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الارحقاء بٌظيفت هذير المذرست الثانٌيت العاهت بمحافظت القليٌبيت 
 باسخخذام هذخل الجذاراث

 إعـداد

 هي مخخار رهضاى يٌسف
 

 المستخلص باللغة العربية

كيفية الارتقاء بوظيفة مدير المدرسة الثانوية  التعرف عمى يدف البحث الحالي إلىاست
العامة بمحافظة القميوبية باستخدام مدخل الجدارات، وذلك من خلال التعرف عمى أىم 

براز المضمون العممي لوظيفة مدير المدرسة  الثانوية المحددات العممية لمدخل الجدارات، وا 
العامة بمحافظة القميوبية في الوقت الحاضر، وتحديد ملامح الرؤية العصرية لوظيفة مدير 

تم توظيف المنيج المدرسة الثانوية العامة بمحافظة القميوبية باستخدام مدخل الجدارات، 
قمة تدريب  وكان من أبرز نتائجوالوصفي حتى يحقق البحث أىدافو ويجيب عن تساؤلاتو 

 المدارس الثانوية العامة عمى ثقافة الجدارات وفمسفتيا وكيفية تطبيقيا في تسيير العملمديري 
ضعف شبكة الاتصالات بين المدارس الثانوية العامة عمى مستوى الجميورية بشكل المدرسي، و 

 عام وعمى مستوى محافظة القميوبية بشكل خاص.

محافظة  – الجدارة –مدير المدرسة الثانوية العامة  – الارتقاء الكممات المفتاحية : 
 .القميوبية
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Abstract in Arabic 
The current research aimed to identify how to upgrade the job of 

the director of the public secondary school in Qalyubia governorate 

using the merits approach, by identifying the most important scientific 

determinants of the merits entrance, highlighting the scientific content of 

the post of the director of the public secondary school in Qalyubia 

Governorate at the present time, and defining the features of the modern 

vision of the job of a director Public Secondary School in Qalyubia 

Governorate, using the merit approach. The descriptive approach was 

employed in order to achieve its objectives and answer its questions. One 

of the most prominent results was the lack of training of public 

secondary school principals on the culture and philosophy of merits and 

how to apply them in the conduct of school work, and the weakness of 

the communication network between public secondary schools at the 

level of The Republic in general and at the level of Qalyubia 

Governorate in particular. 

Keywords: Al-Istiqa'a - Director of the General Secondary School 

- Al-Jadara - Qalyubia Governorate. 
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 أًلًا : الإطار العام للبحث
 : البحث قذهته

يمثل مدير المدرسة ضابط الإيقاع عمى اعتبار أنو المسئول عن تحقيق أىدافيا 
بالإضافة إلى وضع الخطط وتقسيم العمل وتوزيع الصلاحيات وتحديد المسئوليات ومتابعة سير 
العمل وتوجيو العاممين والمعممين والتنسيق بينيم مع توفير الإمكانات اللازمة لإنجاز العمل 

ود، وبالتالي تتبمور أىمية وظيفة مدير المدرسة الثانوية بشكل خاص في عمى النحو المنش
طبيعة الدور الذي يؤديو والذي ييدف من خلالو تسييل عمل كافة العناصر البشرية والمادية 
التي تتفاعل مع بعضيا البعض داخل المدرسة من أجل تحقيق الأىداف المنشودة معنى ذلك 

اج إلى القدرة عمى القيادة والتخطيط والتنظيم وحل المشكلات وفق أن مدير المدرسة الثانوية يحت
المنيجية العممية أولًا بأول مع التأكيد عمى تزويد الطالب بأكبر قدر ممكن من المعمومات 
العصرية والمعارف المفيدة بل وتوجيو كافة الجيود المبذولة من كافة العناصر البشرية داخل 

الأجيال عمى ضوء مستجدات العصر والتفاعل الإيجابي مع البيئة المدرسة وخارجيا نحو تربية 
 .(1)المتكاملالتي ينتمون إلييا وتوفير الخدمات اللازمة لتحقيق ىذا النوع 

تنطمق المؤسسة العصرية نحو تحقيق أىدافيا عبر الجيود التي تبذليا كافة العناصر 
ىو مفتاح التميز وذلك من خلال ما البشرية بمختمف وحداتيا عمى اعتبار أن العنصر البشري 

يمتمكو من معارف وميارات أحسنت إدارة المؤسسة توظيفيا لتعظيم القيمة المضافة من الأداء 
البشري وتحقيق الأىداف المنشودة مع التأكيد عمى الاستجابة العممية لمتطمبات العصر 

خدمية أو إنتاجية لا ومستجداتو، وعمى ىذا فإن المؤسسة المجتمعية بشكل عام سواء كانت 
يمكن أن تحقق أىدافيا أو تنفذ إستراتيجياتيا إلا من خلال امتلاك العاممين بيا جدارات التفوق 
والذي من خلالو تطرح الأفكار الجديدة ويتحقق الأداء المتميز وترتقي المؤسسة بمكانتيا 

 .(2)المجتمعية
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 هشكلت البحث :
 يمكن صياغة مشكمة البحث في السؤال الرئيس التالي :

كيف يمكن الارتقاء بوظيفة مدير المدرسة الثانوية العامة بمحافظة القميوبية باستخدام مدخل 
 ؟الجدارات

 الفرعية التالية :سئمة ويتفرع عنه الأ
 ؟مدخل الجداراتما أىم المحددات العممية ل -

بمحافظة القميوبية في الوقت  المدرسة الثانوية العامةمدير  المضمون العممي لوظيفةما  -
 ؟الحاضر

ما ملامح الرؤية العصرية لوظيفة مدير المدرسة الثانوية العامة بمحافظة القميوبية باستخدام  -
 مدخل الجدارات؟

 أىذاف البحث :
مدير المدرسة الثانوية كيفية الارتقاء بوظيفة التعرف عمى  ىدف البحث الحالي إلى

 ، وذلك من خلال ما يمي :باستخدام مدخل الجدارات العامة بمحافظة القميوبية
 التعرف عمى أىم المحددات العممية لمدخل الجدارات. -

المضمون العممي لوظيفة مدير المدرسة الثانوية العامة بمحافظة القميوبية في الوقت إبراز  -
 الحاضر.

