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إلى أمي الغالیة التي ما تفتأ ..... إلى من جعلھا حبیب الله أحق الناس بصحبتي

.تظللنني بدعواتھا في حلي وترحالي

والدي روحإلى..... إلى من تعلمت من كده وتعبھ أن الحیاة یصنعھا الرجال

.في كل آن وحینفي أذنيالكریم الذي تظل وصایاه ھاتفا

...ب العلم والبحث رغم الصعابي لأسلك دروإلى من دفعني فراقھ الأبد

مشواره لتضع حدا أن ت الأقدارإلى أخي حسان رحمھ الله، الذي شاء

.العلمي

.أدامھم اللهوأخواتيإلى إخوتي... إلى الأجنحة التي أستظل بظلالھا 

.إلى زوجتي الكریمة... وشریكة العمرلى ورفیقة الدربإ

منالأسامة، خولة، حسان،: إلى أبنائي... وقرة العینإلى ریاحین القلب

إسحاقوجابر  ... الصغیرین ...توأم الروح إلى 

العمل وفي السفر، وإلى كل من علمني، في إلى رفقاء الدرب في الدراسة و

....دفعا قویا لإنجاز ھذا العمل لي ومن شجعني، ومن كان 

.إلى كل ھؤلاء أھدي ھذا الجھد المتواضع

الديننور



...من لا یشكر الناس لا یشكر اللهفإنھ

منحذي،البروفيســور رشـيد زوزو:أ

أكما 

:وأخص بالذكرالمساعدة لإنجاز ھذه الدراسةید ليالجزیل لكل الأطراف التي قدمت 

أساتذة قسم علم النفس -

في الأثر البارزفاداتھم المنھجیةلإكانتالذین أولئكوعلى رأسھم بسكرة وباتنة،

بناء أداتي

.ھذا الجھد العلمي

-

.ساعدتني في الدراسة المیدانیة

موظفو المعھد الوطني لتكوین-

بعض السندات التي كانت عونا لي في إنجاز ھذه برامج التكوین المتخصص ولي 

لدراسة، موظفوا شو

، والبویرة

.في ھذه الدراسة



المحتوياتفهرسواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية   

فھرس المحتویات

فھرس الأشكال
فھرس الجداول

أمقدمة
الجانب النظري: الباب الأول

.الإطار العام للدراسة: الأولالفصل 

5إشكالیة الدراسة.1
8الفرضیات.2
9أھداف الدراسة.3
10أھمیة الدراسة.4
11تحدید مفاھیم الدراسة.5
14الدراسات السابقة.6

.فلسفتھ واتجاھاتھ ونظریاتھالتكوین: الفصل الثاني

31تمھید
32مفھوم التكوین.1
34المفاھیم ذات العلاقة بمفھوم التكوین.2
38أھمیة التكوین وأھدافھ.3
41فلسفة التكوین ومنطلقاتھ.4
46الاتجاھات الحدیثة للتكوین.5
52نظریات التكوین.6
62مبادئ التكوین وأسسھ.7
64وأسالیبھاستراتیجیات التكوین .8
68تكوین مدیري المدارس الابتدائیة في الجزائر.9

72خلاصة 
.البرامج التكوینیة؛ تصمیما وتنفیذا ومتابعة وتقویما: الفصل الثالث

73تمھید
74ماھیة البرامج التكوینیة.1
77تصمیم البرامج التكوینیة.2
98تنفیذ البرامج التكوینیة.3
103تقویم البرامج التكوینیة.4
110التكوین المتخصصبرنامج .5

125خلاصة
.القیادة الإداریة؛ مفاھیمھا، مھاراتھا؛ متطلباتھا: الرابعالفصل 

126تمھید
127مفھوم القیادة  الإداریة.1
The Leader and The Manager131القائد والمدیر .2
132أھمیة القیادة الإداریة.3
133الإطار النظري للقیادة الإداریة.4
148مھارات القیادة الإداریةتصنیف .5



المحتوياتفهرسواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية   

164ي لمدیر المدرسةالقیادالدورمتطلبات.6
166مصادر التأثیر في القیادة الإداریة.7
171محددات فعالیة القیادة الإداریة.8
172اختیار القادة الإداریین وتدریبھم.9

176دائیةادة الإداریة لمدیر المدرسة الابتتصور مقترح لمھارات القی.10
180خلاصة

.والأدوارالمھامالابتدائیةالمدرسةمدیر:الفصل الخامس

181تمھید
182تعریف مدیر المدرسة.1
184طبقة المدیرین في التراث النظري.2
187المدرسةمدیرشخصیة.3
190المدرسةمدیرمھام.4
196مدیر المدرسة لالأساسیةدوارالأ.5
234المدرسةمدیرأداءتقییم.6
239المدرسةمدیرعملفيالفعالیة.7

245خلاصة
الجانب المیداني: الباب الثاني

إجراءات الدراسة المیدانیة: الفصل السادس
246تمھید
147منھج الدراسة.1
247الدراسة الاستطلاعیة.2
252مجالات الدراسة.3
253الأدوات المستخدمة في الدراسة.4
260لأداتي الدراسةالخصائص السیكومتریة.5
272الأسالیب الإحصائیة.6

عرض وتفسیر نتائج الدراسة: الفصل السابع

274تمھید
275عرض وتحلیل النتائج في ضوء الفرضیات.1
284تفسیر النتائج في ضوء الدراسات السابقةمناقشة و.2
296مناقشة وتفسیر النتائج في ضوء الخلفیة النظریة.3
304الاستنتاج العام.4
308مقترحات الدراسة.5
خاتمة

ملخص الدراسة
قائمة المصادر والمراجع

الملاحق



الأشكالفهرسواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية

الأشكالفھرس 

الصفحةعنوان الشكلرقم الشكل

M.Fabre 199445مثلث التكوین لـ 01

52یمثل نموذج التغییر02

79التدریبلبرامجمنظملتصمیمالأساسیةالمراحلنموذج03

93الفعالبالمدربالمتعلقةالخصائص04

138خط سلوك القیادة05

142موقع القیادة06

170توضیحي یبین مصادر السلطةمخطط07

Griffiths201مراحل اتخاذ القرار حسب نموج 08

207الفعالللاجتماعالرئیسیةالعناصر09

227الاتصالاتعملیةفيالمدیریلعبھاالتيالمختلفةالأدوار10

230شبكة الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیة11

242نموذج التخطیط الاستراتیجي12



الجداولفهرسواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية 

الجداولفھرس 

رقم 
الجدول

الصفحةعنوان الجدول

38یبین الفوارق بین التعلیم والتدریب 01

58أوجھ الاختلاف بین تعلیم الصغار وتعلیم الكبار02

64یترتب عنھا أسالیبالأبعاد الرئیسیة لاستراتیجیات التكوین، وما 03

106التدریبتقییماستراتیجیات04

177قائمة المھارات الفنیة المقترحة05

178قائمة المھارات الإنسانیة المقترحة06

179قائمة المھارات الإدراكیة التصوریة المقترحة07

254توزیع البنود في استبیان واقع التكوین المتخصص في صورتھ الأولیة08

255دلیل تصحیح استبیان واقع التكوین المتخصص09

255توزیع درجات الرضا على واقع التكوین المتخصص وما یقابلھا من فئات10

256محاور وأبعاد وبنود استبیان مھارات القیادة الإداریة في صورتھ الأولیة11

257في صورتھ النھائیةتوزیع البنود على أبعاد استبیان مھارات القیادة الإداریة 12

258دلیل تصحیح استبیان مھارات القیادة الإداریة13

258توزیع درجات الاستفادة من التكوین المتخصص وما یقابلھا من فئات14

261التعدیلات التي أدخلت على استبیان واقع التكوین المتخصص بعد التحكیم15

16
واقع التكوین مجالات استبیانمصفوفة الاتساق الداخلي بین یبین 

المتخصص
262

17
ستبیانلادرجة الاتساق الداخلي بین درجة كل بعد والدرجة الكلیةیبین 

واقع التكوین المتخصص
263

265مھارات القیادة الإداریةمصفوفة الاتساق الداخلي بین محاور استبیانیبین 18

مھارات استبیانوالدرجة الكلیةدرجة الاتساق الداخلي بین درجة كل بعد 19
القیادة الإداریة

266

267ارتباط أبعاد محور المھارات الفنیة مع الدرجة الكلیة للمحور20

268ارتباط أبعاد محور المھارات الإنسانیة مع الدرجة الكلیة للمحور21

ارتباط أبعاد محور المھارات الإدراكیة التصوریة مع الدرجة الكلیة 22
للمحور

269



الجداولفهرسواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية 

270بالتجزئة النصفیةواقع التكوین المتخصصدرجات الثبات لاستبیان 23

271درجات الثبات لاستبیان مھارات القیادة الإداریة بالتجزئة النصفیة24

المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة 25
على بنود مجال البرنامج التكویني

275

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات 26
أفراد العینة على بنود مجال التأطیر الإداري

277

المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة 27
على بنود مجال التأطیر البیداغوجي

278

والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة المتوسطات 28
على بنود محور المھارات الفنیة

280

المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة 29
على بنود محور المھارات الإنسانیة

281

لاستجابات أفراد العینة المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة 30
على بنود محور المھارات الإدراكیة التصوریة

282

معاملات الارتباط بین درجات أفراد العینة في استبیان واقع التكوین 31
المتخصص ودرجاتھم في ومحاور استبیان مھارات القیادة الإداریة

283



الدراسةمقدمةواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية             

أ

مقدمة

لاستكشاف مواطن الخلل المحتملة في أدائھم، وتشخیص حاجاتھم التكوینیة والتدریبیة تمھیدا لإدماجھم 

ما ضمنالفعالیة الإنتاجیة، وتحیین معارفھم المتخصصة في مجال عملھم، وكل ھذا 

.یسمى بالاستثمار في الموارد البشریة انطلاقا من نظرة استراتیجیة للتكوین والتدریب

والمنظومات

وتدریبھم وإعدادھم وتأھیلھم 

.على حد وصف أبو حامد الغزالي

لارتباطھم المباشر بال

ھم على تنفیذ محتویات المناھج الدراسیة،وحرص

.رسالتھا تستمد بشكل أو بآخر من فعالیة مدیرھا في القیام بمھامھ الإشرافیة والإداریة والقیادیة

الابتدائیة،
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ب

التعلیمیة الوحیدة في النظام التربوي

زاد في اتساع شبكة العلا

.غرار جمعیة أولیاء التلامیذ التي تعتبر شریكا أساسیا في العملیة التعلیمیة لا یمكن تجاھلھ

لالمدرسة للقیام بمھامھویحتاج مدیر

التر

.وتنمیتھا من خلال برامجھ وتدابیر تنظیمھ وآلیات تنفیذه

مساھمة التكوین المتخصص لمدیري المدارس وتعتبر ھذه الدراسة فرصة للتعرف على مدى 

الابتدائیة في تنمیة مھارات القیادة الإداریة لدیھم، وقبل ذلك سنحاول الوقوف على واقع ھذا النوع من 

.نظري بحت، والآخر میداني

من الفصل الأول للإطار العام للدراسة

 ،

فیما خصص الفصل الثالث 

 ،

مدیر المدرعن 

.ددة الأوجھمھامھ الإداریة والقیادیة وأدواره التنفیذیة المتع

لسادس كانحیثالفصلین السادس والسابع، مداروقد امتدت الدراسة المیدانیة على فصل ا ال

الخطوات المنھجیة التي تم اعتماأھمفضاء لعرض
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ت

ونتائجھا، 

.وتصور نظري لمھارات القیادة الإداریة لمدیر المدرسة الابتدائیة لإثرائھ ومناقشتھ
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الإشكالیة.1

"

)19،ص1999الطویل،(" المدرسة وبناء شخصیتھ بشكل یمكنھ من القیام بمھام دوره بالشكل الأنسب

التي من المفترضالقیادیةخصائص المدیر الفعال وأھم المھارات

النجاعة التعلیمیة،

.عة المرحلة التعلیمیة وحساسیتھارضھا طبیالذي یتماشى والمعاییر التي تف

لاستخدام إطار عمل متعدد المستویات في 

)1،ص2010مولین،(.أفضللتحقیق أداء 

ولا یختلف الباحثون والممارسون على حد سواء على أھمیة التكوین والتدریب في إعداد القادة 

وإدارة الأفراد والمرافق، وفي ھذا الاتجاه یرى الإداریین الذین توكل لھم مھام التخطیط والإشراف 
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من أعمال ومھام إشرافیة وتخطیطیة، لتدریب القادة أھمیة كبرى لما یزاولونھ"أنالسید أبو النیل

وتتبع لما یقوم بھ العمال والموظفین من واجبات ومسؤولیات، ویقتضي ھذا كلھ منھم الإلمام بالوسائل 

الحدیثة والطرق الفنیة في إدارة العمل والقیام بھا من خلال التدریب، ویقتضي إعداد البرنامج 

)340-339ص صأبو النیل،بدون سنة،("معینة منھاالتدریبي السلیم للقادة تحدیدا مراعاة لأسس

Essence of management ف

القیادة، وإنما القائد من یظھر القدرة على الـتأثیر التوجیھي في سلوك المرؤو

م

)243ھاشم،بدون سنة،ص(.رغباتھم

يوفي سیاق التطور التاریخ

" Traits Theory"Teadنظریة السمات غرار

لحزم ––الذكاء :  –الاستقامة –ا

المعرفة –الطاقة الجسدیة والعصبیة –المھارة التعلیمیة –الإدراك الفني –الود والمحبة –الحماسة 

وطرق تحقیقھ، وكذا الدراسات الموقفیة التي قامتبالھدف

ضع )(خلال موقف معین، ویؤمن أصحاب تلك الدراسات التي یُطلق علیھا 

ى فعالیتھ داخل واھتمت ھذه الدراسات بمدى تأثیر نمط القیادة للقائد علالقائد وعلاقتھا بفعالیة القیادة 

. جماعة العمل

لضبط یاسي والعسكري والاقتصادي وغیرھمكالمجال الس وبا
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اسات " ( در
Blumberg , Greenfield, 1986 (

-

-

)231،ص2001عابدین،(" التعامل مع المستجدات والأحداث بما ینفع المعلمین والتلامیذ

وفي 

حتىالإجمال،

افرھا في المدیر أیا كان اتجاھا علمیا حاول من خلالھ العلماء إبراز أھم المھارات الواجب تواعتبارھا 

، Mondyموندي المجال الذي یعمل فیھ، وقد تجلت أفكار ھذا الاتجاه من خلال تصنیفات كل من 

.1976الذي تبناه فيBurgoyneوتصنیف،  Mintzbergمینزنبرج 

مجلة 33مقال صدر لھ بالعدد وفي  قدم1955عام Harvard business revewمن 

Robert Katz
Robert

Katz "

)26،ص1999الطویل،(:وتتشكل ھذه المھارات مما یأتي. بطریقة متمیزة

                المھارات الفنیةTechnical Skills

            المھارات الإنسانیةSkillsHuman

التصوریة              / المھارات الإدراكیةConceptual Skills

مھامھا جیدا، وتحاول جاھدة القیام بھا بشكل یضمن تناغم وانسجام الجماعة التربویة، ولا یتم ذلك إلا 

ة مع 

. وعلى القیادة التربویة الفعالة من جھة أخرى

ارودوره في تنمیة مھارات القیادة الإداریة،
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:التالیةتمحاولة جادة للإجابة عن التساؤلاالتكوین المتخصص بشكل عام، وعلیھ فقد ھذه الدراسة

التما

؟لمدیري المدارس الابتدائیةالتكوینیة الفعلیة 

 ما مدى فعالیة التأطیر الإداري في تنظیم التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة

على مستوى المعاھد المتخصصة؟



لمدیري المدارس الابتدائیة؟



الفنیة؟



الإنسانیة؟

ما درجة استفادة مدیري المدارس ا

الإدراكیة التصوریة؟



ومھارات القیادة الإداریة؟

الفرضیات.2

:أفراد العینة، جاءت فرضیات الدراسة على النحو التالي

لبي برنامج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة الاحتیاجات التكوینیة الفعلیة ی

.متوسطةبدرجةلمدیري المدارس الابتدائیة 

 مستوى فعالیة التأطیر الإداري في تنظیم التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة

.على مستوى المعاھد المتخصصة في حدود الدرجة المتوسطة

تنفیذ محتویات برنامج التكوین المتخصص ضمانفعالیة التأطیر البیداغوجي فيتوى مس

.المرتفعةالدرجةلمدیري المدارس الابتدائیة في حدود 
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

.مرتفعةبدرجة 



.بدرجة متوسطة



.بدرجة مرتفعةالتصوریة

 توجد علاقة ارتباطیھ بین واقع التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة ومھارات

.القیادة الإداریة

أھداف الدراسة.3
كغیرھا من الدراسات المیدانیة المستندة إلى خلفیة نظریة نسعى من خلال الدراسة الحالیة إلى 

: تحقیق نوعین من الأھداف

المرجعیة الأساسیة المعتمدة في بلوغ ھذا النوع من الأھداف ھو التراث النظري : أھداف نظریة1.3

وأدبیات الاختصاص في مختلف التخصصات من 

وانطلاقا مما سبق یمكن أن نعدد الأھداف ،واھمالمعھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مست

:التالیة

أربع

المن

بناء برامج التكوین المتخصص لأسلاك التأطیر الإداري الإشارة إلى المرجعیات المعتمدة في 

.في الجزائر، ومحتویات برنامج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة



بالإدارة المدرسیة مع التركیز على مھارات القیادة الإداریة ا

.حد سواء


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.الشخصیة وموقع ھذه الشخصیة من التراث النظري

 تسلیط الضوء على مدیر المدرسة الابتدائیة في الجزائر من حیث الإشارة إلى مھامھ بأبعادھا

)(

.الساریة المفعول

: الأھداف الإجرائیة2.3
:تحدیدھا وفق العناصر التالیة



.التكوینیة الفعلیة لمدیري المدارس الابتدائیة

 فعالیة التأطیر الإداري في تنظیم التكوین المتخصص على مستوى المعاھد التعرف على مدى

.المتخصصة



.الابتدائیةلمدیري المدارس 



.المھارات الفنیة



.المھارات الإنسانیة



.المھارات الإدراكیة التصوریة



.المدارس الابتدائیة ومھارات القیادة الإداریة

أھمیة الدراسة.4

متشبع بالثقافة الإداریةالتربویة، 
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.التعلیمیة

المعالم ومحددة الأبعاد، فإن أدواره التنفیذیة التي وإذا كانت مھام مدیر المدرسة واضحة 

ما انفك یمارسھا في إطار القیام بمھامھ یتطلب القیام بھا جملة من المواصفات الشخصیة 

، تجعل منھ محركا رئیسیا والمھارات القیادیة الإداریة فنیة كانت أو إنسانیة أو إدراكیة تصوریة

ین ومتعلمین وعمالا وأولیاء أمور، وقد أثبت الواقع في لجمیع أطراف العملیة التعلیمیة، معلم

أن المدرسة تستمد نجاحھا في المناسبات المختلفة من فعالیة مدیرھا وبراعتھ الكثیر من الحالات 

.في أداء مھامھ

ویتمیز بعض المدیرین باستعدادات فطریة ومؤھلا علمیة ومواصفات شخصیة تسھل 

فریق العمل، غیر أن ھذه الاستعدادات، وما یعززھا من الخبرة علیھ مھمة القیادة الإداریة ل

الحیاتیة والممارسة العملیة، تبقى غیر كافیة ما لم تدعم بمعارف أكادیمیة متخصصة تزید من 

فعالیتھا، وتوجھھا في الاتجاه الصحیح، ومن ھذا المنطلق جاء ھذا البحث الذي أردنا أن نقف فیھ 

لمدیري المدارس الابتدائیة، وأن نستكشف مدى فعالیتھ في تنمیة على واقع التكوین المتخصص 

مھارات القیادة الإداریة، وذلك من وجھة نظر المدیرین أنفسھ الذین استفادوا من ھذا النمط من 

.التكوین

مما لا شك فیھ أن التكوین المتخصص الذي یستفید منھ المرشح لمنصب مدیر المدرسة و

الأخیر في خضم ممارستھ یزود ھذا -إذا ما أحُسن الاستفادة منھ-ھما الابتدائیة یشكل رافدا م

التي تمكنھ من تفعیل دوره بشكل یضمن نجاعة العملیات الإداریة الإداریةةلمھنتھ بمھارات القیاد

المختلفة، سیما بعد أن صار العمل بمشروع المؤسسة ضرورة تقتضیھا الحاجة إلى العمل 

. ریعیة جعلت منھ محورا لسیرورة مختلف النشاطات المدرسیةالمخطط، وقننتھا نصوص تش

تحدید المفاھیم .5

وللبحث 

 ،

:ھذه المفاھیم فیما یليوسنفصل في
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:المفاھیم الأساسیة1.5
:وتتمثل فیما یلي، اتي الدراسةمؤجرأة من خلال ربطھا بأد

1.1.5 :

)

)الابتدائیة

قامت بإعدادھامجموعة من البرامج الدراسیة

406وتحسین مستواھم بالحراش، مدتھ 

.وعروضا وتداریب تطبیقیة

مدى واقع التكوین المتخصص ویتم الوقوف على 

،ومدى المدارس الابتدائیة، 

.المعد لھذا الغرض

2.1.5 :

التأثیر المباشر أو غیر المباشر على سلوك ، والتي تمكنھ منالإدراكیة التصوریةالإنسانیة والمھارات 

في ھذه الدراسةعبر عنھاویُ تحقیق الأھداف المسطرة، 

:بأبعاده الثلاثة التالیة،تطبیق استبیان مھارات القیادة الإداریة

المھارات الفنیة:
للمدرسة وضب

بالدرجة عبر عنھا ، ویُ والمرافق المدرسیة، تنظیم الاجتماعات الخاصة بالمجالس وكتابة التقاریر

ال

.القیادة الإداریة
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المھارات الإنسانیة:

التأثیر في المعلمین وتوجیھ سلوكھم توجیھا إیجابیا، حل الخلافات والنزاعات القرارات المھمة،

ومعالجة الاضطرابات، 

.المتعلق بالمھارات الإنسانیة في استبیان مھارات القیادة الإداریة

لمعرفة :المھارات الإدراكیة التصوریة ا

.بالمھارات الإدراكیة التصوریة في استبیان مھارات القیادة الإداریة

2.5 :

:إلیھا فیما یلي

:برامج التكوین المتخصص1.2.5

والتربوي، ومادة منھجیة البحث، ومادة الإعلام الآلي، وكذا تربصات 

.ساعات موزعة على ثلاث دورات تكوینیة406

المؤھل المكلف بالمھام المحددة في النصوص القانونیةالموظفھو : مدیر المدرسة الابتدائیة2.2.5

تربويالإداريالتأطیر، والمتمثلة فيوالتنظیمیة مطعمال ل ا

الأعوانعلىالم و

لمؤسسة،فيالعاملین نظامحفظعلىمسؤولا أمنال لحفاظالأشخاصو لكات،علىوا لممت ا

لصفةبھذهویؤھل تخاذا لمؤسسةحسنلضمانلا ، ا

.مصلحة المدرسة ویحقق أھدافھا
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، تنشأ وتغلق بقرار من عمومیة تتمتع بالشخصیة المعنویةمؤسسة تعلیمیة:المدرسة الابتدائیة3.2.5

، تمنح تربیة المتمثلة في وزارة التربیة الوطنیةالسلطة الوصیة

ابتدائي،الأولى إلى السنة الخامسة حالیا

.لسلطة الإشرافیة لمدیریة التربیة والھیئات الممثلة لھاوتخضع ل

الدراسات السابقة. 6

عند الخوض في أي موضوع یحتاج أي باحث إلى خلفیة 

الباحث من تكوین صورة أقرب إلى واقع الدراسة، 

.السابقة أخذنا فیھ بعین الاعتبار متغیرات الدراسة الأساسیة

)التكوین(الدراسات التي تناولت المتغیر الأول 1.6

ھي دراسة میدانیة أنُجزت في إطار الأبحاث التي ): 1993(بد الله لحسن دراسة بوع1.1.6

، وقد كانت تحت عنوان تقویم العملیة التكوینیة 1993قامت فرقة البحث التي تأسست سنة 

: بالجامعة، انطلق فیھا الباحثان من تساؤل مفاده



یجیدون فعلا استخدام ھذه المھارات؟  

التحلیلي، واستخدام الاستبیان كأداة لتحقیق 

بقت أداة البحث على عینة مكونة من 20بعد ذلك ضبط  طالبا 25فقرة التي كونت الاستبیان، وطُ

وفي المعالجة الإحصائیة تم اعتماد النسبة المئویة في ،%56تم اختیاره بطریقة عشوائیة وبنسبة 

:عرض نتائج البحث التي كانت على النحو التالي



.للمھارات التي یتطلبھا العمل المیداني
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مارسة الفعلیة في المیدانلا توجد علاقة كبیرة بین مضمون التكوین وبین الم.



.التدریس الحدیثة

. باختیار الأساتذة ذوي الكفاءات العالیة، وغیرھا من التوصیات

خلال 

.المنھجیة للدراسة الحالیة

ھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم عدراسة الم2.1.6

ال

.2005الصادرة سنة 

السابقةتم استخلاصھ من النظرة الفاحصة للبرامج التكوینیة تشیر الوثیقة المذكورة إلى أن ما

، وحسب فراغات كانت قبلھا وسد ثغرات عدیدة لدى مسیري المؤسسات المدرسیة ومستشاري التربیة

و

ا

:مؤشرات الاختلال تتمثل فیما یلي

صیاغة الأھداف تنقصھا الدقة وقابلیة التقویم والتحدید الإجرائي.

الربط بین الأھداف والمحتویات ضعیف.

داریةمضامین تخلفت عن مسایرة للمستجدات التربویة والإ.

بعض طرائق التكوین المنتھجة لا تتوافق مع التطورات التقنیة الحدیثة.
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الوسائل التكوینیة نادرة وھي تقتصر على بعض المطبوعات.

والمتھاونلمجدالتقییم تنقصھ الموضوعیة المطلوبة ولا یسمح بالتمییز بین ا.

التكامل بین الجوانب النظریة والتطبیقیة ضعیف.

وبعد الوقوف 

:بجملة من التوصیات والمقترحات، نورد أھمھا فیما یلي



.والتربوي

ائق التكوینالاستفادة من البحوث الحدیثة المتعلقة بطر.



.مضبوطة



.المكلفین بالتسییر من الحصص التطبیقیة

ليمراجعة الأشكال التنظیمیة للتكوین الحا.

إیلاء التداریب المیدانیة ما تستحقھ من عنایة.

تنویع أسالیب التقویم وأدواتھ وتوسیع مجالاتھ.

مراجعة ملامح ومقاییس الدخول والخروج للمتكون.

المسندة إلیھ ، 07/02/2000المؤرخ في 35/2000في إطار المھام الجدیدة للمرسوم التنفیذي رقم 

تعمل  ض 

.تھاوفق دفتر شروط تضمن دواعي إعداد المناھج التكوینیة وأھداف إعدادھا ومواصفا

.  المنھجي لبرامج التكوین المتخصص

3.1.6)2012 :(
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مدعمة بجانب تطبیقي كانت المؤسسة الاستشفائیة العموم

17827 %

) (فردا، موزعة على ثلاث فئات 645البحث المقدر عدد أفراده ب

.الباحثة

Spssالدراسة استعانت بالبرنامج الإحصائي 

.ومعامل ألفا كرونباخ

:ا یليوبعد المعالجة الإحصائیة توصلت الباحثة إلى نتائج نذكر منھا م



.نجاعة المؤسسة



.المؤسسة



إلى تحقیق أھدافھا

غیاب نظام تقییمي للبرامج التكوینیة یؤثر على نجاعتھ بالمؤسسة الصحیة.

:وكان من بین التوصیات التي أوصى بھا البحث ما یلي



.سسة واحتیاجات أفرادھاتتماشى مع احتیاجات المؤ

تھیئة المناخ الملائم للعملیة التكوینیة، وتكوین الأفراد حسب تخصصاتھم وفئاتھم المھنیة.



.تشجیع الأفراد على التكوین
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ركزت ھذه الدراسة على الاحتیاجات 

التنظیمي للعملیة التكوینیة، والاستئناس بھا في بناء أداة البحث المتعلقة بواقع التكوین المتخصص 

في مجال الاحتیاجات التكوینیة

.خصصالمعتمدة في تنظیم التكوین المت

البرامج التدریبیة ودورھا في تحقیق الجودة عنوانھا): 2012(دراسة بن عیشي عمار 4.1.6
، الشاملة بالمنظمات

ھدفت الدراسة إلى معرفة خیضر ببسكرة، أشرف علیھا الأستاذ الدكتور موسى عبد الناصر، وقد 

.تحكمإطار مسیر، إطار سامي، عون(الرؤساء : الباحث باختیار أفراد الدراسة من الفئات التالیة

اسة أھدافاستخدم الباحث من أجل الوصول إلى  در ل وصفي ا ل ا

أجرىفرضیاتومن أجل اختبار المیداني،النظري و أسلوب دراسة الحالة في الجانب  اسة  در ل ا

) (

وزعت یمثلا،رئیس308عددھم 

ئي فقدالتحلیلأما البیانات الأولیة،في جمع رئیسیةاستمارة الدراسة التي اعتمدت كأداة  حصا الإ

الاجتماعیةالمطبقة في العلوم الإحصائیةالحزمة (spssاعتمد الباحث على البرنامج الإحصائیة 

:وقد خلصت الدراسة لمجموعة من النتائج أھمھا)17الإصدار 

 الجودة الشاملةتحدید الاحتیاجات التدریبیة یساھم في تحقیقأن.

 في تحقیق الجودة الشاملةتصمیم البرامج التدریبیة لھ دورأن.

 الجودة الشاملةتنفیذ البرامج التدریبیة یساعد على تحقیقأن.

 الجودة الشاملةأھمیة في تحقیقتقویم البرامج التدریبیة لھ أن.

 بین البرامج التدریبیة وبین تحقیق الجودة الشاملة إحصائیةتوجد علاقة ذات دلالة

. بالمؤسسة محل الدراسة

 المستقصینإجابات بین0.05عند مستوى دلالة إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة

مدةوالمستوى التعلیمي، إلى كل من متغیر الجنس، العمر، الدرجة الوظیفیة،تعزى
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لمحاور الاستمارة الخمسة الخاصة بدور البرامج التدریبیة في تحقیق الخدمة بالنسبة

.محل الدراسةالجودة الشاملة بالمؤسسة

:ومن أھم التوصیات التي یوصي بھا الباحث

 ضرورة اعتماد المنظمات على نظام إدارة الجودة الشاملة كمنھج إداري متكامل

لجمیع القیادات وللعاملین والتخلي عن الأسالیب التقلیدیة للإدارة من اجل ومعلن

.المستمر في جمیع نشاطات المنظمةالوصول إلى التحسین

 توفیر جمیع العوامل المناسبة لتطویر العملیة التدریبیة واستدراك النقص الذي یظھر

.تنفیذ البرامج التدریبیةأثناء

في الخطوات المنھجیة مج التكوینیة،  والمیداني من خلال الاستفادة منھا في بناء أدوات البحثوبالبرا

.للدراسة

32وھي عبارة عن دراسة میدانیة نشرتھا الباحثة في العدد : 1دراسة صباح ساعد5.1.6

2013العلوم الإنسانیة الصادرة عن جامعة محمد خیضر ببسكرة

الكفاءات، 
) (

50.58 .%

ة من 

)(

.صباح ساعد أستاذة بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة بجامعة بسكرة1
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:وتحلیلھا ومناقشتھا في ضوء الفرضیات توصلت إلى النتائج التالیة



المقاربة بالكفاءات، وأن

.بالمقاربة بالكفاءات



.التدریس وفق المقاربة بالكفاءات، سواء على مستوى التخطیط أو التنفیذ أو التقویم

وبناء على ھذه

خلال تحلیل الأداء الذي تستلزمھ المقاربة الجدیدة ومن ثم إیجاد صیغ تكوینیة تقوم على أھداف محددة 

.وواضحة تتوافق مع متطلبات مقاربة التدریس بالكفاءات

ھذه الدراسة من أقرب الدراسات المیدانیة لمو

.الجانب المیداني والاستئناس بھا في بناء أداتي البحثالشكل، مما مكن للاستفادة منھا خاصة في 

)مھارات القیادة الإداریة(الدراسات التي تناولت المتغیر الثاني 2.6

/ عنوانھا :)1998(دراسة أحمد إبراھیم أحمد 1.2.6
 ،

/ نظار

 /

مدیري / على مھارات العلاقات الإنسانیة ، بالإضافة إلى التعرف على أھم المعوقات التي تعوق نظار

المدرسة عن تحقیق العلاقات الإنسا

رت كاتز ب رو
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.  التصوریة

ولقد لجأ

250/

استبعد 1997  ،

. 10240منھم 

الة، 

.والتركیز على برامج تشمل مجال ممارسة العلاقات الإنسانیة

حتاجھ تما محور اھتمام ھذه الدراسات ھو ممارسة العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة، و

والمتعلق بمھارات القیادة 

كاتز

.المھارات الإنسانیة

2.2.61)2007 :(
،

عن مركز 2009دراسة منشورة بالعدد الثامن بمجلة دراسات تربویة الصادرة في تشرین الأول 

2007/2008 ،

:جراءات التالیةحیث قامت بالإ

.ھد إعداد المعلمین بمحافظة نینوى بالعراقشھرزاد محمد شھاب أستاذة بمع1
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

من خلال تطبیق أداة قیاس مھارات القیادة الإداریة المعد من طرف الباحثة على المعلمین 

.العاملین معھم



.إكسابھم مھارات القیادة الإداریة



. على نفس العینة من المعلمین

SPSSلى النتائج التالیةتوصلت الباحثة إ:



.عام

 وجود فروق دالة إحصائیا في بعض المھارات الإداریة والتربویة لصالح الاختبار البعدي

.باستثناء المھارات الذھنیة

:جملة من التوصیات والاقتراحات أھمھاوانطلاقا من ھذه النتائج اقترحت الباحثة 



.الخدمة والخبرة من أجل تجدید وتطویر خبراتھم في مجال الإدارة المدرسیة



.لإداریة والتربویة لمدیر المدرسةا

نفس المتغیرات مع تغییر طفیف في ھیكلة مھارات القیادة الإداریة، وتتلخص ھذه الدراسةتناولت

:في العناصر التالیةھادة منأھم جوانب الاستفا

التحدید الإجرائي لبعض المفاھیم.

تحدید أھم المحاور في استبیان مھارات القیادة الإداریة.

مقیاس مھارات القیادة الإداریة(أداة البحث بناء(.
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2011لسنة 12: 3.2.61

لات ا

25

2009-2010

.اعتمد فیھ المنھج الوصفي

:وبعد جمع البیانات وتحلیلھا إحصائیا توصل إلى جملة من النتائج نذكر منھا ما یلي



.مقبول

 النتائج التي حصل علیھا مدیرو ومدیرات المدارس الثانویة في المجـالات الخمسة

.للاستبانة لصالح مدیري المدارس الثانویة أكثر من مـدیرات المـدارس الثانویة

ت على أظھرت النتائج فروقاً ذات دلالة إحصائیة في مستوى قدرة المدیرین والمدیرا

.القیادة التربویة بشكل عام وكان المدیرون أقـدر مـن المدیرات في القیادة التربویة



.في كل مجال من مجالات الاختبار ولـصالح المدیرین

:صیات التالیةوبناء على ھذه النتائج خلصت الدراسة إلى التو



.لاختیار مدیر المدرسة الثانویة



اكبة  لمو رض 

.الاتجاھات الحدیثة في علم الإدارة

.الإدارة التربویة المساعد بكلیة التربیة بجامعة عدنذعادل محمود حبیشي أستا1
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القیاد

.التعامل مع الآخرین، والقدرة على فھم الآخرین والقدرة على الاتصال

4.2.6)2013 :(
-الة مجموعة فنادق جزائریةدراسة ح–التشارك في المعرفة 

حیث تم قیاس ممارسات القیادة الإستراتیجیة من خلال . الداخلي، وثقافة التعلم التنظیميالتسویقي

أربعة أبعاد ھي

 .

والتدریب، وإستراتیجیة المكافآت، والاتصال الداخلي، التسویق الداخلي من خلال أنشطة التحفیز،

 .

 .

التنظیمي من

. المستوى الجماعي،

معرفة، والذي إلى إستراتیجیة التشارك في ل ا ارك في  لتش لوك ا معرفة وس ل ا

.والموقف والمحفزات الداخلیة للتشارك في المعرفة

143حجمھا 

. كما تم الاعتماد على المقابلات لدعم تفسیر النتائج2013إلى أوت 2012رالفترة ما بین سبتمب

بعد تحلیل البیانات 

. يالتعلم التنظیم

.في المعرفة وإستراتیجیتھا من خلال التوجھ التسویقي الداخليالتشارك
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:وخلصت الدراسة إلى جملة من التوصیات نذكر أھمھا فیما یلي



.الإستراتیجیة



.القیادة التحویلیة والقیادة الرؤیویة



.لإیجاد حلول جماعیة لمشاكل العمل

التصورات، من خلال التركیز على القیادة الاستراتیجیة، وأكثر من ذلك ربطھا بموضوع مھم ھو 

اصة التحفیز وھو من خ

.في بعد التأثیر في المرؤوسین

عنوانھا): 2014(دراسة بن سلیم حسین 5.2.6

علم 

اجتماع التنظیم والعمل بجامعة محمد خیضر ببسكرة، أشرف علیھا الدكتور أوذاینیة عمر، الھدف 

2013/2014

% 20نس

.وأساتذة التعلیم الثانوي المعینین بالمؤسسات التعلیمیة بمدینة الجلفة

الدراسة، ولجمع المعلومات من م

ي تحلیل نتائج الدراسةوالانحراف المعیاري واختبار ت ف

:نتائج الدراسة الاستطلاعیة، لیخلص الباحث إلى جملة من النتائج نذكر منھا
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

.الأنساق الفرعیة

 أن أشكال القوى المعیقة لإدارة مشروع المؤسسة تظھر قبل الانطلاق فیھ بالتشكیك ونشر

.الشائعات، حتى تصل إلى الفعل على مستوى السلوك



.یة كبیرة إلى إستراتیجیة الاحتواء والمشاركةأھم

:وقد خلص الباحث إلى جملة من التوصیات نذكر أھمھا



.للمدارس بجمیع مراحلھا، وعلى مستوى البیئة المحیطة بھا

 ضرورة وضع سند قانوني لتمویل

.یضمن للقیادة المدرسیة الحریة في التصرف والتسییر داخل المدرسة



.مقاومة العاملین، وكیفیة الحد منھا والتعامل معھا داخل المدارس

)مدیر المدرسة(سات التي تناولت المتغیر الثالث الدرا3.6

دور مدیر المدرسة في تفعیل الشراكة عنوانھا ): 2006(1دراسة محمد علي عاشور1.3.6
، وھي عبارة عن دراسة منشورة في المجلد بین المدرسة والمجتمع المحلي في سلطنة عمان

والتربویة التي تصدر عن كلیة التربیة من مجلة العلوم النفسیة 2010لشھر دیسمبر 4العدد 11

بجامعة البحرین، ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على دور مدیر المدرسة في تفعیل الشراكة بین 

والمجتمع المحلي من وجھة نظر العاملین في المدارس وأفراد المجتمع المحلي، كما المدرسة

ات دلالة إحصائیة في دور مدیر الدراسة إلى التعرف على ما اإذا كان ھناك فروق ذھدفت

في تفعیل الشراكة بین المدرسة و المجتمع المحلي من وجھة نظر العاملین في المدارسالمدرسة

تكونت عینة الدراسة .وأفراد المجتمع المحلي تعزى إلى متغیري اسم الوظیفة والمنطقة التعلیمیة

ولتحقیق أھداف الدراسة . المحليمن أفراد المجتمع80من العاملین في المدارس و 513من 

وقد توصلت الدراسة إلى .خمسة مجالاتفقرة موزعة على41تم تطویر استبانة استملت على 

:النتائج التالیة

.علي عاشور أستاذ بقسم الإدارة والأصول التربویة بكلیة التربیة بجامعة الیرموك بالأردنمحمد 1
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أن دور مدیر المدرسة في تفعیل الشراكة بین المدرسة والمجتمع المحلي جاء بدرجة

.متوسطة

ة في تفعیل الشراكة بین المدرسةجاء ترتیب مجالات الدراسة في دور مدیر المدرس

الشراكة في الرؤیة والأھداف العامة للعملیة:-والمجتمع المحلي وفق الترتیب الآتي 

التعلیمیة، یلیھ الشراكة في تقدیم الدعم المالي للمدرسة، ثم الشراكة في الشؤون الإداریة

بة الأخیرة الشراكةللمدرسة، ثم الشراكة في تقدیم الاستشارات للمدرسة، وجاء في المرت

.في التخطیط المدرسي

 وجـود فـروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة لجمیع مجالات الدراسة

.فیما عدا الشراكة في الشؤون الإداریة للمدرسة

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لمتغیر اسم الوظیفة لجمیع مجالات الدراسة، فیما

.في تقدیم الاستشارات للمدرسة ولصالح المدیرینعدا الشراكة 

:وبناء على ما تم التوصل إلیھ من نتائج  خلصت الدراسة إلى بعض التوصیات نذكر منھا

عقد دورات وبرامج تدریبیة لمدراء المدارس لتوعیتھم بأھمیة الشراكة بین المدرسة

.ومؤسسات وأفراد المجتمع المحلي

المدرسیة التي تھتم بحاجات المجتمع المحلي، مع ضرورةالتركیز على تنفیذ الأنشطة

تكریم أفراد المجتمع المحلي وخاصة أولیاء أمور الطلبة الذین یتعاونون ویقدمون الدعم

.للبرامج والأنشطة المدرسیة

 زیادة الدور الإعلامي التربوي المدرسي لتثقیف العاملین في المدرسة وأفراد المجتمع

راكة بین المدرسة والمجتمع المحلي وتشجیعھم على تفعیل أدوارھم في بأھمیة الشالمحلي

.المدرسیة المجتمعیةھذه الشراكة

ھذه الدراسة سلطت الضوء على أحد أھم أدوار مدیر المدرسة الذي یندرج ضمن شبكة 

العلاقات التي تربط مدیر المدرسة مع المجتمع المحلي، وما تتضمنھ من إشراك لھذا المجتمع في 

مختلف الفعالیات التربویة، خاصة ما یتعلق بالأنشطة اللاصفیة التي یلعب المجتمع المحلي دورا 

بارزا فیھا، كما أشارت ھذه الدراسة إلى بعض آلیات إشراك المجتمع المحلیة في العملیة 

، التربویة، ویعتبر ھذا الأخیر أھم مجالات الاستفادة من ھذه الدراسة خاصة في الجانب المیداني

من خلال إثراء بنود استبیان مھارات القیادة الإداریة خاصة محور المھارات الإنسانیة في بعد 

بناء علاقات مع جمیع الأطراف الفاعلة في العملیة التعلیمیة، ومحور المھارات الإدراكیة 

. التصوریة في بعد الإدراك والفھم
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العدد 13وھي دراسة منشورة في المجلد ): ھـ1430(1دراسة صبریة مسلم الیحیوي2.3.6

من مجلة البحوث النفسیة والتربویة التي تصدرھا كلیة التربیة بجامعة 2012لشھر مارس 1

ھدفت ھذه إدارة الوقت لدى مدیرات المدارس المتوسطة بالمدینة المنورة، البحرین، عنوانھا 

كیفیة توزیع المدیرات ي لمعرفةالدراسة إلى ملاحظة سلوك المدیرات في أثناء الدوام الرسم

ضیاع الوقت الیومي ومدى لوقتھن على المھام التي یمارسنھا، وبیان العوامل التي تؤدي إلى

بفاعلیة، ومدى ممارستھا من وجھة توافرھا، ومعرفة الأسالیب التي قد تسھم في إدارة الوقت

.بفاعلیةلإدارة الوقتنظر المدیرات في المدارس المتوسطة، ووضع أنموذج

الذي یعتمد على دراسة الظاھرة في سیاقھا ) الحلقي(الإثنوجرافیك : استخدم المنھج النوعي

أھداف الدراسة تم استخدام الملاحظة الطبیعي باعتبارھا مصدرا مباشرا للبیانات، ولتحقیق

ینة مدیرات، وأسلوب العصف الذھني على ع10النوعیة المباشرة على عینة من المدیرات بلغت 

مدیرة تم اختیارھن عشوائیا، وبعد تحلیل البیانات توصلت الدراسة إلى عدد من 20بلغت  

:النتائج من أھمھا

أن أعلى المھام من حیث الزمن المستغرق في تأدیتھا من مجموع وقت الدوام الرسمي

لعلاقةالمھام الإداریة، یلیھا المھام الفنیة، یلیھا المھام الشخصیة، یلیھا المھام ذات ا

.بالمجتمع المحلي

الاطلاع على البرید الوارد: أن ھناك عوامل تؤدي إلى ضیاع وقت المدیرات من أھمھا

.والرد علیھ، والروتین الیومي، وكثرة الاستفسارات، وغیاب المدیرات

تنظیم العمل أن من أكثر أسالیب إدارة الوقت بفاعلیة استخداما استخدام الحاسب الآلي في

.ناخ مریح للعملوتھیئة م

وفي ضوء ما توصلت إلیھ الدراسة من نتائج تم وضع عدد من التوصیات لإدارة الوقت بفاعلیة 

:نذكر منھا

 ضرورة الاھتمام بعقد دورات تدریبیة للمدیرات، تھدف إلى رفع وعیھن بنشر ثقافة إدارة

ریة في ضوء وأھمیة إدارتھ، وتنمیة مھاراتھن في كیفیة ممارسة الوظائف الإداالوقت

الوقت في الواقع العملي، وتدریبھن على القدرة على التفویض، وتحمل أسالیب إدارة

المسؤولیة والیقظة ومھارات الاتصال والإنصات، والطلاقة اللفظیة والكتابة بشكل 

.مختصر، وإبلاغ الرسالة بوضوح، والقدرة على تحدید الأولویات

.جامعة طیبة بالمدینة المنورة–أستاذة بقسم الإدارة التربویة بكلیة التربیة والعلوم الإنسانیة 1
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عمل الإداري لتمكینھن من اتخاذ القرارات منح المدیرات صلاحیات أوسع في مجال ال

.اللازمة للنھوض بالعملیة الإداریة، وتحفیزھن على الالتزام بوقت الدوام المدرسي

إدارة الوقت أحد أھم الأدوار الإجرائیة التي یقوم بھا مدیر المدرسة مھما كانت المرحلة 

لیب الفعالة في إدارة الوقت التعلیمیة، الدراسة أعطت بعض الإشارات المھمة إلى بعض الأسا

الذي یعتبر محور عملیة التنظیم في الإدارة المدرسیة، وتتمثل أھم أوجھ الاستفادة من ھذه 

بعض البنود في إثراء أداة البحث في مجال المھارات الفنیة، من خلال الاستفادة منالدراسة 

.الواردة في الأداة المعتمدة في الدراسة وھي الملاحظة المباشرة

الاختیار الموضوعي لمدیري عنوان الدراسة ): 2011(دراسة مصطفاوي الحسین 3.3.6
، وھي أطروحة مقدمة لنیل شھادة المدارس الابتدائیة وأثره على بعض أبعاد القدرة القیادیة

، أشرف علیھا الأستاذ الدكتور الطیب 2الدكتوراه العلوم في علوم التربیة بجامعة الجزائر 

ھذه الدراسة معرفة إن  كان یخضع معظم مدیري المدارس ان الھدف الأساسي من بلعربي، وقد ك

الاختیارات الموضوعیة أم لا، كما ھدفت إلى معرفة إن كانت ھناك فروق ذات الابتدائیة إلى

المدیرین المختارین بطریقة موضوعیة وبین المدیرین المختارین بطریقة غیر دلالة إحصائیة بین

القیادة التربویة من حیث استخدام الموضوعیة، والسلطة، والمرونة، رة علىموضوعیة في القد

. وفھم الآخرین، والاتصال

اعتمد الباحث في ھذه الدراسة المنھج الوصفي التحلیلي لملاءمتھ لطبیعة الدراسة، 

مستخدما بعض أدواتھ المعروفة أھمھا استبیان الاختیار الموضوعي لمدیر المدرسة من إعداد 

باحث واختبار القدرة القیادیة من إعداد محمد منیر مرسي، طبقھما على عینة عشوائیة من ال

مدیري المدارس الابتدائیة اختیرت بطریقة عشوائیة من ثماني ولایات ھي الجزائر، البلیدة، 

، وبعد جمع البیانات وتحلیلھا إحصائیا باستخدام المتوسط الحسابي المسیلة، تیزي وزو

معیاري واختبار ت بالإضافة إلى معامل ارتباط بیرسون تم التوصل إلى بعض والانحراف ال

:النتائج نذكر منھا ما یلي

المحسوبیة معظم مدیري المدارس یخضعون لاختبارات موضوعیة بعیدا عن المحاباة أو

.أو الجھویة أو لاعتبارات ثقافیة

 الاختیار الموضوعي لمدیري المدارس یؤثر على إلى حد ما على قدرتھم القیادیة، عكس

المدیرین الذین اختیروا بطریق غیر موضوعیة والذین أظھروا ضعفا في اختبار القدرة 

. القیادیة
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تركیزھا على مدیر المدرسة الابتدائیة واعتباره فیھا متغیرا أساسیا جعل منھا دراسة محوریة في 

من

،

.في إثراء مادة الاستبیان المتعلق بمھارات القیادة الإداریة

إن المتأمل لھذه الدراسات قد لا یجد تشابھا كبیرا مع الدراسة التي نحن بصددھا، وخلاصة القول

تقاطع وھذا لا یعني انعدام الفائدة من عرضھا، والتطرق إلى أھم نتائجھا وتوصیاتھا، لأن ھناك نقاط 

:جوانب الاستفادة من ھذه الدراسات في العناصر التالیة



.المعتمدة في ھذه الدراسةروبرت كاتزالعلمیة  لتصورات 



.ونظرا لحساسیة المھمة المنوطة بھ



.المنصب في مساقات تأھیلیة تمكنھ من تنمیة مھاراتھ القیادیة



.      الفعلیة للمدیرین، وما توصلت إلیھ الدراسات العلمیة في ھذا المجال

بعضھا تطرق إلى العمل

.الوثیق بین الجانبینخلال الكشف عن الارتباط
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.التكوین، فلسفتھ واتجاھاتھ ونظریاتھ: الفصل الثاني

تمھید

.مفھوم التكوین.1

.المفاھیم ذات العلاقة بمفھوم التكوین.2

.أھمیة التكوین وأھدافھ.3

.فلسفة التكوین ومنطلقاتھ.4

.الاتجاھات الحدیثة للتكوین.5

.نظریات التكوین.6

.مبادئ التكوین وأسسھ.7

.استراتیجیات التكوین وطرقھ.8

.مدیري المدارس الابتدائیة في الجزائرتكوین.9

تمھید
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التعدیلات والتحسینات على سیرورة العمل بھا، بل 

)

.التي تنعكس إیجابیا على فعالیة المنظمة لا یختلف علیھا المختصون) التدریب

.داء المھنيتنمیة شخصیة الفرد خاصة في النواحي المھاریة المرتبطة بالأ

لحساسیة المھام والأدوار التي یقوم بھا أفرادھا، خاصة عندما یتعلق الأمر بإدارة ھذه

.وقیادة أفرادھا وتوجیھھم نحو تحقیق أھداف المؤسسة التعلیمیة

مفھوم التكوین.1
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.الفكریة التي ینطلق منھا الأكادیمیون في تناول ھذا المفھوم

formation

، وھذا ما انعكس علtrainingالتدریب 

.الاستعماریة

trainingالتدریب 

formation

الرسمیة والأكادیمیة لھذه الدول، وھذا الأمر كان لھ أثر كبیر في تناول 

بسبب اختلاف الالدراسة،

.مفھوم موحد

)

)والتدریب

.المراجع العربیة في التأصیل النظري لھذا الموضوع

من الناحیة اللغویة

،)806إبراھیم مصطفى وآخرون ، بدون سنة، ص (إلى الوجود، وتكون فلانا تصور بصورتھ

formation)1987194، ص(.
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(le petit la Rousse Illustré,2007;pp476-477)
:الفرنسیة كما یلي

Formation permanente ou continue: formation professionnelle destinée

aux salariés des entreprises.

Formateur: n.Personne chargée de former des futurs proffessioneles.

التي یُقصد FARMAREمصطلح التكوین مشتق من الكلمة اللاتینیة فأما من حیث الاصطلاح

وھي العملیة العمیقة التي تجري على الإنسان بغیة تعدیل . بھا تشكیل الأشخاص أو الأشیاء أو غیرھا

Des savoirssavoirs-faire

Foulkieفولكییھ، ویشیر savoirs-etreوآداب السلوك 
MICHEL FABRE

 .

.سعملیة التكوین، والمنطق الدیداكتیكي المتعلق بالمضامین وطرائق التدری

)265، ص2004مصمودي زین الدین، (

فقد)9، ص1998(حسب 

Deدي مونتو مولان فقد أشار حاول العدید من الباحثین ضبط معانیھ وفق مجموعة من التحدیات، 
Montomollin,Nإلى أن

التي التكوین عبارة عن نوع من العملیاتفقد عرفMialaret,Gمیالیريأما .ذات طبیعة مھنیة

: Ferry,Gفیري ویرى .تقود الفرد إلى ممارسة نشاط مھني، كما أنھ عبارة عن نتائج ھذه العملیات
على أن

Morineau Menager,Nمورینو میناجیر

ینبغي أن یسعى إلى البناء وإلى تحلیل المواقف البیداغوجیة وإلى توضیح المكتسب المعرفي، وامتلاك 
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.المختلفة، بقدر الإمكانالبیداغوجیة

)37،ص2010بوحفص،(. المھني من جھة، وتحقق فعالیة التنظیم من جھة ثانیة–

:عملیة تخص الكبار بالدرجة الأولى دون غیرھم، وتشمل عدة أبعاد

البعد الأول یتعلق بالسلوك المھني تغییرا وتعدیلا وتوجیھا.

البعد الثاني یتعلق بتغییر أسالیب التفكیر والإدراك.

البعد الثالث یتضمن إكساب معارف متخصصة وتنمیة مھارات ذات طبیعة مھنیة.

البعد الرابع یتعلق بالقیم والاتجاھات التي تساعد في عملیة التكیف الاجتماعي.

وانطلاقا مما سبق یمكن تعریف التكوین بأنھ عملیة مخططة ومنظمة وھادفة تتضمن تطبیق جملة 

من البرامج ذات المحتوى المعر

.  یساعد الأفراد على التكیف مع بیئات العمل المختلفةالعمل وما یتعلق بھ بشكل

التكوینویمكن اعتبار 

مدخلاتھا أھداف تسعى إلى تكوین الطالب المدیر وخطة دراسیة تحتوي التخصص المعرفي والمھني، 

وعملیاتھا الوسائل والتقنیات وأسال

.  فھي المدیر المتربص الذي یبدأ مھامھ بالإشراف على إحدى المدارس الابتدائیة

التكوینبمفھوم المفاھیم ذات العلاقة.2

مختلف یرتبط مفھوم التكوین بالعدید من المفاھیم التي تنتمي لنفس العائلة المفاھیمیة، ب لق  تع تي ت ال

جوانب التنمیة الإنسانیة في شتى صورھا، كالتربیة والتعلیم والتدریب وغیرھا من المفاھیم التي باتت 

لبعض الحقول المعرفیة التي  تتشكل إطارا معرفیا ومفاھیمیا

.المفاھیم
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التكوین والتدریب1.2

"تلاف في البناء اللغوي للكلمتین، حیث خمعنى التكوین رغم الا

Training

)

)(Formation)تا

.، لأن التدریب في ھذه الحالة یكون أداة للتغییرTrainingمعنى بكثیر من معنى التدریب ب

)1،ص2013رضا،(

و

الھیتيالتدریب، فقد عرفھ 

. بمتطلبات عملھ، أو أن یطور أداءه العملي بشكل أفضل

اعات بالمع لجم وا

)1819ص ص،2011السكارنة،(.ى القیام بوظائفھم بفعالیة وكفاءةوالجماعات قادرین عل

)Robinson 1985(وقد أشار روبنسون 

للفرد في مجالات المعرفة والمھارا

) Dinisi and Giffin 2001(أما دینسي وجریفین 

و، )20، ص2008(

)5،ص2001السید علیوة،("الممارسة

)Formal

Training ( باللغة الإنجلیزیة أو)Formation Formalle (

)152،ص1988بدوي،(.محاكاة وغیرھا من أنواع التدریب اللازمةال
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إلى ما ھو 

مرضیة یرف

.عملھ، وھذا یؤدي إلى تحسین العلاقات الإنسانیة في بیئات العمل ومن ثم زیادة الإنتاج

)208،ص2001القاسم،(

ا–-

 ،

ت

الأندراغوجي في الممارسة التكوینیة أو التدریبیة، كما أن 

.التكوین ومفھوم التدریب

التكوین والتربیة 2.2

)(، )()(والعادات 

.جي وعلميھمنھجي وتطبیقي، والتكوین ھو عملیة صقل وتنمیة المھارات في سیاق معرفي ومن

)1ص،2009صالحي وشوتري،(
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غیر أنھ من الناحیة العملیة فإن التكوین یختلف بعض الشيء عن التربیة، من حیث

المرجعیات التي تمثل خلفیة ومنطلقامظاھر عدة أھمھا 

.أھدافھا

التكوین والتعلیم3.2

ویمده بالمعارف والمھارات التي تمكنھ من القیام بعملھ على الوجھ الأكمل، وھو مرحلة ت

)157ص،2008خطیب،ال(.كما أنھ عملیة مستمرة خلال فترة خدمة الموظف

M. Fabreیبین و

المتخصصین والدارسین، فھو یرى أن ا

إلىأقرب 

)6ص،2010بوعبدالله وناني،(.أو التربیةالتعلیمأنطولوجیا من 

الكثیر من الباحثین أن التعلیمویتفق

وھو بھذا المفھوم

.مجموعة من المعارف الأكادیمیة المتخصصة للمتكون، بشكل یستھدف إنماء للمھارة وتعدیلا للسلوك

التدریبالتعلیموجھ المقارنة

الأھداف
تتلاءم الأھداف مع حاجة الفرد 

.والمجتمع بصفة عامة

أھداف سلوكیة محددة لتجعل 

العاملین أكثر كفاءة وفاعلیة في 
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.وظائفھم

.محتوى عامالمحتوى
محتوى البرنامج التدریبي محدد 

تبعا لحاجة العمل الفعلیة

قصیرةطویلةالمدة

أسلوب الأداء والمشاركةأسلوب التلقي للمعارف الجدیدةالأسلوب

معلومات ومھاراتمعارف ومعلوماتالمكاسب

)91، 2013رضا، (الفوارق بین التعلیم والتدریب :01جدول رقم 

أھمیة التكوین وأھدافھ.3

.ي المعرفة وتطبیقاتھا المختلفةغنى عنھا في أي قطاع بحثي، یُضاف لذلك التطور الھائل ف

)20،ص2011السكارنة،(

لآخر، ولعل الحاجة إلى برامج التدریب في الدول النامیة التكوین في حد ذاتھا عملیة متجددة من وقت 

.ناحیة، وأن تواجھ التوسع في مجالات التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة من ناحیة أخرى

فلقد تقدمت الصناعة في فترة وجیزة في كث

الجنوبیة، بسبب تطبیق الأسالیب العلمیة الحدیثة في الإدارة والتنظیم الإداري والتعلیم والتدریب، حتى 

في الثمانینات من تقدم 

1981

M.Juram)،6،ص1990متولي(.
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تجة  من

المجتمع، قادر على تحریك دوالیب الإنتاج، ومسیر للتنمیة بمختلف مجالاتھا الاجتماعیة والاقتصادیة، 

اعات  قط بوي أشد ال التر اع 

المھارة الكافیتین لإدارتھ وقیادتھا بأسالیب علمیة ھذه الأخیرة تحتاج إلى إطارات تتوفر على الخبرة و

.مدروسة، تأخذ بعین الاعتبار نظم العمل العمول بھا وحاجات الأفراد والجماعات

تحتل ھندسة التكوین وبعض الوظائف وكذا أنظمة التشغیل مكانة بارزة ضمن الأنشطة الخاصة و

، ولتحدید أھداف التكوینبتسییر الموارد البشریة

.ن نوعیة الخدمة والتنظیم والاھتمام بالعملوالتكوین كأداة مھمة لإثارة الدافعیة وتحسی

)4،ص2008مورینو،(

الدارسون والمھتمون بھذه العملیة والممارسون لھا، وفي ھاعلیأما أھداف التكوین فلا یختلف 

:في ثلاث مجموعات رئیسیة) 32،ص2010(الطعاني ھاھذا الاتجاه یصنف

-

ومھارات معینة، عند إدخال تعدیلات على أسالیب العمل وطرقھ، وفي القوانین والأنظمة، أو عند 

.إجراء تنقلات على نطاق واسع في المنظمة

أھ-

عن طریق إعداد وتكوین العاملین فیھا لیكونوا قادرین على التعامل مع تلك المشكلات، ضف إلى 

.ي التشخیص والتحلیل، وإجراء المقارنات واختیار البدیل الأمثل لحل المشكلاتف

أھداف إبداعیة-
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.والأسالیب إلى مستوى التجدید والابتكار والإبداع

التعلیمیة مثلھا مثل سائر المنظمات الأخرى، تتمیز بصفة التن

اختصارھا في بناء الإنسان والاستثمار فیھ من خلال

:التعلیمي والإداري والقیادي، ویمكن تضمین أھداف التكوین في العملیة التربویة في العناصر التالیة

-

.التربویة والتي تمس الأبعاد المذكورة سابقا

-

.الخبرات لدیھم بما یعینھم على أداء مھامھم وتجاوز الصعوبات التي تعترضھم

-

.وبالتالي زیادة الاستقرار في العمل، والحفاظ على كیان المؤسسة التعلیمیة

-

التعلیمیة، كما أنھم على تماس مباشر مع المتعلمین، بتزویدھم بالتقنیات التربویة الحدیثة في مجال 

.رب بین المتعلمینالرسوب والتس

-

.المدرسيالفریق الواحد، وتنمیة الروابط الإنسانیة في المجتمع 

ومنطلقاتھالتكوینفلسفة.4

موجھة نحو تحقیق أھداف إنسانیة بالدرجة الأولى، تُترجم بجملة من الغایات التي یتم تحدیدھا انطلاقا 

المناھج والبرامج الدراسیة وما تتضمنھ من محتویات معرفیة یتم تجسیدھا من خلال أنشطة تعلیمیة أو 
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المعرفي المتخصص، وتظھر فلسفة ال

.التكوینیة أو التدریبیة، حیث تعتبر الوظیفة التوجیھیة من أھم الوظائف المنوطة بھا

فلسفة العملیة التدریبیة ھي حالة قیاس تنطبق أو تُطبق على فئة معینة من المتدربین، ولا تتوافق و

مصداقیتھا أكا

أداء

.العملیة التدریبیة متضمنة جمیع العناصر المحققة لأھداف التدریب بكفاءة وفعالیة

)49، ص2011، 2السكارنة (

سبق وأن أشرنا إلى طبیعة العلاقة بین العملیة التكوینیة والتدریبیة والعملیة التعلیمیة، وأشرنا إلى 

نطلقات الف لم ود ا

لھا، وانطلاقا من بعض التعاریف التي حاولت تحدید مفھوم للتكوین یمكن الإشارة إلى ثلاث اتجاھات 

:ھي2010بوعبدالله وناني 

التیار التكویني القائم على تبلیغ المعرفة1.4

لمعارف جملة من "على انھ للتكوین R.legendr 1993ویجسده تعریف  ا

ل" 

، ونقلوجب المحافظة علیھ

والتكوی
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. الخطاب التربوي الرسمي الذي تتضمنھ المناھج التعلیمیة والبرامج التكوینیة

الأداء، 

كما ترجمت في تبني جملة من الطرق البیداغوجیة والأندراغوجیة قائمة أساسا على الأسلوب التلقیني 

.التحكم في بعض المھارات الأدائیة المرتبطة بالعمل

التیار التكویني المتمركز حول نشاط المتكون2.4

یدعو العدید من المھتمین بموضوع التكوین منذ سنوات إلى تبني BERNARD POCHETحسب 

مدرسة في التكوین قائمة على التركیز بوجھ خاص على تطویر فرص التكوین الذاتي، من خلال 

تمكین الطالب أو المتكون من الاحتكاك بوضعیات مشكلة أو وضعیات حرجة تدخل ضمن المجال 

. یجب أن یتركز التعلیم حول الطالب أو المتكونالمھني المیداني، وفي ظل ھذه الظروف

)                 3،ص2012بوعبد الله،(

"و

 "

.تكونوالنشاطات، وھو بذلك یعكس فلسفة التیار التكویني المتمركز حول نشاط الم

)6ص،2010بوعبدالله وناني،(

سواء كانت بیئات مھنیة أو مدرسیة أو 
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، كل ھذا دفع المنظرین إلى التفكیر في أسالیب تعلیمیة وتكوینیة الدراسات المتعلقة بالدوافع والحاجات

.ي الحسبان إمكانات الفرد وخصائصھ الجسمیة والعقلیة والانفعالیةجدیدة تأخذ ف

الاتجاه الذي ساد دھرا من الزمن، فتبنت المدارس مناھج تعلیمیة یطغى علیھا جانب الأنشطة المحددة 

. سبیل تنمیة مھاراتھ

التیار التكویني المتمركز حول الأھداف3.4

"لتكوین على أنھ لM.Munger 1983یعبر عن ھذا الاتجاه تعریف 

تھد

" ینشط فیھا

)6،ص2010بوعبدالله وناني،(.افالأھد

جون دیوي، وامتدت تأثیراتھا إلى دول أوروبا والعالم بعد ذلك، والتي ترى أن المعرفة العلمیة ما ھي 

ارسة إلا وسیلة لتحقیق غایة أكبر ھي تحقیق النفع الذي یعود على الفرد والمجتمع، لمم برة وا لخ أن ا و

.شكل عامالبیئة المدرسیة أو في البیئة المھنیة أو في البیئة الاجتماعیة ب

النفس یبدو واضحا، من خلال الإشارة إلى إشباع الحاجات ببعدیھا الخاص والعام، فالخاص یتمثل في 

ماسلوأبراھامإشباع الحاجات الفردیة التي أشار إلیھا 

البعد العام لھذه الحاجات فھو تحق

.متوسط المدى ومنھا ما ھو قریب المدى
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ق جدول زمني 

.مخرجاتھا مع الأھداف المسطرة

التیار التكویني الذي یعتبر التكوین نظاما متكاملا4.4

تجاه: السابقة تعكس التعریفات  تمركز الا لم ا

یدي ع

سلبیاتھ، لكن السلبیة التنظیر والممارسة، وكل اتجاه إنما یأتي لیُبنى على إیجابیات سابقھ ویتخلص من 

رالتي ما فتأت تحض

أخذ ة ت

.)

)7ص،2010،وناني

وھذه النظرة لم تأتي من فراغ بل كا

.العام للمؤسسة

الذي یعتبر أن التكوین نظام حیوي یتحسس للتغیرات M.Fabre 1994یذھب الاتجاهوفي ھذا 

شخص معین في تخصص معین، لأجل أھداف معینة وبواسطة برنامج تكویني معین، ویقترح أن أي 
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سُط

: ما أسماه مثلث التكوین كالتاليM.Fabre 1994منطقیة بنى  ال

)8،ص2010بوعبدالله وناني،(

)9،ص2010بوعبدالله وناني،(M.Fabre 1994مثلث التكوین لـ :01رقمالشكل 

الاتجاھات الحدیثة للتكوین.5

، فإنھا معروفةبمدارس فلسفیةاتتمیز بطابعھا العام والشمولي، وبارتباطھالتیاراتوإذا كانت ھذه 

لصدد  ذا ا

)139،ص2012(بن عیشي یشیر 
:في فیما یلي

1.5 :
ة على أنھا مكان للتعلیم والعمل بوجھ عام وإدارة الموارد البشریة بشكل خاص على النظر إلى المنظم

منطق سوسیولوجي یتعلق بالوضعیة 
السوسیومھنیة للمتكون

التكوین

تربیة

تدریس

تحقیق التوافق بین النمو : المشكلة
الشخصي والمحیط السوسیو مھني 

للمتكون

تحقیق التوافق بین برامج : المشكلة
التكوین والمحیط السوسیو مھني 

للمتكون

منطق سیكولوجي 
یتعلق بالنمو 

الشخصي للمتكون

منطق دیداكتیكي 
یتعلق بمحتوى 
وطرائق التكوین

تعلم

تحقیق التوافق بین محتوى وطرائق التكوین والنمو : المشكلة
الشخصي للمتكون
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.لتحقیق نمو المنظمة وبقائھا

:أربعة عناصر رئیسیة ھي 

-:

. كات والمشكلاتوالمھارات والسلو

)(: العملیات-

)(

.متابعة التكوین وتقییم الأداء

:المخرجات-

.المؤسسة وتطویر مھارات المتكونین وتبني اتجاھات إیجابیة نحو العمل

مكونات : التغذیة الرجعیة-

.وعلى ضوئھا یتم إجراء التعدیلات الكفیلة بتحسین وتجوید العملیة التكوینیة

2.5 :
إسترات

اتیجیة 

)139ص،2012بن عیشي،(.تقوم علیھا السیاسة التكوینیة

3.5 :
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من 

خرین من وأسالیب حدیثة ومتطورة تركز على مھارات العمل الجماعي، فتعلم الفرد كیف یعمل مع الآ

العمل في الخط الأول من التصمیم الجدید للعمل وإدارتھ داخل المنظمات، ولم یقتصر ھذ التوجھ على 

)140ص،2012بن عیشي،(.الھرم التنظیمي بل یشمل كافة المستویات الإداریة

: التكوین استثمار بشري4.5

.اعتباره بندا استثماریا في الموازنة التخطیطیة أو الاستثماریة في المنظمة الحدیثة

)142ص،2012بن عیشي،(

الحقیقي الذي یجب أن یحظى بالتحسین والتطویر، وأنھ یجب أن یكون محور أي عملیة تنمویة تھدف 

الأسا

رفھم 

. العوائد الممكنة على سیرورة التنمیة في شتى المجالات

أن التكوین وھندسة التكوین ھو جزء من الاستثمار الذي لھ عوائد اجتماعیة مورینوویرى 

واقتصادیة، كمان أن تكلفتھ المادیة والمالیة یجب أن تعوض بالجودة في الخدمة والأداء، مما یجعل 

.)4،ص2008مورینو،(" من التكوین قیمة مضافة من حیث الربحیة والأداء للشركة

وإذا كانت ھذه ھي الن

طا 



ونظرياتهواتجاهاتهفلسفتهالتكوين،: الفصل الثانيادة الإدارية        التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيواقع 

48

وعدم الاھتمام بھذه الأخیرة في العملیات التكوینیة بمختلف صیغھا الحالیة 

.تكن في مستوى الأھداف المسطرة

وھو ما یفرض على الجھات الوصیة إعادة النظر في منظومة التكوین الوطنیة برمتھا، من خلال 

تبني النظرة الحدیثة الت

على تث

. یحتاج إلیھا في سبیل تحسین أدائھ المھني، وفق منطق الأندراغوجیا الحدیثة

تكوین المدیرین5.5

التماس الأول مع ما یحدث في البیئة، فإذا لم یكونوا في مستوى عال من المھارة ستكون المنظمة التي 

)142ص،2012بن عیشي،(.یقودونھا في موقف حرج 

ولأن التنظیمات الكبیرة تتخذ ھیكلة ھرمیة معینة

تبرز بإلحاح شدیدالتنفیذیین مھما كانت مستویاتھم التنظیمیة

لعملیات الإداریة التي مؤسساتھا التنظیمیة، وذلك من خلال السھر المباشر على متابعة تنفیذ الخطط وا

.المستویات والأصعدة

تنمیة مھاراتھم التفكیر الجدي في 

والتطویر لھذه الأطر البشریة، ویعتبر التكوین تحیین التحسین وولا یتأتى ذلك إلا من خلال عملیات ال

سبیل التك
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میة في الإدارة التربویة، أو حتى على مستوى مدیریات التربیة التي بات من الضروري التفكیر التنظی

لاعتبارات سیاسیة، مما یفرض ضرورة تعریضھم لمساقات تكوینیة وتأھیلیة تمكنھم من 

.والنجاعة المھنیة

New Technologies for trainingاستخدام التكنولوجیات الحدیثة      6.5

. للتساؤل عن المھارات

لمتعلم ( ا

إن ).، )للمعلومات

)

)162ص،1997سیلفستر،(.من خلال التأملات التي تحدثھا، مجموع أنظمة التكوین) التنقل

و

.، ولاستخدامھا في تنمیة الرصید المعرفي لھمالمستفیدین من ھذه البرامج

)200،ص2010الخاطر،(:وذلك لعدة أسبابالأخرى، 

.انخفاض تكلفة استخدام ھذه التكنولوجیات-

-

.الزبائن، وخلق أعمال جدیدة
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-

.تجمیع العاملین المنتشرین جغرافیا في موقع مركزي

.تعمل ھذه التكنولوجیات على مساعدة المؤطرین في بناء عناصر بیئة التعلم-

Learning Management
systems قوم على أن تي ت "ال

تستخدم لتتمة إدارة ) LMS(الوسائل تساعد على تعقب نشاط التعلم وتكلفتھ، إن أنظمة التعلم الإداریة 

البرامج التدریبیة، فإذا كان نظام إدارة ال

)LMS (

ا 

)208،ص2010الخاطر،(."المناسبین

.یُكلف المترشحون بالإشراف علیھا حتى نھایة التكوین

والتدریب في مقاومة التغییردور التكوین7.5

Training and development from a change model perspective

)

رسات )الموظفین

.  )208،ص2010الخاطر،(للتغییر 
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إشراك غیر أنھ بالإمكان تجاوز ھذا العائق من خلال عدة آلیات العمل وطرقھ وأسالیبھ، 

إصلاحیةأي خطة ھمیة الخطوات المستحدثة باعتبارھا أھم مرحلة في بأ

.المرغوبة في آلیات العمل

)209،ص2010الخاطر،(یمثل نموذج التغییر:02رقمشكل

عدم توازن 
القوى

إعادة تحدیات
تعریف المھمة

مرونة 
الرقابة

الترتیبات 
التنظیمیة 
الرسمیة

منظمة غیر رسمیة

المھمة

الأفراد

مقاومة التغییر
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)الھیكل، العملیات، النظام(المھمة، العاملون، الترتیبات المؤسسیة الرسمیة : المنظمة

)نماذج الاتصال، القیم، العادات(

التي تحدث وتعتمد على المكونات التنظیمی

.تتضمن عدم توازي القوى، وعدم تشدد الرقابة، مقاومة التغییر وإعادة تعریف المھام

.)208،ص2010الخاطر،(

نظریات التكوین.6

.المفاھیمي

و

تلنظریة التعلم، إذ أن عملیة التدریب تنطوي على جھود یع

بعض أنوإذاتعلیم الأفراد، 

مبادئ نظریة التعلم 

. )157ص،2008الخطیب والعنزي،(المبادئ السیكولوجیة الأساسیة لعملیة التعلم 

على نظریات أخرى أكثر تخصصا وتركیزا، خاصة فیما -إضافة إلى نظریات التعلم -جعلھا تتأسس

وما یتطلبھ من تغییر في الوسائل الدیداكتیكیة وطرق الموجھ لتعلیم الصغار،البیداغوجيمنطق التعلم 

الحسبان

وى الفردي ت مس ل أخا خصت

.بالإضافة إلى میولھم واھتماماتھم، قدراتھم واستعداداتھم
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.ونظریة التوقعات ونظریة دینامیات الجماعة وغیرھا

النظریات العامة1.6

النظریة السلوكیة1.1.6

قادرا على التحكم في الاستجابة السلوكیة وضبطھا، وھذه ما أكده أن التعلم یحدث عندما یصبح المثیر 

:رھا، ومن أھم المبادئ التي قدمتھا النظریة السلوكیةتحدث فیھا، ودرجة تكرا

)84،83ص ص ،2006العزاوي،(

.مبدأ المثیر والاستجابة، حیث یتأثر سلوك الإنسان بتأثیرات البیئة الخارجیة-

-

.الاستجابة

- :

.المؤثرات التي كان لھا دور في إثارة السلوكات السابقة

:مبدأ انتماء السلوك-

.غي المطلوب

: مبدأ الأثر -

.ة كلما دفع الأفراد إلى مزید من التقدم في التعلمأو المكافأ

.   كلما كان الاستعداد النفسي والبدني موجودا كلما كان التعلم أفضل: مبدأ الاستعداد-

)المعرفة الإدراكیة(النظریات العقلیة 2.1.6

أساس

:التفاعل الحاصل بین الفرد والبیئة التعلیمیة، ومن أشھر ھذه النظریات
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) 85،84ص ص،2006العزاوي،(

.لجون بیاجیھCognitive Développement: نظریة التطور المعرفي-

.نظریة الاستعداد للتعلم في إطار النسق الھرمي لروبرت جانییھ-

).ورتایمر وتولمان(والاستبصار شتالت والخبرة نظریة الج-

).جیروم بروز(نظریة التمثیل -

).أوزیل(نظریة المنظم التمھیدي -

:تُستخلص من ھذه النظریات المبادئ التعلیمیة والتدریبیة التالیة

.التفاعل المباشر مع موضوع التعلم، ومع مثیرات البیئة:مبدأ التعلم-

أثناء-

.والتمثل

.من المحسوس إلى شبھ المحسوس إلى المجرد والمنظم: مبدأ التدرج في التعلم-

.، وتجمیع عناصره في صورة كلیة أثناء عملیة التعلم)المجال(مبدأ الأثر الكلي للموقف -

-

.نحو التعلم المنشود

.مبدأ الاستبصار والتفكیر كعامل أساسي في التعامل واكتساب المعرف والمھارات-

.مبدأ التدرج في التعلم من الإشارة إلى الكلمة إلى المفھوم إلى المبدأ إلى حل المشكلات-

.إلى التفاصیل والجزئیات) التعمیمات(الكلیات الانطلاق من : مبدأ التعلم الاستقبالي التشاركي-

-

.الاستنتاجات والتعمیمات

مبدأ الاستبصار الكلي الذي-

الشروط والعناصر اللازمة لعملیة التعلم وحل المشكلة التي یواجھھا المتعلم، ومن خلال تأمل 

.ثابة تعلم استبصاريیواجھھا، ویكون الحل الذي توص إلیھ بم

النظریة الإنسانیة الكلیة3.1.6

–-

تالنظریا
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والنزعات وتتفاعل في إحداث ھذا التطور والتغیر جمیع المقومات السلوكیة والعقلیة والقیم الاتجاھات

بجسم الإنسان وأعضاءه وعقلھ وتؤھلھ للتكیف والنجاح، 

:وجون دیوي في نظریاتھ

social influenceالتأثیر الاجتماعي -

pragmaticالنفعیة     البراغماتیة -

motivationalالدافعیة     -

enquiry and experincالخبرة والاستكشاف   -

)86،87،ص ص2006العزاوي،(: ویمكن استخلاص من ھذه النظریات المبادئ التعلیمیة والتدریبیة التالیة

-

).المركز، الدور، السلوك(الاجتماعیة والإنسانیة التي یتكون منھا مجتمعھ 

-

.الأساسیة في العمل

.توظیف أسالیب المحاكاة ولعب الأدوار في عملیات التعلیم والتدریب-

.حوافز والدوافع الإنسانیة في استثارة اھتمام المتدربین في موضوع التدریبالاھتمام بال-

.العمل على إیجاد الترابط بین أھداف وحوافز المتدرب وأھداف العمل والمنظمة-

.التعلم عن طریق ممارسة العمل-

.النظریة والتطبیق في الحیاة العملیة ضرورة للمتعلم والمتدرب-

الرزم التعلیمیة، الحقائب التدریبیة، التعلیم المبرمج، –یة الموجھة ذاتیا استخدام المواد التعلیم-

.الحاسب الالكتروني في البرنامج التدریبي

holisticالتكامل في الإنسان لذا ینبغي أن تُوجھ الجھود التعلیمیة والتدریبیة نحو كل الإنسان -

approach)العقل، الجسم، الروح، الوجدان(

النظریات الخاصة2.6

نظریة تعلیم الكبار1.2.6
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ي الربع الأول من ا-الكبار بصورة منظمة ف

ھو نموذج تعلیم الصغار، وكانت النتیجة أنھ حتى وقت قریب كان یتم تعلیم الكبار كما لو أنھم صغار، 

البحث التجریبي على تعلیم الكبار ولم دوكیف وماذا یتعلمون، ولكن حتى الخمسینیات لم یكن قد بدا بع

تكن ا

) 87،ص2013رضا،(.البرامج التوجیھیة، وأنھ یوجھون أنفسھم بأنفسھم كمتعلمین

، من بینھ تلكھذه النظریات على بعض المعطیاتتأسست

والانفعالیة التي یتمیز بھا الراشدون عن غیرھم من فئات المتعلمین، والتي یجب أخذھا بعین الاعتبار 

التفكیر المستقل والاھتمام بحل المشكلات الواقعیة، والقدرة على التكیف مع المستجدات، والنزعة إلى 

.الكبار

:على المبادئ التالیة)87،ص2013(رضاحسبتركز نظریة تعلیم الكبارو

.الكبار یتعلمون بسھولة الأشیاء التي تفیدھم-

.الكبار یتعلمون الأشیاء الجدیدة التي یمكن ربطھا بخیراتھ السابقة-

.الكبار یتعلمون بالتطبیق والمشاركة-

.لدیھم المقدرة على الإنصات السلبي لفترة طویلةالكبار لیس -

.الكبار لا یقبلون أفكار وخبرات الآخرین بسھولة، فھم یمیلون لأن یكونوا شكاكین-

.  الكبار یتعلمون بشكل أفضل عندما یكون لھم بعض التحكم في بیئة التدریب-

ب)143،ص2010(في بعض الأدبیات حسب ھذه النظریةسمىوتُ 

Adult Learning Theorry،فو
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اء النفس ممت لتعلیم الشباب، وھو ما جعل ات التعلیمیة صُ النظریات التعلیمیة والمؤسس لم ع

Andragogy ،

الذيMalkolm Knowlesومن بین العلماء الذي أسھموا في بلورة أفكارھا 

) (ن أ)159-158،ص ص1997(ویعتبر العمریة، 

العلوم علمان تطبیقیان یستمدان عناصرھما من العلوم الأساسیة، وفي الحالة الراھنة منوالبیداغوجیا

: بالمكتسبات، تركز ثلاث تیارات سیكولوجیة على التعلمات

-

 .)1904-1990 (

حسب " تعزیزات إیجابیة"ات أو استخلاصات بیداغوجیة یمكن أن نحصرھا في وضع تشجیع

.النتائج الحاصلة عن سلاسل من الأسئلة

- :)1896-1980 (

.نظریة مراحل نمو الطفل والیافع مؤسسة على تصور بناء اكتساب التعلمات

، وبعد أن60تطورت منذ سنوات : السیكولوجیا المعرفیة-

یقوم بھ المخ في كتلة المعطیات التي ترد علیھ، أثبتت ھذه الأبحاث كذلك، أن الذاكرة متعددة،

.فھي تھتم بالتمثیلات والصور الذھنیة وكذلك بحل المشكلات

 .

