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 الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة  تطويرمتطلبات 
                                   

 إعداد 
 أحمد محمد حسانين محمد 

 إشراف
 أ .م . د / أحمد محمد غانم أ .د / مراد صالح مراد زيدان

 المتفرغ أستاذ أصول التربية
 الكلية لشئون التعليم والطلاب سابقا  لوكي

 جامعة الفيوم –تربية  ة البكلي

 أستاذ ورئيس قسم الإدارة التعليمية 
 والتربية المقارنة المساعد المتفرغ

 جامعة بني سويف -كلية التربية   
 
 

 
 المستخلص :

ي الإشررراا التريررو   ررن عن درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة ف  هدفت الدراسة إلى الکشف  
الکشرررف عرررن الاررررولا ةاا الدئلرررة الإ  رررا  ة فررري وجهرررة  ظرررر المشررررفين التريرررو ين  و ررر ل  

سرررنواا الة ررررج فررري  ارررا   –عينرررة الدراسرررة تعررر ) لمتهيرررر مالم هررر  العلمررري اسرررتااباا أفرررراد 
عرررردد الرررردوراا التدر   ررررة فرررري  اررررا  الإشررررراا التريو   اسررررتةد  ال ا رررر   -الإشررررراا التريررررو  

د  اتمرررررض الدراسرررررة  رررررن بعررررر  المشررررررفيين التريرررررو المررررر   ين فررررري بعررررر  نهج الوصررررراي  وتکرررررول
   شرررفات تريو ررات  واررا  ال ا رر  باسررتةدا  ائسررت ا ة  رر داج 475المحافظاا في   ررر وعرردده  م

للدراسة  وتوصلت الدراسة إلرري أد درجررة ترروافر أبعرراد المنظمررة المتعلمررة فرري الإشررراا التريررو  
عررد الحرروار وائستارررار  جررال فرري المرت ررة امولررى   بينمررا جررال ال کا ررت م توس(ة  ومتشررا ض 

 ت ة الرابعة  الرابض متمکين امفراد لامعه   حو رؤ ة  شتر ة  في المر 
 ت(و ر  الإشراا التريو   المنظمة المتعلمة   الكلماا ائستاتا  ة :
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الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

 Abstract: 

 The study aimed to reveal the degree of availability of the 

dimensions of the learning organization in the methods of educational 

supervision from the viewpoint of the educational supervisors, as well 

as to reveal the statistically significant differences in the responses of 

the study sample individuals attributable to the variable (academic 

qualification - years of experience in the field of educational 

supervision - number of training courses in the field of Educational 

supervision). The researcher used the descriptive approach, and the 

study population consisted of some educational supervisors in some 

governorates in Egypt, their number (475) educational 

supervisors.The researcher used the questionnaire as a tool for the 

study, and the study concluded that the degree of availability of the 

learning organization’s dimensions in educational supervision was 

(medium), and (encouraging dialogue and inquiry) came first, while 

the fourth dimension (empowering individuals to bring them together 

towards a common vision) came in the rank. Seventh.                          

                                               

Key words: development,educational supervision, learning 

organization.   
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 المقــــدمة 
ت(ورات       الحالي  ع ر ا  ل ا    ك يرات   يشهد  والثقاف ة   والتريو ة  العلم ة  الماائا  كافة  في 

ادي   وئ   تهيراا فما كاد اليو  جديد يكود غدات سمي ه ا الع ر بع ر العل  وع ر الم
 ا هو أعلي  ن ةل  ولكي  رت( ض بلوغ  ا وصلت إل ه ا الحد ب  يتعداه إلي  يقف عند ه 

الدو  المتقد ة  ن  هضة وراي في الماا  التريو    علينا أد  رتايد  ن الة راا التريو ة 
لحق قي ال   ي ق  المواهب  و نمي التي تشك  المن(لق ال ح ح له ه النهضة والميداد ا 

تريو  لمين في العمل ة التعل م ة  هو تاعي  دور عمل ة الإشراا ال القدراا المهن ة لد  المع
 وللعم  علي تحرين امدال ئبد  ن إعادج النظر في عمل ة الإشراا التريو  وأسالي ه           

أ د   المتعلمة  المنظماا  لمو   ائتااهااوتعت ر  فرضها ع ر الحديثة  التی  التهيراا  اجهة 
أيضات العل     المااه   وهي  الإدار ةأ د  أساسی للإشراا        بالتعل   مقو   تهت   التی  الحديثة 

والت(و ر  والم ادرج  والمرو ة  التک ف  إلى  ترعى  التی   ropean التريو  
Commission,2018,p21) م ب  ها     Senge  ,2004:8 و عرلا  المتعلمة  المنظمة 

ج التی يرغ ود فيها, فيها امفراد باستمرار على ز ادج ادراته  فی تحقيق النتا    نظمة يعم 
وجود  م وتشا ض  فيها  را دج  يت   الماا  والتی  فيها  و (لق  للتاکير  وشا لة  جديدج  اةج 

 ل(مو اا الاماعة للتعل   ن بعضه  ال ع  باستمرار  
ستمرار ة  وه ا يعنی أ ها بحاجة وتهدا المنظماا المتعلمة إلى تحقيق النااح وال قال وائ 

أفض   ن  نافر تکود  أد  على إلى  تعم   أد  المنظماا  يرتدعی  ن  ال ی  ام ر  يها  
يير  ارها باستمرار  وه ا يعنی أ ها بحاجة دا مات إلى التعل   ن خ راتها وتااريها تحرين وته 

اس ث   أی   در  تاح  و ن  الآخرود   ياعله  لما  و ن  لا ظتها  ال حوث  تثمار  ا و ن 
للت کد  ن أد المعرفة الاديدج ا د أص حت  تا ة لک  أصحاب العلااة تعلمته واستةدا ه 

   57ص  2010ر وسهولة  مال هداد  والع اد   فی الوات المناسب ويک  ير
تحرين  إلى  يهدا  ال ی  التريو   النظا   أساسی  ن  کو اا  التريو   کود  الإشراا  إد 

ه عناصرها المةتلاة   و ه يحتاج إلى  ااياا تمکن الممارسين ل العمل ة التعل م ة التعلم ة ب
   10  ص2012 ن أدال  هماته  بكاالج وفاعل ة  مالرةنی وآخرود  
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 المنظمة المتعلمة 

العمل ة   لت(و ر  دا    جهاز  إلى  الملموسة  الحاجة  وااض  التريو   ن  الإشراا  أهم ة  وتن ض 
ريو ة المرسو ة  ر قات  وئ يکود التريو ة وتاعيلها فی الميداد التريو   ما تحدده امهداا الت

مسلا ة ع د العظ    رين   وعوض الله سل ماد عوض   حةل  إئ  ن خلا   شرا  اج
  فالإشراا التريو  يعد  لقة الوص  بين  دخلاا العمل ة التريو ة     178  ص  2016الله  

التري ة هدفها امسمى وهو بنا ل الإ راد ول ل  ئبد  ن ت(و ر جوا  ه المةتلاة  ی تحقق 
بر ا ج أساس اا التوج ه عمل ة التعل م ة  م ا (لااات  ن المواض الها  للإشراا التريو  فی ال

   30 -28  ص 2013  –دلي  المدرب  –الاني 
     مشكلة الدراسة:

لقد  ر التعل    فی جمهور ة   ر العري ة بمرا   وأطوار  تعددج  واد  اد وئ ي ا  هدفات 
ت(وراا  التنم ة بها  وفی ظ   ا يشهده الماتمض المعاصر  ن تهيراا و جوهر ات  ن أهداا  

ائ ثورج  المرتمرج  وطغ اد  العلم ة  ائکتشافاا  المعلو اا   باع   ت ائا  وه منة ش کاا 
و ا فرضته ه ه التهيراا  ن فرص وتحدياا؛ فقد باا  ن الضروری  راجعة وااض  ظمنا 

وأسالي  والواوا   هالتريو ة  وادرتها   التعل م ة   الع ر   ه ا  لمت(ل اا  على  د)  لال تها 
است عا معلى  تحدياته   التعل      ايو ب  ت(و ر  بر ا ج  بالتعاود  ض  والتعل    التري ة  وزارج 

        53 ص 2015
و عد الإشراا التريوی ركي ج  همة  ي   يقض على عاتقها الکثير  ن المها  الإدار ة والان ة  

س ة  ن التريروی يعم  علرى  راعدج المعل  وال(الب والإدارج المدر   اللاز  تناي ها  فالمرشرا 
لتالی يتااع   ض الکادر الإداری والانی أج  ت(رو ر أدا هر   ن جميرض الاوا ب المةتلاة  ويا 

بالمدرسة  وه  يتااعلود  رض بعضه  و ض المعلمين وال(لاب وأول ال ام ور وأفراد الماتمض 
ةل    عرن  فينتج  المدرس ة   المحلی   والإدارج  والتعل   التعل    فی  اا   فوز   حمد  مالتمي  

   31 ص    2017   إسماعي 
إئ أد هنرررال العديرررد  رررن الدراسررراا التررری ت  رررد علرررى وجرررود  اموعرررة  رررن المشرررکلاا التررری   

  2018  حمرررررد علررررري إسرررررماعي  (تواجررررره الإشرررررراا التريررررروی   يررررر  تظهرررررر  ترررررا ج دراسرررررة 
سررير الإشررراا التريرروی  ررض ضررعف لررفدال الإداری فرری    أد هنررال خلررلات فرری تنظرر   140ص

 وره  ا لات  لة فی الإ کا  اا المتا ة لاهة الإشراا التريوی  تى ي دی دالإشراا وا
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أد  االج  ظررا  الإشررراا التريرروی الم( ررق     83ص  2016   حمود هي ة(وأظهرا دراسة   
سررر(ة   مرررا أوصرررت بررر د يکرررود فررری وزارج التري رررة والتعلررر   بامهور رررة   رررر العري رررة تعرررد  تو 

و   ررد  لمراجعررة ليواکررب التهيررراا وتقل رراا الماتمررض وظروفرره النظا  الإشرافی اابلات للت(ررو ر وا
أد إدارج الإشررراا التريرروی فرری جمهور ررة   ررر العري ررة   2016 بكررر  حمررد  حمررود ( اسررةدر 

درج علرررى يحتررراج إلرررى الم  رررد  رررن الت(رررو ر والتحررررين فررری عمل اتهرررا وخرررد اتها  ترررى تکرررود ارررا
د اررادرج علررى المررراهمة فرری ائرتقررال ائسررتاابة للتحرردياا المترررارعة فرری ظهورهررا  و تررى تکررو 

 ها دا مة التادد والت(ور بالعمل ة التعل م ة وجعل
ه ا واد بينت العديد  ن الم تمراا وال حوث أهم ررة تحررو  المنظمرراا إلررى  نظمرراا  تعلمررة   

     47    ص 2016التري ررة والتعلرر    أبر رر  المرر تمر الرررنو  الثالرر  موزارج  يرر  أکرردا 
 ل  التنظ مرری بالمنظمرراا لتحو لهررا إلررى  نظمرراا  تعلمررةعلررى تع  رر  الررتع علررى ضرررورج العمرر 

وأد ت( يررق المنظمررة المتعلمررة علررى المنظمرراا يررراه  فرری تحقيررق التهييررر ائسررترات ای و أد  
 للمنظمة المتعلمة علااة إيااب ة فی تحقيق التمي  الم سری 

التريو      بالهة للإشراا  أهم ة  ةاا  المتعلمة  المنظمة  لقد  ظيت عمل اا إصلاح تعد    
خ  المنظمة المتعلمة باهتما  ك ير  ن ا   جم ض دو  -التعل   ا   الاا عي في ضول  د

فقد أشار تقر ر الماوض ة اموري ة إلي ضرورج      11ص     2006دال ا ع دالعاطي    العال م
التقر ر إلي   لت(و ر التعل   ا   الاا عي في جم ض ا حال أورويا واد أشارت ني ه ا المدخ   

الاا ع ا    التعل    لت(و ر  توجيه ة   Europeanي  عدج   ادئ 
commission,2018,p21)   تتحدد     نها تحو   المنظماا التعل م ة إلي  نظماا  تعلمة

العري ة    التعل   في جمهور ة   ر  يعا ي كهيره  ن ام ظمة  شكلة الدراسة في أد  ظا  
والتحدياا التي تقف عا قات في  ريرج العمل ة التعل م ة   التعل م ة  ن العديد  ن المشكلاا   

م وا وت(و ره  به  للنهوض  جادج  وااة  تحتاج  عتي ة    لتي        58 ص    2009 آ ا   رن 
رغ   ن وتتنوع ه ه التحدياا  ا بين تحدياا دول ة  وتحدياا داخ  النظا  التعل مي  ويال

الت( تقاب  ه ه  ل   أ ه  إئ  الحتم ة  الت(و ر  التري ة وراا تهيراا في الإدارج م حاوئا  وزارج 
التريوی فقد       52  ص    2016 والتعل     وت س رات على  ا س ق و ظرات مهم ة الإشراا 

الدراساا ةاا ال لة  کثرا  وله الدراساا وامبحاث وتنوعت أهدافها إئ أ ه  ض  راجعة 
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دراسة  فإ   توجد  ئ  ال ا  -ه  عل   ال  -على  د  الإشراا  بين   والمنظمة ري(ت  تريوی 
د ال ا   يعم   شرفات تريو ات فإ ه يرعى فی ه ه الدراسة إلى ال ح  عن إالمتعلمة  و ي   

التريوی بامهور ة   ر العري ة  المنظمة المتعلمة فی الإشراا  أبعاد  و تضح   درجة توافر 
الإشراا التريو  في   ر علي   ك ف يمكن ت(و ر ر  س التالي : ن خلا  الر ا  ال  ةل 

 ؟ و تارع  نه عدج أسئلة : ضول أبعاد المنظمة المتعلمة 
 ؟ في الأدبيات التربوية المعاصرة للمنظمة المتعلمة النظري الإطار  ما -1
 ؟ للإشراف التربوي في الأدبيات التربوية المعاصرة النظري الإطار  ما-2
الإش -3 واقع  التربوي  ما  علىراف  مصر  في  الحكومية  الأساسي  التعليم  مدارس  المنظمة    في  أبعاد  ضوء 

 المتعلمة؟ 
 ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة؟  علىالإشراف التربوي في مصر  تطوير   متطلباتما  -4

 أهداف الدراسة
 هدفت ه ه الدراسة إلي : 

 وية المعاصرة. في الأدبيات الترب للمنظمة المتعلمة النظري الإطار التعرف على -
 بوية المعاصرة. في الأدبيات التر للإشراف التربوي  النظريالإطار  _التعرف على 

عن - التربوي    الكشف  الإشراف  على واقع  مصر  في  الحكومية  الأساسي  التعليم  مدارس  أبعاد    في  ضوء 
 . المنظمة المتعلمة

 . د المنظمة المتعلمةضوء أبعا علىالإشراف التربوي في مصر  تطوير  متطلبات التوصل إلى بعض-
 أهمية الدارسة  ومبرراتها : 

 ف ما يلي :  ة الدراسةتكمن أهم 
 ن  ي    2030 واك ة  وضوع الدراسة لتوجهاا وأهداا الة(ة ائسترات ا ة للتعل   -1

 ت ني ائتااهاا الإدار ة الحديثة وت(و ر امدال الإدار   
وهو  ن أ دث   الإشراا التريو  المنظمة المتعلمة كمدخ  للت(و ر  لموضوع تناوله  -2

 المداخ  الإدار ة  
 الإشراا التريو  المنظمة المتعلمة في  أبعاد القرار عن درجة توافر  رج لمتة   تقدي  صو -3

 وائستاادج  نها في إدارج التهيير 
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 حدود الدراسة
 اات را الدراسة الحال ة علي الحدود الآت ة  : 

 أولا : الحد ود الموضوعية : 
لمنظمة المتعلمة الإشراا التريو  ب اة عا ة وأبعاد ا  دراسة علي التعرا علياات را ال

ارسها ك   ن مالمدير  الوكي    الموجه   بالتعل   امساسي بالمدارس ب اة خاصة والتي يم
 .الحكو  ة في   ر   

 ثانيا  : الحدود الزمنية : 
    2020/2021في الا   الدراسي امو   ن عا   أجر ت الدراسة

 الثا  : الحدود المكانية : ث
المدار  بع   علي  الدراسة  التعاات را  والمدير اا  الإداراا  في  المحافظاا  س  في  ل م ة 

اهرج تمث  العاصمة   و حافظة ق ي  إد ال     القاهرج    امسكندر ة     المن ا الآت ة : الايو   
كندر ة تمث  الوجه وامس  و حافظة المن ا  مثلة لمحافظاا ال عيدالايو  بلد و وطن ال ا    

 ا فى ه ه المحافظاا بين الر ف والحضر  ال حر    ه ا بالإضافة إلى تنوع ال يئا
 رابعا : الحدود البشرية : 

ط  قت الدراسة الميدا  ة علي عينة  ن م درال ووكلال و وجهي المدارس  التعل   امساسي 
     و وجهت ات ووك  ات    دير 572وال الغ عدده  مالحكو  ة في   ر 

 منهج الدراسة  
الوص     المنهج  الحال ة  الدراسة  الظاهرج  وضو استةد ت  رصد  على  يعتمد  وال )  ع اى 

الدراسة وتحليلها وتاريرها داخ  إطارها الماتمعى و حاولة تقدي  الحلو  وال دا   بش  ها ث   
     140 ص2009 مجابر ع دالحميد  اا اخت ار أفض  ال دا   فى شك   قتر 
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 المنظمة المتعلمة 

 سة مصطلحات الدرا 
   Development )  تطوير:  )

 معني التطوير في اللغة: 
رَ ي(ول ر     ينُ إ لَى َ ا هُوَ أَفْضَُ  وطوَّ يُ   و الَتَحْر  رَوالتَْ(و  رُ: التَعْد  تَ(و ر: ماس     در طَوَّ

لَه  ن طَوْرٍ إ ل نه   َ وَّ له و رَّ رَهُ : عدل ر   طَوَّ ى طَوْرٍ    ت(و رتا   فهو ُ (ول ر   والماعو  ُ (وَّ
                                                                                                            542 ص2004 وهو  شتقٌ  ن ال(َّوْرمإبراه     (اي  

التريو ة : هوعمل ة يت  فيها تدع   جوا ب القوج وت ح ح  قاط   معجم المصطلحاتيعرفه  -
 .  ) 31, ص 2004 فاروا ع ده (  عايير  حددجالضعف في ضول 

وُ مكن تعر اه إجرا  تا ب  ه : إدخا  ك  جديد  ن أفكار وأساليب عم    ائي :التعريف الإجر 
امدال  وفاعل ة  كاالج  رفض  بهدا  والممارسة  للت( يق  اابلة  واتااهاا  وق    وتقن ة   ايدج 

التعل م ة                          بالإدارج                                                                                              الإدار  
 : ( Educational supervision إشراف تربوي : )

 : الإشراف في اللغة 
وتوئه   فولا  واطلض  ن  وارتاض  : علا  الشييل  يلي :أشرا  الوس ط  ا  المعا   في  كما ورد 