المدرسة الثانوية العامة بمحافظة القميوبية ملامح الرؤية العصرية لوظيفة مدير تحديد  -
 .باستخدام مدخل الجدارات

 هنيح البحث :
كيفية الارتقاء أنو يتناول اعتبار وصفي عمى تقتضي طبيعة البحث استخدام المنيج ال

مراعاة  معباستخدام مدخل الجدارات، مدير المدرسة الثانوية العامة بمحافظة القميوبية بوظيفة 
مكاناتو المتاحة المصري ظروف المجتمع  التي  التحديات الحالية والمستقبميةبالإضافة إلى وا 

 .تواجو مدير المدرسة الثانوية العامة
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 هصطلحاث البحث :
 ارتكز البحث الحالي عمى المصطمحات التالية:

 : Upgradeالارتقاء -2

إحداث النقمة ونعني بو توجيو كافة الجيود المبذولة داخل المدرسة وخارجيا من أجل 
وتأىيمو تأىيلًا عصرياً وصقل مياراتو النوعية لممدرسة الثانوية من خلال تنمية طموح مديرىا 

ويمكن أن يتأتي ذلك من  ومتغيراتو المتلاحقةيستطيع من خلالو توظيف مستجدات العصر 
 .فردات العممية لمدخل الجدارات عمى وظائفو المتنوعةخلال توظيف الم

 : Secondary School Mangerمدير المدرسة الثانوية العامة -1

مجموعة من خلال  بدور ىام في تحقيق أىداف المدرسةىو ذلك الشخص الذي يقوم 
، وبالتالي فإن الدقة في من الميام الإدارية والإشرافية والتنظيمية والمجتمعية والتنموية وغيرىا

الثانوية إعداده وتأىيمو لو دور مؤثر عمى قدرة المدرسة مثل ىذا الشخص والعمل عمى اختيار 
 .في تحقيق أىدافياالعامة 

 : Competenciesالجـــــدارات -3

الجدارة بأنيا تمك القدرات والميارات والمعارف والسمات والقيم المينية والقيم تعرف 
 التى تحدد من خلال السموكيات الضرورية لأداء العمل الجيد وفقاً لممعايير المطموبةالأخلاقية 

وذلك لأن استغلال القدرات والميارات والمعارف والسمات والقيم المينية والأخلاقية استغلالًا 
أنيا مجموعة الميارات ، وتأتي أيضاً عمى (3)جيداً ينعكس عمى تحقيق التميز في الأداء

، والعمل عمى (4)والسمات التي تحتاجيا الموارد البشرية لأداء وظائفيا بكفاءة وفعالية عارفموال
وضع إطار لمجدارة لممؤسسة يحتوي عمى مجموعة الميارات والمعارف والسمات التي تحتاجيا 
المؤسسة في مواردىا البشرية لتحقيق أىدافيا، واستخدام ىذا الإطار كأساس لعمميات 

عمى ىذا فإنو يمكن و ، (5)يار والتدريب والتنمية ومكافأة العاممين بالمؤسسةالاستقطاب والاخت
الميارات ومجالات المعرفة والاتجاىات  مجموعةإلى تعريف إجرائي لمجدارة عمى أنيا الوصول 

والقدرات التي يتميز بيا المديرين ذوي الأداء المرتفع، وىذه الخصائص ليس من السيل 
 .ير عنيا بأمثمة سموكيةملاحظتيا بل يمكن التعب
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ً
 المحذداث العلويت لمذخل الجذاراث : ًينذرج تحخيا : ا :ثاني

 هفيٌم الجذارة ًحطٌره : -أ
لقد نشأ مفيوم الجدارة في رحاب إدارة الموارد البشرية وتولد عندىا إجراء اختبارات 

وبعد  1971القبول لمعنصر البشري لمقبول بوظائف المقدمة بالمؤسسة الأمريكية وذلك في عام 
المبنات الأساسية لإطار عمل الجدارات حيث  Richard Boyatzisذلك وضع ريتشارد بيوتز 

ممارسات الأدائية العالية وقارن بينيا وبين الممارسات الأدائية المتوسطة عمى إنو ركز عمى ال
 .(6)جميع مستويات المؤسسة الأمريكية وذلك عمى ضوء المعرفة والميارة والقدرة

تتمثل في مجموعة السياسات  Competenceومن منطمق ىذه النشأة أصبحت الجدارة 
ىا البشرية وفق مجموعة من الإجراءات مثل البرامج التي تتخذىا المؤسسة من أجل تطوير موارد

والدورات التدريبية وبرامج تنمية العلاقات بين العاممين في المؤسسة حتى يتحقق الأداء المتميز 
 .(7)عمى أرض الواقع

وتطرح الأدبيات المعاصرة الجدارة عمى أنيا برىان عممي يوضح امتلاك الفرد لمجموعة 
يا تعبر عن الأسس التي تحتاجيا المؤسسة في المستقبل من أجل من الميارات ومن ثم فإن

، وتعرف أيضاً عمى أنيا مجموعة الميارات والمعارف والخبرات والخصائص (8)تحقيق أىدافيا
، وىناك من ينظر إلى الجدارة عمى (9)التي يحتاجيا العنصر البشري لأداء عممو بشكل فعال

ومجالات المعرفة والاتجاىات والقدرات التي يتميز بيا العنصر أنيا تعبر عن مجموعة الميارات 
سموك يعبر عن  ، وتأسيساً عمى ما سبق فإن الجدارة تنطمق من (10)البشري ذات الأداء المتميز

أىمية أداء العنصر البشري في إطار الأداء المتميز لتحقيق أىداف المؤسسة، وتركز عمى 
من أجل تحسين الأداء، كما أنيا تيتم بتوظيف  أسموب النظم  القيمة الإستراتيجية لمعمل الإداري

في كل عمميات المؤسسة وممارسة أنشطتيا وخاصة التعميم والاختيار والاستقطاب لكافة 
 .(11)العناصر البشرية
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 هبرراث الاىخوام بمذخل الجذاراث ًفلسفخو :-ب
وتوظيفو في مجالات  توجد مجموعة من المبررات التي تحتم الاىتمام بمدخل الجدارات

العمل المؤسسي بشكل عام من أجل تحسين الأداء لكافة العناصر البشرية التي تعمل بالمؤسسة 
 وفي مقدمتيا مدير المؤسسة ومن ىذه المبررات ما يمي :

