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  إعداد الباحث

 
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 
 
 

 
 
 

–

  :مقدمة  

 إن مجال الإدارة بوجه عام ومجال الإدارة المدرسية بوجه خاص من أكثـر المجـالات               
التي تعرضت إلى الكثير من التغيير سواء كان ذلك في الأدوات أو المفاهيم أو الأساليب،               

م الإدارة في التعليم، على اعتبـار أن كفـاءة الأداء           مما حدا بالمسئولين إلى الاهتمام بنظ     
الإداري من الدعائم الأساسية التي يعتمد عليها نجاح المنظمـات التعليميـة فـي تحقيـق             

  ).١٩ص ،٢٠٠٥،محمود(رسالتها، وأهدافها بكفاءة عالية

يمية وتنبع أهمية الإدارة المدرسية من كونها مسئولة مسؤولية كاملة عن جودة العملية التعل            
وما يحدث فيها، حيث أن آمال المجتمع وأولياء الأمور تعقد عما يحدث داخل المدرسـة؛               
لذلك فعلى الإدارة المدرسية أن تقوم بتهيئة المناخ التربوي المناسـب للعمليـة التعليميـة،      
والذي يدعم العلاقات الطيبة والجيدة بين العاملين، كما يكون مناخاً يـشجع علـى إيجـاد               

فسة، ويقلل من الصراعات السلبية التي تؤثر بـشكل مباشـر علـى العمليـة               روح المنا 
  ).١٢٢ص ،٢٠١٥،نبيل(التربوية

وفي إطار هذا التقدم في علم الإدارة يصبح المطلب الأساسي لكل مجتمع هو إعداد القـادة       
 هم  فالقادة الإداريون في وزارة التربية والتعليم     . الإداريين في شتى المجالات ومنها التعليم     

الذين يحددون شكل التعليم ونظامه ويهبون هذا النظام حيوية ومرونة ليتكيف مـع شـتى               
الظروف، ويعملون على أن تكون مؤسسات التعليم حية تعكس الواقع وتساهم في تطـوير              
المجتمع، كما أن مؤسسات التعليم هي التي توفر لمؤسسات المجتمع الأخرى فـي كافـة               
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لباتها من القوى البشرية اللازمة للعمل في هـذه المؤسـسات           مجالات العمل والإنتاج متط   
  ). ١٧ص، ٢٠٠٣،إبراهيم(وبالتالي النهوض بالمجتمع كله ورفع درجة كفاءتها،

وشرعت وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان في سعيها لتطوير التعليم، في تطبيق نظـام             
 نوعيته، وتخفيض تكلفته مـع      التعليم الأساسي، والذي يهدف إلى تطوير التعليم، وتحسين       

التركيز على أهمية الحول على عائد تربوي كبير يتوافق مع تكلفة التعليم من جهة وجودة               
العمل التربوي من جهة أخرى، حيث تسعى الوزارة بكل اهتمام إلى التطـوير المـستمر               
 للكادر البشري فيها؛ لكونه من أولوياتها، وذلـك لزيـادة فاعليـة المـدارس، وتحـسين               
مخرجاتها، ويمثل إداريو المدارس عنصراً مهماً وأساسياً في العمل المدرسي بحكم موقـع        
ــاملين    ــة والع ــة التعليمي ــين إدارة المحافظ ــل ب ــة وص ــي كحلق ــة التنظيم المدرس

  .)٣ص ،٢٠١٠،عصرية(بالمدارس

 وفي إطار خطة تطوير إدارة التعليم وتحديثه التي تنتهجها وزارة التربية والتعليم بـسلطنة         
عمان أولت الوزارة الكفاءات الإدارية أهمية كبيرة، وذلك من خـلال وسـائل التـدريب               
المتعددة التي يفترض بأن تسهم في تحسين أدائهم لمهامهم المنوطة بهـم، والعمـل علـى         
تنمية كفاءتهم المعرفية المرتبطة بأدوارهم المتغيرة التي يتوقع منهم ممارستها فـي إطـار    

  .لقياديةوظائفهم الإدارية وا

إن النظرة إلى المدرسة باعتبارها مؤسسة تؤدي أدواراً مختلفة وتتفاعل معهـا مجموعـة              
من المجالات والعوامل، جعلت التربويين يعملون على تطوير أداء المدرسـة والوقـوف             
على مدى فاعليتها، وجودة أدائها، وقدرتها على تحقيق أهدافها، وكفاءة معلميها والعـاملين     

ن الممارسات التي كانت تقوم بها بعض المحافظات التعليمية نتيجة لغياب آليـة             كما أ . بها
موحدة لتطوير الأداء المدرسي بالسلطنة كشفت عن ضرورة إيجاد آليه محـددة للوقـوف         

  ).١٨، ص٢٠٠٨دليل نظام تطوير الأداء المدرسي، (على الأداء المدرسي وتطويره

نبين رئيسين من الجوانب الهامة لتطوير الأداء       ويشير نظام تطوير الأداء المدرسي إلى جا      
المدرسي، يتعلق الأول بالتقويم الذاتي للأداء المدرسي وهو الجانـب الـذي يـتم داخـل                
المدرسة من خلال كادرها الإداري والفني والمستفيدين منها، والذي يطلق عليـه فريـق              
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الخـارجي لأداء المدرسـة،   التطوير والتحسين داخل المدرسة، بينما يتعلق الآخر بالتقويم        
والذي يتم من خلال فريق متخصص من خارج المدرسة ذي خبرة مهنية فـي التقـويم،                 
بهدف تشخيص أداء المدرسة ومساعدتها للتغلب على نواحي القصور بوضـع إجـراءات     

  )١٩، ص٢٠٠٨دليل نظام تطوير الأداء المدرسي، (عملية تسهم في تطوير أدائها

  :مشكلة البحث

صر البشري في أي مؤسسة مهماً للوصول إلى تحقيق الأهداف والغايات، ورفـع             يعد العن 
كفاءة إدارتها وفاعليتها في أداء مهامها وأنشطتها، ويؤدي المـورد البـشري فـي وزارة               
التربية والتعليم بسلطنة عمان دوراً مضاعف الأهمية مقارنة بغيرهـا مـن المؤسـسات              

  ).١٦، ص٢٠١٤لطنة عمان، مسيرة التعليم في س(الحكومية والخاصة

و تسعى وزارة التربية والتعليم إلى التطوير المستمر للكادر البشري المنتسب إليها، وممـا     
لا شك فيه أن تطوير الكوادر العاملة في المدارس هـو مـن أولوياتهـا لزيـادة فاعليـة             

عمـل  المدارس وتحسين مخرجاتها، ويمثل إداريو المدارس عنصراً مهماً وأساسياً فـي ال           
المدرسي بحكم موقع المدرسة التنظيمي كحلقة وصـل بـين إدارة المحافظـة التعليميـة               

  ).٧، ص٢٠٠٩دليل عمل الإدارة المدرسية،  (والعاملين بالمدارس

ولتحقيق هذا الهدف قامت وزارة التربية والتعليم بإلحاق الكادر الإداري بدورات تدريبيـة             
درسي وتحقيـق أهـداف المدرسـة، إلا أن         وورش عمل، مما يسهم في تطوير العمل الم       

الملاحظ هو قلة الدورات التدريبية في تطوير إدارة المدرسة في عملية التخطـيط، حيـث      
أغفلت الدور التخطيطي لمدير المدرسة رغم أهميته في تطوير المدرسة والحاجة إليه عند             

لتي يقوم بها مـدير     كل المديرين، وركزت جل اهتمامها على الجوانب الإدارية التقليدية وا         
المدرسة بشكل متكرر في اليوم الدراسي، دون الاهتمام بالجوانب الحديثـة فـي تطـوير              
إدارات المدارس، وهذا ما أشارت إليه نتائج كثير من الدراسات الـسابقة منهـا دراسـة                

، حيث أشارت إلى وجود عـدد       )٢٠١١(،ودراسة زليخا السعدي    )٢٠١٠(زوينة البحري   
وجه القصور تمثلت في وجـود مـشكلات تحـد مـن تـوافر الكفايـات       من السلبيات وأ 

والمهارات لمديري المدارس، قصور في برامج التدريب من حيث اثرائها بأنشطة ومـواد            
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تخدم عملية التخطيط، قلة البرامج الأكاديمية للمدربين والمخططين للمديرين ومـساعديهم           
لقيام بدراسة معوقات تطوير مـدارس  فقد دفع ذلك الباحث إلى ا . المتخصصة في التخطيط  

التعليم الأساسي بسلطنة عمان والعمل على تقويمها وتذليل الصعوبات واقتراح الإجراءات           
  .لتطوير مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان

وللتأكد من وجود المشكلة قام الباحث بإجراء دراسة استطلاعية في الفترة ما بـين نهايـة        
 اسـتهدفت الهيئـة     ٢٠١٨/٢٠١٩الفصل الثاني من العام الدراسي      الفصل الأول وبدايات    

الإدارية والتدريسية في بعض مدارس التعليم الأساسي فـي محافظـة جنـوب الـشرقية               
بسلطنة عمان للوقوف على المشكلة حيث أسفرت نتـائج الدراسـة الاسـتطلاعية علـى               

ي والإدارة مجموعة من المشكلات التـي تعـوق التوجـه نحـو التخطـيط الاسـتراتيج             
دراسة استطلاعية قام بها الباحث في الفترة مـا بـين نهايـة             ( الاستراتيجية منها ما يلي   