  449 ص2002   س وآخرود إبراه   أ وتعهده وااريه م 
القاموس- الاهو   يعرفه  جم ض   " المرب  ه  ي  لها  التي  للمعلمين د  الق ادج  لتوفير  ئولود 

التعل    هن ا تحرين  في  اا   التريو   الحق   في   p,539)  (Good,carterوالعا لين 
.(2006,   

إجرائيا يمكن  - التربوي  ت  تعريف الإشراف  إلي  تهدا  حرين ب  ه" عمل ة  نظمة و ة((ة 
لل المناس ة  الة راا  تقدي   التعل مي  ن خلا   والعم  الناتج  المدارس  في  والعا لين  معلمين 

والظروا المناس ة للتدر س الايد ال   ي د  إلي  مو ال(الب فكر ا      علي تهيئة ائ كا اا
 وعلم ا  واجتماع ا  ن خلا  عمليتي التعل   والتعل  "  

 ( (Learning Organizationالمنظمة المتعلمة: 
م- في المنظمب  ها   : Harris and Jones,2018,p351و عرفه  بالمهارج  تتمتض  التي  ة 

 بنال المعرفة واكترابها و شرها   وتعدي  سلوكها لتعكس  عرفه ورؤ  جديدج      
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بأنها  إجرائيا  المتعلمة  المنظمة  جم ض وتعرف  تمكين  علي  بقدرتها  تتمي   التي  المنظمة   :
 شر ة اللاز ة لنااح كافة المت(ل اا الإدار ة والتكنولوج ة وائسترات ا ة والالعا لين بها  ن  

  المنافرة العالم ة بما يحقق للمنظمة أعلي فا دج  كافة عمل اا الت(و ر التنظ مي  ن خلا
                                                           مكنة ب ا  جهد ووات  مكن

       :الدراسات السابقة 
التقر  أساس  علي  الدراساا  ه ه  بعضا  ن  وأخر  وسوا  عرض  عري ة  دراساا  إلي    

تار ةي التنازلي  ن ام دث إلي اماد  ف ما يلي عرض ل ع  ه ه أجن  ة وفق الترتيب ال 
 الدراساا   

 : ولًا: الدراسات العربيةأ
عبدالله)-1 نور  المهارا   2021دراسة  علي  التعرا  علي  الدراسة  لقادج  هدفت  ائز ة  ا 

المن أبعاد  في  دينة  ا   في ضول  المنهج المدارس  الدراسة  المتعلمة    واستةد ت  ظمة 
ه  لموضوع الدراسة   وتوصلت الدراسة إلي النتا ج التال ة :أد درجة توافر الوصاي لملال ت

  ضوابط لمنظمة المتعلمة في المدارس المتوس(ة الحكو  ة جالا بدرجة ك يرج  وعد  وجود 
لمتهير  الوظ اة وعدد سنواا  فرولا ةاا دالة إ  ا  ة بين استااباا اادج المدارس ت عا  

تنازل ات  رب توافرها في المدارس علي النحو التالي : الرؤ ة الة رج  وترتيب تل  الضوابط  
المشتركة بدرجة ك يرج   التاكير النظمي بدرجة ك يرج  تعل  الار ق بدرجة  توس(ة  والتمكين 

ا المنظمة المتعلمة واادج   ي بدرجة  توس(ة وتتاق ه ه الدراسة  ض دراستنا في تناولهالشة
دراستنا في   اتمض الدراسة    واد استااد ال ا    ن   المدارس وتةتلف ه ه الدراسة عن

ه ه الدراسة في تكو ن الإطار النظر  وفي  عرفة أبعاد المنظمة المتعلمة و عرفة المهاراا  
                        المدارس     اللاز ة لقادج

التريو   (:2020دراسة:عيد السعيدي)-2 التعرا على دور الإشراا  الدراسة  هدفت ه ه 
العا   التعل    للمعلمين في  دارس  المهن ة   التنم ة  الدراسة  ن    في ت(و ر  وتکود  اتمض 

الدراسة  نم    286م عينة  وتکو ت   , وأدار   فني  تريو   ت  65  شرا  ت      شرا  ريو  
للع ال ر (ة  العشوا  ة  العينة  باستةدا   الثا ي  2019/2020ا   اخت اره   الا    أظهرا ,  



 

 
 

 

 

 160 

 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 
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وجود بع  ال عوياا التي تواجه الإشراا التريو , وعن وجود فرولا ةاا دئلة إ  ا  ة  
م   دئلة  عند  رتو)  الإدار   التنظ    على  تهير  الدراسة  عينة  والإ اث  ن  ال  ور  بين 

المتهيراا امخر) للإشر     ل الح05 0 التريو , الإ اث في  ين ئ توجد فرولا على  اا 
لمقتر اا التي تةد   عمل ة الإشراا  وفي ضول ةلک توص  ال ا   إلى تقدي  عدد  ن ا 

 التريو   
راشد)-3 أحمد  ضوابط م  :(2019دراسة  توافر  درجة  علي  التعرا  علي  الدراسة  هدفت 

دارس الثا و ة الحكو  ة لل نين   وتكود  اتمض الدراسة المنظمة المتعلمة ل يتر سينج في الم
الحكو  ة     ن الثا و ة  المدارس  في  والمعلمين  المدير ن  عدده   جم ض  وال الغ  لل نين 

  علمات  وت  اخت ار عينة الدراسة بال(ر قة العشوا  ة ال( ق ة   واستةد ت  528  دير م26م
اسة   وتوصلت الدراسة إلي النتا ج التال ة الدراسة المنهج الوصاي لملال ته  لموضوع الدر 

الحكو  ة جالا    ر ضوابط لمنظمة المتعلمة ل يتر سينج في المدارس الثا و ة:أد درجة تواف
التالي  النحو  علي  المدارس  في  توافرها  تنازل ات  رب  الضوابط  تل   ك يرج  وترتيب  بدرجة 

ك بدرجة  المشتركة  ك يرج  الرؤ ة  بدرجة  النظمي  بدرجة  توس(ة :التاكير  الار ق   يرج  تعل  
لي  توس(ة    واد استااد ال ا    ن ه ه الدراسة في التعرا ع  والتمكين الشة ي بدرجة 

بتحو    الةاصة  والممارساا  المتعلمة    المنظمة  ضوابط  سينج  وك ل   بيتر   موةج 
                           . المدارس إلي  نظماا  تعلمة

سليما-4  ماجد  )دراسة  علااة    :2018ن  وجود  علي  د   التعرا  إلي  الدراسة  هدفت 
المتعلمة  ة المنظمة  أبعاد  بين  إ  ا  ة  دئلة  التمكين اا  النظمي    التاكير  م  بعناصرها 

للعا لين  الإدار   الاماعي  والإبداع  التعل   المشتركة    ال هن ة  الرؤ ة  النماةج  ال اتي   
اي التحليلي    ن خلا  است ا ة ت  ت(  قها علي  واعتمدا الدراسة علي  نهج ال ح  الوص

إلالعا لين   الدراسة  الشركاا ائسترات ا ة امرد  ة  واد توصلت  ي عدج  تا ج كاد  ن في 
دئلة  ةاا  علااة  ووجود  المتعلمة    المنظمة  لعناصر  درجة  توس(ة  وجود  أهمها   

الإدار  والإبداع  المتعلمة  المنظمة  عناصر  توافر  بين  استااد  إ  ا  ة  واد  للعا لين      
 .   أبعاد المنظمة المتعلمة الةمرة وفي  نهج الدراسة ال ا    ن ه ه الدراسة في  عرفة
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                                                                  ٢٠١٦دراسة جمال عبدالمقصود )  -5   
دج بمدارس التعل   الثا و  العا   هدفت الدراسة علي التعرا علي أدال و داا التدر ب والاو 

في  مة والتي أجر ت على عينة عشوا  ة  ن المعلمين والمدير ن  ن خلا  المنظمة المتعل
واستةد ت الدراسة ,و داا التدر ب والاودج بمدارس التعل   الثا و  العا  بمحافظة الهري ة 

ست ا ة الم( قة علي  المنهج الوصاي التحليلي لملا مة ل(  عة ه ه الدراسة  ن خلا  ائ
اموعة  ن النتا ج أهمها اد توافر أبعاد المنظمة   اتمض الدراسة وتوصلت الدراسة الي  

 نةا   ووجود فرولا دالة ا  ا  ة ترجض لمتهير  النوع  والة رج ف ما يتعلق   المتعلمة
  بتوافر أبعاد المنظمة المتعلمة  كما توصلت الدراسة أيضات الي عد  وجود فرولا دالة

ن ه ه الدراسة في بنال ائست ا ة  ا  ا  ة ترجض لمتهير ت ع ة المدرسة واد استااد ال ا    
 ظمة المتعلمة وخ ا  ها  والتعرا علي  اهو  المن

 ثانيا : الدراسات الأجنبية   : 
 (  Kelly,2021دراسة كيلي ) -1

ضوابط        ت( يق  تعرا  د   إلي  الدراسة  المتعلمةبيتر هدفت  للمنظمة  ا د    سينج  في 
 ولتحديد  ا إةا كا ت ه ه المدرسة أو المدارس المهن ة في  دينة لوس ا الوس ام ر ك ة  

الن ه ا  الدراسة المدارس  ن  واستةد ت  المتعلمة    المنظمة  ضوابط  ت( ق  أد  يمكن  وع 
المنهج الوصاي    ن خلا  ائست ا ة الم( قة علي  اتمض الدراسة  وتوصلت الدراسة إلي 

توس(ة   وتقديراا ارسة المدارس الك يرج للضوابط الةمرة للمنظمة المتعلمة  أد درجة  م
ي  ن تقديراا لمعلمين بدئلة إ  ا  ة  هما كاد المدير ن لمدارسه  كمنظماا تعل م ة أعل

المدارس ال هيرج لمدارسه  كمنظماا  تعلمة أعلي  ن  وتقديراا  علمي  المدرسة     ا  
ط يرج   واد استاادا دراستنا  ن ه ه الدراسة في  عرفة ضواب تقديراا  علمي المدارس الك  

 المنظمة التعل م ة الةمرة و د  ت ثيرها علي المدارس   
 ( Admiraal et all 2019دراسة )أدميرال وآخرون -2

هدفت الدراسة إلي التعرا علي  د  ت( يق المدارس في هولندا  نظماا التعل  المهن ة     
الدراسة استةد ت  للدر    واد  ك داج  الشة  ة  المقابلة  استةد ت  الوصاي  ث   اسة    المنهج 

 درسة ثا و ة في   14والمعلمين في  وتمثلت عينة الدراسة في عينة عشوا  ة  ن المدير ن  
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 المنظمة المتعلمة 

إد وجود رؤ ة  شتركة للتعل  و التعل   يعد  -جم ض أ حال هولندا واد توصلت الدراسة إلي : 
المدارس    في  ب(يئة  عمله   إد  عظ   -عمل ة  عن  راضين  غير  الثقافة -المعلمين  إد 

في  عرفة  أساليب    مدرسة فردية للهاية  واد استاادا دراستنا  ن ه ه الدراسة الرا دج في ال
ت(  قها  المتعلمة و د   المنظمة  المدارس و عرفة أه   ماةج  المتعلمة في  المنظمة  ت( يق 

 في المدارس  
 :   (Prelipcean  ,2018 ) دراسة -3

وجهاا  ظر  ةتلاة  و   اهو        عدج  تقدي   إلي  الدراسة  المتعلمة    هدفت  المنظمة 
و  تعل م ة    كمنظماا  الاا عاا  سيت   وتحلي   التي  ائسترات ا اا  تحديد  اموعة  ن 

ت(  قها للتحو  إلي المنظمة المتعلمة   ورك ا الدراسة علي وجهاا النظر المةتلاة  و  
 الا امكثر صلة بمنظمة التعل  في الر  واستعراض ائسترات ا ااالتعل   والتعل  التنظ مي    

ز ة للاا عاا للت(و ر كمنظماا تعل    وتوصلت الدراسة إلي امكاديمي وتوفير الحاجة اللا
امدال  ت(  قها  ن أج  تحرين  يتعين  التي  الإدار ة  ائسترات ا اا  هنال  اموعة  ن  أد 

استااد ال ا    ن ه ه الدراسة في وضض تعر ف  للاا عة  تي ت  ح  نظمة  تعلمة  واد  
 علمة وك ف ة تحو   المدارس إلي  نظماا  تعلمة  للمنظمة المت

 (: Rogress)  ، 6201دراسة روجرز -4
هدفت الدراسة علي التعرا علي درجة  مارسة  دير  المدارس مسلوب الإشراا التشاركي 

عينة وتكو ت  بالما  ا    شتوتاارا  م  في  دارس  دينة  و ديرج    119الدراسة  ن     ديرا 
ف الدراسة  أداج  درجة  موتمثلت  درجة  أد  إلي  الدراسة  وتوصلت  تا ج  ائست ا ة    ارسة ي 

في  فرولا  وجود  عد   إلي  النتا ج  وأشارا  التشارك ة  رتاعة    لفساليب  المدارس   دير  
س والم ه  العلمي  مارسة  دير  المدارس لفساليب الإشراف ة الحديثة تع   لمتهير  الان

 لة رج ل الح سنواا الة رج امعلي     بينما وجدا فرولا ف ما يتعلق بمتهير ا
 (  kaneko. Marques) ،2015دراسة  -5

هدفت الدراسة إلي عرض  ةت ر لفدوار المةتلاة لإشراا المعلمين بنال علي النماةج    
  ائستعا ة بالتراي  المر ي المتعددج  وترل ط الضول علي أهم ة الحوار التعاو ي  ن خلا

استهدفت   دراسة  وع ة  إلي وهي  الدراسة  ال راز    وتوصلت  في  الإ الي  ة  اللهة  علمي 
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ضمن  الراجعة  بالته ية  والمعلمين  المتعل   وت و د  التدر ر ة    الممارساا  ت(و ر  أهم ة 
أ  الدراسة  عي دراستنا في  الاعالة وتتشابه ه ه  ها تناولت الإشراا  ائستراتا اا والتقن اا 

ها ل  تتناو  أساليب الإشراا التريو  وك ل  في وك ل  المنهج وتةتلف عن دراستنا في أ 
الد  ه ه   اتمض  وك ل   ك ير   اختلاا  الماتمعين  ويين  ال راز    كاد  اتمعها  راسة  ي  

 الدراسة  وع ة تناولت  علمي اللهة الإ الي  ة أ ا دراستنا فهي أع  وأشم   
 لي الدراسات السابقةالتعليق ع 

الرا للدراساا  الرابق  العرض  خلا   ت  ن  و تا اها    وامجن  ة  العري ة  هنال بقة  أد   ين 
في  ودورها  ووااعها  و ها ها  وأسالي ها  أهدافها  المتعلمة  ن  ي   بالمنظمة  عالم ات  اهتما ا 

 تحرين سير العمل ة التعل م ة   واد خرج ال ا   بما يلي : 
التشابه مع   السابقة أوجه  الدراسا   الدراسات  تتشابه  ض  الحال ة  والدراسة  الرابقة في :  ا 

تتاق  ض فهي  الاوا ب    ليلي  حمدم  بع   ع دالمق ود  2017دراسة   جما     ودراسة 
   ودراسة كلودو   2014  ودراسة أسا ة ع دالاتاح م2015  ودراسة را د عقيلة م 2016م
و 2019م المتعلمة  المنظمة  تدور  و   إ ها  استةدا      في  وك ل   الإدارج  ت(و ر  في  أثرها 

 التحليلي  ن خلا  ائست ا ة الم( قة علي  اتمض الدراسة   المنهج الوصاي  
 :   وتمثلت أوجه الاختلاف فيما يلي

بيتر    -   استةد   موةج  فمنها  ن  الإدارج  ت(و ر  أسلوب  في  الرابقة  الدراساا  اختلات 
ليلي  دلول  ث  دراسة  فقط و ق اس  م  سو نج  بدراسة و داا  2017 حمد  اا     و نها  ن 

       2016سة جما  ع دالمق ود مالتدر ب  ث  درا
  تمثلت أوجه ائختلاا في  اتمض الدراسة  وك ل  المر لة       -

 :    وتم الاستفادة من الدراسات السابقة فيما يلي
 :  وتم الاستفادة من الدراسات السابقة فيما يلي 

 اخت ار  نهج الدراسة   •
 ضض ت ور للإطار النظر) للدراسة الحال ة   و  •
 سة وتوظ اها فى تاعي   موةج بيترسينج بالمدارس  الةاصة بالدرا بنال ائست ا ة •
 اخت ار أداج الدراسة المناس ة    •
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 استةدا  امساليب الإ  ا  ة الملا مة    •
 تدع    تا ج الدراسة بالدراساا الرابقة   •
 ة   ائستاادج  ن  راجض الدراساا الرابق •

 خطوات السير فى الدراسة 
 ة وفقات للة(واا التال ة : ابة عن أسئلتها ترير الدراسلتحقيق أهداا الدراسة والإج

   في ائدب اا التريو ة المعاصرج لمنظمة المتعلمةنظر  لالة(وج امولى :عرض الإطار ال 
 تريو ة المعاصرج  التعرا علي الإطار النظر  للإشراا التريو  في امدب اا ال الة(وجالثا  ة:

الثالثة   ال:توض ح  الة(وج  الإشراا  في   تريو  وااض  الحكو  ة  امساسي  التعل    في  دارس 
 علي ضول أبعاد المنظمة المتعلمة     ر 

التريو    ت(و روضض  ت(ل اا  :    الرابعةالة(وج   أبعاد    في   ر    الإشراا  ضول  علي 
  لمنظمة

 مة المتعلمة :المنظالإطار النظري :  الخطوة الأولي: أولاً 

علرررري أد  Huberالمعاصررررر ن  ررررن أ ثررررا  يامررررض العديررررد  ررررن ال ررررا ثين والماكررررر ن       
بقررررررال المنظمرررررراا و اا هررررررا فرررررري الظررررررروا المعاصرررررررج يعتمررررررد علرررررري ارررررردرتها علرررررري التحررررررو  

مأ مررررد  ق مررررة  ضررررافة إلرررري أعمالهررررا إلرررري  نظمرررراا تعلرررر    و مارسررررة الررررتعل  الرررر   يحرررردث
المنظمرررررررراا  حررررررررو تحو رررررررر   ررررررررا تعلمترررررررره إلرررررررري    هرررررررر ا وتتوجرررررررره 137ص  2005   رررررررراهر

لاارررررراا   وعمل رررررراا  حرررررررنة جديرررررردج ت رررررر  بهررررررا إلرررررري الرررررررولا  نتارررررراا أو خررررررد اا   وع
ضرررر  وأسرررررع  مررررا يرررر تي برررره المنافرررررود   وهرررر ا  ررررا يارررررر اتارررراه المنظمرررراا إلرررري ويشررررك  أف

  كافرررررر ج  ررررررن ينرررررردفض  حررررررو الررررررتعل    بررررررناس القرررررردر الرررررر   يكرررررراف  برررررره امدال المتميرررررر 
Imants,J(2000Kp300)  

