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   : المقدمة

رس أحـد العاارـر ااساسـية مـخ مـدلعت العمليـة التعليميـةف وتتو ـ  االمـد راءيُعد مد
درجة ممارستهم للأدوار الماوطة بهم على اـو  ومسـتوا الإعـداد والتـدرلذ الـذا يتلقواـ ف و ـد 

ســـتلدام أســـلوذ التفـــاوي واســـتراتيجيات  اـــى  دارة ابـــرفت اـــى الأواـــة االيـــرة الحاجـــة  لـــى 
ــا ــةف  ذ أرــب  أساس  ــدة للعمــ  لفهــم ســلو  الإ  المؤسســات التعليمي ــاييم جدي اســاخ وتكــولخ مف

ـا  د الذا يمتل  القدرة على التفاوييمارسها العاملوخ دال  المدارسف وأرب  القائ  ً يمتلـ  أي
اااكـــار والمفـــاييم واتتجايـــات اللارـــة بـــ دارة  اـــ القـــدرة علـــى تحقيـــم العديـــد مـــخ الت يـــرات 

 مؤسست  التعليمية .
ا       ثاـيخ مـخ أرـحاذ العقـارات كـاخ بياهمـا  ا خ تارلخ التفاوي بدأ مـ   Cohenلرأاوطبق 

 Wagingيحتاجاخ لتحديد أيهما على حم مخ لعل عملية تسمى شـخ حـرذ    العفف وكاا
War  وباســتلدام يــذا الــامل مــخ التفكيــر كــاخ ياتهــى التفــاوي وأحــد الطــرايخ اــائف والألــر  
 .((Cohen 2002 : 1لاسر
مجال  دارة ااعمال مخ لـعل العديـد  ا هر اتيتمام بدراسة التفاوي كاخ لذل  أول ما ظ     

ــية بــيخ  يــدات  الت مــخ الدراســات ماهــا دراســة أيمــخ يوســف لــى دراســة وتحليــ  العمليــة التفاوً
ـ  مـ  عميلـ   اـ يسـتلدمها المراجـ   التـ المراج  والعمي  والتعرف على اتستراتيجيات  تفاوً

يةف وذل  مـخ وجهـة اظـر عياـة مـخ  الت والتبار أيم العوام   يمكخ أخ تعفف مخ  وت  التفاوً
مرـرف وتورـلت الدراسـة  لـى أخ ياـا  العديـد مـخ اتسـتراتيجيات  اـ ااكاديمييخ والممارسـيخ 

ية )السيطرةف ح  المشكعتف التاافلف  عمليـة التفـاوي ف ولكـخ  اـ تسـتلدم  ....(التـ التفاوً
( . 1111خ ااكــاديمييخ والممارســيخ ) أيمــخ يوســ  ترتيبهــا بــي اــ التلفــت  متفاوتــةباســذ 

التى يدات  لى تحديد استراتيجيات التفاوي واااماط السـلوكية المرتبطـة  Grayوكذل  دراسة 
ــات ااعمــال الدوليــةف وتورــلت  بهــا والمســتلدمة مــخ  بــ  المــدراء الإادوايســييخ أثاــاء مفاوً

ـــيخ  الدراســـة  لـــى أخ ياـــا  أســـباذ عديـــدة وراء اشـــ  عمليـــة التفـــاوي ماهـــا ثقااـــة المتفاوً
 .(Gray 2012)اتترال وطرلقة بااء الثقة بياهم  ا وأساليبهم 
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ـــا دراســـة       ـــدةف ماه ـــرت دراســـات عدي ـــدول  ظه ـــاوي ال ـــى مجـــال التف  Gunnarssonوا
ات التـ  تـتم اـ   Norbergو والت  يدات  لى التور   لى اهم أاً  لمرحلة ما  ب  المفاوً

مرحلـة مـا  اـ الدراسـة  لـى أخ التعـاوخ والرـرا  عوامـ  أساسـية توجـد  سياق دول ف وتورـلت
 بــ  التفــاويف وأخ العع ــات الشلرــية يمكــخ أخ تكــوخ مفيــدة لإاجــا  عمليــة التفــاويف وأخ 

ا  ـة تلـ  المعلومـات المتعلقـة بـالطرف  اـ جم  المعلومات عملية يامـة جـد  يـذ  المرحلـةف لار 
 التــ Monheim. ودراســة  (Gunnarsson & Norberg 2000)الألــر وبيئــة عملــ  

ـــات الدوليـــةف  يـــدات  لـــى التورـــ   لـــى تفســـير ااســـباذ اتحتماليـــة الممكاـــة لاتـــائ  المفاوً
يخ يحـاولوخ أخ يمسـكوا بقـوة  الدول وتورلت  لى أا  عاد  دارة عملية التفاوي  ا خ المتفاوً

ات المتعددة ااطـراف  ميـة واظـر ا اي .(Monheim 2013)بفمام اامور للتأثير على المفاوً
اقد أجرلت العديد مخ الدراسات عـخ كيفيـة  كسـاذ اااـراد لهـذ   اكتساذ مهارات  دارة التفاوي

التى يـدات  لـى محاولـة  Rahwanالمهارات أيا كاخ مجال عملهمف ومخ يذ  الدراسات دراسة 
سـتلدمت يـذ  التعرف على كيفية التيار وكعء أذكيـاء  ـادروخ علـى التفـاوي بشـك  اعـالف وا

الدراســة دراســتيخ حالــةم أحــديما دربــت علــى اســتلدام طرلقــة التفــاوي القائمــة علــى المجادلــة 
ف والثاايــة دربــت علــى اســتلدام    Argument based Negotiation(ABN)والحــوار

ف  Interest_based Negotiation(IBN)طرلقــــة التفــــاوي القائمــــة علــــى المرــــلحة 
تـدحي بهـا  التـ لحجـ  المقبولـة تتطلـذ التفكيـر حـول الكيفيـة وتورلت يذ  الدراسة  لى أخ ا

ــيخ  ــى التفاعــ  ب ــى عل ــاوي مبا ــبعي مــخ لــعل  طــار عمــ  للتف ــراييخ بعًــها ال الحجــ  والب
يخ   .(Rahwan 2004 )الحج  الملتلفة للمتفاوً

كساذ اااراد مهارات التفـاوي دراسـة  ايايتمت باستلدام التكاولوجيا  الت ومخ الدراسات      
Walch دارة التفاوي مث  برمجية المفاوي اللبير  الت  استلدمت برمجيات  عداد وا 

 Expert Negotiator))  التفــاوي لعــدد  اــ اــى تــدرلس مقــررات ماجســتير  دارة ااعمــال
جامعــة ااايــاا  التكاولوجيــة بســا ااورةف وبتحليــ  اتــائ  الدراســة ومقاراــة  اــ ( دارس 111)

يخ الـذيخ اسـتلدموا يـذا الاظـام ودرجـات الـذيخ لـم يسـتلدمو  وجـد أخ متوسـل  درجات المفاوً
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كمـــا أخ اتســـتفادة المشـــتركة المحققـــة عاـــدما اســـتلدم كـــع  %11.1الـــدرجات ارتفـــ  باســـبة 
 . (Walch 2012)عخ المتوسل  %11.1ة الطرايخ يذا الاظام  د فادت باسب

ـو  التفـاوي مـخ فوايـا  التربوي واى المجال       توجهت العديد مخ الدراسـات  لـى دراسـة موً
ـــات ا ـــيخ أدبي ـــةف وتب ـــارف املتلف ـــ  دور ا أساســـي ا وب ـــاخ ل ـــافس ك ـــم ال ـــاوي أخ عل بحـــو   ا لتف

يــدات  لــى دراســة أســاليذ التفــاوي مــخ ماظــور  التــ التفـاويف مثــال ذلــ  دراســة أبــو المجــد 
العـامف وتورـلت الدراسـة  الثـااوي ووكـعء التعلـيم  مـديري للحاجات الإاسااية لـدا  سلوماتاظيم 

العـام ايمـا يتعلـم  الثـااوي ووكـعء مـدارس التعلـيم  مـديري  لى محدودية لبرة عياة الدراسة مـخ 
التفـاويف وبعًـهم يسـتلدم أسـاليذ  بأساليذ التفاويف وأخ معظمهـم ت يسـتلدموخ أسـاليذ

التفــاوي برــورة لاطئــة تعتمــد أكثــر مــا تعتمــد علــى لبــراتهم الشلرــية ) أبــو المجــد  بــراييم 
عمليــــة التفــــاوي دراســــة  الافســــيف تااولــــت دور التــــأثير  التــــ ( . ومــــخ الدراســــات  1111

Malhotra  وBazerman ــى  التــ ــأثير المحــداليــدات  ل ــى أســباذ وعوا ــذ الت ود تعــرف عل
ــيخ يكواــوخ  وتورــلت يــذ  فمجــال التفــاوي اــ للبحــو  اتجتماعيــة  الدراســة  لــى أخ المفاوً

ـــــــــات اتجـــــــــا   أكثـــــــــر ـــــــــا عاـــــــــدما يســـــــــود المفاوً أكثـــــــــر ماـــــــــ  اتجـــــــــا    يجـــــــــاب التفام 
يـدات  لـى دراسـة  التـ Blandingوكذل  دراسة م( Malhotra&Bazerman 2008)سلبى

التفاوي الفعالف وتورلت  لـى أاـ  ت يمكـخ تجرلـد المشـاعر وتاحيهـا جااب ـا  ا دور المشاعر 
ا عــخ مشــاعر  ــا واًــح  أثاــاء التفــاويف كمــا أاــ  ت يمكــخ تليــ  مفــاوي جيــد ت يملــ  اهم 

 .(Blanding 2014)واافعاتت الطرف الألرف اهى بديهية بالاسبة لعملية التفاوي 
ــ  علــى رأس الجهــاف الإداري للمدرســة مــ مهــام العمــ   ىيتــول دير المدرســة الــذيويق

ًــوء متطلبــات القــرخ الحــادي والعشــرلخ لمواجهــة  واــ  فأداء رســالتهااــ  اجــا  المدرســة لإ 
اقد ت ير الـدور الـذي يقـوم بـ  مـدير المدرسـة  ت  أثرت على جمي  مجاتت المجتم الت يرات ال

 لـى  ائـد  تيسـير للمهـام الإدارلـةف ومخ حفظ الاظام والًبل والربللذ للأعمال الروتياية فمخ ما
دارة التوارـ  ددة كالإشراف والمتابعةف التلطـيل والتاظيمو تربوي يقوم بأداء أدوار متع اتترـال وا 

م  المعلميخ دال  المدرسةف ولارج المدرسة م  المجتم  المحلـ ف بالإًـااة  لـى دور  لتـواير 
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 المدرسـةم اامـرى تحقيـم أيـداف والعمـ  علـ مااخ معئم دالـ  المدرسـة يشـج  علـى الإبـدا ف
 يؤدا يذ  المهام باجا . ك الذي تطلذ امتعك  لمهارات التفاوي 

  ايــالشلرــيات المشــاركة كفــاءة علــى المدرســ  يعتمــد الاجــا  اــ  العمــ   حيــ  أخو 
لمدرسـة )سـليم القيادات التـ  تقـوم بـ دارة العمـ  الإداري والتربـوي والقيـادي باكفاءة  ًااة  لى 
مــخ العوامــ   ة يعــدمــدير المدرسـة الثااويــة الرــااعي م اــ خ(181 :1111 مايــر وفلــدبطـرسم 

اــ  تحقيــم أيــدااهام والتــ  مــخ أيمهــا  اجــا  المدرســة الرــااعية اهــليالهامــة التــ  يتو ــ  ع
 عداد كوادر بشرلة لقطاعات الإاتاج الملتلفة  ادرة على مواجهة التطورات السرلعة اـ  مجـال 
ــى التعامــ  مــ  أســاليذ  ــادرة عل ــةف و  ــوج  الملتلف ــدم التكاول ســوق العمــ ف واــ  مجــاتت التق

؛ ذ يقـ  علـى عـاتم  ـادة المدرسـة (11:1111محمـد حسـخ )الإاتاج العفمة للتامية الشـاملة 
ايــة الرــااعية مهــام وأدوار  ًــااية عمــا يقــ  علــى عــاتم  ــادة المــدارس الثااويــة الثااويــة الف

العامة؛ اخ المدرسة الثااوية الرـااعية تعـد الطالـذ لسـوق العمـ  مباشـرةف كمـا اسـتحد  بهـا 
عـــدة وحـــدات ومشـــارل  تحتـــاج  لـــى امـــتع   ادتهـــا لمهـــارات التفـــاويم ومـــخ يـــذ  الوحـــدات 

ــ  والمشارل :مشــرو  رأس المــال ا ــ  يدا ــذا يتمث را  مســتوا ااداء التعليمــ  الرئيســيفيلدائمال
ا مـخ اللبـرات مـخ لـعل  كساذ المدرسيخ مفلد  للطعذ عخ طرلم مفلد مخ التدرلبات العملية وا 
التعا د م  بعي مؤسسات المجتمـ  المحلـ  لترـاي  احتياجاتـ  مـخ أثـا  أو معبـس أو مـواد 

م ـرار رئـيس المجتمـ  المحلـ )وفارة التربيـة والتعليم غذائيةم وغير ذل  مخ ماتجات يحتاج  ليها
ــيم  (م وكــذل  وحــدة تيســير اتاتقــال  لــى ســوق 1111 (1والتجهيــفات ر ــم ) الفاــ  طــا  التعل

تهدف  لى جذذ ارص التمول  الملتلفة لتعفلف ااتقال اللرلجيخ لسوق العمـ ف ومـخ  لت العمع 
س الثااويـة الرـااعية والمرـاا  والهيئـات لعل يذ  الوحدة يـتم عمـ  بروتوكـوتت بـيخ المـدار 

ــــيم (ف امــــثع تــــم عقــــد  1111( لســــاة 118ر ــــم ) وفاري م  ــــرار االــــرا)وفارة التربيــــة والتعل
ــة اــ  وحــدة اتاتقــال  ــالفيوم ممثل ــدة للباــات ب ــة الجدي ــة الفاي ــيخ المدرســة الثااوي بروتوكــوتت ب

مف ومــخ يــذ  1111/1111والتيســير لســوق العمــ  وبعــي المرــاا  والشــركات لــعل عــام 
ف شــركة سامســـوا ف مرــا  طيبـــة للرــااعات الاســـيجيةف GMCالمرــاا  والشــركات: شـــركة 

مطبعة مدياة العبـورف مرـا  غبـورف مرـا  بيبسـ  كـوتف مرـا  يواايتـدف ويـذ  البروتوكـوتت 
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تحتـاج  لــى مهــارة التفــاوي لــدا  ــادة المدرسـة الثااويــة الفايــة الرــااعية لتحقيــم أكبــر اائــدة 
 سة وللطعذ مخ حي  ااجرف واتاتقال للمراا ف والتدرلذ.للمدر 

بلــع عــدد مــدارس التعلــيم الثــااوي الفاــ  الرــااع   1111/1111وطبقــا  لإحرــاء 
ــا 11111( طالب ـا وطالبــةف ويعمـ  بهـا عـدد )111111( مدرسـة تًـم )111بمرـر ) ( مدرس 

ــيم ــة والتعل (م 11ف 1:  1111/1111 لــىمالإدارة العامــة للمعلومــات والحاســذ الأ)وفارة التربي
ــ  يوجــدا  مرــر ) ــال  ا ا ــوخ 1111وبالت ــا يتحمل ــة الرــااعية تقرلب ــدير للمــدارس الثااوي ( م

 أخ يتمتـ   ائـد المدرسـة الثااويـةة مسئولية يذا العـدد مـخ الطـعذ والمعلمـيخم ممـا أوجبًـرور 
ديمقراطيـة متفهمـة  يادة واعيـة مهـارات  دارلـة واايـة وسـمات شلرـيةو الرااعية بعـدة  الفاية

لحاجات المدرسة والطعذف وملمة بك  التشرلعات الماظمـة للعمليـة التعليميـةف لهـا القـدرة علـى 
ــاعــامليخ والطــعذ اــ   دارة العمليــة ال شــرا  كــ  المعلمــيخ و   ً لهــا القــدرة  التعليميــة باجــا ف وأي

 ويذا كلـ  يسـتدعى ملتحسيخ وتطولر المدرسةعلى التفاع  المستمر م  أاراد المجتم  المحل  
 امتعك  واتقاا  لمهارات  دارة  عمليات التفاوي بكفاءة واعالية.

 -مشكلة البحث:

 تـدرلب ا متكـامع تقـديم ف  الرـااعيالفاـ    الهدف ااساس  مـخ التعلـيم الثـااوي يتمث  
حســاس بالمســؤوليةف وتهيئــة الطــعذ ل اتــاج لإوغــرس رو  اف المهايــة ملراــ  لبــراتهللطــعذ 

ـــاوالإ  1111)المجـــالس القوميـــة المتلررـــة ســـهام اـــ  تاميـــة المجتمـــ  ا ترـــادي ا واجتماعي 
لهــذ  المــدارس علــى درجــة عاليــة مــخ الإعــداد وتحقيــم يــذا الهــدف يتطلــذ  ــادة ف ( 111:

ـي   هـداتعلىمحمد لدراسةف  ف اوالتدرلذ م  امتع  مهارات وسمات متعددة   اادوار لـ  توً
تورــلت  لــى أاــ  ير المدرســة كقائــد تربــويف دوتحديــد ااولويــات التــ  يجــذ أخ يًــطل  بهــا مــ

 و ـد جـاءت يـذ  اادوار مرتبـة كمـا يلـى:ترورات ملتلفة لمدراء المدارس حول أدواريمف  يوجد
يتمـــامهم ايتمـــام المـــدراء بتقـــديم لـــدمات متكاملـــة بواســـطة المدرســـة للمجتمـــ  المحلـــ ف ثـــم ا

 ثـــمم مـــوارد ومرـــادر المجتمـــ  المحلـــ  لتاميـــة المدرســـة وحـــ  مشـــكعتهاف مهـــارات اســـتلداب
اتيتمـام بالتفاعـ  الثقـاا  مـ   وألير اف والطعذ  باتترال بأولياء اامور والمعلميخ هم ايتمام

أاـ  ياب ـ  أخ يتمتـ  مـدير المدرسـة بعـدة مهـارات  ىيـذ  الدراسـة علـوأكـدت . المجتم  المحل 
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ومـخ أيـم يـذ  اادوار اتترـال  المحلـ فللقيام بدور  المستقبل  كقائـد تربـوي للدمـة المجتمـ  
ويــذا  ف(1111لــى)محمــد عالمحل والتفاعــ  مــ  أوليــاء اامــور والمعلمــيخ والطــعذ والمجتمــ  

تحديــد اتســتراتيجيات  يــدات  لــ التـ   Eppsوا  دراســة التفــاوي.يتطلـذ أخ يمتلــ  مهــارات 
 المعلمــيخفوتحســيخ  اتاجيــة  الطــعذفمــدير المدرســة مــخ أجــ  تحســيخ مســتوي التــ  يتبعهــا 

ــايم  ــم رً ــوظيف فوتحقي ــات  يجابيــة مــ  المجتمــ   ال ــم عع  ــ فوتحقي ــم جمــ   المحل ــ  ت حي
مجموعــة مــخ تورــ   لــى المدرسيةفوالتقــارلر  المعحظــات و اتســتبياااتالمعلومــات مــخ لــعل 

ويـــ : باـــاء الثقـــة مـــ  لتحقيـــم ذلـــ م اتســـتراتيجيات التـــ  يمكـــخ أخ يتبعهـــا مـــدير المدرســـة 
اســتلدام امــل اتترــال المفتــو  مــ  المعلمــيخ وأوليــاء اامــور والطــعذ والمجتمــ  مالمعلمــيخ 
تحســيخ م والمتعلمــيخاحتــرام المعلمـيخ م العمــ تشــجي  التعـاوخ بــيخ أعًــاء مجموعـة م المحلـ 
امـتع  مـدير أيميـة  علـىيـذ  الدراسـة و ـد أكـدت  المـاظم.تشـجي  الت ييـر م و المدرسـ  المااخ

أيــــداف التفـــاوي لكـــ  يســـتطي  اســـتلدام يـــذ  اتســـتراتيجيات لتحقيـــم  اتمهـــار المدرســـة ل
 .Epps2002:35,36))مدرست 

ـــال ســـيدف)(1118)حســـاية حســـيخ دراســـة وتشـــير عـــدة دراســـات ماهـــا:  ـــد آم ف أحم
(ف  لـ  أيميـة المشـاركة 1111(ف) ابتسـام حسـا   1111(ف)شامية جمـال  1111عبدال فار 

المجتمعية لتطولر التعليم الفاـ  الرـااع  ف وأيميتهـا لتفعيـ  الإدارة المدرسـية لتحقيـم أيـداف 
 وميــة ملحــة اــ  الو ــت الحــال   أرــبحت المشــاركة المجتمعيــة ًــرورة؛  ذ العمليــة التعليميــة 

لدتلتها اتجتماعية عل  تماس  الاسي  اتجتمـاع  ف ووحـدة الهـدف اـ  مسـاعدة ودعـم  اظر ا
فولك  تتحقـــم الشـــراكة المجتمعيـــة لـــدعم المدرســـة الثااويـــة الثـــااوي الفاـــ  الرـــااع  التعلـــيم

علـ  درجـة كبيـرة مـخ اللبـرة والمهـارة لجـذذ أكبـر  مـدير مدرسـة لـ   ةااـا بحاجـ الرااعية ف ا
اركة المجتمعية بملتل  أاواعها لتحسيخ ماظومـة التعلـيم الفاـ  الرـااع   در ممكخ مخ المش

ف وتحسيخ ملرجات  ومواكبت  لحاجات سوق العم  المحليـة والعالميـة ف لـذل  ياب ـ  أخ يمتلـ  
ـــة ـــدراء المـــدارس الثااوي ـــدر مـــخ المشـــاركة  م ـــر   ـــم أكب ـــاوي لتحقي ـــارات التف الرـــااعية لمه

 المجتمعية.



 م1026أكتوبر ( 66ـــــــــــــ العدد )ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

- 111 - 
 

ــو  التفــاوي  أيميــةمــخ رغم علــى الــو  أخ معظــم  لتحقيــم أيــداف المدرســة  ت موً
 دارة  اـ ركـفت علـى كيفيـة اسـتلدام أسـلوذ التفـاوي  ـد الدراسات اـ  مجـال الإدارة التربويـة 

يــدات  لــى التعــرف علــى أســلوذ  الت الرــرا  المدرســ ف مثــال ذلــ  دراســة عــوي   ســليماا
  المـدارس الثااويـة العامـةم وتورـلت  دارة الرـرا  دالـ اـ التفاوي وأيم لرائر  وأيميتـ  

خ اسـتلدام المـديرلخ لهـذا أف و المدرسـ  دارة الرـرا   اـ الدراسة  لـى أيميـة أسـلوذ التفـاوي 
ــامليخ ــرام الع ــة واحت ــى كســذ ثق ــؤدا  ل ــى فااســلوذ ي ــتهم للعمــ  بجــد دالــ   ويســاعد عل تهيئ

ما يستلدموا أسـلوذ التفـاوي اـ   دارة  ااتائ  الدراسة أخ المديرلخ اادر  أظهرت   دف و المدرسة
( . وكـــــذل  دراســـــة ااطمـــــة فكرلـــــا وأحمـــــد 1118الرـــــرا  المدرســـــ )عوي   ســـــليماخ 

 اــ المـدارس اســلوذ التفـاوي  مــديري يـدات  لــى التعـرف علــى درجـة اسـتلدام   براييمفوالتـ 
امـتع  مـدير   لـى أخ يم العام بمحااظة الطـائ ف وتورـلت دارة الررا  التاظيم  بمدارس التعل

لفي الرـراعات الشلرـية  ا المدرسة لمهارات واستراتيجيات التفاوي يؤثر برورة  يجابية 
فلـــادة ااعليـــة  اـــ والمدرســـيةف وذلـــ  يؤكـــد الـــدور الإيجـــاب  لهـــذ  المهـــارات واتســـتراتيجيات 

 ( .1111المؤسسة التعليمية )ااطمة فكرلا ف وأحمد  براييم 
تااولت أسلوذ التفـاوي أيـا كـاخ تلررـها  ـد  الت السابقة ساتأخ الدراتقدم يتً  مما      

تحقيـم الكثيـر مـخ اايـداف علـى الرـعيديخ  اـ أكدت على أيميـة اسـتلدام أسـلوذ التفـاوي 
حت الشلريوالمؤسس  اساخ ت يحر  علـى مـا يرلـد ف بـ  يحرـ  مجملها أخ الإ  ا ف  ذ أوً

الرــااع  الثااويالفايلمــدارس التعلــيم علــى مــا يتفــاوي بشــأا . وتــفداد يــذ  اايميــة بالاســبة 
اظر ا لما تعااي  يذ  المدارس مخ كثرة أعداد طعبها والعامليخ بها والمتعامليخ معهـا مـخ لـارج 

عمليــات الإدارلــة المدرســةف وتعــدد التلررــات الدراســية بهــا والــذا ترتــذ عليــ  تعــدد وتعقــد ال
 مـديري واى ًوء ما تقدم تحاول الدراسـة الحاليـة تاميـة مهـارات التفـاوي لـدا والتربوية بها .
ف لـيس اقـل لإدارة الرـرا  دالـ  يـذ  المـدارسف ولكـخ الرـااع  الفاـ  الثـااوي مدارس التعلـيم 

مما واعاليـةفو ولارجهـا بكفـاءة ألممارسة كااة العمليات الإدارلـة والمهـام سـواء دالـ  المدرسـة 
 ة البح  ا  ااسئلة الأتية:مشكلسبم يمكخ تحديد 

 لتفاوي؟لعملية اما الإطار المفاييم    -1
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 الرااعية؟ما الدور القيادي لمدير المدرسة الثااوية الفاية   -1
 التفاوي؟لمهارات مدير المدرسة الثااوية الفاية الرااعيةممارسات ما وا     -1
مـديري المـدارس الثااويـة  االمقتر  لتاميـة مهـارات التفـاوي لـدالتدرلب   ما البراام  -1

 الرااعية؟
 تتً  أيمية البح  مخ لعل الاقاط التالية :  أهمية البحث :

دارة  -1  يعتبر التفاوي وسيلة أساسية ا  الو ت الحـال  لح  كثير مـخ المشكعتف وا 
اافمـــات باجـــا ؛  ذ بالتفـــاوي تتحـــول المواجهـــة  لـــى تعـــاوخ ف وتتحقـــم مافعـــة لجميـــ  

 ااطراف.
التفــاوي وســيلة لرـا   ــرارات ســليمة تحقــم التفـايم والتعــاوخ والتاــاغم بــيخ  دارة أرـب   -1

ــا علــى  المدرســة المتمثلــة اــ  مــدير المدرســة والمعلمــيخ وأوليــاء اامــور بمــا يــؤثر  يجابي 
 المستوا التعليم  للطعذ.

لثقااــة التفــاويف ولــديهم مفهــوم لــاطق عاــ ف معتقــديخ  يفتقــد الكثيــروخ اــ  مجتمعاــا -1
(؛ 1م1: 1111ر  على المجال السياس  اقـلف وأاـ  مـرتبل باتستسـعم) دري حفاـ ا ترا

رورة استلدام  اـ  المجـال المدرسـ   ي  مفهوم التفاوي وً لذا ا ااا ا  حاجة  لى توً
اجـاف كثيـر مـخ ااعمـال بمـا يحقـم أيـداف المدرسـة  ايميت  لح  كثير مـخ المشـكعتف وا 

 عية . لارة المدارس الثااوية الفاية الراا
 ااا بحاجة  لى مدراء مدارس يمتلكوخ مهارات التفاوي لمواجهـة تحـديات القـرخ الحـادي  -1

والعشـرلخف والقيــام بـاادوار والمســئوليات بفعاليــةف لارـة مــدراء المـدارس الثااويــة الفايــة 
الرااعية تلتعف يذ  المدارس عـخ بـا   أاـوا  مـدارس التعلـيم العـام مـخ حيـ  طبيعـة 

 درلذ واايداف والتعام  م  أطراف متعددة دال  ولارج المدرسة .الدراسة والت
ـــ   -1 ـــة بجمي ـــراء العمليـــة التعليمي ـــة ااهـــا تســـايم اـــ   ث ـــة المشـــاركة المجتمعي اظـــر ا ايمي

عاارـــريا بمـــا يعـــود بـــالاف  علـــى المجتمـــ  والمدرســـة وااســـرةف واظـــر ا لحاجـــة المـــدارس 
حل  لتحقيم أيـدااها ف اـ خ يـذ  المـدارس  الثااوية الفاية الرااعية  لى دعم المجتم  الم
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تحتــاج  لــ  مــدراء يمتلكـــوخ مهــارات التفــاوي للورــول  لـــى أكبــر اائــدة مــخ المجتمـــ  
 المحل  ورجال ااعمال وأرحاذ المراا  .

تقـــديم براـــام  تـــدرلب  لتاميـــة مهـــارات التفـــاوي لـــدا مـــديري المدرســـة الثااويـــة الفايـــة  -1
 بـ  المسـئوليخ عـخ تقـديم البـرام  التدرلبيـة لمـدراء  الرااعية يمكخ اعتماد  وتافيذ  مـخ

اـ   ـائم علـى احتياجـات تدرلبيـة اعليـة لمـدراء المـدارس علـى مهـارات  المدارسم لارة وا 
التفاويم والت  تم التور   ليها مخ لعل الدراسة الميدااية الت  يدات  ل  دراسـة وا ـ  

 هارات التفاوي .ممارسة مديري المدارس الثااوية الفاية الرااعية لم
 :ىيهدف البح  الحال   ل البحث:هداف أ

ومراحــ   تقــديم  طــار اظــري لمفهــوم التفــاوي ف وأيدااــ  ف ولرــائص التفــاوي الفعــالف -1
 واستراتيجيات التفاوي . ولطوات عملية التفاويم

 عري  طار اظري للدور القيادي لمدير المدرسة الثااوية الفاية الرااعية . -2
وا ــ  ممارســات مــدير المدرســة الثااويــة الفايــة الرــااعيةلمهارات التفــاوي  ىالتعــرف علــ -3

 مخ وجهة اظر عياة مخ المعلميخ والمديرلخ والوكعء .
مـــديري المـــدارس الثااويـــة الفايـــة  اتقـــديم براـــام  تـــدرلب  لتاميـــة مهـــارات التفـــاوي لـــد -4

 الرااعية .
 منهج البحث :  

يقــوم علــى جمــ  البيااــات والمعلومــات عــخ  يالــذ الورــف اســتلدم البحــ  المــاه  
ـو  الظايرة المدروسة وتحليلهـا وتفسـيريا مـخ أجـ  الورـول  لـى اتـائ   وتعميمـات عـخ الموً

 لــى جمــ  معلومــات وبيااــات حــول مفــاييم  الحــال وواقــا  لــذل  يســعى البحــ   محــ  الدراســةف
ممارسـات مـديري  وتفسـير وا ـ  التفـاوي وتحليـ واسـتراتيجيات  ومهـارات  وأيمية ولرـائص

 .  المدارس الثااوية الفاية الرااعية لمهارات التفاوي أثااء ممارسة العم 
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 أداة البحث :

وا ـ  ممارسـات  ىتم استلدام اتستبااة كـأداة مـخ أدوات المـاه  الورـف  للتعـرف علـ
 ي ـاولارجف داللي ـا مدير المدرسة الثااوية الفاية الرااعية اساليذ التفـاوي اـ   دارة المدرسـة

ء اادبيــات والإطــار التعامــ  مــ  المجتمــ  المحلــ  ف و ــد تــم باــاء اتســتبااة اــ  ًــو  لــعلمــخ 
ـــر اتســـتبااة االاظـــري للبحـــ  ـــ  العمـــ  اداة المااســـبة لجمـــ  البيف وتعتب ـــات مـــخ لـــعل وا  اا

 .المدرس 
 مصطلحات البحث :

 كما يل : مرطلحات البح   جرائي اتم تعرل  
ـ  الثابـت  لـ ا اترتقاء بمسـتو تعا  تامية:  ـ  أاًـ  وأعلـ ىالإاسـاخ واتاتقـال مـخ الوً  ىوً

بعـد التـدرلذ  الت  تتوار لدي  وتوظيفهـا للأاًـ الموجودة والكاماة مخ لعل استثمار الطا ات 
 .  براام  محدد ىعل

أي  اهـا السـهولة والد ـة اـ   جـراء  ود ةفأي ش ء يتعلم  الفرد ولؤدي  بسهولة  تعا مهارة: 
عمـــ  مـــخ ااعمـــال بدرجـــة مـــخ الســـرعة والإتقـــاخ مـــ  ات ترـــاد اـــ  الجهـــد والـــفمخ لتحقيـــم 

 اايدافف وي  تامو اتيجة لعملية التعليم والتدرلذ.
ية المشتركة بيخ ااطراف المشاركة ف وايـ  يحـاول كـ  التفاوي:  يو عملية البح  عخ اارً

مخ المكاسذ مخ لعل الحوار ف وتتطلذ عملية التفاوي مجموعـة مـخ  طرف تحقيم أكبر  در
 العع ات الإيجابية واللروج بأكبر  در مخ المكاسذ بيخ الطرايخ . ىااسس للحفاظ عل

اشاط وظايرة تفاعلية يحـاول مـخ لعلهـا طـرايخ )علـى اا ـ ( التورـ   لـى التفاوي: مهارة 
ليهماف وذلـ  مـخ لـعل التوارـ  وتبـادل اااكـار والأراء اتفاق بشأخ أمر ما ذو اائدة متبادلة لك

ــية تتطلــذ امــتع  أطــراف  والمشـاعر والمعلومــاتف وتســتلدم ايهــا اســتراتيجيات وأسـاليذ تفاوً
ــية معياــة حتــى ياتهــ  التفــاوي بتحقيــم الاتــائ  الإ يجابيــة المرجــوة التفــاوي لمهــارات تفاوً

 اطراف التفاوي.
ــدير المدرســة : ــتم  م ــاشــلص ي ــار  طبق  ــ التي ــايير ليكــوخ عل  مــة الهيكــ  الإداري  ىلعــدة مع

عــخ القيــادة التاظيميــة والتربويــة والمجتمعيــة لجميــ  العــامليخ وأرــحاذ  يعد مســئوتللمدرســةو
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ف ويقـوم ب دارتهـا  العمليـات الإدارلـة والفايـةالمرلحة ا  المدرسةف ويشـرف علـى تافيـذ جميـ  
ا  لت  تًعها الوفارة.للسياسات واللوائ  ا وتقويمها طبق 

 كســـاذ  ىيــو ذلــ  الاــو  مــخ التعلــيم الــذي يهــدف  لــ التعلــيم الثــااوي الفاــ  الرــااع  :
ــة  ــة والمهــارات العملي ــة والمعلومــات الفاي ــدرا  مــخ الثقاا ــ    ــيخ ب ــيخ اــ  الملتحق عــداديم كفاي وا 

ـا سـوق و لطـل التاميـة واحتياجـات المجتمـ  لمتطلبـات  مجاتت الرـااعةف والمهـخ الحرايـة واق 
 العم  .

