانية بين الحلول بالنسبة للإداريين، بينما احتل المرتبة الثالثة بالنسبة للموجهين
والتطبيقية لتفعيل عملية توفير برامج تدريبية تساعد العاملين على الإلمام الكافي من الناحية النظرية 

 .التخطيط

 التالية: الحلولوقد اتفقت آراء الموجهين والإداريين التربويين في ترتيب 

 اللامركزية في اتخاذ القرارات في المرتبة الرابعة.(: 5البند رقم )

اتفاق الموجهين التربويين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي على وجود صعوبات في تطبيق  يُفسروهذا 
ومن جهة أخرى لابد من  أسلوب الإدارة بالأهداف بسبب المركزية الشديدة في العمل الإداري داخل المدرسة

 .مواكبة التطورات والاتجاهات الإدارية المعاصرة التي تنادي بالأخذ باللامركزية لتطوير الإدارة

 وجود تعاون بين الكادر الإداري والتدريسي في المدرسة في المرتبة الخامسة.(: 9البند رقم )
في التعاون بين  وجود ضعف لتعليم الأساسي علىاتفاق الموجهين التربويين والقائمين على إدارة ا فسروهذا يُ 

الكادر الإداري والكادر التدريسي في المدرسة، وضعف التنسيق بين الطرفين ينعكس سلبا  على العملية 
الأمر الذي يتطلب توافر نظام اتصال فعال لمتابعة  التعليمية في المدرسة، وبالتالي عدم تحقيقها لأهدافها

 .لمدرسةالتطورات الحاصلة في ا
 :البحثـ نتائج فرضيات ثانياً 

 اتبين متوسط(0.05عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ـ الفرضية الأولى:  1
من وجهة نظر  استبانة الإدارة بالأهداف فيما يتعلق بتحديد المتطلباتأفراد عينة البحث على  درجات

 .المديرين والمعلمين

للتحقق من صحة هذه الفرضية قامت الباحثة بحساب الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث 
ت وذلك باستخدام اختبار  ،(مدير، معلم) المسمى الوظيفي، تعزى إلى متغير استبانة الإدارة بالأهدافعلى 

 وجاءت النتائج على النحو التالي: (،t-testستودينت)
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 (20جدول)ال

 الإحصاء الوصفي لإجابات أفراد عينة البحث تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي 

 الإدارة بالأهداف

متغير 
المسمى 
 الوظيفي

 المتوسط العدد
الانحراف 

 المعياري
درجة 
 الحرية

مستوى  قيمة ت
 الدلالة

 القرار

 تحديد الأهداف
 6.45 37.88 127 مدير

521 3.168 0.002 
دال عند 

 7.86 35.69 396 معلم (0.05)

 متطلبات إدارية
 6.42 38.4 127 مدير

521 4.452 0.000 
دال عند 

 7.84 36.54 396 معلم (0.05)

 متطلبات بشرية
 5.20 42.5 127 مدير

521 5.453 0.000 
دال عند 

 7.83 39.19 396 معلم (0.05)

 يةلبات مادمتط
 6.56 41.3 127 مدير

 غير دال 0.848 0.192 521
 7.39 41.17 396 معلم

 متطلبات التنفيذ
 6.45 40.21 127 مدير

521 4.465 0.000 
دال عند 

 8.95 36.03 396 معلم (0.05)

 تقييم أداء العاملين
 8.08 39.11 127 مدير

521 5.46 0.000 
دال عند 

 8.14 35.2 396 معلم (0.05)

 الدرجة الكلية
 43.63 476.67 127 مدير

521 3.011 0.003 
دال عند 

 54.07 447.86 396 معلم (0.05)

(، بينما 3.011( للدرجة الكلية بلغت )Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظ
( ومن ثمَّ الفرق دال إحصائيا ، 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.003بلغت القيمة الاحتمالية لها )

توجد فروق ذات دلالة إحصائية : بشكل جزئي والتي تقول الصفرية، ونقبل الفرضية البديلةونرفض الفرضية 
مستوى الدلالة الدرجة الكلية لاستبانة الإدارة بالأهداف وذلك عند على  والمعلميندرجاتالمديرين اتبين متوسط

 (، وذلك لصالح المديرين.0.05)
( لبُعد تحديد الأهداف بلغت Tت ستودينت ) بأنَّ قيمة( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 

( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.002(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )3.168)
بين توجد فروق ذات دلالة إحصائية دال إحصائيا ، ونرفض الفرضية الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة: 
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(، وذلك لصالح 0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد تحديد الأهداف في ن والمعلميدرجاتالمديرين اتمتوسط
 المديرين.

( لبُعد المتطلبات الإدارية بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 
( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.000(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )4.452)

بين توجد فروق ذات دلالة إحصائية دال إحصائيا ، ونرفض الفرضية الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة: 
(، وذلك 0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد المتطلبات الإدارية في  والمعلمينالمديرين  درجات اتمتوسط

 لصالح المديرين.

( لبُعد المتطلبات البشرية بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 
الفرق  ( ومن ثمَّ 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.000(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )5.453)

بين توجد فروق ذات دلالة إحصائية دال إحصائيا ، ونرفض الفرضية الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة: 
(، وذلك 0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد المتطلبات البشرية في  والمعلمينالمديرين  درجات اتمتوسط

 لصالح المديرين.

ية بلغت ( لبُعد المتطلبات المادTت ستودينت )بأنَّ قيمة ( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 
( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.848(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )0.192)

، بشكل جزئي ، وتقبل الفرضية الصفريةك لقلة الأموال المرصودة للمدرسةيعود ذلً   غير دال إحصائيا
في  والمعلمينالمديرين  درجات اتبين متوسطتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  وترفض الفرضية البديلة: لا

 (.0.05مستوى الدلالة )وذلك عند ية بُعد المتطلبات الماد

( لبُعد متطلبات التنفيذ بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 
( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.000(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )4.465)

بين توجد فروق ذات دلالة إحصائية دال إحصائيا ، ونرفض الفرضية الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة: 
(، وذلك 0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد متطلبات التنفيذ في  والمعلمينالمديرين  درجات اتمتوسط

 لصالح المديرين.

( لبُعد تقييم أداء العاملين بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما أنه 
الفرق دال  ( ومن ثمَّ 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.000(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )5.46)

 اتبين متوسطتوجد فروق ذات دلالة إحصائية إحصائيا ، ونرفض الفرضية الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة: 
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(، وذلك لصالح 0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد تقييم أداء العاملين في  والمعلمينالمديرين  درجات
 المديرين.

 مناقشة نتائج الفرضية الأولى:

عند مستوى الدلالة د فروق ذات دلالة إحصائيةو وجيُلاحظ من خلال نتائج الفرضية الرئيسة الأولى 
 والأبعاد الدرجة الكلية لاستبانة الإدارة بالأهدافعلى  والمعلمينالمديرين  درجات اتبين متوسط(0.05)

الحاجة إلى توفير هذه المتطلبات إلى ذلك  فسريُ و  المديرين، وذلك لصالح يةبات المادعدا بُعد المتطلجميعها 
مساحة من الحرية للمدير في أثناء ممارسته العمل  فضلا  عن وجود .تحقيق أهداف المؤسسة التربويةل

 .لقوانين وأنظمة المؤسسة التربويةالإداري وتطبيقه 

والخبرات كما أنَّ الدورات والبرامج التدريبية التي خضع لها مديري المدارس تزودهم بالأسس النظرية 
العلمية، والمهارات الإدارية الميدانية، وتطلعهم دائما  على كل ما هو حديث في مجال الإدارة المدرسية، 

 وتدعمهم بالكفايات اللازمة للممارسات الإدارية الحديثة كالإدارة بالأهداف.

