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 إلى وطني عُمان الذي عشت على ترابه ونعمت بخيراته...

 ...-رحمهما الله-إلى أغلى روحين على قلبي أمي وأبي 

 إلى شريكة الدرب في الحياة زوجتي العزيزة...

 بنائي فاطمة وفجر وسالم وفلك ويحيى...أ يكبدات إلى فلذ

 إلى خير السند والعزوة إخوتي وأخواتي المخلصين الأوفياء...

 إلى كل من كان له فضل عليّ في مسيرة العلم والعمل...

 هذا العمل، ودعا بالتيسير لي...  نجازلى كل من شجعني لإإ

 هذا الجهد والعمل المتواضع...لكم أهدي جميعاً 

  



 

 ت

 

 

حمداً يليق بجلال وجهه وعظيم سككلطانه، فهو  -سككبحانه وتعالى-في البداية، الحمد والشكككر لله 

والكمال لله وحده، والصكككلاة والسكككلام على أشكككرن المرسكككلين سكككيدنا -المتفضكككل في إكمال هذا العمل 

 به الكرام أشرن صلاة وأتم تسليم.صحآله و وعلىمحمد 

ا العمل هذ بناءلمن كان عوناً لي في ، العرفانعظيم الامتنان والشكككر و أتشككرن بتيديم وافر

 خلف بن مرهون/ على رسالتي هذه وهم الدكتورشرفوا وإتمامه، أساتذتي الأجلاء الذين أالمتواضع 

منذ بداية العمل على هذه الرسالة، وله كل جهداً في تبصيري وتنويري  ذي لم يألُ ال -بن خلف العبري

، رفع قدرهالله بعلمه و نفع ،وتسليمهالشككر على تواصكله الدائم ومتابعته المستمرة لحين إتمام العمل 

 - علي بن حسين البلوشي/ رالشكر والعرفان للدكتوخالص كما أتوجه ب ؛وجزاه الله عنا خير الجزاء

تجويد والأثر في تحسكككين المفيدة والسكككديدة  لتوجيهاته كانالذي  المناهج وطرائق التدريسمن قسكككم 

ي مهارات البحث العلمسككهيل دراسككتي للماجسككتير، واكتسككاب مكاناته لتر خبرته وإالعمل، حيث سككخ

ر الشكككككككفأسككككككال الله أن يزيده نورًا على نور، كما أتيدم بخالص وخبرة العمل في البحوث الممولة، 

عليّ من  ي أفاضالذ -عبدالله بن خميس أمبوسعيديدكتور/ ستاذ اللأسعادة ال ووافر التيدير والامتنان

اً عينماً والأخ قبل أن يكون اسككتاذاً موجه منزلةفيد كان بعظيم تواضككعه وكرمه ب ،وافر علمه وخبرته

هذا والوصككككول به ل الذي كان له الأثر الواضكككك  في تجويد هذا العملفي تيديم الميترحات التطويرية 

 .عةًف  ده علمًا ور  ييزفأسال الله العلي اليدير أن  المستوى،

قسككككم الأصككككول والإدارة في لأسككككاتذة ل الشككككر والاحترام جزيلأتوجه بلا يفوتني أن كما 

يم الأثر في كان لهم عظالذين  قابوس بكلية التربية بجامعة السكلطان وعلم النفس التربوي التربوية

ين مالأساتذة المحك ّ العمل بملاحظاتهم الييمة، وكذلك أخص بالشكر دراسكة الماجستير وتجويد هذا 

 ، والشكككككككر موصككككككولانة من الكلية والجامعة الأمريكية في لبنانعلى تعاونهم في تحكيم الاسككككككتب

ل جهدي أن يتيبالعلي اليدير الله لاً ائ، سككعلى دعمهم وتعاونهم المسككتمرطلبة الماجسككتير  ئيزملال

 الكريم، والحمد لله رب العالمين. ه  هذا خالصًا لوجه

 الباحث،،      
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 ملخص الدراسة باللغة العربية

 التربوية في التمكين الإداري للمدارس بسلطنة عُمان "مشروع تمام نموذجاً"دور المشاريع 

 داد: يوسف بن سالم بن سيف اليحمديــإع

. د. عبد الله بن أ د. علي بن حسين البلوشي د.  لف بن مرهون بن  لف العبري إشراف:

  ميس أمبوسعيدي

سلطنة  داري للمدارس فيالإتمكين الهدفت الدراسة إلى التعرن على دور مشروع تمام في 

معلميهم؛ ولتحييق أهدان الدراسة استخدم الباحث إدارات المدارس و عُمان من وجهة نظر

 ، اليائم على التكامل بين البحث الكمي والنوعي، باستخدام أداتين هما الاستبانةالمختلطالمنهج 

اعديهم وأعضاء الفرق من جميع مديري المدارس ومس وعينتها تكون مجتمع الدراسةو؛ والميابلة

م والبالغ عددهم 2014/2020المدرسية في المدارس المطبية لمشروع تمام في العام الدراسي 

حول دور ركائز مشروع تمام في  شاركينات الم( فرداً، وتوصلت الدراسة إلى أن تيدير62)

وجود دعم مادي عدم ، كما أظهرت النتائج إلى أن جاءت بدرجة كبيرة الإداري للمدارستمكين ال

قلة الاهتمام والمتابعة والتشجيع ، وضيق الوقت وكثرة الأعباء والمهام اليوميةو ثابت للمشروع

، ونيص الكادر الإداري والفني بالمدرسة من أهم المعوقات التي للمدارس المطبية للمشروع

 تواجه إدارات المدارس وتحد من الييام بأدوارهم المنبثية من مشروع تمام.

 .التمكين الإداري، مشروع تمام: لمات المفتاحيةالك

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 ج

 

Study summary in English 

The Role of Educational Projects in Administrative Empowerment of 

Schools in the Sultanate of Oman “Tamam Project as a Model” 

Prepared by: Yousef bin Salem bin Saif Al-Yahmadi 

Supervision: Dr. Khalaf bin Marhoon bin Khalaf Al-Abri D. Ali bin 

Hussein Al Balushi A. Dr. Abdullah bin Khamis Ambu Saidi 

 

The study aimed at identifying the role of ‘TAMAM’ project in the 

administrative empowerment of schools in the Sultanate of Oman from the 

point of view of school administrations and their teachers. To achieve the 

objectives of the study, the researcher used a mixed method, which is based 

on the integration of quantitative and qualitative research using two tools: 

a questionnaire and interviews. The study population and its sample 

consisted of all school principals and their assistants, and members of the 

school teams from schools implementing the TAMAM project in the 

academic year 2019/2020. A total number of (62) individuals participated 

during data collection. The study concluded that participants perceived the 

pillars of the TAMAM project to have had significant impact on 

administrative empowerment. The results revealed a lack of stable 

financial support for the project, shortage of time, a lot of burdens and daily 

tasks, lack of interest, and lack of follow-up on and encouragement for 

implementing schools. Add to that, the lack of administrative and technical 

staff is among the most significant obstacles facing the school, limiting and 

restricting the roles of school administrations in relation to the TAMAM 

project. 

Keywords: TAMAM project, administrative empowerment.  
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 الفصل الأول

 الإطـــار العـــام للــدراســة

 المقدمة

تربية الأجيال،  مهمة التي أوكل إليها المجتمعمدرسة من أهم المؤسسات التربوية ال تعُد  

، من خلال اسهامها في تطوير الأفراد ليكونوا تطلعاتهوه اتعداد مخرجات تلبي احتياجويأمل منها إ

يبل مواكبة المستمسؤولية كبيرة ل المدرسة تتحمل، وقادرين على التغيير الاجتماعي المطلوب

تاج ح، تعلى الوجه المطلوبوالييام بأدوارها  المدرسة من النجاحتتمكن وحتى ، تحدياته ومواجهة

، اديةقي خصائصب اليادة التربويين بحيث يتحلىمهارات  يمتلك متمكن إداري كادرإلى وجود 

البشرية مكانات المادية ولإحسن استثمار ايُ وفي المدرسة، التأثير على العاملين  وبالتالي يستطيع

 .   وأهدان المدرسة بأفضل المستويات غايات أجل تحييق من

مكون رز أب، بصفتها لأي بلد في تطور النظام التربوي وتجددهاً كبير اً دوروتؤدي المدرسة 

مة الأنظ المدرسة ت التربوية الكبيرة التي عهدت إلىالمسؤوليا وتدفع من مكونات هذا النظام،

دارة لإا يأتي في ميدمة هذه الكوادرو ،المدرسة كوادر العاملة فيبالوالعناية  الاهتمامإلى  التعليمية

 دارةالإ يتحمل مسؤولية منهم  لأنهم –مدرسة المدرسة ومساعد مدير المدير  - ةيالمدرس

 بالمدرسة لوصولبذل جهدٍ عظيمٍ لب نمطالبو، وفي المدرسة التعليم والتعلميتي عمل والإشران على

لتوجيه اخطيط والتنظيم والت عملياتتنفيذ دوارهم وبأ الييام ، من خلالإلى تحييق غاياتها وأهدافها

 واصل البناءتتصال والالاو ،لجهود البشرية والمادية بالمدرسةكافة التنسيق  ما يتبعه منو ،والرقابة

 ،من أجل تحييق الأهدان التربوية ومؤسسات اً رادأف على مستوى المدرسة والمجتمع الخارجي

 ،الشبول) بداعوالإتيان من الكفاءة والإدرجة عالية   ةيالمدرس لإدارةيستوج  امتلاك ا وعليه

2015). 

ماً مه عنصراً  اكونهمن  تنطلقة يالمدرس الإدارة أهمية( أن 2011ويذكر المعايطة ) 

 تواجه التيجهة التحديات والمشكلات عن موا ةالمسؤول وذلك لكونها، في المنظومة التربوية وفاعلاً 

دارة الإ كذلكجودة في عملية تعلم الطلبة، ال تطبيقبة، والإدارة المدرسية هي من تتعهد المدرس

سة من جهود التربوية في المدرال التي تعمل على توجيه بالمدرسة ةالتربوي ةداليياالمدرسية تمثل 

 .المنشودة الغايات قيحيتأجل 

عاتيها، الاهتمام بعملية تطوير أخذت وزارة التربية والتعليم بسلطنة عُمان على  قدو

استحداث وتطبيق نظام تطوير الأداء المدرسي ب فيد قامت الوزارة بشكل عام، المنظومة التعليمية

والذي يهدن إلى تحسين وتجويد أداء المدرسة ومخرجاتها من  ،(14/2006وفق اليرار الوزاري )
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يجمع بين  وهو نظام مستمر، خلال توظيف عملية الإشران والمتابعة للأداء المدرسي بشكل

ناء الخطط بيتم توظيفها بعد ذلك في ل، التيارير التجميعية عدادإدخال البيانات وتحليلها وعمليات إ

ون العمليات بواسطة فريق التطوير والتحسين المك هذهوتيوم المدرسة بتنفيذ ، بالمدرسةالتطويرية 

ً ويشاركهم  من الإدارة المدرسية وعدد من العاملين،  لتربويين ومشرفوا نالمشرفو في ذلك أيضا

توظيف مؤشرات نظام تطوير ل متابعةمن خلال عملية ال الإدارة المدرسية وتيويم الأداء المدرسي

 (.2004وزارة التربية والتعليم، ) هاوتيييم الأداء المدرسي بالمدرسة

مدة لها، وفيا شككرعت الوزارة في اعتماد دليل مهام الوظائف المدرسككية والأنصككبة المعتو

( والككذي حككدد الواجبككات والمسككككككؤوليككات التي تؤديهككا الإدارة 725/2019لليرار الوزاري رقم )

ً ، امن الييام بأدواره هابيصككككد تمكين ةالمدرسككككي برامج تدريبية نوعية  واسككككتحدثت الوزارة أيضككككا

 نوربييادة المدرسككككككية والذي ينفذه مدواسككككككتراتيجيكة تسككككككتهكدن إدارات المدارس مثل برنامج ال

 لذي يسككعى البرنامج من خلالهن في المعهد التخصككصكي للتدري  المهني للمعلمين، واومتخصكصك

حداث إالكفايات اللازمة التي تهدن إلى كسككككاب مدير المدرسككككة ومسككككاعد المدير المهارات وإإلى 

مهم ومسككككككؤوليككاتهم بجودة واقتككدار تطور مهني ونوعي، لتمكن إدارات المككدارس من الييككام بمهككا

 (.2015وزارة التربية والتعليم، )

وتواصككككككل الوزارة جهودها في تجويد الأداء المهني للإدارة المدرسككككككية، من خلال دليل 

 من قبل الوزارةالعمل به و اعتماده شكغل وظائف الإشران التربوي والإدارة المدرسية، والذي تم

بشغل وظائف الإدارة  على تأطير الضكوابط والإجراءات الخاصكة الدليل عمليم، و2012عام في 

المدرسكككية، وتحديد شكككروط شكككغلها وبطاقة الوصكككف الوظيفي لها، إضكككافة إلى تحديد خطة زمنية 

لتدريبه وإعداده خلال فترة انتدابه في وظيفة الإدارة المدرسكية تمتد لمدة عامين دراسيين، يخضع 

ايير فككة السككككككابيككة وفق المعككرجككاعككه إلى الوظيإليككة تيييم، يتم وفيهككا تثبيتككه أو خلالهككا  المنتككدب لعم

 .(2012)وزارة التربية والتعليم،  المحددة في الدليل

تطوير المدرسكككككة ورفع مسكككككتوى أداء الإدارة  وسكككككعيها إلىضكككككمن جهود الوزارة  منو

 الرائدة على مستوى الوطن ةتربويالع المشكاري حدأ مثلالمدرسكية، تبنيها مشكروع "تمام" والذي ي

يوم على مبادرة ت المشروعويمثل المدرسة،  إلىالإصلاح والتطوير المستند  مبدأ يتبنالعربي في 

مواجهة وحل  ن المدرسكككككة منلى اليمة، من خلال تمكيمن الياعدة إ والإصكككككلاح عملية التحسككككين

 تطويرو توظيف الإمككانكات البشككككككرية والمادية المتاحة عن طريق، بكذاتهكا مشكككككككلاتهكا التربويكة

ابعة من ومت من مؤسسات التعليم العالي ودعم من المجتمع نبالاسكتعانة بأكاديميي، هاوتحسكين أدائ

 من مدارس لبنان في عددبدعم من مؤسككسككة الفكر العربي هذا المشككروع  انطلققد و ؛قبل الوزارة
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قطر والسككودان من الدول العربية مثل  اً عدد ليضككم المشككروع بعدها توسككع، والأردن والسككعودية

  .(2019 ،عكاري ورزق الله؛ Akkary & Rizk، 2012) مانطنة عُ سلبالإضافة إلى 

 منويظهر ذلك سكككياق العربي، انطلاقاً من المشكككروع تمام على النظرية المتجذرة ييوم و

إلى بناء نماذج نظرية لعملية التطوير المدرسكككككي المرتكزة على الأدلةّ،  المشكككككروع خلال سكككككعي

يصككككككب  ويبنى عليه فهم نظري من أجل أن بين التطوير والبحث العلمي، تكامل ال بكالاعتماد على

من أهمّ التوجهات الاسكككككتراتيجية التي يسكككككعى المشكككككروع إلى و؛ ةمتجذراً في واقع الثيافة العربي

دان العربية، ونجد لتحيييها، هو نشككر ثيافة وفكر تمام بين جميع التربويين بكافة مسككتوياتهم في الب

المشككككككروع تعتمد على مدّ جسككككككور التعاون والحوار بين المدارس والجامعات  العمكل في آليكةأن 

ووزارات التربيكة، والكذي يتوقع أن يسككككككهم بكدوره في تحييق هكذه الغكاية ودعم النظرية المتجذرة 

 (.Katerji، 2020؛ Jurdak & BouJaoude، 2011للمشروع )

أن انطلاقة  (2017)كرامي وقاطرجي و (2019عكاري ورزق الله )كلٌ من  وض قد أو

ا من تصككككككميم مفيه المشككككككروع بمرحلتين تمكن ، مرتم2019م وحتى العام 2007في العام  تمام

 خلال هذه الرحلةمشكككروع ، يعمل الرحلة تمام ايمر بعدد من المحطات أطلق عليه نموذج تدريبي

ا سهم من خلاله، توالكفايات عدد من المهاراتالكوادر المدرسية الإدارية والتدريسية اكساب  على

يير تغ إحداثو تمكنهم من قيادة التطوير بالمدرسككككككةل، ركائز تمام تسككككككمى بناء قدرات قياديةفي 

 الذيدوار الإدارة المدرسكككية لى توصكككيف أالاطلاع ععند الميابل وفي  ؛ذاتي للمدرسكككةتحسكككين و

والذي اعتمدته وزارة التربية  لهادليل مهام الوظائف المدرسككككككية والأنصككككككبة المعتمد  أشككككككار إليه

سككككككس أعلى  حيككث تيوم هككذه الأدوار والواجبككات الوظيفيككة ،(2015) والتعليم بسككككككلطنككة عمككان

ترسككككيخ وتعزيز عدد من الييم والمبادت التربوية في المجتمع المدرسككككي،  ومرتكزات تسككككعى إلى

تمعةً إلى تحييق   هي بذلكواملين فيها، تحسككين في أداء المدرسككة ورفع كفاءة العتغيير وتسككعى مُج 

ً تياربتحيق  سككبيل المثال  على، فمشككروع تمام التي ييوم عليها تمام ركائز نياط التياء بينها وبينو ا

دوار مكدير المكدرسككككككة إعكداد الخطط والبرامج المكدرسككككككية بمشككككككاركة الكوادر المدرسككككككية من أ

، امالمسككككتمر من ركائز تموالمسكككتفيدين من خدمات المدرسككككة، ييابلها الييادة التشككككاركية للتطوير 

ً ارتباطوالذي يوض   ً وتوافي ا ة ها من قبل مدير المدرسالمطلوب أداؤوالمسؤوليات بين الواجبات  ا

 .تمام ركائز المتمثلة في وبين تلك الكفايات الييادية ومساعد المدير

مدارس تتبع  ثلاثفي   م2011العام  فيفي مدارس السلطنة مشروع تمام تطبيق قد بدأ و

م 2016في العام  تمام فيد ضكمّ المشروعمشكروع  التوسكع الذي ينهجه إطاروفي  محافظة مسكيط،

دد ع ليبلغ محافظة الداخلية، محافظة مسكككيط ومدرسكككتين من هما فيمنأخرى اثنتين ربع مدارس أ

راحل متمام في السلطنة سبع مدارس حكومية من فئة الذكور والإناث ب علمشروالمدارس المطبية 
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سكككعى لها المدارس المطبية للمشكككروع والتي ي طار الاتجاه إلى زيادة عدد، وفي إدراسكككية متنوعة

العام في فلمشككككروع تمام بالتنسككككيق مع وزارة التربية والتعليم في سككككلطنة عُمان،  الفريق الرئيس

شمال من محافظتي جنوب الباطنة وربع مدارس جديدة عدد أ ترشكي تم م 2020/2021الدراسكي 

)وزارة التربية والتعليم،  من كل محافظة بواقع مدرسككتين، مشككروع تمامإلى  لانضككماملالشككرقية 

2014.) 

 عُمان ةسلطنفي وزارة التربية والتعليم لالعام  التوجهمن خلال تلك الجهود يمكن ملاحظة و

كفاءة فع روالسعي نحو  ،تعليم والتعلم بالمدرسةالعملية على مستوى  رتطويتغيير و نحو إحداث

 لتطورات الحاصلةقادرة على مواكبة ابحيث تكون  ،ةرسالمدبالفنية والإدارية  الكوادر أداءو

 ةلتبحث في إمكاني دراسةت هذه الجاءومن هذا المنطلق ؛ فاء بمتطلبات المستيبل وتحدياتهوالو

ً  تمكينهممن أجل تنمية وتطوير أداء الإدارة المدرسية   في ضوءدوارهم لأ همأدائخلال  من إداريا

 .مشروع تمام بشكل عام وركائزه بشكل خاص

 مشكلة الدراسة 

التحسككككككين اليائم إلى بيات التي تناولت موضككككككوع لأدعلى ا الاطلاعومن خلال الرجوع 

وخاصككة ، دراسككاتهذه الندرة لنجد أن هناك شككّ  و ،بشكككل عام ومشككروع تمام بالتحديد المدرسككة

 ت المدرس من أداءالتطوير المسككككككتند إلى المدرسككككككة وعلاقته بتمكين إدارا تتناولالأدبيكات التي 

 اسككككةجد درألم حيث مسككككتوى المنطية العربية،  كذلك على في سككككلطنة عُمان، تحديدأدوارها وبال

 .حس  علم الباحث تناولت هذا الموضوع تحديداً 

جد دراسكككات تناولت م ولم ن2011طبق في سكككلطنة عُمان منذ العام  كما أن مشكككروع تمام

أي من جوان  المدرسككة أو على مسككتوى العملية التربوية  على مشككروع تماممدى فاعلية أو دور 

ية التي نفذتها وزارة التربلمشكككروع تمام  الوحيدة التيييميةبشككككل عام في السكككلطنة، عدا الدراسكككة 

ت المدارس في إلى أن مسكككاهمة ومشكككاركة إداراوالتي خلصكككت ( 2014والتعليم بسكككلطنة عُمان )

هذا ما يدفعنا إلى البحث والدراسككككككة في هذا ، وعمليكة تعلم الطلبة ما زال دون مسككككككتوى الطموح

من الييام الجان ، وتسكككككليط الضكككككوء على دور ركائز مشكككككروع تمام في تمكين إدارات المدارس 

 ومعلميهم بسلطنة عُمان تحديداً. إدارات المدارس بأدوارها من وجهة نظر

( 2012الدراسككككة المشككككتركة بين وزارة التربية والتعليم والبنك الدولي )وصككككت أأيضككككاً 

طكاع التعليم من خلال العمكل على تطوير المهارات الإدارية تعزيز اليكدرة الإداريكة لي بضككككككرورة

لتدري  ارس لعدد من إدارات المد خضككككككوععدم اب إلى سككككككبالأ ت الدراسككككككةوالييادية، وقد عز

ي المعهد التخصككصكك ، قامت وزارة التربية والتعليم بعدها بإنشككاءيةدوارهم الوظيفداء أالمطلوب لأ

من البرامج التدريبية تسككككتهدن إدارات المدارس الجدد  اً والذي ييدم عدد للتدري  المهني للمعلمين
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كما أكد مجلس التعليم  ،دعم عمليكة تطوير الكوادر الإداريكة بالمدرسككككككةسككككككيكاق  فيو ؛واليكديمكة

ضكككرورة بناء الكفاءات ، إلى 2090للتعليم الملخص التنفيذي للاسكككتراتيجية الوطنية ( في 2012)

  .بكفاءة من إدارة عملية التعليم وتتمكنتكون مؤهلة للييام بأدوارها في المدارس ل الإدارية

 ،المستند على المدرسةو اليائم التطوير مجالالتي نفذت في  الدراساتعدد من  كما أظهرت

دعم إقامة والاهتمام بتطوير وتنمية الكوادر التدريسية والإدارية مهنيا، وضرورة  الحاجة إلى

 التطوير والتجديد على مستوى من أجل تحييق ،ةالموجودة في المدرس المهنية مجتمعات التعلم

ودراسة  (Greenberg et al., 2003) وآخرونجران بيرغ  دراسةك، وتعلم الطلبة عملية التعليم

 Postholm)ودراسة بوسثولم ووايغ (Feldman & Matjasko, 2005) جاسكوفلدمان وميت

& Waege, 2016)  لمثووسب ودراسة (Postholm, 2020). 

لمدرسة ا إلىية التي تناولت التطوير المستند إضافة إلى عدد من الدراسات العربية والمحل

على أن  (2014)دراسة عكاري ومنصور  كدتأحيث  ،بصورة عامة ومشروع تمام بشكل خاص

ثيافة واهتمامات المدرسة وخاصة ما يرتبط بالتغيير  ىتؤثر علعواطف واتجاهات قادة المدارس 

لوقت نفسه تنعكس في او ، وثيافة الإدارة المدرسية ترتبط بالأدوار والممارسات التي تنفذهاالتربوي

 .المدرسة ودور ثيافة على

ً مشرف عملهخلال ن خبرة الباحث من كما أ  متابعة ما يرتبط به منو مدرسيةالدارة للإ ا

سيط، قسم تطوير الأداء المدرسي بتعليمية م برئاسة تكليفهإضافة إلى رس، اتيييم لأداء إدارات المدو

ة لمشك يمكن صياغة حيث لتناول مشروع تمام في دراسته، جميع هذه المبررات دفعت الباحث

  الآتي: الرئيسفي السؤال  الدراسة

الإداري للمدارس بسككككلطنة عُمان "مشككككروع تمام تمكين الفي  التربويةع اريمشكككالما دور 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      ؟نموذجاً"

 الدراسةأسئلة 

إدارات  من وجهة نظر الإداري للإدارة المدرسكككككية تمكينالا دور ركائز مشكككككروع تمام في م -1

  معلميهم في مدارس سلطنة عمان المطبية للمشروع؟و المدارس

المنبثية من م والأدوار بأدوارهوتحد من قيامهم المعوقكات التي تواجكه الإدارة المدرسككككككية  مكا -2

 المطبية لمشروع تمام؟  سلطنة عمان ركائز تمام في مدارس

دارة المدرسككككية من الييام تحسككككين دور مشككككروع تمام في تمكين الإل الإجراءات الميترحةما  -1

 ؟بأدوارها
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 أهداف الدراسة

 الدراسة الحالية إلى: هدفت 

التمكين الإداري للإدارة المدرسككية من وجهة نظر  مشككروع تمام فيدور ركائز على  تعرنال -1

 .معلميهم في مدارس سلطنة عمان المطبية للمشروعو إدارات المدارس

 ، والأدواروتحد من قيامهم بأدوارهم رساالمد اتتواجه إدارالتي أبرز المعوقات الكشف عن  -2

 .في مدارس سلطنة عمان المطبية لمشروع تمام المنبثية من ركائز تمام

ن م إدارات المدارستحسكين دور مشروع تمام في تمكين ل الإجراءات الميترحةعلى  تعرنال -1

 .الييام بأدوارها

 ومبرراتها أهمية الدراسة

 تأتي أهمية الدراسة من الاعتبارات الآتية: 

مشروع تمام على المستوى الإقليمي بصورة عامة والمستوى  الدراسكات التي تناولتقلة  -1

وما يمكن أن تسككهم به الدراسككة الحالية في تطوير آليات محددة ، المحلي بصككورة خاصككة

لتطبيق مشكروع تمام وكيفية اسكتثمارها في تطوير الأداء المدرسكي واسهامها في التمكين 

الإداري في مدارس سككككككلطنة عمان، وتطوير إطار نظري للمشككككككروع يكون متجذراً في 

 .السياق العربي والمدرسة

التمكين تعزيز  اسككهامه فيمدى ومشككروع تمام وى نجاح سككتسككهم الدراسككة في إبراز مسككت -2

 الإداري للمدارس بشكل عام ومدارس سلطنة عُمان على وجه التحديد.

الكوادر ب المشككككاريع والمبادرات التربوية المرتبطةبتفيد الجهات المعنية والمختصككككين  قد -1

يم، ربية والتعلوزارة التالتعليم مثل: أصكككككحاب اليرار في شكككككرافية في قطاع الإدارية والإ

، من خلال نيالمعلمالمشككككككرفين الإداريين والمككدارس و يومككدير نالتربويين يوالمخطط

توظيف وتبني الكفكايكات الييكادية التي ييوم عليها مشككككككروع تمام من أجل رفع مسككككككتوى 

 .التمكين الإداري للمدارس بسلطنة عُمان

نيين في سكككلطنة عمان وكافة المعبذلها وزارة التربية والتعليم تمع الجهود التي  فقتت ربما -9

وع من خلال ما يسعى له مشرم والارتياء بمستوى المدارس، بيطاع التعليم لتطوير التعلي

له  سككككككعىتوافق مع ما تالتي تبالمدرسككككككة، وتمام من اكسككككككاب الكفايات الييادية التربوية 

عليم بتجويد التمع اهتمام السلطنة انسجاماً وادر المدرسية، للك الوزارة من تطوير وتحسين

 وفلسفة التعليم في سلطنة عمان. 2090وفق رؤية عمان 



 

2 

 

قكد تفيكد البكاحثين وطلبكة الدراسككككككات العليا المهتمين بدراسككككككة أدوار الإدارة المدرسككككككية  -5

 . وموضوع مشروع تمام

 حدود الدراسة

 ية:تالدراسة على الحدود الآ اقتصرت 

في سكككلطنة عمان هذه الدراسكككة على المدارس المطبية لمشكككروع تمام  اقتصكككرتالحدود المكانية: 

 .، تيع في محافظتي مسيط والداخليةمدارس وعددها سبعم 2014/2020حتى العام الدراسي 

الدراسككككة على أعضككككاء الفرق المدرسككككية بمشككككروع تمام، والمكونة من  طبيتالحدود البشككككرية: 

 .مدارس المطبية للمشروعالب أعضاء الهيئتين الإدارية والتدريسية

الإحدى عشكككر،  هوركائز مشكككروع تمام سكككةاردالبحث الحالي على  اقتصكككر الحدود الموضكككوعية:

دليل مهام الوظائف مكدير المكدرسككككككة ومسككككككاعكده وفق  ارات المكدارس منفي تمكين إد ودورهكا

 عُمان. بسلطنة، والمنصوص به من قبل وزارة التربية والتعليم المدرسية والأنصبة المعتمدة لها

المشككروع  قلكن جذور تطبي، م2020/2021العام الدراسككي  في طبيت الدراسككة الحدود الزمانية:

 وحتى الآن. ١١٢٢ستجيبين تمتد منذ عام في المدارس المشاركة والم

 مصطلحات الدراسة

 :كالآتيتتحدد مصطلحات الدراسة 

 مشروع تمام

مشككككروع تربويّ يجمع البحث مع التطوير من أجل إطلاق ودعم المبادرات " :ييصككككد به

ار ومفردة تمام، تمثل اختصكك ،المُسككتدامالتربويةّ التجديديةّ بهدن الوصككول إلى التطوير المدرسككيّ 

 ؛2015)جرداق،  "وتجميع للحرون الأولى من الكلمات الآتية: التطوير المسككككتند إلى المدرسككككة

2016 Akkary & El Saheli & Mansour,.) 

 الإدارة المدرسية

مجموعة من الجهود المنسككككككية التي ييوم بها مدير المدرسككككككة مع جميع  : "اعرن بكأنهكت 

 ،العاملين بها من مدرسككين وإداريين ومسككتخدمين بيصككد تحييق الأهدان التربوية داخل المدرسككة

ً تحييي شحاته ) "يتماشى مع ما تهدن إليه الدولة من تربية أبنائها تربية صحيحة على أسس سليمة ا

 (.11ص ،2001،والنجار

لتعليم ا لإشككككران وإدارة عمليتيالفريق الذي ييوم بعملية ا :يف الإجرائي للإدارة المدرسككككيةالتعر

 .بسلطنة عُمان ةمدير مدرسة ومساعد مدير مدرسالتي تتم في المدرسة ومكونة من والتعلم 
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 التمكين

يعرن التمكين لغويكا أنه من  اليوة أو السككككككلطة، فيد ورد في محكم التنزيل اليرآن الكريم  

ض  وَكَذلَكَ مَكَّنَّا ليوُسُفَ في الأ  ، حيث قال تعالى: )بهذا المعنى في أكثر من مناسبة  (21ف:يوس) (ر 

 (.45الكهف: ) (خَي رٌ  يرَب ّ  فيه   ي ّ قَالَ مَا مَكَّن)

أي عظم عندهم فهو -فلانٌ عند الناس، ومكانة  نَ وأصكككل مصكككطل  التمكين من )مكن( مُك ّ  

مكين، مَكَّنَ له في الشككككيء أي جعل له عليه سككككلطاناً، تمكَّنَ عند الناس أي علا شككككأنه، وتمكَّنَ من 

 (. 222ص 221ص ،2009 ،سيطالشيء أي قدَرََ عليه، أو ظفر به )المعجم الو

من  ( بأنه 2007طلحات الإدارية )أورده قاموس المصككككككاصككككككطلاحكاً وفق مكا والتمكين  

المطلوبة منه وطريية  الصلاحيات للموظف، من أجل أن يتمكن ويملك اليدرة على تحديد الأهدان

( مفهوم التمكين الإداري في المجككال 2020، ويلخص رسككككككمي )بككالشكككككككككل المطلوب أداء العمككل

لطكة من أجل اتخاذ اليرارات المطلوبة، وتعزيز الثية لدى الإداري بكأنكه عبكارة عن تفويل السكككككك

 العاملين في المؤسسة من خلال العمل بروح الفريق الواحد. 

مدير المدرسككككة ومسككككاعده  بحيث تجعلالمعرفة والمهارة اللازمة  عملية تعزيز ويعرن إجرائيا:

 .بكفاءة واقتدار الوظيفية ماومسؤولياته ماواجباتهعلى أداء  قادرين
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 الثانيالفصـــل 

 النظري والدراسات السابقةالإطـــار 
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 ثانيالفصل ال

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 

 تمهيد

هيم المرتبطة على الأسكككككس والأطر الفكرية والمصكككككطلحات والمفا هذا الفصكككككلشكككككتمل ي 

درسية والتمكين المالإدارة بموضكوع مشكروع تمام ونظام تطوير الأداء المدرسكي، بالإضافة إلى 

 :كالتاليمحاور تيسيمها إلى أربعة  يمكنبحيث –الإداري 

نظككام تطوير الأداء المككدرسككككككي، مفهومككه، وأهميتككه، وأهككدافككه، ومجككالاتككه، وأدوار مككدير  -1

 المدرسة في نظام تطوير الأداء المدرسي.

رحلة و، التي مر بهامراحل وال، للمشككروعالاسككتراتيجية  هدانوالأمشككروع تمام، ماهية  -2

، والعلاقة بين مشكككروع تمام ونظام مشكككروع تمام في سكككلطنة عُمانوركائز تمام، وتمام، 

 .تطوير الأداء المدرسي

، والأسككس والأبعاد التي تيوم الإداري أهمية التمكينو، مفهوم التمكين الإداريومكين، الت -1

، داريالإ مكينالتحديات والمعوقات التي تواجه عملية التو، الإداري عليها عملية التمكين

 .والعلاقة بين التمكين الإداري ومشروع تمام

الإدارة المدرسككككية )مدير  وأدوار كفايات الإدارة المدرسككككية،والإدارة المدرسككككية،  ماهية  -9

 .مدرسة، مساعد المدير(

 في سلطنة عمان نظام تطوير الأداء المدرسي

نظام تطوير الأداء المدرسككككي إحدى ثمار عمليات المراجعة المسككككتمرة التي تيوم بها  يعد  

وزارة التربية والتعليم بالسكلطنة من أجل تطوير التعليم، فنظام تطوير الأداء المدرسكي يضمّ عدداً 

من المشاريع التربوية التي كانت تطبيها الوزارة، وهي: مشروع تيويم الأداء المدرسي وتطويره، 

ومشككككروع رؤية المعلم الأول كمشككككرن مييم، بالإضككككافة إلى المشككككروع التكاملي للإنماء المهني 

 (.2004)وزارة التربية والتعليم، 

من خلال آليات العمل الإلكتروني والمرتبطة بالبوابة  وييدم نظام تطوير الأداء المدرسككي

تعليم على ات الكبيرة التي يمر بها الحلولاً للتحديات التي تواجه المدرسة، وتلبية للتطورالتعليمية، 

الصكعيد العالمي، وتماشكياً مع متطلبات الدولة في سككدّ احتياجاتها التنموية من المخرجات التعليمية 

دخال مفاهيم ونظريات حديثة ترتبط سككيما المتيدمة إلى إ النوعية، كما أن اتجاه العديد من الدول لا

 (. 2017)الفارسية، بتحسين جودة الأداء والإصلاح التربوي 
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وقد جاء تطبيق نظام تطوير الأداء المدرسككككككي تماشككككككيا مع حركة التطوير التربوي الذي 

وزارة التربية والتعليم، من أجل مسككككككاندة ودعم المدرسككككككة في أداء أدوارها، والعمل على  اتيوده

توجيككه جهود العككاملين فيهككا وتمكينهككا من تحييق الأهككدان التربويككة بصككككككورة فككاعلككة )العمري، 

عملية التطوير والتحسين هي ثيافة تنظيمية تنطلق أن ( إلى 2006(؛ كما يشير الغنبوصي )2010

د ، وأن نظام تطوير الأداء المدرسكككككي في المدرسكككككة ييوم على توظيف كافة الموارمن المدرسكككككة

أن النظام يسكككهم في تكامل أدوار عناصكككر المنظومة التربوية ويحيق المتاحة البشكككرية والمادية، و

 الجودة في الأداء. 

وتجدر الإشككككارة هنا إلى وجود قواسككككم مشككككتركة بين نظام تطوير الأداء المدرسككككي الذي 

من  المطبق بعددسلطنة عُمان، ومشروع تمام  على مسكتوى مدارسه وزارة التربية والتعليم تطبي

اث حدإلى إ المشروع يهدنحيث مدارس السكلطنة، والذي نحن بصكدد تناوله في الدراسة الحالية، 

باط وجود ارت كما سكككككيتضككككك  لاحياً عند تناول العلاقة بينهمايير وتطوير قائم على المدرسكككككة، تغ

وكذلك الأهدان التي يسكككككعيان إلى  كبير في المبادت والأسكككككس التي ييوم عليها كل طرن وتوافق

، نات التي يسككككتند إليها كلا الطرفيلنظريالأطر وافي  وجود تشككككابه كبير بالإضككككافة إلى، تحيييها

 تنطلق من فلسفة وثيافة واحدة هي التطوير والتحسين الذاتي للمدرسة.و

 المدرسي الأداء تطوير مفهوم

( إلى أن نظام تطوير الأداء المدرسككككي يحيق 2011وفي هذا السككككياق تشككككير العياضككككية )

عملية التيويم الذاتي التي تمثل مدخلاً مهماً لعملية التحسكككككين في المدرسكككككة، من خلال عملية تيييم 

 داء بالمدرسكككة، كذلك أوضكككحتاومراقبة ييوم بها النظام لكافة العمليات المرتبطة بكافة مجالات الأ

( إلى أن نظام تطوير الأداء المدرسككككي يسككككعى إلى تطوير 2017( والفارسككككية )2011لسككككيابية )ا

العاملين وتعزيز قدراتهم، من خلال تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين من أجل تحسين وتطوير 

 المدرسة. 

بأنه:  المدرسكككككي الأداء تطوير مفهوم إلى  دليل نظام تطوير الأداء المدرسكككككي  يشكككككيرو

 خلال من المخرجات وتجويد المدرسككككي الأداء مسككككتوى لتحسككككين والمسككككتمر المخطط الجهد"

 لأداء الدقيق العلمي التشكككخيص ذلك ويتضكككمن المدرسكككي، للأداء المسكككتمر والتيويم الإشكككران

 التعلم، :مجالات من كل على للحكم الأدلة بواسكطتها تجمع ميننة علمية أدوات باسكتخدام المدرسكة

 اليوة نياط لتحديد مجال لكل الموضككوعة والمؤشككرات المعايير وفق المدرسككية والإدارة والتعليم،

ً  للمدرسككة، التطويرية الخطة وبناء التطوير، وأولويات  والمادية البشككرية الإمكانيات لتوفير سككعيا

 .(12، ص 2004" )وزارة التربية والتعليم، الأهدان لتحييق اللازمة
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يعتبر وسككككيلة يمكن من  وير الأداء المدرسككككيأن نظام تط ،ويمكن أن نسككككتنتج مما سككككبق

، فيمكن ةفي السلطن خلالها تحييق عدد من الجوان  المرتبطة بالإصكلاح التربوي وتطوير التعليم

من خلاله الوقون على نياط اليوة ونياط الضكعف في المدرسكة، كما أنه يعطينا مؤشرات واضحة 

كننا من تفعيل التيويم الذاتي للمدرسكككة بكل موضكككوعية، تموالتي ومحددة لكافة مجالات المدرسكككة 

وبذلك يمكن للنظام تحييق تنمية مهنية للعاملين بالمدرسة تؤدي إلى بناء قدراتهم وإكسابهم كفايات 

تطوير لأدائهم، ممكا يسككككككهم في تطور وتحسككككككن ككافة المجالات التربوية في المدرسككككككة، التحيق 

الإدارة المدرسية، ومن خلال هذه المجالات الثلاثة نستطيع لم ولة في مجالات: التعليم والتعوالمتمث

 الحكم على أي نظام تعليمي بالنجاح أو الفشل.  

 أهمية نظام تطوير الأداء المدرسي

وير الأداء ( إلى أن أهمية نظام تط2011( والعياضكككككية )2012من اليعربي ) يشكككككير كلٌ 

إمكانية التنبؤ  أداء المدرسككككككة، حيث يحيق تحييق جودةمدخلاً ل المكدرسككككككي، تكأتي من كونكه يمثل

والتعرن على مسككككتوى العمل الذي يمكن أن يؤديه كل فرد في المدرسككككة، ويمكن أن نورد أهمية 

( 14، ص2004نظكام تطوير الأداء المكدرسككككككي وفق الككدليككل المنظم لككه )وزارة التربيككة والتعليم، 

 كالآتي:

 المدرسي ككل. ن في الأداءالحاجة الفعلية إلى المزيد من التطوير والتحسي -1

 مواكبة المستجدات العالمية. -2

 تفعيل أدوار المعلمين الأوائل كمشرفين مييمين. -1

 غرس ثيافة التيويم والتطوير الذاتي. -9

لفعلية التدريبية ا قيام المدرسككة بتنفيذ برامج الإنماء المهني في ضككوء الاحتياجات -5

 بما يؤدي إلى تحسين جودة الأداء المدرسي.

ويم الأداء وتي دوار التربويين الزائرين واليائمين على المتابعة والإشككرانتفعيل أ -6

 المدرسي والتخطيط لبرامج الإنماء المهني.

( إلى الأثر الكبير الذي يحدثه العمل ,Fullan 2000) نفوللاوفي هكذا الجكانك  يشككككككير 

 اأوضحتو ،مدرسةفي تحسين وتطوير ال المشكترك بين المعلمين، وتشكيل مجتمعات التعلم المهنية

طلق من ( إلى أن أهمية نظام تطوير الأداء المدرسككككي تن2011( والسككككيابية )2011اليمشككككوعية )

ة للأداء المدرسكككككي، والمتمثلة في مجالات التعليم والتعلم والإدارة ارتباطه بالمؤشكككككرات الرئيسككككك

 لمدرسة.المدرسية، ومن خلالها يمكن أن تعطي مؤشراً أو تتنبأ بمستوى أداء العمل في ا

يمكن اليول بأن الأهمية التي اكتسبها نظام تطوير الأداء المدرسي في النظام  ،ومما سكبق

التعليمي بالسلطنة، جاءت من الأدوار الكبيرة التي تيوم بها المدرسة باعتبارها المؤسسة التربوية 
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ة والضروريكسكابه الييم والمعارن والمهارات اللازمة عنية ببناء وصكيل شكخصكية الطال ، وإالم

المسكككؤوليات والأدوار التي تيوم بها  ير مجتمعه وبلده، وتماشكككياً مع هذهالتي تمكنه من بناء وتطو

إيجاد صيغة موحدة يمكن من خلالها الوقون على  د سعت وزارة التربية والتعليم إلىالمدرسة، في

 .الأداء المدرسي بالسلطنة وتطويره

 أهداف نظام تطوير الأداء المدرسي

ى وزارة التربية والتعليم من خلال تطبيق نظام تطوير الأداء المدرسككي، إلى إحداث تسككع 

نيلة نوعية على مسككتوى الأداء المدرسككي وتحييق جودة في عملية التعليم في المدرسككة، من خلال 

لى تحيييها، كما وردت في دليل نظام تطوير الأداء المدرسي ة التي يسعى النظام إهدان الرئيسالأ

 ( كالآتي:14، ص2004التربية والتعليم،  )وزارة

 تجويد مخرجات النظام التعليمي. -1

 تنمية المدرسة كمؤسسة قائمة بأدوارها في المجتمع. -2

 ترسيخ ثيافة التيويم الذاتي لدى العاملين بالمدرسة. -1

 تفعيل أدوار المعلمين الأوائل كمشرفين مييمين بالمدرسة. -9

 والعمل التعاوني لدى العاملين.تنمية مهارات العمل بروح الفريق  -5

 تشخيص مستويات الأداء الحالية للمدرسة من أجل تطويرها. -6

 بفاعلية أكبر. تمكين المدرسة من الاستفادة من إمكانياتها البشرية والمادية -7

 منظمة متعلمة.جعل المدرسة  -2

 التدريبية الفعلية تخطيط وتصكككككميم برامج الإنماء المهني في ضكككككوء الاحتياجات -4

 للعاملين بالمدرسة.

( إلى أن تطبيق نظام تطوير الأداء 2012) وآخروني هكذا الجكانك  أوضكككككك  الزاملي وف

المدرسكي سكاعد في تطبيق الأهدان التعليمية التي تسكعى وزارة التربية والتعليم في سلطنة عُمان 

رة مدرسككككي بصككككوواقعية ومرتبطة بتيييم الأداء ال ة إلى أن أهدان النظام تعد  إلى تحيييها، إضككككاف

موضكوعية، وتسكاهم في الوقون على جوان  اليوة والضعف في الأداء المدرسي وإمكانية العمل 

( إلى أن نظام تطوير الأداء المدرسكككي المطبق في السكككلطنة 2019عليها، كما أشكككارت اليعيوبية )

يات ة وأولويعمل على تطوير المهارات الييادية لدى العاملين بالمدرسة، من خلال رصد نياط اليو

التطوير الواردة في تيكارير النظكام، ومسككككككاهمتكه في تنفيكذ برامج تكدريك  نوعية وفق احتياجاتهم 

 وقدراتهم.  

يمكن اليول بأن أهدان نظام تطوير الأداء المدرسكككي جاءت مكملة  ،وفي ضكككوء ما سكككبق

جاءت موائمة  فيد للجهود التي تبذلها وزارة التربية والتعليم في تحييق أهدان التعليم بالسككككككلطنة،
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ء ام تطوير الأدانظ التي تسعى الوزارة إلى تحيييها، من خلال ما ييوم عليهومتكاملة مع الأهدان 

النظام، والتي تعطي نتائج  بواسطة استمارات مؤشرات ومعايير واضحة يتم جمعهاالمدرسي من 

هكا، وبكذلكك فكإن نظام واقعيكة للأداء يمكن الحكم من خلالهكا على أداء المكدرسككككككة في ككافكة مجكالات

تطوير الأداء المدرسككككي يعمل على تحييق جودة وفاعليةّ كبيرة للأداء ويسككككهم في أداء المدرسككككة 

 لأدوارها بالصورة المطلوبة، وصولاً إلى تحييق رضا المستفيدين من الخدمات التي تيدمها.

 أدوار الإدارة المدرسية في نظام تطوير الأداء المدرسي

نظام تطوير الأداء المدرسككككي ودوره الكبير في الارتياء بمسككككتوى أداء انطلاقا من أهمية 

 هم في تحييق أهدان النظام،بد من وجود فريق عمل فاعل يس المدرسكة والعملية التعليمية، كان لا

من خلال تحديد أدوار أعضكككككاءه ومسكككككؤولياته، ويطلق عليه فريق التحسكككككين والتطوير في نظام 

مدير المدرسكككة، وتتمثل أداوره وفق ما أوردته وزارة لى دور قيادته الأداء المدرسكككي ويتوتطوير 

 (، كالآتي:15، ص 2004التربية والتعليم )

اته وكيفية سكير عملي تعريف جميع العاملين بالمدرسكة بنظام تطوير الأداء المدرسكي، -1

 عن طريق اللياءات وأوراق العمل وغيرها.

 شران على عمله.تكوين فريق التطوير والتحسين بالمدرسة والإ -2

 بالمدرسة. الإشران على عملية نشر ثيافة نظام تطوير الأداء المدرسي -1

حسكككككك  فئاته  الإشككككككران على تدري  المجتمع المدرسككككككي للييام بدوره تجاه النظام -9

 المختلفة.

 الذاتي/ الخارجي. المشاركة في وضع خطة المدرسة في ضوء نتائج التيويم -5

 الإشران على تطبيق أدوات النظام. -6

الذاتي، وإعطاء  وضكككككع آليات لمشككككككاركة جميع أفراد المدرسكككككة في عمليات التيويم -7

 التطوير. التغذية الراجعة المناسبة لتحييق أولويات

 الإشران العام على تطبيق الخطط المدرسية. -2

خصكككككككائي والإ( المشككككككرفين المييمين)عيككد اجتمككاعككات دوريككة مع المعلمين الأوائككل  -4

الذاتي وتحديد نياط اليوة  ى سككككككير عملية التيويمالاجتمكاعي بكالمدرسككككككة للوقون عل

 وأولويات التطوير.

