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اد ا   
  

  
ا  

ى تط�ویر مؤس�ساتھا التربوی�ة والتعلیمی�ة ب�صورة دوری�ة؛ لتحقی�ق متطلب�ات                 تسعى الدول إل�   
ومع مرور الوقت، أثرت تغییرات العولمة عل�ى مج�ال التعل�یم، الأم�ر ال�ذي               . القرن الواحد والعشرین  

یتطلب التخطیط الدقیق والمقارب�ات المنھجی�ة ال�شاملة؛ م�ن أج�ل مواجھ�ة تح�دیات التعل�یم الم�ستقبلیة،              
وع��لاوة عل��ى ذل��ك، ف��إن كف��اءة المعل��م وم��ستوى المتعلم��ین  . النم��وذج التعلیم��ي المق��دموض��مان ج��ودة 

  .)١(یعتمدان بشكل كبیر على قادة التعلیم من مدیرین ومشرفین تربویین
كما أن وجود التوجیھ الفني والإشرافي القادر على تقدیم الم�ساعدة للمعلم�ین، وبح�ث مزای�ا                 

علیمیة، یضمن تحقیق معاییر نجاح المنظوم�ة التعلیمی�ة، ویع�زز     وعیوب الأسالیب والاستراتیجیات الت   
؛ ومن ثم یسھم التوجی�ھ   )٢(من التطویر المنھي للمعلمین، وبالتالي تلبیة الاحتیاجات التعلیمیة للمتعلمین        

الفن��ي ب��دور كبی��ر ف��ي تح��سین العملی��ة التعلیمی��ة التعلمی��ة وتطویرھ��ا، فعلی��ھ یتوق��ف أداء الم��وجھین         
المنھ�اج والمعل�م والطال�ب، والإدارة    : "ناصر العملیة التعلیمیة التعلمیة بكافة محاورھ�ا      وتفاعلھم مع ع  

ومن خلالھ یمكن إعادة النظر في سیاسة ھذه المحاور وإستراتیجیتھا        " التعلمیة، والمدرسة بمحتویاتھا  
  .لتحسین الأداء، وضمان الارتقاء بمستواھا

 ب�شكل ع�ام عل�ى اخ�تلاف أنم�اطھم وأس�الیبھم                 كما أن الأداءات  الوظیفی�ة ف�ي المنظم�ات         
یعتمدون في القیام بدورھم القیادي على مصادر مختلفة من القوة للتأثیر في الآخرین، وھذه المصادر               
تكمن في السلطة الممنوحة لھم حسب قانون وت�شریعات المنظم�ة، وق�وة المكاف�أة والتحفی�ز، والتوجی�ھ        

خصیة التي تعتبر الأھم والأكثر فاعلیة في التأثیر في الأف�راد  المعتمد على الخبرة والموقف، وقوة الش  
  .وزیادة دافعیتھم نحو العمل

وتعد الأداءات الوظیفیة جزءًا من الإدارة التعلیمیة، ومن خلالھا ت�سعى الدول�ة إل�ـى تحقی�ـق        
 ف�ي ظ�ل   أھدافھا العامة لمواجھة التحدیات والمتغیرات تمشیًا مع طبیعة العصر ومستجداتھ ومتطلبات�ھ  

التقدم العلمي والتكنولوجي السریع  ، ولا یأتي ذلك إلا من خلال وجـود قیادة دینامیكیة مرن�ة وواعی�ة        
وقادرة على مواجھة التحدیات، فمدیر المدرسة ھو أحد أھ�م عناص�ر العملی�ة التعلیمی�ة فھ�و الم�سؤول          

                                                           

(1) Allida, V., Olela, M., Ogwari, P. & Minja, O. “Best Practices in 
Instructional Supervision: A Study of Adventist Secondary Schools in 
Ranen Conference”. Baraton Interdisciplinary Research Journal, 
8(Special Issue) (2018): 1-7. 

(2) Ampofo, S. Y., Onyango, G. A. & Ogola, M. “Influence of school 
heads’ direct supervision on teacher role performance in public senior 
higher schools, Central region, Ghana”. IAFOR Journal of Education, 
7(2), (2019): 9-26. 
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ونظ�رًا لأھمی�ة دوره القی�ادي ف�ي     الأول عن التخطیط والتنظیم والتوجیھ والمتابعة والرقابة والتق�ـویم،   
تطویر العملیة التعلیمی�ة وتحقی�ق أھ�دافھا فعلی�ھ أن یح�ـدد أس�ـلوبھ القی�ادي باس�تمرار وف�ق الاتجاھ�ات               

  .الإداریة المعاصرة، والأخذ بالتطور السریع
 راا   

  أیضًا أن التحدیات التي تواجھ الأداء ال�وظیفي  (Chaouch, 2016, 12) ویضیف تشاوش
تتمثل في التفاعل مع بیئة تتمیز بالتغییر المستمر، وھذا یتطلب أن تكون الإدارة دینامیكیة ومرن�ة م�ن           

الرش��اقة "أو " المرون��ة"أو " التكی��ف"وبن��اء عل��ى ذل��ك ظھ��رت مف��اھیم . أج��ل التعام��ل م��ع المتغی��رات
ت من التعام�ل  كمصطلحات متشابھة تستخدم جمیعھا لتوضیح الطریقة التي تمكن المؤسسا " التنظیمیة

  .1مع البیئة المتغیرة من خلال التكیف والاستجابة للتغییر
أن الرشاقة التنظیمیة سمة تنظیمیة مرتبطة بمجموعة ) ٣٠٢، ٢٠١٦(ویرى مروان ولید 

من القدرات والمتطلبات والأسس لتمكین المؤسسة التعلیمیة من تحقیق التوافق والاستجابة السریعة 
  .٢ئیة، والتكیف معھا بدرجة عالیة من السرعة والمرونة والتوازنوالدقیقة للتغیرات البی

ولتحقیق الأداء الوظیفي لابد من مجاراة المتغیرات المتسارعة وما یصاحبھا من تطورات 
تقنیة وتكنولوجیة من خلال اتباع استراتیجیات الذكاء التنافسي، وھذا یتحقق عن طریق أنشطتھ 

 المتاحة بشكل أسرع من المؤسسات المنافسة وھذا یحتم علیھا الاستكشافیة والاستثماریة للفرص
امتلاك قدرات متفوقة ذات طابع دینامیكي تتجاوب مع التغیرات السائدة في البیئة الحالیة والتي تتمثل 
بالحساسیة الاستراتیجیة والالتزام الجماعي وانسیابیة الموارد للمؤسسة وبمجموعھا ستتمتع تلك 

التنظیمیة الضروریة لاستدامة تفوقھا التنافسي، بالإضافة إلي تعزیز أدائھا الذكي المؤسسة بالرشاقة 
  .٣كونھا تصنف كمؤسسة تتمتع بالذكاء التنافسي

