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 اعداد                
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 /جامعة بغداد  مركز البحوث التربووة والنفسوة

 

 الفصـل الاول

 أهمية البحث .
لقػػد وطػػمرت ممػػلهيـ البػػلحتيف مالمولاننػػيف ما تظمػػة الوػػ  وومػػؿ المدر ػػة بمم ب ػػل بوطػػمر  

  مملهيـ ا دارة المدر ػية متمػط القيػلدة ، حيػث وغيػر هػذا المم ػمـ مػف الونر ، ماحدتت وغييرات كبيرة ف
و يير الماقع الحلل  مفقلً لمماقع مالقماتيف الى مم مـ  ديد هػم ا دارة الم ػوقبمية الوػ  وقػمـ امػى الػر   
مال يل ػػلت مال ػػوراوي يلت الوػػ  ووملاػػؿ مػػع موغيػػرات الم ػػوقبؿ مانػػبحت م مػػة مػػدير المدر ػػة لوت ػػيؽ 

الر   مال يل لت مال وراوي يلت الم وقبمية مفقلً لمبلدئ المشػلركة ال ملايػة مالشػملفية بالبػي،م  ،  هذه
2002  :238-247. ) 

ما دارة المدر ية ه  احد  ام ه ا دارة الووميميػة الوػ  ووتػ  بمم مم ػل الوممػ  ، الومميػة الوػ   
مػف ا ػؿ وحقيػؽ اهػداؼ المدر ػة الووميميػة ،  ووـ مف لا،ل ػل ووبةػة ال  ػمد البشػرية مالملديػة موم ي  ػل

ف   كؿ تشلط يوحقؽ مف مراةه ا هداؼ الوربمية وحقيقلً فولً  ، مفػ  هػذا ا طػلر ووتػ  التػماح  ا داريػة 
مالمتيػة  ميوػػلً ، مو ػػوـ بػػللمومـ مالمػػت ت مطػػرؽ الوػدريس مالتشػػلطلت المدر ػػية ما شػػراؼ المتػػ  مومميػػؿ 

 2982الو،قة بيف الم   ػلت الووميميػة مالم ومػع بالمو ػد الوربػ  لمولاطػيط ، البرامت الووميمية موتظيـ 
 :22 . ) 

ماف م ػػمد ادارة امميػػة حديتػػة هػػ  مػػف اهػػـ الموطمبػػلت ال لدفػػة الػػى وطػػمير الومميػػة الوربميػػة  
وحقيػؽ موح يف  ماتب ل ، مبأمكلف هذه ا دارة اف و د  دمراً قيلديلً م  مً  ف  وم يػه الومميػة الوربميػة م 

( ، مووضح هذه ا همية مػف لاػ،ؿ الوطػمرات الومميػة مالوقتيػة فػ  الونػر 20:  2985اهداف ل باحمد ، 
الراهف الو  شممت ميلديف مووددة مػف المورفػة ، مادت الػى ازديػلد م ػل ت التشػلطلت البشػرية ماو ػلا ل 

داريػة لمما  ػة مشػك،ت تحم مزيد مف الولانص ، ممػل اد  الػى احػداث وغييػرات ما ػوة فػ  ا تمػلط ا 
 ( . 22،  2972الوتظيـ البشر  مالو،قلت ا ت لتية مووقيداو ل بمر   ، 

ممػػف بػػيف مػػل اهومػػت بػػه ا دارة الوربميػػة الحديتػػة ، ا شػػراؼ الوربػػم  بمنػػمه اتنػػراً هلمػػلً مػػف  
لووميميػة بأبولدهػل امميلو ل ا  ل ية م زءاً ا ل يلً مف مكمتلو ل الرةي ية ، ال دؼ مته وح يف الوممية ا

الملاوممة مامميلو ل المووددة ، ف م ذلؾ ال زء الػذ  يوتػى بللوتلنػر البشػرية المكمتػة لموتظػيـ ا دار  ام 
الم   ة ا دارية الوربمية مف ا ؿ اقلمة ا،قلت ات لتية و وؿ  ميع ا فػراد الوػلمميف فػ  قطػلع الوربيػة 

 (3: 2988يقدممف ا  لملو ـ بنمرة كلممةبالحدرام 
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فل شػػراؼ الوربػػم  دمره ال ػػلـ فػػ  ااػػداد موطػػمير ال يةػػة الووميميػػة مػػف لاػػ،ؿ اهوملمػػه بوقػػميـ  
التظلـ الوربػم  ب ماتبػه الملاوممػة ، مدمره ا  ػلس فػ  وتميػة الموممػيف م تيػلً مامميػلً ما ػ لملوه بدرا ػة 

وملمػػه بمبػػدأ الو،قػػلت موحميػػؿ المشػػك،ت الوربميػػة الوػػ  وووػػرض  ػػبؿ الوومػػيـ موػػمفيره لممػػماطتيف ، ماه
ا ت ػػلتية الوػػ  و ػػمد اطػػراؼ الومميػػة الوربميػػة م ميػػع ا فػػراد الػػذيف يػػ ترمف فػػ   ػػيرهل بمزارة الوربيػػة 

( ، مير  امملء وربميمف اف ا شػراؼ م مػة قيلديػة مودريبيػة ، ماف هػذه الم مػة 4-2:  2976الوراقية 
تيػة فػػ  ااػلدة وشػكيؿ الوربيػػة الولمػة ، مبوحديػػد ادؽ وووبػر اف وومػيـ الموممػػيف كيميػة الػوومـ مالقيػػلدة الم 
 وطمير متلهت الوربية مكيمية ودري  ل ماشكلل ل . 

ميمكػػف وحديػػد ا شػػراؼ امػػى اتػػه  ػػممؾ يومػػـ ر ػػميلً مػػف قبػػؿ الم   ػػة الم ػػ ملة اػػف الوومػػيـ  
 ة الوربميػة ، مالو  و تر ف   ممؾ المومميف مبطريقة و  ؿ امي ـ وربية الو،ميذ موحقيؽ اهداؼ الم  

كمػػل يوػػرؼ ا شػػراؼ المتػػ  بنػػمرة اكتػػر وطػػمراً بأتػػه م مػػة قيلديػػة ومػػد   ػػمر ا ونػػل ت بػػيف ا دارة 
( ، 273:  2000مالمتلهت مالودريس موت يؽ ا تشطة المدر ية المنلحبة لمووميـ برفػلا  مخلاػرمف ، 

الملاوممػػة ، موشػػ يع مداػػـ ممػػف م لمػػه ايضػػلً اولاػػلذ القػػرارات مالاويػػلر ا شػػلالص لوػػمل  الم ػػ مليلت 
المبػػدايف مطػػرح ا راء ما فكػػلر الحديتػػة مالوأكيػػد امػػى اف يكػػمف الوػػلمميف فيػػه قػػدمة نػػللحة مو ػػـ فػػ  

  ممك ـ الووميم  . 
مهتل ي ب اف   تغمؿ كمف ا دارة المدر ية لي ت غلية فػ  حػد ذاو ػل ماتمػل هػ  م ػيمة وحقيػؽ  

الػػى وتظػػيـ المدر ػػة امػػى ا ػػس ومكت ػػل مػػف وحقيػػؽ الر ػػللة  اهػػداؼ الومميػػة الوربميػػة ، مو ػػدؼ ا دارة
المتلطة ب ل ف  وربية التشئ ، موقمـ امى قمااد مانمؿ امميػة وم ػه الومػؿ فػ  المدر ػة مػف لا،ل ػل ، 
ملذا ي ب امى مػدير المدر ػة اف يكػمف امػى ماػ  وػلـ ب ػذه ا نػمؿ مالقمااػد ليو ػتى لػه القيػلـ بػدمره 

 (23لكمليةبالدميؾ مخلارمف، ب ت :القيلد  بدر ة اللية مف ا
فػػل دارة المدر ػػية ل ػػل دمر كبيػػر فػػ  وحقيػػؽ الومميػػة الووميميػػة ب ميػػع تماحي ػػل ا داريػػة مالمتيػػة  

ما ت ػػلتية ، ف ػػ  الم ػػ ملة اػػف كػػؿ مػػل يونػػؿ بلل يةػػة الووميميػػة مالو،ميػػذ مالمتػػلهت مطػػرؽ الوػػدريس 
قػػة بػػيف المدر ػػة مبيةو ػػل مالم ومػػع المحمػػ  ، ماػػ،ج ما شػػراؼ المتػػ  مالت ػػمض بللمكوبػػلت موتظػػيـ الو،

الوألار المدر   ماتوظلـ الط،ب ماللادملت النحية المقدمة ل ـ ، مالوم يه ما رشلد ماشراؾ امليػلء امػمر 
:  2989الو،ميذ بكؿ مل يومد بللمتموة امػى ابتػلة ـ موشػ يع الو،قػة ا ي لبيػة بػيف الموممػيف بالمطمػؽ 

230-232. ) 
 
 
  
 حل ة الى البحث :ال
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اف مػدير  المػدارس بحل ػة الػػى م ػلرات و وػؿ م ػ ملية الوحميػػز مالوطػمير ووضػمف القػدرة امػػى  
حػػض ا فػػراد مو تػػب او لهػػلت ا اومػػلد امػػى الغيػػر موشػػ يو ـ امػػى وكػػميف او لهػػلت ا  ػػوق،ؿ دمف 

 ( .384:  2989المنمؿ الى در ة المردية المطمقة ب متز 
در ػػة ا شػػراف  هلمشػػيلً ام تلتميػػلً بوػػد اف كػػلف هػػذا الػػدمر مقنػػمراً امػػى لقػػد ظػػؿ دمر مػػدير الم 

المشػػرفيف الوربػػمييف حيػػث كػػلتما الػػى ا ػػد قريػػب يضػػطمومف بم ػػلـ ا شػػراؼ امػػى الموممػػيف، ا  اف دمر 
المدير بدا يووزز وػدري يلً مػع بػرمز فكػرة المشػرؼ المقػيـ مشػيمع وطبيقلو ػل ، مبػرزت اهميػة وكلمػؿ دمره 

مرغػػػلً لبمػػػمغ دمر كػػػؿ مت مػػػل ما هػػػداؼ المشػػػوركة ، فمػػػدير المدر ػػػة يوػػػد ا قػػػدر امػػػى وح ػػػس كمتػػػه مو
الحل لت موحديد ا ملميػلت المبلشػرة لط،بػه مبيةوػه المحميػة ، مهػم ا اػرؼ بلللانػلةص المشػوركة ل ػذه 

ة دالاػػؿ ا طػػراؼ ماللانػػلةص الم يػػزة لكػػؿ مت ػػل ، كمػػل اتػػه بحكػػـ كمتػػه اكتػػر الونػػلقلً بللومميػػة الووميميػػ
 المدر ة يكمف ف  الغللب اقدر امى المولبوة مم،حظة الوغييرات مالوغذية الرا وة .

اف هذا الدمر ا شراف  لمدير المدر ة   يمغ  لممشرؼ الوربم  المومرغ مميزاوه اللالنة  
ع ، مف ابرزهل ومرغه متظروه الشمملية لموممية الوربمية بحكـ زيلروه لودد مف المدارس موولممه م

(، مل ػػذا فػػأف 290:  2002ااػػداد كبيػػرة مموتماػػة مػػف المػػديريف مالموممػػيف مالطمبػػة باطػػم  ، 
هتػلؾ حل ػػة لومضػػيح الػدمر الػػذ  يتبغػػ  اف يضػطمع بػػه مػػدير المدر ػة كمشػػرؼ وربػػم  موحديػػد 

 كمليلوه ف  هذا الم لؿ لي وكمؿ قدراوه الذاوية ف  وحقيؽ اهداؼ الوممية الوربمية موتميو ل . 
 البحث : اهداؼ 
ووػػرؼ كمليػػلت مػػدير المدر ػػة الما ػػب ومافرهػػل لديػػه ليكػػمف قػػلدراً امػػى مملر ػػة الومػػؿ ا شػػراف   

 بكمشرؼ مقيـ( ف  مدر وه .
 حدود البحث :

يوحدد البحث فػ  اطػلر ا دبيػلت الوػ  ووتػى بممانػملت مػدير المدر ػة مالومػؿ ا شػراف  موطػمر  
 مولنريف .مملهيم ل مف م  ة تظر الكولب الوربمييف ال

 : المنطمحلت
 الكملية : -2

" القػػدرة امػػى وطبيػػؽ المبػػلدئ مالوقتيػػلت ال مهريػػة لمػػلدة حقػػؿ موػػيف فػػ  المماقػػؼ  Good*ارف ػػل كػػمد 
 .  ( Good  1973 :110)الووميمية " 

*مارف ل زيداف ماحمد " القدرة امى مملر ة ا املؿ الوػ  ووطمب ػل مظيمػة مػف المظػلةؼ " بزيػداف ماحمػد 
2979 : 202  . ) 

 *هلد  لـ م د. ه ومف " القدرة امى امؿ ش ء ام احداث تولج مومقع .
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*بلوريشػػيل " اهػػداؼ  ػػممكية محػػددة بدقػػة ووضػػمف كػػؿ الموػػلرؼ مالم ػػلرات ما و لهػػلت ال،زمػػة لمملر ػػة 
 م تة الووميـ ام ات ل ا هػداؼ الولمػة الوػ  ووكػس المظػلةؼ الملاوممػة الوػ  امػى المومػـ . اف يكػمف قػلدراً 

 ( .22:  2983امى اداة ل بمرا  ، 
*شيشملـ ." ومفر مل يم  الم مة حق ل ف  ا داء مػف امػو،ؾ المورفػة الضػرمرية مالم ػلرات ما و لهػلت 

 ( . 262:  2986ال،زمة لبممغ م وم  مقبمؿ مف ا داء باللاطيب مرداح ، 
 الووريؼ الإ راة  :

ة الوػػ  وراكمػػت لػػد  المػػرد  وموػػه قػػلدراً امػػى اداء م مماػػة اللابػػرات الووميميػػة مالم تيػػة مالحيلويػػ 
 اممه ، منمة لم وم  اطلةه مقلبميوه امى وح يف اتول ية اداةه .

