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هذا  تحمده آثيرا الذي لولا توفيقه لما أتممأشكر االله و أ

  .العمل 

أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف الذي لم يتوان 

للحظة عن افادتي بتوجيهاته القيمة فجزاه االله آل الخير 

  .عني

راتي إلى أساتذتي الذين درسوني في وأتوجه بخالص تشك

  .مرحلة الدراسات العليا

  :آما لا يفوتني أن أتقدم بجزيل الشكر والامتنان للأستاذ

  .ختــاش محمد و الأستاذمجــاهدي الطاهر  

      إلى آل من ساهم في ترقية واثراء البحث العلمي

بوقرة عواطف     
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  ملخص الدراسة
 

سعت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية              
 "من خلال وجهة نظر الأساتذة في ولاية المسيلة

  :وذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية
  :يق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية؟ الذي تفرع عنهما درجة تطب - 1

  ما درجة تطبيق مديري الثانويات مبدأ تنمية العلاقات الإنسانية؟ -أ
  مبدأ تفويض السلطة؟ ما درجة تطبيق مديري الثانويات -ب
  مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات التربوية؟ ما درجة تطبيق مديري الثانويات -ج

  إلى أي متغير تعزى الفروق في وجهات نظر الأساتذة؟ - 2
وللإجابة عن تساؤلاتها تم اعتماد المنهج الوصفي الامبريقي، وتم اجراء دراسة ميدانية اشتملت           على 

  .دراسة استطلاعية ودراسة أساسية
             وتكون مجتمع الدراسة من ثمانية مدراء ذوي النمط الديمقراطي في الإدارة يؤطرون 

  .أستاذ وأستاذة تم اختيارهم بالطريقة العشوائية البسيطة)61(وتكونت عينة الدراسة الأساسية من..أستاذ 295
فقرة قسمت إلى ثلاث مجالات مجال ) 42(ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتطوير استبانة تكونت من 

  . اتخاذ القرارات التربوية،مجال تفويض السلطةتنمية العلاقات الإنسانية ،مجال المشاركة في
  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  . يطبق مديري الثانويات مبادئ الإدارة الديمقراطية بدرجة متوسطة - 1
  :تعزى إلى)  05, 0= ∝(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة - 2

  .متغير الجنس لصالح الإناث - 
 .سنة فأكثر 11لصالح الأساتذة ذوي الخبرة  برةمتغير الخ - 

  .لصالح المهندسين متغير المؤهل العلمي - 
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ABSTRACT 
 

This study aimed at exploring the degree of practicing the administrative 

democratic principles by secondary school’s headmasters in m’sila.for the year 

2007_2008 .  

By answering the following questions: 

1_ which degree of practicing the administrative democratic principles by 

secondary school’s headmasters from teachers points of view in M’sila? 

A_ which degree of practicing the humanity relations development principle? 

B_ which degree of practicing the power delegation principle? 

C_ which degree of practicing the participation to take a decisions principle? 

2_ Is there any statistical significant differences at level (∝=0,05) between  

teachers points of view about the degree of practicing  administrative democratic 

principles? 

The total number of the population was (8) headmasters .And (295)Teachers 

.whereas the sample was composed of (61)Teachers. 

This study reveals the following findings: 

1_ The teachers confirmed an average degree of practicing. 

2_There are statistical significant differences at 0,05 Alpha level between the 

teachers points of view in the degree of practicing the admistrative democratic 

practices according of the variable of their gender ,qualification ,years of experience. 
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  :دمةــمق
تعتبر التربية و التعليم من أكثر المجالات أهمية في المجتمع ، حيث توليها الدول و الحكومات أهمية كبيرة في   

في البناء           ويحظى التعليم باهتمام كبير بين الأمم والمجتمعات، لما له من أهمية . خططها و برامجها السياسية
خاصة أننا نشهد عالما سريع التطور والتغير ،عنوانه التقدم العلمي والتكنولوجي المتزايد في شتى مجالات .والتقدم

في مواجهة          المعرفة، وللتربية والتعليم دور كبير ومؤثر في تحقيق التقدم لمجتمعاتها وتنميتها وزيادة قدراتها الذاتية 
  )03،ص)2006(ربى حداد،.(رض مسار نموهالتحديات التي تعت

وتعد المؤسسة التعليمية أداة حيوية في المجتمعات الإنسانية ،وهي الحصن المنيع الذي تلجأ إليه الدولة لتحسين 
لذلك نجد أن الدول العربية أولت اهتماما كبيرا من حيث الجهود التي تبذلها ). 13،ص)2006(عياصرة،(أوضاعها 

لية التربوية،وتحسين فعاليتها وكفاءتها من خلال الإصلاح الإداري المدرسي ورفع مستوى أداء من أجل تطوير العم
  .إدارة المؤسسات التعليمية

والجزائر من بين هذه الدول التي شهدت في السنوات الأخيرة عملية مراجعة وتطوير شامل لجميع عناصر 
ب طموحات هذا الوطن وتطلعاته وتلبي حاجات أفراده النظام التربوي ومدخلاته ،ليتمكن من إعطاء مخرجات تواك

ورغباته ،وجاءت الإدارة المدرسية في مقدمة الفعاليات التربوية التي حضيت باهتمام بالغ حيث سعى الإصلاح 
التربوي في الجزائر إلى تطوير الأداء الإداري المدرسي وذلك لأن كل تطوير في التعليم قوامه تطوير في الإدارة لأن 

مما يستلزم إدارة مدرسية قادرة على تشغيل طاقات .طلبات التعليم زادت، وكبر حجمها ،وتضخمت وظيفتها مت
التعليم واستثمار موارده،وتحديثه باستمرار بدءا من القاعدة وهي المدرسة وانتهاءا بالقمة حيث توضع السياسات 

  .سين الأداء التربوية في شكلها المعياري الديمقراطي حتى تسهم الإدارة في تح
غير أن الممارسات الإدارية قد تتعرض للخلل بسبب بعض السلبيات التي يمارسها أحيانا مديروا المؤسسات 
التعليمية ، ومن هنا نستطيع القول أن بعض الممارسات التسلطية والدكتاتورية ،هي مشكلة بحد ذاتها ويجب 

ل الممارسة الديمقراطية من حيث بعض المؤشرات ومن هنا كان مبرر هذا البحث الذي يبحث أشكا.معالجتها
السلوكية لمديري الثانوية ومقاربتها في ضوء ما أشهر إليه من رسم معالم الاتجاهات الحديثة في إدارة المدارس ،وتأتي في 

لا : "ة فقاليشيد بدور مدير المؤسسة التعليمي" فوم"مقدمتها الاتجاهات الديمقراطية ،وسمات المدير الديمقراطي ،إذ نجد 
خير يرجى من المدرسة ما لم تكن ثمة زيادة فاعلة في شخصية المدير ،فهو إما يجعل من جهوده قائدا للجهود الرامية 

  )2،ص)2007(أمال عليان،" (لتطوير العمل المدرسي أو أنه يصبح السبب في إعاقة سير المدرسة في الطريق القويم
من           رورة اعتماد الإدارة الديمقراطية التي تستمد سلطتها ن الفكر الإداري الحديث يشير بضإلذلك ف

الجماعة التي تفسح المجال أمام الأفراد ليكون لهم دور في القيادة ،فلا يصب القائد اهتمامه على الحصول على السلطة 
ة لإظهار المواهب لأن هدفه الرئيسي تطوير المجموعة التي تساعد أفرادها على تحقيق أهدافها وتتيح لهم الفرص
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والابتكار،حيث الإيمان بقدرة الفرد على مواجهة المواقف والمشكلات والرغبة في تحقيق أقصى نجاح للتنظيم الإداري 
الذي يشاركون فيه، وهي التي تقوم على أساس احترام شخصية الفرد في جميع جوانبها وعلى حرية الاختيار والاقتناع 

توزيع المسؤوليات على الأفراد والقرار النهائي يكون للأغلبية بدون تسلط أو وتفويض الصلاحيات للمرؤوسين و
خوف، حيث المشاركة في وضع الأهداف والمشاركة في اتخاذ القرار ،وفي اقتراح البدائل والحلول في التخطيط 

  )3،ص)2007(أمال عليان،. (والتنفيذ للأنشطة والتقويم
ئ الإدارة الديمقراطية التي أصبح من الضروري اعتمادها في الميدان وتمثل هذه النقاط في مجملها جملة مباد

  .الإداري نتيجة لما تحققه من رضا وظيفي في الإدارة المدرسية
تطبيق هذه المبادئ الديمقراطية في الميدان فقد وقع اختيار الباحث لهذا الموضوع نتيجة  ونتيجة لأهمية هذه 

درسي الذي يجب أن يراعى فيه الجانب الإنساني في المقام الأول لأنه يعمل على لأهميته البالغة خصوصا في الوسط الم
  .بناء النشء

وعالج البحث إشكالية هذا الموضوع ودراسة واقع المبادئ الديمقراطية في الممارسة الإدارية المدرسية لمديري 
  .الثانويات في دراسة نظرية وميدانية 

  :الدراسة النظرية 
  :  وشملت اينظر البحث لإثراء المراجع من مجموعة اعتمادتها معالج تاستلزم فصول ثلاثةووقعت في 

تحديد الإشكالية، الدراسات السابقة ،أسباب اختيار الموضوع،أهمية :منها احتوى على :الفصل الأول
راسة الميدانية من ويهدف هذا الفصل إلى تحديد معالم الد.الدراسة وأهدافها،وتحديد أهم المفاهيم المستخدمة في البحث
  .خلال صياغته لإشكالية الدراسة وتحديده لفروضها لاختبارها

التعريف بالإدارة المدرسية :فتطرق فيه إلى تناول الإدارة المدرسية وأنماطها من خلال:الفصل الثانيأما 
كما تم التطرق إلى تصنيفات وأنماطها،إعطاء نبذة تاريخية عن تطورها ،أهميتها،أهدافها،نظرياتها،العوامل المؤثرة فيها،

هدف هذا يو.أنماط الإدارة المدرسية من خلال تحديد خصائص إدارة كل نمط وسمات مدرائها ومبادئها،وتقييمها
  .الفصل إلى التعريف بالإدارة المدرسية بصفة عامة باعتباره ميدان حديث الدراسة في الجزائر

خلال تعريف مدير الثانوية، مهارات وصفات مدير  من مهام مدير الثانوية،: إلى الفصل الثالثوتعرض 
وهدف الفصل إلى التعريف بمهام .الثانوية،العمليات الإدارية الوظيفية في تسيير الثانوية،اختيار وإعداد مدير الثانوية

  . مدير الثانوية الإدارية
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  :تضمن فصلين :الجانب الميدانيأما 
  :ة والدراسة الأساسيةوشمل الدراسة الاستطلاعي :الفصل الرابع

أهداف الدراسة،عينة الدراسة وخصائصها،أدواتها،أوزان ودرجات :تم التطرق في الدراسة الاستطلاعية إلى   
 .الاستبيانين،الخصائص السيكومترية للاستبيانين،المعالجة الإحصائية،نتائج الدراسة 

والحصول  ، أدواتها، التفريغالدراسة وخصائصها ينة، عالدراسة ، حدودمنهج الدراسة: أما الدراسة الأساسية فتناولت
 .الإحصائية ، المعالجةعلى البيانات الخام
 .النتائج المتوصل إليها ، أهمالنتائج ، مناقشةتناول عرض نتائج الدراسة:الفصل الخامس

  .وفي الأخير تضمنت الدراسة خاتمة وصياغة لأهم الاقتراحات والتوصيات
  :لصعوبات التي واجهتنا أثناء إجراء البحث نظريا وميدانيا وهيوتجدر الإشارة إلى بعض ا

صعوبة في الحصول على المراجع من الجامعات المختلفة ،وعدم التمكن من الاطلاع على أطروحات -
  .الماجستير 
صعوبة التنقل بين الثانويات مما دفع الباحث إلى الاستعانة ببعض مستشاري التوجيه بمختلف هذه الثانويات -

 . لتطبيق أدوات الدراسة
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  مشكلة الدراسة وصياغة:  الفصل الأول
 فروضها وتحديد مفاهيمها 

 
  
  

  .المشكلة وخلفياتها النظرية -1
 الدراسات السابقة-2
 .تعليق عن الخلفيات النظرية و الدراسات السابقة -3
 .ت الدراسةفرضيا -4
 .متغيرات البحث-5
  .تحديد المفاهيم والمصطلحات -6
  .أهمية موضوع الدراسة -7
  .أهداف الدراسة -8
  .أسباب اختيار الموضوع -9
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  :المشكلة وخلفياتها النظرية- 1
  :مشكلة البحث1- 1

تنوعة،منها ما تختلف ممارسات القائمين على إدارات المدارس وتصرفاتهم من مدرسة لأخرى وفقا لعوامل م
وغير ذلك ،فقد تتصف ممارسات إدارات المدارس . يتعلق بالمدير ذاته ومنها ما يتعلق بالإمكانيات المادية والبيئة المتوفرة

وتصرفاتها بالسلطة والسيطرة المطلقة أو تميل إلى التعاون والمشاركة في الرأي والعمل أو قد يغلب عليها الإحجام عن 
وهذا التنوع في .التوجيه والمتابعة وتنأى بنفسها عن الأخذ بزمام الأمر والمبادرة المبدعة التصدي للمشكلات وعن

مع المعلمين والطلبة والعاملين شخصيا           الممارسات والتصرفات لدى إدارات المدارس من حيث التعامل
الوسائل الإدارية يضفي على كل إدارة والإجراءات و ومهنيا،وتطبيق البرامج الدراسية ،وتنفيذ السياسات التعليمية 

فإما أن يغلب عليه التسيب فيوصف بالمتسيب ،وإما أن يغلب ) 67،ص)2001(عابدين،.(نمطا معينا يمكن وصفه
  .عليه التسلط فيوصف بالمتسلط ،وإما أن يغلب عليه التعاون فيوصف بالديمقراطي

سب الأساليب لتحقيق رسالتها الحديثة ،فمعظم ويعد النمط الديمقراطي في الإدارة المدرسية المعاصرة أن
السمات التي ينبغي توافرها في القيادة المدرسية الناجحة تتوفر في هذا النمط الديمقراطي إذا توفرت الظروف المناسبة 

امل القوة والإمكانيات المادية والبشرية اللازمة للتسيير الديمقراطي، فالقائد الإداري الناجح هو الذي يدفع المدرسة بعو
ما يضمن التطور ويقابل           الحيوية والتقدم ،ويعمل على تطوير أهدافه باستمرار ،ويبعث فيه الابتكار والتجديد

التجديدات بمختلف جوانبها ،ويحقق الربط بين المدرسة كمشروع والاتجاهات الفكرية والاجتماعية التي تحدد إطار 
  ). 250،ص)1978(ي محمود هاشم،زك.(المجتمع الكبير والبيئة المحيطة

لذلك عملت مختلف الدول ومنها الجزائر على اختيار التسيير الديمقراطي وتركيز مبادئه كثقافة يتكون عليها 
خصوصا في ظل التوجهات الحديثة نحو تحقيق الجودة الشاملة ودخول مفاهيمها         إلى ميدان  مديري الثانويات

هذه التغيرات في المفاهيم التي لا يمكن تطبيقها إلا في ظل .على الميدان الاقتصادي فقط التربية بعد أن كانت مقتصرة
التعليم العالي مثلا بالنسبة (نمط من التسيير الديمقراطي الذي يضمن تحقيق الأهداف وزيادة الإنتاجية بما يرضي العميل 

ينا أولا دراسة ما إذا كانت مؤسساتنا التعليمية ،وعليه وكدراسة استطلاعية كان عل)للثانويات محل الدراسة الحالية
 قائمة على نمط من التسيير الديمقراطي وتحقيق مبادئه في الميدان كدراسة أولية 
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خصوصا وأننا نلحظ ندرة في  مثل هذه الدراسات التي تعمل على التعرف أولا على الميدان قبل  تبني .للميدان 
لبحث فيما إذا كانت هذه المبادئ الديمقراطية ت الغاية من دراستنا الحالية اوعليه فقد كان.وتطبيق أي مشروع جديد 

حتى نحدد ما إذا كان بإمكاننا التحدث عن  التي يتلقى المدراء تكوينا في إطارها مطبقة فعلا في الممارسة الميدانية أم لا
وعليه ، وبحوث عديدة بهذا الخصوص جودة شاملة في قطاع التربية أم لا بعد أن شهد قطاع التعليم العالي دراسات

فقد رأى الباحث دراسة درجة تطبيق المدراء لمبادئ الإدارة الديمقراطية من خلال وجهة نظر الأساتذة من خلال 
  :الإجابة عن تساؤلات البحث التالية

  : التساؤل الرئيسي
  الأساتذة ؟ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية من وجهة نظر _1

  :وقد تفرع عن هذا التساؤل مجموعة التساؤلات الفرعية التالية
  ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تنمية العلاقات الإنسانية من وجهة نظر الأساتذة ؟ -أ    
  ذة؟ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات التربوية من وجهة نظر الأسات_ب    
  ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تفويض السلطة من وجهة نظر الأساتذة ؟_ج    
  ؟إلى أي متغير تعزى الفروق في وجهات نظر الأساتذة_ 2
  :الخلفيات النظرية1-2  

 اهتم كثير من المفكرين والباحثين الإداريين بأهمية قيام التسيير الإداري على أسلوب ديمقراطي يضمن النجاح
 :من أهم الخلفيات النظرية التي تطرقت للتسيير الديمقراطي نجد الوظيفي، ولعلوالرضا 

   :نظرية الدافعية
في هذه المرحلة من الاتجاه الهندسي الذي كان يرى العامل كيانا ماديا بحتا يمكن  الإدارةتوجه اهتمام مفكري 

النظر إليه  إلىمن خلال التعامل مع ظروف العمل المادية ، المادية ،أو زالتأثير على سلوكه أوتوماتكيا من خلال الحواف
فقد دخل علماء النفس في هذه المرحلة الحلبة وأصبحوا يرون أن التأثير الايجابي على . كإنسان له حاجاته ورغباته

بشكل  هذه الدوافع والحاجات إشباعسلوك العامل ممكن من خلال تفهم الدوافع التي تحركه للعمل ،ومن ثم محاولة 
 وقد ظهرت عدة نظريات أخذت شهرة في الفكر الإداري .مناسب 
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تركز على أهمية الافتراضات التي يحملها المدير عن العاملين وتحديدها لنمط سلوكه وتعامله معهم وبالتالي تأثيرها على 
  .(AG ramos;(1978);p249). إنتاجهم

    اكريجورـلايجابية حول الإنسان التي وضعها دوجلاس موالافتراضات ا yومن أهم هذه النظريات نظرية        

“douglas mc gregor”  وقد أشاعت فروض هذه النظرية أسلوب القيادة والإشراف الديمقراطي الذي يسمح
للأفراد بحرية العمل وشجبت الأساليب الاستبدادية في القيادة مادامت لا تتفق كصفة عامة مع الطبيعة 

والاهتمام بالدافعية هو اهتمام بالبعد السيكولوجي وهو بعد له أهمية في التنظير ) 87،ص)2006(القريوتي،.(البشرية
  .الديمقراطي

  :النظرية اليابانية في الإدارة
التي تؤكد على أهمية الجماعة واعتبارها الوحدة الأساسية في المجتمع وفي آلية اتخاذ القرارات،وتظهر أهمية    

اتخاذ القرارات في حرص المديرين على الوصول للتوازن في العلاقات بينهم وبين العاملين  الجماعة بنمط المشاركة في
والحرص على سماع آرائهم ومطالبهم، فعلى الرغم من أن المدير يبقى صاحب سلطة اتخاذ القرار،إلا أن عملية اتخاذ 

إبداء آرائهم حولها دونما حرج  القرار تصبح عملية جماعية،حيث يستشير المدير مرؤوسيه حول القرارات ويطلب
أو وضعهم في مواقف دفاعية قد          ويكون هناك حرص على عدم التقليل من شأن آراء مقدمي الاقتراحات

يؤدي إلى إحجامهم عن المشاركة بفاعلية،وباعتماد هذه الآلية في اتخاذ القرارات تصبح عملية التنفيذ سهلة وسريعة 
  )146_144ص،_،ص)2006(وتي،القري. (حال اتخاذ القرار
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  :الدراسات السابقة- 2
أو         بصفة مباشرة سنعمل على ذكر بعض الدراسات السابقة التي تناولت الإدارة المدرسية الديمقراطية 

 تناولت التي   غير مباشرة والتي رأينا أن نقسمها إلى الدراسات التي تناولت السلوك الإداري الديمقراطي، والدراسات
  .العلاقات الإنسانية بالمؤسسات التربوية،و الدراسات التي تناولت مشاركة الأساتذة في اتخاذ القرار

  .وهي كلها دراسات تصب في مقاربة المشكلة التي نحن بصدد استكشافها
  :الإداري الديمقراطي) القيادي(الدراسات التي تناولت السلوك_  أ

تعتبر تجربة كيرت ليفين من أشهر التجارب التي أجريت :kurt levin 1957" كيرت ليفين"دراسة  - 1
وذلك تحت أنماط ... فقد وضع مجموعة من الأطفال وكلفهم بأداء بعض الأعمال مثل صناعة الأقنعة.حول القيادة 

بالقائد  مختلفة من القيادة ،واستمرت التجربة لمدة أسبوع لوحظ خلالها تركيب الجماعة وروحها المعنوية وعلاقاتها
وإنتاجهم حيث كان القائد الدكتاتوري هو الذي يقرر سياسة الجماعة ويحدد طرق العمل وخطواته المستقبلية كما 
يحدد زملاء العمل وكما يوجه نقده ومدحه بطريقة شخصية غير موضوعية بدون تقديم أسباب واضحة لنقده وكان 

القائد الديمقراطي يترك للجماعة تحديد سياستها وكان القائد بعيدا عن نشاط الجماعة فيما عدا الإدارة بينما كان 
  .يتوخى الموضوعية في مدحه ونقده

وكانت  ،ا الأسلوب التسلطي إلى العدوانيةأسفرت نتائج هذه الدراسة عن أن ميول الجماعة التي طبق عليه
ماعة الدكتاتورية علاقة عدوانية وكانت العلاقة بين أفراد الج.أكثر خمولا من الجماعة التي قيدت بصفة ديمقراطية

بينما الجماعة التي طبق عليها . وسيطرة، مما يجعل هذه الجماعة أكثر تفككا بسبب ما سادها من شعور الفردية
  .بالقائد كانت علاقات ودية ، وعلاقاتهاالأسلوب الديمقراطي كانت أكثر تماسكا لأنه كان يسودها الشعور الجماعي

ن القيادة أو الإدارة الديمقراطية تعتبر أصلح الأساليب لراحة أعضاء الجماعة ولزيادة ومن الدراسة نستخلص أ
ورضاهم النفسي والوظيفي وحبهم للعمل والزملاء والرئيس وتوحدهم بالجماعة وارتفاع روح  إنتاجهم
  )122،ص)2001(الهاشمي لوكيا،.(معنوياتهم

 
 

لوك معياري ديمقراطي تتبناه الأنماط الديمقراطية ،وإن عدم ممارسته وهو مبرر ترشيح المشاركة الجماعية في التسيير كس
  . يمكن أن يؤدي إلى عكس نتائجه
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هدفت هذه الدراسة إلى معرفة النمط القيادي الإداري الشائع  ):1972" (محمد سالم ياغزي"دراسة  - 2
وقد قام الباحث . يلا لدى المعلمينفي مدارس مكة المتوسطة وأثرها على المعلم ،وماهو النمط الإداري الأكثر تفض

مفردة لعناصر الأنماط 36بتطبيق استبيان على عينة من معلمي مدارس المتوسط بمكة المكرمة تكون الاستبيان من 
  .الأوتوقراطي ،الديمقراطي ،والتساهلي:الإدارية العالمية

وسطة بمكة المكرمة ،تم اختيارها وطبقت استمارة الاستبانة على عينة من المعلمين السعوديين بالمدارس المت
استمارة كاملة ومستوفية  243فردا لكن الباحث لم يتحصل سوى على  335بطريقة عشوائية وبلغ عددها 

  .للبيانات
وتوصل الباحث إلى أن نمطي الإدارة الديمقراطية والدكتاتورية هما أكثر الأنماط شيوعا في المدارس المتوسطة في 

التساهلي فهو أقلها انتشارا ،أما بالنسبة للنمط الإداري الذي يحبذه أغلب المعلمين فقد حاز  مكة المكرمة أما النمط
. من مجتمع أفراد العينة من المعلمين وجود هذا النمط   %81النمط الديمقراطي على نسبة تفضيل أعلى حيث يفضل 

  )83،ص)1984(سالم ياغزي،(
لاقة بين الأنماط القيادية التي يمارسها مديروا المدارس الع"بعنوان  ):1999(دراسة أسامة عبد االله - 3

  )دراسة ميدانية بمدن الدمام والخفر والضهران" (المتوسطة وحجم الرسوب
هدفت الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية التي يمارسها مديروا المدارس المتوسطة كما يراها المعلمون ،ثم 

س المتوسطة وكذا التعرف على العلاقة بين الأنماط القيادية لمديري المدارس التعرف على حجم الرسوب في المدار
  .وحجم الرسوب في تلك المدارس

وتوصلت الدراسة إلى أن النمط الموجود في المدارس المتوسطة .معلما )231(تكونت عينة الدراسة من 
إذ بلغ عدد المدارس التي .النمط الديمقراطي الحكومية للبنين بمدن الدمام والخفر والضهران من وجهة نظر المعلمين هو

من مجموع المدارس التي أجريت عليها الدراسة وعددها   %33,3مدارس تمثل نسبة )7(تتبع النمط الديمقراطي 
 )www.minshawi.net.(مدرسة21

 
على الأنماط القيادية التربوية الأكثر شيوعا  التي هدفت إلى التعرف ):1994(دراسة الصائغ وحسين - 4    

لدى مديري المدارس الابتدائية كما يدركها المدرسون العاملون معهم في مدينة الرياض ، ورصد درجة ولاء معلم 
فقد ) كخبرة المدير ومؤهله العلمي( بعض المتغيرات بالمدرسة الابتدائية لعملة وعلاقة هذا الولاء بالأنماط القيادية 
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مدرسا سعوديا يعملون في المدارس الابتدائية ، تم اختيارهم عشوائيا ، وقد توصلت  177كونت عينة الدراسة من ت
  -:الدراسة إلى النتائج التالية 

ولا توجد فروق داله إحصائيا لأي نوع , من قبل المديرين  اإن النمط الديمقراطي أكثر الأنماط شيوعا وتطبيق    
وتوجد فروق داله إحصائيا تعود إلى الخبرة لصالح المديرين الأكثر , تطبيق يعزى إلى المؤهل العلميمن القيادة التربوية ال

 )2،ص)1994(الصائغ ،.( خبرة ، أي أن المديرين الأكثر خبرة يمارسون النمط الديمقراطي بشكل أكثر من  غيرهم 

التي يقوم بها المدير بأسلوب  هدفت الدراسة إلى التعرف على الممارسات ):taner )1983دراسة تانر- 5
التسلط ،وقد أجريت الدراسة في مدارس فلوريدا وقد على القيادة القائم على المشاركة ،بالمقارنة مع الأسلوب القائم 

أثر سلوك القائد على فاعلية المدرسة  إلىمعلما ومعلمة حيث  دلت نتائج الدراسة ) 320(بلغت عينة الدراسة 
للمدير ،في تحديد درجة رضا ) الديمقراطي(أكدت النتائج على أهمية السلوك القيادي التشاركي  ،وزيادة الإنتاج ،وقد

  .المعلمين ،والعمل بروح الفريق ،وزيادة إنتاجية المدرس

(Tanner;(1983);p33)  
دراسة الصائغ وحسين،ودراسة أسامة عبد االله ،ودراسة محمد سالم (نستنتج من الدراسات الآنفة الذكر     

والتي أجريت في دول عربية وأجنبية ،أنها مهتمة بالتعرف على الأنماط الإدارية السائدة بمؤسساتها ) ياغزي ودراسة تانر
التعليمية والمقارنة بينها ،الشيء الذي لاحظنا وجود نقص واضح حوله في بلادنا حيث أننا لا نجد دراسات تناولت 

اتنا التعليمية والتعرف على نتائج كل نمط منها،وعليه فقد جاءت الدراسة التعرف على الأنماط الإدارية المتبعة بمؤسس
الحالية لتبحث عن الأنماط الإدارية المتبعة بمؤسساتنا الثانوية وأخذت النمط الديمقراطي نمط للدراسة ،من خلال البحث 

  . رية والميدانيةويعد هذا مبرر كاف يستوجب البحث والمعالجة النظ.عن درجة تطبيق مبادئه في الميدان
 

بعنوان الأنماط الإدارية لمديري المدارس الثانوية وعلاقتها بدافعية ):2000(دراسة محمد بن الحسن - 6
  ) دراسة ميدانية(المعلمين إلى العمل من وجهة نظر المعلمين 

ضة محايل عسير هدفت الدراسة إلى البحث في العلاقات بين الأنماط الإدارية لمديري المدارس الثانوية في محاف
  .التعليمية بالسعودية ودافعية المعلمين إلى العمل بتلك المدارس 

طبقت الدراسة على جميع مجتمع الدراسة الأصلي المتمثل في معلمي المدارس الثانوية الحكومية والبالغ عددهم 
  .2000لعام  معلما حسب إحصائية إدارة التعليم بمحافضة محايل عسير 306
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لدراسة أن النمط الإداري الديمقراطي هو أكثر الأنماط الإدارية ممارسة لدى مديري المدارس وأظهرت نتائج ا
الثانوية ،يليه النمط الأوتوقراطي ،وأخيرا النمط الإداري الترسلي وأن مستوى دافعية المعلمين إلى العمل عالية إذ 

بينما بلغ المتوسط الحسابي  5من أصل4,25لى ا3,94تراوحت المتوسطات الحسابية لأبعاد الدافعية إلى العمل ما بين
 )www.mudd.edu.eg (.4,12لأبعاد الدافعية إلى العمل بأبعادها الخمسة ككل 

الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية وعلاقتها بدافعية المعلمين " بعنوان  ): 2003( دراسة عياصرة  - 7
وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات ".م في الأردن نحو مهنتهم كمعلمين في وزارة التربية والتعلي

أما عينتها فتألفت )  10714( والبالغ عددهم  2003/  2002المدارس الثانوية العامة في الأردن للعام الدراسي 
سة وتوصلت الدرا. مدرسة ثانوية موزعة على كافة محافظات المملكة) 76(معلما ومعلمة يمثلون )  1141( من  

إلى أن النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس الثانوية العامة في الأردن هو النمط الديمقراطي يليه النمط 
كما توصلت هذه الدراسة إلى أن مستوى دافعية المعلمين نحو مهنتهم كمعلمين كان . الأوتوقراطي ثم النمط التسيبي 

ذات دلالة إحصائية على النمط الأوتوقراطي والنمط التسيبي كما كشفت نتائج الدراسة عن وجود فروق . متوسطاً
تعزى للجنس لصالح المعلمين الذكور ، و إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية للأنماط القيادية تعزى للمؤهل 

  )2003عياصرة ،.(العلمي
علمين للنمط تشير كل من دراسة محمد بن الحسن ودراسة العياصرة إلى أن مستوى الدافعية لدى الم   

الديمقراطي كانت بين متوسطة ومرتفعة مما يدل على نجاعة هذا الأسلوب في التسيير ويعد هذا مبرر لإتباع الأسلوب 
الديمقراطي في التسيير ،لذلك عملت الدراسة الحالية على التعرف على درجة ممارسة مبادئ هذا النمط من التسيير في 

  .الميدان
  :العلاقات الإنسانية بالمؤسسات التربوية الدراسات التي تناولت_ ب

أجريت الدراسة في الولايات المتحدة الأمريكية وهدفت إلى معرفة  ):calihon)1980دراسة كالهون  - 1
عند مديري المدارس الإبتدائية التي تؤدي الى تحسين مستوى حالات وظروف التعليم والتعلم  السلوكات القيادية
وقد توصلت الدراسة إلى أنه يمكن للمديرين .مدرسة في منطقة بنسلفانيا11من أصل  مدرسا64وتكونت الدراسة من

أن يرفعوا من مستوى ظروف وحالات التعليم والتعلم واحتلال دور قيادي في عملية تخطيط المناهج من خلال توفير 
ن وتقديم التسهيلات وتشجيع الدعم والمساندة الإدارية للمدرسين و العلاقات الإنسانية الحسنة والاستجابة للاخري

وتوصلت الدراسة الى أن .الجوانب الإبداعية ودعم مشاركة المدرسين في تحديد السياسات والأنظمة الخاصة بالمدرسة
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توفير الدعم والمساندة الإدارية للمدرسين والعلاقات الحسنة للآخرين وتقديم التسهيلات وتشجيع الجوانب الإبداعية 
ن في تحديد وصياغة السياسات والأنظمة بالمدرسة يرفع من مستوى ظروف وحالات التعليم ودعم مشاركة المديري

  ) , 1980calihon(. والتعلم وتعد هذه النقاط مبادئ للإدارة المدرسية الديمقراطية 
في           هدفت إلى التعرف على العلاقة بين المناخ التنظيمي ) :Sumth )1984دراسة سمث  - 2

) 300(تايلاند وبين السلوك القيادي للمديرين من وجهة نظر المعلمين ، وقد شملت عينة الدراسة  -كمدارس بانكو
معلما في بانكوك وتوصلت الدراسة إلى أن جميع المعلمين يرون أن السلوك القيادي الديمقراطي له أثر كبير في تعزيز 

 (                            .روح المعنوية العلاقات الشخصية بين مدير المدرسة والعاملين فيها ، ورفع ال
Sumth ,1984(  

هدفت إلى التعرف على واقع واتجاهات مديري الثانويات بالأردن نحو ):1985(دراسة الربضي  - 3
أستاذ 38مدير و76طبقت الدراسة على .العلاقات الإنسانية، وآثارها على الأداء الوظيفي من وجهة نظر الأساتذة

وأوصت الدراسة بضرورة تقوية .سة الى أن هناك علاقة بين الأداء الإداري والعلاقات الإنسانية ،وتوصلت الدرا
 )57،ص)1985(الربضي،.(برامج التكوين والتدريب على ممارسة العلاقات الإنسانية

ائية هدفت الدراسة إلى إبراز أهمية العامل الإنساني في إدارة المدارس الابتد):1988(دراسة أمينة حسن - 4   
مفردة، وقد توصلت 110مدارس من خلال استبيان تكون من 4ودوره في نجاحها، تكونت عينة الدراسة من 

وأوصت بضرورة اهتمام الإدارات . الدراسة إلى افتقار المدارس ذات مستوى النجاح المتدني إلى العلاقات الإنسانية
  )53،ص)1988(أمينة حسن،.(المدرسية بالعامل النفسي لزيادة انتاجيتها

قياس أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي  إلىهدفت  ):1999(دراسة ستراك ومحمد زريب - 5
بالمدارس الثانوية في البيئة الجزائرية من خلال معرفة وجهة نظر الأساتذة والطاقم الإداري حول المناخ التنظيمي السائد 

بلغت عينة ) .وهران(جموع المدارس الثانوية الموجودة بمنطقة وبيان الفروق في ذلك ،وقد تم تحديد مجتمع الدراسة بم
وتم اعتماد مقياس وصف السلوك التنظيمي السائد . مديرا22معلما و 309مدرسة وبلغ عدد أفرادها 22الدراسة 

(o .c.d.q) ا قسم منه:بعد تكييف وتعديل نسخته الإنجليزية ليتوافق مع البيئة الجزائرية والذي اشتمل على قسمين
التي يقصد (التحفيز،الشكلية في العمل ،التركيز على الإنتاجية والاعتبارية:يصف سلوك المدراء في مجموعة من الأبعاد 

مجموعة السلوكيات المعبرة عن الصداقة والثقة المتبادلة والاحترام ودفئ العلاقات بين القائد  hanson هونسن  بها
  ).ومرؤوسيه
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 اهتمام مدراء المدارس المعنية بالعلاقات الإنسانية  وذلك يوحي بأهمية سلوك تبين:توصلت الدراسة إلى ما يلي
كما توصلت الدراسة إلى أن درجة التفكك انخفضت .الجماعة في تشكيل المناخ التنظيمي بالمؤسسة ومن ثم كفاءتها 

ين بالثقة وأصبغ على المدرسة جو وارتفع معدل الانسجام بين هيئة التدريس والفريق الإداري مما ميز العلاقة بين الفريق
العمل الجماعي وتبين أن للإدارة دورا مهما في ذلك من خلال اهتمامها ببعدي العمل والعلاقات الإنسانية في آن 

  ) 20،ص)2002(ستراك،.(واحد بحسب ما تقتضيه الظروف والمواقف
داغوجي بالمدارس المتوسطة واقع التسيير الإداري والبي"بعنوان  ):2005(راسة عبد االله صحراويد - 6

تمت الدراسة من خلال دراسة ميدانية " بالجزائر وعلاقته ببعض محددات السلوك القيادي في ضوء مشروع المؤسسة 
وهدفت الدراسة إلى التعرف على ما إذا كان إتباع الأسلوب الديمقراطي في تسيير المدارس المتوسطة .بولاية سطيف 

توصلت .نتاجية كما تعبر عنها نتائج المتمدرسين في امتحانات شهادة التعليم الأساسييؤدي إلى زيادة كفايتها الإ
الدراسة إلى أن التركيز الملاحظ على بعد المبادأة والاهتمام بالإنتاج والعمل من دون إعطاء اهتمام مماثل للعلاقات 

اعتقاد الأساتذة بضعف المديرين في أدائهم الإنسانية الواجب مراعاتها في إدارة شؤون الموظفين بالمؤسسات التربوية و
لمهامهم القيادية وذلك بسبب كون المديرين لا يشركونهم في اتخاذ القرارات و لا يفسحون لهم المجال للمشاركة الجادة 

كما أظهرت الدراسة أن مدراء المدارس لديهم ميلا للإدارة التي تهتم بالعمل والإنتاج ،بينما يميل .في هذه العملية
الأساتذة للإدارة المهتمة بالعاملين وتنمية العلاقات الإنسانية بينهم والتعرف على حاجاتهم ومشكلاتهم وإقامة علاقات 

  )2005صحراوي،. (إنسانية قائمة على الاحترام والتقدير ليكون المدير محترما ومحبوبا من قبل جماعة العاملين
لإدارة المدرسية على العلاقات الإنسانية لتحقيق أفضل النتائج يلاحظ من الدراسات السابقة الذكر أهمية قيام ا

ولتحقيق الرضا الوظيفي ،وعليه فقد تم إدراج مجال العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ضمن الدراسة الحالية 
  . باعتباره مبدأ من مبادئ الإدارة الديمقراطية

  : اذ القرارالدراسات التي تناولت مشاركة الأساتذة في اتخ_ ج
أجريت دراسات حول مشاركة الأساتذة في اتخاذ القرار من حيث هو مبدأ من مبادئ الديمقراطية ويمكن 

  :عرض يعضها في الدراسات الأجنبية والعربية كالتالي
أجريت الدراسة في سبعة مدارس من مدارس ولاية  : )Plata & Aden )1995بلاتا وايدن دراسة  - 1

وهدفت إلى  التعرف على قدرة بعض المدارس في عملية صنع قرار , ات المتحدة  الأمريكية نيوجيرسي في الولاي
مدرسي ديمقراطي ، وتم ملاحظة أداء المشتركين بإجراء المقابلات اللازمة ، ودراسة المناخ المدرسي ، والعلاقة بين 
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كذلك مدى اتخاذ القرارات بالمشاركة ، المعلمين والمديرين ، وتحليل العمليات الإدارية على مستوى المدرسة ،  و
والإدارة , ستة من المدارس السبع لم تستمر في عملية صنع قرار مدرسي ديمقراطي : وجاءت النتائج كما يلي 

والإدارة الديمقراطية يمكن أن تكون حاسمة  في عملية صنع , الديمقراطية كانت مرتبطة إيجابيا بتحصيل الطلاب المتزايد 
وتفويض  ,والتقصير في عملية اتخاذ القرار المدرسي في عمل الإدارة  يؤثر سلبا على تحصيل الطلاب, قرار مدرسي 

  )  Plata ,2005.(المعلم يساهم في تحصيل أفضل للطالب في وقت قصير نسبيا
ركزت على معرفة تقديرات المعلمين للسلوك الإداري الديمقراطي  ):1996(دراسة ندى اللحام  - 2
وقد دلت النتائج . معلما ومعلمة ) 350(فقد أجريت على عينة مؤلفة من , دارس الثانوية في محافظة اربدلمديري الم

أن السلوك الإداري الديمقراطي والممارسات التي يقوم بها مدير المدرسة والقائمة على الاحترام والتفاهم والثقة والعمل 
التربوية والمشاركة في اتخاذ القرار الذي يساعد على خلق المناخ بروح الفريق الواحد من الأمور الضرورية في العملية 

إلى زيادة الإنتاج وتحقيق  وأن مشاركة أولياء أمور الطلبة في العملية التعليمية يؤدي , الملائم لتشجيع التطور والتفكير
محافظة اربد هو سلوك أهداف المدرسة ورضا الآباء والمعلمين عنها وهذا السلوك الذي يمارسه مدير المدرسة في 

  )1996ندى اللحام، .(ديمقراطي بدرجة عالية
هدفت " واقع اتخاذ القرار في مدارس التعليم العام بدولة الكويت"بعنوان ):1996(دراسة دلال الهدهود - 3

 الدراسة إلى التعرف على نوعيات ومستويات القرارات التي يتخذها مديرو ومعلمو المدارس في المراحل والمناطق
 .معلما من جميع المراحي الدراسية في التعليم العام600مدير و60التعليمية في التعليم العام وتكونت عينة الدراسة من 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية
أن المعلمين في مدارس التعليم العام يشاركون في عملية اتخاذ القرار بدرجة أقل من المتوقع وهذا قد يرجع  -
  .ز عملية اتخاذ القرار في أيدي مديري المدارس وعدم إفساح المجال للمعلمين للمشاركة الجادة في هذه العمليةإلى تمرك

يعتقد المديرون أن عملية الإدارة تعني الإنفراد بالقرار وان أشركوا المعلمين فمن قبل الاستشارة أكثر من  -
  (www.alshref.com ).تفويض سلطات اتخاذ القرار للآخرين

أساليب مديري الثانوية في اتخاذ القرارات التربوية بجمهورية "بعنوان  ):2000(دراسة مرفت طاهر - 4
،تمثلت مشكلة الدراسة في تحديد أساليب مديري المدارس الثانوية بجمهورية مصر العربية في اتخاذ " مصر العربية

في اتخاذ القرارات          يري المدارس الثانوية القرارات التربوية ولذلك هدفت الدراسة إلى معرفة أهم أساليب مد
بيان مدى اختلاف أسلوب اتخاذ القرارات .التربوية عند مواجهتهم للمشكلات المدرسية التي تعترض العمل المدرسي
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وية الترب القراراتفي عملية اتخاذ        ...)الناظر،الأساتذة(التربوية باختلاف جنس المدير،بيان مدى مشاركة كل من 
  .بالمدارس الثانوية

وقد تم استخدام المنهج الوصفي في هذه الدراسة وتم تطبيق استبيان تمثل في اختبارات مواقف لمديري المدارس 
الثانوية لمعرفة أهم الأساليب المتبعة لحل المشكلات ،اشتملت العينة مديري مدارس التعليم الثانوي والفني في 

  ) .أسيوطالإسكندرية،الدقهلية،(محافظات 3
 %12،الأوتوقراطيمن مديري المدارس عينة الدراسة يستخدمون الأسلوب  %10توصلت الدراسة الى أن 
الأسلوب الديمقراطي ،بمعنى أن أغلب المدراء يعتمدون الأسلوب الديمقراطي في  %78يستخدمون أسلوب التفويض،