حيث إن المستجدات التكنولوجية  : Technology Rationaleالمبرر التكنولوجي  -
تضطمع بدور ىام في نقل ثقافات الشعوب وخاصة عبر الشبكة العالمية والأقمار 
الصناعية والاتصالات اللاسمكية ويترتب عمى ذلك تلاقح الثقافات مع كسر المسافات 

جيا وكسر الحواجز بين بمدان العالم والوصول إلى المناطق النائية ومن ثم أصبحت التكنولو 
تتغمغل في كل مناشط الحياة وميادينيا وبالتالي أصبحت ىناك ىيمنة مفروضة من الدول 

، وفرضت نوعيات معينة من الأساليب (12)الغربية عمى تجارة تكنولوجيا الاتصالات الدولية
التي تؤثر عمى ثقافة البمدان النامية وتحاصر وسائل الإعلام بيا ومن ثم فقد أصبح 

كافة الدول النامية ومنيا مصر مطالب بإتقان ميارات التعامل مع ىذه  العنصر البشري في
المستجدات وكافة مفرداتيا وبرامجيا حتى يتسنى ليم مواجية مخاطرىا والتخمص من 
الييمنة والأخطار التي تيدده في الحاضر أو المستقبل ولن يتأتي ذلك إلا من خلال ترقية 

 .(13)و التقنية أو الإدارية أو غيرىامنظومة الجدارات لدييم سواء الفنية أ

حيث إن العولمة جاءت مصحوبة  :The Global Justificationالمبرر العولمي  -
بمجموعة من القيم الغربية التي انتقمت إلى كافة ميادين الحياة بالمجتمع النامي وخاصة 

ستراتيج يات غربنة القيم وتيميش الثقافة الأصيمة ناىيك عن وجود تكتلات جديدة وا 
اقتصادية جديدة تفرض عمى كافة المؤسسات الخدمية أو الإنتاجية في الدول النامية أن 
تتجاوب مع آثار العولمة بكافة جوانبيا وتتكيف معيا وتعزز من إيجابياتيا وترفض 
سمبياتيا بمعنى تحقيق التوازن بين الأصالة والمعاصرة دون تيميش لميوية الوطنية ويتأتي 

يل جيل من الكوادر البشرية يتفيم ثقافة وطنو ىوية مجتمعو ويتزود ذلك من خلال تأى
بمجموعة من الجدارات التي تساعده عمى التعامل بحرفية مع فمسفة العولمة 

 .(14)ومستجداتيا

حيث إن التنافسية تعبر عن قدرة  : Competitive Justificationالمبرر التنافسي  -
ردىا وسياساتيا من أجل رفع كفاية الخدمة التي الدولة عمى الاستغلال الأمثل لجميع موا
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تقدميا لممستفيدين منيا وفق معايير الجودة ومواصفاتيا شريطة المحافظة عمى المؤسسة 
التي تتسم بالمركز التنافسي المتقدم من خلال الخدمة المتميزة والأنظمة المحفزة والبنية 

، ومثل ىذه الأمور تحتاج إلى (15)يةالتحتية الداعمة ناىيك عن كفاءة المنظومة المعمومات
كوادر بشرية تمتمك جدارات المنافسة وجدارات الانفتاح عمى العالم بأسموب عممي يركز 
عمى التنوع في أساليب العمل ويدعم الإبداع ويؤمن بالبحث والتطوير وتحسين الإجراءات 

لأمثل لتمبية وتقديم أفضل الخدمات مع توظيف الموارد المتاحة واستغلاليا بالشكل ا
 .(16)التوجيات الاقتصادية حفاظاً عمى الأجيال القادمة

حيث إن الموارد الاقتصادية المتاحة :  Economic Rationaleالمبرر الاقتصادي  -
لممؤسسة العصرية تفرض عمى قياداتيا أن تتعامل معيا بأسموب عممي في إطار ترشيد 

يرات بمنيجية عممية تؤمن بتحمل الاستيلاك وحسن توظيف المتاح والتعامل مع المتغ
المسئولية واستثمار الطاقات البشرية وتنامي مياراتيا وتأصيل منظومة الجدارات لدى كافة 
العناصر البشرية التي تعمل بالمؤسسات الخدمية أو الإنتاجية مع التركيز عمى مواصمة 

مو الاقتصادي الإصلاح الاقتصادي من أجل تحقيق الأىداف المنشودة وتصحيح مسيرة الن
لممؤسسة ومكافحة البطالة وحسن استثمار العنصر البشري عمى اعتبار أنو يمثل رأس 

 .(17)المال الحقيقي لو

حيث إن الثقافة تعبر عن مجموعة :  The Cultural Rationaleالمبرر الثقافي  -
ذا المكونات التي تشمل المعرفة والمعتقدات والفنون والأخلاق والتشريعات والأعراف وى

يعني أن ثقافة المجتمع العصري تتضمن مجموعة من الثوابت تتصدرىا المعتقدات 
ومجموعة من المتغيرات تتصدرىا المعرفة في شتى المجالات ومثل ىذه المتغيرات تحتاج 
إلى كوادر بشرية تؤمن بالتطوير والتجديد وخاصة في مجال تقنيات المعمومات الرقمية 

ق المركز التنافسي والتواصل مع العالم السيبراني الذي تتحكم وكيفية تطبيقيا من أجل تحقي
فيو التقنية الرقمية وبالتالي فإن العنصر البشري يحتاج إلى صقل منظومة الجدارات لديو 
حتى يتسنى لو التعامل مع المعرفة المتراكمة وتوظيفيا في إطار التقنية الرقمية وتقديم 

 .(18)الإنسان وأتمتة مختمف الأعمال والميمات معطيات متقدمة تعمل عمى محاكاة ذكاء

حيث إن القضية العالمية المطروحة  : Environmental Rationaleالمبرر البيئي  -
عمى المسرح العالمي مع إطلالة العقد الثالث من الألفية الثالثة ىي قضية الحفاظ عمى 
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البيئة عمى اعتبار أن المشكلات البيئية التي يواجييا العالم أصبحت معقدة وتحتاج إلى 
ي القرار في تكاتف الجيود في إطار مواجية ىذه التحديات وىذا يحتم عمى كل صانع

مختمف بقاع الأرض أن يمتمكوا عقمية تتحرك مع موارد البيئة وتتفاعل مع معطياتيا كجزء 
، والواقع أن التموث البلاستيكي والإجبار (19)مكمل لمنظام السياسي والاقتصادي لكل دولة