  و تطورها :  نشأة المنظمة المتعلمة
المنظمرررررررة المتعلمرررررررة  نررررررر  الرررررررر عين اا  رررررررن القررررررررد العشرررررررر ن    يررررررر  فكررررررررج بررررررردأا        

عرررررررن الرررررررتعل  التنظ ميمكا ررررررر   حمرررررررد 1968اشرررررررتقت  رررررررن عمررررررر  ارجرررررررر س وسررررررركود عرررررررا  
إلررررررري أد   سرررررررري (Cors .2003)وتررررررر كر كرررررررورسم  2168ص  2011 الحرررررررواجرج 

 “وكررررر س أرغررررر س ”Peter Senge“مررررة هرررر  بيتررررر سررررينج "  اهررررو  المنظمررررة المتعل
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ChrisAgyris “ و دو الرررررررررررد سررررررررررر كود” “Donald Schon و ارجر رررررررررررت و تلررررررررررري"
i“Margaretwheatley”  و ارسرررررررررررررررررررررررر   واتكنرررررررررررررررررررررررر“Marsikich&Watkins”  ويلرررررررررررررررررررررررردر

 يرررررررررررررر  تنررررررررررررررراولوا  اررررررررررررررراه   ”Peddler,Boydell&Burgoyne“ويو رررررررررررررردي  ويورجرررررررررررررررو ن ,
وا بررررررديلات  تماسرررررركات لمنظررررررور تهيررررررر ام ظمررررررة الموجررررررودج  ةتلاررررررة للمنظمرررررراا المتعلمررررررة واررررررد 

  (Benjamin,Donna,2009,p28)لمدرسة  داخ  ا
وتشررررررير الكتابرررررراا إلرررررري أد بيتررررررر سررررررينج هررررررو أو   ررررررن ت(رررررررلا إلرررررري  اهررررررو   نظمررررررة        

 the fifth“ 1990الررررررررتعل  بعررررررررد ا  شررررررررر كتابرررررررره الضررررررررابط الةررررررررا س عررررررررا  
Discipline”هرررررررا "  نظمررررررررة يعمررررررر  فيهررررررررا ائفررررررررراد  يررررررر  اررررررررد  تعر ارررررررا لمنظمررررررررة الررررررررتعل  ب  

 ته  فررررري تحقيرررررق النترررررا ج التررررري يرغ رررررود فيهرررررا   والتررررري يرررررت  فيهررررراباسرررررتمرار علررررري ز رررررادج اررررردرا
جديرررررردج وشررررررا لة  و (لررررررق فيهررررررا العنرررررراد لررررررروح الار ررررررق    رررررررا دج وتشررررررا ض وجررررررود  تاكيررررررر

الررررررتعل  الامرررررراعي للررررررتعل   ررررررن بعضرررررره  الرررررر ع   و ررررررتعل  فيهررررررا امفررررررراد باسررررررتمرار لتحقيررررررق
    (senge,P.M,2007, p46)تمرارباس

هررررا  ررررن المارررراه   الإدار ررررة اررررد مررررة المتعلمررررة  اررررد أ هررررا كهير  ررررن خررررلا  ت(ررررو ر  اهررررو  المنظ
بررررردأا فررررري  ارررررا  امعمرررررا  وال رررررناعة ثررررر  ا تقلرررررت إلررررري المارررررا  التريرررررو   يررررر  ائهتمرررررا  
بهررررررا  ررررررن أجرررررر  ت(ررررررو ر التعلرررررر   وتحرررررررينه و واك ترررررره للت(رررررروراا والتهيررررررراا المترررررررارعة فرررررري 

 الم ادين    جم ض
 المنظمة المتعلمة :تعريف 
ب  ها المنظمة التي تتمتض بالمهارج في بنال المعرفة : (Harris and Jonesيعرفه ) 

 Harris andمواكترابها و شرها   وتعدي  سلوكها لتعكس  عرا ورؤ  جديدج 
Jones,2018,p351 ) 

لترررررررري يعمرررررررر  المنظمررررررررة المتعلمررررررررة ب  هررررررررا: "المنظمررررررررة ا:  Senge2004يعرررررررررا سررررررررينج م- 
النترررررا ج التررررري يرغ رررررود فيهرررررا ب ررررردلا   فيهرررررا امفرررررراد باسرررررتمرار علرررررى ز رررررادج اررررردرته  لتحقيرررررق

يرررردج وشررررا لة  و (لررررق فيهررررا العنرررراد لررررروح الار ررررق  و ررررتعل  فيهررررا  ررررض وجررررود  مرررراةج تاكيررررر جد
    Senge, 2004,p8امفراد باستمرار لتحقيق التعل  الاماعي" م  



 

 
 

 

 

 166 

 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 

 

الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

ــز  ــك وواتكنـ ــا مارسـ ب  هرررا: المنظمرررة التررري ترررتعل     Marsick & Watkins )وتعرفهـ
شرررررررررك  ا  و كرررررررررود فيهرررررررررا الرررررررررتعل   ررررررررررتمرات  وعمل رررررررررة تررررررررررتةد  بباسرررررررررتمرار وتحرررررررررو   ارررررررررره

   :2010p142), (Marsick & Watkins استرات اي وتكا لي و تواز  ض العم 
 : أهمية تطبيق المنظمة المتعلمة

لرررر   امساسرررري   ررررا يلرررري و ررررن أهرررر  أسرررر اب ت( يررررق المنظمررررة المتعلمررررة فرررري إدارج  ر لررررة التع
: 
و شررررررررها برررررررين لةلاارررررررة   واسرررررررتثمار طااررررررراا التعلررررررر   تهيئرررررررة المنرررررررار الملا ررررررر  لففكرررررررار ا-1

  2006  سرررررريد  حمررررررد جرررررراد الررررررربامعضررررررال  وتحقيررررررق امدال العررررررالي والميرررررر ج التنافررررررر ة م
     8ص

تع  رررررر  بقرررررررال التميررررررر  المهنررررررري  رررررررن خررررررلا  بنرررررررال الة رررررررراا والقررررررردراا   وجعررررررر  عمل رررررررة -2
 مة دا مة معضال إدارج المدارس  التعل   س

مرررررررررراهمة والمشررررررررراركة فررررررررري خد رررررررررة فررررررررري إدارج المررررررررردارس   وال ررررررررر  والتررررررررر ا  العرررررررررا لين -3
 الماتمض   وتحقيق المر ول ة الإجتماع ة للمدارس  

ضرررررماد الارررررودج   وترضرررررال المررررررتايد   وهرررررو  رررررا ياعررررر  الارررررودج الشرررررا لة  رررررن أهرررررداا -4
 )chang, D.,& sun ,k1(لمررررتمرم المنظمرررة المتعلمرررة    تررري يحررردث التحررررين ا

k2007,p822)  
 ط برررررررإدارج المررررررردارس   وز رررررررادج القررررررردرج علررررررري إدارج وتررررررردبير اطر التررررررري تحررررررر تاهررررررر  المةررررررر -5

 التهيير  
ت(ررررررو ر  رررررررتو  أعلرررررري  رررررررن المعررررررارا والمهرررررراراا لرررررررد   الإدارج عررررررن طر ررررررق تحقيرررررررق -6

 تعلرررررر  الحقررررررا ق() peddler, M,2003,pp 17)-(25ثلاثررررررة أ ررررررواع  ررررررن التعلرررررر   
 التعل  الامعي   و   تعل   هارااو والمعارا  

 المتعلمة :أهداف المنظمة 
إد  ررررن أهرررر  أهررررداا المنظمررررة المتعلمررررة هررررو تحقيررررق القرررردرج التنافررررر ة ولكرررري يررررت  ةلرررر  ئبررررد 

  ن توفير الشروط التال ة :
 التعل  المرتمر : أ  يكود التعل  عمل ة  رتمرج   ول س أهتما ات عابرات  -1
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علررررررري أد يرررررررت  الق ررررررراس بشرررررررك  دور  وي(ر قرررررررة  نظمرررررررة تعتمرررررررد علررررررري ق ررررررراس الرررررررتعل  : -2
أشرررررم  فررررري الرررررتعل   رررررن تةدا  المعرررررايير التنافرررررر ة بمرررررا ياعررررر  المنظمرررررة أسررررررع وأثرررررر  و اسررررر 

   11   2006دال ا ع دالعاظي    ( نافريها
تحو رررر  الرررررتعل  إلررررري ق مررررة : ئبرررررد أد تتررررروفر طر قررررة  نها رررررة لتحو ررررر  الررررتعل  إلررررري  ترررررا ج -3

 ي ز ادج أصو  المعرفة وتعظ   رأس الما  للمنظمة  ةاا ق مة سوال ف
ول ة الام ررررررض :أد يكررررررود الررررررتعل  سررررررمة  شررررررتركة فرررررري كرررررر  أ حررررررال المنظمررررررة    ررررررر  الررررررتعل-4

 ول رت  ر ول ة أفراد  عينة  
تع  رررررررر  الرررررررررلول التك ارررررررري :الرررررررر   يرررررررروفر ا كا  ررررررررة التك ررررررررف  ررررررررض الموااررررررررف المةتلاررررررررة -5

 brandt ,ron,2003,p24)والتعا    عها  رب  ا تقتض ة الحاجة م
علررررررري تحقيرررررررق عررررررردج أهرررررررداا تركررررررر  فررررررري  و رررررررر  ال ا ررررررر  أد المنظمرررررررة  المتعلمرررررررة ت كرررررررد

لرررررري  قرررررر  وتحو رررررر  المعرفررررررة وت ادلهررررررا والت(ررررررو ر المهنرررررري للمعلمررررررين  ررررررن خررررررلا   املهررررررا ع
تررررررروفير فررررررررص الرررررررتعل  بشرررررررك   ررررررررتمر   وتجررررررررال التهيرررررررراا أسررررررراليب ائشرررررررراا التريرررررررو   

( يرررررررررق ال(ررررررررررلا وامسررررررررراليب وائسرررررررررترات ا اا وتحقيرررررررررق التميررررررررر  للمررررررررردارس  رررررررررن خرررررررررلا  ت
 والعم  علي  شر  اهو  المنظمة خارجها للم سراا ائخر    التريو ة الحديثة  

 خصائص المنظمة المتعلمة :
تةتلرررررف المن(مررررراا المتعلمرررررة عرررررن غيرهرررررا  رررررن المنظمررررراا امخرررررر   يررررر  إ هرررررا تتميررررر      

لمنظمررررراا التقليديرررررة   بالعديرررررد  رررررن الة رررررا   والررررررماا والتررررري تمي هرررررا عرررررن غيرهرررررا  رررررن ا
   ( Brandt ,ron,2003,p10-16 )فقد تعددا الة ا     نه

رفعررررت  يوجررررد لررررديها  ااعرررردج   سررررر ة وتاررررر  عمل رررراا  ةتلاررررة لإيارررراد أفكررررار جديرررردج م-
     102 ص2012الااغور   

 تهت  بالح و  علي ته ية راجعة  و   نتااتها وخد اتها التي تقد ها  -
 يعم  علي تشا ض الرلول التك اي  تمتل  ه ك  تنظ مي  حا   -
 للعمل اا امساس ة    تقو  بعمل ة صق   رتمر-
 تمتل  ثقافة تنظ م ة داعمة  -
 تامض وتعالج وتت را وفقات إلي المعلو اا ب(رلا  لا مة مهدافها  -
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 .  يرت( ض امفراد تحديد  را   ت(و رالمنظمة بشك  دايق- 
 خطوات التحول إلي منظمات متعلمة:

 ten stepsفرري كتنابهمررا peterkline, Bernard saundersد ااترررح كرر   ررن ولقرر 
to alearning organization  م مMartinette,Cwcil,2011,p59( عشررررر

خ(رررررواا لتحرررررو  المنظمرررررة التقليديرررررة لمنظمرررررة  تعلمرررررة   وتررررر  التوصررررر  اهررررر ا ائاترررررراح  رررررن 
مرررررراا   وتتمثرررررر  خررررررلا  عملهمررررررا كمرتشررررررار ين للترررررردر ب والت(ررررررو ر لعرررررردد ك يررررررر  ررررررن المنظ

 ه ه الة(واا ف ما يلي :  
: وهرررري عمل ررررة تت(لررررب إجرررررال تهيررررراا سررررر عة واسررررعة عل  فرررري المنظمررررة تقيرررر   ثقافررررة الررررت-1

فررررري ائدال تعتمرررررد علررررري التررررردر ب والت(رررررو ر والرررررتعل  التنظ مررررري   وترررررره  ثقافرررررة الرررررتعل  فررررري 
عل  تنم رررررررة  عرررررررارا اعضرررررررال  المنظمرررررررة و رررررررواه ه  وتقررررررردير الة(ررررررر  علررررررري ا ررررررره وسررررررريلة للرررررررت

 .Kiptoo, J. K., & Mwirigi, F وتنم رررة الثقرررة برررين القرررادج والعرررا لين
M.(2014,p188-194 )   

تشرررررررا ض الإيااب ررررررراا : وةلررررررر   رررررررن خرررررررلا  اسرررررررتةدا  كافرررررررة الوسرررررررا   المرررررررراهمة فررررررري -2
إ رررررداث تهييرررررر فررررري اتااهررررراا وسرررررلوك اا امفرررررراد بالمنظمرررررة ليتعلمررررروا التاكيرررررر الإيارررررابي   

عمررررر  ائشررررر ال الإيااب رررررة   وهررررر ا يعنررررري التركيررررر  علررررري  قررررراط وهررررر ا يت(لرررررب تمرررررر  ائفرررررراد ب
  (Kushner,) Roland.2006,p145 وج وتعل  ك ف ة  عالاة أوجه الق ورالق
تررررروفير بيئرررررة عمررررر  آ نرررررة : وهررررر ا يت(لرررررب تررررروفير ال يئرررررة المناسررررر ة التررررري تُمكرررررن العرررررا لين -3

ويرررررررة لضررررررر ط  رررررررن الق رررررررا  بالمهرررررررا  الموكلرررررررة لهررررررر  بشرررررررك  أفضررررررر    وتنم رررررررة الررررررردوافض الم(ل
وفير فررررررص الرررررتعل  المررررررتمر وفررررررص الارررررودج والتحررررررين المررررررتمر   واياررررراد بيئرررررة آ نرررررة لتررررر 

 Machio, Amy Hecht   (دج  رررن تاكيرررر الآخرررر نالتاكيررر بشرررك  جيرررد وائسرررتاا
,2012,p23)  

 كافرررر ج الم ررررادراا : فرررري ز رررررن التهيررررراا المترررررارعة ياررررب اتةررررراة  رررروع  ررررن المةررررراطرج   -4
ة ي رررررر ح  النارررررراح  رررررررتحيلات  لكررررررن ائغل  ررررررة  ررررررن النرررررراس تاضرررررر  ف رررررردود المةرررررراطرج ال ك رررررر 

ل المنظمرررررة  حررررر  عرررررن طررررررلا آ نرررررة للتة(ررررر ط خوفرررررات  رررررن  ررررردوث خ(رررررر  رررررا   لكرررررن بنررررراال
المتعلمرررررة يحتررررراج إلررررري الق رررررا  بمشرررررروعاا و مارسررررراا اا مرررررة علررررري الماازفرررررة   وائعتقررررراد 
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 Kools,Marco) برر د خ(رررورج جديررردج سررروا تاررتح أ رررا  ائفرررراد فرصرررات لم  رررد  ررن الرررتعل  
) & stoll ,Louise ,2016,p136  

 ررررررادر  عرف ررررررة لغخررررررر ن : فين هرررررري أد ينظررررررر كرررررر  فرررررررد اد ل  رررررر حوا   ررررررراعدج امفررررررر -5
لغخررررر علرررري أ رررره   رررردر للمعرفررررة   وهرررري خ(رررروج  همررررة ينمرررري فيهررررا امفررررراد ارررردراته  علرررري 
اكتشرررررررراا المهرررررررراراا والقرررررررردراا والمواهررررررررب لررررررررد  ز لا هرررررررر  فرررررررري العمرررررررر    وتشررررررررا ض هرررررررر ه 

 اا لكي ت دهر وت  ح  واهب خلااة  القدر 
التعررررررراود والعمررررررر  الامررررررراعي   وهررررررر ا كة :و عتمرررررررد ةلررررررر  علررررررري تحديرررررررد الرؤ رررررررة المشرررررررتر -6

يت(لررررررب تعا رررررر  امفررررررراد العررررررا لين بالمنظمررررررة  ررررررض التنرررررروع فرررررري الآرال والتةلرررررري عررررررن صرررررراة 
 الاردية والتعود علي التاكير المشترل  

:تعنرررري تحو رررر  الة(ررررط ال هن ررررة لوااررررض تحو رررر  الرؤ ررررة المكشررررتركة لوااررررض فعلرررري  لمرررروس -7
التنايررررررر للواوا علررررررري  قررررررراط القررررررروج والضرررررررعف فيهرررررررا    فعلررررررري  لمررررررروس ووضرررررررعها  وضرررررررض

  ي الضعف باستمرار والتهلب عليها  و علاة جوا
تركيررررر  اررررروج الرررررتعل  فررررري العمررررر  : الرررررتعل  عن رررررر ر  رررررري فررررري المنظمرررررة المتعلمرررررة متررررره -8

المنظمرررررة   و شررررراض التاكيرررررر وائطرررررلاع  يررررر د  إلررررري تاررررراعلاا إيااب رررررة برررررين امفرررررراد داخررررر 
المنظمرررراا علرررري ائسررررتثمار فرررري التعلرررر   الرررر   يترررر ح للمرررروظاين  بالمةرررراطر ؛ لرررر ا  تحرررررص

      47ص 2013 حمد  ايف  حمد   (استةدا  عقوله  بشك  جيد وكاالج  أعلي
العررررررض علررررري الامهرررررور :وهررررري الة(ررررروج امخيررررررج فررررري بنرررررال المنظمرررررة المتعلمرررررة تحررررردث -9

دال أدوارهرررررر    ب راعررررررة فا قررررررة   وهرررررر ا ئ يتحقررررررق دود ترررررردر ب امفررررررراد علرررررري أعنررررررد أدال شرررررري
  Law,A,Yuen,A&Fox,,2011,p53)(والمها  الموكلة إليه  بشك  جيد

 أبعاد المنظمة المتعلمة:
تعررررررددا امبعرررررراد الترررررري تناولهررررررا ال ررررررا ثود عررررررن المنظمررررررة المتعلمررررررة فمررررررنه   ررررررن وضررررررض    

 والتررررررري تتمثررررررر  1999-1993ين عررررررا ي مبررررررر  (Watkins&marsich)سرررررر عة أبعررررررراد  ثرررررر  
 ف ما يلي :  

تشرررررا ض التعررررراود وفررررررلا  –تشرررررا ض المنااشرررررة والحررررروار –لتعلررررر   ررررررتمر لاررررررص االت(رررررو ر الم
تمكررررررررين امفررررررررراد  ررررررررن رؤ ررررررررة  –ت(ررررررررو ر ائ ظمررررررررة ئكتررررررررراب و شرررررررراركة الررررررررتعل  –العمرررررررر  
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ود كا رررررر   حمرررررر  (ق ررررررادج اسررررررترات ا ة للررررررتعل   –ريررررررط المنظمررررررة ب  يئتهررررررا –جماع ررررررة  شررررررتركة  
   382ص,  2011,الحواجرج  

  للمنظمرررررة padller et.al  بلررررردر وز ررررريلاه مو رررررنه   رررررن وضرررررض أ رررررد عشرررررر بعررررردا  ثررررر 
  :91 ص2014المتعلمة وهي مها ي ال(و    

 –المشررررررررررراركة الاماع رررررررررررة فررررررررررري وضرررررررررررض الر اسررررررررررراا –وجرررررررررررود خ(رررررررررررة اسرررررررررررترات ا ة       
التهييرررررررر  -التقرررررررو   والضررررررر ط المررررررررتمر ن –المشررررررراركة فررررررري صرررررررنض المعلو ررررررراا وتوز عهرررررررا 

عررررررررد   –و   ال ررررررررلا  اا تارررررررر  –وجررررررررود  ظررررررررا   رررررررررد للمكافرررررررر ا  –الررررررررداخلي المرررررررررتمر 
الررررررعي  –تررررروفي  نرررررار  لا ررررر  للرررررتعل  –الامررررراعي الرررررتعل   –وجرررررود  ررررردود  هن رررررة للعرررررا لين 

 ,awoood, S., Mammona المررررررتمر للت(رررررو ر المهنررررري الشة ررررري
)98-Fahmeeda, & Ahmed, A. 2015,p93 . 