عند 

.   المدرب، والجدول التالي یوضح ھذه النظریة

منھج تعلیم الصغارمنھج تعلیم الكباروجھ المقارنة

تابعةمستقلةشخصیة المتعلم

مرحلة بناء الخبرةأحد مصادر المعرفةالخبرة

على المادة الدراسیةعلى المشكلةالتركیز
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)عقاب/ثواب(خارجيذاتي/داخليالدافع/الحافز

رسمي، سلطة المعلم ، جو تنافسيغیر رسمي، تقدیر واحترام، مشاركة وتعاونالتعلیمجو

بواسطة المعلمبالمشاركةتحدید الاحتیاجات

بواسطة المعلمبالمشاركةالتخطیط وتحدید الأھداف

تعتمد على نقل المعرفةتعتم على الخبرةالأسالیب التعلیمیة

المعلمبواسطة بالمشاركةالتقییم

ینتھي بمرحلة معینةیستمر مدى الحیاةالفترة الزمنیة

)90، 2013رضا، (أوجھ الاختلاف بین تعلیم الصغار وتعلیم الكبار: 02جدول رقم 

نظریات دینامیات الجماعة وتوظیفھا في العملیات الإداریة2.2.6

 ،
)88،ص2006العزاوي،(:التالیة) التكوینیة(والتدریبیة 

فلسفة مشتركة تحكم المنظمة التي تنتمي إلیھا الجماعات المختلفةبناء -

.إشراك المتدربین في تحدید الأھداف والموافقة علیھا-

-

. والتواصل بین المدربین والمتدربین

.روح المعنویة العالیة للجماعةإشاعة روح الفریق والمحافظة على ال-

-

.التعلیمیة التدریبیة

.تقبل وجھات النظر المختلفة والتفاعل معھا بموضوعیة عقلانیة-

.العدالة والموضوعیة في التعامل مع جمیع أفراد المجموعة-

الجموتعتبر 

، ولذلك ن اعتبارھا طبیعتھا، ویمك
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.وعا للبحث والدراسةموض

نجاعتھامنھا بالدور المنوط بھ في المنظمة، وبالتالي ضمان 

الفعالیة الدینامیة بین أفرادھا، والتي یمكن التركیز علیھا وتنمیتھا في الاتجاه الإیجابي من خلال بمدى 

الحسبان طبیعة كل جماعة 

.المؤسسة في القیام بدوره بشكل متناغم مع كل أفراد المجموعة

نظریة التعلم الاجتماعي 3.2.6

)نموذج(الأشأنتؤكد على 

.أو من خلال ملاحظة الآخرین والرؤیة المستمرة لسلوكھم، ھارةاستمراریة سلوك أو م

)137-136، 2010الخاطر، (

Albert banduraتبنّى ھذه النظریة عالم النفس الكندي 

اجتماعي یعیش ضمن مجموعات من الأفراد یتفاعل معھ

أوتوماتیكي آلي یرتبط بشروط وظروبشكل 

.التي تمیز الملاحظة كالاستدلال والتوقع والإدراك
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القائمة على لعب الأدوار یمكن أن تكون ذات فعالیة في تن

أن ننسى استعمال بعض الوسائل التكنولوجیة الحدیثة التي أصبحت تتخذ من النمذجة والمحاكاة أسلوبا 

.فعالا في التعلم والتعلیم والتدریب

نظریة الأھداف 4.2.6

ي أقوى الاستراتیجیات للوصول إلى الأھداف، كما 

)140-139،ص ص2010الخاطر،(.صعب

مصممویستفید واضحة كحل بعض المشكلات ذات الطابع المھني، و

اركة أك

الأھدافتوجیھ إن نظریة فتحدیدا الأنشطة التكوینیة، و

علیة، ویتم التركیز في الثاني على الإنجاز الجید والتعلیم معا لتحقیق تعلم أكثر فعالیة وفا

.فیھ مجموعة من معاییر الأداء

بدأ میgoals oriontationتوجیھ الأھداف أن 2010الخاطر ویرى 

:نوعانالتعلیم وھو
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وھوMastering Oriontationتوجیھ قیادي -

والأشخاص

كیفالعلىالتوجیھ یتجھ المدربون على التركیز

.الأخطاء خلال عملیة الانجازالعمل، وتفادي الوقوع في

زیركیتم التوPerformance Oriontationتوجیھ الانجاز -

جودة الأداءقیاسویتم مع الآخرین، 

.الآخرین

مبادئ التكوین وأسسھ.7

، منھم )التكوین(اختلف الكتاب في تحدید مبادئ التدریب 

)(

)19،ص2006عزاوي،ال(:اتفقوا على المبادئ التالیة1996الھندسة الإداریة عام 

.المعمول بھا في المنظمةیجب أن یتم التدریب وفقا للقوانین واللوائح والأنظمة: الشرعیة-

.بناء على فھم دقیق وواضح للاحتیاجات التدریبیة) التكوین(یجب أن یتم التدریب : المنطلق-

) (: الھدف-

.كلفةتحدیدا دقیقا من حیث الموضوع والزمان والمكان، ومن حیث الكم والكیف والت

- :) ()

) المعارف، المھارات

.جمیع فئات العاملین فیھا

) التكوین(یجب على مسؤولي التدریب : الاستمراریة-

تدریبیة تراعي عملیة التحول والتغییر المستمرة في جمیع جوانب الحیاة وبخاصة في أسالیب 

والتوازن المستمر أما ھذه التحولات، وبھذا فإنھ یُتوقع أن تبدأ العملیات التدری

.بدایة حیاتھم الوظیفیة، لتستمر معھم خطوة خطوة، ومرحلة مرحلة

- :) (

.البسیطة، ثم یتدرج بصورة مخططة إلى المواضیع الأكثر تعقیدا
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: المرونة-

.استیعاب ھذه التطورات وتوظیفھا في العملیة التدریبیة

Grayk 1984وقد أشار 

)365،ص2004بلال،(:ا یمكن أن نذكر ما یليأھمھ



.متوقعا منھم ویعطیھم معلومات مرتبطة مفیدة



تقدیم المقررات على شكل 

.وتنمیة الشعور بالإنجاز مما یدعم الرغبة في التعلم



.یجعل التعلم خبرة إیجابیة



.المرغوب في تنمیتھا یؤدي إلى سرعة وفعالیة التعلم والتدریب



.  التوقعات الإیجابیة الواقعیة التي تشجع جھود الموظف في التعلمدائما أن ینقلوا

:في الأبعاد التالیة)121-120،ص ص2001عریفج،(أما عن أسس التكوین فقد أشار إلیھا 

 : التبمعنى أن

.الفعلیة للتدریبمشكلات القادة التربویین وحاجاتھم 

البمعنى أن تكون :البعد الوظیفي

ا بأدوارھم ومسؤولیتھم في  ً ا، مما یتصل اتصالا مباشر یؤدیھا القادة الملتحقون بالبرنامج فعلیً

.ر وسائلھمیأمام القادة في تحدید أھدافھم و تقر

الشمولیة و المشاركة:

. عند التخطیط للبرنامج من حیث محتواه ومدتھ ووقت ومكان تنفیذه
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الدافعیة وتوفیر التجھیزات:
في الاستفادة من أوجھ النشاط فیھ، یراعي تحفیز المشاركین لبذل أقصى جھد من خلال ربط 

.علمیة

استراتیجیات التكوین وأسالیبھ.8

،

الحالیة ومنذ البدء بتطبیق 

مما جعلنا ذا الأخیر لأسالیبھ، التدریب، أما عن علاقة التكوین بالتعلیم فإنھا تتحدد من خلال توظیف ھ

.المعتمدةلأھم الأسالیب 

:وھذا یحدد لنا:في ضوء:نحن نطبق

.فلسفات ونظریات التعلیم. 1

.الأھداف النھائیة-

.الأفراد المستھدفون-

.النظام الأشمل

الاستراتیجیات التعلیمیة

. الاستراتیجیات التعلیمیة. 2

.الأھداف التفصیلیة-

.مدخل المھارات-

.الموارد والقیود الفعلیة-

مجموعة من (التعلیمیة الخطط 
)الطرق التعلیمیة في تتابع

. الخطط التعلیمیة. 3

.المحتوى-

.تمكین الأھداف-

.تصنیفات المعرفة والمھارة-

كل خطوة (الأسالیب التعلیمیة  ل
)الدرس/في الجلسة

.تدریبیة محددة/تمارین تعلیمیة. الأسالیب التعلیمیة. 4
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.التدریب/التعلیم

.الأبعاد الرئیسیة لاستراتیجیات التكوین، وما یترتب عنھا أسالیب:03رقم الجدول 

في 

،أھم الأسالیب في العملیة التكوینیةدالتكوینیة، على ضوئھما یمكن تحدی

.عن الطریقة التي یجب أن ینفذ بھا التعلیم في إطار نمط ظروف معینةالتعلیمیة إلى بیان یعبر

معسكر السلوكیین بالإضافة إلى یدعم ھذا الموقف: Reception Learningالتعلیم الاستقبالي 1.8

عدد محدود من الفلاسفة التقلیدیین، 

:الرئیسیة

استقبال المعلومات التي تتناول مبدأ أو قاعدة عامة، وتستخدم أمثلة معینة للتوضیح.

الفھم للمبدأ العام.

.أو إعطاء أمثلة



.كیفیة تطبیق مبدأ عام في موقف معینشرح



)1 (

.واقعیة

أو التعلیم عن طریق المعایشة (بصفتھ تشغیل للخبرة Discovery Learningالتعلم الاكتشافي 2.8

(

.والإنسانیات،  تسیر تقریبا في تتابع عكسي

حیثالفعل في موقف معین

. د یزود ببساطة معلومات عن علاقة السبب والتأثیر الموجودةمكافأة أو عقاب، أو ق



التأثیرات، قد تعلم الفرد تتابع الفعل ولذلك قد تعلم كیف یتصرف لكي یحصل على أھدافھ 

.في ھذه الحالة المعینة
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 قد ،التعمیم من موقف

ن فھم المبدأ العام أ، حیثیتطلب ھذا الفعل عددا من الحالات قبل أن یصبح المبدأ واضحا

.لا یتضمن بالضرورة القدرة على التعبیر عنھ في وسط من الرموز كالكتابة

 توقع تأثیرات الفعلالفعل في ظروف جدیدة یُطبق فیھا المبدأ، ویتم .

)122-121،ص ص2001عریفج،(:الإعداد والتدریب

دراسة الحالات :

ویترك للمتدربین فرصة دراستھا وتحلیلھا، ویقدم لكل واحد منھم البیانات والمعلومات التي 

في تقصي المعلومات وتنظیم البیانات وتبویبھا، والتفكیر و

.وتقییمھا، بالإضافة إلى توخي الدقة في الاستنتاج والحكم

لعب الأدوار :

ویسجلون ملاحظاتھم ویحللون الموقف ویطورون البدائل اللازمة لاتخاذ مجریات الأمور، 

.قرار یتجاوز أسباب الصراع ویؤدي إلى إعادة تكامل الأدوار

الزیارات المیدانیة :

مما یثري تصورات القادة الإداریین، ویفتح أمامھم آفاقًا جدیدة لربما . من العملیات الإداریة

.في المؤسسات و الدوائر) الحاسوب(الحدیثة كإدخال خدمة 
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المؤتمرات:

. والمشارك

.بتوصیات

Work shop :

. في تطویر إحدى المھارات التي یشعرون ببعض جوانب القصور فیھا

) .(

. أو 

.تضع في الحساب تقسیم العمل على المشاركین أنفسھم

حلقات النقاش والحوار:
ا یقوم بدور المستمع وحسب . بأن یظل سلبیً

.النقاش وكذلك تكلیفھم بإعداد تقاریر عما یدور النقاش حولھ

ت المتخصصةالاشتراك في الدوریا :
میادین المعرفة والتخصص في ھذه الأیام والمشاركة في الكتابة في ھذه الدوریات المحكمة 

.وإلى مواكبة التطور فیھ

 الالتحاق بمراكز :

.الاجتماع وعلم النفس ومناھج البحث ودراسة الحالات والتطبیقات المیدانیة وما إلى ذلك

بفي مداخلة لھ بالملتقى المتعلقبوعبدالله محمدویشیر 

162012و15ب

)APP (

امعات أو المعا لج ا
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:المھني، من خلال ما یلي

تشجیع الاستقلالیة في التعلم.

تطویر الاستراتیجیات الفعالة في البحث التوثیقي.

القدرة على حل المشكلات المعقدة المستمدة من واقع الحیاةتحسین.

التمكن من العمل بشكل فعال ضمن فریق.

تطویر مھارات الاتصال.

تشجیع نقل ودمج المعرفة.

تسھیل اكتساب المعرفة والاحتفاظ بھا والاستخدام السلیم لھا.

)4،ص2012بوعبد الله،(.أو المرسلة

مدیري المدارس الابتدائیة تكوین.9

عھد أو كلیة جامعیة على الصعید لم یكن ھناك م1900بالمقارنة بغیرھا من التخصصات، فحتى عام 

أفراد من أعضاء أسرة التعلیم، تمرسوا في العمل بالمدارس لفترات طویلة من حیاتھم، وعرفوا لكثیر 

قرن، بدأت السلطات التعلیمیة في غالبیة الدول ومنذ منتصف ھذا ال. من مشكلات ودینامیات العمل بھا

)90،91،ص ص 2003مطاوع،(.رة المؤسسات التعلیمیة في جمیع مستویاتھاإعدادا علمیا أكادیمیا، للقیام بإدا

أحد 

وأصبحنا نجد كلیات التربیة بالجامعات الغربیة تقدم ضمن المناھج الدراسیة المعتادة بعض المقررات 
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عداد 

.مدیري المدارس

شرعت وزارة التربیة الوطنیة في إعداد مدیري المدارس الابتدائیة 1990في الجزائر فمنذ العام 

 "97117

لوظیفة مدیري ملحقات المدارس المتضمن تنظیم وفتح دورة تكوینیة لفائدة المرشحین 1990نوفمبر 

69الأساسیة من بین المسجلین على قائمة التأھیل المنصوص علیھا في المادة 

،).115، ص2005("90.4961990

1991جانفي 02.0.4/007"

تطبیقھا للتسجیل في قائمة التأھیل للرتب الخاصة بقطاع التربیة سواء كانت مسیرة من طرف الإدارة 

"ركزیة أو من طرف مدیریات التربیةالم

)111، 105، ص ص 1991وزارة التربیة الوطنیة، (

وقد كان التكوین في ھذه الفترة تكوینا إقامی

1996على مستوى كل ولایة، لیتحول بعد 

2005

05/394092005

90/49والمتمم للمرسوم التنفیذي 

" بتدائیة على أن مدیري المدارس الا69المادة 

وبالتالي " 

لم یعد كافیا أن یُسجل ویُرتب المرشح على قوائم التأھیل، بل أصبح مجبرا على اجتیاز امتحان كتابي 

.الناجحون فیھ بالمراكز الجھویة للتكوین أثناء الخدمة، حیث یتلقون تكوینا تناوبیاوآخر شفھي یلتحق 

تبقى في نظرنا غیر كافیة لتكوین مدیر المدرسة الابتدائیة، نظرا لأھمیة 
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.  لأن الكثیر من مدیریات التربیة لا تلجأ إلى الاستخلاف أثناء الفترات التكوینیة

03

2004فبرایر 

لساعي التكوی لحجم ا ، 2004()406(ن وا

وإذا كان التكوین في المرحلة السابقة یتم في المعاھد التكنولوجیة للتربیة على مستوى الولایات، ،)4ص

. بمنح شھادات التخرج بعد نھایة التكوین

وفتراتھايالتناوبالتكوینصیغة1.9

رضتأن  ف

نوعيالتناوبصفةمنتخلوالأمرحقیقةفية، وھيمتعددوتنظیمیةإداریةلأسبابواعتمدت

منبالتسییرالمكلفالموظفبتحضیرتسمحلاالمیدان، كمافيوالتطبیقيالمعھدفيالتكوین؛ النظري

لمؤسسةعلىالأسلوبنتائجتكونماوغالباوالخطیرة،الجدیدةمسؤولیاتھبعضتحمل ا

تطلبذاتھوالمعني خلالمناتلم

الثلاثةالتكوینیةوالدوراتالفتراتترتیبإعادةفيیكمنالصیغةھذهالحالیة، وتفعیلنقائصھامعالجة

:بھا من خلالالمعمول

أسابیعثلاثةمدتھجویلیة وتكون31إلىجوان16منالممتدةالفترةفيالأولالتجمعبرمجة

نصب لم اجاتلأنل مواردإلىالإدارةح

حتمافیھلھمیكونأنیجببمھامھؤلاء المتربصینتكلیفإلىاللجوءیحتمالمؤسساتلتسییر

تجنبوبذلكسبتمبر،شھرفيلمواجھتھاأوليإعداد نظامن

وظفاأعمالمؤطرأنیجبالإجراءھذااعتمادعندوحتىالتكلیف لمكلفلم ا

تجالمجالولاسبتمبرمنابتداء منأو مبررللار

.المسؤولیة
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علىحصولبعدأيوالربیعالشتاءعطلتيفيفیكونانالباقیانالتجمعانأما

نظومةفيمعمقتجربة لم الإدارةا

والإدارةبذلك

.المواضیعكلتناولبتعمیق

قوائمعلىمنجعلتالتيالاعتباراتعلىالتغلبینبغيكما

تسترجع إذاكلو

تطلباتببعض اعدهم قو نصوصبعدو ل

لعمومي لشأن،ا منجوانبتتناولاستمارةفتتما

ارسةواستعداداتھوحوافزهملمحھوتقدیرالمعنيشخصیة لجنةطرفمنلمم

فيالأعضاء،المتساویةاللجنةبرأیھاتساعدمؤھلةتقنیة

.اختصاصاتھمنباعتبارھاالتفتیشسلكمھام

غیر أن الواقع المیداني یؤكد أن صیغة التكوین التناوبي ھذه

.تختلف زمانا ومكانا عن رزنامة الدورات التكوینیة

لمواد2.9 :ا

مجالاتوفقمبوبةتطبیقیةتداریبتقابلھأساسیةتكوینیةمواد08التكویني لأسلاك التأطیر الإداري 

:بالتناوبتدرسأربعة

:كالتاليموزعةأسابیع07فيالنظريالتكوینینظم:النظریةالمواد

تجمع / 27إلى06منعطلةخلال03:الأولال

.والعروضوالمشاریعالرسائلمواضیعتوزیعوالتطبیقیةوالتداریبللمنصب

والدعمالأولیةالحصیلةوھي فترةالشتاءعطلةخلالأسبوعان:الثانيالتجمع.

والتقویمالنھائیةالحصیلةفترةالربیع وھيفترةخلالأسبوعان:الثالثالتجمع.

لجزءوالثالثالثانيفي حصصمنالأكبرا ل لعروضا قشاتل لمنا اسةوا در و

نشغالات تجمعمنالثانيالأسبوعوفيوا الثالثال

.للرسالةویومالتحصیلي
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:التالیةالاعتباراتالمجالفي ھذاقد روعیتوالتطبیقیةالمیدانیةالتداریب

نسجمجمعضرورة بعةوحداتفيم الإدارة،أر

.الیوميواقع المؤسسةمعاندماجھاووجوبالتربیةالبیداغوجیة،

ومصالحھاالمؤسسةلتنظیمملاءمتھاضرورة.

لموادفيمامعالتطبیقةالتداریبتلاؤممراعاة تفاديمعا

.الشكلیةوالنمطیة

ثمانيالإجماليو وحدة،لكلبمعدلساعاتب

احدفيمجمعةأوعلى حصتینالساعات امةبعدحالةفيو لمتربصإق مؤسسةعنا

.التطبیق

خلاصة 

في تطویر الأداء المھني وتحسینھ، والوصول بھ إلى درجة الجودة وفق ما تقتضیھ معاییر الجودة 

.الأداء المھني المعیاري الكلي والشاملوتنمیة المھارات المھنیة بكل أبعادھا، للوصول إلى 

بعادهوقد أردنا من خلال ھذا الفصل أن نلفت الانتباه إلى أ

ومنطلقاتھ الفلسفیة ومرجعیاتھ النظریة،

یبقى مجرد محاولة حول موضوع التكوین، إلا أنھ 

. عمقابشكل أكثرفیھویعالجھالموضوع ومن زوایا مختلفة
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.وتقویماومتابعةالبرامج التكوینیة؛ تصمیما وتنفیذابناء : الفصل الثالث

تمھید

ماھیة البرامج التكوینیة.1

تصمیم البرامج التكوینیة.2

تنفیذ البرامج التكوینیة. 3

التكوینیةتقویم البرامج . 4

برامج التكوین المتخصص. 5

خلاصة
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تمھید
إن فعالیة التكوین والتدریب مرتبطة إلى حد كبیر جدا بتصمیم البرامج التكوینیة والتدریبیة، ذلك 

أن ھذه الأخیرة بمثابة أولى الخطوات الفعلیة في تجسید الأھداف التكوینیة التي تنشدھا المنظمات 

اضعو البرامج والمؤسسات، كما أنھ بمثابة أولى الخطوات الشبھ إجرائیة التي یسعى من خلالھا و

معالتكوینیة إلى تنفیذ مضمون التكوین بشكل عام  والأنشطة التكوینیة بشكل خاص، في إطار من التناغم 

مرجعیات العملیة التكوینیة، والتي على أساسھا تُبنى البرامج التي تشكل والنظریاتالمبادئ والأسس

یداغوجیة المناسبة لتسییر الأنشطة، وأسالیب التكوینیة وتُعد، وتُحدد استراتیجیات تنفیذھا، والطرق الب

التكوین المناسبة التي والوسائل والدعائم التي من شأنھا تمكین المكونین والمتكونین على حد سواء من 

.التفاعل الإیجابي مع العملیة برمتھا

وسنحاول في ھذا الفصل أن نسلط الضوء على أھم الخطوات والمراحل التي یعتمدھا المشرفون 

على العملیات التكوینیة والتدریبیة في بناء البرامج التكوینیة والتدریبیة، بدءا بالتخطیط للعملیة برمتھا، 

تحدید الأھداف والمحتویات والطرق ووضع التصامیم المناسبة الأولیة ثم النھائیة لھذه البرامج، من خلال 

وات الإجرائیة الخاصة بتنفیذ البرامج أھم الخطوالوسائل البیداغوجیة، كما سنحاول تسلیط الضوء على

.التكوینیة، وتقویمھا وتطویرھا في إطار الاستفادة من آلیات التغذیة الراجعة

ولأن موضوع الدراسة الرئیسي برنامج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة فإننا 

لأسلاك التأطیر الإداري في سنعمل في ھذا الفصل على التطرق ابتداء لبرامج التكوین المتخصص 

، الصادرة عن المعھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم بالجزائر، المؤسسات التعلیمیة

مستھدفین الإشارة إلى مرجعیاتھا وأھدافھا ومحتویاتھا وأنشطتھا وآلیات تنفیذھا، وأھم الأطراف المستفیدة 

.منھا



البرامج التكوينية؛ تصميما وتنفيذا وتقويما وتطويرا: الثالثالفصلالإداريةالقيادةمهاراتتنميةفيودورهالابتدائيةالمدارسلمديريالمتخصصالتكوينواقع

74

البرامج التكوینیةماھیة .1

في تبني أسالیب تسییر حدیثة من شأنھا ترقیة الأداء المھني للجماعة –إن أحُسن استغلالھا –بشكل فعال 

في مساقات تكوینیة من خلال التربویة داخل المدرسة، وتقتضي سیاسة الإصلاح التربوي التفكیر المعمق 

.القیادات التربویة المشبعة بالقیم الإداریة الفعالة التي تتحدد أساسا بمجموعة من مھارات القیادة الإداریة

ونتیجة لتراكم التجارب الإنسانیة في

" في صناعة القادة الذین یضطلعون بمھام التخطیط والإشراف والتوجیھ وغیرھا، واستغلال ما 

و سنشیر ھنا إلى أھم ھذه البرامج . ومن معھد إلى معھد. ج الدراسیة بالطبع من جامعة لأخرىھذه البرام

. في جامعات الولایات المتحدة الأمریكیة كنماذج یھتدي بھا

میداني، ومقررات في أكبر معاھد إعداد رجال الإدارة التعلیمیة بھا على أساس برنامج أساسي، و تدریب

12ھذا البرنامج الجامعي مدتھ ستون ساعة، منھا . التربویة

وفي. في نھایتھ إلى الحصول على دبلوم في الإدارة التعلیمیة

)1998،171مرسي،(:من



.النظري والتطبیقي للإدارة



.التعلیمیة

ة متصلة من دراسة الحالات في الإدارة التعلیمیة وما یرتبط بھا من مفاھیم في شتى میادین سلسل

.المعرفة

مشروع بحث میداني اجتماعي یقوم فیھ الطلبة بأداء أدوارھم كأعضاء فریق بحث اجتماعي.

 أو واحدة على الأقل(إعداد دراستین (

.عن رسم السیاسة التعلیمیة ومرة كأعضاء عاملین ومنفذین
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

. وتخطیط وتطویر وتنفیذ أحد الواجبات الإداریة

. الطالب بھذا الدور في المكان الذي سیعمل بھ بعد انتھاء دراستھوفي الغالب یقوم. دراستھ

مقررین اختیاریین على الأقل من المقررات التي تقدمھا الكلیات الأخرى للجامعة.

المقرران الأولان ؛وفي كلیة المعلمین بجامعة كولومبیا ھناك أربعة مقررات دراسیة في شعبة الإدارة

. لمستوى الماجستیر والم

وینبغي أن نشیر إلى أنھ في الجامعات المصریة وغیرھا من المجامعات العرب،المالیة والخدمات

والمدرسیة كما توجد برامج أخرى لإعداد القادة التربویین منھا نظام البعثات الداخلیة الذي كان معمولا بھ 

.
)1998،172مرسي،(

على --

إلى دراسة أكثر عمقا واتساعا 

)2003،91مطاوع،(.استخدام نتائج بحوثھا في مجالات الإدارة الأخرى

التكوینيمفھوم البرنامج1.1
""أصل كلمة برنامج یوناني وتعني 

: 17الأوروبي منذ القرن 

.ةوتعدیل في سلوكھم، الذي یؤدي بدوره على تحقیق النمو الشامل المتكامل وھو الھدف الأسمى للتربی

)2004،335بعیبع،(

فيینصبأغلبھالكنالتدریبیة،والبرامجالدراسیةبالمناھجالمتعلقةالتعاریفتعددتوقد 

والتطبیقیة،والعلمیةالنظریةللدراساتمنظمبرنامجأوخطةعنعبارةأنھاإلىیشیرالذيالعامالمفھوم

والتعلمالتعلیمبعملیةالصلةذاتوالأسالیبوالوسائلومحتویاتھاالدراسیةبالموادیتعلقماكلتتضمن
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وتدریبیة تعلیمیةأھدافلتحقیقضروریابنجاحإكمالھاویُعدمحددة،زمنیةفترةخلالإتباعھاالواجب

المنھجمفھومالیونیسكومنظمةوتعرفالمطلوبة،والمؤھلاتالمعرفةلمستویاتوفقامحددةوتربویة

تحقیقھاإلىالتدریبيالبرنامجیسعىالتيوالخبراتوالمھاراتالمعلوماتمنمجموعةبأنھالتدریبي

)44،2003العاني وآخرون،(.معینتدریبوبنمطمحددةزمنیةفترةخلالالمتدربلدى

مبادئ تنظیم برامج التكوین2.1

برنامج، إذا /تسلسل المحتوى التدریبي خطوة مھمة في عملیة وضع المنھج ال

. یضاف إلى ذلك أن ھناك تتابعا ضروریا في التعلم

)61-2001،60لخزامى،ا(المحتوى الذي سوف یجعل التدریب أكثر فعالیة وأكثر كفاءة



.الأكثر سھولة مما یستطیعون مع تلك المعقدة



. لمفاھیم المتخصصةالخاصة ومنھا إلى ا



. یعرفونھ أو یستطیعون ممارستھ



.مھام الوظیفة

التكوینیةأنواع البرامج3.1

في حین أن البرامج قصیرة المدى ترتبط بجملة من الأھداف العامة تتمیز بالوضوح والتحدید النسبي، كما 

:)1998،177(مرسيحسب ما یرى أساسیان من برامج التدریب 
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 البرامج التجدیدیةRefresher Courses : وھي تھدف إلى تجدید الجوانب المھنیة للفرد بتزویده

.بأحدث الاتجاھات والمفاھیم والخبرات المتعلقة بمیدان عملھ

 البرامج التأھیلیةQualifying Programmers :

:وینبغي أن یقوم ھذا النوع من البرامج على الأسس التالیة،بعد تدریبھمالتي یرقون إلیھا 

-

.الأخرى

.تحلیل المھارات الوظیفیة ومستویات أدائھا-

.Role playingاعتماد التدریب على تمثیل الدور -

،وھذه البرامج

.برامج متنوعة و تختلف في مداھا الزمني

وإذا ما كان التكوین أولیا أو مستمرا، فإن الوضع الممیز لإضفاء الطابع المھني على التناوب، ھو 

الجمع بین الدورات التكوینیة، والتكوین التطبیقي مع التربصات في المیدان، أو تعدد إمكانیات التكوین؛ 

)75فابلي،بدون سنة،ص(.بشكل مباشر أو في مجالات العمل والتعلم

التكوینيتصمیم البرنامج.2

صیاغةفیھامتیإذالتدریبیة،العملیةمنھجیةفيأساسیةمرحلةالتدریبیةالبرامجبناءعملیةتمثل

الأسالیبشخیصوتوالفعالیات،والأنشطةالموضوعاتحیثمنمحتواهوتحدید،البرنامجأھداف

فيیتمذلككلتقویمھ،وأسالیبالتنفیذعملیةتتطلبھاالتيالأخرىالمستلزماتوتحدیدلتنفیذه،التدریبیة

)209،2010،الطعاني(.البرنامجھذافيللمشاركینالفعلیةالتدریبیةللاحتیاجاتعلميتقدیرضوء

تحقیقھاالمطلوبوالأھدافالتدریبیةالاحتیاجاتبینتربطالتيالأداةیعدالتدریبيالبرنامجإن

تنجحأنأجلومنالبعض،بعضھامعمجتمعةالتدریبیةوالموضوعاتوالموارد،البرنامجمن

املنتعاومنبدلاالبرامجتصمیم لرؤساءك وقدراتعنا

اصيجھة،منالتدریبیةالبرامجإدارةعنالمسؤولینوبینمرؤوسیھم، تص نظمةاخ لم با

)58-2013،57رضا،(.ذاتیانفسھتنمیةعنالفردمسؤولیةینفيلاھذاولكنأخرى،جھةمن

)الإلیسكو()والفنونوالثقافةللتربیةالعربیةالمنظمةأعدتھاالتيالدراساتسلسلةتشیرو

توثیقباتجاهالتدریبیةوالبرامجالمناھجوتطویربناءعملیةأنإلىالتقنيللتعلیمالعربيوالإتحاد

)2003،47وآخران،العاني(: أھمھامحددةأسسإلىتستندبالمجتمعارتباطھا
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ومعتقداتھبأفكارهمعینبمجتمعالخاصالفلسفيالأساس.

والاقتصادیةالسیاسیةالمجتمعبتوجھاتالمتعلقالمجتمعيالأساس.

المتدربینواستعداداتقدراتیراعيالذيالنفسيالأساس.

الحضاريبالتطورصلةلھمابكلالمتعلقالمعرفيالأساس.

والذيالتدریبیة،والبرامجالمناھجتطویرلعملیةنموذجا1994عامالیونیسكومنظمةوضعتوقد

ومنھجیاتأسالیباتبعتوقد، التحسینومرحلةالتطویرومرحلةالإعدادمرحلةھيمراحلثلاثیشمل

الأسالیبتلكوجمیعالمجتمع،لاحتیاجاتتبعاقائممنھجتطویرأوجدیدمنھجبناءعملیةفيمتعددة

)47-2003،46العاني وآخران،(:رئیسیةمراحلثلاثفيتمرالعملیةھذهأنعلىتتفقوالمنھجیات

والتصمیمالتخطیطمرحلة.

والتجریبالتنفیذمرحلة.

والتطویرالتقویممرحلة.

البرنامجتصمیمویتضمنالحاجة،ھذهیفيالذيالتدریببرنامجتصمیمللتدریبالحاجةتحدیدیلي

تحدیدثمالتدریبيالمحتوىوتحدیدالتدریبيالبرنامجأھدافتحدیدأھمھاموضوعاتعدةالتدریبي

تحدیدوأیضاالبرنامجفيالمتدربینوالمدربینتحدیدوالتدریبمساعداتتحدیدثمالتدریبأسالیب

.التدریبمیزانیةأوتكلفة

تحدید مشكلة أو مشاكل الأداء-1

تحدید المجموعات التي لھا علاقة بمشاكل -2
الأداء

تحدید الحاجات التدریبیة والأھداف التعلیمیة-3

وخصائص تحدید میزات -4
المجموعة المشاركة  وخلفیتھا

تحدید مصادر التدریب -5
المتوفرة والقیود المفروضة على 

.استخدامھا
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246)،2010لطعاني،ا(التدریبلبرامجمنظملتصمیمالأساسیةالمراحلنموذج:03رقم شكل

:التدریبيالبرنامجأھدافتحدید1.2

بعباراتعنھامعبربیداغوجیةأھدافمنانطلاقاالاستراتیجیةالطریقةفيالتكوینبرامجتُبنى

عنھاالمعبرالحاجاتمنمستخرجةھدافالأھذهوتكونالتعلم،طریقعنالمكتسبةوالمھارةالمعرفة

رفاالمعلھذهالمستقبلیةالاستخداماتعلىالطریقةھذهفيالتركیزیتمالتكوین،طالبطرفمن

فيالقولیمكنالتكوین،نتیجةعلیھاالمحصلالتنظیمیةالنتائجعلىذلكواثرالعملموقعفيوالمھارات

.البیداغوجیةوالأھدافالتكوینأھدافبینالترابطیحققالاستراتیجيالتكوینبأنالصددھذا
)166،2010بوحفص،(

یبي، التدرالبرنامجوتصمیموضعمجالفيالأولىالخطوةالتدریبيالبرنامجأھدافتحدیدیعدو

ونوعیةللمتدربینإكسابھاالمرادالقدراتوالخصائصیحددالذيالتدریبیةالاحتیاجاتبتخطیطویرتبط

للبرامجالأھدافمنعددانتصورأنیمكنھناومنومحتویاتھاتوفرھاالمطلوبالتدریبیةالبرامج

)2012،115بن عیشي،(:الآتیةفكالأھداالمختلفةالتدریبیة

ومجالاتبالموضوعاتالمرتبطةوالمعارفالعلومفيبالجدیدبإحاطتھالمتدربمعلوماتتنمیة

.أدائھلتحسینمعینة
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یحققبماتطبیقیةأوالعلمیةقدراتھلتنمیةتخصصھمجالفيجدیدةمھاراتالمدرباكتساب

.الأداءفعالیةوكفاءة

مواقفأومسائلنحوجدیدةواتجاھاتقیمااكتسابھوواتجاھاتھالمتدربسلوكیاتتطویر

.معینة

أكبربكفاءةالحاليعملھأداءعلىلمساعدتھجیدةومھاراتبمعلوماتالمتدربإمداد.

مستقبلیةأعمالأداءعلىالقدرةلتوفیرمعینةبمھاراتالمتدربتزوید.

التحققیمكنإجرائیةأھدافإلىوتحویلھاالتكوینلأھدافتجسیدھيالبیداغوجیةالأھدافو

تحددلھا،ترجمةيھإذالتكوینأھدافمنالأخیرةھذهوتستنتجنھایتھ،فيأوالتكوینخلالمنا منھ

أنیجبماتحددكماالتكوین،موقعفيمھارةأومعرفةمنالتعلمنشاطاتمحتوىالبیداغوجیةالأھداف

أھدافتحددحینفينھایتھ،فيأوالتكوینخلالأدائھعلىقادراالتكوینيالبرنامجفيالمشاركیكون

الحالكانكماو، التكویننھایةبعدالعملموقعفيأدائھعلىقادراالمشاركیكونأنیجبماالتكوین

تحدیدھا یمكنأغراضعدةتحققالبیداغوجیةللأھدافالسلیمةالصیاغةفإنالتكوینلأھدافبالنسبة

)169،2010بوحفص،(:فیما یلي

عنالحدیثیمكنلافإنھالنھائي،بالتقییمأوالتكوینيبالتقییمالأمرتعلقسواء:التقییمعملیةتسھیل

المنطلقھيللأھدافالسلیمةفالصیاغة،اوسلیمدقیقاتحدیداالأھدافتتحددلمماالتكوینفعالیة

.وكسیاقكعملیةالتكوینأوالطریقةأوالفردموضوعھأكانسواءللتقییم،الحقیقي

منانطلاقاومتناسقمضبوطتكوینمحتوىبناءالمتدخلیستطیع:متناسقتكوینمحتوىبناء

منطقيشكلفيالتعلمنشاطاتتنظیمیمكنھإذسلیم،بشكلومصاغةدقیقةبیداغوجیةأھداف

التعلیمعملیةیسھلعامتناسقفينشاطلكلالمناسبالوقتوتحدیدوالزمان،المحتوىفيومتسلسل

المتعلقةالمعلوماتوتنظیمجمعالمتدخلعلىالبیداغوجیةالأھدافصیاغةعملیةوتسھلوالتعلم،

.المعلوماتھذهلتبلیغالمناسبةوالتقنیاتالطرقواختباربالمحتوى،

بینالاتصالعملیاتتسھیلالأھدافشانمن:التكوینفيالمشاركینبینالاتصالعملیةتسھیل

للأھدافالدقیقةالصیاغةنتیجةالفعالالاتصالأناعتبارعلىالتكوین،بعملیةالمعنیةالأطرافكل

ھذهتبلیغإمكانیةأنكماالتكوینیة،العملیةبتنظیمالمتعلقةالمشاكلبعضبتجاوزیسمحالبیداغوجیة

جھودھم،وتكییفوتوجیھالاستعدادعلىھؤلاءفيیساعدھامجدإجراءالمشاركینإلىالأھداف

الأھدافمعبالموازاةیحققونھاالتيالمكتسباتعلىالتعرفیستطیعونللأھداففبمعرفتھم

.المسطرة
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یرى العدید من الباحثین والمھتمین بالشأن التكویني والتدریبي وجوب اتصاف الأھداف التكوینیة و

المتدربتزودتعلیمیةأھدافاٌ تكونأنتجعل منھا موضوعیة وقابلة للتحقیق، كبجملة مكن المواصفات

أنوالتي تمكنھ من التكیف مع متطلبات العمل ومع البیئة المھنیة، والاتجاھاتوالمھاراتبالمعلومات

الواقعیة ، كما أن قیاسھاملاحظتھا وبالتاليیمكنالتينتائجالیتضمن جملة منیكون منصوصھا إجرائیا 

صفة یحب أن تكون ملازمة لأھداف التكوین فلا یمكن صیاغة أھداف غیر قابلة للتحقیق، ویبقى الانسجام 

مع سیاسات المنظمة أو المؤسسة واستراتیجیاتھا وغایاتھا من أھم ما یجب أن تتصف بھ أھداف البرامج 

.التكوینیة

:يالتكوینالبرنامجمحتوىتحدید2.2
یعتبر محتوى التكوین من أھم الأدوات التي یعتمدھا المصممون لتحقیق أھداف البرامج التكوینیة 

والتدریبیة، والذي یتم تحدیده في ضوء ھذه الأھداف المحددة سلفا، ویُشار لھذا المحتوى بجملة من المواد 

ة تتنوع حسب طبیعة یتم تجسیدھا من خلال جملة من الأنشطالتي وذات المضمون المعرفي في الغالب 

العملیة التكوینیة ومدتھا، وحسب نوع البرنامج التكویني، فالبرامج قصیرة المدى مثلا یطغى على 

محتویاتھا أنشطة تستھدف جملة من المھارات المھنیة التي یحتاجھا الفرد في سبیل تطویر أدائھ المھني، 

نا معرفیا معتبرا یتعلق بمرجعیات الوظیفة فیما تتمثل محتویات البرامج التأھیلیة لمناصب نوعیة مضمو

. الجدیدة الأكادیمیة والقانونیة وحتى المھاریة

اكتسابعلىتساعدالتيوالمفاھیموالحقائقللمعارفالموضوعيالسردھوالتدریبيالمحتوىو

فيیسھمأنالجیدالمحتوىمقوماتومنوتربویة،فلسفیةعلى أسسذلكوبناءوالاتجاھاتالمھارات

الفعليالتطبیقبعملیةالقیامعلىللمقدرةامتدادایعدالذيالتدریب،اثرانتقالعلىالمتدربقدراتتنمیة

المعرفةطبیعةتحددالتيالعلمیةالمادةھوالتدریبيفالمحتوىالتدریب،أثناءاكتسبھاالتيللموارد

یجبالتدریبيالمحتوىتحدیدوعملیةتربویة،ممارساتإلىكلھذلكوترجمةلآخر،وقتمنوتطورھا

طویلةخبرةلھمالمتدربونكانفإذاالتدریب،ونوعیةمستواھمحیثمنالمتدربینطبیعةمعتتناسبأن

كانإذاأماالدراسیة،والحالاتالتطبیقاتعلىالتركیزویكونمختصرة،ستكونالعلمیةالمادةفغن

)177-176ص ص،2008الخطیب والعنزي،(.مكثفةستكونالعلمیةالمادةفإنالقلیلةالخبراتذويمنالمتدربون

الشروط الواجب مراعاتھ في تحدید المحتوى 1.2.2
إذا كانت البرامج التكوینیة من بین أھم العوامل الحاسمة في العملیة التكوینیة، فإن محتویات ھذه 

كبیر في نجاحھا وبالتالي نجاح العملیة التكوینیة، لذا فإنھ البرامج تعتبر من أھم العوامل التي تؤثر بشكل 

تحدید الموضوعات التي تتضمنھا البرامج على المشرفین على العملیة التكوینیة تخطیطا وتصمیما
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المعبر الفردیة والجماعیةجات التكویناالتكوینیة بدقة، والتي یُشترط فیھا أن تكون ترجمة صادقة لح

یاجات المنظمة أو المؤسسة من خلال التركیز على المحتوى الذي یناسب طبیعة ، وأن تلبي احتعنھا

ومن الضروري أیضا أن تتناسب ھذه المحتویات المنظمة واستبعاد المحتویات التي لا تتصل باحتیاجاتھا، 

مع قدرات المتكونین والمكونین على حد سواء، وأن تراعي خصائصھم الجسمیة والعقلیة والنفسیة، 

عملیةفيیُستخدمماكلبھاویُقصدالتدریب،عملیةعناصرمنھاماعنصراالتدریبیةالمادةتعتبرو

والحالاتالمطبوعةوالمحاضراتوالبحوثوالمقالاتوالمذكراتكالكتبمكتوبة،مادةمنالتدریب

للبرنامجالزمنیةالفترةخلالالمتدربینعلىتُوزعالتيالمطبوعةالموادمنوغیرھاالدراسیة،

)56،ص2013رضا،(:تدریبيبرنامجلأيالتدریبیةالمادةفيتوافرھاالواجبالشروطنومالتدریبي،

والمعرفةللتعلمالمتدربرغبةتثیرأن.

التدریبيبالبرنامجالصلةوثیقةتكونبأنوذلكبنجاحمنھاالغرضتؤديأن.

یتمكنحتى،اتوسلوكومعلوماتمھاراتمنإجرائیةأھدافلىإتحلیلھاأوالعلمیةالمادةتقسیم

.لطبیعتھاالملائموالأسلوببالوسیلةمنھاكلتقدیممنالمتدرب

حداعلىمكونكللطبیعةالملائمالتدریبأسلوبفيالعلمیةالمادةمكوناتتقدیم.

وبنوعیةالتدریبي،البرنامجوأھدافالتدریبیةبالاحتیاجاتالتدریبموضوعاتترتبطأنیجب

التدریبیةوالموضوعاتالزمنیةالفترةتختلفحیثالإداریة،ومراكزھمتدریبھمالمرادالأفراد

.العاملینالأفرادمستویاتحسبللبرنامج

التدریبيالبرنامجمحتوىتحدیدعندللأداءوالاستعدادوالدافعیةالرغبةمراعات.

المعلوماتوترابطتسلسلمعیتفقبمابینھاوالترابطالموضوعاتلھذهالمنطقيالتسلسلمراعاة

.للمتدربإكسابھاالمرادالمعارفووالأفكار

تنظیم محتوى التكوین2.2.2
سبق وأن أشرنا إلى ضرورة تحدید الأھداف في كل برنامج تكویني على اعتبار أن ھذه الأخیرة ھي 

تمثل أحد أھم المعاییر التي یتم اعتمادھا في تقویم نقطة الانطلاق في أي برنامج تكویني، كما أنھا 

ي فإن أي حدیث عن مخرجات العملیة التكوینیة، ونظرا لأھمیة ھذا المكون الأساسي في أي برنامج تكوین

مضامین البرنامج التكویني یأخذ بعین الاعتبار الأھداف التي تم تحدیدھا مسبقا، والتي یُنطلق منھا في 

تحدید طبیعة ھذا المضمون في المقام الأول معرفیا كان أو مھاریا أو سلوكیا، ومن ثم یتم التركیز على 

الذي یُعتمد في تنظیمھ، والجدول الزمني الذي تُحدد الطریقة التي یتم بھا تنظیم ھذا المحتوى، والمنطق 
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فیھ وتیرة التطبیق، وغیرھا من الاعتبارات الواجب مراعاتھا في تحدید محتوى البرنامج التكویني 

. وتنظیمھ

مرحلةتأتيالبیداغوجیةھدافالأخلالومنالتكوین،أھدافوصیاغةالتكوینحاجاتتحدیدبعدو

لتبلیغالمختاروالتسلسلالتقسیمیعكسالذيالتكوینبرنامجوضعأخرىوبعبارةوتنظیمھ،المحتوىبناء

التعلیملمنطقمنھاواحدةكلتخضعبحیثمختلفةبطرائقالتعلمنشاطاتتنظیمیمكنالتعلم،محتوى

:یليفیما)186-187ص ص،2010(بوحفصإلیھأشارالذيوالفھم

الأھداففيیتمثلالتكوینبرنامجوتنظیملوضعمرجعيإطارأول:الأولیةالمتطلباتمنطق

حدتوفروجوبیعنيوھذاتراكمي،العلمبأندائمانقولالإطارھذاففينفسھا،البیداغوجیة

أوقبلمنالمكتسبةالمعرفةعلىالتعرفیتطلبوھذاالمستقبلیة،المعرفةلبناءالمعرفةمنأدنى

.الأساسیةالمعرفةقل

یتمثلالتكوین،برنامجمحتوىلبناءآخرمنطق:المألوفغیرإلىالمألوفمنالانتقالمنطق

المنطقھذایرتبطھؤلاء،یعرفھاالتيالمیادینأوللمشاركینالسابقةالمعرفةمنالانطلاقفي

السابقة،المعارفبفضلتُكتسبالجدیدةالمعارفأنذلكالسابق،بالمنطقالمحتوىبناءفي

المشارك،لدىالمألوفةالمبادئعلىبناءالجدیدةالمبادئیقدمأنللمتدخلالمنطقیمكنلھذاوفقا

.الجدیدةالمبادئالأخیرھذاتذكراحتمالبذلكویرفع

ضعتإذاإلاالجدیدةالمعارفتُكتسبلا:الخاصإلىالعاممنالانتقالمنطق ُ أوسعإطارفيو

فیھتندرجالذيالعامالإطارتقدیمیُستحسنلھذاواستیعابھا،إلیھاالوصولالمتربصعلىیسھل

أھمیةشرحأیضاالمستحسنمنویكونالمدقق،الخاصالإطارتقدیمقبلالجدیدةالمعارف

.التكوینبرنامجمحتوىبناءإلىالتطرققبلوالفردللتنظیمبالنسبةالتكوین

خطوةالمحتوىیُقدمیحیثتاریخي،تسلسلوفقالبرامجبعضتُقدم:التاریخيالتسلسلمنطق

بعرضحتمایمرالعملتنظیمفيفالتكوینأحدثھا،إلىوصولاالأحداثبأقدمبدءبخطوة،

البرامجمحتویاتتنظیمفيالمنطقھذا، ویُستخدمالعملتنظیمعرفھاالتيالتاریخیةالتطورات

الفھممستویاتأھدافیحققوھوفقط،المعارفباكتسابالمتعلقةالنظریةالوحداتأو

.والتعرف

المشكلاتتكونأنشرطالقدرات،وتوظیفالفعلعلىالمنطقھذایعتم:المشكلاتحلمنطق

المشكلة،فيوالتفكیرالتحلیلكیفیةلتعلمحالةولیسحقیقیامھنیاواقعاوتعكسالمشاركینتھم
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التكوینعملیةعلیھتقومموضوعایكونأنیمكنذاتھحدفيالمشكلةحلأنإلىبالإضافةھذا

.ككل

تُتاحبحیثالمنطق،ھذاعلىالبرامجمنكثیرتعتمد:يوالتطبیقالنظريبینالتوفیقمنطق

البرنامجمحتوىتنظیمأھمیةوتكمنالتكوین،خلالالجدیدةالمعارفتطبیقفرصةللمتربص

تكوینبرامجفيكثیراالمنطقھذاویسمحللتعلمنشاطانفسھالتطبیقأنفيالمنطقھذاوفق

الإجرائیةالأھدافوتحقیقالمشكلات،حلفيالمكتسبةوالمھاراتالمعارفباستخدامالإطارات

.التكوینخلالالمشكلاتوحلالتقییم،مستوىعلى

یتحدد تبعا لعدة تجدر الإشارة إلى أن تنظیم أي محتوى برنامج تكویني وتقدیمھ وفق طریقة معینة

:اعتبارات أھمھا

 الاعتبارات المادیة التي تتعلق أساسا بالفضاءات المخصصة لتطبیق البرنامج التكویني، وبوسائل

الوسائل اللازمة لتطبیق وغیرھا منووسائل تكنولوجیةالتكوین من توثیق ودعامات توضیحیة

.البرنامج التكویني

ھمیة ویتوقف علیھا تطبیق البرنامج التكویني من عدمھ، الاعتبارات المالیة وھي في غایة الأ

وتتعلق أساسا بالتغطیة المالیة لتكالیف تطبیق البرنامج من إقامة ووسائل تعلیمیة وتوثیق وأجور 

.المؤطرین وغیرھا من التبعات المالیة التي لا یمكن الاستغناء عنھا

لأنھا تتضمن الاستراتیجیات التكوینیة الاعتبارات البیداغوجیة وھذه أیضا من أھم الاعتبارات

الفعالة والتقنیات الدیداكتیكیة النشطة التي تضمن مشاركة المتكونین الإیجابیة في تنفیذ محتوى 

.البرنامج واستیعاب مضامینھ ووحداتھ

والمتعلقة أساسا بالأسالیب التي یعتمدھا ھؤلاء في تنفیذ الاعتبارات المتعلقة بالمؤطرین أنفسھم

من الانتقالمحتوى البرنامج التكویني، وبالمنطق الذي یعتمده كل مؤطر، فمنھم من یعتمد منطق 

العام إلى الخاص أو العكس، ومنھم من یفضل المنطق التاریخي، ومنھم من یركز على المعارف 

. النظریة أو العكس، ومنھم من یجمع بین ما ھو نظري وبین ما ھو تطبیقي

ویجمع العدید من الخبراء في مجال تصمیم البرامج التكوینیة والحقائب التدریبیة إلى أنھ یمكن تنظیم 

تدریب في ثلاث مجالات أساسیة یمكن توزیعھا على وحدات تعلیمیة، ومن بین الأشكال الأكثر محتوى ال

:تداولا تلك التي تشتمل على

 المعارف المتخصصة المتعلقة أساسا بطبیعة العمل والأدوار والمھام التي یقوم بھا الأفراد داخل

.المنظمة، والتي ترتبط أیضا بالظروف الخاصة بكل مؤسسة
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ضروریة التي یحتاجھا الأفراد أیا كانت طبیعتھا للتحكم أكثر في آلیات العمل داخل رات الالمھا

المؤسسة، ولضمان حد أعلى من التنسیق بین الأفراد داخل التنظیم، والكفایة المھنیة بما یعود 

.بالفائدة على المؤسسة بشكل عام

اء المھني وتحسینھ ومن ثم تجویدهالطرق والأسالیب والآلیات الفعالة والمستحدثة لتطویر الأد.

 أنماط السلوك والاتجاھات المرغوب فیھا والمستھدفة تنمیتھا، والتي تتوافق مع التوجھات العامة

.للمؤسسة ومع غایاتھا وأھدافھا

التدریبمقرراتكتابة3.2.2
وبعد اختیار بحد تحدید المحتوى الذي ینسجم مع الأھداف العامة والخاصة للبرنامج التكویني، 

المنطق المناسب الذي یجب اعتماده في تنظیم محتویات البرنامج التكویني، وبعد توزیع على المجالات 

وتنظیمھ وفق مقررات المستھدفة من العملیة التكویني، تأتي أھم مرحلة وھي كتابة المحتوى التدریبي

یة یتم فیھا تحدید زمان ومكان تطبیق دراسیة ووحدات تعلیمیة، وتحدید وتیرة تنفیذه من خلال جداول زمن

.البرنامج التكویني

:ما یليذلكفيویُراعىتدریبیة،ومقرراتدروسإلىالتدریبيالمحتوىتجزئةیتموھنا
)177،ص2008،الخطیب والعنزي(

تعلمھاعلىللمساعدةومحدودةمتجانسةومھاراتومفاھیممعارفإلىالتدریبیةالمادةتجزئة

.جھددونوتحصیلھا

تقریبھاعلىالمساعدةالمناسبةوالصوروالجداولوالرسومبالتوضیحاتالمقرراتتزوید

.المتدربینلإدراك

إلىقطاعكلتقسیممعمناسب،بعنوانمنھاكلوتسمیةممیزة،قطاعاتلىإالمقرراتتقسیم

.المتدربینفھممتناولفيفرعیةفقرات

ھأسالیبتحدید طرق التكوین و3.2
سبقت الإشارة إلى طرق التكوین وأسالیبھ في الفصل الثاني، والملاحظ أنھا تتشابھ إلى حد كبیر 

مع طرق وأسالیب التعلیم، لأن ھذه الأخیرة ھي جوھر العملیة التكوینیة، فالتكوین في أصلھ تعلیم معارف 

لك أن الفئة المستھدفة من غیر أن طرق التكوین تتمیز بنوع من الخصوصیة ذ،أومھارات أو سلوكات

العملیات التكوینیة ھي فئة الكبار، وبالتالي فإن طرق التكوین والأسالیب التي یعتمدھا المكونون 

لا من طرق وأسالیب والمؤطرون تتمیز باعتمادھا منطق التعلم الأندراغوجي، فما یصلح لتعلیم الصغار 
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ببعض الخصائص العقلیة والجسمیة والانفعالیة ، لأن ھذه الفئة تتمیزیصلح بالضرورة لتعلیم الكبار

.تتطلب أسالیب تكوینیة خاصة أو مكیفة تستجیب لمواصفات ھذه الفئة

المعارفبالمھاراتالمتدربتزویدإلىتھدفالتيالتدریبیةالأسالیبمنالعدیدھناكو

تحدیدعلىالأساسفيیرتكزالتدریبیةالأسالیبتحدیدكما أن )177،ص2012،بن عیشي(الجدیدةوالخبرات

)65،ص2013رضا،(:مجموعتینإلىالتدریبیةلیباسالأتقسیمویمكنالأھداف،

:استخدامھاطرقحسب:الأولىالمجموعة

المصادفةأسلوبالحالات،مناقشةالمؤتمرات،الندوات،المحاضرة،وتشملإخباریةأسالیب.

الرسوماتالمتحركة،الصورملصقات،الصورة،المكتوبة،الكلماتوتشملمشاھدةأسالیب

.المیدانیةالزیاراتالعملیات،مشاھدةالأدوار،تمثیلالتجریبي،الإیضاحأسلوبالبیانیة،

امتحاناتالدوریة،الوظائفالموجھة،التطبیقاتللمشاركین،الأدوارتمثیلوشملالعملأسالیب

.المحاكاةالمكتوبة،داءالأ

:وتتضمنالأھدافحسب:الثانیةالمجموعة

والمؤتمراتالمحاضرةمثلالمتدربینومعلوماتمعرفةزیادةإلىتھدفتدریبیةأسالیب

.الحالاتودراسةوالمناقشاتوالندوات

الحالات،دراسةالقرارات،سلةمثلوالمھاراتالقدراتتنمیةإلىتھدفتدریبیةأسالیب

.وغیرھاالتجریبيالإیضاحأسلوبالمواقف،تحلیلالمباریات،

تحلیلالأدوار،تمثیلمثلواتجاھاتھمالمتدربینسلوكتغییرإلىتھدفتدریبیةأسالیب

.والأفلامالحالاتدراسةالتجریبي،الإیضاحأسلوبالمعاملات،

عدةتوجدالمناسبالتدریبلأسلوبالسلیمالاختیارأجلمن:المناسبالتدریبأسلوباختیار1.3.2

)66-65ص ص،2013رضا،(:للتدریبالمختلفةالأسالیببینالمفاضلةفيمراعاتھیجباعتبارات

التدریبيالبرنامجفيالمشاركینعدد.

التدریبيبالأسلوبالمدربإلمامدرجة.

البرنامجفيالمشاركینوللأفرادالتعلیمیةللمادةالتدریبيالأسلوبملاءمة.

والتنظیمیةالعلمیةومستویاتھمواتجاھاتھمالمتدربینطبیعة.

أجھزةإلىتحتاجالتيالتدریبیةللموادعرضأجھزةتوافرإمكانیة.

تدریبیةوسیلةلكلوالمكانالوقتملاءمةمدى.
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المنظمةداخلأمالمنظمةخارجھوھل،التدریبيالبرنامجنوع.

تدریبيموضوعكلطبیعةیناسبالذيالأسلوباختیاریتم: محددات اختیار أسالیب التكوین2.3.2

:أھمھاالعواملمنلمجموعةتبعاالمستخدمةالتدریبیةالأسالیبوتختلفحدا،على
)211-210ص ص،2009الصیرفي،(

الإدارةرجالعادةتناسبلاالعلیاالإدارةلرجالالمناسبةالتدریبیةفالأسالیب، المتدربیننوعیة

.الأولالصفمشرفيأوالوسطى

تمثیلیصلحلاحینفيكأسلوبالمحاضرةلھاتصلحموضوعاتفھناكالتدریب،موضوع

.مثلاالأدوار

فيالعمقمنأعلىدرجاتالأمرتطلبفإذاالموضوعات،عرضفيالشمولأوالعمقمدى

إثارةمجردھوالھدفكانإذاأماالأمثل،الأسلوبھيالمحاضرةتصبحالموضوععرض

.أفضلالمناقشةفتكونبالموضوعالاھتمام

وتمثیلالحالةدراسةتكونبینماالقصیرة،التدریبیةالبرامجفيتصلحالمحاضرة، فالتدریبفترة

منمجموعةیعتمدالفعالالتدریبيوالبرنامجالمدى،الطویلةالبرامجحالةفيتناسباأكثرالدوار

.التدریبيالموضوعمنالھدفمعتتناسبأنعلىالأسالیب

المطلوبالأعدادناسبیالذيالتدریبيالأسلوباختیاریُراعيحیثالمتدربینجماعةأثر

تتطلبالتيالكبیرالجماعةتدریبتناسبلافقطفردتدریبتناسبالتيفالأسالیبتدریبھا،

الدراساتأوالمیدانیةالزیاراتأسلوبأوالمحاضرةأسلوبالأفضلمنیكونأكبرتنظیما

یناسبھامتدرباعشرینأوعشرةبینعددھایتراوحالتيالصغیرةالجماعةأنحینفيالمیدانیة،

منوغیرھاالعملیةوالتجاربالحالاتودراسةالأدوارتمثیلمثلالنقاشیةالتدریبأسالیب

.الإداریةالقیاداتتنمیةفيتُستخدمالتيالأسالیب

التكوینتحدید وسائل 4.2
عرضھأھدافتحقیقفيلیساعدهالمدربیستخدمھالذيالوسیطالتدریببوسائلیُقصد

إلىالمدربمنالتدریبیةالرسالةأوالمعلوماتنقلطریقعنوذلكالتدریبي،لموضوعھ

الوسائلمثلحداثةأكثرماھوومنھاوالقلم،الطباشیرمثلبسیطھوماالتدریبیةالوسائلالمتدربین،ومن

یُعرفماالحدیثةالتكنولوجیةالوسائلومنالمغناطیسیة،والأشرطةكالشرائحوالبصریةالسمعیة

)60ص،2013رضا،(.بعدعنالائتمارأوالتلفزیونيبالمؤتمر
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التدریب،انتظامفيمعاوناعاملاالإیضاحوسائلتعتبر: دور الوسیلة في العملیة التكوینیة1.4.2

یساعدالذيالأمرالتدریبیة،المادةمحتوىاستیعابفيواحدةحاسةمنأكثرالمتدربیستخدمحیث

تتبععلىیساعدمشوقاطابعاالتدریبیةللموضوعاتیجعلكماوالخبرات،المعلوماتنقلتسھیلعلى

)216،ص2009،الصیرفي(.باھتمامالتدریب

كماوممتعا،ومتحركاومرنا،مثیراالتدریبجعلفيأساسیادوراالتدریبمساعداتتعلبو

للمعلومات،عرضھطریقةفيالمدربتخدمالتيالتكنولوجیةوالوسائلالأدواتمجموعةتمثلأنھا

السمعیةالوسائلالمساعداتأھمومنللمھارات،وتدعیمھللمعارفوتوصیلھللمناقشات،وإدارتھ

وآلاتالأفلامعرضوآلاتالشرائح،عرضآلاتالصوتي،التسجیلآلاتالصوت،مكبرات(البصریة

تسھیلفيالمساعداتمنالفئةھذهوظیفةوتتبلور،)الحاسوبجھازإلىبالإضافةالبصري،التسجیل

المتدربینومساعدةالمعاني،ترسیخفيیسھمالذيالأمرالتدریبیة،المادةمنالجوانببعضعرض

المخططواجبویكونالمستھدفة،السلوكأنماطوتمثیلوالمعلومات،الأفكارواستیعابإدراكعلى

أماكنمثلالتقلیدیةالمعداتإلىبالإضافة(المعداتتلكلتوفیرالمناسبةالإجراءاتیتخذأنالتدریبي

كلفياختیارھاتمالتيوالأسالیبالمحددةالتدریبيالاحتیاجاتضوءفي)المكتبیةوالتجھیزاتالتدریب

)123-122ص ص،2012عیشي،بن (.برنامج

كما أن التوجھات الحدیثة للتكوین في ضوء المقاربات الراھنة تأخذ في الحسبان تفعیل دور 

المتكون في الأنشطة التكوینیة، من خلال إقحامھ بطریقة أو بأخرى في مسار التكوین، وجعلھ طرفا فاعلا 

الحرص على تنمیة المھارات ، وفيوتطویرهكتساب المعارف المتخصصة الھادفة إلى تحسین الأداء في ا

الدور المنوط بكل فرد في المنظمة، وإذا كان التنویع في أسالیب التكوین من شأنھ طبیعةتطلبھاالتي ت

تحقیق الفعالیة الفردیة في الأنشطة التكوینیة فإن الوسائل التعلیمیة والدعائم التوضیحیة والتوثیق الكافي 

في الاتجاه الذي یحقق أھداف ي التعاطي الإیجابي مع محتوى البرنامج التكوینيیساھم أیضا بشكل فعال ف

.العملیة التكوینیة

إلینا،یُخیلكمابسیطةغیرعملیةالتدریبوسیلةاختیارعملیةوتعتبر: اختیار الوسائل التعلیمیة2.4.2

فیھا،تدخلومتداخلةومختلفةمتعددةومعاییرومتغیراتعواملعدةھناكأنإلىیعودذلكفيوالسبب

منبدلااعتباراتعدةھناكأنإلاالمدربین،قبلمنإتباعھایمكنموحدةطریقةیوجدلاأنھكما

:التالیةالاعتباراتفي)61ص،2013(رضا یلخصھاالمناسبةالوسیلةاختیارعندامراعاتھ

انعقادومدةالمتدربینوعددتصمیمھاوبساطةوثمنھاالتدریبوسیلةوتشملالعلمیةالاعتبارات

.البرنامج



البرامج التكوينية؛ تصميما وتنفيذا وتقويما وتطويرا: الثالثالفصلالإداريةالقيادةمهاراتتنميةفيودورهالابتدائيةالمدارسلمديريالمتخصصالتكوينواقع

89

العقليومستواھمالتنظیمیةالمتدربینومستوىنوعیةوتشملبالمتدربتتعلقاعتبارات

.الأخرىوخبراتھمواھتماماتھمومیولھموالاجتماعیة،والعملیةالعلمیةوخلفیتھموالنضوجي،

أنالتدریبيالبرنامجمصممفعلىالمتدربون،یدرسھاسوفالتيالمادةبمحتوىتتعلقاعتبارات

.المادةبمحتوىالتدریبوسیلةعلاقةیربط

بمقدوریكونالتيالتدریبوسیلةاختیاریتمأنالضروريفمنبالمدرب،تتعلقاعتبارات

یمكنالوسیلةأنمنوالتأكداختیارھا،أوشرائھاقبلواستعمالھاعھامالتعاملالمدرب

استعمالھاأوواحد،فردقبلمنتستعملأوالمتدربین،منكبیرةأوصغیرلمجموعةاستخدامھا

فيتسھمأنأوالمدرب،تدخلدونمعلوماتلتقدیمتُستعملأومنھا،الانتھاءبعدأوالجلسةأثناء

.الفنیةالأموربعضتوضیح

الثمنضمنالتدریبیةالوسائلاختیارعملیةتكونأنیجبحیث وحضاریةاقتصادیةاعتبارات

تكونأنیجبوكذلكالأغراض،لھذهالمعتمدةالمیزانیةمعومتماشیةالمعقولة،والأسعار

.المجتمعفيالحضاريالبعدمعمتوافقة

والمتكونینالمكونین اختیار5.2
، بالمتدخلین، وفي منظومات أخرى یتم تسمیتھم المؤطرونفي بعض المنظومات التكوینیة یُسمون 

المتأثرة التكوینیة المشرقیةواسع الاستخدام خاصة في الأنظمةفإنھ أیضاالمدربونأما مصطلح

ى واحد ویُطلق على فئة یمكن اعتبارھا بالمدرسة الأنجلوسكسونیة، ومھما اختلفت الأسماء فإن المسمّ 

یة برمتھا، وھذه الفئة ھي التي یقع قطبا أساسیا في كل برنامج تكویني أو تدریبي، بل في العملیة التكوین

على عاتقھا القیام بالدور التنفیذي لمحتوى البرنامج التكویني بما تتوفر علیھ من مواصفات شخصیة 

.وأكادیمیة ومھنیة تؤھلھا للقیام بالدور التنشیطي الذي یستھدف فئة أخرى لا تقل أھمیة ھي فئة المتكونین

البعد)المشارك(والمتكون)المتدخل(نالمكویمثل: التكوینیةأھمیة المكونین في العملیة 1.5.2

تحقیقالاستراتیجيالتكوینیتطلبو،أجلھمومنبفضلھمالعملیةھذهتتمبحیثالتكوین،لعملیةالبشري

المتدخلكانإذاالاختیارأھمیةوتزیدخارجھا،أوالمؤسسةداخلسواءالمتدخلینمنالأفضلالاختیار

أوالمھاراتتعلیمھأوآخر،شخصإلىالمعرفةبنقلیقومشخصھووالمتدخلالمؤسسة،خارجمن

جمیعبینمنمحددھدفتحقیقبغرضمسبقتخطیطبوجودیتسمبرنامجخلالمنسلوكھتغییر

المفكروالعقلالنابضالقلبفھوومنفردا،متمیزاالمتدخلیقفالتكوینعملیةلتسییرالمطلوبةالمصادر

)192،ص2010بوحفص،(.اختیارهأحُسنإذاالتكوینلعملیةالنموذجوالقائد
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واختیار المكونین والمؤطرین مرحلة مھمة في أي برنامج تدریبي لأنھم ھم الذین یقع على 

عاتقھم تنفیذ محتویاتھ، وعلى الجھات المشرفة على العملیات التكوینیة مھما كانت طبیعتھا والھدف منھا 

تي تقود البرنامج والفئات المستھدفة منھا أن تحرص على اختیار ھذا المكون البشري باعتباره القاطرة ال

والمشرفون على سیر الحصص التدریبیة إعدادا وتنفیذا التكویني، فھم الموجھون لأنشطة المتكونین 

ومتابعة، كما أنھم یقومون بوظیفة حساسة یتوقف علیھا نجاح البرنامج التكویني أو التدریبي في بلوغ 

أداة لقیاس مدى نجاح أو فشل ن اعتبارھا سقف الأھداف المسطرة، ونقصد ھنا الوظیفة التقویمیة التي یمك

.البرنامج التكویني

دوراتتنظمالنموطریقفيالسائرةالدولوبعضالمتقدمةالدولفإنالكفء،المكونلأھمیةونظرا

الذيالأمرخبراتھم،وزیادةومعارفھم،معلوماتھمتجدیدعلىیساعدھمبماأنفسھمللمتدخلینتكوینیة

إذنالتكوینطالبةالمؤسسةعلىفیجبالتكوین،عملیاتفيبھیقومونالذيالدورعلىإیجاباینعكس

)193،2010بوحفص،(.التكوینبرنامجمحتوىتطبیقسیضمنونالذینالمكونینلاختیاربالغةعنایةتوليأن

التيالوسیلةیشكلفھوالتدریب،خطةنجاحفيالأساسيالعنصرھوالمدربأن2013رضایرىو

أساسیتین؛مرحلتینفيالمدربیناختیارعملیةوتتلخصالتدریب،وھدفرسالةنقلطریقھاعنیتم

اختیارفيالثانیةالمرحلةتتمثلفیماكمدربین،للعملالأفرادبعضترشیحفيالأولىالمرحلةتتمثل

ممارسةفيوالرغبةالاستعدادغرارعلىوالشروطالمواصفاتمنجملةتوافرتقتضيوالتيالاختیار

والتقني،الأكادیميوالاختصاصالمنظمات،وتطویرالأفرادتنمیةفيبأھمیتھوالوعيالتدریب،

.التدریبمجالفيالخبرةلىإبالإضافة

مدربونالموضوعاتعرضىیتولحیثالمدربین،اختیارفيالمصمممعالفنيالمشرفیشتركو

والأبحاثالحدیثة،والتطوراتالنظریةالجوانبعرضیمكنحتىوالجامعات،المعاھدفيیعملون

لھافیُختارالتطبیقیةالموضوعاتأماالأكادیمیة،بالنواحيلاتصالھموذلكالمادة،فيالجدیدةوالمؤلفات

وعرضعلاجھاومحاولةالمشاكلتلمسیمكنحتىالمیدانیة،الممارسةمجالفيیعملونممنمدربون

)217-216ص ص،2009الصیرفي،(.المتدربینعلىذلك

المكلفبالجلسةشكلیانحصرتاوإنالمدربمسؤولیةإن: ن في البرنامج التكوینيدور المكونی1.5.2

لمدةالمشاركینسیواجھالذيالشخصھوفالمدربجدا،كبیرالمسؤولیةھذهحجمأنإلابتغطیتھا،

لھمالمدربأبدىفإنالمشاركین،رأيانطباعیتبلورأدائھخلالومنالدورة،أثناءساعاتأوساعة

ماھتمامھازدادالمشاركینجمیعوبینبینھالإیجابيالتفاعلخلقفيناجحاالمادة،منمتمكناقدرا

علىسیتكررأثرهأنحیثالتدریبیة،جلساتھزادتإذاالمدربأھمیةوتزدادطرفھ،منالمقدمبالمحتوى
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التدریبتقنیاتامتلاكمنلھبدولاالمدرب،نجاحفيكبیرادوراوالخبرةالممارسةوتلعبالمشاركین،

)98-97ص ص،2009الحمیري،(:الآتیة

والتحضیرالإعدادمنبدلاإذالجلسة،أثناءبالنفسللثقةالأساسيالمصدرھوالجیدالتحضیر

.الجلسةموضوعذاتفيالتخصصمنعالیةدرجةعلىالمدربكانوإنحتىالجلسةقبل

بھذهوالوعيفقرة،كلوأھمیةیتناسببمافقراتھاعلىالوقتبتقسیمللجلسةالجیدالتخطیط

.الجلسةمدةطوالالتوقیتات

التدریبیةالحصةأثناءبھایسترشدالتيالملاحظاتمنالاستفادة

ھذافيوالتجربةالخبرةوقلیليبالتدریبالعھدلحدیثيبالنسبةخاصةالتوترمنالتحررمحاولة

.حصتھبھاستھلالتيالعباراتبتحضیریُنصحوھناالتدریبیة،الحصةبدایةفيخاصةالمجال

التدریبیة،الحصةمنالھدفتوضیحخلالمنالبرنامجفيالمشاركینإشراكعلىالحرص

مشاركةتفعیلعلىیساعدھذالأنالحصة،مدارعلىلھاالتطرقسیتمالتيالفقراتوأھم

.والمناقشةالإثراءفيالمتدربین

المتدربین،ونصحبتوجیھیقومالذيالشخصھوالمدرب): المدربین(مواصفات المكونین 2.5.2

معین،وبأسلوبمحددبرنامجضمنالمھنةممارسةأصولعلىوتدریبھمالجدیة،بالمعلوماتوإمدادھم

علىالمدرباختیارویتوقفالتدریب،ھیئةأعضاءاختیارعلىكبیرحدإلىالتدریبنجاحویتوقف

بعضوھناكالمتدربین،ونوعیةاستخدامھاالمرادالتدریبیةوالوسیلةالتدریبیة،والمادةالتدریبأسلوب

)124-123ص ص،2012بن عیشي،(:الناجحالمدربفيتوافرھایُفضلالتيالعامةالصفات

فيمتخصصاالمدربكانوكلماالدراسة،أوالبحثلحلقةالتدریبيللمحتوىالكاملةالمعرفة

.أفضلكانلماالمجالفيالحدیثةالعلمیةبالاتجاھاتإلمامولدیھالدراسة،مجال

الحدیثجاذبیةمقاومةیستطیعونلاالمدربینمنفكثیرالمتدربین،لىإالاستماععلىالقدرة

.الآخرینسماععلىالقدرةیفقدھمالذيبالشكل

المادةمحتوىتجاهوآرائھمأفعالھمردودوإبرازالحدیث،علىالمتدربینتشجیععلىالقدرة

.إلیھمالمقدمة

الأسئلةعلىبناءةبصورةوالإجابةالمتدربینمشاعرمعوالتفاعلالتساؤلاتردعلىالقدرة

.الحواروتوجیھ

منقدراذلكویتطلبالتدریب،حلقاتفيیقعأنالمحتملوالنزاعالتعارضحلعلىالقدرة

.بینھاوالتوفیقالمتعارضةوالآراءالاتجاھاتامتصاصفيالمرونة
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وخبرتھمعلوماتھوتكونالدور،لھذامؤھلایكونبحیثالمتدخلاختیارحسنأھمیةتأتيھنامن

یكونوأنتخصصھ،مجالفيالنظریاتعلىمطلعایكونبحیثفیھیشاركالذيالتكوینونوعتتناسب

المشاركینفيبالتأثیرلھتسمحبصفاتالمتدخلیتمیزأنیجبكمامناسب،علميمؤھلعلىحاصلا

الكبارمعالتفاعلوبمھاراتوالتواضع،والھدوءبالنفسوالثقةوالموضوعیةكاللباقةالتكوینبرنامجفي

.)193-192صص،2010بوحفص،(.والإقناعوالإنصاتالاتصالمھاراتغرارعلى

)173ص،2008الخطیب والعنزي،(الفعالبالمدربالمتعلقةالخصائص:04ل رقم الشك

رغم أھمیة المكونین في العملیة التكوینیة برمتھا، ودورھم الحیوي في تنفیذ محتویات البرنامج 

التكویني، باعتبارھم ھمزة الوصل بین المخططین للعملیات التكوینیة والمصممین للبرنامج التكویني من 

نھ المشاركون فیھ من جھة أخرى، رغم ھذه الأھمیة إلا أن بعض الأنظمة التكوینیة جھة، والمستفیدون م

تھمل الاختیار الجید لھذه الفئة من المساھمین في البرامج التكوینیة، وتلجأ إلى الاختیار العشوائي غیر 

ة المؤسس على معطیات موضوعیة ومعاییر مضبوطة یُراعى فیھا توفر المواصفات العلمیة والشخصی

والانفعالیة والقیادیة في المؤطرین، وفي بعض الأحیان یكون الاختیار بناء على اعتبارات محسوبیة مما 

ضعت من أجلھا ُ .  یؤثر على فعالیة العملیة التكویني في تحقیق الأھداف التي و

خصائص 
المدرب 
الفعال

مرشد 
ومسھل 

ومستشار 
وممثل

یھتم بجمیع 
المتدربین 
ویراعي 
الفروق 
الفردیة 

بینھم

یتصف 
بالمصداقیة 
والإخلاص 

والجدیة 
وروح 
المرح

یمكن 
المتدربین 
من إجراء 
التطبیقات 

العملیة

نماذج یقدم
حیة في 
التدریب

یشرك جمیع 
المتدربین 
في العملیة 

التدریبیة

یعلن أھداف 
كل جلسة 

تدریبیة 
سلفا

یستخدم 
أسالیب 
وتقنیات 
تدریبیة 
متنوعة 
وحدیثة

یستخدم لغة 
واضحة 

وسھلة الفھم

یستجیب 
لاحتیاجات 

المتدربین
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المتكونیناختیار6.2
المتكونون، المتدربون، المشاركون، المستفیدون كلھا أسماء تعبر عن فئة واحدة تعتبر في 

المنظومات التكوینیة الحدیثة محور العملیة التكوینیة، شأنھم في ذلك شأن المتعلمین الذین یعتبرون قطب 

والھدف من البرنامج ةالتكوینیالعملیةالرحى في العملیة التعلیمیة، یتم اختیارھم بطرق شتى حسب طبیعة 

التكوینیة، وحسب خصائصھم الشخصیةوالتدریبیة، وحسب احتیاجاتھمالتكویني الذي یحدده المصممون

من استعدادات وقدرات ومھارات، وحسب طبیعة العمل داخل المؤسسة وما یتطلبھ من تحیین في 

.المعارف المتخصصة التي تستھدف تحدیث في آلیات العمل وإجراءاتھ

ببعضتتمیزالتدریبیةالبرامجبعضأنإلاالمنظمةأفرادلجمیعالتدریبأھمیةمنالرغمعلىو

المواردوإدارةالمنظمةمنیتطلبالأمرھذافمثلالعاملین،منمعینانوعاوتستھدفالخصوصیات،

إماالتدریبيالبرنامجیرتبطأنأيومستواھا،التدریبیةالحاجةوفقالمتدربیننوعتحددأنالبشریة

نوعلاختیارالموضوعيالأساستشكلالتيالعاملالفردبحاجةأوالوظیفة،بحاجةأوالمنظمةبحاجة

دونوجھداووقتامالاالمنظمةیكلفأنیمكنالذيالعشوائيالاختیارأوالشكلیةعنبعیداالمتدربین،

)124ص،2012بن عیشي،(.إیجابیةبنتائجینعكسأن

ذلك أن المنظمات تلجأ إلى التكوین لیس من باب كونھ خدمات إضافیة ترفیھیة یستفید منھا بعض 

الأفراد على حساب آخرین، بل كونھ أي التكوین عملیة محوریة في أي منظمة أو مؤسسة مھما كانت 

ا من منطق كما أن المنظمات الحدیثة تنظر لھذا الأمر نظرة استراتیجیة تنطلق فیھطبیعتھا وأھدافھا، 

اقتصادي قائم على أساس أن التكوین ھو واستثمار في الموارد البشریة یجب أن یكون لھ من العوائد على 

المنظمة ما یمكنھا من التقدم والتطور والاستمرار في ذلك، ذلك أن الموارد البشریة لھا القابلیة للتحسین 

دریبیة وتأھیلیة تستھدف تحیین المعارف والتطویر في الأداء من خلال تعریضھا لمساقات تكوینیة وت

.  وتنمیة المھارات

نظرا لأھمیة العملیة التكوینیة ودورھا الاستراتیجي في المنظمة أو : اختیار المتكونینطرق1.6.2

المؤسسة كان لزاما على مسؤولي التكوین، والمشرفین على تصمیم البرامج التكوینیة اختیار المتكونین 

ادة من ھذه البرامج، فإذا كان الموظفون أو العمال یتساوون في الحق في التكوین، فإن المناسبین للاستف

ھذا الحق یتحول نتیجة بعض الظروف إلى امتیاز یستفید منھ البعض على حساب الآخرین، خاصة في 

ظل النظرة الاقتصادیة القائمة على ضرورة ترشید النفقات، وھنا لا بد من اعتماد معاییر محددة في

.ضوء طبیعة البرنامج التكویني وأھدافھ، یتم بناء علیھا اختیار الأفراد الذین سیستفیدون من ھذه البرامج
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لأن اختیار الأفراد للاستفادة من البرامج التكویني أمر في غایة الأھمیة، فإن العدید من الخبراء 

:ما یلياختیار المتكونینأن أھم الطرق فيفي مجال التكوین والتدریب یجمعون على

وذلك من خلال اعتماد أسالیب غایة في التقنین تقوم أساسا على إجراء المسابقات الانتقاءق یعن طر

المھنیة والاختبارات الكتابیة والشفھیة والمقابلات المھنیة، خاصة عندما یتعلق الأمر بالترقیة إلى 

طابع ھیكلي، والذین تُخصص لھم برامج رتب أعلى في السلم الوظیفي، أو مناصب نوعیة ذات

للمناصب الجدیدة، ویمكن أن نستشھد ھنا باختیار مدیري تكوینیة تأھیلیة تستھدف التأھیل والإعداد

المدارس الابتدائیة، حیث تُعتمد المسابقات المھنیة كأھم طرق الانتقاء، لكن قبل ذلك یتم اختیارھم 

.ض النصوص القانونیة والتنظیمیة والتي سبق الحدیث عنھاباعتماد قوائم التأھیل التي تضبطھا بع

وھذا النوع من الاختیار نجده في البرامج التكوینیة التجدیدیة التي عن طریق الاختیار القصدي

تستھدف تجدید المعارف وتحسین المستوى وتنمیة مھارات الأداء، یستفید منھا بعض الأفراد في 

م تصمیمھا لمواكبة المستجد والمستحدث في العمل وآلیاتھ وإجراءاتھ، نفس الرتبة الوظیفیة، والتي یت

ویكون الاختیار ھنا عن طریق اعتماد مجموعة من المعاییر الموضوعیة التي یضعھا الخبراء في 

مجال مھني معین، وھذه الفئة المستفیدة یقع على عاتقھا فیما بعد نقل خبراتھم وما استفادوا منھ إلى 

من العمال والموظفین، من خلال حصص تدریبیة یتم تنظیمھا على مستوى مجموعات أخرى 

على ھذه العملیة بتكوین المكونین، ونجد ھذا النوع من الاختیار في النظام المؤسسة، ویُطلق 

التربوي الجزائري خاصة في ظل الإصلاحات التربویة، وما تشھده من تغییرا دائمة مست الجوانب 

.ة وحتى الھیكلیةالبیداغوجیة والتنظیمی

منبھیتمتعبماالتنظیم،فيالأساسيالعنصرھوالبشريالعنصرإن: مواصفات المتكونین2.6.2

لىإیعودنجاحكلوكونالطاقات،مصدركونھإداريتنظیملأيالدافعةالقوةوھوواتجاھات،دوافع

یمكنالتدریبیةللبرامجھمحترشییتمبمنتتعلقشروطعدةوتوجدالأول،المقامفيالبشريالجھد

) 62،ص2013رضا،(:یليفیماإجمالھا

یكونأنلاجدیدةمھارةیتعلمأنیریدفمنمنھ،یعانيالتيبالمشكلةشاعراالمتدربیكونأن

.لھابحاجتھقویاإحساسالدیھ

كفاءتھرفعأجلمنوالمالبالجھدللتضحیةعالیااستعداداالمتدربلدىیكونأن.