  ):٢٠١٨/٢٠١٩الفصل الأول وبدايات الفصل الثاني من العام 

  . ضعف الاهتمام بتحديد المخاطر والتهديدات التي تؤثر على المدرسة-

  .ة والرسالة قلما يشترك العاملون في المدرسة في صياغة الرؤي-

قلة استجابة أولياء الأمور ومؤسسات المجتمع المحلي للمشاركة فـي إعـداد الخطـط              -
  .الاستراتيجية

  . ضعف القدرة على التنبؤ بمستقبل المدرسة-

 لا يتم تحويل البيانات الإحصائية المتوفرة إلى معلومات توظف في العمليـة الإداريـة               -
  .بالمدرسة

  .قنية والعلمية والمعرفية ومدى تأثيرها على المدرسة ضعف متابعة التطورات الت-

  . سيطرة الثقافة المركزية على العمل التعليمي-

  . قلة الاهتمام بدراسة نقاط الضعف والعمل على تلافيها ومعالجتها-

  . نادراً ما يشارك العاملون في المدرسة في تحليل البيئة الداخلية ومتغيراتها-



 

 
  

 

  
                                             

  

٧٧  

  
 

 
  

  .اف واقعية قابلة للتطبيق ضعف الاهتمام بوضع أهد-

  .لا يتوفر المناخ المحفز على الإتقان وتحمل المسؤولية-

  . الأنماط القيادية المتبعة لا تتلاءم مع تنفيذ الاستراتيجية-

  . إدارة المدرسة غير مقتنعة بضرورة التغيير، وتتبع أساليباً تقليدية في الإدارة-

  . في وضع الأولويات التطويرية قصور في تحديد قاط القوة للاستفادة منها-

  . عدم الحرص على وجود نظام اتصال فعال داخل المدرسة-

  :في ضوء ما سبق تتحدد مشكلة هذا البحث في الأسئلة التالية

 ما الإطار المفاهيمي للإدارة المدرسية؟ - ١

 ما واقع إدارة مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان ومعوقات تطويرها؟ - ٢

حة للتغلب على معوقات تطوير إدارة مـدارس التعلـيم الأساسـي            ما الآليات المقتر   - ٣
 بسلطنة عمان؟

  :أهمية البحث

يقدم هذا البحث معلومات يمكن الاستفادة منها فـي تطـوير إدارات مـدارس التعلـيم                .١
  .الأساسي بسلطنة عمان

يمكن أن يساعد هذا البحث المدرسة في التعرف على نقاط القوة ودعمهـا والتعـرف               . ٢
  .نقاط الضعف ومعالجتهاعلى 

تفتح نتائج هذا البحث أمام الباحثين مجالات لأبحاث ودراسات يمكن أن تـساهم فـي               . ٣
  .تطوير إدارة مدارس التعليم الأساسي

  :يسعى هذا البحث إلى تحقيق الأهداف التالية:أهداف البحث

  .تعرف الإطار المفاهيمي للإدارة المدرسية.١

  .دارس التعليم الأساسي ومعوقات تطويرهاالوقوف على واقع إدارة م. ٢
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  .تقديم مقترحات وتوصيات لتطوير إدارة مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان. ٣

  :تقتصر حدود هذا البحث على المحددات التالية:حدود الدراسة

يقتصر هذا البحث على معوقات تطوير مدارس التعليم الأساسـي          : الحد الموضوعي  ) ١
 .بسلطنة عمان

يقتصر تطبيق هذا البحث علـى مـديري مـدارس التعلـيم            : لمكاني والبشري الحد ا  ) ٢
  .الأساسي بسلطنة عمان ومساعديهم

 وبـدايات عـام     ٢٠١٨تم إجراء البحث في الفترة من نهايـات عـام           : الحد الزماني  ) ٣
٢٠١٩.  

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي نظراً لملائمتـه لأغـراض           : منهج البحث 
ذا المنهج يمكن دراسة الظاهرة كما هي في الواقع، ولا يقف عند مجرد جمـع        الدراسة، فه 

المعلومات والحقائق بل يهتم بتصنيفها وتحليلها ثم اسـتخلاص النتـائج منهـا، وتحديـد               
العوامل المؤثرة فيه، بغية التوصل إلى حقائق دقيقة عن الظـروف القائمـة مـن أجـل                 

  .تطويرها وتحسينها

  :لت الدراسة على المصطلحات التالية اشتم:مصطلحات البحث

عملية من خلالها يمنح الفرد المهارات والخبرات اللازمة لكي يتمكنـوا مـن       " هو: تطوير
  ).١١٩،ص٢٠٠٨صالح،("القيام بأدوارهم ومسئولياتهم بطرق أكثر فاعلية

كثفة عملية يتم من خلالها إخضاع الأفراد لدورات تدريبية م        " ويعرفه الباحث إجرائياً بأنه     
  .على المهارات الأساسية لتحسين أدائهم للأفضل

عملية أو مجموعة من العمليات يتم بمقتضاها تهيئـة الإمكانـات           " هي: الإدارة المدرسية 
دليل نظـام  (المادية والبشرية وتوظيفها، وتنسيقها، وتوجيهها، لتحقيق أهداف التعلم والتعليم       

  ).٤٠، ص٢٠٠٩تطوير الأداء المدرسي، 

تعليم موحد توفره الدولة لجميع أبناء السلطنة ممن هـم فـي سـن              " هو: الأساسيالتعليم  
المدرسة، مدته عشر سنوات، يقوم على تـوفير الاحتياجـات التربويـة الأساسـية مـن             
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المعلومات والمعارف والمهارات والقيم والاتجاهات التي تمكن الطلاب من الاسـتمرارية           
ستعداداتهم وقدراتهم والتي يهدف هذا النوع من التعليم        في التعلم والتدريب وفقاً لميولهم وا     

على تنميتها لمواجهة تحديات وظروف الحاضر وتطلعات المستقبل، في إطـار التنميـة              
  ).٨، ص٢٠٠٣دليل عمل مدارس التعليم الأساسي،(المجتمعية الشاملة

  :الدراسات السابقة

ذلك بالاطلاع علـى الجوانـب التـي    تعد الدراسات السابقة منطلقاً مهماً للدراسة الحالية و 
وقام الباحث بتصنيف الدراسات الـسابقة إلـى        .عالجتها والاستفادة من توصيات الباحثين    

  .دراسات عربية ودراسات أجنبية

  :الدراسات العربية: أولا

التي استهدفت بناء أنمـوذج للتخطـيط الإسـتراتيجي         ،  )٢٠٠٨(دراسة الحوسني  . ١
استخدم الباحث المنهج الوصـفي التحليلـي و   .نة عمانلوزارة التربية والتعليم بسلط  

تكون مجتمع الدراسة من جميع الإداريين في وزارة التربية والتعليم بـسلطنة عمـان          
مديرو العموم ومساعديهم، ومديرو الدوائر ومساعديهم، و ورؤسـاء الأقـسام فـي             (

 ، ٢٠٠٦/٢٠٠٧فردا في العـام الدراسـي       ) ٧٢٨(ديوان عام الوزارة البالغ عددهم      
أن درجـة تطبيـق مراحـل عمليـة التخطـيط          : وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها    

الاستراتيجي من قبل الإداريين في وزارة التربية والتعلـيم بـسلطنة عمـان كانـت               
 .متوسطة في جميع مراحل التخطيط الاستراتيجي

 هدفت الدراسة إلى الوقوف على واقع ممارسـات       ، ) ٢٠١٠(دراسة زوينة البحري     . ٢
عمليات تخطيط الاحتياجات التعليمية من الموارد البشرية بوزارة التربيـة و التعلـيم             
في سلطنة عمان والكشف عن درجة اختلاف الممارسات بوزارة التربيـة والتعلـيم             

). المنطقـة التعليميـة، سـنوات الخبـرة       (بسلطنة عمان باختلاف متغيرات الدراسة      
، يلي وتم استخدام الاستبانة كـأداة دراسـة         واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحل    

ان تقديرات افراد مجتمـع الدراسـة       :وتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها      
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على المحاور السته في ممارسة عمليات تخطيط الاحتياجات التعليمية مـن المـوارد             
 .البشرية تراوحت بين المتوسطة والمنخفضة

ت الدراسة الى بيان كيفية تطبيـق التخطـيط         هدف، ) ٢٠١٠(دراسة عصرية السعدي     . ٣
الاستراتيجي في تنظيم عمل أجهزة التخطيط التربـوي بالمـديريات العامـة للتربيـة              

عـدم  : توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منهـا ، والتعليم في محافظات السلطنة  
وعـدم  ، وجود تبصر ووعي كافي لدى مديري المدارس حول التخطيط الاسـتراتيجي          

 .جود آلية الاعداد والتطبيق للتخطيط الاستراتيجي في المدارسو

هدفت الدراسة الى تعرف واقع التخطيط الاستراتيجي في        ،  )٢٠١٠(دراسة السرحني    . ٤
واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي     ، وزارة التربية والتعليم في سلطنة عمان       

على جميـع أفـراد العينـة البـالغ         وأسلوب الدراسة الميدانية حيث تم توزيع استبانة        
وتوصلت الدراسة الى مجموعة مـن      ، مديراً في وزارة التربية والتعليم      ) ١١٨(عددهم