 مدير المدر ة :-2
*المدرس الذ  وو د اليه ادارة المدر ة ، مهم رةيس ال يةػة الودري ػية مالمشػرؼ امػى المدر ػة باليػلس 

 ،2984  :22. ) 
ي ية الذ  وو د اليه ادارة المدر ة ميمضؿ اف وكمف لديه لابرة   وقػؿ اػف *هم احد ااضلء ال يةة الودر 

لامػػس  ػػتمات فػػ  الوػػدريس كشػػؼ في ػػل اػػف الكمليػػة الومميػػة مالوربميػػة ماػػف القلبميػػة لػػ،دارة مالوتظػػيـ 
 ( .2:  2002بالدمر  ، 

  *الووريؼ ا  راة  : 
مية في ػل ، وميػز بلابروػه م ػممكه الووميمػ  " الشلاص الذ  يوملى ادارة المدر ة مف ااضلء ال يةة الوومي

 مالم ت  مقدروه امى اولالذ القرارات ذات النمة بللوممية الووميمية ماتشطة المدر ة "  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصـل الثانـي
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 مفهوم الادارة المدردوة :

ؼ اهومػػػت الدرا ػػػلت مالبحػػػمث المولنػػػرة كتيػػػراً بػػػل دارة المدر ػػػية كمت ػػػل ووػػػملى وحقيػػػؽ ا هػػػدا 
الوربمية ، مو دؼ الى وتظيـ المدر ة امػى ا ػس ومكت ػل مػف وحقيػؽ الر ػللة المتلطػة فػ  وربيػة التشػئ 

 موقمـ امى قمااد مانمؿ اممية وم ه الومؿ ف  المدر ة مف لا،ل ل . 
مقد  رت ووريملت ل،دارة المدر ػية مت ػل " ال  ػمد المت ػقة الوػ  يقػمـ ب ػل فريػؽ مػف الوػلمميف  

يمػ  بالمدر ػة( ، اداريػمف مفتيػمف بغيػة وحقيػؽ ا هػداؼ الوربميػة دالاػؿ المدر ػة وحقيقػلً ف  الحقؿ الووم
يومشى مع مل و دؼ اليه الدملة مف وربية ابتلة ل وربية نحيحة امى ا س  ميمة " مارفت ايضػلً بأت ػل 

هيةػلت  كؿ تشلط ووحقؽ مف مراةه ا غراض الوربمية مفؽ تملذج ملاولرة ممحددة مػف قبػؿ هيةػلت اميػل ام
( بأت ػل " حنػيمة 28:  2982( مارف ل بمنطمى ، 292:  2978دالاؿ ا دارة المدر ية " ب ميملف ، 

الومميلت الو  يوـ بما ػوط ل مضػع ا مكلتػلت البشػرية مالملديػة فػ  لادمػة اهػداؼ امػؿ مػف ا امػلؿ ، " 
 ا دارة و د  مظيمو ل مف لا،ؿ الوأتير ف   ممؾ ا فراد " . 

المدر ػػة فػػ  ضػػمء ال يل ػػة الوربميػػة لمدملػػة مالوػػ  مػػف اهػػداف ل الولاطػػيط مبتػػلء ميوحػػدد تشػػلط  
المتػػلهت ممضػػع الكوػػب المدر ػػية مالاويػػلر طػػرؽ الوػػدريس مم ػػلةؿ ا ونػػلؿ الووميميػػة مالاويػػلر الم هػػؿ 

 ( . 77:  2979المتل ب لكؿ م لؿ ، مووييف الولمميف ، مالتشلطلت ، موقديـ الوممية الوربمية بابمد ، 
ذا فأف مدير المدر ة لـ يود حلفظػلً لمتظػلـ مالوأكػد مػف  ػير المدر ػة مفقػلً لمبرتػلمت مال ػدمؿ ل  

المحػػدد ، بػػؿ انػػبحت ا دارة المدر ػػية ومومػػؾ ممانػػملت لالنػػة ووولمػػؿ مػػع ا ت ػػلف ، مفػػ   ػػبيؿ رقيػػه 
 موطمره ، ممف هذا فأف ا دارة المدر ية ه  :. 

 لوربمية ا شمؿ . محدة مف محدات ا دارة الووميمية ام ا -2
حنػػيمة ال  ػػمد المت ػػقة الوػػ  يقػػمـ ب ػػل مػػدير المدر ػػة مػػع  ميػػع الوػػلمميف موػػه بموممػػيف  -2

 مادارييف مغيرهـ ( لوحقيؽ ا هداؼ الوربمية دالاؿ المدر ة . 
 ووتى بلل لتب ا دار  مالمت  كمت ل  زءاً مف الإدارة أ ـ .  -3
الوومميػػة فو ػػوـ بػػػللمومـ مالمػػت ت مطػػػرؽ ذات نػػمة متيقػػة ب ميػػػع اتلنػػر الومميػػة الووميميػػػة  -4

 ( 202-200: 2986الودريس مالتشلطلت المدر ية ما شراؼ مالوقميـبا حمد مخلارمف ،
مافػػرزت الدرا ػػلت مالبحػػمث ادماراً رةي ػػية مػػ ترة فػػ  التظػػلـ المدر ػػ  ما تضػػبلط ممت ػػل الحل ػػة 

ت ي ػػب اوبلاػػه ، م  ي ػػمز وػػرؾ ل،شػػراؼ امػػى الوومػػيـ كمتػػه لػػيس و ػػلرة بػػؿ هػػم  يل ػػة مولاطػػيط ممػػت 
( ، مااطػت لمػدير المدر ػة دمراً كمتػه قلةػداً وربميػلً ممشػرفلً 262:  2967البلب امى منراايه بنػمبيل 

مقيمػػلً يوتػػى بللدر ػػة ا  ػػلس بػػأدراؾ حل ػػلت المدر ػػة ب ميػػع اتلنػػرهل محل ػػلت الطمبػػة ، مكػػذلؾ دمر 
:  2002مػػدة اطػػمؿ مػػع الطمبػػة باطػػم  ،  المومػػـ كمتػػه الوتنػػر ا  ػػلس فػػ  تظػػلـ المدر ػػة مبومػػؿ

259-267. ) 
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مبمػػل اف ا دارة ووػػد ا ػػوراوي ية متظمػػة وقػػمـ امػػى أ ػػلس ااوبػػلر الم   ػػة تظلمػػلً لػػه اهػػداؼ 
لد ػؽ ماي ػػػيمكػػف وحديػػدهل بمضػػمح ، ميمكػػف مولبوػػة وحقيق ػػل لاػػ،ؿ فوػػرة زمتيػػة مويتػػة اػػف طريػػؽ الوت يػػ

( ، فللمدر ػػة 72: 2962لـ بمتقريػػمس،ػمف مت ػػل هػػذا التظػػػة الوػػ  يوكػػػالحػػمافز لػػد  الوتلنػػر الملاوممػػ
كم   ة وربمية  بد ل ل مف ادارة كأ  م   ة الار  ، ماذا كلتت الم   ػلت ل ػل اتوػلج مػلد  ، فأتوػلج 

 الم   لت الوربمية هم ا ت لف .
 

 خصائص مدور المدردة كقائد : 

 مضوت درا لت لانلةص لمدير المدرس كقلةد ل ل مت ل :.  
دة المدر ػػة  بػػد اف وونػػؼ بللمرمتػػة مالقػػدرة امػػى مما  ػػة الوغيػػرات المو ػػلراة فػػ  الوػػللـ قيػػل -2

 الذ  تويشه بأاوبلر اف الوربية ااداد لمحيلة .
الر   الم وقبمية مومتؿ بقدرة القلةػد امػى ا وشػراؼ م ػوقبؿ الم تػة مطممحلو ػل مر ػـ نػمرة  -2

 لمطممحلت الوربمية. اقمية لمل يأمؿ اف وكمف اميه مدارس الم وقبؿ مفقلً 
 لامؽ بيةة المورفة الو  وونؿ بكؿ المماد الدرا ية . -3
ووظيـ دمر المومـ لينبح بمتلبة قيلدة ووميمية حيث وزايدت الحل ػة الػى حكموػه مم ػلادوه فػ   -4

 ( . 247:  2002ادارة اممية الوومـ ف   يلقلت مووددة بالبي،م  ، 
 انماط الادارة المدردوة :

ددة لػػ،دارة الوربميػػة لممدر ػػة ، لػػذلؾ ت ػػد مػػدير المدر ػػة مغيػػره مػػف ااضػػلء هتػػلؾ أتمػػلط مووػػ 
ال يةػة الودري ػػية مالػػذيف فمضػت ل ػػـ بوػػض ال ػػمطلت فػ  ا دارة ي ػػيرمف امػػى تمػط ماحػػد فػػ  و ػػييرهـ 

 لممدر ة ممف هذه ا تملط :. 
يضػػػع بوػػػض المػػػديريف فػػػ  ذهتػػػه نػػػمرة م ػػػبقة مويتػػػة لمدر ػػػوه فير ػػػـ اللاطػػػط مال يل ػػػلت  -2

لوربمية الو  وكمؿ وحقيؽ هذه النمرة ، مالمدر مف ف  هذا المػمف مػف ا دارة يورفػمف مػمقو ـ مػف ا
مديرهـ ، اذ يظ ر المدير المد ما حوػراـ لمػف يت ػ ـ  ػممكه مػف الموممػيف مػع هػذه النػمرة ، بيتمػل 

 يظ ر ال ملء مالتممر لمف يلاللم ل . 
تلقشػػػلو ل مػػػع مػػػف ينػػػطمي ـ المػػػدير مػػػف موكػػػمف ا وملاػػػلت ادارة المدر ػػػة قنػػػيرة ، موػػػدمر م

المدر ػػيف ميوطػػ  في ػػل بيلتلوػػه ملاططػػه ب ػػراة ماي ػػلز مدمف وحضػػير م ػػبؽ ، مي ػػوـ المػػدير اػػلدة فػػ  
هذه المدر ة بل تول ية لذلؾ يضػع الم ػلةؿ ل ػير المدر ػة بدقػة ماتوظػلـ ميكػمف موحم ػلً لوممػه ميطمػع 

 ػير ا امػلؿ مفػؽ ولاطيطػه . ميكػمف المػدير فػ  هػذه امى  ميع الوملنيؿ النػغيرة مالكبيػرة لموأكػد مػف 
 المدر ة امومقراط  مير  ا دارة امى ات ل اندار القرارات مالووميملت . 