  )www.mudd.edu.eg (.التسيير
يلاحظ من الدراسات السابقة الذكر أهمية قيام الإدارة المدرسية على مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات لتحقيق 
أفضل النتائج ،وعليه فقد تم إدراج مجال المشاركة في اتخاذ القرارات في الإدارة المدرسية ضمن الدراسة الحالية باعتباره 

  . مبدأ من مبادئ الإدارة الديمقراطية
  :معرفة تصورات الأساتذة نحو تطبيق مبادئ الديمقراطية الدراسات التي تناولت_ د

هدفت إلى معرفة تصورات معلمي المرحلة الثانوية نحو تطبيق مبادئ الديمقراطية ):  2000(دراسة الحشيان  -1
لا : أنه  الدراسة علىدلت نتائج .  معلما ومعلمة ) 199( وتكونت عينة الدراسة من , في مدارس محافظة المفرق 

بين استجابات المعلمين التي تعبر عن تصوراتهم نحو ) 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  
  )2000الحشيان،.(تطبيق مبادئ الديمقراطية تعزى إلى الجنس أو المديرية أو الخبرة 

الديمقراطية ومدى تطبيقها لدى مديري لمبادئ ا هدفت إلى التعرف على): 1995(دراسة أبو الهيجاء - 2
  .المدارس الأساسية الحكومية في محافظة اربد من وجهة نظر المعلمين 

 .للمؤهل العلمي اثر دال إحصائيا،وأنه لا توجد فروق بين ذوي سنوات الخبرة  :وتوصلت الدراسة إلى أن
  ))1995(أبو الهيجاء،(

دى تطبيق مديري المدارس الثانوية في محافظة إربد للسلوك إلى معرفة م هدفت): 2000(دراسة الهزايمة  _3
الإداري الديمقراطي من وجهة نظر الطلبة وبيان إذا كانت وجهات النظر تختلف باختلاف المديرية والجنس ومكان 

د للعام وتكون مجتمع الدراسة من جميع طلبة المرحلة الثانوية في مديريات التربية والتعليم في محافظة ارب.  المدرسة
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)  1480( من         وقد اختيرت العينة عشوائيا وتكونت) 29471(والبالغ عددهم) 2000/ 1999(الدراسي 
  :أما نتائج هذه الدراسة فكانت كما يلي , طالبا وطالبة 

في         مدى تطبيق مديري المدارس الثانوية للسلوك الإداري الديمقراطي من وجهة نظر الطلبة كان -
 .يمارس بدرجة متوسطة الغالب 

 .مدى تطبيق السلوك الديمقراطي من قبل المديرين لا يختلف باختلاف المدرسة  -

 )2000الهزايمة،.( تلف باختلاف المديرية والجنس يخأن تطبيق السلوك الديمقراطي  -

وق مكنت الدراسات السابقة الذكر الباحث من  تحديد تساؤل البحث الإحصائي حول إمكانية وجود فر
ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة بخصوص تطبيق مدرائهم لمبادئ الإدارة الديمقراطية تعزى إلى متغير 

  .الجنس ،الخبرة والمؤهل العلمي 
  :تعليق عن الخلفيات النظرية و الدراسات السابقة- 3

رت أهدافها في معرفة الأنماط يلاحظ على هذه الخلفيات النظرية والدراسات السابقة التي تم تناولنا أنها قص
القيادية لمديري المدارس والتعرف على الأنماط القيادية التي يمارسها مديرو ومديرات المدارس الثانوية في بعدي العمل 
والعلاقات الإنسانية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات وعلاقتها برضاهم الوظيفي ومستوى الإنتاجية ، ومدى 

إلى تقصي أثر بعض الخصائص الديموغرافية للمدير كالجنس والمؤهل و اتخاذ القرارات التربوية، إشراكهم للأساتذة في
ومن الواضح أن جميع هذه الدراسات تشترك في نقطة واحدة وهي .العلمي والخبرة في اختيار المدير لنمطه الإداري

يمكن أن يمارسوا أنماط وسلوكات أخرى  نجاعة النمط الديمقراطي في الإدارات المدرسية ،كما أوضحت أن المديرين
في السياسات التربوية ،ومنه يأتي مبرر هذه الدراسة في أنها  الديمقراطية غير ديمقراطية رغم التبني العالمي لهذه المبادئ

تضع احتمال وجود سلوكات غير ديمقراطية ،أو ضعف تطبيق هذه المبادئ في التجربة الجزائرية على مستوى 
  .ري الثانويات وتمثلهم للسياسات التربوية الديمقراطيةممارسات مدي

وقد مكنت هذه الدراسات الدراسة الحالية من تكوين تصور عام للإطار النظري ومكنتها من ضبط بعض 
  .التعاريف الإجرائية،كما مكنت الدراسة الحالية من تحديد تساؤلاتها وفرضياتها 

وتمثلت تساؤلات الدراسة . ا هنا لأهميتها في هذا المقاموقد تم عرض التساؤلات ولا بأس من استحضاره
  :الحالية فيما يلي

  ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية من وجهة نظر الأساتذة ؟ - 1
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  :وقد تفرع عن هذا التساؤل مجموعة التساؤلات الفرعية التالية
  ية العلاقات الإنسانية داخل الثانوية من وجهة نظر الأساتذة ؟ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تنم -أ  
  ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات التربوية من وجهة نظر الأساتذة؟ - ب  
 
  ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تفويض السلطة من وجهة نظر الأساتذة ؟ -ج  
 ؟الفروق في وجهات نظر الأساتذة إلى أي متغير تعزى_ 2
  :فرضيات الدراسة -4 

  :فروض كالتاليالوفي ضوء هذه التساؤلات يمكن صياغة 
  .يطبق مديرو الثانويات مبادئ الإدارة الديمقراطي بدرجة متوسطة_ 1

  .داخل الثانوية بدرجة متوسطة الإنسانيةيطبق مديرو الثانويات مبدأ تنمية العلاقات _ أ
  .             رو الثانويات مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات التربوية بدرجة متوسطةيطبق مدي _ب
  .يطبق مديرو الثانويات مبدأ تفويض السلطة بدرجة متوسطة _ج

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابات الأساتذة لدرجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية _ 2
  .الخبرة العملية،المؤهل العلمي ،لجنسفي ضوء متغير ا

 :متغيرات البحث- 5
  :بناءا على هذه الفرضيات يمكن تحديد متغيرات البحث ومواقعها كالتالي

اختبارها  سيتموالتي .وهي فرضية تقريرية استكشافية لمتغير مبادئ الإدارة الديمقراطية  :الفرضية الأولى
جة تطبيق مديري الثانويات لهذه المبادئ عبر تطبيق أداة لقياس درجة باعتماد منهج وصفي امبريقي وذلك بقياس در

  .التطبيق تم إعدادها من قبل الباحث وتم التأكد من صدقها وثباتها
متغير تنمية العلاقات الإنسانية، ومتغير المشاركة في اتخاذ القرارات :تم تقسيم هذه المبادئ إلى المتغيرات التالية

  .،ومتغير تفويض السلطة
هي عبارة عن فرضية إحصائية تبحث عما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية والفرضية الثانية أما 

  :لمتغيرات التالية فسيتم دراستها وفق ا.وجهات نظر الأساتذة  بين
  .)ذكر،أنثى(متغير الجنس -
  )نة فأكثرس11سنوات،  10إلى 6سنوات فأقل،من 5:(وله ثلاثة مستويات:متغير الخبرة المهنية -
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  )ليسانس،مهندس،ماجستير:(وله ثلاثة مستويات:  متغير المؤهل العلمي -
 
  

  :تحديد المفاهيم والمصطلحات- 6
والمقصود بالثانوية المؤسسة التعليمية ذات .هو الشخص المسئول عن تسيير وإدارة الثانوية :مدير الثانوية
إلى                 رحلة الجامعية حيث ينتقل منها الناجحون،والتي تتوسط المرحلة المتوسطة والم الاستقلال الإداري

  .الجامعة
طريقة أو أسلوب العمل الذي يتبعه مدير المدرسة في الإدارة و المتجسد في السلوك  :النمط الإداري

 .والتصرفات الشخصية والمهنية في كافة المواقف التربوية والإدارية 

وظيفية تتفاعل بايجابية ضمن ...) تخطيط وتنظيم وتوجيه(مجموعة عمليات هي :الإدارة المدرسية 
،و التي  يتم تنفيذها عن طريق العمل الإنساني الجماعي التعاوني  بين مدير المدرسة و جميع  مناخ مناسب

  .العاملين معه من مدرسين وإداريين بغية تحقيق الأهداف التربوية المسطرة
ي مجموعة الأسس الديمقراطية التي تقوم عليها الإدارة المدرسية وه :مبادئ الإدارة المدرسية الديمقراطية

،مشاركة الأساتذة في اتخاذ القرارات ،تفويض السلطة للأساتذة للقيام ببعض الإنسانيةتنمية العلاقات :والمتمثلة في 
  .والتي سنعرف درجة تطبيقها من خلال الاستبيان المعد لذلك.الأعمال 

  :أهمية موضوع الدراسة- 7
  :ادة ما تبرز أهمية الموضوع على المستوى النظري والمستوى العملي فأما المستوى النظري فيمكن توضيحه فيع

  .إن الدراسة الحالية توفر إطارا نظريا متعلق بالإدارة المدرسية لما جاء في التراث الأدبي بصفة عامة -
  . في الإدارة المدرسيةهي مساهمة في إلقاء الضوء بالخصوص على بعض المبادئ المعتمدة  -

  :وأما المستوى العملي فيمكن تلخيصه في 
  .الوقوف على أهم الممارسات التي توصف بالديمقراطية التي يمارسها مدراء الثانويات -
  .محاولة إيجاد أرضية لبلورة الطروحات النظرية -
ى مستوى الثانويات وتزويد المديرين التنبيه إلى أهمية العلاقات الديمقراطية في ممارسة القيادة التربوية عل -

  .بتغذية راجعة تمكنهم من ترقية أدائهم في الممارسة لوظائفهم الإشرافية
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  :أهداف الدراسة- 8

  :تسعى الدراسة الحالية في جانبها النظري والتطبيقي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف نوضحها فيما يلي
  .طية وما إذا كانت معتمدة في الميدان وإبراز أهمية القيام عليهاتوضيح مبادئ الإدارة المدرسية الديمقرا - 1
معرفة ما توصلت إليه الدراسات السابقة والمشابهة لموضوع دراستنا والوقوف على نتائجها مع توظيفها  - 2

  .بطريقة تخدم الموضوع
لإدارة مدراء الثانويات يطبقون مبادئ ا كان يركز هدف البحث الأساسي في الكشف عما إذا - 3
  .الديمقراطية
  . التوصل في نهاية الدراسة إلى وضع اقتراحات وتوصيات موضوعية والاستفادة منها في المجال التطبيقي - 4
العمل على تنبيه المسئولين عن الإدارات المدرسية لأهمية قيام هذه العملية على مجموعة من المبادئ  - 5

  .الديمقراطية دون غيرها أو في تكاملها
  : ب اختيار الموضوعأسبا- 9

  :أسباب اختيارنا لهذا الموضوع فيما يلي غيره، وتتمثلإن لكل باحث أسباب تدفعه لاختيار موضوع دون 
  .كونه يمس تخصصنا الإدارة والتسيير التربوي بصفة مباشرة ويصب في صميم المشاريع المهنية المستقبلية-
  .وملاحظتنا لبعض الممارسات الإدارية شعورنا بنقص الاهتمام بالموضوع من خلال احتكاكنا -
  .الوعي والشعور بأهمية تطبيق المبادئ الديمقراطية في الإدارة المدرسية  -

 
  

  
 الإدارة المدرسية وأنماطها  :الفصل الثاني

  
  

 
 التعريف بالإدارة المدرسية وأنماطها -1
  والإدارة التربوية الفروق بين الإدارة التعليمية -2
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 والإدارة المدرسية                   
 التطور التاريخي لمفهوم الإدارة المدرسية -3
 أهمية الإدارة المدرسية -4
 أهداف الإدارة المدرسية -5
 النظريات الحديثة في الإدارة المدرسية -6
 العوامل المؤثرة في الإدارة المدرسية -7
 تصنيف أنماط الإدارة المدرسية -8
 اريعوامل اختيار النمط الإد -9
  

  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  :التعريف بالإدارة المدرسية وأنماطها - 1
  :تعريف الإدارة المدرسية -1- 1

 وللوقوف على معناه ودلالته) ، المدرسةالإدارة(الإدارة المدرسية مصطلح مركب من كلمتين 
 نبحث الدلالة اللغوية في المعاجم لكل من الكلمتين ثم نعرض مفاهيمها كمصطلح مركب في اصطلاح

  .المتخصصين
  :فأما كلمة الإدارة فقد وردت في المعاجم اللغوية بالمعاني التالية
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  )23،ص)1995(علي بن هادية،.(سير شؤونها:المدرسة.إدارة الشيء يدير ،:أدار

  :وأما المدرسة فجاءت بالمعاني التالية
  ) 120ص،)1997(ابراهيم قلاتي،.(المؤسسة التربوية :يدرس، دروسا ،المدرسة  : درس

  ..الجهاز الذي يتحكم في المدرسة ويدير أمورها :وعليه نخلص إلى أن الإدارة المدرسية تعني معجميا

  :في ثلاث أسباب رئيسية هي"عمر عقيلي"وأما في الاصطلاح فقد تعددت تعاريفها وتباينت لأسباب يراها     
  .كون الإدارة علم حديث نسبيا  -
  .الإدارة تصنف ضمن العلوم الإنسانية -
  ))1996(ندى اللحام،.(الإدارة تدرس الشخصية الإنسانية التي تتصف بالحركة  _

ومهما يكن من أسباب الاختلاف فان هناك نقاط مشتركة كثيرة في كل التعاريف كما سنوضحه من خلال 
  :عرض عينة من التعاريف كالتالي

التنفيذية والفنية التي يتم تنفيذها عن مجموعة من العمليات : "يعرف الإدارة المدرسية بأنها:الزبيديتعريف 
طريق العمل الإنساني الجماعي التعاوني بقصد توفير المناخ الفكري والنفسي والمادي الذي يساعد على حفز الهمم 
وبعث الرغبة في العمل النشط المنظَم؛ فردياً كان أم جماعياً من أجل حل المشكلات وتذليل الصعاب حتى تتحقق 

 ).97 ص،)1988(الزبيدي،" (التربوية والاجتماعية كما ينشدها المجتمعأهداف المدرسة 

نفهم من التعريف أن الإدارة المدرسية هي عبارة عن مجموعة من العمليات التي يتم تنفيذها من قبل فريق 
  .عمل في جو مناسب يبعث على التحفيز لتحقيق أهداف المؤسسة التربوية منها والاجتماعية

بأنها ذلك الكل المنظم الذي يتفاعل بايجابية داخل المدرسة وخارجها "وعرفها : أحمد هيمإبراتعريف أحمد 
الناشئين بما يتفق وأهداف المجتمع والصالح العام  إعدادوفقا لسياسة عامة وفلسفة تربوية تضعها الدولة رغبة في 

أحمد " (نجاحها لإتمامالمناخ المناسب وهذا يقضي القيام بمجموعة متناسقة من الأعمال والأنشطة مع توفير .للدولة
  )05،ص)1991(،ابراهيم أحمد

وظيفية تتفاعل بايجابية ) تخطيط وتنسيق وتوجيه(مجموعة عمليات :"ويعرفها بأنها :تعريف محمد العمايرة
 ضمن مناخ مناسب،داخل المدرسة وخارجها،وفقا لسياسة عامة وفلسفة تربوية تضعها الدولة ،رغبة في إعداد النشء

  )18،ص)1999(محمد العمايرة،"(بما يتفق وأهداف المجتمع والدولة
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اتفق أحمد إبراهيم  والعمايرة في كون الإدارة المدرسية جهاز قائم على مجموعة من السياسات التربوية محددة 
ب لإتمام من طرف الدولة لتحقيق أهداف المجتمع ، يتم تحقيقها من خلال مجموعة من العمليات الإدارية في جو مناس

  .إنجاحها
نظام ذو أهداف يتم تحقيقها بالتخطيط السليم للعمل ،ومن خلال :"ويعرفها بأنها  :تعريف عبد الغني عبود

الدوافع ،وجعل مسؤوليات التنظيم  لإثارةجانب استخدام الحوافز  إلى،الإدارةالتوزيع والتنسيق ومتابعة التنفيذ ثم تقويم 
  )73،ص)1979(عبد الغني عبود،"(إنسانيةي تسوده روح التعاون ،ويتم بعلاقات جماع إطارمتكاملة ومتفاعلة في 

أشار عبد الغني عبود إلى فكرة أن الإدارة المدرسية عبارة عن نظام يعمل وفق مراحل معينة ، وهذا النظام 
  . قائم على التحفيز والعلاقات الإنسانية في العمل

من  ود المنسقة التي يقوم بها مدير المدرسة مع جميع العاملين معهالجه:"يعرفها :تعريف محمد أحمد عبد الهادي
مدرسين ،وإداريين وغيرهم ،بغية تحقيق الأهداف التربوية داخل المدرسة تحقيقا يتماشى مع ما تهدف إليه الأمة من 

  ) 29ص،)2000(العجمي،" (تربية أبنائها  تربية صحيحة وعلى أساس سليم
ه للإدارة المدرسية في كونها مجموعة الجهود التي يبذلها المدير وطاقمه التربوي لخص محمد عبد الهادي تعريف

والإداري لتحقيق الأهداف التربوية المنشودة،ولم يتطرق إلى كيفية أو طريقة تحقيق هذه الأهداف ولا إلى ذكر بعض 
  .العوامل المساعدة على ذلك

  :سية هييمكن استخلاص من التعاريف السابقة أن الإدارة المدر
  .مجموعة من العمليات التنفيذية والفنية التي يتم تنفيذها عن طريق العمل الإنساني الجماعي التعاوني  -
  .كل منظم يتفاعل بايجابية داخل المدرسة وفقا لسياسة عامة وفلسفة تربوية تضعها الدولة -
  .ناخ مناسبوظيفية تتفاعل بايجابية ضمن م) تخطيط وتنسيق وتوجيه(مجموعة عمليات  -
جهود منسقة يقوم بها مدير المدرسة مع جميع العاملين معه من مدرسين ،وإداريين وغيرهم ،بغية تحقيق  -

 .الأهداف التربوية داخل المدرسة

  :من التعاريف السابقة يمكننا استخلاص التعريف الشامل التالي للإدارة المدرسية
على تحقيق أهداف المؤسسة التربوية والمتمثل في  إدارتها بقيادة هي عبارة عن الجهاز القائم  :الإدارة المدرسية

مدير يرأس فريق عمل من إداريين وأساتذة ،يعملون على تحقيق هذه الأهداف من خلال مجموعة من العمليات 
  .الإدارية والتربوية المنظمة 
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  :تعريف النمط الإداري المدرسي -2- 1
ة التربوية بصفة عامة والإدارة المدرسية بصفة خاصة لتحديد تعريف تعددت تعاريف الباحثين في ميدان الإدار

  :دقيق للنمط الإداري المدرسي ،وفيما يلي تعاريف لبعض هؤلاء الباحثين
في تناول جوانب معينة في ) المدير(سلوك القائد:" أن النمط الإداري هو إلىيشير : Edurin ايدرين تعريف

سؤوليات ،الحفاظ على العلاقات مع الأفراد ،وحيث يرتبط كل من نجاح وفاعلية أداء دوره وضع المعايير ،تحديد الم
  )23،ص)Edurin،)1978" (النمط بتحقيق استراتيجي للسعي نحو النجاح وتجنب الفشل 

 نظام العمل الذي يتبعه مدير المدرسة في الإدارة ويتخذه له:"يرى بأن النمط الإداري هو: تعريف عابدين
به المتجسد في السلوك والتصرفات الشخصية والمهنية في كافة المواقف التربوية سبيلا ،أو أسلو

  )67،ص)2001(عابدين،".(والإدارية
طريقة أو أسلوب المدير في قيامه بالإجراءات الإدارية :"النمط الإداري: تعريف عبد االله صحراوي

ين ،والمشكلة في مجملها لدوره في إدارة والنشاطات المتصلة به،والتي ترسمها له التشريعات واللوائح والقوان
المدرسة،فيسعى من خلالها إلى تنظيم وتسهيل ومتابعة أعمال الأساتذة والعمال،وصولا إلى الحفاظ على التنظيم 

  ))2005(صحراوي،". (المدرسي وتحقيق أهدافه بفعالية أكبر وإنتاجية أعلى
في        أسلوب العمل الذي يتبعه مدير المدرسة  طريقة أو: وعليه يمكننا القول بأن النمط الإداري هو 

  .الإدارة و المتجسد في السلوك والتصرفات الشخصية والمهنية في كافة المواقف التربوية والإدارية 
  :تعريف  الإدارة الدآتاتورية -3- 1

تينية الأصل ويطلق البعض على هذا النمط ،النمط الدكتاتوري أو الأوتوقراطي ،وتعني كلمة أوتوقراطي اللا
حكم الفرد الواحد ،ولذلك فهي تعني خضوع العاملين في المنظمة لأوامر ونفوذ وسلطة شخص واحد منها وهو 

  )232،ص)2005(فليله،.(المدير
 الإشرافالنشاط الذي يباشره شخص معين في مجال :" ن النمط الدكتاتوري هوإ: تعريف عبد القادر فخار
عبد القادر ".(ض معين باستعمال وسيلة السلطة الرسمية لتحقيق الغرض المنشود الإداري على الآخرين لتحقيق عر

  )35،ص)1975(فخار ،
الانفراد بسلطة اتخاذ القرار والاستبداد بالسلطة :"النمط الدكتاتوري بأنه يعرف  :تعريف بوجمعة لقريعات

  )73،ص)1982(بوجمعة لقريعات،".( الرسمية
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الأسلوب الذي يعتمده المدير في مجال الإشراف :" لإداري الدكتاتوري هووعليه يمكننا القول بأن النمط ا
  ".الإداري باستعمال وسيلة السلطة الرسمية و الانفراد بسلطة اتخاذ القرار لتحقيق الغرض المنشود

  :تعريف الإدارة التسيبية -4- 1
،ويعد هذا النمط معاكسا يطلق البعض على هذا النمط الإداري مصطلح النمط الفوضوي أو النمط الترسلي 
  .للنمط الأوتوقراطي فهناك غياب لأي قيادة حقيقية وكل فرد حر في أداء العمل كما يرضيه

أو         ويغلب على هذا النمط طابع الفوضى وسلبية القائد حيث أن هذا النوع من القيادة لا تحكمه القوانين 
وك القيادي بعدم تدخل القائد في مجريات الأمور ،ولا يعطي ويتميز هذا النمط من السل إجراءاتسياسات محددة أو 

  )129،ص)2006(عياصرة،.(إطلاقاللعاملين  إرشاداتهتوجيهاته أو 
ويعمل المدير على التخلي عن دوره في التوجيه وتحمل المسؤولية والمتابعة،فكأنه قد فوض للتابعين الصلاحيات 

بالمعلومات وترك المبادرة لهم في  وإمدادهمالتابعين بالأهداف  طةبإحاوالمسؤوليات كاملة وقام هو بدور الوسيط 
التصرف والاكتفاء بنقل صورة عن نتائج العمل إلى السلطة العليا لتتخذ قراراتها كيفما تراه مناسبا بمعنى تبني سياسة 

  )107،ص)2001(عريفج،.(عدم التدخل 
  :تعريف الإدارة الديمقراطية 5_1

  :لشامل للإدارة الديمقراطية سنورد بعض التعاريف لبعض الباحثينقبل التطرق للتعريف ا
التي يشترك فيها جميع أفراد الأسرة المدرسية ، " إن الإدارة المدرسية الديمقراطية هي: تعريف حسن وزيدان

ود من معلمين وإداريين وعمال ومشرفين وطلبة وأولياء أمور لمناقشة أهداف المدرسة مناقشة ديمقراطية حتى يس
  ))1977(حسن وزيدان ،"(الرأي الصائب 
التي تركز على العلاقات الإنسانية التي تتمثل :"مطاوع بأن الإدارة الديمقراطية المدرسية هي  إبراهيمويرى 

بالمحبة والتآزر وتقدير جهود الآخرين وتعزيز الآراء والمقترحات الصائبة والتعاون المثمر مع من يستطيع الإسهام في 
ملية التربوية وتحقيق أهدافها كل ذلك يشعر العاملين بالرضا والارتياح النفسي مما يدفعهم إلى الإخلاص نجاح الع

  ))1984(مطاوع ، ".(والتفاني في العمل
 "الملموسة"و "النظامية" المشاركة على يقوم الذي الإداري النمط"ذلك هي  : وجيرلينج تعريف كيث

-www.cco) .ومشكلاتها ومهامها المدرسة بسياسات المتعلقة القرارات صنع عمليات في المؤسسة في للعاملين

haouz.africa-web.org)  
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 للنمط ضرورية صفة المشاركة بأن بها يقصد التي ،(Regular) لكلمة ترجمة "نظامية" كلمة جاءت لقد

 التلقائية لمشاركةا تمييز أجل من وذلك ،(Significant) لكلمة  ترجمة "ملموس" وكلمة المؤسسات، في الإداري

 لتتعدى للمعلم  الصف مسؤولية المدير يفوض كأن سلطوي، بشكل تمارس كانت ولو حتى المدرسة في تحدث التي

 ومناقشة للمشكلات، والتصدي التعليمية الأهداف وصياغة بالمناهج المتعلق القرار صناعة مستوى على المشاركة إلى

 .ئمةالملا البدائل واقتراح ونقدها، السياسات

  :هما ضروريين شرطين توافر يتطلب المدرسية الإدارة في الديمقراطي بالنمط الأخذ أن Vann ويرى

 
 لدى بالنفس الثقة إلى إضافة التربوية، المؤسسة في العاملين بين المتبادلة الثقة من عالية درجة توفر -

 .العاملين أو المديرين

 .تعاوني أساس على القرار وصناعة الديمقراطية، دةالقيا بمفهوم القناعة من عالٍ مستوى توفر -

الإدارة التي يشترك فيها جميع أفراد الأسرة المدرسية، لمناقشة : مما سبق يمكننا القول بأن الإدارة الديمقراطية هي  
تآزر وتقدير أهداف المدرسة مناقشة ديمقراطية، وهي الإدارة التي تركز على العلاقات الإنسانية التي تتمثل بالمحبة وال

في نجاح العملية            جهود الآخرين وتعزيز الآراء والمقترحات الصائبة والتعاون المثمر مع من يستطيع الإسهام 
  . التربوية وتحقيق أهدافها للتوصل إلى الرضا الوظيفي للعاملين

 :الفروق بين الإدارة التربوية ـ و الإدارة التعليمية ـ والإدارة المدرسية - 2
يخلط البعض عند تناول موضوع الإدارة في ميدان التعليم بين مفاهيم ثلاثة وهي الإدارة التعليمية ، الإدارة 

ما الفرق بين الإدارة التعليمية، الإدارة التربوية : التربوية ، والإدارة المدرسية ، مما يستدعي الإجابة عن السؤال التالي 
  والإدارة المدرسية؟

ذا السؤال تحتم البدء أولاً بالتعرف على الفرق بين الإدارة التعليمية والإدارة التربوية ، وبعد المعالجة العلمية له
  .أن تتضح الرؤية يمكن تناول الفرق بين الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية

أنها شيء لقد شاع استخدام المصطلحات الثلاثة في الكتب التي تناولت موضوع الإدارة في ميدان التعليم على 
  :واحد، ولإيضاح الفرق بينها يمكن تقسيم السؤال إلى شقين على النحو التالي 

  ما الفرق بين الإدارة التربوية و الإدارة التعليمية ؟: الشق الأول
هي الجهة التي تعنى بالمشاركة برسم السياسة التربوية المستمدة من فلسفة الدولة  :الإدارة التربوية 

ببلورة هذه السياسات من خلال وضع إستراتيجية معينة يتم ترجمتها إلى خطط وأهداف وطموحاتها،وتقوم 
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وبرامج تشمل كافة مفردات العملية التعليمية ،ويشارك في تنفيذها مستويات إدارية مختلفة ،ويمثل وزير التربية   
  ) 32،ص(2000)الأغبري.(والتعليم الجهة المسئولة وصاحب السلطات العليا

الإدارة التربوية ممثلة (هي الجهة التي تمثل حلقة وصل بين المستويات الإدارية العليا : ة التعليميةالإدارأما 
وذلك من خلال عملية ) مديريات التربية(والمؤسسات التعليمية المختلفة من التعليم العام ) بوزارة التربية والتعليم 

وتزويدها بالإمكانيات المالية والبشرية والمادية،بغية التأكد من  الإشراف والتوجيه والمتابعة لمختلف المؤسسات التعليمية
سلامة تنفيذ الخطط والبرامج وفقا للسياسات واللوائح المنصوص عليها ،ويمثل مديري التعليم في المحافظات أو المناطق 

  )33،ص)2000(الأغبري،. .(أو الأقاليم الجهة المسئولة عن ذلك
  والإدارة المدرسية؟ لإدارة التعليميةما الفرق بين ا: الشق الثاني

ولكنها تتناول مستويات من " الإدارة المدرسية " من الكتب العربية التي تحمل عنوان  يلاحظ أن هناك العديد
   .ويبدو أن ذلك الخلط بين الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية ) . المدرسة ( الإدارة فوق المستوى الإجرائي 

بحكم أن الإدارة  -ثيرا من الكتب الأجنبية التي يعرفها المربون ودارسو الإدارة المدرسية يرجع إلى أن ك
المدرسية في تلك البيئات تمثل أهم وحدة في الإدارة التعليمية ، وتتمتع بحريات كثيرة في التصرف  وتقوم بأدوار 

  .مركزيرئيسية في اتخاذ القرارات لأن النظام التعليمي في تلك الدول نظام لا 
وفي حقيقة الأمر فإن مصطلح الإدارة التعليمية يختلف عن الإدارة المدرسية من حيث المستويات، والأعمال، 

  .والاختصاصات
الأعمال  والمسئوليات العليا في الجهاز التعليمي المركزي واللامركزي كالتخطيط ، : فالإدارة التعليمية تعني 

، السلم التعليمي، مواعيد الامتحانات ، تقديم المساعدة المادية والفنية للإدارة تحديد الأهداف العامة ، وضع المناهج 
المدرسية ، وإمدادها بالقوى البشرية اللازمة ، والإشراف والرقابة على الإدارة المدرسية لضمان سلامة التنفيذ ، 

اسة التربية والتعليم مع السياسة ويرأسها على مستوى الوزارة وزير عضو في مجلس الوزارة ، مهمته التنسيق بين سي
  .العامة للدولة

وتعتبر إدارة التعليم في المناطق من الأجهزة الإشرافية والقيادية والإدارية لمساعدة الإدارة التعليمية العليا، بل 
  .هي الإدارة التعليمية المصغرة التي تشرف على تنفيذ السياسة المرسومة وفق الأنظمة والقوانين

ة المدرسية فهي الجهاز القائم على تنفيذ السياسة التعليمية، ويقوم على رأسها مدير تتركز مسئولياته أما الإدار
  .دي رسالتها كاملة نحو أبنائها مع تنفيذ اللوائح والأنظمة الصادرة من إدارة التعليمؤفي توجيه المدرسة لت
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وصورة مصغرة لتنظيماتها، وإستراتيجية محدودة وبهذا فإن الإدارة المدرسية تعتبر جزءا من الإدارة التعليمية، 
  .  تتركز فيها فعاليتها ، والعلاقة بينهما علاقة الخاص بالعام

  :التطور التاريخي لمفهوم الإدارة المدرسية  - 3
فنشوء . إن تطور التربية وانعطافاتها الكبيرة في بعدها الإداري هو تطور من نمط تقليدي إلى نمط حديث

تعليمية في التاريخ القديم كان معناه قيام إدارة جديدة أو عصرية غير ما درج الناس عليه في تعليم  المدرسة كثورة
  :لمراحل هذا التطور  إيجازوفيما يلي .أبنائهم في البيت ومواقع العمل والنشاط في الحياة

  : مرحلة انتقال التربية من العفوية والشأن الفردي إلى وضعية المؤسسة -1- 3
تحمل الدولة مسئولية التعليم في العصور الحديثة كان معناها انتقال إدارة التعليم من نمط يقوم على حيث أن 

العفوية أو المبادرات التطوعية أو إتباع العرف والتقاليد إلى نمط جديد يعتمد على سلطة الدولة وإشرافها ، ويحتكم إلى 
ظم العمل والتعامل داخل المؤسسات التعليمية وفيما بينها وبعضها مجموعة من القوانين والنظم واللوائح الوصفية التي تن

مع بعض وبينها وبين المجتمع الذي توجد فيه ، وهذا يعني تبنى إدارة تعليمية جديدة غير إدارة تعليم الكتاتيب 
  .والمساجد

  :بعوامل تحديث الإدارة العامة) المدرسة(مرحلة تأثر المؤسسة التربوية -2- 3
لم تنشأ فكرة  أن يكون  الإدارة التعليمية  الذي يعد اليوم من ميادين الدراسات العلمية الحديثة، إذ أن ميدان

ميدان من ميادين المعرفة أو مهنة من المهن لها قواعد وأصول ثابتة إلا في العقد الثاني من القرن العشرين  كما لم يظهر 
شر حول هذا الاختصاص لا يتعدى أن يكون سوى ذلك التاريخ كتابات أو بحوث متخصصة ،وكل ما وجد أو ن

ملاحظات يغلب عليها طابع التبسيط  وعدم التخصص والتعمق ، ومع ذلك فإن تلك البدايات أو المحاولات قد 
ساعدت على وضع اللبنات الأولى لهذا الميدان فيما بعد ، ثم أخذ هذا المفهوم يتطور تطورا سريعا نتيجة لمجموعة من 

   :ل في الأسباب تتمث
  .تطور مفهوم إدارة الأعمال والصناعة  -
  .توافر العديد من الدراسات في ميدان الإدارة العامة - 
تأثر مفهوم الإدارة التعليمية بالحركة العلمية ، حيث أدى ظهور هذه الحركة إلى انتقال الإدارة التعليمية من  -

إدارة علمية تهدف إلى معالجة المشكلات بأسلوب يعتمد  إدارة تقليدية تقوم على الارتجال والخبرات الشخصية إلى
 .على التفكير والاستقراء واستخدام سبل التحليل والقياس والموضوعية
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تأثر مفهوم الإدارة التعليمية بحركة العلاقات الإنسانية ـ حيث أصبحت مجالات العلاقات الإنسانية  -
 .إلى ممارسة المبادئ الديمقراطية في العمل والتعاملتشكل المعرفة الرئيسية للإدارة ، فاتجهت الإدارة 

جون ( تأثر الإدارة التعليمية بالمفاهيم النفسية والتربوية الجديدة التي قادها المفكرون التربويون وعلى رأسهم _
داعي والتي تؤكد في مجملها على شخصية الطفل وحاجاته ورغباته وتشجيع التعبير الذاتي والإب) كلباترك( ، ) ديوي

 .لديه بدلا من إخضاعه لأنماط مرسومة مسبقا

 .استخدام النظريات والنماذج في دراسة الإدارة -

 .تحليل الإدارة إلى بعدين رئيسيين أحدهما يتعلق بالمحتوى ، والآخر بالطريقة الاجتماعية -

والاقتصادية،  لسكانيةتأثر الإدارة التعليمية بقوى جديدة وعدد من الظواهر مثل التكنولوجيا، العوامل ا -
  )www.af.fedu.gov.sa (.الانفجار المعرفي،العقائد الأيديولوجية،والضغوط الاجتماعية

  :مرحلة اآتساب الهوية الوظيفية  -3- 3
  :وتتلخص فيما استقر عليه مفهوم الإدارة المدرسية حيث تطور في المجالات التالية 

تطور مفهوم الإدارة التعليمية الذي أصبح لزاما أن يتغير ويتطور ويلبي احتياجات المدرسة : مجال المفهوم في 
كما أصبحت الإدارة التعليمية هي أساس أي تطور وتجديد للتعليم في سبيل تحقيق أهدافه من أجل تطوير  .الحديثة

 .المجتمع وتنميته الشاملة

التعليمية وأصبحت علما له أصوله وفلسفته وقواعده وأساليبه وطرائقه ،  تطورت الإدارة :مجال الوظيفةفي 
كما أصبح استخدام التكنولوجيا بأبعادها الآلية والعقلية .الشخصية الاجتهاداتولم تعد تعتمد على الخبرة و 

 .والاجتماعية أساس الإدارة التعليمية الحديثة

بحت تعتمد على الشورى، والعلاقات الإنسانية ، تطورت الإدارة التعليمية وأص :مجال العلاقاتفي 
كما أصبحت العناية بالعنصر البشري في اختياره وتأهيله وتدريبه يأتي في . والمشاركة ، وليس على الاستبداد بالرأي

  .أولويات التطوير الإداري المعاصر 
دارية وكذلك الإدارة ظهرت كثير من البحوث والدراسات التي تعطي أبعاد العملية الإ :مجال البحثفي 

الإدارة من أجل تعليم ( ، و)الإدارة وجودة التعليم( الديمقراطية، والعلاقات الإنسانية وانشغال الباحثين في موضوعات 
 ). متطور
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  :مرحلة تطور أهداف الإدارة المدرسية -4- 3
من وظيفة المحا فظة على تطبيق لقد تغيرت النظرة الوظيفية للإدارة المدرسية والأهداف التي ترمي إلى تحقيقها 

النظام بما فيه من لوائح وتعميمات وقرارات يضمن سير العملية التعليمية وفق الجداول المحددة ،إلى المفهوم الحديث 
وهيب سمعان ومحمد "هذا ما يؤكده ) 36،ص)2000(الأغبري ،(الذي يجعل من التلميذ محور العملية التعليمية

إلى مجرد تسيير            دارة المدرسية شهدت  اتجاهات جديدة بحيث لم تعد تهدفحيث يؤكدون بأن الإ"مرسي
شؤون المدرسة والمحافظة على النظام وضبط الطلبة فيها ،أو دفع عملية تلقين الطلبة وحشو أذهانهم بالمعارف 

حول تهيئة الظروف وتوفير  والمعلومات ،أو المحافظة على الأبنية والتجهيزات المدرسية ،بل أصبحت أهدافها تتمحور
وفي .الإمكانيات التي تساعد المتعلم على النمو المتكامل،وحول المساعدة في تحسين العملية التعليمية لتحقيق ذلك النمو

.( تحقيق الأهداف الاجتماعية للمجتمع بما يتطلبه ذلك من تعاون وتنسيق مثمر بين أطراف العمل في المدرسة والمجتمع
  )65،ص)1975(مد مرسي،وهيب سمعان ومح

وهذه النتائج انعكست بدورها على الإدارة المدرسية في كل الدول، والجزائر من الدول التي شهدت تطور في   
الإدارة المدرسية ،من خلال مجموعة الإصلاحات التربوية على مستوى الإدارة التعليمية المتمثلة في مديريات التربية و 

وفيما يلي إيجاز لمراحل التطور التاريخي لمديرية التربية . رسية على المستوى الإجرائيالتي أثرت على الإدارة المد
  :الإصلاحات التربوية التي شهدتها بالجزائر بناءا على) الإدارة التعليمية(

  :مفتشية التربية 1969إلى  1962من :المرحلة الأولى
مفتشية الأكاديمية يرأسها مفتش أكاديمية يمثل وزير تسمى ) الإدارة التعليمية(كانت الإدارة المدرسية الولائية

يسهر على تطبيق السياسة التعليمية حسب تعليمات الوزير،يشرف إداريا وتربويا على جميع .التربية الوطنية في الولاية
ش وكان يعين ويرسم مفت.المؤسسات التعليمية والتكوينية عمومية كانت أو خاصة باستثناء مراكز التعليم العالي

  .الأكاديمية بموجب قرار وزاري
  : مديرية التربية 1986إلى 1969من : المرحلة الثانية

الموروث من العهد القديم غير صالح كما كان الجهاز الإداري ينقصه التوازن المحكم  الإقليميكان النظام 
والغاية من هذا القانون المتضمنة قانون الولاية  1969مايو23المؤرخة في  69/38فأصدرت الحكومة الأمرية رقم 

حولت .هو تجديد الهياكل القديمة،الولاية الجديدة هي هيئة ممركزة لها مجلس شعبي للولاية ومجلس تنفيذي يرأسه الوالي 
المركزية ،وعليه حولت  للإدارةللمجلس التنفيذي في جميع الصلاحيات الممارسة من قبل مختلف المصالح الخارجية 
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إلا أنه .وكان يعين مدير التربية بموجب مرسوم رئاسي باقتراح من وزير التربية الوطنية.مديرية مفتشية الأكاديمية إلى
  .ليس من صلاحيات المجلس التنفيذي العمل التربوي والتنظيم في قطاع التربية فهما من اختصاص الوزير ومدير التربية

 1986_1969التنفيذي في المرحلة مابين  بالنسبة لتنظيم المديرية اتخذت عدة مراسيم في شأن تنظيم المجلس
وأخذت هذه المديرية عدة تسميات تختلف حسب الولايات كما كان عدد المديريات الفرعية يختلف من مديرية إلى 

  .مديرية التربية في جميع الولايات:أخرى ثم أطلقت عليها نفس التسمية
  1990إلى  1986من: المرحلة الثالثة

كان رئيس قسم .قسم استثمار الموارد البشرية  تسمى) الإدارة التعليمية(الولائية  كانت الإدارة المدرسية 
من والي          يتم تعيينه بموجب مرسوم تنفيذي باقتراح .استثمار الموارد البشرية عضوا في المجلس التنفيذي الولائي 

  .يبة والرياضة، الثقافةالتربية ،التكوين المهني ،الشب:قطاعات  4ويجمع هذا القسم بين .الولاية
  : المرحلة الحالية

الذي يحدد كيفيات تنظيم مصالح  1990يونيو 9المؤرخ في  90/174بناءا على المرسوم التنفيذي رقم 
على الهيكل " مديرية التربية"تغير من جديد تنظيم الإدارة التعليمية وأطلق اسم .التربية على مستوى الولاية وعملها 

وأصبح من جديد مدير . على قطاع التربية واسم مدير التربية على المسئول على هذه المديرية المشرف في الولاية
وأصبح مدير التربية يشرف على الإدارات المدرسية ،ومدير . التربية يمثل وزير التربية الوطنية على مستوى الولاية

 )83.84ص،.الدمرجي،بدون سنة،ص. (وينفذهاالمؤسسة التعليمية يمثل مدير التربية في الإدارة حيث يأتمر بأوامره 

 
 
 
 
 
 
  

  : أهمية الإدارة المدرسية - 4
لقد اتسم العصر الذي نعيش فيه بالعديد من المسميات كعصر الفضاء، وعصر الكمبيوتر، والتغير السريع، 

يقول تشارلس و.وأصبح لا يوجد نشاط أو اكتشاف أو جهد يلفت الأنظار إلا وكان وراءه إدارة.والانفجار المعرفي
ليس هناك موضوع أكثر أهمية من موضوع الإدارة ، ذلك لأن : " عن أهمية الإدارة  tsharles peard”"بيرد 
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 ".مستقبل الحضارة الإنسانية ذاتها يتوقف على قدرتنا على تطوير علم وفلسفة وطريقة ممارسة الإدارة

www.af.fedu.gov.sa) ( 
عاعات المضيئة التي تحرك كل موظف في دائرة محدودة منظمة من أجل الإدارة المدرسية هي الإش وباعتبار

مجهود متميز وعمل مستمر وإنتاج متواصل في أقصر وقت ممكن وبأقل جهد،فإنها تستند في أهميتها على قواعد 
ذي  أساسية، وهذه القواعد تشكل في مجملها الفلسفة الأساسية من وراء وجود الإدارة وضرورتها في أي جهد جماعي