يوجد مستوى ضعيف من الوضـوح فـي المفهـوم العلمـي للتخطـيط              : النتائج منها 
 .الاستراتيجي لدى المديرين في وزارة التربية والتعليم وعدم وجود وعي كافي به

هدفت الدراسة إلى تعرف الأسس والمبادئ العلمية التـي         ، ) ٢٠١٠(سيدراسة الشام   . ٥
يقوم عليها التخطيط الاستراتيجي، والتعرف على مدى فعاليتـه فـي تنميـة المـوارد               
البشرية بسلطنة عمان، والوقوف على المشاكل والتحديات التي تواجه عملية التخطـيط            

 ـ       التخطـيط الاسـتراتيجي    : ائجالاستراتيجي، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النت
يساعد على التنبؤ بالمشكلات التي قد تواجه منظمات التربية والتعليم والاستعداد لحلهـا        

التخطيط الاستراتيجي يساعد المديرين على التنبؤ بالتغيرات البيئية التـي          ، قبل وقوعها 
 ـ، تحيط بعمل منظماتهم، ويساعد على قراءة المستقبل وكيفيـة الاسـتعداد لـه             ساعد ي

التخطيط الاستراتيجي العاملين في منظمات التربية والتعليم على المشاركة في تحديـد            
 .رؤية ورسالة وصياغة الأهداف الاستراتيجية في منظماتهم

استهدفت هذه الدراسة تعـرف واقـع الممارسـات         "، ) ٢٠١٢(دراسة ثريا الغيلاني     . ٦
نة عمـان فـي ضـوء معـايير     الإدارية لمديري العموم في المحافظات التعليمية بسلط      
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الإدارة الاستراتيجية، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع مـديري الـدوائر ونـوابهم              
 ٢٠١٠/٢٠١١ورؤساء الأقسام بالمحافظات التعليمية بسلطنة عمـان للعـام الدراسـي         

ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المـنهج الوصـفي،         ، )٤٧٩(والبالغ عددهم   
: فقرة، وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها       ) ٥٠( تكونت من    وصممت استبانة 

أن واقع الممارسات الإدارية لمديري العموم في المحافظات التعليمية بسلطنة عمان في            
ضوء معايير الإدارة الاستراتيجية جاءت بدرجة متوسطة، وعدم وجـود فـروق ذات             

رة الاستراتيجية تعزى لمتغير النـوع،      دلالة إحصائية في واقع الممارسات لمعايير الإدا      
والمسمى الوظيفي، مع وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخبـرة             

وعلى ضوء نتائج الدراسة، أوصت الدراسـة       ،  سنوات ١٠-٦لصالح ذوي الخبرة من     
ت بالتقليل من مركزية وزارة التربية والتعليم، وإعطاء مزيد من الاستقلالية والصلاحيا          

للمديريات التعليمية، وتبني معايير الإدارة الاستراتيجية كأسلوب إدارة في المـديريات           
العامة بالمحافظات التعليمية، وتأسـيس برنـامج أكـاديمي متخـصص فـي الإدارة              

 .الاستراتيجية في الجامعات العمانية

هدفت الدراسـة الـى معرفـة مـشكلات التخطـيط           ، )٢٠١٣(دراسة علي اليعربي     . ٧
، اتيجي في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة شمال الـشرقية بـسلطنة عمـان             الاستر

أن درجـة مـشكلات التخطـيط       :توصلت الدراسة الى مجموعة مـن النتـائج منهـا         
الاستراتيجي لدى المديرين والمساعدين بمدارس التعليم الاساسـي بمحافظـة شـمال            

 .الشرقية كانت مرتفعة

راسة إلى تعرف واقع الكفاءة الادارية      هدفت الد ، )٢٠١٤(دراسة مصبح الكندي     . ٨
لدى مديري مدارس التعليم ما بعد الاساسي بمحافظة جنـوب الباطنـة بـسلطنة              

ان واقع الكفاءة الادارية    : وتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها      ، عمان
لمديري مدارس التعليم الاساسي بمحافظة جنوب الباطنة بسلطنة عمـان كانـت            

 .بدرجة كبيرة

  :الدراسات الأجنبية: ثانيا



 

  
 
 

  
  

٨٢  

 
 

 

  

هدفت الدراسة الى تحديد الكيفية التـي  ،)(MOXLEY.s.e 2003دراسة موكسلي . ١
يتم بها توظيف عمليات التخطيط الاستراتيجي ودرجة تأثيرها في المناطق التعليمية           
بالولايات الشرقية الجنوبية الامريكية ودرجة أدراك مديري تلك المناطق التعليميـة           

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واعتمد في دراسته علـى          . ياتلهذه العمل 
مراقباً من مراقبي المدارس    )١٨٠(الاستطلاع الميداني لآراء العينة التي تكونت من        

وتوصلت الدراسة الى وجود علاقة وثيقـة بـين تقـدير           ، في ست ولايات أمريكية   
 الفعال لموارد المنطقة التعليميـة      المديرين لفعالية التخطيط الاستراتيجي،والاستخدام   

 .وتحصيل الطلاب

هدفت الدراسة الى التوصل إلـى  ، ) Julie-a.Johnson 2004(دراسة جونسون . ٢
فهم عملية التخطيط الاستراتيجي وإطار العمل الذي تم تطويره لتوجيـه مبـادرات             

 وقد اسـتخدم الباحـث المـنهج      ، المنطقة لتحسين التعليم في مدارس ميلارد العامة      
الوصفي التحليلي، حيث طبقت الدراسة علـى عينـة مـن المـشاركين الـسابقين               
والحاليين في عملية التخطيط الاستراتيجي من مسؤولي التعليم في المنطقـة حيـث             

وتوصلت الدراسة الى مجموعـة مـن   ، أعتمد في دراسته على المقابلات الشخصية 
رة ومتكاملـة للتخطـيط     ان مدارس ميلارد قد استخدمت طريقة مختص      :النتائج منها 

وان هناك حاجة ماسة للاستمرار في تقييم معايير نجاح التنفيذ الفعال           ، الاستراتيجي
 .لعمليات التخطيط الاستراتيجي

هـدفت الدراسـة إلـى تعـرف دور الإدارة      ، ) seibert,2004( دراسة سيبيرت  . ٣
يجيات فـي   الاستراتيجية في تغيير ادارة المنظمة وتطويرها، ومدى تطبيق الاسترات        

خدمة الزبائن وربطها بمستوى الأداء المطلوب وتمييـز الكفـاءة الإداريـة لـدى              
وتوصلت الدراسـة   ، مؤسسات الأعمال ومراكز التطور التقني في كارولينا الشمالية       

وجود علاقة إيجابية بين المعرفة والمهارة في تطبيق مبـادئ          : إلى نتائج من أهمها   
دارة الاستراتيجية أثراً واضحاً في تطوير الأداء لـدى         وأن للإ ، الإدارة الاستراتيجية 

 .المديرين
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استهدفت الدراسة اكتشاف أوجه التشابه والاختلاف ، )lien. jie,2005(دراسة لين . ٤
في الاعداد والنمو المهني واجراء الاختبارات لمـديري المـدارس فـي الولايـات         

 وتوصلت الدراسة الى    ،المتحدة الحضرية الجنوبية والحضرية الشرقية من الصين        
ان مديرو المدارس الامريكية يـرون ان معـايير القبـول    :مجموعة من النتائج منها 

وأن المـديرين  ، للترشيح لبرامج القيادة غير كافية على عكس المديرون الـصينيون       
الامريكيين راضون عن برامج الاعداد التي تقـدمها الجامعـة عكـس المـديرون              

 .الصينيون

هدفت الدراسة الى مقارنة المكونات الفردية ،) Linda. Reid 2005(دراسة ليندا . ٥
لأساليب الادارة الاسـتراتيجية والقيـادة الرئاسـية عبـر أنـواع مختلفـة مـن                

وجـود فـروق ذات   :وتوصلت الدراسة الى مجموعه من النتائج أهمهـا  .المؤسسات
، الرئاسـية دلالة إحصائية بين العديد من أسـاليب الادارة الاسـتراتيجية والقيـادة             

 .ووجود صعوبة كامنة في استخدام اسلوب القيادة الرئاسية في التعليم العالي

هدفت الدراسة الى التعرف على مـدى   ، )WILLKINS,2006(ولكنـز    دراسة . ٦
فهم المشتركين في التخطيط الاستراتيجي للمدارس الحضرية في مديريـة التربيـة            

 لكل من أهداف التخطيط الاسـتراتيجي       بولاية فلوريدا بالولايات المتحدة الامريكية    
واستخدمت الدراسة المقابلة لجمع البيانات من الفئة المستهدفة التي بلـغ           ، ومعوقاته
 فردا،من القادة الإداريـين فـي   ٢١ أفراد من مجتمع الدراسة البالغ عددهم ٨عددها  

 الدراسـة   وأشارت، الولاية،إضافة الى أداة لتحليل محتوى الوثائق المتعلقة بالدراسة       
أن البيئة المحيطة بالمنظمة تـؤثر علـى التخطـيط          : إلى مجموعة من النتائج منها    

 .الاستراتيجي بها

 هدفت الدراسـة علـى التعـرف    .Tasha. S. Williams):2009(دراسة وليمز . ٧
، مسؤوليات القادة التربويين ضمن عملية التخطيط الاسـتراتيجي وتـأثير دورهـم      

