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 إقرار

لمديري المدارس أنا الموقع أدناه مقدم الرسالة التي تحمل العنوان: دليل إداري تربوي مقترح 
 .لمبادئ نظرية الإدارة الرشيقةفي فلسطين استناداً الحكومية 

أقر بأن هذه الرسالة قدمت لجامعة القدس لنيل درجة الدكتوراة في القيادة والإدارة التربوية، وأن ما 
اشتملت عليه إنما من نتاج جهدي الخاص، باستثناء ما تمت الإشارة إليه حيثما ورد، وإن هذه 

آية مؤسسة رجة لقب علمي او بحثي لدى الرسالة ككل أو جزء منها، لم يقدم من قبل لنيل د
 تعليمية أو بحثية اخرى.
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 الإهداء

مي، التي إلى أ عاصفة الحياةمن لام، وجناحًا يحميني الظ شموعًا تضيء دربي في واكانللذين 

، الذي بذل الغالي والنفيس من وقته وجهده ليشعرني أبيو  ني أول نغمات الحب والرحمةأعطت

المليئة من خلال دعمكم الدائم وتضحياتكم الجسيمة، تحققت هذه الرحلة العلمية  بالأمان والقوة.

بتسامة تعطيني إع منكما نبراسًا ينير دربي، وكل بالتحديات والانتصارات. كانت كل كلمة تشجي

في يوم تتوج فيه هذه الأطروحة بنجاحها، أرفع عيني إلى السماء وأشكر الله  القوة لأواجه التحديات.

يلكما. فلتكن هذه على نعمتكما في حياتي. أنتما مصدر إلهامي وقوتي، ولن أستطيع أبدًا رد جم

 الدة في قلبي إلى الأبد.رى خلكبير وحبكما العميق، وذكالأطروحة رمزًا لفضلكما ا

 الباحثة جميلة حسن الغول
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 شكر وتقدير

 الحمد والشكر لله من قبلُ ومن بعد، كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه....

زيل الشكر لكل المخلصين الذين لم يألوا جهداً في وفاءً وتقديراً واعترافاً مني بالجميل، أتقدم بج

مساعدتي خلال رحلة إعدادي لهذه الأطروحة، وأخص منهم مشرفي ومرشدي وأستاذي الفاضل 

الصرايرة، فكان نعم المعلم والمرشد الذي لم يدخر جهداً في دعمي وتشجيعي  أحمدالدكتور خالد 

 هوتوجيهات هن أعبر عن امتناني البالغ لحكمتألا يسعني إلا وإرشادي لإتمام هذه الاطروحة، ف

 أريد أيضًا أن أشكر معالي. كما سهمت في توجيهي وإلهامي خلال هذه الرحلة العلميةأالقيّمة التي 

تقديرًا و كرم، الذي كان معلمًا ملهمًا بروحه النيرة ومعرفته الواسعة. الدكتور راتب السعود الأ الأستاذ

أتقدم  د أبو سمرة المحترم،إلى الأستاذ الدكتور محمو ، و المستمر هة ودعمالقيم هواحترامًا لتوجيهات

 هوتشجيعهم على التفوق. كان لحضور  بتهكر والتقدير لكل الجهود التي بذلها لدعم طلبخالص الش

الأستاذ حسين حمايل  والدكتور ،القيمة الأثر الكبير في نجاح رحلتي العلمية ه وتوجيهاتالكريم 

محمد شعيبات، الذي كان مرشدًا  ره لمناقشة أطروحتي، والأستاذ الدكتور الفاضللموافقته وحضو 

اللا متناهي، استطعت تجاوز التحديات  هودعم ها بكل معنى الكلمة. بفضل توجيهاتومعلمًا ملهمً 

إلى زوجي وبناتي لتحملهم وصبرهم علي خلال  . وكل الشكروتحقيق النجاح في هذه الرحلة العلمية

التربوي المقترح، ولكل  داري لأساتذة الجامعات المحكّمين لأداة الدراسة، وللدليل الإتي، و فترة دراس

من قام بتسهيل مهمة تطبيقي لهذه الدراسة من وزارة التربية والتعليم، ومديري المدارس الحكومية في 

هذه  له يد عونٍ في إنجاز تفلسطين والمعلمين العاملين معهم.والشكر والتقدير لكل من كان

 .  رامحتمتنان والإأتمنى أن تتقبلوا جميعًا فائق الإالاطروحة، 

 الباحثة جميلة حسن الغول
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 الملخّص

في فلسطين استناداً الحكومية لمديري المدارس  تربوي  إداري هدفت هذه الدراسة إلى اقتراح دليل 
تكوّن  لوصفي التطويري.استخدام المنهج ا تم ،الدراسة. ولتحقيق هدف الرشيقة الإدارةلمبادئ نظرية 

مديرا ( 1899)في فلسطين، وعددهم  ومديراتها المدارس الحكومية مع الدراسة من جميع مديري مجت
وتم اختيار العينة بالطريقة العشوائية العنقودية، وقد بلغ عدد  ( معلماً ومعلمة،32687)و ومديرة.

، وتم اختيار معلمين ومعلمات (203( مديراً و)124) وتضم  .( مدرسة124)أفراد العينة عينة 
ومعلمة من المتميزين بخبرتهم ودرجتهم الأكاديمية في المدارس  اً ومديرة ومعلم اً ( مدير 27)

الحكومية لإجراء مقابلات معهم.وتم تطوير استبانة كأداة لجمع البيانات، مكونة من ستة مجالات 
مقابلة تكونت من خمسة  إجراء، وتم الهدوء(و الصبر، و الحكمة، و الموضوعية، و الثقة، و )التواضع، 

 أسئلة.

الرشيقة  الإدارةممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية  درجةأظهرت نتائج الدراسة أن 
عدم وجود متوسطة، كما أظهرت النتائج  كانت. لمديرين والمعلمين العاملين معهممن وجهة نظر ا

 الحكومية ممارسة مديري المدارس ( في درجةα=0.05عند مستوى ) إحصائيةفروق ذات دلالة 
جنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة لمتغيرات التعزى  الرشيقة الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية 

لتغير المسمى ( تعزى α=0.05عند مستوى ) إحصائيةووجود فروق ذات دلالة  ومستوى المدرسة،
الفروق لصالح مديريات  تإذ كان ،موقع المدرسةير ولمتغ وكانت الفروق لصالح المديرين ،الوظيفي

التربوي  داري . وبعد ذلك تم بناء الدليل الإشمال وجنوب الضفة مقارنة بمديريات وسط الضفة
الرشيقة، وتحققت  الإدارةالمقترح لمديري المدارس الحكومية في فلسطين استنادًا لمبادئ نظرية 

 الباحثة من مدى ملائمته. وأوصت بتبنيه.

: الدليل الإداري التربوي، نظرية الإدارة الرشيقة، مديري المدارس الحكومية، الكلمات المفتاحية
 فلسطين.
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A Proposed Educational Administrative Guide for  Public School  

Principals in Palestine based on the Principles of  Lean Management 

Theory  

By : Jameela Hassan Mahmoud Al-Ghoul 

Supervised by : Dr. Khalid Ahmed Al-Sarayreh 

Abstract: 

This study aimed at proposing educational administrative guide for puplic  

school principals in Palestine, based on the principles of lean management 

theory. To achieve the objective of the study, The research used the 

descriptive developmental method. The study population consisted of all 

male and female principals of puplic schools in Palestine, numbering 

(1,899) principals, and (32,687) male and female teachers. The sample 

consisted of (124) schools. The sample included (124) principals and (203) 

teachers from both sexes, As well as (27) distinguished principals and 

teachers were selected based on their experience and academic 

qualifications for interviews. A questionnaire was developed to collect 

data. It consisted of six domains (humility, trust, objectivity, wisdom, 

patience, composure). The interview consisted of five questions. 

The results of the study showed that the degree of reality of practicing lean 

management principles by public school principals in Palestine from the 

point of view of the principals and teachers working with them was 

medium.The  results showed also that there were no statistically significant 

differences at ( α=0.05) in the degree of reality of puplic school principals 

in Palestine practicing the principles of lean management theory, due to 



 

 و
 

thevariables of gender, academic qualification, years of experience, and 

school level, and there were no statistically significant differences at ( 

α=0.05) due to the job title variable, in favor of principals, and for the 

school district location, in favor of the northern and southern West Bank 

districts compared to the central Westn Bank districts. After that the 

proposed educational administrative guide for public school principals in 

Palestine was built based on the principles of Lean Management Theory. In 

light of the results reached, the researcher recommended adopting the 

educational administrative guide proposed adopting the educational 

administrative guide proposed for the current study, including its stages and 

assumptions. 

Keywords: Educational administrative guide, lean management 

theory,Public school principals, Palestine. 
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 الفصل الأول 

 مشكلة الدراسة وأهميتها

 مقدمة:

قة بسبب الثورة المعرفية والتكنولوجية، التي شهدت السنوات الأخيرة تطورات هائلة، ومتلاح

أثرت في شتى مجالات الحياة السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية والتربوية، ولعل تلك 

ن التقدم ، وسبل تطويرها لمواكبة متطلبات العصر مالإدارةالتحديات سلطت الضوء على مفاهيم 

يع وتحقيق التنافسية، بوصفها المرتكز الأساس في ، والتطور السر المعرفي نفجارالعلمي، والإ

 عناصر النجاح والتميز في مؤسسات المجتمع المختلفة.

 ارةباحثين نظرا للدور الكبير للإدعلى اهتمام كبير من قبل ال الإدارةوقد حظي موضوع    

 وأشار ،بةقاى التخطيط والتنظيم والتوجيه والر عل الإدارة، ويشمل دور يرهفي إنجاح العمل وتطو 

الإدارة بشكل عام عملية منظمة تسعى إلى تحقيق أهداف  أنإلى  (2016بطاح والطعاني)

الأهداف المحددة  إذ تحدد الخطوات المستقبلية المطلوبة لتحقيق. موضوعة بأكثر السبل فاعلية"

ل بوية بشكلإدارة التر ابشكل عام، و  الإدارةولعل المتتبع للتطور الكبير في مجال . بكفاءة وفاعلية

أن الممارسة من ، على الرغم ينكبير  أهميةهتمام و إبحظيت الأخيرة يجد أنها في السنوات خاص 

التربوية على أساس  الإدارةلا أن تطور إ، ذاتها الإنسانيةالحضارة الفعلية للإدارة التربوية قديمة قدم 

ارة الأعمال في النصف في مجالات الصناعة وإد الإدارةعلمي اعتمد في ذلك على تطور مفاهيم 

 .(2012)اندراوس ومعايعة والحويلة، الأول من القرن العشرين وحتى اليوم 

خاصة الجانب المتعلق بإدارة وبالتربوية من أهم عناصر نجاح العملية التعليمية  الإدارةوتعد 

ن العمليات أنها مجموعة مبالتربوية  الإدارة (2007السعود ) ويرى  ،المؤسسات التربوية والتعليمية
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الوزارة(، ): المستوى الوطني ةة الثلاثداريالمتشابكة، التي تتكامل فيما بينها في المستويات الإ

المدرسية(  الإدارةوالمستوى المحلي )مديريات التربية والتعليم(،  والمستوى التنفيذي )المدرسة؛ 

 لتحقيق الأهداف العامة للتربية والتعليم.

التربوية، إذ تعمل  الإدارةالمدرسية تعد جزءاً مهماً من  الإدارةأن  ومن خلال ما سبق يتبين  

 الإدارةتطورت و  الحياة ومتطلبات المجتمع المحلي،على إعداد جيل قادر على تحمل مسؤوليات 

المدرسية مع تطور التعليم في الوقت الحالي، فلم تعد تركز على حشو أذهان الطلبة بالمعلومات 

  .(2020 )الجرايدة، والشهيمي، والبيانات والمعرفة

أنها جهود منسقة يقوم بها  ( إلى2014عطوي )أشار المدرسية كما  الإدارة أهميةوتبرز 

ين وفنيين(، بغية تحقيق الأهداف التربوية داخل المدرسة إداريفريق من العاملين في المدرسة )

)المواطن الصالح(.  أسس سليمة تحقيقا لما تهدف إليه الدولة من تربية أبنائها تربية صحيحة وعلى

التربوية  الإدارةوتكمن أهميتها بأنها المستوى التنفيذي للإدارة التربوية، فهي الخلية الأساسية لنظام 

على نجاح النظام التعليمي أو والتي تقوم على تنفيذ ما تم رسمه من سياسات تربوية، وهي الشاهد 

 ومستوى التعليم.، من خلال النتائج الأكاديمية للطلبة هفشل

المدرسية هي عملية تخطيط وتنسيق وتوجيه لكل عمل تعليمي تربوي  الإدارةوهذا يعني أن  

المدرسة فإن الطريقة التي تدار بها  هميةيحدث داخل المدرسة من أجل تطوير التعليم وتقدمه. ولأ

أداء رسالتها  في ؤيتهاوأساليب العمل المتبعة من خلالها تُمثل العمود الفقري لنجاحها في تحقيق ر 

إذ المدرسية على اهتمام كبير في الدراسات التربوية  الإدارةعلى الوجه المنشود، ولذلك حظيت 

تمحورت في العناية بكل المجالات ذات الصلة بالعملية التربوية  الإدارةبرزت اتجاهات جديدة في 

ظيم العمل الجماعي وتهيئة الظروف وتن الإنسانيةكمهارة في القيادة وفي العلاقات  الإدارةفبرزت 
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أن الإدارة المدرسية هي مجموعة ( 2015العجمي ) ويوضح .(2023 ،)العويني للعملالملائمة 

عمليات تقوم بها هيئة المدرسة بقصد تهيئة الجو الصالح الذي تتم فيه العملية التربوية والتعليمية 

( أنها مجموعة من الجهود والعمليات 2023)قشوع وتبين  ".بما يحقق السياسة التعليمية وأهدافها

المدرسة من أجل تهيئة البيئة  ة والتعليمية فيداريالتي يقوم بها مدير المدرسة مع الهيئة الإ

 المدرسية لتحقيق الأهداف التربوية تحقيقاً فاعلًا.

ؤول وتجدر الإشارة إلى أن مدير المدرسة هو الركيزة الأساسية للإدارة المدرسية، وهو المس

التعليمية والتربوية بوصفه رئيسا لجميع العاملين بالمدرسة وحلقة الوصل  الإدارةالأول والمباشر أمام 

 وجميع في العلاقات المدرسية بأنواعها كافة من معلمين وطلبة وأولياء الأمور والمشرفين التربويين

أفضل النتائج، وهو الذي يرسم  التعليمية وغيرها. وعليه العبء الأكبر لتحقيق الإدارةفي  المسؤولين

الخطط ويشرف على تنفيذها بالتعاون مع العاملين بالمدرسة، فنجاح المدرسة في أداء مهماتها 

 (.2016المدرسة )عامر، يرجع إلى القيادة الحكيمة والراشدة المتمثلة بمدير 

ة أداء العمل إن إمتلاك مدير المدرسة للكفايات المهنية، ذات العلاقة المباشرة بكيفي    

داخل المدرسة، تمكنه من القيام بأدواره المستقبلية بنجاح. وحتى يتمكن المدير من القيام بإدارة 

مجموعة من الكفايات التي تمكنه من القيام بهذا  إكتسابالمدرسة، فإنه يحتاج إلى  التغيير داخل

والتي تساعده على تحفيز  التغيير بنجاح واجتياز العقبات. وتتضح هذه الكفايات لقائد المدرسة

العاملين معه على التغيير، وتقلل من درجة مقاومتهم له، وكفاية اتخاذ القرارات والتي تساعده على 

اتخاذ القرارات الرشيدة على أسس علمية واشراك العاملين معه في اتخاذ القرارات حتى تقل درجة 

راع الذي ينشأ في أثناء التغيير نتيجة ة الصراع التي تمكنه من إدارة الصر امخاوفهم، وكفاية إد

  (.2016)السعود وحسنين، مخاوف العاملين منه وانقسامهم الى مؤيدين ومعرضين 
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 بعض الدراسات التجريبية الحديثةأن الفعلي لدور مدير المدرسة إلا  الاهتمام وعلى الرغم من

هم، ئدافاعلية أفي  ها تأثيريرين في إداراتهم ول، عن أن هناك مشكلات ومعوقات تواجه المدكشفت

ة: مثل المركزية الشديدة وعدم تفويض الصلاحيات، إداريوأن هذه المشكلات والمعوقات بعضها 

وعدم وضوح الإختصاصات وتداخلها احياناً، وضعف التنسيق بين الإدارات والوحدات والاقسام، 

، وعدم وتعقدها الإجراءاتة وتباين بعة، والبيروقراطيوقصور نظم المعلومات والتقييم والرقابة والمتا

ة، وبعضها بيئي: مثل المواريث الاجتماعية وما يرتبط بها داريسلامة الوضع التنظيمي للأجهزة الإ

من عادات وتقاليد وغموض وجمود الأنظمة والتعليمات، وعدم الإستفادة من التقدم التكنولوجيا في 

ية في إتخاذ القرارات الرشيدة. وبعضها إنسانية نابعة ، والاعتماد على الأساليب التقليدالإدارةمجال 

ة: مثل عدم توافر الكوادر القيادية الكفوءة، ونقص المعرفة والثقافة داريمن وضع القيادات الإ

ة، وعدم توفر الإستقرار الوظيفي والإطمئنان النفسي لهذه القيادات، دارية لدى القيادات الإداريالإ

 (.2009كنعان، ) المسؤولية  في مواجهة المشكلات الطارئةمما يترتب عليه خوفها من 

ة السائدة في المدارس توضح أن داريفضلًا عن ذلك فإن النظرة الفاحصة للممارسات الإ  

ة التي تعوقها عن أداء داريي، لا تزال تعاني من المشكلات الإالمدرسية بوضعها الحال الإدارة

)الشمري  افي وصول المدرسة لتحقيق أهدافه ضعفاً كس وظائفها بالشكل الملائم الأمر الذي يع

 (.2023 والرويلي،

 الإدارةوفي ضوء ذلك تتضح الحاجة الماسة إلى تطور الفكر التربوي في ممارسات     

التربوية تتناسب مع متطلبات العصر  الإدارةالمدرسية في فلسطين من خلال إيجاد مبادئ تتعلق ب

إذ شهدت السنوات الأخيرة ظهور مداخل جديدة للحد من الهدر في  .قةالرشي الإدارةالحديث، ومنها 

بعض العناصر التربوية، فثورة المعرفة، وتكنولوجيا المعلومات والاتصال، والتطور السريع وظهور 
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التنافسية بين المؤسسات التعليمية؛ أدى إلى وجود حاجة للأخذ بالأساليب الحديثة والاتجاهات 

 (.2020)أبو طالب وشاهين وجمعة،  ثفي الفكر التربوي الحديالعالمية المعاصرة 

وتسعى وزارة التربية والتعليم عن طريق السياسات التربوية إلى تطوير التعليم وخاصة    

وللوصول إلى المستوى  ،بير في تحسين المخرجات التعليميةالإدارات المدرسية لما لها من دور ك

لتغيير السريع اصبح هم سماته اأ لمدراس، وفي عالم بات من مديري االمرغوب والمنشود في أداء 

عن ن تبحث أهدافها التربوية أ دارات المدرسية لكي تضمن بقاءها ونموها وتحقق لزاما على الإ

هتمام بتقليل التكلفة وتسريع الخدمة الضروري الإ ،قل فمنأتحقيق أفضل المخرجات بتكاليف 

 ، وتحقيق الحدوفاعليته التعليم مكن، والتركيز على كفاءةموتقديم خدمات متكاملة في أسرع وقت 

 ,Rauch, Damian) أكد روج ودامين وهولزنز وماتو  ،الأدنى من الهدر وضياع الموارد

Holzner,& Matt,2016) الإدراة الرشيقة من المجالات المهمة التي تساعد مديري المدارس ن إ

ة الحديثة التي تعالج الهدر في المؤسسات التعليمية، يدار على تحقيق ذلك، إذ  تُعد أحد المداخل الإ

ستخدام الأمثل، والأقصى للموارد ين على التنبؤ بالإداريوتساعد الإ .اء أكان هدراً مادياً، أم بشرياً سو 

المتاحة، وتستخدم مجموعة من التقنيات، والأدوات، والأفكار، التي تجعل من تخفيض الهدر في 

الرشيقة مفهوما متعدد الأوجه، يتطلب بذل جهود كبيرة من  الإدارةتعد المؤسسة هدفاً رئيساً و 

 رلك لتحقيق التنفيذ الناجح للعناصكان ذأذاته سواء  وفي الوقت المؤسسات في اتجاهات متعددة 

عم الجوانب التشغيلية الرشيقة لد الإدارةالإستراتيجية الرئيسية للإدارة الرشيقة، أم تنفيذ ممارسات 

  . (Teich & Faddoul, 2013)من خلال تحسينات مستدامة على المدى الطويل مأللمؤسسة، 

متكامل يهدف إلى تعظيم القيمة المضافة لكل نشاط من  إداري نظام هي  الرشيقة الإدارةو   

والضياع )محسن والنجار، أنشطة المؤسسة التعليمية من خلال تشديده على التخلص من الهدر 
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الرشيقة ما هي إلّا سلسلة من الأنشطة أو الحلول  الإدارةأن  (2020وأضاف الجغبير ) (.2012

مجموعة من الأفعال التي يجب القيام بها بأنها  (Ramly,2012ي )لتقليل الهدر، وعرفها رامل

بشكل صحيح وفق تتابع صحيح، وفي الوقت الصحيح لوضع قيمة من أجل عمل معين، كما 

راءات، والوقت في العمل لتقديمه، وفق ما هو مطلوب في ويقوم بالتركيز على مبدأ احترام الإج

 الوقت المناسب.

الرشيقة  الإدارةأن هناك حاجة ماسة اليوم للعمل بأسلوب  (2019كرتات )رقية وأوضحت  

والتي تسعى إلى تقليل الهدر وخفض التكاليف، وتحسين الخدمة، والإستجابة لمتطلبات الجمهور 

لتنافسية، وهذا كله يتطلب من تلك الجهات أن تعمل على تحسين بيئة المستفيد، وتعظيم المقدرة ا

العمل النفسي، وتطبيق العمل الجماعي، وتوظيف تقنيات الرقابة والإستثمار في المعرفة، وتشجيع 

الإبداع والإبتكار، وتعزيز قيم الشفافية والوضوح، ومحاربة الروتين واستيعاب المتغيرات الجديدة 

 الم المعاصر.الموجودة في الع

على مجموعة من المبادئ العامة، فتركيز القرارات على فلسفة طويلة الرشيقة  الإدارةوتقوم 

تدفق مستمر في عمليات المدرسة من أجل  إيجادالأمد، والقبول بالتكاليف على المدى القصير و 

وقت المناسب مواجهة المشكلات، وتؤكد في ثقافة المدرسة على ضرورة التوقف عند الحاجة وفي ال

، كما أنها تحترم الشركاء وتشجيعهم الأداءلمعالجة المشكلات من أجل ضمان مستوى جيد للجودة و 

وتكريس مبدأ العمل الميداني من أجل معرفة ماذا يجري  لأحسنى السعي دوما نحو الأفضل واعل

وفيق مع بالضبط وفهم الوضعية بالشكل الصحيح، واتخاذ القرارات بروية ودون تسرع، وبالت

الأطراف الفاعلة داخل المدرسة، مع الأخذ بعين الاعتبار كل العوامل المحيطة، وأن يتم العمل 
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 & Beauvallet) على تحديد أسباب مشكلات المدرسة، والعمل على علاجها بشكل مستمر

Houy,2009). 

وهي ( 2020حسين والزبيدي) الرشيقة عددًا من الأبعاد التي أشار إليها  الإدارةوتتضمن 

التواضع وهو سمة أخلاقية وفضيلة تتعلق بكيفية التفكير الأفضل حول الأعمال وبما ينسجم 

الثقة و والميول الشخصية المقبولة التي تؤسس للاندماج، وفضيلة تتعلق بكيفية التفكير الأفضل، 

وهي بناء متعدد  تعد وسيلة تربط القائد بأتباعه، وتوفر المقدرة على النجاح التنظيمي والقيادة.التي 

عاتٍ قو ة قبول التعرض للمخاطر استنادًا إلى تنيتشتمل على  د يمكن تعريفه بأنه حالةٌ نفسيةالأبعا

إيجابيةٍ حول نوايا الآخرين وسلوكهم وأَنَّ نجاح القيادة في عملها يعتمد على مقدرتها على إيجاد 

ب منها دون تفريط فيها، وتزيد من مستويات عالية من الثقة لدى الأفراد العاملين، وضمن المطلو 

ارتباط الفرد بالقيادة؛ وتعزز جوانب النجاح المنظمي، والموضوعية هي حالة عقلانية تسيطر على 

استنتاجات الفرد وتنظم بشكل مستمر العمليات الانفعالية والإدراكية والمعرفية حول المواقف التي 

بالعقلانية في تمكن القائد من امتلاك عقول  يتعامل معها الفرد خلال حياته وتتعلق الموضوعية

الأفراد والتأثير في سلوكهم، وهي المقدرة على الحفاظ على منظور واقعي والحفاظ على عدم التحيز 

الشخصي، والصبر يشير إلى ميل الفرد نحو قَبول التأخير في تلبية حاجات أو تحقيق أهداف 

 المستهدفة ذاتها.  معينة، ويبرر ذلك التأخير الظروف أو الحاجات

عبارة عن مقدرة القائد على التحكم أنها  فأوضحوا (2021عبد الله ومحمد وصادق )أما و 

بنفسه لمواصلة العمل وبذل الجهود والمثابرة لتحقيق الأهداف، والتعامل مع التحديات المختلفة في 

سة القيادة الهادئة ممار ، ذلك إن ي ظل ظروف العمل الصعبة، والهدوءالعمل دون تذمر أو يأس ف

يمكن القيام بها عن طريق استخدام مهارات التفكير النقدي لتحليل المشكلات والقضايا، بدلًا من 

بسبب تَشَعُّبِ الحياة،  الإنسانيةاتخاذ التدابير الرجعية، وإِنَّ سمة الهدوء تعد نوعية نادرة في الحياة 
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اصة وجود سمة الهدوء في القيادة خ أهميةين وكثرة العمل والمشكلات المحيطة بذلك، ومن هنا تتب

فالهدوء يُمَكِّنُ القائدَ مِن التفكير بعمق وبطريقة أفضل لحل  .عند اتخاذ القرارات المصيرية

المشكلات الصعبة، والحكمة تشير إلى ضرورة التعامل مع القضايا الصعبة وغير المؤكدة للحياة 

واللجوء إلى العقلانية  ،والاندفاع للعالم المعاصرمن خلال تخفيف التوتر حول الرغبات القوية 

والسعي إلى السيطرة عليها، وتشير إلى تحقيق التوازن بين الموارد المتوافرة ومتطلبات العمل سواء 

السلوكية منها أم المادية؛ فالحكمة تعد مرحلة متقدمة من التفكير المبني على الاستدلال المنطقي 

 القرار باعتمادها معياراً للتصرف. والدراسة الموضوعية لماهية

عملية إصلاح التعليم وتحسين نوعيته، لكبيرا  اً وأولت السلطة الوطنية الفلسطينية اهتمام   

والبحث عن حلول لمشكلات النظام التعليمي، بؤرة اهتمام المجتمع الفلسطينيّ بمستوياته كلها، 

ولياء الأمور، ومؤسسات التعليم العالي، الطلبة والمعلمين والمديرين وأ ى وخاصةً في ضوء شكاو 

جودته، وكثرة المقررات، وصعوبة ضعف وأصحاب الأعمال من ضعف مخرجات التعليم و 

الامتحانات، وعدم مقدرتها على قياس إمكانيات الطالب وكفاياته، والتركيز على الحفظ والتلقين، 

التدريس، فضلًا عن  ائقيزات، وطر والهدر التعليمي والتسرب، ومشكلات المباني المدرسية، والتجه

عدم وجود ارتباط بين ما يتعلمه الطلبة واحتياجات سوق العمل، فأصبحت محاولة إعادة توجيه 

النظام التعليميّ، ووضعه في المسار الصحيح؛ ليواكب التغيرات العالمية والتوجهات التربوية 

 .(2017، الفلسطينية عليم)وزارة التربية والتالحديثة، حديث الساعة وهمّاً جماعيّاً 

الرشيقة ومعرفة  الإدارةة حديثة، وهي إداريوتأتي هذه الدراسة لتسليط الضوء على نظرية    

درجة ممارسة مديري المدارس لها في مدارس وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، وترى الباحثة أن 

 الإدارةخدمون أنماطاً حديثة من على مديري مدارس فاعلين يست عتمدالمدرسية الفاعلة ت الإدارة

تميل إلى الديمقراطية والشفافية والتعاون والمشاركة في عملية صنع القرار. ولعل واحداً من هذه 
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في تحسين بيئة العمل، وتقدمه، وتقليل من  أهميةالرشيقة، لما لها من  الإدارةة هو داريالأنماط الإ

لدى العاملين وعليه جاءت هذه  الأداءتوى الهدر، وتحسين جودة العمل؛ مما ينعكس على مس

مناسب  إداري الرشيقة واقتراح دليل  الإدارةلمدارس لمبادئ االدراسة لمعرفة مدى ممارسة مديري 

 الرشيقة.  الإدارةلممارسة مديري المدارس في فلسطين بالإستناد إلى مبادئ نظرية 

 مشكلة الدراسة وأسئلتها: -

، كما هو الحال في الدول العربية من عدد من الاشكاليات يعاني التعليم العام في فلسطين

التعليم والمناهج في هناك اشكاليات وأن  ية والتسلسل الهرمي بالعمل، كماالمتعلقة بالبيروقراط

، وضعف المخرجات التعليمية، وصعوبة الاندماج مع الواقع الجديد والتطور ويموأساليب التق

( 2014( ودراسة عفونة )2018أبو سليمان ) دراسةما أكدته التعليمي وطرائقه المختلفة وهذا 

الذي يتطلب  ، الأمر(2021ووزارة التربية والتعليم الفلسطينية )الاستراتيجية القطاعية للتعليم)

نجازات والتحرك نجاز والمرونة في تأدية المهمات، بالإعتماد على تقليل زمن الإالسرعة في الإ

ين وأولياء الأمور والمديريات المختلفة، والتقليل من الزمن المهدور في ة والعاملار السريع بين الإد

وخاصة الظروف السياسية التي تمر فيها فلسطين الأمر الذي يجعل وزارة  ،الوصول إلى النتائج

هدافها التربوية وعلى رأسها أ عملها وتحقق  تعمل دائما ضمن خطة طوارئ لتيسيرالتربية والتعليم 

لفلسطيني واكسابه العلم والمعرفة خوفا من سياسة التجهيل والفقر والعوز. وتزداد م الطالب ايتعل

وأساليب للوصول إلى كل طالب  بدائلالمسؤولية بشكل كبير على وزارة التربية والتعليم في ايجاد 

مشة والمناطق التي تحت وطفل فلسطيني في مختلف المناطق الفلسطينية وخاصة المناطق المه

الأنماط بهتمام أكثر المدرسية في فلسطين الإ الإدارةى لال، الأمر الذي يحتم علحتسلطة الإ

ة التقليدية إلى أنماط إدراية داريسير ادارة المدرسة من الأنماط الإية والأساليب الحديثة في تداريالإ

( ودراسة 2020) و طالب وآخرون أبالرشيقة، وأوضحت دراسة  الإدارةحديثة ومتطورة مثل 
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مزيد من ل المؤسسات التعليمية في حاجة أن  (2022ودراسة الحسامي والخرابشة ) (2019كرتات)

الرشيقة التي تعكس وزنها وأهميتها من جهة وتلبيتها لمطلبات العصر  الإدارةالجهود البحثية في 

هاها من  حقة من جهة أخرى، وأوصت دراسة كلالحالي بمتغيراته السريعة والمتلا

 (2021والهمص )( والأسود 2022والبرادي )( والرميح 2023ديل )وقن (2021ومقدادي)

الرشيقة لغرض زيادة الوعي لدى العاملين  الإدارةفهوم مضرورة الاهتمام بب( 2024والمطيري )

أثر  من الرشيقة في المؤسسات التعليمية لما لها الإدارةالرشيقة وتعزيز ممارسة  الإدارةفهوم مب

لى الأبعاد ( ع2021( وعبد الله ومحمد وصادق )2020) والزبيدي حسينركزت دراسة ايجابي، و 

ة لمديري داريلمدير المدرسة، ليتضح مما سبق أن هناك تبايناً في الأنماط الإ يةلسلوكاالأنماط و 

المعلمين واتجاهاتهم الوظيفية، وتعاني  أداء في د مناخات تنظيمية مختلفة تؤثرالمدارس مما يوج

ي يقف عائقاً في وجه أي تقدم يبتغيه المجتمع، والتي تبرز تحديات من هدر تربوي وتعليم

ة دارين المهم الوقوف على الممارسات الإمخرجات التعليم في فلسطين، فكان م فيقات تؤثر ومعو 

هدافها التربوية، وفي ضوء تطلعات أ قيق لدى مديري المدارس في فلسطين والتي تحول دون تح

، تولدت لديها الرغبة الرشيقة الإدارةومنها  والسلوك ة الحديثةداريالإ اطودراستها حول الأنم الباحثة

 في إجراء هذه الدراسة، التي تتمثل مشكلتها في الإجابة عن السؤال الرئيس الآتي: 

في فلسطين استناداً لمبادئ نظرية  الحكومية لمديري المدارسناسب التربوي الم داري ما الدليل الإ

 الرشيقة؟  الإدارة

 ينبثق عن هذا السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية الأربعة الآتية: و 

الرشيقة من  الإدارةفي فلسطين لمبادئ  الحكومية ممارسة مديري المدارس : ما درجةالسؤال الأول

 وجهة نظر المديرين والمعلمين العاملين معهم ؟
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=∝) عند مستوى الدلالة  إحصائية: هل توجد فروق ذات دلالة السؤال الثاني ات ( في تقدير 0.05

 الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية  الحكومية ممارسة مديري المدارس أفراد عينة الدراسة لدرجة

 ،ومستوى المدرسة ،والمؤهل العلمي ،والمسمى الوظيفي ،)الجنس الرشيقة تعزى لمتغيرات:

 والمديرية(؟

في فلسطين استناداً  الحكومية المدارس، لمديري ناسبالتربوي الم داري ما الدليل الإ السؤال الثالث:

 الرشيقة ؟  الإدارةلمبادئ نظرية 

 الحكومية التربوي المقترح لممارسة مديري المدارس داري مة الدليل الإءما درجة ملا السؤال الرابع:

 الرشيقة من وجهة نظر الخبراء والمختصين؟ الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية 

 أهداف الدراسة : 

 الدراسة إلى:تهدف هذه 

الرشيقة من وجهة نظر مديري  الإدارةدراسة واقع ممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ  -

 المدارس والمعلمين العاملين معهم.

تعرُّف دلالة الفروق في استجابات أفراد عينة الدراسة عن درجة ممارسة مديري المدارس في  -

، المؤهل العلميو المسمى الوظيفي، و ، غيرات: الجنسالرشيقة والتي تعزى لمت الإدارةفلسطين لمبادئ 

 المديرية.و مستوى المدرسة، و 

 الرشيقة.  الإدارةتربوي لممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية  إداري تقديم دليل  -

 الدراسة: أهمية

 على النحو الآتي: هميةيؤمل أن تفيد نتائج الدراسة في جانبين من الأ
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  النظرية: هميةالأ

ي مدارس الرشيقة ف الإدارةالتربوية، و  الإدارةيؤمل أن تُفيد نتائج الدراسة الباحثين في مجال 

ستفادة من نتائجها في إعداد الأبحاث والرسائل والأطروحات في فلسطين، وذلك من خلال الإ

 ة الفلسطينية والمكتبات العربية.الرشيقة، وإثراء المكتب الإدارةموضوع 

 ية :التطبيق هميةالأ

 يؤمل أن تكون نتائج الدراسة مُفيدة للجهات الآتية:

مديرو المدارس في فلسطين من خلال التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الفلسطينية  -

 الرشيقة. الإدارةلمبادئ نظرية 

 داري لإالدليل ا نّيية والتعليم؛ لتبصُنّاع القرار والسياسات في وزارة التربية والتعليم، ومديرات الترب -

 الرشيقة. الإدارةالتربوي المقترح لمديري المدارس في فلسطين استناداً لمبادئ نظرية 

طلاع في هذا المجال، وذلك من خلال الإ الباحثون والدارسون وطلبة الدراسات العليا المهتمون  -

هة على الأدب النظري للدارسة وما توصلت إليه من نتائج وتوصيات وإمكانية تطبيق دراسات مشاب

 على عينات ومجتمعات أخرى.

 مصطلحات الدراسة: 

مل هذه الدراسة على عدد من المُصطلحات تم تعريفها مفاهيمياً واجرائياً، وذلك على تتش

 النحو الآتي:

ة داريمجموعة الإجراءات والسياسات والإرشادات الإ: Administrative Guide داري الدليل الإ -

للازمة لتشكيل قواعد ترشد المدير للانتقال من مرحلة إلى أخرى والملحقات والبيانات والمعلومات ا

 للتعامل مع الواقع الحالي.
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الخطوات والأنشطة  باحثة: بأنه مرجع يسترشد به مديرو المدارس في فلسطين لمعرفة جميعتعرفه ال -

دارتهم الرشيقة في إ الإدارةة التي تساعدهم في تطبيق مبادئ الرئيس الأداءوالإجراءات، ومؤشرات 

 لمدارسهم.

متعدد الأبعاد يشمل مجموعة  أنها أسلوب إداري   Lean Management: الرشيقة  الإدارة-

والممارسات التي يجب تنفيذها من قبل مديري المدارس بطريقة متكاملة للتكيف مع  من الأدوات

ي، وتعزيز الفاعلية تغييرات البيئة وتحدياتها الداخلية والخارجية بشكل أفضل، وتقليل الهدر التعليم

 .(2024 ري،مطي( والكفاءة في تقديم الخدمات التعليمية

مة مابين ءي )رشيق(، متكامل يهدف إلى الملامدرس إداري بأنها أسلوب وتعرفها الباحثة إجرائياً: 

وأرباب سوق العمل، من خلال تقليص الهدر. وتقاس  وتطلعاتهم الطلبة منتج التعليمي واحتياجاتال

والمستخدمة في  الأداة التي تم تطويرها لهذه الغاية عن فقراتستجابة أفراد عينة الدراسة ل امن خلا

 .الدراسة الحالية

 حدود الدراسة:

 تتمثل  حدود الدراسة بالآتي: 

في  الحكومية لمديري المدارس تربوي  إداري  : اقتصرت الدراسة على اقتراح دليلالحد الموضوعي

 الرشيقة.  الإدارةظرية فلسطين استناداً إلى مبادئ ن

 ومعلميها. الحكومية الفلسطينية : اقتصرت هذه الدراسة على مديري المدارسالحد البشري 

طينية في الضفة الغربية وفي : اقصرت هذه الدراسة على المدارس الحكومية الفلسالحد المكاني

 )شمال، وسط، وجنوب(.  مديريات ثلاث

 (.2024-2023ل الفصل الدراسي الأول من العام) : طبقت هذه الدراسة خلاالحد الزماني
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 محددات الدراسة: 

 واستردادها من الصعوبات خلال فترة عملية توزيع البيانات اً وقد واجهت الباحثة عديد

، والتي اثرت لة فلسطين تمثلت في الحربفي دو  يرت في الوضع السياسي الصعب والخطتمثل

نين والضغط والتوتر والقلق الدائم والخوف، مما جعل العمل بشكل كبير على الحالة النفسية للمواط

داخل وزارة التربية والتعليم الفلسطينية بحالة طوارئ، وتم التعليم عن بعد بالوزارة وبالمدارس من 

 تصادية للمعلمين والمديرين اذ لمالحالة الاق فيية للوزارة. وكما اثرت الحرب جبرامج التكنولو الخلال 

لرواتب والعمل تحت الضغط والخطر، مما شكل صعوبة في تعبئة الاستبانة لديهم، تتوافر لهم ا

لقراءتها والرد عليها، وعدم التزام بعضهم  ه صعوبة بعدم وجود الوقت الكافيومنهم من كان عند

بموعد تسليمها، وصعوبة الوصول إلى المدارس بسبب الحصار والاغلاق لمناطق الضفة الغربية 

رسال الاستبانة عن طريق الايميل مما شكل صعوبة بالتواصل مع المعلمين إتم والقدس، وعليه 

لم تكن صالحة مما أدى إلى غياب عدد من  كثير من رسائل البريد الالكترونيوالمديرين و 

 الاستبانات.
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 الفصل الثاني

 الأدب النظري والدراسات السابقة ذات صلة

لنظري والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع مراجعة للأدب اعلى شتمل هذا الفصل إ

الدراسة، وذلك ضمن قسمين، تناول الأول منها الأدب النظري المتعلق بمتغيرات الدراسة، بينما 

الدراسة والمقدمة بتسلسل زمني، من  سابقة ذات الصلة بمتغيراتتناول القسم الثاني الدراسات ال

  الأقدم إلى الأحدث، وذلك على النحو الآتي:

 أولًا: الأدب النظري 

الباحثة في هذا الجزء الأدب النظري لهذه الدراسة، الذي يتكون من ثلاثة محاور  عرضت

الرشيقة، بينما يتناول  الإدارة التربوية، وتناول المحور الثاني الإدارةرئيسة،  تناول المحور الأول 

 المحور الثالث التربية والتعليم في فلسطين وعلى النحو الآتي: 

 التربوية: الإدارةالمحور الأول: 

من التحديات، أبرزها تغيراتٍ شاملة بشكل متسارع في مختلف  عديداً  تشهد المؤسسات اليوم      

المعلومات، مما يجعل  وتدفقخاصة في مجال التواصل الاجتماعي والثورة المعرفية وبالمجالات 

إدارة المؤسسات  فيالذي ينعكس أثره  من الصعب تحديد إدارة تلك التحديات أو توقعها، الأمر

واهميتها، مما حتم ترك  الإدارةالمختلفة في المجتمع. وفي ظل هذه التحديات تعاظم دور 

الممارسات التقليدية الروتينية، التي لا تحقق الأهداف المنشودة للمؤسسات، والعمل على اصلاح 

ة العلمية الحديثة، لتحقيق افضل النتائج ريداوتطويره، من خلال انتهاج الأساليب الإ داري العمل الإ

التقدم عن الترهل والهدر في عصر السرعة و  الابتعادسرعة وكفاءة وجودة بالعمل، و والعمل ب
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وكان  .للأكثر استجابة للمواقف المختلفةواستبدال الممارسات والآليات  والتطور والتغيير السريع

فإن معظم الدول على اختلاف أحوالها تعطي  للإدارة التربوية دور مهم في عملية الاصلاح،

التربوية بوجه خاص، لما لها من دور كبير في تقدم المجتمع وازدهاره  الإدارةاهتماماً بارزاً ب

والنهوض بمستواه في شتى مناحي الحياة، فلم تعد التربية مجرد مسؤولية من مسؤوليات الدولة 

استثمار بشري حقيقي له نتائج إيجابية وفاعلة تعود أنها ب بنائها، بل أصبح ينظر إليهاتقدمها لأ

العنصر البشري وإنتاج المعارف بالنفع على الفرد والمجتمع، هذا الاستثمار يساعد على تنمية 

 (.2010يحتاجها المجتمع )العتيبي، والعلوم التي

ية التكنولوجية التربوية جزءًا لا يتجزء من النظام المعرفي العالمي والثورة المعرف الإدارةوتعد 

الكبرى والتفجر العلمي الهائل، والذي لابد وأن يأخذ منها هذه القيم والمفاهيم، ويهتم بها ويطبقها 

على أرض الواقع، لا سيما وأنها تتعامل مع المؤسسات العلمية والبحثية العالمية، ويستفيد منها في 

 (.2020،طاهر) ر الواقع التربوي الواقع التربوي، ويقتبس من التجارب العالمية في سبيل تطوي

التربوية مفهوم واسع ويجسد مجموعة من الأفكار والنظريات الفلسفية  الإدارةإن مفهوم        

السائدة في المجتمع في صورة إجراءات وتدابير نحو تحقيق الأهداف، وفقا لسياسات الدولة. ولقد 

المهن ذات  ة، بوصفها مهنة منالتربوية كميدان متخصص من ميادين المعرف الإدارةظهرت 

والقواعد السلوكية والانتماءات العضوية في مجتمع الممارسات الفعلية في  ةالأسس والأصول الثابت

التربوية، وكان ذلك في نهاية القرن التاسع عشر، إذ اتسعت متطلبات العمل التربوي  الإدارةميدان 

هي مجموعة  الإدارة، و الإدارةهذا النوع من وازدادت هياكله بالشكل الذي أفضى إلى ضرورة وجود 

  (.2020 )أبو عزام،حقيق غرض مشتركمن العمليات المتشابكة التي تتكامل فيما بينها لت
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التربوية، في تحقيق أهدافها التربوية والمجتمعية وإعداد  الإدارةالمدرسية جزءاً من  الإدارةوتعد     

المدرسية بأنها:  الإدارةلبات المجتمع المحلي. وتعرف جيل قادر على تحمل مسؤوليات الحياة ومتط

مجموعة عمليات )تخطيط، تنسيق، توجيه( وظيفية تتفاعل بإيجابية ضمن مناخ مناسب داخل 

 )التكالي،عها الدولة بما يتفق واهداف المجتمع والدولة ضرسة وخارجها وفقاً لسياسة عامة تالمد

ة إداريوجدها المجتمع لتحقيق أهدافه، وهي وحدة فالمدرسة مؤسسة تربوية نظامية أ (.2020

أساسية في النظام التربوي تمثل المستوى الإجرائي للعملية التربوية، وتعد قاعدة لهذا النظام، 

ة على جميع من فيها من معلمين إداريوينعكس ما يجري في داخلها من تفاعلات وممارسات 

تنظيمي يتحدد وفقاً لطبيعة العلاقات التنظيمية ين ومتعلمين، وما ينشأ عن ذلك من مناخ إداريو 

المدرسة عبارة عن جهاز  بأن (2018) العسيليأكدت و  (،2008 )كتاني، التي تسود المدرسة

مهماته ين والفنيين كل حسب مسؤولياته دارييتألف من مدير المدرسة ونائب المدير، والمدرسين الإ

نجاح العملية لا روح من التعاون والمشاورة في في دائرتهالجميع ومتطلبات عمله، إذ يعمل 

التعليمية. وإن ايجاد إدارة مدرسية متميزة تعمل على تهيئة بيئة تربوية مفعمة بالإبداع، ينعكس 

ين، والذي ينعكس إداريداء العاملين فيها من معلمين و أوالتربوي، وعلى  داري إيجابا على ادائها الإ

وما يؤديه ذلك من نتائج ايجابية على المؤسسة التربوية  بدوره على التحصيل الدراسي للطلبة،

 (.2022 وعقيل، ي)المجنونوالمجتمع بشكل عام

على مديري المدارس، فمدير المدرسة هو الركن الأساس الذي يقوم عليه ة المدرسي الإدارة وتقوم

والمنسق لهذه  كيان المدرسة والدينمو المحرك لطاقاتها وإمكانياتها البشرية والمادية، والموجه

بوصفه الطاقات والإمكانيات لتحقيق الغايات التربوية التي تسعى المدرسة إلى تحقيقها، ان المدير 

في مؤسسته يؤثر في العاملين كافة، ويلهم فيهم المشاركة الفاعلة وتحمل المسؤولية في  قائداً تربوياً 

 مولة القابلة للتحقيق) التكالي،الأهداف التربوية المنشودة ويجني معهم النجاحات المأتحقيق 
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وجود المدير عملية ضرورية، وهو يمثل أولى الوظائف القيادية في المدرسة وهذا يعد و  (.2020

اجبات كثيرة كثيرة عليه أداؤها وكذلك بو  مكانة لمدير المدرسة يحمله أدواراً المنصب الوظيفي وهذه ال

أي تقدم في مجال العمل المدرسي، مهما اتصفت قيادته، لا يمكن إحراز عليه تنفيذها، إذ من غير 

مام الأمور، الهيئة العاملة في المدرسة ببعد النظر، أو المهارة في تصريف الأمور، إذ إنه يمسك ز 

 .(2016 ،به الآخرون )الباسل ولاشين وهو المثل الذي يحتذي

ة والشفافية والتعاون ، تميل إلى الديمقراطيالإدارةأنماطاً حديثة من  المديرون اليوم ويستخدم

الرشيقة. التي تركز على  الإدارة نمط والمشاركة في صنع القرار. ولعل واحداً من هذه الانماط هو

جودة  يجتمع معياري قياسي ذوالعمل في تقليل التكاليف وتخفيض الهدر وبناء م الأداءمرونة 

 الإدارةسسات التربوية مبادئ ن تتبنى المؤ أنه من الأولى أوترى الباحثة   (.2022 )محمود،ةعالي

لتقليل من فرص اضاعة الوقت وتخفيض االرشيقة لمقدرتها على التفاعل والاصغاء لمحيطها، و 

الهدر، والتحسين المستمر لمخرجات التعليم بناء على متطلبات العصر المتغيرة والمتجددة لتكون 

 بية. قادرة على تحقيق افضل المخرجات وتحقيق التنافسية وتجويد التر 

هم ما استحدثته أ المدرسة الا وهو المدير كان من  ن الاهتمام برأس الهرم داخلإوترى الباحثة      

الرشيقة وآليات العمل من التحسين  الإدارةعلى مبادئ  كثير من الدراساتركزت إذ الرشيقة،  الإدارة

-في الوقت المحددالتنظيم  -الانتاج المحدد –سيجما  5s  ،6العمل ضمن فرق ال و المستمر، 

وبعضهم لم يتطرق إلى الجانب المهم وخاصة في المجال التعليمي التربوي  -العمل القياسي

الرشيقة من وضع عدد  الإدارةمدير المدرسة الذي لم تغفل  إنه ؟المدرسي وهو من سينفذ هذا العمل

 ،الهدوءو  ،الصبرو  ،الموضوعيةو  ،الثقةو ، التواضع :الرشيقة  ومنها الإدارةلمبادئ  مجالاتمن ال
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الرشيقة وسيحقق  الإدارةن مبادئ على العمل ضم اً التي ان تميز بها المدير سيكون قادر  ،والحكمة

 فضل النتائج وعليه جاءت هذه الدراسة.أ

  Lean Management الرشيقة  الإدارةالمحور الثاني: 

الرشيقة، من حيث  ارةالإدتناولت الدراسة الحالية العناصر الأساسية لموضوع مبادئ      

الرشيقة في المنظومة  الإدارةوأهميتها وتحديات  المفهوم والأبعاد، والنظريات والنماذج التي فسرتها،

 التعليمية وذلك على النحو الآتي:

 الرشيقة الإدارةمفهوم 

ولا زال من العلوم التي لا غنى عنها منذ بدأ الأفراد بتشكيل الجماعات  انك الإدارةعلم    

تسعى لتنسيق الجهود وتوجيهها نحو  الإدارةتحقيق أهداف لم يكن بالمقدور تحقيقها بشكل فردي، فل

التنافس في بيئة عمل سريعة التغيير؛ عليها أن تكون  الإدارةالأهداف المرغوبة، ولكي تستطيع 

ة التغييرات قادرة على استشعار التغيير القادم، والاستعداد بل والاستجابة له بسرعة ومرونة، وقراء

على بل أن تكون قادرة  - بقدر المستطاع –الموجودة في البيئة المحيطة بها، والتنبؤ بما هو قادم 

 Lean)الرشيقة )  الإدارةوقد جاءت  (.2016 مغاوري،)استثمار الفرص وتحسين أدائها

Management عديد فييثة والتي تم استخدامها الحد الإدارة، كمفهوم ينتمي إلى عائلة مفاهيم 

ومن خلال مراجعة الأبحاث   (، Lizak,2016)من القطاعات المتنوعة للاقتصاد العالمي

الرشيقة بمختلف القطاعات يظهر أن القطاع الصناعي في  الإدارةوالأدبيات التي تناولت موضوع 

م ( هي من أنشأت هذا المفهو Toyotaاليابان هو من استحدث هذا المفهوم، إذ كانت شركة تويوتا )

(، ومن ثم أخذ المفهوم طريقه للإنتشار حول Toyota Production Systemوكان يعرف بإسم )

، فهي Lean Management)الرشيقة )  الإدارةالعالم إذ أطلق عليه الأمريكان فيما بعد مصطلح 
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 دم من خلال ازالة الهدر، فقالقيتكوين ز على تحقيق رضا المستفيدين و من اكثر الفلسفات التي ترك

وعلى الرغم  (.Nguyen,2015في عدد من الشركات )وفاعليته تطبيق هذا المفهوم  كفاءة ثبتت

عديد من الباحثين المفهوم إلا أنه لا يوجد اجماع بينهم على تعريف أو فهم موحد لمفهوم تناول  من

الرشيقة رة الرشيقة ومكوناتها، ويعود ذلك لاختلاف اهتماماتهم، وتحديد مبادئ موحدة للإدا الإدارة

المفاهيم للإدارة الرشيقة ومن هذا المنطلق لا بد من عرض  (. ولتعدد2021 )العدوان وخليفات،

 آراء بعض المتخصصين بهذا المجال وكما يأتي:

التي تحقق أنماط السلوك  بأنها تمثل(Lean Management) الرشيقة  الإدارةيقصد ب

ير المنتج، والعلاقات التي تتسم بعدم التعاون غ تخفض من مستويات الهدر، والعملقيمة للعمل و 

(Emiliani &Stec,2004.) الرشيقة  الإدارة (2020والطائي ) السبعاوي والأفندي وأوضح

ة تأخذ على عاتقها التأقلم مع ظروف السوق الفعلية عن طريق طريقة لإدارة المؤسسبوصفها 

صورة المؤسسة بفضل التغييرات في  حسيناذ أن جوهر هذه الطريقة هو تالتبادلات التنظيمية، 

ز على التدريب سياستها، وبشكل خاص في أصول الشركات وأساليب إدارتها، فضلًا عن كونها ترك

، وكذلك الحفاظ على العلاقات الإيجابية العامة فقد تولى وسلوكهم فراد العاملينالأ وتشكيل مواقف

 (2021هاها والمقدادي )وارد البشرية. ويعرفها هذه الطريقة اهتماماً بالجوانب المتعلقة بإدارة الم

بأنها سلوكيات تتسم بالثقة والحكمة ضمن نظام تربوي متكامل يتضمن تطوير المديرين، الأدوات 

ة المبنى على أسس ومبادئ تستبعد الهدر بأي صيغة والحرص على داريالتقنية، المداخل الإ

 وزيادة جودة التعليم في الوقت نفسه.  اصدار قرارات تشاركية حكيمة بهدف تحقيق الكفاءة

مجموعة من التصرفات والقيم والمعتقدات والسلوكيات المتبعة والتي تشمل  (2021الكعبي)ويفسرها 

معالم الاحترام والثقة والتعاون مع الآخرين، وكما تمكن القيادة من الحصول على بيئة العمل 
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خلص من المشكلات التنظيمية التي تحصل وذلك المناسبة في موقع العمل والتوجه نحو تقليل والت

من خلال اتباع افضل الحلول والممارسات والسياسات عن طريق الاستخدام الامثل للموارد واعادة 

ومن خلال ما سبق  والغايات بفاعلية ومقدرة عالية. تصميم العمل، والتي تمكن من انجاز الأهداف

 الأداءازالة الهدر بأنواعه المختلفة والتحسين المستمر في الرشيقة تركز على  الإدارةترى الباحثة أن 

 والعمل لإيجاد جودة وقيمة بالخدمات التي تقدم للمستفيدين.