ة وتيديم التغذي الييام بزيارات صكككفية لجميع المعلمين حسككك  الخطة الموضكككوعة -10

 الراجعة لهم.

 الراجعة لهم. متابعة أعمال الكادر الفني والإداري بالمدرسة وتيديم التغذية -11
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ومتابعة أثر  وتنفيذها، وتيويمها،الإشككككككران على تخطيط برامج الإنمكاء المهني  -12

 التدري .

( 2011( والعياضككية )2012( والزاملي وآخرون )2011من السككيابية ) كلٌ  وقد أشككارت

إلى أن تحديد ووضككككككوح الأدوار لكل عضككككككو في فريق التحسككككككين والتطوير لنظام تطوير الأداء 

ف مدير المدرسة في توظي المدرسكي يسكهم في فاعلية الفريق وتحييق أهدان النظام، كما أن كفاءة

 فريق التحسين والتطوير يسهم في نجاح عملية التيويم الذاتي بنظام تطوير الأداء المدرسي.

يتض  أن الإدارة المدرسية تيوم بدور مهم وكبير في تفعيل نظام تطوير الأداء  ،مما سبق

مدرسكككي جاءت داء الالمدرسكككي وتحييق أهدافه، كما أن الأدوار المحددة وفق دليل نظام تطوير الأ

لأدوار تمنحه اليوة في قيادة اة التي تيوم بها الإدارة المدرسكككية، كما أن هذه مكملة للأدوار الرئيسككك

  .االمدرسة للتغيير وتطوير أدائه

 مشروع تمام

جرداق و (2002)للبلدان العربية  قليميالإنسكككانية الإللتنمية الأول تيرير اليونسككككو  ذكري

المبادرات  أن معظم، (2019عكاري ورزق )و( ,Jurdak & BouJaoude 2011وبوجودة )

ترجم التي ت السككياسككية بالتوجهاتمدفوعة في الغال  ، جاءت صككلاح المدرسككةلإفي الدول العربية 

لى ع ، والتي تعتمككد في أغلبهككامن أعلى إلى أسككككككفككلإلى قرارات تربويككة تنطلق بشكككككككككل تنككازلي 

مسككتوى  على الفعليين للعملية التعليمية الممارسككين مشككاركةدون و ةالخارجي المشككاريع والخبرات

، وهذا بدوره يؤثر سككككككلباً على تيبل ونجاح هذه اليرارات أو المبادرات على مسككككككتوى المدرسككككككة

 الميدان التربوي.

نذ أوائل التسككككككعينات من اليرن قكد حظي الإصككككككلاح اليكائم على المدرسككككككة بالاهتمام مو

أن التركيز على ( إلى ,Shields & Knapp 1447وناب ) من شككيلدز الماضككي، حيث أشككار كلٌ 

مفتاح لتحييق الإصكككلاح التربوي وتطوير التعليم، يحظى بيدر كبير من الاهتمام  المدرسكككة كونها

 جاه إلى أن المعلمين ومديريمن قبكل التربويين والبكاحثين في شككككككؤون التعليم، ويفسككككككر هكذا الات

وقدراتهم، وقادرين أكثر من غيرهم  محتياجاتهلا وأعرن لبكةأقرب للط المكدارس وأوليكاء الأمور

هم تتناسكككك  مع قدراتعلى اختيار وصككككياغة أفضككككل الاسككككتراتيجيات والممارسككككات التعليمية التي 

 .وامكاناتهم وتلائم احتياجات طلابهم

ن الظروأفضل حول ( ,Fullan & Watson 2000لان وواتسكون )لمن فو ويشكير كلٌ 

أفضككككل النتائج للإدارة اليائمة على المدرسككككة، والتي ترتبط بإحداث تغييرات تحيق  يمكن أنالتي 

كية، التخطيط لتطوير وتحسكككين الإدارة التشكككار تبني نمط على مسكككتوى الإدارة المدرسكككية، مثل:
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متابعة أثر التدري ، والإدارة المالية السكككككليمة، بالإضكككككافة المدرسكككككة من خلال تحديد الأولويات، 

 الموارد البشرية.لإدارة واستثمار 

وية مبادرة تربكمشكككككروع تمام في ظل الاتجاه المسكككككتمر لتجويد التعليم وتطويره، يأتي و

ة عمليتشكككككجيع  حيث يسكككككعى المشكككككروع إلى، تطوير المدارس على المسكككككتوى العربيرائدة في 

الياعدة وتمثله المدرسككككة باتجاه الوزارة قمة الهرم  نطلق منذي يالالتطوير والإصككككلاح التربوي، 

من الخطوات والإجراءات اليككائمككة على المنهجيككة العلميككة في  اً ، ويجمع المشككككككروع عككددالتربوي

درات ليبناء ا من أجللكوادر الفنية والإدارية بالمدرسككة ا سككتهدن المشككروعالبحث والتيصككي، وي

 المسكككتدام واليائم على المدرسككككة لإصكككلاح المدرسككككيالتحسكككين وا تحييق ، من أجلالتغييروقيادة 

 (.,.Akkary et al 2016 ؛2015)جرداق، 

للتحديات التي تواجه عملية الإصككلاح التربوي  إيجاد حلولإلى أيضككاً  مشككروعالويسككعى 

لأدبيات العالمية ولكنها نابعة من إلى ا ادسككككككتنوإحداث تغيير وتحسككككككين قائم على المدرسككككككة، بالا

 ثعلى البح أدت هذه المنهجية الى تصكككككميم نموذج مبني ، وقدومجذرة بالسكككككياق العربيالتجربة 

في المشككروع، وذلك لإعداد وبناء  وعلى الخبرة المكتسككبة من المؤسككسككات التربوية التي شككاركت

مدرسككككككته، ويعتبر مشككككككروع تمام حركة تطوير  في تطوير ت الييكاديكة للمعلم ليكون فاعلاً رااليكد

دعم من ب الجامعة الأمريكية في بيروتسككككككاتذة ة العربيكة، قكام بتبنيها عدد من أيكتربوي في المنط

مؤسكككككسكككككة الفكر العربي، قاموا لاحياً بتشككككككيل فريق الييادة لمشكككككروع تمام بمشكككككاركة عدد من 

                                (.        2017)كرامي وقاطرجي،  والخبراء التربويين من بعل البلدان العربية نالأكاديميي

م اقام الفريق بوضككككع الأسككككس الأولية لمشككككروع تمام وتحديد مراحل البدء فيه في الع وقد

من أجل إطلاق ودعم المبادرات التربويةّ  التطوير مع البحث مشروع تربويّ يجمعه ، لكون2007

عمليةّ تطوير وتمام هي اختصككككار ل ،المُسككككتدام التجديديةّ بهدن الوصككككول إلى التطوير المدرسككككيّ 

، تهدن إلى بناء فهم نظري قائم على النظرية المتجذرة المرتكزة على الأدلة مسكتندة إلى المدرسة

 (.,Jurdak & BouJaoude 2011؛ ,Akkary & Rizk 2011من الواقع التربوي )

إلى أن  (2015)جرداق و (Akkary & Rizk، 2012عكاري ورزق )من  ويشككير كلٌ 

تطوير مهني يحدث تغييرا في طرائق التفكير، من يسكككعى إلى تحييق مشكككروع مشكككروع تمام هو 

يسكككعى المشكككروع إلى ترسكككيخها في المدرسكككة، والتي تكتسككك  عند ممارسكككة الركائز التي خلال 

اليائمة على المنهجية العلمية في البحث والتيصككي، المرتبطة بالمشككروع والخطوات والإجراءات 

 .وادر الفنية والإدارية بالمدرسةعلى مستوى جميع الك بحيث يصل إلى بناء اليدرات الييادية
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 المبني  عليها مشروع تمام النظرية المتجذرة

وقد أشكككار  ،(Grounded Theory) جذرةتمنهجية النظرية الم علىمشكككروع تمام  ييوم

على  سككككتند إلى المدرسككككة مبنيين المتحسككككميترح للنموذج وجود ( إلى ,Drury 1444دروري )

على  صككككككنع اليرارو بناء عملية الميترح يهدن إلى تعزيزكمكا ذكر أن هكذا  ،النظريكة المتجكذرة

يرغ من ثانب ووصف كلٌ  ،على مستوى المنطية شرافيةوظائف الإالدعم  يرافيه درسة،مسكتوى الم

جذرة أو نظرية الأسككاس كما ترد تالنظرية الم (,Thornberg & Charmaz 2019) شككارمز و

جمع البيككانككات  بهككدنمن الاسككككككتراتيجيككات  قككائمككة على عككددفي بعل المعككاجم، بككأنهككا منهجيككة 

تحليلها بغرض تكوين وتصميم نظريات للظاهرة المدروسة، من ثم والمعلومات بصورة متكررة و

حوثين، بعدها حثين والمببصورة مكررة وتفاعلية بين الباتيوم على استيراء البيانات النوعية  حيث

من  تعتبر كما ،وتطوير المفاهيم المجردة يتم ميكارنتهكا وصككككككولاً إلى توجيههكا نحو بنكاء النظريكة

حيث  ،في الجوان  الاجتماعية والعمليات التنظيمية المناسكبة بشككل خاص لدراسة الأفراد طرقال

ليكة البحكث من أجككل بنككاء ل عممن خلال إجراء ميكارنككات منهجيككة طويعتمكد على العمكل التفكاعلي 

أن مشككروع تمام  إلى (,Akkary & Rizk 2012ورزق ) يعكار شككير، كما يالمفاهيم النظرية

اذج نم من أجل الوصكككول إلى جمع البيانات وتحليلهاهدن بجذرّة تمالنظريةّ العلى خطوات  يعتمد

ياق ، والعمل على الميبولة والإصككككلاح التربوي التغيير العربيةّ  الثيافيّ للمدارستعديلها وفياً للسككككّ

 بشكل ناج .

ة ظرينل بنيهات، من خلال تمام قائم على النظرية المتجذرة بأن مشككروعيتضكك   ،مما سككبق

دان، التي يتم تجميعهكا من واقع الميمختلفكة المتنوعكة والبيكانكات العلى  المعتمكدةالتطوير التربوي 

اع التغيير في العمليككة الترب ةمفككاهيم وعمليككات تفككاعليكككككذلككك تبنيهككا  ، تيوده يككةومختلفككة بين صككككككنككّ

، لوزارةا في المنظومة التربوية، باتجاه اليمة ورأس الهرم المتمثل في الياعدة المدرسككة التي تمثل

 من خلال سكككعي ن ثيافة المشكككروع تيوم على آراء وتجارب الكوادر المدرسكككية وخبراتهم،حيث إ

بيية العاملين بالمدرسكككة، ودفعهم على و الفريق المدرسكككي بين أعضكككاءعل تفا لإحداث المشكككروع

 المدرسة.وتحسين تطوير  في سبيل العمل بشكل جماعيو التعاون

عة لمجمّ ا البياناتجرائي وعملية البحث الإ النظرية المتجذرة تعتمد علىنسككككككتنتج أن كما 

سواءً من قبل الفريق نفسه أو عن طريق الباحثين، وهذا نفسه ما يتم في  من الأفراد بشكل متكرر،

يحتاج إلى جمع البيانات والعمل على تنظيمها واستثمارها في تطوير المدرسة،  مشروع تمام، فهو

 ،همجهات نظرتعبر عن ووخبرات المشككككككاركين وتجكاربهم في أغلبهكا من وتتكون هكذه البيكانكات 

 2012ي ورزق )عكار :من كلٌ  وقد أكدجتمع، درسة والمالاجتماعي للمو بالسياق الثيافيوترتبط 

Akkary & Rizk,) ( 2017وكككرامككي وقكككاطككرجككي) عككككككاري ودكككنككيكككتو (Akkary & 
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Deknight, 2019)  تطوير لاتحسين والحييق ت في لنظرية المتجذرةأثر تبني مشروع تمام لعلى

على إكساب الكفايات المطلوبة للكوادر  تصميم نموذج قادر ، حيث ساهم فيالمدرسكة مسكتند إلىال

لال تحييق التيدم، من خن المدرسكككة والعاملين فيها من مكّ المدرسكككية، وبناء اليدرات الييادية التي تُ 

 .الإجرائي الإفادة من التعاون والتشبيك بين المدرسة والمؤسسات الجامعية وتوظيف البحث

 تمام الأهداف الاستراتيجية لمشروع

عكاري وآخرون  تذكرهكما سككككتةّ أهدان اسككككتراتيجية إلى تحييق مشككككروع تمام يسككككعى  

(2016 Akkary et al.,على النحو التالي ): 

بناء قدرات قيادية للتطوير المسككككتند إلى المدرسككككة في سككككياقات جديدة تسككككاعد على تنيي   -1

 وتوسيع نموذج تمام.

 اليدرات الييادية في فرق ومؤسسات تربوية إضافية.بناء اليدرة التدريبية وذلك لدعم بناء  -2

إدخكال مفهوم بنكاء اليكدرات الييكاديكة للتطوير المسككككككتنكد إلى المدرسككككككة إلى برامج تدري   -1

 الممارسين التربويين في البلدان العربية.

اعتماد الاسككككتيصككككاء كوسككككيلة للتطوير في مشككككاريع التطوير الواسككككعة النطاق التي تربط  -9

 ة، صانعي السياسات التربوية، وزارات التربية.المؤسسات التربوي

رة في بيئتنا الثيافية في  -5 توسكككيع قاعدة نطاق الإنتاج المعرفي وتأسكككيس قاعدة معرفية متجذّ 

 العالم العربي.

 استدامة أثر حركة تمام التغييرية. -6

تفعيل  إلىالاسكككككتراتيجية  هأهداف خلال يسكككككعى من مشكككككروع تمام بأننسكككككتنتج ومن هنا 

، ةبالمدرس الكادر الفني والإداري والمكون منفي المدرسة،  ة لأي نظام تربويالرئيست المحركا

مشككروع تمام إلى إكسككاب الكفايات الييادية لأعضككاء فريق تمام بالمدرسككة، وبناء قدراتهم هدن وي

أن ( في هذا السياق إلى ,Drury 1444شير دروري )وي ،المدرسةبتطوير من أجل قيادة عملية ال

أكبر لتنمية المعلمين مهنياً، كما يحيق مزيداً من  الإدارة اليائمة على المدرسكككككة يتي  مجالاً نموذج 

 2020بوسككككككتهولم )تذكر كما  الكديميراطيكة ورضككككككا العاملين بالمدرسككككككة ومزيدا من الإنتاجية،

Postholm,بكد من وجود تفكاعكل واتفاق  ( أن عمليكة التغيير والتطوير اليكائم على المكدرسككككككة لا

ثيافة العمل بالمدرسة والممارسات التي تتم من قبل المعلمين والعاملين، كما  وواضك  بين ملموس

لى عمل عيالمشككروع  أن يظهر في الأهدان الاسككتراتيجية التي يسككعى إلى تحيييها مشككروع تمام،

 ،لمشروعاالمرتبطة بتنفيذ عمليات النشطة والأفي الفريق المدرسي من خلال  الييادية بناء اليدرات

 شكككككريةالاسكككككتفادة من كافة الإمكانات والموارد الب، بمثل عملية الاسكككككتيصكككككاء والبحث الإجرائي

( ,Akkary & Rizk 2012من عكاري ورزق ) مثلما اشار إليه كلٌ  مادية المتاحة للمدرسكة،وال
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تفعيل حلية الوصكككككل والتعاون بينها وبين المؤسكككككسكككككات المدرسكككككة إلى ب تمام يدفع مشكككككروعبأن 

هم بناء اليدرات الييادية للمدرسة التي تسمن أجل ، رة التربية والتعليمووزا في المجتمعالأكاديمية 

 ةرسككة المدثياف من سككياق وتصككب  في الوقت نفسككهتحسككين تعلم الطلبة، تؤدي إلى وفي تطويرها 

 .وواقعها الممارس

 مراحل مشروع تمام

 المرحلة الأولى -1

تنفيذ  ( إلى أن بداية,Jurdak & BouJaoude 2011) ةمن جرداق وبوجود يشكككير كلٌ 

، حيث قام عدد من أساتذة في المشروعالمرحلة الأولى  وهي بداية، م2007في العام  مشروع تمام

كر مؤسكككسكككة الف دعم منب، للمشكككروع الفريق الرئيس واشككككل الذين- الجامعة الأمريكية في بيروت

 شاركة ثلاثبم الدول العربية،طوير التعليم المدرسكي في تتبني مشكروع بحثي يدرس في العربي 

الجمهوريكة اللبنانية والمملكة الأردنية الهاشككككككمية والمملكة العربية السككككككعودية،  دول عربيكة هي

حصر ودراسة أهم المبادرات التربوية المطبية في البلدان العربية، وتحديد  منالمشكروع ينطلق و

هي غير  بادرات غير الناجحة ولما، وكذلك الموالتعرن على المبادرات الناجحة وأسككككباب نجاحه

 تحييقهدن بركز على البحث والمنهج العلمي، من أجل الوصكككول إلى مشكككروع تربوي ي ،ناجحة

 .، ويتوافق في الوقت ذاته مع سياق الأنظمة التعليمية في الدول العربيةفي المنطية إصلاح تربوي

 حيث بلغت المرحلة الأولى منه مدة ثلاثة أعوام، ،مراحلال بعدد منالمشككككككروع يد مر لو

 تم فيما كفي العام الثاني،  التنفيذعملية  ، تلتهاللمشككروع لتحضككيرالعام الأول منها في ا خصككص

مدارس من كل بلد من البلدان الثلاثة،  عدد ثلاث اختيارو ترشككككككي  المرحلة العكام الأول من هكذه

ً لمشكاركة في المشروع وفيل  ،لتي وضعها الفريق البحثي بالجامعة الأمريكية في بيروتلمعايير ال ا

لد من كل بالموجه  الفرعي فريقالييوم و؛ حكوميةالخاصة دون المدارس ال على هاتم اقتصاركما 

، مضان ستاذ جامعيأالتربية والتعليم و وزارة من مثلم منالفريق يتكون  ، حيثبتنفيذ المشروع

من مدير المدرسكككة وثلاثة موظفين  كونمطبية للمشكككروع، يتمدرسكككة كل  على مسكككتوى فريق له

هم من لديم تكون الأفضكككلية في ترشكككي  المعلمينو، حدهما منسكككق المدرسكككة واثنين من المعلمينأ

 Akkary 2012) والتدري  عليها بحثية تأو اهتماما في إجراء البحوث العلمية خبرةاليدرة وال

& Rizk, 2011؛ Akkary et al.,.) 

مدارس حكومية من لبنان  إضافة ثلاث اني من المرحلة الأولى للمشروع،العام الث فيتم و

عشككككرة مدرسككككة، وتجدر الإشككككارة إلى أن  ىتأثنفي المشككككروع صكككب  عدد المدارس المشككككاركة لي

دث من تحليل ما يحالمبنية على  على الأدلة الاسككتيرائيةقائمة المنهجية التي يسككتخدمها المشككروع 

من أجل بناء نظرية الإصلاح التربوي  وعية بعد ذلك؛م دمج نتائجها الكمية والنح، ليتصلاإأنشطة 
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عوامل التغيير والعمليات التربوية التي تحدث في ل مكا يحدث من تفاعلاتالمرتكزة على دراسككككككة 

مرحلة التيييم والتخطيط للواختتمت المرحلة في العام الثالث بعملية  ،المطبية للمشككككروعالمدارس 

 .(2015؛جرداق،  ,Jurdak & BouJaoude 2011) الثانية

 المرحلة الثانية -2

كرامي وقكككاطرجي و (,.Akkary et al 2012) وآخرونعككككاري ككككلٌ من  شككككككيروي

إلى أن المرحلة الأولى من المشككروع والتي اسككتمرت ثلاثة أعوام، هدفت إلى اسكككتكمال  (2017)

ة الخاصككك اليدرات للفرق المدرسكككيةناء ب  كييوم عليها المشكككروع،  التي ةرئيسكككالنشكككطة عدد من الأ

كفايات  المدرسككككككية قهذه الفرك واليدرة على إجراء البحوث العلمية، من خلال امتلا ،والحكومية

ومهارات البحث والعمل التعاوني والتخطيط اليائم على الأدلة وصكناعة اليرار والييادة التشاركية 

 لتحسين وتطوير المدرسة.

الأولى للمشككككروع، والتي أعطت دفعة للمرحلة  المرحلة يتهافي ظلّ المكاسكككك  التي حيو

إلى مشروع  إحدى عشكر مدرسة جديدةمدارس جديدة، فيد انضكمت ضكمّ  فيلمشكروع من ا الثانية

ت كما انضككمّ من مصككر،  مدارس ثلاثو قطردولة مدرسككتين من ومن سككلطنة عُمان،  ثلاث، تمام

 .لمشروعل جديدة دولثلاث ، وبذلك تم إضافة لبنان دولة من الأردن، وواحدة من مدرستان

وفق ما ذكرته ة إلى تحييق عدد من الأهدان الرئيسكككككالمرحلة الثانية لمشكككككروع تمام سكككككعت  وقد

 هي:( ,.Akkary et al 2016عكاري وآخرون )

الحفاظ على المكاسك  التي تم تحيييها في المرحلة الأولى واسكتدامة مشروع تمام في  -1

 المطبية للمشروع.الاثني عشرة مدرسة 

على مسككككتوى المشككككاركة زيادة عدد المدارس التوسككككع في مشككككروع تمام، من خلال  -2

 إلى المشروع.للانضمام دعوة دول عربية جديدة  العمل على أو ،الدولة الواحدة

ن م توسكيع نطاق البحوث العلمية المرتبطة بالسكؤال البحثي المحوري لمشروع تمام، -1

 المرتبطة بالتطوير المسككتند إلى المدرسككة، والعمل على يةثخلال توثيق الأنشككطة البح

 مة.ت العلمية المحكّ نشرها في المجلّا  مراجعة جودتها للوصول إلى

هم في والذي أسكك تمام،مشكروع الملتيى الخامس لم تم عيد 2019 وفي شكهر مايو من العام

ت ثلاث مدارس انضككمّ في نهاية العام ذاته و للمشككروع،خمس مدارس جديدة من الأردن  انضككمام

تجدر الإشككارة ، كما رسككميةّ من جامعة الأميرة نورة في المملكة العربيةّ السككعوديةّ إلى المشككروع

تكاليف تنفيذ المشكككككروع بالمدارس على نفية مشكككككروع تمام الذي تدعمه مؤسكككككسكككككة الفكر إلى أنّ 

كاليف ت تحمّلتفي مرحلته الثانية  المنضككمّة للمشككروعنصككف المدارس العربي، وفي الميابل فإن 

 (.2015)جرداق،  مشاركتها
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المرحلة الثانية للمشككككروع إلى فهم الأسككككباب والعوامل السككككياقية المؤثرة، في  كما ركزت

ي المدرسة ف تمكين أو إعاقة التطوير المسكتدام وتحسكين قدرات الطلبة في سكبيل التعلم مدى الحياة

المشككاركة في مشككروع تمام، وقد بلغ العربية، من خلال تطبيق دراسككات بحثية تسككتهدن المدارس 

بواقع ثمان وعشرين مدرسة دول عربية،  كة في مشكروع تمام سكتعدد الدول والمدارس المشكار

 Jurdak & BouJaoude, 2012; Akkary & Rizk, ;2016 2011) اممطبية لمشكروع تم

Akkary et al.,). 

 لثةالمرحلة الثا -1

المرحلة الأولى تحييق أهدان لالمضككي قدماً خلال المرحلة الثالثة، مشككروع تمام  يواصككل

بالإضككافة إلى  ،تطويرية للمشككروعالخطط ال وضككعالعمل على مواصككلة و، والثانية من المشككروع

يكة الكداعمكة بحيكث تكون قكادرة على متكابعكة المكدارس ومسككككككانكدتها في الفرق الوطنوتكأهيكل بنكاء 

 التمويلمن الدعم و مزيدٍ لكسكك   لمشككروع تمام الرئيسو جهالمو الفريق كما سككعىمشككروع تمام، 

 .وتطوير المشروع، وتنفيذ الخطط والبرامج المرتبطة به في التوسع الإسهاممن أجل 

شكهدت المرحلة الثالثة لمشكروع تمام انضكمام جمهورية السودان للدول المشاركة في قد و

 ،إقامة شككراكة رسككمية بين مشككروع تمام ووزارة التربية والتعليم بسككلطنة عُمان كما تم المشكروع،

 اعتماد؛ كما تم خلال هذه المرحلة في المشككككروع حكومية جديدةضكككمّ مدارس و من أجل التوسكككع

حصكككككل المشكككككروع على منحة وتمويل لمدة و خطة المشكككككروع التطويري )رحلة تمام( وركائزه،

 2016)ن أجل دعم مجموعة من المدارس الحكومية في لبنان خمسكة أعوام من مؤسكسة "لور" م

Akkary et al.,). 

 هي:ثالثة لمرحلة الل ةق الموجه لمشروع تمام أهدان رئيسكما حدد الفري

نشككككككر الأوراق العلميككة والأبحككاث المرتبطككة بمشككككككروع تمككام في المجلات العلميككة  -1

 المحكمة.

تلبية احتياجاتها ومسككككاندة المدارس والمحافظة على زخم المشككككروع، من خلال دعم  -2

ً من السابق أو المطبية للمشروع   . التي ستنضمّ حديثا

 بلدان ومدارس جديدة.من أجل ضمّ التوسع في مشروع تمام،  -1

التي ييوم عليها مشكككككروع  )الأسكككككاس( المتجذرة مراجعة النظريةو تنيي  العمل على -9

وتحسككككككين  على المنهجية اليائمة على الأدلة من أجل التطوير المهني ةالمبنيو تمكام،

 تعلم الطلاب.

الدول ي فالمدارس المطبية لمشككروع تمام  كافة بناء اليدرات والكفايات التدريبية، في -5

 المشاركة.
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حركة  من أجل ضككككمان تحوله إلى، مشككككروع تماملالعمل على إيجاد الدعم والتمويل  -6

 في المنطية العربية.  مستدامة  تربوية صلاحإ

يةّ جمعوبين مشكككككروع تمام  اتفاقية توقيعتم م، 2016منتصكككككف عام في  إضكككككافة إلى أن

 مركز الموارد التعليميةّ الذي ييدمّ الموارد التعليميةّممثلة بفي لبنان،  المياصككد الخيريةّ الإسككلاميةّ

الحركة الإصكككككلاحية والتطويرية التي  جهودبدوره يصككككك  في  هذاو ،للمعلمين والتدري  المهنيّ 

والتطوير المهني التي تيدم للكوادر  يةلتكون من ضككككككمن البرامج التدريب ،يسكككككعى لها المشككككككروع

 600تجاوز يعدد  ضمّ شبكة تمام لت ، كما سعتالمنطيةالميدان التربوي على مستوى التعليمية في 

ً معلم ً حثبا 12لعدد ، بالإضافة حكومية وخاصة مدرسكة 64من  ا ً أكاديمي ا جامعة  12 ينتسبون إلى ا

من مدربين وممثلي وزارة التربية والتعليم وصككانعي  12مختلفة، كما يشككترك في المشككروع عدد 

 ,Jurdak & BouJaoude, ;2012Akkary 2011) دول عربية السياسات التربوية، في ثمان

& Rizk 2016; 2015جرداق، ؛ Akkary et al.,). 

 تمام حلةر

المسكككتند إلى  مشكككروع تمام مبادرة رائدة تسكككعى إلى التجديد والتطوير المدرسكككي ولكون 

ة تجرب المشككككروع ثاسككككتحد فيد، المدرسككككة، من خلال بناء اليدرات الييادية في الفرق المدرسككككية

 تعتبر من ضمن الاستراتيجيات التي عمل عليها تمام ،(1الشككل ) رحلة تمامتسكمى جديدة تعلمية 

يتخلل ، وبالمدرسكككة التطويريتمام مشكككروع يمر بها محطات  تمام عبارة عن رحلةو ،بالمدرسكككة

الخطوات  مالتكا الفريق من أجل مراقبة ومتابعة ءتفكّر وحوار لأعضكككككا جلسكككككاتهذه المحطات 

كمككا أن من أهم أهككدان هككذه الرحلككة هو بنككاء والإجراءات لكككل محطككة من محطككات المشككككككروع، 

مرورهم بمحطكات الرحلككة  المكدرسككككككيككة لتمكام، من خلال اليكدرات الييكاديككة عنكد أعضككككككاء الفرق

يات اكفلهم لسككككابتاك والتي تسككككهم بدورها فيوممارسككككتهم للأنشككككطة وقيامهم بالعمليات المطلوبة، 

 ؛2017لمشكككككروع تمام،  هالفريق الموج ؛2015)جرداق،  ركائز تمام يطلق عليهاوالتي  يياديةال

2014 Akkary & Deknight,.) 

ة لمشكككاريع التطويريالذي تسكككير عليه ا مخطط ال رحلة تمام تمثل أن لنايتضككك  مما سكككبق  

 التحكديات التي واجهت حلاً لمعظم أنهكا تعكد  ، كمكا وتنفكذهكا المكدارس التي يتبنكاهكا مشككككككروع تمكام

عكاري  من كلٌ  إليه أشاركما  ،العربية من الدول محاولات الإصكلاح التربوي التي قامت بها عدد

أظهرت تجاهل تبني خطة تصككككككميم واضككككككحة، وكذلك (، ك,Akkary & Rizk 2019ورزق )

 شكككككارتأ ذلكك، إهمال عملية الإصكككككلاح التربوي لبناء اليدرات والكفايات الييادية في المدرسكككككة

بد من  ووصككف العمليات التي لاإلى الحاجة لتحديد  (,.Akkary et al 2011) وآخرونعكاري 

سة، أيضاً أعضاء الفريق في المدر المشروع تطبيق لتمام عند أن ينفذها أعضكاء الفريق المدرسي
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ة وتيييم مشكككروع تمام، من أجل الوصكككول إلى ترسكككيخ لوجود نموذج لمراقب المدرسكككي هم بحاجة

دليل  أنهابرحلة تمام  ويمكن وصف الكفايات الييادية في المدرسكة التي يسكعى المشروع لتحيييها،

فريق المدرسي ن الحيث يمكّ ب، المشاريع التطويرية أعضاء الفريق المدرسي أثناء تنفيذ عليه يسير

اب اكتسكككمن جان  آخر في  تسكككهم لمشكككروع وتيييم مدى التزامها، كما أنهامن متابعة تنفيذ خطة ا

 التي تستوج و التوقف في الرحلة، محطاتأعضكاء الفريق مجموعة من الكفايات عند مرورهم ب

 كسككككابإ وتسككككهم رحلة تمام في مشككككروع تمام،أنشككككطة معينة مرتبطة بالييام بإجراءات محددة و

ير من قيادة التغي ، والتي تمكّنهاالمدرسككككككة على مسككككككتوىييادية اليدرات البناء اللازمة ل الكفكايات

 وتسهم في تطويرها بصورة مستدامة.

 

 رحلة تمام (1الشكل )

 ركائز تمام

 2020) وقكككاطرجي( ,Akkary & Rizk 2012من عككككاري ورزق ) ر ككككلٌ شككككككيي

Katerji,) من خلال اليدرات الييادية للمدرسكككة بشككككل عام،  يهدن إلى بناءمشككروع تمام  أن إلى

، من أجل مسكاعدتها في تبني عملية التحسككين في المدرسككة الكوادر البشكريةإلى تطوير أداء  سكعيه

كسككاب أعضككاء الفريق المدرسككي من خلال إ ويتحيق هذا والتطوير فيها بصككورة ذاتية ومسككتدامة،

 عن طريق ،وتمكينهم فيها المرتبطة بالمشكككككروععدد من الكفايات والمهارات  مشكككككروع تمامفي 
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ت الحوار والتأمل جلسككككككاتنفيذ التعاونية والبحوث الإجرائية  في إعداد مشككككككاركتهمو ممارسككككككتهم

 . اليرارواتخاذ صناعة شراكتهم في و

( إلى أن مشروع تمام ,Akkary & Deknight 2014من عكاري ودكنيت ) شار كلٌ أو

 إحدى عشككرةتطوير مجموعة من  علىتمام عمل  وقدلى المدرسككة، يمثل إطار للإصككلاح اليائم ع

دى بناء اليدرات الييادية ل هذه الركائز سكككتهدنت، مشكككروعالا كمبادت أسكككاسكككية في ركيزة تم تبنيه

يتم تنفيذها  إجراءاتمن أنشككككطة و المشككككروع هتضككككمن، من خلال ما يأعضككككاء الفريق المدرسككككي

 كفاياتلل همسككككابتاك والذي بدوره يعمل على ،وممارسككككتها من قبل أعضككككاء فريق تمام بالمدارس

 (2لشكل )اويوض   بشكل مستدام، يحتاجوها في عملية التغيير والإصكلاح المدرسيالييادية التي 

ع عليها للاطلا مرتكزاً  مكونة من أحد عشككككككرركائز تمام وهي طلق عليها والتي ي هكذه الكفكايات

 .(2017، تكككككمكككككام مشككككككككككروع)الكككككفكككككريكككككق الكككككمكككككوجكككككه لككككك(، 5انكككككظكككككر الكككككمكككككلكككككحكككككق )

 

 ( ركائز مشروع تمام2الشكل )

 

 :كالتالييمكن أن نستعرضها كما 

 الييادة التشاركية للتطوير المستمر -1
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ن بفرصة المشاركة في قيادة وصناعة العاملو ان المؤسسات التي يحظى فيهمن المعلوم أ

وتمكينكه في بعل الأدوار وفق إمككانكاتكه وقكدراتكه، يكون لكه بالغ الأثر اليرار في المؤسككككككسككككككة، 

لرضا درجة ا والأهمية على مستوى الفرد والمؤسسة، بحيث يعزز ثية الفرد بالمؤسسة ويرفع من

عزز روح المسكككؤولية لديه، كما يسكككهم في تحييق أهدان المؤسكككسكككة بفاعلية والانتماء الوظيفي وي

 (.2020طيفور، ؛ 2015اليعيوبية، ا ويعمل على تطورها )كبيرة، ويزيد من إنتاجيته

 الاستيصاء -2

 البحثأن مهارة الاسككتيصككاء وإلى  (,Akkary & Rizk 2012)ورزق  عكاري تشككير

 ،بها للفرق المدرسيةاكسيعمل مشروع تمام على إدراكية التي الإ من المهارات التعاوني الإجرائي

 تحيق من الممارسات التيتعتبر والتطوير المستمر للمدرسة، ووالتي تسكهم في التعلم مدى الحياة 

ي من خلال  ، ولمدرسكككةالتحسكككين في االتغيير و في هذه الكفاية ييوم أعضكككاء الفريق بعملية التيصكككّ

داء أالممارسككات التربوية وتجويد تحسككين  ، من أجلسككالي  تحليلهاأدوات وطرق جمع البيانات وأ

تمارس بصككككورة بحيث  ،المدرسككككة من ثيافةعنصككككر مهم  علهاإلى جتمام  يسككككعىكما  ،المدرسكككة

 & Jurdak 2011من جرداق وبوجودة ) ، كما ذكر كلٌ المدرسكككككية الكوادر كافةمسكككككتدامة من 

BouJaoude,ثرّ أعبروا بأن البحث الإجرائي التعاوني  ( أن المشاركين في تطبيق مشروع تمام

ة مثككل الانفتككاح، ومعرفككة هم على عكككادات الكككذات والآخرين، واليكككدرة على النيكككد والتفكّر الككذهنيككّ

ن فيما يتعلقّ بمهارات الاسككككككتيصككككككاء، بأنّ خبرة البحث والمشككككككارك فادأ، وبممارسككككككاتهم المهنيةّ

 لديهم. مهارات الاستيصاء طورت منالإجرائيّ التعاونيّ لديهم 

 اليرارات المستندة إلى الأدلة -1

يث ح، بجودة عالية المدرسككةأهدان تحييق  تسككهم كفاية اليرارات المسككتندة إلى الأدلة في

رق يعتمد أعضاء الف، وأن اليرارات الصكائبة يتم توجيهها من خلال توافر أفضل الأدلة والبراهين

 اللازمة منوالمعلومات البيانات تحديد واختيار المكدرسككككككيكة على الطرق والمنهجيكة العلميكة، في 

يبل التحلي بالدقة والشكككفافية وتأعضكككاء الفريق  تتطل  منكما توجيه واتخاذ اليرار السكككليم، أجل 

للوصكككول إلى قرارات واقعية تصككك  في مصكككلحة ، الأدلة بغل النظر إن كانت إيجابية أم سكككلبية

 .(,Jureidini 2012؛ 2015)جرداق،  العمل المدرسي

 اليرارات المبنية على الحاجات -9

( مفهوم تيدير الحاجات بأنها:" طريية تستخدم 124، ص 2001ن شكحاته والنجار )يعر ّ 

من أجل تعرن الحاجات الشككككخصككككية للدارسككككين، وكذلك الحاجات المهنية التي تحتاجها قطاعات 

 والإنتاج، يعتمد عليها في تخطيط البرامج التعليمية والتدريبية".العمل 
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ن كسابها للعامليمن الكفايات التي يسعى إلى إة كما هو معلوم بأن مشروع تمام ييدم حزمو

وتيوم كفاية اليرارات المبنية على الحاجات على الحوار والممارسككككككات التفكرية مع ، بالمدرسككككككة

 2020)ذكر قاطرجي ت كماومعرفة احتياجاتهم ومدى استعدادهم لهذه اليرارات، ، الفئة المستهدفة

Katerji,) سككككككتنككد لعككدد من الخطوات تبنى وتعمليككة اتخككاذ اليرار في المككدرسككككككككة  نجككاح أن

ات العاملين المعنيين احتياجات واستعدادمعرفة و ،دراسة أهدان وغايات المدرسةكوالإجراءات، 

بالمدرسة، كما يتم الاعتماد في بناء اليرارات على عملية الحوار ووقفات باليرار وأصحاب الشأن 

 .خلال التوقف في محطات رحلة تمام التأمل والتفكر التي تتم

 ةالحوار والممارسة التفكريّ  -5

ما فييحتاج أعضككاء الفرق المدرسككية في مشككروع تمام إلى مناقشككة وتبادل وجهات النظر 

شككة لمناقمن خلال برنامج زمني  المدرسككة بشكككل عام، بيية الممارسككين في بينهم أو على مسككتوى

ن أجل م، تمامورحلة المشاريع التطويرية في محطات مرتبط بالمواضكيع والممارسكات التربوية، 

ي كما تسهم هذه الكفاية ف، المدرسة رفع مستوى الوعي لدى أعضاء الفريق وتحسين وتطوير أداء

مهارة التأمل والحوار والممارسككككككة  وتؤدي ،لدى الأعضككككككاء وتيبل النيد التيييم الذاتي قيم تعزيز

جزءاً   وتصككبوتحسككن الممارسككات التربوية ني في العمل من الإخلاص والتفا إلى مزيدٍ  التفكرية،

 .(,Akkary & Rizk 2012) من ثيافة المدرسة

 التخطيط المعدل أثناء التنفيذ بناءً على المتابعة -6

الأخذ بعدد أي عمل تريد إنجازه بكفاءة وفاعلية، يتطل  ( إلى أن 2001يشير عبد السيد )

 متابعةمن ثم و هاتنفيذومن ثم تحديد إجراءات لمثل وضكككع خطة عمل  من الإجراءات والخطوات

، وقد يصكككادن مسكككار هذه الإجراءات تحديات تتطل  منا مسكككتمرةبصكككورة  نجازوتيييم درجة الإ

عملية المراقبة والمتابعة هدان المطلوبة، وفي الخطكة وإجراءات تنفيكذها حتى تصككككككل للأ تعكديلاً 

   في العمل والأداء.الجودة يحيق نتائج والمستمرة لإجراءات الخطة، يسهم في تحييق أفضل ال

 التعاون المهني -7

قوُا ف يكه  أنَ  أقَ يمُوا الكدّ  قكال اللكه تعكالى في محكم التنزيكل: " عالى: " كما قال الله تينَ وَلَا تتَفَرََّ

قوُا" يعاً وَلَا تفَرََّ مُوا ب حَب ل  اللَّه  جَم  تصَك  إلى ( 2011حيث يشكير نصر الله ) " صكدق الله العظيم،وَاع 

مجتمع فراد اللتعاون بين أالدعوة لكد على أهمية العمل الجماعي وؤت الدلائل واليرائن من اً أن كثير

كل يسككهم بشككدرسككة التعاون بين الزملاء في الملا شككك في أن و ،التي وردت اليرآن الكريم الواحد

لعمل اار والخبرة والمعرفة بينهم، كما يعمل من خلال تبادل الأفك ،كبير في تطوير وتحسين الأداء

فراد المؤسكككسكككة ويسكككهم في تحييق الأهدان بين أ على توطيد العلاقة والاحترام المتبادلالجماعي 

نشكككر ثيافة العمل أن  (,Postholm 2020أكدت بوسكككتهولم ) ، كماالمدرسكككة المشكككتركة للأفراد و
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المدرسككككة تسككككهم في التنمية المهنية للعاملين  فرادمشككككاركة المعرفة الجديدة من جميع أالتعاوني و

ييوم به الفريق المدرسككي  والعمل المشككترك الذيالممارسككات وتطوير المدرسككة، وهذا يتحيق في 

 .المرتبطة بمشروع تماملأنشطة والإجراءات ل هأثناء تنفيذ

 الممارسة المنفتحة والبعد عن الشخصنة -2

مشكككاركة التجارب الشكككخصكككية بين الزملاء ( أن عملية ,Katerji 2020ذكر قاطرجي )ت

فككذ للتجربككة إلى مراقكك  لهككا تبككادل الأدوار بينهم من منمن خلال عمليككة  ،تيييمهككاالتفكر فيهككا وو

نفذ في ت مشكاركة الممارسات التربوية التيفي هذه الكفاية تتمثل ووبعدها مييم يعطي رأي وحكم، 

 ي تسهم فيوالتعن الشخصنة،  البناء البعيدلنيد دون تحفظ وتعريضها لالمدرسكة، بصورة منفتحة 

 ؤدي إلى توطيد العلاقاتوتتبادل الخبرات  عمل علىتكما تجويد الممارسكككات المهنية وتطويرها، 

 .في المدرسة فعاّل مجتمع مهنيّ  تكوينبين الزملاء و

 الرعاية المهنية -4

بها ات التي يكسككككيسككككهم تمام في بناء مجتمعات التعلم المهنية بالمدرسككككة، من خلال الكفاي

( إلى أن مجتمعات التعلم المهنية تؤدي إلى اكتسككاب 2015للعاملين بالمدرسككة، ويشككير محروس )

المعرفة للأفراد وتبادلها وتطورها، من خلال الخبرة والممارسككككة اليومية والتأمل والحوار الناقد، 

في دفع أعضكككاء الفريق والممارسكككين بالمدرسكككة نحو  بشككككل كبير سكككهممرتكز الرعاية المهنية يو

التيدم المهني من أجل الوصكول إلى أقصى استثمار ليدراتهم، من خلال بناء العلاقات المهنية بين 

 العاملين بالمدرسة اليائمة على الثية والاحترام المتبادل.

 التعلم بالتجري  ومن صل  الممارسة -10

أن ( إلى 2020العج  والسككتري وصككال  )و (,Winzker 2012ونزكر )من  يشككير كلٌ 

رة في اكتساب تسهم بصورة كبي ،بيئة التعليميةالتي تحدث في ال التجربة العملية والممارسة الفعلية

التجري  المباشككر والمرتبط ب التعلمينتج عن  ، كماينها لدى المتعلم وبالذات البالغخُ رسككّ  رفة وتُ المع

بير بين ك تفاعلاً ، بين المعلمين لياءاتالأو  البرامج التكدريبيةأو  المهنيكة تالحوارا :مثكل ،العملي

 2012) ويسككككككهم في التطور المهني ويعمكل على صككككككيكل المهكارات والكفكايكات الييكاديةالزملاء 

Akkary & Rizk,.) 

 ةالتوثيق المنظم للممارس -11

رتبطة متيوم هذه الكفاية على أسكككالي  التوثيق المنهجي للممارسكككات التربوية والبيانات ال

ن يمكن أو بها، والعمل على تنظيمها وحفظها بشككل يضكمن سكهولة الوصول لها والاستفادة منها،

ت رحلة ااتخاذ قرارات ترتبط بمحطقة في ويسكتفيد أعضاء الفريق في المدرسة من البيانات الموث

لبيانات ا بحيث تصب  معرفة منتجة، كما يمكن أن تكون هذه نشرالتمام، أيضاً يمكن الاستفادة من 
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لفريق اتطوير التعليم ) من أجل في المؤسككككسككككة التربوية متخذي اليراروالمعرفة كأدلة يسككككتند لها 

 (.2017، الموجه للمشروع

 

 مشروع تمام في سلطنة عُمان 

مما سككبق نجد أن المراحل التي مرّ بها مشككروع تمام والأهدان الاسككتراتيجية للمشككروع، 

مدارس جديدة في المشكككروع من خلال إشكككراك بلدان عربية فإن خطة التوسكككع كانت تسكككير لضكككمّ 

إضككافة للبلدان المشككاركة في المشككروع خلال المرحل الأولى والثانية من عمر المشككروع، وكانت 

سككلطنة عُمان من ضككمن تلك البلدان التي شككملتها خطة التوسككع، وتجدر الإشككارة هنا بأن مشككروع 

الدراسة الحالية اعتمدت على البيانات والمعلومات  تمام لم يخضكع للدراسات والأبحاث ولذلك فإن

 التي أمكن الحصول عليها من قبل وزارة التربية والتعليم.

