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  الشـكـر والتقـدير

، ةبه لإنجاز هـذه الرسـال  الصبر الذي استعنت  الحمد الله والشكر له، على ما أنعمه عليّ من  

عبد عساف الذي تابع  الدكتورالكبير  أسأله تعالى التوفيق والفلاح وحسن الخلق وصلاح العمل، وللأخو

، فكان لملاحظاته القيمة وإرشاداته السـديدة الأثـر   ات الكثيرةذه الدراسة رغم الصعوبمراحل ه يمع

  .اهزالطيب في التقدم لإنجا

الدكتور غسان الحلو، والـدكتور علـي بركـات،    ، وعواد شكر الدكتور يوسفأويسعدني أن   

ما أعانني علـى   حيث كان لملاحظاتهم العلمية القيمة، وتوجيهاتهم السديدة،لتفضلهم لمناقشة الدراسة، 

  .ثرائها وتطويرهاإ

جامعـة  أساتذة جامعة النجاح الوطنيـة، و  شكر أعضاء لجنة المحكمين منأن أولا يسعني إلا   

الذين قـدموا  ، المدارس مديراتو التعليم ومديرييريات التربية ومدالقدس المفتوحة، وإداريي وزارة و

 فيحظاتهم القيمة سبباً مهما ملاتوزيعها واسترجاعها، وكانت لي النصح والإرشاد لإعداد أداة البحث و

  .ودقتها وضوحها

الذين قدموا لي يد العون للتغلب على الظروف الصعبة التـي   الإخوةلى كل إأتقدم بالشكر كما   

اللذين لم  السلقانخص بالذكر الأستاذ محمود رمضان والأستاذ عدنان وأ ،واكبت فترة إعدادي للرسالة

والأخـوات   الإخـوة  شكرأالكثيرة، كما  الإحتلالية اء الحصاراتوقتهما لمساعدتي أثنيبخلا بجهدهما و

فـي إتمـام الرسـالة،     ا مما سهل مهمتيواسترجاعه الإستباناتالذين تجشموا العناء الكبير في توزيع 

  .مفيدلاستبانات الدراسة بشكل دقيق و زيود الذي قام بالتحليل الإحصائي شكر الأستاذ سامرأ وأخيرا

يكون  أنعز وجل  المولى نني بفكره ورأيه وتجربته سائلاًأعا جزيلاً كل منشكر شكراً أإنني   

  . خير ما يجزي به عباده المخلصين القيامة، وجزاهم االله عني يومذلك في ميزان حسناتهم 
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  المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين من وجهة نظر 

  ديرات المدارس الحكومية في محافظات مديري وم

  شمال الضفة الفلسطينية

  إعـداد

  رشيد خالد راشد منصور

  إشراف

  الدكتور عبـد محمد عساف

  ملخــصال

لى التعرف على وجهة نظر مديري ومديرات المـدارس الحكوميـة فـي    إهدفت هذه الدراسة   

، ة في الإدارة التربوية في فلسطينيمحافظات شمال الضفة الفلسطينية حول نمطي المركزية واللامركز

ت المتعلقـة بـبعض المهـام    وذلك من خلال معرفة المستويات المرغوب فيها لديهم لاتخاذ القـرارا 

ات المرغوب فيهـا  تحديد أثر بعض المتغيرات المستقلة على المستوي إلىكما هدفت الدراسة . التربوية

لمي، والمؤهل التربوي، وسنوات الخبرة الإداريـة،  المؤهل الع: تغيرات هي، وهذه الملاتخاذ القرارات

  .مت صياغتها على شكل فرضيات صفريةوقد ت ،والجنس، ومستوى المدرسة، والمديرية

 السـابقة، وتطويرها اعتماداً على الأدب التربوي والدراسات  ببنائهااستخدم الباحث استبانة قام   

المنـاهج   :هيإطار ستة مجالات إدارية تربوية فقرة تمثل فعاليات إدارية تربوية في ) 61( وتضمنت

 المدرسـية، والمرافـق   الطلابيـة، والشؤون  الموظفين،وشؤون  التدريس،وطرق وأساليب  الدراسية،

وثباتها، قام بتوزيعها على عينة عشـوائية   تأكد الباحث من صدق الإستبانةوبعد أن . الماليةوالشؤون 

نـابلس، وجنـين، وقباطيـة،    : رس حكومية تابعة لمديرياتمدير ومديرة مدا) 300(طبقية مكونة من 

) 153(؛ منهـا  )277(، وقد بلغت أعداد الإستبانات الصالحة المسـترجعة  وطولكرم، وقلقيلية، وسلفيت

  .لمديرات مدارس) 124(لمديرين و

هذه الدراسة المنهج الوصفي المسحي، واستخدم الإحصاء الوصفي المتمثل  اعتمد الباحث فيو  

، كمـا تـم اسـتخدام    المستويات الإدارية المرغوب فيهاراج التكرارات والنسب المئوية لتحديد باستخ
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للتقرير حول فرضيات الدراسة عند مستوى الدلالة الإحصائية  (Chai Square)الإحصائي مربع كاي 

)α=0.05( استخدام اختبار  إلى، إضافة)يد مصادر الفروقد، وذلك لتحنات البعديةللمقار) ز.   

  :النتائج التي أسفرت عنها الدراسةومن أهم   

 مئويـة  ةأعلى نسـب إن توجه مديري ومديرات المدارس الحكومية هو توجه لا مركزي، إذ بلغت  -1

 لصالح )34.2(ثم  مستوى المدرسة لصالح) 44.4( على الدرجة الكلية لجميع المجالاتللإستجابة 

النمط اللامركـزي فـي   ارة التربوية، وبذلك يكون والمستويان يمثلان ميدان الإد ،مستوى المديرية

، والـذي يمثـل   ، بينما حصل مستوى الوزارة)78.6( قد حصل على نسبة مئوية الإدارة التربوية

  . )21.4( مئوية ةنسب على النمط المركزي،

 مستوى المدرسةاختار مديرو ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية  -2

الشؤون المالية، : ارية تربوية هيتوى مرغوب فيه لاتخاذ القرارات المتعلقة بأربع مجالات إدكمس

 جاللم مستوى المديرية، كما اختاروا المرافق المدرسية، طرق وأساليب التدريس، الشؤون الطلابية

. ما معـاً ة اللامركزية عند اعتباره، وتتعزز هذه الاختيارات لنمط الإدارة التربويشؤون الموظفين

تربوي واحـد   جالكمستوى مرغوب فيه لاتخاذ القرارات المتعلقة بم مستوى الوزارةبينما اختاروا 

  .ن توجههم كان مركزياً بالنسبة له، أي أالمناهج الدراسية: وه

بين المستويات الإدارية المرغوب ) α=0.05(عند مستوى الدلالة  اًتوجد فروق ذات دلالة إحصائي -3

المؤهل العلمي، سـنوات  : المهمات التربوية تعزى لمتغيرات القرارات المتعلقة ببعض فيها لاتخاذ

تعـزى   دالة إحصـائياً  ، بينما لا توجد فروقالإدارية، الجنس، مستوى المدرسة، والمديرية الخبرة

  .لمتغير المؤهل التربوي

ة استمرار وزارة ، أوصى الباحث بضرورلسابقة التي توصلت إليها الدراسةوفي ضوء النتائج ا  

، كما أوصى بضرورة ة في الإدارة التربوية في فلسطينالتربية والتعليم في دعم التوجه نحو اللامركزي

  .من الدراسات العلمية حول الموضوعإجراء المزيد 
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  الفصــل الأول

  مقدمة الدراسـة وخلفيتها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  لفصـل الأولا

  مقدمة الدراسـة و خلفيتها

  : مقـدمـة
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الكيفية التي يجب أن يكون عليها تنظيم الإدارة من الناحية الفنيـة لكـي   في بحث علم الإدارة ي  

تحقق أهدافها بفعالية من خلال المبادئ والأساليب العلمية للعمليات المتمثلة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه 

الإدارة بوجه عـام ومـن   و. )1998 ،الظاهر(والتنسيق والاتصال والقيادة والرقابة والعلاقات العامة 

 ،وجهة نظر الاتجاهات الحديثة وظيفة اجتماعية تؤثر في حركة المجتمـع فـي المجـالات المتعـددة    

م بدون إدارة ناجحـة وقيـادة   ، ولا يتم لهذه المجالات التقدم السليتصاد والسياسة والثقافة والتربيةكالاق

، ولا يوجد أدنى شـك فـي أهميـة    لدول الناميةي الدول المتقدمة وا، وهذا ما يفرق بين الإدارة ففعالة

  .  )1991 ،نشوان( تماعية المختلفة في العصر الحديثالإدارة الفعالة في بلوغ تطوير النشاطات الاج

تنظيم والتوجيـه  إن مفهوم الإدارة لا بد أن يتضمن عدة جوانب منها اتخاذ القرارات وحسن ال  

واحتـرام   ،ع المرؤوسين بأسلوب يخلق فيهم روح التجـاوب ، القادرة على التعامل موالقيادة الحازمة

، أي القدرة على خلـق نـوع مـن    والحرص على تحقيق أهداف المشروع ،والشعور بالرضى ،القادة

، هذا إلى جانـب  ما يمكن من وفرة في الوقت والماليحقق أهداف الإدارة بأقصى  ،العلاقات الإنسانية

، علـى  نظيم والتنسيق والتوجيه والرقابـة التخطيط والتب المتمثلة رةالخطوات العلمية لعملية الإدا إتباع

                 .)1996، مطاوع وحسن(اعتبار أنها من الوظائف التي يتطلبها نجاح أي مشروع وتحقيقه لأهدافه 

مطلوبة فـي أي  غيير الأن التعليم هو العامل المحرك والمنشط لحركة الت) 2000( أحمديعتبر   

، إذا مـا أرادت  ملحة بالنسبة للمجتمعـات الناميـة   ، فالتعليم ضرورة لازمة بلمجتمع من المجتمعات

لأنه يمثل استثمار اجتماعي للإنسان للإفادة منه في تحقيق أهـداف   ،اللحاق بركب الحضارة الإنسانية

  ).  2002 ،الهنائيفي (تكنولوجيا المعلومات في  مع ولمواكبة الثورة الهائلةالتغيير التي يرنو إليها المجت

تعتبر الإدارة التربوية أو التعليمية في أي بلد من البلدان لهـا   ،وانطلاقاً من هذه الأهمية للتعليم  

، وضـبط  جموع عمليات تخطيط وتوجيه وتنظيم، لأنها مكل النظام التربوي لذلك البلداثر واضح في 

ائل التي تتعلق بشؤون المؤسسات التعليمية المدرسية للوصول إلى الأهداف وتنفيذ وتقييم الأعمال والمس

مـا   ، وبأقـل ارد المتيسرةحسن الطرق في استغلال القوى البشرية والموأالتربوية المرسومة باستخدام 

، ار الذي يعمل ضـمن أي نظـام تعليمـي   ، والتنظيم الإداري هو الإطيمكن من الجهد والوقت والمال

  .)ت.وآخرون، د ألدويك( اً في مدى صلاح ذلك النظام ونجاحهدوراً رئيس ذا الإطارويلعب شكل ه
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رونة وحرية الحركة وتفـويض  إن الإدارة التربوية بشكل خاص تحتاج إلى قدر معقول من الم  

واختيار  ،ورصد الأهداف ،التربوية ، الأمر الذي يوفر المناخ المناسب للتخطيط ورسم السياسةالسلطة

، فإطلاق يد الإداري التربوي أمـر  في إطار السياسة التربوية العامةرائق المناسبة لتحقيقها فضل الطأ

ويجعل من الإداري التربوي قادراً  ،ضروري من اجل العمل على تحقيق فعالية النظام الإداري برمته

ارة التربويـة  ، وبقدر ما تكون النظرة إلى الإدكما نصت عليها الإدارة بالأهداف على تحمل المسؤولية

مبنية على أساس الفهم والإدراك الصحيحين لمبادئ الإدارة الحديثة بقدر ما يؤثر هذا الوعي والإدراك 

  .)1991 ،نشوان( يةعلى زيادة الكفاية الإدار

، لمشرفة عليها مركزيـة أو لامركزيـة  وكما تتباين الأنظمة الإدارية من ناحية طبيعة السلطة ا  

الإداري  ، مع الأخذ بعين الاعتبـار أن النظـام  يمكن أن تصنف على هذا الأساسوية فان الإدارة الترب

، فإذا كان النظام الإداري السائد مركزيـاً  رات فيها ومنها الإدارة التربويةللدولة يؤثر في مختلف الإدا

  . دارة التربوية ستكون مركزية أيضافان الإ

ية في الإدارة نمطان مختلفان من أنماط أن فكرتي المركزية واللامركز )1991(بشايرة ويرى   

الإدارة، ويقف الداعون لكل منهما موقفا متصلباً ولا موضوعياً متجاهلين المتغيرات التـي تسـتوجب   

جون ، ففي حين يرى شكل عام وإدارة التعليم بشكل خاصالأخذ بالمركزية أو باللامركزية في الإدارة ب

نيوية والإجرائية للإدارة في جميـع المؤسسـات ومنهـا    أن المتطلبات الب )John Walton(والتون 

على  )Willis Hawlley(وليس هولي ، يعترض وية تستدعي إنشاء نظام بيروقراطيالمؤسسة الترب

، إذ يعتبر أن قدراً من التوازن بين المركزية واللامركزية يحتمل رة حتمية البيروقراطية والمركزيةفك

أنه في مجال الإدارة  )Hanson,1998( هانسونويلاحظ  .الجمود ي إلى الحد من النزعة إلىأن يؤد

، وإنمـا خلـيط مـن المركزيـة     ة تربوية لامركزية تمامـا التربوية لا يوجد أمثلة واضحة على أنظم

  .) Hawkins, 2000في(  ابية وفي حركة وتغيير طيلة الوقتواللامركزية، إنها عملية انسي

ارة التربوية وتطويرها تضمنت توصيات المـؤتمر الـدولي   وكتعبير عن عالمية الاهتمام بالإد  

والموجهة إلـى وزارات  ) 72( توصية رقم 1979للتربية في دورته السابعة والثلاثين في جنيف عام 

التربية والتعليم في العالم بشأن تحسين تنظيم وإدارة نظم التعليم بغية زيادة كفايتها متضـمنة مبـادئ   
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يعمل المسئولون عن إدارة  ، ومن هذه المبادئ أنها في تنظيم إدارة التعليمرشاد بأساسية مفصلة للاست

  .)1981الإمام، (التعليم على الاستفادة من التوفيق الأمثل بين المركزية واللامركزية 

وفي مطلع السبعينات دعت المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم إلى البحث عن إستراتيجية   

وقـد   ،1977ربية في الوطن العربي، وتبلورت جهودها في التقرير الذي صدر عام جديدة لتطوير الت

ة كأداة أو إجـراء  هام ومدخل رئيس في استراتيجية التطوير المطلوب صرنظر إلى الإدارة التربوية كعن

 ـ   أو طريقة تنفيذ رابلس فـي  ، وفي هذا السياق فقد نصت حلقة الإدارة التربوية التـي عقـدت فـي ط

الإمام، (لتطوير إدارة التربية في البلاد العربية  توالتوصياعلى عدد من   1979ة الليبية عامالجماهيري

كما أوصى المؤتمر العربي الثاني حول التربية المقارنة والإدارة التعليمية المنعقد في القاهرة . )1981

ية وذلك بالمزيد مـن  بضرورة التوسع في الأخذ بلامركزية الإدارة التعليم 1994في كانون ثاني عام 

  .)1995 ،عبود(تفويض السلطات للإدارات المحلية والمدرسية والمؤسسية الإجرائية 

 ـومع أن السمة الغالبة لنظام إدارة التعليم    ، حيـث يخضـع   ةالحكومي الفلسطيني هي المركزي

، فـي الضـفة   التعليم لإشراف كامل من وزارة التربية والتعليم ومديرياتها في المحافظات الفلسـطينية 

، فإن الخطة التطويرية الخمسية الفلسطينية التـي وضـعتها   )2001عابدين، (الفلسطينية وقطاع غزة 

، وحددت وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، تضمنت هدفا خاصا بتدعيم التوجه نحو اللامركزية

   ).2000، ب وزارة التربية والتعليم العالي( الأنشطة التنفيذية لتحقيق ذلك

تبين أن الدول بمختلف أنظمتها السياسية والاقتصادية والاجتماعية وخلفياتها العقائدية يا تقدم مم  

، سعيا لتحقيـق التـوازن فـي    ها التربوية وفقا لظروفها الخاصةتسعى بشكل حثيث إلى تطوير أنظمت

طلـق  وجد نظـام تربـوي م  حيث أنه لا ي ،تجاه نحو المركزية أو اللامركزيةالإدارة التربوية بين الا

، ورغم تأخر التجربة الفلسطينية في تحقيق هذا التوازن بسبب الوضـع  المركزية أو مطلق اللامركزية

زيد من اللامركزية مشـجعة وواعـدة   فإن بدايات التوجه نحو م ،السياسي المتمثل باستمرار الاحتلال

غـة بالمؤسسـات   حـق أضـرارا بال  بخطى واثقة رغم ما تمر به البلاد من احتلال صهيوني أل وتسير

  .التعليمية المختلفة
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  :أهميـة الدراسة

  :تكمن أهمية الدراسة بالآتي

التـي تبحـث فـي المركزيـة     ) في حدود علم الباحـث (تعتبر هذه الدراسة الأولى في فلسطين  -1

جاءت هذه الدراسة متوافقة مـع جهـد وزارة   حيث واللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين 

في ضوء مـا  ، فلسطين في مجال الإدارة التربويةتربية والتعليم في تطوير التجربة التربوية في ال

تضمنته الخطة التعليمية الخمسية الأولى لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية من تدعيم التوجه نحـو  

  .لصانع القرار التربوي الفلسطيني حيث تعتبر نتائجها مؤشراً مهماً ،اللامركزية

تناولت الدراسة بالبحث وجهة نظر مديري و مـديرات المـدارس الحكوميـة نحـو المركزيـة       -2

ذات القيادة التربويـة الميدانيـة،    ، ولهذا أهمية عظيمة باعتبارهمفي الإدارة التربوية واللامركزية

مثلـون  كما أنهم ي ،وبأطرافها داخل المدرسة وخارجها المباشر بالعملية التعليمية والاتصالالصلة 

مـن  ) المديرية(، والمستويات الوسطى )الوزارة(حلقة الوصل الهامة بين المستويات الإدارية العليا 

مما سيفيد فريق العمل المركزي  والمجتمع المحلي من الجهة الأخرى،جهة، وبين المعلمين والطلبة 

  .ل عن متابعة تنفيذ الخطة الخمسيةفي وزارة التربية والتعليم المسؤو

 الفلسطينية،من المجتمع التربوي الفلسطيني الحكومي في الضفة ) %50(ل مجتمع الدراسة نسبة مث -3

سواء تعداد المدارس أو الطلبة أو المعلمين والمعلمـات أو   فلسطين،من ذلك المجتمع في ) %40(و

 .والتعليممما يعني أنها تعكس وجهة نظر قطاع مهم في جهاز التربية  والمديرات،المديرون 

من المتوقع أن يساهم الإطار النظري للدراسة في توضيح المفاهيم المتعلقة بالمركزية واللامركزية  -4

عالميـة  إضافة لأهمية التجارب التربوية المتنوعة في أقطار عربيـة و  ،ةفي مجال الإدارة التربوي

التربـوي  ، مما ينتج عنه توفر خيارات عديدة تمكن صـانعي القـرار   ذات أنظمة سياسية متباينة

  .  لتجربة الفلسطينية في هذا المجالالفلسطيني من اختيار الأنسب منها وإغناء ا
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تعتبر الدراسة مقدمة لدراسات أخرى تبحث في وجهات نظر أطراف أخرى تعمـل فـي التربيـة     -5

، وكـذلك المعلمـون   في مركز الوزارة و في المـديريات  والتعليم كالإداريين التربويين والعاملين

  .ليم والإدارة من أساتذة الجامعاتء التربية والتعوخبرا

  :مشكـلة الدراسـة

لقد لوحظ أن هناك تباينات في الأفكار والمفـاهيم والإتجاهـات فـي مفهـوم اللامركزيـة،         

واقترحت وزارة التربية  ومتطلباتها التنظيمية والإدارية، وطرق الإعداد لها، وآلية تنفيذها ومستوياتها،

سطينية مفهوماً مبدئياً للامركزية، يساعد على إبراز أكثر جوانبها أهميـة، دون التعـرض   والتعليم الفل

يقوم نظام اللامركزية في الإدارة التربوية على أساس وجود مصالح  ":لوضع تعريف محدد وجامد لها

ها ذاتيـا  محلية مشتركة في حدود الوظيفة التربوية في تطوير العملية التعليمية يستلزم إدارتها وتنفيـذ 

 والوحدات الأخـرى التابعـة لهـا   ) يةالمدير( خصية القانونية للوحدة الإقليميةويتطلب الاعتراف بالش

وتنفذ على مراحل ) وزارة التربية والتعليم(وخضوع هذه الوحدات لرقابة السلطة المركزية ) المدرسة(

  ).2000، أ العالي وزارة التربية والتعليم( "بعد إتمام الاختبار القبلي ودراسة نتائجه

على الرغم من أن الخطة الخمسية للتطوير التربوي التـي أعـدتها وزارة   يعتقد الباحث أنه و  

، إلا أنه لم تجر دراسات علمية منت إعداد خطة لتطبيق اللامركزيةقد تض ،التربية والتعليم في فلسطين

ري مـدارس وخبـراء والمجتمـع    يميدانية بمشاركة أطراف العملية التربوية من إداريين تربويين ومد

، واقتصر الأمر على بعض أوراق العمل التي قدمت في ندوات تربوية أشرفت عليها مؤسسات المحلي

ن عدم إجراء مثـل هـذه الدراسـات    إ، روع الإعلام والتنسيق التربويأهلية مثل مؤسسة القطان ومش

المركز مما سيضعف المشاركة من  المحكمة سيجعل تطبيق الخطة يأتي من المركز والمتابعة أيضا من

ومـديري المـدارس   ) المديريات(ن في المستوى الأوسط أطراف العملية التربوية كالإداريين التربويي

، إضافة لعناصـر  لية ذات الاهتمام بالشأن التربويوالخبراء في الجامعات الفلسطينية والمؤسسات الأه

، مما سـيؤدي  لي والمؤسسات المجتمعية المختلفةمحممثلي الحكم الولمجتمع المحلي من أولياء أمور ا

نظراً لما سيتخذ من إجراءات قـد لا تـتلاءم والإمكانيـات المتاحـة أو      ،إلى حدوث خلل في التطبيق
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، يضاف إلى ذلك أن مثل هذه الدراسات المتنوعة ستوفر قاعدة بيانـات دقيقـة   المتوفرةالقدرات الفنية 

  . ن على الخطة والمتابعون لهامشرفولدرجة عالية يعتمد عليها ال

ومن خلال عمل الباحث في وزارة التربية والتعليم كمعلم سابق وإداري فـي كليـة الـدعوة      

فرضـها الأنظمـة   اطلع على التعقيـدات التـي ت   ،الإسلامية التابعة لوزارة الأوقاف والشؤون الدينية

ة إجـراء دراسـة   ، فاختمرت فكرتربويةعلى الأداء في المؤسسات ال، وأثرها السلبي والقوانين السائدة

ومديرات المدارس  حاول الباحث من خلال هذه الدراسة معرفة وجهة نظر مديريي ذإحول الموضوع 

ة في الإدارة التربوية فـي  الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية حول المركزية واللامركزي

  :يس التاليؤال مشكلة الدراسة الرئ، وذلك من خلال طرح سفلسطين

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام والفعاليات التربوية من  الإدارية ما المستويات 

؟ ومـا أثـر   ي محافظات شمال الضفة الفلسطينيةوجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية ف

  ؟تاعلى اتخاذ هذه القرارعندهم المتغيرات الديمغرافية 

   :أهداف الدراسـة

  : هذه الدراسة إلى هدفت    

 ،متعلقة ببعض المهام التربويـة التعرف على المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات ال -1

المناهج الدراسية، وطرق وأساليب التدريس، وشؤون الموظفين، والشـؤون الطلابيـة،   : وهي

مـديرات المـدارس الحكوميـة    من وجهة نظر مديري و ،الشؤون الماليةوالمرافق المدرسية، و

نابلس، وجنين، وقباطية، : ي محافظات شمال الضفة الفلسطينيةالتابعة لمديريات التربية والتعليم ف

  .سلفيتو ،وطولكرم، وقلقيلية

التربوي، وسـنوات الخبـرة    المؤهلالمؤهل العلمي، و :ـثر متغيرات الدراسة المتمثلة بتحديد أ -2

على المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ  ،والمديرية ،لمدرسةمستوى االجنس، و، والإدارية

  .ت المتعلقة بتلك المهام التربويةالقرارا
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   :أسئلـة الدراسـة

  : للإجابة على الأسئلة التالية لدراسةا ههذ تسع   

المنـاهج  : متعلقة بالمهام التربوية التاليـة ما المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات ال -1

، والمرافـق  ، وشـؤون المـوظفين، والشـؤون الطلابيـة    ، وطرق وأساليب التدريسالدراسية

محافظـات   من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في ،الشؤون الماليةو ،المدرسية

  ؟شمال الضفة الفلسطينية

هـا لاتخـاذ القـرارات    هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المستويات الإدارية المرغوب في -2

المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظـات  

، بكـالوريوس  عي متوسـط دبلـوم جـام  ( المؤهل العلميشمال الضفة الفلسطينية  تعزى لمتغير 

  ؟)دراسات عليا ،)ليسانس(

دارية المرغوب فيهـا لاتخـاذ القـرارات    بين المستويات الإهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -3

المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظـات  

يب في التربيـة أو أسـال  أية درجة علمية ( التربوي المؤهلشمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

         ؟)التدريس

بين المستويات الإدارية المرغوب فيهـا لاتخـاذ القـرارات     هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية -4

المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظـات  

   ؟)ة مدرسة/كمدير(  الخبرة الإدارية سنواتشمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

ويات الإدارية المرغوب فيهـا لاتخـاذ القـرارات    بين المستهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -5

المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات 

 ؟)أنثى ذكر،( الجنسشمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 
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 القـرارات  بين المستويات الإدارية المرغوب فيهـا لاتخـاذ  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -6

المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات 

  ؟)ثانوي أساسي،( مستوى المدرسةشمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

بين المستويات الإدارية المرغوب فيهـا لاتخـاذ القـرارات    هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -7

عض المهام التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات المتعلقة بب

 ،قلقيليـة قباطية، وطـولكرم، و نابلس، وجنين، و( المديريةشمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

  ؟)وسلفيت

  : فرضيـات الدراسة

  : تاليةاختبار الفرضيات الإلى  لدراسةا ههذت سع    

فـي المسـتويات الإداريـة    )  α=0.05( دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة لا توجد فروق ذات  -1

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مـديري ومـديرات   

  .المؤهل  العلميالمدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

فـي المسـتويات الإداريـة    )   α =0.05( ائية عند مستوى الدلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحص -2

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مـديري ومـديرات   

 .التربويالمؤهل المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

فـي المسـتويات الإداريـة    )  α =0.05( حصائية عند مستوى الدلالةدلالة إلا توجد فروق ذات  -3

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مـديري ومـديرات   

سـنوات الخبـرة   المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

 .الإدارية

فـي المسـتويات الإداريـة    )  α=0.05( دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  لا توجد فروق ذات -4

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مـديري ومـديرات   

 .الجنسالمدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 
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فـي المسـتويات الإداريـة    )   α=0.05( صائية عند مستوى الدلالةدلالة إحلا توجد فروق ذات  -5

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مـديري ومـديرات   

 .مستوى المدرسة المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير

فـي المسـتويات الإداريـة    )   α=0.05( صائية عند مستوى الدلالةدلالة إحلا توجد فروق ذات  -6

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مـديري ومـديرات   

  .المديريةالمدارس الثانوية الحكومية في شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

  :حدود الدراسـة

  :لى ما يليالدراسـة ع هذه اقتصرت حدود

افظـات شـمال الضـفة    المدارس الحكومية في مديريات التربية والتعليم فـي مح : البعد المكاني -1

  .وسلفيت ،، وقلقيليةنابلس، وجنين، وقباطية، وطولكرم: الفلسطينية وهي

العينة المختارة من مديري ومديرات المدارس الحكومية فـي مـديريات التربيـة    : البعد البشري -2

رس الحكوميـة  من المدا) %25(، وتمثل هذه العينة ي محافظات شمال الضفة الفلسطينيةف والتعليم

، وهي نسبة ملائمة لغـرض  من المدارس الحكومية في فلسطين )%21(، وفي الضفة الفلسطينية

  . سةالدرا

 – 17/1/2004، بـين  2003 / 2004 الفصـل الثـاني مـن العـام الدراسـي      : البعد الزماني -3

28/3/2004.  

  

  :مصطلحـات الدراسـة

التي تعني بالأعمال التي يقـوم   الإدارة هي :Educational Administrationالإدارة التربوية  -

من تخطيط وتنظيم  ،بها الإداريون في المستوى الأعلى  في الجهاز التعليمي المركزي و اللامركزي
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وتحديد سـن القبـول    ،الدراسيةووضع المناهج والمقررات  ،وتحديد الأهداف العامة ،واتخاذ قرار

فـي الشـهادات   وتحديد مواعيد الامتحانـات   ،وتحديد السلم التعليمي ،وسن الانتهاء منها ،بالمدرسة

  .)1996، مطاوع وحسن( العامة

يدار بها التعليم في المجتمع،  هي الكيفية التي: Educational Management الإدارة التعليمية  -

يعته، وظروفه، ومثله، واتجاهاته الفكرية والتربوية، وذلك بتنفيذ السياسـات  بما يتلاءم وفلسفته، وطب

  ).1979سليمان، (المحافظة واللواء والمحافظة : المرسومة له في المستويات المختلفة في الدولة

التي تعنـى بالعمـل داخـل الإدارات     الإدارة هي: School Managementالإدارة المدرسية   -

، أي الأجهزة في الوحدات المدرسيةو ،وفي المديريات التعليمية ،في ديوان الوزارة الفرعية والأقسام

، ويقوم على الإدارة المدرسية ناظر أو مدير ومسؤوليته الرئيسة هي توجيه المدرسة نحـو  التنفيذية

يميـة  ، وتعتمد حريتـه الأكاد التعليمية التي تصدر من الوزارة أداء رسالتها وتنفيذ اللوائح والقوانين

  .)1996، مطاوع وحسن( كان مركزيا أو لا مركزياً إذاوالإدارية على النظام الإداري المتبع 

لدولـة أو  هي الإدارة التعليمية التي تتركز في أيدي السـلطة العامـة ل  : الإدارة التربوية المركزية -

  ).1979، سليمان( لةفي وزارة التربية والتعليم والأجهزة المركزية في الدو ة، ممثلالمستوى القومي

هي الإدارة التربوية التي يحدد أعلى نسبة استجابات لمـديري  : )إجرائياً(الإدارة التربوية المركزية  -

ومديرات المدارس الحكومية الفلسطينية، أن مستوى الوزارة هو المستوى الإداري المرغـوب فيـه   

  . التربوية بشأن المهمات التربوية لإتخاذ القرارات

هي الإدارة التعليمية التي تترك المجال أمام السلطات المحلية والهيئات : رة التربوية اللامركزيةالإدا -

ة في وإتاحة الفرصة للتعاون بين أجهزة وتنظيمات الدول ،التي يمكنها من المشاركة في أمور التعليم

  .)1979، سليمان( سبيل نشر العلم ورفع مستواه

هي الإدارة التربوية التي يحدد أعلى نسبة استجابات لمديري : )إجرائياً( الإدارة التربوية اللامركزية -

و المسـتوى  ه أو مستوى المدرسة/ومديرات المدارس الحكومية الفلسطينية، أن مستوى المديرية و

  . التربوية بشأن المهمات التربوية تخاذ القراراتالإداري المرغوب فيه لا
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هو نقل صلاحية صنع القرار والتنسيق علـى  : (Delegation of Authority) السلطة تفويض -

، الذين يستمرون فـي الرجـوع    ثلين المعنيين في الخدمة المدنيةالمستوى الإقليمي والمحلي إلى المم

، بحيث تفوض مسؤولية تنفيذ السياسـة إلـى   الإدارة المركزية إلىبصورة مباشرة أو غير مباشرة 

ي الإدارة ن صلاحية اتخاذ القرارات الأساسـية تبقـى فـي أيـد    ، ولكةالسلطات الإقليمية أو المحلي

  ). 1996، في تايبركو وآخرون  O ECDلجنة التربية( الحكومية المركزية

ام وهي تعهد المرؤوس أو من أوكلت إليه مهام وواجبـات بـالتز  : )Responsibility(المسؤولية  -

، ويعتبـر  ، لقاء تعويض محدد سـلفاً ؤوليةوالإلتزام هو أساس المس ،تنفيذها بأقصى طاقاته وقدراته

جمعية المجمـع العربـي    في Slocum, 1992(أمام رئيسه عن أداء تلك الواجبات  الفرد مسؤولاً

  .)2001، للمحاسبين القانونيين

هي الحق في التقرير والتصرف حول مختلف الأمور المتعلقة بالعمل، كما : )Authority(السلطة  -

ع ، وذلك بإعطاء الأوامر وتوقعبر المركز الإداري داخل التنظيم كتسب ضمناًأنها الحق الشرعي الم

وتستخدم السلطة لغايات توجيـه النشـاط وتسـهيل أداء العمـل      ،تنفيذها وإطاعتها على أكمل وجه

)Slocum , 1992  2001 ،جمعية المجمع العربي للمحاسبين القانونيينفي(.  

يلتزم الفرد العامل في منظمة ما بأداء مسؤوليات وظيفيـة،  حينما : )Accountability(المساءلة  -

ه ، فهو يكون مساءلاً أمام رئيسه عن مدى نجاحه في إنجاز هذض له السلطة الكافية للقيام بذلكوتفو

لجانب والوجـه الثـاني   ، فالمساءلة هي االمسؤوليات والمهام المكلف بها، ويحاسبه رئيسه على ذلك

  .)1996، حريمفي  Appleby, 1984(للمسؤولية 

مقدرة الفرد في التأثير على القرارات، ويرى أن السلطة هي في الواقع جزء هي : )Power(القوة  -

لفرد تسـتطيع أن  الوظيفة المشروعة ل إلىإن المقدرة على التأثير استناداً " من المفهوم الأوسع للقوة 

مشروعة ليمتلـك مثـل   تلك السلطة ال، ولكن ليس بالضرورة أن الفرد يجب أن يمتؤثر في القرارات

  .)1996، حريمفي  Robbins( "هذا التأثير 
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مركـز  (السنوات الدراسية العشرة الأولى التي تعتمد عليها المراحل الأخـرى  : المرحلة الأساسية -

  .)1998، الإحصاء الفلسطيني

 12و 11، أي السنوات ن دراسيتين بعد المرحلة الأساسيةمرحلة  تتكون من سنتي: المرحلة الثانوية -

  .)1998، مركز الإحصاء الفلسطيني(
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  الفصــل الثانــي

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  28

  الفصــل الثــاني

  الإطـار النظري والدراسات السـابقة

  الإطار النظري: أولاً 

    :مقدمـة

امات يشـكل شـاهداً علـى أن الحضـارة     فوجود الأهر ،هإن الإدارة قديمة قدم الإنسان نفس  

عام من ميلاد السيد المسيح عليه السلام، إذ لا بد وأنه تطلب  2000الفرعونية تميزت بنمط إداري قبل 

كما أن الحضارة الصينية كان لها أيضاًً نمط . خطيط والتنظيم والقيادة والتقييمبناؤها أنظمة دقيقة من الت

، وفي العصور الوسطى قـادت العـالم حضـارة    لاد السيد المسيحأعوام من مي 110إداري مميز قبل 

قـي  إسلامية عظيمة تميزت بقوتها وسلطتها، وتنظيمها، ونمط الحكم فيها، وتميز أفرادها بمستوى أخلا

مة، وتقدم علمي في تميزت هذه الحضارة بتشريعات اجتماعية متقد رفيع، ومستوى معيشي مرتفع، كما

الشـورى، وتشـاركية   : ن من أهم مبادئهـا اوالطب، والقانون، والفلسفة، وككالأدب، مجالات متعددة، 

، وتفويض السلطات والصلاحيات، والقدوة الحسنة، وسياسة البـاب المفتـوح، والعلاقـات    المسؤولية

   ).1998الطويل، ( الإنسانية

رئـيس  تعتبر الإدارة جزءاً من التراث الإنساني المتراكم عبر العصور المختلفة، وهي سـبب    

للتقدم والتطور في مجالات الحياة المختلفة، فالإدارة في المجتمعات الحديثة عمليـة هامـة، وأداة فـي    

توجيه الدول والشعوب نحو تحقيق أغراضها وأهدافها في حاضرها ومستقبلها، ويزداد التأكيـد علـى   

التخصـص  تجاههـا نحـو   أهميتها بفعل التفجر السكاني، وتعقد المناشط البشرية، واتساع مجالاتها، وا

  ). 2001 عابدين،( واستخدام التقنية المعقدة

 وفي التاريخ الإداري الحديث، يرجع المختصون الفكر الإداري الحديث إلى كتابات مجموعـة   

، (C. Bernard) بارنارد وسيستر ،(O. Sheldon) من علماء الإدارة الغربيين، منهم أوليفر شيلدون

وقد عرف  ،(M. Weber) كس فيبر، وما(H. Fayol) نري فايول، وه(F. Taylor) وفريدريك تايلر

   .ة التي تعكس رؤيته وفكره وتجربتهكل منهم الإدارة بطريقته الخاص
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 :ومن أهم هذه التعريفات

المعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال أن يعملوه، ثم التأكد من أنهم " أنها ) فردريك تايلر(تعريف  •

 ".طريقة وأرخصها يقومون بالعمل بأحسن 

عمل يتضمن التنبؤ والتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق : "أنها) هنري فايول(تعريف  •

 ".والرقابة 

وظيفـة يـتم بموجبهـا رسـم السياسـات والتنسـيق بـين        : " أنها) أوليفر شيلدون(تعريف  •

 ".أعمال التنفيذوتصميم الهيكل التنظيمي لها، والقيام بأعمال الرقابة على كافة ،الأنشطة

 ".ما يقوم به المدير من أعمال أثناء تأديته لوظيفته: "أنها) برنارد شستر(تعريف  •

  ".مديرين والعمالجهاز متعدد الوظائف يدير العمل وال: "أنها) دركربيتر (تعريف  •

وعلى العموم، فإنه يمكن النظر إلى الإدارة على أنها عملية تتضمن تنظيم المـوارد البشـرية     

مادية، والإستخدام الأمثل لها بأعلى كفاءة وأقل كلفة ممكنة من أجل تحقيق هدف أو بضعة أهـداف  وال

 م، والتوجيه، والرقابـة، والتقـويم  التخطيط، والتنظي: مشتركة، من خلال مجموعة عمليات إدارية هي

  ).2001عابدين، (
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  :نظريات الإدارة

التنظيمات التي وجدت لخدمتها، وتطـورت  إن تعقد المجتمعات البشرية ونموها أدى إلى نمو   

سبل إدارة النظم التي أوجدتها هذه المجتمعات، فالإدارة اليوم تركز على المجهود العلمـي والعملـي،   

وعلى الأفكار والنظريات، وليس على مجرد التعليمات البسيطة التي ينبغي إتباعهـا، وكـذلك علـى    

ولقـد تعـددت المـداخل أو    ). 1998الطويـل،  ( الأشياءلتي لابد من إدراكها بين العلاقات المعقدة ا

المنطلقات التي اعتمدها المختصون في دراسة الإدارة، فهناك المداخل الإجتماعية، والسلوكية، والكمية 

وغيرها، كما اختلف في تصنيف أو تنظيم تلك المداخل وما تضمنته من نظريات مختلفة، ومـن هـذه   

المدرسـة  : ، إذ قسموها إلى ثـلاث مـدارس  )1992( الم وزملاؤهما طرحه فؤاد الشيخ سالتقسيمات 

الإدارية، ونظرية البيروقراطية، ) التقسيمات(لمية، ونظرية المبادئ التقليدية، وتشمل نظرية الإدارة الع

والمدرسة السلوكية، وتشمل حركة العلاقات الإنسانية، وتنمية التنظيمات، والمدارس الحديثـة وتضـم   

   ).2001عابدين، ( درسة الظرفية، والإدارة بالأهدافمليات، ومدرسة النظم، والممدرسة بحوث الع

   ):التقليدية( المدرسة الكلاسيكية: أولاً

أن المهارات الإدارية محدودة ومحصورة بالمسـتويات  مبني عل افتراض هذه المدرسة أساس   

ي، الـذي مـن صـفاته الرشـد     مبني أيضا على مفهوم الرجل الإقتصادالعليا من التنظيم الإداري، و

والعقلانية، والذي يعمل مدفوعاً بدافع المصلحة الذاتية لتحقيق المنفعة في ظل السلطة الإدارية، ممثلـة  

   : ومن أهم النظريات في هذه المدرسة. )1989بستان وطه، ( في الأوامر والتعليمات

، الـذي  )1856-1917( (F. Taylor) لإدارة العلمية إلى فردريك تـايلر ترجع ا :العلميةالإدارة  .1

كانت له خلفية علمية وهندسية، وهو من كبار المستشارين الهندسيين في الصناعة الأمريكية، واهتم 

بدراسة مشاكل الإنتاج العلمي في المصانع الأمريكية، بهدف تخفيض ثمن وحدة الإنتاج، وبالتـالي  

 أولهما، القـدرات : على أمرين )تايلر(أكد وقد . تحسين الكفاية الصناعية من خلال تحسين الإدارة

وقال أنها يجب أن تتناسب مع الجهد المبـذول، أي أن   الفيزيائية للعامل، وثانيهما، الفوائد المادية،

   .)1991نشوان، ( يكون العامل قد أعطى أقصى إنجاز يتناسب وقدراته الفيزيائية
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اعتبرها أسساُ ضرورية للإدارة العلميـة  إلى عدد من المبادئ الرئيسة التي ) تايلر( وقد توصل  

  :أهمها

علـى مجـرد   وليس كل فرد بناء على دراسة علمية  المطلوب أدائها من تحديد نوع وكمية العمل -1

  .التخمين أو العشوائية من جانب الإدارة

ليه، وإعطائه برنامج تدريبي كاف حتـى  خص الذي يناسب الوظيفة المسنودة إالاختيار العلمي للش -2

  .يؤدي أعلى مستوى أدائي في العمل

  .اقتناع كل من هيئة الإدارة والعاملين بعدالة التنظيم الإداري واحترام مبادئه -3

           مبــدأ التخصــص أو مبــدأ فصــل التخطــيط عــن التنفيــذ، بحيــث يــتم تقســيم الواجبــات  -4

  .تنفيذوالمسؤوليات فتختص الإدارة بمهمة التخطيط ويترك للعمال مهمة ال

وواجهت هذه المبادئ انتقادات عديدة، تمثلت بعدم مشاركة العمال في التخطيط، وعدم حمايتهم   

على كيفية تحديد الأجـر العـادل، كمـا اتهمـت الإدارة العلميـة       الاتفاقوعدم  من الفصل التعسفي،

تم بالعلاقة الإنسانية فـي  النقابات العمالية، ولم ته بالدكتاتورية والمركزية الشديدة في الإدارة، وتجاهلت

  ).1996 مطاوع وحسن،( دارةالإ

التـي   (Theory of Administrative Principles) الإداريـة  أو المبادئ نظرية التقسيمات. 2

أن السلوك الإداري يتمثـل فـي    الذي يرى (H. Fayol) هنري فايولاقترنت بالمهندس الفرنسي 

في نظريتـه  ) فايول(ق والضبط والسيطرة، حيث يركز التخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسي

الإدارية على أهمية تقسيم العمل، ووحدة السلطة والانضباط، وخضوع المصلحة الفردية للمصلحة 

لكنها تختلف معها في بعض في الإدارة العلمية، ) تايلور( وهذه النظرية تعتبر مكملة لاتجاه. العامة

على التوجيه أو التسـيير   ت تحمل المسؤولية، وافتقاد المقدرةالأمور، فهي لا تؤمن بضعف مستويا

، وإنما ترى أن تقسيم العملية الإدارية إلى مكونات أو وظائف يسهل كثيراً عمليـة الإنتـاج   الذاتي

 Blum & Scott, 1970 ( على أساس واضح من وحدة السلطة وتنسيق خطوات ومراحل التنفيذ

  ).1999في الطبيب، 
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الألمـاني   الإجتماع عالمترتبط هذه النظرية بو (Bureaucracy Theory) يروقراطيةنظرية الب .3 

، إذ اهتم منذ بداية القرن العشرين بموضوع التفكير الإداري، بدراسته )M.Weber( ماكس ويبر