كیف یمكن : الأمر الذي جعل مشكلة الدراسة الحالیة تتمثل في التسلؤل الرئیس التالي
  ویت؟الارتقاء بالأداء الوظیفي في مرحلة التعلیم قبل الجامعي بالك

  :ویتفرع عن ھذا التساؤل مجموعة من الأسئلة التالیة منھا ما یلي
 ما الإطار المفاھیمي للأداء الوظیفي لدى مدیري مرحلة التعلیم قبل الجامعي بدولة الكویت؟ -١
لدى مدیري مدارس مرحلة التعلیم قبل الأداء الوظیفي ما المشكلات التي تعوق تحقیق  -٢

 الجامعي بدولة الكویت؟
 لبات تحقیق الأداء الوظیفي لدي مدیري مرحلة التعلیم قبل الجامعي بالكویت؟ما متط -٣

 رااف اأ:  

  :تتمثل أھداف الدراسة الحالیة فیما یلي

                                                           

(1) Chaouch, E,: The influence of managerial and leadership practices on 
organizational agility, Master thises, UNIVERSITE CATHOLIQUE DE 
LOUVAIN.2016. 

  )مرجع سابق(مروان ولید ) ٢(
الدور الوسیط للرشاقة : لشعري، أحمد حسین غاليمحسن الیاسري، أحمد عبد االله ا أكرم )٣(

الإستراتیجیة في تعزیز العلاقة بین المعرفة الإستراتیجیة والبراعة التنظیمیة، بحث استطلاعي 
تحلیلي لآراء عینة من مدیري شركات الاتصالات المتنقلة في العراق، قسم ادارة الأعمال، كلیة 

  .٣، ص٢٠١٩اق، الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، العر
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معرفة لإطار المفاھیمي للأداء الوظیفي لدى مدیري مرحلة التعلیم قبل الجامعي بدولة  -١
 .الكویت

لدى مدیري مدارس مرحلة التعلیم ظیفي الأداء الوالكشف عن المشكلات التي تعوق تحقیق  -٢
 .قبل الجامعي بدولة الكویت

وضع مجموعة من المتطلبات تحقیق الأداء الوظیفي لدي مدیري مرحلة التعلیم قبل الجامعي  -٣
 .بالكویت

راا أ:  
ق��د ت��ساھم الدراس��ة ف��ي إض��افة معرف��ة جدی��دة إل��ى الأدبی��ات التربوی��ة ح��ول موض��وع الأداء           -١

وتط��ویر التعل��یم قب��ل الج��امعي ف��ي الكوی��ت، م��ن خ��لال التركی��ز عل��ى وجھ��ة نظ��ر     ال��وظیفي، 
المدیرین وھي وجھة نظر مھمة لأنھا تعكس آراء الأطراف المعنیة مباشرة بتحقیق التمیز ف�ي          

  .العملیة التعلیمیة
ق��د ت��ساھم الدراس��ة ف��ي تط��ویر فھ��م العلاق��ة ب��ین الأداء ال��وظیفي وتحقی��ق التمی��ز ف��ي الأداء          -٢

م��ي ، وست��سعى الدراس��ة إل��ى التع��رف عل��ى العلاق��ة ب��ین ھ��ذین المفھ��ومین، وھ��ي علاق��ة  التعلی
 .مھمة لنجاح المؤسسات التعلیمیة

سوف تقدم الدراسة توصیات عملیة لتحسین أداء مدیري الم�دارس ف�ي الأداء ، حی�ث ست�سعى                 -٣
 .رسھمالدراسة إلى تقدیم توصیات یمكن تطبیقھا من قبل مدیري المدارس لتحسین أداء مدا

راا :  
وفقًا لطبیعة الدراسة الحالیة أستخدمت الدراسة المنھج الوصفي التحلیلي التوجھات الفكریة 

  .الحاكمة للأداء الوظیفي لمدیري التعلیم قبل الجامعي بالكویت
  التوجھات الفكریة الحاكمة للأداء الوظیفي لمدیرین: المحور الأول للدراسة
عملیة تربویة قیادیة إنسانیة ھدفھا تحسین : "بأنھداء اوظیفي  الأویعرف أیضًا العنزي

عملیتي التعلیم والتعلم من خلال مناخ العمل الملائم لجمیع أطراف العملیة التعلیمیة مع تقدیم كافة 
الخبرات والإمكانات المادیة والفنیة وتوفیرھا لنمو وتطویر جمیع الأطراف وما یلزمھا من متابعة، 

ط علمي وتنفیذ موضوعي یھدف إلى رفع مستوى التعلیم وتطویره من أجل تحقیق وذلك وفق تخطی
  .)١(الھدف النھائي والمنشود وھو بناء الإنسان الصالح

جھ�ود مبذول�ة لم�ساعدة المعلم�ین عل�ى النم�و مھنیً�ا             "ویعرفھ كذلك عطوى بأن�ھ عب�ارة ع�ن          
یمیة والأدوات المناس�بة وأس�الیب وط�رق    وعلمیًا، مع استیعاب الأھداف التربویة، واختیار المادة التعل     

  .)٢("التدریس والتقییم، التي تكفل تعلم المتعلمین بفاعلیة
وھن��اك تعریف��ات رك��زت عل��ى ش��مولیة الأداء ال��وظیفي لك��ل م��ا یھ��دف إل��ى تح��سین العملی��ة  

 ف�ي  عملی�ة  ش�املة تُعْنَّ�ى بجمی�ع العوام�ل الم�ؤثرة      "التعلیمیة، ومن ھذه التعریف�ات م�ا عرف�ھ عل�ى أن�ھ            
تحسین العملیة التعلیمیة وتطویرھا، وتتنوع مھامھ ومجالات�ھ لت�شمل  التخط�یط، والمن�اھج، والموق�ف                 

                                                           

دار المسیلة للنشر : ، الكویتالأھداف، الأسالیب، المعوقات :التوجیھ الفنيطاھر بشر العنزي، ) ١(
  . ١٧):٢٠١٥والتوزیع،

دار : عمان (الإدارة التعلیمیة والإشراف التربوي أصولھا وتطبیقاتھا،جودت عزت عطوى، ) ٢(
  .١٧٦):٢٠١٠الثقافة للنشر،
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التعلیم��ي التعلم��ي، والتنمی��ة المھنی��ة، والتق��ویم، والبیئ��ة المدرس��یة والمحلی��ة، والات��صال والتواص��ل،     
  .)١("والمتابعة الإشرافیة، وتوظیف تقنیة المعلومات

یاغات التي اس�تخدمت لتعری�ف الأداء ال�وظفي، إلا إنھ�ا تتف�ق ف�ي             وبالرغم من اختلاف الص   
  :النقاط التالیة

أن الم��دیر ھ��و ال��شخص ال��ذي یُم��نح ال��سلطة والم��سئولیة لتخط��یط وإدارة عم��ل مجموع��ة م��ن        .١
  .الموظفین بشكل مباشر