 إناث مدارس ثلاث بمشاركة ،م2011بدأ تطبيق مشكروع تمام في سكلطنة عُمان في العام 

 شككراك أربع مدارس جديدة لتطبيقتم إ مشككروعالتوسككع لل مسككاعي وفي إطار ،من محافظة مسككيط

مدرسككتين من محافظة مسككيط إحداها مدرسككة ذكور، و، مدرسككتين م2016في العام  مشككروع تمام

حصككككككل الفريق البحثي الموجه م 2014/2020العام الدراسككككككي  وفي ،إناث من محافظة الداخلية

 من مركز البحث مشكككروع البحثي في تماممنحة، تمثلت في دعم اللمشكككروع تمام بالسكككلطنة على 

، فيهلتوسع ابالسلطنة و للمشكروعدعم تيديم الفي  سكاهم، والذي ارة التعليم العاليالعلمي التابع لوز

 ،شكككمال الشكككرقيةتي جنوب الباطنة ومن محافظ للمشكككروع ربع مدارس جديدةأ ضكككافةإ حيث تمت

 بواقع مدرستين من كل محافظة، كما تتعاون عدد من الجهات الرسمية من داخل وخارج السلطنة،

هم في تحييق أهدافه، مثل: وزارة التربية والتعليم وجامعة روع تمام وتسككككككفي تيكديم الكدعم لمشكككككك

السككككلطان قابوس والجامعة الأمريكية ببيروت، بالإضككككافة للمديريات التعليمية والمدارس المطبية 

 (.2014)وزارة التربية والتعليم، للمشروع 

 نييالباحثين الأكاديموالمتمثل في عدد من في السكككلطنة  للمشكككروع وطنيويعمل الفريق ال

لمدارس المطبية للمشككككروع، المسككككتمرة ل متابعةالدعم وتيديم ال على ،جامعة السككككلطان قابوسمن 

يلتيي فيها عضككككككو الفريق الموجه للمشككككككروع  التيو الزيكارات الميكدانيكة للمدارس والمتمثكل في

المشورة  لهموييدم  بأعضاء الفرق المدرسية، يساعدهم في توجيه المشروع ومتابعة تيييم مراحله،

 طويرية المنفذة بالمدرسة.لمشاريع التوالميترحات اللازمة ل

 ،في السكككككلطنةمشككككروع الأثر الذي يحدثه على المدارس المطبية للتجدر الإشككككارة إلى و 

رق فلياءات دورية لأعضككككككاء البعيد في السككككككلطنة الفريق البحثي الموجه للمشككككككروع حيث ييوم 

تيديم ورش عمل تدريبية مرتبطة بالتحسكككين وتطوير المدرسككة، بالإضكككافة خلالها يتم  ،المدرسككية
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رق بين الف براتتبادل الخعرض ومناقشككككككة المشككككككاريع التطويرية المنفذة بالمدارس، بهدن إلى 

قيام الفريق الوطني بتنظيم إضكككككافة إلى الممارسكككككات التربوية الرائدة،  والتعرن على المدرسكككككية

 هاداخل السكككلطنة وخارجتسكككتهدن الفرق المدرسكككية، يتم تنفيذها  ةتيديم دورات وبرامج تطويريو

تعلم ي جودة فيحيق داء المدرسة ولأ تطور وتحسين مما يسهم في تسهم في بناء اليدرات الييادية، 

 (.2014)وزارة التربية والتعليم،  الطلبة

ع تمام مشككروشككارت وزارة التربية والتعليم في الدراسككة التيييمية التي أجرتها على أ كما

التي  ةتطويريالع اريمشككال تتفاوت في عددأن المدارس المطبية للمشككروع في السككلطنة (، 2014)

أولويات كل مدرسككككة، احتياجات و لبيالذي يوالمشككككروع ومدة نوع تعتمد في ذلك على ، نجزتهاأ

لعمليات والأنشككككككطة التي تتم في رحلة تمام يوثق كافة ا وتيوم كل مدرسكككككة بإعداد تيرير شككككككامل

أحد أعضككككككاء الفريق الموجه يشككككككرن على إعداده ومتابعته  بالمدرسككككككة، التطويري لمشككككككروعل

جدول ال ويوضكك ، المشككروع التطويري ويعد بمثابة خارطة الطريق التي يسككير عليهاللمشككروع، 

 .المدارس المطبية لمشروع تمام في سلطنة عُمان (1رقم )

 1 جدول

 م2014/2020 توزيع المدارس المطبية لمشروع تمام بسلطنة عُمان حس  المحافظة 

 المحافظة المدرسة م

 مسيط ( إناث12-10حيل العوامر للتعليم الأساسي ) 1

 ( إناث12-11الوادي الكبير للتعليم ما بعد الأساسي ) 2

 ( مشترك5-1الازدهار للتعليم الأساسي ) 3

 ( مشترك9-1الأساسي )المشارق للتعليم  4

 ( ذكور10-2كع  بن زيد للتعليم الأساسي ) 1

 الداخلية ( إناث12-10عائشة أم المؤمنين ) 3

 ( مشترك9-1الإيثار للتعليم الأساسي ) 7

 

 المدرسي ءنظام تطوير الأدابين مشروع تمام و علاقةال

وم وتلك التي ييمن خلال قراءة وتحليكل المفاهيم النظرية التي ييوم عليها مشككككككروع تمام  

مبادت في كثير من ال ارتباط وتوافق نجد ثمة ،في الوقت نفسككه نظام تطوير الأداء المدرسككيعليها 

، اإلى تحييق عدد من الأهدان المشتركة بينهم يانيسع فكلاهما، جانبينال والأسس التي يتبناها كلا

التطوير والتحسكككين المسكككتمر واليائم على جهد المدرسكككة  بالإضكككافة إلى اتفاقهما في ترسكككيخ ثيافة

في عملياته على التشكككخيص  يومنظام تطوير الأداء المدرسكككي ي أيضكككاً نجد أنبصكككورة خاصكككة، 

مع تسككككككهم في ج ،أدوات علمية ميننة عتمداً علىالعلمي الدقيق في تيييم وتيويم أداء المدرسككككككة، م
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روع لمدرسة، وفي الميابل نجد أن مشباعليها خطط التطوير والتحسين  ىلبيانات والأدلة التي تبنا

على المنهجيكككة العلميكككة في البحكككث  عتمكككدتمكككام ييوم على عكككدد من العمليكككات والخطوات التي ت

 والتيصي، واعتماد الأدلة والبراهين في بناء أو اختيار اليرارات.

كساب أعضاء الفرق المدرسية كفايات قيادية، من خلال ى إكما أن مشروع تمام يعمل عل 

تنفيذ عمليات وأنشككطة مرتبطة بركائز تمام، مثل: الحوار والممارسككة التفكرية، الييادة التشككاركية 

للتطوير المسكككككتمر، الاسكككككتيصكككككاء، اليرارات المسكككككتندة إلى الأدلة، الرعاية المهنية وغيرها من 

ظام تطوير الأداء المدرسككككي الذي يعمل على مسككككاعدة الإدارة الكفايات؛ وهي تتفق بلا شككككك مع ن

 هم بصكككورة كبيرة فيومعرفة احتياجاتها التعليمية ويسكككالمدرسكككية في تشكككخيص أداء المدرسكككة، 

تحيييها، كما أن كافة المسكتفيدين من خدمات المدرسة يشاركون في تيييم أداء المدرسة، بالإضافة 

إلى تفاعل أعضككككاء فريق التحسككككين والتطوير المسككككؤول عن تطبيق النظام، ويعمل نظام تطوير 

 ، والذي يسككهم فيالأداء المدرسككي على تعزيز وترسككيخ العديد من مبادت العمل المهني بالمدرسككة

بناء وتطوير الكفايات الييادية لدى الكوادر المدرسكككية بصكككورة عامة والإدارة المدرسكككية بصكككورة 

خاصككككة، مثل: مهارات التحليل والتشككككخيص وبناء خطط العمل وفق مؤشككككرات وتيارير وبيانات 

مكين في الت يعمل على تحييقدقيية، كذلك نشككر مفهوم التكامل والعمل التعاوني بالمدرسككة، أيضككاً 

 .لييادية وبناء صف ثان من اليادة، من خلال تفعيل دور المعلم الأولمن الأدوار ا كثير

  الإداري التمكين

( بما افترضه كانتر في العام ,.Gilbert et al 2010من جيلبرت وآخرون ) يستشهد كلٌ  

نها ، حيث يرى أمنظماتالكبير لعمليكة التمكين إذا ما حدثت في أماكن العمل بال ثرالأم عن 1474

تمثل مصككدر قوة وتسككهم في تحييق أهدان المؤسككسككة بصككورة فاعلة، من خلال ما تمثله من اتاحة 

الوصككككككول للمعلومات والبيانات المطلوبة بسككككككهولة ويسككككككر، وتعمل على تكوين الدعم المطلوب 

ة أسرع، وروتسكهم في صكناعة واتخاذ اليرارات الصكائبة بصللموظفين وتوفير الموارد المطلوبة 

 إعطاء فرصة أكبر للييام بالعمل المطلوب بشكل أفضل.وتسهم في 

ة المدرسككككك أدوار في ظل التينيات الحديثة والتسكككككارع المعرفي الذي يشكككككهده العالم، فإنو

وما يصحبها من تأثيرات اجتماعية وتربوية وثيافية على  تعييداً يوماً بعد يوم،ومسكؤولياتها تزداد 

 ً  التمكين الإداريعمليككة عتبر درسكككككككة، نمن أكبر التحككديككات التي تواجككه المكك الطككالكك ، تمثككل تحككديككا

يذكر الكندري ويوسكككككف من أهم الأسكككككباب في تحسكككككنها وتطويرها، كما  للعاملين في المدرسكككككة

ر لديها قد إدارة مدرسككية فعاّلةتتطل  وجود المدرسككة دفة الييادة في  بأن مسككؤولية إدارة( 2016)

 كفايات اللازمة، التي تمكنها من اسككككككتثمار الإمكانات المادية والمواردمن السككككككمكات الييكاديكة وال
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البشكككرية في المدرسكككة، والنهوض بأداء الطلبة والعاملين فيها على نحو يحيق الأهدان المدرسكككية 

   المطلوبة بفاعليةّ.

 الإداري  مفهوم التمكين

لاتجاه ات وزيادة ايثورة التيدم العلمي في أواخر الثمانين إلى أن (2012يشككككككير رفكاعي ) 

 الموارد البشككككككرية داخل المؤسككككككسككككككات التربويةواكبها اهتمام كبير ب العالمي نحو عالم الأعمال،

 نميةقطاعات الت إليهاالرافد الأسككككاسككككي للكوادر البشككككرية التي تحتاج  أنها تعد   ،والسككككب  في ذلك

زايككد الاهتمككام بعمليكة التمكين الإداري كونهكا تؤثر وترتبط بمسككككككتوى وقككد ت، في البلككدان المختلفكة

ن التغييرات إ( إلى  ,2017Al-Loziيشككككككير اللوزي ) كمككا، الأداء وكفككاءتككه في بيئككات العمككل

ية كافة المؤسكسات سواءً التربوأداء  على بلا شكك دات التي تطرأ على بيئات العمل تؤثروالمسكتج

ظرون ال مع هذه تعاملها في الوقت نفسككككككه على التجبرو أو غيرها من مؤسككككككسككككككات المجتمع،

تعامل مع هذه اليادر على الالوحيد هو العنصككككككر البشككككككري في المؤسككككككسككككككة  ويبيى ،والمتغيرات

توى سككليصككل إلى موتمكينه  مكاناتهإمن خلال الاهتمام به والعمل على تنمية قدراته و ،التطورات

في تحييق هم يسالتمكين الإداري  ( أن2011الطعاني والسويعي ) يذكرو فعاّل،المطلوب والداء الأ

الانتماء الوظيفي للعاملين بالمؤسكككسكككة، ويكفل المشكككاركة الفعاّلة في عملية صكككناعة واتخاذ اليرار 

 .ويمنحهم الأمان الوظيفي والذي يحيق الرضا الوظيفي

 اعتماداً  ،والمهتمين الباحثين باختلانمكين تال تناولت مفهوموتعددت المصككككطلحات التي  

من منظور قوة صككنع  ( للتمكين2001أفندي ) ت الباحثين وتغير محور البحث، وينظرعلى وجها

زمة لعملية صكناعة اليرار واتخاذه، والتي تسكهم بدورها من  اليوة اللات بأن عملية التمكيناليرار، 

في تعريف تمكين العاملين كز ( فيد ر2011يجي )المل، أما الفعاّل لتحسين أداء العملفي التخطيط 

تسكككاب عملية اك" بحيث ذكر إنهاعلى الكفايات والخبرات واليدرات المكتسكككبة من عملية التمكين، 

اليوة اللازمة لاتخاذ اليرارات، من أجل التخطيط للعمل بشكككككل فعاّل واكتسككككاب الكفايات اللازمة 

 إلى أنه يشيردان المطلوبة، كما وتوظيف الخبرات واليدرات لتحسكين أداء المؤسسة وتحييق الأه

أن عملية التمكين لا تعني إعطاء الموظف اليوة فيط، بل تتعداه لمنحه الفرصكككككة لتيديم أفضكككككل ما 

 .(194" )ص لعملتحيق تطوير وتحسين ا وخبرات لديه من مهارات

من منظور الإنتككاجيككة وربطهككا  التمكين الإداري عمليككة (2012رفككاعي ) عرنيكمككا  

عملية تهدن إلى إعطاء المديرين في المؤسككسككات الإنتاجية والخدمية : "ابأنه بالحوافز، حيث ذكر

واتخاذ اليرارات وتفويل السككككلطات وتعبئة سككككلطات واسككككعة في إدارتها، ومنحهم الصككككلاحيات 

أداء العككاملين، وزيككادة الموارد المككاديككة والبشككككككريككة، وتوفير الحوافز المختلفككة من أجككل تحسككككككين 

( تلخيصككككاً لتعريف 2020، كما ذكر رسككككمي )(156)ص  إنتاجيتهم لتحييق أهدان المؤسككككسككككة"
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التمكين الإداري في المجكال الإداري، حيكث ذكر أنها تيوم على تفويل  ومن  السككككككلطة من أجل 

ر فيها تتواف اتخكاذ اليرارات، وتحتكاج إلى وجود بيئكة ملائمكة تكدعم فكاعليكة عمليكة التمكين، بحيكث

 .، بناء فريق عمل فاعلالمكافآت والحوافز

( التمكين الإداري بكأنكه: "عمليكة تفاعلية تتصككككككف 142، ص 2015كمكا عرن العنزي )

بكالاسككككككتمراريكة، وتتضككككككمن كلا من المكديرين والأفراد وفرق العمل عن طريق إعطاء الييادات 

، ادي والمعنوي والإعداد والتدري الصككلاحيات وتفويل في السككلطات ومنحهم الثية والتحفيز الم

ثم المسكككككاءلة التي تؤدي إلى تنمية شكككككعورهم بالثية والاسككككككتيلالية وتحفيزهم نحو تنمية معارفهم 

ومهاراتهم وقدراتهم وتغيير سككلوكهم بما يلائم الاسككتجابة للمواقف الجديدة داخل العمل، بالإضككافة 

 إلى تحملهم مسئولية تصرفاتهم وقراراتهم".

في  تتشككاركأن معظم التعريفات التي تناولت عملية التمكين الإداري  ق يتضكك ا سككبموم 

 تمثل بحيث المرتبطة بتنظيم وإدارة المؤسككسككات، تيوم عليه عملية التمكين الإداريالأسككاس الذي 

اختلان  نلاحظ أنه لا يوجدأيضككككككاً ، نمكّ الممنوحة للمُ  بالصككككككلاحيات ةالمرتبط والسككككككلطة اليوة

تبط ركان الاختلان شكلياً وموإنما  الإداري،عملية التمكين والمهتمين بالباحثين  آراءبين  جوهري

المؤسكككككسكككككة نتيجة للتطور العالمي الشكككككامل، كذلك نتيجة  الطبيعي الذي يطرأ على التطور عمليةب

، كما أن جميع من قطاع إلى آخر هااتواختصككككككاصكككككك في أدوار المؤسككككككسككككككات والتنوعللاختلان 

ى الأبعاد والأسكككس التي تيوم عليها عملية التمكين الإداري، وهي: تفويل التعريفات اشكككتملت عل

السككككككلطة والصككككككلاحيات الممنوحة، والمعارن واليدرات والمهارات، والدافعية والحوافز المادية 

 .والمعنوية، العمل الجماعي وفرق العمل

 الإداري أهمية التمكين 

العديدة التي تناولت موضكككوع التمكين بشككككل تأتي أهمية التمكين الإداري من الدراسكككات  

عملية التمكين تطبق  أن (2016حيث أوض  الكندري ويوسف ) ،عام والتمكين الإداري بالأخص

في بلكدان مختلفكة في سككككككائر اليطكاعكات لا سككككككيما في قطاع التعليم، وهذا ما يؤكد على أن عملية 

( أن التمكين الإداري من 2012فاعي )ويعتبر ر أهمية،التمكين شكائعة ومنتشرة الاستخدام وذات 

حمد أالجرايدة وشكارت دراسة أكما  أهم العوامل ذات التأثير الكبير على كفاءة وفاعلية المؤسكسكة،

من مديري المدارس ما بعد  ة( إلى أهميكة عمليكة التمكين في أداء المهكام والأدوار المطلوب2019)

  الأساسي.

رة المدرسككية ية بين التمكين الإداري لدى الإدا( وجود علاقة طرد2017)ر بيرى الزعيو 

نجاز، وأيضكككا يرى أنه كلما توفرت لدى الإدارة المدرسكككية المهارات الييادية ودافعيتهم للعمل والإ

أهمية عملية التمكين تزايد  أن ( إلى2012ويشير رفاعي )الدافعية لديهم للإنجاز، المطلوبة زادت 
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مواكبة لزيادة وتنوع الأدوار التي تيوم بها المؤسكككسكككات، بالإضكككافة هتمام بها جاءت والا الإداري

ؤسكسكات المختلفة، ومنها المؤسسة في الم نولكثرة الأعباء والأدوار الإدارية التي ييوم بها المدير

التربويكة، وتمثكل عمليكة التمكين الإداري حلولاً للعكديكد من التحكديكات التي تواجه منظمات العمل، 

يكة والهيككل التنظيمي وهرميكة المسككككككتويات الإدارية فيها، قلة وندرة المعلومات مثكل: البيروقراط

 التي يمكن تداولها، الصلاحيات الممنوحة للمديرين، عدم مرونة اللوائ  واليوانين.

 الإداري الأسس والأبعاد التي تقوم عليها عملية التمكين

العمليات الضككككككرورية والمهمة التي تضككككككمن  ىحدونها إك في العملالتمكين  ةعملي تأتي 

علية فنتيجة هو  التمكينن ، ولأالأداء لأي مؤسكككككسكككككة وتحسكككككين تنظيمعملية تطوير في ال تحييق

المؤسسات بصورة عامة، بالإضافة إلى أنها وإدارة  على تنظيم والتحولات التي طرأتللتغييرات 

ما أشكككار ك الموظفينبين المدير والتي تربط والاتصكككال أسكككالي  الإدارة  فيالتحسكككين تمثل عملية 

كما يشير  تيوم على عدد من الأسكس والمبادتوالتي يمكن أن  (،2017Lozi, -Al)إليها اللوزي 

الابتعاد عن التنظيم والبيروقراطية وترك الإشككككران مثل ، (Aburuman, 2016أبو رمان ) لها

تنفيذ ما يطلبه الرئيس من وطكاعكة التوجيهات والأوامر، بتعكاد عن النمطيكة في ي، ككذلكك الاالمكاد

دون نياش، والاتجاه إلى ممارسكككة الحوارات والمناقشكككات الهادفة، وتشكككجيع الجميع  نالمرؤوسكككي

  سلطة وتحفيز العاملين.لإبداء آرائهم وميترحاتهم لتطوير العمل، وتفويل ال

ت موضككوع التمكين بشكككل عام ومن خلال الاطلاع على الأدبيات والدراسككات التي تناول 

( 2017الزعيبر )و( 2015والعنزي )( 2012مثل: رفاعي ) داري بشككككككككل خاص،والتمكين الإ

تباين طفيف في الأسككس والأبعاد التي تيوم عليها عملية التمكين نجد أن هناك  (،2020ورسككمي )

ية تيوم عليها عمل ويمكن الخروج بأهم الميومات والأسكككس التيالإداري بين المهتمين والباحثين، 

مكين بالبحث والدراسككككككة، موضككككككوع التجمع عليهكا معظم الذين تناولوا التي أالتمكين الإداري، و

 :كالتالي

 تفويل السلطة ومن  الصلاحيات -1

في  (2017كما أشار لها الزعيبر ) حيث تسهم عملية تفويل السلطات ومن  الصلاحيات

 ،لاً إلى اتخاذ قرارات رشيدةوبصورة سليمة وصاليوة اللازمة للتخطيط أنها تمن  الأفراد 

ات ثبما يمنحهم فرصككككككة لإبراز قدراتهم وإوتعطيهم المرونكة والحريكة في الييام بعملهم م

 ذاتهم، والعمل على تحييق أهدان المؤسسة بكفاءة وفاعلية.

 تشكيل فرق العمل -2

 وية، التيتربتتعدد أدوار المؤسكككسكككات وتتنوع باختلان أنواعها، ولا سكككيما المؤسكككسكككة ال

المدرسككككككة  بأدوارفرادها وتكاتفهم وتعاونهم من أجل الييام أضككككككحكت بحاجة إلى ترابط أ



 

15 

 

(، 2012رفاعي )وتحييق الأهدان التعليمية وتطوير الأداء المدرسككككككي، كما يشككككككير لها 

براز قككدراتهم نحو احككد يعزز الثيككة بينهم ويعمككل على إن العمككل بروح الفريق الوحيككث إ

 لمشتركة.تحييق الأهدان ا

 الفعاّل الاتصال -1

والسرعة والإنترنت التي نعيشها،  تفي ظلّ ثورة الاتصالات وعصر تكنولوجيا المعلوما

ميع جتنوع الاتصكككككال بالاتصككككال الفعال بين المسكككككتويات الإدارية المختلفة، و فإن عملية

ي وتبادلها ف، يتي  الوصول للمعلومات المطلوبة من مصادرها الموثوقة هاتجاهاتشكاله وأ

ة ثيتهم بالمؤسكككككسككككك ويزيد من لأفرادق التمكين ل، مما يحينفس الوقت بانسكككككيابية ويسكككككر

الذي يص  في مصلحة  وارتباطهم بها كما أنه يحيق الرضكا الوظيفي والولاء المؤسكسكي

  .(2020المؤسسة )رسمي، 

 التعليم والتدري  المستمر -9

مة التي تحيق بها المؤسكككككسكككككات التيدم يعتبر التعليم والتدري  المسكككككتمر من الركائز المه

كسكككككككاب الأفراد المعككارن والخبرات ال والتنككافس، من خلال دورهككا في إوالتطور الفعككّ 

عليم والتدري  ت(، كما أن ال2017المطلوبة وصكككككيل مهاراتهم كما أشكككككار إليها الزعيبر )

 ل أنوتنمي قدراتهم الييادية من أج مديرونالمسككككتمر يسككككهم في تطوير وتحسككككين أداء ال

 رات والتطورات المستمرة في كافة مجالات العمل.يتمكنوا من مواكبة التغيّ 

 الدافعية والتحفيز -5

إن إثارة الدافعية لدى الأفراد من العناصككر المهمة في المؤسككسككة، ويؤدي التحفيز المادي 

والمعنوي إلى دفع العككاملين نحو الإبككداع والابتكككار وإيجككاد حلول نوعيككة للمشكككككككلات 

( إن التحفيز المعنوي اليائم على 2012ت التي تواجه العمل، كما يذكر رفاعي )والتحكديكا

التعرن على حاجات الأفراد ورغباتهم واسكككككتعداداتهم من خلال الحوارات والمناقشكككككات 

نتاجيتهم وتعزز من كفاءة أدائهم وتصكككككك  في وحة، تسككككككهم بدرجة كبيرة في زيادة إالمفت

 مصلحة المؤسسة.

 الإداري والمعوقات التي تواجه عملية التمكينالتحديات  

إن العمكل الإداري للإدارة المكدرسككككككيكة يواجكه العكديكد من التحكديكات والمعييات المرتبطة  

التي وبجوان  العمل مثل، اللوائ  واليوانين المنظمة للعمل، مسكككتوى الصكككلاحيات الممنوحة لهم، 

( أن من أهم المعوقات 2012ويذكر رفاعي )يمكن أن تحدّ من ممارسككككة عملية التمكين الإداري، 

المرتبطكة بكالإدارة المدرسككككككية والتي تواجه عملية التمكين الإداري مثل: قلة جاهزية واسككككككتعداد 

الإدارة المكدرسككككككيكة لتطبيق التمكين، وذلكك نظراً لعدم معرفتهم وإلمامهم بعملية التمكين، أيضككككككا 
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البيروقراطية في العمل، كثرة الأعباء والأعمال  الأسككككككاليك  الإداريكة التيليكديكة اليكائمكة على ثيافة

الإداريككة التي تيوم بهككا الإدارة المككدرسككككككيككة وتجبرهم على الوقوع في الأخطككاء ممككا ييلككل ثيتهم 

توصككككككلت دراسككككككة الجرايدة كما  بيدراتهم وقدرات الآخرين مما ينتج عنه العزون عن التمكين،

عدم منحهم صككككككلاحيات  إدارات المدارس هوالتحديات التي تواجه  أكثر أن من (2019) وأحمد

يدمها والتي تة منوحبالإضككككافة إلى قلة الدعم والحوافز الم لتوسككككيع نطاق تفويل السككككلطة لديهم،

الإدارة التعليمية للمدارس، كذلك التنظيم التيليدي والبيروقراطي للهيكل التنظيمي في قطاع التعليم 

 .بالمدارسملية التمكين الإداري يتعارض مع مبادت والأسس التي تيوم عليها ع

 العلاقة بين التمكين الإداري ومشروع تمام

التسكككارع المعرفي ن إلى أ(  ,2017Al-Lozi)اللوزي و (2012من رفاعي ) كلٌ  يشكككير 

والتيكدم العلمي الكذي يمر بكه العكالم، يعمل على إحداث تغييرات في أسككككككلوب العمل وأنماط وفكر 

واتجاهات الموظفين في قطاع الأعمال والمنظمات، والذي بدوره يؤثر بصورة مستمرة على أداء 

 لجان الية اونحن نتناول في دراسكككككتنا الحالمؤسكككككسكككككات والأفراد الذين يعملون بها بشككككككل عام، 

فإن الحلّ في مواجهة هذه الظرون والمتغيرات التي تطرأ في  التربوي وبالتحديد المدرسكككة؛ لذلك

  شككككككبلاوالتي  ،في المدرسككككةومدى تحييها عملية التمكين الإداري وجود بيئة العمل، يتركز في 

العمل على الإداري وتتطلك  تهيئكة الظرون والإمككانكات اللازمكة من أجكل نشككككككر ثيكافكة التمكين 

 بيئة العمل المدرسي.في توظيفها نشرها و

عككدد من  ( إلى وجود2019رايككدة وأحمككد )( والج2012رفككاعي ) من كككلٌ  أشكككككككار قككدو

: قلكة معرفكة الإدارة التحكديكات والمعوقكات التي تواجكه عمليكة التمكين الإداري بكالمكدرسككككككة، مثككل

  .التيليدية المتبعة في المدرسة المدرسية وإلمامها بعملية التمكين، الأسالي  الإدارية

والمعوقات التي تواجه عملية التمكين  هكذه التحديات أنأن نسككككككتنتج يمكن  ،سككككككبقوممكا 

يم تنظثيافة العمل وإعادة تشكككككككيل وتغيير  من أجكل إلى بكذل جهكد واهتمكام كبير تحتكاجالإداري، 

 & Akkary 2014)ت من عكاري ودكني وكما أشكككار كلٌ ، المدرسكككةالعلاقة بين العاملين داخل 

Deknight,) و ( 2020قاطرجي Katerji,)  لإصككلاح اليائم على طار لإ يمثل شككروع تماممبأن

كينهم تسككهم في تم المرتبطة بالمشكروع، فراد المدرسككة في عملية التيييمأمشكاركة كذلك ، المدرسكة

ات اليدرطوير وبناء ت علىالمشككروع يعمل ، أيضككاً وتسككاعد في تشككخيص أوضككاعهم واحتياجاتهم

من  وبذلك فإن مشروع تمام يعالج الكثير ق تمام وبيية العاملين بالمدرسة،الييادية لدى أعضاء فري

 إطار فيالتي تتم والممارسككككات ات من خلال العملي، ه عملية التمكين الإداريالتحديات التي تواج

والإجراءات العملية الأنشكككككطة من  ر الحاصكككككلثرحلة تمام والأ المشكككككروع، والمتمثل في تطبيق
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تحييق التمكين الإداري وتؤدي إلى تطوير وتحسكككين دعم تسكككهم في ، والتي المرتبطة بركائز تمام

 .بشكل عام أداء العمل بالمدرسة

 الإدارة المدرسية

 مدير المدرسككة من العناصككر المهمة والفاعلة في النظام التربوي، ومؤثر بشكككل كبير يعد   

نه من يتولى مسؤولية المشاركة والإشران حيث إتعليمية في المدرسكة، سكير ونجاح العملية ال في

لية ومتابعة سير عم المدرسة وأهدافها الاستراتيجية رؤيةوضع على عمليات التخطيط المدرسي و

 فإن، لذلك داخل إطار مدرسكككككته عن قيادة جميع الأفراد والعمليات ومسكككككئولٌ  ،التعليم بالمدرسكككككة

ه ومدى قدرت تعتمد بدرجة كبيرة على مدير المدرسكككة،داء المدرسكككي الأوتحسكككين تطوير العملية 

سعى المصال  التربوية التي تالأهدان وتحييق  ، فير طاقاته وقدراته وسماته اليياديةاسكتثمعلى ا

ات الييادية التي تمكنه من أداء بد من أن يكتسكككك  الكفاي الوزارة والمجتمع، علاوة على ذلك لالها 

 (.2016الكندري ويوسف، ومسؤولياته بكفاءة واقتدار )دواره أ

وقد تعددت الدراسككككات والأبحاث التي تناولت المفاهيم والمصككككطلحات المرتبطة بالإدارة  

مجموعة من الجهود ( الإدارة المدرسكككية بأنها:"2001)ن شكككحاتة والنجار عرّ المدرسكككية، حيث ي

المدرسكككة لتحييق الأهدان التربوية المرسكككومة  المنظمة التي ييوم بها أفراد داخل إطار واحد وهو

( بـككككككككككككأنها: "مجموعة 2005سككككككامي ) هاعرف، وي(11)ص  والتي تعكس آثارها على المجتمع"

العمليات التخطيطية والتنظيمية والتنسككككييية والتوجيهية الوظيفية التي تتفاعل مع بعضككككها البعل 

وفياً لسككياسككة عامة  وخارجها-درسككةالم-بإيجابية ضككمن مناخ مناسكك  داخل المؤسككسككة التعليمية 

يتناسكككككك  وأهدان المجتمع  النشء، وبماوفلسككككككفكة تربوية محددة تضككككككعها الدولة من أجل إعداد 

 .(996)ص  والدولة"

( الإدارة المكدرسككككككيكة بكأنها: "مجموعة عمليات وظيفية تمارس 2011ن الكدليمي )يعر ّ و

وتنظيم وتنسكككككيق ورقابة جهود بغرض تنفيذ مهام مدرسكككككية بواسكككككطة آخرين عن طريق تخطيط 

العككاملين وتيويمهككا، وتؤدي هككذه الوظيفككة من خلال التككأثير في سككككككلوك الأفراد لتحييق أهككدان 

 .(165)ص  المدرسة"

 الذي تيوم عليه الرئيسالكيان  بأنهاالإدارة المدرسكككية  ما سكككبق يمكن وصكككفن خلال وم

ى بنمثل: الم ،عناصر النظام التعليميبكافة  ن الإدارة المدرسكية ذات صكلة وثييةحيث إ، المدرسكة

 ،لعلياا العاملين بالمدرسككككة والمجتمع المحلي والإدارة التربويةالمدرسككككي والمتعلمين والمعلمين و

 .وأنشطة وعمليات من أهدان جميع ما يتصل بالتعليمو

 (,Akkary & Rizk 2012عكاري ورزق )من  أشار كلٌ  وبالإشارة إلى مشروع تمام،

نموذج الإصككلاح المدرسككي الذي يتبناه مشككروع تمام، على انفتاح المشككاركين د نجاح إلى أنه يعتم
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فإن وبذلك  ،الي، إلى مجتمع تعلم مهني تعاونيفيه للتغيير ورغبتهم في تحويل النظام التعليمي الح

 لا يمكنحيث  إدارة المدرسككككككة في الميام الأول،المشككككككروع وتحييق أهدافه مرتبط ب عمليكة تنفيكذ

الإدارة المدرسككية لدى  وجود قناعةدون  المدرسككةإصككلاح أو تغيير في  أو تنفيذ أي عملية إحداث

عن تنفيذ الأول المسككككككؤول مدير المدرسككككككة  ويعد  ، له سككككككتعدادلإمشككككككاركة فيه واالو بهذا التغيير

 وزارة التربية والتعليم. ضعها الدولة ممثلة فيالسياسات التعليمية والتربوية التي ت

 وعلاقتها بمشروع تمام  دارة المدرسيةكفايات الإ

التي تتطلبها اليدرة على ممارسككككككة الأعمال ( الكفاية بأنها "1474د )يعرن زيكدان وأحم 

( بأنها:" السككعة أو اليابلية أو 2001ها شككحاته والنجار )يعرف، و(102)ص  وظيفة من الوظائف"

اليدرة، وهي: أفضككل مسككتوى يحتمل أن يصككل إليه الفرد، إذا حصككل على أنسكك  تدري  أو تعليم 

مجموعة الخبرات بكأنهكا:" الكفكايكة ( 2007(، ويعرن محمكد )296)ص وقكد تسككككككمى الاقتكدار" 

لى أداء عملككه، وصككككككفككة جعلتككه قككادراً عو ،التعليميكة والمهنيككة والحيككاتيككة التي تراكمككت لككدى الفرد

 .(212)ص  لمستوى عطائه وقابليته على تحسين إنتاجية أدائه"

الفنية والإدارية  التزود بالكفاياتالإدارة المدرسكككككية على ( أن 2016وتذكر الشكككككندودية )

من خلال عمليككة التككدريكك  والتي تتحيق اللازمككة التي تمكنهم من الييككام بككأدوارهم بكفككاءة عككاليككة، 

( 2017الشككككككهومي )( و2011سككككككعيدي )من البو كلٌ  اتفق، كما و المهني الكذاتيالمسككككككتمر والنم

لى عالدائم والتدري   ،لكفايات التينيةلامتلاك الإدارة المدرسككككككية  أهمية على( 2014الجرايكدة )و

، ائدهاقكفاءة على  نجاح أي مدرسككة، أيضككا يعتمد لمواكبة التطورات المتسككارعة التينيات الحديثة

ولكي يتمكن مدير المدرسكككككة من الارتياء بمسكككككتوى أداء مدرسكككككته ويحدث فيها التغيير والتطوير 

اقككات الطككمن توظيف  التي تمكنككهالكفككايكات الييككاديكة المطلوبكة،  فهو بحككاجككة إلى امتلاكالمطلوب، 

  البشرية والمادية المتاحة بالمدرسة بالشكل المطلوب.

وعكككاري ورزق اللككه  (,Akkary & Rizk 2012عكككاري ورزق )من  وأشكككككككار كككلٌ 

إلى ضككككككرورة  (,Postholm 2020بوسككككككتهولم )( و,Jureidini 2012جريديني )و( 2019)

الاهتمام بعملية التفاعل بين عناصكككككر العملية التعليمية في المدرسكككككة والتركيز على الممارسكككككات 

كفايات  ي إكسككابالهادفة المرتبطة بتحسككين عملية التعليم بالمدرسككة، والتي تسككاهم بعدة أشكككال ف

مثل: الييادة  ،التحسين والتطوير المستدام تؤدي إلى للعاملين بالمدرسة مرتبطة ببناء قدراتقيادية 

والتعاون المهني والرعاية المهنية وغيرها  الحوار والممارسككة التفكريةالتشككاركية والاسككتيصككاء و

كها من قبل الإدارة المدرسككككككية من الكفكايكات الييكاديكة، والتي تتككامكل مع الكفكايات المطلوب امتلا

 .وتدعمها
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تدري  والممارسكككة والخبرة مزيج من التمثل الكفاية  أن ،ويمكن اليول من خلال ما سكككبق

رد تمن  الفيات تيان في توظيف هذه الكفالإة وامهارالما أن السككككككليمة للمهام والأدوار المطلوبة، ك

 حسككينتفي الاسككتثمار الأمثل للإمكانات المتاحة له في  بشكككل كبير وتسككهم ،عمله داءأاليدرة على 

  وتطوير العمل.

مل الييكاديكة التي يع الكفكايكات وتوافق كبير بين تككامكلهنكاك  أن ،نسككككككتنتج مكا يمكن أنك

 يرمداللازم توافرها في الكفكايكات الييكاديكة و مشككككككروع تمكام على بنكاءهكا في الفريق المكدرسككككككي

ً المدرسككة، وفي  & Akkary 2012عكاري ورزق )( 2012الزهراني )من:  كلٌ  أشككار إليهاما ل ا

Rizk,( وعكككاري ورزق اللككه )وجريككديني2019 ) (2012 Jureidini, )( 2014والجرايككدة )

أبعاد  عدةمن  بثقتنها نإحيث ، (2020باشكككككيوة وقشكككككاو )و (,Postholm 2020وبوسكككككتهولم )

 ة، كالتالي:رئيس

سككة من بناء رؤية ورسككالة للمدر اوما يرتبط به، التخطيط السككليمالتفكير الاسككتراتيجي و  -1

ع ، والتي تشككككككجالمرنككة واليككابلككة للتعككديككل الطرق المنهجيككة لعمليككات التخطيط منتنطلق 

 والعمل على استشران المستيبل. والممارسة التفكرية،والتأمل الحوار 

دفعهم وع العاملين يشككككككجوالتعلم والتفاعل المهني، من خلال ت الإبكداع والتشككككككجيعتحفيز  -2

غير مغايرة و بداعيةاستخدام أسالي  جديدة ونوعية وإب ،للتعاون المهني والرعاية المهنية

تهم نحو لرفع دافعيبكافة الوسككككائل والأسككككالي   عمل على تحفيزهم بالاسككككتعانةتيليدية، وي

 العمل.

ر ، بحيث يعمل مديوترسككككيخ مبادت الييادة التشككككاركية بناء العلاقات الإنسككككانية الحسككككنة -1

تيويتها بالعلاقات العمل على العلاقات المهنية والرسككككككمية و وتوطيد مدرسككككككة على بناءال

تأكيد وترسيخ مبادت العمل بروح الفريق الواحد والسعي لتوحيد  رسمية، من خلالالغير 

شككاعة الإيجابية وروح الود في بيئة العمل، أيضككا من ملين، وإالأهدان المشككتركة بين العا

ق العمل وتحديد الأدوار وتمكين العاملين، والعمل على توظيف بنكاء فرخلال تشكككككككيكل و

لخدمة ومصككككككلحة العمل  الطاقات واليدرات البشككككككرية المتاحة داخل وخارج المدرسككككككة

 . التربوي

لعملية اوالتربويين  عدد من الباحثين لخص، ويوصناعة اليرار التطويريحلّ المشككلات  -9

من الأسككككككس مككدير المككدرسكككككككة  تمكند أن يبكك لاهنككا ومن اتخككاذ اليرارات، في الإداريككة 

 لمواجهة المشكككككلات والتحديات التي تواجه المدرسككككة والعمل علىوالمرتكزات اللازمة 

 لحلّ المشكككككككلة، من خلال حلهّكا، مثكل: توظيف المنهجيكة العلميكة اتخكاذ قرارات من أجكل

ضع والتيصكي عن المشكلة، وتجميع البيانات والمعلومات المرتبطة بالمشكلة، وتحليلها و
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 أهل الخبرة والاختصككاص البدائل الممكنة وتيييمها واختيار الأنسكك ، كذلك الاسككتفادة من

 .والخطوات اللازمة لبناء قرار واتخاذه ، وغيرها من الإجراءاتفي بحث المشكلة

ها مدير التي ييوم بالعمليات  أهم وتعتبر عملية التيويم منر، التيويم والتحسكككككين المسكككككتم -5

 تسككككهم فيصككككدار أحكام إ، والتيويم تمثل كفاية مهمة تمكن مدير المدرسككككة من المدرسككككة

 وفي نفس الوقت تعتمد عملية التيويم ،بمدرسته تحسين الأداء وجودة المخرجات التربوية

يرارات لفذ في المدرسة، من أجل الوصول على عملية التوثيق المنظم للممارسات التي تن

 .تؤدي إلى تحسين الأداء

 وابطر المدرسةتتشكل لدى العاملين ب بطبيعة العمل المدرسكي بناء الشكراكة مع المجتمع، -6

 المحلي المجتمعالمدرسكككة من أهم مؤسكككسكككات  ة بصكككورة تليائية، وتعد  اجتماعي وعلاقات

ابط وتتشابك ترأيضاً تالمدرسة واتجاهاته، ووتشكيل شخصيته التي تعنى بتنشكئة الإنسان 

بد من البناء على هذه  ، بكل بالعكس لاولا يمكن الفصككككككل بينهمكا مع المجتمع المحيط بهكا

ية أهم ومن هنا تأتي، المنشكككككودة ةالتربويوالغايات تحييق الأهدان ا لواسكككككتثمارهالعلاقة 

، العاملين بالمدرسكككة رابطعلى ت توطيد والحفاظامتلاك مدير المدرسكككة كفايات تمكنه من 

 .بناء شراكة حيييية ومتينة بين المدرسة والمجتمع المحليوالعمل على 

 أدوار الإدارة المدرسية 

ليكد تطورت أدوار الإدارة المكدرسككككككيكة في سككككككلطنكة عُمكان مع تطور التعليم فيها، بحيث  

الإدارة  ييع على عاتقا كمتتناس  وتتماشى مع متطلبات المرحلة والنظام التعليمي الموجودة فيه، 

لإدارة ا بالإضافة إلى أنالمدرسكية مسؤولية قيادة المدرسة والييام بالمهام والأدوار المرتبطة بها، 

وتطبيق كافة  ،تنفيذ السكككياسكككات التربوية التي وضكككعتها وزارة التربية والتعليمب مطالبة المدرسكككية

 .المدرسةاللوائ  المرتبطة بعملية التعليم التي تتم في 

دليل مهام الوظائف المدرسككككككية والأنصككككككبة  يكد اعتمكدت الوزارةمواكبكة لهكذا التطور فو

الذي حدد و (2015)وزارة التربية والتعليم،  725/2019ا لليرار الوزاري رقم المعتمدة لها، وفي

 ا مدير مدرسككككة ومسككككاعد مدير مدرسككككةالواجبات والمسككككؤوليات التي يشككككترك فيهمجموعة من 

 ،، ويرتبط نجاح أداء هذه الواجبات الوظيفية بالصككككككورة المطلوبة(1عليها انظر ملحق )للاطلاع 

من كفايات ومهارات تمكنه من قيادة المدرسكككة لتحييق مدير المدرسكككة ومسكككاعده  ما يمتلكهبمدى 

 .أهدافها

 ، نجد أن هذه الأدوارالسابية ظيفية للإدارة المدرسيةومن خلال الاطلاع على الأدوار الو 

ى الحاصل عل تطورأهم الجوان  الإدارية والفنية بالمدرسة، وهذا عائدٌ لل حيث غطت ،بها شمولية

 نةزارة التربية والتعليم بالسككلطولتطوير التنظيمي الذي تعمل عليه أدوار المدرسككة بشكككل عام، وا
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بلا شكككك يتطل  وجود إدارة مدرسكككية ذات كفاءة عالية  ، وهذا(2014الشكككهومي ) كما أشكككار إليه

أداء  على مسككككتوى وتحسككككين تغيير ثاحديسككككعى لإمشككككروع تمام الأدوار، وتمكنها من أداء هذه 

في تنميتها لدى الكوادر المدرسكككككية، العاملين بالمدرسكككككة، من خلال الكفايات الييادية التي يسكككككهم 

  .لةبصورة فعاّ مدير المدرسةل بات الوظيفيةالوظائف والواجوالتي تسهم بلا شك في أداء 

 إلى أن الهدن من وجود (2012الزعبي )( و2017السكككككعود )من حسكككككن و ويشكككككير كلٌ 

اجات مميزاً يلبي احتيييدم تعليماً  على تكوين نظامٍ  صكككب  يرتبط بمدى قدرتهاأالمدرسكككة وإنشكككاء 

 نعالية وقادرة على تحسككيمؤسككسككة فاعلة وذات كفاءة  المدرسككة وحتى نجعلوتطلعات المجتمع، 

مع ووجود معلمين فاعلين وإدارة متميزة قادرة على قيادتها، مرهونٌ بفإن ذلك وتطوير عمليكاتهكا 

لتطور الهائل الذي تشككهده مواكبة ل دارة المدرسككيةدرسككة رافيه تطور في أدوار الإتطور أدوار الم

والمدرسة هي أول هذه المؤسسات التي مختلف جوان  الحياة وتشهده جميع المؤسسات المختلفة، 

 .بييادة الإدارة المدرسية تحتاج إلى إحداث تغيير وإصلاح في كافة عملياتها

من  كن تصككككككنيفها وفق ما أشككككككار إليه كلٌ يم وانطلاقاً من أدوار الإدارة المدرسككككككية التي

ة، وأدوار إلى: أدوار إدارية، وأدوار فنية إشككككرافي (2017)الزعيبر( و2016الكندري ويوسككككف )

وجود علاقة وثيية بين التمكين الإداري وبين ممارسككككككة الأدوار  إلىأوضككككككحت  اجتماعية، حيث

وإلى وجود علاقكة طرديكة بين التمكين الإداري والدافعية للإنجاز  الييكاديكة لكدى مكدراء المكدارس،

السككككككمات به من بكد من أن تمتلكك الإدارة المكدرسككككككية قدراً لا بأس  عليكه لا لكدى قكادة المكدارس،

ية أداء أدوارها بكفاءة وفاعلفي  امكاناتهوإ اتوظيف قدراته من والكفايات الييادية، من أجل تمكينها

 .عملية الإصلاح وتحسين التعليم في المدرسةقيادة و

 2019عكاري ورزق )و (,Akkary & Rizk 2012عكاري ورزق )من  أشار كلٌ كما 

Akkary & Rizk,)  إلى أن مشككككروع تمام يعمل على تمكين  (2014)ووزارة التربية والتعليم

المدرسكككة ودفعها للتحسكككين والتطوير، من خلال نيل وتبادل الخبرات الذي يتحيق في برنامج بناء 

ً إ أثراً  للمشروع أن، والممارسين والمديرين في المدارس اليدرات الييادية لأعضاء الفريق و  يجابيا

 ناصككككككرع بين التفاعل عملية أنو ،له المطبية بكالمكدارس والإداريين للمعلمين المهنيكة التنميكة في

، كذلك أكدت ةبالمدرس التعلم وتحسكين تطوير في كبير بشككل يسكهم المدرسكة في التعليمية العملية

أهميككة بنككاء اليككدرات الفرديككة والجمككاعيككة على جميع على  (,Postholm 2020بوسككككككتهولم )

  .تربويالمستويات التعليمية من أجل تحييق الإصلاح ال

مشكككروع و بين أدوار الإدارة المدرسكككية وجود علاقة تربط ما سكككبق،منسكككتنتج  يمكن أنو

حيث يتضكككككك  وجود ارتباط بين الأدوار الوظيفية للإدارة لاقتهكا برككائز تمكام، تمكام وبكالتحكديكد ع

تمكين إدارات المدارس من الييام بأدوارها، تمام، وبالتالي فإن المشككروع يدعم المدرسككية وركائز 



 

92 

 

تي بلا ، والارسإدارات المدلعاملين والتي يكسككبها المشككروع لالكفايات الييادية  من خلال ويتضكك 

وقيادة عملية التغيير والإصكككككلاح  ،ييام بأدوارهاشكككككك تسكككككهم في تمكين الإدارة المدرسكككككية من ال

  . التربوي بالمدرسة

 ملخص الإطار النظري

ام ونظام تطوير الأداء المدرسكككي خلال مراجعة الأدب النظري المرتبط بمشكككروع تممن  

ى يسكككعيلتييان في حزمة من الأسكككس والمبادت التي المطبق في مدارس سكككلطنة عُمان، نجد أنهما 

ان في عدد من الأهد ، إضافة إلى اشتراكهماكل واحدٍ منهما ترسيخها في ثيافة المؤسسة التعليمية

 ن في نفس الاتجاه وهو العمل على تحييق تمكينإضافة إلى أنهما يعملاالتي يسعيان إلى تحيييها، 

 أدائها معتمدةً على ذاتها. لمدرسة من أجل تطوير وتحسينل

 أنناإلى ( Postholm, 2020ولم )بوسته( و,Postholm 2012ولم )تهبوسك شكيرحيث ي

تدري   وأن عملية وي تيوم على تشككجيع التطوير اليائم على المدرسككة،نشككهد حركة للتطوير الترب

 هذا ما يؤكدو المعلمين هي عمليكة اجتمكاعيكة بكالأسككككككاس، وتيوم على بناء الثية والتعاون المهني،

أهمية الدور الذي يج  أن تتبناه المدرسككككككة في تحسككككككين أدائها من خلال تنمية مجتمع التعلم  على

 .عتمادها على قدرات العاملين فيها في عملية التطوير والتحسين، واالمهني في المدرسة

انتشكككككار ما يسكككككمى  م بدأ2001أن في العام  إلى (,Russo 2009روسكككككو ) أشكككككار كما

تجهت ا ، حيثالمدارس العامة في أمريكابالتدري  المدرسككي أو التدري  اليائم على المدرسككة في 

عملية في التعليم، من أجل تحسكككين وتطوير فعلية وإلى الاسكككتعانة بمدربين ذوي خبرة وممارسكككة 

تعمل على تجويد وتحسككككككين نتائج و ر من أدائهم،يتطواللدى المعلمين و الممكارسككككككات الصككككككفيكة

ممارسين لوا ينالتربويالعديد من الباحثين التدري  اليائم على المدرسكة باهتمام  حظي، والمدارس

لتي تتم االممارسات التربوية وعملية التعليم ب مرتبط، لأنه مستمر ومستدام ومتجذر ولعملية التعليم

، كاديميون ويغل  عليه الجان  النظريري  التيليدي الذي ييدمه خبراء وأأكثر من التد ،بالمدرسة

دعم ثيككافككة مجتمعككات التعلم المهني يككعلى تحسككككككين التطوير المهني للمعلمين وكمككا أنككه يعمككل 

 .بالمدرسة

إلى مدى أهمية المدارس التي تعمل كـكككككمجتمعات تعلم ( ,Fullan 2005ويشير فوللان )

تة نادرة ومؤق، لكنه يؤكد أن مثل هذه المدارس ستكون في تطوير وتحسكين العمل المدرسي مهنية

 عها.يشجداعماً لها وييوم بت بمستوياته المختلفة يتعليمالنظام ال يكنإذا لم 

 2017كيدز وآخرون ) وكاي (,Postholm & Wæge 2016بوستهولم ووايغ ) يذكرو

Kyikides et al.,،) يحتاج إلى وجود آلية تحيق ثيافة مجتمعات التعلم المهني بالمدارس  بناء إن

تصكنيف الخبراء والمهتمين بالشأن وفق  ، والنمو المهنيللمعلمين بمدارسكهمتطوير مهني مسكتمر 
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 ،برامج التدري  المركزي ا: المسككككككار التيليدي النمطي المتمثل فيم، أولهيكأخذ اتجاهين التربوي

لنظري   انماء المهني، وهي مؤقتة ومتيطعة ويغل  عليها الجانوالتي تتم في مراكز التدري  والإ

يتم و ،هما: يمثل عملية تطوير المعلمين مهنياً عن طريق المدرسكة نفسهاأكثر من التطبييي، وأخر

: ، مثل الصككفية وتعليم الطلاب بصككورة مسككتمرة ويغل  عليه الجان  التطبييي المرتبط بالمواقف

 ، والحوارات والنياشككككككاتهمالتعكاون المهني بين المعلمين بكالمكدرسككككككة وتنفيكذ تبادل الزيارات بين

 تنككد واليككائم علىالتطوير المسكككككك حيقهو الاتجككاه الككذي يالمهنيككة التي تتم في ليككاءات المعلمين، 

 تطوير عملية في سككككهميورسككككة، مجتمع التعلم المهني في المد يشككككجع على بناء كذلكالمدرسككككة، 

 التعليم وتعلم الطلاب وتحسين أداء المدرسة بشكل عام.