للتنظيمات الإدارية من خلال الأشكال المختلفة للسلطة الإدارية، والمبادئ التي تحكم عملية إصدار 

التقليدية  :، حيث ميز بين ثلاثة أنواع من السلطةمر في المستويات العليا إلى المستويات الدنياالأوا

، والسلطة المستندة إلى غموض شخصية القائد وتأثيره فـي  ستمدة من الوضع الإجتماعي القائمالم

قوة الدسـتور   الجماهير، والسلطة العقلانية أو القانونية، والتي تسمى السلطة الشرعية المستندة إلى

والقانون، حيث يرى أن مركز السلطة هو الذي يتخذ القرارات، ويصدر التعليمـات التـي تأخـذ    

طريقها باتجاه واحد من أعلى الهرم التنظيمي إلى القواعد والمستويات الدنيا التي لا تملـك سـلطة   

لية وتحكم فـي بـرامج   هذا التنظيم هو أكثر فاع أن) ويبر(ويرى . التقرير وإنما عليها التنفيذ فقط

العمل الإنتاجي، وذلك لأنه محدد وواضح، ومحكوم بلوائح مكتوبة، ولا يخضع لـرأي أو مـزاج   

بطيء الإيقاع والتنفيذ بسبب كثرة اللوائح والأنظمة التي يجـب الرجـوع   الرئيس أو المدير، ولكنه 

فراد ج أكثر مـن اهتمامـه بـالأ   تم بالإنتاإليها دائماً، كما أنه لا يسمح بالتجديد والابتكار، وهو يه

تحديـد   "ويمكن تجنب أخطاء البيروقراطية عن طريق ).1989بستان وطه، ( وحاجاتهم الإنسانية

رأسياً وعمودياً، وتقليل حجم ، والتأكد من ارتباط الأهداف ببعضها البعض الأهداف تحديداً واضحاً

مية، والإقلال مـن نطـاق الإشـراف    ، واختيار الرؤساء بطريقة علبقدر الإمكان الوحدة الإدارية

الإداري أو زيادة المرؤوسين، والثقة في الرؤساء الإداريين، وإقامة نظام للمكافأة والعقاب، وإعادة 

  ).1991نشوان، ( "ة لأهدافها ولإجراءاتها المتبعةالمنظمالنظر بصورة مستمرة في مدى تحقيق 
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  المدرسة السلوكية: ثانياً 

 والنواقص التي اتسمت بها نظريـات المدرسـة   الانتقاداتية لمواجهة جاءت المدرسة السلوك  

التقليدية والمتمثلة في التركيز على الجانبين الهيكلي والإجرائي، وتحقيق أعلى مستوى من الإنتاج دون 

أي اعتبار للعوامل الإنسانية، حيث اهتمت المدرسة السلوكية بدراسة سلوك الفـرد والجماعـة   إعطاء 

: ل سعياً وراء زيادة الإنتاجية وتحسين العمل، حيث اعتمدت ثلاثة مداخل لدراسة السلوك هيأثناء العم

  :وأهم النظريات السلوكية. )2001عابدين، ( لم الإجتماع، وعلم دراسة الإنسانعلم النفس، وع

تعتبر الدراسـة   (Human Relations Movement) :ة العلاقات الإنسانية في الإدارةحرك. 1   

، أستاذ علم النفس في جامعة هارفارد بين عـام  (Elton Mayo)أشرف عليها إلتون مايو  التي

، المعروفة بدراسة هوثورن التي تمت في ولاية شيكاغو الأمريكية، بدايـة  1932 و عام 1927

حيث بينت الدراسة أن هناك ترابطـاً بـين    ة في الإدارة خلال القرن العشرين،الحركة الإنساني

معايير الجماعة أثراً كبيراً في لالفرد، وأن  تسلوكياواطف، وأن للجماعة أثراً على السلوك والع

وضع أسس مخرجات المستخدم الفرد، وأن أثر متغير النقود يعتبر ثانوياً بالنسـبة لمخرجـات   

بينـت هـذه   لقـد   .مقارنته بأثر معايير الجماعة وعواطفها، وإحساسها بالأمنالفرد إذا ما تمت 

  .)1998الطويل، ( ي في تشغيل النظم وتحقيق أهدافهامية العامل الإنسانالنتائج أه

ومع أن حركة العلاقات الإنسانية قد وضعت حداً كبيراً لما كان يعاني منه المرؤوسـون مـن     

، إلا أن حركة العلاقات الإنسـانية  واعتبارهم كالآلة ،سوء معاملة وتسلط وإهمال لمشاعرهم وإحساسهم

شديداً، إذ اعتبرت من وجهة نظر أخرى وسيلة لاستغلال الموظفين بالإضافة إلى سوء قد واجهت نقداً 

  ). 1991نشوان، ( المرؤوسين لها على حساب الإنتاج استغلال

وتعتبر امتداداً لحركة العلاقـات الإنسـانية    :(Organized Development)تنمية التنظيمات  -2

ومعظمهم من علماء الـنفس والإجتمـاع    –لإتجاه وأبحاث مايو وزملائه، حيث ركز أنصار هذا ا

 ،على ضرورة دراسة السلوك الإنساني الفـردي والجمعـي   –والمتخصصين في العلوم السلوكية 

وفهمه كأساس لتحسين العمل الإداري وتطويره، من أجل تحقيق الأهداف المحددة، كمـا اهتمـوا   
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طلبات العمل بطريقة أفضـل، وبدراسـة   بدراسة حاجات العاملين ودوافعهم لضمان استجاباتهم لمت

مفهوم الجماعة وحيويتها، وأساليب القيادة الإدارية، وإدارة التغيير، واستراتيجيات التدخل من أجل 

أو وتتلخص نظرتهم بأن الإنسان كائن عـاطفي،  .تحقيق الإنسجام والتوازن في التنظيمات الإدارية

عالات التي يجب أخذها بعين الإعتبار، وإشباعها مجموعة من المشاعر والأحاسيس والغرائز والإنف

  .)2001عابدين،( ق أهدافهها من أجل أن ينجح ويحقؤأو إرضا

رؤية أنصار هذا الإتجاه أن حاجات الإنسان يمكن تحقيقها في  )1989( وينتقد زويلف وقريوتي  

الحاجات، وبـين كونـه    الخلط بين الإنسان ككائن معقد متعدد، الأمر الذي أدى إلى ةالتنظيمات الحديث

إذ يعتبر أنصار تنمية التنظيمات حاجة ضرورياً لإشباع حاجاته الإقتصادية،  موظفاً يؤدي دوراُ وظيفياً

كأنها هدف للتنظيمات الرسمية، متناسين أن التنظيمات هي فـي حقيقتهـا كيانـات     تحقيق الذات مثلاً

فيها مجرد وسيلة إنتاج، وأنه من غير العدل  اصطناعية استلزمتها ظروف الحياة المعقدة، وأن الإنسان

 وتجـاهلاً  الفرد وكيانه، لكرامة الزعم أن التنظيمات تستوعب كل الفرد وحاجاته، لأن في ذلك امتهاناً

  .)2001عابدين، في ( لحقه في ألا يذيب شخصيته في قوانين العمل ولوائح التنظيمات

  :ومن أهم النظريات التي تندرج تحت هذا الإتجاه  

عـام   )دوغلاس مـاكجريجر ( التي قدمهاو :(McGregor X, Y Theory) )س، ص( نظرية -1

والتي تعتبر بداية الإنطلاق فـي دراسـة    ،"الجانب الإنساني لمنظمة " في كتابه المشهور  1960

ان، الأولى نظرية ـل مفهوم الإنسوهي تتضمن نظريتين حو ،لوكي الحديث للإدارةـالمدخل الس

أن الإنسـان العـادي يكـره العمـل     (X)  تفترض نظرية. (Y) خرى نظرية ص، والأ(X) س

يجب اسـتخدام   ، ولتحقيق ذلكجباره عليهه قدر المستطاع، وبالتالي يجب إبطبيعته، ويحاول تجنب

أسلوب الإثابة من خلال الحوافز المادية، وإلى جانبها العقاب، كما أن الإنسان العادي يحب أن يقاد 

بل كل شيء الأمان والطمأنينـة  لتالي فدرجة طموحه قليلة، ويهمه قمسؤولية، وباولا يحب تحمل ال

والإستقرار في عمله وعدم فصله منه، والإدارة الضعيفة هي التي توفر الفرص لإشباع حاجـات  

أن الإنسـان العـادي يحـب     (Y) ومن ناحية مقابلة، تفترض نظرية. الأفراد دون ربطها بالأداء

 والمرونـة  يحب اللعب واللهو، ولذا فإنه في الظروف الطبيعية، وتوفر الحرية العمل بالفطرة، كما
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في العمل، فإن الإنسان الطبيعي لا يتهرب من المسؤولية بل يسعى إليها، ويكون لديـه   والإحترام

، كما تعتبر أن العقاب ليس وسيلة ناجعة لخلق الرغبة في العمل، إذ يجب الإعتمـاد علـى   طموح

والترغيب والمعاملة الحسنة، وإحداث نـوع مـن الرقابـة الذاتيـة والإحسـاس       أسلوب الإقناع

وعنـدما لا   والمعنوي معاً، يبالمسؤولية لدى الفرد، كما يجب الإعتماد على أسلوب التحفيز الماد

يقدم الفرد كل ما لديه من طاقات وإمكانات، فاللوم يقع على رئيسه وعلى المنظمة اللذين لم يعرفا 

تفجير هذه الطاقات، كما تعتبر النظرية أن مشاركة المرؤوسين لرؤسائهم فـي اتخـاذ   استغلال و

القرارات وإعطائهم قدراً من الحرية في العمل، سيؤدي في النهاية إلى شـعور الفـرد بالإنتمـاء    

   .)1997حريم،( للمنظمة والولاء لها

ة، لكنهـا غيـر منصـفة    السلبية للعاملين أدت إلى انتهاج سياسة صارم) X( نظرية نظرة إن  

لبيـة  للعاملين، تتلخص بإتباع الشدة معهم، وعدم الركون إلى دافعيتهم، أو السعي إلـى إرضـائهم وت  

بالأهـداف  إلى بروز أشكال إدارية اهتمت بالعـاملين كـالإدارة    (Y) في حين قادت نظرية. رغباتهم

  .)2001عابدين، ( للحاجات) ماسلو( ونظرية

تقوم هذه النظرية على أساس أن الحاجة  :(Maslaw Needs Theory) نظرية ماسلو للحاجات -2

لذلك انطلقت النظرية من فرضية أن الإنسان لا ينـتج إلا برضـاه،   هي المحرك الرئيس للإنسان، 

أن الوتر الحسـاس  ) ماسلو( ، وقد يضر ويعطل الإنتاج، ويعتبروأنه إذا عمل بالإكراه فإنه لا ينتج

 الحاجـات : وقد قسم الحاجات الإنسانية الأولية إلى خمس مستويات هـي  ،في الإنسان هو الحاجة

. ، الأمن والطمأنينة، الإنتماء، المكانة والتقدير، وتحقيق الـذات )أكل، شرب، نوم، جنس( الأساسية

أن الإنسان يسعى لإشباع حاجاته، فإذا ما تم له ذلك، سعى لإشباع الحاجـة التـي   ) ماسلو(ويرى 

وتعتبر حاجة تحقيق الذات أهم تلك الحاجات، أي أن دافعية ، )1999الطبيب، ( ليهاتليها، ثم التي ت

أهم ما يطمـح  إليه، والإنسان ليست قوة خارجية، بل قوة ذاتية ناتجة عن رغبته بتحقيق ما يطمح 

  .)2001عابدين، ( إليه في حياته هو تحقيق ذاته

روبـرت بليـك    طورها والتي :(Administrative Grid Theory)نظرية الشبكة الإدارية  -3

، وهي نظرية شهيرة في الإدارة و القيادة، تهتم 1969عام (Blake & Mouton)   وجين موتون
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ن وصاً نمط الإتصال والتخطـيط، حيـث أ  وخص ين أجواء التنظيم،سبزيادة الإنتاج من خلال تح

ل عن الدوافع الإنسـانية،  التنظيمات الإدارية كثيراً ما تفشل بسبب نمط الإشراف السيئ الذي يغف

 ـ .وبسبب غياب استراتيجية العمل أو عدم دقتها اط للإشـراف،  وتحدد الشبكة الإدارية خمسة أنم

حيث يركز فيه المدير على الإنتاج وحاجات العاملين معـاً وبـأعلى   ) 9.9( أفضلها النمط المسمى

بالمنظمة وأغراضها ممـا  العمل من قبل أناس ملتزمين ومتضامنين ومرتبطين  إنجازويتم  درجة،

حيث يكون التركيز ) 1,1( كفاءة النمط المعروف وأدناها ،إلى خلق علاقات الإحترام والثقة يؤدي

ل الحفاظ علـى العضـوية فـي    عليهما منخفضاً، ويتم فيه بذل جهد محدود لإنجاز العمل من أج

  ).2001عابدين، ( المنظمة

  المدرسة الحديثة :ثالثاً

 (Systems Theory) نظرية الـنظم : همهاأة مجموعة من النظريات ـيثتضم المدرسة الحد  

 Contingency or Situational)ونظرية الإحتمال أو النظرية الموقفية ، التي ظهرت في الستينات

Theory) ز"، ونظرية التي برزت في السبعينات" (Z Theory)     التي طرحت فـي الثمانينـات مـن

     .)1998الطويل، ( القرن العشرين

أول مـن   )Bertalanffy( بيرتـالانفي  يعتبر عالم الأحياء :(Systems Theory) نظرية النظم -1

وعالم  (Boulding) بولدنغالخطوط العامة لنظرية النظم، تبعه عالم الإقتصاد  1950وضع عام 

حيث عملا على جذب الإهتمام لتطبيق مفاهيم نظمية على منظمـات   Buckely)( بكليالإجتماع 

عامل ينطلق عبر الوحدات والأقسام وكل النظم الفرعية تونظرية النظم تطرح أسلوباً في ال .بويةتر

المكونة للنظام الواحد، وكذلك عبر النظم المزاملة له، فالنظام أكبر من مجموع الأجـزاء، ومـن   

، خلال مفهوم النظم يمكن تفهم السلوك الإنساني بعمق، فأية مؤسسة حديثة هي نظـام اجتمـاعي  

وتتأثر ببعضها البعض، كمـا   ،وتعمل في بيئة اجتماعية وتضم مكونات تتفاعل مع بعضها البعض

فنظرية النظم تقوم على  ،وبيولوجية، وثقافيةأن كل نظام اجتماعي يضم أبعاداً اجتماعية، ونفسية، 

 متـوازن  يأساس النظر إلى الواقع العملي وكأنه مكون من محتويات نظمية في وضـع دينـامك  

  ).1998الطويل، (
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تؤكد على أن هناك طريقة مثلى لإدارة التنظـيم والتنبـؤ    وفي حين كانت النظرية الكلاسيكية  

مغلق لا يتعامل مع الظروف البيئية المحيطة  التنظيم نظامبالسلوك الخاص به، والتي كانت تفترض أن 

ثر بالتغيرات البيئية المحيطة به، به، فإن النظرية الحديثة في التنظيم توضح أن التنظيم نظام مفتوح يتأ

الطبيـب،   فـي  1994كامل، (طريقة واحدة مثلى لإدارة التنظيم أو التحكم في سلوكه  دوبالتالي لا توج

1999(.  

تـرتبط   :(Contingency or Situational Theory)نظرية الإحتمال أو النظرية الموقفيـة   -2

أنه ليست هناك نظرية إدارية معينة يمكن تطبيقها  ، الذي يرى)Fiedler(فيدلرهذه النظرية بالعالم 

باستمرار في كل المواقف والظروف، بل لابد من انتقاء النظريات والمدارس الإدارية بما يـتلاءم  

 يملك كل الإجابات المطلوبة والملائمة لظروف ًمنها لا مع ظروف التنظيم وأوضاعه، حيث أن أيا

ية أن للمتغيرات البيئيـة والتقنيـة، والقـيم الإجتماعيـة     وترى هذه النظر. التنظيمات وأوضاعها

على طبيعة التنظيم الإداري وأسلوب  والسياسية، والخصائص الشخصية للرئيس والمرؤوسين أثراً

ح لكافـة  لي ليس هناك مـنهج إداري مثـالي يصـل   العمل والإدارة المتبعين في المؤسسة، وبالتا

في مراحل تطوره المختلفة، وإنما يختـار   يم الواحد ذاتهالتنظيمات أو حتى لكل المواقف في التنظ

التنظيم المنهج أو الأسلوب الذي يتلاءم مع طبيعته، والمرحلة التي يمر بها، وشدة التعقيـد فيـه،   

 وملاءمته للموقف الذي يسـتخدم فيـه  وعليه فإن نجاح نهج إداري ما يتوقف على مدى ارتباطه 

  .)2001عابدين، (

  ):1998الطويل،( على ما يلي الاحتماليةالنماذج وتلتقي معظم     

 .ترفض وجود مبادئ عامة وشاملة للإدارة .1

 .تقوم على مهارة تحليل المواقف للتعرف على أفضل الحلول المناسبة .2

وخاصة تلك التي تتسم بتركز المحتويـات  ،مفيدة في التطبيق في العديد من المهام الإدارية .3

 .السلوكية
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تنظيم العمليات الداخلية لنظم النظام الفرعيـة ومتطلبـات البيئـة     تؤكد على العلاقة بين .4

 .الخارجية

الأسلوب الإحتمالي ليس عفوياً بل يخضع لمعايير، ويمكن اعتباره أسلوباً محافظـاً لأنـه    .5

 .يتعامل مع المواقف بكل ما تحتوي عليه من قيم متأصلة

حقيق العقلانيـة، والكفايـة،   يساعد الإداريين على ت نحتمالي من المفروض أالأسلوب الا .6

  .والنمو، والفاعلية في إدارة النظم والتعامل معها

ظهر هذا المصطلح بشـكل   وقد ظهر (Management By Objectives ): بالأهدافالإدارة  -3

، "ممارسـة الإدارة "كتابه بعنوان  )Beter Drucker( بيتر دروكرعندما نشر  1954واضح عام 

 1965عام  يعد رائد الإدارة الحديثة حيث عرض (George Odiorne) نرديـو جورج أوإلا أن 

 ) (John Humbleجون هامبـل تبعه الكاتب الإنجليزي  ،عرضاً واضحاًنظام الإدارة بالأهداف 

الإدارة  )دروكر( يعرفحيث  ؛Improving Business Resultsتحسين نتائج العمل "في كتابه 

لها في العمل الإداري، كما أنها فـي نفـس   الأهداف منهجاً دارة تتخذ نوع من الإ"بأنها  بالأهداف

، والإلتزام بالعمل، إنها العملية التي يتكامل فيها الناس فإنجاز الأهداالوقت أداة تقوم على أساس 

بينمـا يقـول   ". غراضهاوأداخل التنظيم فيما بينهم فيوجهون أنفسهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة 

إن الرئيس الأعلى والرؤساء العاملين لأي منظمة يحددون :"بالأهدافجورج أوديورن في الإدارة 

معاً أهدافها العامة، ويحددون مناطق المسؤولية لكل فرد من أفرادها ولكل وحـدة إداريـة فيهـا،    

وفـي تقيـيم أداء الأفـراد العـاملين      ،هداف كمعايير في توجيه النشاط الإداريوتستخدم هذه الأ

يوحـد حاجـات   نظـام دينـاميكي   " أما جون هامبل فيعتبر أنها  ".لتنظيموالوحدات المختلفة في ا

ركة وتطوير نفسه وتنميـة  المؤسسة لبلوغ أهدافها في الربح والنمو مع حاجات الإداري في المشا

  .)ت.وزملاؤه، د ألدويك(  "طاقاته 
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  :مبادئ الإدارة بالأهداف كما يلي) 1991نشوان، ( ويلخص

المشاركة بين الرئيس الإداري والمرؤوسين في تحديد أهداف المنظمة ضرورة  :مبدأ المشاركة .1

ومـن ثـم طـرق     وصياغتها على نحو يساعد على تحديد الوسائل والطرائق المتعلقة بالتنفيذ،

 .التقويم المناسبة

إن المشاركة يساعد المنظمة على إيجاد نوع من الإلتزام لدى جميع العـاملين نحـو   : الإلتزام .2

 .ف الموكلة إليهم، إذ يعتبرونها أهدافهم التي يلتزمون بتحقيقها ويتحمسون لهاتحقيق الأهدا

ؤوسـون  إن من نتائج المشاركة أيضاً القدرة على تحمل المسـؤولية، فالمر  :تحمل المسؤولية .3

هداف وتحديدها، ويوزعون الأدوار بينهم بحيث يتولى كل منهم الذين يشاركون في صياغة الأ

 .كل منهم مسؤول عن تحقيق الأهداف الموكلة إليه ويكون به،ًمحددة خاصة  أهدافا

ونتيجة هامة للمشاركة هي قدرة أعضاء المنظمة على تحقيـق ذاتهـم،   : يةورفع الروح المعن .4

ن ما ينجز من أعمـال هـو   ر بأهمية ما يقومون به من عمل، وأبالإضافة إلى إكسابهم الشعو

 .في المنظمة يزيد من فعاليته لأنه لإداريبتحقيق الذات هام لوالشعور  ،إخلاصهمنتيجة 

تقوم الإدارة بالأهداف أساساً على وضع أهداف المنظمة الإدارية علـى   :مبدأ تحديد الأهداف .5

شكل النتائج المرجو تحقيقها، لذا يجب أن تكون الأهداف واضحة لدى جميع الإداريين المعنيين 

 ـ  وتتم مراجعة ما يتم ،بتحقيقها بفترة زمنية محددة  ىإنجازه من هذه الأهداف باسـتمرار وعل

التي يمكن أن تعدل الأهداف في ضوء راجعة التغذية ال فترات زمنية معينة، وتمثل هذه العملية

  .الخطط والوسائل المستخدمة لتنفيذها

الذي طوره في أوائل الثمانينـات الأمريكـي ولـيم    و :Theory Z Model" ز " نموذج نظرية  -4

، متأثراً بالتقدم الهائل الذي حققته اليابان في مجال الصناعة والتجارة )(William Ouchi أوتشي

 كهن وبيمويعتبر . ، ويؤكد هذا النموذج على الإهتمامات الإنسانية للأفراد في النظمفي تلك الفترة

Kuhn & Beam, 1982) (عيـة الثقافيـة فـي النظـام،     أن الإدارة اليابانية تتميز بتقارب الطبي

التي تشمل حياة العاملين المهنية والإجتماعية، ودرجة عاليـة مـن التنـاغم     س بالعائليةوالإحسا
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والتقارب القائم على الثقة، والمودة، والألفة والإلتزام، والمشاركة الجماعية وروح الفريق الواحـد  

أن تحصـل تحـولات فـي      (Outchi, 1981)أوتشيويتوقع . في إدارة النظام وصنع قرارات

استخدام طويل الأجل، وإجماعية صـنع  : لإدارة في الغرب في عدد من المجالات وهيممارسة ا

القرار، ومسؤولية الفرد، وأخيراً شمولية الإهتمام بالفرد؛ وذلك باتجاه تطبيق المبادئ التي تقـوم  

  ). 1998 الطويل،في ( عليها الإدارة اليابانية

بل  ،إن الإدارة ليست إجراءات روتينيةلقول يمكن ا ،وبعد هذا العرض لأهم النظريات الإدارية   

 وأوجـه أنظمة وأساليب  إلىإنها التنظيمات التي تكفل ترجمة النظرية أو الفلسفة التي يتبناها المجتمع 

الإدارة هي عملية تحويل النظريـات   إن، وبعبارة أخرى مساراً أو مجرى معيناً في الواقعنشاط تتخذ 

الواقع ضمن  ، ولكي يكونع التطبيقي الفعلي في صورة منظمةالواق ىإلوالفلسفات من إطارها النظري 

، لا بد من مراجعة العمليات الإدارية المتضمنة في هذا الواقع، والعمـل علـى   حدود التصور المرسوم

، العرفي ومعلا( الفلسفة التي تخدمها وتعبر عنها تقويمها وتعديلها باستمرار وفق الفكرة أو النظرية أو

1996(.  

  ةـالإدارة التربوي 

رئيسية لأسلوب العمـل فـي كـل    تتفق مع الإدارة العامة في الخطوات الالتربوية ن الإدارة إ  

، حيث يشتركان في عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة والتقـويم واتخـاذ القـرارات    منهما

الرئيسة هذه في إنجاح النظام ووضع القوانين واللوائح التي تنظم العمل في كل منهما، وتسهم الخطوط 

 إن. على أداء مهمته المتمثلة في وضع الأهداف العامة للتعليم وتحديد الاستراتيجية التعليميـة  التعليمي

وهي تتفق مع الإدارة العامة في الإطار العام للعملية الإدارية فإنها تشتق التفاصيل من  ةالإدارة التربوي

العمل داخل المؤسسـات التعليميـة    أن، حيث م الإدارة بتحقيق أهدافهالذي تقوطبيعة التربية والتعليم ا

لاختلاف أهداف العمل في  يختلف عن طبيعة العمل في المؤسسات الصناعية والتجارية والعسكرية وفقاً

  .)1996 ،مطاوع وحسن( كل منها
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بويـة، والإدارة  قبل التطرق إلى النظريات الإدارية التربوية يجدر توضيح مفاهيم الإدارة الترو  

   .التعليمية، والإدارة المدرسية، والعلاقة فيما بينها، وذلك على ضوء المفاهيم والتجارب الإدارية الحديثة

  مفهوم الإدارة التربوية 

متشابكة وشاملة لكل النظام التربوي في المجتمع، المتمثل  عمليات إن الإدارة التربوية مجموعة  

وما يضعه من سياسة تربوية وأنظمة، وما يحـدده مـن    ،)الوزارة( رسميفي جهاز التربية والتعليم ال

المعلمين والموظفين (وتعنى الإدارة التربوية بتنظيم العناصر البشرية . ج وخدمات ومراحل تعليميةمناه

الأبنية والتجهيزات والأثـاث والأدوات والأنظمـة   ( ، وتنظيم العناصر المادية)الأموروالطلبة وأولياء 

إن الإدارة ). المناهج والمقررات الدراسية والأنشطة( تنظيم الأفكار والقيم والإتجاهات، و)ريعاتوالتش

التربوية بمفهومها الحديث وسيلة وليست غاية، وتقوم على التعاون والعمل الجماعي، وعلـى تـرابط   

سها وزير وهـو  والإدارة التربوية يرأ ). 2001عابـدين،  ( العملية التربوية مع بعضها بعضاًمقومات 

، ومهمته تنسيق سياسة التربية والتعليم مع السياسـة العامـة للدولـة    في مجلس الوزراء غالبا عضو

والإشراف على تنفيذ السياسة القومية للتعليم إما بطريقة مباشرة أو من خـلال أجهزتـه  الإشـرافية    

  ).1996، مطاوع وحسن( والقيادات الإدارية والهيئات الفنية التابعة له

  مفهـوم الإدارة التعليمية

الإدارة التعليمية عبارة عن مجموعة من العمليات الإدارية المتشابكة المنظمة لتحقيق أهداف  إن  

، وهي عملية اجتماعيـة تهـتم بـالخلق    من خلال تنفيذ السياسة التعليميةتربوية وتعليمية معينة وذلك 

ينظم جهود العاملين في المؤسسات التربويـة  والإبداع والضبط والتوجيه الرسمي وغير الرسمي الذي 

  .)1993 ،الفايز( لتحقيق الأهداف المعدة لهذه المؤسسات وتنفيذ سياستها

أي علـى المسـتوى    ،في المستويات الثلاث لـلإدارة  تتكامل عملياتها أن الإدارة التعليمية كما  

الوحـدة  ( لمسـتوى الإجرائـي  وا) التعليميـة المديريات ( والمستوى المحلي) ديوان الوزارة( القومي

وتتفرع عن إدارة التعلـيم إدارات   .)1984 ،مرسـي ( لتحقيق الأهداف المنشودة من التربية) المدرسية

الأساسـي  (إدارة التعلـيم العـام   : فرعية لكل منه أهدافها المنسجمة مع طبيعتها ومجالات عملها، منها
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عابـدين،  (وغيرهـا  ...، إدارة الأبنية المدرسـي، ، إدارة المناهج، إدارة الإمتحانات)والثانوي والتقني

  .ويرأس كل من هذه الإدارات مدير عام ،)2001

  الإدارة المدرسية مفهوم 

، وتتعلق بمـا  رة التربوية أو المستوى الإجرائيإن الإدارة المدرسية تمثل المستوى الثالث للإدا  

إن الإدارة المدرسية يتحدد مسـتواها   تقوم به المدرسة من اجل تحقيق رسالة التربية، أو بمعنى آخر،

، أي إن جزءاً من الإدارة التعليميـة ككـل   ، وهي لهذا تصبحرائي بأنه على مستوى المدرسة فقطالإج

الكـل   كمـا أنهـا  . )1984، مرسي( صلة الإدارة المدرسية بالإدارة التربوية هي صلة الخاص بالعام

، عامة وفلسفة تربوية تضعها الدولةجها وفقاً لسياسة المنظم الذي يتفاعل بإيجابية داخل المدرسة وخار

، وهذا يقتضي القيام بمجموعة اف المجتمع والصالح العام للدولةرغبة في إعداد الناشئين بما يتفق وأهد

ويقوم علـى  .)1985، احمد( المناخ المناسب لإتمامها بنجاحمتناسقة من الأعمال والأنشطة مع توفير 

الرئيسة هـي توجيـه    ته، ومسؤوليPrincipalأو مدير  Headmasterناظر الإدارة المدرسية راس 

، ويختلف وضـع  التعليمية التي تصدر من الوزارة المدرسة نحو أداء رسالتها وتنفيذ اللوائح والقوانين

المدير في علاقته مع الإدارة التعليمية وفي مدى الحرية الأكاديمية والإدارية الممنوحة له من  أوالناظر 

، ولذلك لا يمكـن فهـم الإدارة   لا مركزياًكان مركزياً أو  إذاتمع لآخر وفقاً للنظام الإداري المتبع مج

، ولان سة تستمد من النظـام التعليمـي كلـه   المدرسية إلا في ظل الإدارة التعليمية لان شخصية المدر

يان الأكبر وهـو الإدارة  الإدارة المدرسية فوق ذلك ليست كياناً مستقلاً بذاته بقدر ما هي جزء من الك

  ).1996، مطاوع وحسن(التعليمية 

  والإدارة المدرسيةالتعليمية الإدارة ون الإدارة  التربوية العلاقة بي

كثيراً ما يتم الخلط بين هذه المفاهيم، خاصة بـين مفهـوم الإدارة التربويـة ومفهـوم الإدارة       

ختلاف في الإستخدام أو الترجمة عن المصطلح أن الفرق بينهما مجرد امحمد مرسي  التعليمية، ويعتبر

يريدون أن يتمشوا مع " الإدارة التربوية"، وإن الذين يفضلون استخدام مصطلح "education"الأجنبي 

، باعتبـار أن التربيـة   "تعليم"على كلمة " تربية"الإتجاهات التربوية الحديثة التي تفضل استخدام كلمة 
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 وبذلك يصبح المصطلحان فة المؤسسات التعليمية هي التربية الكاملة،أشمل وأعم من التعليم، وأن وظي

 .)2001عابدين، في  1977مرسي، ( نمترادفي

ن وحدة الإدارة التربوية هي النظام التربوي بشكل عام، وتمثلها الدائرة السياسة المسؤولة عن إ  

لتربوية بما ينسـجم مـع السياسـة    التعليم والمعروفة بوزارة التربية والتعليم، من خلال رسم السياسة ا

العامة للدولة أو النظام السياسي القائم، وسن التشريعات والقوانين التربوية، وتخطـيط التعليم،وتحديـد   

وتليها الإدارة التعليمية المسؤولة عن أجهزة التعليم في الدولة، والتي تتوزع على مسـتوى  . الميزانيات

بـين السياسـات العامـة     ، والإدارة التعليمية هي حلقة الوصللةالمحافظات والأقاليم الفرعية في الدو

وبين الميدان من تعلـيم وإدارة مـدارس   ) أي المستويات الإدارية العليا أو الإدارة التربوية( والتخطيط

أما الإدارة المدرسية فهي المسؤولة عن تنظيم المدرسة وفعاليتها، من تعلـيم  . وإشراف على المعلمين

وعن تنفيذ الخطط والبرامج وفقا للسياسات المرسومة واللوائح والتعليمات، وعن نسـج   ،وتعلم وأنشطة

لمجتمع العلاقات بين المدرسة والمجتمع، وتزداد مسؤولياتها أو تضيق وفقاً لطبيعة النظام التربوي في ا

  ).2001عابدين، ( ودرجة المركزية فيه

مـن خـلال    تعليمية والإدارة المدرسـية الفرق بين مفهومي الإدارة ال )1984( مرسي يؤكدو  

الإدارة المدرسية هي الوحدة القائمة بتنفيذ السياسة التعليمية، بينمـا   أن، حيث تحديده لمفهوم كل منهما

دارة المدرسـية  ، وتعتبر العلاقة بين الإدارة التعليميـة والإ دارة التعليمية برسم هذه السياسةتختص الإ

  .علاقة الكل بالجزء

 الأعمالالإدارة التعليمية هي  باعتبار أن ،هذه العلاقة بينهما )1996( اوع وحسنمطويوضح   

 اللامركزي في المجـالات والمركزي ويات العليا في الجهاز التعليمي التي يقوم بها الإداريون في المست

حديد سن ، توضع المناهج والمقررات الدراسية ،التخطيط، التنظيم، اتخاذ قرار، تحديد الأهداف العامة(

د الامتحانات فـي الشـهادات   ، تحديد مواعيبالمدرسة وسن الانتهاء منها، تحديد السلم التعليميالقبول 

عني بالعمل داخل الإدارات الفرعيّة والأقسام في ديوان الوزارة وفـي  ت، بينما الإدارة المدرسيّة العامة

المدرسية هي الوحدة أي أن الإدارة . ةنفيذيّالمديريّات التعليميّة وفي الوحدات المدرسيّة أي الأجهزة الت

، وتعتبر العلاقـة بـين   دارة التعليمية برسم هذه السياسةالقائمة بتنفيذ السياسة التعليمية بينما تختص الإ



  44

سية هـي جـزء مـن    ، بمعنى أن الإدارة المدردارة المدرسية علاقة الكل بالجزءالإدارة التعليمية والإ

وإمدادها  ،الإدارة التعليمية بتقديم العون والمساعدة ماليا وفنيا للإدارة المدرسية ، وتقومالإدارة التعليمية

، وتقـوم  حقيق الأهداف التعليمية الموضوعةبالقوى البشرية اللازمة لتنفيذ السياسة العامة المرسومة وت

ة المدرسـية  ، ويمكن القول أيضـا أن الإدار ة عليها لتضمن سلامة هذا التنفيذكذلك بالإشراف والرقاب

  .صورة مصغرة للإدارة التعليمية

وفي هذه الدراسة يستخدم الباحث مصطلح الإدارة التربوية ليشمل كل العمليات الإدارية علـى    

حيث يتضمن الجوانب التربويـة والتعليميـة    ته،المستوى الوزاري والمحلي والمدرسي، وذلك لشمولي

   .ى هذه المستويات كافةعل

  ربويةنظريات الإدارة الت

وضـع نظريـة الإدارة   جهوداً مـن أجـل    والهيئات العلمية في أمريكا لقد بذل رجال الإدارة  

" جيوليـك "و" أرفيك"و" فايول"و" تايلر"التربوية، متأثرين بأفكار رجال الإدارة العامة والصناعية أمثال 

 ـ،  أستاذ الإدارة ا"هرولد كونتز"يقول  ،تلك المحاولات دونظراً لتعد. وغيرهم  العليا بجامعة كاليفورني

  : ينبغي اعتبار العوامل التالية الأمريكية، أنه في السعي نحو صياغة نظرية للإدارة

 .ينبغي أن تتضمن النظرية القدر من المعارف التي تجعلها قابلة للتطبيق الإداري .1

ينبغي أن تكون النظرية مفيدة وتحسن في أسـاليب التطبيـق، آخـذة بعـين الإعتبـار آراء       .2

 .لممارسينا

 .ضيع النظرية في خضم التعقيدات اللغويةت لا ينبغي أن .3

 .ينبغي أن تعطي النظرية توجيهات للباحثين والراغبين في التعليم، تقودهم نحو الكفاية .4

ء من عالم المعرفة الواسـع  ينبغي تعريف النظرية بأن ما تتضمنه من معارف، ما هي إلا جز .5

  .)1996 ،مطاوع وحسن( العريض
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  :يلي بعض المحاولات لإيجاد نظرية للإدارة التربويةوفيما 

 :Educational Administration as a Social Forcesنظرية الإدارة كعملية اجتماعية   -1

 جيتزلـز وجوبـا  إن من أوائل المنظرين الذي طبقوا مفاهيم النظم على الإدارة التربويـة همـا   

(Getzels & Guba, 1957)بارسـونز بما كتبـه   ، وقد تأثرت كتاباتهما (Parsons, 1951)  ،

لأن  ،مجتمع في أي وتعتبر هذه النظرية النظام التربوي من الأنظمة الإجتماعية الهامة والحساسة

نظام ينشط في بيئة اجتماعية معينة، لها مستوى حضاري يشتمل على معتقداتها، وقيمها المميزة، 

صنع القرار، وهي أمور يفترض أن تكـون   أنماط /ومصادرها الإقتصادية الخاصة، وكذلك نمط

  .)1998الطويل، ( ور وإدراك مسؤولي النظام التربويواقعة ضمن مستوى شع

  نموذج جيتزلز

، ويتضمن نظرية علمية في الإدارة التربويـة حيـث   )Getzels، 1968( زجيتزل إلىنسب يو  

ها تسلسل هرمي للعلاقـات بـين   الإدارة على أن إلىحيث ينظر  نظر إليها باعتبارها عملية اجتماعية،

النظام الاجتمـاعي   أن، ويرى ام اجتماعي من اجل تحقيق الأهدافالرؤساء والمرؤوسين في إطار نظ

، الجانب الأول هو الدور الذي تقوم بـه  ن جانبين يؤثر كل منهما في الآخرللمؤسسة التعليمية يتكون م

طاتهم داخـل  والجانب الثاني هم الأفـراد ونشـا  ، "البعد التنظيمي أو المعياري" المؤسسة ويطلق عليه

، وتحديد مسؤوليات وواجبات كل وظيفة في النظام التعليمي لا "البعد الشخصي"المؤسسة ويطلق عليه 

  .)1996 ،مطاوع وحسن( ينظر إليه من خلال هذين البعدين أنبد 

  نموذج جوبا

لم يختص بالسلوك البشـري،  أنه يمكن النظر إلى علم الإدارة على أنه ع (Guba) جوبا يرى  

وأن القيمة الحقيقية لنظرية الإدارة كعملية اجتماعية، تتمثل في توضيح واجب رجل الإدارة، كوسـيط  

بين مجموعتين من القوى التي توجه السلوك، وهي التنظيمية والشخصية، وذلك لإحداث سلوك مفيـد  

ة يمارس قـوة ديناميكيـة يخولهـا لـه     أن رجل الإدار" جوبا"ويرى . تنظيمياً، ويحقق الرضى النفسي

وتمثـل القـوة    ، والمكانة الشخصية التي يتمتع بهاويمثل القوة الرسمية المركز الذي يشغله: مصدران
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وحيث أن القوة الرسمية توجد لدى كل المديرين لأنها مخولة من سلطات عليا، في حين  ،عير الرسمية

إن من الواجب على رجل الإدارة أن يحظـى ويتمتـع   أن القوة الشخصية لا توجد لدى كل المديرين، ف

أن التعـارض فـي   " جوبا"ويرى . رجل الإدارةالرئيسيان لقوة  بالسلطة وقوة التأثير، وهما المصدران

، قوة أخرى إيجابيـة  الدور يمثل قوة طرد سلبية تعمل ضد النظام، وتميل إلى تفكيكه، ولكن يقابل ذلك

السلوك والقيم التي نظام، وتنبع من الإتفاق على الهدف، ومن خلال تعمل على المحافظة على تكامل ال

  ).1999الطبيب، ( تسود المنظمة

  نموذج بارسونز

أن أي تنظيم رسمي للهيكل الإداري إنما هو يخدم أهـدافاً   (Parsons,1958) بارسونزيرى   

، افـه العامـة  تحقيق أهدمحددة، هي في الواقع جزء من الإطار الإجتماعي العام، ويستخدمها المجتمع ل

وعلى هذا فهو ينظر إلى كل تنظيم إداري على أنه في حد ذاته جزء متفرع من المجتمع الكبير، ولـه  

  :في النقاط التالية" بارسونز"الأساسية، والتي حدده أجهزته المعنية بحل مشكلاته 

  .تكييف النظام الإداري للمطالب الحقيقية في البيئة الخارجية .1

 .اف وتجنيد كل الوسائل من أجل الوصول إلى تحقيق ذلك المطلبتحديد الأهد .2

 .تحقيق التكامل في العلاقات بين أعضاء التنظيم بحيث تكفل التنسيق بينهم .3

  .)1996مطاوع وحسن، (محافظة التنظيم على استمرار حوافزه وإطاره الثقافي  .4

الإجتماعيـة الأخـرى،   أن النظام التربوي شأنه شأن النظم " بارسونز"ومن جهة أخرى يرى   

  :يمكن النظر إليه على أنه يشتمل على ثلاثة مستويات

ويعنى بممارسة مهام النظام الأكاديمية والفنية مثل التدريس، والتوجيه والإرشاد، : المستوى الفني -1

  .عاد المستوى الفنين الفنيين الذين يدعمون تطبيق أبوالمناهج، وكذلك الموظفي
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ويعنى بعملية تنسيق الأداء وضمان توافر المصادر المطلوبة لمتطلبات تشغيل : المسـتوى الإداري  -2

 العليـا، والوسـطى،  : ويضم هذا المستوى مختلف مسـتويات الإدارة التربويـة   المستوى الفني،

  .والإجرائية

الذي يهتم بربط ومراعاة النظام لبيئته، وهذا المستوى يضم مختلف المجالس : المستوى المؤسسي -3

  .جان التي تسعى لتحقيق ربط النظام ببيئتهوالل

وعلى شاغلي أدوار هذه المستويات الثلاثة في النظام التربوي أن يدركوا أنهم يمارسون أدواراًً   

، وذلك ضمن نظـام  في أنظمة فرعية ضمن نظام متكامل يعيش مع أنظمة اجتماعية أخرى مزاملة له

نز أن العلاقة بين هذه المسـتويات الثلاثـة ليسـت    ، وبين بارسو)1998الطويل، في ( اجتماعي أكبر

تسلطية، وإنما هي علاقة متبادلة، مما يشير إلى وجود انفصال في التسلسل الهرمي للسلطة والمسؤولية 

بين هذه المستويات، وبالتالي من الصعوبة على المدير أو الرئيس أن يشرف على عمل المـرؤوس إلا  

  ).  1999الطبيب، ( ذلك للإختلاف الكبير بين المستوياتفي النطاق أو المستوى الواحد، و

القرار لب العملية   يعتبر :Decision Making Processنظرية الإدارة كعملية اتخاذ القرار   -2 

هربـرت  " نظرلذا فقد  ،الإدارية والمحور الذي تدور حوله كل الجوانب الأخرى للتنظيم الإداري

 1964( جريفـث  باعتبارها عمليـة اتخـاذ قـرار، وطـور     إلى الإدارة (H. Simon) "سيمون

Griffiths,( نحو العملية الإدارية بوضـع مجموعـة مـن    " سيمون"وعدل مفهوم  ،هذه النظرية

  : وهي للإختبار في مجال الإدارة التربوية، الفروض القابلة

  :تتمثل في فروض رئيسية - أ

  .ايتحدد بناء منظمة ما بطبيعة عملية اتخاذ القرار فيه -1

اقتربت المنظمة ككل مـن أقصـى مسـتويات     كلما اتسعت المنظمات الرسمية وغير الرسمية -2

 .الإنجاز
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إذا اقتصر سلوك رجل الإدارة على اتخاذ قرارات بشأن عملية اتخاذ القرارات، فـإن سـلوكه    -3

 .يكون أكثر تقبلاً من مرؤوسيه

ر، لا كصانع له فـي المنظمـة، فـإن    إذا تصور رجل الإدارة نفسه كضابط لعملية اتخاذ القرا-4

 .قراراته تكون أكثر فاعلية

  :منها فروض فرعية –ب  

مع عدد القرارات التي يتخذها شخصياً فيما يتعلق بشـؤون  اسب فعالية الرئيس المنفذ عكسياً تتن -1

  .المنظمة

ل ترجـع  الفروق في البناء التنظيمي في المؤسسات العسكرية والصناعية وإدارة الأعماتتصل  -2

 إلى الفروق في عمليات اتخاذ القرارات أكثر مما تتصل بالمفاهيم المعتادة عن المنشآت الخاصة