أن الأداء ال��وظیفي عملی��ة ش��املة تعن��ي بجمی��ع العوام��ل الم��ؤثرة ف��ي تح��سین العملی��ة التعلیمی��ة      .٢
المادة الدراسیة، الأنشطة التربویة، تقی�یم أداء المدرس�ین، تقی�یم الخط�ط الدراس�یة،         : (تطویرھاو

  ).المناھج، الوسائل التعلیمیة، الامتحانات
أن��ھ عملی��ة تھ��دف إل��ى تح��سین أداء المعلم��ین، وتط��ویر أس��الیب ووس��ائل عملھ��م، م��ن خ��لال          .٣

  .مساعدتھم علي النمو المھني
  .لمعلمین والتربویین الآخرین في جو دیمقراطيیھتم التوجیھ بالعمل مع ا .٤
الھ��دف النھ��ائي لعملی��ة الأداء ال��وظیفي ھ��و النھ��وض بم��ستوى الم��تعلم معرفیً��ا، ومراع��اة نم��وه     .٥

 .وجدانیًا ومھاریًا وسلوكیًا
ویقصد بالأداء الوظیفي في ھذه الدراسة مجموعة الأنشطة التربوی�ة الت�ي یق�وم بھ�ا الموج�ھ               

  لتحسین  ممارساتھم  التخطیطیة، التدریسیة، والتقویمیة، والسلوكیة، ورفع   بغرض مساعدة المعلمین  
كفاءاتھم وتذلیل الصعوبات التي تواجھھم؛ مما ی�ؤدي إل�ى تح�سین العملی�ة التعلیمی�ة، وتحقی�ق أھ�دافھا         

لأن��ھ أكث��ر تحدی��داً   " التوجی��ھ"ق��د اخت��ارت الباحث��ة م��صطلح   . وفق��اً لمع��اییر الاعتم��اد المح��ددة ل��ذلك   
" ترب�وي "لأنھ أكث�ر خ�صوصیة ووض�وحاً م�ن كلم�ة           " فني"، ومصطلح   "حاً من كلمة إشراف   ووضو

  ".التوجیھ الفني"التي تتمیز بالشمولیة والعمومیة، كما أن المصطلح الشائع في التعلیم كلمة 
 ظداء اا أ  

  :)٢(:تنبع أھمیة الأداء الوظیفي من خلال ما یلي
عنى أن�ھ عملی�ة ت�ستھدف توجی�ھ الن�شاط الجم�اعي توجیھ�ا منتج�ا بحی�ث           بم: التوجیھ عملیة قیادیة  . أ

یوجد القیادة في الآخرین فی�ستغلھا ل�صالح الجماع�ة، وم�ن واجب�ات القائ�د ام�تلاك الق�درة عل�ى            
الإیحاء وأن یوجھ المحتاجین للعون وافساح المجال لانطلاقة القادرین وتنسیق ق�دراتھم وخل�ق         

  .سانیة وتنمیة شعور الأفراد بالانتماء للجماعةجو من الإخاء والعلاقات الإن
یقوم الإشراف الفني بعملیة رسم الخطط، وھذه خطوة مھمة لنج�اح أي     : التوجیھ عملیة تخطیط  . ب

تحدی�د الم�شكلة   : وعند القیام بالتخطیط یجب ملاحظة الجوانب الآتیة. مشروع من المشروعات 
لھ��دف الع��ام، والاس��تعانة ب��الخبرات الفنی��ة،   الت��ي تھ��م الجماع��ة، ودراس��ة إمكاناتھ��ا، وتحدی��د ا  

  .  وتحدید وسائل التنفیذ، والتقویم
بمعنى أنھا عملیة تعھد إلى الموجھ بتدریب المعلمین، م�ن أج�ل نم�وھم             : التوجیھ عملیة تدریبیة  . ت

المھني، وتحسین مستوى أدائھم، وبالتالي تحسین الموق�ف التعلیم�ي، ك�ذلك قی�ام الموج�ھ الفن�ي                

                                                           

الإشراف (ندوة ." الإشراف التربوي وتجوید أداء المعلمین" سلیمان، انتصار بنت عبد االله) ١(
مسقط، . (٢٠١٠ مارس ٢٩ حتى ٢٨، في الفترة من )التربوي تحدیات الدور وفاعلیة الممارسة

١):٢٠١٠.  
الجدید  دار الكتاب : القاھرة(، التوجیھ الفني والتربويأحمد علي الفنیش، محمد مصطفى زیدان،  )٢(

   ).٢٠٠٠المتحدة، 
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دراسیة المتصلة بالمواد الدراسیة والطرق والوس�ائل، وم�ساعدة المعلم�ین عل�ى فھ�م      بالورش ال 
  .الأھداف التربویة ومراجعتھا، وانتقاء المناسب منھا

أي الإحساس بالمشكلات والق�ضایا الت�ي تع�وق م�سیرة العملی�ة التربوی�ة،             : ث التوجیھ عملیة بحثیة   
ف�ي حلھ�ا وف�ق برن�امج یع�د لھ�ذا الغ�رض،        والسعي إل�ى تحدی�د ھ�ذه الم�شكلات والتفكی�ر الج�اد         

  .وتكوین فریق بحث في كل مدرسة لدراسة مشكلات المادة والمتعلمین والإدارة
أي تق��یس م��دى تواف��ق عم��ل المعل��م م��ع أھ��داف المؤس��سة التربوی��ة       : التوجی��ھ عملی��ة تقویمی��ة  . ج

ص�حیحا عل�ى أس�س      ومناھجھا وتوجیھاتھا، والمعاونة في تق�ویم العملی�ة التعلیمی�ة كلھ�ا تقویم�ا               
  . موضوعیة دقیقة

حتى یتكامل دور التوجیھ وینسجم مع الواق�ع الترب�وي لا ب�د م�ن تن�شیط            : التوجیھ عملیة تكاملیة  . ج
قنوات الاتصال بین كل مج�ال دراس�ي وتحقی�ق الأھ�داف التربوی�ة بمختل�ف المن�اطق التعلیمی�ة          

  .)١(لتبادل الخبرات بإقامة الندوات والحلقات النقاشیة
یعد التوجی�ھ الفن�ي أح�د العناص�ر المھم�ة ف�ي منظوم�ة التربی�ة؛ فتنفی�ذ ال�سیاسة التعلیمی�ة                     لذا  

یحتاج إلي إشراف فعال، یعمل علي تحسینھا، وتوجیھ الإمكانات البشریة والمادیة لھا؛ ومن ث�م یعم�ل           
ھممھ�م،  التوجیھ الفني على النھوض بعملیتي التعلیم والتعلم م�ن خ�لال التن�سیق ب�ین المعلم�ین، وحف�ز         