دافها بأفضكككل ب وراء نجاح المدرسكككة وتحييق أهاسكككبالأمن أهم أن  ويتضككك  مما سكككبق،

اث التغيير والتطوير في المدرسكككككة، دارة مدرسكككككية فعالة قادرة على إحدالمسكككككتويات، هو وجود إ

في المدرسكككة تمتلك الكفايات الييادية المطلوبة، تسكككتطيع أن تتعامل مع  وجود قيادة تربوية فعالةو

على  الة قادرةدارة المدرسية الفعّ أن الإ وتطويعها بشككل يخدم المدرسة، إضافة إلى كافة التحديات

لى ع في الوقككت ذاتككه قككادرةبككداع، وئم للابتكككار والإتوفير بيئككة عمككل محفزة للعككاملين ومنككاخ ملا

 ات والطاقات البشرية والمادية بأفضل صورة تمكنه من تحييق أهدان المدرسة.توظيف الإمكان

هتمام وزارة التربية والتعليم بسكككككلطنة عُمان بالتطوير ( إلى ا2014أشكككككار الشكككككهومي )و

التنظيمي لإدارات المدارس في عدد من المجالات، هي: الترشكككك ، وشككككروط الاختيار، والكفايات 

ة، ومعككايير الجودة، وتيويم الأداء الوظيفي، وتعتبر عمليككة اختيككار الواجبككات الوظيفيككوالمهنيككة، 

 ة واهتمام بالإدارة المدرسككككية، كمامن العمليات الدقيية التي تتطل  رعايالمدارس  داراتإإعداد و

ن عن قطاع التعليم بالسلطنة أهمية هذا الجان ، فيامت وزارة التربية والتعليم في أدرك المسكؤولو

 يوضكك والذي المدرسككية، شككغل وظائف الإشككران التربوي والإدارة لدليل عتماد م با2012العام 

لتي اضوابط المدرسية، كذلك يوض  الدليل الكوادر الإدارة جراءات الخاصة بالترش  واختيار الإ

معايير اجتياز الكفايات المطلوبة خلال المدة المحددة للانتداب وهي عامين دراسككككككيين، كما  تحدد

لبرامج التكدريبيكة المطلوب أن يخضككككككع لهكا المترشكككككك  من أجل أن يمتلك الكفايات يحكدد الكدليكل ا

 .(2012 ،وزارة التربية والتعليم) اللازمة لتمكينه من أداء أدوار الإدارة المدرسية

طلوب المالتغيير والوصكككول للتطوير والتحسكككين  يمكن أن نسكككتنتج أن عمليةمما سكككبق و

إدارة مدرسية متمكنة وقادرة على قيادة التغيير في المدرسة، جود ، يتطل  واليائم على المدرسكةو

 يزيد من حجم المسككككككؤوليةالإدارة المدرسككككككية و المطلوبة من لأدواركبيرة لأهمية  يعطي بكذلكو

من حيث تزويدهم الإدارة المكدرسككككككيكة تطلك  الاهتمكام بكوادر بكالتكالي يعلى عكاتيهكا، و الملاقكات

تمكن تمن أجل أن  لديهم، تعزيز الكفايات اليياديةالعمل على  بالمعارن والمهارات اللازمة، كذلك
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مام مشككككروع تيأتي و ،تحسككككين أداء المدرسككككة ويتمكّنوا منباحترافية  الييام بالأدوار المطلوبة من

بشكككل  في الإسككهامونظام تطوير الأداء المدرسككي من خلال الأسككس والركائز المشككتركة بينهما، 

 الإدارة المدرسية. سيما لدى لالدى العاملين بالمدرسة، الكفايات كبير في تعزيز هذه 
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 الدراسات السابقة

ومراجعة الدراسات السابية، وفي حدود معرفة  من خلال الاطلاع على الأدب النظري 

م من على الرغ تتعلق بموضوع الدراسة الحالية عمان سلطنة  توجد دراسات أجريت فيلا الباحث

التي تندرج الدراسة في  حداثة الموضوع، إلا أنه عثر على بعل الدراسات العربية والأجنبية

بموضوع الدراسة الحالية وارتبطت إطارها، وفيما يأتي استعراض للدراسات الأكثر قربا أو صلة 

وا لذين تناولبشكل جزئي مع مجالاتها، وهذه الدراسات تساعد في الوقون على جهود الباحثين ا

يان مكانية بفر إمجالات الدراسة الحالية، والتي بلا شك سون تيدم رؤية واضحة لمسارها، كما تو

هجية ومن ةويمكن الاستفادة منها في اختيار أدا الفرق بين الدراسة الحالية والدراسات السابية،

 تطويرمشروع تمام وومواضيع الدراسة إلى قسمين: أولاً  توزيعها وفق محاورويمكن الدراسة، 

ً الأداء المدرسي، و وفيما يلي عرض لهذه وأدوار الإدارة المدرسية، التمكين الإداري ثانيا

 مرتبة من الأقدم إلى الأحدث حس  تاريخ النشر. الدراسات،

 مشروع تمام وتطوير الأداء المدرسي تناولت دراساتأولًا: 

الوقون على واقع الثيافة التنظيمية بمدارس التعليم  إلى( 2211هدفت دراســة الســيابية )

( المطبية لنظام تطوير الأداء المدرسككي بسككلطنة عُمان، اتبعت الدراسككة المنهج 10-5الأسككاسككي )

، وتكون مجتمع Delphi، وأسكككلوب دلفاي SWOTمسكككتخدمة أسكككلوب التحليل البيئي الوصكككفي 

( المطبية لنظام تطوير الأداء المدرسكككي 10-5الأداة الأولى من جميع مدارس التعليم الأسكككاسكككي )

( مدرسككككككة، كما بلغ حجم عينة 16)عددها بمحكافظات مسككككككيط والداخلية وجنوب الباطنة والبالغ 

ن مجتمع الأداة الثانية والذي مثل عينة الدراسة والبالغ ، كما تكوّ ذكور وإناث ( مدارس4الدراسة )

( خبيراً من حملة الدكتوراه في الإدارة التربوية بسككككككلطنة عُمان وخارجها، واليائمين 95عكددها )

 الدراسككككة لعدد من النتائجعلى نظام تطوير الأداء المدرسككككي بوزارة التربية والتعليم، وتوصككككلت 

س يكافكة التنظيميكة بمدارعلى فكاعليكة الث تي تؤثرص والتهكديكدات الوجود العكديكد من الفر :أبرزهكا

جوان  اليوة والضكككعف المؤثرة على فاعلية الثيافة التنظيمية  وجود مجموعة منالسكككلطنة، كذلك 

   بمدارس التعليم الأساسي المطبية لنظام تطوير الأداء المدرسي. 

وى تفعيل المشكككرفين دراسكككة هدفت إلى الكشكككف عن مسكككت( 2211جرت القمشـــوعية )أو

ومككديري المككدارس  التربويين لأدوارهم في نظككام تطوير الأداء المككدرسككككككي من وجهككة نظرهم

 كما استعانت بالاستبانة لجمعاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي و، ومساعديهم والمعلمين الأوائل

ي لأداء المدرسوتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس المطبية لنظام تطوير االبيانات، 

بالإضككافة للمشككرفين  ،م ومسكاعديهم والمعلمين الأوائل2007/2002منذ بداية تطبييه وحتى العام 
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وبلغ عككددهم  التربويين الككذين يشككككككرفون على المككدارس المطبيككة لنظككام تطوير الأداء المككدرسككككككي

لمعلمين ( فرداً من مديري المدارس ومسككاعديهم وا990(، كما تكونت عينة الدراسككة من )1012)

 الباطنةوجنوب في خمس محافظات بسكككككلطنة عُمان هي: مسكككككيط الأوائل والمشكككككرفين التربويين 

 ن تيديراتة إلى عدد من النتائج من أهمها: إ، وتوصكلت الدراسجنوب الشكرقيةوظفار والداخلية و

عينة الدراسكككككة من المشكككككرفين التربويين ومديري المدارس ومسكككككاعديهم والمعلمين الأوائل على 

لمحاور الخمسككة في ممارسككة المشككرفين التربويين لأدوارهم المنوطة بهم في نظام تطوير الأداء ا

 المدرسي، تراوحت بين المستوى المتوسط والمرتفع.

إلى التعرن على فاعلية نظام تطوير الأداء المدرسي  (2212اليعربي ) هدفت دراسةكما 

وجهة نظر مديري المدارس ومسككككككاعديهم في غرس ثيكافكة التيويم الكذاتي في سككككككلطنة عُمان من 

الوصفي، واستخدمت الاستبانة لجمع البيانات،  والمعلمين الأوائل، واعتمدت الدراسة على المنهج

 رسي منذ بدايةجميع مديري المدارس المطبية لنظام تطوير الأداء المد تكون مجتمع الدراسة منو

، في محافظات مسيط والداخلية الأوائل م ومساعديهم والمعلمين2002/2004تطبييه وحتى العام 

( فرداً من مديري 150والظاهرة وشككمال الباطنة وجنوب الشككرقية، كما بلغ حجم عينة الدراسككة )

المدارس ومسككككككاعديهم والمعلمين الأوائل، وتوصككككككلت الدراسككككككة لعدد من النتائج من أهمها: أن 

مدرسككككي وفياً لمحاور الدراسككككة الثلاثة تيديرات أفراد عينة الدراسككككة لفاعلية نظام تطوير الأداء ال

كمكا أظهرت أن التكدريك  المكثف في مجكال التيويم الكذاتي لمكديري المدارس جكاءت متوسككككككطكة، 

ومسكككاعديهم والمعلمين الأوائل يسكككهم في تطبيق التيويم الذاتي بصكككورة فاعلة ويؤدي إلى تطوير 

 الأداء المدرسي. 

دراسة هدفت إلى التعرن  (,Akkary & Rizk 2212من عكاري ورزق ) جرى كل  وأ

للإصكلاح المدرسي في العالم العربي، اعتمدت الدراسة  جديدة مشكروع تمام باعتباره مبادرةعلى 

النظرية على إجراءات  معتمدة من خلال دراسكة حالة وصفية لمشروع تمام، نوعيالمنهج العلى 

 ليهاوالاستراتيجيات والرؤى التي ييوم عالأهدان تحليل تتناول بحيث  وتحليل البيانات، المتجذرة

يذ وتنف لتخطيطصككككككولاً لعمليات او ميزات التصككككككميم المبدئي والتطور الذي مر به،المشككككككروع و

 توصلت الدراسة لعدد منقد و في ضكوء السياقات العربية والعالمية لإصلاح المدرسة،المشكروع 

 انفتاحلذي يتبناه مشككروع تمام، على نجاح نموذج الإصككلاح المدرسككي اد اماعت من أهمها: نتائجال

تعاوني  هنيم إلى مجتمع تعلم ،تحويل النظام التعليمي الحالي للتغيير ورغبتهم فيالمشككاركين فيه 

البحوث الإجرائية  أن مشككككروع تمام ييوم على دمجالدراسككككة إلى  كما توصككككلت ،الجميع فيه يتعلم

مستدام، أيضا مشروع تمام يعمل على تمكين المدرسة في دعم تطورها بشكل في المدرسة  ةنفذالم

ودفعها للتحسككككككين والتطوير، من خلال نيل وتبادل الخبرات الذي يتحيق في برنامج بناء اليدرات 
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عم د كما أظهرت نتائج الدراسة أن الييادية لأعضكاء الفريق والممارسين والمديرين في المدارس،

 من أجل تحييق التطويرضككككككروري  الإجرائيكة بكالمكدارس الإدارة التعليميكة وتبني نتكائج البحوث

 . والتحسين للمدرسة

إلى تيويم نظككام تطوير الأداء  (2212) وآ رونمن الزاملي  دفــت دراســـــــة كــل  كمــا هــ

المدرسككككي في مدارس سككككلطنة عُمان، وقد اتبعت الدراسككككة المنهج الوصككككفي التحليلي، من خلال 

لدراسة كما تكون مجتمع االاستعانة بالميابلة والاستبانة كأدوات لجمع البيانات المطلوبة للدراسة، 

ين، العاملين في المدارس المطبية من جميع المديرين ومسككككاعديهم والمعلمين والمشككككرفين التربوي

( 72، والبالغ عددها )م2006/2007في العام الدراسكككي  لنظام تطوير الأداء المدرسكككي بالسكككلطنة

جابوا عن الاستبانة، والعينة ( فرداً أ667ة بشكل عشوائي بلغت )مدرسة، وتم اختيار عينة الدراس

ير منطية تعليمية ومنتسككك  ليسكككم ( مد102الأخرى كانت قصكككدية خضكككعوا للميابلة وتكونت من )

ومعلم وطال  وولي أمر، في ثلاث محافظات تطوير الأداء المدرسككككي ومدير مدرسككككة ومسككككاعد 

 أنلعدد من النتائج من أهمها: الدراسكككككة  وتوصكككككلتتعليمية هي ظفار والداخلية وجنوب الباطنة، 

ما ة ببيية المحاور، كمحور إعداد وكتابة التيرير النهائي حصككل على أعلى متوسككط حسككابي ميارن

حصكككائياً في محور الإشكككران والمتابعة وفياً لمتغير ائج الدراسكككة إلى وجود فروق دالة إكشكككفت نت

لوم دباللصككككككال  حملة حصككككككائياً ة لمتغير المؤهل وجدت فروق دالة إالمنطية التعليمية، وبالنسككككككب

ويين المشككككرفين التربحصككككائياً ولصككككال  توجد فروق دالة إمتوسككككط، وبالنسككككبة لمتغير الوظيفة ال

 والإداريين ميارنة بالمعلمين الأوائل.

دراسكككة هدفت إلى وضكككع تصكككور ميترح لتفعيل نظام الأداء  (2213وأجرت العياضـــية ) 

(، Six Sigmaالمدرسككي بمدارس سككلطنة عُمان في ضككوء متطلبات مدخل الجودة الإحصككائي )

سئلة للحصول على البيانات للإجابة على أالاستعانة بالاستبانة راسة المنهج الوصفي، وواتبعت الد

( فردا من مدير مدرسكككة ومسكككاعد مدير 695وتم اختيار عينة الدراسكككة والبالغ عددها )الدراسكككة، 

ومعلم أول، تم اختيكارهم بكالطرييكة الطبييكة العشككككككوائية من مجتمع الدراسككككككة، المكون من جميع 

تعليمية، هي: مسيط، وشمال الباطنة،  المديرين والمساعدين والمعلمين الأوائل في ست محافظات

وجنوب الباطنة، وشككمال الشككرقية، وجنوب الشككرقية، وتوصككلت الدراسككة إلى عدد من النتائج من 

أهمية تفعيل نظام تطوير الأداء المدرسككككككي في ضككككككوء متطلبات مدخل الجودة  درجة أبرزها: إن

 لكبيرة، كذلك أظهرت النتائجمن وجهة نظر المسكككتجيبين تراوحت بين الكبيرة جداً واالإحصكككائي 

 ن درجة إمكانية تطبيق متطلبات مدخل الجودة الإحصائي تراوحت بين الكبيرة والمتوسطة. أ

إلى التعرن على  (,Akkary & Rizk 2214عكاري ورزق ) كمـا هـدفت دراســــــة

محاولات الإصككلاح التربوي في العالم العربي وخصككائصككها من وجهة نظر الأدبيات العالمية في 
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ل شة وتحليمعتمدة على مناق ضكوء الإصكلاح المدرسكي الفعال، استخدمت الدراسة المنهج النوعي

تيارير إقليمية ودولية عن  ،ة للبيانات، مثل: خطط الإصككككلاح الإقليميةعدد من المصكككادر الرئيسككك

رين اوجملة الملاحظات والمراسككلات الشككخصككية بين الباحثين والمسككتشكك التعليم في العالم العربي،

الدراسككة إلى عدد من النتائج من أبرزها: الاسككتفادة وتوصككلت  ية،ي الإصككلاح التربوي في المنطف

ة درسككككتغيير المالإصككككلاح التعليمي بشكككككل عام و حولوالنماذج الغربية الدروس والتجارب  من

وتطويرها في العالم العربي، وأظهرت نتائج الدراسككة إلى ضككرورة إيلاء اهتمام خاص بالمدرسككة 

هود جكما توصككلت نتائج الدراسككة إلى وجوب توجيه  رها جوهر عملية الإصككلاح التربوي،باعتبا

تبني نماذج أولية مبنية على الأدلة في نجاح الإصلاح، يمكن بعد المهتمين بالإصلاح التربوي إلى 

، كمكا أظهرت نتكائج الكدراسككككككة إلى أهميكة بناء اليدرات الفردية ذلكك تعميمهكا على نطكاق أوسككككككع

عليمية الت صكانعي السياسات وأفي الجامعات  نالأكاديميي سكواءً  ة على جميع المسكتوياتوالجماعي

لاح تحييق الإصللتواصل والتعاون بينهم من أجل  وضع آليات بالإضافة ،سأو المدار في الوزارة

 .التربوي في العالم العربي

ليات ميترحة لتوظيف الييادة بدراسككككككة هدفت إلى وضككككككع آ (2214كما قامت اليعقوبية )

ة ت الدراسككواتبعفي تطوير الأداء المدرسككي بمدارس التعليم الأسككاسككي بسككلطنة عُمان، الموزعة 

جميع مسككاعدي  أداة للدراسككة، وتكون مجتمع الدراسككة منكالاسككتبانة اعتمدت والمنهج الوصككفي 

( في محافظات شككككمال 10-5المديرين والمعلمين الأوائل والمعلمين لمدارس التعليم الأسككككاسككككي )

( 695تكونت عينة الدراسككككككة من )و (10016الباطنة وجنوب الباطنة والظاهرة والبالغ عددهم )

 ة إلى عدد من النتائجوالمعلمين، وتوصكلت الدراس فرداً من مسكاعدي المديرين والمعلمين الأوائل

لأسككاسككي بسككلطنة عُمان ن درجة ممارسككة الييادة المدرسككية الموزعة بمدارس التعليم امن أهمها: إ

أن واقع ممارسككة الييادة المدرسككية الموزعة بمدارس التعليم الأسككاسككي بسككلطنة ت متوسككطة، وجاء

عُمان تختلف باختلان متغيرات الدراسككككة )النوع، المؤهل، المسككككمى الوظيفي، والمحافظة(، بين 

ة رسككة الييادة المدرسككيبين واقع مماواقع ممارسككة الييادة المدرسككية ومتغير النوع لصككال  الذكور، 

 بكالوريوس فأكثر.المؤهل ي لصال  المؤهل الدراس ومتغير

دراسككة هدفت إلى التعرن على تطوير تيييم  (2214من عكاري ورزق الله ) وأجرى كل  

 ة لبناء معايير التيييم الذاتي وإجراءاته وتجذيرها في الواقعالتربوي للمدرسة اللبنانية ميارب الأداء

الاسكككتعانة  من خلال لدراسكككة حالة، النوعي الوصكككفي الدراسكككة المنهج تبعتالمحلي، واالسكككياق و

المركزة، بكالإضككككككافكة لاسككككككتمارتين الأولى للمعايير المبدئية والأخرى  أوالميكابلات الجمكاعيكة بك

ات حدى مؤسككستجمعات المدارس الكاثوليكية وهي إوتكون مجتمع الدراسكة من ، للمعايير النهائية

تم وص في لبنان، والعينة تمثلت في عدد سكت مدارس ثانوية من أعضاء هذا التجمع، اليطاع الخا
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ابلات، والميكك تحليككل البيككانككات التي تم تجميعهككا عن طريق فرز وتلخيص نتككائج اسككككككتطلاع الرأي

ن التيييم الذاتي يعتبر جزءاً مهماً من عملية إمن أبرزها:  نتائجالدراسكككة إلى عدد من ال صكككلتتوو

فراد المدرسككة في عملية مشككاركة أ كما أظهرت النتائج أنلتحسككين المسككتدام للمدرسككة، التطوير وا

 التيييم تسهم في تمكينهم وتساعد في تشخيص أوضاعهم واحتياجاتهم.

درجة فاعليةّ برنامج التطوير المدرسي  إلى التعرن على (2211هدفت دراسة حسان )و

وسككككككبكل تطويره من وجهة نظر المديرين في محافظة الزرقاء، واعتمدت الدراسككككككة على المنهج 

الوصكككفي من خلال اسكككتخدام الاسكككتبانة كأداة لجمع البيانات المطلوبة للدراسكككة، وتم اختيار عينة 

راسككككككة المكون من جميع مككديري ( مككديراً ومككديرة من مجتمع الككد152الككدراسككككككة البككالغ عككددهككا )

 نأبرزها: إ اسككة لعدد من النتائجومديرات المدارس الحكومية في محافظة الزرقاء، وأشككارت الدر

 فراد العينة في كافةسكككككطة وفياً لاسكككككتجابات أدرجة فعاليةّ برنامج التطوير المدرسكككككي جاءت متو

روق ذات دلالة إحصائية في مجالات برنامج التطوير المدرسي، كما أظهرت النتائج عدم وجود ف

درجة فاعليةّ مجالات برنامج التطوير المدرسكككي مجتمعةً، لدى مديري ومديرات مدارس الزرقاء 

 من وجهة نظرهم، وفياً لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والمرحلة التعليمية والخبرة العمليةّ.

سي )المدرسي( دراسة بهدن التعرن على تطوير الأداء المؤس (2213أجرى منصور )و

في ضكوء اسكتراتيجية التحسين المستند إلى المدرسة " مدارس الظهران دراسة حالة"، استخدمت 

الدراسككة المنهج النوعي من خلال دراسككة حالة وصككفية بالإضككافة إلى المنهج التكاملي الذي يعتمد 

العمل بعدها إلى الروايات التي يسكردها الأفراد أصكحاب المصكلحة والعلاقة بموضوع الدراسة، و

دبيات المرتبطة بموضككككككوع الدراسككككككة، الأ مععلى منكاقشككككككة وتحليكل البيكانات التي يتم تجميعها 

لا يتجزأ  ن عملية تطوير الأداء المدرسي جزءٌ إ عدد من النتائج من أهمها: وتوصلت الدراسة إلى

د سككككككتنمن العملية التربوية، وأن مشككككككروع تمام مشككككككروع تجديدي تربوي قائم على التطوير الم

 ساسيات عملية تطوير الأداء المدرسي.أن استخدام البحوث الإجرائية من أللمدرسة، و

إلى التعرن على متطلبات تطوير الأداء المدرسككككي  (2217وهدفت دراســـة الفارســــية )

بسكلطنة عُمان في ضكوء أسكلوب الميارنة المرجعية، واتبعت الدراسكة المنهج الوصفي، من خلال 

زمة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري لاأداة لجمع البيانات الاسكتخدام الاسكتبانة ك

المدارس ومساعديهم بمدارس السلطنة في أربع محافظات تعليمية، هي: الظاهرة وجنوب الباطنة 

( مدير 516(، وتكونت عينة الدراسككككككة من )1092وشككككككمكال البكاطنة والداخلية، والبالغ عددهم )

إن تيديرات المستجيبين حول لدراسة عن عدد من النتائج من أبرزها: مدرسكة ومسكاعد، وكشفت ا

متطلبات التطوير جاءت بدرجة موافية عالية في الأربع محافظات، ومحور الإدارة المدرسككية في 

 في تيديرات المسككككككتجيبينالمرتبة الأولى، كذلك أظهرت النتائج إلى وجود فروق دالة إحصككككككائياً 
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المدرسككي باسككتخدام أسككلوب الميارنة المرجعية تعزى لمتغير الجنس  حول متطلبات تطوير الأداء

 . ورفي محور الإدارة المدرسية جاءت لصال  الذك

هكدفكت إلى تطوير معايير جودة دراسككككككة ( 2217) وآ رونمن إبراهيم  كمـا أجرى كـل  

 ،الدولالإدارة المدرسكية في نظام تطوير الأداء المدرسكي بسكلطنة عُمان في ضوء خبرات بعل 

، كما تكون مجتمع اتبعت الدراسكككككة المنهج الوصكككككفي، واسكككككتخدمت الاسكككككتبانة في جمع البيانات

من جميع الخبراء الذين يرتبط مجال عملهم بمعايير جودة الإدارة والييادة المدرسية، كما  الدراسة

دد من الدراسة إلى ع وتوصلت( خبيراً تم اختيارهم بشككل عشكوائي، 50بلغ حجم عينة الدراسكة )

لجودة الإدارة ن نسككككككبككة موافيككة خبراء الككدراسكككككككة على المعككايير الميترحككة إالنتككائج من أبرزهككا: 

درجة أي أنها ( %45.2بلغت نسككبة )المدرسككية في نظام تطوير الأداء المدرسككي بسككلطنة عُمان، 

 ارةعالية جداً في جميع مجالات الدراسكككككة وهي: التخطيط الاسكككككتراتيجي، إدارة هيئة العاملين، إد

الموارد المكالية والمادية، الييم الأخلاقية، النمو المهني والتنمية المهنية المسككككككتمرة، قيادة عمليات 

 تعليم وتعلم الطلبة، تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات، الشراكة المجتمعية.

تصكككورات هدفت إلى التعرن على دراسكككة  ,Jureidini) 2218) كما أجرت جريديني

 ها،فيالمدرسككككة من أجل التحسككككين المسككككتدام  اتبناء قدر عن اللبنانية ومعلميهاقيادات المدرسككككة 

على اعتمدت الدراسككة  ( في بيروت،K-12تكون مجتمع الدراسككة وعينته من مدرسككة خاصككة )و

الاسكككتعانة تم اس أو المتجذرة، حيث الة واسكككتخدام منهجية نظرية الأسكككدراسكككة حل المنهج النوعي

ركزة، م ذات الصلة والميابلات الفردية شبه المنظمة وميابلات جماعيةالمستندات المدرسية على 

 ،لحصول على البيانات المطلوبة للدراسةمن أجل االمشاهدات والملاحظات اليومية بالإضافة إلى 

الدراسككة إلى عدد  الميارنات في كل مرة، وتوصككلتتحليل البيانات وترميزها باسككتخدام  بعدها تم

يتيارب في بعل الجوان  مع توصككككككيات  اليادة والمعلمين ن تصككككككورإ أبرزها:من النتكائج من 

مل والعمثل: التدري  ، فيما يتعلق ببناء قدرة المدرسككككككة من أجل التحسككككككين المسككككككتدام يكاتالأدب

مثكل: وجود رؤية وأهدان مشككككككتركة  في جوانك  أخرى يختلف معهكابينمكا  الجمكاعي والتعكاون،

ا على الرغم من وجود بعل التوافق مع موع والتحفيز المستمر، وتمكين التعلم الجماعي والتشجي

 ذلكب ومونيفإن المشاركين لا ي التحسكين،كطرق فعالة لبناء قدرة المدرسكة على  تيترحه الأدبيات

فراد نجدهم يفضككككككلوا كأ من أجل تحييق أهدان العمل، الخاص بهم عملبكل يعتمكدوا على إطكار ال

  ي.سريعة بدلاً من التفكير بشكل استراتيجلاو التيليديةوالأفكار  نشطةالأ

إلى التعرن إلى  (,Akkary & Deknight 2219عكاري ودكنيت )من  وهدفت دراســــة كل  

رسكككة، اتبعت المد للتطوير المسكككتند إلىالمبني على التصكككميم  البحثمدى إمكانية التفكير بمياربة 

الكدراسككككككة الحكالية المنهج النوعي، والعمل على رصككككككد البيانات النوعية من مراجعة وثائق تمام 
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المنشككورة، بالإضككافة إلى رصككد اسككتجابات ووجهات نظر المشككاركين في تجربة مشككروع تمام، 

إلى عدد من  ةوتحليلها بأسلوب الميارنة الثابتة للوصول إلى النتائج المطلوبة، وقد توصلت الدراس

ً مشروعيمثل ن مشروع تمام إ النتائج من أهمها: ً إصلاحي ا ً مدرسي ا يتبع التصميم الذي يتماشى مع  ا

 ة،للإصلاح اليائم على المدرس اً يمثل إطار، والذي التوصكيات الخاصكة بالتحسكين الفعال للمدرسكة

في مشكككروع اسكككية ركيزة تم تبنيها كمبادت أسككك 11تطوير مجموعة من  أن تمام عمل على وكذلك

كما أوضككككككحت نتائج الييادية لدى أعضككككككاء الفريق المدرسككككككي، تركز على بناء اليدرات تمام، و

التي و المهني التعاونركيزة أولوية أعلى لتعزيز  وامنح أن المشكككككاركين والباحثينالدراسكككككة إلى 

يائم ال وبالأسلاستخدام كما تؤكد نتائج الدراسكة على أن  ترتبط بتحسكين المدرسكة بصكورة كبيرة،

 .سامدرفي ال التحسينوصف وتيييم مشاريع يسهم في ار عمل على التصميم كإط

دراسككككككة هككدفكت إلى التعرن على درجككة فكاعليككة تطبيق برنككامج  (2219جرت اللوقـا )أو

" من وجهة نظر المعلمين في محافظات فلسطين SBTD2تطوير المعلمين اليائم على المدرسة "

دراسككة المنهج الوصككفي التحليلي والاسككتبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة الجنوبية، واسككتخدمت ال

للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من كافة معلمي المرحلة الإعدادية بمدارس وكالة الغوث الدولية 

 البالغ" SBTD2 بمنطية شكككمال اليطاع ومنطية غزة ومنطية الوسكككطى، الذين اجتازوا برنامج "

ً 1041عددهم ) ( معلماً 115ومعلمة، وتم تطبيق أداة الدراسكككة عينة الدراسكككة المكونة من ) ( معلما

ن درجة فاعليةّ برنامج تطوير إ سككككككة إلى عدد من النتائج من أبرزها:ومعلمكة، وتوصككككككلكت الدرا

" من وجهة نظرهم في محافظات فلسككككككطين الجنوبية SBTD2 المعلمين اليائم على المدرسكككككة "

 جاءت بدرجة كبيرة. 

 مشككروع أثر على التعرنهدفت إلى دراسككة  (2219جرت وزارة التربية والتعليم )كما أ

 المنهج اسكككتخدمت عُمان، سكككلطنة مدارس من لعدد والمنفذ "تمام" المدرسكككة إلى المسكككتند التطوير

 وتكون ة،الدراسككك في المطلوبة البيانات لجمع بالاسكككتبانة الدراسكككة واسكككتعانت التحليلي، الوصكككفي

 بةوالطل والمعلمين بالإداريين تمام مشككككروعل المطبية السككككبعة دارسالم كافة نم الدراسككككة مجتمع

ً  (671) من مكونةال الدراسة عينة على الدراسكة أداة وطبيت (،6216) عددهم والبالغ  وولي طالبا

 إيجابي أثر للمشروع أن أبرزها: من النتائج من عدد إلى الدراسة وخلصت ،وإداري وتربوي أمر

 حصككككككص نصكككككاب أن النتائج أظهرت كما لإداريين،وا والمشكككككرفين للمعلمين مهنيةال التنمية في

 نم وتحد المشككككككروع تواجه التي التحكديات أهم من تعكد المكدارس من المعلمين وتنيلات المعلمين

 أهدافه. تحييق

إلى التعرن على آلية البدء في  (,Postholm 2222كما هدفت دراســــــة بوســــــتهولم )

على التعلم والتغيير الدائم في المدرسكككة، واعتمدت الدراسكككة  هالمدرسكككة وتأثيرالتطوير اليائم على 
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 من مدرسككتين ونظرا لصككغر حجم مجتمع الدراسككة والمكون حالة،الى المنهج النوعي لدراسككة عل

الاسككككككتعانة بالمشككككككاهدة وجمع قد تم و ،، فإن العينة تمثل مجتمع الدراسككككككةفي النرويج إعداديتين

، تم بعككدهككا تجميع في جمع البيككانككات والجمككاعيككةإلى الميككابلات الفرديككة الملاحظككات بككالإضكككككككافككة 

 ن الفصككككككولاسككككككة لعدد من النتائج من أبرزها: أوتلخيص البيانات وتحليلها، وقد توصككككككلت الدر

أن المعرفة لوحدها لا حسككين بالمدرسككة، والدراسككية هي المكان الذي تبدأ منه مرحلة التطوير والت

ة لم بالمدرسككة، بل تحتاج إلى عملية تفاعل بين عناصككر العملية التعليميتكفي لتطوير وتحسكين التع

ضرورة وجود ثيافة العمل التعاوني وتبادل المعرفة اً أوضحت الدراسة ضكأيعضكها البعل، مع ب

ج كذلك أظهرت النتائسكهم في عملية تحسكين وتطوير المدرسة،  ي ، والذيلأفرادومشكاركتها بين ا

ر في اسككككككتدامة التغييبكدوره يسككككككهم حيكث والمعلمين الأوائكل والمكديرين  أهميكة التحفيز للمعلمين

 والتطوير في المدرسة.

 بنككاء نموذج فعككاليككة على التعرن إلى( Katerji, 2222وهــدفــت دراســـــــة قــاطرجي )

 النوعي المنهج على الدراسككة واعتمدت لبنان، في خاصككة لمدرسككة حالة دراسككة تمام: في اليدرات

 الدراسكككككة مجتمع هي الدراسكككككة وعينة التعاوني، البنائي التيييم نهج يأخذ والذي حالةال لدراسكككككة

 التشكككخيصكككية اليوائم الدراسكككة اسكككتخدمت وقد (،K-12) لبنان من خاصكككة مدرسكككة من المكونو

 ياناتالب لجمع المدرسككككككية وثائقال تحليل إلى بالإضككككككافة المركزة والجماعية يكةالفرد والميكابلات

 تمام مشروع في الأعضاء مشاركة نإ أهمها: من النتائج من عدد إلى الدراسة وكشكفت المطلوبة،

 ائجالنت أظهرتو المدرسة، تحسكين إلى تؤدي لتيوا لديهم والمهارات المعرفة ونمو تطور في رأثّ 

 لدى ليياديةا اليدرات بناء في نشككككككودةالم التغييرات تحييق في تمام في اليدرات بناء نموذج فعالية

 .المستدام المدرسي للتحسين واللازمة الأعضاء

 دوار الإدارة المدرسيةدراسات تناولت التمكين الإداري وأ ثانياً:

مدى ممارسة مدير المدرسة لأدواره الإشرافية  الكشف عن (2223) ري  هدفت دراسة العم  

والإدارية في مدارس محافظة ظفار في سلطنة عُمان من وجهة نظر كل من المديرين والمعلمين 

ت الوصفي واعتمدت الاستبانة كأداة لجمع البياناوالمشرفين التربويين، واستخدمت الدراسة المنهج 

مي لجميع المشرفين التربويين ومديري المدارس ومع المطلوبة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من

تم اختيار عينة الدراسة من مجتمع  ، كما(1125والبالغ عددهم )محافظة ظفار في سلطنة عُمان 

ة عن عدد من النتائج مستجي ، وكشفت الدراس( 670الدراسة بطريية طبيية عشوائية وبلغ عددها )

ى عبارات الاستبانة كانت بدرجة عالية على الأداة ككل، فراد العينة علمن أبرزها: إن استجابات أ

ً في مدى ممارسة مدير المدرسة لأدواره  كما توصلت الدراسة إلى وجود فروق دالةّ إحصائيا

 الإشرافية والإدارية في مدارس محافظة ظفار تعزى لمتغير الوظيفة ولصال  مديري المدارس.  
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تصور ميترح لتحسين التمكين الإداري  دراسة هدفت إلى وضع( 2213) رفاعيجرى أو

لدى المديرين بالمدارس الثانوية العامة في مصر، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي اليائم 

طلوبة في الم جمع البياناتواقع وتحليله بشكل كيفي، وتم الاستعانة بالاستبانة لعلى دراسة ال

مجتمع  تمثلديرة مدرسة ومعلم ومعلمة، ( مدير وم1029، وتكوّنت عينة الدراسة من )الدراسة

ع ارتفابرزها: الدراسة إلى عدد من النتائج من أ ( فرداً، وقد توصلت17921) مالدراسة البالغ عدده

 جأظهرت النتائ ماكمستوى التمكين الإداري لدى المديرين بالمدارس الثانوية العامة بشكل عام، 

عزى ت تفويل السلطة من جان  المديرينوجود فروق دالة إحصائياً في تيديرات المستجيبين حول 

   ور.الذك المعلمين لمتغير الجنس جاءت لصال 

واقع التمكين الإداري لدى إلى التعرن على  (2214هدفت دراسة الجرايدة والمنوري )

ة شمال بسلطنة عمان، واستخدمت مديري مدارس التعليم ما بعد الأساسي في محافظة الباطن

وعينة  ،الاستبانة لجمع البيانات المطلوبة صفي التحليلي، واعتمدت الدراسة علىالوالدراسة المنهج 

الدراسة هي مجتمع الدراسة والذي تكون من جميع مديري مدارس التعليم ما بعد الأساسي في 

الدراسة إلى توصلت و ومديرة،ديراً ( م52) لغ عددهمامحافظة شمال الباطنة بسلطنة عُمان والب

ن درجة تيديرات مديري مدارس التعليم الأساسي في محافظة الباطنة إعدد من النتائج من أهمها: 

كما أشارت إلى عدم وجود فروق مجالات التمكين جاءت بدرجة متوسطة، شمال بسلطنة عُمان ل

ً لتيديرات أفراد عينة الدراسة لمجالات ال مكين الإداري تعزى لمتغيرات النوع تدالةّ إحصائيا

 الاجتماعي ومدة الخدمة والمؤهل العلمي. 

إلى التعرن على درجة العلاقة بين التمكين الوظيفي  (2211كما هدفت دراســة العنزي )

ومدى تحييق الإدارة الرشكيدة على مستوى الإدارة التنفيذية في مدارس التعليم الثانوي العام بدولة 

انات وقد تم الاستعانة بالاستبانة  لجمع البي الباحث المنهج الوصفي في الدراسة، الكويت، واستخدم

جميع الييادات  الأصكككككلي والمكون من مجتمععينة الدراسكككككة من الاللازمة للدراسكككككة، وقد تكون 

ليمية على بالإضافة إلى الييادات التع بالكويت المناطق التعليميةالتعليمية والوظائف الإشرافية في 

وجود  عدد من النتائج من أهمها: توصلت الدراسة إلىو، اً ( فرد1561وى المدارس وقد بلغ )مست

فجوة بين الإدارة العليا بالمناطق التعليمية والإدارة التنفيذية في المدارس تؤثر على عملية التمكين 

تمكين ين الإلى أن هناك علاقة ارتباطية ب الدراسة في المستويات الإدارية بالمدارس، كما توصلت

  وتحييق مبادت الإدارة الرشيدة.

ــدفــت دراســــــــة أبو رمــان ) إلى التعرن على أثر التمكين  (,Aburuman 2213وه

الإداري على تحسكككككين الإبداع بين العاملين في معهد الإدارة العامة الأردني، واعتمدت الدراسكككككة 

لدراسككككة، وتكون مجتمع على المنهج الوصككككفي، واسككككتخدمت الاسككككتبانة لجمع البيانات المطلوبة ل
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ً ( مستجيب46) الدراسة والعينة من جميع العاملين في معهد الإدارة العامة والبالغ عددهم ت ، وكشفا

وجود تأثير ذي دلالة إحصكككائية لأبعاد التمكين الإداري برزها: الدراسكككة عن عدد من النتائج من أ

بداع لدى تحسكككين الإ)تفويل السكككلطة، التواصكككل الفعاّل، تدري  العاملين، تحفيز العاملين( على 

معهد الإدارة العامة الأردني، كما أشارت الدراسة إلى عدم وجود فروق دالةّ إحصائياً العاملين في 

سككككككين الإبداع تعزى للمتغيرات الوظيفية )مدة الخدمة، المسككككككمى بين اتجكاهكات العكاملين نحو تح

 الوظيفي(.

مسكككككتوى التمكين  علىالتعرن إلى بدراسكككككة هدفت  (2213كما قام الكندري ويوســـــف )

الإداري لدى مدراء المدارس في التعليم العام بدولة الكويت ومدى ممارسكككتهم للأدوار الييادية في 

 وبةلجمع البيانات المطل وتم الاستعانة بالاستبانة هج الوصفي،المدارس، واسكتخدمت الدراسكة المن

جميع مديري مدارس دولة الكويت وتم أخذ عينة الدراسكككة وتكون مجتمع الدراسككة من للدراسككة ، 

ن إ عدد من النتائج من أهمها: وتوصككلت الدراسككة إلىمدير ومديرة،  117بطريية عشككوائية بلغت 

توى لا بأس به في التمكين الإداري ويمارسككون أدواراً قيادية مدراء مدارس الكويت يتمتعون بمسكك

إلى وجود علاقة وثيية بين التمكين الإداري وبين ممارسكككة  الدراسكككة في المدرسكككة، كما توصكككلت

سكككة الييادة لدى درجة ممارلييادية لدى مدراء المدارس، كما أوضكككحت النتائج إلى وجود االأدوار 

بناء الرؤية والمهام المشككككككتركة، الكذكور في محكاور:  نالمكديري ن الإنكاث أكبر عنهكا لكدىريالمكدي

تحديث المناهج والبرامج التعليمية، تكنولوجيا التعليم، وأخيرا في محور التواصل المجتمعي، كما 

ممارسة للأدوار الييادية هم من خدموا ثلاثين عاماً فأكثر  نوصكلت الدراسكة إلى أن أكثر المديريت

 ميارنة بمن خدموا عدد أقل من الأعوام. 

إلى التعرن إلى واقع التمكين الإداري وعلاقته بدافعية  (2217وهدفت دراسة الزعيبر )

مدة تالإنجاز ليادة المدارس الثانوية السككعودية، واسككتخدمت الدراسككة المنهج الوصككفي التحليلي مع

من جميع مشككككرفي الييادة على الاسككككتبانة كأداة لجمع البيانات المطلوبة، وتكون مجتمع الدراسككككة 

المدرسكككية وقادة المدارس الثانوية بالمملكة العربية السكككعودية، كما تم تطبيق الدراسكككة على العينة 

لى عدد من ( مشكرن قيادة مدرسية وقائد مدرسة ثانوية، وقد توصلت الدراسة إ100المكونة من )

وجود علاقكة طردية بين التمكين الإداري والدافعية للإنجاز لدى قادة المدارس  النتكائج من أهمهكا:

وى يرفع من مستالتمكين الإداري لدى قادة المدارس الثانوية كلما زادت درجة  الثانوية، بمعنى أن

الممنوحة ليادة المدارس  لديهم، كما أشككككارت النتائج إلى أن الصككككلاحيات الحديثة الدافعية للإنجاز

 ...الثانوية قد ساهمت في تعزيز التمكين الإداري لديهم.

درجة ممارسككككة مديري المدارس  تعرن إلى (2217)وســــلامة حســـن  وهدفت دراســـة

 اسككتخدمت الدراسككة المنهج الوصككفيوالثانوية الحكومية لأدوارهم الييادية بوصككفهم قادة تربويين، 
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واعتمدت على الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وتكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين المسحي، 

ألف، كمككا تكونككت عينككة  22والمعلمككات في المككدارس الثككانويككة الحكوميككة بككالأردن والبككالغ عككددهم 

ن درجة واقع إالدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها:  وتوصلتمعلماً ومعلمة،  610الدراسة من 

أهمية تطبيق  رجة منخفضكككككة، كما أظهرت النتائجة المديرين لأدوارهم الييادية جاءت بدممارسككككك

 الأدوار الييادية من قبل المديرين من وجهة نظر معلميهم حيث جاءت بدرجة مرتفعة.

إلى دراسكككككة معمية لمفهوم وخصكككككائص  (,Al-Lozi 2217وهدفت دراســـــة اللوزي )

واسكتخدمت الدراسككة منهج تحليل ومراجعة الأدبيات مل، التمكين الإداري ودوره في أداء فرق الع

مثل البحوث والدراسات المنشورة والنظريات السائدة في بالتمكين الإداري وعلاقتها بإدارة وأداء 

عن باقي  تميزت الدراسكككككة الحاليةفرق العمل، وتوصككككلت الدراسككككة لعدد من النتائج من أبرزها: 

ري، بإضكككافة ثلاثة أبعاد جديدة للتمكين الإداري وهي: عامل الدراسكككات التي تناولت التمكين الإدا

 الاحترام، وعامل المشاركة وعامل دعم الإدارة العليا.

اد )دراسة  هدفتكما  إلى التعرن على درجة فاعلية إدارة الصراع التنظيمي  (2218حم 

 من وجهة نظر ، في محافظة إربد وعلاقته بالتمكين الإداري لديهملكدى مكديري المكدارس الثكانوية

المعلمين والمشكككككرفين التربويين والمديرين أنفسككككككهم، واسككككككتخدمت الدراسككككككة المنهج الوصككككككفي 

 152وتمت الاسككتعانة بالاسككتبانة كأداة لجمع البيانات من عينة الدراسككة البالغ عددها الارتباطي، 

معلم ومدير مدرسككككككة  6071من مجتمع الدراسكككككة المكون من معلم ومدير مدرسكككككة ومشكككككرن، 

وجود درجة تمكين  برزها:الدراسككة إلى عدد من النتائج من أ ، وتوصككلتبمحافظة إربد ومشككرن

كبيرة لككدى مككديري المككدارس الثككانويككة في محككافظككة إربككد من وجهككة نظر المعلمين والمشككككككرفين 

وجود علاقة ارتباطية إيجابية بين درجة فاعلية  ومديري المدارس أنفسكككهم، كما أظهرت الدراسكككة

ن وجهة نظر أفراد س ودرجة التمكين الإداري لديهم مع التنظيمي لدى مديري المدارإدارة الصرا

 العينة.