  .)1999الطبيب، (

، وعنـد  بالطريقة التي تعمل بهـا القـرارات  ن تركيب النظام الإداري يتحدد أ "جريفث "ويرى  

ين يقومون بحكم وظائفهم باتخـاذ  المديرين والمفتشين والمعلم أننجد  ربويةتطبيق هذا على الإدارة الت

فبعضـها يتعلـق   ، وينبغي التمييز بين هذه القـرارات،  لها أثرها على العملية التربوية عديدة قرارات

، والمتمثل ببناء وتنظيم المناهج والبرامج التعليمية، ومدى تحقيـق هـذه البـرامج    بالمادة أو المحتوى

والمتمثل فـي كيفيـة    ،عضها الآخر يتعلق بالطريقةوب المنشودة من التربية،والمشروعات للأغراض 

  .اختيار الطريقة التي تسمح لواضعي المناهج بإشراك غيرهم في اتخاذ القرار

ساس الذي يقوم عليـه القـرار الجيـد،    الأ :منها المتخذ القرار نوع وهناك عوامل تؤثر على  

، والطريقة التي يتم رار، وتوقيت القرارلنواحي السيكولوجية لمتخذ الق، واوالوسط المحيط باتخاذ القرار

وقد اثبت الدراسات التي عملت على عدد  .ك المعنيين بالقرار أو من يشملهم، واشترابها توصيل القرار

ن المدرسين الذين يشتركون بانتظام وفاعلية في رسم السياسـة  أمن الأنظمة التعليمية في أمريكا كبير 

  .من غيرهمتحمساً  أكثروالخطط التعليمية هم 
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الإدارة على أنها عملية اتخاذ قرارات تحكم تصـرفات الأفـراد فـي     إلىوهكذا يمكن النظر   

 .)1996مطاوع وحسن، (وجه أحسناستخدامهم العناصر المادية والبشرية لتحقيق أهداف محدودة على 

ريـات  هناك عدد من النظريات التي تندرج تحـت إطـار النظ   :الإدارة كوظائف ومكونات نظرية -3

  :وأهمها ،الإدارية التربوية التي اهتمت بالإدارة كوظائف ومكونات

دراسـة واسـعة،    الذين درسوا الإدارة التربوية أوائلمن  "سيرز"يعتبر   :Sears "سـيرز "نظرية  -أ

عـام  The Nature of the Administrative Process  ونشر كتابه طبيعة العمليـة الإداريـة  

أن طبيعة الإدارة مستمدة من طبيعة الوظائف والفعاليات التي م عليه هو ، والأساس الذي تقو1950

ملين في إدارة الحكومة وإدارة الأعمال مثل امن العمن سبقوه ب، وقد تأثر سيرز في تفكيره بها تقوم

فـي تقسـيم   " فـايول " تصـنيف نفس مسميات ، بل إنه استخدم "أرويك"و" جوليك"و" فايول"و" تايلر"

، ولعل أهم Command" الأمر" "فايول"الذي يسميه  Direction" التوجيه"باستثناء  وظائف الإدارة

هو محاولة التوفيق بين ما تعلمه من هؤلاء المفكرين وبـين معرفتـه لميـدان     "سيرز"ما ساهم به 

مطـاوع  ( التربوية التربية والتعليم ومحاولة تطبيق مبادئ الإدارة في الميادين الأخرى على الإدارة

  .)1996ن، وحس

وقـد طرحـت    ،مبكرة في ميدان النظرية الإداريةوهي تعتبر من الجهود ال: نظرية الأبعاد الثلاثة -ب

-Coالمتحدة الأمريكية  تفي الإدارة التربوية بالولايا يالنظرية من خلال أعمال البرنامج التعاون

Operative Program in Educational Administration (C.P.E.A.)،  هـذه   وتشـرح

النظرية الظاهرة الإدارية على أساس تصنيف منظم، ولعل السؤال الذي تحاول ان تجيب عليـه  0

والإجابة هي  ؟معرفته لتحسين وتنمية الإدارة التعليمية إلىما الذي يحتاج المرء : ظرية هوهذه الن

لعوامل التي روري الإهتمام بأبعاد الوظيفة، ورجل الإدارة، والجو الإجتماعي، وهي اه من الضأن

  :تشكل نظرية الأبعاد الثلاثة

فمحتوى الوظيفـة   محتوى والعملية والتتابع الزمني،إن العوامل التي تحدد الوظيفة هي ال :الوظيفة -1

تحسين الفـرص التعليميـة، وتـوفير    : رئيسة وهي بفي الإدارة التربوية يقوم على أربعة جوان
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وال والتسهيلات الضرورية، والحفاظ على وجـود  وتطوير مستوى العاملين، وتوفير وتطوير الأم

أمـا فيمـا يتعلـق     .الضرورة والكفـاءة : ولهذه الجوانب معياران هما. علاقة فعالة مع المجتمع

تعقل المشكلة ودراسة جوانبها، فهم مـدى ارتبـاط   : فلها أربعة أبعاد رئيسة هي ،بالوظيفة كعملية

، وتحدث هذه الأبعاد وفق وتنفيذ ومراجعة القرارات قرارات،المشكلة بالمجتمع وأفراده، واتخاذ ال

  .ماضي وحاضر ومستمر ومستقبل ىترتيب زمني معين يمكن تصنيفه إل

طاقة الرجل الإدارة الجسمية والعقلية  :الآتيويمكن تصنيف جوانب رجل الإدارة في : رجل الإدارة -2

نـات وتنبـؤ وتنفيـذ    اجمـع بي بها من  ط، وما يرتبية، وسلوكه من حيث دراسة المشكلةوالعاطف

  .ومراجعة، والتتابع الزمني بنفس الطريقة السابقة

سـبباً فـي    تكون ويتمثل بالعوامل الإجتماعية بما تحمل من ضغوط إجتماعية، :الجو الإجتماعي -3

الإدارة، ولهذا البعد عدة جوانب، منها المحتوى  يفة، وتؤثر على تفكير وتصرفات رجلتحديد الوظ

، فإن تركيبة الجو الإجتماعي تتضـمن الإمكانـات   فمن حيث المحتوى التتابع الزمني؛ة ووالعملي

، أما من حيث العمليـة فهـي تتضـمن    والطاقات المادية والعادات والمعتقدات والقيم الإجتماعية

الإستمرار والثبات والحداثة والإختلاف والتقدير والإختلاف والضغوط والنمو، وبالنسـبة للتـابع   

فهناك تقاليد الماضي البعيد، والماضي القريب، والحاضر، والمستقبل القريب، والمستقبل الزمني، 

  . البعيد

هذه النظرية عبارة عن نموذج منطقي متماسك، فهي تقدم خطة يمكن علـى  " جريفت"ويعتبر   

  .)1999الطبيب، ( ها مناقشة دراسة السلوك الإنسانيأساس

أن الإدارة سواء كانت تعتبر ، و1970عام  "هالبين"ا العالم وقد طرحه  :(Halpin) نظرية هالبين -ج

  :تتضمن أربعة مكونات كحد أدنى وهيفي التربية أو في الصناعة أو الحكومة 

 .وهو كيان التنظيم الإداري وبدونه تنتقي سبب وجود المنظمة    الإدارية: Directoryالعمل  )    1

، وهي تتميز في المجتمعـات الحديثـة بتوصـيفها    Formal Organizationالمنظمة الرسمية  )   2

   .وإقامة نوع من التنظيم الهرمي للسلطة ،وتفويض السلطات والمسؤوليات ،الوظائف وتحديدها
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  .راد المنوط بهم العمل في المنظمةوهم الأف Work Group مجموعة الأفراد العاملين )3     

، مطاوع وحسـن ( المنظمة من اجل تحقيق أهدافها هوهو المنوط به توجي The leaderالقائد  )4     

1996(.  

ومن النظريات الإداريـة التـي    :(Management By Objective) نظرية الإدارة بالأهداف -4

 هقـوم هـذ  تو طبقت في مجال الإدارة التربوية، نظرية الإدارة بالأهداف، التي سبق التطرق لها،

سانية الإيجابية بين عناصـر التنظـيم الإداري كفيلـة    تنمية العلاقات الإن أنعلى أساس  ظريةالن

، الفـايز ( وليس عن طريق التسلط والقـوة  ،بتحقيق أهداف المؤسسة التربوية عن طريق الإقناع

1993(.     

توظيف مبادئ هذه النظرية في مجـال الإدارة التربويـة،   ) 1999( عمايرةمحمد الوقد حاول   

  :وذلك بوضع سبع خطوات تتلخص بالتالي

الأهداف المباشـرة والقصـيرة المـدى    بحيث يتم تحديد : وضع الأهداف والإستراتيجيات العامة -1

، س، والقابلية للقياةوالمرحلية للمدرسة، مع مراعاة أن تتصف بالدقة والوضوح، والعقلانية والواقعي

  .ومشاركة جميع المرؤوسين في وضعها، والرشد في وضعها

وذلك بإجراء مسح شامل ودقيـق للمدرسـة   : دي للمدرسة وتقويمهدراسة الوضع البشري والما -2

داخلياً وخارجياً، للتعرف على الإمكانات البشرية والمادية المتوفرة، وتقويمها للوقوف على مـدى  

  .إمكانية الإستفادة منها، وكذلك دراسة الإحتياجات اللازمة من الموارد البشرية والمادية والمالية

وذلك بوضع أهـداف محـددة قريبـة     :لعامة والإستراتيجيات إلى أهداف فرعيةتجزئة الأهداف ا -3

، وقدرة ةوالبشرية المتوفروتوافقها مع الإمكانات المادية  المدى تراعي حاجات المعلمين والمدرسة،

  .والذهنية على تحقيقها الجسميةالمرؤوسين 

تم وضـع الـنظم والإجـراءات    حيث ي: توزيع المهمات والصلاحيات على العاملين في المدرسة -4

الكفيلة بتوزيع السلطة والمسؤوليات على المعلمين، وباستدراج مشاركتهم، فيعرف كل منهم الهدف 

  .الذي يخصه، ودوره في تحقيقه
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ويعني ذلك أن تتحدد الإجراءات الواجب إتباعهـا لضـمان تـوفر    : وضع برنامج للعمل والتنفيذ -5

والأنشطة المحددة، وذلك بشكل تشاركي،ثم البدء بتنفيذ البرنـامج،   الموارد المطلوبة، للقيام بالعمل

، ويعمل علـى إنجازهـا ضـمن الوقـت     هبحيث يلتزم كل فرد بالواجبات والمسؤوليات المحددة ل

  .المحدد

 ،تمام بقياس الإنجاز أكثر من قياس الجهد الـذي بـذل  هحيث يكون الإ: التقويم والتغذية الراجعة -6

وينياً بحيث يتعرف العاملون على ما يفعلونه وكيف يفعلونـه، ويحصـلون علـى    ويكون التقويم تك

التغذية الراجعة، بما يمكنهم من تحليل النتائج وتقييمها وإعادة النظـر فـي الأهـداف والطرائـق     

جمع البيانات عن سـير العمـل،   : وتشمل هذه الخطوة خطوات فرعية هي. والإجراءات والوسائل

قادت إلى النتائج وتشخيص مواطن القوة والضـعف،   يالسببية التفة العلاقات وتحليل البيانات لمعر

  .أهداف جديدة دودواعيها وتحدي فمواطن القوة والضعوتفسير البيانات والنتائج لفهم 

برغبـة   طأي استخدام الحوافز والتي تـرتب : العقوبات بما يتناسب مع الإنجاز القيام بالمكافآت و -7

  ).2001عابدين، في ( المرؤوسين بالإنجاز

  :وهي ظريةالن هستند إليها هذتثلاثة عناصر ) Newell , 1979( نيولوقد بيّن   

مسـتويات أداء  ) في الإدارة التنفيذية أوسواء في الإدارة العليا ( لعاملين في المجال التربويتقديم ا -1

تبر أقوى دوافـع  حميمة تعأجواء الحرية والديمقراطية والعلاقات الإنسانية ال أنعالية على أساس 

  .العمل لدى الفرد

تقليص الحاجة في العمل لأدنى حد ممكن من الأوامر والتوجيهات والتعليمات حتى لا يغلب العمل  - 2

  .اد وقدراتهم الخلاقةالمكتبي والورقي الروتيني على إبداع الأفر

 ـ  -3 اعيـة  عارهم بالأهميـة الاجتم تأمين اكبر قوة ممكنة من الحوافز المادية والنفسية للعـاملين وإش

  .)1993، في الفايز( والوطنية لعملهم وإنجازاتهم
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  :وظائف الإدارة التربوية

  : تتمثل في التاليالتربوية أن وظائف الإدارة  )1989( بستان وطهيرى 

باسـتخدام  لتحقيق أهداف المؤسسـة التربويـة    وهو الرؤية العلمية المنظمة والمبرمجة: التخطيط -1

 .ر البشرية والإمكانيات المتاحةصالعنا

، وتحديـد المسـؤوليات   يلة بتحقيق الأهداف وبرمجة العملويتعلق بتصنيف المهمات الكف: التنظيم -2

  .ة والاستفادة من الموارد المتاحةوتنظيم استخدام العناصر البشري ،وتقسيم مراحل التنفيذ

ف علـى سـير العمـل وتـذليل     والإشراوهي عمليات تتعلق بالتوجيه اليومي : الضبط والإشراف -3

 .التي تعترض مسيرة العمل التربوي ، وحل المشكلاتالصعوبات

وهي أهم عملية من عمليات الإدارة التربوية الحديثة حيث تطبق المعايير : التقويم وإعادة التوجيه -4

زمة للإدارة ، وتأمين المعلومات الفنية اللاالإنتاج في ضوء الأهداف الموضوعةالخاصة بالإنجاز و

  .يدةالعليا لإعادة النظر في الخطط والإجراءات ورسم السياسات الجد

  :في المجالات الرئيسية التالية ربويةالتفيحصر وظائف الإدارة  )1984( مرسيأما      

  .الاستجابة لاحتياجات البيئة الاجتماعية وتطويرها -1

  .فراد الهيئة التعليمية والعاملينرعاية أ -2

  .ر المناهج الدراسية وطرق التدريسويم وتطويتق - 3

  .تأمين العناصر البشرية والتسهيلات المادية -4
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  :وظائف الإدارة التربوية بالتالي  )1983( مطاوعفي حين لخص 

، لأن المدرسـة مؤسسـة   ات الناجحة بين المدرسـة والمجتمـع  القيام ببرنامج فعّال لتحقيق العلاق -1

  .النشءلمجتمع وتحقيق أغراضه في تربية اجتماعية قامت لخدمة ا

، والقيـام  لأداء والمحتـوى ، ويقصد به تطور العملية التربوية من حيث اتطوير المناهج الدراسية -2

  .لك بنمو الطفل ومطالبه التربويةبالأبحاث التي تهتم بالجوانب الثقافية والحضارية وكذ

الخدمات العامة : م داخل الفصل والتي تخص التلاميذظالقيام بتوفير الخدمات التي تكمل التعليم المن -3

ظيماً وتنسيقاً إشـرافاً  ، وهذا يتطلب تنوسائل النقلوالاجتماعية والتوجيه والإرشاد وتوفير الكتب و

  .فعّالاً

، ويتعلق هذا الميدان بتوفير القـوى  ف الإجراءاتية للإدارة التعليميةيعتبر ميدان العاملين من الوظائ -4

وكذلك رسم سياسة للعاملين ومستوياتهم وأسس اختيارهم  ،اللازمة لتنفيذ البرامج التعليمية البشرية

  .سجلات لهم وتوجيههم والإشراف عليهم وتقييمهم وإعداد

الاهتمام بالشؤون المالية مثل إعداد الميزانية وترتيب وثبات المدرسـين وعلاقـاتهم وترتيبـاتهم     -5

   .دات وعمل الميزانية الختاميةوالمشتريات والمناقصات والتوري

  ربويةأنماط الإدارة الت

  :هيالتربوية هناك ثلاثة أنماط من الإدارة  أن) 1979( عبوديرى   

، وفي ظل هذا النمط تعمـل  قيض للسلطة المركزيةحد الن إلىالذي يصل : نمط الإدارة اللامركزية -1

  .ة بصورة مستقلة عن الإدارة الأمالإدارة في كل منطق

 إلـى تسلسلاً هرمياً تنقسـم فيـه   التربوية حيث تتسلسل في ظله الإدارات : نمط الإدارة المركزية -2

يتلقى كل مستوى منها من المستوى الأعلى ما يجب ان يسير عليه في ، ومستويات إدارية متعددة
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بكل  حتى تصل الوحدة التربوية الصغيرة أي الإدارة المدرسية في التزام مطلق ،السياسة التربوية

  .من تعليمات وما يرسم من تنظيماتما يصدر 

في الإدارة وتمويل برامجها بشكل يحقـق   الجمع بين المركزية واللامركزيةنمط يقوم على أساس  -3

  .حلية في الإشراف المحلي والتنفيذنوعاً من الشراكة بين السلطة المركزية والسلطات الم

نه فـي نمـط الإدارة   أ من )Etzioni, 1964( اتزيونيويتفق هذا التصنيف مع ما ذهب إليه   

 المركزية كبيرة وقوية التأثير فيالمركزية تكون درجة الضبط والتوجيه من السلطة السياسية  التربوية

 الشـرقية  أوروباوالصين وفرنسا ومعظم دول ) سابقاً( كما في الاتحاد السوفيتي ربوية،عمل الإدارة الت

، وفي نمـط الإدارة  لتوجه السياسي الاقتصادي المركزين النامية ذات اوكثير من البلدا ،)الاشتراكية(

اللامركزية فإنها تستمد طبيعتها وأهدافها من النظام السياسي والاقتصادي الحر المتبـع فـي    التربوية

الذي يجمع  التربوية، وهناك نمط الإدارة أوروباالولايات المتحدة الأمريكية ومعظم دول غرب وشمال 

زية التخطيط والتوجيه من جهة وحرية التنفيذ الإقليمي والمحلي من جهة أخرى كما هي الحال بين مرك

  .)1993، في الفايز( واليابان أوروبافي بعض دول 

  خصائص الإدارة التربوية الناجحة 

  :وعة من الخصائص والسمات من أهمهاتمتاز الإدارة التربوية الناجحة لمجم  

سم بالمرونة في الحركة والعمـل  تسفة الاجتماعية والسياسية للبلاد، وان تأن تكون متمشية مع الفل -1

  .ب مقتضيات الموقف وتغيّر الظروفوألا تكون ذات قوالب جامدة وثابتة وإنما تتكيف حس

  .أن تكون واقعية بمعنى ان تكيف الأصول والمبادئ النظرية وفقاً لمقتضيات الموقف العلمي -2

لفاعلية وذلك بالاستخدام الأمثل لإمكانياتها البشرية والمادية والنجاح في تحقيق أن تتميز بالكفاءة وا -3

وما يرافق التربية من تحصيل علمي فـي مجـال التـدريس     ،النشءالأهداف المنشودة من تربية 

  .)1996، العرفي ومعلا( والتعليم
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، كـان التعلـيم ناجحـاً    عليمية ناجحةفيرى أنه كلما كانت الإدارة الت )بدون تاريخ( ألدويكأما   

، وعلـى  ينتجهم نظام التعليم الذي نديره ويقتصر مقياس نجاح هذه الإدارة على نوعية المتعلمين الذين

، وحتى تنجح الإدارة التعليمية في تحقيق أهداف التعليم فلا بـد  قيقه لإمكاناتهم وتعديله لسلوكهممدى تح

لنزاهة والتجرد والعمل بروح تقدير قيمـة الفـرد   ا: وعة من الشروط والعوامل من بينهامن توفر مجم

، وأن تتوافر في الإداري التربـوي مـؤهلات ثقافيـة    ورعايته والثقة به على نحو سواء وأهمية فهمه

وعقلية لازمة وولاء مهني ونحو مهني متواصل يساعد في تحقيق التقدم، ويستجيب للتجديد والتطـوير  

  .في العملية التربوية بأسرها

  التربوي  الإصلاح

الإصلاح بمعنى التحديث لا يتمثل في مجرد نقل أنماط إدارية تقدمية أو السعي الـى نقـل    إن  

، إنما يتمثل بإجراء تحليل موضوعي للواقع وللعوامل المتحكمة في العوامل الإداريـة  حديثةتقنية آلية 

، وإعادة تحديد الأدوار ريينريب المتواصل للموظفين الإداوباتخاذ تدابير إصلاحية عملية ورشيدة والتد

عادة توزيـع سـلطات اتخـاذ    والمسؤوليات ومراجعة الأنظمة والقوانين وإعادة تخصيص الموارد وإ

  . )1985، عبد الدايم( ، وإنشاء نظام لتقييم العملية الإداريةالقرارات

قـة   ومن الشروط التي لا بد من توافرها لنجاح إصلاح النظام التعليمي إجـراء دراسـة متعم    

، وانطلاقاً من القاعدة والواقع العملي للمجتمعات ي تربط بين عالمي العمل والتعليمللروابط المتعددة الت

، كل ذلك يمثل تطوراً في النهاية واتجاهاً نحو اللامركزية مـع  داً نحو السلطة المركزيةالمحلية وصعو

، وقدرة المجتمع المحلـي  اراتتغيير في مستويات اتخاذ القركل ما تفترض من تفويض للسلطة ومن 

، وأخيراً الأموال التي تخصص له وفق حاجته على استنباط موارد مالية من داخله وحرية التعرف في

موضوع الاتجـاه نحـو    إن، فعلية في تصريف شؤونهم التعليميةمشاركة أفراد هذا المجتمع مشاركة 

والبحث ويزيد هذا  حاجة الى مزيد من الدراسةاللامركزية في الإدارة التعليمية في البلدان العربية في 

العرفـي  ( جات الأساسية لجمـاهير النـاس  ، ضرورة إقامة تعليم جديد يستهدف تلبية الحاالأمر إلحاحاً

  .)1996، ومعلا
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أهم أشكال الإصلاح الإداري والتي تعتبر مبادئ أساسية استندت إليها  )1996( مرسـي ويذكر   

  :مية في النظم التعليمية المعاصرةمجالات إصلاح الإدارة التعلي

  School-Based Management            على مستوى المدرسة        نظام الإدارة  -1

  Leadership Circles                                               ةحلقات القياد -2

  Accountability                                          لتعليميةنظام المساءلة ا -3

  Collective Leadership                                         قيادة الجماعة  -4

  Collective Decision Making                           القرار جماعية اتخاذ  -5

  Participation                                   أو التمثيل            الاشتراك -6

   ربويةمقارنة بين المركزية واللامركزية في الإدارة الت

سلطة اللامركزية بأنها تعني نقل ال) McGinn & Welsh , 1999( ماكغين و ويلشيعرف   

، ويزيدان في التوضيح بأن هذا المستوى الأدنـى يمكـن أن يكـون    من مستوى أعلى الى آخر أدنى

وهذه العملية تدعى  ،و مدرسيةتعليم مثل إدارة إقليمية أمستوى إداري آخر في إطار وزارة التربية وال

، ويمكن أن تكون هيئة منتخبة في مستوى إقلـيم أو مجتمـع وهنـا    )deconcentration( تركيزاللا

، فإذا تم نقل السلطة الى هيئة خاصة أو شخص )devolution( دث عن نقل الصلاحية أو التفويضنتح

 ـ  ، وأمـا شـك  ى الخصخصةمـلشكل من اللامركزية يسفإن هذا ا  ةل الإدارة المبنيـة علـى المدرس

(School-Based Management) كزية لهيئة معينة وهي المدرسةفهي لامر .  

  :يحددان أسباب اللامركزية بالتاليو

وتسـاعد فـي    إن اللامركزية هي نتيجة لعملية دمقرطة سياسية تزيد في فعالية الإدارة والحكـم  -1

  .)Accountability( توضيح خطوط المسؤولية

  .ت في تقليل قوة اتحادات المعلمينرغبة بعض الحكوما -2
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، حيـث أن  البحث عن مصادر جديدة وهفي عدد من الدول النامية فإن المحرك الأول للامركزية  -3

، من خلال ضرائب خاصة أو مشـاركة  بتحريك مصادر على المستوى المحلياللامركزية تسمح 

، ذلـك  الأمر يشكل قلقاً على اللامركزيةعليها بطريقة أو أخرى، وهذا مجتمعية لا يمكن الحصول 

، وإذا لم تعوض الحكومة هذا التفاوت وذلـك  المالية والبشرية أن المقاطعات تتفاوت في مصادرها

 كزية يمكن أن تؤدي الى تفـاوت حـاد  ، فإن اللامرصادر الضرورية والمساعدة التقنيةبتوفير الم

)McGinn & Welsh, 1999(.  

من الناحية الواقعية فإنه لا يوجد نظام يتبع بشكل مطلق المركزية أو اللامركزية وإنما هنـاك    

، حيث أن ما يصـلح لبلـد   ضايا المتناولةمزج بين النمطين حسب طبيعة الظروف في البلد وطبيعة الق

مزايـا وعيـوب كـل مـن      )1979( سليمان، ويلخص معينين لا يصلح لبلد وظرف آخرين وظرف

  :لمركزية واللامركزية في الإدارة التعليمية كالتاليا

 المركزية ايا الإدارة التربويةمز: أولاً

  .علية والوحدة في النظام التعليميتحقق كثيرا من الفا -     1

  .المناهج وتخطيطها وتنفيذها أوالمدرسية  أوتعمل على التجانس بين نوعيات النظم التعليمية  -   2  

  .بدأ تكافؤ الفرص وذلك بتوفير المساواة والتوزيع العادل للخدمات التعليميةتحقق م -     3

  .تحقق اقتصادا في النفقات التعليمية -     4

  .تكون تماسكا لدى العاملين من مدرسين وفنيين وإداريين وطلبة -     5

  .لبةمتكافئة لجميع المدرسين والط تعمل على توحيد مواصفات التعليم ومنح فرص -     6

  .القيادة التربوية والإشراف عليهمتعمل على إعداد المدارس و -     7

  .سؤوليةتحقق انضباطا إدارياً وتحديدا دقيقا للم -     8
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 المركزية التربويةعيوب الإدارة : ثانيا

  .الإداري مما قد يدعو الى التواكللا تشجع الاستقلال الذاتي في العمل  -     1

  .، بل تدعو الى السلبيةالمركزية مشاركة الإيجابية بين الإدارة المدرسية والإدارةلا تحقق ال -     2

  .دةقد تغفل بعض ما تحتاج إليه المدارس البعي -     3

  .ين في الميدان وتشعرهم بالتبعيةيحد من حرية العامل -     4

اح في تحقيق غايـات  النج تسبب وجود بعض المشكلات المالية والروتينية مما يقلل من فرص -5    

  .التربية

 اللامركزية التربويةمزايا الإدارة : ثالثا

  .تعمل على تحقيق الديمقراطية .1

  .مما يتفق مع الاتجاهات  الحديثة تعمل على التنويع المستحب في المجالات التربوية والتعليمية .2

  .من الحريةدر تساعد على الابتكار والإبداع حيث تتاح الفرصة للتجريب المتجدد وتوفير ق .3

  .ريات العاملين في الحقل التربويتتميز بالمرونة والتعبير عن ح .4

توى التعليم فتسبب انتعاشاً فكرياً وعلمياً يرفع مس ،تساعد على التنافس المستحب بين المدارس .5

  .والكفايات التربوية

  .صية والقدرة على تحمل المسؤوليةتساعد نمو الشخ .6

  .م السريعالروتين مما يضمن التقدتقضي على  .7

  .لاستقرار في مدرسته لفترة طويلةتتيح للمدرس شيئاً من ا .8

  .طوير واحتمالات التغيير والتقدمتساعد متطلبات العصر من حيث سرعة الت .9

  .تدعو لبذل الجهود الذاتية .10
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 اللامركزية التربويةعيوب الإدارة : رابعاً

الأداء  مهم مما يؤدي الى ضعفقد تكون مجالاً لتكاسل بعض العاملين وتراخيهم في القيام بمها .1

  .وهبوط المستوى التعليمي

  .قية المجتمع مما يعمل على تصدعهقد تكون سبيلاً الى الانعزالية عن ب .2

  .ضعفاً في الكفاية بميدان العمل لا تسمح بتوفير القيادة في مختلف المجالات مما يسبب .3

   .ارة منفردة ما لا طاقة لها بهلإدلا تستطيع التفاعل مع التطور التربوي الحديث الذي يحمل ا .4

     :المتطلبات التنظيمية لعملية اللامركزية في الإدارة التربوية

عملية لامركزية الإدارة التربوية تغطي مجالات متعـددة   أن) 1996( آخرونتايبركو ويرى   

وتستند علـى   ،الأنشطة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية إلىفهي تمتد  ،بالإضافة إلى المجال التربوي

، لذا ينبغـي  م، وتحديد أنماط المشاركة وغيرهاالبحث والتخطيط والتنفيذ والتقوي :عدد من الركائز منها

تتطلبها هذه التي  يتعاملوا مع الحاجات أنعملية اللامركزية  داريين والتربويين المسؤولين عنعلى الإ

الخطة القابلة للتنفيذ، ومـن   ها بناءئعلى ضو لصياغة الأهداف الأساسية التي يتم ،العملية باهتمام بالغ

  :هذه الأهداف

مسـتويات  القيام بجرد الحاجات التربوية القصيرة والمتوسطة والطويلة الأجل علـى جميـع ال   -1

وعلى المسـتوى  ) المديريات( وعلى المستوى الأوسط) الوزارة( الثلاث على مستوى المركز

  ).المدرسة( المحلي

الأنشطة التربوية والاجتماعية والثقافية والاقتصادية على المستويين الأوسط العمل على تنسيق  -2

  .وبخاصة مواءمة القطاعين التربوي والاقتصادي ليكون التعليم مواكبا لسوق العمل ،والمحلي

وإشراكه في حل المشكلات التي تعترض العملية  ،ته المختلفةاتفعيل دور المجتمع المحلي بفعالي -3

عن طريق تشخيص الواقع كما هو عليه وصياغة الأهداف واليات العمل مـن اجـل   التعليمية 
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تعريف السكان في المستوى الأوسط والمحلي بمسؤولياتهم تجاه التعليم ومسؤولية التعليم اتجاه 

  .السكان

  .ور المدرسة في الحياة الاجتماعيةملاءمة النظام المدرسي مع بيئته وتنشيط د  -4

  .تتوافق مع نظام اللامركزيةليزانية التعليم إعادة تنظيم م  -5

في الإدارة التربوية، يجري العمل  رجو تحقيقها في النظام اللامركزيبعد صياغة الأهداف الم  

وتعمل على  ،على وضع آليات تنظيمية تدير عملية لا مركزية القطاع التربوي في المديريات المختارة

 .مستوى المديرية والميدانتهيئة الظروف الموضوعية والذاتية على 

  الفلسطينيلإدارة اللامركزية في النظام التربوي امفهوم 

والواقع  يتناسب مفهوماً) 2000(لسلطة الوطنية الفلسطينية وزارة التعليم والتعليم في اتقترح   

الفلسطيني حيث لوحظ أن هناك تباينات في الأفكار والمفاهيم والاتجاهات فـي مفهـوم اللامركزيـة    

) لذا تم وضع مفهوم مبدئي،تطلباتها التنظيمية والإدارية وطرق الإعداد لها والية تنفيذها ومستوياتهاوم

يقوم " :تعريف محدد وجامد لها أهمية ودون التعرض لوضع جوانبها أكثرللامركزية يساعد على إبراز 

حـدود الوظيفـة    نظام اللامركزية في الإدارة التربوية على أساس وجود مصالح محلية مشتركة فـي 

التربوية في تطوير العملية التعليمية يستلزم إدارتها وتنفيذها ذاتيـا ويتطلـب الاعتـراف بالشخصـية     

الوحـدات   وخضوع هذه) لمدرسةا(والوحدات الأخرى التابعة لها ) المديرية( لإقليميةالقانونية للوحدة ا

الاختبار القبلي ودراسـة   مراحل بعد إتمام وتنفذ على) وزارة التربية والتعليم( لرقابة السلطة المركزية

  ."نتائجه

الإدارة التربويـة  حيث يشتمل هذا المفهوم على أربعة عناصر أساسية لنظام اللامركزية فـي    

وجـود  والاعتراف بالاستقلال الذاتي لمديريات التربية والتعليم والوحدات التابعة لها،  :الفلسطيني وهي

الإدارية التربوية تمس المجتمع بفعاليته المختلفة وتتطلب إشراكه فـي  مصالح محلية في حدود الوظيفة 

وجود سلطة مركزية تمارس الرقابة على المـديريات والوحـدات التابعـة لهـا     والقرارات التربوية، 

هـا ونضـوج   التطبيق التدريجي للوظيفة الإدارية التربوية المنفذة ذاتيـا بعـد اختبار  ووالمدارة ذاتيا، 
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وهـي   ،ويلاحظ أن هذا المفهوم يشتمل على عناصر أخرى مفهومة ضمنا .وعية لهاالظروف الموض

متضمنا اسـتقلالاً   لنظام اللامركزي، ووجود استقلال ذاتيوجود رقعة جغرافية محددة يمارس عليها ا

                                           .)2000 ،العالي أوزارة التربية والتعليم ( مالياً

 ،ن لتطبيق اللامركزية بطريقة المرحليـة والتـدرج  يأن هناك اتجاه) 1996( لصوبانياويرى   

بغـض   ،ن يتم التركيز على الوظيفة الإدارية في النظام التعليمي كوحدة واحدةأفالاتجاه الأول يقتضي 

لبـات  حيث تطبق اللامركزية على الوظيفة الإدارية التـي تفـي بالمتط   ،عن توزعها الجغرافي النظر

أو ) كالمديريـة ( على الهيئة الإداريةيقتضي التركيز فأما الاتجاه الثاني . ضرورية لعملية اللامركزيةال

ويتم إعـدادها   ،ة التي تقوم بهابغض النظر عن الوظائف الإدارية المتعدد) كالمدرسة( الوحدة الإدارية

لذا تقتضي الحاجة إلـى   ،سلبياتهماكلا الاتجاهين لهما إيجابياتهما وو ،للامركزيةا إلى تنظيمياً للانتقال

  .الطرق وأكثرها نجاعة أفضلدراسة هذا الموضوع دراسة معمقة وبناء على النتائج يتم اختبار 

  Delegation of Authorityتفويض السلطة  

مسألة توزيع السلطات داخـل الإدارة التربويـة أو مـا    يرتبط بمفهوم المركزية واللامركزية   

يستلزم التخطيط التربوي السليم الآخذ بتوزيع السلطة بـدلاً مـن    وهذا ،"السلطةتفويض "يعرف باسم 

السرعة في اتخاذ  إلىويؤدي  ،والاتجاه نحو تفويض السلطة تفويضاً يسير المبادرات الفردية ،تركيزها

هذه التحولات تستلزم إعداد الإداريين على مختلف مسـتوياتهم ليتمكنـوا مـن التخطـيط     و ،اتالقرار

كما يستلزم تدريب أفراد الجهاز الفني تدريباً يمكنهم من التعاون  ،ربوي وتقنياته ومستلزماته وأهدافهالت

  .)1996العرفي ومعلا، ( الفعّال مع الجهاز الإداري

مفهومي اللامركزية وتفويض السلطة، وفي كيفية وشـروط  يرتبك كثير من الناس في تحديد و  

التفويض هـو الطريقـة التـي     أنالفرق بينهما مبينا ) 1996( تايبركو وآخرونيوضح و استخدامهما،

ي تنهض بأعباء الحكومة المحلية، ، في حين اللامركزية هي التبأعباء فاعلية الحكومة المركزية تنهض

، في حين يحتفظ باعتماد مباشر أو غير مستويات أخرى إلىفمفهوم التفويض يقترح فقط نقل التشريع 

، في حـين أن مفهـوم اللامركزيـة يقتـرح أن السـلطتين      قرار المركزيةشر على سلطة صنع المبا
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، وعليه فإن اللامركزيـة  لالية بعضهما عن بعضالحكوميتين المركزية والمحلية تتعايشان نسبيا باستق

، وغالبا ما يشكل التفـويض الخطـوة   ة ذاتيا تقريبا أو تولدها أحياناتميل إلى تعزيز سلطة محلية مستقل

وبعدئـذ   ،الهيئات الدنيا للدولة إلىاللامركزية، فبعض الحكومات تبدأ بتفويض الصلاحيات الأولى نحو 

فـي النظـام   أنه  التأكيد أهمية )1998 ،الصـوباني (ويرى  .المؤسسات الإقليمية والمحلية إلىتمررها 

ولا  ة،وواقعياللامركزي لا تفوض الصلاحية ولا تمنح استقلالية الوحدات إلا بناء على خطة مدروسة 

  . تتم الرقابة والمتابعة المركزية إلا وفق أنظمة وقوانين سارية ووفقا لمعايير علمية محددة

تواجه تطبيق اللامركزية في المنظمـات   أن من المعوقات التي ترى )1995( جويحانكما أن   

تفويض بعض الرؤساء جزء من صلاحياتهم لمساعديهم، إما بسـبب الـنقص فـي     مالمختلفة هو عد

، كتخوفهم من أن تنازلهم عـن  مزاياه وأسسه، وإما لأسباب نفسيةدراتهم على التفويض، لعدم تفهمهم لق

بعض الصلاحيات لمرؤوسيهم قد يحجب عنهم الكثير من المعلومات، ويحول بالتالي بينهم وبين الرقابة 

، والأنانية المستحكمة التي يرتكبها المسؤولون الفعالة على الأداء، وتخوفهم من المحاسبة على الأخطاء

ومن جهة أخرى فإن عـدم  . التي تمنعهم من التنازل عن أية سلطة أو اختصاص لغيرهم من العاملين

تحمل المرؤوسين لتبعات التفويض، يعود إلى النقص في قدرتهم الذاتيـة، أو عـدم أهليـتهم لتحمـل     

أو لتخوفهم من الوقوع في الخطأ،  المسؤولية، أو عدم وجود معلومات كافية لديهم عند اتخاذ القرارات،

   .  وما يتبع ذلك من محاسبة الرؤساء لهم

، فهي التي تربط أجـزاء ووحـدات المنظمـة    ن السلطة أساس المسؤوليةإف أخرى ومن ناحية  

، فالموظف الـذي يلتـزم بـأداء المسـؤوليات     العلاقات الرأسية والأفقية منها ، وتحددعضببعضها الب

، ولا يمكن مساءلته بدون تفويض سلطة رسمية لـه  إليه لا يستطيع القيام بذلك عهدتوالواجبات التي 

يقصد بالسلطة هنا السلطة الرسمية لأنها تـرتبط بالوظيفـة   و .)1996 تايبركو،( بقدر واجباته ومهامه

 ـي يشغلها الفرد وليس بالفرد ذاتهالت ة ، فأي فرد تعهد إليه وظيفة معينة يمنح السلطة المرتبطة بالوظيف

، ومصدر هذه السـلطة هـي السياسـات    عمن يكون هذا الفرد الذي يشغلها التي يشغلها بغض النظر

ن إومن ناحية أخـرى،   .)1996 ،حريم( والأنظمة والتعليمات والقرارات والثقافة السائدة في المنظمة

هم وتشكيل ، وهو مفهوم رسمي يساعد في فاسا لممارسة العمل داخل المنظماتامتلاك السلطة يعتبر أس
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، ولا لموظفين بقسوة أو إملاء، كما أن السلطة لا تعني التعامل مع اقابة السلوك داخل التنظيم الرسمير

امتلاك السـلطة  ومع ذلك فإن . )1992 ،الدهان( مسؤوليات العمل المناطة بشخص ما يجب أن تتعدى

 ،ق أو السـلطة أو الامتثـال لهـا   الرسمية أو الحق المشروع لا يشكل وحده ضماناً كافياً لتقبل هذا الح

أي أن مجـرد   ،لأفراد نحو تحقيق أهـداف المنظمـة  وبالتالي تحقيق التأثير المنشود في سلوك وأداء ا

، داء الرئيس وتوجيهاته وتعليماتهامتلاك السلطة الرسمية قد لا يكون كافياً لضمان امتثال المرؤوسية لأ

، وعدم قـدرة  قناعة المرؤوسين بمشروعية سلطة الرئيسعدم : ى ذلك لعدة أسباب من بينها مثلاًويعز

  ).                           1996، حريم( قاره للمعرفة أو الخبرة وغير ذلك، أو افتالرئيس على الإقناع

  خطوات تفويض السلطة

تمر بعدة خطـوات يحـددها   تتم وفق آلية محددة، وهي دقيقة  ةإن عملية تفويض السلطة عملي  

  -:كالتالي )1996(حريم 

والنتـائج التـي   بحيث يحدد الرئيس لمرؤوسيه الوصف الـوظيفي  : تعيين المسؤولية :الخطوة الأولى

  .يتوقعها من أدائهم

وفيهـا يهيـئ الـرئيس     ،تخطيط الأولـي ، مرحلة الوهي تضم مرحلتين: منح السلطة :الخطوة الثانية

، مرحلة الدعم المتواصـل و منوحة لهم،المرؤوسين للقيام بواجباتهم حسب السلطات الم

يسـاعدهم  و ،وفيها يتأكد الرئيس من أن مرؤوسيه يدركون ويتفهمون المطلوب مـنهم 

  .لتحقيق الأهداف الموضوعة

، فطالمـا تقبـل   ؤوس هي النتيجة النهائية للتفـويض إن مساءلة المر: إيجاد المساءلة :الخطوة الثالثة

لمساءلة عن نتائج أعماله جيدة كانت المسؤولية والسلطة المفوضة إليه يجب أن يتحمل ا

  .أم سيئة

حيـث  ، كارلوس أوليفيرا  رأي) 1996( تايبركو يورد ،وعن الحالة الخاصة للإدارة التربوية  

، ولكـن تسـتلزم   الى الهيئات الحكومية الوسطى فقطأكد أن اللامركزية لا تستلزم تفويض الصلاحية 
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شريعية الخاصة بها مثل المنـاهج،  رات في مجالاتها التتزويد السلطات المحلية بالصلاحية لصنع القرا

  .التقويم وغيرهاوالتنظيم، و

تـم تفـويض    ، فقداللامركزية في فلسطين أثناء انتفاضة الأقصى الفهم حولوكمثال على هذا   

باتخـاذ القـرارات    ،)المدارس( و الأدنى) المديريات( المستويين المتوسط إلىالصلاحيات من المركز 

وبخاصة فـي مجـال    المركز، إلىة التعليمية دون الرجوع يتعترض العمل المشاكل التيية لحل الميدان

دوام المعلمين والطلبة والتنقلات المؤقتة للمعلمين والطلبة والتفاعل مع المؤسسات المحلية والمجتمـع  

دارس فـي كـل   وذلك بتقسيم الم ،وقد تم تفويض الصلاحيات في مجال إدارة العملية التعليمية المحلي،

وإعطاء المزيد مـن   ،School -Based Management مدارس مدارة ذاتياً مجموعات مديرية إلى

 ة المدرسة في الظـروف الاسـتثنائية  والحرية في اتخاذ القرارات المتعلقة بإدار يرينالصلاحيات للمد

دأ اللامركزية فـي  ومن خلال التقارير الميدانية برزت عدة جوانب إيجابية تعزز مب). 5أنظر ملحق (

كما برز  الاعتيادية،الظروف  إلىما يشجع على نقل التجربة من الظروف الاستثنائية  ،الإدارة التربوية

ساهموا مساهمة فاعلة في استمرار سـير   ،العديد من الشركاء للعملية التعليمية خلال انتفاضة الأقصى

ومجالس الحكـم   الأمور،المحلي أولياء  الشركاء من المجتمع هؤلاء الظروف ومنالتعليم تحت أقسى 

والمنظمـات   المحلية،المحلي والمؤسسات والأجهزة الأمنية و التنظيمات الشعبية و السلطات التربوية 

  .)2001، العالي والتعليموزارة التربية ( الدوليةغير الحكومية والمنظمات 

  تجارب عالمية  في الإدارة التربوية

ربوية من حيث مركزيتها ولامركزيتها بعوامل عديدة، كدرجـة تقـدم   تتأثر طبيعة الإدارة الت  

والنظام السياسي القائم، ومدى اتساع البقعة الجغرافية للدولة، والتركيبة السكانية، وقـد تنتقـل    الدولة،

متغيرات  لالإدارة التربوية في بلد معين من نمط مركزي إلى آخر لامركزي، ثم التراجع عن ذلك بفع

  .ةاجتماعي سياسية أو

 هي إدارة لامركزية استنادا إلـى دسـتور   الولايات المتحدة الأمريكيةإن الإدارة التربوية في   

الذي استبعد الحكومة الفدرالية عن ضبط التربية، حيث تشرف عليها حكومات الولايات مـن  ) 1789(
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أو التعيـين أو   خلال مجالس تربوية تتشكل من أعضاء غير مختصين بالتربية وذلك إمـا بالانتخـاب  

يتمتع بمطلق الاستقلال أو ببعضه في إدارة  ،ولكل منطقة مدرسية مجلس خاص الأسلوبين،بالمزج بين 