  .   )٢(وتضافر جھودھم وخلق الالتزام الداخلي المھني عندھم، ورفع مستوى كفایاتھم
ویكتسب التوجیھ الفني أھمیتھ من خلال الخ�دمات الفنی�ة الت�ي یق�دمھا، والمتمثل�ة ف�ي متابع�ة           

دان العملیة التربویة ومعایشة مشكلاتھا، ثم وضع الحل�ول المناس�بة لھ�ا، فھ�و حلق�ة الات�صال ب�ین المی�                 
والأجھزة الإداریة والفنیة، التي ت�شرف عل�ى عملی�ة التعل�یم وال�تعلم، علمً�ا ب�أن التوس�ع ف�ي الخ�دمات                      
التعلیمیة مع انتشار الم�دارس وازدی�اد ع�ددھا، یف�رض الحاج�ة إل�ى وج�ود م�شرفین متخص�صین ف�ي                     

كی�نھم م�ن   مختلف المواد الدراسیة؛ لیقوم�وا بمھم�ة الإش�راف عل�ى أعم�ال المعلم�ین وم�ساعدتھم، وتم                
 یق�دمھا  الت�ي  الخ�دمات   إل�ى أنَّ  Miller et al وأش�ار میل�ر وآخ�رون   ، )٣(تحقی�ق الأھ�داف المن�شودة   

  .)٤(ووظیفیًا شخصیًا قدراتھم تنمیة في لھ أثر المعلمین مع وتعاملھ التوجیھ الفني،
ة ویعد المدیر حلقة الوصل بین المعلم والمدرسة من جھة والجھات المسئولة تربویًا من جھ�           

أخرى، فما تلقاه المعلم قبل ممارسة المھن�ة غی�ر ك�اف، فھ�و یحت�اج إل�ى م�ن یوجھ�ھ ویحت�اج أن ی�تقن                    
أسالیب التعامل مع تلامیذه، وأن یزداد خبرة في مجال التدریس حتى یتمكن من تحقیق أھداف العملیة      

ابقة وتنقل�ھ ب�ین   التعلیمیة، والموجھ الفني صاحب خبرات متعددة فإن اختی�اره ومؤھلات�ھ وخبرات�ھ ال�س     

                                                           

   .٢٠٠٣وزارة التربیة الكویتیة، مجلس التوجھات العامة، دلیل عمل التوجیھ الفني،  )١(
واقع وسبل تطویر الإشراف التربوي في . "ناصر الراسبي، راشد الغافري، راشد المحرزي) ٢(

 ،)الإشراف التربوي تحدیات الدور وفاعلیة الممارسة(ندوة الإشراف التربوي ." سلطنة عمان
  . ٤٤):٢٠١٠مسقط، . (٢٠١٠ مارس ٢٩ حتى ٢٨نعقدة في الفترة من الم

(3) Silva, D. Y, and N. F Dana. "Collaborative Supervision in the 
Professional Development School." Journal of Curriculum and 
Supervision, 16 (4), 2001 :305-321.  

(4) Miller, Greg, W. Wade Miller, and John E Kessell. "An Interactive 
communication network's potential as a communication and student 
teacher supervision tool in Agricultural Education." Journal of 
Agricultural Education, vol. 43, no. 2 , 2002: 11-12.  
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الم���دارس ونق���ل الخب���رات ب���ین المعلم���ین م���ن مدرس���ة لأخ���رى یجع���ل دوره مھ���م ج���دًا ف���ي العملی���ة  
وباعتبار أن الموجھ الفني یعد أحد الركائز الأساسیة المھمة لتطویر العمل التربوي، وأنَّ          . )١(التعلیمیة

الطلبة والمعلمین والم�دارس، ونتیج�ة   ھذه الأھمیة تأتى نتیجة لانتشار التعلیم والنمو السریع في أعداد     
  .)٢(التغیر الذي حدث في التربیة، من حیث الأھداف والأسالیب، وتزاید الاھتمام بالتوجیھ الفني

  : )٣(ویرى البعض أن أھمیة التوجیھ الفني تتمثل في الآتي
  .مساعدة المرؤوسین على فھم الأھداف والسیاسیات والإجراءات .١
 .  ومھامھم ومسؤولیاتھم والسلطات المفوضة لھم من رؤسائھمفھم المرؤوسین لواجباتھم .٢
  .العمل كفریق مع الموجھ الفني للنھوض بالعملیة التعلیمیة .٣
  .تدریب المعلمین على الاستفادة من خبرات الآخرین من زملائھم .٤
  .شرح تنظیم العمل للعاملین داخل المدارس .٥

 ف�ي دول�ة الكوی�ت أھمی�ة وخط�ورة      وأكدت الدراسات المعاصرة التي أجرتھا وزارة التربی�ة      
الدور الذي یقوم بھ التوجیھ الفني، وذلك لأن طبیعتھ تتمیز عن كثیر م�ن الأجھ�زة التربوی�ة الأخ�رى،                   

  :بأمور منھا) ٤(وحددھا
معای��شة العم��ل الفن��ي لك��ل مج��ال دراس��ي ف��ي المی��دان ف��ي ض��وء رؤی��ة فنی��ة لھ��ا أس��سھا العلمی��ة  . ١

وھ�و ال�ذي یتعام�ل مباش�رة م�ع أداء قطب�ي       . من عرفھا وأحاط بھ�ا  الدقیقة، لا یمتلك ناصیتھا إلا      
  .العملیة التعلیمیة التعلمیة المعلم والمتعلم كالكتاب المدرسي، ودلیل المعلم، والوسائل التعلیمیة

متابعة النواتج الفنیة للعملیة التربویة في میدانھا، ویرى مقوماتھ�ا، ویع�یش ق�ضایاھا وم�شكلاتھا        . ٢
ھا تقویمًا تطویریًا م�ستمرًا ی�شمل ك�ل عن�صر فیھ�ا م�ن حی�ث أھ�دافھا، ومقرراتھ�ا،          الفنیة، فیقوم 

  .وطرائق التعلیم
حلق�ة الات��صال ب�ین الأجھ��زة الم�سؤولة الإداری��ة منھ�ا والفنی��ة، فیزودھ�ا بالمعلوم��ات ال��صحیحة      . ٣

  .الدقیقة من الإیجابیات والسلبیات، بعد أن یقف على مسار العمل المباشر وأبعاده
سھم ف��ي التخط��یط والتنفی��ذ والمتابع��ة والتق��ویم والتط��ویر بفاعلی��ة ف��ي مراح��ل تح��سین العملی��ة    ی��. ٤

  .التعلیمیة التعلمیة والسیر بھا إلى الأفضل
ویستخلص من العرض السابق لأھمیة التوجیھ الفني أن التوجیھ الفني یحتل مكانة عالیة في   