  . أهداف محددة
  : القواعد الأساسية في تسيير الإدارة -1- 4

من التجارب المتراكمة في إصلاح الإدارة التعليمية تمكن الباحثون من استخلاص عدة قواعد في تسيير الإدارة 
  ) (www.af.fedu.gov.sa :نعرضها فيما يلي
لجهود البشرية سواء كانت صغيرة أو كبيرة، تصبح تلزم الإدارة لكل جهد جماعي، وهذا يعني أن ا :القاعدة الأولى

  .عاجزة عن تحقيق أهدافها في غياب تنظيم لتنسيقها وتوجيهها ومتابعتها
الإدارة نشاط يتعلق بإتمام أعمال بواسطة آخرين، الأمر الذي يظهر دور الإداري في توجيه جميع  :القاعدة الثانية

  .سر الطرق، وأقل التكاليفالجهود نحو الهدف من أجل بلوغ الأهداف بأي
 .تحقق الإدارة الاستخدام الأمثل للموارد المادية والقوى البشرية :القاعدة الثالثة 

ترتبط الإدارة المدرسية ارتباطا وثيقا بقوانين الدولة والسلطة التشريعية فيها، حتى لا يحدث تناقض  :القاعدة الرابعة
ا تهدف إليه الدولة، وحتى تتجه أهداف الإدارة المدرسية نحو تحقيق الأهداف بين ما تهدف إليه الإدارة المدرسية وبين م

  .العامة للدولة
إشباع الحاجات والرغبات الإنسانية داخل المدرسة وخارجها عن طريق المواءمة بين مصلحة  :القاعدة الخامسة 

 . الفرد ومصلحة المدرسة

  
  :أهداف الإدارة المدرسية - 5

  :أن الإداري المدرسي عدة أهداف عامة للإدارة المدرسية نوردها بالمناقشة كالتاليحدد بعض الدارسين للش
  :فبالنسبة للأغبري

تربية وتشجيع التلاميذ على التفكير الإبداعي، وتقوية كل ميل إلى الابتكار والتجديد،وتنمية روح الجرأة _ 
  ) 36،ص)2000(الأغبري،.(والثقة بالنفس لديهم
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ز على جانب تنمية الإبداع و الابتكار لدى التلاميذ ويعد هذا مبدأ من مبادئ الإدارة نلاحظ أن الأغبري رك
  .المدرسية الديمقراطية
  :وبالنسبة لعابدين

توفير الظروف والإمكانيات التي تساعد على نمو التلميذ بشكل متوازن ومتكامل عقليا وجسميا وروحيا  -
  .واجتماعيا ونفسيا

في اختيار الخبرات التي تساعد على نموه الشخصي ،وتؤدي إلى نفعه ،أخذا  توجيه المتعلم ومساعدته -
بالاعتبار أهمية المتعلم كفرد وأهمية المتعلم كفرد وأهمية الفروق الفردية والاستعدادات والقدرات الخاصـة 

  )62،ص)2001(عابدين،.(،ومسـاعدته في حل مشـكلاتـه وإعــداده لمسؤولياته
ويعد هذا مبدأ من  المتعلم،اخ الدراسي وضرورة مراعاة الفروق الفردية أثناء توجيه ركز عابدين على المن

  .مبادئ الإدارة المدرسية الديمقراطية
  : أحمد إبراهيموبالنسبة لأحمد 
  :أهداف الإدارة المدرسية إلى إبراهيمويلخص أحمد 

  .توفير الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة للقيام برسالة المدرسة_
  .توفير الجو الملائم الصالح للعملية التعليمية_ 
أحمد . (العناية بالعلاقات الإنسانية الطيبة بين جميع العاملين في المدرسة لتوفير جو داعم للتعليم والتعلم_ 

  )1991،27أحمد،  إبراهيم
 

في المدرسة لتوفير جو داعم تطرق أحمد إبراهيم أحمد إلى العناية بالعلاقات الإنسانية الطيبة بين جميع العاملين 
  .للتعليم والتعلم ،ويعد هذا مبدأ من مبادئ الإدارة المدرسية الديمقراطية

من خلال الأهداف التي ذكرها الباحثين لاحظنا أنها كلها تتكلم بطريقة أو أخرى عن مبادئ الإدارة 
  . المدرسية الديمقراطية

  :النظريات الحديثة في الإدارة المدرسية - 6
العديد من دارسي الإدارة المدرسية تحليل العملية الإدارية ووضع نظريات لها معتمدين على مجموعة من حاول 

  :المصادر نوجزها في
 :مصادر نظريات الإدارة المدرسية  -1- 6
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إن الهدف الأساسي لإدارة أي منظمة يكمن في توجيه وتنظيم العاملين فيه بهدف تحقيق تفعيل جيد لمدخلات 
ة ضمن مسعى لتحقيق أهداف النظام ومراميه،لذا فإن ممارسة العمل الإداري يتطلب توافر مجموعة قابليات النظام كاف

حيث أن الإدارة ليست مجموعة من الأساليب والتقنيات المناسبة لحل كل .خاصة في الشخص الذي يمارس هذا العمل
على الأفكار والنظريات،وكل شبكة العلاقات بل إن الإدارة تركز اليوم على المجهود العلمي والعملي و.المشاكل

أو أي موقف إداري سلوكي لا بد         فواقع الحال أن الإدارة التربوية .المعقدة التي لا بد من إدراكها بين الأشياء 
وأن يستند في التطبيق إلى إطار فكري يوجهه ويحدد مساره وأهدافه سواء أكان ذلك الإطار الفكري نظرية واعية أو 

  )35،ص)2001(جودت عطوي،.(فلسفة  
  :لذلك طور الباحثون في الإدارة التربوية عدة نظريات بنيت على مصادر أهمها

تقارير وتعليقات رجال الإدارة المدرسية من واقع خبرتهم العملية وهي تعتمد على الناحية  :المصدر الأول
  .الذاتية والانطباع الشخصي

يقوم بها الدارسون والباحثون ودراسات الكتّاب الكبار في ميدان الإدارة  عمليات المسح التي:المصدر الثاني
  . المدرسية

الاستدلال العقلي للتوصل عن طريق المنطق والعقل إلى استخلاص بعض النتائج المترتبة على  :المصدر الثالث
  ).48ص، )2000(الفريجات،(بعض الأفكار أو المسائل العامة التي نسلم بها أو نعتقد بصحتها 

 
 

  
  :نظريات الإدارة المدرسية -2- 6

يعقوب " حاول العديد من دارسي الإدارة المدرسية تحليل العملية الإدارية ووضع نظريات لها ،حيث وضع 
الإدارة المدرسية نظر من خلالها للإدارة باعتبارها عملية اجتماعية، بينما  نظرية علمية في J.W.Getzels "جيتزلز

من حيث وظائفها ومكوناتها وحلل العملية الإدارية إلى عدة عناصر رئيسية، ويمكن  دارة التعليميةنظر سيرز إلى الإ
) وهنري فايول) (تايلور(أمثال  بأن جميع الجهود التي بذلت كانت متأثرة بأفكار رجال الإدارة العامة والصناعية القول

  ))2000(، الفريجات( .، وغيرهم من رجال الإدارة العامة)ولوثر جيوليك(
  :ومن أبرز النظريات الحديثة في الإدارة المدرسية مايلي
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هناك عدة آراء متنوعة اهتمت بموضوع العلاقات الإنسانية في المجال الإداري : نظرية العلاقات الإنسانية*
وهي أول من اهتم بدراسة العلاقات "  mary barker volet""ماري باركر فوليت"بصفة عامة ومنها آراء 

نسانية في الإدارة وأولت اهتماما إلى الجانب السيكولوجي فيما يتعلق بالمبادئ الأساسية للتنظيم الإ
  )20،ص)1984(مرسي،.(الإداري

المشاكل الإدارية لا تحل عن طريق القوانين والهياكل الرسمية واستعمال : وتقوم هذه النظرية على أفكار أهمها 
" المفاهمات الإنسانية طريق الإرادة حتى يتسنى للأفراد أن يحلو المشاكل عن إذ لا بد من وجود"وسائل الإكراه فقط ،

  .وهذا في ظل العلاقات الإنسانية بينهم) 89،ص)1984(عمار بوحوش،(
من التجارب التي أجراها مع " Helton mayoo"ونجد هذه الأفكار مجسدة فيما توصل إليه التون مايو 

وقد أكدت ) 1932_1927(بمدينة شيكاغو فيما بين سنتي" Hawthorne"فريق من معاونيه بمصنع هاوثورن
نتائج هذه الدراسات أهمية إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية للعاملين وأن الأجر والحوافز المادية ليست هي كل 

  :ومن أهم نتائج هذه التجارب.شيء 
الكريم  عبد.(منظمة ضرورة اعتبار التنظيم الغير رسمي إلى جانب التنظيم الرسمي لأية -
  ) 103،ص)1974(درويش،

ضرورة مشاركة العمال في اتخاذ القرارات المتعلقة بالمنظمة تحقيقا لديمقراطية اتخاذ القرار في المجال  -
 )Etzioni ;(1971) ;p75.(الإداري

 
 

عموما  العلاقات على أسس سليمة يعتبر ضروريا لنجاح الإدارة قيام ومن الواضح وحسب هذه النظرية أن
ولا هي نابعة  تؤمن بأن السلطة ليست موروثة في القائد التربوي،والإدارة المدرسية خصوصا لذلك فإن هذه النظرية 

من أتباعه من خلال إدراكهم للمؤهلات التي  من القائد لأتباعه في المدرسة، فالسلطة في القائد نظرية وهو يكتسبها
يتعرف ويفهم ويحلل حاجات المدرسين والتلاميذ ويقدر أن دير المدرسة م يمتلكها هذا القائد، ومن ضمن مسؤوليات

  )41،ص)2004( الخواجا،. (بين حاجات المدرسين والتلاميذ وحاجات المدرسة أهمية التوفيق
تعود  أصحاب هذه النظرية أن ينخرط الإداري في علاقات شخصية مباشرة مع العاملين، بحيث لا ولا يقصد

الحالة تتشتت بعيداً عن الهدف  ية تفصل بين الإداري والمرؤوسين، لأن جهود الإداري في هذههناك مسافات اجتماع
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مراعاة الأبعاد النفسية والاجتماعية التي تجعل العاملين  ولكن ما يتوخاه أصحاب النظرية هو، الإنتاجي للمؤسسة
 فهم المشتركتعون دائماً إلى نوع من الللمراوغة ومقاومة السلطة ، لأن العاملين يتطل يؤدون دورهم بدون اللجوء

 حيث أنعنايتها،  يجعل السلطة تشعرهم بأن مصلحتها أن تنظر في شأنهم بعناية مثلما تولي متطلبات العمل الذي 
التي يرتكبها وتزداد وجوه  ءالأخطا العمل، فتقل في المرؤوس الذي لا يكون معوقاً بمشكلات يستطيع أن يركز

التعاون مع الأقران دعماً لاستمرارية المؤسسة ونجاحها، وبهذا يضمن  أعمال الفريق، ويحافظ علىالتكامل بين عمله و
  )25ص ) 2001(عريفج، . (الأوضاع القائمة التي يرتاح لها المحافظة على

   :القرار نظرية اتخاذ*
السلوك " كتابه من أشهر رواد هذه النظرية والتي تم إبرازها في" Herbert asimon"يعتبر هربارت سيمون 

اتخاذ القرارات هو قلب الإدارة،وإن مفاهيم نظرية الإدارة يجب أن تكون :" حيث قال فيه بأن 1945عام " الإداري
  ) 45،ص)1970(مطاوع،"(مستمدة من منطق وسيكولوجية الاختيار الإنساني

حيث " D .Greffiths جريفيت.د"خاصة ،وقد تم تطوير هذه النظرية من خلال آراء باحثين وعلماء إدارة 
وقد قسم . أن جريفيث طبق وعدل مفهوم الإدارة كعملية اتخاذ القرارات في مجال الإدارة التعليمية وبالتالي المدرسية

  :هذه النظرية إلى أربعة فروض
لا يمكننا دراسة :"الإدارة نوع من السلوك يوجد في كافة التنظيمات الإنسانية وهو يقول بأنه: الفرض الأول

  )7،ص)1971(جريفيت،"(دارة التعليمية دراسة تعزلها عن أنواع مجالات الإدارة الأخرىالإ
  .إن الإدارة هي عملية توجيه للحياة في المنظمة الاجتماعية ومسيطرة عليها:الفرض الثاني
  .إن أهم وظائف الإدارة هي تطوير وتنظيم عملية اتخاذ القرار على أفضل وجه ممكن:الفرض الثالث

   .إن المدير يتعامل مع جماعات أو أفراد ينتمون إلى جماعات وليس مع أفراد مستقلين بذاتهم:الرابعالفرض 
فمفهوم القرار عنده ليس ،واعتبر جريفيت أن القرار هو عبارة عن مجموعة الأحكام التي تؤثر في عملية التنفيذ

والقرارات قد تكون رسمية يتخذها رجل  .تنفيذمجرد القرار بحد ذاته بل هو جميع الأفعال التي تلزم لوضعه موضع ال
وقد تكون شخصية تتعلق برغبة رجل الإدارة الخاصة كانسان لا ،الإدارة في ممارسته للدور المتوقع منه في المؤسسة 

وعادة ما يتلون قرار الإداري بالنوعين الرسمي والشخصي معا وكذلك قد يتخذ القرار على  كعضو في المؤسسة 
  )44،ص)2001(عطوي،( .أو على مستوى لامركزي في حالة تفويض السلطة مستوى مركزي
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وبالنسبة لخطوات اتخاذ القرار فإن جريفيت يرى أن تركيبة التنظيم الإداري في العمل التربوي يتحدد 
تتخذ على أن القرارات بأنواعها المختلفة  إجماعيكاد يكون هناك :"بالطريقة التي تعمل بها القرارات حيث أنه يقول

  )94،ص)1971(جريفيت،"(وست بعد اجتياز عدد معين من الخطوات،ويتراوح عدد تلك الخطوات بين خمس
 )96،ص)2006(علي عياصرة،: ( ويرى علي عياصرة أن خطوات اتخاذ القرار تتضمن

  .وضوح الأهداف وفهمها  -
  .تجميع الحقائق والآراء وأفكار الآخرين المتصلة بالمشكلة -
  . المعلوماتتحليل وتفسير -
  .التوصل إلى احتمالات ممكنة لصورة القرار -
  . تقييم مدى فعاليته في تحقيق الأهداف -

التنفيذ مع تهيئة الجو لتنفيذه وضمان مستوى أدائه ليتناسب مع  وضع الحل المفضل موضعويضيف الخواجا مرحلة  
  )42ص )2004(الخواجا،. (ارات ؟صلاحية القرار الذي اتخذ وهل هو أنسب القر خطة التنفيذ ثم تقويم

   :كوظائف ومكونات نظرية الإدارة*
  :Searsنظرية سيرز- أ

التي أشار إليها سابقوه، وفي مقدمتهم  لا تخرج وظائف الإدارة التي أشار إليها سيرز عن مجموعة الوظائف
لمختلفة إلا أن أهم ما في ميادين الإدارات ا" Taylorتايلور"و " Henry fayolهنري فايول " المهندس الفرنسي 

ساهم به سيرز هو محاولته التوفيق بين ما تعلمه عن هؤلاء جميعا وبين معرفته بميدان التربية ومحاولته تطبيق مبادئ 
  )44،ص)2001(عطوي، (.الإدارة في الميادين الأخرى على الإدارة التعليمية ومنه الإدارة المدرسية

في  1950إلى عدة عناصر رئيسية نشرها سنة الإدارات المختلفة  في ميادينوحلل سيرز العملية الإدارية 
التنظيم، التوجيه التنسيق،  التخطيط،: وهي) 98،ص)2006(علي عياصرة،". (طبيعة العملية الإدارية"كتابه 
 يمكن الكشف عن طبيعة العمل الإداري في الميادين المختلفة،حيث أن الوظائف وعند تحليل هذه الوظائف ،والرقابة

  )99،ص )2006(عياصرة،( .يقوم به الإداري نفسها هي ما
لاتخاذ قرارات ناجحة وعملية، تأخذ بعين  لظروف استعداداًلففي عملية التخطيط، يحتاج الإداري إلى تدارس 

لتحقيقها، والعقبات التي تعترض التقدم نحو الأهداف وموقف العاملين  الاعتبار طبيعة الأهداف والإمكانات المتوفرة
  .منها
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الموارد البشرية  عملية التنظيم يحتاج إلى أن يضع القوانين والأنظمة والتعليمات على صورة ترتيبات في وفي
 .التنظيم الذي ينشأ عن الترتيبات والمادية، بما يسهل عمليات تنفيذ الأهداف المتوخاة على المنظمة أو

يق بين السلطة التي يكون مؤهلاً لها من خلال صلاحيات التنفيذ بالتوف وفي عملية التوجيه ينشّط الإداري إجراءات
وطبيعة العمل  المستمدة من ذكائه ومعلوماته وخبراته المتمثلة في إدراكه الشامل لأهداف المنظمة، مركزه والسلطة

 .المؤثرة عليها المناط بها، وإمكاناتها المادية والبشرية، والقوى والظروف الاجتماعية

وعملياته تسير بشكل متكامل لا ازدواجية فيه ولا  يحتاج الإداري إلى جعل كل عناصر التنظيم وفي عملية التنسيق،
نحو الأهداف المرسومة في نطاق الإمكانات المتوفرة، وفي حدود ما تسمح  تناقض، بحيث توجه الجهود بشكل رشيد

  .لسياسية والثقافية في بيئة التنظيماالاجتماعية والاقتصادية و به القوى
 متابعة مباشرة أو غير مباشرة لمؤسسة لتقييم نظام عملها، ومدى جدواه على ضوء الأهداف فهي :الرقابةما أ

  ).31 -30، )2001(عريفج،(المنتظرة منها 
  :نظرية المكونات الأربعة_ب

  : أن الإدارة التربوية لها أربع مكونات وهي" Halpinهالبين "يرى 
  .ي وبدونه ينتفي سبب وجود المنظمة الإداريةوهو كيان التنظيم الإدار :العمل - 1
وهي تتميز في المجتمعات الحديثة بتوصيف الوظائف وتحديدها،وتفويض السلطة والمسؤوليات  :المؤسسة التربوية- 2

  .وإقامة نوع من التنظيم الهرمي للسلطة
  .وهم الأفراد المنوط بهم العمل في المنظمة:العاملون- 3
  .نوط به توجيه المنظمة من أجل تحقيق أهدافهاوهو الم: القائد التربوي- 4

  :نظرية الأبعاد الثلاثة- جـ
تعتبر هذه النظرية من الجهود المبكرة في ميدان التنظير للعمل التربوي نمت كنتيجة لأعمال البرنامج التعاوني  

  )99،ص)2006(عياصرة،.(في الإدارة التعليمية بالولايات المتحدة الأمريكية
رية على أساس مفهوم الكفاءة أو الجدارة حيث يعتقد المؤلفون أن الكفاءة في الإدارة التعليمية تقوم هذه النظ

يقوم الفرد بالسلوك الذي يمكنه من أداء عمل إداري معين بأحسن طريقة :"تتأتى عندما
  ).67،ص)1971(مرسي،"(مرغوبة

  :تتشكل هذه النظرية من ثلاثة عوامل هي
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  :وتشمل :الوظيفة - 1
الأموال  ، توفيروتطوير العاملين ، توفيرتحسين الفرص التعليمية:وتتحدد بأربعة عوامل فرعية هي: الوظيفة محتوى- أ

  )64،ص)2001(عزت عطوي،. (على وجود علاقة فعالة مع المجتمع ظالضرورية، الحفاوالتسهيلات 
  .لضغوط والتوتروتتضمن الاستمرار أو الثبات والحداثة والاختلاف والتقدير وا :عملية الوظيفة- ب
  )99،ص)2006(عياصرة،.(إذ أن جميع هذه الأبعاد تتم وفق ترتيب زمني معين :التتابع الزمني- جـ

  : رجل الإدارة - 2
سلوكه من حيث دراسته  ا، وثانيهأول جوانب هذا البعد هو طاقة رجل الإدارة الجسمية والعقلية والعاطفية

  )96محمد بن حمودة،ص.(للمشكلة وما يرتبط بها 
يرى جوبا أن علم الإدارة ينظر إليه على أنه علم إدارة السلوك البشري ،وأن رجل : "Goba"نموذج جوبا*

المركز الذي يشغله في ارتباطه بالدور الذي يمارسه ،والمكانة الشخصية :الإدارة يمارس قوة ديناميكية يخولها له مصدران
وفي نفس الوقت محقق للرضا من جهة أخرى لإحداث سلوك مفيد من الناحية التنظيمية 

  )94،ص)2006(عياصرة،.(النفسي
من أشهر علماء الاجتماع بأمريكا ،تقوم نظريته على أن الإدارة التربوية " :Parsons"نموذج بارسونز *

  :متفرعة من المجتمع الكبير ولها أربعة مقومات هي
الاجتماعي للمطالب الحقيقية للبيئة  بمعنى تكييف النظام(التأقلم والتكيف مع مطالب البيئة الخارجية  - 1

  )43،ص)2001(عطوي،.(الخارجية
  .بمعنى تحقيق الأهداف وتجنيد كل الوسائل من أجل الوصول إلى تحقيقها :تحقيق الهدف - 2
  )95،ص)2006(عياصرة،.(التكامل بين أعضاء المؤسسة التربوية بالتنسيق بينهم وتوحدهم - 3
  ).استمرار حوافزه(ةالديمومة باستمرار تحفز المؤسس - 4

  )96،ص)2006(عياصرة،. (في التركيب الهرمي للمؤسسة التربوية ويميز بارسونز بين ثلاثة مستويات وظيفية
  .المستوى المهني أو الفني وهو متعلق بمشكلات التكيف والتأقلم وتحقيق الأهداف: المستوى الأول
  .والتنسيقامل المستوى الإداري وهو متعلق بمشكلات التك:المستوى الثاني
  .مستوى المصلحة العامة وهو متعلق بالديمومة والاستمرارية في تحفز المؤسسة: المستوى الثالث
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المحيط :فالأنظمة الاجتماعية حسب نموذج بارسونز تعمل في ثلاث محيطات أو بيئات هي
وفي حالة تفاعل مستمر  ،المحيط الثقافي،المحيط النفسي ،حيث تكون متداخلة مع بعضها البعض)الفيزيقي(العضوي

  .وتداخل مع النظام الاجتماعي
  
  

  :خلاصة النظريات*
على            إذا قمنا بتحليل هذه النظريات نجدها تتناول في مجملها الاهتمام بالجانب الإنساني والحث  

ة اعتماد أسلوب ضرورة مراعاته لتحقيق إنتاجية عالية ورضا وظيفي لدى المرؤوسين، كما أننا نجدها تنادي بضرور
  .المشاركة في اتخاذ القرارات ،و نجدها تندد بتفويض السلطة في الإدارة 

وبصفة عامة يمكننا القول أنها تتناول في مجملها مبادئ النمط الديمقراطي في التسيير وهذا ما يبرر هدف 
كان نمط التسيير بمؤسساتنا قائم  بخصوص التعرف على درجة تطبيق هذه المبادئ في الميدان وفيما إذا الدراسة الحالية

  .نظريعلى سند 
  :العوامل المؤثرة في الإدارة المدرسية  - 7

وهذه العوامل .والسياسةتتأثر الإدارة المدرسية بمجموعة من العوامل منها الاجتماعية والجغرافية والاقتصادية 
من يعمل في       عوامل يعتبر ضرورة لكل ثم فان دراسة وفهم هذه ال العملية، ومنتشكل طبيعة الإدارة وممارستها 

  :فيما يلي هذه العوامل ويمكننا إيجاز.مجال الإدارة المدرسية 
  :العامل السياسي -1- 7

هناك دول تفرض سلطتها على الإدارة فتتأثر الإدارة المدرسية بالسياسة العامة للدولة واتجاهاتها وتشريعاتها،
رة وتخضعها لأحكامها السياسية فتؤثر على عملها هذا من جهة،ومن جهة بصفة مباشالمدرسية وتتدخل في شؤونها 

محمد الطاهر (على الإدارة المدرسية ،وخاصة مع تغيير الحكوماتكذلك مباشر  تأثيرلتعددية الحزبية أخرى ل
لكل مجتمع منظم سياسة ينتظم بها "هذا ما يؤكده مصطفى الخشاب حيث يقول أن ) 26،ص)2002(وعلي،
وقد يشترك هؤلاء في .وتنظيم الدولة في أبسط معانيه هو تحديد العلاقات بينها وبين رعاياها عن طريق القانون....أمره

وقد لا يشتركون وفي هذه الحالة تسمى الدولة .وفي هذه الحالة تكون الدولة ديمقراطية .القوانينوضع 
  )340،ص)1965(مصطفى الخشاب ،"(أوتوقراطية
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قرار السياسي هو الذي يتحكم في القرار الإداري ويوجهه وتكون الإدارة ملزمة وعليه يمكن القول بأن ال
  .بالتنفيذ

  
 
  

  :العوامل الجغرافية -2- 7
تؤثر الظروف الجغرافية على الإدارة المدرسية ،فالأبنية من حيث شكلها وتنظيمها ،وكذا روادها تتحدد  

مواعيد (دارة المدرسية مقتضيات معينة ينبغي عليها مواجهتها بالعوامل الجغرافية والطبيعية الأمر الذي يفرض على الإ
  )26،ص)2002(محمد الطاهر وعلي،...).(الدخول والخروج مثلا

  :عامل الحضارة -3- 7
إن التقدم الحضاري لأي مجتمع يؤثر تأثيرا قويا ومباشرا على الإدارة العامة للدولة وبالتالي على الإدارة  

التقدم :"ويقول في هذا الصدد تركي رابح) 131صمحمد بن حمودة ،.(ارة المدرسيةالتعليمية ومن ثم على الإد
، كما أن التخلف الحضاري ينعكس على إدارة التربية...الحضاري ينعكس على إدارة التربية،فتكون أكثر كفاية 

  ) 325،ص)1975(تركي رابح،"(أقل كفاية أو غير كافية على الإطلاق فتكون
كلما ارتفعت درجة المستوى الفكري العام كان النظام التعليمي أكثر :"...زيز سلمانويقول عرفات عبد الع

أما عندما يكون المستوى الفكري منخفضا وعندما تكون درجة التقدم الحضاري منخفضة أو محدودة فإننا .كفاءة 
اري أو التخلف ذا وعليه فان هذا التقدم الحض) 107،ص1978(عرفات عبد العزيز،"(نجد نواحي القصور والتخلف
  .تأثير كبير على الإدارة المدرسية

  :العوامل الاقتصادية -4- 7
على        تتأثر الإدارة المدرسية بالأوضاع الاقتصادية السائدة في المجتمع، فالازدهار الاقتصادي يساعد  

علها تؤدي رسالتها على الوجه توفير الوسائل المختلفة لممارسة الأنشطة التربوية الأمر الذي يسهل عمل الإدارة، ويج
نشاطات جديدة  بروز الأكمل، وعلى النقيض من ذلك، فالتخلف الاقتصادي يشكل عبء على الإدارة كما أن

  )26،ص)2002(محمد الطاهر وعلي .( الاقتصادية يفرض على الإدارة المدرسية أن تواجهها حسب ظروفها
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  :تصنيف أنماط الإدارة المدرسية - 8
خلال الممارسة العملية أن أية مؤسسة من مؤسساتنا التعليمية يسودها العديد من الممارسات أو  يتضح من 

هذه المؤسسات وهذه السلوكيات قد تتصف بالسلطة والسيطرة المطلقة ،أو تميل ) مدراء(التصرفات التي يسلكها قادة
ي على تلك المؤسسات طابعا أو نمطا معينا وهذه السلوكيات هي التي تضف.إلى التعاون والمشاركة في الرأي والعمل 

وهذا يؤكد أن .يجعلها تتصف بصفات أو خصائص معينة تحملنا على أن نسميها نمطا ديمقراطيا أو دكتاتوريا وغيرها 
يسلك كل منهم نمطا مختلفا عن الآخر لأنهم مختلفون  وإنماقادة المؤسسات التعليمية لا يسلكون نمطا واحدا في الإدارة 

ووسائلهم الإدارية باختلاف فلسفاتهم التربوية من جهة وباختلاف  إجراءاتهمعاملهم الشخصي والمهني وفي في ت
تؤكد أننا لا نستطيع أن نتعرف على نمط  الاختلافاتوهذه . وتدريبهم واتساع خبراتهم ونظرتهم إلى الإدارة إعدادهم

سائد في مؤسساتنا التعليمية التي تهتم بإعداد الأجيال  واحد من أنماط القيادة أو أسلوب مماثل من السلوك الإداري
  )66،ص)2003(حافظ فرج أحمد،. (وتنشئتهم ليكونوا مواطنين صالحين 

يستوجب منا التعرف على بعض الأنماط الإدارية السائدة في مؤسساتنا التعليمية ودورها في خلق مناخ  ما هذا
ذه الأنماط على تقسيم المدرسة السلوكية والمتمثلة في أنماط البعد وسنعتمد في تقسيمنا له.العمل في هذه المؤسسات

ورالف " R.lippitt"ورونالد ليبيت" K .lewin"الواحد حيث تمثل الدراسات التي قام بها كل من كيرت ليفين 
عياصرة . (1939البداية الصحيحة للبحث في موضوع أنماط القيادة وطبيعتها في سنة " R.white"وايت
 )111،ص)2006(،

ثلاثة أنماط تختلف في الجو الاجتماعي و السلوك والانجازات ،وهي النمط الدكتاتوري  وجودوقد توصلوا إلى 
  .و النمط الديمقراطي ،و النمط الفوضوي 

على          وسنتناول بالدراسة مجموعة هذه الأنماط مجتمعة ،وهذا من خلال تناولنا لخصائص كل نمط
 .سمات المدير ،مبادئ هذا النمط ،ونتائجهوخصائص الإدارة ، حدى،
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  :الإدارة الدآتاتورية -1- 8
  : خصائص الإدارة المدرسية الدآتاتورية -1-1- 8

حدد بعض الدارسين للشأن الإداري المدرسي مجموعة من السمات العامة في التسيير الإداري المدرسي نوردها 
  :بالمناقشة كالتالي

  )232،ص)2005(،فليله: (لعبده فليلهبالنسبة 
تركيز معظم السلطات في يد المدير والتي تشمل جميع الأمور صغيرها وكبيرها ومن ثم يلعب المدير الدور  -

 .الرئيسي بينما يكون دور المعلمين العاملين ثانوي

يذ ولا حق له طاعة جميع العاملين لأوامر المدير وقراراته بدون مناقشة أو تردد فعلى سبيل المثال على المعلم التنف -
 .في إبداء الآراء والمناقشة،ومن ثم يعمل هذا المدير على الاستبداد بالرأي ويحارب الآراء الأخرى

في          الانفراد في اتخاذ القرارات وعدم الاهتمام بمشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات، وكذلك -
ولهذا لا يتوفر التخطيط السليم،أو .تابعة والإشراف وغيرهاالعمليات الإدارية الأخرى مثل التخطيط والتنظيم والم

الخ في هذه الإدارات بينما تظهر المبالغة في التفتيش والأوامر والنواهي بسبب وبدون سبب وتعقب ...التنظيم الجيد
 .الأخطاء من أجل تقرير الجزاءات

تعقد بصورة مفاجئة لهدف  درسية يمكن أنعدم الاهتمام بالاتصالات الإدارية داخل المنظمة ،فالاجتماعات الم -
 الخ...إعطاء الأوامر أو العلم بالقرارات الفردية دون الاهتمام بمناقشتها من قبل العاملين بالمدرسة 

 )24،ص)2007(فوزي سمارة،: ( بالنسبة لفوزي سمارة

ما بين العاملين أنفسهم فلا العلاقات الاجتماعية يجب أن تقوم بين المدير والعاملين ولو بشكل ظاهري فقط ،أ -
 .ضير لو اختلفت أو انعدمت وتلاشت

طلبة فالتعليمات واحدة للجميع بغض النظر عن تفاوتهم في القدرات والطاقات للا تراعي الفروق الفردية بين ا -
  . والإمكانات

  )116،ص)2006(عياصرة،: (بالنسبة للشماع وحمود
 .ة وضعف الارتباطات القائمة على الود والمحبةبروز الترعة العدائية بين أعضاء المنظم -

 .ضعف التفاعلات الاجتماعية بين أعضاء المنظمة -
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انخفاض الروح المعنوية وضعف التماسك وارتفاع شكاوي الأعضاء وارتفاع الغياب،وظهور المشكلات بين  -
 .الأفراد وازدياد نزاعات العمل

 . ضعف قنوات ومحتوى الاتصالات بين الأفراد -
  :سمات المدير الدآتاتوري -1-2- 8

  :من السمات  المميزة للمدير الدكتاتوري مايلي       
  )69،ص)2003( حافظ فرج أحمد: (أوجز حافظ فرج أحمد مجموعة السمات التالية للمدير الدكتاتوري  

 .لا يعطي حرية للمرؤوسين ويتدخل في عملهم -

 .غير ودي في أسلوبه -

 .امرهغامض في تعليماته وأو -

 .يلتزم بحرفية الإجراءات ولا يحيد منها -

 .يتعصب لآرائه وينفذها -

 . لا يشرك أي من المعلمين في مباشرة العمل -

  )233،ص)2005(فليله،: (أما فليله فقد أوجز سمات المدير الدكتاتوري فيما يلي
 .قوة الشخصية واستخدام السلطة في عملية التحكم والتهديد للعاملين -

 .لتحكم والسيطرة في جميع الأمور وبالتالي سلب الكثير من مسؤوليات الآخرين حب ا -

 .عدم تقبل النقد وعدم التراجع عن قراراته حتى ولو كانت غير سليمة -

 . التفرقة في المعاملة بين العاملين بالمدرسة  -

هداف الجماعة ويرسم خطة تميز القائد بالسيطرة التامة على جماعة العمل فهو الذي يخطط أ إلى بالإضافة
يجمع السلطة ويركزها في يده  العمل ويوزع الأدوار ويوجه طريقة العمل ويتابع التنفيذ ولعاقب ويثيب من يشاء،

  )216،ص)1986(فرج عبد االله ،.(ويشل بذلك تلقائية وفاعلية بقية أعضاء الجماعة
 
  
  

  :مبادئ الإدارة الدآتاتورية -1-3- 8
  )68،ص)2001(عابدين،: (مجموعة من الأسس يوجزها عابدين فيما يليتقوم هذه الإدارة على 
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ويأتمر . أعلى منه في مديرية التربية والتعليم مسئولاالتدرج في السلطة من الأعلى إلى الأسفل فالمدير يتبع  -
  .ام بهابأوامره وتوجيهاته،ثم إنه يوجه تعليماته وأوامره للمعلمين وغيرهم من المرؤوسين لتنفيذها والالتز

الفصل التام بين التخطيط والتنفيذ،فيتم وضع الخطط التعليمية وتصميم المقررات وغيرها من قبل إدارات  -
في التخطيط        أعلى من إدارة المدرسة،ويكلف المديرين المعلمين والمرؤوسين بتنفيذها دون أن يكون لهم حظ 

  .والتقويم
دارة ،إذ يقوم المدير بالتخطيط لتنفيذ السياسات الصادرة عن غياب دور المدرسين عن المشاركة في الإ -

إلى طمس  مما يؤدي .الإدارة التعليمية،ويلزم المدرسون بالرجوع إلى المدير في كل عمل يقومون أو يودون القيام به 
ضطراب شخصية المدرسين وعدم احترامها ،وعدم احترام فرديتهم وخصوصياتهم،وبالتالي تنامي مظاهر القلق والا

  .والضغط وقلة الانتماء للمهنة لدى المعلمين
التركيز على الجانب التحصيلي المعرفي للتلاميذ وإهمال الجوانب الأخرى الروحية والعاطفية والنفسية  -

وكذلك إهمال الاهتمام بميول التلاميذ واتجاهاتهم واستعداداتهم  والفروق .والاجتماعية والجسمية المطلوب الاهتمام بها
  . لفردية بينهم ا

مصطفى : (فيما يلي ردها بالذكرمجموعة من المبادئ للإدارة الدكتاتورية بالمدارس نو ويوجز مصطفى حسن
  ))1985(حسن وآخرون،

وضع التعليمات والتوجيهات بصبغة دكتاتورية وعلى المعلمين إتباعها سواء كان إتباعهم ملائما أو غير  -
  .ملائم للمواقف 

  .الرئيسي مثل هذه الإدارة مركزا ثانويا إذ يلعب مدير المدرسة الدور ثل المعلم فييم -
لا تحترم شخصية المعلم في مثل هذا التنظيم إذ يكلف بإتباع طرق ووسائل معينة حتى يمكن الحصول على  -

  . ولذلك يستخدم المعلمون كوسائل لبلوغ غايات محدودة أيضا،نتائج معينة 
ن الطلاب للمواد الدراسية وتهمل إلى حد كبير ما يساعدهم على النمو في كافة اهتمام هذه الإدارة بإتقا -

  .النواحي البدنية والروحية والعقلية كما تهمل اختلاف الطلاب في الميول والاتجاهات والاستعدادات
 ) www.alshamsi.net( :فيما يلي الدكتاتورييمكننا إيجاز المبادئ التي يرتكز عليها المدير و

  .سلطات في يده تحيط بكل صغيرة وكبيرةال  -
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 .قة فوقيةييصدر أوامره وتعليماته بطر -

 .يفوض سلطاته لأحد لا -

  .يحاول دائماً توسيع نطاق سلطاته -

 .سمح لمرؤوسيه في التصرف دون موافقته الخاصةلا ي -

 .يتبع أسلوب الإشراف المحكم على مرؤوسيه لعدم ثقته بهم  -

 .لمرؤوسيه يعتبر نفسه آمراً  -

 .يعير اهتماماً أو تقديراً لظروف مرؤوسيه لا -

  . يشرك مرؤوسيه في مباشرة مهامه أو وضع قراراته لا -
  :تقييم الإدارة الدآتاتورية -1-4- 8

حتى يتم تقييم هذا النمط لا بد من بيان مزايا وسيئات هذا الأسلوب وذلك من خلال الآثار والنتائج التي 
  :على العاملين فيها، وفيما يلي إيضاح لهذه المزايا والعيوبتظهر على المؤسسة و

    :مزايا الإدارة الدكتاتورية:أولا

واتخاذ القرارات بمفرده إلا ،وتركز السلطات في يده ، ديرلمعلى الرغم من الأسلوب التحكمي الذي يستخدمه ا
  )117،ص)2006(عياصرة،: (ا مايليأن لهذا الأسلوب مزايا تظهر من خلال النتائج التي يمكن أن يحققها ومنه

أن يكون ) المدير(يتميز هذا الأسلوب بصلاحيته في الحالات الطارئة التي يمر بها التنظيم والتي تتطلب من القائد  -
  .حازما وصارما بدون أي تهاون 

 يصلح هذا النمط في الحالات التي يشرف فيها القائد على مرؤوسين لا يصلح معهم أساليب الإقناع -
  .والمشاورة

 . يكون هذا النمط مناسبا لتوجيه المعلمين الجدد بسبب عدم خبرتهم وحاجتهم إلى مزيد من التوجيه والرقابة -

  
  : عيوب الإدارة الدكتاتورية: ثانيا

 لقد ثبت من خلال التطبيق العملي للنمط الدكتاتوري الآثار السلبية الناتجة من استخدام هذا الأسلوب وأهمها ما

  )118،ص)2006(عياصرة،( :يلي
استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلى اعتمادهم الدائم على القائد لأنه هو الذي يقوم بجميع الأعمال ويتصرف  -

  .بجميع المواقف مما يضعف ثقة العاملين بأنفسهم ويجعل موقفهم ضعيفا تجاه حل المشكلات ومواجهة الصعاب 
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وح المعنوية لدى العاملين لأن العامل لا يريد من التنظيم الدخل يؤدي استخدام هذا الأسلوب إلى إضعاف الر -
  .المادي فقط بل هو بحاجة إلى الرضا النفسي والحاجات الاجتماعية الأخرى

إن استخدام أسلوب الإشراف والمراقبة الشديدة على العاملين يؤدي إلى إثارة غضبهم ومرضهم وقتل روح  -
  .المبادأة والابتكار لديهم

لاتصال باتجاه واحد وخاصة في الأسلوب الأوتوقراطي المستبد أي من الأعلى إلى الأسفل ويمنع نقل آراء إن ا -
وحاجات ومشاعر العاملين إلى الإدارة العليا وهذا ما يؤدي إلى عدم تحقيق التفاهم والتعاون بين الطرفين مما يضطر 

غير الرسمي للتعبير عن آرائهم ومشاعرهم عن طرق المرؤوسين إلى تشكيل التجمعات غير الرسمية بوجود القائد 
  .الاتصالات غير الرسمية لتنبيه القائد بضرورة إشباع حاجاتهم

مما يؤدي ... يعمد القائد في هذا الأسلوب إلى استخدام الحوافز السلبية كالتهديد بفقد الوظيفة وخصم الأجر -
 . إلى خوفهم من العقاب وانجازهم للعمل بالشكل المطلوب

 :يلي ومن ثمار هذا النمط في المؤسسات التربوية ما

أن مناخ المؤسسات التعليمية في ظل هذا النمط في ظل هذا النمط القيادي تتسم بفقدان الثقة بين القائد  -
حافظ فرج .(والعاملين معه،وبعدم الحرية وانخفاض الروح المعنوية،وعدم تحقيق الأهداف على الوجه الأكمل

  )69،ص)2003(أحمد،
تولد الرغبة لدى المرؤوسين بعدم تحمل المسؤولية وتدني مستوى رضاهم الوظيفي وإلى إحكام السيطرة وانتظام  -

  )28،ص)1997(ابراهيم أبوفروة،.(مظاهر العمل
محمد .(ارتفاع مستوى الإنتاجية والأداء والانضباط بحضور المدير مقابل تناقصها في حالة غيابه -

  ))1999(العمايرة،
  )234،ص)2005(فليله،:(إلى فئتين متصارعتين ) المدرسة(نقسام العاملين داخل المنظمة ا -

تعمل على تأييد المدير في كل المواقف سواء أكانت صحيحة أو خاطئة وفي الغالب يكون : الفئة الأولى
المصالح الحقيقية لهم داخل المنظمة بغض النظر عن ) الذاتية(هدف أفرادها تحقيق أكبر قدر من المكاسب الشخصية

  .للمنظمة 
تهتم بمحاولة تقييم الأمور بموضوعية بعيدا عن المصالح الشخصية ،ولهذا فإن آراءهم في بعض :الفئة الثانية

  ..لا تتفق مع آراء المدير وقراراته وتصرفاته) أو معظمها(الأحيان 
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ءة العالية والقدرات الفائقة ،ولكن وينجح أسلوب القيادة الإدارية المتسلطة إذا كان القائد من أصحاب الكفا
  . النجاح لا يستمر طويلا لأنه يغفل الجانب الإنساني مما يؤدي إلى تمرد المرؤوسين للإطاحة بالمدير

  :رأي الفكر الإداري المعاصر في النمط الإداري الدآتاتوري -1-5- 8
يهدم شخصية العاملين ويعوق  هذا النمط السلطوي يعتبر مرفوض إلا في الحالات الضرورية والقصوى لأنه

بناءها وتقدمها لأن العاملين مكلفين بتنفيذ التعليمات دون المشاركة في وضعها وهذا يؤدي إلى انعدام وحدة العمل 
ولا ..الإنساني في المدرسة وهذا لا يليق مع التربية بل وترفضه التربية لأنه يهدم شخصية العاملين ويعوق بناءها ونموها 

س في هذا النمط أن يستخدم مع تلاميذه أسلوبا ديمقراطيا وهو في ذات الوقت أداة من أدوات يمكن للمدر
  )12،ص)1985(حسن مصطفى،.(الأوتوقراطية

لا يبعث على احترام العاملين للأصول الإدارية،ويتيح الشعور بالضياع وعدم :"ويعد هذا النمط مرفوضا لأنه
تصبح شخصية العامل سلبية فيحدث ف، لى النفس في المواقف الحرجةالقدرة على التصرف ،ويضعف من الاعتماد ع

