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: المستخمص  

 الإدارةالى إلقاء الضوء حوؿ مدى تطبيؽ مدخؿ  ة الحاليةيهدؼ المقال
 الإدارةبالأهداؼ  بالمدارس المتوسطة بدولة الكويت  كأحد الاتجاهات المعاصرة  في 

داري حديث ، يرتكز  التربوية ويشير مفهوـ  مدخؿ الإدارة بالأهداؼ الى أنه  نمط أ
عمي وضع الأهداؼ وتحديدها  ، وبذؿ الجهود  لتحقيقها ، كما أف هذا النمط يتطمب 
التعاوف  والمشاركة  بيف مدير المدرسة والعامميف فيها،  والتفاعؿ بينهـ  مف خلاؿ 
إدخاؿ العديد مف التجديدات التربوية،  حتى يتسنى له القدرة عمى تحسيف أدائها ، 

الة مف التوازف والتكييؼ مع طبيعة العصر ومتغيراته ومف اهـ سمات هذا وتحقيؽ ح
المدخؿ أنه نظاـ ادارى تشاركي  يهتـ بمشارؾ العامموف في المدرسة  في كافة 
العمميات الإدارية مف تخطيط وتنفيذ وتقييـ ومتابعة ومف أهدافه زيادة فعالية المدرسة 

مدرسية المأمولة،   وهناؾ العديد مف المبررات بالتركيز عمي تحقيؽ الأهداؼ التربوية ال
لتطبيقه بالمدارس المتوسطة بدولة الكويت مف اهمها انه يساهـ في تجنب العديد مف 
المشكلات التي يمكف اف تحدث مستقبلًا  ويتيح هذا النمط الفرصة لتطوير أداء مدير 

محاسبة الأفراد لأنفسهـ ، المدرسة ، أنه كفيؿ برفع الكفاءة الإنتاجية لممدرسة ، وتعزيز 
وهناؾ العديد مف المعوقات التي تحوؿ دوف تطبيقه   0وشعورهـ بالمسئولية والالتزاـ 
 والثقافية . والإداريةومف اهها المعوقات البشرية 

 دولة الكويت -المدارس المتوسطة  -: الإدارة بالأهػػػػػػػػداؼ   الكممات المفتاحية
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Article Title: Towards the entrance application 

management by objectives middle schools in Kuwait 
Prof. Sabry El Ansary  Dr Suzan Abo El Fadel  Mr Mohamed El 

Defiray 

Abstract :  
The article aims to shed light on the extent of the 

application of the entrance of management by objectives middle 
schools in Kuwait as one of the contemporary trends in 
educational administration and suggests the concept of the 
entrance of management by objectives to that managerial style 
interview, based on setting goals and identified, and efforts to 
achieve them, and that this pattern requires cooperation and 
partnership between the school and its staff director, and the 
interaction between them through the introduction of many 
educational innovations, so that has the ability to improve their 
performance and achieve a state of balance and adapt to the nature 
of the changing times is the most important attributes of this 
approach that administrative system participatory cares participant 
working at the school in all administrative processes from 
planning and implementation, evaluation and follow-up to one of 
its goals to increase school effectiveness by focusing on achieving 
the educational goals of school hoped for and there are several 
reasons to apply to middle schools in Kuwait of the most 
important because it helps to avoid many of the problems that can 
occur in the future and allow this pattern opportunity to improve 
the performance of the headmaster, he sponsor to raise the 
productive efficiency of the school, and the promotion of 
individuals for themselves accountable, and their sense of 
responsibility and commitment to 0 and there are many obstacles 
to its application and Ahaa human, administrative and cultural 
obstacles 
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  :مقدمة
العالميػػة عمػي كافػػة  ة التغيػراتلسػنوات القميمػػة الماضػية ارتفاعػا فػػي وتيػر شػهدت ا 
)التغييػػػرر ضػػػرورة حتميػػػة تفرضػػػها  وأصػػػبحالسياسػػػية والاقتصػػػادية والفكريػػػة ،  الأصػػػعدة

مجموعػػػة التحػػػديات التػػػي جمبتهػػػا الثػػػورة المعرفيػػػة ومػػػا صػػػاحبها مػػػف تكنولوجيػػػا متقدمػػػة 
، وظهػػور العولمػػة بدبعادهػػا المختمفػػػة  خاصػػة فػػي مجػػاؿ الاتصػػالات وتقنيػػة المعمومػػات

دارة  دارتػه فػي دولػة الكويػت بوجػه عػاـ، واد وغيرها مف الإحداث التي أثرت عمي التعمػيـ واد
مػػػدارس المرحمػػػة المتوسػػػػطة بصػػػفة خاصػػػة الأمػػػػر الػػػذي يفػػػر  عمػػػػى هػػػذ  المنظمػػػػات 

ار تمؾ ضرورة إعادة النظر في ثقافتها التنظيمية وأسموب إدارتها، واف تأخذ بعيف الاعتب
  0التحديات التي جمبتها هذ  المتغيرات

" تحتػػؿ المرحمػػة المتوسػػطة فػػي التعمػػيـ العػػاـ بدولػػة الكويػػت أهميػػة خاصػػة مػػف 
منطمػػؽ وضػػعها فػػي السػػمـ التعميمػػي فهػػي تمثػػؿ حمقػػة وسػػطى بػػيف التعمػػيـ الابتػػدائي مػػف 

تعتبر قاعدة  جهة ، والتعميـ الثانوي مف جهة أخرى ، وهي امتداد لممرحمة الابتدائية كما
لممرحمػػػة الثانويػػػػة التاليػػػػة لهػػػػا ، وهػػػي مرحمػػػػة منتهيػػػػة لمػػػػف يتوقػػػؼ عػػػػف متابعػػػػة الدراسػػػػة 

 ر 1)باعتبارها نهاية المرحمة الإلزامية في التعميـ " 

وقػػػد شػػػػهدت إدارة مػػػػدارس المرحمػػػػة المتوسػػػػطة فػػػي الكويػػػػت إدخػػػػاؿ العديػػػػد مػػػػف 
درة عمػػى تحسػػيف أدائهػػا ، التجديػػدات التربويػػة فػػي بعػػ  عناصػػرها حتػػى يتسػػنى لهػػا القػػ

وتحقيؽ حالػة مػف التػوازف والتكييػؼ مػع طبيعػة العصػر ومتغيراتػه " حيػث أشػارت دراسػة 
الرامزي إلى أف المدرسة المتوسطة لـ تعد كما كانت في الماضي مجرد أداة لنقؿ التراث 
إلػػػى جيػػػؿ الطػػػلاب ، بػػػؿ تغيػػػرت وظائفهػػػا ، واتسػػػع نطػػػاؽ هػػػذ  الوظػػػائؼ، وأصػػػبح نقػػػؿ 

 ر 2)جرد وظيفة واحدة مف الوظائؼ العديدة التي تقوـ بها المدرسة " التراث م

وأكدت دراسة العازمي : حوؿ تطوير الإدارة المدرسية في التعميـ العاـ بالكويػت  
نما امتدت  عمى أف وظيفة المدرسة لـ تعد قاصرة عمى الاهتماـ بالنواحي العقمية فقط، واد

نمو الأخرى كالنمو الوجداني والنفسي والانفعػالي لتشمؿ الاهتماـ الشامؿ بكافة جوانب ال
 ر3)والجسمي لمطلاب " 
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ورغػػػػػـ حجػػػػػـ التجديػػػػػدات التػػػػػي شػػػػػهدتها إدارة مػػػػػدارس المرحمػػػػػة المتوسػػػػػطة فػػػػػي  
هػػػػذ  التجديػػػػدات لػػػػـ يقابمهػػػػػا تطػػػػوير مػػػػوازي عمػػػػى مسػػػػػتوى الإدارات -إلا أف  -الكويػػػػت

ا الإداريػة ، وفػي هػذا الصػدد المدرسية لوجود العديد مف المعوقات التػي تحػد مػف فعاليتهػ
كشػػفت دراسػػة المطيػػري عػػف ضػػعؼ الصػػلاحيات الممنوحػػة لػػ،دارات المدرسػػية ، وعػػدـ 
اسػػػتجابة الإدارة التربويػػػة فػػػي المسػػػتويات الإداريػػػة العميػػػا أحيانػػػاً للاحتياجػػػات الضػػػرورية 
 اللازمػػة لمعمػػػؿ المدرسػػي ، وتػػػدخمها فػػػي الكثيػػر مػػػف الشػػػئوف الإداريػػة المناطػػػة لػػػ،دارات
 ر 4)المدرسية القياـ  بها مما يعوؽ العمؿ في هذ  الإدارات ويعرقؿ عمميات التجديد بها "

وأظهرت دراسة شػمس الػديف حػوؿ تطػوير أداء المػديريف بػوزارة التربيػة فػي دولػة 
الكويػػػت وجػػػود مشػػػاكؿ إداريػػػة أخػػػرى تتعمػػػؽ بػػػنمط القيػػػادة السػػػائد فػػػي بعػػػ  المػػػدارس 

ريف بالأسػػاليب السػػمطوية الديكتاتوريػػة فػػي التعامػػؿ المتوسػػطة منهػػا : تمسػػؾ بعػػ  المػػدي
مػػع سػػائر العػػامميف بالمدرسػػة ، الأمػػر الػػذي ينػػته عنػػه إعاقػػة هػػذ  المػػدارس فػػي تحقيػػؽ 

 ر5)أهدافها بكفاءة " 