 واقع التربیة والتعلیم، ولذا ك�ان أھ�م حلق�ة ف�ي سل�سلة      العملیة التربویة، لأنھ القناة التي ینفذ من خلالھا       
تنظ��یم التعل��یم فھ��و ال��ذي ی��ضع الخط��ط وال��سیاسة التعلیمی��ة موض��ع التنفی��ذ وف��ي ی��ده مفت��اح نجاحھ��ا،     

ال��داخلي المھن��ي  فالتوجی��ھ ض��رورة  إن��سانیة لحف��ز ھم��م المعلم��ین، وت��ضافر جھ��ودھم وخل��ق الالت��زام  
كم�ا أن  . ساھم في تطویر العلاقات الإنسانیة في المجتم�ع المدرس�ي  عندھم، ورفع مستوى كفایاتھم، وی 

عن�صر فیھ�ا م�ن     التوجیھ ض�رورة علمی�ة ی�سعى إل�ى التق�ویم والتط�ویر للعملی�ة التعلیمی�ة وی�شمل ك�ل             

                                                           

لتوجیھ التربوي على ضوء المعاییر القومیة للتعلیم قبل تفعیل دور ا"غادة محمد فتحي أحمد، ) ١(
  .٤٣٢- ٤٣١: ٢٠١٠، ٢٩، عمجلة التربیة،  الجامعي في مصر

دار الكتاب : العین(، الإشراف التربوي وفق الأدوار الجدیدة للمعلمینطالب عبد االله الخطیب،  )٢(
  .١٤٦):٢٠١٥الجامعي، 

 - التوجیھ -درسیة بالمرحلة الثانویة العامة التنظیم وظائف الإدارة الم. محمد سید محمد السید) ٣(
  . ١٠٦): ٢٠٠٨عالم الكتب، : القاھرة. (الإشراف الواقع والانطلاق نحو الجودة الشاملة

: الكویت(، دلیل عمل التوجیھ الفنيفتوح الحساوي، فرید ربیع محمد، وعائشة الروضان،  )٤(
  . )٢٠٠٦عامة،مجلس التوجیھات ال وزارة التربیة والتعلیم، 
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حیث أھدافھا، ومقرراتھا، وطرائق التعلیم، كما یع�د التوجی�ھ ض�رورة تربوی�ة لاس�ھامھ ف�ي التخط�یط               
بفاعلیة في مراحل تحسین العملی�ة التعلیمی�ة التعلمی�ة وال�سیر بھ�ا        لتقویم والتطویر   والتنفیذ والمتابعة وا  

إلى الأف�ضل، وی�ساھم ك�ذلك ف�ي وض�ع الخط�ط وال�سیاسة التعلیمی�ة لتق�دیم أف�ضل خ�دماتھا التعلیمی�ة،                   
  . من كافة محاور العملیة التعلیمیة وتوفیر المناخ الملائم لتحقیق الأھداف المرجوة

 للع��املین ف��ي المؤس��سات المختلف��ة، وعل��ى  أس��الیب قی��اس الأداء ال��وظیفي وتتن��وع ط��رق و
الجھة المقومة أن تختار الأسلوب والطریقة التي تعتقد بأنھا أكثر تناسباً مع طبیعة الأعمال الت�ي یق�وم               

  :العاملون بھا، ومن أھم ھذه الطرق
لی�ا، ح�سب كف�اءتھم م�ن        وفیھ�ا یق�وم ك�ل رئ�یس مباش�ر بترتی�ب مرؤوس�یھ تناز              : الترتیب البسیط . ١

الأكثر كفاءة إلى الأقل فیما یتعلق بأدائھم وانج�ازاتھم، م�ع الأخ�ذ ف�ي الاعتب�ار بع�ض العوام�ل               
كم��ستوى الإنت���اج والمواظب��ة، وال���سلوك والتع���اون م��ع ال���زملاء، وت���نجح ھ��ذه الطریق���ة ف���ي     

  .)١( الأداءالمؤسسات التي تمتلك الاستقلالیة في تعیین العاملین وأنھاء خدماتھم بناء على
 وفیھ�ا ی�تم تقی�یم أداء ك�ل ف�رد ف�ي المجموع�ة ض�من مجم�وعتھم؛ بحی�ث یق�وم                    :المقارنة الثنائیة . ٢

وق�د س�میت الطریق�ة     . المقیم باحتساب عدد المرات التي یكون فیھ�ا الف�رد أف�ضل م�ن الآخ�رین               
عملی�ة مقارن�ة   بالمقارنة الثنائیة لأنھ یتم مقارنة أداء الفرد مع أداء فرد آخر في ك�ل م�رة؛ فك�ل         

  . )٢(تأخذ فردین فقط، وھكذا حتى نصل إلى الترتیب السلیم
 تعتم��د ھ��ذه الطریق��ة عل��ى فك��رة التوزی��ع الطبیع��ي أو المنحن��ى الطبیع��ي        :التوزی��ع الإجب��اري . ٣

المستوى الأداء؛ أن یكون المقیم مجب�راً عل�ى إدخ�ال الن�سب المئوی�ة ف�ي الاعتب�ار عن�د توزی�ع                     
م��ن ذوي الكف��اءة المرتفع��ة م��نھم ف��ي أح��دى ج��انبي      % ١٠بن��سبة الع��املین بح��سب كف��اءتھم   

م�ن ذوي الكف�اءة المتدنی�ة ف�ي الجان�ب الآخ�ر، بینم�ا یرتك�ز أداء               % ١٠المنحنى، ویضغ ن�سبة     
وتتمی�ز ھ�ذه الطریق�ة    . النسبة الكبیرة م�ن ذوي الكف�اءة العادی�ة والمتوس�طة ف�ي وس�ط المنحن�ى               

 م��ن الموض��وعیة، ویؤخ��ذ علیھ��ا بأنھ��ا لا توض��ح  بأنھ��ا س��ھلة الاس��تخدام وتحق��ق ق��درًا معق��ولاً 
ن��واحي ال��ضعف أو الق��صور ف��ي أداء الع��املین لتلاقیھ��ا، وی��صعب اس��تخدامھا ف��ي الأع��داد          

  . )٣(الصغیرة
 وتھدف إلى استبعاد احتمال التقییم على أسس شخصیة بحت�ة؛ بحی�ث ی�تم تقی�یم               :الوقائع الحرجة . ٤

ء العم��ل، ویق��وم الم��دیر المباش��ر للموظ��ف بت��سجیل الأداء اس��تنادا إل��ى س��لوكیات الموظ��ف أثن��ا
. الوقائع والأحداث التي تطرأ خلال عمل�ھ ف�ي ملف�ھ، س�واء كان�ت ھ�ذه الأح�داث جی�دة أو س�یئة              

  . )٤(وعند التقییم الدوري یراجع المدیر ھذا الملف تمھیداً لإصدار حكمة على أداء الموظف

                                                           

دار أسامة للنشر : عمان(، إدارة الموارد البشریة في المؤسسات التعلیمیةسعد عامر أبو شندي،  )١(
  .١٠٢):٢٠١٥والتوزیع، 

دار وائل للنشر والتوزیع، : عمان(، ٢، طإدارة الموارد البشریةمحفوظ أحمد جودة،  )٢(
٢٦٠):٢٠١٤.   