بدراسككة هدفت إلى التعرن على درجة ممارسككة مديري المدارس  (2218وقام الزعبي )

لأدوارهم الييادية في مدارس محافظة إربد من وجهة نظر المديرين أنفسككهم، اسككتخدمت الدراسككة 

عتمدت على الاسككككككتبانة لجمع البيانات، وتكون مجتمع الدراسككككككة من جميع المنهج الوصككككككفي، وا

 202م، وتكونت عينة الدراسكككة من 2016/2017للعام الدراسكككي  مديري المدارس بمحافظة إربد

ن لمديري المدارس دوراً كبير إلى عدد من النتائج من أبرزها: إ مديراً ومديرة، وتوصلت الدراسة

ً ين المعلمين، كما أظهرت ضعففي تشجيع تبادل الخبرات ب ر في أدوار مديري المدارس في تطوي ا

 تعليمية للأهالي.البرامج ال
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واقع التمكين الإداري في مدارس التعرن إلى  دراسككة بهدن (2222رســمي ) أجرىكما 

التعليم الأسككاسككي في سكككلطنة عُمان، اعتمدت الدراسككة على المنهج الوصككفي التحليلي، واسكككتعانة 

دارس مفي  تمع الدراسككة من مدير ومسككاعدلجمع البيانات المطلوبة للدراسككة، تكون مجبالاسككتبانة 

 111تكونت عينة الدراسة من ، كما مدرسة 159البالغ عددها  التعليم الأسكاسي في محافظة ظفار

مدير مدرسككة ومسككاعد، وكشككفت الدراسككة عن عدد من النتائج من أهمها: وجود تفويل للسككلطة 

 التعليم الأساسي من جان  المديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة ظفار.لإدارات مدارس 

   على الدراسات السابقة التعقيب

تي تناولت مشككروع تمام وتطوير الأداء المدرسككي لدراسككات السككابية المن خلال اسككتعراض ا

ر من جهة، ومن جهة أخرى الدراسكككككات السكككككابية التي تناولت موضكككككوع التمكين الإداري وأدوا

ة في هذه ئيسككككككاط الرأبرز الني اسككككككتخلاص يمكنالعربيكة منهكا والأجنبيكة؛ الإدارة المكدرسككككككيكة، 

أوجه الشككبه والاختلان بين الدراسككة الحالية والدراسككات  الوقون علىالدراسككات، بالإضككافة إلى 

 السابية، وذلك كالآتي:

 تطويرالتحسكين اليائم على المدرسكة بالإضافة إلى موضوع مشكروع تمام وأهمية موضكوع  .1

الجوان  وكثرة  دوار الإدارة المدرسككيةي، كذلك موضككوع التمكين الإداري وأالأداء المدرسكك

التي تلتيي فيها مع مواضككككككيع أخرى قريبة من نفس  تشككككككعباتالو فروعالافة وكث التي تتبعها

الارتكاز والعناصكككر الأسكككاسكككية التي تتناولها ، فيد تناولت الدراسكككات السكككابية نياط مجالاتها

الدراسكة الحالية، والتي تكونت من قسكمين هما: أولاً مشكروع تمام وتطوير الأداء المدرسي، 

ن م ام من جهة وتطوير الأداء المدرسيويأتي الجمع بين الدراسات المرتبطة بين مشروع تم

كبير في كثير من المبككادت والأهككدان، بينهمككا والتوافق الجهككة ثككانيككة، نظراً للارتبككاط اليككائم 

 الدراسككات إلى تحييق هدن مشككترك هو التطوير المسككتند إلى المدرسككة؛ واليسككم وسككعي كل ّ 

بين التمكين الإداري وأدوار الإدارة المدرسكككككية، ويأتي  الثاني من الدراسكككككات السكككككابية جمع

الطرن  ي تحييق أهدانكل طرن ف   الارتباط الكبير بينهما وإسهامالجمع بين الجانبين بسب

الآخر، حيث لا يمكن أن تيوم بأدوار الإدارة المدرسككية بالشكككل المطلوب دون تمكين إداري 

الميابل لا يمكن أن تحيق التمكين الإداري الفعاّل دون معرفة وإلمام جيد التربوي، وفي  لليائد

  الثية منالسليمة و وبة والعمل على تفويضها وتوزيع العمل بالصورةلبالمهام والأدوار المط

 .عداد كوادر قيادية في المستيبلمن أجل إ للعاملين

وقد أظهرت عملية عرض ومناقشة الدراسات السابية، ندرة الدراسات التي تناولت موضوع  .2

الدراسككككككة الحالية، والذي يتناول التطوير المسككككككتند إلى المدرسككككككة وعلاقته بتمكين إدارات 

في سلطنة عُمان، وحتى على مستوى المنطية العربية، لم  المدرس من أداء أدوارها وبالذات
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نجد دراسككككككة تناولت هذا الموضككككككوع تحديداً، وهذا ما يدفعنا إلى البحث والدراسككككككة في هذا 

الجان ، وتسليط الضوء على دور ركائز مشروع تمام في تمكين إدارات المدارس من الييام 

تحديداً، خاصككككككة أنه لم يتم تناول هذا بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم بسككككككلطنة عُمان 

 الجان  في الدراسات السابية حس  علم الباحث.

وتطوير الأداء المدرسككككي، على التي تناولت مشككككروع تمام الدراسككككات السككككابية  يتضكككك  من .1

مجتمعات الدراسككة والمنهجيات التي اتبعت واختلان  الجوان  التي تم دراسككته فيها اختلان

عزيز تي الإصككلاح التربوي بشكككل عام، ويجابي فالإتأثير اتفيت على الفي دراسككته، إلّا أنها 

مدرسة والعاملين فيها، من خلال المساهمة في بناء قدرات المدرسة والعاملين اللازمة أداء ال

 .لعملية التحسين والتطوير

 التي تناولت التمكين الإداري وأدوار الإدارة المدرسككككية، الدراسككككات السككككابيةظهرت كذلك أ .9

اختلان المناهج التي اعتمدتها الدراسكات السابية واختلان مجتمعات اختلان أهدافها و لىع

لعمل التمكين الإداري وأثره على بيئة اإيجابية تفعيل  وعينة الدراسة فيها، إلّا أنها اتفيت على

لى عوالييكام بكالأدوار الوظيفيكة، ككذلكك الاتفاق على التأثير الإيجابي لعملية التمكين الإداري 

 تطوير وتحسين الأداء للمؤسسات وكذلك العاملين.

الدراسكككة الحالية من الدراسكككات السكككابية في الاعتماد على بعل النياط المحورية  اسكككتفادت .5

المرتبطة بمواضكيع الدراسة الحالية والبناء عليها، كما أن الدراسات السابية ساعدت الباحث 

اسككككتفادت الدراسككككة  كذلكلدراسككككة الحالية، في بناء وصككككياغة الأدب النظري الذي تناولته ا

الحالية من تلك الدراسكات في اختيار المنهجية المناسبة لها وفي بناء أدوات الدراسة، كما أن 

النتائج التي توصكككلت إليها الدراسكككات السكككابية تخدم الدراسكككة الحالية من حيث الميارنة بين 

 ، ومعرفة التوافق والاختلان بينها.النتائج التي توصلت إليها مع نتائج الدراسة الحالية

و زجي أاتبعت المنهج الم وما يميز الدراسككة الحالية عن الدراسككات السككابية في كونها دراسككة .6

ى الأول الأداة-ختلط الككذي يعتمككد على البيككانككات الكميككة التي تم تجميعهككا من الاسككككككتبككانككة الم

ذلك الأداة الثانية للدراسككة، وب-البيانات النوعية التي تم تجميعها بواسككطة الميابلة و للدراسككة،

وصكككفية تحليلية لدور مشكككروع تمام في تمكين إدارات يمكن اعتبار الدراسكككة الحالية دراسكككة 

 المدارس من الييام بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم.

 السابقةأوجه الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسات 

ن على دور مشككروع التعرّ الدراسككة الحالية في كونها تهدن إلى  تتفيامن حيث الهدف:  .1

مع عدد من  تمكام في تمكين إدارات المدارس من الييام بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم

، 2012جريديني )و ،(,Akkary & Rizk 2012عكاري ورزق ) الدراسكككككات كدراسكككككة
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Jureidini)، لكنها تختلف عن هذه الدراسككات في اتخاذها ( 2014ربية والتعليم )وزارة التو

 .لتمكين إدارات المدارس من الييام بأدوارهامدخلًا  مشروع تمام وركائزه بالتحديد

تتفق الدراسككة الحالية مع بعل الدراسككات السككابية في اسككتخدام المنهج  من حيث المنهج: .2

جميعها التي تم ت ط بين التعامل مع البيانات الكميةوالذي يجمع ويخل منهجًا للدراسكككة المختلط

مثل  ،التي تم تجميعها من خلال الاسككتعانة بالميابلات والبيانات النوعية ،بواسككطة الاسككتبانة

 .(2019عكاري ورزق الله )، ودراسة (2012) وآخروناملي الزدراسة 

ضككاء أعالدراسككة الحالية مع بعل الدراسككات السككابية في اختيار  تتفيامن حيث العينة:  .3

 دراسككككة، و(2019عكاري ورزق الله ) دراسككككةكعينة للدراسككككة، مثل  المدرسككككي فريق تمام

 & Akkary 2014عككككاري ودكنيكككت )دراسكككككككككة و ،(Jureidini، 2012جريكككديني )

Deknight,)دراسة، و ( 2020قاطرجي Katerji,)خذت أعضاء ؛ كما أن هناك دراسات أ

 .(2014كإحدى فئات عينة دراستها مثل دراسة وزارة التربية والتعليم ) فريق تمام المدرسي

تتفق الدراسة الحالية مع بعل الدراسات السابية في الحدود من حيث الحدود الجغرافية:  .4

ريّ ) الجغرافية )سككلطنة عُمان(، كدراسككة (، ودراسككة 2011السككيابية )دراسككة و (2001العم 

 (،2012) وآخرونالزاملي ودراسككككة  (،2012ودراسككككة اليعربي ) (،2011اليمشككككوعية )

الجرايدة والمنوري ودراسككككة ، (2019اليعيوبية )ودراسككككة ، (2011العياضككككية )ودراسككككة 

وزارة ودراسة  ،(2017) وآخرونإبراهيم ودراسكة  ،(2017دراسكة الفارسكية )و، (2019)

 .(2014التربية والتعليم )

 الا تلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقةأوجه 

 ؛هدنمن حيث الجميع الدراسككات السككابية  عنالدراسككة الحالية  اختلفتمن حيث الهدف: .1

على دور مشروع تمام في تمكين إدارات المدارس تعرّن الإلى الدراسكة الحالية  هدنتحيث 

اسكككات السكككابية في أهدافها، اينت الدر، بينما تبمن الييام بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم

ر الأداء نظام تطوي وتيييم أو تطبيق استخداماهتم بالكشف عن واقع وأهمية وإمكانية بعضها ف

(، ودراسكككة 2011دراسكككة السكككيابية )، مثل وتطوير الأداء المدرسكككي بشككككل عام المدرسكككي

(، 2012) وآخرون(، ودراسكككككة الزاملي 2012(، ودراسكككككة اليعربي )2011اليمشكككككوعية )

ودراسة  ،(2015دراسكة حسان )(، 2019(، ودراسكة اليعيوبية )2011ودراسكة العياضكية )

بينما هدفت ؛ (2014اللوقا )ودراسة  (2017) وآخرون(، ودراسة إبراهيم 2017الفارسية )

 ،على مشككككككروع تمكام وأثره وتيييم فكاعليتكه وإمككانيكة تطبييكهتعرّن الدراسككككككات أخرى إلى 

عكاري ورزق الله ودراسككككككة  ،(,Akkary & Rizk 2012ق )عككاري ورزككدراسككككككة 

ودراسككة (، ,Jureidini 2012جريديني )ودراسككة ، (2016منصككور )ودراسككة  ،(2019)
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وزارة التربيككة والتعليم ودراسكككككككة ، (,Akkary & Deknight 2014عكككاري ودكنيككت )

التحسين  هناك دراسات ركزت علىكما أن ؛ (,Katerji 2020دراسة قاطرجي )، (2014)

؛ بينما هدفت (,Postholm 2020بوسكككتهولم )مثل دراسكككة  المدرسكككة والتطوير اليائم على

إلى التعرن على محاولات الإصلاح  (,Akkary & Rizk 2019عكاري ورزق )دراسكة 

تمكين ال إلى التعرن على ؛ كما أن هناك دراسات هدفت  التربوي في العالم العربي بشكل عام

(، ودراسكككة الجرايدة 2011يم فاعليته وإمكانية تطبييه كدراسكككة رفاعي )الإداري وأثره وتيي

، (,Aburuman 2016) (، ودراسة أبو رمان2015(، ودراسة العنزي )2019) والمنوري

 2017اللوزي )(، ودراسككة 2017(، ودراسككة الزعيبر )2016ودراسككة الكندري ويوسككف )

Al-Lozi,)(؛ بينما هدفت دراسككككات 2020)، ودراسككككة رسككككمي (2012دراسككككة حمّاد )، و

ى دليتهككا وأثرهككا لككأخرى إلى التعرّن على الأدوار الوظيفيككة لمككديري المككدارس وتيييم فككاع

ري ) (، ودراسكككة الزعبي 2017(، ودراسكككة حسكككن وسكككلامة )2001تطبييها، كدراسكككة العم 

(2012.) 

بية في الدراسككككككات السككككككا جميعتختلف الدراسككككككة الحالية مع  من حيث المنهج والأدوات: .2

ت تبع؛ حيث ات التي اسككككككتخدمتهادواالبعل اختلف مع الكدراسككككككة الحكاليكة في الأمنهجهكا و

 للدراسككككة كأداة أولىالاسككككتبانة  عتمدتا، حيث ختلطزجي أو المالمالدراسككككة الحالية المنهج 

، في حين أن معظم الدراسكككككات اسكككككتخدمت المنهج الوصكككككفي بالإضكككككافة للميابلة كأداة ثانية

المنهج النوعي  تمن الدراسكككككات اتبع اً عدد ، حيث إنة أداة لجمع البياناتووظفت الاسكككككتبان

لوثائق أو الملاحظة أو الميابلة لجمع البيانات اللازمة للدراسة، عدا ت بعملية تحليل اواستعان

التي اتفيت مع  (2019(، ودراسكككككة عكاري ورزق الله )2012) وآخروندراسكككككة الزاملي 

 .والأدوات الدراسة الحالية في المنهجية

عضككاء أالدراسككات السككابية في اختيار  جميعالدراسككة الحالية مع  اختلفتمن حيث العينة:  .3

له عكاري ورزق ال من سككككة كلٌ عدا دراعينة للدراسككككة، الفريق المدرسككككي لمشككككروع تمام ك

 2014دراسككككككة عكاري ودكنيت )(، و,Jureidini 2012(، ودراسككككككة جريكديني )2019)

Akkary & Deknight,،) ( 2020ودراسة قاطرجي Katerji,). 
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 لفصل الثالث ا

  منهجية الدراسة وإجراءاتها

ً  يتناول هذا الفصككل  ت بعها الباحث فيات التي ألإجراءمنهجية الدراسكككة والمفصككلاً  وصككفا

ة مجتمع الدراسكككككووصكككككف ، بدءاً بتعريف المنهجية العلمية التي تسكككككير عليها الدراسكككككة، تنفيذها

وعينتها، كما سكككيتم عرض أدوات الدراسكككة والخطوات التي مرت بها عملية بناء أدوات الدراسكككة 

وإجراءات تطبييها وقياس صككدقها وثباتها، وأخيرا سككيتم وصككف الإجراءات المتبعة في المعالجة 

 النتائج. البيانات والوصول إلى تي استخدمت لتحليل الإحصائية وال

 منهج الدراسة

منهج  ، باستخدامDescriptive Methodالوصفي  على المنهجاعتمدت الدراسة الحالية 

ذو التصككككككميم التيككاربي  Mixed Methodes Approach المختلط الككدراسكككككككات المزجيككة أو

Convergent Design ،بين الأسالي  والطرق البحثية مثل البحث يوم على التكامل ي وهو منهج

وييوم المنهج المختلط على تغطيكة مجموعة من الجوان  والنياط التي تكون بين  الكمي والنوعي،

 يثح البحث النوعي والبحث الكمي، والتي قد لا يصككككل إليها كلا النوعين عندما تكون منفصككككلة،

والإجابة على أسكككئلة الدراسكككة من خلال بة المطلوالتوصكككل إلى النتائج  في يسكككهم المنهج المختلط

 دواتالاعتماد على عدد متنوع من الأبواسككككككطة  ،للمشكككككككلة نوعيةالكمية والبيكانات البين جمع ال

 2009)الدراسككككككة الحالية  في قة الميابلة المفتوحة والاسككككككتبانة كما هو الحالبطاوالمياييس، مثل 

Johnson & Onwuegbuzie, 2005؛ Creswell et al.,.)  

خطوات مجموعة  ( المنهجية اليائمة على البيانات الكمية بأنها2011المليجي ) نعرّ يُ كما 

المشكككككككلة صككككككف الظاهرة أو أواجراءات منهجية علمية، تتكامل مع بعضككككككها البعل من أجل و

 بصورة دقيية.وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها  جمع البياناتاعتماداً على 

لحاجة إلى ، نظراً لسككككككة الحاليةالدركمنهج ل واسككككككتخكدامه ويكأتي اختيكار المنهج المختلط

جان  صف و فيوالتي سكنستخدمها ، بواسكطة الاسكتبانةها جمع توظيف البيانات الكمية التي سكيتم

 والتي سكككنعتمد ومات ميننة،وتصكككويرها كمياً عن طريق بيانات ومعل الحالية مشكككلة الدراسكككةمن 

والتي سيتم أخذ بياناتها من جميع أعضاء  أسئلة الدراسة،جابة على السؤال الأول من عليها في الإ

 الفرق المدرسية عدا أفراد الإدارة المدرسية.

لميابلة، ا بواسطةالتي يتم الحصول عليها البيانات  لجمعي النوع المنهجف يوظت كما سيتم

ي الت جان  من المشكككككلةوصككككف  هم فيتسككككوتصككككنيفها ووصككككفها من أجل أن  يتم تحليلها والتي

( عن المنهج النوعي بأنه منهج يستخدم إذا كانت طبيعة 2001ندرسها، وقد ذكر شحاته والنجار )
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صكف علمي دقيق يسهم في حل المشكلة، المشككلة المراد دراسكتها تحتاج إلى البحث والتيصكي وو

على أحككد أنواع البحوث العلميككة التي تعتمككد فيهككا  النوعيككة البحوث (2011كمككا يعتبر أبو علام )

فراد العينككة نككاؤهككا من واقع خبرات ووجهككات نظر أالحيككائق والظواهر الاجتمككاعيككة التي يتم ب

أعضكككاء  ، وبالنظر لحجم وطبيعة مجتمع وعينة الدراسكككة، والمكون منالمشكككاركين في الدراسكككة

 لتنوع واختلان مجالاتسكككبعة المطبية لمشكككروع تمام، وبالعودة لالفرق المدرسكككية في المدارس ال

والبعل  مديري مدارس ومسككاعديهم جزأ منهم يتكون منأن  نجدأفراد عينة الدراسككة، ف ووظائ

تماشككككياً مع أسككككئلة  المختلطالمنهج  اسككككتخدام ، ويأتينلمومع وأغلبهمن الآخر هم إداريون وفنيو

لحجم كثر ملاءمة الأسككككلوب الأالمنهج المختلط هو  ، كذلك يعد  يعمل على الإجابة عنهاالدراسككككة و

 ركائزهرصكككد دور مشكككروع تمام بشككككل عام و ،راسكككة الحالية وطبيعتهامجتمع وعينة الد وتنوع

 طة بهم.بشكل خاص، في مدى تمكين إدارات المدارس من الييام بالأدوار الوظيفية المنو

 الدراسة وعينة مجتمع

مشكككروع ق يفرديري المدارس ومسكككاعديهم وأعضكككاء جميع م منمجتمع الدراسكككة  تكون

والبالغ عددهم  م2014/2020في العام الدراسكككي  المدارس المطبية للمشكككروعفي  تمام المدرسكككي

ويأتي توزيع مجتمع ( مدارس على مسكككتوى السكككلطنة، 7) في المشكككروع قَ بّ  طُ حيث  ،فرداً  (26)

جميع  تمثل اسككةعينة الدر نونظراً لصككغر حجم مجتمع الدراسككة فإ ،(2حسكك  الجدول ) الدراسككة

 .فراد مجتمع الدراسةأ

 2جدول 

 وفق المحافظة والمدرسة  مجتمع وعينة الدراسة توزيع 

 % حجم العينة )ن( المدرسة المحافظة

  معلم وإداري إدارة مدرسية  

 محافظة مسيط

حيل العوامر 

للتعليم الأساسي 

 ( إناث10-12)

1 7 12.4% 

الوادي الكبير 

للتعليم ما بعد 

-11الأساسي )

 ( إناث12

1 4 16.1% 

للتعليم  زدهارالإ

( 5-1الأساسي )

 مشترك

1 9 8.1% 

المشارق للتعليم 

( 9-1الأساسي )

 مشترك

1 11 22.6% 
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كع  بن زيد 

للتعليم الأساسي 

 ( ذكور2-10)

1 6 11.1% 

 محافظة الداخلية

عائشة أم 

-10المؤمنين )

 ( إناث12

2 6 12.9% 

الإيثار للتعليم 

( 9-1الأساسي )

 مشترك

2 2 16.1% 

 
 المجموع

4 51 
100.0% 
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 أدوات الدراسة

البيانات على  من خلال اعتمادهالكدراسككككككة الحكالية اوالمنهج المتبّع في سككككككلوب لأنظراً ل

فإن طريية الحصككول على البيانات والمعلومات سككون  في الوقت نفسككه؛ البيانات الكميةالنوعية و

ن هذا التنوع في أدوات الدراسكككة إإضكككافة إلى الميابلة، وبطاقة  الاسكككتبانةأداتين هما:  تعتمد على

م ت وبذلكسكككون ييدم للباحث بيانات ومعلومات أكثر دقة ووضكككوحاً كما سكككييدم ثراءً للموضكككوع، 

 :لجمع البيانات هما الأدوات التي سون تستخدمها الدراسةعداد نوعين من إ

  الاستبانة-1

والعوامل المرتبطة ( أن أهمية الاسككتبانة تكمن في الجوان  2001يذكر شككحاته والنجار )

بالاسكككتبانة والتي تنعكس في حجم وطبيعة البيانات والمعلومات التي تجمعها الاسكككتبانة وتتحصكككل 

عليها، والتي تعتبر مهمة على نتائج الدراسككككككة، ونظرا لطبيعة الدراسككككككة الحالية، فيد تم وضككككككع 

مشككككروع تمام  وتصككككميم الاسككككتبانة للحصككككول على البيانات المطلوبة، من أجل التعرن إلى دور

ن م وكفاياته في تمكين إدارات المدارس من الييام بأدوارها من وجهة نظر الفريق المدرسكي لتمام

، ويأتي اختيار المعلم في الكشف عن دور تمام وركائزه في التمكين غير أعضاء الإدارة المدرسية

لاقاً انطتربوياً، كذلك  قائداً  المعلم لكونالمطبية للمشكككروع، بالمدارس  للإدارة المدرسكككية الإداري

مام أعضككككاء فريق تجميع بناء اليدرات الييادية ل مام وهيمن الفلسككككفة التي ييوم عليها مشككككروع ت

صككناعة واتخاذ اليرار التربوي من أجل تحسككين وتطوير من المشككاركة في  المعلم، ليتمكنمنهم و

 .المدرسة

 (6للاطلاع عليها ملحق ) مام،على وثيية ركائز توقد تم الاسككككككتعانة في بناء الاسككككككتبانة 

هذه الوثيية جزأ من  ، وتعد  (2017) الفريق الموجكه لمشككككككروع تمامالتي تم وضككككككعهكا من قبكل و

الحييبة التدريبية لمشككروع تمام، وقد تم صككياغة عبارات الاسككتبانة بحيث تمثل ممارسككات الإدارة 
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 تم دمج ركائز مشككروعنبثية من كفايات مشككروع تمام، وقد الييادية الم رالمدرسككية في إطار الأدوا

 ملحق ( عبارة11والتي تكونت من ) ،تمام لتكون في صورة محاور رئيسية عند تصميم الاستبانة

تحييق الميككاربككة بين الاسككككككتبككانككة على المحككاور، ل ( توزيع عبككارات1) ، ويوضكككككك  الجككدول(1)

كثر فعاليةّ من الجان  الفني وتسهل إجراء المعالجة مستهدفات ركائز تمام والتوافق بينها، لتكون أ

الإحصكككائية على البيانات التي يتم تجميعها، وتسكككاعد في تحليل وتفسكككير النتائج التي يتم التوصكككل 

 إليها.

 3جدول 

 توزيع عبارات الاستبانة على المحاور 

 أرقام العبارات عدد العبارات المحور م

 12-1 12 الييادة التربوية المطوّرة 1

 21-11 4 المدرسة في التطويري اليرار صناعة 2

 11-22 12 التعلم والتفاعل المهني 1

  11 المجموع 

 

 Googleلكترونياً من خلال رفعها على الموقع الإلكتروني )إوقكد تم تطبيق الاسككككككتبانة 

Forms بعدها تم توزيع رابط الاسككككككتبانة الإلكتروني على الفئات المسككككككتهدفة، التي تتكون من )

( 51والبالغ عددهم ) الإدارة المدرسككية أعضكاءأعضكاء الفرق المدرسكية لمشكروع تمام عدا جميع 

، تم بعكدهكا متكابعكة تعبئة الاسككككككتبيان إلكترونياً واسككككككتلام البيانات المدخلة خلال فترة تطبيق فرداً 

م الإجابة تتسككك ،وتحليلها من الاسكككتبانة يتم جمعهاالتي  والمعلومات البيانات سككتبانة، ومن خلالالا

 ى السؤال الأول من أسئلة الدراسة.عل

 الميابلة بطاقة-2

 ة تسككتخدم في جمع المعلومات وتعد  أنها أدابالميابلة  إلى( 2001شككحاته والنجار )شككير وي

هي ولومات من الأدوات التي تجمع أكبر قدر ممكن من المع ن أدوات اسكككتطلاع الرأي، كما تعد  م

 تنبثق من أسككككئلة الدراسككككة الحاليةصككككياغة مجموعة من الأسككككئلة  متوقد الدراسككككة الحالية،  تلائم

الإدارة  أعضككاءبطاقة الميابلة  تسككتهدفاو ،(5ملحق )ال انظر وبالتحديد من السككؤال الثاني والثالث

 ،( أفراد4عددهم ) والبالغ في المدارس المطبية للمشروع، ساعدهوهم مدير المدرسة وم المدرسية

على السككؤال الثاني والثالث من أسكككئلة لحصككول على البيانات اللازمة للإجابة إلى االميابلة  هدفت

لمشكككروع تمام،  بالمدارس المطبية الإدارة المدرسكككيةآراء  واسكككتيراء اسكككتطلاعمن خلال ، بحثال

أدوار الإدارة المدرسكككية  تتناولالنظري والدراسكككات السكككابية التي  للأدبتم بناءها بالرجوع وقد 
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عرض الأداة على تم  وبعد الانتهاء من وضكككككع واقتراح أسكككككئلة الميابلة،وركائز مشكككككروع تمام، 

 عليها. جراء التعديلاتإوالأخذ بملاحظاتهم وميترحاتهم المشرفين على الرسالة والأساتذة 

طبية لمشككروع تمام من خلال التنسككيق مع منسككيي المشككروع تم التواصككل مع المدارس الم

ميكابلات مفتوحككة مع إدارات المككدارس وتحككديكد الوقككت الملائم لتنفيكذ في المكدارس من أجككل تنظيم 

يتم من خلالها طرح أسكككككئلة  (Zoomبرنامج زووم )اسككككتخدام بواسككككطة الاتصكككككال المرئي عبر 

 جابات.الإالمعلومات المطلوبة من جمع البيانات والميابلة عليهم وتسجيل الردود و

 وثباتها ستبانةالاصدق 

 الصدق الظاهري )صدق المحكمين(

وهو الذي يييس صكككككدق محتوى الأداة الأولى لاسكككككتبانة لالصكككككدق الظاهري  للتحيق من 

على مجموعة  (1انظر الملحق ) في صورتها الأوليةبعرضها  ام الباحثقللدراسة، بعد بناء الأداة 

معة الجاوية التربية بجامعة السلطان قابوس، كلمن  من ذوي الخبرة والاختصكاص ،من المحكمين

بلغ عددهم  ،الأمريكيكة في لبنكان وعكدد من البكاحثين التربويين ومنتسككككككبي وزارة التربيكة والتعليم

، وقكد طلك  منهم البكاحث إبداء رأيهم في درجة صككككككدق (2)الملحق  كمكا هو موضكككككك  في( 10)

كما طل  أداة الدراسككككككة، لكل محور من محاور  انتمائهاا اللغوية ومدى العبارات ودقة صككككككياغته

 توافق مع أسئلة الدراسة وأهدافها.بما ي أي عبارة أو تعديلها منهم إضافة أو حذن

الدراسكككة وتحييق صكككدقها  ةمن أجل تطوير أداوفي ضكككوء ملاحظات المحكمين وآرائهم  

مثككل: تعككديككل وفق الميترحككات الواردة من المحكمين، التعككديلات  بعل جراءتم إ الظككاهري، فيككد

من أجل الوصككول إلى نتائج متباينة بمسككتويات واضككحة  من خماسككي إلى ثلاثي للاسككتبانة الميياس

مفردة "الإدارة ملاحظة تكرار ، كذلك وتعبر عن آراء العينة ويمكن تفسكككككيرها بصكككككورة أفضكككككل

وضككككع عبارة "فيما يلي عدد من ممارسككككات المدرسكككية" في جميع عبارات الاسككككتبانة، والتعديل ب

الإدارة المدرسككككية في إطار الأدوار الييادية المنبثية من كفايات مشككككروع تمام" على رأس جدول 

لفيرة التي في ا عبارات الاسككككتبانة،الميابلة ل ييم البدائللتفسككككير عبارات الاسككككتبانة، كذلك وضككككع 

حيث ب جدول عبارات الاسكككتبانة،نفس  دائل فيالبخيارات  كذلك وضكككع تشكككرح هدن الاسكككتبيان،

 التعديلات جراء بعلإميابل كل عبارة، كما تم البديل المناس  ( أمام ضع المستجي  علامة )ي

، وإعادة صكياغتها بالطريية المناسبة، لتكون أكثر في صكياغة عبارات الاسكتبانة اللغوية المطلوبة

 .ستبانة في صورتها النهائية( الا9وضوحاً وتحديداً للمستجيبين، ويبين الملحق )
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 صدق البناء

الأداة وحساب معامل  عباراتلأغراض التحيق من صدق البناء لأداة الدراسة، تم تحليل  

، حيث أن معامل الارتباط هنا يمثل دلالة للصكدق بالنسبة لكل عبارة من عبارات الأداةارتباط كل 

تنتمي إليه من جهة  حور الذيوارتباطها بالم عبارةمع الكدرجكة الكليكة من جهكة، وبين ككل  عبكارة

 أخرى، وبين كل مجال والدرجة الكلية من جهة ثالثة.

(، ومع 02490 – 02621مع الأداة ككل ما بين ) العباراتوقد تراوحت معاملات ارتباط  

 ( يوض  ذلك. 9(، والجدول )02450 – 02617المجال )

 4جدول 

المطبية له من  المدارس إدارات تمكين في تمام مشكككروع ركائز دورلبيرسكككون قيم معامل ارتباط 

 تتبع له الذي محورككل وال الييام بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم

حورالم  
رقككككككككككم 

 العبارة
 العبارات

مككككعككككامككككل 

الارتككككبككككاط 

حورمع الم  

معكككامكككل 

الارتبككاط 

 مع الأداة

الييادة 

التربوية 

 المطوّرة

في  تسهيل مشاركة أعضاء الفريق ومساعدتهم 1

 توزيع وبلورة الأدوار بينهم كفريق.
02726 02652 

توظف الخبرات التراكمية لكافة العاملين  2

 بالمدرسة في عملية التغيير.
02722 02679 

تشجع ابتكار الحلول الإبداعية للمشاكل التي  1

 تواجه المدرسة.
02762 02202 

تعزز استخدام المبررات والأدلة المينعة لاختيار  9

 الحاجة التطويرية.
02796 02706 

توظف الأدوات المناسبة لجمع البيانات، للإجابة  5

 عن أسئلة المبادرة التطويرية.
02219 02201 

تؤمن الوقت والدعم لأعضاء الفريق من أجل  6

 المشاركة في عملية تحليل ومناقشة النتائج.
02702 02691 

لتحسين تدعم الحوار والممارسة التفكرية  7

 الممارسات التربوية.
02262 02202 

تعزز الأسس والييم التي تيوم عليها الممارسات  2

 التفكرية في المدرسة.
02277 02211 

تدعم وتعزز مهارات التفكر والتأمل، كالتحليل  4

 والميارنة والاستكشان بالمدرسة.
02222 02204 

تضع بالتشاور مع أعضاء الفريق خطة لمتابعة  10

 ومراقبة تنفيذ الخطة الأولية للمشروع التطويري.
02400 02269 

التشاور مع أعضاء الفريق العوامل التي بتدرس  11

 تحدّ من تنفيذ الخطة الأولية للمشروع التطويري.
02420 02242 

 خطةتجري التعديلات المطلوبة، أثناء تنفيذ  12

 المشروع التطويري بناءً على نتائج المتابعة.
02406 02402 
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صناعة 

اليرار 

التطوير

ي في 

 المدرسة

 02792 02766 تحدد نوع الأدلة اللازمة لاتخاذ اليرار المناس . 11

تبحث بصورة منهجية عن الأدلة قبل اتخاذ  19

 اليرارات.
02277 02221 

تييمّ صدقية وثبات وفائدة البيانات قبل الاستناد  15

 عليها في اتخاذ اليرارات.
02250 02290 

تبني اليرارات، وفق احتياجات واستعداد  16

 المستهدفين منها.
02265 02202 

تتخذ اليرارات بعد التحاور والتشاور مع  17

 المجموعة المستهدفة والنظر في آرائهم.
02416 02257 

تجمع كافة احتياجات المجموعة المستهدفة فبل  12

 أخذ قرار يخصهم.
02212 02772 

على توثيق البيانات وتنظيمها، ليسهل تعمل  14

 استرجاعها ونشرها.
02414 02410 

توظف البيانات الموثية والمنظمة في عملية اتخاذ  20

 اليرارات.
02450 02490 

توظف البيانات الموثية في مخاطبة المسؤولين من  21

 أجل دعم مبادرات المدرسة للتطوير.
02292 02227 

التعلم 

والتفاعل 

 المهني

توظف خبرات العاملين بالمدرسة، لتطوير الرؤية  22

 والأهدان المشتركة.
02229 02412 

تشجع العمل الجماعي والتعاوني في المدرسة،  21

 لتحييق الأهدان المشتركة.
02227 02245 

تدعم تبادل الأفكار والخبرات والممارسات  29

 التربوية بين العاملين بالمدرسة.
02294 02202 

 02792 02762 تؤمن وتدعم بناء مجتمع تعلم مهني في المدرسة. 25

تدعم مشاركة الخبرات الناجحة وغير الناجحة  26

 بكل موضوعية.
02222 02212 

تشجع الممارسة المنفتحة والبعد عن الشخصنة  27

 لتطوير العمل المدرسي.
02222 02241 

الممارسين تتبنى مفهوم الرعاية المهنية ومساعدة  22

 للتيدم المهني.
02274 02224 

طلبات التدري  لتنفيذ برامج تيوم بتوفير كافة مت 24

نماء المهني.الإ  
02710 02666 

توظف التنوع في خبرات المتدربين، باعتبارها  10

 فرص للتفكر والنمو المهني.
02617 02621 

تشجع التعلم المباشر والتعلم بالتجري  وتبادل  11

 الخبرات بين الممارسين.
02294 02294 

تشجع عرض المبادرات التجديدية، والتفكر فيها  12

 وصولاً إلى تطبيق المعرفة الجديدة.
02229 02262 

تدعم التعلم الذاتي لدى الممارسين، والتفكر  11

 المستمر فيها كفرص للتغيير والتطوير.
02244 02229 
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 الييادة التربوية المطوّرة محوررات عباأن قيم معاملات ارتباط  (9)ويلاحظ من الجدول 

( مع الأداة، 02402 – 02691، وتراوحت بين )حورهكا( مع م02420 – 02702تراوحكت بين )

تراوحت بين  صكككككناعة اليرار التطويري في المدرسكككككة حوررات معباقيم معاملات ارتباط  وأن

مع الأداة، وأن قيم  (02490 – 02792)هكككا، وتراوحكككت بين حور( مع م02450 – 02766)

( مع 02244 – 02617تراوحكت بين ) التعلم والتفككاعكل المهني حوررات معبكامعكاملات ارتبكاط 

مع الأداة، وتجككدر الإشكككككككارة أن جميع معككاملات  (02412 – 02621هككا، وتراوحككت بين )حورم

 ياً.صائ  الارتباط كانت ذات درجات ميبولة ودالة إح  

 الدا ليصدق البناء 

ها، تم حساب معاملات حاورلأغراض التحيق من صكدق البناء الداخلي لأداة الدراسكة وم

الدراسككككة من جهة وبين أداة الدراسككككة الكلية من جهة أخرى، بالإضككككافة إلى  حاورالارتباط بين م

 يوض  ذلك. (5)، والجدول البعل حاور أداة الدراسة ببعضهاحساب معاملات الارتباط بين م

 1جدول 

 المدارس إدارات تمكين في تمام مشككككككروع ركائز دور أداة محاورقيم معكامل الارتباط البيني ل

 وارتباطها بالأداة ككل المطبية له من الييام بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم

حاورالم  
الييادة التربوية 

 المطوّرة

صناعة اليرار 

التطويري في 

 المدرسة

التعلم والتفاعل 

 المهني

الكلية الدرجة 

 للأداة

الييادة التربوية 

 المطوّرة
    

صناعة اليرار 

التطويري في 

 المدرسة

**02220    

التعلم والتفاعل 

 المهني
**02401 **02410   

الدرجة الكلية 

 للأداة
02462**  02496**  02476**   

 α=0201عند مستوى الدلالة ** دالة إحصائية 

 

مع الأداة ككككل تراوحككت بين  حككاورارتبككاط الم أن قيم معككاملات )5(يتبين من الجككدول 

تراوحت  البعل الدراسكككة ببعضكككها حاور(، وأن قيم معاملات الارتباط بين م02476 – 02496)

 وميبولة. α=0201صائياً عند مستوى الدلالة (، وهي قيم دالة إح  02410 – 02220بين )
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 ثبات الأداة

د تم تطبيق الميياس على عد للاسككككتبانة،من أجل التوصكككل لييم معاملات الثبات المطلوبة 

م توقد  ( فرداً، واستخراج ثبات أداة الدراسة باستخدام معاملات الثبات،22من عينة الدراسة بلغ )

 التالي: ك إجراء خطوات التأكد من ثبات الاستبانة بطرييتي التجزئة النصفية، ومعامل ألفا كرونباخ

 :طريقة التجزئة النصفية .1

ثبات الاسككتبانة بطريية التجزئة النصككفية، حيث احتسكك  درجة تم اسككتخدام درجات العينة لحسككاب 

النصكف الأول لكل محور من محاور الاسكتبانة، وكذلك درجة النصف الثاني من الدرجات؛ وذلك 

ن، م معادل سككبيرمان براوبحسككاب معامل الارتباط بين النصككفين، ثم جرى تعديل الطول باسككتخدا

 يوض  ذلك. (6) والجدول

 3جدول 

معاملات الارتباط بين نصفي كل محور من محاور الاستبانة، وكذلك الاستبانة ككل قبل التعديل، 

 .ومعامل الثبات بعد التعديل

 المجالات

 

عدد 

لعباراتا  
 الارتباط قبل التعديل

معامل الثبات بعد 

 التعديل

 02465 02412 12 الييادة التربوية المطوّرة

 02451 02411 4 اليرار التطويري في المدرسةصناعة 

 02470 02491 12 التعلم والتفاعل المهني

 02426 02479 11 الدرجة الكلية

 

، وهككذا يككدل على أن (02426)أن معككامككل الثبككات الكلي للأداة  (6)يتضكككككك  من الجككدول 

لى إلى تطبييها عالاسككككككتبكانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات، وتعطي الباحث درجة من الاطمئنان 

 عينة الدراسة.

 :طريقة ألفا كرونباخ .2

 تم اسككككككتخكككدام طرييكككة أخرى من طرق حسككككككككاب الثبكككات وهي طرييكككة ألفكككا كرونبكككاخ

(Cronbach Alpha) وذلك لإيجاد معامل ثبات الاسككتبانة، حيث حصككلت على قيمة معامل ألفا ،

لككل محور من محكاور الاسككككككتبكانة، وكذلك للاسككككككتبانة ككل،  (Cronbach Alpha) كرونبكاخ

 يوض  ذلك. (7)والجدول 

  7 الجدول
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لأداة دور ركائز مشككروع تمام في تمكين إدارات المدارس المطبية  ألفا كرونباخ قيم معامل الثبات

 .حاورهوجهة نظرهم ومعلميهم ككل وم له من الييام بأدوارها من

 المحاور عدد العبارات  كرونباخ(معامل الثبات )ألفا 

 الييادة التربوية المطوّرة 12  0,954

0,959  
4 

 في التطويري اليرار صناعة

 المدرسة

 التعلم والتفاعل المهني 12  0,958

 معامل الثبات الكلي للأداة 11  0,983

 

حي يومرتفعاً،  لًا معدمعامل ألفا كرونباخ  سككككككتخداماب هحسككككككابعند وقد بلغ معامل الثبات 

محاور ل (02421)حيث بلغ معامل ألفا كرونباخ في الأداة،  بالثية في النتائج التي تم التوصككل إليها

، ياستشير إلى ثية عالية في نتائج الميبالدراسات السابية ووهي قيمة عالية ميارنة  ككل ةانالاسكتب

 الثاني المحورما أ ،(02459) "المطوّرةالييكادة التربوية " لالأو للمحوربلغ معكامكل الثبكات قكد و

، وبلغ معامل الثبات (02454) فيه فبلغ معامل الثبات "صككككناعة اليرار التطويري في المدرسككككة"

، ما يدل إلى أن جميع المحاور جاءت بدرجة (02452) "التعلم والتفكاعل المهنيللمحور الثكالكث "

 ثبات جيدة.

 المعالجات الإحصائية

 أحدهما منحيينأخذت والتي على جميع أفراد عينة الدراسككككة أدوات الدراسككككة  بعد تطبيق  

التي تم الحصككككككول عليها عن طريق الاسككككككتبانة  البيكانات معكالجكة تقكد تمكو كيفي،الآخر ي وكمَّ 

(، بينما تم الاعتماد SPSSإحصككككائياً من خلال برنامج الحزم الإحصككككائية الموجودة في برنامج )

سكككتيرائي لمعالجة بيانات الأسكككئلة المفتوحة في بطاقة الميابلة، وفيما يلي على أسكككلوب التحليل الا

 وصفاً لتلك المعالجات:

 المعالجة الإحصائية لبيانات الاستبانة: -1

قام الباحث بمعالجة البيانات التي تم جمعها من خلال الاسككتبانة إحصككائياً، بالاعتماد على 

ت صككدق البناء وصككدق البناء معاملا(، حيث تم اسككتخراج SPSSالبرنامج الإحصككائي )

 –ألفا ل ومعامالداخلي، بالإضكافة إلى حسكاب معاملات الثبات بطرييتي التجزئة النصفية 

، وبعد ( فرداً 22الكذي تم تطبييكه على جزء من عينة الدراسككككككة والبالغ عددهم ) كرونبكاخ

راد عينة بيية أفبتطبيق الأداة على  الثبات المطلوبة قمناالصكككدق والتأكد من تحييق درجة 

استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لحساب درجة الدراسة، وبعدها تم 

 محاور الاستبانة.الأداة ككل وعلى  عينة الدراسةأفراد تيديرات 

 المعالجة الإحصائية لبيانات أسئلة الميابلة: -2
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ناس  مع سلوب تحليل جيد يته أنظراً لكون الاستيرائي للبياناتتم اسكتخدام طريية التحليل 

ة تعتمككد على البيككانككاتالحككاليككة التي الككدراسكككككككة  من رصكككككككدهككا و تجميعهككاتم  التي النوعيككّ

ار النظري للمشكككروع الإطالمشكككاركين في الدراسكككة، وكذلك يتناسككك  أسكككلوب التحليل مع 

مكن التي ت، والنظريكة المتجكذرة وفلسككككككفة تمام التي تعتمد على السككككككياق على الكذي ييوم

البيانات والمعلومات التي  جمع لى الاستنتاجات المطلوبة، من خلالمن التوصل إالباحث 

وتمككت هككذه العمليككة من خلال تنظيم المعلومككات من الميككابلات، عليهككا يتم الحصككككككول 

لة لأسكككئنيفها، من أجل التوصكككل إلى نتائج اوالبيانات والعمل بعدها على دراسكككتها وتصككك

 :كالتاليهي ، وي  على السؤال الثاني والثالث من أسئلة الدراسةالمفتوحة والتي تج

المنبثية  م والأدوارالمدرسككككية وتحد من قيامهم بأدوارهما المعوقات التي تواجه الإدارة  -

 من ركائز تمام في مدارس سلطنة عمان المطبية لمشروع تمام؟ 

رة المدرسككككية من لإداما الإجراءات الميترحة لتحسككككين دور مشككككروع تمام في تمكين ا -

 الييام بأدوارها؟

 إجراءات الدراسة

لسككككككير في لوالخطوات اللازمة الباحث بعدد من الإجراءات  قام هكذه الكدراسككككككة، جكازلإن 

 لآتي:يمكن تلخيصها فاو، هاتنفيذو مراحل الدراسة

الميالات ذات التيارير والاطلاع على الأدبيات، والبحوث والدراسكككات السكككابية وعدد من  -1

 الصلة بموضوع الدراسة.