هتػػلؾ مػػدراء ي متػػمف بللمبػػلدئ الديمقراطيػػة ، فيقػػرر اف مدر ػػوه يتبغػػ  اف و ػػير مفػػؽ فم ػػمة -2
ف المدر ػػيف قبػػؿ ارضػػ ل فػػ  ما ػػس ديمقراطيػػة ، لػػذلؾ يتػػلقش المػػدير المشػػك،ت مػػع ذم  التمػػمس مػػ
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ا وملاػػلت ال يةػػة الودري ػػية  تػػه يػػدرؾ اف ممافقػػة هػػ  ء المدر ػػيف ووتػػ  ممافقػػة ال ميػػع ، كمػػل اتػػه اذا 
اقورح احد المدر يف ممضمالً لـ ي بؽ طرحه فأته يحيمه امػى ل تػة لدرا ػة المقوػرح ماولاػلذ قػرار بشػأته 

لت ميشرؾ البوض فػ  الولاطػيط ، كمػل اف لديػه القػدرة ،الدة يرأس المدير ا  وملالت ميشلرؾ ف  التقلش
امى الوم يه المطيؼ ، مالدة يكمف المدر مف راضيف اػف ادارو ػـ رغػـ اػدـ اشػوراك ـ فػ  ر ػـ  يل ػة 

 المدر ة.
مير  مدراء خلارمف دمرهـ بلامؽ بيةة م م مدر   ي محلف بقيلـ المدر يف بللودريس مفػؽ ا  ػممب -3

بلً ل ـ ، ميوميػز المػدير بشلانػيوه المرحػة ممورفوػه الغزيػرة فػ  التػماح  المتيػة الذ  يرمته م،ةملً ممتل 
الموومقػػة بم توػػه ، ميػػ مف بللديمقراطيػػة مبضػػرمرة م،ءمػػة البرتػػلمت المدر ػػ  لحل ػػلت الو،ميػػذ مميػػمل ـ 

كمػه ميوط  الحرية لممدر يف مالو،ميذ ل،بوكلر ما بداع ، مي ومع المدير لكؿ مدرس بنػبر م  ينػدر ح
بؿ يورؾ ذلؾ لمف يوتيه ا مر ، ميوورؼ بشكؿ م ومر امى المشػك،ت الوػ  يرغػب المدر ػمف بحت ػل امػل 
القرارات الو  وولاذ ليس ل ل وأتير  ته يورؾ لكؿ فرد الحرية ف  طريقة الومؿ ، مكؿ مػل يأممػه المػدير فػ  

 ممه دمف ضغط ام اكراه .ا وملالوه المطملة اف و د  الى وم يه كؿ اضم مف هيةة الودريس الى ا
مفػػػ  هػػػذا الػػػتمط مػػػف ا دارة   يوميػػػز احػػػد امػػػى خلاػػػر رغػػػـ م ػػػمد ومػػػلمت فػػػ  اداء المدر ػػػيف 

 م ميو ـ يومممف كأ وشلرييف لد  المدير . 
ميوميز التمط الرابع مف مدير  المدارس بلل دمء مالمضمح ف  رأيه بللت بة لبرتلمت المدر ػة مالومميػة -4

 ميػع اراء ال يةػة الودري ػية ، ميػ مف اف ت ػلح المدر ػة يكػمف بمقػدار مػل يوحقػؽ الوربميػة ، مي ػوماب 
مف اهداؼ وربمية ما وملاية ، مي وى المدير ف  ا  وملاػلت الوػ  يرأ ػ ل لمحنػمؿ امػى قػرار  مػلا  
مالى وحديد الم  ملية ، مير  اف ما به م ػلادة ااضػلء ال يةػة الودري ػية فػ  اولاػلذ قػرار مػل ، ميوػرؼ 

 دير مالمدر مف ف  هذه المدر ة ممقؼ كؿ مت ـ مف ا لار . الم
مفػػ  هػػذه ا تمػػلط ا ربوػػة يم ػػد مػػدراء يألاػػذ مت ػػل مووػػدالاؿ اامللػػه ا داريػػة في ػػل فربمػػل يكػػمف 

 ( 28-25ديمقراطيلً ف  ممقؼ مبشكؿ ألار ف  ممقؼ تلت بالدميؾ مخلارمف، ب ت : 
 ادوار مدور المدردة :  

 مؿ مدير المدر ة موضمتت ادماره ممت ل :.  رت درا لت اديدة حمؿ ا 
دمره كملاطط لمومؿ الووميم  ميومتؿ بدرا ة ا هداؼ الولمػة لموومػيـ ماهػداؼ المرحمػة الووميميػة  -2

الوػػ  وتضػػم  وحو ػػل مدر ػػوه تػػـ اهػػداؼ ال يل ػػة الووميميػػة المركزيػػة مالمرحميػػة ، مكػػذلؾ اهػػداؼ 
ما غػراض الوػ  وولاػذ كمم  ػلت لم ػممؾ ا دار   مدر وه مالو  ومتؿ الملار ػلت الوػ  يريػد وحقيق ػل

 مالمت  ، ميمكف لمدير المدر ة اف يقمـ :. 
 وحديد اتماع ا تشطة ما املؿ الو  يتبغ  وتميذهل لوحقيؽ ا هداؼ .-أ
 وحديد المنلدر البشرية مالملدية الو  يمكف ا ولادام ل لوحقيؽ ا هداؼ .-ب
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ر فلةػػدة ما ػػولاداـ المػػمارد بأقنػػى فلاميػػة موت ػػيؽ لوحقيػػؽ كيػػؼ يمكػػف  م ػػمة ا تشػػطة لوحقيػػؽ اكبػػ-ج
 ا هداؼ . 

 ح ف ا ولاداـ المقت موتظيمه لوتميذ لاطة الومؿ .-د
دمره كمػػتظـ لوتميػػذ ما ػػب ام وحقيػػؽ اهػػداؼ ، مووطمػػب متػػه امميػػة الوتظػػيـ اف ي ػػوى لوحديػػد  -2

الوػػ  يحول  ػػل مومقيػػت  الم ػػ مليلت مال ػػمطلت متػػماح  ا شػػراؼ مامميػػة ا ونػػلؿ مالم ػػلـ مالمػػمارد
 ا داء ، ميلاولر ا فراد ميضع محكلت لوقميـ ا داء .

 دمره كمشرؼ وربم  مو دؼ الى ح ف  ير الوممية الووميمية . -3
دمره فػ  وتميػػة الو،قػػلت ا ت ػػلتية مػع المومػػـ مالومميػػذ مالقػػم  البشػرية فػػ  المدر ػػة ملالر  ػػل  -4

 ة مالوملت  ف  لادمة الوممية الوربمية في ل . ميومؿ امى ووميؽ الشومر بل توملء محب المدر 
دمره فػػ  الومػػؿ مػػع ال ملاػػلت الملاوممػػة ، هيةػػة الوػػدريس مالطػػ،ب مم مػػس ا بػػلء م ملاػػلت  -5

التشلطلت مالمنمؿ ، مي لاد امى بممغ تض  ل موتمية رمح الومؿ مع المريػؽ ، مااومػلد المشػلركة 
 إ ممبلً مم يمة لمتمم . 

لووميم  لحؿ المشك،ت مكذلؾ لي يئ المتلخ لوتميػذ القػرارات ميومػؿ امػى دمره ف  اممية القرار ا -6
 ا فلدة مف تولةت اممية الوقميـ . 

دمره فػ  امميػة ا ونػلؿ لوح ػيف الومميػة الووميميػة ، ميومػؿ امػى وػدريب الوػلمميف موػػم ي  ـ  -7
 محمزهـ امى وتمية مولرف ـ . 

ية ، اتشػأت للادموػه موربيػة ابتلةػه مليوممػما دمره ف  ربط مدر وه بللبيةة كمت ل م   ة ا وملا -8
 مع بيةو ـ .

 دمره كم  مؿ اف التماح  ا دارية مالمللية لضملف ح ف  ير ا املؿ . -9
دمره كمقػػػمـ لمومػػػؿ المدر ػػػ  مذلػػػؾ مػػػف لاػػػ،ؿ وحديػػػد اهػػػداؼ مدر ػػػوه ممضػػػع مقػػػلييس  -20

 ممحكلت ام موليير لقيلس ا داء . 
 ردة :  الكفاوات اللازم توافرها في مدور المد

كمليلت شلانية موومتؿ بحب التلس مال و  لنداقو ـ ، ميوموع بللتبػلت مالمػزاج غيػر الموقمػب  -2
ميمكػػػر فػػػ  شػػػومر ا لاػػػريف قبػػػؿ اف يولاػػػذ قػػػراراً ، ميونػػػؼ بللنػػػدؽ مالشػػػ لاة ميػػػوم ـ ا  ػػػلليب 

 م  . الديمقراطية مالقدرة امى ا بداع ما بوكلر ميطمر قلبميوه مكؿ مل يزيد ف مه لمومؿ الوومي
كمليػلت الولاطػػيط الووميمػ  مومتػػؿ إيملتػه بأهميػػة وحديػػد ا هػداؼ مغليػػلت الومػؿ ميػػدرس الماقػػع  -2

الملد  مالبشر  لمدر ػوه ، ميػدرس  يل ػلت الوومػيـ امػى الم ػوم  الوػلـ مالمحمػ  ميحمم ػل ميضػع 
  يل لت امؿ مدر وه ماملميلت وتمذ اهداف ل ميح ف ا ولاداـ المقت لوتميذ اللاطط .

الوتظيـ موومتؿ بمضع اهداؼ لموتظيـ دالاؿ المدر ة ميحدد ا املؿ الملاوممػة فػ  اطػلره  كمليلت -3
منملت الولمميف ف  كؿ ممقع ، ممضع ال دمؿ الزمت  لممدر ة ميمزع الم ػ مليلت امػى ا اضػلء 
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بودالػػة ميمػػمض بوػػض  ػػمطلوه ل،لاػػريف ليوحممػػما اابػػلء اامػػلل ـ، ميشػػرؼ امػػى اتوظػػلـ الدرا ػػة 
وربمية مش مف ااضلء هيةة الودريس مالوػلمميف مالطػ،ب م ػدمؿ اامػلؿ م ػللس ا بػلء ما تشطة ال

  . 
كمليػلت ا شػراؼ الوربػػم  موومتػؿ بو يةػة بيةػػة ووميميػة افضػؿ لوطػػمير الومميػة الووميميػة م ميػػع  -4

 مف ف  المدر ة .
موممػيف امػى كمليلت الو،قلت ا ت ػلتية مومتػؿ ايملتػه بللومػؿ الػديمقراط  الوشػلرك  موشػ يع ال -5

فػػرص الووبيػػر اػػف خراة ػػـ  –اػػلمميف مو،ميػػذ  –ا حومػػلظ بو،قػػلت م تيػػة مشلانػػية ميوػػيح ل،فػػراد 
ميحوػػرـ رأ  ا لاػػػريف ماشػػػولرهـ اف طممحػػػلو ـ مقػػػدراو ـ ممضػػع ا اوبػػػلر فػػػ  التشػػػلط المدر ػػػ  ، 

مػزهـ ملديػلً مي مف بم  مليوه ف  بتلء رمح موتمية اللية بػيف ا لاػريف مومبيػة حل ػلت الموممػيف مح
 مموتميلً .

كمليلت الومؿ مع ال ملاػلت موتميو ػل بر ػـ الطػرؽ الم ديػة لمومػؿ ال مػلا  ميشػ ع ا لاػريف  -6
امػػى القيػػلدة ميوػػلمف فػػ  حػػؿ المشػػك،ت ، مي ػػلاد ا لاػػريف امػػى الشػػومر بللم ػػ ملية فػػ  وتميػػذ 

 ا املؿ .
لؾ مفػػ  درا ػػة المشػػلكؿ كمليػػلت دمرة القػػرار الووميمػػ  مايملتػػه بمشػػلركة ااضػػلء المدر ػػة بػػذ -7

 موقميـ القرارات ما فلدة مف تولةت الوقميـ . 
كمليػػلت ا ونػػلؿ مػػف لاػػ،ؿ ا حومػػلظ ب ػػ ،ت لممومممػػلت الضػػرمرية اػػف الوػػلمميف مالو،ميػػذ  -8

 ما ممر المدر ية ، ماي لد قتمات مووددة ل،ونلؿ ممتلقشة ا ممر مو ـ .
 مية ا وملاية مالمدر ة  زءاً مف الم ومع كمليلت ربط المدر ة بللبيةة  ف الوربية ام -9

 كمليلت التماح  المللية ما دارية ما شراؼ امى ش مف اللادملت . -20
 ( .  396-383: 2000كمليلت الوقميـ كم يمة لوح يف الومؿ الووميم  بح    -22

 كفاوات مدور المدردة كقائد تربوي :   

الم ػلرات ا  ل ػية ال،زمػة ، مهػ   يوطمب ت لح مدير المدر ة كقلةد وربم  وػمفر م مماػة مػف 
  ميو ل  زمة لت لح ا دار  بدر لت ممف هذه الم لرات :. 

ووػػد شلانػػية المػػدير منػػملوه ملانلةنػػه الشلانػػية ذات اتػػر كبيػػر فػػ  وحديػػد  –الم ػػلرات الذاويػػة -2
 :.  هلومافر  او لهلت ما و لبلت المومميف لتماح  التشلط ا شراف  ، ممف النملت الشلانية الو  ي ب

القػػمة ال  ػػمية مالونػػبية  ت ػػل ضػػرمرية لمػػدير المدر ػػة مذلػػؾ لووػػدد م ملوػػه موتما ػػل محل وػػه الػػى -أ
 ال  د المركز مات لز الم ملت بمقت محدد . 

قػػمة الشلانػػية الوػػ  يموػػرض ومفرهػػل فػػ  مػػدير المدر ػػة لموػػأتير امػػى ا لاػػريف بالمر م ػػيف( مي ػػذب -ب
 رارات دمف وردد ، مكذلؾ دمف و رع ام و مر . تقو ـ ، ميكمف قلدراً امى اندار الق
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الحيميػػة مالتشػػلط فػػ  الومػػؿ  توكػػلس ذلػػؾ امػػى الموممػػيف ليشػػيع فػػي ـ التشػػلط مالحيميػػة مالحمػػلس -ج
 لوحقيؽ ا هداؼ الوربمية .