ضػػمف  Management by objectives" يعػػد مػػدخؿ الإدارة بالأهػػداؼ
لمعاصر حيث ظهػر هػذا الأساليب الإدارية الحديثة التي صاحبت تطور الفكر الإداري ا

الاتجػػا  فػػي أوائػػؿ القػػرف الحػػادي والعشػػريف ولاقػػى انتشػػاراً كبيػػراً فػػي العقػػديف الماضػػيف ، 
وتسػػػتند فمسػػػفة هػػػذا المػػػدخؿ عمػػػى اعتبػػػار أف الأهػػػداؼ الموضػػػوعة لمم سسػػػة ، ومػػػدى 

ومف ثـ فاف نجػاح الم سسػات ر 6)تحقيقها هو المقياس الأساسي المعتمد لنجاح الإدارة " 
سػهاـ كافػة العػامميف فيهػا التعم يمية يتوقؼ عمى نجاح إدارة المدرسة في تحقيؽ أهدافها واد

  0عمى مختمؼ مسئولياتهـ ومستوياتهـ في تحقيؽ هذ  الأهداؼ 
وفي ضوء المعوقات التي تعاني منهػا بعػ  إدارات مػدارس المرحمػة المتوسػطة  

هػػدافها بكفػػاءة فػػاف بالكويػػت والتػػي نجػػـ عنهػػا عػػدـ قػػدرة بعػػ  المػػدارس عمػػى تحقيػػؽ أ
السػػائدة حاليػاً فػي هػذ   المػػدارس ،  الإداريػة الأسػاليبالأمػر يسػتدعي أعػادة  النظػػر فػي 

والسػػػعي نحػػػو تطػػػوير هػػػذ  الإدارات باسػػػتخداـ مػػػداخؿ إداريػػػة جديػػػدة تواكػػػب المتغيػػػرات 
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المعاصرة التي يشهدها هذا العصػر، وتسػهـ فػي تػذليؿ المعوقػات التػي تحػد مػف فعاليتهػا 
  0يتعمؽ بقدرة هذ  الإدارات عمى تحقيؽ أهدافها المنشودة  خاصة ما

لػػذا دعػػت الحاجػػة إلػػى تبنػػى اسػػتخداـ مػػدخؿ )الإدارة بالأهػػداؼر باعتبػػار  انسػػب 
الأسػػػػاليب الإداريػػػػة الحديثػػػػة التػػػػي يمكػػػػف أف تسػػػػهـ فػػػػي تطػػػػوير إدارة مػػػػدارس المرحمػػػػة 

سػػػة ، وتحقيػػػؽ أهػػػدافها المتوسػػػطة بالكويػػػت لمػػػا لػػػه مػػػف دور فػػػي الارتقػػػاء بدنتاجيػػػة المدر 
 0المأمولة بكفاءة ومف هنا جاءت فكرة الدراسة الحالية  

 -:Management by Objectivesمفيوم الإدارة بالأىداف 

وحػػوؿ مفهػػوـ ) الإدارة بالأهػػداؼ ر تعػػددت التعريفػػات التػػي تناولػػت هػػذا المفهػػوـ،         
المدرسػػة والعػػامميف  فيهػػا   ر أنهػػا : أسػػموب أداري يشػػترؾ فيػػه مػػدير2001ويػػرى الشػػمخى )

عمػػي تحديػػد الأهػػداؼ ، وتحديػػد مسػػئولية كػػؿ العػػامميف عمػػي شػػكؿ نتػػائه متوقعػػه المطمػػوب 
 ر7)تحقيقها ثـ  كتابه خطة واحدة  لتحقيؽ تمؾ النتائه" 

" ويػػػري بعػػػ  خبػػػراء الإدارة اف الإدارة بالأهػػػداؼ هػػػي إدارة لتقػػػويـ الأداء بنػػػاء         
لأهداؼ ، والاتفاؽ عميها بيف المدير والعػامميف بالمدرسػة ، وكػذلؾ عمي التحديد الدقيؽ ل

الاتفاؽ عمي المعايير التي تقػيس مػدى الوصػوؿ إلػى هػذ  الأهػداؼ ، وتحديػد المسػئولية  
فػػي شػػكؿ نتػػائه ولػػيس فػػى شػػكؿ  أنشػػطة ، ولػػذلؾ يطمػػؽ عميهػػا هػػ لاء الخبػػراء " الإدارة 

 ر8)بالنتائه "  ـبالأهداؼ والتقيي

ر وهػػػػو مػػػػف اشػػػػهر الإداريػػػػيف JHON, Humble (1998مػػػػا جػػػػوف هامبػػػػؿ أ       
الانجميػػز الػػذيف كتبػػوا عػػف الإدارة  بالأهػػداؼ فقػػد ركػػز فػػي تعريفػػه لهػػذا الػػنمط  الإداري  

الإدارة بالأهػػػداؼ نظػػػاـ دينػػػاميكي  إفعمػػػي التخطػػػيط التعػػػاوني  بػػػيف الإداريػػػيف بقولػػػه : 
ة بالإنتاج  والربحيػة والنمػو ، وحاجػات يربط بيف حاجة الم سسة لتحقيؽ أهدافها الخاص

 ر9)الإداري إلي المشاركة  وتطوير نفسه ذاتياً 

وفي ضوء توظيؼ هذ  التعريفػات فػي المجتمػع المدرسػي يمكػف  اسػتنتاج الحقػائؽ 
 التالية  : 
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الإدارة بالأهداؼ نمط أداري حديث ، وتتضمف هػذ  العمميػة وضػع الأهػداؼ  إف -
لأهداؼ وتحديدها  ، وبػذؿ الجهػود  لتحقيػؽ هػذ  وتحديدها يرتكز  عمي وضع ا

 .الأهداؼ
أف هػػذا الػػنمط يتطمػػب التعػػاوف  والمشػػاركة  بػػيف مػػدير المدرسػػة والعػػامميف فيهػػا،   -

ممهػػػا المدرسػػػة والتػػػي سػػػبؽ والتفاعػػػؿ بيػػػنهـ  مػػػف اجػػػؿ تحقيػػػؽ الأهػػػداؼ التػػػي تأ
 تحديدها.

زمنيػػػة  معينػػػة ،  أف هػػػذ  الأهػػػداؼ محػػػددة ، وقابمػػػة لمقيػػػاس ، ومقترنػػػة  بفتػػػرة   -
ويمكف  تحقيقهػا مػف  خػلاؿ مجموعػة  بػرامه  التػي تضػعها المدرسػة والمخطػط  

يشػػارؾ  كافػػة  العػػامميف فػػي المدرسػػة مػػف  مػػدير ومعممػػيف   أفلهػا  بدقػػة  بشػػرط 
داريػػػيف  فػػػي صػػػياغة  هػػػذ  الأهػػػػداؼ بعػػػد  تحديػػػدها، ويسػػػعي الجميػػػع ببػػػػذؿ  واد

  .الجهود  إلي تحقيقها

تػػي تضػػعها  الإدارة  المدرسػػية تشػػتؽ مػػف  الأهػػداؼ العامػػة  هػػذ  الأهػػداؼ ال إف -
 .لمدولة  والتي تضعها  وزارة التربية  ، وفي ضوء فمسفة المجتمع  الكويتي

نجاح الإدارة بالأهداؼ في تطػوير إدارة مػدارس المرحمػة المتوسػطة بالكويػت  إف -
ويتطمػػب يتطمػب وجػػود جهػاز إداري يقػػود  مػدير المدرسػػة وفريػؽ العػػامميف بهػا ، 

ذلػػؾ وجػػود مػػدير قػػادر عمػػي توظيػػؼ هػػذا المػػدخؿ بامتلاكػػه  المهػػارات الإداريػػة 
التي تمكنه  مف  توفير بيئة عمؿ تسودها  العلاقػات الإنسػانية فػي التعامػؿ مػع 
العػػامميف  بالمدرسػػة، وتراعػػي التػػوازف بػػيف مصػػمحة وأهػػداؼ المدرسػػة ومصػػمحة  

  .وأهداؼ العامميف بها

دارة  بالأهداؼ " إجرائياً أنها :  أسموب أداري يقوـ  بموجبه  مػدير وتعرؼ " الإ        
المدرسػػػػة  المتوسػػػػطة  بالكويػػػػت  بدشػػػػراؾ كافػػػػة  العػػػػامميف  فػػػػي المدرسػػػػة مػػػػف معممػػػػيف  
دارييف وطلاب في تحديد الأهػداؼ التربويػة والتعميميػة  التػي تأمػؿ المدرسػة المتوسػطة  واد

الأهػداؼ العامػة  لػوزارة  التربيػة  بالكويػت ، في الكويت إلي تحقيقهػا  والتػي تشػتؽ مػف  
وتهػدؼ إلػي تطػوير المدرسػة ورفػع مسػتوي كفاءتهػا  وحػؿ مشػكلاتها ،  ووضػع  برنػػامه  
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يرمػي إلػػي تحقيػػؽ هػػذ  الأهػػداؼ ، وتوزيػػع  المسػػئوليات المفروضػػة عمػػي كافػػة  العػػامميف 
، واسػػػتخداـ   بالمدرسػػػة  فػػػي إطػػػار مػػػف  العمػػػؿ الجمػػػاعي التعػػػاوني القػػػائـ عمػػػي التفػػػاهـ

العلاقات  الإنسانية ومشاركة الجميع في عمميات  الرقابة  والمتابعة والتقيػيـ وعنػد تنفيػذ 
وتحقيػػػؽ هػػػذ  الأهػػػداؼ فػػػى ضػػػواء النتػػػائه المتوقعػػػة مػػػع مراعػػػاة التػػػوازف  بػػػيف  أهػػػداؼ 