البرنامجموضوعاتواستیعابمسایرةلھیتسنىحتىالمتدربلدىالعلميالمستوىتوافر

.التدریبي
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البرنامجفيالفعالةالمشاركةمنلتمكینھالمتدربلدىالتخصصیةالخبرةمنالأدنىالحدتوافر

.والتطویرالتقویمأوالتنفیذمرحلةفيكانسواءالتدریبي،

:على ھذه الموصفات مواصفات أخرى یمكن تصنیفھا في أنواع ثلاثةویمكن أن نضیف

السلامة البدنیة من الأمراض التي من شأنھا أن تعیق إقبال المتكونین على : المواصفات الجسمیة

البرامج التكوینیة، والمشاركة فیھا بفعالیة، والتي یمكن أن تؤثر على أدوارھم الحیویة في العملیة 

سلامة منھا من شأنھ أن الالتكوینیة، فبعض الأمراض المزمنة وإن كان تأثیرھا محدودا إلا أن 

.للمتكونین مما یمكنھم من المشاركة الإیجابیةفعا قویا یعطي د

لا یختلف اثنان في ضرورة توافر ھذه المواصفات في المتكونین، لأن : المواصفات العقلیة

المحتوى المعرفي یطغى كثیرا على مضامین البرامج التكوینیة، ویتطلب اكتسابھ لیس السلامة 

الذكاء باعتباره محور العملیات العقلیة، كما أن ھذه العقلیة فحسب، بل توافر مستوى مقبول من

المضامین تتطلب قدرا كبیرا من الانتباه والتركیز حتى یتمكن من إدراكھا وبالتالي اكتسابھا 

.وتخزینھا، ومن ثم القدرة على استدعائھا لتوظیفھا عندما تقتضي الضرورة ذلك

لمواصفات العقلیة على قدر كبیر من إذا كانت الموصفات الجسمیة وا: المواصفات النفسیة

الأھمیة، فإن المواصفات النفسیة لا تقل أھمیة، لدورھا الكبیر والمحوري في إقبال المتكون على 

العملیة التكوینیة، وتعتبر الدافعیة أحد أھم ھذه المواصفات باعتبارھا محرك أساسي لسلوك 

ما تم الاستفادة من ھذه القوة الكامنة المتكون، وتلعب دورا مھما في توجیھھ وحتى تعدیلھ إذا

الموجودة لدى الأفراد، كما أن الاستعدادات والقدرات أیضا لھا دور كبیر جدا في إقبال المتكونین 

وتفاعلھم مع المحتوى المقدم، دون أن ننكر دور المیول والاھتمامات والاتجاھات شریطة أن 

المكونون أسالیب تثیر الدافعیة وتحفز المتكون، تراعي البرامج التكوینیة ھذه المعطیات، ویعتمد

.وتنمي استعداداتھ وقدراتھ، وتراعي میولھ واھتماماتھ، وتوجھ اتجاھاتھ الوجھة الإیجابیة

التنظیمي،الوسطفيالمتواصلالتكوینمنالمستفیدینأوھوالموظفأوالعامل"وخلاصة القول أن 

بحثمبادرةتكونأنولذلك فرصعنال

املأنالثالثةالألفیةمطلعوفيالشخصي،والتكوین لع خصيتطورهعنمسؤولا لش ا

العاملیجعلمماثابت،غیرھذایومنافيأصبحالذيالمحیطمعبنجاحللتعاملالمھنیةمھاراتھوتطویر

)194ص،2010بوحفص،("المھنیةوالمطالبالمستجداتكلأمامعاجزامھاراتھیرقيلاالذيالموظفأو

التدریبمیزانیة7.2
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لبرنامجالتقدیریةالتكالیفعلىالتعرففيالتدریبمیزانیةوضعمنالتدریببرامجمشرفویستفید

ومحتواهالبرنامجتعدیلفيیؤثرقدكماعدمھ،منالتدریبفيالبدءقراراتخاذفيھذاویؤثرالتدریب،

حالةفي(المتدرباشتراكقیمةتحدیدفيیؤثرقدكمااقتصادیا،برنامجایكونبأنیسمحالذيبالشكل

استثماریةنفقاتإلى2012)(عیشيبنحسب فالتكالیتقسیمویمكن،)بالتدریبخارجيجھازقیام

المخصصاتالإطارھذافيویدخلالطویل،للمدىتكالیفھيالاستثماریةفالنفقاتتشغیلیة،ونفقات

فيحصرھافیمكنالتشغیلیةالنفقاتأماالمناسبة،بالتجھیزاتوتجھیزھاالھیاكللبناءتُرصدالتيالمالیة

والتجھیزاتوالتوثیقوالضیافةللأجورمخصصاتمنتتضمنھومابرمتھا،للعملیةالمالیةالتغطیة

.إضافیةأخرىتكالیفإلىبالإضافةالتكوینیة،الحصصتنشیطفيالمستخدمة

بالتكلفةمرالأویتعلقعنھا،المعبرھدافالأأساسعلىصرفھاالمتوقعالمالیةالمیزانیةقیمةتُعددو

وعددبالحاجاتالمحتملةالتكلفةیربطجدولأساسعلىالتكلفةھذهتُحسبالتكوین،لعملیةالمحتملة

یمكنوالتيالتكوین،عملیةفياستخدامھاالمنتظروالوسائلالمتدخلین،نوعیةووعددالمشاركین

)195-194،ص ص2010بوحفص،(:یليكماتفصیلھا

تحسیننقولكأنالحاجة،تكمیمفرصةیتیحبحیثللاستخدامقابلبشكلعنھامعبر:الحاجات

.بریطانیاإلىالمتربصینبإیفادالإنجلیزیةاللغةاستخدام

یمكنبحیثالتكوینفيللمشاركیناسمیةقائمةتقدیمیجبفردیاالتكوینكانإذا:المشاركون

.عددھمإحصاء

یومیاساعاتبثمانعلیھمتعارفكاملبیومالتكوینوحدةتُحدد:التكوینوحدة.

التكوینكقاعاتالتكوین،فيتُستخدمالتيالمادیةبالوسائلمرالأیتعلق:المستخدمةالوسائل

.وغیرھاالنسخوآلاتوالورقالإیضاحووسائل

التسجیلوتشملالمباشرة،غیرالمالیةللمصاریفتُخصصخاناتعدةتتضمن:المتوقعةالتكلفة

، ومستنداتكتبمنالتكوینوثائقوونفقاتوالأدواتالقاعاتوكراءن للمشاركیالبیداغوجي

بتغطیةأوالمركزفيسواءوإیوائھمالتكوین،مركزإلىالعملمركزمنالمشاركیننقلتكالیفو

حالةفيالمستخلفینوأجورالمشاركینتعویضتكالیف، والتكوینمركزخارجالفرديللإیواء

وكانكبیرعددھمكانإذاعادةالعمالتعویضویكونالمؤقت،الخارجيالتوظیفإلىاللجوء

ھذهمجموعھيالتكوینلعملیةالمتوقعةالإجمالیةفالتكلفةوعلیھ، طویلةلفترةمتواصلاالتكوین

.الإداریةوالوسائلالتكوینووسائلالبشریة،المصادرتغطيالتيالجزئیةالتكالیف

التدریبیةالبرامجتنفیذ.3
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مھمةالمرحلةھذهأنوالواقعالوجود،حیزإلىوإخراجھالبرنامجإدارةمرحلةھيالتنفیذمرحلةإن

وھيالتالیةالمرحلةعلىسلبافشلھاأونجاحھاوینعكس،التخطیطوسلامةحسنضحتیففیھاوخطیرة،

والفئةذاتھ،حدفيالبرنامجكنوعیةعواملعدةعلىالبرنامجتنفیذنجاحویتوقفالتقییم،مرحلة

یتضمنو، البرنامجبتنفیذتحیطالتيالظروفمختلفإلىبالإضافةالمؤطرین،ونوعیةمنھ،المستھدفة

:التالیةالعناصرفيحصرھایمكنالأنشطةمنجملةالبرنامجتنفیذ

البرنامجلتنفیذالزمنيالجدولتحدید1.3
تعتبر الجداول الزمنیة أحد أھم أدوات التنظیم للأنشطة التكوینیة وتنفیذھا، ففیھا یتم تحدید الفضاءات 

المكانیة والزمانیة لتنفیذ أنشطة البرنامج التكویني، وتوزیع ھذه الأخیرة على مواقیت محددة وأماكن 

زیع خدمات المؤطرین كما تتضمن توخاصة تفضھا طبیعة الأنشطة ونوعیة المتكونین المشاركین، 

ویسھر على إعداد والمرافقین لھا من أعوان بیداغوجیین وإداریین، تنفیذ أنشطة التكوینالمشرفین على 

ھذه الجداول المشرفین على العملیة التكوینیة بمشاركة رؤساء مراكز التكوین والتدریب وبعض 

ى العملیات التكوینیة إشراك بعض المستشارین في مجال التكوین والتدریب، ویفضل بعض المشرفین عل

المؤطرین المشھود لھم بالكفاءة في مجال التكوین من خلال طلب آرائھم بخصوص توزیع الأنشطة 

والأوقات المخصصة لھا، وذلك لإضفاء نوع من المصداقیة على ھذه الجداول وبالتالي التقید بھا 

.كان والإقبال على تنفیذھا بفعالیةواحترامھا قدر الإم

التدریب،یستغرقھاالتيالفترةلیشملدراسة،جدولتحضیرالتدریبيالبرنامجإعدادعملیةتتضمنو

ونوعیةوطبیعتھالبرنامجأھدافباختلافانعقادهومكانالزمنیةالبرنامجمدةمنكلویختلف

فيالمشتركینلدىالمتاحالفراغبوقتالبرنامجموعدویرتبطالوظیفي،ومركزھمفیھالمشتركین

)62،2013رضا،(.البرنامج

كافوقتیتوفرأنیجبونظرا لأھمیة الوقت ودوره في التنفیذ الفعلي لمحتوى البرنامج التكویني، 

یتوقفكذلكأھمیتھا،ومدىیشملھاالتيالموضوعاتوعددالبرنامج،طبیعةمعیتفقالبرنامجلتنفیذ

وعددالأیام،عددالزمنيالجدولویتضمنالبرنامج،منالمستفیدینمستوىعلىالتدریبفترةطول

والفتراتالاستراحة،أوقاتإلىبالإضافةحصة،أوجلسةلكلالمخصصوالتوقیتالجلسات

البرنامجفيالمقررةللأنشطةالعقلانيبالتوزیععلاقةلھاالتيالأمورمنوغیرھاللتقویم،المخصصة

بساطتھاومدىوتفرعاتھا،المواضیعأھمیةحیثمنالبرنامجمحتوىالاعتبارفيیأخذالذيالتكویني،

)126ص،2012بن عیشي،(.تعقدھاأو
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للبرنامجالزمنيالجدولبوضعالموضوعاتأولویاتتحدیدبعدللبرنامجالفنيالمشرفویقوم

)214ص،2009الصیرفي،(:التالیةالاعتباراتمتوخیا

الأصعبإلىیُتدرجثمبالأسھلالبدءفیتمللموضوعاتالمنطقيالتسلسل.

یحتفظحتىوذلكالواحد،التدریبيالیومخلالستُنفذالتيالتدریبیةالموضوعاتتنوعمراعاة

.عرضھایتمالتيالعلمیةالمادةإلىویجذبھمالمتدربین،باھتمام

التدریبيالیومأولفيذھنيتركیزإلىتحتاجالتيالموضوعاتوضع.

مدربوجودإلىتحتاجالتيالموضوعاتبعضعدافیماالتدریبيالیومخلالالمدربینتنوع

.الندواتأسلوبفیھایتبعوقدواحد،

مباشرةالنظریةالدراسةعقبالتطبیقاتتنفیذمراعاة.

ویكونالمتدربین،نفوسإلىالمللیتسربلاحتىلآخروقتمنالنفسيالترویحمننوعإیجاد

ارتباطلھاالتيالجھاتمنلجھةمیدانیةبزیارةالقیامأوفیلمعرضطریقعنذلك

.البرنامجبموضوعات

التكوینمكانتحدید 2.3
وحدةتتولىوھناالداخليبالتدریبیُعرفماوھو، بالمنظمةداخلیاالتدریبيالبرنامجتنفیذیتمقد

التدریبھذاویمتاز، التدریبيالبرنامجتنفیذمسؤولیةللمنظمةالتابعالتدریبمركزأوبالمنظمةالتدریب

فرضإمكانیةوكذلكللبرنامجالمنظمةوضعتھالذيالتخطیطضوءعلىالتدریبيالبرنامجتنفیذبإمكانیة

التكلفةحیثمننسبیافعالنھأأیضاالتدریبھذایمیزوما، البرنامجتنفیذعلىالمنظمةقبلمنالرقابة

المستھدفةالمھارةومستویاتالمشروعاحتیاجاتن، وأالموظفینمنكبیراعددایشملالمشروعكانإذا

الداخليالتدریبعلىویعاب، المشتركینالأشخاصلجمیعفھموتوفیرمشتركةلغةإیجادفيتفید

منغالبیتھافيمستقاةومھاراتخبراتكونھاالمتدربینإلىستنقلالتيوالمھاراتالخبراتمحدودیة

.ومتنوعةجدیدةوأفكارخبراتمنللإفادةالفرصةیتیحلامماذاتھابالمنظمةالعمل
)127ص،2012بن عیشي،(

غیر أن بعض المنظمات تلجأ إلى تأسیس معاھد أو مراكز لتكوین إطاراتھا حسب نوعیة البرامج 

فالأفراد الذین یتبوؤون منصب علیا في المنظمة یتم تكوینھم أو تدریبھم التكوینیة والفئات المستھدفة منھا، 

في معاھد علیا تستجیب لمتطلبات تنفیذ البرنامج المادیة والمالیة والبیداغوجي، أما الموظفون الذین 

حت یشغلون مناصب إشرافیة أو حتى مناصب تنفیذیة فیتم تكوینھم في مراكز خاصة تكون أحیانا ت
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د التكوین العلیا التي تتولى بناء البرامج التكوینیة ومتابعة تنفیذھا، وحتى تقویمھا بما تتوفر إشراف معاھ

.علیھ من كفاءات مؤھلة من الناحیة العلمیة والعملیة

بالتدریبیعرفماوھوالمتخصصةالتدریبمراكزفيخارجیاالتدریبيالبرنامجتنفیذیتموقد

إلىالمتخصصةالخارجیةالتدریبأجھزةلدىوالقدرةالخبرةبتوافرالتدریبھذاویمتاز، الخارجي

لتبادلالفرصةیتیحمماواحدتدریبمكانفيمختلفةمنظماتمنالمتدربینمنعدیدجمعجانب

المكاناختیارفإنعامةوبصفة، نافعةجدیدةوخبراتأفكارمنالاستفادةثمومنب،والتجارالخبرات

:)128ص،2012بن عیشي،(:أساسیانعاملانیحكمھحسبالتدریبيالبرنامجلتنفیذالمناسب

توافروكذلكالتدریب،ووسائلالمدربینحیثمنالمنظمةلدىالتدریبإمكانیاتتوافرمدى

.وغیرھاللتدریبكافیةومیزانیةللتدریب،مناسبةقاعات

المستخدمة،التدریبوأسالیبووسائلإمكانیاتتوافرومدىخارجیة،تدریبأجھزةتوافمدى

.التدریبیةالبرامجعلىالجیدالإشرافعلىفضلا

الجلوسترتیب1.2.3
الجلوسترتیباتأنحیثالمقاعد،منالكافيالعددترتیبمجرأھمیتھافيالجلوسعملیةتتجاوز

وضعیمكنفعالیتھا،ودرجةالمناقشةعملیةفيواندماجھمواستعداداتھمالمشاركینعلىنفسياثرلھا

أماكنتحدیدفإنوعمومایناسبھ،المكانمنھمكللیختارلھمالحریةتركأوالمشاركینبأسماءبطاقات

)216ص،2010الطعاني،(:حالاتثلاثفيمطلوبایكونالمشاركینجلوس

صغیرةعملمجموعاتتكوین.

البرنامجتنفیذأثناءومتكررةواضحةظھرتإذاالجانبیةالمحادثاتعلىالقضاء.

البعضبعضھممعالمشاركیناندماجدرجةتدعیمفيالرغبة.

ومكانالقاعةبھاتنتظمالتيفالطریقةبرنامجھ،فاعلیةعلىالتدریبلحجرةالداخليالترتیبیؤثر

المناقشة،فيالمشاركینواستجابةمشاركةوإمكانیةالمعلومات،توصیلإمكانیةعلىتأثیرلھاالمدرب

منواحداذلكواعتبارالمشاركین،جلوسأشكالتنظیمبمسالةالاھتمامضرورةإلىیدفعناوالذي

)202-201،ص ص1،2009الصیرفي(:التدریبيالبرنامجتخطیطعناصر

ذاتھاالتدریبطریقةطبیعةأنأيالتدریب،بطریقةعلاقةالمشاركینجلوسلشكل

.الجلوسأشكالمنماشكلإتباعتستلزم

المتوفرةبالإمكانیاتعلاقةالجلوسلشكل.
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المھممنكانإذافمثلاالمشاركین،بینوالتواصلالاتصالبموضوعقویةعلاقةالجلوسلشكل

جلوسشكلھوالاتصالعملیةتفعیلأشكالأحدفإنبعضھممعالمشاركینویتواصلیتصلأن

.والتفاعلالاتصالمنممكنقدرأكبرذلكیضمنبحیثالمشاركین،

المحليالمجتمعثقافةبموضوعھامةعلاقةالمشاركینجلوسلشكل.

التدریبیةالعملیةإدارةعلىالمدرببقدرةعلاقةالجلوسلشكل.

البرنامجتنفیذلإجراءاتالیومیةالمتابعة3.3
العملیات الضامنة لتنفیذ البرنامج التكویني حسب الجداول الزمنیة التي أعُدت لھذا المتابعة من بین أھم 

لفت بتنفیذھا، وحسب خطوات التنفیذ وآلیاتھ المتفق علیھا  الغرض، وفي المعاھد والمراكز التي كُ

مدیري المسؤولین على التكوین في المنظمة كإدارة الموارد البشریة أومنالأمریحتاجوالمحددة سلفا، و

التأكدالمتابعةتعنيو،الأسبوعأیاممدارعلىبخطوةخطوةالبرامجتنفیذبمتابعةیقومواأن،التكوین

التنظیمات والجداول الرسمیة المعدة لھذا محدد في اللوائح وھوكماه تنفیذیتمالبرنامجأنمنالمستمر

الخاصةالأنشطةوتتضمن،لھامخططھوكماتسیرالأموركلأنمنالتحققوذلك من خلالالغرض،

: یليمایوميبشكلالبرنامجتنفیذبمتابعة

والحرص المرافق المخصصة للقیام بالأنشطة التكوینیة والتدریبیةونظافةسلامةمنالتأكد ،

.على ملاءمتھا لھذه الأنشطة من خلال إجراء التعدیلات المناسبة علیھا

للمدربینالمناسبالوقتفيوتقدیمھاوالتمریناتالعلمیةالمادةإعدادمنالتأكد.

بھوالالتزامالزمنيالجدولعلىوالحفاظالتدریبیةالمساعداتتوفیر.

المتدربینوغیابحضورأخذ.

البرنامجفيللمشاركینالراحةسبلتوفیر.

التدریبیة،المساعداتانعدامالكھرباء،انقطاعمدرب،غیاب(الطارئةالمشاكلحل...(

:وحتى تتمم ھذه العملیة أي المتابعة على المشرفین على التكوین الحرص على متابعة الجوانب التالیة

الخطةحسبیسیرالتنفیذأنمنباستمراریتحققأنالفنيالمشرفعلى:المتكونینمتابعة1.3.3

جانبإلىالبرنامج،موضوعاتمعالمتدربینتفاعلمدىفیلاحظالمقررة،التوقیتاتووفقالموضوعة،

البرنامجبموضوعالعلمیةالمادةارتباطومدىالمستخدمةوالأسالیبللموضوعاتالمنطقيالتسلسل

للمعلوماتنقلمنحققوهوماالمدربینومستوىالموضوعات،منموضوعلكلالمتاحوالوقت

بالمتدربینبالاتصالبقومأنالمشرفعلىالتنفیذخلالأنھكماالمتدربین،إلىوالمعارفوالخبرات

بالمتدربینویتصلالتنفیذ،عندتظھرقدالتيالصعوباتلتذلیلملاحظاتھم،علىوالتعرفلمناقشتھم
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المشرفمنالدائمبالتواجدذلكویكونالبرنامج،وموضوعاتلموادبالنسبةملاحظاتھمعلىللتعرف

عملیةومتابعةملائم،اجتماعيجووخلققرب،عنالبرنامجتنفیذلمعایشةالتدریبقاعةداخلالفني

العلمیةالمادةناحیةمنالبرنامجخطةفيواردھولماالتنفیذمطابقةمدىلمعرفةبأولأولاالتنفیذ

قدالتيالمشكلاتلتذلیلالمناسبالوقتفيبحكمةوالتدخلالمقررة،الساعاتوعددالتدریبوأسلوب

)220ص،2009الصیرفي،(.تحدث

المكونون من أھم الأطراف في العملیة التكوینیة، یقع على عاتقھم مسؤولیة : متابعة المكونین2.3.3

تنفیذ محتویات البرنامج التكویني، ولضمان فعالیة أكثر في قیامھم بمھامھم لا بد من متابعتھم أثناء تنفیذ 

الإداریة التي تتضمن متابعة الحضور الیومي والمواضبة الأنشطة التكوینیة، وذك من خلال المتابعة 

ستخدام الدائمة والاستمراریة في تقدیم الأنشطة التكوینیة، والمتابعة البیداغوجیة وذلك من خلال متابعة الا

اعتمادھم استراتیجیات التكوین والوسائط التكنولوجیة، والأمثل للوسائل التعلیمیة والدعامات التوضیحیة

بھا في البرامج التكوینیة، ومتابعة استخدامھم لأسالیب التكوین الحدیثة القائمة أساسا على إقحام الموصى 

المتكون في الأنشطة التكوینیة وتفعیل دوره في تنفیذھا، ورغم أنھ یُفترض في المكون القدرة على إدارة 

لضمان فعالیة أكثر في تنفیذ الأنشطة التكوینیة باقتدار إلا أن ھذه الإجراءات تبقى في غایة الأھمیة 

.البرنامج التكویني

لتحقیق ھذه العملیة تلجأ الھیئات المشرفة على العملیة التكوینیة : متابعة تنفیذ محتویات البرنامج3.3.3

إلى عدة آلیات، في مقدمتھا المتابعة الیومیة من خلال تقریر یرفعھا المكونون أو المتكونون أو بعض 

البرنامج التكویني، ولیست التقاریر وحدھا الآلیة الوحیدة لتحقیق ھذه العملیة، فھناك المشرفین على تنفیذ

أدوات أخرى كالاستبیانات والمقابلات التي یجریھا المشرفون مع المتكونین، أو الزیارات المیدانیة التي 

ابعة الیومیة ھي الآلیة یقوم بھا المشرفون على التنفیذ أو أطراف أخرى یتم تكلیفھا بالمتابعة، ولیست المت

الوحیدة فقط بل یمكن للمشرفین اعتماد المتابعة الأسبوعیة أو الشھریة أو حتى السنویة، حسب طبیعة 

.البرنامج والمدة التي یستغرقھا والوتیرة التي یُطبق بھا

ل للصدفة أو وتبقى المتابعة الدائمة والمستمرة ضمانة أكیدة لنجاح تنفیذ البرنامج، حتى لا یُترك مجا

لبعض الحالات التي یمكن أن تعیق تنفیذ البرنامج، كما أن أھمیتھا تتجلى في كونھا ضروریة لإجراء 

التعدیلات الملائمة في الوقت المناسب في إطار ما یُسمى بالتقویم، وبالتالي فالمتابعة عملیة لازمة لما 

.بعدھا من عملیات تتعلق بتنفیذ البرنامج

التكوینیةالبرامجیموتق.4
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بتقییمالقیاممنلابدثمومنالتنفیذ،دقةعلىوإنمافقط،التخطیطبحسنتتحققلاالتدریبفعالیةإن

التيالمشاكلأھممنفعالیتھوقیاسالتدریبتقییممشكلةوتعتبرالمنشأة،فيعامبشكلالتدریبيالنشاط

التحدید،وجھعلىقیاسھیجبماعلىالاتفاقعدمإلىذلكویرجعالوظیفة،لھذهالممارسینتواجھ

الإحصائیةالأسالیبتوافروعدمقیاسھا،المطلوبالعواملمنالكثیرلوجودنتیجةالقیاسعملیةوتعقد

)66ص،2013رضا،(.للقیاسالدقیقة

البرامجكفاءةقیاسفيالمستخدمةالإجراءاتتلكبھویُقصدالتدریب،لعملیةمتمماجزءالتقییمیعتبر

نجحالذيالتغیرومدىالمتدربین،كفاءقیاسجانبإلىأھدافھا،تحقیقفينجاحھاومدىالتدریبیة،

كیركویعرفالتدریبیة،البرامجنفذواالذینالمدربینكفاءةقیاسوكذلكفیھم،إحداثھفيالتدریب
للأھدافتحقیقھاومقدارالتدریبیة،الخطةوكفاءةفاعلیةقیاسإلىتھدفعملیةبأنھالتدریبتقییمباتریك

)130ص،2012بن عیشي،(.فیھاوالضعفالقوةنواحيوإبرازالمقررة،

لھا،المرسومالمنھجوفقتسیرأنھامنللتأكدالخطةتنفیذمراقبةإلىتھدفعملیةھووالتقویم

المقررة،أھدافھاتحقیقاجلمنلھاالمقدرةالمیزانیةومراحلھالانجازالمحددالزمنيوالبرنامج

الأھدافإلىالوصولأجلمنتقدم،أيتحقیقتمقدكانإذاماتحدیدعملیةبأنھالتقویمتریسيویعرف

منتحقیقھتمماتحدیدعملیةبأنھنیازویعرفھمعقولة،وبتكالیفمعینة،زمنیةمدةضمنالموضوعة

الإجابةیتضمنجوھرهفيالتدریبوتقویممعقول،تكالیفمعدلضمنالموضوعیةالأھدافنحوتقدم

)66ص،2013رضا،(:التالیةالأسئلةعن

المتدربین؟احتیاجاتالمقدمالتدریبیلبيھل

المنظمة؟احتیاجاتالتدریبیلبيھل

علیھا؟التغلبیمنوكیفالحالي،التدریبفيالضعفنقاطھيما

المستقبل؟فياللازمالتدریبھوما

تربویةمنظوراتمنفعالیتھامدىعلىللوقوفضروریاإجراءالتدریبیةالبرامجتقویمویعد

إلى)التكوینيالتقویم(منھماالأولیھدفأساسیین،شكلینعادةالتقویمویتخذ،واجتماعیةواقتصادیة

البرنامجمساراتتعدیلأو، بالتدخلتتعلققراراتلاتخاذوتنفیذھا،البرامجتصمیمعنمعلوماتتوفیر

مؤشراتومعلوماتتوفیرإلى) الختاميالتقویم(الثانيویھدفالبرنامج،أھدافتحقیقفرصتزدادلكي

فيأساسيوعنصرضروریةعملیةأنھعلىالتقویمإلىینظركماالبرنامج،أھدافتحقیقبدرجةتتعلق

منالمتوخاةوالأھدافالتدریبیةبالاحتیاجاتوثیقاارتباطایرتبطلأنھوذلكتدریبي،برنامجأي

)231ص،2010الطعاني،(.التدریبیةالبرامجوتنفیذوتصمیمتخطیط،مراحلبجمیعیرتبطأنھكماالبرنامج،
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التدریبیةالبرامجتقویممراحل1.4
النفعمدىتقدیریمكنأساسھاعلىالتيالتدریبلبحوثالمجالاتأحدالتدریبیةالبرامجتقییمیمثل

التيلأخرىالبشریةاالمواردإدارةشأنذلكفيشأنھاالتدریبفبرامجالتدریب،نشاطمنالمتحقق

والطرقالوصفیةالطرقنوعین؛إلىالتدریبیةالبرامجتقییمطرقوتنقسموالتقییم،للمتابعةتخضع

)131،2012بن عیشي،(.الكمیة

لتلبیةصلاحیتھومدىالتدریبيالبرنامجكفاءةمنالتأكدالتدریبيالبرنامجتقویمعملیةوتھدف

:الآتیةبالمراحلالعملیةھذهوتمرأجلھامنصممالتيالتدریبیةالاحتیاجات

منللتأكدالتنفیذقبلالتدریبيالبرنامجتقویمعملیةتھدف:التنفیذقبلالتدریبیةالبرامجتقییم1.1.4

ومدىتحقیقھا،أجلمنصممتالتيالأھدافأوالھدفتحقیقعلىقدرتھاوالبرنامجخطةسلامةودقة

الواحدللھدفالتقویموسائلومناسبةالھدفلتنفیذوالأنشطةوالوسائلالأسالیبملائمة
والمھاراتالخبراتعلىالبرنامجاحتواءأمرین؛منالتأكدضرورةیعنيوھذا،)236ص،2010الطعاني،(

التدریبيالبرنامجتصمیممنوالتأكدبھا،البرنامجفيالمشاركینتزویدیُرادالتيالأساسیةوالمعلومات

للتحققالتدریبیةالمادةواحتواءالمواضیعوتسلسلالتوقیتحیثمنووسائلھ،المتبعةالتدریبوأسالیب

ممالتيالتدریبیةالحاجةلمتطلباتالتدریبيالمنھجتلبیةمن )131،2012بن عیشي،(.البرنامجلأجلھاصُ

منللتأكدالتنفیذأثناءالتدریبيالبرنامجتقویمعملیةتھدف:التنفیذأثناءالتدریبیةالبرامجتقییم2.1.4

المسارتعدیلوالسلبیةالجوانبوتلافيالإیجابیةالجوانبلتعزیزوذلكلھمخططھوماوفقیسیرأنھ

فھيومكانھالتدریبمتطلباتتوفرجانبإلىوھي)236ص،2010الطعاني،(المخططةالأھدافتحقیقنحو

)132-131ص ص،2010بن عیشي،(:حسب

100تقاربالبرنامجفيللمشاركینالحضورنسبأنمنالتأكد%..

إشراكھذلكویشملالبرنامجفيمسؤولیاتھوتنفیذبواجباتھإداريكلبممارسةالتمسكضرورة

.الأسئلةعنوالإجابةالرأيوإبداءالمناقشةفي

كلبھاسیُكلفالتيوالواجباتالمطروحةوالموضوعاتالحضورمواعیدتحدیدضرورة

.كتابةتسلیمھاومواعیدمشارك

أكدإلىبعدالبرنامجتقویمعملیةتھدف:التنفیذبعدالتدریبیةالبرامجتقییم3.1.4 الت

تلبیةفيمساھمتھومدىتحقیقھاأجلمنالبرنامجوضعالتيالأھدافتحقیقمن

لمتدربعلىتعودفائدةمنحققھماومدى تسابمنا لمعارفاك معو،ل

)236ص،2010الطعاني،(.فعالیتھومدىالتدریبيالبرنامجعلىأنفقتالتيالمالیةالكلفةمراعاة
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طرق تقویم البرامج التكوینیة2.4
عنالتقییماستراتیجیاتإلىالإشارةمنبدلاوھناالمتدربین،تقییمعملیةھيتنفیذھابعدالبرامجتقییم

تصویرویمكنتنفیذه،بعدالتدریبلتقییمشیوعاالطرقأكثرتعتبروالتيالمقارنةالدراسةطریق

)133-132ص ص،2012بن عیشي،(:التالیةالمصفوفةفيالتدریببرامجلتقییمالأساسیةالاستراتیجیات

الفاعلیةمعاییرقیاس

التدریبوبعدقبلالتدریببعد

الدراسةمجموعات

تلقتالتيالمجموعة

التدریب
12

تلقتالتيالمجموعة

+التدریب

تماثلھامقارنةمجموعة

التدریبتتلقىلملكنھا

34

.)132ص،2012محمد سعید أنور سلطان، نقلا عن العیشي،(التدریبتقییماستراتیجیاتیوضح04رقمجدول

:التدریببرامجلتقییمالاستراتیجیاتمختلفالسابقالجدولیظھر

الذینالأفرادعلىالتدریبفاعلیةمقیاستطبیقعلىتقومالمصفوفةفي(1)الأولىفالإستراتیجیة

للمقارنةأساسأيتعطيلاالاستراتیجیةھذهتوفرھاالتيالبیاناتأنوطبیعيانتھائھ،بعدالتدریبتلقوا

فاعلیةمقیاستطبیقعلىفتقوم(2)الثانیةالاستراتیجیةأماالتدریب،أحدثھالذيالتغیرمدىلتقدیرأو

وھذهمنھ،الانتھاءبعدثمالتدریببدایةقبلالتدریببرنامجتلقواالذینالأفرادعلىالتدریب

مثلالفاعلیةبیاناتبینللمقارنةأساساتوفرأنھاحیثمنالأولىالاستراتیجیةمنأفضلالاستراتیجیة
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بعدالأفرادعلىطرأالذيالتغیرقیاسمنتمكنبذلكوھيالتدریب،وبعدالتدریبقبلالعملفيالأداء

لعواملولیسالتدریب،عنناتجھوالتغیرھذابأنالجزممنتمكنلالكنھاالتدریب،علىحصولھم

.للتدریبمزامنةأخرى

تلقواالذینفرادالأعلىلیسالتدریببعدالفاعلیةمقیاستطبیقعلى(3)الثالثةالاستراتیجیةوتقوم

الخصائصكلفيالتدریبیةالمجموعةتماثلفرادالأمنأخرىمجموعةعلىأیضاوإنمافقط،التدریب

فاعلیةأوسلوكبینالفروققیاسمنیمكنالمقارنةمجموعةوتوافرللتدریب،تلقیھاعدمعدافیما

ماتحدیدیمكنلاحیثقاصرةتبقىالمقارنةھذهلكنیتلقوه،لمالذینوأولئكالتدریبتلقواالذینالأفراد

.التدریبیةالمجموعةاكتسبتھاالتيللخبرةناتجاأوالتدریبقبلقائماالفرقھذاكانإذا

قبلالفاعلیةقیاسعلىتقومفھيإحكاماالأربعةالاستراتیجیاتأكثرفھي(4)الرابعةالاسترتیجیةأما

وھيالمقارنة،مجموعةلأفرادبالنسبةأیضاوإنماالتدریبتلقواالذینللأفرادفقطلیسالتدریبوبعد

ذلكمناكبرالتدریبمجموعةعلىأطرالذيالتغییركانفإذاالمقارنة،أفرادعنبیاناتتوفربذلك

بیناختلافیوجدلمإذاأماالتدریب،فاعلیةعلىمؤشراذلككانالمقارنةمجموعةعلىأطرالذي

لمجموعةبالنسبةقلأأو)مثلاالأداءتدھور(بالسالبالفاعلیةمقیاسفيالتغیركانأوالمجموعتین

.التدریبفاعلیةعدمعلىدلیلاذلككانالمقارنة،بمجموعةقورنماإذاالتدریب

وریاضیةبیانیةوسیلةوھيالخطیة،البرمجةفيالتدریبوتقییممتابعةفيالكمیةالطرقتتمثل

غیرھا،أوتدریبیةبرامجمنالمتنافسةالاستخداماتأفضلبینالمتاحةوالبشریةالمادیةالمواردلتوزیع

كلفةقلأتحقیقعلىینطويالاستخدامھذاكانسواءالنادرة،للمواردالأمثلالاستثمارتحقیقلغرض

التدریبإدارةعلىالقائمینیمكنالبرمجةاستخدامفإنأخرىوبعبارةممكن،عائدأكبرتحقیقأوممكنة

الإمكانیاتوفقإقامتھاالمزمعالدورفيالمتدربینمنعددأقصىیتحددصائبةقراراتاتخاذمن

)134ص،2012بن عیشي،(.أمثلااستخداماواستخدامھاالمتاحة

التكوینيلبرنامجاتقییمعملیةخطوات3.3
العناصرمنالعدیدتتضمنحكم،لذاإصدارتتطلبالتيالمعقدةالعملیاتمنالتقویمعملیةتعتبر

البرنامجتحقیقمدىالتدریبي،البرنامجتقویمعندالاعتباربعینتؤخذالتيالأمورومنوالاختیارات،

أجلمنالقوةنقاطعنللكشففعالةوسیلةالمرجعمحكیةالاختباراتوتعتبرالمنتظرة،للأھداف

نتائجعلىبناءالتدریبيالبرنامجمسارتعديیمكنلذلكتلافیھا،أجلمنالضعفونقاطتعزیزھا،

قدراتلمستوىملاءمتھاعدمتبینإذاالبرنامجمحتوىأوأھداففيالنظرإعادةویمكنالاختبارات

)138ص،2010الطعاني،(:یليفیماالتدریبيالبرنامجتقویمخطواتوتتمثلالمتدربین،
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التدریبيالبرنامجأھدافضوءفيالتقویمعملیةأھدافتحدید.

وفاعلیتھلكفاءتھوضماناالتطویللعملیةخدمةللبرنامجالأولىالمراحلمنذالتقویمبدء.

التقویممجالاتتحدید.

المجالاتلتقویممعاییرتحدید.

الأفرادمننخبةواختیارالمحددة،والمجالاتللأھدافالملائمةالتقویملأدواتالجیدالاختیار

.الأدواتھذهلتطبیقالعالیةالكفاءةذوي

محددزمنيجدولوفقمعلوماتجمع.

الاحصائیةالرزماستخدامspssالمعلوماتلتحلیل.

الاحصائيالتحلیلعنھاكشفالتيالنتائجتفسیر.

إلیھاالتوصلتمالتيالنتائجضوءفيالأحكامإصدار.

الصادرةالأحكامضوءفيالملائمةالقراراتاتخاذ.

البرامج التكوینیةتقویممعاییر4.4
البرنامجوفعالیةأنشطةحولالحكمإصدارفيالھامةالأمورمنالتقویممعاییراختیاریعتبر

بیناتفاقاھناكیكونأنیُفضلكماالبرنامج،أھدافاختیارھایتمالتيالمعاییرھذهوتعكسالتدریبي،

تمثلالمعاییرتلكالتقویم،لأنفياستخدامھایتمالتيالمعاییرعلىالمعدللبرنامجوالمعارضینالمؤیدین

موحدافھماھناكیكونوأنلأھدافھ،المشروعأوالبرنامجتحقیقمدىبواسطتھایُقاسالتيالإجراءات

جمیعإشراكالمستحسنومنبوضوح،ومحدداتھاللمعاییرالتقویمیةالإجراءاتفيالمشاركینلكافة

مناستخدامھایمكنالتيالمعاییرأھمومنالمعاییر،اختیارعملیةعندبالتقویمسیتأثرونالذینالمعنیین

)240-239ص ص،2010الطعاني،(:یليماالبرنامجخطواتمنخطوةكللتقویمالمقومقِبل

:یليفیماوتتلخص:الأھدافمعاییر1.4.4

للمتدربینالفعلیةالحاجاتالأھدافتلبيأن.

البرنامجبدایةفيللمتدربینواضحةالأھدافتكونأن.

للقیاسوقابلةمحددةالأھدافتكونأن.

للتطبیقوقابلةإجرائیةالأھدافتكونأن.

البرنامججوانبلجمیعشاملةالأھدافتكونأن.

:یليفیماتتلخص:الخطةمعاییر2.4.4
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الخطةإجراءفيوضوحھناكیكونأن.

التقویمأسالیبوتحدیداللازموالزمنالأھدافحیثمنومتسلسلةمترابطةالخطةتكونأن

.البرنامجفيتجريالتيللعملیاتالمستمر

ممتقدالخطةتكونأن الإجراءاتمراعاةمعكافةھلأھدافالبرنامجتحقیقفيیسھمبشكلصُ

.الخطةفيالأھدافجمیعوتغطیةمنھا،ھدفلكلاللازمةوالمتطلبات

أثناءللاجتھادمجالاھناكیكونلابحیثأھدافھامنھدفلكلكاملةتفاصیلالخطةتحتويأن

.التنفیذ

الوجھعلىالدورلتأدیةوذلكالفھم،وسھلةالمعنیینلجمیعوواضحةموضوعیةالخطةتكونأن

.المطلوب

للتنفیذقابلةالخطةتكونأن.

للتعدیلوالقابلیةبالمرونةالخطةتمتازأن.

:یليماوتشمل:العملیاتمعاییر3.4.4

الخطةحددتھلماوفقاوالفعالیاتوالأنشطةالبرنامجفيالعناصرجمیعتجريأن.

ومطابقتھالبرنامج،وفعالیةصحةمدىمنللتحققوالواقعالخطةبینالتفاوتتحدیدیتمأن

.التعدیلإجراءاتأوللتصمیم

تطورمدىعنراجعةتغذیةتعطینالأنھاكبیرااھتماماتنالالمخرجات:المخرجاتمعاییر4.4.4

مساعدةیساعدناوھذاتنفیذه،إعادةحالةفيوتعدیلھوتحسینھالإیجابیةالجوانبتعزیزوكذلكالبرنامج،

أيوتقویمالحالي،بوصفھفیھالاستمرارأوالبرنامجتعدیلبخصوصالمناسبالقراراتخاذفيفاعلة

:یليماضوءفيیتمبرنامج

البرنامجنھایةفيالمخرجاتعلىالتأثیرفيودورھاالأھدافتحققمدى.

تفاعلعندوالبعیدالقریبالمدىعلىالمخرجاتعلىالتأثیرفيودورھاالأھدافتحقیقمدى

.أخرىمواقففيالمخرجاتھذه

التكوینیةالبرامجتقویمفينماذج5.4
النماذجمنكبیرعددوھناككبیرا،اھتماماتنالالتيالمجالاتمنالتدریبیةالبرامجتقویمیُعد

الخطواتالنموذجھذاویتضمنفلیموستاكبا،دلتافايلجنةنموذجبینھاومنالبرامج،تقویمفي

:التالیة
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احتیاجاتحیثمنالبرنامج،فيالشروعفیھایتمسوفالتيالمناسبةالبیئیةالإمكانیاتتحدید

الإمكانیاتتوافروكذلكالأھداف،لتحقیقالمحلیةالقیاداتدافعیةومدىالبیئةفيالعاملین

.المشروعلنجاحاللازمة

وجمیعالإحصائیة،والوسائلالتدریبوأسالیبالتدریب،خبراءمثلالبرنامجمدخلاتتحدید

.والتنظیمیةوالبشریةالمادیةالمكونات

المدخلاتمكوناتارتباطومدىالبرنامج،داخلالأفرادعلاقاتحیثمنالبرنامجتقویم

.التنفیذعندوتناسقھا

علىینعكسبماوالمھاراتوالاتجاھاتالمعارففيالتغیراتبمجموعةالمخرجاتتحدید

.الأداءأوالمھارةأوالتفكیرأسلوب

الأداءوبیمفیھالمرغوبالأداءبینالفجوةتحدیدیمكنالسابقةالأربعةالعملیاتضوءوفي

.الفجوةھذهلمعالجةخطةتوضعالحالةھذهوفيالحالي،

برامج التكوین المتخصص .5

-كما وردت -على بعض الأدبیات التي تشكل الإطار المرجعي لھذه البرامج، والتي استندت في توثیقھا  

ع2005وثیقة برامج التكوین المتخصص لأسلاك التأطیر الإداري، الصادرة سنة في

.  )المركز الوطني لتكوین إطارات التربیة سابقا(لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم 

برامج التكوین المتخصصإعداددواعي1.5

السوقاقتصاددخل عھدالجزائريالمجتمعتنطلق الوثیقة في تبریرھا للبرامج التكوینیة الجدیدة من أن 

تماذلكویتطلب، القویةوالمؤسساتالقانوندولةمنطقتفرضالتيالسیاسیةوالتعددیةوالعولمة إعادةح

دراسةعلىتانكبالتيالمختصةالجھاتكلومضامینھ، وتتفقأھدافھومراجعةالتكوینأسالیبفيالنظر

لسبقنسبأكثرالبلدانأنعلىالمتغیرعالمنافيحالیاالجاریةالتحولات فيا

.المستوىرفعتكوینمنإطاراتھاتمكینإلىتسعىالتيتلكھيوالتكنولوجیاالعلوم

نعدلم،عالمفيالسریعوالتطورالتغیرھذاظلفيو

اجةمالیو تمتعإطاراتنحنمامنأوفرعددإلىبح ت

لعاتالقطاعمشكلاتبحلتضطلع تط درسةل لم عصر، ا ل نشأةفا قادرةتكونإطاراتت
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تحملمھیأةوالعصرنة،للتقدممسایرةالابتكار والإبداع،على الارتقاء،ل نظومة لأنو لم ا

الذيالمدرسیةالمؤسسةتعتبرالمؤسسات، إذبھاتدار التيالطریقةعلىتتوقفالتعلیمیة

.ومتكاملةمتظافرةالتعلیم،في مجالالعاملینجھودكلفیھتتجمع

الجدیدةالبرامجإعدادأھداف2.5

تمعاتفيالتحدیثلحاجیاتالاستجابةتفرضھاضرورةالمدرسیةالإدارةتطوریمثل مج ل ا

:إلىالتكوینیةالمناھجإعدادیھدفالمنظورھذاومننظمھا التربویة،وفيالمعاصرة

التعلیمیةالمؤسساتوإدارةالتربیةمجاليفيوغایاتھاالوطنیةالسیاسةبمنطلقاتالاسترشاد.

التكوینمنطقإلىالتعلیممنطقمنالاحترافیة والانتقالاعتماد.

المنھاجمفھومإلىالبرنامجمفھوممنالانتقال.

بالكفایاتالمقاربةأساسعلىتكوینملامحاعتماد.

التربويالأداءرفع.

والتطبیقيالنظريالجانبینبینالتكاملتحقیق.

لوالأشكاالأغراضمتعددةتقویممنظومةإلىالتحصیليالتقییمجھازمنالانتقال.

البرامجإعدادخصائص3.5

موظفيبرامجفيتعدیلاتإدخالأنیفرضأسالیبھاوتحدیثالمدرسیةالإدارةتطویرإن

:یليماوتضمینھاالأعباء المسطردفتربمراعاةالإداريالتأطیر

ومضموناشكلاللمنھاجالبیداغوجیةالمواصفاتاعتماد.

التكوینیةالمخططاتبناءفيوالقدراتبالكفایاتالمقاربةاعتماد.

والإدارةالتسییرمیدانفيالحدیثةالعالمیةوالتوجھاتالنظریاتإدراج.

التشخیصیةالدراساتأفرزتھاالتيوالنقائصالاحتیاجاتضوءفيالتكوینمخرجاتتحدید.

وضوعاتوالمدخلات تصمیم لم مضمونمعمادةكلحسب(ا ل )ا

.لإنجازهاللازموالزمن

فرعیةعناصرإلىالموضوعاتتقسیم.

المنھاجتنفیذمنھجیةتصمیم.
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والتقویموالطرائقبالوسائلالمتعلقةالمناھجمركباتإخراج.

المناسبةالتطبیقیةالأنشطةاقتراح.

والتطبیقيالنظريالجانبینبینالربط.

دخال تربويالنفسعلمإ تماعيال الاج إعادةو دخالو وحداتإ ل لموادا التيوا

.ذلكتتطلب

الجدیدةالرسمیةالنصوصمواكبة.

المعتمدةوالمراجعالتكوینیةالمصادرأھمقائمةضبط.

مسعىفيما ل تظرة، ملامحضبطإلىا لمن ا

.والأدواتلاتلمجاامتنوعللتقویمجھازإعدادوكذا الكفایات،والقدرات برصدوالتنظیم الإجرائي

البرامجصوغفيالمعتمدةالمعاییر4.5

اسةفيوردماعلىاعتمادا در ل خصصلبرامجا ت لم لمذكورةللأسلاكا ا

:كالتاليمجالاتفيالمحددةالمعاییرمنجملةاعتمادتموحدة تكوینیة،كلحسبأعلاه

تمادوالأھداف محددةالتكوینومخططالمنھجیة اع نظومة(في  -م

.)الوحداتبینالتكامل-العامةالأھداف-التكوینمخططمركبات

المطلوبةالمكونة محددة في الملامحالأسلاكوملامحالتكوینكفایاتانسجام.

مصادرذكر(ارتكزتالتيالأساسیةمحددة في المفاھیمالمفاھیموضوح ل -) ا

(تحولالتيالمفاھیمتحدیدو،)الأجنبیةباللغةمقابلھا(بتوفیق الموظفةالمفاھیم

.)المعتمدالمعنى

نسخ ،(الرسمیة الدعائم ممثلة في المراجعوفرة وسائل،ال ل ،الأعمال، وا

.الطرائق

وضوحاللغوي محددة الأداء ل لسلاسة،في ا مصطلحات وا) الالتزام(ا ل ا

.ملائمةبكیفیةتوظیفھاو

نظريالتوازنالوحدات محددة في نسبة/الموادعلىالوقتتوزیع التوازندرجةو،ال

.للتقویمالمستعملةالأوقاتاحتسابمدىو،ومضامینھاوحدةلكلالممنوحةالزمنیةالأحجامبین
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الإداريالتأطیرأسلاكلتكوینالأبعاد الكبرى5.5

وصاالإدارةوموظفيعموماالتربیةمستخدميتكوینفيالحاليالتفكیریندرج خص

دولةمھامإصلاحوالتربویة،المنظومةإصلاحھماجانبینمنتتكونسیاسة إصلاحیةمعالمرسمضمن ل ا

لمعدلةخلالمنفيشرعوقد. ا

لمذكورة لمادةفيوا 2000رقممن6ا لمؤرخ35- تضمن72000فيا لم وا

وطنيإلىإطاراتالوطنيللمركزالأساسيالقانونتعدیل

بعةضمانتضمنمستخدمي برامجمتا

.إلیھالمسندةوالتقویمالمتابعةمجالاتفيالمنتظمبتقویمھا

–المرسومفيجاءكما تعلق1996مارس3فيالمؤرخ9692 لم وا

فیماعلیھاالمنصوصالأعمالتسمح"یليماالثانیةمادتھفيمعلوماتھموتجدیدمستواھم

:الآتیة

خصص ت نصبشغلأجلمنم تحاقم الال نسبةرتبةأوبسلكأو  بال

.المھنیةوالامتحاناتللمسابقاتبالتحضیرخدمةوضعیةفيالموجودین

وضبطھاوتعمیقھاوإثرائھاللموظفینالأساسیةوالكفایاتالمعارفبتحسینالمستوىتحسین.

وسائللتطورمالنظراجدیدةوظیفةمعبالتكیفالمعلوماتتجدید ل مالوا

.مھامھاأووعملھاالإدارةتنظیمفيالھامة

لمرجعيالإطاریستجیبالمنظورھذاومن نشغالاتمنجملةإلىا بعةالتيالا لمتا ا

:ومنھامستقبلاالتكوینمناھجتخضع لھأنینبغيالذيالتقویم

دخال نسجامإ مكوناتخلالمنقدمامستخدميعلىالا

لكفایاتاجرد، والمطلوبةالقدراتقائمةومحددةتكوینأساس ملامحعلىالمبنيالمرجعيالإطار

معلشانبھذاالصادرةالرسمیةالنصوصتقتضیھماحسبومھامھمالموظفینأداءوفقھایتمالتي

.ومھامھاالدولةھیاكلوتطورالتربویةالمنظومةتنمیةلمتطلباتالاستجابةمراعاة
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تعددةمنوماالتربیةقطاعفيیجريلماالمعنىإبراز والتدخلاتالأطرافم

منأنالمعنیینكلعلىیجبأرضیةالإطار المرجعياعتبارینبغيإذ، ھوخارج

مشتركةمشتركحسبقاءمع،ماحدثوأوضعیةتفسیرأجل ل التيا

.بموجبھا

بھالمعنیةالأطرافلجمیعبالنسبةالمختارةالأولویاتومنطقالتكوینمغزىتوضیح.

مستقبلاوالمتطلبات المھنیةالأبعادبمختلفوالمتكونینالمكونینتحسیس.

فيتحددوأخرىكمیةحاجاتساسأعلىالسنواتمتعددةأوسنویةتكوینمخططاتبناء

.موظفكلإلىالمسندةتحلیل المھاممنینطلقمرجعيإطار

والتطبیقيالنظريالتكوینوبینالتناوبيالتكوینفتراتبینالتكاملیةتمكین.

فحصأنیجبمؤقتجھازالمرجعيالإطارأننؤكدأنینبغي أوسنةمروربعد(دوري لل

صلاحیتھمدىاختبارأجلمنوذلكالتطور،وتیرةحسب)على الأكثرثلاثةأوسنتین

.والتغییراتالمستجداتمع

المستھدفةالتكوینملامح6.5

البدءالجدیدةالمناھجتتبنيأننقترحالتكوین،عاتقعلىتقعأھدافمنذكرهسبقامأساسعلى

بالنظرحدةعلىمعنیةفئةكلوظائفلممارسةالممیزةالضروریةوالمحاسنتحلیل الخصائصبتوظیف

محددةإلى ل نصوصفيا خصائص.ال ل تضمنQualitésأوا منجملةت

AptitudesوالاستعداداتCompétencesالكفایات

تمثل:ال نظومةمعرفةفيت لم ول

والتلاؤموالتأقلمھیاكلھامعوالاندماجسیرھافھمأجلمنوالتربويالإداريالتربویة وتنظیمھا

مستحدثةمع ل تشتمل،وا Capacités)قدراتعلىو

techniques فيالتحكمكلعلى(

اجبالإدارةفيمنوعلى لوفة فيالتحكمو لمأ ا

خضاعأوبھاالمتصلةوالتنظیمیةقنیةالتالتغییراتوقیادةتطبیقھاعلیھمكانسواءوالمستعملة إ

.المتبعةللغایاتاستعمالھا
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لحوار،علىالقدرةالمسؤولیة،روحالإبداع،القیادة،ممارسةفيمتمثلة:شخصیةاستعدادات ا

علاقات،والاتصال، ل بط ا لمواقفور لسلوكحسبنحووا علاقاتفيا

.الیومیةالعلاقاتفيووالدراسةالعمل

الإداريالتأطیرأسلاكتكوینفيالمشتركةالقدرات7.5

اصةالإدارةلموظفيالتكوینیةالنموذجیةالملامحفيالمطلوبةالمشتركةالقدرات خ

تعتبرسلك،كلحسبمتفاوتةبدرجاتالمعنیةالأسلاككلتحتاج إلیھاللتطورقابلةخصالھي و

الفئاتلدىالمرجوةفاتوإعداد المواصالكفایاتلبناءمنھننطلقمرجعاالقدراتھذه

:كالتاليالقدرات

:یُعبر عنھا بالعبارات التالیةالاتصالعلىقدرات1.7.5

البساطة(غیرهطرفمنومفھومةسلیمةبكیفیةیعبر.(

الإنسانیةروحیبدي(غیرهیتفھم.(

والكلاموالملبسالھندامحسنیكون.

الشاملالوعي(المختلفةالوضعیاتمعیتكیف.(

التماسكالنفس،فيالتحكم(أھمیتھاحسبالحوادثیقدر(.

وینصتیصغي.

المحیطمعالعلاقاتوربطوالحوارالتعاونروحینمي.

:یُعبر عنھا بالعبارات التالیةالتجدیدعلىقدرات2.7.5

النقديوالحسالمستمروالإطلاعالبحثعلىالقدرة.

غیرهمبادراتترقیةعلىالقدرة.

الناجعةالحلولاكتشافعلىالقدرة.

النشاط(المبادرة علىالقدرة(.

التربویةالمستجداتمعالتلاؤمعلىالقدرة.

:یُعبر عنھا بالعبارات التالیةالتسییرفيالتحكمعلىقدرات3.7.5
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التشریعوبالنصوصالإلمام.

السلیمالحساكتساب.

والكتابةالتحریر.

بمنھجیةالعملقیادة.

آجالھافيوإتمامھابمھمةالالتزام.

:یُعبر عنھا بالعبارات التالیةالقیادةعلىقدرات4.7.5

ویلخصویركبیحلل.

العملفيالمشاركةأسلوبیعتمد.

العدیدةعملھمجالاتعلىالوقتتوزیعیحسن.

ویسیرھازاعاتنالیفك.

یقنعویحفز.

یتصلویستعلم.

صلاحیاتھبعضیفوض.

ویحسمیفصل(القراراتیتخذ.(

التحفظواجبیراعي.

العمومیةوالخدمةالمدنيالحسبعدلدیھ(شفافاوصادقایكون.(

مؤسستھفيالتسھیلاتتقدیمعلىقادرایكون.

التقویمالرقابةالتنشیطالتنظیمالتخطیط:الإداریةالعملیاتیتقن.

الكفایاتمصنف8.5

وطةمجموعمصنف ن لم أسلاكا حسبكلالإداريب

مكملةنصوصتضمنتھاوتوجیھاتوتوصیاتتعلیماتمنوردماكلعلیھایضفىأنیجبمنصبھ، لكن

الكفایاتتصنیفمنھجیةمتقوأنمدعمة، وارتأیناوزاریةقراراتأومناشیر توضیحیةشكلعلىجاءت

تضیفھاأنالتكوینمنظومةمنیطلبالتيوالخصال والمزایاالرسمیةالمھامبینتربطصیاغةأساسعلى

الإداريالتأطیرلأسلاكالرسمیةالمھاموردتوالانسجام،التناسقبمراعاةعلیھا
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أخذلنلكنالمدرسیة، وللحیاةالمنظمةالقراراتمجموعةتضمنتھاالتيتلكأوللوظائفالمنظمة ن

مجردتعلقماونغفلتكوینیة،طبیعةذامنھابداماإلاالكفایاتصیاغةفيالمھاممن جردالاعتبار ب

لعملبشأنأماو.للتكفل بھاتأھیل خاصاشتراطدونالمسؤولیةتحمل خصالا ل اصفاتوا لمو وا

متفرقةمناشیرفيمتناثرةآثارھافإننا نجدفئةكلوفقالمھامھذهبعضعلىتضفىأنیجبالتي

.وأدبیاتھ

التربویةالمنظومةإطارفيالمؤسسةلتسییرالعاموالتصورالتخطیط1.8.5

أجلمنفيعلىأن

.ورسمیةعامةمرجعیةمعمنسجمةضوء معلوماتفيالتربویةالمتطلباتإعداد

لموفقالتدخلأجلمنالتعلیمیةوالسیاسةالتربویةللمنظومةالشاملةبالتصوراتیلمأن ا

.واقعیةخطةإلىالمناھجووترجمة البرامجالمؤسسةبمتطلباتیتعلق

اصةعنزمنیةفترةخلالالمؤسسةلتطویریخططأن لخ مشروعا ب

.وتوجھاتھا الوطنیةالتربویةالسیاسةمعیتماشىمؤسسة

ضوءفيإطارأيخطةأن

.للمؤسسةوالإداريالبیداغوجيالعملوینشطیوجھویكیفوفیحللالتربویةوالأغراض

ئمةأومعیتعاملأن علىقا

.لمواجھتھاالتدابیرواتخاذوالسلبیةالإیجابیةالجوانبترقبونظروبعددرایة

البیداغوجيالمجالتنظیم2.8.6

ویساعدالتربویةالجماعةنظاممعیتماشىمحین،داخليقانونوفقالتلامیذتمدرسینظمأن

.الجمیعمن طرفالواجباتوالحقوقوعيعلى

تربويأن نطلاقاال اسةمنا مسبقاملامحدر ل

.الدراسينتائج التحصیلأساسعلىالمبینةالإحصائیةوالتوقعات

فضلقصدالأفواجالإجراءاتأن الأ

.الأساتذةعملفيالأنسبوالتكیف

فيالواردةوفقخدماتأن

.والمناھجالبرامجوتوجیھات
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لدىكفایاتتنمیةعلىتساعدھمخطةوفقفیھ،یشاركأوللمدرسینالداخليالتكوینینظمأن

تظمةمقابلاتإجراءمن خلالالمدرسینویساعدالتلامیذ ارسةحولمن مم

تخاذفيتھمخلالمن الأخذوا ب

.لعملھمترشیداالتجربةتنقصھمالذینوالمدرسینالمبتدئین

قساممجالسویقودیحضرأن الأ درسونخططوفقو لم ا

.التلامیذالرسمیة بمشاركةالتعلیمیةالمناھجعلىاستنادا

التربويلمجالاتنشیط3.8.5

لشروطالنشاطاتبینوالتطابقالتوافقمنیتأكدأن نصوصالتيوا وال

.التسییرمجالاتمختلففيالرسمیة

لصراعاتضدوالتحصینالصعوباتتذلیلعلىقادرةمتماسكةمجموعةینشئأن تملةا مح ل ا

.وتفادیھا

لشعورأن اصرلدىا اعةعن لجم ادلةالثقةا لمتب احتراما و

.والتضامنوالصداقةالشخصیة

درسةعلىالأنشطةتطویریشجعأن تسابم لاك

.المسؤولیةممارسةعلىالقدرة

منوجماعیافردیاشخصیتھموازدھارالتلامیذارتقاءعلىویساعدالمدرسيالوسطیحميأن

مشاركةالمدرسیةالحیاةتنشیطخلال لمبادرةعلىب ا

.المسؤولیةوتحملالتربویةالنشاطاتفيوالمشاركة

الإداریةالمسؤولیةممارسة4.8.5

مختلفخلالمنالإداريأن ب

.الخ...الإداریةالرزنامةلتنفیذوالتخطیطوالمراسلاتبمسك الملفاتالمتعلقةوالمكتبیةالإداریة

الأشخاصأمنضمانأجلمنوالتنظیمیةالضروریةالإجراءاتكافةیضبطأن

.والنظافةالصحةحفظمجالفياللازمةالتدابیروإقامةالمؤسسةداخل
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علىوتدابیرقراراتاتخاذأجلمنوینشطھماالإداريوالتنسیقالتسییرمجلسيیعقدأن

1.وشفافةمنتظمةواضحةوتربویةتقنیةقانونیةمعلوماتأساس

2:والماديالماليالتسییرفيالتحكم5.8.5

بالنفقاتالالتزامفيالتحكمخلالمنبالصرفالآمردوریتولىأن

.المطلوبةالشروطوفق

لموادالأموالوتداولالمدوناتمسكویتابعیراقبأن بعةوا لمؤسسةالتا خلالمنل

.المالیةوالسجلاتوالجردوالعتادالماللصندوقالدوریةالمراقبة

تعاونأن وظفمعبال لم لمكلفا لماليا لماديا وا

.للمؤسسة

دوریاویراجعھالحمایةمصالحبمساعدةوالأمنللوقایةمخططایعدأن.

التقویممنظومة9.5

خاصةالأخرىالتقویمأنواععلىالتحصیليالتقویمتغلیبأساسعلىالحالیةالتقویممنظومةتقوم

لجوانبمحاولاتتقویمعلىاقتصارهعنالتكویني، فضلاالتقویممنھا ا

تشمةالأخرى مجالفينعانيإذجدا،مح ل مستوىإلىترقلملازالتالتيا

تشملوتمتدأدواتھتتنوعالذيالحدیثالتقویممتطلبات مختلفل

لذاتھ وفي كلالمتكونبتقویمویعنىودعائمھ،وطرائقھالتكوینوظروفالمكونأداءبتقویمالاھتمامیكون

یسعىالتسھیلات، كماوتدخلالعوائقوتعالجالصعوباتحصروتُ الكفایات،طوروتُ التحصیلقاسیُ مرحلة

والنفسفيثقةالمتكونیكتسبالمنظومةھذهمثلباستمرار، ففيالواجبةالتغییراتفي إحداثطرفكل

.عملھنجاعةمنالتكوینیةتتأكد المؤسسةوأدائھحسنإلىكونالمیطمئن

امج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیةنبرمحتوى 10.5

8التكوین المتخصص من امجنبریتضمن

.يالتأطیر الإداري، أم باقي الوحدات فھو خاص بمدیري المدارس الابتدائیة یُضاف إلیھا التدریب المیدان

.ھذا المجلس موجود في كل من الثانویة والمتوسطة، أما المدارس الابتدائیة فیوجد فیھا مجلس المدرسة.1
والمطعم تختلف طبیعة التسییر المالي في المدرسة الابتدائیة عن المتوسطات والثانویات، فھي تقتصر على ضبط حسابات التعاضدیة المدرسیة، . 2

.المدرسي، وبعض الحسابات المتعلقة بأجور المعلمین
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: وحدة تسییر المجال البیداغوجي1.10.5

سا، أما28

:  یُنتظر من المتكون فیھ

أن یسجل التلامیذ الجدد في إطار التنظیم الجاري بھ العمل.

 نظیمھایأن یضبط خدمات المدرسین و.

 التعلیم و مواقیتھ في المؤسسةأن یطبق التعلیمات الرسمیة المتعلقة ببرامج.

أن یحضر المجالس التربویة وینشط اجتماعاتھا.

أن یشارك في عملیـــة التكویــن المبرمجــــة.

أن یراقب ویصادق على مختلف الوثائق الإداریة والتربویة.

ددت كفایاتھ في العناصر التالیة :أما الثاني فیتعلق بالمجــــال التـــــربــــــوي، حُ

أن یوفر جو تربویا عاما قصد تكویني جماعة متماسكة.

أن ینمي الشعور بالمسؤولیة لدى كل المتعاملین.

یشجع الأنشطة الثقافیة والفنیة والریاضیة.

أن یسھر على العنایة بالصحة البد نیة والخلقیة للتلامیذ الموجودین بالمؤسسة.

2.10.5 :GA ،36سا ،

:یُنتـــظر مـــن المتـــكون فیھا

أن یمــارس القیادة الفعلیة في تسییر الموارد البشریة إداریا.

أن یجند الوسائل و الموارد الضروریة للمحافظة على صحة التلامیذ و أمنھم.

أن یحلل و ینفذ النصوص القانونیة و التنظیمیة.

 یوظف التقنیات الإداریة في التعامل الیومي مع الوصایة و المحیط أن.

3.10.5:GFM ،28 ،سا

:یُنتظر من المتكون فیھا مجموعة من الكفایات مصنفة إلى ثلاث مجالات

:من حیث المھام
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

.المتعلقة بتنفیذھا

أن یتمكن من مواجھة المستجدات و یتخذ المبادرات الضروریة و الفعالة.

:من حیث العملیات



.العمومیة الجاري بھا العمل

یوظف الوسائل المادیة والمالیة والبشریة لخدمة الفعل التربويأن.

أن یسیر بشفافیة ومسؤولیة.

أن یتحكم في تسییر مطعم مدرسي.

:من حیث تسییر أملاك الدولة

أن یقوم بحمایة المؤسسة و ممتلكاتھا.

 أمن و

.الأشخاص والممتلكات

أن یقوم بعملیة الجرد ومسك سجلھ.

DLS :24تمقاد تُعرف بالرمز  المدرسيوحدة القانون و التشریع4.10.5

:الكفایات المنتظرة منھا فھي محددة في العناصر التالیة 

یــعرف النــصوص القـانونیـــة و التنــظیمیــــة.

 بین أنواع النصوص الرسمیة حسب قوتـــھایمیز.

یوظــــف المصــطلحـــات القانونیـــــة.

یحلل النصوص التشریعیة المدرسیة و ینفذھا .

یتحسب للإجراءات القانونیة في العمل.

یدعم المواقف الرسمیة بأسس قانونیة.

ینظـــم الأنشطــــــة.

ھایحمي حقوق التلامیذ و المؤسسة و العاملین ب.
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، یُنتظر من سا28:حجمھا الزمي .SEتساد  رمزھا في البرامج ھو: المنظومة التربویةوحدة5.10.5

:   التالیةالكفایات المتكون فیھا أن یحصل

یعرف أسس المنظومة التربویة و مرجعیتھا .

 للدولةیحدد مكانة المنظومة التربویة في محیطھا  كمنظومة فرعیة من المنظومة العامة.

یعرف توجھات السیاسة العامة للتنمیة الوطنیة ومكانة التربیة فیھا

یحدد  المسؤولیات ضمن ھیاكل المنظومة التربویة.

یحسن التعامل مع استراتیجیات التعلیم و التعلم.

یربط وظائف المنظومة التربویة بمتطلبات مجالات التسییر.

 بمنظور شاملیمارس التخطیط والتنظیم لمستقبل المؤسسة.

یصوغ مشاریع للمؤسسة وینشطھا.

ینشط الإعلام و الاتصال ویحللھ ویقیمھ في إطار تطویر المنظومة التربویة.

یوظف مفاھیم المنظومة في  تسییر المؤسسة.

یسیر المؤسسة في انسجام مع مبادئ السیاسة التربویة الوطنیة.

یستثیر الفكر لتحقیق تطلعات المنظومة التربویة.

یحقق ازدھار المؤسسة وترقیتھا وإشعاعھا.

)L'analyse systémique (

.القرارات

یكتسب تقنیات التدبیر)Management (الحدیثة ویوظفھا لرفع الأداء.

فجت  :وحدة6.10.5 أما، ساPSP،28عن

:ھا فھي محددة في العناصر التالیةالكفایات المنتظرة من

مفھوم علم النفس التربوي والاجتماعي والعلاقة بینھمایحدد.

یوظف المناھج المطبقة في البحث التربوي في حل مشكلات میدانیة.

یتدخل علمیا في مجال دعم المكتسبات التربویة لدى التلامیذ والمدرسین.

التلامیذ وفق مراحل نموھم النفسي الاجتماعيیتعامل مع.

یوظف معارف نفسیة اجتماعیة جدیدة من أجل معالجة مشكلات الحیاة المھنیة.
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یعالج التطورات النفسیة والسلوكیة التي تظھر على شخصیة الطفل .

یتصرف في العوامل المؤثرة على عملیة التعلم داخل القسم والمؤسسة.

تماعي والثقافيینسجم مع محیطھ الاج .

یـجد الحلول الملائمـة للآفات الاجتماعیـة في الوسط المدرسي.

یدعم أسالیب القیادة الناجعة بنظریات علم الاجتماع.

بحث  : وحدة 7.10.5 ساMRA،28م

:فیھا أن

یتحكم في تقنیات البحث التربوي.

 عن الحقائق بنفسھ و یكتشف الآفاق الجدیدة من المعرفة لمواضیع مھنیة متجددةینقب.

ینشئ رصیدا وثائقیا یساعد على إیجاد حلول للمشكلات المیدانیة.

یسعى في  الحصول على المعلومات من مختلف مصادرھا.

 علمیةیثري  خبرتھ التربویة بالأدوات التي تساعده على مواجھة المشاكل  وفق أسالیب.

یوظف أدوات البحث و أسالیبھ من أجل إحداث التغییرات الإیجابیة في المؤسسة.

ینتھج  طرق البحث العلمي وجعلھا تقلیدا عملیا ومھنیا لتناول المشكلات  في قطاع التربیة.

Inf،28إعلامیة رمزھا:الإعلام الآليوحدة 8.10.5

:أن

 یتعرف على مكونات جھاز الحاسوب الفرديPC.

یصف كیفیة سیر أھم مركبات الجھاز مستعملا اللغة الاصطلاحیة الملائمة.

یشغل جھاز كمبیوتر بطریقة سلیمة.

یتحكم  في عملیات إعلامیة بسیطة تقتضیھا المھام الإداریة.

 مھمتھیتدخل في الاستعمال الیومي للإعلام الآلي وفق ما تستوجبھ.

یستخرج ملفا ویدخل علیھ تعدیلات.