إلا أن  المدارس،كفرض الضرائب المحلية للإنفاق على  ،وتكون مهمته إدارية ومالية المدارس،شئون 

في الخمسينات من القرن ) نيكسبوت( مجموعة من التطورات والأحداث كإطلاق السوفييت قمرهم الأول

العشرين والنتائج المتدنية للتلاميذ في الرياضيات والعلوم دفعت إلى ظهور مطالبات بمعـايير قوميـة   

دفعت الضبط المدرسي في الولايات المتحدة باتجاه المركزيـة حيـث    ابالمناهج، كمواحدة فيما يتعلق 

 منطقـة عـام  ) 14,000( إلى) 1900( عام ةمنطق) 100,000( تقلصت إعداد المناطق المدرسية من

)1988 ()Arnove كمـا أدت التطـورات العلميـة والاقتصـادية والسياسـية      )1994، في أبيض ،

إلى ظهور حاجات فنية وماليـة تجـاوزت فـي حجمهـا قـدرات       ،والاجتماعية في الحياة الأمريكية

، عم حكومات الولايات للتعليم فيهـا د المقاطعات على تلبيتها مما قاد في النهاية إلى زيادة تدريجية في

كومة الاتحاديـة  ولنفس الأسباب زادت سيطرة الح ،جية موازية في سيطرتها على شؤونهوزيادة تدري

وقد تم تبني مجموعة من القوانين وضعت الحكومة الاتحادية من خلالها حكومـات   ،على شئون التعليم

ن المعايير والأنظمة والتعليمات شكلت اتجاه التعليم الولايات والحكومات المحلية تحت تأثير مجموعة م

  ).1991 بشايرة،( في أمريكا

تبنت منذ أيام الملك لويس الرابع عشر وحتى فترة قريبة أسلوباً شـديد   فرنسافي المقابل فإن و  

ي كـان يـربط   ، وترسخ هذا الأسلوب بخطوات اتخذها نابليون الذالمركزية في ضبط نظامها التعليمي

 إذا أحكمت سـيطرتها علـى   ، ويرى أن الدولة لا تستطيع أن تحقق الاستقرار إلالتربية والسياسةبين ا

أن النظام الفرنسي أنشئ على نحو , McGinn & Welsh ) 1999( ماكجين وويلش، ويقول التربية

 ـبيروقراطي واستمر الضبط فيه بإلحاح على القواعد والأنظمة التي  ، اتضعها السلطات القومية وتقره

باشـرت فرنسـا نشـاطا لا     )2198( ومنذ عـام  .لأقاليم أن تنفذها بصورة متماثلةويتوقع من جميع ا

الحكومة إلـى المجتمعـات    اتمارسه طات والمسؤوليات التي كانتد من السلحيث تم نقل عد ،مركزيا

اختصاصها  مسئوليات هامة للمجتمعات المحلية مع محافظة الدولة على مجال يكالإمبدأ  ى، علالمحلية

وضمان حسن سير العمل والاتساق في التعليم ما قبـل العـالي،    العالي،المتمثل بالمسئولية عن التعليم 
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بالإضافة إلى تحديد البنية التربوية للمؤسسات عـن طريـق    وإدارتهم،واستلحاق العاملين في التربية 

  .)1994 أبيض،( إيجاد الوظائف الضرورية في مجال التعليم والإدارة

، ويعتبـر قـرار   عدة إصلاحات في السنوات الماضـية  فقد شهد نظام التعليم فيها الصينأما   

أهم وأول إصلاح من نوعه ) 1985( في أيارالإصلاح الذي اتخذته اللجنة المركزية للحزب الشيوعي 

، وقد استهدف هذا الإصلاح القضاء على نقـاط الضـعف   )1949( منذ قيام دولة الصين الشعبية عام

في بنية التعليم وإدارتـه  ، وادخل لهذا الغرض عدة تغييرات رئيسية لجمود الإداري في نظام التعليموا

تكون ،تطبيق نظام للتعليم الإجباري مدته تسـع سـنوات  :، وقد شمل الإصلاح الجوانب التاليةوتمويله

ة التعليم الثانوي لتعديل وإعادة تشكيل بني ،النسبة للتعليم الإجباري الأساسيالإدارة والتمويل لامركزية ب

منهج المرحلة العليا منه من صبغتها الأكاديمية إلى صبغة مهنية تقنية بحيث يكـون المـنهج الجديـد    

إن اللامركزية في الصين وهـي  . )1996 في مرسي، Tang( مناصفة بين التعليم العام والتعليم الفني

طلب من الحكومات المحلية والإقليمية مزيـدا  ، تتام التربوي باقتصاد السوق الناشئتساهم في دمج النظ

، وهناك تخوف من فقدان السـيطرة علـى النظـام    التربويةركة أوسع في النفقات من المسئولية لمشا

لية هامـة  ومن هنا فان عم ،بتكاريةلإتتميز به من المرونة واالتربوي يوازن فوائد القيادة المحلية وما 

  .   )Hawkins, 2000( لإعادة المركزة قد بدأت

وذلـك   التربويـة، في أواخر القرن التاسع عشر بمركزة مؤسساتهم بما فيها  اليابانيونقد قام و  

افس ومن أجل المحافظة على دورها المن اليابانية،إلا أن القيادة  الغربية،بهدف اللحاق بالأمم الصناعية 

العشرين بسلسلة مـن الإصـلاحات    قامت في نهاية القرن الاقتصادية،مة لكقائدة العالم في عملية العو

وذلك لتوفير مرونة كافية وسيطرة محلية على مسـتوى   التعليمي،لتحقيق لا نظامية ولامركزية النظام 

وكذلك تحقيق المبادرة الفردية والالتزام فـي أوسـاط الجيـل الجديـد مـن       الإبداع،المدرسة لتحفيز 

  . (Muta, 2000)الطلبة
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  تربويةتجارب عربية في الإدارة ال

في منتصف الخمسينات تبحث  لنفسها عن سياسات  البلاد العربيةعلى الصعيد العربي شرعت   

 ـ ،جديدة لتطوير نظمها التربوية ، ركي تصبح أكثر قدرة على بناء مجتمعاتها ومواجهة متطلبات العص

  .       وهي قضية الإدارة التربوية ،فوجدت نفسها أمام قضية من أهم قضايا التطوير

آفاق الإدارة التربوية العربية  في اجتماع الخبراء العرب حول استشراف) 2000( فهميوقدم   

عرضا وتحليلا لعدد من التجارب والتجديدات التربوية في كـل   )2000( ظبي في أيار أبوالمنعقد في 

حيث أوصى بتبني منهج أساسي لتطوير التعلـيم وتـدعيم    وفلسطين،مصر  سوريا، لبنان، تونس،من 

وإعادة النظـر فـي    المركزية،واستصدار التشريعات التي تستهدف الحد من  اللامركزية،التوجه نحو 

الهياكل الإدارية والبنيات التنظيمية للأجهزة الإدارية على مختلف المستويات بحيث تكون هناك مرونة 

   .والرأسيإدارية وإمكانيات كبيرة للاتصال على المستويين الأفقي 

جـارب العالميـة   في نفس الاجتماع السابق أن أهم التجديـدات والت ) 2000( تمنمؤكما بينت   

واعتمـاد   التربويـة، وإعادة تشكيل القيادة  والتعليم،لخص في إعادة اختراع القيادة في مجال التربية تت

وأوصت بضرورة التعرف على التوجهات العالمية المعاصـرة فـي    ومعوقاتها،قيادة التغيير وأبعادها 

وفي مجال الإدارة علـى المسـتوى المدرسـي     والتغيير،الإدارة والقيادة الهادفة إلى الإصلاح  مجال

أوصت بدراسة اعتماد النظام اللامركزي باعتباره يتيح المجال للمشاركة في صناعة القـرار   ،والمحلي

  .وخارجهامن قبل المعنيين داخل المدرسة 

هامـة مـن أبرزهـا لامركزيـة      إصلاحات  )1980( عام السودانهد نظام التعليم في لقد شو  

، ونظراً لاستحداث نظام جديد مركزة في وزارة التربية والتعليم، وقبل ذلك كانت إدارة التعليم متإدارته

أصبحت إدارة التعليم من اختصاص سلطات الحكم المحلي مما يترتب عليه لامركزيـة   ،للحكم المحلي

وأصبح التعليم الابتدائي والمتوسط بما في ذلك تعيين المعلمين  ،ارة التعليمية وتوزيع اختصاصاتهاالإد

، لسلطة المركزية في وزارة التربيةوعقد الامتحانات من اختصاص كل إقليم محلي دون الرجوع إلى ا

ختصاص السـلطة التعليميـة   لكن يبقى التعليم الثانوي والعالي وإعداد المعلمين وتطوير المناهج من ا

  . )1996مرسي، ( المركزية
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حيـث تتحمـل    التعليمية،تحتفظ وزارة التربية والتعليم بدور قيادي في العملية فالأردن  في أما  

حل التعليم الذي ة جميع مراالمسئولية الكاملة عن التعليم سواء بناء المدارس أو الإشراف عليها أو إدار

باتجاه اللامركزية بدأت في  ومع ذلك اتخذت خطوات إصلاح تربوي للدولة،يمول من الموازنة العامة 

بعـد   ،)1967( عامالخمسينات بتقسيم البلاد إلى ست مديريات للتربية ثم أصبحت ثلاث عشرة مديرية 

في قانون التربية والتعليم لعـام  وتم تضمين هذا التوجه  الوزارة،أن كانت المدارس تتصل مباشرة مع 

مع بقاء سلطة صنع القـرارات فـي    ،اصغرواقتصر هذا الجهد على إيجاد وحدات إدارية  ،)1964(

ومع ذلك تحققت درجة من اللامركزية في تنفيذ ومتابعة السياسات والبرامج التربويـة   ،مركز الوزارة

 وحصلت القفزة الأخرى عـام  .التدريسكما قلل من الإشراف والرقابة على سير  ،المقرة من الوزارة

من اللامركزية حيث أنشئت في الوزارة اثنتا عشـرة   حيث أعيد تنظيم الوزارة لتحقيق مزيد ،)1980(

، كما أنشئت خمس مديريات عامـة للتربيـة   كل منها على بعض المهام المركزيةمديرية عامة تشرف 

، التي كانت تعرف بمديريات التربيةوالتعليم كل منها مسئولة عن إدارة عدد من مكاتب التربية والتعليم 

إن هذا . شاركة المواطنين في شئون المدارسة والتعليم لتكون منطلقاً لمكما أنشئت مجالس محلية للتربي

وتعتبـر   الدولـة، التوجه نحو اللامركزية يقيده كون الوزارة جزء من نظام مركزي متكامل تقوم عليه 

  ).1991بشايرة، ( ي مستويي الإدارة الوسطى والعلياالمركزية المشكلة رقم واحد حسب تصنيف إداري

فـي   قد أوصى المؤتمر الوطني الأول للتطوير التربويف ،ةعلى هذه التوجهات نحو اللامركزيوتأكيداً 

ردنيـة ومنهـا   التربويـة الأ بضرورة تطبيق اللامركزية في المؤسسات  ،)1987( المنعقد عام الأردن

مدرسة ي تناط بمدير ال، كما طالب بضرورة تحديد المسؤوليات والواجبات والمهام التالمدارس الثانوية

لاحيات التي تتناسـب  وإعطائه مزيدا من الص ،، وتحديد موقع المدير في التنظيم الإداريبدقة ووضوح

تعزيز دورهم ، واقهم بدورات تدريبية إدارية، وإتاحة فرص النمو المهني للمديرين بالتحمع مسؤولياته

  .)1995 ،في جويحان 1987لتعليم الأردنية، وزارة التربية وا( كمشرفين تربويين

فـي التنظـيم    اللامركزية مفهومم استخدباالتربية والتعليم في عقد الثمانينات  وزارة بدأت وقد  

 ،حيث حددت المهام والواجبات والمسؤوليات لأعمال أجهزة وأقسام الجهاز المركزي الأردني،الإداري 

إلـى  مـين العـام   تفويض بعض الصلاحيات من الوزير والأ إلىبالإضافة  ،وأجهزة مديريات التربية
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وقد خفضت هذه الإجراءات من مركزية اتخاذ القرار التي كانت من  المدارس،مديري التربية ومديري 

  .)1989، خصاونة( الوزارةاختصاص 

فإن الإدارة التربوية فيها كانت إلى عهد ليس ببعيد تتخذ شكلاً تقليـدياً يعنـى    سـورياأما في   

، من الاعتماد علـى العلـم   وأصـوله    على الخبرة الشخصية أكثر، ويعتمد ن التخطيطبالتنفيذ أكثر م

، ناهج ويوفر له المعلمين والمـدارس قوامها جهاز مركزي يضع الخطط الكمية للتعليم ويشرح نظم وم

. حيث تقوم المدارس بالتنفيذ وتكون مهمة الموظفين الإداريين تسيير التعليم وضبطه وفق أنماط محددة

، أخـذ القطـر   في المجتمع المتطوروعلى ضوء الرؤية الجديدة لوظيفة التربية  وفي أوائل السبعينات

 بل الجامعي عام، وكان مؤتمر التعليم ما قجوانبه العربي السوري يعيد النظر في النظام التربوي بجميع

هداف العامـة للتربيـة فـي    مستهدياً بالأ ،ترجمة واسعة لهذه الرؤية الطموحة بجميع أبعادها) 1974(

لهيكـل  ، ومن أبرز توصيات المؤتمر إعادة النظر في اتنبثق عن أهداف الثورة والمجتمع ، والتيلقطرا

، التنفيذ والاتجاه نحـو اللامركزيـة  ، وتزويدها بالكفاءات بما يحقق سرعة التنظيمي لمديريات التربية

التعليم في سـوريا   قد خفف المشرفون على شؤونوبالفعل ف .)1981 ،الإمام( وتدعيم الإدارة المدرسية

وذلك بتفويض المحـافظين ومـديري التربيـة والتعلـيم بعـض       ،من المركزية عبر خطوات حثيثة

، و التوجه نحو مركزية التوجيـه والتخطـيط   تعيين المعلمين وإجراء  التنقلاتالصلاحيات التربوية ك

، إلا أنـه ومنـذ منتصـف    ورثني الجانب المالي من هذا التطواست ،الفنيين ولامركزية التنفيذ والإدارة

لقـد   .)1987، بلان( لإدارة المحلية في تمويل التعليمالثمانينات تقوم السلطة المركزية بالمشاركة مع ا

 المنـاطق، طورت سورية خلال العقدين الأخيرين الأجهزة الإدارية في المركز والأجهزة الإدارية في 

وألا يقتصر اشـتراكها   ،وضع الخطة التربوية ك الأجهزة الإدارية في المناطق فيلى أن تشرإوسعت 

بحيث يقتصر دور الإدارة المركزية على مراقبة تنفيذ الخطـة بعـد الإسـهام فـي      الخطة،على تنفيذ 

كما أن هناك تنسيق وتعاون بين الأجهزة المركزية واللامركزية لإشراك المعلمين في وضـع   وضعها،

  ).1996 ومعلا،العرفي ( التعليميةالسياسات 
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  التجربة الفلسطينية في الإدارة التربوية

لقد ارتبط نظام التعليم في فلسطين من حيث فلسفته ومفاهيمه وإدارته فـي القـرن العشـرين      

فبعد انتهاء الحكم العثماني فـي   جزئيا،ارتباطا كلياً بأنظمة التعليم في الدول التي تولت إدارتها كليا أو 

أحكم المحتلون قبضـتهم   ثالتعليم، حيفي كافة المجالات بما فيها فلسطين خضعت للاحتلال البريطاني 

وبعد عام النكبة  ،)2001 عابدين،في  1981مرسي، ( ا به البتة خاصة التعليم الحكوميعليه ولم يهتمو

في حين بقي ما تبقى منهـا   ،حتلال الصهيونيخضع الجزء الأكبر من فلسطين للإ 1948الكبرى عام 

وأدار الأردن ما عرف بالضفة  غزة،حيث أدارت مصر ما أصبح يعرف بقطاع  ة،العربيتحت الإدارة 

وخلال هذه الفترة في عـام   .والأردنيوفي كلتا المنطقتين تم تطبيق النظام التعليمي المصري  الغربية،

خضعت الضفة الغربية وقطاع غزة للاحتلال الصهيوني الذي أدار التعلـيم الفلسـطيني وفـق     1967

مما تسبب في أوضاع تعليمية سيئة لخصها تقريـر لـلإدارة العامـة للتخطـيط      حتلالية،الامصالحه 

 الحكومية،بنية تحتية مدمرة للمدارس  :بالتالي في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية التربويوالتطوير 

درسـية  و تدني مستوى نوعية التعليم حيث تفشت ظواهر الأمية الم الصفي،وارتفاع معدلات الازدحام 

وغيـاب التأهيـل    التسـرب، معـدلات   وارتفاع ،المدرسيوانهيار الانضباط  ،والغش في الامتحانات

وتشويه المناهج حيث حذف منها ما  والمديريات،والتدريب اللازمين للمعلمين والإداريين في المدارس 

  .)2000 ،ب العالي والتعليموزارة التربية ( الفلسطينيةيمت بصلة للهوية الوطنية و القضية 

حيث يخضـع التعلـيم    المركزية،إن السمة الغالبة لنظام إدارة التعليم الحكومي الفلسطيني هي   

 غزة،لإشراف كامل من وزارة التربية والتعليم ومديرياتها في المحافظات في الضفة الفلسطينية وقطاع 

العام للمركزية والسيطرة ويتحدد الهدف  الإشراف،دون أن يكون للسلطات المحلية أية حقوق في ذلك 

المطلقة لوزارة التربية والتعليم بتحقيق الفاعلية والدقة في تقديم الخـدمات التربويـة وفقـاً للقواعـد     

 كمـا  والمشرفين،ومع ذلك فإن هذه المركزية تحكم الخناق على المدارس والمعلمين  الفنية،والأصول 

فتقوم بإدارة جميع مدارس التعلـيم العـام    ،)التعليموزارة التربية و( أنها تثقل كاهل الوزارة المختصة

وتضـع خطـط    للتعلـيم، وترسم السياسة العامة  الخاصة،و بالإشراف على مدارس التعليم  الحكومية،

 المدرسـية، وتحدد التشكيلات  العامة،وتعقد الامتحانات  المدرسية،الدراسة والمناهج الدراسية والكتب 
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 المختلفـة، وتشكل اللجان الفنيـة والإداريـة    التعليم،وتضع ميزانية  تهم،وترقيوتعيين المعلمين ونقلهم 

هذه المركزية تؤثر سلباً علـى   إن التعليم،وتشرف على المباني المدرسية وعلى شراء اللوازم وأدوات 

فتجعل من المعلمين والمتعلمين آلات منفذة لتعليمات الوزارة باعتبارهـا السـلطة    والمعلمين،المدارس 

التواكـل   إلىوتخمد فيهم كل نشاط ابتكاري أو همة للتجديد والتغيير وتؤدي بهم  التعليم،رفة على المش

  ).2001عابدين، (لتلقي عليهم التعليمات والقراراتالسلطة المركزية  إلىوالركون  والشعور بالتبعية،

 ـؤالتربية والتعليم الفلسطينية مس بعد أن تسلمت وزارةو     تلـف أنواعـه   طيني بمخولية التعليم الفلس

، وضعت خطة طوارئ للسنة الأولى بهدف وقف الانهيار في 1994وذلك عام  النظامي وغير النظامي

الإداريـة أو  أية تغييرات على البنى الذي لم يجر ، به الاحتلال الصهيونيالعملية التعليمية الذي تسبب 

طوير ، حيث عملت الوزارة على تةتفيض، وذلك لدراسة الواقع التربوي دراسة مسعلى النظام التعليمي

وتأخذ بعين الاعتبـار أهميـة    ،، وترتقي إلى مستوى التحديات الوطنيةرؤى مستقبلية تتجاوز الماضي

الخمسية التطويرية الأولى  بدأ الإعداد للخطةف، النظام التربوي وعناصره المختلفةإعادة تأهيل مكونات 

إضـافة إلـى فريـق مـن      ،ووحدة الخطة الخمسية  ،سيةوتشكلت لجنة عليا للخطة الخم ،1997عام 

لتغطـي   1999، وأقـرت الخطـة عـام    الدولي للتخطيط التابع لليونسكو الخبراء الدوليين من المعهد

تطـوير  " ، ومن بين الأهداف العامة للخطـة هـدف   2005/2004- 2001/2000السنوات الدراسية 

 ـ" ويرتبط به الأهداف الخاصة "القدرات التنظيمية في التخطيط والإدارة المالية درة الإداريـة  تعزيز الق

وتضـمنت  " ، وتدعيم التوجه نحو اللامركزية التخطيط والرقابة، وتطوير نظام على جميع المستويات

ا يناسب خصوصية الواقع تعريف مفهوم اللامركزية بم" الأنشطة التنفيذية للهدف الخاص باللامركزية 

د القرارات التي سوف تفوضها الوزارة إلى المديرية وتلك التي سـوف  ، وإعداد خطة لتحديالفلسطيني

حـدة  ، وتعيـين و دارية الحاليةتفوضها المديرية إلى المدارس بما في ذلك تعديل التعليمات المالية والإ

فقد قررت وزارة " ، وبالفعل )2000 ،ب والتعليم العالي ةوزارة التربي( "لمتابعة وتطبيق اللامركزية 

ة والتعليم ممثلة بالإدارة العامة للتطوير وإدارة الميدان تفويض صلاحيات إدارية وماليـة وفنيـة   التربي

بمـا يخـدم العمليـة     ،)School-Based Management( لمديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا

تنقلات  :هاتي تم تفويض، ومن الصلاحيات الإدارية ال"بالارتقاء إلى أفضل المستويات  التعليمية ويساهم

، كما ، تعديل الدوام المدرسي، اختيار البدلاءية والفنية مع المديرية والوزارة، المتابعات الإدارالمعلمين
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 ،العـالي  وزارة التربيـة والتعلـيم  ( يق تجربة المدارس المدارة ذاتياًبدأت وزارة التربية والتعليم بتطب

  .)"5"ملحق ، أنظر أيضاً 2001

 الصوبانيحيث يقول  ،في آلية تطبيق ذلك طينية رأييم الفلسلتربية والتعللخبراء في وزارة اول  

ع مفهوم اللامركزية في النظام التربوي الفلسطيني القائم علـى المرونـة فـي    ه انسجاماً مأن (1998)

وحسب نضوج  ،يطبق هذا النظام على مراحل وبالتدرج في الوحدات الإدارية التربوية ،الإعداد والتنفيذ

فـرق مركزيـة    هاتضع ،ووفقاً لمعايير علمية ،ف الموضوعية والذاتية في كل موقع وكل وحدةالظرو

وتقوم آلية العمل في منهجية المرحليـة   ،وفنيةتستند على توفر متطلبات تنظيمية و ،ومحلية متخصصة

الشـروط   تفوض الصلاحية المناسبة للوحدة الإدارية التي تستوفي ":التاليةوالتدرج على أساس القاعدة 

هـذه   ومـن مبـررات تطبيـق    ".محددةوبواسطة أنظمة وقوانين  ،والمعايير المناسبة لهذه الصلاحية

  : ما يلي الفلسطينيةالمنهجية في نظام اللامركزية في الإدارة التربوية 

، لذا أن النظام التربوي الفلسطيني خضع لسنوات طويلة في فترة الاحتلال إلى نظام مركزي صارم -1

ومتفاوتة التوفر من منطقة إلى  ،نية التحتية والفوقية لنظام اللامركزية غير متوفرة بشكل عاملبفإن ا

  .أخرىأخرى ومن وحدة إدارية إلى 

المكلفـة بـإدارة عمليـة    التفاوت في تأهيل الكادر البشري بين المنـاطق والوحـدات المختلفـة     -2

  .اللامركزية

والتجهيزات الضرورية لعملية اللامركزية من منطقـة إلـى    التفاوت في توفر المتطلبات التنظيمية -3

 .أخرى

التفاوت في النمو الاقتصادي والاجتماعي والثقافي في المناطق الجغرافية المختلفة فالعلاقة طردية  - 4

  .يةبين مستوى النمو ودرجة ونجاح تجربة اللامركز

 ،التجريب والاختبار إلى ربة جديدة تحتاجتجربة اللامركزية في الإدارة التربوية الفلسطينية هي تج -5

  .فالأخطاء والإيجابيات التي تقع في منطقة يمكن تجاوزها أو تعميمها في منطقة أخرى
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                                                            .أخرىشح الموارد المادية وتفاوتها من منطقة إلى  -6

فـي تطبيـق   طريقة المرحليـة والتـدرج   إيجابيات أن إحدى أهم  )1998( الصوبانيويعتبر   

ي أنها تسمح للنظامين المركزي واللامركـزي يسـيران   ه ،اللامركزية في الإدارة التربوية الفلسطينية

حيث يفوض النظام المركزي صلاحياته واحدة تلـو الأخـرى    ،باتجاهين متوازيين وفق معايير معينة

وبالمقابل يتسع  ،النظام المركزي ويتقلصلي يتناقص بالتا، وقاً لنضوج الظروفوف ،للنظام اللامركزي

 كما أن .والأنظمةالمركزية في حدود القانون  روتختص ،النظام اللامركزي إلى أن تتكرس اللامركزية

إيجابيات هذه الطريقة أنه يتم الإعداد والتخطيط للانتقال نحو اللامركزية في مختلـف المسـتويات    من

التي تتفوق على غيرها في و ،حيث أن الهيئة أو الوحدة الإدارية في أي موقع ،ن واحدآفي   المناطقو

 ،هي التي تحظى بالأولوية بتطبيق نظام اللامركزيـة  ،تهيئة ظروفها وفق المعايير المحددة للامركزية

 ـسـراع بالإ الهيئـات والوحـدات للإ   مما يخلق روح المنافسة بين، سابقة بذلك الوحدات الأخرى اء يف

سلبية أساسية لهذه هناك  الصوباني أن، يرى وفي المقابل  .مركزيةاللابمتطلبات وشروط تطبيق نظام 

وليس من السهولة فصـلها   ،هي أن الوحدات والوظائف الإدارية متداخلة مع بعضها البعضو ،الطريقة

لا  ،ت اللامركزية في جانب معـين بمتطلبا يفاءبالتالي فإن نجاح الهيئة أو الوحدة في الإو ،عن بعضها

التـي  ما دام امتـدادها أو الجهـة    ،يعني بالضرورة استيفاءها كامل المتطلبات في هذا الجانب أو ذاك

ولتجاوز هذه السلبية لا بد للمخططين فـي فـرق    اللامركزية،متطلبات  ترتبط معها بالعمل لم تستوف

معرفة تامة بالهيكل الإداري والمهام الوظيفية فـي   العمل التي تدير عملية اللامركزية أن يكونوا على

  .الأساسويراعوا هذا التداخل ويضعوا خطتهم على هذا  ،النظام التربوي
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   ةالدراسات السابق: ثانياً

الباحث على الأدب التربوي الذي تناول الإدارة المركزية واللامركزية فـي   إطلاعمن خلال   

، حيث قام بعرضها بشكل موجز من الدراسات العربية والأجنبيةة ، حصل على مجموعالتربويةالإدارة 

 ـ  ذه الدراسةه وما يميز ،يبين ما قام به الباحثون السابقون في هذا المجال ،موثقو مـن   اعـن غيره

  :السابقةالدراسات 

  الدراسات العربية  -أ

 ـهـدفت الدراسـة إلـى ال   ، و)اللامركزية الوظيفية( بعنوان) 1982( بشوردراسة  -1 رف علـى  تع

 موظفاً في التربية منهم) 250( اشتملت عينة الدراسة علىو العربية،للامركزية الوظيفية في الدول ا

  :أهمها والتوصيات توصلت النتائج إلى مجموعة من النتائج ، حيثمديراً) 90(

  .وتطويرهامنح مدير المدرسة الثانوية صلاحيات واسعة في إدارة مدرسته وتسيير شؤونها  •

  .الكادرمدير تحديد رواتب المعلمين ضمن الحرية المعطاة له في لليترك  •

  .والتعليمة التربية التوجيه الفني والتوجيه الإداري في وزار إلغاء التمييز بين •

  .أكثر ممارسة للامركزية من الإناثنسبة المديرين الذكور  •

وأن تكـون   ،الجامعاتإقرار اللامركزية الوظيفية في وزارة التربية والتعليم ودور المعلمين و •

  .المستقلةلهذه المؤسسات صفة المصالح 

 ، وهدفت)ردنالتجديد والتطورات في الإدارة التربوية في الأ( بعنوان )1982(جرادات وفي دراسة -2

ومنها تطبيق اللامركزية فـي   ،الدراسة إلى التعرف على التجديدات المتوقع حدوثها في الثمانينات

وقد ركزت الدراسة على أهمية تطوير العملية الإداريـة للحـد مـن     عام،الإدارة التربوية بشكل 

  :الدراسةكان من نتائج هذه و ،المركزية في النظام التعليمي

في اتخاذ القـرار   ان ومديري المدارس صلاحيات واسعةضرورة منح مديري التربية في الميد •

  .المركز إلىدون الرجوع 
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 ـ ، بحيثالإداري التربويفي التنظيم  ضرورة تطبيق اللامركزية •  تمكن السـلطات التعليميـة  ت

 ،فعالية ومسؤولية في مختلف المجالات التربوية أكثرإدارات المدارس من القيام بدور المحلية و

     .التعليميةوخاصة بعد عقد برامج تدريبية لهم بمستوى خبراته 

وائـر  نموذج لها فـي د  رطويالقرارات، وتدراسة عملية اتخاذ ( بعنوان) 1983( المومنيدراسة  -3

  :وكان من نتائج الدراسة ،)التربية والتعليم في الأردن

مديري التربيـة   أن إلىأعلى النسب  تشير: العامةبالنسبة للقرارات المتعلقة بالأبنية والمرافق  •

 أنممـا يـدل علـى     ،إلا فيما يتعلق بتنفيذ أعمال الصيانةبأنفسهم،  يوصون باتخاذ القرارات

  .مركزيةالمتعلقة بالأبنية ما زالت  القرارات

المـديرين يعطـون    أن إلـى تشير أعلى النسب المئويـة   :بالمنهاجبالنسبة للقرارات المتعلقة  •

أما الإشراف على التدريس فتشير أعلـى النسـب    المنهاج،معلومات مفيدة فيما يتعلق بدراسة 

  .القراراتالمديرين يوصون باتخاذ  أن إلىالمئوية 

وان المركزية في اتخاذ القرارات ما  ومحددة،تخاذ القرارات لا تتم بطريقة واضحة عملية ا إن •

      .القراراتزالت هي الطابع المميز لعملية اتخاذ 

 إلـى هـدفت  حيث  ،)اهات الجديدة في التخطيط التربويالاتج( بعنوان )1985( عبد الدايم دراسة -4

والكشف عن الفرق بين الخطط  ،لتخطيط التربويالتعرف على الاتجاهات الجديدة التي يعمل بها ا

   :منهاعدة نتائج  إلىوتوصلت الدراسة  تمارس،التربوية وبين التربية الفعلية التي 

وبـين   ،هناك فرق بين مستوى صانعي القرار من مسـؤولين وسياسـيين وإداريـين    •

  .ومعلمينالمستهلكين للنظام التربوي من طلاب 

وذلـك بمشـاركة المعلمـين     ،ية في التخطيط التربويسياسة اللامركز إتباعضرورة  •

  .والإداريينوالطلاب في الميدان بصنع القرار مع المسؤولين 
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ادة في مستوى الإدارة التربويـة المتوسـطة   القيالعلاقة بين أنماط ( بعنوان) 1986( الشيخ دراسة -5

فـي صـنع القـرارات     الأردنوبين مشاركة مديري المدارس الثانوية والإلزامية الحكومية فـي  

حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية لدى الإداريين التربـويين علـى    ،)الإدارية

دور مديري المدارس الحكومية فـي اتخـاذ القـرارات    ذلك بطبيعة  وعلاقة ،مديرياتمستوى ال

 وأهـم النتـائج    .رودراسة أثر المؤهل العلمي والخبرة الإدارية والجنس على ذلك الدو الإدارية،

  :التي توصلت إليها الدراسة

لا يوجد أثر ذات دلالة إحصائية لمتغير الجنس في صنع القرارات التربويـة فـي المجـالات     •

  .الإدارية

  .الفنيهناك اثر لمتغير الجنس في صنع القرارات التربوية في المجال  •

  .الإداريةلا يوجد أثر ذات دلالة إحصائية لمتغير المؤهل العلمي والخبرة  •

مديرو ومديرات المدارس بلغـت  ،نسبة القرارات التربوية التي شاركت فيها الإدارة المدرسية •

وهي مشـاركة  % 46,9بينما نسبة القرارات التي شاركت فيها الإدارة التربوية بلغت % 53,1

دى ي لكما تعكس هذه النسبة فعالية النمط القياد ،تجاوزت النصف، مما يدل على مشاركة فعالة

بينما بلغـت مشـاركة   % 54,7نسبة مشاركة الإناث بلغت  أنكما  ،الإدارة التربوية المتوسطة

مما يؤكد اثر متغير الجنس  ،مما يظهر تفوق الإناث في المشاركة على الذكور% 51,3الذكور 

  .القرارعلى المشاركة باتخاذ 

الإداري ه امية الحكومية لـدور لمرحلة الإلزمدى ممارسة مدير ا( بعنوان )1987( الرمحي دراسة -6

هـدفت الدراسـة إلـى تقيـيم      ، حيـث )المدير والمعلم في لواء طولكرم والفني كما يراه كل من

والكشف عـن أي   طولكرم،الممارسات الإدارية والفنية لمدير المدرسة الإلزامية الحكومية في لواء 

الخدمة في ( وسنوات الخبرة مي،العلثم الكشف عما إذا كان للمؤهل  أفضل،الدورين يمارسه بشكل 

) 39( وتكونت العينة من والفني،أثر في تحسين ممارسات المدير لدوره الإداري ) الإدارة المدرسية

لمعلمـون والمـديرون علـى أن    واتفق ا طولكرم،ومعلمة من لواء  معلماً) 160( مديرا ومديرة و
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في تقييمهم لممارسات المدير الفنيـة   وايتفق ، ولكنهم لمالمدير يمارس دوره الإداري بدرجة مرتفعة

بينما لم يظهر مثل هذا  المدير،كما انه كان للمؤهل العلمي تأثير على دور  معاً،أو الإدارية والفنية 

وكان لسنوات الخبرة الإدارية  ،الأثر للمؤهل العلمي في تحسين ممارسات المدير لدوره المتوقع منه

وإعداده  ،وأوصت الدراسة بتوعية المدير بأهمية دوره الفني .المديرالمدرسية اثر في تحسين دور 

وتخفيض نصاب مدير المدرسة الإلزامية مـن الحصـص الملـزم     أفضل،للقيام بهذا الدور بشكل 

  .ة دوره الفنيبتدريسها أسبوعيا حتى يتسنى للمدير القيام بدوره بشكل أفضل وخاص

مهورية م الإداري في وزارة التربية والتعليم في الجتطوير التنظي( بعنوان) 1991( بامقيدحدراسة  -7

وذلك من خلال بيـان   التربية،وهدفت الدراسة إلى تقييم واقع التنظيم الإداري في وزارة  ،)اليمنية

صناعة واتخاذ  الإدارية،الاتصالات  :التاليةتصورات المديرين للتنظيم الإداري القائم في المجالات 

 وأدائهـم، كفاية الكوادر  المناسب،وضع الرجل المناسب في المكان  في،الوظيالتصنيف  القرارات،

دراسة أثـر   إلىكما تهدف  الإداري،التفويض  واللامركزية،المركزية  والمسؤولية،توازن السلطة 

وتكونـت عينـة    .الإداريـة والخبرة  ،والخبرة التدريسية العلمي،المؤهل  :وهيبعض المتغيرات 

ومـن أهـم نتـائج     ).95( ارة التربية والتعليم وعددهمين في ديوان وزالدراسة من جميع المدير

هناك حاجة إلي تـدريب  و، متابعة التطوير والتنظيم الإداريأنه لا توجد إدارة مختصة ب: الدراسة

بـين أنمـاط السـلطة    لا يوجد تطابق و، عملية صناعة القرارات الإدارية واتخاذهاالمديرين على 

أوصى وقد . يرون إلا القليل من صلاحياتهمولا يفوض المد ،الإداري القائم التنظيموالمسؤولية في 

و زيادة نسبة مشـاركة المـديرين مـن     الإدارية،بتدريب المديرين على صناعة القرارات  الباحث

والتقليل  الدنيا،يض السلطات للإدارات ووالعمل على تف القرارات،المراتب الوظيفية الدنيا في صنع 

  .المركزيةمن 

مضامين ونتـائج   –المركزية واللامركزية في الإدارية التربوية ( بعنوان )1991( بشايرة دراسة -8

والتي كان الغرض منها تتبع قضية المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية من وجهـة  ) للأردن

مديري ) 105(وتكونت عينة الدراسة من  المتحدة،نظرة الإداريين التربويين في الأردن والولايات 

خمسة مـديري   إلىإضافة  ،مقاطعات في الأردن والولايات المتحدة أومدارس من خمس مديريات 
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ي البلدين على المسـتويات  وأظهرت الدراسة أن الإداريين التربويين ف منهما،تعليم ووزير من كل 

 المحلـي، لمستوى ينزعون إلى تفويض مسؤولية اكبر ل) عامة والوزارةالمدرسة والدائرة ال( الثلاثة

كما بينت جوانب الاتفاق والاختلاف في تحديد المستويات المرغوبة لاتخـاذ القـرارات الإداريـة    

وقد أوصى الباحث بترشيد السلوك الإداري للحد من  .الدراسةالمتعلقة بالمهام التربوية المحددة في 

فريق لاستثارة التحفيز الذاتي تشجيع تبني إدارة ال، وتوجه نحو المركزية واللامركزيةالتطرف في ال

ومهيـأة   تكون مستعدة أنوعدم فرض اللامركزية على الوحدات قبل  الأفراد،والرقابة الذاتية لدى 

وتوظيـف كفـاءات عاليـة فـي      المركزية،في ظل  أكثرفي الحالات التي تزدهر  ، أو فرضهالها

الإداريين يرغبون  أنتزايدة طالما لتصبح مؤهلة لحمل المسؤوليات الم ،المستويات الإدارية المحلية

بضرورة إجراء دراسات لتقصـي اثـر   الباحث وأخيرا أوصى  المحلي،في تفويضها إلى المستوى 

     .التنظيميبعض المتغيرات كمستوى التعليم والخبرة والجنس والعمر والمناخ 

المدرسـي مـن    درجة تطبيق اللامركزية في التنظـيم الإداري ( نوانبع) 1995( جويحاندراسة  -9

حيث اشتملت الدراسة على أربعـة متغيـرات    ،)ديري المدارس الثانوية في الأردنوجهة نظر م

والسلطة المشرفة ومتغيـر تـابع    ،وسنوات الخبرة الإدارية العلمي،والمؤهل  الجنس،مستقلة هي 

 ـ المدرسي،واحد هو درجة تطبيق اللامركزية في التنظيم الإداري  ية مـن  وتكونت العينة الدراس

أخذت العينة من مديريات التربيـة والتعلـيم    حيث إناث،) 51(ذكور و) 54(مديراً منهم ) 105(

تطبيق اللامركزية درجة  أن إلىوخلصت الدراسة  الخاص،لعمان الكبرى الأولى والثانية والتعليم 

مـن   %80نسبة تصل إلى في التنظيم الإداري المدرسي من وجهة نظر مديري المدارس الثانوية 

 إلىنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تطبيق اللامركزية تعزى أوكذلك وجد  الإداري،عملهم 

السلطة المشرفة ولصـالح   إلىوأيضا توجد فروق تعزى  الذكور،جنس المدير ولصالح المديرين 

ت بينما وجدت الدراسة انه لا توجـد فـروق ذا   الخاصة،المديرين العاملين في المدارس الثانوية 

مسـتوى   إلـى  أوالمؤهل العلمي لمدير المدرسة  إلىدلالة إحصائية في تطبيق اللامركزية تعزى 

مام مديري المدارس الثانوية بالسير قدماً في ورة اهتأوصت الباحثة بضرو .للمديرالخبرة الإدارية 

 إلـى دعت  كما المنظمية،باعتبار ذلك أحد العلامات الدالة على الصحة  ،تطبيق سياسة اللامركزية
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 الخدمة،ضرورة الاهتمام ببرامج تدريب وتأهيل القيادات الإدارية في المدارس الثانوية قبل وأثناء 

   .المجالأوصت بإمكانية إجراء المزيد من الدراسات في هذا وأخيرا 

تأثير مستوى مشاركة المعلمين للمديرين في اتخـاذ القـرارات   ( بعنوان) 1996( إبراهيم دراسة -10

 ،)أريحـا  -نوية في محافظتي بيت لحـم  سية على الولاء التنظيمي عند معلمي المدارس الثاالمدر

لى والتي هدفت إلى معرفة أثر مستوى مشاركة المعلمين للمديرين في اتخاذ القرارات المدرسية ع

، وبيان أثر كل من الجنس والمؤهل العلمي في الولاء التنظيمي فـي  الولاء التنظيمي عند المعلمين

معلمـا  ) 135( تكونت عينة الدراسة من. اذ القرارات المدرسيةضوء مستويات المشاركة في اتخ

واستخدمت الباحثة اسـتبانتين واحـدة لقيـاس     بسيطة،وائية الومعلمة تم اختيارهم بالطريقة العش

مـي  والثانية لقياس الولاء التنظي المدرسية،مستوى مشاركة المعلمين للمديرين في اتخاذ القرارات 

أن المعلمين والمعلمات يصـفون مسـتوى مشـاركتهم بأنهـا     واستنتجت الباحثة  .المعلمينعند 

ودلت الدراسة على وجود علاقة إيجابية بين مستوى المشاركة فـي اتخـاذ القـرارات     متوسطة،

عمل برامج تدريبية لمديري ومـديرات  بوأوصت الباحثة  .عندهمالمدرسية وبين الولاء التنظيمي 

بالإضافة إلى عمل دورات تدريبيـة للمعلمـين فـي     التربوية،الثانوية في مجال الإدارة  المدارس

وبضرورة القيام بخلق الوعي اللازم عند المعلمين لتبصـيرهم بـدورهم    التربوية،مجال الإدارة 

  .التعليميةالحقيقي في العملية 

س الثانويـة فـي الضـفة    مـدار الممارسات الإدارية لمديري ال( بعنوان) 1996( عامر دراسة -11

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع الممارسات الإدارية لمديري المدارس الثانويـة  ، و)الغربية

وأثـر   الفضلى،حيث تمت دراسة الممارسات  والمديرات،في الضفة الغربية كما يراها المديرون 

رس الثانويـة فـي   متغير مستوى المؤهل الأكاديمي والتربوي على درجة ممارسة مديري المـدا 

  تكونت عينة الدراسـة مـن   و .ثانويةالضفة الغربية للمهام الإدارية المطلوبة لمركز مدير مدرسة 

من مجتمع الدراسة حيث طبق عليهم استبانة تتكون من عشرة % 18مديرا ومديرة يمثلون ) 40(

عنـد مسـتوى    ةد فروق ذات دلالة إحصائيوقد توصلت الدراسة إلى انه لا توج .إداريةمجالات 

 وتربويـاً  بين متوسطات استجابات مديري المدارس الثانوية المؤهلين أكاديميا) α=0.05( الدلالة
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وغير المؤهلين، أو بين ذوي خبرة إدارية طويلة أو حديثي العهد بالإدارة المدرسية مـن حيـث   

ار فـي تحسـين   وقد أوصت الدراسة بالاستمر . المدرسةممارستهم للمهام الإدارية لوظيفة مدير 

والمشاركة في المؤتمرات المرتبطـة   يبية مستمرة،وذلك من خلال دورات تدر ،العمليات الإدارية

وتنسـيق   والملفـات، وتحسين العمليات الإدارية فيما يختص بتنظيم السجلات  المدرسية،بالإدارة 

وذلـك مـن    ،الخدمات بين المدرسة والمجتمع عند المديرين والمديرات أصحاب الخبرة القصيرة

خلال عقد الدورات الإدارية المرتبطة بذلك من قبل دائرة التدريب والتطوير التربوي فـي وزارة  

  .والتعليمالتربية 

للمعلمين  نمط القيادة لدى مديري المدارس الأساسية ومشاركتهم( بعنوان) 1997( طبعوني دراسة -12

تبيـان أنمـاط    إلىيث هدفت الدراسة ح ،)ت في محافظات شمال الضفة الغربيةفي اتخاذ القرارا

 القـرارات، القيادة التي يمارسها مديرو المدارس الأساسية الدنيا ومشاركتهم للمعلمين في اتخـاذ  

والمشاركة  القيادي،في النمط  المؤهل التربويالمؤهل العلمي و الخدمة، الجنس،وبيان اثر كل من 