  0ومصمحة  المدرسة وأهداؼ ومصالح  العامميف فيها  
 ر  10):داؼ خصائصه ، وفمسفته ، ومميزاتهبالأهثانياً : مبررات ترتبط بنمط الإدارة 

  يساهـ استخداـ نمط الإدارة بالأهداؼ في زيادة فعالية المدرسة بالتركيز عمي تحقيؽ
  0الأهداؼ التربوية المدرسية المأمولة  

  نجػػػاح تطبيػػػؽ نمػػػط  الإدارة بالأهػػػداؼ فػػػي بعػػػ  الػػػدوؿ شػػػجع العديػػػد مػػػف الإدارات
ة بهػػػػذا المػػػػدخؿ فػػػػي تطػػػػوير التجربػػػػة ، والاسػػػػتعانالمدرسػػػػية عمػػػػي  محاولػػػػة تطبيػػػػؽ 

 أدارتها.
  يحقػػؽ تطبيػػؽ نمػػط الإدارة بالأهػػداؼ العديػػد مػػف المكاسػػب لمعػػامميف فػػي ظػػؿ إدارتػػه

شراكهـ في وضع الأهداؼ وتحقيقها ، وصػنع  خاصة ما يتعمؽ بدشباع حاجاتهـ ، واد
، وتعزيػػػز  القػػػرارات التربويػػػة بطريقػػػة تعاونيػػػة ، وتحسػػػيف سػػػبؿ الاتصػػػاؿ والتواصػػػؿ

  0العلاقات الإنسانية ، وبناء تطوير ر ية مشتركة لممدرسة

  يسػػاهـ تطبيػػؽ هػػػذا الػػنمط فػػي تجنػػػب العديػػد مػػف المشػػػكلات التػػي يمكػػف اف تحػػػدث
 مستقبلًا 

  كسػابه العديػد مػف الكفايػات يتيح هػذا الػنمط الفرصػة لتطػوير أداء مػدير المدرسػة ، واد
والانتقػاؿ بالمدرسػة المتوسػطة التػي يتػولي التي تهيئ له أسباب النجػاح فػي قيادتػه ، 

  0قيادتها التربوية إلي وضع جديد  

  يتػػػػيح هػػػػذا الػػػػنمط الفرصػػػػة لممعممػػػػيف فػػػػي المػػػػدارس المتوسػػػػطة لإطػػػػلاؽ طاقػػػػاتهـ "
 الإبداعية 

  -ثالثاً : مبررات ترتبط بأوضاع العصر ومتغيراته  :
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يات التكنولوجيػػػػػػة يتواكػػػػػػب اسػػػػػػتخداـ نمػػػػػػط الإدارة بالأهػػػػػػداؼ مػػػػػػع التغيػػػػػػرات والتحػػػػػػد -
والمعموماتيػػة التػػي فرضػػت عمػػي الم سسػػات التعميميػػة عامػػة ، والمػػدارس المتوسػػطة 
بصػػػػفة خاصػػػػة ضػػػػرورة تبنػػػػي ر ي جديػػػػدة داخػػػػؿ هػػػػذ  الم سسػػػػات لمواكبػػػػة ا ثػػػػار 

 ر 11الايجابية لهذ  التغيرات ، وتلاشي السمبيات الناجمة عنها "  )
دات التػػي طػػرأت فػػي مجػػاؿ الإدارة الحاجػػة إلػػي وجػػود أدارة  جديػػدة تواكػػب المسػػتج  -

 0والنظريات التربية الحديثة

 -خصائص الإدارة بالأىداف :
" أشارت العديد مف الأدبيات الإدارية إلػي وجػود العديػد مػف الخصػائي التػي تميػز  

 ر12)أهمها :  الأخرىنمط "الإدارة بالأهداؼ" عف غيرها مف الأساليب والأنماط الإدارية 

   -ؼ ومف اجؿ الأهداؼ وبواسطة الأهداؼ :أنها إدارة بالأهدا -

فػػالإدارة بالأهػػداؼ تسػػتند عمػػي ركيػػزة  وجػػود الأهػػداؼ ، ووضػػوحها، وتحقيقهػػا كمػػا  
تعتمد عمي مشاركة كافة العامميف في الم سسة في تحديد هػذ  الأهػداؼ وصػياغتها  أنها

اً طػػرؽ وتحديػػد الأسػػاليب والوسػػائؿ التػػي تسػػهـ فػػي انجػػاز هػػذ  الأهػػداؼ، وتتضػػمف أيضػػ
 قياسها، وأساليب تقييمها 

أنهػػا إدارة تهػػتـ بالنتػػائه وردود الأفعػػاؿ ولػػيس الأنشػػطة ، كمػػا أنهػػا تتجػػه إلػػي التنبػػ    -
 بالمستقبؿ 

أنها إدارة تشػاركيه : فهػي تعمػؿ بشػكؿ أفضػؿ عنػدما يشػارؾ العػامموف فػي الم سسػة  -
لإضػػػافة إلػػػي فػػػي كافػػػة العمميػػػات الإداريػػػة مػػػف تخطػػػيط وتنفيػػػذ وتقيػػػيـ ومتابعػػػة ، با

اشتراؾ ه لاء العامموف في وضع أهداؼ الم سسة ، وتنفيذها ، والمشاركة أيضاً في 
مناقشػػػة كافػػػة القػػػرارات المتعمقػػػة بمصػػػالحهـ ومصػػػالح الم سسػػػة التػػػي يعممػػػوف بهػػػا ، 

  0والمشاركة في اتخاذ القرارات التي تتعمؽ بمصالح  الم سسة بوجه عاـ

الإنسػانية فػي التطبيػؽ ، والتأكيػد عمػي إنسػانية الفػرد إدارة  إنسانية : فالجوانػب   أنها -
أيػػا كػػػاف موقعػػػه ، والتركيػػػز عمػػػي القػػػيـ الإنسػػانية وأبرزهػػػا التعامػػػؿ مػػػع العػػػامميف فػػػي 
أطػػار مػػف العلاقػػات الإنسػػانية ، فضػػلًا عػػف كونهػػا عمػػؿ إنسػػاني بحػػت تتعامػػؿ مػػع 
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عممػػػػيف كافػػػػة قطاعػػػػات المجتمػػػػع داخػػػػؿ الم سسػػػػة عامػػػػة والم سسػػػػة التعميميػػػػة مػػػػف م
دارييف وطلاب وأولياء أمور  بصفة خاصة  جميعهػا جوانػب تشػير إلػي  -وقيادات واد

  0إنسانية الإدارة بالأهداؼ 

أدارة متابعػػػػة وتقػػػػويـ : حيػػػػث تعتمػػػػد الإدارة بالأهػػػػداؼ عمػػػػي عمميػػػػات التقػػػػويـ  أنهػػػػا -
المسػػػػػتمر لكػػػػػؿ ممارسػػػػػة أو سػػػػػموؾ داخػػػػػؿ الإدارة ، وتعػػػػػد مبػػػػػاد  الرقابػػػػػة الذاتيػػػػػة ، 

عػػػػة الأوليػػػػػة ، والتقػػػػػويـ المسػػػػػتمر لػػػػلأداء ، والتغذيػػػػػة الراجعػػػػػة بالإضػػػػػافة إلػػػػػي والمتاب
جميعهػػػا تحقػػػؽ تقيػػػيـ  -اسػػػتخداـ المعػػػايير والمقػػػاييس فػػػي تقيػػػيـ النتػػػائه أوؿ بػػػأوؿ 

النتائه ، وتتيح الفرصة لإعادة النظر فػي الأسػاليب والإجػراءات المسػتخدمة لتحقيػؽ 
 0النجاح المنشود 

   -يا الإدارة بالأىداف :الفمسفة التي تقوم عمي
 ر13) -تستند فمسفة الإدارة بالأهداؼ إلي مجموعة مف المسممات هي :

اف العمػػػؿ القػػػائـ عمػػػي المشػػػاركة والتعػػػاوف الجمػػػاعي ، والتفاعػػػؿ بػػػيف العػػػامميف فػػػي  -
 .الم سسة هو اقصر الطرؽ لموصوؿ إلي الأهداؼ المنشودة

تراؾ فػػي اتخػػاذ القػػرارات التػػي اف العػػامميف فػػي الم سسػػة لػػديهـ رغبػػة قويػػة فػػي الاشػػ -
  .تخي مستقبمهـ وم سساتهـ

اف الإدارة عمميػػة إنسػػانية فػػي المقػػاـ الأوؿ تراعػػي الفػػرد باعتبػػار  إنسػػاف لػػه حاجػػات  -
 .ومتطمبات مطموب إشباعها في أطار مراعاة أهداؼ الم سسة ومصالحها

قويػة فػي  اف العامميف في الم سسػة يرغبػوف فػي الوقػوؼ عمػي أدائهػـ ، ولػديهـ رغبػة -
 .تقييـ هذا الأداء أوؿ بأوؿ )الرقابة الذاتيةر

يميؿ أداء العامميف إلى التحسف عنػدما يفهمػوف جيػداً أهػداؼ الم سسػة التػى يعممػوف  -
 .فيها

  .اف العامميف في الم سسة يميموف إلي معرفة ما هو متوقع منهـ أف يقوموا به -
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ات العصػػر التػػي تطالػػب أف مراعػػاة حقػػوؽ العػػامميف فػػي الم سسػػة يتواكػػب مػػع تطػػور  -
بتمتػع الإفػػراد بالحريػة فػػي العمػؿ ، والمشػػاركة فػي تحديػػد الأهػداؼ، وتحمػػؿ مسػػئولية 