الط،قػػػة الممظيػػػة مهػػػ  م ػػػيمة هلمػػػة لمومانػػػؿ ال يػػػد بػػػيف المػػػدير ممرءم ػػػيه ، ماينػػػلؿ المومممػػػلت -د
  ـ بأقؿ مقت م  د .مالووميملت الي

النحة التم ية ممل ي،زم ل مف ا وقرار تم   مالطم  لممدير ممل ي لاده امػى ا حومػلظ بأانػلبه -هػ
 ميملً وحت ضغط الومؿ مالم لـ الكتيرة ، ماحوملضه بقدروه امى الوركيز مالومكيػر مانػدار ا حكػلـ ، ممػل 

 ء .و ومه قلدراً امى مما  ة المشك،ت بتقة ماوزاف مهدم 
 وة ا فؽ مالقدرة امى ح ف الونرؼ ف  المماقػؼ الملاوممػة ماليقظػة لمما  ػة المشػك،ت ما زمػلت  -م

 ماف يكمف قدمة ح تة لممر م يف ممل يتوكس امي ـ  ح ل  ـ بللراحة لم مد متؿ هذا المدير . 
م طلةميػة ام انػبية الودالة الولمة الو  يتبغ  ومفرهل ف  وولممه مع مرءم يه دمف محلبلة ام وحيػز ا-ح

 ام ال ملح بم مد المشلية بيف المر م يف .
 ح ف الإنغلء مالوماضع مع ا لاريف دمف ضوؼ ام وراخ .-ط
مووت  قدروه امى الوولمؿ مػع المر م ػيف موت ػيؽ   ػمدهـ ملامػؽ رمح الومػؿ  –الم لرات ا ت لتية -2

راة ػـ مميػمل ـ ماو لهػلو ـ . ميػروبط ب ػذه ال ملا  بيت ـ ، ميوطمب ذلؾ م مد الم ـ الموبلدؿ ممورفوه   
الم ػػلرة م مماػػة مػػف ال ػػملت ابرزهػػل ا  ػػوقلمة موكلمػػؿ شلانػػية المػػدير ام القلةػػد ، م ػػ،مة الػػت ت 
مال دؼ مالوطمع الى المتؿ الوميل ليكمف قدمة ح ػتة ، مكػذلؾ ا ملتػة ما لاػ،ص ماللامػؽ الطيػب لي ػلاده 

   امى لامؽ التقة بقيلدوه لد  مرءم يه . 
 مووطمب الم لرة ا ت لتية اف يكمف المدير قلةداً قلدراً امى :

 بتلء ا،قلت طيبة مع مر م يه . -
 ادراكه الماا  لميمؿ ماو لهلت مر م يه . -
 ف مه لمشلار مر م يه متقوه ب ـ . -
 وقبمه  قوراحلت مر م يه  ظ لر رمح ا بوكلر لدي ـ . -
  ـ .لامؽ ا طمةتلف مومبية طمبلو ـ ماشبلع حل لو -

مووتػػ  القػػدرة امػػى ر يػػة الوتظػػيـ الػػذ  يقػػمده بالمدر ػػة( مف مػػه لموػػرابط بػػيف  –الم ػػلرات ا دراكيػػة -3
ا زاةه متشػلطلوه ماتػر الوغييػرات الوػ  وحػدث فػ   ػزء متػه امػى بقيػة ا  ػزاء مقدروػه امػى ونػمر مف ػـ 

 ا،قلت الممظؼ بللم   ة ما،قة الم   ة بللم ومع . 
امػػى الم ػػلرة ا ت ػػلتية حيػػث اف ومافرهػػل يػػتوكس امػػى  ػػممؾ مر م ػػيه  مووومػػد هػػذه الم ػػلرة 

 ميطبع  ممك ـ بطلبع يوميز بل بداع مالوولمف .
الم لرات المتية المومتمة بللمورفة مالقدرة بأ ػولادام ل بشػكؿ يحقػؽ ا هػداؼ ، ميمكػف الحنػمؿ امػى -4

 ميزاو ل :. هذه الم لرة بللدرا ة ماللابرة مالودريب ، ممف اهـ لانلةن ل مم
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ات ل ووميز بللمورفة المتية مالقدرة امى الوحميؿ موب يط ا  ػراءات الموبوػة بل ػولاداـ ا دمات مالم ػلةؿ -أ
 المتية ال،زمة  ت لز الومؿ .

 ات ل اكتر وحديداً مف الم لرات ا لار  ميمكف الوحقؽ مف ومافرهل ب  ملة .-ب
 لحديتة .انبحت مألمفة ف  انر الولانص انر ا دارة ا-ج

مووطمب هذه الم لرات ا  لليب مالطراةؽ الوػ  ي ػولادم ل المػدير فػ  مملر ػوه لوممػه ممولل وػه  
لممماقػػؼ الوػػ  ينػػلدف ل ، مقػػدر ضػػرمر  مػػف المومممػػلت ما نػػمؿ الومميػػة مالمتيػػة الوػػ  يوطمب ػػل ت ػػلح 

 الومؿ ا دار  ، مووطمب هذه الم لرات ومفر :. 
 
 طمير المتلهت .م لرات ووومؽ بللووميـ مو-أ
 م لرات ووومؽ بللو،ميذ مبتممهـ الموكلمؿ .-ب
 م لرات ووومؽ بوطمير المومميف .-ج
 م لرات ووومؽ بللمدر ة .-د
 م لرات ووومؽ بللولاطيط الدرا   . -هػ
 م لرات ووومؽ بللوقميـ . -م
 ( .202-95:  2999م لرات ر ـ ال يل ة الووميمية لممدر ة .بالومليرة ، -ح

 وواجبات مدور المدردة :.  مهمات 

يود مػدير المدر ػة الم ػ مؿ ا مؿ اػف  ػير الومػؿ فػ  المدر ػة مػف  ميػع التػماح  مما بلوػه  
 مووددة مموتماة ميمكف ونتيم ل الى م لليف :. 

 امً  : الم ملت ا دارية . 
 مووضمف مل يأو  : 

امى الوكيػؼ مالتمػم الموكلمػؿ   ػميلً  ادارة ش مف الو،ميذ ب دؼ وربيو ـ ماادادهـ كمماطتيف قلدريف-2
 ماقميلً مالطميلً ما وملايلً لبتلء ذاوه مم وموه ، مكذلؾ ف  وحقيؽ اهداؼ الوربية ، موشومؿ امى :. 

وتظيـ الوشكي،ت المدر ية لمم لادة امى وحديد ا حويل لت المتيػة ما داريػة ، مالوت ػيؽ مػع ال  ػلت -أ
 الودريس .ذات الو،قة لومبيو ل لضملف  ير 

وتظيـ قبمؿ الو،ميذ ال دد مو  يم ـ ممولبوو ـ بمػل يومشػى مػع الووميمػلت ا داريػة مااػداد البطلقػلت -ب
 اللالنة ب ـ مارشلدهـ .

 وتظيـ ال  ،ت مالممملت .-ج
 رالية التظلـ ما تضبلط المدر   .-د
 وتظيـ مادارة تشلطلت الو،ميذ المت  ية النمية مال،نمية .-هػ
 البرامت ا ا،مية ف  المدر ة . وتظيـ-م
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 رالية ش مف الو،ميذ النحية ما  وملاية مالوم يه ما رشلد المدر   .-ز
 وتظيـ ا موحلتلت المدر ية مادارو ل متولة  ل .-ح
 رالية ش مف الولمميف لضملف  ير الومؿ ماشولرهـ بللرضل المظيم  مووضمف :-2
ملو ـ بللم مػػػلت ا داريػػػة الملاوممػػػة الوػػػ  وونػػػؿ بللم ػػػلف وتظػػػيـ امميػػػلت مشػػػلركة الوػػػلمميف مم ػػػله-أ

 مالتشلطلت المدر ية الملاوممة . 
 وتظيـ امؿ المومميف ف  اطلر ااداد ال دمؿ المدر   . -ب
وتميػػة الو،قػػلت ا ت ػػلتية بػػيف الوػػلمميف فػػ  المدر ػػة مراليو ػػل بمػػل فػػ  ذلػػؾ وشػػكيؿ ل ػػلف ا وملايػػة -ج

 مه .مارض برتلمت امؿ لمولمميف موقمي
 رالية حل لت الولمميف مموطمبلو ـ مالومؿ امى ومبيو ل .-د
 وتظيـ ادارة ش مف المودربيف قبؿ اللادمة مف  اتتلة ل مالمومميف البد ء .-هػ
 وتظيـ مادارة اممية الومانؿ بيف الولمميف ف  المدر ة بأو لهلو ل مم وميلو ل .-ز
 تل بة المونمة بللولمميف ف  المدر ة.مملر ة ن،حيلت المدير ف  اولالذ ا  راءات الم-ح
 ااداد الوقلرير الدمرية مال تمية اف الولمميف موقديم ل الى ا دارة مالم  ملية ف  التظلـ الوربم . -ط
وتمية الو،قلت مع الم ومع المحم  مف لا،ؿ درا ة ماقوة موتظيـ برتلمت لادمة المدر ػة لػه موحديػد -3

 ، وملدة مف امكلتلت الم ومع المحم  الملدية مالبشرية .حل لوه فضً، اف وتظيـ برتلمت ل
وتظػػيـ الو ػػ ي،ت الملديػػة المدر ػػية ممت ػػل و يةػػة البتػػلء المدر ػػ  المتل ػػب موػػمفر الراحػػة التم ػػية -4

لمطللػػب مادارة الغػػرؼ المدر ػػية مالمكوبػػة مالملاوبػػر موتظػػيـ الو  يػػزات المدر ػػية مبػػرامت النػػيلتة لمبتػػلء 
 ؿ امى وح يت ل .مالو  يزات مالوم

ادارة الش مف المللية لضػملف و ػيير الومميػة الوربميػة مااػداد المممػلت اللالنػة بػذلؾ م مػع الوبراػلت -5
 الطماية موتظيـ ربح ال موية الوولمتية ف  المدر ة مادارو ل .

مػػى وتظػػيـ ا ونػػلؿ مالومانػػؿ بػػيف المدر ػػة ما دارة الوربميػػة ممت ػػل المرا ػػ،ت اللاطيػػة ما طػػ،ع ا-6
 الووميملت موتظيـ مادارة ا  وملالت الوربمية ممضع لاطة لذلؾ .

 الوقميـ اللاولم  ممولبوة ال ماتب ا دارية ملاطة الومؿ الو، ية الو  وونؿ بللوقميـ .-7
وح ػػيف الومػػؿ ا دار  ، موشػػمؿ ومووػػه بممانػػملت قيلديػػة ليكػػمف مػػ تراً فػػ  ا لاػػريف مومووػػه بػػرمح -8

ى ف ػـ الػذات مم ػلـ اممػه مالمشػلركة الماايػة لممر م ػيف فػ  الولاطػيط مالوتميػذ موتمية اللية مقػدرة امػ
 مالوقميـ مالمولبوة ، موتظيـ المقت موحقيؽ غليلت ال ملاة مووزيز ومل ك ل . 

 
   تلتيلً : الم ملت ا شرافية :

 موشومؿ امى : 
ية ال ػػلبقة مزيػػلرة النػػممؼ وتميػػة الموممػػيف م تيػػلً ميوطمػػب ذلػػؾ درا ػػة ال ػػ ،ت مالوقػػلرير ا شػػراف-2

ما  وةتلس بآراء المشرفيف الوربمييف ، مي وطيع ا ولاداـ م ػلةؿ اشػرافية لرفػع كمليػلت الموممػيف ممت ػل 
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التدمات الوربمية ما  وملالت المردية مالزمريػة مال مويػة مالتشػرات الوربميػة لوزميػد الموممػيف بللمومممػلت 
ؿ امػػى وح ػػيف  ػػممؾ الموممػػيف مػػف لاػػ،ؿ الزيػػلرات النػػػمية ال،زمػػة لزيػػلدة تقػػلفو ـ فضػػً، اػػف الومػػ

ما  وملالت موحديد حل لت المومميف مدرا ة لاطط ـ الدرا ية مومظيؼ أ لليب الودريب مالتمػم الم تػ  
ي لد تظلـ لموقميـ .  ما 

إتػػراء المتػػلهت الدرا ػػية موح ػػيف وتميػػذهل ميمكػػف وحقيقػػه مػػف لاػػ،ؿ درا ػػة ماقػػع المتػػلهت موحديػػد -2
نر المت  ية المتم  درا و ل ما هػداؼ المتشػمدة لومػؾ الدرا ػة موشػكيؿ ل ػلف لالنػة لػذلؾ موػمفير الوتل

 الو  ي،ت الملدية مالموتمية ال،زمة لوتميذ الدرا لت .
القيلـ بدرا لت مبحمث ا راةية تحم وح يف الومؿ ممملر ة الولمميف ام ومظيؼ بحػمث الاػر  متوميػة -3

 رض الومؿ .لمولل ة المشك،ت الو  ووو
درا ػػة موحميػػؿ لاطػػط المػػماد الدرا ػػية ممػػذكرات الػػدرمس الوػػ  يوػػدهل الموممػػمف موزميػػدهـ بللوغذيػػة -4

 الرا حة ال لدفة .
وحديد ا لليب مادمات الودريب مالتمم الم ت  المولحة ف  حدمد ا مكلتلت المومفرة ممت ل ا  وملاػلت -5

لدرا ػػػية ما  ػػػوولتة بللملاونػػػيف موتميػػػذ مشػػػلغؿ لالنػػػة المتيػػػة مالزيػػػلرات النػػػمية مالتػػػدمات مالحمقػػػلت ا
 بومظيؼ ا لليب الودريب مادماوه .