عدادها وتدريبه  ا بشكل يساعدوفيما يتعلق بالمتطلبات البشرية هناك حاجة إلى الكوادر البشرية واة
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تقدير  الباحثة تُفسركما  على تحقيق أسلوب الإدارة بالأهداف

إجابات أفراد عينة البحث من المديرين والمعلمين على محور المتطلبات المادية، بتأكيد كلا الطرفين على 
حاجة يسد  بشكل مدرسة من أموال وتجهيزاتالتي تلبي احتياجات ال المادية الحاجة الملحة للمتطلبات

 لمتطلبات. ا لهذه المدرسة الكبيرة

فروق ذات دلالة  والتي تقول بوجود(2005الرشودي) وتتفق نتيجة الفرضية الحالية مع نتيجة دراسة
بين وجهات نظر أفراد عينة الدراسة من المعلمين والمديرين حول مدى تطبيق الإدارة بالأهداف إحصائية 

 .لصالح المديرين

 اتبين متوسط(0.05عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : الثانيةـ الفرضية  2
من وجهة نظر  فيما يتعلق بتحديد المتطلبات استبانة الإدارة بالأهدافأفراد عينة البحث على  درجات

 .الجنسوفق متغير  المديرين والمعلمين

للتحقق من صحة هذه الفرضية قامت الباحثة بحساب الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة 
ت  وذلك باستخدام اختبار ،(ذكور، إناث) الجنس، تعزى إلى متغير استبانة الإدارة بالأهدافالبحث على 

 وجاءت النتائج على النحو التالي: (،t-testستودينت)
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 (21جدول)ال
 لإجابات أفراد عينة البحث تبعاً لمتغير الجنسالإحصاء الوصفي 

 المتوسط العدد الجنسمتغير  الإدارة بالأهداف
الانحراف 

 المعياري
درجة 
 الحرية

 قيمة ت
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 تحديد الأهداف
 6.83 37.04 189 ذكور

 غير دال 0.056 1.912 521
 7.17 35.77 334 إناث

 متطلبات إدارية
 7.00 36.9 189 ذكور

 غير دال 0.828 0.218 521
 7.87 37.05 334 إناث

 متطلبات بشرية
 6.21 40.54 189 ذكور

 غير دال 0.179 1.347 521
 8.02 39.69 334 إناث

 ةاديمتطلبات م
 6.83 40.72 189 ذكور

 غير دال 0.25 1.151 521
 7.39 41.48 334 إناث

 متطلبات التنفيذ
 8.06 37.71 189 ذكور

 غير دال 0.186 1.323 521
 8.88 36.67 334 إناث

 تقييم أداء العاملين
 8.31 37.1 189 ذكور

 غير دال 0.062 1.874 521
 8.93 35.61 334 إناث

 الدرجة الكلية
 47.39 459.78 189 ذكور

 غير دال 0.096 1.67 521
 56.02 452.07 334 إناث

(، بينما 1.67( للدرجة الكلية بلغت )Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 21رقم ) الجدولمن خلال يُلاحظ
( ومن ثمَّ الفرق غير دال 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.096بلغت القيمة الاحتمالية لها )

بين توجد فروق ذات دلالة إحصائية إحصائيا ، وتقبل الفرضية الصفرية، وترفض الفرضية البديلة: لا 
مستوى الدلالة الإدارة بالأهداف وذلك عند  لاستبانهالدرجة الكلية على  الذكور والإناث درجات اتمتوسط

(0.05.) 
( لبُعد تحديد الأهداف بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 21رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 

( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.056(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )1.912)
توجد فروق ذات دلالة إحصائية غير دال إحصائيا ، وتقبل الفرضية الصفرية، وترفض الفرضية البديلة: لا 

 (.0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد تحديد الأهداف في  الذكور والإناث درجات اتبين متوسط
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( لبُعد المتطلبات الإدارية بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 
( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.828(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )0.218)

توجد فروق ذات دلالة إحصائية تقبل الفرضية الصفرية، وترفض الفرضية البديلة: لا غير دال إحصائيا ، و 
 (.0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد المتطلبات الإدارية في  الذكور والإناث درجات اتبين متوسط

( لبُعد المتطلبات البشرية بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 
( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.179(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )1.347)

توجد فروق ذات دلالة إحصائية غير دال إحصائيا ، وتقبل الفرضية الصفرية، وترفض الفرضية البديلة: لا 
 (.0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد المتطلبات البشرية في  الذكور والإناث درجات اتبين متوسط

ية بلغت ( لبُعد المتطلبات المادTبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 
( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.25(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )1.151)

توجد فروق ذات دلالة إحصائية غير دال إحصائيا ، وتقبل الفرضية الصفرية، وترفض الفرضية البديلة: لا 
 (.0.05مستوى الدلالة )وذلك عند ية بُعد المتطلبات المادفي  الذكور والإناث درجات اتبين متوسط

( لبُعد متطلبات التنفيذ بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما 
( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.186(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )1.323)

توجد فروق ذات دلالة إحصائية ة، وترفض الفرضية البديلة: لا غير دال إحصائيا ، وتقبل الفرضية الصفري
 (.0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد متطلبات التنفيذ في  الذكور والإناث درجات اتبين متوسط

( لبُعد تقييم أداء العاملين بلغت Tبأنَّ قيمة ت ستودينت )( 20رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما أنه 
( ومن ثمَّ الفرق 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.062(، بينما بلغت القيمة الاحتمالية لها )1.874)

توجد فروق ذات دلالة إحصائية غير دال إحصائيا ، وتقبل الفرضية الصفرية، وترفض الفرضية البديلة: لا 
 (.0.05مستوى الدلالة )وذلك عند بُعد تقييم أداء العاملين في  اثالذكور والإن درجات اتبين متوسط

 مناقشة نتائج الفرضية الثانية:

بين د فروق ذات دلالة إحصائية و وجعدم يُلاحظ من خلال نتائج الفرضية الرئيسة الثانية 
ويُمكن .جميعها أبعادهاو  الدرجة الكلية لاستبانة الإدارة بالأهدافعلى  الذكور والإناث درجات اتمتوسط

إلى الحاجة الملحة لهذه المتطلبات من كلا الجنسين لتطبيق الإدارة بالأهداف فيما يتعلق بتحديد  تفسير ذل 
الأهداف بصورة جماعية لتحقيق أقصى عمل لفترة زمنية معينة وذلك لتوظيف كافة الموارد البشرية والمادية 

، و خلق المدرسة رؤية نحو العاملين الذكور والإناث لجهود مشتركا   توجيها   ه، ويمنح في الوقت نفسالمتوفرة
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تعريف العوامل التي تعيق التوصل إلى هذه الأهداف لتداركها، وفي وضع برنامج للعمل يتم فيه و روح الفريق 
د عن وللابتعا المعلمين والمديرين من كلا الجنسينأداء  ييمنهاية المدة المحددة تتم مراجعة النتائج وتحليلها لتق

من تحقيق أهدافها قبل الآخرين  المؤسسة التربويةالأهداف غير الملائمة ووضع أهداف أخرى بديلة تمكن 
تحسين مخرجاتها، وخاصة  في ظل ما تواجهه المدارس من ظروف وتحديات ول بأقل جهد وتكلفة ممكنة

دارية والتنظيمية الأمر الذي مختلفة في ظل العولمة ومتطلبات التكنولوجيا الجديدة، وتزايد المشكلات الإ
 يفرض التغيير والتطوير ويتطلب تطبيق الممارسات الإدارية الحديثة كالإدارة بالأهداف.

فروق دالة ( التي أكَّدت عدم وجود 2003وتتفق نتيجة الفرضية الحالية مع نتيجة دراسة السعدية )
 .الجنسمتغير  بيق الإدارة بالأهداف تعزى إلىإحصائيا  بين المديرين فيما يتعلق بالنمط الإداري المتبع لتط

 متوسطات درجاتبين (0.05عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية :الثالثةـ الفرضية  3
من وجهة نظر المديرين  فيما يتعلق بتحديد المتطلباتاستبانة الإدارة بالأهداف أفراد عينة البحث على 

 المؤهل العلمي. متغير وفق والمعلمين

بحث على للتحقق من صحة هذه الفرضية بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة ال ةالباحث تقام
(، وذلك باستخدام ةمعهد متوسط، إجازة جامعيثانوية، وفق متغير المؤهل العلمي: ) استبانة الإدارة بالأهداف

 (:22وضيح النتائج من خلال الجدول رقم )(، يمكن تAnovaاختبار تحليل التباين الأحادي )أنوفا 
 ( 22الجدول)

 الإحصاء الوصفي لإجابات أفراد عينة البحث تبعاً لمتغير مستوى المؤهل العلمي
 الانحراف المعياري المتوسط العدد متغير المؤهل العلمي أبعاد استبانة الإدارة بالأهداف

 (تحديد الأهدافالبعد الأول: )

 8.449 36.83 56 ثانوية
 7.781 35.39 178 معهد متوسط
 7.249 36.61 280 إجازة جامعية

 7.598 36.22 523 المجموع

 (متطلبات إداريةالبعد الثاني: )

 8.218 38.35 56 ثانوية
 7.669 36.24 178 معهد متوسط
 7.307 37.15 280 إجازة جامعية

 7.563 36.99 523 المجموع
 
 (بشرية متطلباتالبعد الثالث: )

 8.102 39.61 56 ثانوية
 8.140 39.31 178 معهد متوسط
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 6.730 40.52 280 إجازة جامعية
 7.420 39.99 523 المجموع

 (يةمتطلبات مادالبعد الرابع: )

 7.715 42.41 56 ثانوية
 6.983 41.10 178 معهد متوسط
 7.207 40.99 280 إجازة جامعية

 7.198 41.20 523 المجموع

 (متطلبات التنفيذالبعد الخامس: )

 8.327 38.26 56 ثانوية
 8.671 35.95 178 معهد متوسط
 8.575 37.46 280 إجازة جامعية

 8.601 37.04 523 المجموع

 (تقييم أداء العاملين: )السادسالبعد 

 9.397 36.09 56 ثانوية
 8.563 35.15 178 معهد متوسط
 8.661 36.80 280 إجازة جامعية

 8.738 36.15 523 المجموع

 الدرجة الكلية للاستبانة

 59.095 455.60 56 ثانوية
 52.211 447.73 178 معهد متوسط
 51.990 459.210 280 إجازة جامعية