یستعمل الإعلام الآلي في الاتصال عبر شبكة الأنترنات والأنترانت.



.المیدانیة
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

.مصادرھا



.والتسییر وفق أسالیب علمیة

یوظف أدوات الحاسوب  أسالیبھ من أجل إحداث التغییرات الإیجابیة في المؤسسة.

 ینتھج  الطرق الحدیثة في معالجة الاتصال والأرشیف والمراسلات.

خلاصة
لقد حاولنا خلال ھذا الفصل أن نسلط الضوء على واحدة من أھم العملیات المتعلقة ببناء البرامج 

التكوینیة والتدریبیة، ألا وھي عملیة تصمیم البرامج التكوینیة، من خلال الإشارة أولا إلى بعض المبادئ 

ائیة ثم تسلیط الضوء على أھم الخطوات الإجروالأسس التي تشكل إطارا مرجعیا لبناء البرامج التكوینیة، 

من تحدید للأھداف والمحتویات مع التركیز على آلیات التنفیذ وإجراءات المتابعة وصولا إلى تقویم 

.البرامج التكوینیة بغرض تحسینھا وتطویرھا

وین وحتى تكون الدراسة شاملة لكل مفرداتھا ارتأینا أن نختم الفصل بالتركیز على برامج التك

المتخصص لأسلاك التأطیر الإداري في النظام التربوي الجزائري، بما فیھم مدیرو المدارس الابتدائیة 

من خلال الإشارة إلى الإطار المرجعي لھذه البرامج وما یشملھ من مقاربات تكوینیة، وتحدید للأھداف 

ولأن ھذه الأخیرة لا تجد المتمثلة أساسا في منظومة الكفایات المعبر عنھا ضمن أدبیات البرنامج،

طریقھا للتجسید إلا من خلال جملة من المحتویات والمضامین التي انُتظمت في تسع وحدات تعلیمیة، وقد 
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كان الغرض من ھذه التفاصیل المتعلقة ببرامج التكوین المتخصص بالإضافة إلى تدعیم الفصل من 

.لا وإثراء وتقویما وتطویرالبرامج تحلیالناحیة النظریة ھو فتح آفاق البحث والتقصي حول ھذه ا
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متطلباتھامھاراتھا وا،مفاھیمھ؛القیادة الإداریة: الرابعالفصل 
تمھید

الإداریةمفھوم القیادة . 1

المفاھیم المرتبطة بمفھوم القیادة الإداریة. 2

أھمیة القیادة الإداریة. 3

النظري للقیادة الإداریةالإطار . 4

تصنیف مھارات القیادة الإداریةتصور نظري ل. 5

متطلبات القیادة الإداریة . 6

مصادر التأثیر في القیادة الإداریة. 7

محددات فعالیة القیادة الإداریة. 8

اختیار القادة الإداریین وتدریبھم. 9

المدرسة الابتدائیةتصور مقترح لمھارات القیادة الإداریة لمدیر . 10

خلاصة

تمھید
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و

.مر بالفشل في تحقیق النتائج المرضیةالمدرسة على أنھ قائد ویحملونھ المسؤولیة خاصة إذا تعلق الأ

وعلى اعتبار

على عاتقھ جملة من المتطلبات والمھارات لا بد أن ت

الإشارة إلى مفھوم القیادة الإداریة 

.فیھ

Administrative Leadershipمفھوم القیادة الإداریة. 1
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داخل أي منظمة، أو 

) (قیل من الأفراد یظھر تأثیرا قویا وناعما ناتجا عن وضعیة معینة 

)المدیر(یئة الوصیة قبل الھ

التحدث بإلحاح عن عملیة التأثیر الذي یتضمنھ مصطلح القیادة، الذي یتم طواعیة أو عندما ی

برناربي (.

)6،ص2001ودیبو،

–و

-التربویة

الإدارة، ویتم استخدامھ بالتبادل في بعض الأحیان رغم اختلاف المفھومین عن بعضھما اختلافا جوھریا، 

فالقائد یمكن أن یكون مدیرا فعالا، ولكن لیس بالضرورة أن یكون المدیر قائدا، ولعل ھذا ما یفسر الدعوة 

ا

م الذین على مواجھة التحدیات، ھم الذین یتحملون المسؤولیات لتحدیث المؤسسات التي یتولون قیادتھا، فھ

.)

)1ص،2008والعنزي،

عندما رأى أن الحدیث عن القیادة یعود    Romuald Normand (2008)ومثلما أشار إلى ذلك 

إلى تأكید مدیري المؤسسات التعلیمیة أو باقي المرؤوسین على ضرورة امتلاك رؤیة مشتركة حول 

,Bush et Glover (2003الاستراتیجیة التي یتعین تنفیذھا، وھو نفس التصور الذي ذھب إلیھ  

p.140)ھي التأثیر، القیم، الرؤیة والإدارة، ونظرا عندما حددا مفھوم القیادة في ثلاث كلمات
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للصعوبات التي تعود عدم وجود فھم یمكن من قیاس مستویات القیادة فإنھ بطبیعة الحال تبقى مفاھیم 

التأثیر، القیم، الرؤیة والإدارة لیس من السھولة تسلیط الضوء علیھا في مجموعات الكبار في میدان 

)8،ص2013ریتش،(.العمل

القیادة الإداریة من المفاھیم الحدیثة نسبیا والتي تم التطرق إلیھا في التراث النظري من خلال ربطھا ف

،بالعملیات الإداریة

اھیمیة لمفھوم القیادة قیادة الإداریة وانضمامھ إلى الدائرة المفالقیادیة في المنظمات، عجل بظھور مفھوم ال

بشكل عام، 

مفھوم القیادة بشكل عام

.أنھ یمثل جوھر عملیة القیادةجانب یرى 

)Stogdill1950(ذھب ستوجدل فقد 
TannenbaumMassrikتاننبوم أما كل من . لحصول علیھالإعداد الھدف و 1957

 .Hollander ،1969 Julian

 .

Fiedler1967
. أعضاء الجماعة من عمل

)322أبو النیل،بدون سنة،ص(.تأثیر موجھة نحو الحصول على الھدف

""
 ." "

اركرتربی".  " د

. ببصیرة الإنسان ومستوى أدائھ إلى مستویات أعلى وبناء شخصیتھ بحیث یتعدى حدوده العادیةالارتفاع 
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" ولارز"

)59،ص2003أحمد وحافظ،(.وتحقیقھا

Rensis Likert

)215، ص2006حریم، (.الأھداف المرسومة

و

فتتعلق بما ھو أكبر من ھذا وتتطلب ممن 

 .

)102،ص1999مرسي،(.أسالیب التنفیذ، كما أنھ یقوم بدور في رسم السیاسة وتنفیذھاارتباطھا بالطرق و

حاالإدارة ت

استقرار وعنصر من عناصر الاتزان في المنظمة، من منطلق أن الإدارة معنیة بالحاضر، أما القیادة فھي 

.تتمیز بالواقعیة والقابلیة للتحقیق باستخدام الأسالیب الإداریة

 .

، وتھدف عملیة Essence of managementواستمالتھم، فالقیادة ھي قلب ولب الإدارة 

یظھر القدرة على الـتأثیر التوجیھي في سلوك المرؤوسین فیتب

. )243ھاشم،بدون سنة،ص(.خاطر لأنھم واثقون أنھ الشخص القادر على تحقیق أھدافھ وإشباع رغباتھم
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"أن القیادة الإداریة ھي  علیوةویرى السید 

، فوالاستمالة ، بقصد تحقیق ھدف معین

)45،ص2001علیوة،("وبین التأثیر على سلوك الآخرین واستمالتھم للتعاون لتحقیق الھدف

فالقیادة الإداریة إذن ھي عملیة التأثیر في سلوك المرؤوسین واستمالتھم من خلال تحفیزھم على الأداء 

.السلطة السلمیة كمصدر من مصادر القیادة

حامد زھرانویرى 

ة شخصیة وكعملیة لتحقیق أھدافھا، وھكذا یمكن النظر إلى القیادة الإداریة التربویة كدور اجتماعي وكسم

.اسكھاإلى أقصى حد ممكن، مع الحفاظ على بناء الجماعة وتم

)74، ص2003مطاوع، (

التأثیر، وھو إما بالتبني وقبول المرؤوسین للمدیر القائد أو باستخدام السلطة الرسمیة عند الضرورة، ومن 

ھنا نعرف أن القیادة عملیة ھامة لدى كل مؤ

)61، ص2009عایش، (.خلال نشاطاتھا المتعددة

أما في الإدارة المدرسیة فإن 

المدرسة على سلوك المعلمین باعتبارھم نواة الفریق التربوي، والعمال باعتبارھم أحد الشركاء في العملیة 

بشكل 

. یضمن تحقیق الأھداف المسطرة

The Leader and The Managerالقائد والمدیر .2
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یمیز البعض بین الإدارة والقیادة على اعتبار أن الإدارة بالنسبة لرجل الإدارة التعلیمیة تُعنى بالجوانب 

فتتعلق بما ھو أكبر وتتطلب ممن یقوم بدورھا أن یحقق مست

ویذھب أصحاب ھذا الرأي ع

لأنھ یستخدم الوسائل والأسالیب القائمة بالفعل من أجل تحقیق الأھداف أو الأغراض المقررة سلفا، و من 

مطلوب ل و

نھ أن یحدث تغییرات في البناء والتنظیم، وبالتالي یمكن القول أن ھناك اختلافا بین أدوار كل من المدیر م

.والقائد والتي تندمج معا في المدیر القائد أو القائد المدیر

)25-24ص ص،2008الحربي،(

قسم، ( ارة ،  إد

)تخطیط، تنظیم، توجیھ، رقابة(، وھو مُطالب بالقیام بوظائف العملیة الإداریة )شعبة

الوظائف للمدیر، ولا یستطیع المدیر القیام بھذه الوظائف بنجاح بدون أن یمتلك

John Kotter
والتعامل مع التعقید، والإدارة الناجحة تعمل على تحقیق النظام والثبات من خلال وضع الخطط الرسمیة، 

وتصمیم ھیكل تنظیمي جید، ومقارنة الن

)217-216، ص ص2006حریم، (.عالیة للمنظمةفعالیة 

)37،ص2003أحمد وحافظ، (:إلى المضي في العمل لتحقیق الأھداف المسطرة، ومن ھذه الصفات ما یلي



.تقتضي روح المبادرة وقوة الاقتراح وإبداء الرأي
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 الثقة في النفس والنضج الانفعالي، ویظھر ذلك من خلال تقبل النقد من الرؤساء والمرؤوسین والسعي

.والحصول على احترام الآخرین وتقییم الجدل موضوعیا وبحذر

 :

.للحصول على السلطة ففیھ خطورة



.ضروریا

فالنجاح السابق یؤدي إلى السمعة الحسنة، وھي بدورھا ضروریة لثقة الآخرین : الخبرة السابقة للقائد

.وثقة النفس

الإیمان بالعمل ویتطلب ھذا الاھتمام وال

.المطلوبة وتنسیق الجھود والاعتراف بالأولویات



.التي تحوي أكثر من تخصص ولیس فقط في الخلفیات الفنیة المختلفة

ولعل ھذه

.تضمن نجاحھ بالضرورة ولكنھا في الأعم والأغلب  حدودا لما یستطیع أن یفعلھ

أھمیة القیادة الإداریة. 3

قطة ة ن

-–ارتكازھا ومؤشر نجاحھا، و

": "السیاقتعندما قال في ذا

)62، ص2009عایش، (:تضفي على بیئاتھا سمات لا تتوفر بغیرھا، فھي تعمل على

رفد المیدان المدرسي بقیادات واعیة.

دعم القوى العاملة الإیجابیة وتقلیل أثر الجوانب السلبیة لدى العاملین.

السیطرة بروح قیادیة على مشاكل العمل وحلھا.

تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد وأخذھا بعین الاعتبار في تسییر العمل المدرسي.
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لعاملینالتشجیع المستمر والدافعیة العالیة ل.

و

یمكن للرئیس أن یؤثر من خلال دوره القیادي على سلوك الأفراد تأثیرا مباشرا، كما أنھ وبواسطتھا یمكن 

)29، ص2008الحربي، (.للمرؤوس تقدیم المعلومات الضروریة لقرارات المدیر

مؤھلین إداریا وقیادیا یشرفون على ھذه المؤسسات، 

.من خلال اعتماد أسالیب تأثیر في سلوك الجماعة التربویة قائمة على التحفیز والرفع من الروح المعنویة

الإطار النظري لمفھوم القیادة الإداریة. 4

حول مفھوم القیادة وطبیعتھا وأبعادھا والأفكار ھناك كثیر من الآراء وإطاره الأصلي وھو مفھوم القیادة، 

ومقوماتھا، 

والتخصصات العلمیة في العدید من المجالاتالعلماء والباحثون

عسكریا أو اقتصادیا وحتى إداریا، والتراث النظري ل، سیاسیا كان أو تتوفر في شخص القائد في أي مجا

: وجھ الخصوص نوردھا فیما یلي

البحوث والدراسات التي ركزت على السمات الشخصیة1.4

النظرة یكون في تحدید ھذه الخصائص، والطرق المتعلقة بقیاسھا واستخدام ھذه الطرق في اختیار القادة، 
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وتنبع و

Tead1934أن یصل لما یرید
ثلاثة أقسام، الأولى تلك التي یصل إلیھا بمجھوده الخاص ونظرا لتمتعھ بخصائص 

على خصائص النوع الأول Teadتیدعن طریق الانتخاب، والثالثة القیادة عن طریق التعیین، ویركز

(.والذكاء والقدرة العقلیة، والإیمان والعقیدة
)325ص

Traits) السمات(الشخصیة للقائد 

الصفات المشتركة ف

Traits Theory تید "، ومن ھؤلاء العلماءTead " : الذكاء–

اك الفني –الود والمحبة –الحماسة –الاستقامة –الحزم –الإیمان  در لطاقة ––الإ ا

.المعرفة بالھدف وطرق تحقیقھ–الجسدیة والعصبیة 

Bird1940بیرد ویشیر العرض الذي قدمھ 

وسبعین صفة للقیادة، ثم القدرة

إلى أن Birdبالنفس والمشاركة العاطفیة، ثم قوة الذاكرة وقوة النضج الذھني، ولقد ذھب \ة والثقة الحماس

ھذه الوجھة من النظر تلقى اتفاقا ضئیلا من جانب الباحثین، وزیادة على ذلك فإن النتائج تتعارض، فبض 

)326صأبو النیل، بدون سنة، (.القادة یكون عدوانیا والبعض الآخر یكون وسطا

رغم وجاھة ھذا الطرح في بعض أبعاده إلا أن 
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ذات العلاقة بالجوانب الوجدانیة، السمات

على اعتبار أن بعض الأفراد یمتازون باستعدادات فطریة یمكن تنمیتھا من خلال التعلم والتدریب، كما أن 

تطویر جھود البحث في مجال تحدید السمات بشكل أكثر دقة وقابلیة للقیاس من شأنھ المساعدة في اختیار 

.   القادة

الدراسات الموقفیة2.4

الإداریة من خلال تحلیل –ماھیتھم أو كنھھم، ومن الأسالیب المستخدمة في ذلك دراسة متطلبات المواقف 

)167، ص1998مرسي، (.أنواع السلوك الإداري إلى أسلوب فعال وأسلوب غیر فعال

.م بحیث تكون واقعیة قدر الإمكانجماعة ویُلاحظ كیفیة تصرفاتھ في المواقف التجریبیة التي تُصم

Emory Bogardus1931

: وجھة النظر الموقفیة فقال

Murphy1941

)328أبو النیل، بدون سنة، ص(.یمتلك ھذه القدرة بالنسبة لذلك العمل

عضاء 
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Fiedler

)196،ص1993لامبرت،(.مواقف أخرى

Fiedlerفیدلرویرجع الفضل إلى 

الاتجاه القیادي تتوقف على ثلاث عوامل رئیسیة ھي 

، وھیكلة ال
 ،

ب جدیدة بعنوان أسالیجارشیاوفي دراسة مع 1987العوامل الثلاثة كان الموقف ملائما للقائد، وفي عام 

فیدلرللقیادة الفعالة توصل 

لحربي، (. -62، ص ص2008ا

63(

مكفرلاند الموقف الإداري، ویؤكد 

ظواھر القیادة إنما تُستكشف في

)262، 2009ھاشم، (.والسمات القیادیة في مواقف معینةاول ھذه النظریة النظر إلى الخصائص تح
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)263، 2009ھاشم، (.تابعیھ

یرى بعض المتتبعین للدراسات المتعلقة بالقیادة أن ھذا الاتجاه أغفل أمرین مھمین؛ یتعلق الأول و

كمتغیر لبروز القائد اعتبارا أن كل من یلم بالموقف من حیث مكون

فیھوالعوامل المؤثرة والموقف القیادي بكل مكوناتھ أنھ یمكن القول أن السمات الشخصیة 

السلوك القیادي

الاعتبار في أي تفسیر للسلوك القیادي باعتباره سلوك یمارس من خلالھ مدیر المدرسة التأثیر على سلوك 

تم مرؤوسیھ، 

.من التصورات لتحقیق الھدف، وعلى سلوكھ الإداري

الدراسات التي ركزت على أنماط سلوك القائد وعلاقتھا بفعالیة القیادة3.4

فيTannenbaum & Schmidtوشمیدتبومنتانلقد حدد 

)59-58ص ص،2008الحربي،(:ملین على أساس خط متواصل، كما یظھر في الشكل التالياوالع

سلوك القائد الدیمقراطي                                                               سلوك القائد الأوتوقراطي                 
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استعمال السلطة 
من طرف القائد

مجال الحریة للعاملین
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ویبین نھایة الطرف الأ

الطرف الآخر سلوك القائد الدیمقراطي، وھناك أسالیب مختلفة للقیادة تقع في نھایتي الخط المذكور والذي 

لموقف ء م مع ا

.القیادي

وقد اھتمت ھذه الدراسات بمدى تأثیر نمط القیادة للقائد على فعالیتھ داخل جماعة العمل، وأثمرت تلك 

:لوك القیادي ھيالدراسات عن أن ھناك ثلاثة أنماط من الس



.إلى تركیز جمیع السلطات في یده

النمط الدیمقراطي وفیھ یشارك القائد المرؤوسین في اتخاذ القرارات، وتفویض بعض السلطات.

 الترسلي(النمط الفوضوي (

.اتخاذ القرار للمرؤوسین مع أدنى حد من مشاركتھ
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مؤسستھ، فمن المواقف ما یتطلب الصرامة والحزم، ومنھ

. العاملین

و

Tannenbaum

)255-254ص صنة،ھاشم،بدون س(.القائد في الاعتباریأخذھااختیار نموذج قیادي معین إلى قوى ثلاثة 

 قوى المدیرForces In The Managerوى ، فسلوك الم

العدیدة المتفاعلة في شخصیتھ، وھو لا شك 

.في معاونیھ، واتجاھاتھ القیادیة

 قوى المرؤوسینForces In The Subordinates أي القوى التي تؤثر في سلوكھم، فكل ،

مرؤوس لدیھ توقعات عن كیفیة تصرف المدیر حیالھ، أي عن السلوك المتوقع للمدیر، وكلما فھم 

.والدوافع التي یستخدمھا القائد بحیث یستجیب لھا تابعوه

 لموقف وى ا اعتبار أن (Forces In The Situationق ب

المنظمات شأنھا 

)ذلك فھنالك عوامل أخرى مؤثرة مثل حجم الوحدات العاملة وتوزیعھا الجغرافي

(النابعة من المجموعة التي یتم قیادتھا 

درج احدة، و و

.)والتحامھا ووحدة أھدافھا



 ،

ھاشم، (.ئمة من الأزمات ومواجھة المشكلات الحادةئع في المواقف التي تعیش حالة داالأسلوب الشا

)255بدون سنة، ص
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یجة لتأثیر ھذه العوامل في الأسلوب الذي یتبعھ القائد الإداري تون

"

الذي استطاع 

كما أنھم یسمحون بحریة أكبر للعرسمیة،

واستنتج ة، المجموعات ذات الإنتاجیة المنخفضاملین أقل بكثیر من إشراف المشرفین فيإشرافھم على الع

لیكرت
)60-59، ص ص2008الحربي، (:بین أربعة أنظمة للقیادة ھي

يالنظام التسلط

.قلیلة، ویدفعونھم إلى العمل عن طریق الخوف والإكراه



.كن تحت رقابتھللقائد بمشاركة العاملین في اتخاذ القرارات، ول



.وأفكارھم وآرائھم



.لقائد والعاملینباستمرار، وھناك تبادل مستمر في المعلومات بین ا

) النظریة التفاعلیة(الأسلوب الانتقائي للقیادة علىالدراسات التي ركزت 3.4

Interationismتُستخدم التفاعلیة 

)Gibb1960 ( خلال

یرتبط بھذا المركز ینبع من التفاعل بین الخصائص الشخصیة لأعضاء الجماعة وعلا

)329صأبو النیل،بدون سنة،(.الجماعة، وحاجات الجماعة وأھدافھا وأیة متغیرات أخرى ترتبط بالجماعة
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وتدعو ھذه النظریة إلى فكرة الامتزاج والتفاعل بین المتغیرات التي نادت بھا النظریات الأخرى 

وجد عناصره إذا لم تستجب وتتفاعل مع عناصر الموقف، والموقف نفسھ لا یمكن قیادتھ ما لم تُ ةفي القیاد

وخصائصھا من خلال عملیة التفاعل الاجتماعي بین القائد ومرؤوسیھ، فسم

)64، ص2008الحربي، (.التي تتحدد بمدى قدرة القائد على التفاعل مع أعضاء الجماعة وتحقیق أھدافھا

،الأتباع، الموقف،القائد: ثلاثة عناصروتتضمن وجھة النظر العملیة عن القیادة 

...الرسم الآتي في الشكل رقم 

ابأنھ المكان الذي یكون فیھ القائد وHollanderھولاندرالذي وصفھ 

جانب في ھذه الوجھة من النظر ھو أن القائد والأتباع لا یختلفون كثیرا، إذ یُفترض أن كل ، وأھم الموقف

.أعضاء الجماعة قادة إلى حد ما، ولا یوجد حد فاصل بین دور القائد والأتباع

)328أبو النیل، بدون سنة، ص(
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موقع القیادة

)330صأبو النیل، بدون سنة، (موقع القیادة :06الشكل رقم 

الذات 

والقیادة في مفھوم ھذه النظ

والعوامل الوظیفیة معا، مع مراعاة أن السمات والمواقف والعوامل 

والخصائص النفسیة والجسمیة وكلھاالفردیة

.غیر والتبدلللأفراد، وھذا الأخیر وإن تمیز بالثبات في بعض الفترات فإنھ دائم الت

)نظریة المھارات(الدراسات التي ركزت على المھارات 4.4

في الوقت الذي 

لمھارات القیادة الإداریة، 

، والتي یمكن اعتبارھا نظریة المھاراتالحدیثة

- الشرعیة) القائد(
-الدوافع-الكفاءة

خصائص 
الشخصیةتعریف 

الموقف
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موقع القیادة

)330صأبو النیل، بدون سنة، (موقع القیادة :06الشكل رقم 

الذات 
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والعوامل الوظیفیة معا، مع مراعاة أن السمات والمواقف والعوامل 

والخصائص النفسیة والجسمیة وكلھاالفردیة

.غیر والتبدلللأفراد، وھذا الأخیر وإن تمیز بالثبات في بعض الفترات فإنھ دائم الت

)نظریة المھارات(الدراسات التي ركزت على المھارات 4.4

في الوقت الذي 

لمھارات القیادة الإداریة، 

، والتي یمكن اعتبارھا نظریة المھاراتالحدیثة

- الواجب) الموقف(
-القواعد-بناء الجماعة

التاریخ-الحجم

)  الأتباع(
- التوقعات

خصائص 
- الكفاءة-الشخصیة

الدوافع

- الشرعیة) القائد(
-الدوافع-الكفاءة

خصائص 
الشخصیةتعریف 

الموقف
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لمھارات القیادة الإداریة، 

، والتي یمكن اعتبارھا نظریة المھاراتالحدیثة
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لتي یجب أن یتصف ، وقد سلكوا في ذلك منحى شبھ إجرائي في تحدیدھم لأھم المھارات االإداریةبالعملیة

وقد تجلت أفكار یق ورقابة من جھة ثانیة، ، وفي إدارة العملیات الإداریة من تنظیم وتخطیط وتنسمن جھة

الذي تبناه Burgoyneوتصنیف،  Mintzberg،و Mondyھذا الاتجاه من خلال تصنیفات كل من 

.Robert Katz، بالإضافة إلى تصنیف 1976في

Mondyفقد قام 

)121،ص.........الشرقاوي،(:الإداریة یجب توافرھا في المدیر، وھذه المھارات ھيالقیادة 

المھارة الفنیة :
.المعدات والأدوات في تنفیذ الأھداف

المھارة الاتصالیة :

. الآخرین

نظمة م ال . ب

.مستوى من المستویات الرأسیة للمنظمة

ت: المھارة الإنسانیة

من المھارات الأساسیة في كل مستویات الإدارة، ولكن أھمیتھا تتزاید في المستویات الدنیا حیث 

.یقوم المشرف بالاتصال المباشر بالعاملین

المھارة التحلیلیة :

.یستطیعون التیقن منھا أو السیطرة علیھا
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المھارة التقریریة :
. البدیل الذي یؤدي إلى حلول لمشكلة معروضة

ورغم أن عملیة ات. التخطیط 

.أھمیتھا تتزاید في المستویات الإداریة العلیا

المنظمة في صورتھا الكلیة، وكیف تشیر إلى مقدرة المدیر على فھم مكونات : المھارة الإدراكیة

 .

. ھا أجزاء المنظمةالمستوى یھتمون بالأھداف العامة والتي تتأثر وتؤثر فی

عندما یكون المدیر قادرا على رؤیة كیف یرتبط كل جزء من أجزاء منظمتھ في الكل، وما یسھم 

.بھ في تحقیق أھداف المنظمة كلھا

ثماني مجموعات رئیسیة من المھارات التي Mintzbergمینزنبرج ویحدد أحد علماء الإدارة ھو 

)31-30،ص ص1999مرسي،(:ین مستوى أداء رجل الإدارة في قیامھ بوظائفھیمكن من خلالھا تحس

المھارات المتعلقة بالأقران :
.على مستواه والحفاظ علیھا

مھارات فض النزاع :
.عن العمل تحت ضغوط أو توترات نفسیةینجم

 :
.والتحقق من صدقھا والعمل على توزیعھا بصورة فعالة

:
.ون البدائل والھداف والمعلومات المتاحة غامضة وغیر واضحةعندما تك

مھارات المبادرة :
.المعقولة أو المحسوبة، ومحاولة الأخذ بالمستجدات والابتكارات الحدیثة وتطبیقاتھا

بالقدرة على فھم وضعھ كمدیر للمنظمة وتأثیره علیھاوھي تتعلق : مھارات التصور الشمولي.
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ینبغي أن نشیر إلى دراسة میدانیة ھامة أجُریت على عینة من المدیرین یتفاوتون في درجة نجاحھم و

 .

)86-85ص،ص1999،نقلا عن مرسي،Burgoyne(:المدرسیة

 :

.معرفتھ أكثر من الذین یعملون معھ

 :

.والحرص الشدید على تربیة الأطفال

اثالحساسیة للأحد :

.الأھداف، والقدرة على اكتشاف العاملین الضعفاء ومعرفة ما یدور حولھ

 :

التنظیم والقدرة على حسن استخدام الوقت، وتحد

.الإحساس المتزن والعمل على تطویر المعلمین

المرونة المعنویة :

.ضغوطتحت ال

الاستجابة الھادفة للأحداث :

.شعبیة

الإبتكاریة :

. إلى أشیاء جدیدة، وأن یكون رجل أفكار واختراعات

وتنوع أدوار المدیر 

المدیرین لدىRobbinsالمھارات یمكن تعلمھا وتطویرھا، ومن أھم المھارات الواجب توافرھا حسب 

)29-28،ص ص2006حریم،(:یليما 

وھي القدرة على استخدام معارف وأسالیب وموارد محددة ): Technincal skills(المھارات الفنیة 

.في إنجاز العمل
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: )Analytical skills(المھارات التحلیلیة 

وتحدید العوامل الرئیسیة، وتفھم العلاقة 

.التي تواجھھ وتطویر خطة عمل لمواجھتھا

)Dicision skills( :

وتتضمن القدرة على تحدید المشكلات وأسبابھا الحقیقیة، وتطویر الحلول 

.البدیل الأنسب ومتابعة تنفیذه

)Interpersonal skills( :

.ثر كثیرا في قدرتھ القیادیةحیویة لكل مدیر وتؤ

)Conceptual skills:(

.لضمان تحقیق الأھداف التنظیمیة

):Communication skills(المھارات الاتصالیة 

والاتجاھات، كتابة و

.على تزویده بالتغذیة الراجعة وآرائھم وملاحظاتھم واقتراحاتھم بصراحة وصدق

)Computer skills:(

.وبرمجیاتھ في أداء جوانب كثیرة في عملھ

قدم 1955عام Harvard business revewمن مجلة 33بالعدد وفي مقال صدر لھ

Robert Katz
Robert

Katz "

)26،ص1999الطویل،(:شكل ھذه المھارات مما یأتيوتت. بطریقة متمیزة
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                المھارات الفنیةTechnical Skills

            المھارات الإنسانیةSkillsHuman

التصوریة              / المھارات الإدراكیةConceptual Skills

ولأن طبیعة عمل مدیر المدرسة عموما والابتدائیة خصوصا تفرض وجود مثل ھذه المھارات حتى یكون 

یتطلب نجاح القائد التربوي "، ولأن أكثر فعالیة في ممارسة القیادة الإداریة

،المھارات

مدى قدرتھ على التأثیر على سلوك العاملین ودفعھم للعمل نحو تحقیق أھداف المنظمة التربویة التي یعمل 

بھا، ذلك

)81ص،2008الحربي،("لدى الأفراد، ومن ثم تحقیق فعالیة المنظمة

تعد المھارات السالفة و

:المدرسیة إلى واقع عملي یتبلور من خلال ما یلي



. والمعطیات والتواصل البیني



.ربوي من المعلمین في مثل ھذه الدراساتبعض أعضاء الفریق الت

اعتماد أسالیب تعامل مفیدة مع الأفراد؛ معلمین أو تلامیذ، عمالا أو شركاء.



.مناسبا

الوعي بكل مكونات الموقف الإداري .

مھارات القیادة الإداریةتصنیفتصور نظري ل. 5
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) caractère moral(تشیر أھم النظریات التي تناولت خصائص القائد إلى الخاصیة المعنویة 

للقائد، التي تمكنھ من تقدیم الأداء الأفضل،  كضبط النفس، والشجاعة والنزاھة والصدق، والعدالة، 

أن ما وراء المعرفة والمعرفة العملیة المتخصصة ) Gendron)2007والمھارات الاجتماعیة، ویرى 

والخصائص الشخصیة الأكثر أھمیة للقیادة التي تتوافق مع المعرفة تشیر إلى الكفایات السلوكیة 

S3: Savoirs, Savoirs-Faire(، ویقدم نموذجا ثلاثي الأبعاد )الشخصیة والاجتماعیة والانفعالیة(

et Savoir-etre(بعاد یتم تحدید مدى توفر مؤشر الكفایة، الذي یجب أن یؤخذ بعین ، ووفقا لھذه الأ

)5،صGendron،2007(الاعتبار في تحدید القائد أیا كان موقعھ أو وظیفتھ

و

القیادة الإداریةمھاراتبمة ھذه العوامل ما یتعلق منھاالأخرى، وفي مقد

في الدرجة لا ف

)160ص،1998مرسي،(.أنواع؛ التصوریة والفنیة والإنسانیة

المھارة بأنھا قدرة عالیة على أداء فعل حركي معقد بسھولة ودقة ، Ghablinجابلن لقد عرف 

Borgerوعرف  and Seaborne
. دّ ؤ

ولقد اختلف العلماء في تصنیف المھارات، فقد .وتُعرف المھارة بأنھا درجة من الكفاءة والجودة في الأداء

Gagneصنفھا 
 .

)101ص،2000الكبیسي والداھري،(.وھناك من یصنفھا إلى مھارات حركیة ومھارات عقلیة ومھارات اجتماعیة

بأنھا السھولة والسرعة والدقة في أداء العمل ) Habilité(أو ) Skill(كما یمكن تعریف المھارة 

)337،ص1988بدوي،(.مع القدرة على تكیف الأداء مع الظروف المتغیرة
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)1992 (

".  الفرد"كفایات"

المھارة عن القدرة بحیث تتجاوز المھارة مجرد إمكانیة أداء العمل إلى كونھا تتم إبراھیم أبو فروةویمیز 

.)90،ص2001عابدین،(.بسرعة أكبر وبدقة أكثر، كما أنھا مكتسبة ونامیة

و

الأمر الذي جعل بعضھم یربط المھارة بالعملیات الإداریة، فیما ربط الفریق الثان

الفریق الأول قد تبنى مفھوما مركبا ھو 

القیادیة
، لأن القیادة ھي لب العملیة الإداریة وجوھرھا والعلاقة ة الإداریةمھارات القیادفاعتمد مفھوما جدیدا ھو 

. بینھما ھي علاقة الجزء بالكل

أھمیتھا للقائد وفیما یأتي وصف لمضمون وأبعاد ھذه المھارات، بھدف تبیان علاقتھا و

:والإداري التربوي

المھارات الفنیة 1.5

یستخدمھا رجل الإدارة في ممارستھ لعملھ تتعلق المھارات الفنیة بالأسالیب والطرائق التي

ومعالجتھ للمواقف التي یصادفھا، وتتطلب المھارات الفنیة توافر قدر ضروري من المعلومات 

والأصول العلمیة والفنیة التي یتطلبھا نجاح العمل الإداري، وھكذا ترتبط المھارات الفنیة بالجانب 

میة، ویمكن أن نورد على سبیل ومفاھیم وأصول علالعلمي في الإدارة وما تستند إلیھ من حقائق

ال بعض الأعمال التي تتطلب المھارات الفنیة في الإدارة التعلیمیة أو المدرسیة، مثل تخطیط المث

مة وإعداد المیزانیة وتقدیر التكلفة ووضع نظام جید للاتصال االعملیة التعلیمیة ورسم السیاسة الع

ماعات، وكتابة التقاریر واختیار العاملین وتوزیع العمل وتحدید والعلاقات العامة وتنظیم الاجت

الاختصاصات، وتنظیم الإشراف الفني ووضع نظام جید للبحوث التربویة والتجدید التربوي وتطویر 
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العملیة التربویة في مجالاتھا المختلفة، وكلھا أمور تتطلب قدرا من المھارات الفنیة في رجل الإدارة 

)161، ص1998مرسي، (.التعلیمیة

ف بأنھا تلك  المھارات التي تھتم بتطبیق المعرفة الفنیة المتخصصة في العمل، وكیفیة وتُعرّ

الإدارة وحرفیات التنظیم وإجراءاتھ، وتوجیھھ نحو الغایات التربویة، واستخدام الأدوات والطرق 

یُنظر إلى المھارات ، و)184،ص1،2002أحمد(المختلفة لتحقیق مظاھر معینة من العمل المناط في المؤسسة

الفنیة على أنھا معرفة متخصصة في الإدارة وما یرتبط بھما من حقائق ومفاھیم وأسس متوافرة 

لمدیر المدرسة، وتمكنھ من القیام بعملھ ومسؤولیاتھ، ومن تحویل الأفكار النظریة إلى ممارسات 

)92،ص2001عابدین،(.عملیة، ومن فھم نظم التعلیم وقوانینھ

الملاحظ أن التعریفین ینطلقان من ضرورة توافر المعرفة النظریة في مجال التخصص، وأن 

ھذه المعرفة النظریة تتعلق بمجموعة المفاھیم والأفكار ذات العلاقة بمجال الإدارة، غیر أنھا من 

عملیة وجھة نظر التعریفین ضمنیا تبقى غیر كافیة إذا لم تقترن بتوظیفھا وترجمتھا إلى ممارسات 

.تشمل الأسالیب والأدوات والطرائق المستخدمة في المواقف المختلفة

التحكم وانطلاقا مما سبق یمكن تعریف المھارات الفنیة اللازمة لمدیر المدرسة بأنھا القدرة 

في توظیف المعارف النظریة المتخصصة في الإدارة المدرسیة بشكل یمكن مدیر المدرسة من 

ستخدمة في المواقف المختلفة، عملیة تشمل الأسالیب والأدوات والطرائق المترجمتھا إلى ممارسات 

.والتي تمكن مدیر المدرسة من القیام بمھامھ في ھذا المجال بكل مسؤولیة واقتدار

توفر ھذه المھارات فھما ودرایة وكفایة في مجال محدد من : أھمیة المھارات الفنیة1.1.5

تصل بالأسالیب والعملیات والإجراءات التعلیمیة التعلمیة، أو النشاطات المتخصصة كتلك التي ت

وتتضمن المھارات الفنیة معرفة متخصصة ومقدرة تحلیلیة ضمن . بالتقنیات المتعلقة بمتطلبات الدور

مجال ھذه المعرفة تمكن من استخدام الكفایات المھنیة كافة والوسائل والأسالیب في المجال 

لمھارات الفنیة ترتبط بمھام المدیر ومسؤولیاتھ، سواء أكانت المتخصص، و بمعنى  آخر فا

مسؤولیات إداریة أو إشرافیة، وذلك بما یساعده على الوفاء بمتطلبات عملھ، والقیام بھا وممارستھا 

.لبلوغ غایة الإدارة والتعلیم
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)83، ص2008الحربي، (.لخبرات من نتائجھا تطویر ھذه المھارات الفنیة، وتعمیق كفایتھم فیھا

أنھعبد الصمد الأغبري ویرى 

)135-134،ص ص2000الأغبري،(.المناسب

ومدیر المدرسة بحاجة إلى قدر كاف من المعرفة والدرایة بما یقوم بھ المرؤوسون، غیر أن 

عمال والمھام التي یقوم ذلك لا یستلزم بالضرورة أن یكون المدیر موسوعة تخصصیة شاملة لكل الأ

فطبیعة المھام وارتباطھا بالكثیر من العملیات الفنیون في المدرسة،بھ المعلمون والمشرفون و

الإداریة الكتابیة، وافتقاد إدارة المدرسة الابتدائیة إلى معاونین إداریین متخصصین في الأعمال 

یر المدرسة في تبني آلیات تسییرالمكتبیة والسكریتاریة، ھذا الأمر یفرض تحدیات جدیدة على مد

المدرسیة، ومن المجالات التي تتجلى فیھا المھارات الفنیة یمكن أن تحفظ السیرورة المتوازنة للإدارة 

:نذكر ما یلي

إعداد التنظیم التربوي للمدرسة.

كتابة التقاریر ورفعھا إلى الإدارة التعلیمیة.

إعداد الجداول المدرسیة بشكل متوازن وضبط خدمات المعلمین.

اعتماد نظام للاتصال والعلاقات العامة.

ى إعداد السجلات المدرسیة المختلفة والمحافظة علیھاالإشراف عل.

استقبال البرید وترتیبھ وحفظھ .

إلى بعض الخصائص التي أشار ) 1999(محمد العمایرة ویشیر : خصائص المھارات الفنیة2.1.5

)92،ص2001عابدین، (:والتي تمیز المھارات الفنیة عن غیرھا، ومنھا) Katz, 1974(إلیھا 

 أكثر تحدیدا من المھارات الأخرى، بحیث یمكن التحقق من توافرھا لدى المسؤولین أنھا

.بسھولة من خلال أدائھم أعمالھم
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 أنھا تتمیز بالمعرفة الفنیة العالیة والمقدرة على التحلیل وتبسیط الإجراءات المتبعة واستخدام

.الأدوات والوسائل الفنیة اللازمة لإنجاز العمل

تسابھا وتنمیتھا من المھارات الأخرىأنھا أسھل في اك.

: " ھناك بعض الأعمال التي تتطلب مھارة فنیة في الإدارة المدرسیة، ومنھا: مؤشراتھا 3.1.5

تخطیط العملیة التعلیمیة، ورسم السیاسة التعلیمیة العامة في المدرسة، وإعداد المیزانیة، ووضع نظام 

جتماعات وكتابة التقاریر واختیار العاملین، وتوزیع العمل جید للاتصال والعلاقات العامة، وتنظیم الا

وتحدید الاختصاصات، والإشراف الفني والتجدید التربوي، وتطویر العملیة التربویة في مجالاتھا 

)65،ص1975سمعان ومرسي،(.المختلفة

یمكن والمؤشرات ھي السلوكات المھنیة التي تبین مدى تحكم المدیر في ھذه المھارات، كما 

اعتبارھا حزمة الملامح التقنیة التي تبدو على أداء مدیر المدرسة من الناحیة الفنیة بشكل یضمن 

القیام بالمھام المحددة، وانطلاقا من التراث النظري وأدبیات الاختصاص وبعض الدراسات السابقة، 

في سنوات یة على أداءھاوكذا المعایشة المیدانیة لھذه الفئة بحكم الوظیفة الإشرافیة علیھا والرقاب

:، یمكن تحدید مؤشرات المھارات الفنیة في العناصر التالیةمضت

القدرة على الإشراف على إعداد السجلات الإداریة المختلفة ومختلف الأعمال المكتبیة.

القدرة على متابعة سیر العمل ومراقبة تنفیذ البرامج ورفع التقاریر للإدارة التعلیمیة.

 إدارة شؤون الأفراد والمرافق المدرسیةالقدرة على.

القدرة على تنظیم الاجتماعات الخاصة بالمجالس وكتابة التقاریر.

القدرة على إعداد التنظیم التربوي للمدرسة وضبط خدمات المدرسین .

غالبا ما یتعرض المدیر في عملھ إلى الكثیر من المشكلات التي تتطلب تدخلا : متطلباتھا4.1.5

مدروسا بغرض التصحیح والمعالجة، وحتى یتحقق الھدف لا بد من وجود ھذه المھارات التي فوریا و

تتطلب من مدیر المدرسة أن تكون لدیھ المعرفة الفنیة العالیة، والقدرة على تحلیل الأعمال في مجالھ 

.الإداري والتربوي، وعلى اقتراح الوسائل الفنیة والطرق الملائمة للقیام بالعمل

التعلیم والتدریب والتكوین المتخصص روافد مھمة للحصول على المعرفة ویعتبر

أن تمكین القادة والإداریین التربویین عبد الرحمن صالح الطویل المتخصصة، وفي ھذا الاتجاه یرى 

من ھذه المھارة عبر برامج مصممة خصیصا لتأھیلھم وتھیئتھم من خلال نشاطات أكادیمیة مدروسة 

.ریضھم لمساقات وخبرات من نتائجھا تطویر ھذه المھارات وتطویر كفایتھم فیھاوبعنایة تشمل تع
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وتنمیة ھذه المھارات ھي مسؤولیة مشتركة بین رجل الإدارة المدرسیة والسلطات التعلیمیة، 

فعلى رجل الإدارة المدرسیة أن یعمل باستمرار على تنمیة المھارات الفنیة لدیھ بتعمیق الجانب 

للعملیة الإداریة وزیادة مھاراتھ المعرفیة والإداریة باستمرار، وھو ما یسمى بالتدریب الذاتي العملي 

أو النمو المھني الذاتي، وفي نفس الوقت ینبغي أن تضع السلطات التعلیمیة برنامجا فعالا یساعد 

رجال الإدارة المدرسیة على النمو المھني في مجال عملھم أو ما یسمى بالتدریب أثناء

)88-87،ص ص2،1999مرسي(.الخدمة

المھارات الإنسانیة 2.5

یعتبر البعد العلائقي من بین العوامل التي لھا دور في نجاح الإدارة المدرسیة في تحقیق 

أھدافھا، وبلوغ النتائج التي تجعلھا في وضع مریح، ذلك أن أغلب الأطراف الفاعلة في العملیة 

الاتصال بھم والتواصل معھم ضمن شبكة العلاقات الداخلیة التعلیمیة أفرادا وجماعات یتطلب 

والخارجیة جملة من المھارات الإنسانیة تیسر عملیة الاتصال، وتفعل عملیة التواصل بین أفراد 

الجماعة التربویة، كم تساھم في تنمیة وتوطید ھذه العلاقات في الاتجاه الذي یحفظ توازنھا ویحصنھا 

لمسیرة التعلیمیة، وینمي روح العمل الجماعي داخل الفریق التربوي من الصراعات التي تعیق ا

.بالمدرسة

إن مھارات : "الكبیروالشھیرة للمنسوجاتولیكینویقول مدیر إدارة التنمیة في شركة 

، یستطیع الناس أن یتعلموا كیف "العلاقات الإنسانیة الجیدة تمكن الناس من إدارة الآخرین ورئاستھم

یرشدون بدلا من إصدار الأوامر الإداریة، وأن یتعاونوا بدلا من أن یتنافسوا، وأن یعملوا في ظل 

سب الحاجة، بدلا من العمل تحت ستار سري، وبروح تحمل نظام یتبادلون من خلالھ المعلومات  ح

المخاطر بدلا من السلیبة، والنظر إلى العاملین على أنھم أصول لھا قیمة بدلا من اعتبارھم تكلفة، فھم 

یستطیعون تغییر الحیاة من الغضب إلى الرضا والمشاركة الفعالة بدلا من اللامبالاة، وإلى النجاح 

)10،ص1999یجي،كارن(.بدلا من الفشل

إذا كانت المھارات الفنیة تُعنى بفھم أسالیب العمل وإتقانھ وفھم إجراءاتھ ولوائحھ، فإن و

المھارات الإنسانیة تُعنى بدرجة كبیرة بفن التعامل مع الناس، وتنسیق جھودھم وإیجاد روح التعاون 

التعامل الفعال والسلوك الجماعي بینھم، وتُعرف ھذه المھارات بأنھا قدرة المسؤول التربوي على
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كعضو في الجماعة، وكعنصر فاعل في تنمیة الجوانب التشاركیة ضمن الفریق الذي یتولى 

)84، ص2008الحربي، (.قیادتھ

قدرة المدیر على التعامل مع الأفراد والجماعات في المھارات الإنسانیة أیضاتعني و

العمل الجماعي بینھم، أیضا القدرة على القیادة المدرسة، وتنسیق جھودھم أثناء العمل، وخلق روح 

وھي مھارات خاصة بالتعامل مع الأفراد، . والتحفیز والاتصال مع الأفراد لإنجاز أھداف محددة

تتعلق المھارات الإنسانیة بالطریقة التي یستطیع بھا رجل و، )185،ص2،2002أحمد(وفھم سلوكھم وتوجیھھ

ن، ویجعلھم یتعاونون معھ ویخلصون في العمل ویزید من قدرتھم الإدارة التعامل بنجاح مع الآخری

على الإنتاج والعطاء، وتتضمن المھارات الإنسانیة مدى كفاءة رجل الإدارة في التعرف على 

)162،ص1،1998مرسي(.متطلبات العمل مع الناس كأفراد ومجموعات

حول قدرة مدیر المدرسة على تتفق التعاریف الثلاثة على أن المھارات الإنسانیة تتمحور 

السلوك القیادي الفاعل الذي أھمیةالتعامل بفعالیة مع المرؤوسین، غیر أن التعریف الأول یشیر

أھمیة التحفیز كأسلوب من أسالیب یوجھ أنشطة الجماعة لتحقیق الأھداف المحددة، بینما یركز على 

لبات العمل مع الأفراد والجماعات، بمتطضرورة الإلمام إلىالقیادة، فیما یجنح التعریف الثالث 

مع على التعامل الفعال قدرة مدیر المدرسةبأنھاالمھارات الإنسانیة وانطلاقا مما سبق یمكن تعریف 

وتوجیھ سلوكھم في الاتجاه الذي یحقق الأھداف المحددة من خلال ،في المواقف المناسبةالمرؤوسین 

. العمل، آخذة بعین الاعتبار حاجات الأفراد والمجموعاتتبني أسالیب قیادیة مدروسة ومحفزة على

تظھر أھمیة ھذه المھارات في القدرة على التفاعل مع المواقف المختلفة والمساعدة : أھمیتھا 1.2.5

في تحقیق الأھداف الوظیفیة والشخصیة للمدیر، وتعتبر أكثر أھمیة من المھارات الفنیة لأنھا تعتمد 

ولذلك بمجرد أن یعمل المدیر مع الأفراد، یجب علیھ دراسة العلاقات على العنصر البشري،

)185،مرجع سابق،ص2أحمد(.الإنسانیة بتركیز، كما یدرس المجال الفني والخبرات الفنیة ببراعة

ذلك أن المھارات الإنسانیة الجیدة تحترم شخصیة الآخرین وتدفعھم للعمل بحماس وقوة  دون قھر 

التي تستطیع أن تبني الروح المعنویة لدى أفراد المجموعة على أساس قوي، وتحقق أو إجبار، وھي 

لھم الرضا النفسي وتولد الثقة بالنفس والاحترام المتبادل وتوحد بینھم جمیعا في أسرة واحدة، 

والمھارات الإنسانیة مھمة وضروریة للعمل في كل المنظمات وعلى كل المستویات، إلا أنھا تبرز 

ین یتعامل معھم رجل الإدارة ذلحة بالنسبة للإدارة التعلیمیة نظرا للتنوع الكبیر في الأفراد البصورة م

التعلیمیة، وما یرتبط بذلك من طبیعة العلاقات التي تجمع بینھم، فالعلاقات التي تربط مدیر المدرسة 



ومتطلباتهامهاراتهاالإدارية؛مفاهيمها،القيادة: الرابعالفصلالتكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية  ودوره في تنمية مهارات القيادة الإداريةواقع

155

الكبیر إذا ما قورنت بھذه المجموعات المتنوعة من الناس تتمیز في بعض جوانبھا بالتقارب والتداخل 

بالنسبة لأي رجل إدارة في بعض المیادین الأخرى، وھذا یعني أن المھارات الإنسانیة ألزم ما تكون 

.لرجل الإدارة التعلیمیة، ویجب أن یكون حظھ منھا كبیرا

)162، ص1998مرسي، (

مالآخرین وإشباع حاجاتھ

:الإبداع والابتكار لدیھم، مما یدفعھ للتقدم و الإنجاز، وللعلاقات الإنسانیة أھداف ثلاثة

)84، ص2008الحربي، (

تحقیق التعاون والمشاركة مع العاملین.

حفز الأفراد على العمل.

إشباع حاجات الأفراد الاقتصادیة والنفسیة والاجتماعیة.

الابتدائیة الإلمام بالمھارات الإنسانیة، ذلك أن العملیة وتقتضي طبیعة عمل مدیر المدرسة 

الإداریة والقیادیة ذات بعد نفسي اجتماعي لا یمكن إھمالھ بحكم التوسع الأفقي والعمودي لشبكة 

العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة، فإذا كانت القیادة الإداریة في جوھرھا ھي عملیة التأثیر في 

ن وتوجیھھا في الاتجاه المرغوب، فإن الأمر لا یتحقق إلا إذا اتضحت طبیعة سلوكات المرؤوسی

الدوافع من حیث ھي المحرك الرئیس لسلوكات الأفراد التي تؤدي في النھایة إلى إشباع حاجاتھم، 

فھو في حاجة إلى وحیث أن مدیر المدرسة لا یمكن أن ینفذ خططھ وأعمالھ إلا من خلال الآخرین،

:ویمكن أن نحدد أھمیة المھارات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة في العناصر التالیةت، ھذه المھارا

التعامل مع دوافع الآخرین والتعرف على حاجاتھم بغیة توجیھ سلوكاتھم.

الاتصال بالمرؤوسین وأخذ صورة واضحة على طبیعة العلاقات بینھم.

یة داخل المدرسةفھم دینامیات التفاعل المختلفة في الجماعة التربو.
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 اعتماد آلیات عمل مناسبة في حفظ النظام المدرسي یُراعى فیھا احترام خصوصیة

.المتعلم من حیث ھو محور العملیة التعلیمیة

 إقامة شبكة من العلاقات مع المعلمین، التلامیذ، الرؤساء، السلطات المحلیة وھیئات

.  المجتمع المحلي وعلى رأسھا جمعیات الأولیاء

قیق الاحترام للآخرین ودفعھم إلى العمل بحماس وقوة دون قھر أو إجبار، وبناء تح

الروح المعنویة للمجموعة على أساس قوي، وتحقیق الرضا النفسي وتولید الثقة 

.   والاحترام المتبادل

یتصف الإداري المتمتع بمھارات إنسانیة متطورة بأنھ إنسان یعرف نفسھ : مؤشراتھا 2.2.5

نقاط ضعفھا وقوتھا، ومدرك لاتجاھاتھ ومسلماتھ، ویعیش أمنا ذاتیا واثقا بمقدرتھ على ویعرف 

التعامل مع الأفكار والبدائل المتجددة، إضافة إلى أنھ قادر على الإسھام من خلال تعاملھ الإنساني مع 

)27،ص2،1999الطویل(.العاملین في النظام في إحداث تغییر منظم في كل منھما

یر المدرسة للمھارة الإنسانیة یعني أن یكون قادرا على بناء علاقات طیبة مع وامتلاك مد

المرؤوسین، وإدراك میولھم واتجاھاتھم وفھم مشاعرھم، والثقة بھم وبقدراتھم، وإتاحة الفرصة لھم 

لعرض مقترحاتھم وانتقاداتھم ولإظھار روح الابتكار لدیھم، ومساعدتھم على الشعور بالأمن 

.)93،ص2001عابدین،(.وإشباع حاجاتھموالطمأنینة 

:وانطلاقا مما سبق یمكن أن نحدد مؤشرات المھارات الإنسانیة في العناصر التالیة

القدرة على توفیر بیئة تربویة ودیة ومشجعة ومحفزة على العمل.

القدرة على إقامة علاقات حسنة مع المجتمع المحلي والشركاء والسلطات الوصیة.

 المعلمین على تطویر الأنشطة المدرسیة وإشراكھم في اتخاذ القرارات المھمةالعمل مع.

القدرة على التأثیر في المعلمین وتوجیھ سلوكھم توجیھا إیجابیا.

القدرة على حل الخلافات والنزاعات ومعالجة الاضطرابات.

المفضي إلى تحقیق وإذا كان القیام بوظائف الإدارة المدرسیة بالشكل المطلوب: متطلباتھا3.2.5

الأھداف یقتضي توافر المھارات الإنسانیة فیمن یقوم بھذه الوظائف، فإن وجودھا یتطلب من المدیر 

الإلمام ببعض المفاھیم والمعارف المتعلقة بالشخصیة وأنماطھا، والسلوك والدوافع والحاجات، وفھم 

الأسالیب القیادیة الأكثر نجاعة في على الدینامیات الفاعلة في تحریك الجماعة، وذلك بغیة تحدید 

.  التأثیر على سلوك المرؤوسین، كتبني التحفیز في رفع الروح المعنویة وغیرھا من الأسالیب
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یتعلق ھذا النوع من المھارات بالطریقة التي یمكن لمدیر المدرسة بھا التعامل مع مرؤوسیھ و

اعي والانسجام بینھم، وبالقدرة على بنجاح، وتنسیق جھودھم، وإشاعة جو التعاون والعمل الجم

ویتطلب ذلك استعداد المدیر لفھم الآخرین، وفھم میولھم . جذبھم وحفزھم للعمل بجد وإخلاص

وآرائھم واتجاھاتھم والإنصات إلیھم، وإتاحة الفرصة لھم للتعبیر عن آرائھم ومشكلاتھم وحاجاتھم، 

روحھم المعنویة واستعدادھم للعمل ویشیر وللمشاركة في اتخاذ القرار لما في ذلك من أثر على 

الباحثون إلى أن المھارات الإنسانیة أكثر صعوبة من المھارات الفنیة، حیث أنھا تحتاج لأكثر من 

الدراسة والتدریب، على الرغم من أن الإطلاع على البحوث والدراسات والتواصل مع المعارف ذات 

.)93،ص2001عابدین،(.یادة مستوى إدراكھالعلاقة یسھم في تنمیة وعي مدیر المدرسة وز

یمكن لرجل الإدارة التعلیمیة أن ینمي مھاراتھ الإنسانیة بزیادة معرفتھ عنھا من خلال و

اطلاعھ على نتائج البحوث التي أجُریت في میدانھا، ومما یزید من تنمیة المھارات الإنسانیة لدیھ 

لأفراد بالمجتمع، وكذلك وعیھ بالفروق الفردیة بین ازیادة وعیھ بطبیعة العلاقة التي تربط المدرسة 

لا في كانوا أو عمالا أو معلمین أو مشرفین أو مسؤولین أو أولیاء أمور،الذین یتعامل معھم تلامیذا

الذكاء فحسب بل وفي القیم والاتجاھات والمیول والاھتمامات وفي تصورھم وإدراكھم للأشیاء، 

لا یعتمد على غیره ن وألیمیة أن ینمي مھاراتھ الإنسانیة الخاصة بھ وینبغي على رجل الإدارة التع

من الناس في ذلك حتى یستطیع أن یدرك المشاعر والأحاسیس التي تفرضھا المواقف المختلفة، وأن 

تھ على الاتصال ریفھم ما یعنیھ الآخرون بأعمالھم أو بكلماتھم أو بالتلمیح أو بالتصریح، وأن ینمي قد

)163-162ص ص،1،1998مرسي(.بالآخرین ونقل أفكاره وآرائھ إلیھمالناجح 

)85، صمرجع سابقالحربي، (:وتتطلب المھارات الإنسانیة أن یكون القائد

مدركا وبوعي لمیول واتجاھات العاملین.

متقبلا لاقتراحات العاملین لإظھار روح الابتكار لدیھم.

 الابتكار لدیھممفسحا المجال للعاملین لإظھار روح.

باعثا على الاطمئنان ملبیا طلباتھم ومشبعا حاجاتھم.

متفھما لمشاعر العاملین وثقتھ بھم.

: المھارات الإدراكیة التصوریة3.5
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الإدراك عملیة عقلیة تتضمن التعرف على طبیعة الذات  والأشیاء والمواضیع من حیث 

باعتبارھا أصغر وحدة في -مكوناتھا وما یربطھا من علاقات، وإذا سلمنا أن الإدارة المدرسیة 

نظام متكامل متعدد الأبعاد والمكونات، وتزاملھ أنظمة أخرى –التنظیم الھیكلي للإدارة التربویة 

أثر بھا أكثر مما یؤثر فیھا، فإن إدراك ھذا النظام على قدر كبیر من الأھمیة لأنھ یوفر المعطیات یت

الكافیة والمعلومات اللازمة التي تساھم بشكل فعال في تحدید الأسالیب والطرق والاستراتیجیات 

. الملائمة في التفاعل والتعامل الإیجابیین مع ھذا النظام ومع غیره من الأنظمة

تتعلق المھارات التصوریة لدى رجل الإدارة التعلیمیة بمدى كفاءتھ في ابتكار الأفكار و

والإحساس بالمشكلات والتفنن في الحلول والتوصل إلى الآراء، والمھارات التصوریة ضروریة 

لویات وتوقع لمساعدة رجل الإدارة التعلیمیة على النجاح في تخطیط العمل وتوجیھھ وترتیب الأو

تحدث في المستقبل، أي ترقب الأحداث وما یترتب على ذلك من تقلیل الخطر ر التي یمكن أنالأمو

)160ص، 1998، 1مرسي(.أو الخسارة أو تحقیق الفائدة المرجوة

وتتزاید ھذه المھارة في المستویات العلیا في الإدارة، فتكون في قمة الھرم أكثر المھارات 

نحو الإدارة التنفیذیة، وتبدو أھمیتھا في كونھا الركیزة الأساسیة التي أھمیة وتقل أھمیتھا كلما اتجھنا 

یعتمد علیھا القائد الإداري في استخدامھ لمھاراتھ الإنسانیة، فالمھارات الإنسانیة یمكن أن تتبدد إن لم 

تصاحبھا المھارات الإدراكیة، وھناك بعض العوامل المھمة التي تؤثر في العملیات الإدراكیة لدى 

)86-85، ص ص2008الحربي، (:الأفراد منھا

بیئة الفرد سواء كانت اجتماعیة أو مادیة.

الرغبات والحاجات التي یشعر بھا الفرد ویسعى إلى إشباعھا.

التركیب الفیزیولوجي للإنسان.

التجارب والخبرات الماضیة للفرد.

التصور والنظرة إلى التربیة في تعني المھارات التصوریة لرجل الإدارة التعلیمیة مھارتھ في و

بیر، ولیس مجرد نظرة جزئیة إلى لنظام التعلیمي ككل بالمجتمع الكالإطار العام الذي یرتبط في ا

یُقصد بھا القدرة و، )161ص،1،1998مرسي(التعلیم في نطاق مرحلة تعلیمیة أو مادة دراسیة أو ما شابھ ذلك 

مشكلة نظرة شاملة وكلیة داخل إطار المؤسسة وما على التبصر بالموقف ككل، والنظر إلى أیة 

یتصل بھا ككل وھي مھارات خاصة بالقدرة على تحلیل المواقف الصعبة، والتعامل مع معلومات 
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متشابكة، واستخلاص النتائج واحتواء المواقف والبصیرة والنفاذ في عمق المستقبل والتصور الدقیق 

.)186،ص2،2002دأحم(للأشیاء، والنظر بشكل ثابت للمشاكل

إدراك الإداري والقائد التربوي لشبكة العلاقات بین النظام بأنھا )1999الطویل (كما یعرفھا 

الذي یعمل فیھ وما یزاملھ من نظم اجتماعیة أخرى وتبصره للعناصر الرئیسة والمھمة في أي موقف 

نجاح وتقدم مؤسستھ یعیشھ ویتعامل معھ، وھذا سیمكنھ بالضرورة من التصرف بطریقة تؤدي إلى

في جمیع جوانبھا، بمعنى أنھ یسھم في تقدم ونمو وتطور مجمل المؤسسة بكافة ما تشتملھ من أنظمة 

ھذا النوع من أن )2000(الأغبريیرىو.ومكونات فرعیة، وأن نجاح وفعالیة أي قرار یتم اتخاذه

مھارات مدیر المدرسة یتعلق بمدى كفاءتھ وقدرتھ في رؤیة تنظیم مدرستھ وفھمھ وربط أجزائھ، 

. وإدراك أثر العلاقات بین الأجزاء والتغیرات التي تحدث فیھا على العلاقات على التنظیم ككل

:قفنا العناصر التالیةإذا أمعنا النظر في التعاریف السابقة وأعدنا قراءتھا قراءة تحلیلیة تستوو

التفكیر عملیة عقلیة مھمة وأسلوب علمي  في حل المشكلات  ومعالجة بعض المواقف.

 البعد العلائقي الداخلي والخارجي بین أجزاء بین مكونات الإدارة المدرسیة وما یزاملھا من

.أنظمة أخرى

العلاقات كمتغیر بارز في نشاط الإدارة المدرسیة باعتبارھا منظومة متكاملة.

التي یجب أن یمتلكھا القدرةیمكن تعریف ھذا النوع من المھارات بأنھوانطلاقا مما سبق 

على الإدراك الشامل للمنظمة من حیث طبیعتھا ومكوناتھا وأھدافھا، مدیر المدرسة والتي تساعده

، وكذا القدرة على تبصر الموقف والإلمام بحیثیاتھ حركیتھاالمؤثرة في والعلاقات الداخلیة والخارجیة 

.من خلال التفكیر العلمي كأسلوب لحل المشكلات

ھذا النمط من المھارات یمكن المدیر أن یرى أنواع درجات الاعتماد المتبادل بین : أھمیتھا1.3.5

یة وكیف تؤثر التغیرات في إحداھا على الأخرى، بمعنى أنھا تلك مختلف أجزاء المؤسسة التعلیم

المھارات التي یحتاجھا مدیر المدرسة لیرى الصورة الكلیة من العلاقات بین أجزائھا المختلفة، 

وأیضا القدرة على الفھم والتنسیق لكل أھداف وأنشطة المؤسسة وتملك كل جزئیات البرنامج 

مھارات بصفة خاصة في مستوى الإدارة الأعلى وھي ضروریة في المدرسي، وتظھر أھمیة ھذه ال

).186،ص2002، 2أحمد(.تنمیة خطة استراتیجیة المؤسسة

غیر أنھ وبحكم تعدد الأدوار التي یمارسھا مدیر المدرسة خاصة الدور الإشرافي الذي 

ھج في بناء المنایتطلب إلماما واسعا بالمواضیع التربویة المتعلقة بمقاربات التدریس المعتمدة
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التعلیمیة، والاستراتیجیات والمساعي التي تشكل إطار مرجعیا للطرق البیداغوجیة والأسالیب 

التعلیمیة، ترفض على مدیر المدرسة الإطلاع الواسع على ھذه المواضیع وغیرھا بما یمكنھ القیاد 

ت الصفیة والندوات التربویة بدوره الرقابي والإشرافي في متابعة نشاطات المعلمین من خلال الزیارا

واللقاءات المختلفة التي تندرج ضمن أسالیب الإشراف التربوي، وھذا الدور عینة فقط من الأدوار 

التي یمارسھا مدیر المدرسة والتي تتطلب توافر ھذا النوع من المھارات، كالدور التخطیطي والدور 

. التنظیمي وغیرھما

ذه المھارات في ممارستھ لأعمالھ الیومیة، وفي بعض ویستخدم رجل الإدارة التعلیمیة ھ

المنظمات توجد برامج خاصة لتنمیة المھارات التصوریة لدى رجل الإدارة، كما تُنظم أیضا 

المؤتمرات والندوات والحلقات الخاصة بذلك، وتعتبر المھارات التصوریة من أھم المھارات 

الوقت تعتبر أصعب المھارات لھ في تعلمھا الضروریة لرجل الإدارة التعلیمیة لكنھا في نفس

)161ص،1،1998مرسي(.واكتسابھا

وھذه المھارات تمثل للقائد التربوي قدرتھ على إدارة القضایا والموضوعات والمشكلات 

التربویة سواء من حیث المنھج، أو الأنشطة التربویة أو أھداف المدرسة، ومدى اتفاقھا مع السیاسة 

.)85، ص2008الحربي، (.والأھداف العلیا للمجتمعالتعلیمیة، 

تشمل المھارات الإدراكیة التصوریة أیضا مھارة مدیر المدرسة في إدراك : مؤشراتھا2.3.5

شمولیة العملیة التربویة والعلاقة بین المدرسة والمجتمع، ولیس مجرد النظر إلى الإدارة المدرسیة 

التعلیم كعملیة منفصلة عن التخطیط والتطویر والتقویم والإرشادكعلم تسییر الأمور، أو النظر إلى 
ورجل الإدارة التعلیمیة الذي یتمتع بمھارات تصوریة جیدة ھو الذي یحتفظ في ،)94،ص2001عابدین،(

ذھنھ دائما بالصورة الكلیة، وھو الذي یربط بین أي إجراء یتخذه والأھداف المنشودة من التربیة 

، 1مرسي(.متعلقا بالإدارة أو التنظیم أو تطویر المنھج أو ھیئة العاملین أو غیرھاسواء كان الإجراء 

)161، ص1998

:ویتمیز المدیر الذي تتوافر فیھ المھارات الإدراكیة التصوریة بالقدرة على ما یلي

المعرفة الواسعة بأھداف التعلیم الابتدائي وباستراتیجیاتھ.

والإلمام بطبیعة الھیكل التنظیمي للإدارة التربویة والوعي بوظائف وأھداف كل مستوى.
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 تفعیل القدرات العقلیة بحیث تمكنھ من إدراك شمولیة العملیة التربویة والعلاقة بین المدرسة

.والمجتمع

الإلمام بطبیعة الأطراف الفاعلة في العملیة التعلیمیة والوعي بدرجة التأثیر.

الإلمام بوسائل تحقیق الأھداف التعلیمیة وتنفیذ المناھج الدراسیة  .

أن النظرة الشمولیة للنظم والمؤسسات الاجتماعیة ) (Katz, 1955یرى : متطلباتھا3.3.5

تتطلب توافر المقدرة على رؤیة المؤسسة ككل وعلى أنھا تتضمن وظائف تعتمد على بعضھا 

البعض، وأن أي تعدیل أو تغییر في أي مكون فیھا سیؤثر بالضرورة علیھا جمیعا، وان تعرف 

مكن من قیادتھا نحو خیر ورفاه الجمیع الإداري شبكة العلاقات التي تسود مكونات مؤسستھ سی

.)14،ص2،1999الطویل(.وتحقیق فعال لأھداف النظام ومرامیھ

ولأن المھام البیداغوجیة من بین أھم المھام التي یمارسھا مدیر المدرسة، والتي یندرج الدور 

الإشرافي ضمنھا فإن ذلك یتطلب من المدیر ضرورة أن یكون على درایة بالغایات التربویة 

كما تفرض علیھ أن یكون على اطلاع باستراتیجیات والأھداف التعلیمیة على اختلاف مستویاتھا، 

تدریس والأسالیب التعلیمیة النشطة، حتى یتمكن من القیام بدوره الإشرافي خاصة مع المعلمین ال

حدیثي العھد بالمھنة لمرافقتھم ومساعدتھم على القیام بمھامھم الجدیدة، ولا یتأتى ذلك إلا من خلال

.التربویةالواسع المنظومة الحرص على التكوین الذاتي وتحسین المستوى ومواكبة كل جدید یمس

لا یعیرون اھتماما بالأدوار التي تتطلب ھذا النوع غیر أن الملاحظ أن الكثیر من المدیرین 

من المھارات كالدور الإشرافي والدور التخطیطي واتخاذ القرار مما یقلل من حرصھم على تنمیتھا 

:  من خلال عملیات التكوین وتحسین المستوى، وذلك  نتیجة للعوامل التالیة

خاطئة حیال طبیعة المھام التي یقومون بھا رغم وضوحھا سواء من الناحیة التصورات لا

نونیة أو حتى من الناحیة العلمیة، فالكثیر من المدیرین وبمجرد تنصیبھم یقطعون صلتھم القا

بالمناھج وطرق التدریس والتقویم التربوي وغیرھا من المواضیع التي تشكل جوھر عملیة 

.الإشراف التربوي

فیھا كثیرا على الجانبغلبة المھام المكتبیة التي یقضون فیھا معظم أوقاتھم والتي یُركز

.التوثیقي من تقاریر ومراسلات إداریة تطلبھا في الكثیر من الأحیان الإدارة الوصیة
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 عدم الاھتمام بإشراك المدیرین في العملیات التكوینیة المختلفة التي تھدف إلى تنمیة الرصید

المعرفي، والتي تتم على المستوى المحلي أو حتى على المستوى الوطني مما كرس لدى ھذه 

.الفئة قلة الاھتمام بھذه المعارف التي تتطلبھا المھارات الإدراكیة التصوریة

 اتساع شبكة العلاقات التي تربط مدیر المدرسة مع العدید من الجھات التي لھا علاقة بالعملیة

توى المدرسة التي یشرف علیھا، مما أثر بشكل ملحوظ على درجة اھتمامھ التربویة على مس

.بالأدوار التي تتطلب رصیدا معرفیا للقیام بھا

و

، تكوینیة تتضمن محتویات معرفیة صرفة، إلا أن فعالیتھا في المیدان بعد

الجھات الوصیة لتغییر ھذه التصورات الخاطئة والقناعات التي تقلل من قیمة الدور الإشرافي والتوجیھي 

لمدیر المدرسة رغم أھمیتھ خاصة في ظل التغ

المناھج التعلی

)81، ص2008(ة

.المستویات القیادیة الدنیا أكبر من القدر الذي یجب أن تتوافر فیھ في المستویات العلیا

وعلى العموم تبقى ھذه مھارات القیادة الإداریة بأنواعھا الثلاث الفنیة والإنسانیة والإدراكیة التصوریة 

وإن الأھمیة النسبیة لھذه المھارات " مجتمعة على قدر كبیر من الأھمیة بالنسبة لمدیر المدرسة الابتدائیة، 

ویین، وتجعل من قراراتھم أكثر واقعیة الثلاث تكمن في أنھا تساعد على تجوید أداء المسؤولین الترب

وقابلیة للنجاح بالرغم من أن ھناك درجة من التداخل بین ھذه المھارات، بمعنى أن المھارات الإدراكیة 

تحمل في طیاتھا شیئا من المھارات الفنیة، ولا بد من أن یصاحبھا أیضا لمسات من المھارات الإنسانیة، 

الفنیة تحتل الصدارة في الأھمیة بالنسبة لإداریي المستوى الإجرائي في إلا أنھ یمكن القول أن المھارات

النظام التربوي، وھي أكثر حساسیة لھم مما یمكن أن تمثلھ لقیادیي مستوى الإدارة العلیا لأنھا تُعد أمرا 

رسة، لازما وضروریا، بینما یُلاحظ أن المھارة الإنسانیة مھمة جدا وحساسة للقائد التربوي داخل المد

ولكل من یتعامل معھم بشكل مباشر مع الجماھیر أو مع المجموعات ذات العلاقة بالنظام التربوي، سواء 

ویمكن القول أن أھمیة مھارات القائد التربوي تكمن في بلوغ وتحقیق أھداف ، كانوا معلمین أم طلابا
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رضاھم الوظیفي، وضمان نوعیة العمل التربوي ورفع الإنتاجیة والأداء، وكذلك تحقیق أھداف العاملین و

)86، ص2008الحربي، (.عمل مستمرة وفعالیة قیادیة وتنظیمیة دائمة

الدور القیادي لمدیر المدرسةمتطلبات . 6

وحدات التنظیم ببعضھا البعض، من طلاب 

والتعبیر عن آمال

).185ص،2008الحربي،(.بكل حماس وإخلاص

الضروریة في عملھ كمسؤول أول عن سیر وتسییر العمل في الم

للمدرسة العمل التربوي الناجح، وإشعار العاملین بالانتماء إلى المدرسة والرضا عن عملھم ومراعاة حق 

مبادئ التفویض الفعال وشروطھ، وتق

لوعي التام وا

حیوي ومھم في بناء الأفراد لیكونوا مواطنین صالحین یعملون في خدمة المجتمع وخدمة أنفسھم، والقدرة 

تنفیذ وتخطیھ على المتابعة والمثابرة للتمكن من تنفیذ الخطة الإجرائیة المرسومة، ورصد ما یعوق سیر ال

).60، ص2009عایش، (.بالحجة والمنطق لا بالضغط والإكراه

قویم الأداء وغیرھا، فإن القائد التربوي للمدرسة ھو البادئ توصنع القرار والاتصال الإداري، والتحفیز و
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)186ص،2008الحربي،(:المدرسة لممارسة دوره القیادي، وتتمثل فیما یلي

قدر كبیر من التعلیم والخبرة في مجال العمل الإداري والتربوي.

القدرة على التغییر والتجدید والابتكار والإبداع.



.المدرسي، وتحفیز طاقاتھم على التعاون المثمر الذي یحقق أھداف التربیة والتعلیم



.إطار من الحریة والمسؤولیة، والقدرة على اتخاذ القرارات الصحیحة البناءة

یئة بیئة العمل لتحقیق الثبات والاستقرار في العمل دون اضطراب أو انقطاعتھ.



.بینھم الثقة والاحترام والعمل بروح الفریق



.بالمجتمع، وعدم التركیز على النظرة الجزئیة التي تھتم بمرحلة معینة او مادة دراسیة معینة



.على تطبیقھا، والإطلاع الدائم على أسالیب تقویم الطلاب وتحصیلھم العلمي



.الإجرائیة الموجھة لتحسین طرق العمل داخل المدرسة

 القدرة على التخطیط

.تحقیق أھداف الخطة المدرسیة، والتجھیز للخطة القادمة



.والأسلوب العلمي

ء على ما تم التوصل إلیھ من نتائج أثناء عمحلیة التقویم، تحدید الاحتیاجات المستقبلیة للمدرسة بنا

.تنفیذھا
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1994
)82ص،2003مطاوع،(:القیادة الإداریة التربویة ما یليالعربي أن من متطلبات 

دراسة دینامیة الجماعة، فالقیادة الإداریة التربو

الجماعة وتماسكھا وتكاملھا ومعاییرھا وقیمھا، والأدوار المختلفة دراسة خصائص الجماعة وبناء 

لى ما یفسر ھذا تغییر والتطور والنمو، والتعرف عفیھا والاتجاھات السائدة، وعملیات التفاعل وال

.من دوافع وحاجات شعوریة أو لا شعوریة



.تتوافر فیھا عناصر حسن الاستماع والاحترام والتشجیع والتقدیر



.م مظاھر الذكاء الاجتماعي لدى القائد حسن التصرف في المواقف الاجتماعیةفأھ



.یحرص على أن یكون التفاعل في ضوء المعاییر الاجتماعیة التي تعتبر بمثابة منظم اجتماعي

في القیادة الإداریة التأثیرمصادر . 7

من إرادة الأتباع لدعم وتعزیز القائد، أو أنھا 

Hollanderولقد قام 

ھولاندر (تتفاعل مع فھم القائد لدوافع وكفاءة ونجاح الجماعة ) بالتعیین أو بالانتخاب(مصدر سلطة القائد 

1978(

جد أن الأعضاء یكونون أكثر تقبلا للقسمة غیر الموضوعیة من القائد )1968ھولاندر وآخرون ( ُ ، ولقد و

.)324أبو النیل، بدون سنة، ص(.المنتخب من القائد المعین

وشرعیتھا من رضا الأفراد الذین یعبرون بملء إرادتھم وقناعتھم بأنھم أتباع فاعلین للمدیر  القائد ودعمھ 
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.والمناصب والروتین المفروض حسب السلم الإداري العام الذي تفرضھ القوانین والأنظمة

).61، ص2009عایش، (

من خلالھ تغییر سلوك أو مواقف أو مشاعر أو ا

ویتم ذلك في الغالب بنصوص بھدف إحداث السلوك المرغوب فیھ لدى العاملین، ه الذي یمنحھا إیام التنظی

:الإداریة نثیر إلیھا فیما یلي

1.6 :")Legitimate Power( ،

تمثل ،  و)218،ص ص2006(" 

في الھیكل التنظیمي، وتعتبر ھذه السلطة رسمیة 

. الأوامر والتعلیمات والتوجیھات الصادرة منھ

.)86،ص2000الأغبري، (.المرؤوسین

باحتكار الممارسة الإداریة وعدم إعطاء الفرصة للمشاركة الجماعیة في اتخاذ القرارات، ویمكن أن تحقق 

بعض النتائج مع المرؤوسین الذین لا یقدرون قیمة العم

.  من المواقف إلى نتائج عكسیة
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)Reward Power(وتُسمى أیضا : منح التقدیر الماليالتأثیر ب2.6
،)218،ص ص2006(

و

.الخاصة بالعقاب لمن لا ینجز المھام الموكولة إلیھ

و

المدیر والمعلم ینقص من تأثیرھا على تفعیل الأداء، كما أنھا تبقى غیر كافیة إذ لا بد من التفكیر في آلیات 

.   أخرى تحفز المعلم على العطاء والاستمراریة فیھ

:الخبرة والمھارة3.6
حت

افتقار مدیر المدرسة إلى ھذا كلھ یؤدي إلى اھتزاز شخصیتھ أمام مرؤوسیھ، و

)87،ص2000الأغبري،(.وھیبتھ، وربما عدم القرة على التأثیر علیھم لتحقیق أھداف المدرسة

،

اللجوءبشكل مناسب، غیر أن ذلك لم یمنع من

. ومھارة المرشح لمنصب مدیر المدرسة، الأمر الذي ینعكس سلبا على أدائھ المھني في المیدان

:التأثیر الشخصي 4.6



ومتطلباتهامهاراتهاالإدارية؛مفاهيمها،القيادة: الرابعالفصلالتكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية  ودوره في تنمية مهارات القيادة الإداريةواقع

168

لحربي، ()الشخصیة(والتي تُعرف بقوة التأثیر أو القوة غیر الرسمیة  وت)21، ص ص2008ا

على كسب ود وحب المرؤوسین لھ وذلك 

.التأثیر علیھم، فینعكس ذلك على تحقیق أھداف المدرسة

لزیادة ثقة المرؤوسین بمدیرھم یحتاج ھذا الأخیر إلىو

.مھارات الإنسانیة المجسدة لفن التعامل مع الآخرینمن خلال الآخرین، وھنا تظھر أھمیة ال

5.6 :

، )88،ص2000الأغبري، (

ج

.لإداري ومھارات القیادةمن تقنیات العمل ا

، )Coereive Power(العقاب /قوة الإكراهتُسمى أیضا: تأثیر استخدام أسلوب الضغط أو الإكراه6.6

و، )219،ص2006(العقوبة علیھ

وصرامة، غیر بالخطر وتضامنوا لاتخاذ موقف موحد إزاء رئیسھم في العمل بحزم 

إلى حنكة ودرایة كافیتین بمكونات الموقف الإداري، وحتى یتفادى المدیر الردود العكسیة الأسلوب یحتاج 

.، وعقاب الكل بجریرة البعضب الاستخدام المفرط لھذا الأسلوبعلیھ أن یتجن

حث أربعة نماذج من القیادة على فاعلیة حل المشكلة، قورنت مجموعة بلا قائد بمجموعات التي اھتمت بب

الجدارة في فاعلیة في حل المشكلة ھي الجماعات التي یكون لھا قائد منتخب أن التي لھا قائد معین حسب
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.سلوك القائد وعلى استجابات الآخرین وعلى الجماعة

)324صأبو النیل،بدون سنة،(

محددات فعالیة القیادة الإداریة. 8

لقد ركزت كل نظریة أو نموذج من نماذج القیادة الموقفیة على عدد محدد من العوامل 

یتعلق بالعمل، ولكن ھنالك عوامل الموقفیة، بعضھا یتعلق بالأفراد التابعین للقائد والبعض الآخر 

ومتغیرات عدیدة تؤثر في فعالیة القائد، منھا ما یتعلق بالقائد نفسھ، وبعضھا یتعلق بالمرؤوسین، 

وعوامل تتعلق بالموقف، وعوامل تتعلق بالبیئة العامة، وھنالك عوامل تتعلق بالمنظمة ذاتھا،

)232-231ص ص،2006حریم،(:وسسناقش بإیجاز تلك العوامل أو المتغیرات

:وعندما یستثمرھا تصبح مصادر التأثیر

التأثیر بواسطة السلطة الرسمیة.
التأثیر بواسطة السلطة غیر الرسمیة.
التأثیر بالسلطة الرسمیة وغیر الرسمیة معا.