تهتم باستخدام الموارد المتوافرة في  الرشيقة الإدارةوبالنظر إلى المفاهيم السابقة فإن    

تهتم بعنصر  الإدارةان طبيعة هذه المؤسسة جميعها سواء كانت هذه الموارد بشرية أم مادية، كما 

ة، وبالتالي فإن توظيف داريكونها تسهم بنجاح مختلف العمليات الإ الإنسانيةالوقت والعلاقات 

ة له العديد من المسببات التي تستدعي ذلك وخاصة داريالرشيقة واستخدامها في العمليات الإ الإدارة

الرشيقة للحد من هذا  الإدارةطلب استخدام في ظل الهدر الذي يحصل في موارد المؤسسة مما يت

ة التربوية لا بد داريالرشيقة في العمليات الإ الإدارةالهدر من مختلف أشكاله، وبالتالي فإن توظيف 

 (.2015، أحمدة )ة على درجة عالية من الجودإداريمن أن يسهم في إيجاد مخرجات 

الحديثة تتبناه غالبية الدول  الإدارةعلوم الرشيقة منهجاً من  الإدارةتمثل  ق ذاتهوفي السيا  

طوير الأعمال وإعادة بناء إجراءاتها فضلًا عن تطوير المؤسسة بما يضمن ت المتقدمة، يستهدف

الرشيقة وتطبيقاتها في  الإدارةفاعليتها واستمرارها في ظل البيئة المتغيرة. ومع تزايد انتشار فلسفة 

ث في امكانية نقل التجربة إلى القطاع الخدمي والحكومي القطاع الصناعي، بدأت الإدارات البح

  (.2020)العدوان والخليفات، والتربوي 

ترى الباحثة أنه لن تتمكن المؤسسة التربوية والمنظومة التعليمية بشكل عام والمدرسة  

بشكل خاص من مواكبة مستجدات العصر، والمتغيرات السريعة في المجال التعليمي التربوي 
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الثقيلة ومشكلاتها  الإدارةالأهداف التنموية، والاستدامة بالعمل، والجودة والتخلص من وتحقيق 

البيروقراطية وعوائقها التنظيمية والإجرائية وغيرها، إلا من خلال المدير الرشيق المتبني مبادئ 

ر والتنمية يالرشيقة التي تتخلص من كل ما يعيق عملها، ويسهم في التطوير والتغي الإدارة

مهمة وسهلة للتعلم وللفهم الرشيقة  الإدارةد مبادئ عّ تُ و مة في المجال التربوي التعليمي. المستدا

يحتاج ا ، لذمن التحديات في تنفيذها كثيرظهرت في المجال التربوي، ولكن  ن تم توظيفهاإوخاصة 

تصرف ، وان يتميزوا بالحكمة والتواضع والداري أسلوبهم وسلوكهم الإ المديرون إلى تغيير

الجانب وسلوكهم يُعد  طرق تفكير العاملين أسلوب وإن تغيير. والصبر بموضوعيه والثقة والهدوء

 مبادئتوضيح  أتيالرشيقة، وفيما ي الإدارةفي التحول إلى استخدام مبادئ  أهميةالأكثر صعوبة و 

 الرشيقة. الإدارة

 الرشيقة:  الإدارة مجالات

محمد عبدالله و دراساتشارت نتائج أو  مجالاتال من اً الرشيقة عدد الإدارةن تتضم 

إلى هذه  (2023والكعبي ) ،(2021وهاها ومقدادي)، (2020) الزبيديحسين و و  ،(2021وصادق)

 : المجالات على النحو الآتي

التواضع: التواضع سمة أخلاقية وفضيلة تتعلق بكيفية التفكير الأفضل حول العمل، وبما  -أ

 لة.ينسجم والميول الشخصية المقبو 

بالعاملين معه، وتوفر المقدرة على النجاح  داري الثقة: تعد الثقة الوسيلة التي تربط الإ -ب

التنظيمي والقيادة. والثقة عبارة عن بناء متعدد الأبعاد يمكن تعريفه بأنه حالة نفسية تشمل على نية 

 الإدارةوإن نجاح قبول التعرض للمخاطر استنادا إلى توقعات إيجابية حول نوايا الأخرين وسلوكهم، 

مستويات ثقة عالية لدى الأفراد العاملين، وضمن  تكوين عملها يعتمد على مقدرتها علىفي 
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، وبالتالي تعزز جوانب النجاح الإدارةالمطلوب منها دون تفريط فيها، والتي تزيد من ارتباط الفرد ب

 داخل المؤسسة التعليمية.

التي تسيطر على استنتاجات الفرد وأنها تنظم عية: هي عبارة عن الحالة العقلانية و الموض -ت

وبشكل مستمر العمليات الإنفعالية والإدراكية والمعرفية حول المواقف التي يتعامل معها الفرد خلال 

 كهملأفراد والتأثير في سلو حياته وتتعلق الموضوعية بالعقلانية في تمكن المدير من امتلاك عقول ا

 ور واقعي والحفاظ على عدم التحيز الشخصي.وهي المقدرة على الحفاظ على منظ

الصبر: يشير الصبر إلى ميل الفرد نحو قبول التأخير في تلبية حاجات أو تحقيق أهداف  -ث

معينة، ويبرر ذلك التأخير الظروف أو الحاجات المستهدفة ذاتها. وهي عبارة عن مقدرة المدير 

قيق الأهداف، والتعامل مع التحديات التحكم بنفسه لمواصلة العمل وبذل الجهود والمثابر لتح

 المختلفة في العمل دون تذمر أو يأس في ظل ظروف العمل الصعبة.

الهادئة يمكن القيام بها عن طريق استخدام مهارات التفكير النقدي  الإدارةالهدوء: إن ممارسة  -ج

د نوعية نادرة في لتحليل المشكلات والقضايا، بدلا من اتخاذ التدابير الرجعية، وإن سمة الهدوء تع

 أهمية تبدوكلات المحيطة بذلك، ومن هنا بسبب تشعب الحياة وكثرة العمل والمش الإنسانيةالحياة 

من  داري ن الإوخاصة عند اتخاذ القرارات المصيرية فالهدوء يمكّ  الإدارةوجود سمة الهدوء في 

 التفكير بعمق وبطريقة أفضل لحل المشكلات الصعبة.

مة إلى ضرورة التعامل مع القضايا الصعبة وغير المؤكدة للحياة من الحكمة: تشير الحك -ح

خلال تخفيف التوتر حول الرغبات القوية والإندفاع للعالم المعاصر واللجوء إلى العقلانية والسعي 

إلى السيطرة عليها، وتشير سمة الحكمة في التصرف إلى تحقيق التوازن بين الموارد المتوافرة 

اء السلوكية منها المادية أم المعنوية، فالحكمة تعد مرحلة متقدمة من التفكير ومتطلبات العمل سو 
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المبني على الإستدلال المنطقي والدراسة الموضوعية لماهية القرار بالإعتماد إلى معيار الحكمة في 

 التصرف.

شيق التربوي الر  داري السابقة للإ مجالاتترى الباحثة ضرورة توافر ال ومن خلال ما سبق 

الرشيقة  الإدارةمن إدارة تقليدية ثقيلة إلى إدارة تتبنى مبادئ  وتحويلها الإدارةيكون قادرا على تبني ل

لتحقيق الأهداف التربوية والسعي نحو التطور والتقدم والنجاح محاولة للوصل إلى الكمال، ويكون 

 .ويسر سهولةالرشيقة بكل  الإدارةعلى تبني أدوات  اً قادر 

 لرشيقة:ا الإدارةمبادئ 

يمكن لهذا الأسلوب أن الرشيقة على مجموعة من المبادئ الأساسية التي لا  الإدارةترتكز      

 (:2021وعلي)( 2016ث وجابه)ذكرها بن وار وهي كما  من غيرها،ينجح 

ة على فلسفة طويلة الأمد والقبول بالتكاليف على المدى داريالأول: تركيز قرارات المؤسسة الإ

 القصير.

 تدفق مستمر في عمليات المؤسسة من اجل مواجهة المشكلات. تكويني: الثان

 الثالث: اعتماد نظام السحب بدل الدفع من اجل اجتناب الإنتاج الزائد.

 البيروقراطية في العمل. نّبلال البعد عن عرقلة العمليات وتجالرابع: انسيابية الأنشطة من خ

التسليم في الوقت المحدد من أجل معالجة المشكلات  الخامس: التأكيد في ثقافة المؤسسة على مبدأ

 من أجل ضمان مستوى جيد للجودة.

 وإتباع قاعدة التحسين المستمر. وتوصيفها العمليات الإنتاجيةالسادس: تنميط 
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لكل ومعروفة واعد والأساليب التسييرية واضحة لالسابع: التسيير المرئي: أي يجب أن تكون كل الق

 كن من عدم بقاء الأخطاء مختفية.عند الجميع مما يم

وذلك لتفادي الوقوع في الأخطاء وهدر الوقت  فقط التكنولوجيا المجربة في العمل توظيف الثامن:

 والموارد.

التاسع: تكوين أشخاص قياديين على دراية كافية بتفاصيل كل العمليات داخل المؤسسة قادرين 

 لخاصة.على تكريس ثقافة المؤسسة وفلسفتها بطريقتهم ا

 العاشر: تكوين فرق عمل متخصصة في الجودة تتبع فلسفة المؤسسة.

 الحادي عشر: احترام الشركاء والموردين وتشجيعهم على السعي دوما نحو الأفضل والتحسين.

الثاني عشر: تكريس مبدأ العمل الميداني من أجل معرفة ماذا يجري بالضبط وفهم الوضعية 

 بالشكل الصحيح.

اتخاذ القرارات بروية ودون تسرع وبالتوافق مع الأطراف الفاعلة داخل المؤسسة مع الثالث عشر: 

 الأخذ بعين الاعتبار كل العوامل المحيطة.

الرابع عشر: على المؤسسة أن تبقى دائما في طريق التعلم وتتبع أسباب مشكلات المؤسسة والعمل 

 على حلها من أجل تحقيق فكرة التحسين المستمر.

ا السبعاوي والأفندي الرشيقة أشار إليه الإدارةوعة من المبادئ الخاصة بتنفيذ وهناك مجم

 التي يجب توضيحها وهي:( 2020ومهنا وبحر) (2020والطائي)
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الرشيقة، ففكرة التخلص  الإدارةالهدر يعد من أهم مبادئ  التخلص منالتخلص من الهدر: ان  -

وتحديد العمل الذي لا يضيف قيمة  من الهدر تتمثل بمراجعة جميع مجالات عمل المؤسسة

 من أجل تخفيضه وصولًا إلى ازالته بشكل نهائي.

التحسين المستمر: ان المؤسسة دون التحسين المستمر ستتوقف، فهو وكما يوحي الاسم  -

 يشجع على التغيير نحو الأفضل وبشكل مستمر لإنجاز الأعمال المطلوبة.

 لا تحقق هذا المورد سة ومن غيرمن أهم موارد المؤس ي يُعد: إن المورد البشر الإنسانيةاحترام  -

الرشيقة،  الإدارةاي عمل ولا تنجح، لذا فإن احترام الإنسان يعد مبدأ مهماً من مبادئ  المؤسسة

فدون هذا الاحترام قد يميل الأفراد العاملون إلى فقدان احترام المدرسة وهذا سيسبب مشكلة 

 كبيرة لها.

وقت المحدد: ان أساس عمل هذا المبدأ هو بناء المطلوب عندما يكون نظام إنهاء العمل في ال -

 ذلك المطلوب هو المطلوب.

من عدم وجود إجماع بين الباحثين حول عدد أنه على الرغم ( ب2021)وخليفات وأضاف العدوان

 محدد من المبادئ، إلا أن هناك شبه توافق على جملة مبادئ تلخص بالآتي:

ن: يمثل هذا المبدأ المتحقق لصالح المستفيدين الطلبة كسبب رئيس من التركيز على المستفيدي -

الرشيقة، وليس فقط لمجرد أسباب تنظيمية داخلية، ويعد هذا الاهتمام  الإدارةوراء تبني مفهوم 

 أحد عوامل نجاح أعمال المؤسسة التربوية .

شاطات المحددة وتلك والن يقصد بتحليل خرائط العمل مجموعة الإجراءاتتحليل خرائط العمل:  -

المطلوبة لتقديم خدمة معينة، ويتضمن هذا المبدأ وضع خريطة لتفاصيل المهمات المراد 

إنجازها أخذا بوجهة نظر المستفيدين، وهذا يسهل تحديد القيمة التي يضيفها الإجراء للعملية، 

افة للمالية أو ويؤدي إلى التخلص من الاجراءات التي تشكل هدراً للموارد، ولا تحمل قيمة مض
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للمستفيد، وبهذا يتم تحديد مواطن الضعف والقوة في العمل ككل، وتبسيط الإجراءات المعتمدة، 

اد كما يوفر توثيقاً دقيقاً لإجراءات العمل، فضلًا عن التخلص من الهدر والاستنزاف وبذلك تزد

 في استخدام الموارد المتاحة. المنظمة وكفاءتهافاعلية 

يسهم هذا المبدأ في الوقوف على أسباب البطء في سير العمليات، ويحدد  انسيابية العمل: -

، ويؤدي إلى الأداءمواطن وقف العمل؛ مما يسهل عملية معالجتها، ويحقق انسيابية في 

 لإنجاز الاهداف وتحقيقها للفائدة.تقليص الوقت اللازم 

بشكل واضح ودقيق يسهم في المعيارية في العمل: يشير هذا المبدأ إلى تحديد معايير للأداء  -

سرعة إنجاز المهمات، وتدفق الأنشطة دون توقف وفقاً لما هو محدد. ويعكس تطبيق هذا 

؛ مما يتيح تامالمبدأ مدى الالتزام والتقيد باتباع إجراءات العمل، ومعايير كيفية انجاز المه

موضوعة. فالتحديد للإدارة التعرف إلى مستويات الإنجاز الفعلي ومقارنتها مع المعايير ال

الوحدات وأدائها، كما جميع الرقابة على الأنشطة لالدقيق لمعاير العمل يسهل من عملية 

 التعرف إلى مواطن الخلل ومكامن الضعف ومعالجتها. الإدارةيساعد 

الرشيقة من حيث ضرورة  الإدارةالتحسين المستمر: يؤكد هذا المبدأ على سمة مهمة في  -

للتطوير والتحسين المستمرين للعمل وأساليبه، ومن ضمنها المبادئ  الإستمرار في الجهود

السابقة الذكر، وعدم عدّها عمليات أو تحسينات مرحليّة، ويسهم التطبيق الصحيح لهذا المبدأ 

، ولغايات الأداءبشكل كبير في التخلص من الفاقد في الموارد والوقت والجهد، ويزيد من كفاءة 

المطلوبة من المستفيدين ينظر إلى تحسين الأدوات والممارسات تحقيقه مستويات الرضا 

 بفترة زمنية أو نشاط معين. ةة، كعملية مستمرة وغير مقرونداريالإ
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 الرشيقة: الإدارةأهداف 

تواجه المدارس تغيرات وتحديات مستمرة حتمت عليها إعادة النظر في أساليب إدارتها  

سية، إذ لن تتمكن المدارس من مواكبة مستجدات العصر قدرتها التنافملمسايرتها والرفع من 

الجودة والتطور المتوازن و  الأداءنية والمعلومات والعولمة، وتحقيق المتغيرات السريعة في عالم التقو 

التقليدية ومشكلاتها البيروقراطية ومعوقاتها التنظيمية والإجرائية  الإدارةوالمنافسة إلّا بالتخلص من 

الرشيقة بمفاهيمها الحديثة وأساليبها المتطورة ونظرتها الشمولية التي  الإدارةل إلى وغيرها، والتحوّ 

تمكن من استيعاب المتغيرات الجديدة والإسهام الفاعل في التغيير والتطوير والتنمية الشاملة 

له عدد من  الرشيقة الإدارة( فتطبيق أسلوب 2024 ة رشيقة )المطيري،إداريالمستدامة بعقلية 

 وهي: (Akkaya & Bayram, 2021) أكايا وبايرم هداف ذكرهاالأ

 توضيح المواقف التي قد تواجه المجموعة وإعلانها. .1

ومهاراته؛ لمعرفة الجوانب السيئة  داري مقدرات الإ ليل المواقف بشكل تفصيلي، استناداً إلىتح .2

 والجيدة في كل موقف من مواقف المؤسسة التعليمية.

 نحو العمل الفاعل، والتحذير من الأخطاء.اسبين للعاملين جيه والإرشاد المنالتو  .3

وتحقيق  تامالحث على التعاون والتفاعل بين الأفراد العاملين، عن طريق إشراكهم في المه .4

 التواصل والانسجام فيما بينهم، بما يصب في مصلحة المؤسسة التعليمية.

في تحديد الأعمال؛ لمعرفة طرق ، بالسعي الذي يتضمن تحقيق أهداف العاملين التخطيط الجيد .5

 إنجازها، وترتيبها في صورة برامج وجداول زمنية.

 اقتصادية. مالنهائية بمختلف أنواعها، سواء أكانت اجتماعية، أ داري العمل على تحقيق أهداف الإ .6
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 الرشيقة: الإدارةمتطلبات 

ها وتطبيق أدواتها كما ة تتطلب توفر دعم ومساعدة لتحقيق اهدافإداريالرشيقة فلسفة  الإدارة 

 ومن أهمها: (2023والراجحي ) ،(2019والمطيري) ،(2016وارث وجابه )ذكرها بن 

 :العليا الإدارة: دعم 1

العليا ورغبتها في توفير  الإدارةالرشيق يتوقف على مدى دعم  الإدارةإن نجاح أسلوب  -

 الإمكانيات اللازمة لتطبيق هذه الفلسفة وذلك من خلال:

الإمكانيات المادية والبشرية، والمالية والوقت، من اجل إنجاح عملية  جميع الكلي بتوفيرالالتزام  -أ

 الرشيقة ومبادئها. الإدارةسلوب أتطبيق 

ير العمل، والتوجه نحو الفلسفة الحديثة لي عن الأساليب الكلاسيكية، لتيسالقبول الكلي للإدارة للتخ -ب

 للإدارة الرشيقة.

مؤسسة من النظام البيروقراطي الذي يسود معظم المؤسسات في الدول في ال الإدارةتغيير نظام  -ت

 النامية، إلى نظام ديمقراطي لا مركزي يعطي الحرية للمبادرة والإبداع.

 والعاملين: الإدارة: التعاون بين 2

، بتوفير جميع الإمكانيات الضرورية الإدارةالدعم اللازم من  تلقى اقتراحات العاملين يجب أن 

بالتغيير، وهذا ما يسمى بالتسيير التشاركي، إذ يقوم المسير باستشارة العاملين ومناقشة  للقيام

 Houy)) لتحسين العمل ،والخروج بحل جماعي لها. إذ تعطى للعاملين مسؤوليات جديدةالمشكلات 

& Houy ,2009 

 : الاهتمام بالتدريب والتأهيل نوعاً وكماً:3

عتماد على العاملين المسؤولين ذوي كفاءة كبيرة، تمكنهم الا الرشيقة الإدارةسلوب أ يتطلب 

من اكتشاف الأخطاء في وقتها، وبالتالي التقليل قدر الإمكان من فرص الضياع والهدر للموارد، 
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وهذا يكون بإتباع سياسة تدريبية مبنية على أسس موضوعية في كل جوانبها تتميز بمطابقة البرامج 

لمواد المستعملة في القضاء على الهدر، والاعتماد على التدريب التدريبية للمؤسسة لمحتوى ا

المتعدد المهارات، وذلك من أجل التخفيف من الوقت الضائع، والاعتماد على دورات تدريبية 

مختلف أشكال الهدر داخل المؤسسة، ومدى خطورتها لشرح لعاملين دون استثناء، تحسينية لجميع ا

  .على المؤسسة وكيفية معالجتها

 : التغيير في ثقافة المؤسسة: 4

الرشيقة في شركة  الإدارةالنجاح الذي عرفه أسلوب  ( أن2016بن وارث وجابه)وأضاف  

تويوتا خاصة راجع بالأساس إلى ثقافة العامل الياباني ومعتقداته وولائه الشديد لمؤسسته، لذا فإن 

عقليات  رتكز على ضرورة تغييرية تشروط نجاح هذا الأسلوب في الدول النامية، ومنها العرب

فبالنسبة  العاملين والمسؤولين التي من شأنها أن توفر للمؤسسة مواردها، من أي مستوى إداري.

ضرورة المحافظة  دركوالحال بالنسبة للعاملين يجب ان يوكذلك ا راً، للمسؤول يجب أن يكون مباد

جعل استمرارية لي من التبذير، والهدرجل التقليل قدر الإمكان أعلى موارد المؤسسة، والعمل من 

 عمله مرتبطة باستمرارية المحافظة على موارد المؤسسة.

 الرشيقة الإدارةأدوات 

الهدر في العمل من خلال استخدام بالتخلص من الرشيقة أهدافها المتعلقة  الإدارةلتحقق فلسفة     

لنظام كلي هو أغلبها أنظمة فرعية  د فيخرى، والتي تعمجموعة من الأدوات والآليات والتقنيات الأ

جزاء آخرى من هذه الآليات يعبر عن مجموعة من السياسات والأفكار أالرشيقة، كما أن  الإدارة

عديد للإدارة الرشيقة و  (.2021)العيد،التي تجعل من تخفيض الهدر في المؤسسة هدفاً رئيساً لها 

ر التخلص من الهدأفضل النتائج وتحقيق و  من الأدوات التي يتم استخدامها من أجل الوصول إلى

وقد اتفق بعض الباحثين على تحديد أكثر  ،وضياع الوقت والطاقات البشرية والمقدرات والامكانيات
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الأدوات أو التقنيات التي وردت لدى بعض الباحثين والكتاب وشاع تطبيقها ودراستها في المجال 

 ،(2021والعيد) (،2021)الزيدي منذور(، 2017)من ركاج  والعبادلة الخدماتي والتي حاول كلا 

وغيرهم من الباحثين  توظيفها وبحثها ودراستها لتحقيق الأهداف التربوية  (2024)أحمدو  حكميو 

 وهي:

فلسفة الإنتاج في الوقت المحدد: يقوم هذا النظام على جعل نظام العمل يعمل وفقاً لما هو   -

أشكال الهدر والتلف التي  جميعفهو يهدف إلى إزالة  وبالتاليمطلوب منه دون زيادة أو نقصان؛ 

ما على  أثناء القيام بالعمل؛ وحتى يتم إزالة الهدر يجب العمل فقط في من الممكن أن تصادف 

جودة  يولدى نظام الطلب الفعلي هو الذي ومن دون زيادة، وهذه الفلسفة تقوم عل دون،يطلبه المستفي

 (.2021،والزيديمنذور و) (،2017)ركاج والعبادلة،  بالعمل

أنها Jidoka) يُعد مفهوماً قديماً ومنهجية بسيطة ومنطقية ويمكن ترجمتها ) (Jidoka): فلسفة  -

لمبدأ ( أنها تمثل ا2016من بن وارث وجابه )  ذكر(، و 2021شرية )زكريا ومحمدالأتمتة بلمسة ب

الجودة أو الجودة من المصدر،  الرشيقة؛ وتعني البناء على أساس الإدارةالفعلي الذي تقوم عليه 

بشكل جل اكتشاف العيوب في وقتها و وحتى أن عامل الجودة يجب أن يدمج في كل العمليات من أ

 مبكرة، وتقوم هذه الفلسفة على مبادئ أساسية منها:

توظيف ين أنفسهم، ولا حاجة إلى من العامل عملية مراقبة الجودةيجب أن تكون التفتيش المباشر:  -أ

مثل هذا النوع من المراقبين يعد  توظيف الرشيقة فإن الإدارةخاصين بالجودة؛ لأنه حسب مراقبين 

 هدرًا في الطاقة البشرية.

به عيوبٌ أو لا؛ إنما  تفحص العمل إن كان صدر: لا تعني عملية مراقبة الجودةالتفتيش من الم  -ب

 وسببها.تعني البحث عن كيف ومتى حدثت الأخطاء، وذلك من أجل معالجة مصدرها 
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الرشيقة خطوات العمل يجب أن تكون واضحة، ومتى  الإدارةالمسؤولية الواضحة: في مؤسسة   -ت

حدث الخطأ، يتم التعرف إليه بسهولة وعن مصدر الخلل، والمسؤول عن ذلك الخلل، ومعالجة 

 المشكلة.

صلة ومختلف الإجراءات في كل المراحل يجب أن تكون مفخطوات سير  يط العمل: ويعني أنتنم -ث

ومحددة، وتصف بدقة الخطوات الرئيسة لكفاءة العمل، وهذا التوصيف يقلل من الإختلافات الممكن 

حدوثها في العمل، كما أن عدم وضوح الإجراءات يؤدي بالعاملين إلى ارتكاب اخطاء بالعمل. إن 

 (.2016العمل )بن وارث وجابه تنميط العمل يتضمن أيضا تحديد الوقت بين مخرجات وحدات 

: وهو الأسلوب أو الوسيلة (2021( والعيد)2021)والزيدي منذور الذي أضافهالعمل القياسي  -

الأفضل من أجل القيام بالعمل في أي مؤسسة أي توحيد الإجراءات اللازمة للقيام بالعمليات 

 التنفيذية.

الفريدة التي تعمل من أجل فهم حاجات الجمهور  الإدارة(: هي  Sigma Sixسيجما ) 6 -

تطلباتهم، وفرض النظام عند استعمال المعلومات، البيانات، الحقائق، والتحليل الإحصائي، وم

والعلمية  حصائيةالتحسين، وإعادة ابتكار العمليات الخاصة بالعمل، هي الطرق والأساليب الإ

لغرض تحقيق مستويات متميزة وجيدة لرضا الجمهور ومع قليل من الخطأ بالعمل وبتحقيق 

 (.2021،والزيدي نذورمالأهداف )

الوظائف: يشير مفهوم العاملين متعددي الوظائف إلى ذوي المهارات المتعددة  العاملون متعددو  -

في كل نشاط والقادرة  وفهمه الواقع الحاليلمتدربة، القادرة على دراسة والمتعلمة، والمتخصصة وا

في بحوث العمل والتشغيل  على حل مشكلاته، بل وتطويره إلى الأفضل. وذلك على خلاف السائد

 (.2017من تخصيص العمل وتجزئته أو تقسيمة )ركاج والعبادلة، 
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هذه الفلسفة تعني الالتزام  ( وتعني2024) أحمدعند حكمي و  الواردة (5S)فلسفة السينات الخمس  -

كما يتم الاستفادة منها في اطار العمل داخل الخمسة من أجل تحسين ظروف العمل بالمبادئ 

س، من أجل تقليل الوقت الضائع في البحث عن أدوات العمل، وضمان السلامة المهنية ر االمد

دارة المدرسة. وقد سميت بالسينات الخمسة؛ إالوقت في  جل تجنب الهدر وتقليلأللعاملين، من 

 :وتتمثل في" S"لأنها كلمات يابانية تبدأ كلها بالحرف 

o Seiri   المرادف باللغة الإنجليزيةSorting  : وتعني التخلص من كل ما هو غير ضروري في

 مكان العمل من خلال التصنيف والفرز.

o Seiso  المرادف بالإنجليزيةSystematic Cleaning, Shine مكان العمل : وتعني تنظيف

 من أجل إيجاد الأدوات في أقرب وقت وضمان سلامة العاملين.وتلميعه وتنظيمه 

o Seiton  المرادف بالإنجليزية Set in Order وتعمل على تنظيف مكان العمل من أجل إضفاء :

 جو يبعث على الارتياح.

o  Sciketsu  المرادف بالإنجليزيةStandardize, Maintain  السابقة جزءا وتعني جعل المعايير

 من إدارة مكان العمل.

o Shitsuke   المرادف بالانجليزيةSelf- discipline, sustain ط ريب وغرس الانضباوتعني التد

 (.2021)علي،  (2021)العيد، وسلوكهم كل العاملين المحيطينفي عقول 

 الرشيقة وهي كالآتي:   الإدارةلفاعلية أساسية ( عناصر 2021وأضاف عمر)

 التوقيت: إيصال القيمة في الوقت المناسب ويختلف عن مفهوم السرعة في تحقيق النتائج .1

ة الاقتصار على خيارات قليلة محددسة بدلا من المرونة: تنوع الطرق المتاحة لتحقيق نجاح المؤس .2

قدرة والرغبة النشطة في التعرف إلى خيارات جديده وتعد المرونة ممسبقا وتضمن المرونة العالية ال

 درجة من درجات الرشاقة.
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قدرة مالفاعلية: المقدرة على تحمل التكاليف، وهي درجة عالية من الرشاقة تساعد على تعزيز ال .3

 مؤسسة.التنافسية لل

 الرشيقة طريقاً مهماً لتحسين أداء المؤسسات ولتحقق أهداف منها:  الإدارةلقد أصبحت 

استثمار الموارد التي استخلصت بعد إزالة الهدر في عمليات اخرى ذات أولوية عالية مما يعظم من  -

 القيمة المضافة المتوقعة أو المطلوبة إلى مستويات أعلى.

جية للمدرسة من خلال التحسين المستمر لنوعية العمليات داخل توفير ميزة تنافسية استراتي -

 المدرسة.

ظيم الاستفادة من قدرة المدرسة على توظيف مواردها في خدمة المستفيدين منها، وكذلك تعمتعزيز  -

 .ومهاراتهم المدرسةفي إمكانات العاملين 

 دعم نجاح المدرسة في تحقيق رؤيتها ورسالتها، وتحسين سمعتها. -

 الاستقرار وضمان استمرارية العمل في بيئة متغيرة. زيادة -

 مقاومة الدعم من قبل المجتمع المحلي والمدني. -

 قل، وبما يحقق رضا الجمهور.أانجاز العمل بكفاءة عالية، وبالسرعة المطلوبة، وبتكاليف  -

جود داخل ذ ينظر إلى الهدر المو إ)الطلبة، وأولياء الأمور، وأعضاء هيئات التدريس(، ى: قلة شكاو  -

العمليات المدرسية على أنه سموم في بيئة العمل المدرسي تعطل من الاستفادة من الخدمات 

( Balzer, ,2010للمدرسة )والأنشطة المتاحة، والقضاء على الهدر يعظم من القيمة المضافة 

Maciag,2019).) ( 2022الوارد عند البلشي.) 

 الرشيقة : الإدارةفوائد 

 ديد من الفوائد ومنها:عللإدارة الرشيقة 

  العاملون  بها كلفوار والمهمات التي يُ تحقيق الفهم الأفضل لماهية الأد. 
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  الرشيقة داخل المؤسسة ونشر ثقافة تحقيق  الإدارةيق الانجاز الأفضل لتطبيق مبادئ تحق

 المتطلبات السلوكية الرشيقة من خلال عملية تبادل المعلومات والبيانات.

  الرشيقة اعتقاداً راسخاً بأن العاملين في المؤسسة يشكلون أهم عنصر من  دارةالإتضمن مبادئ ت

عناصر رأس مال المؤسسة في تشكيل هيكلتها، وأنه يجب أن تكون أدوارهم واضحة ومحددة من 

 ناجحة للمشكلات التي قد تعترضهم. رارات بكفاءة وفاعلية ووضع حلولأجل اتخاذ الق

  ملينوالعا داري إذ تربط العلاقة الطيبة بين الإ ك،ستويات السلو الرشيقة أعلى م الإدارةتوفر 

 والتي عادة ما تكون قائمة على الاحترام المتبادل.معه، 

  الفتلاوي، يهمن خلال تحقيق الاستخدام الأفضل للوقت وتقليل الهدر ف السيطرة والتحكم بالوقت( 

2017). 

ة هي برنامج تطويري داريلتعليم، فإن الرشاقة الإالرشيقة با الإدارةوعند فحص آلية تطبيق مبادئ    

الرشيقة قيمة إلى  الإدارةوالرضا الوظيفي لكل فرد في نظام التعليم. وتضيف  الأداءوتنظيمي يقيس 

، والتي لا تضيف أي قيمة، أو حتى تمنع وإزالتها المراحل غير الضرورية العملية من خلال تحديد

كثر فاعلية في تقديم أنشطتها وخدماتها من خلال ألك المدارس إنجاز العمل أو إكماله. لتصبح بذ

ى لبيئة من النجاح والرضا للجميع من خلال دمج نهج ع إيجادتعظيم مهارات العمل لجميع الطلبة و 

خر في إطار التعليم يتعاون الطلبة والمعلمون كمشاركين أمستوى النظام التعليمي، بمعنى 

لحل مشكلات الفصل الدراسي في أثناء التعلم مع بعضهم بعضاً،  متساوين، ويتخذون القرارات معاً 

ولا ينظر إلى المشكلات التي تواجه عملية صنع القرار على أنها عقبات أمام تحقيق الاهداف، بل 

العملية التعليمية  تثمار الفرص من أجل تعزيزفرص لتوليد أفكار وابتكارات جديدة، ومع ذلك يتم اس

الرشيقة بسهولة على هيكل المدرسة، واذا تم تنفيذه  الإدارة، ويمكن تطبيق وتجديدها ذات الصلة
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بجميع مكوناته، فإنه سينتج بيئات تعليمية مستدامة تركز على النجاح وتتمحور حول الإنسان عند 

 .) Oglu,2017عمليات التقييم )تقييم البيئة الأكاديمية والاجتماعية من خلال 

ثر الأ اسيكون لهالتي الرشيقة  الإدارةفر لدى مديري المدارس مبادئ أن تتواضرورة ترى الباحثة 

 الواضح في تقدم المنظومة التعليمية وتطويرها.

 التعليم في فلسطين المحور الثالث:

التعليم أحد المجالات المهمة لتقدم الأمم ورقيها، وأحد دعائم الأمن القومي؛ فهو المجال  يًعد    

لمجتمع لتحمل مسؤولية مستقبل أوطانهم، فمن المهم أن تواكب النظم الذي يؤسس ويعد أبناء ا

التعليمية التطورات الجارية، وأن تواجه التحديات المحلية والعالمية، وأن تتعامل مع التغيير برشاقة؛ 

 (.2016 ة )مغاوري،حتى تتمكن من السير في ركب النظم التعليمية المتقدم

رات المهمة التي يقاس بها تقدم الدول عالمياً، إهتمت السلطة وبما أن التعليم هو أحد المؤش   

الوطنية الفلسطينية بالمؤسسات التربوية وبالمدارس خاصة،  كمؤشر مهم في تقدمها اقتصادياً 

والتشبيك مع مؤسسات دولية وتنظيمها  العملية التعليمية وسياسياً، من خلال تطوير واجتماعياً 

 مجال التربوي التعليمي لتطوير المنظومة التعليمية.للاستفادة من تجاربهم في ال

المسئولة عن إدارة  كونها المؤسسة الرسمية–ويقود قطاع التعليم في فلسطين وزارة التربية والتعليم  

بقطاعاته خلال الإشراف عليه( )إما بإدارة مباشرة أو من وتنظيمه وتطويره  النظام التعليمي وتنظيم

(، والتعليم المهني، والتعليم 12-1ياض الأطفال، والتعليم المدرسي)ر درسي/ )التعليم قبل الم كافة

، وتتولى الوزراة بصفتها الرسمية قيادة الجهود الوطنية للتخطيط الاستراتيجي لقطاع -غير النظامي(

خطيط تط والموازنة، وتشارك في عملية التعليم في دولة فلسطين من خلال مجموعة التخطي

 (.2023 -2021وزارة التربية والتعليم الفلسطينية)) المعنية بالتعليمة المؤسسات الدولي
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الظروف الصعبة التي تواجهها وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، إلا أنها جميع  من على الرغمو   

تحدي هذه الظروف وتوفير بنية تحتية، وموارد مادية، وبشرية، وتوفير ما هو ان تاستطاعت 

دمة التعليم، وتتمثل رؤية وزارة التربية والتعليم الفلسطينية ورسالتها في الحرص مناسب ومتطور لخ

على توفير التعليم للجميع، وتحسين معاييره ونوعيته، لتلبية احتياجات الطلبة بغض النظر عن 

مستوياتهم الاجتماعية والاقتصادية، للتكيف مع متطلبات هذا العصر، وتهيئة المواطن الفلسطيني 

يعتز بوطنه وثقافته وقوميته، ويسهم في نهضة مجتمعه، والتفاعل بإيجابية مع متطلبات الذي 

التطور العلمي والتكنولوجي، وله المقدرة على المنافسة في المجالات العلمية والعملية، بانفتاحه 

على الحضارات، والثقافات العالمية، من أجل التمكن من النهوض بنظام تربوي تعليمي فعال له 

، والاستدامة، والاستجابة السريعة عدد المستويات، والجودة، والشموليزة المرونة، والكفاءة، وتم

 (.2012المحلية )وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، للحاجات 

 نظام التعليم الحكومي في فلسطين

اطع هذه القطاعات تقة تحت قطاع التعليم في دولة فلسطين وتيتتعدد القطاعات الفرعية المنضو   

 عديد من القطاعات الأخرى في اهتماماتها وتدخلاتها.الفرعية مع 

كما أشارت له وزارة التربية والتعليم من خلال موقعها  التعليم العام من المراحل الآتيةيتكون نظام 

 :(2024الرسمي)

 طفال، لمدة لا تزيد عن سنتين قبل مرحلة التعليم الأساسي.رياض الأ .1

 ومدته تسع سنوات. ،الأساسيالتعليم  .2

 ومدته ثلاث سنوات. ،التعليم الثانوي  .3

 وفيما يأتي توضيح لهذه المراحل:
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 رياض الأطفال: (1

المدرسة، في شهور إلى سنّ القبول  ةمن عمر ثلاث سنوات وسبعمرحلة رياض الأطفال من تمتد 

ة )الجسمية والعقلي نبفي الجوا وتهدف هذه المرحلة إلى توفير بيئة تسهم في تنمية شخصية الطفل

للالتحاق بالمرحلة الأساسية. بما توفره له من فرص كافية لتنمية  تهوالوجدانية والاجتماعية( وتهيئ

قدراته إلى الحد الأمثل عن طريق اللعب والقيام ببعض الأنشطة مثل الرسومات البسيطة والقيام م

تناسب وعمره وبيئته. وتشرف وزارة بالنزهات وسرد القصص والحوارات والأناشيد والأغاني بما ي

التربية والتعليم بشكل غير مباشر على هذا النوع من التعليم بمنحها التراخيص اللازمة لرياض 

توفير بعض الشروط المتعلقة بالكادر  فضلًا عنالأطفال وفق مواصفات محددة تشترط توافرها، 

البرامج المقررة، إلا أنها في المرحلة البشري الذي يدير التعليم قبل المدرسي ونوعية المناهج و 

النظامي في جميع محافظات  الأخيرة وجهت سياساتها نحو إدماج رياض الأطفال ضمن التعليم

وتبني منهاج موحد لرياض الأطفال. وتشير البيانات إلى أن غالبية رياض الأطفال تتبع ، الوطن

لحين اقرار قانون التربية والتعليم  – هذه المرحلة مرحلة غير إلزامية عدإلى القطاع الخاص، وت

. ومدة الدراسة في مرحلة رياض الأطفال -صفاً واحداً قبل التعليم الأساسي الزامياً  دالجديد الذي يع

 (.2021-2023 ،وزارة التربية والتعليم ( )تتكون من سنتين )البستان والتمهيدي

 تهدف مرحلة رياض الأطفال إلى تحقيق الآتي: 

تسهم في تنمية جوانب شخصية الطفل الجسمية والعقلية والوجدانية والاجتماعية، وتهيئته  توفير بيئة .1

 للالتحاق بالمرحلة الأساسية.

 تدريب الطفل على المهارات الحياتية الأساسية، وإكسابه العادات الصحية السليمة. .2
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وزارة التربية  قع)مو قدراتهمتعريف الطفل بالبيئة المحيطة به. وإتاحة الفرص الكافية لتنمية  .3

 (2024والتعليم،

 التعليم المدرسي )التعليم الأساسي والثانوي( (2

مرحلة التعليم الأساسي: وتبدأ هذه المرحلة من الصف الأول حتى نهاية الصف التاسع، وتقسم  -

 إلى قسمين:

 ( يعدّ التعليم في هذه المرحلة ق4-1المرحلة الأساسية الدنيا للصفوف :)اعدة (، )مرحلة التأسيس

أساسية للتعليم والبناء والتنمية لضمان التنشئة الشاملة المتوازنة عقلياً وانفعالياً وجسدياً، وتمكين 

الأطفال من اتقان المهارات الأساسية في اللغة العربية والحساب وتوظيفها في الحياة اليومية، 

 عاية صحة الطفل البدنية.وتعزيز القيم الوطنية والفكرية لديهم، وتعميق الحس البيئي عندهم، ور 

 (وتشمل هذه المرحلة الصفوف :)( بمساراتها المختلفة، 9-5المرحلة الأساسية العليا،) التمكين

 وتهدف إلى تمكين الطلبة من المعارف والعلوم المختلفة.

الحادي عشر، و مرحلة التعليم الثانوي،) الامتلاك(: وتشمل مرحلة التعليم الثانوي الصفوف العاشر،  -

قدراتهم وميولهم ماراتها المختلفة، الأكاديمية والمهنية إذ يلتحق الطلبة بتلك المسارات وفق بمس

وحسب القوانين والأنظمة المنظمة لذلك؛ ويتم تقديم خبرات ثقافية وعلمية ومهنية متخصصة تلبي 

أو حاجات المجتمع الواقعية أو المأمولة بمستوى يساعد الطلبة على مواصلة تعليمهم العالي 

التحاقهم بسوق العمل وغاية تلك المرحلة مساعدة الطلبة على الانطلاق للحياة العملية والجامعية 

وزارة التربية مل )جسراً بين التعليم الأساسي ومؤسسات التعليم العالي المختلفة وسوق الع وصفهاب

  (2021-2023، والتعليم

 :وينقسم التعليم الثانوي 

 المسار الأكاديمي.  .1
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 المهني والتقني. المسار  .2

يصدر الوزير التعليمات اللازمة لتحديد التخصصات وشروط القبول في المسارات المختلفة من    

( 2024،، وزارة التربية والتعليمموقع  ) التعليم الثانوي 

https://www.moe.pna.pshttps://www.moe.pna.ps 

ج إطار التعليم النظامي. ويقابل هذا التعليم غير النظامي: وتشمل أنشطة تعلم تنظم عادة خار  - 

المصطلح عادة مصطلح التعليم النظامي والتعليم الرسمي. ويتناول كل نشاط تعليمي هادف 

ومنظم، وكل معرفة أو مهارة أو قيمة أو سلوك يتم خارج إطار النظم التربوية المكونة من المدارس 

التربوية القائمة على نحو نظامي سواء  ومؤسسات التعليم العالي والجامعات وغيرها من المؤسسات

اقتصادية أم سياسية، أم في المصانع، أم المجتمع المدني...الخ،  أمكان في مؤسسات اجتماعية أ

فهو كل نشاط تعليمي هادف يجرى خارج إطار التعليم المدرسي أو نشاط منظم يقع خارج النظام 

م ثلاثة برامج تقدمهما وزارة التربية والتعليم التعليمن التعليمي المدرسي. ويندرج تحت هذا النوع 

سنوات في التعليم الأساسي، و  6-5( برنامج التعليم الموازي: مقدم للمتسربين ممن أنهوا 1وهما: )

سنة ولم يتقنوا القراءة والكتابة،  15( برنامج محو الأمية وتعليم الكبار: لمن تزيد أعمارهم عن 2)

وزارة التربية )وهو يستهدف طلبة الثانوية العامة من ضعاف التحصيل ( برنامج التعليم المسائي 3)

 (.2023-2021، والتعليم

 أهداف النظام التعليمي 

من خلال  ،(2024)وزارة التربية والتعليمكما أشارت له  يهدف النظام التعليمي إلى تحقيق الآتي

  موقعها الرسمي:

 وره المتميز في بناء الإنسان والمجتمع.تعزيز المكانة العلمية والاجتماعية للمعلم لد  .1
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تنمية شخصية الطالب ومواهبه ومقدراته الذهنية والجسمية والتفاعل ايجابيا مع المتغيرات   .2

 المعرفية والتقنية والمعلوماتية.

تهيئة الطالب ليكون عضواً فاعلًا في بناء مجتمعه، وتنمية مهارات التحليل النقدي   .3

 لأسلوب العلمي والعملي.الموضوعي، وتعزيز اتباع ا

مبادئ واحترام حقوق الإنسان، وحرياته، وال أنماط السلوكيم الدينية والاخلاقية و تنمية الق .4

 الدولية. ثيقالمنصوص عليها على الموا

 توفير البيئة الآمنة والمعززة للتعليم والصحة المدرسية.  .5

 

 جهات الإشراف على التعليم

  :ذا القطاع )يقدم الخدمات في هذا القطاع( بشكل أساسي: يشرف على هالتعليم قبل المدرسي

جهات ل خاصة تتبع أفرادا أو جمعيات أو القطاع الخاص أو الأهلي أو الجمعيات: رياض أطفا

وزارة التربية والتعليم: وهي صفوف ة، وهناك مؤسسات رياض أطفال تشرف عليها غير حكومي

 تقلة لرياض الأطفال الحكومية.تمهيدية تتبع مدارس أساسية حكومية أو مراكز مس

 :يشرف على هذا القطاع )يقدم الخدمات في هذا القطاع( كل من:  التعليم المدرسي 

( %73.4وزارة التربية والتعليم )الحكومية(: تشرف وزارة التربية والتعليم على غالبية المدارس ) -

( وتستثنى من هذا %55.5( وفي قطاع غزة ) %73.3من المدارس، منها في الضفة الغربية)

الواقع تلك الموجودة في القدس. التي لا تزال تحت الاحتلال الإسرائيلي في ظل السيطرة المدنية 

 والأمنية الكاملة.
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)الوكالة(: )وكالة الأمم المتحدة( التي توفر خدمة التعليم في المدارس  كالة الغوث الدولية -

 تي تشرف عليها وكالة الغوث الفلسطينيةالمخصصة للاجئين الفلسطينين، ونسبة المدارس ال

( %37.2( من المدارس في المحافظات الشمالية، و)%4.2( من المدارس، وتشكل )12.2%)

 من المدارس في المحافظات الجنوبية، وتعمل وكالة الغوث أيضاً في لبنان والأردن وسوريا.

بالإشراف  القطاع الخاص: جمعيات خيرية، ومجموعات دينية. وشركات خاصة تقوم -

التعليم وتبلغ نسبة المدارس التي يشرف عليها القطاع الخاص النوع من وبتمويل خدمات هذا 

( من المدارس في %7.3( من المدارس في المحافظات الشمالية، و)%16.5(، وتشكل )14.3%)

 المحافظات الجنوبية.

 ما التعليم غير النظامي: أ 

لأمية، وبرنامج التعليم الموازي، وبرنامج التعليم المسائي، وزارة التربية والتعليم: برنامج محو ا -

 وبرامج التعليم المستمر في الجامعات والكليات الحكومية.

 المؤسسات الحكومية الأخرى:  -

 وزارة العمل: مركز التدريب المهني. (1

 تأهيل الفتيان والفتيات.وزارة التنمية الاجتماعية: مراكز  (2

 افية، ومراكز التعليم المستمر في الجامعات والكليات الخاصة والاهلية.القطاع الخاص: المراكز الثق (3

  ،وزارة التربية والتعليم) مؤسسات دولية: مراكز التأهيل والتدريب التابعة لهيئات وجمعيات دولية. (4

2021-2023) 

مدير  تنشئ الوزارة وفق الحاجة، ووفق هيكليتها المتعددة مديرية في كل منطقة، يرأسهاالمديريات: 

 . (2024وزارة التربية والتعليم،)موقع  ة وفنيةإداريللتربية والتعليم، وتساعده طواقم 
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تعتمد  أنها (2024) التربية والتعليم من خلال موقعها الرسمي شارت وزارةوأ هيكلية المدرسة:

مال عة ولها هيكلها التنظيمي، ويكون لكل وحدة مدير ويساعده في الأإدارينها وحدة بأالمدرسة 

 . مدرسة والمعايير المهنية، يتم اختيارهم حسب الهيكل التنظيمي للفياءموظفون أك

 آلية اختيار المديرين 

ة فيه، وتميّز مدخلاته البشرية، داريإن تميّز أي نظام يمكن أن يعزى إلى تميّز العملية الإ   

مدخلات العملية  أهميةمن  وتمكينها من معايشة حقوقها ومسؤولياتها بكفاية وفاعلية، وعلى الرغم

القيادي لمدير  الدور أهميةنّ هناك إجماعاً بين الباحثين على التعليمية كافة في المدرسة؛ إلّا أ

مدخلًا أساسياً يعوّل عليه في تنفيذ البرنامج التعليمي، ويؤثّر تأثيراً مباشراً في  المدرسة، وعدّه

لوبة من النجاح. لذا فقد كثرت الدراسات التي مخرجات المدرسة، وتحقيق أهدافها بالطريقة المط

ة الفاعلة داريبطريقة اختياره وتأهيله، وحفزه على البذل والعطاء، وإمداده بالتجارب الإ عنىتُ 

التعليم عداد المديرين مكانة وأولوية من أولويات وزارة التربية و إ  حتل. وي(2011)العساف والصرايره،

ل المهمة لتزويد المديرين بالمعلومات والأساليب المختلفة أحد السبفي دولة فلسطين، بوصفه 

. ومحاولة تغيير وتطويرها قدراتهمممهاراتهم و  الهم الموكلة إليهم وتحسينوالمتجددة عن طبيعة أعم

كفاءة. ونظراً لإدراك وزارة التربية ب الأداءسلوكهم واتجاهاتهم بشكل ايجابي، وبالتالي رفع مستوى 

 هذه المواردخر تعيد دراسة احتياجات لموارد البشرية فيها، فإنها من حين لأا هميةوالتعليم لأ

هامة التي يجب الاهتمام بها والمحافظة عليها والعمل على م. إيمانا بأنهم هم الأصول الومتطلباتها

 (.2010 )القيسي، ارتطويرها باستمر 

تعتمد وزارة التربية والتعليم ذ اختيار مدير المدرسة وتدريبه، إ أهميةتضح تومن خلال ما سبق    

الفلسطينية على آلية اختيار المديرين حسب بطاقة توصيف وظيفي، ويندرج داخل بطاقة التوصيف 
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هو الإشراف على حسن سير العملية التعليمية بما يخدم رسالة و الوظيفي، الدور الأساسي للمدير 

من بة، ضمن مهمات ومسؤوليات تم عرضها الوزارة وإدارة كافة شؤون المدرسة والعاملين فيها والطل

 ( ومنها:2024) وزراة التربية والتعليمخلال موقع

إعداد الخطة السنوية للمدرسة استناداً إلى نتائج تشخيص الواقع بما يحقق أهداف الوزارة  .1

 وسياساتها.

ا متابعة تنفيذ الخطط المدرسية المعتمدة على الأطراف ذات العلاقة داخل المدرسة وخارجه .2

 وفق الأصول.

 وضع خطة تنفيذية لتنمية مقدرات العاملين والتنسيق مع جهات الاختصاص وفق الأصول. .3

 متابعة تنفيذ الخطة الدراسية السنوية والفصلية واليومية للمعلمين وفق أهداف المنهاج. .4

 متابعة دوام المعلمين والعاملين واتخاذ الأجراءات وفق التعليمات المعمول بها. .6

 ة للمدرسة.داريشؤون المالية والإإدارة ال .7

 تقييم أداء العاملين في المدرسة حسب الأصول. .8

 إعداد التشكيلات الوظيفية والتعاون مع الجهات ذات العلاقة. .9

 قبول الطلبة الجدد والمنقولين إلى المدرسة. .10

 الإشراف على الأنشطة اللاصفية بالتعاون مع الجهات ذات العلاقة. .11

 محلي والمؤسسات وأولياء الأمور.التشبيك مع المجتمع ال .12

 القيام بزيارات اشرافية ودورية للصفوف وتقديم الدعم والمساندة للمعلمين. .13

 تطبيق معايير جودة البيئة المدرسية واتباع اجراءات السلامة العامة في المدرسة. .14

 رفع التوصية بتوجيه عقوبة أو تشكيل لجنة بخصوص المخالفات المرتكبة من قبل العاملين .15

 والطلبة حسب القانون والنظام.
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 تشكيل لجان مدرسية. .16

 الإشراف على توفير الكتب والمناهج المدرسية. .17

 تزويد مديرية التربية والتعليم بملحوظات حول الكتب المدرسية. .1

 النماذج المطلوبةالمدرسة واعداد التقارير وفق عن على توفير البيانات المطلوبة الإشراف  .18

 .للمستويات كافة

 طواقم المساندة.الو  ون والمرشد ون ة التقارير التي يرفعها المعلمعمتاب .19

 اعداد التقارير الخاصة بالتبرعات والهدايا والمعونات والعمل حسب الأصول. .20

 إعداد خطط الطوارئ والمسؤولية عن تطبيقها في الازمات. .21

 وفق خطة محددة.وتفعيله مجلس أولياء الامور رئاسة  .22

ة والأمور الاشرافية داريدد مهمات المدير ما بين الأمور التنظيمية والإومما سبق ترى الباحثة تع  

والمتابعة مما تثقل كاهل المدير، وتشتت المهمات ويزيد من هدر الوقت واضاعته واضعاف قيمة 

الرشيقة التي تقلل من الهدر وتزيد من قيمة  الإدارةالعمل وجودته، وتقترح الباحثة تطبيق مبادئ 

 الجودة في التربية والتعليم للوصول للمنافسة العالمية.العمل وتحقيق 

إحدى أهم الوسائل التي يفضل الاعتماد عليها في فلسطين تُعد الرشيقة  الإدارةأن  وكما ترى الباحثة

المدرسية، والتي باتت تعمل في بيئة غير مستقرة تتسم بدرجة  الإدارةالتربوية وخاصة  الإدارةفي 

المدرسية، على تبني أفكار  الإدارةذي يفرض على جميع مؤسسات التعليم و كبيرة من التعقيد؛ ال

لإجتماعي ابداعية وتطوير من منظومتها التعليمية بما يتناسب مع بيئتها التربوية وواقعها ا

ولتحقيق الأهداف التعليمية الأساسية وخاصة ما تواجهه من تحديات والسياسي والاقتصادي. 

كثير من المديريات والإدارات المدرسية بشكل خاص ، وبعد الوزارة عن نها السياسيةوعراقيل، وم

متابعة سير العمل  على الوزارة في اً كبير  ئاً لتقيّد على المناطق. مما يشكل عببسبب الحواجز وا
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لتحقيقه بأفضل مستوى، وتطوير العمل التربوي واضافة كثير من الجهد والوقت في عملها 

 م وتحقيق أفضل النتائج في الامتحانات الدولية. والوصول إلى جودة بالتعلي

ها الدائم في مواجهة كل العراقيل والتحديات ئوزارة التربية بعملها الجاد وعطاكل ذلك وما زالت   

التعليم وانه  أهميةلتحقيق ما يناسب ابناء شعبها وايصال التعليم لكل الفئات المهمشة ايمانا منها ب

الرشيقة محاولة للمساعدة في التخفيف  الإدارةي. ترى الباحثة أن حق من حقوق كل طفل فلسطين

 تخفف من الضغوطالتي مبادئها لسفتها التي تيسر العمل و من تلك العراقيل من خلال أهدافها وف

ادئ ويتحمل كامل الثقة واع لتلك المب إداري ة و إداريولكن تحقيق ذلك لا يكون الا بممارسات 

صبر والهدوء والحكمة اخل شخصيته التي تتسم بالتواضع والثقة والدارة الرشيقة دوممارس للإ

 والموضوعية.

 ثانيا: الدراسات السابقة ذات الصلة

ذات الصلة بالدراسة الحالية، والتي العربية والأجنبية يتضمن هذا الجزء عرضاً للدراسات السابقة 

 الرشيقة وتم ترتيبها من الأقدم إلى الأحدث. الإدارةتتناول 

 دراسات العربية:ال

الرشيقة في تنمية  الإدارة( إلى دراسة مدى توافر متطلبات 2017) ةهدفت دراسة ركاج والعبادل

، الوصفي فلسطين. تم الاعتماد على المنهجالموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم العالي بغزة، 

( 430غ عدد أفراد العينة )لهذا الغرض، بل ةمخصص انةيار العينة العشوائية عبر استبوتم اخت

( موظفاً في الوزارة ومديرياتها المنتشرة في خمس مناطق عبر المبنى 4119من أصل )موظفاً 

وزارة التربية والتعليم العالي  إلى أن تمركز م التوصلالرئيس للوزارة وسبع مديريات فرعية، وت

بها تمركز على التحسين المستمر  بغزة مع مديرياتها بالمحافظات، وأسلوب العمل المتبعوانتشارها 
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الرشيقة، ولا توجد فروق  الإدارةللعمل باعتماد المعايير القياسية والتدوير الوظيفي يحقق متطلبات 

 وتوصلت الدراسة (.α:0.05)اختبار فرضياته عند مستوى الدلالة دعن إحصائيةجوهرية ذات دلالة 

 يخلال معايير العمل القياسي وباق وتطويرها من قدراتهممأيضاً إلى ضرورة تحفيز العاملين لتنمية 

الرشيقة. وإلى أن تباين العلاقة الارتباطية بين الاستقطاب وفقرة تنظيم موقع  الإدارةمحددات 

قدرة الإيجابية للمدى المتحقق من مالعمل، ووجود هذه العلاقة بين باقي فقرات الدراسة، يدعم هذه ال

 حصائيةية الموارد البشرية. الأمر الذي أكدته الاختبارات الإالرشيقة في تنم الإدارةمتطلبات 

     .(α:0.05)ودلالاتها عند مستوى الدلالة  لمعاملات الارتباط

لملك الرشيقة بجامعة ا الإدارةتطبيق  وقاتمتطلبات ومععن  ( دراسة2019وأجرت رقية كرتات )  

انة تضمنت أسئلة للمسؤولين عن استبقد صممت ، و وصفي المسحيخالد، تم استخدام المنهج ال

( من رئيسات 101ة بجامعة الملك خالد، وقد بلغ أفراد عينة الدراسة )داريممارسة العملية الإ

 الإدارةات بجامعة الملك خالد، وقد أظهرت النتائج أن أهم معوقات داريالاقسام والمديرات والإ

 الإدارةالضرورية، واهم متطلبات تطبيق الانتاج الزائد، وقت الانتظار والاخطاء غير هو:الرشيقة 

الرشيقة تجزئة المخرجات النهائية إلى وحدات أصغر، والعمل على تكامل مخرجات فرق العمل، 

 الإدارةالرشيقة لا بد من تكثيف الاتصال مع الخبرات العالمية في مجال  الإدارةلعلاج معوقات و 

 الرشيقة وتبادل المعلومات والمعارف.

 الأداءالرشيقة في جودة مخرجات  الإدارةإلى الكشف عن دور  (2019مطيري )الهدفت دراسة و 

في جامعة الكويت من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس أنفسهم، ولتحقيق أهداف الدراسة  داري الإ

( فقرة موزعة على خمسة 25استخدم المنهج الوصفي، وذلك من خلال إعداد استبانة مكونة من )

. وتكونت عينة الدراسة داري الإ الأداءالرشيقة في جودة مخرجات  الإدارةر مجالات للكشف عن دو 
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( عضواً من اعضاء هيئة التدريس في جامعة 135التي تم اختيارها بالطريقة العشوائية من )

في جامعة  داري الإ الأداءالرشيقة في جودة مخرجات  الإدارةالكويت. وأظهرت النتائج أن دور 

الرشيقة  الإدارةفي دور  ذات دلالة إحصائية وبينت النتائج عدم وجود فروق الكويت جاء متوسطاً. 

في جامعة الكويت من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس تبعاً  داري الإ الأداءفي جودة مخرجات 

 لمتغيري الرتبة الأكاديمية والخبرة العملية.