اً ومعلماً معلم) 178(مديراً ومديرة، و) 41( نوتكونت عينة الدراسة م .القراراتفي عملية اتخاذ 

هو المديرين الأنماط القيادية انتشاراً بين أوساط  أكثر أن ةالباحث تاستنتج و .تم اختيارهم عشوائياً

 بعـده  وجاء ،)وتوقراطيوالأما بين الديمقراطي ( يليه النمط المتوسط الديمقراطي،النمط القيادي 

عـدم   كما أشارت النتائج إلـى  ،يحظ النمط التسيبي بأية مشاركة مفي حين ل ،وتوقراطيلأالنمط ا

وجود فروق ذات دلالات إحصائية بين متوسطات إجابات المديرين على مقياس الـنمط القيـادي   

أوصت  وقد ).وسنوات الخدمة العلمي،المؤهل و ،المؤهل التربويو الجنس،( متغيرات إلىتعزى 

من اهتمامات المعلـم وتحقيـق أهـداف     كملاً لكلبا قيادياً مالباحثة أن يطور مدير المدرسة أسلو

عن طريق استخدام النمط الـديمقراطي   ،والاهتمام المتوازن بالعمل والعلاقات الإنسانية المدرسة،

وإجراء دراسات وبحوث لمعرفة علاقة  للمديرين،من خلال برامج التدريب والتأهيل  ،دارةفي الإ

   .الصلاحياتة بعناصر أخرى في التنظيم المدرسي مثل تفويض نمط القيادة لدى مدير المدرس

اتجاهات الإداريين التربويين نحـو التطـوير الإداري فـي    ( بعنوان) 1999( أبو هنطشدراسة  -13

بيان اتجاهات الإداريين التربـويين فـي    إلىوهدفت الدراسة  ،)ارة التربية والتعليم الفلسطينيةوز
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الأهـداف والسياسـات    :التاليـة التطـوير الإداري فـي المجـالات     وزارة التربية والتعليم نحو

المهـارات   التنظيميـة، البيئـة   الوظيفي،الهيكل  الوظيفي،التصنيف والتوصيف  والإستراتيجيات،

يـان أثـر بعـض    ب إلـى  كما هدفت الدراسة .التقييمالرقابة والمتابعة و  الأفراد، ةالقيادية، إدار

علـى اتجاهـات    ،الخبرة التدريسيةو الإدارية،الخبرة و العلمي،ؤهل الم :وهيالمتغيرات المستقلة 

لى مجتمع فقرة، وطبقها ع) 55( من استباناستخدم الباحث في الدراسة لقد و .التربويينالإداريين 

أن  إلـى وأشارت نتـائج الدراسـة    .الوزارةيعملون في ديوان  اًموظف) 92( الدراسة المكون من

كمـا   المجـالات، التطوير الإداري كانت إيجابية على جميـع   ويين نحورباتجاهات الإداريين الت

أنه يوجد اختلاف في اتجاهات الإداريين التربويين نحـو التطـوير الإداري    إلىتوصلت الدراسة 

بالنسبة للمؤهل العلمي كانت الاتجاهات العامة أكبر عند حملـة مؤهـل    الدراسة؛تبعا لمتغيرات 

كالوريوس والدراسات العليا، أما بالنسبة للخبرة الإدارية فكانت أفضل عند الدبلوم مقارنة بحملة الب

وأخيـرا كانـت    الطويلة،أصحاب الخبرة الإدارية المتوسطة قياسا بأصحاب الخبرة القصيرة أو 

وقـد أوصـى    .تلك الخبرة الاتجاهات أفضل عند أصحاب الخبرة التدريسية عنها ممن لا يملكون

البيئـة التنظيميـة، وإدارة    عالـوظيفي، وموضـو  الباحث بالاهتمام بمجال التصنيف والتوصيف 

والعمل على توظيف مجال المهارات القيادية بالشكل الملائم وخاصة في عملية صـياغة   الأفراد،

  .واتخاذ القرار

من وجهة نظـر مـديري   معوقات العمل في الإدارة المدرسية ( :بعنوان) 1999( سليمان دراسة -14

هدفت الدراسـة  و ،)كومية في محافظتي نابلس وطولكرمومديرات المدارس الأساسية والثانوية الح

إلى التعرف على معوقات العمل في الإدارة المدرسية من وجهة نظر مديري ومديرات المـدارس  

لمتغيـرات   بعاًوما هي درجات هذه المعوقات ت وطولكرم،الثانوية الحكومية في محافظتي نابلس 

 الفلسـطينية، تم إعدادها لهذا الغرض بحيث تتناسب والبيئـة التعليميـة    ةانشملها الباحث في استب

ومـديرة مـن محـافظتي     مديراً )233( نة على مجتمع الدراسة المكون منوطبق الباحث الإستبا

عـام علـى   وخلصت الدراسة إلى أن درجة المعوقات الكلية كانت قليلة بشكل  .وطولكرمنابلس 

التطور رة الذات، واإدو الطلبة،و المعلمين،و المدرسي،البناء و المشرفة،السلطة ( المجالاتغالبية 

بر عند الإناث أما على مجال أولياء الأمور فقد كانت اك ،)مهارات الإشراف التربوي و الشخصي،
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الذكور منها عنـد   كبر عندأة الذات فقد كانت درجة الصعوبات على مجال إدارمقارنة بالذكور، و

أوصى الباحث بالعمل على زيادة الروابط بين المدرسة كمؤسسة لها نظامها والمجتمع  وقد .الإناث

والتعاون بين أجهـزة   المصادر،الذي يعتبر هيئة مساندة للمدرسة تقوم برفده بالكثير من  ،المحلي

  .الصفوف التخطيط والإحصاء من اجل توفير الاحتياجات ومنع اكتظاظ الطلبة في

مستوى ممارسة عملية اتخاذ القرار الإداري المبنـي علـى   ( بعنوان) 2002( الخوالدةدراسة  -15 

أجريـت   والتي ،)في مديرية تربية عمان الأولى ساسيةالأ الأسلوب العلمي لدى مديرات المدارس

فـي  معرفة مستوى ممارسة مديرات المـدارس الأساسـية    إلىوهدفت هذه الدراسة  الأردن،في 

وتوقع الباحث أن توظف نتـائج   التربوي،الأردن لعملية صنع القرار في مجالات العمل الإداري 

هذه الدراسة في تحسين ممارسات مديرات المدارس الأساسية بما يحقق تحسين العملية التربويـة  

مديرة يمثلن جميع مديرات المـدارس الأساسـية   ) 68( الدراسة من مجتمع تألف وقد .عامبشكل 

) 60( دم الباحث استبانة مؤلفة مـن واستخ .الأولىلحكومية التابعة لمديرية التربية والتعليم لعمان ا

العمـل   ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث أن نسبة ممارسة صنع القرار في مجالات .فقرة

معلمـات  عدا كفايتي النمو المهني لل ،التربوي حسب تقديرات مديرات المدارس متوسطة يلإدارا

وعند فحص الفرضـيات الصـفرية    .مرتفعةحيث أن نسبة تحققهما  ،وحاجات الطالبات التربوية

تبـين أنـه لا    الإدارية،الخبرة و المؤهل،والتعليمية، الخبرة  :التاليةالمتعلقة بالمتغيرات المستقلة 

صـنع   يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى ممارسة مديرات المدارس الأساسية لعمليـة 

أو الخبـرة   المؤهـل، الخبرة التعليميـة أو   إلىالقرار في مجالات العمل الإداري التربوي يعزى 

وقد أوصى الباحث بتطوير التشريعات التي تحد من صلاحيات مديرة المدرسة في صنع  .الإدارية

 ،الإداريـة وتأهيل وتدريب مديرة المدرسة حتى تكون على مستوى من الوعي لمهماتهـا   القرار،

  .القراروإتقان ممارستها العملية لصنع 
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  الدراسات الأجنبية  -ب

الإصـلاح الإداري فـي وزارة التربيـة والتعلـيم     ( بعنوان) Salameh, 1987( دراسة سلامة -1

–1980تحليل الإصلاح الإداري للسـنوات   إلىحيث هدفت الدراسة  ،)دراسة ميدانية –الأردنية 

لتخطيط وصياغة جعل الوزارة لا مركزية والإبقاء عليها مكتبا مركزيا ل ، والذي كان هدفه1985

 ـالسياسة والمتابعة ، ى المسـتويات الإقليميـة و المحليـة   ، بينما يتم نقل تنفيذ العمليات الإدارية إل

مقابلات المسـجلة ومفتوحـة النهايـة،    واستعمل الباحث أسلوبا ثلاثي الأوجه تمثل بالملاحظة وال

جميـع الوحـدات   ، وطبقها على عينة من موظفي وزارة التربية والتعليم مثلـت  ئقوتحليل الوثا

وبينت الدراسة أن مراكـز القـوة    .التنظيمية البنيوية، إداريين تربويين ومديري مدارس ومعلمين

والسلطة والنفوذ في الوزارة على المستوى الوطني كان لها الأثر الحقيقي للاختلال الوظيفي فـي  

حيث اقتصرت الأهداف المتحققة من الإصلاح على إيجـاد   اللامركزي،ح الإداري عملية الإصلا

يتمتع كل منها بسلطة وصلاحية كافيـة لإدارة وتسـيير النظـام     ،تركيبة من خمس دوائر إقليمية

 للوظـائف، مركزية جزئيـة  ولا القرار،مركزية جزئية في صنع ولا مناطقها،التربوي في حدود 

  .العامةلتربية المكتب المركزي للتخطيط و تشكيل السياسة والإبقاء على وزارة ا

مقارنة بين الإدارة المهنية في المدارس الحكومية ( بعنوان,Mezel) 1989( مزعـل بها دراسة قام  -2

المقارنة بين الضعف والقـوة   إلىهدفت الدراسة  ،)راق والولايات المتحدة الأمريكيةفي كل من الع

النظام المتبع في الإدارة في  أن إلىتوصلت الدراسة  والإدارة،علق بالتنظيم في كلا الدولتين فيما يت

أما النظام المتبع فـي الإدارة فـي المـدارس     اللامركزي،المدارس الثانوية في أمريكا هو النظام 

على أن ما يطبق فـي الولايـات   ) مزعل( وركز المركزي،الثانوية المهنية في العراق هو النظام 

لأن العراق بلد صغير بالنسبة لأمريكا وبلد متجانس  العراق،مريكية لا يمكن تطبيقه في المتحدة الأ

برامج تدريب وتأهيل للقيادات لكي تتمكن من تطبيق اللامركزيـة فـي    إلىوانه بحاجة  حضارياً،

  .المهنيةمدارسه 
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 ـ  :اللامركزيـة ( بعنوان (McGriff, 1993) جرفكدراسة ما -3  ـ"دارس دروس مـن م  "تديتروي

حيث هدفت هذه الدراسة إلى تحليل تجربة مدينة ديترويـت فـي الولايـات المتحـدة      ،)الحكومية

حيـث قامـت الباحثـة     واللامركزيـة، وتذبذبها بين المركزيـة   ،الأمريكية حول الإدارة التربوية

 ـكمـا   الحكوميـة، باستكشاف الكيفية التي تطورت فيها اللامركزية في مدارسها  الباحثـة   تراجع

وذلك من خلال ملاحظتها أن اللامركزية مفهوم أثـار ردود   المستفادة،الدروس  تضي وتفحصالما

وتبين مـن خـلال    أخرى،تارة  رضاًحيث أبدوا تعاطفاً تارة وتعا ديترويت،فعل واسعة من سكان 

تطبيق أن يتم  الأمريكية ميتشيغان ولاية قررت الهيئة التشريعية في 1971/  1/  1الدراسة أنه في 

حيث قسمت المدينة إلى ثمانية منـاطق إداريـة    الحكومية،مدارس ديترويت لنظام اللامركزي في ا

إن القوة الرئيسية لكل من هذه الهيئات الإقليمية كانت السـلطة   .خاصةوكل منها لها هيئة مدرسية 

ء رأت مؤسسة ديترويت الجديدة أنه لا بـد مـن إجـرا    1973وفي عام  الإقليمي،لاستخدام المدير 

وعلى الرغم من الجهود المبذولة لتنفيذها صوت أهالي  التوصيات،وقدمت مجموعة من  ،تحسينات

 ـ ،1:2لصالح إنهاء اللامركزية بنسبة  1981/  9/ 15ديترويت في   منصـب  يوكنتيجة لذلك ألغ

ونة واستبدلت بهيئة تربية مركزية مك ،ة الإقليميةيهيئات المدرسالجميع ل) على مستوى الدولة(المدير

وبعد سبع سنوات مرت على إعـادة مركـزة إدارة الإقلـيم     مناطق،عضواً لتعيين مديري  11من 

جديـدين حـول    بجهـدين  Arthur Jefferson  آرثـر جيفرسـون  تقدم المدير العام  المدرسية،

وهدف مشروع الإدارة  .المدرسةوالإدارة المؤسسة على  ،الإدارة التشاركية في التعليم :اللامركزية

أمـا مشـروع الإدارة    الطـلاب، شاركية إلى تحسين نوعية حياة العمل للموظفين ونوعية تعلـم  الت

المؤسسة على المدرسة فقد تأسس على افتراض أن جهود الإصلاح التربوي يجب أن تركز علـى  

إنجازات الطلبة وأن هذه الجهود تكون أكثر فعالية واستدامة عندما ينفذها الناس المتأثرين بالقرارات 

   .القراروالذين يملكون إحساس الملكية والمسؤولية لعملية صنع 

حيث ) أية نهاياتونحو  ، وكيف،لماذا :اللامركزية( بعنوان )Stinnette, 1993(دراسة ستينيت  -4

مستعرضـاً   الأمريكيـة، في الولايات المتحدة ة اللامركزية في إصلاح التعليم أوضح الباحث أهمي

انه مع تقريب صناعة القرار والمسـؤولية مـن    :الأولى الدراسة،ليهما فرضيتين أساسيتين تقوم ع
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أن اغلب المشاكل المستمرة في التعليم يمكن نسـبتها   :والثانية تحسن،سين التعليم إف ،الطفل والفصل

   :وحسب الباحث فان اللامركزية تأتي كاستجابة لخمسة عوامل ضاغطة هي .المدرسيةإلى البنية 

رجـال  و مشرعين،و مجتمعية،مجموعات و الوالدين،مكونات قوية في المجتمع مثل المتطلبات من  -أ

   .المعلمينواتحاد  أعمال،

عداد المتزايدة لا تعمل كما يجب فيما يتعلق بالأ أن البنية التعليمية الحالية على اتفاق هذه المكونات -ب

   .التلاميذمن 

لية اتخاذ القرار مـن  آزية وأنظمة العمل العامة والمرك عدم قدرة البيروقراطية الضخمة بسياساتها -ت

   .المحليةعلى الاستجابة بفعالية للاحتياجات المتنوعة للمدارس والمجتمعات  ،الأعلى إلى الأسفل

  .         ة من المدافعين عن خصخصة المدرسةالتنافس المتنامي على طلبة ومالية المدارس العام -ث 

اهات لتطبيق اللامركزية فـي المنـاطق المختلفـة كـالإدارة     وبين الباحث أن هناك عدة اتج  

وكنتيجة لذلك تجري محاولات  والمسؤولية،باعتبارها أداة أساسية لإعادة توزيع اتخاذ القرار  ،الموقعية

وبعض المناطق تبنت الإبداع في  مسؤول،لنقل الإدارة المركزية من منصب آمر بعيد إلى مركز خدمة 

وخلص الباحث إلى أن أنصـار اللامركزيـة    .اللامركزيةأساسية في جهودها نحو المنهاج كقوة دافعة 

 الهيئـات، وتزيـد مـن التـزام     المختلفة،يرون أنها ستحسن آلية اتخاذ القرار حول الجوانب التربوية 

وتزيد من انخراط الآباء والمـواطنين فـي النشـاط     التعليمية،وتضاعف المسؤولية على المخرجات 

قق التكامل بين المدرسة ومصادر ومؤسسات المجتمع، وتحسـن إنجـازات ودافعيـة    وتح المدرسي،

  . وحضور التلاميذ

لإعداد لمدرسة مدارة ذاتيا ا( بعنوان)  ,1997Wohlstetter, et.al( وآخرون رتدراسة وولستي -5

معرفة أسباب نجاح بعض المدارس والمقاطعات فـي ظـروف    إلىحيث هدفت الدراسة  ،)ناجحة

 وكذلك تحديد العوامل التي تعزز الأداء الجيد للمدارس المدارة ذاتيا أخرى،كزية بينما تفشل اللامر

)School-Based Management(، خلال أربع سنوات على عينـة مـن  الدراسة  تأجري )40 (

وهي مدارس مدارة ذاتيا منذ ما لا يقل عـن ثـلاث    واستراليا،مدرسة في الولايات المتحدة وكندا 



  87

تتواجد لتنفيذ إصلاحات من  أنتحديد الشروط والعوامل التي يجب  إلىخلصت الدراسة و سنوات،

 ـ  :وهذه العوامل هي والتعلم،شانها تحسين التعليم   والمعلومـة،  والمهـارات،  ةالسـلطة، والمعرف

، حيث تمت دراسة حـالات مـن   رالتعليم، والمصادوتنظيم  التدريس، وقيادة،وتركيز  ومحفزات،

يتم اكتشاف الفروق  ا، وعندمتسعى لذلكدارس مدارة ذاتيا ناجحة وأخرى ما زالت خلال مقارنة م

على ذلك تمـت المقارنـة بـين أدوار     لبوضوح، وكمثابين المدارس فان الحقائق الأساسية تبرز 

السيطرة، في الأولى كان المدير لا يرغب في تقاسم السلطة خوفا من فقدان  مدرستين،مديرين في 

وتمركز صنع القرار حول  الإصلاح،أعاقت عملية  الفردية أحبطت دوافع الهيئة و إدارته أن ثحي

ترى صـراعات كثيـرة بـين المسـؤولين      أنوفي غياب رؤية عظيمة من الشائع  تافهة،مسائل 

 الآخـرين، فان المدير يسهل التغيير من خلال  ناجحة،في مدرسة  امصالحهم، بينمليحافظوا على 

القـرار،  اً للبناء الهيكلي في المدرسة ليوفر مشاركة فاعلـة فـي صـناعة    فهو يعطي انتباها أولي

نشـاطات التطـوير    نللقرارات، إالفاعلة تستطيع الحصول على المعلومات اللازمة  تفالمجموعا

لقد تم تطوير قيـادة ذات قاعـدة    .التغييرالمهنية صممت لبناء المعرفة والمهارات اللازمة لتحقيق 

 أصبحواالمعلمين  نمحددة، إئف رسمية كأعضاء لجنة وخبراء في مجالات عريضة باستحداث وظا

يفعل المجتمع  أن إلى أيضاذلك أدى  إن كنظام،قادة التدريس بينما المدير بقي مركزا على المدرسة 

                                                                              .إضافيةمصادر ودعم ومدخلات 

 :المـدارس مستقبل ( بعنوان) Caldwell and Haywood, 1998( دراسة كالدويل و هايوود -6

تحليل عملية الإصلاح فـي   إلىحيث هدفت الدراسة   ،)س من الإصلاح في التعليم الحكوميدرو

 باحثانال وقد اتبع ،)1996 – 1992(السنوات التعليم الحكومي في ولاية فكتوريا في استراليا بين 

وحللا التغييـرات مـن     الدراسة،حيث قدما بيانات هي حصيلة ثلاث سنوات من  التحليلي،المنهج 

 فكتوريا،ولاية في  الذي حصل لعملية الإصلاح وتضمن ذلك فهما غنيا للتحول الكبير نظرية،رؤية 

لندا وهونغ كونغ كما أجريا مقارنة لذلك بتجارب أخرى في استراليا والولايات المتحدة وكندا ونيوزي

 ،12وبينا أن الخطوات الأولية للإصلاح شملت إيجاد إطـار لمنهـاج الصـف     المتحدة،والمملكة 

تفـويض   ،600 إلى 2300مستوى الولاية والمقاطعة من فيض الجذري لعدد الإداريين على والتخ

حاسـبة فـي   وإيجاد نظام م مباشرة،المدارس  إلىمن نفقات الولاية على التعليم الحكومي %  90
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والاستعداد لتقديم التشـجيع   سنوات،تقييم لثلاث و التعليم،وأعقب ذلك بتقارير الى دائرة  .المدارس

في سياق عملية الإصلاح طلب من كل مدرسة تطوير عبـارة قصـيرة   و لأعضاء الهيئات،والثناء 

تمـع المحلـي   حيث يمثل ذلك تعاقد بين المدرسة والمج وبرامجها،تحدد بها أولوياتها وخصائصها 

مليون دولار لتحسـين الإدارة   50وهذه الإجراءات اتبعت ببرنامج دعم مالي من   التعليم،ودائرة 

  .الابتدائيةفي المدارس 

ما ميز عملية الإصلاح الأسترالية هو الارتباط الوثيق بين الإداريين التربويين رفيعـي   أهم إن  

هو عميد دائرة الإدارة  "كالدويل" أنحيث  حكومة،الوبين  ،وبالأخص على المستوى الجامعي المستوى،

ومن  التعليم،حيث ساعد في تصميم الإصلاح وعين رئيساً للجنة  ملبورن،والسياسة التربوية في جامعة 

 روابـط مـديري  خلال هذا التعاون مولت الحكومة دراسة لمتابعة عملية الإصلاح التي بادرت إليهـا  

          .ناجحةقد اعتبرا أن مسيرة الإصلاح التربوي في فكتوريا كانت ل ملبورن،المدارس ونفذتها جامعة 

الاستدلال على خـط اتخـاذ   ( بعنوان (Schmidt & Prawat, 1999) واتوبراشمدت دراسة  -7

معلومـات   البحث عن إلىوهدفت الدراسة  ،)اضيات الثالثةيالقرار اعتمادا على دراسة العلوم والر

ومن خلال دراسـة   مركزيا،وتلك التي حسمت  محليا،القرارات حولها ت حول المواضيع التي اتخذ

إلى أن الإدارة المركزية كانـت ذات مسـتوى    الباحثان الأنظمة المختلفة في عدد من الدول توصل

تقـررت   ، بينما أساليب التدريس واختيار المواد الدراسيةتفع لكل من أهداف ومضمون التدريسمر

 تكون الإدارة المحليـة  كثيرة أناستنتاجا أنه ليس من الشائع في أقطار وتضمن التحليل . مركزيالا

ولم يتوفر أي دليل من المقارنات التي  بالمنهاج،الهامة المتعلقة  تالقرارامسؤولة عن ) اللامركزية(

 التعليمية،أجريت بين هذه الأقطار حول المزج الدقيق بين السلطتين المحلية و المركزية في الإدارة 

  .والمخرجاتالإدارة  بين أنماطكثر من ذلك فإن الدراسة لم تربط و أ

عشرون : أسبانيامركزية التربية في الدمقرطة ولا( :بعنوان) Hanson, 2000( دراسة هانسون -8 

هدفت الدراسة إلى وصف وتحليل قوة وضعف الإصـلاح  و ،)عاما من النضال من اجل الإصلاح

اية إلى انتقال ناجح ولكن صعب للسلطة وللمصادر المالية مـن  الذي أدى في النه ،الشامل والمركب

فبينما يشرع الإصلاح في القانون والسياسة في بناء نظام تربوي لا مركـزي   ،المركز إلى المناطق
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، فان الدراسة تفسر النـاتج الحقيقـي   مشتركة على صعيد الدولة والمناطقيستجيب لعملية التحكم ال

، أن هذا الناتج مثير للاهتمام بشكل خـاص لان اللامركزيـة   ايا الأصليةيبدو انه تجاوز النو الذي

، وعند تتبع عملية التغيير فان هذه الورقة تفحص نتائج اقل بكثير من المأمول منهاتؤدي بالعادة إلى 

المركزية المشددة فـي عهـد    :التعقيدات المنظمية والاقتصادية والسياسية المرتبطة بالإصلاح مثل

، )1982-1975( حكم الفردي إلـى الحكـم الـديمقراطي   الانتقال من الو، )1975-1939( فرانكو

 .)    -1996(  التحول إلى اليمين السياسيو، )1996–1982( التحول الحاد إلى اليسار السياسيو

 أكثرتمت مقابلة  حيث1997) –(1987 طبق الباحث أسلوب دراسة ميدانية تقليدية لجمع بيانات بين

 والتعليم،موظفون رفيعون في وزارة التربية و الجامعة،وكان من بينهم علماء في  شخصاً 200من 

 ومعلمـون، مـديرو مـدارس   و إقليميـون، مديرون تربويون و ودستوريون،سياسيون ومحامون و

مقـالات صـحفية    ،ت من الوثائق فـي القـانون السياسـي   وبالإضافة لذلك تمت مراجعة عدة مئا

  .إحصائيةوملخصات 

بحث فـي   :المدرسيةالإدارة ( بعنوان) Ainley & Mckenzie, 2000( ينزيكماأنلي و  دراسة -9

استعرض الباحثان في هذا البحـث المسـحي التعريفـات العديـدة      ، حيث)مسائل إدارية وتربوية

مركـزة السـلطات   ول الغربية واستراليا في مجال لاوالتجارب العديدة في عدد من الد للامركزية،

واستعرضا بالتفصيل الإدارة المدرسية فـي   تطبيقها،بينا أبعاد اللامركزية ومجالات حيث  التربوية،

وكذلك الدليل علـى الارتباطـات بـين     التعليم،وتأثير تطبيق اللامركزية على مخرجات  ،استراليا

وذلك من خلال دور المدرسـة والإدارة المدرسـية كعامـل     والمخرجات،الإدارة الذاتية المدرسية 

إلـى   القـرارات، واستنتجا أن البحث في الإدارة المدرسية يتعدى الإطار الذي تتخذ فيه  ا،لفاعليته

 :الإطـار وتتضمن عناصر ذلك  خلاله،مجمل الترتيبات التي تشكل الإطار الذي يحصل التعليم من 

حصـل  واللامركزية ممكن أن ت .المواردتوزيع  الأفراد،إدارة  المالية،الإدارة  المنهاج،كيفية تنظيم 

، وعنـدما تشـكل هـذه    ، وهي تنفذ كجزء من رزمة تغييراتمع هذه العناصر منفردة أو مجتمعة

، زية بالمسؤولية في تحديـد المنهـاج  الرزمة جزء من بناء إداري متكامل تتمتع فيه السلطة المرك

ا بها ، ومن النتائج المهمة التي خرج، فان النتائج تكون واعدةالنوعية، والتدخل عند الضرورةضبط 

  .ند تطبيق اللامركزية في استرالياهي أن المخرجات التعليمية لم تتحسن ع
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هـدفت  و، )ية ولامركزية التعلـيم فـي اليابـان   لا نظام( بعنوان) Muta, 2000( ميوتا دراسة -10

والتوقع لمستقبل اللانظامية واللامركزية فـي النظـام التعليمـي     ،الدراسة لتقييم الوضع الحالي

يث بين الباحث أن اليابان في القرن التاسع عشر مركزت مؤسساتها بما فيها التربيـة  ح الياباني،

وللحفاظ على دورها التنافسـي   العشرين،ولكن في القرن  الغربية،لتحلق بركب الأمم الصناعية 

ت بسلسـلة مـن الإصـلاحات    فان القيادة الوطنية قام الاقتصادية،كقائد للعالم في عملية العولمة 

والهدف من ذلك هو توفير مرونة كافيـة وسـيطرة    التربوي،نظامية ولامركزية النظام لاباتجاه 

محلية على مستوى المدرسة بحيث تصبح مفاهيم الإبداع والمبادرة الفردية وروح الالتزام جـزء  

ومـن الغريـب أن اللانظاميـة     اليابـانيين، من العملية التعليمية لكل جيل جديد مـن التلاميـذ   

وحاليا فان اللانظامية واللامركزية  الحكومة،تم تنفيذها بطريقة رسمية بنقل تعليمات  واللامركزية

                 .اليابانأخذت طريقها إلى جميع مناحي التربية في 

 ـ( بعنوان) Dworkin, 2001(دوركن دراسة  -11 داخلي للمعلمـين  وجهات نظر حول الاحتراق ال

سة لاكتشاف العلاقة بين الإصلاح المدرسي والاحتـراق  حيث هدفت الدرا ،)والإصلاح المدرسي

وأجريت الدراسة على أربعة مراحل على معلمين مـن منطقـة مدرسـية     المعلمين،الداخلي لدى 

قبـل بـدء الموجـات     1977في المرحلة الأولى عـام   المتحدة،واحدة في تكساس في الولايات 

في أعقاب الموجـة   1986مرحلة الثانية عام بينما في ال معلماً، 3165وشملت العينة  الإصلاحية،

وتميزت هـذه الموجـة    معلماً، 769وشملت العينة  ،1983الأولى من الإصلاح والتي بدأت عام 

في أعقاب الموجة الثانية من  1991وفي المرحلة الثالثة عام  المشروعة،بفحص الكفاءة والمعايرة 

وفي هذه الموجة تـم إلغـاء المركزيـة     معلماً، 246وشملت  ،1989الإصلاح والتي بدأت عام 

في أعقـاب   1998المرحلة الرابعة والأخيرة  وأخيرا مدرسة،وإرساء صنع القرار محلياً في كل 

تميـزت بفحـص   و ،1994والتـي بـدأت عـام     ،أحدث شكل في الإصلاح وهي الموجة الثالثة

 الـزمن، خلال عقد من وبين الباحث أن موجات الإصلاح الثلاثة تمت  .المسؤوليةالإنجازات مع 

وتعرض البلاد لخطـر فقـدان سـيطرتها     الأمريكية،وكانت ردة فعل على فشل المدارس العامة 

وقد  .المدىلتنفيذ إصلاحات بعيدة  الأعمالحيث اجتمع عدد من رجال الحكم ورجال  الاقتصادية،

 الإصلاح،قة بما قبل تمت مقارنة البيانات من الاحتراق الداخلي للمعلمين في كل موجة بتلك المتعل



  91

وتبين من الدراسة ان مستوى الاحتراق الداخل للمعلم ارتفع في أعقاب الموجات الثلاث مقارنـة  

وأن مدى هذا الارتفاع كان الأقل في أعقاب الموجة الثالثة والتي تميـزت   الإصلاح،بفترة ما قبل 

أي أن المعلمـين لـديهم   أن صنع القرار أصـبح مشـتركاً    إلىويعزو الباحث ذلك  باللامركزية،

بينما عندما كان صنع القرار مركزياً بيد إداريي المنطقة فان المعلمين كانوا  النتائج،مسؤولية عن 

    .الأوامركانوا ينفذون  أنهميتراجعون بقناعة 

  التعليق على الدراسات السابقة

، وأعانـه  هدراست الباحث على الدراسات والأبحاث السابقة قد أفاده في فهم موضوع إطلاعإن   

 دراسة،الأساليب الإحصائية المناسبة لكل  إلىوالتعرف  الدراسة،واختيار عينة  ،على تصميم الإستبانة

  :يليومن خلال تحليل الباحث لهذه الدراسات لاحظ ما 

فبعضـها   ،زية واللامركزية من جوانب مختلفةتناولت الدراسات العربية والأجنبية موضوع المرك -1

، )1991بشـايرة، (، و)1982بشـور، : (دراسـات  مثـل  ،لامركزية بشـكل مباشـر  البحث في 

تحليل تجربـة  وأخرى جرى فيها ، (Stinnette,1993)و ،(Muta,2000)و ،)1995جويحان،(و

ــددة  ــة     مح ــة أو مجموع ــد أو مقاطع ــي بل ــواء ف ــدانس ــل دراســات  ،بل     :مث

(Wohlsteter,et.al.,1997)و ،(McGrif, 1993)، و(Hanson, 2000)، و(Mezel,1989) 

 والإصلاح بالتطويروهناك دراسات اهتمت  ،)1991بشايرة،(و (Ainley&McKenzie,2000)و

، )1991بامقيـدح، (، و)1985عبد الـدايم، (، و)1982جرادات،: (، مثل دراساتالإداري التربوي

، في حـين  (Caldwell & Haywood,1998)، و)(Salameh,1987، و)1997ابوهنطش،(و

، )1983المـومني، : (، مثـل دراسـات  باتخاذ القرار الإداري التربـوي راسات اهتمت بعض الد

   .)2002الخوالدة،(، و)1997طبعوني،(، و)1996إبراهيم،(، و)1986الشيخ،(و

أن الدراسات الأجنبية تميزت بالشمول والتخصص، حيث تم طرق مفهوم اللامركزية  ويلاحظ  

 العلمي الذي يعيشه العالم الغربـي،  مكس حقيقة التقدبشكل مباشر، واهتمت بالجانب التطبيقي، وهذا يع

لهـا علاقـة بالمركزيـة     تناولت مفاهيم أوليـة أو جزئيـة   قد الدراسات العربية والمحلية في حين أن
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، وتأتي ممارسات الإدارية لمديري المدارسوال ،والتفويض ،واتخاذ القرار ،واللامركزية، كنمط القيادة

انـب التربويـة ذات   ولمركزية واللامركزية بشكل مباشر وشامل لكل الجهذه الدراسة لتبحث مفهوم ا

  . بالعملية التربوية العلاقة

 ـ -2 والتـي   ،ةلقد تنوعت المناهج البحثية التي اتبعها الباحثون في الدراسات السابقة الأجنبية والعربي

 و ،(McGriff,1993) :كما في دراسات دراسة الحالةمن  ؛ ةالمركزية واللامركزي تناولت مفهوم

(Wohlsteter,et.al.,1997) مثـل دراسـات  التحليـل التـاريخي  ، إلى ،: (Hanson,2000)، 

والتحليـــل  ،(Salameh,1987)، و(Muta,2000)، و(Caldwell & Haywood,1998)و

 ،(Ainley&McKenzie,2000)، و(Shmidt & Prawat,1999)، مثـل دراسـة   الموضوعي

 ـ( :، مثل دراسـات والمسح الوصفي ، )1995جويحـان، (، و)1991بشـايرة، (، و)1982ور،بش

ــايرة،(و ــومني،(، و)1991بشـ ــوهنطش،(و ،)1983المـ ــيخ،(و ،)1997ابـ ، )1986الشـ

ــي،(و ــدح،(و ،)1987الرمحـ ــراهيم،(، و)1991بامقيـ ــدة،(، و)1996إبـ ، )2002الخوالـ

   .(Dworkin,2001)و

، وهناك تركيز على المناهج ويتبين مما سبق أن الباحثين الأجانب تنوعت لديهم المناهج البحثية  

، بينما يتبع معظم البـاحثون العـرب   ةأو دراسة الحال ةالبحثية التحليلية سواء التاريخية أو الموضوعي

ومنهم من كانت عينة دراسـته مقتصـرة    دراسة، ةمنهج المسح الوصفي، وتطبيقه على مجتمع أو عين

 ،)1995جويحـان، ( :كـل مـن   كدراسـة  على فئة محددة من الإداريين التربويين كمديري المدارس

 ،)1997بـوهنطش، أ( :كـل مـن   ، أو الإداريين التربويين فـي الـوزارة كدراسـة   )1996عامر،(و

ــدح،(و ــتوى  (Salameh,1987)و ،)1991بامقي ــى مس ــين عل ــة ، أو الإداري ــة كدراس المديري

 ـ  هـذه الفئـات كدراسـة    أو عـدد مـن   وأحياناً كانت العينة من كـل  ،)1983المومني،(  :نكـل م

والدراسـة الحاليـة    .(Hanson,2000)و، )1997طبعـوني، (و ،)1986الشيخ،(و ،)1991بشايرة،(

 300نسبياً، مكونـة مـن    درست عينة عشوائية طبقية كبيرةتمدت المنهج المسحي الوصفي، حيث اع

المنهج البحثي يعتبـر ملائمـاً لظـروف     من مجتمع الدراسة، وهذا) %49.5(مديراً ومديرة يمثلون 
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، وهنـاك حاجـة لدراسـة اتجاهـات     باتجاه التطوير ربة التربوية الفلسطينية التي تتلمس الخطىالتج

  .الإداريين التربويين على مستوى الوزارة والمديرية نحو المركزية واللامركزية

تفاوتت الدراسات السابقة في تناول المجالات التربوية والمتغيرات التي تؤثر بهـا، فمـن ناحيـة     -3

ــالات، ــات   المج ــل دراس ــمولية، مث ــاحثين بش ــض الب ــها بع ــايرة،( :درس ، )1991 بش

 Caldwell)و، (Wohlsteter, et.al., 1997)، و(McGriff, 1993)، و)(Salameh,1987و

& Haywood, 1998)و)1999،سليمان(، و ،(Ainley&McKenzie,2000)، في حين درس و

 المـومني، (، و)1985 عبـد الـدايم،  (: بعض البـاحثين جوانـب معينـة فقـط، مثـل دراسـة      

1983(،(Shmidt & Prawat,1999)،    أما من ناحية المتغيرات فقد تم التركيز علـى متغيـرات

 والخبـرة التدريسـية،   المؤهل العلمي، والمؤهل التربوي، وسنوات الخبرة الإداريـة، : معينة مثل

لية فإنها تتميز بشـمولية  أما الدراسة الحا. معاُ ت، إلا أنها نادراً ما درس، والسلطة المشرفةوالجنس

المستوى الإداري المرغوب فيـه لاتخـاذ القـرار الإداري     اسةدر تمت  المجالات التربوية التي

  .، لم تبحث مجتمعة بهذا القدرتأثير ست متغيراتكما بحثت الدراسة الحالية بشأنها، 

 وإنما ،ة أو اللامركزيةيلاحظ أن الدراسات السابقة أظهرت أنه لا يوجد اتجاه واحد نحو المركزيو -4

يعكس تأثير اتجاهات الإدارة التربوية بطبيعة البلد تلفة، وهذا مخوبنسب  منهما نسيج متكامل هناك

أي أن لكل تجربة خصوصية ويجـب أن لا   التربوية،المعني والظروف العامة المحيطة بالتجربة 

  .التمحيصل التجارب دون بتق
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  الفصــل الثـالـث

  قــــة والإجــــراءاتالطري
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  لفصـل الثـالثا

  الطريقـــة والإجـــراءات

، ووصـف المجتمـع   جية البحث التي اتبعت فـي الدراسـة  لقد تم في هذا الفصل توضيح منه  

 ، والخطوات اللازمـة دراسته والعينة التي اختيرت منه، والأداة التي تم تطويرها الإحصائي الذي تمت

، ومتغيرات الدراسة والمعالجات الإحصائية المناسـبة التـي قـام    الصدق والثباتللتحقق من دلالات 

، وكذلك تبيـان الإجـراءات   خلاص النتائج لمناقشتها وتفسيرهاالباحث باستخدامها لتحليل البيانات واست

  .التي قام بها الباحث في دراسته العملية

  :منهجية البحث

لذي اعتبر منهجاً ملائماً لطبيعـة وأهـداف هـذه    ، وام الباحث المنهج المسحي الوصفيداستخ  

  .الدراسة

   :مجتمع الدراسة

تألف مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية والأساسـية فـي     

جنـين، وقباطيـة،   : ديريات التربيـة والتعلـيم التاليـة   محافظات شمال الضفة الفلسطينية والتابعين لم

، موزعين علـى مـديريات التربيـة    مديراً ومديرة) 606(، وسلفيت، وكان عددهم وطولكرم، وقلقيلية

  .)1( لتعليم كما يتضح من الجدول رقموا

  *توزيع أفراد مجتمع الدراسة تبعاً لمتغيّر المديرية :)1( رقم الجدول

  %النسبة المئوية العدد الكلي ةـريـالمدي  الرقم

  31.8  193  نابلس  1
  16.7  101  جنين  2
  16.2  98  باطيةق  3
  16.3  99  طولكرم  4

  10.4  63  قلقيلية  5
  8.6  52  سلفيت  6
  100  606  المجموع  

  .2004/  2003طبقاً لإحصائيات وزارة التربية والتعليم العالي للعام الدراسي  *  
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وقد حصل الباحث على قائمة بأسماء المدارس الحكومية في مديريات التربيـة والتعلـيم فـي      

  . عليممن وزارة التربية والت 2004/  2003الضفة الفلسطينية للعام الدراسي  محافظات شمال

   :عينة الدراسة

بلـغ عـدد أفرادهـا          و، %49.5تم اختيار عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسـة بواقـع     

قسم الباحث أفراد مجتمع الدراسة إلى مجموعات حسب المديرية، وكـل  ، حيث مديراً ومديرة )300(

 إستبانة، استبعد منها) 290( عوقد تم استرجا، )ذكور، إناث( موعة تم تقسيمها حسب جنس المدرسةمج

إما بسبب التعبئة الخاطئة للإستجابات، كأن يضـع  ، استبانة لم تستوف الشروط اللازمة للتحليل) 13(

لديمغرافيـة  لأكثر من اختيار لكل فقرة، أو بسبب عـدم اكتمـال المعلومـات ا    ""Xالمستجيب إشارة 

لتي وزعت من الاستبانات ا% 92.3استبانة مثلت ) 277( صائي علىوأجري التحليل الإحللمستجيب، 

 ،)2( ونتـائج الجـداول   .مع الدراسةمن أفراد مجت% 45.8، كما مثل عددها على أفراد عينة الدراسة

 .لمستقلةدراسة تبعاً للمتغيرات اتبين توزيع أفراد عينة ال) 7( ،)6( ،)5( ،)4( ،)3(

  .الدراسة حسب متغير المؤهل العلميتوزيع عينة ) 2( رقميبين الجدول : متغير المؤهل العلمي – 1

  توزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير المؤهل العلمي :)2( رقم الجدول

  % النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

  27.8  77  دبلوم جامعي متوسط

  67.9  188  )ليسانس ( بكالوريوس 

  4.3  12  اــات عليــدراس

  100  277 المجموع

وهذا يشير ، يحملون مؤهل البكالوريوس تقريباً أن ثلثي أفراد العينة) 2( رقم ويتبين من الجدول      

لحـاملي مؤهـل    من يحملون هذا المؤهل، في حين تنخفض هـذه النسـبة  ل المئوية نسبةالإلى ارتفاع 

المئوية لمـن يحملـون مؤهـل     بعين الإعتبار أن النسبة ، وإذا أخذنا)4.3( الدراسات العليا لتصل إلى

 ي، فإنه يلاحظ أن هناك تحسناً فـي المؤهـل العلمـي لمـدير    )27.8(هي  الدبلوم الجامعي المتوسط
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ضرورة لتحسـين المؤهـل العلمـي باتجـاه      هناكذلك  معوومديرات المدارس الحكومية الفلسطينية، 

  .الذي يستلزم توفير برامج بعثات دراسية لتحقيق ذلكالدراسات العليا، الأمر 

  .المؤهل التربويتوزيع عينة الدراسة حسب متغير ) 3( رقم يبين الجدول: المؤهل التربوي –2

  المؤهل التربويتوزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغيّر  :)3( رقم الجدول

  % النسبة المئوية التكرار المؤهل التربوي

  38.6  107  نعم

  61.4  170  لا

  100  277 المجموع

، )61.4( تبلـغ  لا يحملون مؤهلا تربويـا النسبة المئوية لمن أن ) 3( رقم ويتبين من الجدول  

  .المدرسةة /مديرتتوفر في  أنويعتبر ذلك نقصا مهما في المواصفات الفنية التي يجب 

حسب متغير سنوات الخبـرة  اسة توزيع عينة الدر) 4( رقم يبين الجدول: سنوات الخبرة الإدارية – 3

  .الإدارية

  الإدارية توزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغيّر سنوات الخبرة: )4( رقم الجدول

  % النسبة المئوية  التكرار سنوات الخبرة

 63.9  177  سنوات ) 10أقل من  – 1(

  13.0  36  سنة) 20اقل من  –10(

  23.1  64  سنة فأكثر) 20(

 100 277 المجموع

الإدارية المدرسـية   تقل خبرتهم الذين فراد العينةلأ النسبة المئوية أن) 4( رقم جدولويتبين من ال     

الحديثة لمـديري   ويعود ذلك إلى التعيينات ،)%63.9( تبلغ ،وهي خبرة إدارية قليلة ،عن عشر سنوات

 ـالتي قامت بها وزارة التربية والتعليم ومديرات المدارس  تسـلم السـلطة الوطنيـة     ذالفلسطينية، من

وذلك لتصحيح الوضع الذي كان سائداً أثناء فترة الإحـتلال الإسـرائيلي   ، م1994عام  الفلسطينية لها
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يتم اعتماد الكفاءة أو المؤهل العلمي أو التربوي لشغل موقع  بإشراف ما سمي بالإدارة المدنية، حيث لم

  .ة المدرسة/مدير

  .وزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنست) 5( رقميبين الجدول : الجنس –  4

  توزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير الجنس: )5( رقم الجدول

  % النسبة المئوية التكرار  الجنس

  55.2  153  ذكر

  44.8  124  أنثى

  100  277 المجموع

زن ، ويعكس ذلك التوالذكور أعلى قليلا من نسبة الإناثأن نسبة ا )5( من الجدول رقم ويتبين  