  )90،ص)1984(مرسي،"(القصور في جوانب العمل
عن مقومات الفكر  وقواعدها، وينحرفبالإضافة إلى أن هذا النمط لا يأخذ بعناصر العملية الإدارية المعاصرة 

يعد  ، لهذامدرسة ويعوقها عن تحقيق الأهدافالاضطراب والفوضى والخلل الإداري لل المعاصر، فيسببالإداري 
  . مرفوضا جملة وتفصيلا

  :فيفي مقابل هذا النمط التسلطي يوجد نمط مناقض له تماما يتمثل 
  :الإدارة التسيبية -2- 8
  : التسيبية خصائص الإدارة -2-1- 8

مفهوم الضبط والمسؤولية  تتسم المؤسسة التعليمية في ظل هذا النمط الإداري بالفوضى والتسيب ولا يتحقق فيها
،وتتميز بعدم وضع الأهداف في ذهن الجميع ،ويتصف المناخ التنظيمي الاجتماعي في هذا النمط بالحرية التامة حيث 

) 70،ص)2003(حافظ فرج أحمد،(رك في المناقشة أو التنفيذ تيترك القائد للجماعة حرية اتخاذ القرارات ولا يش
  :ذه الإدارةخصائص هلبعض  إيجازوفيما يلي 

لا يباشر المدير ضبط الشؤون المتعلقة بتسيير الحياة اليومية في المدرسة وكتابة التقارير عنها ومتابعة الغياب ،بل  -
  )71،ص)2001(عابدين،.(يفوضها إلى بعض المعلمين

  )96،ص)2000(الأغبري،:( ويوجز الأغبري بعض خصائص هذه الإدارة فيما يلي
  .،فيؤدي إلى عدم تحقيق الأهداف عدم تحديد المسؤولية  -
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  .انعدام العمل بروح الفريق -
  .انعدام روح التعاون بين مدير المدرسة ومرؤوسيه -

  )238،ص)2005(فليله،: (ويرى فليله أن الإدارة التسيبية تتسم ببعض الخصائص التالية
  .يعدم تدخل المدير في أداء العاملين سواء بالتوجيه أو بالأمر أو النه -     
  .لكي يفعل كل قرد ما يشاء ويراه مناسبا ) معلمين وتلاميذ(منح حرية التصرف للجميع  -      
  .جميع العاملين إرضاءالعمل  على  -      

  .بشكل جيد....) تخطيط،تنظيم(عدم الاهتمام بتنفيذ جميع عمليات وعناصر الإدارة -      
ة وفي حالة عقدها تكون اجتماعات غير فعالة حيث تتسم بعدم عدم الاهتمام بعقد الاجتماعات المدرسي -      

  .الوقت الطويل بدون أية نتيجة إهدارالتنظيم فتكون المحصلة 
  .ليس للعمل سياسة واضحة أو سياسة مرسومة محددة -
  .وجهة نظره في معظم الأمور إعطاء المدير تجنب  -
 
  
  

  ): التسيبي(السمات الشخصية للمدير الترسلي -2-2- 8
  )239،ص)2005(فليله،: (يتسم المدير التسيبي بـ

  .وفي هذه الحالة تظهر إحدى الشخصيات القوية من المستوى الإداري الأقل :ضعف الشخصية -
  .التذبذب في اتخاذ القرارات وقلة اتخاذها -
  .عدم الاهتمام بالمواظبة على العمل نتيجة للتسيب والفوضى التي تسود المنظمة -
ه للعاملين وأحيانا التهرب من إبداء الآراء والملاحظة حول العديد من الأمور والموضوعات التي قلة التوجي -
 . تعرض عليه

  :مبادئ الإدارة التسيبية -2-3- 8
  )87،ص)1982(بولقريعات،:(يقوم النمط التسيبي على مجموعة من المبادئ نوجزها فيما يلي

هذا الأسلوب عن غيره ،إذ أن التسلطي يستأثر بالسلطة  وهو من المميزات التي تميز :مبدأ حرية العمل -
ويحتكر عملية اتخاذ القرار ويفرض رأيه دائما ،فإننا نجد أن النمط التسيبي  يترك الجماعة هي التي تناقش وتعطي 
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يه وتدخل المدير يكون إما بناءا على طلب الجماعة لإعطاء رأيه أو الموافقة على ما توصلت إل.البدائل وتقيمها 
ويؤدي هذا النمط الإداري إلى نقص التنسيق ،مما يزيد في تضارب العمل وتشعب الآراء وبالتالي انجاز العمل .الجماعة

  .يتطلب وقتا طويلا نظير جهد كبير ومقابل نتائج متوسطة أو ضعيفة
لمدير إلى درجة فقد وهذا يعني نزول سلطة المدير إلى حد المشورة ،وغياب دور ا :مبدأ التدخل المحدود -        

خاصة إذا تسرب إلى نفوسهم شعور بضعف .السلطة مما يؤثر على مقدرته في التأثير على سلوك أفراد الجماعة
 .المدير في الثواب والعقاب 

نظرا للاطلاع المستمر على العمل ونتائجه والتوجيهات الواردة من   :مبدأ إعطاء الأوامر في حال طلبها -
المدير على إلمام كبير بالعمل وظروفه،إلا أن المدير في  نجد أنلمشاكل التي يطلب منه إعطاء رأيه فيها ،السلطة العليا ،وا

وتنسيق أعمالهم وتنظيم الوسائل والأدوار ،إنما .حالة كونه تسيبي فانه لا يستثمر هذه  التوجيهات في توجيه تابعيه
ومهمة إعطاء المعلومات هذه من أهم .ة إذا ما طلبوا منه ذلكيحتفظ بها لديه ،وهو مستعد لتقديمها إلى أفراد الجماع

الأعمال التي يقوم بها المدير الانسيابي وذلك لأن القائد لا يتدخل إلا في نطاق محدود وأهم عمل يقوم به هو إعطاء 
  .المعلومات

 
  : التسيبي نتائج النمط 2-4- 8

وكثيرا .حقيق أهداف المدرسة مسألة متروكة للحظ فقطيعتبر هذا النمط من أسوأ الأنماط من حيث ناتج العمل فت
ما يجد الأساتذة أنفسهم في ظل هذا النمط الإداري عاجزين عن التصرف والاعتماد على أنفسهم في المواقف التي 

مما يكون له في الغالب آثار سلبية في شخصياتهم وفي .تتطلب المعونة والنصح أو التوجيه والإرشاد من جانب الإدارة 
  )71،ص)2001(عابدين،.(علاقاتهم بالإدارة المدرسية والعمل نفسه

ضعف الاتصال بين المدير وفريقه، تذبذب الروح المعنوية للمرؤوسين،ضعف التنسيق بين : وينتج عن هذا النمط
  :وفيما يلي تفصيل لهذه النتائج.الطاقم الإداري والتربوي

التفاهم بين الكائنات البشرية ،وهذا التفاهم قد يأخذ طابع  الاتصال يعني :ضعف الاتصال بين المدير وفريقه -
وحتى عن طريق ملامح .الاتصال المباشر لتقديم مدح أو نقد أو إعطاء  أوامر عن طريق كتابة تقرير أو تلقي تقرير 

رورة العمل الوجه وتقاسيمه أثناء الكلام والإشارات المختلفة التي تدل على الرضا أو الغضب أو عدم الارتياح أو ض
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إذ أن القائد يكاد لا يشعر .إلا أن الاتصال في هذا النمط مسدود الاتجاه .في شكل من الأشكال أو بطريقة من الطرق
   )344،ص)1975(علي عبد الوهاب،.(إلا فيما يتعلق بطلب المعلومات وتقديم بعض التوجيهات.بوجوده 

لإداري إلى تذبذب الروح المعنوية للمرؤوسين حيث تكون يؤدي هذا النمط ا :تذبذب الروح المعنوية للمرؤوسين -
من حق المبادأة في العمل واتخاذ القرارات ، متذبذبة بين الارتفاع والانخفاض،فترتفع لكون الحرية المعطاة للجماعة

 عد علىسامما ي.لحسم كثير من المشاكل سواء بعد طلب المعلومات من القائد أو المبادأة باتخاذها دون الرجوع إليه

 ) . 104،ص)1973(إبراهيم درويش،. (ارتفاع الروح المعنوية والتعاون بين أفراد الجماعة

إلا أن الروح المعنوية لا تبقى دائما في مستوى واحد نظرا لغياب التشجيع من القائد أو النقد الموضوعي للعمل 
لم يقوم فانه يشجع على  إذاالعمل الرديء  السيئ مما يجعل أفراد الجماعة يفقدون إحدى المقومات الأساسية حيث أن

  .التمادي فيه
  
  
يقول أحمد الشناوي بأن التنسيق هو ضمان وحدة العمل لتحقيق هدف المنظمة،حيث أنه : ضعف التنسيق -

 التسيبي يهمل واجباته الإدارية من تخطيط وتنفيذ) المدير(يضمن التنسيق الجيد بين خطة العمل وتنفيذها وبما أن القائد
الخ فإننا نلاحظ عدم التنسيق الجيد بين الجهاز التخطيطي والتنفيذي مما يؤدي إلى فشل المؤسسة التعليمية في ...وتنسيق

  . على متابعة تحقيقها تحقيق أهدافها لأنها أصلا لا تعمل
نجد نمطا قابل في الم.إلى نتائج غير مرضية  انمن خلال ماسبق لاحظنا أن النمط الدكتاتوري والنمط التسيبي يؤدي

إداريا آخر يحقق رضا لدى العاملين ويؤدي إلى زيادة الإنتاجية ومجموعة من المحاسن الأخرى، وهو النمط الديمقراطي 
   :الذي سنتطرق إليه فيما يليو
  :الإدارة الديمقراطية -3- 8
  :ظهور الديمقراطية في الإدارة المدرسية -3-1- 8

 .اطية بصفة عامة وكيفية تطورها ودخولها ميدان الإدارة المدرسيةتعريف موجز للديمقرفي البداية سنعطي 

 (demos)ديموس :يرجع أصل هذه الكلمة إلى عهد اليونان القديم،وهي مركبة من جزئين  :الديمقراطية
  .وتعني السلطة  (cratos)وتعني الشعب ،وكراتوس

  )143،ص)1980(سويلم،".(سلطة الشعب"وعليه الديمقراطية تعني 
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البعض أن مفهوم الديمقراطية لايقتصر على نظام الحكم فقط وإنما قد يشمل معاني عديدة تختلف من ويرى 
حيث الضيق والاتساع ومن حيث الشمولية والخصوصية ،ويمكن تلخيص هذه المعاني في كونها تعني المشاركة في 

في المشاركة              ق الآخرينالقرارات في كافة مجالات الحياة في مجتمع يتمتع كل فرد فيه بحق مساو لحقو
  )33،ص)2001(لوكيا الهاشمي وآخرون،. (وبكل حرية 

وقد تطور مفهوم الديمقراطية من المفهوم السياسي ليشمل الديمقراطية في مختلف التنظيمات البشرية سواء 
  الخ....مؤسسات اقتصادية أو تعليمية 

امام عبد .(الات السياسية بدأ منذ ستينيات هذا القرنفالمطالبة بتطبيق التنظيم الديمقراطي خارج المج 
بما يعرف بالديمقراطية التنظيمية والمشاركة العمالية على يد الاشتراكيين الأوائل الذين ) 42،ص1993(الفتاح،

رن التاسع وفي أواخر الق.دعوا إلى إعطاء الاعتبار الإنساني لحياة العاملين والتنديد بالآثار السلبية للثورة الصناعية 
لوكيا الهاشمي . (عشر وبداية القرن العشرين بدأت هذه الأفكار تأخذ شكلا أكثر وضوحا 

  )55،ص)2001(وآخرون،

مفهوما إشكاليا،إذ ليس هناك تعريف محدد لهذا المصطلح ،فالبعض يعرفه انطلاقا من  الديمقراطيةويعتبر مفهوم   
  .هي  حكم الشعب لنفسه الديمقراطيةوقيل أن . فكرية محددةمرجعية سياسية معينة ، وإما انطلاقا من قناعة 

هي سلوك وممارسات وأسلوب حياة ينبني على  الديمقراطيةن ألكنه و رغم هذا الإشكال يمكن أن نقول ب  
مجموعة من المبادئ كالمساواة،والعدل والإنصاف، والتآزر والتضامن، ونبذ العنف والتطرف والمشاركة،وحرية التعبير 

 (                             .الخ...أي،واحترام الرأي الآخر،وحسن الإنصات إلى الآخرين،والر

www.lahoucine.maktoobblog.com(  
من خلال إيضاحنا لتعريف الإدارة  المدرسية، وهذاوما يهمنا هو كيفية تطبيق الديمقراطية في الإدارات 

  . الخ...التي تقوم عليها هذه الإدارة المدرسية، والمبادئفي إداراتنا ظهور هذا النمط  الديمقراطية، ودواعيالمدرسية 
فقد أصبحت الإدارة المدرسية الديمقراطية تهتم بنمو الطالب والمعلم من جميع النواحي الاجتماعية  

ية وتركت للمعلم حر .غايةفأصبحت بذلك وسيلة لتحقيق الأهداف التربوية لا  والمهنية،والانفعالية والعقلية 
مع تعزيز المعلمين على المواقف الإيجابية  معين،التجريب والابتكار واستخدام الأساليب المناسبة دون فرض رأي 

  .ومناقشة نقاط الضعف وطرق التخلص منها مع احترام شخصية المعلم وكرامته وإنسانيته
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الرسائل ، لان ذلك يؤدي إلى ولم يعد عمل الإدارة الديمقراطية الحديثة الجلوس وراء المكاتب ، والرد على 
عدم التفاعل وانعدام العلاقات الإنسانية وقلة الاتصال مع من حولها ، لذلك يجب على الإدارة القضاء على الروتين 

الإدارة اللامركزية التي تمارس الأسلوب الديمقراطي  وإتباعوالتخلص من المركزية ، التي تمارس الأسلوب التسلطي، 
الأفراد والابتعاد عن الجمود والتمشي مع متطلبات العصر، من حيث سرعة التطور واحتمالات ، وتعبر عن حريات 

  . التغيير
أن الإدارة اللامركزية تتيح للمدير والمعلم الاستقرار ، وتحمُله المسؤولية الفردية  أبو الهيجاء و يرى

لإدارة ، للعمل بكفاءة نحو تحقيق الديمقراطية والجماعية  وتتيح الإفادة من كل الطاقات والقدرات العاملة في مجال ا
وتساعد على الإبداع والابتكار لما لها من حريات متعددة ، وتساعد على وجود التنافس المستحب بين المناطق .  

  )1995أبو الهيجاء ، . (التعليمية مما يعمل على الانتعاش الفكري والعلمي
 :المدرسية لإدارةي افالديمقراطي   النمط استخدام مبررات -3-2- 8

 هذا أصبح بحيث ولدورها، لها المجتمع تصور وفي المعاصرة، المدرسة واقع في التغيرات من الكثير تحدث لقد

 هذه إجمال ويمكن نفسه، المدرسة ولواقع العصر لروح أنسب اقتراباً المدرسية للإدارة الديمقراطي النمط في يجد التطور

 (www.cco-haouz.africa-web.org ) :يلي بما التطورات

 :للمدرسة التعليمية الوظيفة على الحادث التطور *

 والحساب، والقراءة كالكتابة الأساسية والمهارات المعارف من مجموعة تلقين في تتمثل التقليدية المدرسة وظيفة كانت

 بكثير، التقليدي الدور لكذ يتعدى دور بها فيناط الحديث التربوي الفكر يراها كما المعاصرة المدرسة وظيفة أما

 :التالية الجوانب في يتمثل والذي

 .العليا التفكير مهارات على الطلبة تدريب -  

 .الدراسية للمقررات المعرفي للمحتوى العميق الفهم -  

 .المدرسة نطاق خارج اليومية بحياته الطالب يتعلمه ما ربط -  

 .لديه والنقاش الحوار روح زيزتع طريق عن وذلك معرفته، بناء في الطالب إشراك -  

 .والإبداع الانجاز على بقدرته الطالب ثقة زيادة -  

 تقوم أن بمكان الصعوبة من فإنه التعليمي، الصعيد على المعاصرة المدرسة لدور التصور هذا على وبناءً

 المهام فهذه للسياسات، منفذ المعلم أن يرى الذي المدرسية للإدارة التقليدي النمط إطار في المهام تلك بأداء المدرسة
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 في المعنية الأطراف من التفكير من لنمط إخضاعها تم إذا إلا للمدير، بالنسبة الحال هو كما المعلم، على غامضة تظل
  .بعد فيما التعلم لعملية الأساس تمثل التي المشتركة التصورات من نوع إلى الوصول أجل من وذلك كافة، المدرسة

 المدير بين فيما التعاون يدعم مدرسي مناخ من يوفره لما المدرسية للإدارة الديمقراطي بالنمط الأخذ ذيحب بالتأكيد هذا

 في المتضمنة التعليمية المهام اتجاه بينهم فيما الرؤى في وضوح إلى يؤدي وذلك المدرسة، داخل والعاملين والمعلمين
  .المدرسي المنهاج

  
 

 :الاقتصادية المؤسسات إدارة في يالديمقراط النمط حققه الذي النجاح*

 كيفاً، أم كماً سواء الإنتاجية؛ قدرتها حيث من الاقتصادية المؤسسات في الديمقراطي النمط فعالية زيادة

 المتعلقة المشكلات وحل العمل تطوير مجال في والفنية الفكرية العاملين لطاقات تحفيز من النمط هذا يتضمنه لما وذلك

 آخر، جانب ومن جانب، من هذا المؤسسة، في والسياسات القرارات صناعة عمليات شاركة فيالم مجال في أو به،

 يزيد الذي الأمر بها، يعملون التي للمؤسسة والانتماء الوظيفي بالرضا العاملين إحساس فيه يزداد الديمقراطي فالنمط

 .المنتج العمل نحو دافعيتهم من

 :المدرسة ورلد المجتمع في تصور المتسارع التغير *

 ،"التعليمية غير" المتطلبات من لكثير تستجيب أن لابد المجتمع وعي في ترسخ كما المعاصرة المدرسة إن
 للتغيير عرضة نفسها المتطلبات تلك أن وطالما المعاصرة، المدرسة تلعبه الذي الاجتماعي الدور مع انسجاماً وذلك

 حين في التغيرات، تلك مع الانسجام محك توائم أن تستطيع لا قليدياًت المدارة المدرسة فإن العصر، هذا في المتسارع

 توظيف طريق عن المجتمع، مع ومتعددة واسعة اتصال قنوات من توفره لما قوياً بديلاً الديمقراطية الإدارة تأتي

  .واستغلاله العاملين لدى كافة الإمكانيات
 :رسيةالمد الإدارة في النمط الديمقراطي  ايجابيات -3-3- 8

 وزيادة والفنية، الفكرية العاملين طاقات تفجير مستوى على نجنيها أن يمكن التي يجابياتالا إلى إضافة

 نورد ككل، المدرسة مستوى على تحقيقها يمكن التي يجابياتالا من مجموعة هناك فإن المنتج، العمل نحو دافعيتهم

  (www.cco-haouz.africa-web.org ) :يلي  ما منها
 :الرؤيا حوضو *
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 عن  النظر بغض العاملين على والسياسات والأهداف العمل برامج إملاء يتم تقليدياً المدارة المدرسة إن

  .أدائهم على سلباً ينعكس ما جانبهم، من الفهم واختلاط الغموض إلى يؤدي الذي الأمر لها، إدراكهم
 إلى يقود الأمر هذا فإن والمديرين، العاملين بين للحوار منفتح مناخ من يوفره بما الديمقراطي النمط حالة في أما      

 المدرسة هيئة تمنح وبالتالي المدرسي، المجتمع أفراد بين فيما والقرارات والبرامج والأهداف للسياسات واضح فهم

 .منتج بشكل المدرسي الواقع تطور متابعة فرصة

 
 
 :المدرسي المجتمع في تنفيذها المراد القرارات حول الاتفاق مستوى تعظيم *

 في تحمل الديمقراطي، النمط ضمن اتخاذها يتم التي القرارات فإن لها، واستمراراً السابقة الفائدة مع انسجاماً
 مستوى إلى يقود الذي الأمر وتصوراتهم، ومشاركاتهم المدرسة هيئة أعضاء من واسع قطاع آراء من كبيراً قدراً طياتها

 .لقراراتا هذه حول الاتفاق من عالٍ

 :فعال بشكل الخلافات حل *

 وبخاصة البناء، والحوار والثقة الانفتاح بروح الخلافات إلى والتصدي التطرق يتم الديمقراطي، النمط ضوء في

 .للمدرسة وبرامج وسياسات أهداف من عليه الاتفاق تم ما ضوء في يتم ذلك أن

 :المحيطة البيئة في التغيرات مع التكيف على القدرة *

 أصبحت التي للمدرسة، الاجتماعي المحيط لمتطلبات الاستجابة على المدرسة قدرة إلى تشير الفائدة هذه إن

 لهذه الاستجابة عليها يصعب تقليدياً المدارة المدرسة إن الواقع، وفي  .العصر هذا لروح تبعاً المتسارع للتغيير عرضة

 المحلي المجتمع توقعات برفع يتميز الذي العصر، هذا في المتسارع يرالتغي لروح المدرسة مواكبة بضرورة ترى التي الميزة

 وعلى .لها والاستجابة المتغيرة المتطلبات تلك تلمس في الأوتوقراطية الإدارة قدرة لمحدودية نظراً وذلك المدرسة، من

 الفكرية الطاقات ددوتع الاتصال، قنوات تمتلك الإدارة في الديمقراطي النمط ذات المدرسة فإن ذلك، من العكس

 .لها والاستجابة المتطلبات تلك تلمس تستطيع بحيث المتوفرة،

 :التجدد على المقدرة *

 – العلاقات -الأدوار طبيعة( الإدارية المدرسة بنية تركيب إعادة بأنها "التجدد على بالمقدرة" هنا يقصد

 ولكن الأوتوقراطية، المدرسة حالة في الفوقية تالقرارا إملاء خلال من يتم أن يصعب الذي الأمر ،)الاتصال قواعد
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 التغيير، ماهية عن البحث في   كافة المدرسة هيئة أعضاء قبل من الشاملة المشاركة خلال من التغيير هذا يتم أن يمكن

  .المنشود التغيـير طريق على الصحيح الاتجاه وفي منطقية كخطوة حوله، والناقد الهادف والنقاش

 
 
 
 

 :المدرسية الإدارة في الديمقراطي النمط ت استخداميقامع -3-4- 8
 التي المعيقات حجم حسب تتفاوت المشاركة فعالية أن كما أخرى، إلى مؤسسة من المشاركة حدود تتفاوت

 :هي المعيقات من أصناف ثلاثة Keith & Girlingويحدد الديمقراطي، النمط بموجب العاملين حركة تعترض
www.cco-haouz.africa-web.org)  ( 

 : المؤسسية المعيقات *

 تسود التي والأعراف القيم منظومة في تتمثل والتي المؤسسة، في السائدة "الثقافة" من تنبع التي المعيقات تلك

 العاملين تجعل القيم هذه كانت إذا .عام بشكل المؤسسي المناخ على ضمني، وبشكل نفسها، تعكس والتي المؤسسة،

 في ترى القيم هذه كانت فإذا نفسه، الاتجاه وفي الديمقراطي، النمط إحباط إلى سيؤدي هذا فإن مأمورين، مجرد
 منفتح؟ مؤسسي مناخ خلق يمكن فكيف ،"للمشاكل صانع" بأنه والناقد التساؤل كثير العامل

 إيجابية ثرأك بثقافات واستبدالها السائدة الثقافات هذه تفكيك على العمل من بد لا فإنه تقدم، ما على بناءً

  .الديمقراطية الإدارة تدعم
 :أنفسهم المديرين من نابعة معيقات *

              كثير وفي المدرسة عن والمسؤولية بالسلطة للاحتفاظ المديرين لدى الطبيعي الميل من نابعة المعيقات هذه

 هذه كل .للعاملين والمسؤوليات اتالصلاحي تفويض إلى الدعوى اتجاه والريبة بالخوف المديرون يشعر الحالات من 

  .المختلفة المدرسة جوانب إدارة في ومشاركتهم العاملين فعالية على سلباً تنعكس شك، بلا الأمور،
 :الموظفين في تكمن معيقات *

 ليس بتدريسها المكلفين الدراسية المقررات تعليم مجرد المدرسة في دورهم أن يرون معلمين نصادف ما كثيراً

 يلقى "إضافياً عبئاً" يعتبره فإنه الصلاحيات، بعض مع كان ولو حتى جديدة مسؤوليات إعـطائـهم مجرد نوأ إلا،

 مدارسهم إدارة في           الديمقراطي النمـط تفعيــل أمــام عائقــاً يقف بالتأكيـد الأمر وهذا عليهم،
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   :مبادئ الإدارة الديمقراطية -3-5- 8
 :لمبادئ التي يرتكز عليها المدير الديمقراطي في ثلاثة أسس هيا" علي عياصرة"يلخص  

  )124-122.ص-،ص)2006(عياصرة،(
  .نسانيةالإعلاقات التنمية  -أ
  .إشراك الأساتذة في اتخاذ القرارات -ب
  .تفويض السلطة -ج

  :وسنوضح فيما يلي هذه المبادئ بنوع من التفصيل
  :يةعلاقات الإنسانالمبدأ تنمية : المبدأ الأول

  :الإنسانيةتعريف العلاقات - أ
  :تعريف عبد الغني النوري

عملية تنشيط واقع الأفراد في موقف معين مع تحقيق :" هي عبارة عن الإنسانيةيرى النوري بأن العلاقات 
  )522،ص)1991(عبدالغني النوري،".(التوازن بين رضائهم النفسي وتحقيق الأهداف التعليمية المرغوبة

  :الشلالدة تعريف عوض حسن 
مجال من مجالات الإدارة يعنى بإدماج الأفراد في موقف العمل بطريقة " يعرفها عوض حسن الشلالدة بأنها    

  ".تحفزهم إلى العمل معا بأكثر إنتاجية مع تحقيق التعاون بينهم وإشباع حاجاتهم الاقتصادية والنفسية والاجتماعية 
  :تعاريف مختلفة

الأساليب والوسائل السلوكية التي يمكن عن طريقها استثارة دافعية :" بأنها وعرفت العلاقات الإنسانية
  )www.alrassedu.gov.sa(". العاملين وحفزهم على المزيد من العمل المثمر المنتج

التوفيق بين املات التي تهدف إلى  مما سبق يمكننا القول بأن العلاقات الإنسانية هي مجموعة السلوكات والمع
إرضاء أو إشباع الحاجات الإنسانية  من خلال.إرضاء المطالب البشرية الإنسانية للعاملين وبين تحقيق أهداف المنظمة

  .وما يرتبط بها من دوافع ورفع الروح المعنوية وتحسين ظروف العمل للعاملين
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  )www.annabaa.org ( :وية يهدف إلى عدة أمور منها تحقيق العلاقات الإنسانية داخل المؤسسات التربو
  .تماسك الجماعة وسلامة بنائها والصلات الودية والتفاهم والتعاون الوثيق  -
  .رفع الوعي بين أفراد المؤسسة التربوية بأهمية الدور الذي يهدفون إليه  -
  .اد المؤسسة التربوية ومن تم يتوافر الجو النفسي العام الصالح العمل رفع الروح المعنوية بين أفر -
  .حل مشكلات أعضاء المؤسسة التربوية والوصول إلى التوافق بين الحرية والنظام -

 الاعتماد على مجموعة من المبادئ والأسس على قادة المؤسسات التعليميةنفة الذكر آولتحقيق الأهداف 
  )www.alrassedu.gov.sa( :ما يليتتمثل في

  .القوي بقيمة كل فرد من أفراد الجماعة والثقة به الإيمان -
  .والظروفالمواقف  الاحترام المتبادل بين أفراد المدرسة والمشاركة الوجدانية في مختلف -   

  . شعورهم وتقدير ظروفهمو الاهتمام بمشكلات العاملين واحترام آرائهم ورغباتهم -
  . والتخويف والضغوط الحرص على تماسك الجماعة وانسجامها وتجنب التهديد -
وتفويض السلطة مع تبصير كل فرد  العمل على تنسيق الجهود بين العاملين وتوزيع الاختصاصات -

  .باختصاصه وحدود عمله
  .وإشراك العاملين في رسم خطة العمل  الأخذ بمبدأ القيادة -   
  . وتوفير الجو المناسب لرفع الروح المعنوية بين العاملين لعدل والمساواة والمعاملة الطيبةا -    

  . أفراد الجماعة وإتاحة الفرصة للإجادة والابتكار والإبداع تقدير المجيدين من -
  .بالحكمة والموعظة الحسنة  تصحيح الأخطاء -
  . كان الذي يناسبه ويستطيع الإنتاج فيهالفروق الفردية ووضع كل عامل في الم مراعاة -
بالصبر وحسن  الالتزام الانفعالي وضبط النفس وعدم التهور في مواجهة المواقف العصيبة مع الالتزام -

  .التصرف والحكمة في اتخاذ القرار حتى لا يؤثر عكسيا على سير العمل
   . نسجام تاموجود النية الصادقة والعزم على أن يعيش أفراد المجموعة في ا -

وبالتالي ينتج عن ذلك تماسك الجميع  العمل على إيجاد تفاهم متبادل بين إدارة المدرسة وجميع العاملين بها
  .وتعاونهم

  .كسب ثقة العاملين ورضاهم في حدود النظام المدرسي -
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من     عديـدة      ورا ـب أمــادئ يتطلـس والمبـة على هذه الأسـات الإنسانيـام العلاقـقيو   
  ) (www.annabaa.org :أهمها 

العمل على إيجاد تفاهم من إدارة المدرسة وجميع العاملين بها وبالتالي تماسك الجمهور الداخلي وتدعيم  -
  .الجماعة داخل المدرسة 

  .مراعاة الصدق والأمانة في شرح كل ما يصدر من قرارات حرصا على كسب ثقة العاملين ورضاهم  -
  .ف العمل وإتقان القول والعمل وأتباع المبادئ والقيم السامية التي أرساها الإسلامالتمسك بأهدا -
   .المساهمة في رفاهية المجتمع الداخلي بالمدرسة وتقويم أفراده  -

  : عناصر العلاقات الإنسانية -ب

  )(www.annabaa.org :تشتمل العلاقات الإنسانية على ثلاثة عناصر أساسية هي
  .الدوافعالحاجات الإنسانية وما يرتبط بها من  إرضاء إشباع - 1
  .رفع الروح المعنوية للعاملين  - 2
   .العملتحسين ظروف  - 3

الناجح يجب أن  فان المدير الإنسانية،وبما أن العنصر الأساسي للعلاقات الإنسانية هو إرضاء إشباع الحاجات          
العلاقات  وبأن.الثبات والاتزان والقدرة على تقبل النقد وغير ذلكيعرف أن الأفراد يختلفون في المزاج و الانفعال و

الإنسانية ليست مجرد كلمات طيبة أو عبارات مجاملة تقال للآخرين وإنما هي إضافة إلى ذلك تفهم عميق لقدرات 
على  كل هذه العوامل في حفزهم لذلك وجب استخدام .الناس وطاقاتهم وإمكانيتهم وظروفهم ودوافعهم وحاجاتهم

  .مناسبالعمل معا كجماعة تسعى لتحقيق هدف واحد في جو 
  :  أساليب بناء العلاقات الإنسانية في المدرسة_جـ

  :يمكن لمدير المؤسسة التعليمية اعتماد الأساليب التالية لبناء العلاقات الإنسانية 
يكون من  الأوتوقراطيل فالاتصا .الإدارةيتوقف نوع الاتصال على نوع القيادة أو  :الفعالالاتصال  - 1

اتصال الأفراد مع بعضهم من خلاله يكون و, الرئيس إلى كل فرد بصورة مباشرة ويكون الرئيس هو مركز الاتصال 
ع على الرئيس العبء في تنظيم الاتصال ولا يستطيع أن يعرف قوي، ويتميز هذا بعزل اتصال الأفراد المباشر ببعضهم. 

أما . إلاّ بعد ظهور النتائج بالفعل وهذا يضيع فرصة تعديل الأسلوب في الوقت المناسب  ما ينتج عن أسلوبه في الإدارة
ويتميز بأنه يسهل تبادل الآراء ونقل المعلومات في الوقت المناسب  خطوطه في كل اتجاه كونفت الديمقراطيالاتصال 
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أفرادها من خلال اعتماد النمط لذلك وجب على المدير اعتماد أسلوب الاتصال الفعال بين  .إلى كل الأعضاء 
  .الديمقراطي في التسيير

يمكن لمدير المؤسسة التعليمية العمل على بناء علاقات إنسانية بين أفراد مؤسسته  :الفريقأسلوب عمل  - 2
من خلال اعتماده لأسلوب عمل الفريق لتوطيد العلاقات بينهم ،حيث يعملون على تحقيق أهداف المؤسسة دون 

مشاحنات وهذا من خلال برمجتهم للنشاطات اللاصفية مثلا ،وتحقيقهم لأهداف مشروع تضارب ودون 
  الخ...المؤسسة

من الاتجاهات الحديثة في الإدارة المشاركة في إصدار القرارات التي تهم مصير أو عمل الفرد  :المشاركة - 3
تدعم العلاقات الإنسانية وتطورها بين وهي من الأساليب الحديثة التي ) الإدارة بالأهداف (من خلال في المؤسسة 

والمشاركة عملية نفسية سلوكية تساعد الأفراد على إشباع حاجاتهم إلى تحقيق الذات والتقدير . العاملين فيها 
وتجعل الفرد يحس بأهميته وأن له دوراً يسهم به في توجيه العمل أو اتخاذ القرار وهذا كله يساهم في , الاجتماعي 
ومن هنا كان من الضروري إشراك العاملين في كل ما يتصل بأعمالهم . العاملين بعملهم وتحمسهم له  زيادة ارتباط

  .وتنفيذمن تخطيط وتنظيم واتخاذ قرار 
تتكون اللجنة من عدة أشخاص مختصين لمناقشة موضوع معين والوصول إلى  : أسلوب اللجان   -4

والعمل بهذا الأسلوب الحديث هو إعطاء اللجان الدور الهام بما . ت توصيات ترفع للإدارة لمساعدتها في اتخاذ القرارا
  .يعطي الفرد فرصة ممارسة السلطة وتحمل المسؤولية 

الاستفتاء هو عبارة عن نشرة تتضمن العديد من الأسئلة للكشف عن  :أسلوب الاستفتاءات والبيانات - 5
وإتاحة الفرصة أمامهم ليعبروا بصراحة عن , دهم عن الرضااتجاهات العاملين وحاجاتهم ومواطن الشكوى وعدم 

  . الحلول التي يرونها مناسبة لحل المشاكل 
تنجم عن إن كثير من مشكلات العلاقات الإنسانية   :الاهتمام بالنواحي النفسية والاجتماعية- 6
التحكم يترتب على عدم وقد . مجال عملهم في النفسية والاجتماعية التي يواجهها الأفراد في حياتهم أو  الضغوطات

, وانخفاض مستوى الأداء , والمرض , مظاهر سلوكية تؤثر على العمل مثل كثرة حالات الغياب في هذه الضغوطات 
عن طريق توفير مناخ صحي مناسب  تفادي هذه الضغوطاتلذلك ينبغي . وكثرة الشقاق والشكاوى بين الأفراد 
  .الخ .. رامج ترفيهية رياضية اجتماعية ثقافية من العلاقات السلمية بين الأفراد وتوفير ب

  :في الإدارة أثر نمط القيادة على بناء العلاقات الإنسانية-د
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 :ة إلى النتائج التالية يادة التشاركــة والقيــاسة التسلطيـارنة بين الرئـات عند المقـارت الدراسـأش
)edu.gov.sawww.makhwah (  

ارتفعت نسبة ترك العمل في الأقسام التي تخضع لرقابة رئاسية بسبب شعور الموظفين بتزايد الضغط عليهم  -
  .إنتاجيتهملرفع 

زاد إحساس الموظفين بالمسؤولية عن أداء العمل في الأقسام التي تقوم على المشاركة وقل الشعور عند  -
  .الخاضعين للرقابة الرئاسية 

لاتجاه إلى تأييد الأفراد للإنتاجية العالية في الأقسام التي تقوم على المشاركة وقل الشعور عند الخاضعين زاد ا -
  .للرقابة الرئاسية 

ممثليهم لدى الإدارة وانخفض هذا الاتجاه في الأقسام الخاضعة   زاد رضا الموظفين عن رؤسائهم باعتبارهم -
 . للرقابة الرئاسية 

  :ت الإنسانية على الأداء التربوي في المدرسة أثر العلاقا-هـ   
  )moudir.com.www (: تؤثر العلاقات الإنسانية في المؤسسة التربوية من حيث

  .تماسك الجماعة الداخلية وسلامة بنائها والصلات الودية والتفاهم العادل والتعاون الوثيق والثقة المتبادلـة  -
 .وي الذي يهدفون إليه وأشعارهم بمسؤوليتهم الاجتماعية والتربويـة رفع الوعي بينهم بأهمية الدور الترب -

  .رفع الروح المعنوية بينهم ومن ثم توافر الجو النفسي العام الصالح للعمل  -
  .زيادة كفاءتهم الإنتاجية بتشجيع الاتصال بينهم واستغلال إمكانياتهم الفردية والاجتماعية  -
  .ة والنظامــق بين الحريــلانفعالية والوصول إلى التوافحل مشكلات الطلاب التربوية وا -

 العدل والمساواة في المعاملة بين الأساتذة: ولإقامة العلاقات الإنسانية على مدير المؤسسة التعليمية أن يعمل على
  .)  3أنظر الفصل ( ،والاتصال بهم ) 3أنظر الفصل ( وتحفيزهم

  : في الوسط المدرسي  العدل والمساواة لمجالوفيما يلي إيضاح 
يتعامل المدير مع مجموعة كبيرة من الأساتذة مختلفي الطباع والحاجات والرغبات ، وكذلك طلاب عديدين 
ذي فروق مختلفة ، فمنهم الأسوياء ومنهم كثيري المشاكل ، كما أن منهم المجتهد والمثابر ، هذا التنوع الشديد في 

ارة المدرسية، سواء في السن أو الرغبات أو الموقع الوظيفي يمثل صعوبة بالغة في طبيعة الأفراد التي تتعامل معها الإد
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عن إدارة هذه الجماعات  تطبيق مفهوم العدل بين هذه الجماعات المختلفة ، الأمر الذي يثقل كاهل المدراء المسئولين
  :ن فوائد نوجزها فيما يليلذلك وجب على مدير المؤسسة تحقيق مبدأ العدل والمساواة لما له م.أو الأفراد 
  .إشاعة الطمأنينة في النفوس  -
  .خلق روح الأسرة الواحدة المتماسكة  -
  . اختفاء ظواهر الحسد والبغض بينهم   -

ومتى ما تمكن مدير المؤسسة التعليمية من تحقيق ذلك فإن أعباء المدرسة سوف يمكن إنجازها بسهولة وبصورة 
 العدل والمساواة مبدأ  تحقيقكن لمدير المؤسسة التعليمية شكل عادل بين العاملين ويمجيدة طالما حرص على توزيعها ب

  )www.moudir.com : (من خلالبين أفرادها 
  .مراعاة قدراتهم وعدم اضطهادهم أو ظلمهم فيوزع أنشطة العمل بين العاملين بالعدل  -
  .دية وقدراتهم العملية وظروفهم الصحية مراعاة  فروقهم الفر -
التمييز بين المعلم الكفء وغير ذلك وبالتالي استمرار رفع مستوى المعلم الكفء طالما شعر باهتمام المدير  -

  . كما أن المعلم غير المجد يجد من يأخذ بيده حتى يرتفع مستواه
ى التميز فإنه من غير العدل مساواته بالمعلم إعطاء كل ذي حق حقه ، فالمعلم المجتهد المثابر والقادر عل -

  .المقصر غير المكترث بالمدرسة وأنظمتها وواجباته الوظيفية 
  مكافأة وتشجيع المعلم الكفء للاستمرار في معدلات التميز التي هي هدف الإدارة المدرسية  -   

  دل التساوي في مكافآتهمتقصي أسباب تقصير بعض المعلمين حتى يمكن علاج هذه القصور فليس من الع -
لهذا فإن العدل من المفاهيم التي يجب إدراكها إدراكاً جيداً حتى يمكن ممارستها بالشيء المطلوب حتى تتحقق السعادة 

   .لجميع العاملين في الإدارة المدرسية وبالتالي تحقق أهدافها بالشكل المطلوب
المدرسي فإنه يقع على عاتق مدير المؤسسة التعليمية  ولتطبيق مبدأ العدل والمساواة وتحقيقه في بيئة العمل

  )www.moudir.com ( : الحرص على أمور هامة منها
  . توزيع مقررات وحصص الجدول المدرسي بين أساتذة التخصص الواحد بالعدل_ 
   . لهم وإمكانياتهم المتاحةتكليف جميع المعلمين بالأنشطة المدرسية حسب رغباتهم وميو_ 
  . عدم تكليف الأستاذ الواحد بأكثر مما تحمل طاقته على القيام به_ 
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توزيع ريادة أعمال الفصول على المعلمين بالتساوي دون محاباة وإذا كان عدد المعلمين أكبر من عدد _ 
قيام بأعمال أخرى مثل الإشراف المدرسي الفصول الدراسية ، فإنه يتم تكليف المعلمين الزائدين على أعمال الريادة لل

.  
توزيع عضوية المجالس المدرسية على جميع الأساتذة بالمؤسسة بالتساوي مع الحرص على أن يكون الاختيار _ 

  . وفق اهتمامات المعلمين وتخصصاتهم
  . نبحث أسباب القصور لدى المعلمين ووضع العلاج اللازم لهم ومحاسبة المقصري_ 
  :مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات: المبدأ الثاني

  :تعريف المشاركة- أ
عبارة عن الاندماج العقلي والعاطفي لشخص ما في موقف :"يعرف المشاركة بأنها: تعريف أحمد الشناوي

أحمد ".(جماعي يشجعه على المساهمة في تحقيق أهداف الجماعة وتحمل مسؤولية تحقيقها
  )237،ص)1967(الشناوي،

تعني عمليا المشاركة في اتخاذ القرارات لمساعدة عضو :"يعرف المشاركة بأنها :مل مليكةتعريف لويس كا
  )452،ص)1978(لويس كامل مليكة،".( الجماعة على الشعور بأنه فعلا عضو فيها

الاندماج العقلي والعاطفي لشخص ما في تحقيق أهداف :" يمكننا تعريف المشاركة بأنها  :تعريف شامل
 ".ل  المشاركة في تحديد هذه الأهداف والعمل على تحقيقهاالجماعة ،من خلا

  
  : أهداف المشاركة- ب

  :يمكنا إجمال أهداف المشاركة في النقاط التالية
  .خلق الرغبة في العمل لدى المرؤوسين _
  .خلق علاقات إنسانية _
  .رفع الروح المعنوية_
  .تحقيق الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين_

  :اركةوسائل تنمية المش- جـ
  :للوصول إلى تحقيق هذه الأهداف لابد من الاعتماد على وسائل معينة يمكننا ذكر بعضها فيما يلي
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إيصال كل المعلومات عن أهداف المؤسسة ووسائل عملها إلى المرؤوسين ومشاركتهم في وضع الخطط  _
  .لتنفيذها

وذلك من خلال إعطاء الحرية طلب رأي الجماعة في القرارات المتصلة بعمل أفرادها قبل اتخاذها ،_
  .للمرؤوسين في إبداء آرائهم

 ).عن طريق إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف(مشاركة أفراد الجماعة في تخطيط الأهداف _

  :المشاركة في الإدارة المدرسية-د
 سنوجزها يعمل مدير المؤسسة التعليمية ذو التسيير الديمقراطي على إشراك الأساتذة في مجموعة من الأمور التي

