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  الإهداء
 

 مانة، ونصح الأمةلى من بلغ الرسالة وأدى الأا
 .إلى نبي الرحمة سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم

 
 لى أرض الشهداء والجرحى والأسرى إ

 لى بلد البطولات والتضحيات إ
 .وطني الحبيب فلسطين

  
  ملالأمن يدعمني ويمنحني الحنان عطاء و النبع مإلى 

 .امالله في عمره مد  أ دي  وال
 

 قوتي، من ساندني وقت ضعفي مصدر لىإ
 .زوجي
 

 لى أحبتي وقرة عينيإ
 بناتيأبنائي و  

 .خواتيأخوتي و إلى إ 
 

لى جميعوالزملاء صدقاء هل والأحبة من الألأا لىإ  .محبي العلم والمعرفة أهدي ثمرة جهدي هذا وا 
 

 
 الباحثة

 هيام خليل عوض الله
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 شكر وتقدير
 

، جمعينأله وصحبة آنام سيدنا محمد وعلى وصلى الله على خير الأ الحمد لله على توفيقه،  

يمكنني من القيام  المتواضع والذيتمام هذا العمل إلى إي يسر لي طريقا للعلم ووفقني ذلله الالحمد 

 وبعد، فضل مكانيات أٳبواجبي تجاه أبناء وطني بقدرة و

الفضل إلى أهله، فأتقدم بعظيم الشكر  أن أرد   إعداد هذه الرسالة، إلا أنهيتيسعني، وقد  لاف

، الذي عكس بطيب أصله لخلق الرفيعصاحب اجمال بحيص الدكتور  الفاضلوالعرفان إلى أستاذي 

ت بالعمل معه، رفتشمعاني العلم، والذوق الرفيع، فأعطاني من وقته الكثير، وسعدت بصحبته، و  كل  

على شحذ همتي بالقوة  حريصا   في أوقات راحته، فقد كان ناصحا   ، ووسعنيوخبرته ت من علمهاستفدو 

في إتمام هذا العمل، داعية الله أن  الكبير لأثروالعزيمة، فكان لنصائحه وملحوظاته السديدة المبدعة ا

هود في خدمة الطلبة الباحثين في يمد في عمره، ويمنحه الصحة والعافية، وأن يجعل ما بذله من ج

 كبار. ا  ل و لاميزان حسناته، فلك مني يا أستاذي تحية إج

أشرف أبو خيران  حترام والتقدير إلى رئيس وأعضاء لجنة المناقشة الدكتوروأتقدم بوافر الا

 ،ئهاار ثٳوعلى ما قدموه من جهود طيبة في قراءة هذه الرسالة ، مجدي الزامل والأستاذ الدكتور

عزاء ، كما اتقدم بجزيل الشكر والعرفان الى أساتذتي الأحظاتهم القيمة فجزاهم الله عني خير الجزاءلابم

 .لنا طريق العلم والمعرفة وكذلك القائمين على جامعة القدس اكل جهد ليمهدو  الذين بذلوا
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 قائمة الجداول

 
 الصفحة  موضوع الجدول                  الجدول 

توزيع مديري المدارس الحكومية في المحافظات الشمالية حسب المديرية  3.0
 0303/0303وجنس المدرسة للعام 

80 

 80 نة الديمغرافية )الأعداد والنسب المئوية لمتغيرات عينة الدراسة(خصائص العي 0.0

 80 عينة الدراسة موزعة على المحافظات الستة وأوزانها النسبية. 0.0

 81 معاملات ثبات كرونباخ الفا لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير 1.0

 88 س جودةِ الأداء الت دريسي  معاملات ثبات كرونباخ الفا لمقيا 1.0

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين  3.1
الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في 

 طويرُهَا(المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين)بِنَاء رُؤيةٍ مُشتَرَكَةٍ للت غييرِ وَتَ 

11 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات  0.1
مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة  اقعِ و المعيارية ل

نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين 
 ناء الثقافة الداعمة للت غيير(للمجال الثاني )ب

16 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات  0.1
المعيارية لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة 

ـطين نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســـــــــــ
 للمجال الثالث )الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير(

11 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات  1.1
المعيارية لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة 

اتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحافظ
سَنة(  للمجال الرابع )نَمذَجَةُ السُّلوكِ والقدوةِ الح 

18 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين  1.1
الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ 

 ــــــــــــطينالش مالي ة في فلس

11 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دريسي  في  6.1
المدارسِ من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في 

 ول)المهارات المعرفية(.فلســــــــــــطين للمجال الأ

333 

لمعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دريسي  في المتوسطات الحسابية والانحرافات ا 1.1
المدارسِ من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في 

 فلســــــــــــطين للمجال الثاني )المَهاراتُ الأدائية(

333 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دريسي  في  8.1
وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في المدارسِ من 

 فلســــــــــــطين للمجال الثالث )المَهاراتُ التُّكنولوجي ة(

330 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دريسي  في  1.1
لي ة في المدارسِ من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش ما

 فلســــــــــــطين للمجال الرابع )المَهاراتُ الإدراكي ة(

330 

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دريسي  في  33.1
المدارسِ من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحافظاتِ الش مالي ة 

 في فلســــــــــــطين

331 

ئج اختبار )ت(  لقياس دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة نتا 33.1
الكلية وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة 
من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى 

 لمتغير الجنس

331 

اختبار )ت(  لقياس دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة  نتائج 30.1
الكلية وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة 
من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى 

 لمتغير المؤهل العلمي

336 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية وَاقعُ مُمارسات  30.1
المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة 
نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تُعزى لمتغير 

 الخِبرة في العملِ الإداري تِ سَنوا

331 

المتوسطات نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي  لقياس دلالة فروق في  31.1
مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في  الحسابية لمستوى وَاقع

المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة 
 في العملِ الإداري الخِبرةِ  سَنواتِ ـــــــــطين تعزى لمتغير في فلســـ

338 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية وَاقعُ مُمارسات  31.1
المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة 

ى لمتغير نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعز 
 المديرية

331 

المتوسطات نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي  لقياس دلالة الفروق في  36.1
مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في  الحسابية لمستوى وَاقع

المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة 
 ــــطين تعزى لمتغير المديريةفي فلســــــــ

333 

نتائج اختبار )ت(  لقياس دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة  31.1
الكلية لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة 

ــــــطين تُعزى من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــ
 للتخصص

330 

نتائج اختبار )ت(  لقياس دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة  38.1
الكلية مدى جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة 
نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير 

 الجنس

330 
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دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية  ت( لقياسنتائج اختبار ) 31.1
جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ و 

 في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير المؤهل العلمي

331 

لانحرافات المعيارية للدرجة الكلية وفقا  لمتغير سَنواتُ المتوسطات الحسابية وا 03.1
 الخِبرة في العملِ الإداري

331 

دلالة الفروق في المتوسطات  الأحادي لقياسنتائج اختبار تحليل التباين  03.1
جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري و الحسابية 

الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير سَنواتُ الخِبرة  المدارسِ في المحافظاتِ 
 في العملِ الإداري

336 

جودة الأداء و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية  00.1
الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في 

 ـــــــطين تعزى لمتغير المديريةالمحافظاتِ الش مالي ة في فلســـــ

331 

دلالة الفروق في المتوسطات  الأحادي لقياسنتائج اختبار تحليل التباين  00.1
جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري و الحسابية 

 ديريةالمدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير الم

338 

دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية  ت( لقياسنتائج اختبار ) 01.1
جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ و 

 في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير التخصص

303 

سون بين وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير و معامل ارتباط بير  01.1
جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ 

 الحكومية في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

303 
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مُمارسات المُشرفين  عُ بين وَاقنتائج الانحدار الخطي المتعدد لفحص العلاقة  06.1
الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير على جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من 

 وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

300 

 300 الت غييرحساب معاملات الإرتباط لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ  01.1

 301 معاملات ارتباط جودةِ الأداء الت دريسي   08.1
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في المدارس  دريسي  واقع ممارسات المشرفين الت ربوي ين لقيادة الت غيير وعلاقته في جودة الأداء الت  
 ة(ميداني   )دراسةة في فلسطين مالي  الحكومي ة من وجهة نظر مديري المدارس في المحافظات الش  

 هيام خليل موسى عوض الله إعداد:

 بحيص محمد د. جمال :شرافإ
2021 

 ملخص 
لقيادة التغيير وعلاقته الكشف عن واقع ممارسات المشرفين التربويين الحالية   هدفت الدراسة

داء التدريسي من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في المحافظات الشمالية في جودة الأفي 

 ، ة، والمديريةداريوسنوات الخبرة الإفلسطين، في ضوء المتغيرات المستقلة )الجنس، والمؤهل العلمي، 

 ضمت عينة عشوائية عنقودية ختيرترتباطي، واٳ(، واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي الوالتخصص

 .م0303/0303المحافظات الشمالية في فلسطين في العام  في ست منومديرة  ا( مدير 011)

التغيير، ممارسات المشرفين التربويين لقيادة ب ولى: تتعلقالأ تين،استبان الباحثة واستخدمت 

 توضمجودة الأداء التدريسي  في ة: خاصةثانيوال مجالات، أربعوزعت على ( فقرة 08)وتكونت من 

 مجالات.  أربع على توزع( فقرة 00)

يرات المدارس الحكومية في المحافظات دمديري ومظهرت نتائج الدراسة أن درجة تقدير أو

بدرجة التغيير من وجهة نظرهم جاءت  يين لقيادةواقع ممارسات المشرفيين التربو ل الشمالية في فلسطين

  .داء التدريسي بدرجة مرتفعة أيضاوجاءت جودة الأ مرتفعة

لقيم  (α ≤. 31) عند مستوى الدلالة حصائيةإكما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة 

ت الش مالي ة في لقيادة الت غيير في المحافظا ومديرات المدارس الحكوميةمتوسطات وجهة نظر مديري 

بين متوسطات  حصائياإدالة فروق كما أظهرت النتائج عدم وجود  ،الدراسةتعزى لمتغيرات  فلسطين

في المحافظات الش مالي ة في  لجودة الأداء التدريسيمديري ومديرات المدارس الحكومية وجهة نظر 
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بين  يجابية وبدرجة كبيرةإ خطية وجود علاقة لىٳالنتائج وأشارت  .تعزى لمتغيرات الدراسة فلسطين

 .داء التدريسيجودة الأو لقيادة التغيير واقع ممارسات المشرفين التربويين 

 ،عدد المشرفين التربويين بزيادة، الفلسطينيةوزارة التربية والتعليم  على النتائج، توصي الدراسة وبناء  

 باستمرار لمواكبة التغيير. مهوتمكينهم من الوصول الى الموارد اللازمة وتعديل مهامهم، وتدريب

 .داء التدريسيشرافية  قيادة التغيير  جودة الأالمفتاحية: الممارسات الً الكلمات
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Abstract:  

This study aims to identify the actual practices of the education supervisors in 

leading change and its relation with the quality of teaching performance as perceived by 

male and female school principals at the northern governorates of Palestine, and to 

investigate the level of each variable due gender, years of experience, educational 

qualification, and governorate.  

The researcher has used the descriptive associative approach, the sample comprised 

of (295) school principals from six of  the Northern Governorates of Palestine  during the 

academic year 2020-2021.  

A tool of two questionnaires was used, for collecting data related to the study 

problem, where it has been designed to compare two scales, namely: practices of the 

education supervisors for leading change. The scale has been distributed over four aspects,  

And teaching performance quality scale, it has been distributed over four aspects, including 

(32) statements. 

The results show that estimation level of school principals for practices of the 

education supervisors in leading change, was high, and that the teaching quality 

performance from the prospective of the school principals was high too. The results show a 

non-significant difference at Alpha level among the responses of the school principals in 

the northern governorates of Palestine. 

Also, the study results show a positive linear relation between the actual practices 

of the educational supervisors to lead the change and the teaching performance quality. 

The study results also show non-significant differences at Alpha level (α ≥ .05) between 

the median of responses of the school principals in the northern governorates of Palestine 

in teaching performance quality due to the independent variables. 

Based on the results, this study recommends to the Palestinian Ministry of 

Education to increase the supervisor's number, enabling them to access the needed 
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resources, in addition to revise and modify their tasks, and providing them with continuous 

training to comply the continuous change. 

Key words: supervisors’ practices, leading change, teaching performance quality.
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 لالفصل الأو  

 الد راسة ومشكلتها خلفي ة

 مةالمقد   1.1

يواجـــه العـــالم أنواعـــا  متعـــددة ومتغيـــرة مـــن التحـــديات والمشـــكلات وتـــدفق المعلومـــات يوميـــا ، مـــا 

متلكون القدرة يتطلب التجديد في طرق التفكير، والأهداف، ومناهج العمل ووسائله وأدواته، وأيضا  قادة ي

ـــ كـــانمـــن هنـــا علـــى قيـــادة هـــذا الت غييـــر المتســـار ، ومواجهتـــه، ف ا علـــى النظـــام الت ربـــوي  والمؤسســـات لزام 

والحـرص علـى إحـداث وتطويرهـا، مكونات العملية التعليميـة  تجديد جميعالتربوي ة السعي باستمرار نحو 

، عمليةة التغيييةر الفعالة في تحقيـق أهـداف اهمةقادرة على المس ،إبداعية مبتكرة قالت غيير الإيجابي بطر 

 أهـــم  أحـــد الإشـــراف الت ربـــوي   يُعـــد  التـــي ، و هـــذه العمليـــة دوار المختلفـــة لمكونـــاتمـــا يتعلـــق بـــالأفيوخاصـــة 

 جودة الأداء التدريسي.انها، لتأثيره وعلاقته المباشرة في أرك

مـن يتـه أهم  وتبـرز  ؛ة التعليميـةيشكل الإشراف الت ربوي  أحد أهم  الركـائز التـي تقـوم عليهـا العمليـ

ـــة وشـــورية ـــة قيادي ـــه عملي ـــة  ،شـــاملة كون ـــة بالعملي ـــه علاق ـــرهم ممـــن ل ـــؤثر فـــي المعلمـــين والطـــلاب و ي ت

 هـــدافطـــار العـــام لأهم، ضـــمن الإأهـــدافدائهـــم وتحقيـــق أالتعليميـــة، لتنســـيق جهـــودهم مـــن أجـــل تحســـين 

 (.0330)البعداني،  التربية والتعليم

 ينبغــي أن يتمثــل فــي الســلوك الإشــرافي  الــذي يمارســه المشــرف، تربوي ــة الإشــراف بصــفته قيــادةو 

مقـدار مسـاعدته للمعلمـين  فـيعلـى القيـادة  التربـوي قدرة المشـرف المعلم، حيث تتمثلر به ثويتأ التربوي

ونيـة ا، فالإشـراف الحـديث عمليـة تعدراكـاتهما  و وتحسسه لمشاعرهم وتبن يها، والتنسيق بينهم، ودعم قيمهم 

والمعلم بمـا يمكنهمـا مـن الوصـول إلـى مفـاهيم  التربوي لب توفر الثقة والتقدير المتبادل بين المشرفتتط
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)عطــوي،  ونين للوصــول إلــى القــرارامشــتركة حــول القضــايا التــي تهمهمــا للعمــل بوصــفهما زميلــين متعــ

0331.)  

ومهمتـه الرئيسـية هـي  والمشرف الت ربوي  يفترض أن يكون خبيرا تربويا تم اختياره بعناية بالغـة،"

، وهــو  عنصــر مؤهــل  أفضــلتطــوير أداء المعلمــين باعتبــاره قائــد الت غييــر والتطــوير فــي الميــدان الت ربــوي 

 .(313: 0331الشهري، )  "ومتمكن في الميدان

، أن يمتلــك مــن يقــوم بــه عــددا  مــن الكفايــات  ويحــتم هــذا الاتجــاه التكــاملي فــي الإشــراف الت ربــوي 

 مــــاءنالإئيـــة الأساســـية، فهـــو مخطـــط يحــــدد الأهـــداف، ويعـــد خطـــة العمـــل، ومشـــروعات داالقياديـــة والأ

المهني، وهـو قائـد متطـور يتعامـل مـع المعلمـين فـي جـو مـن الأمـن والثقـة والاحتـرام، وهـو مـؤمن بعملـه 

)حســـان  بالثقافـــة والقـــيم هتمـــاملانحـــو اوملتـــزم بـــأخلاق مهنـــة التربيـــة، وهـــو مثقـــف يوجـــه العـــاملين معـــه 

 (.0331 ي،والعجم

 ،قياديـة مبتكـرة أنمـاطتمتـع بصـفات قياديـة وممارسـة عليـه أن يمن يتبنـى قيـادة عمليـة الت غييـر و 

قـدام أو  ن يكون مؤمنا برسالة الت غيير التي يحملها، ولديه القدرة على مواجهة الحقائق القاسية بشـجاعة وا 

خـــلاص، وأن  دائـــه أنـــاء أث ا  ومبـــادر  ا  تحمســـم ،ويتمتـــع ببصـــيرة وبراعـــة وذوق ،يمتلـــك النضـــج والحكمـــةوا 

داريـــة ٳفـــي الإتصـــال الفعـــال ولديـــه القـــدرات ال ومـــاهرا   ،لعملـــه، وحازمـــا فـــي اتخـــاذ القـــرارات المســـتعجلة

(، وقيـادة الت غييـر باعتبارهـا عمليـة انتقـال مـن حالـة والتقـويم والرقابـة والتنفيذ )التخطيط والتنظيم والتوجيه

ذ تتطلـب قيـادة عمليـة ٳ ،وضع جديد  مر ـوب فيـه )حـل للمشـكلة(وضع قائم يعتبر مشكلة( إلى )معينة 

تتضمن  ، بحيثوتحديد الأهداف المنشودة، ووضع الخطة اللازمةوتحليلها، المشكلة  الت غيير، تشخيص

الت غييـر المطلـوب مـن خـلال حشـد الـدعم والمسـاندة للمشـاركة فـي  حـداثتقـال لإنرؤيا واضحة لعملية الا

     (.0330)عرفة، سبة ومراقبة سير العمل ومتابعة تحقيق النتائج اتخاذ القرارات المنا
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ثير فــــي أن التــــيكقــــادة تربــــوي ومــــدير المدرســــةالمشــــرف الت ربــــوي   يســــتطيعوفــــي الإدارة التربوي ــــة 

 أو ،كاســتخدام الحــوافز الماديــة والمعنويــة :المعلمــين مــن خــلال اســتخدام مركــزهم الــوظيفي بطــرق عديــدة

ف العمــل بطريقــة علميــة وبدقــة وقابليــة للقيــاس، أو القــدرة علــى جمــع المعلومــات مــن خــلال تحديــد أهــدا

الأهــداف، وتهيئــة ظــروف ومنــاخ مناســب للعمــل، ومشــاركة  قالمتــوفرة وتجديــد الأســاليب والطــرق لتحقيــ

، ولرفـع الـروا المعنويـة والـذي يتطلـب مـنهم وحماسهمفعيتهم االمعلمين في عملية اتخاذ القرارات لزيادة د

 (.0330)البعداني،  ادة التمتع بالصفات القيادية المطلوبة لقيادة الت غييركق

ا من مهام القائد والناقد والموجه، ولكـي يكـون دور المعلـم فعـالا   فقد أصبحت مهنة التعليم مزيج 

يجــب أن يجمــع بــين الت خصــص والخبــرة، وأن يكــون مــؤهلا  تــأهيلا  جيــد ا ومكتســب ا الخبــرة اللازمــة لصــقل 

بو طعمـه، )بنـي خالـد وــأبته في ضوء دقة التوجيه الفني  عبر الإشراف المتنو  والمناسب والمستمر تجر 

0331.) 

ن جـودة التـدريس تعتمـد إفـ أهم مصادر ومكونات العملية التعليميـة، لـذلكأحد  نو يعتبر المعلمو 

ر الطلبــة، ويعتقــد شــراف يهــتم أساســا بتنميــة وتطــويشــراف علــيهم، وذلــك لأن الإعلــى طريقــة تــدريبهم والإ

لـــى نجـــاا إداء داخـــل الغرفـــة الصـــفية ويـــؤدي ن الإشـــراف قـــادر علـــى تحســـين الأالكثيـــر مـــن البـــاحثين أ

 .Kholid & Rohmatika,  2019 ) )الطلبة، من خلال تحسين تنمية مهنية المعلمين ومستوى أدائهم 

يسي أثناء أدائه لعمله فـي ومن المتوقع أن يؤثر المشرف الت ربوي  بطبيعة دوره على الأداء التدر 

سياق المحاولة لقيادة الت غيير وصولا  لأداء مدرسي متميز؛ حيـث يـؤد ي الإشـراف الت ربـوي  دور ا بـارز ا فـي 

بـراز خصـائص التقــويم ا  تحسـين العمليـة التعليميـة، حتــى تحقـق أهـم  أهــدافها وهـو عمليـة التعلـيم والــتعلم و 

المعلم كافة المهارات، حيث تتطلب عملية التقويم تحسين كفـاءات الت ربوي  الجيد، والتأكيد على اكتساب 

دارة الصـــفية وحســـن اختيـــار الطرائـــق المعلـــم فـــي مجـــالات عـــدة؛ كتخطـــيط وتنفيـــذ، عمليـــة التـــدريس والإ
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وأساليب وأدوات متنوعة، من أجل الإسهام بفاعلية في تطوير الأداء التدريسـي وتحسـينه والوصـول إلـى 

 .(0331)الشعبي، ة درجة عالية من الجود

الإشـراف الت ربـوي  فـي المـدارس الحكوميـة بـأن  (0333شارت وزارة التربية والتعليم الفلسطينية )أو 

ورهـا كافـة ابمح التربوي ـةة و يـ ايتهـا تطـوير العمليـة التعليم ،نسـانية شـاملةإالفلسطينية عمليـة فنيـة قياديـة 

لظـــروف التعليميـــة وزيـــادة فاعليتهـــا وتحقيـــق تحســـين ا أجـــليـــة( مـــن م)مشـــرف، معلـــم، مـــتعلم، بيئـــة تعلي

 الطلبــة، بالاعتمــاد علــى التفاعــل الــديموقراطي بــين المعلمــين والمشــرفينة أهــدافها مــن حيــث تنميــة قــدر 

واعتبـر  ،النمو المتكامل للطلبة وتوجيه المعلمين ومساعدتهم على النمـو المهنـي قوذلك لتحقي التربويين

ــ امــدير المدرســة مشــرف   الإشــراف  أن  وذكــر بــ ،يتــابع عمــل المعلــم ويقــدم لــه العــون والمشــورة ا  يمــمق اتربوي 

 .   ا  إن ه تطوير للموقف الت ربوي  كلي  بل ا وحسب، صفي   الت ربوي  ليس عملا  

مــا يحــدث مــن ممارســات فــي الإشــراف الت ربــوي  بعيــد كــل  إن  " (01 :0331)الشــهري أشــار وقــد 

من  كثيرا   أن  ظرياته المختلفة التي تعنى بتطوير المعلمين، اذ تجد الإشراف الت ربوي  ون اتدبي  أالبعد عن 

يـــة بر جانوادأبـــ اأو يشـــغلو  ابعـــد مـــا يكونـــون عـــن ممارســـة دورهـــم الـــرئيس ليتشـــغلو أن يالمشـــرفين الت ربـــوي  

إذا قلت هذا هو السائد العـام  ا  كون مبالغأعلم ولا الطالب بالفائدة المرجوة، ولن مهامشية لا تعود على ال

 ."  في الإشراف الت ربوي 

 ،داء المعلمـينأعلـى تحسـين الت ركيـز  التربـويين لويـات المشـرفينالبديهي ة أن  مـن أو  ومن الأمور

ويحقـــق  ،وتـــوفير كـــل مـــا يخـــدم العمـــل ،بمســـتوى العمليـــة التعليميـــة رتقـــاءوالا ،والســـعي لتســـهيل مهـــامهم

 أنو تـه بطريقـة مبتكـرة و يـر تقليديـة، م بمهمالقيـا التربـوي المشـرف فمن المتوقع من ، لذاالهدف المنشود

ما يبقـي عملـه  ،تغير باستمرار إحداثوالعمل على  ا ،ليات جديدة دومآيجاد طرق ووسائل و إيسعى إلى 

 .   ا عن الروتينبعيد  
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 دور المشـــرف ن  فـــإمـــديرة مدرســـة،  اوعملهـــ ،الباحثـــة علـــى مـــا ســـبق وانطلاقـــا مـــن خبـــرة  بنـــاء  و 

، فهو يمتلك القدرة علـى رؤيـة سـير وتطـور العمليـة ا  هممو  ا  أساسية الت غيير يعتبر في قيادة عملي التربوي

التعليمية من موقعه بطريقة أوضح من المعلم، الذي يكون منغمسا  في روتين العملية التعليمية اليومية، 

قبـة مجريـات ، وذلـك بقيامـه بمراثـر المطلـوبالأ حـداثبحاجة لقيادة عملية الت غييـر لإ التربوي  المشرفف

ستراتيجيات والوسائل دخال الاالأمور ومعرفة مواطن الضعف من أجل معالجتها، كذلك توجيه المعلم لإ

 ،وتحقيـق أهـدافها ،الرقـي بنتـائج العمليـة التربوي ـةحـداث تغييـر هـادف، يسـهم فـي إالمختلفة التي تضـمن 

  في الواقع.بحاجة الى تطبيق مر أوهو 

 

 :  تهاوأسئل مشكلة الد راسة 2.1

عمليـــة قيـــادة الت غييـــر المحــرك الـــرئيس فـــي إحـــداث التجديــد والتطـــوير فـــي الميـــدان الت ربـــوي   دعــتُ 

من خلال التأثير في أهم  عناصر العملية التعليمية )المعلمين وذلك  ،بشكل عام والمدرسة بشكل خاص

ت ربـــوي  يتصـــف بــأن عمـــل المشــرف ال ،مدرســـة ةمــدير  امــن خـــلال عملهـــ ةالباحثـــ تقـــد لاحظــفوالطلبــة(، 

الضوء  أجل تسليطمن  ؛هذا الموضو  اما استدعى طر  ،يانحبالتكرار والروتين والنمطية في معظم الأ

فــي  جــودة الأداء التدريســيفةة  وعلاقتهــا  علــى واقــع ممارســات المشــرفين الت ربــوي ين لقيــادة عمليــة الت غييــر

 في المحافظات الشمالية في فلسطين.المدارس الحكومية 

ول تطــوير اإذ نجــد بعضــهم لا يحــ ،لتطــوير والت غييــراى المشــرف الت ربــوي  مــن مســؤولية ولا يعفــ

ولـه فـي العـام السـابق والـذي قبلـه، ويفتقـد بعضـهم إلـى اسـبق تن ،في زيارته م بهدائه، فكل ما قاأمستوى 

 ،دةواكتســاب مهــارات جديــ ،مــن خــلال الإطــلا  علــى خبــرات حديثــة ا  روا التطــوير وتنميــة الــذات معرفي ــ

 .في شخصيته ملحوظتطور إحداث عدم ، و متنوعة، مع ملاحظة من حوله أساليبواستحداث 
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هنــاك حاجــة ملحــة  أن   (،0333)عطــا الله  دراســة ظهــرت بعــض الدراســات المحليــة مثــلأ حيــث

الـذي مـن خلالـه  ،على مواكبة التغيرات المتسارعة في عالمنا المعاصـر ا  لوجود مشرف مبد  يكون قادر  

 اد المعلم المبد  الذي ينعكس في دوره الفعال في ايجاد طالب مبد . عدإيتم 

ــــأ (،0331)حســـنين أبــــو ويـــرى  ن التجديــــد والت غييـــر فــــي يا علـــى المشــــرفين الت ربـــوي  ن ــــه كـــان لزام 

وبعد اعتماد القائمين على دائرة التربية ا ، ثناء عمله معلمأهم الإشرافي ة من خلال شعوره بالمشكلة أساليب

 صلاا التعليم. يم بوكالة الغوث بغزة خطة لإوالتعل

ــــإلــــذا فــــ واقــــع ممارســــات المشــــرفين مــــا  :تــــيؤال الــــرئيس اآن مشــــكلة الد راســــة تــــتلخص فــــي الس 

وعلاقتــه فــي جــودة الأداء التدريســي فــي المــدارس الحكومي ــة مــن وجهــة نظــر  ،الت ربــوي ين لقيــادة الت غييــر

 ؟سطينمديري المدارس في المحافظات الشمالية في فل

 :تيةالفرعية اآ سئلةؤال الرئيس الأوينبثق من هذا الس  

 المحافظــــات فـــي الحكوميــــة المـــدارس فــــي الت غييـــر لقيـــادة الت ربــــوي ين المشـــرفين ممارســــات واقـــع مـــا -3

 ؟مديري المدارس نظر وجهة من فلسطين في الشمالية

مـــديري المـــدارسِ فــــي مـــن وُجهـــة نظـــر ِ  الحكوميـــة مـــا مـــدى جـــودةِ الأداء الت دريســـي  فـــي المـــدارسِ  -0

 فلســــــــــــطين؟المحافظاتِ الش مالي ة في 

بين متوسطات تقديرات عينـة  (α ≤. 31)حصائية عند مستوى الدلالة إهل توجد فروق ذات دلالة  -0

فــي وميــة كقيــادة الت غييــر لــدى مــديري المــدارس الحلواقــع ممارســات المشــرفين الت ربــوي ين  فــيالد راســة 

بـرة عـدد سـنوات الخو ، المؤهـل العلمـي  و  ،رات )الجـنسيـفلسـطين تعـزى لمتغية فـي المحافظات الشمال

  .(التخصصو مديرية، الو ، داريفي العمل الإ

بين متوسطات تقديرات عينـة  (α ≤. 31)حصائية عند مستوى الدلالة إهل توجد فروق ذات دلالة  -1

المحافظــات الشــمالية فــي  فــيوميــة كلــدى مــديري المــدارس الح جــودة الأداء التدريســيفــي الد راســة 
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ـــفلســـطين تعـــزى لمتغ ـــرة فـــي العمـــل الاداريعـــدد ســـنوات الخو ، المؤهـــل العلمـــي  و  ،رات )الجـــنسي ، ب

 .(التخصص العلميو مديرية، الو 

فـــي  وجـــودة الأداء التدريســـي قيـــادة الت غييـــرلعلاقـــة بـــين ممارســـات المشـــرفين الت ربـــوي ين  توجـــدهـــل  -1

 ؟ديرينفلسطين من وجهة نظر الم لية فيفي المحافظات الشما المدارس الحكومية

 

 :الد راسة رضياتف 1.1

 تية:جابة عن السؤال الثالث والرابع والخامس، صيغت الفرضيات الصفرية اآٳولل

بــين متوســطات  (α ≤. 31)حصــائية عنــد مســتوى الدلالــة إلا توجــد فــروق ذات دلالــة : الفرضييي ة الأولييى

المشـــرفين  واقـــع ممارســـاتفلســـطين لحافظـــات الشـــمالية فـــي فـــي المجابـــات مـــديري المـــدارس الحكوميـــة إ

 لمتغير الجنس. الت غيير تعزىن لقيادة يالت ربوي  

بــين متوســطات  (α ≤. 31)حصــائية عنــد مســتوى الدلالــة إلا توجــد فــروق ذات دلالــة  الفرضييي ة الثانييية:

المشـــرفين  اترســـفلســـطين لواقـــع ممافـــي المحافظـــات الشـــمالية فـــي جابـــات مـــديري المـــدارس الحكوميـــة إ

 ن لقيادة الت غيير تعزى لمتغير المؤهل العلمي.يالت ربوي  

بــين متوســطات  (α ≤. 31)حصــائية عنــد مســتوى الدلالــة إلا توجــد فــروق ذات دلالــة  الفرضييي ة الثالثيية:

المشـــرفين  اتســـفلســـطين لواقـــع ممار  فـــي الشـــمالي ة المحافظـــات فـــية جابـــات مـــديري المـــدارس الحكومي ـــإ

  الإداري.في العمل  لقيادة الت غيير تعزى لمتغير سنوات الخبرة نيالت ربوي  

بــين متوســطات  (α ≤. 31)لا توجــد فــروق ذات دلالــة احصــائية عنــد مســتوى الدلالــة  الفرضييي ة الر ابعيية:

المشـــرفين  اتفلســـطين لواقـــع ممارســـ فـــي الشـــمالية المحافظـــات فـــيجابـــات مـــديري المـــدارس الحكوميـــة إ

 .لمديريةلت غيير تعزى لمتغير ان لقيادة ايالت ربوي  
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متوسطات  بين (α ≤. 31) : لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالةالفرضية الخامسة 

المشـــرفين  اتالشـــمالية فـــي فلســـطين لواقـــع ممارســـ المـــدارس الحكوميـــة فـــي المحافظـــاتإجابـــات مـــديري 

 ي.لمتغير التخصص العلم الت ربوي ين لقيادة الت غيير تعزى

بـين متوسـطات  (α ≤. 31)حصائية عند مستوى الدلالـة إلا توجد فروق ذات دلالة : سادسةالفرضي ة ال

جـــودة الأداء التدريســـي فـــي فلســطين فــي المحافظـــات الشـــمالية فـــي جابــات مـــديري المـــدارس الحكوميـــة إ

 تعزى لمتغير الجنس.

بـين متوسـطات  (α ≤. 31)الدلالـة حصـائية عنـد مسـتوى إلا توجد فروق ذات دلالـة  :سابعةالالفرضي ة 

 التدريســـي الأداء جـــودةفـــي فلســطين فــي المحافظـــات الشـــمالية فـــي جابــات مـــديري المـــدارس الحكوميـــة إ

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

بـين متوسـطات  (α ≤. 31)حصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة إلا توجـد فـروق ذات دلالـة  :منيةالثاالفرضي ة 

 التدريســـي الأداء جـــودةفـــي فلســطين  فـــي الشـــمالي ة المحافظـــات فــية كومي ـــجابــات مـــديري المـــدارس الحإ

  الإداري.في العمل  تعزى لمتغير سنوات الخبرة

بـين متوسـطات  (α ≤. 31)حصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة إلا توجد فروق ذات دلالـة  :التاسعةالفرضي ة 

 التدريســـي الأداء جـــودةفـــي ين فلســط فـــي الشـــمالية المحافظـــات فــيجابــات مـــديري المـــدارس الحكوميـــة إ

 .لمديريةتعزى لمتغير ا

متوسـطات  بـين (α ≤. 31) حصائية عنـد مسـتوى الدلالـةإ: لا توجد فروق ذات دلالة عاشرةالالفرضية  

جـــودة الأداء التدريســـي فـــي  فــي المحافظـــات الشـــمالية فـــي فلســطينالمـــدارس الحكوميـــة إجابــات مـــديري 

 لمتغير التخصص العلمي.   تعزى

  لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة: رضية الحادية عشرةالف
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(31 .≥ α) المــــدارس فــــي التدريســــي الأداء وجــــودة الت غييــــر لقيــــادة الت ربــــوي ين المشــــرفين ممارســــات بــــين 

      .المديرين نظر وجهة من فلسطين في الشمالية المحافظات في الحكومية

                 

 أهداف الد راسة  3.1

 :تحقيق الأهداف التالية الد راسة إلى سعىت

فـــــي  فــــي المـــــدارس الحكوميــــةلقيــــادة الت غييـــــر واقـــــع ممارســــات المشـــــرفين الت ربــــوي ين إلــــى التعــــرف  -3

 فلسطين من وجهة نظر مديري المدارس.المحافظات الشمالية في 

 فـي المـدارس الحكوميـةلأداء التدريسـي جـودة افـي التعرف إلى واقـع ممارسـات المشـرفين الت ربـوي ين  -0

 فلسطين من وجهة نظر مديري المدارس.في المحافظات الشمالية في 

واقـع ممارسـات المشـرفين الت ربـوي ين لقيـادة التغيـر ل ،عينـة الد راسـةفراد أ  في استجابات الفروق  تحديد -0

تعــزى لمتغيــرات  فلســطين فــي الشــمالية المحافظــات فــيمــن وجهــة نظــر مــديري المــدارس الحكوميــة 

، المؤهل، )الجنس  (.المديرية والتخصص، داريفي العمل الإ الخبرة العلمي 

مـــن وجهـــة نظـــر جـــودة الأداء التدريســـي لواقـــع  ،عينـــة الد راســـةفـــراد أفـــي اســـتجابات الفـــروق  تحديـــد -1

 المؤهـلو ، )الجـنسفلسطين تعزى لمتغيـرات  في الشمالية المحافظات فيمديري المدارس الحكومية 

،الع  (.والتخصص ،المديريةو ، داريفي العمل الإ الخبرةو  لمي 

في المدارس  وجودة الأداء التدريسي قيادة الت غييرلالمشرفين الت ربوي ين ممارسات  العلاقة بين تقص   -1

 المدارس.فلسطين من وجهة نظر مديري  في الشمالية المحافظات فيالحكومية 
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 أهم ية الد راسة 1.1

 :الناحيتين النظرية والتطبيقية على النحو اآتي الد راسة من هذه نبع أهم يةت   

 الأهم ية النظرية: 1.1.1

مية تتمثل الأهمية النظرية للدراسة، في تناولها لمكون أساسي من النظام التربوي والعملية التعلي

 ضافة إلى:وهم المشرفون التربويون، بالإ

عـــد ضـــرورة ملحـــة فـــي الـــذي يُ و  التدريســـي، جـــودة الأداءوعلاقتـــه فـــي  يـــة موضـــو  قيـــادة الت غييـــرأهم   -

مـن مسـاعدة المعلمـين  التربـويين ليـتمكن المشـرفون ؛عصرنا الحالي الذي يتسـم بـالتغيرات المتسـارعة

 السريعة لتحسين جودة أدائهم.في مواكبة التغيرات 

، ة الت غييـرقيـادلة من خلال دراسة العلاقة بـين واقـع ممارسـات المشـرفين الت ربـوي ين مهم  توفير بيانات  -

  وجودة الأداء التدريسي.

 

 تنبثق الأهمية التطبيقية للدراسة الحالية من خلال الأهم ية التطبيقي ة:  2.1.1

قتهـا فـي جـودة الأداء نتائجها في الكشف عن واقع ممارسـات المشـرفين التربـويين لقيـادة التغييـر وعلا -

 التدريسي.

السياســات التربوي ــة مــن خــلال مراجعــة وتعــديل معــايير  يالقــرار وواضــع صــنا َ وتفيــد نتــائج الدراســة  -

  .نياختيار المشرفين الت ربوي  

 .ن وفق المعايير المطلوبةير اختيار المشرفين الت ربوي  يتزام بمعايلالتربية والتعليم في الا يومدير  -

  .ت المتسارعةدائهم في ظل المتغيراأالمدارس في تحسين  يير ن ومدين الت ربوي  يالمشرف تفيد وكذلك -

ائهم نتيجة أدفي تحسين  أثرلطلبة لما لها من ضافة لالمجال، بالإن في هذا ين والدارسيالباحثوتخدم  -

 شراف قادر على قيادة الت غيير.إممارسات المعلمين في ظل 
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 ومحدداتها حدود الد راسة 3.1

 تتمثل حدود الدراسة الحالية في اآتي: 

 .الحكومية المدارس لمديري ممثلة عينة على الحالية راسةالد  ت قتصر ا: البشرية الحدود .3

سـت مـن المحافظـات الشـــــــــمالية  فــي المـدارس الحكوميـةالد راسـة علـى  ههــذ طبقـت الحيدود المكانيية: .0

 جنين(. و ، كرمطولو أريحا، و رام الله ، و الخليل، و ) بيت لحم ،  فلسطينفي 

 (.م0303-0303الجامعي ) في العام الد راسة هذه طبقت :الزمانية الحدود .0

اقتصـرت الدراسـة علـى الحـدود المفاهيميـة والمصـطلحات الـواردة : "المفاهيميية" الموضيوعية الحدود .1

 في الدراســـــــة. 

مقياس ممارسـات المشـرفين التربـويين دوات المستخدمة، وهي: حددت الدراسة بالأت محددات الدراسة:

ريســــــي وعلاقتهمــــــا ببعضــــــهما، ودرجــــــة صــــــدقهما وثباتهمــــــا لقيــــــادة التغييــــــر ومقيــــــاس جــــــودة الأداء التد

 حصائية المستخدمة. ٳوالمعالجات ال

سـتجابة ٳبدلالات صدق وثبات الأدوات المستخدمة ومـدى ال راسة الحالية، مقيدا  كما أن تعميم نتائج الد  

راسـة الد  على هذه الأدوات من جهـة، وعلـى مجتمعـات مشـابهة لمجتمـع  الد راسةالموضوعية لأفراد عينة 

 من جهة أخرى.

 

 للمصطلحات الإجرائيةالتعريفات  3.1

"العملية التي يتم فيها تقـويم وتطـوير العمليـة التعليميـة التعلميـة ومتابعـة تنفيـذ كـل مـا : الإشراف الت ربوي  

شراف على جميـع العمليـات التـي تجـري فـي المدرسـة يتعلق بها لتحقيق الأهداف التربوية وهو يشمل الإ
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داريـــة أم تتعلـــق بـــأي نـــو  مـــن أنـــوا  النشـــاط التربـــوي فـــي المدرســـة وخارجهـــا إنـــت تدريســـية أم ســـواء كا

 (.0331براهيم،ا  الأسدي و )والعلاقات والتفاعلات الموجودة فيما بينها" 

 التربــوي فــي الإشــرافقســم  لــدى، المهــام الموكلــة للمــوظفين العــاملين جرائيــاٳ شــراف التربــويٳويعــرف ال

داء مســــتوى جــــودة الأمتابعــــة وتقيــــيم وتطــــوير العمليــــة التعليميــــة للتأكــــد مــــن ل لتعلــــيممــــديريات التربيــــة وا

ـــرات  ـــاءة وفاعليـــة ومواكبـــة للتغيي فـــي مجـــال  المتســـارعةالتدريســـي لتحقيـــق أهـــداف العمليـــة التعلميـــة بكف

 التعليم. 

هـــداف قيـــادة الجهـــد المخطـــط، والمـــنظم للوصـــول إلـــى تحقيـــق الأ"  :عليييى أنهيييا قييييادة الت غيييييروتعيييرف 

خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والإمكانات المادية، والفنية المتاحة  المنشودة للتغيير، من

 .(8 :0330 ،عماد الدين) "للمؤسسة التعليمية

داء المعلمين من خلال بناء أثير في أنها: قدرة المشرف التربوي على التأب جرائيا  إقيادة الت غيير  تعرفو  

 ومهــارات، إضــافة إلــى امتلاكــه قــدرات كة، وثقافــة داعمــة للتغييــر، والتحفيــز والقــدوة الحســنةرؤيــا مشــتر 

دراكيــة وتكنو  وتقــاس  جــودة عاليــة. يتحقيــق تعلــيم ذيهــدف إلــى للتغييــر  كقائــدٍ جيــة، لو أدائيــة ومعرفيــة وا 

 بالدرجة التي يحصل عليها أفراد عينة الدراسة وفق مقياس قيادة التغيير.

 : التدريسيجودة الأداء 

فيعـــرف علـــى أنـــه مجموعـــة الأنشـــطة والعمليـــات التدريســـية التـــي يؤديهـــا المعلـــم؛ بهـــدف تحســـين عمليـــة 

التعلــيم والــتعلم بمــا ينمــي قــدرات واتجاهــات وميــول الطلبــة، وزيــادة معــارفهم بمــا يحقــق أفضــل مخرجــات 

تنفيـــذ التـــدريس بغيـــة جـــراءات التـــدريس المخططـــة ســـلفا ، والموجـــه لإتبـــا  مجموعـــة مـــن إممكنـــة، وذلـــك ب

  (.0: 2007العبادي)مكانيات إتحقيق أهداف محددة وفق ما هو متوفر ومتاا من 

ة التعليميــة بمكوناتهــا رتقــاء المســتمر بالعمليــجرائيــا ، بأنهــا الإإجــودة الأداء التدريســي الباحثــة عــرف وتُ    

يحدثه المشرف التربوي، بمـا يملكـه  )المعلم، الطالب، البيئة التعليمية(، من خلال التغيير الذي المختلفة
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دراكيــة فــي مجــال اختصاصــه. وتقــاس بالدرجــة التــي  مــن قــدرات ومهــارات معرفيــة وآدائيــة وتكنولوجيــة وا 

 ة الأداء التدريسي.دجو  يحصل عليها أفراد عينة الدراسة وفق مقياس

منهــا فــي  محافظــة، خمســة ةعشــر : تقســم فلســطين إداريــا إلــى ســت المحافظييات الشييمالية فييي فلسييطين

حدىقطا   زة وتسمى المحافظات الجنوبية، و  عشرة محافظـة فـي الضـفة الغربيـة وتسـمى المحافظـات  ا 

ها أكثر من مديرية للتربية والتعليم مثل القدس والخليل، حيث تقسم فيالشمالية، وبعض هذه المحافظات 

قلقيلية، و طولكرم، و )جنين، أقسام وهي: محافظات شمال الضفة الغربية  ةالمحافظات الشمالية إلى ثلاث

جنـوب شـرق وشـمال و شـمال  ـرب القـدس، و ، أريحاو سلفيت ونابلس وطوباس(، ووسط الضفة )رام الله، 

)الجهـــاز المركـــزي للاحصـــاء الفلســـطيني،  شـــرق القـــدس( وجنـــوب الضـــفة الغربيـــة )الخليـــل وبيـــت لحـــم(

0338) . 
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 الفصل الثاني

 

 اسات السابقةي  والدر الإطار النظر 
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 الفصل الثاني

 ي  والدراسات السابقةالإطار النظر 

 الإطار النظري  1.2

 تمهيد 

طـار النظـري والدراسـات السـابقة: ففـي الجـزء الأول منـه سـيكون يقدم في هذا الفصل عـرض لإ

،  هدافــــالإشــــراف الت ربـــوي  مــــن حيـــث مفهومــــه، أه الحـــديث عــــن متغيـــرات الدراســــة الرئيســـة المتمثلــــة فـــي

واقــع الإشــراف الت ربــوي   مهــارات المشــرف التربــوي، الإشــراف الت ربــوي، أســاليب ومجــالات عملــه ،ومهامــه

 وأهم ية الت غيير، إلى الحاجة ودواعي المفهوم حيث من الت غيير قيادة وسيتناول هذا الفصل ،في فلسطين

 الت غيير، وجـودة الأداء التدريسـي، قيادة تومجالا الت غيير، قيادة ومفهوم الت غيير، نجاا وعوامل الت غيير،

، وعلاقتها في  المشرف بمهام الت غيير قيادة وربط   جودة الأداء التدريسي.الت ربوي 

الثـــاني مـــن هـــذا الفصـــل، ســـيكون الحـــديث عـــن الدراســـات الســـابقة التـــي لهـــا صـــلة  لجـــزءاوفـــي 

 راسات عربية وأخرى أجنبية.ز عت بحسب متغيرات الدراسة، وتضمنت د، وقد وُ ةالحالي لدراسةبا

 

2.2 :  المجال الأول: الإشراف الت ربوي 

التطـور  طلا  على الأدب النظري المتعلـق بتطـور الإشـراف، وتماشـيا  مـعالإمن خلال  تمهيد:

خطـاء لنقـدها بشـكل اتسم بالبحث عن الأ ا  الذي طرأ على مفهوم الإشراف الت ربوي  ابتداء من كونه تفتيش

التربـويين تـاا للمشـرفين أالـذي  التربـوي بالإشـراف ومرورا   ،سبابها لتجنبهاأولة معرفة امحمن  بدلا   سلبي  

ون اإلـــى الإشـــراف الت ربـــوي  الـــذي إنتقـــل إلـــى مفهـــوم التعـــ ووصـــولا   ،اســـتغلال ســـلطتهم والتصـــرف بفوقيـــة

 .طراف العملية التعليمية وتحسين مخرجاتهاأداء أوالسعي إلى تحسين 
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إلى  ولم يرتقِ  اعتياديطار إالإشراف الت ربوي  لا يزال يمارس في  أن   الباحثة ما لاحظتهإلا  أن  

ستباقها من خلال ممارسة عملية الإشراف ارص الدؤوب على مواكبة التغيرات و والح ،ستدامةمنهجية الا

 لأهــــداف العمليــــة تحقيقــــا   ،فضــــلأونتــــائج  ،داء متميــــزأالت ربــــوي  بإحــــداث الت غييــــر الــــلازم للحفــــاظ علــــى 

طـراف أشـراك إهتمام بالعملية التربوي ة فمن واجبه الا حد أهم  عناصرأفالمشرف الت ربوي  يشكل  ؛التربوي ة

داء المعلمـين أوتحسـين  ،نجازهـا بفاعليـةإزهم علـى يـحفتفكار والأهداف التي يسـعى لتحقيقهـا لالعمل بالأ

يجــابي ون الإاســس تعتمــد التعــأى علــ وتعزيــز جوانــب القــوة لــديهم وتســهيل ونقــل الخبــرات وتطويرهــا بنــاء  

 والتفكير العلمي والمرونة والتجديد والابتكار للرقي بالعملية التعليمية ومخرجاتها بكاملها.   

 

1.2.2 :  مفهوم الإشراف الت ربوي 

ــه "عمليــة تفاعليــة بــين الموجــه الت ربــوي  والمعلــم، أيتمثــل مفهــوم الإشــراف الت ربــوي  اصــطلاحا ب ن 

بقــدر مـــا يتـــوافر للمعلــم جـــو مــن الطمأنينـــة يســاعد علـــى تعـــديل  ،يجابيـــا  إذا التفاعــل وبقــدر مـــا يكــون هـــ

، الأ فكــار المعلــم ممــا يــؤدي إلــى مــر الــذي يفــرض علــى الموجــه تقبلــه لأاتجاهاتــه نحــو الاشــرف الت ربــوي 

 (.31: 0333تحسين مهارات المعلم التعليمية" )العبيدي، 

ـــه (01: 0333عـــاي  ) هويعرفـــ مقراطيـــة، فنيـــة، قياديـــة وانســـانية منظمـــة وشـــاملة دي "عمليـــة بأن 

ـــالا ومســـتمرة وســـيلتها ـــة مـــن خـــلال  نوا أتصـــال ب الإشـــراف المختلفـــة، و ايتهـــا تطـــوير العمليـــة التعليمي

، ومــدير المدرســة بصــفته مشــرفاالتفاعــل الفعــال بــين المشــرف الت ر  مقيمــا، والطالــب باعتبــاره محــور  بــوي 

 ."للخطة التدريسية ه محركا لذلك المحور ومنفذا  العملية التعليمية، والمعلم بوصف

فالاشــراف التربــوي بمفهومــه العــام، هــو مجمــو  الخــدمات والعمليــات التــي تقــدم بقصــد مســاعدة 

المعلمـين علــى تطـوير تدريســهم، بهــدف تزويـد الطلبــة فــي جميـع المراحــل بمســتوى أفضـل مــن الخــدمات 
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، أهمهـا الاهتمـام بمختلـف عناصـر العمليـة التعليميـة التربوية، وتقـوم فلسـفته علـى مجموعـة الافتراضـات

(Fitzgibbons, 2005). 