ما وملايػػػلً متم ػػػيلً مراليو ػػػل الومػػػؿ امػػػى وػػػمفير فػػػرص التمػػػم الموكلمػػػؿ لممووممػػػيف   ػػػميلً ماقميػػػلً -6
ميوضػمف ذلػؾ درا ػة حل ػلت المووممػػيف مالووػرؼ امػى مشػك،و ـ بللووػػلمف مػع ا طػراؼ الموتيػة موػػمفير 

 الم ومزملت الملدية مالبشرية ال،زمة لو  يؿ الدرا ة .
 اي لد تظلـ م ومر لوقميـ امؿ الولمميف ف  المدر ة ممولبوو ـ فرديلً مزمريلً م ملايلً .-7
 .  بلحث الدرا ة المقررة ف  المت لجالومؿ امى وح يف موطمير ا لليب القيلس مالوقميـ لملاومؼ م-8
اقلمػة تظػػلـ فوػلؿ لموقػػميـ الوكػميت  مالمولبوػػة مدرا ػػة م ػوميلت الوحنػػيؿ المدر ػ  لمطمبػػة موحديػػدهل -9

 ( .  242-207:  2999بالومليرة ، 
 الكفاوة التعلوموة : 

ظػػلـ امػػؿ موػػيف بػػأداء اممػػه بأقػػؿ قػػدر مػػف ال ػػدر ضػػمف المقػػت المحػػدد ميقنػػد بللكمليػػة قيػػلـ ت 
مالمػػمارد الم ػػولادمة ، موحقيػػؽ افضػػؿ اتول يػػة لػػه مػػع وتػػلقص ال ػػدر الػػى اقػػؿ م ػػوميلوه ، مالكمليػػة هػػ  
دالامية موومتؿ بقدرة التظلـ امى وحقيؽ اهدافه بأقؿ قدر مف الوكلليؼ مالمقػت القيل ػ  المحػدد ل،توػلج ، 

للالر ية ه  قدرة التظلـ امى ا ت  لـ مع التظػلـ ا  ومػلا  بنػمة المػة مقدروػه امػى لادمػة مالكملية ا
الم ومع مالدملة ، موحقيؽ ا هداؼ ا  وملاية الو  اتشأ مف ا م ل هذا التظػلـ ، ميوبػر اػف هػذا الػدمر 

 .( 242،  2000الذ  يقمـ به هذا التظلـ بللت بة لمم ومع بل تول ية برفلا  مخلارمف ، 
 مالكملية وومافؽ مع ومافر :.  
 قدر مف ا مكلتيلت ال،زمة لمما  ة الحيلة . -أ
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  ملت مقدرات لد  المرد و ومه ي د  الومؿ بأداء ح ف . -ب
 نملت يحولج ا بلغ ل امى فرد مل اف ي هؿ لمومكف وأهيً، ر ميلً . -ج
 ميمكف وحديد الكملية الووميمية امى مل يأو  :.  

يػػة ووضػػمف التػػماح  المورفيػػة مالمومممػػلت ما فكػػلر مالمػػدركلت ال،زمػػة لػػ،داء ال يػػد مالوػػ  كمليػػة مورف-2
 بدمت ل   ي وطيع الموومـ اك لب الم لرات الضرمرية ل ذا ا داء . 

 كملية ا داء مووضمف الم لرات الضرمرية لمومؿ الذ  يوده الموومـ له . -2
 و لهػػلت مالقػػيـ المروبطػػة بللومػػؿ الػػذ   يملر ػػه المػػوومـ الكمليػػلت الم داتيػػة ، موونػػؿ بػػللميمؿ ما-3

 م وقبً، م ماتب البرتلمت الووميم  . 
كمليلت الملارج ام المتػوت ، موونػؿ بػل داء الميػدات  لممػوومـ كتوي ػة  كو ػلبه لمتمايػلت الػت،ث مػف -4

 الكمليلت ال لبؽ ذكرهل المورفية ما داةية مالم داتية .
لووميمية ووطمب الػى  لتػب الكمليػة الووميميػة مالم تيػة كمليػلت الاػر  اداريػة ، اف مظلةؼ ا داء ا 

ف  درا وه اف م لرات المدير المولؿ تظريػة هلمػة اػف    Robert L . Katzمقد مضع رمبرت ؿ كلوز 
الكمليلت ال،زمة لممديريف ، مرأ  اف هتلؾ ت،ث كمليلت ا ل ية يحول  ػل المػديرمف يمكػف ونػتيم ل الػى 

  .: 
 كمليلت وقتية لمدير المدر ة ووتى بلل ماتب ا دارية .  -2
كمليلت ات لتية مه  وشير الى الم لرات الشلانية الوػ  يحول  ػل مػدير المدر ػة ليومػؿ بت ػلح  -2

 مع التلس م مل يلاومؼ الممقؼ ا  وملا  . 
 الكمليلت ا دراكية لممدير لير  النمرة الكمية مالو،قلت بيف أ زاة ل . -3

ذه الكمليػػلت وحػػدد م ػػوم  م ػػ ملية المػػدير و ػػله المدر ػػة ما دارة الوميػػل بح ػػ  ، اف وػػمافر هػػ
2000  :353-356. ) 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصـل الثالـث

 مدور المدردة والاذراف التربوي

 :   الأذراف التربوي
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طػػمر مم ػػمـ ا شػػراؼ الوربػػم  مفم ػػموه ما ػػلليبه فػػ  ال ػػتمات ا لايػػرة بوطػػمر ال  ػػمد الوػػ  ت 
ر التظػػلـ الوربػػم  مرفػػع كمليوػػه لوح ػػيف تمايػػة الوومػػيـ ، مكلتػػت مملر ػػلوه ووومػػد امػػى  ػػوت الػػى وطػػم 

الومويش ، موقمـ مملر لت المموشػيف امػى ا ػولاداـ ال ػمطة مر ػـ ا هػداؼ موحديػد اللاطػط ما  ػراءات 
ل ػبة ا دارية ف  المدر ة مالووميمية ف  النؼ ، ماموحلف الو،ميػذ مونػيد ا لاطػلء موم يػه التقػد مالمح

 ، موميزت التظرة الى الومويش بلللامؼ مال مبية .
مطػػرأت وغييػػرات امػػى مم ػػمـ ا شػػراؼ بوطػػمر المكػػر الوربػػم  موطػػمرت اهدافػػه ما ػػلليبه ، مالاػػذ  

يتظر اليه امى اتػه امميػة وملاػؿ ات ػلتية و ػدؼ الػى وح ػيف امػؿ المومػـ ماداةػه مم ػلادوه فػ  وتميػة 
مـ امػػى الووػػلمف بػػيف المم ػػه الوربػػم  مبػػيف المومػػـ فػػ  اطػػلر تم ػػه محػػؿ مشػػلكمه ، مي كػػد هػػذا المم ػػ

ا حوراـ مالو،قلت ا ت لتية ، مانبح مم ممه ف  مل بود ابود ماشمؿ مف ذلؾ حيػث الاػذ يمبػ  احويل ػلت 
التظػػرة الشػػلممة لمومميػػة الووميميػػة الوومميػػة ماحػػداث الوغييػػر ا ي ػػلب  المرغػػمب فػػ  ملاومػػؼ اتلنػػره فػػ  

 مالمت ت مالبيةة ماللادملت المدر ية . المومـ مالموومـ
اف در ػػة ت ػػلح ا  تشػػلط يومقػػؼ امػػى كمػػلءة اداروػػه ، فػػل دارة متظممػػة ا شػػراؼ مظيمػػة اداريػػة :  

يتظم  وحو ل م مماة مف المتظمملت المرايػة ام الومميػلت ام المظػلةؼ المورابطػة الموكلممػة منػمً  الػى 
، مرغػػـ ووػػدد الدرا ػػلت ا داريػػة حػػمؿ الومميػػلت ام  وحقيػػؽ هػػدؼ محػػدد فػػ  اطػػلر بيةػػ  مزمػػلت  موػػيف

المظػػلةؼ الوػػ  ووضػػمت ل فأت ػػل و ومػػع امػػى م ػػمد اربػػع مظػػلةؼ ل ػػل مهػػ  الولاطػػيط مالوتظػػيـ ما شػػراؼ 
مالوم يػػه مالرقلبػػة ، مووػػد هػػذه المظػػلةؼ مورابطػػة ممو ػػل يوحقػػؽ ت ػػلح الومػػؿ المدر ػػ   ت ػػل وتظػػر الػػى 

 الوممية الووميمية تظرة اممية . 
فللأشػػػراؼ بنػػػمة المػػػة احػػػد اتلنػػػر ا دارة الوػػػ  يمكػػػف اػػػف طريق ػػػل الوحقػػػؽ مػػػف اف   ػػػمد  

الولمميف ف  المتظمة و ير ف  الطريؽ المر مـ تحم وحقيؽ ا هداؼ بكملية اللية ، مهػم امميػة وربميػة 
 ( . 23مووميمية مليس م يمة لكشؼ مونيد ا لاطلء بب  ت ، ب ت : 

ا شراؼ مم  مليلوه ف  المدر ة كمته بالوتظيـ( يوت  بوق ػيـ ام ػه  ميحدد الوتظيـ ا دار  تمع 
التشلط الووميم  ال،زـ لوحقيؽ اهداؼ المدر ة مو ميع مكمتلت كػؿ تشػلط ، مقػد يوطػ  الوتظػيـ  ػمطلت 
لمدير المدر ػة ومكتػه مػف ا شػراؼ امػى وقػميـ الموممػيف ما موحلتػلت ميوػلبع وتميػذ الوػلمميف الوم ي ػلت 

 اضلء المدر ة لملاطط مالمتلهت الدرا ية مغيرهل . موتميذ ا
ا شػػراؼ الوربػػم  بأتػػه " ال  ػػد الػػذ  يبػػذؿ ب ػػدؼ اتػػلرة اهومػػلـ  (Bordman)ميػػر  بمردمػػلف  

الموممػػيف ، موم يػػه تمػػمهـ بأ ػػومرار كػػأفراد مكأاضػػلء  ملاػػة ليومكتػػما مػػف ف ػػـ مظيمػػة الووميػػػـ ، ماداء 
الو،ميػػذ تمػػماً م ػػومراً ليكمتػػما قػػلدريف امػػى المشػػلركة الموللػػة فػػ  اامػػلل ـ بملاميػػة اكتػػر ، موم يػػػه تمػػم 

بأته " كػؿ مػف ي ػلاد امػى   (Kimball  Wiles)م ومػع ديمقراط  يويشػمف فيه " ميراهل كيمبلؿ مايمز 
وح يف الممقؼ الووميم  مف ا ؿ الومميذ الموومـ ، مهم لادمة ا ل ػ ل م ػلادة المومػـ ليػومكف مػف اداء 

 افضؿ "  اممه بطريقة



 ابع عشر  والخامس عشرالعذد الر  مجلة مركز البحوث التربوية والنفسية

 

 

(552)  

 ملمقيلـ بمظيمة ا شراؼ يوطمب مل يأو  :.  
 م مد فم مة مقبملة ماهداؼ مومؽ امي ل .-2
 وتمية اممية لوتميذ برتلمت وربم  ي دؼ الى وحقيؽ ا هداؼ .-2
 ( .309-295:  2000م مد هيةة فتية مادارية موتظيـ لوتميذ البرتلمت موح يته بح   ، -3

اا،ه يوـ مفقلً لموتظيـ ا دار  الموومد مالولاطيط الموممؿ به ما هػداؼ اف وحقيؽ التقلط الت،تة  
المحػػددة ، ماذا كػػلف ا شػػراؼ ب ػػذا الموتػػى ف ػػم امميػػة اداريػػة وشػػمؿ كلفػػة مراحػػؿ الوومػػيـ موتظيملوػػه 
مم وميلوه ا دارية مكلفة  تبلت تظلمػه ، مالمدر ػة كمتظممػة وربميػة مػف اكتػر متظممػلت الوومػيـ حل ػة 

  شراؼ .الى ا
 : الاذراف التربوي :.  مموزات الاذراف التربوي الحدوث

امميػػة قيػػلدة ديمقراطيػػة وولمتيػػة متظمػػة وقػػمـ امػػى الولاطػػيط مالدرا ػػة ما  وقنػػلء مالوحميػػؿ مالوقيػػيـ -2
 الوشلرك  بأ ممب امم  .

ى وح ػيت ل يشمؿ  ميع اتلنر الوممية الوربمية مف مومـ ممػوومـ ممتػلهت ما ػلليب مبيةػة ميومػؿ امػ-2
 موغييرهل بل و له المرغمب .