القيادات الجامعية للإدارة  لى تحديد درجة ممارسةإ( بدراسة هدفت 2020اسماء عبد الله ) وقامت

الوظيفي لدى القيادات الجامعية  الأداءالرشيقة بجامعة الوادي الجديد، وتحديد درجة فاعلية 

 الأداءبالجامعة، والكشف عن العلاقة بين درجة ممارسة القيادات الجامعية للادارة الرشيقة وفاعلية 

لقيادات الجامعية للادارة الرشيقة درجة ممارسة ا في في، فضلًا عن الكشف عن الفروق الوظي

درجة ممارسة القيادات الجامعية عن  ي، فضلًا عن الكشف عن الفروق الوظيف الأداءوفاعلية 

الدرجة العلمية( و الجنس، و الوظيفي التي تعزى لمتغيرات )نوع الكلية،  الأداءللإدارة الرشيقة وفاعلية 

ستبانة مكونة من محورين: الأول للكشف ا خدمتستأُ المنهج الوصفي التحليلي، و  إستخداموقد تم و 

 الأداءعن درجة ممارسة القيادات الجامعية للإدارة الرشيقة والثاني للكشف عن درجة فاعلية 

( 127( فقرة، وبلغ عدد أفراد عينة الدراسة )67الوظيفي لدى القيادات الجامعية، وبلغ عدد فقراتها )

امعية وأظهرت النتائج أن درجة ممارسات القيادات الج عضو هيئة تدريس من العاملين بالجامعة،

الوظيفي  الأداءمتوسطة. أن درجة ممارسات القيادات الجامعية لفاعلية  للإداره الرشيقة جاءت

لدرجة ممارسة القيادات الجامعية للإدارة  إحصائيةمرتفعة. وعدم وجود فروق ذات دلالة اءت ج

 إحصائيةنس والدرجة العلمية. وعدم وجود فروق ذات دلالة الرشيقة تعزى لمتغير نوع الكلية والج

العلمية ولكن الوظيفي لدى القيادات الجامعية تعزى لمتغير الجنس والدرجة  الأداءفي درجة فاعلية 

 نوع الكلية لصالح الكليات النظرية.   تعزى لمتغير  إحصائيةفروق ذات دلالة  وجدت



 

50 
 

لتغلب على الهدر لالرشيقة  الإدارة( إلى استخدام 2020وهدفت دراسة أبو طالب وشاهين وجمعة )

الثانوي العام في مصر؛ وذلك من خلال بعض النماذج العالمية التي التعليم تواجهه مدارس الذي 

الاطار في الرشيقة، وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وتناولت الدراسة  الإدارةاستخدمت 

للإدارة الرشيقة في الفكر التربوي المعاصر، ثم أوضحت أوجه  العام للدراسة، الأسس النظرية

الرشيقة للحد من الهدر في مدارس التعليم الثانوي في  الإدارةالإفادة من النماذج العالمية في تطبيق 

الرشيقة لنسبة الهدر  الإدارةمصر. وتوصلت الدراسة إلى تعظيم القيمة لنواتج التعلم وذلك بتقليص 

 الرشيقة يساعد على السرعة والدقة والعمل في وقت واحد. الإدارةستخدام بها، كما أن ا

( إلى تعرف درجة تطبيق إدارات المدارس الخاصة في لواء 2021وهدفت دراسة هاها ومقدادي )

الجامعة لمبادئ القيادة الرشيقة، والتعرف إلى مدى تحقيق إدارات المدارس الخاصة لأبعاد السمعة 

السمعة  وبناء رجات تطبيق القيادة الرشيقةالجامعة، وقياس العلاقة بين د التنظيمية في لواء

المسؤولية الاجتماعية( ببناء السمعة التنظيمية و التنظيمية، والتعرف إلى دور)الإبداع، جودة الخدمة، 

وأثره فيها، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي 

( معلم ومعلمة، 10000) أفراده المراحل، والذي عدد جميعخاصة في لواء الجامعة في س الالمدار 

طريقة الطبقية العشوائية، الومعلمة، وتم اختيار العينة ب اً ( معلم472وبلغ عدد أفراد العينة )

ستخدام أداة الاستبانة، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن تم إقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة ولتح

الرشيقة ولأبعاد السمعة  الإدارةرجة تطبيق إدارات المدراس الخاصة في لواء الجامعة لمبادئ د

إرتباطية التنظيمية من وجهة نظر المعلمين قد جاءت بدرجة مرتفعة، وأظهرت النتائج وجود علاقة 

وأبعاد تطبيق إدارات المدارس الخاصة في لواء الجامعة لمبادئ القيادة الرشيقة درجة طردية بين 

 السمعة التنظيمية. 
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( مستوى القيادة الرشيقة لدى مديري المدارس الثانوية في 2021وتناولت دراسة الأسود والهمص )

تطبيق الدراسة محافظة غزة من وجهة نظر المعلمين، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وتم 

ة في محافظة غزة، وأظهرت النتائج المدارس الثانوي معلماً من (420) أفرادها على عينة بلغ عدد

ذات أن مستوى القيادة الرشيقة لدى مديري المدارس الثانوية جاء بدرجة كبيرة، كذلك لا توجد فروق 

في مستوى القيادة الرشيقة لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة غزة تعزى دلالة احصائية 

في مستوى ذات دلالة إحصائية جدت فروق سنوات خبرة المعلم(، بينما و و لمتغير )جنس المدير، 

متغير المؤهل العلمي للمعلم ل ى الثانوية في محافظات غزة تعز القيادة الرشيقة لدى مديري المدارس 

 وكانت الفروق لصالح المعلمين ممن مؤهلهم العلمي بكالوريوس.

 الأداءيق تحق الرشيقة في الإدارة( دراسة هدفت إلى تعرف دور 2021أبو عاصي ) كما وأجرت

اسلوب لمنهج الوصفي التحليلي، و المؤسسي المتوازن في جامعة الاقصى بقطاع غزة، وتم استخدام ا

استبانة كاداة لجمع البيانات من مجتمع الدراسة  ممتمل للوصول إلى النتائج، وصُ المسح الشا

عينة الدراسة  ادر معة الاقصى بقطاع غزة، وبلغ أفوالمتمثل في العاملين بالوظائف الإشرافية في جا

الرشيقة في  الإدارةين، وأظهرت النتائج أن واقع تطبيق داري( موظفًا من الأكاديميين والإ218)

رتبة الأولى بعد تنظيم العمل، والتحسين غزة جاء بدرجة متوسطة، واحتل ال جامعة الأقصى بقطاع

المؤسسي المتوازن  الأداءق رتبة الثانية، وأظهرت النتائج ايضا ان مستوى تحقيالالمستمر جاء في 

طردية واثر إرتباطية في جامعة الاقصى جاء بدرجة متوسطة، كما اظهرت النتائج وجود علاقة 

المؤسسي المتوازن في جامعة الاقصى، كما  الأداءالرشيقة وتحقيق  الإدارةدال إحصائياً بين أبعاد 

الرشيقة  الإدارةواقع تطبيق  يف إحصائيةاظهرت نتائج الدراسة انه لا توجد فروق ذات دلالة 

 المؤسسي المتوازن في جامعة الاقصى بقطاع غزة تعزى لمتغيرات الدراسة الأداءومستوى تحقيق 

 عن إحصائيةفروق ذات دلالة  وجدتالمؤهل العلمي( وأنه و لوظيفي، )النوع الاجتماعي، المسمى ا
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لمتوازن في جامعة الأقصى بقطاع المؤسسي ا الأداءالرشيقة ومستوى تحقيق  الإدارةواقع تطبيق 

 سنوات(. 10غزة تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة، ولصالح )أكثر من 

التعرف إلى مستوى تطبيق القيادة الرشيقة لدى مديري  (2021السليحات والشقران )هدفت دراسة و 

ج المنهمد وقد أعُت هة نظر المعلمين،المدارس في العاصمة عمان وعلاقتها بالتميز المدرسي من وج

علق بالقيادة الرشيقة يتلبيانات تكونت من جزأين: الأول أداة لجمع اتم تطوير المسحي الارتباطي، و 

ومعلمة بالطريقة  ( معلم400) عدد أفرادها لتميز المدرسي وزعت على عينة بلغوالثاني تعلق با

 مديري المدارس جاءيقة لدى العشوائية البسيطة. أظهرت النتائج أن مستوى تطبيق القيادة الرش

، كما اً أيضاً متوسطظر المعلمين بشكل عام جاء ، وأن مستوى التميز المدرسي من وجهة ناً متوسط

مستوى تطبيق القيادة الرشيقة تُعزى  عنصائياً إحلنتائج إلى وجود فروق ذات دالة أشارت ا

فروق ذات دلالة  لمتغيرات: الجنس، والمرحلة، والخبرة التدريسية، كما أظهرت النتائج وجود

مستوى التميز المدرسي تعزى لمتغيرات الجنس والمرحلة، والخبرة التدريسية، كما في  إحصائية

حول مستوى التميز المدرسي تعزى لمتغيرات  إحصائيةأظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة 

ية بين مستوى الجنس والمرحلة والخبرة التدريسية، وأظهرت النتائج وجود علاقة ارتباطية إيجاب

 تطبيق القيادة الرشيقة ومستوى التميز المدرسي.

تعرف درجة امتلاك مديري المدارس الابتدائية  هدفت إلى ( دراسة2021أجرت العنزي والعجمي )و 

الرشيقة من وجهة نظرهم. وتم استخدام المنهج الوصفي المسحي. بلغت عينة  الإدارةبدولة الكويت 

رة. وتم تطوير استبانة لجمع البيانات. وأظهرت النتائج أن درجة امتلاك ( مديراً ومدي139الدراسة )

 متوسطة. الرشيقة جاءت  الإدارةمديري المدارس الابتدائية بدولة الكويت 
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إلى دور إدارة المنظمات الرشيقة في تحسين جودة  ( التعرف2021دراسة شران وحنظل )وهدفت 

مجموعة من مدارس التعليم الثانوي" الحكومية والأهلية" دراسة تحليلية وصفيه ل الخدمة التعليمية:

في تكريت )العراق(، وتم استخدام المنهج التحليلي الوصفي، وتكون مجتمع الدراسة من المدرسين 

( 93والطلبة في مدارس التعليم الثانوي الحكومية والأهلية في تكريت، وتكونت عينة الدراسة من )

الاستبانة كأداة للقياس. ومن نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطية طالباً ومدرساً، وتم استخدام 

 معنوية موجبة بين إدارة المنظمات الرشيقة مجتمعة وجودة الخدمة التعليمية للمدارس.

ة في جامعة الخرطوم داريتعرف درجة تطبيق الهيئة الإ ( إلى2022الخضر وأنيا )هدفت دراسة و 

المنهج الوصفي. ستخدم أُ نظر أعضاء هيئة التدريس. وقد  هةالرشيقة من وج الإدارةلمجالات 

وتكون مجتمع الدراسة من أعضاء هيئة التدريس في عدد من الكليات بجامعة الخرطوم وهي: 

)التربية، الآداب، الاقتصاد، المختبرات الطبية، الصيدلة، طب الأسنان(، وكانت العينة عشوائية 

رأس العمل، وتم استخدام الاستبانة كأداة رئيسة لجمع ( عضو هيئة تدريس على 66بسيطة بلغت )

الرشيقة من قبل  الإدارةالبيانات المطلوبة. ومن نتائج الدراسة انه جاءت درجة تطبيق مجالات 

رتبة في ال داري جاء مجال تنظيم العمل الإ فقدة في جامعة الخرطوم  متوسطة، داريالهئية الإ

ين والتطوير المستمر، ثم مجال حل المشكلات، ومجال التحسالأولى يليه مجال القابلية للتغيير 

 رتبة الأخيرة مجال تشجيع الإبداع.وجاء في ال

لى العلاقة بين القيادة الرشيقة وإدارة الازمات لدى رؤساء إالتعرف  (2022هدفت دراسة الجرازي )

مت الدراسة المنهج الأقسام بجامعة الملك عبد العزيز من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، واستخد

وتم استخدام الاستبانة  عضو هيئة تدريس،(359لغ عدد أفراد عينة الدراسة )الوصفي الارتباطي، وب

الأقسام العلمية  ءبعاد القيادة الرشيقة لدى رؤساأكأداة لجمع البيانات، وأظهرت نتائج الدراسة أن 
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العلمية بالجامعة يمارسون عمليات  بالجامعة تتوافر بدرجة متوسطة بشكل عام، وأن رؤساء الأقسام

إدارة الأزمات بدرجة متوسطة بشكل عام، كما كشفت نتائج الدراسة عن وجود علاقة ارتباطية 

بين توافر أبعاد القيادة الرشيقة ومستوى ممارسة إدارة الأزمات لدى رؤساء  اً إحصائيموجبة ودالة 

في استجابات  إحصائيةود فروق ذات دلالة الأقسام العلمية، كما كشفت نتائج الدراسة عن عدم وج

 عينة الدراسة لاختلاف متغير نوع الكلية، والجنس.

إلى تقديم مراجعة منهجية شاملة لصور الهدر الموجود بالعمليات  (2022دراسة البلشي )وهدفت 

ي التي تتم بالمدرسة الثانوية العامة في مصر، وإظهار دور قيادة التغيير بالمدرسة الثانوية ف

الرشيقة. اعتمدت الدراسة على  الإدارةالقضاء على هدر العمليات من خلال استخدام مبادئ نظرية 

مقابلات سبع ستخدام مقابلة جماعية إذ تمت المنهج النوعي القائم على أسلوب دراسة حالة. وتم ا

ن بلورة الباحث م م التمكّندرسة. ومن نتائج الدراسة انه ت( من العاملين بالم21جماعية مع )

درسة الثانوية. وأشارت ة المتعلقة بالهدر في العمليات بالمايا والأفكار والاهتمامات الرئيسالقض

من  %80الرشيقة وينبغي عليها ان تنفق  الإدارةلاستخدام  ةوجود قيادة قوية ضروري إلى النتائج

 وممارساتها. ها السلوكيهأنماطتغيير معتقدات القيادة و الرشيقة ل الإدارةالجهد عند استخدام مبادئ 

إلى تعرف درجة تطبيق قادة  (2023) يالتويجري والبريكان والخليفة والرميحوهدفت دراسة  

المدارس الابتدائية بمحافظة عنيزة )السعودية( للقيادة الرشيقة من وجهة نظر المعلمات، في ضوء 

في  المسحي، وتمثلت الاداة  متغيري )سنوات الخبرة والؤهل العلمي(، تم استخدام المنهج الوصفي

( معلمة. أظهرت النتائج أن تطبيق 250تم توزيعها على عينة من )فقرة ( 25استبانة تكونت من )

 لمحاورالقيادة الرشيقة في المدارس الابتدائية بمحافظة عنيزة كان بدرجة كبيرة، وعلى مستوى ا

كبيرة والثقة، الصبر، على حصل كل من التواضع، الهدوء، الحكمة، الموضوعيه، على درجة و 
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تبعا لمتغير سنوات الخبرة  ذات دلالة إحصائية  تقدير متوسط. كما اظهرت النتائج وجود فروق 

تبعا لمتغير المؤهل دالة إحصائية سنوات، فيما لم تظهر أي فروق  5ولصالح من خبرتهن أقل من 

 العلمي. 

لقيادة الرشيقة بوصفها متغيراً مستقلًا معرفة تأثير ا ( إلى2023دراسة الكعبي والياسري )هدفت 

بأبعاده )التواضع، الهدوء، الحكمة، الصبر، الموضوعية، الثقة( في تعزيز جودة الخدمة بوصفها 

مان )الضمان( الملموسية(، وقد الاستجابة، التعاطف، الأ بعادها)الاعتمادية،أمتغيراً تابعاً من خلال 

هلية في كربلاء، وتم استخدام المنهج ت والكليات الأالجامعا من موظفي (210حجم العينة)بلغ 

الوصفي التحليلي في البحث، وتم استخدام استبانة بوصفها أداة رئيسة في جمع البيانات 

ة، ومن هليوالمعلومات المطلوبة للبحث، وشملت عينة الدراسة الموظفين في الجامعات والكليات الأ

 ط ذات دلالة معنوية بين متغيرات الدراسة. أن هناك علاقة تأثير وارتبا أهم النتائج

( إلى الكشف عن درجة ممارسة مديري المدارس المتوسطة 2024دراسة المطيري ) هدفت

الرشيقة من وجهة نظر المعلمين، واعتمدت الدراسة على المنهج  الإدارةبمحافظة رابغ لأبعاد 

( معلماً. وأظهرت 81بالغ عددهم )تطبيق استبانة على جميع المعلمين والالتحليلي. وتم الوصفي 

كانت ذات دلالة  الرشيقة الإدارةممارسة مديري المدارس المتوسطة بمحافظة رابغ لأبعاد أن النتائج 

بدرجة متوسطة، كما أظهرت عدم وجود فروق بين متوسطات استجابات المعلمين على  إحصائية

 لخبرة في التعليم.أبعاد الدراسة تعزى لاختلاف المؤهل العملي وعدد سنوات ا

هدفت إلى تعرف درجة ممارسة القيادة الرشيقة لدى مديرات فقد ( 2024) أحمدحكمي و أما دراسة  

 بين حصائيةمدارس الطفولة المبكرة في مدينة جازان، والكشف عن الفروق ذات الدلالة الإ

ان للقيادة درجة ممارسة مديرات مدارس منطقة تعليم جاز  متوسطات استجابات عينة البحث عن
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أفراد العينة من  م المنهج الوصفي التحليلي، وتكون تم استخداو الرشيقة من وجهة نظر المعلمات، 

نتائج الدراسة أن درجة ممارسة مديرات مدارس  ( معلمة، وتم استخدام الاستبانة، وأظهرت316)

ة، كما أظهرت النتائج الطفولة المبكرة في مدينة جازان للقيادة الرشيقة من وجهة نظر المعلمات كبير 

في مدينة جازان للقيادة الرشيقة  في ممارسة مديرات المدارس إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة 

 سنوات الخبرة.و وفقا لمتغير المؤهل العلمي، 

 جنبية :الدراسات الأ

الرشيقة،  الإدارةهدفت إلى الكشف عن درجة تطبيق  ( دراسةRamly,2012أجرى راملي )

الرشيقة بإحدى المؤسسات التعليمية في الولايات  الإدارةفي عمليات الدعم الفني باستخدام والتحسين 

( موظف، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع 300المتحدة الإمريكية، بلغ عدد أفراد عينة الدراسة )

رت نتائج الرشيقة جاء بدرجة مرتفعة، كما أظه الإدارةالبيانات، وأظهرت نتائج الدراسة أن تطبيق 

من خلال تحديد المشكلات الرئيسة،  التعليمية، سن العمليةالرشيقة حَ  الإدارةالدراسة أن تطبيق 

بين  إحصائيةووضع أفضل الحلول لها، كما أظهرت نتائج الدراسة أنه توجد فروق ذات دلالة 

تغير الخبرة ، تعزى لمداري الرشيقة في جودة العمل الإ الإدارة عنعينة الدراسة أفراد متوسطات 

 العملية للموظف.

ضيح دور القيادة إلى تو Wuestman & Casey 2015) دراسة ويستمان وكيسي )وهدفت 

القائد التي تساعد في تطوير العمليات والحفاظ على التغيير طويل الامد في  الرشيقة وسلوك

النتائج إظهار أهم  اً، ومن( مستجيب22) المنهج الاستطلاعي وطبق علىالمؤسسات. تم استخدام 

يؤدي إلى التغيير  اً مهم اً أمر يُعد السلوك الإيجابي واتخاذ الإجراءات اللازمة لتحسين العمليات 

باستعمال القيادة الرشيقة، إذ يمكن اعتماد التدرب للإفادة من المهارات الجديدة لمساعدة العاملين 

 .في انجاز اعمالهم بكفاءة
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( إلى تعرف التطور التاريخي Hess & Benjamin,2015وهدفت دراسة هيس وبنجامين )

الرشيقة والتحديات التي تواجه التعليم العالي عند تطبيقها في الولايات المتحدة  الإدارةلمنهجية 

الأمريكية، تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع المعلومات، 

عليم العالي، ومن أهم نتائج الدراسة انه يمكن تطبيق في الت اً ( موظف350تكونت العينة من )

 الرشيقة في التعليم العالي من إدارة القبول والتسجيل والبحث. الإدارةمنهجية 

فقد ( ,2016Balzer, Francis, Krehbiel& Sheaدراسة بالزر وفرانسيس وكريبيل وشيا )أما 

لعالي، وتم استخدام المنهج النوعي وهو الرشيقة في التعليم ا الإدارة مبادئهدفت إلى مراجعة ل

الرشيقة في التعليم العالي  الإدارةالتحليلي التركيبي، من خلال تجميع الأدبيات المتعلقة بالمنهج 

الرشيقة لها تأثير  الإدارة( منشورا ومواد أدبية. ومن أهم النتائج أنهم قد وجدوا أن 64ومن خلال )

في التعليم العالي، ولكن هناك ة داريالعمليات الأكاديمية والإكبيرا وقيمة عند استخدامها لتعزيز 

الرشيقة بما في ذلك ثقافة المجتمع والدعم على  الإدارةمن التحديات التي تواجه تطبيق  اً ديدع

 المستوى التنفيذي.

بعنوان التطبيق الفعال للادارة الرشيقة إجراء دراسة ( بAl Bashabsheh,2016وقام البشابشة ) 

لعمليات الصناعية ودراسة حالة في شركة صناعية رائدة في الاردن وتطوير مسار للشركات في ا

العينة ات، وتكونت طوير استبانة لجمع المعلومالرشيقة، وتم ت الإدارةالاخرى التي تخطط لتبني 

ة ان مجمل أثر التطبيق الدراس نتائج ظهرتأو ( مشاركا، 125)من عشوائية  التي أُختيرت بطريقة

دراة الرشيقة في الشركة جاء بدرجة عالية، ويرجع هذا النجاح الى تلبية معظم متطلبات فعال للإال

 الرشيقة.  الإدارةنظام 
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إلى عرض  (2017Mansur& Leite & Bastosباستوس )و دراسة منصور و ليتي  وهدفت 

لوصفي واستخدام ين، وتم استخدام المنهج اداريلتعليم الرشيق من وجهة نظر المعلمين والإاموذج ن

 ،ت العلوم التطبيقية في البرازيلالاستبانة كأداة لجمع البيانات ومجتمع الدراسة مكون من جامعا

كبيرة في دعم التعلم المتمركز حول  أهميةالرشيقة في التعليم لها  الإدارةوتوصلت الدراسة إلى أن 

 .الطالب كمستفيد من عملية التعلم

النظام  في الرشيقة الإدارة( إلى فحص امكانية تطبيق ,Oglu 2017أوغلو )هدفت دراسة 

في البحث هو  اتم استخدامه داة التيمنهج البحث الوصفي التحليلي، والأالتعليمي، وتم استخدام 

الرشيقة في النظام التعليمي،  الإدارةمة مدى تطبيق ءاسة الواقع وملابحاث ودر دبيات والأجمع الأ

 الرشيقة نظام يقوم على الاستخدام الفعال لجميع الإدارةائج منها: أن هم النتأ وتوصلت الدراسة إلى 

سيتمكن  ةداريضرورية في التعليم، من خلال الرشاقة الإالغير المكونات التعليمية الضرورية و 

 من تحديد متطلبات التعلم بسهولة. بةالمعلمون والطل

تأثير تعرف إلى مدى ل( ا (Yalcin & Ozgenel,2021 هدفت دراسة يالتشين وأوزجينيل

خصائص القيادة الرشيقة لمديري المدارس على النمو المهني ومستوى أداء المعلمين. بلغت عينة 

( معلماً في مدينة 198165عدده )البالغ من مجتمع الدراسة أختيروا ( معلماً 575الدراسة )

س للقيادة المرنة وقياس تم استخدام المنهج المسحي الارتباطي، واستخدام مقياو اسطنبول )تركيا(، 

أظهرت نتائج الدراسة أن خصائص القيادة الرشيقة و . الأداءالتوجه نحو النمو المهني ومقياس 

النمو  نحوشكل ايجابي في توجه المعلمين لمديري المدارس تم إدراكها بدرجة مرتفعه، وأثرت ب

في ني قد أثر بشكل إيجابي و المه، كما تبين أن توجه المعلمين تجاه النمالأداءالمهني وتحسين 

 أدائهم.
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 Ahmad, Adnan, Congge & Yusuf)وعدنان وكونج ويوسف أحمدكما وهدفت دراسة 

(، إلى البحث في دور مدير المدرسة في تنفيذ سياسة التعليم عن بعد باتباع القيادة  2020

ام المنهج الوصفي. وتم ندونيسيا، وتم استخدأ( معلماً ومديراً في 72ينة الدراسة )عالرشيقة، وبلغت 

تطوير استبانة كأداة لجمع البيانات. وأظهرت النتائج أن مدير المدرسة عند استخدامه القيادة 

( COVID-19كفاءة وفعالية، لاسيما في جائحة ) أكثر يكون أداؤه داري قة كمفهوم للتنفيذ الإالرشي

 في التعليم عن بعد.

 الإدارةتربوي لتطبيق  إداري لى اقتراح تصور إ (Atallah,2021) عطاللههدفت دراسة           

، وتم استخدام اً كاديميأ اً قائد 991العينة أفراد  ردنية الحكومية. بلغ عددالرشيقة في الجامعات الأ

فقرة، واظهرت  60المنهج المسحي التطويري، ولتحقيق هدف الدراسة تم تطوير استبانة مكونة من 

 ةردنية الحكومية كانت متوسطالرشيقة في الجامعات الأ الإدارةيق ن درجة تطبأهذه الدراسة نتائج 

الرشيقة" ومنخفضة لمجال  الإدارةبعاد ألمجال "عوامل التمكين و" ةكانت متوسط إذبشكل عام 

تعزى لمتغيرات  إحصائيةالرشيقة" وقد بينت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة  الإدارةدوات أ"

 المنصب الاكاديمي.الجنس والمنطقة والخبرة و 

 الإدارة( التعرف إلى العلاقة ما بين  (Oglu &, Demir,2022 أوغلو وديمير دراسة هدفت 

ام تركيا. إذ تم استخدبالرشيقة وإدارة الأزمات والثقافة التنظيمية في المدارس الإبتدائية في ماليطة 

من العاملين في المدارس  معلمين (406)من  عينة الدراسة وتكونتالمنهج الوصفي الارتباطي، 

 (، وتم اختيارهم بالطريقة العشوائية2022-2021الإبتدائية الحكومية في ماليطة للعام الدراسي )

وجود علاقة متوسطة بين إدارة البيانات. وأظهرت نتائج الدراسة لجمع  البسيطة. وتم تصميم اداة 

إلى أن القيادة الرشيقة لمديري المدارس الأزمات والقيادة الرشيقة والثقافة التنظيمية. وتم التوصل 

 والثقافة التنظيمية يمكن أن تتنبأ بإدارة الأزمات.
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إلى الكشف عن  Bani Murtada & Alqareen,2023 )مرتضى والقرين )وهدفت دراسة بني 

درجة ممارسة القيادة الرشيقة لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الدمام من وجهة نظر المعلمات. 

( معلمة من المدارس الثانوية الحكومية بمدينة الدمام، ولتحقيق 291نت عينة الدراسة من )تكو 

 قدو  أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي. واستخدمت الاستبانة كأداة للدراسة.

 حكوميةلدى مديري المدارس الثانوية ال أظهرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة أبعاد القيادة الرشيقة

 إحصائيةبمدينة الدمام كانت مرتفعة جداً، كما اظهرت نتائج الدراسة بعدم وجود فروق دات دلالة 

بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لممارسة أبعاد القيادة ( 0.05عند مستوى الدلالة )

 الرشيقة تعزى لمتغير سنوات الخدمة.

الرشيقة لدى  الإدارةالعلاقة بين إلى  التعرف إلى (Ozdemir,2023)  هدفت دراسة أوزدميرو 

تم استخدام المنهج مديري المدارس وكفاءتهم في إدارة الإبتكار من وجهة نظر المعلمين. و 

يه في محافظة عينة الدراسة من معلمي المدارس الابتدائية في منطقة شاهين ب وتكونتالوصفي. 

لمة.تم اختيارهم بالطريقة العشوائية البسيطة. وتم ( معلماً ومع375)بلغ عدد أفرادها غازي عنتاب. و 

  إحصائيةتصميم استبانة كأداة للدراسة.وتوصلت الدراسة إلى أن هناك علاقة إيجابية وذات دلالة 

 بين تصورات المعلمين للقيادة الرشيقة لدى مديري المدارس وتصوراتهم عن كفاءة إدارة الابتكار. 

فقد ( Al-Zoubi, Asassfeh, & Mahasneh, 2023 حاسنة )دراسة الزعبي والعسافسة ومأما 

الرشيقة من قبل مديري المدارس الثانوية العامة في  الإدارةهدفت التعرف إلى تحديد مستوى تبني 

الوظيفي للمعلمين. وتكونت عينة الدراسة  الأداءالرشيقة ب الإدارةقة ة الأردنية عمان. وعلاالعاصم

الاستبانة كأداة وأُستخدمت هج الوصفي الارتباطي. تم استخدام المن( معلماً ومعلمة. و 342من )

الوظيفي للمعلم  الأداءالرشيقة كان مرتفعاً، وأن مستوى  الإدارةللقياس. وأظهرت النتائج أن مستوى 
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متغيري ل تعزى الوظيفي للمعلم  الأداءفي مستوى  إحصائيةكان مرتفعاً، ولم تظهر فروق ذات دلالة 

 الأداءفي مستوى  إحصائيةكما أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة  ل العلمي.الجنس والمؤه

عشر سنوات، وأخيراً  على لح المعلمين الذين تزيد خبرتهمالوظيفي للمعلم مرتبطة بسنة الخبرة ولصا

الوظيفي  الأداءالرشيقة ومستوى  الإدارةأظهرت النتائج وجود علاقة ارتباطية موجبة بين درجة 

 .ينللمعلم

 ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها: 

الحديثة  الإدارةوأنماطها ونظريات  الإدارةجنبية التي تناولت يلاحظ أن الدراسات العربية والأ   

تطوير أدلة –كثيرة، لكن ندرة الدراسات التي تطرقت للإدارة الرشيقة في المجال التربوي وفي مجال 

في حدود علم الباحثة؛ وهذا ما يميز  –الرشيقة  الإدارةستنادا إلى مبادئ إارس ة لمديري المدإداري

هذه الدراسة عن الدراسات السابقة، كما، وما يميز هذه الدراسة انها اهتمت بالعنصر الأساس في 

الثقة، و التواضع،  المجالات الأساسية للإدارة الرشيقة مثلهو المدير والتركيز على إدارة المدرسة و 

 الصبر. و الموضوعية، و الحكمة، و الهدوء، و 

إذ هدفت دراسة أبو  هدافهاأ في ضوء ما تم عرضه من دراسات سابقة، يتضّح اختلافها في       

لتغلب على الهدر الذي تواجهه لالرشيقة  الإدارة( إلى استخدام 2020طالب وشاهين وجمعة )

( إلى تعرف مستوى القيادة 2021مص )مدارس الثانوي العام في مصر، وهدفت دراسة الأسود واله

غزة من وجهة نظر المعلمين، ودراسة العنزي  اتمديري المدارس الثانوية في محافظالرشيقة لدى 

لى درجة امتلاك مديري المدارس الابتدائية بدولة الكويت إ( التي هدفت التعرف 2021والعجمي )

 الإدارةالعلاقة بين  فعر  ت إلى  (Ozdemir,2023) الرشيقة، وهدفت دراسة أوزدمير الإدارة

( Izdiad,2021) الرشيقة لدى مديري المدارس وكفاءتهم في إدارة الإبتكار، وهدفت دراسة ازدياد
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ردنية الحكومية. وقد تباينت الرشيقة في الجامعات الأ الإدارةلتطبيق تربوي  إداري لى اقتراح تصور إ

الوظيفية ومواقعهم، وطبيعة المؤسسات التي تمت  مجتمعات الدّراسة وعدد أفراد عيناتها وأدوراهم

هدافها ومتغيراتها وتنوعت أ فيها الدّراسة والفئات التي تم استهدافها. وقد تنوعت هذه الدارسات في 

المعلومات لاختلاف مجتمعاتها وعدد أفراد عيناتها  على في الدّراسات السابقة وسائل الحصول

المنهج المسحي الوصفي والمنهج المسحي التحليلي، والمنهج ومنهجية اختيارها ومنهجيات البحث ك

 المسحي الوصفي الإرتباطي، مما أدى إلى اختلاف الدراسات السابقة في نتائجها.

عطت أ ذ إاطاراً تربويًا لمتغيرات الدراسة.  –جنبية العربية والأ –ولقد وفرت الدراسات السابقة    

السائدة، إذ شكلت لها المصدر الأساس لكثير من المعلومات  الإدارةالباحثة رؤية واقعية عن انماط 

تخدمة دوات متنوعة في البحث في الموضوع، والمنهجية المسأالمهمة، فضلًا عن الاطلاع على 

تلك الدراسات وجهت الباحثة المستخدمة، فضلًا عن، أن  حصائيةفي الموضوعات، والوسائل الإ

جع المناسبة ومكنتها من تكوين تصور شامل عن الإطار عديد من البحوث والدراسات والمرانحو 

 النظري الذي ينبغي أن تشمله هذه الدراسة.

اتفقت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة من حيث تسليط الضوء على مديري       

مور والتي من المدارس، وتميزت هذه الدراسة عن غيرها من الدراسات السابقة في عدد من الأ

لى إة والتعليم الفلسطينية استناداً تربوي لمديري المدارس في وزارة التربي إداري ها اقتراح دليل أهم

الصبر، ، و الهدوءـو الثقة، و )التواضع،  من خلال المجالات الآتيةالرشيقة،  الإدارةمبادئ نظرية 

أن  لًا عنفضوحسب علم الباحثة أنها أول دراسة تُعالج هذا الموضوع، الموضوعية، والحكمة( و 

 عينة الدّراسة شملت جميع المدارس الحكومية في فلسطين.
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

تضــمن هــذا الفصــل عرضــاً لمنهجيــة الدراســة، ومجتمــع الدراســة وعينتهــا، وإجــراءات الصــدق        

للتوصـل لنتـائج  التـي اسـتخدمت حصائيةوالثبات لأداتي الدراسة، كما تناول الإجراءات والمعالجة الإ

 الدراسة.

 : منهجية الدراسة

في فلسطين استناداً  الحكومية تربوي لمديري المدارس إداري تهدف الدراسة إلى تطوير دليل        

وعليـه فـإن  وصفي التطويري م المنهج الولتحقيق هذا الهدف تم استخدا الرشيقة الإدارةلمبادئ نظرية 

 :الآتيةبالمراحل  مرت منهجية الدراسة في بناء الدليل

 الإدارةالمتعلق بمبادئ نظرية الخلفية النظرية: تم جمع الأدب النظري مسح : المرحلة الأولى

 .والدراسات السابقة ذات العلاقة الرشيقة في المؤسسات التربوية

: تحديد أسس بناء الدليل المقترح وفي هذه المرحلة تم فرز الأسس اللازمة لبناء المرحلة الثانية

من خلال الاعتماد على ما  ومتغيراته الدليل المراد بناؤه تربوي المقترح, وفرز أسسال داري ليل الإالد

 ورد من معلومات في المرحلة السابقة، وتحديد المجالات التي يتكون منها.

: دراسة الواقع وجمع البيانات: تناولت المرحلة الحالية مجتمع الدراسة، واختيار المرحلة الثالثة

ها وأداتيها وإجراءات التأكد من صدقهما، وثباتهما، وصف إجراءات تطبيقها، والمعالجة عيننت

 الآتي:التي تم استخدامها في تحليل البيانات واستخراج النتائج، وعلى النحو  حصائيةالإ
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 :مجتمع الدراسة
التربية تكون مجتمع الدراسة من جميع المدارس الحكومية في الضفة الغربية والتابعة لوزارة 

 اً ( مدير 832)بواقع ( مديراً ومديرة، 1899( مدرسة، وتضم )1899) والبالغ عددها ،والتعليم

 (20217( معلماً و)12468)بواقع ( معلماً ومعلمة، 32687( مديرة، فضلًا عن )1067و)

لك ( مديرية. وذ18الضفة الغربية وعددها )التربية والتعليم في  معلمة، موزعين على جميع مديريات

 .2023-2022الصادرة عن وزارة التربية والتعليم الفلسطينية للعام الدراسي  حصائيةوَفْقاً لإ

 عينة الدراسة

مُمثلة ( مدرسة، وهي 124تكونت عينة الدراسة التي تم اختيارها بطريقة عشوائية عنقودية من )  

( يبين 1علمات والجدول )ين وم( معلم203و)  ومديرة ( مديراً 124وتضم العينة ) .لمجتمع الدراسة

 ،ومستوى المدرسة ،وسنوات الخبرة ،والمؤهل العلمي ،والوظيفة ،ع أفراد الدراسة تبعًا للجنستوز 

 وموقع المديرية.

 ( 1)الجدول 

توزع أفراد الدراسة تبعاً لمتغيرات للجنس والوظيفة والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة ومستوى 

 المدرسة وموقع المديرية

 التكرار مستويات المتغير المتغير

 113 ذكر الجنس

 214 أنثى

 124 مدير مدرسة  الوظيفة

 203 معلم

 249 بكالوريوس المؤهل العلمي

 78 ماجستير فأعلى

 66 سنوات فأقل 5 سنوات الخبرة
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 50 سنوات 10-6من 

 211 سنة فأكثر  11

 مستوى المدرسة

 89 أساسية دنيا

 74 أساسية عليا

 164 ثانوية

 موقع المديرية

 172 مديريات شمال الضفة

 78 مديريات وسط الضفة 

 77 مديريات جنوب الضفة 

 327 المجموع

 عينة المقابلة 

الذين مديرين والمديرات في المدارس الحكومية من أصحاب الخبرة ومن ال من (10) اختيار تم   

لمة من أصحاب الدرجات العلمية والمميزين ( معلمًا ومع20يمتلكون درجة علمية عالية و)

تم التواصل مع المديرين والمديرات والمعلمين والمعلمات، بطرق متنوعة و  وأصحاب الخبرة بالتعليم،

 10منها  مقابلة 27 جراءاوتم أسئلة المقابلة الكترونيا،  منها استخدام الهاتف، وتقنية الزووم وارسال

 .معلما ومعلمة17و ومديرات مديرين

تحليل المحتوى النوعي وإجراء ترميز في ت من مصادرها المختلفة من خلال البيانا تجمعو     

خطوتين، الأولى نسخ المقابلات وإعطاء رموز مجهولة لكل مشارك، معلم )م( ومدير )د(، ومن ثم 

ا مع ( وتم ربطهThemesالرئيسة ) الأفكار ة وعددها خمسة أسئلة منستمار بأسئلة الإ تم الاستعانة

أفكار  خلال تحليل البيانات( التي تم استخلاصها من مصادر البيانات المختلفة، Codesالرموز )

إضافية كان لها دلالات رمزية فتمت إضافتها، وهذا يتماشى مع خصائص الدراسات النوعية  رئيسة
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ل للنتائج تطبيق والتحليوالتي تحاول التنبؤ بالنتائج مسبقاً وتسمح بتعديل الموضوعات خلال ال

 الأولية.

 :الدراسة ةأدا

الرشيقة  الإدارةممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ  تم تطوير استبانة للكشف عن واقع   

إذ تم الرجوع إلى الأدب النظري والدراسات  من وجهة نظر المديرين والمعلمين العاملين معهم،

وهاها  (2020الزبيدي)ودراسة حسين و (، 2021وصادق) محمددراسة عبدالله والسابقة ومنها:  

كما تم إجراء مقابلات لاستطلاع آراء الخبراء حول محاور  ،(2023الكعبي )( و 2021ومقدادي)

 إداري  دليل تطويرللوصول إلى  ئلة المفتوحة،الدراسة ومجالاتها من خلال طرح مجموعة من الأس

والتي تقيس كل  الرشيقة، الإدارةظرية تربوي مقترح لمديري المدارس في فلسطين استناداً لمبادئ ن

 منها الاتي:

 وتكونت من محورين:  لاستبانةا

البيانـــات الشخصـــية، ويشـــمل: الجـــنس، الوظيفـــة، المؤهـــل العلمـــي، ســـنوات الخبـــرة،  :المحوووور ا و 

 .مديرية التربية والتعليمموقع و مستوى المدرسة، 

 ستة  موزعة علىفقرة ( 35)رتها ا ولية بصو وتضمنتالرشيقة:  الإدارةمبادئ : المحور الثاني 

 :رئيسة وعلى النحو الآتيمجالات 

 5-1التواضع، وتمثله الفقرات : ا و مجا  ال  -

 .10-6، وتمثله الفقرات الهدوء: الثاني مجا ال -

 .17-11، وتمثله الفقرات الحكمة : الثالثمجا  ال -

 .22-18، وتمثله الفقرات الصبر: الرابعمجا  ال -

 .28 -23الموضوعية وتمثله الفقرات : امسالخ مجا ال -



 

67 
 

 . 35-29السادس: الثقة وتمثلة الفقرات المجال  -

 ( يبين ذلك.1والملحق )

 تكونت من خمسة أسئلة  مفتوحة وهي كالآتي:و : استمارة المقابلة  -

ما السياسات التربوية التي يجب أن يمتلكها المدير ليكون قادراً على تطبيق مبادئ  السؤال الأول:
 الرشيقة من وجهة نظرك؟  الإدارةظرية ن

 الإدارةالتي تواجه تطبيق مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية  وقاتما المع السؤال الثاني:
 الرشيقة من وجهة نظرك ؟

التي تواجه تطبيق مديري المدارس في  عوقاتالحلول المقترحة للحد من المما  السؤال الثالث:
 الرشيقة ؟ دارةالإفلسطين لمبادئ نظرية 

مبادئ لالمدارس في فلسطين استنادًا  تربوي لمديري  إداري اقتراح دليل  أهميةما  السؤال الرابع:
 الرشيقة ؟ الإدارة

المدارس في  تربوي لمديري  إداري ر دليل يما التصورات التي تقترحها لتطو  السؤال الخامس: 
 الرشيقة؟ الإدارةمبادئ لفلسطين استنادًا 

المقترح لمديري المدارس في فلسطين استناداً لمبادئ نظرية  داري إلى بناء الدليل الإوالتي تهدف 

 .  (1)كما هي موضحة في الملحق الرشيقة.  الإدارة

 : الدراسة ةصدق أدا

وذلك  (، Content Validityالدراسة تم استخدام صدق المحتوى )  تيللتحقق من صدق أدا

 (14تخصصين في الجامعات العربية وكان عددهم )من الخبراء والم مجموعةبعرضها على 

، بهدف إبداء آرائهم في فقرات الاستبانة وأسئلة المقابلة من حيث وضوح المعنى والصياغة محكماً 

اللغوية ودرجة مناسبتها للمجال الذي تتبع إليه، وإبداء أي تعديلات وملحوظات يرونها مناسبة 

ظات المحكمين بما يحقِّق أهداف الدراسة من حذف بعض يبين ذلك، وتم الأخذ بملاح (3والملحق )

الفقرات ودمج بعضها، دون إغفال إجراء التعديلات المقترحة على تعديل في الصياغة اللغوية 
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( من مجموع المحكمين لقبول الفقرة، أو رفضها محكمين 10) رأي وجرى اعتمادلبعض الفقرات، 

( فقرة موزعة على ستة 30تكونت بصورتها النهائية من )وبناءً على ذلك، ووفقاً لآراء المحكمين، و 

 :وعلى النحو الآتي مجالات

 .5-1التواضع، وتمثله الفقرات الأول:   -

 .10-6، وتمثله الفقرات الهدوءالثاني:   -

 .15-11، وتمثله الفقرات الحكمة الثالث:   -

 .20-16، وتمثله الفقرات الصبرالرابع:   -

 .25 -21فقرات الخامس: الموضوعية وتمثله ال  -

 .30-26البعد السادس: الثقة وتمثلة الفقرات  -

كثـر لـبعض الأسـئلة وعليـه تـم أأما بالنسبة لأسئلة المقابلة تم تعديل الصياغة اللغويـة فقـط وتوضـيح 

 ( يوضح ذلك2). والملحق راء المحكميناعتمادها بناء على آ

 الدراسة  ةأداثبات 

، الرشـيقة الإدارةديري المـدارس فـي فلسـطين لمبـادئ نظريـة درجـة ممارسـة مـ للتأكد من ثبات اسـتبانة

معادلـــة كرونبـــاخ ألفـــا للاتســـاق  اق الـــداخلي لمجـــالات الاســـتبانة باســـتخدامالاتســـ معامـــلتـــم حســـاب 

 يبين معاملات ثبات مجالات الاستبانة.(2) الداخلي، والجدول
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 ( 2الجدول )

  معاملات ثبات مجالات الاستبانة

 لاتساق الداخليثبات ا المجالات
 0.902 التواضع 
 0.937 الهدوء 
 0.925 الحكمة
 0.906 الصبر

 0.934 الموضوعية 
 0.935 الثقة 

( أن معامل ثبات كرونباخ ألفا لمجالات استبانة درجة ممارسة مديري المـدارس فـي 2يبين الجدول )

(، وبالتــالي فــإن الاســتبانة 0.937-0.902الرشــيقة، تراوحــت بــين ) الإدارةفلســطين لمبــادئ نظريــة 

( الاســتبانة بصــورتها 3( فقــرة، ويوضــح الملحــق )30ذات ثبــات مناســب، إذ تكونــت الاســتبانة مــن )

 النهائية.

 إجراءات الدراسة:

 لتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بالإجراءات الآتية:   

 ة.مراجعة الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراس -

تطوير أداتي الدراسة )الاسـتبانة والاسـتمارة( بصـورتهما الأوليـة وفقـاً للخطـوات المشـار اليهـا سـابقاً،   -

 (.3وبعد التحقق من صدقها وثباتها استقرت في صيغتها النهائية كما يظهر في الملحق)

ات إعـــــداد اســـــتمارة المقابلـــــة بنـــــاءً علـــــى الأدب النظـــــري الـــــذي تـــــم تناولـــــه فـــــي الأطروحـــــة وملاحظـــــ -

 المحكمين.
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 تحديد عدد أفراد عينة الدراسة من مجتمعها. -

الحصــول علــى كتــاب تســهيل مهمــة مــن كليــة العلــوم التربويــة فــي جامعــة القــدس موجــه لــوزارة التربيــة  -

تـي الدراسـة والتعليم لتسهيل مهمـة الباحثـة بالحصـول علـى الإحصـاءات اللازمـة، وتسـهيل تطبيـق أدا

 ك.( يبين ذل5) ميدانياً، والملحق

 .قامت الباحثة بتوزيع الاستبانة على أفراد العينة حسب جدول زمني -

ـــم اســـترجاع ) - ـــى أفـــراد عينـــة الدراســـة إذ ت ـــع أداتـــي الدراســـة عل ة ( اســـتمار 26)و( اســـتبانة، 327توزي

 واســتردادها البيانــات ت خــلال فتــرة عمليــة توزيــعمــن الصــعوبا اً عديــدالمقابلــة، وقــد واجهــت الباحثــة 

لسياسي الصعب والخطير في دولة فلسطين تمثلت في الحـرب علـى غـزة، والتـي تمثلت في الوضع ا

اثرت بشكل كبير على الحالة النفسية للمـواطنين والضـغط والتـوتر والقلـق الـدائم والخـوف، ممـا جعـل 

العمل داخل وزارة التربية والتعليم الفلسـطينية بحالـة طـوارئ، وتـم التعلـيم عـن بعـد بـالوزارة وبالمـدارس 

الحالـة الاقتصـادية للمعلمـين والمـديرين  حية للوزارة. وكما اثرت الحـرب فـيبرامج التكنولو الل من خلا

اذ لــم  تتــوافر لهــم الرواتــب والعمــل تحــت الضــغط والخطــر، ممــا شــكل صــعوبة فــي تعبئــة الاســتبانة 

تــزام لــديهم، ومــنهم مــن كــان عنــده صــعوبة بعــدم وجــود الوقــت الكــافي  لقراءتهــا والــرد عليهــا، وعــدم ال

بعضهم بموعد تسليمها، وصعوبة الوصول إلـى المـدارس بسـبب الحصـار والاغـلاق لمنـاطق الضـفة 

صــل مــع رســال الاســتبانة عــن طريــق الايميــل ممــا شــكل صــعوبة بالتواإالغربيــة والقــدس، وعليــه تــم 

ن لم تكن صالحة مما أدى إلى غياب عدد مالمعلمين والمديرين وكثير من رسائل البريد الالكتروني 

 الاستبانات.

( مــــن المــــديرين 10اســــتمارة المقابلــــة، إذ تــــم اختيــــار ) حديــــد عينــــة قصــــدية للاســــتجابة عــــن أســــئلةت -

( 20صــحاب الخبــرة والدرجــة العلميــة العاليــة لتعبئــة اســتمارة المقابلــة واختيــار )أوالمــديرات المميــزين 
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لــة وبنــاء علــى طلــب مركــز صــحاب الخبــرة والتميــز بالعمــل لتعبئــة اســتمارة المقابأومعلمــة مــن  معلمــا

 البحث العلمي تم توزيع الاستمارة الكترونيا.

 التواصل مع المديرين والمعلمين المرشحين للمقابلة.  -

 رصد البيانات في جداول خاصة.  -

تم تفريغ الاستجابات  استخراج النتائج، إذ، و جمع البيانات في جداول خاصة ومعالجتها إحصائيًا -

 (. (SPSSباستخدام البرنامج الإحصائي  حصائيةاء  التحليلات الإفي ذاكرة الحاسوب وتم إجر 

 عرض النتائج ومناقشتها والخروج بالتوصيات وكتابة التقرير النهائي للأطروحة. -

 متغيرات الدراسة

 اشتملت الدراسة على المتغيرات الآتية:

طين لمبادئ نظرية وتمثل بدرجة ممارسة مديري مدراس الحكومية في فلس  أولًا المتغير المستقل:
 الرشيقة الإدارة

 : ـب تمثلّ المتغيرات المستقلة الوسيطة، وت ثانياً:

 : ذكر، وأنثى.فئتانمتغير الجنس وله  .1
 متغير المسمى الوظيفي: وله مستويان: مدير، معلم. .2
 .ماجستير فأعلىمستويان: بكالوريوس،  متغير المؤهل العلمي: وله .3
سنة  11سنوات،  10سنوات إلى  6سنوات فأقل،  5ستويات: متغير سنوات الخبرة: ولها ثلاثة م .4

 فأكثر.
 متغير مستوى المدرسة: أساسي دنيا، أساسي عليا، ثانوي. .5
 .مديرية 18متغير مستوى المديرية:  .6

، وتمثل بتقديرات أفراد عينة الدراسة من مديري المدارس والمعلمين العاملين ثالثاً: المتغير التابع
حكومية في فلسطين لدرجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لمبادئ نظرية لديهم في المدارس ال

 .لها تربوي مناسب إداري واقتراح دليل  ،الرشيقة الإدارة

 التربوي المقترح  داري الدليل الإالمرحلة الرابعة: مرحلة تطوير 
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إلى واقع ممارسة  التربوي استناداً  داري دليل الإبناء على نتائج الدّراسة الميدانية، تم اقتراح ال

الرشيقة، واعتماداً على الأدب النظري والدراسات السابقة ذات  الإدارةمديري المدارس لمبادئ نظرية 

 العلاقة.

 التربوي  داري التأكد من درجة ملاءمة الدليل الإالمرحلة الخامسة: 

الدليل عرض التربوي وواقعيته وقابليته للتنفيذ تم  داري للتأكد من درجة ملاءمة الدليل الإ

 ( من الخبراء والمحكمين.10على )

 :حصائيةالمعالجة الإ

 أولًا: الاستبانة :

 حصـــائيةللبيانـــات فـــي هـــذه الدراســـة باســـتخدام الرزمـــة الإ حصـــائيةتـــم إجـــراء المعالجـــات الإ        

 :، وذلك على النحو الآتي(SPSS)للعلوم الاجتماعية 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية. للإجابة عن سؤال الدراسة الرئيس تم احتساب -

للإجابة عن السؤال الثاني تم احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل التباين  -

  السداسي. 

 ثانياً: المقابلة:

ة لكل شخص على حد شكل بيانات مرتبة ومحددة الإجابةتم تفريغ إجابات أفراد العينة على 

جاه نتائج المقابلة تبريرا لموقفهم تلتكون ، استخدام أسلوب تحليل المحتوى النوعيكل سؤال ب عن

 .ةالرشيق الإدارةمقترح لمبادئ نظرية  إداري تطوير دليل 

 المعيار الإحصائي:
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ولغايات تحديد معيار الحُكم على متوسطات أداة الدراسة، تم استخدام معيار ليكرت 

الرشيقة من  الإدارةلمبادئ المدارس الحكومية في فلسطين السداسي لقياس درجة ممارسة مديري 

( 5، كبيرة )درجات(6وجهة نظر المديرين والمعلمين العاملين معهم إذ أعطيت الاجابة كبيرة جداً )

تم تقسيمها إلى  ،(1(، وإطلاقاً )2( درجات، قليلة جداً)3يلة )( درجات، وقل4درجات، متوسطة )

 وسط، ومرتفع( وفقًا للمعادلة الآتية:  ثلاثة مستويات: )منخفض، ومت

  1.66=   1-6=  الحد الأدنى للمقياس –الحد الأعلى للمقياس الفئة =  طول

 3      عدد المستويات                                                  

 ها:وهكذا، تم اعتماد المحك الآتي لدرجة الممارسة للأداة ككل ولمجالات الدراسة وفقرات

 (.2.66-1درجة تطبيق منخفضة: تمثلها الدرجات الواقعة بين ) -

 (.4.33-2.67درجة تطبيق متوسطة: تمثلها الدرجات الواقعة بين ) -

 (.6.00-4.34درجة تطبيق مرتفعة: تمثلها الدرجات الواقعة بن ) -

تربوي  داري إستمارة في بناء دليل تم الاعتماد على نتائج تحليل الإستبانة ونتائج تحليل الإ وقد

 الرشيقة. الإدارةلمديري المدارس استناداً لمبادئ نظرية 

 

 

 

 

  



 

74 
 

 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

لنتائج التي توصلت إليها الدراسة في ضوء أسئلتها، وعرضت وفقاً لتضمن هذا الفصل عرضًا     

 :في أدناهلأسئلة، وعلى النحو المبين لتسلسل ا

الحكومية ممارسة مديري المدارس  "ما درجة ول، والذي ينص على: بالسؤال الأ  نتائج المتعلقةال -
 الرشيقة من وجهة نظر المديرين والمعلمين العاملين معهم" ؟ الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية 

 نحرافات المعيارية والرتبة لدرجةتم حساب المتوسطات الحسابية والا للإجابة عن هذا السؤال      

من وجهة نظر المديرين الرشيقة  الإدارةس في فلسطين لمبادئ نظرية ممارسة مديري المدار 

 ( يبين النتائج.3والجدول ) ،والمعلمين العاملين معهم

 (3ل )الجدو

ممارسة مديري المدارس في فلسطين  درجةو رتبة الية والانحرافات المعيارية المتوسطات الحساب

 لمديرين والمعلمين العاملين معهموجهة نظر امن  الرشيقة  الإدارةلمبادئ نظرية 

 الدرجة الرتبة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المجال الرقم

 متوسطة 1 0.73 4.03 التواضع   .1

 متوسطة 2 0.82 3.96 الموضوعية  .5

 متوسطة 3 0.79 3.95 الثقة  .6

 متوسطة 4 0.75 3.85 الحكمة .3

 متوسطة 5 0.74 3.84 الصبر .4

 متوسطة 6 0.82 3.82 ء الهدو   .2

 متوسطة  0.71 3.92 واقع ممارسة الأداة ككل 



 

75 
 

( أن المتوسّطات الحسابيّة لإجابات أفراد عينة الدّراسة عن مجالات درجة 3يتضح من الجدول )

-3.82، تراوحت ما بين )الرشيقة الإدارةواقع ممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية 

لمتوسط الحسابي لدرجة واقع ممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية (، وقد بلغ ا4.03

رتبة الأوّلى المجال ( وبمستوى متوسط، وجاء بال0.71) ( بانحراف معياري 3.92) الرشيقة الإدارة

( ثم المجال الخامس 0.73)( وانحراف معياري 4.03الأول " التواضع" بمتوسط حسابي )

رتبة الأخيرة المجال وجاء في ال (0.82وانحراف معياري )( 3.96ابي )الموضوعية" بمتوسط حس"

(. والجداول الآتية تبين 0.82(، وانحراف معياري)3.82الثاني "الهدوء" بمتوسط حسابي )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وفقاً للمجالات.
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فقرات  عنتقديرات أفراد عينة الدراسة ل وقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 على حده، إذ كانت على النحو الآتي:مجال  كل

 أولًا: مجال التواضع 

ة والانحرافات ، تم حساب المتوسطات الحسابيمجال ة عن الفقرات المتعلقة بهذا الللإجاب   

( يوضح 4الجدول)لتواضع، و لتقديرات أفراد عينة الدراسة على مجال ا والدرجة لرتبةاالمعيارية 

 النتائج.