نسـانية شـاملة إونيـة اورية قياديـة تعا"عمليـة فنيـة تشـ علـى أنـه  أيضـا  الإشيراف الت ربيوي   يعرفو

وتهدف إلى  ،طالبساليب وبيئة ومعلم و أمن مناهج ووسائل و  ،تعنى بالموقف التعليمي بجميع عناصره

جــل تحقيــق أامــل المــؤثرة فــي ذلــك الموقــف وتقييمهــا للعمــل علــى تحقيــق الــتعلم وتنظيمــه مــن دراســة العو 

 (. 0330فضل لأهداف التعلم والتعليم" )خليل، الأ

ونيــة منظمــة تعنــى بــالموقف ا"عمليــة قياديــة ديموقراطيــة تع أن ــه( ب300: 0331ويعرفــه عطــوي )

ة ومعلم وطالب، وتهدف إلى دراسة العوامـل ئيساليب وبأمن مناهج ووسائل و  ،التعليمي بجميع عناصره

جـــل تحقيـــق أهـــداف الـــتعلم أا مـــن هـــالمـــؤثرة فـــي ذلـــك الموقـــف وتقييمهـــا للعمـــل علـــى تحســـينها وتنظيم

شــورة والعــون، وذكــر ميتــابع عمــل المعلــم ويقــدم لــه ال ا  مقيمــ ا  عتبــر مــدير المدرســة مشــرفي، كمــا و والتعلــيم"

تطــوير للموقــف الت ربــوي  كليــا وبالتــالي لــيس  مــا هــويا فحســب، إن  صــف ن الإشــراف الت ربــوي  لــيس عمــلا  أ"بــ

   فضل من  يره".أسلوب إشراف أهناك 

ن ه عملية فنية قيادية بأالإشراف الت ربوي  عرفت  فقد( 0333وزارة التربية والتعليم الفلسطينية )أما 

افــة )مشــرف، معلــم، مــتعلم، بيئــة ورهــا كابمح ،ية شــاملة،  ايتهــا تطــوير العمليــة التعليمــة والتربوي ــةننســاإ

مـن حيـث تنميـة قـدرات  ،من أجل تحسين الظـروف التعليميـة وزيـادة فاعليتهـا وتحقيـق أهـدافها ،تعليمية(

 التربــــويين التفاعــــل الــــديموقراطي الســــليم بــــين المشــــرفين علــــى الطلبــــة فــــي مجــــالات مختلفــــة بالإعتمــــاد

 المعلمين ومساعدتهم على النمو المهني.  اءدأوالمعلمين، وذلك لتحقيق النمو المتكامل للطلبة و 

نســـانية فنيـــة ديموقراطيـــة إن ـــه عمليـــة علـــى أف الإشـــراف الت ربـــوي  عـــر  يُ  ،علـــى مـــا ســـبق واعتمـــادا  

بـراز قدراتـه إلتمكـين المعلـم مـن  ؛والمعلـم التربـوي بـين المشـرف علا  اوفـ ا  واضـح تتطلب تواصلا   ،ونيةاتع

 ممــا يســهل علــى المشــرف ،التربــوي ة للنصــح والعــون مــن المشــرفومهاراتــه وزيــادة اســتعداده لإســتجاب
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ونهما لتحسين العملية التربوي ـة لإحـداث الت غييـر الـلازم لمواكبـة التغيـرات انقل خبراته للمعلم، وتع التربوي

 والتطورات المتسارعة في البيئة التي تجري فيها العملية التعليمية. 

 

 أهداف الإشراف الت ربوي   2.2.2

إلى تحسين عملية التعليم والـتعلم مـن يهدف الإشراف الت ربوي  لى ان إ، (0331) عطوي اروأش

 يلي:ل المؤثرة في هذه العملية وتتضمن ما خلال تحسين جميع العوام

سـس مختلفـة منهـا العمـر أتنظيم الموقف التعليمي التعلُّمي، وذلـك مـن خـلال تصـنيف الطلبـة وفـق  -3

 يرها، ومن خلال جدول توزيع الدروس بما يتناسـب وطبيعـة المـواد والاستعداد والقدرات الخاصة و 

 والوقت المناسب لتدريسها وتوزيع المنهاج على مدار العام.

وكــذلك الأســلوب المتبــع  ،تطــوير المنهــاج الت ربــوي  أهدافــه ومحتــواه والأســلوب المتبــع فــي تعليمــه .3

باشتراك المعلمين والمختصين  يالتربو  وني يقوده المشرفام المنهاج من خلال عمل تعييفي تق

وتقيــيم المنهــاج مــن خــلال معرفــة مــواطن الضــعف للتوصــية بتحســينها  ،والطلبــة وأوليــاء أمــورهم

 م ومستوى الطلبة.  ءوتعديل أساليب التدريس بما يتلا

فكــــار ونتــــائج التجــــارب مســــاعدة المعلمــــين فــــي تنميــــة مهــــاراتهم وكفايــــاتهم مــــن خــــلال نقــــل الأ .0

داء بعض المهارات وزيارتهم في صـفوفهم ومسـاعدتهم علـى أالمعلمين على  وتدريب ،والخبرات

 اتيا.ذنشطتهم أتقييم 

إحــداث الت غييــر والتطــوير الت ربــوي  مــن خــلال تهيئــة المعلمــين لتقبــل الت غييــر ومســاعدتهم علـــى  .0

 ذهان البيئة المحلية بتقبل الت غيير. أفكار جديدة وتهيئة أتجريب 
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وذلــك مــن خــلال تحســين العلاقــة بــين المعلمــين ومــع الطلبــة  ،لمدرســيةتحســين الظــروف البيئــة ا .1

ــة حديثــة  وتشــجيع المعلمــين علــى المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات واســتخدام طــرق وأســاليب تربوي 

 والعمل على رفع درجات الرضى عند المعلمين.

تح مرافـق تطوير علاقة المدرسة مع البيئة المحلية عن طريق تشجيع تشـكيل مجـالس اآبـاء وفـ .1

جتماعيـــة مهمـــة االمدرســـة للمجتمـــع المحلـــي ومـــن خـــلال إجـــراء بعـــض الدراســـات حـــول قضـــايا 

 .حلول لها وتقديم

 :هيمجموعة من الأهداف  (0333ويذكر عاي  )

 تطوير الاستراتيجيات التعليمية التعلمية وتوظيفها لدعم برنامج التربية والتعليم.  .3

إلـى اقصـى مـا  انـات كـل مـنهم بحيـث ينمـو نمـوا متكـاملا  على الـتعلم فـي حـدود امك طلبةمساعدة ال .0

 .يستطيعه الفرد حسب قدراته

 .علمين على تحديد أهداف عملهم ووضع خطة لتحقيق هذه الأهدافممساعدة ال .0

براز ما فيه من قوة وضعف .1 وتوجيه المعلمين لبناء الخطط العلاجية  ،تشخيص الموقف التعليمي وا 

 .التلاميذ من التعلم تطيعه قدراتقصى ما تسأالتي تكفل استثمار 

علـى توجيـه نفسـه  ن يصـبح قـادرا  أومسـاعدته علـى  ،احترام شخصية المعلم واحترام قدراته الخاصة .1

 وتحديد مشكلاته وتحليلها.

 يلي:من الأهداف نلخصها بما  ( مجموعة0331حسان والعجمي )ويضيف 

 الطالب المعلم. صقل المعلومات النظرية التخصصية والمهنية والثقافية لدى -3

 تطوير وتحسين كفاءة المعلم لأساليب التعامل مع الطلاب والإدارة والمعلمين. -0

 دارة الصف وفي التقويم.إتطوير وتحسين كفاءة المعلم في مهارات التدريس وفي  -0
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كســابه أخلاقيــات ا  يجــاد المعلــم الت ربــوي  الــواعي المخلــص لربــه ولــدوره فــي المجتمــع، و إالعمــل علــى  -1

دريس وتدريبــه علــى التخطــيط والتحضــير والتقــويم، ومعالجــة نــواحي القصــور لديــه وبنــاء مهنــة التــ

 وتربويا ، واكتشاف المواهب والقدرات التدريسية لديه. شخصيته، واعداده نفسيا  

تحسين العملية الت ربوي ة من خلال القيادة المهنية لمديري المدارس ومعلميها وتقـويم عمـل المؤسسـة  -1

 الت ربوي ة.

 جتماعية لدى المعلم.وير النمو المهني للمعلمين وتحسين الأساليب التعليمية والعلاقات الاتط -6

 تشجيع المعلمين على ممارسة الأن شطة الت ربوية . -1

بـــرز أهـــداف الإشـــراف الت ربـــوي  رصـــد الواقـــع الت ربـــوي  وتحليلـــه أن أ (،0331ويضـــيف الشـــهري )

 ،العلميــة والعمليــة لــدى العــاملين فــي الميــدان الت ربــوي  تطــوير الكفايــات و ومعرفــة الظــروف المحيطــة بــه، 

 ،بحـاث الت ربوي ـةق مـع الجهـات المختصـة فـي بـرامج الأون والتنسياوالتخطيط لتحسين موقف التعلم والتع

والعمــل علــى بنــاء  ،والتخطـيط وتنفيــذ وتطــوير بــرامج التعلــيم والتــدريب والكتــب والمنــاهج وطــرق التــدريس

والعمـل علـى  ،سـانيةنملين لنقل الخبرات والتجارب الناجحة في ظـل العلاقـات الإجسور اتصال بين العا

دارة توجيه عمليات التغ ،ساليبهأترسيخ القيم والاتجاهات الت ربوي ة والنهوض بمستوى التعليم وتقوية  ير يوا 

 وتطــوير ،وفنيــا   وماديــا   مثــل للمــوارد البشــرية المتاحــة بشــريا  وتحقيــق الاســتخدام الأ ،فــي التربيــة الرســمية

 درسة مع البيئة المحلية.    معلاقة ال

أهـــداف الإشـــراف الت ربـــوي  فـــي تطـــوير المنـــاهج الدراســـية وتنظـــيم  وفـــي ضـــوء مـــا ســـبق، تتمثـــل

حـداث الت غييـر والتطـوير الت ربـوي   ،المعلمين علـى تنميـة قـدراتهم وكفايـاتهم ومساعدة ،الموقف التعليمي وا 

المعلمـين علـى  وتشـجيع ،هـا المحليـةئتوبـين المدرسـة وبي ،لمعلمـين والطلبـةوتحسين العلاقة بين ا ،لديهم

تعليمية حسب ما يتطلبـه  تيجياتراوتطوير است ،لديهم اورفع درجات الرض، المشاركة في اتخاذ القرارات

ـــتعلم ضـــمن حـــدود  ـــه الخاصـــةإالموقـــف التعليمـــي لمســـاعدة الطالـــب علـــى ال وتشـــخيص الواقـــع  ،مكانيات
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مـن المشـرفين  ةاز ما فيه من قوة وضعف واحترام شخصية المعلـم، وهـذه الأهـداف المتوقعـالتعليمي وابر 

 التربـويين  ن بعـض المشـرفينأعـادة جميعهـا بـل الحقق فـي تلا ت ،ن تحقيقها من خلال ممارساتهميالت ربوي  

إلـى التجديـد  نو ؤ ولا تراهم يلجـ ،ساليب التقليدية  البا  يعتمدون في ممارسة عملهم اليومي على إتبا  الأ

 ومن المتوقع من المشرف الت ربوي  سعيا   ،شراف الت ربوي  جل تحقيق الغاية من الإأوالابتكار مبادرين من 

يضــفي علــى و ســتراتيجيات الاســاليب و الأو  قطــر الفــي  ن يمــارس عملــه  مجــددا  أ ،لتحقيــق هــذه الأهــداف

 التعليمية بكاملها.العملية مة في تنمية ويزيد من جودتها وبالتالي المساه ،العملية الإشرافي ة المتعة

 

1.2.2  :  مهام الإشراف الت ربوي 

 ةتتعلق بالطلبـ وفنيةة، التخطيط والإدار ب تتعلقعامة  ،يترتب على المشرف الت ربوي  مهام عديدة

 اهو رس قيم العمل التطوعي ومهام تتعلق بالمعلم من، ومراعاة الفروق الفردية، والعناية بالنمو المتكامل

الطـــلاب وقيـــاس اســـتخدام المعلـــم للوســـائل  ســـتجابةاوقيـــاس  ،ومتكـــاملا   منتظمـــا   عـــدادا  إللـــدروس  إعـــداده

فرديـة بـين الطـلاب وقـدرة المعلـم علـى حـث الطـلاب العلـم للفـروق موقياس مراعاة ال ،التعليمية وتوظيفها

 على التفكير العلمي.  

مـه الواسـع و التعريف بالمنهج بمفه تشملتب، و مهام تتعلق بالمنهج والمادة العليمة، والكأيضا ، و 

ـــم لأوتنميـــة الاتجاهـــات الإ ودراســـة  ،التقويميـــة ســـاليبيجابيـــة وطـــرق التفكيـــر الفعـــال.. واســـتخدام المعل

فضـــل أوتزويـــد المعلمـــين ب ،لمـــام بأهـــداف المقــرراتاللــوائح والتعليمـــات المتعلقـــة بــالمقررات الدراســـية والإ

تتعلــق بالوســائل  وتشــمل مهــام المشــرف الت ربــوي  كــذلك مهامــا  ، بــراتطــرق التــدريس وتشــجيع تبــادل الخ

 (.0331وزيدان،  ،ويادنبو الري ، وسأوالتجهيزات والتدريب والأن شطة المدرسية والاختبارات )عليان، و 
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، إذا تــم التعليميــة، ولهــا دور وأثــر كبيــر فــي المنظومــة مهــام الإشــراف الت ربــوي  تعــد جــزءا  مهمــا  و 

البيئـة التعليميـة لكـل مـن  علة  حديثها بأساليب أفضل حتى تتلاءم مع المتغيرات التي طرأتتطويرها وت

 المعلم والطالب على حد سواء.

 

 :التربوي مجالًت عمل المشرف 3.2.2 

وله للاتجاهات الحديثة فـي الإشـراف الت ربـوي  والتـي شـملت افي سياق تن (0331شار عطوي )أ

ن المشـرف الت ربـوي  يقـوم أ ، إلـىبالأهـداف والنتـائج والإشـراف التشـاركيوالإشـراف  الإشـراف الإكلينيكـي،

وني مـع مـدير اسـلوب تعـألفعاليـات التربوي ـة بافي الإشراف التشاركي أو التكاملي بمجموعـة مـن المهـام و 

القياس والإختبارات و  التنمية المهنيةو  التخطيط تمجالاين فيها ضمن المجالات التالية: المدرسة والعامل

خططهــم  دعــداإلمــين فــي معون مــع الاالتعــو داد خطتــه الفصــلية أو الســنوية، إعــشــمل ت والتــي: المدرســية

كاديميــة بأســاليب متنوعــة حتياجــات المعلمــين المهنيــة والأاهتمــام للكشــف عــن والتــي تــولي الا التدريســية

ون مـــع مـــدير اختبـــارات المدرســـية: وتشـــمل التعـــالقيـــاس والاكـــذلك . اســـتبانة أو لقـــاءات وحـــواراتســـواء 

ختبـــارات ســـواء جـــراءات وأســـاليب الاختبـــارات التحصـــيلية، وتحليـــل نتـــائج هـــذه الاإالمدرســـة فـــي تطـــوير 

مع مدير المدرسة في  التربوي ون المشرفاوتع ووضع الخطط العلاجية بناء عليه. الفصلية أو السنوية

  .المعلم متابعة تنفيذ الأن شطة التعليمية المرافقة وتقديم التسهيلات ومساندة

أن مجـــالات الإشـــراف الت ربـــوي  هـــي بمثابـــة الخارطـــة التـــي يتبعهـــا المشـــرف نســـتنج ممـــا ســـبق، 

الت ربــوي  فــي عملــه، والتــي تشــكل أســاس عمــل الإشــراف الت ربــوي  علــى مــدى طويــل مــن خــلال المتابعــة 

ن ــه يجــب تطــوير وتحديــد طــرق جديــدة فــي ســبيل تطــوير منظومــة العمليــة ال تعليميــة بــأكثر مــن جانــب، وا 

 ككل.  
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 الإشراف أساليب 1.2.2

، لعلاقتـه المباشـرة التربـوي حد أهـم  عوامـل نجـاا مهمـة المشـرفأسلوب الإشراف الت ربوي  أعد يُ  

استخدام  التربوي معلمين أو طلبة، مما يحتم على المشرف بطبيعة وقدرات الشركاء في عملية الإشراف

علمين بما يتناسب مع تخصصاتهم وتجربتهم العملية حتى مع الم حالة والتعاملالأسلوب المناسب لكل 

 يتمكن من تحقيق الغاية من العملية الإشرافي ة.

 إلى قسمين: الإشراف الت ربوي  تقسم أساليب إن  ( ف0331خرون )آوحسب ما يورد عليان و 

 .أساليب جماعية، مثل الندوات وور  العمل والدروس النموذجية -

 .الصفية واللقاءات الفردية بعد الزيارة أساليب فردية مثل الزيارات -

 الطلبـــةعمـــال أأســـاليب الإشـــراف الت ربـــوي  بالزيـــارات الصـــفية، دراســـة  (0331) عطـــويويلخـــص 

المصــغر، الإجتماعــات الفرديــة والجماعيــة، الــور   مالتحريريــة، الإختبــارات، الــدروس التطبيقيــة، التعلــي

 النشرات، البحث التجريب والندوات التربوي ة. التربوي ة، الزيارات المتبادلة بين المعلمين، 

ــا الباحثــة فتــرى أن أكثــر الأســاليب الإشــرافي ة تطبيقــا ، هــو الأســلوب الفــردي المتمثــل بالزيــارة  أم 

الأســـاليب الجماعيـــة مثـــل حلقـــات الـــتعلم،  اســـتخدامالصـــفية، ونـــادر ا مـــا يعمـــد المشـــرفون الت ربوي ـــون إلـــى 

ديريـــة  بـــين مـــدارس المارج المدرســـة )الزيـــارات التبادليـــة الميدانيـــة خـــو ت النـــدوات، المشـــاركة فـــي المـــؤتمرا

(، ربمــا لأن  هــذه الأســاليب تحتــاج إلــى المزيــد مــن الوقــت والجهــد والمــال نفســها أو مــع مــديريات أخــرى

كســابه خبــرات ا  لتنفيـذها، ومــن الجــدير بالـذكر أن مثــل هــذه الأســاليب تسـهم فــي صــقل شخصـية المعلــم و 

تجــارب مبتكــرة وجديــدة أثبتــت طــلا  علــى تحــول فــي مســيرته المهنيــة، مــن خــلال الإ نوعيــة قــد تحــدث

، وأســــاليب تفاعليــــة والقيــــام  ســــتراتيجياتإســــتخدام المعلمــــين اومــــن بينهــــا  نجاحهــــا فــــي الميــــدان الت ربــــوي 

ة بمبــادرات تربويــة تعليميــة قابلــة للتطبيــق فــي بيئــات تعليميــة مختلفــة ولا تحتــاج الــى تكلفــة ماديــة مرتفعــ
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التحـــول فـــي نمـــو المعلـــم يتبعـــه أثـــر علـــى الطلبـــة والـــزملاء والمدرســـة وبالتـــالي يســـهم فـــي تحقيـــق  وهـــذا

 الأهداف المنشودة من العملية التعليمية. 

 

 الإشراف الت ربوي  في فلسطين 3.2.2

من المتوقع من العملية التعليمية أن تنُتج جـيلا  قـادرا  علـى التعامـل مـع التحـديات العصـرية بمـا 

شـراف تربـوي شـامل ينسـجم مـع المرحلـة ويسـتند إلـى مبـادر قيـادة تربوي ـة قـادرة علـى الت غييـر إيها نظـام ف

 والابتكار.

"ولتحقيـــق هـــذا الـــنهج تـــم تطـــوير نظـــام الإشـــراف الت ربـــوي  فـــي فلســـطين ليشـــمل نمطـــين همـــا: 

عنقـود أطـول فتـرة ممكنـة، الإشراف الت ربوي  المقيم الذي يسـتند إلـى إقامـة المشـرف الت ربـوي  فـي مـدارس ال

لتقــــديم الــــدعم والمســــاندة لأطــــراف العمليــــة التعليميــــة، إضــــافة إلــــى المتابعــــة الشــــاملة التــــي تعمــــل علــــى 

     (.0330)وزارة التربية والتعليم، تشخيص واقع المدرسة بشمولية" 

ن هــذا ومــر الإشــراف الت ربــوي  فــي فلســطين بعــدة مراحــل يمكــن تقســيمها إلــى مــرحلتين أساســيتي

وهمــا: مرحلــة مــا قبــل الســلطة الوطنيــة الفلســطينية ومرحلــة الســلطة الوطنيــة الفلســطينية، ويمكــن تجزئــة 

 مرحلة السلطة الوطنية إلى عدة مراحل: 

 :(3111قبل ) مرحلة ما قبل السلطة الوطنية الفلسطينية -3

ن وســـلوكياته تبتعـــد عـــ التربـــوي تتســـم هـــذه المرحلـــة بـــالتفتي  حيـــث كانـــت ممارســـات المشـــرف

شراف على العملية التعليمية كان يتم ن الإأالتخطيط وتتم بزيارات مفاجئة للمعلمين لرصد الخطأ، علما  

حــتلال، والــذي لــم يكــن قطعــا  يُعنــى بتطــوير العمليــة مــن قبــل مــوظفي مــديريات التربيــة التــي يــديرها الإ

 الدور التسلطي لإشراف.التعليمية للفلسطينين، بل كان يهدف إلى طمس الهوية الفلسطينية وتعزيز 
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 مرحلة السلطة الوطنية الفلسطينية: -0

وانقســـمت مرحلـــة الســـلطة الفلســـطينية إلـــى عـــدة مراحـــل تـــم الانتقـــال بينهـــا بشـــكل ســـريع بهـــدف 

 تطوير عملية الإشراف الت ربوي  في إطار تطوير العملية التعليمية في فلسطين حيث كانت كما يلي:

ــة مــن عــام ) - هــذه المرحلــة نقطــة تحــول هــدفت إلــى إحــداث الت غييــر فــي  (: مثلــت3116-3111مرحل

الموقــف التعليمـــي والــذي يعتمـــد نجاحــه علـــى شــراكة بـــين المشــرف الت ربـــوي  والمعلــم، مـــع تميــز هـــذه 

والالتـزام بـالقوانين. )وزارة التربيـة  التربـوي ت بالمعلم للعمل على إرضاء المشـرفالمرحلة بتحديات أد  

 (.0333والتعليم 

(: تغيرت طبيعة العمل، وأصبح المشرف الت ربوي  يتشارك مع المعلـم 0331- 3116عام ) مرحلة من -

للتغذية الراجعة للمعلم  التربوي لإنجاا الأسلوب الإشرافي  الأن سب للموقف التعليمي، وتقديم المشرف

 .العام أو مشرف المرحلة التربوي مثل المشرف التربوي دوار جديدة في عمل المشرفأواستحداث 

(: شــهدت هــذه المرحلــة تحــولات ملموســة وانتهــاج أنمــاط جديــدة فــي 0338-0331مرحلــة مــن عــام ) -

، ونفــذت بــرامج داعمــة ومســاندة للمعلــم، مثــل المتابعــة الشــاملة والإشــراف التعــاوني  الإشــراف الت ربــوي 

 والإشراف العام.

الشـامل واسـتحدثت مجـالس ( وما بعد: انتقل الإشراف إلى الإشـراف الت ربـوي  المدرسـي 0338مرحلة ) -

التعليم المهنيـة ومجـالس التعلـيم العـام بـدل التركيـز علـى الإشـراف الصـفي، والمشـرف الت ربـوي  المقـيم 

 والعنقود وحدة تطوير.

الإشــراف الت ربــوي  فــي فلســطين فــي الأونــه الأخيــرة بشــكل ملحــوظ، فأصــبح المشــرف  وقــد تطــور

معلمــين ويرتقــي بــأدائهم، ولكنــه مــا زال بحاجــة إلــى الكثيــر مــن الت ربــوي  داعمــا ، يقــدم العــون والمشــورة لل

الأســاليب والأن مــاط المبتكــرة والمتنوعــة فــي جميــع مجالاتــه والانتقــال مــن الجوانــب النظريــة إلــى التطبيــق 

الفعلي، وتبني برامج جديدة لإيصال الإشراف الت ربوي  بمفهومه المتطور إلى جميع المعلمين لأن  الكثير 
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زال يمارس الطرق التقليدية، بالر م من كل مراحل تطوره، وهذا الت غيير بحاجة إلـى قائـد تربـوي منهم ما 

 شخصية ملهمة ومؤثرة تتمتع بسمات ومهارات إبداعية متطورة .  يذ

  

 المجال الثاني قيادة التغيير: 1.2

 :مفهوم القيادة 1.1.2

ونهم النيــــل تعــــ ؛رشــــادهما  تـــوجيهم و و  ،ثير فـــي فــــرد أو جماعــــةأالتــــ فــــي"القيـــادة هــــي قــــدرة الفـــرد 

المحافظــة علــى روا و  على درجــة مــن الكفــاءة مــن أجــل تحقيــق الأهــداف المرســومة،أوتحفيــزهم للعمــل بــ

بعـاد تتمثــل ن هــا مجموعـة مـن الأأافها المشـتركة، كمـا دهـأالمسـؤولية بـين أفـراد الجماعـة وقيادتهــا لتحقيـق 

يجيات التــي تحققهــا هــذه الرؤيــا والقــدرة علــى اســتخدام فــي ربــط الرؤيــا المســتقبلية بمجموعــة مــن الاســترات

والعمـل علـى التحفيـز والمحافظـة علـى الالتـزام  ،المساندة والاذعـان وعمـل الفريـق فـي تحقيـق تلـك الرؤيـا

 (.36، 0331نحو تلك الرؤيا )القبلي،  

لـك ن ها عملية تحريك مجموعـة مـن النـاس باتجـاه محـدد ومخطـط وذأ( ب0331ويعرفها العقوني )

عمليــة تهــدف إلــى التــاثير فــي هــي و  هــام لقيــادة دورلن ألتحفيــزهم علــى العمــل باختيــارهم، ويشــير إلــى 

سـلوب أديـة عملـه بأاآخرين والشخص القيادي هو الذي يحتل مرتبة معينة فـي المجموعـة ويتوقـع منـه ت

 يتناسق مع تلك المرتبة. 

علـــى  لت ـــأثيرعمله المســـؤولون لن القيـــادة هـــي الجســـر الـــذي يســـتأ(، إلـــى 0333وتشـــير شـــهاب )

سلوك وتوجهات المرؤوسين وهـي فـي مجملهـا تحمـل مسـؤولية تجـاه المجموعـة، كمـا قـال عمـر بـن عبـد 

 (.ثقل حملا  أن الله جعلني أولكني رجل منكم  ير  ،ني لست بخيركمإلا أالعزيز: )

 وة إلـى   قـادة ذأن المنظمات بحاجـ (Kotter)كوتر أستاذ القيادة  ( "عن0331وذكر المخالفي )

لــذلك فــإن  ،تتســم بــالتفوق والتميــز فــي عملهــا لإدارةمــن مــدراء حتــى ولــو كانــت هــذه ا دلاكفــاءة عاليــة بــ
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وقبــل كــل شــيء قــادة يفهمــون عمليــة الت غييــر  الأولتغييــر أي منظمــة مــن المنظمــات يتطلــب فــي المقــام 

 ".وقادرين على تنفيذه

يام بالأعمال المنشودة وتحقيق أهداف المؤسسـة، مـن إن مفهوم القيادة يتمثل في القدرة على الق

خلال قائد مبد  يؤث ر بالمرؤوسين، ويحفزهم من خلال العلاقة الإنسانية، وذلك للقيام بالأعمال الموكلة 

 إليهم ضمن نظم وقواعد محددة، من أجل الحصول على أفضل النتائج بأقل وقت وجهد. 

 

 أنماط القيادة 2.1.2

: 0331)ودوديةن (، 18: 0331)ادة بأنماطها وممارسةاتها، فقةد أورد الملةالف  تتعدد أنواع القي

( حسب نظرية ليكرت وزملائه، نتيجة للأبحاث الت  قةاموا بهةا فة  مو ةوع القيةادة مةن التمييةز 011

 بين أربعة أنماط أساسية، استناداً إل  بعدي العمل والناس، وهذه الأنماط ه : 

لديــه قــدر قليــل مــن الثقــة بقــدرات الأعضــاء و  (، )المســتغل(المســتبد) التســلطي  الأوتةةوقراطالةةنمط  -3

 .يصدر الأوامر للتنفيذ لا النقا  ،أن الثواب المادي وحده هو الذي يحفز ويعتقد

يصغي لما يقوله الأتبـا  ويعطـي انطبـا  بإن ـه ، العادل( المستبد الطيبر، )والنمط الاتوقراطي الخي   -0

 .ل فرديديمقراطي ويأخذ قراراته بشك

خـــرين متداحـــه أو نقـــده لآايعبـــر عـــن و  ،يشـــرك الأعضـــاء باتخـــاذ القـــرارات)المشـــارك(، الــديمقراطي  -0

 ويستفيد من أفكارهم. يتخذهاسباب الموجبة للقرارات التي لاتباعه الأ ويشرابموضوعية 

ة ضـعيفة ثقته فـي قدرتـه الإبداعيـ إلى الأنماط السابقة، الليبرالي( النمط 0331) وأضافت القبلي

 .تصال بالأفراد والتفاعل معهملا يقوم بتحديد أي أهداف لاتباعه قليل الإ

(، فذكر أربعة أنماط مـن القيـادة حسـب نظريـة ريـدين: القائـد المتفـاني، 010: 0331أما دودين )

الافـراد الذي يهتم كثيرا  بالعمل واهتمامـه قليـل بالعلاقـات، القائـد المـرتبط الـذي يهـتم كثيـرا  بالعلاقـات مـع 
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واهتمامــه قليــل بالعمــل، والقائــد المتكامــل، الــذي يهــتم كثيــرا بالعمــل والعلاقــات مــع الأفــراد معــا ، والقائــد 

 المنعزل )المنفصل(: الذي لا يهتم كثيرا .

( أن القيادة التحويلية تتجاوز الحالة القائمـة وتعمـل 0330وبحسب نظرية بيرنز، فقد أورد نجم )

بتكــار لتغييــر المنظمــة بمســاعدة وتحفيــز جميــع العــاملين" ويمكــن تحديــد القيــادة علــى أســاس الت غييــر والا

التحويلية من خلال الأبعـاد التاليـة: الرؤيـا، تطـوير التـابعين، القيـادة المسـاندة، تمكـين السـلطة للتـابعين، 

 (.0331التفكير الإبداعي، والقيادة بالقدوة أو النموذج( )المخالفي، 

ـــة أن      لهـــام وتـــرى الباحث ـــا  وتحفيـــز العـــاملين وا  ـــاج إلـــى المشـــاركة والإقن ـــر تحت عمليـــة الت غيي

ساسـيا  فـي ألتطبيق أساليب جديدة ومبتكرة، وبالتالي فإن نمط القيـادة يلعـب دورا   ،اآخرين بمؤازرة القائد

عمليـة قيادة عملية الت غيير، وأن تعزيـز الـنمط القيـادي الـديمقراطي العـادل يـؤدي إلـى رفـع فعاليـة ونجـاا 

 الت غيير، ويعمل على تحقيق أهداف المؤسسة.  

 

 مفهوم الت غيير 1.1.2

للحصــول دائمــا  علــى أفضــل النتــائج التــي نريــدها ونســعى لهــا، لا بــد وأن نســعى لأن نغيــر مــا 

موجـه ومقصـود وهـادف  فعـلالت غيير عبارة عـن يعرقل سير نجاحنا، إلى نقاط قوة تمكننا من المتابعة، ف

كثر قـدرة أتقال إلى حالة تنظيمية نلتحقيق التكيف البيئي الداخلي والخارجي بما يضمن الايسعى  ،ووا ٍ 

تقــال مــن حالــة معينــة )الوضــع الــراهن( الــذي يشــكل المشــكلة إلــى نحــل المشــكلات، وهــي عمليــة الا فــي

 ذي يعتبر الحل.ل  تقال اليه وانوضع جديد )الوضع المر وب( الا

ظــاهرة طبيعيـة تقـوم علـى عمليــات  هـو ن الت غييـرأإلـى ســته فـي درا (،0331أبـو سـلوت )شـار أو 

ويمكن رؤيته كسلسلة من  ،كثرأأو ما  رصدخال تطوير بدرجة ما على عنإمتطورة ومتعددة ينتج عنها 

 ل من الوضع الحالي إلى وضع جديد.تقانالمراحل التي من خلالها يتم الا
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قصــودة تتعــرض لهــا المؤسســة خــلال نــه عمليــة منظمــة مأالت غييــر ب" (31:0330عرفــة )يعــرف و 

فضــل، وهــي عمليــة للتجديــد الــذاتي أمســتوى  إلــىفتــرة زمنيــة معينــة بهــدف تفعيــل دورهــا، والارتقــاء بهــا 

بعــث الحداثــة ومنــع التراجــع، لتظــل المؤسســة محافظــة علــى حيويتهــا  إلــىتســعى المؤسســة مــن خلالهــا 

 ."زمات والظروف الصعبةوشبابها ومصداقيتها، وقادرة على التكيف والتجاوب مع الأ

ممــا ســبق أن  مفــاهيم الت غييــر، اقترنــت بــالتحول مــن حالــة إلــى حالــة أفضــل، أي اقترنــت  يتضــح

بالإيجابية، فعندما نتحدث عن قيادة الت غييـر فأننـا نتحـدث عـن قيـادة جديـدة بمفهـوم متطـور يراعـي كافـة 

تشــكل نقلــة نوعيــة بــين القيــادة النمطيــة  الجوانــب التــي تتعلــق بعمليــة الإشــراف الماديــة والمعنويــة، بحيــث

 التقليدية وما يجب أن تكون عليه قيادة الت غيير.

 

 أهم ية الت غيير: 3.1.2

تنبع أهم ية الت غيير من كونه حاجة لمواكبة التغيرات فـي مجـال المعرفـة والتقـدم التكنولـوجي فـي 

جيــال قــادرة علــى حــل أنتــاج ا  و  ،وضــرورته لمســاعدة الأفــراد فــي حــل المشــكلات ،مختلــف منــاحي الحيــاة

تقبل وتلبيـــة حاجــــات ســــع متطلبـــات الممــــودور الت غييـــر الهــــام فـــي التكيـــف  ،بــــداعيإالمشـــكلات بشـــكل 

 (.0331)عطوي، ع مالمجت

وقــد يكــون الت غييــر مســتمرا ، يصــاحبه تحــول وتغيــر فــي المؤسســات لمســايرة التغيــر فــي البيئــة، 

غييـــر الـــذي يحـــدث فـــي البيئـــة المحيطـــة بالمؤسســـة الت   حـــداث التـــوازن مـــعإويحـــدث أيضـــا  مـــن أجـــل 

(Veronica & Julia, 2004.) 

 لما له من دور في: مهم االت غيير  عد  يُ كذلك و 

ـــة و  - ـــة الفاعلـــة داخـــل المؤسســـة والحاجـــة للتجديـــد والحيوي ـــى الحيوي ا  نتعـــظهـــار روا الاا  الحفـــاظ عل

 ا .بدواختفاء روا اللامبالاة والسلبية والروتين الذي يقتل الإ



   31  
 

هنـــاك  أن  ســـاس أإلـــى جهـــد للتعامـــل معـــه علـــى  وكـــذلك القـــدرة علـــى الابتكـــار فـــالت غيير يحتـــاج دائمـــا   -

، إزاء الر بـــة فـــي التطـــوير مـــن خـــلال عمليـــات الإصـــلاا ومواجهـــة ونوالمعارضـــ ونالمؤيـــد :فـــريقين

ل الــذي اجيــة والتطــوير الشــامل والمتكامــنتالمشــكلات ومعالجتهــا وعمليــات التجديــد وتطــوير القــوى الإ

بـة  وهذا يولـد الر  ،من خلال إدخال تكنولوجيا جديدة ومتطورة ،نتاج جدي ةإيقوم على تطبيق أساليب 

تي أهم يـة الت غييـر مـن التوافـق مـع المتغيـرات، وخاصـة التغيـرات التكنولوجيـة أوتـ، الذاتية نحو الت غيير

علـى أذلك في الوصول إلى درجـة ويساعد الت غيير ك، التي تتطلب التوافق مع زخم الت غيير المتواصل

 .(0330ن القوة والأداء )عرفة، م

علــيم تكــدت وزارة التربيــة والأ" ولأن  الت غييــر قــانون حيــاة وحتــى لا نخــرج مــن دائــرة المنافســة فقــد 

لية التعليمية وذلك مـن خـلال مولت جاهدة رفع مستوى العاهمية الت غيير في هذا العصر وحأالفلسطينية 

طويريـــة مختلفـــة تهـــدف إلـــى بنـــاء منـــاهج جديـــدة وتـــدريب المعلمـــين، وتحســـين الإدارات تبنـــي مشـــاريع ت

تربــوي التعليمــي" )ســرور، لالمدرســية، وقــد لــوحظ التطــور والت غييــر الســريع فــي مختلــف جوانــب النظــام ا

0338 :1 .) 

سـان نذ لا بـد أن يتكيـف الإإوترى الباحثة أن عملية الت غيير هي جزء أساسي من نظام الحيـاة، 

مــع المتغيــرات التــي تحــيط بــه مــن تطــور وتقــدم فــي كافــة المجــالات بمــا يتناســب ويلائــم البيئــة المحيطــة 

والإمكانيــات الحاليــة للمؤسســة، مــن أجــل الحصــول علــى أفضــل النتــائج، وفيمــا يتعلــق بعمليــة الإشــراف 

اتق المشـرفين الت ربـوي ين الت ربوي  وما يقترن بها من دور مهم في منظومة العملية التعليمية، فيقع على عـ

 .بها لأفضلرتقاء والمسؤولين عنهم السعي دائما  إلى الت غيير والتعامل مع البيئة التعليمية والا
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 دواعي وأسباب الت غيير:  1.1.2

تتحرك عجلة الحياة بشكل مستمر ومتسار ، فما كان يصلح بالأمس قد لا يصلح اليوم، وعلـى 

المحيطــة بــه بمــا يلائــم ومتطلبــات المراحــل المختلفــة، وذلــك يســتدعي  نســان أن يتكيــف مــع الظــروفالإ

الت غييـر، إضــافة لعــدم الرضـا والقناعــة بالوضــع القـائم فيتطلــع الأن ســان لتغييـره لأفضــل، كمــا أن الت غييــر 

 ليس بحاجة لوضع راهن سيء فقط، بل يجب أن يكون هناك حافز للت غيير من الأفضل لأفضل.

ن هنـاك مجموعـة مـن المبـررات التـي تـدعو إلـى الت غييـر، منهـا عـدم أ(، 0333)ذكر الطيطي يو 

العمــل و  ،فــرادفضــل للمؤسســة والأأالرضــا عــن الوضــع الحــالي للمؤسســة، الطمــوا للوصــول إلــى وضــع 

الوصــول إلــى مســتوى جــودة عــال وفــق المقــاييس العالميــة، و كبــر مــن المســتفيدين، أعلــى خدمــة شــريحة 

رهـا القـوة الدافعـة للتغييـر اعتبامواكبـة التقـدم العلمـي والتكنولـوجي و و  والابتكـار ،تحسين الخدمـة المقدمـةو 

أن المجتمـع والبيئـة المحيطـة والمسـؤولين و وخاصة في بعـض المؤسسـات التـي تتعامـل إداريـا بـالروتين. 

 بالمؤسسة والضرورات والتطلعات والضغوطات الخارجية جميعها تؤدي إلى إحداث الت غيير.

مليـة الت غييـر، لمواكبـة ركـب الحيـاة التـي أشـبه مـا عي الظروف أحيانا  إلـى التمسـك بهذا وتستدع

 سباق مستمر في جميع المجالات، من أجل الوصول إلى أفضل النتائج المرجوة.بتكون 

 فبالتأكيدبرز للعصر الحالي للبقاء في معترك المنافسة والتميز، ن الت غيير هو السمة الأأطالما 

ســباب داخليــة فــي المؤسســة أو مــن كانــت هــذه الأ واءمبــررات تــدعو للتغييــر، ســو باب ســأســتكون هنــاك 

فـادة المجتمـع ا  فتاا العلمي والتنافس العالمي في خدمـة وتطـوير و نبيئة الخارجية للمؤسسة، في ظل الاال

 ذلـــك لأن  البيئـــة التـــي تضـــم ،ساســـية للمؤسســـات المعاصـــرة الناجحـــةأوبنـــاء الدولـــة، لأن  الت غييـــر ســـمة 

 (.133 :0331ر،المؤسسة دائمة الت غيير )ماه
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ســباب ودواعــي الت غييــر تتمثــل فــي التطــور التكنولــوجي، أبــرز أ أن إلــى (0330) ندوديــ يشــيرو 

والعولمــة، ضــعف الأداء، القــوانين والأن ظمــة، العمالــة، قصــور العقــل البشــري، تغييــر احتياجــات الطلبــة، 

 .دارة المؤسسة والنموإتغيير 

ن العوامل الرئيسية التي تدفع المؤسسة باتجاه الت غيير، عوامل خارجية أ( 0333) حمودة يذكرو 

ؤسســــات، والت غييــــر فــــي البيئــــة الإجتماعيــــة بالإضــــافة إلــــى التطــــور لمتتمثــــل فــــي حــــدة المنافســــة بــــين ا

ما ع جـراءاتو التكنولوجي والمعلوماتي، وا   امل داخلية تتمثل في الهيكل التنظيمـي والسياسـات والبـرامج وا 

 .العمل

خارجيـة، مثـل التطــورات والت غييـرات فــي البيئـة المحيطــة التي: سـباب كــاآيمكـن توضـيح هــذه الأ

بالمؤسسة والتي يصبح الت غيير معها حاجة ملحة حتى لا تبقى المؤسسة خارج السباق و ير قادرة على 

كل ملــح إعــادة ن تراجــع وضــع المؤسســة يســتدعي وبشــإمــا علــى المســتوى الــداخلي فــأ ،مواكبــة التطــورات

ن حاجــة المؤسســات إخــرى فــأومــن ناحيــة  ،لمشــكلة التراجــع النهــوض بهــا والت غييــر الإيجــابي يشــكل حــلا  

جلهـا أجل الوصول إلـى الأهـداف التـي مـن أسواقها تستدعي القيام بالت غيير من أ للتوسع في خدماتها أو

 ذه القرارات. تخاذ مثل هاقررت المؤسسات المختلفة سواء التعليمية أو التجارية 

المؤسسة ليست منعزلة عن محيطها وتتفاعل بشـكل مسـتمر أن ، سباب الخارجية أيضامن الأو 

الداخليــة ســواء  سـبابهـم مــن الأأســباب الخارجيــة وتعتبـر الأ ،المحــيط مـع التغيــرات التـي تجــري فــي هـذا

فـا  حـدة التنـافس بـين رتبان تكـون تغيـرات لهـا علاقـة أويمكـن  ،قتصـادية أو السياسـيةجتماعية أو الاالا

 ،التــي تحــدثها فــي كافــة المجــالات التطــورات التكنولوجيــة والمعلوماتيــة المؤسســات، العولمــة والتطــورات

صدار قواني سباب التي لها علاقة جتماعية و ير ذلك من الأكثرة المشكلات الا ،شريعات جديدةتأو  نوا 

  .ي مؤسسةأبمحيط 
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ســـاليبها المســـتخدمة فـــي أالمؤسســـة سياســـتها وهيكلهـــا و ســـباب داخليـــة تتعلـــق بطبيعـــة أر يـــللتغيو 

ومنهــا الت غييــر المــرتبط برؤيــة وأهــداف  ،معالجــة المشــكلات واجراءاتهــا المتبعــة للوصــول إلــى الأهــداف

داء العــاملين وتـــدني روحهــم المعنويــة، نـــدرة القــوى العاملــة والـــذي أوكـــذلك انخفــاض  ،ورســالة المؤسســة

ر فـي والـذي يفـرض الت غييـر نتيجـة التغي ـ ،مهنيـين داريـين أوإجـدد يفرض علـى المؤسسـة توظيـف عمـال 

ات ســـشخصـــيات وقـــدرات مختلفـــة عـــن العمـــال الســـابقين، حـــدوث مشـــكلات طارئـــة، أو الـــدمج مـــع مؤس

 استخدام معدات وتكنولوجيا جديدة متطورة.و خرى، أ

 هي كالتالي: (0331) يراها عطويعتبارات الرئيسة للتغيير كما الاأما 

 .القيادات الت ربوي ة بالت غيير وبالتالي يستطيعون إقنا  مرؤوسيهم إقتنا  -

  .همية الت غيير والفوائد التي يحققونهاأدراك الافراد بإ -

 .تخطيطا  واعيا   ومخططا   ن يكون الت غيير تدريجيا  أ -

 .بتعاد عن وسائل الضغط والقوةٳيهم والأخذ ر أفراد في وضع خطة الت غيير و شراك الأٳ -

جــادة المهــارات الجديــدة التــي يتطلبهــا الت غييــر عــن طريــق بــرامج التــدريب فــراد فرصــة لإعطــاء الأٳ -

 .المناسبة

ســـتفادة مـــن الخبـــرات ال للتغذيـــة الراجعـــة بحيـــث يمكـــن الان تشـــمل خطـــة الت غييـــر علـــى نظـــام فعـــأ -

  .دخال التعديلات الضرورية التي تفرضها الظروف المتغيرةٳالماضية في 

 

 بأن قادة الت غيير لهم دور حيث: (0330ويوضح عرفة ): لت غييرأدوار قائد ا 3.1.2

لـى الوضـع الجديـد بكـل ٳنتقال من الحالـة القديمـة يجب على قادة الت غيير مساعدة الموظفين على الا -

 رتياا وثقة وتوضيح الأهداف المرجوة من عملية الت غيير.ا
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نتقال ين فريق عمل متخصص لعبور مرحلة الاهتماما جليا بتكو الا بد أيضا  لقادة الت غيير أن يهتموا  -

 نجاا عملية الت غيير.ٳمن وبذل كل جهد ممكن من أجل آبشكل 

نتقاليـــة يتطلـــب التركيـــز علـــى الضـــرورات الســـت، المعرفـــة ٳن نجـــاا عمـــل الفريـــق أثنـــاء المرحلـــة الٳ -

  يمان الراسخ والمبادرة والتدريب والتطوير.ٳالواسعة والرؤية الثابتة وال

 (، أن من أدوار قائد الت غيير الناجح: 0331يف ربابعة )هذا ويض

تصــال المفتــوا بــين القيــادة والأفــراد رســاء قواعــد الإا  دارة المؤسســة و إنتهــاج الــنمط الــديموقراطي فــي إ -

 لتحقيق فهم مسترك للخطوات الت غييرية.

ت غييــر وأســبابه ومحتــواه علومــات للعــاملين فيمــا يتعلــق بماهيــة المتــوفير الحــد الأقصــى مــن البيانــات وال -

 وكيفية تنفيذ مراحله. 

 الخطة التطويرية. لخطوات تنفيذالمراقبة الشاملة والمتابعة والواعية  -

 تفويض المسؤوليات للعاملين وفق قدراتهم ودرجة تحسسهم للخطوات الت غييرية. -

 

 مهارات قيادة الت غيير 3.1.2

علـى درجـة عاليـة مـن الأهم يـة، وذلـك لقيـادة عمليـة لابد أن يتمتع قائد الت غيير بمهارات خاصة 

 الت غيير بالأساليب والطرق الصحيحة التي تضمن نجاا عملية الت غيير.

ن ه سيواجه دارية متنوعة لأٳحاجة إلى مهارات مر الهين، فقائد الت غيير ب"ليست قيادة الت غيير بالأ

ا حـــول وجهـــة ســـير المجموعـــة، واشـــراك تحـــديات جديـــدة وضـــغوطا  كبيـــرة، لـــذا عليـــه فهـــم وصـــيا ة رؤيـــ

اآخــرين فــي هــذه الرؤيــا وخلــق بيئــة يشــعر فيهــا الموظفــون بشــعور مــن يعمــل علــى تجســيد وبلــورة هــذه 

 (.  333:0338 الحريري،)الرؤيا وتحويلها إلى واقع" 
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ـــر بمواصـــفات ومهـــارات عديـــدةأيجـــب  ـــع قـــادة الت غيي يمـــان بفكـــرة الت غييـــر لإا مـــن بينهـــا: ن يتمت

حــب و افس، تنــحــب التحــدي والو الشــجاعة والإقــدام، و ، والمبــادأةالمبــادرة و الثقــة بــالنفس، و س لهــا، والحمــا

القـدرة علـى و ولـة، احـب التجريـب والمحو القـدرة علـى الإقنـا ، و عدم التردد، و الحزم و المجازفة والمخاطرة، 

تحفيـز  ىالقـدرة علـو م، والقـدرة علـى التخطـيط السـلي ،القدرة على تحمل المسؤوليةو فهم نفسيات اآخرين، 

 ةالصبر وسعو فق، المرونة وسعة الأو عمى، ير فيهم وقيادتهم، واستبعاد التبعية والتقليد الأأثاآخرين والت

 (.  0333)الحمادي ، ت وتذليل الصعوباتشكلاالقدرة على حل المو الصدر وتحمل النقد، 

ات والتـي يسـتعينون بهـا فـي معاملـة ن يمتلكوا المواقف والمهار أن ي"يتعين على المشرفين الت ربوي  

 على المشرفين نويتعي ،ن ولديهم العلم والمعرفة الكافيتانو الموظفين على إن هم عاملون موهوبون ومبدع

مـــن زملائهـــم ومعهـــم،  ان يتعلمـــو أو  ،ظفيهمو مـــ اويتحـــدو  وهن يـــدعمأن يســـهلوا عمليـــة النمـــو و أ التربـــويين

 .(0331حادة، ش)كل ما له صلة بالعلاقات تعني قيادة لفا

 

 مجالًت الت غيير 3.1.2

عند الشرو  في التفكير بإحداث تغيير ما، لابد أن تتضح المجالات التي سـيتم الت غييـر عليهـا، 

 من أجل دراستها وفهم طبيعة الت غيير الذي يجب أن يحدث.