 حدود البحث :

ــوع  :  ــوع  علالحــد الموً التفــاوي مــخ حيــ  عمليــة ىا ترــر يــذا البحــ  اــ  حــد  الموً
 ىواستراتيجيات التفاوي ف يذا بالإًااة  لـ والمهارات  المفهوم واايمية واللرائص والمراح 

 عري الدور القيادي لمدير المدرسة الثااوية الفاية الرااعية .
 التعلــيم الثــااوي الرــااع ومــدراء علــ  عياــة مــخ معلمــ  طبقــت أداة البحــ  :  الحــد المكــاا 

ف وعياة مـخ ممارسة مدراءيم لمهارات التفاويبهدف معراة آرائهم تجا  وا   بمحااظة الفيوم 
آرائهم تجا  وا   ممارسـاتهم لمهـارات التفـاوي أثاـاء ممارسـة المديرلخ والوكعء بهدف معراة 

وأيم أاراد المدرسـة لرـااعة القـرارات التـ    مة الهرم الإداري للمدرسة ىعل باعتباريما العم  ف
جميــ  تــم التياريــا بطرلقــة عشــوائية مــخ  ويــذ  العياــة  الألــرلخف ســلوكهما وســلو  ىتــؤثر علــ

 بمحااظة الفيوم. اظام الثع  ساوات مدارس التعليم الثااوي الفا  الرااع 
 .1111/1111لعام الثاا تم تطبيم الدراسة الميدااية لعل الفر  الدراس  :  الحد الفما 
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 : الأت البح    جراءاتتتًمخ  البحث:إجراءات 
   الإطار الاظري ولتكوخ مخ :: القسم ااول

   لعملية التفاوي.  الإطار المفاييم: المبح  ااول -1      
 . المدرسة الثااوية الفاية الرااعيةالدور القيادي لمدير :المبح  الثاا  -2      

 .التفسير( -الاتائ  –الدراسة الميدااية )الإجراءات : القسم الثاا 
 المــدارس مــديري تاميــة مهــارات التفــاوي لــدا ل تــدرلب  براــام :القســم الثالــ 
 توريات البح و  فالرااعية الثااوية الفاية

 القسم الأول: الإطار النظرى

 ياقسم يذا الإطار الاظرا  لى مبحثيخ:  
 لعملية التفاوي  : الإطار المفاييمالمبح  ااول

 الدور القيادي لمدير المدرسة الثااوية الفاية الرااعيةالمبح  الثاا : 
 لعملية التفاوي الإطار المفاييمى-المبح  ااول: 

  -يتًمخ يذا المبح  الأت  : 
 لرائص التفاوي الفعال . :ثالث ا.أيداف التفاوي :ثااي ا.مفهوم التفاوي:أوت  
ا مقومات التفاوي :رابع ا  .التفاوي والمهارات العفمة لك  مرحلةعملية مراح   :لامس 

ا  رعوبات التفاوي وكيفية الت لذ عليها .: سادس 
 مفهوم التفاوض  أولاً:

يمارسـ  الفـرد بمجـرد أخ  يـوم أخ التفـاوي عمـ   Hiamو  Lewickiيـرا كـ  مـخ
ــوخ لتحديــد طبيعــة الســلو   ــا ولتفاوً تعتــاد عيايــ  وأذايــ  ل ــة التفــاويف اــاااراد يترــلوخ مع 

ذكـرت لمفهـوم التفـاوي  الت و د تعددت التعرلفات (.(Lewicki , Hiam2006:1المستقبل 
لمفهــوم التفــاويف اقــد ورد اــى  الل ــوي والتلفــت بــالتعف مــدال  دراســت ف امــخ حيــ  المعاــى 

وا  أيأمر   ا ااوً  العرذ:لساخ   أياامر ايـلذوا اي ف وتفاوي القـوم الحدي :أجارا ف وتفاوً
ــا   ً ــ  بعًــهم بع ــد  اــاوي اي ــر  )عب  اترــطعح ومــخ حيــ  المعاــى  (.1181:118الكبي

ية مــخ  ــائم بــيخ طــرايخ أو أكثــر حــول  ًــ تعبيرلحركــ مو ــ   : اــ ايعــرف التفــاوي علــى أ
وتكييـ  وجهـات الاظـر واسـتلدام كااـة  ومواءمـةالقًايا يتم مخ لعل  عري وتبادل وتقرلـذ 
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أساليذ الإ اا  للحفـاظ علـى المرـال  القائمـة أو الحرـول علـى مافعـة جديـدة ب جبـار الطـرف 
طـراف العمليـة أعع ة اترتباط بيخ   طارايالألر للقيام بعم  معيخ أو اتمتاا  عخ عم  معيخ 

ية تجا  أافسهم ال  (.11: 1111براييم  فكرلاف أحمد  )ااطمةو تجا  ال ير أتفاوً
لمفهــوم التفــاوي ا اــ  يــرتبل بدرجــة كبيــرة بعمليــة المســاومة  ات ترــاديأمــا المعاــى 

ــ  تعرلــ   ــال ذل ـــ ف مث ــيخ المشــترا والبائ ــ :للتفــاوي علــى  Rahwanب شــك  مــخ أشــكال  أا
يخ تجمعهم ايتمامات متباياة ورغبة  التعـاوخ يحـاولوخ  اـ التفاع  بيخ مجموعة مخ المتفاوً
 (Rahwan2004:2)التور   لى اتفاق مقبول مخ كع الطرايخ حـول تقسـيم مـوارد محـدودة 

كمـا عراـ   والف وك  مـا يـو مطلـوذ لتحقيـم شـيئ ا مـافأم مو ت مالموارد  د تكوخ لدماتويذ  
على أا  : عملية طوعية مـخ االـذ والعطـاء حيـ  يعـدل كـ  مـخ  ,GhauriUsunierمخ  ك 

ــــــــــــــــهما وتو   عاتهمــــــــــــــــا بحيــــــــــــــــ  تتقــــــــــــــــارذ مــــــــــــــــخ بعًــــــــــــــــها الطــــــــــــــــرايخ عروً
ايخ أو أكثــر علــى أاــ  : الجهــد بــيخ طــر  Henzوعراــ (ف Usunier1996:3Ghauri)الــبعي

 .(Henz2015:1)اتعتراي  ا بحي  يكوخ لك  ماهما الحم للتور   لى اتفاق 
ــة  ويشــير ــيخ طــرايخ ب ي ــى أخ التفــاوي جهــد مشــتر  ب الجــفء ااول مــخ التعرلــ   ل

ذكـرت لمفهـوم التفـاويف أمـا  الت معظم التعرلفات  ا التور   لى اتفاق ف ويذا  اسم مشتر  
يجـذ أخ يمتلـ  المهـارات  وبالتـال ايشـير  لـى امـتع  كـ  طـرف حـم اتعتـرايف  الثاا الجفء 
 تؤيل  تستلدام يذا الحم بكفاءة . الت 

للتفـاوي بالعع ـات السياسـية الدالليـة واللارجيـةف مثـال ذلـ   السياس ولهتم المعاى 
يرب  بواسـطتها اااـراد  ـادروخ علـى التورـ   الت العملية  أا :للتفاوي على  Grayتعرل  

بـيخ أطـراف الرـرا  لح  أثاـاء مو ـ  رـرا ف حيـ  يكـوخ يـذا المو ـ  متـأثر ا بحالـة العع ـات 
(Gray 2012 : 90 ) اـ  : أداة أأخ التفاوي ياا يمكـخ أخ يعـرف علـى  أبو المجد. كما يرى

دارة اافمـــات للورـــول تتفـــاق مقبـــول واســـتمرار  مـــرتبل باســـتمرار المرـــال   ـــفا  وا  لفـــي الا
امــا وســيلة مشــتركة ا  و  فحــد ذاتــ  ا (ف اهــو لــيس يــدا ا 111:  1111المشــتركة )أبــو المجــد 

 حقيم يدف معيخ .لت
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  يجـاب للتفـاوي يعراـ  عبدالسـعم عيـاد علـى أاـ  : تحـر   اتجتمـاع ومخ الماظور 
مشــتر  بــيخ طــرايخ أو أكثــر حــول  ًــية مــخ القًــايا يــتم لعلــ  حــوار واقــا  وتبــادل لــ راء 

ــذ بــيخ الموا ــ  والمو  ــاقللتقرل ــيخ المرــال  للورــول  لــى اتف مشــتر  تقبلــ  ااطــراف  ائمــة ب
 ( . 11:  1111المعاية )عبدالسعم عياد 

ــدةف  ــ  تعرلفــات عدي ومــخ حيــ  مفهــوم التفــاوي اــى الدراســات التربويــة اقــد وردت ل
تفاع  بيخ طرايخ أو أكثر لديهما حاجـات وأيـداف : ا  أللتفاوي على أبو المجدتعرل   ماها:

 اـ تؤيلهمـا للـدلول  التـ شلرية واللبراتية يرلداخ تحقيقها ولديهما اتستعداد واللرائص ال
جـ  التورـ  لاتـائ  يقتاعـاخ وار تستلدم اي  أساليذ التفاوي وأدوات التقويم المعئمـة مـخ أح

ت  رجـاء عبـدالماعم ( . وعرا118:  1111المجد  )أبوبها وتحقم أيدااهما وتشب  حاجاتهما 
والإ اــا   الافســ لتفاعــ  والتــأثير عمليــة اجتماعيــة وافســية وماطقيــة تعتمــد علــى ا : اــ علــى أ

 اـ والح  مخ لـعل الحـوار وتبـادل وجهـات الاظـر الهاداـة بـيخ طـرايخ أو أكثـر لـديهما تبـايخ 
ـى  الت الأراء واايداف  يسعى ك  ماهما لتحقيقهاف وذل  ب ري التور   لى ح  مقبـول ومرً

لتـــأثير بقيخ علـــى ا( .ولركـــف التعـــرلفيخ الســـا11: 1111لجميـــ  ااطـــراف )رجـــاء عبـــدالماعم 
للتفــاوي  الافســ التـأثير  Bazermanو  Malhotraكــ  مــخ  للتفــاويف و ــد عـرف الافسـ 

ــا علــى اتجايــات الطــرف الألــر تجــا  اكــرة معياــ  أو  علــى أاــ  : الجهــد المبــذول للتــأثير ايجابي 
ف  (Malthotra, Bazerman 2008:8)ا تـرا  دوخ ت ييـر دوااعـ  أو أيدااـ  أو معلوماتـ  

 يذا التأثير .  االع يف شارة  لى البعد واى ذل   
ــا يعــرف التفــاوي علــى أاــ  : محاولــة كســذ الفــرد  لــى جاابــ    ً واــى يــذا الرــدد أي

ــاهم  ــة لــ ف ولك ــم مرــلحة ماديــة أو معاوي ــرا أخ لــديهم تحقي ــ  الــذيخ ي لــ   ت يماحواهــاأولئ
يـة أو ألع يـة أو  ااوايـة ..... قتعتبـارات ايفل ف وليس بمقدور  الحرـول عليهـا عاـو  طواعية

( . ويــذا ياطبــم بشــك  لــاص علــى القــادة اــى المؤسســات  11:  1111لــخ )  ــدرا حافــى  
التعليميةف  ذ يجـذ علـيهم أخ يتقاـوا مهـارات التفـاوي لتحقيـم أيـداف  ـد يرـعذ بـ  يسـتحي  

 تحقيقها بأا أسلوذ آلر.
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ياا  ثعثة معااى رئيسـة لهـذا  ي يتً  أخوبتحلي  التعرلفات السابقة لمفهوم التفاو 
ــة   -:تالمفهــوم  أو  ــاوي ظــايرة تفاعلي تحــد   (Interactional Phenomenon)خ التف

 ثااي ـا : ف(Weigand 2001:91)اللفظـ أو غيـر  اللفظ و د تألذ شك  التفاع   ااارادفبيخ 
 Negotiation " أا  عادما ترد كلمة تفاوي ا اها تؤلذ اى اتعتبار على أاها عملية اقا 

Talkو  معي ثالث ـا : يعـد  العمليـةف ااساسـيف خ يـو المكـوخ ف حي  يكوخ التفاوي حول موً
 وبالتـالى اهـو محاولـة (Social Decision Making)اجتمـاع التفاوي اشاط تتلاذ  رار 

لـدا ة مقبولـالتستيعاذ الافاعات المحتملـة أو الفعليـة حـول المرـال  مـخ أجـ  اتلـاذ القـرارات 
و  الافا   .الطرايخ بشأخ موً

اشـاط وظـايرة تفاعليـة يحـاول  أاـ :واى ًـوء مـا تقـدم يمكـخ تعرلـ  التفـاوي علـى 
مخ لعلها طرايخ ) على اا   ( التور   لى اتفـاق بشـأخ أمـر مـا ذو اائـدة متبادلـة لكليهمـاف 

يهـــا وذلـــ  مـــخ لـــعل التوارـــ  وتبـــادل اااكـــار والأراء والمشـــاعر والمعلومـــاتف وتســـتلدم ا
ـية معياـة حتـى  ية تتطلذ امتع  أطـراف التفـاوي لمهـارات تفاوً استراتيجيات وأساليذ تفاوً

 يجابية المرجوة اطراف التفاوي .ياتهى التفاوي بتحقيم الاتائ  الإ

 :  ثانياً : أهداف التفاوض

تفاوي بدوخ أيداف محددة وواًحة لدا أطراف التفاويف اهو لـيس غايـة  ت يوجد
تلـ  عـخ أيـداف لحد ذات  ولكا  وسيلة لتحقيـم يـدفف ولكـ  طـرف أيـداف  ـد تتفـم أو ت ا 

شــك  عــامف الطــرف الألــرف ومــ  ذلــ  اهاــا  أيــداف تاــدرج تحتهــا أيــداف عمليــات التفــاوي ب
جديــد لــم يــتمكخ أحــد الطــرايخ مــخ التورــ   ليــ  بشــك   شــ ء: الرغبــة اــى التورــ   لــى ماهــا

(ف وعاــد  11:  1111مافــردف وحــ  مشــكلة أو اــفا  بــيخ طــرايخ أو أكثــر ) رجــاء عبــدالماعم 
طـــراف التفـــاوي اعـــادة مـــا يكـــوخ ياـــا  العديـــد مـــخ أوجـــود مـــوارد معياـــة يـــراد توفلعهـــا بـــيخ 

ياـا الورـول  لـى أاًـ  توفلـ   سالـرئياتتفا يات الممكاة بشأخ يذا التوفل ف ويكـوخ الهـدف 
يـــدف عـــام واحـــد  اـــ ذا أرداـــا أخ اـــدم  يـــذ  اايــداف ا  و  ف(Jennings,2001:37)ممكــخ 

ــى جميــ  ااطــراف  اــ للتفــاوي يكــوخ يــذا الهــدف يــو: الرغبــة  الورــول  لــى حــ  وســل يرً
ة .  المتفاوً
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ويـــذ  اايـــداف تاطبـــم علـــى عمليـــة التفـــاوي اـــى جميـــ  مؤسســـات العمـــ  وماهـــا 
ــة حيــ  أخ ممارســة المــدير المؤسســا ــد  مــخ أالتفــاوي تكــوخ بشــلعمليــة ت التعليمي خ مــا يرل

مجــال  رالطــرف الألــر ف مقابــ  مــا يرلــد  الألــر ماــ ف ويــذا يــو مًــموخ التفــاوي حيــ  يعتبــ
تتًــ  ايهــا عمليــة التفــاوي بـــيخ  التــ التعلــيم لارــة دالــ  المــدارس مــخ أيــم المجـــاتت 

وبــيخ جميــ  ااطــراف االــرا وكيــ   ....( مــخ ااحيــةف  –القــائميخ علــى  دارة المدرســة )مــدير 
 مستويات  دارلة أعلى( مخ ااحية ألرا . –مجتم  محلى  –ولى أمر  –طالذ  -)معلم
 :خصائص التفاوض الفعال  ثالثاً:

ــــــــى  ــــــــها كمــــــــا يل يتميــــــــف التفــــــــاوي الفعــــــــال بالعديــــــــد مــــــــخ اللرــــــــائص يمكــــــــخ عرً
(Maiese2003:1)ف(Lim 2008 : 22) : 

ـى للطـرايخ  ش ءحالة تاااس حول  ا كثر أيوجد طرايخ أو  -1 ما للتور   لى اتفـاق مرً
 المشتركة.ااستمرار التفاوي مريوخ باستمرار المرال   وبالتال مواجهة الافاعاتف  ا 

المرـال  بياهمـا ويعتقـد كـ  ماهمـا أخ لديـ  درجـة  اـ يسلم الطرااخ بـأخ ياـا  تعـاري  -1
للحرـــول علـــى مفلـــد مـــخ  لـــرارســـها علـــى الطـــرف الأمـــخ التـــأثير والقـــوة يمكـــخ أخ يم

 المكاسذ.
مــخ الاــفا  أو  طــ  اتترــال بياهمــاف  تاــاخ البحــ  عــخ اتفــاق أو تســوية بــديفًــ  الطر  -1

ح  الافا  وتحقيم المرال  المشـتركة مـخ أيـم مـا  ا وتعد الرغبة والإدارة لدا الطرايخ 
 الفعال.يميف التفاوي 

عمليــة التفــاوي عمليــة اجتماعيــة معقــدة تتــأثر بهيكــ  العع ــات اتجتماعيــة وتــؤثر ايــ   -1
يخ وتؤثر   ايها.وتتأثر باتجايات المتفاوً

يسـتطي  أخ يكيـ  موا فـ   الـذيآخ واحدف والمفاوي الااج  يـو  ا التفاوي علم واخ  -1
 يفعل .أثااء التفاوي على أساس ما يفعل  الطرف الألر وما يو متو   أخ 

التفــاوي أســاليذ ووســائ  واســتراتيجيات وتعتمــد علــى جمــ  البيااــات عــخ  اــ يســتلدم  -1
 التفاوي.الطرف الألر تستلدامها أثااء عملية 
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ـا للورـول على الطرايخ تبادل المعلومات وممارسة االذ والعطـاء وتقـديم الت -1 اـافتت أحياا 
 الثـاا حـيخ أخ الطـرف  اـ واذا  دم أحد ااطراف مقترحـات عديـدة وراًـت  لى تسويةف 

 التفاوي.مقتر  امخ حم الطرف ااول  اهاء  أيلم يقدم 
أحد ااطراف التاـافل كثيـر ا  ذا شـعر أخ الطـرف الألـر علـى اسـتعداد لتقـديم  ت يرلدعادة  -8

 التاافتت.
 واعد ألع يـة اـع مجـال للتًـلي  أو ال ـ  أو تحرلـ  وتشـوي   تحكم التفاوي الفعال  -1

المعلومـاتف وت مجـال تسـتلدام االفـاظ البذيئـة أو التاابـذ باسـتلدام السـمات الشلرـية 
 الرسمية.أو السلطة المستمدة مخ الموا   الوظيفية 

ى الطرايخف االتفاوي الفعال يو  ي الاتيجة اااً   -11   ايـ الـذيع يكـوخ ح  وسل يرً
 مطلم.اائف مطلم أو لاسر 

ـــ    مـــديري اتعتبـــار لـــدا  اـــ يـــذ  اللرـــائص وغيريـــا للتفـــاوي الفعـــال يجـــذ أخ توً
 المدارس الثااوية الفاية  ذا كااوا بردد ممارسة عملية تفاوي اعالة .

 مقومات التفاوض  رابعاً:

ـة  تاشأ خ الحاجة  لى التفاوي ت   ت بوجود  ًية معياـة تشـير  لـى مرـال  متعارً
تحـدد  التـ ة تفاوي لـ  عـدد مـخ المقومـات الرئيسـبيخ طرايخ أو أكثرف ولترتذ على ذل  أخ ال

-1: 1118:)حسـيخ يـواس يـ الورـول  لـى حلـولف وأيـم يـذ  المقومـات  ا اررة الاجا  
 (11 – 11:  1111براييم  أحمد ف(ف)عبد  جماعة 1

 فاوضية:التالقوة  -أ
ية  ـسلو  ا القدرة على التأثير  ي القوة التفاوً ا اـى   الألرلخف ويى تلعذ دور ا رئيس 

ـاتف والسـلطة  اـ ك  أاوا  التفاويف اك  طرف مخ أطراف التفاوي ل  سلطة معياة  المفاوً
ا بالألرف ويـذا الترـور  ياا يقرد بها  درا  وترور اقاط القوة والًع  لك  مخ الطرايخ  ياس 
ا  للقوة يؤثر على  ـدرة كـ  طـرف اـى تحقيـم أيدااـ ف اكلمـا اكتسـذ أحـد أطـراف التفـاوي مفلـد 
ية مـخ الطـرف الألـر كلمـا أرـبحت تاافتتـ  أ ـ ف و ـوة التفـاوي لهـا ثماايـة  مخ القوة التفاوً

 الحرف ااول مخ ك  مردر كما يلى:  ( NO TRICKS)مرادرف حي  تجم  عبارة 
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مخ الـذا لديـ  حاجـة أكثـر لهـذا التفـاوي مـخ الألـرف وكلمـا فاد  أي:(Need)الحاجة  -1أ/
ية .  حاجة أحد الطرايخ لهذا التفاويف كلما فادت  وة الطرف الألر التفاوً

الليارات المتاحة أمام ك  طـرف  خ لـم يـتم التورـ   لـى  ما أي:(Options)الليارات  -1أ/
ية.اتفاقف اكلما فادت ليارات أحد الطرايخ اى يذا التفاويف كلما فادت  وت    التفاوً

 ذا كــاخ أحــد الطــرايخ يقــ  تحــت ًــ ل عامــ  الو ــتف اســوف تــفداد  :(Time)الو ــت  -1أ/
ية للطرف   الألر.القوة التفاوً

ــات  -1أ/ وتعاــى  ــوة عع ــات أحــد الطــرايخ و درتــ  علــى  :(Relation Ships)العع 
الورول  لى بدي  آلر للطرف المتفاوي مع  يمكخ أخ يتعام  م   ًية التفاوي مـخ لعلـ  

ات م  الطرف   . الحال اى حالة اش  المفاوً
ما مقـدار الو ـت والجهـد الـذا تـم اسـتثمار  مـخ أجـ   أي: (Investment)اتستثمار -1أ/

اف كلمـا فاد التفامـ  اـى التورـ   الإعداد لعمليـة التفـاويف اكلمـا اافـم أحـد الطـرايخ و ت ـا وجهـد 
ية . أي لى اتفاق   كلما اقرت  وت  التفاوً

ما الذا يحتاج  أحد الطـرايخ حتـى يثبـت مرـدا يت   أي:  (Credibility)المردا ية -1أ/
رف الألرف والمرـدا ية يـذ  تباـى لـعل تـارلخ مـخ موا ـ  التفـاوي السـابقةف وكلمـا فادت للط

ية   مردا ية أحد الطرايخ كلما فادت  وت  التفاوً
ــذ:  (Knowledge)المعراــة -1أ/ ــ   ــوة المعراــة والمعلومــات الطــرف ال ــذا ا يمتل يــو ال

ــو  يمتلــ  القــوة الحقيقيــةف وتتًــمخ يــذ  المعراــة كــ  المعلومــات الفع ليــة والمحتملــة عــخ موً
ــ ف وكــذل  عــخ ااطــراف المشــاركيخ وتكــولاهم العلمــى  ــة المحيطــة ب ــاد البيئ التفــاوي وكــ  أبع

ــعهم  ــااى ووً ــوظيف والثق وحــدود ســلطاتهمف ومرــدر يــذ  الســلطات ورــفاتهم الشلرــية  ال
ـ  براـام  ف  ماـى وحياتهم اتجتماعية واتجاياتهمف وغيريا . وبااء على يذ  المعلومـات يـتم وً

ـا لـذل  يـتم متابعـة  للتفاوي محدد المهام واايداف وتتا  ل  الإمكااات وتـوار لـ  المـوارد وواق 
ات تسير  ية والتأكد باستمرار مخ أخ المفاوً  الطرلم المرسوم لها . ا العملية التفاوً
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ــيةف :  (Skills)المهــارات -8أ/ ــية يعــد مرــدر ا كبيــر ا للقــوة التفاوً امــتع  المهــارات التفاوً
ـيخ اـ أيوتشير المهارات ياا  لى القدرة على التفاويف  ى كفاءة وبراعة ومهـارة ارلـم المفاوً

 الملتلفة . مراحل  ا  دارة وتوجي  التفاوي 

 الرغبة المشتركة : –ذ 
ـــو   جفئـــ الورـــول  لـــى اتفـــاق كلـــى أو  اـــ رغبـــة أطـــراف التفـــاوي  أي حـــول موً

يمكــخ  التــ التفــاويف وتعتمــد يــذ  الرغبــة علــى عوامــ  كثيــرة مــخ أيمهــا المرــال  المشــتركة 
ــأخ التفــاوي يــو الوســيلة  ــا  الطــرايخ ب ــى اتفــاقف وكــذل  ا تا تحقيقهــا مــخ لــعل التورــ   ل

 القًية.اااً  للتعام  م  
 المااسذ:توار المااخ  –ج 

خ المسـيطر علـى عمليـة التفـاوي يـ  يألـذ شـك  التعـاوخ أم الرـرا ف ويـذا الماا أي
مرحلـة مـا  بـ  التفـاويف  ا تتكوخ بيخ أطراف التفاوي  الت المااخ  د يرج   لى اتتجايات 

ــة مقبولــة اــ خ الماــاخ الســائد ي كــوخ  ــى تحقيــم اتــائ  متبادل وكلمــا كــاخ ياــا  ســعى ماهمــا  ل
وجـدير بالـذكر أاـ   ذ م ( Gray 2012 : 98)التعاوخ وسوف ياحـى الرـرا  واللـعف جااب ـا 

ــ كااــت المدرســة برــدد تشــكي  ارلــم   تلــص  دارة التــ  حــدا القًــايا  اــ للتفــاوي  تفاوً
بتواار جمي  مقومات عمليـة التفـاوي السـابقةف ولارـة  الًرورلاتيتمامالمدرسة ف ا ا  مخ 

ية لهذا الفرلم  .القدرة التفاوً
 لكل مرحلة :خامسًا : مراحل عملية التفاوض والمهارات اللازمة 

مجال التفاوي على أخ عملية التفاوي تمر بـثع  مراحـ ف ورغـم  ا يتفم الباحثوخ 
التعاهم حول مسميات يـذ  المراحـ ف  ت أخ يـذ  المسـميات مافالـت تشـير  لـى افـس المراحـ  

كمــا أكــد البــاحثوخ علــى أخ ياــا  مهــارات يجــذ علــى الفــرد أخ  لتفــاويفوالعمليــات لامــوذج ا
ــ يمتلكهــا ويمارســها  ــة مــخ مراحــ  ع ا ــةكــ  مرحل ــاوي الثعث ــة التف ــ   فاف ملي ــة مــا  ب مرحل

التفاوي )المرحلة ااولى( يمارس المتفاوي مهارات التلطيل للتفاويف واـى أثاـاء التفـاوي 
ــاوي ومهــارات اســتلدام  ــاوي كــ  مهــارات  دارة جلســات التف ــة( يمــارس المتف ــة الثااي )المرحل

)المرحلـة الثالثـة( التـى تمثـ   استراتيجيات وأساليذ التفاويف ثم تأتى مرحلة مـا بعـد التفـاوي
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فاويف ويـو مـا يمكـخ مرحلة الحرول على المكاسذ واستكمال لبرات تعلم يكتسبها أطراف الت
يح  تفريل  يل :ايما  اي  توً

 :(Pre-Negotiation)ومهارات مرحلة ما  ب  التفاوي  جراءات-أ 
التلطــيل والإعــداد تُعـد يــذ  المرحلـة مــخ أيــم مراحـ  عمليــة التفـاوي حيــ  يــتم ايهـا 

دراســتها عــخ تعلــيم التفــاوي أخ  اــ Walchالجيــد للمــرحلتيخ التــاليتيخ مــخ التفــاويف وتشــير
التلطيل للتفاوي يحسخ ااداء وأخ المفاوي المتميف يلتلـ  عـخ غيـر  بسـبذ جـودة لططـ  

(Walch2012:1-2) تعبر عخ امتعك  مهارات التلطيل للتفاوي . والت 
 اـ علية ا ا  يجذ أخ يمارس العديد مخ مهارات التلطيل  ب  البدء ولكى يلطل المفاوي بفا

ف (Gumnarsson,Norberg2000:2-12)عمليـــــة تفـــــاوي بشـــــأخ أمـــــر مـــــاف وماهـــــا 
(Maiese 2003:3-4) : 

ة واايداف الفرعية المطلوذ تحقيقهـا مـخ عمليـة التفـاوي بشـك  اايداف الرئيس يحدد -1
أولويــات حتــى يمكــخ المفاًــلة بياهــاف ويــذ  واًــ  ومحــددف وكــذل  ترتيبهــا اــى رــورة 

ــو  والوا عيـــة والمرواــة والمشــاركة والقابليــة للقيـــاس  اايــداف يجــذ أخ تترــ  بالوً
 خ يباى المفاوي يذ  اايداف بااء  على أيداف مؤسست  ) مدرست  ( .أوالتعدي ف و 

مـا يمكـخ  ويـىايـ  بعااية والعوامـ  المـؤثرة  التفاوً يحدد المؤثرات المحيطة بالمو    -1
 يلى:تقسيمها كما 

ـيخ سـواء (Background Factors)عوام  الللفية  - ف ويى تشم  : أيداف المتفاوً
ــة أو  ــت متكامل ــةكاا ــم بهــا مــخ  ًــايا سياســية أو متعارً ــاوي ومــا يتعل ــة التف ف وبيئ

ف والطــرف الثالــ  الــذا يشــير  لــى المستشــارلخ والــوكعء والجهــات ييكليــ اجتماعيــة أو 
ـوخ أافسـهم سـواء كـااوا ارلـم أم اـرد المعاية كش رل  ثال  أثااء التفاويف ثم المتفاوً

ية تمكاهم مخ لوي عملية التفاوي باجا  .  ا اهم يجذ أخ يمتلكوا مهارات تفاوً
طبيعــة الماــاخ الســائد اــى التفــاوي  أي:  Atmosphere Factorsعوامــ  الماــاخ  -

ـــاخ  ـــاويف مك ـــات أطـــراف التف ـــيةف تو ع ـــوة التفاوً ـــاوخف رـــرا ف مـــدا امـــتع  الق )تع
 التفاويف وغيريا ( .
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ـــيةف  Strategic Dimensionاتســـتراتيج البعـــد  - : ويشـــم  اتســـتراتيجيات التفاوً
 يف ....... ( .كيفية اتلاذ القراراتف مدا الحاجة  لى توكي  ارد آلر للقيام بالتفاو 

ـيخ االللفيـات  Cultural Factorsالثقاا البعد  - : ويشم  الللفيـات الثقاايـة للمتفاوً
ــيخ  الثقاايــة المتقاربــة تــؤدا  لــى وجهــات اظــر متقاربــةف وأامــاط اتترــال بــيخ المتفاوً

ــا ــاهم والإومــدا ايتم ــات الشلرــية بي ــاء عليهــاف والل ــة المســتلدمة مهم بالعع  ــ بق  ا
 لــى  Macduffمســتحي  ( . كمــا يشــير  /أم ل ــة ت م ربمــا  /ل ــة اعــم  يــ اتترــال ) 

يخ  خ لـم يؤلـذ  اتعتبـار                                          اـ عام  الو ت الذا يمكخ أخ يؤدا  لى ررا  بيخ المتفاوً
(Macduff 2006:36) . 

تحديـــد مفـــاييم  وبالتـــال ســـيتم التفـــاوي عليهـــا بشـــك  واًـــ ف  التـــ يحـــدد القًـــايا  -1
ومــدركات كــ  طــرف عــخ يــذ  القًــيةف وذلــ  لتقرلــذ وجهــات الاظــر وفلــادة احتماليــة 

ات.اجا    المفاوً
ــو  وأطــراف التفــاوي ويحللهــا  -1 حيــ   بعاايــة:يجمــ  معلومــات كاايــة عــخ كــ  مــخ موً

ااكثـر أيميـة بالاسـبة  تو عاتـ -)أيدااـ يشم  ذل  جم  المعلومات عـخ الطـرف الألـر 
يتارلخ السلو   –واحتياجات  موارد   –ل   ا.بما يمكخ مخ اتستعداد لـ   ل (التفاوً  جيـد 

و  التفـاوي افسـ  مـخ فاويـة المؤسسـة   )المدرسـة(الت وكذل  جم  معلومات عخ موً
 –امكااياتهــا وموارديـــا الحاليــة والمســتقبلية  –سياســاتها  –)أيـــدااهايمثلهــا المتفــاوي 

ـة سـواء كااـت ماليـة أو تشـرلعية القيـود التفا –ومواطخ القـوة والًـع   ـية المفروً وً
ــــة أو غيريــــا  ــــة أو فماي ــــة واجتماعي ــــة أو دياي ــــة  –و ااواي ــــدات الحالي الفــــرص والتهدي

اهذ  المعلومات وغيريـا تعـد  وغيريا(.والمحتملةف الوثائم والمستادات المؤلدة لك  ذل ف 
ــ ــ اركا  التورــ   لــى حــ   وبالتــال عمليــة التفــاوي وأســاس التحًــير الجيــد لــ ف  ا ايام 

ى جمي  ااطراف .  يرً
ــ   -1 ــار ااســلوذ واتســتراتيجية المااســبة تبع ــا للمو  ــ يلت ــة تجميــ   التفاوً : مــ  بداي

ــ  اتســتراتيجية  اــ المعلومــات يبــدأ كــ  طــرف  مرحلــة  اــ ســوف يســتلدمها  التــ وً
لطـــة كاملـــة بشـــأخ بعـــي المشـــكعت والحلـــول المتاحـــة  يـــ المواجهـــة واتســـتراتيجية 
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والليـــــارات المفًـــــلة بالاســـــبة  لـــــى التيـــــارات وتفًـــــيعت الطـــــرف الألـــــرف وتعتمـــــد 
ــة  ــ اتســتراتيجية المبدئي ــعها  الت ــتم وً ــ ي ــى المعلومــات المجمعــة  ا ــة عل يــذ  المرحل

ــ   ائمــة بالمشــكعت والقًــايا  ولاب ــ والتو عــاتف  ــة وً ســوف  التــ للأطــراف المتفاوً
ة القًايا اللعاية ثم رسم اتستراتيجيات والليارات لكـ  الحلـول  يًماها التفاوي لار 
الممكاة التى يمكخ أخ يقترحها ك  طرفف ومخ المفيـد أخ يكـوخ ياـا  حلـول كثيـرة لكـ  

 مشكلة أو  ًية .
ًـــوء اتســـتراتيجيات  التفـــاوي:ا يمكـــخ أخ يو ـــ  عاـــديا  التـــ يحـــدد بد ـــة الاقـــاط  -1

اللطوة السابقة يستطي  ك  طرف أخ يحدد متـى يجـذ أخ يتو ـ   ا لمقترحة والحلول ا
 ولاهى عملية التفاوي .

يجذ أخ يقوم رئـيس التفاويفاك  مرحلة مخ مراح   ا ارلق   ا يحدد دور ك  عًو  -1
( بتحديـد والتيـار أعًـاء ارلــم التفـاوي بد ـة مـ  تحديــد  عالمدرسـة مــث )مـديرالعمـ  

لهم والدور الماوط بك  ماهمف م  ًرورة الفرـ  بـيخ ارلـم  الوظيف عدديم والمستوا 
الظ  وارلم المائدةف افرلـم الظـ  يـو المسـئول عـخ التحًـير والإعـداد برـفة مسـتمرة 
ذا كاخ مـدير العمـ  يـو  لعل مائدة التفاوي ولبدا المشورة لفرلم مائدة التفاوي . وا 

 اـ طرلقتـ   اـ ًـاء ارلقـ  رئيس ارلم التفاوي ا ا  يجـذ أخ يألـذ باسـتمرار آراء أع
 التفاوً .يعطوا  ت ذية مرتدة مستمرة عخ أدائ   ك التفاوي 

ا بالعديد مخ البـدائ   -8 يجذ علـى يرلـدايمكـخ طرحهـا للحرـول علـى مـا  التـ دائم ا مستعد 
مــ  افســ  ومــ  ارلقــ ف يطرحــوخ ايهــا البــدائ   ذياــ المفــاوي أخ يعقــد جلســة عرــ  

ت اسـوف  الممكاة والمتو   مقابلتها أثااء التفاويف ولجذ  عداد  ائمـة بهـذ  البـدائ  وا 
يــة باســتمرار أثاــاء عمل تفاجئــ رأســ   اــ يتعــري المفــاوي للطــر ظهــور أاكــار جديــدة 

 (.1111:11)مايك تلاذ  رار التفاويف مما  د يشعر  بالحيرة وعدم القدرة على  
تمثــ  أجاــدة التفــاوي ترجمــة عمليــة  )أجاــدةالتفاوي(:يحــدد جــدول أعمــال التفــاوي  -1

ــات وترــور تسلســ  التكتيكــات المتبعــة لــعل مراحــ  التفــاوي اهــى  لســياارلو المفاوً
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ا  عــدة تحــدد باــود ااعمــال وترتيــذ تااولهــا أثاــاء التفــاوي ومــدا اترتبــاط بياهــاف وياــ
 ي :م(18 – 11:  1111أحمد ابراييم فعبد  جماعة )بدائ  لوً  أجادة التفاوي

البــدء بالقًــايا ااساســية الهامــةف ممــا يســه  حــ  القًــايا الثااويــة وتقــديم تاــافتت  -
 بشأاها.