دراسة تطبیقیة في (ة الإدارة بالأھداف في أداء العاملین محمد مبارك الرشید، أثر استخدام طریق )٣(
، جامعة الشرق رسالة ماجستیر غیر منشورةمؤسسة البترول الوطنیة في دولة الكویت،  

   .٣٣: ٢٠١٤، الأردن،  الأوسط
صباط یسرى، دور الرقابة الإداریة في تحسین الأداء دراسة میدانیة بالمؤسسة المینائیة جن جن  )٤(

كلیة العلوم . جامعة العربي بن مھدي، أم البواقيرسالة ماجستیر غیر منشورة،  جیجل، 
  .٦٧: ٢٠١٧الجزائر، الإنسانیة، 



 

   ٥٧٦

ن الجمل توضع في قائم�ة معین�ة، وھ�ذه الجم�ل     وتتم بالاعتماد على مجموعة م  : قوائم المراجعة . ٥
تعبر عن صفات معینة لمستوى أداء الموظ�ف، ویق�وم الم�شرف باختی�ار الجمل�ة الت�ي تتناس�ب             
م��ع م��ستوى أداء الموظ��ف، وم��ن ممی��زات ھ��ذه الطریق��ة س��ھولة الاس��تخدام، والاقت��صاد ف��ي      

لخ�دمات، ویع�اب عل�ى    الوقت؛ فھي لا تستغرق وقتا طویلاً، كما یفضل اس�تخدامھا ف�ي قط�اع ا      
ھذه الطریقة أن المشرف یحتاج لعدد من القوائم التي تتفق مع أنواع م�ن الوظ�ائف والأعم�ال،              

  . )١(إضافة إلى اختیار العبارات السھلة والبسیطة للفھم والتطبیق
 یق���دم المق���یم بموجبھ���ا تقری���راً وص���فیًا ع���ن   :، المق���ال الوص���في)المقالی���ة(التقری���ر المكت���وب . ٦

 ی��صف فی��ھ نق��اط الق��وة وال��ضعف ف��ي أدائ��ھ، م��ستفیداً م��ن ملاحظت��ھ المباش��رة ل��ھ     الم��رؤوس،
وملاحظة ال�زملاء والم�راجعین وم�ن م�ساوئ ھ�ذه الطریق�ة أنھ�ا غی�ر موض�وعیة، ولا تعتم�د                      
على معاییر محددة؛ كما أنھا تحتاج إلى وق�ت لكتابت�ھ بدق�ة، وبالت�الي ف�إن أمكانی�ة التحی�ز فیھ�ا                       

  . )٢(واردة
 تبنى ھذه الطریقة على نھج طریقة الأحداث الحرجة، حیث ت�صمم  :السلوكي المتدرج المقیاس  . ٧

لتحدید مجالات الأداء وتعریفھ اعتماداً عل�ى مواكب�ة س�لوك الم�رؤوس، ومحاول�ة تدریج�ھ ف�ي                    
شكل یسھم في تقییم أداء العاملین والتنمیة ھ�ذه الطریق�ة یج�ب أولاً أن یك�ون ل�دى المق�یم ع�ددًا                    

داث الحرجة التي تبین الأنشطة الفعال�ة وغی�ر الفعال�ة ف�ي أداء ك�ل وظیف�ة عل�ى                 كبیرًا من الأح  
وجھ الخصوص، ثم من خلال الخبرة توضح ھذه الأحداث بشكل واضح على مستوى مت�درج            
یعكس السلوك والتصرف المقبول وذلك المفروض، وتأتي مھمة المدیر التنفیذی�ة ف�ي ملاحظ�ة     

من المجالات، وتحدید أین یق�ع س�لوك الم�رؤوس عل�ى            أداء المرؤوس وسلوكھ على كل مجال       
وتمت�از ھ�ذه الطریق�ة بأنھ�ا تمك�ن م�ن زی�ادة عام�ل الثب�ات ل�دى           . السلم التدریجي المحدد م�سبقا   

المق��یم، وذل��ك اعتم��ادا عل��ى التحدی��د الواض��ح والخ��اص بمج��الات الأداء وس��لوكاتھ الت��ي ی��تم      
  . )٣(ند استرجاع المعلومات عن المرؤوسقیاسھا، ومن عیوبھا أنھ قد یشوب نتائجھا التحیز ع

  :الاشكالیات التى تواجھ اللأداء الوظیفي لمدیري التعلیم قبل الجامعي: المحور الثاني 
  :.)٤(تتمثل فیما یلي

 قصور في تدریب المعلمین في أثناء الخدمة على المھارات التعلیمیة وأسالیب التعلیم الحدیثة.  
o     تعلیم المصغر ب�صفتھ تقنی�ة توجیھی�ة إبداعی�ة ف�ي مج�ال       ضعف في الاعتماد على استخدام ال

  .التوجیھ التربوي
o نقص في تیسیر العوامل المعقدة التي تدخل في الموقف التعلیمي.  
o ضعف تعزیز بواعث الطلاب وإثارة دافعیتھم للموقف التعلیمي ومشاركة المعلم.  

 الاستفادة من التغذیة الراجعة. 
 م�ن  :ین في تأھیلھم العمل�ي وف�ي التج�اوب م�ع الموج�ھ           ومن المعوقات أیضا تفاوت المعلم    

الطبیعي تف�اوت المعلم�ین ف�ي ت�أھیلھم وق�دراتھم المھنی�ة، ك�ذلك م�ن حی�ث م�دى تج�اوبھم م�ع الموج�ھ                          

                                                           

   . ١٦٤): ٢٠٠٧دار المسیرة، : عمان(، إدارة الموارد البشریةخضیر حمود، یاسین الخراشة،  )١(
   .٢٦٤: دارة الموارد البشریةمحفوظ أحمد جودة، إ )٢(
، المعاصرة دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمات فتاح المغربي، عبد الحمید م )٣(

   .١٨٠): ٢٠٠٧المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، : مصر(
الدور الوسیط لراس المال السیاسي المنظمي في أثر الذكاء التنافسي على : یاسر إبراھیم البیاتي ) ٤(

  .٤، ص٢٠٢٠مال، رسالة ماجستیر، جامعة الشرق الأوسط،الانجراف الاستراتیجي، كلیة الأع
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الترب��وي، وھ��ذا یرھ��ق الم��شرف الموج��ھ لأن��ھ یحت��اج إل��ى تق��دیم خ��دمات تربوی��ة وأن��شطة نم��و مھن��ي  
ع ش��رائح المعلم��ین، بالإض��افة إل��ى تنوی��ع الأس��الیب  متنوع��ة بحی��ث تلب��ي حاج��ات النم��و المھن��ي لجمی�� 