ان مهارات الافراد المسؤولين عن     : من النتائج منها   وتوصلت الدراسة الى مجموعة   
قيادة أنشطة التخطيط الاستراتيجي تتوافق مع المهارات المرتبطة بنظريـة القيـادة            
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تحديد نوع القيادة اللازمة للتخطيط الاستراتيجي في كليات المجتمع خلال          . السلوكية
 .الاوقات المتغيرة بصورة مستمرة

هدفت الدراسة إلى الحصول على مزيـد الاهتمـام     ، )Claire,2010( دراسة كلير  . ٨
في كيفية تعلم قادة التعليم وضع استراتيجيات لمؤسستهم من خـلال فهـم عمليـة               

واعتمد الباحث في طريقة الحصول على المعلومات تحليل الوثيقـة وأشـكال           .التعلم
وتوصلت الدراسة إلـى مجموعـة مـن النتـائج          ، البيانات، والمقابلات الشخصية    

ـ ان القادة الـذين     ،ـ ان التخطيط الاستراتيجي هو نجاح للتخطيط المستقبلي       :مهاأه
استطاعوا أن يعكسوا عملية التطوير من خلال التواصل مع الماضـي، مـن أجـل        
الوصول للمستقبل ومواجهة التحديات التي تعوق تقدمهم هـم بالتأكيـد سـينجحون             

ورة إعطاء الجيـل القـادم      وأوصت الدراسة على ضر   . بتطوير هذة الاستراتيجيات  
الفرصة للمشاركة بالرأي والتصويت لتطوير المدرسة وفتح آفاق جديدة من الافكار           

  .والابداع

    الإطار المفاهيمي للإدارة المدرسية : أولاً

  مفهوم الإدارة المدرسية/أ

تقع الإدارة المدرسية في أسفل الهرم التنظيمي للنظام التعليمـي، وتكـون بـذلك منفـذة                
اسة التعليمية التي ترسمها وتحددها كل من الإدارة العامة والإدارة التعليمية، وحتـى              للسي

تنفذ هذه السياسة بكفاءة عالية، لابد لها من أهداف محددة وواضحة ومـن ثـم اسـتغلال                 
الموارد البشرية والمادية المتوافرة لديها لتحقيق هذه الأهداف بكفاءة عالية، وذلـك عـن               

  ).٢٨، ص٢٠٠٢زينب، (ةالوقت والجهد والمال أو التكلفطريق الاقتصاد في 

وتعتبر الإدارة المدرسية جزء من الإدارة التعليمية التي هي جزء أيضاً من الإدارة العامة              
وهي أن الإدارة المدرسية جميع تلك الجهود المنسقة التي يقوم بها مـدير المدرسـة مـع             

بغية تحقيق الأهداف التربويـة داخـل       جميع العاملين معه من مدرسين وإداريين وغيرهم        
المدرسة تحقيقاً يتمشى مع ما تهدف إليه الأمة من تربية أبنائها تربيـة صـحيحة وعلـى            

  ).٢١، ص٢٠٠٧محمد، (مأساس سلي



 

 
  

 

  
                                             

  

٨٥  

  
 

 
  

مجموعة من العمليات التربويـة المتكاملـة التـي         " ويمكن تعريف الإدارة المدرسية بأنها    
ريا وعملياَ، لتحقيق الأهداف الراميـة لإشـباع        ينفذها مجموعة من التربويين المؤهلين نظ     

نـواف،  "(حاجات المجتمع عن طريق مجموعة مـن الإجـراءات والأنـشطة المحـددة            
  ).٩،ص٢٠١٢

جهود منسقة يقوم بها مجموعة من العاملين في المدرسـة          " وتعرف الإدارة المدرسية بأنها   
ما تهدف إليه الدولـة مـن   بغية تحقيق الأهداف التربوية داخل المدرسة تحقيقا يتمشى مع        

تربية أبنائها تربية صحيحة على أسس سليمة، وهذا يعني أنها عمليـة تخطـيط وتنـسيق          
وتوجيه لكل عمل تعليمي أو تربوي يتم داخل المدرسة من أجل تطـور وتقـدم التعلـيم                 

  ).١٨، ص٢٠٠١جودت، (افيه

 الدراسية وإعـدادها،   الجهة المسئولة عن رسم خطط تنفيذ البرامج      " والإدارة المدرسية هي  
ومناقشة المناهج الدراسية وإقرار الفلسفة التعليمية، واختيار الأساتذة، وتـوفير الوسـائل            
المعينة على التدريس، وتهيئة الجو العام في المدرسة لكي تتمكن العمليـة التربويـة مـن         

  ).٢١، ص ٢٠٠٧محمد، (ة تحقيق أهدافها بيسر وسهول

مجموعة عمليات وظيفية تمارس بغرض تنفيـذ مهـام         : " هاوتعرف الإدارة المدرسية بأن   
مدرسية بواسطة آخرين عن طريق تخطيط و تنظيم وتنسيق ورقابة مجهوداتهم وتقويمهـا            

وجيـه،  (ة  وتؤدي هذه الوظيفة من خلال التأثير في سلوك الأفراد وتحقيق أهداف المدرس           
  ).٢٨،ص٢٠١٠

  :أهداف الإدارة المدرسية/ب

  ):٣٧-٣٦، ص٢٠٠٠عبد الصمد،(يةرسية إلى تحقيق الأهداف التالتسعى الإدارة المد

ـ تحقيق الأغراض الاجتماعية التي يدين بها المجتمع ويحرص على نشرها من أجـل              ١
  .تحقيق التكيف والتوافق الاجتماعيين
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ـ توجيه المتعلم ومساعدته في اختيار الخبرات التي تساعد على نموه الشخصي وتؤدي             ٢
خذ في الاعتبار أهمية المتعلم كفرد وأهمية الفروق الفردية والاسـتعدادات           إلى نفعه مع الأ   

  .والقدرات الخاصة، ومساعدته في حل مشكلاته وإعداده لمسئولياته

ـ تشجيع التلاميذ على التفكير الإبداعي، وتقوية كل ميل إلى الابتكار والتجديد، وتنميـة          ٣
  .الثقة بالنفس لديهم

  .الحياة الماضية والحاضرة والاستعداد لمواجهة المستقبلـ إعداد التلاميذ لفهم ٤

  .ـ المساهمة في دراسة المجتمع، وحل مشكلاته، وتحقيق أهدافه٥

ولا يمكن أن يسير العمل في أي منظمة من المنظمات ومنها المدرسة سيراً منتظماً إذا لم                
بل لبلوغها فحـسب    تكن لتلك المنظمة أهداف واضحة، فالأهداف الواضحة اذاً لا تنير الس          

وإنما تدفع العاملين على العمل وتحملهم على التعاون تحقيقاً لتلك الأهداف، لكـي يـسير               
العمل في تلك المنظمة سيراً حسناً، فوضوح أهـداف الإدارة المدرسـية اذاً لـيس أمـراً          
أساسياً فقط وإنما هو عنصر رئيسي من عناصر الإدارة من شأنه أن يوجه العمل ويرشـد     

  ).١٤٣، ص٢٠١١عدنان، (مملين إلى عملهالعا

  :أهمية الإدارة المدرسية/ج

يمكن القول بأن الإدارة المدرسية لها أهميتها الكبرى بالنسبة لكل طفل في المدرسة لأنهـا               
تعمل على تحقيق الأهداف التربوية والتعليمية التي يتطلع لها المجتمع ويراقبها بدقه عـن              

جاهات الحديثة على غرسها في نفـوس الـصغار داخـل           كثب هذا بجانب الكثير من الات     
  ).٢٢، ص٢٠٠٧محمد، (ة المدرس

وتنبع أهمية الإدارة المدرسية من كونها مسؤولة مسؤولية كاملـة عـن جـودة العمليـة                
التعليمية وما يحدث فيها، حيث إن آمال المجتمع وأولياء الأمور تعقد عما يحـدث داخـل             

درسية أن تقوم بتهيئة المناخ التربوي المناسـب للعمليـة          المدرسة، ولذلك فعلى الإدارة الم    
التعليمية، والذي يدعم العلاقات الطيبة والجيدة بين العاملين، كما يكون مناخاً يجـع علـى         
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إيجاد روح المنافسة، ويقلل من الصراعات السلبية التي تؤثر بشكل مباشر علـى العمليـة    
  ).١٤، ص٢٠١٣عزة، (ةالتربوي

المدرسية في أهميتها على قواعد أساسية، وهذه القواعد تشكل في مجملهـا            وتستند الإدارة   
الفلسفة الأساسية من وراء وجود الإدارة وضرورتها في أي جهـد جمـاعي ذي أهـداف     

  ).٤٢، ص ٢٠٠٩سليمان، (ةمحدد

  :القاعدة الأولى

تلزم الإدارة لكل جهد جماعي، وهذا يعني أن الجهود البشرية سـواء كانـت صـغيرة أو      
  .كبيرة، تصبح عاجزة عن تحقيق أهدافها في غياب تنظيم لتنسيقها وتوجيهها ومتابعتها

  :القاعدة الثانية

الإدارة نشاط يتعلق بإتمام أعمال بواسطة الأخرين، الأمر الذي يظهـر دور الإداري فـي         
  .توجيه جميع الجهود نحو الهدف من أجل بلوغ الأهداف بأيسر الطرق، وأقل التكاليف