 53.148 454.85 523 المجموع
عن  البحثللفروق بين إجابات عينة  (Anovaالأحادي )أنوفا  (نتائج اختبار تحليل التباين23الجدول)

 وفق متغير المؤهل العلمي الإدارة بالأهدافاستبانة 
محاور 
 الاستبانة

 مجموع المربعات مصدر التباين
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
قيمة 

 الاحتمال
 القرار

تحديد 
 الأهداف

 94.269 2 188.538 بين المجموعات
 57.596 520 29949.929 المجموعاتداخل  غير دالة 0.196 1.637

  522 30138.467 المجموع

متطلبات 
 إدارية

 114.050 2 228.099 بين المجموعات
 56.988 520 29633.870 داخل المجموعات غير دالة 0.136 2.001

  522 29861.969 المجموع
 غير دالة 0.215 1.541 84.680 2 169.360 بين المجموعاتمتطلبات 
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 54.945 520 28571.638 داخل المجموعات بشرية
  522 28740.998 المجموع

متطلبات 
 يةماد

 54.874 2 109.748 بين المجموعات
 51.800 520 26935.950 داخل المجموعات غير دالة 0.347 1.059

  522 27045.698 المجموع

متطلبات 
 التنفيذ

 178.021 2 356.043 بين المجموعات
 73.584 520 38263.762 داخل المجموعات غير دالة 0.090 2.419

  522 38619.805 المجموع

تقييم 
 الأداء

 147.958 2 295.916 بين المجموعات
 76.087 520 39565.151 داخل المجموعات غير دالة 0.144 1.945

  522 39861.067 المجموع

الدرجة 
 الكلية

 7184.743 2 14369.487 بين المجموعات
 2807.994 520 1460156.758 داخل المجموعات غير دالة 0.078 2.559

  522 1474526.245 المجموع

 اختبار تحليل التباين تطبيق (، وبعد23الجدول السابق رقم )قراءة من خلال يظهر 
( في إجابات أفراد العينة 0.05) الدلالةدالة عند مستوى غير ، أن قيمة )ف( المحسوبة (ANOVA)الأحادي

توجد لأنه لا  الصفرية، وقبول الفرضية البديلةمما يدل على رفض الفرضية . على استبانة الإدارة بالأهداف
فيما يتعلق استبانة الإدارة بالأهداف أفراد عينة البحث على  متوسطات درجاتفروق ذات دلالة إحصائية بين 

وهذا يعني أنَّ متغير المؤهل .المؤهل العلمي متغير وفق من وجهة نظر المديرين والمعلمين المتطلباتبتحديد 
 العلمي غير دال في دراسة الفروق بين إجابات أفراد عينة البحث.

أفراد عينة  متوسطات درجاتتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين وبذلك تقبل الفرضية التي تقول: 
 وفق من وجهة نظر المديرين والمعلمين فيما يتعلق بتحديد المتطلباتة الإدارة بالأهداف استبانالبحث على 

 .المؤهل العلمي متغير

 مناقشة نتائج الفرضية الثالثة:

بين د فروق ذات دلالة إحصائية و وجعدم يُلاحظ من خلال نتائج الفرضية الرئيسة الثالثة 
وأبعادها الفرعية تبعا   الكلية لاستبانة الإدارة بالأهدافالدرجة على  أفراد عينة البحث درجات اتمتوسط

أفراد عينة البحث على اختلاف مؤهلاتهم العلمية هم بحاجة  إلى أنَّ وقد يُعزى ذل  .لمتغير المؤهل العلمي
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تحديد الأهداف  في تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف لأنها تحقق لهم المشاركةإلى توفير هذه المتطلبات ل
تنفيذ  وتحديد متطلباتالمطلوبة وصولا  إلى تحقيقها، مرورا  بمرحلة اختيار الأهداف المناسبة والواضحة، 

، فالإدارة بالأهداف أسلوب يتميز بالمراجعة الدورية للإنجازات وذلك بتحفيز العاملين وتقييم أدائهمالأهداف 
عطاء المكافآت للأفراد على أساس درجة قر من أجل معرفة درجة قرب الأفراد من تحقيق أه بهم من دافهم، واة

 .في ضوء تحديات العصر وتطوراته سسة التربويةتحقيق أهدافهم وأهداف المؤ 
وقد يعود سبب ذلك إلى أنَّ الإعداد الأكاديمي لمديري ومعلمي المدارس في سورية، هو إعداد أ

لمديري مدارس التعليم الأساسي في سورية تحدّدها وزارة موحّد، وكذلك طبيعة العمليات الإدارية موحدة 
 التربية، ويعملون على رفع مستوى الأداء المهني لهم.

فروق دالة ( التي أكَّدت عدم وجود 2003وتتفق نتيجة الفرضية الحالية مع نتيجة دراسة السعدية )
المؤهل متغير  دارة بالأهداف تعزى إلىإحصائيا  بين المديرين فيما يتعلق بالنمط الإداري المتبع لتطبيق الإ

 بين إحصائية دلالة ذات فروق ( التي بيَّنت عدم وجود توجد2009وتتفق أيضا  مع دراسة الرحيلي ). العلمي
 .العلمي المؤهللمتغير تبعا   الدراسة عينة استجابات

 متوسطات درجاتبين (0.05)عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية :الرابعةـ الفرضية  4
من وجهة نظر المديرين  فيما يتعلق بتحديد المتطلباتاستبانة الإدارة بالأهداف أفراد عينة البحث على 

 .تربويالمؤهل المتغير وفق  والمعلمين

على للتحقق من صحة هذه الفرضية بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد العينة  ةالباحث تقام
(، لا يوجد، إجازة تربية، دبلوم تأهيل، ماجستير تربيةوفق متغير سنوات الخبرة: ) بالأهداف استبانة الإدارة

يمكن توضيح النتائج من خلال الجدول رقم  ،(Anovaوذلك باستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )أنوفا 
(24:) 

 ( 24الجدول)
 مستوى المؤهل التربويالإحصاء الوصفي لإجابات أفراد عينة البحث تبعاً لمتغير 

 الانحراف المعياري المتوسط العدد متغير المؤهل العلمي أبعاد استبانة الإدارة بالأهداف

 (تحديد الأهدافالبعد الأول: )

 7.82547 35.7800 350 لا يوجد
 7.11823 37.4286 77 إجازة تربية
 6.95516 36.7234 94 دبلوم تأهيل

 6.36396 45.5000 2 ماجستير تربية
 7.59846 36.2294 523 المجموع
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 (متطلبات إداريةالبعد الثاني: )

 7.69041 36.5486 350 لا يوجد
 6.79896 38.4675 77 إجازة تربية
 7.62685 37.3617 94 دبلوم تأهيل

 4.94975 40.5000 2 ماجستير تربية
 7.56352 36.9924 523 المجموع

 (بشريةمتطلبات البعد الثالث: )

 7.82343 39.3857 350 لا يوجد
 6.25834 41.2078 77 إجازة تربية
 6.54014 41.1809 94 دبلوم تأهيل

 00000. 45.0000 2 ماجستير تربية
 7.42020 39.9981 523 المجموع

 (يةمتطلبات مادالبعد الرابع: )

 7.33577 41.2143 350 لا يوجد
 5.92506 42.1948 77 إجازة تربية
 7.65499 40.3617 94 دبلوم تأهيل

 2.12132 41.5000 2 ماجستير تربية
 7.19803 41.2065 523 المجموع

 (متطلبات التنفيذالبعد الخامس: )

 8.86772 36.4371 350 لا يوجد
 7.74718 37.8571 77 إجازة تربية
 8.06108 38.4468 94 دبلوم تأهيل

 2.82843 47.0000 2 ماجستير تربية
 8.60141 37.0478 523 المجموع

 (تقييم أداء العاملين: )السادسالبعد 

 8.79917 35.3686 350 لا يوجد
 7.94610 38.2078 77 إجازة تربية
 8.82357 37.1915 94 دبلوم تأهيل

 1.41421 45.0000 2 ماجستير تربية
 8.73855 36.1511 523 المجموع

 للاستبانةالدرجة الكلية 

 53.81632 450.0429 350 لا يوجد
 51.24133 469.4935 77 إجازة تربية
 49.47105 459.3298 94 دبلوم تأهيل

 26.16295 523.5000 2 ماجستير تربية
 53.14850 454.8566 523 المجموع
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عن  البحثللفروق بين إجابات عينة  (Anovaالأحادي )أنوفا  (نتائج اختبار تحليل التباين25الجدول)
 التربويوفق متغير المؤهل  الإدارة بالأهدافاستبانة 

محاور 
 الاستبانة

 مجموع المربعات مصدر التباين
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
قيمة 

 الاحتمال
 القرار

تحديد 
 الأهداف

 125.414 3 376.241 بين المجموعات
 57.345 519 29762.226 المجموعات داخل غير دالة 0.089 2.187