الإش��رافیة للتعام��ل م��ع المعلم��ین بحی��ث تتناس��ب م��ع م��دى تج��اوبھم لم��ا یق��دم إل��یھم م��ن توجیھ��ات             
  .وإرشادات

 وذلك لندرة الموجھین في بعض التخصصات، وع�دد  :تدني تأھیل بعض الموجھین الفنیین   
ھ الفني لعدم وجود حوافز، وتسرب كثی�ر م�ن الم�وجھین          المتمیزین من المعلمین عند الالتحاق بالتوجی     

المتمیزین من التوجیھ إلى أعمال إداریة أو تربویة أخرى، أس�ندت إل�یھم ب�سبب تمی�زھم ف�ي التوجی�ھ،         
وقلة الفرص التدریبیة لإعداد المشرفین والرف�ع م�ن ت�أھیلھم، وك�ذلك ت�دني م�ستوى بع�ض الم�شرفین                 

  .حیة تكلیف الموجھ التربوي لمدیریات التعلیمالتربویین الجدد بعد أن أعطیت صلا
      ی�ؤثر ض�یق الوق�ت ل�دى الم�وجھین الفنی�ین عل�ى القی�ام         :ضیق الوقت أم�ام الم�وجھین الفنی�ین 

  .بالمھام الموكلة إلیھم على الوجھ الأكمل سلبًا في ممارسات المرحلة الإشرافیة والتخطیطیة
          الق�رارات دون إش�عار الم�وجھین     إص�دار بع�ض      :إصدار الق�رارات دون إی�ضاح الھ�دف منھ�ا

مسبقًا أو تھیئتھم أو إشعارھم بأھ�داف ھ�ذه الق�رارات مث�ل الق�رار المتعل�ق ب�دور الح�ضانة ف�ي                
  .المدارس
متطلب��ات تفعی��ل الأداء ال��وظیفي ل��دي الم��دیرین بمرحل��ة التعل��یم قب��ل الج��امعي ف��ي    : المح��ور الثال��ث

  :الكویت
  . أھداف التصور المقترح: ثانیًا

ور المقت��رح إل��ى إلق��اء ال��ضوء عل��ى آلی��ات تحقی��ق الأداء ال��وظیفي، م��ن خ��لال   ی��سعى الت��ص
  :تسلیط الضوء على أھم متطلبات تحقیق تلك التصور حیث یھدف إلى

تعزیز قدرة مدیري المدارس على تحلیل البیئة التنافسیة التعلیمیة واستثمار الفرص المتاحة  )١
 .لتحسین أداء مدارسھم

 جمع وتحلیل المعلومات الاستراتیجیة عن المدارس المنافسة تطویر مھارات المدیرین في )٢
والاستفادة منھا في صنع القرارات، وتعزیز القدرة على وضع رؤیة واضحة للمدرسة 
وتحدید الأھداف الاستراتیجیة الطویلة الأجل، وتنمیة القدرة على اتخاذ القرارات بناءً على 

 .تحلیل البیانات والمعلومات المتاحة
 .ة الفعالة للموارد وتعزیز القدرة على إدارة الموارد البشریة والمالیة والمادیة بفعالیةالإدار )٣
تعزیز الأداء الوظیفي للمدیرین من خلال تنمیة التكیف مع التغیرات في بیئة العمل على بناء  )٤

 . أفكار جدیدة وحلول مبتكرة للمشكلات، وتطویر المعلمین
 . الأداء الوظیفي وتطبیقھا في الإدارة المدرسیةتدریب المدیرین على استخدام أھداف )٥
تطویر آلیات لتحفیز المعلمین على المبادرة والإبداع في تطویر أسالیب التدریس، لتحقیق  )٦

 .الأداء التنظیمي
  .منطلقات التصور المقترح

  :التصور المقترح یقوم على مجموعة من المنطلقات الأساسیة كما یلي
  ، یجب أن یتمتع المدیر برؤیة واضحة لمستقبل المدرسة المدیر كقائد محرك للتغییر )١

وقدرة على ترجمة ھذه الرؤیة إلى أھداف استراتیجیة قابلة للقیاس، وعلى المدیر أن یكون 
قادراً على إلھام المعلمین وتشجیعھم على تحقیق التمیز، وأن یكون قدوة لھم في العمل 

عة ومدروسة بناءً على البیانات والمعلومات والتفاني، كما یجب أن یتخذ المدیر قرارات سری
 .المتاحة
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المعلم شریك في التطویر، یجب أن یتم توفیر فرص للتطویر المھني المستمر للمعلمین  )٢
لضمان مواكبتھم للتطورات في مجال التعلیم، وتحقیق الرشاقة التنظیمیة لدیھم، وتمكین 

روا بأنھم شركاء في عملیة التطویر، المعلمین من اتخاذ القرارات في مجال عملھم، وأن یشع
 .والتعاون بین المعلمین وبناء فرق عمل متكاملة

كما یبنى التصور الحالي من منطلق تعزیز قدرة المدیر على التنبؤ بالتحدیات المستقبلیة،  )٣
وتطویر مھارات تحلیل البیئة التنافسیة، ودعم الفرص التعلیمیة الجدیدة، من خلال تعزیز 

 .التخطیط الاستراتیجيالمرونة حول 
كما یبنى التصور المقترح من خلال بناء رؤیة مستقبلیة واضحة وقابلة للتنفیذ، وتفعیل  )٤

المشاركة بین العاملین في المدرسة في صیاغة ھذه الرؤیة، وربط الخطط التنفیذیة للمدرسة 
 .بالأھداف الاستراتیجیة التي وضعت لھا

ویر الموارد البشریة، وتعزیز فرص التطویر كما یبنى التصور المقترح من منطلق تط )٥
 .المھني لمدیر المدرسة والعاملین بالمدرسة

كما یبنى التصور المقترح الحالي من منطلق تعزیز الأداء الوظیفي، وتحلیل نقاط القوة  )٦
والضعف بالمدرسة، وتطویر المیزات التنافسیة بھا، وتحسین جودة الخدمات التعلیمیة مما 

 .ز سمعة المدرسةیساعد على تعزی
 .ألیات تحقیق التصور المقترح: رابعًا

تمثل آلیات تحقیق التصور المقترح الخطوات والإجراءات والمتطلبات اللازمة لتحقیق 
الذكاء التنافسي داخل مدارس المرحلة المتوسطة بدولة الكویت وذلك من خلال العمل على تنمیة، 

  . والتفكیر المنظمالاستشراف، والرؤیة المستقبلیة، والتحفیز،
 .الاستشراف  ) أ(
 .الاستشراف  ) ب(

  :وتتمثل الیة تنمیة الاستشراف لدى مدیري مدارس مرحلة التعلیم قبل الجامعي في الإجراءات التالیة
  تنمیة مھارات التنبؤ بالتحدیات المستقبلیة لدى مدیر المدرسة من خلال إجراء دورات تدریبیة