 .انجازها

أف منح العامميف في الم سسة الاهتمػاـ والثقػة والحريػة وتحمػؿ المسػئولية يسػاهـ فػي  -
  .ارتفاع مستوي أدائهـ، وتحقيؽ الكفاءة في الانجاز

التعميمية يميؿ إلى التحسػف عنػدما يكػوف هنػاؾ اتفػاؽ  إف أداء العامميف فى الم سسة -
 .بيف ه لاء العامميف عمى الأمور التى سينجزونها

يتجه أداء العامميف إلى التحسف عندما يعطوف تغذيػة راجعػة تعيػنهـ عمػى مػا أنجػزو   -
  .وما لـ ينجزو 

ذا أ - قػػػػر يتجػػػه أداء العػػػػامميف إلػػػػى التحسػػػف عنػػػػدما يمنحػػػػوف الفرصػػػة لمػػػػتعمـ والنمػػػػو واد
 .ر سائهـ لهـ بما انجزوا مف أعماؿ

وتشػػير هػػذ  المسػػممات إلػػي أهميػػة العنصػػر الإنسػػاني فػػي مػػدخؿ الإدارة بالأهػػداؼ       
والذي يراعي مف خلاله حاجات العامميف ، وطموحاتهـ في الحريػة والمشػاركة فػي اتخػاذ 

الثقػػة فػػي  القػػرارات ، ووضػػع الأهػػداؼ المنشػػودة، والمسػػاهمة فػػي تحقيقهػػا بالإضػػافة إلػػي
 .قدراتهـ في ممارسة الرقابة ، والتوجيه الذاتي

وفي ضوء ما سبؽ ترى الدراسة الحاليػة أف فمسػفة الإدارة بالأهػداؼ تسػتند عمػي         
 مجموعة مف الركائز أهمها: 

التركيػػز عمػػي الأهػػداؼ مػػف حيػػث تحديػػدها وصػػياغتها وتنفيػػذها وتقويمهػػا باعتبارهػػا  -
ف فػػػي الم سسػػػة ، ويتعػػػاوف الجميػػػع ر سػػػاء ومر وسػػػيف  الربػػػاط الػػػذي يجمػػػع العػػػاممي

عمػػي وضػػع أهػػداؼ الم سسػػة وتحقيقهػػا ، ويػػزداد حمػػاس هػػ لاء العػػامميف إذا شػػاركوا 
ذا كانػػػت الأهػػػداؼ العامػػػة لمم سسػػػة لا تتعػػػار  مػػػع  فػػػي وضػػػع هػػػذ  الأهػػػداؼ ، واد

 .أهدافهـ الشخصية
الإدارة أكثر مف الجانب التركيز عمي الجانب الايجابي أو "ردود الأفعاؿ" في طريقة  -

 السمبي 
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التعػػاوف والمشػػاركة والعمػػؿ بػػروح الفريػػؽ بػػيف كافػػة العػػامميف فػػي الم سسػػة يعػػد ركيػػزة  -
 .أساسية في فمسفة الإدارة بالأهداؼ ، ويحقؽ هذا التعاوف نتائه طيبة

وسبؽ الإشارة إلي أف ثقة الرئيس في العامميف معه توفر لمم سسة مناخ اجتماعي طيب 
ي الحمػػاس فػػي العمػػؿ، والابتكػػار والإبػػداع ، وتوجيػػه طاقػػات جميػػع العػػامميف يشػػجع عمػػ

 .نحو تحقيؽ الأهداؼ المنشودة

أف الإدارة بالأهداؼ أسموب إداري ي سس عمي التنب  بالمستقبؿ ، والتأثير فيػه أكثػر  -
 .مف مجرد الاستجابة لمم ثرات والحوادث فهي إدارة مهيأة لمنتائه

اؼ يعتمػػد عمػػي وجػػود جهػػاز أداري يقػػود  المػػدير أو الػػرئيس أف نجػػاح الإدارة بالأهػػد -
، التػػػي تمكنػػػه مػػػف توظيػػػؼ هػػػذا المػػػدخؿ الػػػذي ينبغػػػي أف يمتمػػػؾ المهػػػارات الإداريػػػة

 ف باستخداـ العلاقات الإنسانية.وتفعيؿ عمميات التعاوف والاتصاؿ مع كافة العاممي

امميف معػه مػف خػلاؿ تقبػؿ فالقائد لا ينفػرد بعممػه بمفػرد  ، وهػو بمثابػة موجػه ومرشػد لمعػ
بداعاتهـ    .أراء العامميف وأفكارهـ ، وابتكاراتهـ ، واد

أف نجػػػاح الإدارة بالأهػػػداؼ ، يختمػػػؼ مػػػف م سسػػػه  خػػػري وفقػػػاً لاخػػػتلاؼ طبيعػػػة   -
العػػػػامميف فػػػػي الم سسػػػػة ، والطػػػػرؽ التػػػػي يرونهػػػػا ملائمػػػػة ، وفػػػػي حػػػػدود إمكانػػػػاتهـ 

مكانػػات الم سسػػة  فميسػػت هنػػاؾ طريقػػة مثمػػي لػػلأداء  0لبمػػوغ الأهػػداؼ المنشػػودة –واد
يمكف الاستناد اليها كنموذج تمتزـ به الأجهزة الإدارية لتحقيػؽ النجػاح باسػتخداـ هػذا 

وأنمػػا تختمػػؼ عوامػػؿ النجػػاح مػػف م سسػػة  خػػري وفقػػاً لممهػػارات القياديػػة ،  0الػػنمط 
  0ة وطبيعة العامميف في الم سسة ، والإمكانات المتاحة ، وطبيعة الأهداؼ المتوخا

وفػػي ضػػوء فهػػـ فمسػػفة الإدارة بالأهػػداؼ والمرتكػػزات التػػي تسػػتند عميهػػا يمكػػف الاسػػتعانة 
بهػػػذ  الركػػػائز وتوظيفهػػػا فػػػي مجػػػاؿ التربيػػػة والتعمػػػيـ الأمػػػر الػػػذي يسػػػاهـ فػػػي تفعيػػػؿ هػػػذا 

  .المدخؿ وتوظيفه في تطوير الإدارات المدرسية بالمرحمة المتوسطة 
   -أىداف الإدارة بالأىداف :

  ر 14)ؿ أهداؼ  " الإدارة بالأهداؼ " في الأتي : " تتمث
 .زيادة قدرة الم سسة عمي البقاء والاستمرارية  -
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 .تحقيؽ أهداؼ الم سسة في شكؿ نتائه يراد تحقيقها  -

 تحقيؽ المواءمة المرغوبة بيف أهداؼ الم سسة ومصالحها وأهداؼ العامميف فيها، -

بالأهػداؼ تسػاهـ فػي تحقيػؽ الأهػداؼ  وعمي المسػتوي المدرسػي يمكػف القػوؿ اف الإدارة 
التالية تحقيؽ أهداؼ المدرسة في شكؿ نتائه يراد تحقيقها ، وربػط إشػكاؿ الأداء اليػومي 

 الروتيني بأهداؼ قابمة لمتحقيؽ 
بناء اتفػاؽ جمػاعي بخصػوي أهػداؼ المدرسػة وأولوياتهػا، وزيػادة إحسػاس العػامميف  -

رات هػػ لاء العػػامميف وتػػأهيمهـ لتحديػػد بأهػػداؼ المدرسػػة وضػػرورة تحقيقهػػا، وتنميػػة قػػد
هػػػذ  الأهػػػداؼ ، والتفكيػػػر فػػػي سػػػبؿ بموغهػػػا ، وتنميػػػة قػػػدراتهـ عمػػػي تقػػػويـ أعمػػػالهـ 

   .والحكـ عمى نتائجها

 .التوازف بيف أداء الفرد وأهدافه ومصالحه ، وأهداؼ المدرسة  -

يجعػػػؿ زيػػػادة فعاليػػػة المدرسػػػة وتحقيػػػؽ المواءمػػػة المرغوبػػػة مػػػع البيئػػػة الخارجيػػػة ممػػػا  -
المدرسػػػػة قػػػػادرة عمػػػػي التعامػػػػؿ الفعػػػػاؿ مػػػػع الفػػػػري والقيػػػػود التػػػػي تواجههػػػػا فػػػػي ظػػػػؿ 

 .المتغيرات المستمرة 

إكسػػاب المدرسػػة القػػدرة عمػػي التطػػوير ، والانتقػػاؿ إلػػي وضػػع جديػػد باسػػتخداـ نمػػط  -
 .إداري جديد يتمشي مع اتجاهات العصر بشكؿ أفضؿ لمتطمبات تحدياته وتقنياته 

 .التواصؿ بيف القيادات المدرسية وكافة العامميف فيها تحسيف سبؿ وأساليب  -

 .وضع القرارات التربوية داخؿ المدرسة بطريقة تعاونية وتشاركيه -

تحقيؽ مسػتويات أداء عميػا مػف العػامميف بالمدرسػة ، ودفػع طاقػات هػ لاء العػامميف ،  -
   .وتعبئة الجهود عمي مختمؼ المستويات الإدارية 

ة وتطػػوير إداراتهػػـ المدرسػػية ، وتحقيػػؽ أهػػداؼ المدرسػػة ، تمكػػيف المػػديريف مػػف تنميػػ -
وتكويف فريؽ أداري أكثػر كفػاءة ، واتخػاذ القػرارات التػي تعمػؿ عمػي تطػوير المدرسػة 