غير المشروع للأحياء البحرية والاقتصاد الأخضر والمياه الجوفية تحتاج إلى منظومة من 
الجدارات تضمن تطور الحياة عمى الأرض دون ضمان مع رفض التموث وتحقيق التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية لممجتمعات البشرية دون زيادة الضغط عمى الوارد الطبيعية 
والتوسع في الأنشطة الصناعية والزراعية والسياحية وتقميل حركة اليجرة الداخمية من 

ىذا الإطار جدارات الاستخدام الرشيد لمموارد الطبيعية دون  الريف إلى الحضر، ويتأتي في
 .(20)تدىور الموارد التي تشكل المخزون الحقيقي لعمميات التنمية

حيث إن منظومة القيم الأصيمة لممجتمع المصري :  Value Rationaleالمبرر القيمي  -
وليا وأسبابيا في الوقت الحاضر تواجو أزمة من خلال طغيان القيم الغربية وتشابك أص

ودواعييا مع الثقافة المصرية الأصيمة، وىذا يحتم عمى كل مؤسسات التعميم بالدولة 
المصرية الجديدة ترقية القيم الأصيمة عبر المحافظة عمى منظومة الجدارات القيمية التي 
 تيدد كيان الحضارة عمى اعتبار أن الميزة التنافسية لمدولة المصرية تتأتي من خلال قيميا
وأخلاقيا حيث إن القيم تعد بمثابة قوانين من أجل الحياة ومعايير وضوابط يتجسد من 
خلاليا وجدان الأمة ويتوجو عبر جسورىا سموك الأفراد بل وتعبر الأمة ذاتيا عن 
خصوصيتيا وىويتيا عبر منظومة القيم التي تدخل في إطار سيادة الدولة وأمنيا الروحي 

مواجية الأزمة الأخلاقية والقيمية تحتم عمى كافة قيادات  ، وبالتالي فإن(21)الداخمي
المؤسسات التعميمية الاىتمام بحاجات الإنسان القيمية ومعرفة حدود الأخذ والعطاء في 
منظومة القيم عمى اعتبار أنو يمثل الأمن القومي والتصرف السيادي لمدولة وخاصة في 

قاليا المتسارع عبر الحدود دون ضبط أو ظل عولمة قيمية بالإضافة إلى ىجرة القيم وانت
قيد وخاصة في ظل التجدد القيمي الذي يسابق التجدد التكنولوجي بمعنى أن القيم في عالم 
اليوم تتغير بدرجات متسارعة وترتب عمى ذلك انتشار النزعة الاستيلاكية والقيم الميبرالية 

ى إعادة توجيو من جديد فمكل فرد والنزاعات المذىبية وبالتالي فإن بوصمة القيم تحتاج إل
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قيمو الخاصة التي ييتدي بيا وينضبط بمعاييرىا، وعمى المؤسسة التعميمية أن تدعم ذلك 
 .(22)وتبذل كل الجيود لتحقيقو عمى أرض الواقع

وتنطمق فمسفة الجدارة من بناء خطة إستراتيجية تنطمق من رسالة المؤسسة ورؤيتيا 
عنى أن فمسفة الجدارة تنطمق من ثقافة المجتمع والبيئة التي تنتمي والمجتمع الذي تنتمي إليو بم

إلييا المؤسسة ومن ثم تستطيع المؤسسة أن تتعامل مع المتغيرات العصرية بنجاح، وتتوافق 
فمسفة الجدارة مع كون التعميم عممية تفاعمية نشيطة يستخدم فييا العنصر البشري أفكاره وخبراتو 

التجارب والخبرات الجديدة كما أنيا تؤكد عمى بناء العنصر البشري السابقة لإدراك معاني 
لممعاني الخاصة بأفكاره المتعمقة بالعالم من حولو في إطار إثارة الحواس حتى يتحقق التعمم 
ذات المعنى والتدريب ذات المغزى، وعمى ىذا فإن فمسفة الجدارة تنطمق من ممارسة التفكير 

بداء العممي واىتمام العنصر الب شري بالمستقبل وقضايا مجتمعو مع دعم حريتو في التفكير وا 
 .(23)الرأي والتحكم في مشاعره من أجل تحقيق أىداف المؤسسة

 هبادئ هذخل الجذاراث  : -خـ
 يمكن عرض مبادئ مدخل الجدارات عمى النحو التالي :

ويؤكد عمى حصول العنصر  : The Principle of Equilibriumمبدأ الاتزان  -
البشري بالمؤسسة العصري عمى مجموعة المعارف والمعمومات التي تساعده عمى تحقيق 

 التوازن في تعاملاتو وتحركاتو حتى يصبح عنصراً فاعلًا بالمؤسسة التي يعمل بيا.

ويؤكد عمى اىتمام العنصر البشري :  The Principle of Identityمبدأ الهوية  -
م الذي يعيش فيو بالإضافة إلى رؤيتو لممؤسسة عمى اعتبار أن ثمة علاقة لابد برؤية العال

أن تقوم بين الطرفين وىي علاقة الجزء بالكل وعمى العنصر البشري أن يتحرك عبر 
 جسور ىذه العلاقة ومقتضياتيا.

ويؤكد عمى أن العنصر البشري  : The principle of Regenerationمبدأ التجدد  -
لعصرية يتحتم عميو تجديد معموماتو أولًا بأول حتى يواكب مستجدات العصر بالمؤسسة ا

 وثوراتو المتلاحقة.

ويؤكد عمى أن العنصر البشري :  The Principle of Continuityمبدأ الاستمرار  -
عميو أن يستمر في تحسين معموماتو وتجديد خبراتو بالمعنى العصري وبالقيمة التي يمكن 

 أرض الواقع عند ممارستو لمعمل بالمؤسسة التي ينتمي إلييا.الإحساس بيا عمى 
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ويؤكد عمى أن العنصر البشري لابد  : The Principle of Suspenseمبدأ التشويق  -
أن ييتم بكل ما ىو جديد ومفيد ويوظفو في مجال العمل حتى يصبح العمل مشوقاً ومثيراً 

 لدافعيتو نحو الانتماء لممؤسسة.