ر السـائدة الت غييـ بعـاد قيـادةأبـرز قد بينت أنتائج البحوث والدراسات ، أن (0303)أشار الزهراني 

 ،دائهــاأي بيئــة المؤسســات الت ربوي ـة التــي نجحــت فـي إحــداث نقلــة نوعيـة فــي طبيعــة عملهـا وفــي جــودة فـ

تطــــوير رؤيــــة عامــــة مشــــتركة، بنــــاء ثقافــــة مشــــتركة، بنــــاء اتفــــاق جمــــاعي بخصــــوص الأهــــداف  :هــــيو 

 .لاستثارة الفكريةالتحفيز الذهني أو ا، مراعات الحاجات والفروق الفردية، نمذجة السلوك، والأولويات

جـــانبين رئيســـين فـــي المؤسســـة تشـــمل جهـــود قيـــادة الت غييـــر  أن (00: 0330حمـــودة )وأضـــاف 

 عالي وذلك على النحو التالي: نفالت ربوي ة هما: الجانب التنظيمي والجانب الثقافي والا
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البنـاء الرسـمي عادة بناء وهيكلـة التنظـيم المؤسسـي، وتتضـمن إحـداث التغيـرات فـي إالجهود الرامية إلى 

ثير أدوار الوظيفيـة، والتـي تتضـمن تـالأللمؤسسة التعليمية، بما فيها التنظيم الإداري والجدول المدرسي و 

 ة التعلمية.ي ير مباشر على التحسين والتطوير في العملية التعليم

ــدينتصــنف و  تطــوير رؤيــا نــذكر منهــا، مجــالات  ســبعالت غييــر فــي  مجــالات (،0330) عمــاد ال

 ضافة إلى هيكلية الت غيير.ونمذجة السلوك وبناء ثقافة مشتركة بالإ مشتركة

 

 عوامل نجاح الت غيير: 9.1.2

بطبيعــة الحــال، عنــد إحــداث أي تغييــر لــيس بالضــرورة نجاحــه، فهنــاك عــدد مــن العوامــل التــي 

ون علــى تــؤثر فــي عمليــة الت غييــر والتــي تســهم فــي نجاحهــا أو فشــلها، والتــي لابــد لقائــد الت غييــر أن يكــ

 أن  ( إلــى 0333شــار الطيطــي )إطــلا  عليهــا مــن أجــل ضــمان ســير عمليــة الت غييــر بالشــكل الأمثــل. فأ

المـدير النـاجح  أوساسـية يحتـاج اليهـا القائـد أمبـادر  ةن هنـاك خمسـأثبتت أدلة أ"هناك دراسات عديدة و 

 التعامل مع الت غيير المستمر ومواجهته وهي: أجلمن 

يجـابي مختلـف ٳ لن يعمل القائد وهـو ينـوي القيـام بعمـأيعني ( moral purposeخلاقي: )الهدف الأ -3

خلاقـي للقائـد كملـه، وبالتـالي فالهـدف الأأالمجتمـع المحـيط بـه بو عملائـه و يؤدي إلى خدمة موظفيه 

خلاقي القائد في عملـه وتصـرفاته ن يوجه الهدف الأأيمثل قيمة واضحة يقدرها الجميع لذلك يجب 

 نجاا المؤسسة وفي تحقيق أهدافها. حيث يعتمد عليه في

 .          دراك عملية الت غييرا  فهم و   -0

 . جتماعية مع كافة أفراد المنظمةبناء وتقوية العلاقات الا  -0
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حيـان تتعـرض عمليـة الت غييـر لكثيـر مـن : فـي كثيـر مـن الأ(coherence)صنع المشـاركة والتماسـك  -1

ن قيـادة الت غييـر الفعالـة تسـعى إلـى بـذل جهـد اكثـر مـن التعقيدات والغموض وعدم التوازن بالتالي فـا

 يء.أجل المزيد من التماسك والترابط، وفي ظل تلك المباد

 خلق المعرفة -1 

يمتلكهــا القائــد الفعــال والتــي  أنهنــاك خصــائص وســمات لا بــد  ةالخمســ ءيدوفــي ظــل هــذه المبــا     

التفاؤل، فالقائد الناجح  الحماس،ة أو النشاط، وهي، الطاق ءن تكون سببا أو نتيجة لتلك المباديأيمكن 

ويبنــي  ،ويحمــل التزامــا خلقيــا ويــتفهم عمليــة الت غييــر ،مــلهــو ذلــك القائــد النشــيط المــتحمس الملــيء بالأ

 .العلاقات بين كافة أفراد المنظمةويسعى للترابط والتماسك وتقوية  العلاقات والمعرفة

لمواكبـــة التطـــورات مـــن خـــلال القـــدرة علـــى الت غييـــر ويقـــع علـــى عـــاتق هـــذا القائـــد الســـعي دائمـــا 

ون عمليــة يكــمــا  الت غييــر فــي الواقــع العملــي  البــا  والتجديــد واقنــا  مــن حولــه بأهميــة هــذا الت غييــر؛ لأن  

ومـــة لارتباطـــه بالجوانـــب التنظيميـــة والثقافيـــة فـــي المؤسســـة اقـــات والمقصـــعبة وتواجـــه الكثيـــر مـــن المعو  

لمعوقــات فــي عــدم تــوفر المعلومــات الكافيــة أو عــدم دقــة هــذه المعلومــات، وفــي التعليميــة، وتتمثــل هــذه ا

الخوف من الفشل والخوف مـن المجهـول، لأن  الت غييـر يقـود دائمـا إلـى عـوالم جديـدة، وهنالـك صـعوبات 

اء(، بعضهم ليست لديه ر بة آبداريين، طلاب، و إالمؤسسة )معلمين، ي فراد فتي من الأأتتمثل في ما ي

والــبعض اآخــر  ،ســيرا لعــادات راســخة مــن الصــعوبة زعزعتهــاأالتجريــب وبعضــهم صــار  غييــر أوفــي الت  

يــــرى الت غييــــر القــــادم مصــــدر تهديــــد لوضــــعه المســــتقر وخصوصــــا اذا كــــان لــــه علاقــــة بمركــــز الســــلطة 

 .(0331)حمدون، 
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 معوقات الت غيير  10.1.2

ت والمعوقـات التـي تعيـق طريقهـا، إن أي مهمة يتم الشرو  في تنفيذها تتعرض لعـدد مـن العقبـا

والتي لابـد لقائـد الت غييـر محاولـة تجنبهـا للوصـول بعمليـة الت غييـر إلـى بـر الأمـان، بعضـها يتعلـق بالقائـد 

 وأسلوبه وأخرى ببيئة العمل.

 أن هناك مجموعة من العوامل والأسباب التي قد تعيق عملية الت غيير ومنها: ،(0330)عرفة وأشار 

بعادهـا وهـذا لا يجعلـه مرتاحـا أور الت غيير قد يتعارض مع ثقافة الفـرد و ادية: إن بعض محالثقافة الفر  .3

يـــه ي  ومـــن هـــذا المنظـــور ينبغـــي علـــى مصـــممي بـــرامج الت غييـــر التنظيمـــي وقياد ،الانخـــراطفـــي عمليـــة 

  .دارة المزيج الثقافي المنظمي بعنايةا  هذا البعد و  ةمراعا

مـات تجـاه الب الوضع الجديد توصيفا وظيفيا جديدا ينشيء التز فقد يتط ،الشعور بالإمان أو بالخوف .0

معايير الجودة وهذا ما يدفع البعض علـى الشـك فـي قـدراتهم والخـوف مـن فقـدان المنصـب وبالمقابـل 

 ن يسهم في إنجاا الت غيير وقيادة المؤسسة نحو التميز.أيمكن  بالأمانشعر  إذا

الجديــد فصــل الفــرد عــن  تنظيمــيفقــد يفــرض الت غييــر ال الاجتماعيــة،الخــوف الاجتمــاعي أو المســاندة  .0

فريق العمل المعتاد عليه والعمل منعزلا  عن اآخرين وهذا يدفعه إلى السعي للمحافظة علـى الوضـع 

 تماء الاجتماعي.نن الت غيير التنظيمي سوف يزيد فرص الاأن يشعروهم بأالحالي وعلى القادة 

ن الثقــة الكاملــة فــي قيــادي الت غييــر يجعــل الفــرد حيــث أمؤسســة، درجــة الثقــة فــي قيــادي الت غييــر فــي ال .1

هـا تكثـر نن القيـادة متحاملـة عليـه لأأ الاعتقـادالت غيير، بعيدا  عـن  إطارليه في إام الموكلة هيتقبل الم

ن تبين للعاملين الغايات والأهداف الحقيقة مـن أمن التوجيهات ولكي تكسب القيادة هذه الثقة ينبغي 

 .التنظيميالت غيير 

ن عمليــة الت غييــر يتبعهــا أعتقــاد بــة أو توقــع كســب مــادي، حيــث يســود الاالخــوف مــن الخســارة الماديــ .1

ومـة شـديدة للتغييـر، االمسـتويات الوسـطى وهـذا يتحـول إلـى خـوف قـد ينـتج مق إداريعباء تقع علـى أ
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سـب علـى الجميـع فـإن هم قنا  المنقادين بـان عمليـة الت غييـر سـتعود بالكإفاذا تمكن قيادي الت غيير من 

 سينخرطون ويجتهدون في عملية الت غيير. 

اجــه المؤسســات فــي ســعيها لإحــداث و بــرز المعوقــات التــي تأن أإلــى ، (0303) شــار الزهرانــيأو 

واضـحة، أو ضـعف  سـالةالافتقـار لوجـود ر هو  ؛الت غيير الرضا المبالغ فيه عن الوضع الحالي للمؤسسة

مة بعض العـاملين للتغييـر و مقاو ل الت غيير إلى جمهور ثقافة المؤسسة، القدرة على توصيلها وعدم وصو 

تبطــة المر أو فقــدان المصــالح المكتســبة و  ،ومعارضــتهم بســبب ارتيــاحهم للمــألوف والخــوف مــن المجهــول

  .بالوضع القائم، أو سوء فهمهم لآثار المترتبة على الت غيير

لمعلمــين يقـــاومون الت غييــر بســـبب الحكـــم ، أن امدرســـةكمـــديرة  وتــرى الباحثـــة فــي ضـــوء خبرتهــا

لما سيترتب لاحقاُ على عملية الت غيير، مما يولد لديهم الخوف من المجهول ومقاومة الت غيير وأن  مسبقا  

وهــم  الإضــافيمــن الوقــت والعمــل  ســتراتيجيات، ســيكلفهم المزيــدهــذا الت غييــر فــي الأســاليب والوســائل والا

 بالارتيـــاالجهـــد، لأن هــم معتـــادون علــى الأســـاليب التقليديــة ويشـــعرون ليســوا مســـتعدين لبــذل مزيـــدا مــن ا

حيالها، وهذا الت غيير الجديد أيضا يشعرهم بالقلق والخـوف، بسـبب كشـفه نقـاط الضـعف أو عـن مسـتوى 

أنفســهم ممــن يفتــرض بهــم أن يقــودوا  التربــويين متــدني مــن الأداء لــديهم، كمــا نجــد أن بعــض المشــرفين

بحجـم التطـور الـذي يمكـن أن يحدثـه هـذا الت غييـر علـى  إيمانير مقتنعين وليس لديهم عملية الت غيير،  

المستوى الشخصـي والمهنـي فـي أدائهـم والـذي بـدوره يـنعكس علـى أداء معلمـيهم والنتيجـة أن هـم يفضـلون 

 البقاء في دائرة عملهم التقليدي.

 

 مفهوم قيادة الت غيير 11.1.2

رين مهمــين، كــل  منهمــا لــه خصائصــه وأهم يتــه، فالقيــادة بحــد عمليــة قيــادة الت غييــر تشــمل عنصــ

ذاتها تشير إلى إنجاز الأعمال بأفضل الأساليب وبطريقة قيادية مبتكرة، والت غيير اقترن بمفهـوم التطـور 
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مــن حالــة إلــى حالــة أخــرى أفضــل، فعمليــة قيــادة الت غييــر تعنــي اســتخدام القيــادة الأمثــل مــن أجــل القيــام 

 ير.بعملية الت غي

شـــــيوعا فـــــي الأكثـــــر مـــــن المفـــــاهيم صـــــبح أمفهـــــوم قيـــــادة الت غييـــــر أن ، (0336) وتشـــــير العـــــزام

ه فــي مســتخداانفــه الغمــوض ويفتقــر إلــى الدقــة فــي ن هــذا المفهــوم مــا زال يكتأ إلا ،ةالمؤسســات الحديثــ

ـــةســـاط و الأ ـــادة ومفهـــوم الإدارة  الإداري ـــين مفهـــوم القي ـــاحثين أو الدارســـين ب ـــط بعـــض الب ـــتم حيـــث يخل وي

ن عــن بعضــهما اختلافــا  افهـومين يختلفــلما أن  ، مــع العلــم بـنفس المفهــوم حيــانم الأعظــاسـتخدامهما فــي م

جوهريــا ، فقــادة الت غييــر هــم الــذين يتحملــون المســؤوليات لتحــديث المؤسســات التــي يتولــون قيادتهــا، وهــم 

، ويخلقــــون رؤى جديــــدة التــــي تقــــود إلــــى الت غييــــر الإســــتراتيجياتضــــعون ياللــــذين يحــــددون الأولويــــات و 

التـالي يعيــدون تشــكيل وصـيا ة المؤسســات مــن بلمؤسسـاتهم ويحشــدون الالتــزام المؤسسـي لهــذه الــرؤى و 

 .جديد

فكـــار والمعلومـــات القائـــد الـــذي ننشـــده هـــو القائـــد الـــذي يتحـــول بالمدرســـة مـــن مخـــازن حشـــو الأو 

عـــد جـــيلا مـــن المبـــدعين الفـــاعلين فـــي التـــي ت ،بداعيـــة الخلاقـــةالباليـــة إلـــى البيئـــة التعليميـــة الحديثـــة الإ

 (.0331الديب، )المجتمع 

 

 دارة الت غيير:ا  الفرق بين قيادة الت غيير و  12.1.2

 والهـامهي خلـق الرؤيـا والتعامـل مـع اللـذين هـم خـارج المؤسسـة  ،كاديميونالقيادة كما يراها الأف

قوياء هم قادة الألفاظ على المعايير، فاالإدارة فهي تنفيذ الرؤيا والتعامل مع الموظفين والح امأ ،اآخرين

ون مــع فرقــاء مــن خــارج لويتعــام ء، فالقــادة يخلقــون الرؤســاممارســة القيــادة والإدارة معــا   والــذين اســتطاعا

مــع المؤسســة ويلهمــون ويعملــون علــى تنفيــذ الاســتراتيجيات التــي تجعــل الرؤيــا واقعــا ملموســا ويتعــاملون 
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، شـــحادة) الصـــحيحة بالطريقـــة الصـــحية لأشـــياءافعـــل  اليضـــمنو  روالأمـــو القضـــايا  نويتـــابعو  المـــوظفين

0331.) 

ن هناك أو  ،يقاد ولا يدار( kotter)حسب ما يراه كوتر ن الت غيير بأ (،0336الكردي، )شار أفقد 

خل الكبيــر بينهمــا، وصــعوبة التفريــق بينمهــا فــي العمليــة افــرق بــين المــدير والقائــد علــى الــر م مــن التــد

داء الواجبـات التـي كلـف بهـا مسـتعملا أير هو الشخص الذي يعمل علـى دذ القرارات فالمالتطبيقية واتخا

فـي اآخـرين لكسـب  التـأثيرما القيادة فإن ها تتطلب إلى جانب ذلك كلـه قـدرة علـى أالسلطات المقررة له، 

هم انمـــيا  فـــراد العـــاملين مـــع القائـــد و بـــل تســـتمد مـــن الأ ،ن الســـلطات لا تســـتعملأونهم، ويقصـــد بـــذلك اتعـــ

 بتحقيق الأهداف.     

مـن خـلال أسـلوبه القيـادي واسـتمالة لعملـه، القائـد يضـيف لمسـة مبتكـرة ن ٳف ،على ذلك وبناءا  

مرؤوســـيه للقيـــام بالأعمـــال الموكلـــة إلـــيهم ومشـــاركتهم صـــنع القـــرار وخروجـــه عـــن المـــألوف فـــي محاولـــة 

، بينمــا المــدير يعمــل ضــمن أســس الوصــول إلــى أفضــل النتــائج التــي ترتقــي بالعــاملين والعمــل المنجــز

وقــوانين منظمــة وموضــوعة يســعى لتطبيقهــا والتأكــد مــن الالتــزام بهــا وتحقيــق الأهــداف الموضــوعة، أي 

يقتصر دوره على تنفيذ التعليمات، وبناء عليه فـأن عمليـة الت غييـر بحاجـة دائمـا  لأفكـار وأسـاليب وطـرق 

إدارة الت غيير التي تعنـي العمـل علـى إحـداث تغييـر ضـمن  ثم أولا  إبداعية  ير نمطية، أي قيادة الت غيير 

قواعــد وأســس معينــة، والتــي قــد لا تتناســب بالضــرورة مــع الظــروف الجديــدة، أي يجــب أن يكــون هنــاك 

 إقنــــا وأن دور القائــــد يتمثــــل فــــي  مرونــــة فــــي التعامــــل مــــع الت غييــــر والتــــي تتــــوافر فــــي مفهــــوم القيــــادة،

 بواقع المؤسسة. للارتقاءيهدف بالدرجة الأولى  المرؤوسين بتقبل الت غيير الذي
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  :خصائص قيادة الت غيير 11.1.2

إن  عملية الت غيير في المحصـلة يجـب أن تتصـف بخصـائص تجعلهـا ذات قيمـة إيجابيـة بحيـث 

 تستفيد وتفيد، وأن تبنى على أسس سليمة وأخلاقية.

 أجلإن ه من لقيادة الت غيير عشر خصائص اتفاق عدد من الكتاب على  (0336) ويدرج الكردي

جـاز نا لإاس ـأسوفر مجموعـة مـن العوامـل والخصـائص والتـي تعـد تنجاا عملية قيادة الت غيير لا بد من ت

 عملية الت غيير وهي:

برز الخصـائص والسـمات لقيـادة الت غييـر إن هـا تتعامـل مـع المؤسسـة مـن منظـور أالاستراتيجية: من  -3

 استراتيجي.

ق التـي تصـف كـل قـائعلومـات والحمساسـية علـى الأتمد قيادة الت غييـر بدرجـة التشخيص الواعي: تع -0

 جوانب ومكونات المؤسسة والتشخيص بدقة.

ن مـالمرونة: لـيس هنـاك نمـط محـدد لعمليـة الت غييـر فـي كـل الـنظم والمؤسسـات الإداريـة المتعـددة و  -0 ا ا 

 قيادة الت غيير هي التي تحدد طريقة التعامل مع التعيير.

مخطــط  ن ــه، لأأو ارتجاليــا   فية: الت غييــر عمليــة حركيــة ذات تفاعــل ذكــي لا يحــدث عشــوائيا  الاســتهدا -1

 .طار حركة منظمةإيتم في 

اقعيــة: ارتبــاط الت غييــر بــالواقع العملــي الــذي تعيشــه المؤسســة، بحيــث يــتم التخطــيط للتغييــر وفــق و ال -1

 مكانيات وموارد وظروف المؤسسة الفعلية.إ

ة الت غييــر ور بــات واحتياجــات يــن هنــاك قــدر مناســب مــن التوافــق بــين عملن يكــو أالتوافقيــة: يجــب  -6

 وتطلعات القوى المؤثرة في عملية الت غيير الداعمة له، حتى تسهل قيادة عملية الت غيير.
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تمتلك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتمتلك  أيتكون قيادة الت غيير فاعلة،  أنالفاعلية: يتعين  -1

ولــديها القــدرة علــى توجــه القــوى الفاعلــة والتــي تنبثــق عنهــا رؤيــا  ثير علــى اآخــرينأالقــدرة علــى التــ

 .الإداريشاملة للقوى المتصارعة في الكيان 

ي أتيجــابي، والســبيل الوحيــد لتحقيــق هــذا التفاعــل يــج قيــادة الت غييــر إلــى التفاعــل الإالمشــاركة: تحتــا -8

 ر مع القادة في مراحل الت غيير وتنفيذه.بالمشاركة الواعية للقوى صاحبة المصلحة في الت غيي

خــلاق الحميــدة طــار الشــرعية القانونيــة وقواعــد الأإن يــتم الت غييــر فــي أخلاقيــة: يجــب الشــرعية والأ -1

 للمجتمع.

ها تسعى نحو إصلاا ما هو قـائم أن  صلاا بمعنى ن تتصف بالإأتى تنجح قيادة الت غيير يجب ح -33

 ريقة سليمة.من عيوب وقصور ومعالجة ما هو موجود بط

 

  المشرف الت ربوي  وممارسات قيادة الت غيير  13.1.2

لتطــوير الطالــب مــن وجهــة نظــره خطــط المعلــم يخطــط المشــرف الت ربــوي  لتطــوير المعلــم، كمــا ي

آخـرين فـي اتخـاذ القـرارات الخاصـة بـتعلمهم وتطـورهم امع اعتماد طرق تقليدية  يـر مشـاركة  ،وفلسفته

مـن الأمـور التـي يلاحظهـا المعلمـون أو و  ،بنـاء شخصـياتهم الرافـدة والناقـدة الللـتعلم وا  فـبوصفهم مادة 

المراقب لأحوالهم، الضغط النفسي الذي يتعرض له بعضهم أثناء العـام الدراسـي سـواء داخـل الفصـل أو 

 (.0333)القواني،  خارجه

رؤيــا  مجــالات رئيســية هــي تطــوير أربــعأن الت غييــر يكــون فــي  (،0330وتضــيف عمــاد الــدين )

 الت غيير. وهيكليةإلى التحفيز الذهني  بالإضافةمشتركة، نمذجة السلوك، بناء ثقافة مشتركة 

لــى أي درجــة ا  فــاق للمدرســة و آالبحــث عــن رؤيــا مســتقبلة و  ،: يتضــمن هــذا البعــدتطييوير رايييا مشييتركة

لـــى إى المدرســـة دراك الغايـــات الرئيســـية التـــي تســـعا  ثير فـــي العـــاملين معـــه للتغييـــر، و يســـتطيع القائـــد التـــأ
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تحقيقهــا، ومســاعدتهم علــى فهــم دور المؤسســة التعليميــة الــذي تشــتق منــه الرؤيــا المشــتركة، وأن ينشــر 

بضـــرورة المهمـــة وحيويتهـــا، ويحـــث العـــاملين علـــى تكـــريس جهـــودهم للتغييـــر. وأن يكســـب ثقـــة  إحساســـا

 يمانهم بالرؤيا التي يتبناها.إالعاملين معه ويعزز 

ذا البعــد ســلوك القائــد الــذي يتمثــل فــي كونــه قــدوة للعــاملين كــي يحــذو حــذوه : يشــمل هــنمذجيية السييلو 

يمـــان المعلمـــين بطاقـــاتهم إويتبعـــوه، بحيـــث يعكـــس هـــذا الســـلوك القـــيم التـــي يتبناهـــا ويناصـــرها. ويعـــزز 

رائهم، آوالثقــــة بــــ الأخــــرينحتــــرام اوالتغييــــر، ومــــن أنمــــاط هــــذا الســــلوك:  التــــأثيرحــــداث إوقــــدرتهم علــــى 

 الدقة والوضوا... و يرها. والاستقامة،

يتضمن بناء الثقافة المؤسسية المشتركة سلوك وممارسات مـن قائـد التغييـر تهـدف  :بناء ثقافة مشتركة

الـــى تطـــوير قواعـــد الســـلوك العـــام والنظـــام المؤسســـي والقـــيم والمعتقـــدات والمســـلمات التـــي يرتكـــز علـــى 

بتعزيــز النمـو المهنــي المســتمر  الاهتمــاملـى إافة ضــإالطالـب باعتبــاره محـور العمليــة التعليميــة التعلميـة، 

قتدار في مجتمـع الـتعلم اللمعلمين وتجديد كفاياتهم وتجويدها بما يؤهلهم لأداء أدوارهم المتجددة بكفاءة و 

 تصالات المتطورة.  الدائم وتكنولوجيا الا

ر الجـاد العملــي، تفكيــ: يتضـمن هــذا البعـد السـلوك القيــادي الـذي يحفــز العـاملين علـى الالتحفييز الييذهني

بــدائل وأســاليب جديــدة ومتطــورة لأداء العمــل، كمــا  ابتكــاريجــابي ممــا يســهم فــي فس الإوتنميــة روا التنــا

غييـر للعـاملين فـي مدرسـته توجيهـا يؤكـد علـى تنميـة التفكيـر تلـى أي درجـة يقـدم قائـد الإيشير هذا البعـد 

يب واســـتراتيجيات جديـــدة للـــتعلم والتعلـــيم، العلمـــي ومنهجيـــة حـــل المشـــكلات، وحفـــزهم للتفكيـــر فـــي أســـال

بداعيـة والتجديديـة الهادفـة لتطـوير رائهم ومقترحـاتهم، والسـعي لتـوفير الـدعم لمبـادراتهم الإآوحفزهم لدعم 

 المدرسة.
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(، أهميــة الت غييــر فــي المؤسســات التربويــة أنــه فرصــة 031: 0333ويــذكر عبــد العلــيم والشــريف )

جـدد والاسـتغلال الأمثـل للوقـت المهـارات لتحقيـق أكبـر كفـاءة  أفـرادمـع  لاكتساب مهارات جديدة والعمـل

 ممكنة. 

( نموذجا للتغيير المخطط كمراحل لعملية الت غيير لدى المعلمين يتضمن 0330ويقترا عبد الهادي )

 ما يلي :

 تطوير علاقة ودية مع المعلمين الذين سـيتأثرون بـالت غيير عـن طريـق الاجتمـا  معهـم وتشـجيعهم، -3

 ويهيئ الفرصة للمعلمين الذين يؤيدون الت غيير بعرض مقترحاتهم.

تهيؤ المعلم للتغيير وتقبله: يظهر المعلمون الر بة في الت غيير من خلال تكيفهم مع تغيير خارجي  -0

أو وضع خطة للتغيير الداخلي، وذلك لأن الت غيير يعتبر أساسا للتخفيف من مشكلاتهم او تحسين 

 تدريبهم.

فــي الحقــائق: تحــدد فــي هــذه المرحلــة الإمكانــات والمرافــق اللازمــة للتغييــر ودراســة نتــائج  المشــاركة -0

 الاستمرار في الوضع الراهن ونتائج الوضع الجديد والجهود المبذولة للبدء بالبرنامج.

شـراك  -1 نشاط صنع القرار: فيها يتم تنظـيم أفكـار وجهـود المشـاركين فـي برنـامج الت غييـر، وتحسـس وا 

 المحلي والمعلمين اآخرين والطلبة نحو الت غيير المنشود.المجتمع 

دراســة الاختبـــارات المؤيـــدة للتغييـــر والمؤديـــة لـــه: علـــى المجموعـــة أن تقـــوم بعـــد دراســـة الاختبـــارات  -1

المطروحة بالتوصل إلى اتفاق حول وجوب أن يكـون هنـاك تغييـر، ومـا هـو الت غييـر المطلـوب واذا 

 غيير فعندها يهمل المشرو  المقترا أو يؤجل إلى وقت لاحق.ي توم بأقررت المجموعة ألا تق

وأعضــاء المجموعــة  التربــوي بقــاء فرصــة للتنقــيح والتصــحيح، وهنــا يقــم المشــرفإبلــورة الت غييــر مــع  -6

المشـــاركة فـــي الت غييـــر بالعمـــل فـــي إطـــار علاقـــة تعاونيـــة لتخصـــيص الوقـــت والمرافـــق والمصـــادر 

 اللازمة. 



   47  
 

ن للتغييـــر أهميـــة كبيـــرة تـــنعكس علـــى المؤسســـة التعليميـــة بشـــكل أ يتبـــينومـــن خـــلال مـــا ســـبق 

خـــاص، وذلـــك عـــن طريـــق تطـــوير الرؤيـــا المشـــتركة، وتطـــوير أســـاليب العمـــل، وأن الت غييـــر ســـيؤثر فـــي 

 فـي عـدة مـدارس أساسـية ة فمديرةمعلم اوعمله اوفي ضوء خبرتهالمعلمين والطلبة والمؤسسة التعليمية. 

تهيئة المناخ التنظيمـي الجيـد للمدرسـة، القيام بولون قدر المستطا  اربوي ين يحن المشرفين الت  إف وثانوية،

فـي تــوفير  اهمةولكـن يلاحـظ أن المشــرفين الت ربـوي ين يتبـاينون فــي مـدى إمكانيــاتهم ومقـدرتهم علـى المســ

ي ين ربـو ن الت  التعـرف علـى درجـة ممارسـة المشـرفي إلـى ةما دفـع الباحثـسة، المناخ التنظيمي الملائم للمدر 

 .يلعناصر دليل المناخ التنظيم

 

 :المدير مشرف مقيم 11.1.2

هميـــة أإلـــى بـــروز  ،(0331عطـــوي ) شـــارأ ،وعـــن العلاقـــة بـــين دور المـــدير والمشـــرف الت ربـــوي  

قــدرة مــدير المدرســة علــى تحســس حاجــات المعلمــين وتحديــد  فــيتكامــل دور المــدير والمشــرف الت ربــوي  

ولـيس كمـا كانـت عمليـة الإشـراف تمـارس بمعـزل عـن مـدير  ،بيئتـه المحليـةالمباشرة لطلابـه و  الأولويات

ســاهم فــي تحقيــق كــل منهمــا لــدوره وأهدافــه  ،دوارتكامــل هــذه الأحيــث أن ، عتبــار دوره ثانويــا  او  ةالمدرســ

ويكـون  ،بالعملية التعليميـة داخـل مدرسـته كثر التصاقا  أ فالمدير ،عليميتبشكل مشترك لخدمة الموقف ال

التكامــل بــين مــدير كمــا ويمكــن  ،قــدر علــى المتابعــة وملاحظــة التغيــرات والتغذيــة الراجعــةأ لــب علـى الأ

، ومــن رحــدهما دور اآخــأمــن خبــرات الطــرفين فيكمــل  الاســتفادة خــلال المدرســة والمشــرف الت ربــوي  مــن

 المشترك بينهما التخطيط، والتنفيذ للخطط الإشرافي ة والتقويم.

مقــيم تتمثــل فــي التخطــيط الفعــال  جــالات عمــل المــدير كمشــرفن مأ (0331) عطــوي ضــافأو 

ومســـاعدة المعلمـــين لوضـــع الاختبـــارات  ،والتنميـــة المهنيـــة لنفســـه والمعلمـــين ، نـــاء المنهـــاج وتقويمـــها  و 
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 ،دارة صـفوفهمإين في مومساعدة المعل ،داء طلبتهمأدائهم و أوتفسير نتائجها وتوظيفها لتحسين  ،نواعهأب

 في المدرسة. ةالعملية الت ربوي   ، إضافة لتقويمية مع المعلمين والمجتمع المحلينسانإقامة علاقة ا  و 

ن إقامــة فــوبحكــم هــذه الإ ،ه مشــرف مقــيمأن ــعلــى  او"تحــدث الكثيــرون عــن مــدير المدرســة واتفقــو 

يضـــا مـــن أوتحـــدث كثيـــرون  ،بيـــنهمنـــه و ، وبنـــاء الثقـــة بيالمعلمـــينلديـــه الفرصـــة للعمـــل عـــن قـــرب مـــع 

مــا دور المــدير الإشــرافي، مثــل صــعوبة الإشــراف علــى معلمــين مــن أمشــكلتين  اثــارو أن ذيالمعارضــين الــ

 دوررســــة مثــــل هــــذا الــــمماتخصصــــات مختلفــــة  يــــر تخصصــــه وصــــعوبة تخصــــيص الوقــــت الكــــافي ل

بـاء والمجتمـع ومــع مـع الأ انشـغاله ، أوعمـال روتينيـةأعبـاء إداريـة و أيكفيـه مـا يعـاني مـن  ألا ،الإشـرافي

وبالنتيجـة، مـاذا سـيفعل مـدير لا يمتلـك  ؟جهونـه مـن صـعوباتوام مع المعلمين ومـا يالطلاب ومشكلاته

  (.333، 0330خرون، آولا الوقت الكافي ليشرف على المعلمين" )عليان و  ةالقدرة الفني

مــدير المدرســة لديــه مهامــه الإداريــة والمتمثلــة فــي تــوفير بيئــة تعليميــة تعلميــة تــرى الباحثــة بــأن 

 ،تتســـم بالإثـــارة والتحـــدي وتطـــوير البـــرامج والأن شـــطة التعليميـــة فـــي المدرســـة وخارجهـــا ،ملائمـــةمدرســـية 

المــدير مسـؤول بشــكل كامــل عــن المدرســة  ف إذن ،عضــاء الهيئــة الإداريـة وذاتــه مهنيــا  أوتنميـة المعلمــين و 

ي والتــ ،جوانــب العمليــة التعليميــة داخــل المدرســة جميــعمــن مهامــه تتعلــق بالإشــراف علــى  أساســي جــزءو 

متابعــــة العمليــــة التعليميــــة بكــــل ) منهــــا بطبيعــــة الحــــال مــــع مهـــام ودور المشــــرف الت ربــــوي   ءيتقـــاطع جــــز 

فإن هـذا التقـاطع  ،داء المعلمين وطريقة تدريس المنهاج وتوزيعه الزمني....(أعناصرها، معرفة مستوى 

ولا يعنــي ذلــك  فيا  شــراإ مــن عمــل المــدير عمــلا   ا  ومــدير المدرســة يجعــل جــزء التربــوي فــي مهــام المشــرف

 ،ن يكــون مختصــا فــي كافــة المباحــث ليقــوم بهــذا الــدورأضــرورة لولــيس با، التخلــي عــن مهامــه الرئيســية

عنــد إعــداد خطــة أيضــا  مــن واجبــه كمــا و  ،ن يغطــي جوانــب معينــة فــي العمليــة الإشــرافي ةأوالــذي يمكــن 

ــأالوقــت الــلازم لهــذا الــدور الإشــرافي، والــذي  فيهــان يخصــص أعملــه  شــكال أد إن ــه شــكل مهــم مــن عتق
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والــذي ينــدرج تحــت إطــار الت غييــر  ،الت غييــر للممارســة النمطيــة لــدور المــدير التقليــدي والمشــرف الت ربــوي  

 .بهدف التحديث والتطوير للعملية التعليمية

 

 الأداء التدريسي:  جودةالثالث  المجال 3.2

 مفهوم الجودة

اون ويهــدف لإنجــاز الأعمــال مــن خــلال تــوافر تعــرف الجــودة علــى أنهــا أســلوب يقــوم علــى التعــ

نتاجيــة، وتحقيــق الجــودة مــن خــلال مهــارات وقــدرات لــدى العملــين والإدارة لتحقيــق التحســين المســتمر لإ

 (Joseph,1991)العمل الفردي أو الجماعي 

 

 الأداء التدريسي  1.3.2

كفاءة المعلـم وجـودة  إن تطور أي نظام تعليمي نحو تحقيق أهدافه يتوقف بالدرجة الأولى على

دراكه لمهامه وأدواره في ظل التغيرات التي يشهدها العالم في مختلـف المجـالات، ويعتبـر المعلـم  أدائه وا 

مؤهلا  يرتقي بالمعلم،  تربويا  العنصر الفاعل الذي يرتكز عليه البناء الجيد للطلاب، وهذا يتطلب مشرفا  

 ل مواكبة كل ما هو جديد في العملية التعليمية.وينهض به، من خلال ممارساته القيادية من أج

( أن الأداء التدريســي يتمثــل فــي ســلوك المعلــم قبــل التــدريس ســواء 0330(فيــرى شــحاته والنجــار

داخـــل الفصـــل أو خارجـــه، وهـــذا الأداء هـــو الترجمـــة الإجرائيـــة لمـــا يقـــوم بـــه المعلـــم مـــن تخطـــيط مســـبق 

فصل، أو مسـاهمته فـي الأنشـطة المدرسـية أو  يرهـا مـن وسلوكيات أو استراتيجيات تدريس أو إدارته لل

 واتجاهات.الأعمال التي تسهم في تحقيق تقدم تعلم الطلاب بما يكسبهم معارف ومهارات 
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 التــي والإجــراءات( بأنــه قــدرة المعلــم علــى اســتخدام الممارســات 0330 (والجمــلويعرفــه اللقــاني 

مســـتوى أفضـــل فـــي العمليـــة ، وتحقـــق مـــن خلالهـــا تســـاعده علـــى القيـــام بعمليـــة التـــدريس بكفـــاءة عاليـــة

 التعلم.، وتظهر في المحصلة النهائية نواتج التعليمية

(، أن جـــودة التـــدريس تكمـــن فـــي لـــب العمليـــة التعليميـــة، إذ أن المـــدارس 0330ويشـــير أمـــين )

ــة تســعى إلــى  وهــذا علــى جــودة العمليــة التعليميــة والتــدريس كشــرط رئيســي مــن أولوياتهــا،  التأكيــدالفعال

يتطلب أن يكون المعلمين مرتبين ومنظمين على نحو فعال بما يوفر الوقت والجهد والمال، وأن يحـدث 

التعليم بنـاءا  علـى مجموعـة مـن الأهـداف الواضـحة، وأن يعـرض المعلمـون دروسـهم وفـق خطـط مقننـة، 

 وأن يكونوا على وعي بالحاجات التعلمية النمائية لدى تلاميذهم. 

(، بأنــه كــل الســلوكيات التدريســية التــي تصــدر عــن المعلــم فــي 0336( صــليبيال كمــا يوضــحه  

المكـــون الرئيســـي  لأنهـــاالموقـــف التعليمـــي، وأن هـــذه الســـلوكيات التدريســـية يمكـــن ملاحظتهـــا وقياســـها، 

 للمهارة، ومن ثم لا يمكن قياس المهارة إلا من خلال تلك الأداءات.

بشــكل أساســي  علــى قــدرة المعلــم علــى القيــام بمهامــه وتــرى الباحثــة أن الأداء التدريســي يعتمــد  

مهنـة التعلـيم تـؤدي دور الوسـيط وأداء دوره بشـكل يـؤدي إلـى تحسـين جـودة العمليـة التعليميـة، حيـث أن  

ة احتياجـــات المجتمـــع بشـــرط أن تحصـــل هـــذه المهنـــة علـــى التـــدريب الصـــحيح الموجـــه لمتطلبـــات لتلبيـــ

 العصر. 

ـــهتربـــوي ويـــأتي الـــدور الهـــام للمشـــرف ال ـــر  بتوجي ـــم بمفهـــوم حـــديث وهـــادف ومواكبـــا للتغيي المعل

والتطور لتحقيق أهداف العملية التعليمية، وحتى يقوم المشرف التربوي بـدوره مـن توجيـه صـحيح، يجـب 

المبـادرة لإحـداث الت غييـر الـلازم الـذي يضـمن تحسـين جـودة لك مجموعة من المهارات تمكنه مـن أن يمت

مـــا لديــه مـــن خبــرة ومعرفـــة وتجــارب للمعلـــم لتمكينــه مـــن أداء مهامــه، علمـــا أن الأداء التدريســي، ونقــل 
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المجــــالات التــــي يجــــب أن تشــــملها مهــــارات المشــــرف التربــــوي يجــــب أن تكــــون متوافقــــة مــــع احتياجــــات 

 ومسؤوليات المعلم في المجالات الرئيسية التي يقوم بها.

 

 مفهوم جودة الأداء التدريسي

ــة نوعيــة، مــن خــلال تطبيــق هــي العمليــة التــي تهــدف للار  تقــاء بالعمليــة التعليميــة، وتحقيــق نقل

والأنظمة المختلفـة، ويكـون هـذا الارتقـاء علـى المسـتوى النفسـي والجسـدي والعقلـي  الإجراءاتحزمة من 

: 0331 ،فالرؤو  عبدوالبيئة التعليمية المحيطة )والاجتماعي، ويشمل كل من الطالب والمعلم والمنهاج 

00.) 

 

 دة الأداء التدريسيأهمية جو 

تتمثــل أهميــة جــودة الأداء التدريســي بتطــوير أداء النظــام الإداري فــي المدرســة والبيئــة التعليميــة 

ككـــل، بتوزيـــع المســـؤوليات وتحديـــد الأدوار المناطـــة بـــأفراد العمليـــة التعليميـــة، كمـــا يســـاهم فـــي تطـــوير 

ــــع حــــدوث ــــة، إضــــافة لمن المشــــكلات مــــن خــــلال اتخــــاذ  مســــتويات الطــــلاب النفســــية والجســــدية والعقلي

الوقائيــــة، وحــــل هــــذه المشــــكلات فــــي حــــال حــــدوثها عــــن طريــــق اتبــــا  الطــــرق والإجــــراءات  الإجــــراءات

 .الصحيحة

هنــاك العديــد مــن الفوائــد التــي تكمــن وراء جــودة التعلــيم وهــي النهــوض بالعمليــة التعليميــة ورفــع 

ة بحيــث يكــون قــائم علــى توضــيح المهــام كفــاءة المعلمــين والطــلاب وذوي العلاقــة، وتحســين نظــام الإدار 

فة لحــل ضــاالأطــراف، إ مختلــفاهم بــين تفــوالمســؤوليات للجميــع، وتــوفير جــو عمــل يســوده التعــاون وال

ـــالطرق والأســـاليب الصـــحيحة ـــا   ،المشـــكلات ب ـــى المنافســـة محلي ورفـــع قيمـــة المؤسســـة وجعلهـــا قـــادرة عل

 (Nelson, 2015) وخارجيا  
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 :مجالًت عمل المعلم 2.3.2

المخطـط التغير الذي طـرأ علـى دور المعلـم بحيـث أصـبح  (0331طعمة ) أبوبني خالد و  يبينو 

بدلا من دوره التقليـدي الـذي يعتمـد علـى تقـديم وشـرا الكتـاب  والموجه والمدير والمقيم للعملية التعليمية،

إتاحــة  المدرســي وتحضــير الــدروس واســتخدام الوســائل ووضــع الاختبــارات، فقــد أصــبح دوره يرتكــز علــى

مهارات أكثر والذي يسـهم فـي تنميـة قـدرة الطالـب علـى  إكسابهفرصة للطالب للمشاركة بحرية أكثر مع 

الاتصــال وتفجيــر طاقاتــه وقدراتــه، وبنــاء شخصــيته واطلاعــه علــى أحــدث مــا توصــل لــه العلــم فــي شــتى 

المتعلمــــين المجــــالات، وهــــذا يتطلــــب مــــن المعلــــم أن يكــــون علــــى معرفــــة بالبيئــــة التعليميــــة وخصــــائص 

ومهـــاراتهم وقـــدراتهم واختيـــار الطـــرق التدريســـية المناســـبة، ووضـــع الأهـــداف التعليميـــة، ومراعـــاة الفـــروق 

دور المعلم في  لأهمية، وذلك الأساسيةالفردية، فطرق وأساليب التدريس تعتبر من أهم  مكونات المنهج 

التـي يتبعهـا  سـاليبالأثير أهج. وتـالعلميـة والمحتـوى الـذي يختـاره المختصـون فـي المنـا الأهـدافتحقيق 

 المعلم في تدريسه. 

 مجموعة من المجالات تتمثل في:  .(310:0338) وآخرونالبيلاوي كما أورد 

 مسؤوليات المعلم عن تلاميذه وتعل مهم. -3

 _ معرفة المعلم للموضوعات والمواد الدراسية التي يعلمها وكيفية تعليمها.0

ـــم عـــن إدار  -0  ـــم التلاميـــذ و مســـؤوليات المعل ن يـــتقن مـــدى واســـع مـــن الأســـاليب والاســـتراتيجيات أة تعل

التعليميــة المناســبة وأن يكــون لديــه مــن المعرفــة والمهــارات مــا يمكنــه مــن التوظيــف الفعــال لهــا فــي 

 الوقت المناسب.

 القدرة على التفكير بطريقة منظمة في ممارساته والنمو المهني من خلال الخبرة. -1

 ل عضو في مجتمعات التعلم فالمعلم المهني يمارس عمله على نحو تعاوني.     الانخراط بشك -1
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فــالتعليم مــن وجهــة النظـــر الحديثــة يوظــف مـــدى واســع مــن اســـتراتيجيات التــدريس التــي تمكـــن   

الطلبــة مــن الوصــول إلــى المعرفــة بأنفســهم، وتحمــل مســؤولية تعلمهــم كــالتعلم التعــاوني وحــل المشــكلات 

، والمشروعات والبحـوث الإجرائيـة، وهـو أيضـا لـيس بصوت عالٍ ، النمذجة والتفكير ةميالمفاهيوالخرائط 

نما يجعل الطلبة محور العملية التعليمية ويكامل بين يا ، يحتكر فيه المعلم وقت الحصةتعليما سلطو  ، وا 

ارج ع المدرســـي بالحيـــاة وخـــفـــرو  المعرفـــة المختلفـــة، ويســـتخدم مصـــادر فـــي عمليـــة الـــتعلم ويـــربط الواقـــ

، وهـذا التعلـيم يطلـق عليـه التعلـيم الاسـتراتيجي، حيـث يتميـز المعلـم الـذي يتبنـى هـذا النـو  مـن المدرسي

، ربـط المحتـوى التعليم بقدرته على التفكير واستقلاليته في صنع القرارات واضعا بحسبانه الأمـور التاليـة

مراعــاة القيــود و  م بــالتعلم والتــدريس،وربــط التقيــي تيجيات تــدريس فعالــة،ير اســتراوتطــو  والتــدريس بــالتعلم،

 .(0336العبيدي والدليمي وأبو زر، البيئية )

بـوي يجـب أن يمتلـك ر ن المشـرف التإومن أجل تنمية عمل المعلم في مجالات عمله المختلفة فـ

  التالية: خمسةالالمجالات موزعة على معايير تيح له توجيه المعلم للعمل وفق مهارات ت

التخطـــيط لأهـــداف و تحديـــد الاحتياجـــات التعليميـــة للتلاميـــذ،  مـــن معـــايير تتمثـــل فـــي، ويتكـــون الت خطـــيط

معيــار اســتخدام وفــق دارة الصــف، ا  اســتراتيجيات الــتعلم و و  التعليميــة الملائمــة. الأنشــطةتصــميم و كبــرى، 

شــراك التلاميــذ فــي حــل ا  تعليميــة اســتجابة لحاجــة الطلبــة، وتيســير خبــرات الــتعلم الفعــال، و اســتراتيجيات 

وعـة الاسـتخدام الفعـال لأسـاليب متن، وتـوفير منـاخ ميسـر للعدالـة، و والإبـداعيت والتفكيـر الناقـد المشكلا

المــادة المتعلــق بمجــال والدارة الوقــت بكفــاءة والحــد مــن الوقــت الضــائع. إلإثــارة دافعي ــة المتعلمــين، كــذلك 

مـــادة المـــن طـــرق البحـــث فـــي  الـــتمكنو الـــتمكن مـــن بنيـــة المـــادة العلميـــة وفهـــم طبيعتهـــا، وفـــق العلميـــة، 

وفــي  القــدرة علــى إنتــاج المعرفــة.و  ع المــواد الأخــرى،تمكــن المعلــم مــن تكامــل مادتــه العلميــة مــو  العلميــة،

 التغذية الراجعة.بمعايير التقويم الذاتي، وتقويم التلاميذ، و التقويم، مجال 
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زارة التربيــة والتعلــيم الفلســطينية، )و  التنميــة المهنيــةو أخلاقيــات المهنــة،  وفــق معــاييرمهنيــة المعلــم،  وفــي

0330). 

 

 مبررات زيادة فاعلية الأداء التدريسي 1.3.2

(، إلى المبررات التي تدعو إلـى زيـادة فاعليـة الأداء التدريسـي، مـن أجـل 0331أشارت النجار )

توســع نطــاق وخاصــة،  طلبــةتطــوير الممارســات التدريســية للمعلمــين ودعمهــا والــذي يــؤثر علــى تعلــم ال

ات المعلــم ليصــبح منتجــا للمعلومــات ومهنيــا خبيــرا  فــي إدارة موقــف الــتعلم وتبنــي اســتراتيجيات ومســؤولي

التطـــــور التكنولـــــوجي يســـــتوجب أن يكـــــون المعلـــــم مـــــاهرا  فـــــي اســـــتخدام الأدوات ، و فعالـــــة فـــــي التـــــدريس

لــذي يتســم التطــور الكمــي والكيفــي للمعرفــة الإنســانية او  والمصــادر الإلكترونيــة فــي التعلــيم،التكنولوجيــة 

بالســرعة والتعقيــد، وهــذه الســمة تجعــل المعلــم مســؤولا عــن إعــداد الفــرد القــادر علــى الــتعلم الــذاتي، وعلــى 

الإعــداد الـذي يتلقــاه المعلـم قبــل يكيـف نفســه وفقـا  للظــروف المتجـددة، و اسـتيعاب الجديــد حتـى يمكنــه أن 

أداء أدواره المتغيــرة فــي ضــوء  الخدمــة مهمــا كانــت جودتــه فهــو  يــر كــافي، لتمكينــه مــن الاســتمرار فــي

  .فسها على مكونات منظومة التعليمالتطورات التي تفرض ن

مـن مبـررات زيـادة  التخصـص، ةأدى إلـى زيـاد الـذيتعقـد الخبـرة الإنسـانية وتشـعبها يعد كذلك و 

عـــداد العلمـــي وهـــذه الســـمة تقتضـــي مـــن المعلـــم أن يعيـــد النظـــر فـــي عمليـــة الإ فاعليـــة الأداء التدريســـي،

ها مـن خـلال الإطـار الشـامل للحيـاة، وحدود ،لبته، بحيث يضمن أن يدركوا معنى المادة المتخصصلط

صلاا والتطوير التعليمي ومن ثم التطور المهني للمعلمين عنصر بالغ الأهمية في تنفيذ كل برامج الإو 

لمعلـم الجديـد فـي ضرورة مواكبة االمهنية للمعلمين، و  ةالكفاءبنوعية  صلاايرتبط تحقيق أهداف هذا الإ

التطورات التـي بتنميته، و مجال تخصصه، الأمر الذي يجعله في تلمذة مستمرة من خلال برامج خاصة 
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لحقت بأدوار ومسؤوليات المعلم بفعل حدوث تغييرات متسارعة في منظومة التعليم والانفجار المعرفـي، 

 ية في التعليم بعناصره المختلفة.    واتسا  نطاق استخدام التكنولوجيا في التعليم، وتبني معايير قوم

بــأن فاعليــة الأداء التدريســي وتحســين جودتــه يعــزى لمجموعــة مــن يتبــين  ،مــا ســبقوفــي ضــوء 

العمـــل علـــى قيـــادة عمليـــة تغييـــر ممنهجـــة، فـــي إطـــار إشـــرافي مبـــادر، تمكـــن  تســـتوجبالمبـــررات والتـــي 

 نتربــوييبحاجــة إلــى وجــود مشــرفين  ذلــك فإننــا ولتحقيــقالمعلمــين مــن تحســين جــودة أدائهــم التدريســي، 

دراكيــــة أو فنيــــة ا  نســــانية أو علميــــة وفكريــــة و إيمتلكــــون مهــــارات متعــــددة ومختلفــــة ســــواء كانــــت مهــــارات 

مهــارات أدائيــة، وذلــك مــن أجــل تحقيــق زيــادة فاعليــة الأداء التدريســي والــذي يــؤدي إلــى أو  وتكنولوجيــة

القيــام بــالأدوار والمهــام والمســؤوليات التــي تســاعد  تطــوير كفايــات ومهــارات وقــدرات المعلــم، لتمكينــه مــن

الطلبـــة علـــى الـــتعلم الفعـــال وزيـــادة قـــدرتهم علـــى تحقيـــق أهـــداف العمليـــة التعليميـــة بطريقـــة تمكـــنهم مـــن 

والتميـز فـي ضـوء المتغيـرات  الإبـدا الاعتماد علـى الـتعلم الـذاتي وتطـوير شخصـياتهم وتشـجيعهم علـى 

  التي تحيط بالعملية التعليمية.

إلـــى تحســـين أداء المعلمـــين وتطـــويرهم مهنيـــا  ورفــــع تهـــدف  ن زيـــادة فاعليـــة الأداء التدريســـيوا  

قـــدراتهم، مـــن خـــلال انغمـــاس المعلـــم فـــي الممارســـات المهنيـــة المثمـــرة التـــي تضـــمن الجـــودة فـــي الأداء، 

يــق الإبــدا  والتحســين المســتمر، بحيــث يكــون المعلــم قــادرا  علــى الــتعلم الــذاتي لمســاعدة التلاميــذ فــي تحق

 والابتكار، مما يؤدي إلى تحسين جودة التدريس وبالتالي تمكين التلاميذ من تحقيق أفضل النتائج.

 

 : مهارات المشرف التربوي 3.3.2

التربــوي مـــن أهــم مكونـــات العمليــة التعليميـــة وعلــى مـــن يقــوم بهـــذه المهمـــة أن  الإشـــراف يعتبــر

ا يقع على عاتقه من مسؤولية، وتتسع المهـارات التـي يجـب يمتلك المهارات اللازمة لتمكنه من القيام بم
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أو مهـــارات فكريـــة أو علميـــة أو  إنســـانيةمـــن مهـــارات المشـــرف التربـــوي وتتعـــدد مســـمياتها  أن يمتلكهـــا

 مهارات فنية و ير ذلك.

التربــوي بمسـميات مختلفــة ولكنهــا تشــير  لإشــرافاب المهـارات اللازمــة وصـنف العديــد مــن الكت ــ  

( أن هنــاك عــدة مهــارات يجــب أن يمتلكهــا المشــرف 0336) أمــر اللهلمضــمون حيــث أوردت إلــى نفــس ا

التربــوي تــتلخص فــي مجموعــة مــن التصــنيفات منهــا المهــارة فــي تنميــة المعلمــين مهنيــا، وتشــمل مهــارة 

مســاعدة المعلمــين علــى النمــو المهنــي ومهــارة تقــديم المعونــة الفنيــة ســواء فــي الجانــب المعرفــي، مثــل: 

الطــــلاب ومعرفــــة المــــادة الدراســــية وحاجــــات المجتمــــع وطــــرق التــــدريس وتنظــــيم النشــــاطات  خصــــائص

دارة الأهــدافاللاصــفية، وكتابــة  الصــف، ومهــارة دراســة المنــاهج وتقويمهــا ومهــارة متابعــة المســتجدات  وا 

 في أمور التربية والتعليم. 