  :فيما يلي
  :من خلال   :إشراك الأساتذة في عملية التخطيط

 .إشراك الأساتذة  في تحديد جداول الاختبارات الشهرية أو الفصلية -     

  .إشراك الأساتذة وجميع العاملين في المؤسسة في وضع الخطة ومفرداتها  - 
التدريسية،ومستوى الجانب العلمي للطلاب،وكفاءة إشراك الأساتذة في تقويم الخطة لتأشير إمكانات الهيئة  -
  .العاملين

 .إشراك الأساتذة في تقويم الخطة في نهاية العام الدراسي  -

  
  :من خلال :إشراك الأساتذة في عملية التنظيم

  .ذة في تنظيم الجدول الأسبوعي لتوزيع الحصص للأقسامتاالأس إشراك -
  .ة في تنظيم الامتحاناتذتاالأس إشراك -
  .ذة في تنظيم النشاطات اللاصفية والإشراف على تنفيذهاتاالأس إشراك -
  .تذة في اتخاذ القرارات المدرسيةاإشراك الأس -
  .. الدراسي الحضور، المستوىالتلاميذ من ناحية  على الرقابةتذة في عملية اإشراك الأس -
لخطط التي تم وضعها،وتقويم عملية التنظيم من خلال إشراكهم في تقويم ا: إشراك الأساتذة في عملية التقويم -

فيما إذا كان توزيع الحصص الدراسية للأساتذة والتلاميذ جيد واقتراح تعديلات لذلك،تقويم جداول الاختبارات إذا 
   ....كانت ملائمة أم لا
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  :تفويض السلطة:المبدأ الثالث
  :تعريف تفويض السلطة-أ

  :فاتيالتعر لهذه عرض ليي ما وفيسلطة تعددت تعاريف الباحثين لمفهوم تفويض ال 
تنازل عن السلطة والمسئولية للآخرين بغية تنفيذ "يعرف تفويض السلطة :تعريف إيهاب صبيح محمد رزيق

بعض الواجبات المحددة ،فليس بإمكان المدير انجاز كافة مهام المؤسسة بنفسه،ومن ثم ينبغي تقسيم مهامه على 
  )62،ص)2001(ايهاب رزيق،".( العاملين

".( عملية تسمح بنقل السلطة من الرئيس إلى المرؤوس:"يعرف تفويض السلطة بأنها:تعريف علي الشرقاوي
 )376،ص)2002(علي الشرقاوي،

إسناد الرئيس بعض الصلاحيات إلى غيره :"يرى أن تفويض السلطة عبارة عن :تعريف محمد حسن العمايرة
هم لتلك الاختصاصات على الوجه الذي يتراءى له بصفته المسئول ،ومن بينهم العاملين معه بحيث يضمن ممارست

  )199،ص)1999(العمايرة،". (الأول عنها
إسناد المدير بعض الصلاحيات إلى :" من خلال التعاريف السابقة يمكننا تحديد التعريف التالي لتفويض السلطة

 ".العاملين بغية تنفيذ بعض الواجبات المحددة

  
  :رورتهأهمية التفويض وض- ب

إن تفويض السلطة عملية ذات أهمية كبيرة في حياة الإدارة المنظمة تنظيما جيدا وفعالا باعتبارها تسهل سير 
ولذلك فان .الأعمال وترفع من مستوى الأداء وتحسن النتائج وتجعل الرأي ايجابيا والنجاح في العلاقات العامة مضمونا

  .روريا للتنظيم الإداري الجيدتفويض السلطة بطريقة محكمة ومشروعة يعتبر ض
ففي الإدارة التربوية الممثلة في وزارة التربية نجد أعمالا كثيرة على المستوى المركزي لا يستطيع الوزير انجازها 

  .وحده ولابد من تفويض جزء كاف من سلطته للآخرين
مدير التربية مسئول على حجم وكذلك الأمر بالنسبة للإدارة التعليمية المتجسدة في مديريات التربية نجد أن 

  .ضخم من الأعمال التي لابد من تفويض السلطة للآخرين لإنجازها
ونفس الشيء بالنسبة للإدارات المدرسية حيث يتعين على مدير الثانوية مثلا أن يفوض جزءا كافيا من سلطته 

  )177بن حمودة،ص. (لضمان حسن سير المؤسسة التي يشرف عليها
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  : لسلطة في الإدارة المدرسيةمجالات تفويض ا- جـ
 إيضاحيقتصر تفويض السلطة غالبا على القيام بواجبات محددة وضرورية لحسن سير العمل ،وفيما يلي 

  )178بن حمودة،ص: ( لبعض الأمور التي يمكن تفويض السلطة فيها 
  .احتياطات الأمن والنظام في المؤسسة -   
  .حسن سير الدراسة  -   
  .جهزة والمعدات التعليميةاستخدام الأ -   
  .عمل السجلات والملفات والاحتفاظ بها -   
  .تسيير النشاط الاجتماعي والترفيهي -   
  .تدريب الموظفين الجدد على العمل -   
  . الإشراف على حضور وانصراف الأساتذة -  

عمل الفكر الإداري الحديث على تشكل المبادئ الثلاثة سابقة الذكر مبادئ الإدارة المدرسية الديمقراطية التي ي
  .تعميم اعتمادها لدى المدراء من خلال برامج التكوين والتدريب المختلفة

  
  :خصائص النمط الإداري الديمقراطي 3-6- 8

من خصائص هذا النمط أن المدير يعتمد على التفويض حتى يستطيع توفير الوقت الذي يحتاجه لتنمية 
العمل التي تسودها الثقة والاحترام ،ولهذا فان النموذج الديمقراطي في الإدارة يفترض  العلاقات الإنسانية وتوفير بيئة

أن تحديد سياسة المؤسسات ووضع القرارات تتم من خلال عمليات المناقشة والحوار والتي تؤدي إلى الموافقة والإجماع 
ة الذين يتمتعون بقدر كبير من كما أن السلطة عملية مشتركة بين بعض أو كل أعضاء المؤسس.على رأي موحد 

  )236،ص)2005(فليله،. (الوعي والفهم لأهداف المؤسسة
  )67،ص)2003:(حافظ فرج أحمد: ( وأوجز حافظ فرج أحمد خصائص الإدارة الديمقراطية فيما يلي

  .الإيمان بالحوار المشترك مع العاملين في المؤسسة _ 
  .لتسيير العمل داخل المدرسة الإيمان بأهمية العلاقات الإنسانية كأسلوب _ 
لا يستأثر المدير بالسلطة وإنما يشرك العاملين معه في المسؤوليات واتخاذ القرارات ودراسة المشكلات وتقديم _

  .الاقتراحات
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  .تقبل النقد الايجابي بهدف تخليص أساليب الإدارة من الأخطاء التي يمكن أن تؤثر في فاعليتها_ 
  .ا ينطوي عليه من تعاون بين الأفراد وتكامل في مجالات العمل داخل المدرسةتشجيع العمل الجماعي بم_ 
مراعاة العدل والمساواة بين أفراد النظام الإداري سواء في ذلك ما يتصل بالعلاقات الإنسانية ،ووضع الشخص _

  . ات وإمكانياتالمناسب في المكان المناسب ،وتكليفه بالمسؤوليات التي تتفق وما لديه من قدرات واستعداد
  :أسلوب الإدارة الديمقراطية -3-7- 8

: يعتمد المدير الديمقراطي في تسيير شؤون المؤسسة التعليمية وتحقيق أهدافها وحل مشكلاتها على
  )67،ص)2003(حافظ فرج أحمد،(

  .التفكير الجماعي وإشراك كل الأساتذة في العمل وتحديد الأهداف وتنفيذها -
  .ئمة مع الأساتذةتح قنوات اتصال داف -
  .حداث التنسيق والترابط بين الأساتذةإ  -
 
  .رعاية مصالح الأساتذة ومصالح الجماعة_
  .حل مشكلات الأساتذة الشخصية والمهنية _
  .الموضوعية عند توجيه الملاحظات للعاملين بالمؤسسة _
  .تشجيع المناقشات الجماعية التي تساهم في توضيح سياسات المؤسسة التعليمية _
  .غرس الاحترام المتبادل بين الأساتذة بعضهم وبعضا_ 

وهذا الأسلوب يخلق مناخا وديا في المؤسسة التعليمية ويساهم في تحقيق الأهداف المنشودة 
  .موضوعيبصورة أفضل ولذلك فهو يسعى إلى بناء العلاقات المختلفة في المؤسسة على أساس 

  :سمات المدير الديمقراطي -3-8- 8

  )237،ص)2005(فليله،: ( مجموعة الخصائص المميزة للمدير ذو النمط الديمقراطيمن بين   
  .قوة الشخصية -
  .ل النقد البناء وذلك بإعطاء الفرصة لإبداء الرأيوقب -
  .لاعتراف بالفروق الفردية ومراعاتها عند تحديد المسؤوليات والواجباتا -
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  . لمساعدتهم على إيجاد الحلول الملائمةحترام الأساتذة والاهتمام بمشكلاتهم الشخصية ا -
  :رأي الفكر الإداري المعاصر في النمط الإداري الديمقراطي -3-9- 8

يمثل النمط الديمقراطي في الإدارة المدرسية المعاصرة أنسب الأساليب لتحقيق رسالتها الحديثة 
افرها في القيادة المدرسية تتوفر ،ففي إطاره تتحقق القيادة المدرسية الناجحة،فمعظم السمات التي ينبغي تو

في هذا النمط ،حيث يتعلق الأمر بتوفير الظروف المناسبة والإمكانيات المادية والبشرية اللازمة للعملية 
  )258،ص)1978(زكي محمود هاشم،.(التعليمية التربوية

 :على         ويعد هذا النمط مرغوبا من قبل المرؤوسين والرؤساء على حد السواء  لأنه يعمل  
  )127،ص)2006(عياصرة،(

تحقيق الانسجام والتفاهم بين المدير والأساتذة ويعمل على إيصال أفكار وآراء ومقترحات  -
  .العاملين إلى الإدارة بكل وضوح

  .شعور العاملين بالأمن والاستقرار في العمل  -
  .وجود رابطة قوية بين المدير والأساتذة -
  . رضا الوظيفي ويحسن الروح المعنوية للمرؤوسينتحقيق  مستوى عالي من ال -

 :عوامل اختيار النمط الإداري - 9

تعددت وتداخلت العوامل التي تؤثر على شكل ونوعية الأسلوب أو النمط الإداري الصادر عن 
الخ  ....مدير المؤسسة التربوية ،من سماته الشخصية ،وخصائص الأتباع ونوعية الموقف وثقافة المحيط 

وفيما يلي . العوامل مجتمعة هي التي أدت إلى تنوع أساليب الإدارة المدرسية في مؤسساتنا التربويةوهذه 
  )271.272ص،.،ص)2006(القريوتي،:(إيضاح لبعض هذه العوامل

  ):المدير(عوامل تتعلق بشخصية القائد*

في           مدى ثقته بالآخرين ومدى تحملهم للمسؤولية،ومدى إمكانية الاعتماد عليهم  -
  .مواجهة الموقف
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إذ هناك من يؤمن بمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارية التي .القيم التي يؤمن بها القائد -
  .تحكم تصرفاتهم،وآخرون لا يؤمنون بالدور الذي يلعبه المرؤوسين في المشاركة

فة قيادية معينة يشعر معين على ميله لفلس) إداري( لنمط قيادي) المدير(يعتمد تبني القائد  -
في           فقد يهوى القيادة بأسلوبها المتسلط ،وقد يهوى المشاركة مع الجماعة .بالراحة في إتباعها 
  .الكثير من أعماله

  :عوامل تتعلق بالمرؤوسين*

فقد يميل البعض إلى .يمكن أن تتباين القدرة على مواجهة المواقف واتخاذ القرارات الإدارية
ة والبعض الآخر إلى الاعتماد أو التردد في اتخاذ القرارات ،وقد يتباين البعض في درجة تحملهم الاستقلالي
  .للمسؤولية

  :عوامل تتعلق بالبيئة والموقف والزمان *

يقصد بالعوامل البيئية بيئة العمل عموما،وبيئة المنظمة والقيم والتقاليد التي تسير عليها وتؤمن بها 
وإلى جانب بيئة . عب هذه العوامل أثرا كبيرا في نوع النمط القيادي المتبعاذ تل.على وجه الخصوص 

العمل أو المنظمة أو طبيعة حجمها يلزم المدير بتفويض جزء من صلاحياته والسماح للمرؤوسين 
ويعد نوع الجماعة عاملا مهما في إتباع النمط القيادي فكلما استطاعت .بالمشاركة في اتخاذ القرارات 

خلق عادات وتقاليد مشجعة على التعاون والتماسك ،وكلما توافقت بين أعضائها صفات  الجماعة
 . شخصية مثل مستوى التعليم والخبرة شجع ذلك الرؤساء على إشراك العاملين في اتخاذ القرارات

أما العوامل الموقفية فتتعلق بالأسلوب المتبع في القيادة،إذ لا تشجع المواقف الصعبة القادة على 
إتاحة المجال للمشاركة،وخاصة إن كانت تلك المواقف خارجة عن نطاق إمكانيات المرؤوسين في تقديم 

  .ما يمكن أن يفيد لحلها
كما تلعب الضغوط الزمنية والحاجة الملحة لاتخاذ القرار دورا في ميل الرئيس إلى الانفراد بإصدار 

 .القرارات دون الرجوع لمشاركة الجماعة
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للإدارة المدرسية بصفة عامة والأنماط الإدارية لمدراء المؤسسات التعليمية ،رأينا ضرورة إدراج بعد أن تطرقنا 
الفصل الثالث للتعرف أكثر على الأعمال الإدارية التي يؤديها المدراء وأخذنا كنموذج مديري الثانويات من خلال 

لإدارية التي يقوم بها المدير        وفي الأخير التطرق إلى المهارات والصفات التي يتطلبها هذا المنصب والأعمال ا
  .تطرقنا إلى طريقة اختيار وتكوين مدراء الثانويات بالجزائر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

  مهام مدير الثانوية : الفصل الثالث 
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 تعريف مدير الثانوية -1
 مهارات وصفات مدير الثانوية -2
 ر الثانويةالعمليات الإدارية الوظيفية في تسيي -3
 اختيار  وإعداد مدير الثانوية -4
  

  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  :تعريف مدير الثانوية - 1

فهو .يعتمد النظام التربوي في بلوغه أهدافه على مدير المؤسسة التعليمية حيث أنه ركيزة العملية التعليمية
  .والمجتمع  بصفة عامة) مديرية التربية(  ةالإداري الأول في المدرسة وهو المسئول الأول أمام السلطات التعليمي
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  :وقبل التطرق لتعريف المدير سنقوم بتعريف المدرسة الثانوية في التشريع المدرسي الجزائري أولا
للتعليم ما بعد ( تعرف المدرسة الثانوية على العموم بأنها مؤسسة معدة للتعليم الثانوي: المدرسة الثانوية

 )41دمرجي،ص_ب.(تلاميذ إلى التأهيل المهني أو الالتحاق بالتعليم العاليوهي التي تحضر ال)الأساسي 

  :أما عن تعريف مدير الثانوية فقد عرفه أحمد ابراهيم أحمد
الأول عن نجاح  المسئولالمدير هو الرئيس المباشر لجميع العاملين في المدرسة،وهو :"أحمد إبراهيمتعريف أحمد 

على اختلاف          تلاميذها ،وهو حلقة الاتصال الثابتة في العلاقات المدرسية  المدرسة في تحقيق أهدافها وتربية
أنواعها بين المدرسين ببعضهم، وبين المدرسين والتلاميذ ،وبين الآباء والمدرسين ،وبين الموجهين والمعلمين،وهو دائما 

وهو الذي يوجه رسم  فعليه عبء تنظيمها للحصول على أفضل النتائج الممكنة،.ية التعليميةفي المركز الرئيس للعمل
  ).  145،ص)1991(أحمد ابراهيم أحمد،"(الخطط المختلفة وتنفيذها
الأول الذي يمثل الدولة داخل المدرسة ،الذي أنابه  المسئولهو : " "John karpenter"تعريف جون كاربنتر
ة عملية التطوير والتحديث التي يحلم بها كل أفراد المجتمع ،وهو الذي ارتضاه أولياء الأمور نائبا المجتمع عنه في إدار

   )06،ص)2001(جون كاربنتر،.( عنهم ووضعوا فيه ثقتهم من أجل تربية وتعليم أبنائهم وبناتهم
لذي يتولى التأطير فهو الشخص القائد المؤهل ا :التشريع المدرسي الجزائري في الثانوية أما تعريف مدير

  )209دمرجي،ص_ب. .(والتسيير التربوي والإداري لمؤسسة التعليم الثانوي
  :من خلال استعراضنا لمجموع التعاريف السابقة يمكننا القول بأن مدير الثانوية هو

ن هو القائد الإداري المسؤول على التسيير التربوي والإداري بالثانوية،والذي يعمل على تحقيق أهدافها م
  .خلال مجموعة من العمليات الإدارية

 
 
 
  :مهارات وصفات مدير الثانوية - 2
  :مهارات مدير الثانوية -1- 2

  :تتطلب وظيفة مدير الثانوية ممارسة عدة مهارات مهنية ويقصد بالمهارةكما عرفها السلمي 

، )1985(لسلمي علي ا"(القدرة على استخدام وتطبيق الأصول والمعارف التي تحكم عمل الفرد:" بأنها
  )22ص
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وقد حدد علماء الإدارة مجموعة من المهارات الواجب توافرها في مدير الثانوية حتى يستطيع أداء المهام المنوطة 
و .به على أكمل وجه،والتي ينبغي على برامج التكوين ضمان تلقينها للمدراء ،كشرط لالتحاقهم بالمسؤولية الإدارية 

المهارات الإدراكية التصورية،والمهارات الفنية،والمهارات الإنسانية وفيما يلي  تتضمن ثلاث مهارات رئيسية هي
  :إيضاح لكل منها

  :المهارات الإدراآية التصورية -1-1- 2

قدرات لدى القائد على التصور الذهني والعقلي للأمور المحيطة : "هي مهارات فكرية تحليلية تعرف على أنها
خلية والخارجية والعلاقة القائمة بينهما ،وما تؤثره على العمل المؤسسي ،فهي مهارة به في المؤسسة ،وللمتغيرات الدا

لدى القائد التربوي لرؤية المؤسسة ككل ،وإدراكه للعلاقات التي تربط بين وظائفها ومكوناتها الفرعية ،وعلاقتها مع 
  )263،ص)1997(حريم،.(باقي الأنظمة الفرعية الأخرى

دراكية هي القدرة على ابتكار الأفكار والإحساس بالمشكلات وصياغة الحلول والمهارات التصورية الإ
والتوصل إلى الآراء وهي أشد ما تكون ضرورة بالنسبة لقيادات الإدارة التعليمية حيث تستخدم في الممارسات اليومية 

  )75،ص)2003(حافظ فرج أحمد،.(لأعمالهم
من النجاح في تخطيط العمل ) المدير(ادة الإدارة التعليمية المهارات الإدراكية التصورية ضرورية تمكن قي و

في  سامي سلطي عريفجوهذا ما يؤكده ، التعليمي وتوجيه وترتيب الأولويات والتنبؤ بما سيكون عليه المستقبل
لأدوار بينهم إلى المهارة التصورية الإدراكية في تنظيمه لأعمال التابعين وتقسيم ا) المدير(يحتاج القائد التربوي :"قوله

بحيث يتقدم العمل بخطوات تمهد لغيرها وتقضي إليها وتتكامل جوانبه مع بعضها ومع الإطار العام لنظام التربية ككل 
لذلك فان القائد التربوي الذي تتطور لديه هذه .والنظام الاجتماعي والاقتصادي والسياسي وبقية الأنظمة في المجتمع 

         اس بالمشكلات قبل وقوعها وتقفزالمهارة يكون قادرا على الإحس

إلى ذهنه  الحلول قبل تفاقم المشكلات ،ويستطيع أن يقدر وقع القرارات على التابعين قبل اتخاذها كما يتنبأ بنتائج 
لهذا فانه يتعين على مدراء المؤسسات التعليمية أن يتصفوا بقوة ) 100،ص)2001(عريفج،.( قبل نفاذها  الإجراءات

  .والإدراك وبالمهارة في ربط الأسباب بالمسبباتالتصور 
  :المهارات الفنية -1-2- 2

وتتعلق هذه المهارة بالجانب التنفيذي،وغالبا ما تعكس المعرفة والخبرة معرفة بالأصول والقواعد والطرائق 
  )100،)2001(عريفج،.(وخبرة عملية في استخدام هذه الطرائق ومتطلبات وترتيبات الانتفاع بها على أحسن وجه
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وتوفر هذه المهارة فهما ودراية في مجال محدد من النشاطات المتخصصة مثل التي تتعلق بالأساليب والعمليات 
والإجراءات والتقنيات التعليمية إضافة إلى أنها معرفة وفهم لنوع العمل الذي تؤديه المؤسسة وبالتالي يصبح مميزا بهذه 

سبة تأتي عن طريق الدراسة والخبرة والتدريب سواء قبل التحاقه بالعمل أو أثناء المعرفة والخبرة،وهذه كلها قدرات مكت
  )20،ص)2006(حمادان،.(العمل عبر برامج مصممة لذلك

  :المهارات الإنسانية 1-3- 2

وتنسيق .يتعلق هذا النوع من المهارات بالطريقة التي يمكن لمدير المدرسة بها التعامل مع مرؤوسيه بنجاح 
شاعة جو التعاون والعمل الجماعي والانسجام بينهم وبالقدرة على جذبهم وحفزهم للعمل بجد جهودهم ،وإ

ويتطلب ذلك استعداد المدير لفهم الآخرين وفهم ميولهم وآرائهم واتجاهاتهم ،والإنصات إليهم و إتاحة .وإخلاص
ر لما لذلك من أثر على روحهم المعنوية الفرصة لهم للتعبير عن آرائهم ومشكلاتهم وحاجاتهم وللمشاركة في اتخاذ القرا

  )93،ص)2001(عابدين،(
يحتاج أن يتعامل مع فئات متعددة من ) المدير(وتأتي هذه المهارة في الميدان التربوي من كون القائد التربوي 

الأمور، الناس ،هم الطلبة من أعمار مختلفة، وأعضاء الهيئة التدريسية من معلمين ومعلمات متمرسين وجدد وأولياء 
على تباين ثقافتهم وخصوصياتهم الثقافية وجماعات المجتمع التي ترتبط جميعها مع المدرسة بعلاقة من هذا النوع أو 

  )101،ص)2001(عريفج،.(ذلك 
وتشير المهارات الإنسانية إلى مجموعة القدرات المكتسبة لدى المدير كقائد فعال وقدرته على التفاعل المؤثر مع 

و تحقيق الأهداف المرجوة نحكذلك قدرته على تنسيق الجهود في المؤسسة وقيادتها .مع المحلي ورؤسائهتابعيه والمجت
  )106،ص)2006(علي عياصرة،. (وكذلك على القدرة على إيجاد وتصميم جو من الديمقراطية والإنسانية

  : ومن الصور التي تظهر فيها ملامح المهارة لدى المدير مايلي
  .رين واتجاهاتهم احترام قيم الآخ -
  .إجادة الاتصال مع الآخرين بالتفرغ للاستماع إليهم وتجنب سرعة الاستنتاج والحكم  -
  .اعتماد نظام الحوافز بدل التركيز على وسائل القمع وأصناف العقوبات -
  )101ص ،)2001(عريفج،. (الالتزام بمبدأ المشاركة واحترام الحريات -

من مبادئه  نتج أنها تمثل في مجملها مهارات التسيير الديمقراطي وتشمل مجموعة من خلال المهارات السابقة نست
المهارات الإنسانية المتمثلة في احترام آراء واتجاهات الآخرين وإجادة :بدءا بتنمية العلاقات الإنسانية من خلال
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راك الأساتذة في إيجاد حلول الخ،ثم المشاركة في اتخاذ القرارات من خلال إش....الاتصال،واعتماد نظام الحوافز
إلى . للمشاكل التي تعترضهم وتمكن المدير من خلال المهارات الإدراكية التصورية لديه لاختيار الحلول المناسبة لها 

مبدأ تفويض السلطة من خلال إيجاده للمهارات الفنية في توزيع الأعمال والمهام على الأساتذة وتفويض بعض 
  .المسؤوليات لهم

  :صفات مدير الثانوية  -2- 2
نظرا لطبيعة المؤسسات التعليمية والعمل بها ينبغي أن تتوفر في مدرائها مجموعة من الصفات والخصائص والتي 

  )76،ص)2003(حافظ فرج أحمد،:(أوجزها حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ فيما يلي
  : الصفات الانفعالية -2-1- 2

ون القائد متزن انفعاليا حتى تكون قراراته أكثر موضوعية وأيسر يتطلب الأمر أن يك: الاتزان الانفعالي
وأدق، وهذا يعكس القائد الحاد الطباع الذي تميل قراراته إلى السطحية والبعد عن الموضوعية،ولذلك فالاتزان 

  .الانفعالي يجعل القائد أكثر استجابة للمثيرات المختلفة في الاتزان والنضج
والمشرفين قدر كاف من الصحة النفسية والخلو من ) المدراء(يتوفر لدى القادة  وهي أن: السلامة النفسية

  .الاضطرابات الوجدانية الأمر الذي يؤدي إلى علاقات عمل هادئة مع المرؤوسين
  

  :الصفات العقلية -2-2- 2
شرافية، كما يساعد القائد على إدراك عناصر الموقف وتحديد الأهداف في كافة المواقف القيادية والإ: الذكاء

  .يساهم في إنجاح القادة والمشرفين على القيام برسالتهم
  :الصفات العلائقية -2-3- 2

مهارة قوة التأثير على الغير وجذب الناس إليه ) المدير(ينبغي أن تتوافر لدى القائد: قوة التأثير على الغير
  .وإقناعهم بمبادئه

حول صفات المدير الناجح ومن هذه المؤتمرات مؤتمر وقد أقيمت مؤتمرات عديدة وأجريت دراسات مختلفة 
       ) المدير(،حيث تم تحديد صفات القائد التربوي 1971عام  Phi delta cappaفاي دلتا كابا 

  )100،ص)2006(عياصرة،:(كمايلي
حيث عليه أن يحرص دائما على مساعدة مرؤوسيه حين يواجهون : أن يكون مساعدا لأفراد المجموعة_

  .،ويعمل على تحقيق حاجاتهممشاكل 
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حيث عليه أن يلم الماما جيدا بالنواحي الأكاديمية وأن يكون طليق اللسان مدركا لكيفية : أن يكون ذكيا_ 
  .التعامل والتكيف مع العلاقات الاجتماعية بذكاء

الاستجابة على المدير أن يكون قادرا على تحديد حاجات جماعته المختلفة و: أن يكون متعاطفا مع جماعته_
  .لها وأن يكون متجاوبا مع القضايا التي تطرأ من حين لآخر في مؤسسته

عند قيامنا بتحليل هذه الصفات نجدها تصب كلها في صميم صفات المدير الديمقراطي والقائمة على مبدأ   
تياجاتهم والعمل على تنمية العلاقات الإنسانية من خلال مراعاة الفروق الفردية للعاملين معه والعمل على تلبية اح

  .الاتصال بهم و التعرف على مشاكلهم والعمل على حلها 
  
  
  
  
  
  :العمليات الإدارية الوظيفية في تسيير الثانوية- 3
  :تعريف العملية الإدارية 1- 3

هي مجموعة من الأنشطة أو الوظائف التي يمارسها أي إداري لتحقيق الأهداف الخاصة بأي مؤسسة من  
  .المؤسسات

  )www.yanabeea.net ( :مد العملية الإدارية على مجموعتين من العواملوتعت
وتشمل الأسس والقواعد العلمية التي تقوم عليها الأنشطة ، الإمكانات المادية : مجموعة العوامل الفنية -

  .المستخدمة في الأداء ، أساليب وطرق العمل
  .ات العاملين في تأديـــة النشـــاطوتشمل قدرات ومهارات ورغب: مجموعة العوامل الإنسانية -

،التقويم على )القرار،التحفيز،الاتصال القيادة،اتخاذ( التخطيط،التنظيم،التوجيه :الإدارية وفيمايلي تناول عناصر العملية
  :النحو التالي

  :عناصر العملية الإدارية 2- 3
  :التخطيط: أولا
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العصر وهو  الإدارة الحديث، وهو سمة من سمات هذا أهم الوظائف الإدارية التي اهتم بها علم التخطيط من
  .أولى العمليات الإدارية المطلوبة من القياديين وهو وسيلة مساعدة في تحقيق الأهداف

التي   لعملية  التخطيط وفيما يلي أهم التعاريف الإدارة تعددت تعاريف الباحثين في ميدان :مفهوم التخطيط_أ
 :أوردوها لهذا المصطلح

  )15،ص)2006(رمزي عبد الحي،: ( رمزي أحمد عبد الحيتعريف 
مرحلة التفكير التي تسبق تنفيذ أي عمل، والذي ينتهي "يرى رمزي أحمد عبد الحي أن التنظيم عبارة عن 

  ".باتخاذ القرارات المتعلقة بما يجب عمله وكيف يتم ومتى يتم؟ فالتخطيط سلسلة من القرارات التي تتعلق بالمستقبل
". إن التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل ،مع الاستعداد لهذا المستقبل:"ايولتعريف ف

 )311،ص)1986(مطاوع،(

". رسم الخطوط العريضة لما يجب عمله من أجل تحقيق الأهداف المرسومة:"تعريف عمر التومي الشيباني
  )254،ص)1992(الشيباني،(

ة منظمة تتضمن اتخاذ مجموعة من الإجراءات والقراءات ،للوصول إلى عملي:"تعريف مختار حمزة وآخرون
أهداف محددة،على مراحل معينة، خلال فترة أو فترات زمنية مقدرة، مستخدمة الموارد المادية والبشرية والمعنوية 

  ) 30،ص)1972(مختار حمزة،"(المتاحة حاليا ومستقبلا أحسن استخدام
تخطيط يتضح أن هذه التعريفات تتفق في  جوهرها على أن التخطيط ما هو إلا اتخاذ باستعراض التعريفات السابقة لل

قرار مسبق حول ماذا نعمل، وكيف نعمل ، ومتى نعمل ، ومن الذي يعمل ، كما توضح أن عملية التخطيط تشمل 
  . عددا من الخطوات المنطقية 

ات المنطقية نوجزها فيما تمر عملية التخطيط بمجموعة من الخطو :خطوات عملية التخطيط_ب
  ) www.moudir.net:(يلي

  .تحديد مسبق للأهداف_
 .وضع سياسات وقواعد لتحقيق الأهداف_

 .وضع واختيار البدائل المناسبة لتنفيذ الأهداف_

 .تحديد الإمكانات المتاحة_

 .تحديد كيفية توفير الإمكانات غير المتوفرة_
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  .ع البرامج الزمنية اللازمة لتنفيذ الهدفوض_
من مستلزمات العمل المدرسي أن تعد الإدارة المدرسية تخطيطا شاملا لسياسة  :مجالات التخطيط في الإدارة المدرسية_جـ

  www.fao.org ) (:العمل في العام الدراسي ، والتي تتضمن
  .يث أعدادهم وشروط التحاقهمتخطيط سياسة قبول الطلاب في العام الدراسي الجديد من ح_ 
 .التخطيط لتحديد أعضاء هيئة التدريس من حيث أعدادهم اللازمة للعمل المدرسي_ 

 .تخطيط سياسة المدرسة بالنسبة للاختبارات الشهرية أو الفصلية_ 

 .التخطيط للنظام المدرسي المتبع أثناء العام الدراسي ، وكيفية معاملة الطلاب _ 

 .دى استيعاب المبنى المدرسي للطلاب الجدد والمقيدين ، وحالة المبنى ، ومدى صلاحيته وكفايتهالتخطيط لم_        

 .تخطيط الجهاز الإداري اللازم للعمل المدرسي ، وكذلك المستخدمين والعمال اللازمين للعمل_ 

 .النشاط التخطيط للنواحي المالية وما تشمله من اعتمادات ومخصصات لميزانية المدرسة ، وأوجه_ 

 .التخطيط لمستلزمات المدرسة من الكتب والأدوات المدرسية ، والأثاث المدرسي -

  )214،ص)2001(طارق البدري،:(ويعمل المدير على إعداد خطة سنوية ويشرف على تنفيذها حيث
  .يشرك الأساتذة وجميع العاملين في المدرسة في وضع الخطة ومفرداتها بقيادة المدير -
  .ذليل الصعوبات والاختناقات التي تعترض تنفيذ الخطةيعمل على ت -
  .عمل على تقويم الخطة في نهاية العام الدراسي ويؤشر الملاحظات حولها للاستفادة منها في العام التاليي -
عمل على الإفادة من عملية تقويم الخطة لتأشير إمكانات الهيئة التدريسية،ومستوى الجانب العلمي ي -

 .العاملين للطلاب،وكفاءة

  :الشروط الواجب مراعاتها من قبل مدير المؤسسة التعليمية أثناء عملية التخطيط_د

  )213محمد بن حمودة،ص:(مراعاة مايلييتطلب منه التخطيط  عمليةإن قيام مدير المؤسسة التعليمية ب
  .تحديد أهداف الخطة المطلوب تحقيقها بمجهود جماعي_
  .لوب انجازهاوضع برنامج زمني للأعمال المط -
  .تعيين الموظفين المكلفين بالتنفيذ وتحديد مهامهم  -
  .توفير الشروط المادية المتعلقة بأماكن العمل والأثاث والتجهيزات الضرورية وغيرها -
  .تنفيذ الخطة في حدود الاعتمادات المالية المسموح في ميزانية ثانوية -
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وف الخطة لمواجهة الاحتمالات الممكنة وتقديم الحلول البديلة القيام بأعمال المتابعة والتقويم ودراسة ظر -
  .عند اللزوم

          وإتباع هذه النقاط يعتبر ضروريا سواء كان التخطيط شاملا لكل نشاط المؤسسة التعليمية أو جزئيا
  .أو كان طويل المدى أو قصير المدى

  :التنظيم: ثانيا
فهو الوسيلة .ساسية للإدارة، إذ بدونه لا يمكن للمديرين القيام بعملهمالتنظيم من العناصر الأ يعتبر:التعريف_أ

التي يتمكن الأفراد بواسطتها من العمل معا بكفاءة ،وذلك لكونه الإطار الذي يتضمن إعداد الجهاز اللازم لإنجاز 
م يحدد التقسيمات فالتنظي.وتوزيع الواجبات على أعضاء هذا الجهاز بدرجة كبيرة من التنسيق .الأهداف المحددة

الإدارية اللازمة التي تستدعيها طبيعة العمل ،وكذلك يحدد ويبين العلاقات وأنماط الاتصال بين الأجهزة المختلفة 
وداخل كل منها، كما يحدد المسؤوليات والواجبات لكل فرد في الأجهزة المختلفة والسلطات والصلاحيات لتحمل 

عمل الجماعي والجهود التعاونية ،وهي جوهر العمل الإداري ويرتبط التنظيم بال.هذه المسؤوليات 
  )199،ص)2006(القريوتي،.(

تعددت تعاريف التنظيم بقدر عدد الباحثين الذين تناولوا هذا الموضوع وفيما يلي إيضاح لبعض هذه  وقد 
  :التعاريف

  )161،ص)Richard m.hodgotts):" Richard،)1975 ريتشارد هودجتس"تعريف 
في          لمسؤوليات والتنسيق بين كافة العاملين بشكل يضمن تحقيق أقصى درجة ممكنة من الكفايةتوزيع ا"

  " تحقيق الأهداف المحددة
  ) :مقدمة الإدارة(في كتابهم  )ريموند اتنر(و ) وارين بلنكت(تعريف 

 رية والمادية من خلال هيكلعملية دمج الموارد البش: "التنظيم على أنه) ريموند اتنر(و ) وارين بلنكت(يعرف    

  ( www.nlpnote.com) "رسمي يبين المهام والسلطات
ترتيب منسق للأعمال اللازمة لتحقيق الهدف وتحديد السلطة " يعرف التنظيم على أنه  :تعريف زويلف

  )102،ص)2000( زويلف ،"( والمسئولية المعهود بها إلى الأفراد الذين يتولون تنفيذ هذه الأعمال 
  :من خلال تحليلنا لمجموع التعاريف السابقة يمكننا استخلاص التعريف الإجرائي التالي للتنظيم: ف شاملتعري
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التنظيم هو عملية إدارية يعمل من خلالها المدير على تحديد الملامح الرئيسية للهيكل التنظيمي من خلال تحليل العمل "
بين                ية المناسبة وتوضيح العلاقات ووصف الوظائف عن طريق تقسيم العمل وفق الأسس التنظيم

  " رسمي يبين المهام والسلطات  الإدارات والأقسام المختلفة  و دمج الموارد البشرية والمادية من خلال هيكل
  )297،ص)2000(الأغبري،: (يقوم التنظيم على مجموعة من المبادئ الأساسية وهي :مبادئ التنظيم_ب   

كلما كان له أثر كبير في  المؤسسة،كلما كان الهدف محددا وواضحا للعاملين داخل :مبدأ وحدة الهدف -
  .وينبغي أن تنسجم أهداف العاملين في الإدارة المدرسية مع الأهداف التي حددتها إدارتهم.تحقيقه

ما لأنه يعتبر تقسيم العمل بين الموظفين في الإدارة المدرسية أمرا ضروريا وها:مبدأ وحدة تقسيم العمل -
  .يحدد مسؤوليات وصلاحيات كل موظف

  .هو محاولة تجميع الجهود وترتيبها لتحقيق أهداف محددة في جو من التفاهم: مبدأ التنسيق -
من المعروف أنه لا مسؤولية بدون سلطة أو صلاحية،ولا سلطة بدون : مبدأ تكافؤ السلطة مع المسؤولية -

فعندما يكلف المدير أي موظف بانجاز عمل ما،فلا بد أن يمنحه السلطة .ية مسؤولية ،فينبغي توازن السلطة والمسؤول
  .والصلاحية اللازمة لتنفيذ ذلك العمل

السلطة هي الحق في إعطاء الأوامر أو التوجيهات للمرؤوسين ومطالبتهم بالطاعة : مبدأ تفويض السلطة -
ات الرئيس لمرؤوسيه مع استمرار مسؤولية الرئيس والتفويض يعني التنازل أو منح أو تخويل بعض سلط.وفق القانون 

إلى العاملين في             عن نتائج هذه السلطة المخولة ،فالتفويض هو الدفع بالسلطة من المستويات الأعلى
فلا يمكن إعطاء مسؤولية للفرد دون منحه التفويض اللازم لإكسابه السلطة المطلوبة لانجاز .المستويات الأدنى

وذلك لضمان سرعة انجاز العمل .تفويض السلطة أصبح أمر ضروري في مختلف المستويات الإدارية في التنظيم و.المهام
  .فضلا عن تعزيز الثقة بين الرئيس والمرؤوس فينعكس على مستوى سرعة الانجاز وتحقيق الأهداف.