  وهررررري هالرررررة Seng1990آبعررررراد للمنظمرررررة المتعلمرررررة و رررررنه  موآخررررررود وضرررررعوا خمررررررة   
  470 ص,2013,  ال نا

الرررررررتعل  –الرؤ رررررررة المشرررررررتركة –النمررررررراةج العقل رررررررة –الرررررررتمكن الشة ررررررري  –التاكيرررررررر النظمررررررري 
 الار قي  

وهرررررو أفضررررر  امبعررررراد م هرررررا أكثرررررر ت(  قرررررا  رررررن غيرهرررررا  رررررن امبعررررراد فررررري الإشرررررراا التريرررررو  
ف مرررا يلررري عنرررد بيترررر سرررينج  هررر ه امبعررراد بالتا ررري علررري أرض الواارررض ؛لررر ا سررروا  تنررراو  

   وامشهر على الإطلالا:م ه امفض
 (: peter sengeأبعاد المنظمة المتعلمة عند بيتر سينج )

  والرررررر   يعررررررد Senge,2006وضررررررض بيتررررررر سررررررينج  موةجررررررا مبعرررررراد المنظمررررررة المتعلمررررررةم  
ي أد تلتررررر   بهرررررا   تكرررررر فكررررررج المنظمرررررة المتعلمرررررة   وارررررد وضرررررض سرررررنج خمررررررة أبعررررراد ين هررررر 

لمررررررة كمررررررا أشررررررار فرررررري كتابررررررة "الضررررررابط المنظمررررررة الترررررري ترررررررعي إلرررررري أد تكررررررود  نظمررررررة  تع
وهررررررري كرررررررامتي :  التاكيرررررررر   4 ص 2014,صرررررررلاح الررررررردين  حمرررررررد  وآخررررررررود  مالةرررررررا س

 تعل  الار ق   –الرؤ ة المشتركة   –النماةج ال هن ة    –ال راعة الشة  ة    –المنظ   
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 وفيما يلي شرح هذا الأبعاد :
 (systematic thinkingفكير النظمي :)الت -أ

مي و اموعرررررة  رررررن المعرررررارا وائدواا التررررري يرررررت  هرررررو إطرررررار  اررررراه  التاكيرررررر النظمررررري    
ت(و رهرررررا علررررري  رررررر الررررررنين    رررررن اجرررررر  الح رررررو  علررررري أ مررررراط أكثرررررر وضو ات تررررررراعد ا 

     ,Senge,p.m.,2004)  p10في  عرفة ك ف ة تهييرها بااعل ة  
مرررررر  يقررررررو  علرررررري رؤ ررررررة الكرررررر  برررررردئ  ررررررن الارررررر ل   ورؤ ررررررة وهررررررو أيضررررررات  ررررررنهج وتطررررررار ع 

لرررري امجرررر ال ةاتهررررا ال ين ررررة الترررري تررررريط بررررين أجرررر ال النظررررا  فضررررلا علرررري التركيرررر  عالعلاارررراا 
؛  يرررررر  إد المنظمررررررة تعمرررررر  كك رررررراد وا ررررررد لرررررره أهررررررداا  حررررررددج ف ررررررالرغ   ررررررن أد المنظمررررررة 

عررررررن  تتكررررررود  ررررررن عرررررردج أجرررررر ال اررررررد ت رررررردو  نا ررررررلة عررررررن بعضررررررها الرررررر ع  إئ أ هررررررا ع ررررررارج 
ن ثرررررر  فررررررإد     و رررررر 352-165 ص2012 سررررررها  علرررررري أجرررررر  ل  ت ادلررررررة الترررررر ثير والترررررر ثرم

 رررررا يتعلمررررره الاررررررد أو ياعلررررره سررررروا يرررررنعكس تررررر ثيره علررررري امجررررر ال امخرررررر  للمنظمرررررة  لررررر ا 
ياررررب علرررري امفررررراد داخرررر  المنظمررررة إدرال أدوارهرررر   ترررري ئ يحرررردث خلرررر  فرررري ائدال العررررا  

 للمنظمة  
سررررررروزاد أكرررررررر  سرررررررل(اد ة للتاكيرررررررر التنظ مررررررري وهررررررري موارررررررد وضرررررررض سرررررررينج اواعرررررررد أساسررررررر  
  (42،ص2012,

كلمرررررا زاد الضرررررهط علررررري النظرررررا  التريرررررو  تقهقرررررر - شررررراك  اليرررررو  تررررراتي  رررررن  لرررررو  أ رررررس -
ال(ر رررررق ائسرررره  دا مررررا  رررررا -ينمرررررو الرررررلول لففضرررر  ا ررررر  أد ينمررررو لفسرررروأ -إلرررري الةلررررف 
ل ررررررا  ررررررت (ين الرررررر ب والنت ارررررة -العرررررلاج ريمرررررا يكرررررود أسررررروأ  رررررن المررررررض -يقرررررود للةلرررررف 

د تررررررار عرررررن  ترررررا ج  ك يررررررج  اررررررمة الايررررر  بالمكررررراد وال  ررررراد  التهيرررررراا ال رررررهيرج يمكرررررن أ
  تع(ي فيلين صهيير ن  الك ير إلي   اين ئ

واررررد أطلررررق سررررينج علرررري هرررر ا الضررررابط الضررررابط الةررررا س ؛وةلرررر  علرررري أ رررره يشررررك   اررررر  
لتال ررررررررررة امسرررررررررراس لضرررررررررروابط المنظمررررررررررة المتعلمررررررررررة فهو رررررررررررتوعب الموضرررررررررروعاا ائريعررررررررررة ا

–ص  ,2011,د ج ررررررراد حمرررررر   و ررررررد اها فرررررري جرررررر ل وا ررررررد  ررررررن النظر ررررررة والت( يررررررق معلرررررري
   مررررررررررررا يوجررررررررررررب علرررررررررررري الإدار ررررررررررررين والمعلمررررررررررررين والمرررررررررررردير ين رؤ ررررررررررررة    458-427ص  

المدرسرررررة بهررررر ا النمررررروةج الررررر   ي كرررررد علررررري ضررررررورج رؤ رررررة شررررر كة العلااررررراا ال ين رررررة اكثرررررر 
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  لرررررررر س عمل ررررررررة ت ررررررررل حاا  ررررررررن رؤ ررررررررة علااررررررررة بررررررررر ب و ت اررررررررة   وأد التهييررررررررر التريررررررررو  
  برررررررر  هرررررررري عمل ررررررررة تهييررررررررر دينا  ررررررررة شررررررررا لة وتر  مرررررررراا لحظ ررررررررة و حرررررررردودج دود غيرهررررررررا 

ريررررررو  ككرررررر     مررررررا يررررررراعد علرررررري ضررررررماد صررررررنض القررررررراراا التريو ررررررة و تراب(ررررررة للنظررررررا  الت
 الرشيدج  

 (personal masteryالتمكن الشخصي: ) -ب
ع يرررررررر إلررررررري  مرررررررو  ب  ررررررره أشرررررررار هرررررررو وز رررررررلاؤه بهررررررر ا الت2004 يررررررر  يررررررر كر سرررررررينج م     

ديه   ررررررتو  عرررراٍ   رررررن ائتقررررراد الشة ررررري الشة رررر ة والرررررتعل     يررررر  أد امفررررراد الررررر ين لررررر 
د يوسرررررررعوا اررررررردراته  للح رررررررو  علررررررري النترررررررا ج فررررررري   ررررررراته  التررررررري يررررررررت( عود باسرررررررتمرار أ

يرررررعود إليهررررا  قررررات  و ررررن سررررعيه  الح ررررو  علرررري التعلرررر   المرررررتمر ترررر تي  يو ررررة المنظمررررة 
  م   104p126)(senge,p.m.(20 المتعلمة

الشة ررررري واضرررررحات فررررري أ   شررررراط و ضررررر ف سرررررينج إلررررري أ ررررره عنرررررد ا ي ررررر ح الرررررتمكن      
, 2011 ,إ ررررررراد جررررررلاب (فإ رررررره يارررررررد  ررررررركتين  همتررررررين  ت صرررررر  فرررررري   اتنررررررا ر

   291ص
التوضرررررر ح باسررررررتمرار  ررررررو   ررررررا هررررررو  هرررررر  بالنررررررر ة لنررررررا   يرررررر  إ نررررررا  مضرررررري واتررررررا ت  أولًا:

ضررررنا    ترررري   رررر ح غيررررر  رررردركين لمررررا  حررررن طررررو لات فرررري التعا رررر   ررررض المشرررراك  الترررري تعتر 
  علي ه ا ال(ر ق أصلات 

ــاً  : الررررتعل  المرررررتمر  ررررو  ك ررررف تررررر  الوااررررض بشررررك  أكثررررر وضررررو ات    يرررر  إ رررره  ررررن ثانيــ
امهم رررررة بمكررررراد أد تعررررررا إيرررررن أ رررررت الآد ؟   فكررررر   نظمرررررة  لت  رررررة بة(تهرررررا لكرررررن النظررررررج 

 الوااع ة  ةافة ل ل   
وهرررررري  اموعررررررة اسررررررتااباا تعتمررررررد علرررررري أبعرررررراد وهرررررري اررررررد ترررررررمي ال راعررررررة الشة رررررر ة    

  170ص   2012 خلي  رضواد خلي    ات ة م قاي س الكاالج ال
فررررررالتمكين الشة رررررري أو ال راعررررررة ال ات ررررررة للمعلرررررر  تعتمررررررد علرررررري تواعرررررره ب  رررررره اررررررادر         

علرررررري أدال الرررررررلول الرررررر   يحقررررررق  تررررررا ج  ق ررررررودج و رغرررررروب فيهررررررا عنررررررد  واررررررف تدر ررررررري 
أ رررررين  علررررري ادرتررررره فررررري تحقيرررررق  ررررررتو   عرررررين  رررررن الإ ارررررازم عرررررين   وا هرررررا  كررررر  المعلررررر  

  86ص   2013 أ مد  الريد  
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و تضررررررح لل ا رررررر   ررررررن خررررررلا   ررررررا سرررررر ق أهم ررررررة الررررررتمكن الشة رررررري للمنظمررررررة المتعلمررررررة   
فاررررررري المدرسرررررررة المتعلمرررررررة يحتررررررراج المعلمرررررررود إلررررررري الرررررررتمكن  رررررررن المرررررررواد التررررررري يدرسرررررررو ها 

س بمررررررا يرررررر ثر بشررررررك  إياررررررابي  بالإضررررررافة إلرررررري  الررررررتمكن  ررررررن طرررررررلا واسررررررترات ا اا الترررررردر 
لررررر  بررررالتعل  المررررررتمر   وال حررررر  الررررردؤوب ؛  مرررررا يرررررراه  علرررري العمل رررررة التعل م رررررة و تحقرررررق ة

 عا  في تحقيق الإبداع لد  إدارج المدارس وت(و ر التعل   بشك  عا   بشك  ف
 shared vision) (الرؤية المشتركة : -ج

ي الإجابرررررررة علررررررري الرررررررر ا    بررررررر د الرؤ رررررررة المشرررررررتركة تتمثررررررر  فررررررر 2007يررررررر كر سرررررررينج م    
 ثرررر  الرؤ ررررة الشة رررر ة الترررري هرررري ع ررررارج عررررن صررررور أو التررررالي : " رررراةا  ر ررررد أد   تكررررر ؟" 

اس المحمولررررة فرررري عقرررروله  والررررويه    ويقرررردر  ررررا تتشررررارل صررررور تلرررر  الرررررؤ  ت رررروراا النرررر 
التررررري يحملهرررررا امفرررررراد فررررري المنظمرررررة  فهرررررن ةلررررر  ينرررررتج شرررررعورات بالقواسررررر  المشرررررتركة المنتشررررررج 

ظمررررررررررررررررررررررررررررررررررررة و رررررررررررررررررررررررررررررررررررروفر ةلرررررررررررررررررررررررررررررررررررر  تماسرررررررررررررررررررررررررررررررررررركات للا شرررررررررررررررررررررررررررررررررررر(ة داخرررررررررررررررررررررررررررررررررررر  المن
   وهنرررررررررررررا يرررررررررررررت  بنرررررررررررررال روح وا رررررررررررررراس عرررررررررررررا    p15)Senge,P.M,2007,1المتنوعرررررررررررررة

بالمنظمررررة يررررت  ائلترررر ا  برررره  حررررو الاماعررررة وةلرررر   ررررن خررررلا  بنررررال رؤ ررررة  شررررتركة للمرررررتق   
امفكررررار والمهرررراراا والمحادثرررراا   لرررر ا فررررإد  الترررري يرغ ررررود فرررري تحق قرررره يررررت   شرررراركة و قرررر 

 لام ررررررررررض امفررررررررررراد داخرررررررررر  المنظمررررررررررة  ررررررررررن القواعررررررررررد امساسرررررررررر ة لنارررررررررراح وضرررررررررروح الرؤ ررررررررررة
  163ص 2007 بدر ا مد علي (المنظمة

 : Ortenblad,A,2007p108-109 و ت  ت(و ر الرؤ ة المشتركة وفق  ا يلي
ت(ررررررررو ر الرررررررررؤ  الشة رررررررر ة   بحيرررررررر  تتشرررررررررابة  ررررررررض الرؤ ررررررررة العا ررررررررة للمنظمرررررررررة  •

 العا ة     و كود  امض الرؤ  الشة  ة  تكا   ل ع(ي الرؤ ة
كو ود  تحمرررررررين لتحق قهررررررا   وسررررررتكود ائلترررررر ا  بالرؤ ررررررة   و عنرررررري ةلرررررر  اد امفررررررراد سرررررر -

 ضحة في العم    ولن يض عو ائوااا في ال ح  عما س عملود  ادواره  وا
إرسرررررال الرؤ رررررة ضرررررمن  اموعرررررة  رررررن ائفكرررررار المحرررررددج التررررري تايرررررب عرررررن ثلاثرررررة أسرررررئلة : -

ا هرررر ه المنظمررررة اا مررررة ؟  ررررا القرررر   الاوهر ررررة الترررري  ررررا هرررري الرؤ ررررة ؟ و ررررا الرسررررالة أ  لمرررراة
 ت را في المنظمة ؟ ستحك  ال

 التركي  علي الرؤ ة ائيااب ة  قاب  الرؤ ة الرل  ة  -
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الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

 ائهتما  بالتوتر الإبداعي   وائلت ا  بالوااض  - 
 لتع    والوضوح وائت ا  وائلت ا    ياع  الرؤ ة تنتشر  -

ركة يرررررررتنتج ال ا رررررر  أ الإشررررررراا التريررررررو   ررررررن أبرررررررز و ررررررن خررررررلا  عرررررررض الرؤ ررررررة المشررررررت
كود جم عرررررات التررررري تت(لرررررب وجرررررود رؤ رررررة  شرررررتركة تامرررررض العرررررا لين فيهرررررا   يشرررررار الم سرررررراا 

فررررري وضرررررعها   و ررررررعود لتحق قهرررررا  رررررن خرررررلا  التعررررراود بيرررررنه  ؛ وةلررررر   ظررررررات للررررردور المهررررر  
لاهررررد لررررديه  الرررر   تقررررو  برررره  فوجررررود رؤ ررررة  شررررتركة يو ررررد جهررررود العررررا لين و رررروفر الواررررت وا

ر ررررردود تحق قررررره ووجرررررود هررررردا  رررررر ق   و رررررنظ  عملهررررر   رررررن خرررررلا  التحديرررررد المرررررر ق لمرررررا ي
 له   

 ( teamlearningالتعلم الجماعي :) -د
التعلرررررر   الامرررررراعي أو تعلرررررر   الار ررررررق هررررررو عمل ررررررة تنظرررررر   وت(ررررررو ر ارررررردراا وا كا رررررراا       

 وسررررررعي إدارج العررررررا لين فرررررري غرررررردارج المدرسررررررة لتحقيررررررق اعلرررررري  رررررررتو   مكررررررن  ررررررن الررررررتعل  
ل م رررررررررة المتا رررررررررة داخررررررررر  المدرسرررررررررة المدرسرررررررررة غلررررررررري اسرررررررررتهلا  ائ كا ررررررررراا والاررررررررررص التع

 ديثرررررررررررررررررررررة و ت(ورجم حمرررررررررررررررررررررد علررررررررررررررررررررري وخارجهرررررررررررررررررررررا   ضرررررررررررررررررررررمن  نظو رررررررررررررررررررررة تعلررررررررررررررررررررر  
     118 ص2009عاشور 

ينظرررررر إلررررري الرررررتعل  الامررررراعي فررررري المنظمررررراا المتعلمرررررة علررررري أ ررررره  رررررر لة  همرررررة ؛م ررررره    
لررررره ترتيرررررب وتنظررررر   جهرررررود امفرررررراد داخررررر  يع(ررررري صرررررورج   رررررهرج للمنظمرررررة و رررررت   رررررن خلا

 ترررررررا ج الةاصرررررررة بهرررررررا وهنرررررررا تقرررررررو  المنظمرررررررة بتنم رررررررة القررررررردراا بشرررررررك المنظمرررررررة لتحقيرررررررق الن
 yurapornجمرررررراعي والترررررري هرررررري أفضرررررر   ررررررن تنم ررررررة المهرررررراراا ال ات ررررررة لكرررررر  فررررررردم

sudharatna ,2004,p28)   
  mentel modles:م النماذج العقلية –ه 

عم مررررراا وال رررررور ال هن رررررة الراسرررررةة فررررري امعمرررررالا   والتررررري وهررررري  لررررر  ائفتراتضررررراا  والت
وك ف ررررررة التعا رررررر  فرررررري ت ررررررور العررررررا لين للعررررررال  وتاررررررريره  لف ررررررداث  ررررررن  رررررروله     ترررررر ثر
   54ص   2015  حمد اسماعي  بلا   م  عها