  .وأحداث التغيير المنشود فيها

ئهػػػا الحػػػالي ومسػػػتوي أدائهػػػا تسػػػاعد المدرسػػػة عمػػػي تضػػػييؽ الفجػػػوة بػػػيف مسػػػتوي أدا -
 القديـ.
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 .دارة المدارس المتوسطة في الكويتتطوير منهجية عممية الإ -

 . تنمية القدرة عمي التخطيط لكؿ مف المدير وسائر العامميف بالمدرسة -

 .تشجيع العامميف بالمدرسة عمي الإبداع والابتكار والتجديد  -

قيػػاس الأداء والحكػػػـ عميػػػه بشػػػكؿ مسػػػتمر وموضػػوعي عػػػف طريػػػؽ المتابعػػػة والتقيػػػيـ  -
 .الدوري

 ىداف :استراتيجيات الإدارة بالأ
  افىدبالأ الإدارةمراحل  تطبيق 

 ر15)" وقد أشارت بع  الدراسات باف تطبيؽ الإدارة بالأهداؼ يمر بثلاث مراحؿ هي 

 .مرحمة الأهداؼ العامة لممنظمة تحديداً واضحاً  -
 الر سػػاءمرحمػػة وضػػع الػػنظـ والإجػػراءات الكفيمػػة بتوزيػػع السػػمطات والمسػػئوليات بػػيف  -

 .ؿ منهـ عمي الهدؼ الذي يخصه والمر وسيف بحيث يتعرؼ ك

الاتفػػػػػاؽ عمػػػػػي مقاسػػػػػمة المسػػػػػئوليف فػػػػػي اجتماعػػػػػات مشػػػػػتركة مػػػػػع مراعػػػػػاة تسػػػػػجيؿ  -
 .المسئوليات المنوطة بكؿ شخي لضماف عدـ تداخؿ الاختصاصات عند التنفيذ 

 ر 16" أشارت دراسة النوح بوجود خمس مراحؿ هي :

  التهيئػػة والاسػػتعداد لمعمػػؿ وذلػػؾ بدراسػػة إمكانػػات الم سسػػة ، والتعػػرؼ عمػػي فمسػػفتها
وأهدافها ، ورسـ خطة مبدئية تتضمف الأهداؼ المراد تحقيقها في فترة زمنيػة محػددة 
، والأساليب والإجراءات المراد أتباعها لموصوؿ إلي هذ  الأهػداؼ ، وكيفيػة تقويمهػا 

 .في ضوء معايير الأداء 
 د الأهداؼ وفػي هػذ  المرحمػة يػتـ وضػع الأهػداؼ المطمػوب تحقيقهػا خػلاؿ فتػرة تحدي

زمنيػػػػة محػػػػددة ، والنتػػػػائه المتوقػػػػع تحقيقهػػػػا خػػػػلاؿ تمػػػػؾ الفتػػػػرة ، وتحديػػػػد الأسػػػػاليب 
والوسػػائؿ اللازمػػة لقيػػاس مػػدي تقػػدـ العمػػؿ تجػػا  تحقيػػؽ الأهػػداؼ المحػػددة ، ووضػػع 

 .جا  الأهداؼ المحددة نظاـ مستمر لمرقابة ومتابعة مدي تقدـ العمؿ ت

  مناقشة الخطة المبدئية مع المر وسيف بعقػد اجتمػاع معهػـ يػتـ فيػه مناقشػة الأهػداؼ
وتحديد المسئوليات، وتحديد الفترة الزمنية اللازمة لمتنفيذ مػع وضػع أهػداؼ تفصػيمية 
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يقوـ الإفراد بتحقيقها و مراعاة تجديد م شرات الأداء ، ومسػتوي الأداء المسػتهدؼ ، 
 .وقاته ومع

 شراؼ الر ساء فتطبيؽ الخطة وتنفيذها مف قبؿ المر وسي   0ومتابع وتوجيه واد

  وضع عناصر المراقبة بالاشتراؾ بيف الر ساء والمر وسيف ، واستعرا  مدي التقدـ
فػػػػػػي تحقيػػػػػػؽ الأهػػػػػػداؼ ، ومطابقػػػػػػة الانجػػػػػػازات التػػػػػػي تحققػػػػػػت بالأهػػػػػػداؼ والخطػػػػػػط 

لنهائية والاستفادة وذلؾ في وضع خطط الموضوعة أوؿ بأوؿ ، ثـ القياـ بالمراجعة ا
 .جديدة  

 ر17)لإدارة بالأهداؼ فى ست مراحؿ هي" وأشارت دراسة الرحيمى أف مراحؿ تطبيؽ ا
وضػػػػع الأهػػػػداؼ العامػػػػة المرجػػػػو تحقيقهػػػػا مػػػػع مراعػػػػاة وضػػػػوح الأهػػػػداؼ ، ودقتهػػػػا  -

 .وواقعيتها 
  0تحديد النتائه المتوقعة ضمف جدوؿ زمني محدد بشكؿ دقيؽ  -

النشػػػاطات الػػلازـ أدا هػػػا لتحقيػػؽ تمػػػؾ النتػػائه المتوقعػػػة ضػػمف الفتػػػرة الزمنيػػػة تحديػػد  -
 المحددة 

جػؿ الوصػوؿ إلػي توفير الإمكانات والموارد البشػرية اللازمػة لانجػاز النشػاطات مػف ا -
 النتائه المتوقعة.

وضع برنامه العمؿ الذي تتـ بموجبه عممية تحديد الإجراءات اللازمػة لتنفيػذ الخطػة  -
 .رد المطموبة لمنشاطات، والموا

وضع الخطة موضع التنفيػذ ومراقبػة مػا يػتـ انجػاز  باسػتمرار أثنػاء التقػدـ فػي مراحػؿ  -
 .العمؿ المختمفة 

 ر18) -"  واقترحت دراسة صادؽ وجود سبع مراحؿ لتنفيذ الإدارة بالأهداؼ هي :

  مرحمػػة الأهػػداؼ العامػػة لممنظمػػة وفيهػػا تصػػاغ أهػػداؼ المنظمػػة ويػػتـ خلالهػػا وضػػع
 .الأساليب الخاصة بدنجاز  هذ  الأهداؼ مسبقاً لقياس مدي بموغ الأهداؼ 

 0ركيبها يتلاءـ مع الأهداؼ العامةمراجعة تركيب المنظمة لمبحث عما إذا كاف ت  
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  يقػػوـ المسػػئوؿ الإداري بوضػػع أهػػداؼ ومقػػػاييس لممر وسػػيف لتنفيػػذها ، كمػػا يسػػػمح
 .لهـ لممر وسيف أنفسهـ باقتراح أهداؼ ومقاييس لإعما

  الحصوؿ عمي الموافقة المشتركة عمي أهداؼ المر وسيف. 
  التغذية المرتجعة لمنتائه ويتـ مف خلالها حذؼ الأهداؼ غير المناسبة. 
  ، الاستفادة مف التغذية المرتجعة في مراجعة المر وسيف لنتائجهـ في ضوء أهدافهـ

 .وهذ  المراجعة تكوف بصفة دورية مستمرة 
 ظمة وهي بدورها ت دي الأهداؼ العامة لممنظمة  مراجعة انجاز المن. 

وفي ضوء ما سبؽ عرضه مػف مراحػؿ وخطػوات تمػر بهػا الإدارة بالأهػداؼ يمكػف       
 القوؿ اف معظـ هذ  المراحؿ اتفقت عمي : 

 .تحديد الأهداؼ العامة تحديداً واضحاً  -
 . توزيع المهاـ والمسئوليات عمي العامميف في ضوء خبرتهـ ومعارفهـ  -

 .تنفيذ الخطة وتوزيع العمؿ عمي الإفراد العامميف وفقاً لمخطة الموضوعة   -

  .التقويـ والتغذية الراجعة لمتعرؼ عمي أوجه القصور وتذليمها أثناء التنفيذ -

وفػػػػي ضػػػػوء مػػػػػا سػػػػبؽ يمكػػػػػف الاسػػػػتفادة مػػػػف خطػػػػػوات ومراحػػػػؿ تطبيػػػػػؽ الإدارة 
سػطة بالكويػت وذلػؾ عمػي النحػو بالأهداؼ وتوظيفها وتطبيقها في إدارات المدارس المتو 

 التالي :  
أ ر مرحمػػة الاسػػتعداد والتهيئػػة : التهيئػػة تعنػػى إيجػػاد شػػعور لػػدى العػػامميف فػػى المدرسػػة 
بقبػػوؿ فكػػرة التغييػػر ، والتقميػػؿ مػػف مقػػاومتهـ لػػه ، ومػػف الطبيعػػى أف يعتػػر  بعػػ  

وؿ مػػػػف العػػػػامميف عمػػػػى فكػػػػرة التغييػػػػر الإدارى ، فػػػػالتغيير بأبسػػػػط أشػػػػكاله يعنػػػػى التحػػػػ
الوضػػػع القػػػائـ وبػػػالطرؽ المتعػػػارؼ عميهػػػا لأداء الأعمػػػاؿ إلػػػى أسػػػاليب أخػػػرى جديػػػدة 

 0تتطمب المزيد مف الالتزاـ الجدية وتحمؿ المسئولية 

وفػػػي هػػػذ  المرحمػػػة تػػػتـ توعيػػػة العػػػامميف بالمػػػدارس المتوسػػػطة والػػػذيف يشػػػكموف       
يقػوـ عميهػا ، ومميزاتػه ، إدارات هذ  المدارس بنمط الإدارة بالأهداؼ والفمسػفة التػي 