ي ػػوويف بم ػػلةؿ ما ػػلليب متشػػلطلت  ملايػػة مفرديػػة موتماػػة كللزيػػلرات النػػمية مالمدر ػػية موبػػلدؿ -3
الزيػػلرات ماللابػػرات مالتػػػدمات ما  وملاػػلت المرديػػػة مالزمريػػة مال ملايػػة مالػػػدمرات مالمشػػلغؿ مالمرشػػػلت 

 مالتشرات مالقراءات مالبحمث الوربمية .الوربمية مالدرمس الومضيحية مالوطبيقية 
يبتػى ا شػراؼ امػى احوػراـ  ػلةر الوػلمميف الوربػمييف موقبػؿ المػمارؽ المرديػة بيػت ـ ، موشػ يع خراة ػػـ -4

 ممبلدراو ـ موأكيد الومؿ ال ملا  الوشلرك  فيمل بيت ـ . 
التمػم الم تػ  الم ػومر  ي كد امى اهمية م لادة المومميف م ميػع الوػلمميف الوربػمييف ا لاػريف امػى-5

 موح يف م وم  أداة ـ . 
ي ػػومد المشػػرؼ الوربػػم  فػػ  امميػػة ا شػػراؼ الوربػػم   ػػمطوه ممكلتوػػه موػػأتيره فػػ  المػػدارس مفػػ  -6

الموممػػيف مػػف قػػمة افكػػلره مممضػػمايو ل ، ممػػف م لروػػه المتيػػة الم تيػػة ، مموممملوػػه المو ػػددة ملابراوػػه 
 الموتلمية . 

 .  ة ممشلركةلالوربم  اف وكمف الو،قة بيف  لةر ا طراؼ ا،قة زمليوطمب مم مـ ا شراؼ -7
ووطمػػب امميػػة ا شػػراؼ الوربػػم  وقيػػيـ اهػػداؼ ا شػػراؼ الوربػػم  ملاططػػه مبرام ػػه مم ػػلةمه ما ػػلليبه -8

متشلطلوه الم ولادمة ممردمده متولة ه ، ممضع م لةؿ قيلس متل بة لموقػميـ ما  ػوملدة مت ػل فػ  بتػلء 
 الوربم  مبرام ه . لاطط ا شراؼ 

 وقميـ اتلنر الممقؼ الووميم  الوومم  كم يمة لوح يف م وم  ا داء .-9
يووبر ا شراؼ الوربم  مدير المدر ػة اػمف لممشػرؼ الوربػم  فػ  وحقيػؽ ا هػداؼ ماميػه بالمػدير( -20

 اف يملرس دمره مشرفلً وربميلً مقيملً ف  مدر وه .
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ي لبية مالومؽ الموػيف ووومػداف امػى تمػمذج الومانػؿ المموػمح فػ  يوميز ا شراؼ الوربم  بنمو  ا -22
حػػمار المشػػرفيف مالموممػػيف مومػػلام ـ الػػذ  يػػ د  الػػى وغييػػر  ػػممؾ الموممػػيف الووميمػػ  الووممػػ  بالػػدميؾ 

 ( .  226-224مخلارمف ، ب ت : 
 ووتناول :. دور المشرف التربوي وعلاقته بإدارة المدردة :

مدر ة ، حيث ي وملد مف ام ه الشػبه فػ  اممي مػل مػع ا  ػوملدة مػف وميػز ا،قة المشرؼ بمدير ال-2
المشرؼ بم  مليوه امى ادد مف المدارس ماف وكمف هتلؾ ا،قة وولمف حقيقػ  موػآزر بلو ػله ا هػداؼ 

 مبتلء تقة موبلدلة مرغبة نلدقة ف  الومؿ مالوشلمر ف  حؿ المشك،ت . 
الرغبة النلدقة لمومؿ المومانؿ لد  المومػـ فػ  حقػؿ الوومػيـ ، ا،قة المشرؼ بللمومميف ب دؼ اتلرة -2

مالومؿ امى رفع الم وم  التقلف  مالم ت  موح ػيف طراةػؽ ودري ػه لوح ػيف م ػوم  الو،ميػذ ماك ػلب ـ 
 .نحينة لدي ـ تحم محيط ـ مم ومو ـالم لرات مالولدات الح تة ، موكميف م  لت تظر 

يػػة ، مالومػػؿ مػػع ادارة المدر ػػة لوحميم ػػل مالمقػػمؼ امػػى ا ػػبلب ل ، ا،قػػة المشػػرؼ بللمشػػك،ت ا دار -3
مالوولمف مع مدير المدر ة مال يةة الووميمية كم ػل ملامػؽ ا ػماء متل ػبة لمومػؿ فػ  المػدارس ما تنػراؼ 

 ( . 206-202:  2968الى رفع م وم  الو،ميذ بيحيى ، 
 مدور )ناظر( المدردة والاذراف :. 

المدر ػػة بأت ػػل اداريػػة مفتيػػة فػػ  خف ماحػػد م  يمكػػف وغميػػب ا  مت مػػل ووػػرؼ الاونلنػػلت مػػدير  
امػػى ا لاػػر  ، ممػػف هتػػل فػػأف تػػلظر بمػػدير( المدر ػػة مشػػرؼ بمم ػػه( فتػػ  مقػػيـ ممػػل ي ومػػه امػػى نػػمة 
داةمػػة بػػل ممر المتيػػة الوربميػػة مالووميميػػة ، فم ػػلـ مػػدير المدر ػػة اداريػػة   يمكػػف اف ي دي ػػل دمف درايػػة 

ة الووميمية ، مهم بذلؾ لديه لابرات مووػددة فػ  ميػلديف الوربيػة ي ػوطيع مػف لا،ل ػل وم يػه بمتيلت الوممي
 المومميف ميوطمب مته :. 

اف يوػػدارس اهػػداؼ المرحمػػة الووميميػػة ، ماهػػداؼ المتػػلهت مالمقػػررات الدرا ػػية ممحوماهػػل مػػع  -2
 المومميف .

 هداؼ . اف يتلقش مع المومميف ف  مدر وه الطرؽ المتمى لممنمؿ الى ا  -2
 .ية مامـ التمس مالمتلهت الدرا يةاف يكمف امى نمة بللوطمرات الم ومرة ف  ميلديف الورب -3
 اف يكمف امى دراية بللوغييرات مالو ديدات ف  المقررات الدرا ية ماهداف ل . -4
 اف يوقد ا وملالت ملقلءات دمرية مع هيةلت الودريس ف  مدر وه . -5
 قيلم ـ بومم ـ موحقيق ـ  هداؼ المدر ة ا بوداةية اف يولبع امؿ المومميف ليوحقؽ مف  -6
اف يشرؼ اشرافلً م ومراً امى التشلطلت الملاوممػة الدالاميػة ماللالر يػة ايملتػلً بػأف المػت ت لػيس  -7

 فقط ادداً مف المماد الدرا ية .
 اف يطمع امى ا املؿ الوحريرية لممومميف مالو،ميذ ماف يقؼ امى مماطف القمة مالضوؼ -8
 بيد المومـ الذ  يشور بحل ة الى م لادة موم يه . اف يألاذ -9
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اف يشػػػ ع مومميػػػه امػػػى ا بوكػػػلر مالو ديػػػد فػػػ  ميػػػلديف طػػػرؽ الوػػػدريس ماتوػػػلج الم ػػػلةؿ  -20
 الووميمية ، مربط المدر ة بللبيةة مغير ذلؾ .

اف يت ػػؽ الومػػؿ المتػػ  بػػيف الولاننػػلت الملاوممػػة ، ماف يتمػػ  رمح الومػػؿ امػػى ا ػػلس  -22
 ف ف  المدر ة . المريؽ بيف الولممي

وم يه مودريب المومميف ال دد لغرض وحقيؽ الوكيػؼ مػع البيةػة المدر ػية مالمتػلخ الوربػم   -22
مومضػػيح  يل ػػة المدر ػػة مالم ومػػع مارشػػلدهـ الػػى وملنػػيؿ الومػػؿ مومضػػيح ا هػػداؼ المطمػػمب 

 وحقيق ل . 
مالبػػرامت الودريبيػػة  مهػػذا الوم يػػه لمػػدير المدر ػػة يألاػػذ أشػػكلً  مووػػددة مت ػػل الحمقػػلت الوتقيميػػة

ما  وملاػػلت ، ممضػػع ولاطػػيط لػػذلؾ ، فضػػً، اػػف قيلمػػه بػػمرش وػػدريب لمموممػػيف ال ػػدد ملوبػػلدؿ ا فكػػلر 
ماللابرات مدرا ة المشػك،ت ماقوػراح ا،  ػل ، ماقلمػة ا،قػلت مويتػة مػع الموممػيف مالوػلمميف . بح ػ  ، 

2000  :258  . ) 
 دور المدردة :  الأدس التي وستند علوها الدور الإذرافي لم

لقد شػلات فكػرة اف يكػمف مػدير المدر ػة مشػرفلً وربميػلً مقيمػلً توي ػة لوطػمر الوربيػة بم ػه اػلـ  
ممظيمػػػة المدر ػػػة بشػػػكؿ لاػػػلص ، مالاػػػذ المربػػػمف ي ومػػػمف كتيػػػراً ب ػػػذا الممضػػػمع كػػػمف اف المػػػدير هػػػم 

محل لو ػل ، ميوػرؼ  الم  مؿ ا هـ ف  هذه الومميػة ، ف ػم الػذ  يوػيش فػ  المدر ػة ميوػرؼ مشػك،و ل
قػػدرات محل ػػلت ممشػػك،ت الموممػػيف مكػػذلؾ مػػل يوومػػؽ بللطمبػػة مالبيةػػة المحميػػة ، مهػػذا يوطمػػب م ػػلرات 

 مكمليلت لالنة يقوض  إاداده مودريبه بنمرة م ومرة لمقيلـ بمتؿ هذا الومؿ . 
 

 ممضع المربمف ا  لً لدمر المدير الإشراف  ، مت ل :. 
ة امى الوأتير ف  المومميف مالطمبػة مغيػرهـ مػف ذم  الو،قػة بللومميػة القيلدة ، موومتؿ ف  القدر  -2

 الووميمية الووممية ف  المدر ة لوت يؽ   مدهـ مف ا ؿ وح يف هذه الوممية موطميرهل.
الديمقراطيػػػة ، موقػػػمـ امػػػى ا ػػػلس احوػػػراـ الموممػػػيف مالطمبػػػة مغيػػػرهـ مػػػف الموػػػأتريف بللومػػػؿ  -2

و يةػػة فػػرص موكلفةػػة لتمػػم كػػؿ فةػػة مػػف هػػذه المةػػلت موشػػ يو ل ا شػراف  مالمػػ تريف فيػػه ، مو ػػوى ل
 امى ا بوكلر ما بداع لوحقيؽ ذاو ل .

الوولمف ، ميقمـ امى وملاؿ ممشلركة  ميع ذم  الو،قة بللوممية مػف مػديريف مموممػيف مطمبػة  -3
 مامليلء اممر ف   ميع مراحؿ الولاطيط مالوتميذ مالوقميـ . 

مامؿ الم ترة ف  وح يف الووميـ موطميره ابوداءً مػف المم ػمة الوػ  الشممؿ ، ا  يوتى ب ميع الو -4
 وقمـ امي ل الوربية مالووميـ ماتو لءً بللتول لت الت لةية الو  وـ احدات ل ف   ممؾ الموومميف .

الومميػػة ، ا  اف يوومػػد امػػى البحػػث مالو ريػػب مومظيػػؼ تولة  مػػل لوح ػػيف الووميػػػـ . باطػػم   -5
2002 :283  . ) 
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 الدور الاذرافي لمدور المدردة :مجالات 

مي ػػدؼ دمر مػػدير المدر ػػة ا شػػراف  الوػػ  وح ػػيف الومميػػة الووميميػػة الوومميػػة فػػ  مدر ػػوه ،  
 موشومؿ م ل ت اممه ف  ذلؾ ادة م ل ت اهم ل :. 

الولاطػػيط الموػػلؿ لوممػػه بللووػػلمف مػػع الموممػػيف ما طػػراؼ ا لاػػر  ، بوػػد الووػػرؼ امػػى حل ػػلت  -2
 المومميف .

لء المت لج موقميمه مف لا،ؿ  موه المومممػلت مػف الطمبػة مالموممػيف بطريقػة امميػة حػمؿ اغت -2
 مد  م،ءمو ل لمطمبة مالبيةة ماقوراح  وراوي يلت مم لةؿ لوطبيق ل .

الوتميػػة الم تيػػة لتم ػػه ملمموممػػيف بأط،اػػه امػػى مػػل ي ػػولادـ فػػ  ا دارة الوربميػػة ما شػػراؼ  -3
لممومممػػلت موبلدلػػه لملابػػرات الم تيػػة مػػع الموممػػيف فػػ  مدر ػػوه الوربػػم  ، موػػمفير منػػلدر حديتػػة 
 مالمديريف ف  المدارس ا لار  . 