القيادة في اآخرين، والمهارة في بينها أو مهارة تنمية  قوالتنسيومهارة تنمية العلاقات الإنسانية 

تقويم المعلمين، كما صنفت المهارات الإشرافية التي يجب أن يتمتع بهـا مـدير المدرسـة كمشـرف تربـوي 

 .الإدراكيةإلى المهارات الفنية والمهارات الإنسانية والمهارات 

 ات منها: ( مهارات المشرف التربوي إلى عدة تصنيف0331) ويعطو (، 0330وصنف عبد الهادي )

وتشــمل التفكيــر البنــاء والتســاؤل الهــادف وتحســين بيئــة التعلــيم ومراعــاة الفــروق  مهييارات علمييية وفكرييية

ســــلوب العلمــــي فــــي حــــل المشــــكلات، ومهــــارة المعرفــــة بالأســــاليب لفرديــــة بــــين المعلمــــين، اســــتعمال الأا

تقــانين التدريبيــة الإشــرافية التــي تمكنــه مــن القيــام بواجباتــه ومهــارة تحديــد احتياجــات المعلمــ مهــارات  وا 

 التدريب وأساليبه ومهارة إعداد الأنشطة.  

القدرة على العمل والتعامل مع اآخرين، والقدرة على الإقنـا  والتعبيـر  مثل ،المهارات الإنسانية

رة حســن الإصــغاء والــتفهم عــن اآراء ودقــة الملاحظــة، ومهــارة التفاعــل والتواصــل مــع المعلمــين، ومهــا

ومـن بينهـا القـدرة علـى  والمهـارات الفنيـة، جواء الودية، وتنمية الاتجاهات الإيجابية نحـو العمـلوبناء الأ
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المستمر، والقراءة الواعية، واستخدام الوسائل  والاطلا صيا ة الأهداف، والقدرة على توضيح الأفكار، 

دارة الحــــوار معهــــم، واســــتيعاب أفكــــار  هم وتصــــوراتهم، ومهــــارة المتعددةـــــ وتبــــادل اآراء مــــع المعلمــــين، وا 

التنسيق بين البرامج الإشرافية والتوفيق بين هذه البرامج بحيث تكون مرنة في ضوء المستجدات، وأيضا  

 مهارة دراسة نتائج الطلبة وتفسيرها وتلافي السلبيات.  

( مهــارات الإشــراف التربـــوي تحــت عنــوان الخصــائص التــي يجـــب أن 0331وصــنف الأســدي )

، كـأن يتمتـع المشـرف التربـوي بالقـدرة والمهـارة علـى إقامـة علاقـة إشـرافية طيبـة مـع يتصف بها المشرف

ـــين  ـــة ب ـــرام والحريـــة المتبادل ـــى أســـاس مـــن الثقـــة والاحت ـــب بنـــاء علاقـــة عل ـــيهم، والتـــي تتطل المشـــرف عل

، كمـا يجـب أن ريقـة موضـوعيةالطرفين، وأن يتحلى المشرف بمهارة القـدرة علـى نقـد الـذات وتقويمهـا بط

تـع المشـرف بالقـدرة علـى الابتكــار، وأن يكـون ملمـا  بقـدر كبيـر مــن المعرفـة والعلـوم المرتبطـة بمجــال يتم

         تخصصه.

(، بأن وظيفة المشرف التربـوي تلزمـه بـامتلاك مجموعـة مـن المهـارات 0333ويضيف العبيدي )

بـــين أنـــوا  الســـلوك ذات  أن يفهـــم العلاقـــات ويقـــوم بـــالتمييزالمهـــارات التحليليـــة، بـــ اللازمـــة لعملـــه وهـــي

ومهــارات الاتصــال التــي تتعلــق بمقــدرة المشــرف علــى ترجمــة أفكــاره وتصــوراته، بحيــث  ،العلاقــة بــالتعليم

ضا امتلاك مهارة الخبرة فـي يتكون مفهومة من قبل المعلم، وأن يفهم تصورات ووجهات نظر المعلم، وأ

نظريـــة حـــول التعلـــيم والطـــلاب وأســـاليب التــدريس والمنـــاهج، فالمشـــرف يجـــب أن يمتلـــك معرفـــة علميــة و 

تتعلـــق بالمنـــاهج، كمـــا ويجـــب أن  التـــدريس، وأن يكـــون خبيـــرا  فـــي مجـــال تخصصـــه، وأن يمتلـــك معرفـــة

أهـــداف التربيـــة وعلاقتهـــا و تلـــك المشـــرف مهـــارات العلاقـــات الإنســـانية ومهـــارة المســـؤولية المجتمعيـــة، يم

يعـة والمجتمـع، وهـذه المهـارات تحـدد دور المشـرف بالمجتمع، وأن تلك التصورات تتعلـق بالإنسـان والطب

 كقائد تربوي. 
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جــب أن يمتلكهــا المشــرف ولأ ــراض هــذا البحــث وبمــا يضــمن تســهيل تصــنيف المهــارات التــي ي

 ن الباحثة ترى بأنه يمكن تصنيف مهارات الإشراف التربوي كما يلي:التربوي، فإ

ن تتـــوافر فــي القائـــد التربــوي المهـــارات ه يجــب أ(، أنـــ0303أشــار أبـــو عــزام ) ،أولً: المهييارات المعرفيييية

العلميــة والفنيــة اللازمــة ويكــون علــى علــم تــام بجميــع النــواحي الفنيــة التــي يشــرف عليهــا ويوجههــا مثــل 

دارة، الأمــور وأوليــاءالجيــد بالتلاميــذ والمعلمــين  والاتصــالتحليــل الموقــف واســتنباط النتــائج المختلفــة   وا 

وتجـاربهم، تنميـة  اآخـرينيـة، وحفـز همـم العـاملين، والاسـتفادة مـن خبـرات جلسات المناقشة بـروا تعاون

 المتاحة المادية والبشرية.  الإمكاناتقدرات وكفايات العاملين، وحسن استخدام 

المعرفةَ المت صلة في مجـال تخصُّصـه فعلى المشرف أن يمتلك المهارة التي تمكنه من استخدام 

لمامــه بهــاو  الأخــرىمادتــه والمــواد معرفتــه بكامــلَ بــين الت  ، ومهــارة الــربط و أثنــاء عملــه ، وأن يكــون لديــه ا 

الأهـداف  ، ومساعدتهم علـى فهـمتسهم في تطوير أداء المعل مين ،جديدة أفكارالمهارة والقدرة على طرا 

 شجعُ المعل مين على التفكير البن اء والتساؤل الهادف.  ، وتالعامة للمنهج

 الأســـاليبِ  ، فالمشـــرف التربـــوي بحاجـــة لامـــتلاك مهـــارات تمكنـــه مـــن تطبيـــقةثانييييا: المهيييارات الأدائيييي

 وتوظيـف نماذج لوسائلَ تعليمية يمكن استخدامها في عمليـة التعلـيم ، واقترااالإشرافية الحديثة المتنوعة

 بـــرامجَ الزيـــارات المتبادلـــةِ بـــين المعل مـــين فـــي، وتشـــجيع تجـــاربَ اآخـــرين الن موذجيـــة فـــي تحســـين الأداء

شــراك، لقــاءاتٍ مــع المعل مــين لدراســة المســتجدات الت ربوي ــة، وعقــد المجــالات الت ربوي ــة المدرســةِ فِــي  إدارةِ  وا 

 إعدادِ خُطة الت طورِ المِهْني للمعلمين وَفق احتياجاتهم.

: ومــن ناحيــة أخــرى، فــأن المشــرف التربــوي بحاجــة إلــى امــتلاك مهــارات ثالثيياا: المهييارات التكنولوجييية

تقنيـــاتٍ ، واســـتخدام فـــي مهــامِ الإشـــرافِ الت ربــوي   تصـــالاتتكنولوجيـــا المعلومــات والا مـــن توظيــفتمكنــه 

حداث تكنولوجية مبتكرة المعل مين  ، وتشجيعفي اتجاهات المعل مين نحو التكنولوجيا تغييراتٍ ملحوظة، وا 
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تمكــين  بمهــارةف ع المشــر تــ، ويجــب أن يتمعلــى اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات فــي تعزيــز عمليــة الــتعلم

 المعل مين من استخدام وَسائل الاتِّصال الحَاسُوبية.

علــى التنظــيم الــذي يقــوده رؤيــا  ةبأنهــا "القــدر ( 00: 0303أبــو عــزام ): يعرفهــا رابعيياا: المهييارات الإدراكييية

، مــن معرفــة واســعة وســابقة بجميــع مجالاتــه أجزائــهواضــحة تســمح بــالربط المناســب والقــوي بــين جميــع 

دارةإلى القدرة على اتخاذ القرارات  إضافةلفاعلين فيه، وجميع ا دراك النتـائج ا  شـكلات و مال وحـلالوقت  وا 

 وما يترتب عنها". 

المعل مـــين مـــن خـــلال  مواهـــبِ والمشـــرف التربـــوي بحاجـــة لامـــتلاك مهـــارات تمكنـــه مـــن اكتشـــاف 

، ومســاعدة المعلمــين علــى علمي ــة علــى أُسُــسٍ  والت جريــب القــائمِ رِ الت فكيــ ، وتشــجيعالمهــاراتِ التــي يمتلكهــا

للمشـــكلاتِ  مناســـبةٍ  حُلـــولٍ  ، وتقـــديمالعلمـــي فِـــي حَـــلِّ المُشـــكلات الأســـلوبِ  ، واســـتخداموالاســـتنتاج ربطالـــ

رشـاد، محـددةٍ  الن اتجة عن مواقفَ  بَـرامج  ، وتصـميم ُ المعل مـين إلـى طَـرا الأسـئلةِ المثيـرةِ لتفكيـرِ الطلبـة وا 

 يرِ الابتكاري لَدى الطلبةِ والمعل مين. لتنميةِ مَهاراتِ الت فك

مهم في المدرسة، عنـدما يحـدث  يقوم بإسهام(، أن المشرف التربوي 0330ويرى عبد الهادي، )

تغييرا  مر وبا ، ويمكن تحقيق هذا الت غيير بطـرق رسـمية أو  يـر رسـمية، وقـد يشـمل الت غييـر المنهـاج أو 

ـــم  ـــدامى.جميع أوالبيئـــة التعلميـــة أو ســـلوك المعل  هـــا معـــا ، وقـــد يشـــمل المعلمـــين الجـــدد أو المعلمـــين الق

معالجـة إخفـاق المدرسـة فـي تحقيــق  ؛مهمــة لـدورها فـي قيـادة الت غييـرامـتلاك المشـرف التربـوي لمهـارات و 

مواكبـــة المتغيـــرات فـــي لتحســـين الصـــورة التربويـــة وتنميتهــا، و الأهــداف التربويـــة، ويعتبـــر الت غييـــر وســيلة 

هميــة امــتلاك أ (0331ويــرى الهنشــيري ). لتكنولــوجي فــي مختلــف منــاحي الحيــاةتقــدم امجــال المعرفــة وال

حاجات ملحة لكـل مـن المعلـم والعمليـة التعليميـة تجعـل مـن التطـوير  لوجود، المشرف للمهارات التربوية

المهني للمعلم ضرورة لا  نى عنها؛ لأن التطور المهني هو أحد الركائز التـي يـراهن مـن خلالهـا علـى 
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جودة التعليم المدرسي، ويتضح ذلك من خلال تركيز التطوير المهني على  رس الاتجاهـات الإيجابيـة 

 نحو مهنة التعليم.  

بــوي ين ن الت ر أن المشــرفي وثانويــة، فــي عــدة مــدارس أساســية افــي ضــوء خبرتهــ ةالباحثــ توقــد رأ

حـداث لإالمنـاخ التنظيمـي الملائـم المسـاهمة فـي تـوفير  ومهـاراتهم، فـي قـدراتهميتباينون فـي إمكانيـاتهم و 

ن ممارســـة المشـــرفي واقـــعإلـــى التعـــرف علـــى  ةممـــا دفـــع الباحثـــ .الت غييـــر المطلـــوب فـــي العمليـــة التعليميـــة

لقيــادة الت غييــر وعلاقتـــه فــي جــودة الأداء التدريســي، حيـــث ان المعلــم يعتــاد الــروتين فـــي أداء الت ربــوي ين 

سـاليب التدريسـية المسـتخدمة فـي العمليـة ت والاسـتراتيجيات والأمهامه، والذي ينتج عنه تقادم فـي الأدوا

التعليميـــة، وبالتـــالي فـــإن اللجـــوء إلـــى الت غييـــر لـــدى المشـــرفين التربـــويين يـــؤدي إلـــى زيـــادة فاعليـــة الأداء 

 التدريسي.

وتــأتي أهميــة الزيــادة فــي فاعليــة الأداء التدريســي، مــن قدرتــه علــى توجيــه المعلمــين وتحفيــزهم   

ام أساليب جديدة، واستراتيجيات تدريس متنوعة تمكنهم من زيادة فاعلية أدائهم مما ينعكس على لاستخد

التــي تحــيط  المتســارعة الطلبــة، فــي إطــار يتوافــق مــع التغيــرات إنتــاجتطــوير العمليــة التعليميــة وتحســين 

 بالمجتمع التعليمي بكافة مكوناته.

عمليــة التعليميــة، والمتوقــع مــن المشــرف التربــوي، ويـرتبط مقــدار الت غييــر والتجديــد المنشــود فــي ال

نسـانية أو علميــة إبشـكل وثيـق بالمهـارات المتعــددة التـي يمتلكهـا المشــرف التربـوي. سـواء كانــت مهـارات 

جيـــة أو مهـــارات أدائيـــة، وذلـــك لتحقيـــق زيـــادة فاعليـــة الأداء التدريســـي دراكيـــة أو فنيـــة وتكنولو ا  وفكريـــة و 

ات ومهــــارات وقــــدرات المعلــــم، لتمكينـــــه مــــن القيــــام بــــالأدوار والمهـــــام والــــذي يــــؤدي إلــــى تطــــوير كفايـــــ

وزيادة قدرتهم على تحقيق أهداف العملية التعليميـة  ،والمسؤوليات التي تساعد الطلبة على التعلم الفعال

ز في بدا  والتمي  وتطوير شخصياتهم وتشجيعهم على الإبطريقة تمكنهم من الاعتماد على التعلم الذاتي 

 لمتغيرات التي تحيط بالعملية التعليمية. ضوء ا
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إلـــى تحســـين أداء المعلمــين وتطـــويرهم مهنيـــا  ورفـــع تهــدف  وأن زيــادة فاعليـــة الأداء التدريســـي  

قـــدراتهم، مـــن خـــلال انغمـــاس المعلـــم فـــي الممارســـات المهنيـــة المثمـــرة التـــي تضـــمن الجـــودة فـــي الأداء، 

فــي تحقيــق الإبــدا   طلبــةلــى الــتعلم الــذاتي لمســاعدة الوالتحســين المســتمر، بحيــث يكــون المعلــم قــادرا  ع

وجعل عملية التعلم ذات معنى وجدوى من خلال توجيه الطلبة لتحويـل المعرفـة الـى تطبيـق   والابتكار،

عملي وهذا يتطلب توظيف مهـارات التفكيـر العليـا، وتشـجيع البحـث والاستقصـاء، وربـط مـا يتعلمـوه فـي 

الحلـول الممكنـة،  وتحقيـق  إيجاداتية موجودة في محيطهم والعمل على المباحث المختلفة بمشكلات حي

التعلم المستدام وهذا يؤدي إلى تحسين جودة التدريس وبالتالي تمكين الطلبة من تحقيق أفضـل النتـائج، 

 لأنفسهم ولمجتمعهم مستقبلا.
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 الدراسات السابقة 1.2

صــلة بموضــو  الدراســة، وســوف يجــري ســيتناول هــذا الجــزء مــن الدراســة الدراســات الســابقة المت

عرض الدراسات العربية والأجنبية التي طبقت في بيئات مختلفة مرتبة مـن الأحـدث إلـى الأقـدم، حسـب 

   الدراسة.متغيرات 

 المحور الأول: الدراسات التي تناولت ممارسات المشرفين الت ربوي ين

للغـــة العربيـــة فـــي تنميـــة إلـــى معرفـــة دور مشـــرفي اهـــدفت  دراســـة  ،(2020ل دغميييان )آ أجـــرى

مهــارات التـــدريس لـــدى معلميهـــا فـــي المرحلـــة الثانويـــة فـــي مراحـــل التـــدريس الـــثلاث )لتخطـــيط، والتنفيـــذ، 

ومهارات التدريس ككل، ولتحقيق أهداف البحث استخدم الباحث المنهج الوصـفي، وتـم تطبيـق  (والتقويم

غــة العربيــة فــي المرحلــة الثانويــة داخــل معلمــة مــن معلمــي الل (330)و معلمــا   (83)مكونــة مــن اســتبانة 

معلمــو اللغــة العربيــة  ه، أن، ومــن أهــم نتائجــ0336/0331لأول منطقــة نجــران خــلال الفصــل الدراســي ا

التخطـيط، )أن المشرفين التربويين ينمون مهاراتهم التدريسية بدرجة متوسطة في جميع المجـالات  ونير 

مشـــرفين التربـــويين فـــي مجـــال تنـــو  لقـــد دورات تدريبيـــة لع ،ومـــن أبـــرز التوصـــيات، والتنفيـــذ، والتقـــويم(

ى التفاعـل، والابتكـار، لـت التدريسـية الحديثـة التـي تشـجع عالأهداف التدريسية، وفي مجال الاستراتيجيا

  .ةوالمشارك

 ,Hoque, Kenayathulla, Subramaniam)،سلامٳهو   كناية الله سوبرامانيوم و أما دراسة

Islam, 2020)  الدراســـة التعـــرف إلـــى العلاقـــة بـــين الإشـــراف وأداء المعلمـــين فـــي المـــدارس  هـــدفتفقـــد

الثانويـة فـي ماليزيـا، حيـث أجريـت هـذه الدراســة لتحديـد العلاقـات بـين الإشـراف وأداء المعلمـين ومــوقفهم 

ـــا، فاســـتخدم البـــاحثون اســـتبيان مقيـــاس ليكـــرت الخماســـي -فـــي المـــدارس الثانويـــة فـــي كوالامبـــور ماليزي

( مشـــرفا، 13( معلـــم و)033بســـيطة تضـــم ) عشـــوائيةلوصـــفي التحليلـــي، وتـــم اســـتخدام عينـــة والمـــنهج ا

واســــتخدمت الإحصــــائيات الوصــــفية لوصــــف حالــــة ممارســــات الإشــــراف، ومســــتوى أداء المعلمــــين بعــــد 
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الــنهج التعــاوني و يــر التــوجيهي(، و التوجيــه، و ، الإشــرافيةالإشــراف فــي المجــالات التاليــة: )الممارســات 

معلمــين وســلوكياتهم وكانــت النتــائج أن الوضــع الحــالي للممارســات الإشــرافية وموقــف المعلمــين وأداء ال

تجـــاه الإشـــراف وأداء المعلمـــين بعـــد الإشـــراف علـــى مســـتوى متوســـط فـــي المـــدارس الثانويـــة، ولا تـــرتبط 

إيجـابي التوجيهي يرتبط بشـكل  الإشراففي حين أن   ،الممارسات الإشرافية بأداء المعلمين وسلوكياتهم

ة ومشـــرفي ومـــديري الدراســـة صـــانعي السياســـات التعليميـــوكبيـــر بـــأداء المعلمـــين وســـلوكياتهم، وأوصـــت 

  المدارس لاختيار النو  الصحيح من الممارسات التي يمكن أن تسهم في تحسين أداء التدريس.

على  التعرف (Ampofo, Onyango, Ogola, 2019أمبوفو وأونيانجو واوجولً ) دراسة وهدفت

تــأثير الإشــراف المباشــر للمشــرفين التربــويين علــى أداء المعلمــين فــي المــدارس الثانويــة العامــة بالمنطقــة 

فتم جمع البيانات باستخدام الاستبيانات والمقابلات، وكانت النتائج أن مـديري المـدارس   انا.-الوسطى

الدراســـة أن  أثبتـــتخصصـــوا القليـــل مـــن الوقـــت لإشـــراف علـــى تخطـــيط الـــدروس وأداء المعلمـــين، كمـــا 

الإشــراف علــى تخطــيط الــدروس لمــديري المــدارس وعلــى تقــديم الــدروس، كــان لهمــا أثــر كبيــر علــى أداء 

دور المعلم، وأوصت الدراسة دائرة التعليم بتخصـيص جـزء أكبـر مـن متطلبـات الترقيـة لمـديري المـدارس 

لمــين مــن قبــل مــدير المدرســة التدريســي للمع مباشــر علــى المعلمــين، وتقليــل العــبءالإشــراف ال لإثبــات

 لتمكينهم من لعب دور أكبر وأكثر فاعلية.

إلــى معرفــة مــدى ممارســة المشــرفين الت ربــوي ين لــبعض  هــدفت فقــد (2013الكلبيياني ) دراســةأمــا 

أنمــاط الإشــراف الت ربــوي  فــي مــدارس التعلــيم الأساســي بمحافظــة الوســطى بعمــان. والتعــرف علــى مــدى 

اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي  فــي اســتجابات أفــراد عينــة الد راســة. ائيةإحصــوجــود فــروق ذات دلالــة 

ن أومن أهـم نتائجهـا، ( من المعلمين، 063واستخدم الاستبانة في جمع البيانات على عينة مكونة من )

ممارســة المشــرفين الت ربــوي ين لــبعض أنمــاط الإشــراف الت ربــوي  فــي مــدارس التعلــيم الأساســي فــي محافظــة 
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جـــاء الإشـــراف الوقـــائي ثـــم العلاجـــي ثـــم الإشـــراف بعمـــان جـــاءت بدرجـــة كبيـــرة بشـــكل عـــام، و الوســـطى 

 .الإبداعينمط الإشراف  خرهاآثم التطويري ثم التنوعي وجاء  الإلكترونيبالأهداف ثم 

إلــــى إجــــراء تحليــــل لوضــــع الإشــــراف هــــدفت  دراســــة (,Özdemir 1025أوزدييييير و بركييييي ) وأجـــرى

تــم إعــداد و اســتخدم الباحــث تحليــل المحتــوى فــي هــذه الد راســة، ف ،عليمــي التركــيالت ربــوي  داخــل النظــام الت

الــذي تــم الســعي إليــه لضــمان المحتــوى وصــحة  ،اســتمارة المقــابلات وفق ــا لغــرض الد راســة ورأي الخبــراء

أن الإشــراف الت ربــوي  ضــروري لزيــادة الجــودة التعليميــة، واســتدامة تطــوير  ،هــانتائج أظهــرتو ،الد راســة

زالــة أوجــه القصــور المحتملــة، لضــمان عــدم التخلــف عــن التطــورات فــي العــ املين الت ربــوي ين، وتحديــد وا 

وقــد تقــرر إن ــه يجــب أن يكــون لــدى الــوكلاء الــذين يقومــون  ،ون داخــل المدرســةاالنظــام التعليمــي، والتعــ

لكــافي لإشــراف الوقــت ا بالإشــراف الكفــاءات المهنيــة، وأن يكونــوا قــادرين علــى التواصــل الفعــال وتــوفير

فـي  مـورتسليط الضوء على أهم يـة التوجيـه الفعـال والكـافي ومشـاركة أوليـاء الأو واة. اواتبا  مبادر المس

 ،تم تكليـف سـلطة ومسـؤولية الإشـراف لمـديري المـدارسو ، 0331تغيير النظام التعليمي التركي في عام 

 على العاملين الت ربوي ين، ويتيح مناخا   ن ه أن يقلل الضغط النفسي الذي يفرضه الإشرافألأن  هذا من ش

وفق ـا لوجهـة نظـر أخـرى  عـام.للتواصل على مدى فترة طويلة، يعتقد أن هذا الت غيير مفيـد بشـكل  إيجابيا  

المـــدارس إلـــى الكفـــاءات المهنيـــة فيمـــا يتعلـــق بالإشـــراف  يريلافتقـــار مـــد نظـــرا   ؛لـــم يســـتحب هـــذا الت غييـــر

 .واةاالمسالت ربوي  وعدم اتباعهم مبادر 

التعـــرف إلـــى درجـــة ممارســـة المشـــرفين الت ربـــوي ين لإدارة  (2011) أبيييو حسييينين دراســـةوهـــدفت 

المــدارس  ومعلمــاتيــع معلمــي الت غييــر وعلاقتهــا بمســتوى أداء معلمــيهم، تكــون مجتمــع الد راســة مــن جم

الأولــى قيــاس ، واســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحليلــي كمــا واســتخدم اســتبانتين، كانــت اديــةالإعد

أن  ،الدراسـة نتـائجيـر فـي مـدارس وكالـة الغـوث وكانـت درجة ممارسة المشرفين الت ربوي ين فـي إدارة الت غي

عنــد  إحصــائيةتوجــد فــروق ذات دلالــة و  درجــة ممارســة المشــرفين الت ربــوي ين لإدارة الت غييــر بدرجــة جيــدة.



   65  
 

راسـة لإدارة الت غييـر تعـزى لمتغيـر الجـنس بين متوسطات استجابات عينة الد   (α ≤. 31)مستوى الدلالة 

 لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـةو  لإناث في جميع مجالات الاستبانة.ا ولصالح

(31 .≥ α) بين متوسطات استجابات عينـة الد راسـة لدرجـة ممارسـة المشـرفين الت ربـوي ين لإدارة الت غييـر ،

  الخدمة.تعزى لمتغير سنوات 

إلى تحديد ممارسات مشـرفي الرياضـيات لأدوارهـم المأمولـة فـي  (2011) عطوان دراسةت وهدف

 التربــوي، وتكونـت عينــة الدراســة مــنالمعرفــة، وبيــان علاقتهـا باتجاهــات معلمــيهم نحـو الإشــراف  مجتمـع

ة طبقيـــ ســية العليـــا، وتـــم اختيـــارهم بطريقـــةمعلمــا  ومعلمـــة مـــوزعين علـــى المـــدارس الثانويـــة، والأسا( 83)

اســــتبانة  حســــب الجــــنس والمرحلــــة، وبطريقــــة عشــــوائية بســــيطة لكــــل مســــتوى منهــــا، واســــتخدم الباحــــث

وكلاهمـا مـن  فقـرة،( 03) فقـرة، ومقيـاس الاتجاهـات المكـون مـن( 10) المكونة من الإشراقيةالممارسات 

ت حصـــلت مجـــالاأن  ومــن أهـــم نتائجهــا،إعــداد الباحـــث، واتبــع الباحـــث فــي دراســـته المــنهج الوصـــفي، 

اتجاهـات معلمـي الرياضـيات  بينمـا كانـت( %10.0) شـرافية ككـل علـى وزن نسـبي مقـدارهالممارسات الإ

شــــرافية، واتجاهــــات معلمــــي وجــــود علاقــــة ارتباطيــــة بــــين الممارســــات الإ(، %10.31)   نحــــو مشــــرفيهم

لمتغير تعزى  الإشرافيةعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الممارسات ، الرياضيات نحو الإشراف

 شرافية تعزى للمرحلة التعليمية .عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الممارسات الإ، جنس المعلم

هدفت التعرف إل  دور المشرف  التغربةويغ فة  تحسةين أدا   دراسة (2013) امبيضجرى وأ

الجــنس، مــن وجهــة نظــر المعلمــين و المــديرين، وأثــر متغيــرات ) المعلمــين فــي مــدارس القــدس الحكوميــة

المؤهــل العلمــي، ســنوات الخبــرة( للمعلــم علــى اتجاهاتــه نحــو دور المشــرف الت ربــوي  فــي تحســين أدائهــم، 

( 101وتكـــون مجتمـــع الد راســـة مـــن جميـــع معلمـــي و معلمـــات المـــدراس الحكوميـــة فـــي القـــدس عـــددهم )

( 10نــة مــن )(، تــم بنــاء اســتبانة مكو 01( مدرســة و مــديري المــدارس البــالغ عــددهم )01مــوزعين علــى )

وجـود ومـن أهـم النتـائج، فقرة موزعة على ثلاث، واستخدم الباحث أسلوب التحليـل الإحصـائي الوصـفي 
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آراء متوسطة تميل إلى مرتفعة لدى مديري و معلمي المدارس الثانوية الحكومية نحو دور المشرف فـي 

 المعلمــــين فــــي كافــــةكــــان متوســــط آراء المــــديرين أعلــــى مــــن متوســــطات آراء و  تحســــين أداء المعلمــــين.

 المجالات، وأن مجال التلطيط حصل عل  أدن  المتوسطات.
دور مـدير المدرسـة والمشـرف الت ربـوي  فـي  علـىالتعـرف  إلـى هدفتف (2012) امطير دراسةأما 

تنمية المعلم مهنيـا  في محافظة رام الله والبيرة من وجهة نظر المعلمين، حيث تكون مجتمع الد راسة مـن 

معلمـا ، وتـم ) 1103، والبـالغ عــددهم )0330 معلمين العاملين في محافظة رام الله للعام الدراسيجميـع ال

وأعـد ( %33.1) معلمــا  ومعلمــة بنسـبة (166) اختيار العينـة الطبقيـة العشـوائية، حيـث بلـغ عــدد أفرادهــا

، حيـث د راسةعينة ال فقرة، موزعة على ستة مجالات، وتـم توزيعها على (66ستبانة، تضمنت )االباحث 

أظهرت نتائج الد راسة أن دور مدير المدرسة والمشرف الت ربـوي  فـي تنميـة المعلـم مهنيــا  مــن وجهـة نظـر 

وأظهـرت النتـائج أن دور  ،للدرجـة الكليـة (0.01المعلمين كان بدرجة "متوسـطة"، بمتوسـط حسـابي بلـغ )

دلالة إحصائية عند يضا  عدم وجود فروق ذات أ ي، كما تبينالمدير كان أعلى من دور المشرف الت ربو 

دور مدير المدرسة والمشرف الت ربوي  في تنمية المعلم مهنيا  من وجهة نظر ل (α ≤ .05ة )مستوى الدلال

فــي حــين أظهــرت النتــائج وجــود  ،الجــنس، وســنوات الخبــرة، والمؤهــل العلمــي :المعلمــين تعـــزى لمتغيــرات

ير المدرسـة والمشـرف الت ربـوي  فـي تنميـة المعلـم مهنيـا  تعـزى لمتغيـر فـروق ذات دلالة إحصائية لدور مد

 .الجهة المشرفة

 هــدفت فقـد( Yousuf., Parveen|& Kayani,  2011يوسف،  بففين يك ونيفي   ) دراسةةأمةا 

وتكــون مجتمــع  .باكســتانفــي ممارســات المشــرفين فــي المرحلــة الابتدائيــة و  مفهــوم الإشــراف لــىٳلتعـرف ا

كـــان موظفـــو التعلـــيم  ،نائـــب المنطقـــةو مســـئولو التعلـــيم بالمنطقـــة،  ،يةةةريندرســـون، المـــدالمالدراســـة مـــن 

 ،تــم تطـــوير الاســتبيان والتحقـــق مــن صـــحته و  ،رس الابتدائيــة فـــي منطقــة روالبنـــديالعــاملون فــي المـــدا

نتــائج أن المشــرفين لا يــزورون ال تكشــف ،العينــات العشــوائية الطبقيــة لجمــع بيانــات الدراســةواســتخدمت 
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ـــل صـــفالمعلمـــين فـــي حـــل مشـــاكل ال لمســـاعدةمـــدارس ال ـــة اســـتبدادية  إنهـــم يتصـــرفونِ ، ب معهـــم بطريق

نهــم لا يؤمنــون بمفهــوم الإشــراف كعمليــة لأ ،وســلطوية، ولا يســتطيع المعلمــون مشــاركة مشــاكلهم معهــم

رشــاد وتحفيــز المعلمــين لحــل المشــكلات التــي يواجهونهــا أثنــاء التــدريس   ،مشــاركة ومســاعدة وتوجيــه وا 

تم الكشف أن  البية رؤساء المؤسسات ليسوا و كما  ،للانضباط يعتبر التساؤل والأفكار الإبداعية خرقا  و 

لا يفوضـــون كـــانوا  حيـــث الصـــفمـــؤهلين بدرجـــة كافيـــة لتوجيـــه مـــوظفيهم لأداء الأنشـــطة التعليميـــة فـــي 

أعضـاء الفريـق كـل نتيجـة لـذلك، لـن يبـذل ، المسؤوليات للموظفين ولا يشركونهم في عملية صـنع القـرار

وصــى بتصــميم برنــامج تــدريبي بنــاء علــى ذلــك، أ ،جهـودهم فــي النشــاط ويتعــاملون معــه علــى أنــه عـبء

لأداء واجباتهم كميسر،  ،للمشرفين العاملين في المستوى الابتدائي لتحسين معارفهم ومهاراتهم وسلوكهم

 .ودليل، ومحفز، وقائد الفريق

يــد مــدى تــوفر الممارســات الإبداعيــة للمشــرف الت ربــوي  تحد إلــى (2011عطييالله ) دراســةوهــدفت 

الكشــف عــن و مــن وجهــة نظــر المعلمــين. ، والقــراءات الموجهــة، والــدورات التدريبيــة أثنــاء الزيــارة الصــفية

تعــــزى  والتــــيالفـــروق الدالــــة إحصــــائيا بــــين متوســـطات إجابــــات عــــين الد راســــة علـــى محــــاور الاســــتبانة 

الكشــف عــن المعوقــات التــي تواجــه ل العلمــي، ســنوات الخدمــة(. و المؤهــلمتغيــرات )الجــنس، التخصــص، 

دون تطبيقــه لممارســاته الإشــرافي ة الإبداعيــة. حيــث اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي  وتحــولالمشــرف 

خاصـــــة  الأخـــــرىبـــــالمعلمين و خاصـــــة بإعـــــداد اســـــتبانتين لجمـــــع المعلومـــــات اســـــتبانة  وقـــــامالتحليلـــــي 

( مشرفا، واستخدم الباحث الاختبارات الإحصائية للتأكـد مـن 61ة من )بالمشرفين، وتكون مجتمع الد راس

لـدى المشـرف  الإبداعيـةصدق و ثبات الاستبانة و كانت النتائج كالتالي: إن الدرجـة الكليـة للممارسـات 

ـــد وزن نســـبي ) ـــة فـــي و  (.%61.1الت ربـــوي  تقـــع عن ـــدورات التدريبي ـــاء ال ـــة أثن جـــاءت الممارســـات الإبداعي

( وأخيـرا %13.8يليها الممارسات الإبداعية أثناء الزيارات الصفية بـوزن ) (،%11ولى بوزن )المرتبة الأ
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جـــاء ترتيـــب المعوقـــات التـــي تواجـــه و  (.%60.0بداعيـــة أثنـــاء القـــراءات الموجهـــة بنســـبة )الممارســـات الإ

 ات الإنسانية.التواصل والعلاق ثمفنية المشرف الت ربوي  كما يلي: معوقات مادية، يليها إدارية، يليها 

 

 المحون الثي  : قييدة التّغيين

 ,Addaoud, Hjeli, Alabadi)  اليداوود و الحجيليي و العبيادي و الحربيي و سيكنرأجـرى 

Skinner, 2019)  التعليميــة، مــن  الفعاليــة  توطيــد فــي الت ربــوي   الإشــراف إلــى إبــراز دور هــدفتدراســة

: تقيــيم نقــدي دمــج القيــادة الرقميــة فــي ســياق الإشـــراف الت   خــلال  متعـــدد مفهــوم الإشــراف يعتبــر إذربــوي 

 أخـرى ناحيـة مـن و  معاصـرة، أدوات على يحتوي تطبيق هو و آخر، مكان من يختلف بحيث الأبعاد

 بمســـاعدة  يُعنـــى الوقـــت نفـــس فـــي الت ربوي ـــة، العمليـــة فـــي الحيويـــة و التعقيـــد بـــين وســـطيا   عـــاملا   يشـــكل

 عـرض خلالهـا مـن نسـتطيع مختلفـة منـاهج الد راسـة هـذه وتقـدم قمية،ر  تربوية قيادة تأسيس في المدارس

 وتقتـرا انتقـالي، ومـنهج ،تعامليـه وجهـود علمـي، إشراف على الد راسة هذه بحيث تحتوي الرقمية، القيادة

 فـي قيـاديين فـرق  لتكون بعضها مع تندمج أن يمكن الانتقالية و الرقمية القيادة مناهج بأن الد راسة هذه

، فالإشــــرا  خــــلال مــــن للتغييــــر، تقــــود أهــــداف و أفكــــار واســــتنباط إبــــدا  هنــــاك ســــيكون بهــــذا  الت ربــــوي 

 القيـادة مـنهج دمـج إيجابيـات ذلـك إلـى بالإضـافة الد راسـة تعـرض التكنولـوجي، للمـنهج الكلي  الاستخدام

 الت ربوي   الإشراف مع

بداعيـة وعلاقتهــا بتعزيــز التعــرف إلـى واقــع القيــادة الإ هــدفت فقـد (2013أبييو كلييوب ) دراســةأمـا 

ـــيمالدافعيـــة لـــدى معلمـــي المـــدارس الثانويـــة فـــي وزارة التربيـــة  بمحافظـــات  ـــزة. واســـتخدم الباحـــث  والتعل

( معلمـا 811المنهج الوصفي التحليلـي، واعتمـد الاسـتبانة كمقيـاس الد راسـة، وبلـغ عـدد مجتمـع الد راسـة )

 الإبداعيــةأن واقــع القيــادة هــم ن تــائج الدراســة، بــأومــن  ( مــنهم.068) خــذ عينــة عشــوائية بلغــتأومعلمــة و 

( بدرجــة %10.1بمحافظــات  ــزة بنســبة ) والتعلــيممــديري المــدارس الثانويــة فــي وزارة التربيــة  لــدىتتــوفر 
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أظهرت النتائج أن الدافعية. كما  وتعزيزالإبداعية  وجود علاقة دالة إحصائيا بين القيادةو موافقة كبيرة. 

 بدرجة موافقة كبيرة.، و (%11.11ة لدى معلمي المدارس بنسبة )مستوى تعزيز الدافعي  

ـــى( 2013الخطيففف  ) دراسةةةةوهةةةدفت  ـــوي ين فـــي المـــدارس استقصـــاء درجـــة ممارســـة المشـــرفي إل ن الت رب

الحكوميــة الأساســية لعناصــر دليــل المنــاخ التنظيمــي مــن وجهــة نظــر المعلمــين فــي محافظــة العاصــمة 

ن الت ربوي ين لعناصر دليـل المنـاخ التنظيمـي فة درجة ممارسة المشرفيبانة لمعر كما تم تطوير است ،عمان

وتــم التحقــق مــن صــدقها وثباتهــا، تــم تحليلهــا  ،فــي المــدارس الحكوميــة الأساســية فــي محافظــة العاصــمة

ين الت ربوي ين في المدارس الحكومية الأساسية في ن درجة استخدام المشرفوكانت أهم النتائج، أ ا  إحصائي

من وجهة نظر المعلمين، ووجـود  االعاصمة عمان لعناصر دليل المناخ التنظيمي كان متوسط  محافظة 

لدرجـة اسـتخدام دليـل المنـاخ التنظيمـي مـن وجهـة  (α ≤. 31)علاقـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى 

 )البكالوريوس(. لمتغير المؤهل العملي لصالح فئةا نظر المعملين تبع  

هـدفت إلـى تحديـد الكفايـات القياديـة اللازمـة لمـديري مؤسسـات قـد ف (2013عفوو  ) أما دراسة

ذلك مـن خـلال مؤسساتهم بأسلوب مشرو  المؤسسة و التعليم الثانوي التي تمكنهم من النجاا في تسيير 

على السؤال، ما هي الكفايات اللازمة للتسيير بأسلوب مشرو  المؤسسة لـدى مـديري مؤسسـات  الإجابة

مســلية؟ مــا درجــة تــوافر الكفايــات القياديــة اللازمــة للتســيير بأســلوب مشــرو  المؤسســة التعلــيم الثــانوي بال

تعـــزى  إحصـــائيا)كفايـــات قيـــادة الت غييـــر، وكفايـــات قيـــادة الفريـــق(؟ هـــل توجـــد فـــروق دالـــة  فـــي والمتمثلـــة

غيير الد راسة أن كل من قيادة الت   وتوصلتلمتغير الخبرة؟ استخدمت الباحثة استبانة مكونة من محورين 

فريــق العمـل يعــدان مـن الكفايــات اللازمـة للتســيير بمشـرو  المؤسســة لـدى مــديري الثانويــات، وأن  وقيـادة

درجة توافر هذه الكفايات لدى عينة الد راسة كانـت متوسـطة علـى مسـتوى كـل محـور علـى حـدة و علـى 

تـوافر القيـادات الإداريـة علـى درجـة  الإداريالأداء ككل. كما بينت النتائج عـدم تـأثير الخبـرة فـي العمـل 

  لدى المديرين.
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التعــرف علــى واقــع ممارســة رؤســاء الأقســام الأكاديميــة  هــدفت فقــد (2013القرنييي ) أمــا دراســة

بجامعة تبوك لقيادة الت غيير من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، و استخدم الباحث المنهج الوصفي، 

راسـة، و تكـون مجتمـع الدراسـة مـن جميـع أعضـاء هيئـة كما تم إعداد الاستبانة كأداة لتحقيق أهداف الد

عضو هيئة تدريس، وقام الباحث  (136التدريس الذكور بجامعة تبوك في مدينة تبوك و البالغ عددهم )

مـن أفـراد  (%18بمـا يمثـل ) (361بتطبيق أداة الدراسة على عينة عشوائية من مجتمع الدراسـة عـددها )

جاء واقع ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعـة تبـوك ها، أن ائجع الدراسة، و كان من أهم نتمجتم

قــد حصـل بعــد نمذجــة و  ،ة التــدريس بدرجــة اسـتجابة )عاليــة(لقيـادة الت غييــر مــن وجهـة نظــر أعضــاء هيئـ

الســلوك علــى درجــة اســتجابة )عاليــة جــدا (، بينمــا حصــلت بقيــة الأبعــاد علــى درجــة اســتجابة )عاليــة(، 

د كما يلي: )بعـد نمذجـة السـلوك، بعـد بنـاء وتطـوير رؤيـة مشـتركة للتغييـر، بعـد بنـاء وكان ترتيب الأبعا

الثقافة الداعمة للتغيير، بعـد التحفيـز نحـو تحقيـق أهـداف الت غييـر، بعـد تحقيـق مبـدأ الشـراكة فـي إحـداث 

 . الت غيير

 فـي الت غييـر قيـادة لتطـويرهـدفت إلـى صـيا ة اسـتراتيجية  دراسـة (2013الكيردي ) وأجـرى

 التعرف خلال من وذلك المستدامة، التنمية مبادر ضوء في  زة، بمحافظات العالي التعليم مؤسسات

 والمـنهج التحليلـي، الوصـفي المـنهج الباحـث اعتمـد، الإسـلامية الجامعـة فـي الت غييـر قيـادة واقـع إلـى

نـت، و البؤريـة والمجموعـة الاسـتبانة، الباحـث استخدم و البنـائي،  العمـداء جميـع مـن اسـةعينـة الد ر  تكَو 

 ،بغـزة الإسـلامية الجامعـة فـي والإداريـة الأكاديميـةومـدراء الوحـدات  الأقسـام ورؤسـاء العمـداء ونـواب

اســتراتيجية  وضـع إلـى الباحــث توصـل ،ومـن أبــرز نتـائج الد راســة .مـوظفين( 333) عــددهم والبـالغ

 بلغـتو  .المسـتدامة التنمية مبادر ضوء في العالي التعليم مؤسسات في الت غيير قيادة لتطوير مقترحة

 نظـر .وجهـة مـن المسـتدامة التنميـة مبـادر ضـوء فـي الت غييـر قيـادة تطـوير لاسـتبانة الكليـة الدرجـة

 بدرجـة موافقـة هنـاك أن يعنـي وهـذا( %61.03) نسـبي بتزن ) مدير قسم، رئيس عميد، نائب ،عميد)
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. 31) دلالـة مسـتوى عنـد إحصـائية لالـةد ذات فـروق دو وجـ .تقـدير درجـات متوسـطات بين كبيرة تقدير

≥ α)  في الت غيير لقيادة الإسلامية الجامعة ممارسة لدرجةبين متوسطات درجات تقدير عينة الد راسة 

 العميـد، نائـب ثـم ومـن العميـد، (لصـالح الوظيفيـة الرتبـة لمتغيـر تُعـزى المسـتدامة التنميـة مبـادر ضـوء

 ير وأخيرا  رئيس القسم(.المد ثم ومن

لتعــرف علــى ا  (,Gaubtaz & Ensminger 1025) جوبتيياز واينسييمانجر دراســةدفت وهــ

 إلـىقسام المدارس الثانوية، كذلك التعرف على كيفية تحويلهم عوائق الت غييـر ألات الت غيير لرؤساء و محا

 بلاتالمقا استخدماحالات لتعزيز عملية  الت غيير، وقد استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، كما 

، الأقسـام( مـن رؤسـاء 6للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة مـن ) كأداتينسلوب الحياة أالشخصية ومقياس 

ن اعظــم عــائق لعمليــة الت غييــر هــو مقاومــة المعلمــين وشــعورهم بالرضــى فــي إهــم النتــائج، أوكــان مــن 

يـــة وتقـــديم التنميـــة بنشـــر المعلومـــات الخارجيـــة والداخل او مذين قـــاالـــ قســـامالأن رؤســـاء أالوضـــع الـــراهن و 

كثـر قـدرة علـى تغييـر شـعور المعلمـين مـن حالـة الرضـى إلـى عـدم الرضـى بالوضـع هم الأ او المهنية كان

  الراهن، وزيادة معرفة ومهارات المعلمين.

قيــادة   إلــىالتعــرف  تهــدف دراســة (Daly and murhead, 2015دالييي و ميورهيييد )وأجــرى 

سبب الجوهري  لعملية الت غيير والتعلم من خلال مشرو  تقوده وصف  المن خلال الت غيير في الإشراف 

فــــي مجــــال الخــــدمات الاجتماعيــــة( التــــي تحــــرت موضــــو    الإبــــدا مؤسســــة ايريــــز )مؤسســــة للبحــــث و 

الهــدف مــن و  ،ون مــع مجموعــة مكونــة مــن ســتة شــركاء مــن قطــا  الخــدمات الاجتماعيــةاالإشــراف بالتعــ

لهــام والمؤشــرات لأولئــك المهتمــين الإدلــة و لال  تقــديم بعــض  الأهــذه الد راســة هــو مشــاركة التعلــيم مــن خــ

ليها الد راسة في الحث على التفكير إيمكن استخدام النقاط الرئيسية التي خلصت و  ،في تطوير الإشراف

و المســاعدة فــي التخطــيط ة حاليــة المناقشــة مــن خــلال العمــل بــروا الفريــق، لمراجعــة ممارســات إشــرافي  و 

 ن.التحسيللتطوير و 
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 ,Corcoran, Casserly)بوج و والستون -دراسة كاسيرلي و كوركوران و هول و برايسأما 

Price-Baugh, Walston, Price-Baugh, Hall 2013) . عــادة التفكيــر فــي الــدور إهــدفت إلــى فقــد

، أسـتراليافـي أطلق مجلـس مـدارس المدينـة الكبـرى  0330في خريف العام  المتغير للمشرفين الرئيسيين

الرئيسـيين ودعمهـم وتقيـيمهم بشـكل رئيسـي التربـويين عن طرق اختيار المشرفين  دراسة من جزأيني وه

ا أُجـري لمـوظفي المنطقـة ، مناطق التربية و التعليم في جميع أنحاء البلاد في تضمن الجزء الأول مسـح 

ى المنـاطق السـت تضـمن الجـزء الثـاني مـن الد راسـة زيـارات موقعيـة إلـ ،الذين يعملون كمشرفين رئيسيين

مــدارس شــارلوت مكلنبــورا ، مــدارس  -المشــاركة فــي مبــادرة خطــوط الأن ابيــب الرئيســية لمؤسســة والاس 

دنفـر العامــة، مــدارس مقاطعــة جوينيـت العامــة، مــدارس مقاطعــة هيلزبـره العامــة، إدارة التعلــيم فــي مدينــة 

ــا لنتــائج كــل مــن المســح الد راســ ههــذ تقــدم .نيويــورك، و مــدارس مقاطعــة الأميــر جــورج العامــة ة ملخص 

للهيكــل التنظيمــي والســمات العامــة لمختلــف أنظمــة الإشــراف  ايقــدم الجــزء الأول وصــف   ،وزيــارات الموقــع

والاختيــــار والنشــــر، والتوظيــــف، والتطــــوير المهنــــي، وتقيــــيم المشــــرفين  الرئيســــية، بمــــا فــــي ذلــــك الأدوار

يقدم الجزء الثاني توصيات و  ،راءمن المد ،لدعم والتقييمالرئيسيين، وكذلك الإعداد والاختيار واالتربويين 

استناد ا إلى نتـائج الاسـتطلا  والملاحظـات مـن زيـارات الموقـع  ،لبناء أنظمة إشراف رئيسية أكثر فعالية

، تحــدد هــذه التوصــيات تلــك الهياكــل والممارســات التــي مــن المــرجح أن تــؤدي إلــى قــادة مدرســيين أقــوى 

نجاز أعلى للطلاب.   وا 
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 المحور الثالث: جودة الأداء التدريسي

التربــوي التطــويري فــي  الإشــرافهــدفت إلــى الكشــف عــن دور  ( دراسيية2019  )النجييار تأجــر 

ساســـية فـــي شـــمال الضـــفة زيـــادة فاعليـــة الأداء التدريســـي لـــدى معلمـــي ومعلمـــات المـــدارس الحكوميـــة الأ

وتمثلـت أداة الدراسـة فـي اسـتبانة  ،تحليلي، واعتمدت الباحثة المنهج الوصفي الالغربية من وجهة نظرهم

مكونــة مــن ســبعة محــاور، وتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع معلمــي مــدارس الحكوميــة ومعلماتهــا فــي 

( معلـــم ومعلمـــة، وقامـــت الباحثـــة باختيـــار عينـــة 33133مـــدارس شـــمال الضـــفة الغربيـــة والبـــالغ عـــددهم )

درجة تقدير معلمي ومعلمات المدارس أن  :نتائج وكانت أهم ال معلم، (133)عشوائية طبقية مكونة من 

عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة  فاعلية أدائهـم جـاء بدرجـة كبيـرة، التطويري لزيادة الإشرافالحكومية لدور 

التطـويري فـي زيـادة  الإشـرافإحصائية بين متوسـطات وجهـة نظـر معلمـي ومعلمـات المـدارس فـي دور 

وجـود فـروق ذات  وات الخدمـة والمديريـة التعليميـة،ت الجـنس وسـنفاعلية أدائهـم التدريسـي تعـزى لمتغيـرا

التطـويري فـي زيـادة  الإشـرافبـين متوسـطات وجهـة نظـر المعلمـين والمعلمـات فـي دور  إحصـائيةدلالة 

ن أهــم و  التدريســي تعــزى لمتغيــر المؤهــل العلمــي لصــالح مــن يحمــل البكــالوريوس. أدائهــمفاعليــة   ثــلاثا 

لأداء التدريسي في ضوء الإشراف التطويري هـي: العمـل علـى تلبيـة احتياجـات فاعلية ا ةلزيادمقترحات 

المعلمين من وسائل تعليمية، عقد لقاءات توضح الية تطبيق الإشـراف التطـويري علـى العلمـين، وتقليـل 

 نصاب العمل من الحصص. 