و رررررررن ائ ثلرررررررة علررررررري النمررررررراةج ال هن رررررررة الررررررررا دج فررررررري الإشرررررررراا التريو :ارررررررد يرررررررر         
يت(لرررررررب إ ارررررررالا الم  رررررررد  رررررررن ائ ررررررروا    بينمرررررررا المعلمرررررررود الررررررر ع  أد التهييرررررررر المدرسررررررري 
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لوا  رررررن ا ررررروا  وجهرررررد د بررررراد التلا يررررر  ئ يرغ رررررود بالدراسرررررة أصرررررلات وا هررررر   همرررررا بررررر  قتنعرررررو 
 عهررررررر  فهرررررررو  رررررررا  وجهرررررررد ئ فا ررررررردج  نررررررره   وكررررررر ل  ارررررررد يحرررررررس ائب الررررررر   لررررررر  يررررررررت(ض 

د الح رررررو  علررررري درجرررررة علمرررررة بالدو  رررررة  رررررن إداراا المررررردارس  فررررري  رررررين يرررررر  المعلمررررررو 
صرررررالح ع ابنرررررة ل(و ررررر  و هرررررا ي ا الرررررر ب فررررري الاشررررر  هرررررو عرررررد  المتابعرررررة  رررررن ولررررري ائ ررررررم

   114ص   2018 
و ررررررر  ال ا رررررر  وجررررررود الكثيررررررر  ررررررن النمرررررراةج ال هن ررررررة الةاطئررررررة لررررررد  امفررررررراد والترررررري ترررررر ثر 
بشررررك  سررررل ي علرررري   سرررررته  وتشررررك  عا قررررات فرررري وجرررره الت(ررررور والتقررررد    لرررر ا ياررررب علرررري 

هييررررررر هرررررر ه النمرررررراةج   وينررررررال  مرررررراةج آخررررررر  تررررررراه  فرررررري الم سررررررراا أد ترررررررعي جاهرررررردج لت
ي تنرررررتج عرررررن الم سررررررة وائرتقرررررال بهرررررا   والمرررررراهمة فررررري  ررررر  المشررررركلاا التررررر  ت(رررررور هررررر ه 

 تل  القديمة  
 ثانياً: الخطوة الثانية الإشراف التربوي :

 الإشراف التربوي  -أ

شرر  ه فرري ةلرر  لقد  دث ت(ور  لحرروف فرري  اهررو  الإشررراا لتريررو  خررلا  العقرردين امخيررر ن  
تت(رررور  ت اررررة امبحررراث والدراسررراا التريو ررررة شررر د كثيرررر  ررررن الماررراه   التريو رررة الترررري تنمرررو و 

وصرررا بعرررد أد كشرررات هررر ه الدراسررراا جوا رررب الق رررور فررري ام مررراط الررررابقة المتواصررلة  وخ 
للإشراا التريو    أو ف مررا كرراد يعرررا مبررالتات     أو م التوج رره الانرري أو م التوج رره التريررو  

 سابقا     

جض التي تناولت الإشراا التريو   اد  و ن خلا  استعراض الكثير  ن امدب اا والمرا     
حدد وغير  تاق عل ه   و ي  ئ يوجد  اهو  وا د للإشراا يق له جم ض  بعضها غير  

                                                                           المتة  ين تما ا                                                                               
و رجض ةل  إلي عد  اتاالا التريو ين وال ا ثين علي تعر ف وا د  حدد لماهو  الإشراا  

التريو   بر ب ائختلاا في الالراة وائتااهاا ووجهاا النظر والاه  لمضمو ه ووظا اه  
    13 ص 2002طارلا ع د الحميد ال در  م  وتحليله  لإطاره العا 
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 التربوي ب_مفهوم الإشراف  

 الإشراف في اللغة  

إشرا الشييل : علا وارتاض واطلض  ن فولا وتوئه وتعهده وااريه مإبراه   أ  س وآخرود   
    449  ص2012 

كما ورد في لراد العرب  ا يلي :شرا : أ  صار ةا شرا وعلا في دين أو د  ا  أشرا 
 ه وتعلوه و شارا  :أ  علا وارتاض وا ت ب   المشرا : المكاد ال   تشرا عل  الشييل

 امرض أعاليها  

 1968أشرفت علي الشييل :أ  اطلعت عل ه  ن فولام أبو الاض  جما  الدين بن  نظور 
  و ما تقد  يتضح لنا أد الإشراا التريو  لهة  : يعني ائطلاع علي الشيل  ن 137 ص

 ه  ار ب وتوليته وتعهد

 الإشراف التربوي اصطلاحا  

ي ي  لها المرئولود لتوفير الق ادج  و  ب  ه " جم ض الاهود التيعرفه القا وس التري  -   
 GOOD(للمعلمين والعا لين في الحق  التريو  في  اا  تحرين التعل    هن ا م 

,CARTER 2011 ,N Y ,539     

 شاط علمي  نظ  يقو  به سل(اا   كما يعرفه  عا  الم (لحاا التريو ة ب  ه : "  -   
 ن الة رج في  اا  الإشراا   و هدا إلي تحرين العمل ة  توجيه ة علي  رتو  عالي 

لتعل م ة و راعد في النمو المهني للمعلمين  ن خلا   ا تقو  به تل  الرل(اا  ن  ا
ر   ة التي ال  اراا المرتمرج للمعلمين وتع(ا ه  الن ا ح والتوجيهاا  ن خلا  الدوراا التد

 تراعد علي تحرين أدا ه   

  أد الإشراا التريو  ع ارج عن طرلا عدج أو وسا    تماثلة     Glickmanو ر  م -  
      Glickman , G, 1990 n ,11تهدا إلي  رعدج المعل  لتحرين التعل   م
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 :تطور الإشراف التربوي  ب

ا ة   وفي   ر ا الح ي ة  لقد  ظي الإشراا التريو  في بلداد العال  المةتلاة ب ورج ع
تما  ؛ وةل  لت(و ر أ ظمتها التريو ة ورفض كاا تها    ب اة خاصة   بقدر ك ير  ن ائه

لتي ينعكس بدوره علي ت(و ر العمل ة التعل م ة   وتحقيق أهدافها التريو ة  ولقد  ر  وا
 ين  الإشراا التريو   ن   ش ته بمرا    تعددج   استةد ت فيها   (لحاا تحم   ضا

مدرسي وال يئة المح (ة واد كا ت  العم  ال   يوجه  حو ال(لاب في المدرسة والماتمض ال
عة المر لة التي تمر بها ام ة بما تحمله  ن أع ال ودئئا  تل  الم (لحاا تعكس ط  

  رت (ة بالنظا  الر اسي والإجتماعي والثقافي   

 وارت (ت بعدج عوا    نها   وت(ورا فلراته وأسالي ه ت(ورا  لموسا وواضحا      

   عوا   الثقاف ة والإجتماع ة التهير في  اهو  التري ة وال -1
 الت(ور المعرفي والعلمي     -2
 استةدا  أساليب إشراف ة جديدج    -3
الت(ور في النظر اا التريو ة والدراساا الميدا  ة في العلو  الرلوك ة والإ را  ة    -4

 راا التريو    والتي فتحت ال اب أ ا  دراسة ط  عة الإش 
 الإدار  والعلمي    تهير المااه   وامساليب تمش ا  ض الت(ور -5

وأد  التااع  ف ما بينها إلي الت(ور في  اهو  الإشراا التريو   ن خلا  المرا       
 التال ة :  

 أولا :مرحلة التفتيش ،  

عاهد م  ر نبدأا ه ه المر لة في القرد الثا ن عشر  تي أوا   الثلاثيناا  ن القرد العش
 -المر لة :أه  صااا ه ه        12  ص  2006 (ر المقيد   

     دور المعل  يتر  بالرل  ه فى ه ه المر لة    1
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      كا ت ترك  فقط على ت يد ائخ(ال   2 

المعل   3 التعل ماا و  و  العل ا مي در اموا ر  الرل(ه  المات  هنا صا ب       
  ارد  نا  فقط   

  ر المااج ج       يعتمد على عن 4

    التلمي        كاد يت  تقو   المعل  على أساس  تقو 5

المواف  6 عناصر  واهما   المعل    على  فقط  يرك   الإشراا  النوع  ن  ه ا       
 الخ  ----- عا    -طالب -  نى -التعل مى امخر)    م نهج

     ائفتقاد لروح الم ادره الإبتكار و الإبداع  7

 لاااا ا را  ه بين المشرا و المعل   عد  وجود ع- 8        

 لتات   :  التي وجهت لعمل ة ا أه  ائ تقاداا     

 اعتقاد المات  أد خ رته تاولا خ رج المعل     -
وينال علي  همة الإشراا التريو  و ظرته للمعل    ل  يحقق الإشراا في ه ه المر لة  

ب التقليدية   وكاد المعل   امهداا المرجوج  نه   فقد كاد التعل    ن  ا علي امسالي 
النظر   دود  المعلو اا  ك   كا ت  علي  كما  جودتها    أو  أو  وعيتها  فيها  الك ف  إلي 

إهما  العلاا وا د  ض  جا ب  والتااع   ن  الاوق ة  علي  اا مة  والمعل   المات   بين  ة 
     الاوا ب الإ را  ة    ما ينعكس سل ا علي التنم ة المهن ة وتع(ي  إبداعته وابتكاراته

 ثانيا : مرحلة العلاقات الإنسانية  

إلي المعل   حو التركي  علي إيااد علاااا إ را  ة  لة تحولت النظرج  في ه ه المر      
 رنة بينه ويين المشرا  ن أج  إثارج دافعيته   حو العم  ورفض المعنو ة الم دية إلي  

إلي    رفض بالنظر  المر لة  ه ه  في  التريو   الإشراا  يتمي   واد  التعل م ة    إ تاجيته   
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ر ال   أوجب علي المشرا أد يتعا    ض المعلمين المعل  علي أ ه إ راد  تارد   ام 
        347 ص  2008 رب  اجاته  وادراته  مإبراه   ع اس ال هير    القاهرج    

 ثالثا : مرحلة تحليل النظم  

في ه ه المر لة بدأ النظر للإشراا التريو   ن زاو ة تحلي  النظ  علي أ ها  ظا   و   
لها   عمل ة  وهي  والمشرا    المعل   بين  وام داث  التااعلاا  سلرلة  ن   كود  ن 

    دخلاتها و ةرجاتها التريو ى   و اترض أد تكود المةرجاا علي  حو أفض   ن ة
 ضحا علي العمل ة الإشراف ة    ا     كما أد المدخلاا ت ثر تاثيرا وا 

 رابعا مرحلة الإشراف بالأهداف   

يرعي الإشراا التريو  في ه ه المر لة لتحقيق امهداا التي وضررعت لرره   فررإةا كرراد   
هدفرره بشررك  عررا  هررو تحرررين العمل ررة التعل م ررة التعلم ررة   فررإد المشرررا التريررو  س رررعي 

الارع ررة  ررن الهرردا العررا  بمشرراركة إلرري اشررتقالا  اموعررة  حررددج وواضررحة  ررن امهررداا 
المعلمرررين المعنيرررين  ررررب هررر ا ائتاررراه بهررر ه المشررراركة   ثررر  العمررر  بدافع رررة وهمرررة إلررري 

       142 ص  2013تحق قهامت رير الدو   وآخرود :  

 خامسا الإشراف الصفي )الإكلينيكي ( 

أ ور   علي  القا مود  و هت   ال اي    بالتعل    الإشراا  النمط  ن  ه ا  التعل    يرت ط 
يقت رأسلوب   وئ  أسس  وضوع ة  وفق  وت(وره  ه ا    ال اي  التعل    بتميي   همة 
يلتقي   طرفا  واعت اره  و مارسته  المعل   عم   تقي    علي  التركي   الإكلين كي  الإشراا 
المراعدج إلي ضرورج جعله طرفا فعائ في عمل ة التوج ه يقف علي اد  المراواج  ض  

يت( وه ا  التريو     وال(رلا  المشرا  امساليب  العديد  ن  استةدا   المشرا  لب  ن 
المعلمين م لد   امدال  الضعف في       2004جودا ع(و   وتوظ اها لعلاج  واطن 

        293ص 
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 سادسا : الإشراف التطوري   

تعت ر الارض ة امساس ة في ه ا النوع  ن الإشراا التريو  هي أد المعلمين ف ه  
تريو  امخ  بعين ائعت ار ط  عة العمل ة الت(ور ة  راشدود وأ ه ياب علي المشرا ال

التي يمر بها   وعلي المشرا التريو  أيضا  عرفة الارولا الاردية بين المعلمين  
 و رعاتها   

 و رتند الإشراا الت(ور  علي عا لين أساسيين هما :     

  ظرج المشرا لعمل ة الإشراا التريو  واناعته  ولها    -1
 صااا المعل      -2

 ا : الإشراف التفريدي أو التنوعي أو التشاركي  سابع

يقو  ه ا النوع  ن الإشراا علي فرض ة بر (ة وهي أ ه : بما أد المعلمين  ةتلاين  
ويينه  فرولا فردية فلا بد  ن تنوع امشراا التريو  فهو يع(ي المعل  أساليب أساليب  

 ه واد يكود هنال تشابه بينه   تنوعة  لت(و ر ادراته وتنم ة  هاراته ل ةتار  نها  ا يناس 
التار د    أو  المتنوع  الإشراا  أد  هو  بينهما  الاارلا  أد  إئ  الت(ور     الإشراا  ويين 
يع(ي المعل  الحر ة في تقر ر امسلوب ال   ير ده أو  ا يناس ه في  ين أد الإشراا  
الت(ور  يع(ي ه ا الحق للمشرا   كما أد كلمة  شرا تشم  ك   ن يمارس العم  

   لإشرافي كمدير  و وجه و وجه أو  ووك ا و عل  أو  أو  عل  أو  ا

 أهمية الإشراف التربوي -ج

التريو ةمالمعل      العمل ة  يتعا    ض  حاور  لكو ه  بالهة    أهم ة  ةا  التريو   الإشراا  يعد 
أساس  هي  المحاور  وه ا  بينه     التااع   وعمل ة  المدرس ة    ال يئة  المنهج    ال(الب   

 ة التعل م ة    ي  يعت ر الإشراا التريو   ار امساس في ت(و ر العمل ة التعل م ة  العمل
 واد ت ايدا أهم ة بر ب المشكلاا والقضايا التي تواجهها ام ظمة التريو ة  :  
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تعد   -1 ول   عا ة  ب اة  المعارا  لت(ور  التري ة  ظرا  في  اا   المت ايد  الرر ض  الت(ور 
 عمل ة  نظمة لها  ظر اتها و دارسها الاكر ة المتعددج     التري ة  حاوئا عشوا  ة ب 

يحتاج الإ راد ب(  عة إلي المراعدج والتعاود  ض الآخر ن وعم  المشرا يكم  عم    -2
 المعل   

أد عدد ئ  ب س به  ن المعلمين   تدؤو ة ه  يت(لب  وجود  ة(ط و درب و رشد   -3
     186   ص 1998وه ا يتحقق في الإشراا مأ مد أبراه     

كما أد الإشراا التريو  ضرور  للمعل  القدي  ال   ل  يتدرب علي ائتااهاا الحديثة   -4
 وال(رلا المعاصرج في التدر س   

 التعرا علي وسا   التقو   المناس ة   وت ين أهم ة التقو   المرتمر وتحقيق أهدافه    -5
الآ  -6 للمعوااا  الحلو   وايااد  التلا ي     تشة    شكلاا  في  التي  المرعدج  خر  

 تعترض س ي  العمل ة التعل م ة   
الت(وراا المتلا قة في جم ض  اائا الح اج  ودخو  التقن ة الحديثة   وتراك  العلو    -7

والمعارا   أضافة إلي ت ايد المشكلاا التي تواجهها ام ظمة  ث  ز ادج أعداد المعلمين  
التهيير وت(و ير وتنوع طرلا  الادد غير الم هلين وتراك  أع ال التدر س   والرغ ة في  

     15 ص  2006التدر س م رافدج الحر ر   
 أهداف الإشراف التربوي -د

 يهدا الإشراا التريو  ب اة عا ة إلي تحرين عمليتي التعل   والتعل 

 ويمكن تحديد أهداف الإشراف التربوي فيما يلي : 

 للمعلمين   تحرين العمل ة التعل م ة والتريو ة  ن خلا  الق ادج المهن ة  -1
  راعدج المعلمين علي النمو المهني -2
  را  ة بين أعضال هيئة التدر س  تحرين العلاااا الإ -3
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تقو     -4  علي  خلا   راعدته   وكهايته   ن  ادراته   تنم ة  علي  المعلمين   راعدج 
ع(و      جودا  م  إعدادها  وطرلا  الحديثة  ائ تحا اا  واجرال  ةات ا     شاطاته  

     232  ص  2001
وأد   راعدج   -5 تاد    وضوح  في  الحق ق ة  التري ة  غاياا  يروا  أد  غلي  المعلمين 

يدركوا  ا تقو  به المدرسة  ن دود تميي  في تحقيق ه ه الهاياا  الكشف عن  ا  
 جاا المدر  ن وتكو ن علاااا إ را  ة  ض ز لا ه     

 أنواع الإشراف التربوي : -ه

عد أ واعا  هنال  أد  الإشراا  في  اا   المةت ود  التريو     وضح  للإشراا  ج 
 و مكن تقر مها  رب  ا يلي : 

 أنواع الإشراف التربوي حسب الهدف وتنقسم إلي ستة أنواع  :   –أ 

 الإشراف الوقائي:   –أولا 

ويعد       بالإخلاص  و ت ف  للمرتق     و ظرج  ب كال   يتمتض  ال    المشرا  إد 
وللا   الدراسي     ن خلا  ز اراته للمدرسة  –النظر  هو ةل  المشرا ال   يتن    

رس     – يقتضي  وه ا  المعل    تواجه  أد  يمكن  التي  والرل  اا  ال عوياا  ب ع  
خ(ة تريو ة تمكن المعل   ن  واجهة ه ه ال عوياا  فالمشرا يضض  ن الة(ط  
يرت ق  دوث   هنا  فالمشرا  وا كا اته   وظروفه  ك   عل   ادراا  يتناسب  ض   ا 

 المشكلاا وئ ينتظر واوعها  

 لإشراف العلاجي:  ا  –ثانيا  

 ن  هماا المشرا   تابعة الموااف التعل م ة ودراستها وتحليلها؛ لمعرفة جوا ب   
 الضعف فيها  ث  المشروع في  عالاتها  راع ا  ا يلي: 
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التة( ط  ض المعل  والعم  المشترل  عه لمواجهة ال عوياا التي تواجه المعل     -
 في أدا ه  