كذلؾ تتـ دراسة الإمكانات المادية والبشػرية المتاحػة  0والإجراءات الإدارية لتطبيقه 
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ويتـ تشكيؿ فرؽ لمعمؿ ، ورسـ خطة مبدئية تتضمف الأهداؼ المراد تحقيقها بحيث 
  0تشير هذ  الخطة إلى أحداث تغيير كمي ونوعي في هذ  الإدارات  

: تعػػػػد هػػػػذ  المرحمػػػػة أساسػػػػية لمتطػػػػوير ، وتتصػػػػؿ بحالػػػػة  Start-upبر مرحمػػػػة البػػػػدء 
عدادها لمممارسػػػػػػة التغييػػػػػػر المدرسػػػػػػة المتوسػػػػػػطة ومتطمبػػػػػػات تطويرهػػػػػػا ، ومػػػػػػدى اسػػػػػػت

 0، وتتطمب هذ  المرحمة وضع الخطةالمنشود
جر مرحمػػة وضػػع الخطػػة : يشػػترؾ فػػي هػػذ  المرحمػػة مػػدير المدرسػػة بالتعػػاوف مػػع سػػائر 

لأهػػػداؼ المحػػػددة ، وصػػػياغتها بدقػػػة ووضػػػوح ، وكػػػذلؾ العػػػامميف ويػػػتـ فيهػػػا وضػػػع ا
وضع الأهداؼ التفصيمية والفرعية ، ويتـ توزيع المهاـ والمسئوليات عمػي العػامميف ، 
وتحديد الأساليب اللازمة لتحقيؽ هػذ  الأهػداؼ ، والفتػرة الزمنيػة المخصصػة لتحقيػؽ 

ت الإداريػػػة كػػػؿ هػػػدؼ ، مػػػع الإطمئنػػػاف إلػػػى أهميػػػة وضػػػرورة دعػػػـ مختمػػػؼ المسػػػتويا
العميػػػا واعتبػػػار ذلػػػؾ شػػػرطاً أساسػػػياً لنجػػػاح تطبيػػػؽ مػػػدخؿ الإدارة بالأهػػػداؼ وبصػػػفة 

  0خاصة المستوى الإجرائى والتنفيذى 
ر : وهذ  المرحمة تالية لممرحمة Transitionدر مرحمة تطبيؽ الخطة ) مرحمة التحوؿ  

لقػائـ ، والاسػتفادة السابقة ، وينبغى أف يسبؽ هذ  العممية التشخيي الدقيؽ لموضػع ا
بالدراسػػػات الميدانيػػػة والبحػػػوث السػػػابقة وغيرهػػػا مػػػف الأسػػػاليب العمميػػػة التػػػى تناولػػػت 
عادة النظر فػى الصػلاحيات والمسػئوليات والقضػاء عمػى  مدخؿ الإدارة بالأهداؼ ، واد
القيـ السمبية فى السموكيات ، والعمؿ عمى ترسيخ قيـ جديدة تعزز قبوؿ التغيير لػدى 

 0والاستعادة بالوسائؿ التكنولوجية فى دعـ هذ  الخطوات  العامميف ،
وفػػػي هػػػذ  المرحمػػػة يقػػػوـ العػػػامميف بالمدرسػػػة بالتنفيػػػذ الفعمػػػي لمخطػػػة التػػػي تػػػـ         

وضػػعها، وفػػي ضػػوء المهػػاـ والصػػلاحيات التػػي تػػـ توزيعهػػا ، ويقػػوـ مػػدير المدرسػػة 
قارنػػػػػة الانجػػػػػازات بالقيػػػػػادة والمتابعػػػػػة والإشػػػػػراؼ عمػػػػػي عمميػػػػػات التنفيػػػػػذ فػػػػػي ضػػػػػوء م

بالأهػػػداؼ المػػػراد تحقيقهػػػا ، وباسػػػتخداـ المعػػػايير والمقػػػاييس لمتابعػػػة الأداء عمػػػي اف 
يكوف أسموب العمؿ قائـ عمي المشاركة والتعاوف والعمؿ بروح الفريؽ ، واف يمتزـ كؿ 
فرد بالمسئوليات المكمؼ بها ، وفي المرحمة أيضاً تكوف المتابعة مستمرة ويقوـ مدير 
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ة بمتابعػػػة تقػػػدـ التنفيػػػذ وتقػػػديـ التغذيػػػة الراجعػػػة لمتعػػػرؼ عمػػػي أوجػػػه القصػػػور المدرسػػػ
ومعالجتهػػػػػا أوؿ بػػػػػأوؿ ، وتػػػػػذليؿ المعوقػػػػػات وتقػػػػػديـ البػػػػػدائؿ ويمكػػػػػف اسػػػػػتخداـ نظػػػػػاـ 

   .المكافئات والعقوبات في ضوء الانجاز الذي تحقؽ 
مػػػة يقػػػوـ ر : وفػػػي هػػػذ  المرح Outcomesهػػػػر مرحمػػػة مػػػا بعػػػد التنفيػػػذ ) مرحمػػػة النتػػػائه 

المدير بوضع خطة للاستفادة مف نتائه التغذية الراجعة حيػث تػتـ مطابقػة الانجػازات 
التػػػي تحققػػػت بأهػػػداؼ الخطػػػط التػػػي تػػػـ وضػػػعها أوؿ بػػػأوؿ ، والاسػػػتفادة مػػػف نجػػػاح 
التجربػػػة فػػػي وضػػػع خطػػػط جديػػػدة يراعػػػي فيهػػػا تلافػػػي السػػػمبيات والأخطػػػاء السػػػابقة ، 

رضػػػت تنفيػػػذ هػػػذ  الخطػػػة ، والاسػػػتفادة مػػػف وتػػػذليؿ التحػػػديات والصػػػعوبات التػػػي اعت
ا ثػػار الناجمػػة عػػف حػػدوث التطػػوير فػػى الحكػػـ عمػػى مػػدى أهميتػػه ، وفعاليػػة بػػرامه 

 .التطوير ، ومدى ملائمة مدخؿ الإدارة بالأهداؼ لهوية المدرسة وبيئتها المحيطة 
 بالأىداف  الإدارةمزايا 

 :   منيا( :2) وىناك مزايا أخرى أضافيا عابدين فى دراستو
إف نظػػاـ الإدارة بالأهػػداؼ كفيػػؿ برفػػع الكفػػاءة الإنتاجيػػة لممدرسػػة ، وتعزيػػز محاسػػبة  -

 .الأفراد لأنفسهـ ، وشعورهـ بالمسئولية والالتزاـ 

 إف نظاـ الإدارة بالأهداؼ وسيمة مناسبة لتفوي  السمطات ، وتحديد المسئوليات  -

 .درسة واقعية إف نظاـ الإدارة بالأهداؼ يساعد عمى أف تكوف أهداؼ الم -

إف نظػػاـ الإدارة بالأهػػداؼ يسػػهـ فػػى المحافظػػة عمػػى المدرسػػة ونموهػػا المنػػتظـ مػػف  -
 .خلاؿ تحديد ما هو متوقع مف كؿ فرد 

إف نظػػػاـ الإدارة بالأهػػػداؼ يحقػػػؽ الوقايػػػة قبػػػؿ العػػػلاج ، حيػػػث تتحػػػدد المعػػػالـ لكػػػؿ  -
ية أو التلاعػػب العػػامميف بمػػا لا يػػدع مجػػالًا لمتهػػرب مػػف العمػػؿ أو الإخػػلاؿ بالمسػػئول

بسػػوء الفهػػـ أو عػػدـ الإدراؾ حيػػث أف هػػذا النظػػاـ يسػػاعد العػػامميف  الادعػػاءفيػػه أو 
 .نهوها  السعيعمى فهـ طبيعة أعمالهـ وفهـ النتائه التى يترتب عميهـ 

 معوقات تطبيق الإدارة بالأىداف :
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ة ، المػػػدارس المتوسػػػط مػػػديريالمعوقػػػات هػػػى الموانػػػع أو الصػػػعوبات التػػػى تواجػػػه       
 .وتحوؿ دوف تطبيؽ وممارسة أسموب الإدارة بالأهداؼ فى مدارسهـ 

"  أشػػػػارت بعػػػػ  الدراسػػػػػات إلػػػػى أف معوقػػػػػات الإدارة بالأهػػػػداؼ يمكػػػػػف تصػػػػنيفها إلػػػػػى 
مجموعة مف العوامؿ يرتبط بعضها باتجاهات العامميف وسموكياتهـ المعارضة لقبوؿ هذا 

ة التنظيميػة لمػدخؿ الإدارة بالأهػداؼ ، المدخؿ ، وبعضها ا خر يػرتبط بالجوانػب الثقافيػ
 .ر20) "  التاليويمكف تفسير ذلؾ عمى النحو 

 -أولًا : معوقات تتعمق بالجوانب السموكية لمعاممين :
أهمهػػػا فقػػػداف الرغبػػػة لػػػدى هػػػ لاء العػػػامميف بقبػػػوؿ فكػػػرة التغييػػػر والتجديػػػد نتيجػػػة        

ثقػػة فػػى المػػديريف أو القػػائميف عمػػى الشػػعور بالإحبػػاط أو المثبطػػات المتعػػددة ، وفقػػداف ال
التغييػػر ، والحػػػذر والخػػػوؼ مػػػف التعامػػػؿ مػػع الأمػػػور المجهولػػػة النتػػػائه ، وعػػػدـ الشػػػعور 
بالمسئولية ، وعدـ الالتزاـ بمسئولياتهـ الوظيفية إلماماً دقيقاً ، إلػى جانػب افتقػاد التعػاوف 