 (4جدول )ال

لتقديرات أفراد عينة الدراسة على  والدرجة لرتبةواوالانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية 

  مفقرات مجال التواضع 

الر
 قم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ةالرتب  الدرجة  

عن يتعامل بطريقة لائقة مع العاملين بغض النظر  1
 مستوى الأداء

 متوسطة   1 0.86 4.12

 متوسطة 2 0.81 4.09 تستثمر الصلاحيات لتحقيق مستوى أفضل  2
يتحاور مع العاملين للوصول إلى اتفاق مشترك لأداء   3

 المهمات  
 متوسطة 3 0.86 4.06

 متوسطة 4 0.86 3.98 يعترف بنقاط القوة لدى العاملين دون تردد 5
 متوسطة 5 0.93 3.91 ن العاملين والطلبة بالمدرسة يتقبل النصيحة م 4

 متوسطة  0.73 4.03 ككل مجال التواضع

متوسـطة إذ بلـغ المتوسـط الحسـابي كانـت  ممارسة مجـال التواضـعدرجة ( أن 4يتضح من الجدول )

ى (، أما المتوسطات الحسابية لإجابات أفـراد عينـة الدراسـة علـ0.73( والانحراف المعياري )4.03)

(، وكانـــت الفقـــرة التـــي حصـــلت علـــى أعلـــى 4.12-3.91تراوحـــت مـــا بـــين ) فقـــرات مجـــال التواضـــع

" الأداء( "يتعامل بطريقة لائقة مـع العـاملين بغـض النظـر عـن مسـتوى 1متوسط حسابي هي الفقرة )



 

77 
 

(  وكانـت الفقـرة التـي حصـلت علـى أقـل متوسـط 0.86( وانحراف معياري )4.12بمتوسط حسابي )

( 3.91( "يتقبــل النصــيحة مــن العــاملين والطلبــة بالمدرســة" بمتوســط حســابي )4الفقــرة )حســابي هــي 

 (.0.93والانحراف المعياري )

 ثانيًا: مجال الهدوء

تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات  مجال،عن الفقرات المتعلقة بهذا ال للإجابة   

( يوضح 5مجال الهدوء، والجدول) اسة على فقراتالمعيارية والدرجة والرتبة لتقديرات أفراد عينة الدر 

 تلك النتائج.

 (5جدول )ال

المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على  والرتبة والدرجة المتوسطات الحسابية والانحرافات

  فقرات مجال الهدوء 

الر
 قم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ةالرتب  الدرجة 

ةمتوسط 1 0.83 3.96 جابية عندما يتعرض لمشكلات في العمل يفكر بطريقة إي 7  

ةمتوسط 2 0.90 3.88 يتصرف بهدوء عند مواجهة الأزمات  8  

ةمتوسط 3 0.92 3.82 يسيطرة على الأعصاب في أثناء الأزمات 9  

ةمتوسط 4 0.97 3.77 يحافظ على هدوئه في الأوقات العصيبة في العمل  6  

ةمتوسط 5 0.94 3.68 ند الغضب يتحكم بانفعالاته ع 10  

 متوسطة  0.82 3.82 ككلمجال الهدوء 

متوسطاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي ( أن مستوى ممارسة مجال الهدوء كان 5يتضح من الجدول )

المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على ( أما 0.82( وانحراف معياري )3.82)

(، وكانت الفقرة التي حصلت على أعلى متوسط 3.96-3.68وحت ما بين )ترافقرات مجال الهدوء 
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" بمتوسط حسابي لمشكلات في العمل ( "يفكر بطريقة إيجابية عندما يتعرض7حسابي هي الفقرة )

الفقرة ( وكانت الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي 0.83( وانحراف معياري)3.96)

 (.0.94( وانحراف معياري )3.68ي )د الغضب" بمتوسط حساب( "يتحكم بانفعالاته عن10)

 ثالثًا: مجال الحكمة

ية والانحرافات ، تم حساب المتوسطات الحسابلمجالة عن الفقرات المتعلقة بهذا اللإجاب   

( 6لتقديرات أفراد عينة الدراسة على فقرات مجال الحكمة، والجدول) والدرجة والرتبة  المعيارية

 تائج.يوضح تلك الن

 (6جدول )ال

فقرات مجال الحكمة عن لإجابات أفراد عينة الدراسة  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 

الر
 قم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ةالرتب  الدرجة 

ةمتوسط 1 0.92 3.95 يحل الخلافات بين العاملين بحكمة 12  

ةمتوسط 2 0.80 3.90 فيضة تتخذ القرارات بعد دراسة مست 11  

ةمتوسط 3 0.83 3.88 يستثمر التنافس بين العاملين بعقلانية 13  

ةمتوسط 4 0.87 3.80 يعد قادة المستقبل بناء على رؤية معمقة بالعمل  15  

ةمتوسط 5 0.88 3.74 يتعامل بحكمة مع اعتراضات العاملين على سياسة العمل 14  

توسطةم  0.75 3.85 مجال الحكمة ككل  

إذ بلـغ المتوسـط الحسـابي  ةمتوسـط تممارسـة مجـال الحكمـة  كانـ درجة( أن 6يتضح من الجدول )

 عـــن ة لإجابـــات أفـــراد عينـــة الدراســـةالمتوســـطات الحســـابي( أمـــا 0.75( وانحـــراف معيـــاري )3.85)

(، وكانـــت الفقـــرة التـــي حصـــلت علـــى أعلـــى 3.95-3.74فقـــرات مجـــال الحكمـــة تراوحـــت مـــا بـــين )
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( 3.95( "يحــل الخلافــات بــين العــاملين بحكمــة" بمتوســط حســابي )12ط حســابي هــي الفقــرة )متوســ

( 14الفقــرة )(، وكانــت الفقــرة التــي حصــلت علـى أقــل متوســط حســابي هــي 0.92وانحـراف معيــاري )

( وانحــراف 3.74"يتعامــل بحكمــة مــع  اعتراضــات العــاملين علــى سياســة العمــل" بمتوســط حســابي )

 (.0.88معياري)

 ابعًا: مجال الصبر ر 

ة والانحرافات ، تم حساب المتوسطات الحسابيمجالة عن الفقرات المتعلقة بهذا الللإجاب   

( يوضح تلك 7لتقديرات أفراد عينة الدراسة على مجال الصبر، والجدول ) والدرجة والرتبةالمعيارية 

 النتائج.

 (7جدول )ال

 عنلتقديرات أفراد عينة الدراسة  والدرجة الرتبةو سابية والانحرافات المعيارية المتوسطات الح

  فقرات مجال الصبر 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة الرتبة

 متوسطة 1 0.84 3.98 يحث على التحلي بالصبر لتخطي المواقف الصعبة  18
 متوسطة 2 0.78 3.91 يعزز استراتيجيات مهارة الصبر لدى العاملين بالمدرسة  20
 متوسطة 3 0.90 3.84 اء من خلال تحمل مشاق العملييميز بين العاملين الأكف 19
 متوسطة 4 0.89 3.81 يتصرف بطريقة حسنة لمقاومة الأفكار السلبية 17
 متوسطة 5 0.93 3.64 تقبل الانفعالات المفاجئة بدون اي رد فعل 16

 متوسطة  0.74 3.84 ككل مجال الصبر
، إذ بلــغ المتوســط ةمتوســط تممارســة مجــال الصــبر الكليــة كانــ درجــة( أن 7الجــدول ) ح مــنيتضــ

ة لإجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابي(، أما 0.74( وانحراف معياري )3.84الحسابي )

(، وكانـت الفقـرة التـي حصـلت علـى أعلـى 3.98-3.64تراوحـت مـا بـين ) فقـرات مجـال الصـبر عن
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" بمتوســط ( "يحــث علــى التحلــي بالصــبر لتخطــي المواقــف الصــعبة18ســابي هــي الفقــرة )متوســط ح

(، وكانت الفقرة التـي حصـلت علـى أقـل متوسـط حسـابي 0.84( وانحراف معياري ) 3.98حسابي )

( وانحــراف 3.64( "تقبــل الانفعــالات المفاجئــة بــدون اي رد فعــل" بمتوســط حســابي )16الفقــرة )هــي 

 (. 0.74معياري )

 امسًا: مجال الموضوعيةخ

والانحرافات  ، تم حساب المتوسطات الحسابيةالمجالة عن الفقرات المتعلقة بهذا للإجاب   

( 8لتقديرات أفراد عينة الدراسة على فقرات مجال الموضوعية، والجدول)والدرجة الرتبة المعيارية و 

 يوضح تلك النتائج.

 (8جدول )ال

 نلتقديرات أفراد عينة الدراسة ع والدرجة والرتبةعيارية المالمتوسطات الحسابية والانحرافات 

 مجال الموضوعية 

الر
 قم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة
 الدرجة

 متوسطة 1 0.88 4.00 يقيم العاملين بموضوعية 23

 متوسطة 2 1.02 3.98 يتعامل مع الجميع دون تحيز لأي طرف 22

 متوسطة 3 0.96 3.96 ت بعيداً عن الرغبات الشخصيةيتخذ القرارا 21

 متوسطة 4 0.90 3.94 يبتعد عن إصدار الأحكام دون دليل 24

 متوسطة 5 0.83 3.93 يتجنب السطحية في التعامل مع مشكلات العمل 25

 متوسطة  0.82 3.96 ككلمجال الموضوعية 

إذ بلــغ المتوســط  متوســطاً كــان  كــلكممارســة مجــال الموضــوعية درجــة  ( أن8يتضــح مــن الجــدول )

المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة (، أما 0.82انحراف معياري )ب( 3.96الحسابي )

(، وكانــت الفقــرة التــي حصــلت 4.00-3.93تراوحــت مــا بــين )فقــد  علــى فقــرات مجــال الموضــوعية
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( 4.00ضــوعية" بمتوســط حســابي )( "يقــيم العــاملين بمو 23علــى أعلــى متوســط حســابي هــي الفقــرة )

( 25الفقــرة )(، وكانــت الفقــرة التــي حصــلت علـى أقــل متوســط حســابي هــي 0.88وانحـراف معيــاري )

( وانحـــراف معيـــاري 3.93) " بمتوســـط حســـابي"يتجنـــب الســـطحية فـــي التعامـــل مـــع مشـــكلات العمـــل

(0.83.) 

 سادسًا: مجال الثقة

ية والانحرافات ، تم حساب المتوسطات الحسابجالمة عن الفقرات المتعلقة بهذا الللإجاب   

( يوضح 9فقرات مجال الثقة، والجدول) عنلتقديرات أفراد عينة الدراسة  والدرجة والرتبة المعيارية

 تلك النتائج.

 (9جدول )ال

لتقديرات أفراد عينة الدراسة على  والدرجة والرتبة ية والانحرافات المعياريةالمتوسطات الحساب

 ال الثقةفقرات مج

الر
 قم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ةالرتب  الدرجة 

ةمتوسط 1 0.89 4.00 يمنح العاملين الثقة في أداء مهماتهم 27  
ةمتوسط 2 0.94 3.98 يعمل على ايجاد بيئة آمنة تعزز الثقة بين الإدارة والعاملين 30  
ةمتوسط 3 0.83 3.96 تهميثق بمقدرة العاملين على الوفاء بالتزاما 28  
ةمتوسط 4 0.96 3.93 يغرس الثقة بين العاملين ليشعروا بالأمن الوظيفي 29  
ةمتوسط 5 0.82 3.87 توضيح مخاطر عدم الثقة بين العاملين 26  

 متوسطة  0.79 3.95 ككل مجال الثقة

لحســــابي ا إذ بلــــغ المتوســــط ةمتوســــط تمجــــال الثقــــة ككــــل كانــــ درجــــة( أن 9يتضــــح مــــن الجــــدول )

 عـــنة لإجابـــات أفـــراد عينـــة الدراســـة المتوســـطات الحســـابي(  أمـــا 0.79انحراف معيـــاري )بـــ( 3.95)

(، وكانـت الفقـرة التـي حصـلت علـى أعلـى متوسـط 4.00-3.87تراوحت ما بين ) فقرات مجال الثقة
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وانحـراف  (4.00( "يمنح العاملين الثقة في أداء مهمـاتهم" بمتوسـط حسـابي )27حسابي هي الفقرة )

( "توضــيح 26الفقــرة )( وكانــت الفقــرة التــي حصــلت علــى أقــل متوســط حســابي هــي 0.89معيــاري )

 (.0.82( وانحراف معياري )3.87مخاطر عدم الثقة بين العاملين" بمتوسط حسابي )

عند مستوى الدلالة  إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني:  -

(0.05  =α في تقدير )ممارسة مديري المدارس في فلسطين  الدراسة لدرجةأفراد عينة  ات

متغيرات الجنس والوظيفة والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة ل تعزى  الرشيقة الإدارةلمبادئ نظرية 

 ومستوى المدرسة وموقع المديرية؟

 تحليل الدرجة الكلية للاستبانة

ممارســة  درجــةابية والانحرافــات المعياريــة لمتوســطات الحســللإجابــة عــن هــذا الســؤال تــم اســتخراج ال

متغيـرات الجـنس والوظيفـة والمؤهـل لتبعًـا  الرشـيقة الإدارةمديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظريـة 

 ( يبين النتائج.10العلمي وسنوات الخبرة ومستوى المدرسة وموقع المديرية، والجدول )

 (10الجدول )

ممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ  الانحرافات المعيارية لدرجةو المتوسطات الحسابية 

متغيرات الجنس والوظيفة والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة ومستوى لتبعًا  الرشيقة الإدارةنظرية 

 المدرسة وموقع المديرية

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي مستويات المتغير المتغير
 0.61 4.13 ذكر الجنس

 0.72 3.79 أنثى
 0.40 4.24 مدير مدرسة  الوظيفة

 0.77 3.70 معلم
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 0.68 3.94 بكالوريوس المؤهل العلمي
 0.79 3.82 ماجستير فأعلى

 0.66 3.91 سنوات فأقل 5 سنوات الخبرة
 0.92 3.62 سنوات 10-6من 
 0.64 3.98 سنة فأكثر  11

 مستوى المدرسة
 0.74 3.95 أساسية دنيا
 0.68 3.89 أساسية عليا

 0.70 3.90 ثانوية

 موقع المديرية
 0.76 4.02 مديريات شمال الضفة
 0.72 3.64 مديريات وسط الضفة 
 0.47 3.93 مديريات جنوب الضفة 

ممارســـة مـــديري  ( وجـــود فـــروق ظاهريـــة فـــي المتوســـطات الحســـابية لدرجـــة واقـــع10يبـــين الجـــدول )

متغيـرات الجـنس والوظيفـة والمؤهـل العلمـي لتبعًا  الرشيقة الإدارةدئ نظرية المدارس في فلسطين لمبا

وسنوات الخبرة ومستوى المدرسة وموقع المديرية، ولمعرفة فيما إذا كانت هذه الفروق الظاهريـة ذات 

( يبــين 11(، والجـدول )Way ANOVA 6تـم اسـتخدام تحليــل التبـاين السداسـي ) إحصـائيةدلالـة 

 .النتائج
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 (11) دولالج

واقع للفروق في المتوسطات الحسابية لدرجة  (Way ANOVA 6تحليل التباين السداسي )

متغيرات الجنس لتبعًا  الرشيقة الإدارةممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية 

 والوظيفة والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة ومستوى المدرسة وموقع المديرية

 مصدر التباين
وع مجم

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

 مربع إيتا

)حجم 
 الأثر(

 008. 112. 2.542 1.051 1 1.051 الجنس

 099. 000. 34.978 14.453 1 14.453 الوظيفة

 006. 165. 1.936 800. 1 800. المؤهل العلمي

 014. 106. 2.263 935. 2 1.870 سنوات الخبرة

 003. 640. 448. 185. 2 370. لمدرسةمستوى ا

 019. 045. 3.124 1.291 2 2.581 موقع المديرية

       413. 317 130.983 الخطأ

         326 162.111 الكلي

( فـي درجـة واقـع α=0.05عنـد مسـتوى ) إحصـائية( عدم وجود فـروق ذات دلالـة 11يبين الجدول )

والمؤهـل  لمتغيـرات الجـنستعـزى  الرشـيقة الإدارةدئ نظرية ممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبا

، 2.263، 1.936، 2.542ف بالترتيـب )لغـت قـيم بالعلمي وسـنوات الخبـرة ومسـتوى المدرسـة، إذ 

 .(α=0.05)دالة إحصائياً عند مستوى دلالة ( وهي قيم غير 0.448
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يري المــدارس فــي فلســطين ممارســة مــد عنــد مســتوى فــي درجــة  إحصــائيةووجــود فــروق ذات دلالــة 

دالــة إحصــائياً (، وهــي 34.978ذ بلغــت قيمــة ف )إ للوظيفــة،تعــزى  الرشــيقة الإدارةلمبــادئ نظريــة 

(، وكانت الفروق لصالح المديرين، وقد بلغ حجم أثر الوظيفـة علـى درجـة 0.05عند مستوى دلالة )

 .(099)ة الرشيق الإدارةممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية 

ممارســـة مـــديري  ( فـــي درجـــة α=0.05عنـــد مســـتوى ) إحصـــائيةووجـــود فـــروق ذات دلالـــة 

لغــــت قيمــــة ف بلموقــــع المدرســــة، إذ تعــــزى  الرشــــيقة الإدارةلمبــــادئ نظريــــة المــــدارس فــــي فلســــطين 

 يريـةأثـر موقـع المد ، وقد بلغ حجـم( α=0.05)مستوى دلالة دالة إحصائياً عند  (، وهي34.978)

ولتحديــد  .(.019) الرشــيقة الإدارةمــديري المــدارس فــي فلســطين لمبــادئ نظريــة درجــة ممارســة  علــى

( يبــين 12لصــالح مــن كانــت هــذه الفــروق تــم اســتخدام اختبــار شــيفيه للمقارنــات البعديــة والجــدول )

 النتائج.

 (12الجدول )

المدارس في فلسطين  نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية للفروق في درجة ممارسة مديري 

 ديريةلموقع المتعزى  الرشيقة الإدارةلمبادئ نظرية 

 يريةموقع المد
مديريات وسط 

 الضفة 
 مديريات جنوب الضفة 

 0.088 *0.377 مديريات شمال الضفة
 *0.289- - مديريات وسط الضفة 

ي المــدارس ممارســة مــدير  فــي درجــة  إحصــائية( وجــود فــروق ذات دلالــة 12يبــين الجــدول )

الفــروق لصــالح مــديريات  ، إذ كــانديريــةلموقــع المتعــزى  الرشــيقة الإدارةلمبــادئ نظريــة فــي فلســطين 
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 الضـفة جود فروق بـين مـديريات شـمالمقارنة بمديريات وسط الضفة، وعدم و وجنوبها الضفة  شمال

 .وجنوبها

 :مناقشة النتائج مفصلة حسب كل مجال يأتيفيما 

تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة مجالات  الثاني السؤال عن بةللإجا

 ،متغيرات الجنسل تبعًا الرشيقة الإدارةواقع ممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية 

( يبين 13وموقع المديرية، والجدول ) ،ومستوى المدرسة ،وسنوات الخبرة ،والمؤهل العلمي ،والوظيفة

 ئج.النتا

 (13الجدول )

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات درجة واقع ممارسة مديري المدارس في 

 ،والمؤهل العلمي ،والوظيفة ،متغيرات الجنسلتبعًا  الرشيقة الإدارةفلسطين لمبادئ نظرية 

 وموقع المديرية ،ومستوى المدرسة ،وسنوات الخبرة

 الثقة الموضوعية  الصبر  الحكمة الهدوء  التواضع المتغيرات

 الجنس

 ذكر

المتوسط 
 الحسابي

4.30 4.05 4.08 4.06 4.17 4.13 

الانحراف 
 المعياري 

.61 .72 .68 .61 .77 .66 

 أنثى

المتوسط 
 الحسابي

3.89 3.71 3.73 3.72 3.85 3.85 

الانحراف 
 المعياري 

.75 .84 .77 .78 .82 .84 

 مدير مدرسة الوظيفة
متوسط ال

 الحسابي
4.41 4.09 4.21 4.12 4.37 4.27 
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الانحراف 
 المعياري 

.45 .57 .46 .46 .56 .43 

 معلم

المتوسط 
 الحسابي

3.80 3.66 3.63 3.66 3.71 3.75 

الانحراف 
 المعياري 

.78 .90 .81 .82 .86 .89 

المؤهل 
 العلمي

بكالوريوس 
 فأقل

المتوسط 
 الحسابي

4.05 3.86 3.87 3.85 3.99 3.98 

الانحراف 
 المعياري 

.71 .77 .72 .72 .80 .77 

ماجستير 
 فأعلى
 

المتوسط 
 الحسابي

3.96 3.70 3.78 3.78 3.86 3.85 

الانحراف 
 المعياري 

.79 .95 .85 .81 .87 .85 

سنوات 
 الخبرة

 5أقل من 
 سنوات

المتوسط 
 الحسابي

3.95 3.83 3.83 3.89 4.01 3.95 

الانحراف 
 المعياري 

.68 .83 .75 .75 .74 .70 

 10-5من 
 سنوات

المتوسط 
 الحسابي

3.78 3.58 3.58 3.52 3.64 3.63 

الانحراف 
 المعياري 

.87 1.03 .91 .98 1.04 1.10 

 10أكثر من 
 سنوات

المتوسط 
 الحسابي

4.12 3.88 3.92 3.89 4.02 4.02 

الانحراف 
 المعياري 

.70 .75 .70 .65 .77 .71 

 3.98 4.00 3.90 3.85 3.94 4.02المتوسط  أساسية دنيامستوى 
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 الحسابي رسةالمد
الانحراف 
 المعياري 

.73 .80 .81 .79 .88 .89 

المتوسط  أساسية عليا
 الحسابي

4.03 3.78 3.83 3.82 3.99 3.88 

الانحراف 
 المعياري 

.73 .80 .76 .71 .74 .75 

المتوسط  ثانوية
 الحسابي

4.04 3.78 3.86 3.81 3.93 3.96 

الانحراف 
 المعياري 

.74 .83 .73 .73 .82 .76 

موقع 
 المديرية

مديريات 
شمال 
 الضفة

المتوسط 
 الحسابي

4.17 3.90 3.97 3.93 4.09 4.06 

الانحراف 
 المعياري 

.70 .86 .82 .81 .88 .83 

مديريات 
وسط الضفة 

 

المتوسط 
 الحسابي

3.74 3.55 3.57 3.64 3.67 3.67 

حراف الان
 المعياري 

.83 .86 .72 .72 .85 .85 

مديريات 
جنوب 
 الضفة

المتوسط 
 الحسابي

4.03 3.93 3.88 3.83 3.96 3.96 

الانحراف 
 المعياري 

.62 .62 .54 .55 .55 .56 

ممارســة  واقــع( وجــود فــروق ظاهريــة فــي المتوســطات الحســابية لدرجــة مجــالات 13يبــين الجــدول )

ـــة  مـــديري المـــدارس فـــي فلســـطين ـــة ،متغيـــرات الجـــنسلتعـــزى  الرشـــيقة الإدارةلمبـــادئ نظري  ،والوظيف

وموقــع المديريــة، ولمعرفــة فيمــا إذا كانــت هــذه  ،ومســتوى المدرســة ،وســنوات الخبــرة ،والمؤهــل العلمــي
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(، والجــدول MANOVAتــم اسـتخدام تحليــل التبــاين المتعــدد ) إحصــائيةالفـروق الظاهريــة ذات دلالــة 

 ( يبين النتائج.14)

 (14لجدول )ا

ممارسة مديري المدارس في ( للفروق في مجالات درجة MANOVAتحليل التباين المتعدد )

 ،والمؤهل العلمي ،والوظيفة ،متغيرات الجنسلتبعًا  الرشيقة الإدارةفلسطين لمبادئ نظرية 

 وموقع المديرية ،ومستوى المدرسة ،وسنوات الخبرة

مصدر 
 التباين

 المجالات
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
الدلالة 

 حصائيةالإ

 مربع إيتا

)حجم 
 الأثر(

 الجنس

 015. 029. 4.793 2.098 1 2.098 التواضع 

 010. 068. 3.351 2.025 1 2.025 الهدوء 

 005. 197. 1.674 799. 1 799. الحكمة

 013. 040. 4.263 2.072 1 2.072 الصبر

 001. 511. 434. 241. 1 241. الموضوعية 

 001. 542. 372. 206. 1 206. الثقة 

 الوظيفة 

 103. 000. 36.531 15.993 1 15.993 التواضع 

 042. 000. 13.732 8.297 1 8.297 الهدوء 

 105. 000. 37.302 17.816 1 17.816 الحكمة

 058. 000. 19.369 9.417 1 9.417 الصبر

 123. 000. 44.291 24.602 1 24.602 الموضوعية 
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 072. 000. 24.469 13.550 1 13.550 الثقة 

المؤهل 
 العلمي

 005. 231. 1.440 631. 1 631. التواضع 

 006. 159. 1.989 1.202 1 1.202 الهدوء 

 004. 246. 1.349 644. 1 644. الحكمة

 002. 451. 568. 276. 1 276. الصبر

 008. 107. 2.610 1.450 1 1.450 الموضوعية 

 005. 205. 1.610 892. 1 892. الثقة 

سنوات 
 الخبرة

 004. 568. 566. 248. 2 496. التواضع 

 007. 333. 1.102 666. 2 1.332 الهدوء 

 009. 235. 1.453 694. 2 1.388 الحكمة

 021. 036. 3.369 1.638 2 3.275 الصبر

 020. 039. 3.288 1.826 2 3.653 الموضوعية 

 014. 113. 2.198 1.217 2 2.434 الثقة 

مستوى 
 المدرسة

 000. 934. 069. 030. 2 060. التواضع 

 010. 210. 1.569 948. 2 1.896 الهدوء 

 001. 811. 210. 100. 2 201. الحكمة

 006. 408. 899. 437. 2 874. الصبر

 002. 762. 272. 151. 2 302. الموضوعية 

 004. 558. 584. 323. 2 647. الثقة 

موقع 
 المديرية

 021. 037. 3.318 1.453 2 2.905 التواضع 

 018. 055. 2.919 1.764 2 3.527 الهدوء 



 

91 
 

 020. 043. 3.185 1.521 2 3.042 الحكمة

 006. 407. 902. 438. 2 877. الصبر

 017. 065. 2.763 1.535 2 3.069 الموضوعية 

 017. 061. 2.818 1.561 2 3.121 الثقة 

 الخطأ

       438. 317 138.781 التواضع 

       604. 317 191.526 الهدوء 

       478. 317 151.402 الحكمة

       486. 317 154.112 الصبر

       555. 317 176.081 الموضوعية 

       554. 317 175.541 الثقة 

 الكلي

         326 175.083 لتواضع ا

         326 218.284 الهدوء 

         326 185.617 الحكمة

         326 179.109 الصبر

         326 219.634 الموضوعية 

         326 204.935 الثقة 

( في α=0.05عند مستوى ) إحصائية( عدم وجود فروق ذات دلالة 14يبين الجدول )

ا مجالي عد الرشيقة الإدارةممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية  ة جميع مجالاتدرج

لجنس، إذ كانت قيم ف غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة لمتغير ا)التواضع، الصبر( تعزى 

تواضع، مجالي )ال تي( في درجα=0.05عند مستوى ) إحصائية(. ووجود فروق ذات دلالة 0.05)
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(، وهي قيمة 4.263، 4.793ف ) الجنس لصالح الذكور، إذ بلغت قيمتلمتغير اتعزى صبر( ال

 (.0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

 جميع مجالات تي( في درجα=0.05عند مستوى ) إحصائيةووجود فروق ذات دلالة 

للوظيفة لصالح المديرين ى تعز  الرشيقة الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية ممارسة مديري المدارس 

 (. 0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )إذ كانت جميع قيم ف 

( فــي α=0.05عنــد مســتوى ) إحصــائية( عــدم جــود فــروق ذات دلالــة 14ويبــين الجــدول )

تعـــزى  الرشـــيقة الإدارةممارســـة مـــديري المـــدارس فـــي فلســـطين لمبـــادئ نظريـــة درجـــة جميـــع مجـــالات 

، إذ كانــت جميــع قــيم ف غيــر دالــة إحصــائياً عنــد مســتوى دلالــة لمــي ومســتوى المدرســةللمؤهــل الع

(0.05.)  

عنــــد مســــتوى  إحصــــائيةعــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة أيضــــاً ( 14الجــــدول )ويتضــــح مــــن 

(α=0.05 في درجة جميـع مجـالات  ممارسـة مـديري المـدارس فـي فلسـطين لمبـادئ نظريـة )الإدارة 

كانــت جميــع قــيم ف غيــر دالــة  إذ عــدا مجــالي الصــبر والموضــوعية، الخبــرة، تعــزى لســنوات الرشــيقة

عنــــــد مســــــتوى  إحصــــــائيةذات دلالــــــة  أن هنــــــاك فروقــــــاً و  (.0.05وى دلالــــــة )إحصــــــائياً عنــــــد مســــــت

(α=0.05 ،الموضوعيةو ( في درجة مجالي )الصبر) ف دالـة  اعزى لسنوات الخبرة، إذ كانـت قيمتـت

ولتحديــد لصــالح مــن كانــت هــذه الفــروق تــم اســتخدام اختبــار  (.0.05ة )إحصــائياً عنــد مســتوى دلالــ

 ( يبين النتائج.14شيفيه للمقارنات البعدية والجدول )

( فــي α=0.05عنــد مســتوى ) إحصــائية( عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة 14ويبــين الجــدول )

عدا مجالي  الرشيقة ارةالإدممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية  مجالاتدرجة جميع 

ى المديريــة، إذ كانــت جميـع قــيم ف غيــر دالـة إحصــائياً عنــد مســتو ( تعــزى لموقـع )التواضـع، الحكمــة
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مجــالي  تــي( فــي درجα=0.05عنــد مســتوى ) إحصــائيةذات دلالــة  أن هنــاك فروقــاً و  (.0.05دلالــة )

ف دالـــة إحصـــائياً عنـــد مســـتوى دلالـــة  االمديريـــة، إذ كانـــت قيمتـــى لموقـــع تعـــز  (الحكمـــةو )التواضـــع، 

ـــة  (.0.05) ـــار شـــيفيه للمقارنـــات البعدي ولتحديـــد لصـــالح مـــن كانـــت هـــذه الفـــروق تـــم اســـتخدام اختب

 ( يبين النتائج.15والجدول )

 (15الجدول )

 تعزى  (نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية للفروق في درجة مجالي )الصبر، الموضوعية

 لسنوات الخبرة

 سنوات 10أكثر من  سنوات 10-5من  سنوات الخبرة لمجالا
 -0.001 *0.367 سنوات 5أقل من  الصبر

 *-0.368 - سنوات 10-5من 
 -0.019 *0.370 سنوات 5أقل من  الموضوعية

 *-0.389 - سنوات 10-5من 
ـــــين الجـــــدول ) ـــــة 15يب مجـــــالي )الصـــــبر،  فـــــي درجـــــة  إحصـــــائية( وجـــــود فـــــروق ذات دلال

سـنوات والخبـرة أكثـر  5الفروق لصالح الخبرة أقـل مـن  كانت تعزى لسنوات الخبرة، إذ (ضوعيةالمو و 

سـنوات  5سنوات، وعدم وجود فروق بين الخبـرة أقـل مـن  10-5سنوات مقارنة بالخبرة من  10من 

 .سنوات 10والخبرة أكثر من 
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 (16الجدول )

تعزى  (الحكمةو ع، مجالي )التواض درجة نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية للفروق في 

 ديريةلموقع الم

 مديريات جنوب الضفة  مديريات وسط الضفة  يريةموقع المد المجال
 0.138 *0.423 مديريات شمال الضفة التواضع

 *-0.285 - مديريات وسط الضفة 
 0.085 *0.393 مديريات شمال الضفة الحكمة

 *-0.309 - مديريات وسط الضفة 
مجـــــالي )التواضـــــع،  فـــــي درجـــــة  إحصـــــائية( وجـــــود فـــــروق ذات دلالـــــة 16يبـــــين الجـــــدول )

مقارنــة وجنوبهــا الضــفة  الفــروق لصــالح مــديريات شــمال كانــت، إذ يريــةلموقــع المدتعــزى  (الحكمــةو 

 .وجنوبها الضفة وجود فروق بين مديريات شمالبمديريات وسط الضفة، وعدم 

 الحكومية  المدارس مديري لمناسب التربوي ال داري ما الدليل الإ الثالث:  النتائج المتعلقة بالسؤال -

 ؟الرشيقة الإدارةلمبادئ نظرية استناداً في فلسطين 

في الحكومية المدارس  قترح لمديري ربوي المالت داري للإجابة عن هذا السؤال، وبناء الدليل الإ

 قاً لمجموعة من الخطوات كالآتي:، وفالرشيقة الإدارةلمبادئ نظرية استناداً فلسطين 

 قترح.التربوي الم داري مراجعة الأدب النظري والدراسات السابقة لبناء الدليل الإ -1

، والتعرف إلى الرشيقة الإدارةتحديد درجة ممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية  -2

علمي وسنوات الخبرة ومستوى الوظيفة والمؤهل الو الفروق في درجة الممارسة تبعاً لمتغيرات الجنس 

بناء الدليل وسد لالمدرسة وموقع المديرية، وبناءً على نتائج الدراسة، تم تحديد العوامل اللازمة 

 التربوي المقترح. داري الفجوة عن طريق الدليل الإ
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التحقق من صدق البناء، تم استخراج معامل ارتباط بيرسون لقياس العلاقة بين كل مجال من  -3

 ( يبين النتائج.17ستبانة والدرجة الكلية للاستبانة، والجدول )مجالات الا

 (17الجدول )

 معاملات ارتباط بيرسون بين كل مجال بالدرجة الكلية للاستبانةقيم 

 معامل الارتباط عدد الفقرات المجال

 *890. 5 التواضع 

 *870. 5 الهدوء 

 *942. 5 الحكمة

 *932. 5 الصبر

 *899. 5 الموضوعية 

 *918. 5 الثقة 

 (0.05* دالة احصائياً عند مستوى دلالة )

أن معاملات ارتباط المجالات بالدرجة الكلية للاستبانة تراوحت بين  (17)يتضح من الجدول

(، كما تم حساب معاملات 0.05(، وجميعها دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )0.870-0.942)

( يبين 18والاستبانة ككل، والجدول ) إليهالمجال الذي تنتمي قرات وكل من ارتباط بيرسون بين الف

 النتائج.
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 (18الجدول )

 والاستبانة ككل إليهقرات وكل من المجال الذي تنتمي معاملات ارتباط بيرسون بين الفقيم 

 الفقرة المجال
ارتباط الفقرة 

 بالمجال
ارتباط بين الفقرة 

 بالاستبانة
 الفقرة

ارتباط الفقرة 
 البالمج

ارتباط بين الفقرة 
 بالاستبانة

 التواضع

1 .840* .730* 4 .888* .784* 

2 .817* .728* 5 .853* .793* 

3 .842* .740*    

 الهدوء

6 .887* .753* 9 .924* .777* 

7 .852* .830* 10 .898* .751* 

8 .911* .788*    

 الحكمة

 

11 .872* .824* 14 .873* .837* 

12 .891* .834* 15 .860* .817* 

13 .895* .822*    

 الصبر

 

16 .879* .812* 19 .798* .739* 

17 .897* .841* 20 .841* .789* 

18 .850* .796*    

 الموضوعية

21 .891* .785* 24 .873* .799* 

22 .920* .813* 25 .862* .801* 

23 .910* .812*    
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 الثقة

26 .864* .798* 29 .910* .828* 

27 .915* .847* 30 .891* .833* 

28 .882* .787*    

 (0.05* دالة احصائياً عند مستوى دلالة )

تراوحــت  إليــه اط الفقــرات بالمجــال الــذي تنتمــي( أن معــاملات ارتبــ18يتضــح مــن الجــدول )

فقــــرات بالدرجــــة الكليــــة للاســــتبانة تراوحــــت بــــين العــــاملات ارتبــــاط (، امــــا م0.924-0.798بــــين )

ـــة ) (0.728-0.847) ـــد مســـتوى دلال ـــة إحصـــائياً عن ـــدل علـــى صـــدق 0.05وجميعهـــا دال (، ممـــا ي

 البناء.

هذه النتائج نتائج تحليل استجابات المديرين والمعلمين على أداة استمارة المقابلة، والاستناد إلى  -

( معلماً ومديراً، 27ع )الرئيسة لبناء الدليل المقترح، إذ تم إجراء مقابلة م فكارفي استخلاص الأ

( معلماً، بهدف جمع البيانات التي يمكنها أن تسهم في تطوير 17و)عشرة مديرين  واقعتوزعت ب

 التربوي المقترح، وذلك وفق الإجراءات الآتية: داري الدليل الإ

 .أنفسهم المحكمين ي مع أداة الاستبانة ومنتواز تم تحكيم أداة استمارة المقابلة بال -

م خبرة تم اختيار العينة القصدية، من خلال التواصل مع المديرين والمعلمين المميزين بعملهم، وله -

 ماجستير فأعلى. مؤهلبالعمل، ومن حملة 

سة، تم التواصل مع أفراد العينة لأخذ الموافقة منهم لتعبئة استمارة المقابلة، وتوضيح هدف الدرا -

 وتحديد التطبيق الملائم لهم للاجابة عن اسئلة المقابلة.
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 إجراءات تحليل البيانات

تم تجميع الاستجابات وترميزها إذ أعطى المدير الرمز )د( وأعطي المعلم الرمز )م( للإشارة  -1

 لاستجاباتهم خلال عرض النتائج.

عي، إذ تم التعمق في استجابات تم تحليل استجابات المديرين والمعلمين وفق منهجية البحث النو  -2

( رمزاً ذات علاقة بأسئلة المقابلة 218( وكان عددها )Codesأفراد العينة واستخراج الرموز الدالة )

 ( التي عبرت عنها الرموز.Themes) فكار الرئيسةلدراسة ومن ثم تم تحديد الأوموضوع ا

إحدى الزميلات  لباحثة ومن قبلة المقابلات من اللتأكد من مصداقية التحليل تم تحليل إجاب -3

الأفكار الرئيسة من المقابلات واستخلاص  المتخصصة في المجال التربوي، لتحليل عينة

(Themesالعامة على مستوى أسئلة المقابلة الكلي، ومن ثم المقارنة بينهما ) وبين ما تم ،

 تسعن، إذ تم استخراج ين التحليليوقد ظهر توافق بنسبة عالية ب الأفكار الرئيسةاستخلاصه من 

حثة نفسها، وقد تم التوافق في من قبل البا فكرة رئيسة( 11قبل المحللة الزميلة، و)من أفكار رئيسة 

 التي خرجت بها الباحثة لوجود دلالة رمزية فكار الرئيسةالأ تلك منها، وتم اعتماد تسع أفكار رئيسة

(Codesواضحة لها سياق المقابلات، مع الأخذ بصياغ )فكار الرئيسةالزميلة المحللة لبعض الأ ة 

 المشتركة.

 ( بين أفراد عينة الدراسة على مرحلتين: Themes) فكار الرئيسةتم احتساب نسبة تكرار الأ -4

( بين أفراد العينة على مجمل Themes) الأفكار الرئيسة ولى: احتساب نسبة تكرارالمرحلة الأ  -

 الأسئلة
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فراد عينة الدراسة على مستوى الأسئلة الخمسة جميعاً، بعد التعمق في تحليل استجابات أ  

( لدى أفراد عينة الدراسة، جاءت Themes) فكار الرئيسةنسبة تكرار الإشارة إلى الأواحتساب 

 (.19جدول )الالنتائج كما هو موضح في 

 (19جدول )ال

جمل أسئلة ( في استجابات أفراد عينة الدراسة على مThemes) فكار الرئيسةنسبة تكرار الأ
 المقابلة من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في فلسطين، والمعلمين العاملين معهم

 الترتيب نسبة التكرار عدد التكرارات (Themes) فكار الرئيسةالأ الرقم

 داري الإ يمتلك المدير صفات 1
 وسماتهالرشيق 

24 0.88 1 

 2 0.85 23 تربوي  إداري تطوير دليل  2

 3 0.81 22 لاح سياسات اص 3

 4 0.74 20 الأداءتحسين جودة  4

 4 0.74 20 توفير الوقت والجهد 5

 4 0.74 20 العمل ضمن فريق 6

 الأداءالمرونة والسرعة في  7
 

18 0.66 5 

 5 0.66 18 تحفيز الابتكار والإبداع 8

 6 0.55 15 ثقافة التغيير  9

 7 0.55 15 قلة الموارد المالية 10

إلى التدريب ومواكبة الحاجة  11
 التطورات التربوية والتكنولوجية

9 0.33 8 
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( وجود 19ح في الجدول )أظهرت إجابات أفراد عينة الدراسة على مجمل أسئلة المقابلة كما يتض  

 تكررت الإشارة إليها من قبل أفراد العينة المستجيبة لاستمارة المقابلة، وهي: فكرة رئيسة( 11)

تحسين  صلاح،إسياسات ، تربوي  إداري تطوير دليل  ،وسماته الرشيق داري الإ يمتلك المدير صفات

، تحفيز الابتكار الأداءتوفير الوقت والجهد، العمل ضمن فريق، المرونة والسرعة ب ،الأداءجودة 

ير في المدرسة، قلة الموارد المالية، الحاجة إلى التدريب ومواكبة التطورات يوالإبداع، ثقافة التغ

 فكارمن الأفكرة رئيسة توزيع تكرارات الرموز لكل ( 19يوضح الجدول )و ة والتكنولوجية. التربوي

أن يمتلك المدير صفات وسمات تسهم  أهمية( منهم على 0.88التي تم الاتفاق عليها. إذ اجمع )

 على اً قادر  أن يكون المدير( بقوله " 1الرشيقة، وهذا ما أشار إليه )د، الإدارةفي تحفيز ممارسة 

وتحفيز المعلمين على تطبيق  الأداءكون لديه المرونه في التعامل والسرعة بت اسعاد المعلمين وان

( فقد اشارت إلى 9، أما )م،اعمالهم بسهولة ويسر والإحترام المتبادل وتهيئة ظروف عمل مناسبه"

( 13و)م.دة".قدرة على الإداره والتصرف السريع في القضايا المستجمال داري أن يمتلك الإ " أهمية

قدرة على التواصل والتفاعل مع طاقم المدرسة وأن يشجعهم على مكون لدى المدير الت أناشار " 

 الابتكار والإبداع ويدعمهم"

( من 0.85تربوي( في الترتيب الثاني إذ أجمع ) إداري )تطوير دليل  ت الفكرة الرئيسةوجاء

المدارس ويسهم في مساعدتهم  ود إليه مدير تربوي، ليستن إداري المستجيبين على ضرورة وجود دليل 

الدليل بأنه يوظف للمدير التفكير بالعمل  أهميةتكمن ( بأن "20في أداء عملهم، وقد أشار )د.

الرشيقة بالمجال التربوي الذي هو اهم  الإدارةبشكل مختلف، ويتجه نحو التجديد بالعمل واستخدام 

من المجتمع وعليه تعتمد مؤسسات التعليم ليكون  قطاع من قطاع المجتمع لانه يخدم اكبر شريحة

"وذلك لتقليل تربوي  إداري وجود دليل  أهميةكد على أ فقد (21واما )د، جودة" اوذ اً منتج التعليم جيد

 اً ليات العمل ويكون مرجعح آلمدارس، من خلال توفير دليل يوضوالتعليمي في ا داري الهدر الإ
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ه لتحقيق الأهداف تة من تخطيط وتنفيذ وتوجيه ورقابداريللمدير في توظيف جميع العمليات الإ

"يوحد الجهود والتعاون، والعمل بروح الفريق، كما ( فقد وضح أن وجود دليل 25. وأما )م،التربوية"

دعم و يقوم بدور مهم في عدم اضاعة الوقت والعمل بسرعه ومرونة والتقليل من وقت اتخاذ القرار 

رتبة الثالثة، إذ أجمع صلاح( في الإ. وجاءت )سياسات ل التربوي"للمعلم ولتحقيق أهداف العم

 من السياسات التربويةاصلاح ( إلى أن " 9( من المستجيبين على أهميتها، وقد أشار )م.0.81)

الرشيقة من خلال فرض سياسات تدعم تطبيق  الإدارةدور كبير في دعم تطبيق  ماله وتطويرها

اصلاح السياسات التي  ان أهمية" ( إلى 14. وأشارت )م،ارات مركزية"الرشيقة ولا تكون القر  الإدارة

 أهمية"أكد على فقد ( 19وأما )د،م العمل ومتابعته". يوالتقي ءلةالرشيقة والمسا الإدارةتدعم تطبيق 

دور السياسات العليا ومنها الوزارة في تقديم تدريبات وتوفير فرص للابداع والتطوير في المجال 

 الإدارة ةوخاص تكون قادرة على تحقيق أهداف التعليم الإدارةطبيق مناهج جديدة بلت داري الإ

لتحقيق الأهداف  بني سياسات تربوية تعليمية جديدة" تأشارت إلى فقد ( 22وأما)م.  الرشيقة"،

، وتبني سياسات ومبادئها الرشيقة الإدارة ة وتدريب المعلمين والمديرين على تطبيق آلياتالتربوي

قدرة على العمل ماصلاحية في تقليل الهدر في المراسلات والسرعة في توفير الميزانيات للعليا 

 بشكل سريع وفاعل ومرن".

( و)توفير الوقت والجهد( و)العمل ضمن فرق( إذ الأداءرتبة الرابعة )تحسين جودة وجاء في ال

وأشار  "الأداءتحسين  أهمية" إلى ( 1( من المستجيبين على اهميتهم، وقد أشار )د،0.74أجمع )

 أهميةإلى ( 27وأشارت )م،".الأداءجودة  لتحسينو التعاون والعمل بروح الفريق  أهمية( إلى 12)م.

ه العمل نحو العمل الجماعي لتوفير الوقت والجهد وتبادل يتوج أهميةتحسين العمل بشكل مستمر و 

 الخبرات".
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رتبة ل)تحفيز الابتكار والإبداع( في ا( وءالأدا)المرونة والسرعة في  ت الفكرتان الرئيستانوجاء

تشجيع  أهمية" ( إلى 26( من المستجيبين على اهميتهما، وقد أشار )م.0.66الخامسة، إذ أجمع )

( 20واشار )د،للمعلم"  ة للمديرين وكار والابداع، عمل جوائز وتحفيزيثقافة التعلم المستمر والابت

أشار إلى فقد ( 15أما )م، بتكار والتجديد".على الا لمديرينم في تحفيز المعلمين وا" الدور المهإلى 

 " التشجيع على التعاون والإبداع والتفكير خارج الصندوق".أهمية

رتبة السادسة، إذ أجمع ر( و)قلة الموارد المالية( في ال)ثقافة التغيي ت الفكرتان الرئيستانوجاء

قلة الموارد المالية، وثقافة المدرسة أن " ( إلى 1. واشار)د،على أهميتها ( من المستجيبين0.55)

 الإدارةه تطبيق لتي تواجمن المعيقات ا"ان إلى ( فاشار أيضا 4أما )د،".التقليدية تعرقل سير العمل

ة". داري، والجمود بالعمل وعدم التغيير في الأساليب الإوقلة الموارد يقات المادية الرشيقة هي المع

" الصعوبات منها قلة ( إلى 18وأشار )م،لعمل وعدم التغيير" الجمود با" إلى ( 8واشارت )م،

 الموارد المادية، مقاومة التغيير، التعقيدات البيروقراطية ومركزية القرار".

وية والتكنولوجية( فقد جاء في )الحاجة إلى التدريب ومواكبة التطورات الترب يسةئالأفكار الر أما 

" الحاجة ( إلى 19هميتها، وقد أشار )د،على أ  ستجيبن( من الم0.33ة إذ أجمع )رتبة السابعال

الرشيقة وتوضيح  الإدارةوخاصة منهج  الإدارةلتدريب المعلمين والمديرين على مناهج جديدة ب

 ( إلى20واشار )د،المفهوم وترسيخه ضمن خطة واضحة وعمل جماعي لتبادل الخبرات والمعرفة" 

الرشيقة لمواكبة التطورات  الإدارةمعلمين بما يخص تدريب المديرين وال برامج "الحاجة لتوفير

ة داري" الحاجة إلى استخدام التكنولوجيا في جميع العمليات الإإلى (21واشار )د، التكنولوجية" 

" مواكبة  ( إلى24اشار )م، كماومواكبة المستجدات التكنولوجية لتطبيقها وسهولة استخدامها". 

   ين العمل بشكل مستمر".التطورات والمستجدات الحديثة لتحس
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( بين أفراد العينة لكل سؤال من Themes) فكار الرئيسةثانية: احتساب نسبة تكرار الأالمرحلة ال -

 أسئلة المقابلة.

أسئلة استمارة المقابلة التي أجرتها الباحثة وقد تم عرضها وفقًا عن عرض اجابات أفراد العينة تم 

 للأسئلة الآتية:

سياسات التربوية التي يجب أن يمتلكها المدير ليكون قادراً على تطبيق مبادئ ما ال السؤال الأول:

 الرشيقة من وجهة نظرك؟  الإدارةنظرية 

هذا السؤال تم تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة واستخلاص الرموز وكان عددها عن للإجابة 

والرموز  فكار الرئيسةاء توزيع الأ، وقد جثمانٍ أفكار رئيسة م تم تجميع الرموز في( رمزاً ومن ث55)

 (20كما هو موضح في الجدول )

 ( 20الجدول)

المتعلقة بالسؤال الأول للمقابلة من وجهة نظر مديري المدارس  فكار الرئيسةنسبة تكرار الأ
 الحكومية في فلسطين، والمعلمين العاملين معهم

عدد  (Themes) فكار الرئيسةالأ الرقم 
 التكرارات 

كرار نسبة الت
% 

 الترتيب

 14 وسماته الرشيق داري الإ يمتلك المدير صفات   .1
 

25.5 1 

 2 16 9 تحفيز الابتكار والابداع  .2
 3 15 8 العمل ضمن فرق   .3
 4 13 7 الأداءفي المرونة والسرعة   .4

 5 9 5 تحسين المستمرال  .5

 5 9 5 التدريب ومواكبة التطور التكنولوجي والتربوي   .6
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 6 7 4 تفويض الصلاحيات  .7
 7 5.5 3 تقليل من الهدر والفاقد التعليميال  .8

  100 55 المجموع 
 

سؤال ما السياسات التربوية التي يجب أن ن جابات أفراد العينة علإ( النتائج 20بيبن الجدول )

هناك إجماع من قبلهم أن  ؟الرشيقة الإدارةيمتلكها المدير ليكون قادراً على تطبيق مبادئ نظرية 

رتبة الأولى في ال ت( وجاءوسماته الرشيق داري الإ ت)أن يمتلك المدير صفا ة الرئيسةالفكر على أن 

أن يكون على قدر ( " 15(، وهذا ما أشار إليه أحد أفراد العينة )م،%25.5( وبنسبة )14بتكرار)

أن يمتلك المدير صفات ( " 16. واشار ايضاً أحد أفراد العينة )م،المعرفة والتواضع"و من الحكمة 

ان يكون لدى المدير الاتصال  أهمية( فأشار إلى" 24. أما )م،طية"قراوالتروي والديمها الحكمة من

 الجيد والتواصل الفاعل، والاهتمام بالطلبة والمعلمين".

(، وهذا ما %16( ونسبة ) 9رتبة الثانية، بتكرار)بتكار( في ال)التحفيز والا ت الفكرة الرئيسةوجاء  

أشار إلى فقد ( 13وأما )م، التحفيزوالتعاون والابتكار""  أهمية( ب4لعينة )د،أشار إليه أحد أفراد ا

لك". وجاء)العمل ضمن فريق( ان يدعم المدير المعلمين للابداع والابتكار ومساعدتهم في ذ أهمية

تحفيز  أهمية( إلى 21(، وأشار أحد أفراد العينة )د،%15( بنسبة )8رتبة الثالثة، بتكرار)في ال

 في" التأثير ( إلى 23وأشار)م، ن للعمل ضمن فريق وتفعيل عملية العمل الجماعي".المعلمي

" دور  أهميةأشار إلى  فقد (25. أما )م،المعلمين بشكل ايجابي، وتوجيههم نحو العمل التشاركي"

 ت الفكرتان الرئيستانوجاء المدير في تحفيز العمل الجماعي وتشجيع المعلمين للعمل ضمن فرق".

( 5رتبة الخامسة بتكرار)تطور التكنولوجي والتربوي( في الين المستمر( و)التدريب ومواكبة ال)التحس

جديد في مجال التعليم  الاطلاع على كل أهمية( إلى " 26( وأشار أحد أفراد العينة )م،%9ونسبة )
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ستمر " العمل على التحسين الم أهمية( إلى 24وأشار )م، وتحسين من جودة العمل". والابتكار"،

 مواكبة التطورات والمستجدات الحديثة".و في التعليم 

( وأشار %7( ونسبة )4بتكرار )في الرتبة السادسة )تفويض الصلاحيات(  ت الفكرة الرئيسةوجاء

وأشار  " الدور المهم في العمل من خلال تفويض الصلاحيات".( إلى 12أحد أفراد العينة )د،

 وتفويض الصلاحيات". تامن والمعلمين من خلال توزيع المهتعزيز دور المديري أهميةإلى ( 18)د،

( ونسبة 3قليل من الهدر والفاقد التعليمي( بتكرار)الت)الفكرة الرئيسة رتبة السابعة في ال توجاء

والفاقد  داري اشكال الهدر الإجميع  التخلص من( إلى "21)د، واشار أحد أفراد العينة (5.5%)

 التخلص من البيروقراطية العقيمة التي تهدر الوقت الانجاز"."ضرورة ( إلى 23وأشار )م، التعليم".

في فلسطين لمبادئ  الحكومية التي تواجه تطبيق مديري المدارس عوقاتما الم السؤال الثاني:

 الرشيقة من وجهة نظرك ؟ الإدارةنظرية 

موز وكان عددها هذا السؤال تم تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة واستخلاص الر عن للإجابة 

والرموز  فكار الرئيسة، وقد جاء توزيع الأستة أفكار رئيسة م تم تجميع الرموز في( رمزاً ومن ق40)

 (21كما هو موضح في الجدول )
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 ( 21الجدول)

المتعلقة بالسؤال الثاني للمقابلة من وجهة نظر مديري المدارس الأفكار الرئيسة نسبة تكرار 
 والمعلمين العاملين معهم الحكومية في فلسطين،

 الترتيب نسبة التكرار % عدد التكرارات   (Themes)فكار الرئيسةالأ الرقم 
 1 25% 10 قلة الموارد المالية  1
 2 %23 9 عدم تقبل التغيير  2
 2 %23 9 المركزية 3
 3 %12 5 كثرة الاعباء على المدير 4
 4 %10 4 مة المناهج الدراسيةءعدم ملا 5
م كفاية التدريب والحاجة الى عد 6

 التدريب لمواكبة التطورات 
3 7% 5 

  %100 40 المجموع 
 

السؤال الثاني للمقابلة حول المعيقات  ناستجابات أفراد عينة الدراسة ع ( نتائج21يبين الجدول )

ظهر الرشيقة، وقد  الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية  الحكومية التي تواجه تطبيق مديري المدارس

( %25( وبنسبة )10)قلة الموارد المالية( بتكرار)الفكرة الرئيسة  ناك إجماع من قبلهم على أنأن ه

صعوبة في  عدم كفاية الميزانية يشكل( بقوله "1، وهذا ما أشار إليه )د،ىالأول رتبةفي ال تجاء

 ةاديد المعدم توفر الموار "( إلى أن4وأشار أيضا )د، المطلوب كما يجب" العمل وعدم تحقيق

 المناسبة بالمدارس بسبب ضعف الموارد المالية". ةالتعليمي ةوعدم توفر البيئ للتحسين، ةالكافي

( 9غيير( و)المركزية( وذلك بتكرار)ت)عدم تقبل الالفكرتان الرئيستانوجاء في الرتبة الثانية 

 (18)د،وأشارتغيير". " جمود العمل وعدم تقبل ال (8( وأشار أحد أفراد العينة بذلك )م،%23ونسبة)

 " مقاومة التغيير وعدم تقبل الجديد بالعمل".أشار إلى 
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" ( إلى 25( وأشار )م،%12( ونسبة )5رتبة الثالثة )كثرة الأعباء على المدير( بتكرار)وجاء في ال

" ( إلى 18" وأشار )د،على العمل اً والاعمال التي يقوم بها المدير تشكل عائقت امالمه كثرة

وجاء في الرتبة الرابعة عدم ه في العمل". ئعلى ادا اً لفنية التي يقوم بها المدير تشكل عائقالأعمال ا

 ( .%10( ونسبته )4مة المنهاج بتكرار)ءملا

( %7( بنسبة )3عدم كفاية التدريب والحاجة الى التدريب( بتكرار )رتبة الخامسة )وجاء في ال

أن المديرين والمعلمين يحتاجون إلى تدريبات  وخاصة " ان التدريب غير كافٍ ( إلى 26وأشار )م،

عدم وجود تدريب على ( إلى "5وأشار) م،الرشيقة لبناء معرفة جيدة حول الموضوع"  الإدارةفي 

 ."التدريب غير كافٍ موضوع القيادة الرشيقة والتطبيق و 

 الحكومية دارسالتي تواجه تطبيق مديري الم عوقاتالحلول المقترحة للحد من المما  السؤال الثالث:

 الرشيقة ؟ الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية 

دراسة واستخلاص الرموز وكان عدده ) هذا السؤال تم تحليل استجابات أفراد عينة ال عنللإجابة  

والرموز  فكار الرئيسة، وقد جاء توزيع الأثمان أفكار رئيسةع الرموز في ( رمزاً ومن قم تم تجمي41

 (22) كما هو موضح في الجدول
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 ( 22الجدول)

المتعلقة بالسؤال الثالث للمقابلة من وجهة نظر مديري المدارس  فكار الرئيسةنسبة تكرار الأ
 الحكومية في فلسطين، والمعلمين العاملين معهم

 الترتيب نسبة التكرار % عدد التكرارات  (Themes)فكار الرئيسة الأ الرقم 
تدريب المعلمين والمديرين  1

 التطورات  لمواكبة
8 20% 1 

اصلاح السياسات التربوية  2
التعليمية ومنح صلاحيات كافية 

 للمدير

7 17% 2 

 3 %15 6 مناسبةتوفير ميزانية  3
 4 %12 5 تنظيم الوقت العمل بفاعلية 4
 4 %12 5 إنشاء فرق عمل متميزة 5
 5 %10 4 تحفيز الابداع والابتكار 6
 6 %7 3 تربوي  إداري بناء دليل  7
 6 %7 3 متابعة العمل بشكل مستمر 8
  %100 41 المجموع 

السؤال الثالث حول الحلول المقترحة  عناستجابات أفراد عينة الدراسة  ( نتائج22يبين الجدول )

 الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية  الحكومية للحد من المعيقات التي تواجه تطبيق مديري المدارس

)تدريب الفكرة الرئيسة من قبل المستجيبين على أن  اً ائج أن هناك إجماعالرشيقة، وقد أظهرت النت

(، وهذا %20( وبنسبة )8رتبة الأولى بتكرار )في ال ترين لمواكبة التطورات( جاءالمعلمين والمدي

 ين وللمديرين لكل جديد ومتطور لتطويرأن يكون هناك تدريب للمعلم(  بقوله " 2ما أشار إليه )م،

تقديم دورات وتدريبات  أهمية( إلى" 11وأشار )م، الرشيقة" الإدارةوخاصة في مجال  هوتقدم عملهم

إلى" ضرورة تدريب المعلمين ( 19أشار)د، هادفة مع التطبيق لتحقيق نتائج أفضل للتدريب"،

 الرشيقة". الإدارةوخاصة منهج  الإدارةوالمديرين على مناهج جديدة ب
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منح صلاحيات كافية للمدير( في اسات التربوية التعليمية و )اصلاح السيت الفكرة الرئيسة وجاء

ر صلاحيات "احتياج المدير إلى توفي( إلى 20أشار )د،و (، %17( وبنسبة )7رتبة الثانية بتكرار )ال

تبني سياسات  أهمية" ( إلى 22وأشار ) د،، بالمدرسة"وتطبيقها الرشيقه  الإدارة للمديرين لتنفيذ

، تقوم على اعطاء المدير صلاحيات لتحقق الاهداف التربوية" تربوية تعليمية اصلاحية

تعليمية القائمة لتحقق الأهداف الالعمل على اصلاح السياسات التربوية ( إلى" 27وأشار)م،

(، وأشار إلى %15(، وبنسبة)6رتبة الثالثة "توفير الميزانية المناسبة" بتكرار)في ال توجاء التربوية".