ويؤكد عمى أن العنصر  : The Principle of Self-Directionتي مبدأ التوجه الذا -
البشري عميو أن يتوجو ذاتياً نحو إكساب المعمومات والميارات التي تساعده عمى بذل 
قصارى جيده من أجل تحقيق أىداف المؤسسة بمعنى أن يدير العنصر البشري نفسو 

 .(24)فضل النتائج الممكنةويقود ذاتو في إطار الضوابط المؤسساتية لموصول إلى أ
 أىذاف هذخل الجذاراث ًسبل تحقيقيا : -د

 عمى النحو التالي : اتالجدار مدخل يمكن عرض أىداف 
 رفع مستوى أداء العاممين عبر تنمية مياراتيم. -

تنمية الميارات الحياتية لدى العنصر البشري بالمؤسسة حتى يصبح قادراً عمى المشاركة  -
 ينتمي إليو.الفاعمة بالمجتمع الذي 

الإعداد المتكامل لمعنصر البشري سواء عمى المستوى المعرفية أو المياري أو الوجداني أو  -
 القيمي حتى يسيم في ترقية الاقتصاد الوطني لممجتمع.

الوفاء بمتطمبات سوق العمل مع مواجية التحديات في ذات السياق سواء عمى المستوى  -
 المحمي أو الإقميمي أو العالمي.

مالة ماىرة لممؤسسة العصرية وفق مستويات كل جدارة وفي سياق زمني محدد من ضخ ع -
 قبل إدارة المؤسسة.

 التأكيد عمى مفيوم التدريب الفعمي وفق مستويات الجدارة ومتطمباتيا. -

براز ملامحيا -  .(25)الحفاظ عمى ىوية كل مينة وكل وظيفة مع تأصيل ثقافتيا وا 

 أو دعمها بالمؤسسة العصرية عمى النحو التالي رات الجدامدخل ويمكن تحديد سبل تحقيق 
 .مشاركة الإدارة العميا في تحديد الاحتياجات التدريبية المراد تزويد العاممين بيا -

 تحديد احتياجات التدريب عمى ضوء الأداء الحالي لمعاممين. -

ستراتيجية المؤسسة وأىدافيا المست -  قبمية.تحقيق التوافق بين الاحتياجات التدريبية وا 

قياس مجموعة الخصائص البشرية القابمة لمتطوير مع التأكيد عمى الأداء الوظيفي  -
 .(26)المتفوق
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ثالثاً : المضوٌى العلوي لٌظيفت هذير المذرست الثانٌيت العاهت بمحافظت 
 القليٌبيت : ًينذرج تحخو :

 هفيٌم ًظيفت هذير المذرست الثانٌيت ًفلسفخيا :-أ
يمكن النظر إلى الوظيفة عمى أنيا مجموعة من الواجبات أو المسئوليات التي تحددىا 
السمطة المختصة وتتطمب من صاحب الوظيفة أن يقوم بيا من خلال مؤىلات واشتراطات 
معينة، ومن ثم فإن الوظيفة تشمل مركزاً قانونياً يوجد قبل أن يشغمو أحد وقد يممئ أو يظل 

بموت شاغمو أو فصمو أو استقالتو أو إحالتو إلى التقاعد وعميو  تعيينومقاً بعد شاغراً ولا يتأثر مط
، ويأتي الموظف عمى أنو ذلك (27)فيوفإن مصير ىذا المركز منفصل عن مصير من سيعين 

الشخص الذي يشغل المركز القانوني المحدد مسبقاً طبقاً لمسوغات التعيين المطموبة قانوناً ومن 
لوظيفة ويمتزم بأداء واجباتيا ويتم كل ذلك وفق القانون المنظم لموظيفة العامة ثم يتمتع بحقوق ا

 .(28)في الدولة
أما عن فمسفة الوظيفة فتكمن في كونيا تعتبر أحد الوسائل اليامة لتحقيق نيضة 
المجتمع عمى اعتبار أنيا تستخدم كوسيمة لحماية الإنسان ومساعدتو عمى تحقيق أىدافو 

يا تشجع صاحبيا عمى حسن سير السموك والسمعة الجيدة بل وتولد لديو بالإضافة إلى أن
طاقات إيجابية يشارك من خلاليا المجتمع في آمالو وآلامو، معنى ذلك أن فمسفة الوظيفة تتمثل 
في قيام العنصر البشري بأداء عمل معين مقابل أجر محدد تحدده الموائح والقوانين مع وجود 

غل ىذه الوظيفة مع التأكيد عمى حفظ كرامة الموظف مجموعة من الضمانات لشا
نسانيتو وعمى ىذا فإن وظيفة مدير المدرسة الثانوية تنضوي عمي مجموعة من الواجبات (29)وا 

والمسئوليات التي تفرض عميو مجموعة من الالتزامات التي يجب أن يؤدييا في إطار مجموعة 
داف المدرسة في السياق القانوني والمجتمعي من الأنشطة والميام المتنوعة من أجل تحقيق أى

 المتعارف عميو.
 هفيٌم هذير المذرست الثانٌيت ًأىويخو : -ب

يعد مدير المدرسة الثانوية بمثابة القائد التربوي الذي يستطيع أن يوجو كافة العناصر 
العصرية البشرية في إطار تحقيق أىداف المدرسة شريطة أن يمتمك الكفايات العممية والميارات 
وعمى ، (30)حتى يصبح قادراً عمى قيادة المدرسة في إطار فمسفة المجتمع نحو أىدافيا المنشودة
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ىذا فإن مدير المدرسة تعتبر الركيزة الأساسية لمنظام التعميمي بيا حيث إنو يمثل الإداري الأول 
ة الأعمى بشكل فييا بل يقف عمى رأس تنظيميا ويتحمل مسئولية النتائج أمام السمطة التعميمي

خاص والمجتمع بشكل عام مع الأخذ في الاعتبار أن مدير المدرسة لا يمكن أن يحقق النجاح 
المنشود دون التعاون مع جميع العناصر البشرية في كافة ميادين العمل بيا سواء الميدان 

 النحو التالي الإداري أو الميدان التعميمي ومن ثم يمكن بمورة أىمية مدير المدرسة الثانوية عمى 
مكاناتيا البشرية والمادية. -  يعد المحرك الأساسي بطاقات المدرسة وا 

 يمثل الموجو والمنسق بين ىذه الطاقات والإمكانات. -

 يقرر العنصر البشري المناسب لأداء العمل مع النصح والإرشاد والتوجيو والتنسيق. -

 .التغذية الراجعة باستمراريرفع الروح المعنوية لمعاممين والمعممين مع توفير  -

 يقوم بتخطيط وتنظيم ورقابة كافة الجيود والسموكيات اللازمة لتنفيذ وظائف المدرسة. -

يحقق الاستخدام الأمثل لمموارد البشرية والمادية المتاحة وذلك من خلال تحويميا إلى  -
 مشاريع وبرامج تربوية وتعميمية مفيدة.