 طراـــ البـــدء بالقًـــايا الثااويـــة وحلهـــاف ممـــا يشـــي  جـــو مـــخ الثقـــة والتعـــاوخ بـــيخ  -
 ااساسية.ويشجعهما على استمرار التفاوي وتقديم تاافتت لح  القًايا  فالتفاوي

 تافيذيا.وً  أسس وشروط عامة يتم التفاوي على كيفية  -
تجميـــ  القًـــايا المتجااســـةف وذلـــ   ذا رأا أطـــراف التفـــاوي أخ ماا شـــة كـــ   ًـــية  -

 المأمول.بشك  مافر   د يؤدا  لى اتائ  دوخ المستوا 
ــاخ المااســذ -11 ــ   يحــدد المك ــى ك ــاق مــ  الطــرف الألــرف وا ــ  باتتف ــاويف وذل لإجــراء التف

 التفاوي.تمام عملية يجذ تهيئة المكاخ بما يساعد على  ااحوال 
ـــاتف  لعتفـــاقيرتـــذ اتترـــاتت بـــالطرف الألـــر  -11 علـــى اللطـــوات التافيذيـــة لبـــدء المفاوً

أخ يكـوخ علـى مسـتوا  المهـامولراعى ايمخ يتم التيار  مـخ ارلـم التفـاوي للقيـام بهـذ  
وللتـفم بالمواعيـد الحـدي ف  اـ سيتم اتترال ب ف وأخ يتمتـ  باللبا ـة  خمااسذ لم وظيف 

الماا شة م  الحفم عاد الًرورةف ويسعى لللم رـورة لفرلقـ   ا المحددة ولبدا مرواة 
 تدعو تحترام الطرف الألر ل  وكسذ ثقت  . التفاوً 

ية لافس  وللطرف الألر:  خ الليارات والبـدائ   -11 يمكـخ  التـ يتمكخ مخ تقدير القوة التفاوً
ـية   والتـ أخ يحر  عليها أحد أطراف التفاوي بدوخ عملية التفاوي تمث   وت  التفاوً

ات.تماح   وة السيطرة عاد الجلوس على مائدة   المفاوً
لهـذ  اتجتماعـات يـو أخ  الرئيسهدف يدير اتجتماعات ااولية غير الرسمية بكفاءةف اال -11

 بالإًـااةيفهم ك  طرف أولويات الطرف الألر ووجهة اظر  ومدا  وة حجج  وأسـاايد ف 
 لــى تكــولخ عع ــات اجتماعيــة غيــر رســمية بــيخ أطــراف التفــاوي يمكــخ أخ تكــوخ عامــ  

ات.اجا   ا  وا   المفاوً
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ـا سـليم اأجرايا دالـ  أو لـا الت قوم باستمرار عمليات التفاوي ي   -11  خ فارج مؤسسـت  تقويم 
التلطيل والمتابعة عمليتاخ متعفمتاخف اعبد للمفاوي أخ يً  أثااء التلطـيل للتفـاوي 

يجرلهـا سـواء كـاخ ذلـ  دالـ   الت سوف يتاب  ويقوم بها عمليات التفاوي  الت الكيفية 
 مؤسست  أو لارجها . 

تمكـيخ كـ  طـرف مـخ أطـراف التفـاوي  اـ يتً  مما تقدم مدا أيمية يـذ  المرحلـة 
اجـا    وبالتـال مخ اهـم احتياجـات الطـرف الألـر وتقيـيم اوائـد الـدلول اـى عمليـة التفـاويف 

 . اعل  مدير المدرسة أخ يمتل  يذ  المهارات لتحقيم أيداف مدرست  بفعالية العمليةفيذ  

  Face-to-Face Negotiation جراءات ومهارات أثااء عملية التفاوي –ذ 
ـا ي  خ السمة ااساسية لهذ  المرحلة  لوجـ  بـيخ أطـراف التفـاويف حيـ  البـدء  التعامـ  وجه 

لطــوة الإعــداد والتلطــيلف وتلعــذ لبــرة ومهــارة ارلــم  دارة  اــ تافيــذ مــا تــم التورــ   ليــ   اــ 
 لـى وجـود عع ـة  Monheimو ـد تورـ   العمليةفاجا  يذ   ا جلسات التفاوي دور ا كبير ا 

طردية بيخ درجة اعالية  دارة عملية التفاوي واحتمالية التور   لى اتفاقف اكلمـا فادت اعاليـة 
ـى للطـرايخ   Monheim) دارة جلسات التفاوي كلما فادت احتمالية التورـ   لـى اتفـاق مرً

 لــى التورــ   الســع يــو يــذ  المرحلــة  اــ عمليــة التفــاوي يــدف ورغــم أخ  .(64 :2013
يخ اهاـا  مـا  اتلتقاءالعقعا خ يذا يتطلذ أكثر مخ مجرد أتتفاقف  ت  للمرال  بيخ المتفاوً

بروتوكـول التفـاوي بأاـ  مجموعـة القواعـد  Rahwanيسمى ببروتوكول التفاويف و د عرف 
ــيخ  التــ واتتفا يــات الرســمية  وتحــدد  (Rahwan 2004:33)تحكــم التفاعــ  بــيخ المتفاوً

 :   (Jennings 2001: 202)مثلة يذ  القواعد أق الطرايخ مع ا ومخ باتفا
حـوار التفـاوي  اـ تحدد يـذ  القواعـد متـى يمكـخ للمتفـاوي أخ يشـار   المشاركة: واعد  -1

م أحـــد دمثـــال ذلـــ  عاـــدما يقـــ مـــاذا؟ليقـــول  لـــ ؟ظـــروفف ومـــخ يـــو مســـمو   أيوتحـــت 
ـيخ مقتـر   لـر  بـول ذلـ  أو راًـ  أو حتـى يكـوخ مـخ حـم المفـاوي الأ معـيخفالمتفاوً

 مًاد.ااتقاد ف ولكخ ت يكوخ مخ حق  تجاي  يذا المقتر  بتقديم ا ترا  
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تحـــدد يـــذ  القواعـــد متـــى يمكـــخ للمشـــار  أخ ياســـحذ مـــخ  المتفـــاوي: واعـــد ااســـحاذ  -1
 التفاوي.

ظـروف يحـم احـد الطـرايخ اـي  أيتحدد يذ  القواعد متى وتحت  التفاوي: واعد اي  -1
اهالتفاوي   ائ .وا 

تحدد متى يكوخ المقتـر  المقـدم مـخ المتفـاوي متوااـم مـ  بعـي  المقتر : واعد برحة  -1
 راً (.ت يسم  للمتفاوي ب عادة تقديم ا ترا  سبم  :)مثع  الشروط 

تحــدد يــذ  القواعــد شــروط المقتــر  الــذا ســيؤلذ بــ  وذلــ   ذا كــاخ  الاتــائ : واعــد تحديــد  -1
ـا علـى طـر  الحجـ  والبـراييخ مـخ لـعل التفـاوي  ـائم علـى المسـاومةف امـا  ذا  كـاخ  ائم 

اــ خ يــذ  القواعــد  ــد تفــري  بــول بعــي الاتــائ  علــى أســاس الاظرلــة الكاماــة  المجادلـةف
ا مثال:)وراء يذ  الحج    ً ت يمكا  بااء حجة ًد طلـذ مقـدم مـخ الطـرف   ذا كاخ متفاو

 الطلذ(.الألر اهذا يحتم علي   بول يذا 
تـدار بهـا التفامـات المتفـاويف وذلـ  عاـدما  الت يذ  القواعد الكيفية تحدد  اتلتفام: واعد  -1

 يسحذ المتفاوي التفام سبم التعهد ب  أثااء الحوار.
ثاــاء التفــاوي  لــى مجمــوعتيخ رئيســيتيخ يمــا : أيمارســها المتفــاوي  التــ وتاقســم المهــارات 

مهارة  دارة جلسات التفـاويف ومهـارات اسـتلدام اسـتراتيجيات وأسـاليذ التفـاويف كمـا يتًـ  
 مما يلى : 

 مهارات  دارة جلسات التفاوي  –1ذ/
ايمــا يلــى عــري بعــي مهــارات  دارة جلســات التفــاوي التــى يجــذ أخ يمارســها الفــرد ولتــدرذ 

-111: 1118خ مـــخ  دارة جلســـات التفـــاوي باجـــا  )عـــوي   ســـليماخيـــتمك كـــ عليهـــا 
 : (Butler2009:8-20)(ف 111
اكلما مل  تلـ  المهـارة كسـذ  ف خ سع  المفاوي لساا  الفري  والرد:مهارة االذ -1-1ذ/

 السليمة.يجذ أخ يتمكخ مخ مهارة تبادل أطراف الحدي  بالطرلقة  وبالتال المعركة لرالح ف 

ـ  خ الحـوار  والكياسة:مهارة اللبا ة  -1-1ذ/ ذكيـة بـيخ طـرايخ أو أكثـر  مبـادرةيـو  التفاوً
بمهـارة وبمـا يعكـس اتحتـرام  الإشـارات(–الرـمت  –تستلدم لعل  كااة أدوات الحوار )الكلمـة 
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الورـــول  لـــى الهـــدف مـــخ التفـــاويف ولتطلـــذ ذلـــ  أخ يترـــ   اـــ والـــود والرغبـــة الرـــاد ة 
 وماها: دارة الحوارف  ا المفاوي بمهارات اللبا ة والكياسة 

  .مهارة اراحة اللساخ وسعمة الل ة بما يتااسذ م  مو   التفاوي 
  مــ  الــافس والإارــات  الــدالل  جــادة اــخ اتســتما  مــخ لــعل الســيطرة علــى الحــوار

ــ   ــا يقول ــام لم ــال الطــرف الألــرف بايتم رســالة شــفهية أو تعبيــرات  أيت يًــي   وبالت
 الألر.كش  اقاط ًع  و وة الطرف  ا مهمة  د تساعد  

   الألر.الألر للحرول على المعلومات العفمة مخ الطرف  للرأيوالرأياتستما 
  دارة و ـــت الحـــوار بمهـــارة بحيـــ  ت يُمكـــخ الطـــرف الألـــر مـــخ الـــتحكم اـــى الو ــــت 

  يجـذ أخ يـتمكخ مـخ و ـ  تقـديم تاـافتتف كـذل اـ كعام  ً ل ايبدأ يـو واستلدام  
الو ـت المااسـذف وأخ يلتـار اتسـتراحات والتو فـات اـى تو يتـات  اـ اهائـ  التفاوي وا  

 التفاوي.تكوخ ايها اامور  د تعقدت بما يهدد استمرار 
  حقيقـة ل ة مخ الرعذ أخ تكذذ اهـى تعطـى  اه مهارة استلدام وتفسير ل ة الجسدف

اـى  الفعالـةمخ اشعر بـ  ولـيس مـا اقـولف وتعتمـد علـى تشـليص الحـواس وااعًـاء 
ــ اايــديجســم اتاســاخ )الــرأسف الوجــ ف  ــت الرســالة مــخ الجســد ف ........ (ف ا ذا كاا

 . ااها ااكثر رد   تلال  الرسالة الكعمية يجذ اتعتماد على الرسالة ااولى ا 
  ــار المكــاخ المااســذ للتفــاوي يعــد مــخ مهــارة التيــار مكــاخ التفــاوي :  ذا كــاخ التي

ـاتف االتجربـة تقـول بـأخ التسـر  واـت  الحـوار  اامور التى تساعد علـى اجـا  المفاوً
ــاتف لــذل  اعلــى المــدير القائــد أت  اــى مكــاخ غيــر مااســذ  ــد يــؤدا  لــى اشــ  المفاوً

ذ  ليــ  مـــخ الو ــت يـــؤدا  لــى يـــدوء يفــت  الاقــا  اـــى و ــت حـــدو  المشــكلة اكســـ
ااعراذ واتبتعاد عـخ التشـاجات اللحظيـة للمشـكلةف كمـا يجـذ أخ يكـوخ ياـا  مكـاخ 
مرل  يستقب  اي  أطراف التفاويف ويفً  أخ تقدم لهم بعـي الًـيااة مـ   ليـ  مـخ 

اجــا  عمليــة لةف اكــ  يـــذ  ااجـــواء تــؤدا  لــى  الحــوارات الجاابيــة البعيــدة عــخ المشــك
 ( .  11:  1111اوي دال  المؤسسة )بيدر عارىالتف
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مخ المهارات الذياية  درة المفاوي على أخ يلـتقل الموا ـ   البديهة:مهارة حًور  -1-1ذ/
الماا شــاتف وأخ يتااولهـا بـالرد المباشــر دوخ أخ يكـوخ  ـد أعــد افسـ  لـذل ف ويــذا  اـ الطارئـة 

و ــت ولديــ  حًــور بديهــة  يــأياحالــة اســتعداد تــام للتفــاوي  اــ يعاــى أخ يكــوخ المفــاوي 
 المفاوي:بدرجة كبيرةف ومخ مظاير مهارة حًور البديهة لدا 

 . يعبر عخ أاكار  برورة واًحة ومقاعة 
  التفاوي.الموا   الطارئة أثااء  ا لدي  حًور بديهة عال 
  التامة.يتر  بسرعة المعحظة واليقظة 
  التفاوي.يطر  المعلومات برورة واًحة اطراف 
   ـي ف وكـذل  يلتـار المعـاا يستلدم أسلوذ  ثارة ااسئلة والإجابـة عليهـا كوسـيلة لتوً

 عليها.الو ت المااسذ لإلقاء ااسئلة م  تشجي  الطرف الألر للرد 
الإ اـا  يـو اسـتلدام المتحـد  للألفـاظ والتعبيـرات  والإ اا :مهارة القدرة على التأثير -1-1ذ/
تجايات والميول والسلوكيات وكلما كـاخ المفـاوي علـى درجـة ت يير ات  ا يمكخ أخ تؤثر  الت 

عاليــة مــخ التــأثير اــيمخ يتفــاوي معهــم و ــادر ا علــى تقــديم الحجــ  والبــراييخ بكياســة وألــعق 
وعات وأساليذ الحوار لإدارة التفاويف كلما تمكـخ مـخ الاجـا   ا عالية وكلما تاو    اـ الموً

ية.مهام    التفاوً
أخ يـتمكخ ماهـا  التيياب  مخ المهارات الذياية  الذكرلات:لى استلدام مهارة القدرة ع-1-1ذ/

الـذاكرة مـخ أحـدا  وموا ـ  وترـرلحات وتـارلخ  اـ المفاويف القدرة على استلدام مـا ترسـذ 
ــو  التفــاوي بد ــة وبراعــة أثاــاء  التــ متعا ــذف وأخ يســتلدم المعلومــات  جمعهــا حــول موً

ـا  تحديـد مراكـف القـوة اـى التفـاويف ابقـدر مـا  اـ التفاويف ذل  أخ المعلومات تلعـذ دور ا يام 
يكــوخ  وبالتــال فيجهــ  أحــد الطــرايخ عــخ اقــاط ًــع  الطــرف الألــر بقــدر مــا يظــخ أاــ   وا 

ــ   ــ المو  ــ فالألــر أاًــ للطــرف  التفاوً ــذ م ــالطب  يتطل ــد ويــذا ب ــاوي الإعــداد الجي خ المف
 .والتلطيل للتفاوي 

يجـذ أخ يتمتـ  المفـاوي بقـوة التحمـ  واًـ   الشلرية:مهارة  وة التحم  واً  -1-1ذ/
ؤسسـت  وكـذل  مـ  ااطـراف االـرا مالشلريةف ويشج  على التفاوي بياـ  وبـيخ العـامليخ ب

الًــ ل المتوارــ  مــخ لــارج مؤسســت ف ويــذا يتطلــذ أخ يــدرذ افســ  علــى أخ يتحمــ  الجهــد و 
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عرــاذ والســيطرة علــى حــاتت ال ًــذف وأخ يــدرذ افســ  لمــدة طوللــة مــ  اتحتفــاظ بهــدوء اا
ا على أخ يستلدم يذا الً ل ًد الطرف الألر لتافيذ ما يرلد مخ رغبات وأيداف.  ً  أي

ـا  ـا مت يـر ا سـيئ ا أثاـاء التفـاويف اأحياا  اقد تورلت  حدا الدراسات  لى أخ ال ًذ ت يُعـد دائم 
توجيـ   اـ يؤدا  لى كسذ تعاط  الطرف الألر ليقب  بأ   مما يرلد حيـ  تكـوخ البراعـة ياـا 

ال ًــذ تجــا  المو ــ  افســ  أو المشــكلة ولــيس تجــا  الطــرف الألــر علــى مائــدة التفــاوي 
(Blanding2014:1-2) . 

ـــيخ:مـــ   الوجـــداا مهـــارة التاـــاغم -1-1ذ/ يجـــذ أخ يمتلـــ  المفـــاوي لفـــة الظـــ   المتفاوً
 شلريت .خ ياقص ذل  مخ أاستلدام الفكاية اثااء التفاوي ولكخ دوخ  ا والبراعة 

ات يمكـخ  ا االسعادة المفرطة مث  ال ًذ  ـأالمفاوً خ يخ تكـوخ مؤشـر ا سـلبي ا  ذ أخ المفاوً
حـيخ أخ المفـاوي يجـذ أت  اـ  لـى  بـول أ ـ  ممـا يمكـخ أخ يحرـلوا عليـ  السعداء يتجهوخ 

ــى  ــع  أيشــ ءيســعى للحرــول عل ــة لك ــدة مقبول امــا يحــاول البحــ  عمــا يحقــم اائ وحســذف وا 
 . (Blanding2014: 3)الطرايخ 

 الحديثــة:ممارســة أســاليذ التفــاوي  اــ مهــارة المرواــة للتطــور واكتســاذ اللبــرة -8-1ذ/
ـة مـخ أجـ   اـ االمفاوي الذا يترـ  بالمرواـة يسـتطي  التكيـ  مـ  طبيعـة الحـوار  المفاوً

تحقيــم الهــدف الــذا يســعى لتحقيقــ ف وتبــد أخ يســتطي  اكتســاذ اللبــرات الجديــدة باســتلدام 
ــــة.ااســــاليذ  ــــا  الحديث ــــة والتطــــور يشــــكعخ عــــامع  مهم  ــــ  ذ أخ المروا ــــم الاجــــا   ا تحقي

ات.  ايالمفاوً
 أيعلـى  ياب ـ دارة جلسـات التفـاويف لإمهـارات  مـخالجفء السابم  ا  ما تم عرً 

عاـدما يتفـاوي  ب تقـاخخ يتعلمهـا ويكتسـبها ويمارسـها أ ائد سواء كاخ مدير مدرسة أو وكيـ  
ا بشأخ دال  المدرسة أو كاخ بيخ المدرسـة  أيعلى  طـرف  وأيأمر سواء كاخ يذا اامر متعلق 

اكتساذ يذ  المهارات لارة بالاسبة لقادة المدرسـة الثااويـة  آلر لارجهاف وتفداد الحاجة  لى
الفايـــة؛ اظـــر ا لكثـــرة عـــدد العـــامليخ بهـــا والمتعـــامليخ معهـــاف وكثـــرة عـــدد طعبهـــا وتعـــدد وتعقـــد 

 بها.العمليات الإدارلة 

 مهارات استلدام استراتيجيات وأساليذ التفاوي  – 1ذ/
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ــية والتكتيــ   ــ ياــا  اــارق بــيخ مفهــوم اتســتراتيجية التفاوً ف ااتســتراتيجية التفاوً
ــية  ــ اللطــة العامــة  يــ التفاوً ــم أيدااــ  الرئيســيًــع الت يلطــل  التــ ة ها المفــاوي لتحقي

ــوخ  ــد ت تك ــية اســتراتيجية معئمــة لهــا   ــاويف ولكــ   ًــية تفاوً ــة التف لتحقيقهــا مــخ عملي
ــ   أمــا التكتيــ ل يريــافمعئمــة  يســتلدمها  التــ اهــو مجموعــة الاشــاطات والســلوكيات  التفاوً

ة لعمليــة يســتلدمها لتحقيــم اايــداف الرئيســ المفــاوي ولتحــر  بهــا دالــ  اســتراتيجية معياــة
 اــ ف وايمــا يلــى عـري ايــم اتســتراتيجيات الشــائعة (11ف1111:11التفـاوي )بيــدر عارــى

(ف 111 – 111: 1111بـراييم الإدارة التربوية والتكتيكـات المرـاحبة لكـ  ماهـا ) أبـو المجـد 
 (:18 – 11ف  81: 1111براييم  ااطمة فكرلاف وأحمد )

يطلــم علــى يــذ  اتســتراتيجية أســماء متعــددةف  القــرار:اتلــاذ  الترويفــ اســتراتيجية -1-1ذ/
 الو ـتفوكسـذ  الـرأيت واتمتاـا  عـخ  بـداء اتحتفاظ بهدوئ  والتسول  والرمت المؤ ـ ماها:

أو  الفــوري وم ــفا يــذ  اتســتراتيجية أخ المفــاوي عاــدما يعلــم أو يؤجــ  أو يمتاــ  عــخ الــرد 
اتستجابة الفورلة بت يير مجرا الحدي  أو الـرد بسـؤال مًـادف ا اـ  يسـتفيد مـخ الو ـت ليقـرر 

اهـم م ـفا السـؤال المطلـوذ وتقـويم و خ يفعل  ويعطى افس  وارلقـ  الفررـة للتفكيـر أما يجذ 
 تستلدم دال  يذ  اتستراتيجية أخ يقوم المفاوي بما يلى : الت ومخ التكتيكات   جابت ف

  يخ. التسرعف والرمت المؤ ت وعدم  بالتروي يلتفم  الإجابة عخ تساؤتت المتفاوً
  التفاوي.اتلاذ القرار حول أطراف  ا يتروا 
  ااعال .ردود  ا اافعاتت  ولتروا  ا يتحكم 
  و ت لتقرلر ما يجذ أخ يفعل  ليألذي ير مخ مجرا الحدي  أو يرد بسؤال مًاد. 
  يعم  بالشعار القائ    بالربر تبلع ما ترلد.  

ذيايـة ذكيـة بـيخ طـرايخف  مبـاراةاستراتيجية الإحكام والسيطرة : تُعد عملية التفـاوي -1-1ذ/
با  شـوالطرف الذا يسيطر على جلسات التفاوي يو الطرف الـذا يسـتطي  تحقيـم أيدااـ  وا  

حاجاتــ  مــخ عمليــة التفــاوي . وم ــفا يــذ  اتســتراتيجية يــو أخ يقــوم المفــاوي بحشــد كااــة 
مركـف  ا تكف  السيطرة على جلسات التفاوي بحي  يبقى الطرف الألر دائم ا  الت الإمكاايات 
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ع  ليحيل ب ف ومـخ التكتيكـات  ا التاب  وتكوخ حركت   تسـتلدم  التـ اطاق الإطار الذا تم وً
 دال  يذ  اتستراتيجية أخ يقوم المفاوي بما يلى:

  التفاوي.يمتل  القدرة على  حكام السيطرة على جلسات 
  للتفاوي.لدي  القدرة على اتستجابة الفورلة والسرلعة واتستعداد الدائم 
  التفاوي.يحرص على  بقاء الطرف الألر تاب  أثااء 
  حديث .يمكخ أخ يقوم بفي اتجتما   ب  أخ ياهى الطرف الألر 
  المو  .يقا  الطرف االر بأا  تراج  بياما ت يفال مسيطر على 

ا مــــخ ااســــاليذ  المااســــذ:اســــتراتيجية الو ــــت -1-1ذ/ تتًــــمخ يــــذ  اتســــتراتيجية عــــدد 
 الفرعيةفماها:

 حي  ي ير المفاوي اجاءة مخ أسلوب  أو طرلقة حديثـة علـى الـرغم  المفاجأة: أسلوذ
 متو ع ا.مخ أخ الت يير لم يكخ مطلوب ا أو 

   اتلــاذ القــرار ( : والــذا يقــوم علــى جعــ  الطــرف  اــ الســبم  )أوأســلوذ اامــر الوا ــ
ع  أمام اامر الوا  ف ويشـترط لاجـا  يـذا ااسـلوذ أخ يكـوخ  الألر يقب  بأمر ما بوً
احتمال لسارت  مخ راً  أكبر مخ لسارت  عاد  بول ف وأت يتلذ اامـر طـاب  الإجبـار 

 .التفاوً ذتل واري الشروط بشك  يدا  الطرف الألر  لى التشدد والراي لهذا الإ
 يســتلدم  المفــاوي عاــدما يقــيم المو ــ  ولــدر  أاــ  مــخ  المهــذذ:ســلوذ اتاســحاذ أ

ـات أكثـر تكلفـ مالمتعذر  بول رأي   مـخ  ةولدر  أخ الإررار على مو فـ  واشـ  المفاوً
 محدوديتها.التاافل عخ رأي ف ايتاافل مكتفي ا بما حقق  مخ مكاسذ على الرغم مخ 

 ا مـــخ  )اتاســحابالظايري(:ســـحاذ أســلوذ التظـــاير باتا يمـــارس المفـــاوي ايــ  مفلـــد 
اتلاذ القرار حي  يحاول   اا  ماااس  بأا  تراج  بياما ت يـفال يسـيطر علـى  يف الترو

ــ  ثــم ياســحذ  اللحظــة الحاســمة حيــ  يكــوخ  ــد اــات الأواخ بالاســبة للطــرف  اــ الوً
 ش ء.الألر اع يستطي  عم  
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 سـتعداد المفـاوي لتحولـ  مو فـ   لـى اامـام أو الللـ  ويو يعاـى ا والفر:سلوذ الكر أ
ا لظروف   التفاوي.طبق 

 ــ   يــود علــى الو ــت أو طرلقــة اتترــاتتف  يــ ة واكرتــ  الرئيســ الحــدود:ســلوذ أ وً
سـبو  اهايـة اا اـ أو  الإجـافاتلجوء المفاوي اللبير  لى عقد اتجتماعات  بـ   :مث 

ــا أو مــتعج تالألــر مشــ و يكــوخ الطــرف أو اــى ســاعات  ايكــوخ مــخ الســه   عأو متعب 
 الحرول ما  على بعي المكاسذ .

ســاليذ اســتراتيجية الو ــت المااســذ الســابقة يمــارس المفــاوي أواــى كــ  مــخ      
 العديد مخ التكتيكاتف ماها :

 .ة  ب  البدء اى عملية التفاوي  يهيق المااخ المااسذ للأطراف المتفاوً
  التفاوي.يحرص على التيار الو ت المااسذ لإجراء 
  التفاوي.يتر  أسلوب  بالت ير المفاجق للتأثير على أطراف 
  اتلاذ القرار الذا يحقم أيداا  . ا يسبم الطرف الألر 
  اظر .يحدد للطرف الألر اترة فماية  ريرة ت يتعدايا لشر  وجهة 
  ات  شـ ءايـ  الطـرف الألـر تحقيـم  الو ت الـذا ت يسـتطي  ا ياسحذ مخ المفاوً

 .ما

يباــى الجااــذ ااكبــر مــخ التفــاوي علــى المســاومة  واللــدا :اســتراتيجية المســاومة -1-1ذ/
بيخ أطراف التفاويف ويستلدم كـ  طـرف بعـي أسـاليذ الماـاورة والتمويـ  واللـدا  للحرـول 

أخ المرــال  ياــا تعــد أســباذ كاماــة وراء  Rahwanعلــى مكاســذ مــخ الطــرف الألــرف ولــرا 
ــا مــا ياشــأ اللــعف أثاــاء التفــاوي حــول المــوارد  ــيخف ودائم  ف مــالف )و ــتتحركــات المتفاوً

رعحياتف ....... ( والطرلقة المباشـرة لتسـوية يـذا اللـعف أخ يًـ  كـ  متفـاوي توفلعـات 
ــى الطــرايخ ويــ ذا مــا يطلــم عليــ  بديلــ  لهــذ  المــوارد حتــى يمكــخ الورــول  لــى اتفــاق يرً

ــ المســاومة  ــاق أو يفشــ   والت ــى اتف ــتم التورــ   ل ــى أخ ي ــافتت مــخ الطــرايخ  ل ــذ تا ــد تتطل  
تمــارس دالــ  يــذ  اتســتراتيجية أخ  التــ ف ومــخ التكتيكــات (Rahwan2004:66)التفــاوي 

 يل :يقوم المفاوي بما 
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  التفاوي.يستلدم تكاي  المااورة أثااء 
 لى الحديد ويو سلخ  يعم  بالمث  القائ    اًرذ ع 
   شيل   أشيلاى و   يعم  بالمث  القائ. 
  التفاوي.يحدد المكاخ غير المااسذ للطرف الألر لعقد جلسات 
 تج   لى اليميخ يطبم شعار   أعل  شارت   لى اليسار ثم ا.  
   ــ ــر الهامــة بالاســبة ل ــى اامــور غي حــيخ يتجايــ  اامــور المهمــة بهــدف  اــ يؤكــد عل

 التموي .
  ايالاهاية.يألذ حقو    ك  ذا كاخ ل  حقوق ا ا  يطلذ أكثر ماها 
 بالفع .بأخ لدي  معلومات أكثر مما يتواار لدي   امفلف   يعطى الطرف الألر ااطباع ا 
اسـتراتيجية التعـاوخ والمشــاركة : تقـوم يــذ  اتسـتراتيجية علـى الورــول  لـى تحقيــم -1-1ذ/

التفاوي وتوثيم أوج  التعـاوخ  طرا المشتركة بيخ تعم  على تطولر المرلحة  الت اايداف 
لـذ والعطـاء وتعتمـد علـى التـرابل يـذ  اتسـتراتيجية تميـ   لـى اا اـ واتتفاق بياهمف وااطراف 

المتبادل بياهمف وتقوم على   ااعهم بمد مجاتت التعاوخ  لى مجاتت جديدة لتحقيـم المرـال  
تبـا  الحاجـات بياهمـاف المشتركةف والاجا  يتو   على درجة التوا ام اى اتتجايـات والميـول وا 

تبـا   ومدا الرغبة المتـوارة لـديهم احـو تحقيـم اترتقـاء بالتعـاوخ مـخ أجـ  تحقيـم المرـال  وا 
 الحاجات الشلرية .

 يلى:تمارس دال  يذ  اتستراتيجية أخ يقوم المفاوي بما  الت ومخ التكتيكات   
  يرا  شعار   أخ ارب  أرد اء لير مخ أخ اكوخ أعداء.  
  يخ على مد مجاتت التعاوخ  لـى مجـاتت جديـدة لتحقيـم يحرص على   اا  المتفاوً

 المشتركة.المرال  
  والماا شة.والحوار  لعستما يحاول تهيئة الألرلخ 
  اي  مستقبليقدم بعي التاافتت مقاب  اتستفادة. 

اـ  يـذ  اتسـتراتيجية تقسـم القًـايا  اـ ر المسـتويات والتفـويي : استراتيجية ت ييـ-1-1ذ/
ماا شة القًايا المتعلقة بالهدف مـخ التفـاوي حتـى ت يـتم  رجـاء  ا العريف بمعاى التجفئة 

مشــكلة ســواء  لــى  اــ معلــمف وب ــري الماا شــة اقــلف ويشــم  ت ييــر مــدا المشــاركة  شــ ء
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(ف  عى مسـتوا مجلـس  دارة المدرسـة مـثمستوا أعلى أو أداى ) مخ مستوا مدير المدرسة  ل
وخ  لى وكعء لإجراء التفاوي واقـ  وجهـات  يلجأسلوذ التفويي أو الوكالة أا  أما  المفاوً

شـكعت ف حيـ  يفيـد ذلـ  اـى حـ  المالاهـائ اتتفـاق لعقـد الاظر  ب  اجتما  ااطـراف المعايـة 
ا عـخ ظـروف الإ بطرلقة بعـي المسـائ  الحساسـة الـذا يمكـخ  اـ حـراج واًحة وررلحة بعيد 

تمـارس  التـ عاد مواجهة بعًهم البعي مباشـرةف ومـخ التكتيكـات  الشأخخ يق  اي  أرحاذ أ
 دال  يذ  اتستراتيجية أخ يقوم المفاوي بما يلى :

  للأيمي ير مستوا المشكلة مخ المهم . 
  وعات التفاوي مخ  أاً .ج  التعام  معها برورة أيعيد رياغة موً
  ماعا  ل حراج أحيااا  . بأيداا يفوي أحد أعًاء ارلق  ليطالذ الطرف الألر 
 علي .خ يفوي موكع  ل  عع ة طيبة م  الطرف الألر للتأثير خ أيمك 
ــد الهــدف والتــدرج -1-1ذ/ ــة:اســتراتيجية تحدي ا مــخ تتًــمخ يــذ  اتســت والت طي راتيجية عــدد 

 ي :ااساليذ الفرعية 
  ف وايـ  يتقـدم المفـاوي بطلـذ أعلـى ممـا مـالفي(عال / يـدف  )يدفتحديد الهدف

الــذا يقــ  بــيخ  الحقيقــ م يتقــدم بطلــذ أ ــ  ممــا يرلــد  لكــى يرــ   لــى يداــ  ثــيرلــد  
ولـيس تجايـ   الـرئيسأا  يجع  سـلوك  حـول الهـدف  أيمالطلبيخ المرتف  والمالفي

 مباشر ة .
  مخ جااـذ  التدرلج يذا ااسلوذ على التحر   ياطوي :  بلطوة(لطوة  )التدرجالتدرج

ية وذل  لعل اترة فماية طوللـة وبـالطب   ـد  ا المفاوي  التعام  م  أيداا  التفاوً
تكــوخ ياــا  مقاومــة مــخ الطــرف الألــرف ولكــخ بدرجــة أ ــ  بســبذ التــدرج والبعــد عــخ 

 عة .الردمة السرل
  ســـلوذ يســـتلدم يـــذا الإ اللـــاط (:القســـرلة أو الإاجـــاف الســـرل   )الت طيـــةالت طيـــة

لمحاولــة كســذ مميــفات كبيــرة أو تحقيــم  ــدر كبيــر مــخ الاتــائ  بأ ــ  جهــد واــى و ــت 
 ريرف حي  يحاول المفاوي ت طية  طا  كبير مخ مطالبـة بقـوة وبًـ وط أكثـر مـخ 

ومـخ التكتيكـات  لرـالح .م يـذا التقـدم العفم حتـى ت يـتمكخ الطـرف الألـر مـخ تحقيـ
 تمارس دال  يذ  اتستراتيجية أخ يقوم المفاوي بما يلى : الت 
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 مباشرة .اتجاي   ا وليس  الرئيسيجع  سلوك  حول الهدف  -
 اللحظة.افس  ا يحول سلوك  للأمام ولللل   -
ا -  .مهم اليس  ايش ءللحرول على تاافل  يتأكد دائم ا بأخ الطرف الألر بذل مجهود 
مهــم  التاــافللــيس ذا  يمــة بالاســبة لــ  ا اــ  يظهــر أخ يــذا  ايشــ ءعاــدما يتاــافل  -

 الثمخ.وغالى 
ـــأخ لكـــ  تفـــاوي القـــول  يمكـــخبعـــد عـــري اســـتراتيجيات التفـــاوي الســـابقةف       ب

خ ياـــا  محــــددات ومعــــايير أتتااســــذ مـــ  مو ــــ  التفــــاويف  ذ  التــــ ت  ســـتراتيجيا
تراتيجياتف ماهـــا اـــو  وطبيعـــة  ًـــية مســـألة للمفاًـــلة واتلتيـــار بـــيخ يـــذ  اتســـ

التفـــاويف أيـــداف التفـــاويف حاجـــة المفـــاوي لعمليـــة التفـــاويف تو عـــات الطـــرف 
الألــرف مهــارات ارلــم التفــاويف الو ــت المتــا  للتفــاويف الظــروف البيئيــة المحيطــة 

 والمعـايير.بعملية التفاويف وأيمية استمرار عع ـة التفـاويف وغيريـا مـخ المحـددات 
ــة اســتلدام كــ  اا واــى ــى كيفي ــدرلذ عل ــى مــدير المدرســة الت مــخ  أيحــوال يجــذ عل

 ًوء يذ  المعايير.  ا استراتيجيات التفاوي السابقة 

 Post Negotiationما بعد التفاوي  مرحلة-ج
ـوعات المتًـماةف  تتًمخ يذ  المرحلة استكمال اتتفاق بعـد أخ يـتم عـعج كـ  الموً
ومـــ  ذلـــ  اـــ خ ياـــا  تـــوتر ورـــرا  يمكـــخ أخ ياشـــأ اـــى يـــذ  المرحلـــة بســـبذ اتتفـــاق علـــى 

خ لم يتم ععج  اى و ت معقـول اـ خ اامـر  الرياغات الاهائية لعتفاقف ويذا التوتر والررا  
ات وجها لوج   د يتطلذ الرجو   لى مرحل  . (Gray 2012 : 96)ة المفاوً

ــات امــخ  وجــود مجموعــة مــخ التعهــدات تتعلــم  الًــروري ويعحــظ أاــ  عاــدما تاتهــى المفاوً
كـ  طـرف مـخ  التـفامبطبيعة ما تم اتتفاق علي ف وكذل  تبد مخ وجود آليات للتحقم مخ مـدا 

 . (1111:111أطرف التفاوي بها )بدي  الفماخ رلشو

 :صعوبات التفاوض وكيفية التغلب عليها  سادسًا:
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ــ   تمثــ  مرـــادر للاــفا   والتــ اــى دراســت  عــدد مــخ رــعوبات التفــاوي  Rahwanوً
 :  (Rahwan 2004 :71)وا ترا  بعي الطرق للت لذ عليها كما يلى

ـيخف وللت لـذ  الموارد:أيالافا  حول  -1 أخ الموارد غيـر كاايـة لتحقيـم كـ  أيـداف المتفاوً
 التاافتت.على ذل  يقوم ك  متفاوي بتقديم عروي بديلة أو ربما تقديم بعي 

ــبعيف  اايــداف:تعــاري  -1 ــدال  أيــداف أطــراف التفــاوي مــ  بعًــها ال ــ  عاــدما تت وذل
مــا تقــديم بعــي وللت لــذ علــى ذلــ  يقــوم أطــراف التفــاوي بتقــديم أيــداف بديلــة أو رب

التاــافتتف ويمكــخ التركيــف علــى اايــداف ذات المســتوا ااعلــى مــخ الرــرا  مــخ حيــ  
 حولها.اتتفاق 

وخ  الرغبات:تعاري  -1 ة وياـا يمكـخ  ا ويحد  ذل  عادما يرغذ المتفاوً أشياء متعارً
 المعتقدات.تقديم بعي التاافتتف أو التأثير على الرغبات افسها مخ لعل التأثير على 

ــــيخ معتقــــدات ملتلفــــة و/أو  المعتقــــدات:تعــــاري  -1 وذلــــ  عاــــدما يكــــوخ لــــدا المتفاوً
ــة حــول مفهــوم مــا وياــا يمكــخ اســتلدام الإ اــا  كوســيلة للت لــذ علــى تعــاري  متعارً

 المعتقدات.
مـخ مهـارات ياب ـ  أخ بكـ  مرحلـة يتً  ممـا سـبم مراحـ  عمليـة التفـاوي ومـا يـرتبل 

ــــاادوار  يمتلكهــــا ولجيــــد اســــتلدامها مــــدراء المــــدارس الثااويــــة الفايــــة الرــــااعية للقيــــام ب
 الت  تتً  مخ لعل المبح  التال .والمسئوليات الإدارلة والفاية والقيادية 

 المبح  الثاا : الدور القيادي لمدير المدرسة الثااوية الفاية الرااعية.
يـادي لمـدير المدرسـة الثااويـة الفايـة الرـااعية اـ  ًـوء الأتـ : يتم عري الدور الق

- 
 أوت : أيداف المدرسة الثااوية الفاية الرااعية.