 (26وأشار )م،توفير التمويل اللازم و تحسين البنية التحتية لاي مدرسة"  أهمية"( إلى 13ذلك )م،

الاهتمام من قبل الحكومة بالمعلم و " الضروري توفير الموازنة المناسبة للتعليم أنه من  إلى

إنشاء فرق عمل متميزة( في وقت العمل بفاعلية( و))تنظيم  ت الفكرتان الرئيستان" وجاءوالمدارس

أنه من المهم ترسيخ مفهوم ( بقوله " 18( وأشار إلى ذلك )د،%12( ونسبة )5ة بتكرار)رتبة الرابعال

تشكيل  أهمية( إلى 20"، أشار)د،التعاون بين المعلمين والعمل ضمن فرق لتشجيع العمل التعاوني

لابداع، وتوجيه العمل نحو اكار و بتن على الامدرسة لتحفيز المعلمين والمديريفرق عمل داخل ال

ادارة الوقت بشكل جيد  أهمية( إلى "23أشار )د،و  ل الجماعي ليصبح ثقافة سائدة بالمدارس".العم

تدريب المعلمين على إدارة وقتهم بشكل  أهمية"( إلى 24أشار )م،وكيز على تحقيق الهدف" تر وال

 توجاء وقت" فاعل وتحقيق الاهداف بافضل الطرق واقل وقت وعدم اهدار الوقت على مضيعات

( 26( وأشار إلى ذلك )م،%10( وبنسبة )4تبة الخامسة )تحفيز الابداع والابتكار( بتكرار )ر في ال

من المهم أن يتم تشجيع ثقافة التعلم المستمر والابتكار والابداع، عمل جوائز وتحفيزيه بقوله " 

تعليم زيز التع" أهمية( إلى 1واشار ايضاً )د، هذا الهدف" للمعلمين وللمديرين ومسابقات لتحقيق

 لتطوير عمله والابداع في مجال التعليم وابتكار طرائق عمل جديدة"ودعمه المعلم المستمر وتشجيع 
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 إداري )بناء  دليل  )متابعة العمل بشكل مستمر( و الفكرتان الرئيستان وجاء في الرتبة السادسة

 (. %7( وبنسبة )3تربوي( بتكرار )

في فلسطين استنادًا الحكومية تربوي لمديري المدارس  ي إدار اقتراح دليل  أهميةما  السؤال الرابع:

 الرشيقة ؟ الإدارةمبادئ ل

وز وكان عددها هذا السؤال تم تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة واستخلاص الرمعن للإجابة 

 فكار الرئيسة، وقد جاء توزيع الأخمسة أفكار رئيسة تم تجميع الرموز فيثم ( رمزاً ومن 41)

 (23ما هو موضح في الجدول )رموز كوال

 ( 23الجدول)

المتعلقة بالسؤال الرابع للمقابلة من وجهة نظر مديري المدارس  فكار الرئيسةنسبة تكرار الأ
 الحكومية في فلسطين، والمعلمين العاملين معهم

 الترتيب نسبة التكرار % عدد التكرارات  (Themes)فكار الرئيسةالأ الرقم 
 1  34.1 14 الأداءتحسين  1
 2  26.8 11 رجع للعمل موجود دليل ك 2
 3  17 7 علاقات اجتماعية ومهنية جيدة 3
 4  12.1 5 توضيح الادوار والمهمات 4
التكيف مع التحديات وايجاد  5

 بدائل 
4 10  5 

  %100 41 المجموع 
 إداري اقتراح دليل  أهميةالسؤال الرابع حول عن نتائج استجابات أفراد العينة ( 23بيبن الجدول )

الرشيقة، وقد ظهر أن هناك إجماع من  الإدارةمبادئ لالمدارس في فلسطين استنادًا  تربوي لمديري 

(، الأداءتربوي لأنه يعمل على )تحسين  إداري اقتراح دليل  هميةرتبة الأولى لأقبلهم وفي ال

تحسين  على ساعد الدليلي( بقوله " 2(، وهذا ما أشار إليه )م،%34.1( ونسبة تكرار)14بتكرار)
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ينجح  إداري أن وجود دليل ( يشير إلى "11و)م، جودة العمل والوصول إلى النتائج الصحيحة"

وأضاف  العملية التعليمية ويحسن أداء العمل ويطور المنظومة التعليمية ويلبي احتياجات الطلبة".

 تعزيز الاستدامة".و الجودة، تحسين و زيادة الكفاءة و  الأداءوجود دليل يعمل على تحسين ( "18)د،

، بتكرار هميةفي المرتبة الثانية من حيث الأ ت)وجود دليل كمرجع للعمل( جاء الفكرة الرئيسةو 

وجود دليل مرجعي مهم للادارة الرشيقة لأنه مفهوم  ( "19(، وأشار )د،%26.8( ونسبة )11)

تي تعزز العمل ويسهم الدليل في يعتمد على المرونة وتقليل الهدر ويؤكد على القيم والمعتقدات ال

  أفضل. تحقيق النتائج المرجوة  للمحافظة على ديمومة المؤسسة التربوية ولتحقق مستوى 

، هميةرتبة الثالثة من حيث الأقات اجتماعية ومهنية جيدة( في ال)علا ت الفكرة الرئيسةوجاء

ز روح لتعزي"  وهي التربوي  داري الدليل الإ أهمية( من 12اشار )د،و (، %17( وبنسبة )7بتكرار)

ز يل يحقق التوافق في المدرسة ويعز وجود دل( أشار إلى" 10)م، بيئة عمل مريحة"ـ وإيجادالانتماء 

 ".الإنسانيةالعلاقات 

( %12.1( ونسبة)5رتبة الرابعة، بتكرار))توضيح الأدوار والمهمات( في ال ت الفكرة الرئيسةوجاء

بين المدرسة  وار ماالعمل وتوضيح الادفي ليل الفجوة " مقترح سيساعد في تق( 6وأشار )د،

والاولويات المهمة  ماتمهم جدا لترتيب المه( وجود دليل مهم "3وأشار)م، والمديرية والوزارة"،

ت الفكرة الرئيسة جاء بشكل عادل لتنظيم العملية التعليمية وكسب رضا الجميع". مات وتوزيع المه

(، وأشار إلى ذلك %10(، بنسبة )4رتبة الخامسة، بتكرار)ائل( بالف مع التحديات وايجاد بد)التكي

 الدليل بأنه يعزز التفاعل بالتغييرات التعليمية والتكيف مع الظروف الحالية"، أهميةمن ( "4)د،

اوضح انه من خلال الدليل المقترح سيكون العمل على ايجاد حلول وبدائل للمشكلات ( " 18)م،

 تعزيز الرضا لدى المعلمين".و لمين، التواصل الجيد مع المعو 
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 الحكومية تربوي لمديري المدارس إداري ما التصورات التي تقترحها لتطور دليل  السؤال الخامس: 

 الرشيقة؟ الإدارةمبادئ لفي فلسطين استنادًا 

رموز وكان هذا السؤال تم تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة واستخلاص العن للإجابة 

 الأفكار الرئيسةد جاء توزيع ، وقخمسة أفكار رئيسةتم تجميع الرموز في  ثممزاً ومن ( ر 41عددها)

 (24والرموز كما هو موضح في الجدول )

 ( 24الجدول)

المتعلقة بالسؤال الخامس للمقابلة من وجهة نظر مديري المدارس الأفكار الرئيسة نسبة تكرار 
 الحكومية في فلسطين، والمعلمين العاملين معهم

 الترتيب نسبة التكرار % عدد التكرارات  (Themes) فكار الرئيسةالأ الرقم 
الحاجة إلى التدريب في موضوع  1

الرشيقة ومواكبة التطورات  الإدارة
 التربوية والتكنولوجية

14 34.1 1 

 2 329. 12 تربوي  إداري تطوير دليل  2
 3 17.1 7 الإنسانيةالعلاقات  3
اصلاحات على مستوى سياسات  4

 عليا
5 12.2 4 

 5 7.3 3 متابعةتقييم و  5
  %100 41 المجموع 

السؤال الخامس حول التصورات المقترحة  عن نتائج استجابات أفراد العينة (24بين الجدول )ي

ة، الرشيق الإدارةمبادئ لفي فلسطين استنادًا  الحكومية تربوي لمديري المدارس إداري ر دليل يلتطو 

الرشيقة  الإدارةالحاجة إلى التدريب في موضوع ) من قبلهم على اً وقد ظهر أن هناك إجماع

رتبة الأولى، بناء تصور مقترح حولها جاء في الومواكبة التطورات التربوية والتكنولوجية( ل

" توفير فرص التدريب والتطوير للمعلمين ولمديري ( إلى 1( وأشار )د،%34.1( ونسبة)14بتكرار)
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اقامة ورشات عمل وتدريب  ( أشار"11و)م،المدارس لتعزيز مهاراتهم في مجال الإداره الرشيقة" 

مناسب للواقع والاحتياج  المعلمين ومديري المدارس لتبادل الخبرات مع الخارج ولتطوير دليل 

 الفلسطيني". 

(، 29.3(، ونسبة )12)تربوي(، بتكرار إداري )تطوير دليل الفكرة الرئيسة في الرتبة الثانية  توجاء

 الرشيقة وتوضيح الإدارةعمل دليل لمناقشة جميع الامور التي تخص  ( بقوله "10إذ أشار )م،

بناء دليل و خطط وبرامج  "أشار بقوله فقد  ( 18أما )د، ليات العمل والتحديات وسبل الحل"آ

 الرشيقة بناء على التجارب والخبرات". الإدارةداعمة لتفعيل 

من خلال عمل دراسة ميدانية لمعرفة الواقع ومراجعة  إداري بناء دليل ( بقوله " 21اشار )د، و 

الرشيقة ووضعه، والاستفادة من التجارب العالمية  الإدارةالادب التربوي الذي يعتمد على مبادئ 

  والخبرات وخاصة بالمجال المدرسي ومن ثم وضع دليل تربوي مقترح يتم تقييمه وتحكيمه".

(، وأشار %17.1( ونسبة )7( بتكرار)الإنسانية)العلاقات الفكرة الرئيسة لمرتبة الثالثة في ا توجاء

الرشيقة وتطبيقها من خلال التعاون والحب بين اعضاء  الإدارةنجاح ( بالقول " 2إلى ذلك )م،

من  اساس ان كل عضو في المدرسة هو لىالعمل ع( أشار بالقول " 8و)م، الفريق في المدرسة"

 من المدرسة"  ألا يتجز  اً مدرسة وجزءاسرة ال

(، %12.2(، وبنسبة )5وجاء في المرتبة الرابعة )اصلاحات على مستوى السياسات العليا( بتكرار)

اجراء اصلاحات تربوية على مستوى السياسات العليا والتغيير والتجديد والبعد ( إلى " 23إذ أشار)د،

منح الصلاحيات للمدير والعمل على سياسة  "( إلى 12وأشار)د،عن البيروقراطيه بالعمل"، 

الهيكلية  العمل على اصلاح( بقوله" 17وأشار )م، ة للتربية"دارياللامركزية وتغيير في الهيكلية الإ

لدعم اكثر للمدير واعطاء صلاحيات بالعمل وجعل المدرسة وحده واحدة  وتعديلها التنظيمية للوزارة
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)التقييم والمتابعة( بتكرار جاءت الفكرة الرئيسة الخامسة تبة في الر و مستقلة تحت اشراف الوزراة". 

 متابعةتطوير سياسات داعمة من قبل الوزارة ل( بقوله "18د، ) (، وأشار إلى ذلك7.3( وبنسبة )3)

من المهم عند تعميم الدليل وتطبيقه أن ( إلى أنه "22وأشار )د، الرشيقه" الإدارةسير العمل ضمن 

عمل والحد من المعيقات التقييم المستمر لتحسين ال أهمية( إلى "25وأشار)م، "بعةمتايتم التقييم وال

 .وازالتها

 الإدارةمبادئ لناداً في فلسطين است الحكومية ، لمديري المدارسناسبالم داري ما الدليل الإ

 الرشيقة؟

 نحو الآتي:بعد الإطلاع على نتائج السؤالين الأول والثاني تم تحديد متطلبات الدليل، وعلى ال

لمديري المدارس ناسب التربوي الم داري ( الإ2024سم الدليل: دليل )جميلة حسن الغول، إ

 الرشيقة. الإدارةالحكومية في فلسطين استناداً لمبادئ 

ة المدارس في وزار  ون هذا الدليل أصحاب القرار ومدير : من المؤمل أن يستفيد مالفئة المستهدفة

 ية.التربية والتعليم الفلسطين

  :تمهيد

النظام التربوي أحد أهم الركائز الأساسية في بناء المجتمعات وتطويرها نحو التقدم  يعد  

والازدهار. إذ يسهم في تزويد الأفراد بالمعارف والمهارات اللازمة للنهوض بمستقبلهم، وتحسين 

لذي تبنى عليه القيم جودة الحياة وزيادة فرص التنمية الاقتصادية والاجتماعية. إنه يمثل الأساس ا

سهم في إعداد أفراد المجتمع والمبادئ، وتطوير المقدرات الفكرية والعملية والعلمية للأفراد، كما ويُ 

 مشاركة الفاعلة في بناء مجتمعهم وتحقيق التقدم المنشود.لل
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الحياة، وخاصة في المجال مجالات وفي ظل التحولات والتطورات السريعة في مختلف   

ي والابتكارات في مجال الذكاء الاصطناعي، يواجه النظام التربوي تحديات متعددة تتطلب التكنولوج

سرعة الاستجابة والمرونة في العمل، ومن بين هذه التحديات الحاجة إلى تطوير المناهج لتعكس 

ستراتيجات التعليمية التعلمية لتواكب التطور السريع، واحتياجات سوق العمل. وتطوير الإ الواقع

والحاجة إلى تقديم قيمة جديدة للطلبة. في ظل هذه التحديات المتزايدة التي يواجهها النظام التربوي، 

الحديثة. كما وتحتاج المؤسسات التعليمية  الإدارةتبرز الحاجة لاعتماد نظريات ومناهج جديدة في 

بة إلى بيئة العمل ين يمتلكون المهارات والأساليب والخبرات اللازمة للاستجاإداريالحديثة إلى 

ارات بالمقدرة على اتخاذ القر  ون داريالمتغيرة وبسرعة وبمرونة وفاعلية،  ويجب أن يتمتع هؤلاء الإ

ستراتيجيات مبتكرة لمواجهة التحديات والإستفادة من الفرص الجديدة. إالسريعة والمناسبة، وتطبيق 

لتطور والتحسين المستمر في البيئة ين أن يكونوا مبادرين فاعلين، يسعون لتحقيق اداريفعلى الإ

ة إداريالتعليمية، وتوفير فرص التعلم المستمر لجميع أفراد المجتمع التعليمي، والاستعانة بطرق 

يُعزز إذ الرشيقة.  الإدارةومناهج جديدة تتماشى مع متطلبات العصر الحديث، بما في ذلك 

هدافهم بكفاءة وفاعلية اكبر، وتعزيز أ  الرشيقة دور المديرين في تحقيق الإدارةاستخدام مبادئ 

 ة.داريالابتكار والإبداع في جميع جوانب الحياة التعليمية والإ

مبادئ للحكومية في فلسطين، استناداً التربوي لمديري المدارس ا داري وعليه جاء هذا الدليل الإ  

ديرين لتحقيق أهدافهم ورسالتهم للم وفاعلاً  اً موجه اً إطار  هذا الدليل  يُؤمل أن يوفرو الرشيقة،  الإدارة

الرشيقة، ويمكّن مديري المدارس الحكومية من تحقيق  الإدارةالتعليمية، من خلال تبني مبادئ 

ة. داريأهدافهم بكفاءة وفاعلية أعلى، وتحفيز الابتكار والإبداع في جميع جوانب الحياة التعليمية والإ

اة حيوية تسهم في تطوير ثقافة التحسين المستمر، مل من هذا الدليل أن يكون أدؤ عن أنه، يُ  فضلاً 

 الإدارةالتعليمي وتميزه. وبالتالي، يمكن لتوظيف  الأداءجودة وتقليل الهدر التعليمي، وتحسين 
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الرشيقة في المدارس الحكومية تعزيز قيم التنافسية والتقدم في المؤسسات التعليمية، وبناء بيئة 

 المستدامة والشاملة في فلسطين.تعليمية تُسهم في تحقيق التنمية 

 تعريفات ومفاهيم:

وتقليل الهدر في  الأداءهي منهجية عمل متكاملة تهدف إلى تحسين  الرشيقة: الإدارةتعريف 

تتضمن هذه المنهجية تحديد المجالات التي و المؤسسات التعليمية، بهدف تعزيز الكفاءة والفاعلية. 

لص من الخطوات غير الضرورية، والبحث المستمر عن يمكن تحسينها، وتبسيط العمليات، والتخ

 طرق جديدة لتقديم قيمة للطلبة والمعلمين وأولياء الأمور.

ة والملحقات والبيانات داريمجموعة الإجراءات والسياسات والإرشادات الإ هو: داري تعريف الدليل الإ

لى أخرى للتعامل مع الواقع والمعلومات اللازمة لتشكيل قواعد ترشد المدير للانتقال من مرحلة إ

 الحالي. 

 أهداف الدليل:

في فلسطين  الحكومية التربوي المقترح إلى تزويد مديري المدارس داري يهدف الدليل الإ   

ة المدرسية، داريبالإجراءات الأساسية الرئيسة التي تعزز مقدراتهم على تطوير الأساليب الإ

ستهم اليومية، وذلك لتحقيق الأهداف التربوية والتنافسية الرشيقة في ممار  الإدارةمبادئ ل بالإستناد

والحد من الهدر التعليمي، وتحسين العمل بشكل مستمر مع تقليل التكاليف. ويتوقع أن يحقق 

 الدّليل الأهداف الآتية: 

الرشيقة في المدارس الحكومية في  الإدارةوضع إجراءات قابلة للتنفيذ لضمان فاعليّة تطبيق مبادئ  -1

 طين.فلس
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تقديم إجراءات وإرشادات تسهم في توفير الخدمات المختلفة والمتطلبات التي تحفز مديري  -2

 الرشيقة بفاعلية في مدارسهم. الإدارةالمدارس، لتطبيق 

ة في المدارس الحكومية الفلسطينية، لتحقيق داريتوفير آلية واضحة وموضوعية لدعم الممارسات الإ -3

العالمية، وتعزيز دور الاختبارات ا إلى مراكز متقدمة في دفع بهالأهداف التربوية التعليمية وت

 الإدارات المدرسية في الإرتقاء بمستوى أدائهم.

؛ التي تنعكس على سلوك المديرين والعاملين معهم؛ نتيجة إحساسهم الإنسانيةتحسين العلاقات  -4

 دونه.بالإنتماء للمدرسة؛ وحرصهم على مصلحتها بإحساسهم بقيمة العمل الذي يؤ 

التحسين المستمر والتطوير للأداء المدرسي، والإرتقاء به، من خلال توفير بيئة داعمة ومحفزة  -5

 .بداعية للعاملين وتشجيعهم عليهاوتبني الأفكار الإ

 الدليل:  أهمية

هذا الدليل التربوي في دعم عملية اتخاذ القرارات لدى صناع القرار في وزارة التربية  أهميةتكمن    

ليم الفلسطينية، إذ يوفر الإرشاد اللازم لتطبيق التغيير والتطوير والتحسين بإستخدام مبادئ والتع

جديد في إدارة المدارس، فضلًا عن أنه يعمل كأداة دعم لمديري  إداري الرشيقة، كأسلوب  الإدارة

ليهم ، مما يسهل عالإدارةالمدارس، يقدم مرجعية علمية مبنية على التوجهات الحديثة في مجال 

في  ين والباحثينعاملال جميع ائج. ويؤمل أن يفيد هذا الدليلالعمل ويسهم في تحقيق أفضل النت

 .ان التربوي لميدا

 حدود الدليل:

يشمل هذا الدليل مجموعة من الإجراءات والعمليات، والتي هي مجموعة من الأنشطة ضمن   

 الإدارةمبادئ لفي فلسطين، استناداً الحكومية  المدارسخطوات متسلسلة وواضحة، يقوم بها مديرو 
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الرشيقة، مما يؤدي إلى تحسين مستوى ممارستهم للإدارة الرشيقة في أعمالهم اليومية داخل 

مدارسهم، بما ينعكس على فاعلية أدائهم، وعلى مستوى جودة العملية التعليمية في مدارسهم 

 وتميزها.

 مجالات الدليل:

لتحسين ممارستهم الحكومية م والإرشاد والتوجيه لمديري المدارس تم بناء هذا الدليل ليقدم الدع  

للإدارة الرشيقة في مدارسهم، وذلك ضمن سلسلة من الخطوات والإجراءات المنظمة، التي تندرج 

 ضمن ستة مجالات رئيسة، وهي كما يأتي:

 التواضع  .1

 الهدوء .2
 الحكمة .3
 الصبر  .4
 الموضوعية .5
 الثقة .6

 عناصر الدليل:

 يل من ثلاثة عناصر رئيسة، وهي: ويتكون هذا الدل

 الرشيقة. الإدارةمجالات  العنصر الأول:

 الإدارةالتربوي لمديري المدارس استناداً لمبادئ  داري كيفية تطبيق الدليل الإ  العنصر الثاني:

 الرشيقة.
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لمبادئ التربوي لمديري المدارس استناداً  داري دليل الإالالمزايا المترتبة على تبني  العنصر الثالث:

 الرشيقة. الإدارة

 وفيما يأتي توضيح لهذه العناصر الثلاثة، بمجالاتها الفرعية: 

 الرشيقة:  الإدارة مجالاتالعنصر الأول: 

اً مبتكراً يهدف إلى تعزيز كفاءة عمليات إدارينهجاً الرشيقة في المجال التربوي  الإدارةتمثّل     

الرشيقة ستة مجالات،  الإدارةالتعليمي. وتتضمن  الأداء وفاعليتها، والسعي المستمر لتحسين الإدارة

 الإنسانيةتتكامل معًا لتحقيق الأهداف التطويرية الشاملة للمدرسة، من خلال التركيز على العلاقات 

داخل المدرسة، والتي تبسط العمليات وتقل الهدر التعليمي، بهدف تحسين جودة الخدمات التعليمية 

 مين وأولياء الأمور، وهذه المجالات هي:المقدمة للطلبة والمعل

  المجال الأول: التواضع 

الانفتاح على التعلم والتطوير، وعندما  أهميةالتواضع عنصراً حاسماً يعزز  الرشيقة الإدارة تعد   

 ىويقدر نقاط القوة لد ،الأداءيتعامل مدير المدرسة بتواضع مع المعلمين بغض النظر عن مستوى 

الجديدة، ويدرك أنه ليس  كما يتقبل ردود الفعل والأفكارها لمعالجة نقاط الضعف، ، ويوظفالمعلمين

الحلول، بل يستطيع الاستفادة من وجهات نظر الآخرين وخبراتهم، ويكون المدير جميع  مصدر

على تحقيق الأهداف التعليمية بيسر وتعزيز ثقافة التعاون والتحسين المستمر، وتطوير  اً قادر 

 مين والطلبة للتكيف مع البيئات المعقدة والتغيرات السريعة.  مقدرات المعل

 المجال الثاني: الهدوء 

الرشيقة عنصراً أساسياً، إذ يساعد المديرين على الحفاظ على ثباتهم  الإدارةيعد الهدوء في إطار    

دير التفكير الإنفعالي وهدوءهم في أثناء المواقف الصعبة أو فترات الضغط الشديد. ويتيح الهدوء للم
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الأزمات،  بطريقة إيجابية عندما يتعرض لمشكلات في العمل، ويتصرف بهدوء عند مواجهة

ثناء الأزمات، ومن المهم أن يحافظ المدير على هدوئه في الأوقات ويسيطر على أعصابه في أ

 المدرسة بكفاءة، ويعمل ضل، ويتواصل بفاعلية أكبر، ويديرالصعبة، ليتخذ القرارات بشكل أف

إدارة  أهميةالهدوء لدى مديري المدارس على تهدئة الأوضاع والتصرف بحكمة، مما يُظهر 

بشكل سليم، وبتجنب التفاعلات العاطفية والتعامل بشكل إيجابي مع  الإنسانيةالعواطف والعلاقات 

يعزز  مما بيئة عمل مستقرة وإنتاجية، والتصرف بهدوء مشكلات، ويُسهم هذا المجال في إيجادال

يساعد الهدوء مدير في التعامل  مع المخاطر. كما ز المرونة يوتعز  الأداءخفة الحركة والسرعة في 

 المدرسة على تحقيق الأهداف الفعلية وتحسين العمليات داخل المدرسة.

 المجال الثالث: الحكمة 

فاعلية  دور المدير في تمكين المعلمين في المدرسة، إذ ترتكز أهميةالرشيقة  الإدارةتوضح     

 اً فيتأثيراً كبير  ، كما تؤثر حكمتهفي اتخاذ القرارات المدرسة على حكمة المدير وخبرته ومهاراته

مقدرة المدرسة على التكيف مع التغيير والتحسين المستمر. فالمدير الحكيم، الذي يتمتع بالخبرة 

نبى رؤية شاملة للعمل. العاملين، ويتملاحظات أو انتقادات العمل، يتفاعل بحكمة مع والحنكة في 

ويتخذ القرارات بعد دراسة دقيقة ومعمقة ومستفيضة، ويستثمر التنافس بين العاملين بطريقة تعزز 

يجاد ثقافة من الاستجابة والمرونة داخل إوالنمو داخل المدرسة. ويسهم في  التعاون والابتكار

والاستفادة من الفرص لتحسين  المدرسة مما يمكنها من التعامل بشكل أكثر فاعلية مع التحديات

 العام وتحقيق الجودة في التعليم. الأداء

  المجال الرابع: الصبر 

الرشيقة على المرونة  الإدارة، إذ تركز مبادئ رسةتعد قيمة الصبر أساسية لدى مدير المد    

حيوياً في والتكيف والتحسين المستمر لمواجهة التحديات والتغييرات السريعة. ويُعد الصبر عنصراً 
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ز استراتيجيات الصبر لدى في تعزي رقة داخل المدرسة، إذ يسهم المديالرشي الإدارةتنفيذ مبادئ 

، ويتصرف المدير بطريقة جيدة لمواجهة الأفكار السلبية وقبول الانفعالات دون رد فعل المعلم

حثهم على التحلي سلبي. كما ويُميز المدير بين العاملين بكفاءة من خلال تحملهم مشاق العمل وي

في تعزيز فكرة الصمود  رسةالمد رديبالصبر لتجاوز المواقف الصعبة، ويسهم الصبر لدى م

التركيز على الأهداف طويلة الأمد، والعمل على نفسية لدى المعلمين، و والمرونة وتعزيز الحصانة ال

المدرسة، وبالتالي  إيجاد حلول مستدامة، وتعزيز ثقافة التكيف والتعاون والتعلم المستمر داخل

 كل أفضل للنجاح واكتساب المعرفةتحقيق أداء مدرسي متميز وتحضير الطلبة للمستقبل بش

 المجال الخامس: الموضوعية 

الرشيقة على تحقيق أقصى قيمة للجمهور مع تقليل الهدر، وفي هذا السياق، تُعد  الإدارةتركز    

ة بشكل فاعل داخل دارييذ مبادئ الرشاقة الإلتنف هميةموضوعية مدير المدرسة أمراً بالغ الأ

ن المدير من اتخاذ قرارات مدروسة بناءً على المدرسة، إن اتخاذ القرارات المستندة إلى البيانات تُمكّ 

التحليل الشامل للبيانات المتعلقة بأداء الطلبة ومستوى فاعلية المعلمين، وطرائق التعليم الملائمة 

لتالي يمكن لمدير المدرسة تحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين في ظل التغيير السريع، وبا

العام للمدرسة، ويُشجع المدير على الابتعاد عن  الأداءوتطوير واتخاذ قرارات مستنيرة لتعزيز 

إصدار الأحكام دون دليل ملموس، وتجنب السطحية في التعامل مع المشكلات، وذلك لتحقيق 

يم واتخاذ القرارات. وتعزز موضوعية المدير ثقافة المساءلة داخل الموضوعية والعدالة في التقي

المدرسة وضمان الشفافية والعدالة، ويعد المدير الذي يمتلك الموضوعية قدوة إيجابية للمعلمين 

 والطلبة، ويشجع على تنمية ثقافة الصدق والنزاهة والمساءلة داخل المدرسة.

 المجال السادس: الثقة 
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الرشيقة، فعندما  الإدارةتي يتمتع بها مدير المدرسة أحد الأركان الأساسية في سياق تُعد الثقة ال   

يتمتع المدير بثقة فائقة من قبل العاملين في المدرسة، يتحول إلى عامل محفز يسهم في بناء بيئة 

عمل إيجابية ومثمرة، ويصبح المدير قادراً على تعزيز روح الفريق وتحفيز الجميع على تحقيق 

وكفاءاتهم المعلمين  ، إذ يثق المدير بمقدراتداف المدرسة بروح من التعاون والمشاركة الفاعلةأه

ويؤمن بإمكانياتهم، مما يشجعهم على العمل بجهد وإخلاص وتفانٍ في أداء مهماتهم. وتسهم الثقة 

الاحترام  وبناء علاقات قوية مبنية على داري في تعزيز التواصل الفاعل بين الطاقم التعليمي والإ

والثقة المتبادلة كما ويتم تشجيع الابتكار والتطوير داخل المدرسة، إذ يشعر المعلمون بالثقة في 

بيئة آمنة ومحفزة إيجاد وف من الانتقاد، مما يسهم في تقديم أفكارهم ومقترحاتهم دون تردد أو خ

 لتحقيق النجاح والتطوير المستمر داخل المدرسة.

استناداً  الحكومية التربوي المقترح لمديري المدارس داري تطبيق الدليل الإ العنصر الثاني:  كيفية
 الرشيقة الإدارةلمبادئ 

بشكل فاعل وبناء بيئة  من تعزيز أدائه رسةالمد الرشيقة، يتمكن مدير الإدارةدئ باستخدام مبا

الرشيقة على  الإدارةتركز إذ ع التحولات والتغيرات المستمرة. تعليمية متميزة تتسم بالتكيف السريع م

تحقيق الكفاءة والفاعلية من خلال تحسين العمليات وتعزيز العمل الجماعي، مما يؤدي إلى تحقيق 

تمكّن مدير المدرسة من التخطيط الاستراتيجي بشكل كما هداف المدرسية بكفاءة وفاعلية. الأ

ر والتكاليف الزائدة. كما أفضل، إذ يتمثل الهدف في تحقيق الأهداف التعليمية بأقل قدر من الهد

ة، مما يعزز تساعد في اتخاذ القرارات السريعة والصائبة بناءً على البيانات والمعلومات المتاح

الرشيقة في بناء بيئة  الإدارةات الطلبة والمعلمين. فضلًا عن ذلك تسهم جحتياالاستجابة الفاعلة لإ

ي ثقافة التحسين بنمر. فهي تشجع على تالمهني المستعمل محفزة تشجع على الابتكار والتطوير 

المستمر، وتقديم الدعم للمعلمين والموظفين لتطوير مهاراتهم وتعزيز أدائهم بشكل مستمر. وتحسين 
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سهم في تحسين جودة التعليم ورفع مستوى تالنتائج المرجوة بكفاءة عالية، و وتحقيق  داري الإ الأداء

 اتباع الآتي: ة بشكل عام، وذلك بالنجاح للطلبة وللمدرس

 :المجال الأول: التواضع -خ

العمل، وبما ينسجم والميول الشخصية عن تتعلق بكيفية التفكير الأفضل سمة أخلاقية وفضيلة  

 المقبولة.

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

لتواضع مبادئ قيمة ا ترسيخ 1

 بهدف لدى مديري المدارس

 الإنسانيةتحسين العلاقات 

لبيئة المدرسية وتعزيز داخل ا

روح الإنتماء والتعاون، وبناء 

بيئة تربوية تسعى إلى تحقيق 

 الأهداف التربوية.

 ندوات

 وتدريبهمالأقران توجيه 

 عمل  ورش

 محاضرات

 بطاقة الوصف الوظيفي 

تصميم برامج تدريبية تهدف إلى رفع مستوى الوعي  -

في  قيمة التواضع أهميةب الحكومية لدى مديري المدارس

 التربوية. الإدارةالقيادة و 

 لمديري المدارسعقد ندوات وورش عمل دورية  -

لهم مع قدراتهم وتعزيز تفاعملتعرف إمكاناتهم و  الحكومية

 .الأخرين من العاملين معهم

حتياجات التدريبية في مجال التواضع لدى دراسة الا -

 .الحكومية مديري المدارس

ى بطاقة الوصف ءً علبنااختيار المدير المناسب  يتم -

  الوظيفي.

يهدف تشجيع التأمل الذاتي  2

لدى مديري المدارس الحكومية، 

ر كفاءة مديري إلى تطوي

 تعرف إلىالمدارس مهنياً، وال

نقاط القوة ونقاط الضعف، 

في وتعزيزها مهاراتهم  تطويرل

 استشارات

 التوعية المستمرة

 لعب الأدوار استراتيجيات

 وتشجيع ودعم من  قبلتحفيز 

 وزارة التربية والتعليم. 

  في التأمل الذاتي دوراتتنفيذ 

 ةأهميطوير برامج تساعد مديري المدارس على فهم ت -

التأمل الذاتي لتعرف نقاط القوة لديهم ومجالات 

 التحسين.

على تطوير خطط تشجيع مديري المدارس الحكومية  -

 للتنمية الشخصية تعزز التواضع في إدارتهم المدرسية.

 تشجيع مديري المدارس على البحث والتعلم المستمر. -
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إدارة المدرسة لتحقيق أفضل 

النتائج في المجال التعليمي 

على   والتحسين المستمر

المستوى الشخصي أو المهني، 

لتعزيز ثقافة التواضع في 

 المدرسة وبين المعلمين.

على تقديم الأفكار  الحكومية حفيز مديري المدارست - 

كثر في العمل صلاحيات أ ومنحهم الإدارةة بدالجدي

 . داري الإ

 

التحسين المستمر يهدف مجال  3

البيئة المدرسية إلى فهم  في

لعوامل والمتغيرات التي تؤثر ا

وتقييمها  العملية التعليميةفي 

وذلك بتحديد نقاط القوة ونقاط 

لضعف وتحديد الفرص ا

والتحديات التي تواجه المدارس 

حديد المجالات والمعلمين، وت

التي تحتاج إلى تحسين 

وتطوير من أجل توجيه الجهود 

 والموارد بشكل فعال

 ( SOWT)تحليل البيئة المدرسية

بشكل وتحديدها حتياجات الاتقييم 

 دائم  

نقاط التربوية للتعرف إلى نقاط القوة و  تحليل البيئة -

تحديد الفرص المتاحة، سواء كانت في مجال و الضعف 

التكنولوجيا أم الثقافة العامة، وتحديد المجالات  التعليم أم

 التي تتطلب تحسين.

وضع آليات لتقييم فاعلية العمل وتحديد مجالات  -

ن المستمر والتجديد والإبداع من خلال ربطها التحسي

 مهارات التواضع لدى مديري المدارس.ب

 

 يهدف التواضع خاصة في 4

لدى مديري  عملية إتخاذ القرار

إلى تحسين  الجكومية المدارس

أداء المدرسة وتعزيز العلاقة 

الإيجابية ما بين مدير المدرسة 

والمعلمين والطلبة، مما يعزز 

وتطوير مهارات اتخاذ التعلم الذاتي 

 القرار.

 التشاركية والديمقراطية ستشارة و الا

 تفويض الصلاحيات 

 توزيع المهمات

في إتخاذ ة داريارات مديري المدارس الإطوير مهت -

تصال الفاعل والمقدرة على القرارات، ويشمل ذلك الا

 ة العمل والتقييم المستمر.تحليل بيئ

ية على الديمقراطية والتشاور بناء علاقة تشاركية مبن-

تصال والتواصل الجيد مع المعلمين، في عملية والا

 اتخاذ القرار.
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الشعور بالإنتماء والمسؤولية 

والإنفتاح على التعاون، وتعزيز 

الشعور بأنهم جزء من العملية 

يسهمون في نجاحها و التربوية، 

وتطورها، مما يؤدي إلى 

التعليمية،  تحسين ممارستهم

وتحقيق أفضل النتائج في 

 التعليم.

بناء فرق عمل من ذوي الخبرة والتخصصات المختلفة -

من المعلمين لمناقشة المبادرات والأفكار التي يتم 

 أولياء الأمور والطلبة.طرحها من قبل المعلمين، و 
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 :المجال الثاني: الهدوء

لحفاظ على ثباتهم الرشيقة عنصراً أساسياً، إذ يساعد المديرين على ا الإدارةيعد الهدوء في إطار  

للمدير التفكير يتيح  الهدوءعبة أو فترات الضغط الشديد. و هم خلال المواقف الصئالإنفعالي وهدو 

 ا يتعرض لمشكلات في العمل.ية عندمبطريقة إيجاب

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

وعي لدى مديري الزيادة  1

الهدوء  هميةالمدارس لأ

 التعليمية الإدارةفي 

 الإيجابي بالعمل وتأثيره

إلى تحسين جودة التعليم، 

وتطوير المعلمين، وتعزيز 

العلاقة الإيجابية ما بين 

رسة والمعلمين مدير المد

نفسهم، وما بين المعلمين أ

لبناء بيئة إيجابية محفزة 

للتعلم، وبالتالي تحسين 

 أداء الطلبة

 برامج تدريبية 

 عمل  ورش

ت وتقنيات او توفير أد

 التأمل

 

يتابع  مدير المدرسة ويقدم الدعم والمساندة للمعلمين  -

والمدرسة في تنفيذ المهمات والخطط لتحقيق الأهداف 

 نة.التربوية بيسر ومرو 

 وزارة التربية والتعليم تقوم ب: 

طوير برنامج تدريبي يهدف إلى تعزيز قيمة الهدوء ت -

 لدى مديري المدارس.

 الإدارةعمل عملية حول تطبيق الهدوء في  عقد ورش -

البيئة المدرسية والمعلمين المدرسية وتأثيره الإيجابي في 

 .والطلبة وأولياء الأمور

لال أدوات وتقنيات تعزز تدريب مديري المدارس من خ-

وضبط الذات الهدوء متل تمارين الاسترخاء والتنفس 

 والتواصل الفاعل.

بشكل  ندوات ولقاءات حول إدارة الصراع والنزاعات-

 داخل المدرسة. سلمي

تطوير مهارات مديري   2

المدارس على التعامل مع 

الضغوطات والتحديات 

 عمل ورش 

 دورات تدريبية 

 ن خلال الأقران التعلم م

 مدير المدرسة : 

يتابع التطورات في المجال التربوي وخاصة في مجال  -

من توفير بيئة إدارة الصراع وإدارة الأزمات، حتى يتمكن 
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والتحكم في الظروف 

فاعل بشكل  المحيطة

، إلى تعزيز القيادة ادئهو 

الفاعلة في مواجهة 

التحديات المتزايدة في 

المجال التعليمي، 

والتواصل والتعاون البناء 

بين مديري المدارس 

ين المعلمين والمعلمين، وب

نفسهم، مما يؤدي إلى ا

تحسين ممارستهم 

التعليمية وبالتالي تحسين 

  أداء المدرسة.

 استشارات 

 متابعة مستمرة وتقويم

 وقات حرجة، وصعبة.داعمة للمدرسة في أ

يتواصل مع مؤسسات المجتمع المحلي ذات العلاقة  -

ن العبئ التدريسي، ويوفر بيئة تعليمية للتخفيف م

متنوعة تهدف إلى تعزيز العلاقة مع المدرسة، والإرتقاء 

 بواقع المدرسة. 

ة تعتمد على إدارييطور مديري المدارس مهارات  -

الهدوء والتأمل، والتي تعزز المقدرة على التحكم في 

الضغوطات والتحديات اليومية، وتحفز على الإبتكار 

ي إدارة المدرسة، وتحسين عملية اتخاذ والإبداع ف

 القرارات الفاعلة والمتوازنة  

 تقوم وزارة التربية والتعليم:

خبرة في مجال  وية مع مدربين ذو تطوير برامج تدريبب -

 الرشيقة. الإدارة

التفاعل تبني ثقافة شجيع مديري المدارس على ت -

والتجارب المتعلقة بتوظيف الهدوء  وتبادل الخبرات

، مما يؤدي إلى ة المختلفةداريطبيقه في المواقف الإوت

، وتعزيز جودة داري توسيع رؤيتهم وتحسين أداءهم الإ

  التعليم وأداء الطلبة.

 تحليل احتياجات   3

 ومتطلباته  التدريب

فيما يتعلق بالهدوء لدى 

إلى مديري المدارس 

تحقيق الأهداف 

 عمل  ورش

 لقاءات فردية 

 بحاث ودراسات إجراء أ

النوعي في مجال تشجيع عمليات البحث العلمي و - 

 العمل داخل المدارس.الهدوء وأثره في 

مدارس على التحكم في قدرة مديري المفحص مدى  -

نظيم والتنسيق التخطيط والتو نفعالات، المشاعر والا

التواصل الفاعل لبناء برامج تدريبية لمديري و السليم، 
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 الأداءالتربوية وتحسين 

بالمدرسة  داري الإ

 تقليل من هدر الوقتلاو 

والتكيف مع  والجهد

 التغيير السريع.

 المدارس بناء على واقعهم التربوي. 
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 :المجال الثالث: الحكمة

ترتكز فاعلية تمكين المعلمين في المدرسة، إذ  دور المدير في أهميةالرشيقة  الإدارةتوضح  

 خاذ القرارات.المدرسة على حكمة المدير وخبرته ومهاراته في ات

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

اذ تحسين عملية اتخ 1

القرارات الحكيمة والتفكير 

إلى تعزيز  ستراتيجيالإ

مقدرة مديري المدارس 

التعامل مع الضغوط 

والتحديات والتحكم في 

الظروف المحيطة بشكل 

فاعل وهادئ، إلى تعزيز 

القيادة الفاعلة في مواجهة 

ديات المتزايدة في التح

المجال التعليمي، 

والتواصل والتعاون االبناء 

بين مديري المدارس 

الحكومية والتعليم وبين 

المعلمين أنفسهم، مما 

يؤدي إلى تحسين 

م التعليمية ممارسته

وبالتالي تحسين أداء 

 بني أساليب التقويم المستمر.ت -

 برامج تدريبية  -

 ورش عملعقد  -

 محاضرات -

 ة والاستشارة المرافق -

 

على التقويم  الحكومية المدارس يحرص مديرو-

المستمر من خلال تأمين مصادر المعلومات 

 وتحليل البيانات بشكل دوري ومستمر.

يسعى مدير المدرسة إلى حل المشكلات  -

بشكل منهجي مهني، والنظر إلى وجهات النظر 

 نهج الأكثر فاعلية.موالحلول المختلفة، لتحديد ال

تم اتخاذها في مل مسؤولية القرارات التي يتح - 

 .وتطويرها العملية التعليميةسبيل تحسين 

تعزيز الإبتكار والإبداع من خلال طرح  -

الحلول المبتكرة واستكشاف أساليب بديلة وتحدي 

الأفكار التقليدية، من خلال فرق العمل والتشاور 

مع المعلمين المتخصصين أصحاب الخبرة 

 عاون في العمل.والمبادرة والت

نية على التشاور والاستماع بناء علاقة مب-

 ة.داريلآراء الآخرين في العملية الإ

السعي لتوفير قاعدة من المعلومات توضح  -

الإجراءات وآليات العمل تصل إلى جميع 

  .العاملين بيسر وسهولة
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تطوير برامج تدريبة لتحسين عملية اتخاذ  - المدرسة

 .لحكوميةا القرارات لدى مديري المدارس

تعزيز مهارات التحليل  2

ظروف  والمرونة في

متغيرة لدى مديري 

إلى  الحكومية المدارس

ة، داريقدراتهم الإمتعزيز 

وتحفيزهم على تحقيق 

التغيير والتحسين والتعليم 

 المستمر.

 التحليل المستمر

 عمل  ورش

جلسات إرشادية وتوجيهية 

 واستشارية 

 تدريبات تحفيزية 

البيانات  لمدرسة بجمعمدير ا يقوم -

وتحليلها  المدرسي الأداءوالمعلومات المتعلقة ب

 .وتفسيرها

تقديم التغذية الراجعة للمعلمين بناء على  -

 البيانات التي تم تحليلها.

 يتابع ويقدم الدعم والمساندة للمعلمين. -

يحفز المعلمين لتحقيق أفضل النتائج بأقل  -

 وقت وجهد.

 بنية على الاحترام.يوفر بيئة تعليمية م -

 تقوم وزارة التربية والتعليم:

 ادارة الموارد البشرية.عقد ورشات عمل عن   -

 تحليل البيئة المدرسية وتقييمها. -

التقييم لفاعلية الهدوء داخل المدرسة وردود  -

فعل المعلمين وتحليل التغيير في سلوك مديري 

 المدارس والمناخ المدرسي. 

مر لمديري المدارس بعد توفير الدعم المست -

لانتهاء من التدريب مثل جلسات الإرشاد ا

ستشارية المهني والنفسي والجلسات الإ

 والتوجيهية. 

ترسيخ مبادئ الثقافة  3

التنظيمية الإيجابية 

صياغة رؤية واضحة للمدرسة 

 الإدارةمبنية على مبادئ 

توثيق رؤية المدرسة وتوزيعها ومناقشتها مع  -

 ن بالمدرسة بشكل دوري وثابت المعلمين والعاملي
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وتعزيز التواصل والتفاعل 

م في العلاقات يالحك

إلى المهنية والشخصية 

تعزيز العلاقة الإيجابية 

حسين في بيئة العمل، وت

أداء المعلمين وتعزيز 

 ثقافة التعلم المستمر. 

 .الرشيقة

 .الاتصال والتواصل الجيد

مناخ وبيئة تعليمية مبنية توفير 

على التسامح والمساعدة 

  .والمساندة

 

سماع آراء الآخرين وأفكارهم وتحسين  -

 التواصل معهم. 

ن يداريبين الإبناء علاقة إنسانية مهنية  -

 والمعلمين، والمعلمين أنفسهم.

واتباع أساليب حديثة  الإدارةعدم التفرد في  -

 مبنية على السرعة والمرونة في العمل. 

في المدرسة من املين تحفيز المعلمين والع-

 ت سواء المادية أم المعنوية. خلال المكافآ

توفير بيئة آمنة مساعدة وداعمة داخل -

 المدرسة. 

 لةالمساءتعزيز مبادئ   4

والشفافية إلى تعزيز 

العلاقة بين المعلمين 

الثقة و ومدير المدرسة، 

ة داريبالقرارات الإ

والشعور بالانتماء 

للمدرسة، والعمل لأجل 

المدرسي  داءالأتحسين 

وتحقيق أفضل النتائج 

 التعليمية.

 التقييم المستمر لأجل التحسين

 لقاءات دورية ثابتة 

متابعة لسير العمل وتحقيق 

 الأهداف التربوية 

تبني أساليب جديدة بالتحفيز 

 والمساءلة 

ورش عمل تفاعلية ونماذج 

المساءلة  أهميةمحاكاة لتوضيح 

 المدرسة  وتأثيرها في

تقييم ع المجتمع المحلي من أجل الالتعاون م-

 المستمر للعملية التعليمية 

طلاع على الأساليب الحديثة في عملية الا -

 التقويم واتخاذ القرارات العادلة في المساءلة. 

مراقبة أداء المعلمين وتقييمه وتقويمه ومدى  -  

 متهم للأساليب التعليمية لتحقيق الأهداف. مواء

ي احتياجات مديري بناء ورشات عمل تلب -

 المدارس والمعلمين والعاملين داخل المدرسة. 

تطوير مهارة حل  5

 بطرق سلمية المشكلات

لدى مديري المدارس إلى 

تفعيل دور مجلس أولياء الأمور 

لفردية مع الاجتماعات الدورية وا

المعلمين تطوير استراتيجيات 

يوفر مدير المدرسة الدعم والتدريب والمساندة  -

 الأكاديمي.  الأداءللمعلمين وللطلبة لتحسين 

يشجع مدير المدرسة الحوار والتعاون داخل  -
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بناء بيئة تربوية مدرسية 

تعزيز و إيجابية فاعلة، 

 الإدارةمهارات القيادة و 

لدى مديري المدارس، مما 

يسهم في تخفيف التوتر 

والصراعات داخل 

، مما يؤدي إلى المدرسة

تمكين المعلمين من أداء 

عملهم بشكل أفضل، كما 

ويسهم في بناء علاقة 

شراكة وتعاون بين 

المعلمين ومديري 

المدارس  وتعزز العلاقة 

الإيجابية والقوية لتحقيق 

الأهداف التربوية وتحسين 

 أداء الطلبة والمدرسة.

المدرسة ويعزز العمل الجماعي وبناء أهداف  حل المشكلات

تقليل من الإلى  عمل مشتركة، مما يؤدي

 صراعات.الو  تمال حدوث المشكلاتاح

ته ومقدرته على يطور مدير المدرسة مهارا -

 بشكل فاعل ومدروس. وحلها المشكلاتفهم 

يستخدم مدير المدرسة أساليب الوساطة  -

والتحكيم للمساعدة في الوصول إلى حلول 

مرضية وعادلة لجميع الأطراف في حال حدوث 

 مشكلات.

 :تقوم وزارة التربية والتعليم 

تشجيع مديري المدارس والمعلمين والعاملين   -

داخل المدرسة على ايجاد وسائل واستراتيجات 

 . بشكل سلمي جديدة في حل النزاعات

 ة داريالعمل الدؤوب على تذليل العقبات الإ-

محلي من خلال تطوير العلاقة مع المجتمع ال-

 الاجتماعات الدورية.

 دورات تدريبية في الوساطة وحلعقد  -

 النزاعات.
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 الصبر:المجال الرابع: 

الرشيقة على  الإدارة، إذ تركز مبادئ الحكومية تُعد قيمة الصبر أساسية لدى مديري المدارس

المرونة والتكيف والتحسين المستمر لمواجهة التحديات والتغييرات السريعة. ويُعد الصبر عنصراً 

 المدرسة.الرشيقة داخل  الإدارةدئ حيوياً في تنفيذ مبا

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

علاقات ال يهدف تعزيز 1

يجابية داخل المدرسة لإا

قيمة الصبر ترسيخ إلى 

رس، مما لدى مديري المدا

تحسين أداء  يؤدي إلى

 ،الطلبة والجودة بالتعليم

وبناء بيئة تعليمية تسمح 

المهني بالنمو والتطور 

  .للمعلمين وللطلبة

 

 جتماعية المختلفةاءات الإاللق

 

 

يشجع مدير المدرسة على بناء علاقات  -

 إيجابية ومفتوحة داخل المدرسة.

يعزز مدير المدرسة التواصل والتعاون بين  -

المعلمين والطلبة وأولياء الأمور، مما يؤدي إلى 

 تحقيق الأهداف التعليمية.

يعزز مدير المدرسة  الشعور بالإنتماء -

 ه المدرسة.والمسوؤلية تجا

 تقوم زراة التربية والتعليم:  

المدارس والمعلمين والعاملين  ي تشجيع مدير  -

داخل المدرسة على تبني مفهوم الصبر وعدم 

 .التسرع في اتخاذ القرارات

تدريب مديري المدارس على ممارسة الصبر -

وجهات النظر المختلفة مع مراعاتها،  وسماع

 وتقبل الرأي والرأي الآخر.

مديري المدارس في تعزيز بناء علاقات  دعم-

مور، والطلبة وأولياء الأ قوية مع المعلمين

وإظهار الصبر والتفهم والتعاطف في تفاعلهم 
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 مع الأحداث والمواقف المختلفة.

تصال يهدف تحسين الا 2

والتواصل الفاعل في 

لمواقف الصعبة لدى ا

رس إلى مديري المدا

تعزيز مقدرتهم على 

إيجابي في  بشكل التعامل

واقف الصعبة، مما مال

يؤدي إلى شعور 

المعلمين والطلبة بالدعم 

والتأييد والأمان في 

الأوقات الصعبة، 

والتفاعل بشكل إيجابي 

لتحقيق النجاح والتطور 

في مختلف الجوانب 

 الشخصية والمهنية.

أي  ممارسة اليقظة الذهنية

الراهنة  ممارسة الوعي باللحظة

تجربتك  دون إطلاق احكام على

 أوالتفكير بالماضي أو المستقبل 

 تدريبات في الصحة النفسية 

 نتماء تعزيز الشعور بالإ

عمل في الحصانة  رشو عقد 

 النفسية 

طلاع على الاستشارة والا

 تجارب الآخرين 

الفاعل وعدم  يقوم مدير المدرسة بالإصغاء -

 التسرع في الرد أو اتخاذ القرار. 

علمين على الحديث دير المدرسة الميشجع م -

بلغة غير  بوضوح وصراحة، وتجنب الحديث

واضحة، ليتمكن الجميع من فهم المطلوب 

 لتنفيذه.

 تقوم وزارة التربية والتعليم :

تدريب مديري المدارس على تقنيات اليقظة   -

 الذهنية مثل تمارين التنفس العميق والتأمل

سترخاء مما يؤدي إلى تهدئة العقل وتقوية والا

ويساعدهم على التفكير بوضوح قظة الذهنية، الي

 جاد الحلول. يلإ وبعمق

مساعدة مديري المدارس على تنمية قيمة  -

 الصبر والبقاء حاضرين في المواقف الصعبة.

 تعزيز الحصانة النفسية لدى مديري المدارس. -

لتعزيز روح الانتماء الاهتمام بالصحة النفسية، 

مديري والحضور ودعم قيمة الصبر لدى 

 المدارس.

تعزيز الذكاء يهدف  3

لدى مديري  العاطفي

ن يالمدارس إلى تحس

هم وفاعليتهم في إدارة أدائ

 تدريبات 

 عمل عقد ورش 

 والملاحظةالتغذية الراجعة 

الكتب والمقالات العلمية  توفير

المدارس،  وفير بيئة داعمة ومشجعة لمديري ت -

مان للتعبير عن مشاعرهم بالراحة والأ ليشعروا

 والتعامل معها بطريقة صحيحة.

طوير الوعي الذاتي، من خلال تشجيع ت  -
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سهم في إيجاد المدرسة وي

بيئة ملهمة وداعمة، 

وتحقيق التوازن والتفاهم 

ي البيئة المدرسية، ف

وتعزيز التعاون والفاعلية 

  بالعمل.

 والفيديوهات التعليمية

التعاون والشراكة مع الزملاء 

 لتعزيز الذكاء العاطفي 

 ممارسة التأمل والتفكير بالذات 

مديري المدارس على التعاطف مع ذواتهم ومع 

سلوكهم  خرين، وفهم مشاعرهم وتأثيرها فيالآ

 وأدائهم.

توجيه مديري المدارس للقيام بالأنشطة  -

 التعاونية وممارسات التفكير الإيجابي.

لدى مديري  إدارة الوقت 4

 بشكل فاعل المدارس

حسين أدائهم هدف إلى تت

سهم في ، وتداري الإ

تحديد الأولويات وتنفيذ 

بكفاءة، وتحسين  تامالمه

المدرسي وتحقيق  الأداء

 الأهداف التربوية.  