ية والإدارات فػى المسػتويات بيف الإدارة المدرسية والعػامميف فيهػا ، أو بػيف الإدارة المدرسػ
العميػػػػا ، إلػػػػى جانػػػػب سػػػػموكيات بعػػػػ  العػػػػامميف فػػػػى المدرسػػػػة والتػػػػى تتسػػػػـ باللامبػػػػالاة 
والتراخػػى وافتقػػاد الحمػػاس لقبػػوؿ التغييػػر والسػػرعة فػػى إنجػػاز  ممػػا يسػػاهـ فػػى انخفػػا  

 .مستوى الجهود المبذولة لدى ه لاء الأفراد لإحداث التغيير بتطبيؽ الإدارة بالأهداؼ 
 -ثانياً : معوقات الاجتماعية :

أهمها عدـ القدرة عمى التكيؼ مع متطمبات التغيير الإدارى المنشػود ، والخػوؼ         
مف تعار  الأهداؼ التى تضعها الدولة فػى المسػتويات العميػا مػع أهػداؼ العػامميف فػى 

داريػة المدرسة ، والشعور لدى بع  العامميف بفشؿ تجارب سابقة فى اسػتخداـ مػداخؿ إ
لتحقيػػػؽ التطػػػوير الإدارى ، والإحسػػػاس لػػػديهـ بػػػدف مشػػػكلات التعمػػػيـ معقػػػدة لا تجػػػد لهػػػا 

 .حموؿ سابقة 
 -ثالثاً : معوقات تتعمق بالجوانب التنظيمية :
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أهمهػػػػػا قمػػػػػة الحػػػػػوافز والمكافػػػػػعت المخصصػػػػػة لتشػػػػػجيع العػػػػػامميف فػػػػػى المدرسػػػػػة         
حيات الممنوحػػػة لإدارة مػػػدارس للانخػػػراط فػػػى عمميػػػات التغييػػػر الإدارى ، ونقػػػي الصػػػلا

المرحمة المتوسطة لمقياـ بالتغيير المناسب وتطبيقه، ورف  المسئوليف والمديريف تشجيع 
 0عمميات التطوير الإدارى باستخداـ مدخؿ الإدارة بالأهداؼ 

 -رابعاً : معوقات ثقافية :
فيػػػػػة والػػػػػر ى أهمهػػػػػا افتقػػػػػاد العػػػػػامميف فػػػػػى المدرسػػػػػة المتوسػػػػػطة بالمعمومػػػػػات الكا        

الواضػػػحة الشػػػاممة حػػػوؿ طبيعػػػة مػػػدخؿ الإدارة بالأهػػػداؼ ومبرراتػػػه ، ونواتجػػػه المتوقعػػػة 
 0وكيفية تحقيقه 

  بالأىداف  الإدارةمتطمبات نجاج تطبيق  
يتطمب نجاح تطبيؽ مدخؿ " الإدارة بالأهداؼ " مراعػاة العلاقػات الإنسػانية فػي 

قات الإنسػانية فػي المجػاؿ الإداري تعنػي اف التعامؿ مع كافة العامميف بالمدرسة ، والعلا
"مجتمػػع بشػػري "واف يتعامػػؿ مػػع المعممػػيف   باعتبارهػػاينظػػر مػػدير المدرسػػة إلػػي المدرسػػة 

أفػػراد إنسػػانييف ينبغػػي إشػػباع حاجػػاتهـ الاجتماعيػػة والنفسػػية ،  باعتبػػارهـوالعػػامميف فيهػػا 
المشػػػػتركة ، واف   وحػػػػؿ مشػػػػاكمهـ الشخصػػػػية والاجتماعيػػػػة والمهنيػػػػة ، وتحقيػػػػؽ أهػػػػدافهـ

يكػػػػػوف  الاهتمػػػػػاـ بحاجػػػػػات ومطالػػػػػب العػػػػػامميف بالمدرسػػػػػة أكثػػػػػر مػػػػػف  مجػػػػػرد الاهتمػػػػػاـ  
بالإنتاجية  وانجازات  العمؿ وذلؾ بقصد تقوية الروابط وتوسيع فري التفاعؿ الايجػابي 
، والاتصػػػػاؿ والتػػػػأثير المتبػػػػادؿ بػػػػيف العػػػػامميف والمعممػػػػيف والقيػػػػادات بالمدرسػػػػة ، وزيػػػػادة 

وتعػػػاونهـ وانػػػدماجهـ فػػػي محػػػيط العمػػػؿ ، وتنميػػػة روح العمػػػؿ الجمػػػاعي بيػػػنهـ تماسػػػكهـ 
لموصػػػػػوؿ إلػػػػػي أفضػػػػػؿ النتػػػػػائه فػػػػػي ظػػػػػؿ أفضػػػػػؿ حػػػػػالات التكييػػػػػؼ ، وتحقيػػػػػؽ الرضػػػػػا 

  0الاجتماعي والنفسي والتوافؽ الوظيفي 
 (32)تطبيق مبدأ ديمقراطية الإدارة في العمل القيادي :  -

اء القواعػػػد والقػػػيـ الديمقراطيػػػة بػػػيف يعنػػػي ذلػػػؾ حػػػري مػػػدير المدرسػػػة عمػػػي إرسػػػ 
العػػػامميف بالمدرسػػػة وذلػػػؾ يتحقػػػؽ بػػػاحتراـ شخصػػػية المعممػػػيف والعػػػامميف معػػػه ، والسػػػعي 
لإشػػػراكهـ فػػػي إدارة العمػػػؿ فػػػي كافػػػة عممياتػػػه سػػػواء عنػػػد تحديػػػد الأهػػػداؼ وصػػػياغتها ، 
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شػػػػراكهـ فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات وتحمػػػػؿ  وتحديػػػػد المسػػػػئوليات وتوزيػػػػع الاختصاصػػػػات ، واد
ئوليتها ، ومػػػنحهـ الثقػػػة بمػػػا يعػػػزز قػػػدرتهـ عمػػػي العطػػػاء ، والاسػػػتفادة مػػػف قػػػػدراتهـ مسػػػ

الخلاقػػة ، وتقبػػؿ مقترحػػاتهـ وتصػػوراتهـ  الخاصػػة ، وتشػػجيعهـ عمػػي الإبػػداع والابتكػػار 
  0في الأداء ، واحتراـ القوانيف والموائح وتطبيقها بمرونة وحكمة وليس بحرفية 

 (                                                  33)ـ تفويض السمطات والمسئوليات: 

يعنػػى ذلػػؾ أف يهػػتـ مػػدير المدرسػػة بتفػػوي  بعػػ  الصػػلاحيات ، والمسػػئوليات  
سػػػناد بعػػػ  المهػػػاـ والإعمػػػاؿ لممعممػػػيف العػػػامميف بالمدرسػػػة  وبقػػػدر اسػػػتطاعته وذلػػػؾ  واد

بأعتبػػػار  التفػػػوي  سػػػوؼ يخفػػػؼ كثيػػػراً مػػػف العػػػبء الواقػػػع عمػػػي كاهػػػؿ مػػػدير المدرسػػػة 
المسػػئوؿ عػػف الجهػػاز الإداري فيهػػا ، كمػػا أف توسػػيع دائػػرة الاشػػتراؾ فػػي القػػرارات يجعػػؿ 
جميع العامميف مشاركيف في تحمؿ المسئولية ، مع الالتزاـ في التنفيػذ ويخفػؼ كثيػراً مػف 

 المخاطر الناجمة عف الانفراد باتخاذ القرارات 
  -رات الحقيقية لفريق العمل :النظرة الموضوعية الثاقبة في التعرف عمي القد

تعػػػػد هػػػػذ  المهػػػػارة مػػػػف المهػػػػارات المهمػػػػة لمػػػػدير المدرسػػػػة فتعرفػػػػه عمػػػػي قػػػػدرات  
العامميف معه يمكنه مف توظيؼ هذ  القدرات واستثمارها في تحقيؽ الأهداؼ المنشػودة " 
ونجػػاح مػػدير المدرسػػة فػػي الكشػػؼ عػػف قػػدرات العػػامميف معػػه يتطمػػب أيضػػاً  المهػػارة فػػي 

 ر.23)أساليب قياس الأداء المقننة بدقة كي يتعرؼ عمي القدرات الحقيقة لكؿ فرد استخداـ

وينبغػػي أف يتػػرؾ مػػدير المدرسػػة لمعػػامميف معػػه الحريػػة فػػي أداء وتنفيػػذ مػػا اسػػند 
إليهـ مف أعماؿ ، واف ينظر إلػي هػ لاء المعممػيف والعػامميف كمسػاعديف ومشػاركيف معػه 

الاسػتفادة مػف أفكػار ا خػريف ، وتقمػؿ مػف تعػاطفهـ وليسوا تابعيف ، فالتبعية تحػوؿ دوف 
 مع القائد

  -المتابعة والتقويم:ـ 
تستمزـ هذ  المهارة اف يكوف مدير المدرسة قادراً عمي تقييـ نفسه كقائد تربوي بكؿ       

حيػػػاد وموضػػػوعية ، بالإضػػػافة إلػػػي ذلػػػؾ فػػػاف تحقيػػػؽ الأهػػػداؼ التػػػي تنشػػػدها المدرسػػػة 
مرحميػػة الأمػػر الػػذي يتطمػػب أجػػراء عمميػػات متابعػػة مسػػتمرة  المتوسػػطة يػػتـ فػػي خطػػوات 
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لإجػػراءات التنفيػػذ حتػػي يمكػػف التحقػػؽ والاطمئنػػاف عمػػي حسػػف سػػير العمػػؿ نحػػو تحقػػؽ 
الهػػدؼ ، وتػػذليؿ المعوقػػات والتحػػديات التػػي تعتػػر  سػػير العمػػؿ أوؿ بػػأوؿ ، وتتطمػػب 