تحديد مشكككلة الدراسككة، وصككياغة أسككئلة الدراسككة وأهدافها، كما تم تحديد أهمية الدراسككة،  -2

 .، بالإضافة إلى وضع مصطلحات الدراسة والحدود المرتبطة بالدراسةوكتابة الميدمة

بحيث تتضككككككمن كل  ة والفرعية للإطار النظري للدراسككككككة،نكاوين الرئيسككككككالع اقتراحتم  -1

يات والمفاهيم المرتبطة بمشروع تمام بالإضافة للمفاهيم المرتبطة بالإدارة المدرسية دبالأ

أيضكككاً تم تناول موضكككوع التمكين الإداري والمفاهيم  وأدوارها وواجباتها ومسكككؤولياتها،

كما تم اسككتعراض عدد من الدراسككات السككابية المتعلية بموضككوع الدراسككة  المرتبطة به،

 .بمواضيع الدراسة ن الدراسات العربية والأجنبية ذات الصلةإضافة عدد موالحالية، 

يية اعتماداً على وثستبانة الاوتصميم  بناءالدراسكة، من خلال  واتالبدء ببناء وتصكميم أد -9

وجه والم ن قبل الفريق الرئيسركائز تمام المعتمدة في مشككروع تمام، والتي تم إعدادها م

كما تم تحويل الاسككككتبانة  للمشككككروع، لتكون من ضككككمن الحييبة التدريبية لمشككككروع تمام،

تم  كذلكإلكترونياً من أجل سككككككهولة تعبئتها من قبل المبحوثين من أفراد عينة الدراسككككككة؛ 

عرض  على تم العمكلدب النظري، يكابلكة شككككككبكه مفتوحكة اعتمكادا على الأبطكاقكة م عكدادإ
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التغذية الراجعة بالملاحظات وخذ الأوخلال عمليكة التصككككككميم ين المشككككككرف الأدوات على

 المطلوبة. جراء التعديلاتإو

ً  تم اعتمادهاخطكة زمنية لتنفيذ الدراسككككككة، عكداد إتم  -5 من قسككككككم الأصككككككول والإدارة  لاحيا

مخكاطبكة الجهات المعنية و من خلال التنسككككككيق، والبكدء في خطوات الكدراسككككككة التربويكة

ى الدراسككككككة عل واتلأخذ الموافيات للبدء بالتطبيق الفعلي لأد بالمدارس وعينة الدراسككككككة

 عينة الدراسة في الحيل التربوي.
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 الرابعالفصـــل 

  نتائج الدراسة وتفسيرها
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 رابعلفصل الا

 وتفسيرها نتائج الدراسة

 

مع ج التي توصككلت إليها، من خلال لنتائج الدراسككة مفصككلاً يتضككمن هذا الفصككل عرضككاً 

 ،لةوبطاقة المياب الاسككتبانةبواسككطة أدوات الدراسككة التي تم الحصككول عليها  المعلومات والبيانات

ا نتائج وصلت لهوميارنتها في ضوء ما ت وتفسيرها ة نتائج الدراسكةمناقشككما يتناول هذا الفصكل 

الدراسة  نتائجمن  نبثيةالمالميترحات وهذا الفصكل أيضكا التوصيات  ضكموسكي، الدراسكات السكابية

 .باحثين والدارسينتهم الالتي  الميترحة الدراسات البحثيةوكذلك الحالية 

باسكككككتخدام حزمة المعالجات البيانات التي جمعت بواسكككككطة الاسكككككتبانة  معالجةتمت  وقد

المتوسكككطات الحسكككابية والانحرافات المعيارية، من أجل  ، وتحديداً (SPSSالإحصكككائية لبرنامج )

سككلم ليكرت  الحالية الدراسككةوقد اعتمدت  بة للسككؤال الأول من أسككئلة الدراسككة،التوصككل إلى إجا

ور ركائز د أفراد عينة الدراسة، حول تيدير فسير استجاباتتو الاستبانةتصكحي  من أجل  الثلاثي

مشكككروع تمام في التمكين الإداري للإدارة المدرسكككية من وجهة نظر معلميهم في مدارس سكككلطنة 

 احتساب التصنيف بالاستعانة بالمعادلة التالية: وقد تم، شروععمان المطبية للم

، وقسككككككمة المدى على الثلاث 2( = 1الحد الأدنى للميياس ) –( 1الحد الأعلى للميياس )

 .(2)كما يوضحه الجدول ، يتم بعدها تصنيف تفسير النتائج 0.66مستويات = 

  8جدول 

 الأول تفسير نتائج السؤالتصنيف و المعيار المعتمد في

 مستوى الممارسة الدرجة درجة التيدير م

 قليلة 1.66 -1 قليلة 1

 متوسطة 2.11 -1.67 متوسطة 2

 كبيرة 1 - 2.19 كبيرة 1

 

لتي تم االنوعيةّ الاسككككككتيرائي للبيانات  يلعلى طريية التحل اليةحالدراسككككككة ال تعتمداكما 

 ،مع إدارات المدارس في المدارس المطبية للمشككككروع التي نفذت عليها من الميابلات، الحصككككول

 الإجابة على السؤال الثاني والثالث من أسئلة الدراسة. من أجل
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 نتائج السؤال الأول: 

ما دور ركائز مشـــــروع تمام في التمكين الإداري ل دارة المدرســـــية من وجهة نظر 

 معلميهم في مدارس سلطنة عمان المطبقة للمشروع؟

 باحتسككككاب المتوسككككطات الحسككككابية والانحرافات المعيارية ذا السككككؤال، قام الباحثعن هللإجابة 

 عن أداة الدراسككككة ككل، والتي، لتيديرات أفراد عينة الدراسككككة والأهمية النسككككبية التي تمثل الرتبة

دور ركائز مشككروع تمام في التمكين الإداري للإدارة المدرسككية من وجهة نظر معلميهم في تمثل 

 .(4)والموضحة بالجدول  ،سلطنة عمان المطبية للمشروعارس مد

 9جدول 

دور ركائز مشككككككروع تمام في التمكين الإداري المعيارية والانحرافات  الحسككككككابية المتوسككككككطات

 بالنسكككبة للإدارة المدرسكككية من وجهة نظر معلميهم في مدارس سكككلطنة عمان المطبية للمشكككروع

 مرتبة تنازلياً حاور الأداةوم الكلية للعينة

 حورالم الرقم الرتبة
المتوسط 

 الحسابي

الانحران 

 المعياري
 الدرجة

 كبيرة 02992 2267 التعلم والتفاعل المهني 1 1

 كبيرة 02591 2266 صناعة اليرار التطويري في المدرسة 2 2

 كبيرة 02501 2260 الييادة التربوية المطوّرة 1 1

 كبيرة 02941 2269 الدرجة الكلية

 

دور ركائز المتوسكككككطات الحسكككككابية والانحرافات المعيارية  أن (4)يتضككككك  من الجدول 

مشكككروع تمام في التمكين الإداري للإدارة المدرسكككية من وجهة نظر معلميهم في مدارس سكككلطنة 

(، وانحران 2269بدرجة ممارسككككة كبيرة، بمتوسككككط حسككككابي ) تجاء عمان المطبية للمشككككروع

(، وانحران معياري 2267 – 2260)كما تراوحت المتوسكطات الحسابية بين  (،02941معياري )

في  التعلم والتفاعل المهني حور، فيد جاء ملجميع محاور أداة الدراسكككككة (02591  –02992بين )

، (، وبدرجة ممارسة كبيرة02992(، وانحران معياري )2267المرتبة الأولى بمتوسكط حسكابي )

(، 2266في المرتبة الثانية بمتوسككط حسككابي ) التطويري في المدرسككةصككناعة اليرار  حورتلاه م

الييككادة التربويككة  حور(، وبككدرجككة ممككارسكككككككة كبيرة، وأخيرًا جككاء م02591وانحران معيككاري )

(، وبدرجة 02501(، وانحران معياري )2260في المرتبة الأخيرة بمتوسككككط حسككككابي ) المطوّرة

(، 02941) (، وانحران معياري2269داة ككل )ممارسكككككة كبيرة، وبلغ المتوسككككككط الحسكككككابي للأ

 وبدرجة ممارسة كبيرة.
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 تيدير درجة أفراد عينة الدراسككككة حول أنيتضكككك  ( 4)  في الجدول الواردةالنتائج  منو

ارهككا من وجهككة نظرهم دور ركككائز مشككككككروع تمككام في تمكين إدارات المككدارس من الييككام بككأدو

الدور والأثر الكبير الذي ييوم به مشروع وتعزو الدراسة ذلك إلى بدرجة كبيرة،  تومعلميهم جاء

ب سكككاكإ كما يظهر دور المشكككروع فيأعضكككاء الفريق، للمدرسكككة و تمام في بناء اليدرات الييادية

 يادية يالممارسككككات ال مشككككروع تمام، والتي بلا شككككك أنها تعزز ركائزب لكفايات الييادية المرتبطةا

ي ظلّ ، فنها وفي الوقت ذاته تدعم الأدوار الوظيفية للإدارة المدرسككيةوتعمل على تمكي بالمدرسككة

ج تطبيق المشروع، ونتائالتي تنفذ وتمارس من قبل أعضاء فريق تمام عند  الأنشكطة والإجراءات

ارات المدارس من الييام تمكين إد في أثر ممارسككة ركائز مشككروع تمام توضكك  الدراسككة الحالية 

شار لها الم أدوار الإدارة المدرسكية الدعم والتكامل الكبير اليائم بينها وبين، حيث يتضك  بأدوارها

 725/2019ا لليرار الوزاري رقم مهام الوظائف المدرسككية والأنصككبة المعتمدة لها، وفي في دليل

 .(2015)وزارة التربية والتعليم، 

ادة هي: اليي ن تمامم ركائز لتربوية المطورة والذي يضمّ أربعأن محور الييادة ا جدن حيث

دل أثناء التخطيط المعوالحوار والممارسة التفكرية، والاستيصاء، والتشكاركية للتطوير المسكتمر، 

الإدارة  هككاب مع كثير من الأدوار الوظيفيككة التي تيومتكككامككل يورتبط يالتنفيككذ بنككاءً على المتككابعككة، 

ه، عملعداد البحوث والدراسككككات الميدانية وتوظيف نتائجها في مثل: المشككككاركة في إ ،المدرسككككية

عيد لياءات واجتماعات دورية مع الهيئة التدريسكككية والإدارية والفنية لتطوير العمل المدرسكككي، و

ران على شالإوشران على أعمال التنظيم والتنفيذ والتيويم والتطوير والمتابعة في المدرسة، الإو

عمليككات التيويم وتحليككل النتككائج وتنفيككذ البرامج الإثرائيككة والعلاجيككة كككافككة أعمككال الامتحككانككات و

يدهم شككرافية للمعلمين وتزوالمشككاركة في تنفيذ زيارات إو للمعلمين من أجل تطوير تعلم الطلاب،

المشككككاركة في التخطيط وتنفيذ البرامج التدريبية والإنماء المهني و، بنياط اليوة وأولويات التطوير

 .(2015)وزارة التربية والتعليم،  مدرسة، ومتابعة أثر التدري  على أدائهمللعاملين بال

ركائز هي:  طويري في المكدرسككككككة المكون من ثلاثمحور صككككككنكاعكة اليرار التأن كمكا 

 جدهن التوثيق المنظم للممارسة،واليرارات المبنية على الحاجات، واليرارات المسكتندة إلى الأدلة، 

يجري التنسكككيق والاتصكككالات اللازمة عدد من أدوار الإدارة المدرسكككية، مثل: ويرتبط مع  تكاملي

يعد تيارير ومع مؤسكككككسكككككات المجتمع المحلي من أجل ربط المدرسكككككة بالمجتمع وتحييق أهدافها، 

الييام بتحديد احتياجات المدرسكككة من الموارد البشكككرية والمادية والتنسكككيق وتيويم الأداء الوظيفي، 

شران الإوشران على إعداد وتنفيذ الخطط السنوية للمنهاج المدرسي، الإويرها، مع المعنيين لتوف

على إعكداد السككككككجلات والملفكات المكدرسككككككيكة وتنظيمهكا وتوظيفهكا بمكا يخدم أهدان المدرسككككككة، 
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شككككران على إدارة ، والإشككككران على تفعيل أعمال اللجان المدرسككككية والمسككككابيات المطلوبةالإو

 .(2015)وزارة التربية والتعليم،  والتدقيق على الفواتير واعتمادها للمدرسة الموارد المالية

ي: ه ركائز في المشككروع ي يضككمّ أربعمحور التعلم والتفاعل المهني، والذكذلك نجد أن 

ري  التعلم بالتجوالممارسككة المنفتحة والبعد عن الشككخصككنة، والرعاية المهنية، والتعاون المهني، 

تكامل مع عدد من الأدوار التي تيوم بها الإدارة المدرسكككية، مثل: ية، يرتبط ومن صكككل  الممارسككك

المشاركة وويتابع التزام العاملين بها،  لالالتزام بأخلاقيات المهنة واليوانين واللوائ  المنظمة للعم

ترشككي  العاملين بالمدرسكة لبرامج التأهيل والدراسككات وفي حضكور الطابور الصكباحي وتنظيمه، 

لى يعمل عو يعمل على تيويم أدائه ذاتياً،وف البرامج المحوسكككبة في العمل، يوظوالتخصكككصكككية، 

ليم، )وزارة التربيكة والتعالتجكديكد والتطوير وتيككديم الميترحكات التطويريككة في العمكل وتشككككككجيعهكا

2015) .  

 2012عكاري ورزق )النتائج التي توصككلت لها دراسككة وتتفق نتائج الدراسككة الحالية مع 

Akkary & Rizk, )أن مشككككروع تمام يعمل على تمكين المدرسككككة ودفعها التي أشككككارت إلى و

للتحسكككككين والتطوير، من خلال نيل وتبادل الخبرات الذي يتحيق في برنامج بناء اليدرات الييادية 

  2012اتفيت نتائج دراسة جرديني ) كذلك لأعضكاء الفريق والممارسكين والمديرين في المدارس،

Jureidini,) يتيارب في اليادة والمعلمين تصكككور شكككارت إلىلدراسكككة الحالية، حيث أمع نتائج ا 

 ،فيما يتعلق ببناء قدرة المدرسكة من أجل التحسكين المستداميات بعل الجوان  مع توصكيات الأدب

ولم دراسككة بوسككته ، كما اتفيت نتائج الدراسككة الحالية معمثل: التدري  والعمل الجماعي والتعاون

(2020 Postholm,) لوحدها لا تكفي لتطوير وتحسككككككين التعلم  أوضككككككحت بأن المعرفة  والتي

ة إلى ، أيضاً أوضحت الدراسالعملية التعليميةبالمدرسكة، بل تحتاج إلى عملية تفاعل بين عناصكر 

ي فضككككرورة وجود ثيافة العمل التعاوني وتبادل المعرفة ومشككككاركتها بين الأفراد، والذي يسككككهم 

( مع نتائج ,Katerji 2020قاطرجي )كما اتفيت نتائج دراسككة درسككة، عملية تحسككين وتطوير الم

فعككاليككة نموذج بنككاء اليككدرات في تمككام في تحييق التغييرات حيككث أكككدت على  ،الككدراسككككككة الحككاليككة

 المنشودة في بناء اليدرات الييادية لدى الأعضاء واللازمة للتحسين المدرسي المستدام.

المتوسككطات الحسككابية والانحرافات المعيارية لتيديرات أفراد عينة  وفيما يلي عرض لييم

الثلاثة على حدة، يليها مناقشككككة وتفسككككير  وراحمال عبارات مرتبة تنازلياً لكل عبارة منالدراسككككة 

 لأهم النتائج موضحة كالتالي حس  المحاور.

رة: لالمحور الأو   القيادة التربوية المطو 

دة الييا حورمبللعبارات المرتبطة المتوسكككطات الحسكككابية والانحرافات  (10)يبين جدول 

  .التربوية المطوّرة
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 12 جدول

ة لمطوّرلييادة التربوية اا حورمب المرتبطةرات لعباالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل 

  امرتبة تنازليً 

 عباراتال الرقم الرتبة
المتوسط 

 الحسابي

الانحران 

 المعياري
 الدرجة

تككدعم الحوار والممككارسككككككككة التفكريككة  7 1

 لتحسين الممارسات التربوية.

 كبيرة 02524 2272

تكوظكف الأدوات الككمككنكككاسككككككبكككة لجمع  5 2

البيكانات، للإجابة عن أسككككككئلة المبادرة 

 التطويرية.

 كبيرة 02517 2270

تشجع ابتكار الحلول الإبداعية للمشاكل  1 1

 التي تواجه المدرسة.

 كبيرة 02571 2270

تعزز الأسككككككس والييم التي تيوم عليها   2 9

 الممارسات التفكرية في المدرسة.

 كبيرة 02571 2270

تسككككككهيكل مشككككككاركة أعضككككككاء الفريق  1 5

ومسكككاعدتهم في توزيع وبلورة الأدوار 

 بينهم كفريق. 

 كبيرة 02594 2267

تعزز اسككككككتخكككدام المبررات والأدلكككة   9 6

 المينعة لاختيار الحاجة التطويرية.

 كبيرة 02525 2261

تؤمن الوقت والدعم لأعضككككاء الفريق   6 7

من أجكل المشككككككارككة في عمليكة تحليل 

 ومناقشة النتائج. 

 كبيرة 02570 2257

التشكككككاور مع أعضكككككاء الفريق بتدرس  11 2

العوامكككل التي تحكككدّ من تنفيكككذ الخطكككة 

 الأولية للمشروع التطويري. 

 كبيرة 02712 2256

تجري التعكديلات المطلوبكة، أثناء تنفيذ  12 4

المشككككككروع التطويري بناءً على  خطكة

 نتائج المتابعة.

 كبيرة 02712 2256

تضككككع بالتشكككككاور مع أعضكككككاء الفريق  10 10

ومراقبككة تنفيككذ الخطككة خطككة لمتككابعككة 

 الأولية للمشروع التطويري.

 كبيرة 02795 2259

تكدعم وتعزز مهكارات التفكر والتأمل،   4 11

ككالتحليكل والميكارنة والاسككككككتكشككككككان 

 بالمدرسة.

 كبيرة 02666 2250

تكوظكف الكخكبكرات التراكميكككة لككككافكككة  2 12

 العاملين بالمدرسة في عملية التغيير.

 كبيرة 02654 2291

 كبيرة 02501 2260 الدرجة الكلية  

 

 الييادة التربوية المطوّرة لمحور المتوسككككككطات الحسككككككابيةأن  (10)يلاحظ من الجكدول 

 (، كما02795 – 02525(، وتراوحت الانحرافات المعيارية بين )2272 – 2291) تراوحت بين



 

74 

 

(، وهو ييابل درجة ممارسككة 2260ككل ) الييادة التربوية المطوّرة حوربلغ المتوسككط الحسككابي لم

 لمحور درجة تيدير أفراد عينة الدراسة أن( 10من الجدول ) التي تتض  النتائج شكيرتكبيرة، كما 

 كبيرة.ممارسة بدرجة  تجاء التربوية المطوّرة ةاليياد

( المرتبطكة بممكارسككككككة الإدارة المدرسككككككية التي " تدعم الحوار 7العبكارة  ) وقكد جكاءت 

والممارسككككة التفكرية لتحسككككين الممارسككككات التربوية" في المرتبة الأولى بمتوسككككط حسككككابي بلغ 

وتعزو الدراسككككة ، في نفس المحور عبارات( أي أن درجة ممارسككككتها كبيرة ميارنة ببيية ال2.72)

مام، تمن خلال ركائز ورحلة مشروع الأثر الكبير للممارسكات المرتبطة بمشكروع تمام، ذلك إلى 

، سكككيةالمدر والإدارة أعضكككاء الفريق المدرسكككيالتي اكتسكككبها الكفايات الييادية  في برزت والتي

من الييام بأدوارها، ويتضككك  ذلك من درجة الممارسكككة م تمكينه درجة فيبشككككل كبير همت أسكككو

، كذلك يمكن أن تعزى إلى اتجاه المدارس بشككككل وصكككلت لها نتائج الدراسكككة الحاليةالكبيرة التي ت

 دة منثل الاسككككككتفاعدد من العمليات م، من خلال تنفيذ العملية التعليمية وتحسككككككين جويدتعام إلى 

مارسكككين بين الم، والعمل على تبادلها ومناقشكككتها الرائدة والممارسكككات التربويةلتجارب التعليمية ا

 ركوالتف والنياشككككات المهنية البناءة اتتوظيف الحواركذلك  التربويين داخل المدرسككككة وخارجها،

  في المواقف الصفية التي تتم في المدرسة،

عكاري ورزق وتتفق نتائج هذا المحور مع جزء من النتائج التي توصككككلت إليها دراسككككة 

(2012 Akkary & Rizk,)أنه يعتمد نجاح نموذج الإصككككلاح المدرسككككي أشككككارت إلى  ، والتي

الذي يتبناه مشككروع تمام، على انفتاح المشككاركين فيه للتغيير ورغبتهم في تحويل النظام التعليمي 

الحالي، إلى مجتمع تعلم مهني تعاوني الجميع فيه يتعلم، كما اتفيت مع النتائج التي توصككككلت إليها 

لتي أشكككارت إلى أن من الأهدان التي يحييها مشكككروع ( وا2014وزارة التربية والتعليم ) دراسكككة

اتفيت  ، كماوالتعاون والابتكار بين المعلمينتمام هو دعم النمو المهني للمعلم ورفع روح المبادرة 

مشكككاركة الأعضكككاء في لأن  وضكككحتأ التي( ,Katerji 2020راسكككة قاطرجي )د أيضكككاً مع نتائج

 .والمهارات لديهم والتي تؤدي إلى تحسين المدرسةر في تطور ونمو المعرفة مشروع تمام أث

 ر درجككة ممككارسككككككة الإدارة المككدرسككككككيككة إلى( التي تظه2وفي الميككابككل جككاءت العبككارة  )

"توظيف الخبرات التراكميكة لككافكة العكاملين بكالمكدرسككككككة في عمليكة التغيير" في المرتبة الأخيرة 

يرجع إلى عدد من الأسباب، مثل افتيار وتشير الدراسة إلى أن ذلك ، (2.91)بمتوسط حسابي بلغ 

للعاملين بالمدرسة على مستوى الخبرات والمهارات لكل  شكاملة المدارس إلى وجود قاعدة بيانات

بصككككككورة  تككأثر المككدارس بحركككة نيككل المعلمين وتغير في الكككادر الإداريمعلم، بككالإضككككككافكة إلى 

الفنية بالمدرسة بشكل يمكنها من متابعة عدم استيرار الكوادر الإدارية و، والتي تؤدي إلى مستمرة

 .المهني لجميع العاملين بالمدرسة التطور
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التي توصلت  هانتائجفي جزأ من  (2011السيابية ) دراسةمع  اتفيت الدراسكة الحاليةكما 

الثية بين العاملين والإدارة المدرسككية بمدارس التعليم  وجود ضككعف مسككتوى ظهرتأحيث  ا،إليه

، كما تتفق مع النتائج التي توصككلت إليها دراسككة الأسككاسككي المطبية لنظام تطوير الأداء المدرسككي

 أهم من عدت المدارس من المعلمين تنيلات( والتي أشكككككارت إلى أن 2014وزارة التربية والتعليم )

ً  اتفيت كما ،أهدافه تحييق من وتحد متما مشككككككروع تواجه التي التحكديكات  لتيا النتائج مع أيضككككككا

( والتي أوضكككحت نتائجها إلى أن المشككككلات 2020الجرايدة والشكككهيمي ) دراسكككة إليها توصكككلت

، وعككدم تنظيم بيككانككات العككاملين الإداريككة تعتبر من أهم المشكككككككلات التي تواجككه إدارات المككدارس

 .شكلات الإدارية التي تواجه معظم المدارسوتوظيفها بالصورة المطلوبة جزء من الم

  صناعة القرار التطويري في المدرسة: الثاني حورالم

للعبارات المرتبطة بمجال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (11)يبين جدول 

 .صناعة اليرار التطويري في المدرسة

 11 جدول

صككككككناعة اليرار  محورب ةمرتبطرات اللعباالمتوسككككككطكات الحسككككككابيكة والانحرافكات المعيكارية ل 

  امرتبة تنازليً  التطويري في المدرسة

 عباراتال الرقم الرتبة
المتوسط 

 الحسابي

الانحران 

 المعياري
 الدرجة

تبني اليرارات، وفق احتياجات واستعداد  16 1

 المستهدفين منها.

 كبيرة 02521 2279

تتخذ اليرارات بعد التحاور والتشاور مع  17 2

 المجموعة المستهدفة والنظر في آرائهم. 

 كبيرة 02569 2272

توظف البيككانككات الموثيككة والمنظمككة في  20 1

 عملية اتخاذ اليرارات.

 كبيرة 02640 2270

تييمّ صككككككدقية وثبات وفائدة البيانات قبل  15 9

 الاستناد عليها في اتخاذ اليرارات. 

 كبيرة 02601 2270

تعمككل على توثيق البيككانككات وتنظيمهككا،  14 5

 ليسهل استرجاعها ونشرها.

 كبيرة 02700 2267

تكجكمع ككككافكككة احتيكككاجكككات المجموعكككة  12 6

 المستهدفة فبل أخذ قرار يخصهم.

 كبيرة 02546 2261

تحككدد نوع الأدلككة اللازمككة لاتخككاذ اليرار  11 7

 المناس . 

 كبيرة 02546 2261

بصككككككورة منهجيكة عن الأدلة قبل تبحكث  19 2

 اتخاذ اليرارات.

 كبيرة 02627 2261

توظف البيككانككات الموثيككة في مخككاطبككة  21 4

المسككككككؤولين من أجكككل دعم مبكككادرات 

 المدرسة للتطوير.

 كبيرة 02640 2257

 كبيرة 02591 2266 الدرجة الكلية  
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 تمكين في تمام مشككروع ركائز دورل المتوسككطات الحسككابيةأن  (11)يلاحظ من الجدول 

صككككككناعة  حورفي م المطبية له من الييام بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم المكدارس إدارات

(، وتراوحت الانحرافات المعيارية 2279 – 2257) تراوحت بين اليرار التطويري في المدرسككككة

 (. 02640 – 02521بين )

صككككناعة اليرار ( أن المتوسككككطات الحسككككابية لمحور 11الجدول ) فيالنتائج تشككككير قيم و

 والتي نصت على (16) جاءت بدرجة ممارسة كبيرة، وقد جاءت العبارة التطويري في المدرسة 

ي " فوفق احتياجات واسكككتعداد المسكككتهدفين منها تبني اليرارات" ممارسكككة الإدارة المدرسكككية إلى

وعي كبير لدى  ى هذه النتيجة إلى وجودوتعُز (2279لأولى، وبمتوسكككككط حسكككككابي بلغ )المرتبة ا

أهمية دراسككككة الوضككككع اليائم إلى قبل اتخاذ أي قرار على مسككككتوى المدرسككككة،  إدارات المدارس

بتحسين  هم وتيبلهم لأي تغيير مرتبطاستعدادمدى و ،للعاملينوتيييم الاحتياجات الفعلية بالمدرسة 

في ظل الاتجاه لمواكبة الجديد والتسككككارع المعرفي في  ، كذلكوتجويد العمل تسككككعى له المدرسككككة

ن عامليمشككاركة الكافة المجالات لا سككيما مجال التعليم، يتطل  من المدرسككة إعطاء مسككاحة أكبر ل

التي تتبناها المدرسكككة قبل بالخطط والإجراءات واطلاعهم  بالمدرسكككة في صكككنع واتخاذ اليرارات

لأهدان التي وضككعت وتحييق ا اليرارات والالتزام بها من أجل ضككمان نجاح تطبيق هذه اتخاذها،

 من أجلها.

( 2019عكاري ورزق الله ) كلاً من نتيجكة الدراسككككككة الحالية مع نتائج دراسككككككة واتفيكت

فراد المدرسكككككة في عملية أمشكككككاركة  على أن التي تؤكد، (,Katerji 2020قاطرجي ) دراسكككككةو

اء في ، كذلك مشاركة الأعضأوضاعهم واحتياجاتهمالتيييم تسهم في تمكينهم وتساعد في تشخيص 

 .ةالمدرس تحسين إلى تؤدي والتي لديهم والمهارات المعرفة ونمو تطور في أثرمشروع تمام له 

توظف البيككانككات الموثيككة في مخككاطبككة والتي نصكككككككت على " 21رة  عبككابينمككا جككاءت ال

الأخيرة، وبمتوسكككط حسكككابي بلغ " بالمرتبة المسكككؤولين من أجل دعم مبادرات المدرسكككة للتطوير

(، 2266ككل ) صكككناعة اليرار التطويري في المدرسكككةوبلغ المتوسكككط الحسكككابي لمجال (، 2257)

من المدارس ممثلة في إداراتها لا  اً أن كثيروالذي ييابل درجة ممارسة كبيرة، وقد يعُزى ذلك إلى 

، تدامبشكككل مسككتمر ومسكك لتربويةرصككد وتجميع البيانات وتنظيم مؤشككراتها ا في اً تبذل جهداً كبير

 فتها بحيثرشات والمشاريع المنفذة بالمدرسة وأتوثيق الإجراءقلة الاهتمام بيعود السب  في كذلك 

ً ، بوصككفيتم الرجوع لها وقت الحاجة أدلة موثيةتكون بمثابة  م يسكككهم في توفير الدع ها عاملاً مهما

ات عند رفع احتياجمنها والاسككتفادة توظيفها والمسككاندة لتحييق خطط ومشككاريع المدرسككة، ويمكن 

 .طار تطوير وتحسين المدرسةفي إ نالمدرسة للمسؤولي
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صككككلت إليها دراسككككة السككككيابية من النتائج التي تو تفق نتيجة الدراسككككة الحالية مع جُزءٍ تو

بمدارس تنسكككككيق العمل الإداري تنظيم و في ضكككككعفعلى وجود دراسكككككتها أكدت ( حيث 2011)

ائج ، كما اتفيت نتائج الدراسة الحالية مع النتالأساسي المطبية لنظام تطوير الأداء المدرسيالتعليم 

، والتي أظهرت بأن المعرفة لوحدها (,Postholm 2020بوسككتهولم ) التي توصككلت إليها دراسككة

 لا تكفي لتطوير وتحسككين العمل والتعلم، بل تحتاج إلى وجود تفاعل بين عناصككر العملية التعليمية

ئج دراسة ، كذلك اتفيت نتائج الدراسة الحالية مع نتالتوثيقاوالتي تتضمن عملية التيييم والتحليل و

شكككارت إلى أن درجة امتلاك مديري مدارس محافظة الظاهرة بسكككلطنة ( والتي أ2014الجرايدة )

 عُمان للكفايات التينية جاءت بدرجة متوسطة.

  التعلم والتفاعل المهني: الثالث حورالم

للعبارات المرتبطة بمجال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (12)يبين جدول 

 .التعلم والتفاعل المهني

 12 جدول

 لمهنيالتعلم والتفاعل احور بمللعبارات المرتبطة  المتوسكككطات الحسكككابية والانحرافات المعيارية 

  امرتبة تنازليً 

 العبارات الرقم الرتبة
المتوسط 

 الحسابي

الانحران 

 المعياري
 الدرجة

تشجع العمل الجماعي والتعاوني  21 1

في المدرسككككككة، لتحييق الأهدان 

 المشتركة.

 كبيرة 02941 2220

تشككككككجع التعلم المباشككككككر والتعلم  11 2

بككالتجريكك  وتبككادل الخبرات بين 

 الممارسين. 

 كبيرة 02521 2279

تؤمن وتكككدعم بنكككاء مجتمع تعلم   25 1

 مهني في المدرسة. 

 كبيرة 02524 2272

تشككككككككجككع عككرض الككمككبكككادرات  12 9

التجديدية، والتفكر فيها وصككككولاً 

 إلى تطبيق المعرفة الجديدة.

 كبيرة 02517 2270

تكككدعكككم الكككتكككعكككلكككم الكككذاتكككي لكككدى  11 5

الممارسكككككين، والتفكر المسكككككتمر 

 فيها كفرص للتغيير والتطوير.

 كبيرة 02571 2270

تككوظككف الككتككنككوع فككي خككبككرات  10 6

بكككاعتبكككارهكككا فرص  المتكككدربين،

 للتفكر والنمو المهني.

 كبيرة 02517 2270

تككدعم تبككادل الأفكككار والخبرات  29 7

والممكككارسكككككككككات التربويكككة بين 

 العاملين بالمدرسة. 

 كبيرة 02591 2264
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تكككوظكككف خكككبكككرات الكككعكككامكككلكككيكككن  22 2

بكككالمكككدرسككككككككة، لتطوير الرؤيكككة 

 والأهدان المشتركة.

 كبيرة 02677 2265

الرعكككايكككة المهنيكككة تتبنى مفهوم  22 4

ومسككككككاعكدة الممكارسككككككين للتيدم 

 المهني.

 كبيرة 02651 2261

متطلبكككات تكيكوم بكتكوفير ككككافكككة  24 10

اء نمكككالتككدريككك  لتنفيكككذ برامج الإ

 المهني.

 كبيرة 02569 2261

تشككجع الممارسككة المنفتحة والبعد  27 11

عن الشكككككخصكككككنة لتطوير العمل 

 المدرسي. 

 كبيرة 02716 2257

مشكككاركة الخبرات الناجحة تدعم  26 12

 وغير الناجحة بكل موضوعية.

 كبيرة 02641 2292

 كبيرة 02922 2267 الدرجة الكلية  

 

 تمكين في تمام مشككروع ركائز دورل المتوسككطات الحسككابيةأن  (12)من الجدول  تضكك ي

التعلم  حورفي م المطبيككة لككه من الييككام بككأدوارهككا من وجهككة نظرهم ومعلميهم المككدارس إدارات

 – 02941(، وتراوحت الانحرافات المعيارية بين )2220 – 2292) تراوحت بين والتفاعل المهني

(، وهو ييابل درجة 2267ككل ) التعلم والتفاعل المهنيوبلغ المتوسكككط الحسكككابي لمحور  (02716

 ممارسة كبيرة.

التعلم  لمحور تيدير أفراد عينة الدراسككككة( أن 12الجدول )يوضككككحها كما  النتائج تشككككيرو

( المرتبطة بممارسككككككة 21جاءت بدرجة ممارسككككككة كبيرة، كما جاءت العبارة  ) والتفكاعل المهني

تشكككككجع العمل الجماعي والتعاوني في المدرسكككككة، لتحييق الأهدان " أنها علىالإدارة المدرسكككككية 

 النتائج إلىوقد تعزو الدراسة هذه  (،2220" في المرتبة الأولى، وبمتوسط حسابي بلغ )المشكتركة

العمل الجماعي تعزز وكفايات قيادية مشككككككروع تمام من كونه مشككككككروع قائم على مرتكزات  أثر

ر أن نعزو هذه النتيجة إلى أثأيضاً ، كما يمكن في المدرسة والتعاوني والعمل بروح الفريق الواحد

دعم يي ويوالذي يلت ،على مسكككتوى مدارس السكككلطنةالمطبق  نظام تطوير الأداء المدرسكككي تطبيق

 ،مشكككروع تمام في كثير من الجوان  ومن أهمها عملية التطوير والتحسكككين اليائمة على المدرسكككة

إلى  يسككككعىأن من أهم الأهدان التي  (2004) في دليل نظام تطوير الأداء المدرسككككيورد  حيث

لذي او ،التعاونيالجماعي وع العمل يشككككككجتمهارات العمل بروح الفريق الواحد وتنمية : تحيييهكا

لذي يتكون من ا (التطوير والتحسينالتيويم الذاتي )فريق فريق  :فرق العمل مثل يظهر في تشكيل

هم سككهذا بدوره أة، وبالمدرسكك والإداريةوعدد من الكوادر الفنية  بالمدرسككة المعلمين الأوائلجميع 

 فراد المجتمع المدرس.أبين  المهنية في تعزيز الروابط
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كدت ( والتي أ2011نتائج دراسككككة السككككيابية )من  نتيجة الدراسككككة الحالية مع جُزءٍ  وتتفق

وفر قنوات اتصككككككال مفتوحة بين العاملين وإدارة أن تطبيق نظام تطوير الأداء المدرسككككككي ي على

ً بالمدرسة المدرسكة ومشكاركة العاملين بعضكهم البعل ي مع نتائج دراسة اليعرب ، كما اتفيت أيضا

ر واقعية للتطوي فرصٍ أوضكككككحت فاعلية نظام تطوير الأداء المدرسكككككي في توفير ( والتي 2012)

 .المهني لدى العاملين بالمدرسة

تدعم مشككككككاركة الخبرات الناجحة وغير والتي نصككككككت على " 26 العبارة بينمكا جاءت  

وتعزو الدراسككة ذلك  (،2292" بالمرتبة الأخيرة، وبمتوسككط حسكابي بلغ )الناجحة بكل موضكوعية

للتجككارب  النيككد البنككاء أهميككة دورالمككدرسكككككككة بككفي  والإدارة المككدرسككككككيككة العككاملين وعيقلككة إلى 

لنياش لوطرحها  من خلال تعريضككها للتيييم الموضككوعي بالمدارس المنفذة والممارسككات التربوية

بالمدرسة من عرض تجاربهم كثير من المعلمين والعاملين تجن  ، أيضاً بصكورة مهنية والمداولة

للآخرين، لعكدد من الأسككككككباب من أهمها: التحفظ على هذه المبادرات والخبرات وعدم الرغبة في 

كذلك ، نيلها لأشكخاص أو مدارس أخرى، أو الخشكية من تعرضكها للنيد وتأثر مشكاعر أصحابها، 

ؤدي والذي ي، وعيةوالتخلي عن الموض والمجاملات التي تحدث في العملتغلي  العواطف  عملية

العلاقات تؤثر على مسككككككتوى كما أنها  ،في الأخير إلى الحكدّ من تطور هذه الخبرات وتحسككككككينها

ويحد في الوقت نفسككككككه من دافعية العاملين ورغبتهم في تجويد  بين العكاملين بالمدرسككككككة المهنيكة

 .وتحسين أدائهم وتيلل من طموحهم في تبني مبادرات تطويرية تخدم العمل

ياضية دراسكة العنتائج التي توصكلت إليها من ال زءٍ جُ نتائج الدراسكة الحالية مع  تفيتوقد ا

( والتي ذكرت الحككاجككة إلى عرض نتككائج التيويم الككذاتي لجميع العككاملين بككالمككدرسكككككككة، 2011)

حككدى أهم متطلبككات تطبيق مككدخككل الجودة الإحصكككككككائي لتفعيككل نظككام تطوير الأداء إبككاعتبككارهككا 

شارت إلى الحاجة أ، التي (,Postholm 2020دراسة بوستهولم )، كما اتفيت مع نتائج المدرسكي

إلى توظيف التفاعل بين عناصكككككر العملية التعليمية وتحفيز المعلمين من خلال الاطلاع والوقون 

 .  على مشاركاتهم وتيييمها

 نتائج السؤال الثاني: 

من قيــامهم بــأدوارهم والأدوار مــا المعوقــات التي تواجــه الإدارة المــدرســــــيــة وتحــد 

 المنبثقة من ركائز تمام في مدارس سلطنة عمان المطبقة لمشروع تمام؟

للاطلاع عليها  بطاقة الميابلةباسككككككتخدام  أجل الإجابة على هذا السككككككؤال، قام الباحثمن 

رها المعوقات التي تواجه الإدارة المدرسككية وتحد من قيامهم بأدوا للوصككول إلى أهم (،5ملحق )ال
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المدارس ومسككككاعديهم في المدارس  وقد تم تطبيق الميابلات على مديريالمنبثية من ركائز تمام، 

 .أفراد عينة الدراسةمن عددهم تسعة  ، البالغللمشروعالمطبية 

 الاسككتعانة بالأدبيات التي توضكك  آلية التعامل مع البيانات النوعية وتفسككيرها،من خلال و

ل يمكن تيسككيم طرق إجراء تحلي( إلى أنه ,Smith & Firth 2011سككميث وفيرت )يشككير حيث 

لأسالي  اللغوية الاجتماعية التي تستكشف استخدام ومعنى ة أنواع هي: االبيانات النوعية إلى ثلاث

لي  التي تركز على تطوير النظرية، والتي تتمثل في الأسككا، وتحليل الخطاب والمحادثة اللغة مثل

الأسكالي  التي تصف وتفسر آراء المشاركين مثل المحتوى لأخير هو النوع امتجذرة، ونظرية الال

ركز ي يالذ أسكككلوب التحليل الاسكككتيرائيعلى  ، وفي هذه الدراسكككة اعتمدناالتحليلات والمواضكككيع

تمد على تي تعيتناسكككك  مع الفلسككككفة التي ييوم عليها مشككككروع تمام واله على تطوير النظرية، كون

الاطار النظري للمشروع والذي ييوم على النظرية الاستيرائي مع  الأسلوب السياق، كذلك ارتباط

  المتجذرة.

إدواردز و (,Leech & Onwuegbuzie 1201) أونويجبوزيلييش و من كلٌ  أشار كما

نشكككور إلى الشكككفافية غالباً ما يفتير البحث النوعي المإلى أن  (,Edwards-Jones 2019) جونز

عيق قدرة ، مما يفي التعامل مع البيانات النوعية العمليات المسككككككتخدمةو تحليلألية الفيمكا يتعلق بك

أن عملية التعامل مع البيانات النوعية تحتاج إلى و، اليارت على تيييم نتائج الدراسكككة بشككككل نيدي

 لمصدر هذه البيانات، اً استيراد البيانات الخام وترميزها، بحيث تحمل رمزعدد من الخطوات مثل 

نيف تصكككمعينة لوحدات ويمكن وضكككع سكككمات يتم بعد ذلك تصكككنيفها وفق المجال المراد تفسكككيره، 

ً  تأتيو، البيانات للبيانات المتحصكككككل عليها، من أجل ترتيبها وتحديد جمع التكرارات مرحلة  لاحيا

 .لكل مجال أو وحدة الأولوية مستوى

سة تيسيم المعوقات جة وجودها، تم في هذه الدرامن أجل تحديد وتصنيف المعوقات ودرو

لدرجة تيدير أفراد العينة  لوصككولمن أجل اتكراراتها، يسككهل تصككنيفها وحسككاب إلى عدة محاور ل

إلى: معوقات مرتبطة بالمشكككروع، معوقات مرتبطة بالمعلمين والمدرسكككة،  هاميتيسكككتم حيث لها، 

ب عدد تكرار إجابات المسكككككتجيبين عن م احتسكككككاوقد تمعوقات مرتبطة بالإدارة العليا والوزارة، 

وفق المجال الذي تتبعه، ليتم بعدها حساب  العمل على تصنيفها، والسكؤال من أفراد عينة الدراسكة

فراد عينة الدراسككككككة من م ترميز أت، وقد مجالات المعوقاتكل مجال من  فيالمعوقات  تتكرارا

في أجل سككككككهولة رصككككككد النتائج والتي تمثل آراء ووجهات نظر مديري المدارس ومسككككككاعديهم 

 المدارس المطبية لمشروع تمام.

فراد عينة الدراسككككة من أحد أ (1، فيد عبر )م/وبالنســــبة للمعوقات المرتبطة بالمشــــروع

للمشكككككروع، خاصكككككة إذا كان مالي لالدعم ا عدم وجود المدارس المطبية لمشكككككروع تمام بيوله: "
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( 5يؤكد )م/وعلم بالمدرسة وجعلها بيئة جاذبة"، الميدم خاص بتحسين بيئة الت يالمشروع التطوير

وجود دعم مالي للمشككككروع أثر على سككككير تنفيذ مشككككروع  نفس النيطة السككككابية بيوله:" عدم على

في نفس الجان  بيوله: " غياب ( 2كما يؤكد )م/ البيئة الجاذبة بالمدرسكككة"،-المدرسكككة التطويري 

ربط مشككروع تمام بمسككابية المبادرات التربوية  .... أيضككاً عدمالتعزيز الذي ييدم في مشككروع تمام

( 2، كما يذكر )م/"من أجل حصكككول أعضكككاء الفريق على التكريم والتشكككجيعالتي تطبيها الوزارة 

وأهمية المشككروع وفهمه بالصككورة عدم كفاية البرامج واللياءات لتوضككي  دور في نفس السككياق:" 

  .المطلوبة، للفئات التي انتيلت للمدارس المطبية لتمام، والتي ينفذها الفريق الموجه لمشروع تمام"

فراد عينة الدراسكككة عن وهو أحد أ( 1)م/ ، يردعوقات المرتبطة بالمعلمين والمدرســـةلما

لأعباء والمهام اليومية للمعلمين" كذلك كثرة ا بيوله: "أهم المعوقات المرتبطة بالمدرسة والمعلم، 

ت المؤهلاو الكفاءات بيولكه: " قلكة وجود المعلمين المبكدعين أو أصككككككحكاب في نفس النيطكة يعبر

يحككد من سككككككير وتنفيككذ مشكككككككاريع تمككام  العلميككة العليككا الككذين لككديهم خبرة في مجككال البحككث العلمي

شكترك في مشروع تمام، بحيث لا الم للمعلملا توجد مراعاة ( بيوله: "2)م/ ذكر، كما ي"التطويرية

( 7ويرد )م/ ال بيية المعلمين"،يخفل نصككككاب حصككككصككككه أو تيلل مهامه الوظيفية، إنما حاله كح

وجود ضكككغط عمل ، بيوله: "بالمعلمالمعوقات في مشكككروع تمام والمرتبطة بالمدرسكككة و على أهم

متابعة الطلبة وغيرها من فككل شككككككخص لكديكه مهكام والمعلمين لكديهم مهام التحضككككككير والمنهج و

ً بع مشاركته في المشروع تمثل وبالتالي قد يرى البعل أن الإدارة،التي تسند إليهم من  الأعمال  ئا

(:" ارتفاع أنصككككبة المعلمات يعطل من إبداعهن في 1وفي نفس السككككياق ييول )م/،" لهم ضككككافيإ

جد الوقت الكافي للاجتماع مع فراد عينة الدراسككككة بيوله:" لا ن( أحد أ9كما يذكر )م/المشككككروع"، 

النياط السككككابية بيوله: " ارتفاع ( يؤكد على نفس 4وجاء رد )م/، أعضككككاء فريق تمام بالمدرسككككة"

يضكككيف ، ونصكككبة المعلمين في ظل الأعباء الوظيفية تؤثر على إنتاجية المعلمات في المشكككروع"أ

ة الرغبعدم  في المشككككككروع، تظهر: " توجد لدى بعل العاملين بالمدرسككككككة قلة دافعية نحو قائلاً 

 .المشاركة في مشروع تمام"ب

فراد عينة أحد أ (2، يذكر )م/والوزارة بـالمحـافظة التعليميةلمعوقـات المرتبطـة  يراً اوأ

بيوله: "عدم تلمس رداً عن أهم المعوقكات المرتبطكة بكالمحكافظكة التعليميكة والوزارة،   الكدراسككككككة

ه ، وليس لديفي مشكككروع تمام التطويرية التي تتبناها المدرسكككةمشكككرن الإدارة المدرسكككية الجهود 

ن هناك عدد ( بيوله:" إ1نفس السياق يذكر )م/ "، وفيوفي ماذا يخدم المدرسة فكرة عن المشروع

على مسككتوى المحافظة التعليمية ومكت  الإشككران لا يعلمون شككيئاً عن مشككروع  نمن المسككؤولي

( 9أيضكا في نفس السكياق يذكر )م/، اريع المطبية بالمدرسكة"تمام، ولا توجد لديهم فكرة عن المشك

بتوجيهات الوزارة في عدم نيل أعضككككاء المحافظة التعليمية ب قسككككم التنيلات بيوله: " عدم معرفة
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وهي عضككو في فريق تمام  دون علمها، تم نيل معلمة من المدرسككة حيث، فريق تمام من المدرسككة

ق قوله:" لم نحظى بشهادة شكر أو تحفيز من المديرية ( في نفس السيا6وتضكيف )م/ ،"المدرسكي

ن عملية ( بيوله في هذا الجان : " إ4ف )م/يضككككيكما  ميابل مشككككاركتنا وتفعيلنا لمشككككروع تمام"،

للانتيال إلى وظيفة أعلى أو للتفرغ للدراسة أو  -خروج عدد من أعضكاء فريق تمام من المدرسكة 

ي ويعبر أيضاً: " وجود نيص ف "مشاريع تمام ويبطئهايؤثر على سير المدرسة في  -ليرب السكن

الكادر الإداري والفني بالمدرسككككككة، يؤثر على مسككككككتوى سككككككير العمل في مشككككككروع تمام وغيره 

 .بالمدرسة"

بأدوارها المنبثية  االإدارة المدرسية وتحد من قيامه المعوقات التي تواجهرصد  من خلال

ها من احتسكككاب تكرار، والتي تم بية لمشكككروع تماممن ركائز تمام في مدارس سكككلطنة عمان المط

مرتبطة ال أكثر المعوقات فراد عينة الدراسككة حولأغل  أاتفاق يتضكك   ،إجابات المسككتجيبين خلال

أتي بعدها وفق عدم وجود دعم مادي ثابت للمشككككككروع ي بكالمشككككككروع، جكاءت في المرتبة الأولى

قلة حياً لاقلة التحفيز والتشكككجيع لأعضكككاء فريق تمام والمدارس المطبية للمشكككروع، يأتي  التكرار

 توأوضككح ؛، وأخيراً قلة الإمكانيات المتاحةلمشككروعالتدري  الميدم لأعضككاء الفريق المدرسككي ل

ضيق  هووفق تكرارها، أن أكثر المعوقات المرتبطة بالمعلمين والمدرسكة  العينةفراد اسكتجابات أ

عية لدى قلة الداف يأتي بعدها، ارتفاع أنصككككبة المعلمينعباء والمهام اليومية، يليها كثرة الأو قتالو

ً  ،المعلمين للمشككاركة في المشككروع  ،عدم اسككتيرار أعضككاء الفريق المدرسككي للمشككروع يأتي لاحيا

طة المرتببكالنسككككككبكة للمعوقات أمكا ؛ نكدرة المعلمين الكذين يمتلكون مهكارات البحكث العلميوأخيراً 

ي المرتبة جاء ف حس  تكرارها، فراد عينة الدراسةفيد اتفق غالبية أ بالمحافظة التعليمية والوزارة

تمام  نيل أعضاء فريق، يليها قلة الاهتمام والمتابعة والتشكجيع للمدارس المطبية للمشكروع الأولى

ملائمة اختيار منسككككق  عدمخيراً ، وأنيص الكادر الإداري والفني بالمدرسككككة، بعدها من المدرسككككة

 .المديرية للمشروع

( والتي توصككلت 2014وتتفق نتيجة الدراسككة الحالية مع دراسككة وزارة التربية والتعليم )

رة كثو ،انتيال أعضكككككاء فريق تمامالمادي الميدم لتطبيق المشكككككروع و اليصكككككور في الدعمإلى أن 

حفيز بالإضافة إلى قلة الت ،للمشروععل المعلمين عدم تيبل بالأعباء وارتفاع نصاب الحصص و

المشكككككروع وتحد من  تعد من أهم التحديات التي تواجهوالتكريم الموجه إلى أعضكككككاء فريق تمام، 

التي توصككلت إلى عدد من  ,Jureidini) 2012ديني )، كذلك اتفيت مع دراسككة جريتحييق أهدافه

يص نيص التمويل، وضيق الوقت، التحديات التي تواجه بناء قدرة المدرسكة على التحسكين مثل: ن

ي المدرسككككككة لا ييُدرّون التعاون، بالإضككككككافة إلى أن جود معلمين فوويعيق الابتكار، الذي الوقت 

 ، كذلك تتفق نتائج الدراسكة الحالية مع النتائج التي توصلتهناك فئة من المعلمين يياومون التغيير
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أن من أبرز المشككككلات التي تواجه ى حيث أشكككارت إل( 2020إليها دراسكككة الجرايدة والشكككهيمي )

 إدارات المدارس هي المشكلات الإدارية والمالية.

المعوقات التي تواجه الإدارة المدرسككككككية وتحد من قيامهم  أهم (11يوضكككككك  الجدول )و 

نها عبر ع والتي ،بأدوارها المنبثية من ركائز تمام في مدارس سلطنة عمان المطبية لمشروع تمام

 .ن خلال ردودهم عن أسئلة الميابلةالدراسة مفراد عينة أ

 13جدول 

المعوقكات التي تواجكه الإدارة المكدرسككككككيكة وتحكد من قيامهم بأدوارها المنبثية من ركائز تمام في  

 مدارس سلطنة عمان المطبية لمشروع تمام.