 التدريب 

 عمل  عقد ورش

 المحاكاة 

 تفويض المسؤوليات

إدارته وم مدير المدرسة في تحسين يق -

بكفاءة وفاعلية من خلال  وتنظيمها للمدرسة

 ات وتوزيع الأدوار.يو تحديد الأول

يشجع مدير المدرسة المعلمين على التنظيم  -

والتخطيط والتنفيذ من خلال استخدام الوقت 

بشكل مثمر وفاعل لتحقيق أهدافهم التربوية 

 التعليمية.

يتعاون مدير المدرسة مع فرق العمل  -

بتخصيص الوقت بشكل ثابت وصحيح لتحقيق 

 الأهداف التعليمية.

درسة المعلمين على المشاركة يشجع مدير الم -

والتعاون والتفاعل والتنسيق والتواصل فيما بينهم 

بتنظيم الأنشطة والفعاليات، لتنظيم الوقت 

 وإدارته بفاعلية أكبر.

 تقوم زارة التربية والتعليم: 

تطوير دورات تدريبية فاعلة في إدارة الوقت   -

 في أثناء الأزمات.
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لإدارة الوقت تحسين ممارسة مديري المدارس  -

 م والتقويم المستمر.يمع التقي

الصبر في فهم وجهات  أهميةالتركيز على  -

النظر المختلفة والوصول إلى حلول مناسبة 

 وموضوعية.
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 :المجال الخامس: الموضوعية

ة بشكل فاعل داخل داريلتنفيذ مبادئ الرشاقة الإ هميةتُعد موضوعية مدير المدرسة أمراً بالغ الأ 

ن المدير من اتخاذ قرارات مدروسة بناءً على سة، إن اتخاذ القرارات المستندة إلى البيانات تُمكّ المدر 

 التحليل الشامل للبيانات المتعلقة بأداء الطلبة ومستوى فاعلية المعلمين.

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

لدى الوضوح والتركيز  1

مديري المدارس يهدف 

لتواصل ى تعزيز اإل

يجابي  لدى مديري الا

المدارس والمعلمين 

 الأداءتحسين و والطلبة، 

تعزيز روح و المدرسي، 

 الإنتماء.

 جراءاتالقوانين والإالتعليمات و 

 ةمطبوعالالمنشورات و 

 الصلاحيات والمهمات

 وضوح الاهداف 

 توزيع المهمات  

التعليمات  وضيح يقوم مدير المدرسة بت -

المعمول بها داخل وزارة  جراءاتوالقوانين والإ

 التربية والتعليم.

الأهداف يساعد مدير المدرسة في توضيح  -

، لتحسين لتدريسلية العمل وطرائق اآوالرؤية و 

 المدرسي، وتحقيق الأهداف التربوية. الأداء

توجيه اللازم يقدم مدير المدرسة الدعم وال -

مما يعزز فعالية العملية  لفريق العمل وللطلبة

 ة.داريمية والإالتعلي

المهمات بشكل عادل ومنصف توزيع -

 والعاملين في المدرسة. معلمينلل

2 

 

 

 

 

 

التطوير المهني يهدف 

لدى مديري المدارس إلى 

تحسين مهاراتهم 

ة داريتهم الإاومقدر 

والتطوير المستمر وتوجيه 

الجهود نحو تحقيق 

 دورات 

 عمل  عقد ورش

 تبادل خبرات 

 زيارات تبادلية 

 مواكبة التطور التكنولوجي 

 

تشجيع مديري المدارس على التطوير   -

 المهني المستمر.

 تعزيز مهاراتهم القيادية، واتخاذ القرار.-

حدث الممارسات أتدريب مديري المدارس على -

 في مجال التعليم.

الحديثة دريب على الوسائل التكنولوجية الت-
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أهداف المدرسة وتحسين  

 المدرسي.  الأداء

 بة التطور السريع.لمواك

 البعد عن التحيزات الشخصية -

تحليل الحقائق يهدف  3

واتخاذ القرارات 

لدى مديري بموضوعية 

حقيق المدارس إلى ت

وتجويد الأهداف التربوية 

 .التعليم

 تدريب 

 دراسة حالة 

 استشارة 

 الملاحظة 

 التقييم المستمر 

 تدريب مديري المدارس على التفكير النقدي. -

راء الخبرات والآ مناقشةم جلسات لتنظي-

بين مديري المدارس،  وتبادلها والأفكار

والمديرين والمعلمين، والمديرين والطلبة، وأولياء 

 الأمور.

قديم الدعم والملاحظة المستمرة لمديري ت -

المدارس بعد كل تدريب لمتابعة مدى تطبيقهم 

للموضوعية وتقديم التغذية الراجعة والملاحظات 

ة والتوجيه المناسب لتحسين مهاراتهم في البناء

 الموضوعية وتطويرها وعدم التحيز.

تعزيز مهارات يهدف  4

الاستدلال المنطقي 

إلى واستقراء الواقع 

قدرات مديري متطوير 

المدارس المعرفية 

وتمكينهم من أداء 

ة بيسر داريمهماتهم الإ

وسهول من خلال العمل 

على الحقائق والواقع 

 التربوي 

 ب تدري

 عمل عقد ورش 

المناقشات وتبادل الاراء 

 والخبرات.

 البحث العلمي

 

استخدام  علىتدريب مديري المدارس -

 الاستدلال المنطقي في القرارات والنقاشات.

كساب مديري المدارس مهارات في المقدرة إ -

على تحليل الحجج المقدمة وتقييم صحتها 

 وموضوعيتها مستندة إلى المعطيات.

يري المدارس على عدم التحيز تدريب مد-

مع مشاعرهم  التعامل يةالشخصي وكيف

في ت النفسية التي يمكن أن تؤثر والتأثيرا

 قراراتهم.
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 :المجال السادس: الثقة

الرشيقة، فعندما  الإدارةتُعد الثقة التي يتمتع بها مدير المدرسة أحد الأركان الأساسية في سياق  

ل العاملين في المدرسة، يتحول إلى عامل محفز يسهم في بناء بيئة يتمتع المدير بثقة فائقة من قب

عمل إيجابية ومثمرة، ويصبح المدير قادراً على تعزيز روح الفريق وتحفيز الجميع على تحقيق 

 أهداف المدرسة بروح من التعاون والمشاركة الفاعلة.

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

رة على تعزيز المقديهدف  1

فهم أساسيات مفهوم الثقة 

 الرشيقة الإدارةفي سياق 

لدى مديري المدارس إلى 

الأكاديمي  الأداءتحسين 

لدى الطلبة وتعزيز روح 

التعاون والإنتماء وبناء 

  بيئة تعليمية آمنة وإيجابية 

 عمل تفاعلية عقد ورش

 مناقشات موجهة

 التقييم والتقويم المستمر 

ز نشطة تعز تضم أ تطوير جلسات تفاعلية -

ة داخل مفهوم الثقة في بناء علاقات ناجح

 المدرسة.

تعزيز التعاون والتواصل الفاعل لبناء الثقة ما  -

بين مدير المدرسة والمعلمين والطلبة وأولياء 

  .الأمور

 

 

2 

 

 

 

 

 

 

تطبيق مبادئ هدف ت

في الشفافية والمساءلة 

السياق المدرسي إلى 

 الإنسانيةتعزيز العلاقات 

 وتحسين مخرجات التعليم

 تدريبات 

 المحاكاة

 التقارير والملاحظات

 

تدريب مديري المدارس على بناء علاقات  -

الطلبة و حترام مع المعلمين ثقة والامبنية على ال

 وأولياء الأمور.

 رسيخ مفهوم الثقة كقيمة داخل المدرسة ت -

 توضيح الرؤية والأهداف  -

 تعزيز الحوار الفاعل  -

 ساسية القيم الأ تحديد -
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 توضيح التحديات  -

ي توعية مدير هدف ت 3

التغذية  هميةالمدارس لأ

عة بشكل بناء الراج

ومحفز لتعزيز الثقة، إلى 

تحسين جودة التعليم 

وإيجاد بيئة محفزة للعمل 

 والتعلم والابتكار

 حواريةجلسات 

 توفير الدعم والتوجيه

 

توفير الدعم والتوجيه المستمر للمعلمين  -

 وللعاملين في المدرسة والطلبة.

 تعزيز الثقة من خلال الحوار الفاعل  -

 .بداعبتكار والإتشجيع الإ -

عزيز التعاون تدريب مديري المدارس على ت - 

 والعمل الجماعي.

تطوير مهارات يهدف  4

لدى مديري بناء الثقة 

مع المعلمين المدارس 

والطلبة وأولياء الأمور 

لى إ والعاملين بالمدرسة

توفير فرص للتعلم 

الإيجابي والثقة وتحسين 

 الأداءمخرجات التعليم و 

 المدرسي.

 تدريبات 

 فردية وجماعية  استشارات

 زيارات تبادلية وتبادل الخبرات 

 التعليم والتطوير المستمر

تطوير برامج تدريبية لمديري المدارس لتقييم  -

  .وتعزيز أداء المعلمين

 كيفية إعطاء تدريب مديري المدارس على -

توجيهات بناءة تشجع التحسين المستمر  - 

جابي يوالمرونة بالعمل، لتعزيز الثقة والتفاعل الإ

  ة.في المدرس

 

 

التربوي المقترح لمديري المدارس استناداً  داري المزايا المترتبة على تبني الدليل الإ العنصر الثالث:

 .الرشيقة الإدارةلمبادئ 

التربوي المقترح لمديري المدارس الحكومية استناداً  داري لى تبني الدليل الإزايا المترتبة عمن الم

 الرشيقة، ما يأتي:  الإدارةلمبادئ 
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 تعزيز الثقة والمصداقية بين مديري المدارس والعاملين معهم. -

التربوي مديري المدارس الحكومية في عملهم، من خلال اعتماده كأداة  داري دليل الإاليساعد  -

 ة.داريستندون إليها في تقييم ممارساتهم الإمعيارية ي

 جاد بيئة تعليمية يسودها التعاون والعمل الجماعي.إي -

، والاستفادة من الإجراءات التطبيقية والتنمية المهنية  الإدارةمواكبة المديرين للاتجاهات الحديثة ب -

 لهم ولمعلميهم.

ية بأقل تكاليف وسرعة مع المرونة في التعليمي وتحقيق الأهداف التعليمية التعلم الأداءتحسين  -

 مواجهة التغيرات.

 يسهم الدليل في تعزيز التفاعل ما بين مديري المدارس والمعلمين والطلبة وأولياء الأمور. -

يساعد الدليل صناع القرار في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، ومديريات التربية والتعليم، في  -

 الرشيقة. الإدارةمستندين إلى مبادئ تقييمها و ة داريالممارسات الإ متابعة

 

مبادئ نظرية ل في فلسطين استنادا المدارس  لمدير المقترح  التربو  دار الإ الدليلمبررات 

 .الرشيقة الإدارة

كانووت  الر وويقة الإدارةمبووادن نيريووة أن درجووة ممارسووة  إلووىنتووائا الدراسووة الميدانيووة التووي أ ووارت  -1

 متوسطة .

 الرشيقة. الإدارةوجود دليل لممارسة مبادئ نظرية  أهميةالنوعية التي أشارت إلى نتائج الدراسة  -2

 الرشيقة. الإدارةيوفر الدليل إرشادات تسهل عمل المديرين وفقا لمبادئ نظرية  -3

الرشيقة يعمل على  الإدارةيوفر الدليل بنية تحتية لبناء دليل تدريبي لمديري المدارس استنادا إلى  -4
 النفسي للمديرين لتخفيف الضغوط والتوتر في أثناء العمل. التهيئة والدعم
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لمبادئ نظرية وفر الدليل استراتيجيات عمل لمديري المدارس يخفف عبء إدارتهم لمدارسهم وفقاً ي -5
 الرشيقة. الإدارة

 الخطوات الإجرائية لتنفيذ الدليل المقترح ومتابعة تقييمه

 وات الإجرائية الآتية: المقترح حسب الخط داري يتم تنفيذ الدليل الإ

ترح ودوره المق داري تطبيق الدليل الإ أهميةتقديم كتاب إلى معالي وزير التربية والتعليم يتناول  .1

 .وتطويره وتحسينه المدرسي لدى مديري المدارس الحكومية داري الإ الأداء في تفعيل

 ضع معايير اختيار مدير المدرسة.العمل على و  .2

للتربية  وفي مديريات مختلفة الحكومية قترح على عينة من المدارسالم داري تطبيق الدليل الإ .3

 .والتعليم

 داري العمل على تدريب مديري المدارس من خلال برامج ودورات تدريبية تحسن من أدائهم الإ .4

 ، وتعزز العلاقة الإيجابية بينهم وبين المعلمين العاملين معهم.الرشيقة الإدارةاستناداً إلى مبادئ 

 واقع المدرسةورصد يق استشاري يقوم بتدريب مديري المدارس على التقييم الذاتي، تشكيل فر  .5

 الضعف للبناء عليها في خطتهم وتطويرها.نقاط ، مناقشة نقاط القوة و وتحليله

اقي على العينة التجريبية، يتم تقويم العمل وتعميمه على ب داري وبعد تطبيق الدليل الإ .6

 مدارسهم.تنفيذه في المدارس الحكومية والمديريات ل

 ثناء تطبيق الدليلأ في متوقعة معوقات

ية، إلا أنه قد تظهر بعض الرشيقة في المدارس الحكوم الإدارةتطبيق مبادئ  أهميةعلى الرغم من 

ووضع استراتيجيات للتغلب  قها. ومن المهم توقع هذه المعوقاتالتي قد تواجه عملية تطبي المعوقات

 :عليها، ومن هذه المعيقات



 

143 
 

 مقاومة التغيير، قد يقاوم المديرون تبني أساليب ومفاهيم جديدة.  -

 توفر الدعم الكافي مادياً ومعنوياً. قلة -

 قلة المشاركة والتعاون من قبل المعلمين.  -

 كفاية المتابعة والدعم والتقييم . قلة -

 ة في وزارة التربية والتعليم.داريجراءات الإالبيروقراطية والتعقيدات والإ -

 ة النمطية التقليدية لدور مدير المدرسة.الصور  -

 ضغوط العمل  -

 ناجمة عن النظام التربوي والتشريعات التربوية. معوقات -

يجاد بيئة تدريبية داعمة شاملة، وتوعية مديري المدارس عالجة هذه المعيقات، من الضروري إولم

تدريب مناسب يلبي تصميم و تطبيقها في المدارس الحكومية،  أهميةالرشيقة و  الإدارة هميةلأ

الرشيقة، ومن المهم أن  الإدارةبناء سياسات تربوية داعمة لتطبيق و احتياجات مديري المدارس، 

ترح المق داري يساعد صناع القرار في رسم سياسات تربوية مناسبة تسهم في تطبيق الدليل الإ

 الرشيقة  الإدارةمبادئ لمديري المدارس استناداً ل

 الرشيقة الإدارةالمقترح لمديري المدارس استناداً لمبادئ  داري الدليل الإ الكلفة المادية لتطبيق

لتقييم، لكن ما يشجع على سيتطلب تطبيق الدليل المقترح جهوداً متواصلة في التدريب والتوعية وا

هو المكاسب المرجوة التي لن تقتصر على المدارس فحسب، بل ستمتد لتشمل المجتمع تطبيقه 

المقترح في تحسين مخرجات  داري الدليل الإ رة التربية والتعليم، إذ يتوقع أن يسهموزاالفلسطيني، و 

التعليم، والعمل ضمن الظروف والتغيرات بمرونة وسرعة لتحقيق أفضل الأساليب في سبيل تحقيق 

 هذه المكاسب المرجوة  أهميةف وأقل جهد، وانطلاقاً من الأهداف التعليمية التعلمية، بأقل التكالي
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عليه تكاليف مالية متوقعة عند تطبيق الدليل في المدارس المقترح تترتب  داري ن تطبيق الدليل الإفإ

 الحكومية، ويمكن تلخيصها على النحو الآتي: 

 التكلفة التقديرية بالدولار وصف التكاليف نوع التكاليف 

تكاليف الموارد 

 البشرية

 وتوجيههم مديري المدارستعيين مستشارين لمتابعة  -

 جابيةمع المجتمع المحلي وبناء علاقة إيالتشاور  -

 ت.البرامج التحفيزية والمكافآ -

 .ليات المتابعةآ -

 سنوياً  20000$

 سنوياً  10000$

 سنوياً  10000$

---- 

تكاليف البرامج 

التدريبية 

 والتوعوية

 تصميم وتنفيذ برامج تدريبية لمديري المدارس  -

 عمل وندوات توعوية عقد ورش -

 عوية ونشرات إرشادية مطبوعة.نتاج مواد تو إ -

5000$ 

تكاليف البنية 

 التحتية 

 البوابات والمنصات الإلكترونية لتسهيل العملإنشاء  -

  .وتطويرها

 شراء البرمجيات وأجهزة الحاسوب اللازمة. -

 تطوير البنية التحتية بالمدارس. -

30000$  

 

10000$ 

20000$ 

 تكاليف المدربين. - تكاليف أخرى 

تشمل تبادل الزيارات والخبرات بين مدرسة تكاليف التنقل  -

 وأخرى.

 القرطاسية  -

 المحتوى التدريبي -

 لكل دورة تدريبية. 2000$

 سنوياً  5000$

 

 لكل دورة تدريبية 500$

 لكل دورة تدريبية 300$
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 و مكان للتدريبجار قاعة أيإ -

 تكاليف التقييم والمتابعة -

 الضيافة  -

 لكل دورة تدريبية 500$

---- 

رة لكل دو  3000$

 تدريبية.

 

 آليات التقييم والمتابعة 

للمديرين  )قياس قبلي(، ومتابعة ارس الحكومية قبل تطبيق الدليلم أداء مديري المدييتم تقي

 للتأكد من مدى)قياس بعدي( بيق الدليل دائهم بعد تطيم أيويتم تق ،أثناء التطبيقفي واستشارتهم 

 ملاحظة المعلمين، والعاملين في المدرسة.هدافه، وذلك من خلال تحقيق أ فاعلية الدليل و 

مة الدليل التربوي المقترح رابع والذي ينص على "ما درجة ملاءالنتائج المتعلقة بالسؤال ال -

لممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين لمبادئ نظرية الإدارة الرشيقة من وجهة نظر 

 "الخبراء والمختصين؟

باحثة بعرض الدليل الإداري التربوي على مجموعة من المحكمين وللإجابة عن هذا السؤال قامت ال

دارة التربوية، والقيادة التربوية، وأصول التربية وعلم النفس، ومناهج تدريس، المختصين في الإ

لإبداء أي ملاحظات تتعلق بالخطوات والمراحل التي مر بها الدليل الإداري التربوي المقترح، 

حيث الخطوات والإجراءات التي مر بها، وسلامة الصياغة اللغوية،  وترتيب الدليل المقترح من

والفقرات التي تضمنها الدليل الإداري التربوي ودرجة مناسبته، وتعرف درجة ملاءمة المجالات 

المقترح. وقام المحكمون بتحكيم الدليل الإداري التربوي المقترح ووضع الملاحظات عليه، ومن ثم 
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( 7) ليل بصورته النهائية، والملحقماع عليه من قبل المحكمين، واعتماد الدتم الأخذ بما تم الإج

 يبين أسماء محكمي الدليل الإداري التربوي المقترح.
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات

مقترح لمدير المدارس الحكومية في  إداري هذا الفصل مناقشة نتائج الدراسة المتعلقة بدليل تضمن 

تقديم بعض التوصيات المقترحة في ضوء تضمن كما  ،الرشيقة الإدارةطين استناداً لمبادئ فلس

 النتائج التي خرجت بها الدراسة: 

ممارسة مديري  واقع ما درجة"لسؤال الأول والذي ينص على: أولًا: مناقشة النتائج المتعلقة با

المعلمين المديرين و  ظرة نالرشيقة من وجه الإدارة في فلسطين لمبادئالحكومية المدارس 

 عهم"؟العاملين م

مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية لممارسة  واقعدرجة أشارت نتائج هذا السؤال إلى أنّ 

 المجالاتعلى  طةمتوسعهم، جاءت المعلمين العاملين مالمديرين و  الرشيقة من وجهة نظر الإدارة

اهتمام الإدارات ضرورة إلى  طة، ويشير ذلكبدرجة متوسو (3.92) وبمتوسط حسابي بلغ ،كافة

ة والأفكار الجديدة والمطورة، وذلك سعياً داريالمدرسية التربوية في المدارس الحكومية بالأساليب الإ

التحديات  منها للوصول إلى تحقيق أهدافها التعليمية التعلمية، بأسرع وقت وأقل جهد، ومواجهة

قتصادية، وأن يسود والظروف الاجتماعية والسياسية والام مع الواقع بمرونة ويسر وبما يتلاء

 أهميةوالاجتماعية الجيدة، انطلاقاً من وعيها ب الإنسانيةمن الديمقراطية والعلاقات  المدرسة مناخ

تقديم خدمة نوعية للطلبة وللمجتمع وتجويد التعليم بما يتناسب مع رؤيتها ورسالتها في ضوء 

 .الاتجاهات العالمية المعاصرة
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الرشيقة في  الإدارةدور ( والتي أظهرت أن 2019مطيري )الهذه النتيجة مع نتائج دراسة  واتفقت  

 في جامعة الكويت جاء متوسطاً. داري الإ الأداءجودة مخرجات 

، والتي (2023) يجري والبريكان والخليفة والرميحالتويهذه النتيجة مع نتائج دراسة  تختلفإو 

 .بدرجة كبيرةبتدائية بمحافظة عنيزة كان الرشيقة في المدارس الإ ق القيادةن تطبيأاظهرت  

مستوى القيادة  ، والتي أظهرت أن(2021الأسود والهمص ) ت هذه النتيجة مع نتائج دراسةختلفإ

 .الرشيقة لدى مديري المدارس الثانوية جاء بدرجة كبيرة

التي أظهرت أن تطبيق إدارات (، و 2021هاها ومقدادي ) ةهذه النتيجة مع نتائج دراس تختلفوإ

ية من وجهة نظر الرشيقة ولأبعاد السمعة التنظيم الإدارةالمدراس الخاصة في لواء الجامعة لمبادئ 

وتشير هذه النتيجة إلى أنه لابد من تشجيع الإدارات في المدارس بدرجة مرتفعة. المعلمين قد جاء 

أنها تعمل على تطوير أدائهم وتحقيق الأهداف  الرشيقة، إذ الإدارةمبادئ تناد لالحكومية على الإس

مع توفير الوقت والجهد من أجل الإرتقاء بمستوى  الأداءومواجهة المتغيرات، بمرونة وسرعة في 

 التعليم وتحقيق قيمة تعليمية تتناسب مع العصر المتطور والحديث.

 مناقشة النتائج مفصلة حسب كل مجال: فيما يأتي

 واضعمناقشة نتائج مجال الت

( 4.03رتبة الأولى بمتوسط حسابي )بمجال "التواضع" والذي جاء في الأظهرت النتائج المتعلقة 

في  الحكومية المدارس ة إلى الخبرات التي اكتسبها مديرووبدرجة متوسطة، وتعزى هذه النتيج

ة، فضلًا ، ومؤهلاتهم العلميداري فلسطين في أثناء خدمتهم الميدانية في مجال التعليم والعمل الإ

يتم اختيارهم من الكادر التعليمي حسب شروط الوزارة في  الحكومية عن أن مديري المدارس

التوظيف العام، والمعلم يتميز بصفات التواضع والعمل الجاد لخدمة الطلبة. وتعمل دولة فلسطين 
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ساليب ، لتحقيق أفضل الأالإدارةعلى تمكين مديري المدارس من دورات في الاتجاهات الحديثة ب

رتبة الأولى في ال( 1داخل المدرسة، إذ جاءت الفقرة ) الإنسانيةة داريوالإجراءات للممارسات الإ

" وبمتوسط الأداءيتعامل بطريقة لائقة مع العاملين بغض النظر عن مستوى والتي تنص على " 

ي مديري قريبة من الدرجة المرتفعة، وقد يعزى ذلك إلى وع ( وبدرجة متوسطة4.12بلغ ) حسابي

المدارس بدورهم في الدعم والمساندة للمعلمين العاملين معهم، وبناء علاقة قوية ومشاركة مع 

المعلمين وتمكينهم، وتشجيعهم على التعاون في سبيل التحسين المستمر، والتعلم للتطوير من 

يملكون من مهاراتهم وأدائهم، مما يؤدي إلى بذل المعلمين في المدرسة للجهد في تقديم أفضل ما 

 مهارات في أداء أعمالهم.

تستثمر الصلاحيات لتحقيق مستوى على " رتبة الثانية والتي تنص ( في ال2وقد جاءت الفقرة )

، وقد يعزى ذلك إلى أن مديري المدارس متوسطة ( بدرجة4.09وبمتوسط حسابي بلغ ) "أفضل

التعاون في الفريق وتوزيع  ، ويرون أنومعارفهم لمعلمين العاملين معهمت ايستفيدون من خبرا

على لتعلمية، كما أن المهمات الملقاة المهمات في العمل يسهم في تحقيق الأهداف التعليمية ا

على متابعة العمل داخل المدرسة بيسر وسهولة،  اً عاتق المدير هي كثيرة ومتشعبةـ، وليكون قادر 

 فإنه يقوم على توزيع المهمات والصلاحيات.

يتحاور مع العاملين  للوصول إلى اتفاق مشترك رتبة الثالثة، وتنص على " في ال (3وجاءت الفقرة )

، وقد تُعزى هذه النتيجة إلى أن متوسطة وبدرجة (،4.06وبمتوسط حسابي بلغ )" لأداء المهمات

يجابياً أم سلبياً، لذا يجب التوجه إالفرد سواء أكان  ي التأثير فيله دور كبير ف مع العاملينالحوار 

المدرسية إذ إن المدير المشارك والمحاور يدفع العاملين معه إلى  الإدارةحو الحوار والمشاركة في ن

 العمل، ويعمل على زيادة كفاءتهم من خلال تحفيزهم وتشجيعهم، وكسب تعاونهم.
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" يعترف بنقاط القوة لدى العاملين دون ترددعلى "رتبة الرابعة، والتي تنص ( في ال5وجاءت الفقرة )

وقد تُعزى هذه النتيجة إلى وعي مديري المدارس  متوسطة،(، وبدرجة 3.98) بمتوسط حسابيو 

ي التحفيز والتشجيع للمعلمين العاملين معهم، والقاء الضوء على نقاط القوة لديهم دون ا أهميةب

هم وتعاونهم وأداء عملهم بشكل جيد، والمقدرة على التكيف مع تردد، والأمر الذي يسهم في عطائ

 الظروف الصعبة بمرونة أفضل وأسرع.

في من العاملين والطلبة يتقبل النصيحة على " رتبة الخامسة، والتي تنص ( في ال4وجاءت الفقرة )

نموذج الأ أهمية، وبدرجة متوسطة، وقد يعزى ذلك إلى أن (3.91) "، بمتوسط حسابي بلغالمدرسة

علمين والطلبة والذي يكون ثقافة مشتركة الإيجابي لمدير المدرسة في تقبل النصيحة من قبل الم

من ثقافة المدرسة ويكون المدير  اً تشجع على التعاون والتعلم المستمر، وتصبح النصائح جزءا مهم

نموذج الإيجابي في الإستماع إلى النصيحة، وبذلك يصبح من الأسهل للطلبة والمعلمين أن هو الأ

ويتقبلون آراء الأخرين ويكونوا أكثر استعداداً لتقبل يتبنوا هذا النهج ويستمعوا إلى بعضهم بعضاً 

 وتتحقق الأهداف بأقصى سرعة ممكنة. الأداءالنصيحة، وبذلك يتطور 

، ودراسة حسين (2023) يجري والبريكان والخليفة والرميحالتويالنتيجة عن دراسة  ت هذهوقد إختلف

 .عالية جدا إذ جاءت بدرجة( 2021ودراسة هاها ومقدادي ) (2020والزبيدي)

 مناقشة مجال الموضوعية 

( وبدرجة 3.96)رتبة الثانية بمتوسط حسابي " والذي جاء في الموضوعيةفيما يتعلق بمجال "الأما 

ين رتبة الأولى  والتي تنص على "يقيم العامل(، على ال23ة، فقد حصلت الفقرة )متوسط

يتعامل مع على "(، والتي تنص 22)رتبة الثانية الفقرة بموضوعية" بدرجة متوسطة، تلاها في ال

، وقد تُعزى هذه النتيجة إلى أنه من المهم امتلاك متوسطة " وبدرجةالجميع دون تحيز لأي طرف
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مديري المدارس مهارة الحوار المفتوح وتعزيز التفاهم والوعي للقضايا المختلفة، والإطلاع على رؤى 

 متعددة عليها يتم اتخاذ القرارات الموضوعية.

" يتخذ القرارات بعيداً عن الرغبات الشخصية( والتي تنص على "21رتبة الثالثة الفقرة )ها في الوتلا

بدرجة متوسطة، وقد تعزى هذه النتيجة إلى إلتزام مديري المدرسة بمبدأ الإعتدال وعدم التحيز، من 

امة، خلال تقييم الخيارات المتاحة بشكل موضوعي وعادل، ويأخذ في الإعتبار المصلحة الع

 وبالتالي يكون إتخاذ القرار بعيدا عن الرغبات الشخصية ومبنياً على معايير موضوعية.

" بدرجة يبتعد عن إصدار الأحكام دون دليل( والتي تنص على "24رتبة الرابعة الفقرة )وتلاها في ال

 "يتجنب السطحية في التعامل مع مشكلات العمل( "25رتبة الخامسة )توسطة، وتلاها في الم

بتحليل المشكلة بشكل شامل بدرجة متوسطة، وقد تُعزى هذه النتيجة إلى أن مدير المدرسة يقوم 

التعاون مع المعلمين والاستماع إلى  أهميةويسعى لفهم جميع جوانبها وتأثيراتها المحتملة، و ومتأنٍ 

المعنيين قبل أن يستشير مدير المدرسة فريق العمل أو الخبراء  أهميةوجهات نظرهم وملاحظاتهم، و 

ودراسة هاها  (2020دراسة حسين والزبيدي) وقد إختلفت هذه النتيجة عن اتخاذ أي قرار مهم.

 إذ جاءت بدرجة عالية. (2021ومقدادي )

 مناقشة مجال الثقة: 

( وبدرجة 3.95رتبة الثالثة بمتوسط حسابي )ا فيما يتعلق بمجال "الثقة" والذي جاء في الأم

يمنح العاملين الثقة في أداء  رتبة الأولى وتنص على "( على ال27قرة )طة، فقد حصلت الفمتوس

" وبدرجة متوسطة، وقد تُعزى هذه النتيجة إلى دعم مدير المدرسة للمعلمين ويشجعهم على مهماتهم

التعلم المستمر والتطوير المهني والابتكار في طرائق التدريس وتحسين أدائهم. ومن خلال منح 
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عزز مدير المدرسة روح فريق العمل والتعاون في المدرسة، ويشعرهم بالراحة في المعلمين الثقة ي

 طرح أفكارهم واقتراحاتهم وتجاربهم، وهذا يسهم في تحسين جودة التعليم.

يعمل على ايجاد بيئة آمنة تعزز الثقة بين  ( والتي تنص على "30رتبة الثانية الفقرة )تلاها في ال

 ينعزى هذه النتيجة إلى دور مدير المدرسة في تقديم التوجيه والدعم اللازم" وقد تُ والعاملين الإدارة

للمعلمين، ويجيب مدير المدرسة على استفسارات المعلمين ومساعدتهم في حل المشكلات التي 

يواجهونها، من خلال هذا الدعم المستمر يشعر المعلمون بالثقة وبالأمان بوجود بيئة عمل إيجابية 

 رسة.ومثمرة في المد

يثق بمقدرة العاملين على رتبة الثالثة، وبدرجة متوسطة، وتنص على "( في ال28قرة )جاءت الفو 

" وقد تُعزى هذه النتيجة إلى أن مديري المدارس يعدون المعلمين لديهم مؤهلات الوفاء بالتزاماتهم

تحقيق أهدافهم  ومتابعة تقدمهم في الأداءوخبرات لازمة لتنفيذ مهماتهم بنجاح، ومن خلال تقييم 

التعليمية، سيكون مدير المدرسة على ثقة أكبر في مقدرتهم على الوفاء بالتزاماتهم، وسيقدم الدعم 

والتوجيه لمن هو بحاجة إلى الدعم، وبذلك يكون مدير المدرسة على اطلاع شامل وكامل على 

 وضع المعلمين وقادر على بناء خطة اشرافية مشتركة لهم. 

يغرس الثقة بين العاملين ليشعروا بالأمن ( والتي تنص على "29ة الرابعة )رتبوتلاها في ال

توضيح ( والتي تنص على "26رتبة الخامسة الفقرة )"  بدرجة متوسطة، وتلاها في الالوظيفي

" وبدرجة متوسطة، وتعزى هذه النتيجة إلى دور مديري المدارس في مخاطر عدم الثقة بين العاملين

جابية بعيدة عن التوتر والسلبية، إذ أنه من المهم بناء الثقة ومساعدة المعلمين توفير بيئة عمل اي

عند حدوث مشكلة، والتعلم من التحديات لإيجاد فرص جديدة للتعلم، وتفويض الصلاحيات وتعزيز 
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لى عملهم وتحفيزهم وتشجيعهم للتقدم والتطور في مجال عملهم، وتوفير بيئة عدور المعلمين والثناء 

 .الإنسانيةية مبينة على العلاقات مدرس

مع نتائج  (2023) يالتويجري والبريكان والخليفة والرميحدراسة  هذه النتيجة مع نتيجة اتفقت

( 2020دراسة حسين والزبيدي)وقد إختلفت هذه النتيجة عن  الدراسة إذ جاءت بدرجة متوسطة

 إذ جاءت بدرجة عالية.( 2021ودراسة هاها ومقدادي )

 تائج الحكمة:مناقشة ن

( وبدرجة 3.85رتبة الرابعة بمتوسط حسابي )بمجال "الحكمة" والذي جاء في ال أما فيما يتعلق

رتبة الأولى، والتي تنص على "يحل الخلافات بين ( على ال12لت الفقرة )متوسطة، فقد حص

الحوار  العاملين بحكمة" وبدرجة متوسطة، وقد تُعزى هذه النتيجة إلى سعي مديري المدارس إلى

والاستماع إلى وجهات النظر المختلفة وفهم الأسباب الجذرية للخلافات، وايجاد حلول لها، تشجيع 

المعلمين على التعبير عن مشاعرهم وتطوير مهارات الحوار والتواصل الفاعل، للتقدم في العملية 

 التعليمية وتحقيق الأهداف التربوية. 

( والتي تنص على "تتخذ القرارات بعد دراسة مستفيضة" بدرجة 11) وتلاها في الرتبة الثانية الفقرة

دور مديري المدارس في حل الخلافات مما يسهم في بناء  أهميةمتوسطة، وتعزى هذه النتيجة إلى 

 بيئة عمل متناغمة وإيجابية. 

 "يةيستثمر التنافس بين العاملين بعقلان"(، والتي تنص على 13)تلاها في الرتبة الثالثة الفقرة 

(، والتي تنص على "يعد قادة المستقبل بناء 15)، وتلاها في الرتبة الرابعة الفقرة بدرجة متوسطة

على رؤية معمقة بالعمل" وتعزى هذه النتيجة إلى الدور الحيوي والمهم الذي يؤديه مدير المدرسة 

يقتصر على إدارة  في استثمار وتشكيل الجيل الجديد من القادة، مما يعني أن دور مدير المدرسة لا
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 تشجيعهمتهم المهنية، و االمدرسة فقط، بل يسعى إلى تطوير مهارات المعلمين القيادية، وتنمية مقدر 

 على الإبتكار والابداع، ولا يقتصر التوجيه والدعم على المعلمين فحسب بل على الطلبة ايضاً.

كمة مع اعتراضات العاملين (، والتي تنص على "يتعامل بح14) تلاها في الرتبة الخامسة الفقرة

على سياسة العمل"، وبدرجة متوسطة، وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن مديري المدارس يسعون إلى 

الحفاظ على بيئة عمل مستقرة وايجابية، ويقدرون المعلمين ويسعون إلى التواصل الواضح الفاعل، 

يب وعلى التطوير بعملهم، وتزويد يمتلكون مهارات التفاوض، يشجعون المعلمين على التعليم والتدر 

المعلمين بالمهارات اللازمة، ليتكيفوا مع التغييرات السريعة والعمل معها بمرونة وسرعة، مما يعزز 

 العام والرضا الوظيفي. الأداءوالمعلمين ويسهم في تحسين  الإدارةمن الثقة بين 

 ،جاءت بدرجة كبيرة (2023) يالرميحجري والبريكان والخليفة و التويدراسة  هذه النتيجة مع اختلفت

 إذ جاءت بدرجة عالية.( 2021ودراسة هاها ومقدادي )( 2020ودراسة حسين والزبيدي)

 مناقشة مجال الصبر:

درجة ( ب3.84رتبة الخامسة بمتوسط حسابي )ق بمجال "الصبر" والذي جاء في الأمّا فيما يتعل

حث على التحلي بالصبر لتخطي المواقف ( والتي تنص على "ي18)متوسطة، فقد حصلت الفقرة 

بدرجة متوسطة، تعزى هذه النتيجة إلى أن الصبر قيمة اجتماعية على الرتبة الأولى الصعبة" 

الصبر في المجال التعليمي  أهميةي مجال التعليم، فإن مدير المدرسة يعي خلاقية مهمة فأ

كما يمثل القدوة في الصبر ليعكس ذلك  التربوي، وأنها مهارة أساسية في الحياة المهنية والشخصية،

 على المعلمين من خلال تعامله وتحليه بالصبر في المواقف الصعبة. 

يعزز استراتيجيات مهارة الصبر لدى العاملين ( والتي تنص على "20)تلاها في الرتبة الثانية الفقرة 

الصبر  أهميةي بشأن ، تعزى هذه النتيجة إلى رؤية واضحة لدى مدير " وبدرجة متوسطةبالمدرسة

العام للمدرسةـ ولما لها من دور في تعزيز الإستقرار  الأداءالعملية التعليمية و وتأثيرها الإيجابي في 
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اليومية بهدوء واتزان نفسي، وايجاد طرق  لى التعامل مع التحديات والضغوطالعاطفي والمقدرة ع

 تربوية علمية لحل المشكلات.

اء من خلال تحمل ي( والتي تنص على "يميز بين العاملين الأكف19) لفقرة وتلاها في الرتبة الثالثة ا

مشاق العمل" بدرجة متوسطة، وتعزى هذه النتيجة إلى مقدرة مدير المدرسة على تحمل مشاق 

اء عن غيرهم، وهذا يعني أن الأشخاص الذين يمتلكون هذه يالعمل وهي سمة تميز العاملين الأكف

عالية على التحمل والتكيف مع ضغوط العمل والتحديات التي يواجهونها، المقدرة ويظهرون مقدرة 

اء من خلال تحمل مشاق العمل لأنهم يوعليه فإن مدير المدرسة قادر على أن يميز العاملين الأكف

يتميزون بالإصرار والمثابرة، ولا يستسلمون بسهولة، فهذا يشير إلى اهتمام مدير المدرسة بفريقه 

يه وقادر على قراءة فريقه من المعلمين ويتابع ردود أفعالهم من خلال المواقف وبالعاملين لد

 المختلفة.

( والتي تنص على "يتصرف بطريقة حسنة لمقاومة الأفكار 17) تلاها في الرتبة الرابعة الفقرة

ة يالمدارس مهاراة التفكير الإيجابالسلبية" بدرجة متوسطة، وتعزى هذه النتيجة إلى امتلاك مديري 

في تغيير النظرة السلبية إلى الإيجابية، وتحويل  ومقاومتها، المتمثلة الأفكار السلبية لمواجهة

 التحديات إلى فرص تعلم. 

تقبل الانفعالات المفاجئة بدون اي رد رتبة الخامسة، والتي تنص على "( في ال16تلاها الفقرة ) 

يري المدارس على التحكم في ردود أفعالهم ، بدرجة متوسطة. وتعزى هذه النتيجة إلى مقدرة مد"فعل

والحفاظ على الهدوء عند مواجهة مواقف غير متوقعة أو متوترة، هذه المقدرة مهمة في بيئة العمل 

وجودهم  أهميةب ما أنها تشعر المعلمينلأنها تساعد على بناء جو من الإستقرار والآمان الوظيفي، ك

 العمل.واحترامهم ودعمهم في أثناء تواجدهم في 
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وقد إختلفت هذه  ،جاءت بدرجة متوسطة (2023) يجري والبريكان والخليفة والرميحالتوياتفقت مع 

إذ جاءت بدرجة ( 2021ودراسة هاها ومقدادي )( 2020حسين والزبيدي) النتيجة عن دراسة

 عالية.

 

 مناقشة مجال الهدوء:

درجة ( ب3.82ة بمتوسط حسابي ) رتبة السادسوالذي جاء في الأما فيما يتعلق بمجال )الهدوء( 

( والتي تنص على "يفكر بطريقة إيجابية عندما يتعرض لمشكلات 7) متوسطة، فقد حصلت الفقرة 

 ل المشكلات في العمل، إذ يقومإمتلاك مدير المدرسة مهارة حإلى في العمل" وتُعزى هذه النتيجة 

الممكنة ويستخدم خبرته وتجاربه بالحياة بتحليل المشكلة بطريقة إيجابية وبناءة، ويبحث عن الحلول 

 والعمل، ويرى مدير المدرسة أن هذه التحديات والمشكلات هي فرص للتعلم والنمو والتطور.

رتبة الثانية والتي تنص على "يتصرف بهدوء عند مواجهة الأزمات" بدرجة ( في ال8تلاها الفقرة )

المدارس في مواجهة الأزمات، عندما يواجه  دور مديري  أهميةمتوسطة، وقد تعزى هذه النتيجة إلى 

ويتحكم في  قة متزنة هادئة، ويحافظ على هدوئهمدير المدرسة أزمات خلال العمل، ويتصرف بطري

ردود أفعاله، بالتالي يمكنه اتخاذ خطوات مدروسة ومناسبة للتغلب على التحديات، ويمارس دور 

 اعد المعلمين على الشعور بالأمان والثقة .القدوة أمام المعلمين، من خلال ثباته وثقته ويس

( والتي تنص على "السيطره على الأعصاب في أثناء 9تلاها في المرتبة الثالثة الفقرة رقم )

( في المرتبة الرابعة والتي تنص على "يحافظ على 6الأزمات" بدرجة متوسطة، وتلاها الفقرة رقم )

توسطة، وقد تعزى هذه النتيجة إلى مقدرة مديري هدوئه في الأوقات العصيبة في العمل" بدرجة م

المدارس على السيطرة على الأعصاب في أثناء الازمات ويحافظون على الهدوء في الأوقات 



 

157 
 

العصيبة في العمل، يساعد ذلك مديري المدارس على التفكير بوضوح وتقييم الوضع بشكل 

على التحديات، ويعمل على تهدئة موضوعي وبالتالي يمكنه اتخاذ خطوات مناسبة وفاعلة لتغلب 

 الأوضاع وتقديم الدعم والتوجيه للمعلمين في تلك الأوقات العصيبة.

رتبة الخامسة والتي تنص على "يتحكم بانفعالاته عند الغضب" بدرجة ( في ال10تلاها الفقرة )

غضب، مما أن يتحكم مدير المدرسة بانفعالاته عند ال أهميةمتوسطة، وقد تعزى هذه النتيجة إلى 

دوره في توجيه البيئة التعليمية التعلمية نحو الاستقرار والتطوير. وعليه من المهم أن  أهميةيعكس 

يكون المدير قادراً على قراءة مشاعره بدقة في السياقات المختلفة، خاصة في حالات الغضب، 

ة الأوضاع وتقديم الدعم وذلك لتفادي تفاقم المشكلات وتأثيرها السلبي على البيئة التعليمية، وتهدئ

والتوجيه للمعلمين في المواقف الصعبة، مما يساعد في توجيه المعلمين نحو النمو والتطور على 

 (2023) يالتويجري والبريكان والخليفة والرميحدراسة عن اختلف و الصعيد الشخصي والمهني. 

إذ جاءت ( 2021دي )ودراسة هاها ومقدا ( 2020جاءت بدرجة كبيرة، ودراسة حسين والزبيدي)

 بدرجة عالية.

عند مستوى الدلالة  إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة المتعلقة بالسؤال الثاني:  النتائجثانياً:  -

(0.05  =α في تقدير أفراد عينة )في  الحكومية الدراسة لدرجة ممارسة مديري المدارس

 ،والمؤهل العلمي ،والوظيفة ،لجنسا )متغيراتلتعزى  الرشيقة الإدارةفلسطين لمبادئ نظرية 

 ؟(وموقع المديرية ،ومستوى المدرسة ،وسنوات الخبرة

 لاستجابات أفراد عينة الدراسة لواقعاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية تم 

 ،جنسمتغيرات الل تبعًا الرشيقة الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية  الحكومية ممارسة مديري المدارس

 وقد تبين:  ،(ومستوى المدرسة وموقع المديرية ،وسنوات الخبرة ،والمؤهل العلمي ،والوظيفة
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في درجة  (α = 0.05) إحصائيةفيما يتعلق بمتغير الجنس فقد تبين: عدم وجود فروق ذات دلالة  -

. وهذه نسجال لمتغيرتعزى  الرشيقة الإدارةممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية واقع 

 النتيجة تشير إلى اتفاق أفراد عينة الدراسة من الذكور والإناث على وجود مستوى متوسط لواقع

، فهم جميعاً يعملون الرشيقة الإدارةرية في فلسطين لمبادئ نظ الحكومية ممارسة مديري المدارس

 إداري رة وجود دليل ، تحت مظلة وزارة التربية والتعليم، وهذا يدعو إلى ضرو ذاتها ظروف العمل في

الدراسة مع دراسة أسماء  هذه الرشيقة. اتفقت نتائج الإدارةلمديري المدارس الحكومية يستند لمبادئ 

لدرجة ممارسة  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة إذ اظهرت نتائج الدراسة  (2020عبدالله )

تم استخراج  وى المجالاتوعلى مست. القيادات الجامعية للإدارة الرشيقة تعزى لمتغير الجنس

 الحكومية ممارسة مديري المدارس واقعالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة مجالات 

عدم وجود فروق ذات أظهرت النتائج  ،متغيراتللتبعًا  قةالرشي الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية 

 ارسة مديري المدارس( في درجة جميع مجالات ممα=0.05عند مستوى ) إحصائيةدلالة 

متغير لالصبر( تعزى و عدا مجالي )التواضع،  الرشيقة الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية  الحكومية

مجالي )التواضع، تي ( في درجα=0.05عند مستوى ) إحصائيةووجود فروق ذات دلالة . لجنسا

إلى احتمال وجود توقعات نتيجة ، وقد تعزى هذه اللجنس لصالح الذكورا لمتغير تعزى الصبر( و 

المرتبطة بالصبر والتواضع، وقد يعود  قافية أكبر من مديرة المدرسة عن أنماط السلوكاجتماعية وث

يرة المدرسة عن مدير المدرسة  من ذلك إلى اختلاف العوامل والظروف والسياق الذي تمر به مد

 الإجتماعية والثقافية والأسرية. النواحي

 (α = 0.05) إحصائيةلمؤهل العلمي فقد تبين: عدم وجود فروق ذات دلالة فيما يتعلق بمتغير ا -

تعزى  الرشيقة الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية الحكومية ممارسة مديري المدارس واقع في درجة 

( 2024) أحمد( ودراسة حكمي و 2024مطيري)الوهذا متوافق مع دراسة  المؤهل العلمي. لمتغير
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(. وهذه النتيجة تشير إلى اتفاق أفراد عينة الدراسة من 2021و عاصي )ودراسة نور الهدى أب

ممارسة مديري  حاملي درجة البكالوريوس والدراسات العليا على وجود مستوى متوسط لواقع

، وهذه النتيجة تعني أن أفراد العينة الرشيقة الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية  الحكومية المدارس

الإستناد  هميةكالوريوس والدراسات العليا، لا يختلفون في وجهات نظرهم لأممن يحملون درجة الب

وتطويره  لاطار المدرسيية في سبيل تقدم االرشيقة في عمل مديري المدارس الحكوم الإدارةإلى 

 .واستمراره

عند مستوى  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة أما فيما يتعلق بمتغير سنوات الخبرة فقد تبين:  -

(α=0.05 في درجة ) الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية الحكومية ممارسة مديري المدارس واقع 

م في ، وهذه النتيجة تشير إلى اتفاق أفراد عينة الدراسة حسب سنوات خبرتهسنوات الخبرةل الرشيقة

 ارةالإدممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية  ، على وجود مستوى متوسط لواقعالعمل

الاستناد إلى  أهميةلا يختلفون في وجهات نظرهم حول يجة تعني أن أفراد العينة ، وهذه النتالرشيقة

واتفقت هذه  درجة تطبيقهم للإدارة الرشيقة وأبعادها المختلفةو  الرشيقة في العمل المدرسي، الإدارة

تائج الدراسة مع ( واختلفت ن2024) أحمد( ودراسة حكمي و 2024مطيري)الدراسة  النتيجة مع 

وجود فروق تبعا لمتغير  إذ اظهرت النتائج  (2023) يالتويجري والبريكان والخليفة والرميحدراسة 

 واقع لاتلانحرافات المعيارية لدرجة مجاتم استخراج المتوسطات الحسابية واو  .سنوات الخبرة

 ةسنوات الخبر تبعًا إلى  يقةالرش الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية الحكومية ممارسة مديري المدارس 

( في درجة α=0.05عند مستوى ) إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة وأظهرت النتائج إلى 

عدا مجالي  الرشيقة الإدارةممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية جميع مجالات 

سنوات والخبرة  5أقل من ن الفروق لصالح الخبرة إذ أ ( تعزى لسنوات الخبرة،)الصبر، الموضوعية

 5سنوات، وعدم وجود فروق بين الخبرة أقل من  10-5سنوات مقارنة بالخبرة من  10أكثر من 
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 اً مزيدمديري المدارس يكتسبون  أن . وقد تعزى هذه النتيجة إلىسنوات 10سنوات والخبرة أكثر من 

الموضوعية، أما جال الصبر و مستوى مرور الوقت، مما يؤثر ايجاباً في من التجارب والمعرفة مع م

سنوات( قد تعزى هذه النتيجة  10-5سنوات كانت النتيجة أعلى )ما بين  من هم أقل من خمس

إلى الحماس والدافعية للعمل، لإثبات أنفسهم وتحقيق النجاح في عملهم، والتعلم السريع والتكيف 

لكون روح المبادرة والتطلع للتطور يمت متخرجين الجدد الذينمع بيئة العمل الجديدة، كما أنهم من ال

 مما يدفعهم إلى الصبر بالعمل والموضوعيه في تفسير الأمور اكثر.  

عند  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة أما فيما يتعلق بمتغير مستوى المدرسة فقد تبين:   -

نظرية  مبادئفي فلسطين ل الحكومية ممارسة مديري المدارسواقع ( في درجة α=0.05مستوى )

، وهذه النتيجة تشير إلى اتفاق أفراد عينة الدراسة حسب مستوى مستوى المدرسةقة لالرشي الإدارة

رية ممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظ المدرسة على وجود مستوى متوسط لواقع

الاستناد  أهميةإلى أن المدارس بمستواياتها المختلفة تؤكد على  تعزى  ، وهذه النتيجةالرشيقة الإدارة

المستويات في  مرونتها وسرعة استجابتها على جميعالرشيقة، لتأثيرها الإيجابي و  الإدارةلمبادئ 

 المدارس ولا تقتصر على مستوى معين على الآخر. 

عنــد مســتوى  إحصــائيةوجــود فــروق ذات دلالــة أمــا فيمــا يتعلــق بمتغيــر الوظيفــة فقــد تبــين:  -

(α=0.05 فــــي درجــــة ) الإدارةفــــي فلســــطين لمبــــادئ نظريــــة الحكوميــــة ري المــــدارس ممارســــة مــــدي 

 ، وجــاءت الفــروق لصــالح المــديرين. وهــذه النتيجــة تعنــي أن مــديري المــدارسللوظيفــةتعــزى  الرشــيقة

ممارســة مــديري المــدارس فــي فلســطين لمبــادئ نظريــة قــد اعطــوا درجــات تقــدير أعلــى فــي  الحكوميــة

مــديري المــدارس للاســتناد إلــى اتجاهــات حديثــة  جــة إلــى اهتمــامى هــذه النتي، وقــد تعــز الرشــيقة الإدارة

 الرشــــيقة ويســــعون لتفعيلهــــا بشــــكل كبيــــر، لتحقيــــق أفضــــل النتــــائج التعليميــــة، الإدارةومنهــــا  الإدارةبــــ

على عـاتقهم فـي مهـام العمـل التـي تأخـذ مـن المـدير الوقـت والجهـد  ولتخفيف الأعباء اليومية الملقاة
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الرشـــاقة فـــي العمـــل  أهميـــةلمـــدارس يعملـــون فـــي ظـــروف صـــعبة ويقـــدرون الكبيـــر، كمـــا أن مـــديري ا

الظروف السياسية التي تعيشها ا بسبب الإغلاقات و والمرونة مع المتغيرات الصعبة التي يعانون منه

البلد، فإن عمل المـدير ضـمن ظـروف ضـاغطة تثقـل عليـه العمـل تزيـد مـن تحملـه للمسـؤولية وعليـه 

 ة ؤيتها بيسر وسهولعينه على تحقيق أهداف المدرسة ور من الأعباء وتالرشيقة تخفف  الإدارةفإن 

عنــد مســتوى  إحصــائيةووجــود فــروق ذات دلالــة فقــد تبــين:  يريــةموقــع المدأمــا فيمــا يتعلــق بمتغيــر 

(α=0.05 في درجة )الرشـيقة الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظريـة  الحكومية ممارسة مديري المدارس 

مقارنة بمديريات وسط وجنوبها الضفة  لصالح مديريات شمال وجاءت الفروق  ،يريةلموقع المدتعزى 

قتصــــادية والثقافيــــة المختلفــــة للعوامــــل الإجتماعيــــة والاوتعــــزى هــــذه النتيجــــة إلــــى التــــأثيرات الضــــفة، 

وجـــود فـــروق بـــين وعـــدم نوعيـــة التعلـــيم وأداء المـــدارس فــي تلـــك المنـــاطق.  فـــي والسياســية المختلفـــة 

الأوضــاع وســياق معيشــي وسياســي متشــابه  وجنوبهــا قــد يكــون نتيجــة تشــابه لضــفةا مــديريات شــمال

تـم اسـتخراج المتوسـطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لدرجـة . ةهوتعيش في ظروف عمل متشاب

تبعًــا  قةالرشــي الإدارةفــي فلســطين لمبــادئ نظريــة  الحكوميــة ممارســة مــديري المــدارس واقــعمجــالات 

عنــد مســتوى  إحصــائيةعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة وأظهــرت النتــائج إلــى  .يريــةموقــع المد متغيــرل

(α=0.05 فــي درجــة جميــع ) الإدارةممارســة مــديري المــدارس فــي فلســطين لمبــادئ نظريــة مجــالات 

وجـود فــروق ذات وأظهـرت النتـائج  .المديريــة( تعـزى لموقـع لحكمـةاو عـدا مجـالي )التواضــع،  الرشـيقة

الفــروق لصــالح  انإذ ، يريــةلموقــع المدتعــزى  (ع، الحكمــةمجــالي )التواضــفــي درجــة  إحصــائيةدلالــة 

وق بــين مــديريات مقارنــة بمــديريات وســط الضــفة، وعــدم وجــود فــر  وجنوبهــا الضــفة مالمــديريات شــ

يكون مرتبطـاً بالعوامـل الثقافيـة والاجتماعيـة الامر قد ، وقد يعزى ذلك إلى أن وجنوبها الضفة شمال

 تكــــون التحـــديات التــــي يواجههـــا مــــديروصـــادية والسياســــية المختلفـــة بــــين هـــذه المنــــاطق، وقـــد والاقت
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الإقتصــادي الأمــر المــدارس فــي منــاطق الوســط مختلفــة، خاصــة فــي الســياق السياســي والإجتمــاعي و 

 المدارس. ة والقيادية التي يتبعها مديروداريالأساليب الإ الذي له تأثير مباشر في

 

المقابلــة مــن وجهــة نظــر مــديري المــدارس والمعلمــين العــاملين لمتعلقــة بأســئلة مناقشــة النتــائج ا -

 معهم: 

ما السياسات التربوية التي يجب أن يمتلكها المدير ليكون قادراً على تطبيق مبادئ  السؤال الأول: -

 الرشيقة من وجهة نظرك؟  الإدارةنظرية 

التي يجب أن يمتلكها المدير ليكون قادراً سؤال السياسات التربوية  أظهرت اجابات أفراد العينة عن

على أن يمتلك المدير صفات  من قبلهم اً الرشيقة، أن هناك إجماع الإدارةعلى تطبيق نظرية 

ه أحد أفراد العينة " أن يكون على قدر من الحكمة يوهذا ما أشار إل ،وسماته الرشيق داري الإ

"أن يمتلك المدير صفات منها الحكمة والتروي  ةواشار ايضاً أحد أفراد العينع". المعرفة والتواضو 

ان يكون لدى المدير الاتصال الجيد والتواصل الفاعل، والاهتمام  أهمية"شار إلىة". وأوالديمقارطي

هذه السمات تساعد على بناء بيئة تعليمية  وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن ن".بالطلبة والمعلمي

المدرسة، مما يؤدي إلى تحسين النتائج التعليمية ورضا  مشجعة وتعزيز التفاعل الإيجابي داخل

 جميع أفراد المجتمع التعليمي.