  ة العلاج المقترح  و راجعته اةا استدعى ام ر  تقو   النتا ج لمعرفة  د) صلا  -
 ةل   

 :      الإشراف البنائي  –ثالثا  

ه ا الإشراا يتعد)  عرفة  قاط الضعف في المواف التعل مي وعلاجها؛ م ه     
يهدا الى إ لا   ااه   جديدج  ح   ااه   اديمة  فل رت  همة المشرا العثور  

ة  وخ(ط  لا مة لمراعدج المعل  على النمو  على الة(   ب  تقدي   قتر اا  ناس 
 ال اتي  

 :   الإشراف الابداعي  –رابعا 

ئ يقت ر دور المشرا هنا على  راعدج المعلمين لتقدي  أ رن  ا لديه ؛         
والمشرا   لديه    المتمي ج  ال(اااا  وتااير  القدراا  تحر    إلى  ةل   يتعد)  ب  

اكتشا يعم  على  ال    الم دع هو  المعلمين؛ ئستةراج  التريو   الموهويين  ن  ا 
 جهوده  و راعدته  على تحقيق أا ى  ا لديه    

 الاشراف التصحيحى  :    -خامسا 

هو ت ح ح امخ(ال التى يقض فيها المعل  مت ح ح المرار دود الإسالج للمعل    
 أو التشك   فى ادرج المعل  على التدر س معد  ا راج المعل    

 مى : الإشراف العل  -سادسا 

الموااف   و  الظواهر   دراسه  فى  العلم ه  ال(ر قه  و  العلمى  التاكير  بإسلوب  يهت  
على   /  لا ظه  يقو   ب ا اا  جمض   / متحلي   العلمى  بالإسلوب  المةتلاه 
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 المنظمة المتعلمة 

فى    الحديثه  ال(رلا  استةدا   ال ات ه    الشة  ه  الآرال  عن  ال عد  و  الموضوع ه 
يتمي   ب(اااا  لا ظاا  ي  –است  اد    –الق اسماخت ار   أد  المشرا  على  اب 

هنال   تكود  اد  ائ  ا ى   و  العلمى  ال ح   ب(رلا  يتعلق  ف ما  العال ه  بالكاالج 
الى   العلم ة تحتاج  المشرفين  ي  إد ه ه ال(ر قه  تواجه  التى  بع  ال عوياا 

 تدر ب  ن  وع  ةتلف م ق  التدر ب   

 أنواع الإشراف التربوي حسب العلاقات الإنسانية    –ب 

 بعة أقسام من هذا النوع هي :  وهناك أر 

الإشراا الرل ي           - 3    يالإشراا الدبلو اس - 2الإشراا ائست داد        -1
 الإشراا الديمواراطي     - 4

فارري الإشررراا ائسررت داد  يعتقررد المشرررا أ رره هررو الرر   يرررت( ض أد يقرررر  ررا ياررب 
 عمله 

يها رف عا لعم   ا ير د  فهو  المشرا المعلمين توج وفي الإشراا الدبلو اسي يوجه  
 ديمواراطي في  ظهره است داد  في  ضمو ه  

أ ا في الإشراا الرل ي فناتج عن أد المشرا يعتقد أد الحر ة الم(لقة ت د  إلى  
 النااح  ف كود سل  ا في  وافقة  ض المعلمين  

ائبتك فرص  المعل   المشرا  يمنح  الديمواراطي  الإشراا  و ارح  وفي  والإبداع  ار 
للتوص   ا و نااشتها  عه؛  التعل م ة   الموااف  ال اتي   ض  راق ة  أ ا   موه  لماا  

 إلى الح  الرل    

أد   ف مكن  بعضها   تتداخ   ض  أد  يمكن  عنها  الحدي   ت   التي  التقر ماا  وه ه 
  يكود الإشراا ديمواراط ا وهو في الوات  اره واا  ا أو بنا  ا  كما يمكن أد يكود 

 آد وا د  ابداع ا وعلم ا في 
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 :   أنواع الإشراف التربوي حسب التفاعل بين المشرف التربوي والمعلم   -ج 
 
  نقر  ه ا النوع إلي ثلاث أارا  وهي : و 
 الإشراا التشاركى  -3الإشراا غير   اشر   -2الإشراا   اشر – 1

 أولا :  الإشراف المباشر: 

ج و ك يرج  أسلوب  ه المعل  فى ك  صهير هو ةل  النوع  ن ائشراا يقو  على توج 
 افع  وئ تاع  

اد يكود ه ا النوع  اجح  ض المعلمين الم تد ين أو م وع  عين  ن المعلمين  يقو   
 بتوض ح ام ر بشك  تا يلى  

 
 : ثانيا :الإشراف غير مباشر 

توج ه المعل  فى ام ور التى اد يحتاجها ب(ر قه ل قه و غير   اشرج يناسب  وع ه  
 خ رج / تمكن            الخ   ةتلاه  ن المعلمين م  

 ثالثا :  الإشراف التشاركى : 
 يو    عمل ه الإشراا التر   ي  يتشارل المشرا  ض المعلمين فى

 :  الكفايات اللازمة للمشرف التربوي 

ولكي يقو  المشرا التريو  بعمله علي أكم  وجه ئبد أد تتوفر ف ه عدج كااياا  
     12  ص   1997 حمود كا   النااة   وشروط والكااية هيم

 أولا : كفايات شخصية من أبرزها : 

 ال حة الاردية العا ة    -1

    حرنة في سيره وسلوكهالقدوج ال -2

file:///C:/Users/mmm/Desktop/New%20Microsoft%20Word%20Document.docx%23_Hlk485997099
file:///C:/Users/mmm/Desktop/New%20Microsoft%20Word%20Document.docx%23_Hlk485997099
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 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 

 

الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

 الن اهة والعد     -3 

 ال كال العا  وسرعة ال ديهة و رن الت را في الموااف ال(ار ة    -4

 ائلت ا  ب خلاق اا المهنة    -5

 القدرج علي التاديد وائبتكار    -6

 القدرج علي الق ادج وصنض القرار    -7

 ق اتها  ج علي ائلت ا  ب خلاترس خ ائ تمال إلي  هنة التري ة والتعل   والقدر  -8

 ثانيا الكفايات العلمية وتتمثل في : 

 المعرفة العم قة بمادج التة     والعما باستمرار علي توس ض وتع  و ه ه المعرفة    -1

المعرفة التريو ة الشا لة لك  القضايا المتعلقة بالإشراا التريو  والتي توضح  ها ه  -2
 را التريو  في عمله    ا يحتاج ‘ل ه المش و اائته وأ ماطه وأسالي ه وك 

 الثقافة الواسعة المتنوعة     -3

  تابعة ك   ا يرتاد في  ادج التة   وفي الإشراا التريو     -4

 ثالثا : الكفايات الأدائية وتتمثل في : 

 ت م   وتعداد خ(ة إشراف ة سنو ة  ر ة و تاددج وةاا أهداا شا لة و تكا لة    -1

    خ(ط سنو ة و و  ة   علمين علي إعداد ت م راعدج الم -2

 توظ ف  ةتلف أساليب الإشراا التريو    -3

 ق ادج الدوراا التدر   ة وورش العم  والتة( ط لها    -4

 تقو   أدال المعلمين والمتعلمين والمناهج تقو ما علم ا  وضوع ا    -5
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 ديلها   المشاركة وفي وضض المناهج التدر ر ة و قدها وتقو مها وتع -6

راعدج المعلمين علي ت م   برا ج لتنم ة التاكير ائبداعي عند ال(لاب  ت م   و  -7
 ورعاية الموهويين  نه  و عالاة  شاك  الضعاا   

 التمكن  ن استرات ا اا التعل  النشط   -8

 تحلي  المنهج وت(وره    -9

 تنظ   العم  الاماعي  مارسة العم  ال حثي    -10

 ربوي : أدوار المشرف الت

 و  له أدوار كثيرج  نها المشرا التري

المشررررررررررررا التريرررررررررررو   ررررررررررردريا   -2المشررررررررررررا التريرررررررررررو  اا ررررررررررردا م  ارررررررررررددا و (رررررررررررورا    -1
 المشرا التريو  با ثا    –4لمشرا التريو   قو ا          -3

 :واقع الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة    اً:ثالث

بهررا  اموا رر المدارس ووكلا ها والمعلمين  واوا علي أدال  دير  استهدفت الدراسة الميدا  ة ال
 و  درجة  مارسة الإدارج المدرس ة لنموةج بيتر سينج للمنظمررة المتعلمررة فرري   ررر   وةلرر  
وفقررات لرر ع  المتهيررراا  ثرر  :الم هرر  متريررو  /غيررر تريررو    والوظ اررة م  رردير  درسررة /وكيرر  

سررنواا    10/ أكثررر  ررن  سررنواا 10ج م أارر   ررن  درسررة /  علرر  أو    وعرردد سررنواا الة ررر 
والدوراا التدر  ة في  اا  المنظمة المتعلمة م ع  / ئ  واررد اررا  ال ا رر  أداج الدراسررة   وهرري 
ع ارج عن است ا ة   ي  ت  تحديد المحاور الر  ر ة لها  ن خررلا  الدراسرر ة النظر ررة   ثرر  اررا  

تحكررر   تلررر  امداج حاورهرررا و رررن ثررر  ارررا  بب ررر اغة الع ررراراا الارع رررة داخررر  كررر   حرررور  رررن  
 و راب  عا لاا الث اا وائترالا الداخلي كما هو  وضح في الادو  التالي :
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 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 

 

الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

  1مجدو  را   
 ولفداج كك  لفبعاد  عا لاا الث اا 

بألفـا   معامل الثبات الابعاد
 كرونباخ -

 0.88 نموذج بيتر سينجعلي ضوء    الإشاف التربوي سات  واقع ممار 

 0.89 لمنظمة المتعلمة  الإشراف التربوي لمعوقات تطبيق 

 0.82 يمدارس التعليم الاساس المنظمة المتعلمة في  لل  الإشراف التربوي متطلبات تطوير  

 0.86 ككل  الاستبانة

حرراور ائسررت ا ة  ا رر  ث رراا بالنررر ة لم ويررالنظر إلررى النتررا ج الموجررودج بالارردو  الرررابق يتضررح أد  ع 
والمامرروع الكلرري  رتاعررة  وينررال علررى هرر ه النت اررة فررإد  رررتو) الث رراا لمحتررو) امداج يعررد  لا مررات  

  ن وجهة  ظر ال ح  العلمي   
%  ررن أجمررالي  عرردد المرردارس  5واد اا  ال ا   ب خ  عينة عشوا  ة  مثلررة لهرر ا الماتمررض  قرردارها  

 إدارج  يمكررن توز عهررا  47 حرر  الدراسررة وال ررالغ عررددهام   بالمحافظرراا الثلاثررة   فرري الإداراا التعل م ررة 
 في الادو  التالي  

   يوضح  اتمض وعينة الدراسة 2جدو م

 المديرية  م
عدد  

 المدارس 
إدارات  

 العينة 

نسبة  

العينة  

من  

 المجتمع

 25 5 32 القاهرة  1

 62.5 5 8 الاسكندرية  2

 57.2 4 7 الفيوم  3

41 47 3 المجموع   
36 

 

 رن   إدارج تعل م رة 14معردد  فريداج الدراسرة أالادو  الررابق أد ال ا ر  ارا  بت( يرق   يتضح  ن
   رن عردد ائداراا التعل م رة فري المحافظراا الرثلاث 5%ي  د عن مبما  تعل م ة    إدارج   47بين م
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ظ مري للمردارس فري  والنتا ج التي توصلت إليها الدراسر ة الميدا  رة تعكرس الواارض التن ح  الدراسة
 ف ما يتعلق بدرجة  مارسة الإدارج المدرس ة لنموةج بيتر سينج للمنظمة المتعلمة     ر

 عرض وتحلي   تا ج الدراسة الميدا  ة

 الميدانية  الدراسة نتائج وتحليل عرض

 رب  حاورها المةتلاة أسارا المعالاة الإ  ا  ة ئستااباا أفراد العينة عن النتا ج التال ة  

ما واقع ممارسات الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة  (   1)  ةل  كما يلي:  و 

 ؟
 الإشراف التربوي واقع ممارسات    للإجابة عن الر ا  أعلاه    ت  دراسة آرال عينة الدراسة  و 

المتعلمة    المنظمة  أبعاد  ت  علي ضوء  الدراسة    ي   عينة  استااباا  خلا   وةل   ن    
للمحور  المتوسالتكراراا و ج  استةرا المئو ة  المع ار ة والنرب  الحراب ة وائ حرافاا  الأول (اا 

ممارسات   التربوي )واقع  المتعلمة(    الغشراف  المنظمة  أبعاد  ضوء  والادعلي   التال ةو   ا  
 ةل : توضح

تمكين العاملين لجمعهم نحو رؤية مشتركة :ويقصد به التزام العاملين حول الرؤية   -1

 مستقبل المنظمة بشكل متشابه  سية وكيف ينظرون إلىالمؤس
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 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 

 

الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

 ( 3جدول ) 

  الإشراف التربوي واقع للمحور الأول )2التكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية و كا
)تمكين العاملين لجمعهم نحو رؤية مشتركة :ويقصد به  (علي ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة

 ( تقبل المنظمة بشكل متشابه وكيف ينظرون إلى مس التزام العاملين حول الرؤية المؤسسية

 البنود  م
المتوسط   قليلة  متوسطة بدرجة كبيرة 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 
)%( 

اتجاه  
مستوي  2كا البند 

 الترتيب  الدلالة 
 % ك % ك % ك

1 

يشـــــــــــــــــــارك 
ــاء  أعضـــــــــــــــ
ــع  المجتمــــــــــــ
المدرسي فــي 
صياغة رؤية 
ــالة  ورســـــــــــــــ

 المدرسة .

 3 0.01 567.79 منخفض 41.96 0.56 1.26 80.07 458 13.99 80 5.94 34

2 

ــد تــــرابط  يوجــ
بــــين الرؤيــــة 
الشخصــــــــــية 
للمعلمــــــــــــين 
وكافــــــــــــــــــــــة 
ــاملين  العــــــــــــ
ــة  ورؤيــــــــــــــــــ

 المدرسة 

 4 0.01 537.80 منخفض 41.38 0.47 1.24 77.80 445 20.28 116 1.92 11

3 

يتعــــــــــــــــــاون 
المعلمون في 
تحقيـــــــــــــــــــق 
الرؤيــــــــــــــــــــة 
المشــــــــــــتركة 

 للمدرسة  .

 1 0.01 180.43 منخفض 51.40 0.67 1.54 55.59 318 34.62 198 9.79 56

4 

ــع  ــتم وضــــ يــــ
الرؤيـــــة فـــــي 
ــوء  ضـــــــــــــــــــــ
الإمكانيـــــــــات 
الماديــــــــــــــــــة 
ــرية  والبشـــــــــــ
والتحــــــــــديات 

 الخارجية.

 2 0.01 264.80 منخفض 48.25 0.57 1.45 59.27 339 36.71 210 4.02 23

 
المجموع  

 الكلى 
 0.01 387.71 منخفض 45.67 0.57 1.37 68.18 1560 26.40 604 5.42 124

 

  5.991( = 0.05، وعند مستوى ) 9.210( = 0.01( الجدولية عند مستوى ) 2كا* قيمة )  
 (  2لدرجة حرية )

  2كاإة أد ق          01 0دالة عند  رتو) م  2كا ن خلا  النتا ج الموضحة أعلاه أد جم ض ق    

حة أسا    الموض2درجة  ر ة م  ل 01 0الادول ة عند  رتو  م  2كاالمحروية أك ر  ن ق مة  
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الادو  الرابق   وه ا ي كد أد أرال عينة الدراسة  و  بنود ه ا ال عد  ترقة  ض  ارها وه ه 

بدا    التكراراا  و   تشتت  وعد   إتااه  عين  الدراسة  حو  عينة  ائفراد  أرال  تمي   ال نود 

  ائخت ار الثلاثة م ع   إلى  د  ا   ئ  

أفراد   أد  يتضح  يوافق  كما  الدراسة  على  عينة  ممارسات  ود  )واقع  الأول  الإشراف المحور 

المتعلمةالتربوي   المنظمة  أبعاد  ضوء  رؤية   علي  نحو  لجمعهم  العاملين  تمكين  حيث  من 

مستقبل  إلى  ينظرون  وكيف  المؤسسية  الرؤية  حول  العاملين  التزام  به  :ويقصد  مشتركة 

  3 ن    37 1  م  ويمتوسط  رابي عا  % 67 45بنر ة  ئو ة م(  المنظمة بشكل متشابه  

    66 1إلى  1 ي  أ ه يقض فى الائة م  نةا وهو 

المحور ع اراا    جم ضعلى     نةاضةيتضح  ن النتا ج أد أفراد عينة الدراسة يوافقوا بدرجة     

التربوي الأول )واقع ممارسات   المتعلمة  الإشراف  المنظمة  أبعاد  من حيث تمكين   علي ضوء 

:ويقصد به التزام العاملين حول الرؤية المؤسسية وكيف    عهم نحو رؤية مشتركةالعاملين لجم 

, والتي ت  ترتي ها تنازل ات  رب  وافقة أفراد عينة   (ينظرون إلى مستقبل المنظمة بشكل متشابه

ق    تراو   عند  المع ار   للا حراا  ق    ما   ووفقات  للمتوسط,  ق    معلى  وفقات  عليها  الدراسة 

 -ما يلي:المتوسط ك

الع ا "    3  رج را  مجالا  للمدرسة       وهي  المشتركة  الرؤ ة  المعلمود في تحقيق  " يتعاود 

بدرجة    امولىبالمرت ة   عليها  الدراسة  عينة  أفراد  بنر ة  ئو ة   ة نةاض ن  ي   وافقة 

م4 51م ويمتوسط  رابي  م54 %1     وا حراا  ع ار   وهو  توسط  رابي        67 0 , 
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 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 

 

الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

وه ا ي كد علي التعاود المرتمر في تحقيق الرؤ ة التي     66 1  -  1م  ااض بين ه و لإ   نةا  

الم(لوية  التناي ية  بالة(وط  تا ة  اناعة  يكو وا علي  تحق قها   ي   إلي  المدرسة  إدارج  ترعي 

لتحو   الحل  وال(موح إلي وااض  لموس إد تحقيق الرؤ ة المشتركة ئ يت  إئ  ن خلا  جم ض 

   ااح يت  لت(و ر المدرسة هو  ااح لك  العا لين فه ا  ا يعت ر العا لود أالعا لين   وعند

   شر جيد ل نال الرؤ ة المشتركة وتحق قها  

م  1 را   الع ارج  "    4  جالا  وهي  المادية    الإ كا  اا  ضول  في  الرؤ ة  وضض  يت  

الةارج ة    والتحدياا  بالمرت ة  وال شر ة  ا  الثا  ة"  عينة  أفراد  لدراسة  ن  ي   وافقة 