بات الإنسانية لكل العناصر البشرية داخل المدرسة يعمل عمى تحقيق إشباع الحاجات والرغ -
 .(31)وخارجيا

 أىذاف هذير المذرست الثانٌيت ًصفاحو : -خـ
ييتم مدير المدرسة الثانوية بتنظيم وتسييل وتطوير نظام العمل بالمدرسة وتوفير كل 

 : الظروف والإمكانات التي تساعد عمى ذلك وبالتالي يمكن عرض أىدافو عمى النحو التالي
توفير الظروف التي تساعد عمى نمو الطالب بشكل متوازن ومتكامل عقمياً وجسمياً وروحياً  -

 واجتماعياً ونفسياً.

الارتقاء بثقافة المجتمع وتوظيفيا في كل ميادين العمل المدرسي وتحقيقيا عمى أرض  -
 الواقع في إطار التكيف والتوافق المجتمعي.

ب فييا مع مراعاة الفروق الفردية بين جميع الطمبة توجيو الطالب إلى السموكيات المرغو  -
 .وتنمية قدراتيم واستعداداتيم لصناعة المستقبل المنشود

 المساىمة في دراسة المجتمع وحل مشكلاتو وتحقيق أىدافو. -

 تنمية قدرات وميارات الطالب عبر تزويده بالمعمومات والأفكار والخبرات المناسبة. -
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تمعو وأسرتو مع التأكيد عمى مجموعة الحقوق والواجبات تعريف الطالب بدوره نحو مج -
 وتشجيعو عمى إقامة علاقات مجتمعية سميمة مع الآخرين.

 توعية الطالب بمصادر الثروة الطبيعية لممجتمع وكيفية الحفاظ عمييا وتنميتيا. -

 .تبصير الطالب بفمسفة المجتمع وقيمو ومحاولة تجسيدىا في الممارسات العممية -

 طالب لفيم الحياة العصرية والاستعداد لمواجية المستقبل.إعداد ال -

 اكتشاف ميول الطالب وقدراتو واستعداداتو وتنميتيا في الإطار المجمعي السميم. -

 تربية الطالب عمى التفكير الإبداعي وتنمية ثقتو بنفسو. -

ي تطبيق الأنظمة والقوانين التي تصدر من الإدارات العميا والمسئولة عن التعميم ف -
 المجتمع.

 .(32)العمل عمى إيجاد علاقات طيبة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المدني -

وعمى ىذا فإن أىداف مدير المدرسة الثانوية من منظور الفكر التربوي المعاصر تركز عمى 
بناء التمميذ وربطو بالمجتمع الذي يعيش فيو بالإضافة إلى حرصو عمى تحقيق أىداف 

 حل مشكلاتو.المجتمع والمشاركة في 
 ولقد طرح الفكر الإداري المعاصر صفات مدير المدرسة الثانوية عمى النحو التالي :

وتشمل الذكاء وسرعة  : Mental and Cognitive Traits صفات عقمية ومعرفية -
 البديية والإبداع والمبادأة وسداد الرأي والحكمة ودقة الملاحظة.

والنضج الانفعالي  قوة الشخصية وتشمل : Emotional Traitsصفات وجدانية  -
 والانضباط السموكي والتوافق النفسي.

وتشمل حسن الييئة  :Physical and Appearance Traitsصفات بدنية ومظهرية  -
 .وجمال المظير ونظافة البدن وحسن الثياب

وتشمل وجود روح التضحية لديو مع نكران الذات :  Social Traitsصفات اجتماعية  -
 لوجدانية واحترام قيم المجتمع وتقاليده.والمشاركة ا

وتشمل حب العمل ودقة الإنجاز والإيمان  : Professional Traitsصفات مهنية  -
 .(33)بمبادئ المينة

ومثل ىذه الصفات تحتم عميو الإحساس بالمسئولية ومراعاة العدالة عند التعامل مع العناصر 
مع كافة العاممين بالمدرسة مع تفعيل البشرية بالمدرسة وتطبيق العدالة عند التعامل 



 1211(2ج) اكتوبر (231العدد )  مجلة كلية التربية ببنها

 

 343 

المشاركة عند صنع القرار أو اتخاذه مع امتلاكو الشجاعة وتحمل المسئولية والمبادأة 
والنشاط، معنى ذلك أن مدير المدرسة الثانوية عميو أن يمتمك مجموعة من الميارات التي 

دين العمل المدرسي تساعده عمى تطوير العمل وتجديده ومعرفة مواطن القوة والضعف بميا
بالإضافة إلى استخدام الأساليب الحديثة لتحقيق أىداف المدرسة مع القدرة عمى رسم 

 السياسات التربوية وتنفيذىا وربط الوسائل بالغايات.
 ًظائف هذير المذرست الثانٌيت ًهياهو : -د

 تتعدد وظائف مدير المدرسة الثانوية فتشمل :
ة أىداف المدرسة الثانوية إلى سمسمة من الخطوات ويعني ترجم : Planningالتخطيط  -

المتتابعة في رؤية مستقبمية واضحة ومحددة عمى ضوء توفير الإمكانات البشرية والمادية 
مع جمع المعمومات والبيانات حول ىذه الأىداف ثم وضع الخطة واتخاذ القرار بشأن 

يق أىداف المدرسة، ولاشك أن تنفيذىا وضمان الإجراءات والوسائل والأنشطة اللازمة لتحق
مدير المدرسة ىو المسئول عن حسن استثمار الوقت وتوظيف كل الموارد المتاحة 

 ومشاركة العاممين في تحقيق أىداف المدرسة عبر الخطط الموضوعة.