 وتلاهــا أن مــن السياســات التربويــة التــي يجــب أن يمتلكهــا المــدير سياســة تحفيــز الابتكــار والابــداع، 

ان  أهميةإلى " آخر  أشارو   ر"والابتكا والتعاون  " التحفيز أهميةوهذا ما أشار إليه أحد أفراد العينة ب

فــرق،  وتلاهــا سياســة العمــل ضــمن ك".يــدعم المــدير المعلمــين للابــداع والابتكــار ومســاعدتهم فــي ذلــ

تحفيـــز المعلمـــين للعمـــل ضـــمن فريـــق وتفعيـــل عمليـــة العمـــل  أهميـــة " إلـــىد العينـــة وأشـــار أحـــد أفـــرا
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لمسـتمر، وحصـلت رتبة الخامسـة سياسـة التحسـين اوفي ال الأداءوتلاها المرونة وسرعة ب .ي"اعالجم

اسات تربوية باقي الأنماط على تكرارات أقل، وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن يمتلك مدير المدرسة سي

يسهم فـي تعزيـز السياسـات التربويـة التـي تعـزز العمـل و ، وسماته الرشيق داري الإ مبنية على صفات

ميـة بطريقـة سـليمة ومسـتدامة الرشيقة، وتيسر العمل داخـل المدرسـة وتحقـق الأهـداف الأكادي الإدارةب

 الإدارةعلـى تطبيـق  ومسـاعدتهم مـديري المـدارس اً فـي دعـموفاعلة، وكمـا أن للسياسـات التربويـة دور 

ورســـم الخطـــط وتوزيـــع الأعمـــال  ي اتخـــاذ القـــرارات وتحفيـــز العـــاملينالرشـــيقة الأمـــر الـــذي يعيـــنهم فـــ

 الإبــداع فــي الرتبــة الثانيــة إذ يــؤديتحفيــز الابتكــار و   وتنفيــذها علــى أفضــل وجــه. وقــد تعــزى نتيجــة

الرشــيقة دوراً حاســماً فــي السياســات التربويــة، التــي تــدعم إدارة  الإدارةتحفيــز الإبتكــار والابــداع  فــي 

المدرســة التــي تقــوم بممارســة تحفيــز الإبــداع والابتكــار يعــزز التفكيــر الإيجــابي والمرونــة فــي مواجهــة 

والتحفيـــز لتجربـــة أفكـــار جديـــدة وتطـــوير طرائـــق جديـــدة  بالـــدعم يات. عنـــدما يشـــعر المعلمـــون التحـــد

لتعــاون بــين المعلمــين. للتعلــيم، لتحســين جــودة التعلــيم وتعزيــز تجربــة الطلبــة، وتعزيــز روح الفريــق وا

إلـــى أن السياســـات التعليمـــي علـــى أقـــل تكـــرار، حصـــول تقليـــل مـــن الهـــدر والفاقـــد  ويمكـــن أن يُعـــزى 

تؤســــس وتــــوفر إطــــاراً للتحســــين فأنهــــا يتبناهــــا مــــدير المدرســــة التربويــــة المتطــــورة والمنظمــــة، عنــــدما 

المستمر وتطوير العملية التعليمية التعلمية، وعندما يكون لدى مدير المدرسـة رؤيـة واضـحة ويمتلـك 

وتطويرهـا العمليـة التعليميـة  من توجيه الجهود نحو تحسـينسياسات تربوية متكاملة  وداعمة، يمكنه 

فــي السياســات التربويــة فإنــه ضــمنيا ســيعمل علــى تقليــل الهــدر والفاقــد  بشــكل فاعــل، وهــذا التكامــل

 الرشيقة في المدارس.  الإدارةية وسيتم تحقيق أهداف اعلالتعليمي بف
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في فلسطين لمبادئ  الحكومية التي تواجه تطبيق مديري المدارس عوقاتما الم السؤال الثاني:

 الرشيقة من وجهة نظرك ؟ الإدارةنظرية 

في  الحكومية المعيقات التي تواجه تطبيق مديري المدارس سؤال إجابات أفراد العينة عنأظهرت 

لى أن قلة الموارد المالية في من قبلهم ع اً ، أن هناك إجماعالرشيقة الإدارةة فلسطين لمبادئ نظري

العمل وعدم صعوبة في  "عدم كفاية الميزانية يشكلبقوله  أحد أفراد العينة أشار إليهو  رتبة الأولى،ال

 وعدم الكافيه للتحسين،" عدم توفر الموارد الماديه إلى أنأخر  وأشار "بالمطلوب كما يج تحقيق

 ة".المدارس بسبب ضعف الموارد الماليفي توفر البيئه التعليميه المناسبة 

قبل بذلك  "جمود العمل وعدم تأشار أحد أفراد العينة و تلاها عدم تقبل التغيير، تلاها المركزية،  

 لعمل".إلى "مقاومة التغيير وعدم تقبل الجديد باأشار  ر".التغيي

والاعمال التي  ماتكثرة المهأن إلى "  أحد أفراد العينة وأشاروتلاها كثرة الأعباء على المدير، 

إلى "الأعمال الفنية التي يقوم بها المدير تشكل  آخر ل" وأشارلعماأمام  اً يقوم بها المدير تشكل عائق

رتبة الأخيرة بأقل تكرارات كانت "عدم كفاية التدريب والحاجة إلى وفي ال ل"في العمئه على ادا اً عائق

رتبة قلة الموارد المالية جاءت في ال التدريب لمواكبة التطورات"، وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن

ات لتبسيط العمليات الرشيقة التكنولوجيا والتدريب وتحسين العملي الإدارةخدم تالأولى، غالباً ما تس

الموارد المالية الكافية قد يواجه مديرو المدارس صعوبة في  تعزيز الكفاءة بالعمل، لذا من غيرو 

 الإدارةير المطلوب بفاعلية، وهذا يعيق مقدرتهم على تبني مبادئ يتنفيذ هذه التقنيات لإحداث التغ

قبل التغيير درسة، كما أن تكرار عدم تالرشيقة بشكل كامل وتحقيق التحسينات المطلوبة في أداء الم

الرشيقة المبنية على  الإدارةأيضا من القضايا المهمة والتي تعيق عملية تبني مبادئ  بشكل عال

التكيف بمرونة مع المواقف الضاغطة، والتي تتطلب إيجاد حلول سريعه ابداعية أو تغيير كل 
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 ي حالة لم يتقبل المعلمون التغيير أو مديروالسريع، فالاستراتيجيات العمل والتي تتطلب التغيير 

الرشيقة. وكما يمكن تفسير حصول عدم  الإدارةفي تطبيق  اً المدارس أنفسهم إن ذلك سيشكل عائق

ن بسبب أن هناك كفاية التدريب والحاجة إلى التدريب لموكبة التطورات على أقل تكرار قد يكو 

الرشيقة في المدارس، إلا أنه لا يعني أنها  الإدارة أكثر إلحاحاً في سياق تنفيذ معيقات أخرى تُعد

نظر عن غير مهمة، وذكرها يظهر مدى أهميتها، والحاجة إلى التدريب لمواكبة التطورات بغض ال

 الرشيقة في البيئة المدرسية. الإدارةنجاح تطبيق  رتبتها، إلا أنها تؤثر في

 الحكومية التي تواجه تطبيق مديري المدارس توقاالحلول المقترحة للحد من المعما  السؤال الثالث: -

 الرشيقة ؟ الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية 

الحلول المقترحة للحد من المعيقات التي تواجه تطبيق  سؤال أظهرت إجابات افراد العينة عن

 اً من قبلهم على ضرورة. أن هناك إجماعالرشيقة الإدارةن لمبادئ نظرية مديري المدارس في فلسطي

دريب ن يكون هناك تأ"تدريب المعلمين والمديرين لمواكبة التطورات، وأشار أحد أفراد العينة بقوله 

الرشيقة"  الإدارةوخاصة في مجال  وتقدمه عملهمللمعلمين وللمديرين لكل جديد ومتطور لتطوير 

تدريب"، تقديم دورات وتدريبات هادفة مع التطبيق لتحقيق نتائج أفضل لل أهميةوأشار آخر إلى"

وأشار إلى ذلك أحد أفراد  تلاها اصلاح السياسات التربوية التعليمية ومنح صلاحيات كافية للمدير،

" وتطبيقها ةالرشيقه بالمدرس الإدارة ر صلاحيات للمديرين لتنفيذتوفي"احتياج المدير إلى العينة بقوله 

ى اعطاء المدير صلاحيات عل تبني سياسات تربوية تعليمية اصلاحية تقوم أهميةوآخر أشار إلى "

تدريب المعلمين والمديرين لمواكبة  هميةلأ "، وقد تعزى هذه النتيجةةويهداف التربلتحقق الأ

المدارس التدريب الكافي على المبادئ والمنهجيات  أنه إن لم يتلقى المعلمون ومديرو التطورات، إذ

فقد يجدون صعوبة في فهم هذه الممارسات  الرشيقة، الإدارةالجديدة لمواكبة التطورات ومنها مبادئ 

اصلاح السياسات التربوية التعليمية ومنح  كل صحيح وسليم وفاعل. فضلا عن إنوتنفيذها بش
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صلاحيات كافية للمدير جاءت في المرتبة الثانية، قد تعزى هذه النتيجة إلى أن هذه الاصلاحات 

مدير، يمكّن مديري المدارس بتوفير بيئة داعمة السياسية التربوية التعليمية ومنح صلاحيات كافية لل

كما أن منح ضاء على الهدر وتمكين المعلمين، الرشيقة، مثل التحسين المستمر والق الإدارةلمبادئ 

دارة المدرسة صلاحيات كافية للمدير يسمح له باتخاذ القرارات بشكل مستقل وفاعل، وقيادة وإ

تنفيذ المبادرات والتغييرات ا يسهل عمل مدير المدرسة في أيض الإجراءات، وهذا بسهولة، دون تعقيد

 بشكل أسرع والاستجابة الأكثر مرونة للتحديات والفرص داخل المدرسة.

 توفير التمويل اللازم و أهميةإلى "وأشار إلى ذلك أحد أفراد العينة  وتلاها توفير ميزانية مناسبة، 

 إداري بناء دليل و) ل تكرارا )تحفيز الابداع والابتكار(". وتلاها بأقسةتحسين البنية التحتية لاي مدر 

تشجيع من المهم أن يتم إذ أشار أحد أفراد العينة بقوله " .(متابعة العمل بشكل مستمر)، و(تربوي 

للمعلمين وللمديرين ومسابقات  يةجوائز وتحفيز وتخصيص المستمر والابتكار والابداع، ثقافة التعلم 

للتطوير  ودعمهالمعلم لمستمر وتشجيع " تعزيز التعليم اأهميةإلى  ر أخرواشا هذا الهدف" لتحقيق

". وقد تعزى هذه النتيجة إلى اختلاف عمله والابداع في مجال التعليم وابتكار طرائق عمل جديدة

التقليدية واعتادوا عليها وبين  الإدارةالأولويات والاهتمامات بين المعلمين والمديرين ممن يطبقون 

في تحسين  ودورها الرشيقة الإدارة أهميةة الجديدة وعدم وعي الإدارات والمعلمين بداريالإ النماذج

العمليات التعليمية وتقليل من الوقت والجهد في العمل كما انها تساعدهم على الشعور بالامان 

شعورهم كون التحفظ ومقاومة التغيير لمنظومة التعليمية التعلمية، وقد يالوظيفي واهميتهم داخل ال

 انه سيزيد من أعبائهم الوظيفية، ويحتاج إلى جهود إضافية في العمل. 
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 في فلسطين استنادًا الحكومية تربوي لمديري المدارس إداري اقتراح دليل  أهميةما  السؤال الرابع:

 الرشيقة ؟ الإدارةمبادئ ل

 الحكومية ديري المدارستربوي لم إداري اقتراح دليل  أهمية سؤال أظهرت إجابات افراد العينة عن

 إداري )وجود دليل  أهميةعلى  اً . ان هناك إجماعالرشيقة الإدارةادًا إلى مبادئ في فلسطين استن

الرشيقة(، ولاهميته جاء في  الإدارةبادئ يري المدارس في فلسطين الحكومية يستند لمتربوي لمد

ليل كمرجع ويبني علاقات اجتماعية رتبة الثانية )وجود د، وجاء الالأداءرتبة الأولى أنه يحسن ال

 تحسين جودة العمليساعد الدليل على وهذا ما أشار إليه أحد أفراد العينة بقوله "  ومهنية(،

ملية يحقق النجاح للع إداري أخر إلى "أن وجود دليل  والوصول إلى النتائج الصحيحة" أشار

 وأشار آخر " بي احتياجات الطلبة".ن أداء العمل ويطور المنظومة التعليمية ويلالتعليمية ويحسّ 

مفهوم يعتمد على المرونة وتقليل الهدر ويؤكد على  ة لأنهوجود دليل مرجعي مهم للادارة الرشيق

للمحافظة على ديمومة  ة في تحقيق النتائج المرجو  الدليل سهميالقيم والمعتقدات التي تعزز العمل و 

 . ضلأف ق مستوى يالمؤسسة التربوية ولتحق

ا يوضح الادوار والمهمات، وكانت أقل تكرارا التكيف مع التحديات وايجاد بدائل، وقد تعزى تلاه 

الرشيقة يمكن أن يكون هذه الدليل  الإدارةمبادئ يستند ل إداري هذه النتيجة إلى أن وجود دليل تربوي 

ويمكن أن ة الفعالة، داريارسات الإمللم الحكومية، بتوفير إطار مرجعي مفيداً لمديري المدارس

ويسهم في بناء علاقات اجتماعية مهنية قوية، وتعزيز التواصل والتعاون  الأداءيساعد على تحسين 

 والمعلمين واولياء الأمور والطلبة. الإدارةبين 

"التكيف مع التحديات وايجاد بدائل"، أشار إلى ذلك أحد أفراد  وفي الرتبة الأخيرة وأقل تكراراً جاء

ية"، والتكيف مع الظروف الحال ةعزز التفاعل بالتغييرات التعليميالدليل بأنه ي هميةأ العينة بقوله "من 
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ايجاد حلول وبدائل للمشكلات وأشار أخر "اوضح انه من خلال الدليل المقترح سيكون العمل على 

 ".المعلمين ا لدىتعزيز الرضو التواصل الجيد مع المعلمين، و 

ير داخل المدرسة، مما يجعل التكيف مع يهناك مقاومة للتغ قد تكون  قد تعزى هذه النتيجة إلى أن 

الدليل وتأثيره في أدائهم للعمل  أهميةالتحديات أمراً صعباً، ويحتاج إلى تدريب وتطوير لتوضيح 

ة داخل المدرسة، داريلهم العمل، ويوفر لهم الوقت والجهد في العمليات التنظيمية والإوأنه يسهل 

 يفي وروحهم المعنوية.مما يحسن من رضاهم الوظ

المدارس في  تربوي لمديري  إداري ر دليل يما التصورات التي تقترحها لتطو  السؤال الخامس:

  الرشيقة؟ الإدارةمبادئ لفلسطين استنادًا 

تربوي لمديري  إداري ر دليل يالتصورات التي تقترحها لتطو سؤال  أظهرت إجابات أفراد العينة عن

" الحاجة إلى تدريب  أهميةب اً أن هناك إجماع الرشيقة الإدارةبادئ لما المدارس في فلسطين استنادً 

 إداري الرشيقة ومواكبة التطورات التربوية والتكنولوجية" وتلاها "تطوير دليل  الإدارةفي موضوع 

وهذا ما أشار إليه أحد أفراد العينة "توفير فرص التدريب والتطوير للمعلمين ولمديري تربوي" 

الرشيقة" وأضاف آخر "اقامة ورشات عمل وتدريب  الإدارةيز مهاراتهم في مجال المدارس لتعز 

المعلمين ومديري المدارس لتبادل الخبرات مع الخارج ولتطوير دليل مناسب للواقع والاحتياج 

 الفلسطيني"،

حسين اً حديثاً يركز على تإداريهجاً تربوياً منعد الرشيقة ت الإدارةأن وقد تعزى هذه النتيجة إلى 

الرشيقة، على تمكين القادة  الإدارةة، ويسهم التدريب في مجال داريكفاءة العملية التعليمية والإ

التربويين أن يصبحوا قادرين على مواجهة التحديات والتغييرات السريعة في المجال التربوي، وتبني 

مور التي تخص الأ تربوي، إذ أشار أحد افراد العينة إلى "عمل دليل لمناقشة جميع إداري دليل 
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الرشيقة وتوضيح آليات العمل والتحديات والخبرات" وأشار آخر بقوله "بناء دليل وخطط  الإدارة

 أهميةالرشيقة بناء على التجارب والخبرات" وقد تعزى هذه النتيجة إلى  الإدارةوبرامج داعمة لتفعيل 

ة داريسن في العملية التربوية والإتربوي لمديري المدارس وتبني افكار جديدة تح إداري تطوير دليل 

والتأكيد على التعلم المستمر والتطور المستدام، المبني على تعزيز التعاون والتنسيق بين المعلمين، 

واصلاحات على مستوى   الإنسانيةه اجابات افراد العينة إذ جاءت العلاقات يلإوهذا ما أشارت 

الرشيقة وتطبيقها  الإدارةأحد أفراد العينة إلى "نجاح  سياسات عليا متتاليه وبتكررات عالية، إذ أشار

ساس على أالعمل بالقول " آخر أشارو " المدرسة ق فيعضاء الفريأ لتعاون والحب بين من خلال ا

" واشار أخر إلى وجزء لا يتجزء من المدرسة" سرة المدرسة أمن  ن كل عضو في المدرسة هوأ

بعد عن البيروقراطيه التجديد و ر والالتغييات العليا و اجراء اصلاحات تربوية على مستوى السياس

للامركزية وتغيير في منح الصلاحيات للمدير والعمل على سياسة ا " وأشار آخر إلى"، بالعمل

 بالهيكلية التنظيمية للوزارة بقوله" العمل على اصلاح  أشار مستجيب آخرو  ة"ة للتربيداريالهيكلية الإ

لعمل وجعل المدرسة وحده واحدة مستقلة تحت ر واعطاء صلاحيات لعم اكثر للمديلد وتعديلها،

صلاحات التربوية في والإ الإنسانيةالعلاقات  أهميةه النتيجة إلى وقد تعزى هذ"  اشراف الوزراة 

، عندما يكون هناك تعاون واحترام وتفاعل جيد بين المعلمين وتحسينه النظام التعليمي تطوير

فسهم يصبح من الممكن تحقيق بيئة تعليمية تساعد الطلبة على التعلم والمدير وبين المعلمين أن

تطوير والتغيير في الاصلاحات التربوية البشكل أفضل، وتحقيق الأهداف التربوية التعليمية، وإن 

في رفع مستوى النجاح وتحقيق التطور والتقدم في المدرسة ن النظام التعليمي يؤدي دوراً مهماً يحسّ 

 والمجتمع،

من قبل  داعمة تطوير سياسات)التقييم والمتابعة( وأشار أحد أفراد العينة بقوله" " اءت بأقل تكراراوج

لى أنه "من المهم عند تعميم الدليل وأشار إ "الرشيقه الإدارةعمل ضمن ر السي متابعةالوزارة ل
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ين العمل والحد من التقييم المستمر لتحس أهميةإلى " وأشار أخر "متابعةوتطبيقه أن يتم التقييم وال

ة وليست داريالتقييم والمتابعة في العملية الإ أهميةوقد تعزى هذه النتيجة إلى أن  "المعيقات وازالتها

في تحديد نقاط القوة والضعف وتقديم فرص للتحسين المستمر  ة، بل هي ادوات مهمةإداريإجراءات 

تكرارها أقل، إلى أن هناك أولويات والجودة التعليم ولتحقيق الأهداف المرجوة، وقد يكون سبب 

تربوي مقترح، وإذا رجعنا إلى تلك الأولويات سنجدها متتالية بشكل  إداري وترتيب في بناء دليل 

والإصلاحات  الإنسانيةمنهجي من التدريب، إلى بناء دليل تربوي مقترح، وتحسين العلاقات 

 أهميةكر فهي إن كانت بأقل تكرارا لكن هي بالتربوية وفي النهاية سيكون التقييم والمتابعة لكل ما ذ

 تربوي مقترح.  إداري كبيرة لعملية بناء دليل 

التربوي المناسب لتحسين درجة  داري ما الدليل الإ النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:ثالثاً مناقشة 

 ؟الرشيقة الإدارةممارسة مديري المدارس في فلسطين لمبادئ نظرية 

ثة في المجال التربوي المدرسي وخبرتها الطويلة لمست بأن هناك حاجة ماسة من خلال عمل الباح

لمبادئ نظرية مستنداً في فلسطين  الحكومية مديري المدارسلتربوي مقترح  إداري إلى عمل دليل 

التربوية المعاصرة، وقد تم اعتماد مبادئ  الإدارةوجد هناك نظريات حديثة في ، إذ تالرشيقة الإدارة

الرشيقة لتحقيق مثل هذا الأمر، إذ تهتم هذه النظرية بسرعة الإنجاز والعمل،  لإدارةانظرية 

وديمومته والتكيف مع الأحداث الصعبة التي تمر بها المدارس في فلسطين والتعامل مع الأحداث 

 بمرونة وسهولة ويسر.

تعراض ودراسة في اس المقترح بعدد من الخطوات تمثلّت داري وقد مرت عملية إعداد الدليل الإ

، ودراستها وتحليلها وتحليل الأدب النظري والدراسات السابقة المرتبطة بموضوع الدراسة الحالية
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وبناءً على ذلك تم تحديد الفرص المتاحة والتهديد والمخاطر ونقاط القوة ونقاط الضعف والذي من 

 مل.خلاله استطاعت الباحثة وضع الرؤية والرسالة والأهداف وتحديد خطة الع

 الإدارةلمبادئ نظرية مستنداً في فلسطين  الحكومية مديري المدارسل إداري فتم تصميم دليل 

على عدد من المحكمين من أساتذة الجامعات  داري ، وبعد ذلك تم عرض الدليل الإالرشيقة

فقراتها التي سبق أن تم عرضها ومناقشتها لتربوية الذين بدورهم اجابوا عن المتخصصين بالعلوم ا

في الفصل الرابع من الأطروحة، وتم إجراء التعديلات اللازمة سواء بحذف بعض أساليب الدليل أم 

الهدوء، و التواضع، إضافة أساليب ومقترحات جديدة، وتكون الدليل من )ستة مجالات( وهم 

 الثقة.و الموضوعية، و الحكمة، و الصبر، و 

مــديري التربــوي المقتــرح لممارســة  داري الإ رجــة ملاءمــة الــدليلمــا دالرابــع   مناقشــة الســؤالرابعــا 

 ؟الرشيقة الإدارةلمبادئ نظرية مستنداً في فلسطين الحكومية المدارس 

تـم عرضـه علـى مجموعـة مـن أسـاتذة الجامعـات الفلسـطينية  وصـدقه الـدليل للتأكد من درجة ملاءمـة

كــد مــن مــدى مناســبة ، للتأأســاتذه (10ددهم )والعلــوم التربويــة وعــ الإدارةوالأردنيــة مــن تخصصــات 

الرشـيقة، لإبـداء آرائهـم فـي  الإدارة سـتنادا لمبـادئإالتربوي لمديري المـدارس الحكوميـة  داري الدليل الإ

 عــدد مــن الملاحظــات التــي تــم إجراؤهــاأهدافــه وغاياتــه ومرتكزاتــه ومحــاوره ومنطلقاتــه، وكانــت لهــم 

في تحسين هذا الدليل، ، مما أسهم لأدوات أو الإستراتيجياتحذف بعض الها سواء بإضافة أم وتعدي

فـــي حـــال تـــم تطبيقـــه فـــي المـــدارس الحكوميـــة، وقـــد دلـــت النتـــائج المســـحية مـــن وجهـــة نظـــر الخبـــراء 

، مـع الواقعية والتميـز بموضـوعه والمرونـة بالعمـلالمقترح ب داري والمختصين على اتصاف الدليل الإ

إمكانيــة تطبيقــه ليل مناســباً للاســتخدام مــع لــدامنــه فــي حــال تطبيقــه، وبالتــالي يعــد إمكانيــة الاســتفادة 

 على أرض الواقع.
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 التوصيات :

 في ضوء ما توصلت إليه الباحثة من نتائج فإنه يمكن تقديم بعض التوصيات الآتية:

وزارة التربية والتعليم، ومديريات التربية والتعليم فيها هذا الدليل، بغية  بنىتوصي الباحثة أن تت  .1

والتدريسي، عن طريق تحسين مستوى ممارسة مديري المدارس  داري الإ اءالأدزيادة فاعلية 

الرشيقة، من خلال نشر الدليل على موقع الوزارة الإلكتروني، تفعيل  الإدارةالحكومية لمبادئ نظرية 

الرشيقة، ومتابعة قسم الإشراف لممارسة المديرين  الإدارةموضوع  في الورشات التدريبية عنالدليل 

 التربوي المقترح. داري س للإدارة الرشيقة، بالإستناد إلى الدليل الإفي المدار 

توفير برامج تدريب إيلاء مزيد من الاهتمام بموضوع الإدارة الرشيقة من الناحية العملية من خلال  .2

 .وتعزيرها الرشيقة الإدارةممارسة لزيادة  خاصة للمديرين والمعلمين،

خاصة بالمديرات الرشيقة في المدارس  الإدارةمارسة م حول يةالعمل على توفير برامج تدريب .3

 والمعلمات بما يتوافق مع أوقاتهن.

إجراء المزيد من الدراسات حول الإدارة الرشيقة في مختلف قطاعات المدارس )الخاصة، ووكلة  .4

 الغوث(، وفي المؤسسات التعليمية الاخرى كالجامعات وكليات المجتمع.

لرشيقة لدى مديري المدارس من وجهة نظر المشرفين ومديري التربية دراسة درجة ممارسة الإدارة ا .5

 والتعليم.

 ر مديري المدارس.وضع أسس ومعايير علمية خاصة لاختيا .6

تعزيز قدرة مديري المدارس على ممارسة الإدارة الرشيقة، وذلك من خلال عقد لقاءات دورية وتقويم  .7

 مستمر.

 ارة الرشيقة لكن باستخدام أبعاد مختلفة. توجيه الأبحاث القادمة لدراسات حول الإد .8
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 .146-114 ،29. الإنسانية

الرشيقة والميزة التنافسية عبر  الإدارة(. نمذجة العلاقة بين 2021زكريا، عبيد و محمد، ماحي.)

مجلة المقريزي دراسة ميدانية.  -التصنيع والتفكير الرشيق لدى العاملين بالمؤسسات الصناعية

 .90-72 ،(2)5دية والمالية. للدراسات الإقتصا

الرشيقة في تطبيق  الإدارة(. دور اسلوب 2020والطائي، بسام ) أحمدفندي، سراء والأإالسبعاوي، 

مجلة   .دراسة استطلاعية في مصفى القيارة -نظام ادارة الجودة الخاص بقطاع النفط والغاز

 .237-211، (26)13جامعة البصرة.  ،والاقتصاد الإدارةكلية 

(. عمان: دار وائل 1ط ) .الإشراف التربوي )اتجاهات حديثة((. 2007).عود، راتب الس

 للنشر والتوزيع.

ة التربوية "اتجاهات داري(. التنمية المهنية للقيادات الإ2016) .السعود، راتب وحسنين، إبراهيم

 (. عمان: دار الصفاء للنشر والتوزيع.1ط ) معاصرة".

(. مستوى تطبيق القيادة الرشيقة لدى مديري 2021ان، رامي )و الشقر  يوسف السليحات، سوسن

مجلة رماح المدارس في العاصمة عمان وعلاقتها بالتميز المدرسي من وجهة نظر المعلمين. 

 .84-51،(57.)للبحوث والدراسات
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(. دور إدارة المنظمات الرشيقة في تحقيق جودة الخدمات 2021شران، هبة ربيع و حنظل، قاسم. )

يمية: دراسة تحليلية وصفية لمجموعة من مدارس التعليم الثانوي "الحكومية والأهلية" في التعل

 .24-5 ،(6)4.الإنسانيةمجلة الكتاب للعلوم تكريت. 

ة التي تواجه مدارس ابناء الثانوية داريالمشكلات الإ(. 2023).الشمري، عادل والرويلي، حمدان
 .213-172،(43)1 البحث التربوي.مجلة بمدينة خالد العسكرية وسبل علاجها. 

ومديرات المدارس  ي الإدارة المدرسية من وجهة نظر مدير (. مشكلات 2020. )موني طاهر، كمال

 .497-475 ،(44)13.حولية المنتدى للدراسات الإنسانيةالابتدائية في محافظة البصرة. 

لسياسات التعليمية في (. التحليل السوسيولوجي ل2017) .عبد العال عبد القادرالطويل، سوهير 

مجلة كلية مصر: دراسة تحليلية وميدانية لنماذج من القرارات والقوانين في التعليم المصري. 

 .216-167،(1)43جامعة شوهاج )مصر(. . الأداب

: دار . القاهرة1. ط مدرسيةالإدارة المدير المدرسة و (. 2016) .المبروك عمرعامر، فرج 

 حميثرا للنشر والترجمة.

الرشيقة  الإدارة(. درجة ممارسة القيادات الجامعية لأبعاد 2020. )ابو بكر صديقالله، أسماءعبد

الوظيفي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس بجامعة الوادي الجديد.  الأداءوعلاقتها بفاعلية 

 .748-635(،80) 80.المجلة التربوية

(. سلوكيات القيادة 2021. )مجيد زانا وصادق،صالح ومحمد، برشنك  فريدون  دهرون ، عبدالله 

الجامعة قه ندى زانست العلمية مجلة الرشيقة ودورها في تعزيز روحانية مكان العمل. 

 .579-551(،1)6.العراق.اللبنانية الفرنسية
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بعض المشكلات التي تواجه الإدارة المدرسية لرياض الأطفال الحكومية (. 2010العتيبي، نوال. )

، جامعة الإمام محمد بن سعود الرياض .ماجستير غير منشورة رسالة بمدينة الرياض،

 السعودية.المملكة العربية الاسلامية 

، 3. طالاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية(. 2015العجمي، محمد حسنين. )

 دار الأردن، عمان: الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة.

الرشيقة على فاعلية شركة  الإدارة(. أثر تطبيق مبادئ 2020سامة.)العدوان، ياسر والخليفات، أ

مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات توزيع الكهرباء الأردنية المساهمة العامة )دراسة تحليلية(. 

 .73-62 ،(1) 21. الإنسانية

في  (. أنموذج مقترح لتطوير إدارة المؤسسة التعليمية2011العساف، ليلى و الصرايرة، خالد. )

 .645-589 ،(3)27. مجلة جامعة دمشقالأردن في ضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملة. 

ة لدى مديري ومديرات المدارس الأساسية داري(. المعوقات المادية والإ2018العسيلي، خلود. )

مجلة  والثانوية الحكومية التابعة لمديرية التربية والتعليم في محافظة العقبة من وجهة نظرهم. 

 .50-32 ،(25)2. علوم التربوية والنفسيةال

. مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية -المدرسية الحديثة  الإدارة(. 2014عطوي، جودت. )

 عمان: دار الثقافة للنشر والتوزيع. ،8ط

(. واقع التعليم في المدارس الفلسطينية ما بعد نشوء السلطة الفلسطينية: 2014عفونة، سائدة. )

 .292-265، (2)28مجلة جامعة النجاح للأبحاث. قد. تحليل ون
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المؤسسي: دراسة حالة "  الأداءقة في تحسين يالرش الإدارة(. دور 2021علي، هشام فوزي. )

جامعة قناة ". المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئة. الشركة العامة لمطاحن جنوب القاهرة

 .45-102،(2)12السويس. 

الوظيفي بالتطبيق على  الأداءالرشيقة على  الإدارة(. أثر ممارسات 2023عمر، عمر فهمي. )

-1(.2)5. ةداري. المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والإشركة مياه شرب الإسكندرية

96. 

(. درجة امتلاك مديري المدارس 2021.)محمد سامح والعجمي، مباركمرزوق سعد العنزي، تغريد 

 الإنسانيةمجلة العلوم الرشيقة من وجهة نظرهم.  الإدارةلكويت الابتدائية بدولة ا

 .226-215،(2)2.العربية

العامة  الإدارةالمدرسية التي تواجه مديري مدارس  الإدارة(. معوقات 2023العويني، سلطان. ) 
 .195-190 ،(265)23. الجمعية المصرية للقراءة والمعرفةللتعليم بمنطقة جازان. 

الرشيقة وعلاقتها بتحسين إنتاجية المشروعات الصغيرة العاملة  الإدارة(. 2021) .فذالعيد، جلال نا

مجلة جامعة الأقصى للعلوم بالمحافظات الجنوبية )قطاع غزة( من وجهة نظر العاملين. 

 .401-367 ،(2) 25. الإنسانية

اء السمعة التنظيمية من (. العلاقة بين القيادة الرشيقة وبن2017. )هاتف عبد السادة الفتلاوي، ميثاق

خلال الدور الوسيط للالتزام التنظيمي: بحث تحليلي لآراء عينة من العاملين في الشركة 

 .48-23 ،(4)7. ة والاقتصاديةداري. مجلة المثنى للعلوم الإالعامة لصناعة السيارات
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ي ضوء (. تصور مقترح لاختيار مديري المدارس وتدريبهم في فلسطين ف2023. )إسراء قشوع،

.)اطروحة التربوية الحديثة والتجارب العالمية كمدخل لإدارة الجودة الشاملة الإدارةاتجاهات 

 الجامعة العربية الأمريكية. جنين. فلسطين. دكتوراه غير منشورة(.

ة العليا في داريالرشيقة في تحسين السمعة التنظيمية للمعاهد الإ الإدارة(. دور 2023قنديل، رضا. )

 .304-248 ،(1)4. جلة العلمية للبحوث التجاريةالممصر. 

درجة تأثير الدورات التدريبية في أداء مديري المدارس  .(2010. )جمال حافظ القيسي، عبير

مجلة رسالة ماجستير غير منشورة، لمهامهم في محافظات فلسطين، من وجهة نظرهم. 

 ، فلسطين.نابلس .جامعة النجاح الوطنية

 عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع. ،1ط المدرسية. الإدارة. (2008كتاني، منذر. )

. الرشيقة بجامعة الملك خالد الإدارة(. متطلبات ومعوقات تطبيق 2019. )محمد أحمد كرتات، رقية

 .46-37(، 1) 6المجلة العالمية للاقتصاد والأعمال، 

جودة الخدمة  من خلال القيادة الرشيقة وتأثيرها في (. 2023) .محمد يعقوب الكعبي، كمال

مشاركة العاملين كمتغير وسيط " دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في الجامعات 

، غير منشورة(، كربلاء رسالة ماجستير ).المقدسة والكليات الأهلية في محافظة كربلاء

 .العراق

 والتوزيع. عمان: دار الثقافة للنشر(. 1ة. ط )داري. القيادة الإ(2009) .كنعان، نواف
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دارة المدرسية المتميزة في ضوء جائزة (. تطبيق معايير الإ2022حمزة .) المجنوني، طلال وعقيل،

دراسات عربية في وزارة التعليم للتميز من وجهة نظر المشرفين والمديرين بمكة المكرمة. 

 .92 -59،(1)143.التربية وعلم النفس

(. بغداد: دار 4ط ) . إدارة الإنتاج والعمليات.(2012. )مجيد محسن، عبد الكريم والنجار، صباح

 الذاكرة للنشر والتوزيع.

الرشيقة  الإدارة(. البيئة الإبداعية وتكنولوجيا الاتصال وعلاقتهما ب2022محمود، محمود صلاح. )

مجلة بني سويف لعلوم التربية البدنية في بعض الأندية الرياضية بمحافظة الصعيد. 

 .189-154 ،(10)5. والرياضية

(. درجة ممارسة مديري المدارس المتوسطة بمحافظة رابغ الأبعاد 2024) .المطيري، عبد الرحمن

-435(.38)8 ،المجلة العربية التربوية والنفسيةالرشيقة من وجهة نظر المعلمين.  الإدارة

472. 

في  داءالأالرشيقة في جودة مخرجات  الإدارة(. دور 2019المطيري، مطيرة ضيف الله محمد. )

مجلة جامعة القدس المفتوحة جامعة الكويت من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس أنفسهم. 

 .95-83 ،(29)11. للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية

(. الرشاقة التنظيمية مدخل لتحسين القدرة المؤسسية في التعليم 2016) .أمين مغاوري، هالة

 .174-133،(10. )يةالتربو  الإدارةمجلة الجامعي المصري. 

الرشيقة ودورها في تحسين  الإدارة(. 2021)مظهر والزيدي، ناظم جواد عبد سليمان. منذور، فراس

والاقتصاد للدراسات  الإدارةمجلة كلية جودة الخدمة ) بحث ميداني بلدية المحاويل(. 

 .250-225 ،(1)13. ة والماليةداريالاقتصادية والإ
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الرشيقة في تعزيز أداء العاملين : دراسة تطبيقية  الإدارةدور (. 2020) .مهنا، مسلم عبد الكريم 

الجامعة  نشورة(،غير م رسالة ماجستير) .على شركات التأمين العاملة في قطاع غزة

 الإسلامية غزة. فلسطين.

(، مسترجع من 25/2/2024. )قانون التربية والتعليم الجديد  موقع وزارة التربية والتعليم،

https://www.moe.pna.pshttps://www.moe.pna.ps 

(. درجة تطبيق الإدارات المدرسية لمبادئ القيادة الرشيقة 2021) .هاها، حكمت والمقدادي، محمود

واء وعلاقتها ببناء السمعة التنظيمية من وجهة نظر معلمي المدارس الخاصة في ل

 .116-87(. 3)27. مجلة المنارة للبحوث والدراسات. الجامعة)عمان(

: دائرة الخدمات الإلكترونية ابةدليل استخدام بو (. 2012) .وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية
 التكنولوجيا والمعلومات، وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، رام الله، فلسطين.

رام الله،  .2022-2021الكراس الإحصائي للعام (. 2022)الفلسطينية.  ية والتعليموزارة الترب

 فلسطين.

رام الله،  (. الخطة الإستراتيجية لقطاع التعليم.2017وزارة التربية والتعليم الفلسطينية.)

 .فلسطين

  .طينفلس رام الله .الاستراتيجية القطاعية للتعليم(.2023-2021وزارة التربية والتعليم.) 
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 ( 1الملحق )

 الأولية سة بصورتهماأداتا الدرا

 المحترم / المحترمة ......................................... / الدكتورةستاذ الدكتورالأ 

 وبعد:  السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،

مبادئ نظرية لا تربوي مقترح  لمديري المدارس في فلسطين استنادً  إداري "دليل تجري الباحثة دراسة بعنوان   
التربوية من جامعة  الإدارةو  استكمالًا لمتطلبات الحصول على  درجة الدكتوراة  في فلسفة القيادة " الرشيقة الإدارة

( فقرة موزعة على 30) وقد قامت الباحثة بتطوير استبانة تكونت من. الصرايرة أحمد القدس بإشراف  الدكتور خالد
وذلك للكشف عن واقع ممارسة  الثقة(و الموضوعية، و  الصبر،و الحكمة، و الهدوء، و ، التواضع)، وهي: مجالاتستة 
على قسمين الرشيقة في المدارس التابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية، علماً بأن الاستبانة تتكون من  الإدارة

 تي: النحو الآ

 .ول: المعلومات الديمغرافيةالقسم الأ

الرشيقة في المدارس الحكومية، وقد  الإدارةتي تقيس واقع ممارسة البأبعاد الاستبانة وفقراتها و  : يتعلقنيالقسم الثا
 :  أتيكما يو  الخماسي، مقياس ليكرت أعتمد

   الدرجة   
  كبيرة جداً    

      5 
 كبيرة    

      4 
 ةمتوسط   

      3 
 ضعيفة    

      2 
 ا ضعيفة جدً  

       1 
ولما عُهد عنكم من تعاون وخبرة في مجال البحث العلمي وكفاءة ربوية الت الإدارةونظراً لخبرتكم العملية في مجال 

)المبدأ( الذي  نتمائها للبعدارة، و قتحكيم الاستبانة وابداء الرأي بمدى وضوح الفبالتلطف  نكمتأمل الباحثة معلمية، 
 ل. بالحذف أو الإضافة أو التعدي وأية تعديلات ترونها مناسبة ةدرجت فيه، وسلامتها اللغويأ

 وقتكم وجهدكم وحسن تعاونكمشاكرة لكم 

 الباحثة / جميلة حسن الغول
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 :المحكم معلومات

 جهة العمل التخصص الرتبة الأكاديمية الاسم
    
 

  ةمعلومات ديموغرافي : ولالقسم الأ 

 ذكر                   أنثى    الجنس:

 معلم                 مديرالمسمى الوظيفي:  

 فأكثر  سنوات10ت      سنوا 10 أقل من سنوات الى 5     سنوات  5أقل من  الخبرة : سنوات 

 مستوى المدرسة:  ابتدائي           إعدادي          ثانوي 

 في المدارس الفلسطينيةالرشيقة  الإدارةواقع ممارسة القسم الثالث: 

 التعديل المقترح رأي المحكمين الفقرات الرقم 
  الصياغة اللغوية  لى المجال نتما   الا  
لا  تنتمي   

 تنتمي
غير  واضحة 

 واضحة 
 

        التواضع أولًا  
لائقة مع الزملاء بغض  يتم التعامل بطريقة  .1

 الأداءمستوى  عن النظر
     

لتحقيق مستوى مرتفع  تستثمر الصلاحيات  .2
 من الانجاز

     

إلى اتفاق للوصول  يتم التحاور مع الزملاء    .3
 لكيفية أداء مهماتهم 

     

       بين منتسبي المدرسةالنصيحة  يتم تقبل  .4
بنقاط القوة لدى الزملاء دون يتم الاعتراف   .5

 تردد
     

      الهدوء  ثانياً     
هدوئه عند الأوقات  على المدير يحافظ  .6

 بة في العمل عصيال
     

      عرضيتطريقة إيجابية عندما بيتم التفكير   .7
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 العمل لمشاكل 
      بهدوء عند مواجهة الأزمات تم التصرف ي  .8
      في أثناء الخطر يتم السيطرة على الأعصاب  .9

      عند الغضب  يتم التحكم  بالانفعالات  .10
      الحكمة   ثالثاً   

      بحكمةقرارات يتم اتخاذ ال  .11
      الصراعات بين المعلمين بحكمة تُدار  .12
      التنافس بين المعلمين بعقلانية م استثماريت  .13
بحكمة مع المعلمين  يتم التصرف  .14

 في العمل ةلسياسالمعارضين 
     

ل بناء على رؤية إعداد قادة المستقبيتم   .15
 معمقة بالعمل

     

يتم الهام الزملاء برؤية الواضحة لمستقبل   .16
 المدرسة

     

      يتم  العمل بصورة ملهمة لعاملين  .17
      الصبر  رابعاً   

       مقاومة الانفعالات المفاجئة يتم  .18
 التصرف في مقاومة الأفكار السلبية يتم  .19

 بطريقة حسنة
     

على التحلي بالصبر لتخطي  يتم الحث  .20
 لمنتسبي المدرسة المواقف الصعبة

     

بين الموظفين الأكفاء من غيرهم  تم المييزي  .21
 مشاق العملمن خلال الصبر على تحمل 

     

تطوير مهارة الصبر لدى منتسبي  يتم  .22
 المدرسة

     

      الموضوعية خامساً 
      الشخصية الرغباتبعيداً عن  القرارات إتخاذ  .23
مع الجميع دون تحيز لأي م التعامل يت  .24

 طرف
     

      التحيز لفئة معينة في المدرسة يتم تجنب  .25
      الزملاء بموضوعية يتم تقييم  .26
      عن إصدار الأحكام دون دليل الابتعاد   .27
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يتم تجنب  السطحية في التعامل مع   .28
 مشكلات العمل

     

      الثقة سادساً 
      مخاطر عدم الثقة بين العاملين يتم توضيح  .29
      الثقة في أداء مهماتهمالعاملين  يتم منح  .30
      بمقدرة الزملاء على الوفاء بالتزاماتهم الثقة  .31
      ثقة بين الأعضاء على فرق العمل  يتم بناء  .32
بالأمن  واالثقة بين الزملاء ليشعر  يتم غرس  .33

 الوظيفي
     

      يتم تبني ثقافة تشجع على الثقة بين العاملين  .34
يتم العمل على ايجاد بيئة آمنة تعزز الثقة   .35

 والعاملين  الإدارةبين 
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 القدسجامعة 

 كلية العلوم التربوية

 / المعلم / المعلمة: .............................................. المحترم/ المحترمةالمدير

 :الله وبركاته، وبعدالسلام عليكم ورحمة 

مديري المدارس الحكومية في فلسطين تربوي مقترح لإداري دليل " الباحثة بدراسة بعنوانتقوم 
 لحصول على درجة الدكتوراه فيلمتطلبات ا وذلك استكمالاً  ،دارة الرشيقة"ئ نظرية الإاستنادًا لمباد

القدس، ولتحقيق ذلك نرجو من جامعة  العلوم التربوية منالتربوية من كلية  الإدارةفلسفة القيادة و 
 حضرتكم التفضل بالإجابة عن عدد من الأسئلة المتعلقة بالدليل التربوي المقترح، شاكرين لكم

الإسهام في هذا الجهد التربوي، والمساعدة في جمع البيانات اللازمة من خلال المقابلات 
 لأغراض البحث العلمي فقط. الشخصية، علماً بأن المعلومات والبيانات ستكون 

 
 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 ة جميلة حسن الغولالباحث

  إشراف: الدكتور خالد احمد الصرايرة
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ما السياسات التربوية التي يجب أن يمتلكها المدير ليكـون قـادراً علـى تطبيـق مبـادئ  السؤال الأول :
 نظرية الإدارة الرشيقة من وجهة نظرك؟ 

...............................................................................................
............................................................................................... 

التي تواجه تطبيق مـديري المـدارس فـي فلسـطين لمبـادئ نظريـة الإدارة  وقاتما المعالسؤال الثاني : 
 الرشيقة من وجهة نظرك ؟

...............................................................................................
............................................................................................... 

التــي تواجــه تطبيــق مــديري المــدارس فــي  وقــاتالحلــول المقترحــة للحــد مــن المعمــا  الســؤال الثالــث :
 فلسطين لمبادئ نظرية الإدارة الرشيقة ؟ 

...............................................................................................
............................................................................................... 

ما أهميـة اقتـراح دليـل إداري تربـوي لمـديري المـدارس فـي فلسـطين اسـتنادًا إلـى مبـادئ  السؤال الرابع:
 الرشيقة ؟ الإدارة

...............................................................................................
............................................................................................... 

اري تربــــوي لمـــديري المــــدارس فــــي مـــا التصــــورات التـــي تقترحهــــا لتطــــور دليـــل إد الســـؤال الخــــامس: 
 فلسطين استنادًا إلى مبادئ الإدارة الرشيقة؟

...............................................................................................
............................................................................................... 
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 (2ملحق رقم )

 الدراسة تيمحكمي أداقائمة أسماء 

 الرقم  أسماء المحكمين الرتبة التخصص مكان العمل

  .1 أحمد بدحالدكتور  أستاذ إدارة تربوية جامعة البلقاء التطبيقية

  .2 أحمد رضوانالدكتور  أستاذ إدارة تربوية جامعة اليرموك

  .3 أحمد فتيحةتور الدك أستاذ إدارة تربوية  جامعة بيرزيت

  .4 راتب السعودالدكتور  أستاذ قيادة وإدارة تربوية الجامعة الأردنية

  .5 صبري الطراونةالدكتور  أستاذ قياس وتقويم جامعة مؤتة

  .6 عفيف زيدانالدكتور  أستاذ مناهج وطرق تدريس جامعة القدس

  .7 ماجد الخياطالدكتور  أستاذ قياس وتقويم جامعة البلقاء التطبيقية

  .8 مي فيصل الدكتورة  أستاذ إدارة تربوية امعة بغدادج

  .9 ناديا الحسون الدكتورة  أستاذ مناهج وطرق تدريس جامعة بغداد

  .10 هادي طوالبةالدكتور  أستاذ أساليب تدريس جامعة اليرموك

  .11 راشد الحجري الدكتور  مشارك أستاذ التربية المقارنة جامعة الشرقية، سلطنة عمان

  .12 عثمان منصور الدكتور  مشارك أستاذ مناهج وطرق تدريس وسطجامعة الشرق الأ

  .13 سامة حسونةالدكتور أ مساعد أستاذ إدارة تربوية جامعة جرش

  .14 يوب عليانأستاذ الأ  أساليب تعليم  / فلسطينوزارة التربية والتعليم
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  (3ملحق رقم )

 ةأداة الدراسة بصورتها النهائي

 ........................................... المحترم/ المحترمة/ المعلم / المعلمة: ...المدير

 :الله وبركاته، وبعدالسلام عليكم ورحمة 

الحكومية في فلسطين  مديري المدارستربوي مقترح ل إداري دليل " الباحثة بدراسة بعنوانتقوم 
 على درجة الدكتوراه في لحصوللمتطلبات ا وذلك استكمالاً  ،الرشيقة" الإدارةمبادئ نظرية استنادًا ل

ولتحقيق أهداف الدراسة القدس، جامعة  العلوم التربوية منالتربوية من كلية  الإدارةفلسفة القيادة و 
: يقيس واقع والثاني البيانات الديمغرافية، :أعدت الباحثة استبانة تكونت من محورين رئيسين: الأول

وتكون كل ابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية، الرشيقة في المدارس الحكومية الت الإدارةممارسة 
 محور من عدد من الفقرات.

( في xفقرات الأداة بكل صدق وموضوعية، مع وضع إشارة ) عنباحثة منكم الإجابة وتأمل ال
ا أن الأداة ستستخدم لأغراض المكان الذي يتناسب مع درجة الموافقة لديكم على كل فقرة، علمً 

 ط.البحث العلمي فق
 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 ة جميلة حسن الغولالباحث

 الصرايرة أحمدإشراف: الدكتور خالد 

 

 أولًا: البيانات الديموغرافية

 نثىأ      ذكر                     الجنس
  معلم                    مدير                   المسمى الوظيفي

 ماجستير فأكثر                 سبكالوريو            المؤهل العلمي
سنة  11سنوات        10سنوات إلى 6         فأقل سنوات 5          دمةسنوات الخ

 فأكثر
  ثانوي             ساسي عليا أأساسي دنيا                                 مستوى المدرسة 

  مديرية التربية 
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 الرشيقة في المدارس الفلسطينية الإدارةواقع ممارسة : ثانياً 
  درجة الموافقة الفقرة  

كبيرة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

 اطلاقا 

  المجال الأول: التواضع 
يتعامل بطريقة لائقة مع العاملين بغض النظر عن مستوى  1

 الأداء
      

       تستثمر الصلاحيات لتحقيق مستوى أفضل  2
العاملين للوصول إلى اتفاق مشترك لأداء يتحاور مع   3

 المهمات  
      

       يتقبل النصيحة من العاملين والطلبة بالمدرسة  4
       رف إلى نقاط القوة لدى العاملين دون ترددتعي 5

  المجال الثاني: الهدوء 
       يحافظ على هدوئه في الأوقات العصيبة في العمل  6
       ابية عندما يتعرض لمشكلات في العمل يفكر بطريقة إيج 7
       يتصرف بهدوء عند مواجهة الأزمات  8
       في أثناء الأزمات أعصابهسيطر على ي 9

       يتحكم بانفعالاته عند الغضب  10
  المجال الثالث: الحكمة

       تتخذ القرارات بعد دراسة مستفيضة  11
       لين بحكمةيحل الخلافات بين العام 12
       يستثمر التنافس بين العاملين بعقلانية 13
       يتعامل بحكمة مع اعتراضات العاملين على سياسة العمل 14

       يعد قادة المستقبل بناء على رؤية معمقة بالعمل 15

  المجال الرابع: الصبر
       تقبل الانفعالات المفاجئة دون أي رد فعل 16
       صرف بطريقة حسنة لمقاومة الأفكار السلبيةيت 17
       يحث على التحلي بالصبر لتخطي المواقف الصعبة  18
       اء من خلال تحمل مشاق العملييميز بين العاملين الأكف 19
       يعزز استراتيجيات مهارة الصبر لدى العاملين بالمدرسة 20

       المجال الخامس: الموضوعية 
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  درجة الموافقة الفقرة  
كبيرة 

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جدا
 اطلاقا 

       يتخذ القرارات بعيداً عن الرغبات الشخصية 21
       يتعامل مع الجميع دون تحيز لأي طرف 22
       يقييم العاملين بموضوعية 23
       يبتعد عن إصدار الأحكام دون دليل 24
       يتجنب السطحية في التعامل مع مشكلات العمل 25

       المجال السادس: الثقة
       مخاطر عدم الثقة بين العاملين يوضح 26
       يمنح العاملين الثقة في أداء مهماتهم 27
       يثق بمقدرة العاملين على الوفاء بالتزاماتهم 28
       يغرس الثقة بين العاملين ليشعروا بالأمن الوظيفي 29
       والعاملين الإدارةيعمل على ايجاد بيئة آمنة تعزز الثقة بين  30
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 بصورتها النهائية  أسئلة المقابلة

ما السياسات التربوية التي يجب أن يمتلكها المدير ليكون قادراً على تطبيق مبادئ  السؤال الأول :
 الرشيقة من وجهة نظرك؟  الإدارةنظرية 

...............................................................................................
............................................................................................... 

في فلسطين لمبادئ  الحكومية التي تواجه تطبيق مديري المدارسوقات ما المع السؤال الثاني : 
 الرشيقة من وجهة نظرك ؟ الإدارةنظرية 

...............................................................................................
............................................................................................... 

 التي تواجه تطبيق مديري المدارس عوقاتللحد من المما الحلول المقترحة  السؤال الثالث :
 الرشيقة ؟  الإدارةفي فلسطين لمبادئ نظرية  الحكومية

...............................................................................................

...............................................................................................
...... 

 في فلسطين استنادًا الحكومية ي المدارستربوي لمدير  إداري اقتراح دليل  أهمية ما السؤال الرابع:
 الرشيقة ؟ الإدارةمبادئ ل

...............................................................................................
............................................................................................... 

 الحكومية المدارس تربوي لمديري  إداري ما التصورات التي تقترحها لتطور دليل  السؤال الخامس:
 الرشيقة؟ الإدارةمبادئ لفي فلسطين استنادًا 

...............................................................................................
...............................................................................................

..... 
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 (4الملحق رقم)

 التربوي المقترح بصيغته الأولية داري الدليل الإ

 

 

 

 القدسجامعة 

 كلية العلوم التربوية

 قسم الدراسات العليا

 التربوية رةالإدابرنامج الدكتوراة في القيادة و 

 الأستاذ الدكتور/ة..............................................المحترم/المحترمة

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

مبادئ نظرية لالمدارس في فلسطين استنادًا  تربوي مقترح لمديري  إداري دليل " تقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان
التربوية من كلية  الإدارةالًا لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في فلسفة القيادة و وذلك استكمالرشيقة"،  الإدارة

الصرايرة )جامعة مؤته(، ولهذا أعدّت الباحثة  أحمدالعلوم التربوية من جامعة القدس، بإشراف الأستاذ الدكتور خالد 
رفة وسمعة علمية طيبة، تعرض الباحثة على التربوي المقترح. ونظراً لما نعهده فيكم من خبرة ومع داري الدليل الإ

حضرتكم الدليل المقترح، راجية منكم التفضل بإبداء رأيكم بعناصره، وإجراءاته، ودرجة ملاءمتها لأهدافه، ومدى 
 شاكرة لكم جهودكم حاجته إلى التعديل، والتكرم بإبداء التعديلات المقترحة، شاكرة لكم ومقدرة تعاونكم.

 ن الغولالباحثة: جميلة حس

 

 معلومات المحكّم:

  اسم المحكم
  الرتبة الأكاديمية

  التخصص
  الجامعة
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لمديري المدارس  التربوي المقترح داري ( الإ2024اسم الدليل: دليل )جميلة حسن الغول، 

 الرشيقة. الإدارةالحكومية في فلسطين استناداً لمبادئ 

في بناء المجتمعات وتطويرها نحو التقدم النظام التربوي أحد أهم الركائز الأساسية  يعد  

والإزدهار. إذ يسهم في تزويد الأفراد بالمعارف والمهارات اللازمة للنهوض بمستقبلهم، وتحسين 

جودة الحياة وزيادة فرص التنمية الاقتصادية والاجتماعية. إنه يمثل الأساس الذي تبنى عليه القيم 

ملية والعلمية للأفراد، كما ويُسهم في إعداد أفراد المجتمع والمبادئ، وتطوير المقدرات الفكرية والع

 على المشاركة الفاعلة في بناء مجتمعهم وتحقيق التقدم المنشود.

الحياة، وخاصة في المجال مجالات وفي ظل التحولات والتطورات السريعة في مختلف   

لتربوي تحديات متعددة تتطلب التكنولوجي والابتكارات في مجال الذكاء الاصطناعي، يواجه النظام ا

سرعة الإستجابة والمرونة في العمل، ومن بين هذه التحديات الحاجة إلى تطوير المناهج لتعكس 

الواقع واحتياجات سوق العمل. وتطوير الإستراتيجات التعليمية التعلمية لتواكب التطور السريع، 

ت المتزايدة التي يواجهها النظام التربوي، والحاجة إلى تقديم قيمة جديدة للطلبة. في ظل هذه التحديا

الحديثة. كما وتحتاج المؤسسات التعليمية  الإدارةتبرز الحاجة لاعتماد نظريات ومناهج جديدة في 

ين يمتلكون المهارات والأساليب والخبرات اللازمة للاستجابة إلى بيئة العمل إداريالحديثة إلى 

ين بالمقدرة على اتخاذ القرارات داريب أن يتمتع هؤلاء الإويج وبمرونة وفاعلية،المتغيرة وبسرعة 

السريعة والمناسبة، وتطبيق إستراتيجيات مبتكرة لمواجهة التحديات والإستفادة من الفرص الجديدة. 