بدرجة   م  ة نةاضعليها  م25 48بنر ة  ئو ة  ويمتوسط  رابي      %1 45  , 

م بين  م ه   نةا  وهو  توسط  رابي        57 0وا حراا  ع ار    -  1م  وااض 

المدرس ة  66 1 الإدارج  يت(لب  ن  المتا ة  الإ كا اا  ضول  في  الرؤ ة  وضض    إد 

ت ئ  الدور ة  تي  ائجتماعاا  طر ق  عن  الرؤ ة  خلا   راجعة  الرؤ ة  ن    تعثر 

   الإ كا اا المتا ة سوال الداخل ة والةارج ة  

يشارل أعضال الماتمض المدرسي في ص اغة رؤ ة    وهي "    1  جالا الع ارج را  م  2

 ن  ي   وافقة أفراد عينة الدراسة عليها بدرجة    الثالثة" بالمرت ة  ورسالة المدرسة    

م  ة نةاض ويمتوسط  96 41بنر ة  ئو ة  م%     وا حر 26 1 رابي  اا  ع ار    , 

  إد بنال الرؤ ة 66 1  -  1م  وااض بين  م ه   نةا وهو  توسط  رابي        56 0م

الرؤ ة   الةاصة  ض  الرؤ ة  تتعارض  ئ  العا لين   تي  جم ض  خلا   إئ  ن  يت   ئ 
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المنار  علي  بدوره  ةل   المشتركة  و نعكس  الرؤ ة  ل نال  جيد  وه ا   شر  العا ة   

درسي   و د  رغ ته  في تحقيق  رتو اا إ تاج عال ة ا د بين الماتمض المالناري الر

   و د  فاعليته  بتحقيق امهداا  الةاصة بالعم  داخ  المدرسة 

م   3 را   الع ارج  "    2  جالا  وهي  وكافة     للمعلمين  الشة  ة  الرؤ ة  بين  ترابط  يوجد 

ة عليها ة أفراد عينة الدراس ن  ي   وافق  الرابعة" بالمرت ة  العا لين ورؤ ة المدرسة   

م  ة نةاضبدرجة   م38 41بنر ة  ئو ة  ويمتوسط  رابي  وا حراا 24 %1      , 

   وه ا  66 1  -  1م  وااض بين  م ه   نةا وهو  توسط  رابي        47 0 ع ار  م

ي د  إلي د ج الرؤ ة في اتااه وا د يع ر عن الرؤ ة المشتركة للمدرسة لكي تحقق  

   المدرسة أهدافها  

 لتعلم الجماعيتشجيع الحوار وا -2
 ( 4جدول )

 الإشرافواقع ممارسات للمحور الأول )2التكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية و كا
 ( تشجيع الحوار والتعلم الجماعي)(علي ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة

 البنود  م
المتوسط   قليلة  متوسطة بدرجة كبيرة 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 
)%( 

اتجاه  
 البند 

مستوي  2كا
 الترتيب  الدلالة 

 % ك % ك % ك

ــزز إدارة  5 تعـــ
المدرســــــــــة 
ــة  ثقافـــــــــــــــــ
الحــــــــــــــــوار 
وإبـــــــــــــــــداء 
الـــــرأي فـــــي 
ــع  مجتمــــــــــــ

 العمل .

 2 0.01 211.12 منخفض 50.64 0.60 1.52 53.85 308 40.38 231 5.77 33

تنظـــــر إدارة  6
المدرســــــــــة 
ــتعلم  ــي الـ إلـ
فـــــي فريـــــق 

من كمصدر  

 1 0.01 305.04 متوسط 57.05 0.53 1.71 32.69 187 63.46 363 3.85 22
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 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 

 

الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

 

 البنود  م
المتوسط   قليلة  متوسطة بدرجة كبيرة 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 
)%( 

اتجاه  
 البند 

مستوي  2كا
 الترتيب  الدلالة 

 % ك % ك % ك

ــادر  مصـــــــــــ
التنميــــــــــــــة 

 مهنية .ال
تحــــــــــــــرص  7

إدارة 
المدرســــــــــة 
ــي إيجــاد  عل
قنـــــــــــــــــوات 
اتصــال بــين 
الهيكـــــــــــــــل 

الإداري 
 والمهني .

 3 0.01 255.86 منخفض 50.17 0.54 1.51 51.40 294 46.68 267 1.92 11

ــذ إدارة  8 تأخــــ
المدرســــــــــة 

ات بتوجيهــ ــــ
ومقترحــــــات 

مــل فــرا الع
. 

 4 0.01 248.98 منخفض 49.01 0.57 1.47 56.99 326 38.99 223 4.02 23

9 

تعامـــــــــــــــــل 
المدرســــــــــة 
ــاء  أعضـــــــــــ
العمل  فريق 
ــاوي  بالتســــــ
بغــــــــــــــــــض 
ــن  النظـــر عـ
وظائفهم أو 

 ثقافتهم 

 5 0.01 306.90 منخفض 46.74 0.56 1.40 63.64 364 32.52 186 3.85 22

 
المجمــــــــــوع 

 الكلى
 0.01 265.58 منخفض 50.67 0.56 1.52 51.71 1479 44.41 1270 3.88 111

 

 
( =  0.05، وعند مستوى ) 9.210( = 0.01( الجدولية عند مستوى ) 2كا* قيمة )  

 (  2لدرجة حرية )  5.991

  2كاإة أد ق          01 0دالة عند  رتو) م  2كا ن خلا  النتا ج الموضحة أعلاه أد جم ض ق    

  الموضحة أسا  2  لدرجة  ر ة م01 0 رتو  مالادول ة عند    2كاة  المحروية أك ر  ن ق م

الادو  الرابق   وه ا ي كد أد أرال عينة الدراسة  و  بنود ه ا ال عد  ترقة  ض  ارها وه ه 
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الدراسة  حو   عينة  ائفراد  أرال  تمي   بدا     اتااهال نود  التكراراا  و   تشتت  وعد    عين 

   د  ا   ئ  ائخت ار الثلاثة م ع   إلى 

 الإشراف التربوي المحور الأول )واقع ممارسات  تضح أد أفراد عينة الدراسة يوافقود على  كما ي

المتعلمة  المنظمة  أبعاد  الجماعيمن حيث    علي ضوء  والتعلم  الحوار  بنر ة  ئو ة (  تشجيع 

 1الائة م   في  ي  أ ه يقض     نةا   وهو  3 ن    52 1%    ويمتوسط  رابي عا  م67 50م

    66 1لى إ

يتضح الدراسة    كما  عينة  أفراد  أد  النتا ج  بدرجة   ن  وا دج  نعلى     توس(ةيوافقوا   ع ارج 

)واقع ممارسات  ع اراا   الأول  التربوي المحور  المتعلمة   الإشراف  المنظمة  أبعاد   علي ضوء 

 -:وهي,  (تشجيع الحوار والتعلم الجماعيمن حيث 

ل  في فر ق كم در  ن   ادر رج المدرسة إلي التعتنظر إدا  وهي "    6  جالا الع ارج را  م

المهن ة     الدراسة عليها بدرجة    امولى" بالمرت ة  التنم ة  أفراد عينة   ة توس( ن  ي   وافقة 

م م05 57بنر ة  ئو ة  ويمتوسط  رابي  م71 %1     وا حراا  ع ار   وهو       53 0 , 

بين  م ه    توسط  توسط  رابي   و 33 2:    67 1م  وااض  المد     أد  إلي  ةل   ئ رجض  رسة 

و شاركة  فر ق  في  التعل   ب هم ة  إيماد  ق قي  إلي  رؤ تها  ترتند  وئ  الاماعي  العم   تشاض 

المعرفة  بالرغ   ن أد الموارد المعرف ة وادراا التعل  التشارك ة  ن ال(رلا الر  رة للح و  

    علي المي ج التنافر ة 
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 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 

 

الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

المحور ع اراا    بق ةعلى     نةاضةيوافقوا بدرجة  راسة  كما يتضح  ن النتا ج أد أفراد عينة الد 

تشجيع من حيث    علي ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة   الإشراف التربوي الأول )واقع ممارسات  

, والتي ت  ترتي ها تنازل ات  رب  وافقة أفراد عينة الدراسة عليها وفقات   (الحوار والتعلم الجماعي

 -عند تراو  ق   المتوسط كما يلي:   للا حراا المع ار  معلى ق   للمتوسط, ووفقات ما  ق 

تع ز إدارج المدرسة ثقافة الحوار وتبدال الرأ  في  اتمض العم    وهي "    5  جالا الع ارج را  م

بالمرت ة      بدرجة  الثا  ة  "  عليها  الدراسة  عينة  أفراد  بنر ة  ئو ة    نةاضة ن  ي   وافقة 

م64 50م ويمتوسط  رابي  م52 %1     وا حراا  ع ار   وهو  توسط  رابي       6 0 , 

    66 1 - 1م وااض بين  نةا  م ه

إيااد انواا ات ا  بين اله ك    وهي "    7  جالا الع ارج را  م تحرص إدارج المدرسة علي 

  نةاضة  ن  ي   وافقة أفراد عينة الدراسة عليها بدرجة  الثالثة  " بالمرت ة  الإدار  والمهني    

ويمتوسط 17 50م  بنر ة  ئو ة م  %     م51 1 رابي  وا حراا  ع ار   وهو       54 0 , 

التواص  بين 66 1  -  1م  وااض بين   نةا  م ه  توسط  رابي     و تضح  ن ةل  ضعف 

التعل م ة    الم سراا  علي  الحك   المعايير  أ د  أ ها  بالرغ   ن  والمهني  الإدار   اله ك  

  ي د  إلي تحرين  رتو  هني داخ   نظمة العمفالتواص  المرتمر بين اله ك  الإدار  والم

الةارج ة  ال يئة  التكي ف  ض  علي  ادرج  وأكثر  تركيب  تماس   ةاا  المنظمة  وت  ح  امدال 

   وال(رلا المتاددج بها   وتفراز  ةرجاا عال ة الاودج 
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ت خ  إدارج المدرسة بتوجيهاا و قتر اا فرلا العم      وهي "    8  جالا الع ارج را  م  1

با بدرجة   ن  الرابعة  لمرت ة  "  عليها  الدراسة  عينة  أفراد  بنر ة     نةاضةي   وافقة 

م ويمتوسط  رابي م01 49 ئو ة  وا حراا  ع ار  م47 %1     وهو        57 0 , 

     66 1 - 1م وااض بين  نةا  م ه توسط  رابي 

   تعا   المدرسة أعضال فر ق العم  بالتراو  به  وهي "    9  جالا الع ارج را  م  2

 ن  ي   وافقة أفراد عينة الدراسة الةا رة  " بالمرت ة  أو ثقافته    النظر عن وظا اه   

 , وا حراا 4 1%    ويمتوسط  رابي م74 46بنر ة  ئو ة م   نةاضة عليها بدرجة  

    66 1 - 1م وااض بين   نةا  م هوهو  توسط  رابي     56 0 ع ار  م
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 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 

 

الإشراف التربوي علي ضوء أبعاد   تطويرمتطلبات 
 المنظمة المتعلمة 

 
 ة (لم ) النماذج الذهنيـ إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتع 3

 ( 5جدول )

الإشراف واقع ممارسات للمحور الأول )2التكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية و كا
 ( علي ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة  التربوي 

 ( إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم ) النماذج الذهنية ( )
 البنود  م

 المتوسط قليلة متوسطة بدرجة كبيرة 
 الحسابي 

الانحراف  
 لمعياري ا

النسبة 
 المئوية 
)%( 

اتجاه 
مستوي  2كا البند 

 الترتيب  الدلالة
 %  ك %  ك %  ك

ــدروس  10 ـــ ــة الـــ ـــ ـــــيح المدرســـ تتـــ
المستفادة مــن تجاربهــا لجميــع 

 المعلمين .

 1 0.01 142.77 منخفض  55.07 0.65 1.65 44.58 255 45.63 261 9.79 56

بمهنيـــة  تتعامــل إدارة المدرســة 11
 5 0.01 26.88 منخفض  46.39 0.49 1.39 60.84 348 39.16 224 0.00 0 ت المتاحة لديها .مع المعلوما

ــــــم  12 ــــــة نظـــ ــــــتخدم المدرســـ تســـ
ــــــات  ـــ ــــــالات والمعلومـــ ـــ الاتصـــ

 المتبادلة بشكل مستمر .

 4 0.01 303.20 منخفض  46.85 0.56 1.41 63.29 362 32.87 188 3.85 22

مـــن تمكـــن المدرســـة العـــاملين  13
ــي المعل ــول علـــ ومــــــات الحصـــ

 المطلوبة بسرعة وسهولة  .

 3 0.01 19.64 منخفض  46.91 0.49 1.41 59.27 339 40.73 233 0.00 0

يتوافر بالمدرسة نظاماً لقيــاس  14
الفجــــــوة بــــــين الأداء الحــــــالي 

 والأداء المتوقع.

 2 0.01 252.17 منخفض  48.89 0.57 1.47 57.17 327 38.99 223 3.85 22

15 
ــديو  ــة قاعــ ــدي المدرســ ــد لــ ة جــ

بيانــات حديثــة تشــمل مهـــارات 
 ومؤهلات كافة العاملين بها

 6 0.01 370.70 منخفض  44.81 0.51 1.34 67.48 386 30.59 175 1.92 11

 المجموع الكلى  
 0.01 185.89 منخفض  48.33 0.55 1.45 58.77 2017 38.00 1304 3.24 111

 

 
( =  0.05مستوى ) ، وعند 9.210( = 010.( الجدولية عند مستوى ) 2كا* قيمة )  

 (  2لدرجة حرية )  5.991
 

  2كاإة أد ق          01 0دالة عند  رتو) م  2كا ن خلا  النتا ج الموضحة أعلاه أد جم ض ق    

  الموضحة أسا  2  لدرجة  ر ة م01 0الادول ة عند  رتو  م  2كاالمحروية أك ر  ن ق مة  

بنود ه ا ال عد  ترقة  ض  ارها وه ه   ال عينة الدراسة  و الادو  الرابق   وه ا ي كد أد أر 
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الدراسة  حو   عينة  ائفراد  أرال  تمي   بدا     اتااهال نود  التكراراا  و   تشتت  وعد    عين 

  ائخت ار الثلاثة م ع   إلى  د  ا   ئ  

 التربوي   الإشرافالمحور الأول )واقع ممارسات  كما يتضح أد أفراد عينة الدراسة يوافقود على  

إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم ) النماذج من حيث    عاد المنظمة المتعلمةعلي ضوء أب

  نةا   وهو  3 ن    45 1%    ويمتوسط  رابي عا  م33 48بنر ة  ئو ة م(  الذهنية (

    66 1إلى   1 ي  أ ه يقض فى الائة م

المحور راا  ع ا  جم ضعلى     نةاضة تضح  ن النتا ج أد أفراد عينة الدراسة يوافقوا بدرجة  و 

التربوي الأول )واقع ممارسات   المتعلمة  الإشراف  المنظمة  أبعاد  إنشاء من حيث    علي ضوء 

والتي ت  ترتي ها تنازل ات  رب  وافقة       (أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم ) النماذج الذهنية (

ووفقات  للمتوسط,  ق    معلى  وفقات  عليها  الدراسة  عينة  للا حراا    أفراد  ق    عند ما   المع ار  

 -تراو  ق   المتوسط كما يلي:

تت ح المدرسة الدروس المرتاادج  ن تااريها لام ض المعلمين   وهي "    10  جالا الع ارج را  م

بالمرت ة      بدرجة    امولى"  عليها  الدراسة  عينة  أفراد  بنر ة  ئو ة   ة نةاض ن  ي   وافقة 

وهو  توسط  رابي       65 0ر  م , وا حراا  ع ا65 1%    ويمتوسط  رابي م07 55م

   ما يعني أد طر قة تاكير العا لين جيدج في التعا    ض 66 1  -  1م  وااض بين  م ه   نةا 

أخ(ا ه  بحي  يرتايدود  ن تل  امخ(ال في المرتق   والعم  علي التاديد والت(و ر لتلاشي 

   تل  ائخ(ال
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م  را   الع ارج  وهي    14  جالا  بالمدرسة  "     الحالي يتوافر  امدال  بين  الااوج  لق اس  ظا ات 

المتواض    بالمرت ة  وامدال  بدرجة    الثا  ة"  عليها  الدراسة  عينة  أفراد   ة نةاض  ن  ي   وافقة 

م م89 48بنر ة  ئو ة  ويمتوسط  رابي  م47 %1     وا حراا  ع ار   وهو       57 0 , 

لي أد المدرسة ئ ترن    واد يرجض ةل  إ 66 1  -  1م  وااض بين  م ه   نةا  توسط  رابي  

وجود  ظا    عد   أ   امدال    و ق اس  الاكر ة  امصو   بين  تكا    هنال  ل كود  إجرالا  أ  

 تكا   لتقي   امدال لمراجعة  ا ا ا وه بائعتماد علي وضعه  الوظ اي واتااهاا الت(ور في 

امدال واد يرج ب هداا  يمكن  قار تها  التي  ائعتماد  المرتق      إلي  القراراا ض ةل   أخ   في 

الحق ق ة  بالهاية  وعيه   وعد   الموثقة  ال  ا اا  علي  ائعتماد  وعد   الرابقة  التاارب  علي 

    بالق اس

م را   الع ارج  "    13  جالا  وهي  المعلو اا    علي  الح و   العا لين  ن  المدرسة  تمكن 

دراسة عليها بدرجة وافقة أفراد عينة ال ن  ي     الثالثة" بالمرت ة  الم(لوية بررعة وسهولة     

     49 0 , وا حراا  ع ار  م41 1%    ويمتوسط  رابي م91 46بنر ة  ئو ة م  ة نةاض

بين  م ه   نةا  وهو  توسط  رابي   ا ااز 66 1  -  1م  وااض  في  سرعة  يعني  وه ا     

    لحديثة امعما  الم(لوية دود إهدار للوات والاهد والما  وه ا  ن  مي اا الإدارج ا

ترتةد  المدرسة  ظ  ائت ائا والمعلو اا المت ادلة بشك    وهي "    12  ارج را  مجالا الع 

بالمرت ة   رتمر     الدراسة عليها بدرجة    الرابعة"  أفراد عينة  بنر ة   ة نةاض ن  ي   وافقة 
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م م85 46 ئو ة  ويمتوسط  رابي  م41 %1     وا حراا  ع ار   وهو  توسط        56 0 , 

    66 1 - 1م  بينوااض  م ه  نةا بي  را

" تتعا   إدارج المدرسة بمهن ة  ض المعلو اا المتا ة لديها      وهي "    11  جالا الع ارج را  م

بدرجة    الةا رةبالمرت ة   عليها  الدراسة  عينة  أفراد  بنر ة  ئو ة   ة نةاض ن  ي   وافقة 

ابي وهو  توسط  ر      49 0 , وا حراا  ع ار  م39 1%    ويمتوسط  رابي م39 46م

    66 1 - 1م وااض بين م ه  نةا  

م را   الع ارج  "    15  جالا  وهي  تشم   هاراا    ب ا اا  ديثة  ااعدج  المدرسة  لد   يوجد 