  522 30138.467 المجموع

متطلبات 
 إدارية

 91.308 3 273.924 بين المجموعات
 57.010 519 29588.045 داخل المجموعات غير دالة 0.188 1.602

  522 29861.969 المجموع

متطلبات 
 بشرية

 141.823 3 425.469 بين المجموعات
 54.558 519 28315.529 داخل المجموعات غير دالة 0.052 2.599

  522 28740.998 المجموع

متطلبات 
 يةماد

 47.496 3 142.489 بين المجموعات
 51.837 519 26903.209 داخل المجموعات غير دالة 0.433 0.916

  522 27045.698 المجموع

متطلبات 
 التنفيذ

 187.675 3 563.025 بين المجموعات
 73.327 519 38056.780 داخل المجموعات غير دالة 0.054 2.559

  522 38619.805 المجموع

تقييم 
 الأداء

 266.128 3 798.384 بين المجموعات
3.536 0.015 

دالة عند 
(0.05) 

 75.265 519 39062.683 داخل المجموعات
  522 39861.067 المجموع

الدرجة 
 الكلية

 11970.455 3 35911.364 بين المجموعات
4.319 0.005 

دالة عند 
(0.05) 

 2771.898 519 1438614.880 داخل المجموعات
  522 1474526.245 المجموع

، أن قيمة (ANOVA)(، وبعد اختبار تحليل التباين 25الجدول السابق رقم )قراءة يلاحظ من خلال 
بالنسبة الإدارة بالأهداف استبانة  لى( في إجابات أفراد العينة ع0.05دالة عند مستوى ))ف( المحسوبة 

 قبولالفرضية الصفرية، و  رفضمما يدل على . ، وبالنسبة لمحور تقييم أداء العاملينلدرجة الكلية للاستبانةل
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أن الاستجابات كلها  لأصغر فرق دال، نجد (Bonferroni)بونفورنيهوكما تبين باختبار الفرضية البديلة.
 .الأفراد الحاصلين على إجازة في التربيةكانت لصالح 

وفق  الإدارة بالأهدافعن استبانة  البحثإجابات عينة بونفورنيه لأصغر فرق دال بين (اختبار 26الجدول)
 المؤهل التربويمتغير 

 محاور الاستبانة
Bonferroni 

 قيمة الاحتمال متوسط الفروق
 %95فاصل الثقة 

 أعلى قيمة أدنى قيمة المجموعة ب المجموعة أ

 تقييم الأداء

 لا يوجد
 8463. -4.4921- 014. *-1.82292- إجازة تربية
 6.6617 -25.9246- 708. -9.63143- دبلوم تأهيل

 5.7313 -0529.- 058. 2.83922 ماجستير تربية

 إجازة تربية
 4.5479 -2.5153- 1.000 1.01630 دبلوم تأهيل

 9.6642 -23.2486- 1.000 -6.79221- ماجستير تربية
 8.6102 -24.2272- 1.000 -7.80851- ماجستير تربية دبلوم تأهيل

 لدرجة الكليةا

 لا يوجد
 -1.8994- -37.0019- 021. *-19.45065 إجازة تربية
 6.9113 -25.4852- 777. -9.28693- دبلوم تأهيل

 25.4201 -172.3343 298. -73.45714 ماجستير تربية

 إجازة تربية
 31.5957 -11.2683- 1.000 10.16372 دبلوم تأهيل

 45.8617 -153.8746 916. -54.00649- ماجستير تربية
 35.4691 -163.8095 0.532 64.17021- ماجستير تربية دبلوم تأهيل

 (.0.05*متوسط الفروق دالة عند مستوى الدلالة )

وجود فروق دالة إحصائيا  بين الأفراد الذين لا يحملون دبلوم ( 26رقم ) من خلال الجدوليُلاحظ
مستوى وذلك عند ( في بُعد تقييم أداء العاملين، -1.82تأهيل تربوي وبين حملة الإجازة في التربية والبالغ )

 .بيةأفراد عينة البحث من حملة الإجازة في التر (، وذلك لصالح 0.05الدلالة )

وجود فروق دالة إحصائيا  بين الأفراد الذين لا يحملون ( 26رقم ) من خلال الجدوليُلاحظكما أنه 
( في الدرجة الكلية لاستبانة الإدارة بالأهداف -19.45وبين حملة الإجازة في التربية والبالغ ) ا  تربوي مؤهلا  

 (، وذلك لصالح المديرين.0.05مستوى الدلالة )وذلك عند 
 مناقشة نتائج الفرضية الرابعة:

 اتبين متوسطد فروق ذات دلالة إحصائية و وجيُلاحظ من خلال نتائج الفرضية الرئيسة الرابعة 
وفي درجة بُعد تقييم أداء العاملين  الدرجة الكلية لاستبانة الإدارة بالأهدافعلى  أفراد عينة البحث درجات
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وقد يُعزى .، وغير دالة بالنسبة للمحاور الأخرىالإجازة في التربيةأفراد عينة البحث من حملة وذلك لصالح 
حاجتهم إلى توفير هذه تطبيق وبرغبة أفراد عينة البحث الحاصلين على الإجازة في التربية  إلى أنذل  

 الأساليب الإدارية الحديثة كالإدارة بالأهداف، في مدارس التعليم الأساسيالمتطلبات  لتساعدهم على تطبيق 
من أجل تطوير واقع تلك المدارس وتحسين العملية الإدارية فيها، ويأتي ذلك من منطلق اطلاعهم على هذه 
الأساليب الإدارية الحديثة ضمن مقرراتهم الدراسية في أثناء فترة الدراسة الجامعية في كلية التربية، وحرصهم 

عمليا  في مدارس التعليم  ن خلال تطبيقعلى تفعيل دورهم وتوظيف ما تعلموه نظريا  في كلية التربية م
وقد يعود ذلك إلى أالأساسي. ورغبتهم في التغلب على المشكلات التي يواجهونها في ميدان العمل التربوي، 

لتطوير واقعها الإداري والتعليمي  ومعلمين مدارس التعليم الأساسي لدى أفراد عينة البحث من مديريالوعي 
، فيما يتعلق بالمعارف والمهارات من خلال تطبيق الأساليب الإدارية المعاصرة كأسلوب الإدارة بالأهداف

الخاصة بتحديد الأهداف، وتشخيص الواقع وما يتطلبه من موارد بشرية ومادية ووضع برنامج زمني لتنفيذ 
 .داف العملية التربوية بشكل عامذلك، لتحقيق الأهداف بشكل خاص، وأه

إلى أنَّ أفراد العينة من حملة الإجازة في  تفسير ذل يمكن  وبالنسبة لمحور تقييم أداء العاملين
م لتحسين كفاءاتهم من جهة، وتحسين أداء المؤسسة ئهإلى عملية تقييم لأدا أكثر من غيرهم التربية هم بحاجة

رى، لأنها تركز على النتائج المتحققة في ضوء الرقابة الذاتية التربوية في تحقيق الأهداف من جهة أخ
 .والرقابة الخارجية

فروق دالة إحصائيا  بين التي أكَّدت وجود  (2009نتيجة دراسة الرحيلي )وتتفق نتيجة الفرضية الحالية مع 
 المؤهل العلميمتغير تعزى إلى استجابات أفراد الدراسة 

متوسطات بين (0.05عند مستوى الدلالة )توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا :الخامسةـ الفرضية  5
من وجهة نظر  فيما يتعلق بتحديد المتطلباتاستبانة الإدارة بالأهداف أفراد عينة البحث على  درجات

 .متغير سنوات الخبرةوفق  المديرين والمعلمين

بحث للتحقق من صحة هذه الفرضية بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة ال ةالباحث تقام
سنوات إلى أقل من  10سنوات، من  10أقل من : )سنوات الخبرةوفق متغير  على استبانة الإدارة بالأهداف

ضيح (، يمكن تو Anova(، وذلك باستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )أنوفا سنة فأكثر 20، سنة 20
 (:27النتائج من خلال الجدول رقم )
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 ( 27الجدول)
 الإحصاء الوصفي لإجابات أفراد عينة البحث تبعاً لمتغير سنوات الخبرة

 الانحراف المعياري المتوسط العدد متغير المؤهل العلمي أبعاد استبانة الإدارة بالأهداف

 (تحديد الأهدافالبعد الأول: )

 7.84995 35.9200 200 سنوات 10أقل من 
 7.34901 36.3524 227 سنة 20سنوات إلى  10من 

 7.70190 36.5833 96 سنة فأكثر 20
 7.59846 36.2294 523 المجموع

 (متطلبات إداريةالبعد الثاني: )

 8.06368 36.8350 200 سنوات 10أقل من 
 7.03143 37.2423 227 سنة 20سنوات إلى  10من 

 7.76155 36.7292 96 سنة فأكثر 20
 7.56352 36.9924 523 المجموع

 (متطلبات بشريةالبعد الثالث: )

 7.80828 39.5750 200 سنوات 10أقل من 
 6.99052 40.6960 227 سنة 20سنوات إلى  10من 

 7.51207 39.2292 96 سنة فأكثر 20
 7.42020 39.9981 523 المجموع

 (يةلمتطلبات ماالبعد الرابع: )