 المعوقات مجالات المعوقات

 معوقات مرتبطة بالمشروع

 عدم وجود دعم مادي ثابت للمشروع-

 قلة التحفيز والتشجيع-

 قلة التدري  الميدم لأعضاء الفريق المدرسي للمشروع-

 قلة الإمكانيات المتاحة-

معوقات مرتبطة بالمعلمين 

 والمدرسة

 عباء والمهام اليوميةكثرة الأضيق الوقت و-

 ارتفاع أنصبة المعلمين-

 قلة الدافعية لدى المعلمين للمشاركة في المشروع-

 عدم استيرار أعضاء الفريق المدرسي للمشروع-

 ندرة المعلمين الذين يمتلكون مهارات البحث العلمي-

معوقات مرتبطة بالإدارة 

 العليا والوزارة

 روعلمشالمطبية ل والتشجيع للمدارسقلة الاهتمام والمتابعة -

 من المدرسة نيل أعضاء فريق تمام-

 بالمدرسةنيص الكادر الإداري والفني -

 عدم ملائمة اختيار منسق المديرية للمشروع-

 

 :  لثنتائج السؤال الثا

ما الإجراءات المقترحة لتحســين دور مشــروع تمام في تمكين الإدارة المدرســية من 

   القيام بأدوارها؟

للوصككككككول إلى الإجراءات الميابلة تم الاعتمكاد على بطكاقة  هكذا السككككككؤال، علىللإجكابكة 

لتحسكككين دور مشكككروع تمام في تمكين الإدارة المدرسكككية من الييام بأدوارها، من خلال الميترحة 

ل والتي تمثلحصكككول على إجابات عن الأسكككئلة المنبثية من السكككؤال الثالث من أسكككئلة الدراسكككة، ا
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آراء ولمحتوى لترميز البيككانككات وتنظيمهككا وتصككككككنيفهككا وفيككاً يتم بعككد ذلككك  الإجراءات الميترحككة،

ق حصاء الإجراءات الميترحة وفإو رصد تمكذلك ي، الذي تتبعه أو المحور لمجالفي ا ستجيبينالم

تحسككين دور مشككروع  بهدن الوصككول إلىبها حسكك  الأولوية، يرتمن أجل ت المحور الذي تتبعه،

الييام بأدوارها، كذلك تحسين ممارسات الإدارة المدرسية في  تمام في تمكين الإدارة المدرسية من

ي: ه تيسككككيمها على ثلاثة محاور وقد تم الييادية المنبثية من كفايات مشككككروع تمام، رإطار الأدوا

ميترحات على مسكككتوى ميترحات على مسكككتوى المدرسكككة، ميترحات على مسكككتوى المشكككروع، 

 .المحافظة التعليمية والوزارة

من  " تمام:فراد عينة الدراسككككككة من المدارس المطبية لمشككككككروع ( أحد أ1ذكر )م/يحيث 

المجتمع المحيط بالمدرسة وأولياء أمور الطلبة في المشاريع المنفذة بالمدرسة، سواءً  المهم إشراك

 ، لأن هذه المشاريع ترتبط بتحسين عملية التعليم والتعلم والتحصيل الدراسيمشروع تمام أو غيره

التدريبية  ج( عن أهمية البرام1عبر )م/وت"، ونحتاج لدعمهم بصكككككورة مباشكككككرة أو غير مباشكككككرة

يول: " من الضككككروري اسككككتهدان أعضككككاء الفرق المدرسككككية في برامج لأعضككككاء فريق تمام، فت

تكدريبيكة لتطوير مهكاراتهم، ككذلكك تحفيزهم من خلال تنظيم زيكارات للمكدارس المجيدة في تطبيق 

 ( على النيطة السككابية،4ؤكد )م/تج السككلطنة، للإفادة من تجاربهم، كما المشككروع من داخل وخار

عملية وضكككع برنامج زمني لمجموعة دورات وورش تدريبية تسكككتهدن أعضكككاء الفرق : " ابيوله

المدرسكية تنفذ بشككل مباشكر أو عن بعد، تسكهم بصكورة كبيرة في رفع كفاءة وأداء أعضكاء الفرق 

: " افي نفس المحور بيولهأهمية جان  التعزيز في المشككككروع  عن (2عبر )م/تكما  ،"المدرسككككية

لى كما يشككجع ع يز أعضككاء الفريق،حفزيز المعنوي والمادي في المشككروع يعمل على توجود التع

 ،"الأخرى المدارس نشكككر ثيافته بين، كذلك يسكككهم في وتطوره في المدرسكككة اسكككتدامة المشكككروع

: " عملية التحفيز والتعزيز تسككهم في تطوير العمل وتحسككن ا، بيولهفي نفس السككياق( 6ؤكد )م/وت

ً  من أداء الفريق في التعزيز المادي، ولكن حتى وجود كلمات الشكككر لها  المشككروع... ليس شككرطا

( على النيطة 7كما يضكككككيف )م/ "،من الإنجاز مزيدٍ ع معنوي كبير في نفس الموظف وتحفزه لوق

المعلم يحتاج إلى التعزيز حتى يواصكككككل عطاءه، فإن لم يجد التعزيز يمكن أن  : "هيولالسكككككابية، ب

ضكككككمّ عندما ين( في نفس النيطة السكككككابية بيولها: " 5ريق"، كما تعبر )م/  من الفيتوقف وينسكككككح

ت تمام وشكككعورهم بالإنجاز، اب كفاياواكتسككك للمشكككروع، ويبدأ عملهم في المشكككروعأعضكككاء جدد 

 مشروع".من ال بنسحايفكروا بالاو حباطصيبهم الإيالتعزيز وعندما لا يجدوه،  يكونوا في انتظار

التطويرية لتحسين دور مشروع تمام  مرتبط بأهم الميترحات ( عن سؤال1جي  )م/كما ي 

يتعذر وجود الخبرات المهنية عندما  : "بيوله في تمكين الإدارة المكدرسككككككيكة من الييكام بأدوارها،

ي فدة الموجو من خارج المدرسة، سواءً  المهنية بالخبراتيمكن الاستعانة  بالمدرسكة،والأكاديمية 
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المشرفين التربويين الذين يشرفون على عن طريق الاسكتفادة من ، أو المدارس المجاورة واليريبة

المشروع في  وعن أهمية دور منسق"، مؤسسات المجتمع المحليالمتخصكصين في ، أو المدرسكة

( عن أهمية التعريف والاحتفاء بمنجزات مشككككروع تمام 2أيضككككاً تذكر )م/فريق تمام المدرسككككي، 

المجتمع المدرسي، بيولها: " لابد من نشر ثيافة مشروع على مسكتوى المدرسكة وكس  ثية ودعم 

تمام في المجتمع المدرسكككككي، وتوعيتهم بالمكاسككككك  والإنجازات التي حييتها المدرسكككككة في إطار 

 المدرسي في تمام، لفريقحسن اختيار منسق ا : " من المهمبيولها (7)م/ مشروع تمام" كذلك تعبر

ديه قدرة على التواصككككككل والاتصككككككال بكافة الأطران يكون مسككككككتعكداً ويمتلكك مهارات قيادية ول

المرتبطة بالمشككككككروع... كذلك من المهم تخفيف الأعباء الوظيفية على المنسككككككق ليتمكن من الييام 

 .بالأدوار المطلوبة منه في المشروع"

ما بيوله: " عند عن أهم الميترحات التطويرية لتحسككين دور مشكككروع تمام، (1)م/ ذكروي

، لا يعلمون شكككككيئاً عن تمامجدهم ، أمشكككككروع تمام مديري المدارس الأخرى عنتحدث لزملائي أ

( 1بر )م/ع، كما ت"على تمام ونشر ثيافته بين المدارس الأخرى ءومن هنا تأتي أهمية تسليط الضو

ن في المديرية ومكت  الإشكككران لا يعرفون شكككيئاً عن : " هناك مسكككؤولوافي نفس السكككياق بيوله

نحتاج إلى عيد ملتييات على مستوى المحافظة التعليمية يتم  ...تهم للمدرسةمشروع تمام قبل زيار

عرض تجربة المدرسكككة في مشكككروع تمام للتعريف بالمشكككروع ونشكككر ثيافته بين مدارس خلالها 

من الجيد والمناسكك  وجود قسككم : " ا( على نفس الميترح السككابق بيوله5ؤكد )م/تكما المحافظة"، 

 أو الوزارة، تيوم بمتابعة سير مشروع تمام في المدارس، من خلال زياراتأو دائرة في المديرية 

كذلك ،  هكا مزيكداً من الدافعية والاهتمام بالمشككككككروع"عطكائدوريكة تعمكل على تحفيز المكدارس وإ

ن يتم الاهتمام بالجان  المادي من قبل : " جميل إا( في نفس النيطة السككككابية، بيوله6ضككككيف )م/ت

 طة بتحسكككككين بيئة التعلم والتي تهدن إلىة، من أجل دعم مشكككككاريع تمام المرتبالمديرية أو الوزار

( لعلاج كثرة 9)م/ وفي نيطة أخرى من نفس المحور تيترحعكل المكدرسككككككة بيئة جاذبة للتعلم"، ج

 من الحصككككص: " سككككيكون من المناسكككك  لو تم تيليل نصككككاب المعلمات الأعباء وارتفاع أنصككككبة

مشروع تمام، من خلال تعزيز المدرسة بعدد من ب يق المدرسيصكص المعلمات المنتسكبات للفرح

ع تنفيذ المشككككككروالمعلمات.. والذي سككككككيتي  إيجاد وقت لعيد اللياءات الدورية لأعضككككككاء الفريق و

( لتحسكككين دور مشكككروع تمام في تمكين الإدارة المدرسكككية من الييام 2التطويري"، كما تيترح )م/

لأبرز الإنجازات على مسككككككتوى المشككككككاريع التطويرية على بأدوارها، بيولها: " تنظيم مسككككككابية 

 ".الوزارةمستوى 

الإجراءات الميترحة لتحسككين دور مشككروع تمام  الأسككئلة التي تم طرحها حول من خلال 

ابلات في الميالمستجيبين  ردودواحتسكاب تكرار  ،في تمكين الإدارة المدرسكية من الييام بأدوارها
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المرتبطككة  الإجراءات الميترحككةعككدد من  فراد عينككة الككدراسكككككككة حولق أغلكك  أاتف ،جريككتالتي أ

تيديم الحوافز المادية والمعنوية لأعضكاء الفرق المدرسية وللمدارس  يأتي أولاً:حيث المشكروع، ب

رصكككد موازنة خاصكككة بدعم تطبيق المشكككاريع التطويرية في  ثانياً: المجيدة في تطبيق المشكككروع،

تنفذ بشككككل مباشكككر أو عن بعد، من أجل رفع كفاءة وأداء  تدريبية ثالثاً: وضكككع خطة برامج تمام،

تزويد المدارس المطبية لمشككروع تمام بالوثائق  رابعاً:، أعضككاء الفرق المدرسككية الرائدة والجديدة

 .رحلة وركائز تماممثل والأدبيات المرتبطة بمشروع تمام 

 والمرتبطة بالمدرسةالإجراءات الميترحة  حولعينة الدراسة فراد استجابات أ جاءتكما 

في المجتمع المدرسككككي،  مشككككروع تمامونشككككر ثيافة  : التعريفأولاً جاءت كالتالي  وفق تكرارها،

ء على الع  تخفيف ثانياً:، والاحتفاء بالمكاسككك  والإنجازات التي حييتها المدرسكككة في المشكككروع

أعضككككككاء الفريق المكدرسككككككي، ثالثاً: اختيار أعضككككككاء الفريق المدرسككككككي وفياً للمؤهلات العلمية 

والمهارات والخبرات، كذلك حسن اختيار منسق الفريق المدرسي للمشروع، رابعاً: تعزيز الفريق 

المدرسككي بأعضككاء جدد حتى يسككد النيص لأي ظرن ويضككمن اسككتدامة المشككروع واسككتمراره، 

اً: تحديد أوقات مناسككبة بشكككل واضكك  لمتابعة سككير المشككروع وعيد لياءات أعضككاء الفريق خامسكك

تفق ا والوزارة فيد للإجراءات الميترحة على مسكككتوى المديرية؛ أما بالنسككبة المدرسككي للمشكككروع

تسكككككليط الضكككككوء على المشكككككروع  حسككككك  تكرارها: حيث جاء أولاً ، فراد عينة الدراسكككككةغالبية أ

مسككككككتوى المديرية والوزارة، ثانياً: تيديم الدعم وتوفير الإمكانات المطلوبة في  والتعريف به على

تطبيق المشككاريع التطويرية للمدارس المطبية للمشككروع، ثالثاً: تحديد قسككم أو دائرة بمتابعة سككير 

 .تنفيذ مشروع تمام بالمدارس

 2020وسككتهولم )ب من: كلٌ  الية مع النتائج التي توصككلت دارسككةوتتفق نتائج الدراسككة الح

Postholm,) أكدت على أن المعرفة لوحدها لا تكفي لتطوير وتحسككين التعلم بالمدرسككة، بل  التي

معلمين لالعملية التعليمية، كذلك أظهرت النتائج أهمية تحفيز اتحتاج إلى عملية تفاعل بين عناصر 

راسكككة دفي المدرسكككة، و ة التغيير والتطويراميسكككهم في اسكككتد والذي والمعلمين الأوائل والمديرين

أن دعم الإدارة التعليمية والتي توصكككككلت إلى  (,Akkary & Rizk 2012عكاري ورزق الله )

 ،وتبني نتائج البحوث الإجرائية بالمدارس ضكروري من أجل تحييق التطوير والتحسككين للمدرسة

التي  ,Jureidini) 2012جريديني )اتفيت أيضكككككاً نتائج الدراسكككككة الحالية مع نتائج دراسكككككة كما 

أوضكككحت أهمية وجود التدري  والتعلم الجماعي والتعاون والتشكككجيع والتحفيز المسكككتمر كطرق 

، كما تتفق نتائج الدراسككككة الحالية مع نتائج دراسككككة المعايطة لبناء قدرة المدرسككككة على التحسككككين

مي نظي( والتي أشكارت إلى أن أكثر الممارسكات لدور مدير المدرسكة في تحسين المناخ الت2011)

إلى الأقل كالتالي: البناء المدرسكككككي من وجهة نظر المعلمين، جاءت مرتبة من الأكثر  ةبالمدرسككككك
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، يأتي بعدها شكككؤون العمل الإداري وسكككياسكككته، يليه نوتجهيزاته، ثم علاقة المدير مع المسكككؤولي

لإيجابية ات اشؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية، بعدها علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي، يليه العلاق

 داخل التنظيم المدرسي، وأخيراً شؤون المعلمين ونموهم المهني.

الإجراءات الميترحة لتحسككككككين دور مشككككككروع تمام في تمكين الإدارة يمكن تصككككككنيف و

 ، وفق المستويات التي ترتبط بها، كالتالي:المدرسية من الييام بأدوارها

 الإجراءات المقترحة على مستوى المشروع

الحوافز المادية والمعنوية لأعضككككككاء الفرق المدرسككككككية وللمدارس المجيدة في تيديم  -1

 تطبيق مشروع تمام.

المشاريع التطويرية في المدارس المطبية لمشروع بدعم تطبيق  رصد موازنة خاصة -2

 .تمام

تنفذ بشككككل مباشكككر أو عن بعد، من أجل رفع كفاءة وأداء  وضكككع خطة برامج تدريبية -1

 الرائدة والجديدة. أعضاء الفرق المدرسية

تزويكد المكدارس المطبيكة لتمكام بكالوثائق والأدبيات المرتبطة بالمشككككككروع مثل رحلة  -9

 وركائز تمام، وتكون متاحة على الموقع الرسمي لمشروع تمام.

 الإجراءات المقترحة على مستوى المدرسة

التعريف ونشكككككر ثيافة مشكككككروع تمام في المجتمع المدرسكككككي، والاحتفاء بالمكاسككككك   -1

 .والإنجازات التي حييتها المدرسة في المشروع

 المدرسي.تمام تخفيف الع ء على أعضاء فريق  -2

اختيار أعضككاء الفريق المدرسككي وفياً للمؤهلات العلمية والمهارات والخبرات، كذلك  -1

 حسن اختيار منسق الفريق المدرسي للمشروع.

كنتعزيز الفريق المدرسككي بأعضكككاء جدد حتى يُ  -9 رن لأي ظ لفريقفي ا سكككد النيص م 

 ويضمن استدامة المشروع واستمراره.

يع ارمتابعة سككير المشككوعيد لياءات أعضككاء الفريق المدرسككي لأوقات مناسككبة  حديدت -5

 .التطويرية بالمدرسة

 الإجراءات المقترحة على مستوى المديرية والوزارة

 تسليط الضوء على المشروع والتعريف به على مستوى المديرية والوزارة. -1

تعزيز الكادر الفني والإداري للمدارس المطبية لمشككروع تمام، من أجل توفير الوقت  -2

 والجهد لأعضاء الفريق عند تنفيذ المشاريع التطويرية بالمدرسة.
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تيكديم الكدعم وتوفير الإمككانكات المطلوبكة في تطبيق المشككككككاريع التطويريكة للمدارس  -1

 .المطبية للمشروع

يذ متابعة سير تنفو دوائر المديريات أو الوزارة يتولى من أقسام أتحديد قسكم أو دائرة  -9

 مشروع تمام بالمدارس.

 توصيات الدراسة

الحالية من نتائج مرتبطة بدور مشروع تمام في تمكين الدراسة توصلت إليه في ضوء ما  

بأدوارها  قيام الإدارة المدرسككككككيةمن  تحدّ التي معوقات إدارات المكدارس من الييكام بكأدوارهكا، وال

ما توصككككلت إليه الدراسككككة من إجراءات ميترحة تعمل على  ، إضككككافة إلىالمنبثية من ركائز تمام

دد ييدم ع فإن الباحث، تحسككين دور مشككروع تمام في تمكين الإدارة المدرسككية من الييام بأدوارها

 :من التوصيات كالتالي

داء المدرسككي، من خلال التأكيد على أهمية دور مشككروع تمام في تحييق ودعم تطوير الأ -1

 دراتإسهامه في بناء الي، وتبنيه لعملية التحسكين والإصكلاح التربوي اليائم على المدرسة

 .ييادة التغيير والإصلاح التربوياللازمة ل لأعضاء فريق تمام يياديةال

، ر ثيافتهونش تمامملتييات تربوية على مستوى الوزارة للتعريف بمشروع ندوات و تنظيم -2

التي  من الدراسات االدراسة الحالية وغيره االنتائج الإيجابية التي توصلت إليه وتوضكي 

التطوير اليائم على التحسككككككين والاتجاهات نحو  تعميقتنكاولت مشككككككروع تمام، من أجل 

 .المدرسة

التكأكيكد على أهميكة بنكاء مجتمعكات التعلم المهني بالمدارس، من أجل الإسككككككهام في تبادل  -1

ين الممارسكككككين لعملية التعليم، بالإضكككككافة للاسكككككتفادة من التجارب الخبرات وتطويرها ب

والممارسككككات التربوية المجيدة، كما أنها تسككككهم في تطوير أداء المعلمين وفي الوقت ذاته 

 تعزز المعلمين المجيدين وترفع من مستوى كفاءتهم وتحفزهم.

برامج عداد التنسككككيق والتعاون مع مؤسككككسككككات التعليم العالي والمراكز المتخصككككصككككة لإ -9

تدريبية تسكتهدن الكوادر المدرسكية الفنية والإدارية، خاصككة بالكفايات الييادية التي تنبثق 

من ركائز تمام، من أجل إكسككككابها المهارات والكفايات اللازمة لييادة التغيير والإصككككلاح 

 التربوي بالمدارس.

لمسككاهمة في رصككد مخصككصككات مالية كافية للمدارس المطبية لمشككروع تمام، من أجل ا -5

بني وتحفيزها لت بالمدرسككككة، المشككككاريع التطويريةوالأنشككككطة المرتبطة ب البرامج تطبيق

 مبادرات التحسين والتطوير المدرسي.
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تعزيز الكوادر الإدارية والفنية في المدارس المطبية لمشروع تمام، من أجل تيليل الأعباء  -6

ع ع، والتفرغ لتفعيل المشككاريالوظيفية المكلف بها أعضككاء الفريق المدرسككي في المشككرو

 التطويرية من أجل تحييق التطوير والتحسين المنشود للمدرسة.

تنظيم برامج تدريبية وورش عمل لأعضاء الفرق المدرسية، خاصة بتزويدهم بالمعارن  -7

والمهارات المرتبطة بالكفايات الييادية، من أجل رفع كفاءتهم وأدائهم بالصورة المطلوبة، 

 نشر ثيافة المشروع. والتي تسهم في

حيث ، بعلى الموقع الرسمي لمشروع تمام الوثائق والأدبيات المرتبطة بالمشكروعوضكع  -2

ت وقيمكن الرجوع لها من قبل أعضككككاء الفرق المدرسككككية أو من قبل المهتمين والباحثين 

 في نشر ثيافة المشروع والتعريف به. الحاجة، كما أنها تسهم

ت بين المدارس المطبية لمشروع تمام على المستوى المحلي تنظيم برنامج لتبادل الزيارا -4

والإقليمي، من أجككل تبككادل الخبرات والتعرن على آليككات ونمككاذج متجككددة في تطبيق 

 المشروع، وكذلك من أجل تعزيز الكوادر المطبية للمشروع.

 دراسات مقترحة

لمدارس من الييام دور مشككروع تمام في تمكين إدارات امن خلال ما تناولته الدراسككة من  

، تيترح الدراسككككة والإقليميوما صككككادفنا من ندرة الدراسككككات على المسككككتويين المحلي بأدوارها، 

 إجراء عدد من الدراسات تتناول المجالات التالية:

 درجة امتلاك أعضاء الفرق المدرسية لكفايات مشروع تمام.التعرن على  -1

في المدارس المطبية لمشكككروع  دور مشكككروع تمام في رفع المسكككتوى التحصكككيليدراسكككة  -2

 تمام.

لطنة سكككالفرق المدرسكككية في مدارس  فيالييادية فعالية نموذج بناء اليدرات التعرن على  -1

 .المطبية لمشروع تمام عُمان

 العلاقة بين مشروع تمام ونظام تطوير الأداء المدرسي.دراسة  -9

المطبية المدارس ة لمشككككروع تمام بسككككلطنة عُمان، ودراسككككة ميارنة بين المدارس المطبي -5

 في أيّ من الدول العربية.للمشروع 
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 لمراجعا

 

إبراهيم، حسكككام الدين السكككيد محمد، اليتبي، محمد بن راشكككد بن سكككيف، الجرايدة، محمد سكككليمان 

(. تطوير معايير جودة الإدارة المدرسية في نظام تطوير الأداء المدرسي بسلطنة 2017)

 ،الفنون والأدب وعلوم الإنسانيات والاجتماع مجلةعُمان في ضوء خبرات بعل الدول. 

(17 ،)1-24. 

دور برنامج "إطار ضكككمان الجودة" في تنمية (. 2010محمود ) نأبو شككاويش، بشكككير عبد الرحم

)رسككككالة ماجسككككتير بعل الكفايات الإدارية لدى مديري مدارس الأنروا بمحافظات غزة 

 غير منشورة(. الجامعة الإسلامية، غزة فلسطين.

(. الياهرة: درا 7)ط مناهج البحث في العلوم النفسككية والتربوية(. 2011علام، رجاء محمود ) أبو

 النشر للجامعات.

. الياهرة: المنظمة تمكين العاملين: مدخل للتحسككككككين والتطوير(. 2001أفنكدي، عطيكة حسككككككين )

 العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية.

فاعلية الأداء المؤسكككسكككي للمدارس الثانوية الحكومية في إقليم (. 2006المسكككاعيد، مفضكككي عايد )

)رسككالة دكتوراه غير منشككورة(.  شككمال الأردن من وجهة نظر مديري ومعلمي المدارس

 جامعة اليرموك، الأردن.

 .2090لتعليم الملخص التنفيذي للاسككككككتراتيجية الوطنية ل(. 2012الأمكانة العامة لمجلس التعليم )

 سلطنة عُمان: مجلس التعليم.

 والأدائية( )المعرفية الإدارية للكفايـــات تحليليـة رؤيـة (.2020) خولة وقشاو، حسين، باشيوة،

 احثالب مجلة الإداري. التمكين فلسفة ضـوء في والتميز الجودة المدرسة لمــدير اللازمة

 موقع: من استرجع .72-51 (،7)12 ،والاجتماعية الإنسانية العلوم في

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/140165 

مؤسسة كنوز الحكمة للنشر مجلة الحكمة، (. الإدارة المدرسية. 2011بركة، جمعة صال  يحيى )

 .122-102(، 22، )والتوزيع

اةني   . الإسككككية: دا  ا: ااء   منهج البحث الميارن بحوث ودراسكككات(. 3002) دعبد الجوابكر، 

 ااطب عد واايشر.

الكفايات الإدارية لدى مديري مدارس التعليم الأسككككاسككككي في ضككككوء (. 3022اابءسكككك،يةم، ) ة )

 ):س اد م جستير غير ميشء:ة(. ج م،د مؤتد، الأ: ن. مدرسة المستيبل في سلطنة عُمان
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مم  ظد  (.  :جكد امتك  مة رم اا ةا:  ا كا     ااتنييد   3022ااجرا كةة، مم كة سكككككك ي ك ن )

مجلة جامعة اليدس المفتوحة للأبحاث والدراسككككككات التربوية ااظك ررة بسكككككك طيكد ع  ك ن. 

 .270-260(، 32)20، والنفسية

(. مشكككككلات الإدارة المدرسككككية 2020الجرايدة، محمد سككككليمان، والشككككهيمي، خميس بن خلفان )

، سلم النفدراسات عربية في التربية وعبمدارس محافظة شكمال الشكرقية بسكلطنة عُمان. 

(122 ،)124-194. 

(. واقع التمكين الإداري لككدى مككديري 2019الجرايكدة، محمككد، والمنوري، أحمككد بن عبككد العزيز )

 ،مجلة المنارةمدارس التعليم ما بعد الأسككاسككي في محافظة الباطنة شككمال بسككلطنة عُمان. 

20(1 ،)91-27. 

. مؤسككسككد  ا: )تمام( أصككوات من الميدانالتطوير المسككتند إلى المدرسككة (. 3022جر اق، مرا  )

 اااكر اا،رب .

. نحو إصككلاح المدرسككة في اليرن الحادي والعشككرين(. 2001، إبراهيم بن أحمد مسككلم )الحارثي

 الرياض: مكتبة الشيري.

 الخليج. لدول العربي التربية مكت  الدوحة: .مدرسة المستيبل(. 2001الحر، عبد العزيز محمد )

 من تطويره وسبل المدرسكي التطوير برنامج فاعلية درجة (.2015) حسكن يوسكف سكناء حسكان،

 الجامعة منشككككككورة(. غير ماجسكككككتير )رسكككككالة الزرقاء محافظة في المديرين نظر وجهة

 الأردن. الهاشمية،

 الثانوية المدارس مديري ممارسكككة درجة (.2017) سكككلامة رات  والسكككعود، عدنان، هبة حسكككن،

 (،1)2 ،الأردنية التربوية المجلة تربويين. قادة بوصككككككفهم الييكاديكة لأدوارهم الحكوميكة

291-267. 

 المدارس مديري لدى التنظيمي الصكككراع إدارة فاعلية درجة (.2012) عباس محمد زين  حمّاد،

 المعلمين نظر وجهككة من لككديهم الإداري بككالتمكين وعلاقتككه إربككد محككافظككة في الثككانويككة

 رموك،الي جامعة منشورة(. غير دكتوراه )رسالة أنفسهم والمديرين نالتربويي والمشرفين

 الأردن.

 بدولة العام الثانوي التعليم بمدارس المؤسكككسكككي الأداء تطوير (.2016) قاسكككم خليفة منى الخباز،

 جامعةب والتربية والعلوم للآداب البنات كلية بالمشككاركة. الإدارة مدخل ضككوء في الكويت

 .122-511 (،17)9 ،شمس عين

 . عمّان: دار البداية.مستيبل التعليم المعاصر(. 2012الخواجه، عبد الفتاح )
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(. اليككاموس التربوي. الكويككت: مجلس النشككككككر العلمي، جككامعككة 2001الككدبوس، جواهر محمككد )

 الكويت.

. عمّان: الاتجاهات الحديثة في الإدارة التربوية والمدرسككككككية(. 2011الدليمي، طارق عبد أحمد )

 مركز ديبونو لتعليم التفكير. 

 رحلة الأسككككاسمالإدارة المدرسككككية وعلاقتها بالتحصككككيل الدراسككككي ب(. 2010) ماريا، رحمة الله

 ، السودان.جامعة شندي)رسالة ماجستير غير منشورة(. 

كلية (. التمكين الإداري في المؤسكككسكككات التعليمية في عُمان. 2020رسكككمي، محمد محمد حسكككن )

 .195-127(، 121)11، التربية بجامعة بنها

 العامة الثانوية بالمدارس المديرين لدى الإداري التمكين (.2201) محمود محمود عييكل رفكاعي،

 ومسؤوليات مهام ضوء في ميترح تصور والمديرين: المعلمين نظر وجهة من مصر في

 (،26)20 ،والتنمية تعليملل العربي المركز العربية، التربية مسككتيبل مجلة المدرسككة. مدير

114-919. 

 دراسككة (.2012) ثابت وجيهة والعاني، سككليمان، حميراء والسككليمانية، جاسككم، عبد علي الزاملي،

 التربوية العلوم مجلة عُمان. سكككككلطنة مدارس في المدرسكككككي الأداء تطوير لنظام تيويمية

 .109-272 (،2)11 ،البحرين جامعة والنفسية

 مدارس في الييادية لأدوارهم المدارس مديري ممكارسككككككة درجكة (.2012) هنكدي هيكام الزعبي،

 الأمريكية الأكاديمية أماراباك، مجلكة أنفسككككككهم. المكديرين نظر وجهكة من إربكد محكافظكة

 .150-114 (،24)4 ،والتكنولوجيا للعلوم العربية

 المككدارس ليككادة الإداري التمكين واقع (.2017) الرحمن عبككد بن عبككداللككه بن إبراهيم الزعيبر،

 في لميالع البحث مجلة الإنجاز. بدافعية وعلاقته السككككككعودية العربية المملكة في الثانوية

 .52-1 (،12)1 ،شمس عين بجامعة التربية

 مالتعلي مدارس مديرات لدى التغيير لييادة المهنية الكفايات (.2012) حاتم بنت سككككهام الزهراني،

 اليرى، ام جامعة منشكككورة(. غير ماجسكككتير )رسكككالة المكرمة مكة ينةبمد الحكومي العام

 مكككككوقكككككع: مكككككن اسكككككككككككتكككككرجكككككع السكككككككككككعكككككوديكككككة. الكككككعكككككربكككككيكككككة الكككككمكككككمكككككلكككككككككككة

http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=73754 

 الياهرة: .النفس علم مصككككككطلحات معجم (.1474) عمر محمد وأحمد مصككككككطفى، محمد زيدان،

 المصرية. الأنجلو مكتبة
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 بمدارس التنظيمية الثيافة لتطوير ميترح تصكككور (.2011) محمد بن علي بنت ضكككيةر السكككيابية،

 يرماجسككت )رسككالة عمان بسككلطنة المدرسككي الأداء تطوير لنظام المطبية الأسككاسككي التعليم

 عُمان. سلطنة قابوس، السلطان جامعة منشورة(. غير

لتنمية المستدامة لدى معلمي (. دور مدير المدرسة في تعزيز مفاهيم ا2015الشكبول، منذر قاسكم )

جامعة جرش، جرش للبحوث المرحلتين الأسككاسككية والثانوية الحكومية في محافظة إربد. 

 .722-767(، 1)16، والدراسات

إنجليزي -مصككطلحات التربوية والنفسككية عربيمعجم ال(. 2001شككحاتة، حسككن، والنجار، زين  )

 اللبنانية.الدار المصرية  الياهرة: .عربي-إنجليزي

الكفايات اللازمة لمديري مدارس المسكككككتيبل في مرحلة (. 2016الشكككككندودية، ليلى علي عبدالله )

)دراسككة ماجسككتير غير  التعليم الأسككاسككي بسككلطنة عُمان في ضككوء بعل النماذج العالمية

 منشورة(. جامعة نزوى، سلطنة عُمان.

(. 2014) ، وإبراهيم، حسام الدين السيدالشهومي، سعيد بن راشد، والحدابي، داود عبدالملك يحيى

مجلة التنظيمي للإدارة المدرسكككككية في سكككككلطنة عُمان: مدير المدرسكككككة إنموذجاً.  رالتطوي

  .222-146(، 99، )الفنون والأدب وعلوم الإنسانيات والاجتماع

(. التمكين الإداري وعلاقته بالرضكككككا الوظيفي لدى 2011الطعاني، حسكككككن، والسكككككويعي، عمر )

دراسكككات العلوم مديري المدارس الحكومية في محافظة الدام بالمملكة العربية السكككعودية. 

 .127-105(، 14)90، التربوية

عجلون للييادة (. درجكة ممكارسككككككة قادة المدارس في محافظة 2020هيفكاء علي محمود )، طيفور

وم التربويكككة مجلكككة العل .التشككككككككاركيكككة وميترحكككات تطويرهكككا من وجهكككة نظر المعلمين

 .120-49(، 4)9،يةوالدراسات الإنسان

بدولة الكويت في ضكككككوء  تطوير أداء مديري المدارس الثانوية(. 2014)ماد شككككبي  حالعازمي، 

 .122-127(، 195)20 ،ةجمعية الثيافة من أجل التنميالتميز للأداء المؤسسي.  معايير

توظيف مككدخككل الييككادة الموزعككة وفرق العمككل في تطوير أداء (. 2011) العككاني، وجيهككة ثككابككت

، (2) ،جامعة بني سككويف، مجلة كلية التربية .مدارس التعليم الأسككاسككي في سككلطنة عُمان

262-271. 

(. نظام كفاية أداء العاملين باليطاع الحكومي كأحد مداخل 2001عبدالسككيد، عبدالسككتار صككبري )

 . 12-25(، 44)21، الجهاز المركزي المصري للتنظيم والإدارةالإصلاح الإداري. 
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التحديات التي تواجه إدارات المدارس البعيدة في سلطنة عُمان ( 2017العَب رية، حنان راشد سالم )

)رسككالة ماجسككتير غير منشككورة(. جامعة السككلطان قابوس، سككلطنة تغل  عليها وسككبل ال

 عُمان.

أثر الدمج (. 2020العج ، العج  محمد، والسكتري، زين  عادل منصكور، وصال ، أحمد علي )

بين أسككالي  التعلم عن بعد واسككتراتيجية التسككاؤل الذاتي في متابة مواد التعلم على دافعية 

-755(، 52، )مجلة بحوث التربية النوعية .في إعكداد خطة البحثالمتعلمين ومهكاراتهم 

742 . 

(. دور مدير المدرسككة كيائد تربوي في تنمية ثيافة المواطنة داخل 2012العسككيري، يحيى سككعيد )

 ،المجلة التربوية الدولية المتخصصة، دار سمات للدراسات والأبحاثالمجتمع المدرسي. 

1(7 ،)142-912. 

(. تطوير تيييم الأداء التربوي للمدرسككككة 2019عكاري، ريما كرامي، ورزق الله، دلال سككككمير )

اللبنانية مياربة لبناء معايير التيييم الذاتي وإجراءاته وتجذيرها في واقع السكككككياق المحلي. 

 .122-152(، 25، )العربية لعلم الاجتماع إضافات: المجلة

أدوار مديري المدرسككة الابتدائية في مصككر في ضككوء  (. تطوير2015علي، أسككماء كمال حسككن )

 .211-122(، 161)9،كلية التربية-مجلة التربية، جامعة الأزهرمنهجية " كايزن". 

تصككككككور ميترح للتطوير المهني الككذاتي لمعلمي (. 2010العليككان، فهككد عبككد الرحمن صكككككككال  )

ر منشكككورة(. )دراسكككة دكتوراه غي الرياضكككيات من وجهة نظر المختصكككين والممارسكككين

 جامعة أم اليرى، السعودية.

ري، سكالم سعيد حجيران ) مدى ممارسة مدير المدرسة لأدواره الإشرافية والإدارية (. 2001العمَ 

في مدارس محافظة ظفار في سككككككلطنة عُمان من وجهة نظر كلّ من المديرين والمعلمين 

 موك، الأردن.)رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة اليروالمشرفين التربويين 

(. واقع التمكين الوظيفي لكدى الييادات التربوية وعلاقته بمدى تحييق 2015العنزي، فواز مكال  )

 مجلة دراساتالإدارة الرشيدة في مدارس التعليم العام بدولة الكويت. جامعة عين شمس، 

 . 121-171(، 10، )في التعليم الجامعي

ي نظام تطوير الأداء المدرسككي )تجربة عُمانية(. (. الجودة ف2006الغنبوصككي، ناصككر بن سككالم )

 .51-50(، 24، )مجلة التطوير التربويوزارة التربية والتعليم، 

. اسككككككتكرجككع من موقع وثكيكيكككة رككككائكز تكمكككام(. 2017) الكمكوجكككه لكمشككككككروع تكمكككامالكفكريكق 

https://tamamproject.org/#cbps 
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اسككككككككتكككرجككك  مككك  مكككء ككك    مكككا هكككو تكككمكككام؟ (.3032ااكككاكككر كككل ااككك كككءجككك  اككك شككككككككرو  تككك ككك   )

https://tamamproject.org/#cbps 

(. معكالجكة الفكاقد التعليمي: إعداد المعلم 29-21، إبريكل 2017كرامي، ريمكا، وقكاطرجي، رولا )

كعامل أسككككاسككككي للتطوير في المنظومة التعليمية. المؤتمر التربوي: دور المعلم في كفاءة 

 . المنكامة، البحرين. اسككككككترجع منالخليج المركز العربي للبحوث التربويكة لكدولالتعليم، 

-https://tamamproject.org/demo/ar/research/dealing-withمكككككككوقكككككككع: 

inefficiency-building-the-capacity-of-teachers-2/ 

(. علاقة التمكين الإداري بمدى ممارسككة 2016الكندري، عيسككى محمد، ويوسككف، أحمد خضككر )

جكامعكة الأزهر، مجلة رس التعليم العكام بكدولكة الكويكت. الأدوار الييكاديكة لكدى مكدراء مكدا

 .997-919(، 164)1، التربية

درجة فاعلية تطبيق برنامج تطوير المعلمين اليائم على المدرسككككككة (. 2014اللوقا، نظيرة خليل )

"SBTD2دراسككة ماجسككتير  " من وجهة نظر المعلمين في محافظات فلسككطين الجنوبية(

 غير منشورة(. جامعة الأقصى، فلسطين. 

مكتبة الشككروق -. الياهرة: مجمع اللغة العربية(9المعجم الوسككيط)ط(. 2009مجمع اللغة العربية )

 الدولية.

(. المتطلبات المهنية المأمولة للإصكككلاح المدرسكككي المنشكككود. 2015محروس، محمد الأصكككمعي )

 . 522-567، 90 ،جامعة سوهاج المجلة التربوية

 البحوث مركز مجلة تربوي. كمشككككرن المدرسككككة مدير كفايات (.2007) يونس. فيصككككل محمد،

 .261-215 (،15-19)9 ،والنفسية التربوية

 . ااجزائرا وزا:ة ااتربيد ااءطييد.المعجم التربوي(. 3002اا ركز ااءطي  ا ءث ئل ااتربء د )

 التنظيمي المناخ تحسين في الثانوية المدرسة مدير دور (.2011) الله عطا العزيز عبد المعايطة،

 مجلة والزرقاء. عمّان محافظتي في والمعلمين التربويين المشرفين نظر وجهة من

 .192-105 (،5)2 ،والنفسية التربوية والدراسات للأبحاث المفتوحة اليدس جامعة

 من الأول العيد في عمان سلطنة في التربوية التحولات (.2010) ناصر بن سيف المعمري،

 المؤلف. مسيط: .والعشرين الحادي اليرن

 ةنظملم)ا الرابع العلمي المؤتمر (.2015ديسمبر 2-1) ةيبالعر راسـاتالدو حوثالب معهـد

 موقع من استرجع الياهرة، و(،كسلأ – والعلوم يافةلثاو للتربية يةبالعر

about/-http://www.alecso.org/nnsite/alecso2015-09-01-12-91-

02.html 
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 الدول في للريادة مالتعلي تيرير (.2010) العربية الدول في للتربية الإقليمي اليونسكو مكت 

 موقع: من عاسترج العربية. الدول في للتربية الإقليمي اليونسكو مكت  بيروت: .العربية

 اليونسكو منظمة المتحدة: الأمم

https://unevoc.unesco.org/fileadmin/user_upload/docs/EPE_Comp

onent_One_ARABIC_March_2011.pdf 

 .والمككدرسككككككيككة التربويككة الإدارة في المصككككككطلحككات معجم (.2011) إبراهيم رضكككككككا المليجي،

 الجديدة. الجامعة دار الإسكندرية:

 استراتيجية(. تطء ر الأ ا  اا ؤسكسك  )اا ة:س (    ءء  3026) فعبد اللطيميصكء:، ك    

ك يد -ج م،د عي  شكك  ااتمسككي  اا سككتية اام اا ة:سككدا مةا:  ااظرران  :اسككد ) اد. 

 .223-322، 2، ااتربيد

 العربية المنظمة الياهرة: .الإدارية المصطلحات معجم (.2007) الإدارية للتنمية العربية المنظمة

 ارية.الإد للتنمية

(. اا، ل ااج  ع ا  ضككككك   و. اب . ج  عد )نصككككك : ااسكككككيد اا م ة د، 3022نصكككككر اا  ، )) ة )

30(372 ،)22-30. 

دليل صكككككياغة الأطروحات (. 2014هاشكككككم، مود اسكككككطفان، وفرح، إبراهيم، والعنيسكككككي، رنا )

كة . بيروت: شككبوالرسككائل الجامعية العربية: الأخلاقيات والتنظيم والاسككتشككهاد المرجعي

 ند.مالمعلومات العربية التربوية )شمعة( وجامعة البل

 مسيط: وزارة التربية والتعليم. .دليل عمل الإدارة المدرسية(. 2004وزارة التربية والتعليم )

 مسيط: وزارة التربية والتعليم. .دليل نظام تطوير الأداء المدرسي(. 2004وزارة التربية والتعليم )

 التربية وزارة بين مشتركة دراسة-عمان سلطنة في التعليم (.2012) والتعليم التربية وزارة

 موقع: نم استرجع والتعليم. التربية وزارة مسيط: .الدولي والبنك عمان بسلطنة والتعليم

 اليونسكو. منظمة المتحدة: الأمم

مسيط:  (2)ط .دري  المهنيبيانات عن المركز التخصصي للت(. 2019وزارة التربية والتعليم )

 وزارة التربية والتعليم.

مسيط:  .دليل مهام الوظائف المدرسية والأنصبة المعتمدة لها(. 2015وزارة التربية والتعليم )

 وزارة التربية والتعليم.

مسيط: وزارة . المؤشرات التربوية بوابة سلطنة عمان التعليمية (.2017وزارة التربية والتعليم )

 والتعليم.التربية 
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آلية تدري  وتيييم المُنتدبين لوظائف الإشران التربوي والإدارة (. 2012وزارة التربية والتعليم )

 . مسيط: وزارة التربية والتعليم.المدرسية

مسيط: وزارة . أنظمة وتطبييات بوابة سلطنة عُمان التعليمية(. 2012وزارة التربية والتعليم )

 التربية والتعليم.
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 ،والتعليم التربية وزارة منشورة(. غير )دراسة عمُان سلطنة مدارس من لعدد والمنفذ

 .عُمان سلطنة

 تيويمال ثيافة غرس في المدرسي الأداء تطوير نظام فاعلية (.2012) سيف بن سلطان اليعربي،

 الأردن. مؤتة، جامعة منشورة(. غير ماجستير )رسالة عمُان سلطنة مدارس في الذاتي

(. درجة 2015) اليعيوبية، سوسن بنت سعود، والغنبوصي، سالم بن سليم، والعاني، وجيهة ثابت

ممارسككككة الييادة الموزعة في مدارس التعليم الأسككككاسككككي بسككككلطنة عُمان وعلاقتها ببعل 

  .44-72، (1)9 ،المجلة التربوية الدولية المتخصصة .الديمغرافيةالمتغيرات 

 الأمم .(2002) العربية للبلدان الأول الإقليمي الإنسانية التنمية تيرير (.0220) اليونسكو

 اليونسكو منظمة المتحدة: الأمم :موقع من استرجع اليونسكو. منظمة المتحدة:

nt/rbas/ar/home/library/humhttps://www.arabstates.undp.org/conte

-creating-2002-report-development-human-a_development/arab

fu.html-for-opportunities 
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 ملاحق الدراسة

المطلوب القيام بها من قبل مدير المدرسة الواجبات والمسؤوليات (: 1ملحق )

ومساعد ، وفقاً للدليل الذي اعتمدته وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان في العام 

 م، مهام الوظائف المدرسية والأنصبة المعتمدة لها2211

 في إعداد البحوث والدراسات الميدانية وتوظيف نتائجها وتوصياتها في مجال عمله. يشارك-1

التعاون بين المدرسة والبيت والمجتمع المحلي، ويفعلّ أدوار مجلس الآباء/ الأمهات  يوثق-2

وأدوار المدرسة كمؤسسة تربوية لخدمة المجتمع والاستفادة من الإمكانات المتاحة فيها لخدمة 

 لتربوية التعليمية.العملية ا

التنسيق والاتصالات اللازمة مع مؤسسات المجتمع المحلي ويعمل على ربط المدرسة  يجري-1

 بالمجتمع المحيط ويستثمر إمكانياته لتحييق أهدان المدرسة.

على إعداد الموازنة السنوية للمدرسة وتنفيذها والمناقلات التي تتم بين بنودها وفياً  يشرن-9

 الفعلية بما لا يتعارض مع الأنظمة واللوائ  الصادرة في هذا الشأن.لحاجة العمل 

 تيارير تيويم الأداء الوظيفي لأداء العاملين بالمدرسة بالتنسيق مع المختصين. يعد-5

تيريراً فصلياً عن سير العمل بالمدرسة يوض  فيه ما تم إنجازه وما لم يتم، مع توضي   يعد-6

إن وجدت ويرفعه لمدير عام/ مدير إدارة التربية والتعليم وسائل التغل  على الصعوبات 

 بالمحافظة.

بتحديد احتياجات المدرسة من الكوادر التدريسية الفنية والإدارية والمواد والأجهزة  ييوم-7

 اللازمة ويعمل على التنسيق مع المعنيين لتوفيرها.

ق مع لصحية والنفسية بالتنسيعلى تلبية احتياجات الطلبة التعليمية والاجتماعية وا يشرن-2

 المعنيين.

على وسائل النيل المدرسية وحصر احتياجات المدرسة منها ويتابع توفيرها وسلامة  يشرن-4

 استخدامها.

 اجتماعات دورية مع الهيئة التدريسية والإدارية والفنية لتطوير العمل المدرسي. يعيد-10

يويم والتطوير والمتابعة التي تتطلبها إدارة يشرن على كافة أعمال التنظيم والتنفيذ والت-11

 المدرسة.

يشرن على كافة أعمال الامتحانات وعمليات التيويم وتحليل النتائج وتنفيذ البرامج الإثرائية -12

 والعلاجية مع المعلمين الأوائل لمساعدة الطلبة بمختلف فئاتهم على تطوير تحصيلهم الدراسي.



 

110 

 

ت تيويم أداء المدرسة ويوثق أدواتها وتياريرها وييوم بتوعية يشرن ويشارك في كافة عمليا-11

 الهيئة الإدارية والفنية والتدريسية بأدوات تيويم الأداء المدرسي.

يعد خطة المدرسة بمشاركة العاملين والمستفيدين من خدمات المدرسة ويتابع تنفيذها -19

مها ويطورها.  وييو 

تي تسهم في تطوير الأداء الإداري والفني والرقي يخطط وينفذ المشاريع التطويرية ال-15

 بالتحصيل الدراسي وفق الضوابط الصادرة في هذا الشأن.

يشارك في تنفيذ زيارات اشرافية لأعضاء الهيئة التدريسية والوظائف المرتبطة بها، ويزود -16

 المشرن المختص بصورة تفصيلية بأهم نياط اليوة وأهم جوان  التطوير الميترحة.

يشارك في التخطيط لبرامج الإنماء المهني للهيئة التدريسية والوظائف المرتبطة بها -17

وتنفيذها، ويتابع أثر هذه البرامج على أدائهم بالتنسيق مع المشرفين المختصين والمعلمين 

 الأوائل.

تابع ، وييلتزم بأخلاقيات المهنة واليوانين واللوائ  واليرارات المنظمة للعمل سلوكاً وعملاً -12

 التزام العاملين بتنفيذها.

 يعمل على تيويم أدائه ذاتياً.-14

يرش  أعضاء الهيئة التدريسية والوظائف المرتبطة بها للدارسات التخصصية حس  المتاح -20

 من فرص تأهيلية.

 يوظف البرامج المحوسبة في أداء المهام الموكلة إليه.-21

وتعزيز خبراته العملية ويلتزم بحضور الفعاليات واللياءات يعمل على تطوير معارفه المهنية -22

 والبرامج التدريبية ذات العلاقة بمجال عمله.