  :ة الثالثةالقاعد

  .تحقق الإدارة الاستخدام الأمثل للموارد المادية والقوى البشرية

  :القاعدة الرابعة

ترتبط الإدارة المدرسية ارتباطاً وثيقاً بقوانين الدولة والسلطة التـشريعية فيهـا، حتـى لا         
يحدث تناقض بين ما تهدف إليه الإدارة المدرسية وبين ما تهدف إليه الدولة، وحتى تتجـه     

  .أهداف الإدارة المدرسية نحو تحقيق الأهداف العامة للدولة

  :القاعدة الخامسة

إشباع الحاجات والرغبات الإنسانية داخل المدرسة وخارجها عن طريق المواءمـة بـين             
  .مصلحة الفرد ومصلحة المدرسة

  :خصائص الإدارة المدرسية/د
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 فيهـا الخـصائص     لكي تكون الإدارة المدرسية ناجحة فـي عملهـا يجـب أن تتـوافر             
  :)٣٧، ص ٢٠١٦يوسف، (ةالتالي

ـ أن تكون إدارة إنسانية بمعنى أنها تتصف بالمرونة ولا تنحاز إلى فكرة معينـة قـد                  ١
  .تسيء إلى العمل التربوي لسبب أو لآخر

ـ أن يكون للإدارة أغراض مرسومة تسعى لتحقيقها وهذا أنها لا تعتمد علـى مجـرد                ٢
الصدفة في تحقيق أهدافها بل تعتمد على التخطيط العلمي والموضوعية بالـصورة التـي              

  .تتفق والصالح العام

ـ أن تكون إدارة متطورة وهذا يعني ألا تكون سلبية أو جامدة بحيث تساير التطـورات           ٣
  .جية الحديثةالتكنولو

ـ أن تكون إدارة متعاونة بمعنى ألا تكون استبدادية ولا تعتمد على الأخذ برأي واحـد                ٤
  .حتى لا توصف بالتسلط

  ):٣٤، ص٢٠١١رامي، (اويضيف رامي حسين عدة خصائص منه

أن تتميز بالكفاءة والفاعلية، ويتحقق ذلـك بالاسـتخدام الأمثـل للإمكانـات الماديـة               . ١
  .والبشرية

  .ن تكون متمشية مع الفلسفة الاجتماعية والسياسية للبلادأ. ٢

  .أن تكون عملية، بمعنى أن تتكيف الأول والمبادئ النظرية حسب مقتضيات الموقف. ٣

أن تتسم بالمرونة، والا تكون ذات قوالب جامدة وثابته، وإنما ينبغي أن تتكيف حـسب          . ٤
  .مقتضيات المواقف وتغير الظروف

  :رية لنجاح رجل الإدارة المدرسيةالمهارات الضرو/ه

 القـرار   اتخـاذ هناك ثلاثة أنواع من المهارات اللازمة للإداري المدرسي الناجح فـي            
  :)٣٤-٣٣،ص٢٠١٢ياسر، (ىالرشيد ه
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 وتتلخص في كيفية أداء الأعمال الإدارية والماليـة بكفـاءة           : المهارات الإدارية  - ١
ة حـل المـشكلات، وإدارة الـصراع        واتباع اللوائح والقوانين، وأن تكون لديـه مهـار        

والخلاف، وكذلك القدرة على التوقع الصحيح ووضع بدائل في ذهنه لحل أيـة مـشكلة،               
وأن تكون لديه مهارة التفاوض وكذلك مهـارة الاسـتماع الجيـد، ويـستطيع ترتيـب                
الموضوعات في ذهنه حسب أهميتها، وألا يصادر الـرأي الأخـر، وأن تكـون لديـه                

  . ة للأعمال المالية والإدارية والمخزنية وأن يكون على دراية تامة بهامهارات المتابع

أن يكون على علم تام بالنواحي الفنية في المنظمة، وأن يكون على            :  المهارات الفنية  -٢
دراية بما يقوم به المعلمون الذين يعملون تحت قيادته، وأن يكون لديه فهم عميق وشـامل                

لمسئولية والحزم، والحكم الصائب على الأمـور، والقـدرة         للأمور، والقدرة على تحمل ا    
على استخدام الأدوات والوسائل والإجراءات والأساليب التي تساعده علـى أداء المهـام             

    .المتخصصة

 لابد أن يكون المدير قادراً على إيجـاد بنـاء قـوي ومنـسجم               : المهارات الإنسانية  -٣
بد، أن يكون علاقات اجتماعية ناجحـة قائمـة   ومتعاون مع الأفراد الذين يعملون معه فلا        

على الألفة والتعاون، والتعامل مع مرؤوسيه وتنـسيق جهـودهم وإيجـاد روح العمـل               
الجماعي بينهم، ويتطلب هذا وجود فهم متبادل بينه وبينهم ومعرفتـه لآرائهـم وميـولهم               

 ـ          اءة، وإعطـائهم   واتجاهاتهم، ويجب عليه تقبل الاقتراحات من الآخرين وانتقـاداتهم البن
  .الفرصة لإظهار ابتكاراتهم وإشعارهم بالاطمئنان وتلبية طلباتهم وإشباع حاجاتهم

  واقع إدارة مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان ومعوقات تطويرها: ثانياً

تواصل سلطنة عمان مسيرتها الظافرة بقيادة مولانا جلالة السلطان قابوس أعزه االله منـذ              
ل إلى مصاف الدول المتقدمـة فـي مختلـف الجوانـب الـسياسية              ، للوصو ١٩٧٠عام  

والاقتصادية والاجتماعية والحضارية، وانعكس ذلك علـى الاهتمـام بـالتعليم وتـوفير             
المهارات والمعارف التي تسهم في بناء الكوادر البـشرية المؤهلـة، وكانـت توجيهـات         

اً لحاجات المجتمـع بتطـوير      جلالته تؤكد أهمية الاستمرار في نشر التعليم وتطويره وفق        
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المـسيرة  (مدخلات العملية التعليمية التربوية بما يتواكب مع التطوير التعليمـي المنـشود           
  ).١٢،ص٢٠١٥التعليمية في سلطنة عمان، 

  مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمانمراحل تطوير /أ

لباتـه،  مر التعليم في سلطنة عمان بمراحل مختلفة واكبـت مـستجدات التطـوير ومتط              
واستندت كل مرحلة منها إلى منطلقات وموجهات اشتقت من احتياجات كل مرحلة؛ فقـد              
كان الاهتمام بنشر التعليم هو الهاجس الأول في بداية النهضة المباركة، لذا كان التركيـز               
على التوسع الكمي للتعليم لضمان وصول الخدمة التعليمية إلى أبناء السلطنة كافـة مـن               

، وقد تحقق هذا الإنجاز في فتـرة قياسـية أكدتـه    )١٩٩٥-١٩٧٥(لخمسيةخلال الخطط ا 
 ٢٠٠١العديد من التقارير المحلية والدولية، منها التقرير الصادر عن البنك الـدولي عـام        

 ٢٠٠٠-١٩٧٠الذي ذكر أن تطور النظام التعليمي في سلطنة عمان حلال الفتـرة مـن                
  .في الدول الأخرىمتقدم ولا يضاهيه أي تطور لأي نظام تعليمي 

استكمالاً للمرحلة الأولى، فقـد كـان الاهتمـام         )٢٠١٠-١٩٩٦(ثم جاءت المرحلة الثانية   
الرويـة  " بالتطوير النوعي للتعليم، واستمدت هذه المرحلة موجهاتها من توصيات مـؤتمر     

، والـذي خـرج باسـتراتيجية       ١٩٩٥الذي عقد عام    " ٢٠٢٠المستقبلية للاقتصاد العماني  
لة لتنمية الموارد البشرية في السلطنة، وبناء عليه فقـد تبنـت وزارة التربيـة              تنموية شام 

، )٢٠٠٥-٢٠٠١(، والـسادسة  )٢٠٠٠-١٩٩٦(والتعليم في الخطط الخمـسية الخامـسة      
نظام التهعليم الأساسي وما بعد الأساسي؛ بهدف تعزيز جـودة          ) ٢٠١٠-٢٠٠٦(والسابعة

نه، والمتمثلة في إكساب المخرجات التعليميـة       النظام التعليمي، وتحقيق الغايات المتوقعة م     
  .مهارات التفكير الناقد والتحليل البناء بما يمكنهم من مواكبة متطلبات العصر

كما عملت الوزارة على تحسين الكفـاءة الداخليـة للنظـام التعليمـي، وجـودة الإدارة                
يـة الحديثـة،   المدرسية، وتطوير برامج التعليم ومناهجه بما يواكـب المـستجدات التربو      

ورغم ما تحقق في تلك المراحل مـن تطـوير      . وتحسين نوعية المباني المدرسية وغيرها    
للعملية التعليمية، إلا أن الحاجة لا تزال قائمة لمخرجات أفضل في نظام التعليم بالسلطنة،              

كمرحلة للتقييم الشامل، وهي المرحلـة التـي        ) ٢٠١١(لذا جاءت المرحلة الثالثة في العام     
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، بـضرورة إجـراء التقيـيم الـشامل     ٢٠١١ بها جلالته في مجلس عمان في أكتوبر    وجه
  .للمنظومة التعليمية

ملبية لهذا الهـدف، فقـد جـاء مـن          ) ٢٠١٥-٢٠١١(وقد جاءت الخطة الخمسية الثامنة    
  أولوياتها تطوير نظام التعليم وفق معايير جودة تتلاءم مع الغايات والسياسات التربوية