 7.98573 41.0450 200 سنوات 10من  أقل
 6.83126 41.1233 227 سنة 20سنوات إلى  10من 

 6.30329 41.7396 96 سنة فأكثر 20
 7.19803 41.2065 523 المجموع

 (متطلبات التنفيذالبعد الخامس: )

 9.73314 36.6400 200 سنوات 10أقل من 
 7.80714 36.8855 227 سنة 20سنوات إلى  10من 

 7.81861 38.2813 96 سنة فأكثر 20
 8.60141 37.0478 523 المجموع

 (تقييم أداء العاملين: )السادسالبعد 

 9.56984 35.8550 200 سنوات 10أقل من 
 8.01987 35.9824 227 سنة 20سنوات إلى  10من 

 8.57004 37.1667 96 سنة فأكثر 20
 8.73855 36.1511 523 المجموع

 الكلية للاستبانةالدرجة 

 56.11724 451.6450 200 سنوات 10أقل من 
 50.98536 457.8767 227 سنة 20سنوات إلى  10من 

 51.93165 454.4063 96 سنة فأكثر 20
 53.14850 454.8566 523 المجموع



 الفصل السادس                                                                          نتائج البحث
 

128 
 

عن  البحثللفروق بين إجابات عينة  (Anovaالأحادي )أنوفا  (نتائج اختبار تحليل التباين28الجدول)
 سنوات الخبرةوفق متغير  الإدارة بالأهدافاستبانة 

محاور 
 الاستبانة

 مجموع المربعات مصدر التباين
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
قيمة 

 الاحتمال
 القرار

تحديد 
 الأهداف

 17.304 2 34.607 بين المجموعات
 57.892 520 30103.860 داخل المجموعات غير دالة 0.742 0.299

  522 30138.467 المجموع

متطلبات 
 إدارية

 12.891 2 25.782 بين المجموعات
 57.377 520 29836.187 داخل المجموعات غير دالة 0.799 0.225

  522 29861.969 المجموع

متطلبات 
 بشرية

 101.569 2 203.138 بين المجموعات
 54.880 520 28537.860 المجموعاتداخل  غير دالة 0.158 1.851

  522 28740.998 المجموع

متطلبات 
 يةماد

 17.034 2 34.067 بين المجموعات
 51.945 520 27011.631 داخل المجموعات غير دالة 0.721 0.328

  522 27045.698 المجموع

متطلبات 
 التنفيذ

 92.648 2 185.297 بين المجموعات
 73.913 520 38434.508 داخل المجموعات غير دالة 0.286 1.253

  522 38619.805 المجموع

تقييم 
 الأداء

 61.505 2 123.009 بين المجموعات
 76.419 520 39738.058 داخل المجموعات غير دالة 0.448 0.805

  522 39861.067 المجموع

الدرجة 
 الكلية

 2076.374 2 4152.747 بين المجموعات
 2827.641 520 1470373.498 داخل المجموعات غير دالة 0.480 0.734

  522 1474526.245 المجموع

 اختبار تحليل التباين تطبيق (، وبعد28من خلال الجدول السابق رقم )يظهر : مناقشة الفرضية
( في إجابات أفراد العينة 0.05) الدلالةدالة عند مستوى غير ، أن قيمة )ف( المحسوبة (ANOVA)الأحادي
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وهذا يعني أنَّ .الصفريةالفرضية  وتقبل، البديلةرفض الفرضية ت وبالتالي. على استبانة الإدارة بالأهداف
 متغير سنوات الخبرة غير دال في دراسة الفروق بين إجابات أفراد عينة البحث.

استبانة الإدارة بالأهداف اد عينة البحث على أفر  إجاباتد فروق ذات دلالة إحصائية بين و وج عدمالنتيجة: 
 .متغير سنوات الخبرةوفق 

 مناقشة نتائج الفرضية الخامسة:

بين د فروق ذات دلالة إحصائية و وجعدم يُلاحظ من خلال نتائج الفرضية الرئيسة الخامسة 
وأبعادها الفرعية تبعا   الدرجة الكلية لاستبانة الإدارة بالأهدافعلى  أفراد عينة البحث درجات اتمتوسط

هذه  يؤكدون على أهميةأنَّ أفراد عينة البحث من مديرين ومعلمين  وقد يُعزى ذل  إلى.لمتغير سنوات الخبرة
بأعمالهم الإدارية والتعليمية بكفاءة وفعالية بغض النظر عن اختلاف سنوات  للقيامومدى حاجتهم  المتطلبات

الإدارة بالأهداف، لتحسين أداء العاملين من جهة وأداء المؤسسة وهم بحاجة إلى أسلوب الخبرة لديهم، 
 .التربوية من جهة أخرى

ومن جهة أخرى لأنه يزيد في معارف أفراد العينة ومهاراتهم فيما يخص تحديد الأهداف وزيادة 
، وتنشيط وسائل الاتصال ويرفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة، ويزيد الرضا الدافعية في العمل

كما أنه يزوّد إدارة المدرسة بأسلوب الصلاحيات وتفويض السلطات للآخرين،  إعطاءويُساهم في الوظيفي، 
سسة التربوية ، الأمر الذي يحقق نجاح الأهداف من جهة، ونجاح المؤ جيد لتقييم أداء العاملين في المدرسة

 .من جهة أخرى

فروق دالة ( التي أكَّدت عدم وجود 2003وتتفق نتيجة الفرضية الحالية مع نتيجة دراسة السعدية )
عدد متغير إحصائيا  بين المديرين فيما يتعلق بالنمط الإداري المتبع لتطبيق الإدارة بالأهداف تعزى إلى 

 دلالة ذات فروق ( التي بيَّنت عدم وجود توجد2009. وتتفق أيضا  مع دراسة الرحيلي )سنوات العمل
 .الخبرة سنوات عددلمتغير تبعا   الدراسة عينة استجابات بين إحصائية

وفي ضوء النتائج ومحاور الدراسة  خلصت الباحثة من خلال الدراسة الميدانيةـ مقترحات البحث: ثالثاً 
 إلى المقترحات الآتية: )المتطلبات(

 متطلبات تحديد الأهداف:فيما يتعلق بال - أ

 وقابلة للقياس. في المدرسة، وممكنة التحقيق واضحة أهدافأن يتم وضع  -



 الفصل السادس                                                                          نتائج البحث
 

130 
 

ضمن الخطة السنوية  تُعطى الأولوية للأهداف المهمة إذالأهداف الموضوعة أن يتم ترتيب  -
في وضع الأهداف العامة للخطة السنوية جميعهم الموضوعة للمدرسة، وأن يتم إشراك العاملين 

 للمدرسة.

، المناسبة تتقديم الاقتراحافي المدرسة لشرح الأهداف الصعبة و  دورية اتاجتماع عقدأن يتم  -
 ومعرفة مقدار تحقيق الأهداف الموضوعة.

 المتطلبات الإدارية:فيما يتعلق ب - ب

 المشاركة لهم سبق التي التدريبية والبرامج المدارس مديري عن ومحدثة دقيقة معلومات قاعدة إيجاد -
 .المستقبل في مدارس مديري ليكونوا والمؤهلين المتميزين المعلمين عن ومعلومات فيها

 إلى بالإضافة وتقويمها المناهج إعداد في كإشراكه الصلاحيات من المزيد المدرسة مدير إعطاء -
 .والتلميذ المعلم تقويم في إشراكه

 والمدارس الصغيرة المدارس بين لتفريق والمزايا الصلاحيات تحديد عند الاعتبار بعين الأخذ -
 .الكبيرة

 المتطلبات البشرية:فيما يتعلق ب - ت

 المهارات اكتساب على التركيز ثم الدراسة،ومن حجرة داخل العمل كفايات المعلم بإكساب الاهتمام -
 .وغيرها للأداء اللفظي المصغر والتحليل التعليم مثل الحديثة الأساليب خلال من لذلك اللازمة

 لجان في المشاركة طريق عن مدرسته في الجدد المعلمين اختيار في ا  دور  المدرسة مدير إعطاء -
 صلاحيات مدرسةمدير  كل إعطاء إمكانية دراسة ،مع التوظيف بداية عند تجرى التي المقابلات
 .لمدرسته المنقولين الجدد المدرسة معلمي اختيار في المشاركة

 يضعها التي الفنية بالتقارير الاستعانة مع الكاملة المعلمين تقييم صلاحية المدرسة مدير إعطاء -
 .المشرفون

الفكرة، وذلك  نوا معلمين أوائل عند تطبيق هذهإعطاء المدير صلاحية اختيار المعلمين المتميزين ليكو  -
 .بالمشاركة مع الأشخاص المختصين في الإشراف

 ية:المتطلبات المادفيما يتعلق ب - ث

 .له ويتفرغ بنجاح عمله يؤدي حتى معلممدير واللل والمعنوية المادية الحوافز وفيرت على العمل -
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العمل على تأمين كافة المستلزمات المادية والتقنية التي تُساعد على تحقيق الأهداف الموضوعة  -
 للمدرسة.