ويعني تحديد الأنشطة المطموبة مع ترتيب جيود العاممين  : Organizationالتنظيم  -
لأىداف المحددة كما يتضمن توزيع الميام عمى ضوء مجموعة وتنسيقيا من أجل تحقيق ا

من المعايير المحددة مع تحديد المسئوليات ومستويات اتخاذ القرار وتفويض السمطة 
وتحديد طرق الاتصال وتحديد واجبات العاممين والمعممين والطمبة مع دعم تدرج السمطة 

عمى أرض الواقع، وبالتالي فإن وتفويضيا وتحقيق المساءلة الفاعمة عند وجود أخطاء 
التنظيم كعممية إدارية تحتم عمى مدير المدرسة الثانوية تنسيق الإمكانات المتاحة لممدرسة 
وتحديد الإجراءات الفعمية لتنفيذ الخطط الموضوعة وتوزيع الإمكانات المادية والبشرية عمى 

قات بين العاممين في كل برامج التنفيذ بشكل أمثل مع إقامة شبكة من الاتصالات والعلا
وفي ذات السياق يأتي توزيع الميام بمجمس إدارة وحدات المدرسة تكفل سير العمل بنجاح، 

ومجمس المعممين ودعم المشاركة المجتمعية ونشر ثقافة التوجيو والإرشاد من أجل  المدرسة
 توجيو العاممين نحو الأىداف المدرسية.

رشادىم نحو كيفية تنفيذ ويعني قيادة الع : Routingالتوجيه  - اممين والإشراف عمييم وا 
العمل المدرسي مع تنمية التعاون بينيم من أجل تحقيق الأىداف المشتركة وحثيم عمى 



 1211(2ج) اكتوبر (231العدد )  مجلة كلية التربية ببنها

 

 343 

حسن الأداء ورفع الروح المعنوية لدييم مع التأكيد عمى الأداء الجيد حتى تصل المدرسة 
لمسئوليات وتنمية العلاقة بين إلى النتائج المنشودة من خلال المناخ المناسب وتحديد ا

المدير وكافة العناصر البشرية بالمدرسة مع فتح أبواب الحوار وتنفيذ الأنشطة المدرسية 
 .(34)عمى ضوء رغبات وميول العناصر البشرية الموجودة بالمدرسة

ويعني منع التضارب في مجريات العمل بين وحدات  : Coordinationالتنسيق  -
الربط والتكامل بين كافة جيود العناصر البشرية وكذلك كافة الأنشطة المؤسسة في إطار 

عبر قنوات اتصال متعددة الاتجاىات والترتيب اليادف لمجيود الجماعية من أجل تحقيق 
أىداف المدرسة، معنى ذلك أن التنسيق يعد وظيفة من وظائف مدير المدرسة الثانوية 

ل والاتصال الجيد وتحديد الأىداف وتفويض تساعده عمى دعم مبدأ التخصص وتقسيم العم
 السمطات وتوفير الثقة بينو وبين العاممين ومراعاة حاجاتو وسماع آرائيم ومقترحاتيم.

وتعني التأكد من أن جميع الأنشطة المدرسية تسير في الطريق  : Censorshipالرقابة  -
ة الثانوية يسعى الصحيح وبالأسموب الذي تم التخطيط لو وبالتالي فإن مدير المدرس

لمممارسة الرقابة من أجل التأكد من تنفيذ الخطط الموضوعة ومعالجة أوجو القصور التي 
نتجت أثناء التنفيذ عمى أن يتم ذلك عمى ضوء المعايير الرقمية وقياس الأداء عبر وضع 

وضع مستويات للأداء المميز وفقاً لممعايير المتفق عمييا مع تطبيق مبدأ الثواب والعقاب و 
سياسة واضحة وعادلة لمحوافز والمكافآت وبالتالي يأتي تفويض السمطة حسب النتائج 

 .(35)المتوقعة وتحديد الموارد اللازمة لذلك

 أما عن مهام مدير المدرسة الثانوية فيمكن عرضها عمى النحو التالي :
وتشمل الإشراف عمى إعداد السجلات  : Administrative Tasksمهام إدارية  -

درسية المختمفة والإشراف عمى التقارير المدرسية ورفعيا للإدارة التعميمية المعنية الم
بالإضافة إلى إعداد الموازنة المدرسية والرقابة عمى أوجو الصرف مع إدارة شئون العاممين 
دارة المبنى  عداد الجداول الدراسية وا  ناىيك عن الإشراف عمى حفظ النظام المدرسي وا 

والمحافظة عميو وكذلك المحافظة عمى تجييزاتو ومراقبة البرامج  المدرسي وحمايتو
جراءات التدريس الموضوعة  .وا 

وتشمل العمل مع المعممين في وضع خطط تقويم :  Technical Tasksمهام فنية  -
تاحة الفرصة لمنمو الميني لممعممين بالإضافة إلى تقويم  وتسجيل التقدم الدراسي لمطمبة وا 



 1211(2ج) اكتوبر (231العدد )  مجلة كلية التربية ببنها

 

 349 

ودعم توظيف مستجدات الثورة التكنولوجية لصالح العممية التعميمية وتوجيو المعممين 
 .(36)والعمل المستمر عمى تطوير أساليب التدريس

( إدارة تعميمية 12تضم ) –كمحافظة من محافظات الوجو البحري  –وتضم محافظة القميوبية 
مديراً ( 110( مدرسة ثانوية حكومية ويقوم بتسيير الأعمال بيا )110وتحتوي عمى )

( وكيل/وكيمة، ويقوم بأعباء العممية 220( وكيلًا أولًا، و)110ومديرة بالإضافة إلى )
( معمماً ومعممة في حين يضطمع بالميام الإدارية مجموعة من العاممين 56646التعميمية )

دارية9767يبمغ عددىم )  .(37)( إدارياً وا 
 تمثلج في : نخائح البحث ًحٌصياحو :رابعاً : 

 البحث : نخائح-أ
فرداً ( 312الباحثة بإجراء دراسة ميدانية تم تطبيقيا عمى عينة بمغ عددىا )قامت 

المدارس الثانوية العامة بمحافظة القميوبية وكذلك وكلائيم وبعض المعممين  يمدير  توشمم
             اداري المذين يعممون بذات المدارس، وكان من أبرز نتائجيوكذلك بعض أفراد الجياز الإ

 ما يمي :

  قمة تدريب مديري المدارس الثانوية العامة عمى ثقافة الجدارات وفمسفتيا وكيفية تطبيقيا في
 تسيير العمل المدرسي.

  ضعف شبكة الاتصالات بين المدارس الثانوية العامة عمى مستوى الجميورية بشكل عام
 وعمى مستوى محافظة القميوبية بشكل خاص.

 رسة الثانوية العامة التنافس الوظيفي بين العاممين لمختمف وحدات يشجع مدير المد
 المدرسة.

  يتعامل مدير المدرسة مع مقترحات وشكاوى العاممين أو الطمب أو المعممين عمى ضوء
 الموارد المتاحة لممدرسة.