ة درجـــة ممارســـة مشـــرفي المرحلـــة الثانويــــ لـــىٳهـــدفت التعــــرف  فقـــد (2013مزييييد ) دراســـةأمـــا 

، واســتخدم لهــذه الدراســة المــنهج وعلاقتهــا بمســتوى الأداء الــوظيفي لمعلمــيهم ،بمحافظــات  ــزة لمهــامهم

(، 1136الوصــفي التحليلــي، كمــا وتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع معلمــي المرحلــة الثانويــة وعــددهم )

لمهــامهم، والثانيــة واسـتخدمت الباحثــة اســتبانتين، الأولـى لقيــاس درجــة ممارسـة مشــرفي المرحلــة الثانويـة 

درجـة ممارســة مشــرفي  أنلقيـاس مســتوى الأداء الـوظيفي لمعلمــي المرحلـة الثانويــة وأشــارت النتـائج إلــى 
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، ومســـتوى الأداء الـــوظيفي (%10.0)المرحلــة الثانويـــة لمهــامهم مـــن وجهــة نظـــر معلمــيهم كبيـــرة بنســبة 

ود علاقــة ارتباطيــة طرديــة إيجابيــة وجــو  (،%83.1يــة كــان بدرجــة كبيــرة وبنســبة )لمعلمــي المرحلــة الثانو 

بــين متوســـطات درجــات تقـــدير أفـــراد عينــة الدراســـة لدرجــة ممارســـة مشـــرفي المرحلــة الثانويـــة، ومســـتوى 

 الأداء الوظيفي للمعلمين.

هـدفت إلـى الكشـف عـن إسـهام المشـرف التربـوي فـي تطـوير أداء  فقـد (2013سيالم ) أما دراسة

في محافظة جـر ، واسـتخدم المـنهج الوصـفي التحليلـي، ولتحقيـق معلمي العلوم في المدارس الأساسية 

( معلما ومعلمة 10، وقد تكونت عينة الدراسة من )( فقرة01) رض الدراسة تم بناء استبانة تكونت من 

من معلمي العلوم للمرحلة الأساسية، تم اختيارهم بالطريقة القصدية، وأظهـرت نتـائج الدراسـة بـأن درجـة 

تربوي في تطوير أداء معلمي العلوم فـي المـدارس الأساسـية فـي محافظـة جـر  كانـت إسهام المشرف ال

متوسطة، كما بينت نتائج الدراسة وجود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة، تعـزى لمتغيـر 

الخبــرة ولصــالح المعلمــين ذوي الخبــرة الأكبــر، وفــروق تعــزى لمتغيــر الجــنس ولصــالح المعلمــات، وعــدم 

ــالمعلمين الجــدد وجــود فــ روق تعــزى لمتغيــر المؤهــل العلمــي، حيــث أوصــى الباحــث بضــرورة الاعتنــاء ب

بحيث توضع خطة نموذجية لتدريبهم على تحليل محتوى الكتب المدرسية وصيا ة الأهداف، ومهارات 

 الاتصال والتواصل وتحليل نتائج الاختبارات المدرسية.

المستوى التدريسي للمعلمين وفق مفهوم الجودة؛ إلى تقويم أداء  (2013سلمان ) دراسةوهدفت 

لتحديد نقاط القوة والضعف في أدائهـم وكيفيـة إيجـاد الحلـول الملائمـة، حيـث تعـد عمليـة قيـاس  مسـتوى 

أداء المعلم في مدة مزاولته للمهنة من الخطوات الضرورية لتحديـد المهـارات والكفايـات اللازمـة للارتقـاء 

لة البحث بصورة عامة إلى أن  هنـاك ضـعفا  فـي أداء المعلـم، وتـم اسـتعمال بمستوى الأداء، وتكمن مشك

الاســتبانة كــأداة لجمــع بيانــات البحــث، واختيــار مــديري المــدارس الابتدائيــة فــي مديريــة تربيــة )الرصــافة 

سـفرت هـذه أ( مـديرا ، وقـد 313( مـديرا ، وبلغـت العينـة )003الثالثة( مجتمعا للبحث واللـذين بلـغ عـددهم )
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لأدوات عن عدد من النتائج أكد معظمها على أن هناك استراتيجيات تعليمة حديثة تتناسـب مـع قـدرات ا

مكانيــات الطلبــة للمســاهمة فــي تحســين الأداء المدرســي بشــكل عــام، ووجــود ضــعف كبيــر فــي مجــال  وا 

لم والمشـرف وكـذلك عـدم الاهتمـام بمبـدأ الدافعيـة وتحفيـز عمليـة الـتع ،اسـتخدام أسـاليب التقـويم المتنوعـة

الميــدان الت ربــوي  فــان مــن واجبــه مســاعدة المعلــم فــي اســتخدام  فــي بصــفته محركــا  لعمليــة قيــادة الت غييــر

جـراء دراسـات ميدانيـة لتحديـد معـايير إهداف التربوية ، كما اقترا الباحث أساليب تقويم حديثة تحقق الأ

 الجودة في تحسين الأداء التدريسي.

لــى درجــة اســتخدام أســاليب الإشــراف التربــوي ٳالتعــرف هــدفت ســة درا (2013) الغنمييي وأجــرى

أداء المعلمين في المدارس الثانوية لمنطقة عسير، واستخدمت الدراسة المنهج الوصـفي التحليلـي  لتنمية

وتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع المعلمــين والمعلمــات فــي المــدارس الثانويــة فــي منطقــة عســير، وتــم 

( اسـتبانة وتمثلـت أداة الدراسـة فـي اسـتبانة مـن إعـداد الباحـث تكونـت 130عـدد )اختيار عينـة عشـوائية ب

فقــرة توزعــت علــى خمســة محــاور وهــي: مجــال التقــويم، مجــال الإدارة الصــفية، مجــال اســتخدام  11مــن 

الحــديث، مجــال تنفيــذ التــدريس، ومجــال التخطــيط للتــدريس، وتوصــلت الدراســة إلــى  التعليميــةالتقنيــات 

 يالية: إن درجة استخدام الإشراف التربوي في تنمية مهارات المعلمين في المدارس الثانويـة فـالنتائج الت

 مــن مالتقـويمجـال التخطـيط للتــدريس، وتنفيـذ التــدريس، وتقنيـات التعلـيم، ومجــال الإدارة الصـفية ومجــال 

م أســاليب بــين درجــة اســتخدا إحصـائيةعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة  وجهـة نظــر المعلمــين كانــت عاليـة.

 الإشراف التربوي في تنمية أداء المعلمين تعزى لمتغيرات الدراسة.

هــدفت التعــرف علــى الكفايــات الأدائيــة اللازمــة لــدى المشــرف  فقــد (2013دراسيية السييعدية )و 

التربوي من وجهة نظر مـديري المـدارس ومسـاعديهم بولايـة السـويق بسـلطنة عمـان، وأثـر كـل مـن النـو  

اســتبانة مكونــة مــن أربعــين فقــرة  إعــدادلخبــر والوظيفــة والمرحلــة التعليميــة، وقــد تــم الاجتمــاعي وســنوات ا

( مديرا ومديرة ومساعدين، والتي بينت نتائجها أن 16موزعة على خمسة مجالات، وتكونت العينة من )
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فنيــة يمتلكــون كفايــات المهــارات الأدائيــة والقــدرات ال ،بولايــة الســويق بســلطنة عمــان نالتربــوييالمشــرفين 

والإداريــة اللازمــة التــي تمكــنهم مــن تأديــة مهــامهم التعليميــة، كمــا أشــارت النتــائج إلــى عــدم وجــود فــروق 

تــــوفر الكفايــــات الأدائيــــة والتــــي تعــــزى لمتغيــــر النــــو  الاجتمــــاعي وســــنوات الخيــــرة والوظيفــــة والمرحلــــة 

جهودها لعقد ندوات بين التعليمية، وكانت من أهم توصياتها حيث المؤسسات التعليمية بضرورة تكثيف 

 أطراف العملية التعلمية لتوحيد العمل المشترك على أسس الإشراف الحديث. 

لتوصل إلى درجـة امـتلاك المشـرفين التربـويين للمهـارات الفنيـة ا هدفت دراسة ( 2012) زين وأجرى

التربــويين مــن وجهــة نظــر معلمــي الرياضــيات للمرحلــة الثانويــة والوقــوف علــى درجــة امــتلاك المشــرفين 

من وجهة نظر معلمي الرياضيات بالمرحلة الثانوية، حيث تكون مجتمع الدراسة من  الإنسانيةللمهارات 

(، وتم أخذ عينة عشـوائية مـن 331معلمي الرياضيات بالمدارس الحكومية بمحلية بحري البالغ عددهم )

هج الوصـفي التحليلـي والاسـتبانة معلـم ومعلمـة، متبعـا  الباحـث المـن (00)مجتمع الدراسـة والبـالغ عـددهم 

امتلاك المشرفين التربـويين للمهـارات الإشـرافية العامـة مـن خـلال وكانت أهم النتائج،  .المعلومات لجمع

تنميــة المهــارات القياديــة لــدى المعلمــين، ومســاعدة المعلمــين علــى الكشــف عــن قــدرات الطــلاب وتشــجيع 

امـــتلاك ، خاصـــة ف التجـــارب علـــى تحســـين الأداءالتفكيـــر والتجريـــب القـــائم علـــى أســـس علميـــة وتوظيـــ

متعلقة في الـنقص للمهارات الفنية من خلال نزاهة تقويم المعلمين وحل المشكلات ال التربويين المشرفين

باهتمـامهم الملحـوظ آراء المعلمـين  الإنسـانيةللمهـارات  التربـويين امـتلاك المشـرفينو  في عدد المعلمـين،

 والعمل معهم بروا الفريق.

دور المشـــرف التربـــوي فـــي التنميـــة المهنيـــة للمعلمـين  لـىإالتعـــرف  (2011البلوي ) دراسةوهدفت  

( تـم 630) وتكونــت عينــة الدراســة مـــن ،.جديـدا   معلمـا  ( 3361) تكون مجتمـع الدراســة مــنحيث  ،الجدد

هـــدف أولتحقيـــق   .0331/0333ـام الدراســي اختيــــارهم باســتخدام إجــــراء العينــــة العشــــوائية البســــيطة للعـــ

وأظهــــرت نتــــائج الدراســــة أن المعلمــــين الجــــدد  ،فقــــرة (11)تطــــوير أداة دراســــة تكونــــت مــــن  تـــم الدراســــة
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رت النتـائج هظأو  .بعادأشـاروا إلى أن دور المشـرف التربـوي فـي تنميتهم كان متوسـط الدرجـة فـي كـل الأ

اعي والتخصــص والدرجــة العلميــة مــن وجهــة مــقــات تعــزى لمتغيــرات النــو  الاجتنــه لا توجــد فرو يضــا أأ

ة للتربيــة سـوصـت الدراأالنتـائج  ظـل هـذه وفـي، فـي تنميـتهم المهنيـة التربـويين نظـرهم فـي دور المشـرفين

 . عداد المعلم الجديدإيتضمن مجالات  تربويين والتعليم تبني برنامج مشرفين

لـــى مـــدى امــــتلاك ٳالتعـــرف هـــدفت  دراســـة (2003) الله دييييعبو  أبيييو سيييمرةو  علاونييية وأجـــرى

 الضفة الغربية لمهارات الإشراف التربوي، ودور بعـض المتغيـرات مثـل المنطقــة المـشرفين التربـويين فـي

التربـويين لهـذه  الجغرافية، والجنس، والتخصص، والخبرة، والمؤهل العلمـي علـى مـدى امـتلاك المــشرفين

المـدارس الحكوميـة الثانويـة فـي  تمع الدراسة من جميع معلمي المرحلة الثانوية فـيوتكون مج ،المهارات

أمــــا عينــــة الدراســــة فكانــــت عشــــوائية طبقيــــة ة، معلـــــمٍ ومعلمـــــ( 1131) الضــــفة الغربيــــة، والبــــالغ عــــددهم

 قــامولتحقيـق أهــداف الدراســة  ،معلما  ومعلمة من معلمي المرحلة الثانوية (663من ) عنقودية، وتكونـت

أظهــرت النتــائج وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية فـــي و  .فقــرة (18مكونــة مــن ) اســتبانةالبــاحثون ببنــاء 

التربويين لمهارات الإشراف التربوي تعزى لمتغيرات: المنطقـة الجغرافيـة لصـالح  درجـة امـتلاك المـشرفين

 مـــــــن بكـــــــالوريوس لصــــــالح الأدبــــــي، والمؤهــــــل العلمــــــي لصــــــالح الأقـــــــل والتخصــــــصالشــــــمال،  منطقـــــــة

 امـــتلاك فقـــط، فـــي حـــين لـــم تظهـــر النتـــائج وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي درجــــة والبكـــالوريوس

 .المشرفين التربويين لمهارات الإشراف التربوي تعزى لمتغيري الجنس والخبرة

 ي:بعد استعراض الباحثة الدراسات العربية والأجنبية السابقة، يمكن الت عقيب عليها كاآت   

هــدفت أ لــب الدراســات إلــى التعــرف إلــى أدوار وممارســات المشــرفين الت ربــوي ين ميين حيييث الأهييداف:  .1

وعلاقتهـــا بـــإدارة الت غييـــر، أمـــا الدراســـة الحاليـــة فتبحـــث فـــي الـــربط بـــين متغيـــري ممارســـات المشـــرفين 

اليـــه أي مـــن  جـــودة الأداء التدريســـي، وهـــذا مـــا لـــم تتطـــرقوي ين وقيـــادة الت غييـــر وعلاقتهـــا فـــي الت ربـــ

سلام(، ودراسة هوك كناية الله 0303ل دو مان )آفقد هدفت دراسة  الدراسات السابقة. سوبرمانيوم  وا 
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(، الــى 0331(، ودراســة عطــوان )0331(، ودراســة أبــو حســنين )0336(، ودراســة الكلبــاني )0303)

(، ودراسـة الخطيـب 0331بينما تناولت دراسة أبو كلوب ) معرفة دور وممارسات المشرفين التربويين

امـــا قيــادة التغييــر، دارة و ٳ( 0331(، ودراســة جوبتـــاز وايســمناجر )0331ودراســة عــزوق ) (، 0331)

(، 0336(، ودراســــة ســــالم )0336(، ودراســــة الغنمــــي )0331(، ودراســــة مزيــــد )0331دراســــة ربــــاا )

ارســات المشــرفيين و يرهــا مــن الدراســات والتــي تناولــت جــودة الأداء التدريســي ولكنهــا لــم تربطــه بمم

 التربويين لقيادة التغيير. 

تنوعـــت العينـــات المســـتخدمة فـــي الدراســـات الســـابقة مـــن حيـــث الفئـــة المســـتهدفة مييين حييييث العينييية:  .2

وطبيعتهــا وحجمهــا، وقــد تضــمنت العينــات فــي الدراســات الســابقة فئــات، مثــل: المشــرفين الت ربــوي ين، 

دودة وصـــغيرة، ولـــم تتنـــاول أي مـــن الدراســـات المعلمـــين، مـــديري المـــدارس فـــي منطقـــة جغرافيـــة محـــ

 السابقة العينة التي اختيرت لهذه الدراسة.

تشــابهت الدراســة الحاليــة مــع معظــم الدراســات الســابقة مــن حيــث تبنــي المقــاييس ميين حيييث الأداة:  .1

لاســتخلاص المتبــع كــأدوات للدراســة، واختلفــت مــن حيــث بعــض متغيــرات الدراســة والأســلوب الــذي 

 النتائج.

طـار النظـري للدراسـة الحاليـة، ثة من الدراسـات السـابقة فـي بنـاء الإاستفادت الباححيث النتائج:  من .3

هميتها، بما يتناسب مع ما جاء في الدراسات السابقة. وقد أهدافها أ المشكلة وتحديدوتحديد صيا ة 

ن جميـع أ لاإ النتـائج ور ـم اخـتلافشراف التربوي قد حظي باهتمـام كبيـر مـن البـاحثين، ن الإأتبين 

كفاءة المعلم وتلبية  عالتربوي في تطوير العملية التعليمية ورف شرافالإهمية أعت على مجأالدراسات 

الحاليــة لا ن الدراســات التــي لهــا علاقــة بموضــو  الدراســة أحاجاتــه المهنيــة. ومــن هنــا، تــرى الباحثــة 

تبحــث فــي جانــب مهــم ممــا  نهــالأ للدراســات الســابقة، وهــي مكملــة مباشــرا  تتصــل بموضــوعها اتصــالا  

ويين فــي هــذه الدراســة بهــدف التعــرف إلــى واقــع ممارســات المشــرفين التربــ جــراءإدفعهــا إلــى ضــرورة 
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ذ أن الدراســات الســابقة لــم تجمــع بــين متغيــرات إجــودة الأداء التدريســي، قيــادة الت غييــر وعلاقتــه فــي 

صـــالة، مـــن حيـــث ســـة بالجـــدة والأالدراســـة الحاليـــة مجتمعـــة، وبـــذلك ســـوف يتمتـــع موضـــو  هـــذه الدرا

 تم دراستها من قبل في المجتمع الفلسطيني.يجمعها بين متغيرات هامة لم 

وقــد اســتفادت الباحثــة مــن الدراســات الســابقة فــي بنــاء الإطــار النظــري للدراســة الحاليــة، وتحديــد 

 حقة.صيا ة المشكلة وتحديد أهدافها وأهم يتها، بما يتناسب مع التطور في الدراسات اللا

ومـــن هنــــا، تــــرى الباحثــــة أن الدراســــات التــــي لهــــا علاقــــة بموضــــو  الدراســــة الحاليــــة لا تتصــــل 

بموضوعها اتصالا  مباشرا ، ما دفعها إلى ضرورة إجراء هذه الدراسة بهدف التعـرف إلـى واقـع ممارسـات 

رس الحكوميـــة فـــي جـــودة الأداء التدريســـي فـــي المـــدافـــي ي ين لقيـــادة الت غييـــر، وعلاقتهـــا المشـــرفين الت ربـــو 

لـم تجمـع الدراسـات السـابقة بـين متغيـرات  إذوطولكرم وجنـين  وأريحالحم والخليل، رام الله  مديريات بيت

الدراسة الحالية، وهنا تكمن أصالة هذه الد راسة وجد تها؛ حيث لم يتناولها أحد من الباحثين مـن قبـل فـي 

 فلسطين.
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

الدراسـة  تاو أدومجتمعهـا وعينتهـا، وكيفيـة بنـاء  الدراسـة،تناول هذا الفصـل، المـنهج المت بـع فـي 

 تسـتخدمتـي اوالمعالجـة الإحصـائية ال الدراسةإجراءات كما ويتناول ، والتحقق من طرق صدقها وثباتها

 وتحليلها. في استخلاص نتائج الدراسة 

 

 منهج الدراسة  1.1

 يـدرس ظـاهرة أو حـدثا   المـنهج الـذي، ويعـرف بأنـه الارتبـاطياعتمدت الباحثة المنهج الوصـفي 

أو قضية موجودة حاليا يمكـن الحصـول منهـا علـى معلومـات تجيـب عـن أسـئلة الدراسـة دون تـدخل مـن 

 الباحث. 

وتحقيــق أهــدافها وذلــك لمعرفــة واقــع  وقــد اســتخدم هــذا المــنهج نظــرا لملائمتــه لأ ــراض الدراســة

ر وعلاقته في جودة الأداء التدريسـي، مـن وجهـة نظـر مـديري ممارسات المشرفين التربويين لقيادة التغيي  

 مدارس المحافظات الشمالية في فلسطين.

 

 :مجتمع الد راسة 2.1

افظـات المح سـت مـن جميـع مـديري ومـديرات المـدارس الحكوميـة فـي مـن مجتمع الد راسـة تكون

 (، والبــالغ عــددهمجنـينو ، وطــولكرمورام الله وأريحـا،  لحــم،الخليـل، وبيــت ) تحديــدا   الشـمالية فــي فلسـطين

  .0303/0303الفلسطينية. إحصائيات وزارة التربية والتعليموذلك حسب ( مديرا ومديرة 831)
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 يوضح توزيع مجتمع الدراسة حسب المديرية ونو  المدرسة.) 3.1)الجدول و 

توزيع مديري المدارس الحكومية في المحافظات الشمالية حسب المديرية وجنس المدرسة   (3.1)جدول 

 0202/0203للعام 

 0303/0303العامة للتخطيط في وزارة التربية والتعليم للعام  الإدارةفي  والإحصاءالمصدر: قسم التخطيط 

 

 عينة الدراسة: 1.1

مـديرا  ومـديرة فـي المـدارس الحكوميـة فـي المحافظـات الشـمالية  (011نت عينة الدراسة مـن )تكو  

 بأســــلوب العينــــة العشــــوائيةســــت مــــديريات واختيــــرت الطبقيــــة العنقوديــــة،  بطريقــــة العينــــة، فــــي فلســــطين

ـــل، وبيـــت لحـــم ـــين ، ورام الله وأريحـــا،البســـيطة، وهـــي )الخلي ـــين.  وطـــولكرم( جن  (0.1الجـــدول رقـــم ) ويب

 .خصائص العينة الديمغرافية

 مجمو  مختلطة اناث ذكور المديرية
 157 30 60 67 جنين
 140 33 54 53 طولكرم

 200 66 67 67 رام الله والبيرة
 132 46 40 46 بيت لحم
 22 8 7 7 أريحا
 156 7 80 69 الخليل
 807 190 308 309 المجمو 
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 نة الدراسة(خصائص العينة الديمغرافية )الأعداد والنسب المئوية لمتغيرات عي (0.1الجدول رقم )

 النسبة المئوية العدد الفئة  المتيير

    

 36.0 106 ذكر  الجنس

 64.0 189 انث 

 100.0 295 المجموع

ي ف سَنواتُ الخِبرة
اريالإد العملِ   

 17.0 50 سنوات 1أقلُّ من 

 18.1 53 سنوات 33 إلى أقل من 1من 

 64.9 191   سنوات 33من  كثرأ

 100.0 295 المجموع

ةالمديري    20.4 60 اللليل 

 7.5 22 ريحاأ

 15.4 45 بيت لحم

 17.8 53 جنين

 22.9 68 رام الله 

 16.0 47 طولكرم

 100.0 295 المجموع

ؤهل العلمي  المُ   69.8 206    بكالوريوس 

 30.2 89   ماجستير فأعلى

 100.0 295 المجموع

 68.8 203 نساني ةإعلوم  الت خصُّص

 31.2 92      طبيعيةوم عل

 100.0 295 المجموع

 

 ( عينة الدراسة موزعة على المحافظات الستة وأوزانها النسبية.0.0جدول )

 المجمو  طولكرم رام الله جنين بيت لحم اريحا الخليل المديرية 
 011 11 68 10 11 00 63 حجم العينة المطلوب

  3.008 3.61 3.6061 3.011 3.011 3.01 الوزن
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 الد راسة واتدأ 3.1

طـورت الباحثـة أداة الدراسـة بعـد الاطـلا  علـى الأدب التربـوي  لكـل مـن يق أهداف الد راسة قلتح

 واقع ممارسات المشرفين التربويين لقيادة الت غيير، وجودة الأداء التدريسي.

 ممارسات المشرفين التربويين لقيادة الت غيير مقياس  1.3.1

عتمد في تطوير مقياس واقع ممارسات المشـرفين التربـويين اُ التربوي،  دببعد الاطلا  على الأ

 والكـردي (،0232القرني )ودراسة  (،0232)الخطيب لقيادة الت غيير على المقاييس الواردة في بناء دراسة 

وبعـض الأدبيـات المرتبطـة بالموضـو ، حيـث تـم تطــويره وتقنينـه بمـا يـتلاءم مـع أهـداف وعينــة  (0336)

 الفلسطينية، وصيغت جميع الفقرات لهذا المقياس بالاتجاه ، وطور المقياس بما يتلاءم مع البيئةةالدراس

درجـــة واقـــع ممارســـات المشـــرفين التربـــويين الخماســـي لقيـــاس  )Likert(الإيجـــابي، وقـــد اســـتخدم مقيـــاس 

نقـــاط، ) 5( جـــدا  بدرجــة كبيـــرة ( وتـــم تصــحيح الفقـــرات لهـــذا المقيـــاس علــى النحـــو التـــالي: ،لقيــادة الت غييـــر

ــة ) 1( نقــاط، بدرجــة متوســطة )4(بدرجــة كبيــرة  ، بدرجــة قليلــة جــدا  نقطــة تــاننقط) 0(نقــاط، بدرجــة قليل

  فقرة.) 02واحدة(، وقد بلغ عدد فقرات هذا المقياس )

 على مجالات أربع علىلقيادة الت غيير  ممارسات المشرفين التربويين واقع مقياسفقرات  زعتوتو  

 :اآتي النحو

 ( فقرات2ويضم ) بناء رؤية مشتركة للتغيير وتطويرها، .1

 ات( فقر 2م )ويض بناء الثقافة الداعمة للتغيير، .2

 ( فقرات2ويضم ) الت غيير، أهدافالتحفيز نحو تحقيق  .3

 ( فقرات.2ويضم ) نمذجة السلوك والقدوة الحسنة، .4
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 جودة الأداء التدريسيمقياس  1.4.2

، علـــى جـــودة الأداء التدريســـياعتُمـــد فـــي تطـــوير مقيـــاس ، بعـــد الاطـــلا  علـــى الأدب التربـــوي

 (0331ودراســـة الســـعدية ) (،0232) الغنمـــي (، ودراســـة0232) مزيـــدالمقـــاييس الـــواردة فـــي بنـــاء دراســـة 

، وبعض الأدبيـات المرتبطـة بالموضـو ، حيـث تـم تطـويره وتقنينـه بمـا يـتلاءم مـع أهـداف وعينـة الدراسـة

 الفلســـطينية، وصـــيغت جميـــع الفقـــرات لهـــذا المقيـــاس بالاتجـــاه لبيئـــةوطـــور المقيـــاس بمـــا يـــتلاءم مـــع ا

مســـــتوى الأداء المتميــــز لـــــدى المشـــــرفين الخماســـــي لقيــــاس  )Likert(الإيجــــابي، وقـــــد اســــتخدم مقيـــــاس 

نقــاط، بدرجــة ) 5( بدرجــة كبيــرة جــدا  ( وتــم تصــحيح الفقــرات لهــذا المقيــاس علــى النحــو التــالي: ،التربــويين

، بدرجــة قليلــة جــدا  نقطــة واحــدة(، تــاننقط) 0(نقــاط، بدرجــة قليلــة ) 1( جــة متوســطةنقــاط، بدر  )4(كبيــرة 

  فقرة.) 10وقد بلغ عدد فقرات هذا المقياس )

 على مجالات أربع علىلقيادة الت غيير  واقع ممارسات المشرفين التربويين فقرات مقياس وتوزعت

 النحو اآتي:

 ( فقرات8المهارات المعرفية ويضم ) -3

 ( فقرات8ويضم ) الأدائيةت المهارا -0

 ( فقرات8المهارات التكنولوجية ويضم ) -0

 ( فقرات8ويضم ) الإدراكيةالمهارات  -1

 خضعت أداة الدراسة لعدة خطوات أثناء تطويرها قبل اعتمادها للدراسة منها:و

 الأداة صدق   1.3.1

 بطريقتين: الأداةقامت الباحثة بفحص صدق 

مـــن  (12) مجموعـــة مـــن المحكمـــين بلـــغ عـــددهمالدراســـة علـــى  اةعُرضـــت أد صيييدق المحكميييين: -1

(. وذلـك لمعرفـة آرائهـم حـول فقـرات بالمتخصصين في العلوم التربوية والنفسية والاجتماعية، ملحـق )
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ومــدى وضــوحها وقــدرتها علــى قيــاس أهــداف الدراســة. هــذا بالإضــافة إلــى معرفــة صــحة الفقــرات  اةالأد

وُضــعت مــن أجلــه، وقــد عــدلت بعــض الفقــرات،  متهــا للغــرض الــذيءمــن ناحيــة ســلامة صــيا تها وملا

 ( من فقرات الأداة. %83واتفق المحكمون على )وحذفت أخرى، وأضيفت فقرات لم تكن موجودة، 

للتحقق من صدق بناء المقاييس، استخدم معامـل ارتبـاط بيرسـون  :الصدق بطريقة البناء الداخلي -2

نتمــي إليــه، وقورنــت بالمعيــار المعتمــد لقبــول لاســتخراج قــيم معــاملات ارتبــاط الفقــرات بالمجــال الــذي ت

الارتبـاط ضـعيفة إذا كانـت أقـل وتعتبـر قيمـة معامـل  ،(Asuero et al.,2006)الفقرة حسـب مـا جـاء فـي 

(، وتعتبـر قويـة إذا زادت 07.أقـل مـن أو يسـاوي  -03.، وتعتبر متوسطة إذا تراوحت بـين )(03.من )

 .(07.)عن 

ق من صدق الأدوات تم حساب معاملات ارتبـاط الفقـرات بالدرجـة الكليـة للتحق الثبات لمقياس الدراسة:

 وكانت النتائج كما يلي:

 الت غيير شرفين الت ربوي ين لقيادةِ مارسات المُ مُ  اقعُ وَ مقياس 

مــن صـــدق  ألفــا للتحقــقتــم حســاب معامـــل الثبــات كرونبــاخ دوات صــدق الأداة: للتحقــق مــن صــدق الأ

وتـم حســاب معـاملات ارتبــاط  (SPSSك ضـمن برنـامج الــرزم الإحصـائية )الأداة الإحصـائي وثباتهـا وذلــ

 يلي:الفقرات بالدرجة الكلية وكانت النتائج كما 

دوات تــم حســاب معــاملات ارتبــاط الفقــرات بالدرجــة الكليــة وكانــت : للتحقــق مــن صــدق الأداةصييدق الأ

 النتائج كما يلي:
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  الت غيير شرفين الت ربوي ين لقيادةِ سات المُ مار مُ  اقعُ وَ حساب معاملات الارتباط ل (1.0جدول )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم الفقرة مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم الفقرة
3 .703 .000 31 .785 .000 
0 .665 .000 36 .750 .000 
0 .766 .000 31 .754 .000 
1 .706 .000 38 .786 .000 
1 .724 .000 31 .772 .000 
6 .654 .000 03 .804 .000 
1 .666 .000 03 .749 .000 
8 .737 .000 00 .668 .000 
1 .770 .000 00 .675 .000 
33 .720 .000 01 .797 .000 
33 .726 .000 01 .701 .000 
30 .703 .000 06 .794 .000 
30 .766 .000 01 .763 .000 
31 .757 .000 08 .776 .000 

 

شــــرفين مارســــات المُ مُ  اقــــعُ وَ معامــــل الارتبــــاط للفقــــرات التابعــــة لمقيــــاس  نأيتضــــح مــــن الجــــدول 

يُحقِّــقُ المشــرفُ الت كامــلَ بــين مادتــه والمــواد ( "0( للفقــرة رقــم )665.تتــراوا بــين )الت غييــر  الت ربــوي ين لقيــادةِ 

عُ المعل مـين علــى اسـتخدام تكنو  "20))للفقــرة رقـم ( 804.و ). "بإلمامـه بهـا الأخـرى لوجيـا المعلومــات يُشـجِّ

"، ويتضح ان معامل الارتباط لجميع فقرات هذا المقياس قوي وان جميع الفقـرات في تعزيز عملية التعلم

 (.01.عند مستوى الدلالة ) إحصائيادالة 
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 الأداء الت دريسي   جودةِ  الأداةصدق 

 ء التدريسيلكل فقر والدرجة الكلية لمقياس جودة الأدا الارتباطيبين معاملات  (1.0جدول )

مستوى الدلالة  معامل الارتباط رقم الفقرة
 الإحصائية

مستوى الدلالة  معامل الارتباط رقم الفقرة
 الإحصائية

3 .666 .007 32 .719 .000 

0 .721 .010 32 .712 .000 

0 .750 .000 31 .723 .000 

1 .741 .000 02 .690 .000 

1 .772 .000 03 .691 .000 

6 .756 .000 00 .753 .000 

1 .784 .079 01 .725 .000 

8 .722 .090 04 .780 .000 

1 .726 .091 05 .755 .001 

33 .761 .000 02 .762 .000 

33 .719 .000 02 .788 .000 

30 .638 .000 02 .761 .006 

30 .705 .000 01 .796 .005 

31 .727 .000 12 .770 .000 

31 .794 .000 13 .787 .005 

36 .672 .000 10 .758 .000 

 

تتـــراوا بـــين  لجـــودة الأداء التدريســـين حســـاب معامـــل الارتبـــاط للفقـــرات التابعـــة أ ن الجـــدوليبـــي  

وبـين  "يشـجع المشـرف الزيـارات المتبادلـة بـين المعلمـين فـي المجـالات التربويـة" (30)فقرة رقـم  (3.608)

. ناسبة للمشكلات الناتجة عن مواقف محـددة""يقدم المشرف حلولا م (29)للفقرة رقم  (796.) على نسبةأ

رتبـــاط الا لفقـــد جـــاء حســـاب معامـــ (70.)التـــي جـــاءت أقـــل مـــن  (3،30،36،03،03)وباســـتثناء الفقـــرات 

  ي بدرجة كبيرة.أ (70.)كبر من أبالدرجة الكلية  هذا المقياسفقرات  لجميع
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 ثبات مقياس الأداة

مــرة ثانيــة،  ها نتــائج فــي حــال تــم اســتخدامالحصــول علــى نفــس ال إمكانيــة الأداةيقصــد بثبــات 

وللتحقق من ثبات الأداة تم حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا، وذلك حسب مجالات الدراسـة، والدرجـة 

ـــادة التغييـــر وجـــودة  ـــة لجميـــع الفقـــرات لكـــل مـــن مقياســـي ممارســـات المشـــرفين التربـــويين لقي  الأداءالكلي

 التدريسي، كما توضحها الجداول التالية:

 الت غيير شرفين الت ربوي ين لقيادةِ مارسات المُ مُ  اقعُ وَ ( معاملات ثبات كرونباخ الفا ل6.0جدول )

 عدد الفقرات معامل الثبات المجالات
 1 3.811 هَاطويرُ تَ وَ  للت غييرِ  ة  كَ رَ شتَ مُ  اية  اء رُ نَ بِ 

 1 3.133 لت غييرلبناء الثقافة الداعمة 
 1 3.100 الت غيير هدافِ أَ  حقيقِ حو تَ نَ  حفيزُ الت  
 1 3.108 نةسَ الح   والقدوةِ  لو ِ الس   ةُ جَ مذَ نَ 
 08 3.161 الت غيير شرفين الت ربوي ين لقيادةِ مارسات المُ مُ  اقعُ وَ 

 

ن معامـــل كرونبـــاخ الفـــا الكلـــي لفقـــرات مقيـــاس واقـــع ممارســـات المشـــرفين يتضـــح مـــن الجـــدول أ

( لمجال "بنا  رؤيةة مشةتركة 894.امل الثبات ما بين )( وتراوح مع969.التربويين لقيادة التغيير بلغ )

( لمجال "نمذجة السلوك والقدوة الحسنة"، وهو ما يؤكد و وح الفقرات 928.للتييير وتطويرها"، و )

 والفهم لم مون فقرات المقياس. 

 الأداء الت دريسي   جودةِ ( معاملات ثبات كرونباخ الفا لمقياس 1.0جدول )

 لفقراتعدد ا معامل الثبات 
 8 3.108 ةعرفي  المَ  هاراتُ المَ 
 8 3.131 دائيةالأ هاراتُ المَ 
 8 3.103 ةكنولوجي  الت   هاراتُ المَ 

 8 3.101 ةالإدراكي   هاراتُ المَ 
 00 3.110 الأداء الت دريسي   جودةِ 
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لــغ ب جــودة الأداء التدريســين معامــل كرونبــاخ الفــا الكلــي لفقــرات مقيــاس أيتضــح مــن الجــدول 

المهـارات لمجـال " (904.)"، و الإدراكيةالمهارات لمجال "( 937.)وتراوا معامل الثبات ما بين  (973.)

 "، وهو ما يؤكد وضوا الفقرات والفهم لمضمون المقياس.الأدائية

 

 متغيرات الدراسة  1.1

 : المتغيرات المستقلةأولًا 

  .)الجنس: وله مستويان )ذكر، أنثى 

 بكالوريوس، ماجستير فأعلى(.  المؤهل العلمي: وله مستويان( 

 (.وطولكرم، وجنينأريحا، و رام الله والبيرة، و  والخليل مستويات )بيت لحم، ةالمديرية: وله ست 

 (علمية، إنسانية) ن: وله مستوياالتخصص 

  سـنوات،  32 أقـل مـن -5سـنوات، مـن  5 أقـل مـن) ولهـا ثـلاث مسـتويات :الخبـرة الإداريـةعدد سنوات

 أكثر(.سنوات ف 32

 

  المتغيرات التابعة -ثانياا 

  .واقع ممارسات المشرفين التربويين لقيادة الت غيير 

 .جودة الأداء التدريسي لدى المشرفين التربويين 
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 تنفيذ الدراسة إجراءات 3.1

 نفذت الدراسة وفق الخطوات التالية:

امعيــــة، والدراســــات جمعــــت البيانــــات مــــن العديــــد مــــن المصــــادر كالكتــــب، والمقــــالات، والرســــائل الج .3

 السابقة، و يرها، وذلك من أجل وضع الإطار النظري للدراسة.

 تحديد مجتمع الدراسة، ومن ثم تحديد عينة الدراسة. .0

 السابقة في هذا المجال. توالدارساتطوير مقاييس الدراسة من خلال مراجعة الأدب النظري  .0

( 30ى مجموعة من المحكمين عددهم )بعد الانتهاء من مراجعة أداة الدراسة، من خلال عرضها عل .1

من المتخصصين في العلوم التربوية والاجتماعيـة، قـام المحكمـون بإضـافة وتعـديل وحـذف مجموعـة 

 من فقرات أداة الدراسة.

 المحكمين.أُعدت أداة الدراسة بالصورة النهائية بعد تعديلها بناء  على ملاحظات  .1

أداة الدراسـة علـى العينـة، وبسـبب الأوضـا  الصـحية التـي  أخذت موافقة وزارة التربية والتعليم لتوزيـع .6

ز   الــرابط علــى مــديري وُ تمــر بهــا فلســطين، صــممت اســتبانة الكترونيــة تمثــل فقــرات أداة الدراســة، وَ 

 عينة الدراسة.

كـان و عـدد العينـة المطلـوب جمعهـا  وبعـد تـدقيقها، اعتُمـد ة( استبانة الكترونيـ011من ) أكثراسترداد  .1

فــراد العينــة للحفــاظ علــى وزن المســاهمة بــين أقســام أي لاســتجابات باعتمــاد الــوزن النســتــم  ،(011)

 المستهدفة.العينة الكلية تبعا لتمثيل نسبة كل محافظة في العينة 

دخالهــا إلــى برنــامج التحليــل excelقامــت الباحثــة حفــظ البيانــات بصــيغة إكســل ) .8 ( ومــن ثــم ترميزهــا وا 

 اج النتائج.ر واستخ (Statistical Package for Social Sciencies( ،)SPSS) الإحصائي

 الى التوصيات. نوقشت النتائج وفسرت وصولا   .1

 



   92  
 

   المعالجات الإحصائية 3.1

اســتخدمت الباحثــة التحلــيلات الإحصــائية  أســئلتهاهــداف الدراســة والإجابــة عــن أوللتحقــق مــن 

 اآتية:

المعالجــــات الإحصــــائية  تاســــتخرجو  (SPSS) الاجتماعيــــةللعلــــوم  الإحصــــائيةاســــتخدم الرزمــــة 

 اللازمة وهي: 

التكـــرارات والنســـب المئويـــة للمتغيـــرات الديمغرافيـــة، والمتوســـطات الحســـابية، والانحرافـــات المعياريـــة  .3

 لكل فقرة من فقرات الأداة.

لاختبـار الفـروق المعنويـة بـين المتوسـطات  (One Way ANOVA) الأحـادياختبار تحليل التبـاين  .0

 حسب المتغيرين المستقلين والتفاعل بينهما.  الحسابية، وذلك

لاختبــار الفـروق المعنويـة بـين المتوسـطات الحســابية  (MANOVA)اختبـار تحليـل التبـاين المتعـدد  .0

 حسب المتغيرات المستقلة أكثر من متغيرين والتفاعل بينها. 

ت والمجـال التابعـة لمعرفـة دلالـة العلاقـة بـين الفقـرا Person Correlation)معامـل ارتبـاط )بيرسـون  .1

 له.

 .لمعرفة مدى ثبات أداة الدراسة( Cronbach's alpha)حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا  .1
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

 

برنـــامج الـــرزم  الكميـــة التـــي أدخلـــت باســـتخدام الإحصـــائيةيتنـــاول هـــذا الفصـــل عرضـــا  للبيانـــات 

داة الدراسـة المتمثلـة بتحليـل "واقـع ممارسـات (، وجمعـت عبـر أSPSS) الاجتماعيةالإحصائية للدراسات 

المــدارس  مــديريالتدريســي مــن وجهــة نظــر  الأداءالمشــرفين التربــويين لقيــادة التغييــر وعلاقتــه فــي جــودة 

اســــــة، وتبعــــــا للمتغيــــــرات الحكوميـــــة فــــــي المحافظــــــات الشـــــمالية فــــــي فلســــــطين"، وحســــــب مجـــــالات الدر 

".  أجابــت  ، والتخصــص، والمديريــةلإداريــةاوســنوات الخبــرة الديمو رافيــة: " الجــنس، والمؤهــل العلمــي، 

 سئلة الدراسة، وفحص فرضياتها التي انبثقت عنها وذلك لاستخلاص نتائج الدراسة. أالدراسة عن 

 

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة 1.3

 لقة بالساال الأولالنتائج المتع 1.1.3

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهية نظيرِ ميديري الميدارسِ الحكوميية فيي  ما

 فلسييييييييييييطين؟المحافظاتِ الش مالي ة في 

لإجابــة عــن الســؤال الأول اســتخدمت المتوســطات الحســابية والنســب المئويــة لكــل فقــرة لمجــال 

مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ الحكوميــــة فــــي  ات المُشــــرفين الت ربــــوي ين لقيــــادةِ الت غييــــروَاقــــعُ مُمارســــ

المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين، وعلى الدرجة الكلية ومن أجل تفسير النتائج اعتمدت المتوسـطات 

 .الحسابية الموزونة المعتمدة إحصائيا  
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لُ: بِنَاء رُاية    وَتَطويرُهَا مُشتَرَكَة  للت غييرِ  المَجَال الأو 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ  (3.1جدول )

 الت غيير من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

 للت غييرِ وَتَطويرُهَا()بِنَاء رُؤيةٍ مُشتَرَكَةٍ 

المتوسط  العبارة الرقم
حسابي 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة النسبة

 كبيرة %74 0.80 3.72 يُزود المُشرفُ المُعل مين بالمستجداتِ فِي مَجالِ الت عليمِ باستمرَار.  .3
عُ المُشرفُ المُعل مين عَلى المُبادرةِ فِي طَراِ الأفكَار.  .0  كبيرة %73 0.78 3.63 يُشجِّ
عوبات التي  يُوظِّفُ   .0 المُشرفُ قدراتِ المُعل مين في الت غلب على الصُّ

 تُواجه عمليةَ الت غيير.
 كبيرة 70% 0.76 3.52

 كبيرة %70 0.78 3.51 يُسهمُ المُشرفُ في تَذليلِ أَيِّ صُعوباتٍ تَعترضُ الت غيير.  .1
لعملِ المُناسبة لعمليةِ ا أهدافالمشرفُ المُعل مين في تحديدِ  يُشرك  .1

 الت غيير. 
 كبيرة 70% 0.77 3.50

 كبيرة %69 0.79 3.43 المُشرفُ الص لاحياتِ المُناسبة للُمشاركةِ في عَملي ة الت غيير. يُعطي  .6
زمة لعمليةِ  إدارةَ المدرسةِ المشرفُ  يُشركُ   .1 في صُنعِ القَرارات اللا 

 الت غيير.
 كبيرة 69% 0.90 3.43

 كبيرة %71 0.63 3.54 الكليةالدرجة 

 

بمتوسـط  يُزود المُشرفُ المُعل مين بالمسـتجداتِ فِـي مَجـالِ الت علـيمِ باسـتمرَار"" نلاحظ أن أهم فقرة

عُ المُشـرفُ المُعل مـين عَلـى المُبـادرةِ فِـي طَـراِ الأفكَـار( يليهـا 3.72) حسابي ( 3.63بمتوسـط حسـابي ) يُشـجِّ

زمـة لعمليـةِ الت غييـر إدارةَ المدرسةِ المشرفُ  يُشركُ وقد كانت اقل الفقرات  بمتوسـط  في صُنعِ القَرارات اللا 

 (.3.54غت الدرجة الكلية )وبل( 3.43مقداره ) حسابي
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 بناء الثقافة الداعمة للت غيير: المجال الثاني

المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات  الحسابية والانحرافات المعيارية ( المتوسطات2.4)جدول 

لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في 

 المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين للمجال الثاني )بناء الثقافة الداعمة للت غيير(

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 جةالدر  النسبة

زُ   .3 المُشرفُ قِيمةَ الت غيير الإيجَابِي لَدى المُعل مين  يُعزِّ
 باستمرار.

 كبيرة 74% 78. 3.69

المُشرفُ المعل مين بأهمي ة الت غيير المِهْني  يُقنعُ   .0
 المَطلوب.

 كبيرة 73% 81. 3.66

المُشرفُ بمهنيةٍ مَع أنمَاط السُّلوك التي تُعيق  يَتَعامَلُ   .0
  عَملية الت غيير.

 كبيرة 72% 78. 3.61

 كبيرة %69 83. 3.43 المشرفُ الت غيير بشكلٍ دَوري. يُقي م  .1
 كبيرة %68 84. 3.42 المشرفُ الت غيير بِشكل دَوري. يُتابعُ   .1
عُ على الإبداِ  لِتحقيق  يُوفِّرُ   .6 المشرفُ البيئةَ التي تُشجِّ

 الت غييرات المَنشُودة.
 كبيرة 68% 81. 3.38

 كبيرة %67 78. 3.37 شرفُ اآلياتِ الد اعمةِ للتغيير. الم يُوفِّرُ   .1
 كبيرة %70 65. 3.51 الدرجة الكلية

 

زُ " نلاحــظ أن أهــم فقــرة بمتوســط  "المُشــرفُ قِيمــةَ الت غييــر الإيجَــابِي لَــدى المُعل مــين باســتمرار يُعــزِّ

( 3.66بمتوســط حســابي ) نــي المَطلــوبالمُشــرفُ المعل مــين بأهمي ــة الت غييــر المِهْ  يُقنــعُ ( يليهــا 3.69) حســابي

غــت وبل( 3.37مقــداره ) بمتوســط حســابي المشــرفُ اآليــاتِ الد اعمــةِ للتغييــر يُــوفِّرُ وقــد كانــت اقــل الفقــرات 

 (.3.51الدرجة الكلية )
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 المَجالُ الث الث: الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  المعيارية الحسابية والانحرافات ( المتوسطات0.1جدول )

لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في 

 المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين للمجال الثالث )الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير(

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة النسبة

عُ المشرفُ مُبادرات الت غيير ال تي يقد مها المعلمون.  .8  كبيرة %74 80. 3.71 يُشجِّ
عُ المُشرفُ المعل مين على مُواصلة العملِ باستمرار.  .1  كبيرة %74 78. 3.68 يُشَجِّ
 كبيرة %72 81. 3.62  بة في إحداثِ الت غيير. يُراعي المشرفُ قُدرات المعل مين عندَ الر    .33
المشرفُ المعل مين بقدراتهم على تحقيق مستوياتٍ عاليةٍ من  يُشعرُ   .33

 الأداء.
 كبيرة 72% 81. 3.60

 كبيرة %72 78. 3.58 يُشجعُ المشرفُ المعل مين على تبني التغيرات المطلوبة.  .30
مُمارسَاتهم لتَحسِين المشرفُ المعل مين على الت أملِ في  يُشجعُ   .30

 أدائهم.
 كبيرة 71% 84. 3.53

 كبيرة %70 83. 3.50 يُحفزُ المشرفُ الإدارةَ المدرسي ة عَلى تَحقيق أهدافِ الت غيير.  .31
 كبيرة %72 66. 3.60 الإجمالي

 

عُ المشــرفُ مُبـادرات الت غييـر ال تــي يقـد مها المعلمــون"" نلاحـظ أن أهـم فقــرة  بمتوسـط حســابي يُشـجِّ

عُ المُشرفُ المعل مين على مُواصلة العملِ باستمرار"( يليها "3.71) وقد كانـت ( 3.68بمتوسط حسابي ) يُشَجِّ

مقـــداره  بمتوســـط حســـابي يُحفـــزُ المشـــرفُ الإدارةَ المدرســـي ة عَلـــى تَحقيـــق أهـــدافِ الت غييـــر"أقـــل الفقـــرات "

 (.3.60غت الدرجة الكلية )وبل( 3.50)
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سَنةالمَجالُ الر ابعُ: نَم  ذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ الح 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (1.1جدول )

لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في 

سَنة(المحافظاتِ الش مالي ة في فلســـ  ـــــــــطين للمجال الرابع )نَمذَجَةُ السُّلوكِ والقدوةِ الح 

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة النسبة

 جدا كبيرة %81 80. 4.05 يَلتزمُ المشرفُ بأخلاقياتِ العملِ.   .31
 كبيرة جدا %81 74. 4.04 يُوفِّرُ المشرفُ جو ا من الاحترام المتبادل بينه وبين المعل مين.  .36
ا يحتذى به لإدارة  يَحرصُ   .31 المشرفُ على أن يكون سلوكه نموذج 

 والمعل مين.
 كبيرة 79% 81. 3.95

المشرفُ على تحسين التواصل بين أعضاء فريقِ عمل  يَحرصُ   .38
 الت غيير

 كبيرة 77% 74. 3.85

 كبيرة %75 78. 3.77 ر.للتغيي مواكب ا نسانياإالمشرفُ سلوك ا إشرافي ا  يَتبنى  .31
 كبيرة %75 76. 3.73 المشرفُ على تحقيق التغيرات المنشودة بمرونة. يَعملُ   .03
 كبيرة %72 76. 3.62 .بكفاءة المنشود الت غيير حداثلإالمشرفُ الوقت؛  يُديرُ   .03

 كبيرة %77 64. 3.86 الإجمالي

 

يُـوفِّرُ ( يليهـا "1.31) وسـط حسـابيبمت يَلتزمُ المشرفُ بأخلاقيـاتِ العمـلِ"" نلاحظ أن أهم الفقرات

قل الفقـرات أ( وقد كانت 1.31بمتوسط حسابي ) المشرفُ جو ا من الاحترام المتبادل بينه وبين المعل مين"

ــديرُ   الت غييــر حــداثلإالمشــرفُ الوقــت؛  يُحفــزُ المشــرفُ الإدارةَ المدرســي ة عَلــى تَحقيــق أهــدافِ الت غييــر "يُ

 (.0.86غت الدرجة الكلية )وبل( 0.60مقداره ) بيبمتوسط حسا" بكفاءة المنشود
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وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ 

 الش مالي ة في فلسييييييييييييطين

الت ربوي ين لقيادةِ  الحسابية والانحرافات المعيارية لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين ( المتوسطات1.1جدول )

 الت غيير من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين 

 الممارسة النسبة الانحراف المعياري الوسط الحسابي المجال
 كبيرة %71 0.63 3.54 وَتَطويرُهَا بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  للت غييرِ 

 كبيرة %70 0.65 3.51 ت غييربناء الثقافة الداعمة لل
 كبيرة %72 0.66 3.60 الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير

سَنة  كبيرة %77 0.64 3.86 نَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ الح 
وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين 

 لقيادةِ الت غيير
 كبيرة 73% 0.59 3.63

 

سَــنةنَمذَ " نلاحــظ أن أهــم المجــالات هــو ـــلوكِ والقــدوةِ الح  ( يليـــه 0.86بمتوســط حســابي ) جَــةُ السُّ

بنـاء الثقافـة الداعمـة وقـد كانـت أقـل الفقـرات "( 0.63بمتوسط حسابي ) الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير"

 (.0.60الدرجة الكلية ) ( وبلغت0.13بمتوسط حسابي مقداره ) للت غيير"

 

 ساال الثاني:النتائج المتعلقة بال 2.1.3

جييودةِ الأداء الت دريسييي  فييي الميدارسِ ميين وُجهيية نظيرِ مييديري المييدارسِ فييي  مييا ميد  الثيياني:السياال 

 فلسييييييييييييطين؟المحافظاتِ الش مالي ة في 

لإجابة عن السـؤال اسـتخدمت المتوسـطات الحسـابية والنسـب المئويـة لكـل فقـرة وللدرجـة الكليـة 

=  قليلــة  ، 0 =، متوســطة 1= كبيــرة، 1= كبيــرة جـدايـاس ليكــرت الخماســي )وقـد اعتمــد التــدريج حســب مق

 (.3, قليلة جدا=0
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لُ: المَهاراتُ المَعرفي ة  المَجالُ الأو 

الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ من  ( المتوسطات6.1جدول )

المهارات )الأول اتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين للمجال وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظ

 المعرفية(. 