 .كتابة وتحديدها المدرسة لمدير يةدالما الصلاحيات زيادة -

 رفعمع   المشرف بالمظهر للظهور المادي مستواه رفع على والعمل للمدير مادية حوافز صرف -
 .المدرسة في عمله على كبير بشكل يؤثر ذلك لأن للمدير والمعنوي المادي التقدير

عطاؤهم الأولوية ف - مثل: المشاركة  ي المشاركة عن طريق بعض الحوافزتشجيع المديرين المتميزين واة
كمالفي الزيارات الدولية، المشاركة في المؤتمرات   .الدراسة العليا والندوات، واة

 التنفيذ:وضع برنامج العمل موضع متطلبات فيما يتعلق ب - ج

في جميعهم ، وأن يتم ذلك بمشاركة العاملين أن يتم تصميم برنامج عمل واضح وقابل للتنفيذ -
 مدرسة، والمستفيدين من الخدمات التعليمية التي تقدمها.لا

أن يتم و أن يتم تدريب العاملين في المدرسة على فهم محتويات البرنامج بشكل يضمن حسن التنفيذ،  -
 .مكانات المتاحة للمدرسةوات برامج العمل بشكل يتفق مع الإتنفيذ خط

في برنامج العمل لتجاوزها في السنوات القادمة ونقاط القوة  والصعوبات أن يتم تحديد نقاط الضعف -
 .لتعزيزها

في ضوء الأهداف  تنفيذ برنامج العمل بشكل جيدتعرّف درجة أن يتم تقييم الأداء من خلال  -
 الموضوعة له.

 :العاملين تقييم أداءفيما يتعلق بمتطلبات  - ح

 من خارج المدرسة. المديرالمشرف ومن قبل زميله ومن قبل  المعلممن قبل  للمديرأن يكون التقويم  -

لمعلم وهذا النوع لمدير واأو التقويم التوثيقي الشامل أو التقويم الواقعي لأن يتم الأخذ بالتقويم البديل  -
يمكن تنميتها في  من التقويم يهدف إلى قياس إمكانات عقلية عليا ويركز على عمليات تعلم مهمة

مدير صحيفة وثائقية تتعلق بال إطار العمل المدرسي وخارجه ومتابعة تطورها، ويعتمد في ذلك على
معلم للمدير والالأعمال المدرسية  أو هاجميعهذه الصحيفة الوثائقية تشتمل على الأنشطة و معلم.وال

قبل الزملاء أو الإدارة المدرسية،  طوال العام الدراسي، إضافة إلى سجل الملاحظات الصفية من
وسجل الزيارات الصفية من قبل المشرف التربوي،ووثائق حول الدورات التدريبية في أثناء العام 

لمهنته. كذلك يمكن أن تشتمل هذه الصحيفة على مجموعة  الدراسي وغيرها من أعمال تطويرية
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معين، مثل عينة من أنشطة الطلاب وواجباتهم، أو مجموعة من أفضل  منتقاة من الأعمال لغرض
 لعرضها على زملائه وعلى الزوار من المشرفين التربويين. وبهذا يمكن للقائم بعملية أعمال المعلم

 التقويم أن يطلع على مستوى تقدم المعلم من خلال هذه الصحيفة.

 المدرسية ولأداء مديري المدارس. إجراء تقويم دوري للإدارات -

 مخصص لتقويم أداء مدير المدرسة. تطوير نموذج جديد -

خطة سنوية  دير المدرسة )بعد تدريبه( أن يضعوضع معالم للخطة المدرسية بحيث يطلب من م -
هذه الأهداف، ثم يتم تقويمه  يحدد فيها أهداف المدرسة )التربوية والتشغيلية( وأدوات تحقيقلمدرسته 

 لمدى تحقيق هذه الأهداف. وفقا  

نموذج  ا )دون الاعتماد عليها( مثل وضعتشجيع وسائل غير تقليدية في التقويم يتم الاستئناس به -
 الي للمدرسة.لتقويم التلاميذ للمدرسة، ووضع كذلك نموذج لتقييم الأه

تغييرات ة بتدريب محدد المحتوى هادف إلى إيجاد آليات محددة للمتابعة المبتدئة بالتقويم والمنتهي -
معينة بحسب احتياجات المديرين أنفسهم؛ لأن التقويم بدون متابعة لا قيمة له،بل تشير دراسات كثيرة 

وعقوبات(وعلى تدريب يستجيب لحاجات إلى أن المتابعة المحتوية على أدوات محددة )مكافآت 
 الإداري. الأشخاص الذين يتم تقويمهم هو أنجح أدوات الإصلاح

 ـ خلاصة الفصل:
على أفراد عينة  وبطاقة المقابلة الاستبانةأداتي عرض نتائج تطبيق قامت الباحثة في هذا الفصل ب

ج الحالية مع نتائج الدراسات السابقة، ومن ، وربط النتائ، ومن ثم مناقشتها وتفسيرها ومناقشة فرضياتهاالبحث
ثم قدمت الباحثة بعض المقترحات التي تساعد على تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم 

 .الأساسي

 ٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭

 

 



 

   
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 ملخص البحث باللغة العربية
 

133 
 

 ملخص البحث باللغة العربية
 متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة ادلب

 ما يلي:هدف البحث الحالي إلى 
المدرسية بشكل عام والإدارة بالأهداف على وجه الخصوص من حيث )المفهوم والمبادئ تعرف الإدارة  -1

 والخصائص والمتطلبات( "الإطار المعياري".
 سورية. الجمهورية العربية الفي التعليم الأساسي في  الإدارة بالأهدافتعرف واقع  -2
الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الإدارية( اللازمة لتطبيق  ،البشرية )المادية، تعرف المتطلبات -3

 الأساسي بمحافظة ادلب من وجهة نظر عينة البحث.
الإدارية( اللازمة لتطبيق  ،البشرية تعرفالفروق بين آراء عينة البحث فيما يتعلق بالمتطلبات )المادية، -4

الجنس، ، يفيالمسمى الوظاسي بمحافظة إدلب تبعاُ لمتغير )الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأس
 .(عدد سنوات الخبرةالمؤهل العلمي، المؤهل التربوي، 

 .دلبإالصعوبات التي تواجه واقع تطبيق الادارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة تعرف  -5

تكون المجتمع الأصلي من جميع المديرين والمعلمين في مدارس التعليم الأساسي الحكومية في محافظة و 
– 2012إدلب، حيث يبلغ العدد الكلي للمديرين والمعلمين بحسب إحصائيات وزارة التّربية للعام الدراسي /

دلب، موزعة وفق الآتي: التعليم الأساسي الحكومية في محافظة إ( مدير ومعلم في مدارس 8525/ )2013
( معلم ومعلمة في مدارس التعليم 5551( مدير ومديرة في محافظة إدلب. و)2974إذ بلغ عدد المديرين )

 .الأساسي الحكومية في محافظة إدلب
الحلول التي تساعد على توفير متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي  تعرف-6

 بمحافظة ادلب.
%( من المجتمع 6.13ومديراً بنسبة )( معلماً 523بسحب عينة من ) وذلكاعتمدت الباحثة العينة العشوائية 

( مديراً ومديرة 127وسحبت عينة مكونة من )%( معلم ومعلمة، 7.13وسحبت عينة مكونة من )، الأصلي
 .(%4.27بنسبة )

 لتحقيق أهداف البحث اعتمدت الباحثة الأدوات التالية:و 

 متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة إدلب تحديدبهدف  الاستبانة: (1
 .( بنداً 60وتضم أربعة محاور موزعة على )
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بهدف تعرف آراء الموجهين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي في مديرية  تم استخدام المقابلة :المقابلة (2
 .متطلبات تطبيق الإدارة بالأهداف بمدارس التعليم الأساسيتحديد التربية بإدلب حول 

 وأظهرت نتائج الدراسة مايلي:

كانت ضمن المستوى المرتفع حسب إجابات أفراد  محاور استبانة الإدارة بالأهدافجميع مستويات إنَّ  .1
عينة البحث من المديرين والمعلمين، إذ بلغ متوسط الدرجة الكلية لإجابات أفراد عينة البحث من 

%( وهو مستوى مرتفع لمتطلبات الإدارة 76.2(، وبنسبة مئوية بلغت )3.81المديرين والمعلمين )
حاجةً وفق رأي أفراد عينة البحث هو المتطلبات المالية الذي بالأهداف. وكان أعلى المتطلبات أهميةً و 
%(، وجاء في المرتبة الثانية 81وبنسبة مئوية بلغت ) (4.05جاء في المرتبة الأولى بمتوسط وقدره )

%(، يليه في المرتبة الثالثة متطلبات 80.2وبنسبة مئوية بلغت ) (4.01المتطلبات البشرية بمتوسط بلغ )
%(، ثم جاء في المرتبة الرابعة محور تحديد 76.8وبنسبة مئوية بلغت ) (3.84ط بلغ )التنفيذ بمتوس