  ييتم مدير المدرسة الثانوية العامة بتوزيع الميام الوظيفية عمى جميع العاممين بوحدات
 مدرسة وفقاً لقدراتيم مع مراعاة ظروفيم والفروق الفردية فيما بينيم.ال

  يستخدم بعض مديري المدارس الثانوية العامة الأساليب التكنولوجية الحديثة في إنجاز
 العمل المدرسي ومن ثم يسيم في استثمار الوقت وتحقيق الدقة في مفردات العمل الإداري.
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لرؤيت العصريت لٌظيفت هذير المذرست هلاهح احٌصياث البحث : ًتمثل -ب
 الثانٌيت العاهت بمحافظت القليٌبيت باسخخذام هذخل الجذاراث :

 ويمكن عرضها عمى النحو التالي :
وتشير إلى مجموعة الإمكانات المتاحة لمعاممين  : Capacity Buildingبناء القدرة  -

بالمدرسة سواء كانت عمى المستوى المادي أو المعنوي أو البدني أو الوجداني أو الميني 
حراز التميز المنشود مع الأخذ في الاعتبار أن  ومن ثم تساعدىم عمى أداء العمل بإتقان وا 

زون المعرفي لدى كل عنصر بشري ىذا البناء يحتاج إلى خصائص معرفية تتمثل في المخ
بالمؤسسة والذي يتمثل في التدريب الفاعل والثقافة الراقية بالإضافة إلى قدرة العاممين عمى 
استغلال ىذه المعارف لسرعة إنجاز العمل بالجودة المنشودة وبالمواصفات التي تمبي 

 ر والمستقبلرغبات المستفيدين من خدمات المدرسة وتحقق طموحات الأجيال في الحاض
وفي ذات السياق يأتي تمكين العاممين حيث إعطائيم كافة الصلاحيات والحريات التي يتم 
توظيفيا في أداء العمل بالطريقة والأسموب الذي يتوافق مع شخصية العنصر البشري ذاتو 

فس مع وجود ثقافة المرونة في التفكير والسموك والتحكم في الذات وقوة الملاحظة والثقة بالن
وتقبل النقد والانفتاح عمى العالم الخارجي وحسن التعامل مع الآخرين والقدرة عمى التواصل 
معيم ناىيك عن سلامة العقل والحواس وفصاحة المسان والتمتع بالصحة والقدرة عمى 
الحركة والتمسك بثقافة السموك المتزن في كل المواقف الحياتية خارج المدرسة أو المواقف 

 .خمياالعممية دا

وتشير إلى وجود علاقة قوية بين مدير :  Building the Secretariatبناء الأمانة  -
المدرسة وكافة العاممين بيا سواء في الجياز الإداري أو الجياز الأكاديمي عمى اعتبار أن 
الأرضية المشتركة بين الجيازين تتبمور في التمسك بمجموعة من المبادئ التي بدورىا 

نجاز سياستيا بنجاح تساعد المدرسة  ومثل ىذه المبادئ تتمثل في : ،عمى تحقيق أىدافيا وا 

o  مبدأ الإتقانMastery Principle :  وكافة ويبرىن عمى اىتمام مدير المدرسة
مع التأكيد عمى خموه  العاممين بيا عمى أداء العمل بالأسموب الصحيح وفي الوقت المناسب

 من الأخطاء وتطبيق مواصفات الجودة المتعارف عمييا.
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o  مبدأ الإخلاصThe Principle of Sincerity :  ويبرىن عمى خمو العمل من
الأخطاء والالتزام بمواعيد العمل والتفاني في الأداء وتطوير الميارات وتوجيو النصح 

 ى حسب مقتضيات العمل المدرسي.والإرشاد من قبل مدير المدرسة لمعاممين عم

o  مبدأ التحملThe Principle of Endurance :  ويبرىن عمى أن كافة العناصر
البشرية بالمدرسة تمتزم بأداء الميام المنوطة بيم والقيام بالواجبات دون تقصير أو تأخير ثم 

 .تحمل مسئولية نتائج العمل

o  مبدأ الصدقThe Principle of Honesty  : عمى أن مدير المدرسة ييتم ويبرىن
بنشر ثقافة التوافق بين القول والفعل وانسجام السموك مع العمل المؤسسي وبالتالي تتولد 

 الثقة بين إدارة المدرسة وكافة العاممين بيا.

o  مبدأ السريةThe Principle of confidentiality  : ويبرىن عمى أن ثقافة حفظ
عمل المدرسي بل تتصدر المشيد حتى تستطيع أسرار المدرسة تعتبر من أولويات ال

المدرسة بكافة عناصرىا ومواردىا ومفرداتيا المادية والتكنولوجية والمجتمعية أن تنطمق نحو 
 .أىدافيا بنجاح

o  مبدأ الوفاءThe Principle of Loyalty  : ويبرىن عمى أن كل العناصر البشرية
دون تقصير أو تأخير مع التأكيد عمى تحقيق  العاممة بالمدرسة الثانوية تقوم بأداء أعماليا

أكبر درجة رضا لدى المستفيدين من خدمات المؤسسة من خلال التعاون مع الزملاء 
 والرؤساء في إطار )معاً نحو الأفضل(.

o  مبدأ العدلThe Principle of Justice  : ويبرىن عمى أن مدير المدرسة يركز
التشريعات المؤسساتية أو العادات والتقاليد عمى إعطاء الحقوق لأربابيا عمى ضوء 
 .المتعارف عمييا بين العاممين بذات المدرسة

o  مبدأ الاستقامةThe Principle of Integrity  : ويبرىن عمى أن مدير المدرسة يوجو
العاممين دائماً وكذلك المعممين نحو البعد عن الخطأ والترفع عن ارتكاب السموك غير المرغوب فيو 

 .افق مع منظومة الأخلاق المجتمعية والمؤسساتيةوالتو 

o  مبدأ التسخيرHarness Principle  : ويبرىن عمى أن مدير المدرسة يركز عمى تسخير
ثارة دوافعيم نحو  مكاناتيا في إطار تحقيق أىدافيا عبر توجيو سموكيات العاممين وا  كل موارد المؤسسة وا 

مجتيد ومعاقبة المقصر وأداء العمل عمى ضوء معايير الميثاق إنجاز العمل بالجودة المنشودة مع تحفيز ال
 .الأخلاقي لممدرسة
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