يعمل على التجديد والتطوير وتيديم الميترحات في مجال واجباته ومسؤولياته في ضوء -21

 لوائ  وأنظمة عمله.

 ية.على الطلبة والبيئة المدرس ينمي ثيافة الابتكار لدى العاملين بالمدرسة ويتابع أثر ذلك-29

 يضع برنامجا زمنيا لتنفيذ واجباته الوظيفية ومسؤولياته بإشران المشرن الإداري.-25

يشرن على إعداد وتنفيذ الخطة السنوية للمنهاج الدراسي والإعداد اليومي للدروس والتحيق -26

 من مدى توافق الإعداد اليومي للدروس مع الخطة السنوية.

على إعداد السجلات والملفات المدرسية وتنظيمها وتوظيفها وحفظها إلكترونيا/ يشرن -27

 ورقيا.

 يعد السجلات والملفات ذات العلاقة بمجال عمله بما يضمن تجويد الأداء.-22

 يشرن على تفعيل أعمال اللجان والمسابيات التي تحددها الوزارة.-24
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بالتعاون مع الكوادر المعنية وعلى تدقيق الفواتير يشرن على إدارة الموارد المالية للمدرسة -10

 المالية واعتمادها.

 يشرن على سير العمل في الجمعية التعاونية المدرسية/ الميصف المدرسي.-11

 يشرن على عملية الجرد السنوي للعهدة المدرسية.-12

 يشرن على كافة أعمال تيويم وتطوير الأداء المدرسي.-11

 نتماء والولاء الوطني والوظيفي.يعمل على تعزيز الا-19

 يعمل على غرس الييم والأخلاق الحميدة في المدرسة.-15

 يؤدي ما يسند إليه من أعمال أخرى مماثلة في مجال عمله.-16

 يشرن على إعداد الجدول المدرسي.-17

 يشرن على انتظام دوام العاملين والطلبة بالمدرسة.-12

 يشارك في تنظيمه.يلتزم بحضور الطابور المدرسي و-14

يشرن على تفعيل الأنشطة التربوية داخل المدرسة وخارجها بما يخدم العملية التربوية -90

 التعليمية.

 يشارك في إدارة مراكز الامتحانات ومراكز التصحي .-91

 يشرن على كافة الأعمال المرتبطة بالدارسين في تعليم الكبار ومحو الأمية.-92

 نى المدرسي وصيانته ونظافته وحسن توظيفه.يحرص على سلامة المب-91
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 (: قائمة بأسماء الأساتذة محكمي أداة الدراسة2ملحق )

                                                                                           

 جهة العمل التخصص المؤهل العلمي-الوظيفة اسم المحكم م

 أستاذ أيمن أحمد العمري 1
الأصول والإدارة 

 التربية
 جامعة السلطان قابوس

 أستاذ  ياسر فتحي الهنداوي 2
الأصول والإدارة 

 التربية
 جامعة السلطان قابوس

 أستاذ مشارك محمد عبد الحميد لاشين 1
الأصول والإدارة 

 التربية
 جامعة السلطان قابوس

 أستاذ مشارك وحيد حمّاد  9
الأصول والإدارة 

 التربية
 جامعة السلطان قابوس

 أستاذ مشارك عمر هاشم اسماعيل 5
الأصول والإدارة 

 التربية
 جامعة السلطان قابوس

 ريما كرامي عكاري 6
أستاذ مشارك/ مديرة مشروع 

 تمام والباحثة الرئيسية فيه
 إدارة تربوية

الجامعة الأمريكية في 

 بيروت

 أستاذ مساعد نسرين صال  7
الأصول والإدارة 

 التربية
 جامعة السلطان قابوس

 ديانا سري الدين 2
مدرّبة استشارية ومصمّمة 

 يةفي الترب ماجستير-تماملبرامج 

الجامعة -مشروع تمام تربية العلوم

 الأميركية في بيروت

4 
مدرّبة في تمام ومصمّمة  ريان قاطرجي

 في التربية ماجستير-لبرامجه

الجامعة -مشروع تمام ادارة تربوية

 الأميركية في بيروت

10 
 بن حمد بنت سالم خالصة

 الحارثية 
 وزارة التربية والتعليم تربويةإدارة   دكتوراه-مدرسةمساعدة مديرة 

11 
خالد بن سالم بن سعيد 

 البسامي

مدير مساعد مكت  وكيل وزارة 

 ماجستير- التربية والتعليم للتعليم
 وزارة التربية والتعليم مناهج الرياضيات
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 (: الاستبانة في صورتها الأولية3ملحق )

 جامعة السلطان قابوس  

 كلية التربية 

 قسم الأصول والإدارة التربوية     

دور مشروع تمام في تمكين إدارات المدارس المطبقة له من القيام بأدوارها من وجهة 

   نظرهم ومعلميهم

 نوالمحترم               الفاضل المعلم / المعلمة

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد،   

دور مشروع تمام في تمكين إدارات بعنوان: " دراسة إجراء بعون الله وتوفييه ب الباحثييوم 

متطلبات  لاسككككككتكمال "، المـدارس المطبقـة لـه من القيـام بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم

لطان جامعة السكككلية التربية بالحصككول على درجة الماجسككتير في تخصككص الإدارة التربوية من 

قابوس، ويضكككككع الباحث بين أيديكم هذه الاسكككككتبانة راجياً منكم قراءة فيراتها بعناية تامة والإجابة 

يتم يط، وسفلأغراض البحث العلمي  ه سكيتم اسكتخدامعلما بأنبكل موضكوعية ودقة،  عباراتهاعن 

 بسرية تامة.التعامل معها 

جزأين، الجزء الأول: البيانات الشككككككخصككككككية، والجزء الثاني: محاور تتكون هذه الاسككككككتبانة من 

لاثين ثلاثة وث وعبارات الاستبانة وهي مكونة ثلاثة محاور تمثل كفايات أو ركائز تمام، مكونة من

  عبارة.

ً (5)ادائم: وهي بييمة معينة ( بدائل5ولكل فيرة ) ً أ، (9)، غالبا ً إ، (2)، نادراً (1)حيانا  .(1)طلاقا

 .كل عبارةأمام  )قيمة البديل المناس (الاستبانة بوضع عبارات الرجاء الإجابة عن 

  شاكرين لكم حسن تعاونكم 

 الباحث                                                                

سيف يوسف بن سالم ين              

 اليحمدي

                                                                                   44100797 

 جامعة السلطان قابوس                                                                                     

S84692@student.squ.edu.om                                                                 

 شخصيةالبيانات الأولا: 

 أنثى                  ذكر :         الاجتماعي النوع -1

                

أو        ماجستير        دبلوم عال         بكالوريوس          العلمي: المؤهل  -2

        دكتورا 

                                

 م وعأ 12كثر من أ                     عوام أ 12 – 1         سنوات الخبرة:   -3
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 الاستبانة  عباراتثانيا: 

رة في الاستبانة وفق الجدول عبا( مقابل كل 1-1المطلوب وضع الدرجة المناسبة )

 دنا .أ

 

 

 ملاحظة نقصد بأعضاء الفريق في عبارات الاستبانة: أعضاء فريق تمام المدرسي 

 

 الفقرة
 الدرجة العبارات

 المحور الأول: القيادة التربوية المطورة

 ي.تطويرمشروع اللا تيوم الإدارة المدرسية بتحديد الأدوار والمشاركة الفعلية لكل عضو في 1
 

  لتغيير.الخبرات التراكمية لكافة العاملين بالمدرسة في عملية ا توظف الإدارة المدرسية 2

  تشجع الإدارة المدرسية ابتكار الحلول الإبداعية للمشاكل التي تواجه المدرسة. 1

  تحدد الإدارة المدرسية المبررات والأدلة المينعة لاختيار الحاجة التطويرية. 9

5 
المشروع  أسئلةعن  ، للإجابةلجمع البياناتالأدوات المناسبة  توظف الإدارة المدرسية

 التطويري.

 

 تشرك الإدارة المدرسية كافة أعضاء الفريق في عملية تحليل ومناقشة النتائج.  6
 

 التفكرية المرتبطة بالأهدان.والحوارات  تنفذ الإدارة المدرسية الممارسات 7
 

 التفكرية في المدرسة.ممارسات الوالييم التي تيوم عليها  الأسس تحدد الإدارة المدرسية 2
 

 توظف الإدارة المدرسية مهارات التفكر والتأمل، كالتحليل والميارنة والاستكشان. 4
 

 تنفيذ الخطة الأولية للمشروع التطويري. لمتابعة ومراقبة خطةتضع الإدارة المدرسية  10
 

  نفيذ الخطة الأولية للمشروع التطويري.من ت تي تحدّ العوامل التدرس الإدارة المدرسية  11
 

 المشروع التطويري. خطة المطلوبة، أثناء تنفيذ التعديلات تجري الإدارة المدرسية 12
 

 المحور الثاني: صناعة القرار التطويري في المدرسة

 تحدد الإدارة المدرسية نوع الأدلة اللازمة لاتخاذ اليرار المناس .  11
 

 تبحث الإدارة المدرسية بصورة منهجية عن الأدلة قبل اتخاذ اليرارات. 19
 

  .اليرارات قبل الاستناد عليها في اتخاذ البياناتوثبات صدقية ييّم الإدارة المدرسية ت 15
 

 ً ً  دائما ً أ غالبا ً إ نادراً  حيانا  طلاقا

1 4 3 2 1 
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 .ين منهاالمستهدفاستعداد احتياجات والمتخذة، وفق يرارات تبني الإدارة المدرسية ال 16
 

17 
والنظر في  المجموعة المستهدفةاليرارات بعد التحاور والتشاور مع  المدرسيةتتخذ الإدارة 

 آرائهم. 

 

 المجموعة المستهدفة فبل أخذ قرار يخصهم.احتياجات تجمع الإدارة المدرسية كافة  12
 

 ها.ونشرها استرجاع ها، ليسهلوتنظيم بياناتالعمل الإدارة المدرسية على توثيق ت 14
 

 .يراراتالتخاذ عملية ا الموثية والمنظمة في البياناتتوظف الإدارة المدرسية  20
 

  الإدارة المدرسية البيانات الموثية في مخاطبة المسؤولين من أجل تطوير التعليم. فتوظ 21

 المحور الثالث: التعلم والتفاعل المهني

 ة.مشتركالن اهدوالأرؤية ال توظف الإدارة المدرسية خبرات العاملين بالمدرسة، لتطوير 22
 

 .ةمشتركتشجع الإدارة المدرسية العمل الجماعي والتعاوني في المدرسة، لتحييق الأهدان ال 21
 

 تدعم الإدارة المدرسية تبادل الأفكار والخبرات والممارسات التربوية بين العاملين بالمدرسة.  29
 

 تعمل الإدارة المدرسية على بناء مجتمع تعلم مهني في المدرسة.  25
 

 بكل موضوعية. ناجحةالالناجحة وغير الخبرات  ةشاركتدعم الإدارة المدرسية م 26
 

 تشجع الإدارة المدرسية الممارسة المنفتحة والبعد عن الشخصنة لتطوير العمل المدرسي.  27
 

 المهني.تيدم لل الممارسينمساعدة تتبنى الإدارة المدرسية مفهوم الرعاية المهنية من خلال  22
 

 نماء المهني.متطلبات التدري  لتنفيذ برامج الإتيوم الإدارة المدرسية بتوفير كافة  24
 

 ي.نلمهوالنمو اكر فرص للتف توظف الإدارة المدرسية التنوع في خبرات المتدربين، باعتبارها 10
 

 تشجع الإدارة المدرسية التعلم المباشر والتعلم بالتجري  وتبادل الخبرات بين الممارسين.  11
 

12 
عرض التجارب الحديثة، والتفكر فيها وصولاً إلى تطبيق المعرفة  تشجع الإدارة المدرسية

 الجديدة.

 

11 
والتفكر المستمر فيها للتغيير والجديد لدى الممارسين،  الذاتيالتعلم تدعم الإدارة المدرسية 

 والتطوير.

 

 

 ة لمشروع تمام.ي( الخاصة بالحقيبة التدريب2217*تم اقتباس عبارات الاستبانة من وثيقة ركائز تمام )
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 (: الاستبانة في صورتها النهائية4ملحق )

  

 جامعة السلطان قابوس

 كلية التربية      

        التربويةقسم الأصول والإدارة 

 دور مشروع تمام في تمكين إدارات المدارس المطبقة له من القيام بأدوارها 

 من وجهة نظرهم ومعلميهم  

 نوالمحترم            المعلمة/  المعلم الفاضل

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد،   

 داراتإ تمكين في تمام مشروع دور: " بعنواندراسة  إجراءبعون الله وتوفييه ب الباحثييوم 

متطلبات  لاسككككككتكمال ،" المطبقـة لـه من القيـام بأدوارها من وجهة نظرهم ومعلميهم المـدارس

لطان جامعة السككب التربية كليةالحصككول على درجة الماجسككتير في تخصككص الإدارة التربوية من 

ابة تها بعناية تامة والإجقابوس، ويضكككككع الباحث بين أيديكم هذه الاسكككككتبانة راجياً منكم قراءة فيرا

 فيط،لأغراض البحث العلمي  اسككككتخدامها سككككيتم هعلما بأنبكل موضككككوعية ودقة،  عباراتهاعن 

 وسيتم التعامل معها بسرية تامة.

: محاور الثاني والجزء الشكككككخصكككككية، البيانات: الأول الجزء ين،أجزتتكون هذه الاسكككككتبانة من 

 وثلاثين ثلاثةتمثل كفايات تمام، مكونة من  اورمح ثلاثكةالاسككككككتبكانكة وهي مكونكة من  وعبكارات

منبثية من كفايات مشكككروع ال الييادية الأدوارتمثل ممارسكككات الإدارة المدرسكككية في إطار  عبارة،

 . تمام

بمعنى أن الممارسككككككة تطبق بدرجة  (1)بكدرجكة كبيرة ( بكدائكل بييمكة معينكة وهي: 1ولككل فيرة )

تعني أن  (1)ممارسكككة تطبق بدرجة متوسكككطة، بدرجة قليلة أي أن ال (2)بدرجة متوسكككطة ، كبيرة

 .الممارسة تطبق بدرجة قليلة

 .عبارة كل( أمام المناس  البديلالاستبانة بوضع )قيمة  عباراتالرجاء الإجابة عن 

  ، وتفضلوا بقبول وافر التقدير،،،شاكرين لكم حسن تعاونكم 

 الباحث                                                        

 يوسف بن سالم ين سيف اليحمدي  

                                                                         44100797 

 جامعة السلطان قابوس                                                                          

S84692@student.squ.edu.om   
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 شخصيةالبيانات الأولا: 

 

 أنثى                ذكر           الاجتماعي:  النوع  -1

                                                                                                     دبلوم عال       بكالوريوس+           بكالوريوس:         العلميالمؤهل  -2

                         دكتورا  أواجستير .                           م

 م وعأ 12كثر من أ      عوام أ 12 – 1سنوات الخبرة:           -3

 

 الاستبانة  عباراتثانيا: 

فيما يلي عدد من ممارســــات الإدارة المدرســــية في إطار الأدوار القيادية المنبثقة من كفايات مشــــروع 

   ( أمام البديل المناسب مقابل كل عبارة.تمام، ضع علامة )

 ملاحظة نقصد بأعضاء الفريق في عبارات الاستبانة: أعضاء فريق تمام المدرسي*

 

 الفقرة
 *العبارات

بدرجة 

 كبيرة

بدرجة 

 متوسطة
بدرجة 

 قليلة

 رةالمطو   التربوية القيادة: الأول المحور

1 
تسهيل مشاركة أعضاء الفريق ومساعدتهم في توزيع وبلورة الأدوار 

 بينهم كفريق. 

   

    يير.لتغا عملية في بالمدرسة العاملين لكافة التراكمية الخبرات توظف 2

    .المدرسة تواجه التي للمشاكل الإبداعية الحلول ابتكار تشجع 1

    .التطويرية الحاجة لاختيار المينعة والأدلة المبرراتتعزز استخدام   9

5 
 لمبادرةأسئلة اعن  للإجابة ،المناسبة لجمع البيانات الأدوات توظف

 .ةالتطويري

   

6 
 عملية تحليل تؤمن الوقت والدعم لأعضاء الفريق من أجل المشاركة في 

 ومناقشة النتائج. 

   

    لتحسين الممارسات التربوية. التفكرية تدعم الحوار والممارسة  7

    .درسةالم في التفكريةممارسات الوالييم التي تيوم عليها  الأسستعزز   2

4 
 نوالاستكشا والميارنة كالتحليل والتأمل، التفكر مهاراتتدعم وتعزز  

 .بالمدرسة

   

10 
خطة لمتابعة ومراقبة تنفيذ الخطة مع أعضاء الفريق  بالتشاورتضع 

 الأولية للمشروع التطويري.

   

11 
 طةالخ نفيذمن ت العوامل التي تحدّ مع أعضاء الفريق  التشاورتدرس ب

 . التطويري للمشروع الأولية
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12 
ناءً على ب المشروع التطويري خطةالتعديلات المطلوبة، أثناء تنفيذ  تجري

 نتائج المتابعة.

   

 المدرسة في التطويري القرار صناعة: الثاني المحور

    . المناس  اليرار لاتخاذ اللازمة الأدلة نوع تحدد 11

    .اليرارات اتخاذ قبل الأدلة عن منهجية بصورة تبحث 19

    . البيانات قبل الاستناد عليها في اتخاذ اليراراتوفائدة  وثباتصدقية  ييّمت 15

    .منها ينالمستهدف استعدادوفق احتياجات و اليرارات، تبني 16

17 
بعد التحاور والتشاور مع المجموعة المستهدفة والنظر في  اليرارات تتخذ

 آرائهم. 

   

    .يخصهم قرار أخذ فبل المستهدفة المجموعةاحتياجات  كافة تجمع 12

    .هاونشر هااسترجاع ليسهل ها،وتنظيم بياناتتوثيق ال على عملت 14

    يرارات.التخاذ ا عمليةالبيانات الموثية والمنظمة في  توظف 20

21 
دعم مبادرات البيانات الموثية في مخاطبة المسؤولين من أجل  توظف

 .المدرسة للتطوير

   

 المهني والتفاعل التعلم: الثالث المحور

    .ةمشتركالن اهدوالأرؤية ال لتطوير بالمدرسة، العاملين خبرات توظف 22

    .ةركمشتال الأهدان لتحييق المدرسة، في والتعاوني الجماعي العمل تشجع 21

29 
الأفكار والخبرات والممارسات التربوية بين العاملين  تبادل تدعم

 بالمدرسة. 

   

    مجتمع تعلم مهني في المدرسة.  بناءتؤمن وتدعم    25

    ناجحة بكل موضوعية.الالناجحة وغير  الخبرات ةشاركم تدعم 26

    المنفتحة والبعد عن الشخصنة لتطوير العمل المدرسي.  الممارسة تشجع 27

    .المهنيتيدم لل الممارسينمساعدة والرعاية المهنية  مفهوم تتبنى 22

    .يالمهن نماءالإ برامج لتنفيذ التدري  متطلبات كافة بتوفير تيوم 24

10 
النمو و كرفرص للتف باعتبارها المتدربين، خبرات في التنوع توظف

 ي.نالمه

   

    المباشر والتعلم بالتجري  وتبادل الخبرات بين الممارسين.  التعلم تشجع 11
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12 
والتفكر فيها وصولاً إلى تطبيق  المبادرات التجديدية، عرض تشجع

 المعرفة الجديدة.

   

11 
لتغيير ل كفرص فيها المستمر والتفكر الممارسين، لدى الذاتيالتعلم  تدعم

 والتطوير.

   

 في بناء الاستبانة. تمام لمشروع ةيالتدريب بالحقيبة الخاصة( 2217) تمام ركائز وثيقة منتمت الاستفادة *

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

120 

 

 المفتوحةأسئلة المقابلة بطاقة  (:1ملحق )

 فاضل.. مدير/ مديرة المدرسةالأ

 مساعد / مساعدة مدير المدرسة   

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد،

المطبقة  المدارس إدارات تمكين في تمام مشــروع دور: " بعنواندراسككة  الباحث جريي

متطلبات الحصكككول على درجة  لاسكككتكمال ،" ومعلميهمالقيام بأدوارها من وجهة نظرهم  له من

سكككرنا كما ي، جامعة السكككلطان قابوسب التربية كليةالماجسكككتير في تخصكككص الإدارة التربوية من 

لحصكككول على أجوبة للسكككؤال نطرح فيها عدد من الأسكككئلة، بيصكككد ا، معكم مفتوحة ميابلةإجراء 

الاتصككال المرئي عبر اسككتخدام برنامج زووم  بواسككطة، الثاني والثالث من أسككئلة الدراسككة الحالية

(Zoom)،عها وسككيتم التعامل م فيط،لأغراض البحث العلمي توظيف هذه الميابلة  سككيتم هعلما بأن

 بسرية تامة.

  ،،،لكم حسن تعاونكم وميدرين شاكرين       

 يوسف بن سالم ين سيف اليحمدي/  الباحث    

44100797   

S84692@student.squ.edu.om  

 

 أسئلة المقابلة م

 كيف تصف تجربة تطبيق مشروع تمام في مدرستك؟ 1

2 
ف مشروع تمام تغييرات )تحسينات( على مستوى المدرسة والعاملين يضي إلى أي درجة يمكن أن

  فيها؟

 ؟ وما هي هذه المهارات والكفايات؟لدى أعضاء الفريق قيادية كفاياتيسهم مشروع تمام في بناء  كيف 3

 يسهم مشروع تمام في تمكين الإدارة المدرسية من الييام بأدوارها؟ كيف؟ إلى أي درجة 4

1 
الييام ما هي أبرز المعوقات التي تحد من توظيف ركائز تمام في تمكين الإدارة المدرسية من 

 بأدوارها؟

3 
المدرسة ما هي الميترحات والإجراءات التي تيترحونها لتحسين دور مشروع تمام على مستوى 

 وعلى مستوى الإدارة المدرسية وتمكينها من أدوارها؟

 ركائز تمام )كفايات تمام(وثيقة  (:3ملحق )
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 حقوق التأليف والنشر

 

 

  

 

هذ  الوثيقة هي ملك فكري لمشروع تمام وهي للاستخدام التربوي الشخصي ضمن مشروع 

، ينبغي إضافة تمامند استخدام هذ  الوثيقة في سياق آ ر مختلف عن مشروع تمام فقط. ع

 .أن المادة المستخدمة هي ملكية فكرية مسجلة للمشروع جملة توضح

لا يمكن استخدام هذ  الوثيقة لأي مكسب مادي، ولا يمكن مشاركتها مع طرف ثالث، أو لإصدار 

  طلب الاذن من الفريق الموجه للمشروع. معلومات عامة أو أي شكل من أشكال الإشهار، دون

بين في تمام" الذي يتم تحضير  من قبل الفريق هذ  الوثيقة هي جزء من مسودة "كتيب المدر

 الموجه في مشروع تمام. 

 

ل بمنح من قبل مؤسسة ومن مؤسسة لور منذ  2227العربي منذ  الفكر مشروع تمام ممو 

 .2218ومن مؤسسة التعاون منذ  2211
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 ©اذن الفريق الموجّه للمشروع تعتبر المعلومات الواردة ملك فكري لمشروع تمام ولا يمكن استخدامها دون 

K                          معارف = S                                          مهارات=A=اتجاهات 

 

 ة للتطوير المستمرالقيادة التشاركي   الأولى: كفايةال

التغيير وامتلاك الرؤية لم ستكون عليه  لييادةالفرق المدرسيةّ العمل على تمكين جميع أعضاء 

 وتحريكهم لتحييق هذه الرؤية.المؤسسة 

K 1. ة.عملية تشاركيّ  الة للتطوير المستمرأعضاء الفرق أن الييادة الفعّ  يدرك 

K 2. أساسي للييادة. جان م المستمر هو أعضاء الفرق أن التعلّ  يدرك 

K 1.  اً بالضرورة مرتبطة ارتباط ليستيفهم أعضاء الفرق بأن مصادر اليوة المختلفة

 .في المدرسة للفردع الوظيفي مع الموق

K 9. أعضاء الفرق بأن الخبرات التي اكتسبوها في مجال معين هي مصدر قوة  يعي

 للتغيير.

K 5. .يفهم أعضاء الفرق بأن لديهم الحق واليدرة والمسؤولية للييادة 

S 6. أعضاء الفرق العوائق والحواجز التي تحول دون التحسين المستمر لديهم دركي 

 ويعالجوها بشكل مسبق.

S 7. .يظُهر أعضاء الفرق الإبداع )التفكير خارج الصندوق( والابتكار لحل مشاكلهم 

S 2. ةالشخصيّ  هميبني أعضاء الفرق اليدرة التراكمية من خبرات. 

S 4. وابتكار/انتاج المعرفة التي تستهدن عملية ر يتطولصرار إيسعى أعضاء الفرق ب

 .التحسين

S 10. .يظُهر أعضاء الفرق صفتي المثابرة والمجازفة  

A 11. يبدي أعضاء الفرق استعداداً لأخذ المبادرة لتحديد الحاجات الفورية والأولويات. 

A 12.   يشترك أعضاء الفرق في مسؤوليتهم تجاه أخذ اليرارات والمحاسبة على

 .المخرجات والنتائج

A 11.   ية )أفراد ييودون عملجماعيةّ طاقاتهم ال ينبع منيؤمن أعضاء الفرق بأن التغيير

 .التغيير ضمن المدرسة(

A 19.   تمام. مبادتيشكّل أعضاء الفرق قدوة في الييادة وفي تطبيق 
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 الاستقصاء الثانية: كفايةال

حيث أن  ،للتعلم مدى الحياة والتطوير المستمر للمدرسة ةدراكيّ لإمن المهارات ا الاستيصاءيعتبر 

ات ي حول الممارسات التربوية وتحليل البيانكفاية تعتمد على أن ييوم الأفراد بعملية التيصّ هذه ال

 ة.هايات يمكن استخدامها كدليل لإجراءات مستيبليّ خلاصات أو نللوصول الى 

K 1. مدى الحياة، على للتعلم  معرفيةّ هو مهارة الاستيصاءأعضاء الفرق أن  يدرك

 .للتطوير المدرسيّ  اساسحجر يشكل و

K 2.  محطةيمكن استخدامها في أي مستمرة  دورةيفهم أعضاء الفرق أن الاستيصاء 

الأدلة جمع تحديد نطاقها بحس  أهمية  يتمو حطات رحلة التطوير المدرسيمن م

 .اللازمة

S 1.  لية ه عميتوجليحدد أعضاء الفرق نيطة أو جان  تركيز كأساس لصياغة الأسئلة

 .الاستيصاء

S 9. .يحدد أعضاء الفرق المعلومات/ الأدلةّ التي يلزم جمعها للإجابة عن الأسئلة 

S 5.  عن الأسئلة. ومنطييةّ للإجابة/ مياربة /خطة منظمة الفرق تصميميطوّر أعضاء  

S 6.  اسبة.المنيختار أعضاء الفرق الأدوات المناسبة لجمع البيانات والأدلة  

S 7.  لتوجيه تحليل البيانات لاستخدامهاالمناسبة  لآلياتيحدد أعضاء الفرق الطرق وا. 

S 2. جمع  للدفاع عن ملائمة مصادر البيانات وأدوات دلةيستخدم أعضاء الفرق الأ

 .التي تم استخدامها للإجابة عن الأسئلة لياتالمختارة والآ البيانات

S 4. يجمع أعضاء الفرق بيانات كافية للإجابة عن الأسئلة. 

S 10.  البيانات بشكل منظم للإجابة عن الأسئلةيحلل أعضاء الفرق. 

S 11. روا يستشييناقش أعضاء الفرق النتائج من البيانات التي تم جمعها وتحليلها و

 .لوضع الاستنتاجاتناسبة دبيات المالخبراء والأ

S 12. ت من الاستنتاجا ةبداعيالمبتكرة والإ /المبادراتيستخلص أعضاء الفرق الحلول

 .التي تم التوصل اليها

S 11. ييترح أعضاء الفرق استيصاءات/أبحاث اضافيةّ عندما تستدعي الحاجة. 

A 19. .يعتبر أعضاء الفرق بأن الاستيصاء أداة للتطوير 

A 15. .ّييدرّ أعضاء الفرق التيصّي كأداة للتحيقّ من ممارساتهم التربوية  

A 16.  محطةيمكن استخدامها في أي مستمرة  دورة الاستيصاءييدر أعضاء الفرق أن 

 .حطات رحلة التطوير المدرسيمن م
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 الثالثة: القرارات المستندة إلى الأدلة كفايةال

 تعتمد هذه الكفاية على توجيه اليرارات من خلال أفضل البراهين والأدلة المتوفرة حاليا.

K 1.  الأدلةّ الحاليةّ المتاحة.من خلال أفضل يدرك أعضاء الفرق أن اليرارات توجّه 

S 2.  الدلائل اللازمة لأخذ اليرار. نوع يحدد أعضاء الفرق 

S 1.  اليرارات. اتخاذيبحث أعضاء الفرق بصورة منهجيةّ عن الدليل قبل 

S 9.  يييمّ أعضاء الفرق بشكلٍ ناقد صدقيةّ، ثبات، وفائدة البيانات المستخدمة لدعم

 اليرارات. 

S 5. هة عن طريق الأدلةموجّ الجراءات لإأعضاء الفرق ا نفذي.  

A 6.  ّانت ذا كإبغل النظر اليرارات  لاتخاذكياعدة)أساس(  دلةل أعضاء الفرق الأيتيب

 هذه الأدلة ايجابية أو سلبية.
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 الرابعة: القرارات المبنية على الحاجات كفايةال

 مع المختصين والمستندة على رية وبالتواصلخذة من خلال الحوار والممارسة التفكّ اليرارات المتّ 

 دفة ومدى استعدادها.احتياجات الفئة المسته

K 1. رية الممارسات التفكّ  تبنى علىأعضاء الفرق أن اليرارات والاجراءات  عيي

 مجموعةومدى استعداد ال احتياجاتعلى ووالتشاور مع أصحاب الشأن 

  .ةالمستهدف

S 2.  ّسياق لخذ في الحسبان الأتفحّص و تبنى على اساس خذةإن اليرارات المت

 المجموعة المستهدفة.

S 1.  جهوزيةّ لخذ في الحسبان الأتفحّص وتبنى على اساس  خذةاليرارات المتّ إن

 المجموعة المستهدفة.

S 9. والأخذ في الحسبان رؤى  د التشاور مع المجموعة المستهدفةيتم اتخاذ اليرار بع

 هذه المجموعة.  ووجهات نظر

S 5.  معلومات كافية حول جهوزيةّ واحتياجات المجموعة يجمع أعضاء الفرق

 المستهدفة.

A 6.  ّالمجموعة جهوزيةّ  مدىاستعداد و الاعتبارأعضاء الفرق أهميةّ الأخذ بعين ييدر

 المستهدفة باليرار المتخّذ.

A 7. بالتشاور مع أصحاب الشأن  ةريأعضاء الفرق أهمية الحوارات التفكّ  يدري

 .والمختصين
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 ةالخامسة: الحوار والممارسة التفكري   كفايةال

صنع مناقشات ذات مغزى وهادفة عن مواضيع تربوية للعمل على رفع مستوى الوعي لدى 

ر تفكّ ومعرفة أن ال ،الأعضاء بالمدرسة اتجاه ممارساتهم والنتائج المترتبة عليها لتطوير المدرسة

 الة لتحسين الممارسات التربوية.الفعّ  الاستراتيجياتتعتبر أحد أكثر 

K 1.  ّرية عبارة عن صنع يفهم أعضاء الفرق بأن الممارسات والحوارات التفك

مناقشات هادفة عن المواضيع التربوية لرفع مستوى الوعي لدى أعضاء 

 .ر المدرسةعلى تطوّ  المترتبة وآثارهاالمدرسة لممارساتهم 

K 2.  ،يفهم أعضاء الفرق المدرسية أن التفكّر هو آليةّ لتفحّص معلوماتنا، تصرفاتنا

 أفعالنا، والتفكير في خلفياّتهم.

K 1.  ّيدرك أعضاء الفرق المدرسية أن التفكّر يجعلهم على بينّة من معرفتهم الضمنية

 الكامنة ومن معتيداتهم، في كل الأوقات.

K 9.  ي(.دالتفكّر )التيني والني ييمستو بينيميز أعضاء الفرق 

K 5. مخصصتحتاج الى وقت ممارسة التفكّر ن أيدرك أعضاء الفرق ب. 

S 6. يسأل أعضاء الفرق بعضهم البعل عن أفكارهم ووجهات نظرهم بتركيز 

 وهدفيةّ.

S 7.  يحييون الأهدان المرجوة في كل محطة  اكانويسأل أعضاء الفرق أنفسهم ما إذا

 .رحلة تماممحطات من 

S 2. يتبعون خططهم اكانوأعضاء الفرق أنفسهم ما إذا  يسأل. 

S 4.  يعي أعضاء الفرق المرتكزات، والافتراضات، والييم التي تنطلق منها

 ممارساتهم، وأفكارهم، وأهدافهم.

S 10. يسأل أعضاء الفرق أنفسهم ماذا، لماذا وكيف يتم عمل الأشياء. 

S 11. .يحدد أعضاء الفرق الثغرات في مجال معرفتهم 

S 12. يعي أعضاء الفرق ماهيةّ الآلياّت المتبّعة ويناقشوها. 

S 11. أعضاء الفرق عن العواق  الجيدّة والسيئّة يتساءل. 

S 19.  تثير الصراعات فيما بينهم الفرق لاملاحظات أعضاء. 

S 15. .ّيتمّ التفكّر بتعلييات أعضاء الفرق بتمعن 

S 16. /نة، الميار التحليل، ،الاستجوابيطبقّ أعضاء الفرق المهارات التالية: التساؤل

 .الاستكشان، الاستشعار



 

110 

 

A 17.  ى تيييم عل الانفتاحييدرّ أعضاء الفرق أهميةّ النتائج التي توصّلوا اليها ويظهروا

 الذات.

A 12. .يظهر أعضاء الفرق الإخلاص والتفاني 
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 على المتابعة السادسة: التخطيط المعدل أثناء التنفيذ بناءً  كفايةال

الى التحديات التي تظهر والمبنية على البراهين والأدلة التي  بناء واعادة بناء خطط العمل نسبةً 

  ل المتابعة المستمرة والمتواصلة.جمعها من خلا تم

K 1. على المتابعة هو بناءً ول أثناء التنفيذ أعضاء الفرق أن التخطيط المعدّ  دركي 

 المبنيةو غير المتوقعة للتحديات جرائية استجابةً خطط الإلعادة بناء اوإبناء عمليةّ 

 الأدلة.على 

K 2. من خلالها المستدامة لعملهم هي الوسيلة التي  تابعةيدرك أعضاء الفرق أن الم

 .خططهم أثناء التنفيذ ويعدلوا سنواحي

K 1.  مبدئية ويمكن التعديل هي خطط يعي أعضاء الفرق بأن الخطط التي يضعوها

 .فيها أثناء التنفيذ

S 9.  يصمم أعضاء الفرق خطة للمتابعة والمراقبة لتوجيه عملية بناء وإعادة بناء

 .خططهم الأوّلية

S 5.  ثارها امتابعة تطبيق خططهم للتحيق من عملية التطبيق وبييوم أعضاء الفرق

 .ليةوّ الأ

S 6.  يحددّ أعضاء الفرق ويتفحّصوا العوامل المييدّة في تصميم خطتهم )العملياّت

 التنفيذ. خلال عمليةّ  والنشاطات(

S 7.  لمتابعةامحطات  فييمارس أعضاء الفرق الحوارات التفكرية. 

S 2. ةدلّ أعضاء الفرق بإجراء التعديلات الضروريةّ على خطتهم بناءً على الأ ييوم 

 .تي جمعوها خلال المتابعةال

S 4.  ييوم أعضاء الفرق بإجراء التعديلات الضروريةّ على خطتهم عن طريق: إضافة

بحس  الأهميةّ وبناءً أو إعادة كتابة الأهدان و/ ،الاستراتيجياتتعديل ، مصادر

 الأدلة.على 

A 10. وانعدام الييين  خلال خطة التنفيذ يتحمل أعضاء الفرق الغموض. 

A 11. بناء وتفكيك خططهم وأفعالهم. أعضاء الفرق عملية يدرّيتيبل و ي 
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 السابعة: التعاون المهني كفايةال

والتعامل مع المصال   ،العمل في جماعة بشكل منتج ومثمر بجهود مشتركة نحو هدن مشترك

 لمثل أداء الأمانة وتحمّ  ،ومطابية الفرد مع المعايير الأخلاقية العالية ،والصراعات التي تظهر

 لية.والمسؤ

K 1. للوصول متضافرةد وجههو عمل منتج بأعضاء الفرق أن التعاون المهني  يدرك 

 الى هدن مشترك

K 2. للفريق )مهارات،  ةوالجماعيّ  يدرك أعضاء الفرق ويتفهموا الميزات الفردية

  والخبرات التي يمتلكونها(. مواقف، وخلفياّت

S 1. .يطوّر أعضاء الفرق رؤية/هدن مشترك 

S 9.  للإجراءاتيتعاون أعضاء الفرق للتخطيط. 

S 5.  ّيرارات بشكل جماعي.الخذ أعضاء الفرق يت 

S 6. شارك أعضاء الفرق الخبرات والمواردتي. 

S 7. .يطل  أعضاء الفرق المساعدة من بعضهم البعل لتحييق أهدان الفريق 

S 2. ووضوح. باحترام يدلي أعضاء الفرق بأفكارهم عن الممارسات التربوية 

S 4. .يمارس أعضاء الفرق الإصغاء الإيجابي 

S 10. وييبلونها من بعضهم البعل دون تردد. ييدمّ أعضاء الفرق الاعتذارات 

S 11.  ّينه لوا في الوقت عيستوع  أعضاء الفرق نياط ضعف بعضهم البعل، ويتيب

 هم الذاتي.فضع

S 12. اءةالتي لا يمكن تجنبها بطريية بنّ  نزاعاتالمع أعضاء الفرق  تعاطىي. 

A 11.  ييدرّ أعضاء الفرق المدرسية مساهمات جميع الأفراد بغل النظر عن موقعهم

 .ال تعلمّ الط خدمللأفكار الجديدة، خاصة تلك التي ت الاهتمامالوظيفي، ويولون 

A 19. أعضاء الفرق التعاون قيمة مضافة خلال التيصّي عن الممارسات  عتبري

 التربويةّ.

A 15.  ّفي تيديم التغذية الراجعة والعون والمجازفةر أعضاء الفرق المخاطرة ييد 

A 16. .يساند أعضاء الفرق قدرات بعضهم البعل 

A 17. ماءالانتالتنوّع في الجنس، العرق،  الفروقات الناتجة عن أعضاء الفرق راعيي 

 السياسي، الجنسية، والخلفية التعلمية والمهنية.
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A 12. الفرق ويلتزموا بالمبادت الأخلاقيةّ المتفّق عليها ضمن الفريق  يحترم أعضاء

 كأسس للتعامل.

 

 المراجع:

 

Friend, M. (2000) Myths and Misunderstandings about Professional 

Collaboration. Remedial and Special Education,  21, pp 130-132. 

Inger, M. (1993). Teacher collaboration in secondary schools. 

CenterFocus, 2 [Online]. Available: 

http://ncrve.berkeley.edu/CenterFocus/CF2.html 

Leonard, L. & Leonard, P. (2003). The continuing trouble with 

collaboration: Teachers talk. Current Issues in Education [On-line], 

6(15). Available: 

http://cie.ed.asu.edu/volume6/number15/ 

Tillema, H. (2006) Knowledge Construction in Collaborative Enquiry 

among Teachers. Teachers and teaching, 12 (1), 51-67 

www.learningforward.org 

  

http://ncrve.berkeley.edu/CenterFocus/CF2.html
http://cie.ed.asu.edu/volume6/number15/
http://www.learningforward.org/


 

115 

 

 الثامنة: الممارسة المنفتحة والبعد عن الشخصنة كفايةال

ف للمعرفة التربوية ومحدوديتها لدى الممارسين في المدارس من خلال مشاركتهم التبادل المكثّ 

 للممارسات التي ييومون بها في الميدان التربوي.

K 1. الممارسة المنفتحة والبعد عن الشخصنة هي تبادل  أن أعضاء الفرق دركي

ن خلال م همبين الممارسين التربويين لتوسيع خبرات وحدودهاالمعرفة التربوية 

 لممارساتهم مشاركتهم 

K 2. الشخصنة أمر اساسي في  الممارسة المنفتحة والبعد عنأن  أعضاء الفرق دركي

 خلق مجتمع مهنيّ في المدرسة.

S 1. .)يتحاور أعضاء الفرق بصراحة )صدق، تجرّد  

S 9. ناجحةالشارك أعضاء الفرق الخبرات الناجحة وغير تي 

S 5.  مرحّ  البناّء امراً تعتبر ممارسة النيد ً  به ولا يستلزم الحذر با

S 6. بمسؤولية ويستمعون الى الآخر من غير إصدار  في الحديثأعضاء الفرق  يساهم

  الأحكام.

A 7. كممارسة  يثمّن وييدرّ أعضاء الفرق الممارسة المنفتحة والبعد عن الشخصنة

 ً  .أن نجاح التلاميذ/ المدرسة مسؤوليةّ مشتركة نىً متب تعكس فهما

A 2.  بالآخرين والاعترانيثمن أعضاء الفرق جو التيدير 

A 4.  استعداداً لإظهار الشفافية حول نتائج ممارساتهميبدي أعضاء الفرق  
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 التاسعة: التعلم بالتجريب ومن صلب الممارسة كفايةال

 ومرتبطة بالممارساتدة )أو متجذرة( ة مجسّ حيث أن المعرفة المهنيّ  ةالتعلم من البيئة التعليمي

 ً والتعلم  المباشرم وثيياً. بالإضافة إلى ذلك استنباط المعنى عن طريق التعلّ  التعليمية ارتباطا

 ة.ة لكل الخبرات اليوميّ بالتجري  وذلك من خلال الممارسة التفكريّ 

K 1. ي ماعند حصليدرك أعضاء الفرق أن التعلمّ ي ً ً  شارك الفرد معرفيا  وعاطفيا

 ً ( 1( التفكّر بها، )2( ملاحظة تجربة معينّة، )1في المراحل التالية: ) وسلوكيا

 ييها/اختبارها.( تطب9تعميمها، و)فهمها لتفسيرها/

K 2. ي هرية المستمرة فاعل بين الخبرات والحوارات التفكّ أعضاء الفرق أن التّ  دركي

ً ووضوح حد مياربات التعلمّ الأكثر شموليةً أ  كتساب المعرفة. لا ا

K 1.  الفرق المدرسيةّ أن التعلم بالتجري  يمثلّ دورة مستمرّة، متكرّرة،  أعضاءيدرك

  في أي مرحلة. بهذه الدورة باستطاعتهم البدءوأن 

S 9.  ّهم ل وتسم م أعضاء الفرق أنشطة/تدخلات تساعد على رفع مستوى الوعي يصم

 من ثمّ تطبيق المفهوم الجديد الذي نتج عنها.وبالتفكّر بها، تفسيرها، 

S 5.  ّبملاحظة مواقف تعلمّية جديدة تسم  م أعضاء الفرق أنشطة/تدخلاتيصم 

 ها.يلعمتعددّة، واستكشان ردود فعلهم و

S 6.  ّم أعضاء الفرق أنشطة/تدخلات تسم  لهم بالاندماج في حوارات تفكرية يصم

 هموأهداف هممتبادلة لإعادة النظر في غاياتومستمرة 

S 7.  لتفاعلهم الناشط مع المحيط، وللتغيرات  استشعاريشارك أعضاء الفرق في عملية

  بين عالمهما الداخلي والخارجي.

S 2.  ّتسم  بتطبيق التعلم الجديد في ممارساتهم م أعضاء الفرق أنشطة/تداخلاتيصم 

A 4.  ،ز عندما يكتشف الأشخاص الأشياء بأنفسهم يؤمن أعضاء الفرق أن التعلمّ يعُزَّ

 عاطفية.الوجدانية/الالفاعلة من خلال مشاركتهم 

A 10. ّالتعلم بالتجري  كطريية للتعلمّ ولخلق معنى من أهميةّ تبنيّ أعضاء الفرق  ييدر

 .خلال التجربة المباشرة
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 العاشرة: الرعاية المهنية كفايةال

للوصول الى أقصى ما يمكن ليدراتهم من خلال  مساعدة كافة الأعضاء نحو التيدم المهني

 وتيديم التوجيه والإرشاد والتشجيع. ،الشراكة المبنية على الثية والاحترام

K 1.  على التيدم في مهنتهم  مساعدة الأفراديعي أعضاء الفرق أن الرعاية المهنيةّ هي

 .والاحترامعبر شراكة متماسكة برابط من الثية 

S 2. الإصغاء الإيجابي لأفكار المتدربين، وتطلعاتهم  يمارس الراعي المهني

  موضع التنفيذ. والتطلعات ويرشدونهم لوضع هذه الأفكار فزّونهمويح

S 1. معهم بشكلٍ دائمٍ. لالمهني جنباً الى جن  مع المتدربين ويتفاع يعايسير الر 

S 9. بين ويشجعونهم على مشاركة يسعى المدربون الى فهم وجهات نظر المتدر

 .آرائهم

S 5. اسئلة توضيحية بهدن الفهم عند الاستماع المتدربين المهني  يسأل الراعي

 .او المواقف التي يمرون بهاهم لحاجات

S 6. يم بناء خلال عملية التييالنيد الهم بدتزويالمتدربين عبر  المهني يتحدىّ الراعي

 .التغذية الراجعةاعطاء و

S 7.  ضع تطلعات متطوّرة لهم ورفع وعن طريق  المتدربينيتحدى الراعي المهني

 .باستمرارسيف التوقعات 

S 2.  الضروري لمساعدتهم  والدعم اللازمةبالموارد  المتدربينيزوّد الراعي المهني

  جديدة. اتجاهاتفي اكتساب معارن، مهارات و

S 4.  على احترام  مرتكزةوالمتدربين يبني الراعي المهني علاقة تسودها الثية مع

 والتزاماتهم. ماستيلاليتهمتبادل لخبرات بعضهم البعل، 

S 10. الوقت الكافي ليفهم شخصيةّ المتدربين وقدراتهم المهنيةّ،  الراعي المهني يأخذ

  ويرشدهم بناءً عليها.

A 11. مثالاً يحتذى للمتدربين. راعي المهنييشكّل ال 

A 12. أنها فرص على ت واختلان الآراء نزاعاللالمتدربون و يالمهن يعاينظر الر

 .هم والنمو المهنيافتلل
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 الحادية عشر: التوثيق المنظم للممارسة كفايةال

، فةوالأرش التوثيق من خلال التسجيل الممنهج والتنظيمتعتمد هذه الكفاية على اتباع طريية 

 نتاج المعرفة.إلإبلاغ مطوري السياسات و التربوية ونشر الممارسات استرجاع

ممارسة التدوين المنهجيّ، التنظيم، الأرشفة،  وه التوثيقأنّ  أعضاء الفرق ييع .1

  استرجاع ونشر الممارسات التربويةّ.

K 

تم  التياللازمة و حفاظ على البياناتالأعضاء الفرق أن التوثيق هو عملية  عيي .2

 .محطات رحلة تمام على يراراتال اتخاذخلال  لاستخدامهاجمعها 

K 

/ورش العمل الاجتماعاتات/ يوثقّ أعضاء الفرق وبصورة منهجيةّ الممارس .1

 معتمدين نسق واض  ومتفق عليه.

S 

 S راتهم بطريية منتظمة.يوثقّ أعضاء الفرق تفكّ  .9

ري السياسات على المستوى مطوّ  لإعلامالخبرات الموثية  أعضاء الفرق ستخدمي .5

 .المدرسي والمستوى المحلي

S 

ام تم قرارات على محطات رحلة لاتخاذيستخدم أعضاء الفرق البيانات الموثيّة  .6

 .المناسبة

S 

 ههذ تعكسو يدوّن أعضاء الفرق تيارير نهائيةّ توثقّ التجربة التي مرّوا بها .7

بطريية تتي  للآخرين ان يكيفّوها وأن والتيارير رحلة الفرق المدرسيةّ بوضوح 

 يبنوا عليها.

S 

 S المعنيّ.تنشر الممارسات الموثيّة وتوضع قيد تصرّن الجمهور  .2

 A .التوثيق أهمية أعضاء الفرق ييدرّ .4

 A أعضاء الفرق أهميةّ نشر ممارساتهم للجمهور المعنيّ. ييدرّ .10

 

 

 

 

 