تشكیل فریق عمل لرصد وتحلیل المتغیرات في التخطیط الاستراتیجي، والتدریب على، 
 .المؤثرة على المدرسة، وإنشاء قاعدة بیانات للتحدیات السابقة وكیفیة مواجھتھا

  تطویر مھارات استباق الفرص التعلیمیة، من خلال متابعة التجارب الناجحة للمدارس المتمیزة
، وإنشاء شبكة علاقات مع محلیاً وعالمیاً، والمشاركة في المؤتمرات والمنتدیات التربویة

 الخبراء والمختصین في المجال التربوي
  تحلیل الاتجاھات التربویة الحدیثة من خلال الاشتراك في المجلات والدوریات التربویة

المتخصصة، والتدریب على تشكیل لجنة لرصد وتحلیل المستجدات التربویة، وتنظیم ورش 
 وإعداد تقاریر دوریة عن التوجھات التربویة عمل لمناقشة الاتجاھات التربویة المعاصر،
 .الحدیثة، ودراسة احتیاجات المجتمع المدرسي

  تطویر مھارات التخطیط البدیل، والتدریب على إعداد السیناریوھات المستقبلیة، ووضع خطط
 .طوارئ للحالات المختلفة، وإشراك الفریق المدرسي في وضع الخطط البدیل

 وجیة، من خلال توجیھ مدیري المدارس نحو حضور دورات في متابعة التطورات التكنول
 .التقنیات التعلیمیة الحدیثة، وتشكیل فریق للبحث والتطویر التكنولوجي

  تحلیل المنافسات الخارجیة وذلك من خلال تدریب المدیرین على إعداد أدوات لقیاس وتحلیل
 المقدمة في المدارس الأخرى، أداء المدارس المنافسة، وجمع معلومات عن البرامج والخدمات
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ووضع خطط لتعزیز المیزة التنافسیة للمدرس من خلال تحلیل نقاط القوة والضعف في 
 .المدرسة مقارنة بالمنافسین

 . الرؤیة المستقبلیة  ) ت(
 :وتتمثل في الإجراءات التالیة

 تطویر القدرات القیادیة لمدیري المدارس، وتنظیم دورات تدریبیة متخصصة في استشراف 
المستقبل والتخطیط الاستراتیجي، والتدریب على مھارات التحلیل والتنبؤ بالتحدیات والفرص 

  .المستقبلیة، وتنمیة القدرة على صیاغة رؤیة واضحة للمدرسة
  التدریب على بناء نظام متكامل للأداء الوظیفي، قائم على جمع المعلومات، وإنشاء قاعدة

 .ابعة المستجدات التربویة والتكنولوجیة في التعلیمبیانات شاملة عن أداء المدرسة، ومت
  تحلیل المعلومات، ونقاط القوة والضعف في المدرسة، ودراسة احتیاجات سوق العمل

 .المستقبلیة
  تنمیة مھارة توظیف المعلومات، وتحدید الأولویات والمبادرات الاستراتیجیة، ووضع خطط

 .لمستخلصةتطویریة مبنیة على نتائج تحلیل المعلومات ا
  المتابعة والتقییم المستمر لمتابعة والتقییم المستمر، ووضع مؤشرات أداء واضحة وقابلة

 .للقیاس للتطویر
  :التحفیز) ج(

  :وتتمثل الإجراءات فیما یلي
  تطویر نظام تطویر نظام حوافز متكامل من خلال وضع معاییر واضحة وعادلة للتقییم

تشمل الحوافز المادیة والمعنویة، وربط الحوافز بالأداء والمكافآت، وتنویع أشكال التحفیز ل
  .والإنجازات الملموسة

  تعزیز بیئة العمل المحفزة على العمل من خلال خلق مناخ تنظیمي إیجابي یشجع على الإبداع
، تحسین ظروف العمل المادیة والنفسیة، وتوفیر الموارد والأدوات اللازمة للعمل والابتكار

 .بكفاءة
 إصدار شھادات دیري المدارس على دعم المبادرات الإبداعیة للمعلمین والطلاب، وتحفیز م

 . المتمیزینللموظفینتقدیر 
  العمل على إعداد خطة تطویر مھني لكل معلم وأداري بناء على أدائھ، مع توفیر فرص

 تتناسب مع احتیاجات الموظفین، مع مراعاة عقد جلسات فردیة للمعلمین متنوعةتدریبیة 
 .ناقشة تطورھم المھنيلم

  تواصل مفتوحة لتلقي المقترحات والملاحظاتقنواتإنشاء . 
 مدیري المدارس على تحفیز بیئة العمل من خلال التشجیع على الابداع، وتوفیر تدریب 

 .الموارد اللازمة لدعم الابتكار والتجدید، وتعزیز العلاقات بین العاملین
 الراجعة للعاملین بالمدرسة أداء العاملین وتقیم التغذیة متابعة. 

 اا  

دار الكت��اب : الق�اھرة (، التوجی�ھ الفن�ي والترب��وي  أحم�د عل�ي الفن��یش، محم�د م�صطفى زی��دان،      .١
   ).٢٠٠٠الجدید المتحدة،  

ال��دور الوس��یط للرش��اقة : مح��سن الیاس��ري، أحم��د عب��د االله ال��شعري، أحم��د ح��سین غ��الي أك��رم .٢
عرف���ة الإس���تراتیجیة والبراع���ة التنظیمی���ة، بح���ث   الإس���تراتیجیة ف���ي تعزی���ز العلاق���ة ب���ین الم  
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استطلاعي تحلیلي لآراء عینة من مدیري شركات الاتصالات المتنقلة في الع�راق، ق�سم ادارة                
  .٢٠١٩الأعمال، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، العراق، 

الإش�راف  (ة  ن�دو ." الإش�راف الترب�وي وتجوی�د أداء المعلم�ین        "انتصار بن�ت عب�د االله س�لیمان،          .٣
. ٢٠١٠ م��ارس ٢٩ حت��ى ٢٨، ف��ي الفت��رة م��ن  )الترب��وي تح��دیات ال��دور وفاعلی��ة الممارس��ة  

 ).٢٠١٠مسقط، (
دار : عم�ان  (الإدارة التعلیمیة والإشراف التربوي أص�ولھا وتطبیقاتھ�ا،       جودت عزت عطوى،     .٤

 ):٢٠١٠الثقافة للنشر،
  . ١٦٤): ٢٠٠٧دار المسیرة، : عمان(خضیر حمود، یاسین الخراشة، إدارة الموارد البشریة،  .٥
دار الم��سیلة : ، الكوی��تالأھ��داف، الأس��الیب، المعوق��ات  :التوجی��ھ الفن��يط��اھر ب��شر العن��زي،   .٦

 ).٢٠١٥للنشر والتوزیع،
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