ومويؿ دمره ف  ا موحلتلت ما لاوبلرات الوحنيمية مف لا،ؿ م لادوه لممومميف موم ػيره لتوػلةت  -4
 ا لاوبلرات مومظيم ل ف  وح يف اداة ـ ماداء طمبو ـ . 

مومميف امى الولاطيط المولؿ محؿ مشك،ت ا تضبلط مالتظػلـ ادارة النممؼ ، مذلؾ بم لادة ال -5
الوػػ  وػػما   ـ دالاػػؿ النػػؼ ، موػػدريب ـ امػػى ا ػػولاداـ ا ػػلليب مووػػددة ل مػػمس الطػػ،ب موػػمزيو ـ 

 امى فرؽ مم ممالت لوتميع ا لليب الووميـ . 
مو ػػـ  الو،قػػة مػػع الػػزم،ء مالم ومػػع المحمػػ  ، بقيلمػػه بو،قػػلت ات ػػلتية مػػع الموممػػيف مالومػػؿ -6

برمح المريؽ ، مومتيؽ النمة بيف المدر ػة مالم ومػع مػف لاػ،ؿ تشػلطلت م ػللس ا بػلء مالولاطػيط 
 ل، وملدة مف الطلقلت البشرية مالملدية المولحة ف  الم ومع المحم  لزيلدة فلامية دمر المدر ة . 

ليير محػػددة وقػػميـ الومميػػة الوربميػػة فػػ  المدر ػػة ، ميشػػمؿ ذلػػؾ وقػػميـ اداء الموممػػيف مفػػؽ موػػ -7
مكػػذلؾ اداء الطمبػػة مػػف حيػػث الوحنػػيؿ الدرا ػػ  مالتمػػم ا تموػػلل  ما  ومػػلا  مال  ػػم  مالوقمػػ  ، 
ما ػػراء بحػػمث ا راةيػػة لحػػؿ مشػػك،ت مويتػػة فضػػً، اػػف الوقػػدـ الػػذاو  لوممػػه مفػػؽ موػػليير لالنػػة 

 موش يع المومميف امى القيلـ بمتؿ هذا الوقميـ . 
 :  كفاوات مدور المدردة الإذرافوة

 يوطمب ف  مدير المدر ة ليملرس دمره ا شراف  ومافر الكمليلت ا وية : 
 ا ونلؿ مالوملاؿ ماي لد ال م النح  ل ذه الوممية بحيث يشور المومممف بللطمأتيتة . -2
الكمليػػلت المتيػػة موومتػػؿ بقػػدرة المػػدير امػػى وحميػػؿ امميػػة الػػوومـ ما ػػولاداـ ا  ػػلليب ا شػػرافية  -2

 الموتماة .
ط الدرا   مقدروه امى وحميؿ اممية الوومـ موحديد ا هػداؼ ال ػممكية ما ػلليب وحقيق ػل الولاطي -3

 مم لةؿ وقميم ل .
 وتمية المومميف بم لادو ـ امى التمم مادراؾ ادمارهـ الموغيرة . -4
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 .ف  م ممالت نغيرة مم ممالت كبيرةالومؿ مع ال ملالت ، ا  القدرة امى وتظيـ الومؿ  -5
 و  مالحرص امى التمم الم ت  الم ومر . مملر ة الوم يه الذا -6
 وطمير المتلهت ، القدرة امى درا و ل موحميم ل موقميم ل .  -7
 الوقميـ بل ولاداـ م لةؿ وقميمية موتماة ما ولاداـ الوقميـ الوكميت  .  -8
 الوغيير مالوطمير ممضع ا وراوي ية لذلؾ بأ ولاداـ البحث الومم  . -9

 امى الوولمؿ مع المومميف . كمليلت الو،قلت ا ت لتية مالقدرة -20
كمليػلت الو،قػلت الولمػة مالقػدرة امػػى ك ػب وأييػد ر ػلؿ البيةػػة مالومػؿ مو ػـ لوطػمير الومػػؿ  -22

 ( . 294-292:  2000المدرس باطم  ، 
 الادالوب الاذرافوة لمدور المدردة كمشرف مقوم :

ميػده بوغذيػة را وػة حػمؿ الزيلرات النمية ، مهػ  اداة فوللػة لموحميػؿ الووػلمت   داء المومػـ ملوز  -2
اداةه م ممكه كمتظـ لموومـ مقدروه امى وطبيؽ مل يوقته مف م لرات اداةية ممػل يورفػه مػف مومممػلت 
وربميػػة متم ػػية ممػػل يومتػػله مػػف او لهػػلت اي لبيػػة تحػػم م تػػة الوومػػيـ مالمووممػػيف بنػػمرة فوميػػة فػػ  

ممومػـ امػى قيػلس اتػر  ػممكه امػى الووميـ النم  ، مو لاد الزيػلرات النػمية المتظمػة مالملاططػة ل
المووممػػيف بنػػمرة فمريػػة مووػػيح فرنػػلً لمتمػػلء الم تػػ    ػػيمل مػػل يوومػػؽ بوتميػػة كمليػػلت الولاطػػيط 

 لمودريس مالومانؿ المولؿ مالمتلقشة مكمليلت الوركيب مالوحميؿ محؿ المشك،ت .
مػػف اداء فػػ   ميػػوـ فػػ  الزيػػلرات النػػمية مشػػلهدة م ػػملع كػػؿ مػػل ينػػدر اػػف المومػػـ مالو،ميػػذ

 الممقؼ الووميم  الوومم  ، مهتلؾ اهداؼ لمزيلرات النمية اهم ل :.
 م،حظة المماقؼ الووميمية بطريقة مبلشرة مطبيوية .-أ
 المقمؼ امى حل لت الط،ب مالمومميف المومية لمولاطيط .-ب
 المقمؼ امى مد  وطبيؽ المومـ لممت لج .-ج
 ا اميه مع المدير .وقميـ مد  وتميذ المومميف لمل اومقم -د
  مع الموممملت ا  ل ية اف المشك،ت الووميمية المشوركة لمط،ب .-هػ
 م،حظة مد  وقدـ الط،ب موملام ـ مع المومـ .-م
 وح يف اداء المومـ الووميم  ف   ماتب محددة موزميده بللوغذية الرا وة الوطميرية .-ز
 ايلً .اولحة المرنة املـ المومـ لوحميؿ اداةه ممضم -ح

وبلدؿ الزيلرات لد  المومميف ، ميوـ في ػل زيػلرة مومػـ  لاػر فػ  تمػس المبحػث ام مبحتػلً ملاوممػلً  -2
فػػ  تمػػػس المدر ػػة ام فػػػ  مدر ػػة الاػػػر  ، ممػػػف اهػػداف ل الووػػػرؼ اػػف كتػػػب امػػى كيميػػػة وطبيػػػؽ 

موقريػب  ما ولاداـ ا  لليب مالم لةؿ الوربمية موقميـ المومـ لوممه مف لاػ،ؿ مقلرتػة اداةػه بػل لاريف
م  ػػلت التظػػر بػػيف موممػػ  المبحػػث الماحػػد ، مالمقػػمؼ امػػى تػػماح  القػػمة مالضػػوؼ فػػ  المت ػػلج 

 ما هداؼ الوربمية ، ممقلرتة مد  وملاؿ الط،ب ف  نممؼ ممدارس ملاوممة .
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ا  وملالت ، مه  احد  ا  ػلليب ا شػرافية مو ػدؼ الػى وح ػيف تمايػة الومميػة الوربميػة فػ   -3
 ه ا  وملالت المردية ام الزمرية ام ال ملاية .المدر ة ، ممف هذ

الػػدرمس الومضيحيػػػة مهػػ  ا ػػممب اشػػراف  لمممقػػؼ الوػػدريب  الملاطػػط مالمػػتظـ مال ػػلدؼ الػػذ   -4
وولح فيه المرنػة املـ المومػـ لمشػلهدة اػرض اداةػ  اممػ  لم ػلرات ووميميػة محػددة ليػوومـ اداءهػػل 

-277:  2999لليػػػب وومػػـ و،ميػػذه بالومػػليرة ، بمػػل ي ػػلاده امػػى وح ػػيف كمليوػػه الودري يػػػة ما 
294. ) 

 التكامل بين المشرف التربوي والمدور المشرف :  

يمكف ا  وملدة مف مزايل المشرؼ الوربم  مالمػدير المشػرؼ ليكمػؿ احػدهمل ا لاػر فػ  الم ػل ت  
 الوربمية ، ميمكف اف يوـ هذا الوكلمؿ مف لا،ؿ :

لمشػػػرؼ الوربػػػم  موت ػػػيؽ لاطوي مػػػل لنػػػمة ذلػػػؾ بػػػللمومميف الولاطػػػيط المشػػػورؾ بػػػيف المػػػدير ما -2
 مالطمبة ، ماهداؼ امم ل .

المشلركة ف  وتميذ اللاطط ا شرافية مفقلً ل،دمار المتمطة بللمشرؼ الوربػم  مبمػدير المدر ػة ،  -2
مميزة ذلؾ ات ل و  ء لممشرؼ فرنة لمومؿ مع ااداد كبيرة مػف الموممػيف فػ  مقػت ماحػد مػف لاػ،ؿ 

، كمل و  ء لممديريف فرنة مملر ة امؿ اشراف  مبرمت ي لادهـ ف  ا ػوكملؿ م ػلراو ـ المديريف 
مكمليلو ـ ا شرافية ، كمل يومقع اف وكمف ا ػو لبة الموممػيف موقػبم ـ لتشػلط اشػراف  مشػورؾ افضػؿ 
مف ا و لبو ـ لتشلط اشراف  يتمرد ف  قيلدوه المدير ام المشرؼ محده ، كمل اف المػدير يكػمف اكتػر 

 وقبً، محمل ة  ت لح تشلط اشراف  ي لهـ ف  وتميذه .
المشلركة ف  وقػميـ الومػؿ ا شػراف  ممولبوػة تولة ػه موقػميـ الموممػيف ، موتػلمؿ  ميػع اتلنػر  -3

هذا الومؿ با هداؼ مالم ػلةؿ ما تشػطة الموبوػة لبمػمغ ا هػداؼ( مم ػلةؿ الوقػميـ ما دمار الملاوممػة 
مف حيث مد  فلامية كؿ مف هذه ا طػراؼ فػ  وتميػذ دمره باطػم  ، ل،طراؼ المشلركة ف  الوممية 

2000  :290. ) 

 
 
 

 تقووم عمل مدور المدردة كمشرف مقوم :

يود الوقميـ اممية م مة ي ب اف يضػطمع ب ػل المػدير مذلػؾ لوقػدير مػل يبػذؿ مػف   ػمد لوحقيػؽ  
ؽ مالحكػـ امػى مػد  فلاميػة اهداؼ مويتة ف  ضمء مل اومؽ اميه مف موليير ممل مضع مف ولاطيط م ب

 هذه ال  مد مالوقبلت الو  ووورض ل ب دؼ وح يف ا داء مرفع الكملية ا تول ية موحقيؽ ا هداؼ . 
مالوقميـ كمل يراه مولاننمف وربميمف بأته اممية م ومرة ضػرمرية يقنػد مت ػل وحقيػؽ اهػداؼ  

رفػػة مػػد  كمليو ػػل، مهػػم يوضػػمف ايضػػلً الوػػدريس مالطراةػػؽ مالمتػػلهت مالم ػػلةؿ الووميميػػة الم ػػولادمة لمو
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 مػػع المومممػػلت مونػػتيؼ موحميػػؿ موم ػػير البيلتػػلت ام المومممػػلت الكميػػة مالكيميػػػة الموومقػػػة بظػػلهرة ام 
 (  20:  2004ممقؼ ام  مػمؾ بقند ا ولادام ل ف  اندار احكلـ بالمدر   ، 

 و  :. ( اهدافلً وتظيمية لموقميـ وومتؿ بمل يأ276:  2004ميضع بمحمد ،  
 الحنمؿ امى الموممملت ال،زمة لوم يه الو،ميذ امميلً ام م تيلً . -2
 الحنمؿ امى موممملت اف مد  كملية المومـ ف  طريقة ودري ه ما ممبه .  -2
 قيلس كملية ا  زة المدر ة مم لةم ل مبيلف تماح  القنمر في ل . -3
مالو،قػػة ا ل ػػية بيتػػه مبػػيف   ف الوقػػميـ يمتػػؿ  ػػزءاً أ ل ػػيلً مػػف الت ػػؽ ام التظػػلـ الوربػػم  ، -4

مقممػػلت الومميػػة الووميميػػة مووضػػمف ا هػػداؼ الولمػػة مال ػػممكية مالوػػدريس ممحوػػماه مم ػػوماه متػػمع 
 الووميـ مالوقميـ مالم لةؿ الموبوة لوحقيؽ هذه ا هداؼ . 