 ن  ي   وافقة أفراد عينة الدراسة عليها بدرجة   الرادسة" بالمرت ة  و  هلاا كافة العا لين بها  

     51 0وا حراا  ع ار  م   ,34 1متوسط  رابي م%    وي81 44بنر ة  ئو ة م  ة نةاض

   و شير ةل  إلي أد ااعدج ال  ا اا 66 1  -  1م  وااض بين  م ه   نةا وهو  توسط  رابي  

المتا ة  ال  ا اا  بالهرض  نها    ي  إد  عظ   أ ها ئ تاي  المتا ة بالرغ   ن وجودها إئ 

ال  ا اا والتي يراعد الوصو  الرر ض إلي    ورق ة وئ يت  استةدا  تكنولوج ا المعلو اا في دع 

    في سرعة ا ااز المها  وداتها

  بدرجة  نةاضة وه ا يعني عد  الةلط بين التعل   كعمل ة  15   م 11  م12وجالا الع ارج م

إلي  لل ين ه  بحاجة  ال هن  ن  علو اا و عارا  الإدارج بهدا  ق   ا في  تمارسها   نظمة 

والمعارا   المعلو اا  التعل     تل   ادراته ويين  اهو   الارد  ن  ف ه  ي(ور  دا    ةاتي  كنشاط 

  وسلوك اته بهدا القدرج علي التكي ف  ض الموااف الاديدج التي تواجهه 



 

 
 

 

 

 202 

 حمد محمدأ د/ –مراد صالح  د/ –أ/ أحمد محمد 
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 إلي منظمات متعلمة :في مدارس التعليم الأساسي في مصر معوقات تحويل الإشراف التربوي  
الت ام ظمة  التي تواجهها  المعوااا  العديد  ن  التريو  في  ر لة ريو ة  و نها الإشراهنال  ا 

المعوااا ف ما  تل   ال    دد  ال ا ثين عدج  عوااا    نها  امساسي  وأورد عدد  ن  التعل   
 :   iiم  م122ص  :2014م عت  سيد ع داللهم يلي

 الة تمتض الم سراا بق ادج  رتقرج وثابتة و ترقة    -1
 الة ائهتما  بالعا لين وتهم شه    -2
 لمنةاضة  حو التحرين   عا اج في الدافع ة االم-3
 ق  إ كا اا إ داث التهيير والتحو   ث  : ضعف المي ا  ة المة  ة ل ل  أو توااها   -4

     iiiم 47 : ص 2013 حمد  ايف  حمد موعد  وجود س اسة واضحة م
ضعف ائستثماراا طو لة المد    ووجود ضهوط و شاك  لد  العا لين ئ تشاعه  علي -5
 تهيير   لت(ور والرغ ة في الا

 س (رج روح الرل  ة وائستكا ة والترل   بما هو اا     -6
 مقترحات للتغلب علي المعوقات التي تواجه التنفيذ:  

 وتقترح الدراسة للتهلب علي تل  المعوااا بع  المقتر اا  نها  ا يلي :  

د -1 للعا لين  ائسترات اي  والتة( ط  وائعتماد  الاودج  ثقافة  التعل    شر  اخ   دارس 
 مساسي  ا

وأهدافها  -2 ورسالتها  ورؤ تها  و اهيتها  امساسي  التعل    أهم ة  دارس  توض ح 
وسهلة   تكود  توفرج  المدارس  لتل   ب ا اا  ااعدج  إ شال  طر ق  عن  ائسترات ا ة 

 الح و  عليها  
 تهيئة المنار ال   يراعد علي  ااح فكرج الت(و ر و ااح الة(ة ائسترات ا ة    -3
لرف -4 التدر  اا  العلم ة ز ادج  الاهة  امساسي  ن  التعل    بمدارس  العا لين  كاالج  ض 

 والتريو ة  ن جهة التة( ط الإدار  الناجح 
الرماح للمدارس التعل   امساسي باتةاة بع  الإجرالاا الإدار ة الرر عة والم اشرج   -5

ا الة(ة  تناي   لترهي   وةل   والمدير اا  الإداراا  إلي  الرجوع  ئسترات ا ة  دود 
 تها الضرور ة   وتعديلا

 تعيين خر اي تكنولوج ا المعلو اا في  دارس التعل   امساسي   -6
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وضض بن ة تحت ة لتكنولوج ا لمعلو اا في  دارس التعل   امساسي ترمح بمواك ة   -7
 التهيراا الرر عة والتكنولوج ا لمتلا قة  

 تعلمة   لمدارس إلي  نظماا  توفير الم ادر المال ة وائعتماداا اللاز ة لتحو   ا -8
  تل  داخ  وائعتماد والاودج ائسترات اي التة( ط  علي المدرية ال شر ة الكوادر توافر -9

 التعل   امساسي    دارس

 ترس خ  اهو  المنظمة المتعلمة لد) العا لين فی الإشراا التريوی بم ر    -10
التريو ين بما -11 المشرفين  الإدار ة على  امع ال  لت  تةف ف  اه   ت(ل اا يراه  فی تارغه  

 المنظمة المتعلمة و مارستها  
ضرورج ت نی آل اا واضحة تضمن عدالة توز ض المها  بين العا لين فی أساليب الإشراا   -12

 التريوی   لإتا ة فرص التعل  وائبتکار 
 التريو ين  عقد ال را ج التدر   ة اللاز ة لت(و ر المهاراا العلم ة والعمل ة للمشرفين  -13
   على تنم ة  هاراا التعل  وائبتکار والتاديد لد) العا لين بالإشراا التريوی العم  -14
 نح ال لا  اا اللاز ة للمشرفين التريو ين وتاعي  اللا ر   ة لتمکين امفراد  ن الق ا   -15

 بمها ه   
   شراا التريوی ت نی النظ  المعرف ة لت اد  المعرفة على  رتو) العا لين فی الإ -16
رصد جا  ج سنو ة على  رتو) الإداراا التعل م ة ترمى "جا  ج المنظمة المتعلمة" تمنح  -17

 للإداراا التی تحقق  رتو اا عال ة  ن التعل  وترعى  حو التحو  لت  ح  نظماا  تعلمة  
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 جض  المرا 
 ي ة  أوئت المراجض العر 

 

   الممارسات والمفاهيم  –إدارة المعرفة  : 2007إبراه   الةلوا الملكاو  م -1
   171دار الورالا ‘ عماد   ص 

إبراهيم عباس الزهيري : الإدارة المدرسية والصفية منظومة الجودة الشاملة   -2
 .  347،ص  2008بي ، القاهرة ، ، دار الفكر العر

 449  ص   القاهرج  2  ط  المعجم الوسيط:  2002مإبراه   أ  س وآخرود  -3
، تحقيق عبدالله الكبير ،   : لسان العرب أبو الفضل جمال الدين بن منظور  -4

 137،ص  1968القاهرة ،دار المعارف 
ر  درجة توافر ضوابط المنظمة المتعلمة ل يت  :2019أ مد راشد الحريي م -5

 ة الحكو  ة لل نين  ن وجهة  ظر  دير ها سينج في المدارس الثا و 
  كل ة التري ة  جا عة طن(ا ،)رسالة دكتوراة غير منشورة (،و علميها

: التنظيم ، الدليل العلمي لتقييم الهياكل والممارسات    2005أ مد  اهر م -6
   174  الدار الاا ع ة   الإسكندر ة   ص التنظيمية 

  لمعلمي  درسة المرتق   في  :الإشراا التريو  2009م  ة آ ا   رن عتي -7
، المؤتمر العلمي السنوي الثاني " ت ور  قترح  ضول اتااهاته الحديثة 

إلي   28  "  كل ة التري ة   بورسعيد   ن مدرسة المستقبل ، الواقع والمأمو
   58 ص  1  ج 2009 ارس  29

 دار الاا عة  ييم الأداء:المراجعة الإدارية وتق  2013أ ين الريد أ مد م -8
  مi  86امسكندر ة  ص 

التعليم التنظيمي والمنظمة المتعلمة   : 2017إيماد سعود أبو خضير م -9
 دار الم  د الر اض  الرعودية اتجاهات إدارية حديثة لتطوير المنظمات 

  i 46 ص 
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 : خ راا بع  دو  جنوب شرلا آس ا في  2007بدر ا مد علي م -10
 كا  ة ائفادج  نها   سراا التعل   الاا عي وات( يق  ظا  ائعتماد بم

  6   العدد ، مجلة كلية التربية بالفيوبامهور ة   ر العري ة رؤ ة  رتق ل ة 
   163  ص  2007   ارس 

   كت ة   4 ط   الوسيط المعجم:   2004أ مدم   (اي براه  ا -11
  i542 ص     القاهرج   الشرولا 

 القاهرج  2013م  – مدربدليل ال –برنامج أساسيات التوجيه الفني   -12
 28كاديم ة المهن ة للمعلمين   ص ام 
التعلم التنظيمی     2010ال هدادی  عاد ؛ والع ادی  هاش  م  -13

  عماد    سرة  والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية المعاصرة
 الورالا للنشر والتوز ض 

في   مناهج البحث":  2009م جابر  وخير  كاظ  ع دالحميد   جابر -14
   140ص    النهضة العري ة   القاهرج  دار  "التربية وعلم النفس

  : دور المدرسة الثا و ة في  واجهة 2011جما  أ مد الر ري م -15
  العدد   مجلة كلية التربية بالمنصورةتداع اا العولمة علي الهو ة الثقاف ة    

 537  الا ل الثا ي   يناير    ص  75
 ر ب التد  و داا أدال   ٢٠١٦م ع دالمق ود الر ري ا مد  جما  -16

  دراسة" المتعلمة المنظمة ضول  في بم ر العا ة الثا و ة بالمدارس والاودج
   دينة جا عة التري ة  كل ة  منشورة غير ماجستير  رسالة  "تقو م ة

     ر الراداا 
جودت عزت عطوي : الإدارة التعليمية والإشراف التربوي ، عمان   -17

 .  293، ص  2004زيع ،،دار الثقافة والنشر والتو
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    إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير :2011جلاب م  راد -18
 291دار صاال للنشر والتوز ض  عماد  ائردد  ص 

  :فاعل ة بر ا ج  قترح لتدر ب  علمي 2012خلي  رضواد خلي  م -19
، العلو  علي  هاراا المنظماا المرسو ة ورفض  رتو  الكهالج ال ات ة  

    170  ص 2012 إبر   3العدد    5  المالد  ربية بالسويس مجلة كلية الت
  : دور إدارج المعرفة ورأس الما  الاكر  2006دال ا ع دالعاظي  م -20

لمؤتمر السنوي  للنهوض بالمنظماا المتعلمة و واجهة تحدياا المرتق     ا
   رتق   الإدارج العري ة في عال  المعرفة والتقن ة العالم ة   الثامن 

   11ديرم ر  ص  8-6ل ة  يو ي  ائسماعي
رافدة الحريري :الإشراف التربوي ، واقعه ، وآفاقه المستقبلية   -21

 15،ص  2006،عمان ، دارالمناهج للنشر والتوزيع ،
الرةنی   رين؛  حمد    رود؛ الة اعلة   حمد   -22

  عماد  دار صاال الإشراف التربوی قراءة معاصرة ومستقبلية   2012م
 للنشر والتوز ض  

وض الله سل ماد عوض الله وع    ة ع د العظ    رين سلا -23
  دار الاكر   القاهرج      اتجاهات حديثة في الإشراف التربوي :  2016م

    178ص 
 : درجة ت ني  ااه   التاكير التنظ مي في 2012سها  علي م -24

الاا عاا الحكو  ة الرعودية  ن وجهة  ظر العمدال ورؤسال ائارا  في  
-165   ص ص 3 العددم  38لا  الدممجلة جامعة دمشتل  الاا عاا   

353    
(: المؤسسات التربوية كمنظمات 2012سوزاد أكر  سل(اد م  -25

   42 دار الاكر  اشرود و وزعود  عماد   امردد   ص  متعلمة
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إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في    :2006سيد  حمد جاد الرب م -26
  8 ر   ص    ( عة العشر     منظمات الأعمال العصرية 

  دار وا    عماد   الإدارة والأعمال   :2007م  صالح  هد   حرن -27
   41 امردد  ص 

   :التعل   المتمرك   و  2014صلاح الدين  حمد  وآخرود م -28
المشكلة كمدخ  لتنم ة التح ي  ويع   هاراا التاكير المنظو ي لد  

  المنزلي مجلة الاقتصادطلاب كل ة ائات اد المن لي  جا عة المنوف ة  
   4 ص  1د   العد 23المالد 

عاهد مطر المقيد : واقع الممارسات الإشرافية للمشرفيين التربويين   -29
،   ه بوكالة الغوث بغزة في ضوء مباديء الجودة الجودة الشاملة وسبل تطوير

 . 12، ص  2006، الجامعة الإسلامية غذة ،  رسالة ماجستير 
دخل إلي إدارة  لم : ا2006ع دالرتار علي   عا ر اندلاي م -30

   103عماد  دار المريرج لل( ض والنشر  امردد   ص    المعرفة 
المدارس كمنظمات متعلمة والمدير كقائد   :2011علي ج راد م  -31

د    الة الاا عة الإسلا  ة  تعليمي من وجهة نظر المعلمين في الأرد 
  427   ص 1 عددم19  الد 

والمدير كقا د   : المدرسة كمنظمة  تعلمة 2011علي  حمد ج راد م  -32
,   ، مجلة الجامعة الأسلاميةوجهة  ظر المعلمين في ائردد تعل مي  ن 

   458-427ص  –ص  1 العدد  19سلرلة الدراساا الإ را  ة    الد 
دور الإشراا التريو  في ت(و ر التنم ة    :2020عيد الرعيدم -33

غير    رسالة دكتوراج المهن ة للمعلمين في  دارس التعل   العا  دراسة  يداد
  جا عة بورسعيد   نشورج كل ة التري ة
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  :  عا  الم (لحاا التريو ة   دار الوفال  2004فاروا ع ده م -34
  i31لل( اعة والنشر , عماد , امردد  , ص 

 :المنظمة المتعلمة وائستعداد  2011كا    حمد الحواجرج م -35
ل ترال    جا عة ا، مجلة علوم انسانية التنظ مي المدرل للتهيير ائسترات اي 

 i168  ص 54لرابعة  عدد   امردد  الرنة ا
  : ائستعداد التنظ مي المدرل  2011كا    حمود الحواجرج م -36

 ،المجلة الأردنية في إدارة الأعمالللتهير ائسترات اي في المنظمة المتعلمة 
   382  ص 3    العدد 7 المالد م

ي  : د  توافر أبعاد المنظمة المتعلمة ف2018 اجدج سل ماد م  -37
مرد  ة وعلااتها بالإبداع الإدار  للعا لين    الة  الشركاا ائسترات ا ة ا

 ال(رلا التريو ة والعلو  ائجتماع ة  كل ة التري ة  جا عة ا  ال يت ,
السلوك التنظيمي بين النظرية   : 2015 حمد اسماعي  بلا  م -38

 54لا   دار الاا عة الاديدج   امسكندر ة  ص والتطبي
ح للموجهين الانيين وأثره  عي  : بر ا ج تدر  ي  قتر  حمد علي إسما -39

رسالة ماجستير     -علي ت(و ر العمل ة التعل م ة في المدرسة ائبتدا  ة   
   140 ص 2018-كل ة ال ناا –جا عة عين شمس  – غير منشورة 

 : ت وراا المدرال والمعلمين في  2009 حمد علي عاشور م -40
 في  اريد لت( يق ضوابط مسينج المدارس الثا و ة الحكو  ة في  حافظة

   115-146  الرنة الثالثة   العدد الرابض   ، مجلة الساتلالمنظمة المتعلمة 
   118كل ة التري ة   جا عة الير ول   امردد  ص 

دور الإشراا التريو  في تحقيق   : 2017م  حمد فوز  إسماعي   -41
رسالة م   عايير الاودج في التعل   الثا و  بم ر م دراسة تقو م ة    

   كل ة التري ة   جا عة أسيوط     ورة (دكتوراة غير منش
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   تكنولوجيا المعلومات وتطبيقها    :2003 حمد  حمد الهاد م -42
    48دار الشرولا   القاهرج    ص 

: ت(و ر  نظو ة ائشراا التريو   2016م  حمد  حمود هي ة   -43
رسالة  بالمدارس الرسم ة للهاا في   ر في ضول خ راا بع  الدو  

     جا عة بنها   كل ة التري ة  ماجستير غير منشورة
 :  رتو  ت( يق المنظمة المتعلمة  2013 حمد  ايف  حمد م -44

، و عوااتها كما يراها العا لود في  الم سراا امرد  ة في  حافظة أريد 
 .47    ص 9    المالد م 1    العددمالمجلة الأردنية في إدارة الأعما

ة المتعلمة   :  رتو  ت( يق المنظم2013 حمد  ايف  حمد م -45
و عوااتها كما يراها العا لود في  الم سراا امرد  ة في  حافظة أريد  

   47 ص 
إدارة التغيير التنظيمي "الأسس النظرية  :2014 عت  سيد ع داللهم -46

   122  كت ة ائ الو الم ر ة  القاهرج  ص والمهارات والتطبيقات العملية 
ائم علي الكفايات أسسه  : البرنامج التعليمي الق  محمود كامل الناقة  -47

 .   12، ص  1997وإجراءاته، القاهرة بدون ناشر ، 
  ديراا   مارسة درجة   ٢٠١٥م الحارثى خلود     عن الع اصرج -48

 المجلة المتعلمة  المنظمة ئسترات ا اا  ال(ا ف بمدينة الثا و ة المدارس
  ١م دد ع   ١١م  الد  التربوية،  العلوم في الأردنية

 : المهاراا اللاز ة لقادج المدارس في 2021م ور ع دالله ساير  -49
 رسالة  اجرتير غير  نشورج    دينة  ا   في ضول  دخ  المنظمة المتعلمة

  كل ة التري ة  جا عة  ا    
 دار صاال للنشر  الإدارة المدرسية المعاصرة  :2013هالة ال نا م -50

 ) 470والتوز ض عماد  امردد  ص 
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المدرسة المتعلمة مدرسة   :2018ل(و   وصالح ع ابنة مها ي ا -51
   114    دار وا   للنشر  عملاد  امردد  ص المستقب

توصيات المؤتمر الدولي الثالث  :  2016م وزارج التري ة والتعل    -52
   للتوجيه الفني وتفعيل نظم الجودة في التعليم من أجل الحاضر والمستقبل

   52  ص      2016أبر    18-  17 القاهرج   
توصيات المؤتمر الدولي الثالث للتوجيه  لتعل   : وزارج التري ة وا -53

القاهرج    الفني وتفعيل نظم الجودة في التعليم من أجل الحاضر والمستقبل
   47    ص   2016أبر     18-  17ا
   2015م وزارج التري ة والتعل   بالتعاود  ض بر ا ج ت(و ر التعل   -54

  بمحافظة بالقاهرة، الي  لنظام التوجيه الفني تقرير نتائج دراسة الوضع الح
    53ص  2015 ايو  
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