 ثاايا : أدوار ومسئوليات مدير المدرسة كقائد تربوي.
 الرااعية.ثالثا : مهارات وسمات مدير المدرسة الثااوية الفاية 

 مدير المدرسة الثااوية الفاية الرااعية.رابعا : العمليات الإدارلة الت  يمارسها 
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 -أولاً: أهداف المدرسة الثانوية الفنية الصناعية: 

يســتمد التعلــيم الثـــااوي الفاــ  الرــااع  الســـفت  مــخ مبــدأ ربـــل الاظرلــة بـــالتطبيمف 
و ــد بايــت يــذ  الفلســفة علــى  الفايــةفوالــتعلم عــخ طرلــم اللبــرة المباشــرة والعمــ  والممارســة 

المــوارد البشــرلة الفايــة المدربــة القــادرة علــى اســتيعاذ التطــور اــ  ســوق العمــ   أيميــة تاميــة
 وتكليفها للدمة المجتم .

تحــدد مفهــوم التعلــيم الثــااوي الفاــ  الرــااع  بأاــ  ذلــ  الاــو  مــخ التعلــيم الاظــام  لو 
لـعل الذي يتًمخ الإعداد التربوي والتوجي  السلوك  واكتساذ المهـارات والمقـدرة الفايـةف مـخ 

مؤسسات اظامية بهدف  عداد ااييخ مهرة ا  ملتل  المجاتت والتلررـات الفايـة الملتلفـة 
ــيم )وفارة التربيــة والتعليم حــدد  ــااوخ كمــا  (.11 :1111 الرــااع مدراســة حــول مفهــوم التعل

م اــ  المــادة 1188( لســاة 111مف والمعــدل بالقــااوخ ر ــم )1181( لســاة 111التعلــيم ر ــم )
عليم الثااوي الفا  بأا  التعليم الذي يقب  طعب  مخ الحارليخ على شـهادة  تمـام لتا( 11ر م )

االدراسة بمرحلة التعليم ااسا للشروط والقواعد الت  يردريا  ـرار مـخ وفلـر التعلـيمف  س ف وواق 
ويــو يهــدف  لــى  عــداد ائــة الفاــ  اــ  مجــاتت الرــااعة والفراعــة والتجــارة والإدارة واللــدمات 

 لملكات الفاية لدا الدارسيخ.وتامية ا
:  عــداد ااــ  مــاير يتمثــ  اــ   اــ خ الهــدف العــام مــخ يــذا الاــو  مــخ التعلــيم وبالتــال 

 ــادر علــى الماااســة بالســوق المحليــة والإ ليميــة والعالميــة ويشــار  ب يجابيــة اــ  تقــدم ورُ ــ  
ـــيم مالـــوطخ ) ـــيم  بـــ  الجـــامع وفارة التربيـــة والتعل  :1111/ 1111اللطـــة اتســـتراتيجية للتعل

11.) 
مــخ  التعلــيم الفاــ  الرــااع  وسياســة جــودة وتســعى وفارة التربيــة والتعلــيم  لــى تحقيــم أيــداف

ـــ  مـــخ أيمهـــا  لـــعل عـــدة  جـــراءات ـــيم  ب ـــيم ماللطـــة اتســـتراتيجية للتعل ـــة والتعل )وفارة التربي
 -: (11: 1111/ 1111الجامع 

 دراس  ا  ا تراديات وآليات  اشاء وتمول  المشروعات الر يرة.تقديم مقرر  -1
 تواير ك  ما يلفم لًماخ ااعلية ممارسة اااشطة التربوية الرلاًية وغير الرلاًية. -1
 دا  والفاوخ تتي  اتيتمام بالمويبيخ بالتلررات الفاية.بكف لعبتكار واتا اشاء مر  -1
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والجـــودة المدرســـية التابعـــة لبراـــام  دعـــم تعمـــيم  اشـــاء وحـــدات التوظيـــ  والتـــدرلذ  -1
 التاااسية المررلة بجمي  محااظات الجمهورلة.

تحولــ  مــدارس التعلــيم الفاــ   لــى تعلــيم  ــائم علــى التعلــيم والتــدرلذ المــفدوج اــ   طــار  -1
ـــ   ـــ  ك ـــيخ  دارة المدرســـة مرـــا ف مدرســـة ا ـــاوخ ب مـــ   رـــدار القواعـــد الماظمـــة للتع

   المحل .والمؤسسات الإاتاجية ا  المجتم
التوس  ا  لطوط الإاتاج ات ترادية ا   طار مبادرة مرـا  اـ  كـ  مدرسـة مـ  تـواير  -1

 آليات التسولم المااسبة ا   طار مشرو  رأس المال.
تحدي  ماظومة توجي  وتقييم والتيار وااتقاء برام  التامية المهاية للمعلميخ باـاء  علـى  -1

 معايير جودة المعلم.
قيم أيـداف وسياسـة الجـودة كمـا جـاء باسـتراتيجية التعلـيم  بـ  لتح  يتً  مما سبم أا

 ــادة تربــوليخ يمتلكــوخ العديــد و مـديرلخ  ًــرورة وجــودم( 1111-1111) اــ  مرــر الجـامع 
مخ المهاراتف ويعتبر مخ أيمهـا مهـارة التفـاوي مـ  العـامليخ دالـ  المدرسـة لتحقيـم أيـداف 

مهــارة التفــاوي مــ  أعًــاء المجتمــ  المحلــ  اــ  التعلــيم والتــدرلذ والماــاي ف بالإًــااة  لــى 
  طار مدرسة ا  ك  مرا ف ومرا  دال  ك  مدرسة.

 -ثانياً: أدوار ومسئوليات مدير المدرسة الثانوية الصناعية كقائد تربوي: 

فــ خ الد ــة اــ  وبالتالياــ  تحقيــم أيــداف المدرســةف  يلعــذ مــدير المدرســة دور ا حاســم ا
ســـة ى  عـــداديم وتـــأييلهم لـــ  دور مـــؤثر علـــى مـــدا  ـــدرة المدر التيـــار المـــديرلخ والعمـــ  علـــ

اــ  علــى مــدير المدرســة كقائــد تربــوي القيــام بعــدة أدوار  ؛  ذ الرــااعية اــ  تحقيــم أيــدااها
اـ خ وظـائ  القيـادة ت تلـرج عـخ ااطـر التاليـة  وعادما يكوخ سلو  الإداري  يادي اومسئوليات 
 -(: 1111:1)أمجد  اسم 

ــى اايــداف التلطــيل:  -1 ــة للورــول  ل ــدة المــدا ولللطــوات المرحلي التلطــيل ايــداف بعي
 الاهائية.
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المســؤولية عــخ التافيــذ: بجااــذ تحديــد اايــداف ورســم السياســات يتــاب  القائــد لطــوات  -1
التافيذ بالر ابة المباشـرة علـى عمليـات التافيـذ أو بتفـويي سـلطة الإشـراف علـى التافيـذ 

 القائد عخ المسئولية. لبعي المعلميخ بشرط ت يتللى
توفلـــ  اادوار وتاظـــيم العع ـــات: حيـــ  تتحـــدد اادوار لكـــ  عًـــو دالـــ  المدرســـة مـــ   -1

ي  المسئوليات والسلطات المماوحة بشك  يماـ  الـتعط اادوار والإ  فدواجيـة ولـؤدي توً
  لى التكام  للجهود.

العمـ  والتأكـد مـخ المتابعـة والتقيـيم والتحفيـف والعقوبـات: أخ يمتلـ  المـدير سـلطة ًـبل  -1
أخ الجهــود موظفــة اــ  لدمــة اايــدافف ومعا بــة حــاتت اللــروج عــخ لــل ســير العمــ ف 

عادة تعدي  المسارات.  وا 
مــخ  جــراءات تســم  للأاكــار  ى أخ يتلــذ المــدير مــا يــرا  مااســب االمبــادأة واتبتكــار: بمعاــ -1

الت ييـر والتجديـد والممارسات الإبداعيةف ولذل  ياب   أخ يكوخ القائد علـى وعـ  بطبيعـة 
 ويسعى  ل  كسذ تأييد الجماعة للت يير المقتر .

ـــة التفاعـــ   -1 تعميـــم الشـــعور بالعًـــوية اـــ  الجماعـــة: حيـــ  يســـايم المـــدير اـــ  عملي
 اتجتماع  بشك  يفلد مخ تقب  ااعًاء لبعًهم البعي.

ــى  -1 ــدوة عل ــ  اللــارج: أي أخ يكــوخ   ــ  لهــم ا ــدال  وممث ــ  ال ــامليخ ا ــدوة وامــوذج للع  
بط  للعمـ ف ويمثـ   بالتفام لى داا ف  ة الشعارات ترجم باايداف وتحمل  المسئوليةف وً

المــدير مدرســت  اــ  تفاععتــ  مــ  المؤسســات االــراف بحيــ  يراعــى مرــلحة مؤسســت  
 بها وبملرجاتها.ولداا  عاها ويحااظ عليهاف ويكسذ ثقة الااس 

ا ا ا المدير كسلطة وكوسيل لح  التاا ًات: أي أخ ل  دور   -8  لـى  حسم اللعااتف مسـتاد 
يدار الو ت.  ملفوا  المعرا ف واستعاات  بذوي اتلتراصف م  عدم السما  للجدل وا 

يعحــظ أخ كــ  وظيفــة مــخ وظــائ  القيــادة الســابقة تحتــاج  لــى مهــارة التفــاوي والحــوار 
 المــدير الفعــال مســؤول عــخيــذا بالإًــااة  لــى أخ فوالاقــا  لتحقيــم الوظــائ  بفعاليــة واجا 

 -: (1118:1)أماا  رال  مهدي عدة وظائ  وأاشطة ماها
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 ــا وااســاليذ  : أي أخ يًــ  رــورة لمســتقب  مدرســت  مــ  تحديــد اايــدافالمــدير ملطط 
وتحديــد المــوارد الماديــة والبشــرلة العفمــة لبلــوح اايــدافف وتحديــد  المااســبة لتحقيقهــاف

 البراام  الفما  للتافيذ.
  ـــا: أي أخ يكـــوخ ـــاالمـــدير ماظم  بالترتيبـــات التاظيميـــة لمدرســـت  مـــخ حيـــ  الهيكـــ   ملم 

 تحديد المسئولياتف تفويي السلطة. الوظائ فر  و التاظيم ف و 
 ـــا ا وموجه  : أي  يـــادة العمـــ  أثاـــاء التافيـــذ لمعراـــة مـــدا التـــفام القـــائميخ المـــدير ماســـق 

 العليا ل دارة.بالتافيذف وتوجيههم لعلتفام بالقرارات والتعليمات الرادرة مخ الجهات 
 -وظائ  المدير ا  الأت :  تحديدمما سبم يمكخ 

 .تحديد اايداف ورياغتها بشك  د يم 
 .حفف العامليخ والمحااظة على الرو  المعاوية 
 .تعفلف وتسهي  اتترال والتفاع  بيخ العامليخ دال  المدرسة 
 .ح  جمي  اللعاات والمشكعت دال  المدرسة 
 مؤسسة والبيئة اللارجية.توثيم العع ات بيخ ال 
 .توفل  اادوار وتحديد العع ات بيخ اااراد 

ـــوار لـــدي المـــدير مهـــارة التفـــاوي لكـــ  يمـــارس أدوار   ـــاج أخ يت كـــ  يـــذ  الوظـــائ  تحت
ومســئوليات  باجــا ف حيــ  أخ مــخ أدوار ومســئوليات مــدير المدرســة الثااويــة الفايــة الرــااعية 

 -( كما يل : 1/1ملحم  :1111ي  رار وفار وفارة التربية والتعليم م )
يعد شاغ  وظيفة مدير مدرسة مسئوت  عخ القيادة التاظيمية والتربويـة والمجتمعيـة لجميـ  
العامليخ وأرحاذ المرلحة ا  المدرسةف ويشرف على تافيذ جمي  البرام  واااشـطة الرـفية 

ــ لعرــفي فاو  للسياســات واللــوائ  التــ  تًــعها الــوفارة ولتحمــ   اويقــوم ب دارتهــا وتقويمهــا طبق 
 -مسئولي  لارة ا  المجاتت الأتية: 

                           .الماه  والتدرلس.             -القيادة والتلطيل 
         . شئوخ العامليخ.   -شئوخ التعميذ واتاًباط المدرس 
                   .التاظيم والإدارة.  - التامية المهاية والتدرلذ 
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                    .مجال المشاركة المجتمعية. –الشئوخ المالية والإدارلة 
يوجــد اــ  كــ  مجــال مــخ المجــاتت الســابقة عــدة أدوار ومســئوليات يقــوم بهــا مــدير 

 -الأت :  ماهاالمدرسةف يذا بالإًااة  لى مجال مسئوليات والتفامات ألرا 
  أعمال مخ مدير التعليم المشرف علي .يقوم بما يكل  ب  مخ 
 ـــا ـــفام بـــلداذ وســـلوكيات المـــواطخف  يقـــدم للعـــامليخ والتعميـــذ اموذج  ـــذا بـــ  اـــ  اتلت يحت

 والتررف ك اساخ ذك .
 ــــا علــــى اشــــر اتلتــــفام بقــــيم الســــلو  واالــــعق الســــوي وبــــرو  وممارســــات  يعمــــ  دائم 

 الديمقراطية.
وظـائ  )المـدير/الوكعء( كمـا جـاء بالعئحـة وتحـدد المعـايير الملفمـة لـلأداء التعليمـ  ل

مف علـــى 1111( لســـاة 11والمعـــدل بالقـــااوخ ر ـــم ) 1111( لســـاة 111التافيذيـــة لقـــااوخ )
 -(:11مادة  :1111مجلس الوفراء  رئاسةالاحو المبيخ ا  ك  مجال مخ المجاتت الأتية )

 -مجال الثقااة المؤسسية: تتمث  ا :  -أ
  للتعليم.لطل وأساليذ واًحة و رؤية 
 . بيئة تاظيمية ميسرة للتوار  الإاساا 

 -مجال المشاركة:  -ذ
  ـــرص ـــدعم العمـــ  الجمـــاع  وتوســـي  ا ـــاد  التشـــاور ل ـــيم ومب ـــفام بق اتلت

 ومجاتت الحوار والماا شة وتبادل الأراء واااكار.
 .التوظي  الفعال لتكاولوجيا المعلومات 
 .المشاركة المجتمعية 

 -مجال المهاية يتمث  ا :   -ج
 . التمكخ المهارا. -                التمكخ المعرا 
 .االعق المهاية.-       التامية المهاية المستدامة 

 -مجال  دارة الت يير يتمث  ا :  -د
 . مااخ تاظيم  داعم للت يير التربوي الإبداع 
 .ت يير تربوي يرتكف على المبادرة وتشجي  التجرلذ والتجديد 
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   تعبئــة اااـراد وتكامـ  الجهـود وتيسـير عمليــات تباـ  المـدال  العلميـة اـ
 الت يير.

 .عداد لطل لتقويم وتطولر المدرسة والمشاركة ا  تافيذيا ومتابعتها  
متعــددة اــ  عــدة مجــاتتف  يتًــ  أخ لمــدير المدرســة أدوار ا ااوخ مــخ لــعل يــذا القــ

واداء يذ  اادوار تحتاج المدرسـة  لـى مـدير علـى درجـة كبيـرة مـخ الـتمكخ المعراـ  والمهـارا 
 متل  العديد مخ المهارات على رأسها مهارة التفاوي والتشاور.يوالفا  والإداري 

 -ثالثاً: مهارات وسمات مدير المدرسة الثانوية الفنية الصناعية: 

 ــد أشارلوســ  عبــد المعطــ   لــى و مــدير المدرســة  ســماتحــول تحديــد مهــارات و  تعــددت الأراء
م ويــــى )يوســــ  عبــــد المعطــــ   ائمــــة بالمهــــارات التــــ  يجــــذ أخ يمتلكهــــا مــــدير المدرســــة 

1111:111) :- 
 .اهم معاى القيادة ومتطلباتها 
   ب شـرا  القدرة على وً  رؤية شاملة للمدارسف والعم  على تحول  يذ  الرؤية  لـى وا ـ

 المرؤوسيخ ا  تحقيقها.
 .مهارات اتترال 
 . مهارة العم  التعاوا 
  القـــدرة علـــى تاميـــة المهـــارات والمعـــارف اـــ  مجـــال التعلـــيم والمجـــاتت االـــرا المترـــلة

 بالتعليم.
تتطلــذ القيــادة المدرســية تــوار بعــي الســمات العامــة مثــ  اللبــرةف الماااســةف  كمــا

ثبــات علــى المبــاد ف الثقــة بــالافسف والمثــابرةف ومــخ المهــارات اتســتقامةف الثبــات اتافعــال ف ال
التـــ  ياب ـــ  أخ يمتلكهـــا المـــديرف مهـــارات اتترـــال مـــ  الألـــرلخف المرواـــة اـــ  التعامـــ  مـــ  
العامليخ لتحقيم اايدافف ومهارة معالجة اللعاات والرـراعات دالـ  المدرسـةف ومهـارة اتلـاذ 

 .  (1: 1111بخ كام  داغستاا   )محمدالقرار المااسذ ا  الو ت المااسذ
لـــى جااـــذ يـــذ  المهـــارات توجـــد عـــدة مهـــارات ألـــرا ماهـــا )شـــاكر محمـــد اتحـــ  :  1111وا 

   -(:18ف11
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   رـعح  بمـا يـتعءم مـ  الترـور المسـتقبل ـ  الـرايخ للمدرسـةف وا  القدرة على تحدي الوً
 لها.

                    .القدرة على  دارة الذات 
  واتبتكار واتبدا .القدرة على المبادأة 
 .وعية ا  بيئة مت يرة  القدرة على اتلاذ القرارات الموً
 . القدرة على المتابعة والتقييم الذات 
 .استيعاذ متطلبات العرر بمت يرات  والتأ لم معها بشك  ت يؤثر على المباد  والقيم 

المدرسـة يمتلكهـا مـدير يتً  ممـا سـبم أاـ  يوجـد مجموعـة مـخ المهـارات ياب ـ  أخ 
ي  يذ  المهارات مخ لعل الشك  التال  : الثااوية الفاية الرااعية ف  -ويمكخ توً

 
 ( مهارات مدير المدرسة1شك  )
 ترميم الباحثتاخمخ : الشك مردر 

)عبـد   بـخ محمـد و د رافت  حدا الدراسات مهارات وكفايات مديري المـدارس  لـى 
 -:(1111البطى 
 والسمات واالعق(. –درا  )الترور والإايات الشلرية: وتشم  الكف 
 اتلاذ القرارات(-الكفايات القيادية: وتشم  )القيادة والتطولر 

مهارة 
التخطيط

رفع الكفايات المهنية زيادة المعارف 
والمهارات

لالمستقب

حةاستثمار الإمكانات المتا تحديد الأهداف

ابداع 
وتميز

رؤية ووضوح

إدارة الوقت
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  التاظـــيم –التلطـــيل –الكفايـــات الإدارلـــة: وتشـــم  )اايـــداف والسياســـات واللـــوائ– 
ـــــة المعلومـــــات –اتترـــــال ـــــ -تقاي والشـــــئوخ الماليـــــة  –العع ـــــات بـــــالمجتم  المحل

 والتجهيفات(
  الماـــاي  -شـــئوخ الطـــعذ-العـــامليخ-الكفايـــات التربويـــة: وتشـــم  )الإشـــراف التربـــوي

 التقويم التربوي( -والبرام 
يدات  لى استقراء المهارات والممارسات القيادية الت  يقـوم  بدراسةGeorgو د  ام 

اــ  وتيــة كاليفورايــاف باســتلدام مــاه  دراســة الحالــةف  المدارســالثااويةبهــا لمســة مــخ مــديري 
  يجـذ أخ تورلت الدراسة  لى أاـو ف  خمديرلالباتعتماد على المقابعت المقااة م  لمسة مخ 

ـــــ  ـــــةف ويـــــ   يمتل ـــــ  مـــــخ الممارســـــات القياديـــــة والإدارل المـــــديرأرب  مهـــــارات أساســـــية تمكا
(Georg:1998 ):- 

 ًحة.مهارة رسم وتحديد رؤية تعليمية وا 
 .مهارة  يجاد باية تاظيمية تعفف يذ  الرؤية 
 .مهارة د ة القياس والتقويم للبرام  التعليمية وللمدرسة 
 . مهارة التكي  التاظيم 

لمـديري المـدارس الـذيخ يعـدوخ  سـمات لـى عـدة مهـارات و   Marlattوأشـارت دراسـة 
 ادة ااجحيخ ا  وتية كاليفوراياف و د تم استلدام المقابلة كأداة لجم  البيااات حي  تـم  حـراء 
مقابعت شلرية م  بعي مديري المـدارس اـ  لمـس  دارات تعليميـة بوتيـة كاليفورايـاف و ـد 

المـدارس بورـفهم  ـادة  ومهـارات مـديري  تحددسـماتتورلت الدراسة  لى مجموعة مخ الاتائ  
 -:Marlatt:2004))ااعليخ مخ أيمها 

 .مهارة البح  ا  مشكعت الطعذ الحقيقية ومساعدتهم على الاجا  ا  الحياة 
  مهــارات تأســيس اظــم اترــال اعالــ  تاتشــر اــ  المجتمــ  المدرســ ف واتيتمــام الكبيــر

 باشر التوار  على جمي  مستويات المدرسة.
 شرا  ك  ااطـراف المعايـة اـ  تطـولر وتافيـذ مهارات تفعي  أيداف الإ دارة التعليميةف وا 

 ومتابعة اايداف.
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 م  تحديد ااولويات مهارة الحفاظ على تركيف ميفااية المدرسة على تحقيم اايداف. 
 .اجاف الطعذ واعتباريا المؤشر ااكبر على اجا  الإدارة  تحلي  بيااات اجا  وا 

تات  مخ المعراة والمعلومات والممارسـات الفعليـةف بالإًـااة  المهارات  درات لارةتعتبر يذ  
م المهــارات المطلــوذ توااريــا  لــى مهــارات يتقســيمكــخ  لــى اتســتعداد الشلرــ  لــدا الفــردف و

دارلـــة كمـــا يلـــ  )أمـــاا  رـــال  مهـــدياايـــةف ومهـــارات  اســـاايةف ومهـــارات  دراكيـــة و   1118 ا 
:11:)- 

ــ -أ ــدرة عل ــ  اــ  الق ــة: تتمث ــ  تســاعد المهــارات الفاي ــىى اســتلدام ااســاليذ الت أداء  عل
 مهمة متلررة.

المهــارات الإاســااية: تركــف علــى  ــدرة المــدير علــى العمــ  بفاعليــة مــ  اااــرادف والقــدرة  -ذ
 على القيادة وحفف ااارادف واتترال بفاعلية م  المحيطيخ ب .

 درا  القًــايا المهــارة الإدارلــة والإدراكيــة: وتشــم  تلــ  المهــارات  ــدرة المــدير علــى  -ج
ــة التــ  تــؤثر علــى المشــكعت بالإًــااة  المعقــدةف واحــص العوامــ  المتعــددة والمتعارً

  لى القدرة على التعام  م  الموا   لما يحقم يدف المؤسسة.
 :الصناعية الفنية العمليات الإدارية التي يمارسها مدير المدرسة الثانويةبعض : رابعاً

 خ المدير التربوي اـ  مؤسسـت  يـؤثر اـ  كااـة العـامليخف يـؤثر اـيهم مـخ حيـ  المشـاركة 
الإيجابيــة وتحمــ  المســؤولية اــ  تحقيــم أيــداف المدرســةف اــالإدارة المدرســية يتــرأس جهافيــا 
ــذي يتــولى مهــام العمــ  اــ  اجــا  المدرســة اداء رســالتهاف وطبيعــة  الإداري مــدير المدرســة ال

لجااـــذ التافيـــذي لللطـــل والقـــرارات التعليميـــة الرـــادرة  ليـــ  مـــخ الإدارات عملــ  ي لـــذ عليهـــا ا
لوجــد العديــد مــخ العمليــات الإدارلــة التــ  يمارســها مــدير المدرســة الثااويــة و التعليميــة العليــاف 

 -التفـويي -التحفيـف -اتترـال الإداري  -المشاركة ا  را  القرار -: هاالرااعية ماالفاية 
ي  يذ  العمليات:التمكيخف وايما يل  ت  -وً

 :المشاركة ا  را  القرار .1
تلـــاذ ا خ اتلـــاذ القـــرارات يـــ  جـــوير العمليـــة الإدارلـــةف و ـــدرة مـــدير المدرســـة علـــى 

القرارات ي  الت  تميف  عخ غيـر  مـخ أعًـاء المدرسـةف ااجـا  مـدير المدرسـة يعتمـد بالدرجـة 
دارة المو   واتلاذ القـرارات المااسـبة لـ ف وكفاءتـ  اـ   ااولى على مدا كفاءت  ا  معالجة وا 
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 تحديد طبيعة عملية را  القرار وااطراف التـ  لهـا دور ايهـاف ومـا يحتاجـ  اـ  رـا  القـرارات
 .مخ مهارات

جــراءات  :ورــا  القــرار اــ  التعلــيم يعاــ  العمليــة الإدارلــة التــ  تقــوم علــى لطــوات وا 
بهدف  ردار  رار أو سلسلة مـخ  راسة القًايا التعليمية وتحليلها؛متراكمة لح  المشكعتف ود

ــ  المعــايير والًــوابل التــ  تكفــ  تافيــذ يــذ  )ســام  عبــد المطلــذ . القــرارات  القــرارات مــ  وً
 (.81ف1111مرعا

داري يحتـاج عوعملية را  القرار عم  جما   وليس ارديف امدير المدرسة كقائد تربـوي وا 
اتبتكــاريف اــ  رــا  القــرار  لــى  شــرا  ااعًــاء المعايــيخ وتشــجي  العمــ  الجمــاع  والتفكيــر 

يـؤدي المشـتركة اـذل  يسعى مـدير المدرسـة لمشـاركة العـامليخ احـو اتلـاذ القـرارات اياب   أخ 
لى تحقيم عدة أيداف مث : تفهـم المدرسـيخ والطـعذ للقـرار و بولـ ف اتلتـفام بـالقرار وتافيـذ ف  

ا المعلميخف تحسيخ كفاية العم  وفلادة معدتت جودت .  فلادة اعالية المدرسةف فلادة رً
 اتترال الإداري: .1

  الإدارة المدرسـية عبـر  اواتـ  ترال الوظيفة الإدارلة التـ  تـربل كااـة وظـائات يعتبر 
دال  المدرسة ولارجهاف ا خ عملية اتترال تساعد جميـ  أاـراد المجتمـ  المدرسـ  علـى اهـم 

كمـا أاهـا ذات أيميـة اـ   فأغراي المدرسة وواجباتهمف وعلى التعاوخ ايما بياهم بطرلقة بااءة
ــ  واــ  اتلــاذ القــر  ــ)رارات اتلطــيل العمــ  المدرســ ف وتاظيمــ ف وتوجيهــ  وتقويم الحرلــري د  ا

يذ  العملية الإدارلة تحتاج  لى مهارة الحـوارف التحـد  والملاطبـةف ومهـارت  و .(111: 1111
 اتستما  والإاراتف مهارة العري والإلقاءف مهارات التفاوي والإ اا .

 :التحفيف .3
ا  تحفيف المعلميخ بحرلة المعلميخ ا   عطائهم الفررـة للحرـول  المديريرتبل دور 

للورـول فكيـر؛ على  ـراراتهم اللارـة والتعبيـر عـخ وجهـات اظـريمف ومـاحهم الو ـت الكـاا  للت
 لومايولؤكـد  لى المعلومات الرحيحةف وتفولديم بت ذية راجعة  يجابية عخ ك  مـا يقومـوخ بـ .

ــ  الــرايخ والحمــاس لتحقيــم اوائــد تحفيــف المعلمــ مــخ  لــى أاــعبير  ــا عــخ الوً يخ عــدم الرً
اااً ف كما يساعد على اكتشاف اقاط القوة والقدرات الكاماة لـدا كـ  اـردف ممـا يسـاعد علـى 

 .(11: 1111)مايلو بيرتوليد اااكار الإبداعية
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علـى ااداء الجيـدف  معلمـيخو د تور  دي كامذ ا  دراست  الت  أجرايا عمـا يحفـف ال
تـؤدي  لـى تحفيـف المعلمـيخ لـلأداء الجيـدف وللـم الإبـدا  واتلـتعف عوام  أساسـية  لى أربعة 

 (.111: 1111)دي كامذ ي : اتحترامف والتقديرف والمسؤولية والتراي ا  بيئة العم م 
وترا سهيلة عباس أخ ياا  مجموعة مخ اللطوات الت  يمكـخ  تباعهـا لـدا  المعلمـيخ اعلـى 

   -:(111: 1111)سهيلة عباس  ااداء ماهامستويات 
 مساعدة المعلميخ على التطور والتحسيخ المستمر. .1
 وً   ياسات ومستويات واًحة للعم . .1
 تحديد مسؤولية ك  معلم. .1
 توثيم المعلومات اللارة بااداء. .1
 تحديد أساليذ أداء العم . .1
 المتابعة الدورلة للأداء. .1

علــى ممارســة مجموعــة مــخ اادوار مـدير المدرســة يــرتبل تحفيــف المعلمــيخ بقــدرة ويكـذا 
 والمهاراتف وأخ مخ أيم يذ  المهارات مهارة التفاوي والحوار والإ اا .

 تفويي السلطة: .1
يعتبر التفويي وسيلة تستلدم لما  سلطات معيا  لملتلـ  مسـتويات الـاظم الإدارلـةف 

ارف اـالتفويي وتحديد الإطار الذي يمكخ لكـ  معلـم العمـ  ايـ  وذلـ  لتيسـير عمليـة اتلـاذ القـر 
يتًــــمخ تحديــــد مهــــام للمرؤوســــيخ ومــــاحهم ســــلطات لممارســــة يــــذ  المهــــام مــــ  اســــتعداد 

 1111المرؤوســيخ لتحمــ  تبعــات المســؤولية لقبــولهم أداء يــذ  المهمــات )عبــد ال فــار حافــ 
:111.) 

 -( :118: 1111وترج  أيمية تفويي السلطة  لى ما يل  )حااظ ارج 
  اداء مهامــ  ااساســية دوخ ًــ وط المهــام الفرعيــة التــ  تعطــ  الفررــة لمــدير المدرســة

لـروخف ممـا يسـهم اـ  تعفلـف أدائـ  لـدور  وتحقيـم أيـداف المدرسـة يمكخ أخ يقوم بها الأ
 وفلادة كفاءتها.

 .تاحة الفرص لتدرلذ المعلميخ على اتلاذ القرارات وتحم  المسؤولية  
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 مرواة أداء ااعمال.  تاحة الفرص لممارسة الديمقراطية ا  الإدارة وفلادة 
 .للم مااخ  داري تاااس  يحفف المفوي  لي  لتحسيخ ااداء 

لذل  ياب ـ  علـى مـدير المدرسـة أت يسـعى  لـى السـيطرة علـى المعلمـيخف بـ  يسـاعد علـى 
ــالافسف وال ــة ب ــرارف والثق ــ  اتلــاذ الق ــة المشــاركة ا ــم التفــويي تامي عمــ  الجمــاع ف عــخ طرل

ة مـــ  مـــاحهم ســـلطات كاايـــةف اخ التفـــويي مـــخ الممارســـات لـــرلخ للقيـــام بمهـــام محـــدودل 
 الإدارلة الت  تساعد على تحسيخ ااداء وتطولر .