لمدارس المختلطـة فـي المـدن    ، مع الأخذ بعين الإعتبار وجود ارس الفلسطينيةالديمغرافي في المدا

 . والقرى

  .رسةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير مستوى المد) 6( رقميبين الجدول  :مستوى المدرسة –5

  توزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير مستوى المدرسة: )6( رقم الجدول

  % النسبة المئوية  التكرار المدرسةمستوى

  53.4  148  أساسي

  46.6  129  ثانوي

  100  277 المجموع

، وهذا هو للمدارس الثانويةسبة المدارس الأساسية أعلى منها أن ن) 6( رقم ويتبين من الجدول  

 ـلفعلي لمستوى المدارس الفلسطينيةواقع الحال بالنسبة للتوزيع ا اهرة ، ويعود ذلك بشكل رئيس إلى ظ

المدرسي خاصة في مدارس الإناث، التي تعزى لمفاهيم اجتماعية تتعلق بالنظرة لتعليم البنت،  بالتسر

  . لها والزواج المبكر
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  :ة الدراسة تبعاً لمتغير المديريةتوزيع أفراد عين) 7( رقميبين الجدول  :المديرية – 6

  لمديريةا عينة الدراسة تبعاً لمتغير توزيع أفراد: )7( رقم الجدول

  % النسبة المئوية  رارـالتك ةـريـالمدي

  28.5  79  نابلس

  18.1  50  جنين

  15.9  44  قباطية

  17.3  48  طولكرم

  10.8  30  قلقيلية

  9.4  26  سلفيت

 100  277 المجموع

أفراد مجتمـع الدراسـة تبعـاً لمتغيـر      توزيع مع نسب أفراد العينة من كل مديريةوتتقارب   

  .تمع الدراسة تمثيلا نسبيا مناسباًإن العينة تمثل مجوبالتالي ف المديرية،

  :ةـأداة الدراس

وهي عبارة عن استبانة لتحديد المستوى الإداري المرغـوب   ،قام الباحث بإعداد أداة الدراسة  

فيه لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظـر مـديري ومـديرات المـدارس     

فقرة تمثل فعاليـات  ) 61( على الإستبانة، وقد اشتملت مال الضفة الفلسطينيةي محافظات شالحكومية ف

  .  رئيسية مثلت مجالات الدراسة مهام تربوية ست تربوية يمارسها الإداريون التربويون ضمن

  :ولإعداد الإستبانة قام الباحث 

ية ذات العلاقة بـالإدارة  على الأدب التربوي والدراسات السابقة والوثائق التربوية الرسم الإطلاعب -1

  . امة وبالمركزية واللامركزية خاصةالتربوية ع

أساتذة جامعـات  ستة  ، شملتاًعضو) 20( على لجنة محكمين مؤلفة من الإستبانةعرض فقرات ب -2

 الوطنيـة،  ويعملون في جامعتي القدس المفتوحـة والنجـاح   ،يحملون درجة الدكتوراة في التربية

 ،الدكتوراة في علم الإجتماع، ويعمل في جامعـة القـدس المفتوحـة    ل درجةيحم اًجامعي اًاذأستو
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 ـو في التربية، ويعمل في جامعة النجاح الوطنيـة،  ماجستيرال يحمل درجة اًجامعي أاذأستو ن يإداري

، فـي مديريـة قباطيـة    منهم مدير التربية والتعليم ،ن يعملون في مديريات التربية والتعليميتربوي

ورؤساء أقسـام إشـراف تربـوي     ،في مديرية سلفيت لمدير التربية والتعليم وفني،إداري  ونائبين

 ـ وإرشاد تربوي، ومشرفين تربويين، ن ومدراء مدارس يعملون في الإدارة المدرسية لمدة تزيد ع

، وعلى ضـوء ذلـك   حظات ومناقشتها مع أعضاء اللجنةحيث قام الباحث بدراسة الملا، عاماً 15

  .)4انظر الملحق رقم ( ها بصورتها النهائيةوصاغ الإستبانةطوّر 

ستبانة على رسالة توضيحية موجهـة لمـديري ومـديرات المـدارس     للإ اشتملت الصيغة النهائية -3

وتوضيح بعض العبـارات الـواردة    ،حول الدراسة وعنوانها والهدف منها ،الحكومية أفراد العينة

   .خاصة المقصود بالمستوى الإداري ،فيها

  :فهي الإستبانة أما أقسام

  معلومات ديمغرافية : القسم الأول

: سـة المسـتقلة وهـي   يحتوي القسم الأول على معلومات ديمغرافية لها علاقة بمتغيرات الدرا  

  .المديرية، ومستوى المدرسةوالجنس، و، سنوات الخبرة الإداريةو، المؤهل التربويو، المؤهل العلمي

فعاليـة إداريـة   ) 61( تمثـل  ،فقرة) 61( وعددها تبانةالإسعلى فقرات  ويحتوي القسم الثاني  

  :)1أنظر ملحق رقم ( مجالات تمثل المهمات التربوية التالية لى ست، موزعة عتربوية

   .فقرات) 9( ، ويتضمن هذا المجالةالمناهج الدراسي -1       

  .فقرة) 12( ، ويتضمن هذا المجالطرق وأساليب التدريس -2       

  .فقرة) 13( ، ويتضمن هذا المجالن الموظفينشؤو -3       

  .فقرة) 11( ، ويتضمن هذا المجالالشؤون الطلابية -4       

  .فقرات) 9( ، ويتضمن هذا المجالالمرافق المدرسية -5        
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  .فقرات) 7( ، ويتضمن هذا المجاللشؤون الماليةا -6        

  دق الأداةـص

عرض الأداة الأولية على ذوي الاختصاص ب ، قام الباحثللتأكد من صدق المحتوى للإستبانة   

أبـدوا آراءهـم حولهـا بغـرض     ، حيـث  )4رقم  انظر الملحق( من أعضاء لجنة المحكمينوالخبرة 

حـذف فقـرات وأضـاف    إذ  هم،قام الباحث بإجراء التعديلات المناسبة في ضوء ملاحظاتو، تطويرها

المناهج : بدلاً من خمسة، وهي مجالات حت ستحيث أصب ،وعدّل في صياغة بعض مجالاتها ،أخرى

الدراسية، وطرق وأساليب التدريس، وشؤون الموظفين، والشؤون الطلابيـة، والمرافـق المدرسـية،    

  . والشؤون المالية

    ات الأداةـثب

 ـقام الباحث بالتأكد من ثبات الأداة وذلك بتطبيق    اًمـدير ) 40( ة مـن ها ولمرة واحدة على عين

باسـتخدام   )Internal Consistency( طريق الاتساق الداخلي للفقـرات  ب الثبات عن، وحساومديرة

، وقد اعتبـرت  )0.92(حيث بلغت قيمة ألفا  ،للأداء الكلي) Alpha Cronbach( معادلة كرونباخ ألفا

يبين قيمة ألفا لكل مجال من مجـالات الدراسـة   ) 8( رقم ، والجدوللغايات البحثمناسبة هذه النسبة 

  .لكلية ألفا للثبات اوقيم

  ثبات الأداة باستخدام معادلة كرونباخ ألفا :)8( رقم الجدول

  الثبات المجال  الرقم
  0.69  المناهج الدراسية  1
  0.73  طرق وأساليب التدريس  2
  0.77  شؤون الموظفين  3
  0.76  الشؤون الطلابية  4
  0.78  المرافق المدرسية  5
  0.82  الشؤون المالية  6
  0.92  ت الكــــليالثبــــا  

، )0.82 – 0.69(بات لمجـالات الأداة تراوحـت بـين    ويتضح من الجدول أن معاملات الث  

  .وجميعها قيم تفي بأغراض الدراسة ،)0.92(والثبات الكلي للأداة 
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  متغيـرات الدراســة

  :اليةاشتملت الدراسة الحالية على المتغيرات الت

  :تغيرات المستقلة وتشملالم: أولاً

  :مستويات كالتالي وله ثلاث المؤهل العلمي -1

  دراسات عليا -3)            ليسانس ( بكالوريوس  -2دبلوم جامعي متوسط           -1   

  :وله مستويان ،)في التربية أو أساليب التدريس علمية جةأي در(  المؤهل التربوي -2

  لا -2نعم                            -1   

  :وله ثلاث مستويات )ة مدرسة /كمدير(  رة الإداريةسنوات الخب -3

  سنة فأكثر) 20( -3سنة        ) 20أقل من  – 10( -2سنوات   ) 10أقل من  – 1( -1   

  :وله مستويان ،الجنس -4

  أنثى -2ذكر                           -1   

  :وله مستويانمستوى المدرسة  -5

  ثانوي -2 أساسي                       -1   

  :وله ست مستويات المديرية -6

   سلفيت. قلقيلية        و. طولكرم      هـ. د  قباطية   . ـج    جنين . نابلس    ب. أ    
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  المتغيرات التابعة: ثانياً

 ـ     رارات يوجد في الدراسة متغير تابع واحد هو المستوى الإداري المرغوب فيـه لاتخـاذ الق

، والذي يتحدد بناء على استجابة مديري ومديرات المدارس الحكوميـة علـى   يةالمتعلقة بالمهام التربو

  .وزارة كمستوى مرغوب فيهو، مديريةو، مدرسة: د أحد المستويات الإدارية الثلاثبتحدي الإستبانة

  إجــراءات الدراســة

  :لإجراءات التالية لتنفيذ الدراسةقام الباحث با  

موجه لـوزير   ،ميد كلية الدراسات العليا في جامعة النجاححصل الباحث على كتاب رسمي من ع -1

 على مديري ومديرات المـدارس  الإستبانةلتسهيل مهمة الباحث في تطبيق  ،التربية والتعليم العالي

  .)2 رقم الملحق انظر(

قام الباحث بتحديد مجتمع الدراسة حيث حصل على قائمـة بأسـماء المـدارس الحكوميـة فـي             -2

  .        من الإدارة العامة للتعليم العامحافظات شمال الضفة الفلسطينية م

   .قام الباحث بتحديد عينة الدراسة بالطريقة العشوائية الطبقية حسب متغيري المديرية والجنس -3

عام التعليم العام موجه الى عميد كلية الدراسات  يرحصل الباحث على كتاب رسمي من مساعد مد -4

 ـ   الإستبانةبالموافقة على تطبيق  ،ي جامعة النجاح الوطنيةالعليا ف ة بالتنسيق مـع مـديري التربي

  . والتعليم في المديريات المعنية

، حيـث قـام   )4 رقـم  انظر الملحـق ( نة المحكمينجعلى أعضاء ل الإستبانةقام الباحث بعرض  -5

  .تها النهائية بناء على ملاحظاتهمبتطويرها بصيغ

 ـ  الإستبانةوزيع قام الباحث بت -6 ي بالتنسيق مع مسؤولي التعليم العام في مديريات التربية والتعلـيم ف

، البريد الرسمي لمـديريات التربيـة   ، حيث وزعت عن طريقمحافظات شمال الضفة الفلسطينية

وتمت عملية التوزيع على مرحلتين بسبب تدني نسبة ما تم استرجاعه من الاستبانات في المرحلة 

  .المتأخرة الإستبانات إرسالاضطر الباحث لطلب  مما ،الأولى
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      :المعالجات الإحصائية

 ـتفريـغ البيانـات الم   ، تمعينة الدراسة أفراد د أن تم جمع الاستبانات منعب   تخرجة منهـا  س

ولتصـحيح أداة   ،)SPSS(للعلوم الاجتماعيـة  وذلك باستخدام برنامج الرزمة الإحصائية  ،بالحاسوب

وفـق   ،جابة على العبارات المكونة لهاست، أسلوب الإباحث للقسم الثاني المكون للأداةاعتمد الالدراسة، 

جابات للمستويات الإدارية المرغـوب فيهـا لاتخـاذ    ستذو ثلاثة إ) ليس للرقم فيه دلالة( تدريج إسمي

تعطـى  فقرة ما هي المدرسة،  جابة علىستكانت الإ فإذاالمدرسة، والمديرية، والوزارة،  :القرار، وهي

 ـ، )2( للمديرية أعطيت الرقم، وإذا كانت الإستجابة )1( الرقم ت الإسـتجابة للـوزارة   وأخيراً إذا كان

  : ستخدم الباحث الإحصائيات التاليةوا ).3( أعطيت الرقم

  .معامل الثباتج امعادلة كرونباخ ألفا لاستخر -1        

  .ين والمديراتلاستجابات المدير رات والنسب المئويةالتكرا -2        

المـديرين   لتقدير دلالة الفروق بين استجابات )2χ " )Chai Square"  مربع كاياختبار  -3        

  .، والحكم على الفرضيات الصفريةوالمديرات

  . المديرين والمديرات بين ستجاباتالا لتقدير دلالة فروق نسب)  Z Test( "ز"  اختبار -4        
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  لفصـل الرابـعا

  نتائــج الدراســــة
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  الفصـل الرابـع

  نتائــج الدراســـة

والتي هدفت الى التعـرف علـى المسـتويات     ،يتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج هذه الدراسة  

الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية مـن وجهـة نظـر مـديري     

رض هـذه النتـائج   ، حيث سيتم عي محافظات شمال الضفة الفلسطينيةالحكومية فومديرات المدارس 

  :على النحو التالي

  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول: أولاً

ما المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ " :ذه الدراسة على ما يليينص السؤال الأول في ه  

هة نظر مديري ومديرات المـدارس الحكوميـة فـي    القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وج

  "محافظات شمال الضفة الفلسطينية؟

، ولكـل مجـال   ،سؤال استخدمت التكرارات والنسب المئوية لكـل فقـرة  الوللإجابة عن هذا   

، )14( ،)13( ،)12( ،)11( ،)10( ،)9( ، ونتـائج الجـداول  )الإستبانة( وللدرجة الكلية لأداة الدراسة

الفعاليات التربوية حسب المستوى الإداري المرغـوب فيـه    16)( الجدول ، فيما يبينتبين ذلك) 15(

   .في محافظات شمال الضفة الفلسطينية دارس الحكوميةمديري ومديرات الملممارستها من وجهة نظر 

درجـة  عرض النتائج بصورة واضحة فقد اعتمد الباحث النسب المئوية الآتية الخاصـة ب  وبهدف    

  :ية المرغوب فيها لاتخاذ القراراتالمستويات الإدارأفراد العينة لاختيار استجابة 

  .كبيرة جداًتعتبر درجة استجابة  فأكثر) %80( نسبة الإستجابة •

  .كبيرة تعتبر درجة استجابة )%79.9 -% 70( تجابةنسبة الإس •

  .متوسطة تعتبر درجة استجابة )%69.9 -% 60( نسبة الإستجابة •

  .قليلةتعتبر درجة استجابة ) %59.9 -% 50( نسبة الإستجابة •
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 .قليلة جدا تعتبر درجة استجابة) %50( أقل مننسبة الإستجابة  •

  : مجال المناهج الدراسية –1

قام الباحث باستخراج التكرارات والنسب المئوية لكل فقرة والدرجة الكلية للمستويات الإدارية   

من وجهة نظر مـديري ومـديرات    المناهج الدراسية جالبمالمرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة 

  .(9) رقم ، كما يتبين ذلك من الجدولي محافظات شمال الضفة الفلسطينيةالمدارس الحكومية ف

  التكرارات والنسب المئوية للمستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات: )9( رقمالجدول 

  المناهج الدراسيةتبعاً لمجال  بويةالمتعلقة ببعض المهام التر               

 

  الرقم 

   

  التربوية الفعالية     

  مستوى الوزارة  مستوى المديرية مستوى المدرسة

  لتكرارا

النسبة

 المئوية

  

  رراالتك

 النسبة

  المئوية

  

  التكرار

النسبة 

 المئوية
تحديد الأهـداف العامـة     1

  للمناهج 

13  4.7  8 2.9 256  92.4  

لمباحث الدراسـية  تقرير ا  2

  لكل صف

15  5.4  23  8.3  239  86.3  

تحديد الخطـوط العامـة     3

  لمحتوى كل مبحث 

25 
  

9.0  53  19.1  199  71.8  

  67.9  188  20.2  56  11.9  33  تنظيم محتوى المناهج   4

  78.3  217 18.4  51  3.2  9  إعداد أدلة المناهج   5

اختيار الكتاب المدرسـي    6

  لكل مبحث 

18  
  

6.5  35  12.6  224  80.9  

  20.6  57  20.9  58 58.2  162  تقويم المناهج  7

إقرار البـرامج التعليميـة     8

  للمدارس غير الأكاديمية 

36 
  

12.6  51  18.4  191  69.0  

  تحديد الأنشطة التطبيقية   9

) تجــارب  ،بحــوث( 

  للمنهاج 

141  50.9 67  24.2  69  24.9  

  65.8  1640  16.1  402  18.1  451 الدرجة الكلية للمجال
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درجة الاختيار لمجال المناهج الدراسية مـن وجهـة نظـر     أن) 9( رقمويتضح من الجدول   

مئوية  حيث كانت أعلى نسبة) 2،6 ،1( قراتمديري ومديرات المدارس الحكومية كانت كبيرة جدا للف

سـتجابة  مئوية للإ حيث كانت أعلى نسبة) 3،5( ، وكبيرة للفقرات)92.4 – 80.9( ستجابة عليـهاللإ

، وفيها جميعها تم اختيار مستوى الـوزارة كمسـتوى   )4،8( ومتوسطة للفقرات ،)78.3 –71.8(يهاعل

سـتجابة  مئوية للإ حيث كانت أعلى نسبة ،)7،9( للفقرتينوقليلة  ،مرغوب فيه لاتخاذ القرارات بشأنها

على الدرجة ستجابة مئوية للإ وقد بلغت أعلى نسبة .وفيها تم اختيار مستوى المدرسة ،)58.2( عليها

 .وهي متوسطة حيث تم اختيار مستوى الوزارة ،)65.8( الكلية للمجال

     :مجال طرق وأساليب التدريس –2

والدرجة الكلية للمستويات الإدارية  ،قام الباحث باستخراج التكرارات والنسب المئوية لكل فقرة  

مـن وجهـة نظـر مـديري     يس طرق وأساليب التدر جالبمالمرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة 

 رقـم ، كما يتبين ذلك من الجـدول  ي محافظات شمال الضفة الفلسطينيةومديرات المدارس الحكومية ف

(10):  

  القرارات التكرارات والنسب المئوية للمستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ: )10( رقم دولالج

  طرق وأساليب التدريسلمجال  ببعض المهام التربوية تبعاً المتعلقة                 

  
  الرقم

 

  
  الفعالية التربوية        

  مستوى الوزارة  مستوى المديرية  مستوى المدرسة
  

 التكرار
النسبة 
 المئوية

  
 رالتكرا

النسبة 
 المئوية

  
 راالتكر

النسبة 
 المئوية

  3.6  10  30.7  85  65.7 182  وضع الخطط السنوية لتدريس المناهج  1
  27.4  76  33.6  93  39.0  108  جيات التدريستحديد استراتي  2
  2.2  6  62.1  172  35.7  99  الإشراف على التدريس  3
  22.0  61  63.9  177  14.1  39  تطوير أساليب القياس والتقويم  4
اختيار الأدوات والوسـائل التعليميـة     5

  والتعلمية
229  82.7  34  12.3  14  5.1  

  2.9  8  13.4  37  83.8  232  تحديد الأنشطة المدرسية اللاصفية  6
 مجموعات دراسية إلىتصنيف الطلبة   7

  )متجانسة أو غير متجانسة (
255  92.1  16  5.8  6  2.2  

ــة    8 ــهادة عام ــات لش ــع امتحان وض
  )التوجيهي مثلا (

14  5.1  48  17.3  215  77.6  
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تحديد نظام ساعات الدوام فـي اليـوم     9
  )طويل ،عادي(المدرسي 

68  24.5  86  31.0  123  44.4  

أنظمة الامتحانـات المدرسـية   وضع   10
  خلال العام الدراسي

161  58.1  65  23.5  51  18.4  

إقرار النتائج المدرسـية مـن ترفيـع      11
  وترسيب

198  71.5  35  12.6  44  15.9  

تعويض الأيـام الدراسـية المعطلـة      12
  اضطرارياً

199  71.8  70  25.3  8  2.9  

  18.7  622  27.7  918  53.7  1784 الدرجـة الكليـة للمجال

درجة الاختيار لمجال طرق وأساليب التدريس من وجهـة   أن ،)10( رقم ويتضح من الجدول  

 حيث كانت أعلى نسبة ،)6،7 ،5( الحكومية كانت كبيرة جدا للفقراتنظر مديري ومديرات المدارس 

مئويـة   وكانت أعلى نسـبة  ،)12 ،11 ،8( ، وكبيرة للفقرات)92.1 - 82.7( ستجابة عليهامئوية للإ

وفيها جميعها تم اختيار مستوى المدرسة كمسـتوى مرغـوب فيـه     ،)71.6 -71.5( ستجابة عليهاللإ

 ومتوسـطة للفقـرات   ،حيث تم اختيار مستوى الـوزارة ) 8( باستثناء الفقرة ،لاتخاذ القرارات بشأنها

 تـم اختيـار   حيث ،)65.7 – 62.1( ستجابة عليها تتراوح بينمئوية للإ وكانت أعلى نسبة) 4،3،1(

وكانـت أعلـى    ،)10( ، وقليلة للفقرة)4 ،3( ومستوى المديرية للفقرتين ،)1( مستوى المدرسة للفقرة

) 9 ،2( للفقـرتين  ، وقليلة جـدا حيث تم اختيار مستوى المدرسة ،)58.1( ستجابة عليهامئوية للإ نسبة

 ،)2( للفقـرةسـة وتم اختيار مستوى المدر ،)44.4 ،39.0( ستجابة عليهامئوية للإ وكانت أعلى نسبة

 لعلى الدرجـة الكليـة للمجـا   ستجابة مئوية للإ وقد بلغت أعلى نسبة ،)3( ومستوى الوزارة للفقرة

  .يلة حيث تم اختيار مستوى المدرسةوهي قل) 53.7(

   :مجال شؤون الموظفين – 3

لإدارية قام الباحث باستخراج التكرارات والنسب المئوية لكل فقرة والدرجة الكلية للمستويات ا  

من وجهة نظر مـديري ومـديرات    شؤون الموظفين جالبمالمرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة 

  :)11( رقمكما يتبين ذلك من الجدول  ،المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية
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 القـرارات  خـاذ التكرارات والنسب المئوية للمستويات الإدارية المرغوب فيهـا لات : )11( رقم دولالج

  شؤون الموظفينببعض المهام التربوية تبعاً لمجال  المتعلقة

 

 الرقم 

  

  

  الفعالية التربوية    

  مستوى الوزارة مستوى المديرية مستوى المدرسة

 

  التكرار

النسبة

 المئوية

  

  التكرار

النسبة 

  المئوية

  

  التكرار

النسبة 

  المئوية

  24.5  68  67.1  186  8.3  23  الإعلان عن التوظيف  1

  3.2  9  87.4  242  9.4  26  إجراء المقابلات الشخصية  2

  43.7  121  50.2  139  6.1  17  إقرار التعيين في الوظيفة  3

) التصـنيف  (إقرار التثبيت   4

  في الوظيفة

36  13.0  99  35.7  142  51.3  

  0.7  2  24.2  67 75.1  208  التقييم السنوي للموظف  5

  4.7  13  67.9  188  27.4  76  التدريب أثنـاء الخدمة  6

  5.1  14  66.4  184  28.5  79  )براتب(منح الإجازات   7

  7.6  21  66.4  184  26.0  72  )منح الإجازات بدون راتب  8

  2.5  7  75.1  208  22.4  62  إجراء التنقلات للموظفين   9

) النصـاب  ( تحديد العبء   10

  للمعلم

143  51.6 64  23.1  70  25.3  

تحديد المباحث التي يدرسها   11

  لمعلما

243  87.7 28  10.1  6  2.2  

ــى    12 ــات عل ــاع العقوب إيق

  الموظفين

65  23.5  176  63.5  36  13.0  

  72.2  200  22.0  61  5.8  16  إنهاء خدمة الموظف  13

  19.7  709  50.7  1826  29.6  1066 الدرجة الكلية للمجال

نظـر  من وجهـة   ن درجة الاختيار لمجال شؤون الموظفينأ ،)11( رقمويتضح من الجدول   

مئويـة   وكانت أعلى نسـبة  ،)11 ،2( للفقرات مديري ومديرات المدارس الحكومية كانت كبيرة جدا

ومسـتوى المدرسـة    ،)2( اختيار مستوى المديرية للفقرةتم ، حيث )87.7 – 87.4( ستجابة عليهاللإ

كانت أعلى و ،)13، 5،9( للفقرات وكبيرة ،تخاذ القرارات بشأنهاكمستوى مرغوب فيه لا) 11( للفقرة

، ومسـتوى  )5( قرةالمدرسة للفحيث تم اختيار مستوى  ،)75.1 - 72.2( عليها ستجابةمئوية للإ نسبة

وكانت أعلـى  ) 1،6،7،8،12( للفقرات ، ومتوسطة)13(ومستوى الوزارة للفقرة  ،)9( المديرية للفقرة
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 للفقرات ، وقليلةالمديرية جميعها تم اختيار مستوى، وفيها )67.9-63.5( عليها ستجابةمئوية للإ نسبة

ختيـار مسـتوى   حيث تـم ا  ،)51.6- 50.2(عليها ستجابة مئوية للإوكانت أعلى نسبة ) 10 ،4 ،3(

أعلـى  وقد بلغـت  ، )10( رسة للفقرة، ومستوى المد)4( ، ومستوى الوزارة للفقرة)3( المديرية للفقرة

حيث تـم اختيـار مسـتوى     ،قليلة وهي ،)50.7(على الدرجة الكلية للمجال  ستجابةمئوية للإنسبة 

  .المديرية

   :مجال الشؤون الطلابية – 4

قام الباحث باستخراج التكرارات والنسب المئوية لكل فقرة والدرجة الكلية للمستويات الإدارية   

من وجهة نظر مـديري ومـديرات   شؤون الموظفين  جالبم المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة

  ):12( رقما يتبين ذلك من الجدول ، كمي محافظات شمال الضفة الفلسطينيةالمدارس الحكومية ف

 القـرارات  التكرارات والنسب المئوية للمستويات الإدارية المرغوب فيهـا لاتخـاذ  : )12( رقم دولالج

  الشؤون الطلابيةببعض المهام التربوية تبعاً لمجال  المتعلقة

 

  الرقم

  

  

  الفعالية التربوية    

  مستوى الوزارة  مستوى المديرية  رسةمستوى المد

 

  التكرار

  النسبة

 المئوية

  

  التكرار

 النسبة

  المئوية

  

  التكرار

  النسبة

  المئوية
  1.1  3  82.3  228  16.6  46  توزيع الطلبة على المدارس 1

  48.0  133  45.8  127  6.1  17  تحديد أسس الالتحاق بالمدارس  2

  24.9  69  853.  149  21.3  59  البت في القبول المتأخر  3

  7.2  20  12.6  35  80.1  222  تنفيذ الدوام الرسمي  4

  7.6  21  62.5  173  30.0  83  توفير الخدمات الإرشادية  5

وضع قواعد السـلوك والانضـباط     6

  الطلابي

158  57.0  61  22.0  58  20.9  

ــة ذوي    7 ــافي للطلب ــدعم الإض ال

  الصعوبات التعلمية

132  47.7  98  35.4  47  17.0  

  0.7  2  7.2  20  92.1  255  ى مجلس الطلبةالإشراف عل  8

  1.1  3  54.5  151  44.4  123  انتقال الطلبة من مدرسة الى أخرى  9

  0.7  2  26.0  72  73.3  203  إيقاع عقوبة الفصل المؤقت  10

  24.2  67  57.4  159  18.4  51  إيقاع عقوبة الفصل النهائي  11

  13.9  425  41.8  1273  44.3  1349 الدرجة الكلية للمجال
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مـن وجهـة نظـر     ن درجة الاختيار لمجال الشؤون الطلابيةأ) 12( رقميتضح من الجدول و  

مئويـة   وكانت أعلى نسبة ،)8 ،4 ،1( تمديري ومديرات المدارس الحكومية كانت كبيرة جدا للفقرا

ومسـتوى المدرسـة    ،)1( تم اختيار مستوى المديرية للفقـرة ، حيث )92.1–80.1( ستجابة عليهاللإ

وكانـت أعلـى    ،)10( وكبيرة للفقرة ،رغوب فيه لاتخاذ القرارات بشأنهاكمستوى م ،)4،8( للفقرتين

) 5( ، ومتوسـطة للفقـرة  لهـا  حيث تم اختيار مستوى المدرسة ،)73.3( ستجابة عليهامئوية للإنسبة 

  ، وقليلـة يث تم اختيار مستوى المديريـة لهـا  وح ،)62.5( ستجابة عليهامئوية للإوكانت أعلى نسبة 

ختيـار  حيث تم ا ،)57.4-53.8( ستجابة عليهامئوية للإوكانت أعلى نسبة  ،)11 ،9 ،6 ،3( لفقراتل

 ،)7 ،2( للفقـرتين ، وقليلة جـدا  )6( ومستوى المدرسة للفقرة ،)11 ،9 ،3( مستوى المديرية للفقرات

 ،)2( للفقرة حيث تم اختيار مستوى الوزارة ،)47.7،48.0( ستجابة عليهامئوية للإوكانت أعلى نسبة 

 لدرجـة الكليـة للمجـال   ستجابة على امئوية للإ نسبة أعلى وقد بلغت ،)7( للفقرة ومستوى المدرسة

  .حيث تم اختيار مستوى المدرسة ،وهي قليلة جداً ،)44,3(
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   :مجال المرافق المدرسية – 5

ويات الإدارية قام الباحث باستخراج التكرارات والنسب المئوية لكل فقرة والدرجة الكلية للمست  

من وجهة نظر مـديري ومـديرات   المرافق المدرسية  جالبمالمرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة 

  ):13(رقمكما يتبين ذلك من الجدول  ،المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية

 القـرارات  هـا لاتخـاذ  التكرارات والنسب المئوية للمستويات الإدارية المرغوب في: )13( رقم دولالج

  المرافق المدرسيةببعض المهام التربوية تبعاً لمجال  المتعلقة

 

 الرقم

  

       

  الفعالية التربوية        

  مستوى الوزارة  مستوى المديرية  مستوى المدرسة

 

  التكرار

ــبة  النس

  المئوية

  

  التكرار

النسبة 

  المئوية

  

  التكرار

النسبة 

  المئوية

ــرار التوســعات  1 ــاء إق ــي البن ف

  المدرسي

130  46.9  125  45.1  22  7.9  

  14.1  39  48.4  134  37.5  104  تنفيذ التوسعات في البناء المدرسي  2

  1.1  3  26.4  73  72.6  201  إقرار الصيانة  3

  1.8  5  23.8  66  74.4  206  تنفيذ الصيانة  4

  1.1  3  10.1  28  88.8  246  تنظيم استعمال البناء المدرسي  5

ع المحلي باستعمال السماح للمجتم  6

  مرافق المدرسة 

160  57.8  111  40.1  6  2.2  

تطوير مستوى المدرسة من مرحلة   7

  دراسية الى أخرى

97  35.0  165  59.6  15  5.4  

توفير مستلزمات المرافق المدرسية   8

  من أثاث وأدوات المختلفة

81  29.3  140  50.5  56  20.2  

توفير أراضي جديدة بالتعاون مع   9

محلي لتوسـيع مسـاحة   المتجمع ال

  المدرسة 

119  43.0  120  43.3  38  13.7  

  7.5  187  38.6  962  53.9  1344 الدرجة الكلية للمجال        

درجة الاختيار لمجال المرافق المدرسية من وجهة نظر مديري  أن ،)13( رقمويتضح من الجدول      

 عليهـا  مئوية للإسـتجابة  ت أعلى نسبةوكان) 5( فقرةلل كبيرة جداكانت  ،ومديرات المدارس الحكومية

مئويـة  وكانت أعلى نسـبة   ،)3،4( للفقرتين كبيرةوكانت  تم اختيار مستوى المدرسة،، حيث )88.8(
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، )8 ،7 ،6( للفقـرات  قليلةوكانت  ،حيث تم اختيار مستوى المدرسة ،)72.6،74.4(  عليها للإستجابة

، )6( اختيار مستوى المدرسة للفقرة ، حيث تم)59.6-50.5( عليها مئوية للإستجابةوكانت أعلى نسبة 

 مئوية للإستجابةوكانت أعلى نسبة  ،)1،2،9( للفقرات وقليلة جدا، )8 ،7( مستوى المديرية للفقرتينو

 ،)9 ،2(مستوى المديرية للفقرتين، و)1( اختيار مستوى المدرسة للفقرة، حيث تم )48.4-43.3( عليها

حيـث تـم    ،وهي قليلـة ) 53.9( على الدرجة الكلية للمجال لإستجابةل مئوية نسبةأعلى وقد بلغت 

 .اختيار مستوى المدرسة

  :مجال الشؤون المالية – 6

قام الباحث باستخراج التكرارات والنسب المئوية لكل فقرة والدرجة الكلية للمستويات الإدارية   

وجهـة نظـر مـديري ومـديرات      الشؤون المالية من جالبمالمرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة 

  :)14( رقمبين ذلك من الجدول كما يت ،المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية

القـرارات             التكرارات والنسب المئوية للمستويات الإدارية المرغوب فيهـا لاتخـاذ  : )14( رقم دولالج

  ؤون الماليةالشببعض المهام التربوية تبعاً لمجال  المتعلقة

 

  الرقم

  

  الفعالية التربوية      

  مستوى الوزارة  مستوى المديرية   مستوى المدرسة

 

 التكرار

النسبة 

 المئوية

  

  التكرار

النسبة 

 المئوية

  

  رالتكرا

النسبة 

 المئوية

  0.7  2  2.5  7  96.8  268  إعداد الموازنة المدرسية 1

  9.0  25  31.8  88  59.2  164  تحديد مصادر مالية للمدرسة  2

  0.4  1  5.8  16  93.9  260  تنفيذ الإنفاق المالي  3

  0.4  1  5.4  15  94.2  261  إجراء عمليات الشراء  4

  0.7  2  6.9  19  92.4  256  إعداد التقارير المالية  5

  0.4  1  5.4  15  94.2  261  تنظيم السجلات المالية  6

  2.5  7  84.5  234  13.0  36  تدقيق السجلات المالية  7

  2.0  39  20.3  394  77.7  1506 ة للمجالالدرجة الكلي

ن درجة الاختيار لمجال الشؤون المالية من وجهة نظر مديري أ) 14( رقمويتضح من الجدول   

مئوية  وكانت أعلى نسبة ،)6،7 ،5 ،4 ،3 ،1( للفقرات كبيرة جداومديرات المدارس الحكومية كانت 

ى المدرسة كمستوى مرغـوب فيـه لاتخـاذ    ، حيث  تم اختيار مستو)96.8 –92.4( عليها للإستجابة
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وكانت  ،)2( للفقرة  قليلة، وث  تم اختيار مستوى المديرية لها، حي)7( ارات بشأنها باستثناء الفقرةالقر

 نسبة أعلى وقد بلغت ،لها ، حيث تم اختيار مستوى المدرسة)59.2(عليها  مئوية للإستجابةأعلى نسبة 

  .حيث تم اختيار مستوى المدرسة ،وهي كبيرة ،)77.7( ة للمجالعلى الدرجة الكلي مئوية للإستجابة

   :الدرجة الكلية لجميع المجالات

حيـث   ،)15( رقـم  سة، قام الباحث بتنظيم الجدوللحساب الدرجة الكلية لجميع مجالات الدرا  

كما  ت،على حدة، ولجميع المجالا لكل مجال )النسب المئويةمجاميع التكرارات و( يبين الدرجات الكلية

                                     :يلي

لاتخـاذ             مجاميع التكرارات والنسب المئوية للمستويات الإداريـة المرغـوب فيهـا    :)15( رقم دولالج

  المجالات لجميعالقرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية 

  

  الرقم

  

 

  المهمة التربوية

  مستوى الوزارة    مديريةمستوى ال    مستوى المدرسة 

مجــاميع

  التكرارت

النسبة

  المئوية

   مجاميع

  التكرارت

النسبة 

  المئوية

  مجاميع

 التكرارت

 النسبة 

  المئوية
  65.8  1640  16.1  402  18.1  451  المناهج الدراسية  1

  18.7  622  27.7  918  53.7  1784  طرق وأساليب التدريس  2

  19.7  709  0.75  1826  29.6  1066  شؤون الموظفين  3

  13.9  425  41.8  1273  44.3  1349  الشؤون الطلابية  4

  7.5  187  38.6  962  53.9  1344  المرافق المدرسية  5

  2.0  39  20.3  394  77.7  1506  الشؤون المالية  6

  21.4  3622  34.2  5775  44.4  7500 المجالاتالدرجة الكلية لجميع

مجـال الشـؤون الماليـة            ستجابة على ة للإمئوي نسبة أعلى أن) 15( رقمويتضح من الجدول   

، رغوب فيه لاتخـاذ القـرارات بشـأنه   ، وتم اختيار مستوى المدرسة كمستوى مكبيرة كانت) 77.7(

، وتم اختيار مستوى متوسطةكانت ) 65.8( تجابة على مجال المناهج الدراسيةمئوية للاسة نسبأعلى و

سـتجابة علـى مجـال    مئويـة للإ نسبة أعلى ات بشأنه، ومرغوب فيه لاتخاذ القرارالوزارة كمستوى 

، وتـم اختيـار   قليلـة كانت ) 53.7( على مجال طرق وأساليب التدريس، و)53.9( رافق المدرسيةالم

 غوب فيه لاتخاذ القرارات بشأنهما، وعلـى مجـال شـؤون المـوظفين    مستوى المدرسة كمستوى مر

القرارات بشأنه، بينمـا   كمستوى مرغوب فيه لاتخاذ ، وتم اختيار مستوى المديريةقليلةكانت  50.7)(
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وتم اختيار مستوى  ،قليلة جـدا كانت ) 44.3( أعلى نسبة مئوية للاستجابة على مجال الشؤون الطلابية

  .مرغوب فيه لاتخاذ القرارات بشأنهالمدرسة كمستوى 

تخـاذ  هو المستوى المرغـوب فيـه لا   مستوى المدرسةأن ) 15( رقم يتبين من الجدولكما   

الشؤون الماليـة، والمرافـق المدرسـية، وطـرق     : تربوية هي مجالات القرارات فيما يتعلق بأربع

لمجـال  كان المستوى المرغوب فيـه   مستوى المديرية، بينما ، والشؤون الطلابيةوأساليب التدريس

يـه  حيث كـان مرغوبـا ف   لمستوى الوزارةوكذلك الحال بالنسبة  ،شؤون الموظفين وتربوي واحد ه

  .المناهج الدراسية وتربوي واحد هلمجال 

اختيار  أهمية، والتي تحدد أن الدرجة الكلية لجميع المجالات) 15( رقم كما يتضح من الجدول  

 مستوى المدرسـة : ها لاتخاذ القرارات كانت كالتاليكل مستوى من المستويات الإدارية المرغوب في

كـان  ، ومسـتوى المديريـة   )44.4( ة للاستجابة عليهوالنسبة المئوي ،)7500( كان مجموع تكراراته

كان مجمـوع  ، ومستوى الوزارة )34.2(والنسبة المئوية للاستجابة عليه  ،)5775( مجموع تكراراته

هـو   مسـتوى المدرسـة  ، وعليه يكـون  )21.4( والنسبة المئوية للاستجابة عليه ،)3622( اراتهتكر

التربوية من وجهة المجالات رات الإدارية المتعلقة بمعظم المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرا

مسـتوى  ، يليـه  نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضـفة الفلسـطينية  

  .مستوى الوزارة ثمالمديرية، 

يمكن أن نستخلص الفعاليات التربوية التـي اختـار المـديرون    ) 14-9( أرقام ومن الجداول  

مستوى المدرسة، مستوى المديريـة، مسـتوى الـوزارة،    : المستويات الإدارية الثلاثةأحد والمديرات 

  .يبين ذلك) 16( رقم إداري مرغوب فيه لممارستها، والجدول كمستوى
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 القـرارات  لاتخـاذ   فيه   المرغوب الإداري  المستوى  الفعاليات التربوية حسب  :)16( رقم الجدول

 مديري ومديرات المدارس الحكومية فـي محافظـات  وجهة نظر  من المتعلقة  بها  

  الضفة الفلسطينية شمال

  مستوى الوزارة  مستوى المديرية ةمستوى المدرس التربويالمجال   الرقم

ــاهج  1 المنـــ

  الدراسية

ــاهج ــويم المن ــد  ، تق تحدي

 ،بحـوث ( الأنشطة التطبيقية

   .للمنهاج) تجارب

  

تحديد الأهـداف    

 ،العامة للمنـاهج 

حـث  تقرير المبا

ــل  ــية لك الدراس

تحديــد  ، صــف

الخطوط العامـة  

ــل   ــوى ك لمحت

تنظيم   ،  مبحث

، محتوى المناهج

إعـــداد أدلـــة 

اختيار  ، المناهج

الكتاب المدرسي 

ــث  ــل مبح  ،لك

إقــرار البــرامج 

التعليمية للمدارس 

  .غير الأكاديمية
طرق وأساليب  2

  التدريس

وضع الخطط السنوية لتدريس 

ات تحديد اسـتراتيجي  ،المناهج

ــدريس ــار الأدوات  ،الت اختي

 ،والوسائل التعليمية والتعلمية

تحديــد الأنشــطة المدرســية 

 إلىتصنيف الطلبة  ،اللاصفية

متجانسة ( مجموعات دراسية

وضـع   ،)أو غير متجانسـة 

أنظمة الامتحانات المدرسـية  

إقـرار   ،خلال العام الدراسي

النتائج المدرسية من ترفيـع  

تعــويض الأيــام  ،وترســيب

  سية المعطلة اضطرارياًالدرا

 ،الإشراف على التـدريس 

تطوير أسـاليب القيـاس   

  ،والتقويم

وضع امتحانـات  

ــة  ــهادة عام لش

، )التوجيهي مثلا(

ــام   ــد نظ تحدي

ساعات الدوام في 

اليوم المدرسـي  

  )طويل ،عادي(
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شــــــؤون  3

  الموظفين

 ،التقيــيم الســنوي للموظــف

) النصـاب ( تحديد العـبء  

 ـ ،للمعلم ي تحديد المباحث الت

  ،يدرسها المعلم

 ،الإعلان عـن التوظيـف  

ــابلات   ــراء المقـ إجـ

إقرار التعيـين   ،الشخصية

التـدريب   ،في الوظيفـة 

ــة ـــاء الخدم ــنح  ،أثن م

مـنح   ،)براتب(الإجازات 

 ،)الإجازات بدون راتـب 

 ،إجراء التنقلات للموظفين

ــى  ــات عل ــاع العقوب إيق

  ،الموظفين

ــت  ــرار التثبي إق

فـي  ) التصنيف (

إنهـاء   ،الوظيفة

  .دمة الموظفخ

ــؤون  4 الشـــ

  الطلابية

وضـع   ،تنفيذ الدوام الرسمي

قواعد السـلوك والانضـباط   

الـدعم الإضـافي    ،الطلابي

للطلبــة ذوي الصــعوبات  

ــة ــى  ،التعلمي الإشــراف عل

إيقاع عقوبـة   ،مجلس الطلبة

  .الفصل المؤقت

ــى   ــة عل ــع الطلب توزي

البت في القبول  ،المدارس

توفير الخـدمات   ،المتأخر

انتقال الطلبـة   ،الإرشادية

 ،أخـرى  إلىمن مدرسة 

ــل  ــة الفص ــاع عقوب إيق

  .النهائي

تحديــد أســس  

  ،الالتحاق بالمدارس

ــق  5 المرافـــ

  المدرسية

إقرار التوسعات فـي البنـاء   

 ،إقـرار الصـيانة   ،المدرسي

تنظيم استعمال  ،تنفيذ الصيانة

الســماح  ،البنــاء المدرســي

للمجتمع المحلـي باسـتعمال   

  ،مرافق المدرسة

التوسعات في البنـاء   تنفيذ

تطوير مستوى  ،المدرسي

ــة  ــن مرحل ــة م المدرس

توفير  ،أخرى إلىدراسية 

مســتلزمات المرافــق   

المدرسية من أثاث وأدوات 

توفير أراضـي   ،المختلفة

ــع   ــاون م ــدة بالتع جدي

المتجمع المحلي لتوسـيع  

  .مساحة المدرسة

  

 ،إعداد الموازنـة المدرسـية   الشؤون المالية  6

 ،الية للمدرسةتحديد مصادر م

إجـراء   ،الإنفاق المالي تنفيذ

ــراء ــات الش ــداد  ،عملي إع

ــة ــارير المالي ــيم  ،التق تنظ

  .السجلات المالية

  .تدقيق السجلات المالية
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أن الفعاليات التربوية التي اختار المديرون والمديرات مسـتوى   )16( رقم من الجدول ويتضح  