  ).١١،ص٢٠١٤في سلطنة عمان،مسيرة التعليم (

  :تدريب القيادات المدرسية في مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان/ ب

إن تنمية القدرات الإدارية ضرورة هامة للعاملين الجدد والقدامى على حد سواء فـي أي               
مؤسسة تعليمية، حيث يقترن ذلك بتحسين الأداء وزيادة الإنتاجية، لذا يتم وضـع بـرامج            

تستهدف تحسين الكفاءات المهنية وتنمية القدرات الإدارية داخل الحقل التعليمـي           للتدريب  
لإكسابهم المهارات المتعددة والمتنوعة والحديثة، والعمل على إحداث تغيراً في المعـارف            

  .والمفاهيم وتطويرها

الخبرات المنظمة التي تستخدم لنقـل أو تعـديل أو صـقل كـل أو بعـض      " التدريب هو 
 والمهارات والاتجاهات الخاصة بالأفراد في المنظمة فضلاً عن نقل الخبـرات            المعلومات

  ).٢٥،ص٢٠٠٥خالد، ("الجديدة لكي يتمكنوا من تأدية وظائفهم على أكمل وجه

مجموعة عمليات يتم من خلالها تحسين أداء المديرين وتطـوير مهـاراتهم       " والتدريب هو 
جابي، عـن طريـق تطـوير الطـرق و          وقدراتهم، والعمل على تغيير سلوكهم بشكل اي      

الأساليب التي يستخدمونها والأهداف التي يسعون إلى تحقيقها مما ينعكس بـدوره علـى              
  .)Denis,2001,p108"(تحسين الأداء

وتقوم وزارة التربية والتعليم ممثلة في المديرية العامة لتنمية المـوارد البـشرية سـنوياً               
جميع فئات العاملين في الحق التربوي، سـواء كـان   بتخطيط وتنفيذ برامج تأهيلية عديدة ل     

ذلك للمرحلة الجامعية الأولى أو لبرامج الدراسات العليا؛ من أجـل الارتقـاء بمـستوى               
العملية التربوية وتحسين مخرجاتها وفق المستجدات العلمية المعاصرة والتطورات التـي           
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خطـة الإنمـاء    (:تيـة تشهدها السلطنة في شتى المجـالات بنـاء علـى المحـددات الآ            
  ).٥ص٢٠١٤المهني،

 استحداث بعض التقسيمات الإدارية التي تتطلب تخصصات دقيقـة؛ ليـتم أداء المهـام           -
  .الجديدة بكفاءة وفاعلية عاليتين

 الانطلاق من مبدأ حصر الاحتياجات العلمية لكل فئة مستهدفة، وذلـك لبنـاء بـرامج                -
  .تأهيلية وفق الاحتياجات الفعلية للوزارة

 تطور المسار الوظيفي لبعض العاملين بالوزارة؛ مما يتطلب رفع مستوى تأهيلهم بمـا              -
  .يتناسب مع المهام الجديدة التي يؤدونها

 رفع النمو المهني للعاملين بالوزارة من خلال حصولهم على أكبر قدر مـن الخبـرات                -
عهـم علـى    الثقافية والمهنية؛ بغرض زيادة أدائهـم ورفـع مـستوى إنتـاجيتهم، واطلا            

  .المستجدات في مجال التربية والتعليم

 تطوير الخلفية المهنية التربوية لمديري المدارس من خلال بكالوريوس الإدارة التربوية            -
  .تمشياً مع فلسفة التطوير التربوي في السلطنة

 تدعيم النظام التربوي بخبرات تربوية رائدة لمساعدته على مواجهة تحديات ومتطلبـات   -
  . الحادي والعشرونالقرن

 الاطلاع على التطوير المستمر في العلوم التطبيقية والنظريات التربويـة مـن خـلال               -
  .إلحاق موظفي الوزارة ببرامج تأهيلية تخصصية

 الاستمرار في تعميق الأثر النوعي لعملية التأهيل التربوي من خلال البـرامج العلميـة              -
  ).الماجستير، والدكتوراه(العليا 

ذلك من خلال تيسير كافة السبل لهم من أجل مواصلة دراستهم الجامعية، والحـاقهم              ويتم  
ببرامج الدراسات العليا، بالإضافة إلى تنظيم الـدورات التدريبيـة والملتقيـات التربويـة            

كذلك تنظيم ملتقيات الإنماء المهني، والمنتديات الصيفية، حيـث         ‘ والندوات والمحاضرات 
تنظيم الدورات التدريبيـة المتخصـصة سـواء علـى المـستوى            تقوم الوزارة كل عام ب    
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المركزي بمركز التدريب الرئيسي، أو المستوى اللامركزي في مختلف المراكز التدريبية           
  .)٩ص٢٠١٤خطة الإنماء المهني،(ابالمحافظات التعليمية المنتشرة به

  معوقات تطوير مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان/ ج

عرضه من جهود الوزارة في مجال الموارد البـشرية وتطـوير إدارات            بناء على ما تم     
مسيرة التعليم فـي    (المدارس فما زالت أمام تحديات كبيرة ومن أبرز هذه التحديات ما يلي           

  ):١٨،ص٢٠١٤سلطنة عمان، 

  .النقص في المعلمين والإداريين العمانيين المؤهلين والمدربين-

  . وصعوبة توفير الكوادر العمانية ذات الخبرة الطبيعة الجغرافية لبض المحافظات-

  . ضعف البنية التحتية للتدريب في السلطنة بوجه عام-

ودراسـة  ) ٢٠٠٥العبـري، (كما أشارت نتائج العديـد مـن الدراسـات مثـل دراسـة              
إلـى وجـود    )٢٠١٢الغيلانـي، (ودراسة  ) ٢٠١٠السرحني،  (ودراسة  ) ٢٠١٠السعدي،(

  : منهار مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان تواجه تطويمجموعة من المعوقات

  .  عدم وجود برامج للتنمية الموجهة للقيادات التربوية-

 عدم وجود تبصر ووعي كافي لدى مديري مدارس التعليم الأساسي حـول التخطـيط               -
  .الاستراتيجي

 ضعف اهتمام مديري مدارس التعليم الأساسي بمشاركة العاملين في عمليـة التخطـيط              -
  .ستراتيجي للمدرسة، وقلة تحمس المعلمين للتخطيط الاستراتيجيالا

 ضعف ملائمة البيئة المدرسية وقصور المباني وزيادة الكثافة الطلابية بالمدارس وقلـة             -
  .تكافؤ الموارد المتاحة

  . عدم وجود آلية الإعداد والتطبيق للتخطيط الاستراتيجي-

  .التدريب ضعف كفاءة المدربين القائمين على برامج -
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  .  عملية اختيار القيادات تتم دون شروط موضوعية في الاختيار-

  . قصور الأسس والمعايير المتبعة في عمليات الترقية-

  . ضعف القدرة على تحديد الاحتياجات التدريبية للقيادات التربوية-

  . وجود ضعف في تفهم القيادات العليا لأهمية التغيير والتجديد-

  .والقوانين التي تقيد القيادات في واقع العمل جمود اللوائح -

  . عدم إعطاء مزيداً من الاستقلالية والصلاحيات لإدارات المدارس-

  . نقص الامكانات والموارد المتاحة في المدرسة-

  . كثرة الأعباء الادارية بالمدارس وقلة الوقت المتاح للتخطيط الاستراتيجي-

ي الفترة ما بين نهاية الفصل الأول وبدايـة الفـصل           كما قام الباحث بدراسة استطلاعية ف     
 استهدفت الهيكل الإداري والتدريسي فـي بعـض         ٢٠١٨/٢٠١٩الثاني من العام الدراسي   

مدارس التعليم الأساسي بمحافظة جنوب الشرقية بسلطنة عمـان حيـث أسـفرت نتـائج          
ام بها الباحـث    دراسة استطلاعية ق  (الدراسة الاستطلاعية على مجموعة من المعيقات منها      

في الفترة ما بين نهاية الفصل الأول وبـدايات الفـصل الثـاني مـن العـام الدراسـي                   
٢٠١٨/٢٠١٩:(  

  . ضعف الاهتمام بتحديد المخاطر والتهديدات التي تؤثر على المدرسة-

  . قلما يشترك العاملون في المدرسة في صياغة الرؤية والرسالة-

 المجتمع المحلي للمشاركة فـي إعـداد الخطـط          قلة استجابة أولياء الأمور ومؤسسات    -
  .الاستراتيجية

  . ضعف القدرة على التنبؤ بمستقبل المدرسة-

 لا يتم تحويل البيانات الإحصائية المتوفرة إلى معلومات توظف في العمليـة الإداريـة               -
  .بالمدرسة
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  .سة ضعف متابعة التطورات التقنية والعلمية والمعرفية ومدى تأثيرها على المدر-