يبتعـدوخ  التعلـيم  بـ  الجـامع  مـدارس ي ولكخ رغم أيميـة عمليـة التفـويي  ت أخ معظـم مـدير 
عخ ممارسة التفـوييف اقـد كشـفت اتـائ   حـدا الدراسـات عـخ أخ درجـة التفـويي المماوحـة 

 (.111: 1111لميخ مالفًة  لى حد ما )سوفاخ عبد التواذ للمع
وأظهــرت دراســة ألــرا  أخ معظــم مــديري مــدارس مرحلــة التعلــيم ااساســ  يتبعــوخ أاماطــا  مــخ 

ــامــا  واــادر االقيــادة ت تتــواار ايهــا درجــة الديمقراطيــةف  مــا تركــف  تتبــ  أســلوذ التفــوييف وغالب 
العمــ  بأســاليذ بيرو راطيــة دوخ تفــويي الســلطة الســلطة اــ  يــد مــدير المدرســةف الــذي يــدير 

 .(11: 1111)أحمد محمد غايم للمعلميخ بالمدرسة
 واجبات ومسـؤولياتو أدوار مخ الرااعية لما عليهم  الفاية مدارس الثااويةال خ مديري 

ياب ـــ  علـــيهم اف وطبيعـــة العمـــ  بهـــذ  الاوعيـــة مـــخ المـــدارس تلتلـــ  عـــخ المـــدارس االـــرا 
ي والحـوار التفويي اداء ااعمـالف وذلـ  يتطلـذ مـاهم امـتع  مهـارة التفـاو استلدام أسلوذ 

 لرلخ للقيام بمهام ومسؤوليات محددة وماحهم سلطات اداء أعمالهم.والإ اا ف لك  يقا  الأ
 :تمكيخ المعلميخ .5

يتطلذ التمكيخ الإداري التللـ  عـخ الامـوذج التقليـدي للقيـادة الـذي يركـف علـى التوجيـ  
ردار ااوامر والر ابةف  لى  يادة تؤمخ بالمشاركة والتشاور والثقة اـ  المرؤوسـيخف ومـاحهم  وا 

مـخ  ـدرة الترـرف  قـدار ا كبيـر امرعحياتالتمكيخ ا  ااداء الإداري والفا ف أي  عطاء المعلميخ 
ـــى او  ـــى خ التمكـــيخ يتجـــاوف تفـــويي الرـــعحيات للمعلمســـتوا الإداري؛  ذ أالثقـــة عل لمـــيخ  ل

والمســؤولية الشلرــية عــخ  ــراراتهمف ممــا يعــفف لــديهم مبــدأ الر ابــة  شــعاريم بمفلــد مــخ الثقــة 
 الذاتية. 
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ــة  ــوم بهــا مــدير المدرســة الثااوي ــ  يق ــة الت ــات الإدارل ــبعي العملي يتًــ  ممــا عــري ل
تحتـاج أخ يمتلـ  مـدير المدرسـة عـدة مهـارات وكفايـات مـخ أيمهـا مـخ وجهـة  الرااعيةف  اهـا

ويــذا يــدعو  لــى دراســة ميداايــة لمعراــة مــدا امــتع  مــديري ماظــر البــاحثتيخ مهــارة التفــاوي
المــدارس الثااويـــة الفايــة الرـــااعية لمهــارة التفـــاوي أثاــاء ممارســـة عملــ  لتحقيـــم أيـــداف 

 المدرسة. 
 القسم الثاني

 والتفسير لدراسة الميدانية ونتائجهاإجراءات ا

مهـارات التفــاوي ممارسـة التعـرف علـى وا ــ  يــو الدراسـة الميداايـة  يــذ  الهـدف مـخ
ــيم  مــديري يمتلكهــا  التــ  ف مــخ وجهــة اظــر عياــة مــخ مــدراء الثااويالفايالرــااع مــدارس التعل

ووكـعء ومعلمـيخ بالمــدارس الثااويـة الفايــة الرـااعية بمحااظــة الفيـومف ولتحقيــم يـذا الهــدف 
 :التال سارت الدراسة الميدااية على الاحو 

 : تصميم وإعداد أداة الدراسة الميدانية )الاستبانة(-1

ــى المعلومــات عــخ  ــم اســتلدام اتســتبااة كوســيلة للحرــول عل مــدير  ممارســةوا ــ   ت
ف وبـــالرجو   لـــى بعـــي الاظـــري علـــى الإطـــار  باـــاء  فو أثاـــاء العم  المدرســـة لمهـــارات التفـــاوي

 ايتمت بأسلوذ التفاوي مث :  الت الكتابات 
دراســـة أبـــو المجـــد ابـــراييم الشـــوربجى : أســـاليذ التفـــاوي مـــخ ماظـــور تاظـــيم ماســـلو  -

 العام. الثااوي ووكعء التعليم  مديري للحاجات اتاسااية لدا 
 .المدرس دراسة عوي   سليماخ عوي   محمد : التفاوي كمدل  لإدارة الررا   -
دراســـة ااطمـــة فكرلـــا محمـــد عبـــدالرافقف أحمـــد  بـــراييم عبـــدالعليم : تطـــولر دور مـــدير  -

 .بمدارس التعليم العام باستلدام اسلوذ التفاوي التاظيم  دارة الررا   ا المدرسة 
 ااة على الاحو التال :تم بااء اتستب

ـــت ـــة مـــخ ) اتســـتبااة تكوا ـــى رـــورتها المبدئي ـــى  (111ا ـــري عل ـــد الع ـــارةف وبع عب
 ( عبارة موفعة على ثعثة محاور: 11مجموعة مخ المحكميخ أربحت اتستبااة تتكوخ مخ )

 . ( عبارة11ولتكوخ مخ )للتفاوي مهارات التلطيل : المحور ااول
 . ( عبارة11جلسات التفاويف ولتكوخ مخ )مهارات  دارة : الثاا المحور 
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 ( عبارة.11)مهارات استلدام استراتيجيات وأساليذ التفاويف ولتكوخ مخ  المحور الثال :
 ثبات الاستبانة:  -2

ويقرد ب  الحرـول علـى افـس الاتـائ   ذا أعيـد تطبيـم اتسـتبااة علـى افـس اااـراد  
ثبـات اتســتبااة تـم تطبيقهـا علـى عياــة علـ  اتـرتيخ ملتلفتـيخ واـى افــس الظـروفف ولحسـاذ 

ا11يرلخ والـــوكعء مكواـــة مـــخ )مـــخ المـــد ف ثـــم أعيـــد تطبيقهـــا علـــى افـــس العياـــة بعـــد  ( اـــرد 
ويـذا يـدل  1.81أسبوعيخ وبحساذ معام  اترتبـاط ) سـبيرماخ( بـيخ التطبيقـيخ وجـد أخ ر   

 على ثبات اتستبااة. 
 صدق الاستبانة:-3

 وردق المحكميخ. الذات تلدام طرلقتيخ يما: الردق تم حساذ ردق اتستبااة باس
 صدق المحكمين: -أ

ف أرـول التربـوي تم عري اتستبااة علـى مجموعـة مـخ ااسـاتذة بأ سـام علـم الـافس 
ــيم بكليــة التربيــة جامعــة الفيــومف وذلــ  لمعراــة مــدا  التربيــةف والإدارة التربويــة وسياســات التعل

عت مخ أجل ف و د تم تعـدي  بعـي الباـود  ا ردق الباود  ًـوء المقترحـاتف  اـ  ياس ما وً
 رورتها الاهائية.  ا وبذل  تم  عداد اتستبااة 

 :يل لمعام  ثبات اتستبااة كما  التربيع تم حساب  مخ لعل الجذر : الذات الردق -ب
 1.11     1.81       معام  الثبات         الذات الردق 

 للأداة  الذات ايعحظ ارتفا  الردق 

 عينة الدراسة: -4

ــة الرــااعية  - ــة الفاي ــى( بالمــدارس الثااوي ــة ااول ــة عشــوائية مــخ معلمــيخ )الفئ ألــذت عيا
( مدرسـة ثااويـة رـااعية اظـام الـثع  18بمحااظة الفيوم ف حي  يوجد بالمحااظة عـدد )

ف ( معلمـا  11ياـة المعلمـيخ )ساواتف اتم التيار لمسة معلميخ مخ ك  مدرسة اأربحت ع
 .  أثااء ممارساتهم للعم   لمهارات التفاوي مدراءيممدا امتع   ا لمعراة آرائهم 

ووكـــعء جميـــ  المـــدارس الثااويـــة الفايـــة الرـــااعية  مـــديري وتـــم تطبيـــم اتســـتبااة علـــى  -
ا11ت عياــة المــدير تتكــوخ مــخ )اأرــبح ف)الفئــة الثاايــة( الفيومبمحااظــة  ف يمثلــوخ ( اــرد 
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( مدرســة بالإًــااة  لــى التيــار وكيلــيخ مــخ كــ  18بلــع عــدديا ) التــ مــدراء المــدارس 
 مدرسة. 

ممارســة عمليــة  ميتطلــذ طبيعــة عملهــ ًــمخ عياــة الدراســة حيــ وتــم التيــار الــوكعء  -
ف وســواء علــى المســتوا الجمــاع أو المســتوا  الفــرديالتفــاوي ســواء علــى المســتوا 

علـى سـلوكهما  الرسميويشار  الوكي  المدير ا  رااعةالقرارات الت  تؤثرأو غير  الرسم 
 التـ أخ يتـواار لـديهم أسـاليذ التفـاوي  اياب  وسلو  الألرلخ دال  المدرسة ولارجهاف 

 مهاتهم ومخ ثم تحقيم أيداف العملية التربوية.  ا تؤيلهم للاجا  
ا 111اأربحت العياة الكلية    .  عووكي ا( مدير  11ف ) ا( معلم  11) ارد 

 تعليمات الاستبانة وطريقة التصحيح:  -5
عت تعليمات اتستبااة بحي  توً  للمستجيذ مخ المعلميخ )الفئة ااولى( أخ  وً

ومدي ممارست  لمهارات  مدا امتع  مدير مدرست  لمهارات التفاوي ا يوً  رأي  
ي  رأيها و ف التفاوي أثااء ممارسة العم  مدا  ا عياة المدراء والوكعء )الفئة الثااية( توً

ف وام أسلوذ التقرلر وممارساتهم للتفاوي أثااء ممارسة العم  لمهارات التفاوي امتعكهم
اوتم وً  ثعثة ام  ياس الشلرية الذاتيف  لاظام  ليكرت   لتيارات يستجيذ الفرد احديم واق 

 : وي 
  1يمارس بدرجة ًعيفة          1يمارس بدرجة متوسطة        1يمارس بدرجة كبيرة         

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: -6

( للمعالجـــة اتحرـــائيةف تـــم Spssبراـــام  ) اـــ عـــخ طرلـــم  دلـــال الـــدرجات اللـــام  
 :استلدام ااساليذ اتحرائية التالية

  كـــ  عبـــارة مـــخ عبـــارات  اـــ حســـاذ التكـــرارات والاســـذ المئويـــة لعســـتجابة الدالـــة
 (Excelاتستبااة وتحوللها  لى الدرجات اللام المقابلة باستلدام براام  ) 

  للعبارات : تم حساب  كما يلى:  الاسب الوفخ 
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   1 ×1   +1 ×1   +1 ×1 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالوفخ الاسبى     ـــ

 1× خ                                 
  تكـرار )درجـة  1متوسـطة(ف   )درجـة  تكرار  1  (فكبيرة )درجة  تكرار  1حي   

 خ   عدد أاراد العياة.  (فًعيفة
  111×  الاسب الاسبة المئوية للحدو    الوفخ 
  ( 1)كااستلدام(chi-square للكش  عخ الفروق بيخ استجابات ك  ائـة علـى حـداف )

والتوفلـــــ   التجرلبـــــ المعحـــــظ أو  التكـــــراري ويســـــتلدم بهـــــدف المقاراـــــة بـــــيخ التوفلـــــ  
مـــا  ذا كااـــت ياـــا  اـــروق ذات دتلـــة احرـــائية بـــيخ تكـــرارات مللتحقـــم  التكرارلـــالمتو  ف

ــة اســتجابات  ــد الكــرلمف ) مجــ الرــفري ًــوء الفــري  اــ والتكــرارات المتو عــة العيا دا عب
 .( 11ف 1111

  ــــار ــــى(ف t-test)التب ــــة ااول ــــيخ اســــتجابات المعلمــــيخ )الفئ ــــروق ب ( للكشــــ  عــــخ الف
 .الثااية(  )الفئةواستجابات المديرلخ والوكعء 

 التدرج( ثلاثي) قياس  النسبيمعيار تصنيف النسب المئوية للوزن -7

التفـــاوي لـــدي مـــدير ت تـــم ترـــاي  العبـــارات لتحديـــد مـــدي ممارســـة وامـــتع  مهـــارا
ا  للجدول التال  : المدرسة واق 

 (1جدول )

 معيار تصنيف النسب المئوية للوزن النسبي ) قياس ثلاثي التدرج(

 النسبي()النسبة المئوية للوزن  النسبة المئوية للحدث درجة الممارسة 

 %111:    %77.77 كبيرة            

 % 77.77: % 33.55 متوسطة        

 % 33.55:    %  55.55 ضعيفة        

 نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها: 

 أسفرت المعالجة اتحرائية لعستبااة عخ التور   لى عدة اتائ  كما يلى: 
 :نتائج المحور الأول: مهارات التخطيط للتفاوض

( عبارة تتعلم بمهارات التلطيل للتفاوي وتم تحليـ  اسـتجابات عياـة 11تًمخ يذا المحور )
 التال :الدراسة كما يتً  مخ الجدول 

 (2جدول )

 المديرين والوكلاء )الفئة الثانية( حول –الفئة الأولي( )المعلمين استجابات أفراد العينة 
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 المحور الأول: مهارات التخطيط للتفاوض

 م

 العبارات

 الثانية( )الفئةالوكلاء  -المديرين     الأولي(الفئة المعلمين )

 الدلالة 2كا 
الوووووووووووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

 
 الدلالة 2كا

الوووووووووووووووزن 

 النسبي

النسووووووبة 

المئويووووة 

للحووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يحووودد الأفوووداف  1

المطلوووووووووووووووووو  

تحقيقهووا بلوو   

واضووو ومحوودد 

 قب  التفاوض .

3.17 
غيووووووووووور 

 دالة
1.710 

71.13 

 متوسطة 
2 27.71 1.11 1.131 

13.11 

 كبيرة
5 

يبنوووووى أفوووووداف  2

التفوواوض بنوواء 

علوووووى أفوووووداف 

 مدرسته.

7.17 1.11 1.713 
71.51 

 متوسطة
5 55.55 1.11 1.177 

17.73 

 كبيرة
1 

يحدد المؤثرات  5

المحيطووووووووووووووووووة 

بووووووووووووووووووالموقف 

التفاوضووووووووووووووى 

 بعناية .

2.57 
غيووووووووووور 

 دالة
1.727 

72.30 

 متوسطة
11 11.55 1.11 1.771 

77.71 

 كبيرة 
1 

يحووودد القاوووايا  5

التوووووووى سووووووويت  

التفوووووووووووووووواوض 

عليهوووووا بلووووو   

 واضو.

3.11 
غير 

 دالة
1.722 

72.22 

 متوسطة
1 55.55 1.11 1.177 

17.73 

 كبيرة
1 

يجمع معلومات  3

كافيووووووووة عوووووووون 

موضووووووووووووووووووو  

التفوووووووووووووووواوض 

ويحللهوا بعنايووة 

 قب  التفاوض  

5.27 
غيووووووووووور 

 دالة
1.775 

77.51 

 متوسطة
3 2.55 

غيووووووووووور 

 دالة
1.713 

71.32 

متوسووط

 ة

15 

يجمع معلومات  7

كافيووووووووة عوووووووون 

أطووووووووووووووووووووووراف 

التفوووووووووووووووواوض 

ويحللهوا بعنايووة 

 قب  التفاوض  

2.57 
غيووووووووووور 

 دالة
1.775 

77.51 

 متوسطة
7 5.55 

غيووووووووووور 

 دالة
1.751 

75.17 

متوسووط

 ة

11 

يختار الأسلو   7

والاسوووتراتيجية 
2.71 

غيووووووووووور 

 دالة
1.771 77.71 5 10.11 1.11 1.721 

72.15 

متوسووط

12 
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 م

 العبارات

 الثانية( )الفئةالوكلاء  -المديرين     الأولي(الفئة المعلمين )

 الدلالة 2كا 
الوووووووووووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

 
 الدلالة 2كا

الوووووووووووووووزن 

 النسبي

النسووووووبة 

المئويووووة 

للحووووووودث 

)%( 

 الترتيب

المناسوووووووووووووووووبة 

للتفووواوض تبعوووا  

للموقووووووووووووووووووووف 

 التفاوضى

  ة  متوسطة

يحووووووودد بدقوووووووة  1

النقوووووواط التووووووى 

يم ن أن يوقف 

عنوووووووووووووووووووووووودفا 

 التفاوض 

5.17 
غيووووووووووور 

 دالة
1.771 

77.15 

 متوسطة
7 25.11 1.11 1.127 

12.72 

 كبيرة 
7 

يحووودد دور كووو   0

عاووووووووو فووووووووى 

فريقوووه فوووى كووو  

مرحلوووووووة مووووووون 

مراحووووووووووووووووووووووو  

 التفاوض

2.57 
غيووووووووووور 

 دالة
1.775 

77.51 

 متوسطة
7 10.11 1.11 1.773 

77.35 

متوسووط

 ة

11 

دائمووووا  مسووووتعدا   11

بالعديوووووود مووووووون 

البووووودائ  التوووووى 

يم ووون طرحهوووا 

للحصووول علوووى 

 ما يريد

2.71 
غيووووووووووور 

 دالة
1.737 

73.37 

 متوسطة
0 15.71 1.11 1.110 

11.17 

 كبيرة 
7 

يقوُم باسوتمرار  11

عمليووووووووووووووووووووووووة 

التفوواوض التووى 

أجرافووووا دا وووو  

المدرسووووووووووووووووووة 

 تقويما  سليما  

2.17 
غيووووووووووور 

 دالة
1.757 

75.71 

 متوسطة
11 1.11 1.13 1.772 

77.17 

متوسووط

 ة

0 

يقوُم باسوتمرار  12

عمليووووووووووووووووووووووووة 

التفوواوض التووى 

أجرافوووا  وووارج 

المدرسووووووووووووووووووة 

 تقويما  سليما  

17.1

7 
1.11 1.313 

31.32 

 متوسطة 
15 51.11 1.11 1.157 

15.37 

 كبيرة
5 

 3 15.03 1.151 1.11 22.11 12 31.10 1.310 1.13 7.51يأ ذ باسوتمرار  15
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 م

 العبارات

 الثانية( )الفئةالوكلاء  -المديرين     الأولي(الفئة المعلمين )

 الدلالة 2كا 
الوووووووووووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

 
 الدلالة 2كا

الوووووووووووووووزن 

 النسبي

النسووووووبة 

المئويووووة 

للحووووووودث 

)%( 

 الترتيب

آراء أعاوووووووواء 

فريقووووووووه فووووووووى 

طريقتووووووه فووووووى 

 التفاوض 

 كبيرة متوسطة

 المحور ك   

   

77.15

% 

 متوسطة

    

11.11

% 

 كبيرة

 

 (متوسطة)درجة الممارسة    %11.11اتائ  استجابات جمي  أاراد العياة   
 :  يل يتً  مخ الجدول السابم ما 

 بالنسبة للفئة الأولى )المعلمون(: -1

ــا - ــيم )ك ــارات 1جــاءت   ــة 11ف 11ف 1)( للعب ــد مســتوا دتل ــة عا ( 1.11(ف )1.11)( دال
( 1مما يعاى وجود اروق ذات دتلـة احرـائية بـيخ اسـتجابات أاـراد العياـةف بيامـا  ـيم )كـا

أاـ  ت توجـد اـروق ذات  أي( غيـر دالـة 11ف 11ف 1ف 8ف 1ف 1ف 1ف 1ف 1ف 1)للعبـارات 
 دتلة احرائية بيخ استجابات أاراد العياة.

تتراو  اسبتها المئوية للوفخ الاسب  أي الاسبة المئوية للممارسـة مـا بـيخ جمي  العبارات  -
 ( أي  اها تمارس بدرجة متوسطة .18.11 – 11.11)

 والوكلاء(: )المديرونللفئة الثانية  بالنسبة-2
( دالـــة عاـــد 11ف 11ف 11ف 11ف 1ف 8ف 1ف 1ف 1ف 1ف 1)( للعبـــارات 1جـــاءت  ـــيم )كـــا -

( ف مما يعاى وجود اروق ذات دتلـة احرـائية بـيخ اسـتجابات 1.11( ف )1.11مستوا )
ــيم )كــا ــةف بيامــا كااــت   ــا مــخ مســتوا 1ف 1( للعبــارات ) 1أاــراد العيا ــد أي ــة عا ــر دال ( غي

 الدتلة. 
مــا بــيخ  الاســب مئويــة للــوفخ تتــراو  اســبتها ال (11ف11ف11ف8ف1ف1ف1ف1ر ــم) العبــارات -

 كبيرة.( أا أاها تمارس بدرجة %81.11ف 11.18%)
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ف 11.11)( تتــراو  اســبتها المئويــة للــوفخ الاســب  مــا بــيخ 11ف1ف1ف1ف1العبــارات ر ــم ) -
 أاها تمارس بدرجة متوسطة.  ( أي18.11

 نتيجة المحور ككل:-3
ـــوفخ  - ـــة لل ـــى(  الاســـب بل ـــت الاســـبة المئوي ـــة ااول ـــة المعلمـــيخ )الفئ ـــديرات أاـــراد عيا لتق

 أاها تمارس بدرجة متوسطة . أي(ف 11.11%)
أي أاهـــا تمـــارس ( %81.11وبل ـــت ااـــراد عياـــة المـــديرلخ والـــوكعء ) الفئـــة الثاايـــة ( ) -

يعحـــظ أاـــ  يوجـــد اـــرق بـــيخ اســـتجابات المعلمـــيخ والمـــديرلخ لرـــال   ف درجـــة كبيـــرةب
 المديرلخ. 

ــى يــذا المحــور ككــ   لتقتتديرات جميتتر أ تتراد العينتتة النستتبيبلغتتا النستتبة المئويتتة للتتوزن -4 عل
مـخ وجهـة  متوسـطةأخ المديرلخ يمارسوخ مهارات التلطيل للتفاوي بدرجة  أي( 11.11%)

 اظر أاراد عياة الدراسة. 
 تفسير نتائج المحور الأول )مهارات التخطيط للتفاوض(:

المـديروخ مهـارات التلطـيل للتفـاوي ويمارسـواها بدرجـة يتً  مما سبم أا  يمتلـ  
( مخ وجهة اظر جمي  أاراد العياـةف وأخ معظـم المهـارات تمـارس بدرجـة % 11.11متوسطة )

كبيرة مـخ وجهـة اظـر المـديرلخ والـوكعء ف بيامـا جميـ  المهـارات تمـارس بدرجـة متوسـطة مـخ 
مـدير المدرسـة يقـوم بكثيـر مـخ اادوار يرجـ   لـ  أخ  وجهة اظر المعلميخ ف ويذا اتلتعف  د

والمهام  د ت يعلمها ك  المعلميخ ف ا خ مـدير المدرسـة مـخ وجهـة اظـر  والـوكعء عاـد  مهـارة 
تحديد اايداف  ب  التفاوي ف وأخ يذ  اايداف ترتبل بأيـداف المدرسـة ف وعاـد  القـدرة علـ  

ـو  التفـاوي  ودائمـا مسـتعدا ب يألـذ  كمـاالعديـد مـخ البـدائ  فجم  معلومات عخ أطـراف وموً
ــا  لــى تحيــف ائــة المــديرلخ  آراء أعًــاء ارلقــ  اــ  طرلقتــ  اــ  التفــاوي .  ً كمــا  ــد يرجــ  أي

 والوكعء ادائهم ا  الو ت الذي يرا اي  المعلموخ كمحكميخ عكس ذل .
 : مهارات إدارة جلسات التفاوض:  الثانينتائج المحور 

يجـذ أخ يمارسـها مـدير المدرسـة أثاـاء  التـ بالمهارات  ( عبارة تتعلم11تًمخ يذا المحور )
ــ  اســتجا التــال والجــدول م أمــر مــخ أمــور المدرســةأي التفــاوي بشــأخ   دارة جلســات بات يوً

 :أاراد العياة حول يذا المحور
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 (5جدول )
 الثانية( حولالمديرين والوكلاء )الفئة  –الفئة الأولي( المعلمين )استجابات أفراد العينة 

 المحور الثاني: مهارات إدارة جلسات التفاوض

 العبارات م

 الثانية( الوكلاء )الفئة-المديرين الأولي()الفئة  المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يتميوووا بالأ وووذ  1

والوورد وتبووادل 

الحوووووووووووووووووديث 

بطريقوووووووووووووووووة 

سوووليمة أثنووواء 

 التفاوض

15.17 1.11 1.771 
77.15 

 متوسطة
1 21.55 1.11 1.110 

11.17 

 كبيرة
1 

يمتلك فصاحة  2

اللسوووووووووووووووووووان 

وسلامة اللغوة 

بمووووا يتناسووووب 

مووووووع موقووووووف 

 التفاوض.

1.27 1.13 1.707 
70.75 

 متوسطة
1 1.13 

غيووووووور 

 دالة
1.175 

17.52 

 كبيرة
1 

يجيوووووووود فوووووووون  3

الاسوووووووووووووتما  

كأحد مهوارات 

 التفاوض

0.11 1.11 1.737 
73.37 

 متوسطة
2 21.55 1.11 1.155 

15.55 

 كبيرة
5 

يستمع للورأ   4

والرأ  الآ ر 

أثنوووووووووووووووووووووووواء 

 التفاوض

1.17 1.11 1.713 
71.51 

 متوسطة
7 10.11 1.11 1.707 

70.75 

 كبيرة
15 

يوووووتم ن مووووون  5

وقوووووووووووووووووووووووف 

التفووووووووووووواوض 

وإنهائووووه فووووي 

الوقووووووووووووووووووووو  

 المناسب

1.27 
غيووووووور 

 دالة
1.757 

75.71 

 متوسطة
17 15.11 1.11 1.707 

70.75 

 كبيرة
15 

يعبووووووور عووووووون  6

أف ووووووووووووووووووووار  

بصوووووووووووووووووورة 

واضووووووووووووووووحة 

 ومقنعة

25.27 1.11 1.710 
71.13 

 متوسطة
3 15.55 1.11 1.112 

11.23 

 كبيرة
11 
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 العبارات م

 الثانية( الوكلاء )الفئة-المديرين الأولي()الفئة  المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

لديوووه حاوووور  7

بديهوووووة عوووووال 

فوووى المواقوووف 

الطارئوة أثنواء 

 التفاوض

11.77 1.11 1.713 
71.32 

 متوسطة
11 21.71 1.11 1.127 

12.72 

 كبيرة
3 

يتصوووووووووووووووووووف  8

بسووووووووووووووووورعة 

الملاحظووووووووووووة 

واليقظووووووووووووووووة 

 التامة

11.17 1.11 1.751 
72.07 

 متوسطة
5 15.11 1.11 1.707 

70.75 

 كبيرة
15 

يطووووووووووووووووووووور   9

المعلومووووووووووات 

والأف وووووووووووووووار 

بصوووووووووووووووووورة 

واضووووووووووووووووحة 

لأطووووووووووووووووراف 

 التفاوض

17.27 1.11 1.757 
75.71 

 متوسطة
17 21.11 1.11 1.715 

71.51 

 كبيرة 
17 

يمتلووك القوودرة  11

علووووى التووووأثير 

والإقنوووووووووووووووا  

وتقووووووووووووووووووودي  

الحجووووووووووووووووووو  

 والبرافين 

1.17 
غيووووووور 

 دالة
1.730 

73.05 

 متوسطة
15 17.11 1.11 1.751 

75.17 

 متوسطة
21 

يتنووووووو  فووووووى  11

الموضووووعات 

وأسوووووووووووووواليب 

الحوووار لإدارة 

 التفاوض

1.77 
غيووووووور 

 دالة
1.751 

75.11 

 متوسطة
15 11.11 1.11 1.773 

77.35 

 متوسطة
11 

يوووووتم ن مووووون  12

إنهوواء الحوووار 

بأسوووووووووووووووولو  

 مهذ 

11.17 1.11 1.307 
30.75 

 متوسطة
21 21.71 1.11 1.735 

73.51 

 متوسطة
10 

يتميووووووووووووووووووووووا  13

بالحياديوووووووووووووة 
11.57 1.11 1.715 71.57 7 27.55 1.11 1.131 13.11 2 
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 العبارات م

 الثانية( الوكلاء )الفئة-المديرين الأولي()الفئة  المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

ترفووع بصووورة 

درجووووة الثقووووة 

فيووووووووه لوووووووود  

اطووووووووووووووووووراف 

 التفاوض

 كبيرة  متوسطة

يؤد  أسلوبه  14

 التفاوضووووووووووي

إلى كسب ثقوة 

واحتووووووووووووووورام 

العووووووووووووووواملين 

بالمدرسووووووووووووة 

والمتعوووووواملين 

مووع المدرسوووة 

 من  ارجها 

11.27 1.11 1.710 
71.13 

 متوسطة
11 17.71 1.11 1.110 

11.17 

 كبيرة
1 

لديووووه القوووودرة  15

علووووى تحديوووود 

أوجه الاعف 

لوووووووووووووووووووووووووود  

المتفاوضوووووين 

واسووووووووتغلالها 

أثنوووووووووووووووووووووووواء 

 التفاوض 

1.11 
غيووووووور 

 دالة
1.777 

77.77 

 متوسطة
11 21.71 1.11 1.112 

11.23 

 كبيرة
11 

يسووووووووووووووووتخدم  16

المعلومووووووووووات 

التووووى جمعهووووا 

حووووووووووووووووووووووووول 

موضووووووووووووووو  

التفووووووووووووواوض 

بدقووة وبراعووة 

أثنوووووووووووووووووووووووواء 

 التفاوض

5.11 
غيووووووور 

 دالة
1.755 

75.55 

 متوسطة
13 25.71 1.11 1.701 

70.73 

 متوسطة
21 

يمتلوووك راكووورة  17

قويووووة تتعلوووو  

بالموضوعات 

التووووووى يوووووودور 

5.27 
غيووووووور 

 دالة
1.707 

70.75 

 متوسطة
1 21.55 1.11 1.121 

12.11 

 كبيرة 
7 
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 العبارات م

 الثانية( الوكلاء )الفئة-المديرين الأولي()الفئة  المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

حولهووووووووووووووووووووا 

 التفاوض 

تتسووووووووووووووووووووووو   18

شخصوووووووووووويته 

بقووووة التحمووو  

وناووووووووووووووووووو  

 اللخصية

7.77 1.13 1.751 
75.17 

 متوسطة
5 17.55 1.11 1.112 

11.23 

 كبيرة
11 

يلووووجع علووووى  19

التفووووووووووووواوض 

بينووووووه وبووووووين 

العووووووووووووووواملين 

 بالمدرسة

1.27 
غيووووووور 

 دالة
1.775 

77.51 

 متوسطة
12 55.55 1.11 1.132 

13.10 

 كبيرة
5 

يلووووجع علووووى  21

التفوواوض مووع 

الأفوووووراد مووووون 

 وووووووووووووووووووووارج 

 المدرسة

2.17 
غيووووووور 

 دالة
1.710 

71.13 

 متوسطة
11 17.55 1.11 1.121 

12.11 

 كبيرة
7 

لديووه المرونووة   21

للتطووووووووووووووووووور 

واكتسوووووووووووووا  

الخبووووورة فوووووى 

ممارسوووووووووووووووة 

أسوووووووووووووووووواليب 

التفووووووووووووواوض 

 الحديثة 

3.17 
غيووووووور 

 دالة
1.717 

71.75 

 متوسط
21 15.71 1.11 1.112 

11.23 

 كبيرة
11 

 المحور ك   
   

77.73% 

 متوسطة
    

11.17% 

 كبيرة
 

 )درجة الممارسة متوسطة( %11.1اتائ  استجابات جمي  أاراد العياة   
 يتً  مخ الجدول السابم ما يلى: 

  



 م1026أكتوبر ( 66ـــــــــــــ العدد )ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

- 111 - 
 

 بالاسبة لفئة المعلميخ )الفئة ااولى(: -1
( دالــــة عاــــد 18ف 11ف 11ف 11ف 1ف 8ف 1ف 1ف 1ف 1ف 1ف 1)( للعبــــارات 1 ــــيم )كــــا -

مما يدل على وجود اـروق ذات دتلـة  حرـائية بـيخ  (ف1.11) (ف1.11)الدتلة ليمستو 
ف 11ف 11ف 11ف 11ف 11ف 11ف 1للعبـارات )( 1استجابات أاراد العياةف بيامـا  ـيم )كـا

 ( غير دالة عاد أيا مخ مستوا الدتلة. 11ف 11
 أي( %11.11ف %11.11)مـا بـيخ  الاسب العبارات تتراو  الاسبة المئوية للوفخ ك   -

 .  متوسطةأاها تمارس بدرجة 
 الثااية( )الفئةبالاسبة لفئة المديرلخ والوكعء -1

(ف 1( لجميـ  العبـارات مـا عـدا العبـارة ر ـم )1.11دالة عاد مسـتوا الدتلـة ) (1كا يم ) -
أاها توجد اروق ذات دتلة احرائية بيخ استجابات أاراد العياـة لجميـ  العبـارات مـا  أي

 ( لها غير دالة. 1( ا خ  يم )كا1عدا العبارة ر م )
ـــار  - ـــم ) اتالعب ـــة 11ف11ف11ف11ر  ـــراو  مـــا ( جـــاءت باســـذ مئوي ـــيخ)تت ف %11.11ب

 أخ يمارسها مدير المدرسة بدرجة متوسطة.  أي( 11.11
( أاهــا %81.11ف %18.11العبــارات جــاءت باســذ مئويــة تتــراو  مــا بــيخ ) بــا  أمــا  -

   تمارس بدرجة كبيرة.
 اتيجة المحور كك :-1

لتقــديرات أاــراد عياــة المعلمــيخ )الفئــة ااولــى(  الاســب بل ــت الاســبة المئويــة للــوفخ  -
أا أاهــا تمــارس بدرجــة متوســطة وبل ــت بالاســبة لفئــة المــديرلخ والــوكعء  (11.11%)

( أا أاهـا تمـارس بدرجـة كبيـرةف يعحـظ أاـ  يوجـد اـرق بـيخ %81.11)الفئة الثاايـة( )
 استجابات )الفئة ااولى( واستجابات )الفئة الثااية( لرال  ائة المديرلخ. 

( %11.1لجمي  أاراد العياـة علـى يـذا المحـور ككـ  ) الاسب بل ت الاسبة المئوية للوفخ -1
 متوسطة.أا أخ المديرلخ يمارسوخ مهارات  دارة جلسات التفاوي بدرجة 
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 : الثانيتفسير نتائج المحور 

مــدارس الثــااوي الفاــ  الرــااع  يمتلكــوخ مهــارات  دارة  يتًــ  ممــا ســبم أخ مــديري 
أاـــراد  جميـــ  ( مـــخ وجهـــة اظـــر% 11.1جلســـات التفـــاوي ويمارســـواها بدرجـــة متوســـطة )

العياةفا خ يذ  الممارسات تعتمد عل  سمات شلرـية ولبـرات و ـدرات ذاتيـة ف ت تعتمـد علـ  
ف اتفم أاراد العياـة ) الفئتـاخ ( علـ  عـدة ممارسـات تـتم بدرجـة متوسـطة تدرلبات ملطل لها  

مهـارة القـدرة علـ  التـأثير وات اـا  وتقـديم الحجـ  يـ  :بدرجة متوسطة  هاخ المدير يمتلكأي ا
ـوعات وأسـاليذ الحــوار لإدارة الحـوار ف يـتمكخ مـخ  اهـاء الحــوار  والبـراييخ ف ولتاـو  اـ  الموً

  العبارات تمـارس بدرجـة متوسـطة مـخ وجهـة اظـر المعلمـيخ ف ولكـخ ف أما با بأسلوذ مهذذ 
ــ  أخ  ــد يرجــ   ل ــوكعء ف يــذا اتلــتعف   ــرة مــخ وجهــة اظــر المــديرلخ وال تمــارس بدرجــة كبي
المـــديرلخ مـــخ مو ـــ  مســـئوليتهم وأدواريـــم لإدارة المدرســـة يمارســـوخ مهـــارات   دارة جلســـات 

ــاالتفــاوي  ومــاتهم عمــا يــدور بالمدرســة ًــعيفة ف كمــا أخ مــا تكــوخ معل ف أمــا المعلمــيخ غالب 
معظم البروتوكوتت الت  تتم بيخ المدرسـة وأرـحاذ المرـاا  أو رجـال أعمـال لتـدرلذ الطـعذ 
أو أخ يرا  الطعذ ماـت  معـيخ دالـ  المدرسـة ف يـتم اتتفـاق عليهـا مـخ لـعل وحـدة تيسـير 

ويــذ  الوحــدات يرأســها مــدير اتاتقــال  لــ  ســوق العمــ  ف أو مــخ لــعل مشــرو  رأس المــال ف 
عــخ طرلــم الحــوار والتفــاوي بــيخ  خ يــذ  اتتفا يــات تــتم أالمدرســة والوكيــ  الملــتص ف أي 

مو  ـد يرجــ  قــد ت يعلـم عاهـا كــ  معلمـ  المدرســةالمـدير وبعـي أاــراد مـخ المجتمــ  المحلـ  ا
ا  لى تحيف ائـة المـديرلخ والـوكعء ادائهـم اـ  الو ـت الـذي يـرا ايـ  المعل  ً مـوخ كمحكمـيخ أي

 عكس ذل .