.مخطط توضیحي یبین مصادر السلطة: 07شكل رقم 

مصادر السلطة

غیر الرسمیةالسلطة السلطة الرسمیة

القائد بالقوةتزود
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لكل قائد شخصیتھ وقیمھ ومدركاتھ وطموحاتھ وأھدافھ، وفلسفتھ : عوامل تتعلق بالقائد نفسھ

القیادیة وسماتھ التي تمیزه عن غیره، وكذلك اتجاھاتھ نحو المرؤوسین واستعداده لمنحھم مزیدا 

العوامل وغیرھا تؤثر من الاستقلالیة والمشاركة، ومدى ثقتھ بھم وفلسفتھ في القیادة، وھذه 

.كثیرا في فعالیة القائد

یتفاوت المرؤوسون في شخصیاتھم وقیمھم واتجاھاتھم : عوامل تتعلق بالجماعة وأفرادھا

وقدراتھم واستعداداتھم لتحمل المسؤولیة، ومیلھم نحو الاستقلالیة، ومدى التزامھم بأھداف 

م والتماسك والمعاییر والثقافة المنظمة وغیرھا، كما أن الجماعات تتفاوت من حیث الحج

.وغیرھا، وھذه العوامل جمیعھا تؤثر في فعالیة القائد

إن سیاسات المنظمة وفلسفتھا وثقافتھ وطبیعة عملیاتھا، وھیكلھا : عوامل تتعلق بالمنظمة

.التنظیمي وغیرھا من الأمور التنظیمیة لھا تأثیر على فعالیة القائد

لقائد وأسلوبھ القیادي كثیرا بثقافة المجتمع الذي تعتبر المنظمة تتأثر فعالیة ا: عوامل ثقافیة

جزء لا یتجزأ منھ، وبثقافة المنظمة التي یعمل فیھا، فالقائد لا یستطیع إغفال القیم والاعتقادات 

.والمدركات السائدة في المجتمع والمنظمة التي یعمل فیھا

ویشمل مدى وضوح المھام والإجراءات، وصعوبة وتعقد العمل : ظروف الحالة أو الموقف

ومستوى القدرات والمھارات التي یتطلبھا، ومدى توافر المعلومات والضغوط التي یواجھھا 

القائد، وكذلك طبیعة المشكلة، ومدى اطلاع الجماعة علیھا، وتملك القدرات والمھارات اللازمة 

یره على أسلوب القائد، فالمھام والمشكلات قد تتفاوت في لحلھا، وأخیرا فإن عامل الزمن لھ تأث

.أولویتھا ومدى الاستعجال المطلوب لحلھا

مرھونة بالقدرة على التأثیر في سلوك المرؤوسین، الأخیرة

المدرسة النجاح في القیام بدوره القیادي علیھ أن یتحلى بجملة من الصفات الشخصیة كالجدیة في العمل 

والمرونة في التعامل والمثابرة والاستم

.فةوتنفیذ أدواره المختلالمدرسة للقیام بمھامھ القانونیةالدافعة لمدیر 

ھماختیار القادة الإداریین وتدریب. 9
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تجمع كل البحوث التي درست بصورة جدیة مشكلة اختیار القادة سواء في التربیة أو الصناعة أو 

الحكومة أو الجیش، على أنھ لیس ھناك حل أمثل للمشكلة، ویتفق معظم الكتاب من دارسي الإدارة 

ن داخل التعلیمیة على أنھ لا ینبغي بالضرورة قصر اختیار القادة التربویین على الأفراد العاملی

المؤسسة التعلیمیة، لكنھم على الرغم من ذلك یرون ضرورة بذل كل جھد ممكن لاكتشاف القادة من 

بین ھؤلاء العاملین وتشجیعھم ومساعدتھم على اكتساب المھارات التي تزید من كفاءتھم، وقد عملت 

إن كولادارسي عدة محاولات للتوصل إلى أسالیب صادقة لاختیار رجال الإدارة التعلیمیة، ویقول

أول خطوة كبیرة في ھذا السبیل تتعلق بتحدید أو تعریف معنى النجاح في الإدارة، وھناك بالطبع 

صعوبات كثیرة في الوصول غلى ھذا التعریف، والخطوة الثانیة تتمثل في دراسة رجال الإدارة 

How toفي Freeman & Taylorالذین یعتبرون ناجحین في عملھم، والواقع أننا كما یشیر 

pick a leader أننا نعرف كثیرا عمن ھو الشخص الناجح أكثر مما نعرف عن الأسباب التي

.)167-166،ص ص1998مرسي،(تجعلھ ناجحا 

ونظرا لأھمیة الدور القیادي الذي یقوم بھ مدیر المدرسة وتأثیره على العملیة التعلیمیة، یُعد 

القرارات التي تؤثر على تحقیق المدرسة لأھدافھا، ومن ثم تأتي القرار الذي یُتخذ لاختیاره من أھم 

لإدارة نھ صالح ن؛ وذلك لكون الحكم على شخص ما بأصعوبة عملیة الاختیار لھؤلاء المدیری

خاصة وأن الذي یُرشح لھذه المھمة قد لا تتوافر عنھ بیانات  كافیة للحكم المدرسة أمرا غیر میسور، 

سیمایكون ناجحا في القیادة أنل المدرسي، فلیس من ینجح في التدریس یمكن على أھلیتھ لقیادة العم

بعد تعدد المھام والمسؤولیات وما تتطلبھ المدرسة من قیادة تربویة واعیة قادرة على رؤیة الأبعاد 

، یمالحقیقیة للعملیة التعلیمیة؛ قیادة تحفز جمیع العاملین في المدرسة على تحقیق أھداف التربیة والتعل

إذ یجب على شاغلھا أن تكون لدیھ خبرة طویلة في مجال العملیة التعلیمیة تؤھلھ للقیام بدوره القیادي 

)192،ص2008الحربي،(.بالإضافة إلى الإعداد المھني والصفات القیادیة

ویعتبر البحث في موضوع اختیار القادة الشغل الشاغل للباحثین والمھتمین بمواضیع القیادة 

لقیادة الإداریة في المجال التربوي خصوصا، كما یعتبر ھما یشغل بال المسؤولین في عموما وا

المناصب العلیا في أي تنظیم، ذلك أن الاختیار المناسب للقادة الإداریین الذین یشرفون على الوحدات 

التنظیمي الصغرى یسھم بشكل كبیر جدا في تحقیق الأھداف، وفي ھذا الاتجاه كشفت العدید من 

لدراسات عن عدة نظریات واتجاھات اعتمدت في تحدید نماذج مقننة لاختیار القیادات الإداریة، ا

بعضھا یركز على خصائص الأفراد القیادیین الناجحین، وبعضھا اھتم بالتعرف على سلوكھم في 
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ائد المواقف المختلفة، فیما اھتم البعض الآخر بالتركیز على المھارات التي یجب أن تتوافر في الق

.الإداري والتي تمكنھ من تفعیل العملیات الإداریة المختلفة

ن الاختیار المناسب للقادة باستخدام الأسالیب الموضوعیة العلمیة یمكن من أورغم ذلك یبقى 

اختیار المناسبین منھم بدرجة عالیة من الكفاءة، كما أنھ یجب أن یوضع في الاعتبار عند الاختیار 

الاتجاھات الدیمقراطیة، وھناك الكثیر من الاختبارات النفسیة التي تكشف عن اختیار الأفراد ذوي 

جد أن الأفراد  ُ ذوي الاستعدادات والمیول القیادیة مثل اختبار الشخصیة الإسقاطي الجمعي، حیث و

أبو النیل، (.الذین یحصلون على درجة منخفضة في مقیاس العصابیة یكونون ذوي میول قیادیة سویة

)341، ص بدون سنة

ومن الطرق العادیة المتبعة في اختیار الأفراد في الإدارة التعلیمیة لشغل وظائف قیادیة 

الاعتماد على المؤھل الدراسي والخبرة المھنیة والأقدمیة والكفاءة، وبعض طرق الاختیار وإن كانت 

الجمع بین ھذه النواحي العام في الاختیار یقوم على أساس الاتجاهتؤكد على الأقدمیة والخبرة إلا أن 

إلى جانب الكفاءة، وفي كل ھذه الحالات تقریبا تُنظم مقابلات شخصیة مع المرشحین، وقد یُطلب 

منھم تقدیم بعض المعلومات الشخصیة عن ماضیھم المھني ووظائفھم السابقة وخبراتھم ومؤھلاتھم 

ب عنھم، وإلى جانب ھذا توجد الدراسیة، وخطابات التوصیة التي یحملونھا أو التقاریر التي تُكت

)170-169، ص ص1998مرسي، (:بعض الطرق الأخرى المتبعة في اختیار القادة من أھمھا

تُستخدم طریقة الاختبارات في اختیار رجال الإدارة التعلیمیة بصورة متزایدة في : الاختبارات

النظم التعلیمیة المعاصرة، وتتضمن ھذه الاختبارات عادة اختبارات تحریریة وشفھیة تغطي 

التي تتطلبھا طبیعة العمل التي یقوم بھا رجل الإدارة التعلیمیة في مختلف جوانب الأنشطة 

ین ھذه الاختبارات اختبار الأداء واختبارات المقال والاختبارات الموضوعیة المستقبل، ومن ب

في مجالات المبادئ والأسس الإداریة العامة في التعلیم، ومجالات الإشراف والتوجیھ والتقویم 

وطرائق التدریس وغیرھا، وھناك أنواع من الاختبارات والمقاییس من والمنھج المدرسي

:أھمھا

ھي مقاییس ترتب المرشحین للقیادة إلى رتب حسب درجاتھم في المقیاس، ومن :مقیاس الرتب

المتفق علیھ بصفة عامة أن مقاییس الرتب إذا ما أحُسن بناؤھا واستخدامھا یمكن أن تلعب دورا 

مھما في اختیار القادة، وھناك بعض الباحثین الذین یفضلون أنواعا معینة من مقاییس الرتب 
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ختیار، ولا سیما عندما تقل الموضوعیة مع الترتیب المتعدد أسالیب الایضعونھا في مقدمة 

.للأشخاص

من الوسائل المتبعة أیضا استخدام تقدیرات الرفاق والمرؤوسین في :تقدیرات المرؤوسین

اختیار القادة التربویین، وإن كان استخدام ھذه الوسیلة نادرا في الواقع إلا أن بعض التجارب 

بقت علیھا بالفعل في جامعة تكساس بالولایات المتحدة .طُ

الاختبار أو الإجراء الموقفي وفیھ تقوم ب المعمول بھا استخدام یمن الأسال:الاختیار الموقفي

مجموعة من الملاحظین المھرة بتقییم قدرة الفرد على القیادة في ضوء الأداء الذي یقوم بھ في 

خمسة أنماط من الاختبارات نیجليعدة مواقف تضم أناسا آخرین، ویقترح وموقف معین أ

:ن وھيالموقفیة التي یمكن استخدامھ في اختیار القادة التربویی

 المقابلات الحیة المتفاعلةInteraction Interviews.

 المقابلات الجماعیةGroup Interviews.

 السیكودراماPsychodrama.

 عینة القیادةLeadership Sample.

 الموقف الجماعي بلا قائدLeadership Group Situation.

م وفي ھذه الاختبارات جمیعا یوضع الأفراد تحت ظروف متبای ّ نة من الارتخاء والتوتر ویُقو

سلوكھم بمعرفة متخصصین مھرة، والواقع أن المشكلة الحقیقیة في مثل ھذه الاختبارات ھي في 

وھناك أیضا طریقة أخرى ت التي تتطلبھا الوظیفة فیما بعد، إیجاد الموقف الذي یستدعي نفس القدرا

وتتغلب ھذه Forced-choie Ratingیعول علیھا بأمل كبیر ھي طریقة ترتیب الاختبار الجبري 

الطریقة على مشكلة نزوع المقومین إلى عدم الموضوعیة، وذلك بتقدیم اختیارین للمرشح یتساویان 

ونفس الطریقة یمكن استخدامھا في جاذبیتھا، أحدھما فقط ھو الاختیار المناسب للقیادة التعلیمیة، 

للتقدیر الذاتي بید أن التوصل إلى مقیاس لترتیب الاختیار الجبري یتطلب بحثا دقیقا وإن كانت قیمتھ 

.)170، ص1998مرسي، (.عظیمة كما یبدو

ع لما یقوم بھ ال ومھام إشرافیة وتخطیطیة، وتتبلتدریب القادة أھمیة كبرى لما یزاولونھ من أعمو

ھذا كلھ منھم الإلمام بالوسائل الحدیثة والطرق ویقتضيلموظفین من واجبات ومسؤولیات، العمال وا

الفنیة في إدارة العمل والقیام بھا من خلال التدریب، ویقتضي إعداد البرنامج التدریبي السلیم للقادة 

)340-339أبو النیل، بدون سنة، ص ص(:تحدیدا مراعاة لأسس معینة منھا
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مستوى من مستویات القیادة والمطلوب وصول القائد لھا المتطلبة في كلتحدید المھارات

وتدریبھ علیھا، ویتم ذلك من خلال إجراء مسح للمشكلات التي تواجھھا الجماعة، والتي 

.تعكس نقصا في مھارات قادتھا والتي تقف وراء عدم تمكنھم من حل ھذه المشكلات

حیث یتوفر فیھا الكفاءة والقدرة حتى تتمكن من اختیار الأجھزة القائمة بمھمة التدریب ب

.توصیل ھذه المھارات نظریا وعملیا

لضمان ارتقاء وارتفاع باستخدام الوسائل والأسالیب الحدیثةأن یكون التدریب مستمرا

.مستوى القیادة

أن یتمشى التعلیم الرسمي الذي یخرج القوى العاملة مع الاحتیاجات الوظیفیة المباشرة.

 السلوك الناجح وإثابة ھذا السلوكالحوافز المناسبة للربط في أذھان القادة بین وضع

.على مستوى المنظمة ویقیس المساھمة في تحقیق الأھداف الكلیة للمنظمة

تصور مقترح لمھارات القیادة الإداریة لمدیر المدرسة الابتدائیة. 10

المدارس الابتدائیة ضرورة ب

الاطلاع على 

.الفئات الأخرى التي تتشابھ معھا في المھام

المھارات الفنیة
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تعریفھاتحدید المھارةالرقم

التخطیط1
القدرة على استغلال المعلومات المتاحة  في تشخیص واقع المدرسة، 

وتحدد الأھداف ذات الأولویة، والعمل على تجسیدھا من خلال جملة من 

.زمنیاالخطوات المجدولة 

2
التنظیم

الموضوعیة في إسناد الأفواج التربویة وتحقیق التوازن في توزیع 

تحدید فترات الاجتماعات وتنشیطھا من خلال . الحجرات والمواقیت

.التحكم في تقنیات إدارة الحوار

المتابعة3
ضبط وضعیة المواضبة، المراقبة الدوریة لوثائق المعلمین والتصدیق 

المعلمین في حجراتھم، خاصة المبتدئین منھم وتدوین ھذه علیھا، زیارة 

.الزیارات

4
حفظ النظام

ضمان الأمن

ضبط الإجراءات الكفیلة بحمایة الأشخاص والممتلكات، والإشراف على 

.حفظ النظام بین التلامیذ أثناء الدخول والخروج وفترات الراحة والتغذیة

إدارة المرافق5
الھیاكل المدرسیة  ووضعیة التأثیث المادي التشخیص الدوري لوضعیة

.والتدفئة، وإشعار السلطات المحلیة والإدارة التعلیمیة حسب الاختصاص

6
حفظ الصحة 

والنظافة
الإجراءات الخاصة بظھور الأمراض المعدیة، تلقیح التلامیذ، نظافة 

.المحلات التربویة والمرافق الصحیة

الأعمال المكتبیة7
المكتب، معالجة البرید، معالجة الأرشیف، مسك الملفات، إعداد تنظیم 

.السجلات وكتابة التقاریر والمراسلات الإداریة

.قائمة المھارات الفنیة المقترحة: 05جدول رقم 

المھارات الإنسانیة

تعریفھاتحدید المھارةالرقم
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بناء علاقات1
. على تنمیتھا

.اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسبحسم الأمور2

3
إشراك 

.مشكلات العمل بطریقة تشاركیةالمرؤوسین

4
التفاعل مع 

. الاجتماعیةالجماعة

تحمل الانتقادات والتوجیھات من المشرفین، مع إبداء الآراء والاقتراحات التعامل الإیجابي5

.البناءة

6
التأثیر في  
المرؤوسین

.قوة الإقناع 

7
حل الخلافات

.العملیة التعلیمیة في إطار التنظیم المعمول بھ

.قائمة المھارات الإنسانیة المقترحة: 06جدول رقم 

المھارات الإدراكیة التصوریة

تعریفھاتحدید المھارةالرقم

الإلمام بالغایات  1
والأھداف 
التربویة

المعرفة الشاملة لغایات التربیة الوطنیة، ولأھداف التعلیم الابتدائي في 

الجانب الحس حركي والجانب الاجتماعي الوجداني والجانب المعرفي 

.العقلي
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2
معرفة 

إستراتیجیات 
التدریس

الإدراك الواعي لمقاربات التدریس والطرائق البیداغوجیة النشطة 

الأخذ بعین الاعتبار الاتجاھات الحدیثة في وأسالیب التدریس الفعالة مع 

.العملیة التعلیمیة

3
معرفة التنظیم 

الھیكلي

وزارة التربیة الوطنیة، (التحلیل الشامل لمستویات الإدارة التربویة 

والإطلاع على وظائف كل مستوى ). مدیریات التربیة، الإدارة المدرسیة

.یشرف علیھإداري من المستویات السابقة ومھام كل من 

4
معرفة طبیعة 
المتعلم والمعلم

التعرف على أھم خصائص المتعلم في المرحلة الابتدائیة الجسمیة 

والانفعالیة والعقلیة، والإحاطة بمظاھر النمو الخاصة بكل مرحلة من 

مراحل الطفولة، مع التشخیص الواعي لخصائص المعلمین وفروقھم 

.معھمالفردیة لتحدید أسالیب التعامل 

5
الوعي بدرجة 

التأثیر
معرفة أھم الأطراف الفاعلة في العملیة التعلیمیة، والوعي  بدرجة تأثیر 

.كل طرف فیھا

6
الإدراك الشامل 
والفھم العمیق

الوعي بأھم الأنظمة الموازیة للمدرسة ودرجة تأثیرھا في سیرورة 

والمجتمع وأبعادھا الفھم العمیق لطبیعة العلاقة بین المدرسة . التمدرس

.المختلفة

7
التشخیص 

والتوقع

القدرة على اعتماد وتوظیف أسالیب التقویم المناسبة التي تمكن من 

الكشف عن نقاط القوة وجوانب القصور في العملیة التعلیمیة بجمیع 

مكوناتھا، وامتلاك المعطیات المناسبة والمعلومات الكافیة التي تمكن من 

.المدرسة بعد مدة زمنیة معینةاستشراف واقع 

الإطلاع الواسع8
الإطلاع الواسع والمفید على ثقافة المجتمع المحلي، المعرفة الواعیة لأھم 

المفاھیم التربویة، والنظریات والمدارس العلمیة في الإدارة عموما 

.والإدارة المدرسیة خصوصا، وتوظیفھا في المواقف المناسبة

.المھارات الإدراكیة التصوریة المقترحةقائمة : 07جدول رقم 



ومتطلباتهامهاراتهاالإدارية؛مفاهيمها،القيادة: الرابعالفصلالتكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية  ودوره في تنمية مهارات القيادة الإداريةواقع

178

خلاصة
یجمع العدید من الدارسین للتنظیمات السیاسیة والعسكریة والإداریة والتربویة وغیرھا على 

أھمیة القیادة الرشیدة في التأثیر في السلوك الفردي والجمعي من خلال توجیھ جھود الجماعات والأفراد 

ي تستمد منھا مبرر في المنظمة المسار الذي من شأنھ تحقیق الأھداف الكبرى التي أنُشئت من أجلھا والت

وجودھا، ھناك شبھ اتفاق من ھؤلاء الدارسین على أھمیة أن تتحلى ھذه القیادة بجملة من الصفات تؤھلھا 

لتتبوأ المناصب القیادیة، كما یرون ضرورة أن یتحكم القادة الإداریون في كل المستویات التنظیمیة في 

اریة التي یشرفون على إجراءاتھا، وشبكة العلاقات الإداریة، لأن طبیعة العملیات الإدمھارات القیادة 

.التنظیمیة الممتدة رأسیا وأفقیا تحتم على القائد الإداري التحكم في ھذا المھارات

والإدارة المدرسیة لا یجب أن تشذ عن ھذه القاعدة، بل على العكس مما یضن البعض من أنھا 

ستوى، فمدیر المدرسة یقوم بنفس المھام التي یقوم بھا إدارة بسیطة ربما لا تحتاج إلى قیادات عالیة الم

نظیره الذي یشرف على وحدة تنظیمیة من نفس المستوى، وأكثر من ذلك فإن مھام مدیر المدرسة تتمیز 

المستمدة من طبیعة المؤسسة التي یشرف علیھا، باعتبارھا محطة استراتیجیة في النظام بالحساسیة 

لمنتظر تحقیقھا والتي تتعلق أساسا بالمورد البشري الذي یتطلب تعاملا التربوي، ولأھمیة الأھداف ا

خاصا، وھذا ما یضیف مبررا آخر لضرورة أن یتحكم مدیر المدرسة في مھارات القیادة الإداریة حتى 

.یستطیع ممارسة تأثیره على أفراد الجماعة التربویة ویوجھھم لتحقیق أھداف العملیة التعلیمیة
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.والأدوارالمھامالابتدائیةالمدرسةمدیر:الخامسالفصل

تمھید

المدرسةمدیرتعریف.1

طبقة المدیرین في التراث النظري. 2

المدرسةمدیرشخصیة. 3

المدرسةمدیرمھام. 4

المدرسةمدیرأدوار. 5

المدرسةمدیرأداءتقییم. 6

المدرسةمدیرعملفيالنجاحمعاییر.7

خلاصة

تمھید
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بھایقوممنسقةوجھودوعملیاتنشاطاتخلاصةالمدرسیةالإدارةكونالاعتبارفيأخذناإذا

المدرسةفيالأولالإداريباعتبارهالأساسیةأركانھاأحدھوالمدیرفإنالمدرسة،فيالعاملینمنفریق

وھذاوالمجتمع،التعلیمیةالسلطةأمامالفشلأوالنجاحمسؤولیةتقععاتقھوعلىفیھا،التنظیمورأس

التيالإداریةبالعملیاتوالقیامالمرؤوسین،سلوكفيالتأثیرمنتمكنھقیادیةمھاراتوجودیفرض

.لھالموكلةالمھامطبیعةتفرضھا

فيالتجدیدضرورةترىالمدرسیةالإدارةفيحدیثةاتجاھاتوجودإلىنشیرأنبدلاوھنا

تلكعلىالإشارةوتعددت، تقلیديإداريمجردالمدرسةمدیریكونوألاالمدرسیة،الإدارةجھازعمل

مصطفىالحمیدعبدصلاحمنكلإلیھأشارماذلكعلىومثالا؛عدیدةدراساتخلالمنالاتجاھات
إلىینظرأصبحأنھمن(sergiovanni,1994)وسیرجیوفاني(1994)السعودراتبو(1994)

)223،ص2001عابدین،(.للعاملینوقدوةأولا،ومعلماتربویاقائداباعتبارهالمدرسةمدیر

مراحلھاأولفيخاصةبرمتھا،التربویةالعملیةنجاحفيبالغةأھمیةمنالفئةلھذهلماونظرا

غالبفيأھدافھاتحقیقفيالأخیرةھذهنجاحإنبلالابتدائیة،المرحلةوھيالإطلاقعلىوأھمھا

الإداریةالقیادةمھاراتمنوتمكنھالإداري،التسییرفيفاعلیتھومدىالمدیر،جدیةعلىیتوقفالأحیان

بالضرورةینعكسماوھولدیھ،المعنویةالروحورفعللعملدافعیتھوإثارةالمعلمتحفیزشأنھامنالتي

علىالضوءنسلطأنالمادةھذهخلالمنوسنحاولالمرحلة،ھذهفيالتعلیمیةالعملیةمخرجاتعلى

الفئة من خلال الحدیث شخصیة مدیر المدرسة الابتدائیة، عن مھامھ  التي ورد ذكرھا في الأدبیات ھذه

المدرسي، وغیرھا من المواضیع ذات العلاقة النظریة والنصوص الرسمیة، وأدواره المتعددة في الإدارة 

.بھذه الفئة

المدرسةمدیرتعریف. 1
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لم یعد دور المدیر في أي منظمة كانت خافیا على أحد، إذ أنھ یعتبر المحرك الرئیس لدوالیب 

خدمیا أو تربویا، كما أنھ العامل المھم في تحریك الجماعة بما یكفل أوالعمل أیا كانت طبیعتھ، صناعیا 

اثة ومن بینھت الحدیتحقیق أھداف المنظمة التي یشكل أفراد الجماعة في العمود الفقري، ولأن المنظما

المؤسسات التربویة وفي سعیھا الحثیث لتحقیق أھدافھا، لا یمكنھا بأي حال من الأحوال الاستغناء عن 

حالة النجاح أو الفشل، خاصة إذا تعلق الأمر المسؤول الأول عن المؤسسة سواء فيیر باعتباره المد

للحیاة بكل أبعادھا المختلفة، ونظرا مبالمدرسة التي أوكلھا المجتمع مھمة تربیة أبنائھ وتعلیمھم وإعدادھ

مسؤولیة، ولعل ھذا كان على قدر جسامة ھذه المن یقود المدرسة یكون لا بد أن فلصعوبة ھذه المھمة 

سببا في الاختلاف بین مدیر المدرسة كمؤسسة تربویة ومدیري باقي المؤسسات رغم التشابھ الكبیر في 

الوظائف والأدوار، وسنقف على ھذا الاختلاف عندما نستعرض بعض التعاریف التي من شأنھا أن تجلي 

.وتمیزه عن غیرهةبعض الغموض عن مدیر المدرس

الشخصبأنھ"المدیر بأنھ 18في كتابھ دلیل المدیر المعاصر صصطفى محمود أبو بكرمویعرف 

لتوفیرالتخطیطخلالمنتحقیقھاعليویعملالمنظمةأھدافوصیاغةتحدیدعنمسؤولایكونالذي

الأھدافتلكیحققبماوتقویمھاومتابعتھاوتوجیھھاالجھودبینوالتنسیقاللازمة،والإمكانیاتالموارد

تحیقبغرضوالرقابةوالتوجیھوالتنظیمالتخطیطوظائفحولمھامھتدورفردكلأنآخر،بمعنىأو

.مدیراعلیھنطلقأنیمكنالمنظمة،أھداف

المنظمةالجماعاتجھودتوجیھتتولىالتيالناسمنالطبقةبأنھمالمدیرینالشرقاويعليویعرف

أنشطةویوجھونالتنظیمیة،المستویاتمنمختلفةمراكزفيیعملونوھم،محددةأھدافتحقیقنحو

وفيیدیرونھ،الذيالنشاطأنواعفياختلافھمورغم،متعددةألقاباعلیھمویُطلقالطبیعة،مختلفة

الامتناعأولأداءالغیرتوجیھبسلطةتمتعھمفھيلھمالممیزةالسمةفإنیحتلونھا،التيالتنظیمیةالمراكز

.99ص،........الشرقاوي،علي(.معینةأشیاءأداءعن (

الملاحظ أن التعریفین یتسمان بالعمومیة نوعا ما لأنھما یقدمان بعض الوصف لأھم وظائف المدیر أیا 

كانت طبیعة المنظمة التي یشرف علیھا، من خلال التركیز على بعدین رئیسیین یمیزان عمل المدیر؛ فأما 

العملیات تعتبر المجالات على العملیات الإداریة من تخطیط وتنظیم وتوجیھ ومتابعة، وھذهفیركزالأول 

أما البعد الثاني فیركز ضمنیا على الإجرائیة لنشاط المدیر في جمیع المستویات والمراكز التنظیمیة، 

القیادة ودورھا في التأثیر على سلوك المرؤوسین من خلال توجیھ أنشطة الجماعة بما یحقق أھداف 

.المنظمة
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یسلط فیھ الضوء أكثر على ، تعریفا لمدیر المدرسة أكثر تحدیدا ودقةأحمد إبراھیم أحمدویقدم 

، فھو المسؤول  الأول عن مؤسستھ من حیث ھي اصغر وحدة أھم الأدوار التي یمارسھا مدیر المدرسة

في التنظیم الھیكلي، كما یركز على الدور الحیوي للبعد العلائقي في الإدارة المدرسیة، وأھمیة عملیة 

بشكل یحفظ استمرار العلاقات بین جمیع الأطراف الفاعلة في العملیة لتربوي في تدعیمھالاتصال ا

الرئیس المباشر لجمیع العاملین في المدرسة، وھو المسؤول الأول عن نجاح "، فیعرفھ بأنھ التعلیمیة

سیة على المدرسة في تحقیق أھدافھا وتربیة تلامیذھا، وھو حلقة الاتصال الثابتة في العلاقات المدر

وبینوالمدرسین،الآباءوبینوالتلامیذ،المدرسینوبینببعضھم،المدرسینبینأنواعھااختلاف 

علىللحصولتنظیمھاعبءفعلیھالتعلیمیة،للعملیةالرئیسالمركزفيدائماوھو.والمعلمینالموجھین

)89، ص2001عابدین، (.وتنفیذھاالمختلفةالخططرسمیوجھالذيوھوالممكنة،النتائجأفضل

توجیھبعملیةویقومالمدرسیة،الإدارةیرأسالذيالشخصبأنھالمدرسةمدیریُعرفكما

المدرسةفيالتدریسیةالھیئةأعضاءضمنمنعادةاختیارهویتمومتابعتھا،علیھاوالإشرافأنشطتھا

)47ص،2008ربیع،(.معینةمواصفاتأوشروطضمنخارجھامنأو

أنھاإلىتشیرلھاالأولیةالقراءةأنإلاالجزئیاتبعضفيتختلفالسابقةالتعاریفكانتوإذا

:المھمةالأموربعضفيتشترك

المؤسسةفيالھیكليالتنظیمرأسھوالمدیر.

یركزالثانيالبعدأنحینفيوالإشرافالقیادةعلىیركزأحدھمابعدین؛وفقمھامھیمارس

.الإداریةالعملیاتعلى

قائددونلجماعةوجودولاعملفریقدونلمدیروجودلا.

المرؤوسینجھودوینسقیوحدقائدوجودضرورة.

الفریقعلىیشرفالذيالمؤھلالشخصبأنھالمدرسةمدیرتعریفیمكنسبقمماوانطلاقا

مستوىعلىالمدرسیةوالبناءاتوالتلامیذوالعاملینالموظفینشؤونتسییروبإدارةیقومالتربوي،

بما المحليوالمجتمعالمحلیة،والسلطاتالسلمیةالسلطةمعالتنسیقعلىیسھركماالتنظیمیة،وحدتھ

بمھامالمكلفالمؤھلالشخصبأنھتعریفھیمكنكما، یضمن توفیر الظروف الملائمة للتمدرس السلیم

الأفرادشؤونبتسییریقوموتقییما،ومتابعةوتخطیطاتنظیماللمدرسةوالتربويالبیداغوجيالتأطیر

التنسیقبغرضالمجتمع،وھیئاتالمحلیةوالسلطاتالوصیةبالسلطةالاتصالعلىویحرصوالھیاكل،

.أھدافھاویحققالمدرسةمصلحةیخدمبمامعھا
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التنفیذيالمرسومفیشیر إلیھيالجزائرالتربويالنظامفيالابتدائیةالمدرسةمدیرأما

والتسییرالبیداغوجيالتأطیربمھامالمكلفالمؤھلالشخصبأنھ2012ماي29فيالمؤرخ12/240

والأعوانالموظفینجمیععلىسلطتھویمارسالمدرسي،المطعموتسییرالتربويوالتنشیطالإداري

ویؤھلالممتلكات،علىوالحفاظالأشخاصوأمنالنظامحفظعلىمسؤولوھوالمؤسسة،فيالعاملین

.المؤسسةسیرحسنلضمانالضروریةالتدابیرجمیعلاتخاذالصفةبھذه

طبقة المدیرین في التراث النظري. 2
الاقتصادیةالحیاةفيتأثیرھابسببمتمیزة،اجتماعیةمكانةواكتسبتالطبقة،ھذهنفوذتزایدلقد

المدیرونیلعبحیثالإداریة،بالثورةیسمىمابظھورتنبأالبعضأنحتىوالسیاسیة،والاجتماعیة

وقد،الرأسمالیةإلىالبرجوازیةمنالتحولإلىأدىالذيللتغییرمشابھنوعإحداثفيبارزادورا

شأنھافيواختلفتالماضي،القرنمنتصفمنذوالدراسةللتحلیلالإداریینطبقةوقوةنفوذتعرض

واجتماعیة،اقتصادیة،لظواھرالتأثیريومركزھاقوتھامصدریرجعفالبعضالنظر،وجھاتمختلف

ویرى علي الشرقاوي أن ماركس من التكنولوجیة،للتغیراتیرجعظھورھاأنیرىالآخروالبعض

العاملةالطبقةبوجودإلاتعترفلانظریتھأنورغمالمجتمع،فيالطبقیةمشاكلناقشواالذینالكتاب

المجتمعفيالطبقاتبینالتاریخيوالتناقضالصراعتفسیرعلىذلكفياعتمدتأنھاإلاالصناعیة،

بالمجتمعوتنتقلالتطورتقودجماعاتمرحلةكلفيیوجدحیث"للتاریخالخمسبالمراحل"سميفیما

رأسیقدمونالذینھؤلاءبھایتمتعالمجتمعفيالقوةأن"ماركس"یرىوھكذا، أخرىعلىمرحلةمن

ھيالمنظماتداخلھؤلاءیمارسھاالتيالسلطةوأنالإنتاج،وسائلعلىرقابتھمویمارسونالمال

بھایُقصدكانربماإذضمنیاإلاوجودلھافلیس"ماركس"رأيفيالإداریةالطبقةأما، ةمطلقسلطة

إلى بعض الشرقاوي، ویشري أخرىعلىمرحلةمنبالمجتمعوتنتقلالتطورتقودالتيالجماعةتلك

النظریات أو بالأحرى وجھات النظر التي حاولت تقدیم تفسیرات لظھور طبقة المدیرین في عدید 

.المجالات والتخصصات

الإداریةللثورة"برنھام"نظریة1.2
وأنمستمر،تحولمرحلةفيالصناعيالعالمأنیرىالذي"برنھام"إلىالنظریةھذهتُنسب

العالمیةالحرببعدحدثتالتيوالاجتماعیةوالسیاسیةالاقتصادیةالظروففيالسریعةالتغیرات

طبقةلظھورالمجالأفسحقدالحجومكبروأنالكبیرة،المنظماتلظھورالسبیلمھدتقدالأولى،

وقدمنھا،والإفادةالتغیراتمواجھةفيوقوتھانفوذھابسببمتزایدا،اعترافااكتسبتالتيالإداریین

بانیدعيوھو، المستقبلفيوالنفوذالقوةأسبابلھاتكتملبحیثالطبقةھذهنفوذبتزاید"برنھام"تنبأ
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الثورة"شكلیتخذالمجتمع،فيالقوةھیكلفيجوھریاتغیرایصاحبھأنبدلاالظروففيالتغیر
."الإداریة

فيتعنيالتيالإداریةالثورةلمفھوموتؤسسالإداریین،طبقةوجودتبررالنظریةھذه

التطوراتتفرضھاتسییرأسالیبباعتمادوالسیاسي،والاجتماعيالاقتصاديالوضعتغییرمضمونھا

متغیراتإلىالأحیانمنالكثیرفيیرجعالأوضاعھذهتغییرأنغیرالمختلفة،المیادینفيالحاصلة

الطبقةوجودفإنالنظریةھذهمنوانطلاقاالأنظمة،تغییرفيمباشرغیرأومباشربشكلتسھمأخرى

اتخاذفيتشاركالتيالمؤھلةالفئةباعتبارھاالمختلفة،المجالاتفيالسیاساتلتنفیذمنھلابدالإداریة

.نتائجھاوتقییمتنفیذھا،متابعةعلىوالسھرالقرارات

جدت من أجلھا، وأن ھذه الأھداف  ُ ذلك أن المنظمات تستمد مبرر وجودھا من الأھداف التي و

تتدرج وفق مستویات مختلفة حسب حجم المنظمة والوحدات التنظیمیة المكونة لھا، فإذا كانت الھیئات 

، فإن اتتضع مجموعة من الغایات، وتحدد جملة من السیاسات والاستراتیجیمثلاالوصیة على التربیة

الوحدات التنظیمیة الأخرى التابعة لھا تتحمل مسؤولیة التنفیذ الفعلي لھذه الاستراتیجیات بما یحقق 

ج ھذه الوحدات التنظیمیة إلى من یدیرھا ویقودھا ویتحمل مسؤولیة تحقیق االأھداف المحددة سلفا، وتحت

.أھدافھا

"قراطالتكنو"الفنیةالطبقاتنظریة2.2
وھوالصناعیة،الدولةلشكلعرضھفيضمنھاالذي"جلبرت"أراءإلىالنظریةھذهتُنسب

والإدارةالملكیةبینانفصالوصاحبھاالتكنولوجیة،التطوراتأملتھاالكبیرةالمنظماتظھورأنیرى

أوالفنیةالطبقةأسماهجدیدكیانلظھورولكنفحسب،الإداریینطبقةلظھورلیسالمجالأفسحت

یستطیعونرجالعدةأوواحد،رجلقدرةمشاكلھافيفاقتیراھاكماالكبیرةفالمنظمات، التكنوقراط

اعتمادوتزاید،التشغیلیةوالمواقعالعلیاالإدارةبینانفصالاأحدثتالحجمفزیادةعلیھا،والرقابةالتحكم

العلیا،المستویاتفياستخدامھاقبلعدیدةمراتومعالجتھاتداولھایتمالتيالمعلوماتعلىالإداریین

بحكمالذینالمتخصصینمقدرةعلىقیوداوضعالتكنولوجیة،التطوراتتزایدفإنذلكإلىبالإضافة

أنفسھمالعلیاالإدارةرجالیجدأخرىومرة،المعلوماتمنمحدوداقدراسوىیمتلكونلاتخصصاتھم،

الوحداتمنإلیھمتُرسلالتيتلكعلىأوكاملة،غیرمعلوماتعلىالاعتمادإلىمضطرین

جماعیةعملیةأصبحقدالكبیرةالمنظماتفيالقراراتأن"جلبرت"یرىالأساسھذاعلى، المتخصصة

جعلالذيالأمروالمتخصصة،والدقیقةالسریعةالمعلوماتإلىوالحاجةالعملیات،وتراكمحجمبسبب

.الأحداثنتائجفيالتحكمواحدمدیرعلىالصعبمن
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، وھم طبقة من المسؤولین بعیدون عن التجاذبات لمفھوم التكنوقراطتكون قد أسستھذه النظریة 

السیاسویة، ویخضعون ممارساتھم إلى معاییر تحددھا طبیعة العمل والمسؤولیات التي یتحملونھا، وبذلك 

ریة أفرزتھا التطورات الحاصلة  في فھم أقرب ما یكونون إلى الاحترافیة، وھذه الطبقة حسب ھذه النظ

عالم الصناعة كمرحلة أولى، غیر أن وجودھا لم یعد یقتصر على مجالات بعینھا، بل امتد لیشمل أغلب 

الھیئات التي تتمیز باعتماد تنظیم معین یتضمن تقسیمھا إلى مستویات تنظیمیة، وإلى وحدات أصغر في 

عملیة اتخاذ القرار، فيطوشرالأھم من وصولھا باعتبارھا التنظیم، بما یضمن تواتر المعلومات وسرعة 

.وھذا لا یتأتى إلا بوجود فئة من المسیرین تشرف على الوحدات التنظیمیة خاصة القاعدیة منھا

وإذا كان ھذا التصور انطلق من بیئات عمل تختلف عن المجال التربوي بعض الشيء إلا أن 

التنظیمیة أدى بدوره إلى وجود نسق معین من العملیات الإداریة، التشابھ في المسؤولیات وشكل الوحدات 

ومحورھا الأساسي، وھي العملیة التي تقتضي مشاركة أفراد جماعة اوالتي تشكل صناعة القرار جوھرھ

العمل فیھا من خلال توفیر المعلومات الكافیة والمعطیات الدقیقة والمتخصصة، وإذا كانت الإدارة 

عن ھذه القاعدة التي وحدات التنظیم في الإدارة التربویة، فإن ھذا لا یجعلھا تشذ المدرسیة ھي أصغر

وجودھا ضروریا من ھذا المنطلق فإن وجود مدیر مؤھل متخصص كانأسست لھا ھذه النظریة، وإذا

أي –من شأنھ توفیر المعطیات اللازمة والمعطیات الكافیة التي یحتاجھا صانع القرار من الواقع باعتباره 

على تماس مباشر بھ، وھذا مبرر قوي یفرض مشاركتھ في اتخاذ القرار بملاحظاتھ واقتراحاتھ -المدیر

البناءة، وھذا یقتضي وجود ھامش أكبر من حریة التصرف للمدیر خاصة في الأنظمة التربویة التي 

. تتمیز بمركزیة التسییر

المنظملدور"شومبیتر"تحلیل3.2
فإن المنظم ھو الذي لھ الدور الأكبر في تأسیس التنظیم، وبالتالي فھو الذي حسب ھذا التحلیل 

یحدد المبادئ العامة والأسس والسیاسات والاستراتیجیات، ولیس بالضرورة أن یكون المنظم فردا فقد 

الفردللمنظمیعدلمأنھ"شومبیتر"یرىیكون أیضا جماعة تتفق على مرجعیات تحدد توجھاتھا العامة، و

المثقفینطبقةوظھورملاكھا،عنالمنظماتانفصالبسببالماضيفيلھكانالذيالكبیردورال

الجدیدة،السیاسیةالفئاتعنواختلافھاالماضيفيسائدةكانتالتيالسیاسیةالفئاتوتغیروالموظفین،

فيیتطلبالمواھب،ذويمنلیسوأفرادإلىالمنظممنالتنظیميالدورانتقالإلىبالإضافة

.واقتصادیةسیاسیةإصلاحاتتطبیق"شومبیتر"رأي

وإذا كانت الرؤى السیاسیة تجسید لطروحات فكریة وتصورات فلسفیة تتمیز في الغالب بالعموم 

الكبرىالغایاتوترجمةالرؤىھذهبلورةمھمتھاالإداریینطبقة من ظھوروالشمولیة، فإن ھذا أدى إلى
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وفق آلیات العمل الإداري تنفیذھاومتابعةللمرؤوسینتبلیغھاعلىوالحرصللتحقیق،قابلةأھدافإلى

المتعارف علیھ، ویعتبر مدیر المدرسة الطرف الفاعل في ھذه المرحلة لأنھ یشرف على أصغر وحدة 

.ككلالنظام التربويتنظیمیة یعتبر نجاحھا في تحقیق الأھداف التعلیمیة مؤشر على نجاح 

المدرسةمدیرشخصیة. 3
المدرسیة،الإدارةنجاحوطرقفعالیةفيتؤثرالتيبالمتغیراتوالباحثونالمنظروناھتملقد

الروحطبیعةوعلىالمدرسة،فيالمدیرمعیعملونالذینالأفرادفيوإیجابيقويتأثیرمنلھالما

للعملوحفزھممؤسستھ،أفرادلدفعواعیةقیادیةقدراتامتلاكالمدیرمنیتطلبوھذالدیھم،المعنویة

ومن بین ھذه المتغیرات التي لھا ، )37، ص2008المومني، (وإخلاصبأمانةبھمالمناطةبواجباتھموالقیامالجاد،

الدور الأكبر في تحقیق الفعالیة القیادیة والفعالیة الإداریة على حد سواء شخصیة مدیر المدرسة، وما 

موصفات تؤثر بشكل أو بآخر في الممارسات الإداریة، كما تؤثر في البعد العلائقي تتمیز بھ من 

.والاتصالي

ةAllportویعتبر 

بRutchتكیفھ مع البیئة، أما 

. )154-153، ص ص1998الطویل، (الخارجیة ة ولنفسھ، ولنمط خصالھ الداخلی

والمعایش لواقع التأطیر البیداغوجي والتربوي في المدرسة الابتدائیة یمكنھ أن یلاحظ تنوعا في ،لعمریةا

شخصیات المدیرین، وما یترتب علیھ من تأثیر على أدوارھم القیادیة وممارستھم لمھامھم الإداریة، الأمر 

.التعلیمیة

، من ھذا تعتبر شخصیة مدیر المدرسة من المظاھر الھامة التي تسلط الضوء على جوانب من حیاة المدیر

.بالمدرسین والتلامیذ والعمال وأولیاء الأمور، وكل من لھا علاقة بھم

اتفاق على ضرورة أ
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علىفيوسماتصفاتبعدةأنعلىف"والنھوض بأدواره المختلفة، 

علاقاتشبكةعلىقادراوأنبصحةأنأكمل

لموقف، لصا،صادقامثابرامرناواثقاا لصفاتمنإلىمائلامخ ا

درسةإدراكفي لم )38ص،2008(ل

ثلاث؛ 

.جسمیة وأخرى عقلیة معرفیة وثالثة انفعالیة وجدانیة

: الخصائص الجسمیة1.3

إداریة ناجعة، فا

.والعمل المستمر تحتاج أن یكون المدیر في كامل قواه البدنیة والنفسیة والذھنیةوالانضباط

الأساسيالمكونھيالعقلیةالتكنولوجیابأن(1999)الطویلیبین:الخصائص العقلیة المعرفیة2.3

فينفسھاعنلتعبرالمنظمالموضوعيوالتحلیلالعلميالتفكیرأصولعلىتقومالتيالفعالةللإدارة

العقلانیةحكامالأوإصدارالرشیدالقراراتخاذعلىالإداريتعینجدیدةوتقنیاتوأسالیبطرائق

علىمقتصرایعدلمالمدرسةلمدیرالإداريالعملنأب(1988)مصطفىویذكرللمستقبل،والرؤیة

:أھمھاصفاتالإدارةرجلفيتتوفرأنالضروريمنأصبحبلوالخبرات،المھارات
)37ص،2008المومني،(

فیھیعملالذيالمجالفيمتخصصاالمدیریكونأن.

وسیاسیةواجتماعیةاقتصادیةواسعةثقافةذایكونأن.

النفسوعلمالتربیةبأسسملمایكونأن.

التربویةالعملیةإلىالكلیةوبنظرتھوالتعلمللتعلیمواضحةبرؤیةیتحلى.

والحاجاتوالمستجدات،التحدیاتمعتتفاعلجدیدةوأسالیبسیاساتاعتمادعلىقبالالإ

.الإنسانیةللمجتمعاتالمتنامیة

تحتاجالتيالمواقففيبنجاحمورالأتصریفعلىوالقدرة، واستیعابھالتغییروتوقعالنظربعد

المشاكلھذهفھمفیھمیتوسممنمعھفیكلفدراسةإلىمنھایحتاجماأماالسریع،القرارإلى

.حلھاعلىوالمساعدة
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أفكارهنقلفيالفاعلةوسیلتھذلكلكونالآخرینومخاطبةالتعبیر،علىوالقدرةاللفظیةالطلاقة

.الآخرینإلى

یمكن فھم جوانب شخصیة المدیر في أنھبین ھلغارد وزملاؤه:الخصائص الانفعالیة الوجدانیة3.3

أو إنطوائي ) extravert(انبساطي ، )unstable(أو غیر متوازن ) stable(توازن ؛ مبعدین ھما

)introvert( ، شخص ، شخص متوازن انبساطي؛ ھذین البعدین أربعة أنماط من الشخصیةوینتج عن

، .....عابدین، (شخص غیر متوازن انطوائي، انطوائي–شخص متوازن ، غیر متوازن انبساطي
القرنإداریيعلىفورغم وجاھة ھذا التحدید من الناحیة العلمیة إلا أنھ یبقى نظریا فقط،،)98ص

ومعمجتمعاتھم،ومعالآخرینمعالتعاملعلىوقادرینومرنین،دینامیینونیكونأنوالعشرینالواحد

اتخاذفيوالجرأة،فیھیعیشونالذيالعالميللمنظورالعمیقالفھممنإطارضمنمھنتھمأبعاد

علىالآخرینمععلاقتھوفيعملالفيوالتركیز ،ومتوازنةمتماسكةبشخصیةوالتمتعالقرارات،

)37،ص2008المومني،(.الإداريالعملفيوالشكلیاتوالتنظیماتباللوائحالتمسكمنأكثرالإنسانیةالجوانب

كانلذارسالتھا،أداءفيالمدرسةلنجاحوواجباتمھامعاتقھعلىملقاةتربويقائدالمدرسةمدیرو

لميمنعنتمیزهمعینةصفاتفیھتتوافروأنخاصا،تأھیلامؤھلایكونأنالضروريمن مع

)61-60، ص ص2008المومني، (:یليفیماالصفاتھذهحصرویمكنالمدرسة،

وتوازنھاوالجسمیةالخلقیةوالعقلیةالنفسیةالصفاتتآزروتعنيالشخصیةقوة.

والقصدوالفعلالقولفيالحسنةالقدوة.

زموالحاللینبینفیجمعوتعاملاتھتصرفاتھفيالمرونة.

والتقوىوالتواضعوالحلموالعدلوالصدقكالصبرالصفاتبجمیلالتحلي.

:ومنھاوالممارسةبالتعلمومكتسبةتجریبیةوھي:الخصائص المھنیة4.3

وتدریساإدارةالتعلمیةالتعلیمیةالعملیةفيالخبرةتوافر.

المدرسةعلیھاتقومالتيوالإداریةالمالیةالنظممعرفة.

بأھدافارتباطھاومدىخاصة،لمدرستھالتعلیمیةوالمرحلةعامةالتعلیمبأھدافة الكافیالدرایة

.المجتمعوغایات

التعلیمیةالعملیةأھدافتحقیقوأسالیببوسائلالكافيالإلمام.

التدریسوطرقالنفسوعلموالتربیةالإدارةعلومعنكافیةخلفیةتوافر.

واقتداربحكمةواللقاءاتوالمجالسالاجتماعاتخلالمنالمدرسیةالقیادةحسن.
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وتخصصھوإمكاناتھقدرتھحسبكلبالمدرسةمعھالعاملینعلىوالأدوارالمسؤولیاتتوزیع.

الابتدائیةالمدرسةمدیرمھام.4
إن تغیر النظرة إلى وظیفة التربیة في المجتمع ترتب علیھ تغییر في النظرة كذلك إلى العدید من 

المجالات المتعلقة بھا، كالمناھج التعلیمیة وطرق التدریس وأسالیب التعلیم وتدابیر التقویم وغیرھا، 

یسلم من ھذا التغییر والمجال الإداري الذي یشرف علیھ مدیر المدرسة على مستوى وحدتھ التنظیمیة لم

أیضا، كما أن التطور الكبیر الذي شھدتھ العملیة التربویة في جمیع مجالاتھا الحیویة أدى إلى تغیر مفھوم 

العمل الذي یقوم بھ مدیر المدرسة، وما نتج عن ھذا التغییر في إعادة تقییم مھام ھذا الأخیر من خلال 

.داریة والفاعلیة القیادیةالإأخرى تضمن حدا من الفعالیة أبعادإدراج 

قدربأكبریحتفظالذيالتربويالقائد"یة المطلوبة علیھ أیكون ذلكالفعالالمدیروحتى یحقق 

علىویتوجبالمدرسة،أھدافلتعزیزالأموروأولیاءوالمتعلمینالمعلمینمعللعملالوقتمنممكن

وكلماالمختلفة،النشاطاتخلالمنالمدرسةأھدافلتحقیقالمتعلمینمعمباشربشكلالعملالمدیرین

المدرسیةالإدارةوتعتبرإیجابیة،أكثرالنتائجكانتوالمتعلمینالمعلمینمعتعاوناأكثرالمدیركان

النظرببعدتتصفأنمنھایتطلبالذيالأمرالمدروس،والإداريوالتربويالفنيللعملالفقريالعمود

والنشاطالحیویةمعالتربوي،والجھدالإداريالعملفيوالابتكارالإبداععلىوالقدرةالفكري،والنضج

24-25).صص،2008المومني،(.والمتابعةالأداءفي

والإبداعيالقیاديبالجانبالأولیتعلقمدرستھ؛إدارةفيالمدرسةمدیرلدوررئیسیینجانبینثمة

الأموربتسییریتعلقوالذيالتنفیذيالإداريبالجانبالثانيویتعلقتعلیمي،قائدالمدرسةمدیرباعتبار

المدیرعملمنالقیاديفالجانببھا،القیامعلیھیجبالتيالروتینیةالكتابیةوالأعمالالیومیة،الإداریة

المتعلمینومساعدةوالتعلم،التعلیمفعالیةوزیادةوتحسینھاالمناھجتطویرمھامعلىیشتملتعلیميكقائد

قدراتھموتطویرالمھنيالنموالمعلمینومساعدةالسوي،ونموھمالأكادیمي،تحصیلھمزیادةعلى

لذلكالمحلي،والمجتمعوالطلابالمعلمینوجماعةالمدرسةبینالعلاقةوتطویرالتدریسیة،ومھاراتھم

یمارسفھوالمعلمین،وجماعة-تعلیميكقائد-المدرسةمدیرتفاعلبعملیةیتعلقالجانبھذاأننرى

فيكبیراحتماللھاكمثیراتوذلكوالتقویم،والمتابعةوالرقابةوالتنسیقوالتوجیھوالتنظیمالتخطیط

مدیریمكنفھومنھ،مناصلا الذيالتنفیذيالإداريالجانبأما.والتعلمالتعلیمعملیاتعلىالتأثیر

والوسائلوالأجھزة،الأدواتنقصوعدالمدرسة،لشؤونالحسنالسیرمنالتأكدمنالمدرسة

وصیانتھاعلیھاوالمحافظةالصحیةوالمرافقالمدرسیة،المبانيوتفقدالتعلیمیة،العملیةومستلزمات
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الجداولتنفیذومتابعةسواء،حدعلىوالعمالوالمتعلمینالمعلمینضبةاوممتابعةوكذلكباستمرار،

)65ص،2007، العجمي(.تنفیذھاضرورةفيالمھمةظاھرھافيالروتینیةالأعمالمنوغیرھاالمدرسیة،

في)2008(ربیعمشعانحسبالمدرسةمدیرمھامفیصنیمكن ت: تصنیف مھام مدیر المدرسة1.4

:بینھافیمامتداخلةأساسیةجوانبثلاث

:التالیةالإجراءاتفيالجانبھذافيالمدرسةمدیرمھامتتمثلو:الإداريالجانب

المدرسيالعملبرنامجووضعالتخطیط.

والمحولینالمستجدینالتلامیذقبول.

بھاالمعمولالقواعدوفقالدراسیةالفصولعلىالتلامیذتوزیع.

المعلمینعلىوتوزیعھاالمدرسیةالجداولإعداد.

ومتنوعة،جدیدةخبراتلاكتسابلھمالفرصةوإتاحةمعھ،العاملینعلىالمناسبةالأعمالإسناد

.الآخرالبعضلحسابالبعضإرھاقوعدمالأعمالھذهتوزیعفيالعدالةمع

العلیاالتعلیمیةالإداراتمعالاجتماعاتحضور.

وقدراتھم،كفاءتھمأساسعلىللمعلمینالفصولإسنادمراعاةمعالمدرسيالجدولوضع

وتوزیعممكنة،طاقةبأقصىوملاعبوورشومعاملصفوفمنالمدرسةإمكانیاتواستغلال

بینالتوازنبمراعاةالذھنيبالاستعدادللتلامیذیسمحتوزیعاالدراسيالیومعلىالدروس

.العملیةوالدروسالنظریةالدروس

والموظفینوالمعلمینللتلامیذالشخصیةالملفاتحفظ.

وتقویمھاوالموظفینوالمعلمینالعاملینأعمالمتابعة.

المختصةالجھاتإلىوإرسالھاوالسنویةالفصلیةالتقاریرإعداد.

الشؤونفيولیسالتربویةالشؤونفيالأولىبالدرجةالمدرسةمدیرمھامترتكز:التربويالجانب

التشابھرغمشركةأومصنعاولیستربويطابعذاتإدارةیرأسلكونھ،البعضیعتقدكمافقطالإداریة

علیھكانتعماتغیرتالمدرسةوظیفةلأنثانیةجھةومنجھة،منھذاالإدارات،ھذهبینالكبیر

مدیریجسدأنالخطأمنأصبحلذاالمدرسیة،الإدارةوظیفةتغییرضرورةفرضالذيالأمرسابقا،

بالأموركذلكالاھتمامعلیھیجببلوحدھا،الإداریةالشؤونفيوجھودهواھتمامھتفكیرهكلالمدرسة

:یليبماالمدرسةلمدیروالفنیةالتربویة

الدراسیةالفصولفيالمعلمینعملعلىالإشراف.

المدرسةفيوالتربویةالتعلیمیةالعملیةمستوىبتحسینیتعلقفیماالفنیینالمشرفینمناقشة.
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تقابلھمالتيالصعوباتعلىالتغلبفيومساعدتھمالتلامیذفشلأسبابدراسة.

المتفوقینبالتلامیذللتكفلالمعلمینمعخطةووضعالدراسيالتفوقدراسة.

وتقویمھاالمدرسیةوالكتبالدراسیةالمناھجمراجعة.

والزیاراتالآراءوتبادلالمختصةالعلمیةبالدراساتوالاھتمامالتربویةالندواتحضور

.المیدانیة

تطبیقھاسلامةمنوالتأكدالرسمیةوالامتحاناتالتقویمنظمدراسة.

ماإنتاجنحوالمعلمینوتوجیھواستخدامھا،توفیرھاعلىوالعملالتعلیمیةبالوسائلالاھتمام

.والمكتباتوالمعارضالمتاحفإقامةفيومساعدتھمالمحلیة،الموادباستخداممنھایمكن

منھمالمجدینوتشجیعبناء،إیجابیاتقویماومشروعاتھموجھودھمالمعلمینإعمالتقویم

.التعلیمبمھنةمنھمالحدیثینومساعدة

نجاحھاعلىیتوقفلامھامھاتأدیةفيالمدرسةنجاحأنروفعالممن:والاجتماعيالإنسانيالجانب

الإنسانیةالجوانبمراعاةضرورةذلكإلىبالإضافةیستلزموإنمافقط،الذكرالسابقةالوظائفتأدیةفي

أساسھوالبشريالعنصروأنالأولى،بالدرجةاجتماعیةمؤسسةباعتبارھافیھاالموجودةوالاجتماعیة،

ومشكلاتھ،وظروفھواحتیاجاتھالنفسیةبحالتھكبیربشكلیتأثرالأخیرھذاعطاءوأنوتمیزھا،وجودھا

المدیرواجبمنیكونلذاالقیادة،موقعفيكانإذاسیماالآخر،البشريالعنصرمععلاقاتھوبطبیعة

قریب،أوبعیدمنسواءبھمعلاقةلھممنوكلإدارتھلعناصروالاجتماعیةالإنسانیةالجوانبمراعاة

:التالیةوالمسؤولیاتبالوظائفالقیامعلیھیفرضماوھذا

أفكارھموتقدیربمشكلاتھموالاھتماممعھمیعملالذینالمدرسةفيالعاملینكلشخصیةاحترام

.ومقترحاتھ

أبنائھمتربیةحسنلضمانمعھموالتعاونالطلبةأمورأولیاءمعطیبةعلاقاتبناء.

الرأيوتبادلوالتشاوروالتعاونوالمساواةبالعدالةیؤمنمدرسيمجتمعتكوینعلىالعمل.

التلامیذسرأوالمدرسةبینطیبةعلاقاتبناءومحاولاتالأمورأولیاءمجلسفيالمشاركة.

العامةالمناسباتوإحیاءالنشاطتنظیمفيالمحليالمجتمعمعالمشاركة.
تقوم المنظومات الحدیثة على الدقة في توزیع : ھمھاممدیر المدرسة بقیامالعوامل المؤثرة في 2.4

یصل في بعض الأحیان حد الأجرأة، وذلك من خلال تحدید مھام كل فرد في التنظیم أفرادھاالأدوار على 

بما یتماشى وطبیعة الدور الذي یقوم بھ، وتحرص المنظمات الحدیثة على ھذه العملیة حتى لا یكون ھناك 

طار نصوص تداخل في المھام بین الأفراد، ولتحدید المسؤولیات داخل التنظیم، فیتم تحدید ھذه المھام في إ
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التحدید الدقیق للمھام یبقى غیر كاف لتحقیق أنقانونیة أو تنظیمیة تتمیز بالوضوح والإلزام، غیر

النجاعة الإداریة التي تطمح إلیھا كل منظمة أیا كانت طبیعتھا خاصة التربویة منھا، والسبب في ذلك 

.أدائھا میدانیاراجع لوجود بعض العوامل التي تؤثر في عملیة تحدید المھام وحتى في

علیھإیجابیاثرھاأیكونقدالعواملوھذهالعوامل،منبجملةیتأثرمھامھبتأدیةقیامھعندالمدیرف

حائلاوتقفالتعطیل،إلىتؤديسلبیایكونوقدالإنجاز،علىوقدرتھفاعلیتھفيیزیدمماإدارتھوعلى

ماالعواملھذهأھمومنالمناسب،بالشكلووظائفالتزاماتمنعلیھماتأدیةمنتمكنھدون

)54- 53، ص ص2004ي،العبید(:یلي

مركزیةمنبھیسمحماومدىوأھدافھالتربویةوفلسفتھالبلادفيالمتبعالسیاسيالنظامطبیعة

التربوي،النظامطبیعةفيتؤثرالسیاسيالنظامطبیعةلأنيالمحلالحكمسلطاتواستقلال

.التعلیمشؤونإدارةفيولامركزیةاستقلالمنالمدارسلمدیريبھیسمحماومدى

والمعرفةالعلممجالفيسیماالمجالاتجمیعفيوتقدمتطورمنالبلادأحرزتھمامدى

.الاجتماعیةوالحیاةوالاقتصادوالإدارةالعامة،والثقافة

موقعھابعدأوقربھاومدىوحجمھافیھاالدراسیةوالمراحلالمدرسة،تقدمھالذيالتعلیمطبیعة

.المركزیةالسلطةمركزمن

منالتلامیذأموروأولیاءالمجتمعوتوقعاتالمجتمع،فيالسائدةالخلقیةوالمفاھیمالقیم

.التربویةمؤسساتھم

یملكھماومدىالمركزیة،التربویةالسلطاتتصدرھاالتيواللوائحالقوانینمرونةمدى

.التعلیمإدارةفيالمشاركةعلىبالحرصإداريوعيمنالمركزیةالأجھزةفيالمسؤولون

لأعمالوتقویموتوجیھومراقبةلمتابعةسلطاتمنالمركزیةالتربویةالإدارةتمارسھمامدى

.لھاالتابعةالمدارسمدراء

دیمقراطیةروحومنفنیة،خبرةومنوإداریةعلمیةمؤھلاتمنالمدرسةمدیریمتلكھمامدى

.المدرسةإدارةفيالعاملینإشراكفيورغبةلعملھوحب

من الناحیة القانونیة تعتبر : مھام مدیر المدرسة الابتدائیة في النظام التربوي الجزائري3.4

المدرسة الابتدائیة مؤسسة تربویة عمومیة تتمیز بالشخصیة المعنویة، وما یترتب على ھذه الصفة 

من تبعات قانونیة، غیر أن مھام مدیرھا وإن تشابھت مع مھام مدیري المتوسطات والثانویات، إلا 

ة الابتدائیة في حد ذاتھا، فھذه أنھا تتمیز بنوع من الخصوصیة المستمدة من خصوصیة المدرس

الأخیر ورغم أھمیتھا الاستراتیجیة تبقى المؤسسة التربویة الوحیدة التي یشرف علیھا قطاعان 
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الاستفادة منھما بشكل كاف، وزارة الداخلیة من جھة عن طریق البلدیات، ووزارة وزاریان دون 

مزریة تعیشھا المدرسة الابتدائیة في التربیة من جھة أخرى، ھذا التعدد في الإشراف افرز أوضاعا

الجزائر، بسبب تھرب كل طرف من تحمل مسؤولیاتھ، وھذا الوضع انعكس على أسالیب التسییر 

.وطبیعة العلاقات وأشكال الاتصال، وكلھا تندرج ضمن الأدوار الطبیعیة لمدیر المدرسة الابتدائیة

لا بد أن نأخذ في الحسبان النصوص القانونیة ولتسلیط الضوء على مھام مدیر المدرسة الابتدائیة 

:والتنظیمیة التالیة

 المتضمن القانون التوجیھي للتربیة2008جانفي 23المؤرخ في 08/04القانون.

 القانون الخاص المتضمن 2012ماي 29المؤرخ في 12/240المرسوم التنفیذي

.بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة

مھام مدیري المدارس الابتدائیةلالمحدد16/11/1991المؤرخ في 839قرار الوزاري ال.

 المتعلق بنظام الجماعة التربویة في 26/10/1990المؤرخ في 778القرار الوزاري رقم

.المؤسسات التعلیمیة والتكوینیة

 تمم للقرار17/06/2006المؤرخ في 292القرار الوزاري رقم لم دل وا لمع لمؤرخ ا839ا

.مھام مدیري المدارس الابتدائیةالمحدد ل16/11/1991في 

:بالمھام التالیةوفي ضوء ھذه النصوص یضطلع مدیر المدرسة الابتدائیة 

في المجال البیداغوجي 1.3.4
.تسجیل التلامیذ الجدد و قبولھم في إطار التنظیم الجاري بھ العمل -

.ضبط خدمات المدرسین و تنظیمھا -

.العام لأنشطة التلامیذ و جداول توقیت الأقسام التنظیم -

.تطبیق التعلیمات الرسمیة المتعلقة ببرامج التعلیم في المؤسسة -

وضع الإجراءات الضروریة لتشكیل الأفواج التربویة قصد التنسیق الأفضل والتكیف -

.الأنسب لعمل الأساتذة 

.عقدھا تحفیز مجالس التعلیم ومجالس الأقسام و-

.راءات الضروریة لتحسین تكوین المدرسین وضع الإج-

.تسلسلھا أكد من التدرج في تقدیم الدروس ویت-

زیارة المدرسین في أقسامھم و اتخاذ الإجراءات الكفیلة لمساعدة المبتدئین والمدرسین الذین -

.تنقصھم التجربة و ترشید عملھم 
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-

.التربیة الوطنیة 

-

.الوطنیة 

في المجال التربوي2.3.4
-

.ضد الصراعات المحتملة

یجب أن-

.المؤسسة وتقویة الثقة المتبادلة والتفاھم واحترام الشخصیة والصداقة والتضامن 

إقامة الشروط التي من شأنھا إكمال التربیة التي تمنحھا الأسرة وتیسیر الحیاة ضمن -

والتحفیز على العمل وروح التعاون الجماعي واحترام الجماعة وغرس الروح الوطنیة 

الغیر 

تشجیع وتطویر الأنشطة الثقافیة والفنیة والریاضیة و الأعمال المنتجة الفردیة والجماعیة -

وحصص الترفیھ المنشطة التي تساعد على خلق المحیط الملائم لازدھار التلمیذ واستقراره 

.والمادیة لتسییر أنشطة التلامیذ توفر الشروط المعنویة والأخلاقیة -

العمل على تظافر الجھود لمنح تعلیم ناجح و تربیة مطبقة للأھداف المرسومة للتعلیم -

.الأساسي 

في المجال الإداري3.3.4
-

.ي بھ العمل، ویرفقھا بتقییم مكتوب لسلطتھ نقطة سنویة یقدرھا طبقا لسلم التنقیط الجار

-

.وإرسالھا إلى السلطات السلمیة 

-

.بالبرید السري الموجھ للمؤسسة الأمانة و یحتفظ المدیر 

-

.تنفیذ مداولات مجلس المدرسة 

الأدوار الأساسیة لمدیر المدرسة. 5
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ا مفھومان وھم" یربط علماء النفس الاجتماعي الدور بالموقع الذي یحتلھ الفرد في التنظیم، 

جوھریات لفھم تصرفات الفرد في البنیة التنظیمیة للمؤسسة، ومن خلال موقع الفرد ودور في التنظیم 

المؤسسي، فالموقع ھة مرتبة في بنیة الجماعة وفي أحوالھا، ویمكن بواسطة التدریب أو بقدرة الشخص 

لبنیة الاجتماعیة، إنھ النشاط الذي نفسھ أن یتغیر موقعھ، ولكل موقع دور، والدور ھو الوجھ الینامي من ا

ویمكن لصاحب ، یقوم بھ الشخص وفق الموقع الذي یحتلھ في الجماعة أو في مخطط المؤسسة التنظیمي

لا تكون متنافرة أو متنازعة كما الموقع أن یتخذ أدوارا عدیدة أخرى إلى جانب دوره الرئیسي، شرط أ

فیة تعلم الفرد الاضطلاع بالأدوار التي تتفرع عن الذي صاغ نموذجا یفید في فھم كیHogueیقول 

)16-15،ص ص2000طبارة،(. الموقع الذي یحتلھ في جماعة أو مؤسسة معینة

في أداء رسالتھا وتحقیق ھایعتمد نجاحوتعتبر المدرسة أحد أھم المؤسسات الاجتماعیة التي 

على وجود مدیر یعي مھامھ جیدا، ویقوم بھا حسب المعاییر والضوابط المحددة لفعالیة الممارسة أھدافھا

وقیام المدیر بمھامھ مرھون بدرجة إتقانھ لأدواره في ووفق موقعھ على رأس ھذه المؤسسة،الإداریة

اطھ المدرسي، وإذا ، والتي یمكن اعتبارھا مجالات إجرائیة یغطیھا المدیر من خلال نشالإدارة المدرسیة

كانت المھام القانونیة مصدرا رئیسیا لھذه الأدوار فإن العملیات الإداریة أیضا یمكن اعتبارھا إطارا علمیا 

وعملیا تُستلھم منھ ھذه الأدوار التي تتمیز بالاختلاف والتعدد، وسنحاول من خلال ھذا العنصر أن نمیط 

.ھا الإجرائیة في تأدیة المھام وفعالیة العملیات الإداریةاللثام على أھم ھذه الأدوار اعتبارا لأھمیت

اتخاذ القرار1.5
أمكنماأنغیروعملیاتھا،الإدارةوظائفحولوالدارسینالباحثیننظروجھاتتعددت

بعضھا،عنمنعزلةمراحلأومجزأةعناصرإلىتقسیمھیمكنلامتشابكاكلااعتبارھاعلیھالاتفاق

الإداریةالعملیةلبیكونبحیثوسطھ،فيالقراراتخاذیقعمتكاملاإطارامشكلةالوظائفتلكوتتكامل

ووظائفھاالإدارةعملیاتبكافةارتباطھإذ أن المختلفةوالعملیاتالوظائفحولھتدورالذيوالمحور

الإداریینلقدرةحقیقيمحكبمثابةعده(1974)جوھرالدینصلاحإنبلالجسد،منكالقلبجعلھ

)123،ص2001عابدین،(والتوجیھوالإدارةالقیادةعلىوالرؤساء

العامخلالأویومیا،متعددةومشكلاتمواقفالمدرسةمدیریواجھالمدرسیةالإدارةفيو

فیھاالتعلیمومرحلةالمدرسةحجمباختلافوالمشكلاتالمواقفتلكوتختلفعام،بشكلالدراسي

لاتخاذتحتاجمتكررةبسیطةوالمشكلاتالمواقفتلكتكونوقدأخرى،ومتغیراتالجغرافيوموقعھا

ة، المتنوعالبدائلإلىولاوالمناقشة،التفكیرمنكبیرقدرإلىتحتاجلاتنفیذیةروتینیةبسیطةقرارات

والمشكلاتالمواقفكونتأوالمدرسة،عنغیابأومعلمتأخرمعالجةأواجتماع،موعدتحدیدمثل
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المعلمین،دافعیةتدنيمثلابینھوالتمییزالبدائلواستدراجوالتروي،والمناقشةالتفكیرتتطلبمعقدة

.المدرسیةوالتجھیزاتالمرافقنقصالتعلیمیة،الأنشطةفيالمشاركةعنالطلبةانصراف

وكافةووظائفھا،عملیاتھاحولھتدورالذيوالمحورالإداریة،العملیةجوھرالقراراتخاذیمثلو

أھدافوتحدیدوتقییم،وتدریبواتصالوإشرافوتنظیمتخطیطمنالأخرىوالإجراءاتالنشطة

لمجموعةنتائجإلاالواقعفيھيماالإداریةوالأنشطةالعملیاتفجمیعالأمور،منوغیرھاوسیاسات

علىالإداریینالقادةلمقدرةالحقیقيالمحكالقراراتخاذیعتبرولذلكالإدارة،تتخذھاالتيالقراراتمن

حیالھا،قراراتاتخاذتتطلبومشكلاتمواقفتواجھالإداراتمنكغیرھاالمدرسیةوالإدارة، القیادة

الإداریةللقراراتوفھمھمالمدیرینقدرةعلىیتوقفإنمامدرسةأيتحققھالذيالنجاحمقداروأن

)69، ص2008ربیع، (.وتقویمھاتنفیذھاومتابعةالقراراتفاعلیةتضمنمفاھیممنلدیھمومااتخاذھا،وأسالیب

میت ونظرا لأھمیة اتخاذ القرار بالنسبة لجمیع العملیات الإداریة  فقد أفرد لھا المنظرون نظریة سُ

Educational Administration as Decision Making Process،كلیعتبرو

& Griffithsمن simonفيالسلوكیةالعواملتأثیرحولتدوروالتيالنظریةھذهروادأھممن

ویرىالإداریة،المستویاتمختلفعبروتنقلھاحركتھاوأسالیباتخاذھاوطریقةالقراراتاتخاذعملیة

SimonتلامیذأحدوھوMax wiberمفاھیموأنالإداریة،العملیةجوھریعتبرالقراراتاتخاذأن

اتخاذعملیةعلىالتركیزولعل .الإنسانيالاختیاروسیكولوجیةمنطقمنتنبعأنینبغيالإدارةنظریة

Administrative"الإداريبالسلوك"الخاصكتابھلعودیربماsimonلـ بالنسبةالقرار

Behaviorفيالقراراتاتخاذعملیةدراسة"أسماهفرعیاعنوانالھأفردحیث،1947عامصدالذي

حیث،Decision Making Process in Administrative Organization"الإداريالتنظیم

أخرىبعبارةأوالإنساني،للسلوكمظھراتمثللأنھاألإدارة،فيالقراراتاتخاذبأھمیةخلالھمنأشاد

.والطموحاتوالآراءللأفكارالحقیقیةالترجمةتمثلكونھا

مفھوم اتخاذ القرار1.1.5
اموقفًاھناكأنّ القراراتخاذفيفالأساس، البدائلبیناختیارعملیةھوالقراراتخاذ أوغامضً

ةتكنلمفإنْ بینھا،للاختیار)بدائلوحلولٌ أي(خیاراتمجموعةھناكأنّ وحلاً،تتطلبمشكلةً  ثمّ

عددبینمناختیارهیتمّ الذيالأفضلالبدیل"بأنھالقراراتخاذویُعرف، القرارلاتخاذمعنىفلابدائل

ا،"التنفیذالممكنةالبدائلمن الأولى،بالدرجةعقلیةٌ ذھنیةٌ عملیةٌ "بأنّھفیُعرفذاتھ،القرارمفھومعنأمّ

اتتطلب ً اقدر ً رمنكبیر ّ أوالتحیّزعنوالبعدالمنطقیةمنكبیرةً ودرجةً والإبداع،والمبادأةالتصو
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تكلفةوبأقلوقتأقصرفيالھدفتحققمتاحةبدائلاختیارمعھیمكنبماالشخصي،الرأيّ أوالتعصب

)145، ص1994مصطفى، ("ةممكن

فناأیضایعتبرأنویمكنالحقائق،علىمؤسسلأنھالعلوم،منعلمااعتبارهیمكنالقراراتواتخاذ

بأنالقولیمكنناذلكوعلىوالمبادأة،الحكمإلىوتلجأعلیھا،الحصولممكنغیرالحقائقتكونعندما

بدلالذاللمشكلات،الحلولوضعھوالقراراتخاذمنالھدفوأنعلم،علىمؤسسفنھوالقراراتخاذ

وضعإلىالمدیروسیلةیعتبرالمختلفةالمشكلاتحلفيالقرارفاتخاذقراره،یبررأنمنللمدیر

.حصرتحتتقعلاالتيوالمشكلاتالخلافأوجھمنإدارتھیعترضلماالمناسبةالحلول
)53، ص2008الأخرص، (

والإدارةالتربیةعلماءبعضتناول، حیثوالابتكارالمشكلةوحلالقراراتخاذبینفرقوھناك 

فيالتماثلعنتایلورفأعلنالمشابھة،العقلیةالنشاطاتومختلفالقراراتخاذبینالعلاقةالنفسوعلم

فحلالنتائج،أساسعلىالثلاثةبینالتمییزویمكنوالابتكار،القرارواتخاذالمشكلةحلبینالمراحل

أمامختلفة،بدائلعدةبینبدیلاختیارفھوالقراراتخاذأمامأزق،منللخروجتفكیرھوالمشكل

)99ص،2003وحافظ،أحمد(.للأفكارمنتجتفكیرفھيالابتكاریة

خطوات عملیة اتخاذ القرار2.1.5
عددتحدیدفيوالباحثونالكتاباختلفوقدالخطوات،منبمجموعةالإداريالقراراتخاذعملیةتمر

اتخاذأنGriffithsفیرىالقرار،اتخاذعملیةفياوأھمیتھوجودھاعلىاتفاقھمرغمالخطواتھذه

تقویمسیتمالتيالمقاییسأوالمعاییرووضعتحلیلھا،والمشكلةبتحدیدتبدأخطواتعدةعبریمرالقرار

فیرىLundregأما،وتنفیذالمفضلالحلاختیارثمالمعلومات،جمعمرحلةتلیھاضوئھا،فيالحل

القضیةتعریفبعدالأخیرھذاتحلیلیتمحیثككل،الموقففھمإطارفيیكونأنیجبالمشكلةحلأن

المطافنھایةفيمنھاالأنسبواختیاركحلول،المقترحةالبدائلتحدیدذلكبعدلیتمالقرار،موضع

)84ص،2008ربیع،(.وتنفیذه

یتم وفق خطوات سماھا مراحل اتخاذ القرار فإن اتخاذ القرارGreffithجریفثزلنموذجوفقاو

Stages of Decision Making330-329ص،ص 2000الأغبري،:(حددھا كما یلي(

المؤسسةأوالفردرضابعدممشكلةبوجودالشعوریتمیز:القراراتخاذتتطلببمشكلةالشعور

المدرسةمدیریلاحظفقدعلیھ،القائمبالوضعأوالمحققة،العملبنتائجقائدھاأورئیسھاأوبمدیرھا

علىولھللمدرسةبالنسبةمشكلةتمثلأصبحتالمعلميلدىالصباحيالطابورعنالتأخرنسبةأن

حلإلىیؤديلاذلكفإنوالانصرافالحضورنموذجتصمیمضرورةرأىفإذاالخصوص،وجھ
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مختلفةلأسبابیرجعقدالصباحيالطابورعنالتأخرأنباعتبارأساسیة،بصورةالمشكلةھذه

عنالبحثإلىالمدرسةمدیرالوضعھذاتكراریدفعوربماأنفسھم،الأشخاصبحسبومتنوعة

.علیھالمترتبةالمدرسةوخسائرتكرارهومدىللتأخرالحقیقیةالأسباب

وتشخیصھااللازمةالمعلوماتوجمعالمشكلةتحلیلعملیةتبدأالمرحلةھذهفي:المشكلةتشخیص.