%(، يليه في المرتبة الخامسة المتطلبات 73.8وبنسبة مئوية بلغت ) (3.69الأهداف بمتوسط بلغ )
%(، وأخيراً جاء في المرتبة السادسة محور 72.6وبنسبة مئوية بلغت ) (3.63الإدارية بمتوسط بلغ )

 %(. 61.4وبنسبة مئوية بلغت ) (3.07طلبات آراء العاملين بمتوسط بلغ )مت
الدرجة الكلية لاستبانة الإدارة على  اتدرجاتالمديرين والمعلمينبين متوسطد فروق ذات دلالة إحصائية و وج .2

 لصالح المديرين.بالأهداف 
الدرجة الكلية لاستبانة على  اتدرجاتالذكور والإناثبين متوسطد فروق ذات دلالة إحصائية و جعدم و  .3

 .الإدارة بالأهداف
استبانة الإدارة بالأهداف أفراد عينة البحث على  متوسطات درجاتد فروق ذات دلالة إحصائية بين و وج .4

 .المؤهل العلمي متغير وفق فيما يتعلق بتحديد المتطلباتمن وجهة نظر المديرين والمعلمين
استبانة الإدارة بالأهداف أفراد عينة البحث على  درجاتمتوسطات د فروق ذات دلالة إحصائية بين و وج .5

الأفراد لصالح تربويالمؤهل المتغير وفق  فيما يتعلق بتحديد المتطلباتمن وجهة نظر المديرين والمعلمين
 .الحاصلين على إجازة في التربية

ة الإدارة استبانأفراد عينة البحث على  متوسطات درجاتد فروق ذات دلالة إحصائية بين و وجعدم  .6
 .متغير سنوات الخبرةوفق  فيما يتعلق بتحديد المتطلباتمن وجهة نظر المديرين والمعلمينبالأهداف 

إلى  وفي ضوء النتائج ومحاور الدراسة )المتطلبات( خلصت الباحثة من خلال الدراسة الميدانيةنهاية الوفي 
 المقترحات الآتية:



 ملخص البحث باللغة العربية
 

135 
 

 متطلبات تحديد الأهداف:فيما يتعلق بال - أ

 في المدرسة، وقابلة للقياس. وممكنة التحقيق واضحة أهدافأن يتم وضع  -

 المتطلبات الإدارية:فيما يتعلق ب  - ب

 المشاركة لهم سبق التي التدريبية والبرامج المدارس مديري عن ومحدثة دقيقة معلومات قاعدة إيجاد -
 .المستقبل في مدارس مديري ليكونوا والمؤهلين المتميزين المعلمين عن ومعلومات فيها

 المتطلبات البشرية:فيما يتعلق ب -ت 

الاهتمام بإكساب المعلم كفايات العمل داخل حجرة الدراسة، ومن ثم التركيز على اكتساب المهارات  -
 .اللازمة لذلك من خلال الأساليب الحديثة مثل التعليم المصغر والتحليل اللفظي للأداء وغيرها

  المادية:فيما يتعلق بالمتطلبات  - ث

 .معلم حتى يؤدي عمله بنجاح ويتفرغ لهمدير والالعمل على توفير الحوافز المادية والمعنوية لل  -

 التنفيذ:وضع برنامج العمل موضع متطلبات فيما يتعلق ب -ج 

، وأن يتم ذلك بمشاركة العاملين جميعهم في أن يتم تصميم برنامج عمل واضح وقابل للتنفيذ -
 والمستفيدين من الخدمات التعليمية التي تقدمها.المدرسة، 

 :العاملين تقييم أداءفيما يتعلق بمتطلبات  -ح 

 من خارج المدرسة.المدير المشرف ومن قبل زميله ومن قبل  المعلممن قبل  للمديرأن يكون التقويم  -
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2

 

نوع من الإدارة تتخذ الأهداف منهجاً لها في العمل الإداري، كما أنها في تعني الإدارة بالأهداف 
نفس الوقت إدارة تقوم على أساس إنجاز الأهداف والالتزام بالعمل، إنها العملية التي يتكامل فيها 

 وأغراضها.  المدرسةداخل التنظيم فيما بينهم فيوجهون أنفسهم نحو تحقيق أهداف  العاملين

 

 : بلةأسئلة المقا

أسئلة موجهة إلى عدد من الموجهين والقائمين على إدارة التعليم الأساسي في  عبارة عنوهي  

 مديرية التربية في محافظة ادلب وهي كالآتي:

بمحافظة  ما الصعوبات التي تواجه واقع تطبيق الإدارة بالأهداف في مدارس التعليم الأساسي .1

 ؟إدلب

لك الصعوبات في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة ما الحلول الواجب إتباعها لمواجهة ت .2

 ادلب؟
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3

1الملحق رقم  
الإدارة بالأهدافاستبانة  

 

سل
سل

 ت

 

 

 العبارة

 درجة المقياس

بدرجة كبيرة 

 جدا  

بدرجة 

 كبيرة

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

 ضعيفة

 غير

 ضروري

الأهداف المحور الأول :متطلبات تحديد  

      أن يتم وضع أهداف واضحة وممكنة التحقيق في المدرسة. 1

2 
أن يتم ترتيب الأهداف الموضوعة بحيث تُعطى الأولوية للأهداف 

 المهمة.
     

3 
أن يتم وضع أهداف تولد شعور بالمسؤولية لدى العاملين في 

 المدرسة تجاه تحقيقها.
     

4 
في المدرسة لشرح الأهداف الصعبة أن يتم القيام باجتماع مبدئي 

 وتقديم الاقتراحات المناسبة.
     

5 
أن يتم وضع أهداف بديلة تستخدم عند تغير الموقف التربوي لأي 

 طارئ ما.
     

6 
أن يتم وضع أهداف للتنمية الذاتية تمكن من التقدم المهني في 

 المدرسة.
     

المجتمع المحلي ومبادئه.أن يتم استخدم أهداف تتماشى مع أهداف  7       

8 
أن يتم مناقشة المشكلات والمعوقات التي تحول دون تنفيذ 

 الأهداف.
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      أن يتم تحديد  وقت معين لتنفيذ الأهداف المطلوبة. 9

      أن يتم وضع أ هداف ابتكاريه بجانب الأهداف الروتينية. 10

فيما يتعلق بهذا المحور؟هل هناك متطلبات أخرى يمكن اقتراحها         

الثاني:متطلبات توفير الإمكانات)الإدارية والبشرية والمادية( المحور  

متطلبات إدارية:أولاً   

11 
أن يتم تفويض السلطة للصلاحيات لاتخاذ القرارات الإدارية في 

 ضوء الأهداف المطلوبة.

     

الموضوعة.أن يتم وضع  الخطط الإدارية في ضوء الأهداف  12       

      أن يتم تنفيذ الأهداف في المواعيد المحددة لها. 13

      أن يتم تحديد المهام الإدارية اللازم أداؤها لتحقيق النتائج المتوقعة. 14

15 
أن يتم الاجتماع بشكل يومي في المدرسة لمناقشة الأهداف المتفق 

 عليها.

     

16 
يتسم بالديمقراطية   كنمط بالأهدافأن يتم استخدام أسلوب الادارة 

 والمشاركة.

     

      أن يتم ربط خطة العمل مع البرنامج التنفيذي المعد لها. 17

      أن يتم تقسيم الأنشطة اللازمة لتنفيذ برنامج العمل الى خطوات. 18

19 
أن يتم تقديم المساعدة عند وجود أي صعوبات في تنفيذ خطة 

 العمل.

     

      أن يتم مراقبة تنفيذ خطة العمل لمتابعة الأخطاء المرتكبة وتعديلها. 20

      هل هناك متطلبات أخرى يمكن اقتراحها فيما يتعلق بهذا المحور؟ 
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 ثانياً : متطلبات بشرية

21 
اجتماعي قائم على العلاقات الإنسانية الجيدة في ن يتم ايجاد جو أ

 المدرسة.

     

22 
على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة بشكل  أن يتم العمل

 يساعد على بلوغ الأهداف المحددة.

     

23 
أن يتم العمل على تسوية الخلافات الشخصية بين العاملين ليتمكنوا 

 من انجاز العمل.

     

24 
أن يتم وضع نظام اتصال فعال لمتابعة التطورات الحاصلة في 

 المدرسة.

     

25 
بالراحة في  العمل على بناء الثقة في المدرسة بشكل يشعر أن يتم

 العمل.

     

أن يتم مراعاة الفروق الفردية بين العاملين من خلال تكليفهم بالمهام  26

 المناسبة لقدراتهم.

     

 

27 

أن يتم ايجاد نوع من التنافس الإيجابي بين العاملين في المدرسة 

 لتحفيزهم على تحقيق الأهداف.

     

مل على استثمار جهود العاملين في المدرسة بشكل جيد.عأن يتم ال 28       

      أن يتم اختيار العاملين ذوي الكفاءة للقيام بالمهام المدرسية الصعبة. 29

30 
أن يتم افساح المجال للنقاش والحوار في المدرسة فيما يتعلق 

 بخطوات العمل الصعبة.