 نتائج المحور الثالث: مهارات استخدام استراتيجيات وأساليب التفاوض

( عبـــارة تتعلـــم بمهـــارات اســـتلدام أســـاليذ واســـتراتيجيات 11يتًـــمخ يـــذا المحـــور ) 
 التفاويف موفعة على سب  استراتيجيات وايما يلى عري اتائ  ك  استراتيجية على حدا. 

 اتخاذ القرار الترويفينتائج الاستراتيجية الأولى: 

ـ  اسـتجابات أاـراد العياـة  التـال ( عبـاراتف والجـدول 1تًمخ يذ  اتستراتيجية )  يوً
 حول يذ  اتستراتيجية 

 (5جدول )
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 المديرين والوكلاء )الفئة الثانية( حول –الفئة الأولي( المعلمين )استجابات أفراد العينة 

 الترو  في اتخار القرار()استراتيجية 

 العبارات م

 الوكلاء ) الفئة الثانية( – المديرين )الفئة الأولي ( المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يلتوووووووووووووووووووووام  1

 بوووووووووووووالترو 

والصوووووووووووم  

المؤقووووووووووووووو  

وعوووووووووووووووووووودم 

التسووور  فوووى 

الإجابوووة عووون 

تسوووووووووووا لات 

 المتفاوضين

3.11 
غيوووووور 

 دالة
1.777 

77.77 

 متوسطة
5 17.11 1.11 1.751 

75.17 

 متوسطة
7 

يتوووورو  فووووى  2

اتخووار القوورار 

حول أطوراف 

 التفاوض

3.51 
غيوووووور 

 دالة
1.711 

71.11 

 متوسطة
2 20.71 1.11 1.721 

72.15 

 متوسطة 
7 

يوووووتح   فوووووى  5

انفعالاتووووووووووووه 

ويتوورو  فووى 

 ردود افعاله

2.17 
غيوووووور 

 دالة
1.751 

75.17 

 متوسطة
7 15.11 1.11 1.715 

71.57 

 متوسطة
0 

يغيوووووور موووووون  5

مجووووووووووووووووور  

الحووووووووديث أو 

يووورد بسوووؤال 

ماوواد ليا ووذ 

وقوو  لتقريوور 

موووا يجوووب أن 

 يفعله 

11.27 1.11 1.710 
71.13 

 متوسطة
1 5.11 

غيوووووور 

 دالة
1.717 

71.71 

 متوسطة
1 

يعوووووووووووووووورض  3

حقوووووووووووووووووائ  

محوووووووووووددة لا 

يسوووووووووووووتطيع 

الطوووووووووووووووورف 

الآ ووووووووووووووووووور 

التحق  منهوا 

أو دحاوووووووها 

1.21 
غيوووووور 

 دالة
1.737 

73.37 

 متوسطة
5 17.55 1.11 1.701 

70.11 

 كبيرة
3 
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 العبارات م

 الوكلاء ) الفئة الثانية( – المديرين )الفئة الأولي ( المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

 على الفور

يعمووووووووووووووووووووو   7

باللووووووووووووووعار 

القائووووووووووووو    

بالصووبر تبلوو  

 ما تريد   

1.17 
غيوووووور 

 دالة
1.715 

71.57 

 متوسطة
1 10.11 1.11 1.113 

11.51 

 كبيرة
5 

يتخووووووووووووووووووووووذ  7

القرارات بعد 

التف يوووووووووووووووور 

والتلوووووووووواور 

 مع فريقه

1.27 
غيوووووور 

 دالة
1.732 

73.10 

 متوسطة
3 10.55 1.11 1.121 

12.11 

 كبيرة
1 

يعلوووووون عوووووون  1

فترات صم  

اثنووووووووووووووووووووواء 

المناقلوووووووات 

لإعادة تنظي  

 اف ار 

1.17 
غيوووووور 

 دالة
1.757 

75.71 

 متوسطة
7 15.71 1.11 1.112 

11.23 

 كبيرة
5 

يمتنووووع عوووون  0

الإجابووووووووووووووووة 

الفوريووووووووووووووة 

لووووووووووووووووووبع  

الأسوووووووووووووووئلة 

 الموجهة له

5.17 
غيوووووور 

 دالة
1.713 

71.51 

 متوسطة
0 17.55 1.11 1.121 

12.11 

 كبيرة
1 

الاستراتيجية  

    ك  
73.55% 

         متوسطة

77.10% 

 متوسطة
 

 ( متوسطة)درجة الممارسة    %11.11ابات جمي  أاراد العياة   اتائ  استج
 يتً  مخ الجدول السابم ما يلى:

 بالاسبة لعياة المعلميخ )الفئة ااولى( -1
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أا  ت توجد اروق ذات دتلة احرـائية بـيخ  أي( غير دالة عاد جمي  العبارات 1 يم )كا -
( لها دالة عاـد المسـتوا 1( ا خ  يمة )كا1استجابات أاراد العياة ف ما عدا العبارة ر م )

(1.11) 
أاهـا  أي( %11.18ف %11.11جمي  العبارات جاءت اسبتها المئوية تتراو  ما بـيخ ) -

 تمارس بدرجة متوسطة. 
 والوكعء )الفئة الثااية(بالاسبة لعياة المديرلخ -1
ــة )1 ــيم )كــا - ــة عاــد مســتوا دتل ــارات دال ــ  العب ــ  توجــد اــروق ذات 1.11( لجمي ( أا أا

 ( غير دالة. 1(  يمة )كا1دتلة احرائية بيخ استجابات أاراد العياةف ما عدا العبارة ر م )
-%81.11تتـــــراو  مــــا بـــــيخ ) (1ف8ف1ف1ف1ر ــــم)عبـــــارات للجــــاءت الاســـــبة المئويــــة  -

 أاها تمارس بدرجة كبيرة.  أي( 11.11%
(أي 11.11-11.11( تتــراو  مــا بــيخ )1ف1ف1ف1جــاءت الاســبة المئويــة للعبــارات ر ــم ) -

 متوسطة.أاها تمارس بدرجة 
 الاتيجة الكلية لعستراتيجية: -1

مــخ وجهــة اظــر الفئتــيخ المعلمــيخ يــتم اســتلدام يــذ  اتســتراتيجية بدرجــة متوســطة  -
 ( عل  الترتيذ .%11.11ف )( %11.11والمديرلخ باسذ )

لهــــذ  اتســــتراتيجية  لجميــــ  أاــــراد العياــــة الاســــب بل ــــت الاســــبة المئويــــة للــــوفخ -4
ــــارس اســــتراتيجية 11.11%) ــــ (ف أا أخ مــــدير المدرســــة يم ــــرار بدرجــــة  الترويف اتلــــاذ الق

 متوسطة.
 نتائج الاستراتيجية الثانية: استراتيجية الأحكام والسيطرة: 

ــ  اســتجابات أاــراد  التــال ( عبــارات والجــدول 1يــذ  اتســتراتيجية علــى ) تحتــوي   يوً
 العياة حول يذ  اتستراتيجية.
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 (3جدول )

 المديرين والوكلاء )الفئة الثانية –الفئة الأولي( المعلمين )استجابات أفراد العينة 

 حول )استراتيجية الإح ام والسيطرة(

 العبارات م

 الثانية( الوكلاء )الفئة – المديرين الأولي()الفئة  المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحوووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الوووووووزن 

 النسبي

النسووووووبة 

المئويووووة 

للحووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يمتلك القودرة  11

علوووى إح ووووام 

السوووووووووووويطرة 

على جلسوات 

 التفاوض

1.57 
غيوووووور 

 دالة
1.775 

77.51 

 متوسطة
3 3.55 

غيوووووور 

 دالة
1.757 

75.70 

 متوسطة
5 

يسووووووووووووووتخدم  11

بوودائ  عديوودة 

أثنووووووووووووووووووووواء 

التفووووووووووواوض 

لإجبووووووووووووووووووار 

الأفووراد علووى 

 الخاو 

1.57 
غيوووووور 

 دالة
1.732 

73.10 

 متوسطة
7 2.55 

غيوووووور 

 دالة
1.713 

71.32 

 متوسطة
1 

لديوووه القووودرة  12

علوووووووووووووووووووووووى 

الاسوووووووووتجابة 

الفوريووووووووووووووة 

والسوووووووووريعة 

والاسووووووتعداد 

الوووووووووووووووووووودائ  

 للتفاوض

7.51 1.13 1.722 
72.22 

 متوسطة 
0 15.55 1.11 1.771 

77.71 

 كبيرة
1 

يحرص علوى  13

إبقاء الطرف 

الآ وووور تووووابع 

أثنووووووووووووووووووووواء 

 التفاوض

2.51 
غيوووووور 

 دالة
1.710 

71.10 

 متوسطة
2 17.71 1.11 1.701 

70.15 

 متوسطة
7 

يم وووووووووووون أن  14

يقووووم بفووو  

الاجتما  قب  

أن ينهووووووووووووى 

الطوووووووووووووووورف 

 الآ ر حديثه

1.12 
غيوووووور 

 دالة
1.730 

73.05 

 متوسطة
7 1.11 

غيوووووور 

 دالة
1.751 

75.11 

 متوسطة
0 
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 العبارات م

 الثانية( الوكلاء )الفئة – المديرين الأولي()الفئة  المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحوووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الوووووووزن 

 النسبي

النسووووووبة 

المئويووووة 

للحووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يتصووووووووووووورف  15

بحوووام أثنووواء 

التفووووووووووواوض 

حيووووووووووووال أ  

موضووووووعات 

تعوق تحقي  

 أفدافه

55.20 1.11 1.775 
77.51 

 متوسطة
1 11.55 1.11 1.711 

71.00 

 متوسطة
3 

يقنوع الطورف  16

الأ وووور بأنووووه 

تراجووع بينمووا 

لا يوووووووووووووووواال 

مسيطر علوى 

 الموقف

1.17 
غيوووووور 

 دالة
1.757 

75.71 

 متوسطة
1 5.71 

غيوووووور 

 دالة
1.701 

70.73 

 متوسطة
7 

يلوووووووووووووووووووووو   17

باسووووووووووتخدام 

العقوبوووووووووووات 

القانونيوووووووووووة 

لإرغوووووووووووووووووام 

اطووووووووووووووووراف 

التفووووووووووواوض 

علووووى قبووووول 

الحوووووووووووووووووووووو  

 المطرو 

1.17 
غيوووووور 

 دالة
1.711 

71.13 

 متوسطة
5 3.71 

غيوووووور 

 دالة
1.735 

73.51 

 متوسطة 
2 

ياع الطرف  18

الأ وووور أمووووام 

الأموور الواقووع 

ليوافوو  علووى 

طلباتووووووووووه أو 

 شروطه 

1.17 
غيوووووور 

 دالة
1.713 

71.32 

 متوسطة
5 11.11 1.11 1.717 

71.71 

 متوسطة
5 

الاستراتيجية  

    ك  
77.57% 

         متوسطة

71.51 

 متوسطة
 

 متوسطة(درجة الممارسة ) %18م11ابات جمي  أاراد العياة   اتائ  استج
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 :  يل يتً  مخ الجدول السابم ما 
 :بالاسبة لعياة المعلميخ )الفئة ااولى(-1

أاـ  توجـد  أي( 11ف 11)( للعبارتيخ ر ـم 1.11(ف )1.11)( دالة عاد مستوا 1 يم )كا -
 اروق ذات دتلة احرائية بيخ استجابات أاراد العياة. 

 ( لها غير دالة. 1العبارات ا خ  يم )كا با  أما  -
 ك  العبارات تمارس بدرجة متوسطة حي  تتراو  الاسذ المئوية للأوفاخ الاسبية ما بيخ  -
 (. %11.11ف 11.11%) 

 :بالاسبة لعياة المديرلخ والوكعء ) الفئة الثااية(-2
 أي( 1.11( دالة عاد مستوا دتلة ) 18ف 11ف 11ف 11ر م )  ت( للعبارا1 يم )كا -

أا  توجد اروق ذات دتلة احرائية بيخ استجابات أاراد العياةف أما العبارات ر م ) 
 ( لها غير دالة.1( ا خ  يم )كا11ف 11ف 11ف 11ف 11

 ا بيخك  العبارات تمارس بدرجة متوسطة حي  تتراو  الاسذ المئوية للأوفاخ الاسبية م -
( أخ مدير المدرسة لدي  القدرة عل  11(ف ما عدا العبارة ر م )%11.81ف % 11.11)

اتستجابة الفورلة والسرلعة واتستعداد الدائم للتفاوي تمارس بدرجة كبيرة باسبة 
 .( %11.18)مئوية 

 الاتيجة الكلية لعستراتيجية: -1
( بالاســـبة % 11.11ف  %11.11)يـــتم اســـتلدام يـــذ  اتســـتراتيجية بدرجـــة متوســـطة  -

 ولفئة المديرلخ والوكعء عل  الترتيذ .  المعلميخ لفئة
 أخ مـدير أي( %11.18) بل ت الاسبة المئوية لجمي  أاراد العياة لهـذ  اتسـتراتيجية-4

 المدرسة يستلدم استراتيجية ااحكام والسيطرة بدرجة متوسطة. 
 الوقا المناسبنتائج الإستراتيجية الثالثة: استراتيجية 

( عبارات تتعلم باستراتيجيات الو ت المااسـذ للتفـاويف 1تتًمخ يذ  اتستراتيجية ) 
 استجابات أاراد العياة حول يذ  اتستراتيجية.  التال ولتً  مخ الجدول 
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 (7جدول )

 المديرين والوكلاء )الفئة الثانية –استجابات أفراد العينة المعلمين )الفئة الأولي( 

 )استراتيجية الوق  المناسب(حول 

 العبارات م

 الوكلاء ) الفئة الثانية( -المديرين ) الفئة الثانية(  المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يهيئ المنوا   19

المناسووووووووووووب 

للأطوووووووووووراف 

المتفاوضووووووة 

قب  البدء فى 

عمليووووووووووووووووووة 

 التفاوض

5.11 
غيوووووور 

 دالة
1.755 

75.55 

 متوسطة
7 15.11 1.11 1.707 

70.75 

 كبيرة
1 

يحرص علوى  21

ا تيوووووووووووووووووار 

الوقوووووووووووووووووو  

المناسووووووووووووب 

لإجووووووووووووووووراء 

 التفاوض

1.17 
غيوووووور 

 دالة
1.732 

73.10 

 متوسطة
5 11.71 1.11 1.757 

75.70 

 متوسطة
5 

يحووودد موعووود  21

للمفاوضووووات 

لا يتناسووووووووب 

موووع الطووورف 

الآ ور يجعلوه 

يقبووووووو  بموووووووا 

 يعرض عليه

 

1.77 
غيوووووور 

 دالة
1.751 

72.07 

 متوسطة
1 1.55 

غيوووووور 

 دالة
1.711 

71.00 

 متوسطة
7 

يسوووووووووووووووووووب   22

الطوووووووووووووووورف 

الآ ووووور فوووووى 

اتخووار القوورار 

الوووذ  يحقووو  

 أفدافه .

5.17 
غيوووووور 

 دالة
1.705 

70.27 

 متوسطة
1 11.71 1.11 1.757 

75.70 

 متوسطة
5 

يم وووووووووووون أن  23

يتووووووووووووووووووووور  

الاجتموووووووووووا  

بأسووووووووووووولو  

2.57 
غيوووووور 

 دالة
1.771 

77.15 

 متوسطة
2 7.55 1.13 1.773 

77.35 

 متوسطة
5 
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 العبارات م

 الوكلاء ) الفئة الثانية( -المديرين ) الفئة الثانية(  المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

مهووووذ  بعوووود 

الحصووووووووووووول 

علوووى بعووو  

المميوووووووووواات 

 مهما كان  .

يحدد للطرف  24

الآ ووور فتووورة 

زمنيوووووووووووووووووووة 

قصوووووووووويرة لا 

يتعوووووووووووووووودافا 

للر  وجهة 

 نظر  .

2.17 
غيوووووور 

 دالة
1.751 

75.17 

 متوسطة
7 1.71 1.11 1.772 

77.17 

 متوسطة
2 

لا يتوووووووووووووووويو  25

الفرصووووووووووووووة 

للطوووووووووووووووورف 

الأ وووووووووووووووووووور 

لعوووووووووووووووورض 

 مطالبه.

2.17 
غيوووووور 

 دالة
1.710 

71.13 

 متوسطة
0 5.11 

غيوووووور 

 دالة
1.735 

73.55 

 متوسطة
7 

قوووووود يطوووووور   26

موضووووووعات 

جديووووووووووووووووووودة 

للمناقلوووووووووووة 

لعموووووووووووووووووووووو  

تلووووووووووووووي  

علوووووووووووووووووووووووى 

الموضووووووووو  

 المه  .

3.11 
غيوووووور 

 دالة
1.777 

77.77 

 متوسطة
5 5.55 

غيوووووور 

 دالة
1.711 

71.11 

 متوسطة
1 

يلموووو أحيانوووا   27

بالانسووووووحا  

موووووووووووووووووووووووووون 

التفووووووووووواوض 

للحصووووووووووووول 

على م اسوب 

 معينة .

1.51 
غيوووووور 

 دالة
1.755 

75.55 

 متوسطة
3 10.55 1.11 1.355 

35.52 

 ضعيفة 
0 
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 العبارات م

 الوكلاء ) الفئة الثانية( -المديرين ) الفئة الثانية(  المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الوووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

الاستراتيجية  

    ك  
75.01% 

         متوسطة

71.31% 

 متوسطة
 

 )درجة الممارسة متوسطة(   %11.11تجابات جمي  أاراد العياة   اتائ  اس
 يتً  مخ الجدول السابم ما يلى: 

 :بالاسبة لعياة المعلميخ )الفئة ااولى(-1
أاـ  ت توجـد اــروق ذات دتلـة احرـائية بــيخ  أي( لجميــ  العبـارات غيـر دالــةف 1 ـيم )كـا -

 استجابات المعلميخ. 
( %11.81ف %11.11تتـراو  مـا بـيخ ) الاسـب جمي  العبارات الاسـبة المئويـة للـوفخ  -

أا اخ المديرلخ يمارسوخ استراتيجية الو ـت المااسـذ بدرجـة متوسـطة مـخ وجهـة اظـر 
 المعلميخ. 

 :بالاسبة ااراد عياة المديرلخ والوكعء )الفئة الثااية(-1
( دالــــة عاــــد مســــتوا الدتلــــة 11ف 11ف 11ف 11ف 11ف 11( للعبــــارات )1 ــــيم )كــــا -

 بيخ أاراد العياة.   حرائيةأا  توجد اروق ذات دتلة  أي( 1.11) (ف1.11)
بـيخ   حرـائيةأا  ت توجـد اـروق  أي( غير دالة 11ف 11ف 11)( للعبارات 1أما  يم )كا -

 استجابات المديرلخ على يذ  العبارات. 
حيــ  تتــراو  الاســذ تمــارس بدرجــة متوســطة كــ  العبــارات تســتراتيجية الو ــت المااســذ  -

( ف مـا عـدا عبـارتيخ : العبـارة %11.11ف  %11.11المئوية للوفخ الاسب  ما بـيخ ) 
( أي أخ مــــدير %11.11( جــــاءت باســــبة مئويــــة للــــوفخ الاســــب   ــــدريا )11ر ــــم )

ــارة االــرا ر ــم )  ( تمــارس بدرجــة ًــعيفة 11المدرســة يمارســها بدرجــة كبيــرة ف والعب
 (.  %11.11ئوية )باسبة م
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 اتائ  اتستراتيجية كك : -3
 أي( %11.18)مــخ وجهــة اظــر المعلمــيخ يمــارس المــديروخ يــذ  اتســتراتيجية باســبة  -

ف وأيًــا مــخ وجهــة اظــر المــديرلخ والــوكعء تمــارس يــذ  اتســتراتيجية بدرجــة متوســطة
 (أي بدرجة متوسطة .%11.11باسبة )

 الو ـت المااسـذ تستجابات جمي  أاـراد العياـةف يمـارس مـدير المدرسـة اسـتراتيجية طبقا   -
 بدرجة متوسطة.  أي( %11.11باسبة مئوية )

 نتائج الاستراتيجية الرابعة: استراتيجية المساومة والخداع 

اسـتجابات أاـراد  التـال ولتًـ  مـخ الجـدول  عبـارةف( 11تتكوخ يذ  اتسـتراتيجية مـخ ) 
 المساومة واللدا .  استراتيجيةالعياة حول 

 (7جدول )

 المديرين والوكلاء )الفئة الثانية –استجابات أفراد العينة المعلمين)الفئة الأولي( 

 حول )استراتيجية المساومة والخدا (

 العبارات م

 المديرين المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يحووووووووووووووورص  28

دائمووووا  علووووى 

تنووووووووووووووووووووازل 

المتفاوضوووين 

علوووى بعووو  

الأشوووووووووووووووياء 

مقاب  تحقي  

 نقاط أ ر  . 

3.51 
غيوووووور 

 دالة
1.755 

75.55 

 متوسطة
1 2.11 

غيوووووور 

 دالة
1.725 

72.53 

 متوسطة
7 

يسووووووووووووووتخدم  29

ت نيوووووووووووووووووووك 

المنوووووووووووواورة 

أثنووووووووووووووووووووواء 

 التفاوض .

5.27 
غيوووووور 

 دالة
1.775 

77.51 

 متوسطة
3 3.71 

غيوووووور 

 دالة
1.311 

31.12 

 متوسطة
11 

يحوودد الم ووان  31

غيووووووووووووووووووووووور 

المناسووووووووووووب 

للطوووووووووووووووورف 

0.27 1.11 1.311 
31.13 

 متوسطة
11 1.11 1.13 1.713 

71.50 

 متوسطة
0 
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 العبارات م

 المديرين المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

الآ وووور لعقوووود 

جلسوووووووووووووووات 

 التفاوض .

يطبوو  شووعار  31

  أعووووووووووووووووط 

أشووارتك إلووى 

اليسوووووار ثووووو  

أتجووووووه إلووووووى 

 اليمين   .

1.57 1.11 1.307 
30.75 

 متوسطة
11 51.71 1.11 1.317 

31.72 

 ضعيفة
12 

يحوووووووووووووووووواول  32

ت وووين اتجووا  

سوووولبى لوووود  

الأطووووووووووووراف 

المختلفووووووووووووة 

نحوووووووووووووووووووووووو 

اللووووووووووووخ  

 المعارض .

2.17 
غيوووووور 

 دالة
1.713 

71.32 

 متوسطة
5 2.11 

غيوووووور 

 دالة
1.717 

71.75 

 متوسطة
1 

يطووووووووووووووووووور   33

موضووووووعات 

كثيوووووووووووووووووووورة 

للمناقلة كوى 

يقدم تنازلات 

لأبسووووووووووووطها 

ويحقوووووووووووووووو  

م اسوووووووووووووووب 

 لأفمها.

7.51 1.13 1.755 
75.55 

 متوسطة
0 5.11 

غيوووووور 

 دالة
1.751 

72.07 

 متوسطة
3 

يؤكووووود علوووووى  34

الأموووور غيووور 

الهامووووووووووووووووووة 

بالنسووووبة لووووه 

فوووووووى حوووووووين 

يتجافووووووووووووووو  

الأموووووووووووووووووور 

المهمووووووووووووووووة 

بهووووووووووووووووووودف 

1.17 
غيوووووور 

 دالة
1.775 

77.51 

 متوسطة
3 7.71 1.13 1.771 

77.13 

 متوسطة
5 
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 العبارات م

 المديرين المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

 التمويه .

إرا كووووان لووووه  35

حقووووق ف نوووه 

يطلووووب أكثوووور 

كوووووووى  منهوووووووا

يأ ووذ حقوقووه 

 فى النهاية .

3.17 
غيوووووور 

 دالة
1.710 

71.13 

 متوسطة
2 5.55 

غيوووووور 

 دالة
1.752 

75.21 

 متوسطة
5 

يسووووووووووووووتخدم  36

الغاوووووووووووووووب 

الاائووووووووووووووووف 

للتووأثير علووى 

الطوووووووووووووووورف 

الآ ر وجعله 

يوووووووووووووور  أن 

المسووووووووووووووألة 

 مهمة له .

3.71 
غيوووووور 

 دالة
1.711 

71.11 

 متوسطة
5 1.71 1.11 1.701 

70.15 

 متوسطة
2 

يعطوووووووووووووووووووى  37

الطوووووووووووووووورف 

الآ ووووووووووووووووووور 

انطباعوووووووووووووووا  

مايفوووووا  بوووووأن 

لديوووووووووووووووووووووووه 

معلوموووووووووووات 

أكثوووووور ممووووووا 

يتووووافر لديوووه 

 بالفع  .

3.11 
غيوووووور 

 دالة
1.777 

77.77 

 متوسطة
7 3.71 

غيوووووور 

 دالة
1.721 

72.15 

 متوسطة
1 

ارا تقوووووووووووووودم  38

الطوووووووووووووووورف 

الآ ووووووووووووووووووور 

بمطلوب لووي  

له مبرر ف نه 

يثيووور مطلوووب 

 معاكسا  له .

1.17 
غيوووووور 

 دالة
1.757 

75.71 

 متوسطة
1 13.33 1.11 1.751 

72.07 

 متوسطة
3 

يسووووووووووووووتخدم  39

طريقوووووووووووووووووة 
51.21 1.11 1.510 51.10 12 15.55 1.11 1.300 30.11 11 
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 العبارات م

 المديرين المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

القرعوووووووة إرا 

وصوووووووووووووووول  

المفاوضوووووات 

لطريوووووووووووووووو  

 مسدود .

 متوسطة ضعيفة

الاستراتيجية  

    ك  
73.11% 

         متوسطة

72.71% 

 متوسطة
 

 )درجة الممارسة متوسطة (   %11.8ستجابات جمي  أاراد العياة   اتائ  ا
 يتً  مخ الجدول السابم ما يلى: 

 :بالاسبة لعياة المعلميخ )الفئة ااولى(-1
(ف 1.11( دالـــة عاـــد مســـتوا الدتلـــة )11ف 11ف 11ف 11( للعبـــاراتر  ـــم ) 1 ـــيم )كـــا -

حرائية بيخ استجابات أاـراد العياـة حـول يـذ   أا  توجد اروق ذات دتلة  أي( 1.11)
 العبارات. 

 ( غير دالة. 1عبارات يذ  اتستراتيجية  يم )كا با  أما  -
ك  العبارات تمارس بدرجة متوسطة حي  تتراو  الاسذ المئوية للأوفاخ الاسبية مـا بـيخ  -

ـــم )%18.11ف  11.11%) ـــارة ر  ـــة القرعـــة 11( ف مـــا عـــدا العب  ذا (  يســـتلدم طرلق
ــات لطرلــم مســدود   جــاءت باســبة مئويــة )  ( أي أخ مــدير %18.81ورــلت المفاوً

 المدرسة يمارسها بدرجة ًعيفة .
 :بالاسبة لعياة المديرلخ والوكعء ) الفئة الثااية( -1

اســبتها المئويــة تتــراو  مــا بــيخ كــ  العبــارات يمارســها المــدير بدرجــة متوســطة حيــ  
ــم )( ف مــا عــدا ال%18.11ف  11.81%) ــارة ر  ــ  11عب (   يطبــم شــعار أعــل  شــارت   ل

ـــة  ـــدريا  ـــدير بدرجـــة ًـــعيفة باســـبة مئوي ـــيخ   يمارســـها الم اليســـار ثـــم اتجـــ   لـــ  اليم
 (أي أخ مدير المدرسة ت يفً  استلدام أسلوذ الملادعة.11.11%)
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 اتائ  اتستراتيجية كك : - 3
 مــخ وجهــة اظــر المعلمــيخ )الفئــة ااولــى( والمــديرلخ والــوكعء )الفئــة الثاايــة( تمــارس  -

 ( على الترتيذ. %11.11ف %11بدرجة متوسطة باسذ مئوية )يذ  اتستراتيجية 
تشـير  لـى أخ مـدير المدرسـة يمـارس اسـتراتيجية المسـاومة  استجابات جمي  أاراد العياة-4

 .(%11.8)واللدا  بدرجة متوسطة 
 نتائج الاستراتيجية الخامسة: استراتيجية التعاون والمشاركة: 

( عبارات ف ولتً  مخ الجدول التالى استجابات أاـراد 8تتكوخ يذ  اتستراتيجية مخ )
 العياة حول استراتيجية التعاوخ والمشاركة.

 (1جدول )

 الفئة الثانيةالمديرين والوكلاء ) –استجابات أفراد العينة المعلمين)الفئة الأولي( 

 حول )استراتيجية التعاون والملاركة(

 العبارات م

 الوكلاء )الفئة الثانية ( -المديرين ) الفئة الأولي (المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحوووووووووووودث 

)%( 

التوووووورتي

  
 الدلالة 2كا

الووووووزن 

 النسبي

النسووووووووووبة 

المئويووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

التووووور

 تيب

يلوووووووووووووووووووووووووجع  51

المتفاوضوووووووووين 

علوووووووى الأ وووووووذ 

بف وووووووورة اننووووووووا 

جميعووووووووا  فووووووووى 

 قار  واحد.

2.51 
غيووووووووووور 

 دالة
1.710 

71.10 

 متوسطة
1 17.71 1.11 1.701 

70.15 

 متوسطة
1 

يرفوووع شوووعار    51

أن نصووووووووووووووووبو 

أصوووودقاء  يووووور 

موووون أن ن ووووون 

 أعداء   .

1.17 
غيووووووووووور 

 دالة
1.713 

71.32 

 متوسطة
2 15.11 1.11 1.715 

71.51 

 كبيرة
2 

يجعوووو  الطوووورف  52

الآ وووور شووووري ا  

بوودلا موون جعلووه 

 صوووووووووووووووووما  أو 

 معارضا  .

1.21 
غيووووووووووور 

 دالة
1.737 

73.37 

 متوسطة
5 0.55 1.11 1.771 

77.71 

 كبيرة
5 

 3 75.17 1.751 1.13 7.11 3 75.55 1.755غيووووووووووور  1.71يحوووورص علووووى  55
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 العبارات م

 الوكلاء )الفئة الثانية ( -المديرين ) الفئة الأولي (المعلمين

 الدلالة 2كا
الوووووووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووبة 

المئويوووووووووة 

للحوووووووووووودث 

)%( 

التوووووورتي

  
 الدلالة 2كا

الووووووزن 

 النسبي

النسووووووووووبة 

المئويووووووووة 

للحووووووووووودث 

)%( 

التووووور

 تيب

إقنوووووووووووووووووووووووووووا  

المتفاوضوووووووووين 

علوووووووووووى مووووووووووود 

مجوووووووووووووووووووووالات 

التعوووووواون إلووووووى 

مجووالات جديوودة 

لتحقيوووووووووووووووووووووو  

المصووووووووووووووووووالو 

 الملتركة 

 متوسطة متوسطة دالة

أسووووووولوبه فوووووووى  55

التفووووووووووووووووواوض 

يلجع العواملين 

والمتعوووووووووواملين 

موووووع المدرسوووووة 

للأشووووترا  فووووى 

 الحوار .

7.11 
غيووووووووووور 

 دالة
1.310 

31.10 

 متوسطة
1 7.11 1.13 1.751 

75.17 

 متوسطة
3 

يحوووواول تهيئووووة  53

الآ ووووووووووووووووووورين 

للأسوووووووووووووووووتما  

والحووووووووووووووووووووار 

 والمناقلة .

2.17 
غيووووووووووور 

 دالة
1.727 

72.30 

 متوسطة
7 11.55 1.11 1.730 

73.05 

 متوسطة
5 

يطالب بالالتاام  57

بالنظوووووووووووووووووووووووام 

وبالحووووووووووووووووودود 

المتفووو  عليهووووا 

 قب  التفاوض .

1.21 
غيووووووووووور 

 دالة
1.737 

73.37 

 متوسطة
5 17.55 1.11 1.707 

70.75 

 كبيرة
1 

يقووووووودم بعووووووو   57

التنازلات مقاب  

الاسوووووووووووووووووتفادة 

 مستقبلا  

5.11 
غيووووووووووور 

 دالة
1.755 

75.55 

 متوسطة
7 7.11 1.13 1.751 

75.17 

 متوسطة
3 

الاسوووووووتراتيجية  

 %75.72    ك  

         متوسطة

73.50

% 

 متوسطة
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 (متوسطة)درجة الممارسة    %11.11اتائ  استجابات جمي  أاراد العياة   
 يتً  مخ الجدول السابم ما يلى: 

 بالاسبة لعياة المعلميخ )الفئة ااولى(: -1
حرـائية  أا  ت توجد اروق ذات دتلـة   حرائيا فأي( لجمي  العبارات غير دالة 1 يم )كا -

 بيخ استجابات أاراد عياة المعلميخ. 
متوسـطةف حيـ  يمارس المديروخ كـ  مـا يتعلـم باسـتراتيجية التعـاوخ والمشـاركة بدرجـة  -

( مـخ وجهـة اظـر %18.81ف %18.81تراوحت الاسذ المئوية للعبارات كلها ما بيخ )
 عياة المعلميخ. 

 :بالاسبة لعياة المديرلخ والوكعء ) الفئة الثااية( -1
ــة 1 ــيم )كــا - ــة عاــد مســتوا دتل ــ  العبــارات دال أاــ  توجــد  أي( 1.11) (ف1.11)( لجمي

 اروق ذات دتلة احرائية بيخ استجابات أاراد العياة. 
حيــ   متوســطة يمــارس المــديروخ كــ  مــا يتعلــم باســتراتيجية التعــاوخ والمشــاركة بدرجــة -

ـــا بـــيخ ) ـــراو  م ـــ  العبـــارات تت ـــا عـــدا %11.11ف %11.11ااوفاخ الاســـبية لجمي ( م
 11.11ف%11.18) مـا بـيخيتـراو   ( اسـبة وفاهـا الاسـبى11ف11ف11 ) ر م اتالعبار 
 .  كبيرةأا أاها تمارس بدرجة ( %

 اتائ  اتستراتيجية كك : -3
مـــخ وجهـــة اظـــر ( ف و %11.11ة متوســـطة )مـــخ وجهـــة اظـــر المعلمـــيخ تمـــارس بدرجـــ -

 (.%11.11متوسطة )بدرجة  أيًا   المديرلخ والوكعء تمارس
باســـبة مئويـــة  ـــدريا  متوســـطةيمـــارس مـــدير المدرســـة يـــذ  اتســـتراتيجية بدرجـــة -4

 ( مخ وجهة اظر جمي  أاراد العياة. 11.11%)

 استراتيجية تغيير المستويات والتفويض:  السادسة:نتائج الاستراتيجية 

اسـتجابات أاـراد  التـال ولتً  مخ الجـدول  عباراتف( 1تتكوخ يذ  اتستراتيجية مخ ) 
 العياة حول يذ  اتستراتيجية. 

 (1جدول )  

 (المديرين والوكلاء )الفئة الثانية  –استجابات أفراد العينة المعلمين )الفئة الأولي( 

 حول )استراتيجية تغيير المستويات والتفوي (
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 العبارات م

 الوكلاء )الفئة الثانية ( -المديرين )الفئة الأولي( المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يغير مستو   48

الملوو لة موون 

المهووووو  إلوووووى 

 الأف .