كللتقییممعاییروتحدیدالمناسبة،الحلولأوالبدائلمنمجموعةاقتراحیتم:البدائلمجموعةوضع

.اختیارهبتمبدیل

معمفاضلةبعدیأتيأنبدلامابدیلاختیارأنالبدیھيمن:الأمثلالبدیلواختیارالبدائلتقویم

قدالنتائجوھذهذلك،عكسأومحمودةنتائجعلیھیترتبقدسواهدونبدیلاختیارلأنالبدائل،بقیة

الوقتعاملالحسبانفيالأخذمعالمفاضلةفيفيأمكنماالدقةتحريوجبلذالاحقا،تظھر

البدیلاختیارویكونالمؤثرة،والخارجیةالداخلیةالظروفعنفضلاالمتاحة،والتكلفةوالجھد

القریبالمستوىعلىوالعیوبالمزایاحیثمنبدیلكللتقویمالمفاضلةمنسلسلةبعدالأمثل

.والبعید

تمالتيوالمقترحاتالأفكاربتحویلتقومأنالمسؤولةالجھةعلىیتعین:التنفیذأوالقراراتخاذ

سلامةلضمانوذلكالتنفیذلعملیةالمتابعةواستمرارعملي،واقعإلى،)الأمثلالبدیل(إلیھاالتوصل

.أخرىناحیةمناختیارهتمماوتنفیذناحیةمنالتنفیذ

أثناءتنشأقدالتيالانحرافاتوتصحیحبأول،أولاالخطةتنفیذمتابعةیتم:الأداءومتابعةتقویم

الأھداف،تحقیقفيالخطةنجاحمدىعلىالحكمإلىوصولاوالتقاریر،المرئیاتخلالمنالتنفیذ،

.المحققةبالنتائجالمحددةالأھدافبمقارنةوذلك

إلىالإدارةاتجھتالموجودة،البدائلأحسناختیارعادةفیھایتمقراراتإلىالوصولأجلومن

)64ص،2005العویسات،(: التالیةالخطواتالطریقةھذهوتتبعالقرارات،اتخاذفيالموضوعیةالطریقة

تقییمھافيالمستخدمةوالمعاییرحلھاالمرادالمشكلةتحدید.

المشكلةلحلالمتوفرةالبدائلاكتشاف.

منھاواحدكلمنالمتوقعةالنتائجضوءفيالبدائلھذهتقییم.

الممكنةالبدائلأفضلاختیار.

وتنفیذهالقراراتخاذ.

القراراتخاذعلىترتبةمالالنتائجتقییم.
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Griffithsمراحل اتخاذ القرار حسب نموج : 08الشكل 

كبیرحدإلىتتأثرآخردونماقراراتخاذفيالفردیتبعھاالتيالطریقةإن: القراراتأنواع3.1.5

ولایختلفمثلایومكلتتكررمشكلةفيالقرارفاتخاذبشأنھا،القراراتخاذینبغيالتيالمشكلةبطبیعة

نوعینإلىالإداریةالقراراتتقسیمیمكنوعلیھمرة،لأولالإنسانتواجھالتيالمشكلةعنشك

)65-64،ص ص2000العویسات،(:الإداريتعترضالتيوالمشكلةالموقفباختلافیختلفانرئیسیین

النشاطفيمتكرربشكلاتخاذھایتمالتيالقراراتمنالأنواعتلكوھي:الروتینیةالقرارات

الأسالیبومنلھا،بالنسبةموضوعیةومعاییرإجراءاتتطبیقفیھایتموالتيللمنظمة،الیومي

بالطرقوتُسمىالمنظمة،الاستنباططرقتُعتمدالروتینیةالقراراتعلىتُطبقالتيالحدیثة

.الخوارزمیةأوالحسابیة

تحدید المشكلة وتشخیصھا

4البدیل 1البدیل  3البدیل 2البدیل 

تحدید البدائل التي یمكن أن تكون حلولا للمشكلة

البدائلتقویم

)التنفیذ أو اتخاذ القرار(اختیار البدیل المناسب 

تقییم نتائج القرارات 
المتخذة
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غیرطبیعةذاتحلھاالمرادالمشكلةتكونعندماإلیھاالحاجةوتظھر:الروتینیةغیرالقرارات

ھذامنمشكلةتظھروعندمافردي،أساسعلىمعالجتھاتتمأنوتتطلبمألوفة،غیرأومتكررة

الاعتمادعلیھأنیجدبللمعالجتھا،وموضوعیةجاھزةوإجراءاتسوابقالمدیریجدلاالنوع

القراراتأننجدالروتینیةالقراراتعكسعلىلھا،المناسبةالحلولإیجادفيوفطنتھخبرتھعلى

والتقدیرالبداھةعلىتعتمدوالتيالاجتھادیة،الطرقعلىأساسااتخاذھافيتعتمدالروتینیةغیر

موضوعللمشكلةالأمثلبالحلتنتھيلاقدالطریقةوھذهمعینة،لمشكلةحلإیجادفيالشخصي

استعملتلومماأقصروقتفيإلیھالوصولویكونجیدا،یكونماعادةالحلولكنالبحث،

.الحسابیةالطرق

)105،ص2003أحمد وحافظ،(ھيأنواعثلاثةإلىالقراراتSimonویقسم

الوسیطیةالقراراتIntermediary Decisions:فیھیفوضالتيالقراراتوھي

أنیرىولكنھلیھ،إالصادرةللتعلیماتوفقالتنفیذھامعیناعضواالعلیاریةالإداالمستویات

ھذهظلفيقرارایتخذولذلكالأفراد،علىبالضرریعودقدمعینةظروفظلفيفذنٌ لوالقرار

العلاقاتفيفائقةمھارةتتطلبالوسیطیةالقراراتأنیُذكروممانتائجھ،ھویتحملالظروف

.بھاالمتأثرینالأفرادسلوكفيتقضيتنفیذیةطبیعةمنلھالماالإنسانیة

الاستئنافیةالقراراتAppellate Decisions:لتصحیحالرؤساءیتخذھاقراراتوھي

.عنھایستفسرونالتيالجدیدةالمعلوماتضوءفيللمرؤوسینصادرةتعلیماتغموض

الابتكاریةالقراراتCreative Decisions:ومننفسھمنالمتمكنالإداريعنوتصدر

القراراتأنالإدارةعلماءویرىالسیاسات،فيتغییرابالضرورةعلیھاویترتبعملھ،

یعتدھالمتغییراتبإحداثیرتبطتنفیذھالأنتُتخذالتيالقراراتأصعبمنالابتكاریة

میلھمفيیتمثلالجمودوھذالدیھم،النفسیةالرغباتجمودإلىیؤديالذيالأمرالمرؤوسین،

مقتضیاتالمرؤوسینتفھمعلىتساعدأسالیبابتكاریقتضيالذيالأمرالتغییر،عدمنحو

العواملالابتكاریةالقراراتصناعةعندالاعتبارفيیُؤخذأنینبغيذلكأجلومنالتغییر،

.الإنسانیة

الإدارةممیزاتمنأنالمعروفمن:المدرسیةالقراراتاتخاذفيالمعلمینمشاركة4.1.5

الفلسفةالواقعفيتكمنوھناواتخاذه،صنعھعملیةفي یشاركبالقراریتأثرمنكلأنالدیمقراطیة

فيأمرالمدرسةفيالقراراتخاذعملیةفيوالتلامیذالمدرسینفمشاركةالجماعیة،القیادةلمبدأالحقیقیة

)91،ص2008ربیع،(المجموعةمصلحةفيتتحققالذيالمناسبالقراراتخاذفيمھموعاملالأھمیة،غایة
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اتنتھجبأنّھاالحدیثةالمدرسیةالإدارةوتتّسم ً ا،نھج الجماعیة،القیادةصوبتتّجھوأنّھادیمقراطیً

ا،القراراتاتخاذفيـالتلامیذحتىبلـالمعلمینتشركأنھابحیث قاعدةتوسیعأنّ فیھشكلاوممّ

ویجعلوالرشد،الفاعلیةمنالقراراتیقرّبالقراراتاتخاذفيوالمرؤوسینالمعلمینمشاركة

،لتحملواستعدادً حماسةً أكثریجعلھمماوھوظروفھا،وبمغزاھاوعيعلىالمرؤوسین المسؤولیةً

اوأكثر )128،ص2001عابدین،(.لمھنتھموانتماءأعمالھمعنرضً

فيالأشخاصكلعنمسؤوللأنھالمدرسةنجاحعنالأولالمسؤولباعتبارهالمدرسةومدیر

مدرستھتنظیمعلىالعملمنھمطلوبوظائفھم،أعباءتحملفيأمامھمسؤولونوھمالمدرسة،

اتخاذعملیةفيإشراكھمھوالدیمقراطیةمظاھروأحدومتعاونة،فعالةدیمقراطیةبطریقةفیھاوالعاملین

ضحایابأنھمشعورھممنبدلاالمدرسةإدارةفيیشاركونبأنھمالشعورلدیھمیكونبھذاالقرار،

فیماأحمدإبراھیمأحمدلخصھاالتيالدراساتبعضنتائجنتھیبماوھذاالمستبدة،الإداریةالممارسات

)92،ص2008ربیع،(:یلي

التدریسمھنةعنورضاھمالقراراتخاذفيالمعلمینمشاركةبینإیجابیةعلاقةتوجد.

المدرسینمعنویاترفعفيھاماعنصراتمثلالمدرسیةالسیاسةرسمفيللمشاركةالفرصةإتاحة

.المدرسيالنظامحفظفيوالمشاركةوواجباتھم،مھامھملأداءوحماسھم

المشاركةأنالحقیقةوفيقرار،كلاتخاذفيمشاركینیكونواأنیریدونولایتوقعونلاالمعلمون

.سلبیةنتائجإلىتؤديقدالزائدة

القرارصنععملیةفيیشاركھمالذيالمدیرالمدرسونیفضل.

طبقامتنوعةتكونأنإلىتحتاجالقرارصنعفيوالمدیرینالمدرسینمنكلووظائفأدوار

.المشكلةلطبیعة

بواسطةالقرارصنعفيالمشاركةدرجةفيتأثیرالمدرسةفيوالخارجیةالداخلیةللعوامل

.المدرسین

:تكمن فیما یليالقراراتاتخاذفيالمشاركةفوائدمنأنّ الدراساتبعضمنواستنتج

بسھولةللتنفیذوقابلةحكمیةالمتخذةالقراراتتكون.

الھوقبولھمبھالتزامھموزیادةمخاوفھموإزالةللقراروالتلامیذالمعلمینتفھّم.

والإنجازوالذاتیةوالطمأنینةبالاستقلالللشعوروالتلامیذالمعلمینحاجاتإشباع.

ن .بین أفرادهالواحدالفریقوروحالتعاونفرصوزیادةالمدرسةمجتمعأفرادبینالاتصالتحسّ

ومھنتھمأعمالھمضبطعلىبالقدرةالمعلمینشعور.
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سینلجوءوعدمالمدیر،معوالصراعالخلافاتإزالة ّ .خارجیةضغطوسائلإلىالمدر

للعامالتخطیطالقراراتاتخاذعملیةفيفیھاالمرؤوسینإشراكیتمالتيالمجالاتومن

بالمجتمعالمدرسةوعلاقةالمدرسیة،والأنشطةالتلامیذ،وشؤونالأعمال،وتوزیعولتنظیمالدراسي،

اتخاذقبلللمشترككافوقتٌ یوجدأنالقراراتاتخاذفيللمشاركةویشترط، المعلمینوتقییمالمحليّ،

یكونوأنالمشاركین،اھتمامویثیربالمدرسةصلةذاللمشاركةالمطروحالموضوعیكونوأنالقرار،

االموقفیكونوأنالموضوع،فيومعرفةكفاءةذويالمشاركون ، والتھدیدكالخوفالسلبیةمنخالیً

كلّ فيمشاركینیكونواأنیریدونولانرسوالمدیتوقعلاإذومتوازنة،متزنةً تكونأنللمشاركةولابدّ 

:منھاوسلبیة،عكسیةنتائجإلىیؤديقدباستمرارللمشاركةاللجوءوإنّ قرار،

ةالقراراتلبعضوإفسادھاالوقت،منلكثیراستغراقھا تتطلبّالتيالمواضعفيوبخاصّ

.وعاجلةطارئةقرارات

لاأخرىمجالاتفيالمشاركةإلىتوقعاتھمواتساعوالتلامیذالمعلمینطموحاتزیادةاحتمال

.فیھاإشراكھممعطبیعتھاتتناسب

وضعفكفاءتھقلةّأوالمدیرةخبرةقلةأنّھعلىالمشاركةسببوالتلامیذالمعلمینفھماحتمال

.بنفسھثقتھ

وتحدیداللوم،یستحقومنالثناءیستحقمنتحدیدصعوبةوبالتاليالمسؤولیة،شیوعاحتمال

.القرارفيكلّ مسؤولیة

رغم مركزیة النظام التربوي الجزائري إلا أنھ منح الفرصة للمعلمین والأساتذة وحتى و

المؤسسة التعلیمیة، من خلال المجالس التعلیمیة التلامیذ للمشاركة في اتخاذ القرارات التي تھم

الموجودة على مستوى الثانویات والمتوسطات وحتى المدارس الابتدائیة، ورغم ضعف ھذه 

المشاركة واقتصارھا على بعض القرارات ذات الطابع التربوي أو البیداغوجي إلا أنھا تبقى تجربة 

مقبول من الحریة للمدیر والمرؤوسین للمبادأة والمبادرة قابلة للإثراء والتنوع إذا ما كان ھناك ھامش 

الابتدائیة یعتبر مجلس المعلمین باتخاذ بعض القرارات المصیریة التي تھم المؤسسة، وفي المدرسة

، 17/06/2006المؤرخ في 296ومجلس المدرسة الذي تم إنشاؤه بمقتضى القرار الوزاري 

مجلس (اتخاذ القرارات سواء تلك المتعلقة بالمسائل البیداغوجیة یعتبران بمثابة فضاء للمشاركة في 

).مجلس المدرسة(، أو تلك المتعلقة بتسییر شؤون المدرسة )المعلمین
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اتـــاعـــتمــالاجإدارة2.5
االاجتماعاتتلعب ً ادور ،الاتصالوسائلمنأساسیةٌ وسیلةٌ وھيالمدرسیة،الإدارةفيھامً

وتغییرهتعدیلھأوالسلوكتوجیھیتّمكماوالأفكار،والمعلوماتالبیاناتنقلخلالھایتمّ عملیةوالاتصال

االأفرادالاجتماعاتوتعطيالمطلوبة،الأھدافیحققبما ً فرصةلھموتتیحوالأھمیة،بالانتماءشعور

مساؤھا،فللاجتماعاتالمذكورة،مزایاھامنوبالرغمالمعلومات،لتبادلوسیلةلھمتقّدمكماالمشاركة،

اتستغرقوھيفیھا،بفاعلیةیشاركونالأفرادمنفقلیلٌ  ا،وقتً ً حتىالبلیغالبارعللمتحدثوتتحیزّ كبیر

)133،ص2001عابدین،(.الحلولوأفضلالأفكارأحسنبطرحیقملموإن

فالاجتماعاتإلىالمدرسةمدیرویحتاج ،المجتمععلىللتعرّ ّ ببعضھمأفرادهوربطالمدرسي

ا، اتخاذفيوالمساعدةالمعلومات،ولجمعمنھم،متوقعٌ ھوبماللقیامویلزمھمیعنیھمبماوإخبارھمبعضً

باعتبارھا فضاء مناسبا لإبداء الرأي في مختلف القضایا والمشكلات المتعلقة بالجوانب المادیة القرار

والمالیة والبیداغوجیة، واقتراح  بعض الآلیات التي تفید في تحسین الوضع العام للمدرسة بما یساعد في 

.تعلم ویجتھد فیھ العاملق فیھ المیبدع فیھ المعلم ویتأل، توفیر مناخ ملائم تنظیمیا وتربویا ونفسیا

الغرضتؤديبحیثوتوجیھھاتنظیمھاأحُسنماإذاالفعالأثرھاالاجتماعاتلھذهویكون

تُتاحوفیھاالمدرسي،البرنامجوتحسینالمدرسینمقدرةوزیادةالإشراففعالیةزیادةوفيمنھا،الحقیقي

ذووفیھاویدليوالبرامج،الخططووضعوالآراء،الأفكاروتُتناولالبناء،التعاونيللتفكیرالفرصة

فيالعملأحوارعلىالمدرسینلتعرفالفرصةتُتاحوفیھاالمفیدة،بالآراءالمعرفة

)202،ص1998مرسي،(.المدرسة

إلىتھدفالتيالدیمقراطیةالأسالیبمنوأسلوباصحیةظاھرةالمدرسیةالاجتماعاتوتمثل

بعضفھناكالمرسومة،الأھدافلتحقیقسعیاالمدرسةفيالتعلیمیةالعملیةبسیرالمتعلقةالأمورمناقشة

لاوالاجتماعاتفصلیا،أوشھریاأوأسبوعیاأویومیاإماعقدھاإلىالمدرسةتلجأقدالتيالاجتماعات

المستویاتمختلفوعلىالمجتمعنطاقعلىالمدرسیةالبیئةخارجفيبلفقط،المدرسةداخلتتم

وھذا تفرضھ ضرورة العمل خاصة إذا تعلق الأمر بالتنسیق مع مختلف ، )360،ص2000الأغبري،(والمنظمات

الھیئات سواء التي تمثل السلطة الوصیة أو السلطة المحلیة، أو تلك التي تمثل بعض فعالیات المجتمع التي 

تي تعتبر شریكا أساسیا للمدرسة إذا ما أحسن لھا اھتمامات بالتربیة والتعلیم، كجمعیة أولیاء التلامیذ ال

.  المدیر الاستفادة منھا في ربط قنوات الاتصال بین الأسرة والمدرسة

الاجتماعاتإعدادفيمراعاتھینبغيماأول: الاجتماعاتعقدفيمراعاتھاالواجبالاعتبارات1.2.5

إعدادهیتمأعمالجدولاجتماعلكلیكونوأنوالعاملین،المدرسینتھمالتيالموضوعاتتتناولأن
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یكونوأنبعضھم،أوالتدریسھیئةوأعضاءالعاملینكلإعدادهفيویشتركالاجتماع،قبلمسبقا

التيالموضوعاتأولویةترتیبتغییرفيالكاملةالحریةالتدریسھیئةأعضاءأوالعاملینلھؤلاء

یُتفقوأنالاجتماعبدایةفيذلكیتمأنویُستحسنمنظمة،بطریقةالأعمالجدولفيوردت

غیر أن بعض الاجتماعات خاصة المستعجلة منھا تحتم على المدیر أن یحضر ، )202،ص1998مرسي،(علیھ

جدول الأعمال بمفرده، بحیث یضمنھ جملة من النقاط التي یرى أنھا ضروریة والتي تتعلق بالجوانب 

المعلمین والأساتذة والأخذ برأیھم في ضرورة إدراج بعض النقاط التنظیمیة، وھذا لا یمنع مشاركة 

المرتبطة بالمسائل البیداغوجیة والتربویة، ویرى بعض الممارسین أنھ یمكن تعدیل جدول الأعمال حتى 

.   في بدایة الاجتماع عندما تستدعي الضرورة ذلك

تنظیمھاأحُسنماإذاالفعالأثرھاالمدرسیةللاجتماعاتیكونأنھ(1973)وایلزكیمبولویرى

وبینوالمعلمین،المدیربینالتواصلتحقیقوھومنھا،الحقیقيالغرضیؤديبشكلإدارتھاوتمت

ابعضھمالإداریةوالھیئةالمعلمیّن ،البرنامجولتحسینوالرشیدة،الحكیمةالقراراتلاتخاذبعضً ّ المدرسي

االمدرسةأفرادوبینبلالمدرسة،ومدیرالمعلمینبینالثقةوتعزیز ً )134،ص2001عابدین،(جمیع

ا:الاجتماعتخطیط2.2.5 لمإذاأيفاشلاً،تنظیمھاكانإذافھااھدأتحقیقفيالاجتماعاتتفشلماغالبً

فيمراعاتھاینبغيالتيالاعتباراتومنوالفعالیة،النجاحمستلزماتعنبعیدةصحیحةبطریقةتتم

:یليماالاجتماعاتإدارة

ویلمّللنقاش،المدرجةالموضوعاتیراجعبحیثالأعمال،لجدولوفقًاللاجتماعالفعليّ التحضیر

ویراجعالسابقة،والقراراتوالمداولاتالمناقشاتویلخصبھا،المتعلقةوالبیاناتبالمعلومات

ابھاالمرتبطةوالأنظمةالقوانین .المشكلاتلحلّ المقترحاتبعضأیضً

توفیر ّ ،بطابعومتّسمالتكلفّ،منخالللاجتماعمرنجو ّ والدعاء،بالبسملةالاجتماعیبدأوأنالجد

.وأبترأقطعفھواللهباسمیبدألممافكلّ 

ببنودهالحاضرینوتذكیرمسبقًا،معدّ أعماللجدولوفقًاالاجتماعفيالسیریتمأنالضروريمن

.تحدیدھافيوإشراكھمبھا،تعریفھمتمّ قدیكونأنالمستحسنمنوالتي

المثیرةالنقاطمناقشةعندالحیادعلىالحرصمعالحاضرون،یبدیھاالتيالملاحظاتتشجیع

.للجدل

الأعمالوجدولالاجتماعھدفیخدمبماالاجتماعفيالأفرادوتفكیرالمناقشاتتوجیھ.
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أو في سجل ر، محضفياتخاذھایتّمالتيوالقراراتالحاضرینملاحظاتتدوینعلىالعمل

والقراراتالملاحظاتتكونبحیثأنجزت،التيللأعمالقانونیاسجلاً یعتبرالاجتماعات الذي 

.إلیھاالرجوعویمكنموثقةً 

بو

)95،ص2008،أبو ناصر(عالاجتما

البیانفيواضحةتكونأنیجبالتيالأھدافتحدیدتتطلبالاجتماعاتجمیع: الأھدافتحدید

فيالھدفأخذوعندالاجتماع،عقدسببیبینالبسیطالإجراءفھذاالاجتماع،لرئیسالافتتاحي

.إلیھوالجھودالمناقشاتجمیعتوجیھیتمالاعتبار

قبلالمشاركینإلىوإرسالھمسبقاإعدادهیتمأعمالجدولوجودمنبدلا:الأعمالجدولإعداد

الموضوعضمنالمناقشةعلىللحفاظإرشادیةخارطةبمثابةالأعمالجدولویعتبرالاجتماع،

.النقاشوإثراءالمسبقالإعدادتشجیعإلىالاجتماعقبلالأعمالجدولتوزیعویؤديالمحدد،

منزیدیوالانتباهیجذبالصغیرفالعددالمشاركین،منعددأدنىمطلوب:المشاركیناختیار

.دعوتھمعدمبسببوإبلاغھمالاجتماعقبلالأشخاصببعضللاتصالیحتاجوقدالمساھمات،

وعدم تأخیر انعقاده لأن ،ضرورة تحدید التوقیت الرسمي لانطلاق الاجتماع:الاجتماعوقتضبط

في ذلك إضاعة للوقت تُحتسب على المدیر، والعمل على إنھائھ في الوقت المحدد من خلال توجیھ 

.الأمور نحو وقت الانتھاء المعلن عنھ سابقا

جدولتوظیفوالاجتماعفاعلیةعلىللحفاظفعالوتوجیھدةاقیوجودمنبدلا:الاجتماعضبط

ضبطوالنشطینغیرالمشاركینیشجعالمحددالموضوعضمنالمناقشاتعلىللحفاظالأعمال

.الاجتماععلىالسیطرةیحاولونالذینالمشاركین

)99،ص2008أبو ناصر،(الفعالللاجتماعالرئیسیةالعناصر:09رقم الشكل

الأھداف

المعلومات فن القیادة

وقت 
الاجتماع

مكان 
الاجتماع

التنظیم

المشاركون

الاجتماع
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الاجتماعیةوالمنظماتالعمومیةالمؤسساتمنكغیرھا:الابتدائیةالمدرسةفيالاجتماعاتأھم3.2.5

المواضیعمنالعدیدمناقشةخلالھامنیتمفضاءاتباعتبارھاالاجتماعات،إلىالابتدائیةالمدرسةتلجأ

إیجادبغرضوالتحلیل،الدراسةتتطلبالتيالمشكلاتمنالكثیرإلىوالتطرقالمشترك،الاھتمامذات

:یليماالابتدائيالتعلیممستوىعلىالمدرسيالإدارةفيالاجتماعاتأھمومنلھا،المناسبةالحلول

الأفواجبإسنادالمتعلقةالنقاطلدراسةیخص:المدرسيبالدخولبالتحضیرالخاصالاجتماع

الوثائقاستلامخلالھامنیتمكماالمعلمین،علىوالتوقیتالدراسیةالحجراتوتوزیعالتربویة،

الكتاببتوزیعالخاصةالإجراءاتأھمإلىالتطرقخلالھامنیتمكماالدراسیة،والمناھجالتربویة

.المختلفةالتضامنبأشكالالعلاقةذاتالمواضیعمنوغیرھاالمدرسي،

فيللتلامیذالنھائیةالنتائجلدراسةویُخصصالسنةنھایةفيیكون:المعلمینمجلساجتماع

العلیاالصفوفإلىانتقالاإماللتلامیذالتعلیمیةالمسیرةتحددبقراراتویتوجالتحصیلیة،الاختبارات

.إعادةأو

الذيللمعلمالأسبوعيالعملنصابضمنوقتھاویُحتسبأسبوعیاتُعقد:التربويالفریقاجتماعات

بتمدرسالمتعلقةوالبیداغوجیةالتربویةالمشكلاتبعضلدراسةتُخصصساعة،الثلاثینیتجاوزلا

تكونأنویمكنالدراسیة،المناھجبتطبیقالمتعلقةالصعوباتأھمخلالھامنیُستعرضكماالتلامیذ،

تطویرفيمنھاوالاستفادةمناقشتھاتتمومداخلاتعروضقراءةخلالھامنیتمتكوینیةفضاءات

.التعلیمیةالممارسة

فيالمؤرخ292رقمالوزاريالقراربموجبالمجلسھذااستحدث:المدرسةمجلساجتماعات

أولیاءجمعیةورئیسوالمعلمینرئیساالمدرسةمدیرمنالمجلسھذایتكون،2006جوان17

.علیھویصادقالمؤسسةمشروعیناقشأعضاء،التلامیذ

الأفرادإدارة3.5
مفھومدتحدیفيالنظروجھاتاختلفتالتيالبشریةالمواردإدارةالأدبیاتبعضفيتُسمى

أصحابویرىوالحدیثة،التقلیدیةوھمامختلفتیننظروجھتيبینالتمییزیمكننھأغیرلھا،موحد

حفظمثلةتنفیذینواحيعلىیشتملروتیني،نشاطإلاھيماالبشریةالمواردإدارةأنالتقلیدیةالنظرة

وأجازاتھم،وانصرافھمحضورھمأوقاتكضبطبھمالمتعلقةالنواحيومتابعةالعاملینوسجلاتالملفات

بأداءیقومالذيللجھازالتنظیميالوضععلىوكذلكالمدیر،بھیقومالذيالدورعلىذلكعكسنوا

إدارةأنالحدیثة،النظرةأصحابیرىأخرىناحیةمنللمنظمة،العامالتنظیميالھیكلفيالوظیفة
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العنصرلأھمیةوذلكالوظائف،تلكأھمیةنفسولھاالمنظمةفيالأساسیةالوظائفإحدىتعتبرالأفراد

)15،ص2002عبد الباقي،(.الإنتاجیةالكفاءةعلىوتأثیرهالإنساني

یھتمالذيالإدارةمنالجانبذلكبأنھاالأفرادإدارة/البشریةالمواردإدارةMartin, jتعرفو

المساھمةالأفرادبھایستطیعالتيالطرقوكذلكالتنظیم،داخلوعلاقاتھمكمجموعات،أوكأفرادبالناس

عنعبارةالأفرادإدارة/البشریةالمواردإدارةأنPigros,H&Meres,Cویرى، التنظیمكفاءةفي

ذواتھم،تحقیقیمكنھمبحیثبالمنظمة،ملیناالعالأفرادمعاملةوتنظیمطرقیحددالذيالنظامأوالقانون

بأنّھاتُعرفكما ،)17-16،ص ص2002عبد الباقي،(إنتاجیةأعلىلتحقیقوإمكانیاتھملقدراتھمالأمثلوالاستخدام

والكفاءاتبالأعدادوتوفیرھاالعاملةالقوىمنالمشروعاحتیاجاتبتحدیدالمتعلقّالإداريالنشاط

دة، ّ )17،ص1985السلمي،(.ممكنةكفاءةبأعلىالثورةھذهمنالاستفادةوتنسیقالمحد

وجدیر بالذكر أن إدارة الموارد البشریة أو إدارة الأفراد لم تكن ولیدة الظروف الحالیة، بل كانت 

أفرز الحاجة إلى آلیات جدیدة ومتخصصة في نتیجة التطورات التي أحدثتھا الثورة الصناعیة، الأمر الذي 

إدارة شؤون الأفراد على أسس علمیة، تأخذ في الحسبان تحفیز العاملین ورفع الروح المعنویة لدیھم 

، وقد كان التوسع العمراني وزیادة فرص التعلیم والتدریب، وزیادة التدخل وتحقیق الرضا الوظیفي

لنقابات المھنیة والمنظمات العملیة من بین الأسباب التي أدي الحكومي في علاقات العمل، وكذلك ظھور ا

إلى الاھتمام بتحسین أسالیب إدارة الأفراد في الاتجاه الذي یحقق الكفاءة الإنتاجیة، ویلبي الاحتیاجات 

.الإنسانیة للأفراد

وقد كان ظھور بعض النظریات الاجتماعیة التي تدعو إلى ضرورة الاھتمام بالعنصر البشري

Theباعتباره المورد الأساسي والثروة التي لا تنضب، على غرار نظریة رأس المال البشري 
Humane Capital Theory، التي تدعوا إلى ضرورة الاستثمار في الموارد البشریة، من خلال

الاھتمام بالأفراد أینما كانوا، سواء على مقاعد الدراسة أو في معاھد التكوین والتدریب أو في بیئات 

العمل المختلفة، كما أن تطور الدراسات في میدان علم النفس وبعض فروعھ التطبیقیة كان لھ دور بارز 

الاھتمام بالإنسان في مختلف البیئات التي یتواجد بھا، خاصة بیئات العمل التي لا تخلو من في إیلاء

ضغوطات، واللافت في ھذه الدراسات تلك التي تمت في إطار مدرسة العلاقات الإنسانیة، التي كانت 

التي توجھ تنادي بضرورة الأخذ بعین الاعتبار الدوافع الإنسانیة باعتبارھا من المحركات الأساسیة

.السلوك الإنساني، بغرض إشباع الحاجات باختلاف أنواعھا

بشكلالمدرسیةوالإدارةالتعلیمیةالإدارةومجالعامبشكلالإدارةمجالفيالمعروفمنو

ومنالاجتماعیة،النظمموجوداتأثمنمنھوفالإنسانالإنسان،خسرناإذاشیئانربحلنأنناخاص
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منظومتھوملاءمةومھارتھ،وشجاعتھالمسؤولیةبروحإحساسھفعبرحساسیة،وأكثرھامدخلاتھاأخطر

تطلعاتھاالاجتماعیةالمؤسساتتحققأھدافھا،وتحقیقالمؤسسةلإنجاحجھودهوتكریسالقیمیة

عواملمنالمدخلھذاأصبحذكرهتمماغیرعلىالنظمھذهفيالإنسانمدخلكانإنولكنومرامیھا،

)355،ص1999الطویل،(.النظامأداءفيتخلخلإلىوقادوالمال،والوقتللجھدوالإھداروالتسیبالترھل

لتحقیقالمدرسةتمارسھاالتيوالأعمالالأنشطةجمیعفيالعاملةالبشریةالعناصرھمالأفرادو

ھيالأفرادوإدارةالمدرسیة،الخدماتموظفيمنغیرھمأمإداریین،أممدرسین،أكانواسواءً أھدافھا،

وحسبوظیفیة،أمورمنبھیتعلقماوكلّ المدرسةفيالبشريّ العنصرمحورهمتخصصٌ نشاطٌ 

Castetter(1981)البشریةالعناصراجتذابعلىالمدرسةمساعدةعلىالأفرادإدارةإستراتیجیةتقوم

وتحفیزھا،وتطویرھاومنتجة،مستقرةعاملةقوةكعلیھاوالمحافظةالمدرسة،أھدافلتحقیقالمطلوبة

)173،ص2001عابدین،(.والإبداعوالدافعیةالقدرةالبشریةالعناصرلتلكتتوفرأنھمنالتأكدیتّمبحیث

من مدیر المدرسة أو الأشخاص الأفرادإدارةتتطلبّ: العملتنظیموأھمیةالأفرادإدارةمتطلبات1.3.5

التي تسھم بشكل فعال في تحدید المھام وتوزیع ،المكلفون بھذه المھمة جملة من الترتیبات الضروریة

الأدوار وتنسیق الأعمال، مما یساعد في توفیر مناخ عمل صحي یمكن كل طرف مؤثر في العملیة 

مل التربوي، ولا یتأتى ذلك إلا من خلال جملة التعلیمیة من تحقیق حد أدنى من الجودة والإتقان في الع

:من الإجراءات نوردھا فیما یلي

 الاھتمام بالتنظیم باعتباره أحد أھم العملیات الإداریة والتي یتم من خلالھا توزیع الأعمال والواجبات

.على أفراد الأسرة المدرسیة

 یكون ھناك تداخل في المھام ولا الاھتمام بتنسیق جھود الأفراد داخل المنظومة المدرسیة حتى لا

.تنازع في الأدوار، مما یترتب عنھ تحدید للمسؤولیات وتحمل لتبعاتھا

 تحدید طبیعة العلاقات التنظیمیة في المؤسسة أفقیة كانت أو رأسیة، وما تتطلبھ من مرونة تضمن حدا

.من التفاعل یخدم الفرد والمؤسسة معا

تلقیھاأووالتعلیماتوالمعلوماتالقراراتلنقلالاتصالمساراتوتحدید.

وما تفرضھ ھذه العملیة من ضرورة التنفیذموضعالتنظیمیةواللوائحةونیانالقالنصوصوضع ،

.المتابعة الدائمة للأداء وتقییمھ وفق معاییر الجودة والإتقان

یم التوجیھات الإشراف على الأفراد العاملین في المدرسة من معلمین وموظفین وعمال، وتقد

.الضروریة لتحسین ممارساتھم المھنیة
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كالتخطیطأخرىمھماتلتشملالتربویةالأنظمةبعضفيالمدرسةفيالأفرادإدارةوتتسع

واجباتھموتحدیدفیھم،توافرھاالواجبالشروطوتحدیدالمدرسة،فيواستیعابھاالبشریةالعناصرلتعبئة

في منصب عمل تتوافق متطلباتھا مع وتوظیفھمختیارھملابغرض اختبارھمومقابلتھمعملھمومتطلبات

.مواصفاتھم المعرفیة والمھنیة

:التالیةبالأنشطةالأفرادإدارةمجالفيالمدرسةمدیردورحدیدیُ : الأفرادإدارةفيالمدیردور2.3.5

والمرتقبةالحالیةأعمالھمضوءفيللمعلمینوالتدریبیةالإشرافیةالاحتیاجاتتحدیدفيالمساھمة.

باستخداموذلكأفضل،بشكلوتأھیلھموتطویرھمالمدرسةفيوالعاملینالمعلمینتنمیةفيالمساھمة

بالدوراتبالتحاقھموالتوصیةالمساعدة،المصادرإلىوإرشادھمالممكنة،الإشرافیةالوسائل

.التعلیمیةوبالبرامجبھاالتحاقھمودعمالتدریبیة،

لذلكمناسبماديّ مناخوتوفیرالعمل،مخاطرمنالعاملینوكافّةالمعلمینحمایة.

التكاملتحقیقودعمالمعنویة،روحھمورفعالعمل،فيوترغیبھمالعاملین،وكافّةالمعلمینتحفیز

تحقیقودعمأخرى،جھةمنالمدرسةواھتماماتومصالحجھة،منواھتماماتھممصالحھمبین

.والمھنةللمدرسةانتمائھم

البیّنةالداخلیةالعلاقاتوتعزیزالعاملین،وكافّةللمعلمینالطیبةالإنسانیةالمعاملةالحرص على

(interpersonal)ففيومساعدتھموبینھم،بینھ والشخصیةالفنیةمشكلاتھمعلىالتعرّ

.ومعالجتھا

عطلاستیداع،ترقیة،انتداب،تنصیب،(للموظفلمھنياالمسارتمسالتيالإجراءاتمختلفتنظیم

.)الأخرىالحالاتمنوغیرھااستثنائیةأومرضیة

ضعیفيومساعدةمنھم،المحسنمكافأةأجلمنوتقویمھمالعمل،فيتھماكفاءوالعاملینجھودتقدیر

.أدائھملتطویروضعفھم،لتلافيالكفاءة

المدرسيّ المبنىإدارة4.5
التعلیمعملیةفيتتمالذيوالماديالمكانيالحیزالمدرسیةوالتجھیزاتوالمرافقالأبنیةتعتبر

وعلىالتعلمیة،التعلیمیةالعملیةعلىالكبیرأثرھاولھاالمدرسة،منأساسيجزءوھيالمدرسي،

یأخذلاتربوينظامأيفيتطویرأوإصلاحأيفإنلذاالمجالات،جمیعفيونموھمالمتعلمینتحصیل

المخططوناجتھدمھماالنجاحلھیُكتبلنالتيالمدرسیةوالمرافقالأبنیةوأثرأھمیةاعتبارهفي

)73،ص2007العجمي،(.لھ
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علىالمدرسةإدارةمساعدةوفيالتربویة،العملیةتنفیذفيواضحةأھمیةالمدرسيّ للمبنىو

فیھتجريالذيالوسطأوالبیئةبمثابةالمدرسيّ المبنىویعتبرالمنشودة،الأھدافتحقیقفيالنجاح

الوجھعلىبھاالقیامدونعائقًایكونأووفاعلیة،بنجاحلتنفیذھامسھّلاً یكونوقدالتربویة،العملیة

المدرسيللمبنىالأھمیةبھذهالشعوردفعوقدالمتنوعة،والبرامجالأنشطةتنفیذودونالأكمل،

اختیارھمفيوتربویةوصحیةونفسیةفنیةوشروطمعاییرمراعاةإلىالتربویینوالمخططینالمسؤولین

أوالمدرسة،مبنىاختیاریتّمأنالضروريمنوأصبحومرافقًھا،لمبانیھاوتنظیمھمالمدارس،لمواقع

.والتعلمّالتعلیمعملتيخدمةفيمباشربشكلیسھموظیفيّ أساسعلىوتنظیمھ،إعداده

االمدرسةلمدیر: المدرسيالمبنىإدارةفيالمدرسةمدیرمھام1.4.5 ً علىباستمرارالعملفيدور

أھدافلتحقیقكفاءتھبمستوىقاءالارتمسؤولیةوعلیھذلك،أمكنماوتجھیزهالمدرسيّ المبنىتحسین

:یليماالمدرسيالمبنىإدارةوتتضمن،المدرسة

سن الأنشطةعلىوتوزیعھاالمدرسة،فيوالساحاتوالمساحاتوالصفوفالحجراتاستخدامحُ

لةً أومھملة،مساحةأوغرفةتتركلابحیثالمتنوعةالتعلیمیة غیربطریقةمستخدمةً أومعطّ

.اقتصادیة

اخلوّھاومنللعمل،وجاھزیتھاصلاحیتھامنوالتأكدالمدرسیة،والمرافقالمبنىصیانة قدممّ

.للخطرالزائرینأوالعاملین،أوالتلامیذ،یعرض

صالحةبیئةتوفیرفيأثرمنلذلكلماالمدرسیةللمرافقالكافیةوالتھویةالإضاءةتوفیرعلىالعمل

.للتعلمّودافعیتھمالتلامیذولحماسالتعلیمیةللعملیةمثیرة

سلامةلضمان)المیاهودوراتوالساحاتالصفیةالغرف(والمرافقالمبنىنظافةعلىالمحافظة

فيالمؤرخ495رقمالمشتركالوزاريالمنشورإلیھأشارماوھذاالمدرسة،مجتمعأفرادكافّة

بالمؤسساتالنظافةمجالفياتخاذھاالواجبالوقائیةبالإجراءاتالمتعلق21/11/1983

والملاعبالساحاتفيالنظافةعلىللإشرافالتلامیذمنبلجانالاستعانةللمدیرویمكنالمدرسیة،

.الحصصبینالاستراحةفتراتخلالالمیاهودورات

تموقدوالفیضانات،كالزلازلطبیعیةكارثةوقوعحالةفيالتدخلاتبتنظیمخاصمخططإعداد

تنظیمكیفیاتلالمحدد25/08/1985فيالمؤرخ85/231المرسومصدوربعدالإجراءھذاتقنین

وطنيمخططبوضعالمتعلق14/11/1985فيالمؤرخوالمنشوركارثة،حالةفيالتدخلات

)36،ع1985الجریدة الرسمیة،(كارثةحالةفيالتدخلوتنظیمللوقایة
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إلى )14،ص1975سمعان ومرسي،(یشیر كل من: المدرسيالمبنىإدارةفيمراعاتھاالواجبالاعتبارات2.4.5

التي یجب على مدیر المدرسة ان یأخذھا بعین الاعتبار في إدارتھ للمباني والمرافق جملة من الاعتبارات 

:المدرسیة یجملانھا فیما یلي

التربویةوأغراضھالدراسيّ المنھجباحتیاجاتالمدرسيالمبنىیفيَ أنعلىالعمل(curriculm

edequacy).

والأمنالحمایةالمدرسيّ المبنىفيتتوفرّ أنعلىالعملsafety and wellbeing،أنبمعنى

حیثمنسواءسلامتھم،وعلىعلیھمیحافظوأنأخطار،أیةمنوالمعلمینالتلامیذصحةیحمي

.غیرھاأوالتدفئةأوالتھویةأوالإضاءة

الداخليالوظیفيالتنسیقالمدرسيّ المبنىفيیتوفرّ أنعلىالعمل(inter-functional

coordination)،االمختلفةالأنشطةأماكنمنواحدكلّ یكونأنبمعنى ذاتھ،حدّ فيوظیفیً

ا تترتبالتيالأنشطةأماكنتكونأنالمثالسبیلعلىیعنيوھذا، الأخرىللأنشطةبالنسبةووظیفیً

.الھدوءتتطلبالتيالأماكنعنبعیدةوالغناءالأناشیدمثلعاليٌ أصواتٌ علیھا

والفاعلیةبالوحدةالمدرسيّ المبنىیتمیّزأنعلىالعمل(efficiency and unity)،تتمّ أنبمعنى

تعاملھمفيوالآباءوالتلامیذ،والمعلمینللعاملینوالسھولةالیسرتحققفعالةبصورةالمدرسةإدارة

.المدرسةمع

والتأقلمبالمرونةالمدرسيّ المبنىیتمیّزأنعلىالعمل(flexibility and adaptability)،وھذا

.المستقبلیةالمتغیراتمعیتكیفوأنغرض،منلأكثرالحجراتاستخدامبإمكانیةیسمحأنیعني

علىتقتصرلاالوقتفإدارةوالشاملة،المتكاملةالمفاھیممنالوقتإدارةمفھومیعتبر: الوقتإدارة5.5

كبیربشكلالوقتإدارةمفھومارتبطوقدآخر،دونمكانعلىتطبیقھایقتصرولاآخر،دونإداري

تخطیطبأنھاالوقتإدارةملائكةالعزیزعبدوعرفالأخرى،المجالاتمنغیرهدونالإداريبالعمل

ھانبأسلامةسھیلعرفھاكمامنفعة،وذاتمنتجةالحیاةلجعلبفاعلیةاستغلالھوأسلوبالوقتاستخدام

فترةخلالالشخصبھایقومالتيالنشاطاتلكلالمستمروالتنظیموالتحلیلالتخطیطمنمستمرةعملیة

.المنشودةالأھدافإلىللوصولالمتاحالوقتاستغلالمنمرتفعةفعالیةتحقیقإلىتھدفمحددة،زمنیة
)182،ص2003أحمد وحافظ،(

عامبشكلترجعجذورهأنإلاالحدیثة،الإدارةأدبیاتفيالموضوعاھذحداثةمنالرغمعلى

بتقسیموالزمن،الحركةدراسةعلىتركیزهخلالمنF.taylorتایلورفریدیریكوأعمالجھودإلى

الذيوالزمن،ىأخرإلىمنطقةمنالأساسیةحركتھاتحدیدیتمبحیثبسیطةجزئیاتإلىالعمل
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أنإلا، ممكنوقتوبأقلطریقة،وأفضلبأسرعبعضمعبعضھاالأجزاءربطبھدفذلك،یستغرقھ

منالستینیاتوأوائلالخمسینیاتأواخرفيبدأالشاملبالمفھومالوقتإدارةموضوععلىالتركیز

حیث1958عامJames Mackayللكاتبالمجالھذافيمحاولةأولكانتوقدالعشرین،القرن

إذا"الكتابھذافيأقوالھأھممنوكان"The Management of timeالوقتإدارة"كتابھوضع

.العدمنحوتتجھالإداریةمھارتكبأنمؤشرفھذاعملكأثناءالوقتفيبنقصتشعركنت
)182،ص2003أحمد وحافظ،(

خلالمنبالوقت،واھتمامھمفلسفتھمبلورةإلىالإداريالفكرورجالالباحثینبعضذھبلقد

One Minute Managerدقیقةأبومدیر"مثلالكتببعضإصدار مدىبیانإلىیھدفوالذي"

معواحدةدقیقةالمدیراستثمرمافإذاالإنسانیة،العلاقاتإطارفيللمدیربالنسبةالواحدةالدقیقةأھمیة

وھذاالإنتاج،مضاعفةإلىیدفعھھفإنوبمشاكلھ،بھمھتمبأنھیشعرهأنخلالھامنیحاولرؤوسمكل

إرادةمسألةھيبھماللحاقوإنعنھم،تخلفناأسبابأحدأیضاوھووتقدمھم،تفوقھمأسرارأحدھو

)431،ص2000الأغبري،(للوقتوتنظیموإدارة

منكثیرفيوأھمیتھالوقتإلىالكریمالقرآنأشارلقد: الإسلاميروالمنظمنالوقتأھمیة1.5.5

منلھلمابالعصرتعالىهللاقسمكماالعصر،أوالمواقیتأوالساعةأوالحینأوالدھربمعنىإماالسور

النبویةالأحادیثجاءتكما"خسرلفيالإنسانإنوالعصر" :قالحیثالفرد،حیاةفيعظیمةأھمیة

وبماالصالح،والعملبالطاعاتأوقاتھماستغلالحسنإلىالناسوترشدالوقتأھمیةعلىلتؤكدالشریفة

ویبنيوالمجتمع،الفردیبنيأنقیاسيزمنفيواستطاعذلك،علىفرباھمودنیاھم،دینھمفيیفیدھم

اللهصلىالنبيویقولالأصقاعمختلفإلىزخمھاووصلمعینھا،امتدالتيالإسلامیةوالحضارةالأمة

وفراغكفقرك،قبلوغناكسقمك،قبلوصحتكھرمك،قبلشبابكخمس،قبلخمسااغتنم"وسلمعلیھ

القیامةیومعبدقدمتزوللا" :أیضاویقولوأحمد،والبیھقيالحاكمرواه"موتكقبلوحیاتكشغلك،قبل

أنفقھ،وفیماكتسبھأینمنمالھوعنأبلاه،فیماشبابھوعنأفناه،فیماعمرهعنأربع؛عنیُسألحتى

.الترمیذيرواه"بھعملماذاعلمھوعن

نصیحةفيالكبدلفتة"والمسماةولدهبھاینصحالتيدررهفياللهرحمھالجوزيالإمامویقول

نفسیذھبأنفاحذرخزانة،نفسوكلأنفاساتُبسطوالساعاتساعات،تُبسطالأیامأنبنياعلم:"الولد

تودعھافلاتذھب،بماذاساعاتكمنساعةكلوانظرفتندم،فارغةخزانةالقیامةفيفترىشيء،بغیر

صندوقإلىوابعثوأحسنھ،العملمنیكونماأشرفاوعودھنفسك،تھملولایمكن،ماأشرفإلا

)429-428،ص ص2000،الأغبري(إلیھالوصولیومسركماالقبر
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غمعلى: توزیع الوقت في الإدارة المدرسیة2.5.5 ّ حیاةفيلیسوخصوصیتھ،الوقتأھمیةمنالر

منھموقلیلٌ علیھ،یحرصونلاالمدیرینمنالكثیرفإنّ عام،بشكلالإنسانحیاةفيبلفحسب،المدیرین

ایستخدمونھ ینظرونلاالمدیرینمنفالكثیرأعمالھم،فيناجحونأنھمیعتقدونھمبینمافعالاً،استخدمً

الواقعفيھيأعمالاً یؤدونفتجدھمتخفیفھ،أومواجھتھیمكنشيءأنھاإلىالوقتإدارةمشكلاتإلى

ة،لیست معمتناسبةغیرجھودھمفتأتيالأولویات،حسبالمھامأداءعلىبالقدرةیتمتعونولامھمّ

یعرفونلاأنّھمأووأعمالھم،مھامھمواجباتیدركونلاأنّھمإلىذلكفيالسببویرجعالمحققة،النتائج

دونكیف ّ بعضلبطتتومسؤولیاتبواجباتالقیامفيوقتھممعظمیبذلونفإنّھموبذلكالأولویات،یحد

.نتائجمنیحققونھما

كوھذا االعكسعلىسلیمغیرأمرٌ فھذاطویلة،لفترةبالعملالمدیرینانشغالیعنيلاالتحرّ ممّ

بینمایقضونالمدیرینأنّ (Graham,1997)غراھامدراسةأشارتفقد.ویفعلونھالمدیرونیظنّھ

اساعة(60)إلى(46) ،الروتینیةالأعمالفيأوقاتھممعظمتذھبحیثالمدرسیةالفعالیاتفيأسبوعیً

، (effectively)وفعالیة(smarter not harder)أذكىبطریقةالمدیرونیعملأنالمطلوببل

دولیسصحیحة،بطریقةالصحیحةالأشیاءعملیتّمأنالمطلوبأنّ أي ّ بكفاءةالعملمجر

(efficiently)،145،ص2001عابدین،(.صحیحةبطریقةالأشیاءعملأي(

دالمدیرقبلمنالوقتإدارةبھاتتّمالتيالطریقةإنّ  ّ ومدىالعمل،فيواتجاھاتھقیمھتحد

أنّ ذلكلتوفیره،وسیلةلیستالوقتوإدارة، بھالمحیطةالبیئةعلىوالرقابةالتأثیرعلىلقدرتھھ إدراك

،لھالفعالالاستعمالالوقتإدارةتعنيإنّما،وإجراءاتھوخططھلأولویاتھوفقًاالوقتیستعملفردكلّ 

حسب ترتیب الأولویات التي یتطلبھا السیر الحسن للإدارة المدرسیة، ووفق الأعمالالفردینجزبحیث

المعاییر التي یُقاس بھا أداء مشروع العمل الدوري الذي یعده المدیر سلفا رفقة الفریق التربوي، ومن بین

مدیر المدرسة قدرتھ على إدارة الوقت بما یحقق الاستفادة القصوى من الوقت المتاح لتنفیذ الإجراءات 

. المتعلقة بتحقیق الأھداف المرسومة سلفا بكفاءة وفعالیة

الأھدافصیاغةینبغيالمھمات،منمھمةأيتنفیذفيالشروععند: الوقتإدارةمتطلبات3.5.5

الأشیاءإنجازیمكنفلاعام،بشكلالشخصیةبالحیاةأمبالعملمرتبطةالمھمةتلككانتسواءوكتابتھا،

جملة من )2000(الأغبري ویقترح الدقة،وجھعلىلھایُخططلمإذاوسھلةبسیطةكانتمھما

: الخطوات الإجرائیة التي تمكن مدیر المدرسة من التحكم في الوقت والاستفادة منھ

ومراجعةأھمیتھا،حسبمرتبةإنجازھاالمرادالمھاموكتابةیوم،كلبدایةمعالأولویاتتحدید

.إنجازهمقرراكانمامعإنجازهتمماومقارنةأخرى،مرةالأولویات
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بالواقعیةذلكیتسمعلىالمھاممنالانتھاءمواعیدتحدید.

للأعمالوالانتعاشبالحیویةالمدیرفیھایشعرالتيالأیامكتخصیصأكبر،بفعالیةالوقتاستخدام

.روتینیةأعمالفيالوقتھذامثلإضاعةالعبثومنالإنجاز،فيالأولویةذاتالھامة

اعلیھیفرضذلكفإنّ للوقت،إدارتھتحسینالمدیرأرادإذاو ً )145،ص2001عابدین،(:نحوأمور

الالتزام(Commitment) ،علىینبغيالتيالقبیحةالعاداتإحدىتشبھللوقتالسیئةالإدارةحیث

الوضعولتصحیحللتطویروالمتواصلالدؤوبالسعيمنھیستدعيوھذامنھا،یتخلصأنالمدیر

ا ً اتصحیح .سلیمً

التحلیل(Analysis) ،لوقتھقضائھطریقةتوضحبیاناتالمدیرلدىتتوافرأنیتطلبوھذا

.حلھّافيالبدءیستطیعكيوأسبابھاذلكعنالناتجةالمشكلاتوتوضح

التخطیط(Planning)،الةالإدارةلأن ّ یقضیھاساعةكلوإنّ ،عملكلفيالتخطیطتتطلبالفع

ابلطویلة،ساعاتتوفرّالتخطیطفيالمدیر .التنفیذعندطوالاً أیامً

للخطة التحلیلوإعادةالمتابعة(Follow-up and Reanalysis) ،جیدة،الخطةتكنفمھما

تعدیلبھدفوالمشكلاتالنتائجعلىالتعرفمنفلابدّ وبالتاليوالمشكلات،للتعثّرمعرضةفإنّھا

.لذلكوفقًاالخطة

التخطیط،كةیالإدارعملیاتالبكلّ الوقتیرتبط: الإداریةالعملیاتضوءفيالوقتإدارة4.5.5

اوالرقابة،القرارواتخاذوالتوجیھوالتنظیم إدارتھ،لمھارةامتلاكضرورةومنأھمیتھمنیزیدممّ

:ویمكن توضیح ذلك بما یليذلك،علىتدربّھوضرورة 

وإنّ والمتعاقبة،المتسلسلةوخطواتھوأجزائھمراحلھكلّ فيیدخلفإن عامل الزمن لتخطیطبالنسبة ل

ةإعداد ،التسلسلمراعاةیتطلبخطّ ّ مناسب،بشكلالمحددةمراحلھاعلىالزمنوتوزیعالزمني

االأزمنةمجموعیكونبحیث .الكليّ للزمنمساویً

إدارةارتباطحیث أنالعمل،لإتمامالمطلوبالزمنیقلصالجیدالتنظیمفإنّ التنظیممجالوفي

على بینھمالعملوتقسیمواختصاصاتھمالعاملینمھامتحدیدكنواح،عدةفيیكونبالتنظیمالوقت

وتبسیطھاالعملإجراءاتوتحدیث،مع مراعاة مبدأ العدالة في توزیع المھامموضوعیةأسس 

.عندما تستدعي الضرورة ذلكالسلطةتفویضنحووالاتجاهضروري،غیرھوماواستبعاد

وبنفسیةلھ،المناسببالتوقیتدرایةعلىیكونأنإلىیحتاجالمدیرفإنّ التوجیھ،مجالوفي

العاملیننفوسفيوالسأمالمللیدخلولئلامحلھّ،فيالتوجیھیكونكيالمدرسةوبظروفالعاملین،

.ثمرتھوتضیعفائدتھفیفقد
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الظروفواختلافالمشكلاتلنوعیةوفقًامعینةزمنیةلفترةفتحتاجالقرارات،اتخاذعملیةأما

.اتخاذھایتمالتيالقراراتوطبیعة

فيوقوعھا،منعأووالمشكلات،الأخطاءعنالكشفخلالمنالرقابةفيالوقتأھمیةوتظھر

.المناسبالوقت

من٪21.2حواليّ أنّ (Harvey,1986)ھارفيلـدراسةنتائجأظھرت: الوقتضیاععوامل5.5.5

،وقتٌ المدیرینأوقات ٌ الطلبةشؤونمتابعةفيأوقاتھممن٪37.2المدیرونیقضيبینماضائع

٪11.6ومكتبي،إداريعملفي٪18.7ومشكلاتھم،وحلّ المعلمینمساعدةفي٪11.8ووأحوالھم،

اولیس، الأموروأولیاءالزائریناستقبالفي ً بلمبرغأوردهماالنتیجةھذهعنبعید
فيأوقاتھممن٪28.8یقضونالمدیرینأنّ (Blumberg & Greenfield, 1980)وجرینفیلد

المدرسيّ المبنىإدارةفي٪11.8والإداري،التنظیمفي٪53.5ووالتقاریر،السجلاتمتابعة

اھناكأنّ السابقةالنتائجمنویستنتج، المدرسيّ النظاممتابعةفي٪5.9ووالتجھیزات، ً اھدر ً فيواضح

االمدیرین،أوقات ً فیھا،المصروفوالوقتأھمیتھاتتناسبوألاالأھمیّة،بتلكلیستأعمالعلىوتركیز

االأعمالأكثرأنّ النتائجأظھرت(Abdeen, 1987)عابدینلـدراسةوفي ً والتيللوقتاستنفاد

ھيالقدسفيالخاصةالمدارسمدیرينظروجھةمنالمدیروقتمن٪18و٪32بینماتستغرق

ه،المدرسيّ المبنىوصیانةالمالیة،الشؤونومتابعةالسكرتاریة،وأعمالالزائرین،مقابلة ّ وحفظوتفقد

التيالعواملأھمومن، )148،ص2001عابدین،(بالغایاتلیسوبالوسائلترتبطمجملھافيأمورٌ وھيالنظام،

:یليما(Drucker)دركرحسبالوقتضیاعإلىتؤدي

موالتنظیمكفایةوعدمالإدارةسوء .العاملینعددتضخّ

الاتصالوأنظمةالمعلوماتكفایةعدم.

د ّ .متسرعةقراراتواتخاذالقرارات،اتخاذفيوالمماطلةوالتسویفالترد

الأھمیةقلیلةالروتینیةبالمسائلوالاھتمامالأولویات،ترتیبسوء.

المخططةغیروالاجتماعاتالمفاجئة،الزیاراتكالعمل،أثناءالمقاطعات.

المدرسةداخلفیھالمبالغالاجتماعيوالتفاعلالمجاملات.

والصادرةالواردةالكتبومطالعةوالخطابات،الصحفوقراءةالھاتفیة،المكالمات.

ةمنوالانتقاللھا،والتخطیطفیھاالتفكیرقبلخطوةأیةبتنفیذالبدء إنجازقبلأخرىإلىمھمّ

.السابقةالمھمة
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الإداري،السلمفيصعدناكلماالوقتأھمیةتزداد: في الإدارة المدرسیةالوقتإدارةتفعیل 6.5.5

یواجھونیخططونالذینفتخطیط،بدونالأھدافتحقیقیستطیعلاإداريمستوىأيفيفالمدیر

التخطیطفيتُنفقدقیقةكلأنJackFemerفیمرجاكویشیریخططون،لاالذینمنأقلمشكلات

بلساعات،أودقائقمسالةلیسالمدرسةلمدیربالنسبةفالوقتالتنفیذ،فيدقائقأربعإلىثلاثتوفر

یدركالذيھوالفعالفالمدیرلھا،المحددالوقتذلكإطارفيإنجازھاینبغيمحددةوأھدافنتائجھو

قدرأكبرتحقیقیستطیعحتىالأولویاتوفقیعمللاولكنھواحد،آنفيشيءكلعملیستطیعلاأنھ

)432،ص2000الأغبري،(.المتاحالوقتإطارفيالأھدافمنممكن

الةإدارةإلىوللوصول ّ الوقت،مضیعاتلمواجھةإیجابیةإجراءاتاتخاذالأمریتطلبللوقتفع

مدیرتعینالتيالأمورومن، ومحاسبتھانفسھتطویرمواصلةعلىإصرارهوبذلك،المدیروالتزام

:یليماھدرهوعدموقتھإدارةعلىالمدرسة

دأن ّ الأعمالإنجازفياستغلالھأجلمنتكون في فعالیتھ في أعلى مستویاتھاالذيالوقتیحد

فیھاتتدنّىالتيالأوقاتإلىالروتینیةالأعمالیؤجلبینماالعالیة،الأھمیةذاتوالنشاطات

.مردودیتھ

دأن ّ اللوقتاستعمالھكیفیةیحد نبسجلّ الاحتفاظ ذلكعلىیعینھوممّ ّ مثلاً أسبوعلفترةفیھیدو

المسؤولیاتفيقضاهالذيالوقتویلخصالسجلاتیدرسثمّ ،بھایقومالتيالأعمالجمیع

ةالرئیسة االمھمّ ً د ّ للوقت،قضائھفاعلیةعدمتبینوإذا، بفاعلیةوقتھاستعملقدكانإذافیمامحد

بالعملیبدأبحیثالاستعجال،ودرجاتالأھمیّةودرجاتللأولویاتوفقًاوقتھجدولةبإعادةیقوم

.والعاجلالمھمّ 

دونبسرعةیحتاجھاالتيوالموادالأوراقاستخراجیمكنبحیثإلیھا،یحتاجالتيالملفاتتنظیم

.الأوراقمنأكوامفيوالتشتتالغوص

داونشاطاتھا،للاجتماعاتزمنّيجدولوضع ّ لقاءأمعام،لاجتماعضرورةھناككانتإذامامحد

فلامكتوبة،مذكرةأوالھاتف،خلالمنالمطلوبالعملإنجازأوالمھمةقضاءأمكنفإذاقصیر،

.المعلمینمعاجتماععقدفيالوقتلھدرضرورة

:یليمابفعالیة،وإدارتھالوقتفيالتحكممنالمدرسةمدیرمكنتالتيتشكلالإجراءاتبینمنو
)202،ص2003أحمد وصبري،(

الرسميالعملأوقاتفيالخارجیةالنشاطاتعنوالابتعادالرئیسيالعملفيالإخلاص.
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والخطواتالأھداف،تحدیدطریقعنوذلكالمدرسیة،الإدارةفيالمختلفةالمھاملإنجازالتخطیط

.لتنفیذھاالزمنیةوالفترةلتنفیذھا،الإجرائیة

محددةزمنیةجداولوفقبھاالقیامالمدرسةمدیرعلىینبغيالتيوالاختصاصاتالمھامتحدید

.المدیرأعمالتراكمبسببللنسیانعرضةتكونلاحتىوتدوینھا

تنفیذعلىیساعدممابشریة،أومادیةكانتسواءالمھاملإنجازالمناسبةالتنظیمیةالبیئةتھیئة

.ممكنینوجھدوقتبأقلالمھام

المدرسةفيالرئیسیةالمھاملإنجازالمدیریتفرغلكيللمرؤوسینالسلطةتفویضأسلوباستخدام.

لھاوالتنظیمالتخطیططریقعنوالكتابیةالشفویةبأنواعھاالاتصالوسائلإدارةتحسین.

مماارتجالیةقراراتاتخاذیتملاحتىمحددة،زمنیةفترةخلالعلميبأسلوبالقراراتاتخاذ

.الوقتضیاعغلىیؤديممافاشلاالقرارفیصبحالتنفیذ،فيخطاعنھینتج

فیماخاصةالمدرسیة،الإدارةفيدورھمتفعیلأجلمنالمدارسمدیريوإعداداختیارحسن

.الوقتبإدارةیتعلق

التربويالعملعلىبالنفعیعودالوقتدارةإبكیفیةلتوعیتھمالمدارسلمدیريتدریبیةدوراتعقد

.المدرسةفي

مستوىعلىالعملسیرفيوحاسممھمعاملالوقتیعتبر: في المدرسة الابتدائیةالوقتإدارة7.5.5

مماالدراسیة،الحجراتعددفیھاویقلالتلامیذعددفیھایكثرالتيالمدارسسیماالابتدائیة،المدرسة

المدرسةفيوالمكانالزمانلفضاءالمعقولالتنظیمإلىتھدفالتيالوقتإدارةفيمھارةیتطلب

والتواقیتالتربويبالتنظیمیسمىماخلالمنللدراسةالمخصصالتوقیتضبطیتموعموماالابتدائیة،

.الأسبوعیة

وفقاالابتدائیةالمدرسةمدیربإعدادھایقومبیداغوجيطابعذاتإداریةوثیقةوھو:التربويالتنظیم-أ

مھامتحدیدالمتضمن13/11/1991فيالمؤرخ839رقمالوزاريالقرارمن10المادةفيجاءلما

)37النشرة الرسمیة للتربیة،عدد خاص،ص(:یليماخلالھامنیتمالابتدائیة،المدرسةمدیر

المعلمینعلىالعملفتراتوتوزیعالتربویةالأفواجإسناد.

التربویةالأفواجعلىالدراسیةالحجراتتوزیع.

لذلكالمستغلةالحجراتوتحدیدالتربویةالمعالجةحصصتوزیع.

التربويالفریقلاجتماعاتالمخصصالتوقیتتحدید.

للمعلمالأسبوعيالقانونيالنصابباستكمالالخاصةالتربویةالنشاطاتأھمتحدید.
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فيمنھمرغبةالتربوي،التنظیمإعدادفيالمعلمینبإشراكالابتدائیةالمدارسمدیريبعضیقومو

الناحیةمنالمؤھلالطرفأنغیرالتربوي،الفریقداخلوالانسجامالتفاھمدرجاتأعلىتحقیق

إذاواعتمادهعلیھللمصادقةالمقاطعةمفتشعلىوعرضھبإعدادهیقومالذيالمدرسة،مدیرھوالقانونیة

.بھالمعمولالتنظیمیحددھاالتيالقانونیةالنصوصمختلفمعیتطابقكان

وتوزیعالعمل،أیامتحدیدخلالھامنیتمزمنیةجداولعنعبارةوھي:الأسبوعیةالتواقیت-ب

للتنظیموفقاالمعلمبإعدادھایقوم،)الأنشطةأي(طبیعتھامعتنسجمزمنیةفتراتعلىالتعلیمیةالأنشطة

منوبدایة.علیھایطلعأنالمقاطعةلمفتشیمكنكماالمدرسة،مدیرعلیھاویصادقللمؤسسة،التربوي

المناھجمحتویاتمستالتيالتعدیلاتبعضتطبیقفيشرع2008/2009الدراسيالموسم

بتطبیقوالمتعلق03/06/2008فيالمؤرخ71رقمالوزاريالمنشورتطبیقھاأقروالتيالتعلیمیة،

طالتتعدیلاتمنعنھانجروماوالمتوسط،الابتدائيالتعلیممناھجمحتویاتعلىالمدخلةالتخفیفات

15/07/2008فيالمؤرخ356المنشورصدوربعدالزمناستعمالوكیفیاتالمواقیتشبكة

.الابتدائیةالمدارسفيللدراسةالمخصصالزمنتنظیمالمتضمن

الزمنیةالفتراتخلالھامنیحددالمدرسة،مدیربإعدادھایقوممكملةجداولھي:الحراسةجداول-ج

علىحفاظاوالخروجالدخولأوقاتوفيالراحة،فتراتأثناءالتلامیذبحراسةالمعلمفیھایقومالتي

فتراتأثناءمعلملكلالمخصصالوقتالجداولھذهخلالمنیحددكما، المدرسةأروقةداخلالنظام

.تغذیةیكونأنقبلتربیةالمدرسيالمطعمأنمنطلقمنالمدرسیةالتغذیة

النفسیةالأسسنممجموعةمراعاةمنلابدأنھ(1997)فروةأبویرىالمدرسیةالجداولعدادولإ

:منھاوالتربویة

ةالدراسیةالخطةمعمتوافقًاالمدرسيّ الجدولیوضعأن ّ منالتعلیمیةالإدارةقبلمنالمقرر

ةالأسبوعیةالحصصوعددالدراسیةالموادحیث ّ أیةشطبأواختصاروعدممادة،لكلالمقرر

.الدراسيالعامخلالوقتأيفيمادة

منمتتابعةبسلسلةإرھاقھمیتملابحیثالذھني،والتركیزالانتباهعلىالتلامیذقدراتمراعاة

اتتطلبالتيالدروس انشاطً ً الدراسيالیومعلىالدروستلكتتوزعبلكبیرین،ذھنیًاوتركیز

یعینبمافیھالترویحمنشيءوإدخالالدراسيّ الیومفيالتوازنمننوعإیجادمراعاةمعكلھّ

.الدراسيّ نشاطھمتجدیدعلىالتلامیذ

أوبعینھ،یومفيالحصصمنكبیربعددیكلفّفلاالتدریس،علىوقدرتھالمعلمطاقةمراعاة

فيالدروستوزعبلالإعیاء،لھتسببأوأدائھاعلىیقوىلاالتيالمتتالیةالدروسمنبعدد
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كفایةووراحةبدقةعملھأداءمنتمكنھمتناسقةبصورةالأسبوعمدارعلىالمعلمجدول

.واطمئنان

عأن ّ االأسبوعمدارعلىالنظریةالدروستوز ً امتناسقًاتوزیع منالتلامیذیتمكنحتىومتوازنً

بعنایةالمدرسیةواجباتھملأداءالوقتلدیھمیتوفروكيسلیم،بشكلوالمذاكرةالدراسةتنظیم

.إرھاقودون

لكلّ تسندبحیثوتوزیعھ،البرنامجشكلفيالمدرسةمدیرقبلمنالمعلمینبینالعدلمراعاة

بأنالحرصمعالأسبوع،أیامطوالآخرهفيوأخرىالدراسيالیومأولفيحصصٌ معلمّ

.المدرسةفيتقییدهولیسذلكأمكنمتىمسائیةوأخرىصباحیةفترةفيسبیلھیخلى

 الفنیةوالتربیةالریاضیةالتربیةحصصتوزیعفيالمختلفةالصفوفبینالتنسیقمراعاة

بصورةوالمرافقوالورشوالأدواتالملاعباستخدامیضمنبماوالمكتبةالمنزليوالتدبیر

خالبشكلالمتنوعةنشاطاتھاوممارسةوالمباحثالموادتلكدراسةمنالمنشودةالأھدافتحقق

.التضاربمن

بینالاجتماعاتلعقددراسيّ صفلكلالأسبوعفياثنینأوحصةتخصیصیراعيأن

وریاضیةوروحیةواجتماعیةثقافیةنشاطاتولمزاولةوالتلامیذ،المدرسةوإدارةالمعلمین

.متخصصینخبراءأومتخصصةتدریسھیئةإشرافتحتوسیاسیة

الجدولفيالمرونةمنشيءإدخالیتمّ أن، ّ لاجامدةقوالبفيالتلامیذیتركلابحیثالمدرسي

سینبینبالتنقللھمیسمحبلمنھا،یخرجون ّ المختلفةالخدماتومسؤوليوالمرشدینالمدر

.المدرسيّ النظامموازینیقلبلاوبماالمعقولالحدضمنوذلكمنھا،للإفادة

المدرسيّ النظامحفظ6.5
اھدفًاالمدرسيّ النظامیعتبر ً اینالجعلھماوھذاالمدرسیة،للإدارةرئیس اقسطً ً منوافر

التيوالمسؤولیاتالمدرسةمدیربھایقومالتيالإجرائیةالمھامأھممنواحدٌ تحقیقھأنّ كمااھتمامھا،

لعاتقھ،علىتقع ّ المدرسيالنظامویرتبطالمدرسة،بھاتتمیزالتيالجودةمدىعلىواضحةدلالةوید

ا فقدلذلكالإدارة،فيوبنمطھسلوكاتھ،فيالمدرسةمدیرإلیھایستندالتيالتربویةبالفلسفةوثیقًاارتباطً

.ما مضىفیسادتالتيالقدیمةالنظرةعنالمدرسيّ للنظامالحدیثةالنظرةاختلفت

وانفعالاتھموعواطفھم،الطلبة،سلوكبضبطتُعنىتربویةعملیة"بأنھالمدرسيالنظامیُعرفو

المتعلمسلوكمطابقةذلكویتطلب، )137،ص1975سمعان ومرسي،(معینھدفتحقیقأجلمنموجھةقیادةتحت

ولتكوینالمجتمع،ولدىالتربویةوالمبادئالأنظمةوفيالشرع،فيوالمقبولالسويّ السلوكلمعاییر
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الشرع،تعالیموتصرفاتھسلوكھبموجبھاالفردیخضعسلیمةواتجاھاتومضبوطة،مرغوبةعادات

للتلامیذالواعيالسلوك"بأنّھأیضاویُعرفنفسھ،بھاویزكّيوأنظمتھ،التعلیموقوانینمجتمعھ،وأعراف

علیھم،یفرضولاأنفسھم،التلامیذمنوینبعلھم،المدرسةتھیئھاالتيالفرصطریقعنالمكتسبو

)85،ص1994مصطفى،(.مختلفةبوسائلویتحقق

ھيالأولىالنظرةالمدرسي؛للنظامنظرتینبینالتفریقإلىالمدرسیةالإدارةاتجھتوقد

المطلق،والانصیاعوالسلطةالإخضاعخلالمنیتحققالمدرسيالنظامأنترىالتيالقدیمةالنظرة

الاعتراضأوالرأي،وإبداءللمناقشةالمجاللھمیتركلابحیثالتلامیذبینوالرھبةالخوفوإشاعة

تحقیقالعملیةلھذهالأساسيالھدفوكاناتجاھاتھا،وتحدیدوضعھافيالمشاركةأوالتعلیمات،على

والمعلمین،المدیرعنالصادرةوأوامرھاالمدرسةلتعلیماتالكاملوانصیاعھمدوامھمفيالطلبةانتظام

الخوفبدافعتحصیلھمعلىویحرصونالدوامفيوینتظمونالمدرسةعلىیقبلونالطلبةكانوبالتالي

الدیمقراطیة،بالقیمیعرفماأساسعلىفتقومالمدرسيللنظامالثانیةالنظرةأماوالردع،العقابمن

المدرسةأنّ أيوالمشاركة،بالإقناعبلتسلط،أوإخضاعدونبأنفسھمأنفسھمبحكمالطلبةیقومحیث

رھم،وحریاتھم،التلامیذكیانتحترم ّ .المتبادلوالاحترامالثقةعلىمعھمعلاقتھاوتبنىوتقد

یوجدلاأنّھذلكالسھولة،بتلكلیسالمدرسيللنظامحدیثةوأخرىقدیمةنظرةعنالحدیثإنّ 

وظیفةإلىوبالنظرةلتربیة،علیھاتقومالتيبالفلسفةمرتبطتانإنھمابلالنظرتین،بینفاصلٌ زمنيٌّ حدٌ 

الكباروخبراتالمعرفةونقلالتلقینفيتنحصرالمدرسةوظیفةكانتفحینماالطالب،وإلىالمدرسة،

لحاجاتھممراعاةدونالمدرسةعلیھمتملیھوماالكباریقولھبماالصغاریلتزمأنلابّدكانللصغار،

وظیفةكانتوحینماوالانصیاع،الإخضاععلىیقومالمدرسيالنظامكانوبالتاليوالاجتماعیة،النفسیة

منلابدّ كانومھاراتھ،مواھبھوتنمیةشخصیتھ،وصقلالمتكامل،النموعلىالطالبمساعدةالمدرسة

غرسعلىیقومالمدرسيالنظامفكانذاتھ،واحترامتوجیھھبإحسانوالاجتماعیةالنفسیةحاجاتھمراعاة

،الصحیحبالعملالقیامفيالتلامیذلدىالرغبة .والمجتمعالمدرسةحرمةعلىوالمحافظةالسويّ

دةبعواملالمدرسيّ النظامویتأثر: المدرسيالنظامفيالمؤثرةالعوامل1.6.5 ّ بعضھاومتداخلة،متعد

النظاممنتجعلقدالتيالعواملتلكومن،المدرسیةالإدارةعلىعبؤهیقعوبعضھاالمدرسة،داخلیقع

االمــدرسي انظامً ا،مدرسیً اأوسلیمً )87-86،ص ص1994مصطفى،(:یليماذكریمكنسلیمغیرنظامً

وإدراكھم،،وقیمھمواتجاھاتھم،والقیادیة،الإداریةأنماطھم(والمدرسونالمدرسیةالإدارة

).وانتماؤھموخبراتھم،إعدادھم،وودافعیتھم،

والمعلمینالآباءومجالسالأمورأولیاءواتجاھاتبالمدرسةالمحیطةالبیئة.
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المدرسةلطلابوالاقتصادیةالاجتماعیةالأوضاع.

والتلامیذوالمدرسینالمدرسةمدیربینوالعلاقاتالمدرسةتقالید.

ونوعیتھاوالأنشطةالمتبعةالتدریسطرقوالمناھج.

المدرسةفيوالبشریةالمادیةالإمكانیات.

المدرسيّ التنظیموكذاوالامتحاناتوالتقویمالمدرسةفيوالإرشادالتوجیھ.

للطلابالمقدمةوالاجتماعیةوالصحیةالترفیھیةالخدمات.