كيز السلطة بيد المدير وعدم تعني تر.فمركزية السلطة الإدارية : مبدأ التوازن بين المركزية واللامركزية -
إلى عدم سرعة   تفويضها إلى المستويات الإدارية الأدنى ،فمدير المدرسة الذي لا يفوض أي من سلطاته لموظفيه يؤدي

  .ولا يؤدي إلى خلق روح الثقة والتعاون الجاد من قبل المرؤوسين.إنجاز الأعمال وتراكمها
  .موعة مبادئ التسيير الديمقراطي أهمها مبدأ تفويض السلطة عند تحليل هذه المبادئ نجدها ترتكز على مج

  : مقتضيات التنظيم في الإدارة المدرسية_ جـ

 (www.moudir.net):يساعد التنظيم في الإدارة المدرسية على



84 

 

  .دراسة دقيقة لأوضاع المدرسة ومتطلبات العمل داخلها_
 .صة بالتعليم عامة والإدارة المدرسية خاصةالإحاطة بما تتضمنه اللوائح والتعليمات والنشرات الخا_

 .إعداد متطلبات العمل ، واتخاذ الترتيبات الضرورية لتنفيذه فيما يتعلق بالقوى البشرية والمادية _

 .دراسة الخطط الدراسية المختلفة لكل الصفوف ، ثم معرفة الأعداد اللازمة من المعلمين _

 .وهذا يتطلب التعرف على قدرات واستعدادات كل فردوضع الرجل المناسب في المكان المناسب، _

 .تنظيم برامج خدمة البيئة، وما يمكن أن تقدمه المدرسة لها_

  .حسن توزيع المسئوليات على القائمين عليها_    
  :مجالات التنظيم في الإدارة المدرسية-د

  )215،ص)2001(طارق البدري،: (يعمل المدير في مجال التنظيم في المؤسسة التعليمية على 
  : تنظيم الجدول الأسبوعي لتوزيع الحصص للأقسام والأساتذة حيث

يأخذ بعين الاعتبار الاختصاصات العلمية المتوفرة والشاغرة وكيفية استخدام عملية التوزيع هذه لسد  -
  .الأماكن الشاغرة الدائمة والمؤقتة

  .يم الدروسيؤكد على مراعاة مصلحة التلاميذ في هذا التوزيع عند تنظ -
  .يراعي رغبات وقدرات الأساتذة وظروفهم الخاصة عند تنظيم جدول الدروس -

  :تنظيم الامتحانات والإشراف على سيرها
عقد لقاءات مستمرة قبل فترة من بدأ الامتحانات لدراسة هذه الأوقات حسب مواعيدها،وترتيب قاعات  -

  .الجانب الامتحان والمراقبين وكافة الجداول المتعلقة بهذا 
  :تنظيم النشاطات اللاصفية والإشراف على تنفيذها

  .تأليف اللجان المتخصصة لهذه النشاطات ،حسب الرغبة والقدرة والإمكانات والتوجيهات للعامل فيها_
تحديد برنامج زمني ومكاني لتنفيذ هذه الأنشطة على مدى أيام السنة الدراسية، وكيفية تنفيذ هذه الأنشطة _

.  
 .الهيئة التدريسية والتلاميذ للمشاركة فيهاتحفيز _ 

متابعة تنفيذ هذه النشاطات وفق برامجها وجداولها المنظمة، والتي تهدف لزيادة تطور ونمو نشاط العاملين _
 .بالمؤسسة لأغراض تربوية وإنسانية وأخلاقية



85 

 

 :التوجيه: ثالثا

ات والتوجيهات لإرشاد المرؤوسين عن كيفية إصدار للأوامر والنواهي والتعليم:" يمكن تعريف التوجيه بأنه
  ) 220بن حمودة،ص "(والتوجيه ليس تنفيذا للأعمال وإنما هو توجيه للآخرين في تنفيذهم للأعمال.إتمام مهامهم 

عملية ممارسة نوع من القيادة على المرؤوسين والإشراف عليهم والاتصال بهم :" كما يعرف على أنه 
بة ،وتنسيق جهودهم الجماعية لتحقيق الأهداف المحددة من خلال اتخاذ القرارات وتحفيزهم على بذل جهود طي

  )263،ص)2006(القريوتي،".(المناسبة
هي مجوعة من المهارات الواجب على المدير  : من التعريفين السابقين يمكننا الاستخلاص أن عملية التوجيه

  .قيق الأهداف المحددةامتلاكها كالقيادة والاتصال واتخاذ القرار والتحفيز لتح
 :وفيما يلي شرح لكل مهارة على حدى

 : القيادة* 

 :التعريف- أ

عملية التأثير التي يقوم بها المدير في مرؤوسيه :" القيادة الإدارية بأنها  Koontzعرف  :Koontzتعريف 
  "لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة في أداء النشاط التعاوني 

النشاط الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه :"يرى آلن بأن القيادة الإدارية هي : L .Allenتعريف آلن 
  )70،ص)2002(هناء بدوي،" (يقومون بعمل فعال 

القدرة التي يستأثر بها المدير على مرؤوسيه :"هي  القيادة الإدارية: تعريف عبد الكريم درويش وليلى تكلا
رامهم وولائهم وشحذ هممهم وخلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق وتوجيههم بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم واحت

  )386،ص)1972(عبد الكريم درويش ،":( هدف بذاته
للتأثير على مرؤوسيه ) المدير(العملية  التي يمارسها القائد الإداري:" نستخلص من ذلك أن القيادة الإدارية هي
  ".وتوجيههم بهدف تحقيق الأهداف الإدارية المحددة

بل تستند إلى . ى بعض الكتاب أن القيادة الإدارية شأنها شأن الإدارة نفسها ليست موهبة أو فنا فقطوير
قواعد ومبادئ أساسية يجب على المدير أن يتسلح بها حتى يصل لوضع قيادي يمكنه من التأثير في الآخرين وتغيير 

  .سلوكهم بالشكل المرغوب فيه 
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الإدارية يتضح أن هناك عناصر جوهرية لازمة الوجود في القيادة الإدارية من خلال التعاريف السابقة للقيادة 
  :وهذه العناصر هي

  .عملية التأثير التي يمارسها المدير على موظفيه _
  .ما تؤدي إليه عملية التأثير هذه من توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم وتنشيطهم_ 
  .الأهداف الإدارية المراد تحقيقها_ 

  :ادة الإدارية الناجحةمبادئ القي_ب
  )103،ص)2001(الهاشمي لوكيا،:(يمكن إجمال أسس القيادة الإدارية الناجحة  فيما يلي 

توزيع المسؤوليات على المرؤوسين وإشراكهم في القرارات وتحديد الأهداف مع ضمان حرية الاتصال  -
 .والتفاعل المباشر بينهم

 .جعل العمل حول الجماعة وليس حول الذات -

  .تشجيع التعبير التلقائي والمبادرات الفردية -
إن أهم ما يلاحظ على هذه المبادئ أنها تنطبق مع مبادئ الإدارة الديمقراطية، من خلال تطبيقها لمبدأ  تنمية 
العلاقات الإنسانية وذلك بالعمل على جعل العمل جماعي وتشجيع التعبير التلقائي والمبادرات الفردية أي العمل على 

كما . وتحقيق مبدأ تفويض السلطة من خلال توزيع المسؤوليات على المرؤوسين .اء روح المبادأة لدى المرؤوسين إحي
 . أن مبادئ القيادة الإدارية الناجحة تنطبق مع مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات وهو مبدأ من مبادئ الإدارة الديمقراطية

  
  
  
  
 :الاتصال* 

 :التعريف_ أ

العملية التي يتم بمقتضاها تكوين العلاقات بين أعضاء المجتمع :"يعرفه بأنه : د محمد عبد االلهتعريف مجدي أحم
مجدي ".( بصرف النظر عن حجم هذا المجتمع وطبيعة تكوينه وتبادل المعلومات والآراء والأفكار والتجارب فيما بينهم

  )269،ص)1997(عبد االله،
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أحد الوظائف الإدارية الأساسية التي بدونها لا :" على أنهعرف الاتصال  :تعريف جمال الدين لعويسات
يمكن لبرامج الجودة الشاملة أن تكتمل ،فأي قصور في خدمات الاتصالات يمكن أن يؤثر سلبا على مستوى أداء 

  )59،ص)2003(لعويسات،".( الأعمال في المنظمة 
الأساسية التي يتم بمقتضاها تكوين ومنه فالاتصال من الناحية الاصطلاحية هو أحد الوظائف الإدارية 

  .العلاقات بين أعضاء المجتمع وتبادل المعلومات والآراء والأفكار والتجارب فيما بينهم
  :أهمية الاتصال_ب

يعتبر الاتصال أحد الوظائف والعمليات الإدارية الأساسية التي بدونها لا يتم انجاز العمل ،فأي قصور في 
  .ا على مستوى أداء الأعمال في المؤسساتالاتصالات يمكن أن يؤثر سلب

وتظهر أهمية الاتصالات الإدارية ودورها في الإدارة من خلال تأكيد بعض النظريات الإدارية وخاصة أنصار 
المدخل السلوكي في الإدارة على مبدأ المشاركة كأساس للإدارة الناجحة،والذي يرى أن الإدارة ليست مجرد هياكل 

فالتنظيمات الإدارية من وجهة النظر السلوكية ليست إلا علاقات .يوحي المدخل البنائي في الإدارةوأقسام إدارية كما 
  )284،)2006(القريوتي،. (واتصالات تجري في محيط العمل الإداري

فالإداري لا يستطيع أن يؤدي أي من وظائفه الإدارية دون توفر شبكة جيدة للاتصال يجمع من خلالها بين أرجاء 
  .مالتنظي

  
  
  
  
  :أنواع الاتصال_جـ

  )267،ص)2002(أحمد ابراهيم أحمد،: (يوجز أحمد ابراهيم أحمد أنواع الاتصال في

  :ويحتوي وظائف كثيرة لها أهمية بالغة ومن هذه الوظائف: اتصال نازل من القمة إلى القاعدة 
  .توجيه المرؤوسين وإعطائهم تعليمات خاصة بالعمل_
  .رؤوسين ،وعلاقته بباقي الأعمال في المؤسسةشرح طريقة أداء العمل للم_
  .إعطاء المرؤوسين معلومات عن الإجراءات والممارسات الخاصة بالعمل_
  .تحديد أهداف وسياسات العمل للمرؤوسين_
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  .تدريب ورفع مهارات المرؤوسين_
 .مساعدة المرؤوسين في حل مشاكلهم_

ير من الأهمية لأنه يساعد في أداء وظائف هامة وهو على جانب كب: اتصال صاعد من القاعدة إلى القمة*
  :منها

  .رفع معلومات عما تم انجازه -
  .رفع معلومات عن مشاكل العمل والمشاكل الشخصية -
  .الاستفهام عما يجب عمله وكيف يتم الأداء  -
  .رفع معلومات عن الزملاء والعلاقة بينهما -

لوظائف الاتصال يستطيع أن يوفر المناخ السليم لقيام العملية  ومن هنا نجد أن مدير المؤسسة التعليمية بتطبيقه
  .التعليمية على أكمل وجه

  :تعددت وتنوعت أهداف الاتصال بالنسبة للباحثين والإداريين   :أهداف الاتصال الإداري_ د
  : فبالنسبة لزيدان عبد الباقي 

  )67،ص)1979(الباقي، زيدان عبد: (يرى أن الاتصالات الإدارية في أية منظمة تهدف إلى
  .تسهيل عملية اتخاذ القرارات على المستويين التخطيطي والتنفيذي من خلال توفير المعلومات للأفراد_ 
تمكين المرؤوسين من التعرف على الأهداف والغايات المطلوب من التنظيم تحقيقها من خلال البرامج _

 المسؤوليات الموكلة للموظفين والصلاحيات الممنوحة لهم والخطط والسياسات التي تم وضعها من أجل ذلك،اضافة إلى
  .في سبيل تحقيقها

التعرف على مدى تنفيذ الأعمال ،والمعوقات التي تواجهها ومواقف المرؤوسين من المشكلات وسبل _
  . علاجها

  : وبالنسبة لراوية حسن
  )223،ص)2001(راوية حسن،: (ترى أن أهداف الاتصال 

الأفعال والتصرفات باعتبار المؤسسة عبارة عن مجموعة من الذين يعملون منفصلين عن تحقيق التنسيق بين _
بعضهم ،فالمطلوب من المدير اطلاع المرؤوسين على الأهدف والغايات المطلوب تحقيقها والبرامج والخطط التي تم 

  .إلى المسؤوليات الموكلة للموظفين لعملها إضافةوضعها من أجل ذلك، 
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  .لمشاعر الوجدانية التعبير عن ا_
  . والاتصال جزء هام من عمل المدير حيث يتصل بكل المعلمين لتحقيق الأنشطة كالتدريب وتقييم الأداء

  )334،ص)2003(مطاوع،: (يرى بأن الاتصال:  لابراهيم مطاوعأما  بالنسبة 
اءة من أجل تحقيق تلك يساعد العاملين على فهم أهداف وواجبات المؤسسة التعليمية فيما بينهم بطريقة بن -
  .الأهداف

 يساعد على تكوين علاقات انسانية سليمة بين الرؤساء والمرؤوسين وبين المرؤوسين وبعضهم البعض، -
في العمل             فمقدرة الفرد على التعبير عن وجهة نظره وتوصيل رأيه للإدارة يضمن إلى حد كبير حلا لمشاكله

  . وخارجه
  )272،ص)1997(مجدي عبد االله،(  :فالاتصال :محمد عبد االله وبالنسبة لمجدي أحمد

             يسهم في تحقيق التوازن ،فهو عملية تفاعلية تتضمن التأثر والتأثير المتبادل ،الذي يؤدي بدوره -
  .إلى خفض التوترات النفسية بين الأفراد

لى معلومات معينة لتحديد المشاكل وتقييم يساعد في اتخاذ القرارات ،فلاتخاذ قرار معين يحتاج الأفراد إ -
  . البدائل وتنفيذ القرارات ،وتقييم نتائجها

عند القيام بتحليل أهداف الاتصال في الوسط المدرسي نجدها كلها تهدف إلى تحقيق مبادئ الإدارة 
لقرارات سواء أكانت بطريقة الديمقراطية المتمثلة في تنمية العلاقات الانسانية وتفويض المسؤولية والمشاركة في اتخاذ ا

 .مباشرة أو غير مباشرة

على مجموعة من الوسائل ليحقق الاتصال مع بقية  يعتمد مدير المؤسسة التربوية :وسائل الاتصال المدرسي _هـ
  :الأساتذة ومن بين هذه الوسائل

محمد ) (الخ....والتسييرمجلس الأساتذة،مجلس الأقسام،مجلس التنسيق (التي تعقد بالمؤسسة  المجالس المختلفة -
 )57،ص)2002(الطاهر وعلي،

تعد المقابلات سواء الفردية أو الجماعية من أوضح وسائل الاتصال الإداري ،لأنها عادة ما توجه : المقابلات-   
ة ولذلك تعقد عاد.،ولأنها تختلف عن الوسائل الأخرى في أنها تمتاز بجانب الأخذ والرد والتعليل والتفاهم لوجه وجها

  )68،ص)2006(عياصرة،.(مع الرؤساء والمديرين ،لتتم مناقشة الموضوعات والأمور الغامضة
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ويتحقق الاتصال الكتابي في المؤسسة التربوية من خلال : وسائل الاتصال المكتوبة -
 أحمد إبراهيم(.الخ....الاقتراحات،المذكرات،الشكاوى ،التقارير ،الأوامر والتعليمات المكتوبة والنشرات:

  )260،ص)2002(أحمد،
 :اتخاذ القرارات * 

  :التعريف_ أ
  :تعددت التعاريف الاصطلاحية لمفهوم اتخاذ القرار وفيما يلي إيراد لبعض هذه التعاريف

مجموعة من التصرفات المتتابعة التي يمر بها الفرد لكي يحل :"بأن اتخاذ القرار هو  يرى :تعريف أحمد ماهر
وات متتابعة ،تبدأ عادة بإحساس المدير وانتباهه إلى أن هناك مشكلة فيحاول مشكلة ما ،فهي عملية ذات خط

أحمد "( معرفتها،ويسعى لتطوير أساليب حل بديلة،وأن يبحث عن بدائل للحلول ومتابعتها
  )320،ص)2002(ماهر،

الحالة استجابة للمشكلة أي اختلاف بين الحالة الراهنة و:"بأنه تعرف اتخاذ القرار: تعريف ماجدة عطية
  )190،ص)2003(ماجدة عطية،".(فيها،والتي تتطلب الأخذ بعين الاعتبار بدائل أخرى للفعل المرغوب

عملية اختيار بين البدائل ،فالأساس في اتخاذ :"يرى بأن اتخاذ القرار هو: تعريف صلاح عبد الحميد مصطفى
".( للاختيار بينها) أي حلول(يارات مشكلة تتطلب حلا، وأن هناك مجموعة خ غامضا أو القرار أن هناك موقفا

  )145،ص)1994(صلاح مصطفى،
  .والقرار هو البديل الأفضل الذي يتم اختياره من بين عدد من البدائل الممكنة التنفيذ

اتخاذ القرار هو عملية اختيار بين البدائل لحل مشكلة ما والانتقال بها من الحالة الراهنة إلى الحالة  :التعريف الشامل
  .غوب فيهاالمر
  :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار_ب

إن عملية اتخاذ القرار تتأثر بمجموعة من العوامل والمتغيرات فالقادة الإداريين ليسوا على مهارة واحدة في 
نهم مختلفون وهذا الاختلاف لا يرجع إلى شخصية القائد فحسب بل إلى عوامل أخرى وهي تتضمن إاتخاذ القرار بل 

  :ما يلي



91 

 

هناك العديد من العوامل الخاصة بشخصية متخذ القرار فهناك عوامل :عوامل متعلقة بشخصية متخذ القرار -
تتصل بالناحية النفسية كالإدراك والقيم والدوافع وعوامل فسيولوجية كالقدرات الجسمية والعقلية والسن 

  )98،ص)1984(صلاح الدين جوهر،.(وغيرها
لمشكلة في عملية اتخاذ القرار من حيث نوعيتها والآثار التي تترتب تؤثر ا: عوامل متعلقة بالمشكلة-

   )165ص ،)2006(الغربي،. (عنها،والأطراف المشاركة فيها والتي تتأثر بها وتؤثر فيها وعلاقتها بالمشكلات الأخرى
 قرة تختلف عن البيئةتؤثر البيئة على عملية اتخاذ القرار من خلال نوعيتها فالبيئة المست: عوامل متعلقة بالبيئة -

المستقرة وظروف العمل،وظروف الوقت من حيث اتساعه أو ضيقه فكمية المعلومات المتوافرة أيضا تؤثر على  غير
 )165،ص)2006(الغربي،. (في يسر وسهولة.عملية اتخاذ القرارات 

  
  :أسس اتخاذ القرار_جـ

،ص )2001(جودت عزت عطوي،: ( يتقوم عملية اتخاذ القرار على مجموعة من الأسس تتمثل فيما يل
28 ( 

 أو       ويجب أن تكون هذه الحقائق دقيقة وخاضعة للاختبار لبيان صدقها: مجموعة الحقائق والمعلومات_

  .كذبها
يمكن أن تخضع للاختبار لأنها عملية اختيار الأحسن أو الأفضل وبالصورة الحقيقية  مجموعة القيم وهي لا_

  . القرارالتي يجب أن يكون عليها 
 إليهفالسلوك الجيد ينظر .فالمجموعة الأولى تتعلق باختيار المعلومات، والمجموعة الثانية تتعلق باختيار الغايات

  .فالغاية هي التي تحدد بالضرورة الوسيلة المناسبة لتحقيقها. على أنه امتزاج بين الوسائل والغايات
  .ة وسيلة لتحقيق غايات أخرىوعندما تصل إلى مستوى معين من التحقيق تصبح الغاي

وبمعنى آخر فان القرارات الخاصة بكل موظف يتحدد جانب القيم منها بما يتلقاه عن طريق رئيسه بشأنها ، 
بين العاملين  عوالجم. وفي نفس الوقت تتحدد فرصته في اختيار الوسائل المختلفة بالإجراءات الإدارية وتعليماتها

  .قرار عملية دقيقة ومعقولة السابقين يجعل عملية اتخاذ ال
  :مراحل اتخاذ القرار_د
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عملية دقيقة ومحددة يتوقف عليها نجاح الإدارة المدرسية لذلك يمكن القول بأن هذه   إن عملية اتخاذ القرار
  :العملية تمر بمجموعة من المراحل وهي كالتالي

ة اتخاذ القرار الإداري ،ويعني تعريف المشكلة أن يتم يعتبر تحديد المشكلة من المهام الأولى في عملي:تحديد المشكلة:أولا
إذ أن تعذر تحديد المشكلة تحديدا دقيقا قد يبعد الإدارة عن الطريق .تحديدها بدقة من كافة النواحي وبشكل كامل

 )60،ص)1974(شلبي،.(الصحيح في اتخاذ قرار بشأنها

فكار المتصلة بالمشكلة ويجب توفير المعلومات ويشمل ذلك جمع الحقائق والآراء والأ :جمع المعلومات:ثانيا
فان لم  اللازمة لاتخاذ القرار ،فبعد أن تعرف المشكلة ويتم إدراكها ينبغي الإحاطة بكل ما تتضمنه من حقائق،ولهذا

   )(Jackson ;(1977) ;p14( .نتعرف على الحقائق والعلاقات بينها ستفقد مفتاح حلها
 
لمرحلة هامة يجب أن تتم على أيدي أشخاص ملمين بهذه العملية لتكون عملية هذه ا: تحليل المعلومات:ثالثا

  )472،ص)1991(عبد الغني النوري،.(اتخاذ القرار ملمة وشاملة وذلك من خلال تفسيرها بمنطق سليم
ولة حيث تهتم هذه المرحلة بدراسة مزايا وعيوب كل بديل أي ماهي قيمة كل بديل؟ أو محا: تقييم الحلول المقترحة

البحث عن نتائج كل بديل وتأثيرها على الحل،والمقارنة بين المزايا والعيوب وتحديد أي الجانبين يغلب على 
،واستبعاد كل بديل لا تتوفر لديه الموارد المتاحة،أو يصعب تنفيذه من قائمة ) 330،ص)2002(أحمد ماهر،.(الآخر

  )160،ص)1998(تيسير الدويك،.(البدائل المناسبة
حيث لا يمكن ترك اتخاذ القرار في مرحلة نضج للأبد فلا بد من تقرير أي الحلول هو : الحل الأفضلاختيار 

  )82،ص)2001(جوزيف ستراوب،.(الأفضل
حيث يتم مراجعة الهدف ومطابقته مع البديل الذي تم اختياره والتأكد من أن هذا البديل سيحقق الهدف 

  .المطلوب
  :اذ القرارات المدرسية في الإدارة الديمقراطيةفوائد مشاركة الأساتذة في اتخ_ هـ

وأنها تتجه صوب القيادة الجماعية ،بحيث أنها تشرك .تتسم الإدارة المدرسية الحديثة بأنها تنتهج نهجا ديمقراطيا
 ومما لاشك فيه أن توسيع قاعدة مشاركة الأساتذة والمرؤوسين في اتخاذ. الأساتذة بل والتلاميذ في اتخاذ القرارات

القرارات يقر بالقرارات من الفاعلية والرشد،ويجعل المرؤوسين على وعي بمغزاها وظروفها ،وهو ما يجعلهم أكثر 
 .حماسة واستعدادا لتحمل المسؤولية وأكثر رضا عن أعمالهم وانتماء لمهنتهم
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 :قراطية مايليومن أهم الايجابيات المحتملة لمشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار في الإدارة الديم
)www.Siironline.org(  

  .إثراء المعلومات حول المشكلة التي يتم التعامل معها  -
  .إثراء المعلومات حول بدائل القرار  -
 .وضع العقل الجماعي محل العقل الفردي مما يرشد القرار  -

  .تنفيذه ل  ضمان تفهم المشاركين للقرار وأهدافه وبالتالي زيادة قبولهم له وحماسهم -   
  .المنظمة   وفي حياة  العملية الإدارية  في  وأهميتهم  إحساس المشاركين بمكانتهم -
أو  والميول للأنانية  محل الفردية   الجماعي   روح العمل   والنقد الذاتي وإحلال  إثراء روح الموارد والنقد - 

  .الاستبدادية 
  .لمشتركة أو من عمليات التنفيذ المشتركة المساعدة في تنسيق المواقف المشتركة من القضايا ا -
              على تنازلات  المشاركة كمدخل ايجابي للتفاوض والحصول   أسلوب  كما أنه يمكن استعمال -
 . لفض التراعات داخل المؤسسة حول بعض القضايا محل الخلاف  أو اتفاقات

أن مشاركة الأساتذة في اتخاذ " Smylie ; lazarus ;conyersسمايلي ،ولازورس،وكونز "ويرى كل من 
  .القرارات ترتبط بتحسن التعلم والتحصيل الدراسي لدى التلاميذ بالمؤسسة التعليمية

  :مجموعة فوائد لمشاركة الأساتذة في اتخاذ القرارات نوجزها في :كما يرى نواف كنعان
أو          .في كل ما يهم ويمس نشاطاتهمإتاحة المجال للمرؤوسين للتعبير عن آرائهم والإسهام بمقترحاتهم  _   

من            يؤثر على أعمالهم ،ولذلك أثر في فهم العمل وإدراك حاجته للتحسين ومعرفة الدور المنوط بكل واحد
  .وتحسين العلاقة بين الأفراد،ورفع روحهم المعنوية.المرؤوسين
  .نية بينهمتحقيق الثقة المتبادلة بين المرؤوسين،وإقامة علاقات إنسا_
  .المساعدة في ترشيد عملية اتخاذ القرار وتحسين نوعية القرارات المتخذة _

التخطيط للعام الدراسي،تنظيم وتوزيع الأعمال وشؤون : ومن المجالات التي يمكن إشراك الأساتذة فيها ما يلي
 )129،ص)2001(عابدين،. (التلاميذ والأنشطة المدرسية

   :قراطية التحفيز في الإدارة الديم* 
  :وفيما يلي إيراد لبعض هذه التعاريف التجفيزتعددت التعاريف الاصطلاحية لمفهوم 
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إلى           العوامل التي تدفع العاملين في الوحدة الإنتاجية:"يعرف التحفيز على أنه : تعريف محمد الشواف
                            ) 91،ص)1979(محمد الشواف،". ( العمل بكل قواهم لتحقيق الأهداف المرسومة

قوة أو شعور داخلي يحرك وينشط سلوك الفرد :"يعرف التحفيز بأنه عبارة عن  :تعريف فؤاد الشيخ سالم
فؤاد الشيخ ".( لاشباع حاجات ورغبات معينة من أجل تخفيف حالات التوتر المصاحبة لنقص في اشباعها

 )203،ص)1992(سالم،

مجموعة الظروف التي تتوافر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد :" يز بأنهيعرف التحف: تعريف علي السلمي
  )39،ص)1972(علي السلمي،".( عن طريق قيامهم بالعمل

التحفيز هو قوة  تحرك وتنشط سلوك العاملين للعمل بكل قواهم لتحقيق الأهداف المرسومة   :تعريف شامل     
  .           توافر في جو العمل و التي تشبع رغباتهممن قبل المؤسسة في ظل  مجموعة الظروف التي ت

وتعتبر وظيفة التحفيز أساسا مهما لضمان تحقيق الأهداف التي يسعى التنظيم في أي قطاع إلى تحقيقها،إذ لا    
ولا . يكفي أن يتم تعيين أفضل الأشخاص من حيث الكفاءات والقدرات ،بل لابد وأن تتوفر لديهم الرغبة في العمل

  )275،ص)2006(القريوتي،.(ذلك إلا من خلال إتباع وسائل عديدة لتحفيزهم يتم
وفي ميدان الإدارة المدرسية يمثل حفز الأساتذة اللبنة الأساسية لمدير المؤسسة التعليمية في سعيه لتحقيق أهداف 

فهم الدوافع وحفز الأساتذة إذ أن نجاح المدير يتوقف إلى حد كبير على قدرته على .المؤسسة التعليمية بكفاءة وفعالية
و  ،بطريقة معرفية منظمة تفسر أسباب قيام الفرد بعمل ما بحماسة واندفاع، مقابل انعدام تلك الحماسة لدى فرد آخر

نوعية التدريس، وما من شك  لمدير  المؤسسة التعليمية دورا أساسيا في حفز ودفع الأساتذة للعمل بهمة وجد لتحسين
لأساتذة وتعامله معهم والأخذ بمشاعرهم وطموحاتهم يؤثر بشكل ايجابي في سلوكهم،ويدفع بهم أن اهتمام المدير با

وقد أدت نتائج البحث والنظريات المختلفة حول التحفيز . تجاه الكفاءة والفعالية ،كما أنه يرفع من روحهم المعنوية
وعلى توفير مناخ تنظيمي يؤثر في الموظف إلى التأكيد على ضرورة تهيئة فرص للفرد ليبادر،ويتحمل مسؤولية أكبر،

  )205،ص)2001(عابدين،( .ويحفزه على القيام بواجباته التنظيمية
ومن الطرق المعروفة لتحفيز الأساتذة في الإدارة المدرسية رفع الروح المعنوية لديهم لتحسين أدائهم ،وفيما 

 :يلي إيضاح لبعض مفاهيم الروح المعنوية

  :يةتعريف الروح المعنو_أ
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تكوين فرضي لا نلاحظه إلا عن طريق آثاره : "الروح المعنوية بأنها: تعريف كامل محمد محمد عويضة
  )154،ص)1996(كامل عويضة،"( ونتائجه

تلك الروح أو المزاج السائد بين جماعة من : "يعرف الروح المعنوية بأنها :تعريف أشرف محمد عبد الغني
ثقة ،وبثقة الفرد في دوره في الجماعة ،وكذلك الشعور بالولاء تجاه الجماعة الأفراد الذين يتميزون بالشعور بال

  )288،ص)2003(أشرف عبد الغني،".( والاستعداد للكفاح من أجل تحقيق أهداف الجماعة
الحالة النفسية والذهنية والعصبية لأفراد المجموعة :"يرى بأن الروح المعنوية تعني :تعريف خيري خليل الجميلي

             ".كم سلوكهم وتصرفاتهم وتؤثر فيها وتحدد رغبتهم في التعاون وقدرتهم على الانتاجالتي تح
  )241،ص)1998(الجميلي،(

هي تلك الروح أو المزاج السائد بين جماعة من "يمكننا إعطاء التعريف التالي للروح المعنوية  :تعريف شامل
ا وتحدد رغبتهم في التعاون وقدرتهم على الإنتاج وهي تكوين الأفراد والتي تحكم سلوكهم وتصرفاتهم وتؤثر فيه

 ".فرضي لا نلاحظه إلا عن طريق آثاره ونتائجه 

  :الظروف التي تؤثر في رفع الروح المعنوية _ب

عباس :( العوامل النفسية التي تؤثر على الروح المعنوية في أية مؤسسة في النقاط التالية عباس عوضيوجز 
  )30.31ص،.،ص)1988(عوض،

فإذا كانت هناك امتيازات ،يجب أن توزع على العاملين بالتساوي ،فإذا : المساواة في الحقوق والواجبات_
  .حدث العكس أدى ذلك إلى انخفاض الروح المعنوية

إذ ينبغي أن يشعر كل عامل أن جهوده ضرورية ومهمة لتحقيق أهداف المؤسسة وأنه لا يمكن  :المشاركة_
  . يكون أكثر رغبة في التعاونالاستغناء عنها حتى

فمناخ العمل السائد بالمؤسسة يضفي صبغة خاصة ويكون له الأثر الكبير :الفهم المتبادل والشعور بالحرية_
  .في الفهم المتبادل بين العمال

  .فحسن اختيار المديرين لنمطهم القيادي الإداري له أثر كبير في رفع الروح المعنوية لديهم:نوع القيادة_
كانة العامل في الجماعة حيث أن علاقاته الشخصية مع زملائه تؤدي إلى التوافق في أداء عمله والرضا عنه م_

 .فالروح المعنوية تتوقف على شعور الفرد بالانتماء إلى الجماعات

  .وكل هذه الأمور تنطبق على الأستاذ في المؤسسة التعليمية التي يعمل بها 
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  :في الإدارة المدرسية فوائد رفع الروح المعنوية _جـ

عبد المؤمن :( يحقق رفع الروح المعنوية للأساتذة جملة من الفوائد أوجزها عبد المؤمن الفقي فيما يلي
  )175،ص)1994(الفقي،

  .التماسك بين الأساتذة لتحقيق هدف مشترك ،والتأقلم مع المواقف الجديدة -
  .التخفيف من الصراعات بين الأساتذة -
  .لغيابات ،والتأخر عن مواعيد الحضور المقررةالتخفيف من ا -
  .انخفاض معدل الشكاوى والتظلمات_
 .ارتفاع كمية الإنتاج وتحسين جودته_

  :طرق رفع الروح المعنوية لدى الأساتذة_د

مجموعة من الإجراءات التي تساعد على رفع الروح المعنوية لدى العاملين نذكر  محمود محمد أبو عابدأعطى 
  )315،ص)2005(ود أبو عابد،محم:( منها

استخدام سياسة الأبواب المفتوحة التي تسمح للعاملين بمناقشة الأفكار الجديدة التي تقدم لهم مثل طريقة _
  .تدريس جديدة أو مناهج جديدة

بعين الاعتبار اقتراحاتهم وملاحظاتهم  حول الأمور التي ليس لهم  تزويد العاملين بتغذية راجعة ،مع الأخذ_
  .قناعةبها 

تحسين المدير لممارساته المتعلقة بالتخطيط الجيد للعمل ،والتضحية بوقت فراغه ،وبذل كل جهد مستطاع _
  .لتحقيق أهداف المؤسسة ،باعتباره النموذج المثالي للعاملين

عبد المؤمن :( ويرى عبد المؤمن الفقي جملة من الوسائل لرفع الروح المعنوية للأساتذة
  )182،ص)1994(الفقي،

  .إشراك الأساتذة والتلاميذ في إدارة المؤسسة التعليمية والتنفيذ الفعلي للقوانين واللوائح_
  .العدالة وعدم التحيز إلى أي أستاذ أو تلميذ وتطبيق الموضوعية والمساواة_
  .في كل ما يخصهم..تبادل الرأي بين إدارة المدرسة والأساتذة والتلاميذ _
 . د على ربط العلاقات الإنسانية والآراء والأفكار والمعلوماتإصدار مجلات ومطبوعات تساع_
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:( لأساتذة نوجزها فيما يليا لتحفيز دير المؤسسة التعليميةعلى م لطرقمجموعة من ا" كيمبول وايلز"ويقترح  
  )89،ص)1973(كيمبول وايلز،

  .اعمل على تحسين حالة القسم والمرافق الدراسية،وجعلها مكانا جذابا_
  .ن تمد الأساتذة بالوسائل التعليمية والمواد اللازمة باستمرارحاول أ_
  .حاول أن تكون لديك الإرادة والرغبة في مساعدة الأساتذة على حل مشكلاتهم مع التلاميذ_
  .اعمل لزيادة الصداقة والشعور الجماعي في المؤسسة_
  .احترم رأي الأساتذة _
  .استمع إلى آراء ومقترحات كل الأساتذة_
  .ور مع الأساتذة قبل أن تتخذ إجراءات تتعلق بهمتشا_
  .وسع مشاركة الأساتذة في اتخاذ القرارات_
 .خطط العمل وطريقة تنفيذه مع الأساتذة بدلا من توجيههم لطريقة عمله_

وصفوة القول أنه على الإداري الاعتماد على  الأسلوب الديمقراطي بدلا من الأسلوب الأوتوقراطي لكي  
ل أكثر حرية في تفكيره ،وديمقراطية في علاقاته ومعاملاته،وبالتالي يحقق رضاه الوظيفي،ويخلص في عمله يصبح العام

  .وهذا لن يتأتى إلا من خلال التكوين الذي يتلقاه في مراكز التكوين والقائم على مجموعة المبادئ الديمقراطية.وآرائه
  :الرقابة: رابعا
  :التعريف_أ

سيا من عناصر العملية الإدارية التي يقوم بها الإداري،وتظهر أهميتها في كونها أداة تعتبر الرقابة عنصرا أسا
تعمل على تحديد وقياس درجة أداء النشاطات التي تتم في المنظمات من أجل تحقيق أهدافها،والرقابة عملية مخططة 
ت ومنظمة تهدف إلى وضع معايير للأداء يفترض أن تكون موضوعة سلفا لأوجه النشاطا

  )159،ص)2006(حمادان،.(المختلفة
  
  

  :وقد حدد الباحثون مجموعة تعاريف للرقابة  نذكر منها
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التحقق مما إذا كان كل شيء يحدث طبق للخطة :"يعرف الرقابة على أنها أنها: تعريف أحمد جميل توفيق
ضعف والأخطاء قصد معالجتها الموضوعة،والتعليمات الصادرة،والمبادئ المحددة،أما غايتها فهو الإشارة إلى نقاط ال

  ".ومنع تكرار حدوثها
الاشراف والمراجعة من سلطة أعلى بقصد :"عرف الرقابة على أنها ":Henri fayol"تعريف هنري فايول

معرفة كيفية سير الأعمال والتأكد من أن الموارد المتاحة تستخدم وفقا للخطة المرسومة والتعليمات الصادرة والمبادئ 
  )159،ص)2006(ادان،حم".(المحددة

قياس أعمال المرؤوسين :"يعرف الرقابة بأنها ":Kootnz  et O’donnel"تعريف كوتتر وأودونيل
  ".وتصويبها بغرض التأكد من أن أهداف المشروع والخطط التي وضعت لتحقيقها أنجزت

تابعة من سلطة الاشراف والمراجعة والم:" من خلال التعاريف السابقة يمكننا تعريف الرقابة على أنها
لمعرفة كيفية سير الأعمال والتحقق مما إذا كان كل شيء يحدث طبقا للتعليمات ، بغرض التأكد من أن ) المدير(أعلى

  "أهداف المؤسسة أنجزت ،والوقوف على نقاط الضعف والأخطاء لمعالجتها ومنع تكرار حدوثها
  :الرقابة في الإدارة المدرسية_ب

  :مية على مراقبة سير العمل بالمؤسسة من خلاليعمل مدير المؤسسة التعلي
 )217،ص)2001(البدري،: ( حيث:  متابعة تنفيذ المناهج المقررة* 

  .يتابع تنفيذ المناهج من قبل الأساتذة وفقا لخططهم السنوية_ 
  .يعمل على تذليل الصعوبات التي تعترض تنفيذ المناهج الدراسية_
  .سية والإدارية في المؤسسة إن وجدت يعمل على حل مشكلة الشواغر التدري_ 

 )220،ص)2001(البدري،: ( حيث:متابعة مستوى التلاميذ العلمي ومدى تقدمهم* 

  .يقوم بزيارة الأقسام ،بغرض التعرف على مدى حضور التلاميذ -
  .يطلع على دفاتر المراسلة للتلاميذ،وكشوف التلاميذ  -
لتذليل  الإمكانلتعرف على أسباب هذا التدني،ومساعدتهم قدر يقابل التلاميذ المتأخرين دراسيا وحاول ا -

  .الصعوبات التي تعترض سبيلهم
  .شجع الطلبة المتفوقين وأساتذتهم ويمنحهم المكافآت المعنوية والماديةي -
  :التقويم: خامسا
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 :التعريف _أ

فة،وفي مجال التربية يعرف من المعلوم أن التقويم يعتبر ركنا أساسيا من أركان أي عمل أو عملية منظمة هاد
جودت عزت "(العملية التي يحكم بها على مدى نجاح العملية التربوية في تحقيق الأهداف المنشودة:"التقويم بأنه 

  )303،ص)2001(عطوي،
وعرف المربون والباحثون التقويم بطرق مختلفة ،تركز كل منها على جانب أو أكثر  من جوانب هذه العملية  

  :فيما يلي إيجازها ،والتي يمكننا
  .التقويم عملية منظمة هادفة_
  ..غاية التقويم تحديد مقدار التغير في سلوك الأفراد المشمولين بالتقويم ،من تلاميذ وأساتذة _
  .قرارات وأحكام لتحسين الأداء  إصدارالهدف النهائي للتقويم هو _

  :أهداف التقويم_ب

  )304،ص)2001(عطوي،: (يهدف التقويم إلى 
  .الوقوف على مدى  تحقيق البرامج التربوية لأهدافها المحددة في الخطة ومعرفة مواضع الضعف والقوة _
           المساعدة في اتخاذ القرارات باعتبار أن التقويم يساعد على اختيار أفضل البدائل الممكنة،وذلك  _

  .عن طريق توفير البيانات والمعلومات المطلوبة
  .أداء الأساتذةتوفير معلومات عن _
  .مساءلة القائمين على البرامج التربوية في ضوء ما يكشف عنه التقويم من نتائج_

  :يشمل التقويم :مجالات التقويم في الإدارة المدرسية_جـ
 )220،ص)2001(طارق البدري،:(من خلال :تقويم الأساتذة* 

  .ص تثبيت الملاحظات عن كل الأساتذة أثناء العام الدراسي في سجل خا_
  .التعرف على مجهودات الأساتذة لرفع المستوى العلمي للتلاميذ_

 )314،ص)2001(جودت عزت عطوي،: (من خلال  :تقويم أداء التلاميذ* 

  .تقويم نتائج امتحانات التلاميذ _ 
  .تقويم أداءات وأعمال التلاميذ_

 )321_318ص،_،ص)2001(عطوي،: (خـلال مـن :تقويم الإدارة المدرسية بصفة عامة* 
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  .تقويم عملية التخطيط_ 
  .تقويم عملية التنظيم_
  .تقويم عملية متابعة الأساتذة_
  . تقويم الانضباط في المؤسسة_

 :اختيار  وإعداد مدير الثانوية - 4
لا بد أن تكون عملية اختيار المدراء مبنية على أسس سليمة،وبخاصة أن هناك تحديا كبيرا يواجه الإدارة 

ويتم   .أن مدير المؤسسة التعليمية يعد لمهنة الإدارة المدرسية وما تستلزمه من مهارات متنوعة المدرسية يتمثل في
التركيز على عملية اختيار مدير المؤسسة التعليمية باعتبارها عملية شاقة وحساسة،إذ لابد من التأكد من أن المدير 

وره والقيام بمسؤولياته خاصة وأن له دورا أساسيا في يمتلك المهارات والكفاءات المطلوبة منه شخصيا ومهنيا لإتمام د
  .فعالية المؤسسة وتحقيقها لأهدافها،وفي الوصول إلى مخرجات صائبة لعملية التعليم

  :ويتم اختيار المدراء عادة كما تظهره أدبيات الإدارة المدرسية وفق الأسس التالية
من          ديرين وتعيينهم وفقا للأقدمية في العمل يعتبر أسلوب اختيار الم:أسلوب التعيين وفقا للأقدمية*

الأساليب التقليدية الواسعة الانتشار في الوطن العربي بصفة عامة،حيث يتم اختيار الأساتذة والعاملين الإداريين 
  .القدامى ذوي الخبرات الطويلة في التعليم والعمل الإداري 

يتم اختيار الشخص الأجدر والأكثر ملاءمة لشغل يقوم هذا الأسلوب على أساس أن :أسلوب الجدارة*
وظيفة مدير المؤسسة من بين الأساتذة والعاملين الذين ينطبق عليهم الجد الأدنى من متطلبات شغل الوظيفة 

. ويعتمد هذا الأسلوب للتخلص من سلبيات أسلوب الأقدمية. ومستلزمات القيام بمسؤولية إدارة المؤسسة التعليمية
  :يلي أشهر الوسائل المستخدمة في الاختيار وفقا لأسلوب الجدارة وسنذكر فيما

و تتم عن طريق الإعلان  عن اعتزام الإدارة التعليمية اختيار مديري المؤسسات التعليمية : إجراء المسابقات *
الشفوية مع  ثم تجرى الامتحانات الكتابية،والمقابلات. وفق شروط محددة من حيث المؤهلات والإعداد والسن والخبرة

. وبعد هذا يتم التحاق الناجحين بمعاهد ومراكز إعداد المديرين وتدريبهم. الناجحين في المسابقة
  )108_106ص،_،ص)2001(عابدين،(
  :مدراء الثانويات في التشريع المدرسي الجزائري أسلوب اختيار_أ
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نوية من بين المترشحين البالغين من ت المؤهلة لمنصب مدير الثاايوظف مدير  مؤسسة التعليم الثانوي من الفئ
سنة على الأقل والمسجلين في قائمة التأهيل بعد استشارة لجنة الموظفين والذين تابعوا بنجاح فترة تكوينية 30العمر 

  .مدتها سنة دراسية
  : يمكن أن يسجل في قائمة التأهيل

ئزون على شهادة الليسانس في التعليم نواب المديرين للدراسات في مؤسسات التعليم الثانوي المثبتون الحا -
  .سنوات بهذه الصفة)3(والذين يثبتون أقدمية 

  .سنوات بهذه الصفة)3(الأساتذة المبرزون الذين لهم أقدمية  -
  .سنوات أقدمية بهذه الصفة)5(الأساتذة المهندسون المثبتون لهم -
              .مية بهذه الصفةسنة أقد)12(أساتذة التعليم الثانوي الذين الذي لهم اثنتا عشر -

  )210دمرجي،ص-ب(
و تفتح دورات تكوينية للمترشحين المسجلين في قائمة التأهيل ،تتم هذه الدورات في المراكز الجهوية لتكوين  

  .إطارات التربية وفي المركز الوطني لتكوين إطارات التربية 
  .تدوم الفترة التكوينية سنة دراسية أو سنتين

  :مجالات تكوين مدير الثانوية_ب

يتلقى المدراء في مراكز تكوين مستخدمي التربية تكوينا في مجال التسيير الإداري ،و مجال التسيير البيداغوجي 
  .،والتسيير المادي والمالي ،بالإضافة إلى تكوين في مجال القانون والتشريع المدرسي 

ونين مجموعة من المهارات والكفاءات في المجالات المختلفة المتك إكسابو تعمل معاهد تكوين المدراء على 
  :نوجزها فيما يليالتي يتناولها المتكونين بغية تحقيق مجموعة من الأهداف 

  .يتمثل في تعميق معارف كل سلك بمهامه: هدف ذو طابع معرفي -
قنيات الحديثة التي تساعد يتمثل في الإلمام بالمستجدات التربوية والتزود بالت ):فني(هدف ذو طابع تقني -

على إدخال الفعالية على الممارسات والتزود بالتقنيات الحديثة التي تساعد على إدخال الفعالية على الممارسات المهنية 
  .والتمكن من تطويرها أو مسايرة تطورها

ا يتمثل في تفتح الذهنيات لتقبل التطور ومسايرة المستجدات وكذ:هدف ذو طابع نفسي وسلوكي_ 
استيعاب سلوكات التكوين الذاتي وآلياتها بغية الارتقاء إلى مستوى عال من التحرر والاستقلالية والتكفل مستقبلا 
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بلامركزية بعض الصلاحيات الحتمية ومباشرة العمل اليومي بثقة أكبر في النفس والفعالية المهنية ووعي أعلى 
  .للمسؤولية

دارة الديمقراطية الكفاءات المستهدفة من التكوين في المجال الإداري ولعل ما يهمنا باعتبارنا نتحدث عن الإ   
حسب ما حددته مراكز التكوين الصادرة في كتيب تكوين مدراء الثانويات ،والتي تعتمد على بعض المبادئ 

  :الديمقراطية في التكوين والتي رأينا ايجازها فيما يلي
  .قراطي أن يقود المدير الجماعة التربوية بأسلوب ديم_
  .أن ينشط المجالس ويطور العمل الجماعي _
  .أن يتقن تقنيات وأساليب الاتصال_
  .أن يتفتح على المحيط_
  .أن يكتسب أساليب فك التراعات والخلافات _
  .أن يثمن مبادرات الموظفين ويحفزهم على الأداء الجيد_
  .أن يربط العلاقات وينظم الحوار قصد الإشعاع على المحيط_
كقـائد لمؤسـسته الظروف المواتية لرفع الأداء ،من خلال تطبيق سليم للإجراءات الـتي قد  يئيهأن _

 .تتخـذها الإدارة الوصية أو تأتي على شكـل مقترحات من بعض أعضاء الجماعة التربوية
)www .infpe .edu.dz(  

راطي ومبادئه المتمثلة في تنمية ولو قمنا بتحليل هذه الكفاءات  لوجدناها كلها تصب في صميم التسيير الديمق
وإرساء مبادئ الإدارة المدرسية الحديثة والقائمة ، العلاقات الإنسانية وتفويض المسؤولية والمشاركة في اتخاذ القرارات