ين أن يكونوا مبادرين فاعلين، يسعون لتحقيق التطور والتحسين المستمر في البيئة داريفعلى الإ

ة إداريالتعلم المستمر لجميع أفراد المجتمع التعليمي، والاستعانة بطرق التعليمية، وتوفير فرص 

الرشيقة. يُعزز استخدام  الإدارةومناهج جديدة تتماشى مع متطلبات العصر الحديث، بما في ذلك 
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الرشيقة دور المديرين في تحقيق اهدافهم بكفاءة وفاعلية أكبر، وتعزيز الابتكار  الإدارةمبادئ 

 ة.داريجميع جوانب الحياة التعليمية والإوالإبداع في 

التربوي لمديري المدارس الحكومية في فلسطين، استناداً إلى مبادئ  داري وعليه جاء هذا الدليل الإ  

للمديرين لتحقيق أهدافهم ورسالتهم التعليمية، من  وفاعلاً  اً موجه اً الرشيقة، يُؤمل أن يوفر إطار  الإدارة

الرشيقة، ويمكّن مديري المدارس الحكومية من تحقيق أهدافهم بكفاءة  الإدارةخلال تبني مبادئ 

ة. فضلا عن أنه، داريوفاعلية أعلى، وتحفيز الابتكار والإبداع في جميع جوانب الحياة التعليمية والإ

مل من هذا الدليل أن يكون أداة حيوية تسهم في تطوير ثقافة التحسين المستمر، وتقليل الهدر ؤ يُ 

الرشيقة في  الإدارةالتعليمي وتميزه. وبالتالي، يمكن لتوظيف  الأداءوتحسين جودة التعليمي، 

المدارس الحكومية تعزيز قيم التنافسية والتقدم في المؤسسات التعليمية، وبناء بيئة تعليمية تُسهم في 

 تحقيق التنمية المستدامة والشاملة في فلسطين.

وتقليل الهدر في  الأداءكاملة تهدف إلى تحسين هي منهجية عمل مت الرشيقة: الإدارةتعريف 

المؤسسات التعليمية، بهدف تعزيز الكفاءة والفاعلية. تتضمن هذه المنهجية تحديد المجالات التي 

يمكن تحسينها، وتبسيط العمليات، والتخلص من الخطوات غير الضرورية، والبحث المستمر عن 

 ولياء الأمور.طرق جديدة لتقديم قيمة للطلبة والمعلمين وأ

ة والملحقات والبيانات داريمجموعة الإجراءات والسياسات والإرشادات الإ: داري تعريف الدليل الإ

أخرى للتعامل مع الواقع والمعلومات اللازمة لتشكيل قواعد ترشد المدير للإنتقال من مرحلة إلى 

 الحالي. 
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 أهداف الدليل:

في  وتطويره أداء المنظومة التعليمية إلى رفد جهود تنميةلمقترح التربوي ا داري يهدف الدليل الإ   

جودة عالية، وذلك من خلال العمل على تزويد مديري  يلتحقيق أهداف المجتمع بتعليم ذا فلسطين

المدارس في فلسطين بالإجراءات الأساسية الرئيسة التي تعزز مقدراتهم وصقل خبراتهم، على 

الرشيقة في ممارستهم اليومية،  الإدارةبالإستناد إلى مبادئ  ة المدرسية،داريتطوير الأساليب الإ

وذلك لتحقيق الأهداف التربوية والتنافسية والحد من الهدر التعليمي، وتوفير البيئة المشجعة للإبداع 

 وتنميته، وتحسين العمل بشكل مستمر مع تقليل التكاليف. ويتوقع أن يحقق الدّليل الأهداف الآتية: 

الرشيقة في المدارس الحكومية في  الإدارةقابلة للتنفيذ لضمان فاعليّة تطبيق مبادئ  وضع إجراءات -6

 فلسطين.

 توجيه ممارسات مديري المدارس، نحو تحقيق جودة عالية في التعليم.  -7

تقديم إجراءات وإرشادات تسهم في توفير الخدمات المختلفة والمتطلبات التي تحفز مديري  -8

 الرشيقة بفاعلية في مدارسهم. الإدارةالمدارس، لتطبيق 

ة في المدارس الحكومية الفلسطينية، لتحقيق داريتوفير آلية واضحة وموضوعية لدعم الممارسات الإ -9

الأهداف التربوية التعليمية وتدفع بها إلى مراكز متقدمة في التصنيفات العالمية، وتعزيز دور 

 الإدارات المدرسية في الإرتقاء بمستوى أدائهم.

؛ التي تنعكس على سلوك المديرين والعاملين معهم؛ نتيجة الإنسانيةالعلاقات تحسين  -10

 إحساسهم بالإنتماء للمدرسة؛ وحرصهم على مصلحتها بإحساسهم بقيمة العمل الذي يؤدونه.

التحسين المستمر والتطوير للأداء المدرسي، والإرتقاء به، من خلال توفير بيئة داعمة  -11

 داعية للعاملين وتشجيعهم عليها.ومحفزة وتبني الأفكار الإب
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 الدليل:  أهمية

التربوي المقترح في دعم عملية اتخاذ القرارات لدى صناع القرار  داري هذا الدليل الإ أهميةتكمن  

في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، إذ يوفر الإرشاد اللازم لتطبيق التغيير والتطوير والتحسين 

جديد في إدارة المدارس، فضلًا عن أنه يعمل كأداة  إداري رشيقة، كأسلوب ال الإدارةبإستخدام مبادئ 

، مما الإدارةدعم لمديري المدارس، يقدم مرجعية علمية مبنية على التوجهات الحديثة في مجال 

يسهل عليهم العمل ويسهم في تحسين مخرجات النظام التعليمي في فلسطين، وتعزيز التكامل بين 

عليمية، وتجويد عمليتي التعليم والتعلم، ويؤمل أن يفيد هذا الدليل كل عامل عناصر المنظومة الت

 في الميدان التربوي، وكل باحث وقارئ.

 حدود الدليل:

يشمل هذا الدليل مجموعة من الإجراءات والعمليات، والتي هي مجموعة من الأنشطة ضمن   

 الإدارةاستناداً إلى مبادئ  خطوات متسلسلة وواضحة، يقوم بها مديرو المدارس في فلسطين،

الرشيقة، مما يؤدي إلى تحسين مستوى ممارستهم للإدارة الرشيقة في أعمالهم اليومية داخل 

ة التعليمية في مدارسهم مدارسهم، بما ينعكس على فاعلية أدائهم، وعلى مستوى جودة العملي

 وتميزها.

 المقترح: داري عناصر الدليل الإ

قدم الدعم والإرشاد والتوجيه لمديري المدارس لتحسين ممارستهم للإدارة تم بناء هذا الدليل لي  

الرشيقة في مدارسهم، وذلك ضمن سلسلة من الخطوات والإجراءات المنظمة، التي تندرج ضمن 

 ستة مجالات رئيسة، وهي كما يأتي:

 التواضع  .1
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 الهدوء .2
 الحكمة .3
 الصبر  .4
 الموضوعية .5
 الثقة .6

 صر رئيسة، وهي:ويتكون هذا الدليل من ثلاثة عنا

 الرشيقة. الإدارةمجالات  العنصر الأول:

 الإدارةالتربوي لمديري المدارس استناداً لمبادئ  داري كيفية تطبيق الدليل الإ  العنصر الثاني:

 الرشيقة.

التربوي لمديري المدارس استناداً لمبادئ  داري المزايا المترتبة على تبني دليل الإ العنصر الثالث:

 شيقة.الر  الإدارة

 وفيما يأتي توضيح لهذه العناصر الثلاثة، بمجالاتها الفرعية: 

 الرشيقة:  الإدارةالعنصر الأول: مجالات 

اً مبتكراً يهدف إلى تعزيز كفاءة عمليات إداريالرشيقة في المجال التربوي تمثل نهجاً  الإدارة    

الرشيقة ستة مجالات،  الإدارةتتضمن التعليمي. و  الأداءوفاعليتها، والسعي المستمر لتحسين  الإدارة

 الإنسانيةتتكامل معًا لتحقيق الأهداف التطويرية الشاملة للمدرسة، من خلال التركيز على العلاقات 

داخل المدرسة، والتي تبسط العمليات وتقل الهدر التعليمي، بهدف تحسين جودة الخدمات التعليمية 

 وهذه المجالات هي: المقدمة للطلبة والمعلمين وأولياء الأمور،

  المجال الأول: التواضع 
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الانفتاح على التعلم والتطوير، وعندما  أهميةالرشيقة تُعد التواضع عنصراً حاسماً يعزز  الإدارة    

، ويقدر نقاط القوة لدى الأداءيتعامل مدير المدرسة بتواضع مع المعلمين بغض النظر عن مستوى 

الحلول، بل جميع  الجديدة، ويدرك أنه ليس مصدر الأفكارالمعلمين. كما يتقبل ردود الفعل و 

يستطيع الاستفادة من وجهات نظر الآخرين وخبراتهم، ويكون المدير قادر على تحقيق الأهداف 

التعليمية بيسر وتعزيز ثقافة التعاون والتحسين المستمر، وتطوير مقدرات المعلمين والطلبة للتكيف 

 السريعة.  مع البيئات المعقدة والتغيرات

 المجال الثاني: الهدوء

حفاظ على ثباتهم الرشيقة عنصراً أساسياً، إذ يساعد المديرين على ال الإدارةيعد الهدوء في إطار    

م في أثناء المواقف الصعبة أو فترات الضغط الشديد. ويتيح الهدوء للمدير التفكير ئهالإنفعالي وهدو 

ي العمل، ويتصرف بهدوء عند مواجهة الأزمات، بطريقة إيجابية عندما يتعرض لمشكلات ف

ويسيطر على أعصابه في اثناء الأزمات، ومن المهم أن يحافظ المدير على هدوئه في الأوقات 

ة المدرسة بكفاءة، ويعمل ار فضل، ويتواصل بفاعلية أكبر، وإدالصعبة، ليتخذ القرارات بشكل أ

إدارة  أهميةتصرف بحكمة، مما يُظهر الهدوء لدى مديري المدارس على تهدئة الأوضاع وال

بشكل سليم، وبتجنب التفاعلات العاطفية والتعامل بشكل إيجابي مع  الإنسانيةالعواطف والعلاقات 

يعزز خفة و بيئة عمل مستقرة وإنتاجية، والتصرف بهدوء إيجاد شكلات، ويُسهم هذا المجال في الم

مع المخاطر. ويساعد الهدوء مدير المدرسة امل وتعزز المرونة في التع الأداءالحركة والسرعة في 

 على تحقيق الأهداف الفعلية وتحسين العمليات داخل المدرسة.

 المجال الثالث: الحكمة 
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دور المدير في تمكين المعلمين في المدرسة، إذ ترتكز فاعلية  أهميةالرشيقة  الإدارةتوضح     

مقدرة  في القرارات. ويؤثر تأثيراً كبيرذ المدرسة على حكمة المدير وخبرته ومهاراته في اتخا

. فالمدير الحكيم، الذي يتمتع بالخبرة والحنكة ينالمدرسة على التكيف مع التغيير والتحسين المستمر 

رؤية شاملة للعمل. ويتخذ القرارات بعد  تبنىبحكمة مع اعتراضات العاملين، ويفي العمل، يتفاعل 

مر التنافس بين العاملين بطريقة تعزز التعاون والابتكار دراسة دقيقة ومعمقة ومستفيضة، ويستث

والنمو داخل المدرسة. ويسهم في ايجاد ثقافة من الاستجابة والمرونة داخل المدرسة مما يمكنها من 

العام وتحقيق الجودة  الأداءالتعامل بشكل أكثر فاعلية مع التحديات والاستفادة من الفرص لتحسين 

 في التعليم.

 لرابع: الصبر المجال ا 

الرشيقة على المرونة  الإدارةالمدارس، إذ تركز مبادئ  المديرون  تعد قيمة الصبر أساسية لدى    

والتكيف والتحسين المستمر لمواجهة التحديات والتغييرات السريعة. ويُعد الصبر عنصراً حيوياً في 

تعزيز استراتيجيات الصبر لدى  الرشيقة داخل المدرسة، إذ يسهم المديرين في الإدارةتنفيذ مبادئ 

المعلمين، ويتصرف المدير بطريقة جيدة لمواجهة الأفكار السلبية وقبول الانفعالات دون رد فعل 

سلبي. كما ويُميز المدير بين العاملين بكفاءة من خلال تحملهم مشاق العمل ويحثهم على التحلي 

المدارس في تعزيز فكرة الصمود  بالصبر لتجاوز المواقف الصعبة، ويسهم الصبر لدى مديري 

والمرونة وتعزيز الحصانة النفسية لدى المعلمين، والحفاظ على التركيز على الأهداف طويلة الأمد، 

والعمل على إيجاد حلول مستدامة، وتعزيز ثقافة التكيف والتعاون والتعلم المستمر داخل المدرسة، 

للمستقبل بشكل أفضل للنجاح واكتساب  وبالتالي تحقيق أداء مدرسي متميز وتحضير الطلبة

 المعرفة.

 المجال الخامس: الموضوعية 
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الرشيقة على تحقيق أقصى قيمة للجمهور مع تقليل الهدر، وفي هذا السياق، تُعد  الإدارةتركز    

ة بشكل فاعل داخل داريلتنفيذ مبادئ الرشاقة الإ هميةموضوعية مدير المدرسة أمراً بالغ الأ

تخاذ القرارات المستندة إلى البيانات تُمكن المدير من اتخاذ قرارات مدروسة بناءً على المدرسة، إن ا

التحليل الشامل للبيانات المتعلقة بأداء الطلبة ومستوى فاعلية المعلمين، وطرائق التعليم الملائمة 

تحسين في ظل التغيير السريع، وبالتالي يمكن لمدير المدرسة تحديد المجالات التي تحتاج إلى 

العام للمدرسة، ويُشجع المدير على الابتعاد عن  الأداءوتطوير واتخاذ قرارات مستنيرة لتعزيز 

إصدار الأحكام دون دليل ملموس، وتجنب السطحية في التعامل مع المشكلات، وذلك لتحقيق 

داخل  الموضوعية والعدالة في التقييم واتخاذ القرارات. وتعزز موضوعية المدير ثقافة المساءلة

المدرسة وضمان الشفافية والعدالة، ويعد المدير الذي يمتلك الموضوعية قدوة إيجابية للمعلمين 

 والطلبة، ويشجع على تنمية ثقافة الصدق والنزاهة والمساءلة داخل المدرسة.

 المجال السادس: الثقة 

الرشيقة، فعندما  الإدارةتُعد الثقة التي يتمتع بها مدير المدرسة أحد الأركان الأساسية في سياق    

يتمتع المدير بثقة فائقة من قبل العاملين في المدرسة، يتحول إلى عامل محفز يسهم في بناء بيئة 

عمل إيجابية ومثمرة، ويصبح المدير قادراً على تعزيز روح الفريق وتحفيز الجميع على تحقيق 

 وكفاءاتهم المعلمين لمدير بمقدرات، إذ يثق اأهداف المدرسة بروح من التعاون والمشاركة الفاعلة

ويؤمن بإمكانياتهم، مما يشجعهم على العمل بجهد وإخلاص وتفانٍ في أداء مهماتهم. وتسهم الثقة 

وبناء علاقات قوية مبنية على الاحترام  داري في تعزيز التواصل الفاعل بين الطاقم التعليمي والإ

طوير داخل المدرسة، إذ يشعر المعلمون بالثقة في والثقة المتبادلة كما ويتم تشجيع الابتكار والت

بيئة آمنة ومحفزة تكوين ا يسهم في تقديم أفكارهم ومقترحاتهم دون تردد أو خوف من الانتقاد، مم

 لتحقيق النجاح والتطوير المستمر داخل المدرسة.
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تناداً لمبادئ التربوي المقترح لمديري المدارس اس داري العنصر الثاني:  كيفية تطبيق الدليل الإ
 الرشيقة الإدارة

الرشيقة، يتمكن مديرو المدارس من تعزيز أدائهم  بشكل فاعل وبناء بيئة  الإدارةباستخدام مبادئ 

الرشيقة على  الإدارةتعليمية متميزة تتسم بالتكيف السريع مع التحولات والتغيرات المستمرة. فتركز 

يات وتعزيز العمل الجماعي، مما يؤدي إلى تحقيق تحقيق الكفاءة والفاعلية من خلال تحسين العمل

الأهداف المدرسية بكفاءة وفاعلية. وتمكّن مدير المدرسة من التخطيط الاستراتيجي بشكل أفضل، 

إذ يتمثل الهدف في تحقيق الأهداف التعليمية بأقل قدر من الهدر والتكاليف الزائدة. كما تساعد في 

بناءً على البيانات والمعلومات المتاحة، مما يعزز الاستجابة اتخاذ القرارات السريعة والصائبة 

الرشيقة في بناء بيئة عمل محفزة  الإدارةالفاعلة لاحتياجات الطلبة والمعلمين. فضلًا عن ذلك تسهم 

تشجع على الابتكار والتطوير المهني المستمر. فهي تشجع على تنبي ثقافة التحسين المستمر، 

 الأداءوالموظفين لتطوير مهاراتهم وتعزيز أدائهم بشكل مستمر. وتحسين  وتقديم الدعم للمعلمين

وتحقيق النتائج المرجوة بكفاءة عالية، ويسهم في تحسين جودة التعليم ورفع مستوى النجاح  داري الإ

 للطلبة وللمدرسة بشكل عام، وذلك باتباع الآتي: 
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 المجال الأول: التواضع: -د

لق بكيفية التفكير الأفضل حول العمل، وبما ينسجم والميول الشخصية سمة أخلاقية وفضيلة تتع 

 المقبولة.

الر

 قم 

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف

يهدف ترسيخ مبادئ وقيمة   1

التواضع لدى مديري المدارس 

 الإنسانيةإلى تحسين العلاقات 

داخل البيئة المدرسية وتعزيز روح 

ئة الإنتماء والتعاون، وبناء بي

تربوية تسعى إلى تحقيق الأهداف 

 التربوية.

 ندوات

 وتدريبهمالأقران توجيه 

 ورشات عمل 

 محاضرات

 بطاقة الوصف الوظيفي 

تصميم برامج تدريبية تهدف إلى رفع مستوى الوعي  -

قيمة التواضع في القيادة  أهميةلدى مديري المدارس ب

 التربوية. الإدارةو 

للمديري المدارس رشات عمل دورية عقد ندوات وو  -

لتعرف إلى إمكاناتهم ومقدراتهم وتعزيز تفاعلهم مع ا

 الأخرين من العاملين معهم.

دراسة الإحتياجات التدريبية في مجال التواضع لدى  -

 مديري المدارس.

اختيار مديري المدارس بناءً على بطاقة الوصف  -

 الوظيفي، لاختيار المدير المناسب. 

لذاتي لدى يهدف تشجيع التأمل ا 2

مديري المدارس الحكومية، إلى 

تطوير كفاءة مديري المدارس 

مهنياً، للتعرف على نقاط القوة 

تطوير  ونقاط الضعف، بهدف

في إدارة  وتعزيزها مهاراتهم

المدرسة لتحقيق أفضل النتائج 

 استشارات

 التوعية المستمرة

 تمارين لعب الأدوار

 تحفيز وتشجيع ودعم من  قبل

 وزارة التربية والتعليم. 

 تنفيذ دورات في التأمل الذاتي 

 أهميةتطوير برامج تساعد مديري المدارس على فهم  -

التأمل الذاتي للتعرف إلى نقاط القوة لديهم ومجالات 

 لتحسين.ا

تشجيع مديري المدارس على تطوير خطط للتنمية  -

 الشخصية تعزز التواضع في إدارتهم المدرسية.

 تشجيع مديري المدارس على البحث والتعلم المستمر. -

تحفيز مديري المدارس على تقديم الأفكار الجديدة  - 
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في المجال التعليمي والتحسين 

المستمر  على المستوى 

الشخصي أو المهني، لتعزيز 

واضع في المدرسة وبين ثقافة الت

 المعلمين.

 . داري صلاحيات أكثر في العمل الإ منحهم و  الإدارةب

 

لتحسين المستمر يهدف مجال ا 3

البيئة المدرسية إلى فهم في 

 في  لعوامل والمتغيرات التي تؤثرا

وذلك  وتقييمها العملية التعليمية

الضعف نقاط بتحديد نقاط القوة و 

وتحديد الفرص والتحديات التي 

تواجه المدارس والمعلمين، 

وتحديد المجالات التي تحتاج إلى 

تحسين وتطوير من أجل توجيه 

 لموارد بشكل فعالالجهود وا

 ( SOWTتحليل البيئة المدرسية)

بشكل  وتحديدها الإحتياجاتتقييم 

 دائم  

نقاط تحليل البيئة التربوية للتعرف إلى نقاط القوة و  -

كانت في مجال أوتحديد الفرص المتاحة، سواء  الضعف

التعليم أم التكنولوجيا أم الثقافة العامة، وتحديد المجالات 

 ن.التي تتطلب تحسي

وضع آليات لتقييم فاعلية العمل وتحديد مجالات  -

التحسين المستمر والتجديد والإبداع وفي مهارات 

 التواضع لدى مديري المدارس.

 

يهدف تطوير عملية إتخاذ القرار  4

لدى مديري المدارس، إلى تحسين 

أداء المدرسة وتعزيز العلاقة 

الإيجابية ما بين مدير المدرسة 

لبة، مما يعزز والمعلمين والط

الشعور بالإنتماء والمسؤولية 

والإنفتاح على التعاون، وتعزيز 

الشعور بأنهم جزء من العملية 

التعلم الذاتي وتطوير مهارات اتخاذ 

 القرار.

 رة والتشاركية والديمقراطية الإستشا

 تفويض الصلاحيات 

 توزيع المهمات

ة في إتخاذ داريتطوير مهارات مديري المدارس الإ -

القرارات، ويشمل ذلك الإتصال الفاعل والمقدرة على 

 تحليل بيئة العمل والتقييم المستمر.

بناء علاقة تشاركية مبنية على الديمقراطية والتشاور -

ل الجيد مع المعلمين، في عملية والإتصال والتواص

 اتخاذ القرار.

بناء فرق عمل من ذوي الخبرة والتخصصات المختلفة -

من المعلمين لمناقشة المبادرات والأفكار التي يتم 
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التربوية، يسهمون في نجاحها 

وتطورها، مما يؤدي إلى تحسين 

ممارستهم التعليمية، وتحقيق 

 أفضل النتائج في التعليم.

 طرحها من قبل المعلمين، وأولياء الأمور والطلبة.
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 المجال الثاني: الهدوء:

لحفاظ على ثباتهم أساسياً، إذ يساعد المديرين على االرشيقة عنصراً  الإدارةيعد الهدوء في إطار  

هم خلال المواقف الصعبة أو فترات الضغط الشديد. والهدوء يتيح  للمدير التفكير ئالإنفعالي وهدو 

 بطريقة إيجابية عندما يتعرض لمشكلات في العمل.

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

يهدف زيادة الوعي لدى  1

 هميةالمدارس لأمديري 

التعليمية  الإدارةالهدوء في 

وتأثيره الإيجابي بالعمل 

إلى تحسين جودة التعليم، 

وتطوير المعلمين، وتعزيز 

العلاقة الإيجابية ما بين 

مدير المدرسة والمعلمين 

وما بين المعلمين انفسهم، 

لبناء بيئة إيجابية محفزة 

للتعلم، وبالتالي تحسين 

 أداء الطلبة

 ريبية برامج تد

 ورشات عمل 

توفير أدوات وتقنيات 

 التأمل 

 

مدير المدرسة يسهم في تسيير العملية التربوية ونجاحها  -

 الأكاديمي. الأداءويدعم المعلمين والطلبة لتحسين 

يتابع  مدير المدرسة ويقدم الدعم والمساندة للمعلمين  -

والمدرسة في تنفيذ المهمات والخطط لتحقيق الأهداف 

 ية بيسر ومرونة.التربو 

 وزارة التربية والتعليم تقوم ب: 

تطوير برنامج تدريبي يهدف إلى تعزيز قيمة الهدوء  -

 لدى مديري المدارس.

 الإدارةعملية حول تطبيق الهدوء في  في تإقامة ورشا-

المدرسية وتأثيره الإيجابي على البيئة المدرسية والمعلمين 

 والطلبة وأولياء الأمور.

ري المدارس من خلال أدوات وتقنيات تعزز تدريب مدي-

 الهدوء متل تمارين الاسترخاء والتنفس والتواصل الفاعل.

ندوات ولقاءات حول إدارة الصراع والنزاعات داخل -

 المدرسة.

يهدف تطوير مهارات  2

المدارس على مديري 

 ورشات عمل 

 دورات تدريبية 

 مدير المدرسة : 

يتابع التطورات في المجال التربوي وخاصة في مجال  -
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 التعامل مع الضغوط

والتحديات والتحكم في 

الظروف المحيطة بشكل 

إلى تعزيز  فاعل وهادئ،

القيادة الفاعلة في مواجهة 

التحديات المتزايدة في 

المجال التعليمي، 

والتواصل والتعاون البناء 

بين مديري المدارس 

والمعلمين، وبين المعلمين 

أنفسهم، مما يؤدي إلى 

تحسين ممارستهم التعليمية 

وبالتالي تحسين أداء 

 المدرسة. 

خلال التعلم من 

 الأقران 

 استشارات 

 متابعة مستمرة وتقويم

إدارة الصراع وإدارة الأزمات، حتى يتمكن من توفير بيئة 

 داعمة للمدرسة في اوقات حرجة، وصعبة.

حلي ذات العلاقة يتواصل مع مؤسسات المجتمع الم -

التدريسي، ويوفر بيئة تعليمية متنوعة  ءالعبللتخفيف من 

تهدف إلى تعزيز العلاقة مع المدرسة، والإرتقاء بواقع 

 المدرسة. 

ة تعتمد على الهدوء إداريالمدارس مهارات  ويطور مدير  -

 ز المقدرة على التحكم في الضغوطوالتأمل، والتي تعز 

ارة والتحديات اليومية، وتحفز على الإبتكار والإبداع في إد

 المدرسة، وتحسين عملية اتخاذ القرارات الفاعلة والمتوازنة  

 تقوم وزارة التربية والتعليم:

خبرة في مجال  ين ذبتطوير برامج تدريبية مع مدربي -

 الرشيقة. الإدارة

تشجيع مديري المدارس على تبني ثقافة التفاعل وتبادل  -

في  الخبرات والتجارب المتعلقة بتوظيف الهدوء وتطبيقه

ؤدي إلى توسيع رؤيتهم ة المختلفة، مما يداريالمواقف الإ

، وتعزيز جودة التعليم وأداء داري هم الإئوتحسين أدا

 الطلبة. 

يهدف تعزيز مهارات  3

التحليل والمرونة في 

ظروف متغيرة لدى مديري 

المدارس، إلى تعزيز 

ة، داريقدراتهم الإم

 التحليل المستمر

 ورشات عمل 

جلسات إرشادية 

 وتوجيهية واستشارية 

 تدريبات تحفيزية 

البيانات والمعلومات  يقوم مدير المدرسة في جمع -

 .وتحليلها وتفسيرها المدرسي الأداءالمتعلقة ب

تقديم التغذية الراجعة للمعلمين بناء على البيانات التي  -

 تم تحليلها.

 الدعم والمساندة للمعلمين.م يقد -
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وتحفيزهم على تحقيق 

عليم التغيير والتحسين والت

 المستمر.

 يحفز المعلمين لتحقيق أفضل النتائج بأقل وقت وجهد. -

 يوفر بيئة تعليمية مبنية على الإحترام. -

 تقوم وزارة التربية والتعليم:

 بورشات عمل حول ادارة الموارد البشرية.  -

 . وتقييمها البيئة المدرسية تحليل -

مدرسة وردود فعل التقييم لفاعلية الهدوء داخل ال -

المعلمين وتحليل التغيير في سلوك مديري المدارس 

 والمناخ المدرسي. 

توفير الدعم المستمر لمديري المدارس بعد الانتهاء من  -

التدريب مثل جلسات الإرشاد المهني والنفسي والجلسات 

 الإستشارية والتوجيهية. 

 يهدف تحليل احتياجات  4

فيما  ومتطلباته التدريب

علق بالهدوء لدى يت

مديري المدارس إلى 

تحقيق الأهداف التربوية 

 داري الإ الأداءوتحسين 

تقليل من البالمدرسة و 

هدر الوقت والتكيف مع 

 التغيير السريع.

 ورشات عمل 

 لقاءات فردية 

 ابحاث ودراسات 

والنوعي في مجال تشجيع عمليات البحث العلمي - 

 العمل داخل المدارس. في الهدوء وأثره

قدرة مديري المدارس على التحكم في مفحص مدى  -

العواطف والإنفعالات، التخطيط والتنظيم والتنسيق السليم، 

التواصل الفاعل لبناء برامج تدريبية لمديري المدارس بناء 

 على واقعهم التربوي. 
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 المجال الثالث: الحكمة:

ترتكز فاعلية المدرسة إذ ين في المدرسة، تمكين المعلم دور المدير في أهميةالرشيقة  الإدارةتوضح 

 على حكمة المدير وخبرته ومهاراته في اتخاذ القرارات.

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

يهدف تحسين عملية  1

اتخاذ القرارات الحكيمة 

والتفكير الإستراتيجي، إلى 

تعزيز مقدرة مديري 

المدارس على التحليل 

 الشامل للمواقف من

وجهات النظر المختلفة، 

مما يؤدي إلى التحسين 

 المستمر للأداء المدرسي.

تبني أساليب التقييم والتقويم 

 المستمرين

 برامج تدريبية 

 وورش عمل

 محاضرات

 المرافقة والاستشارة 

 

المدارس على التقويم المستمر  ويحرص مدير -

من خلال تأمين مصادر المعلومات وتحليل 

 ومستمر. البيانات بشكل دوري 

يسعى مدير المدرسة إلى حل المشكلات  -

بشكل منهجي مهني، والنظر إلى وجهات النظر 

 والحلول المختلفة، لتحديد النهج الأكثر فاعلية.

تم اتخاذها في تحمل مسؤولية القرارات التي ي - 

 .وتطويرها العملية التعليميةسبيل تحسين 

تعزيز الإبتكار والإبداع من خلال طرح  -

لول المبتكرة واستكشاف أساليب بديلة وتحدي الح

الأفكار التقليدية، من خلال فرق العمل والتشاور 

مع المعلمين المتخصصين أصحاب الخبرة 

 والمبادرة والتعاون في العمل.

بناء علاقة مبنية على التشاور والاستماع -

 ة.داريلآراء الآخرين في العملية الإ

مات توضح السعي لتوفير قاعدة من المعلو  -

الإجراءات وآليات العمل تصل إلى جميع 

 العاملين بيسر وسهولة. 



 

214 
 

تطوير برامج تدريبة لتحسين عملية اتخاذ  -

 القرارات لدى مديري المدارس.

يهدف ترسيخ مبادئ  2

الثقافة التنظيمية الإيجابية 

وتعزيز التواصل والتفاعل 

الحكيم في العلاقات 

المهنية والشخصية، إلى 

لعلاقة الإيجابية تعزيز ا

في بيئة العمل، وتحسين 

أداء المعلمين وتعزيز 

 ثقافة التعلم المستمر. 

صياغة رؤية واضحة للمدرسة 

 الإدارةمبنية على مبادئ 

 الرشيقة.

 الاتصال والتواصل الجيد.

توفيرمناخ وبيئة تعليمية مبنية 

على التسامح والمساعدة 

 والمساندة. 

 

عها ومناقشتها مع توثيق رؤية المدرسة وتوزي -

 المعلمين والعاملين بالمدرسة بشكل دوري وثابت 

سماع آراء الآخرين وأفكارهم وتحسين  -

 التواصل معهم. 

ن داريبناء علاقة إنسانية مهنية مابين الإ -

 والمعلمين، والمعلمين أنفسهم.

واتباع أساليب حديثة  الإدارةعدم التفرد في  -

 العمل.  مبنية على السرعة والمرونة في

املين في المدرسة من تحفيز المعلمين والع-

 ت سواء المادية أم المعنوية. آخلال المكاف

توفير بيئة آمنة مساعدة وداعمة داخل -

 المدرسة. 

يهدف تعزيز مبادئ  3

المساءلة، والشفافية إلى 

تعزيز العلاقة بين 

المعلمين ومدير المدرسة، 

ة داريالثقة بالقرارات الإ

الانتماء والشعور ب

للمدرسة، والعمل لأجل 

المدرسي  الأداءتحسين 

وتحقيق أفضل النتائج 

 التقييم المستمر لأجل التحسين

 لقاءات دورية ثابتة 

متابعة لسير العمل وتحقيق 

 الأهداف التربوية 

تبني أساليب جديدة بالتحفيز 

 والمساءلة 

ورش عمل تفاعلية ونماذج 

لمساءلة ا أهميةمحاكاة لتوضيح 

 المدرسة  فيوتأثيرها 

قييم المستمر لتالتعاون مع المجتمع المحلي ل-

 للعملية التعليمية 

الإطلاع على الأساليب الحديثة في عملية  -

 التقويم واتخاذ القرارات العادلة في المساءلة. 

ه أداء المعلمين ومدى وتقويم همراقبة وتقييم -  

 الأهداف.  للأساليب التعليمية لتحقيق مواءمته

بناء ورشات عمل تلبي احتياجات مديري  -

 المدارس والمعلمين والعاملين داخل المدرسة. 
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 التعليمية.

هدف تطوير مهارة حل ي 4

النزاعات لدى مديري 

المدارس إلى بناء بيئة 

تربوية مدرسية إيجابية 

فاعلة، تعزيز مهارات 

لدى  الإدارةالقيادة و 

مديري المدارس، مما 

ر يسهم في تخفيف التوت

والصراعات داخل 

المدرسة، مما يؤدي إلى 

تمكين المعلمين من أداء 

عملهم بشكل أفضل، كما 

ويسهم في بناء علاقة 

شراكة وتعاون بين 

المعلمين ومديري 

المدارس  وتعزز العلاقة 

الإيجابية والقوية لتحقيق 

الأهداف التربوية وتحسين 

 أداء الطلبة والمدرسة.

ور تفعيل دور مجلس أولياء الأم

الاجتماعات الدورية والفردية مع 

تطوير استراتيجيات و المعلمين 

 حل المشكلات

يوفر مدير المدرسة الدعم والتدريب والمساندة  -

 الأكاديمي.  الأداءللمعلمين وللطلبة لتحسين 

يشجع مدير المدرسة الحوار والتعاون داخل  -

المدرسة ويعزز العمل الجماعي وبناء أهداف 

تقليل من الما يؤدي إلى عمل مشتركة، م

 احتمال حدوث نزاعات وصراعات.

يطور مدير المدرسة مهاراته ومقدرته على  -

 فهم وحل النزاعات بشكل فاعل ومدروس.

يستخدم مدير المدرسة أساليب الوساطة  -

والتحكيم للمساعدة في الوصول إلى حلول 

مرضية وعادلة لجميع الأطراف في حال حدوث 

 مشكلات.

 ة التربية والتعليم :تقوم وزار 

تشجيع مديري المدارس والمعلمين والعاملين   -

داخل المدرسة على ايجاد وسائل واستراتيجات 

 جديدة في حل النزاعات. 

 ة داريالعمل الدؤوب على تذليل العقبات الإ-

تطوير العلاقة مع المجتمع المحلي من خلال -

 الاجتماعات الدورية.

الوساطة وحل تطوير دورات تدريبية في  -

 النزاعات.
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 المجال الرابع: الصبر:

الرشيقة على المرونة  الإدارةتُعد قيمة الصبر أساسية لدى مديري المدارس، إذ تركز مبادئ 

والتكيف والتحسين المستمر لمواجهة التحديات والتغييرات السريعة. ويُعد الصبر عنصراً حيوياً في 

 المدرسة.الرشيقة داخل  الإدارةتنفيذ مبادئ 

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

يهدف تعزيز العلاقات  1

الإيجابية داخل 

المدرسة وترسيخ قيمة 

الصبر لدى مديري 

المدارس، إلى تحسين 

أداء الطلبة والجودة 

بالتعليم وبناء بيئة 

تعليمية تسمح بالنمو 

والتطور الشخصي 

والمهني للمعلمين 

 وللطلبة 

 

لإجتماعية اللقاءات ا

 المختلفة

 

 

يشجع مدير المدرسة على بناء علاقات إيجابية ومفتوحة  -

 داخل المدرسة.

يعزز مدير المدرسة التواصل والتعاون بين المعلمين والطلبة  -

 وأولياء الأمور، مما يؤدي إلى تحقيق الأهداف التعليمية.

يعزز مدير المدرسة  الشعور بالإنتماء والمسوؤلية تجاه -

 رسة.المد

 تقوم زراة التربية والتعليم:  

المدارس والمعلمين والعاملين داخل المدرسة  ي تشجيع مدير  -

 على تبني مفهوم الصبر وعدم التسرع في اتخاذ القرارات.

تدريب مديري المدارس على ممارسة الصبر وسماع وجهات -

 النظر المختلفة مع مراعاة وجهات النظر المختلفة .

رس في تعزيز بناء علاقات قوية مع دعم مديري المدا-

المعلمين والطلبة وأولياء الامور، وإظهار الصبر والتفهم 

 والتعاطف في تفاعلهم مع الأحداث والمواقف المختلفة.

يهدف تحسين الإتصال  2

والتواصل الفاعل في 

المواقف الصعبة لدى 

 ممارسة اليقظة الذهنية

تدريبات في الصحة 

 النفسية 

يقوم مدير المدرسة بالإستماع الفاعل وعدم التسرع في الرد  -

 أو اتخاذ القرار. 

يشجع مدير المدرسة المعلمين على التحدث بوضوح  -
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مديري المدارس إلى 

تعزيز مقدرتهم على 

التعاطف بشكل إيجابي 

لواقف الصعبة، في ا

مما يؤدي إلى شعور 

المعلمين والطلبة 

بالدعم والتأييد والأمان 

في الأوقات الصعبة، 

والتفاعل بشكل إيجابي 

لتحقيق النجاح والتطور 

في مختلف الجوانب 

 الشخصية والمهنية.

 تعزيز الشعور بالإنتماء 

ورشات عمل في 

 لحصانة النفسية ا

الإستشارة والإطلاع على 

 تجارب الآخرين 

وصراحة، ويتجنب التحدث بلغة غير واضحة، ليتمكن الجميع 

 من فهم المطلوب لتنفيذه.

 وزارة التربية والتعليم :تقوم 

تدريب مديري المدارس على تقنيات اليقظة الذهنية مثل   -

تمارين التنفس العميق والتأمل والإسترخاء مما يؤدي إلى تهدئة 

ويساعدهم على التفكير بوضوح العقل وتقوية اليقظة الذهنية، 

 جاد الحلول. يلإ عمقو 

والبقاء  مساعدة مديري المدارس على تنمية قيمة الصبر-

 حاضرين في المواقف الصعبة.

 تعزيز الحصانة النفسية لدى مديري المدارس.-

الإهتمام بالصحة النفسية ولتعزيز روح الانتماء والحضور 

 ودعم قيمة الصبر لدى مديري المدارس.

يهدف تعزيز الذكاء  3

العاطفي لدى مديري 

المدارس إلى تحسن 

أدائهم وفاعليتهم في 

تسهم إدارة المدرسة و 

في إيجاد بيئة ملهمة 

وداعمة، وتحقيق 

التوازن والتفاهم قي 

البيئة المدرسية، 

وتعزيز التعاون 

 والفاعلية بالعمل. 

 تدريبات 

 ورشات عمل 

التغذية الراجعة 

 والملاحظة 

في الكتب والمقالات  وأ

العلمية والفيديوهات 

 التعليمية

التعاون والشراكة مع 

الزملاء لتعزيز الذكاء 

 طفي العا

ممارسة التأمل والتفكير 

توفير بيئة داعمة ومشجعة لمديري المدارس، إذ يشعرون  -

بالراحة والأمان للتعبير عن مشاعرهم والتعامل معها بطريقة 

 صحيحة.

تطوير الوعي الذاتي، من خلال تشجيع مديري المدارس   -

خرين، وفهم مشاعرهم على التعاطف مع ذواتهم ومع الآ

 سلوكهم وأدائهم. فيها وتأثير 

توجيه مديري المدارس للقيام بالأنشطة التعاونية وممارسات 

 التفكير الإيجابي.
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 بالذات 

إدارة الوقت لدى مديري  4

المدارس بشكل فاعل 

يهدف إلى تحسين 

، ويسهم داري أدائهم الإ

الأولويات في تحديد 

بكفاءة،  ماتوتنفيذ المه

 الأداءوتحسين 

المدرسي وتحقيق 

 تربوية.  الأهداف ال

 التدريب 

 ورشات عمل 

 المحاكاة 

 تفويض المسؤوليات

وتنظيمها إدارته للمدرسة  قوم مدير المدرسة في تحسيني -

 بكفاءة وفاعلية من خلال تحديد الأوليات وتوزيع الأدوار.

يشجع مدير المدرسة المعلمين على التنظيم والتخطيط  -

فاعل لتحقيق والتنفيذ من خلال استخدام الوقت بشكل مثمر و 

 أهدافهم التربوية التعليمية.

يتعاون مدير المدرسة مع فرق العمل بتخصيص الوقت  -

 بشكل ثابت وصحيح لتحقيق الأهداف التعليمية.

يشجع مدير المدرسة المعلمين على المشاركة والتعاون  -

والتفاعل والتنسيق والتواصل فيما بينهم بتنظيم الأنشطة 

 قت وإدارته بفاعلية أكبر.والفعاليات، لتنظيم الو 

 تقوم زارة التربية والتعليم: 

بتطوير دورات تدريبية فاعلة في إدارة الوقت في أثناء   -

 الأزمات.

تحسين ممارسة مديري المدارس لإدارة الوقت مع التقيم  -

 .ينوالتقويم المستمر 

الصبر في فهم وجهات النظر المختلفة  أهميةالتركيز على  -

 لول مناسبة وموضوعية.والوصول إلى ح
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 المجال الخامس: الموضوعية:

ة بشكل فاعل داخل داريلتنفيذ مبادئ الرشاقة الإ هميةتُعد موضوعية مدير المدرسة أمراً بالغ الأ 

المدرسة، إن اتخاذ القرارات المستندة إلى البيانات تُمكن المدير من اتخاذ قرارات مدروسة بناءً على 

 للبيانات المتعلقة بأداء الطلبة ومستوى فاعلية المعلمين.التحليل الشامل 

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

الوضوح والتركيز لدى  1

مديري المدارس يهدف 

إلى تعزيز التواصل 

الإيجابي  لدى مديري 

المدارس والمعلمين 

 الأداءوالطلبة، تحسين 

المدرسي، تعزيز روح 

 الإنتماء.

 الإجراءاتالقوانين و 

مطبوعات الالمنشورات و 

 الصلاحيات والمهمات

 وضوح الاهداف 

 توزيع المهمات  

القوانين والإجراءات المعمول يقوم مدير المدرسة بتوضيح  -

 بها داخل وزارة التربية والتعليم.

يساعد مدير المدرسة في توضيح الأهداف والرؤية وآلية  -

المدرسي، وتحقيق  الأداءالعمل وطرائق التدريس، لتحسين 

 الأهداف التربوية.

توجيه اللازم لفريق العمل يقدم مدير المدرسة الدعم وال -

 ة.داريالعملية التعليمية والإ اعليةمما يعزز ف لبةوللط

توزيع المهمات بشكل عادل ومنصف للعاملين والعاملين في -

 المدرسة.

2 

 

 

 

 

 

 

يهدف التطوير المهني 

لدى مديري المدارس إلى 

سين مهاراتهم ومقدرتهم تح

ة والتطوير داريالإ

المستمر وتوجيه الجهود 

نحو تحقيق أهداف 

 الأداءالمدرسة وتحسين 

 المدرسي. 

 دورات 

 ورشات عمل 

 تبادل خبرات 

 زيارات تبادلية 

مواكبة التطور 

 التكنولوجي 

 

 تشجيع مديري المدارس على التطوير المهني المستمر.  -

 دية، واتخاذ القرار.تعزيز مهاراتهم القيا-

تدريب مديري المدارس على أحدث الممارسات في مجال -

 التعليم.

التدريب على الوسائل التكنولوجية الجديدة لمواكبة التطور -

 السريع.

 البعد عن التحيزات الشخصية -
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يهدف تحليل الحقائق  3

واتخاذ القرارات 

بموضوعية لدى مديري 

المدارس إلى تحقيق 

بوية الأهداف التر 

 التعليمية وتجويد التعليم

 تدريب 

 دراسة حالة 

 استشارة 

 الملاحظة 

 التقييم المستمر 

 تدريب مديري المدارس على التفكير النقدي. -

بين  وتبادلها الخبرات والأراء والأفكار تنظيم جلسات لمناقشة-

مديري المدارس، والمديرين والمعلمين، والمديرين والطلبة، 

 وأولياء الأمور.

لمديري المدارس بعد كل ين تقديم الدعم والملاحظة المستمر  -

تدريب لمتابعة مدى تطبيقهم للموضوعية وتقديم التغذية 

الراجعة والملاحظات البناءة والتوجيه المناسب لتحسين 

 مهاراتهم في الموضوعية وتطويرها وعدم التحيز.

يهدف تعزيز مهارات  4

الاستدلال المنطقي 

ع إلى واستقراء الواق

قدرات مديري متطوير 

المدارس المعرفية 

وتمكينهم من أداء 

ة بيسر داريمهماتهم الإ

من خلال العمل  ةوسهول

على الحقائق والواقع 

 التربوي 

 تدريب 

 ورشات عمل 

المناقشات وتبادل 

 الاراء والخبرات.

 البحث العلمي

 

تدريب مديري المدارس في استخدام الاستدلال المنطقي في -

 ت والنقاشات.القرارا

اكساب مديري المدارس مهارات في المقدرة على تحليل -

الحجج المقدمة وتقييم صحتها وموضوعيتها مستندة إلى 

 المعطيات.

تدريب مديري المدارس على عدم التحيز الشخصي وكيف -

 ت النفسية التي يمكن أن تؤثريتعاملون مع مشاعرهم والتأثيرا

 قراراتهم.في 
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 :: الثقةالمجال السادس

الرشيقة، فعندما  الإدارةتُعد الثقة التي يتمتع بها مدير المدرسة أحد الأركان الأساسية في سياق  

يتمتع المدير بثقة فائقة من قبل العاملين في المدرسة، يتحول إلى عامل محفز يسهم في بناء بيئة 

فيز الجميع على تحقيق عمل إيجابية ومثمرة، ويصبح المدير قادراً على تعزيز روح الفريق وتح

 أهداف المدرسة بروح من التعاون والمشاركة الفاعلة.

 الطريقة والإجراءات الأدوات الأهداف الرقم 

يهدف تعزيز المقدرة على فهم  1

أساسيات مفهوم الثقة في 

الرشيقة لدى  الإدارةسياق 

مديري المدارس إلى تحسين 

الأكاديمي لدى الطلبة  الأداء

عاون والإنتماء وتعزيز روح الت

وبناء بيئة تعليمية آمنة 

 وإيجابية  

 ورشات عمل تفاعلية

 مناقشات موجهة

  ينالتقييم والتقويم المستمر 

تطوير جلسات تفاعلية تضم أنشطة تعزز  -

مفهوم الثقة في بناء علاقات ناحجة داخل 

 المدرسة.

تعزيز التعاون والتواصل الفاعل لبناء الثقة  -

ة والمعلمين والطلبة ما بين مدير المدرس

 وأولياء الأمور. 

 

 

2 

 

 

 

 

 

 

يهدف تطبيق مبادئ الشفافية 

والمساءلة في السياق 

المدرسي إلى تعزيز العلاقات 

وتحسين مخرجات  الإنسانية

 التعليم

 تدريبات 

 المحاكاة

 التقارير والملاحظات

 

تدريب مديري المدارس على بناء علاقات  -

مع المعلمين الطلبة مبنية على الثقة والإحترام 

 وأولياء الأمور.

 رسيخ مفهوم الثقة كقيمة داخل المدرسة ت -

 توضيح الرؤية والأهداف  -

 تعزيز الحوار الفاعل  -

 تحديد القيم الأساسية  -
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 توضيح التحديات  -

يهدف توعية مديري المدارس  3

التغذية الراجعة بشكل  هميةلأ

بناء ومحفز لتعزيز الثقة، إلى 

جودة التعليم وإيجاد تحسين 

بيئة محفزة للعمل والتعلم 

 والابتكار

 حواريةجلسات 

 توفير الدعم والتوجيه

 

توفير الدعم والتوجيه المستمر للمعلمين  -

 وللعاملين في المدرسة والطلبة.

 تعزيز الثقة من خلال الحوار الفاعل  -

 تشجيع الإبتكار والابداع.

لتعاون تدريب مديري المدارس على تعزيز ا - 

 والعمل الجماعي.

يهدف تطوير مهارات بناء  4

الثقة لدى مديري المدارس مع 

المعلمين والطلبة وأولياء 

الأمور والعاملين بالمدرسة، 

إلى توفير فرص للتعلم 

الإيجابي والثقة وتحسين 

 الأداءمخرجات التعليم و 

 المدرسي.

 تدريبات 

 فردية وجماعية  راتاستشا

 دل الخبرات زيارات تبادلية وتبا

 التعليم والتطوير المستمر

تطوير برامج تدريبية لمديري المدارس لتقييم  -

 أداء المعلمين.  هوتعزيز 

 تدريب مديري المدارس على كيفية إعطاء -

توجيهات بناءة تشجع التحسين المستمر  - 

والمرونة بالعمل، لتعزيز الثقة والتفاعل 

 الإيجابي في المدرسة. 
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التربوي المقترح لمديري المدارس استناداً  داري المزايا المترتبة على تبني الدليل الإ ثالث:العنصر ال

 الرشيقة الإدارةلمبادئ 

التربوي المقترح لمديري المدارس الحكومية استناداً  داري من المزايا المترتبة على تبني الدليل الإ

 الرشيقة، ما يأتي:  الإدارةلمبادئ 

 قية بين مديري المدارس والعاملين معهم.تعزيز الثقة والمصدا -

التربوي مديري المدارس الحكومية في عملهم، من خلال اعتماده كأداة معيارية  داري يساعد دليل الإ -

 ة.دارييستندون إليها في تقييم ممارساتهم الإ

 ايجاد بيئة تعليمية يسودها التعاون والعمل الجماعي. -

، والاستفادة من الإجراءات التطبيقية والتنمية المهنية  الإدارةمواكبة المديرين للاتجاهات الحديثة ب -

 لهم ولمعلميهم.

التعليمي وتحقيق الأهداف التعليمية التعلمية بأقل تكاليف وسرعة مع المرونة في  الأداءتحسين  -

 مواجهة التغيرات.

 الأمور. يسهم الدليل في تعزيز التفاعل ما بين مديري المدارس والمعلمين والطلبة وأولياء -

تربية والتعليم، في يساعد الدليل صناع القرار في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، ومديريات ال -

 الرشيقة. الإدارةمستندين إلى مبادئ  وتقييمها ةداريالممارسات الإ متابعة 

 معيقات متوقعة في اثناء تطبيق الدليل

في المدارس الحكومية، إلا أنه قد تظهر بعض الرشيقة  الإدارةتطبيق مبادئ  أهميةعلى الرغم من 

المعيقات التي قد تواجه عملية تطبيقها. ومن المهم توقع هذه المعيقات ووضع استراتيجيات للتغلب 

 عليها، ومن هذه المعيقات:
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 مقاومة التغيير، قد يقاوم المديرون تبني أساليب ومفاهيم جديدة.  -

 عدم توفر الدعم الكافي مادياً ومعنوياً. -

 قلة المشاركة والتعاون من قبل المعلمين.  -

 عدم كفاية المتابعة والدعم والتقييم . -

 ة في وزارة التربية والتعليم.داريالبيروقراطية والتعقيدات والاجراءات الإ -

 الصورة النمطية التقليدية لدور مدير المدرسة. -

 ضغوط العمل  -

 معيقات ناجمة عن النظام التربوي والتشريعات التربوية. -

ولمعالجة هذه المعيقات، من الضروري ايجاد بيئة تدريبية داعمة شاملة، وتوعية مديري المدارس 

مناسب يلبي تدريبي  برنامجتصميم و تطبيقها في المدارس الحكومية،  أهميةالرشيقة و  الإدارة هميةلأ

المهم أن  الرشيقة، ومن الإدارةبناء سياسات تربوية داعمة لتطبيق و احتياجات مديري المدارس، 

المقترح  داري يساعد صناع القرار في رسم سياسات تربوية مناسبة تسهم في تطبيق الدليل الإ

 الرشيقة  الإدارةلمديري المدارس استناداً إلى مبادئ 

 الإدارةاستناداً لمبادئ  الحكومية المقترح لمديري المدارس داري الكلفة المادية لتطبيق الدليل الإ

 الرشيقة

ق الدليل المقترح جهوداً متواصلة في التدريب والتوعية والتقييم، لكن ما يشجع على سيتطلب تطبي

تقتصر على المدارس فحسب، بل ستمتد لتشمل المجتمع  لابيقها هو المكاسب المرجوة التي تط

المقترح في تحسين مخرجات التعليم،  داري الفلسطيني، ووزارة التربية والتعليم، إذ سيسهم الدليل الإ

عمل ضمن الظروف والتغيرات بمرونة وسرعة لتحقيق أفضل الأساليب في سبيل تحقيق الأهداف وال
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المقترح  داري التعليمية التعلمية، بأقل التكاليف وأقل جهد، وانطلاقاً من أهميتها فإن تطبيق الدليل الإ

خيصها على يترتب عليه تكاليف مالية متوقعة عند تطبيق الدليل في المدارس الحكومية، ويمكن تل

 النحو الآتي: 

 التكلفة التقديرية بالدولار وصف التكاليف نوع التكاليف 

تكاليف الموارد 

 البشرية

 مديري المدارس هتعيين مستشارين لمتابعة وتوجي -

 التشاور مع المجتمع المحلي وبناء علاقة إيجابية -

 ت.آالبرامج التحفيزية والمكاف -

 آليات المتابعة. -

 سنوياً  20000$

 سنوياً  10000$

 سنوياً  10000$

---- 

تكاليف البرامج 

التدريبية 

 والتوعوية

 تصميم وتنفيذ برامج تدريبية لمديري المدارس  -

 تنظيم ورشات عمل وندوات توعوية -

 إنتاج مواد توعوية ونشرات إرشادية مطبوعة. -

1000$ 

تكاليف البنية 

 التحتية 

 . البوابات والمنصات الإلكترونية لتسهيل العمل ءإنشا -

 شراء البرمجيات وأجهزة الحاسوب اللازمة. -

 تطوير البنية التحتية بالمدارس. -

30000$  

 

10000$ 

20000$ 

 تكاليف المدربين. - تكاليف أخرى 

تكاليف التنقل تشمل تبادل الزيارات والخبرات بين  -

 مدرسة وأخرى.

 لكل دورة تدريبية. 2000$

 سنوياً  5000$
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 آليات التقييم والمتابعة 

في أثناء  شارتهمواست لمديرينا تطبيق الدليل، ومتابعةيتم تقيم أداء مديري المدارس الحكومية قبل 

 ويتم تقيم أدائهم بعد تطبيق الدليل للتأكد من مدى تحقيق أهدافه، وذلك من خلال ملاحظةالتطبيق 

 المعلمين، والعاملين في المدرسة

 

 نموذج التحكيم:

 ملاحظات ضعيفة متوسطة عالية  

     مة الدليلءدرجة ملا

     درجة واقعية الدليل

     درجة شمولية الدليل

     درجة القابلية للتنفيذ

   

 القرطاسية  -

 المحتوى التدريبي -

 جار قاعة أو مكان للتدريبإي -

 والمتابعة تكاليف التقييم -

 الضيافة  -

 لكل دورة تدريبية 500$

 لكل دورة تدريبية 300$

 لكل دورة تدريبية 500$

---- 

 لكل دورة تدريبية. 3000$
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(5لملحق رقم )  

 كتاب تسهيل مهمة من جامعة القدس
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 (6ملحق رقم )

 كتاب تسهيل مهمة من وزارة التربية والتعليم الفلسطينية
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 ( 7ملحق رقم )

سطين التربوي المقترح لممارسة مديري المدارس الحكومية في فل داري ء محكمي الدليل الإسماقائمة أ
 الرشيقة الإدارةلمبادئ نظرية 

 مكان العمل التخصص  الرتبة الإسم  الرقم
 جامعة البلقاء التطبيقية إدارة تربوية أستاذ أحمد بدح  .1
 جامعة اليرموك إرشاد نفسي وتربوي  أستاذ حنان الشقران  .2
 جامعة آل البيت مناهج  أستاذ خميس نجم  .3
 الجامعة الأردنية ية قيادة وإدارة تربو  أستاذ راتب السعود  .4
 الجامعة الأردنية إدارة تربوية أستاذ صالح عبابنة  .5
 جامعة اليرموك إرشاد نفسي أستاذ فواز المومني  .6
 جامعة آل البيت إدارة تربوية أستاذ محمد الحراحشة  .7
 جامعة اليرموك مناهج  أستاذ محمد الحوامدة  .8
 إربد الأهلية جامعة إرشاد نفسي وتربوي  أستاذ نشأت أبو حسونة  .9

 جامعة الشرقية التربية المقارنة مشارك أستاذ راشد الحجري   .10
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