اختـاروا مسـتوى    فعالية، بينمـا  )29( بلغ عددهاغوب فيه لممارستها، يالمدرسة كمستوى إداري مر

) 12(اختاروا مستوى الوزارة كمستوى إداري مرغوب فيه لممارسة و فعالية،) 20( المديرية لممارسة

  .فعالية

   النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى :ثانياً

ائية عنـد  لا توجد فروق ذات دلالة إحص ":تنص الفرضية الأولى في هذه الدراسة على ما يلي  

بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقـة بـبعض   ) α=0.05(مستوى الدلالة 

من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظـات شـمال الضـفة     ،المهام التربوية

  .   "المؤهل العلميالفلسطينية تعزى لمتغير 

بين استجابات  فروقال دلالة لتقدير )2كاي( مربع كاير اختبا الباحث ولفحص الفرضية استخدم  

يبين  و ،لاختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعاً لمتغير المؤهل العلمي ات/المديرين

  .هذا الإختبار نتائج) 17( رقم لالجدو

فيها  ات الإدارية المرغوبلدلالة الفروق في المستوي )2كاي( مربع كاينتائج اختبار  :)17( رقم الجدول

  يالمؤهل العلمتبعاً لمتغير لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية 

 الإداريالمستوى  

  المرغوب        

  فيه               

  المؤهل العلمي

  المجموع مستوى الوزارة مستوى المديرية المدرسةمستوى

 

  التكرار

 

  2كاي

 

  التكرار

 

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

ــامعي   ــوم ج دبل

  متوسط

1989  4.41  1638  0.67  1070  3.96  4697  9.04  

  4.83  11468  0.99  2409  1.16  3852  2.68  5207  بكالوريوس

  7.43  732  1.23  143  4.85  285  1.35  304  دراسات عليا

  *21.3  16897  6.18  3622  6.68  5775  8.44  7500  المجموع

  )4(عند درجة حرية ،9.48= الجدولية  2قيمة كاي        )α=0.05(ى الدلالة دال إحصائياً عند مستو *
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           توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة       أنه) 17( رقم لجدوليتضح من ا  

)α=0.05 ( بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من

جهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر  و

عنـد   ،الجدوليـة " 2كاي "قيمة  نم كبرأ ،)21.3( المحسوبة" 2كاي "حيث كانت قيمة  ،المؤهل العلمي

رفـض  وبـذلك تـم    ،)9.48( ، والتي تساوي)α=0.05( ، ومستوى دلالة إحصائية)4( درجة حرية

لتقدير  "ز"استخدم اختبار  ،المؤهل العلميمتغير ولمعرفة لصالح من كانت الفروق على  .ضية الأولىالفر

ات لاختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القـرارات  /بين استجابات المديرين دلالة فروق النسب

  .الإختبارنتائج هذا  بين ي) 18( رقم، والجدول تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

            لاتخـاذ  فيـه    المرغـوب  الإداري  لاختيار المستوى) ز( النتائج النهائية لاختبار :)18( رقم الجدول

  المؤهل العلميتبعاً لمتغير  القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية

    المستوى الإداري المرغوب      

  فيه                       

المؤهل العلمي                         

 

  مستوى المدرسة

  

  مستوى المديرية

  

  الوزارةمستوى 

نسبة 

  %التكرار

  30.8  29.8  27.6  دبلوم جامعي متوسط

  69.3  70.2  72.4  بكالوريوس

  *13.57 *14.38 *16.32 )ز(قــيمــة       

نسبة 

  %التكرار

  88.2  85.2  86.7  دبلوم جامعي متوسط

  11.8  14.8  13.3  دراسات عليا

  *22.34  *18.70 *20.39 )ز(قــيمــة       

نسبة 

  %التكرار

  94.4  93.1  94.5  بكالوريوس

  5.6  6.9  5.5  دراسات عليا

  *54.62  *48.10 *55.21 )ز(قــيمــة       
  1.96تساوي  )α=0.05(وى الدلالة الحرجة عند مست) ز(الفرق دال إحصائياً                   قيمة  *

المحسوبة للمؤهل العلمي أكبر من ) ز( أن قيمة الإحصائي )18( رقم من نتائج الجدولويتبين   

يدل على وجود فروق بين المديرين والمديرات من حملة الـدبلوم الجـامعي   وهذا القيمة الجدولية له، 

يعـزى   ب كانت لصالح البكالوريوس، وعليـه المتوسط والبكالوريوس والدراسات العليا، حيث أن النس

    .)سالبكالوريو( الفارق لهذا المؤهل العلمي
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  النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية : ثالثاً

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد  ": ثانية في هذه الدراسة على ما يليتنص الفرضية ال  

المتعلقـة بـبعض    رغوب فيها لاتخاذ القراراتبين المستويات الإدارية الم) α=0.05(مستوى الدلالة 

الحكومية فـي محافظـات شـمال الضـفة      من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس المهام التربوية

  ."المؤهل التربويتعزى لمتغير  الفلسطينية

بين اسـتجابات   فروقال دلالة لتقدير )2كاي( مربع كايالباحث اختبار  ولفحص الفرضية استخدم  

، لاختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعاً لمتغيـر المؤهـل التربـوي   ت ا/المديرين

  .هذا الإختبار تبين نتائج) 19( رقم ونتائج الجدول

فيها  لدلالة الفروق في المستويات الإدارية المرغوب) 2كاي(نتائج اختبار مربع كاي  :)19( رقم الجدول

  تربويالمؤهل الالمهام التربوية تبعاً لمتغير لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض 
 الإداريالمستوى          

  فيه المرغوب             

  المؤهل التربوي

  المجموع  مستوى الوزارة  مستوى المديرية مستوى المدرسة

 

  التكرار

 

  2كاي

 

  التكرار

  

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

  1.81  6527  0.38  1376 0.43  2200  1.00  2951  نعم

  1.14  10370  0.24  2246  0.27  3575  0.63  4549  لا

  2.95  16897  0.62  3622  0.70  5775  1.63  7500  المجموع     

   )2( ، عند درجة حرية5.99= الجدولية  2قيمة كاي

ية عنـد مسـتوى الدلالـة    أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ) 19( رقميتضح من الجدول   

)α=0.05 ( بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من

 وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر 

، عنـد  الجدوليـة " 2كاي "قيمة  نم قلأ، )2.95(المحسوبة " 2كاي "حيث كانت قيمة  ،المؤهل التربوي

قبـول  وبـذلك تـم    ،)5.99( ، والتي تسـاوي )α=0.05(، ومستوى دلالة إحصائية )2(درجة حرية 

          .ثانيةالفرضية ال
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   النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة : رابعا

صائية عنـد  لا توجد فروق ذات دلالة إح" :في هذه الدراسة على ما يلي لثةتنص الفرضية الثا  

المتعلقـة بـبعض    بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات) α=0.05(مستوى الدلالة 

الحكومية فـي محافظـات شـمال الضـفة      من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس المهام التربوية

  ."سنوات الخبرة الإدارية تعزى لمتغير الفلسطينية

لتقدير دلالة الفروق بين استجابات  )2كاي( مربع كاياختبار الباحث  ولفحص الفرضية استخدم  

ات لاختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعاً لمتغيـر سـنوات الخبـرة    /المديرين

  .هذا الإختبار تبين نتائج) 20( رقم ونتائج الجدول، الإدارية

فيها  الفروق في المستويات الإدارية المرغوب لدلالة) 2كاي(نتائج اختبار مربع كاي  :)20( رقم الجدول

  سنوات الخبرة الإدارية لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية تبعاً لمتغير

الإداري  المستوى    

 فيه لمرغوبا         

  سنوات

  الإداريةالخبرة 

  المجموع  مستوى الوزارة  مستوى المديرية مستوى المدرسة

 

 التكرار

 

  2يكا

 

  التكرار

 

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

ــن -1 ــل م 10أق

  سنوات

4849  0.67  3720  0.24  2228  3.23  10797  4.14  

  4.84  2196  3.80  513  0.36  734  0.68  949 سنة 20أقل من  –10

  3.01  3904  2.33 881  0.13  1321  0.55  1702  سنة فأكثر 20

  11.99*  16897  8.36  3622 0.73  5775  1.90  7500  المجموع
  )4( عند درجة حرية ،9.48= الجدولية  2كايقيمة        )α=0.05(دال إحصائياً عند مستوى الدلالة  *

بين ) α =0.05( دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةتوجد فروق ذات أنه ) 20( يتضح من الجدول  

لمهام التربوية من وجهة نظر مديري المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض ا

، سنوات الخبرة الإداريةومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

، )2( ، عند درجـة حريـة  الجدولية" 2كاي "قيمة  نم كبرأ )11.99( المحسوبة" 2كاي "حيث كانت قيمة 

ولمعرفة  .الفرضية الثالثة رفضوبذلك تم ، )9.48( يوالتي تساو )α=0.05 ( ومستوى دلالة إحصائية

 لتقدير دلالة فروق النسب "ز"استخدم اختبار سنوات الخبرة الإدارية،  متغير لصالح من كانت الفروق على
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ات لاختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعاً لمتغير سـنوات  /بين استجابات المديرين

  . نتائج هذا الإختبار بين ي) 21( رقم والجدول ،ةالخبرة الإداري

لاتخـاذ             فيـه    المرغوب الإداري   المستوى لاختيار ) ز( النتائج النهائية لاختبار: )21( الجدول رقم

  سنوات الخبرة الإداريةتبعاً لمتغير  القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية

      المستوى الإداري المرغوب      

  سنوات          فيه 

                        الخبرة الإدارية

  

 

  مستوى المدرسة

 

  مستوى المديرية

  

  مستوى الوزارة

نسبة 

  %التكرار

  81.3  83.5  83.6  سنوات 10أقل من -1

  18.7  16.5  16.4  سنة 20أقل من -10

  *23.43 *26.34 *26.49 )ز(قــيمــة       

نسبة 

  %التكرار

  71.7  73.8  74.0  سنوات 10أقل من -1

  28.3  26.2  26.0  سنة فأكثر 20

  *14.96  *16.81 *16.99 )ز(قــيمــة       

نسبة 

  %التكرار

  36.8  35.7  35.8  سنة 20أقل من -10

  63.2  64.3  64.2  سنة فأكثر 20

  *5.47  *5.97 *5.92 )ز(قــيمــة       
  1.96تساوي  )α=0.05(الحرجة عند مستوى الدلالة ) ز(الفرق دال إحصائياً                   قيمة  *

المحسوبة لسنوات الخبـرة الإداريـة   ) ز(السابق أن قيمة الإحصائي  من نتائج الجدولويتبين   

على وجود فروق بين المـديرين  وهذا يدل  ،)α=0.05(عند مستوى الدلالة  أكبر من القيمة الجدولية له

 20و ،سنة20أقل من  -10سنوات، ومن  10قل من أ-1: ذوي سنوات الخبرة الإداريةوالمديرات من 

عزى ، وعليه يسنوات 10أقل من -1سنوات الخبرة الإدارية  حيث أن النسب كانت لصالح  سنة فأكثر،

  ).سنوات 10أقل من  -1(الفارق لهذه الخبرة الإدارية 
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   النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة: ساخام

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ": في هذه الدراسة على ما يليالرابعة تنص الفرضية   

المتعلقـة بـبعض    بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات) α=0.05(مستوى الدلالة 

الحكومية فـي محافظـات شـمال الضـفة      مدارسمن وجهة نظر مديري ومديرات ال المهام التربوية

  ."الجنس تعزى لمتغير الفلسطينية

لتقدير دلالة الفروق بين استجابات  )2كاي( مربع كايالباحث اختبار  ولفحص الفرضية استخدم  

ونتـائج  ، ات لاختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعاً لمتغير الجـنس /المديرين

  .هذا الإختبار تبين نتائج) 22( رقم الجدول

فيها  لدلالة الفروق في المستويات الإدارية المرغوب )2كاي(نتائج اختبار مربع كاي  :)22( رقم الجدول

  الجنسلاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية تبعاً لمتغير 

 الإداري المستوى    

 المرغوب              

      فيه               

       الجنس

  

  المجموع  مستوى الوزارة  مستوى المديرية مستوى المدرسة

 

  التكرار

 

  2كاي

 

  التكرار

 

  2كاي

  

  التكرار

 

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

  17.22  9333  13.51  2165  1.36  3124  2.35  4044  ذكر

  21.24  7564  16.67  1475  1.67  2651  2.90  3456  أنثى

 38.46*  16879 30.18  3622  3.03  5775  5.25  7500  المجموع
  )2(، عند درجة حرية5.99= الجدولية  2قيمة كاي        )α=0.05(دال إحصائياً عند مستوى الدلالة  *

 ـ أنه) 22( رقم يتضح من الجدول          ة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة    توجد فروق ذات دلال

)α=0.05 ( لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من بين المستويات الإدارية المرغوب فيها

 وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر 

، عند درجة حرية الجدولية" 2كاي" قيمة نم كبرأ) 38.46( المحسوبة" 2كاي "حيث كانت قيمة  ،الجنس

 .رابعـة الفرضية ال رفضوبذلك تم ، )5.99(والتي تساوي ) α =0.05(ومستوى دلالة إحصائية ، )2(

بـين   لتقدير دلالة فروق النسب "ز"استخدم اختبار متغير الجنس، ة لصالح من كانت الفروق على ولمعرف
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، ات لاختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعـاً لمتغيـر الجـنس   /استجابات المديرين

  . نتائج هذا الإختباربين ي) 23( رقموالجدول 

لاتخـاذ             فيـه  المرغـوب  الإداري المسـتوى  لاختيـار ) ز( النتائج النهائية لاختبار: )23( الجدول رقم

  الجنستبعاً لمتغير  القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية

 المستوى الإداري       

المرغوب                    

  فيه الجنس             

  

 

  مستوى المدرسة

  

  مستوى المديرية

  

  مستوى الوزارة

نسبة 

  %التكرار

 59.8  54.1 53.9  ذكر

  40.2  45.9  46.1  أنثى

  *6.65 *2.74 *2.60 )ز(قــيمــة       
  1.96تساوي  )α=0.05(لة الحرجة عند مستوى الدلا) ز(الفرق دال إحصائياً                   قيمة  *

المحسوبة لسنوات الخبرة ) ز( أن قيمة الإحصائي ،السابق )23( رقم من نتائج الجدولويتبين   

ن وهذا يدل على وجود فروق بي ،)α =0.05( ة الجدولية له عند مستوى الدلالةالإدارية أكبر من القيم

، وعليـه يعـزى   الذكور كانت لصالح، حيث أن النسب )ذكر، أنثى( المديرين والمديرات من الجنسين

  ).الذكر( لهذا الجنسالفارق 

   النتائج المتعلقة بالفرضية الخامسة :سادسا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند : في هذه الدراسة على ما يلي الخامسةتنص الفرضية   

المتعلقـة بـبعض    تبين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارا) α =0.05(مستوى الدلالة 

الحكومية فـي محافظـات شـمال الضـفة      من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس المهام التربوية

  .مستوى المدرسة تعزى لمتغير الفلسطينية

لتقدير دلالة الفروق بين استجابات  )2كاي( مربع كايالباحث اختبار  ولفحص الفرضية استخدم  

، المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعاً لمتغير مستوى المدرسـة ات لاختيار المستوى الإداري /المديرين

  .هذا الإختبار تبين نتائج) 24( رقمونتائج الجدول 



  126

فيها  لدلالة الفروق في المستويات الإدارية المرغوب) 2كاي(نتائج اختبار مربع كاي  :)24( رقم الجدول

  مستوى المدرسة رلاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية تبعاً لمتغي

الإداري  المستوى 

فيه  المرغوب      

  مستوى 

  المدرسة

  

  مستوى

  المدرسة

مستوى

  المديرية

  مستوى

  الوزارة 

  المجموع      

 

  التكرار

 

  2كاي

 

  التكرار

 

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

  

  ركراالت

  

  2كاي

 4.78  9028  1.81  1876  2.71  3177  0.26  3975  أساسي

  5.49  2.087869  1746  3.11  2598  0.30  3525  ثانوي

  10.27*  16897  3.89  3622  5.82  5775  0.56  7500  المجموع
  )2(، عند درجة حرية 5.99= الجدولية  2قيمة كاي        )α=0.05(دال إحصائياً عند مستوى الدلالة  *

 ـ أنه) 24( رقميتضح من الجدول          عنـد مسـتوى الدلالـة   ة إحصـائية  توجد فروق ذات دلال

)α=0.05 ( بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من

 وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر 

، عنـد  الجدولية" 2كاي "قيمة  نم كبرأ) 10.27(المحسوبة " 2كاي"حيث كانت قيمة  ،مستوى المدرسة

رفـض  وبـذلك تـم    ،)5.99(والتي تسـاوي  ) α=0.05(، ومستوى دلالة إحصائية )2(درجة حرية 

 "ز"استخدم اختبار ، مستوى المدرسةمتغير ولمعرفة لصالح من كانت الفروق على  .الفرضية الخامسة

ر المستوى الإداري المرغـوب فيـه لاتخـاذ    ات لاختيا/بين استجابات المديرين لتقدير دلالة فروق النسب

  .نتائج هذا الإختباربين ي) 25( رقم ، والجدولالقرارات تبعاً لمتغير مستوى المدرسة

لاتخـاذ             فيـه    المرغـوب  الإداري   لاختيار المستوى) ز(النتائج النهائية لاختبار: )25( الجدول رقم 

  مستوى المدرسةتبعاً لمتغير  هام التربويةالقرارات المتعلقة ببعض الم
فيهالمستوى الإداري المرغوب           

                    المدرسةمستوى   

  مستوى الوزارة  مستوى المديرية  مستوى المدرسة

نسبة 

  %التكرار

 51.8  55.0 53.0  أساسي

  48.2  45.0  47.0  ثانوي

  1.33 *3.35 *2.00 )ز(قــيمــة       
      1.96تساوي  )α=0.05(الحرجة عند مستوى الدلالة ) ز(الفرق دال إحصائياً                   قيمة  *
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أكبر لمستوى المدرسة المحسوبة ) ز( ، أن قيمة الإحصائي)25( رقم من نتائج الجدولويتبين   

، وهذا يدل على وجود فـروق بـين المـديرين    )α=0.05( ة الجدولية له عند مستوى الدلالةمن القيم

، المدارس الأساسية، حيث أن النسب كانت لصالح في المدارس الثانوية والمدارس الأساسيةوالمديرات 

  ).الأساسي( المستوىوعليه يعزى الفارق لهذا 

  النتائج المتعلقة بالفرضية السادسة :سابعاً

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند " :على ما يلي في هذه الدراسة السادسة تنص الفرضية  

بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقـة بـبعض   ) α=0.05(مستوى الدلالة 

المهام التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في شمال الضفة الفلسطينية تغرى 

  ."المديريةلمتغير 

بين اسـتجابات   فروقال دلالة لتقدير )2كاي( مربع كايالباحث اختبار  ضية استخدمولفحص الفر  

ونتـائج  ، لاختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعاً لمتغيـر المديريـة  ات /المديرين

  .هذا الإختبار تبين نتائج) 26( رقمالجدول 

فيها  ق في المستويات الإدارية المرغوبدلالة الفرول )2كاي( مربع كاينتائج اختيار  :)26( رقم الجدول

                             .ةالمديري لمتغيرتبعاً  لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية

  المستوى الإداري

  المرغوب        

فيه                

  المديرية

  المجموع مستوى الوزارة مستوى المديرية مستوى المدرسة

 

  التكرار

 

  2كاي

 

  التكرار

 

  2كاي

  

  التكرار

 

  2كاي

  

  التكرار

  

  2كاي

 3.33  4819  0.56  1057  0.92  1686  1.85  2076  نابلس

  4.96  3050  1.45  623 0.83  1013  2.68  1414  جنين

  2.17  2684  0.97  599  1.14  885  0.06  1200  قباطية

  21.76  2928  8.18  556  12.37  1112  1.21  1260  طولكرم

  1.13  1830  0.08  398  0.44  642  0.61  790  قلقيلية

  31.89  1586  7.07  389  20.36  437  4.46  760  سلفيت

  65.24*  16897  18.31  3622  36.06  5775  10.87  7500  المجموع

  )10(عند درجة حرية ،18.03= الجدولية  2قيمة كاي        )α=0.05(دال إحصائياً عند مستوى الدلالة  * 
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)  α =0.05(ائية عند مستوى الدلالـة دلالة إحصتوجد فروق ذات  انه) 26( رقم يتضح من الجدول  

بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهـة نظـر   

حيـث  ، مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير المديرية

، )10( ، عنـد درجـة حريـة   الجدوليـة " 2كاي"قيمة  نم كبرأ) 65.24( المحسوبة "2كاي"كانت قيمة 

. الفرضـية السادسـة   رفـض وبذلك تـم   ،)18.03(والتي تساوي ) α=0.05(ومستوى دلالة إحصائية 

لتقدير دلالة فـروق   "ز"استخدم اختبار متغير مستوى المدرسة، ولمعرفة لصالح من كانت الفروق على 

لمستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرارات تبعاً لمتغيـر  ات لاختيار ا/بين استجابات المديرين النسب

  .نتائج هذا الإختباربين ي) 27( رقم، والجدول المديرية

لاتخـاذ             فيـه  الإداري المرغـوب  لاختيـار المسـتوى  ) ز( النتائج النهائية لاختبار: )27( الجدول رقم

 المديريةتبعاً لمتغير  القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية
  الإداري المستوى        

المرغوب                    

  فيه                      

  المديرية       

 

  مستوى المدرسة

  

  المديرية مستوى

  

  مستوى الوزارة

نسبة 

  %التكرار

  62.9  62.5  59.5  نابلس

  37.1  37.5  40.5  جنين

  *6.07 *5.87 *4.40 )ز(ــيمــةق       

نسبة 

  %التكرار

  63.8  65.6  63.4  نابلس

  36.2  34.4  36.6  قباطية

 )ز(قــيمــة       
*6.17 *7.28  *6.37  

نسبة 

  %التكرار

  65.5  60.3  62.2  نابلس

  34.5  39.7  37.8  طولكرم

 )ز(قــيمــة       
*5.67 *3.88  *7.35  

ــبة  نســ

  %التكرار

  72.7  72.4  72.4  نابلس

  27.3  27.6  27.6  قلقيلية

 )ز(قــيمــة       
*10.46 *10.46 *10.46  

ــبة  نســ

  %التكرار

  73.1  79.4  73.2  نابلس

  26.9  20.6  26.8  سلفيت

 )ز(قــيمــة       
*10.74 *14.90 *10.73  
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ــبة  نســ

  %التكرار

  51.0  53.4  54.1  جنين

  49.0  46.4  45.9  قباطية

  1.36  1.36 1.56 )ز(قــيمــة       

ــبة  نســ

  %التكرار

  52.8  47.7  52.9  جنين

  47.2  52.3  47.1  طولكرم

  1.11 0.91 1.15 )ز(قــيمــة       

ــبة  نســ

  %التكرار

  61.0  61.2  64.2  جنين

  39.0  38.8  35.8  قلقيلية

 )ز(قــيمــة       
*5.30 *4.11  *4.03  

ــبة  نســ

  %التكرار

  61.6  69.9  65.0  جنين

  38.4  30.1  35.0  سلفيت

 )ز(قــيمــة       
*5.48 *7.56  *4.16  

ــبة  نســ

  %التكرار

 51.9 48.888.8  قباطية

 48.1 51.251.2  طولكرم

 0.73 23.60*0.46 )ز(قــيمــة       

ــبة  نســ

  %التكرار

 60.1 60.358.0 قباطية

 39.9 39.742.0 قلقيلية

 )ز(قــيمــة       
*3.62*2.79 *3.55 

ــبة  نســ

  %التكرار

 60.6 61.266.9 قباطية

 39.4 38.833.1 سلفيت

 )ز(قــيمــة 
*3.85 *6.01 *3.63 

ــبة  نســ

  %التكرار

 58.3 61.563.4 طولكرم

 41.7 38.536.6 قلقيلية

 )ز(قــيمــة 
*4.18*4.91 *2.97 

ــبة  نســ

  %التكرار

 58.8 62.471.8 طولكرم

 41.2 28.2 37.6 سلفيت

 )ز(قــيمــة 
*4.40*8.33 *3.08 

ــبة  نســ

  %التكرار

 50.6 51.059.5 قلقيلية

 49.4 49.040.5 سلفيت

 0.18 2.90*0.30 )ز(قــيمــة 

  1.96تساوي  )α=0.05(الحرجة عند مستوى الدلالة ) ز(الفرق دال إحصائياً                   قيمة  *
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المحسوبة لمتغير المديرية ) ز( ئيصاالسابق، أن قيمة الإح) 27( رقم من نتائج الجدولويتبين   

، وهذا يدل على وجود فروق بين المديرين )α=0.05(أكبر من القيمة الجدولية له عند مستوى الدلالة 

مديرية نابلس اتجـاه جميـع   ، حيث أن النسب كانت لصالح العاملين في مختلف المديرياتوالمديرات 

، ويلاحظ أنه لم تكن هناك فروق دالـة  )نابلس( ريةه المدي، وعليه يعزى الفارق لهذالمديريات الأخرى

، بينمـا  سـلفيت  /طولكرم، وقلقيليـة  /طولكرم، وقباطية /قباطية، وجنين /مديريات جنين نإحصائياً بي

كانت نسبة كل من مديريات جنين وقباطية وطولكرم أعلى من النسبة لكـل مـن مـديريات قلقيليـة     

  .وسلفيت
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  خامـسال الفصـل

  التوصــيات مناقشــة النتـائـج و
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصيــات مناقشة

، والتي هـدفت الـى   نتائج التي خرجت بها هذه الدراسةيتضمن هذا الفصل عرضاً لمناقشة ال  

ها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية مـن  يلى المستويات الإدارية المرغوب فالتعرف ع

هة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في مديريات التربية والتعليم فـي محافظـات شـمال    وج

، كما وسعت الدراسة الى تحديد اثر متغيرات الدراسة الستة التي شـملتها الدراسـة   ة الفلسطينيةالضف

  .القرار التربوي على اتخاذ القرار، وتعين أصحاب قديم توصيات تحترم أهداف الدراسةبهدف ت

   الأولمناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال  :أولاً

معرفة المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القـرارات المتعلقـة    إلى الأولهدف السؤال   

ي محافظات شمال الضفة ببعض المهام التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية ف

 ،طرق وأساليب التـدريس و ،المناهج الدراسية :لمجالات التاليةا وقد شملت المهام التربوية .الفلسطينية

  .الشؤون الماليةو ،المرافق المدرسيةو ،الشؤون الطلابيةو ،شؤون الموظفينو

حـددت   جالاتن الدرجة الكلية لجميع المأ ،)15( رقم بينها الجدوليج التي وقد أظهرت النتائ  

من ) 44.4( المئوية وكانت نسبتها ،القرار بشأنهامستوى المدرسة كمستوى إداري مرغوب فيه لاتخاذ 

مـن  ) 34.2(بنسـبة مئويـة   لمديرية مستوى ا أنه تم اختيار، كما مجموع الاستجابات وهي قليلة جداً

مـن مجمـوع   ) 21.4( نسـبة مئويـة   بينما مستوى الوزارة لم يحصل إلا على ،لاستجاباتامجموع 

الإدارة المديريـة همـا ميـدان    مستوى  المدرسة وستوى أن مفإذا أخذنا بعين الاعتبار  ،الاستجابات

فـي   ن هذه النتائج تشير الى اتجاه واضح وقوي لدى مديري ومديرات المدارس الحكوميةإف ،التربوية

، واختيار مستوى المدرسة بنسبة قليلة جداً يدل على ان اللامركزية في الإدارة التربوية لإتباع فلسطين

، ويعود ذلك الى ان الإدارة التربوية في فلسـطين  ية هو توجه متزن ومتحفظاللامركز هذا التوجه نحو

 1967خضعت باستمرار لإدارة مركزية مشددة خاصة في فترة الاحتلال المباشر التي امتـدت منـذ   

، ورغم التوجـه  المسؤولية على التربية والتعليم حينما تسلمت السلطة الوطنية الفلسطينية 1994ولغاية 
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وزارة التربية والتعلـيم  (و اللامركزيةوزارة التربية والتعليم الفلسطينية لتدعيم التوجه نح الواضح لدى

، ولعـل الأوضـاع   ربوية لم يطرأ عليها تطورات مهمـة فان ممارسة الإدارة الت ،)2000، العالي ب

رس المدارة كبرنامج المداالسياسية السائدة قد أعاقت تطبيق بعض البرامج المتعلقة بتطبيق اللامركزية 

في دراسته من ان الإداريين التربويين في ) 1991بشايرة (وتتفق هذه النتيجة مع ما توصل إليه  ،ذاتياً

، كما تتفق مـع  ويض مسؤولية اكبر للمستوى المحليكل من الأردن والولايات المتحدة ينزعون الى تف

ظـيم الإداري المدرسـي فـي    بان نسبة ممارسة اللامركزية في التن) 1995، جويحان( نتيجة دراسة

حيث كانت درجـة  ) 2002(فقت مع نتائج دراسة الخوالدة، كما ات%)80(الأردن كانت عالية إذ بلغت 

   .ذ القرارات عند المديرات متوسطةممارسة عملية اتخا

 دراسـة   أكدتـه التوجه الذي أظهرته الدراسة ينسجم مع اتجاه عالمي نحـو اللامركزيـة    إن  

Hanson, 2000)( والذي تمثل بانتقال السلطة والمصـادر   أسبانيا،ول نجاح تطبيق اللامركزية في ح

 Aniley and)  دراسـة  كمـا أكدتـه   وتحقيق نتائج فوق المتوقع،  ،المالية من المركز الى المناطق

McKenzie, 2000) وتأثير تطبيقها علـى مخرجـات التعلـيم     ،عن تجربة اللامركزية في استراليا

 ، كمـا انسـجمت مـع دراسـة    درسـية والمخرجـات  تباط بين الإدارة الذاتيـة الم وكذلك حول الار

)2000Muta,  (أنها جاءت بقرار حكـومي لتـوفير    إلى، مشيراً حول تجربة اليابان في اللامركزية

مرونة كافية وسيطرة محلية على مستوى المدرسة مؤكداً ان اللامركزية أخذت طريقهـا الـى جميـع    

التـي   )1983 ،المـومني ( الدراسة الحالة مع نتائج دراسـة  تابان، بينما تناقضمناحي التربية في الي

، وان المركزية في واضح محدد لا تتم بطريق التربوية في الأردن أوضحت ان عملية اتخاذ القرارات

كما اتفقت نتائج الدراسة مـع مـا    .بع المميز لعملية اتخاذ القراراتاتخاذ القرارات ما زالت هي الطا

الشائع أن تكون الإدارة  من أنه ليس من (Schmidt & Prawat, 1999)شمدت وبراوات إليه  توصل

  .مسؤولة عن القرارات الهامة المتعلقة بالمنهاج) اللامركزية(المحلية
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  :ئج الدراسة لكل مجال من مجالاتهاوفيما يلي مناقشة نتا

  مجال المناهج الدراسية – 1

لدرجة الكلية للمجال بلغت ستجابة على اللإ مئوية على نسبةأأن  وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة  

لاتخاذ القرار بالنسـبة   فيه ، حيث تم اختيار مستوى الوزارة كمستوى مرغوبوهي متوسطة) 65.8(

مئويـة   علـى نسـبة  أالتوجه كان مركزياً لهذا المجال، وقـد كانـت    أي أن ،المناهج الدراسية جاللم

إن هذه النتائج تبـين   .وزارةمستوى اللصالح  )8، 6، 5، 4، 3، 2، 1( الفقرات المجستجابة على للإ

 ـ  ات أن مديري ومديرات المدارس الحكومية يرون أن مستوى الوزارة هو الاقدر على معالجـة الفعالي

لفعاليـات  من خلال النسب المئوية التي حصلت عليهـا ا ، وكان ذلك واضحاً التربوية المتعلقة بالمنهاج

، )86.3( مباحث الدراسية لكل صـف ، تقرير ال)92(العامة للمناهج  الأهدافتحديد : ة مثلالاستراتيجي

، )78.8(المنـاهج   أدلـة  وإعداد، وهي نسبة كبيرة جداً ،)80.9( الكتاب المدرسي لكل مبحثواختيار 

نسـبة اختيـار    ، بينما كانتوهما نسبتان كبيرتان )71.8( يد الخطوط العامة لمحتوى كل مبحثوتحد

 ، وتنظيم محتوى المنـاهج )69.0( الأكاديميةالبرامج التعليمية للمدارس غير  إقرار: الفعاليات التربوية

  .وهي نسبة متوسطة) 67.9(

) 58.2( المتعلقة بتقويم المنـاهج  )9، 7( الفقرتين بينما كانت أعلى نسبة مئوية للإستجابة على  

تصبح هذه النتيجة  و، وبدرجة قليلة وى المدرسةمستصالح وهما ل ،)50.9( التطبيقية الأنشطةوتحديد 

) 20.9( مئويـة  ن مستوى المديرية في كل منهما حصل على نسبةأبعين الاعتبار  أخذنا إذاذات معنى 

الفقرات التي حـددت   نإ. لا مركزي بدرجة كبيرة بالنسبة لهماالتوجه  أن، أي على التوالي) 24.2(و

هي فقرات ذات طبيعـة   ،بشأنها وى المرغوب فيه لاتخاذ القرارالدراسة أن مستوى الوزارة هو المست

وهي بحاجة لخبراء ومتخصصين غيـر متـوفرين علـى     ،استراتيجية وتعكس السياسة العامة للدولة

  .المديرية أومستوى المدرسة 

في دراسته من نتائج تتعلق بفعاليات هذه ) 1991( رةبشاي إليهوهذه النتائج تتفق مع ما توصل   

، حيث يرى كـل مـن مـديري المـدارس     الأردنيينالتربويين  الإداريين رأيمة التربوية حسب المه
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هو المستوى المرغوب لاتخـاذ القـرارات المتعلقـة    الوزارة ن مستوى ألوزير والمديرين العامين وا

 ، ويعـود هـذا  مـركييين التربويين الأ الإداريينولكنها لا تتفق مع نتائج دراسته حسب رأي  ،بالمناهج

 بـالإدارة غير مباشـر   أوالتربوية في الضفة الفلسطينية ارتبطت بشكل مباشر  الإدارةالاتفاق الى ان 

، للضفة فترة الاحتلال الصهيوني ثناءأأو  ،1967 – 1948سواء كان ذلك بعد عام   ،الأردنيةالتربوية 

، المتحـدة الأمريكيـة   الولايات في فلسطين والاستقرار الموجود فيبينما هناك بون شاسع بين الوضع 

من أن درجة تطبيق اللامركزيـة  ) 1995( جويحان إليهكما تتفق نتائج الدراسة الحالية مع ما توصلت 

، وفلسطين الأردنفي كل من  الإدارية، وهذا يدلل على تشابه البيئة التنظيمية )%80( بلغت الأردنفي 

السلطة  إشرافحيث اعتبر ان ) Ainley & Mckenzie ,2000(هذه النتائج تتفق مع دراسة  أنكما 

، لكنهـا  من عوامل الحصول على نتائج واعدةالمركزية في الولايات المتحدة على تحديد المنهاج يعد 

اختيـار الكتـب   بيرة ك مئوية المديرين يفضلون بنسبة أن أظهرتتختلف عن التجربة الاسترالية التي 

 ,Schmidt & Prawat( تفقت مع نتائج دراسـة كما ا،)76( وتحديد مضمون الكتاب ،)88( المدرسية

كمـا   ،هداف ومضمون التدريس كانـت مركزيـة  أن الإدارة في فعاليتي الأ إلى حيث توصلا )1999

 لا تكون عادة مسؤولة عن القرارات الهامة المتعلقة بالمنهـاج، ) اللامركزية( استنتج أن الإدارة المحلية

لف هذه الدراسة ، بينما تختالتدريس واختيار المواد الدراسيةفي حين كانت لا مركزية بالنسبة لأساليب 

التي توصل فيها الى ان بعض المنـاطق بالولايـات المتحـدة    ) Stinnette, 1993( مع نتائج دراسة

  . في جهودها نحو اللامركزية أساسيةفي المنهاج كقوة دافعة  الإبداعقد تبنت  الأمريكية

ر حولهما تتعلقان بجوانـب  تيار مستوى المدرسة لاتخاذ القران تم اخياللت) 8 ،7( إن الفقرتين  

تبين النتائج ان المديرين والمديرات يميلون لأن يكون لمستوى المدرسة دور فـي تقـويم    إذ، تطبيقية

، وهذا الميل له اعتبارات عملية حيـث ان المدرسـين هـم الـذين     لمناهج وتحديد الانشطة التطبيقيةا

، تطبيقية بأنشطةالمنهاج  إثراءوهم الذين يستطيعون  ،من خلال تدريسهم دراسيةال يتعاملون مع المناهج

جميع عناصر مستوى المدرسـة مـن معلمـين     إشراكوأعتقد أن هذا التوجه يجب تشجيعه من خلال 

راسـة  تتفق مع د أيضا، وهذه النتائج لمنهاج وتحديد الانشطة التطبيقيةوطلبة وآباء وخبراء في تقويم ا

يقـرر مسـتوى    أن إلـى ينزعـون   الأردنالتربويين في  الإداريينالتي أظهرت أن ) 1991( بشايرة

  . المدرسة حولها
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  مجال طرق واساليب التدريس – 2

    ستجابة على الدرجة الكلية للمجـال بلغـت   للإ مئوية على نسبةأن أنتائج هذه الدراسة  أظهرت  

لنسـبة  ستوى مرغوب فيه لاتخاذ القرارات با، حيث تم اختيار مستوى المدرسة كموهي قليلة) 53.7(

 ـ أ، وقد كانـت  لمجالركزيا لهذا االتوجه كان لا م أن، أي لمهمة طرق واساليب التدريس بة علـى نس

  .مستوى المدرسةلصالح ) 12، 11، 10، 7، 6، 5، 2، 1( استجابة على فقرات المجال

ون أن مستوى المدرسـة هـو   من هذه النتائج تبين ان مديري ومديرات المدارس الحكومية ير  

مـن خـلال   ، وكان ذلك واضحاً ة المتعلقة بطرق واساليب التدريسالأنسب لمعالجة الفعاليات التربوي

 تصنيف الطلبة الـى مجموعـات دراسـية   : لفعاليات التطبيقية مثلالنسب المئوية التي حصلت عليها ا

 الأدوات، واختيـار  )83.8( اللاصفيةنشطة المدرسية ، وتحديد الا)92.1) (تجانسة أو غير متجانسةم(

المدرسـية مـن ترفيـع    النتـائج   وإقرار، وهي نسب كبيرة جداً ،)82.7(ائل التعليمية والتعلميةوالوس

، ووضع وهما نسبتان كبيرتان ،)71.8( راسية المعطلة اضطرارياًالد الأياموتعويض ) 71.5( وترسيب

رسـية خـلال   الامتحانات المد أنظمة، ووضع ةوهي متوسط) 65.7( السنوية لتدريس المناهج الخطط

، بينما كانـت  وهي قليلة جداً) 39.0(، وتحديد استراتيجيات التدريس وهي قليلة) 58.1( العام الدراسي

، وهـي متعلقـة   لصالح المديرية أو الوزارة) 9، 8، 4، 3( ستجابة على الفقراتللإ مئوية على نسبةأ

وكانت لصـالح مسـتوى   ) 63.9( القياس والتقويم أساليب ، وتطوير)62.1( على التدريس بالإشراف

 ام ساعات الدوام في اليوموتحديد نظ ،)77.6() التوجيهي مثلاً( ، ووضع امتحانات شهادة عامةالمديرية

  .مستوى الوزارة، وكانتا لصالح )44.4) ( عادي، طويل(

 درجةكان ذلك بلهما، ديرية ن الفقرتين اللتين تم اختيار مستوى المأحيث  ،ولهذه النتائج معنى  

 ، فإذا أضيف لهما نسبة مستوى المدرسة فإن التوجه يكون لا مركزياً بدرجـة كبيـرة جـداً،   متوسطة

، كانت بنسبة قليلة جداً أنهاإذ أنه رغم اختيار مستوى الوزارة لها إلا  ،)9( وكذلك الأمر بالنسبة للفقرة

نسبة مستوى الوزارة، مما يدل ان التوجـه هنـا   ومجموع نسب مستوى المدرسة والمديرية أعلى من 

، ممـا  ن التوجه لا مركزياً بدرجة كبيـرة فقد كا) 8( بالنسبة للفقرة ، أماقليلة لا مركزي بدرجة أيضا
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يشير الى ان المديرين والمديرات ما زالوا يعتقدون أن الامتحانات العامـة مـن الأفضـل أن تبقـى     

  .بمسؤولية الوزارة

 ،تم اختيار مستوى المدرسة فيها كمستوى مرغوب فيه لاتخاذ القرار بشـأنها  إن الفقرات التي  

ليمية متوفرة ومتخصصة فـي  وهي بحاجة لخبرات إدارية وتع ،هي فقرات ذات طبيعة تطبيقية ميدانية

، حيث اعتقد المديرون والمديرات الأخرى لمستوى المديرية والوزارة، بينما اختيرت الفقرات المدارس

  .جة لخبرات إدارية ذات مستوى أعلىأنها بحا

في دراسته من نتائج تتعلق بفعاليـات  ) 1991( ق مع ما توصل إليه بشايرةإن هذه النتائج تتف  

، حيث يرى الأردنيين) بما فيهم مديري المدارس( التربويين الإداريينهذه المهمة التربوية حسب رأي 

ان مستوى المدرسة هو المستوى المرغوب لاتخاذ كل من مديري المدارس والمديرين العامين والوزير 

 ,Ainley & McKenzie(كما تتفق نتائج الدراسة مـع دراسـة    ،القرارات المتعلقة بطرق التدريس

ة بتوزيع ، حيث أبدى مديرو المدارس في استراليا رغبة في ان يقوم رؤساء الدوائر في المدرس)2000

 ـكما تتفـق   ،)%51.1(البيتية ف وسياسات الوظائ) %85( الطلاب في الصفوف  ع نتيجـة دراسـة  م

)Schmidt & Prawat, 1999 ( في معظـم الـدول التـي    من أن أساليب التدريس كانت لا مركزية

وتختلف هذه النتائج مع الوضع القائم في السودان فيما يتعلق بالامتحانات العامة حيث  .الدراسة شملتها

  .سلطة المركزية في وزارة التربيةع الى الأصبحت من اختصاص كل إقليم محلي دون الرجو

  :مجال شؤون الموظفين -3

        ستجابة على الدرجة الكلية للمجـال بلغـت   مئوية للإ على نسبةأنتائج هذه الدراسة ان  أظهرت  

بالنسـبة  كمستوى مرغوب فيه لاتخاذ القرارات  مستوى المديرية، حيث تم اختيار وهي قليلة) 50.7(

 مئويـة علـى نسـبة   أجه كان لا مركزيا لهذا المجال، وقد كانت التو أن، أي موظفينلمهمة شؤون ال

إن هذه النتائج  .مستوى المديريةلصالح ) 12، 9، 8، 7، 6، 3، 2، 1( ى فقرات المجالستجابة علللإ

هو الأنسب لمعالجة الفعاليـات  المديرية تبين أن مديري ومديرات المدارس الحكومية يرون أن مستوى 

: كالتالي ستجابة على الفعاليات التربويةمئوية للإ ، وكانت أعلى نسبةربوية المتعلقة بشؤون الموظفينلتا
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ة، وهي كبيـر ) 75.1( ت للموظفين، وإجراء التنقلاوهي كبيرة جداً) 87.4( إجراء المقابلات الشخصية

متوسطة، ومـنح   وهي) 67.9( ي متوسطة، والتدريب أثناء الخدمةوه) 67.1( والإعلان عن التوظيف

ع ، وإيقـا وهي متوسطة) 66.4( ومنح الإجازات بدون راتب، وهي متوسطة) 66.4( الإجازات براتب

  .وسطةوهي مت) 63.5( العقوبات على الموظفين

 مسـتوى  صالحل) 13، 11، 10، 5، 4( الفقرات ستجابة علىمئوية للإ بينما كانت أعلى نسبة  

 ،وهي كبيـرة جـداً  ) 87.7( لمباحث التي يدرسها المعلمديد اتح: الوزارة كالتالي مستوى المدرسة أو

 ،وهـي قليلـة  ) 51.6( للمعلم) النصاب( تحديد العبء، ووهي كبيرة) 75.1( والتقييم السنوي للموظف

 ، وإقـرار التثبيـت  وهـي كبيـرة  ) 72.2( دمة الموظـف وكانت لصالح مستوى المدرسة، وإنهاء خ