  . سيطرة الثقافة المركزية على العمل التعليمي-

  . قلة الاهتمام بدراسة نقاط الضعف والعمل على تلافيها ومعالجتها-

  . نادراً ما يشارك العاملون في المدرسة في تحليل البيئة الداخلية ومتغيراتها-

  . ضعف الاهتمام بوضع أهداف واقعية قابلة للتطبيق-

  .فز على الإتقان وتحمل المسؤوليةلا يتوفر المناخ المح-

  . الأنماط القيادية المتبعة لا تتلاءم مع تنفيذ الاستراتيجية-

  . إدارة المدرسة غير مقتنعة بضرورة التغيير، وتتبع أساليباً تقليدية في الإدارة-

  . قصور في تحديد قاط القوة للاستفادة منها في وضع الأولويات التطويرية-

  . ود نظام اتصال فعال داخل المدرسةعدم الحرص على وج-

الآليات المقترحة للتغلب على معوقات تطوير إدارة مـدارس التعلـيم الأساسـي             : ثالثاً
  :بسلطنة عمان

تطوير إدارة مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان وسبل التغلـب     المعوقات التي تحد من     
  : وهى على النحو التاليعليها،

  ): الوزارة-المديريات(تعليمية العليافيما يتعلق بالسلطات ال/أ

  من خلال  ، ويمكن التغلب على ذلك    كثرة الأعباء الوظيفية لدى العاملين بالمدرسة      . ١
تفعيل نظم وتكنولوجيا المعلومات بالمدارس والتي يمكن من خلالها التغلب علـى           
كثرة الأعمال الكتابية والادارية من خلال استخدام الكمبيوتر والحاسـب الآلـي            

 .يرها من الأجهزة الحديثة في انجاز المهام والأعمال الإداريةوغ

،ويمكـن  كثرة مسئوليات إدارة المدرسة لرئاستها للجان وفرق العمل المدرسـية          . ٢
 من خلال من الأخذ بمبدأ التفويض الإداري وتفـويض بعـض            التغلب على ذلك  
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اسـتمرار دور   المهام والأعمال للأفراد المشهود لهم بالكفاءة والفاعلية ولكن مع          
الإدارة المدرسية في عملية المراقبة والمتابعة لعمل هؤلاء والتدخل فـي الوقـت             

 .وتكرارهاالمناسب للتغلب على أوجه القصور والنقص المختلفة لمنع تعاظمها 

 من  ،ويمكن التغلب على ذلك   قلة الصلاحيات والسلطات الممنوحة لمدير المدرسة      . ٣
والسلطات لمدير المدرسة والتوسـع فـي        تفويض المزيد من الصلاحيات      خلال

تطبيق اللامركزية على مستوى المدرسة، ولكن مع تعـرض الإدارة المدرسـية            
باستمرار للمساءلة والمحاسبية من قبل الجهـات الإداريـة العليـا ومؤسـسات             

 .المجتمع المحلى أى تفعيل مبدأ المسئولية مقابل المساءلة

، ة المدرسية وخصوصاً المجـالس واللجـان      كثرة التغييرات في الهياكل التنظيمي     . ٤
 من خلال إصدار القوانين والقرارات التى تـنص علـى   ويمكن التغلب على ذلك  

استمرار عضوية المجلس أو اللجنة لفترة معينة ولايجوز إلغاء هذه العـضوية أو         
ولكـن منعـا لعـدم      . تغيرها إلابعد انتهاء هذه المدة المحددة في النص القانونى        

عضاء يوصى بأن يتم إجراء تقويم دورى لأعضاء المجالس واللجـان           فاعلية الأ 
وأن يتم معالجة نقاط الضعف التى تكشف عنها هذه التقيمات من خـلال بـرامج         

 . المختلفةالتنمية المهنية 

وجود قيود على تبادل البيانات والمعلومات بين العاملين، ويمكن التغلـب علـى              . ٥
داخلية على مستوى المدرسـة تـربط بـين     توفير شبكة معلومات  خلالذلك من 

الأقسام الإدارية داخل المدرسة وتزويدها بخدمات البريد الإليكتروني الـداخلي،           
ومجموعات العمل والمشاركة داخل المدرسة لتسهيل تدفق البيانـات والحـصول       
على المعلومات اللازمة في الوقت المناسـب وتـسهيل الاتـصالات الداخليـة،             

ن بالمنظمة على الحصول على المعلومات واسترجاع البيانـات         ومساعدة العاملي 
من قاعدة بيانات المنظمة، وبالتالي تسهم هذه الشبكات في رفع كفـاءة عمليـات              

 .الاتصال، وتسهيل تدفق البيانات والمعلومات على مستوى المدرسة

  :فيما يتعلق بالمعلمين/ب
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ويمكـن  نية للمعلمين بالمدرسـة،     ندرة وجود خبرات تدريبية تقود برامج التنمية المه        . ١
 من خلال الاستعانة ببعض أساتذة الجامعات، وأعضاء من المجتمـع     التغلب على ذلك  

المحلى من ذوى الخبرة في مجال التدريب والتنمية المهنية لقيـادة بـرامج التنميـة               
المهنية على مستوى المدرسة، أو التغلب على ذلك برفع كفاءة القائمين على بـرامج              

مية المهنية بالمدرسة من خلال المزيد من الدورات التدريبية فـي مجـال قيـادة               التن
 .وإدارة برامج التنمية المهنية على مستوى المدرسة

ويمكـن التغلـب    قلة اهتمام المعلمين بالمشاركة في برامج التنمية المهنية المدرسية،           . ٢
احتياجـات   إعادة النظر في هذه البرامج وأن توضع في ضـوء            على ذلك من خلال   

للمـشاركين فـي هـذه      )  معنوية –مادية  (المعلمين، إلى جانب منح حوافز تشجيعية       
الدورات، وأن يكون حضور هذه الدورات بشكل إلزامي وشرط أيضا مـن شـروط              

 .الترقي في الوظيفة

ويمكن التغلـب  تردد المعلمين من تحمل المسئوليات المرتبطة بأنشطة التنمية المهنية،     . ٣
 منح المسئولين عن إدارة وحدات التـدريب بالمـدارس حـوافز            لعلى ذلك من خلا   

إضافية وتخفيض النصاب التدريسي الخاص بهم في مقابل تحملهـم مـسئولية قيـادة       
 .وإدارة وحدات التدريب بالمدارس ليكون حافزا لهم على إدارة هذه الوحدات

غلب على ذلـك   ويمكن الت اهتمام المعلمين بالعمل الفردي على حساب العمل الجماعي          . ٤
 تبنى أسلوب فرق العمل والإدارة بالمشاركة داخل المدرسة وذلك لتـدريب            من خلال 

المعلمين على تحمل المسئولية والعمل التعاونى، وأن يـتم التخطـيط لإدارة وقيـادة              
 .وتنسيق وتشكيل هذه الفرق بشكل رسمي

ب على ذلك من    ويمكن التغل رفض بعض المعلمين لأسلوب الزيارات المتبادلة بينهم،         . ٥
 توعية المعلمين بأهمية الزيارات المتبادلة بين المعلمين في الفصول ودورها في            خلال

تحقيق التنمية المهنية للمعلمين، والتعرف على الطرق الجديدة في التدريس والتقـويم            
 .وإدارة الفصل
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ويمكـن التغلـب   خوف بعض المعلمين من تطبيق أساليب وأفكار جديدة في العمـل،     . ٦
 من خلال نشر الوعى لدى المعلمين وتـوعيتهم بأهميـة هـذه الأسـاليب                ذلك على

والأفكار الجديدة وبدورها في انجاز المهام والأعمال وتقليل الوقت والجهـد المبـذول      
للمتميزين في تطبيـق    )  معنوية –مادية  (في انجاز الأعمال، مع منح حوافز تشجعية        

 .هذه الأساليب والأفكار الجديدة

ام المعلمين بتوظيف الإنترنت وشبكات التواصل الاجتمـاعي فـي التنميـة            قلة اهتم  . ٧
 من خلال تدريب المعلمين على اسـتخدام الانترنـت       ويمكن التغلب على ذلك   المهنية  

وشبكات التواصل الاجتماعي في تحقيق التنمية المهنيـة الذاتيـة للمعلمـين وانـشاء         
 استخدام هذه التكنولوجيـا الحديثـة   مجتمعات التنمية المهنية عبر الانترنت وأن يكون    

 .والمواقع الاليكترونية من ضمن شروط الترقي لدى المعلمين

  :فيما يتعلق بالموارد المادية/ج

قلة الحوافز والمكافآت المخصصة للمسئولين والمشاركين في        . ١
 من خلال تخصيص منتجـات الوحـدة   ويمكن التغلب على ذلك  برامج المدرسة،   

لاستفادة من المعامل الحاسب الآلي الموجودة بالمدرسة فـي         المنتجة بالمدرسة وا  
تقديم بعض الدورات التدريبية لأفراد المجتمع المحلى والاستفادة من دخـل هـذه      

والمكآفات للمسئولين والمشاركين في بـرامج       الوحدة والمعامل في تقديم الحوافز    
 .المدرسة

مكـن  وي قلة المخصصات المالية الموجهة للأنشطة المدرسية      . ٢
 زيادة الاعتمادات المالية للتعليم في الموازنـة العامـة     التغلب على ذلك من خلال    

 .للدولة، وتخصيص جزء للأنشطة المدرسية المختلفة

حاجة المدرسة إلى بعض الأجهزة والآلات والمعدات الخاصة         . ٣
الماليـة،  (تشجيع الجهود الذاتية ويمكن التغلب على ذلك من خلال     بتنفيذ أنشطتها،   

و تولى القطاع الخاص مسئولية توفير هذه الأجهزة والآلات والمعـدات،           ) ينيةالع
 .والغاء الجمارك على كل ما يتصل بهذه التجهيزات
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افتقار المدرسة إلى بعض المباني الخاصة بتنفيـذ البـرامج،           . ٤
 زيـادة مـساحة المبنـى المدرسـي وزيـادة      ويمكن التغلب على ذلك من خلال  