     

متطلبات أخرى يمكن اقتراحها فيما يتعلق بهذا المحور؟هل هناك         
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 ثالثاً: متطلبات مادية

أن يتم رصد الاحتياجات المادية اللازمة للمدرسة في بداية العام  31

 الدراسي وخلاله.

     

 

32 

المتمثلة بضعف الأموال  أن يتم مناقشة الصعوبات المادية

 المرصودة لسد احتياجات المدرسة.

     

أن يتم تخصيص القسم الأكبر من الميزانية المالية لتنفيذ الأهداف  33

 المهمة.

     

الميزانية  أن يتم التواصل مع  الجهات المسؤولة عن التمويل لتحديد 34

 المطلوبة للمدرسة.

     

35 
 أن يتم وضع الخطط المدرسية

 بشكل يتفق مع الإمكانيات المادية للمدرسة.

     

      أن يتم مراجعة الخطط المادية بشكل دوري تحسباً لأي شئ مفاجئ. 36

أن يتم إعداد  ميزانية تقديرية عامة توضح أفق النمو أو التقلص  37

 المالي للمدرسة.

     

أن يتم توفير المرافق التربوية للمدرسة والعمل على صيانتها عند  38

 الحاجة لذلك.

     

كافة الأجهزة والمعدات والأدوات كأساليب تثري  ن يتم توفيرأ 39

 العملية التعليمية.

     

أن يتم تنظيم الأمور المالية وفق سجلات رسمية للرجوع إليها عند  40

 وجود أخطاء.
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المحور؟ هل هناك متطلبات أخرى يمكن اقتراحها فيما يتعلق بهذا        

العمل موضع التنفيذالثالث: متطلبات وضع برنامج  المحور  

      أن يتم تصميم برنامج عمل واضح وقابل للتنفيذ. 41

42 
أن يتم تدريب العاملين في المدرسة على فهم محتويات البرنامج 

 بشكل يضمن حسن التنفيذ.

     

43 
المتاحة  الإمكاناتأن يتم تنفيذ خطوات برامج العمل بشكل يتفق مع 

 للمدرسة.

     

العمل على توفير ظروف  ملائمة لتنفيذ برنامج العمل.أن يتم  44       

45 
أن يتم جمع المعلومات عن سير برنامج العمل لمعرفة الأهداف 

 التي تم انجازها.

     

46 
أن يتم إعطاء الوقت الكافي لدراسة خطوات البرنامج للوصول إلى 

 نتائج مضمونة في العمل.

     

لإنجاز خطوات البرنامج.أن يتم تقدير الوقت  47       

48 
أن يتم تحديد نقاط الضعف في برنامج العمل لتجاوزها في السنوات 

 القادمة ونقاط القوة لتعزيزها.

     

      أن يتم وضع نظام مستمر لمتابعة برنامج العمل خطوة بخطوة. 49

50 
 أن يتم تقييم الأداء من خلال النجاح في تنفيذ برنامج العمل بشكل

 جيد.

     

المحور؟ هل هناك متطلبات أخرى يمكن اقتراحها فيما يتعلق بهذا        

الرابع :  متطلبات تقييم أداء العاملين في المدرسة المحور  
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      أن يتم استخدم معايير موضوعية لتقييم أداء العاملين في العمل. 56

57 
لتحديد نقاط أن يتم مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المطلوب 

 الضعف فيه.

     

58 
عند حدوث أي تراجع في  أن يتم استخدام أسلوب النقد  والمحاسبة

 الأداء المدرسي.

     

      أن يتم وضع أهداف مستقبلية لتحسين الأداء في المدرسة. 59

      أن يتم وضع برنامج للتقييم بحيث يتم التقييم بصفة دورية ومستمرة. 60

61 
التركيز على النتائج  التي تم تحقيقها بغض النظر عن أن يتم 

 الوسائل المتبعة في بلوغها.

     

62 
 العاملينأن يتم فسح المجال للتقييم الذاتي لمعرفة أخطاء 

 وتصويبها.

     

63 
أن يتم التركيز في عملية التقييم على الإنجازات المحققة لا على 

 السمات الشخصية للعاملين.

     

64 
أن يتم إعطاء تقرير شامل عن جوانب التقدم والقصور في نهاية 

 عملية التقييم.

     

65 
أن يتم الاحتفاظ بنسخة من هذا التقرير في السجلات المخصصة 

 لذلك.

     

66 
بتقييم أداء العاملين  ما المتطلبات التي تقترحونها أيضاً فيما يتعلق

 في المدرسة؟
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: Abstract  

The Requirements of Applying the management by objectives in basic 
education schools in Idlib Governorate 

The current research aims at achieving  the following goals:  

1- to  know the school administration in general and management by 
objectives in particular,  in terms of (the concept, principles and 
characteristics and requirements) "normative framework." 

2- To  know the reality of management by objectives in basic education 
in Syrian Arab Republic .  

3- To define the requirements (physical, human and administrative) 
which are necessary for the application of management by objectives 
in basic education schools in Idlib governorate from the sample  
point of view. 

4- To identify the differences between the sample's views of the 
requirements (physical, human, administrative) which are necessary 
for applying the management by objectives in basic education 
schools in Idlib governorate according to the variables of (Job Title, 
sex, educational qualification, the years of experience). 

5- To identify the difficulties that face the reality of applying the 
management by objectives in basic education schools in Idlib 
governorate. 

The population of the study consists of  all managers and teachers in the 
government primary schools in Idlib Governorate.  The total number of 
administrators  and teachers according to the Ministry of Education records 
for the academic year / 2012 -2013 / was (8525).  The total number was 
distributed as follows : The number of managers was (2974) and the 
number of teachers  was (5551) . 
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6- To identify the solutions that help to provide the requirements of 
applying the management by objectives in basic education schools 
in Idlib governorate. 

The researcher adopted the random sample by withdrawing a sample of 
(523) teachers and directors  (6.13%) of the original population. The 
researcher pulled a sample of (7.13%) from the teachers sample a sample 
of 127 directors which rates (4.27%). 

To achieve the objectives of the research, the researcher used the following 
tools: 

1- A questionnaire: It aims at determining the requirements of applying 
the management by objectives in basic education schools in Idlib 
Governorate. It includes four domains distributed on (60) items. 

2- Interview: the interview was used in order to determine the 
supervisors and experts in the field of  basic education management 
in  the Education Directorate in Idleb governorate about the 
requirements of applying the management by objectives in basic 
education schools. 

The main results of this study were: 

1- All the domains of the questionnaire related to the management by 
objectives were in the high level according to the responses of the 
sample of the research ( teachers and directors). The  mean of the 
total degree  for their responses was (76.2%), and this is a high 
level of requirements of management by objectives. The most 
important requirements according to sample's point of view  was the  
financial requirements, which came in first place with an average of 
(4.05) and the percentage of (81%), and human requirements came 
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in the second place with an average (4.01) and the percentage of 
(80.2%), then  the requirements of implementation followed them in 
the third place with  an average (3.84) and the percentage of 
(76.8%). The fourth was identifying the objectives domain with an 
average (3.69) and the percentage of (73.8%). The fifth was the 
administrative requirements domain with an average (3.63 ) and the 
percentage of (72.6%). Finally the staff requirements came in the 
sixth place with  an average (3.07) and the percentage of (61.4%) 

2- There are statistically significant differences between the mean 
scores of teachers and directors' responses of the total degree of the 
requirements of applying the management by objectives 
questionnaire in favour of directors.  

3- There are no statistically significant differences between the mean 
scores of male and female responses of the total degree of the 
requirements of applying the management by objectives.  

4- There are statistically significant differences between the mean 
scores of the sample  responses on the management by objectives 
questionnaire regarding the identifying of the requirements from 
directors and teachers points of view according to the qualification 
variable in favour of those who have a Bachelor of education.  

5- There are statistically significant differences between the mean 
scores of the sample  responses on the management by objectives 
questionnaire regarding the identifying the requirements from 
directors and teachers points of view according to the years of 
experience variable. 

Suggestions of the research: 

The research ends up with  the of following suggestions: 
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A) According to the requirements of identifying objectives:  

- The objectives should be clear, achievable and measurable. 

B) According to administrative requirements 

- finding an information base that helps teachers to participate in all 
activities specially in tainting programs and in simplifying the teaching 
process.  

c - According to human requirements 

here should be procedures that help teachers to be qualified and to be more 
competence.   

There should be an interest in focusing on acquiring the necessary skills 
through new methods of teaching such as micro learning and  verbal -
analysis of performance etc. 

W According to physical requirements: 

Teachers' and directors' financial support is one of the main important 
requirements that helps them to achieve their own roles successfully. 

C - According to physical requirements to the requirements of 
implementing the  programs: 

-  A clear and achievable programs should be designed. all employees at  
school and the beneficiaries of educational services should participate. 

H - According to the requirements of evaluating of employees' performance 

 Evaluating the director should be from the teachers' , supervisors' and 
other directors' points of view. 
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