  .لة وكانتا لصالح مستوى الوزارةليوهي ق) 51.3( في الوظيفة) التصنيف(

 ،إن هذه النتائج تشير بوضوح أن المديرين والمـديرات يرغبـون بأنظمـة إدارة لامركزيـة      

والفعاليتين  ،ي معالجة أمورهم الوظيفية عن قربورغبتهم ف ،لتجربتهم مع الروتين في الإدارة التربوية

لج لا مركزيا لأهميتهمـا  ي ستكون آخر ما يعااللتين تم اختيارهما لمستوى الوزارة هي من الأمور الت

من أن تقريب صـناعة  ) Stinnette, 1993( سةوهذه النظرة تتفق مع ما توصلت إليه درا ،الوظيفية

موقعية كشكل من حيث طرح الإدارة ال،القرار للميدان تساعد في تفهم المشاكل وتحسن القدرة على حلها

التي حدد فيهـا أن تجربـة   ) Wohlsteter, et.,al.1997 ,(، كما تتفق مع دراسة أشكال اللامركزية

  .وتعالج قضايا هامة ،يات الموظفينالمدير ذو الإتجاه اللامركزي ناجحة وترفع من معنو

  مجال الشؤون الطلابية -4

 ـأظهرت نتائج هذه الدراسة أن أعلى نسبة استجابة على ال   ) 44.3( ال بلغـت درجة الكلية للمج

بالنسبة لمهمة  كمستوى مرغوب فيه لاتخاذ القرارات مستوى المدرسةتم اختيار  ، حيثوهي قليلة جداً

سـتجابة  مئويـة للإ  ، وقد كانت أعلى نسبةتوجه كان لا مركزياً لهذا المجالال أن، أي الشؤون الطلابية

إن هذه النتـائج تبـين أن مـديري     .مستوى المدرسةلصالح ) 10، 8، 7، 6، 4( على فقرات المجال

المدارس الحكومية يرون أن مستوى المدرسة هو الأنسب لمعالجة الفعاليات التربوية المتعلقة  ومديرات
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الإشراف علـى  : الفعاليات التربوية كالتالي على ستجابةمئوية للإ أعلى نسبة ، وكانتالطلابيةبالشؤون 

، وإيقاع عقوبـة  وهي كبيرة جداً) 80.1( ، تنفيذ الدوام الرسميوهي كبيرة جداً) 92.1( مجلس الطلبة

، وهي قليلـة  )57.0( لسلوك والإنضباط الطلابي، وضع قواعد اوهي كبيرة%) 73.3( الفصل المؤقت

  .وهي قليلة جداً ،)47.7( وي الصعوبات التعلميةوالدعم الإضافي للطلبة ذ

مسـتوى  لصالح ) 11، 9، 5، 3، 2، 1( على الفقرات ستجابةمئوية للإ بينما كانت أعلى نسبة  

تـوفير الخـدمات   ، وهي كبيرة جداً) 82.3( وزيع الطلبة على المدارست: كالتاليية أو الوزارة المدير

لطلبة مـن  ، انتقال اوهي قليلة) 57.4( قاع عقوبة الفصل النهائي، إيوهي متوسطة) 62.5( الإرشادية

صـالح  قليلة، وكانـت ل وهي ) 53.8( البت في القبول المتأخر ،وهي قليلة) 54.5( مدرسة إلى أخرى

  .، وكانت لصالح الوزارةوهي قليلة جداً) 48.0( د أسس الالتحاق بالمدارس، وتحديمستوى المديرية

، ولكن اعتقد أن تقارب النسب المئوية بين الطلابي لا مركزيا الشأنإنه من الطبيعي أن يكون   

ذلك يتفق و ،اتياظ نحو شكل المدرسة المدارة ذمستوى المدرسة ومستوى المديرية يدل على اتجاه متحف

يـا  في دراسته من ضرورة أن يكون التخطـيط التربـوي لا مركز  ) 1985( مع ما أورده عبد الدايم

من أن مستوى ) 2002(مع نتيجة دراسة الخوالدة  هذه النتائج كما تتفق ،وبمشاركة المعلمين والطلاب

وتتفق هذه النتـائج   ،لطالباتفي كفاية حاجات ا القرار عند المديرات كان مرتفعا ممارسة عملية اتخاذ

حيث أكدت أن اللامركزيـة تحسـن    ،)McGriff, 1993( ودراسة ،)Stinnette, 1993( مع دراسة

وأن مشاركتهم  ،الطلاب هم هدف العملية التعليمية، على اعتبار أن الطلاب إنجازات ودافعية وحضور

  .تحسن الإنجازات لهم

  مجال المرافق المدرسية -5

درجة الكلية للمجـال بلغـت   على ال ستجابةمئوية للإ أعلى نسبةذه الدراسة أن أظهرت نتائج ه  

كمستوى مرغوب فيـه لاتخـاذ القـرارات     مستوى المدرسة، حيث تم اختيار وهي قليلة جداً) 53.9(

نسـبة  ، وقد كانت أعلـى  توجه كان لا مركزياً لهذا المجال، أي أن اللنسبة لمهمة المرافق المدرسيةبا

إن هـذه النتـائج تبـين أن     .رسةمستوى المدلصالح ) 6، 5، 4، 3، 1( ى فقرات المجالاستجابة عل
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بوية مديري ومديرات المدارس الحكومية يرون أن مستوى المدرسة هو الأنسب لمعالجة الفعاليات التر

 تنظيم :ستجابة على الفعاليات التربوية كالتاليمئوية للإ ، وكانت أعلى نسبةالمتعلقة بالمرافق المدرسية

 صيانةإقرار الووهي كبيرة، ) 74.4( الصيانةتنفيذ و، وهي كبيرة جداً) 88.8( استعمال البناء المدرسي

إقـرار  و، وهي قليلة) 57.8( باستعمال مرافق المدرسة السماح للمجتمع المحليو، وهي كبيرة )72.5(

   .وهي قليلة جداً) 46.9( وسعات في البناء المدرسيالت

، مسـتوى المديريـة  لصـالح  ) 9، 8، 7، 2( ستجابة على الفقراتمئوية للإ على نسبةبينما كانت أ   

توفير مستلزمات و، وهي قليلة) 59.6( أخرىتطوير مستوى المدرسة من مرحلة دراسية الى : كالتالي

 تنفيذ التوسعات في البناء المدرسـي و، وهي قليلة) 50.5( ة من أثاث وأدوات مختلفةالمرافق المدرسي

 لي لتوسيع مساحة المدرسـة وتوفير أراضي جديدة بالتعاون مع المجتمع المح ،وهي قليلة جداً) 48.4(

             .فقرة ةلأي مئوية ولم يحصل مستوى الوزارة على أعلى نسبة .وهي قليلة جداً) 43.3(

 لتي تجده السلطة فـي إن هذا التوجه لامركزي بشكل كامل ويعود هذا الإتجاه الى الصعوبات ا  

سياسة الـوزارة فـي    وينبثق من ذلك ،ياجات أكبر بكثير مما يتم إنجازهحيث أن الإحت ،بناء المدارس

مشاركة  وتؤكد عدد من الدراسات ان. تحميل المجتمع المحلي مسؤولية تحسين هذه المرافق وتوفيرها

رة التشـاركية  التي أكـد فيهـا ان الإدا  ) Mc Griff, 1993(مثل دراسة  ،اًالمجتمع المحلي مفيدة جد

أفضل لمختلف الجوانب التعليمية ومنها الأبنية، وكذلك تتفق مـع   اًظروف انوالإدارة المدارة ذاتيا توفر

 ،المتعلقة بالأبنية الأمورتعالج  ،من أن اللامركزية بشكل الإدارة الموقعية) Stinnette, 1993(دراسة 

، كما تتفق مـع نتـائج   فق المدرسيةاالمر تساعد في تحسين وتحسن المصادر المجتمعية التي يمكن أن

في كل من الأردن الدائرة العامة مستوى  مستوى المدرسة و تم اختيار ، حيث)1991 بشايرة،(دراسة 

  .والولايات الأمريكية المتحدة للتقرير حول المرافق المدرسية

  مجال الشؤون المالية  -6

درجة الكلية للمجـال بلغـت   تجابة على السمئوية للإ أظهرت نتائج هذه الدراسة أن أعلى نسبة  

 كمستوى مرغوب فيه لاتخاذ القرارات بالنسبة مستوى المدرسة، حيث تم اختيار وهي كبيرة) 77.7(
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نسبة استجابة علـى  ، وقد كانت أعلى توجه كان لا مركزياً لهذا المجال، أي أن اللمهمة الشؤون المالية

إن هذه النتائج تبين أن مديري ومديرات  .ستوى المدرسةلصالح م) 6، 5، 4، 3، 2، 1( فقرات المجال

تربوية المتعلقة بالشؤون المدارس الحكومية يرون أن مستوى المدرسة هو الأنسب لمعالجة الفعاليات ال

 إعداد الموازنة المدرسـية : على الفعاليات التربوية كالتالي ستجابةمئوية للإ ، وكانت أعلى نسبةالمالية

 يرة جداً، تنظـيم السـجلات الماليـة   وهي كب) 94.2( ة جداً، إجراء عمليات الشراءكبيروهي ) 96.8(

) 92.4( إعداد التقارير الماليـة  ،وهي كبيرة جداً) 93.9( بيرة جداً، تنفيذ الإنفاق الماليوهي ك) 94.2(

 مئويـة  علـى نسـبة  بينما كانت أ. وهي قليلة) 59.2( ديد مصادر مالية للمدرسة، تحوهي كبيرة جداً

، ولـم  لصالح مستوى المديرية، )84.5(ة تدقيق السجلات المالية وهي فقر ،)7( ستجابة على الفقرةللإ

  .فقرة ةلأي مئوية يحصل مستوى الوزارة على أعلى نسبة

في اختيار المستوى الإداري المرغـوب   )77.5( مئوية نسبة أعلى إن هذا المجال حصل على  

الإتجاه يمكن تفسيره برغبة المديرين والمديرات أن يكـون لهـم    وهذالاتخاذ القرارات التربوية، فيه 

، والقدرة على التصرف ماليا بعيـدا عـن   در مالية خاصة من المجتمع المحليالقدرة على توفير مصا

خصاونة، (و ،)1982جرادات،(وتتفق هذه النتيجة مع دراسات . رة المالية عادةئالروتين الذي يميز الدا

ــايرة(و ،)1989 ــليمان(و ،)1991،بش  ،) Hanson, 2000(و ،) Stinnette, 1993(و) 1999،س

حيث أثبتت التجـارب   اًلا مركزيالتي أكدت على أهمية أن تدار المسائل المالية  ،)2002 ،الخوالدة(و

 المالية ين الإمكانات المالية وحل الكثير من الأمورسالعديدة أن مشاركة المجتمع المحلي ساهمت في تح

  .بنجاعة

  مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى: نياًثا

  :ضيات الدراسة الحالية على ما يليتنص الفرضية الأولى من فر  

بين المسـتويات الإداريـة   ) α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "  

 ـ ات ر مـديري و مـدير  المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظ

   ."المؤهل العلميشمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير المدارس الحكومية في محافظات 
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توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة               أنه) 17( رقميتضح من الجدول   

)α=0.05 (مهام التربوية من عض البين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة بب

شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر  ات المدارس الحكومية في محافظات مديروجهة نظر مديري و

الخـاص بنتـائج   ) 18( رقـم  الجدولكما يتبين من  .الفرضية الأولى رفضحيث تم ، المؤهل العلمي

مستوى الإداري المرغوب لتقدير دلالة فروق النسب بين المديرين والمديرات في اختيار ال )ز( اختبار

    .الفروق تعزى للمؤهل العلمي البكالوريوس هذه ، أنفيه لاتخاذ القرارات

في دراسته من أنه يوجد اختلاف في ) 1999( تيجة مع ما توصل إليه أبو هنطشوتتفق هذه الن  

علمـي،إذ كانـت   اتجاهات الإداريين التربويين الفلسطينيين نحو التطوير الإداري تبعاً لمتغير المؤهل ال

ولا تتفق  الإتجاهات العامة أكبر عند حملة مؤهل الدبلوم مقارنة بحملة البكالوريوس والدراسات العليا،

علـى مشـاركة    من أنه لا أثر للمؤهل العلمـي ) 1986( دراسة الشيخإليه توصلت هذه النتائج مع ما 

القرارات الإدارية التربوية، وكذلك في صنع  في الأردن مديري المدارس الثانوية والإلزامية الحكومية

التي تقول أنه لا يوجد أثر للمؤهل العلمـي فـي مسـتوى     )2002( دراسة الخوالدةلم تتفق مع نتائج 

  .ممارسة مديرات المدارس الأساسية لعملية صنع القرار في مجالات العمل الإداري التربوية

  مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية: ثالثاً

  :ضيات الدراسة الحالية على ما يلينص الفرضية الثانية من فرت  

بين المسـتويات الإداريـة   ) α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "  

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظـر مـديري و مـديرات    

   ."المؤهل التربويال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير المدارس الحكومية في محافظات شم

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة            ) 19(رقم يتضح من الجدول   

)α=0.05 (عض المهام التربوية من بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة بب

شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر  دارس الحكومية في محافظات ات الممديروجهة نظر مديري و

  .حيث تم قبول الفرضية الثانية، المؤهل التربوي
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نظرهم عن غير  وجهة بويا في الأداء التعليمي لم تميزتبين هذه النتيجة أن أفضلية المؤهلين تر  

دارة التربوية باتجـاه  وير الإيكون ذلك نابعا من وجود دوافع عالية لضرورة تط أن، ويمكن المؤهلين

) 44.4( انـت كالمجالات الدرجة الكلية لجميع  أعلى نسبة مئوية للإستجابة على أنحيث  ،اللامركزية

 هذه النتيجة مع نتائج دراسة عـامر المديرية، وتتفق لصالح مستوى ) 34.2(مستوى المدرسة ولصالح 

مارسة مديري المدارس الثانوية في الضـفة  ، حيث لا يوجد أثر للتأهيل التربوي على درجة م)1996(

التي توصلت إلـى أنـه لا    )1997( ونيطبع كما تتفق مع نتائج دراسة  ،الفلسطينية لمهامهم الإدارية

يوجد فروق بين استجابات المديرين على مقياس النمط القيادي للمديرين ومشاركتهم للمعلمين في اتخاذ 

  .القرارات تعزى لمتغير المؤهل التربوي

  مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة: رابعاً

  :يلي تنص الفرضية الثالثة من فرضيات الدراسة الحالية على ما  

بين المسـتويات الإداريـة   ) α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةلا توجد فروق ذات   

ات مـدير مـديري و  ة نظـر ام التربوية من وجهالمرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المه

  سـنوات الخبـرة الإداريـة   شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر  المدارس الحكومية في محافظات 

  .)ة مدرسة/كمدير(

        توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة       أنه) 20( رقميتضح من الجدول   

)α=0.05 (عض المهام التربوية من القرارات المتعلقة بب بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ

مديرات المدارس الحكومية في محافظات  شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر  مديري و وجهة نظر

الخـاص  ) 21( رقـم كما يتبين من الجدول  .الفرضية الثالثةرفض حيث تم ، سنوات الخبرة الإدارية

بين المديرين والمديرات في اختيـار المسـتوى الإداري    لتقدير دلالة فروق النسب) ز( بنتائج اختبار

 10أقـل مـن    -1( سنوات الخبرة الإداريـة لالمرغوب فيه لاتخاذ القرارات، أن هذه الفروق تعزى 

  ).سنوات

أقل مـن   -1( ديرات من ذوي سنوات الخبرة الأقلإن هذه النتيجة تشير إلى أن المديرين والم  

تطوير الإداري التربوي باتجاه اللامركزية، ويعود ذلك إلـى تـأثرهم   ، لديهم الرغبة في ال)سنوات 10
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نحـو الـنمط    وزارة التربية والتعليم لدى الواضحةبالإتجاهات ذلك وك، بالإتجاهات العالمية المعاصرة

في الإدارة التربوية، بينما المديرين والمديرات الآخرين من ذوي الخبرات الإدارية الأكثر  كزيراللام

الذي كـان  الإدارة التربوية  نمطًبهذه الإتجاهات حيث أصبحت لهم نمطية خاصة متأثرة ب تأثراهم أقل 

، كما أن هؤلاء المديرين والمديرات لا يشـاركون بـدورات   ةالوطنية الفلسطينيسائداً قبل قيام السلطة 

  . ربويةإدارة تربوية كافية تطور أداءهم وتطلعهم على أحدث النظريات والتجارب الإدارية الت

بوجود اختلاف في اتجاهات الإداريين  )1999( النتيجة مع نتيجة دراسة أبو هنطشوتتفق هذه   

التربويين الفلسطينيين نحو التطوير الإداري، يعزى للخبرة الإدارية، ولكن مع عدم تطابق مستوى هذه 

الخبرة القصيرة أو  الخبرة، حيث كانت أفضل عند أصحاب الخبرة الإدارية المتوسطة، قياساً بأصحاب

ن سـنوات الخبـرة   أحيـث وجـد    ،)1987( دراسة الرمحي نتيجة تتفق هذه النتيجة مع الطويلة، كما

المدرسة في المرحلة الإلزامية، ولكن باتجاه مخالف، حيث تبين  الإدارية لها أثر في تحسين دور مدير

دراسـة   ها تختلف مع نتيجـة ولكن. ياد سنوات الخبرة الإداريةمن الدراسة أن دور المدير يتحسن بازد

ية لمتغير سنوات الخبـرة الإداريـة فـي صـنع     من أنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائ )1986( الشيخ

أنه لا توجـد فـروق ذات    )1995( دراسة جويحانكما تختلف مع نتيجة  القرارات الإدارية التربوية،

، الإدارية لمـدير المدرسـة فـي الأردن   لسنوات الخبرة دلالة إحصائية في تطبيق اللامركزية تعزى 

أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير  )1997( دراسة طبعونيوتختلف أيضاً مع نتيجة 

سنوات الخبرة الإدارية بين استجابات المديرين لتحديد النمط القيادي لهم ومدى مشاركتهم للمعلمين في 

التـي   )2002( دراسـة الخوالـدة  واختلفت مع نتيجـة  ، يةرارات في مدارس الضفة الفلسطيناتخاذ الق

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى ممارسة مديرات المدارس الأساسـية   توصلت إلى أنه

 ، كما تختلف مع نتيجة دراسـة عـامر  مان الكبرىلعملية صنع القرار الإداري التربوي في مديرية ع

دالة إحصائياً بين استجابات المديرين مـن ذوي الخبـرة    إذ توصلت إلى أنه لا توجد فروق) 1996(

الإدارية الطويلة، وبين حديثي العهد بالإدارة المدرسية، من حيث ممارستهم للمهام الإداريـة لوظيفـة   

   .  مدي المدرسة
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  مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة: خامساً

  :على ما يلينص الفرضية الرابعة من فرضيات الدراسة الحالية   

بين المسـتويات الإداريـة   ) α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   

ات المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظـر مـديري و مـدير   

  ."الجنسشمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير المدارس الحكومية في محافظات 

إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة     توجد فروق ذات دلالـة  أنه ) 22( رقممن الجدول يتضح   

)α=0.05 (عض المهام التربوية من بين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة بب

شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر  محافظات  ات المدارس الحكومية فيمديرمديري و وجهة نظر

) ز( الخاص بنتائج اختبار) 23( رقمكما يتبين من الجدول  .بذلك تم رفض الفرضية الرابعةو، الجنس

لتقدير دلالة فروق النسب بين المديرين والمديرات في اختيار المستوى الإداري المرغوب فيه لاتخـاذ  

  .القرارات، أن هذه الفروق تعزى لجنس الذكر

نحو اللامركزية في الإدارة التربوية نـابع مـن    ينويمكن تفسير هذه النتيجة بأن اتجاه المدير  

حقيقة أنهم أكثر انطلاقاً نحو التطوير الإداري، في حين تميل المديرات إلى تقبـل الأنظمـة القائمـة    

. دور في ذلـك ، وقد يكون للمفاهيم الإجتماعية السائدة ه التطوير لديهن يتميز بالتحفظوتطبيقها، واتجا

تعزى لمتغيـر   إحصائياً دالة اًفروق تحيث وجد) 1995( ائج دراسة جويحاننتهذه النتيجة مع وتتفق 

كمـا   ،الأردنفي التنظيم الإداري المدرسي في  في درجة تطبيق اللامركزية ،ولصالح الذكور الجنس،

مـن ممارسـة    أكثـر  للامركزيةأن ممارسة المديرين من ) 1982( دراسة بشورنتائج مع  أيضاً تتفق

دراسـة الشـيخ   تتفق مع نتيجة و ،جه الجنسين هو باتجاه اللامركزيةملاحظة أن تو مع ،المديرات لها

 ،المجال الفني ولصالح الإناث صنع القرارات التربوية في للجنس في اًحيث وجد أن هناك أثر) 1986(

اتخاذ القرارات التربوية أعلى، مع أنه لم يكـن هنـاك فـروق دالـة      حيث كانت نسبة مشاركتهن في

   .ت التربوية في المجالات الإداريةتعزى لمتغير الجنس في صنع القرارا إحصائياً
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  مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الخامسة: سادسا

  :يات الدراسة الحالية على ما يليتنص الفرضية الخامسة من فرض  

يـة  بين المسـتويات الإدار ) α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "  

المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية من وجهة نظـر مـديري و مـديرات    

   ."مستوى المدرسةالمدارس الحكومية في محافظات  شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير 

توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة      أنه ) 24( رقميتضح من الجدول   

)α=0.05 (عض المهام التربوية من المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة بب بين

شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر  الحكومية في محافظات  مديرات المدارسمديري و وجهة نظر

الخاص بنتـائج  ) 25( الجدول رقمكما يتبين من  .الفرضية الخامسةرفض حيث تم ، المدرسةمستوى 

لتقدير دلالة فروق النسب بين المديرين والمديرات في اختيار المستوى الإداري المرغوب ) ز( اراختب

فيه لاتخاذ القرارات، أن هذه الفروق تعزى للمستوى الأساسي، وظهرت هذه الفـروق فـي اختيـار    

  .فقط مستوى المدرسة ومستوى المديرية

يري ومـديرات المـدارس الأساسـية    إلى أن التوجه اللامركزي لدى مـد  هذه النتيجةوتشير   

ليس بنفس الدرجة، حيث كان أعلى لدى مديري ومديرات المدارس الأساسية، ويعكس ذلـك   والثانوية

، والعلاقـة مـع   ة، ومتطلباتها الإدارية والفنيةحقيقة اختلاف البيئة التنظيمية، وطبيعة المرحلة التعليمي

مارسة مزيد من الصلاحيات لمعالجة أنجع لما يواجهونه المجتمع المحلي، مما يعني رغبة أكثر لديهم لم

، من واجبات وتحديات، وعدم وجود فروق دالة إحصائياً في اختيار مستوى الوزارة لبعض المجـالات 

 ـ التربية والتعليم،وزارة ها يدل أهمية أن تتولا ث أيـة  ولا يوجد من الدراسات السابقة التي حللها الباح

  .ردراسة تناولت هذا المتغي

  

  



  147

  مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية السادسة: سابعا

  : ية على ما يليتنص الفرضية السادسة من فرضيات الدراسة الحال  

بين المسـتويات الإداريـة   ) α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "  

ات مـدير ن وجهة نظـر مـديري و  ام التربوية مالمرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المه

  ."المديريةشمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغير المدارس الحكومية في محافظات 

توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة             أنه ) 26( رقميتضح من الجدول   

)α=0.05 (لمهام التربوية من عض ابين المستويات الإدارية المرغوب فيها لاتخاذ القرارات المتعلقة بب

شمال الضفة الفلسطينية تعزى لمتغيـر  ات المدارس الحكومية في محافظات مديرمديري و وجهة نظر

) ز( الخاص بنتـائج اختبـار  ) 25(كما يتبين من الجدول  .الفرضية السادسةرفض تم حيث  ،المديرية

لإداري المرغوب فيه لاتخـاذ  لتقدير دلالة فروق النسب بين المديرين والمديرات في اختيار المستوى ا

لمديرية نابلس اتجاه جميع المديريات، كما أن نسبة كل من مـديريات  القرارات، أن هذه الفروق تعزى 

ومن ناحية أخرى لم  .ة لكل من مديريات قلقيلية وسلفيتجنين وقباطية وطولكرم، كانت أعلى من النسب

طـولكرم،  / طـولكرم، وقباطيـة  / اطية، وجنينقب/ تكن هناك فروق دالة إحصائياً بين مديريات جنين

  .  سلفيت/ وقلقيلية

أن هذه المديريات تقع في محيط جغرافي متقارب مما يعكس تقاربا فـي   أنه معبرأي الباحث و  

 إلا هناك لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية فيها، هاالخبرة التربوية والظروف العامة المحيطة ب

، حيث أن فروق النسب كانت لصالح مديرية نابلس، ويبـدو أن ظـروف   النتائجتمايزاً بينها دلت عليه 

أثنـاء انتفاضـة   الذي عانت منه محافظة نابلس، وخاصة مدينة نابلس،  جداً المشددالإحتلالي  الحصار

ي الذي يعطي الأقصى، قد أثر على اختيار مديري ومديرات المدارس الحكومية، باتجاه النمط اللامركز

مزيداً من المسؤوليات والصـلاحيات لمواجهـة الظـروف    ) المديرية، والمدرسة( الميدانية المستويات

وبـين المـديريات   . الصعبة المحيطة بالعملية التربوية والتعليمية بمختلف مجالاتها الإداريـة والفنيـة  

هـا  الأخرى، مجموعة مديريات جنين وقباطية وطولكرم، ومجموعة قلقيلية وسلفيت، ويلاحظ أن نتائج

خاصة فيما يتعلق بظروف الحصار الإحتلالي، إضافة لتقارب ،لتقارب ظروفها العامةانعكاساً  ةمتشابه

  .المستوى التعليمي والإقتصادي والإجتماعي فيما بينها



  148

  التوصيات

  : لنتائج التي توصلت إليها الدراسة، فإن الباحث يوصي بما يليفي ضوء ا  

ة في الإدارة التربوية فـي  تعليم في دعم التوجه نحو اللامركزيضرورة استمرار وزارة التربية وال -1

، وذلك بمنح مديريات التربية والتعليم والمدارس مزيداً من الصلاحيات الضرورية للقيـام  فلسطين

  .اجباتهم الإدارية بمرونة وفعاليةبو

ية فـي فلسـطين   عقد مؤتمر وطني فلسطيني تربوي لدراسة الخيارات الاستراتيجية للإدارة التربو -2

 ،، بما يكفل النهوض بالمستوى التعليمي لأبناء الشـعب الفلسـطيني  خلال القرن الحادي والعشرين

  .العالم في عصر ثورة المعلوماتية وبما يستجيب للتحديات التقنية والعلمية التي يشهدها

، ، المدرسـة المديريـة الوزارة، : الاهتمام بتدريب الإداريين التربويين في مستويات الإدارة الثلاث -3

 ـ ة فـي الإدارة التربويـة فـي    على الأسس الإدارية التربوية السليمة المرتبطة بتطبيق اللامركزي

إذ  ،، حيث أن التطوير الإداري والتوجه نحو اللامركزية يحتاجان لخبرات وعلم واسـعين فلسطين

  .ن المركزية واللامركزية دقيق جداًأن التوازن بي

د من الدراسات العلمية حول الموضوع بمشاركة الإداريين التربـويين فـي   مزيضرورة إجراء  - 4

لأهمية ذلك في معرفة المهمات والفعاليات التربوية التـي   ،وفي مديريات التربية والتعليم ،الوزارة

 كل من النمطين المركزي اللامركـزي يختارها الإداريون التربويون في المركز والميدان لتطبيق 

  .تربويةفي الإدارة ال

مـن   ،ضرورة أن تقوم وزارة التربية والتعليم العالي بإجراء تنسيق مع مؤسسات التعليم العـالي  -5

لتكثيف عقد ندوات وورش عمل حول الإدارة التربوية الفلسطينية  ،جامعات وكليات ومراكز تربوية

ضورها والتفاعل وتشجيع مديري ومديرات المدارس والمعلمين والمعلمات لح ،من جوانبها المختلفة

 تتناول مختلـف جوانـب الإدارة   ،، وذلك بتقديم دراسات محكمة وأوراق عملمعها بشكل ايجابي

  .التربوية في مستوياتها المختلفة
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ضرورة العمل على تعزيز العلاقة بين وزارة التربية والتعليم العالي ومؤسسات وفعاليات المجتمع  -6 

وأصـحاب الـرأي    ،أو أولياء أمور ،أو مؤسسات أهلية ،سواء كانت مجالس حكم محلي ،المحلي

 ،اجتماعية وثقافية وعلمية بالتعاون مـع المجتمـع المحلـي    والفكر، وتشجيع قيام المدارس بأدوار

  .اركة المعلمين والمعلمات والطلبةوبمش

، بحيـث  طينيةالم التجربة التربوية الفلسلقد آن الأوان لتشريع قانون التربية والتعليم الذي يحدد مع - 7

، حتى لا يحدث تذبذب أو عشـوائية  ية التربوية الحديثةيتم اعتماد وبشكل قانوني التوجهات الإدار

  .  التوجهات التربوية الاستراتيجية في
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  المــراجــع

  

  أولاً  العربيــة

  ثانياً الأجنبيــة                                     
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  ـعالمراجـ

      المراجع العربية: أولاً

القرارات  تأثير مستوى مشاركة المعلمين للمديرين في اتخاذ  " .)1996( .، وفاء محمد عيسىإبراهيم

رسـالة  ( ،"أريحا  –على الولاء التنظيمي عند معلمي المدارس الثانوية في محافظتي بيت لحم 

  .لسطين، ف، جامعة النجاح الوطنية، نابلس)ماجستير غير منشورة

اتجاهات الإداريين التربويين نحو التطوير الإداري في  " .)1999( .حمدأ أبو هنطش، إياد محمد تيسير

، جامعة النجاح الوطنيـة،  )رسالة ماجستير غير منشورة( ،" وزارة التربية والتعليم الفلسطينية

  .          نابلس، فلسطين

  .95-111/86، الدوحةالتربية،  .واللامركزية لتربية بين المركزيةضبط ا .)1994( .أبيض، ملكة

دار  ،القـاهرة  ،دراسة نظرية وميدانية: دارة المدرسيةنحو تطوير الإ .)1985( .، أحمد إبراهيمأحمد

  .المطبوعات الجديدة

الفكر ، أضواء على الإدارة التربوية وملامحها في النظام التربوي في سورية. )1981( .الإمام، مديحة

  .188-179/  24، العربي

تطوير التنظـيم الإداري فـي وزارة التربيـة والعلـيم فـي       ". )1991( بامقيدح، أنيس محفوظ عمر

  .إربد، الأردن ،، جامعة اليرموك)رسالة ماجستير غير منشورة( ،"الجمهورية اليمنية 

  .ار القلمد ،الكويت ،مدخل إلى الإدارة التربوية. )1989( .حمد عبد الباقي و طه، حسن جميلبستان، أ

  .دار الفرقان ،عمّان ،المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية. )1991( بشايرة، أحمد سليمان

  .ربية للتربية والثقافة والعلومالمنظمة الع ،، تونساتجاهات في التربية العربية. )1982( .بشور، منير
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          )الإستبانة( أداة الدراسة ):1( ملحق رقم

  بسم االله الرحمن الرحيم

  ـة/المحترم.. أختي مديرة المدرسة. .أخي مدير المدرسة

  ،،السلام عليكم ورحمة االله وبركاته  

المركزية واللامركزيـة  ":ية بعنوانيقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية في مجال الإدارة التربو  

في الإدارة التربوية في فلسطين من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية فـي محافظـات   

، وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول علـى درجـة الماجسـتير فـي الإدارة     " شمال الضفة الفلسطينية

سة  إلـى تحديـد المسـتويات الإداريـة     ، حيث تهدف الدراالوطنية بنابلسالتربوية من جامعة النجاح 

  .د من المهام والفعاليات الإداريةالمرغوب فيها لاتخاذ القرار حول عد

الأول معلومات ديمغرافية، والثـاني  : ستبانة هي أداة الدراسة، وهي تتكون من قسمينوهذه الإ  

ج، وطـرق وأسـاليب   المنها: ات تربوية لست مهام تربوية هيعبارة عن فعالي فقرات الإستبانة، وهي

المقصـود  أن  علماً. التدريس، وشئون الموظفين، وشئون الطلبة، والمرافق المدرسية، والشئون المالية

فمسـتوى   ،يع الأشخاص والهيئات ذات العلاقةهو جم بالمستوى الإداري المرغوب فيه لاتخاذ القرار

وهيئات المجتمـع المحلـي    والطلبةـتها والهيئة التدريسية / ة المدرسة ونائبه/المدرسة يتضمن مدير

ات فـي  /نات العـاملي /ة التربية والتعليم وجميع الإداريـين /ومستوى المديرية يتضمن مدير ،المختلفة

ن يوكلاء المسـاعد ، ومستوى الوزارة يتضمن وزير التربية والتعليم والوكيل والمديرية التربية والتعليم

  .داريينوالمديرين وغيرهم من الإ نيوالمديرين العام

، لما لذلك من أهمية في قرات هذه الاستبانة بدقة واهتمامويأمل الباحث منكم الإستجابة لجميع ف  

، علماً أن اسـتجاباتكم  طوير الإدارة التربوية في فلسطينتحقيق هدف الدراسة وبالتالي المساهمة في ت

لكتابة أية أسـماء أو أيـة    ، لذا لا داعيتستخدم إلا لأغراض البحث العلمي ، ولنتقديرستكون موضع 

  .شارات تدل على المدرسة أو مديرهاإ

  وشكرا   لحسن    تعاونكم

  الباحــث                                                                    

  رشيد خالد منصور                
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  بسم االله الرحمن الرحيم

 )ء وضع دائرة حول رمز العبارة المناسبةالرجا(  معلومات ديمغرافية :القسـم الأول

  :المؤهل العلمي -1

 دراسات عليا –جـ )    ليسانس ( بكالوريوس  –ب    دبلوم جامعي متوسط       –أ        

   ) أية درجة علمية في التربية أو أساليب التدريس(  :المؤهل التربوي -2

 لا –ب   نعم                          –أ        

  :)ـة مدرسة /كمدير(  سنوات الخبرة الإدارية -3

                                       سنـة)  20أقل من  – 10( –ب  سنوات    )  10أقل من – 1( –أ        

 سنــة فأكثر)   20( –جـ        

    :الجنـس - 4

 أنثى –ذكر                              ب  –أ         

  : مسـتوى المـدرسـة -5

  ثـانوي  -ب                        أسـاسـي  –أ         

  :المديريـة -6

  قباطيـة –جـ  جنـين                 –ب  نابلس                      –أ        

  سلفيـت –و       قلقيليـة           –هـ   طولكرم                   –د        
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  :فقرات الإستبانة :نيالقسم الثا

بشـأن  ـين فيه لإتخاذ القرار / تحت المستوى الإداري الذي ترغب) X(أرجو كتابة الإشارة   

مـن   أكثرـين أية فعالية تربوية هي مسؤولية مشتركة بين / ، وان كنت ترىالفعاليات التربوية التالية

يس في تحمل مسـؤولية  الرئتحت المستوى الذي ترى أنه الطرف ) X(مستوى، فأرجو وضع الإشارة 

  .تلك الفعالية

 

  المهام والفعاليات التربوية                    

لمستوى الإداري المرغوب  ا

  تخاذ القرارفيه لا

  الوزارة  المديرية المدرسة

 المناهج الدراسية:أولاً                  

          

        تحديد الأهداف العامة للمناهج - 1

        لمباحث الدراسية لكل صف تقرير ا - 2

        تحديد الخطوط العامة لمحتوى كل مبحث  - 3

        تنظيم محتوى المناهج - 4

        إعداد أدلة المناهج - 5

       إختيار الكتاب المدرسي لكل مبحث - 6

        تقويم المناهج - 7

        إقرار البرامج التعليمية للمدارس غير الأكاديمية- 8

        للمنهاج) تجارب،بحوث(بيقيةتحديد الأنشطة التط- 9

 طرق وأسـاليب التدريس:ثانياً             

  

        وضع الخطط السنوية لتدريس المناهج- 1

        تحديد استراتيجيات التدريس- 2

        الإشراف على التدريس - 3

        تطوير أساليب القياس والتقويم  - 4

        اختيار الأدوات والوسائل التعليمية والتعلمية- 5

        تحديد الأنشطة المدرسية اللاصفية - 6
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  المهام والفعاليات التربوية

  

المستوى الإداري المرغوب  

  تخاذ القرارفيه لا

  الوزارة  المديرية المدرسة

متجانسة أو غير (مجموعات دراسية   إلىتصنيف الطلبة  - 7

 )متجانسة

      

       )التوجيهي مثلا(وضع امتحانات لشهادة عامة  - 8

       )طويل ،عادي(تحديد نظام ساعات الدوام في اليوم المدرسي  - 9

       وضع أنظمة الإمتحانات المدرسية خلال العام الدراسي -10

        النتائج المدرسية من ترفيع وترسيب إقرار -11

        تعويض الأيام الدراسية المعطلة اضطراريا - 12

 شؤون الموظفيــن:ثالثـاً            

  

        لإعـلان للتوظيـفا  - 1

        إجراء المقابلات الشخصية  - 2

        التعيين في  الوظيفة  إقرار – 3

        في الوظيفة) التصنيف(التثبيت إقرار - 4

        التقييم السنوي للموظف - 5

        التدريب أثناء الخدمة - 6

        )براتب(منح الإجازات  - 7

        )بدون راتب(منح الإجازات - 8

        نقلات الموظفينإجراء الت- 9

        للمعلم) النصاب(تحديد العبء  - 10

        تحديد المباحث التي يدرسها المعلم - 11

       العقوبات على الموظف إيقاع- 12

        إنهاء خدمة الموظف - 13

  

  

  

  



  164

 

  المهام والفعاليات التربوية

المستوى الإداري المرغوب 

  تخاذ القرارلافيه 

  الوزارة  المديرية المدرسة

 الشؤون الطلابية:رابعـاً             

  

        توزيع الطلبة على المدارس - 1

        تحديد أسس الإلتحاق بالمدارس - 2

        البت في القبول المتأخر  - 3

        تنفيذ الدوام الرسمي - 4

        توفير الخدمات الإرشادية  - 5

        وضع قواعد السلوك والإنضباط الطلابي - 6

        لطلبة ذوي الصعوبات التعلمية  الدعم الإضافي ل- 7

       الإشراف على مجلس الطلبة- 8

       انتقال الطلبة من مدرسة الى أخرى - 9

       إيقاع عقوبة الفصل المؤقت- 10

        إيقاع عقوبة الفصل النهائي- 11

 المرافق المدرسية:خامساً            

  

        إقرار التوسعات في البناء المدرسي- 1

        لتوسعات في البناء المدرسي تنفيذ ا - 2

        إقرار الصيانة - 3

        تنفيذ الصيانة - 4

        تنظيم استعمال البناء المدرسي - 5

        السماح للمجتمع المحلي باستعمال مرافق المدرسة - 6

        تطوير مستوى المدرسة من مرحلة دراسية الى أخرى - 7

        أدوات المختلفة  توفير مستلزمات المرافق المدرسية من أثاث و- 8

توفير أراضي جديدة بالتعاون مع المجتمع المحلي لتوسيع  - 9

  مساحة المدرسة 
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  المهام والفعاليات التربوية

المستوى الإداري المرغوب 

  تخاذ القرارفيه لا

  الوزارة  المديرية المدرسة

 الشؤون الماليـة:سادسـا            

  

        يةالموازنة المدرس إعداد - 1

        تحديد مصادر مالية للمدرسة - 2

        تنفيذ الإنفاق المالي - 3

        إجراء عمليات الشراء - 4

        إعداد التقارير المالية - 5

        تنظيم السجلات المالية - 6

        تدقيق السجلات المالية - 7
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التربيـة والتعلـيم    الدراسات العليا في جامعة النجاح الوطنية لـوزير كتاب عميد كلية  ):2(ملحق رقم 

علـى أفـراد العينـة مـن المـديرين       العالي لتسهيل مهمة الباحث في توزيع الإستبانة

  والمديرات
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كتاب وزارة التربية والتعليم العالي لعميد كلية الدراسات العليا في جامعة النجاح  ):3( ملحق رقم

  وطنية بالموافقة على تسهيل مهمة الباحثال
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  أسماء لجنة المحكمين :)4( رقمملحــق 

                                                   

  أساتذة الجامعات :أولاً

  

  لوطنيةجامعة النجاح ا –كلية التربية   غسان الحلو . د - 1

  جامعة النجاح الوطنية –كلية التربية   شحادة عبده. د - 2

  جامعة النجاح الوطنية –كلية التربية   سوزان عرفات. د - 3

  جامعة النجاح الوطنية –كلية التربية   أحمد عوض. د - 4

  جامعة القدس المفتوحة -برنامج علم الإجتماع   ربيع عويس. د - 5

  جامعة القدس المفتوحة - تربية برنامج ال  مازن ربايعة. د - 6

  جامعة القدس المفتوحة - برنامج التربية   معزوز علاونة. د - 7

  جامعة النجاح الوطنية –كلية التربية   محمود رمضان. أ - 8

 

  تربويونالداريون الإ :ثانياً

  

  مديرية قباطية –مدير التربية والتعليم   ثروت زيد. أ - 1

  مديرية سلفيت –لمدير التربية والتعليم  النائب الفني  فريد عياش. أ - 2

  مديرية سلفيت –لمدير التربية والتعليم  النائب الإداري  رفيق سلامة . أ - 3

  سلفيت مديرية –التربوي  رئيس قسم الإشراف  سميح الأعرج. أ - 4

  قباطية  مديرية  –رئيس قسم الإرشاد التربوي   عبد اللطيف عثامنة . أ - 5

  قباطيةمديرية  –مشرف تربوي   بشير خنفر. أ - 6

  قباطية مديرية  –مشرف تربوي   فيصل سباعنة. أ - 7

  مديرية جنين   –مديرة مدرسة حكومية   وفاء حمدان . أ - 8

  مدير مدرسة في وكالة الغوث    عبد الكريم لافي. أ - 9

  مدير مدرسة في وكالة الغوث    خالد محاميد. أ -10

  ة في وكالة الغوث  مدير مدرس  محمد الأخرس. أ -11
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Centralization and Decentralization of the Educational 
 Administration in Palestine from the Principals of 

 the Governmental Schools in the Northern 
 Palestinian Governorates Point of View. 

Prepared by 
Rasheed Khaled Rashed Mansour 

Supervised by 
Dr. Abed Mohammad Assaf 

 

Abstract 

 This study aimed at knowing the perspective of the of governmental 

schools, principals in the Northern Palestinian Governorate about the 

centralization and decentralization patterns in the educational administration in 

Palestine, and also to determine the effects the independent variables: scientific 

qualification, educational qualification, years of administrative experience, 

gender, the school’s stage, and the directorate; these variables were constructed 

as null hypothesis.  

 The researcher developed a questionnaire, consisted of (61) items, 

depending on the educational literature and previous studies. The questionnaire 

represents six educational administrative fields: curriculum, teaching methods, 

personnel affairs, pupils affairs, school buildings, and financial affairs. After 

proving the reliability and validity of the questionnaire, the researcher 

distributed it on a sample of (300) principals of governmental schools in the 

directorates of Nablus, Jenin, Qabatya, Tulkerm, Qalqilia and Salfeet; the valid 

questionnaires, that were attained, were (153) for male and (124) for female 

principals. 
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 The most important results that emerged of the study include: 

1- The tendency of the principals is toward the decentralization pattern. The 

school level obtained the highest percentage (44.4%) of a response for the 

total grade of the fields of the study, the directorate level is the next with a 

response of (34.2%), and both levels represent the field of the educational 

administration. That is the pattern of decentralization in educational 

administration is chosen by a big percentage of (78.6 %), while the ministry 

level, that represents the centralization pattern, is chosen by a percentage of 

(21.4). 

2- The principals have chosen school level as the desired administrative level to 

take decisions related to four educational fields: financial affairs, school 

buildings, teaching methods, and pupils’ affairs, they also have chosen the 

directorate level for the field of personnel affairs. These pro decentralization 

pattern results are emphasized if they are considered together. While they 

have chosen the ministry level for one educational field: the curriculum, i.e. 

their tend is for decentralization pattern for it. 

3- There are significant statistical differences at the level of indication (α = 0.05) 

between the desired administrative levels to take decisions bases on the 

variables: the scientific qualification, the years of administrative experience, 

the gender, the school’s stage and the directorate. While there isn’t such 

differences due to the educational qualification variable. 
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 In the light of the study’s results, the researcher recommends that the 

Ministry of Education to continue supporting the tendency towards 

decentralization pattern in the educational administration in Palestine. He also 

recommends that more scientific studies about this subject must be 

implemented. 

 

  