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة النسبة

يَستخدمُ المشرفُ المعرفةَ المت صلة في مجال تخصُّصه أثناء   .3
 عمله.

 كبيرة 80% 68. 3.98

 كبيرة %76 77. 3.81 لتقويم الذاتي. يُرشدُ المشرفُ المعل مين إلى كيفية ا  .0
 كبيرة %75 77. 3.76 .يَطراُ المشرفُ أفكار ا جديدة  تسهم في تطوير أداء المعل مين  .0
 كبيرة %75 84. 3.73 المشرفُ المعل مين على فهم الأهداف العامة للمنهج.     يُساعدُ   .1
اء يُساعدُ المشرفُ المعل مين في توظيف البيئة المحلية في إثر   .1

 المنهاج.
 كبيرة 74% 79. 3.72

يُشجعُ المشرفُ المعل مين على التفكير البن اء والتساؤل   .6
 الهادف.  

 كبيرة 74% 77. 3.68

يُنمي المشرفُ قُدراتِ المعلمين في التعرف على استراتيجيات   .1
 التقويم.

3.64 .81 73%  

لمامه يُحقِّقُ المشرفُ الت كاملَ بين مادته والمواد الأخرى بإ  .8
 بها. 

 كبيرة 72% 75. 3.62

 كبيرة %75 0.63 3.75 الإجمالي

 

 يَســتخدمُ المشــرفُ المعرفــةَ المت صــلة فــي مجــال تخصُّصــه أثنــاء عملــه"" نلاحــظ أن أهــم الفقــرات

ـــذاتي" بمتوســـط 3.98مقـــداره )بمتوســـط حســـابي  ( يليهـــا "يُرشـــدُ المشـــرفُ المعل مـــين إلـــى كيفيـــة التقـــويم ال

انــت أقــل الفقــرات "يُحقِّــقُ المشــرفُ الت كامــلَ بــين مادتــه والمــواد الأخــرى بإلمامــه بهــا" ( وك3.81حســابي )

 (.3.75غت الدرجة الكلية )وبل( 3.62مقداره  ) بمتوسط حسابي
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 المَجالُ الث اني: المَهاراتُ الأدائية

سي  في المدارسِ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دري 1.1جدول )

من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين للمجال الثاني )المَهاراتُ 

 الأدائية(

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة النسبة

يُشجعُ المشرفُ برامجَ الزيارات المتبادلةِ بين المعل مين في   .1
 ت الت ربوي ة. المجالا

 كبيرة 77% 73. 3.83

 كبيرة %74 75. 3.71 . يُطبقُ المشرفُ الأساليبَ الإشرافية الحديثة المتنوعة  .33
يُوظفُ المشرفُ الت ربوي  تجاربَ اآخرين الن موذجية في تحسين   .33

 الأداء. 
 كبيرة 73% 82. 3.67

في عملية يَقتراُ المشرفُ نماذج لوسائلَ تعليمية يمكن استخدامها   .30
 التعليم.

 كبيرة 72% 79. 3.62

يُدربُ المشرفُ الت ربوي  المعل مين على الأساليب التعليمية   .30
 .الحديثة

 كبيرة 71% 81. 3.55

يَعقدُ المشرفُ الت ربوي  لقاءاتٍ مع المعل مين لدراسة المستجدات   .31
 الت ربوي ة.

 كبيرة 70% 81. 3.51

فيةِ يُنوُِّ  المشرفُ الت ربوي  في أ ر   .31 يارات الص   كبيرة %70 78. 3.49 .اضِ الزِّ
يُشاركُ المشرفُ الت ربوي  إدارةَ المدرسةِ فِي إعدادِ خُطة الت طورِ   .36

 المِهْني للمعلمين وَفق احتياجاتهم.
 كبيرة 65% 93. 3.26

 كبيرة %72 62. 3.58 الإجمالي

بادلــةِ بــين المعل مــين فــي المجــالات يُشــجعُ المشــرفُ بــرامجَ الزيــارات المت" نلاحــظ أن أهــم الفقــرات

بمتوســط  ( يليهــا "يُطبــقُ المشــرفُ الأســاليبَ الإشــرافية الحديثــة المتنوعــة"3.83حســابي )الت ربوي ــة" بمتوســط 

أقــل فقـرة "يُشـاركُ المشــرفُ الت ربـوي  إدارةَ المدرســةِ فِـي إعـدادِ خُطــة الت طـورِ المِهْنــي  ( وكانـت3.71حسـابي )

 (. 3.58غت الدرجة الكلية )وبل( 3.26مقداره )اجاتهم" بمتوسط حسابي للمعلمين وَفق احتي
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  المَجالُ الثالث: المَهاراتُ الت كنولوجي ة

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ من 8.1جدول )

في فلســــــــــــطين للمجال الثالث )المَهاراتُ  وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة

 التُّكنولوجي ة(

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 الدرجة النسبة

      
عُ المعل مين على استخدام تكنولوجيا المعلومات في   .1 يُشجِّ

 تعزيز عملية التعلم. 
 كبيرة 74% 75. 3.69

 كبيرة %74 77. 3.69 ولوجيا في تَدريب المعل مين. يُوظِّفُ المشرفُ التِّكن  .2
يُوظِّفُ المشرفُ تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في مهامِ   .1

.  الإشرافِ الت ربوي 
 كبيرة 73% 76. 3.64

يُمكِّنُ المشرفُ المعل مين من استخدام وَسائل الاتِّصال   .3
 الحَاسُوبية.

 كبيرة 71% 75. 3.53

راتٍ ملحوظة  في اتجاهات المعل مين نحو يُحدثُ المشرفُ تغيي  .1
 التكنولوجيا. 

 كبيرة 70% 76. 3.49

المشرفُ المعل مين على كَيفي ةِ استخدام التِّقنيات الحَديثة  يُدرِّبُ   .3
 لإثراءِ المَناهج.

 كبيرة 70% 80. 3.49

يُساعدُ المشرفُ المعل مين على استخدام محركاتِ البحثِ   .3
 بشكلٍ متقدم.

 كبيرة 69% 79. 3.46

 كبيرة %69 79. 3.45 يَستخدمُ المشرفُ تقنياتٍ تكنولوجية  مبتكرة .  .3
 كبيرة %71 63. 3.55 الإجمالي

عُ المعل مــين علــى اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات فــي تعزيــز عمليــة  نلاحـظ أن أهــم الفقــرات يُشــجِّ

بمتوســط حســابي  فــي تَــدريب المعل مــين يُوظِّــفُ المشــرفُ التِّكنولوجيــا( يليهــا 3.69حســابي )الــتعلم بمتوســط 

( 3.45مقـداره ) بمتوسـط حسـابيوكانت أقل الفقرات يَستخدمُ المشـرفُ تقنيـاتٍ تكنولوجيـة  مبتكـرة  ( 3.69)

 (.3.55غت الدرجة الكلية )وبل
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  المَجالُ الرابع: المَهاراتُ الإدراكي ة

جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ من ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى 1.1جدول )

 وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين للمجال الرابع )المَهاراتُ الإدراكي ة(

المتوسط  الفقرة الرقم
 حسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة النسبة

لمثيرةِ لتفكيرِ يُرشدُ المشرفُ المعل مين إلى طَرا الأسئلةِ ا  .1
 الطلبة.

 كبيرة 73% 76. 3.66

 كبيرة %72 77. 3.62 ينظم المشرف خبراته بهدف توظيفها في مواقف محددة.  .33
 كبيرة %72 79. 3.59 يُشجعُ المشرفُ الت فكيرَ والت جريب القائمَ على أُسُسٍ علمي ة.   .33
 يَكتشفُ المشرفُ مواهبَ المعل مين من خلال المهاراتِ التي  .30

 يمتلكها.
 كبيرة 71% 74. 3.54

يُقدِّمُ المشرفُ حُلولا  مناسبة  للمشكلاتِ الن اتجة عن مواقف   .30
 محددة.

 كبيرة 71% 81. 3.54

 كبيرة %71 80. 3.53 يُساعدُ المشرفُ المعل مين على الت فكير والاستنتاج.   .31
 كبيرة %69 79. 3.45 يَستخدمُ المشرفُ الأسلوبَ العلمي فِي حَلِّ المُشكلات.   .31
مُ المُشرفُ بَرامج لتنميةِ مَهاراتِ الت فكيرِ الابتكاري لَدى   .36 يُصَمِّ

 الطلبةِ والمعل مين. 
 كبيرة 68% 83. 3.41

 كبيرة %71 66. 3.54 الإجمالي

ـــة" "ي نلاحـــظ أن أهـــم الفقـــرات ـــرةِ لتفكيـــرِ الطلب رشـــدُ المشـــرفُ المعل مـــين إلـــى طَـــرا الأســـئلةِ المثي

( يليهـــا "يـــنظم المشـــرف خبراتـــه بهـــدف توظيفهـــا فـــي مواقـــف محـــددة" بمتوســـط 3.66)بمتوســـط حســـابي 

مُ المُشرفُ بَرامج لتنميةِ مَهاراتِ الت فكيرِ الابتكاري لَدى الطلبةِ "وكانت أقل الفقرات  (3.62)حسابي  يُصَمِّ

 (.3.54غت الدرجة الكلية )وبل (3.41)مقداره والمعل مين" بمتوسط حسابي 

لأداء الت دريســــي  فــــي المــــدارسِ مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ الحكوميــــة فــــي مــــدى جــــودةِ ا

 .المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين
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( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ  33.1جدول )

 لش مالي ة في فلســــــــــــطينفظاتِ امن وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحا

 الممارسة النسبة الانحراف المعياري الوسط الحسابي المجال
 كبيرة %75 0.63 3.75 المَهاراتُ المَعرفي ة
 كبيرة %72 0.62 3.58 المَهاراتُ الأدائية

 كبيرة %71 0.63 3.55 المَهاراتُ الت كنولوجي ة
 كبيرة %71 0.66 3.54 المَهاراتُ الإدراكي ة

 كبيرة %72 0.58 3.61 جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ 

 

 المَهاراتُ الأدائية"( يليها "3.75) بمتوسط حسابي المَهاراتُ المَعرفي ة""المجالات نلاحظ أن أهم 

ــة( وكانــت أقــل المجــالات "3.58بمتوســط حســابي ) ( 0.11مقــداره ) بمتوســط حســابي "المَهــاراتُ الإدراكي 

 (.0.63الدرجة الكلية ) وبلغت

 

 النتائج المتعلقة بالساال الثالث: 1.3

بــين متوســطات  (α ≤. 31هــل توجـد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنـد مســتوى الدلالــة ) السيياال الثالييث:

تقـــديرات عينـــة الد راســـة فـــي واقـــع ممارســـات المشـــرفين الت ربـــوي ين لقيـــادة الت غييـــر لـــدى مـــديري المـــدارس 

، وعـدد سـنوات الحكومي ة في المحافظات الشمالية في فلسطين تعزى لمتغيرات )الجنس، والمؤهل العلمـي 

 ، والمديرية، والتخصص(.الإداريالخبرة في العمل 
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 لإجابة عن هذا السؤال تم تحويله إلى الفرضيات التالية:

( بـــين α ≤. 31): لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة الفرضيييية الأوليييى 1.1.3

متوســـطات إجابـــات مـــديري المـــدارس الحكوميـــة فـــي المحافظـــات الشـــمالية فـــي فلســـطين لواقـــع ممارســـة 

 لمتغير الجنس. الت غيير تعزىالمشرفين الت ربوي ين لقيادة 

لا دلالــة الفــروق فــي  المســتقلة لقيــاساختبــار )ت( للعينــات  اســتُخدمالأولــى للتحقــق مــن صــحة الفرضــية 

( بــــين متوســــطات إجابــــات مــــديري α ≤. 31دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى الدلالــــة ) توجــــد فــــروق ذات

الت غييـر المدارس الحكومية في المحافظات الشمالية في فلسطين لواقع ممارسة المشرفين الت ربوي ين لقيادة 

  .لمتغير الجنس تعزى

وَاقعُ ية للدرجة الكلية دلالة الفروق في المتوسطات الحساب ت( لقياسنتائج اختبار ) (33.1الجدول )

مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في 

 تعزى لمتغير الجنس المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

الوسط  العدد الجنس 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات  قيمة ت
 الحرية

وى مست
 الدلالة

 147. 293 1.452 0.62 3.61 106 ذكر وَتَطويرُهَا بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  للت غييرِ 
       0.63 3.50 189  أنثى

 367. 293 904. 0.63 3.56 106 ذكر بناء الثقافة الداعمة للت غيير
       0.66 3.48 189  أنثى

 173. 293 1.366 0.63 3.67 106 كرذ الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير
       0.68 3.56 189  أنثى

سَنة  994. 293 007. 0.59 3.86 106 ذكر نَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ الح 
       0.67 3.86 189  أنثى

 305. 293 1.027 0.56 3.67 106 ذكر وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير
    0.60 3.60 189  أنثى

 في (α ≤. 31)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  عدم النتائجأظهرت 

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة الحسابية  المتوسطات
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وعلاقته بجودة الأداء التدريسي  فلســــــــــــطين نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحافظاتِ الش مالي ة في

 تُعزى للجنس.

وَاقـعُ ( فـي α ≤. 31لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) :الثانيةالفرضية  2.1.3

ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ  مُمارســات المُشــرفين الت ربــوي ين لقيــادةِ الت غييــر فــي المــدارسِ الحكومي 

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي.حكومية في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين ال

وَاقـعُ دلالـة الفـروق فـي  المسـتقلة لقيـاساختبـار )ت( للعينـات  اسـتخدمالثانية للتحقق من صحة الفرضية 

رِ مـديري المـدارسِ فـي مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المـدارسِ الحكومي ـة مـن وُجهـة نظـ

 المؤهل العلمي.تعزى لمتغير المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين 

وَاقعُ دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية  ت( لقياسنتائج اختبار ) (30.1الجدول )

ن وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة م

 المؤهل العلميتعزى لمتغير  المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

الوسط  العدد المؤهل العلمي 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات  قيمة ت
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 308. 293 1.021- 0.60 3.51 206 بكالوريوس    وَتَطويرُهَا بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  للت غييرِ 
       0.69 3.59 89 ماجستير فأعلى  

 294. 293 1.051- 0.61 3.48 206 بكالوريوس    بناء الثقافة الداعمة للت غيير
       0.74 3.57 89 ماجستير فأعلى  

 400. 293 843.- 0.60 3.58 206 بكالوريوس    الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير
       0.79 3.65 89 ماجستير فأعلى  

سَنة  515. 293 651.- 0.61 3.84 206 بكالوريوس    نَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ الح 
       0.72 3.90 89 ماجستير فأعلى  

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين 
 لقيادةِ الت غيير

 327. 293 982.- 0.54 3.60 206 بكالوريوس   
    0.67 3.68 89 ماجستير فأعلى  
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 في (α ≤. 31)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  عدم النتائج،أظهرت 

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة الحسابية  المتوسطات

 للمؤهل العلمي.الي ة في فلســــــــــــطين تعزى نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش م

وَاقـعُ ( فـي α ≤. 31لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة ) الثالثة:الفرضية  1.1.3

مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المـدارسِ الحكومي ـة مـن وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي 

 سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداري.تعزى لمتغير مالي ة في فلســــــــــــطين المحافظاتِ الش  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية وَاقعُ مُمارسات المُشرفين  (30.1جدول )

حافظاتِ الش مالي ة الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في الم

 في فلســــــــــــطين تُعزى لمتغير سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداري

المتوسط  العدد سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداري 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 وَتَطويرُهَا بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  للت غييرِ 
 

 0.65 3.52 50 سنوات 1أقلُّ من 
 0.62 3.49 53 سنوات 33قل من إلى أ 1من 

 0.62 3.55 191 سنوات   33أكثر من 
 0.63 3.53 50 سنوات 1أقلُّ من  بناء الثقافة الداعمة للت غيير

 0.69 3.49 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 
 0.64 3.51 191 سنوات   33أكثر من 

 0.68 3.56 50 تسنوا 1أقلُّ من  الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير
 0.70 3.58 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 

 0.65 3.62 191 سنوات   33أكثر من 
سَنة  0.70 3.90 50 سنوات 1أقلُّ من  نَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ الح 

 0.72 3.83 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 
 0.61 3.86 191 سنوات   33أكثر من 

رفين الت ربوي ين لقيادةِ وَاقعُ مُمارسات المُش
 الت غيير

 0.59 3.63 50 سنوات 1أقلُّ من 
 0.62 3.60 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 

 0.58 3.63 191 سنوات   33أكثر من 
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دلالـة فـروق  الأحـادي لقيـاساختبـار تحليـل التبـاين  ، اسـتخدمالثالثـةللتحقق من صحة الفرضية 

رســات المُشــرفين الت ربـــوي ين لقيــادةِ الت غييــر فـــي المــدارسِ الحكومي ــة مـــن وَاقـــعُ مُماالمتوســطات الحســابية ل

سَــنواتُ الخِبــرة فــي تعــزى لمتغيــر  وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ فــي المحافظــاتِ الش ــمالي ة فــي فلســــــــــــــطين

 .العملِ الإداري

المتوسطات الحسابية في  دلالة الفروق الأحادي لقياسنتائج اختبار تحليل التباين  (31.1الجدول )

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري لمستوى 

 سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداريتعزى لمتغير  المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

مجمو   مصدر التباين 
تالمربعا  

درجات 
 الحرية

معدل 
 المربعات

مستوى  ف
 الدلالة

 بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  للت غييرِ 
 وَتَطويرُهَا
 

 827. 190. 075. 2 149. بين المجموعات
     393. 292 114.835 داخل المجموعات

       294 114.984 المجمو 
 940. 061. 026. 2 052. بين المجموعات بناء الثقافة الداعمة للت غيير

     423. 292 123.625 داخل المجموعات
       294 123.677 المجمو 

الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ 
 الت غيير

 839. 176. 078. 2 156. بين المجموعات
     444. 292 129.631 داخل المجموعات

       294 129.787 المجمو 
سَن  844. 170. 071. 2 142. بين المجموعات ةنَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ الح 

     417. 292 121.692 داخل المجموعات
       294 121.834 المجمو 

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين 
 الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير

 920. 083. 029. 2 057. بين المجموعات
     345. 292 100.671 داخل المجموعات

       294 100.728 المجمو 

فــي   (α ≤. 31)وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة  عــدمأظهــرت النتــائج، 

وَاقـعُ مُمارسـات المُشـرفين الت ربـوي ين لقيـادةِ الت غييـر فـي المـدارسِ الحكومي ـة المتوسطات الحسابية لمسـتوى 
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سَنواتُ الخِبـرة فـي تعزى لمتغير  ـــــطينمن وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســـــــ

 العملِ الإداري.

وَاقـعُ ( فـي α ≤. 31لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الرابعة:الفرضية  3.1.3

مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المـدارسِ الحكومي ـة مـن وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي 

 المديرية.تعزى لمتغير ظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين المحاف

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية وَاقعُ مُمارسات المُشرفين  (31.1جدول )

ة الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي  

 في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير المديرية

 المتوسط  العدد المديرية 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  
 وَتَطويرُهَا للت غييرِ 

 

 0.63 3.46 60 الخليل
 0.33 3.54 22 أريحا

 0.69 3.50 45 بيت لحم
 0.69 3.45 53 جنين

 0.49 3.73 68 رام الله 
 0.72 3.50 47 طولكرم

بناء الثقافة الداعمة 
 للت غيير

 0.62 3.45 60 الخليل
 0.48 3.54 22 أريحا

 0.72 3.38 45 بيت لحم
 0.66 3.44 53 جنين

 0.58 3.71 68 رام الله 
 0.72 3.49 47 طولكرم

الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ 
 أَهدافِ الت غيير

 0.62 3.55 60 الخليل
 0.37 3.81 22 أريحا

 0.73 3.46 45 بيت لحم
 0.66 3.59 53 جنين
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 0.65 3.71 68 رام الله 
 0.76 3.57 47 طولكرم

نَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ 
سَنة  الح 

 0.59 3.82 60 الخليل
 0.36 3.96 22 أريحا

 0.82 3.79 45 بيت لحم
 0.61 3.85 53 جنين

 0.64 3.93 68 رام الله 
 0.69 3.84 47 مطولكر 

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين 
 الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير

 0.55 3.57 60 الخليل
 0.33 3.71 22 أريحا

 0.69 3.53 45 بيت لحم
 0.60 3.58 53 جنين

 0.52 3.77 68 رام الله 
 0.66 3.60 47 طولكرم

دلالـة فـروق  الأحـادي لقيـاستبـاين استخدم اختبار تحليـل الالرابعة. للتحقق من صحة الفرضية 

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة المتوسطات الحسابية 

  المديرية.تُعزى لمتغير  نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين
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المتوسطات الحسابية دلالة الفروق في  الأحادي لقياستحليل التباين نتائج اختبار  (36.1الجدول )

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري لمستوى 

 المديريةتعزى لمتغير  المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

مجمو   نمصدر التباي 
 المربعات

درجات 
ةالحري  

 مستوى ف معدل 
 الدلالة

   المربعات    
 بِنَاء رُؤيةٍ مُشتَرَكَةٍ للت غييرِ 

 وَتَطويرُهَا
 

 116. 1.784 688. 5 3.442 بين المجموعات
     386. 289 111.542 داخل المجموعات

       294 114.984 المجمو 
 077. 2.013 833. 5 4.163 ن المجموعاتبي بناء الثقافة الداعمة للت غيير

     414. 289 119.514 داخل المجموعات
       294 123.677 المجمو 

الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ 
 الت غيير

 244. 1.348 592. 5 2.959 بين المجموعات
     439. 289 126.828 داخل المجموعات

       294 129.787 المجمو 
سَنةنَمذَجَ   842. 410. 172. 5 858. بين المجموعات ةُ السُّلوكِ والقدوةِ الح 

     419. 289 120.976 داخل المجموعات
       294 121.834 المجمو 

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين 
 الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير

 237. 1.367 466. 5 2.328 بين المجموعات
     340. 289 98.400 داخل المجموعات

       294 100.728 المجمو 

 

 فـــي (α ≤. 31)وجـــود فـــروق ذات دلالــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة  عـــدم أظهــرت النتـــائج،

وَاقـعُ مُمارسـات المُشـرفين الت ربـوي ين لقيـادةِ الت غييـر فـي المـدارسِ الحكومي ـة المتوسطات الحسابية لمسـتوى 

 المديرية.تعزى لمتغير  فظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطينمن وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحا
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( فــي α ≤. 31: لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )الفرضييية الخامسيية 1.1.3

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مـديري المـدارسِ 

 تعزى لمتغير التخصص.المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين في 

وَاقـعُ دلالـة الفـروق فـي  المستقلة لقيـاساختبار ت للعينات  استخدمالخامسة للتحقق من صحة الفرضية 

ي مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المـدارسِ الحكومي ـة مـن وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـ

 التخصص.تعزى لمتغير المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين 

وَاقعُ دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية ل ت( لقياسنتائج اختبار ) (31.1الجدول )

سِ في مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدار 

 لتخصص.تُعزى ل المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

الوسط  العدد التخصص 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات  قيمة ت
ةالحري  

مستوى 
 الدلالة

 بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  للت غييرِ 
 وَتَطويرُهَا

 598. 293 528. 0.64 3.55 203 علوم إنساني ة
       0.60 3.51 92 علوم طبيعية     

 939. 293 077.- 0.67 3.51 203 علوم إنساني ة بناء الثقافة الداعمة للت غيير
       0.61 3.51 92 علوم طبيعية     

الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ 
 الت غيير

 848. 293 192.- 0.71 3.60 203 علوم إنساني ة
       0.56 3.61 92 علوم طبيعية     

نَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ 
سَنة  الح 

 751. 293 318.- 0.68 3.85 203 علوم إنساني ة
       0.56 3.88 92 علوم طبيعية     

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين 
 الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير

 982. 293 022.- 0.62 3.63 203 علوم إنساني ة
    0.50 3.63 92 علوم طبيعية   

 

 في (α ≤. 31)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  عدم إلىأشارت النتائج 

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة الحسابية  المتوسطات

 للتخصص.زى نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تُع
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 النتائج المتعلقة بالساال الرابع: 3.3

جـــودةِ الأداء الت دريســي  فــي المـــدارسِ الحكومي ــة مــن وُجهـــة نظــرِ مـــديري  : هــل توجــد فـــروق مــدىالسيياال الرابيييع

المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســـــــــــــطين تعـزى للجـنس، والمؤهـل العلمـي، وعـدد سـنوات العمـل الإداري، 

 .والمديرية والتخصص

 لإجابة عن هذا السؤال تم تحويله إلى الفرضيات الصفرية التالية:

( فــي مــدى α ≤. 31توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ): لا الفرضييية السادسيية 1.3.3 

اتِ الش ـمالي ة جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ـة مـن وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي المحافظـ

 تعزى لمتغير الجنس.في فلســــــــــــطين 

جـودةِ مـدى دلالـة الفـروق فـي  المسـتقلة لقيـاساختبـار )ت( للعينـات  واسـتخدمالأولـى للتحقق من صـحة الفرضـية 

ــــــــــطين الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظـاتِ الش ـمالي ة فـي فلســـ

   تعزى لمتغير الجنس.

جودةِ مدى دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية  ت( لقياسنتائج اختبار ) (38.1الجدول )

 الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

 الجنس. تعزى لمتغير

الوسط  العدد الجنس 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات  قيمة ت
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 274. 293 1.096 0.61 3.81 106 ذكر المَهاراتُ المَعرفي ة
       0.64 3.72 189 انثى 

 094. 293 1.678 0.59 3.66 106 ذكر المَهاراتُ الأدائية
       0.64 3.53 189 انثى 

 308. 293 1.022 0.61 3.60 106 ذكر لمَهاراتُ الت كنولوجي ةا
       0.65 3.53 189 انثى 

 075. 293 1.785 0.64 3.63 106 ذكر المَهاراتُ الإدراكي ة
       0.66 3.49 189 انثى 

 125. 293 1.538 0.56 3.68 106 ذكر جودةِ الأداء الت دريسي  مدى 
    0.59 3.57 189 انثى 
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 فـي (α ≤. 31)وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة  عدم النتائج إلىأشارت 

ـــة مـــن وُجهـــة نظـــرِ مـــديري الحســـابية مـــدى  المتوســـطات جـــودةِ الأداء الت دريســـي  فـــي المـــدارسِ الحكومي 

 المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى للجنس.

جــودةِ ( α ≤. 31لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ) السييابعة:الفرضييية  2.3.3

ــمالي ة فــي  الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ فــي المحافظــاتِ الش 

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي.فلســــــــــــطين 

جـودةِ دلالة الفروق في  المستقلة لقياسختبار )ت( للعينات ا واستخدمالثانية للتحقق من صحة الفرضية 

ــمالي ة فــي  الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ فــي المحافظــاتِ الش 

 المؤهل العلمي.تعزى لمتغير فلســــــــــــطين 

جودةِ سطات الحسابية للدرجة الكلية دلالة الفروق في المتو  ت( لقياسنتائج اختبار ) (31.1الجدول )

الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في 

 المؤهل العلميتعزى لمتغير  فلســــــــــــطين

الوسط  العدد المؤهل العلمي 
يالحساب  

 الانحراف
 المعياري

درجات  قيمة ت
ةالحري  

مستوى 
لدلالةا  

 111. 293 1.598- 0.61 3.72 206 بكالوريوس    المَهاراتُ المَعرفي ة
       0.68 3.84 89 ماجستير فأعلى  

 157. 293 1.420- 0.56 3.55 206 بكالوريوس    المَهاراتُ الأدائية
       0.74 3.66 89 ماجستير فأعلى  

 024. 293 2.276- 0.61 3.50 206 بكالوريوس    المَهاراتُ الت كنولوجي ة
       0.68 3.68 89 ماجستير فأعلى  

 238. 293 1.183- 0.63 3.51 206 بكالوريوس    المَهاراتُ الإدراكي ة
       0.72 3.61 89 ماجستير فأعلى  

جودةِ الأداء مدى 
 الت دريسي  

 076. 293 1.778- 0.54 3.57 206 بكالوريوس   
    0.66 3.70 89  ماجستير فأعلى 
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 فـي (α ≤. 31)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى الدلالـة  عدم إلىأشارت النتائج، 

جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ فـي الحسابية  المتوسطات

حـور الثالـث لصـالح علمـي عـدا وجـود فـروق فـي المللمؤهـل الالمحافظاتِ الش مالي ة في فلســـــــــــــطين تعـزى 

 ماجستير فأعلى.

جودةِ ( في α ≤. 31: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية الثامنة 1.3.3

ــمالي ة فــي  الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ فــي المحافظــاتِ الش 

 سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداري.تعزى لمتغير ــــطين فلســــــــ

سَنواتُ الخِبرة في  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية وفقا  لمتغير (03.1جدول )

 العملِ الإداري

اريسَنواتُ الخِبرة في العملِ الإد   المتوسط  العدد 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.56 3.86 50 سنوات 1أقلُّ من  المَعرفي ة المَهاراتُ 
 0.69 3.68 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 

 0.63 3.75 191 سنوات   33أكثر من 
 0.60 3.66 50 سنوات 1أقلُّ من  المَهاراتُ الأدائية

 0.64 3.52 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 
 0.62 3.58 191 سنوات   33أكثر من 

 0.65 3.60 50 سنوات 1أقلُّ من  الت كنولوجي ةالمَهاراتُ 
 0.68 3.61 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 

 0.62 3.53 191 سنوات   33أكثر من 
 0.62 3.67 50 سنوات 1أقلُّ من  المَهاراتُ الإدراكي ة

 0.74 3.47 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 
 0.64 3.53 191 سنوات   33أكثر من 

ودةِ الأداء جمدى 
 الت دريسي  

 0.56 3.70 50 سنوات 1أقلُّ من 
 0.63 3.57 53 سنوات 33إلى أقل من  1من 

 0.57 3.60 191 سنوات   33أكثر من 
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دلالة الفروق  الأحادي لقياساستخدم اختبار تحليل التباين الثامنة، للتحقق من صحة الفرضية 

في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ فـي  جودةِ الأداء الت دريسي  المتوسطات الحسابية 

 .سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداريتعزى لمتغير  المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

المتوسطات الحسابية دلالة الفروق في  الأحادي لقياسنتائج اختبار تحليل التباين  (03.1الجدول )

يسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة جودةِ الأداء الت در 

 سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداري.تعزى لمتغير  في فلســــــــــــطين

مجمو   مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

معدل 
 المربعات

مستوى  ف
 الدلالة

 355. 1.041 417. 2 834. ن المجموعاتبي المَهاراتُ المَعرفي ة
     401. 291 116.587 داخل المجموعات

       293 117.421 المجمو 
 511. 673. 262. 2 524. بين المجموعات المَهاراتُ الأدائية

     389. 292 113.699 داخل المجموعات
       294 114.223 المجمو 

المَهاراتُ 
 الت كنولوجي ة

 618. 482. 194. 2 389. المجموعاتبين 
     404. 292 117.887 داخل المجموعات

       294 118.276 المجمو 
 281. 1.276 549. 2 1.098 بين المجموعات المَهاراتُ الإدراكي ة

     430. 292 125.555 داخل المجموعات
       294 126.653 المجمو 

جودةِ الأداء مدى 
 الت دريسي  

 478. 741. 248. 2 497. ين المجموعاتب
     335. 292 97.831 داخل المجموعات

       294 98.327 المجمو 

فـي  (α ≤. 31)وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة  عدم أشارت النتائج إلى

ــة مــن المتوســطات الحســابية لمســتوى  وُجهــة نظــرِ مــديري جــودةِ الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي 

 سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداري.تعزى لمتغير  المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين
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جــودةِ ( α ≤. 31: لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )الفرضييية التاسييعة 3.3.3

ــمالي ة فــي  الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ فــي المحافظــاتِ الش 

 المديرية.تعزى لمتغير فلســــــــــــطين 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية جودةِ الأداء الت دريسي  في  (00.1جدول )

في فلســــــــــــطين تعزى  المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة

 لمتغير المديرية

 المتوسط  العدد المديرية 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المَهاراتُ المَعرفي ة
 

 0.59 3.73 60 الخليل
 0.37 3.80 22 أريحا

 0.83 3.57 45 بيت لحم
 0.58 3.73 53 جنين

 0.60 3.93 68 رام الله 
 0.63 3.71 47 طولكرم

 0.66 3.52 60 الخليل هاراتُ الأدائيةالمَ 
 0.43 3.52 22 أريحا

 0.69 3.53 45 بيت لحم
 0.58 3.56 53 جنين

 0.56 3.73 68 رام الله 
 0.72 3.54 47 طولكرم

 المَهاراتُ الت كنولوجي ة
 

 0.66 3.44 60 الخليل
 0.45 3.65 22 أريحا

 0.59 3.50 45 بيت لحم
 0.60 3.54 53 جنين

 0.65 3.69 68 رام الله 
 0.71 3.52 47 طولكرم

 0.66 3.51 60 الخليل المَهاراتُ الإدراكي ة
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 0.58 3.53 22 أريحا 
 0.74 3.38 45 بيت لحم
 0.64 3.50 53 جنين

 0.53 3.73 68 رام الله 
 0.75 3.51 47 طولكرم

 0.59 3.55 60 الخليل جودةِ الأداء الت دريسي  مدى 
 0.38 3.63 22 أريحا

 0.65 3.49 45 بيت لحم
 0.54 3.58 53 جنين

 0.51 3.77 68 رام الله 
 0.66 3.57 47 طولكرم

 

دلالـــة  الأحـــادي لقيـــاساســـتخدم اختبـــار تحليـــل التبـــاين التاســـعة، للتحقـــق مـــن صـــحة الفرضـــية 

كومي ـــة مـــن وُجهـــة نظـــرِ مـــديري جـــودةِ الأداء الت دريســـي  فـــي المـــدارسِ الحالمتوســـطات الحســـابية الفـــروق 

 .المديريةتعزى لمتغير  المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

المتوسطات الحسابية دلالة الفروق في  الأحادي لقياسنتائج اختبار تحليل التباين  (00.1الجدول )

ديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ م

 المديريةتعزى لمتغير  في فلســــــــــــطين

مجمو   مصدر التباين 
 المربعات

درجات 
 الحرية

معدل 
 المربعات

مستوى  ف
 الدلالة

 099. 1.875 740. 5 3.701 بين المجموعات المَهاراتُ المَعرفي ة
     395. 288 113.719 داخل المجموعات

       293 117.421 المجمو 
 351. 1.117 433. 5 2.165 بين المجموعات المَهاراتُ الأدائية

     388. 289 112.058 داخل المجموعات
       294 114.223 المجمو 
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مجمو   مصدر التباين 
 المربعات

درجات 
 الحرية

معدل 
 المربعات

مستوى  ف
 الدلالة

المَهاراتُ 
 الت كنولوجي ة

 293. 1.234 494. 5 2.472 المجموعاتبين 
     401. 289 115.804 داخل المجموعات

       294 118.276 المجمو 
 114. 1.794 762. 5 3.812 بين المجموعات المَهاراتُ الإدراكي ة

     425. 289 122.841 داخل المجموعات
       294 126.653 المجمو 

جودةِ الأداء مدى 
 الت دريسي  

 154. 1.622 537. 5 2.683 بين المجموعات
     331. 289 95.644 داخل المجموعات

       294 98.327 المجمو 

 

 فـي (α ≤. 31)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى الدلالـة  عدم إلىأشارت النتائج، 

ــالمتوســطات الحســابية لمســتوى  ة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري جــودةِ الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي 

 المديرية.تعزى لمتغير  المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

 

 ( فـــيα ≤. 31لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة ) العاشيييرة:الفرضيييية  1.3.3

دارسِ فـي المحافظـاتِ الش ـمالي ة جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ـة مـن وُجهـة نظـرِ مـديري المـ

 تعزى لمتغير التخصص.في فلســــــــــــطين 

دلالــة الفــروق فــي  المســتقلة لقيــاساســتخدم اختبــار )ت( للعينــات العاشــرة، للتحقــق مــن صــحة الفرضــية 

لي ة جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ـة مـن وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي المحافظـاتِ الش ـما

 التخصص.تعزى لمتغير  في فلســــــــــــطين
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جودةِ نتائج اختبار )ت(  لقياس دلالة الفروق في المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية  (01.1الجدول )

الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في 

 التخصصتعزى لمتغير  نفلســــــــــــطي

الوسط  العدد التخصص 
يالحساب  

 الانحراف
 المعياري

درجات  قيمة ت
ةالحري  

مستوى 
 الدلالة

 584. 293 548.- 0.66 3.74 203 علوم إنساني ة المَهاراتُ المَعرفي ة
       0.56 3.78 92 علوم طبيعية     

 637. 293 473. 0.67 3.59 203 علوم إنساني ة المَهاراتُ الأدائية
       0.52 3.55 92 علوم طبيعية     

 821. 293 227. 0.67 3.56 203 علوم إنساني ة المَهاراتُ الت كنولوجي ة
       0.55 3.54 92 علوم طبيعية     

 371. 293 897. 0.69 3.56 203 علوم إنساني ة المَهاراتُ الإدراكي ة
       0.57 3.49 92 علوم طبيعية     

جودةِ الأداء مدى 
 الت دريسي  

 769. 293 294. 0.62 3.61 203 علوم إنساني ة
    0.48 3.59 92 علوم طبيعية     

 

  في (α ≤. 31)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة عدم   أشارت النتائج  إلى

سِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ فـي جودةِ الأداء الت دريسي  في المدار المتوسطات الحسابية 

 التخصص. المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى

 

 النتائج المتعلقة يالساال الخامس: 1.3

الأداء  وجـودةِ : هل توجـد علاقـة بـين وَاقـعُ مُمارسـات المُشـرفين الت ربـوي ين لقيـادةِ الت غييـر الساال الخامس

ــــمالي ة فــــي الت دريســــي  فــــي  المــــدارسِ الحكومي ــــة مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ فــــي المحافظــــاتِ الش 

 فلســــــــــــطين؟
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 لإجابة عن السؤال تم تحويله إلى الفرضية الصفرية التالية:

 (α ≤. 31)الدلالـة عنـد مسـتوى  إحصـائيةتوجد علاقـة ذات دلالـة : لا الفرضية الحادية عشرة 1.1.3

الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من  وجودةِ رسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير بين وَاقعُ مُما

  وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين.

غيير و جودةِ وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت  بين معامل ارتباط بيرسون  (01.1) الجدول

الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحافظاتِ 

 .الش مالي ة في فلســــــــــــطين

 وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير 
 مستوى الدلالة معامل ارتباط بيرسون 

 3.333 **3.831 المَهاراتُ المَعرفي ة
 3.333 **3.833 المَهاراتُ الأدائية

 3.333 **3.100 المَهاراتُ الت كنولوجي ة
 3.333 **3.118 المَهاراتُ الإدراكي ة

 3.333 **3.861 جودةِ الأداء الت دريسي  

 

الأداء  ودةِ وجـوَاقعِ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير نلاحظ وجود علاقة إيجابية بين 

ــــمالي ة فــــي  الت دريســــي  فــــي المــــدارسِ الحكومي ــــة مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ فــــي المحافظــــاتِ الش 

   فلســــــــــــطين
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مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين  بين وَاقعُ نتائج الانحدار الخطي المتعدد لفحص العلاقة  (06.1جدول )

دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في لقيادةِ الت غيير على جودةِ الأداء الت  

 المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

ميل خط  
 الانحدار

 T Standardizedقيمة 

coeffecient 
مستوى 
 الدلالة

 000. 154.- 4.724 512. الثابت
 069. 154.- 1.822- 142.- وَتَطويرُهَا بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  للت غييرِ 

 126. 075.- 1.536- 137.- بناء الثقافة الداعمة للت غيير
سَنة  427. 1.211 795.- 067.- نَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ الح 

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ 
 الت غيير

1.197 5.558 -.154 .000 

 (0.755مل التحديد )( معا3.333( بمستوى دلالة )224.073قيمة ف =)

( وهــي دالــة إحصــائيا  224.073أظهــرت النتــائج أن قيمــة )ف( لمعنويــة خــط الانحــدار بلغــت )

( بينمــا بلــغ معامــل ارتبـــاط 3.333( حيـــث بلغــت قيمــة مســتوى الدلالـــة )α ≤. 31عنــد مســتوى الدلالــة )

باينـات فـي المتغيـر وهـي تـدل علـى أن نسـبة تفسـير الت (0.755( بمعامـل تحديـد مقـداره )0.869الكلـي )

وَاقـــعُ مُمارســـات المُشـــرفين الت ربـــوي ين لقيـــادةِ ) باســـتخدام المتغيـــر المســـتقل جـــودةِ الأداء الت دريســـي   التـــابع

( كما يظهر أن المتغير وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير %75.5هي ) الت غيير( بأبعاده

 .التابعوخرج المجال الثالث من التأثير على المتغير  (1.197دالة في التأثير بميل مقداره )
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للتحقق من صدق الأدوات تم حساب معاملات ارتباط الفقرات بالدرجة الكلية وكانت  الأداة:صدق 

 يلي:النتائج كما 

 لوَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير الارتباطحساب معاملات  (01.1جدول )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم الفقرة مستوى الدلالة معامل الارتباط فقرةرقم ال
3 .703 .000 31 .785 .000 
0 .665 .000 36 .750 .000 
0 .766 .000 31 .754 .000 
1 .706 .000 38 .786 .000 
1 .724 .000 31 .772 .000 
6 .654 .000 03 .804 .000 
1 .666 .000 03 .749 .000 
8 .737 .000 00 .668 .000 
1 .770 .000 00 .675 .000 
33 .720 .000 01 .797 .000 
33 .726 .000 01 .701 .000 
30 .703 .000 06 .794 .000 
30 .766 .000 01 .763 .000 
31 .757 .000 08 .776 .000 
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 ( معاملات ارتباط جودةِ الأداء الت دريسي  08.1جدول )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم الفقرة مستوى الدلالة ل الارتباطمعام رقم الفقرة
3 .666 .007 31 .719 .000 
0 .721 .010 38 .712 .000 
0 .750 .000 31 .723 .000 
1 .741 .000 03 .690 .000 
1 .772 .000 03 .691 .000 
6 .756 .000 00 .753 .000 
1 .784 .079 00 .725 .000 
8 .722 .090 01 .780 .000 
1 .726 .091 01 .755 .001 
33 .761 .000 06 .762 .000 
33 .719 .000 01 .788 .000 
30 .638 .000 08 .761 .006 
30 .705 .000 01 .796 .005 
31 .727 .000 03 .770 .000 
31 .794 .000 03 .787 .005 
36 .672 .000 00 .758 .000 
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 الفصل الخامس

 تفسير النتائج ومناقشتها

      

ــتضــم   لت إليهــا الدراســة، مــن خــلال أســئلتها ومــا انبثــق ن هــذا الفصــل مناقشــة النتــائج التــي توص 

ـــلت إليهـــا الدراســـات الســـابقة الـــواردة فـــي  هـــذه عنهـــا مـــن فرضـــيات، وذلـــك بمقارنتهـــا بالنتـــائج التـــي توص 

 الدراسة، إضافة إلى تفسير النتائج، وصولا إلى التوصيات التي يمكن طرحها في ضوء هذه النتائج.

 

 تفسير نتائج الأسئلة ومناقشتها 1.5

 تفسير نتائج الساال الأول ومناقشته 1.1.5

لحكوميية فيي ما وَاقعُ مُمارسات المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير من وُجهية نظيرِ ميديري الميدارسِ ا

  فلسييييييييييييطين.المحافظاتِ الش مالي ة في 

وَاقـعُ مُمارسـات المُشـرفين الت ربـوي ين لقيـادةِ عينـة الدراسـة حـول  استجاباتأن أشارت النتائج إلى 

الحكوميــة فــي المحافظــاتِ الش ــمالي ة فــي فلســــــــــــــطين، جــاءت  الت غييــر مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ 

( وتراوحـــت 2جـــدول رقـــم )كمـــا فـــي ال(، 1.21كبيـــر وذلـــك بدلالـــة المتوســـط الحســـابي الـــذي بلـــغ ) بتقـــدير

لقيــادةِ  نالتربــوييالأوسـاط الحســابية لتقــديرات أفــراد عينــة الدراســة عـن مجــالات واقــع ممارســات المشــرفين 

سَينة (، إذ جـاء مجـال1.22-1.53الت غيير بـين ) يلوِ  والقيدوةِ الح  ولـى بمتوسـط لمرتبـة الأفـي ا نَمذَجَيةُ الس 

" فـي المرتبـة الرابعـة،  بنياء الثقافية الداعمية للت غييير ( وبتقـدير كبيـر، بينمـا جـاء مجـال "1.22حسابي )

 (، وبتقدير كبير كما ورد في 1.53بمتوسط حسابي بلغ )
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وتعـــزو الباحثـــة هـــذه النتيجـــة إلـــى أن المشـــرف التربـــوي يســـعى ليكـــون قـــدوة حســـنة فـــي ســـلوكه 

سلوب يوط د العلاقة بين المشرف ومدير المدرسة والمعلم ويوفر جو مـن ن هذا الأأمنه  ا  قاداعت وأخلاقه

ثــره علــى أيــنعكس  فــاعلا   مدرســيا   ســلوب يــوفر مناخــا  ن هــذا الأأحتــرام المتبــادل، إضــافة إلــى لفــة والاالأ

ن أولا يجــوز ن المشــرف يعتبــر قــدوة للمعلمــين أهــداف العمليــة التعليميــة، كمــا أســلوك الطلبــة وتحقيــق 

يفعــل مــا ينهــى المعلمــين عــن فعلــه. وجــاءت تقــديرات إجابــات المبحــوثين حــول مجــال بنــاء ثقافــة داعمــة 

مـور التـي لا تتغيـر بسـهولة ن الثقافة مـن الأأخيرة وبتقدير كبير ويُعزى ذلك إلى لأاللتغيير، في المرتبة 

لـــى والمـــديرين،وبســـرعة لـــدى المعلمـــين  جهـــود كبيـــرة ومهـــارات عاليـــة مـــن  وتحتـــاج إلـــى فتـــرات طويلـــة وا 

وآلية التعامل  المديرينط السلوكية المختلفة للمعلمين و نماالمشرف التربوي مثل مهارة الإقنا  ومعرفة الأ

 مع كل نمط.

لى  هذهكما يحتاج بناء  حـداث تغييـر فـي البيئـة التعليميـة إالثقافة إلى متابعة وتقييم مستمرين وا 

جـل أليـات داعمـة ماديـة وبشـرية مـن آكـذلك مـن المشـرف إلـى خطـة و  وتحتاج ،حتى تخرج عن النمطية

 إحداث الت غيير في الثقافة السائدة.

التـي أظهـرت أن درجـة ممارسـة مـديري  (0235حسـنين )أبةو وقد اتفقـت هـذه النتيجـة مـع دراسـة 

( وهـذا يـدل %0.11)كانت بدرجـة كبيـرة، وبنسـبة مئويـة  لإدارة الت غيير الغوث بوكالةالمناطق التعليمية 

ن المشـرفين التربـويين يسـعون إلـى ممارسـة قيـادة الت غييـر فـي المـدارس الحكوميـة فـي المحافظـات أعلى 

(، والتــي 0232الشــمالية فــي فلســطين، وذلــك بهــدف مواكبــة المســتجدات والتحــديات، ودراســة الكلبــاني )

 المشرفين التربويين جاءت بدرجة كبيرة.  أن ممارسات أظهرت

( والتــي أظهــرت نتائجهــا أن دور المشــرف 0230ت هــذه النتيجــة مــع دراســة امطيــر )واختلفــ     

والتـــي أظهـــرت نتائجهـــا أن المشـــرفين  (0233التربـــوي جـــاء بدرجـــة متوســـطة، ودراســـة يوســـف وكيـــاني )

(، 0234ودراســة إمبــيض ) كعمليــة مشــاركة فبالإشــراالتربــويين يتصــرفون بطريقــة اســتبدادية ولا يؤمنــون 
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ل د مــــان آجزئيــــا، ودراســــة  جــــاءت بدرجــــة متوســــطة التربــــويين ن ممارســــات المشــــرفينالتـــي أظهــــرت ا

ينمـون التربـويين ( التـي أظهـرت نتائجهـا أن المشـرفين 0202( ودراسة هـوك كـاري وقانيـا حسـينا )0202)

 متوسطة.مهارات المعلمين بدرجة 

 

لُ: بِنَاء رُاية  مُشتَرَكَة  للت غييرِ وَتَطويرُهَ   ا المَجَال الأو 

يُـزود المُشـرفُ المُعل مـين بالمسـتجداتِ فِـي مَجـالِ “ في هذا المجال كانـت نلاحظ أن أهم الفقرات

نـــه مـــن مهـــام أوتعـــزو الباحثـــة هـــذه النتيجـــة إلـــى  (،1.20)بمتوســـط حســـابي جةةةا ت  ”الت علـــيمِ باســـتمرَار

علــى اتصــال  فهــوالمشــرف الاطــلا  المســتمر ومواكبــة الت غييــرات والمســتجدات فــي مجــال التخصــص، 

الوقـــت تزويـــد المعلمـــين بأيـــة مســـتجدات أو تغييـــرات فـــي جـــل أمباشـــر مـــع الـــوزارة ودائـــرة المنـــاهج مـــن 

زمـة لعمليـةِ الت غييـر  :قل الفقراتأالمناسب. وكانت  يُشـركُ المشـرفُ إدارةَ المدرسـةِ فـي صُـنعِ القـَرارات اللا 

احثة ذلك إلى ضعف الاتصـال المباشـر بـين الب وتعزو 1.54وبلغت الدرجة الكلية  0.10مقداره بمتوسط 

مـع  اتصـالهكثـر مـن أن اتصـال المشـرف التربـوي يكـون مـع المعلـم لأ ،مدير المدرسة والمشـرف التربـوي

نشــغال مــدير المدرســة بمهــام أخــرى فتــرة حضــور امــدير المدرســة، وقــد يكــون ذلــك بســبب ضــيق الوقــت و 

فكــار قــد لا يتقبلــون الأ مــديري المــدارسن بعــض أو أفيكتفــي المشــرف بتوجيــه المعلــم.  التربــوي المشــرف

 مـدير المدرســةشــراك لإ وهـذا يقلـل مــن دافعيـة المشـرف ،ريــالجديـدة التـي يطرحهــا المشـرف التربـوي للتغي

 بالقرارات الخاصة بالت غيير.