ويـ يػػتـ مػػف خلالػػػه هػػذ  المهػػارة اف يكػػوف لػػدي مػػدير المدرسػػة نظػػػاـ جيػػد لممتابعػػة والتقػػ
  .معرفة مدي التقدـ والتحسيف في مستوي الأداء 

" ويػػػرتبط بهػػػذ  المهػػػارة مهػػػارات أخػػػري منهػػػا قػػػدرة مػػػدير المدرسػػػة عمػػػي تحقيػػػؽ 
 ر24)التوجيه الذاتي في العمؿ ، وتقديـ التغذية الراجعة في الوقت المناسب " 

واجتماعيػة  إداريةرات التوازف في ممارسة الأعماؿ الإدارية والفنية وامتلاؾ مها 
ويعني ذلؾ أف يكوف لدي مدير المدرسة خبرات كافية بالعمػؿ الإداري ، ر 25)غير عادية 

وثقافػػػة واسػػػػعة متجػػػددة حػػػػوؿ المسػػػػتحدثات والتطػػػورات الحديثػػػػة التػػػػي طػػػرأت عمػػػػي هػػػػذا 
المجػػػػاؿ ويتطمػػػػب ذلػػػػؾ اف يمتمػػػػؾ مػػػػدير المدرسػػػػة مهػػػػارة اسػػػػتخداـ التكنولوجيػػػػا ووسػػػػائؿ 

ثػػة كػي تعينػػه عمػي التعػػرؼ عمػػي هػذ  المسػػتجدات ، ومػف ابػػرز المهػػارات الاتصػاؿ الحدي
الاجتماعية والإدارية غير العاديػة التػي ينبغػي أف يمػـ بهػا مػدير المدرسػة ، واف يمارسػها 
بالفعؿ في أدارته لعممه الإداري المهارات التي تسعفه فػي تفهػـ طبيعػة السػموؾ الإنسػاني 

رسػػة ، بالإضػػافة إلػػي مهػػارات التخطػػيط الجيػػد ، ، وتوظيفػػه لصػػالح تحقيػػؽ أهػػداؼ المد
دارة الوقػػت بكفػػاءة وفاعميػػة ، ومهػػارات التواصػػؿ والاتصػػػاؿ  وصػػنع واتخػػاذ القػػرارات ، واد
الفعاؿ مع العامميف بالمدرسة ومع القطاعات الاخري خػارج المدرسػة سػواء عمػي مسػتوي 

فة إلػػػي قدرتػػػه عمػػػي الإدارات التربويػػػة أو المجتمػػػع المحمػػػي المحػػػيط بالمدرسػػػة ، بالإضػػػا
تفعيؿ المشاركة المجتمعية ، والتلاحـ والتواصؿ مػع أوليػاء الأمػور وأسػر الطػلاب ، واف 

 .ر26)يراعي مدير المدرسة التوازف في أداء الأعماؿ الإدارية والفنية " 
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لكفايػػة الإداريػػة والمهنيػػة عابػػديف محمػػد شػػريؼ : دور الإدارة بالأهػػداؼ فػػي تطػػوير اػػػ 12
  190لمدير المدرسة ، مرجع سابؽ ، صػػ

ولسػػوف ديفيػػد : إسػػتراتيجية التغييػػر ، مفػػاهيـ ونظريػػات أدارة التغييػػر، ترجمػػة تحيػػة  ػػػ 13
  23، صػ 1999عمارة ، القاهرة ، دار الفجر لمنشر ، 

الإدارة العامػة  ربحي الحسف وزياد الخػوري  : الإدارة بالأهػداؼ ، الرياضػة ، معهػد ػ 14
  26، صػػػ 1974، 
حمػػػزة محمػػػد الشػػػمخى : الإدارة بالأهػػػداؼ ، مفػػػاهيـ ونمػػػاذج لمتطبيػػػؽ ، مرجػػػع  -15  

 42سابؽ صػػػ
عبدالرحمف عبدالوهاب البػابطيف : برنػامه مقتػرح لتطبيػؽ أسػموب الإدارة بالأهػداؼ  ػ 16

، رسػالة دكتػوراة غيػر فى مجػاؿ إدارة المدرسػة الثانويػة فػى المممكػة العربيػة السػعودية 
منشػػورة ، الريػػا  ، كميػػة العمػػوـ الاجتماعيػػة ، جامعػػة محمػػد بػػف سػػعود الإسػػلامية ، 

 هػ  1424
، القػػاهرة ، جامعػػػة عػػػيف  3الإدارة بالأهػػداؼ والنتػػػائه  ، طسػػػيد محمػػد الهػػػواري :  ػػػ 17

  1988شمس ، كمية التجارة ، 
الأردف ، عماف ، المنظمػة العربيػة  الإدارة بالأهداؼ والنتائه ، فيصؿ فخري مرار :ػ 18

 1999لمعموـ الإدارية ، جامعة الدولة العربية ، 
سػػهيؿ هاشػػـ صػػواف : الإدارة بالأهػػداؼ والمعمومػػات وعلاقتهػػا بػػبع  العوامػػؿ  ػػػ 19

 244النفسية التي تميز شخصية المدير ، مرجع سابؽ صػػ
بػػرات مجموعػػة مختػػارة مػػف الإدارة العامػػة الحديثػػة ، تحميػػؿ الخمحمػػد نصػػر مهنػػا :  ػػػ 20

 0 1998الدوؿ ، الإسكندرية ، المكتب الجامعي الحديث، 
عبػػدالعزيز بػػف سػػالـ بػػف محمػػد النػػوح : واقػػع وأهميػػة تطبيػػؽ مػػديرى المػػدارس فػػى  ػػػ 21

مدينة الريا  لأسموب الإدارة بالأهداؼ ، الجمعية السعودية لمعموـ التربوية والنفسػية 
 67، صػ 2011، الريا  ،  37) جيستف ر ، ع 



 
 المتوسطة بدولة الكويت  نحو تطبيؽ مدخؿ الإدارة بالأهداؼ بالمدارس

 محمد عبد الكريم منشد الضفيري. أ     سوزان يوسف ابوالفضل .ا.م.د     ابراىيمصبرى الانصارى  .دا.
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سػػمية بنػػت سػػميماف الرحيمػػي : الادارة بالأهػػداؼ بجامعػػة اـ القػػري بمكػػة المكرمػػة ،  ػػػ 22
فاعميػػػة التطبيػػػؽ والمعوقػػػات مػػػف وجهػػػة نظػػػر القائمػػػات بالعمػػػؿ الاداري بالجامعػػػة  ، 

ر ،  2009رسػػػػالة ماجسػػػػتير غيػػػػر منشػػػػورة ، مكػػػػة المكرمػػػػة ، جامعػػػػة اـ القػػػػري ، )
 166صػ
محمػود صػادؽ : معيقػات تطبيػؽ الإدارة بالأهػداؼ مػف وجهػة نظػر  عبد القادر بػف ػ 23

مػديري ومعممػي المػدارس المتوسػطة بالمدينػة المنػورة، دراسػة ميدانيػة تحميميػة ، رسػػالة 
ماجستير غيػر منشػورة ، المممكػة العربيػة السػعودية ، الريػا  ، جامعػة الأمػاـ محمػد 

 62ر ، صػػ2009بف سعود ، )
: دور الإدارة بالأهداؼ في تطوير الكفاية الإدارية والمهنيػة  عابديف محمد شريؼ  ػ 24

  182لمدير المدرسة ، مجرع سابؽ ، صػ
عبػػد القػػادر محمػػود صػػادؽ  : معيقػػات تطبيػػؽ الادارة بالأهػػداؼ مػػف وجهػػة نظػػر  ػػػ 25

   76مديري ومعممي المدارس المتوسطة ، مرجع سابؽ ، صػػ
،  1رسػػػػية والطػػػػرؽ الحديثػػػػة لعلاجهػػػػا ، طمحمػػػػد حمػػػػداف  : مشػػػػكلات الإدارة المد ػػػػػ 26

  36، صػػ 2006الكويت ، كنوز المعرفة ، 
إبػػراهيـ عبػػاس الزهيػػري : الإدارة المدرسػػية والصػػفية ، منظومػػة الجػػودة الشػػػاممة ،  ػػػ 27

 97ر صػػ2008القاهرة ، دار الفكر العربي )
قاهرة ، مكتبة النهضة احمد إسماعيؿ حجي : الإدارة التعميمية والتربية المقارنة ، ال ػ 28

 98، صػػ 2009المصرية ، 
عبػػداأ أبػػو القاسػػـ العرفػػي : الإدارة المدرسػػية أصػػولها وتطبيقاتهػػا ، ليبيػػا ، بنػػي  ػػػ  29

  35، صػػ 1993غازي ، منشورات جامعة قات يونس ، 
، عمػػػاف ، دار المسػػػيرة ،  3محمػػػد  حسػػف العمػػػايرة : مبػػاد  الإدارة المدرسػػػية ، طػػػػػػ 30

 15صػػ ، 2002
دار الفكػػر العربػػي ، احمػػد إسػػماعيؿ حجػػي : الإدارة التعميميػػة والإدارة المدرسػػية ،  ػػػػػ 31

 385، صػػ القاهرة 