1.17 1.11 1.715 
71.57 

 متوسطة
1 17.71 1.11 1.715 

71.51 

 كبيرة
1 

يعيوود صووياغة  49

موضووووووعات 

التفووووووووووواوض 

مووووووون اجووووووو  

التعام  معهوا 

بصوووووووووووووووورة 

 أفا  .

15.17 1.11 1.713 
71.32 

 متوسطة
2 27.71 1.11 1.735 

73.51 

 متوسطة
3 

يغير مستو   51

المفاوضوووووات 

موووووووووووووووووووووووووون 

المسووووووووووتو  

الفووورد  إلوووى 

المسووووووووووتو  

 الجماعى .

5.57 
غيوووووور 

 دالة
1.732 

73.10 

 متوسطة
5 11.11 1.11 1.772 

77.17 

 متوسطة
5 

يغير مستو   51

المفاوضوووووات 

موووووووووووووووووووووووووون 

المسووووووووووتو  

اللخصووووووووووى 

إلوووووووووووووووووووووووووى 

المسووووووووووتو  

 الرسمى .

7.27 1.13 1.307 
30.75 

 متوسطة
3 15.71 1.11 1.772 

77.17 

 متوسطة
5 

يم وووووووووووون ان  52

يفوووووووووووووووووض 

العموووووووووووووووووووو  

للخ  آ ور 

يجيووووووود فووووووون 

التفووووووووووواوض 

ويمتلووووووووووووووووك 

 مهاراته.

7.11 1.13 1.711 
71.11 

 متوسطة
5 11.11 1.11 1.715 

71.51 

 كبيرة
1 
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 العبارات م

 الوكلاء )الفئة الثانية ( -المديرين )الفئة الأولي( المعلمين

 الدلالة 2كا
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الدلالة 2كا الترتيب
الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووووووووبة 

المئويوووووووووووة 

للحووووووووووووودث 

)%( 

 الترتيب

الاستراتيجية  

    ك  
75.07% 

         متوسطة

77.20% 

 متوسطة
 

 (متوسطةدرجة الممارسة ) %11.11ابات جمي  أاراد العياة   اتائ  استج
 يتً  مخ الجدول السابم ما يلى:

 بالاسبة لعياة المعلميخ )الفئة ااولى( -1
( لجميـ  العبـاراتف مـا عـدا العبـارة 1.11(ف )1.11( دالـة عاـد مسـتوا دتلـة )1 يم )كـا -

ــيخ اســتجابات أاــراد 11ر ــم ) ــة. أا أاــ  توجــد اــروق ذات دتلــة احرــائية ب ( غيــر دال
( ت توجــد اــروق احرــائية بــيخ أاــراد 11العياــة لجميــ  العبــاراتف مــا عــدا العبــارة ر ــم )

 العياة. 
ـــــــارات تمـــــــا - ـــــــيخ  تتـــــــراو  الاســـــــذرس بدرجـــــــة متوســـــــطة كـــــــ  العب ـــــــة مـــــــا ب المئوي

 (%11.11ف11.11%)
 بالاسبة لعياة المديرلخ والوكعء ) الفئة الثااية(-1

( أا أاــ  توجــد اــروق ذات دتلــة 1.11( لجميــ  العبــارات دالــة عاــد مســتوا )1 ــيم )كــا -
 احرائية بيخ استجابات أاراد العياة. 

ـــارات تمـــارس بدرجـــة  - ـــيخ )  متوســـطةكـــ  العب ـــة لهـــا مـــا ب ـــراو  الاســـذ المئوي ـــ  تت حي
( يمارســـهما المـــدير بدرجـــة 11ف18ف ماعـــدا العبـــارتيخ ر ـــم ) (%11.11ف 11.11%

 كبيرة ويما يتااسباخ م  مسئوليات مدير المدرسة .
 اتائ  اتستراتيجية كك : -3

مـــخ وجهـــة اظـــر المعلمـــيخ يمـــارس المـــديروخ يـــذ  اتســـتراتيجية باســـبة مئويـــة  ـــدريا  -
 ( أا بدرجة متوسطة. 11.11%)
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تســـتراتيجية باســـبة مئويـــة  ـــدريا مـــخ وجهـــة اظـــر المـــديرلخ والـــوكعءف تمـــارس يـــذ  ا -
 متوسطة( أا أاها تمارس بدرجة 11.1%)

يمارس مدير المدرسة استراتيجية ت ييـر المسـتويات ، طبقا تستجابات جمي  أاراد العياة-1
 (  .%11.11)  متوسطةوالتفويي بدرجة 

 نتائج الاستراتيجية السابعة: استراتيجية تحديد الهدف والتدرج والتغطية: 

اسـتجابات أاـراد العياـة حـول  التـال ( عبارات ولتً  مخ الجـدول 1تتًمخ يذ  اتستراتيجية )
 يذ  اتستراتيجية.

 (11جدول )

 الثانيةالمديرين والوكلاء )الفئة  –استجابات أفراد العينة المعلمين)الفئة الأولي( 

 حول )استراتيجيةتحديد الهدف والتدرج والتغطية(

 العبارات م

 المديرين المعلمين

 2كا
الووودلال

 ة

الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووبة 

المئويوووووة 

للحوووووووودث 

)%( 

 2كا الترتيب
الوووودلا

 لة

الووووووزن 

 النسبي

النسووووووبة 

المئويووووة 

للحووووووودث 

)%( 

 الترتيب

يحوووووودد أفوووووودافا   35

تتجووووووووووووووووووووووواوز 

لأفووووداف التووووى ا

يريووووووودفا مووووووون 

 التفاوض .

0.17 1.11 1.305 
30.27 

 متوسطة
7 

1.7

1 

غيوووور 

 دالة
1.701 

70.15 

 متوسطة
5 

يجعووووووو  سووووووولوكه  35

حووووووووول الهوووووووودف 

الرئيسوووى ولووووي  

فووووووووووى اتجافووووووووووه 

 مباشرة  

5.57 
غيووووور 

 دالة
1.732 

73.10 

 متوسطة
2 

5.1

1 

غيوووور 

 دالة
1.775 

77.21 

 متوسطة
5 

يوووووتخل  مووووون   33

تعهداتووه التووى لا 

يريووووود الالتووووواام 

بهووووووووووا أثنوووووووووواء 

التفوووووووووووووووووواوض 

توودريجيا  ولووي  

 مرة واحدة . 

1.57 
غيووووور 

 دالة
1.732 

73.10 

 متوسطة
2 

7.5

5 

1.1

3 
1.722 

72.22 

 متوسطة
2 

يحووووواول كسوووووب  37

ميوووواات كثيووووورة 

بأقووووووووو  وقووووووووو  

1.15 
غيووووور 

 دالة
1.771 

77.15 

 متوسطة
1 

1.5

5 

غيوووور 

 دالة
1.777 

77.77 

 متوسطة
7 
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 العبارات م

 المديرين المعلمين

 2كا
الووودلال

 ة

الووووووزن 

 النسبي

النسوووووووبة 

المئويوووووة 

للحوووووووودث 

)%( 

 2كا الترتيب
الوووودلا

 لة

الووووووزن 

 النسبي

النسووووووبة 

المئويووووة 

للحووووووودث 

)%( 

 الترتيب

 وجهد مم ن  

عنوووودما يتنووووازل  37

فى شئ لوي  را 

قيمة بالنسبة له 

ف نووووه يظهوووور أن 

فذا التنارل مهو  

 وغالى الثمن .

1.71 
غيووووور 

 دالة
1.755 

75.55 

 متوسطة
5 

1.7

1 

غيوووور 

 دالة
1.775 

77.21 

 متوسطة
5 

يقوم بعم  ج   31

نووب  للقوورارات 

التووووووووى ينووووووووو  

أثنوووواء أتخارفووووا 

 التفاوض 

7.17 1.13 1.715 
71.57 

 متوسطة
3 

7.1

1 

1.1

3 
1.751 

75.17 

 متوسطة
1 

يأ وووووووذ باموووووووام  30

المبووادرة لطوور  

جميووووع مطالبووووه 

قبووووووو  الطووووووورف 

 الآ ر .

11.17 1.11 1.375 
م37.51

 توسطة
7 

1.7

1 

1.1

1 
1.752 

75.21 

 متوسطة
7 

 المحور ك   
   

72.71

%         

71.70

% 
 

 )درجة الممارسة متوسطة(   %11.11اتائ  استجابات جمي  أاراد العياة   

 يتً  مخ الجدول السابم ما يلى:
 :بالاسبة لعياة المعلميخ ) الفئة ااولى( -1

 ( غير دالة. 11ف 11ف 11ف 11( للعبارات ) 1 يم )كا -
ــارات ) 1 ــيم )كــا - ــة )11ف 18ف 11( للعب ــة عاــد مســتوا دتل ( ممــا 1.11(ف )1.11( دال

 يدل على وجود اروق ذات دتلة احرائية بيخ استجابات أاراد العياة. 
( %11.11ف  %11.11)مـا بـيخ لجميـ  العبـارات تتراو  الاسذ المئويـة للـوفخ الاسـبى  -

 أا أاها تمارس بدرجة متوسطة. للعبارات 
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 :الاسبة لعياة المديرلخ والوكعء ) الفئة الثااية(ب-2
ك  العبارات يمارسها مدير المدرسة بدرجة متوسطة حيـ  تتـراو  اسـبتها المئويـة لـلأوفاخ  -

 (.  %11.11ف %11.11)الاسبية ما بيخ 
 اتائ  اتستراتيجية كك : -3

ياـة باسـبة تمارس يذ  اتستراتيجية بدرجـة متوسـطةف مـخ وجهـة اظـر جميـ  أاـراد الع 
 .( %11.11)مئوية  دريا 

ـــارات اســـتلدام اســـتراتيجيات وأســـاليذ   ـــائ  محـــور مه ـــي  ات ـــخ توً ـــا ســـبم يمك مم
 :  التال تتكوخ مخ سب  استراتيجيات كما يتً  مخ الجدول  الت التفاويف 

 (11جدول )

 لتقديرات أفراد عينة الدراسة لمحور مهارات استخدام النسبيلوزن النسبة المئوية ل

 استراتيجيات وأساليب التفاوض

 الاستراتيجية
النسبة المئوية للوزن 

 النسبي
 الترتيب درجة الممارسة

 1 متوسطة %71.27 اتخار القرار الترويفي

 2 متوسطة %71.12 تغيير المستويات والتفوي 

 5 متوسطة %71.13 التعاون والملاركة

 5 متوسطة %70.51 الاح ام والسيطرة 

 3 متوسطة %77.75 الوق  المناسب 

 7 متوسطة %73.70 تحديد الهدف والتدرج والتغطية 

 7 متوسطة %75.11 المساومة والخدا 

  متوسطة %71.55 الإجمالي

 

 تفسير نتائج المحور الثالث: مهارات استخدام استراتيجيات وأساليب التفاوض

واتلـاذ القـرارف ااحكـام  التـروي مخ لعل المحور الثال  سـب  اسـتراتيجيات: عري تم  
ـــر المســـتويات  ـــاوخ والمشـــاركةف ت يي ـــت المااســـذف المســـاومة واللـــدا  ف التع والســـيطرةف الو 

وجــــاءت درجــــات ممارســــة المــــديرلخ لهــــذ  تحديــــد الهــــدف والتــــدرج والت طيــــة.  والتفــــوييف
ويــذا  ــد يرجــ   لــى موا ــ  التفــاوي أثاــاء مــا بــيخ كبيــرة ومتوســطة ف اتســتراتيجيات ملتلفــة 

ممارســـة العمـــ  وثقااـــة التفـــاوي لـــدا المـــديرلخف   ًـــااة  لـــى ارتبـــاط ممارســـة الفـــرد لتلـــ  
االع ية والقيمية ف امثع اجـد أخ اسـتراتيجية المسـاومة واللـدا  تـأتى اـى  بالاواح ااساليذ 

( وذلـ  اخ يـذ  الممارسـات %11.8المرتبة االيرة مخ حي  الممارسة باسبة مئوية  دريا ) 
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ف اقـد تمـارس يـذ  التربويـالتعليم ملالفة للقيم والمباد  االع ية وت تتفـم مـ  طبيعـة العمـ  
مجاتت ألرا مث  التجارة كما أخ موا   التفـاوي سـواء مـ  المعلـم أو  ا اتستراتيجية بكثرة 

لدام اســـتراتيجية المســـاومة الطالـــذ أو أوليـــاء اامـــور أو المجتمـــ  المحلـــى ت تســـتدعى اســـت
كما اجد أخ استراتيجية تحديد الهدف والتدرج والت طيـة جميـ  عباراتهـا تـرتبل بشـك  ف واللدا  

( )يجع  سلوك  حـول الهـدف 11غير مباشر باستراتيجية المساومة واللدا  امثع العبارة ر م )
ت يرلـد اتلتـفام  الت ات  ( يتللص مخ تعهد11اتجاي  مباشرةف والعبارة ر م ) ا الرئيس وليس 
ليس ذا  يمة بالاسبة لـ  ا اـ  يظهـر أخ يـذا التاـافل  ايش ء( عادما يتاافل 11بهاف والعبارة )

 لهم وغال الثمخ. 
أا أخ استراتيجية تحديد الهدف والتدرج والت طية ترتبل باسـتراتيجية المسـاومة ولـذل   

ة اللامســـة اســـتراتيجية الو ـــت المرتبـــ اـــ ( وجـــاء %11.11)جـــاءت اـــى المرتبـــة السادســـة 
أا  يجذ على مدير المدرسة أخ يمتل  مهـارات تهيئـة الماـاخ المااسـذ للأطـراف  أيف ذالمااس

ةف يحـرص علـى التيـار الو ـت المااسـذ لإجـراء التفـاويف ويحـدد متـى ياسـحذ مـخ  المتفاوً
لتفـاويف التفاويف ا خ ك  يذا يتو ـ  علـى شلرـية مـدير المدرسـة وتدرلبـ  وثقااتـ  تجـا  ا

 ا ا  مخ لعل يذ  اتستراتيجية ياظر المدير للطرف الألر بأاـ  شـرل  ورـديم ولـيس لرـما  
 .  وعدوا  

حيــ  أخ ( %11.18المرتبــة الرابعــة )  اــ تــأتى ااســتراتيجية ااحكــام والســيطرة أمــا 
التفـــاوي يـــؤدا  لـــى كســـذ ثقـــة احتـــرام الألـــرلخ ف والمـــدير عليـــ  أخ يســـعى  لـــى اتســـتما  

ــدائ  ومحــاورة  ــ  أخ يســتلدم ب ــيهم ف اعلي ــامليخ دالــ  ولــارج المدرســة للســيطرة عل ــ  الع جمي
 عديدة أثااء التفاوي لإجبار اااراد والسيطرة عليهم. 

ــ  و  ــ  وتدرلب عــداد  ولبرت ــدير وا  ــى شلرــية الم ــرتبل يــذا يتو ــ  عل اســتراتيجية ؛ ذ ت
حكــام الســيطرة  ة علــى ااحكــام والســيطرة بشــك  كبيــر بشلرــية مــدير المدرســة وامتعكــ  القــدر 

جلســـات التفـــاوي ولديـــ  القـــدرة علـــى اتســـتجابة الفورلـــة والســـرلعة واتســـتعداد الـــدائم  علـــى
 للتفاويف والتررف بحفم أثااء التفاوي. 
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مخ الاتائ  أخ استراتيجية التعاوخ والمشاركة تأتى اى المرتبـة الثالثـة وتمـارس  يتً  
الـذا  التربولـوالتعليم ( ويذ  اتستراتيجية تتفم مـ  طبيعـة العمـ  %11.11) متوسطةبدرجة 

ــا علــى التعــاوخ والمشــاركة لتيســير العمــ  وتحقيــم اايــدافف ا اــ  مــخ لــعل يــذ   يقــوم أساس 
افــس الو ــتف وليســت  اــ اتســتراتيجية يســعى المــدير  لــى  شــبا  حاجاتــ  وحاجــات الألــرلخ 

جية ترا  شعار   أخ ارب  أرد اء لير مخ أخ اكـوخ أعـداء  حاجات  يو اقلف اهذ  اتستراتي
لكى يحقم مدير المدرسـة الثااويـة الرـااعية أكبـر  ـدر ممكـخ مـخ الفوائـد  أساس ويذا مطلذ 

لمدرست  ولطعب  مـخ لـعل عقـد البروتوكـوتت مـ  أرـحاذ العمـ  والمرـاا  لتشـ ي  وتـدرلذ 
 الطعذ. 

المرتبطـة  المهـاراتاة ت يير المستويات والتفـويي المرتبة الثااية استراتيجي ا  وتأت 
ف أو مــخ المســـتوا الجمـــاع  لــى  الفـــرديت ييــر مســـتوا التفــاوي مـــخ المســتوا  :بهــا مثـــ 
بالإًـااة  لـى مهـارات التفـويي للأشـلاص المااسـبيخ الـذيخ  الرسم  لى المستوا  الشلر 
  طبيعـــــة العمـــــ  لتفـــــاوي ويمتلـــــ  مهاراتـــــ  ف ويـــــذ  اتســـــتراتيجية تتااســـــذ مـــــايجيـــــدوخ 

ـــحيـــ    التربولـــوالتعليم   ا  لـــى المســـتويات الإدارلـــة العليـــا خ معظـــم المـــديرلخ يلجـــأوخ غالب 
اجاف كثير مخ ااعمال. والمستويات الرسمية   لح  مشكعتهم وا 

اتلـاذ  الترويفـ على  مـة يـذ  اتسـتراتيجيات مـخ حيـ  الممارسـةف اسـتراتيجية   يأت 
القــرار  طبيعــة عمــ  مــدير المدرســة الثااويــة الرــااعية وأدوار  ومســئوليات  المتجــددة المت يــرة 

القيــام بمهامــ  وعمليــات الإدارة تتطلــذ اســتلدام مهــارات  ولتطــولر المدرســة الفايــة الرــااعية 
اراتـ  اتلـاذ  ر  اـ والهدوء والربر  التروي التفاوي دال  ولارج المدرسة مخ لعل استراتيجية 

 وردود أاعال . 
المـدارس تسـتلدام اسـتراتيجيات التفـاوي بل ـت  مديري خ مهارات أيتً  مخ الاتائ  

اهــا تمــارس بدرجــة متوســطة ويــذ  الاتيجــة ت تتفــم مــ  اتيجــة )أبــو  أي( %18.11اســبتها )
 الثـااوي ووكـعء التعلـيم  مـديري ( حي  كاخ مخ اتـائ  دراسـت  أخ 118 :1111براييم   المجد 

عــام بمحااظــة الشــر ية ت يســتلدموخ أســاليذ التفــاوي برــفة عامــة مــخ وجهــة اظــر عياــة ال
 الثـااوي البح  ويذا اتلتعف اى الاتيجة  د يرج   لـى الـتعف طبيعـة العمـ  بمـدارس التعلـيم 
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تسـعى  لـى تحقيقهـا  التـ ف والـتعف اايـداف  الثـااوي الفاـ  الرـااع ف ومدارس التعليم العام
العـــــام يعـــــد الطالـــــذ لعلتحـــــاق بالجامعـــــةف أم التعلـــــيم  الثـــــااوي التعلـــــيم  كـــــ  مدرســـــةف اـــــ خ

سوق العم  مباشرة ف ويذا يتطلذ مخ مدير المدرسـة  ا يعد الطالذ لعالراط  الثااويالرااع 
الثااويــة الرــااعية عقــد اتفا يــات مــ  أرــحاذ العمــ  عــخ طرلــم التفــاوي لتحقيــم مرــلحة 

 ـد  الاتـائ   اـ يـذا اتلـتعف و ي مـ  المعلمـيخ والطـعذ لجمي  ااطرافف بالجااذ  لى التفاو 
ــ  ً وبــرام  التــدرلذ  ااكــاديميوالتربوي ا  لــى الـتعف موا ــ  التفــاوي والــتعف الإعـداد يعـود أي
 واللبرة. 

ــا  ً يــدات  لــى  التــ ( 111 :1118  ســليماخ )عــويأخ اتيجــة دراســة  واجــد أي
محااظـة القليوبيـة  اـ التعرف علىمـدا اسـتلدام المـديرلخ والـوكعء بالمـدارس الثااويـة العامـة 

ير المدرسـة الثااويـة ف حي  أظهـرت الاتـائ  أخ مـدالمدرس  دارة الررا   ا اسلوذ التفاوي 
دير ما يستلدم أسلوذ التفاوي مـ  ااطـراف المترـارعة ممـا يؤكـد ًـع   ـدرة مـ را  العامة ااد

بيامــا اتيجــة البحــ  ف المدرســة علــى اســتلدام أســلوذ التفــاوي مــخ وجهــة اظــر أاــراد العياــة
تشــير  لــى أخ مــدير المدرســة الثااويــة الرــااعية يســتلدم مهــارات التفــاوي بدرجــة  الحــال 

ويـذا  ـد يرجـ   لـى الـتعف طبيعـة المـدارس  الاتيجتـيخفأاـ  يوجـد الـتعف بـيخ  أيمتوسطةف 
 المدارس الثااوية الفاية الرااعية. الثااوية العامةف

وا ــ  مهــارات  اســتبااةأبعــاد  اــ يــ  توجـــد اــروق ذات دتلــة  حرــائية وللتحقــم مــخ 
ــيخ المعلمــيخ  ــاوي ب ــى( التف ــة ااول ــديرلخ)الفئ ــوكعء والم ــة( وال ــة الثااي ــيم  )الفئ بمــدارس التعل

ـ  و ف(T-testالتبـار )تـم اسـتلدام  الرااع  بمرر؟الفا   الثااوي  الجـدول التـال  اتـائ  لوً
التــــاب  ر والمت يــــ ف(التفــــاويمهـــارات )ســــتبااةمحاوراتللمت يــــر المســــتق   (فT-test)التبـــار
 .الوظيفة

 (12جدول رق  )

 تبعا للوظيفة (مهارات التفاوض)ستبانةمحاور الا( لدلالة الفروق فى T-testنتائ  تحلي  ا تبار )

 العدد الوظيفة المحاور م
المتوسوووط 

 الحسابي

الانحوووراف 

 المعيار 

قيمووووووووووة 

 )ت(

مسووووووووووووتو  

 الدلالة
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 العدد الوظيفة المحاور م
المتوسوووط 

 الحسابي

الانحوووراف 

 المعيار 

قيمووووووووووة 

 )ت(

مسووووووووووووتو  

 الدلالة

 مهارات التخطيط للتفاوض 1

 7.11 23.70 01 معل 

3.51 

1.11 

لصووووووووووووووالو 

 3.21 51.21 35 مدير المديرين

2 
مهوووووووارات إدارة جلسوووووووات 

 التفاوض

 0.11 52.72 01 معل 

3.31 

1.11 

لصووووووووووووووالو 

 7.12 31.31 35 مدير المديرين

5 

مهوووووووووووووارات اسوووووووووووووتخدام 

اسوووووووتراتيجيات وأسووووووواليب 

 التفاوض

 17.15 113.25 01 معل 

5.70 

1.11 

لصووووووووووووووالو 

 15.13 123.71 35 مدير المديرين

 المجمو  ال لى 

 27.75 115.77 01 معل 

3.32 

1.11 

لصووووووووووووووالو 

 22.11 217.51 35 مدير المديرين

معاويـة دلت اتائ  الجدول السابم أا  توجد اروق ذات دتلـة  حرـائية عاـد مسـتوا 
الرـااع    الفاـ  الثـااوي بـيخ المعلمـيخ والمـديرلخ بمـدارس التعلـيم  اتسـتبااةأبعاد اي( 1.11)

بمرـــر لرـــالحالمديرلخ.ويذا  ـــد يرجـــ   لـــى الـــتعف مفهـــوم التفـــاوي كاســـتراتيجية لتحقيـــم 
كمـا أخ مـدير المدرسـة يـو المسـئول  العياـةفاايداف التربوية والتعليمية والمدرسـية بـيخ أاـراد 

ـا بعمليـات ف التعليمـ رـا  القـرار  اـ عخ  دارة المدرسة ويقوم بدور أكبر   وأكثـر  دراكـا وايتمام 
دارة جلســات التفــاوي عــخ المعلــم. و  التلطــيل للتفــاويف ــا  لــى تحيــف ائــة ا   ً كمــا  ــد يرجــ  أي

 المديرلخ والوكعء ادائهم ا  الو ت الذي يرا اي  المعلموخ كمحكميخ عكس ذل .
 الدراسة الميدانية:ملخص نتائج 

يتً  مخ اتائ  البح  أخ مدير المدرسة الثااوية الفاية الرـااعية يحتـاج  لـى ثقااـة 
لى تاميـة مهـارات التلطـيل  ومهـارات  دارة جلسـات التفـاويف ومهـارات  التفـاويفالتفاويف وا 

يات خ المدرسة الثااوية الرـااعية اـى ًـوء تحـد؛  ذ أساليذ التفاويأاستلدام استراتيجيات و 
ف ولديــ  اســتعدادات و ــدرات تؤيلــ  للقيــام يةالعرــر تحتــاج  لــى مــدير تتــوار ايــ  ســمات شلرــ

بأدوار  ومسئوليات ف وممارسة أسلوذ التفاوي لإدارة مدرست  باجا ف تل  القـدرات لـخ تـأتى  ت 
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ـي  اتـائ  الدراسـة الميداايـة لتحديـد مـدا وعل بـرام  تدرلبيـةفد الجيـد مـخ لـبالإعدا يمكخ توً
مـدير المدرسـة الثااويـة الفايـة الرـااعية لمهـارات التفـاوي أثاـاء ممارسـت  وامـتع   ممارسة 

 :التال للعم  مخ لعل الجدول 
 (15جدول )

لتقديرات أفراد عينة الدراسة لمستويات ممارسة أسلو  التفاوض على  النسبيالنسبة المئوية للوزن 

 محاور الدراسة

 الترتيب الدرجة النسبة المئوية للممارسة محاور الاستبانة )عناصر أسلو  التفاوض(

 2 متوسطة %75.17 مهارات التخطيط للتفاوض

 1 متوسطة %75.0 مهارات إدارة جلسة التفاوض

 5 متوسطة %71.55 استراتيجيات التفاوضمهارات استخدام 

استات  مخ الجدول السابم أخ متوسل ممارسة أسلوذ التفاوي للمحاور الثعثة 
 ( ويذ  الاسبة تمث  درجة ممارسة متوسطة .% 11.18)  بل ت

المدارس الثااوية الفاية  ي وا  ًوء يذ  الاتيجة تم ترميم براام  تدرلب  لمدير 
 الرااعية لتامية مهاراتهم لعمليات التفاوي كما يتً  مخ القسم التال  .
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 القسم الثالث

تنمية مهارات التفاوض لدى مديري المدارس الثانوية الفنية ل تدريبي برنامج

 الصناعية
 مقدمة :

مـــخ المتفـــم عليـــ  بـــيخ المهتمـــيخ بشـــئوخ التعلـــيم أخ الإدارة تمثـــ  أداة تطـــولر أساســـية      
للمجتم  المعاررف وأخ الفرق بيخ الدول الاامية والدول المتقدمة يو ارق اـ  الإدارة بالدرجـة 

ويم ااولىف وتُعد  دارة المدرسة الوحـدة التافيذيـة التـ  تقـوم بـالتلطيل والتاظـيم والمتابعـة والتقـ
على أدواريا يتو   بلوح اايـداف الماشـودة للمدرسـة. واـى  لك  جوااذ العم  المدرس ف وبااء  

ســبي  مســايرة اهًــة الفكــر التربــوي التــ  تاطلــم مــخ اســتلدام ااســاليذ الحديثــة اــ  الإدارة 
كســاذ القــائميخ علــى  دارة المدرســة مهــارات اســتلدام وممارســة يــذ  ااســاليذف يــتم تقــديم  وا 

ام  التدرلب  الحال  ب ري تامية مهارات مديري المدارس الثااويـة الفايـة الرـااعية علـى البرا
اســتلدام أســلوذ التفــاوي كأحــد ااســاليذ الحديثــة اــ  الإدارة المدرســيةف  ذ تبــيخ مــخ لــعل 
البحــو  والدراســات أخ عـــدم  ــدرة مـــدير المدرســة علـــى  دارة عمليــات التفـــاوي ســواء دالـــ  

ـــ دارة  المدرســـة أو لارجهـــا ـــة اللارـــة ب ـــدرات والمهـــارات الإدارل ـــى الق ـــرة عل ـــؤثر بدرجـــة كبي ي
المدرسةف ولؤدا  لـى عـدم الثقـة ايهـا سـواء مـخ  بـ  ارلـم العمـ  دالـ  المدرسـة أو مـخ  بـ  

 المتعامليخ م  المدرسة مخ لارجها مما يكوخ مدعاة لإثارة وتفا م الكثير مخ المشكعت .
 أهداف البرنامج التدريبي-1
ـــة   الهـــدف العـــام:  –أ  ـــة الفاي ـــى  كســـاذ مـــديري المـــدارس الثااوي ـــام   ل يهـــدف يـــذا البرا

الرااعية المعـارف والمعلومـات المتعلقـة بأسـلوذ  دارة التفـاوي كاتجـا   داري حـدي ف وتاميـة 
مهاراتهم واتجاياتهم الإيجابية والقدرة على التطبيم والممارسة لهـذا اتتجـا  الإداريف وذلـ  اـى 

 لر وارتقاء  دارة مدارس يذا الاو  مخ التعليم.سبي  تطو 
 باجتياف يذا البراام  يجذ أخ يكوخ المتدرذ  ادر ا على أخ: اايداف التفريلية: –ذ 

 .ياا   مفهوم التفاوي بشك  عام 
 .يحدد معاى التفاوي ا  الإدارة المدرسية 
 .يُعدد أيداف التفاوي لارة ا  مجال الإدارة المدرسية 
  التفاوي الفعال.يميف لرائص 
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 .يحدد مقومات التفاوي 
 .يطبم مراح  عملية التفاوي 
 .يمارس مهارات مرحلة ما  ب  التفاوي 
 .يمارس مهارات  دارة جلسات التفاوي 
 .يمارس مهارات استلدام استراتيجيات وأساليذ التفاوي 
 .يذكر رعوبات التفاوي وسب  الت لذ عليها 
  أسلوذ التفاوي ا  الإدارة المدرسية.يظهر اتجاي ا ايجابي ا احو استلدام 

ـوعات التاليـة:م التدريبيموضوعات البرنامج  -2  -يتاـاول البراـام  التـدرلب  الحـال  الموً
 -مقومــات التفــاوي  -لرــائص التفــاوي الفعــال  -أيــداف التفــاوي  -مفهــوم التفــاوي 

 الت لذ عليها .رعوبات التفاوي وكيفية  -ك  ماها  ا مراح  التفاوي والمهارات العفمة 
 مديرو المدارس الثااوية الفاية الرااعية . الفئة المستهد ة: -3
متلررـوخ مـخ أعًــاء ييئـة التـدرلس بالجامعــات والمـدربيخ المعتمـديخ مــخ  المتدربون: -4

التــدرلذ ومجــال الإدارة  اــ  بــ  ااكاديميــة المهايــة للمعلمــيخ ممــخ لــديهم لبــرة 
 المدرسية. 

 أسس ومرتكزات البرنامج التدريبي: –5

 التركيف على ور  العم  وليس المحاًرات الاظرلة. -
 تقسيم المتدربيخ  لى مجموعات عم  تعاواية ر يرة. -
ــاظرةف  - ــذيا ف الماا شــةف الما اســتلدام اســتراتيجيات تدرلبيــة متاوعــةف ماهــا: العرــ  ال

 ور  العم ف دراسة الحالة ف وغيريا.
ة متاوعــــة مثــــ  عــــروي البوربولاــــتف المطبوعــــاتف ااوراق اســــتلدام وســــائ  تدرلبيــــ -

 واا عمف وغيريا.
وعات البراام  التدرلب . -  التكام  بيخ موً
و . -   عطاء اامثلة مخ وا   أداء الإدارة المدرسية ا  ك  موً
 التركيف على اق  أثر البراام  التدرلب   لى الميداخ)دال  المدارس(. -
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ـــر  أخ  مكتتتان التتتتدريب : –6 ـــة يقت ـــة المهاي ـــدرلب  دالـــ  اـــرو  ااكاديمي ـــام  الت ـــد البرا يعق
 للمعلميخ بك  محااظة .

ــوعات البراــام  التــدرلب   المتتادة التدريبيتتة: – 7 مطبوعــات تتًــمخ المفــاييم ااساســية لموً
ـــ  المهـــام  تكـــوخ اـــ  متاـــاول المتـــدربيخ ف وأوراق عمـــ  تـــوف  علـــى المتـــدربيخ توً

 المطلوبة ماهم .
يقتـــر  أخ تتـــولى ااكاديميـــة المهايـــة للمعلمـــيخ الإشـــراف المـــال  والإداري  إدارة التتتتدريب:-8

 للبراام .
يقتر  أخ يُعقد البراام  التدرلب  على مدا أربعة أيـام  :الجدول الزمنى للبرنامج التدريبي–9

 موفعة كما يلى :
 الموضوعات الجلسات اليوم

  11.51 -0.11 الأول

 الجلسة الأولي
   التدريبي والتعارف.افتتا  البرنام 

 .مفهوم التفاوض 

 استراحة 11.51-12.11

12.11- 2.11 

 الجلسة الثانية
  أفداف التفاوض 

 صائ  التفاوض الفعال  

 11.51-0.11 الثاني

 الأوليالجلسة 
 مقومات التفاوض 

 استراحة 11.51-12.11

12.11-2.11 

 الجلسة الثانية
 إجراءات ومهارات مرحلة ما قب  التفاوض 

 11.51-0.11 الثالث 

 الجلسة الأولي
 مهارات إدارة جلسات التفاوض 

 

 استراحة 11.51-12.11

12.11-2.11 

 الجلسة الثانية
 مهارات استخدام استراتيجيات وأساليب التفاوض 

  11.51-0.11 الرابع 

 الجلسة الأولي
 صعوبات التفاوض وكيفية التغلب عليها 

 

 استراحة 11.51-12.11

12.11-2.11 

 الجلسة الثانية
  ورش عمووووو  حوووووول تطبيووووو  مراحووووو  ومهوووووارات

 التفاوض لبع  العمليات الإدارية.

 التقيي  و تام البرنام  التدريبي 

 يمكخ ا ترا  الألية التالية لتقييم أداء المتدربيخ: تقييم أداء المتدربين:-11
 آلر البراام  .التبار اهائى ) استمارة تقييم المتدرذ ( اى  %   11 -أوت  :
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 الحًور والمشاركة أثااء الجلسات . %  11 -
 التكليفات المافلية . %  11 -

ــا :  علــى اا ــ  اــى كــ  باــد مــخ الباــود الثعثــة  %11يجــذ أخ يحرــ  المتــدرذ علــى ثااي 
ـــى  ـــاف ا  %11الســـابقة بالإًـــااة  ل ـــر المتـــدرذ مجت مـــخ المجمـــو  الكلـــى حتـــى يعتب

 للبراام  التدرلبى .
يـتم تقيـيم البراـام  التـدرلب  مـخ  بـ  المتـدربيخ مـخ لـعل :  تقييم البرنامج التتدريبى  – 11

استمارة تقييم البراام ف واى ًوء اتائ  التقييم يـذ  يـتم تعفلـف مـواطخ القـوة 
 بالبراام  وععج وتحسيخ مواطخ الًع  والقرور .