( فيػػر  اف وقػػميـ مػػدير المدر ػػة كمشػػرؼ مقػػيـ ي ػػب اف يوتػػلمؿ 297:  2000امػػل باطػػم  ، 
 وية :.الوتلنر ا 

 ا هداؼ مف حيث اهميو ل ممد  وحقق ل مم،ءمو ل لممةلت المم  ة الي ل مالو  ا ولادمت مو ل . -أ
 ا  لليب مف حيث م،ءمو ل ل،هداؼ ، مفولليو ل .-ب
ا ػلليب وقػػميـ ا هػػداؼ مػػف حيػث فولليو ػػل فػػ  كشػػؼ مػػد  وحقػؽ ا هػػداؼ م ػػ ملة ا ػػولادام ل فػػ  -ج

 المدر ة . 
ممة ل،طراؼ المشلركة ف  اممية الوقميـ بالمدير . المومميف . الطػ،ب . امليػلء ا مػمر . ا دمار الملاو-د

 المشرؼ الوربم  . ا دارة الوربمية( مدمرهـ ف  وطبيؽ اللاطة مرضلهـ ات ل .
ميمكػػػف لمػػػدير المدر ػػػة كمشػػػرؼ مقػػػيـ اف يوطػػػ  لتم ػػػه فرنػػػة ممضػػػماية لوقػػػميـ مملر ػػػلوه  

  الضػػوؼ مالقػػمة ميوػػدل ل ، ميشػػ ع الموممػػيف امػػى وقػػميـ مملر ػػلو ـ ، الوربميػػة بحيػػث يقػػؼ امػػى تػػماح
 مذلؾ بمضع ببطلقة الوقميـ الذاو  لممدير( وركز امى دمره الإشراف  . 

 
 
 

 الفصـل الرابـع

 الادتنتاجات

لً مػػػف قبػػػؿ الم   ػػػة الوربميػػػة الوميػػػل ، مامي ػػػل وقػػػع ػة ا شػػػراف  ينػػػمـ ا ل ػػػػدمر مػػدير المدر ػػػ
 هذا الدمر .م  ملية وتمية 

اف م ػػمد مػػدير مدر ػػة كمشػػرؼ مقػػيـ يوػػد مكمتػػلً ا ل ػػيلً ووومػػد اميػػه ا دارة الوربميػػة ،  -2
 مم مة ضرمرية ي دؼ الى وح يف الوممية الووميمية الووممية .
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اف ومويؿ الكملية ا شرافية لمدير المدر ػة وونػؿ بكػؿ مكمتػلت ا دارة المدر ػية ما،قلو ػل  -2
 المومـ مالطللب مالبيةة المحيطة بللمدر ة . الولمة ماتلنرهل ا  ل ية

الكملية ا شرافية لمدير المدر ة وروبط بللومػؿ ال مػلا  ، مومظيػؼ ذلػؾ فػ  رفػع م ػوم   -3
الوممية الووميمية الووممية موحقيؽ ا هداؼ الوربمية الممضماة مف قبؿ ال  لت الوميػل ام فػ  اطػلر 

 مدر وه .
لقػػدرة الولاطيطيػػة مالوتميذيػػة  هػػداؼ المدر ػػة بمػػل فػػ  رفػػع الكمليػػة ا شػػرافية ووومػػد امػػى ا -4

 ذلؾ الوممية ا دارية مالووميمية الووممية ما تشطة المونمة ب ل .
يوػػد الوقػػميـ اللاػػلر   مالػػدالام  امػػى ا ػػس مموػػليير دقيقػػة مػػف ابػػرز النػػملت الوػػ  وقػػمـ  -5

 امى الكملية ا شرافية لمدير المدر ة . 
 

 التوصوات

 ارة المدر ة ماك لب ل م لرات ادارية متمذ ة ا تشطة المدر ية .ا هوملـ بكملية اد -2
وتميػػة قػػدرات مػػدراء المػػدارس ا شػػرافية ممضػػع  ػػوراوي ية وربميػػة ماداريػػة ووتػػى بػػ دارات  -2

 المدارس . 
ا هومػػلـ ب مػػع المومممػػلت مبػػللومتيؽ المدر ػػ  ب ػػدؼ وح ػػيف امميػػلت الولاطػػيط مح ػػف  -3

 يلت الوتميذ .الاويلر ا هداؼ مكيمية مولبوة امم
اي ػػلد خليػػة ماضػػحة لمو،قػػة بػػيف المشػػرؼ الوربػػم  مالمػػدير بكمشػػرؼ مقػػيـ( امػػى ا ػػس  -4

 الوولمف مالوكلمؿ الم ت  مالوربم  . 
مضع المم مة الوربمية ما هداؼ المطممب وحقيق ل بيف يد  المشرفيف الوربػمييف ، ممػدراء  -5

 المدارس لغرض ف م ل بشكؿ دقيؽ . 
مالمشػػػرفيف الوربػػػمييف امػػػى ا دبيػػػلت الحديتػػػة ل،شػػػراؼ الوربػػػم   اطػػػ،ع مػػػدراء المػػػدارس -6

 ل، وملدة مف اللابرات الموقدمة ف  هذا الم لؿ . 
 

 

 المقترحات  

 مضع برامت ودريبية لمدراء المدارس امى الكمليلت ا دارية بمل في ل ا شرافية .  -2
 مػػة مالكمليػػلت مضػػع بػػرامت الاػػر  لممشػػرفيف الوربػػمييف ووضػػمف ا ػػس ا لاويػػلر ل ػػذه الم -2

 المطممب ومافرهل في ـ مكيمية الوولمؿ مالوولمف مع إدارات المدارس . 
مضع برامت ودريبية لموقميـ مالوم يه كمف ذلؾ م مة أ ل ية ف  وتمية موح ػيف أ  امػؿ  -3
   .إدار 
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 المصـادر

 ــــــــ
، دار المطبماػلت 2رة المدر ية بدرا لت ميداتية( ط، تحم وطمير ا دا 2985احمد ، ابراهيـ احمد ، -2

 ال ديدة ، القلهرة .
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ا حمد ، د.ابػػد الػرحمف احمػد م د. منػبلح الحػلج اي ػػى م د. فػلرمؽ حمػد  الوػزام  م د.ح ػيف -2
، ا دارة ماللادملت الووميمية ف  الووميـ الولـ بللكميت ، م   ة الكميت لموقػدـ الوممػ   2986 ميؿ طه 

 مشلريع البحمث بللوكميؼ، الكميت . ، ادارة
،مكوبػػة  2مملهيم ػػل ملانلةنػػ ل متظريلو ػػل ط-ا دارة الوربميػػة مالقيػػلدة2987اليػػلس ، طػػه الحػػلج ،-3

 ا قنى ، القلهرة . 
، ر يػػػة م ػػػوقبمية لمبيةػػػة المدر ػػػية فػػػ  القػػػرف ال ديػػػد ، تػػػدمة الوومػػػيـ  2002البػػػي،م  ، د.ح ػػػف -4

،م   ػػػة ابػػد الحميػػػد شػػمملف، الم   ػػػة الوربيػػػة  2002 ديػػػدة  خفػػلؽ-ا  ػػلس فػػػ  الػػمطف الوربػػػ 
 دار الملرس لمتشر مالومزيع ، املف ، ا ردف . -متود  المكر الورب -لمدرا لت مالتشر

 – 4م  3الوػدداف-م مة ر للة المومـ ا ردتيػة-موتله مابولده-،ا شراؼ الوربم  2975الوؿ ،  ويد -5
 ا ردف .  –املف 

 لموػػػة  4ال ػػػتة  4، القيػػػلدة فػػػ  مػػػدارس الغػػػد ، م مػػػة كميػػػة الوربيػػػة ، الوػػػدد  2989 ػػػمتز ، خف -6
 ا ملرات الوربية الموحدة .  –ا ملرات الموحدة 

 ، ا دارة الووميمية ما دارة المدر ية،دار المكر الورب ،القلهرة .  2000ح   ، د.احمد ا ملايؿ ، -7
 ػػممؾ القيػػلد  لممشػػرفيف الوربػػمييف مػػف م  ػػة تظػػر ، ال 2988الحػػدرام  ، ح ػػيف ابػػد ا، فشػػؿ ، -8

 كمية الوربية،-مومم  المدارس ا بوداةية ف  مديتة بغداد،ر للة مل  وير
  لموة بغداد .

 المرزدؽ -2، او لهلت حديتة ف  الودريب ط 2986اللاطيب ، احمد مرداح اللاطيب ، -9
 الريلض . - الو لرية 

 ، مد  افلدة مدير  المدارس التلتمية ف  2002 الدمر  ،  لم  ابد المولح ر مؼ ،-20
  لموة بغداد . -كمية الوربية ابف رشد-البرتلمت الودريب   اداد المديريف ، ر للة مل  وير

الػػدميؾ ، وي ػػير مح ػػيف يل ػػيف ممحمػػد ابػػد الرحيػػػـ اػػدس ممحمػػد ف مػػ  الػػدميؾ ، ب.ت ا ػػس -22
 املف ، ا ردف . ر المكر لمتشر مالومزيعا دارة الوربمية مالمدر ية ما شراؼ الوربم ،دا

 
 

،ا دارة الوربميػة 2000رفلا ، د. فينؿ م د.  ملف ابد المتوـ احمد مف ػد ابػد الػرحمف الرميشػد -22
ا مػػلرات  –الكميػػت  –مكوبػػة المػػ،ح لمتشػػػر مالومزيػػع -وطبيقلو ػػل فػػ  الوومػػيـ مريػػلض ا طمػػلؿ-تظريلو ػػل

 الوربية الموحدة.
   –مو ـ منطمحلت امـ التمس  – 2979منطمى ماحمد محمد امر  زيداف ، محمد-23

 القلهرة .  –مكوبة ا ت مم المنرية 
مكوبػة ا ت مػم المنػرية  -2ط-،ا وراوي ية ا دارة ف  الووميـ 2978 ميملف ، ارفلت ابد الوزيز -24
 القلهرة . –
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متشػػمرات -ة المكػػر ال ػػلمو مكوبػػ-، م ػػوقبؿ الوربيػػة فػػ  الوػػللـ الوربػػ  2967نػػمبيل ، د. ميػػؿ ، -25
 بيرمت ، لبتلف .-اميدات

 -القلهرة-دار المكر الورب  –ادارة الوربية موطبيقلو ل المولنرة -ابمد،ابد الغت  ب.ت-26
-مملهيم ل التظرية موطبيقلو ػل الومميػة –، ا دارة المدر ية الحديتة  2002اطم  ،  مدت ازت -27

 ا ردف .-املف-متشر مالومزيعالدار الوممية الدملية مدار التقلفة ل
-دار الم يرة لمتشر مالومزيع مالطبلاػة-،مبلدئ ا دارة المدر ية 2999الومليرة ، د.محمد ح ف، -28

 ا ردف .-املف
-،  ػليكملم ية ا دارة الووميميػة مالمدر ػية مخفػلؽ الوطػمير الوػلـ 2004محمد ، د.محمد  ل ـ ، -29

 ا ردف . -املف-مكوبة دار التقلفة لمتشر مالومزيع
 دار المرقلف،ا ردف. -2ط-، الكمليلت الووميمية ف  ضمء التظـ 2983مرا  ، ومفيؽ ، -20
 القلهرة .-2انمل ل موطبيقلو ل ط-، ا دارة الووميمية 2972مر   ، محمد متير ، -22
-دار المػري -، ا دارة المدر ػية فػ  ضػمء المكػر المولنػر 2982منطمى ، نػ،ح ابػد الحميػد -22

 الريلض .
، دمر المومػـ مالمػدير ممم ػه ا دارة المدر ػية فػ  الومميػة  2989المطمؽ ، محمد ابػد الػرحمف ، -23

مركػز المومممػلت -الوطػمير الوربػم -، مزارة الموػلرؼ ال ػومدية3الوػدد -م مة الومتيؽ الوربػم -الووميمية
 مطلبع الدراية .  -

متشػػػمرات -يف ا دارة المدر يػػػػة ما دارة الووميميػػػة، الو،قػػػػة بػػػ2982المو ػػػد الوربػػػ  لمولاطػػػيط ، -24
 الكميت .-المو د
 . وقميـ متلهت ا اداد الم ت  لطمبة كميػلت 2004المم م  ، محمد حبيب م د  . -25
 –رشػد  ربيػة ابػفكميػة الو–اطرمحػة دكوػمراه –درا ة وحميمية مقلرتة  –الوربية ف  كؿ مف الوراؽ ما ردف  

  لموة بغداد .
 
 
 

مشػػرمع اللاطػػة اللام يػػػة ل،شػػػراؼ -2976–المديريػػة الولمػػة لمولاطػػيط الوربػػم   –مزارة الوربيػػة -26
  م مرية الوراؽ. – 222ا شػراؼ ا بوداة  ادد  –( 2980-2976الوربم  ب

 المشك،ت الوربميػة ف  المدر ػة ممقورحلت حم ل.-2968يحيى ، محمد منطمى -27
 بغداد .  –اظم  مطبوة  مملف ا                 

28- Good  Carter  V. 1973 .Dictionary  of  education  3
 
rd ed , New  

 york  .  
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