  

 بناء الثقافة الداعمة للت غيير: المجال الثاني

المُشـــرفُ قِيمـــةَ الت غييـــر الإيجَـــابِي لَـــدى  زُ يُعـــزِّ "نلاحـــظ أن أهـــم الفقـــرات فـــي هـــذا المجـــال كانـــت 

تعـــزو الباحثــة هــذه النتيجـــة إلــى اهتمــام المشـــرف  (3.69حســابي )بمتوســط جـــاءت  "المُعل مــين باســتمرار
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يتمثــل فــي  إيجــابيتغييــر  حــداثٳهميــة الت غييــر فهــو يحــاول باســتمرار تشــجيع المعلمــين علــى ووعيــه لأ

 يدة. ساليب واستراتيجيات جدأاستخدام طرق و 

ــوفِّرُ " :قــل الفقــراتأوكانــت  غــت الدرجــة وبل (3.37مقــداره )بمتوســط  "المشــرفُ اآليــاتِ الد اعمــةِ للتغييــر يُ

لا و ربمـا لضـيق الوقـت حيـث أ كثيـرة،عمـال أوتعـزو الباحثـة ذلـك إلـى انشـغال المشـرف ب (3.51)الكلية 

 الماديــة والبشــرية قلــة المــواردإلــى ليــات تــدعم وتعــزز الت غييــر إضــافة يتســنى لــه التخطــيط الجيــد لوضــع آ

 ليات المختلفة لإحداث عملية الت غيير.المتوفرة للمشرف التي تلزم لتوفير اآ

 

 "الت حفيزُ نَحو تَحقيقِ أَهدافِ الت غيير"المَجالُ الث الث: 

عُ المشــرفُ مُبــادرات الت غييــر ال تــي يقــد  " فــي هــذا المجــال كانــت: نلاحــظ أن أهــم الفقــرات مها يُشــجِّ

داء أتعزو الباحثة ذلك إلى سعي المشرف الـدائم إلـى تطـوير  (3.71)بمتوسط حسابي جاءت  "المعلمون

التربيــة والتعلــيم الفلســطينية وتركيــز وزارة  ،المعلــم مــن خــلال تنفيــذ مبــادرات جديــدة فــي مجــال تخصصــه

نويا لعـرض المبــادرات ســه وق الإنجـاز والتميــز التـي تعقـددعلـى المسـابقات والملتقيــات التربويـة مثـل صــن

 فكار الجديدة للمعلمين.والأ

بمتوســط  "يُحفــزُ المشــرفُ الإدارةَ المدرســي ة عَلــى تَحقيــق أهــدافِ الت غييــر"قــل الفقــرات أوقـد كانــت 

دارة  (3.60)غــت الدرجــة الكليــة وبل (3.50مقــداره ) وتعــزو الباحثــة ذلــك إلــى قلــة التواصــل بــين المشــرف وا 

و ربمـــا تـــدني ر بـــة المـــدير فـــي أ اليـــومي،مـــدير المدرســـة بالعمـــل الإداري  انشـــغالالمدرســـة إمـــا بســـبب 

 تجاهـا  اممـا يعـزز  ي تغييـر بالنسـبة لـه عبئـا إضـافيا  أرتياا للوضـع القـائم حيـث يشـكل الت غيير بسبب الا

ســلبيا لــدى المشــرف التربــوي نحــو الت غييــر. وربمــا لان عمليــة التحفيــز تحتــاج إلــى إمكانيــات ماديــة فيجــد 

 بتوفيرها.رف التربوي صعوبة المش
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سَنة   المَجالُ الر ابعُ: نَمذَجَةُ الس لوِ  والقدوةِ الح 

بمتوسط جاءت  "يَلتزمُ المشرفُ بأخلاقياتِ العملِ " في هذا المجال كانت نلاحظ أن أهم الفقرات

بنـــاء  علـــى ن المشـــرف التربـــوي يـــتم اختيـــاره بعنايـــة و أوتعـــزو الباحثـــة هـــذه النتيجـــة إلـــى  (4.25)حســـابي 

خلاقيات أخلاق عالية والتي تنعكس في التزامه بأسس بحيث يتمتع المشرف بمجموعة من المعايير والأ

 دارة والمعلمين والطلبة وكل من يتعامل معهم. المهنة فهو يشكل القدوة الحسنة لإ

المشــرفُ  لت غييـر يُــديرُ يُحفــزُ المشـرفُ الإدارةَ المدرســي ة عَلـى تَحقيــق أهــدافِ اقـل الفقــرات أوقـد كانــت     

وتعــزو  (1.22)غــت الدرجــة الكليــة وبل (1.20مقــداره ) بمتوســطبكفــاءة الت غييــر المنشــود  لإحــداثالوقــت؛ 

التنظــيم  ضــعف عمــال والمهــام ممــا يتســبب فــيالباحثــة ذلــك ربمــا بســبب عــدم التخطــيط الجيــد وتــراكم الأ

 الإدارة الجيدة للوقت لإحداث الت غيير.  ولويات مما يقل ل منلديه وبالتالي تدني مستوى تحديد الأ

  

  :نتائج الساال الثاني ومناقشته تفسير  2.1.5 

مييا مييد  جييودةِ الأداء الت دريسييي  فييي المييدارسِ ميين وُجهيية نظييرِ مييديري المييدارسِ فييي المحافظيياتِ 

  فلسييييييييييييطين؟الش مالي ة في 

ا مـدى جـودةِ الأداء الت دريسـي  فـي المـدارسِ مـالمتعلقة بالسؤال الثاني "نلاحظ أن أهم المجالات 

ـــطين ــمالي ة فــي فلســـــــــــ  "المَهــاراتُ المَعرفي ــة"كانــت  "مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ فــي المحافظــاتِ الش 

المَهاراتُ "قل المجالات أوكانت  (3.58بمتوسط ) "المَهاراتُ الأدائية"يليها  (3.75)بمتوسط حسابي جاءت 

 (.1.23)الدرجة الكلية  ( وبلغت1.54مقداره ) حسابي بمتوسط "ةالإدراكي  

إلــــى أن درجـــة جـــودةِ الأداء الت دريســــي  فـــي المـــدارسِ مــــن وُجهـــة نظـــرِ مــــديري  أشـــارت النتـــائج

ـــطين  ــمالي ة فــي فلســـــــــــ  (،31جــدول رقــم )كمــا فــي ، جــاءت كبيــرةالمــدارسِ الحكوميــة فــي المحافظــاتِ الش 

( التـي 3كمـا نلاحـظ مـن خـلال البيانـات أن الفقـرة )(.  1.23وسـط الحسـابي الـذي بلـغ )وذلك بدلالـة المت
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تتحدث عن "يَستخدمُ المشرفُ المعرفةَ المت صـلة فـي مجـال تخصُّصـه أثنـاء عملـه"، حصـلت علـى أعلـى 

(، وبدرجــــة 8.6(، والانحــــراف المعيــــاري )0.18المتوســــطات الحســــابية، وبلــــغ المتوســــط الحســــابي لهــــا )

( "يُشــــاركُ المشــــرفُ الت ربــــوي  إدارةَ المدرســــةِ فِــــي إعــــدادِ خُطــــة الت طــــورِ المِهْنــــي 36ة، أمــــا الفقــــرة )مرتفعــــ

للمعلمـــين وَفـــق احتياجـــاتهم"، فهـــي أقـــل الفقـــرات )متوســـطا  حســـابيا (؛ إذ حصـــلت علـــى متوســـط حســـابي 

     .(.10(، وانحراف معياري )0.06)

ى أن المشــرف التربــوي يتمتــع بقــدرات ومهــارات عاليــة وتُعــزو الباحثــة هــذه النتيجــة المرتفعــة؛ إلــ

لا  ومعرفـة واسـعة فـي مجـال تخصصـه، فهـو نه خبيـر فنـي متخصـص لديـه اط ـألتلقيه التدريب اللازم و 

الـــى الـــدورات  بالإضـــافةملـــم بـــالمحتوى التعليمـــي بكـــل تفاصـــيله ممـــا يمكنـــه مـــن اســـتخدام هـــذه المعرفـــة 

 بطريقة انعكست في استجابات عينة الدراسة. مشرف التربوي، التدريبية المتخصصة التي يخضع لها ال

يُشــاركُ المشـــرفُ الت ربــوي  إدارةَ المدرســةِ فِـــي إعــدادِ خُطــة الت طـــورِ " :وجــاء تقــدير إجابــات عينـــة الدراســة

ضعف التخطـيط المشـترك بـين  إلىويُعزى ذلك  الأخيرة.. في المرتبة "المِهْني للمعلمين وَفق احتياجاتهم

دارةف التربـــوي المشـــر  المدرســـة فـــي مجـــال التطـــور المهنـــي للمعلمـــين الـــذي قـــد يكـــون ســـببه ضـــعف  وا 

ضـغط العمــل النــاتج عـن ارتفــا  عــدد المعلمـين لكــل مشــرف، وقـد يكــون ذلــك  وأالتواصـل بــين الجهتــين 

 المدرسة. إدارةهمية التخطيط المشترك مع أبسبب عدم قناعة المشرف التربوي ب

( 0232ة مع نتائج الدراسات السابقة، تبين أنها تتفق مع دراسـة أبـو كلـوب )مقارنة هذه النتيجبو   

ن القيـادة الإبداعيــة وتعزيـز الدافعيــة تتـوفران بدرجـة كبيــرة، وقـد اتفقــت مـع دراســة أظهـرت نتائجهــا أالتـي 

، ودراســـة القرنـــي التربـــويين هـــرت درجـــة متوســـط فـــي ممارســـات المشـــرفينظأ(، والتـــي 0232)الخطيـــب 

قســام لقيــادة الت غييــر جــاءت بدرجــة كبيــرة ودراســة ن ممارســات رؤســاء الأأظهــرت نتائجهــا ألتــي ( ا0232)

لقيــادة  التربــويين ن ممارســات المشــرفينأيعهــا مظهــرت جأ( التــي 0232( ودراســة محمــد )0232الكــردي )

 الت غيير جاءت بدرجة كبيرة.   
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 بدرجة متوسطة. تالكفايات جاء ن نتائج توافرأ، التي أظهرت (0232واختلفت مع دراسة عزوق )

لُ: المَهاراتُ المَعرفي ة  :المَجالُ الأو 

يَسـتخدمُ المشـرفُ المعرفـةَ المت صـلة " نلاحـظ أن أهـم الفقـراتننا إوفي مجال المهارات المعرفية ف

وتعـزو الباحثـة هـذه النتيجـة إلـى أن (. 3.98حسـابي )بمتوسـط  " جـاءتفي مجـال تخصُّصـه أثنـاء عملـه

طــلا  واسـع ومعرفــة كبيــرة فـي مجــال تخصصـه فهــو ملــم االتربــوي خبيـر فنــي متخصــص لديـه  المشـرف

نشــطة، والاســتراتيجيات، التقــويم، الصــعوبات ، الأهــداف، الأالفلســفةبالمنــاهج التعليميــة بكــل تفاصــيلها )

 والتحديات وسبل التغلب عليها(.

 "خرى بإلمامه بهالَ بين مادته والمواد الأالت كام التربوي يُحقِّقُ المشرفُ : "قل الفقراتأوقد كانت  

تعـــزو الباحثـــة ذلـــك إلـــى أن المشـــرف متعمـــق  (،3.75)غـــت الدرجـــة الكليـــة وبل (3.62)بمتوســـط مقـــداره  

قل من مبحثه الأساسي لتخصيصه الوقت المتـوفر لديـه أطلاعه على المواد الأخرى اوخبير في مادته و 

تمكنـا مـن رؤيـة مادتـه الدراسـية مالضروري أن يكون المشـرف أكثر لمادته الأساسية، مع العلم أنه من  

نسجامها مع جميع جوانب المنهج الدراسي، وقد اوكذلك  ،في وضعها الصحيح مع سائر المواد الأخرى

 . ا  طلا  على المواد الأخرى متدنيهتمام المشرف بالاايكون 

 

 :المَجالُ الث اني: المَهاراتُ الأدائية

يُشــجعُ المشــرفُ بــرامجَ الزيــارات " :أن أهــم الفقــرات ننــا نلاحــظإالأدائيــة ف وفــي مجــال المهــارات

، تعـزو الباحثـة هـذه (3.83)بمتوسـط حسـابي   " قـد جـاءتالمتبادلةِ بين المعل مين فـي المجـالات الت ربوي ـة

لـم كمـا داء المعأطـوير تالتـي تسـهم فـي  الإشـرافية الأساليبالنتيجة إلى الزيارات التبادلية تعتبر من أهم 

 يمكن تنفيذها بسهولة لوجود أكثر من معلم لنفس التخصص في المدرسة أو المدارس المجاورة .
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يُشاركُ المشرفُ الت ربوي  إدارةَ المدرسةِ فِي إعدادِ خُطة الت طورِ المِهْني للمعلمين "قل الفقرات أوقد كانت  

، تعـزو الباحثـة هـذه النتيجـة إلـى (3.58)يـة غت الدرجة الكلوبل (3.26)بمتوسط مقداره   "وَفق احتياجاتهم

ربمـــا  التدريبيـــةضــعف التعـــاون بـــين المشـــرف التربــوي ومـــدير المدرســـة فـــي تحديــد احتياجـــات المعلمـــين 

وكلـة مبسبب ضعف القناعة لدى الطرفين بأهمية المشـاركة فـي التخطـيط أو ربمـا بسـبب حجـم المهـام ال

نـه مـن الصـعوبة أالمشرف التربـوي فـي مـدارس متعـددة فيجـد إلى الطرفين وكثرة المعلمين الذين يتابعهم 

مــديري ن بعــض أربمــا بســبب قناعــة المشــرف   ،الموضــو  االتخطــيط المشــترك مــع أكثــر مــن مــدير لهــذ

 لا يولون الاهتمام الكافي بالموضو  .  المدارس

 

  :الث الثُ: المَهاراتُ الت كنولوجي ة المَجالُ 

عُ المعل مــــين علــــى اســــتخدام " وجي ــــة نلاحــــظ أن أهــــم الفقــــراتالتُّكنول وفــــي مجــــال المهــــارات يُشــــجِّ

قناعــة  إلـى، تعــزو الباحثـة ذلــك (3.69)بمتوســط حسـابي  "تكنولوجيـا المعلومـات فــي تعزيـز عمليــة الـتعلم

ن يمتلكهــا أهــم المهــارات التــي يجلــب أومــن  ،ة التعليميــةيــمــن العمل همــا  م ا  ن التكنولوجيــا جــزءأالمشــرف 

شــكالها ومصــادرها ألقــرن الحــادي والعشــرين هــي القــدرة علــى توظيــف التكنولوجيــا بمختلــف المعلــم فــي ا

فية ونمـوذج تقيـيم الأداء صـأن هنـاك أكثـر مـن بنـد فـي نمـوذج الزيـارة ال اللطلبـة. كمـوفير تعليم نوعي تل

  مهامه.السنوي للمعلم يشتمل درجة توظيفه للتكنولوجيا في أثناء أدائه 

غت وبل (3.45مقداره )بمتوسط  "يَستخدمُ المشرفُ تقنياتٍ تكنولوجية  مبتكرة  " قل الفقراتأوكانت  

وتعزو الباحثة ذلك إلى التطـور السـريع والهائـل فـي اسـتخدام التطبيقـات والتقنيـات  (3.55)الدرجة الكلية 

بات و قلــة التــدريأ ،وربمــا لا يســتطيع المشــرف مجاراتهــا بســبب ضــيق الوقــت ،الجديــدة فــي مجــال التعلــيم

 لجميع. ل تتوفرن الإمكانيات المادية والتقنية المتطورة قد لا أكما  ،المتواصلة في هذا المجال
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  :المَجالُ الر ابعُ: المَهاراتُ الإدراكي ة

ـــة وفـــي مجـــال المهـــارات يُرشـــدُ المشـــرفُ المعل مـــين إلـــى طَـــرا " نلاحـــظ أن أهـــم الفقـــرات الإدراكي 

 هتمـــام المشــــرفيناوتعـــزو الباحثـــة ذلـــك إلـــى  (3.66)بمتوســـط حســــابي  "طلبـــةالأســـئلةِ المثيـــرةِ لتفكيـــرِ ال

لأهميـــة تنميـــة مهـــارات التفكيـــر العليـــا لـــدى الطلبـــة مـــن خـــلال التنويـــع فـــي مســـتويات الأســـئلة  التربـــويين

سئلة يولد فهما عميقا مستداما لدى الطلبة يمكـنهم ناعة المشرف بأن هذا النو  من الأللطلبة لق ةالموجه

 ظيف المعرفة التي تعلموها في سياقات حياتية.من تو 

ـــرامج لتنميـــةِ مَهـــاراتِ الت فكيـــرِ الابتكـــاري لَـــدى الطلبـــةِ " :قـــل الفقـــراتأوكانـــت  مُ المُشـــرفُ بَ يُصَـــمِّ

ويعـــزى ذلـــك إلـــى أن عمـــل  (3.54)غـــت الدرجـــة الكليـــة وبل( 3.41ه )مقـــدار حســـابي بمتوســـط  "والمعل مـــين

بــداء الملاحظــات والإ المشــرف اليــومي فــي المدرســة يكــاد رشــادات يقتصــر علــى الزيــارة الصــفية للمعلــم وا 

من المشرف إلى خطة ووقت وجهد ومتابعـة  فيحتاجبناءا عليها وكتابة تقرير الزيارة أما تصميم البرامج 

المدرســة قــد لا يكــون بالإمكــان  إدارةن البــرامج تحتــاج إلــى مــوارد ماديــة ودعــم مــن أوتنفيــذ وتقيــيم. كمــا 

ن عمــل المشــرف قــد يقتصــر علــى الزيــارة الصــفية دون الاهتمــام بتنميــة الجانــب ألــذلك نلاحــظ  اتوفيرهــ

الابتكـــاري. وقـــد تكـــون معرفـــة المشـــرف بواقـــع العمليـــة التعليميـــة فـــي المـــدارس وحاجـــة المعلمـــين لتنميـــة 

لــدى  وجــود ضــعف إلــى افةضــبالإ ،فــي الأمــور الأساســية الخاصــة بالعمليــة التعليميــة ومهــاراتهمقــدراتهم 

مـتلاك المهـارات الأساسـية فـي المباحـث المختلفـة وأن هنـاك حاجـة للتركيـز علـى اكثير من  الطلبـة فـي 

 .لديهم هذه المهارات أكثر من الاهتمام بتنمية الجانب الابتكاري
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 تفسير نتائج الفرضيات ومناقشتها 2.1

الت غييــر فــي المــدارسِ الحكومي ــة  هــل توجــد فــروق فــي وَاقــعُ مُمارســات المُشــرفين الت ربــوي ين لقيــادةِ 

ــــطين تعـــزى للجـــنس, والمؤهـــل  ـــمالي ة فـــي فلســـــــــــ مـــن وُجهـــة نظـــرِ مـــديري المـــدارسِ فـــي المحافظـــاتِ الش 

 ؟, والتخصص والمديرية الإداريوعدد سنوات العمل  ،العلمي

 

 تفسير نتائج الفرضية الأولى ومناقشتها  1.2.1

( بــين متوســطات إجابــات α ≤. 31ة عنــد مســتوى الدلالــة )لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائي

مديري المدارس الحكومية في المحافظات الشمالية في فلسطين لواقع ممارسة المشرفين الت ربوي ين لقيـادة 

 .لمتغير الجنس الت غيير تعزى

المستقلة ( للعينات T-Test) (،ت)الباحثة اختبار  الأولى استخدمتللتحقق من صحة الفرضية 

دلالــة الفــروق فــي وَاقــع مُمارســات المُشــرفين الت ربــوي ين لقيــادةِ الت غييــر فــي المــدارسِ الحكومي ــة مــن  لقيــاس

 تعزى للجنس. وُجهة نظرِ مديري المدارسِ الحكومية في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

ذات دلالة إحصائية عند ( إلى عدم وجود فروق 1.1تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )و 

مُمارســات المُشــرفين الت ربـوي ين لقيــادةِ الت غييــر  الحســابية لوَاقـع فـي المتوســطات (α. ≤ 25)مسـتوى الدلالــة 

في المدارسِ الحكومي ة من وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي المحافظـاتِ الش ـمالي ة فـي فلســـــــــــــطين تعـزى 

 للجنس.
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ثنـاء القيـام بمهامـه أن ممارسـات المشـرف التربـوي أعينـة الدراسـة تؤكـد  جابـاتإويُعزى ذلـك إلـى أن     

 إلـىمـديري المـدارس يعـزى  إجابـاتلقيادة عملية الت غيير لا يـؤثر عليهـا جـنس المـدير وهـذا التوافـق بـين 

، لتحقيـــق أهـــداف العمليـــة  وبـــنفس الكفـــاءة قيـــام المشـــرف بمهامـــه فـــي جميـــع المـــدارس علـــى حـــد ســـواء

 بغض النظر عن جنس المدير. ة التعليمي

 (0232). والخطيـــــب (0232)، لطفـــــي (0231)واتفقـــــت هـــــذه النتيجـــــة مـــــع نتيجـــــة دراســـــة ربـــــاا 

ثــر فــي آراء عينــة الدراســة أشــارت نتــائجهم إلــى عــدم وجــود أ، حيــث (0234)مبــيض ا، (0232)والغــانمي 

 تعود لمتغير الجنس. 

والتــي بينــت نتــائج دراســاتهم  (0235)ن ينحســوأبــو  (0232)لفــت مــع نتــائج دراســة الكلبــاني تواخ

 ثر لمتغير الجنس على آراء عينة الدراسة.  أوجود 

 

 تفسير نتائج الفرضية الثانية ومناقشتها  2.2.1

في وَاقعُ مُمارسات المُشرفين  ( α≤ 05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

سِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش ـمالي ة الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدار 

 .في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير المؤهل العلمي

فـي  ( α≤ 05.)إلـى عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة  نتـائجال أشـارت

قيــادةِ الت غييــر فـــي المــدارسِ الحكومي ــة مـــن وَاقـــعُ مُمارســات المُشــرفين الت ربـــوي ين للالحســابية  المتوســطات

 .وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تُعزى للمؤهل العلمي

لقيـــادة الت غييــر تـــتم بدرجــة متســـاوية بغـــض  نالتربـــوييممارســـات المشــرفين  أن الــى ويعــزى ذلـــك

ن المشـــرف التربـــوي لا يـــربط بـــين ممارســـاته والمؤهـــل لأو  مـــدير المدرســـة،لمؤهـــل العلمـــي لالنظـــر عـــن ا

ي المدير بان المشرف التربوي يمارس عمله بمعزل وبموضوعية وبمقياس أفان ر  كوكذل ،العلمي للمدير
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بغض النظر عن المؤهل العلمي الذي يحملونه، وقـد يعـزى ذلـك إلـى  ،مديري المدارس جميع مع متساوٍ 

 متلكه المدير من  خبرة  أكثر من اهتمامه للمؤهل العلمي للمدير. أن اهتمام المشرف التربوي بما ي

 (6102)والغــانمي  (6102)والمجـالي  (6102)وعلــوان  (6102)وقـد اتفقـت مــع دراسـة الكلبـاني 

ثر لمتغير المؤهل العلمي علـى آراء أشارت نتائج دراساتهم إلى عدم وجود أفقد  (6106)ودراسة إمطير 

 عينة الدراسة. 

ثـر لمتغيـر المؤهـل العلمـي أشارت إلـى وجـود أالتي  (6102)ت مع نتائج دراسة الخطيب واختلف

 في آراء عينة الدراسة.  

 

 ومناقشتها الثالثةتفسير نتائج الفرضية  1.2.1

ــــة ) ــــد مســــتوى الدلال ــــة إحصــــائية عن ــــروق ذات دلال ــــي α ≤ 05.لا توجــــد ف ــــعُ مُمارســــات ( ف وَاق

ــــادةِ الت   ــــوي ين لقي ــــي المــــدارسِ الحكومي ــــة مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ فــــي المُشــــرفين الت رب غييــــر ف

 سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداري. تعزى لمتغير المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين 

استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي  لقيـاس دلالـة الفـروق  ثالثةالللتحقق من صحة الفرضية 

وَاقـــعُ مُمارســات المُشــرفين الت ربـــوي ين لقيــادةِ الت غييــر فـــي المــدارسِ الحكومي ــة مـــن ل المتوســطات الحســابية

سَــنواتُ الخِبــرة فــي تعــزى لمتغيــر  وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ فــي المحافظــاتِ الش ــمالي ة فــي فلســــــــــــــطين

م وجــود فــروق ذات ( إلــى عــد30.1المعطيــات الــواردة فــي الجــدول رقــم ) أشــارت حيــث  العمــلِ الإداري

فــي المتوســطات الحســابية لمســتوى وَاقــعُ مُمارســات   ( α≤05. )دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة 

ــــي المــــدارسِ الحكومي ــــة مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ فــــي  ــــادةِ الت غييــــر ف ــــوي ين لقي المُشــــرفين الت رب

     واتُ الخِبرة في العملِ الإداري.المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير سَن
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وتُعـــزى هـــذه النتيجـــة إلـــى الفهـــم المشـــترك للمـــديرين حـــول مهـــام المشـــرف لقيـــادة عمليـــة الت غييـــر 

الجـدد بسـبب الـوعي بمهـامهم لمـا  مـديري المـدارسويعـزى هـذا الفهـم ل ،سنوات خبرتهم بغض النظر عن

مــديري رائهــم متفقــة مــع آ ل، ممــا جعــالفلســطينية تعلــيمواليتلقونــه مــن دورات تدريبيــة تعقــدها وزارة التربيــة 

كما يعـزى ذلـك إلـى أن المشـرفين التربـويين يتعـاملون مـع مـديري المـدارس بـنفس  ،كثر خبرةالأ المدارس

، وقـــد يتوقـــع المســـتوى ويطبقـــون نفـــس البـــرامج لقيـــادة الت غييـــر بغـــض النظـــر عـــن ســـنوات خبـــرة المـــدير

ولأن  لاتقـل عـن زملائهـم القـدامى، يرين الجدد كفاءة عالية فـي الأداءمن المد أيضا المشرفون التربويون

 هداف العملية التعليمية في جميع المدراس.أتحقيق  التربوي هدف الإشراف

( 0331( وامبـيض )0330(، وامطيـر، )0331وقد اتفقت هذه الدراسة مع نتـائج دراسـة حسـنين )

ثر لمتغير أشارت دراساتهم إلى عدم وجود أ يثح (0331( وعزوق )6033( والكلباني )0331الخطيب )

 سنوات الخدمة في آراء عينة الدراسة، 

شارت نتائج دراساتهم إلى وجـود أ(، التي 0331واختلفت هذه النتيجة مع نتائج دراسة المجالي )

ظهرت نتائجها وجود أ( التي 0336ودراسة الكردي ) ،ثر لمتغير سنوات الخدمة على آراء عينة الدراسةأ

 فروق تُعزى لمتغير الخبرة الوظيفية. 

 

 ومناقشتها الرابعةتفسير نتائج الفرضية  3.2.1

في وَاقعُ مُمارسات المُشرفين  ( α≤05. )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

افظاتِ الش ـمالي ة الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المح

 في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير المديرية.
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دلالـة الفـروق  الأحـادي لقيـاساستخدم اختبار تحليل التبـاين  رابعةللتحقق من صحة الفرضية ال

وَاقـــعُ مُمارســات المُشــرفين الت ربـــوي ين لقيــادةِ الت غييــر فـــي المــدارسِ الحكومي ــة مـــن لالمتوســطات الحســابية 

  .مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير المديرية ِ وُجهة نظر

فـي  ( α≤05. )إلى عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة  نتائج،ال أشارت

دارسِ الحكومي ـة المتوسطات الحسابية لمستوى وَاقعُ مُمارسات المُشـرفين الت ربـوي ين لقيـادةِ الت غييـر فـي المـ

 .المدارس لســــــــــــطين تعزى لمتغير مديريمن وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في ف

يخضـعون لـنفس الظـروف فـي  والإنـاثمـن الـذكور  مـديري المـدارسن أالنتيجـة إلـى  هتعـزى هـذ

وبالتـالي فـإن  ،تشـابه مـن حيـث المهـامفـي كـل مديريـة م مـدير المدرسـةفما يقوم بـه  ،المديريات المختلفة

ثر بــالموقع الجغرافــي الخــاص بكــل ألقيــادة عمليـة الت غييــر لا تتــ نالتربــوييآرائهـم فــي ممارســات المشــرفين 

علـــى احتياجـــات المعلمـــين والمـــدارس فـــي كافـــة المحافظـــات  التربويـــون نو مديريـــة، بحيـــث يركـــز المشـــرف

ــيمبــنفس الدرجــة وذلــك تطبيقــا لسياســات وزارة الت بمعــزل عــن القــدرات الشخصــية  الفلســطينية ربيــة والتعل

 وآخر. تربوي والفروقات الفردية في الأداء بين مشرف

شـارت نتـائجهم إلـى عـدم أ( حيـث 0232وقد اتفقت نتائج هـذه الدراسـة مـع نتـائج دراسـة عـزوق )

 زى لمتغير المديرية على آراء عينة الدراسة.  عوجود فروق ت

 تغير الجهة المشرفة. معزى لتُ وجود فروق  أظهرت(، والتي 0230امطير )وقد اختلفت مع دراسة 

جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ هل توجد فروق في درجة 

 داري،الإوعـدد سـنوات العمـل  العلمـي،والمؤهـل  للجـنس،في المحافظاتِ الش مالي ة فـي فلســـــــــــــطين تعـزى 

  ؟والتخصص
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 ومناقشتها خامسةتفسير نتائج الفرضية ال 1.2.1

وَاقعُ مُمارسات المُشرفين في  ( α≤05. )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش ـمالي ة 

 تعزى لمتغير التخصص.فلســــــــــــطين  في

 المســتقلة لقيــاسللعينــات ( T-Test) (ت)اختبــار  اســتخدمالخامســة للتحقــق مــن صــحة الفرضــية 

وَاقــعُ مُمارســات المُشــرفين الت ربــوي ين لقيــادةِ الت غييــر فــي المــدارسِ الحكومي ــة مــن وُجهــة دلالــة الفــروق فــي 

 كما في التخصص تعزى لمتغير الش مالي ة في فلســــــــــــطين نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ 

 فـي ( α≤05. ) وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـةعدم  إلى نتائجال أشارت  

وَاقـــعُ مُمارســات المُشــرفين الت ربـــوي ين لقيــادةِ الت غييــر فـــي المــدارسِ الحكومي ــة مـــن لالمتوســطات الحســابية 

 .التخصصيري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير وُجهة نظرِ مد

وتُعزى هذه النتيجة إلى أن كافة مديري المدارس يقومـون بـنفس المهـام الإداريـة والفنيـة الموكلـة لهـم     

 طـــارإن المشــرف التربـــوي يمــارس مهامـــه لقيــادة عمليــة الت غييـــر فــي ولأ ،بغــض النظــر عـــن تخصصــهم

 ثر بتخصص المدير.  أداريا وفنيا ولا تتإوهي محددة  تربوي، مهامه كمشرف

نــه لا توجــد فروقــات تعــزى أنتائجهــا  وأظهــرتوالتــي  (0233)واتفقــت هــذه النتيجــة مــع دراســة البلــوي     

 ولم يتسنَ للباحثة العثور على دراسات اختلفت نتائجها مع نتائج هذه الفرضية.لمتغير التخصص 

 

 ومناقشتها سادسةتفسير نتائج الفرضية ال 3.2.1

جـــودةِ الأداء فـــي درجـــة  (α ≤. 31)لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة 

ــــمالي ة فــــي  الت دريســــي  فــــي المــــدارسِ الحكومي ــــة مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ فــــي المحافظــــاتِ الش 

 .تعزى لمتغير الجنسفلســــــــــــطين 
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ــة الفــروق فــي  المســتقلة لقيــاسللعينــات  (ت)اختبــار  اســتخدم الفرضــيةصــحة  للتحقــق مــن دلال

ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ فــي المحافظــاتِ مــدى  جــودةِ الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي 

  .تُعزى لمتغير الجنسالش مالي ة في فلســــــــــــطين 

فــي   ( α≤05. )إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة  نتــائج،ال أظهــرت

المتوسطات الحسابية في جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ 

 في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى للجنس.

لمـــديري نفيـــذ بـــرامج تدريبيـــة تســـعى إلـــى ت الفلســـطينية ن وزارة التربيـــةأوتعـــزى هـــذه النتيجـــة إلـــى 

علــى حــد ســواء فــي أمــور مشــتركة تتعلــق بتطــوير مهــاراتهم فــي مجــالات متعــددة.  مــن الجنســين المــدارس

 ثر بجنس المدير. أوالتي لم تت التربويين مهارات المشرفين تأثيرحول  إجاباتهموالذي انعكس في 

لمهارات المتوفرة لديه بدون تمييـز ن المشرف التربوي يمارس عمله باستخدام اوقد يكون ذلك لأ  

نـــاث ٳمـــن ال المـــدارس مـــديريوتقـــديم نفـــس الخـــدمات الإشـــرافية لجميـــع  ،ســـلوب والمعاملـــةمـــن حيـــث الأ

جـــودة الأداء فـــي  نالتربـــوييدى إلـــى توحيـــد تقيـــيم الجنســـيين لعلاقـــة مهـــارات المشـــرفين أممـــا  والـــذكور،

 التدريسي.  

ظهـرت نتائجهـا عـدم وجـود فـروق أ( والتـي 0232راسة الغنمـي )( ود0231واتفقت مع نتائج دراسة رباا )

 تُعزى لمتغير الجنس.

 

 ومناقشتها سابعةتفسير نتائج الفرضية ال 3.2.1

في جودةِ الأداء الت دريسـي  فـي  ( α≤.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة        

ارسِ فـــي المحافظـــاتِ الش ـــمالي ة فـــي فلســـــــــــــــطين تعـــزى المـــدارسِ الحكومي ـــة مـــن وُجهـــة نظـــرِ مـــديري المـــد

 .لمتغير المؤهل العلمي



   142  
 

ــة الفــروق فــي  المســتقلة لقيــاسللعينــات  (ت)للتحقــق مــن صــحة الفرضــية اســتخدم اختبــار  دلال

ة جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي المحافظـاتِ الش ـمالي  

  .في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير المؤهل العلمي

فــي   ( α≤ .05)عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة  أظهــرت النتــائج،

المتوسطات الحسابية جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ فـي 

 ــــــــــــطين تُعزى للمؤهل العلمي.المحافظاتِ الش مالي ة في فلس

ثر بالمؤهـــل أثنـــاء ممارســـته مهامـــه لا يتـــأتعـــزو الباحثـــة هـــذه النتيجـــة إلـــى أن المشـــرف التربـــوي 

ـــه مـــن مهـــارات للا نمـــا يســـتخدم مـــا لدي ـــة فـــي العلمـــي لمـــدير المدرســـة وا  رتقـــاء بمســـتوى العمليـــة التعليمي

الدراسـات العليـا يـرون  أو سالبكـالوريو مـن حملـة  مديري المدارسن أالمدارس كافة على حد سواء. كما 

 . تربويا والا لما كان مشرفا الإشرافيةن المشرف التربوي مصدر قوي للمعلومات ويمتلك كافة المهارات أ

 المتغيـراتنتائجها عدم وجود فـروق تُعـزى لجميـع  أظهرت( التي 0232واتفقت مع نتائج دراسة الغنمي )

  بما فيها المؤهل العلمي. 

ق فـــي ممارســـات المشـــرفين رو ظهـــرت وجـــود فـــأ( التـــي 0231واختلفـــت مـــع نتـــائج دراســـة ربـــاا )

علاونــة، أبــو  دراســةتعــزى لمتغيــر المؤهــل العلمــي لصــالح البكــالوريوس. واختلفــت مــع نتــائج  نالتربــويي

قـل نتائجها وجود فروق تعـزى لمتغيـر المؤهـل العلمـي لصـالح الأ أظهرتالتي  (0222الله، ) ديسمرة، عب

 والبكالوريوس فقط.  سبكالوريو من 
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 ومناقشتها لثامنةتفسير نتائج الفرضية ا 3.2.1

فـي جـودةِ الأداء الت دريسـي  فـي  ( α≤ 05.)لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة     

ـــــــــــطين تعـــزى المـــدارسِ الحكومي ـــة مـــن وُجهـــة نظـــرِ مـــديري المـــدارسِ فـــي المحافظـــاتِ الش ـــمالي ة فـــي فلســــ

 لمتغير سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداري. 

دلالــــة الفــــروق  الأحــــادي لقيــــاساســــتخدم اختبــــار تحليــــل التبــــاين  للتحقــــق مــــن صــــحة الفرضــــية

المتوسطات الحسابية جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ فـي 

  .في فلســــــــــــطين تُعزى لمتغير سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداريالمحافظاتِ الش مالي ة 

دلالـة الفـروق  الأحـادي لقيـاساستخدم اختبار تحليل التبـاين  الرابعةللتحقق من صحة الفرضية 

جــودةِ الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري المــدارسِ للمتوســطات الحســابية ل

  .سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداريتعزى لمتغير  محافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطينفي ال

فــي   ( α≤05. )وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة  عــدم أظهــرت النتــائج،

ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــالمتوســطات الحســابية لمســتوى  ديري جــودةِ الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي 

 .سَنواتُ الخِبرة في العملِ الإداريتعزى لمتغير  المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

كثــر الأصـحاب الخبــرة الطويلــة أمــن  مـديري المــدارسيكــون ن أنــه مـن المنطقــي أوتـرى الباحثــة 

مــن مهــارات، التربويــون  نو قــدرة علــى تقيــيم مســتوى جــودة الأداء التدريســي مــن خــلال مــا يبديــه المشــرف

مـن ذوي الخبـرة القليلـة تولـد لـديهم  مـديري المـدارسن أولكن النتائج جاءت  ير ذلـك وقـد يكـون السـبب 

الخبـــرة الطويلـــة.  ذوي مـــديري المـــدارسلمشـــرف التربـــوي الـــذي اكتســـبوه مـــن اتجـــاه إيجـــابي ســـلفا تجـــاه ا

ن الفعاليـات الإشـرافية المقدمـة ألديهم  على اختلاف سنوات الخبرة مديري المدارسإلى شعور  بالإضافة

 تتناسب وخبرات معلميهم التعليمية. الشرافيةلمعلميهم والمنبثقة عن المهارات 
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تبعـــا  مــديري المــدارسلا يفرقـــون فــي المعاملــة بـــين  التربــوي المشــرفينأن وقــد يعــزى ذلــك إلـــى 

 التربــويين ذي يجعــل المشــرفينالــ، لخبــرةللســنوات الخبــرة لــديهم ولكــن يميــزون مــن هــو خبيــر ومــن يفتقــد 

خمـس ســنوات  داريلديـه عـدد ســنوات العمـل الإيتعـاملون مـع كـل مــدير حسـب الحاجـة فقـد يكــون مـدير 

، ول ســنةأتوقفــت عنــد  هولكــن خبرتــ مــن العمــل عشــر ســنوات ديــهالكثيــر بينمــا مــدير ل ةولديــه مــن الخبــر 

 .  رداري لا تنعكس بالضرورة على خبرة المديفعدد سنوات العمل الإ

ظهرت نتائجها عدم وجود فروق تُعزى لجميع أ( التي 0232وقد اتفقت مع نتائج دراسة الغنمي )

عدم وجود فـروق تُعـزى ظهرت نتائجها أ ( التي0234ودراسة السعدية ) تغيرات بما فيها سنوات الخبرةمال

 لمتغير سنوات الخبرة والوظيفة.

ائجهــا وجــود فــروق لمتغيــر الخبــرة لصــالح  نت أظهــرت(، والتــي 0232دراســة ســالم )واختلفــت مــع 

 المعلمين ذوي الخبرة الأكبر.

 

 ة ومناقشتهاتاسعتفسير نتائج الفرضية ال 9.2.1

جـودةِ الأداء الت دريسـي  فـي  ( α≤ .05)لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة 

الش ـــمالي ة فـــي فلســـــــــــــــطين تعـــزى  المـــدارسِ الحكومي ـــة مـــن وُجهـــة نظـــرِ مـــديري المـــدارسِ فـــي المحافظـــاتِ 

 .لمتغير المديرية

دلالــــة الفــــروق  الأحــــادي لقيــــاسختبــــار تحليــــل التبــــاين اللتحقــــق مــــن صــــحة الفرضــــية اســــتخدم 

جــــودةِ الأداء الت دريســــي  فــــي المــــدارسِ الحكومي ــــة مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري فــــي لمتوســــطات الحســــابية وا

ــمالي ة نتــائج  (02كمــا فــي الجــدول ) المديريــةتعــزى لمتغيــر  فــي فلســــــــــــــطين المــدارسِ فــي المحافظــاتِ الش 

جـودةِ الأداء الت دريسـي  فـي المتوسطات الحسابية دلالة الفروق في  الأحادي لقياساختبار تحليل التباين 
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تعـزى  ـــــطينفي المدارسِ الحكومي ة من وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي المحافظـاتِ الش ـمالي ة فـي فلســــــــ

 .المديريةلمتغير 

فــي  ( α≤ .05)عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة  أظهــرت النتــائج،

ــة مــن وُجهــة نظــرِ مــديري  المتوســطات الحســابية لمســتوى جــودةِ الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي 

 .تعزى لمتغير المديريةالمدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين 

حـــد معـــايير تصـــميم البـــرامج أ دن المنطقـــة الجغرافيـــة لا تعـــأوتعـــزو الباحثـــة هـــذه النتيجـــة إلـــى 

منطقة معينة مهـارات تختلـف  ن تربويين فيولا يطلب من مشرفي التربوي والمهام التي يقوم بها المشرف

ة في جميـع المـديريات ومـن الطبيعـي موحد التربويين ن المعايير لاختيار المشرفينأخرى، و أعن منطقة 

 بالمديرية.  متأثرةالنتائج  ير  تأتين أ

ظهرت نتائجهـا عـدم وجـود فـروق تُعـزى لمتغيـر أ( التي 0231وقد اتفقت مع نتائج دراسة رباا )

 المنطقة التعليمية.

 لم يتسن للباحثة العثور على دراسات سابقة تبين نتائجها اختلاف مع نتائج هذه الدراسة. 

 

 ومناقشتها عاشرةتفسير نتائج الفرضية ال 10.2.1

فـي جـودةِ الأداء الت دريسـي   ( α≤ .05)لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة 

في المدارسِ الحكومي ة من وُجهـة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي المحافظـاتِ الش ـمالي ة فـي فلســـــــــــــطين تعـزى 

 .لمتغير التخصص

ــة الفــروق فــي  المســتقلة لقيــاسللعينــات  (ت)مــن صــحة الفرضــية اســتخدم اختبــار  للتحقــق دلال

جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظـرِ مـديري المـدارسِ فـي المحافظـاتِ الش ـمالي ة 

 . في فلســــــــــــطين تعزى لمتغير التخصص
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فــي   ( α≤ .05) حصــائية عنــد مســتوى الدلالــةعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إ أظهــرت النتــائج،

المتوسطات الحسابية جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ فـي 

 .المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين تعزى التخصص

المدرســـة واضــــحة  ن مهـــام المشـــرف التربــــوي ومهـــام مـــديرأوتعـــزو الباحثـــة هـــذه النتيجــــة إلـــى 

ولا علاقـــة لتخصـــص المـــدير  الفلســـطينية ومحـــددة، فهـــم ينفـــذون بـــرامج وسياســـات وزارة التربيـــة والتعلـــيم

ن المشـرف أ تامـة ن مـديري المـدارس لـديهم قناعـةأن هـذا يبـين ألمامه بتنفيذ هذه المهام. كمـا إبمستوى 

مما يمكنهم  قدرتهمم مع ءعلمين بما يتلاملالفروق الفردية لدى ا التربوي يعمد إلى ممارسة مهامه مراعيا  

 دائهم على حد سواء. أمن تحسين مستوى 

عــزى لكافــة نتائجهــا عــدم وجــود فــروق تُ  أظهـرت( والتــي 0232الغنمــي )واتفقـت مــع نتــائج دراســة 

 متغيرات الدراسة بما فيها التخصص.

أظهــرت نتائجهــا وجــود فــروق التــي  (0222االله، ) ديــعلاونــة، أبــو ســمرة، عب دراســةواختلفــت مــع نتــائج 

 الأدبي.تعزى لمتغير التخصص لصالح 

الأداء  وجـودةِ هل توجـد علاقـة بـين وَاقـعُ مُمارسـات المُشـرفين الت ربـوي ين لقيـادةِ الت غييـر  :الساال الخامس

ــــمالي ة فــــي  الت دريســــي  فــــي المــــدارسِ الحكومي ــــة مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ فــــي المحافظــــاتِ الش 

 ؟ــــــــطينفلســــ

 

 ومناقشتها الحادية عشرةتفسير نتائج الفرضية  10.2.1

بين وَاقـعُ مُمارسـات المُشـرفين  ( α≤ .05)لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة       

المدارسِ  الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير و جودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري

   في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين.
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وللتحقـق مـن وجـود علاقـة بـين وَاقـعُ مُمارسـات المُشـرفين الت ربـوي ين لقيـادةِ الت غييـر وجـودةِ الأداء 

ــــمالي ة فــــي  الت دريســــي  فــــي المــــدارسِ الحكومي ــــة مــــن وُجهــــة نظــــرِ مــــديري المــــدارسِ فــــي المحافظــــاتِ الش 

 .ـــطينفلســـــــــ

وجـود علاقـة إيجابيـة بـين وَاقـعُ مُمارسـات ن بـي   والـذي معامـل ارتبـاط بيرسـونتم استخدام تحليل 

الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة مـن وُجهـة نظـرِ مـديري  وجودةِ المُشرفين الت ربوي ين لقيادةِ الت غيير 

 .المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

بــين نحــدار الخطــي المتعــدد لفحــص وجــود علاقــة وللتحقــق مــن صــحة الفرضــية تــم اســتخدام الا

جــودةِ الأداء الت دريســي  فــي المــدارسِ الحكومي ــة مــن و مُمارســات المُشــرفين الت ربــوي ين لقيــادةِ الت غييــر  وَاقــعُ 

  .وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش مالي ة في فلســــــــــــطين

وهــي دالـــة  (004.221)بلغــت  قــد لمعنويــة خــط الانحــدار (ف)ن قيمــة أظهــرت نتــائج التحليــل أ

بينمـا بلــغ معامــل  (2.222)حيــث بلغـت قيمــة مسـتوى الدلالــة  ( α≤05. )إحصـائيا عنــد مسـتوى الدلالــة 

فــي ن نســبة تفســير التباينــات أوهــي تــدل علــى   (2.255)بمعامــل تحديــد مقــداره  (2.221)ارتبــاط الكلــي 

المتغيــر التــابع جــودةِ الأداء الت دريســي  باســتخدام المتغيــر المســتقل )وَاقــعُ مُمارســات المُشــرفين الت ربــوي ين 

ن المتغيـر وَاقـعُ مُمارسـات المُشـرفين الت ربـوي ين لقيـادةِ أكما يظهـر  (%25.5)بعاده هي ألقيادةِ الت غيير(  ب

   .(3.312)بميل مقداره  علاقة على وجود الت غيير دالة

وَاقــعُ مُمارســات المُشــرفين الت ربــوي ين لقيــادةِ الت غييــر  وتعــزو الباحثــة وجــود العلاقــة الإيجابيــة بــين

وجودةِ الأداء الت دريسي  في المدارسِ الحكومي ة من وُجهة نظرِ مديري المدارسِ في المحافظاتِ الش ـمالي ة 

مرتبطـــة بمقـــدار مـــا يتـــوفر لـــديهم مـــن مهـــارات  نييالتربـــو ن ممارســـات المشـــرفين أفـــي فلســـــــــــــــطين، إلـــى 

ن تــؤثر علــى مســتوى جــودة الأداء التدريســي إيجابيــا أمختلفــة  والتــي مــن الطبيعــي والمتوقــع بالضــرورة 

علــى جــودة الأداء التدريســي فكلمــا زاد  تأثيرهــايتناســب طرديــا مــع  أنصــل ثير ممارســاتهم الأأفمســتوى تــ
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ثير علــى جــودة الأداء التدريســي أمختلفــة كلمــا زادت قــدراتهم فــي التــلمهــارات  التربــويامــتلاك المشــرفين 

  يجابي لهذه  العلاقة.تجاه الإساسيا في تحديد الاأقيادتهم لعملية الت غيير والتي شكلت عاملا  أثناء

تائجهـــا وجـــود علاقـــة طرديـــة بـــين نظهـــرت أ( التـــي 0232وقـــت اتفقـــت مـــع نتـــائج دراســـة مزيـــد )

(، التـي 0336وزديـر وبركـي )أللمعلمـين ودراسـة  يومسـتوى الأداء الـوظيفويين التربـممارسات المشـرفين 

ودراســة الغنمــي  رســةدن الإشــراف التربــوي ضــروري لزيــادة الجــودة والتعــاون داخــل المأظهــرت نتائجهــا أ

شــراف لتنميــة المهــارات العلميــة كبيــرة ودراســة أبــو درجــة اســتخدام الإ نأظهــرت نتائجهــا أالتــي ( 0232)

حصائيا بين القيادة وتعزيز الدافعية وأن مسـتوى إوجود علاقة دالة  ظهرت نتائجهاأالتي ( 0232كلوب )

 . تعزيز الدافعية لدى المعلمين جاء بدرجة موافقة كبيرة

 

 التوصيات 3.5

 في ضوء النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة، فإنه يمكن التوصية بما يلي:

 :توصيات للوزارة

جــل تخفيــف العــبء الــوظيفي ليتســنى لهــم تخصــيص الوقــت أربــويين مــن تفين الزيــادة عــدد المشــر  -3

 المطلوب. رالتغيياللازم لإحداث 

ومــدير المدرســة مــن الوصــول إلــى المــوارد اللازمــة الكافيــة لتنفيــذ الخطــط  التربــوي تمكــين المشــرف -0

 واآليات لمساعدته على إحداث الت غيير في الوقت المناسب. 

لتربـــوي لتشـــمل مهـــام رئيســـة تتضـــمن مشـــاركته لمـــدير المدرســـة فـــي عمليـــة تعـــديل مهـــام المشـــرف ا -0

 . شرافوفق المفهوم الجديد لإ التخطيط لإحداث الت غيير
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 :قسام الإشرافتوصيات لأ

تكنولوجيـا ال ومجـالساليب الإشرافية الحديثـة استخدام الأ في مجاللمشرفين التربويين ازيادة تدريب  -3

 .عة في مجال التعليم من خلال الدورات المتخصصةلتغيرات المتسار امواكِبة  ل

ـــة فـــي حـــل المشـــكلات تطـــوير إســـتراتيجيات الإشـــراف التربـــوي التـــي تعتمـــد علـــى الأ -0 ســـاليب العلمي

 .  نوالمعلميوتصميم برامج لتنمية التفكير الابتكاري لدى الطلبة 

 

 :التربويين توصيات للمشرفين

  .سلوب واحدأقتصار على الا بدلساليب الإشرافية ضرورة التنويع في الأ -3

المدارس بشكل مستمر ليصبح جزءا  يريتعزيز المفهوم الإيجابي لعملية الت غيير لدى المعلمين ومد -0

 هداف الت غيير ومنافعه.أالمدرسي من خلال التوعية ب عالمجتممن ثقافة 

ة الت غييــر ممــا ن التــي تســهم فــي عمليــو ســتمرار فــي تشــجيع المبــادرات الذاتيــة التــي يقــدمها المعلمــالا -0

 يعزز مشاركتهم الفاعلة.  