 اليوم التدريبى الأول
 أهداف اليوم التدريبي:

يهدف اليوم التدرلب  ااول مخ يذا البراام   لى  كساذ المتـدربيخ المعـارف  :الهدف العام–أ 
والمفــــاييم ااساســــية واتتجايــــات الإيجابيــــة المتعلقــــة بمفــــاييم وأيــــداف 

 ولرائص التفاوي ا  الإدارة المدرسية .
تو ــ  أخ يرـب  المتــدرذ  ــادر ا علــى باهايــة اليـوم التــدرلب  مــخ الم: اايـداف التفرــيلية–ب 

 :أخ
 . ياا   مفهوم التفاوي بشك  عام 
 . يحدد معاى التفاوي اى الإدارة المدرسية 
 . يُعدد أيداف التفاوي لارة اى مجال الإدارة المدرسية 
 . يميف لرائص التفاوي الفعال 
 . يطبم لرائص التفاوي الفعال اى موا   عملية مخ وا   أداء الإدارة المدرسية 
  ــا احــو ــا ايجابي  ــم مفهــوم وأيــداف ولرــايظهــر اتجاي  ــى الإدارة تطبي ــاوي ا ئص التف

 المدرسية .
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 : التدريبيالمحتوى 

يتًمخ المحتوا التـدرلب  الاظـري عـري لمفـاييم التفـاوي : المحتوا التدرلب  الاظري  –أ 
الملتلفة ثم الورول  لى مفهوم التفاوي ا  الإدارة المدرسيةم وكذل  عـري لكـ  مـخ أيـداف 

 التفاويم ولرائص التفاوي الفعال . 
 على مدار اليوم التدرلب  يمكخ استلدام تطبيقات عملية كما يلى :: التطبيقات العملية –ذ 

ي  اكـرة اليـوم   ب  عري -1 مفهوم التفاوي يستعيخ المدرذ بدراسة الحالة التالية لتوً
 م بقراءة الحالة الت  أمام  ثم أجذ عخ ااسئلة التـ  تليهـا:   :المتدرذ التدرلبيعفلفي 

  كااــت مدرســة اامــ  الثااويــة الفايــة برــدد التحًــير للعــام الدراســ  الجديــد ف و ـــام 
شــكي  لجاــة لإعــداد الجــدول المدرســ ف  ت أاــ  أثاــاء ااســتاذ/ بــدر مــدير المدرســة بت

الإعداد حـد  لعا ـا بـيخ ااسـتاذ/ أحمـد رئـيس  سـم الإليكتروايـات وااسـتاذة/ رـفاء 
رئيســة  ســم الحاســذ الألــ  اخ كــ  ماهمــا يرغــذ أخ تلرــص الحرــص ااولــى مــخ 
 جدول معامـ  الحاسـذ الألـ  لطـعذ  سـم  اـ  الرـفوف الـثع ف وحيامـا لـم يسـتط 
أعًــاء اللجاــة تقرلــذ وجهــات الاظــرف تــم راــ  اامــر للأســتاذ/ بــدر الــذا  ــام وبــدوخ 
ـا :   ت اعتـراي علـى يـذا  اقا  بتوفلـ  حرـص معامـ  الحاسـذ الألـ  بافسـ  معلق 
ـي ا  لـى حـدما للطـرايخ  ت أخ كـ  مـخ ااسـتاذ/  التوفل    ف ورغم أخ التوفل  كـاخ مرً

ــدف وااســتاذة/ رــفاء لــرج مــخ مكتــذ  ــ  اــ  أحم ــدير المدرســة غاًــب ا   . مــا رأي م
ـا جميـ   تررف ااستاذ/ بدر ؟ وي  كـاخ يمكـخ أخ يرـ  لـافس الحـ  مـ  تحقيـم رً

 ااطراف ؟ 
استلدام أسلوذ العرـ  الـذيا  مـ  المتـدربيخ للتورـ   لـى مفهـوم التفـاوي بطـر   -1

ــال الاشــاط  ــفي :    الت ــذيا   عفل ــ  اــ  جلســة العرــ  ال ــدرذ .... شــار  فمعئ المت
 تالية .. واكر ا  أكبر  در مخ اااكار الت  تعبر عخ مفهوم التفاوي   .ال

ــ    لمــاذا يتفــاوي مــدير  -1 ــدربيخ بطــر  أســئلةف مث ماا شــة أيــداف التفــاوي مــ  المت
 المدرسة؟ 

عقـــد ورشـــة عمـــ  عـــخ لرـــائص التفـــاوي الفعـــال بطـــر  الاشـــاط التـــال :  عفلـــفي  -1
  اللارة ب  لرـائص التفـاوي المتدرذ .......اا   م  فمعئ  ا  مجموعة العم

 الفعال  
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وبعــد عــري المجموعــات يعــري المــدرذ يــذ  اللرــائص أمــام المتــدربيخ باســتلدام 
 عري بوربولات .

 اليوم التدريبي الثاني
 أهداف اليوم التدريبي: 

يهــدف اليــوم التــدرلب  الثــاا   لــى  كســاذ المتــدربيخ المعــارف والمفــاييم : الهــدف العــام–أ 
جــراءات ومهــارات ااساســية  واتتجايــات الإيجابيــة المتعلقــة بكــ  مــخ مقومــات التفــاوي وا 

 مرحلة ما  ب  التفاوي.
  أخ يرـب  المتــدرذ  ــادر ا علــى باهايــة اليـوم التــدرلب  مــخ المتو ــ: اايـداف التفرــيلية–ب 

 :أخ
 يحدد مقومات التفاوي . -1
 يعدد  جراءات مرحلة ما  ب  التفاوي. -1
  ب  التفاوي.يمارس مهارات مرحلة ما  -1
 يظهر اتجاي ا ايجابي ا احو تطبيم مهارات مرحلة ما  ب  التفاوي. -1

 المحتوى التدريبي: 

 يتًمخ المحتوا التدرلب  الاظري عري لك  مخ:: المحتوا التدرلب  الاظري  –أ 
  ــــية ومرــــادريام الرغبــــة المشــــتركةم تــــوار الماــــاخ مقومــــات التفــــاوي)القوة التفاوً

 المااسذ(.
  جراءات ومهارات مرحلة مـا  بـ  التفاوي)تحديـد اايـدافم تحديـد المـؤثرات المحيطـة 

ــ بــالمو    ســيتم التفــاوي عليهــام جمــ  المعلومــاتم  التــ م تحديــد القًــايا التفاوً
ية المااسبةم تحديـد اقـاط التو ـ م تحديـد دور كـ  عًـو  التيار اتستراتيجية التفاوً

التفــاويم تحديــد المكــاخ المااســذ لإجــراء  اــ  ارلــم التفــاويم تحديــد جــدول أعمــال
التفاويم ترتيذ اتتراتت العفمةم  دارة اتجتماعات ااوليـة غيـر الرسـميةم التقـويم 

 ( .التفوييالمستمر لعمليات 
 على مدار اليوم التدرلب  يمكخ استلدام تطبيقات عملية كما يل :: التطبيقات العملية –ذ 

ــي  اكــرة  بــ  عــري مقومــات التفــاوي  -1 يســتعيخ المــدرذ بدراســة الحالــة التاليــة لتوً
ــوم التــدرلب :  ذيــذ ااســتاذ بــدر مــدير مدرســة اامــ  الثااويــة الفايــة الرــااعية  الي
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لمقابلة مـدير الإدارة التعليميـة التابعـة لهـا مدرسـت  )المعـروف عاـ  بتمسـك  بـالروتيخ 
ــى بعــي الملررــات الما ــرة( ب ــري أخ تحرــ  مدرســت  عل ــم لدرجــة كبي ــة لتحقي لي

بعـــي التطـــورات التكاولوجيـــة بالمدرســـةف والـــذا يؤيـــ  المدرســـة لععتمـــاد اـــ  يـــذا 
الجااــذم واــى حــوار  مــ  مــدير الإدارة أظهــر لــ  بلبا ــة وكياســة أاــ  يعلــم مــدا حاجــة 
الإدارة لفلادة عدد المدارس المعتمدة بهاف وأخ ياـا  رغبـة مشـتركة أخ تكـوخ مدرسـت  

علـم أخ ياــا  ملررــات ماليــة مسـمو  بهــا لهــذا الباــدف  حـدا يــذ  المــدارسف وأاــ  ي
كما أبدا  لق  لمدير الإدارة مـخ مدايمـة الو ـت ومـرور العـام دوخ أخ تاجـف المدرسـة 
شــيئ ا اــ  يــذا التطــولرف ممــا  ــد يعــوق تقــدمها لععتمــادف ااتهــى اتجتمــا  و ــد وااــم 

ـية التـ  مدير الإدارة علـى طلبـات ااسـتاذ/ بـدر  . اـ  رأيـ  مــا مرـادر ا لقـوة التفاوً
 تمت  بها ااستاذ بــدر وجعلت مدير الإدارة الروتيا  يواام على طلبات ؟

عقــد ورشــة عمــ  عــخ  جــراءات ومهــارات مرحلــة مــا  بــ  التفــاوي وذلــ  بعــد عــري  -1
ــدربيخف يطــر  المــدرذ الاشــاط  ــت أمــام المت ــذ الاظــري باســتلدام عــري بوربولا الجاا

ــال :  عفلــفي المتــدرذ .....  ــ  الت ا تــر  مــ  فمعئــ  اــ  مجموعــة العمــ  اللارــة ب
ــية حــدثت أو يمكــخ أخ تحــد  دالــ  مدرســت ف وحــاول التلطــيل لإجــراء  مشــكلة تفاوً

ية بشأخ يذ  المشكلة  .  عملية تفاوً
 اليوم التدريبي الثالث
 أهداف اليوم التدريبي: 

عــارف والمفــاييم يهــدف اليــوم التــدرلب  الثالــ   لــى  كســاذ المتــدربيخ الم: الهــدف العــام–أ 
ااساسية واتتجايات الإيجابية المتعلقة بمهارات  دارة جلسات التفـاوي ومهـارات اسـتلدام 

 استراتيجيات وأساليذ التفاوي.
  أخ يرـب  المتــدرذ  ــادر ا علــى باهايــة اليـوم التــدرلب  مــخ المتو ــ: اايـداف التفرــيلية–ب 

 :أخ
 يحدد مهارات  دارة جلسات التفاوي . -1
 مهارات  دارة جلسات التفاوي.يمارس  -1
 يحدد استراتيجيات وأساليذ التفاوي. -1
 يحدد مهارات استلدام استراتيجيات وأساليذ التفاوي. -1
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 يمارس مهارات استلدام استراتيجيات وأساليذ التفاوي. -1
ــــا احــــو اســــتلدام مهــــارات  دارة جلســــات التفــــاوي ومهــــارات  -1 ــــا  يجابي  يظهــــر اتجاي 

 ي .استراتيجيات وأساليذ التفاو 
 المحتوى التدريبى: 

 يتًمخ المحتوا التدرلب  الاظري عري لك  مخ :    :  المحتوا التدرلب  الاظري  –أ 
  مهــارات  دارة جلســات التفاوي)االــذ والــردم اللبا ــة والكياســةم اســتلدام وتفســير ل ــة

الجسدم التيار مكاخ التفـاويم حًـور البديهـةم القـدرة علـى التـأثير والإ اـا م القـدرة 
ـــاغم الوجـــداا  مـــ   ـــوة التحمـــ  واًـــ  الشلرـــيةم التا ـــذكرلاتم   ـــى اســـتلدام ال عل
ــــيخم المرواــــة للتطــــور واكتســــاذ اللبــــرة اــــ  ممارســــة أســــاليذ التفــــاوي  المتفاوً

 الحديثة(.
  مهــارات اســتلدام اســتراتيجيات وأســاليذ التفــاوي الملتلفــة )مثــ  مهــارات  اســتلدام

حكـام والسـيطرةم الو ـت المااسـذم المسـاومة استراتيجية: التـروي اـ  اتلـاذ القـرارم الإ
واللــدا م التعــاوخ والمشــاركةم ت ييــر المســتويات والتفــوييم تحديــد الهــدف والتــدرج 

 والت طية(. 
 على مدار اليوم التدرلب  يمكخ استلدام تطبيقات عمليةكما يلى :: التطبيقات العملية –ذ 

ك  مخ مدير ووكيـ  المدرسـة  ماا شة مفتوحة حول المهارات الت  يجذ أخ يتمت  بها -1
 لإدارة جلسات التفاوي .

عقــد ماــاظرة بــيخ المتــدربيخ حــول  دارة جلســات التفــاويف وذلــ  بعــد عــري الجااــذ  -1
الاظــري باســتلدام عــري بوربولاــت أمــام المتــدربيخف يطــر  المــدرذ الاشــاط التــال :   

ـا لوجهـة عفلفي المتدرذ ..... ااًم  لى مجموعة مخ المجموعات الثعثـة التاليـ ة واق 
اظــر : المجموعــة ااولــى تــداا  عــخ أســلوذ جلســات التفــاوي بــذكر المهــارات التــ  
تمارس ايها والاتـائ  التـ  يمكـخ التورـ   ليهـا مـخ لعلهـاف المجموعـة الثاايـة تـداا  
عخ أسلوذ اتجتماعات التقليدية ا  ح  المشكعتف المجموعة الثالثة ويـى مجموعـة 

 مااظرة بيخ المجموعتيخ ااولى والثااية.محايدة تتولى تحكيم ال
ـــى أيـــم اســـتراتيجيات  -1 ـــدربيخ للتورـــ   ل ـــذيا  مـــ  المت اســـتلدام أســـلوذ العرـــ  ال

التفاوي الت  يمكخ استلدامها ا  الإدارة المدرسـيةف بطـر  الاشـاط التـال :   عفلـفي 
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 المتدرذ.... شار  فمعئ  ا  جلسـة العرـ  الـذيا  التاليـة ... واكـر اـ  أكبـر  ـدر
ـــ  يمك ـــاوي الت ـــار حـــول أيـــم اســـتراتيجيات التف ـــ   دارة مـــخ اااك ـــ  اســـتلدامها ا ا

  .  مدرست 
عقـد ورشـة عمـ  عـخ اسـتراتيجيات التفـاوي ومهـارات اسـتلدامهاف وذلـ  بعـد عـري  -1

ــدربيخف يطــر  المــدرذ الاشــاط  ــت أمــام المت ــذ الاظــري باســتلدام عــري بوربولا الجاا
  فمعئـ  اـ  مجموعـة العمـ  اللارـة حـاول التال : عفلفي المتدرذ .... بالتعاوخ م

أخ تتباــى  حــدا اســتراتيجيات التفــاوي اــ  التعامــ  مــ  يــذا المو ــ : عــري مرــا  
طيبــة للرــااعات الاســيجية علــى المدرســة الثااويــة الفايــة للباــات بمحااظــة الفيــوم 

( طالبـة بالمرـا  ثعثـة أيـام اـ  ااسـبو  مـ  رـرف مكااـلت ماليـة 111تدرلذ عدد)
ات وارص للتعييخ بعد التلرج والتدرلذف ولكخ راي أولياء اامور سـفر باـاتهم للطالب

 لــ  المرــا  اــ  مدياــة الشــروق لبعــد المســااةم مــا اتســتراتيجية التــ  ترايــا مااســبة 
 للتفاوي م  أولياء اامور؟ 

 اليوم التدريبي الرابر
 أهداف اليوم التدريبي:

الرابـــ   لـــى  كســـاذ المتـــدربيخ المعـــارف والمفـــاييم  التـــدرلب يهـــدف اليـــوم : الهـــدف العـــام–أ 
ااساســـية واتتجايـــات الإيجابيـــة المتعلقـــة بتطبيـــم مراحـــ  ومهـــارات التفـــاوي اـــ  بعـــي 

 العمليات الإدارلة ورعوبات التفاوي وكيفية الت لذ عليها.
ى   أخ يرـب  المتــدرذ  ــادر ا علــباهايــة اليـوم التــدرلب  مــخ المتو ــ: اايـداف التفرــيلية–ب 

 :أخ
 يذكر رعوبات التفاوي وسب  الت لذ عليها. -1
 يطبم مراح  عملية التفاوي اى التعام  م  بعي الموا   دال  المدرسة. -1
 يظهر اتجاي ا ايجابي ا احو استلدام أسلوذ التفاوي اى الإدارة المدرسية. -1

 المحتوا التدرلبى :
ـــوا التـــدرلب  الاظـــري  –أ  ـــدرلب  الاظـــري عـــري لرـــعوبات : المحت يتًـــمخ المحتـــوا الت

التفـــاوي وســـب  الت لـــذ عليها)مثـــ : الاـــفا  حـــول المـــواردم تعـــاري اايـــدافم تعـــاري 
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الرغباتم تعاري المعتقداتم...(م  م  مراجعة سرلعة لمراح  عمليـة التفـاوي والمهـارات 
 الت  تمارس ا  ك  ماها. 

 لتدرلب  يمكخ استلدام تطبيقات عملية كما يلى :على مدار اليوم ا: التطبيقات العملية –ذ 
اســتلدام جلســات العرــ  الــذيا  مــ  المتــدربيخ للتورــ   لــى رــعوبات التفــاوي  -1

وسـب  الت لـذ عليهــا بطـر  الاشــاط التـال  :   عفلــفي المتـدرذ.... شــار  فمعئـ  اــ  
ــار حــول رــعوبات  ــدر مــخ اااك ــر   ــ  أكب ــة .. واكــر ا ــذيا  التالي جلســة العرــ  ال

 فاوي التى يمكخ أخ تواجهها ا  مدرست  ومقترحات  للت لذ عليها  .الت
عقد ور  عم  عخ مراح  عملية التفاوي والمهـارات المطلوبـة اـ  كـ  ماهـاف وذلـ   -1

بعد مراجعتها م  المتدربيخف بحي  يطلذ مخ ك  مجموعة تافيذ ك  حالة مخ الحـاتت 
 ليها .التاليةف على أخ يتم عري عم  المجموعات والتعليم ع

يرلـــد مـــدير المدرســـة عـــخ طرلـــم وحـــدة تيســـير اتاتقـــال  لـــ  ســـوق العمـــ  : الحالـــة ااولـــى
ــدرلذ عــدد ) ــول مــ  شــركة سامســوا  لت ــد برتوك ــا مــ  اتاحــة الفــرص 11بالمدرســة عق ( طالب 

ــ  كيــ  يــتم التفــاوي مــ  المســئوليخ  لتعيــيخ يــؤتء الطــعذ بعــد ااقًــاء اتــرة التــدرلذم وً
 بالمرا  لتحقيم أكبر اائدة للطعذ وللمدرسة؟ 

ـا علـى ااسـتاذ عمـر : الحالة الثااية   تمت تر ية ااستاذ/ سعيد اأرب  مـدير ا للمدرسـة ورئيس 
رديق  ماذ أيام الدراسة ورايق  اـ  العمـ ف ولقـد تحـظ ااسـتاذ سـعيد أخ ااسـتاذ عمـر يت يـذ 
كثير ا عخ العم  دوخ  ذخف كما تحـظ كعمـ  المتعجـرف مـ  فمعئـ  أثاـاء سـاعات العمـ ف حتـى 

أ بعي المعلميخ يتهموا  باتاحياف لرديق ف كي  يتفـاوي ااسـتاذ سـعيد مـ  رـديق  ومـ  بد
 با   المعلميخ لح  يذا اللعف؟ . 

ـ  لـ  بعـي جوااـذ :  الحالة الثالثة  ام أحد المعلميخ باللروج عـخ مشـاعر  حيامـا كاـت توً
وعلــى المعلمــيخ  القرــور اــ  عملــ ف اعمــ  أمــام بــا   المعلمــيخف وألقــى بــاللوم علــى الظــروف

 وأاهم سبذ تل  المشكلةم كي  ستتعام  م  يذا المو   التفاوً  ؟ .
  يوجد عجـف كبيـر اـ  معلمـ  بعـي التلررـات بمدرسـت  و ـد طلبـت ماـ  :  الحالة الرابعة

الإدارة التعليميـــة اتســـتعااة بـــبعي المعلمـــيخ بـــااجرف اقمـــت بالفعـــ  بالتعا ـــد مـــ  عـــدد مـــخ 
يحرـــلوا علـــى راتـــبهم ومكااـــلتهم لمـــدة شـــهرلخ متتـــالييخ؛ لـــذا  ـــاموا المعلمـــيخف  ت أاهـــم لـــم 
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بالإًراذ عخ العم  حتى يحرلوا على مستحقاتهم الماليةم كي  ستتفاوي معهم ومـ  الإدارة 
 كى يسير العم  ويحرلوا على مستحقاتهم المالية ؟ .

ــ  مراحــ  واســتراتيجيات التفــاوي مــ  جمعيــة المســتثمرلخ الحالــة اللامســة :  بالماطقــة  وً
ــ  لطــة لتــدرلذ الطــعذ دالــ   مــ  الحرــول علــى أكبــر اائــدة بعــي المرــاا  الرــااعية لوً

 للطعذ والمدرسة . 
 وبعد ااتهاء ور  العم  يتم تقييم المتدربيخ والبراام  التدرلب  .

ا  ًوء الإطار الاظري ف والدراسة الميداايـة ف والبراـام  التـدرلب  المقتـر  ف يمكـخ طـر  عـدة 
 ات للبح  .توري

 : البحث توصيات

يمكخ عري مجموعة مخ التوريات  د تؤدي  ل  تحسيخ  درة مـديري المـدارس علـ  
 كما يل  :   ماستلدام التفاوي أثااء ممارسة العم  الإداري والفا  لتحقيم اايداف المدرسية

 ــ  التعلــيم الثــااوي مــدارس جميــ  مــدراء  ىالبراــام  التــدرلب  المقتــر  يمكــخ تطبيقــ  عل
 الفا 

 .بجمي  محااظات مرر التجاري( -الفراع  –) الرااع  
  مـخ الفايـة البراام  التدرلب  المقتر  يمكخ تطبيق  عل  جمي    ادة المدرسة الثااوية

 .لتامية مهارات التفاوي لديهم مدير ووكي  ومعلم أول 
  ًــرورة  عــادة رــياغة البــرام  التدرلبيــة التــ  تقــدم لمــديري المــدارس بحيــ  تتًــمخ

 .أثااء ممارسة العم  الإداري  استراتيجيات التفاويالتدرلذ على استلدام 
  مراجعة السياسات والإجراءات والقواعد التـ  يـتم اـ  ًـوئها تر يـة المـديرلخ والـوكعء

ليــا بحيــ  تتًــمخ التبــارات تحرلرلــة وعمليــة والمعلمــيخ ااوائــ  للماارــذ الإدارلــة الع
 مهارات التفاوي .هملتطبيقية تقيس مدي امتعك

  ـــ  اتقـــاخ أســـلوذ التفـــاوي ومهاراتـــ  كمعيـــار للتر ـــ   لـــ  مـــديري المـــدارس أخ يوً
 الثااوية الفاية الرااعية .

 تعميـم ل ـة التفـاوي واشـر ثقااتـ  بـيخ القـائميخ علـى  دارة المـدارس الثااويــة  اب ـ ي
 رااعية والعامليخ بها عخ طرلم الإععم التربوي والادوات والمحاًرات.ال
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أسلوذ التفاوي يؤدي  ل  فلادة اعاليـة وجـودة مسـتوي أداء مـديري المـدارس لارـة  خ      
مـــديري مـــدارس التعلـــيم الفاـــ  اياب ـــ  تـــدرلذ المـــديرلخ علـــ  مهـــارات واســـتراتيجيات عمليـــة 

 التفاوي .
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 لمراجعا
 المراجر العربيةأولاً: 

تفعي  المشاركة المجتمعية لتطولر مدارس التعليم  ا ابتسام حساى أحمد: دور الإدارة المدرسية  -1
ج.م. ف رسـالة ماجسـتير غيـر ماشـورة ف كليـة التربيـة ف جامعـة  اـ للباـات  الثااويالفايالرـااع 

 . 1111الفيوم ف 
ر تاظـيم ماسـلو للحاجـات اتاسـااية أبو المجد ابـراييم الشـوربجى : أسـاليذ التفـاوي مـخ ماظـو  -1

 . 1111العامف مجلة كلية التربية بباهاف ابرل   الثااوي ووكعء التعليم  مديري لدا 
عمــ  ف مــؤتمر تقــويم  المدرســة ور ــةالمتبــادل مــخ أجــ  الجــودة اــ   غاــيم: التقــويمأحمــد محمــد  -1

-11الجــــــــودة الشــــــــاملةف الماعقــــــــد اــــــــ  الفتــــــــرة مــــــــخ  واقــــــــا لمعــــــــاييرااداء المدرســــــــ  
 .1111فجامعة المل  اير  ف المملكة العربية السعوديةف11/11/1111

آمــال ســيد ســعودف ســيد احمــد عبــد ال فــار: امــوذج مقتــر  للمشــاركة المجتمعيــة لتطــولر التعلــيم  -1
للبحــو  التربويــة والتاميــة ف القـــايرة ف  القــوم الفاــى وتلبيــة احتياجــات ســوق العمــ ف المركــف 

1111 . 
مهــــارات التعامــــ  مــــ  الرؤســــاء والمرؤوســــيخف وفارة التربيــــةف دولــــة  :رــــال  مهــــدا أمــــاا  -1

ـــارة   www.moe.edukw/pages/sectorsمتـــا  اـــى : م1118الكولـــتف متـــارلخ الفل
11/11/1111. 

 .  1111مالقيادة التربوية والمدرسيةف مجلة التربية والثقااةف الكولت :أمجد  اسم  -1
أيمخ يوس  محمود يوس : دراسة تحليلية لعملية التفاوي بيخ المراج  والعمي   اتستراتيجيات  -1

والعوامــ  المــؤثرةم مــ  التطبيــم اــى بيئــة الممارســة المهايــة المرــرلة م رســالة ماجســتيرم كليــة 
 .1111م الإسكادرلةجامعة التجارةم 

بــدي  الفمــاخ رلشــو : اســتراتيجيات التفــاوي بــيخ المراجــ  والعميــ   العوامــ  المــؤثرة : دراســة  -8
ــــــــــــ  ف العــــــــــــدد ) ــــــــــــة التجــــــــــــارة والتمول ــــــــــــة   ف مجل ــــــــــــى 1111(ف 1تطبيقي ــــــــــــا  عل ف مت

http://search.mandumah.com  1/1/1111ف تارلخ الفلارة . 
: اــخ الحيــاة دالــ  المؤسســة  التفــاوي للمــدير القائــد ف الجامعــة اتاتراًــية  عارــيالراوي بيــدر  -1

 الدولية اى المملكة المتحدةف متا  على 
www.abahe.co.uk/Research 1111/  1/  1ف تارلخ الفلارة . 

 . 1111م  ًايا  دارلة معاررةف عالم الكتذف القايرةحااظ ارج احمد :  -11

http://www.moe.edukw/pages/sectors
http://search.mandumah.com/
http://search.mandumah.com/
http://www.abahe.co.uk/Research
http://www.abahe.co.uk/Research
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 اـــ وربطـــة بســـوق العمـــ   الثااويالفايالرـــااع حســـاية حســـيخ عبـــد الـــرحمخ : تطـــولر التعلـــيم  -11
جمهورلــة مرــر العربيــة  دراســة مقاراــة ف رســالة ماجســتير غيــر ماشــورةف كليــة التربيــةف جامعــة 

 . 1118الفيوم ف 
ف متــــــــــــــــا  علــــــــــــــــى  1118قدمــــــــــــــــة  ف حســــــــــــــــيخ يــــــــــــــــواس :  دارة التفــــــــــــــــاوي   الم -11

http://husseinyounes.com/?P=73  18/1/1111ف تارلخ الفلارة. 
 .  1111ممدير القرخ الواحد والعشرلخف ترجمة مكتبة الشقراف الرلاي :دا كامذ  -11
ف العئحـة التافيذيـة 1111( لسـاة 118 رار رئيس مجلس الـوفراء ر ـم ) رئاسة مجلس الوفراء: -11

المًـاف بمقتًـى  1181( لسـاة 111للباذ الساب  مخ  ـااوخ التعلـيم الرـادر بالقـااوخ ر ـم )
 . 1111( لساة 11المعدل بالقااوخ ر م ) 1111( لساة 111القااوخ ر م )

ةف دار الثقااـــة للاشـــر والتوفلـــ ف عمـــاخف المؤسســـات التربويـــ اـــ :  دارة الت ييـــر الحرلـــري رااـــدة  -11
 .  1111م ااردخ

ـــا متميـــف ا ؟   مهــارات التفـــاوي   مجلـــة التاميـــة  -11  ً رجــاء عبـــدالماعم رـــال  : كيــ  تكـــوخ مفاو
ـــارة http://search.mandumah.comف متـــا  علـــى 1111كتـــوبر أالإدارلـــةف  متـــارلخ الفل

11/1/1111. 
 . 1111مدار الفكرف عماخف ااردخ فالتاظيم التطولر  :سام  عبد المطلذ عامر -11
ســـــليم بطـــــرسف فلـــــد مايـــــر:  دارة الإبـــــدا  واتبتكـــــارف دار كاـــــوف المعراـــــة للاشـــــر والتوفلـــــ ف  -18

 . 1111معماخ
القيـــــادة اتبتكارلـــــة وااداء المتميـــــفف دار وائـــــ  للاشـــــر والتوفلـــــ ف عمـــــاخف  :ســـــهيلة عبـــــاس -11

 .  1111مااردخ
ا المهاـ  للمعلمـيخ بمحااظـة ال ربيـةف شيحة: تفويي السلطة سوفاخ عبد التواذ  -11 وعع ت  بالرً

 .1111رسالة ماجستير غير ماشورة فكلية التربية فجامعة طاطاف
وآلروخ: الإدارة المدرسية والرفية لذوا اتحتياجات اللارة ف الماار للاشـر  اتح شاكر محمد  -11

 . 1111م والتوفل ف القايرة
لمجتمعيـة لـربل المـدارس الثااويـة الرـااعية بسـوق شامية جمال سيد : متطلبات بااء الشـراكة ا -11

 . 1111العم  ف رسالة ماجستير غير ماشورة ف كلية اللدمة اتجتماعيةف جامعة الفيوم ف 
: أساســـيات  دارة ماظمـــات ااعمـــال )الوظـــائ  والممارســـات الإدارلـــة( الـــدار حافـــ عبـــد ال فـــار  -11

 . 1111مالجامعيةف اتسكادرلة

http://husseinyounes.com/?P=73
http://husseinyounes.com/?P=73
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المملكة العربية السعودية وأساليذ  ا التعليم  لمديري طى: الكفايات العفمة عبد   بخ محمد الب -11
 . 1111متاميتها ف رسالة دكتورا  غير ماشورة ف كلية التربيةف جامعة المل  سعود ف الرلاي

ـــة الج -11 ـــاد : المفاوً ـــةف القـــايرة ف معبدالســـعم عي ـــوتء الحديث ـــات العمـــ ف مطـــاب  ال ـــة وعع  اعي
1111. 

 . 1181الكبيرف وآلروخ: لساخ العرذف الجفء اللامسف دار المعارفف القايرةف عبد   -11
: التفـاوي   أرـول عمليـة ومهـارات وااـوخ  ف مركـف عبـد الهـاداعبد  جماعةف أحمـد  بـراييم  -11

ـــــــــــــا  علـــــــــــــى:  ـــــــــــــ  والتســـــــــــــولمف مت ـــــــــــــارات البي ـــــــــــــو ف براـــــــــــــام  مه ـــــــــــــيم المفت التعل
www.noora.net/file.php?f=6804 8/1/1111ف تارلخ الفلارة . 

ـا  محمـد : التفـاوي كمـدل  لإدارة الرـرا   -18 ف مجــلة البحـو  المدرسـ عوي   سليماخ عوً
ف متـا  علـى  1118(ف 1( ف العدد)11جامعة الماوايةف مجلد)م الافسية والتربويةف كلية التربية 

http://search.mandumah.com 1/1/1111متارلخ الفلارة. 
ااطمــة فكرلــا محمــد عبــدالرافقف أحمــد  بــراييم عبــدالعليم : تطــولر دور مــدير المدرســة اــى  دارة  -11

بمدارس التعلـيم العـام باسـتلدام اسـلوذ التفـاويف دراسـات عربيـة اـى التربيـة  التاظيم الررا  
ــــــــــــــــــد ) ــــــــــــــــــافسف مجل ــــــــــــــــــم ال ــــــــــــــــــى  1111 م(11(ف العــــــــــــــــــدد )1وعل ــــــــــــــــــا  عل ف مت

http://search.mandumah.com 1/1/1111متارلخ الفلارة. 
(ف 11المرــرلة للدراســات الافســيةف المجلــد ) ـدرا حافــى : حــول ســيكولوجية التفــاويف المجلـة  -11

 . 1111( ف 11العدد )
ف 1111مايك  دواالدسوخ : الجرأة اى التفاوي ف ترجمة : ييثم اشـواتىف العبيكـاخف الرلـاي ف  -11

 . 1/1/1111ف تارلخ الفلارة www.ibtesama.com/vbمتا  على 
ف  الثقـــاا محمـــد رلـــاي اابـــر ف مكتبـــة الحـــوار  :ة الت ييـــر والتحـــولف ترجمـــةمـــايلو بيـــر:  دار  -11

 .  1111ملبااخ
المجــالس القوميــة المتلررــة: تقرلــر المجلــس القــومى للتعلــيم والبحــ  العلمــى والتكاولوجيــا ف  -11

 . 1111م الدورة الثااية والثعثوخ ف القايرة
حراء العبارامترا الحدي  اى العلوم السلوكية ف مكتبـة الاهًـة ف لإمجدا عبد الكرلم حبيذ : ا -11

 . 1111القايرة ف 
ور ـة  القيـادة التربويـة للمدرسـة اـى ًـوء مفـاييم الجـودة الشـاملة  :محمد بخ كام  داغشـتااى  -11

ف الإدارة العامــــة للتربيــــة والتعلــــيمف المدياـــــة التربــــوي عشــــر ل شـــــراف  الثــــاا ف اللقــــاء  عمــــ 
 . 1111مالماورة

http://www.noora.net/file.php?f=6804
http://www.noora.net/file.php?f=6804
http://search.mandumah.com/
http://search.mandumah.com/
http://search.mandumah.com/
http://search.mandumah.com/
http://www.ibtesama.com/vb
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اظـام  الفاـ التعلـيم  للرلجـ وآلروخ: الكفايات المهاية ااساسية العفمة  مالحبش محمد حسخ  -11
 .  1111مللبحو  التربوية والتامية ف القايرة القوم الساوات اللمس  دراسة ميدااية ف المركف 

مـدارس المجتمــ ف مجلــة  تربــويف لمــدير المدرســة كقائـد  المسـتقبل محمـد علــى عاشـور: الــدور  -11
 . 1111القايرةف  (م1)راسات مستقبلية ف الساة السادسة ف العدد د

تطـولر   ودواعـ ف أيدااـ ف مشـكعت ف  الرااع وفارة التربية والتعليم: دراسة حول مفهوم التعليم  -18
 .  1111مف دلي  وفارة التربية والتعليم ف القايرة

للتعلـيم  بـ   الإحرـائ : المللـص  الأل مالإدارة العامة للمعلومات والحاسذ وفارة التربية والتعليم -11
 ف القايرة.  1111/1111 الدراس للعام  الجامع 

ف بشــأخ اســتحدا  وحــدات لتيســير 1111( لســاة 118ر ــم ) وفاري وفارة التربيــة والتعلــيم :  ــرار  -11
 اتاتقال  لى سوق العم ف القايرة.

رو  رأس المـال ف بشـأخ مشـ11/8/1111( بتارلخ 111ر م ) وفاري  رار  :وفارة التربية والتعليم  -11
 (. 8مادة )م الفا الدائم للتعليم والإاتاج بمدارس التعليم 

 ف القايرة. 1111 -1111 الجامع وفارة التربية والتعليم: اللطة اتستراتيجية للتعليم  ب   -11
ـــــيم  -11 ـــــيم :  ـــــرار رئـــــيس  طـــــا  التعل ـــــفات ر ـــــم ) الفاـــــ وفارة التربيـــــة والتعل ـــــارلخ 1والتجهي ( بت

 ف القايرة.  الفا ف بشأخ مشرو  رأس المال الدائم للتعليم واتاتاج بمدارس التعليم 11/1/1111
 . 11/1/1111( بتارلخ 18ر م )  وفاري وفارة التربيةوالتعليم:  رار  -11
ــــد المعطــــى -11 ــــة  :يوســــ  عب ــــد الإدارة التربوي ــــالم جدي ــــدة لع ــــدال  جدي ــــر   مم ــــ دار الفك ف  العرب

 .  1111مالقايرة
 ثانياً : المراجر الاجنبية 
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