ایعتبرالذيالمدرسيالنظامتحقیقأجلومن: الجیدالمدرسيالنظاممتطلبات2.6.5 لنجاحشرطً

)138،ص1975سمعان ومرسي،(:ھيأمورثلاثةالمدرسیةالإدارةتراعيأنلابدّ وفعالیتھا،المدرسة

بحیثالمدرسة،مجتمعأفرادمنوغیرھموالتلامیذوالمعلمینالمدیربینالفعالالجماعيالعمل

.المنشودةالأغراضیحقّقبماغیرهدورویدعمالصحیح،دورهفردكلّ یفھم

الأعمالفيللمشاركةللتلامیذالفرصةتتاحبحیثالصفي،غیرللنشاطمناسببرنامجوضع

ربالمختلفة، .المتنوعةومھاراتھمقدراتھموإظھارالمسؤولیةتحملعلىوالتدّ

وتنظیمھم،الطلبة،قیادةفيتسھمللطلبةولجانمجالسخلالمنالمحلیةالطلبةتنظیماتتنشیط

.المسیئینومعاقبةالمحسنینوإثابةالسلوكلضبطأسّسووضعسلوكھم،ومراقبة

النظامتحقیقفيتساعدھاإجراءاتبمجموعةالمدرسةتقومأنإمكانیة1970)(منقریوسریاضویرى

:منھاالمدرسة،في

ویصلحالنقصیستكملبحیثوأثاثھا،وساحاتھاومرافقھامبانیھاوحالةالمدرسةبجغرافیةالاھتمام

.كبیرحدإلىالنظاملحفظمدعاةذلكلأنّ منھاجزءأيفيالعطب

د،واضحبشكلوتوزیعھللعملشاملتخطیطوضع ّ لحفظالممكنةللوسائلتخطیطوكذلكومحد

.النظام

دبحیثالمدرسة،فيالنظامعلىالإشرافضمان ّ المدرسةأقساممنقسملكلمناوبمشرفیتحد

وللتأكدالاستراحةـأثناءوبخاصةـومراقبتھمالتلامیذعلىالإشرافلیتولىمرافقھامنمرفقأو

تطرأالتيالمشكلاتمعالجةفيالمعلمینولمساعدةمعوقات،دونالصفوففيالعملسیرمن

.لھم

عددفيالمتمثلةالمدرسةخصائصضوءفيومناسبجیّدبشكلالمدرسيالجدولبإعدادالاھتمام

تنظیمھفيالعدالةمراعاةمعالمادیة،المدرسةإمكانیاتوفيواستعداده،منھمكلّ وكفایةالمعلمین

.المعلمینعلىالإضافیةالأعمالوتوزیع
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تقدیمھ،علىوالعملمشكلاتھ،ومعالجھالنظام،لحفظاللازمةالأسسوضعفيالتلامیذإشراك

االنظامیصیربحیث ً اولیسالتلامیذمننابع .علیھممفروضً

المشيوآدابوالمناقشة،الحدیثآدابوتعلیمھمالسلیم،الاجتماعيالسلوكإلىالتلامیذتوجیھ

.الآخرینحقوقواحترامالأفرادحقوقعلىالمحافظةوأسالیبوالجلوس،

بدقةالمدرسةفيالنظامعلىللمحافظةوإجراءاتخططمنعلیھیتّفقماتنفیذعلىالحرص

فيالمستخدمةوالإجراءاتالوسائلفيالنظروإعادةوالأخرى،الفنیةبینالنتائجوتقییموحزم،

.المدرسةإلیھاتتوصلالتيالنتائجضوء

النظاممشكلاتمنكثیرحلّ علىیعملذلكإنّ إذعلاجھا،علىوالعملالتلامیذمشكلاتفھم

.المدرسي

ذلكلتحقیقاللازمةالدقیقةالإجراءاتواتخاذغیابھم،ومتابعةالتلامیذمواظبةعلىالإشرافدقة.

النظامبإقرارالكفیلةباللوائحالتلامیذتعریفمنلابّدأنّھعلیھاالتنبیھینبغيالتيالأمورومن

النظاممشكلاتأنفسھمالمعلمونیتولىوأنمواظبتھم،علىالإشرافتنظیمیتمّ وأنوحفظھ،المدرسيّ 

المدیریتعاونوأن،التي تتطلب تدخلا من المدیرالحالاتبعض فيإلاالمدیرإلىیلتجئونفلا

وأنوخارجھا،المدرسةداخلوالتراحمالمسؤولیةعلىقائمةطیبةإنسانیةعلاقاتبناءفيوالمعلمون

الإطارھذاوفيالشخصي،وسلوكھمالتعلمّفيورغباتھمالتلامیذخبراتبتوجیھوالمعلمّونالمدیریھتم

فيالتربویةالجماعةبنظامالمتعلق26/10/1990فيالمؤرخ778رقمالوزاريالقرارجاء

مننوعیةنقلةالجزائرفيالمدرسيللتشریعالمتتبعینبحسبیُعدالذيوالتكوینیةالتعلیمیةالمؤسسات

العملیةفيالفاعلةالأطرافمختلفبینالعلاقاتتضبطالتيالقانونیةالقواعدمنلمجموعةتبنیھحیث

بمواظبةیتعلقوالذي1991نوفمبر13فيالمؤرخ833رقمالقرارإلىالإشارةیمكنكماالتعلیمیة،

الكیفیاتضبطإلىیھدفكانالذي)130،ص2005خاص،الرسمیة،عددالنشرة(التعلیمیةالمؤسساتفيالتلامیذ

.التعلیمیةالمؤسساتفيالتلامیذمواظبةبمتابعةالمتعلقةوالإجراءات

الإداريالاتصال7.5
فأيالعمل،إنجازیتملابدونھاالتيالأساسیةداریةلإاوالعملیاتالوظائفأحدالاتصالیُعتبر

أھمیةوتظھرالمؤسسات،فيالأعمالأداءمستوىعلىسلباثرؤیأنیمكنالاتصالاتفيقصور

الإدارةفيالسلوكيالمدخلأنصاروخاصةالإداریةالنظریاتبعضتأكیدخلالمنالإداریةالاتصالات

Behavioral Approachلیستالإدارةأنیرىوالذيالناجحة،للإدارةكأساسالمشاركةمبدأعلى

Structuralالإدارةفيالھیكليأوالبنائيالمدخلفيیوجدكماإداریةوأقسامھیاكلمجر
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Approach،فيتجرياتصالاتأوعلاقاتإلالیستالسلوكیةالنظروجھةمنالإداریةفالتنظیمات

بشكلالتنظیماتفيالأوضاعحقیقةتعكسلاأھمیتھاعلىالتنظیمیةفالخرائطالعمل،محیط

)284،ص2000القریوتي،(.دقیق

وتنظیمتخطیطمنللإدارةالتقلیدیةبالوظائففقطلیسالحدیثةالإدارةنظریاتاھتمتولقد

الأوامرإصدارعلىوالتنظیمیةالإداریةالقضایاأھممنبواحدةأكثرتھتموإنماورقابة،وتوجیھ

أرجاءكافةبینیجمعالذيالربطمسماریمثلإنھبلالمنشودة،الأھدافإلىللوصولوالتعلیمات

بمثابةالأخیرةھذهلأنالاتصالات،عنبمعزلتُؤدىلاالأخرىالإداریةفالوظائفالإداري،التنظیم

كافةتربطالتيالإداریةالوظائفأھمالاتصالیعتبرذلكضوءوفيالوظائف،لھذهالنابضالقلب

التخطیطنجاحنتصورأنیمكنلاثمومنوخارجھ،التنظیمداخلالممتدةقنواتھعبرالإدارةوظائف

الاتصالوسائلعبرنجاحھیحققالناجحالتنظیمفإنوكذلكللاتصالات،دقیقنظامھناكیكونأندون

)243،ص2002أحمد،(.الدقیقالاتصالنظامیوفرھاالتي

الأشخاص،بینالرموزأوللإشاراتنقلأيإلىتشیرCommunicationاتصالكلمة

Kahnوكاھنكاتزویرىالإنسان،سلوكجمیعیشملبلوالمحادثاتالخطبعلىیقتصرلافالاتصال
& Katzعملیةالاتصالفیعتبرونوزملاؤهكونتزأماالمعنى،ونقلالمعلوماتتبادلھوالاتصالأن

المستقبل،قبلمنالمعلوماتفھمضرورةمعالمستقبلإلىالمرسلمنللمعلوماتوتحویلإرسال

لىإ) مرسل(شخصمنمافكرةتحویلأونقلعملیةھوالاتصالفإنعزيالرحمنعبدوحسب

بوصفوآخرونالجوھريمحمدإلیھذھبماوھذاسلوكھ،تغییربغرضوذلك)مستقبل(آخرشخص

أوأفرادسلوكعلىالتأثیرأجلمنالرسائلبعضالجماعةأوالفردینقلخلالھامنعملیةالاتصال

).212-211،ص ص2006الھاشمي،(.محددةرغبةحسبوتغییرهأخرىجماعات

وھوالمدرسة،مدیرمھاممنمھمةٌ أووظیفةالاتصال: دور مدیر المدرسة في عملیة الاتصال1.7.5

أولآخرشخصمنوالمقترحاتوالإرشاداتوالأفكاروالبیاناتالمعلوماتنقلخلالھایتمّ عملیةٌ 

اوإحاطتھمأشخاص،لمجموعة ویصفھالممكنة،الوسائلمنأكثرأوبوسیلةبینھموتبادلھابھاعلمً

ھذاویھدف"النظرووجھاتوالاتجاھاتوالقیمالمعلوماتنقلوسیلة"بأنّھ(1982)نشوانیعقوب

الأمورأولیاءأوالتلامیذأوالمرؤوسونأوالمعلمونیشكّلبینماطرفیةأحدالمدیریشكلّ الذيالاتصال

وإلىالطرفین،بینوالتناغمالتفاھممننوعإیجادإلىالآخر،الطرفـمتفرقینأومجتمعینـغیرھمأو

)179،ص2001عابدین،(.الأداءفيجھودھموتوجیھالوظیفي،سلوكھمعلىالتأثیر
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الإدارةتعلیماتشرحعنالمسؤولأنھاعتبارعلىالمدیربوظیفةالاتصالعملیةوترتبط

قادةیكونواأنالیومعالمفيالمدیرینكلمنیُطلبلابأنھالتأكیدالضروريومنبھا،العاملینوإقناع

قدعادیونأشخاصوإنماكذلك،لیسواالمدیرینمعظمإنبل،Charismaticفذةشخصیاتذوو

بدلاوبالمقابلكاریزماتیة،بشخصیاتتمتعھمبضرورةاعتقدواماإذاالقیادیةالمناصبعنیحجمون

وعملیةالإداریةالتنظیمبینالصلةإدراكمنالاتصالاتنظامتطویریحاولالذيالناجحللمدیر

السلطاتوتحدیدالعملتقسیمتعنيالتنظیمعملیةلأنذلك،تفھمعلىالعاملینومساعدةالاتصال،

أغلبفيیتواجدجانبھوإلىالرسمي،الاتصالھووھذاالوظیفیة،العلاقاتوتحدیدوالمسؤولیات،

منالنوعینولكلاشخصیة،أسسعلىفیھاالعاملینبینالعلاقاتتتحددرسمیةغیرتنظیماتالأحیان

)292،ص2006القریوتي،(.الاتصالبعملیاتوثیقةصلةالتنظیم

)294،ص2006القریوتي،(.الاتصالاتعملیةفيالمدیریلعبھاالتيالمختلفةالأدوار:10رقم شكل

لماالتعلیمیةالمؤسساتفيالاتصالاتأھمیةتظھر: التعلیمیةالمؤسساتفيالاتصالأھمیة2.7.5

بعملیةالمباشرةولعلاقتھالھا،المناسبةالحلولووضعالمشكلات،تلكوتحلیللمشكلاتھا،تفھممنتحققھ

والتنظیم،والتنسیقوالتوجیھوالتنظیمالتخطیطمثلالإدارةعناصروتعتمدالمؤسسة،فيالقراراتاتخاذ

لھاجتماعيمحیطفيبلفراغ،فيتعمللاالإداریةالعملیةأنذلكالموجودة،الاتصالاتنوعیةعلى

الإدارة،وظائفمنأساسیةوظیفةالاتصالاتتعتبرولھذاوتقالیده،وعاداتھوثقافتھونظمھمقوماتھ

:المدیر كمراقب داخلي

یحصل على معلومات من 
داخل المنظمة من مرؤوسیھ 

)الدور القیادي(

:خارجيالمدیر كمراقب 

یحصل على معلومات من 
خارج المنظمة من الخبراء، 

الدور (مراكز المعلومات 
)الاتصالي

:المدیر كصانع استراتیجیات

یحصل على معلومات من 
داخل المنظمة من مرؤوسیھ 

)الدور القیادي(

المدیر مصدر داخلي 
:للمعلومات 

یرسل معلومات إلى زملائھ 
ومرؤوسیھ

:كمتحدث رسميالمدیر 

یرسل المعلومات إلى جھات 
)البیئة(خارج المنظمة 

المدیر كمحور لشبكة المعلومات
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MorphyمورفيیعتبرھاكماالإدارةوظائفمنوظیفةالاتصالاتأنبذلكBarnarبرناردویؤكد
أساسيعاملالاتصالاتأنHiek & Gulletelمنكلویرى،الناجحللتنظیمأساسیاعنصرا

الجیدةوالاتصالاتالاتصالات،فيوقتھمن%95حواليیمضيالمدیرأنووجدالمؤسسة،لاستمرار

وفعالیتھااھأھمیتعلىتأكیداHerbertھیربرتذكرهماویعتبرالإداریة،الكفاءةلتحقیقضروریة

تحقیقفيوتتعثرقراراتھا،وتضطربالمؤسسةأنظمةلتفشنجاحھابدونوالتيالإداریة،

)249،ص2002أحمد،(.أھدافھا

المدرسةأغراضفھمعلىالمدرسيّ المجتمعأفرادجمیعلمساعدةضروریةالاتصالوعملیة

فيالعملتخطیطفيبالغةأھمیةذاتأنھاكمابناءة،بطریقةبینھمفیماالتعاونوعلىوواجباتھم،

االمدیرویقضي، القراراتاتخاذوفيوتقویمھوتوجیھھوتنظیمھالمدرسة، ً فيالعمليوقتھمنكثیر

، مختلفةووسائطرموزباستخداموكتابیًاشفویًارسائلھمتلقيفيأوللآخرینأفكارهنقلفيأيالاتصال،

ا،ببعضھمالمدرسيّ المجتمعأفرادربطفيالاتصالعملیةوتسھم یتعاملونالتيالخارجیةوبالبیئةبعضً

المدرسةإلىبالانتماءالشعوروتقویةبینھم،الفریقروحوتنمیةالمعنویة،روحھمرفعوفيمعھا،

الفعلوردودوأھدافھمالمرؤوسینحاجاتإلىالقائدالمدیریتعرفأنفيتسھمأنھاكمافیھا،والاندماج

ةالدعایاتمنالمدرسةحمایةمنالمدیرالاتصالویمكن، وسیاستھاالمدرسةأھدافتجاهلدیھم ّ الضار

.لھاالسلیمغیروالفھم

لثلاثةوفقًاالمدرسةفيیجريالذيالاتصالالمختصینمنالعدیدیصنف: الاتصالاتجاھات3.7.5

:اتجاھات

إلىالمدیرمنأيأسفلھ،إلىالتنظیميالھیكلأوالھرمأعلىمنالاتصالبھویُقصد: الھابطالاتصال-أ

امتدرجبشكلالمرؤوسین ومنوھامٌ،ضروريالاتصالاتمنالشكلوھذا،البیروقراطیةالقواعدملتزمً

باللوائحإعلامھمومنللمعلمین،وبرامجھاوسیاستھاالمدرسةأھمیةتوضیحمنالمدیریتمكنخلالھ

بھالاكتفاءأنّ إلاالھابط،للاتصالالكبیرةالأھمیةمنوبالرغم، الواردةوالكتبوالقراراتوالأنظمة

بینالحقیقيالتواصلیمنعوالتلامیذوالعاملینالمعلمینمعللاتصالالمدیرقبلمناوحیدً یلاً بسواتخاذه

والمجتمعالمدیربینالثقةبناءفرصومنالمدرسة،فعالیةفرصمنویحدّ ،والعاملین معھالمدیر

.المدرسيّ 

الإدارةرجلیساعدفھوالمنظمة،أعضاءلجمیعأھمیةالاتصالمنالاتجاهولھذا:الصاعدالاتصال-ب

بأفكارھمالإسھامعلىالعاملینویساعدالمشكلات،نشوءوتلافيالموصلةالأفكارتقبلمدىمعرفةعلى

ومشاكلھم،وأفكارھمواتجاھاتھمالعاملینمقترحاتوتلقيالمنظمة،وبرامجبأغراضارتباطھموزیادة
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وجودمنللدیمقراطیةألزمھوماھناكلیس"MackaverوماكیفرPlantyبلانتيیقولھذاوفي

الإجراءاتخاذویتلوھابسرعةالمرؤوسینأفكارتسمعحیثأعلى،إلىالاتصالعملیة

المعلمین،إلىالتلامیذمنأيالأعلى،إلىالأسفلمنالاتصالأشكالھومن،)192،ص1998مرسي،(المرغوب

أوتقاریرصورةفيعادةً ذلكویكونوھكذا،المدیرإلىومنھالمدیر،مساعدإلىالمعلمینومن

تمكنھوأساسیةوفیرةً معلوماتللمدیریوفرّ أنھفوائدهومنذلك،ونحوومذكراتشكاوىأومقترحات

المرؤوسینحاجاتعلىالوقوفمنالمدیریمكنأنھكمامناسبة،إجراءاتواتخاذتعلیماتإصدارمن

ومدىالعملتقییمعلىالمدیریعینوأنھومدیرھا،والمدرسةالعملنحوأحاسیسھمأوومشكلاتھم

.فیھایجريوماالمدرسةعنالأبعادكاملةشاملةصورةتكوینفيویعینھفعالیتھ،

المعلمین،بینعادةً ویكونالاتصال،اتجاھاتمنأخرىصورةً الأخیرھذایشكلّ : الأفقيالاتصال-ج

ھذاویعتبر، الأموروأولیاءالمدرسةبینأوونظرائھ،الفردبینأوالمدرسة،فيالأقسامبینأو

االاتصال یقومونالذینالأشخاصبینوالأفكارالمعلوماتتدفقولتسھیلالتنسیق،لإتمامضروریً

المھنیةالروابطولتعزیزمختلفة،مدارسفيأوواحدةمدرسةفيأكانواسواءمتشابھة،بمسؤولیات

.الأشخاصبینوالاجتماعیةوالشخصیة

أوفقط،ھابطةأوامرشكلعلىولیسأكثر،أوباتجاھینالتحاورشكلتأخذالفعالةوالاتصالات

المدرسةمدیرینتبھبحیثالاتصالعملیةطرفيبینحقیقيّ بتواصلتجريبلفحسب،صاعدةشكاوى

ا،وینصتوجھھ،ولتعبیراتالآخرالطرفعندالفعللردّ  ً ویختارووضوح،بدقةعباراتھغوویصجید

.المدرسةفيالعاملینمنعددأكبرعندالرسالةبقبولیسمحالذيالمناسبالوقت

الرسمیةالقواعدإطارفيیتمّ الذيالرسميّ بالاتصالیعرفماھناكالثلاثة،الاتجاھاتھذهإلىوإضافة

،التنظیميّ وللبناءرعیةفالوالأنظمةللقنواتوفقًاالمدرسةعملتحكمالتي غیرالاتصالوھناكالرسميّ

أوتھمّھمشكلاتعنزملائھمعالمدیرأوالمعلمكحدیثالرسمیة،المساراتخارجیحدثالذيالرسميّ 

،الإطارخارجالمعلوماتتبادلوكنحواھتمامھ،تسترعيمواقف الخاصةالجلساتفيأيالرسميّ

منأكثرللأعضاءوالاجتماعیةالشخصیةالعلاقاتأساسعلىالاتصالاتمنالنوعھذاویقوموغیرھا،

أكثرالشخصیةالأھدافحولالرسميغیرالاتصالعملیةوتتركزوالمراكز،السلطةأساسعلىكونھ

لاقدوأفكارمھمةمعلوماتمعرفةعلىالاتصالمنالنوعھذاویساعدنفسھا،للمنظمةأھدافاكونھامن

أعضاءبینالإنسانیةوالعلاقاتالصداقةروابطتنمیةعلىأیضاویساعدرسمیة،بصورةذكرھایتعین

)194،ص1998مرسي،(المنظمة
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.خطوط مستمرة تربط بین مراكز الھیكل التنظیمي: شبكة الاتصالات الرسمیة.  1
2 . :

.ببعضھا مباشرة بعلاقة وظیفیة والھیكل التنظیمي
).129،ص2000حجازي،(یبین شبكة الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیة : 11رقم شكل 

: الاتصالوسائط4.7.5
المجالسفمنھاالمدرسة،لمدیرالمتاحةالاتصالوسائطتتنوع(1996)الھواريسیدحسب

مھا، وغیرھاوالمقابلاتوالتقاریروالاجتماعاتواللجانالمدرسیة ةوالعلاقاتالإدارةرجالویقسّ العامّ

رةاتصالووسائطكتابیة،اتصالووسائطشفویة،اتصالوسائط؛ أصنافثلاثةإلى ّ ویتوقف،مصو

وعددالاتصال،إجراءفيالمطلوبةالسرعةمنھااعتباراتعدةعلىوسیلتھاأوالاتصالواسطةاختیار

وضوحومدىوأھمیتھا،نقلھاالمطلوب) المحتوى(الرسالةونوعبھم،الاتصالالمطلوبالأشخاص

للوسیلةالمالیةوالتكلفةتوافرھا،الواجبوالدرجةوالتفسیر،الشرحإلىوحاجاتھاغموضھاأوالرسالة

)182،ص2001عابدین،(.خدمةالمست

تلعبوھيالتعلیمیة،الإدارةفيالمعروفةالاتصالوسائطأھممنالتعلیمیةالمجالسوتعتبر

طریقعنأوالمختلفة،الأجھزةبینالتنسیقالمشاورةطریقعنإماالإداریة،العملیةفيھامادورا

أوعامةأوتنفیذیةأواستشاریةالمجالسھذهتكونوقدالتربویة،القراراتاتخاذعملیةفيالمشاورة

)198،ص1998مرسي،(نوعیة

:إلىنشیرأنیمكنالابتدائیةمدارسنافيالمدرسیةالإدارةفيالاتصالوسائطأھمومن

الاجتماعاتھذهتكونوقدالتربوي،الفریقمعالمدرسةمدیریعقدھاالتيالمختلفةالاجتماعات

.الطارئةالظروفبعضبسبباستثنائیةأوعادیة،

الأموروأولیاءالمحليالمجتمعأفرادوحتىالتلامیذأوالمرؤوسینمعالمقابلاتإجراء.

1

2

3
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مدیرمنوالمقترحاتوالأفكار،والبیانات،المعلومات،نقلخلالھامنیتمالتيالتقاریركتابة

تھاتسھیلبھدفالأعلىالمستوىذاتالتعلیمیةالسلطاتإلىالمدرسة والتوجیھالمتابعةفيمھمّ

.والتطویرالتخطیطاستمراریةعلىیساعدھابماالمیدانفيبالأحداثمعرفتھاولزیادةوالتقویم،

ممثلةالإشرافیةوالسلطاتالمدرسیةالإدارةبینتتمالتيالصاعدة أو الأفقیةالإداریةالمراسلات

.بالبلدیةممثلةالمحلیةوالسلطاتالتعلیمیة،بالإدارة

 المذكرات التوجیھیة ومذكرات العمل والنشرات المدرسیة التي یوجھھا مدیر المدرسة للمعلمین

لحثھم على العمل أو التقید بالتعلیمات التي تصدرھا الجھات الوصیة، وكلما دعت الضرورة 

.لذلك

الاتصالمشكلات5.7.5
)1998،191مرسي،(:الاتصالبعملیةالمتعلقةالمشكلاتمنرئیسیةأنواعثلاثتوجد

بدقةالرموزنقلبمدىتتعلقالتيالفنیةالمشكلات.

المعانيالرموزبھاتحملالتيبالطریقةتتعلقوالتيبالمعانيالخاصةاللغویةالمشكلات

.المرغوبة

المرغوبةالنتائجالمعانيبھاتحدثالتيبالطریقةتتعلقالتيالفعالیة.

منالكثیرتوضیحفيأسھمتالتيالدراسةمیادینمنجدیدمیدانCyberneticوالسبرنتیقا

نشرعندما1948عامالعلميالاستخدامالمفھومھذادخلوقدالأولى،المجموعةمشكلات

N.WeinerبعنوانكتابھCyberneticالراجعةللتغذیةنظامأنھھيالمفھوملھذاالأساسیةوالفكرة

فیمكناللغویةالمشكلاتمنالثانیةالمجموعةأما،الداخليوالاتصالوالإشرافالرقابةأساسعلىیقوم

للفھمالمناسبةالظروفتوفیریمكنوحتىآخر،شیئایفھموالسامعكلامایقولشخصاأنیحھاضتو

:التالیةالعواملعلىیتوقففذلكالمتكامل

الاتصالطرفيبینالماضیةالخبراتفيالتشابھ.

الاتصالفیھیتمالذيالوسط.

والأفكارالحقائقبینالتفرقة.

المستخدمةللرموزالتجریددرجة.

المستخدمةالعباراتتعقیددرجة.

كانإذابأنھالقولیمكنعامةوبصفةالاتصال،فعالیةفتتضمنالعواملمنالثالثةالمجموعةأما

.فعالیتھفيذلكزادمباشراالاتصال
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دولیستفاعلیةٌ عملیةأنّھاأيتواصل،عملیةحقیقتھافيھيالاتصالعملیةإنّ  ّ للأفكارنقلمجر

المدیربینتفاعليّ تواصلأوفعالّاتصالحدوثطریقفيالعواملبعضوتقفوالمعلومات،والبیانات

)185،ص2001عابدین،(:العواملتلكومنن،والآخری

دةغیركلماتٌ استخدامخلالمنباللغةتتعلقعوائق ّ اعلیھا،متعارفوغیرمحد سوءإلىیؤديممّ

االمرسلبھایقصدبحیثالفھم سلوكھیتطابقلاوبالتاليمغایر،بمعنىالمستقبلیفھمھابینماشیئً

متلائمةغیرأومناسبةغیرفعلوردودأفعالٌ ذلكویتبعالمرسل،یتوقعھمامعالجدیدأداؤهأو

.الواقعالفھمبفعل

فيواضحأثرذاتالأفرادلدىوالقیمالاتجاھاتأنّ المعلوممن، فوالقیمبالاتجاھاتتتعلقعوائق

،سلوكھم االمنظميّ ً والمرؤوسینالمدیرلدىالإدراكاتوكذاوالقیم،الاتجاھاتتلكلاختلافونظر

االاتصالفيالمقصودةالمعانيتتأثرفقدوغیرھم،الأموروأولیاء ً غیرمعانوتعطىلذلك،تبع

.منھاالغرضوتفقدالاتصالعملیةفتتعثّرمقصودة

الانطباعاتواختلافالمفاھیمیةللاختلافاتفنتیجةً المسبقةوالآراءبالانطباعاتتتعلقعوائق

علىالفھمیبنىبحیثمختلفة،بأشكالیتلقونھاالتيالرسائلیفھمونفإنّھمالأفراد،بینوالتصورات

.سلوكھمفيالتأثیرفرصفتقلّ مسبقةوأحكاممواقف

اأوعباراتالمدیریستخدمأنذلك،والتخصّصالثقافيبالمستوىتتعلقعوائق ً مننابعةً رموز

أوأمورأولیاءأومعلمّینأكانواسواءالآخر،للطرفالثقافيوالمستوىتتلاءمولامعیّنتخصّص

االمدیریظنّھقدماأنّ یعنيوھذاذلك،خلافأوطلبةً  ً اأمر قدسلوكیاتأومصطلحاتمنبدیھیً

.والتفاعلالتواصلینعدمالحالةھذهوفيالآخرین،ذلكغیریكون

االمدرسةحجمیكونقدإذالاتصالقنواتوتعددالمدرسةبحجمتتعلقعوائق إتاحةعدمفيسببً

أووسیطةقنواتعبرالاتصالفیكونالعكسأوالمدیر،معللتواصلوالتلامیذللمعلمینالفرصة

عدمأوالانتباهلقلةّالمقصودالمعنىأوللرسالةتحریفمنذلكیرافققدمامعآخرین،أشخاص

.التركیز

الالاتصالمقومات6.7.5 ّ فعالیةمنتقللّالتيالعوائقمواجھةكیفیةعنالمدیرونیتساءلقد:الفع

ناالتساؤلذلكعنوللإجابة، الاتصالعملیة :التالیةالأمورنقترحفإنّ
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بتحویلثمّ الاتصال،عملیةمنالمنشودالھدفبتحدیدوذلكالاتصاللعملیةالجیدالتخطیط

دة،واضحةمعروفةدلالاتذاتإشاراتأورموزأوكلماتإلىالمقصودالمعنى ّ ومحد

.ومتناسقة

الوسیلةتتناسببحیثالآخر،الطرفإلىالموضوعنقلوللاتصالالمناسبةالوسیلةاختیار

منالاتصالعملیةتجريالذيالموضوعومعجھة،منالمستقبلخصائصمعالمستخدمة

الاتصاللھایصلحلاالمرؤوسینلبعضالصلاحیاتوتفویضالعملتنظیمأنّ ذلكومثالأجلھ،

.وكتابةتوثیقمنلھبدّ لابلالشفوي،

ا،ویفھمھالاتصالموضوعلیستوعبوالكافیةالمناسبةالفرصةالمستقبلإعطاء ً ویتطلبجید

الراجعةالتغذیةأوالتوجیھاتعلىوالحصولوالاستیضاحللاستفسارلھالفرصةإتاحةذلك

(feedback)الملائمة.

نظرةالموضوعإلىوالنظرالمستقبل،قبلمنلاتصالموضوعاالرسالةفھمفيالتسرععدم

.فھمھفيتساعدكلیّة

االمدیرابتعاد .التھدیديّ السلوكعندومً

دولیسھادفة،تأثیرعملیةأنّھعلىالاتصالإلىالنظر ّ .معلومةأورسالةنقلمجر

)252،ص2002أحمد،(.مواصفاتعدةالمرسللدىتتوفرأنالجیدالاتصالنجاحیتطلبو

لإرسالالمناسبةالظروفتھیئةعلىیعملوأنالاتصال،عملیةبدءعلىبدءعلىالقدرة

.المستقبلإلىالرسالة

لیھإالمرسلواستیعابولقدراتلموضوعھا،الملائمالواضحالجیدسلوببالأالرسالةصیاغة.

ذاتھاالرسالةمضمونمعأیضاوتتناسبإلیھ،المرسلمعتتناسبالتيالاتصالوسیلةاختیار.

منالمطلوبالھدفتحققوبالتاليالمستقبل،علىالاستجابةأثرظھورمنالتأكدعلىالعمل

.الاتصالعملیة

اللازمالاستعدادتوفروبالتاليالرسالة،لاستقبالالمستقبللدىالمطلوبالانتباهتوفرمنالتأكد

.الرسالةلفھم

المدرسةمدیرأداءتقییم.6
فيدائماتُلاحظعامةظاھرةھيالبعض،وبعضھمالأفرادبینواختلالاتفروقوجودثبتلقد

وأخیراأدائھوجودةالعملوحجمللعملالفردصلاحیةعلىتأثیرھاالفروقولھذهالحیاة،نواحيجمیع

طریقةعلىالتعرفمنبدلاكانالفروقھذهلوجودونظراتركھ،أوالعملفيالشخصاستمراریة
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لعملھمالعاملینأداءوتحلیلدراسةالأداءبتقییمویُقصدالعمل،أثناءوتصرفاتھموسلوكھمالعاملینأداء

القیامفيكفاءتھمومستوىنجاحھممدىعلىللحكموذلكالعمل،أثناءوتصرفاتھمسلوكھموملاحظة

أكبر،لمسؤولیاتوتحملھالمستقبلفيللفردوالتقدمالنموإمكانیاتعلىللحكموأیضاالحالیة،بأعمالھم

)367،ص2002عبد الباقي،(أخرىلوظیفةترقیتھأو

ننظرالتيالزاویةعلىتقتصرجامدةنظرةالمدرسةمدیرعمللىإالنظرالخطأمنكما أنھ 

منموقفھودراسةالمدرسة،مدیرعملتقییمعندبھاالإحاطةیجبمختلفةأبعادفھناكنحن،منھا

بارزةإنجازاتیحققونالمدارسمدیريبعضأنلوحظوقدمعھ،العاملینومنالعملجوانبمختلف

ھذاویرجعأخرى،جوانبفينجاحاتأیةإحرازفيیخفقونبینمابعضھا،أوالعملجوانبأحدفي

.العملإلىنظرتھفيمنھینطلقالذيالمنطلقاختلافإلىولكنالمدیرعملفيقصورإلىلیس
)101،ص2001كاربنتر،(

الأداء في الإدارة المدرسیةأبعاد تقییم1.6
القیادةإلىالطریقكتابھمافيDeal & Bolmanوھماالتربویینمناثناناستطاعوقد

The Path to school leadershipأداءودراسةتحلیلخلالمن1993سنةألفاهالذي

وجوانبالمدیرینھؤلاءتفوقجوانبتحدیداستطاعاالمدارس،مدیريمنكبیرعددوإنجازات

وقدلعملھ،أدائھفيمنھاینطلقالتيبالمفاھیممنھمكلتأثرمدىتحدیدأیضااستطاعاكماإخفاقھم،

القیادةإلىالطریقكتابھموفي،لھمالمناسبةالتدریببرامجنوعیةتحدیدفيكبیرحدإلىھذاساعد

وتقییمفھمخلالھامنیمكنمنطلقات،أوأبعادأربعةتحدیدالمؤلفاناستطاعذكره،سبقوالذيالمدرسیة

: ھي)2001(كاربنترحسب الأبعادوھذهمعھم،العاملینتجاهوسلوكیاتھمعملھم،منالمدیرینمواقف
المدرسة،فيالعاملینباحتیاجاتالاھتمامضرورةعلىھناالتركیزویكون:الإنسانيالبعد1.1.6

العاملونیشعرعندماأنھذلكوتفسیرأدائھم،وتحسینالجھدمنالمزیدبذلإلىلدفعھمالحوافزوتوفیر

لدیھمینموالتشجیع،تلقىالعملفيمساھمتھموأنوبینھ،بینھممتبادلةثقةھناكوأنبھمالمدیرباھتمام

أنیجبلماالشاملةالرؤیةمننصیبالھمالقرار،وأناتخاذفيشركاءوأنھمللمدرسةبالانتماءالإحساس

فيالعملجوانبمختلففيالمنشودالتقدمتحقیقعنمسؤولونفإنھموبالتاليالمدرسة،علیھتكون

.المدرسة

أجلمنوالأفرادالجماعاتفیھاتتنافسساحةباعتبارھاالمدرسةإلىھناویُنظر:التنافسيالبعد2.1.6

المساومةعنصرفإنالجمیع،مطالببتحقیقتسمحلاالمتاحةالمصادرأنوحیثالقوة،عناصرامتلاك

والعملالأھدافأفضلواختیارللأصلح،البقاءبمبدأالأخذإلىأحیاناویؤديالنھایة،فيینتصرالذيھو
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بعضھمالأفرادبینالرأيفيواختلافمناقشاتصورةفيھناالمساومةعنصرویتحققتحقیقھا،على

عنإلامشتركةرؤیةإلىالوصولیصعبالحالةھذهوفيالمختلفة،الجماعاتینبوكذلكالبعض،

.بالمدرسةالعاملینمجموعةفيالمتشابھةالعناصربینالتحالفطریق

بدءرأسي،بشكلالأفرادجمیععملوتحدیدتنسیقالبعدھذایقتضي):الھرمي(التنظیميالبعد3.1.6

تسلسلوتحدیدللعمل،ثابتةقواعدووضعالتنظیمیةاللوائحخلالمنذلكویكونبالقاعدة،وانتھاءبالقمة

الرؤساءاختصاصمنفھولھوالتخطیطالعملاستراتیجیةأماخلالھا،منالعملإنجازیتمالتيالقنوات

.العملتحسینیتحققوحدهوبذلكفقط،والخبراء

مثلالنبیلةالمعانيأنالبعدھذاومؤدى:والمبادئالقیمغرسعلىوالاعتمادالرمزيالبعد4.1.6

منقویاحافزایشكلمماوالولاء،الالتزامإلىوتؤديالنفوسفيالأملتحیيوالإخلاصوالثقةالإیمان

تضافرإلىبالتاليھذاویؤديالمثالیة،بالصورةالعملإنجازعلىوالإصرارالصعابعلىالتغلبأجل

وتحقیقالأفضلعنالبحثإلىمدفوعونجمیعالأنھمبینھمالثقةعاملوتوفرالعاملینجمیعبینالجھود

.ومفیدجیدما

بأنھالتسلیممعالإمكان،قدرالأربعةالأبعادبینیجمعأناستطاعكلماتزدادوفاعلیتھالمدیرأنشكولا

كلمنواضحموقفللمدیریكونأندائماالمھمولكنأكبر،بشكلبعضھاأوإحداھانحوإلىیمیلقد

الممكنومنالرؤیة،ووضوحالفھممنأساسعلىمعھالتعاملالآخرینعلىیسھلحتىالأمورھذه

البعدمراعاةإلىأكبربشكلیمیلمنفمنھمالأربعة،الأبعادلھذهطبقاالمدارسمدیريتصنیف

أنھيالمشكلةولكناللوائح،وتطبیقالعملتنظیممراعاةفياھتمامھكلیركزمنومنھمالإنساني،

فیھاتتمثلالحجم،مختلفةشحناتثنایاھابینتضمالعملمیدانفيالمدیرالتییواجھھاالمواقفأغلب

والمحسوبالمناسببالقدرالأبعادھذهكلمراعاةفيوحنكتھالمدیربراعةتظھروھناالأبعاد،جمیع

أنلاستطاعالتوازنھذامثلتحقیقفيالمدیرنجحولوبالمدرسة،المواقفمختلفمعیتعاملعندما

.بالمدرسةالارتقاءعلىالعملأجلمنوالحماسالرغبةلدیھمیخلقوأنالجمیع،احترامعلىیحوز

فیھالمستخدمةوالطرقالأداءتقییموظائف2.6
مقدارمنیزیدبماالعمل،مجالفيالعاملینسلوكیعززأنشأنھمنالأداءتقییمأنالقولیمكن

منلعلأساسیةبوظائفالتقییمعملیةتقومأنیمكنولھذاعلیا،مستویاتإحرازأجلمنالمبذولالجھد

)341-340،ص ص1999عكاشة،(:أھمھا

للعملودافعیتھمنشاطھموزیادةالعاملینوتحفیزتنشیط.

فیھالمرغوببالسلوكللقیامونشاطھمالعاملینسلوكتوجیھعملیةتتضمن.
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المھنةفيالنجاحعلىتساعدالتيوالموضوعاتالاستجاباتوتحدیدانتقاءعلىالعاملینیساعد

.المھمةأو

للتعرفوالتقییمالقیاسعملیتيخلالمنعلیھاالحصولیتمالتيوالمعلوماتالنتائجتُستخدم

معرفتھاتعتبرأموروھيالعاملین،لدىالعقلیةالاستعداداتأوالمھني،الاستعدادمستوىعلى

.للعاملینالمھنيوالإرشادالتوجیھعملیاتفيالأھمیةمنبالغةدرجةعلىعلیھاوالوقوف

:یليماالأداءتقییمفيالمستخدمةالطرقأھمومن
وفقاتصاعدیاأوتنازلیاترتیباالعاملینترتیبعلىتعتمدالطریقوھذه:العامالترتیبطریقة1.2.6

أنفسنانجدھناومنكلھ،ولیسالأداءأبعادأحدأساسعلىالترتیبخلالمنوذلكالأداء،لمستویات

الجدیةأوالمظھرأوالذكابعدمثلالأبعادمنبعدمنأكثرضوءفيالأفرادلترتیبجمةصعوباتأمام

بنفسالعاملینبینالترتیبعملیاتتسیرأنیمكنلاالجوانبضوءھذهففيالقیادة،اوالحماسفي

.الأبعادكافةفيالصورة

الفعليالسلوكمنوعیناتمواقفاستخدامعلىالطریقةھذهتعتمد:السلوكیةالملاحظةطریقة2.2.6

واستخدامھاالواقعيوالسلوكالحقیقیةالتصرفاتتعكسالتيالفردبھیقومأنیمكنالذيالعمليأو

علىنلاحظھأنیمكنلماحقیقيالخروجبتسجیلثمومنالجوانب،تلكفيالفعالالأداءعلىكشواھد

السلوكيللتوقعمقاییسباعتبارھاالسلوكفیھایتكررأنیمكنالتيالمراتعددضوءفيالأفرادأداء

وتساعدالأداء،لتنمیةالمرتدةالتغذیةمننوعاتعكسمعلوماتبتوفیرالطریقةھذهوتمتازالمستقبل،في

الاحتیاجاتوتقدیروالاختیار،الحوافزوتوزیعوالتدریبالترقیةعملیاتبشأنقراراتاتخاذفي

.التدریبیة

باعتبارهللفردالنھائيالأداءتقویمعلىالطریقةھذهتقوم:العملنتائجمستوىتحدیدطریقة3.2.6

ترتبطوالتيعملھ،فيالفردإلیھاوصلالتيوالكفاءةوالفعالیةالمھارةمستوىتعكسالتيالمحصلة

بشأنالقراراتاتخاذفيوتساعدالمؤسسة،أوللمنظمةالمنشودةالأھدافتحقیقبمستوىوثیقاارتباطا

مدةوتحدیدللتطویرالمطلوبةوالموادالتدریبیة،الاحتیاجاتوتقدیروالاختیار،الحوافزتوزیععملیات

.المھنةأوالوظیفةفيالتخصص

أداءتقییمفي(Cheek-lists)المدرسةمدیربواجباتالخاصةالقوائماستخدام4.2.6
میدانفيالأبحاثلإجراءالأمریكیةالجمعیةبواسطةبنودھاوإقراراختیارھاتمالقائمةھذه:المدیرین

بالولایاتفرجینیاولایةمدارسبعضفيبالفعلمطبقةوھي،1999سنةمنمارسشھرفيالتعلیم

ھذهأنملاحظةمعالمدارس،لمدیريالرئیسیةبالواجباتقائمةعنعبارةوھيالأمریكیة،المتحدة
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والقائمةالتعلیمیة،والإداراتالوزاراتفيالمسؤولینقبلمنالمدیرینأداءلتقییمفعالةأداةتعتبرالقوائم

باختلافتختلفقدأنھالوحظوالتيالمجال،ھذافيالمستخدمةالكثیرةالنماذجمننموذجمجردالتالیة

مجالفيالمدرسةمدیرأداءعلىمثلاتركزنماذجفھناكتحقیقھا،منالتأكدفينرغبالتيالأھداف

فيویُراعىالمھنیة،التنمیةمجالفيكفاءتھقیاسعلىفیھاالتركیزیكونوأخرىالقیادي،العمل

الواجباتملموسةوبطریقةفعلایؤديالمدیرأنعملیةبطریقةالتأكدضرورةالقوائمھذهاستخدام

:یليفیماتتمثلوالتيالقائمة،بنودفيعلیھاالمنصوص

التعلیمیةنشطةوالأالبرامجأفضلواختیارتحدیدمجالفيبتنفیذھاویقوممناسبةخطةیضعأن

التعلیمیةالأھدافتحدیدذلكفيبماالمواد،مختلففيالدراسيالمنھاجتنفیذعلىتساعدالتي

فيالطلابونوعیةتتفقالتيالتعلماستراتیجیاتأفضلاختیاروكذلكوالأنشطة،البرامجلھذه

.مدرستھ

وكذلكإقرارھا،تمالتيالتعلیمیةوالموادالبرامجفعالیةتقییمفيالمدرسینمعبفاعلیةیشارك

فيیساھمثمالأخرى،والمجالاتالعلميالتحصیلمجالفيونموھمالطلابتقدممدىتقییمفي

.التقییمنتائجعلىبناءوالمطلوبةالمقترحةالتعدیلاتإجراء

المدرسینمعینظمأنعلىالصفیة،الزیاراتطریقعنالعملأثناءالمدرسینأداءبمتابعةیقوم

أھدافتحدیدإلىالوصولاجلكموذلكالصفیة،الزیاراتھذهوبعدقبلونقاشمداولةجلسات

ھذهتحقیقإلىتؤديالمختارةالتعلیمیةالأنشطةأنمنوالتأكدالمنفذة،للدروستماماواضحة

مدىمنوالتأكدالمدرسین،احتیاجاتعلىالتعرفالمداولةجلساتفيیتمكماالأھداف،

.الصفداخلأدائھمتحسینوإمكانیةمھنیا،أنفسھمبتنمیةاھتمامھم

مستوىرفعبخصوصالكبیرةوآمالھتوقعاتھیشاركوهوالمدرسینالطلابیجعلأنیستطیع

جمیعفيعظیمةبإنجازاتالقیامعلىوتشجیعھممھاراتھمتنمیةعلىوالعملالطلاب،تحصیل

.والأنشطةالمجالات

الوقتمنالاستفادةدرجاتأقصىتحقیقبخصوصوحاسمةواضحةقواعدویحددیضع

الوقتإھدارفيیتسببقدماحدوثعدمضمانذلكفيبمالمدرسة،داخلللتعلیمالمخصص

طارئةظروفلأیةأوالطلاب،بعضلسلوكنتیجةالصفداخلاضطرابمنینشأقدمابسبب

داخلالوقتاستثمارحسنعنتوقعاتھوالطلابالمدرسونیشاركھأنعلىویحرصأخرى،

.المدرسة



.مدير المدرسة الابتدائية المهام والأوار: الفصل الخامسواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية  ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية         

236

القرار،اتخاذمھاراتتنمیةإلىتؤديالتيوالصفیةالمدرسیةالأنشطةوتدعیمبتعزیزیقوم

.بلبلةإثارةدونالمشاكلمعالجةسرعةعلىوالمدرسینالطلابوتشجیع

الثابتةالأسسویضعالمدرسة،داخلوالمدرسینالطلابسلوكیاتیحكممیثاقبوضعیقوم

ویسھلمعوقات،أومشاكلأیةحدوثمنعإلىیؤديبماالنظام،علىوالمحافظةالعمللتسییر

یتھاونولاالنظمھذهبتنفیذتماماالمدیرویلتزموقوعھا،حالةفيوحلھاالمشاكلھذهمعالتعامل

.الأمرلزمكلماوتنفیذھاوضعھافيوالمدرسینالطلابیشرككمامعھا،

عدمعلىویحرصالمدرسة،فيمنجمیععلىالإداریةوالقواعدالإجراءاتبتنفیذیلتزم

.الخصوصبھذاتناقضاتفيالوقوع

الموجودةالمعاملوأجھزةوالبصریةالسمعیةالأجھزةجمیععلىالمحافظةبضمانیلتزم

الخاصةواللوازمالریاضیة،والمعداتومستلزماتھا،الكمبیوترأجھزةعلىوكذلكبالمدرسة،

سلامةتكفلالتيالإجراءاتیتخذكماومراجع،وخرائطإیضاحوسائلمنالمدرسینبغرف

.الطویلةالإجازاتأثناءخاصةمخازنفيالأجھزةھذهتخزین

وتكوینكإنشاءالقرار،اتخاذعملیةفيتساعدهبالمدرسةإداریةلاھیكوإنشاءبتكوینیقوم

العمللمجموعاتوقادةرؤساءاختیاروكذلكالتدریس،ھیئةأعضاءمناستشاريمجلس

.الأنشطةوفرقالمختلفة

وزیاراتفعلیةمتابعةعنالناتجةالراجعةالتغذیةمنأساسعلىالمدرسینأداءفيآراءهیبني

أدائھمعلىوالتعلیقللمدرسینالآراءھذهإبداءعلىویحرصمشاھدة،حصصوحضورصفیة

متابعاتھ،بجدیةالشعورالجمیعفيویرسخالوقت،نفسفيوالحزمالدماثةبینیجمعبأسلوب

.وملاحظاتآراءمنیبدیھماوأھمیة

وكذلكالعلمي،وتحصیلھمأبنائھم،سلوكعنمفصلةتقاریردوریةبصفةالأمورلأولیاءیقدم

.المجالاتمختلففيحققوھاالتيالإنجازاتعن

ذاتأوبالمدرسةالعاملةالفئاتمختلفداخلوصراعاتأزماتمنینشأماإدارةیستطیع

فيویستخدموغیرھم،والفنیینوالمشرفینوالموجھینوالإداریینوالآباءكالمدرسینبھا،صلة

توضیحاالأمورتوضیحعلىوالعملالأطرافلجمیعالإصغاءحسنمنالمناسبالأسلوبذلك

.الأطرافمختلفبینوالتوسطكاملا،
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التربويالإشراففيالمدیرینمسؤولیةبمجالتتعلقبنودھامنسبعةأنالقائمةھذهفيویُلاحظ

مجالفيالمدیربواجباتبنودثلاثةوتختصللطلاب،التعلیميبالمستوىوالارتقاءالمناھجوتطویر

.الباقيالأربعةالبنودوتتناولوالإدارة،التنظیم

المدرسةمدیرعملفيالفعالیة. 7
الفعالیة الإداریة في المدرسة لم تعد تنحصر في تحقیق نسب نجاح مرتفعة في الامتحانات 

الرسمیة كما یعتقد بعض المدیرین ویحرص علیھ كثیر منھم، بل أصبحت الفعالیة تتمثل في تحقیق 

لة وفي أي مستویات عالیة من التعلیم تتوافق إلى حد كبیر مع مخرجات العملیة التعلیمیة في أي مرح

طور تعلیمي، والمحددة في الأدبیات الرسمیة والمناھج التعلیمیة بالأھداف التعلیمیة، والتي تتجلى في 

المحیطالمجتمعواستفادةالمجتمع،معوتفاعلھموالاجتماعیةوالعلمیةالثقافیةومعلوماتھمسلوك التلامیذ 

ولیس ھذا ھو المعیار الوحید فقط للفعالیة المدرسیة بل إن قدرة المدیر على القیادة الرشیدة تعلیمھم،من

ناخ المدرسي، یمكن اعتبارھا أیضا أحد  لفریق العمل وتحصینھ ضد الصراعات التي من شأنھا تسمیم المُ

.أھم المعاییر المھمة التي یجب أن تتوفر في مدیر المدرسة الفعال

عالیة في شخص مدیر المدرسةمعاییر الف1.7
بھاقامالتيالمجھوداتعنالنظربغضنتائجبتحقیقمحكومةمسألةھيالفعالیةأوالفعال

ولكنھامجھوداتأونشاطاتمسألةلیستفالمسألةأرسلھاالتيوالخطاباتحضرھاالتيوالاجتماعات

مقوماتترابطوعلىالمثمر،الجماعيوالعملالتعاونعلىیؤكدالذيھوالفعالالمدیرو، نتائجمسألة

الواعيالإدراكمعبینھاوالتنسیقالتكاملدرجاتأعلىویحققالبعض،بعضھامعالتربویةالعملیة

التعلیمیة،العملیةوتحسینلرفعمعھالعاملینبینالتنسیقيالترابطمنمعدلاتوتحقیقالإنسان،لأھمیة

إجراءاتمنیتخذهماجمیعفيلھالمرسومةالتربویةالأھدافوتحقیقللعاملینالعامالأداءوتطویر

المدرسةمدیرحققفإذامعین،وقتفيمرسومةخطةضمنوذلكالتربویة،بالعملیةترتبطومواقف

)109،ص2008المومني،(.الفعالالمدیرعلیھنطلقمنصبھبحكممنھالتوقعاتھذه

فھوالعملیة،بالبدیھةویھتمالوضوحویفضلیحبذRonald, 1986یراهكماالفعالوالمدیر

منویعملویؤسسھا،رؤیاویبتكروالتطویر،التغییرإلىالحاجةیدركومستقل،وواثقومرنحازم

منظمةباعتبارھاالمدرسةإلىینظروھوالإبداع،علىالقدرةولدیھتصرفاتھفيمبدع،المجموعةخلال

فعالیتھاوتعتمدالعمل،جماعةھموالمعلمونالقائدھوفیھاالمدیرالمحیطة،بالبیئةوتؤثرتتأثراجتماعیة

فيمنظمةأيعنالمدرسةتختلفولاالقائد،وبینبینھموالعلاقاتالجماعةأفرادبینالعلاقاتعلى
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یحتاجوالذيالإنسان،ومخرجاتھامدخلاتھاأھمكونبسببفیھا،القیادةأھمیةتزدادبلالقیادةمجال

)35،ص2008المومني،(.والأسالیبالمھاراتمنكثیرإلىمعھالتعامل

القوةجوانبمتحسسالمواقفھ،متكاملاتقویمایجريأنالفعالالمدیرعلىلزامایبدوھناومن

وكیفإلیھ،یصبوماإلىیصلحتىمنھالمطلوبھوومایصل،أنیریدأینویحددلدیھ،والضعف

وأسالیبوسیاستھأھدافھتحدیدباستمراریتطلبوھذاالأكمل،الوجھعلىمنھبالمطلوبیقومأنیمكن

رالتغییمقاومةمواطنوتقصيالعمل،لصالحتوظیفھاأجلمنالقوةعواملوتفھمالسیاسة،ھذهتحقیق

لاعشوائیاعملالیسالمتطورالمثمرالجادالعملأنإذأسبابھا،إزالةعلىوالعملخلفیاتھالإدراك

والمثابرةوالصبرالسلیمالتخطیطمنلھبدلابلالدراسة،منأساسعلىیقومولاتخطیط،یسبقھ

وسلوكالعملجزئیاتتشملدقیقةومتابعةمرسوم،مدروسوعملمحدد،لبرنامجوفقاوالاستمرار

أوالقصورعندبالنقدوالتوجھوجھرا،سرابالنجاحلھموالشھادةالإنتاج،علىالعاملینوحفزالعاملین،

ثنیاالمدیرفیصبحذواتھم،إلىلاسلوكھمإلىالتقصیر الودبقاءمعنفسھ،الموقففيولائمالموقففيمُ

)26،ص2008المومني،(.المدرسةفيالعاملینمعوالتواصلوالاحترام

مرتبوتفكیرعلمیة،منھجیةتفكیرطریقةتكونأنإلىتقتربالفعالالمدیرتفكیرطریقةإن

تشخیصیةمعلوماتعلىقراراتھوتبُنىإبداعیا،ابتكاریاوتفكیراوالانفعال،التحیزمنخالمنطقیا

السلطةیستخدمالذيھوالناجحوالمدیرالقرار،اتخاذوفيالتشخیصعلىالمرؤوسینویشجعدقیقة،

منكثیراأنبمعنىوالرسمیة،الشخصیةسلطتھعلىد یعتمالذيفھوالفعالالمدیرأمامنصبھبحكم

العملیلاحظونمواقعھمفيموجودینكانواطالماالنتائجمنمقبولمستوىعلىیحصلونالمدیرین

الاضطرابحدإلىیصلوربماینخفض،الإنتاجفإنیتغیبواأوالعملیتركواأنوبمجردویتابعونھ

المدیریكونأنویمكنغیابھ،فيحتىویرتقيالعملیستمرالفعالالمدیرولكنوالانھیار،والفوضى

البعید،الأمدعلىإنتاجیةكفاءةوإلىتنظیميتطویرإلىسیؤديوتأثیرهالوقتنفسفيوفعالاناجحا

)70،ص2008سید الھواري، نقلا عن المومني،(.المطلوبھووھذا

المناسبالتصرفویتخذونبالتواصل،والآخرینأنفسھمالأفرادیطورعندماالإدارةتتحققو

كبر،أمسؤولیةعاتقھعلىویأخذینضجالذيوالمدیرمتغیرةبیئةضمنالأھدافویحققونالثقة،ویبنون

فإنذلكإلىإضافةواسترجاعھا،المعلوماتوجمعالآخرین،معالتفاعلعلىأكبرمقدرةیُظھرأنعلیھ

الخیاراتواتخاذمتغیر،عملمجالفيالتفاعلعلىوقادرابنفسھواثقایكونأنیُتوقعالمتمرسالمدیر

فالقدراتمختلفة،قیادیةأسالیبیستخدمونالناجحونوالمدیرون، برمتھاالمنظمةفيتؤثرالتي

المدیر،یستخدمھأنینبغيالذيالمناسبالإدارةأسلوبتقررجمیعھاالموظفین،وطبیعةوالمھارات
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كماالإدارةأثناءمھاراتھمویطورونمتوقعة،غیرأوضاعفيبالعملبأنفسھمیثقونالفعالونوالمدیرون

یتبعون،ولمنیتبعونومتىیُصغونمتىالمدیرونھؤلاءویعرفالآخرین،تطویرفيیساھمون

)43،ص2008الأخرص،(.الظروفتقتضيمابحسبمقدراتھیستخدمونكیفویعرفون

الفعالالمدیرخصائص2.7
)63-62،ص ص2008المومني،(:یليمامنھانوردالفعالالمدیریمتلكھاأنیجبوخصائصصفاتھناك

وھناك بعد آخر في الفعالیة یتسم بكونھ مرتبط بشخصیة مدیر المدرسة أشار إلیھ: االرؤیحووض1.2.7

أنعلیكالآخرینتدیرأنفقبلالشخصي،المستوىعلىفعالایكونأنالمدیرعلى: بقولھبینسوارن

إحساسفيتحقیقھ،مطلوبحلمبمثابةفالرؤیةمستقبلیة،رؤیةلكتكونأنبدفلاأولا،نفسكتدیر

تكونأنشخصلأيبدولاالآخرین،یحفزأنقبلشخصیاھویحفزهانفعاليووترنبیلبغرض

أنعلیھ،الناسبثقةیتمتعأنأجلومنفیھ،الناسیثقلاشخصفيأملھناكفلیسعالیةمصداقیتھ

وإذاأھدافھ،یوفأنفعالایكونلكيإنسانلأيبدولابمشاعرھم،یشعرأيوجدانیا،معھمیتوحد

)110،ص2008سید الھواري نقلا عن المومني،(.الأولویاتتحدیدعلیناالأھدافتعددت

والأھدافالعملبرامجعلیھاتُملىتقلیدیاالمُدارةالمدرسةأنVann(1992, p31)یرىو

الفھمواختلاطالغموضإلىیؤديالذيالأمرلھا،إدراكھمعنالنظربغضالمعلمینعلىوالسیاسات

بینللحوارمنفتحمناخمنیوفرهبماالتعاونيالنمطحالةفيأماأدائھم،علىسلباینعكسماجانبھم،من

المجتمعأفرادبینوالقراراتوالبرامجوالأھدافللسیاساتواضحفھمالأمرفإنوالمدیر،العاملین

.منتجبشكلالمدرسيالواقعتطورمتابعةفرصةالتدریسیةالھیئةتُمنحوبالتاليالمدرسي،

والجامعي العدید من التحدیات یتمركز وتفرض متطلبات الألفیة الثالثة على مؤسسات التعلیم العام

حول مقومات بیئة المؤسسة التعلیمیة وخاصة المقومات البشریة والمادیة، ضمانا لتفعیل الكثیر منھا 

إیمان كافة العاملین بالمدرسة –في المقام الأول –التخطیط الاستراتیجي للمدرسة، ولعل ذلك یقتضي 

قبلھا بثقافة التغییر فنضمن إیجاد تخطیط استراتیجي قائم على الفھم الصحیح لرؤیة المؤسسة لمست

ورسالتھا والقیم التي ینشدھا كافة الأعضاء المعنیین بالأمر على صعید المدرسة، وھذا بجانب وضوح 

.الأھداف وأسالیب وتقنیات تحقیقھا، والمصادر اللازمة لذلك وعملیات التقویم ومتابعة التنفیذ
)1، ص2008نایت، (

الرؤیة

Vision

البیئة الخارجیة

External

عوامل النجاح البیئة الخارجیة المعتقدات والقیم

Believes and



.مدير المدرسة الابتدائية المهام والأوار: الفصل الخامسواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية  ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية         

240

)2، ص2008نایت، (.نموذج التخطیط الاستراتیجي: 12شكل رقم 

الفائدةمعانسجاما:المدرسيالمجتمعفيتنفیذھاالمرادالقراراتحولالاتفاقمستوىتعظیم2.2.7

كبیراقدراطیاتھافيتحملالتعاوني،النمطضمناتخاذھایتمالتيالقراراتفإنلھا،واستمراراالسابقة

مستوىلىإیقودالذيالمروتصوراتھم،ومشاركاتھمالتدریسیةالھیئةأعضاءمنواسعقطاعآراءمن

الطاقاتتحفیزاتجاهفيیدفعالذيالإیجابيالمؤسسيالمناخویوفرالقرارات،ھذهحولالاتفاقمنعال

.التربویةالمؤسسةفيالعاملینلدىالإبداعیة

یتمالتعاوني،النمطضوءفيأنھNewman(1993, p4)یعتقد:فعالبشكلالخلافاتحل3.2.7

تمماضوءفيیتمذلكأن خاصة، البناءوالحواروالثقةالانفتاحبروحللخلافاتوالتصديالتطرق

.للمدرسةوبرامجوسیاساتأھدافمنعلیھالاتفاق

& Robinsonمنكلیعتبرھا:المحیطةالبیئةفيالتغیراتمعالتكیفعلىالقدرة4.2.7

Timperely (1996 , p64)الاجتماعي،المحیطلمتطلباتالاستجابةعلىةیالمدرسالإدارة قدرة
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تقلیديبأسلوبالمدارةالمدرسةفإنالواقعوفيالعصر،ھذالروحتبعاللتغییرعرضةأصبحتالتي

تلكتلمسعلىالأوتوقراطیةالإدارةقدرةلمحدودیةنظراالمتغیرات،لھذهالاستجابةعلیھایصعب

فيالتعاونيالنمطذاتالمدرسةفإنالعكسوعلىمعھا،والتكیفلھاوالاستجابةالمتغیرةالمتطلبات

المتطلباتتلكتلمستستطیعبحیثالمتوفرة،الفكریةالطاقاتوتعددالاتصال،قنواتتملكالإدارة

.ویسربسھولةلھاوالاستجابة

قواعد–العلاقات-الأدوارطبیعة(الإداریةالمدرسةبنیةتركیبإعادةبھاویُقصد:التجدیدعلىالمقدرة

الأوتوقراطیة،المدرسةوجودحالةفيالفوقیةالقراراتإملاءفیھیتمأنیصعبالذيالأمر،)الاتصال

وفيكافة،التدریسیةالھیئةأعضاءقبلمنالشاملةالمشاركةخلالمنالتغییرھذایتمأنیمكنولكن

طریقعلىالصحیحالاتجاهوفيمنطقیةكخطوةحولھوالناقدالھادفوالنقاشالتغییر،ماھیةعنالبحث

.Newman(1993, p4)المنشودالتغییر

قوم بھا مدیر المدرسة الابتدائیة، وأھمیة الأدوار التي یمارسھا في یإن حساسیة المھام التي 

شرف علیھا على مستوى وحدتھ التنظیمیة من خصوصیة المرحلة التعلیمیة التي یالإدارة المدرسیة، و

في تحقیق مخرجاتھا یُعد من بین مؤشرات الفعالیة الإداریة والقیادیة حیث كونھا محطة استرتیجیة النجاح

التي یمكن اعتبارھا على حد سواء، كل ھذه العوامل تفرض على مدیر المدرسة التحلي بھذه المواصفات

ضمانة النجاح في ممارسة أدواره الإداریة والقیادیة والإشرافیة، ویمكن أم تكون براج التكوین والتدریب 

بھذه المواصفات وتمكنھ من التمرس علیھا، من خلال ما توفره من أنشطة ذات طابع المدیرفدا یزود را

.مھاريمعرفي وأخرى ذات طابع أدائي وثالثة ذات طابع 

التركیز على بعض المواصفات التي تبدوا على درجة معینة من وقد حاول بعض الدارسین

ن خلالھا الوقوف على مدى توافر ھذه المواصفات في الأجرأة، واعتبروھا بمثابة مؤشرات یمكن م

نجدولذاالجماعي،العملعلىتعتمدالمدرسیةالإدارةفعالیةنأ"شخص مدیر المدرسة، فمنھم من یعتبر

أھدافھا،وتحقیقلنجاحھاأدعىذلككانالمدارسمنمدرسةفيالإداریةالكفاءاتعددازدادكلماأنھ

الأداء،علىیحفزالذيالملائمالمناختوفیرعلىالقادرةالإداریةالقدرةتوافرإلىالحاجةوتزدادھذا

)55،ص2008أحمد وحافظ،(:الآتيفيالفعالالمدیرمقوماتوتظھر

المستحدثةوأسالیبھاالإدارةعلومبأساسیاتالمتجددةالمدرسةمدیرمعرفة.

الوقتفيالمناسبةداریةلإاالأسالیباستخداممعالمشكلاتوتحدیدالمواقفتصورفيالدقة

.المناسب

المدرسةأھدافتحقیقنحووتوجیھھالآخرینسلوكفيالتأثیرإمكانیة.
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اتجاھاتعلىالدالةالمؤثراتاستیعابمعبالمدرسةالمحیطةالبیئةفيالأمورمجریاتمتابعة

.التغییر

الوقتواستثمارأداءحسن.

المدرسةاتحتاجھالتيالمصروفاتفيالإنفاقترشید.

نتائجمنعلیھایترتبوماالتعلیمیةالقراراتتنفیذمدىمتابعة.

الناشئةالأضراروترمیملحدوثھالانتظارمنبدلاومواجھتھالحدوثمحتملأمرلأيالاستعداد

.عنھ

خلاصة

لم تعد النظرة الحدیثة لمدیر المدرسة الابتدائیة تقتصر على كونھ إداري فقط یسھر على تنفیذ 

العملیات الإداریة من تخطیط وتنظیم وتنفیذ وتنسیق ورقابة ومتابعة، بل أصبح یُنظر إلى مدیر المدرسة 

لیات الإداریة من خلال نظرة شاملة تجمع بین الإدارة والقیادة والإشراف التربوي، فھو الذي یقوم بالعم

، والفعالیة في أدائھا من خلال تحصیل ھذا الفصلمتن في التفصیل فیھا قیامھ بالأدوار التي سبق 

مستویات عالیة من التعلیم على مستوى المدرسة التي یشرف على إدارتھا، وھو القائد المتمرس الذي 

حقیق مخرجات تعلیمیة تتوافق مع ما یمیة لتیوجھ جھود الجماعة التربویة على مستوى وحدتھ التنظ

حددتھ المناھج التعلیمیة من أھداف، كما أن المدیر ھو المشرف التربوي الذي یعمل على تحسین 

أفكارهالممارسة التعلیمیة بكل أبعادھا من خلال زیاراتھ الصفیة للمعلمین خاصة الجدد منھم، ومن خلال

علیمیة من منھاج وكتاب مدرسي وأسالیب تعلیمیة تحقق اقتراحاتھ البناءة حول مكونات العملیة التو

.الفاعلیة التعلمیة والفعالیة التعلیمیة على حد سواء
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و المؤسسات التعلیمیة صحیح أن ما سبق ذكره قد یكون تجاوزا للواقع الذي یعمل فیھ مدیر

رة ومتعددة تمسیتمیز بوجود مشاكل كثیوالذي على وجھ الخصوص،الابتدائیةارسالمدعموما ومدیرو

التنظیمیة، غیر أن إحساسھ بجسامة المھام الملقاة على عاتقھ، وتغییر الجوانبفي الكثیر من الأحیان 

والأدوار التي یجب أن یقوم بھا على مستوى مؤسستھ التعلیمیة، یمكنھ من تصوراتھ حیال ھذه المھام 

، وھناك الكثیر من النماذج الناجحة رجوةالفعالیة المتحقیقتجاوز العوائق والصعوبات التي تحول دون

، ویأتي ھذا العمل وخاصة محتوى ھذا الفصل محاولة تنجح رغم ھذه الصعوباتالتي استطاعت أن 

لغرس ثقافة تنظیمیة تقوم على أساس النظرة الكلیة والشاملة للمھام والأدوار التي یقوم بھا مدیر المدرسة 

.الابتدائیة
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إجراءات الدراسة المیدانیة: السادسالفصل 

تمھید

منھج الدراسة.1

الدراسة الاستطلاعیة.2

مجالات الدراسة.3

الأدوات المستخدمة في الدراسة.4

الخصائص السیكومتریة.5

الأسالیب الإحصائیة.6
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تمھید

اثم لا تلبث أن تتحول إلى مشر

، وما یترتب عن ذلك وخصائصھ وخصائص العینةالدراسةمفردات تتعلق أساسا بمجتمع 

.الدراسة والأسالیب الإحصائیةلأدوات 

ة، التي تم اختیارھا لإجراء الدراسة الأساسی

.الاستعانة بھا لمعالجة البیانات وتحلیلھا
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منھج الدراسة.1

معلومة أو البرھنة على حقیقة لا یعرفھا الآخرون، لكشف حقیقة مجھولة أو البرھنة على صحة حقیقة 

تحدید الممارسات السائدة والتعرف على المعتقدات والاتجاھات عند كل الأفراد والجماعات وطرائقھا 

.في النمو والتطور

مناسب لبحثھ وفقا لطبیعة الموضوع ونوعیة الفروض، وقد وقع الاختیار في ویختار الباحث المنھج ال

.على أھم معالم الظاھرة وجوانبھا ومن ثم اقتراح أفضل التدابیر والحلول المناسبة لھا

.لة، ثم الوصول إلى تعمیمات بشأن الظاھرة موضوع الدراسةالاستنتاجات ذات الدلا

)87،ص2002صابر وخفاجة،(

الدراسة الاستطلاعیة .2

المیدانیة من خلال التعرف على أھم الجوانب التي تم تناولھا ومحاولة رب

اختیار العینة، والوقوف على مدى صلاحیة أدوات الدراسة من خلال حساب الخصائص السیكومتریة 

.من صدق وثبات
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أھداف الدراسة الاستطلاعیة1.2

یھدف 

لسل التفكیر الإنساني، مما یساعد على التحلیل والربط والتفسیر العلمي، فیضیف إلى أو مفقودة في تس

)38،ص2000إبراھیم،(.المعرفة الإنسانیة ركائز جدیدة

:ویمكن تحدید أھداف الدراسة الاستطلاعیة في ھذا البحث في العناصر التالیة

التعرف أكثر على مجتمع الدراسة من خلال الزیارات المیدانیة إ

.المتخصص ومدى الاستفادة منھ



.المتخصص، ومقیاس مھارات القیادة الإداریة

فرضیات الدراسة من حیث الصیاغة ضبطا علمیا دقیقا ضبط.



.الدراسة، وما یتعلق بالخصائص السیكومتریة للأدوات

الدراسة الاستطلاعیة شأنھا شأن باقي الد: إجراءات الدراسة الاستطلاعیة2.2

من الخطوات المنھجیة، وتتطلب تطبیق بعض الأدوات البحثیة حتى وإن لم تكن على درجة عالیة من 

:جملة من الخطوات تضمنت ما یليمیدانھا الأصلي، وعلیھ فقد كانت إجراءات الدراسة الاستطلاعیة 

1.2.2 :2011-2012

التي كنت أقوم بھا، بالإضافة إلى الزیارات المیدانیة إلى بعض المراكز التكوینیة على مستوى الولایة 

)ت(في إطار تأطیر العملیات التكوینیة 

الإداریة، كما سمحت ھذه اللقاءات بملاحظة السلوك الإداري والقیا

.وأسالیب التعامل مع مرؤوسیھم من معلمین ومتعلمین وموظفین وعمالا
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: المقابلة غیر المقننة2.2.2
أو 

)171،ص2000إبراھیم، (.الحقائق، وتُشخص فیھا المعلومات

عدد المبحوثین أو حسب مرونتھا، وقد وق

لمقابلة "غیر المقننة، تم تطبیقھا على أفراد وجماعات صغیرة من مفردات مجتمع البحث، وذلك  لأن ا

ویشیع استخدامھا في مسح الاتجا

)87،ص2002صابر وخفاجة،("مات المتعلقة بالمشكلات البحثیة وتحدید فروضھا العلمیةعلى الحقائق والمعلو

درسة 2011-201222 م

ابتدائیة ببلدیتي برھوم 

:لیةالنقاط التا



.م بالكفاءةالمشھود لھ



درسة  م ل ا
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لحقة ( م

).المدرسة الأساسیة



.لافتقادھا للاحترافیة والمھنیة

تنظیم التداریب المیدانیة التي كان یفتر

ص إلى القسم بین الدورات التكوینیة مما حال دون استفادة الكثیر من الأحیان بعودة المدیر الترب

.أغلب المدیرین من التداریب المیدانیة حسب الرزنامة المسطرة



الرتب وبعض المدیرین وحتى بعض أساتذة الجامعة، وبشأن ھذه النقطة لمس

على المؤطرین من حیث مستواھم الأكادیمي، غیر أن أسالیب التكوین التي یعتمدونھا بقیت عند 

بعض المؤطرین أسالیب كلاسیكیة لم تأخذ بعین الاعتبار إقحام المتكونین في الأنشطة التكوینیة، 

.التكوین



على اطلاع بھا، خاصة ما یتعلق بالقیادة التربویة وما تتطلبھ من مواصفات شخصی

.قیادیة متعددة الأبعاد

" : الملاحظة البسیطة3.2.2

استخدام أدوات دقیقة للقیاس للتأكد من دقة الملاحظة ومو
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البحوث الوصفیة، وخاصة في الدراسات الاستطلاعیة لجمع البیانات الأولیة للسلوك الظاھري المعلن 

لشخص أو لمجموعة من الناس في بیئة معینة، وتحت ظروف معینة أو أثناء فترة ممعینة من الزمن، 

" یفعلھ الفرد في الواقعفمن خلال الملاحظة البسیطة نستطیع أن نرى ما

)144،ص2002صابر وخفاجة،(

:مدیر المدرسة لأدواره نذكر منھا ما یلي



وحفظا، وإدارة الأفراد والمرافق والاھتمام بحفظ النظام المدرسي من خلال مرافقة التلامیذ 

.والحرص على حفظ الأمن داخل الحرم المدرسي وحمایة الممتلكات والأشخاص



.                                التربویة قبل إحالتھا إلى الجھات المختصة



.التي تتم على مستوى المدرسة

) الأفقي

(

.البلدیات، والإدارة المشرفة على التربیة على غرار جھاز التفتیش ومصالح مدیریة التربیة

3.2 :
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لأدوات الدراسة السیكومتریة 

نة من عشوائیة بسیطة وفي ھذه الدراسة تم اختیار عینة  27مكو

.علیھم استبیان مھارات القیادة الإداریة

4.2 :
:النتائج التالیة

الضبط الدقیق لفرضیات الدراسة وصیاغتھا صیاغة علمیة.

إعداد استبیان واقع التكوین المتخصص في صورتھ الأولیة  .

لأولیةإعداد استبیان مھارات القیادة الإداریة في صورتھ ا.

حساب الخصائص السیكومتریة لأداتي الدراسة.

 الضبط النھائي لأداتي الدراسة بعد الأخذ بعین الاعتبار التعدیلات التي اقترحھا الأساتذة

.المحكمون، وتلك التي أفرزتھا الدراسة الكمیة للخصائص السیكومتریة

مجالات الدراسة.3

والذي " : المجال البشري1.3

فمجتمع الدراسة ھو المجتمع الذي یسحب منھ الباحث عینة بحثھ، 

اسة در ل حث وا لب في ا

)15،ص2009بوعلاق،(" محددة من قبل الباحث

لمعینین بصفة دائمة أو مؤقتة بالاا

.2015-2014الدراسي 

مصغرةالعینة ھي وحدة :عینة الدراسة2.3

جمع البیانات المتعلقة بأفراد الع

.المجتمع بأكملھ
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الابتدائیة المعینین بصفة دائمة أو مؤقتة بالمدارس الابتدائیة الموجودة على مستوى إقلیم ولایة المسیلة 

اسي  در ل لموسم ا من %17تقارب، 106قدر ، 2015-2014خلال ا

.ولایة المسیلةمدیرا یتوزعون على إقلیم624مجتمع البحث البالغ عددھم أفراده 

قتضت ال: 3.3 ا

2014-2015

.بمیدان الدراسة، وتوزیع استمارتي الاستبیان الخاصتین بأداتي الدراسة

الأدوات المستخدمة في الدراسة. 4

تتنوع 

مجتمع البحث ومفرداتھ یمكن اعتبارھم من بین العوامل التي تؤثر

یصلح للصغار من أدوات بحثیة لا یصلح بالضرورة للكبار أو الراشدین، وتعتبر أدوات البحث بمثابة 

.أو تربویة أو اجتماعیة یرغب في دراستھا

البسیطة 

، لأنھ یحظیوفره من معلومات ومعطیات

.البحث، كما أنھ یوفر الجھد والوقت إذا ما قورن بالوسائل الأخرى

م"یعرف الاستبیان بأنھ و

)56،ص2005(

، بیانتالمیدانیة المعلومات المتعلقة بالدراسة 

:وفیما یلي وصف للأداتینالإداریة، 
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1.4 :
،الدراسة

التي تعبر عن درجة رضا أفراد العینة على واقع التكوین المتخصص، 

)1()––(

38بالرجوع إلى الأدب التربوي والبحوث والدراسات ذات العلاقة بمشكلة الدراسة، 

: فقرة موزعة على مجالات ثلاث یوضحھا الجدول التالي

البنودمضمون المحورمجالاتال

برنامج التكوین
تلبیة برامج التكوین المتخصص للاحتیاجات 

التكوینیة

1-2 -3-4-7-10-16-17-19 -

23-24-28-31-37-36-38

التأطیر الإداري
توفیر الظروف المادیة لنجاح العملیة التكوینیة 

من قبل إدارة المعھد الوطني لتكوین 

مستواھممستخدمي التربیة وتحسین 

5-8 -9-12-13 -14-20-22-

25-27-32

التأطیر 
البیداغوجي

التأطیر البیداغوجي وفعالیة تنفیذ محتویات 

برامج التكوین المتخصص

6-11 -15-18-23-26-29-

30-33-34-35

.توزیع البنود في استبیان واقع التكوین المتخصص في صورتھ الأولیة:08جدول رقم 

،خمسةمست بعض البنود وعددھا 

. )2الملحق رقم (یبقى توزیع البنود على المجالات دون تغییر 

:ویكون تصحیح ھذا الاستبیان وفق الدلیل التالي

نادراأحیانادائما

030201

. دلیل تصحیح استبیان واقع التكوین المتخصص:09جدول رقم 
ویتم الحصول على الدرجات الخام بجمع الدرجات التي تحصل علیھا المدیرین في كل محور 

الدرجات المحصل علیھا وكلما كان المتوسط مرتفعا دل من محاور الاستبیان الثلاثة، ثم یتم جمع

درجات  ) (ثلاث 

:والذي یتم وفق الخطوات التالیة

 3وھو تحدید عدد الفئات.
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 3تحدید أعلى درجة وھي.

 1تحدید أدنى درجة وھي.