 

 توصيات للمدير:

 ضرورة تحديث معلوماته باستمرار لمواكبة التغيرات في مجال التربية والتعليم لتنمية مهاراته ذاتيا. -3

المبــادرة للاتصــال والتواصــل أكثــر مــع المشــرفين التربــويين لتعزيــز عمليــة الت غييــر والتجديــد وتــوفير  -0

 لك.الوقت اللازم لذ

 دراج احتياجات التطوير والابتكار في خطة المدرسة والعمل على توفير الموارد اللازمة لتلبيتها. إ -0
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 العربية: والمصادر المراجع: أولًا 

درجيية ممارسيية المشييرفين الت ربييوي ين لإدارة الت غيييير وعلاقتهييا . (0235) .أبــو حســنين، محمــد ســليمان

 .  زة.الإسلامية. الجامعة (منشورة)رسالة  ير  .معلميهمبمستو  أداء 

الغييوث فييي  ةلوكالييدرجيية ممارسيية مييديري المنيياطق التعليمييية التابعيية  .(0234) .بــو ســلوت، ســامرأ

 .  زة.الإسلامية. الجامعة الت غيير وعلاقتها بضغوط العمل لديهم لأدارهمحافظات غزة 

، جمعيـة اللـد، مدونـة ي ية الحديثيةمعوقات تطوير المعلم في ظل التطيورات التربو (: 0232أبو صبحي، )

 .التنمية والتطوير

وعلاقتهيا بتعزييز الدافعيية ليد  معلميي الميدارس  الإبداعييةالقييادة  (.0232رأفـت محمـد. ) كلوب،أبو 

، )رســالة ماجســتير  يــر منشــورة(، جامعــة بمحافظييات غييزة والتعليييمالثانوييية فييي وزارة التربييية 

  زة فلسطين. الأقصى،

بـــراهيماســـم، الأســـدي، ســـعيد ج ، دار الثقافـــة للنشـــر الإشيييراف التربيييوي(. 0222مـــروان عبـــد المجيـــد. ) وا 

 .الأردن :والتوزيع. عمان

دور المشرف الت ربوي  في تحسين أداء المعلميين فيي ميدارس القيدس  . (0234) .امبيض، يسرى زياد

 يــة التربيــة،، كل(رســالة ماجســتير  يــر منشــورة)، والمييديرينالحكومييية ميين وجهيية نظيير المعلمييين 

 زيت. جامعة بير

، مؤسســة حــورس الدوليــة للنشــر والتوزيــع، القــاهرة: الإشييراف التربييوي(. 0232أمــر الله، ســهام محمــد. )

 مصر. 

دور مدير المدرسة والمشيرف الت ربيوي  فيي تنميية المعليم مهنييياا فيي . (0230). امطير، عيسى محمد

عمـــادة  )رســـالة ماجســـتير  يـــر منشـــورة(،  محافظييية رام االله والبييييرة مييين وجهييية نظييير المعلميييين

 الدراسات العليا، جامعة القدس.
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التربيية الدوليية تجيارب وخبيرات (. )ترجمة عن هايـدن، مـاري وتومسـون، جيـف(. 0221) .مين، محمدأ

نصــر. ، مجموعــة النيــل العربيــة، مدينــة والجييودة والإدارةعالمييية معاصييرة فييي تحسييين التييدريس 

 .القاهرة

 جامعة الإيمان.أساسيات الإدارة والإشراف الت ربوي   (: 0231د نعمان )البعداني، محم

دور المشرف التربيوي فيي تنميية المعلميين الجيدد مهنيياا فيي منطقية تبيو  (. 0233البلوي، مرزوقـة. )

 ، )رسالة ماجستير  ير منشورة(، جامعة مؤتة.التعليمية من وجهة نظرهم

. معليم الصيف وطرائيق التيدريس الحيديث(.  0232وسـف. )طعمة، دلال ي أبوبني خالد، حسن ظاهر، 

 ردن، دار أسامة للنشر والتوزيع.  الأ عمان:

الجيودة الشياملة فيي  .(0222) وعـوض، عـوض توفيـق وطعيمـة، رشـدي أحمـد. البيلاوي، حسن حسـين

 .الاردن :، عمان0، دار الميسر للنشر والتوزيع، طالتعليم بين ماشرات التميز ومعايير الًعتماد

، الموقـــــع المحافظيييييات الشيييييمالية فيييييي فلسيييييطين(. 0232)الجهـــــاز المركـــــزي لإحصـــــاء الفلســـــطيني. 

 www.pcps.gov.psالإلكتروني، 

دار المنــاهج للنشـــر والتوزيـــع، مهيييارات القييييادة الت ربيييوي  فيييي اتخييياذ القيييرار   .(0222) رافـــده.الحريــري، 

 .الأردن :عمان

دار المســـيرة للنشـــر والتوزيـــع والطباعـــة، ة التربوي ييية  الإدار  .(0222) .حســـان، حســـن والعجمـــي، محمـــد

 عمان: الأردن.

 (. دار بن حزم للنشر: السعودية  0233، )الت غيير الذكيالحمادي، علي، 

-https://www.new   0202\2\05، قيييييادة الت غيييييير فييييي المدرسيييية .(0231) .حمــــدون، نــــوري

educ.com/author/nuriedtech. 

 ، عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع.   6. طالسلو  التنظيمي(. 0220حمود، خضير كاظم. )

https://www.new-educ.com/author/nuriedtech
https://www.new-educ.com/author/nuriedtech
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درجييية ممارسييية المشيييرفين الت ربيييوي ين فيييي الميييدارس الحكوميييية  (.0232) .الخطيـــب، عمـــار صـــلاا

فييي محافظيية العاصييمة الأساسييية لعناصيير دليييل المنييام التنظيمييي ميين وجهيية نظيير المعلمييين 

 كلية العلوم التربوي ة، جامعة الشرق الأوسط، عمان.  (رسالة ماجستير  ير منشورة)  عمان

 كلية العلوم، جامعة الزقازيق. الإشراف الت ربوي  المعاصر  .(0230) إبراهيم.خليل، عماد 

ت التـدريس لـدي معلميهـا مهـارا تنميـةللغـة العربيـة فـي  ن التربويينمشرفيال(. دور 0202د مان، خالد. )

 .المجلة العلمية البحوث والنشر العلميكلية التربية جامعة أسيوط،  في المرحلة الثانوية،

، دار اليازوري العلمية للنشـر والتوزيـع، 3طالت غيير والتطوير التنظيمي   إدارة(. 0230دودين، أحمد. )

 .الأردنعمان: 

دار اليـازوري العلميـة للنشـر والتوزيـع،  ،0ططيوير التنظيميي  الت غيير والت إدارة .(0234) .حمدأدودين، 

 .الأردنعمان: 

، مؤسســـة ام القـــرى 5طميييدير المسيييتقبل ميييدير القيييرن الواحيييد والعشيييرون   .(0221) إبـــراهيم.الـــديب، 

 .للترجمة والتوزيع، المنصورة

 دية . شبكة الألوكة: السعو إدارة التجديد والت غيير .(0235. )علي إبراهيمربابعة، 

واقييع ممارسيية قيييادة الت غيييير ميين قبييل مييديري مراكييز الإشييراف  .(0222) .الزهرانــي، عبــد الخــالق ســعيد

 )رسالة ماجستير  ير منشورة(، جامعة أم القرى، السعودية.الت ربوي  بمنطقة مكة المكرمة  

ـــة، الســـعقييييادة الت غييييير الت ربيييوي   .(6161) .الزهرانـــي، فهـــد  0202\2\3ودية ، منهـــل للثقافـــة الت ربوي 

https://www.manhal.net/art/s/258. 

التربيوي مين  الإشيرافلمهيارات  نالتربيوييبعنوان مد  اميتلا  الشيرفين (. 0230)الله. زين، خالد عبد 

عــة الخرطــوم، جام .(محليــة بحــريوجهيية نظيير معلمييي ومعلمييات الرياضيييات بالمرحليية الثانوييية )

 السودان. 

https://www.manhal.net/art/s/258
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المشــــرف التربــــوي فــــي تطــــوير اداء معلمــــي العلــــوم فــــي المــــدار  إســــهام(. درجــــة 0232) .ســــالم، حســــني

وزارة التربية  الإنسانية، سلسلة العلوم المجلة الًردنية للعلوم التطبيقية جر ،بمحافظة  الأساسية

 والتعليم/ الأردن، المجلد الثامن عشر، العدد الأول.

تطوير الإدارة المدرسية في المدارس الثانوية بمحافظات غيزة فيي ضيوء  .(0222) .ى سالمسه ،سرور

 ،الإســلامية منشــورة الجامعــةســالة ماجســتير  يــر ر  التربيــة، كليــةللمدرسيية  مفهييوم الإدارة الذاتييية 

 . زة

ري اللازميية لييد  المشييرف التربييوي ميين وجهيية نظيير مييدي الأدائيييةالكفايييات  .(0234) .الســعدية، حمــدة

 ، قســـمعمييانظيية شيييمال الباطنيية بسيييلطنة فالمييدارس ومسييياعديهم فييي ولًيييية السييويق فيييي محا

 . (3)35وزارة والتعليم العالي، عمان،  -ة، كلية العلوم التطبيقيةيالدراسات التربو 

 مجلية اهيل البيييتتقـويم الأداء التدريسـي للمعلمـين وفـق مفهـوم الجـودة،  .(0232سـلمان، عبـود سـلمان )

 .04عدد 

، مؤسســة مجليية الييوطندور الإشــراف الت ربــوي  فــي تجويــد الأداء المدرســي،  .(0231) .شــعبي، زهــراءال

 عسير للصحافة والنشر. 

 المملكة العربية السعودية. :تجديد الإشراف الت ربوي   الدمام .(0234) .الشهري، خالد محمد

فظات غيزة وعلاقتهيا بالفاعليية المدارس الثانوية بمحا مديريدرجة ممارسة  .(0232) .الصليبي، عائد

 ،  زة.الإسلامية. كلية التربية، الجامعة (. )رسالة ماجستير  ير منشورةالذاتية لمعلميهم

، 3ط الت غيير التحيديات والًسيتراتيجيات للميدراء المعاصيرين  إدارة .(0233) .الطيطي، خضر مصـباا

 .الأردندار الحامد للنشر والتوزيع، عمان: 

 ردن.الأ المسيرة عمان:دار تطبيقات في الإشراف الت ربوي    .(0232) .حمدأعاي ، 
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نحو تطوير مستو  الأداء فيي تيدريس مقيررات التياريق القيديم  .(0222) .العبادي، احمد صالح محمد

الســـــــاعة العاشـــــــرة مـــــــن المصـــــــدر م 0235-5-32، )اســـــــترجع فـــــــي اليمنيييييييية الآدابفيييييييي كلييييييييات 

wessam.allgoo.us/t11162-topic 
، المجموعــة اتجاهييات معاصييرة-الجييودة الشيياملة والًعتميياد فيي التعليييم(. 0234لــرؤوف، طـارق. )عبـد ا

 العربية للتدريب والنشر، مصر.

: دار الأردن. الميييداخل الإداريييية الحديثييية فيييي التعلييييم(. 0232) .والشـــريف عمـــر أســـامة،عبـــد العلـــيم، 

 .المناهج للنشر

. وأسيياليبه )دليييل لتحسييين التييدريس(ربييوي مفاهيمييه الت الإشييراف(. 0220) .عبــد الهــادي، جــودة عــزت

 .الأردنالدار العلمية الدولية للنشر والتوزيع. عمان: 

: عمــان   دار الثقافــة للنشــر والتوزيــعالإشييراف الت ربييوي  والإدارة التعليمييية   .(0232) .العبيــدي، محمــد

 .الأردن

 قرطبة لإنتاج الفني.لعشرين  القيادة في القرن الحادي وا .(0222) .كرمأالعدلوني، محمد 

 الاردن. :دار الر اية للنشر، عماناتجاهات حديثة في إدارة الت غيير   .(0230) .عرفة، سيد سالم

درجيية ممارسيية مييديري المييدارس الثانوييية الحكومييية فييي محافظيية إربييد (. 0232العــزام، ميســم فــوزي. )

 (.1)41التربويـــــــــة، ، دراســـــــــات، العلـــــــــوملقييييييييييادة التغييييييييييير مييييييييين وجهييييييييية نظييييييييير المعلميييييييييين

PB%20(1).pdf-1-46603-file:///C:/Users/HP/Downloads/7079 

دراســة -الكفايــات القياديــة اللازمــة لنجــاا التســيير بأســلوب مشــرو  المؤسســة .(6102) .جميلــة عــزوق،

مجلييية العليييوم الًجتماعيييية ثانويـــة بالمســـلية، ميدانيـــة علـــى عينـــة مـــن مـــديري مؤسســـات التعلـــيم ال

 .324-23(: 30)2  والإنسانية

../Downloads/7079-46603-1-PB%20(1).pdf
../Downloads/7079-46603-1-PB%20(1).pdf


   155  
 

الممارسات الإشرافي ة الإبداعي ة لد  المشرفين الت ربوي ين ن. ( بعنـوا0233) .لله، أحمد عبد الباريا عطا

، كليــة  (رســالة ماجســتير  يــر منشــورة)، كمييا يراهييا معلمييو مييدارس وكاليية الغييوث الدولييية بغييزة

  ،  زة. الأزهرجامعة  التربية،

لرياضــيات لأدوارهــم المأمولــة فــي مجتمــع المعرفــة، وبيــان ا ممارســات مشــرفي .(0235) .عطــوان، أســعد

العلــــوم  سلســــلة) الأقصييييىمجليييية جامعيييية علاقتهــــا باتجاهــــات معلمــــيهم نحــــو الإشــــراف التربــــوي، 

 .032-322(: 3)1الإنسانية(، 

دار  ،8، طلحديثييية مفاهيمهيييا النظريييية وتطبيقاتهييياالًدارة المدرسيييية ا(. 0234)عـــزة. عطـــوي، جـــودة 

 القاهرة. الثقافة للنشر والتوزيع،

 .موقع التربية والتعليم، الجزائرالقيادة الناجحة   .(0231) .عقوني، محمد

 الإشـــرافلمهـــارات  نالتربـــوييقيـــاس مـــدى امـــتلاك المشـــرفين . (0222) .علاونـــة، أبـــو ســـمرة، عبيـــد االله

، سلسـلة العلـوم غيزة -رھمجلة جامعية الأز في المرحلة الثانوية. نالمعلميالتربوي من وجهة نظر 

  (.3)32، الإنسانية

دار زهـران  .الإشراف بين النظريية والتطبييق(. 6112. )عليان، صالح، وأبو الري ، وسنداوي، وزيـدان

 للنشر والتوزيع 

الأكـــاديمي مركـــز الكتـــاب  ،3. طإعيييداد ميييدير المدرسييية لقييييادة الت غييييير .(0221) .عمـــاد الـــدين، منـــى

 .عمان: الأردن

المعلمـــين فـــي المـــدارس الثانويـــة  أداء لتنميـــةالتربـــوي  الإشـــراف أســـاليبدور  .(0232) .الغنمـــي، مهـــدي

 .(3)04 ، مصر،العلوم التربويةمجلة العربية السعودية.  بالمملكةلمنطقة عسير 

 ت ربوي   الإشراف الت ربوي  السعودية.القيادة الفاعلة في الميدان ال .(0232) .القبلي، عناية حسن
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 .   ، أبريــل0ج.  (322)15، جامعــة الأزهــر  مجليية كلييية التربييية(. 0232)القرنــي، محمــد عبــد الله. 

http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=248686 
ميييد  تيييأثير المنيييام التنظيميييي فيييي منطقييية سيييلفيت التعليميييية عليييى الأداء (. 0233القـــواني، خالـــد. )

 ، رسالة ماجستير  ير منشورة، جامعة سلفيت، فلسطين.الوظيفي فيها من وجهة نظرهم

 .)ترجمة داود سليمان القرنة( .قيادة الت غييرت(،  . د.)ب .كاتر، ج

استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة الت غيير في ماسسات التعلييم العيالي . (0232زهير محمود ) الكردي،

 ،  زة.دراسة حالة ،الجامعة الإسلامية ،"التنمية المستدامة بمحافظات غزة في ضوء مبادئ

مييد  ممارسيية المشييرفين الت ربييوي ين لييبعض أنميياط الإشييراف الت ربييوي  فييي . (0232) .الكلبــاني، يوســف

قسـم التربيـة  (،رسالة ماجستير  ير منشورة)، مدارس التعليم الأساسي بمحافظة الوسطى بعمان

 نزوى، عمان.والدراسات الإنسانية، جامعة 

 كلمات عربية للترجمة والنشر.(  حسين التلاوي)ترجمة ، 3ط .القيادة .(0231) .كيت، ج

فييي المنيياهج وطييرق  المعرفييةمعجييم المصييطلحات التربوييية (. 6112) .الجمــل، علــيو اللقــاني، احمــد 

 . القاهرة: عالم الكتب.  التدريس

 مصر: الدار الجامعية.، 8. طاراتالسلو  التنظيمي مدخل بناء المه (.0225ماهر، أحمد. )

 .01  .مصر،دوار المعلم الداعمة للتنمية المهنية الثقافة والتنمية  أهم أ(. 0232) .محمد، سلوى

مجلية كليية   متطلبات تطبيق الت غيير التنظيمي بالمؤسسات التعليمية. (0232) .محمد، محمد الحسيني

 .332- 10 (:24)3، العلوم

مركـــز النشـــر العلمـــي،   3طقييييادة الت غييييير والتطيييوير المنظميييي   .(0221) .المخـــالفي، محمـــد ســـرحان

 المملكة العربية السعودية.
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درج ممارسية مشيرفي المرحلية الثانويية بمحافظيات غيزة لمهيامهم وعلاقتهيا (. 0232) .مزيد، صـابرين

معـــة كليـــة التربيـــة، الجا ،. )رســـالة ماجســـتير  يـــر منشـــورة(بمسيييتو  الأداء اليييوظيفي لمعلمييييهم

 .الإسلامية

التربوي التطيويري فيي زييادة فاعليية الأداء التدريسيي ليد   الإشرافدور (. 0231النجار، هيام رباا )

، جامعـة فيي الضيفة الغربيية مين وجهية نظيرهم الأساسييةمعملي ومعلميات الميدارس الحكوميية 

 النجاا الوطنية، كلية الدراسات العليا، نابلس، فلسطين. 

دارةالقيادة  .(0230) .نجم، نجم  .الأردندار صفاء للنشر والتوزيع، عمان:   3طالًبتكار   وا 

للثقافــة  يأبــو ظبــهيئــة (، وليــد عــزت شــحادة)ترجمــة  المدرسيييةفيين القيييادة ( 0221هــور، ر، تومــاس )

 .والتراث

شييراف معييايير المشييرف الت ربييوي   الإدارة العاميية لإ .(0233) .وزارة التربيــة والتعلــيم العــالي الفلســطينية

 والت أهيل.

 لإشــرافالإدارة العامـة دلييل فييي الإشيراف الت ربيوي    .(0232) .الفلسـطينية العـالي وزارة التربيـة والتعلـيم

 ، فلسطين.التأهيل

 لإشــرافالإدارة العامــة معييايير المشييرف الت ربييوي    .(0232) .الفلســطينية العــالي وزارة التربيــة والتعلــيم

 .التأهيل

 لإشـــراف، الإدارة العامـــة الإشيييراف الت ربيييوي  فيييي فلسيييطين .(0231) .لتعلـــيم الفلســـطينيةوزارة التربيـــة وا

 .التأهيل

 .22-24: الأول(. المجلد 0221)الفلسطينية. وزارة التربية والتعليم 
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 ملحق )أ(: أداة الدراسة قبل التحكيم

 

 ة /ة ...............................................................................المحتنم/حضنة الدنتون
 

 بع واك:تقوم البيحثة بدناسة 
 

جودة الأداء الت دريسي  في المدارس بن الت ربوي ين لقيادة الت غيير وعلاقته واقع ممارسات المشرفي
 ميداني ة( )دراسةالحكومي ة من وجهة نظر مديري المدارس في المحافظات الش مالي ة في فلسطين 

جزء من متطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة والإشراف كهذه الدراسة تقوم الباحثة ب
ممارسات المشرفين الت ربوي ين لقيادة الت غيير وعلاقته بجودة الأداء وتهدف إلى قياس واقع  التربوي،

 .الت دريسي  في المدارس الحكومي ة من وجهة نظر مديري المدارس في المحافظات الش مالي ة في فلسطين
ة الت غيير وعلاقتها لقياد نالتربوييتقيس ممارسات المشرفين  استبانةعداد إولتحقيق أهداف الدراسة تم 

مديريات التربية بجودة الأداء الت دريسي  في المدارس الحكومي ة من وجهة نظر مديري المدارس في 
ننا نرجو تحكيم إوالتعليم في بيت لحم والخليل وجنوب الخليل وشمال الخليل ويطا، وللثقة المطلقة بكم ف

قة بالبحث المذكور، ولتحقيق ذلك فقد اطلعت تمام رسالة الماجستير المتعلإهذه الأداة ليتسنى لها 
 الباحثة على مجموعة من المقاييس بهذا المجال.

 وقد صممت الاستبانة من ثلاثة أقسام:
 القسم الأول: يشتمل على البيانات الشخصية والعامة. 

 .الت ربوي ين لقيادة الت غييرالقسم الثاني: يتكون من مقياس لقياس ممارسات المشرفين 
 بجودة الأداء التدريسي. المشرفين الت ربوي ين الثالث: قياس علاقة ممارسات  القسم

 شاكرة لكم حسن تعاونكم
 الباحثة: هيام خليل موسى عوض الله 

 إشراف: د. جمال بحيص
 

                                                                                                           

 جامعة القييييدس المفتوحة      

 اسات العليا والبحث العلمي عمادة الدر 
                       

 تحكيم استبانة                                  
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جودة الأداء التدريسي في المدارس بما واقع ممارسات المشرفين الت ربوي ين لقيادة الت غيير  وعلاقته 
 الحكومي ة من وجهة نظر مديري المدارس في المحافظات الشمالية في فلسطن .

 القسم الأول: بيانات شخصية
 سئلة أدناه:في المربع المخصص لإجابة التي تراها مناسبة لأ  الرجاء وضع إشارة

   أنثى    -                   2ذكر   -1:  الجنس -1
 :اريفي العمل الإد سنوات الخبرة -2
    سنوات 33من  كثرأ  -   0سنوات  33 إلى اقل من  1من    -   0سنوات  1أقل من  -3
 يطا       جنوب الخليل      شمال الخليل      الخليل      لحم بيت المديرية: -1
    ماجستير فأعلى -       0   بكالوريوس -3:           المؤهل العلمي-1
        طبيعيةعلوم  -       0 نسانيةإعلوم  -3       : التخصص -1
            ممارسات المشرفين الت ربوي ين لقيادة الت غيير  القسم الثاني:  -
 ية مشتركة للت غيير )المجال الأول: بناء وتطوير را       الرقم

ما يقوم به المشرف التربوي من سلوكيات تهدف إلى 
 تحديد راية مشتركة والعمل على نشرها بين المعلمين(

انتماء الفقرة 
 للمجال

دقة ووضوا 
 الفقرة

  ملاحظات

  ير واضحة واضحة  ير منتمية منتمية

     يزود المعلمين بالمستجدات في مجال التعليم باستمرار. 3

يمتلك القدرة لصيا ة افكاره بمشاركة المعلمين في التطوير  0
 المستقبلي للتعليم.

    

     يساهم في تذليل أي صعوبات تعترض الت غيير. 0

شراف بهدف ٳيحرص على التقويم المستمر لرسالة ال 1
 تطويرها.

    

يحرص على التقويم المستمر لأهداف الإشراف بهدف  1
 تطويرها.

    

يمتلك القدرة على التنبوء بالمشكلات التي ستواجه الت غيير  6
 قبل حدوثها.

    

     فكار الإيجابيةيشجع المعلمين على المبادرة في طرا الأ 1

     يعطي الصلاحيات المناسبة للمشاركة في عملية الت غيير. 8
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يوظف قدرات المعلمين المتميزين في التغلب على  1
 عملية الت غيير. الصعوبات التي تواجه

    

العمل المناسبة لعملية  أهدافيشرك المعلمين في تحديد  33
 الت غيير. 

    

العمل المناسبة لعملية  آلياتيشرك المعلمين في تحديد  33
 الت غيير.

    

     يشرك الإدارة في صنع القرارات اللازمة لعملية الت غيير 30

     للازمة لعملية الت غييريشرك المعلمين في صنع القرارات ا 30

 
انتماء الفقرة  لت غييرلبناء الثقافة الداعمة : المجال الثاني  الرقم

 للمجال
دقة ووضوا 

 الفقرة
  ملاحظات

  ير واضحة واضحة  ير منتمية منتمية

يجابي لدى المعلمين باستمرار ٳيعزز قيمة الت غيير ال 3
 لتأكيد أهميته.

    

أنماط السلوك التي تعيق عملية  يتعامل بمهنية مع 0
 . الت غيير

    

يمتلك القدرة على إقنا  المعلمين بأهمية الت غيير لتفعيل  0
 دورهم في نشر ثقافة الت غيير .

    

     يقنع المعلمين بأهمية الت غيير المهني المطلوب. 1

يوفر البيئة التي تشجع على الإبدا  لتحقيق الت غييرات  1
 المنشودة.

    

     يتابع الت غيير بشكل دوري. 6

     يقيم الت غيير بشكل دوري. 1

     يوفر اآليات الداعمة للتغيير 8
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انتماء الفقرة  : التحفيز نحو تحقيق أهداف الت غييرثالثالمجال ال  الرقم
 للمجال

دقة ووضوا 
 الفقرة

  ملاحظات

 ير  واضحة  ير منتمية منتمية
 واضحة

بصورة بناءة لمبادرات الت غيير من قبل  يستجيب 3
 المعلمين.

    

     .العمل باستمراريشجع المعلمين على مواصلة  0

يراعي قدرات المعلمين عند الر بة في إحداث  0
 الت غيير. 

    

يشجع المعلمين المتميزين على تبني التغيرات  1
 المطلوبة.

    

تويات عالية يشعر المعلمين بقدراتهم على تحقيق مس 1
 المميز من الأداء

    

يشجع المعلمين على مراجعة أساليب الأداء في  6
 ضوء تحقيق الأهداف

    

     دارة المدرسية على تحقيق أهداف الت غيير.ٳيحفز ال 1

 
انتماء الفقرة  : نمذجة السلو  والقدوة الحسنةرابعالمجال ال الرقم

 للمجال
دقة ووضوا 

 الفقرة
  ملاحظات

 ير  واضحة  ير منتمية منتمية
 واضحة

على توفير جو من  التربوي يحرص المشرف 3
 حترام المتبادل بينه وبين المعلمين.الا

    

     يلتزم بأخلاقيات العمل.  0
يحرص على أن يكون فاعلا ضمن فريق عمل  0

 الت غيير.
    

يحرص على تحسين التواصل بين أعضاء فريق  1
 عمل الت غيير

    

 لإدارةيحرص بأن يكون سلوكه نموذجا يحتذى  1
 والمعلمين.
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لديه القدرة على تحمل المسؤولية على الت غيير  6
 .ۍالبط

    

     لديه المرونة في تحقيق التغيرات المنشودة. 1
الت غيير  لإحداثلديه القدرة على إدارة الوقت  8

 المنشود.
    

الراجعة من  يحرص على الحصول على التغذية 1
 المعلمين.

    

     شرافي مرن مواكب للتغيير والتجديدإيتبنى سلوك  33
     

            القسم الثالث: جودة الأداء التدريسي -  
قيادة الت غيير على لالمشرفين التربوين  ةممارسمد  تأثير يتعلق هذا القسم بتحديد وجهة نظر مديري المدارس في 

 يسي.جودة الأداء التدر 
 : المَهاراتُ المَعرفي ةلأولالمَجالُ ا الرقم

 الفقرة

انتماء الفقرة 
 للمجال

دقة ووضوح 
 الفقرة

  ملاحظات

 غير واضحة واضحة غير منتمية منتمية

ينظر إلى التربية في إطارها العام المرتبط بأهداف  3
 المجتمع

    

لدى المشرف التربوي المهارة والحدس العالي لتوقع  0
 كلات التربوية قبل حدوثهاشوث المحد

    

يسهم مع المعلمين من خلال البحث التربوي لإعداد  0
 فكار تربوية جديدةأ

    

     كتشاف مواهب المعلمينايتمتع بمهارة تساعد في  1

     يضع برنامج يحفز المعلمين المبدعين في المدرسة 1

      سس علميةأيشجع التفكير والتجريب القائم على  6

     يربط مهارات الأداء التدريسي والفكر العام 1

المعلم على التفكير البناء  التربوي يساعد المشرف 8
 والتساؤل الهادف  

    

     سلوب العلمي في حل المشكلات يستخدم الأ 1

     يبتعد عن النمطية في الإشراف 10
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     هداف العامة للمنهجيساعد المعلمين على فهم الأ 33

يؤكد على ضرورة الاهتمام بالطلبة وراحتهم أثناء  30
 التدريس ومناداتهم بأسمائهم.

    

ينمي لدى المعلم استخدام استراتيجيات التعزيز  30
 المختلفة.

    

  ير السلوكية الأنماط معالجة على المعلم يحث 31
 تربوية بصورة المناسبة

    

     الطلبة مع ةبموضوعي التعامل على المعلم يشجع 31

     الطلبة لتفكير المثيرة الأسئلة طرا إلى المعلم يرشد 36

 
     المَجالُ الث اني: المَهاراتُ الأدائية 

دقة ووضوا  انتماء الفقرة للمجال الفقرة الرقم
 الفقرة

  ملاحظات

 ير  واضحة  ير منتمية منتمية
 واضحة

اءة تسهم في فكارا جديدة بنأيطرا المشرف التربوي  3
 داء المعلمينأتطوير 

    

     هداف العامة للمنهج    يساعد المعلمين على فهم الأ 0
ثناء أخطاء لا تصيدها يحرص على تصحح الأ 0

 الزيارة الصفية
    

     يساعد المعلمين على تنمية المهارات القيادية 1
خر في تحسين يوظف المشرف التربوي  تجارب اآ 1

 الأداء 
    

يشجع برامج الزيارات الصفية المتبادلة بين  6
 المعلمين 

    

رى بما يحقق التكامل بين مادته خيلم بالمواد الأ 1
 الأخرىوالمواد 

    

 والأنظمةللقواعد  التربوي المعلميوجه المشرف  8
 التي تساعد على حفظ النظام داخل الصف 

    

للمعلمين التدريسي  التربوي الأداءيقيم المشرف  1
 ساليب المناسبةباستخدام الأ

    

    قابل تنشطة لإعداد الأ التربوي مهارةيتقن المشرف  10
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 عا معينة من المواد الدراسيةانو أ
لدراسة  نالمعلميمع  التربوي لقاءاتيعقد المشرف  11

 المستجدات التربوية
    

 استخدام الأساليبينو  المشرف التربوي في  12
 الإشرافية 

    

تطبيقية نموذجية  التربوي دروسيوظف المشرف  13
 نالمعلميمام أ

    

ساليب على الأ التربوي المعلمينيدرب المشرف  31
 التعليمية الحديثة

    

الراجعة للمعلمين في  التربوي التغذيةيقدم المشرف  31
 الوقت المناسب

    

مع المعلمين لدراسة  التربوي لقاءاتيعقد المشرف  36
 مستجدات التربويةال

    

      راض الزيارات الصفيةأ التربوي فيينو  المشرف  31
     بنزاهة معلميهداء أ التربوي يقوم المشرف 38
يشارك المشرف التربوي إدارة المدرسة في إعداد  31

 خطة الإنماء المهني وفقا لاحتياجات المعلمين 
    

     داء المدير في العمل الإشرافي أيطور  03
التي يضعها  التربوي الخططم المشرف يقو   03

 المعلمين
    

 والإيماءاتتعبيرات الوجه  إظهاره المعلم على يوج   
 في ضبط الصف.

    

يرشد المعلم لاستخدام مهارات الاتصال والتواصل  
 لغويا وجسديا.
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  حظاتملا دقة ووضوح الفقرة انتماء الفقرة للمجال الفقرة الرقم
 غير واضحة واضحة غير منتمية منتمية

المتصلة في  التربوي المعرفةيمتلك المشرف  
 مجال تخصصه

    

خرى بما يحقق التكامل بين يلم بالمواد الأ 3
 الأخرىمادته والمواد 

    

يقترا نماذج لوسائل تعليمية يمكن استخدامها  0
 في عملية التعليم  

    

     كيفية التقويم الذاتي  يرشد المعلمين إلى 0
يرشد المعلمين إلى كيفية تحقيق الإدارة  1

 الصفية الناجحة
    

توظيف البيئة المحلية في  المعلمين فييساعد  1
 إثراء المنهج

    

     تربوي.يمتلك ثقافة عامة تليق به كمشرف  6
يشجع المعلمين على التفكير البناء والتساؤل   1

 الهادف  
    

     ساليب التدريب أيتقن مهارات  8
     ساليب الإشرافية الحديثة يلم بالأ 1
     يمتلك المفاهيم المتصلة بالتنمية الذاتية  33
يوجه المعلم للقواعد والأنظمة التي تساعد  33

 على حفظ النظام داخل الصف.
    

يوضح للمعلم كيفية جعل البيئة الصفية جاذبة  30
 للطلبة.

    

ثناء أيرشد المعلم للوقوف في المكان المناسب  30
 عرض الدرس.

    

يوضح للمعلم أهمية التنويع في جلسة الطلبة  31
 بما يتلاءم وأسلوب التدريس وبيئة الصف.

    

يوجه المعلم لاستخدام الوقت المتاا للتعلم  31
 بمهارة.
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     المَجالُ الر ابعُ: المَهاراتُ الإدراكي ة 

 الفقرة الرقم

     

  ملاحظات دقة ووضوح الفقرة انتماء الفقرة للمجال

 غير واضحة واضحة غير منتمية منتمية

المعلم على  التربوي يساعد المشرف 3
 استخدام محركات البحث بشكل متقدم

    

المعلم على  التربوي يساعد المشرف 0
الوصول إلى شبكة المكتب الخاص بهم 

 مكان يمن أ

    

يمتلك المشرف التربوي المعرفة الأساسية  0
في مجال تكنولوجيا المعلومات 

 والاتصالات.

    

يتمكن من توظيف تكنولوجيا المعلومات في  1
 مهمات الإشراف التربوي 

    

يساعد المشرف التربوي المعلم في إظهار  1
 إيجابية نحو التكنولوجيا  اتجاهات

    

المعلم على يشجع المشرف التربوي  6
استخدام تكنولوجيا المعلومات في تعزيز 

 عملية التعلم 

    

يقوي المشرف التربوي لدى المعلم استخدام  1
 تصال الحاسوبيةمهارات الا

    

يحث المشرف التربوي المعلم إلى توظيف  8
ساليب الحديثة المعتمدة على تكنولوجيا الأ

 التعليم 

    

تفادة من التقنيات سيبين للمعلمين كيفية الا 1
 الحديثة 

    

يعمل على إعداد نشرات خاصة لكيفية  33
 تطبيق المنهج 

    

 مع جزيل الشكر
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 قائمة المحكمين  :(بملحق )ال                 

 الجامعة التخصص الرتبة العلمية الاسم  الرقم
المفتوحةجامعة القدس  إدارة تربوية أستاذ مشارك أ. د. خالد نظمي القيرواني 3  
 جامعة القدس المفتوحة إدارة تربوية أستاذ دكتور أ. د. مجدي علي زامل  0
 جامعة القدس المفتوحة إدارة تربوية أستاذ دكتور أ. د. محمد عبد الاله الطيطي 0
سمرة أبوأ. د. محمود  1  جامعة القدس إدارة تربوية أستاذ دكتور 
ويوتخطيط ترب إدارة أستاذ دكتور أ.د. يحيى محمد ندى 1  جامعة القدس المفتوحة 
 جامعة القدس المفتوحة إدارة تربوية أستاذ مشارك  نيم أبو الخير  دد. أحم 6
 جامعة الخليل إدارة تربوية أستاذ مشارك د. كمال يونس مخامرة 1
محمد أبو خيران أشرفد.  8  جامعة القدس إدارة تربوية أستاذ مساعد 
اعدأستاذ مس د. خالد قطوف 1 ويعلم النفس الترب  طينجامعة بوليتكنك فلس   

المفتوحةجامعة القدس  إدارة تربوية أستاذ مساعد د. خالد كتلو  33  
بالمعهد الوطني للتدري إدارة تربوية مدير عام التدريب د. صوفيا ريماوي 33  
مديرية التربية  إدارة تربوية مشرف تربوي د. شبلي العزة 30

 والتعليم/بيت لحم
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 ملحق )ت(: أداة الدراسة بعد التحكيم

 

 

 

 ة:/ة المحتنم/حَضنة مُدين

 

راسةِ المَوسومةِ بـ         الت غيير  فين الت ربوي ين لقيادةِ شر مارسات المُ مُ  اقعُ وَ : "تَقوم البَاحثةُ بالدِّ
في  المدارسِ  يمدير جهة نظر ِ الحكومي ة من وُ  الأداء الت دريسي  في المدارسِ  جودةِ ب وعلاقتهِ 

ولتحقيقِ أهدافِ الد راسةِ تضعُ الباحثةُ بين  ".ميداني ة( طين )دراسةا ييييييييييييالش مالي ة في فلس المحافظاتِ 
نة من ثلاثةِ أجزاء: الأول يشتملُ على البيانات الشخصيةِ والعامة، والثاني يديكَ هذه الاستبانةَ المكو  

، والثالث يمث ل مقياسا  لعلاقة ممارسات الت ربوي ين لقيادة الت غييريمث ل مقياسا  لممارساتِ المشرفين 
بما يتوافقُ مع وجهة بجودةِ الأداء التدريسي، آملة  منكَ تعبئة فقراتِ هذه الاستبانةِ المشرفين الت ربوي ين 

 نظرك، علما  أن  هذه البياناتِ سَتُستخدمُ لأ راضِ البحثِ العلمي  فقط. 
 

 كمعاونِ تَ  سنَ كم حُ لَ  اكرةا شَ 
 

 
 البَاحثةُ: هُيَام خَليل مُوسى عَوض الله )أبو مفرح( 

 إشراف: د. جمال بحيص                                
 
 
 

 حيمالر   حمنِ الر   سم اللهِ بِ  
 فتوحةالمَ  يييدسِ امعة القيُ جَ 

 لياالعُ  راساتُ الد  
 الت ربوي   شرافُ ارة والإالإدَ 
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 ةخصي  ش يانات  ل: بَ الأو   سمُ القِ 
 :أمامَ ما يتناسبُ مع بياناتك الش خصيةص ع المخص  في المرب   () جاء وضع إشارةالر  
   أنثى    -                   2ذكر   -1 الجِنس: -1
 :اريالإد في العملِ  سَنواتُ الخِبرة -2
    تسنوا 33من  كثرأ-   0سنوات  33 إلى أقل من 1من    -   0سنوات  1أقلُّ من  -3 
 جنين    طولكرم     أريحا    رام الله والبيرة      الخليل      بيت لحم  المديري ة: -1
    ماجستير فأعلى -       0   بكالوريوس -3:            ؤهل العلمي  المُ -1
        طبيعيةعلوم  -       0 نساني ةإعلوم  -3       : الت خص ص -1
 الت غيير شرفين الت ربوي ين لقيادةِ المُ  ممارساتِ مِقياس اني: الث   القسمُ  -

نُ هذا القسمُ من مجموعةِ بُنودٍ في أربعِ مَجالاتٍ رئيسي ة يُرجى قراءةُ البنودٍ وتقديرِ درجةَ مُمَارسةِ  يتكو 
شَارة ٳالمُشرفين الت ربويين لَها بِوضعِ  ِِX) ( .أمامَ كُلٍّ مِنها 

 دَرَجَةُ المُمَارَسَةِ  ةِ نَص  الفَقرَ  الرقم
 قَليلَيةٌ جد ا قَليلَةٌ  مُتوسِّطةٌ  كَبيرةٌ  كَبيرةٌ جد ا هَاطويرُ تَ وَ  للت غييرِ  ة  كَ رَ شتَ مُ  اية  اء رُ نَ : بِ لُ ال الأو  جَ المَ 

 جالِ ي مَ فِ  عل مين بالمستجداتِ المُ  التربوي المُشرفُ زود يُ  3
 ار.باستمرَ  عليمِ الت  

     

 عترضُ تَ  عوباتٍ صُ  يِّ أَ  ذليلِ في تَ  التربوي رفُ شالمُ  سهمُ يُ  0
 الت غيير.

     

 راِ ي طَ فِ  بادرةِ لى المُ عل مين عَ المُ  التربوي شرفُ المُ  عُ شجِّ يُ  0
 .ارفكَ الأ

     

 مشاركةِ ناسبة للُ المُ  لاحياتِ الص  التربوي  شرفُ المُ  عطييُ  1
 ة الت غيير.ملي  في عَ 

     

غلب عل مين في الت  المُ  قدراتِ  يالتربو  شرفُ المُ  فُ وظِّ يُ  1
 الت غيير. واجه عمليةَ عوبات التي تُ على الصُّ 

     

 أهداف عل مين في تحديدِ المُ  التربوي المشرفُ  يُشرك 6
 الت غيير.  ناسبة لعمليةِ المُ  العملِ 

     

 نعِ في صُ  المدرسةِ  إدارةَ  التربوي المشرفُ  يُشركُ  1
 .غييرالت   زمة لعمليةِ رارات اللا  القَ 
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 دَرجةُ المُمَارَسَةِ  ن ص  الفَقرةِ  الرقم
د اكَبيرة  ج لت غييرلبناء الثقافة الداعمة : المجال الثاني  ة  قَليلَ  مُتوسِّطة   كَبيرة    جد ا قَليلَية     
عل مين دى المُ لَ  الإيجَابِيالت غيير  يمةَ قِ التربوي  شرفُ المُ  زُ عزِّ يُ  3

 باستمرار.
     

لوك التي اط السُّ ع أنمَ مَ  بمهنيةٍ  التربوي شرفُ المُ  لُ عامَ تَ يَ  0
 . الت غييرملية عيق عَ تُ 

     

ني هْ ة الت غيير المِ المعل مين بأهمي  التربوي  شرفُ المُ  قنعُ يُ  0
 طلوب.المَ 

     

 على الإبدا ِ  عُ شجِّ التي تُ  البيئةَ  التربوي المشرفُ  رُ وفِّ يُ  1
 دة.و نشُ تحقيق الت غييرات المَ لِ 

     

       .للتغيير اعمةِ الد   اآلياتِ  التربوي المشرفُ  رُ وفِّ يُ  1
      وري.شكل دَ الت غيير بِ  التربوي المشرفُ  تابعُ يُ  6
      .وريدَ  الت غيير بشكلٍ  التربوي المشرفُ  يُقي م 1

 

 دَرَجَةُ المُمَارسَةِ  نَص  الفقرَةِ  الرقم
ا الت غيير هدافِ أَ  حقيقِ حو تَ نَ  حفيزُ : الت  ث الثال جالُ المَ    طةٌ  نَبينةٌ  نَبينةٌ جدَّ ا قَليلَةٌ  مُتوسِّ  قَليليَةٌ جدَّ

عُ  3 ال تي يقد مها بادرات الت غيير مُ  التربوي المشرفُ  يُشجِّ
 ن.و المعلم

     

 واصلة العملِ المعل مين على مُ  التربوي شرفُ المُ  عُ جِّ شَ يُ  0
 باستمرار.

     

 بة في الر   درات المعل مين عندَ قُ  التربوي راعي المشرفُ يُ  0
 الت غيير.  إحداثِ 

     

المعل مين على تبني التغيرات  التربوي المشرفُ  شجعُ يُ  1
 المطلوبة.

     

المعل مين بقدراتهم على تحقيق التربوي  المشرفُ  يُشعرُ  1
 .من الأداء عاليةٍ  مستوياتٍ 

     

الت أملِ في مُمارسَاتهم على  المعل مين التربوي المشرفُ  شجعُ يُ  6
 لتَحسِين أدائهم.

     

 حقيق أهدافِ لى تَ ة عَ المدرسي   دارةَ الإ التربوي المشرفُ  يُحفزُ  1
 الت غيير.
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 دَرَجةُ المُمارسَة نَص  الفقرَةِ  الرقم
 قَليلَية  جد ا قَليلَة   توسِّطة  مُ  كَبيرة   كَبيرة  جد ا نةسَ الح   والقدوةِ  لو ِ الس   ةُ جَ مذَ : نَ ر ابعُ ال جالُ المَ   
حترام المتبادل بينه وبين من الا ا  جو التربوي  المشرفُ  يُوفِّرُ  3

 المعل مين.
     

      . العملِ  بأخلاقياتِ التربوي  المشرفُ  لتزمُ يَ  0
على تحسين التواصل بين أعضاء التربوي  المشرفُ  حرصُ يَ  0

 عمل الت غيير فريقِ 
     

 يحتذى أن يكون سلوكه نموذجا  على  التربوي لمشرفُ ا حرصُ يَ  1
 والمعل مين. لإدارة به

     

      .بمرونة ق التغيرات المنشودةيحقعلى تالتربوي  المشرفُ  يَعملُ  1
      .بكفاءة الت غيير المنشود لإحداث ؛الوقت التربوي المشرفُ  يُديرُ  6
      .للتغيير امواكب   نسانياإ ا  إشرافي   ا  سلوك التربوي المشرفُ  تبنىيَ  1

 
            دريسيودة الأداء الت  الث: جَ الث   القسمُ  -    

 قيادةِ لن يالمشرفين الت ربوي   ةمارسمُ مد  في  ديري المدارسِ مُ  ظرِ ة نَ وجهَ  بتحديدِ  ذا القسمُ هَ  قُ تعل  يَ 
 دريسي.الأداء الت   الت غيير على جودةِ 

المُمَارسَةِ  دَرَجةُ  نَص  الفَقرةِ  الرقم  
لُ: المَ  جالُ المَ    ا ةعرفي  المَ  هاراتُ الأو  طةٌ  نَبينةٌ  نَبينةٌ جدَّ ا قَليلَةٌ  مُتوسِّ  قَليليَةٌ جدَّ

 صهصلة في مجال تخصُّ المت   المعرفةَ التربوي  المشرفُ  يَستخدمُ  3
 أثناء عمله.

     

خرى لأبين مادته والمواد ا كاملَ الت  التربوي  المشرفُ  قُ حقِّ يُ  0
  لمامه بها.إب

     

تسهم في تطوير أداء  ا جديدة  أفكار   التربوي المشرفُ  طراُ يَ  0
 .المعل مين

     

المعل مين على فهم الأهداف العامة التربوي  المشرفُ  ساعدُ يُ  1
     .للمنهج

     

       .كيفية التقويم الذاتي إلىالمعل مين  التربوي المشرفُ  رشدُ يُ  1
المعل مين في توظيف البيئة المحلية في التربوي  المشرفُ  ساعدُ يُ  6

 .جاإثراء المنه
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اء والتساؤل المعل مين على التفكير البن   التربوي المشرفُ  شجعُ يُ  1
   .الهادف

     

قُدراتِ المعلمين في التعرف على  التربوي المشرفُ  يُنمي 8
 التقويم. إستراتيجيات

     

 
رَجةُ المُمارَسَةِ دَ  الفَقرةِ  الرقم  
 قَليلَية  جد ا قَليلَة   مُتوسِّطة   كَبيرة   كَبيرة  جد ا .دائيةالأ هاراتُ اني: المَ الث   جالُ المَ   
       .المتنوعة الإشرافية الحديثة الأساليبَ  المشرفُ  طبقُ يُ  3
ها في استخدامتعليمية يمكن  نماذج لوسائلَ التربوي  المشرفُ  قتراُ يَ  0

 .لتعليمعملية ا
     

في تحسين  ين الن موذجيةخر اآ الت ربوي  تجاربَ  المشرفُ  وظفُ يُ  0
  .الأداء

     

في  بين المعل مين الزيارات المتبادلةِ  برامجَ  التربوي المشرفُ  شجعُ يُ  1
  المجالات الت ربوي ة.

     

مع المعل مين لدراسة المستجدات  الت ربوي  لقاءاتٍ  المشرفُ  عقدُ يَ  1
 .ت ربوي ةال

     

      .ساليب التعليمية الحديثةالت ربوي  المعل مين على الأ المشرفُ  دربُ يُ  6
      .فيةِ يارات الص  الزِّ   راضِ أالت ربوي  في  المشرفُ   ُ نوِّ يُ  1
 الت طورِ طة خُ  ي إعدادِ فِ  المدرسةِ  الت ربوي  إدارةَ  المشرفُ  شاركُ يُ  8

 هم.جاتحتياافق وَ للمعلمين ني هْ المِ 
     

 
 دَرَجةُ المُمارَسَةِ  نَص  الفَقرةِ  الرقم
لَة  قَلي مُتوسِّطة   كَبيرة   كَبيرة  جد ا ةكنولوجي  الت   هاراتُ : المَ الثالث جالُ المَ    اقَليلَية  جد     
 امِ في مهوالاتصالات تكنولوجيا المعلومات  التربوي المشرفُ  فُ وظِّ يُ  3

 .الت ربوي   الإشرافِ 
     

      تقنياتٍ تكنولوجية  مبتكرة . التربوي يَستخدمُ المشرفُ  0
 المعل مين نحو تجاهاتتغييراتٍ ملحوظة  في االتربوي يُحدثُ المشرفُ  0

  .التكنولوجيا
     

تكنولوجيا المعلومات في تعزيز عملية  استخدامعلى  مينالمعل   عُ شجِّ يُ  1
  .التعلم

     

      البحثِ  محركاتِ  استخدامعلى مين المعل  التربوي  المشرفُ  ساعدُ يُ  1
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 متقدم. بشكلٍ 
صال تِّ الا وَسائل استخدام مين منالمعل  التربوي  المشرفُ  يُمكِّنُ  6

 .وبيةاسُ الحَ 
     

      التِّكنولوجيا في تَدريب المعل مين.  التربوي يُوظِّفُ المشرفُ  1
قنيات استخدام التِّ  ةِ يفي  المعل مين على كَ  التربوي المشرفُ  بُ درِّ يُ  8

 ناهج.المَ  ثراءِ ديثة لإالحَ 
     

  
 دَرجةُ المُمَارسةِ  نَص  الفقرةِ  الرقم
 قَليلَية  جد ا قَليلَة   مُتوسِّطة   كَبيرة   كَبيرة  جد ا ةالإدراكي   هاراتُ الر ابعُ: المَ  جالُ المَ   
اتِ هار ممن خلال الالمعل مين  مواهبَ  التربوي المشرفُ يَكتشفُ  3

 التي يمتلكها.
     

 سٍ سُ أُ على  جريب القائمَ والت   فكيرَ الت  التربوي  المشرفُ  شجعُ يُ  0
  .ةعلمي  

     

       والاستنتاج.فكير على الت   مينالمعل  التربوي  المشرفُ  ساعدُ يُ  0
       .شكلاتالمُ  لِّ ي حَ العلمي فِ  سلوبَ الأ التربوي المشرفُ  ستخدمُ يَ  1
اتجة عن الن   للمشكلاتِ  مناسبة   لولا  حُ  التربوي  المشرفُ  مُ قدِّ يُ  1

 مواقف محددة.
     

 المثيرةِ  الأسئلةِ  طَرا إلى المعل مين التربوي المشرفُ  يُرشدُ  6
 الطلبة. لتفكيرِ 

     

بَرامج لتنميةِ مَهاراتِ الت فكيرِ الابتكاري  التربوي شرفُ المُ  يُصَمِّمُ  1
 مين. لَدى الطلبةِ والمعل  

     

خبراته بهدف توظيفها في مواقف التربوي ينظم المشرف  8
 محددة.

     

 مَع جَزيلِ الش كرِ 
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