كذلك على مبادئ الإدارة الديمقراطية التي أثبت الإداريين نجاعتها في تحقيق الرضا الوظيفي وارتفاع مستوى 
   .الإنتاجية
ضمان تلقينها للمدراء ،كشرط لالتحاقهم بالمسؤولية الإدارية  على ذه المبادئ التي تعمل برامج التكوينه

  .وهذا تجسيدا لأهداف التكوين الحديثة القائمة على الديمقراطية في التسيير.
طبيقي كان المدراء يعملون على تجسيدها وإرسائها في الميدان قمنا بإدراج جانب ت إذاوللوقوف على ما 

  . ندرس من خلاله درجة تطبيقهم لمبادئ الإدارة الديمقراطية من خلال وجهات نظر الأساتذة 
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 :الدراسة الميدانية
  :عت الدراسة الميدانية بناءا على الأهداف التي تم تسطيرها مرحلتين تمثلت فياستد

 :الدراسة الاستطلاعية:أولا
 :صممت الدراسة الاستطلاعية و هدفت إلى ضوء المفاهيم الإجرائية ومنهج الدراسة في

  .تحديد المدراء من ذوي النمط الديمقراطي -
  .رف عليهاالاطلاع عن كثب على عينة الدراسة والتع -
  .تجريب والتأكد من صلاحية الأدوات -
  .التعرف على صعوبات الميدان لتفاديها -
  .تحضير العينة للتطبيق الأساسي -

  :كالتاليالدراسة الاستطلاعية  طبقتو
  :شملت عينتين:عينة الدراسة وخصائصها- أ

تم اختيارهم موع الثانويات ومن مج  % 20بنسبة   مدير 39مدراء من أصل  8تكونت من :عينة المدراء:ولاأ*
باعتبار أن النمط الديمقراطي يحقق أعلى نسبة   2007 في شهادة البكالوريا دورة  راتب الأولىبطريقة قصدية وفق الم

  .وهذا ما عملت الدراسة الحالية على التحقق منه من خلال تطبيقها لاستبيان وصف النمط الإداري  .انتاجية  
  :ائصها وفقا لمتغير الخبرةوالجدول التالي يوضح خص

 يوضح توزيع المدراء وفقا لمتغير الخبرة  ):1( جدول
 الخبرة               

  الثانوية  
  سنة فأكثر 11  سنوات 10الى 6 سنوات فأقل5

     01 بسيدي عيسى1954ماي 8متقن 
    01  متقن محمد بوضياف ببوسعادة
    01  متقن جابر بن حيان بالمسيلة

  01    اهد الحاج الخير خيري بمقرةثانوية المج
    01   متقن أحمد عروة بمقرة

     01 ثانوية مالك بن أنس بسيدي عيسى
  01    ثانوية عمر المختار بعين الحجل

    01  ثانوية الرائد حمدي بن يحي بسيدي عيسى
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  . أستاذ تم اختيارهم بطريقة عرضية 15تكونت من :عينة الأساتذة:ثانيا *

 :لي يوضح خصائصها وفقا لمتغير الجنس ،الخبرة والمؤهل العلميوالجدول التا

  يوضح خصائص عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس والخبرة والمؤهل العلمي :)2(جدول 

    

  الخبرة  المؤهل العلمي  الجنس

  
  المتغير

سنة  11 سنوات 10الى 6  سنوات فأقل5 ماجستير  مهندس ليسانس أنثى ذكر
  فأكثر

  العدد
  

9  6  10 3 2 5  7  3  

 :حدود الدراسة_ب

 :للدراسة ةالزمني الحدود *

 إذ ،2007مارس  شهر من ةيبدا الاستطلاعي البحث من المرحلة ذهه في الدراسة دانيم إلى الترول تم

 .أفريل20مارس إلى 10من  الدراسة ذهه مدة استغرقت

 :للدراسة كانيةالم الحدود*

 .سابقة الذكربالثانويات  الاستطلاعية الدراسة إجراء تم

  :تم تطبيق استبيانين:أدواتها- جـ
  ) 2003(الذي طبقه عياصرة  "وصف النمط الإداري"استبيان : الاستبيان الأول

النمط الدكتاتوري، :فقرة موزعة على ثلاثة مجالات، يمثل كل مجال نمط معين) 59(والذي اشتمل على 
  .النمط الديمقراطي، النمط التسيبي
من خلال صدق المحتوى حيث تم توزيع )0.90(قدرت بـرة معاملات صدق مقبولة وقد أظهرت أداة عياص

  :فقرات الاستبانة عشوائيا لجميع المجالات وأصبح تمثيل الفقرات للأنماط كما يلي
  : وتمثله الفقرات:النمط الدكتاتوري

)1،2،7،8،13،14،19،20،25،26،30،31،36،37،41،42،47،48،53،54( 

  



107 

 

  : تمثله الفقراتو :النمط الديمقراطي
3،4،9،10،15،16،21،22،27،28،32،33،38،43،44،49،50،55،56،58(  

  :وتمثله الفقرات :النمط التسيبي
)5،6،11،12،17،18،23،24،29،34،35،39،40،45،46،57،52،51،59(  

  .دائما،غالبا،أحيانا،نادرا،مطلقا لا:يحتوي كل بند من هذه  البنود على اختيارات
  ":درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية" استبيان :الاستبيان الثاني

" 2006ربى حداد"استبان انطلاقا مما تم جمعه في الجانب النظري وبالاعتماد على استبيان قام الباحث ببناء   
ال موضوع ، لاستجواب أساتذة التعليم  الثانوي حي"2000أبو الهيجاء"واستبيان "  2003علي عياصرة "واستبيان 

احتوت الاستبانة على مجموعة من . المعلومات لكل أفراد عينة الدراسة  الدراسة ، والاستبانة هي الأداة الرئيسة لجمع
بناءا على ) قليلة جدا –قليلة -متوسطة_كبيرة  –بدرجة كبيرة جدا ( كل بند على عدة اختيارات  البنود يحتوي

مجال تنمية : مجالات) 3(واحتوت الاستبانة على  . ر أحد الاختياراتاختيا وترك لأفراد العينة" مقياس وكسلر"
،مجال المشاركة في اتخاذ القرارات،مجال تفويض )الاتصال،التحفيز،العدل والمساواة(العلاقات الإنسانية وتشمل 

  .السلطة
  :أوزان ودرجات الاستبيانين_ د

  :ات الاستبيانينلتوزيع الاختبارات للإجابة عن فقر ليكسرتم اعتماد مقياس 
  "وصف النمط القيادي الإداري: "الأداة الأولى

درجات وللمستوى 3) أحيانا(درجات ،والمستوى4) غالبا(درجات،وللمستوى  5) دائما (أعطي للمستوى 
وقد تم اعتماد أعلى متوسط حسابي يحصل عليه . فقد أعطي درجة واحدة) مطلقا(درجتين،أما المستوى )  نادرا(

 .طه السائد في التسيير الإداريالمدير هو نم

  " درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية:"والأداة الثانية
درجة (درجات ،والمستوى4) درجة كبيرة(درجات،وللمستوى  5) درجة كبيرة جدا (فقد أعطي للمستوى 

  .فقد أعطي درجة واحدة) ليلة جدادرجة ق(درجتين،أما المستوى )  درجة قليلة(درجات ،وللمستوى 3) متوسطة
  : وتم حساب المتوسطات الحسابية باعتماد المفتاح التالي :وقد تم اعتماد التصنيف التالي للأداة الثانية

  .مرتفعة)  5 – 8,3( متوسطة و من )  7,3 -4,2(متدنية و من )  3,2 -1( من 
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  :الخصائص السيكومترية للاستبيانين-هـ
 "صف النمط الإداريو "أداة    صدق وثبات*

لنيل شهادة الدكتوراه في جامعة عمان العربية  2003و الذي قام بتطبيقه الدكتور علي عياصرة عام 
الأردن، والذي تم التأكد من صدقه من خلال صدق المحتوى والذي تحصل على معاملات صدق وثبات مقبولة 

رسة السلوكية للأنماط القيادية التي قام بتطبيقها في الميدان واعتمد عياصرة في تحديده للأنماط الإدارية على تقسيم المد.
المدرسي ،واعتمد العياصرة تقسيم الأنماط القيادية ذات البعد الواحد،والتي مثلت الدراسات التي قام بها كل من 

 البداية الأولى لتقسيمات الأنماط R.whiteورالف وايت  R.lippitورونالد ليبيت K .lewinليكرت ليوين 
  .القيادية ومعرفة طبيعتها

،و )0.90(وبما أن الاستبيان طبق في الأردن وتم التأكد من صدقه وثباته وحقق معاملات صدق وثبات عالية     
،فقد اكتفى الباحث بالمعاملات التي تحصل عليها الباحث عياصرة ،وقام ) الأردن،الجزائر(باعتبار البيئتين عربيتين
 .دراء بثانويات ولاية المسيلةبتطبيق الاستبيان على الم

  "وصف النمط الإداري" نتائج تطبيق استبيان*
وصف "للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية لاستجابات المدراء على مجالات الاستبيان 

  .حيث عد أعلى متوسط حسابي هو النمط المعتمد من قبل المدراء" النمط الإداري
  .ح توزيع الأنماط الإدارية من خلال المتوسطات الحسابيةوالجدول التالي يوض

  
  
  
  
  
  

  .يوضح توزيع الأنماط الإدارية من خلال المتوسطات الحسابية لاستجابات كل مدير : )3(جدول 
المتوسط الحسابي   المؤسسة

 للنمط الدكتاتوري
 المتوسط الحسابي للنمط

  الديمقراطي
 المتوسط الحسابي للنمط

  التسيبي
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  1.95  3.80 2.65  1954ايم8متقن 

  1.84  3.90 2.75  متقن محمد بوضياف

  1.84  3.90 2.70  متقن جابر بن حيان

  1.74  3.90 2.70 ثانوية المجاهد الحاج الخير خيري مقرة

  1.79  4.00 2.60  متقن أحمد عروة مقرة

  1.79  4.20 2.45  ثانوية مالك بن أنس

  1.95  4.00 2.40  ثانوية عمر المختار

  2.00  3.80 2.60  الرائد حمدي بن يحيثانوية 

  . يظهر من الجدول أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد بكل الثانويات ولكن بمتوسطات مختلفة
  .وعليه فقد شملت الدراسة كل الثانويات والمتاقن

  :وفيما يلي إيضاح لاستجابات المدراء على فقرات الاستبيان
  والانحرافات المعيارية لفقرات الاستبيان  يوضح المتوسطات الحسابية :)4(جدول

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي الفقرة رقم الفقرة

  0.74  2.37 تؤكد على الالتزام بالمواعيد المحددة لانجاز العمل  01

  0.51  4.37 تهتم بمظهرك وسلوكك  02

  0.53  4.50 تهتم بإشباع معظم الحاجات النفسية للأساتذة  03

  0.46  4.75 ساتذة بالراحة أثناء التحدث معكتشعر الأ  04

  0.51  2.62 تسمح بالتأجيل في أداء الأعمال  05

  0.51  4.37 تمسح للأساتذة تحديد مدى تقدمهم في العمل  06

  0.46  1.75 تتحدث دائما كممثل للمجموعة في الاجتماعات الخارجية  07

  0.00  2.00 تتصرف بدون استشارة الأساتذة  08

  0.46  4.75 رونة في تعاملك مع الآخرينتظهر م  09

  0.00  5.00 تعامل جميع الأساتذة بالعدل  10

  0.51  1.62 تكثر من السماح للأساتذة بالخروج من المؤسسة أثناء العمل  11

  0.35  2.12 تتساهل مع الأساتذة المقصرين في أداء العمل  12
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  0.00  3.00 تعتبر المناقشة وابداء الرأي مضيعة للوقت  13

14  
تهمل آراء الأساتذة في حل المشكلات وتتولى بنفسك دراستها

  والبت فيها
2.00  0.00  

  0.00  4.00 تعمل على سيادة روح التعاون بالمؤسسة  15

  0.46  3.25 تفوض جزءا من سلطاتك للأساتذة  16

  0.00  1.00 تنصرف عن أعمال المؤسسة  17

  0.00  1.00 علا تضع سياسة موحدة لسير العمل يتبعها الجمي  18

  0.46  4.25 تحث الأساتذة لبذل مجهود أكبر للحفاظ على مستوى الأداء  19

  0.46  1.25 توجه الأساتذة بأسلوب الأمر والنهي دون مناقشة  20

  0.00  3.00 تقوم بأعمال تعاونية تجعل العمل محببا  21

  0.46  3.25 تساعد العاملين على تطوير قدراتهم  22

  0.00  1.00 تحقيق الأهداف المرجوةلا تهتم كثيرا ب  23

  0.46  1.25 لا تؤثر كثيرا في الأساتذة  24

  0.00  4.00 تراعي ظروف الأساتذة عند توزيع المسؤوليات  25

  0.00  2.00 تطلب من جميع الأساتذة الالتزام بالأنظمة والقوانين الرسمية  26

  0.46  3.25 تشرك جميع الأساتذة في تخطيط المنهج الدراسي  27

  0.51  4.37 تهتم بتنسيق الجهود بين الأساتذة  28

  0.00  3.00 تلتزم باللوائح التطبيقية في مجال العمل الدراسي  29

  0.00  3.00 تحتفظ لنفسك بجميع الصلاحيات  30

  0.51  4.62 تشجع قنوات الاتصال المتجهة من أعلى إلى أسفل مع الأساتذة  31

  0.35  4.87 يتتيح الفرصة للأساتذة لابتداء الرأ  32

  0.00  5.00 تمنح الأساتذة السلطة المتكافئة مع المسؤوليات الموزعة عليهم  33

  0.00  3.00 تسمح للأساتذة بمطلق الحرية في العمل  34

  0.00  2.00 لا تتدخل إلا عندما تصبح المشاكل حادة  35

  0.35  3.12 تركز السلطة في يدك  36

  0.51  1.37 سميةتهدد الأساتذة باستخدام سلطاتك الر  37

  0.46  4.25 تشارك الأساتذة بالمناسبات المختلفة  38
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  0.46  1.25 تتردد في اتخاذ القرارات  39

  0.00  1.00 تهمل التخطيط في أعمالك  40

  0.00  3.00 تحرص على أن يسير العمل سيرا روتينيا  41

  0.46  1.25 تفرض التعليمات والأنظمة على الأساتذة بطريقة فوقية  42

  0.00  4.00 تسعى لتلبية احتياجات الأساتذة المتعلقة بالعمل  43

  0.46  3.25 تتيح للأساتذة مجالا للتفكير والمبادأة  44

  0.00  2.00 لا تهتم بتفصيلات العمل  45

  0.46  2.75 لا تشارك في أنشطة الأساتذة وممارساتهم  46

  0.00  2.00 لا تشارك الأساتذة في المناسبات الاجتماعية  47

  0.00  3.00 تتعرف على ميول الأساتذة واتجاهاتهم  48

  0.00  4.00 توفر التغذية الراجعة للأساتذة  49

  0.00  2.00 تنفرد باتخاذ القرارات  50

  0.00  2.00 تكثر من التغيب عن المؤسسة  51

  0.00  1.00 تترك للأساتذة الحرية في معالجة المواقف التربوية ودون تدخل  52

  0.00  2.00 ة بتنفيذ الخطط التعليمية دون الإسهام في وضعهاتطالب الأساتذ  53

  0.46  1.75 تعتبر الولاء لك مقياسا لحصول الأستاذ على الامتيازات المختلفة  54

  0.35  4.12 تأخذ في الاعتبار وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلات  55

  0.53  3.5 تناقش أفكارك الجديدة مع الأساتذة  56

  0.46  2.25 من سلطتك للأساتذةتفوض كثيرا   57

  0.51  3.62 تهتم بمشكلات واحتياجات الأساتذة في المؤسسة  58

  0.35  1.12 لا تتابع عملية غياب الأساتذة وتأخرهم  59

،تليها )5.00(حصلت على أعلى متوسط حسابي قدر بـ) 33(و)10(يتضح من الجدول أن الفقرات رقم
على آخر  40،)23(،)18(، )17(، وحصلت الفقرات رقم)4.75(بمتوسط ) 09(و) 04(الفقرات رقم

نلاحظ من خلال الإجابات على مجالات الاستبيان أن أغلب المدراء يطبقون النمط الديمقراطي ولكن وعليه .المراتب
  .بدرجات متفاوتة والجدول التالي يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل مجال وفقا لاستجابات المدراء

  )نمط(يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل مجال) 5(جدول
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  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  النمط

  0.12  2.60  النمط الدكتاتوري
  0.13  3.93  النمط الديمقراطي
  0.09  1.86  النمط التسيبي

  
،يليه النمط )3.93(دربـنلاحظ من الجدول أن النمط الديمقراطي حصل على أعلى متوسط حسابي وق

  ).1.86(،وفي الأخير نجد النمط التسيبي بمتوسط حسابي قدر بـ) 2.60(الدكتاتوري بمتوسط حسابي 
، وعليه فقد تحققنا من الفرض القائل بأن النمط مما يدل على تسيير المدراء لمؤسساتهم بنمط ديمقراطي

  .الديمقراطي يحقق أعلى نسبة انتاجية
لاستجابات المدراء حول أنماطهم  0.05روق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةولمعرفة هل توجد ف

يبين نتائج ) 11(والجدول رقم  )  One way Anova  (الإدارية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي
  .التحليل

  
  
  
  

دراء لأنماطهم الإدارية يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات استجابات الم :)6(جدول
  حسب سنوات الخبرة

درجات  مصدر التباين  المجالات
  الحرية

مجموع 
  المربعات

متوسط 
  المربعات

  قيمة
 ف المحسوبة 

الدلالة 
  الإحصائية

طي
قرا
لديم
ط ا
لنم
ا

  

    0.09 0.19 2 بين المجموعات
  

0.469  

  
  

داخل   0.651
  المجموعات

5 0.10 0.20  
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   0.119 7  المجموع

الن
ري
تاتو
دك
ط ال

م
  

    0.35 0.69 2 بين المجموعات
  

4.552  

  
  

داخل   0.075
  المجموعات

5 0.38 0.08  

   0.107 7  المجموع

يبي
لتس
ط ا
لنم
ا

  

    0.05 0.09 2 بين المجموعات
  

0.46  

  
  

داخل   0.658
  المجموعات

5 0.51 0.10  

   0.061 7  المجموع

 ) 0,05=∝(دالة عند مستوى الدلالة  •

  
  

بين  0,05ظ من خلال تحليل الجدول أعلاه أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة نلاح
  . متوسطات تقديرات المدراء لأنماطهم الإدارية تعزى لمتغير الخبرة وذلك في جميع مجالات الدراسة

  "درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية"أداة    صدق وثبات
للتأكد من صدق أداة الدراسة تم اعتماد أسلوب صدق المحتوى من خلال عرضها في صورتها الأولية  :صدق الأداة*

فقرة على مجموعة من المحكمين من دكاترة علم النفس وعلم الاجتماع بجامعة محمد بوضياف ) 45(والتي تكونت من 
  :في الجدول التالي ائصهامحكمين نوضح خص)05(وأستاذ دكتور من الأردن ،وقد بلغ عددهم 

  .يوضح جامعة وتخصص كل أستاذ ودرجته العلمية) 7(جدول
  القسم  التخصص الدرجة العلمية  اسم المحكم

  علم النفس جامعة المسيلة  علم النفس التربوي دكتورة  اسماعيلي يامنة
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  علم النفس جامعة المسيلة  علم النفس الاجتماعي دكتور  بودربالة محمد

  علم النفس جامعة المسيلة  علم النفس العمل والتنظيم دكتور  ينضياف زين الد

  علم الاجتماع جامعة المسيلة  علم الاجتماع دكتورأستاذ   زرواتي رشيد

كلية العلوم التربويـة         أصول وإدارة تربوية أستاذ دكتور  سامح محافظة
  الأردن –عجلون 

 –لأردن الجامعة الهاشمــية ا
 ـاءالزرقـ

  

  
) واضحة،غير واضحة(وقد طلب الباحث من المحكمين الحكم على كل فقرة من حيث الصياغة اللغوية 

  .وترك مساحة في أداة التحكيم لإضافة فقرات) مناسبة،غير مناسبة(ومدى مناسبة الفقرة للمجال الذي وضعت فيه 
 
  
  
  :تفريغ بيانات التحكيم ونتائجه*

قام الباحث بعد استرجاع الأدوات من لجنة التحكيم بتفريغ آراء المحكمين التي أبدوها حول كل : تفريغ البيانات
  :حيث تم حساب صدق كل بند بصفة منفردة،وهذا وفق المعادلة التالية.فقرة فيها

  
  
  
  

  صدق المحتوى: ن م ص :  حيث
  .عدد المحكمين الذين اعتبروا أن البند يقيس السلوك المراد قياسه:ع و
  .عدد المحكمين الإجمالي: ع

  .ثم تم جمع كل القيم المحصل عليها في البنود ،ثم قسمتها على عدد هذه البنود

 ع_ع و               
  2=               ن ص م 

  ع                        
                         2 
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  45ن م ص +.............+ 2ن م ص + 1ن م ص=ن م ص∑
 )0.93=ن م ص(وقد وجد الباحث معامل الصدق 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :نتائج التحكيم
ل ما لاحظوه وقدموه من تعديلات واقتراحات كما سنوضحها قد أبدى الأساتذة اهتمام بالاستبيان من خلا   

  : فيما يلي
  .يوضح نتائج التحكيم :)8(جدول

  الصورة النهائية للفقرة  الصورة الأولية للفقرة قرار المحكمين  رقم الفقرة
      حذف  35،39،40،25

مراعاة قدرات الأساتذة   اضافة  10
وظروفهم الخاصة عند تنظيم 

  .جدول الدروس

راعاة قدرات الأساتذة عند تنظيم م: 10
  .جدول الدروس

مراعاة ظروف الأساتذة عند تنظيم : 11
  .جدول الدروس

الاهتمام بالتواصل الدائم مع   تعديل  7
  .الأساتذة

إعطاء الأهمية للتواصل الدائم مع 
  .الأساتذة
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تفويض السلطة والمسؤولية   تعديل  9
للأساتذة بخصوص حسن سير 

  .الدراسة

اتذة مسؤولية حسن سير تحميل الأس
  .الدراسة

  
فقرة معدلة تصف درجة تطبيق مديري الثانويات ) 42(وهكذا أصبحت الأداة في صورتها النهائية مكونة من 

  :لمبادئ الإدارة الديمقراطية ،وقد تم توزيع فقرات الأداة عشوائيا لجميع المجالات كالتالي

  .1،7،10،11،16،17،21،22،30،31،32،39،41،42:الإنسانيةمجال تنمية العلاقات 
  .15،20،26،34،35،36،38،40،27،8،13،33،37،4: مجال مشاركة الأساتذة في اتخاذ القرارات

  .2،3،5،6،9،12،14،18،19،23،24،25،28،29: مجال تفويض السلطة

  
  
  
  :ثبات الأداة الثانية*

وذلك بتطبيقها على )  test_retest(لاستخراج ثبات الأداة تم استخدام طريقة الاختبار وإعادة الاختبار 
أستاذ وأستاذة ،وبعد مضي أسبوعين تم  إعادة تطبيق الاستبيان على نفس ) 15(عينة من الأساتذة مكونة من 

العينة،وبعد ذلك تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين النتائج المحصل عليها في المرتين ،كما تم حساب معامل الاتساق 
والجدول التالي يوضح قيم معامل ارتباط " alpha cronbach" "ألفا كرونبتخ"ة معادلة الداخلي للأداة بواسط

  . بيرسون ومعامل الاتساق الداخلي لمجالات الأداة
 يوضح قيم معامل ارتباط بيرسون ومعامل الاتساق الداخلي لمجالات الأداة ككل) 9(جدول

  معامل الاتساق الداخلي  معامل الارتباط  المجال

  0.82 0.87  لعلاقات الإنسانيةتنمية ا

 0.85 0.84  المشاركة في اتخاذ القرارات

  0.83 0.86  تفويض السلطة

  0.88 0.88  المجموع
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  .وعليه وبما أن معدل ثبات الاختبار عال فقد عد الاختبار ثابت وقابل للتطبيق على العينة الأساسية •
  :الإحصائيةالمعالجة  -هـ

بحساب معاملات الارتباط الباحث  ستجابات المدراء والأساتذة،ثم قام تم حساب المتوسطات الحسابية لا
  ).ألفا كرونباخ(ومعاملات الاتساق 

  :نتائج الدراسة - و
  .تم تحديد المدراء ذوي النمط الديمقراطي-
  .تم تحديد أسلوب اختيار العينة-
  ".قراطيةدرجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديم"بناء استمارة إعادةتم -
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

  :الدراسة الأساسية: ثانيا
نتائجها،تم تصميم الدراسة الأساسية التي هدفت إلى التوصل  الباحث للدراسة الاستطلاعية و إجراءبعد 

   :اختبار الفروض من خلال الخطوات التالية
  :منهج الدراسة – أ
 وتختلف المناهج البحث،في دراسة موضوع الطريقة العلمية التي يتبعها الباحث  يشير مفهوم المنهج إلى   

   . المستخدمة في البحوث العلمية تبعا لنوع الدراسة والهدف منها



118 

 

كما هو قائم  يعتمد على دراسة الواقع موضوع الدراسة" المنهج الوصفي بأنه  عبيدات وآخرون حيث يعرف
  ) 223،ص )1998(عبيدات وآخرون،  (."افعلا ويهتم بوصفه وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا أو تعبيرا كمي

موجود بقصد تحديد العلاقات التي توجد بين  إن المنهج الوصفي يقوم على وصف ماهو: " دالين كما يؤكد
على تصور بعض الأمور المتوقع حدوثها مستقبلا على ضوء المؤشرات  الظواهر المختلفة وتفسيرها ، مما يساعدنا

  )312،ص)1985(دالين، ".(الحالية
الحقائق المتعلقة بالموقف الراهن ،  يعتمد على وصف"  –المنهج الوصفي  –ويوضح عودة ومكاني أن 

 1978(عودة ومكاني، "  (تفسيريا بدلالة الحقائق المتوفرة وتوضيح جوانب الأمر الواقع بمسحها ووصفها وصفا
    )  99،ص )

ه وذلك لمناسبته مع طبيعة هذه الدراسة التي الوصفي بخطواته وإجراءات في ضوء ماسبق اتبع الباحث المنهج
عن             الثانويات  على وجهة نظر أساتذة التعليم الثانوي القائمين على العملية التربوية داخل تتطلب التعرف

  "الاستبانة"طريق جمع البيانات من خلال الأداة المستخدمة في الدراسة وهي 
عملية لا تقل أهمية عن تحديد منهج الدراسة وموضوعها والأدوات  تحديد مجال الدراسة :حدود الدراسة - ب

  :وعليه فان الحدود المكانية والزمنية والبشرية للدراسة الحالية اقتصرت على.المستخدمة فيها 
  . سابقة الذكراقتصرت الدراسة الحالية على بعض الثانويات :الحدود المكانية  - 1
  . 2007ماي 04أفريل إلى 21اسة في الفترة من أجريت هذه الدر :الحدود الزمانية- 2
  

  :عينة الدراسة وخصائصها - جـ
والجدول التالي يوضح توزيع  من كل مؤسسة %20أي بنسبة  295أستاذ من أصل  61شملت الدراسة الأساسية 

  : الأساتذة وفقا لمتغير الجنس والخبرة والمؤهل العلمي
  الجنس والخبرة والمؤهل العلمييوضح توزيع الأساتذة وفقا لمتغير : )10(جدول

  المتغير
  

  الثانوية

  الخبرة  المؤهل العلمي  الجنس

سنوات 5 ماجستير مهندس  ليسانس  أنثى  ذكر
  فأقل

الى 6
10 
 سنوات

11 
سنة 
 فأكثر
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  02  04  03   03 06 04 05  1954ماي8متقن 

  04  03  04   02 09 05 06  متقن محمد بوضياف

  02  05  00   03 04 02 05  متقن جابر بن حيان

ثانوية المجاهد الحاج الخير 
  خيري بمقرة

02 03 04 01   02  02  01  

  03  03  01   02 05 02 05  متقن أحمد عروة مقرة

  05  02  02  02 02 05 06 03  ثانوية مالك بن أنس

  01  04  01  01 02 03 03 03  ثانوية عمر المختار

  03  03  01   01 06 03 04 ثانوية الرائد حمدي بن يحي

  21  26  14  03 16 42 28 33  موعالمج

  
  :أدواتها-د

درجة تطبيق "استبيان وهولقياس ثباته وصدقه تم استخدام نفس الاستبيان الذي تم تطبيقه على الأساتذة 
  ".مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية

  
  

  :التفريغ والحصول على البيانات الخام-هـ
ة الأساسية من خلال تفريغ البيانات المحصل عليها وفق الأوزان التي تم تم الحصول على البيانات الخام للدراس

ثم قام الباحث بصب هذه البيانات الخام في الحاسوب في البرنامج الإحصائي للعلوم .للاستبيانوضعها 
  .spssالاجتماعية

  : الإحصائيةالمعالجة -ز
ات الأساتذة على فقرات الاستبيان تم معالجة البيانات من خلال حساب المتوسطات الحسابية لاستجاب

في استجابات   إحصائيةكان هناك فروق ذات دلالة  إذالبيان ما   t testثم قام الباحث باعتماد.وانحرافتها المعيارية
لبيان الفروق بين استجابات الأساتذة تعزى لمتغير الخبرة والمؤهل  anovaالأساتذة تعزى لمتغير الجنس،وتحليل التباين 
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، وبعدها قام باستخدام معامل شيفيه للمقارنات البعدية لبيان إلى أي متغير بالضبط من متغيرات الخبرة والمؤهل العلمي
  .العلمي تعزى الفروق 

  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

  عرض و مناقشـة النتائـج:  خامسالفصل ال
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  الدراسة عرض نتائج -1
   نتائج الدراسةتفسيرو مناقشة -2
  ج المتوصل اليهاأهم النتائ -3

   
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  :عرض نتائج الدراسة - 1

في ضوء الأهداف التي حددت في هذه الدراسة و الإجابة عن تساؤلاتها وإجراءات اختبار فروضها وضعت 
  :البيانات الخام للمعالجة الإحصائية كالتالي

 الإدارة الديمقراطية  استجابات الأساتذة بخصوص درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ: أولا

  ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية من وجهة نظر الأساتذة؟ :النتائج المتعلقة بالسؤال الأول
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وللإجابة عن السؤال الأول تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل مجال من مجالات 
  :ا هو موضح في الجدولالدراسة وترتيبها تنازليا كم

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة ) 11(جدول
  الديمقراطية من وجهة نظر الأساتذة مرتبة تنازليا

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المجالات  الترتيب

  0.39  3.67 تنمية العلاقات الإنسانية  1

  0.36  3.63 تفويض السلطة  2

  0.47  3.61 المشاركة في اتخاذ القرارات  3

  0.40  3.64 الدرجة الكلية  4
 

أن الأساتذة يرون أن درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية ) 11(يتبين من الجدول رقم
مبادئ هذا التطبيق مبدأ تنمية العلاقات ،وكانت أعلى ) 3.64(بدرجة متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمال 

ومبدأ تفويض السلطة في المرتبة الثانية بمتوسط . واحتل المرتبة الأولى) 3.67(الإنسانية، بمتوسط حسابي
  ) 3.61(، وفي المرتبة الأخيرة كان مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات بمتوسط حسابي) 3.63(حسابي

 
 
 

  :فرعية للسؤال الأولالنتائج المتعلقة بالأسئلة ال
  درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تنمية العلاقات الإنسانية؟ ما :السؤال أ

وللإجابة عن هذا السؤال تم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات الأساتذة على 
  )12(في الجدول رقموضحة م كما هي درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تنمية العلاقات الإنسانية

  يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال تنمية العلاقات الإنسانية :)12(جدول
رقم
الانحراف   المتوسط الحسابي  الفقرة الفقرة

  الرتبة  الدرجة  المعياري

1  
توزيع مقررات وحصص الجدول الأسبوعي بين الأساتذة

  بالتساوي
  السابعة  ةمتوسط  0.86  3.60
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  الثانية  مرتفعة  0.35  4.14 اعطاء الأهمية للتواصل الدائم مع الأساتذة 7
  السادسة  متوسطة  0.65  3.67 مراعاة قدرات الأساتذة عند تنظيم جدول الدروس 10
  الثامنة  متوسطة  0.59  3.50 مراعاة ظروف الأساتذة عند تنظيم جدول الدروس 11
  الخامسة  متوسطة  0.86  3.75 م الشخصية والعمليةمساعدة الأساتذة في حل مشاكله 16
  الأولى  مرتفعة  0.66  4.29 تلبية احتياجات الأساتذة المتعلقة بالعمل 17

21  
الاهتمام بتنسيق الجهود بين الأساتذة من أجل السير

  الحسن للعمليات التربوية
  الثالثة  مرتفعة  0.91  4.11

22  
ين الأساتذةالعمل على سيادة روح التعاون بالمؤسسة ب

  والطاقم الاداري
  الرابعة  مرتفعة  0.91  4.00

  الثالثة عشر  متوسطة  0.61  3.39 مناقشة الأفكار الجديدة مع الأساتذة 30
  التاسعة  متوسطة  0.50  3.49 الاصغاء بانتباه لمشكلات الأساتذة 31
 الحادية عشر  متوسطة  0.50  3.45 اظهار مرونة في التعامل مع الأساتذة 32
 الرابعة عشر  متوسطة  0.37  3.16 شعر الأساتذة بالراحة حين يتحدثون معهي 39

41  
من الأستاذ(تشجيع قنوات الاتصال من أسفل إلى أعلى

  )إلى المدير
  العاشرة  متوسطة  0.50  3.47

  الثانية عشر  متوسطة  0.49  3.42 توجيه الأستاذ بأسلوب لائق 42
    متوسطة  0.39  3.67  المتوسط الإجمالي

  
  
  
حيث حازت ) 3.67(بلغ الإنسانيةأن المتوسط الإجمالي لفقرات مجال تنمية العلاقات ) 12(بين من الجدوليت

وجاءت الفقرة ) 4.29(على المرتبة الأولى بمتوسط) تلبية احتياجات الأساتذة المتعلقة بالعمل) (17(الفقرة رقم 
،أما المرتبة الأخيرة فقد كانت ) 4.14(بة الثانية بمتوسطفي المرت) اعطاء الأهمية للتواصل الدائم مع الأساتذة) (07(رقم

وهو ما يدل على تجسيد المدراء ) .3.16(بمتوسط) يشعر الأساتذة بالراحة حين يتحدثون مع المدير) (39(للفقرة رقم
  .الإداريفي التسيير  الإنسانيةلمبدأ تنمية العلاقات 

  شاركة في اتخاذ القرارات التربوية؟ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ الم:السؤال ب
وللإجابة عن هذا السؤال تم اختبار الفرضية يطبق مدير الثانوية مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات التربوية وتم 

على درجة تطبيق     المعيارية لاستجابات الأساتذة  والانحرافاتباستخدام المتوسطات الحسابية  إحصائيامعالجتها 
  )13(في الجدول رقمموضحة  كما هيويات لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات التربوية مديري الثان
  المعيارية لفقرات مجال المشاركة في اتخاذ القرارات والانحرافاتيوضح المتوسطات الحسابية ) 13(جدول

المتوسط   الفقرة  رقم الفقرة
  الحسابي

الانحراف
  المعياري

  الرتبة  الدرجة
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  الثالثة  مرتفعة  0.85  3.80 في تخطيط المنهج الدراسيالأساتذة  إشراك 4
  الخامسة  متوسطة  0.61  3.59 الأساتذة في تقويم خطة مشروع المؤسسة إشراك 15

20  
الأساتذة في وضع خطة مشروع المؤسسة للوقوف على إشراك

  الهيئة التدريسية إمكانات
  العاشرة  متوسطة  0.50  3.47

  التاسعة  متوسطة  0.50  3.47 ول الاختباراتالأساتذة في تحديد جدا إشراك 26
  الثامنة  متوسطة  0.56  3.54 الأساتذة في تكريم التلاميذ وتوزيع الجوائز وشرائها إشراك 34

35  
التعرف  على اتجاهات الأساتذة نحو بعض القضايا المتعلقة بسير

  المؤسسة
 الثالثة عشر  متوسطة  0.56  3.54

  السابعة  متوسطة  0.56  3.54 لتلاميذ مع الأساتذة أو الزملاءالأساتذة في حل مشاكل ا إشراك 36

38  
مجالس(الأساتذة في بعض الاجتماعات الخارجية إشراك

  )التوجيه،الطعن
  السادسة  متوسطة  0.56  3.55

40  
لاتخاذ(التلاميذ والتغيبالأساتذة في متابعة حضور إشراك

  )اللازمة الإجراءات
 الحادية عشر  متوسطة  0.50  3.47

 الرابعة عشر  متوسطة  0.57  3.36 الأخذ بوجهات نظر الأساتذة فيما يخص الأمور التربوية 27
  الأولى  مرتفعة  0.88  4.08 الفرصة للأساتذة لابداء آرائهم إتاحة 8

  الثانية  مرتفعة  0.54  4.06 الأساتذة في اقتراح الأنشطة اللاصفية إشراك 13
  الرابعة  متوسطة  0.55  3.60 ة في اقتراح تعديلات تربويةمجال للأساتذة للتفكير والمبادأ إتاحة 33
  الثانية عشر  متوسطة  0.50  3.45 توجيه الأساتذة للحفاظ على مستوى أداء جيد 37

    متوسطة  0.47  3.61 المتوسط الإجمالي

حيث ) 3.61(أن المتوسط الإجمالي لفقرات مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات بلغ) 13(يتبين من الجدول رقم
في المرتبة الثانية ) 13(،،وجاءت الفقرة رقم) 4.08(على المرتبة الأولى بمتوسط) 08(حازت الفقرة رقم 

  ) .3.36(بمتوسط) 27(،أما المرتبة الأخيرة فقد كانت للفقرة رقم) 4.06(بمتوسط
  ما درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تفويض السلطة؟:السؤال جـ

 اختبار الفرضية يطبق مدير الثانوية مبدأ تفويض السلطة وتم معالجتها احصائيا وللإجابة عن هذا السؤال تم
باستخدام المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لاستجابات الأساتذة على درجة تطبيق مديري الثانويات لمبدأ 

  )14(في الجدول رقم موضحة كما هي تنمية العلاقات الإنسانية
  وسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لفقرات مجال تفويض السلطةيوضح المت :)14(جدول

رقم
  الفقرة

المتوسط  الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة  الدرجة

  الأولى  مرتفعة  0.38 4.04 عدم تكليف الأستاذ أكثر من طاقته 2
  الخامسة  ةمتوسط  0.85 3.78 توزيع أعمال رئاسة الأقسام دون اللجوء الى المحاباة 3
  الحادية عشر  متوسطة  0.59 3.52 ترك الحرية للأساتذة لتنفيذ الأنشطة اللاصفية 5
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  السابعة  متوسطة  0.71 3.70 تكليف الأساتذة بمسؤولية على الأجهزة والمعدات التعليمية 6
  الثالثة  مرتفعة  0.60 3.96 تحميل الأساتذة  مسؤولية حسن سير الدراسة 9
  الثامنة  متوسطة  0.78 3.67 خرين للحفاظ على الأمن والنظام بالمؤسسةتفويض السلطة للآ 12
  التاسعة  متوسطة  0.74 3.67 ترك الحرية للأساتذة في تسيير مهامهم 14

18  
تكليف جميع الأساتذة بالأنشطة المدرسية حسب رغباتهم وامكاناتهم

  المتاحة
  السادسة  متوسطة  0.85 3.78

19  
على جميع الأساتذة بالمؤسسة)قي الموادمنس(توزيع عضوية المجالس 

  بالتساوي
  الرابعة  مرتفعة  0.94 3.93

  الثانية  مرتفعة  0.74 4.01 تفويض المسؤولية للأساتذة لمراقبة نتائج التلاميذ 23
  العاشرة  متوسطة  0.50 3.54 تفويض المسؤولية للأساتذة لتدريب الأساتذة الجدد على العمل 24

25  
لأساتذة لتشكيل لجان متخصصة للأنشطةتفويض المسؤولية ل

  اللاصفية
  الثانية عشر  متوسطة  0.50 3.47

28  
تفويض جزء من مسؤولياته للأساتذة للقيام ببعض الأعمال

  بالمؤسسة
  الثالثة عشر  متوسطة  0.69 3.22

  الرابعة العشر  متوسطة  0.50 2.54 منح الأساتذة السلطة المتكافئة مع المسؤولية 29
    متوسطة  0.36 3.63 جماليالمتوسط الإ

حيث ) 3.63(أن المتوسط الإجمالي لفقرات مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات بلغ) 14(يتبين من الجدول رقم
في المرتبة الثانية ) 23(،،وجاءت الفقرة رقم) 4.04(على المرتبة الأولى بمتوسط) 2(حازت الفقرة رقم 

  ) .2.54(بمتوسط) 29(انت للفقرة رقم،أما المرتبة الأخيرة فقد ك) 4.01(بمتوسط
  إلى أي متغير تعزى الفروق في وجهات نظر الأساتذة؟ : النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني

  :ويتفرع من هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية
  ؟هل تختلف تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق مبادئ الإدارة الديمقراطية وفقا لمتغير الجنس_ 1

 :يبين نتائج التحليل) 15(والجدول رقم "  t_test " "ت"عن هذا السؤال تم استخدام اختبار وللإجابة

لبيان الفروق بين متوسطات استجابات الأساتذة لدرجة تطبيق مديري الثانويات   tيوضح نتائج ) 15(جدول  
  لمبادئ الإدارة الديمقراطية حسب الجنس

  العدد  الجنس  المجالات
المتوسط 
  الحسابي

نحراف الا
  المعياري

  قيمة ت درجة الحرية
الدلالة 
  الإحصائية

تنمية العلاقات 
  الإنسانية

  0.000  4.77-  59  0.39 3.48 33 ذكر
  0.25 3.90 28 أنثى

  0.000  3.86-  59  0.35 3.48 33 ذكر  تفويض السلطة
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  0.28 3.81 28 أنثى
المشاركة في اتخاذ 

  القرارات
  0.001  3.36-  59  0.47 3.43 33 ذكر
  0.38 3.81 28 أنثى

  0.000  4.10-  59  039 3.47 33 ذكر  الدرجة الكلية
 0.28 3.84 28  أنثى

 ) 0,05=∝(دالة عند مستوى الدلالة  •

بين  0,05أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) 15(تشير البيانات في الجدول رقم
بيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية تعزى لمتغير الجنس وذلك في متوسطات تقديرات الأساتذة لدرجة تط

جميع مجالات الدراسة، وذلك لصالح الأستاذات اللائي يرين أن تطبيق المديرين لمبادئ الإدارة الديمقراطية في جميع 
ية لاستجابات الأساتذة مجالات الدراسة أكثر من الأساتذة الذكور ،وذلك من خلال الرجوع للمتوسطات الحساب

  .حسب الجنس
  ؟هل تختلف تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق مبادئ الإدارة الديمقراطية وفقا لمتغير المؤهل العلمي_ 2 

والجدول  )  One way Anova  (وللإجابة عن هذا السؤال تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي
  .يبين نتائج التحليل) 16(رقم 

يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات استجابات الأساتذة لدرجة  :)16(جدول
  تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية وفقا لمتغير المؤهل العلمي

  مصدر التباين  المجالات
درجات 
  الحرية

مجموع 
  المربعات

متوسط 
  المربعات

 ف المحسوبة قيمة
الدلالة 
 الإحصائية

نمي
ت

ت 
لاقا
 الع

ة
انية
لإنس

ا
  

  0.003  6.37  0.84 1.68 2 بين المجموعات

  0.13 7.64 58 داخل المجموعات

   9.32 60 المجموع

اذ 
 اتخ
 في
ركة
لمشا
ا

ات
رار
الق

  