ة الأنشطة والبرامج المختلفة وتزويـدها بـالمرافق   المساحات المخصصة لممارس 
 والتجهيزات اللازمة 

 .ندرة وجود كتيبات وأدلة ونشرات استرشاديه تدعم عمل هيئة العاملين . ٥

  :فيما يتعلق بالمجتمع المحلي/د

 ويمكـن التغلـب     قلة الدعم المادي المقدم من المجتمع المحلي لتنفيذ أنشطة المدرسة،          . ١
ية المجتمع المحلي بأهمية المساهمة في دعم العملية التعليمية  توععلى ذلك من خـلال  

 .بالمدرسة كنوع من المشاركة المجتمعية في التعليم

ويمكـن  كثرة غياب أولياء الأمور عن حضور اجتماعات مجالس الآباء والامهـات،             . ٢
)  المعنويـة  –الماديـة   (من خلال تقديم بعض الحوافز التـشجيعية        التغلب على ذلك    

 – الأمور الذين يواظبون على حضور الاجتماعـات مثـل شـهادات تقـدير              لأولياء
 تكـريمهم علـى الموقـع    -تكريمهم في طابور الـصباح والاحتفـالات المدرسـية     

 . الإليكتروني وصفحة المدرسة على الفيس بوك

فـي  )  المعاهـد  - الكليات -الجامعات(ضعف مشاركة المؤسسات التعليمية المجتمعية     . ٣
 من خلال عقد شراكة بـين       ويمكن التغلب على ذلك   مهنية المدرسية،   برامج التنمية ال  

الجامعات والكليات والمعاهد والمدرسة تتضمن الاستعانة بأساتذة الجامعات والكليـات      
والمعاهد بتقديم بعض الدورات التدريبية للمدرسين والمساهمة فـي وضـع الخطـة             

فاءات والامكانات المتوفرة لـدى     التدريبية ومحتويات البرنامج التدريبي واستغلال الك     
 .هذه الجهات

ويمكـن  ندرة حضور أولياء الأمور لمتابعة المستوى التعليمي لأبنائهم في المدارس،            . ٤
 توظيف وسائل الاتصال الحديثة مثل البريد الإليكترونـي         التغلب على ذلك من خلال    

التعليمية والأنشطة  والموقع الإليكتروني للمدرسة لتسهيل متابعة أولياء الأمور للعملية         
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المدرسية ومستوى أبنائهم دون إلزامهم ضرورة الحـضور إلـى المدرسـة بـصفة              
 .شخصية

  قائمة المراجع   

      :المراجع العربية: أولا
 أوراق عربيـة    -الإدارة التربوية في الوطن العربـي     ابراهيم عصمت مطاوع،     - ١

 .٢٠٠٣، دار الفكر للطباعة والنشر، القاهرة، عالمية

واقع التخطـيط الاسـتراتيجي فـي وزارة     حمود بن إبراهيم السرحنى،أحمد بن    - ٢
،جامعـة  رسـالة ماجـستير منـشورة     التربية والتعليم فـي سـلطنة عمـان،         

 .٢٠١٠اليرموك،الأردن،

ثريا سالم الغيلاني، واقع الممارسات الإداريـة لمـديري العمـوم بالمحافظـات              - ٣
 عمان في ضـوء معـايير الإدارة   التعليمية التابعة لوزارة التربية والتعليم بسلطنة  

 .٢٠١٢، جامعة مؤتة، رسالة ماجستير منشورةالاستراتيجية، 

 مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها    -الإدارة المدرسية الحديثة  جودت عزت عطوي،     - ٤
 . ٢٠٠١،،الدار العلمية،عمان،العملية

خالد عطية، نظم اختيار وتدريب مديري المدارس الثانوية الفنيـة فـي مـصر                - ٥
، معهـد الدراسـات   رسالة دكتوراه منـشورة يزيا واستراليا دراسة مقارنة،     ومال

 .٢٠٠٥والبحوث التربوية، القاهرة، 

مفاهيم حديثة في وظـائف الإدارة التربويـة والتعليميـة          رامي حسين حمودة،     - ٦
 .٢٠١١، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان والمدرسية

كمدخل الاحتياجات التعليميـة    زوينة بنت ناصر البحري، التخطيط الاستراتيجي        - ٧
من الموارد البشرية بـوزارة التربيـة والتعلـيم فـي سـلطنة عمـان نمـوذج            

 .٢٠١٠،جامعة السلطان قابوس،سلطنة عمان،رسالة ماجستير منشورهمقترح،



 

 
  

 

  
                                             

  

١٠١  

  
 

 
  

، مكتبة الفلاح  الإدارة المدرسية الحديثة من منظور علم النظم      زينب علي الجبر،     - ٨
  .٢٠٠٢ربية المتحدة للنشر والتوزيع، الإمارات الع

سالم بن راشد بن حميد الشامسي، قياس فعالية تطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي           - ٩
دراسة ميدانية على وزارة التربية والتعليم بسلطنة       "إدارة وتنمية الموارد البشرية     

 .٢٠١٠،جامعة تشرين،سوريارسالة دكتوراه منشورة،"عمان 

، دار  ي الإدارة المدرسـية الفعالـة     اتجاهات حديثة ف  سلامة عبد العظيم حسن،      -١٠
 .٢٠٠٤الفكر العربي، عمان 

، دار أسامة للنشر والتوزيع،     الإدارة التربوية المعاصرة  سليمان الحامد،    -١١
  ٤٢، ص ٢٠٠٩الأردن 

،دار المعرفـة   ٢صالح مهدي، وطاهر محـسن، الإدارة والأعمـال، ط         -١٢
  .٢٠٠٨للنشر والتوزيع، الأردن،

لمدرسية البعد التخطيطـي والتنظيمـي      الإدارة ا عبد الصمد الأغبري،     -١٣
 .٢٠٠٠، دار الفكر للطباعة، عمان،المعاصر

، دار صـفية - مدرسـية -تربويـة -الإدارةعدنان بـدري الإبـراهيم،      -١٤
 .٢٠١١اليازوري، عمان

، دار النشر للجامعات،    مرجع في الإدارة التربوية   عزة جلال مصطفى،     -١٥
 .٢٠١٣القاهرة 

التخطيط الاسـتراتيجي فـي     عصرية ضاوي السعدي، متطلبات تطبيق       -١٦
، معهـد البحـوث   رسالة ماجستير منـشورة  مرحلة التعليم العام بسلطنة عمان،      

 . ٢٠١٠والدراسات العربية، القاهرة، 

مشكلات التخطيط الاستراتيجي في مدارس التعلـيم    علي سيف اليعربي،   -١٧
، رسـالة ماجـستير منـشورة     الأساسي بمحافظة شمال الشرقية بسلطنة عمان،     

 .٢٠١٣زوى، سلطنة عمان،جامعة ن
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، دار مشاكل الإدارة المدرسية والطرق الحديثة لعلاجهـا     محمد حمدان،    -١٨
 .٢٠٠٧كنوز المعرفة، عمان 

محمد شامس الحوسـني، درجـة تطبيـق مراحـل عمليـة التخطـيط         -١٩
،الجامعـة  ٣٦، مجلـد  مجلـة دراسـات   الاستراتيجي في وزارة التربية والتعليم،      

 .٢٠٠٩الاردنية،عمان،

 دليـل عمـل     -الخطة الاسـتراتيجية المدرسـية    يد عباس،   محمود الس  -٢٠
 .٢٠٠٥ دار القلم، الامارات العربية المتحدة، إرشادي،

 واقع الكفاءة الادارية لدى مديري مدارس التعلـيم         ،مصبح على الكندي   -٢١
رسـالة ماجـستير    ما بعد الاساسي في محافظة جنوب الباطنة بسلطنة عمـان،           

 . ٢٠١٤، جامعة نزوى،سلطنة عمان،منشورة

نبيل سعد خليل، مداخل حديثة في ادارة المؤسسات التعليمية، دار الفجر            -٢٢
 .٢٠١٥للنشر والتوزيع، القاهرة،

، دار  التخطيط الاستراتيجي في المؤسـسات التعليميـة      نواف العتيبي،    -٢٣
 .٢٠١٢المسيلة للنشر والتوزيع، الكويت 

، لـصفية قضايا في الإدارة التربوية والمدرسـية وا      وجيه سالم الفرج،     -٢٤
 .٢٠١٠مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان 

خطـة  وزارة التربية والتعليم،المديرية العامة لتنمية الموارد البـشرية،          -٢٥
 .٢٠١٤،الإنماء المهني

وزارة التربية والتعليم، المسيرة التعليمية في سـلطنة عمـان بالأرقـام             -٢٦
٢٠١٥، ٢٠١٥-١٩٧٠. 

 .٢٠٠٩ة المدرسية، وزارة التربية والتعليم، دليل عمل الإدار -٢٧

 .٢٠٠٣وزارة التربية والتعليم، دليل عمل مدارس التعليم الأساسي،  -٢٨

 .٢٠٠٨وزارة التربية والتعليم، دليل نظام تطوير الأداء المدرسي،  -٢٩

 .٢٠٠٩وزارة التربية والتعليم، دليل نظام تطوير الأداء المدرسي،  -٣٠
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