  0.000  9.01  1.58 3.17 2 بين المجموعات

  0.17 10.20 58 داخل المجموعات

   13.38 60 المجموع

ض    0.178  1.77  0.22 0.45 2 اتبين المجموعال
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  0.12 7.42 58 داخل المجموعات

   7.87 60 المجموع

كلية
ة ال
رج
الد

  

  0.006  5.66  0.76 1.53 2 بين المجموعات

  0.13 7.87 58 داخل المجموعات

   9.41 60 المجموع

 ) 0,05=∝(دالة عند مستوى الدلالة  •

  
  

بين  0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  أنه) 16(تشير البيانات في الجدول رقم 
متوسطات تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية تعزى لمتغير المؤهل العلمي 

لة بين مستويات وذلك في مجال تنمية العلاقات الإنسانية ومجال المشاركة في اتخاذ القرار ومن أجل تحديد اتجاه الدلا
  .)17(كما هو موضح في الجدول رقم )  Sheffee(المؤهل العلمي تم إجراء المقارنات البعدية بطريقة شيفيه

يوضح نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين متوسطات تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق ) 17(جدول
  الات الدراسة حسب المؤهل العلميمديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية في جميع مج

  ماجستير  مهندس  ليسانس  المؤهل العلمي  المجال

تنمية العلاقات 
  الإنسانية

   *  ليسانس

     * مهندس

      ماجستير

المشاركة في اتخاذ 
  القرارات

    *  ليسانس

     * مهندس

      ماجستير

  الدرجة الكلية
    *  ليسانس

     * مهندس

      ماجستير

  إحصائيةات دلالة ذ) *(
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بين الأساتذة  0,05إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 17(يشير الجدول رقم
لح الأساتذة الذين يحملون اواتجاه الدلالة كان لص، والأساتذة المهندسين) ليسانس(الحاصلين على مؤهل 

أن المدير يمارس مبادئ الإدارة الديمقراطية أكثر  يرون) مهندس(أي أن الأساتذة ذوي المؤهل العلمي) مهندس(مؤهل
  ).ماجستير(والأساتذة الذين يحملون المؤهل العلمي) ليسانس(من الأساتذة الذين يحملون مؤهل علمي

  
  هل تختلف تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق مبادئ الإدارة الديمقراطية وفقا لمتغير الخبرة؟ - 3

والجدول رقم  ) One way Anova(دام اختبار تحليل التباين الأحاديوللإجابة عن هذا السؤال تم استخ
  .يبين نتائج التحليل) 18(

يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات استجابات الأساتذة لدرجة تطبيق ) 18(جدول
  مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية وفقا لمتغير الخبرة

 باينمصدر الت  المجالات
درجات 
  الحرية

مجموع 
  المربعات

متوسط 
  المربعات

قيمة ف 
  المحسوبة

الدلالة 
  الإحصائية

ت 
لاقا
 الع

مية
تن

انية
لانس

ا
  

   0.85 1.71 2 بين المجموعات
6.52  

  
داخل   0.003

  المجموعات
58 7.61 0.13  

   9.32 60  المجموع

اذ 
 اتخ

 في
ركة
لمشا
ا

ات
رار
الق

  

  0.00  13.93  2.17 4.34 2 بين المجموعات
داخل 
  المجموعات

58 9.04 0.15  

   13.38 60  المجموع

لطة
الس

ض 
فوي
ت

  

   2.05 4.11 2 بين المجموعات
  

31.76  

  
  

0.00  
داخل 
  المجموعات

58 3.75 0.06  

   7.87 60  المجموع

جة 
لدر
ا

كلية
ال

  

   1.61 3.23 2 بين المجموعات
  

  
  



129 

 

داخل 
  المجموعات

58 6.17 0.10  15.18  0.00  
 

   9.41 60  المجموع

 ) 0,05=∝(دالة عند مستوى الدلالة  •

بين  0,05أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 18(تشير البيانات في الجدول رقم 
 متوسطات تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية تعزى لمتغير الخبرة وذلك في
جميع مجالات الدراسة ومن أجل تحديد اتجاه الدلالة بين مستويات الخبرة تم إجراء المقارنات البعدية بطريقة 

 )19(كما هو موضح في الجدول رقم )  Sheffee(شيفيه

يوضح نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين متوسطات تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق  :)19(جدول 
  يات لمبادئ الإدارة الديمقراطية في جميع مجالات الدراسة حسب سنوات الخبرةمديري الثانو

  سنة فأكثر11من سنوات10إلى 6من   سنوات فأقل5  الخبرة  المجال

العلاقات  تنمية
  الإنسانية

 *    سنوات فأقل5

  *    سنوات10إلى6من 
    * * سنة فأكثر11من

اتخاذ  المشاركة في
  القرارات

  *    سنوات فأقل5
  *    سنوات10إلى6من 
    * * سنة فأكثر11من

  تفويض السلطة
  *    سنوات فأقل5

  *    سنوات10إلى6من 
    * * سنة فأكثر11من

  الدرجة الكلية

 *   سنوات فأقل5

  *   سنوات10إلى6من 
   * * سنة فأكثر11من

  ذات دلالة احصائية) *(
سنوات  5وق ذات دلالة إحصائية بين الأساتذة ذوي الخبرة وجود فر إلى) 19(تشير البيانات في الجدول رقم

و                   سنوات10إلى 6من ،وبين الأساتذة ذوي الخبرة  سنة فأكثر11و الأساتذة ذوي الخبرة  فأقل



130 

 

أي أن ) سنة فأكثر11(اتجاه الدلالة كان لصالح الأساتذة ذوي الخبرة و. سنة فأكثر11منالأساتذة ذوي الخبرة 
يرون أن المدير يمارس مبادئ الإدارة الديمقراطية أكثر من الأساتذة  ذوي ) سنة فأكثر11(ساتذة ذوي الخبرةالأ

  )سنوات10إلى 6من (ويأتي في المرتبة الأخيرة الأساتذة ذوي الخبرة ) سنوات فأقل5(الخبرة
  

  :مناقشة النتائج - 2
لمبادئ الإدارة الديمقراطية في بعض مناطق  هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة تطبيق مديري الثانويات

ولاية المسيلة من خلال وجهة نظر الأساتذة، ومعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
  .في وجهات نظر الأساتذة تعزى لمتغير الجنس ،المؤهل العلمي، والخبرة العملية)  0,05=∝(الدلالة 

يدانية  وباعتبار أن موعة من الفرضيات التي أجبنا فيها إجابة مؤقتة عن تساؤلات موضوع البحث في انتظار التأكد من ثباتها أو عدمه ،و بإجرائنا للدراسة المولتحقيق هذا الهدف وضعنا مج
  :الميدان هو المحك الحقيقي لاختبار الفرضيات فقد تحصلنا على مجموعة من النتائج والتي سيتم تفسيرها فيما يلي

  :ناقشة نتائج تطبيق استبيان وصف النمط الإداريم:أولا
استبيان وصف "حيث وقبل التطرق لتحليل النتائج وفق تساؤلات البحث الأساسية سنعمل على تحليل نتائج    

أن كل المؤسسات الثانوية تعتمد النمط ) 05(حيث أننا وجدنا وحسب ما يوضحه الجدول رقم ".النمط الإداري
كما هو  ولم نجد أنه هناك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة.لكن بدرجات مختلفة الديمقراطي في التسيير
  ).06(مبين في الجدول رقم

كلهم تلقوا تكوينا بمعاهد تكوين مستخدمي ) عينة البحث(وتفسير ذلك يعود حسب رأينا إلى أن المديرين
حيث وكما هو ملاحظ أن .ربوية بصفة عامة لتكوين إطاراتهاالتربية، والتي تعتمد الاتجاهات الحديثة في الإدارة الت

وزارة التربية والتعليم تعمل على تطوير وتحسين مستوى أداء المدير من خلال إجرائها لمجموعة من التكوينات وبرامج 
  .إعادة الرسكلة الدورية

لمدراء يعتمدون النمط هذه التكوينات القائمة على اعتماد التغيرات الحديثة للإدارة المدرسية جعلت ا
حيث أعدت كلها من )عينة البحث (الديمقراطي كنمط أساسي للتسيير بالأخص بالنسبة للثانويات محل الدراسة 

  . الثانويات الأولى على مستوى الولاية مما أثبت نجاعة النمط المتبع
) 1999سامة عبد االلهأ(،ودراسة) 1994الصائغ وحسين (واتفقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة 

  .التي أكدت سيادة النمط الديمقراطي في التسيير)  2003عياصرة (ودراسة  ،)2000محمد بن الحسن(ودراسة 
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  :مناقشة نتائج تطبيق استبيان درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية:ثانيا
  .وفيما يلي مناقشة النتائج تبعا لتسلسل فرضيات الدراسة

   :مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى
  .يطبق مديري الثانويات مبادئ الإدارة الديمقراطية بدرجة متوسطة :يلي والذي ينص على ما

أن المدراء يطبقون مبادئ الإدارة الديمقراطية بدرجة ) 11(أشارت النتائج كما أظهرت في الجدول رقم 
،ومبدأ ) 67, 3(ة العلاقات الإنسانية  في المرتبة الأولى بدرجة حيث كان مبدأ تنمي) 3,64(متوسطة تقدر بـ

). 3,61(،ومبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات في المرتبة الثالثة  بدرجة) 3,63(تفويض السلطة في المرتبة الثانية بدرجة
  .وعليه فقد تحققت الفرضية الأولى و تبقى هذه النتيجة من وجهة نظر أفراد العينة

تفسير هذه النتائج إلى كون المدراء يتلقون تكوينا في معهد تكوين مستخدمي التربية يتضمن بعض ويمكننا 
  .مبادئ النمط الديمقراطي بل ويحث على التسيير الديمقراطي

التي أثبتت أن درجة تطبيق مديري الثانويات ) 2000الهزايمة (واتفقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة 
  .رة الديمقراطية كانت بدرجة متوسطةلمبادئ الإدا

  :ويمكن توضيح هذه النتيجة العامة بمناقشة وتحليل الفرضيات الفرعية التالية
  :الذي ينص على:مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى

  .يطبق مديروا الثانويات مبدأ تنمية العلاقات الإنسانية بدرجة متوسطة
مبدأ تنمية العلاقات الإنسانية بدرجة يطبقون  لثانويات أن مديروا ا) 12(يتضح من الجدول رقم

  .وعليه فقد تحققت الفرضية الفرعية الأولى.متوسطة
  

تلبية احتياجات الأساتذة المتعلقة ،اعطاء الأهمية للتواصل الدائم مع الأساتذة ()21،17،7(وقد احتلت الفقرات    
المراكز الأولى في الترتيب وكانت ) السير الحسن للعمليات التربويةالاهتمام بتنسيق الجهود بين الأساتذة من أجل ،بالعمل

بدرجات مرتفعة وهذا ربما راجع إلى كون أغلب المدراء تهمهم العلاقة التي تربطهم بالأساتذة ويعملون على تنميتها 
الجهود  خصوصا في ظل الإصلاحات الجديدة للمنظومة التربوية ككل والتي يجب أن تعتمد على تضافر  جميع.

بالإضافة إلى ضرورة الاتصال المتواصل بين المدير والأساتذة لتحقيق أهداف مشروع المؤسسة .لتحقيق أهدافها
في المنظومة التربوية ككل بالأخص            بالإضافة إلى إبلاغ الأساتذة بالمستجدات.وللتعرف على درجة تحققه
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يا خاصة وأن السنة الحالية تجرى أول دورة بكالوريا للإصلاح التربوي فيما يتعلق بالأساتذة المكلفين بأقسام البكالور
  .الجديد حيث الجميع يعمل على تحقيق موسم دراسي ناجح للتوصل إلى نتائج مرضية 

التي دلت ) 1999ستراك ومحمد زريب (،ودراسة )1996اللحام (و اتفقت نتائج الدراسة مع نتائج دراسة 
،ونتائج ) 1985الربضي (و تعارضت نتائج الدراسة مع نتائج دراسة .ات الإنسانية على اهتمام المدراء بالعلاق

  .التي أكدت سيادة بعد المبادأة والاهتمام بالإنتاج على بعد الاهتمام بالعلاقات الإنسانية)  2005صحراوي (دراسة
  :الذي ينص على:مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية 

  .دأ المشاركة في اتخاذ القرارات بدرجة متوسطةيطبق مديروا الثانويات مب
مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات بدرجة يطبقون أن مديروا الثانويات ) 13(يتضح من الجدول رقم

  .الفرعية الثانية وعليه فقد تحققت الفرضية.متوسطة
اشراك ،رصة للأساتذة لابداء آرائهماتاحة الف،اشراك الأساتذة في تخطيط المنهج الدراسي( )13،8،4(وقد احتلت الفقرات 

المراكز الأولى في الترتيب وكانت بدرجات مرتفعة  ويمكن تفسير ذلك في ظل ) الأساتذة في اقتراح الأنشطة اللاصفية
إشراك الأساتذة في بناء مشروع المؤسسة والذي يعتبر الأساتذة من أعضائه  وهم المكلفين بتطبيقه لذلك يعمل المدير 

م في وضع خطة المشروع وتنفيذها وتقويمها ،كما أنه يعمل على إشراكهم في اتخاذ القرارات بخصوص على إشراكه
بالإضافة إلى إشراكهم في .الإجراءات اللازمة لتحقيق المشروع كبرمجة ساعات الدعم والساعات الإضافية للتلاميذ 

رى بمستوى التلاميذ،وإشراكهم في اقتراح اتخاذ قرارات توجيه التلاميذ إلى مختلف الشعب الدراسية لأنهم الأد
وإشراكهم في اقتراح القرارات المتعلقة ببرمجة الامتحانات لأنهم .العقوبات والإجازات لأنهم على احتكاك دائم بالتلميذ

بالإضافة إلى .المسئولون عن إكمال البرامج الدراسية والأعلم بالفترات المناسبة خصوصا بالنسبة لأقسام البكالوريا
  .مجموعة من الأمور الأخرى

في اتخاذ   التي توصلت إلى أن المعلمين يشاركون) 1996دلال الهدهود (وقد اتفقت نتائج الدراسة مع نتائج دراسة 
التي أكدت عدم اهتمام المدراء بإشراك ) 2005صحراوي (و تعارضت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة . القرار

  .التربويةالأساتذة في اتخاذ القرارات 
  :الذي ينص على:مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة

  .يطبق مديروا الثانويات مبدأ تفويض السلطة بدرجة متوسطة
وعليه فقد .مبدأ تفويض السلطة بدرجة متوسطة يطبقون أن مديروا الثانويات) 14(يتضح من الجدول رقم 

  .الفرعية الثالثة تحققت الفرضية
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تفويض ة،تحميل الأساتذة  مسؤولية حسن سير الدراس،عدم تكليف الأستاذ أكثر من طاقته ) (23،9، 2(وقد احتلت الفقرات 
المراكز الأولى في الترتيب وكانت بدرجات مرتفعة ويمكن تفسير ذلك إلى كون ) المسؤولية للأساتذة لمراقبة نتائج التلاميذ

إدارية بحتة كتنظيم النشاطات اللاصفية وتسيير أمور  أن أغلب المدراء يفوضون بعض المسؤوليات التي لا يجدونها
وذلك لأن المدراء يرون بأن المهام الإدارية الملقاة .القسم إلى الأساتذة لتحمل المسؤولية وتفويض السلطة لهم لتنظيمها

كما يمكن تفسير .على عاتقهم والتقارير الدورية التي تطلبها الوزارة في كل مرة لا تترك لهم مجال للقيام بمهام أخرى
ذلك في ظل تطبيق المدير لمبدأ اللامركزية والذي يتلقى تكوينا بخصوص تطبيقه حتى لا يرجع للسلطة الأعلى من 

سلطته في كل مرة لذلك يعمل على تطبيقه نسبيا في عمله، عملا منه على تحقيق مبدأ اللامركزية داخل الثانوية ،من 
  .للأساتذة خلال تفويضه بعض المسؤوليات والسلطات

التي أظهرت أن نسبة قليلة من المدراء يعتمدون ) 2000مرفت طاهر( واختلفت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة
  .أسلوب التفويض

لاستجابات الأساتذة لدرجة تطبيق مديري  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة : مناقشة الفرضية الثانية   
 .ية في ضوء متغير الجنس،المؤهل العلمي،والخبرة العمليةالثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراط

  :وتفرع عن هذا السؤال الفرضيات الفرعية التالية
لاستجابات الأساتذة لدرجة تطبيق  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  :مناقشة الفرضية الفرعية الأولى

  .مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية في ضوء متغير الجنس
بين  0.05أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 15(البيانات في الجدول رقم  تشير

تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية تعزى لمتغير الجنس وذلك في جميع 
  .مجالات الدراسة واتجاه الدلالة كان لصالح الإناث 

ة تنسجم مع طبيعة الإناث اللائي يحبذن تنمية العلاقات الإنسانية في الوسط الذي يعملن فيه وربما هذه النتيج
،كما أنهن يفضلن الابتعاد عن تحمل المسؤولية لأنهن يعتبرنها عبئ إضافي عليهن ،وكذلك يفضلن عدم إشراكهن في 

  .اتخاذ القرارات ويفضلن القيام بمهام التدريس فقط
ر الذين يفضلون إشراكهم في اتخاذ القرارات وتحميلهم المسؤولية ومنحهم السلطة وهذا عكس طبيعة الذكو

  .في تسيير بعض الأمور لأنهم يروا بأنهم قادرين على تحمل المسؤولية واقتراح الحلول المناسبة
  ) . 2000الهزايمة (وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة 
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لاستجابات الأساتذة لدرجة تطبيق  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  :مناقشة الفرضية الفرعية الثانية
  .مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية في ضوء متغير المؤهل العلمي

بين  0.05أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 16(تشير البيانات في الجدول رقم 
الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية تعزى لمتغير المؤهل العلمي وذلك في مجال  تقديرات الأساتذة لدرجة تطبيق مديري

تنمية العلاقات الإنسانية ومجال المشاركة في اتخاذ القرارات ،مع ملاحظة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى 
  .لمتغير المؤهل العلمي في مجال تفويض السلطة

نات البعدية نجد أنه هناك فروق في تقديرات الأساتذة ذوي المؤهل للمقار) 17(وبالرجوع للجدول رقم
وذلك لصالح المهندسين ،أي أن المهندسين يرون أن مدير الثانوية يطبق ) مهندس(والمؤهل العلمي ) ليسانس(العلمي 

ات دلالة إحصائية ولاحظنا عدم وجود فروق ذ.مبدأ تنمية العلاقات الإنسانية والمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية 
في مجال تفويض السلطة وذلك ربما راجع لكون المدير يفوض الصلاحيات للأساتذة للقيام  0.05عند مستوى الدلالة 

وهم على دراية وتمكن كبير من ).ليسانس،مهندس،ماجستير(بمهامهم لكونهم يتمتعون بمؤهلات علمية عالية 
  .تخصصاتهم

نية والمشاركة في اتخاذ القرار فربما نجد أن الأساتذة المتخصصين في المواد أما عن مجال تنمية العلاقات الإنسا
العلمية والحائزين على مؤهل مهندس أكثر اتصالا بالمدير ومشاركة في اتخاذ القرارات نتيجة لتحديث هيكلة التعليم 

التخصصات الهندسية للتعرف  الثانوي حيث تم دمج التخصصات التقنية بالثانويات مما دفع المدراء للتعامل أكثر مع
بالإضافة إلى إدراج مادة الإعلام الآلي .على الإمكانيات المتاحة والمتطلبات لإدراج الحصص التطبيقية على أكمل وجه 

حصص تطبيقية لها مما دعى إلى ضرورة توفير كل الأجهزة والاتصال المباشر مع الأساتذة  وإدراجفي المنظومة الحديثة 
  .وطريقة سير الدروس.ذا التخصص للتعرف على المتطلباتالمهندسين في ه

  .لضمان حسن السير وضمان نجاح الإصلاحات الجديدة على المنظومة التربوية
 إحصائيةالتي أكدت وجود فروق ذات دلالة ) 1995أبوالهيجاء (واتفقت نتائج الدراسة مع نتائج دراسة 
  .يبين استجابات الأساتذة تعزى لمتغير المؤهل العلم

لاستجابات الأساتذة لدرجة تطبيق  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  :مناقشة الفرضية الفرعية الثالثة
  .مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية في ضوء متغير الخبرة
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بين  0.05أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 18(تشير البيانات في الجدول رقم 
  ت الأساتذة لدرجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية تعزى لمتغير الخبرة وذلك فيتقديرا

  .كل مجالات الدراسة
الذي يوضح المقارنات البعدية واتجاه الدلالة نجد أن هناك فروق في التقديرات ) 19(وبالرجوع للجدول رقم

سنة فأكثر وذلك لصالح 11سنوات وذوي الخبرة  10إلى 6من سنوات فأقل وذوي الخبرة5بين الأساتذة ذوي الخبرة 
  .سنة فأكثر 11الأساتذة ذوي الخبرة 

سنة فأكثر قد عمل بأكثر من ثانوية وتعرف على أنماط 11ويمكننا إرجاع ذلك لكون الأستاذ ذي الخبرة 
ة لكونهم مؤهلين لتقلد مناصب مع الإشارة إلى أن هؤلاء الأساتذة نجد لديهم خبرة في ميدان الإدار.إدارية مختلفة 

  .وبالتالي نجد لديهم تمرس بالإدارة وخباياها) كنائب المدير للدراسات ،مدير(إدارية 
التي أكدت عدم وجود ) 2000الحشيان (،ودراسة ) 1995أبو الهيجاء(واختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسة 
  .فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة

لاستجابات الأساتذة  إحصائيةتحققت الفرضية الثانية والتي تنص على وجود فروق ذات دلالة وعليه فقد 
  .لدرجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية في ضوء متغير الجنس ،الخبرة والمؤهل العلمي

  :أهم النتائج المتوصل إليها  - 3
سة الميدانية والتي يمكن اعتبارها الإطار المرجعي لتطبيق مديري بالاعتماد على النتائج المتحصل عليها من الدرا

  .الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية وهذا من خلال وجهات نظر الأساتذة عينة الدراسة
نجد أن الفرضية الأولى قد تحققت بدرجة معتبرة حيث أن معظم أفراد العينة يرون أن مدير الثانوية يعمل على 

الإدارة الديمقراطية بدرجة متوسطة من خلال تطبيقه لمبدأ تنمية العلاقات الإنسانية ومبدأ تفويض السلطة تطبيق مبادئ 
  .،ومبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات

حيث أنه وفي مجال تطبيقه لمبدأ تنمية العلاقات الإنسانية نجده يعمل على الاتصال الدائم بالأساتذة ويعمل 
راعاة ظروفهم وقدراتهم أثناء إسناد المهام لهم ،كما يعمل على توزيع حصص الجدول على تلبية احتياجاتهم وم

الأسبوعي  بين الأساتذة بالتساوي، ويعمل على إتاحة مجال للأساتذة لإبداء آرائهم،وتحفيزهم وتوجيههم بأسلوب 
ليب لتنمية العلاقات الخ  وينطبق هذا مع ما جاء في الجانب النظري للدراسة والذي حدد بعض الأسا...لائق 

  .الإنسانية 
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كما أنه وفي مجال تطبيق المدير لمبدأ تفويض السلطة نجده يعمل على توزيع أعمال رئاسة الأقسام بين الأساتذة 
،كما يعمل على تفويض السلطة للأساتذة في إدارة وتسيير مهامهم البيداغوجية ،وتكليفهم بمسؤولية الأجهزة 

الخ وينطبق هذا ...عمل على تفويض السلطة للأساتذة في تنظيم الأنشطة اللاصفية وإدارتها والمعدات التعليمية،كما ي
  .مع ما جاء في الجانب النظري للدراسة والذي حدد بعض الأعمال التي يمكن فيها للمدير تفويض السلطة للأساتذة 

د أن المدير يعمل على إشراك الأساتذة أما عن مجال تطبيق المدير لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية فنج
في وضع خطة مشروع المؤسسة وتقييمها ،وإشراكهم في وضع جداول الامتحانات ،والأخذ بوجهات نظرهم في 

الخ وينطبق هذا مع ما جاء في الجانب النظري للدراسة والذي حدد بعض الأعمال التي يمكن ...بعض الأمور التربوية 
  . تذة في اتخاذ القرارفيها للمدير إشراك الأسا

أما عن الفرضية الثانية والتي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائية  في وجهات نظر الأساتذة تعزى 
لمتغير الجنس والمؤهل العلمي والخبرة فقد تحققت بدرجة معتبرة ،حيث أن الدراسة توصلت إلى وجود فروق ذات 

  . سنة فأكثر11وي الخبرة من دلالة إحصائية  لصالح الإناث ،والمهندسين،وذ
و يمكننا تفسير هذا إلى كون الثانويات عينة .وعليه يمكن القول أن فرضيات الدراسة تحققت بدرجة معتبرة

الدراسة من الثانويات الأولى على مستوى الولاية حيث حققت مستوى إنتاجية عالي مما يدل على نجاعة الأسلوب 
  .الديمقراطي في التسيير

إرجاع النتائج المتوصل إليها إلى المرحلة التي تمت فيها الدراسة حيث أن المنظومة التربوية الحالية كما يمكن  
تشهد تطبيق نظام تربوي جديد وإعادة هيكلة وتنصيب السنة الثالثة ثانوي والعمل على دراسة نتائجها التي تعمل 

يعمل المدير على التعرف على نجاعتها بالتنسيق مع  الوزارة على التعرف على نجاعتها بالتنسيق مع المدراء وبالتالي
على تحقيق            بالإضافة إلى تطبيق مشروع المؤسسة والعمل .الأساتذة مما دفع به إلى الاتصال المباشر معهم

  .في التسيير          أهدافه ،مما دفع بالمدراء إلى اعتماد أساليب إدارية حديثة تعتمد على مبادئ الإدارة الديمقراطية 
حديثي ) عينة الدراسة(كما يمكن تفسير النتائج إلى نوع التكوين الذي يتلقاه المدراء خصوصا باعتبار  المدراء

  .التكوين ،و تلقوا تكوين يعمل على تدريبهم للعمل على تطبيق بعض المبادئ الديمقراطية في التسيير
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  :الدراسة اقتراحات

  :لنتائج التي أظهرتها الدراسة النظرية و الميدانية يقترح الباحث ما يليمن خلال ا
ضرورة قيام وزارة التربية الوطنية بتسليط الضوء على أنماط القيادة الإدارية بتوضيح مزايا وأسس كل نمط من  - 1

  .ع التلاميذ و الأساتذةأنماط الإدارة وتوجيه مديري الثانويات خصوصا إلى انتهاج النمط الديمقراطي في التعامل م
تكوين المديرين وفق مبادئ الإدارة المدرسية الحديثة عموما والإدارة الديمقراطية خصوصا  ضرورة تكثيف برامج - 2

  .لما تحققه من رضا وظيفي عال وزيادة في الإنتاجية
ة في التعليم لا تعني القدرة ضرورة التخلي عن مبدأ الأقدمية والتسلسل الزمني في اختيار المدراء لأن سنوات الخبر - 3

إدارة "على الإدارة الحسنة للمؤسسة التربوية ،وضرورة اعتماد المؤهلات العلمية كالماجستير والدكتوراه تخصص 
  .لتولي هذه المناصب" وتسيير تربوي

لنجاح ضرورة مكافأة المؤسسات التي تحقق إنتاجية كبيرة في الامتحانات الرسمية والبحث عن أسباب هذا ا - 4
  .وتفعيلها
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العمل على تدريب المدراء على كيفية تنمية العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة وضرورة إشراك الأساتذة في اتخاذ  - 5
  .القرارات والعمل على تفويض السلطة للأساتذة للقيام ببعض المهام

  .لا إلى المؤسسات التعليميةووصو) الوزارة(بدءا بالإدارة التربوية )  TQM(تطبيق نظام الجودة الشاملة - 6
العمل على تطبيق مبادئ الإدارة الديمقراطية في كل الثانويات لما تؤكده الدراسات والبحوث الحديثة على مدى  - 7

  .نجاعتها في الميدان التربوي
  . تطبيق الأمور النظرية للإدارة المدرسية المعاصرة في الميدان - 8

نه بالإمكان فتح مجال البحث من جديد من خلال التطرق إلى المواضيع التالية و ومن خلال النتائج المتوصل إليها  فا
  :التي يمكن للطلبة دراستها و البحث فيها وهي 

 كيف يتم  التوصل إلى تطبيق مبادئ الإدارة الديمقراطية في الميدان ؟ -

  كيف يمكن تفعيل برامج التكوين للعمل على تطبيق مبادئ الإدارة الديمقراطية؟  -
  ل بتطبيق هذه المبادئ الديمقراطية يتم التوصل فعلا إلى تحقيق نتائج مرتفعة في الامتحانات الرسمية ؟ه -
 .إجراء دراسات مقارنة بين الثانويات في مختلف أرجاء الوطن و ذلك للتعرف على التباين الموجود في أنماط التسيير-

حقيق مبادئ الإدارة الديمقراطية في الميدان وفقا لت إتباعهوفيما يلي اقتراح لنموذج يمكن لمدير الثانوية 
  .للعمليات الإدارية

  نموذج يوضح مبادئ الإدارة المدرسية الديمقراطية وعلاقتها بالعمليات الإدارية
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 مبادئ الإدارة المدرسية الديمقراطية 

 مبدأ تفويض السلطة مبدأ تنمية العلاقات الإنسانية مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات

 العمليات الإدارية

 التخطيط
  التقويم

 المتابعة
  التنسيق
  التوجيه
  الاتصال

 

 التنفيذ
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  :مثال توضيحي
كانه العمل على تنفيذ خطة يمكن لمدير الثانوية تطبيق هذا النموذج في ظل تطبيقه لمشروع المؤسسة ،حيث بإم

وذلك أثناء تحقيقه لمراحل المشروع بدءا بعملية التخطيط .المشروع وتطبيق مبادئ الإدارة الديمقراطية في آن واحد 
حيث يمكنه إشراك الأساتذة في اتخاذ القرارات المتعلقة بتحديد أهداف المشروع والعمل على تقويمها،ثم وأثناء قيامه 

ي التخطيط من متابعة وتوجيه وتنسيق واتصال يعمل على تفعيل وتطبيق مبادئ تنمية العلاقات بالعمليات التي تل
  .الإنسانية من خلال الاحتكاك مع الأساتذة القائم على روح التعاون لتحقيق أهداف المشروع

ائهم كما يمكنه تحقيق مبدأ تفويض السلطة من خلال تركه الحرية للأساتذة في تنفيذ خطة المشروع وإعط
 .الصلاحيات الكافية لذلك وتفويض السلطة لهم في تحقيق المشروع
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وبإتباع هذه المبادئ في الميدان يمكننا تحقيق مفهوم الجودة الشاملة في التربية وفي مؤسساتنا التعليمية لأنه من 
لابتدائي والمتوسط التعليم ا-غير الممكن أن نتكلم عن جودة شاملة في التعليم العالي دون أن ننطلق من الأساس 

ولا يمكن .أي علينا التكلم أولا عن جودة شاملة في المرحلة ما قبل الجامعي ثم ننتقل إلى التعليم العالي  -والثانوي
ولو حللنا . تحقيق أهداف الجودة الشاملة إلا في ظل التسيير الديمقراطي الذي يضمن تحقيق الأهداف وزيادة الإنتاجية

الشاملة لوجدناها قائمة على مبادئ ديمقراطية في التسيير لذلك على وزارة التربية والتعليم مرتكزات تطبيق الجودة 
العمل على إرساء مبادئ الديمقراطية أولا حتى ننطلق في مشروع الجودة الشاملة في مؤسساتنا التربوية لأنه أصبح 

  .ضرورة حتمية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الخـاتمة 
درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية مـن خـلال    صممت دراسة البحث للتعرف على

  .وجهة نظر الأساتذة في ولاية المسيلة و ذلك من خلال مقارنة الجانب النظري بالجانب  التطبيقي 
  :فبعد طرحنا لإشكالية البحث و تساؤلاته نجمت عنه فرضيتين أساسيتين

و           انويات مبادئ الإدارة الديمقراطية بدرجـة متوسـطة   يطبق مديري الث: الفرضية الأولى تمثلت في
انقسمت إلى ثلاثة فرضيات جزئية تطرقت الى تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تنمية العلاقات الإنسانية، ومبدأ تفويض 

  .السلطة ،ومبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات التربوية بدرجة متوسطة
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ية الأولى قمنا بدراسة ميدانية شملت دراسة استطلاعية ودراسة أساسـية في بعـض   و عليه و لتحقيق أو نفي الفرض
ثانويات ولاية المسيلة والتي أعدت من الثانويات الأولى في الترتيـب والـتي تم اختيارهـا وفـق نتـائج شـهادة       

  . 2007البكالوريا
ة، ومبدأ تفويض السلطة ،ومبدأ المشاركة وتلخصت نتائجها في تطبيق مديري الثانويات لمبدأ تنمية العلاقات الإنساني

  .وبالتالي تحققت الفرضيات الجزئية الثلاثة و منه تم تحقق الفرضية العامة.في اتخاذ القرارات التربوية بدرجة متوسطة
تعـزى   0.05أما الفرضية الثانية فتمثلت في الحكم بوجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

و عليه و لتحقيق أو نفي الفرضية الثانية قمنا بتحليل النتائج وفق البرنامج . لمؤهل العلمي والخبرة العمليةلمتغير الجنس وا
الجنس والمؤهل العلمي والخـبرة العمليـة   الذي أثبت وجود فروق ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير  spssالإحصائي

  . وبالتالي تحققت الفرضية الثانية
هذا   ا القول أن مديري الثانويات يطبقون مبادئ الإدارة الديمقراطية بدرجة متوسطةومن هذه النتيجة يمكنن

  .ما يفسرالنتائج المتحصل عليها في امتحان البكالوريا ومما يثبت نجاعة الإدارة الديمقراطية في تحقيق نسب انتاجية عالية
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  الملحق الثاني
  
  
  

  " استبيان وصف النمط الإداري"  
  
  

  :سيدي المدير ،تحية طيبة              
  .في إطار انجاز مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير تخصص إدارة وتسيير تربوي 
أمام )  X(نضع بين أيديكم هذه الاستمارة راجيين منكم الإجابة عن فقراتها من خلال وضع علامة 

  .سبة لكم الفقرة التي ترونها منا
  .علما أنها تخدم البحث العلمي لا أكثر وإجابتكم في سرية تامة
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  :بيانات أولية
  : سنة فأكثر 11:             سنوات   10إلى 6من :         سنوات فأقل5: الخبرة العملية
  : ماجستير:                  ليسانس: المؤهل العلمي

 مطلقا نادرا أحيانا غالبا دائما  الفقرة  الرقم
           تؤكد على الالتزام بالمواعيد المحددة لانجاز العمل 01
           تهتم بمظهرك وسلوكك 02
           تهتم بإشباع معظم الحاجات النفسية للأساتذة 03
           تشعر الأساتذة بالراحة أثناء التحدث معك 04
           تسمح بالتأجيل في أداء الأعمال 05
           ح للأساتذة تحديد مدى تقدمهم في العملتمس 06
           تتحدث دائما كممثل للمجموعة في الاجتماعات الخارجية 07
           تتصرف بدون استشارة الأساتذة 08
           تظهر مرونة في تعاملك مع الآخرين 09
           تعامل جميع الأساتذة بالعدل 10
           ؤسسة أثناء العملتكثر من السماح للأساتذة بالخروج من الم 11
           تتساهل مع الأساتذة المقصرين في أداء العمل 12
           تعتبر المناقشة وإبداء الرأي مضيعة للوقت 13
            تهمل آراء الأساتذة في حل المشكلات وتتولى بنفسك دراستها والبت فيها 14
           تعمل على سيادة روح التعاون بالمؤسسة 15
           من سلطاتك للأساتذة تفوض جزءا 16
           تنصرف عن أعمال المؤسسة 17
           لا تضع سياسة موحدة لسير العمل يتبعها الجميع 18
           تحث الأساتذة لبذل مجهود أكبر للحفاظ على مستوى الأداء 19
           توجه الأساتذة بأسلوب الأمر والنهي دون مناقشة 20
           لعمل محبباتقوم بأعمال تعاونية تجعل ا 21
           تساعد العاملين على تطوير قدراتهم 22
           لا تهتم كثيرا بتحقيق الأهداف المرجوة 23
           لا تؤثر كثيرا في الأساتذة 24
           تراعي ظروف الأساتذة عند توزيع المسؤوليات 25
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           تطلب من جميع الأساتذة الالتزام بالأنظمة والقوانين الرسمية 26
           تشرك جميع الأساتذة في تخطيط المنهج الدراسي 27
           تهتم بتنسيق الجهود بين الأساتذة 28
           تلتزم باللوائح التطبيقية في مجال العمل الدراسي 29
           تحتفظ لنفسك بجميع الصلاحيات 30
           تشجع قنوات الاتصال المتجهة من أعلى إلى أسفل مع الأساتذة 31
           تتيح الفرصة للأساتذة لإبداء الرأي 32
           تمنح الأساتذة السلطة المتكافئة مع المسؤوليات الموزعة عليهم 33
           تسمح للأساتذة بمطلق الحرية في العمل 34
           لا تتدخل إلا عندما تصبح المشاكل حادة 35
            تركز السلطة في يدك 36
           اتك الرسميةتهدد الأساتذة باستخدام سلط 37
           تشارك الأساتذة بالمناسبات المختلفة 38
           تتردد في اتخاذ القرارات 39
           تهمل التخطيط في أعمالك 40
           تحرص على أن يسير العمل سيرا روتينيا 41
           تفرض التعليمات والأنظمة على الأساتذة بطريقة فوقية 42
           لأساتذة المتعلقة بالعملتسعى لتلبية احتياجات ا 43
           تتيح للأساتذة مجالا للتفكير والمبادأة 44
           لا تهتم بتفصيلات العمل 45
           لا تشارك في أنشطة الأساتذة وممارساتهم 46
           لا تشارك الأساتذة في المناسبات الاجتماعية 47
           تتعرف على ميول الأساتذة واتجاهاتهم 48
           فر التغذية الراجعة للأساتذةتو 49
            تنفرد باتخاذ القرارات 50
           تكثر من التغيب عن المؤسسة 51
           تترك للأساتذة الحرية في معالجة المواقف التربوية ودون تدخل 52
           تطالب الأساتذة بتنفيذ الخطط التعليمية دون الاسهام في وضعها 53
           ياسا لحصول الأستاذ على الامتيازات المختلفةتعتبر الولاء لك مق 54
           تأخذ في الاعتبار وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلات 55
           تناقش أفكارك الجديدة مع الأساتذة 56
           تفوض كثيرا من سلطتك للأساتذة 57
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           تهتم بمشكلات واحتياجات الأساتذة في المؤسسة 58
           ة غياب الأساتذة أو تأخرهملا تتابع عملي 59

  
  
  
  

  الملحق الثالث
  

  "درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطي"استبيان 
  
  
  

  :)ة(المحترم) ة(حضرة الأستاذ
درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية من خلال وجهة "يقوم الباحث بدراسة بعنوان 

  .ك كمتطلب للحصول على شهادة الماجستير تخصص إدارة وتسيير تربويوذل" نظر الأساتذة
أمام الفقرة )  X(وهو يضع بين أيديكم هذه الاستمارة راجيا منكم الإجابة عن فقراتها من خلال وضع علامة 

  .التي تجدونها مناسبة لكم 
  .لميمع التأكيد أن هذه البيانات ستكون موضع السرية وليست إلا لأغراض البحث الع
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  :بيانات أولية
  : أنثى:                    ذكر: الجنس

 :ماجستير          :مهندس:              ليسانس: المؤهل العلمي
  :سنة فأكثر11 :          سنوات 10إلى 6من :          سنوات فأقل5: الخبرة العملية
 :هل يعمل المدير على:  ده مناسبافي المكان الذي تج(    ) ضع علامة  

بدرجة   الفقرة الرقم
كبيرة 
  جدا

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرحة 
قليلة 
  جدا

          توزيع مقررات وحصص الجدول الأسبوعي بين الأساتذة بالتساوي 01
          عدم تكليف الأستاذ أكثر من طاقته 02
          اللجوء الى المحاباةتوزيع أعمال رئاسة الأقسام دون 03
          اشراك الأساتذة في تخطيط المنهج الدراسي 04
          ترك الحرية للأساتذة لتنفيذ الأنشطة اللاصفية 05
          تكليف الأساتذة بمسؤولية على الأجهزة والمعدات التعليمية 06
          اعطاء الأهمية للتواصل الدائم مع الأساتذة 07
          للأساتذة لابداء آرائهم اتاحة الفرصة 08
          تحميل الأساتذة  مسؤولية حسن سير الدراسة 09
          مراعاة قدرات الأساتذة عند تنظيم جدول الدروس 10
          مراعاة ظروف الأساتذة عند تنظيم جدول الدروس 11
          تفويض السلطة للآخرين للحفاظ على الأمن والنظام بالمؤسسة 12
          الأساتذة في اقتراح الأنشطة اللاصفيةاشراك 13
          ترك الحرية للأساتذة في تسيير مهامهم 14
          اشراك الأساتذة في تقويم خطة مشروع المؤسسة 15
          مساعدة الأساتذة في حل مشاكلهم الشخصية والعملية 16
          تلبية احتياجات الأساتذة المتعلقة بالعمل 17
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          ع الأساتذة بالأنشطة المدرسية حسب رغباتهم وامكاناتهم المتاحةتكليف جمي 18
          على جميع الأساتذة بالمؤسسة بالتساوي)منسقي المواد(توزيع عضوية المجالس  19
اشراك الأساتذة في وضع خطة مشروع المؤسسة للوقوف على امكانات الهيئة 20

  التدريسية
         

          بين الأساتذة من أجل السير الحسن للعمليات التربوية الاهتمام بتنسيق الجهود 21
          العمل على سيادة روح التعاون بالمؤسسة بين الأساتذة والطاقم الاداري 22
          تفويض المسؤولية للأساتذة لمراقبة نتائج التلاميذ 23
          تفويض المسؤولية للأساتذة لتدريب الأساتذة الجدد على العمل 24
          تفويض المسؤولية للأساتذة لتشكيل لجان متخصصة للأنشطة اللاصفية  25
          اشراك الأساتذة في تحديد جداول الاختبارات 26
          الأخذ بوجهات نظر الأساتذة فيما يخص الأمور التربوية 27
          تفويض جزء من مسؤولياته للأساتذة للقيام ببعض الأعمال بالمؤسسة 28
          الأساتذة السلطة المتكافئة مع المسؤوليةمنح 29
          مناقشة الأفكار الجديدة مع الأساتذة 30
          الاصغاء بانتباه لمشكلات الأساتذة 31
          اظهار مرونة في التعامل مع الأساتذة 32
          اتاحة مجال للأساتذة للتفكير والمبادأة في اقتراح تعديلات تربوية 33
          الأساتذة في تكريم التلاميذ وتوزيع الجوائز وشرائهااشراك 34
          التعرف  على اتجاهات الأساتذة نحو بعض القضايا المتعلقة بسير المؤسسة 35
          اشراك الأساتذة في حل مشاكل التلاميذ مع الأساتذة أو الزملاء 36
          توجيه الأساتذة للحفاظ على مستوى أداء جيد 37
          )مجالس التوجيه،الطعن(راك الأساتذة في بعض الاجتماعات الخارجيةاش 38
          يشعر الأساتذة بالراحة حين يتحدثون معه 39
           )لاتخاذ الاجراءات اللازمة(اشراك الأساتذة في متابعة حضور التلاميذ والتغيب 40
          )رمن الأستاذ إلى المدي(تشجيع قنوات الاتصال من أسفل إلى أعلى 41
           توجيه الأستاذ بأسلوب لائق 42
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