 2=1-3(حساب المدى من خلال طرح أدنى درجة من أعلى درجة.(

 0.66=2/3(حساب طول الفئة من خلال قسمة المدى على عدد الفئات.(

:وبالتالي یتم الحكم على استجابات الأفراد في ضوء المجالات المحددة في الجدول

على واقع التكوین درجة الرضا 
المتخصص

الفئات

1.66إلى 1من منخفضة

2.32إلى 1.66من متوسطة

3إلى 2.32من مرتفعة 

.توزیع درجات الرضا على واقع التكوین المتخصص وما یقابلھا من فئات:10جدول رقم 
.ویتم تحلیل النتائج المتعلقة بالفرضیات في ضوء ھذا الجدول

: استبیان مھارات القیادة الإداریة2.4

)3(
)(

129

: في الجدول التاليمكون من عدة أبعاد، وكل بعد یتضمن عدة بنود كما ھو مبین وكل محور

البنودالأبعادالمحاور

المھارات الفنیة

1التخطیط والتنفیذ

3–2التنظیم

4المتابعة

7–5ضمان الأمن وحفظ النظام

6إدارة المرافق

8حفظ الصحة والنظافة

9الأعمال المكتبیة

10بناء علاقاتالمھارات 
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11حسم الأمورالإنسانیة

12إشراك المرؤوسین

14–13التعامل الإیجابي

15التأثیر في المرؤوسین

16حل الخلافات ومعالجة الاضطرابات

المھارات 
الإدراكیة 
التصوریة

17معرفة الأھداف التعلیمیة

18معرفة استراتیجیات التدریس

19معرفة التنظیم الھیكلي

20معرفة طبیعة المتعلمین والمعلمین

21الإدراك والفھم

22التشخیص والتوقع

23الإطلاع الواسع

قیادة الإداریة في صورتھ الأولیةمحاور وأبعاد وبنود استبیان مھارات ال:11جدول رقم 

ویصبح توزیع البنودوحتى مضمون بعض الفقرات التي رأى بعض المحكمین بضرورة تعدیلھا، 

:حسب الجدول التالي) 4الملحق رقم (النھائیة رتھصوفي على أبعاد الاستبیان

البنودالأبعادالمحاور

المھارات الفنیة

6إلى 1من التخطیط 

18إلى 7منالتنظیم

24إلى 19من المتابعة

28إلى 25من حفظ النظام 

33إلى 29من إدارة المرافق

39إلى 34من ضمان الأمن

45إلى 40من حفظ الصحة والنظافة

54إلى 46من الأعمال المكتبیة

المھارات 
الإنسانیة

61إلى 55من بناء علاقات

68إلى 62من إشراك المرؤوسین
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79إلى 69من الإیجابيالتعامل

87إلى 80من التأثیر في المرؤوسین

93إلى 88من حل الخلافات 

المھارات 
الإدراكیة 
التصوریة

98إلى 94من معرفة الأھداف التعلیمیة

103إلى 99من معرفة استراتیجیات التدریس

109إلى 104من معرفة التنظیم الھیكلي

114إلى 110من معرفة طبیعة المتعلم 

118إلى 115من الوعي بدرجة التأثیر

122إلى 119من الإدراك والفھم

126إلى 123من التشخیص والتوقع

132إلى127من الإطلاع الواسع

.توزیع البنود على أبعاد استبیان مھارات القیادة الإداریة في صورتھ النھائیة:12جدول رقم 
:الاستبیان وفق الدلیل التاليویكون تصحیح ھذا 

منخفضةمتوسطةمرتفعة

030201الفقرات الموجبة

010203الفقرات السالبة

.دلیل تصحیح استبیان مھارات القیادة الإداریة:13جدول رقم 
ویتم الحصول على الدرجات الخام بجمع الدرجات التي تحصل علیھا المدیرین في كل محور من 

محاور 

درجات  ثلاث  د ضمن  تحد ت لتي  ) (وا

:ة والذي یتم وفق الخطوات التالیةحساب طول الفئ

 3تحدید عدد الفئات وھو.

 3وھيتحدید أعلى درجة.

1ھي تحدید أدنى درجة و.

 2=1-3(حساب المدى من خلال طرح أدنى درجة من أعلى درجة.(

 0.66=2/3(حساب طول الفئة من خلال قسمة المدى على عدد الفئات.(

:الأفراد في ضوء المجالات المحددة في الجدولیتم الحكم على استجابات بالتالي و
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الفئاتدرجة الاستفادة

1.66إلى 1من منخفضة

2.32إلى 1.67من متوسطة

3إلى 2.33من مرتفعة 

.توزیع درجات الاستفادة من التكوین المتخصص وما یقابلھا من فئات:14جدول رقم 
.ھذا الجدولویتم تحلیل النتائج المتعلقة بالفرضیات في ضوء 

الخطوات في الدراسات المیدانیة لما لھا من أھمیة أھم تعتبر ھذه الخطوة من : البحثياتبناء أد3.4

 ،

:البحث في ضوء المعطیات التالیة

من نصوص قانونیة وتنظیمیة الصادرة عن الجھات الرسمیة في الدولة، :رسمیةالأدبیات ال1.3.4

القانون التوجیھي للتربیة، والمرسوم التنفیذي والجھات الوصیة على التربیة الوطنیة، على غرار 

والقرار المتضمن القانون الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة، 12/240

والقرار المحدد لمھام مدیري المدارس الابتدائیة،16/11/1991المؤرخ في 839الوزاري 

المؤرخ في 839والمتمم للقرارالمعدل17/06/2006المؤرخ في 292الوزاري رقم 

المتعلق بنظام 778، والقرار الوزاري رقم المحدد لمھام مدیري المدارس الابتدائیة16/11/1991

الجماعة التربویة، وبعض النصوص الأخرى التي بموجبھا تم استحداث مجلس المدرسة، والشروع 

.في العمل بمشروع المؤسسة

الاتجاھات العلمیة والنظریات في ونشیر ھنا إلى بعض :ختصاصالتراث النظري وأدبیات الا2.3.4

ة 

خاصة الموقفیة، استبیان مھارات القیادة الإداریة، كنظریة السمات والنظریة

.المنظرین نظریة المھارات
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.رئیسیا للمادة التي تم توظیفھا في بنا أداتي البحث

بقت فیھا السابقةوقد شكلت بعض الدراسات: الدراسات السابقة3.3.4 وبعض أدوات البحث التي طُ

سندا علمیا 

: بین ھذه الدراسات نذكر ما یلي

بـ دراسة الباحث الموسومة"

م"

.بمثابة النواة الأولى لاستبیان مھارات القیادة الإداریةالتي كانت الإداریة

دراسة

من حاول ھا استمارة استبیانالذي طبقھ فیو، في محافظة الشرقیةالثانیة من التعلیم الأساسي

،في الإدارة المدرسیةخلالھا استكشاف واقع ممارسة العلاقات الإنسانیة

.باعتبارھا عامل أساسي في صیاغة البنودمھارات الإنسانیةالأداة في تحدید أھم مؤشرات ال

شھرزاد محمد شھابدراسة

.الابتدائیةالقیادة الإداریة والتربویة لمدیري المدارس 



.لمحمد منیر مرسيختبار القدرة القیادیة ، استعان فیھ باالابتدائیة وعلاقتھ بالقدرة القیادیة

لمحمود فتحي عكاشةاستبیان المھارات الإداریة المحددة لسلوك القائد الفعال.

الخصائص السیكومتریة لأداتي الدراسة . 5

یسمیھا بعض الباحثین بالشروط السیكومتریة لأدوات الدراسة، ویُقصد بھا تلك الخصائص 

الضروریة والمتعلقة أساسا بالصدق والثبات والمعاییر التي یتم حسابھا بعد تجریب أدوات الدراسة 

إحصائیة متنوعة من مجتمع البحث، وتعتمد جودة على عینة ممثلة للعینة التي یتم اختیار بطرق 

الأدوات المستخدمة في الدراسة على مدى توافر بیانات إحصائیة في المقام الأول  مناسبة لھذه 

الخصائص، وحتى نضمن حدا مقبولا من الموضوعیة في الدراسة قمنا بحساب الصدق والثبات 

.حصائیةلأداتي الدراسة من خلال استخدام بعض الأسالیب الإ

ضع لقیاسھ، ValidityTestیُقصد بصدق الاختبار :الصدق 1.5 ُ مدى صلاحیتھ لقیاس ما و

بمعنى أن الاختبار الصادق یقیس ما وضع لقیاسھ فقط، فاختبار الذكاء یقیس الذكاء فقط ولا یقیس أي 
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شيء آخر مثل سمات الشخصیة أو التحصیل أو جوانب انفعالیة، ومن الواضح أن صدق الاختبار 

لصدق مفھوم نسبي، ویرتبط الصدق مشكلة لیست بالسھلة، كما أنھ لا صدق مطلق وإنما ا

بالاستخدامات المختلفة لدرجات الاختبار، لذلك فإن الصدق مرتبط بدرجات الاختبار ولیس بالاختبار 

)350،ص2002مراد وسلیمان،(.نفسھ، وعلیھ فإن الصدق ھو صدق استخدام درجات الاختبار

.من صدق أدوات الدراسةوسنفصل في أھم الإجراءات المنھجیة التي تم اعتمادھا للتحقق

فقد تم إتباع لمدیري المدارس الابتدائیةفبالنسبة لاستبیان واقع التكوین المتخصص
:الإجراءات التالیة

تم عرض استبیان واقع التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة على : صدق المحكمین

لإبداء رأیھم حول ) 5ملحق رقم(لة مجموعة من الأساتذة الجامعیین من مختلف الرتب بجامعة المسی

مدى تعبیر بنود الاستبیان على مجالاتھ الثلاث، واقتراح ما یرونھ مناسبا من تعدیلات في شكل الأداة 

–10–1وقد كان من نتائج ھذا التحكیم تغییر جزئي اقتصر على إعادة صیاغة البنود ، ومضمونھا

تم إجراء التعدیلات المناسبة على الأداة استجابة بشكل أكثر وضوحا، وبالفعل فقد32–24–16

لآراء بعض المحكمین الذین أجمعوا في معظمھم على صلاحیتھ كأداة في ھذه الدراسة، حیث بلغت 

، والجدول التالي یبین أھم الجوانب التي مستھا ملاحظات الأساتذة %85درجة الاتفاق بینھم 

:المحكمین

الشكل النھائي للبنودالسببنوع الإجراءالبنود

المبالغة في تعدیل1
الوصف

الكفاءات المستھدفة من الأنشطة التكوینیة 
.واضحة

تفكیك إلى فقرتین19
أسالیب التقویم تتناسب وأھداف الأنشطة مركبة 38و19

.    التكوینیة

تعدیل16
صیاغة غیر 
مناسبة تتطلب 

التحدید

التكویني المحتوى المعرفي للبرنامج 
یمكن مدیر المدرسة من إدراك الأھداف 

.التعلیمیة

تعدیل24
صیاغة غیر 
مناسبة تتطلب 

التحدید

یساھم محتوى البرنامج التكویني في 
تفعیل تفعیل الدور التوجیھي لمدیر 

.المدرسة
لا تقیسحذف32

.التعدیلات التي أدخلت على استبیان واقع التكوین المتخصص بعد التحكیم:15جدول رقم
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للتحقق من صدق استبیان مواقع التكوین المتخصص : حساب الصدق بطریقة الاتساق الداخلي

:لمدیري المدارس الابتدائیة بطریقة الاتساق الداخلي قمنا بالإجراءات التالیة

من مجالات الاستبیان والدرجة الكلیة، والجدول بیرسون بین كلحساب معامل ارتباط العزوم : أولا

: التالي یبین النتائج التالیة

التأطیر برنامج التكوینالمجالات
الإداري

التأطیر 
الدرجة الكلیةالبیداغوجي

1برنامج التكوین
1*0.45التأطیر الإداري

1*0.72*0.62التأطیر البیداغوجي
1*0.69*0.53*0.65الكلیةالدرجة 

.واقع التكوین المتخصصاستبیانفة الاتساق الداخلي بین مجالات مصفویبین :16جدول رقم 

أن مجالات الاستبیان الثلاثة ترتبط بالدرجة الكلیة ارتباط دالا یتراوح بین 13یتبین من الجدول رقم 

، وھذا انعكس على الارتباط بین المجالات الثلاثة فیما بینھا، حیث تراوحت قیمة 0.69و0.65

وكلھا قیم دالة تعكس درجة الاتساق فیما بینھا، وفیما بین كل 0.72و0.45معامل الارتباط بین 

تبیان ككل، والملاحظ أن أدنى معامل ارتباط سجل بین مجالي برنامج التكوین والتأطیر مجال والاس

، فیما )0.62(، یلیھ الارتباط بین مجالي برنامج التكوین والتأطیر البیداغوجي )0.45(الإداري 

سجل أعلى معامل ارتباط بین مجالي التأطیر الإداري والتأطیر البیداغوجي، وھذا یبین أن استبیان

.واقع التكوین المتخصص على درجة من الصدق تتوافق مع المعاییر الإحصائیة

بند من بنود الاستبیان والدرجة الكلیة للاستبیان، حساب معامل ارتباط العزوم بیرسون بین كل: ثانیا

:والجدول التالي یبین النتائج التالیة

معامل البنود
الارتباط

الدلالة 
الدلالة الارتباطمعامل البنودالإحصائیة

الإحصائیة
0,05دال عند **0,01200.32دال عند *10.46
0,01دال عند *0,05210.57دال عند **20.32
0,01دال عند *0,05220.66دال عند *30.64
0,01دال عند **0,01230.35دال عند *40.58
0,01دال عند *0,01240.79دال عند *50.47
0,01دال عند *0,01250.55دال عند *60.56
0,01دال عند *0,01260.87دال عند *70.88
0,01دال عند *0,01270.63دال عند *80.53



إجراءات الدراسة الميدانية: السادسالفصل واقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية                 

262

0,01دال عند *0,01280.92دال عند *90.79
0,01دال عند **0,01290.67دال عند *100.61
0,01عند دال *0,01300.59دال عند *110.75

0,01دال عند *0,05310.70دال عند **120.32

0,01دال عند *0,01320.51دال عند *130.35

0,01دال عند *0,01330.58دال عند *140.55

0,01دال عند *0,01340.66دال عند *150.47

0,01دال عند *0,01350.48دال عند *160.64

0,01دال عند *0,01360.67دال عند *170.48

0,01دال عند *0,01370.39دال عند *180.86

0,01دال عند *0,01380.41دال عند *190.49

درجة الاتساق الداخلي بین درجة كل بعد والدرجة الكلیةیبین :17جدول رقم 

أن بنود الاستبیان ترتبط بالدرجة الكلیة ارتباط دالا یتراوح بین 14یتبین من الجدول رقم 

حسب جدول الدلالة الإحصائیة 0.01أو عند 0.05، وھي معاملات ارتباط دالة عند 0.92و0.32

28، ویشیر الجدول إلى أن أعلى معامل ارتباط كان بین البند 36لمعامل الارتباط عن درجة حریة 

، وكل ھذه المؤشرات 12، بینما أدنى معامل ارتباط تم تسجیلھ في البند رقم )0.92(والدرجة الكلیة 

تدل على وجود اتساق مقبول درجات كل بند والدرجة الكلیة للاستبیان، مما یعني أن استبیان واقع 

.التكوین المتخصص وفق ھذا الإجراء على درجة من الصدق تستجیب للمعاییر الإحصائیة

:الإجراءات التالیة

یھتم صدق التكوین الفرضي بتعرف مدى ): Construct Validity(صدق التكوین الفرضي 

اتفاق درجات الاختبار مع نظریة معینة أو مجموعة من المكونات المنبثقة عن نظریة في المجال، 

بمعنى إذا توافر للاختبار صدق التكوین فإن درجات الاختبار یجب أن تعكس ما تقولھ النظریة أو ما 

ویرى العدید من المھتمین بالقیاس النفسي ، )354،ص2002مراد وسلیمان،(تشیر إلیھ المكونات والمفاھیم 

والتربوي ضرورة بناء أدوات الدراسة على أسس نظریة معینة، وھذا ما أخذ بعین الاعتبار في ھذه 

الدراسة، حیث تم بناء استبیان مھارات القیادة الإداریة لمدیري المدارس الابتدائیة في ضوء تصور 

حدیث عنھا في الجانب النظري من الدراسة، عند بعض نظري عُرف بنظریة المھارات والتي سبق ال
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المھتمین على غرار محمد منیر مرسي الذي وضع اختبار القدرة القیادیة، وقد حاولنا الاستفادة أكثر 

الذي بناه على أساس توافر ثلاث مھارات في القائد الإداري في أي Robert Katzمن تصور 

ة والمھارات الإنسانیة والمھارات الإدراكیة التصوریة، وقد مستوى تنظیمي كان، وھي المھارات الفنی

.شكلت ھذه الأنواع الثلاثة محاور أساسیة لاستبیان مھارات القیادة الإداریة لمدیر المدرسة الابتدائیة

یُطلق علیھ البعض مفھوم صدق المضمون أو الصدق ): Content Validity(صدق المحتوى 

یل بنود الاختبار أو المقیاس لمحتوى السمة موضع القیاس، ویتم الحكم ویُقصد بھ مدى تمث"، المنطقي

في المجال، ویُطلق على صدق ) المحكمین(على ذلك عن طریق مجموعة من الخبراء والمختصین 

المحتوى أسماء متعددة كالصدق السطحي والصدق الظاھري، والذي یھدف إلى فحص محتوى 

سھ دون فحص تجریبي، كما یُطلق علیھ صدق المحكمین، وتعتمد الاختبار والتأكد من جودتھ فیما یقی

جودة ھذا النوع من الصدق على مدى تخصص الخبراء في المجال موضع القیاس ومعرفتھم بالقیاس 

وھذا بالضبط ما قمنا بھ في ھذه الدراسة حیث عرضنا الأداة المذكورة ، )351،ص2002مراد وسلیمان،(النفسي

:على نوعین من التحكیم

 من خلال عرض الأداة على مجموعة من التحكیم العلميالنوع الأول من التحكیم ھو

جامعة محمد خیضر ببسكرة، جامعة الحاج لخضر (الأساتذة الجامعیین في ثلاث جامعات 

المشھود لھم بالكفاءة العلمیة في )5الملحق رقم ()بباتنة، جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة

رأیھم حول مدى تعبیر أبعاد الاستبیان على محاوره الثلاث، ومدى لإبداء ، مجال تخصصھم

واقتراح ما یرونھ مناسبا من تعدیلات في شكل الأداة ، تعبیر البنود على أبعاد الاستبیان

وقد كان من نتائج ھذا التحكیم تغییر جزئي مس الشكل الكلي للاستبیان وبعض ،ومضمونھا

تمت إضافة بعض العبارات السلبیة، استجابة لآراء ، كما)2الملحق رقم (بنوده وفقراتھ 

بعض المحكمین الذین أجمعوا في معظمھم على صلاحیتھ كأداة في ھذه الدراسة، حیث بلغت 

%.82درجة الاتفاق بینھم 

والذي تكفل بھ مجموعة من مفتشي التعلیم التحكیم التقنيالنوع الثاني من التحكیم ھو

بحكم وظیفتھم الإشرافیة والرقابیة، واحتكاكھم الدائم بمدیري الابتدائي بولایة المسیلة 

المدارس الابتدائیة، كما أن بعضھم یزاول دراسات علیا في تخصصات علم النفس وعلوم 

، حیث عُرضت علیھم الأداة في صورتھا الأولیة لإبداء رأیھم فیھا )5الملحق رقم (التربیة

وص مضمون بعض البنود ومدى ملاءمتھا واقتراح ما یرونھ مناسبا من تعدیلات بخص

للبیئة المدرسیة من الناحیتین القانونیة والتنظیمیة، وقد أجمع أغلب المفتشین على ملاءمة 
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الابتدائیة مع اقتراحھم لبعض بنود الأداة لطبیعة المھام التي یقوم بھا مدیر المدرسة

.للأداةالتعدیلات التي تم أخذھا بعین الاعتبار في الصورة النھائیة

:أما من الناحیة الكمیة فقد تم حساب الصدق من خلال الإجراءات التالیة

للتحقق من صدق استبیان مھارات القیادة الإداریة بطریقة : حساب الصدق بطریقة الاتساق الداخلي

:الاتساق الداخلي قمنا بالإجراءات التالیة

من محاور الاستبیان والدرجة الكلیة، والجدول حساب معامل ارتباط العزوم بیرسون بین كل: أولا

: التالي یبین النتائج التالیة

المھارات المھارات الفنیةالمحاور
الإنسانیة

المھارات الإدراكیة 
الدرجة التصوریة

الكلیة
1المھارات الفنیة

1**0,45المھارات الإنسانیة
المھارات الإدراكیة 

1*0,54*0,73التصوریة

1*0,96*0,71*0,83الدرجة الكلیة
.مھارات القیادة الإداریةاستبیانمصفوفة الاتساق الداخلي بین محاور یبین :18جدول رقم 

0.05دال عند ** 0.01دال عند * 

)207،ص2009بوعلاق،(25قیم الدلالة الإحصائیة مأخوذة عند درجة حریة : ملاحظة

15یتبین من الجدول رقم 
، وھذا انعكس على الارتباط بین المحاور الثلاثة فیما بینھا، حیث تراوحت قیمة معامل 0.96و0.71

وھي قیم ،وكلھا قیم دالة0.73و0.45الارتباط بین 

محو

)0.45(

افق مع ، وھذا یبین أن استبیان مھارات القیادة الإداریة على درجة من الصدق تتو)0.54(التصوریة 

.المعاییر الإحصائیة

بعد من أبعاد الاستبیان والدرجة الكلیة للاستبیان، حساب معامل ارتباط العزوم بیرسون بین كل: ثانیا

:والجدول یبین النتائج التالیة

الدلالة معامل الأبعادالرقمالدلالة معامل الأبعادالرقم
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الإحصائیةالارتباطالإحصائیةالارتباط

1
التخطیط
*0,62التعامل الإیجابي12غیر دال*0.41والتنفیذ

دال عند 
0,01

13غیر دال//0,3التنظیم2
التأثیر في 
غیر دال//0,27المرؤوسین

**0,48المتابعة3
دال عند 
*0,63حل الخلافات0,0514

دال عند 
0,01

15غیر دال*0.40حفظ النظام4
الإلمام بالأھداف 

*0,73التعلیمیة
دال عند 
0,01

*0,55إدارة المرافق5
دال عند 
0,0116

معرفة 
استراتیجیات 

*0,75التدریس
دال عند 
0,01

*0,65حفظ الأمن6
دال عند 
0,0117

معرفة التنظیم 
*0,82الھیكلي

دال عند 
0,01

7
حفظ الصحة 

*0,76والنظافة
دال عند 
0,0118

معرفة طبیعة 
*0,8المتعلم

دال عند 
0,01

8
الأعمال 
19غیر دال//0,2المكتبیة

الوعي بدرجة 
*0,8التأثیر

دال عند 
0,01

*0,67بناء علاقات9
دال عند 
*083الإدراك والفھم0,0120

دال عند 
0,01

21غیر دال//0,11-حسم الأمور10
التشخیص 

*09والتوقع
دال عند 
0,01

11
إشراك 

*0,59المرؤوسین
دال عند 
*0,88الإطلاع الواسع0,0122

دال عند 
0,01

مھارات القیادة استبیاندرجة الاتساق الداخلي بین درجة كل بعد والدرجة الكلیة:19جدول رقم 
الإداریة

غیر دال// 0.05دال عند ** 0.01دال عند * 

)207،ص2009بوعلاق،(25قیم الدلالة الإحصائیة مأخوذة عند درجة حریة : ملاحظة

تشیر الإحصائیات الواردة في الجدول أعلاه إلى أن معاملات الارتباط بین الأبعاد الفرعیة 

أو 0.01، وھي درجات دالة في معظمھا عن 0.88و0.11-للاستبیان والدرجة الكلیة تتراوح بین 

ن معامل ارتباطھ الذي كا) 0.11-(، وقد سجل أدنى معامل ارتباط في بعد حسم الأمور 0.05عن 

سالبا مما یشیر إلى عدم وجود اتساق بینھ وبین الدرجة الكلیة، مما أدى إلى إلغائھ كلیا مع الاحتفاظ 

وھو دال من الناحیة الإحصائیة، 0.60الذي سجل معامل ارتباط یقدر بـ ) 63البند رقم (بأحد بنوده 

الاحتفظ بھا باعتبار أن المحاور التابعة أما باقي الأبعاد التي سجلت معاملات ارتباط ضعیفة فقد تم

.لھا سجلت معاملات ارتباط دالة إحصائیا مع الدرجة الكلیة



إجراءات الدراسة الميدانية: السادسالفصل واقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية                 

266

وھو معامل ارتباط دال إحصائیا عند ) 0.88(كما یتبین من الجدول أن أعلى معامل ارتباط 

سجل بین بعد الإطلاع الواسع الذي یندرج ضمن محور المھارات الإدراكیة التصوریة0.01

والدرجة الكلیة، ویمكن تفسیر انخفاض بعض معاملات الارتباط بكبر حجم الاستبیان إذ یبلغ عدد 

بعد التعدیل، وھو السبب الذي جعلنا نلجأ إلى حساب 132فقرة قبل إخضاعھ للتعدیل و135فقراتھ 

فإنھ لا ینقص درجات الاتساق بین الأبعاد الفرعیة عوض البنود والدرجة الكلیة للاستبیان، ورغم ذلك 

من درجات الاتساق الداخلي بین الأبعاد والدرجة الكلیة مما یشیر إلى أن الاستبیان على درجة من 

. الصدق تتوافق مع المعاییر الإحصائیة

بعد من أبعاد محور المھارات الفنیة والدرجة حساب معامل ارتباط العزوم بیرسون بین كل: ثالثا

:النتائج التالیةالكلیة للمحور، والجدول یبین 

معامل الأبعادالرقممعامل الارتباطالأبعادالرقم
الارتباط

*0,59إدارة المرافق5*0,68التخطیط والتنفیذ1

*0,53حفظ الأمن6*0,56التنظیم2

حفظ الصحة 7**0,44المتابعة3
والنظافة

0,68*

الأعمال 8*0,59حفظ النظام4
المكتبیة

0,40**

.یبین ارتباط أبعاد محور المھارات الفنیة مع الدرجة الكلیة للمحور:20جدول رقم 

غیر دال// 0.05دال عند ** 0.01دال عند * 
.)207،ص2009بوعلاق،(25قیم الدلالة الإحصائیة مأخوذة عند درجة حریة : ملاحظة

تشیر الإحصائیات الواردة في الجدول أعلاه إلى أن معاملات الارتباط بین أبعاد محور 

، وھي درجات دالة في معظمھا 0.68و0.40المھارات الفنیة والدرجة الكلیة للمحور تتراوح بین 

، كما )0.40(، وقد سجل أدنى معامل ارتباط في بعد الأعمال المكتبیة 0.05أو عن 0.01عن 

0.01وھو معامل ارتباط دال إحصائیا عند ) 0.68(الجدول أن أعلى معامل ارتباط یتبین من 

سجل بین بعد حفظ الصحة والنظافة والدرجة الكلیة للمحور، وبین بعد التخطیط والتنفیذ والدرجة 

الكلیة للمحور، بینما معاملات الارتباط بین باقي الأبعاد والدرجة الكلیة للمحور فقد كانت تتراوح 

، مما یشیر إلى أن الاستبیان على درجة من الصدق تتوافق مع المعاییر 0.59و0.44ن بی

. الإحصائیة
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بعد من أبعاد محور المھارات الإنسانیة حساب معامل ارتباط العزوم بیرسون بین كل: ثالثا

:والدرجة الكلیة للمحور ، والجدول التالي یبین النتائج التالیة

معامل الأبعادالرقم
معامل الارتباطالأبعادالرقمرتباطالا

*0,69التعامل الإیجابي4*0,66بناء علاقات1

التأثیر في 5**0,47حسم الأمور2
*0,65المرؤوسین

إشراك 3
*0,54حل الخلافات6**0,43المرؤوسین

ارتباط أبعاد محور المھارات الإنسانیة مع الدرجة الكلیة للمحور:21جدول رقم 

غیر دال// 0.05دال عند ** 0.01دال عند * 

.)207،ص2009بوعلاق،(25قیم الدلالة الإحصائیة مأخوذة عند درجة حریة : ملاحظة

تشیر الإحصائیات الواردة في الجدول أعلاه إلى أن معاملات الارتباط بین أبعاد محور المھارات 

، وقد سجل أدنى معامل ارتباط في بعد 0.69و0.47اوح بین الإنسانیة والدرجة الكلیة للمحور تتر

سجل بین بعد ) 0.68(، كما یتبین من الجدول أن أعلى معامل ارتباط )0.43(إشراك المرؤوسین 

حفظ الصحة والنظافة والدرجة الكلیة للمحور، وبین بعد التخطیط والتنفیذ والدرجة الكلیة للمحور، 

0.44اقي الأبعاد والدرجة الكلیة للمحور فقد كانت تتراوح بین بینما معاملات الارتباط بین ب

. ، مما یشیر إلى أن الاستبیان على درجة من الصدق تتوافق مع المعاییر الإحصائیة0.59و

بعد من أبعاد محور المھارات الإدراكیة حساب معامل ارتباط العزوم بیرسون بین كل: رابعا

:والجدول التالي یبین النتائج التالیةالتصوریة والدرجة الكلیة للمحور ،

معامل الأبعادالرقم
معامل الأبعادالرقمالارتباط

الارتباط

الوعي بدرجة 5*0,72الإلمام بالأھداف التعلیمیة1
التأثیر

0,64*

*0,91الإدراك والفھم6*0,76معرفة استراتیجیات التعلم2

التشخیص 7*0,87معرفة التنظیم الھیكلي3
والتوقع

0,94*
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*0,93الإطلاع الواسع8*0,83معرفة طبیعة المتعلم4

ارتباط أبعاد محور المھارات الإدراكیة التصوریة مع الدرجة الكلیة للمحور:22جدول رقم 

غیر دال// 0.05دال عند ** 0.01دال عند * 

.)207،ص2009بوعلاق،(25عند درجة حریة قیم الدلالة الإحصائیة مأخوذة: ملاحظة

تشیر الإحصائیات الواردة في الجدول أعلاه إلى أن معاملات الارتباط بین أبعاد محور 

، وھي معاملات 0.94و0.64المھارات الإدراكیة التصوریة والدرجة الكلیة للمحور تتراوح بین 

بالمحورین السابقین، وقد سجل أدنى معامل مرتفعة نسبیا إذا ما قورنت دالة إحصائي كما أنھا ارتباط 

) 0.94(معامل ارتباط ، كما یتبین من الجدول أن أعلى)0.64(ارتباط في بعد الوعي بدرجة التأثیر 

سجل بین بعد التشخیص والتوقع والدرجة الكلیة للمحور، بینما معاملات الارتباط بین باقي الأبعاد 

وذات ، وھي معاملا ارتباط مرتفعة0.93و0.72ح بین والدرجة الكلیة للمحور فقد كانت تتراو

. مما یشیر إلى أن الاستبیان على درجة من الصدق تتوافق مع المعاییر الإحصائیةدلالة إحصائیة،

نتائج القیاس إلى استقرار النتائج التي تم الحصول علیھا reliabilityیشیر ثبات : الثبات2.5

س المفھوم في نفس الوقت أو في أوقات متتالیة؛ أي أنھا تعبر عن مرات لقیاباستخدام المقیاس عدة

من عدم القدرة على التحكم في الظروف التي یتم فیھا إجراء القیاس استقرار نتائج القیاس على الرغم

تعرض نتائج القیاس للمتغیر مع تغیر ظروف القیاس أو في مزاج المستقصین، فھي تؤكد عدم

)(Sekaran, 2004, p 268مدى أن الاختبار أو أي وسیلة قیاس تم ، كما یشیر الثبات إلى أي

بدون التحقق من الثبات فإن الباحث استخدامھا تعطي نفس النتائج في حالة إعادة المحاولة، بحیث إنھ

لا یمكن أن یقدم استنتاجات أو یصوغ نظریات أو یعمم نتائج دراستھ، كما یقصد بھ درجة استقرار 

) Golafshani,2003,p598(زمن ومدى دقة تمثیلھا لجمیع مفردات المجتمع النتائج عبر ال
)263،ص2014جوھرة،(

فقد تم إتباع لمدیري المدارس الابتدائیةفبالنسبة لاستبیان واقع التكوین المتخصص
:الإجراءات التالیة

لمدیري للتحقق من ثبات استبیان واقع التكوین المتخصص : حساب الثبات بالتجزئة النصفیة

:المدارس الابتدائیة قمنا بالعملیات الإحصائیة التالیة



.مجال، ثم حسب الدرجة الكلیة
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التحقق من الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط العزومي بالرجوع إلى جدول الدلالة .

حصائیة لمعامل الارتباط العزومي باستخدام معادلة كاندلحساب الدلالة الإ.
).82،ص2009بوعلاق،(

حساب معامل الثبات الكلي للاستبیان باستخدام معادلة سبیرمان براون لتصحیح الطول.
.)364مراد وسلیمان ،ص(

 معادلة كاندلحساب الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط العزومي بعد تعدیل الطول باستخدام.
).82،ص2009بوعلاق،(

:وكانت نتیجة ھذه العملیات الإحصائیة المعطیات الموزعة في الجدول التالي

معامل ارتباط  المجالات
بیرسون

الدلالة 
الإحصائیة

تصحیح الطول 
سبیرمان براون

*0.89*4.20*0,81البرنامج التكویني
*0.97*7.87*0,95التأطیر الإداري

*0.91*4.60*0,85التأطیر البیداغوجي
*10.160.98*0.97الدرجة الكلیة 

.بالتجزئة النصفیةواقع التكوین المتخصصدرجات الثبات لاستبیان :23جدول رقم 

غیر دال// 0.05دال عند ** 0.01دال عند * 

.)207،ص2009بوعلاق،(25حریة قیم الدلالة الإحصائیة مأخوذة عند درجة : ملاحظة

وذلك بالرجوع إلى قیم الدلالة 0.01وھي قیم دالة إحصائیا عند 0.95و0.81الكلیة لھ تتراوح بین 

25

25

)0.95(أطیر الإداريالت

)0.85(الدرجة الكلیةو

والدرجة الكلیة للاستبیان، مما یعني أن استبیان مھارات القیادة الإداریة على درجة من الثبات تتوافق 

. مع المعاییر الإحصائیة

:بالعملیات الإحصائیة التالیة
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

.محور، ثم حسب الدرجة الكلیة

التحقق من الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط العزومي بالرجوع إلى جدول الدلالة .

زومي باستخدام معادلة كاندلحساب الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط الع.
)82،ص2009بوعلاق،(

 تصحیح الطولسبیرمان براون لحساب معامل الثبات الكلي للاستبیان باستخدام معادلة.
)364مراد وسلیمان ،ص(

معادلة كاندلاستخدام ببعد تعدیل الطوللمعامل الارتباط العزوميالإحصائیةالدلالة حساب.
)82السابق،صبوعلاق،المرجع (

:وكانت نتیجة ھذه العملیات الإحصائیة المعطیات الموزعة في الجدول التالي

معامل ارتباط  المحاور
بیرسون

الدلالة 
الإحصائیة

تصحیح الطول 
سبیرمان براون

*0,81*4,79*0,69المھارات الفنیة
*0,81*4,79*0,69المھارات الإنسانیة
المھارات الإدراكیة 

*0,97*17,14*0,96التصوریة

*0,96*12,56*0,93الدرجة الكلیة الكلیة
.درجات الثبات لاستبیان مھارات القیادة الإداریة بالتجزئة النصفیة:24جدول رقم 

غیر دال// 0.05دال عند ** 0.01دال عند * 
.)207،ص2009بوعلاق،(.25حریة قیم الدلالة الإحصائیة مأخوذة عند درجة : ملاحظة

یظھر من الإحصائیات الواردة في الجدول أن معامل الارتباط بین محاور الاستبیان والدرجة 

0.960.01و0.69الكلیة تتراوح بین 

25

0.01لإحصائیة عند درجة الحریة ا

المھارات الفنیة والمھارات معامل الارتباط بین محوري ، یلیھ )0.96(المھارات الإدراكیة التصوریة 

ور الإنسانیة 

والدرجة الكلیة للاستبیان، مما یعني أن استبیان مھارات القیادة الإداریة على درجة من الثبات تتوافق 

. مع المعاییر الإحصائیة

الأسالیب الإحصائیة6.
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من بین الخطوات التي لا یمكن لأي باحث الاستغناء عنھا، لأن تعتبر المعالجة الإحصائیة

خصائص والسمات التي یتمحور حولھا موضوع الدراسة من معطیات استخدامھا من شأنھ أن یحول ال

تمتد كیفیة إلى معطیات كمیة یسھل التعامل معھا، ولا تتوقف المعالجة الإحصائیة عند ھذا الحد بل 

ومن بین الأسالیب إلى محاولة استنطاق المعطیات الكمیة بغرض الاستفادة منھا في تحلیل النتائج، 

:الاستعانة بھا في المعالجة الإحصائیة ما یليوالأدوات التي تمت 

دراسة الخصائص السیكومتریة لأداتي التي تم استخدامھا فيالتكرارات والنسب المئویة

الدراسة من خلال تحلیل نتائج التحكیم، وفي الدراسة الأساسیة من خلال معالجة الفرضیات

.وین المتخصصقع التكالمتعلقة بوا

وھما من الأسالیب الكمیة المحوریة في المعالجة نحراف المعیاريالمتوسط الحسابي والا

الإحصائیة لنتائج الدراسة المیدانیة، والتي تم استخدامھا على نطاق واسع خاصة في  الدراسة 

الاستطلاعیة من خلال حساب الخصائص السیكومتریة لأداتي الدراسة، وفي الدراسة الأساسیة 

تعلقة بالشطر الثاني من الدراسة المیدانیة التي تمحورت حول معالجة الفرضیات الممن خلال

.مدى مساھمة التكوین المتخصص في تنمیة مھارات القیادة الإداریة

والذي تم توظیفھ في حساب الخصائص السیكومتریة لأداتي معامل الارتباط العزومي بیرسون

.الداخليدرجات الاتساق ، من خلال حساب )الصدق والثبات(الدراسة

توظیفھا في حساب درجات الثبات بطریقة التي تم معادلة تصحیح الطول سبیرمان براون

.التجزئة النصفیة

في حالة التي تم توظیفھا في حساب الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط العزوميمعادلة كاندل

حساب معامل الثبات من خلال حساب درجات الاتساق الداخلي لأداتي الدراسة، والتي یُشترط 

.فردا50حجم العینة أقل من فیھا أن یكون 
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عرض وتفسیر نتائج الدراسة: الفصل السابع

تمھید

.عرض وتحلیل النتائج في ضوء الفرضیات.1

.مناقشة وتفسیر النتائج في ضوء الدراسات السابقة.2

.مناقشة وتفسیر النتائج في ضوء الخلفیة النظریة.3

.العامالاستنتاج .4

.الدراسةتوصیات.5

خاتمة
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تمھید

في ھذا الفصل إلى أرقام صماء بعد 

خلال

.الموضوع المدروس

و

احتمالیة 

.نتائجھا قراءة ومناقشة وتفسیرا
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عرض وتحلیل النتائج في ضوء الفرضیات.1
المتعلقة بالفرضیة الأولىنتائج العرض وتحلیل1.1

ی:
للتحقق من ھذه الفرضیة تم اللجوء إلى حساب و، متوسطةبدرجةلدیھمالاحتیاجات التكوینیة الفعلیة

 ،

: ج المبینة في الجدول التاليوأفرزت العملیات الإحصائیة النتائ

البرنامج التكوینيمجال ود بنالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

النسبة 
المئویة

الدرجة

الكفاءات المستھدفة من الأنشطة التكوینیة 1
متوسطة2,080,3869,33.عالیة الوضوح

الوحدات التكوینیة المشتركة مع باقي 2
متوسطة2,210,6473,66.لطبیعة المھام المنتظرةالأسلاك مناسبة 

الوحدات التكوینیة الخاصة بسلك مدیري 3
مرتفعة2,560,5785,33.المدارس الابتدائیة مناسبة

محتوى البرنامج التكویني ینمي الجوانب 4
مرتفعة2,520,784.التقنیة في عمل مدیر المدرسة

7
المدیر محتوى البرنامج التكویني یساعد

في تكوین صورة واضحة حول غایات 
.التربیة

مرتفعة2,670,4789

محتوى البرنامج التكویني ینمي الجوانب 10
مرتفعة2,80,493,33.المعرفیة التي تھم مدیر المدرسة

ر المدرسة من لبرنامج التكویني یمكن مدیا16
مرتفعة2,680,4789,33.التعلیمیةإدراك الأھداف 

یركز البرنامج التكویني على البعدین 17
مرتفعة2,560,5785,33.النظري والعملي معا

أسالیب التقویم وأدواتھ تتناسب وأھداف 19
متوسطة1,990,6266,33.الأنشطة التكوینیة

تمكن الأنشطة التكوینیة المدیر من الوعي 21
مرتفعة2,570,585,66.بدور كل طرف في العملیة التعلیمیة

یساھم البرنامج التكویني في تفعیل الدور 24
مرتفعة2,650,4888,33.التوجیھي لمدیر المدرسة

متوسطة2,160,5372.یتمیز البرنامج التكویني بالقابلیة للتطبیق28

تتمیز شبكة الأھداف المتوقعة من الأنشطة 31
متوسطة2,270,4575,66.التكوینیة بالواقعیة

بعض الأنشطة التكوینیة تستھدف التعرف 36
مرتفعة2,470,5882,33.على خصائص المتعلم

الأنشطة التكوینیة تزود المدیر بآلیات 37
متوسطة2,280,5476.التعامل مع بعض المعلمین والمتعلمین
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الأدوات المستخدمة في العملیة التقویمیة 38
متوسطة2,240,2874,66تناسب طبیعة المتكونین

مرتفعة2,430,2881الدرجة الكلیة للمجال
المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة على :25جدول رقم 

.بنود مجال البرنامج التكویني
أ21

2.68و1.99التكوین 

بي قدره  توسط حسا بم 2.6810درجة 

1.99ینمي الجوانب المعرفیة التي تھم مدیر المدرسة

،)أس(19

) 2.32(كانت

، حیث بلغت قیمة المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العینة على بنود مجال %77.33ة المئویة النسب

% 81وبنسبة مئویة بلغت 0.29بانحراف معیاري 2.43البرنامج التكویني 

)2.32-3( ،

ات التكوینیة لدیھم بدرجة مرتفعة، وھذا عكس ما تكوین المتخصص لمدیري المدارس یلبي الاحتیاجال

"تم توقعھ في الفرضیة الأولى التي منصوصھا 

"بدرجة متوسطةلدیھمالاحتیاجات التكوینیة الفعلیةالابتدائیة 
المتعلقة بالفرضیة الثانیةنتائج العرض وتحلیل2.1

الإداريالتأطیر مستوى فعالیة:علىالثانیةتنص الفرضیة 
وللتحقق .على مستوى المعاھد المتخصصة في حدود الدرجة المتوسطةلمدیري المدارس الابتدائیة

من ھذه الفرضیة تم اللجوء إلى حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري والنسب المئویة للبنود 

: ، وأفرزت العملیات الإحصائیة النتائج المبینة في الجدول التاليالإداريالتأطیرالمتعلقة بمجال 

التأطیر الإداريمجال ود بنالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

النسبة 
المئویة

الدرجة
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تحرص إدارة المعھد على تنظیم زیارات 5
مرتفعة2,520,784.إلى المؤسسات التعلیمیة

8
تحرص إدارة المعھد على الاستفادة من 

خدمات بعض الأساتذة الجامعیین 
.المتخصصین في الإدارة المدرسیة

متوسطة2,190,7573

تحرص إدارة المعھد على تنظیم بعض 9
منخفضة1,290,6143.الأنشطة الترویحیة لفائدة المتربصین

توفر إدارة المعھد الوسائل المساھمة في 12
متوسطة2,140,6971,33.تطبیق أنشطة البرنامج التكویني

یتم إشراك المدیرین المتربصین في 13
منخفضة1,510,750,33.تسطیر برنامج الحصص التكوینیة

تھتم الإدارة بمتابعة انضباط المدیرین 14
مرتفعة2,920,2697,33.المتربصین

توفر إدارة المعھد التجھیزات التكنولوجیة 20
متوسطة1,990,5666,33.اللازمة لتطبیق الأنشطة التكوینیة

توفر إدارة المعھد المؤطرین المؤھلین 22
مرتفعة2,570,585,66.التكوینيلتنفیذ البرنامج 

تحرص إدارة المعھد على تطبیق نظام 25
مرتفعة2,460,6982.داخلي یتلاءم مع طبیعة المتكونین

تضع إدارة المعھد المكتبة تحت تصرف 27
منخفضة1,630,8254,33.المدیرین المتربصین

العملیة التكوینیة على مستوى المعھد تنظیم32
منخفضة1,40,5646,66.یتمیز بالمرونة

متوسطة2,060,3469,66الدرجة الكلیة للمجال
والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد الحسابیةالمتوسطات:26جدول رقم 

.العینة على بنود مجال التأطیر الإداري
22

2.92و1.4تراوحت بین التأطیر الإداريالتكوین المتخصص في مجال 

، أما أدنى درجة اھتمام الإدارة بمتابعة انضباط المدیرین المتربصین الذي مضمونھ 14في البند رقم 

ملاحظ أن )تنظیم(32تسجیلھا في البند تم  ل ، وا

،والمتوسطة

نظري من الأقلالمسجلة  بي ال لحسا توسط ا %77.33) 2.32(م

2.09

0.3169.66 %)

)2.32–1.66()متوسطة

 ،
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الإداري"وھذا 
التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة

"المتوسطة
الفرضیة الثالثةفي ضوء نتائج عرض وتحلیل ال3.1

مستوى فعالیة:تنص الفرضیة الثالثة على
.المرتفعةفي حدود الدرجة برنامج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة

: الجدول التالي

مجال التأطیر البیداغوجيبنود الرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

النسبة 
المئویة

الدرجة

یحرص المؤطرون على إشراك 6
مرتفعة2,340,7178.المتربصین في تنفیذ الأنشطة التكوینیة

التكوینیة على درجة عالیة مؤطروا العملیة 11
مرتفعة2,470,582,33.من الاختصاص الأكادیمي

یستنفذ المؤطرون وقت الحصة في إثراء 15
مرتفعة2,50,5983,33.الأنشطة التكوینیة

18
بعض الحصص یسیرھا المؤطرون 
بوضعیات مشابھة للتي یعایشھا مدیر 

.المدرسة
متوسطة2,180,6472,66

المؤطرون النصوص القانونیة التي یوفر 23
مرتفعة2,580,5886.تشكل محور بعض الأنشطة التكوینیة

یحرص المؤطرون على استخدام الوسائط 26
مرتفعة2,360,6978,66.التكنولوجیة في تقدیم العروض النظریة

بعض الحصص التكوینیة یتم تنفیذھا 29
منخفضة1,440,6648.بأسلوب الورشات

ینطلق المؤطرون في العملیة التكوینیة من 30
متوسطة2,090,4869,66.تصورات المتربصین حول الموضوع

یعمل المؤطرون على التنویع في أسالیب 33
متوسطة2,060,6468,66.التكوین

یشرك الأساتذة المؤطرون المتربصین في 34
مرتفعة2,350,5578,33.تصمیم الأنشطة التكوینیة

متوسطة2,060,6868,66.الأنشطة التكوینیة على درجة من التنظیم35
متوسطة2,220,7178الدرجة الكلیة للمجال

المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة على :27جدول رقم 
.البیداغوجيبنود مجال التأطیر 
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23

2.58و1.44التأطیر البیداغوجيالمتخصص في مجال التكوین

الذي مضمونھ 23درجة في البند رقم 

(29تم تسجیلھا في البند ، أما أدنى درجة فقدالأنشطة التكوینیة

نود سجلت )بأسلوب الورشات غلب الب أن أ

عادل النسبة المئویة والذي ی) 2.32(متوسط الحسابي النظري أعلى من الحیث كانت الدرجة المسجلة

77.33%

% 0.7187بانحراف معیاري 2.34التكویني 

)2.32-3(

ما تم توقعھ في یتوافق، وھذا محتوى البرنامج التكویني لمدیري المدارس الابتدائیة من وجھة نظرھم

"الثالثةالفرضیة 

"في حدود الدرجة المرتفعةبرنامج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة
الرابعةالفرضیة عرض وتحلیل النتائج في ضوء 4.1

:علىتنص الفرضیة الرابعة 

.من وجھة نظرھمتنمیة المھارات الفنیة بدرجة مرتفعة

القیادة الإداریة، وأفرزت العملیات المئویة للبنود المتعلقة بمحور المھارات الفنیة من استبیان مھارات

: الإحصائیة النتائج المبینة في الجدول التالي

أبعاد محور المھارات الفنیةالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

النسبة 
المئویة

الدرجة

مرتفعة2.50.483.33التخطیط والتنفیذ1

مرتفعة2.60.286.66التنظیم2

مرتفعة2.80.393.33المتابعة3

مرتفعة2.50.383.33حفظ النظام4
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مرتفعة2.70.490إدارة المرافق5

مرتفعة2.60.386.66حفظ الأمن6

مرتفعة2.50.283.33حفظ الصحة والنظافة7

مرتفعة2.70.390الأعمال المكتبیة8

مرتفعة2.60.286.66الدرجة الكلیة للمحور

المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة على :28جدول رقم 
.بنود محور المھارات الفنیة

24

2.8و2.5

أما %2.80.393.33درجة في بعد المتابعة بمتوسط حسابي   ،

2.50.3

83.33%،

0.2المعیاري الذي قدر بـ 

درجة (القیادة الإداریة سلم التصحیح الخاص باستبیان مھارات ل )2.323من ا

2.6

%86.66وبنسبة مئویة 0.2بانحراف معیاري 

لابتدائیة یستفیدون من التكوین المتخصص في تنمیة مھاراتھم الفنیة بدرجة یعني أن مدیري المدارس ا

"

".نظرھم

الخامسةالفرضیة ل النتائج في ضوء عرض وتحلی5.1
یستفید مدیرو المدارس الابتدائیة من التكوین المتخصص في :تنص الفرضیة الخامسة على

.متوسطة من وجھة نظرھمبدرجة الإنسانیةتنمیة المھارات 

: العملیات الإحصائیة النتائج المبینة في الجدول التالي
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الإنسانیةأبعاد محور المھارات الرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

النسبة 
المئویة

الدرجة

مرتفعة2.50.383.33بناء علاقات1

مرتفعة2.60.386.66إشراك المرؤوسین2

مرتفعة2.80.393.33التعامل الإیجابي3

متوسطة2.20.373.33التأثیر في المرؤوسین4

مرتفعة2.50.383.33حل الخلافات5

مرتفعة2.50.283.33الدرجة الكلیة للمحور

المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة على :29جدول رقم 
.بنود محور المھارات الإنسانیة

25

2.8و2.2المھارات الإنسانیة من استبیان مھارات القیادة الإداریة تراوحت بین 

2.80.3

93.33%2.2

%73.33وبنسبة مئویة 0.3وبانحراف معیاري 

درجة (في الفئة الثالثة حسب سلم التصحیح الخاص باستبیان مھارات القیادة الإداریة  ل إلى 2.32من ا

3(

%0.283.66بانحراف معیاري 2.5الدرجة الكلیة للمحور 

الثالثة من سلم التصحیح، ما یعني أن مدیري المدارس الابتدائیة یستفیدون من التكوین المتخصص في 

نیةالإنساتنمیة مھاراتھم 

"الفرضیة الثانیة

".من وجھة نظرھممتوسطةبدرجة الإنسانیةتنمیة المھارات 
السادسةالفرضیة عرض وتحلیل النتائج في ضوء 6.1

:الفرضیة السادسة علىتنص

.مرتفعة من وجھة نظرھمبدرجة الإدراكیة التصوریةتنمیة المھارات 

: العملیات الإحصائیة النتائج المبینة في الجدول التالي
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أبعاد محور المھارات الإدراكیة التصوریةالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

النسبة 
المئویة

الدرجة

مرتفعة2.50.383.33الأھداف التعلیمیةبالإلمام1

مرتفعة2.70.490معرفة استراتیجیات التدریس2

مرتفعة2.50.483.33معرفة التنظیم الھیكلي3

متوسطة2.30.476.33معرفة طبیعة المتعلم4

مرتفعة2.70.490الوعي بدرجة التأثیر5

متوسطة2.30.576.33الإدراك والفھم6

مرتفعة2.50.583.33التشخیص والتوقع7

مرتفعة2,50,483.33الإطلاع الواسع8

مرتفعة2.50.383.33الدرجة الكلیة للمحور

المتوسطات والانحرافات المعیاریة والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة على :30جدول رقم 
.بنود محور المھارات الإدراكیة التصوریة

26

2.7و2.3الإدراكیة التصوریةالمھارات 

توسط ومعرفة يسجلت أعلى درجة في بعد بم

،%90بنسبة مئویة و0.4وبانحراف معیاري 2.7حسابي 

، والملاحظ أن %76.33وبنسبة مئویة 0.5وبانحراف معیاري 2.3بمتوسط حسابي الإدراك والفھم

، وھو ما یعكس النتیجة النھائیة المحصلة في محور )3إلى الدرجة 2.32ة من الدرج(القیادة الإداریة 

وبنسبة 0.3بانحراف معیاري 2.5، حیث بلغت الدرجة الكلیة للمحور الإدراكیة التصوریةالمھارات 

83.33%

نص على الثالثةما ذھبنا إلیھ في الفرضیة تتفق مع من وجھة نظرھم، وھذه النتیجة  تي ت "ال

بدرجة الإدر
".من وجھة نظرھممرتفعة
الفرضیة السابعةعرض وتحلیل النتائج في ضوء 7.1
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:تنص الفرضیة السابعة على

.المدارس الابتدائیة ومھارات القیادة الإداریة
بین درجات أفراد العینة في بیرسونوللتحقق من ھذه الفرضیة تم اللجوء إلى حساب معامل الارتباط 

في استبیان مھارات القیادة الإداریة، وقد أفرزت درجاتھم استبیان واقع التكوین المتخصص و

:العملیات الإحصائیة النتائج المبینة في الجدول التالي

الدلالة الإحصائیةمتخصصواقع التكوین الالمحاورالرقم

غیر دال0.03المھارات الفنیة1

غیر دال0.09المھارات الإنسانیة2

غیر دال0.1المھارات الإدراكیة التصوریة3

غیر دال0.08مھارات القیادة الإداریة

معاملات الارتباط بین درجات أفراد العینة في استبیان واقع التكوین :31الإداریة جدول رقم 
. المتخصص ودرجاتھم في ومحاور استبیان مھارات القیادة الإداریة

27تظھر الأرقام الواردة في الجدول رقم 

المتخصص ودرجاتھم في استبیان واقع التكوین

0.1و0.03

أما 0.030.09المتخصص ودرجاتھم في محور المھارات الفنیة   ،

، وھذه النتائج تعكس قیمة الارتباط بین درجات 0.1لغ في محور المھارات الإدراكیة التصوریة فقد ب

رغم أن ، و0.08الإداریة، حیث بلغت قیمة معامل الارتباط 

إذا ما قارناھ0.01عند إحصائیا

)207،ص2009بوعلاق،(0.159و0.174والتي تتراوح بین 150و125حریة بین 
، وھذه یشیر إلى وجود علاقة ارتباطیة بین درجات أفراد 0.05قریبة جدا من الدلالة الإحصائیة عند 

.المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة ومھارات القیادة الإداریة
تفسیر نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقةمناقشة و.2
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تفسیر نتائج الدراسة المتعلقة بالفرضیة الأولىمناقشة و1.2

برنامجمن المعروف أن تربطالتيالأداةال

البرنامجمنتحقیقھاالمطلوب

جماعي أو مؤسساتي، بمعنى آخر أن ھذه الاحتیاجا

الاجتماعیة فتتمثل فیما یحتاجھ المجتمع باعتباره السیاق ا

.  التنمیة الإنسانیة

امج التكویني، فمن أھم الأبعاد الكبرى لھذا البرنامجالعینة في مجال البرن

نوعیةوأخرىكمیةحاجاتساسأعلىالسنواتمتعددةأوسنویةتكوینمخططاتبناءالرسمیة دائما 

وظفكلإلىالمسندةتحلیل المھاممنینطلقمرجعيإطارفيتحدد م

.التشخیصیةالدراساتأفرزتھاالتيوالنقائصالاحتیاجاتضوءفيالتكوینمخرجاتتحدیدالبرامج 

اتذة اطلاع بالاحتیاجات التكوینیة لھذه الفئة، وھؤلاء الخبراء ھم في الغالب مكونون من عدة فئات، أس

جامعیون ومفتشون للتربیة الوطنیة أو مفتشو التعلیم الابتدائي، بالإضافة إلى بعض المدیرین المشھود 

حول دراسة بودوح غنیة التكویني، وھذا ما توصلت إلیھ دراسة 

عمار بن عیشي ة الموارد البشریة، كما جاء متوافقة كذلك مع نتائج دراس

الكھربائیة ببسكرة میدانا لھا، حیث توصل إلى أن أغلب المستقصین یوافقون على أن مؤسستھم تعمل 

.ل یساھم في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسةعلى تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین بشك

2005 ،
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)

)20.8() عالیة الوضوح

لطعاني  أحمد ا حسن 

. للمتدربین وتلبي حاجاتھ الفعلیة، كما أنھا كانت تساعد في توزیع الأدوار والمھام

ویمكن تفسیر ھذه النتائج بالرجوع إلى المحتوى المعرفي لھذا البرنامج، فھو محتوى متنوع یشمل 

أھم الجوانب في مھام مدیر المدرسة الابتدائیة، كما أنھ یغطي أغل

غرار الفقرة الثانیة والثالثة والرابعة والس

عدا الفقرة الثانیة التي سجلت درجة متوسطة، وقد جاءت نتائج ھذه الفقرات متوافقة مع نتائج الدراسة 

حسن أحمد الطعانيالتي قام بھا 
مناسبة ومواكبة ل

.   الدور الجدید لمدیر المدرسة

والتي سجل فیھا أفراد العینة درجة متدنیة مقارنة 19الفقرة رقم 

وجود نقص في العملیة التقویمیة وعدم إیلائھا الأھمیة التي تناسبھا باعتبارھا محطة أساسیة في عملیة 

والتدریبیة، وقد جاءت النتیجة المسجلة 

.أیضا إلى وجود علاقة ارتباطیة بین تقییم التكوین المتواصل وأداء الموارد البشریة

الثانیةتفسیر النتائج المتعلقة بالفرضیة2.2

جاءت النتائج المسجلة في مجال التأطیر الإداري على خلاف النتائج 22انطلاقا من الجدول رقم 
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.ونقصد بھا التكوین الأولي الذي یستفید منھ الموظف في بدایة مساره المھني في أي رتبة أو سلك

، مما یؤد)أسلاك التأطیر الإداري وأسلاك التفتیش(

تشیر 9،13،20،27،32العملیات، ولعل الدرجات المنخفضة المسجلة في البنود التي تحمل الأرقام 

إلى محدودیة قدرة ھذه المؤسسات ع

عمار بن عیشيفي ھذه البنود على غیر اتفاق مع نتائج دراسة 

الموافقة على أن إدار

.الجودة الشاملة

توفر إدارة (12

(13، والفقرة )

التي بودوح غنیة ، وتتقاطع ھذه النتائج مع دراسة )المتربصین في تسطیر برنامج الحصص التكوینیة

. التكنولوجیا الحدیثة

5)

(22)
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(25)

)المتكونین

التكوینیة التي تقام على مستوى بعض المؤسسات التعلیمیة بشكل مؤقت، فیحرص ھؤلاء على اختیار 

المكونین الذین تتوف

)

.في تنفیذ اللوائح والتنظیمات المتعلقة بالنظام الداخلي لمراكز التكوین) المتربصون

المتعلقة بالفرضیة الثالثةتفسیر النتائج 3.2

تحقیق أھداف البرنامج التكویني، والملاحظة الأولیة ل

2.22

مھارات القیادة الإداریة، غیر أن ذلك لا ینقص فع

بنود درجات متوسطة، وسجل بند واحد 4درجات مرتفعة، فیما سجل ) 11بنود من 6(سجل أغلبھا 

.  فقط درجة منخفضة

29البنود والتي كانت في مجملھا مرتفعة، عدا البند رقم 

إلى أحد أھم 

.الفرصة لبعض الأفراد الذین یتمیزون بنوع من السلبیة ترجع إلى انفعالیة داخلیة في الأساس

6)
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، )(34، والبند رقم )التكوینیة

واعتماد ھذا الأسلوب في تسییر الأنشطة التكوینیة یأخذ بعین الاعتبار التوجھات الحدیثة لتنفیذ أنشطة 

.الإنساني تحركھ دوافع داخلیة وحوافز خارجیة توجھھ نحو إشباع الحاجات التي یتمیز بھا الأفراد

(23محصل علیھا في كل من البندین التربویة، وتشیر إلى ذلك الدرجة ال

(26، و)

، وھذا لأن قراءة بسیطة لمحتوى الوحدات التكوینیة )الوسائط التكنولوجیة في تقدیم العروض النظریة

المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة تظھر بوضوح أھمیة الجانب التي یتكون منھا برنامج التكوین 

.في بناء البرامج التكوینیة، وھو أحد المداخل المھمة في تصمیم البرامج التكوینیة والتدریبیة

حسن أحمد الطعانيوتتقاطع نتائج ھذه الدراسة مع دراسة 

) (

.والاھتمام بتحفیزھم وتشجیعھم، وتةوظیفھم لأسالیب تدریبیة متنوعة

النتائج المتعلقة بالفرضیة الرابعةتفسیر4.2

ن خلال تركیزھم على المحتوى المعرفي قصد بالمنھج القانوني في تصمیم البرامج التكوینیة، وذلك م
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2009ن خلال الدراسة التي قمنا بھا سنة آنفا، وھذا ما كنا قد توصلنا إلیھ م

% 50.03حیث تم تسجیل نسبة 

المدرسة الابتدائیة، وی

الدراسة أ

.للدرس وفق المقاربة بالكفاءات

المسجلة في أبعاد حفظ النظام وإدارة المرافق وحفظ الصحة والنظافة والأعمال المكتبیة، والتي تشكل 

في القیام بالأعمال الروتینیة  ذات الطابع % 53.6من مدیرات المدرسة یقضین وقتا تصل نسبتھ إلى 

وصلا قد ) Blendinger & snipes,1996(وكان كل من "التقاریر ومسك السجلات وغیرھا،  ت

).91،ص2012الیحیوي،(%" 44الھاتفیة نسبة 

الأدوات المعتمدة في التخطیط على مستوى المد

. وإدارة مشروع المؤسسةحول القیادة المدرسیة حسین بن سلیم

تفسیر النتائج المتعلقة بالفرضیة الخامسة5.2
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كانت ط

غیر بعید عن ھذه التطورات ویمكن القول أن برنامج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة 

.أفراد العینة الذین رأوا أنھم استفادوا من التكوین المتخصص في تنمیة مھاراتھم الإنسانیة

العینة في بعض الأبعاد، فإنھ من وإذا أردنا التفصیل في تفسیر النتائج التي حصل علیھا أفراد

2.8

خاصة مع مدیر المدرسة الابتدائیة عمودیا وأفقیا، كما سبق وأن  ، نظري ال جانب  لى ذلك في ال أشرنا إ

في دراستھ حول القیادة بن سلیمحسیناعتماد مشروع المؤسسة كآلیة للتخطیط، مثلما أشار إلى ذلك 

الآخرین، معلمین ومتعلمین وموظفین وعمالا، ضف 

.قت الإشارة إلیھاالتي سبحسین بن سلیمما أكدتھ دراسة 

عادل محمود حبیشيالمعطیات الإحصائیة لنتائج دراسة 

وجود نوع من القصور في ھذا البعد، وقد فسره بمركزیة التعلیمات والتزام المدیرین بھا، وھي تقریبا 

.یةتعزى للطریقة التي یتم بھا اختیار مدیري المدارس الابتدائ
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لوب تحرص المرؤوسین أسلوب التحفیز من خلال اعتماد نظام للمكافآت المادیة والمعنویة، وھذا الأس

أقطي جوھرةدراسة 
مستوى بعض الفنادق الجزائریة والتي توصلت من خلالھا إلى أن الفنادق الجزائریة تقدم حوافز كافیة 

ا

"Kontez

)274،ص2011(" 
الحسین مصطفاوي الحرفي للوائح والتعلیمات، وقد توصلت دراسة 

. الاختیار

تفسیر النتائج المتعلقة بالفرضیة السادسة6.2

الإداري فقط، بل إن الد

في دراستھا التي صبریة الیحیويوالإشراف على النشاط التعلیمي، ویؤید ھذا الطرح ما توصلت إلیھ 

تناولت من خلا

65وقتا قدره 

على 

سنةمنمارسفيمیدانفيالأبحاثلإجراءالأمریكیةالجمعیةغرار ما ذھبت إلیھ 

1999(Cheek-lists)
أدائھ من خلال مجموعة من البنود تأخذ في الحسبان قدرة المدیر على المساھمة في التخطیط للأنشطة 

.رارھاوالمشاركة بفعالیة في تقییم البرامج التعلیمیة التي تم إق
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التكوین المتخصص، النظري وبالضبط في العنصر الأخیر من الفصل الثالث والمتعلق أساسا ببرنامج

فيومما ورد فیھ فإن من أھم ملامح التكوین المستھدفة في المقام الأول مجموعة من الكفایات تتمثل 

نظومةمعرفة لم الإداريول

تربوي الاندماجأجلمنوال معوالتلاؤموالتأقلممعو

والمستحدثة

صباح ساعد الأولى على التوالي، ومن بین الدراسات المشابھة ما توصلت إلیھ دراسة 

تدارك ھذا النقص باعتباره الأقرب للمعلمین والأساتذة والأدرى باحتیاجاتھم التكوینیة، خاصة في ظل 

––

.التكنولوجیة للتربیة، التي كانت تمثل المحطة الأولى في منظومة التكوین الجزائریة

) (ویمكن تفسیر نتائج البعدین الرابع والخامس 

بحرص مصممي برنامج التكوین المتخصص 

رة على تفھم غیره من خلال إبداء روح الإنسانیة، والقدرة على الأفكار والطروحات والمشاریع، والقد

التعلیمیة، فیدفعھم بذلك إ

ھند كابور الدراسات تتماھى مع ھذا التفسیر ما توصلت إلیھ 
خلالھا مھا

.  إرتباطیة بین مھارات اتصال المدیر بمعلمیھ من وجھة نظرھم والكفاءة الذاتیة لدیھم
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یسجل ارتفا

السیاسي والاقتصادي والاجتماعي الذي تتم فیھ العملیة التعلیمیة، وفي تفسیرنا لذلك نرجع إلى الفصل 

رفة الثالث من الجانب النظري، حیث یشیر مصنف الكفایات إلى ضرورة أن یمتلك مدیر المدرسة مع

التعرف على الاتجاھات الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة السائدة في المجتمع، والإلمام بالتصورات 

الشاملة للمنظومة التربویة والسیاسة التعلیمیة، والتخطیط لتطویر المؤسسة خلا

.مشروع المؤسسة، التعامل مع المحیط والھیاكل الإداریة الوصیة المركزیة أو المحلیة بمسؤولیة

دة "

)279،ص2014(

التي أقطي جوھرة الحالیة المسجلة في الأبعاد الثلاثة الأخیرة المذكورة آنفا مع ما توصلت إلیھ دراسة 

تناولت مكن خلالھا أثر القیادة الاستراتیجیة على التشارك في المعرفة، حیث سجل بعد ممارسة القیادة 

الاستراتیجیة درجة مرتفعة في الاستبیان الذي

حیث سجلت درجة ضعیفة لمساھمة القیادة المدرسیة بمدارس مدینة الجلفة في حسین بن سلیم دراسة 

.  إدارة مشروع المؤسسة في البعد المعرفي

وتنمیتھا من خلال التعلم، والتعلم في ھذه الحالة یركز على النواحي التنظیمیة أكثر من غیرھا، ویلعب 

أق

إمكانیة مشاركة معارفھم وتعلماتھم التنظیمیة بشكل 

لمذكورة  ا
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.وخبراتھم ومھاراتھم

وإذا انطلقنا م

مفتوح، وھذا یقتضي الانفتاح الإیجابي على المحیط الاجتماعي والاقتصادي، ویمكن أن نشیر ھنا إلى 

التي حاول من خلالھا تسلیط الضوء على دور مدیر المدرسة في تفعیل الشراكة محمد عاشور دراسة 

بین ال

العامة للعملیة التعلیمیة من أداة الدراسة درجة متوسطة لدى أفراد العینة، والرغبة في إشراك المجتمع 

أنبرنامج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة، حیث یشیر مصنف الكفایات إلى ضرورة 

أجلمن،مجتمعھفيالھامةوالاقتصادیةوالسیاسیةالاجتماعیةالاتجاھاتعلىمدیر المدرسةیتعرف

،عامةمرجعیةمعمنسجمةضوء معلوماتفيالتربویةالمتطلباتإعداد

) (حصول أفراد العینة على درجات مرتفعة البعد الأخیر 

والتي الإداریة، ومن الدراسات التي یمكن أن نشیر إلیھا في ھذا المقام دراسة 

حاولت من خلالھا الوقوف على أثر برنامج تطوري لرفع مستوى مھارا

.المحليالمطبق في الرفع من مستوى مھارات التعامل مع المجتمع 

تفسیر النتائج المتعلقة بالفرضیة السابعة7.2

اح سعاد  صب

58.13 %

.في مجال التخطیط للدرسالتدریسیة خاصة 
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سة، وقد توصلت في الأخیر إلى أنھ تصمیما شبھ تجریبي قائم على التطبیق القبلي والبعدي لأداة الدرا

بودوح غنیة لیھا وھي تقریبا نفس النتائج التي توصلت إ

. تأثیره في أداء الموارد البشریة

النظریةالخلفیةتفسیر نتائج الدراسة في ضوء مناقشة و.3

)التكوین المتخصص(تفسیر نتائج الدراسة المتعلقة بالمتغیر الأول 1.3

طریقعنالمكتسبةوالمھارةالمعرفةبعباراتعنھامعبربیداغوجیةأھدافمنانطلاقاالاستراتیجیة 

،طالبطرفمنعنھاالمعبرالحاجاتمنمستخرجةھدافالأھذهوتكونالتعلم،

التكوینیة الفعلیة لمدیري المدارس الابتدائیة، حیث الاحتیاجاتئج الكلیة لمجال تلبیة الاتجاه جاءت النتا

2.43

الاستبیانالمرتفعة على مساحة 

.ھذا المعطى في تصمیمھ

تتمیزو

التكوین

المحض دون مراعاة جملة من الطرق البیداغوجیة والأندراغوجیة قائمة أساسا على الأسلوب التلقیني

لحاجات المتعلمین أو المتكونبن، وقدراتھم و
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الدرا

الذي 3329، 30، 29، 18

.  الكلاسیكیة القائمة على التلقین

كان لأبحاثھما الأثر البارز في الاھتمام بالفرد في البیئات المختلفة التي یعیش فیھا، سواء كانت بیئات 

تیار یركز على الفرد أكث

يأن 

13)

نظیمت(32، والبند )المتربصین في تسطیر برنامج الحصص التكوینیة

(9، والبند)المعھد یتمیز بالمرونة

1.51و1.4) 

.وتفعیلھ بما یحقق المشاركة الإیجابیة في العملیة التكوینیةللمتكون 

)معرفة+ فرد (ظر إلى الناتج الحاصل عن المعادلة ین

یحتاجھ مدیر المدرسة الابتدائیة في ممارسة لأدواره المختلفة، ویدل على ذلك درجات أفراد العینة في 
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3 ،4 ،7 ،10 ،16

.بنود المجال الأول التي سجلت درجات مرتفعة في مجملھا

وبین ھ

التدر

للاست

. صص لمدیري المدارس الابتدائیة تظھر ضعف التفكیر النظمي لدى واضعي البرنامجالمتخ

على نظریات أخرى أكثر تخصصا وتركیزا، خاصة فیما -إضافة إلى نظریات التعلم -جعلھا تتأسس 

یتعلق با

منطق التعلم البیداغوجي الموجھ لتعلیم الصغار، وما یتطلبھ من تغییر في الوسائل الدیداكتیكیة وطرق 

بالإضافة إلى میولھم وا

33، 30، 29، 18التلقین

).2.18إلى 1.44من (المنخفضة والمتوسطة 

)مھارات القیادة الإداریة(بالمتغیر الثاني ةالدراسة المتعلقتفسیر نتائج2.3

والمجتمع، 
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كما تطور ھذا المفھوم بظھور المدارس المواضیع لارتباطھا بسلوك الأفراد والجماعات البشریة معا، 

یادة، إنھ القدرة على أسالیب جدیدة في التأثیر على سلوك الأفراد والجماعات، وھذا ھو لب وجوھر الق

وع من الـتأثیر في سلوك الأفراد والجماعات، وتوجیھ نحو تحقیق الأھداف التي یفترض أن تحظى ن ب

.الاتفاق

حركات علمیة أخرى حملت ریاح التغییر على الفكر الإداري، كمدرسة العلاقات الإنسانیة في الإدارة 

القائد وغیرھا من المواضیع التي شكلت فیما بعد إطارا لتفكیر علمي حول القیادة ومواصفاتھا وسمات

.تھاودینامیا

البحوث والدراسات التي ركزت على السمات الشخصیةعدة نواحي، فظھرت

Tead1934من  

Teadتیدطریق التعیین، ویركز 
على تحدید الھدف

.والعقیدة التي تقف وراء الھدف من أجل الوصول إلیھ

وھي تقوم على أساس أن القائد ھو ولید الموق
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Emory Bogardus1931 :

Murphyمیرفيفالفرد قد یكون متسقا في بعض المواقف وغیر متسق في مواقف أخرى، كما رأى 

في Fiedler، رأى أن خصائص الفرد قد تتغیر حسب الموقف1941

.درجة قوة منصب القائدوأخیرا، تحدیدھا بدقة وإلمام فریق العمل بأبعادھا

ة 

فرلاند  مك

ذلك تحاول ھذه النظریة النظر إلى الخصائص والسمات القیادیة في مواقف القیادة من موقف لآخر، ول

.)262، 2009ھاشم، (معینة 

،وفي ذات السیاق ظھرت

القائد Tannenbaum & Schmidtتاننبوم

تشاركي، النمط الدیمقراطي، النمط الاستبدادي الدیكتاتوري( ، وقد كان )رسليالتال

استطاع

)

).ستشاري، النظام الجماعي المشاركالا
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بظھور القیادة وبسلوك الجماعة وبإنتاجھا، ومن ھنا ظھرتالاعتبار كل العوامل المتعددة التي ترتبط

ووفقا لھذا ، النظریة التفاعلیةفي إطار ما یسمى بالأسلوب الانتقائي للقیادة علىالدراسات التي ركزت 

) Gibb1960جیب (الرأي العام حسب

.)329أبو النیل، بدون سنة، ص(

وفي الوقت الذي 

الإدارة ت القیادة الإداریة، معین لمھارا

اتجاھا علمیا حاول من خلالھ بعض العلماء ، والتي یمكن اعتبارھا نظریة المھاراتالمدرسیة الحدیثة

لربط إبراز أھم المھارات الواجب توافرھا في المدیر أیا كان المجال الذي یعمل فیھ،

القیادة بالعملیة الإداریة، وقد سلكوا في ذلك منحى شبھ إجرائي في تحدیدھم لأھم المھارات التي یجب 

Mondy و،Mintzberg  ،
.1976الذي تبناه فيBurgoyneوتصنیف

33Harvard business revew قدم 1955عام

Robert Katz

Robert
Katz

و،. 

.)26، مرجع سابق،ص1999الطویل،(الإدراكیة التصوریة

مجموعة نجاح القائد التربوي یتطلب توافر"، ولأن حتى یكون أكثر فعالیة في ممارسة القیادة الإداریة
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كما أنھا تُحدد مدى قدرتھ على التأثیر على سلوك العاملین ودفعھم للعمل 

.االتربویة التي یعمل بھ

و
إداري إلى آخر، غیر أن توافرھا في مدیر المدرسة الابتدائیة من شأنھا مساعدتھ على ترجمة وظائف 

:ر من خلال ما یليالإدارة المدرسیة إلى واقع عملي یتبلو



2.7

أو أف

الإنسانیة، ومعرفة التنظیم الھیكلي من محور المھارات الإدراكیة التصوریة، حیث سجل أفراد 

2.5

د نوع من التحكم لدى أفراد العینة في عملیة الاتصال الإداري، خاصة إذا علمنا تشیر إلى وجو

.الاتصال بكل أشكالھنوعي في عملیة



من خلال العمل على إشراك أعضاء الفریق التربوي في ھذه الدراسات،العلمي،

نلمس ذلك من خلال درجات أفراد العینة والتي كانت في معظمھا مرتفعة تراوحت متوسطاتھا  

2.3و2.7

التأثیر من محور المھارات الإدراكیة التصوریة، وكذلك في بعد إشراك المرؤوسین في محور 

2.6 ،

.  العینة
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وقد ،

ة جد مرتفعة أفراد العینة في بعد التعامل الإیجابي دلیل على ذلك، حیث سجل أفراد العینة درج

2.8

والمسجلة في بعد حل الخلافات من محور المھارات الإنسانیة تشیر أیضا إلى 2.5الحسابي بـ 

المس

. والرفض، والمساعدة على تسویة الخلافات

الوعي بكل مكونات الموقف الإداري

د أظھر أفراد العینة من الناحیة ومتابعة في دورھا في الحفاظ على كیان المؤسسة التربویة، وق

الإحصائیة نوعا من التحكم في ھذه المجالات، ظھر من خلال نتائج الأبعاد المتعلقة بالتخطیط 

.2.8و2.5مرتفعة تراوحت متوسطاتھا الحسابیة بین 

المتخصص من وجھة نظر مدیري المدارس الابتدائیة المستقصین في ھذه الدراسة الذین خضعوا لھذا

ان 

النجاعة في تنفیذ محتویاتھا على أرض الواقع، من خلال جملة من الإجراءات التنظیمیة الفعالة وتبني 

.الاعتبار المنطق الأندراغوجي الخاص بتعلیم الكبار

للدراسةالاستنتاج العام.4



عرض وتفسير نتائج الدراسة: السابعالفصل واقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية   

303

:الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالیة



متأنیة لبرنام

.الابتدائیة یلبي الاحتیاجات التكوینیة بدرجة مرتفعة



فراد العینة تكن كسابقتھا، حیث سجل أ

.المتخصص في مجال التأطیر الإداري



وا

رغم ،ھذا المجال إیجابیة في مجملھا تعكس رضا أفراد العینة على واقع التأطیر البیداغوجي

.درجة أفراد العینة في بنود ھذا المجال كانت متوسطة من الناحیة الإحصائیةأن

:وقفنا على النتائج التالیةالمتخصص في تنمیة مھارات القیادة الإداریة



2.6

%86.66وبنسبة مئویة 0.2

درجة مدیري المدارس الابتدائیة یستفیدون من التكوین المتخصص  ب

.مرتفعة من وجھة نظرھم

ععبر أفراد عینة الدراسة ،

2.5
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%86.66وبنسبة مئویة 0.2معیاري 

.بدرجة مرتفعة من وجھة نظرھمالإنسانیة 



2.5

%0.386.66بانحراف مع

.مھاراتھم الإدراكیة التصوریة بدرجة مرتفعة من وجھة نظرھم

0.08 ،

، وقد جاءت إلى وجود علاقة ارتباطیة ضعیفة بین واقع التكوین المتخصص ومھارات القیادة الإداریة

النتائج المتعلقة بالارتباط بین درجات أفراد العینة في استبیان واقع التكوین المتخصص 

:النحو التاليمحاور استبیان مھارات القیادة الإداریة على 

 بیرسونمعامل الارتباط

0.03

.وجود علاقة ارتباطیة ضعیفة بین واقع التكوین المتخصص ومھارات القیادة الإداریة

 بین درجات أفراد العینة في استبیان واقع التكوین المتخصص بیرسونمعامل الارتباط

، وھو غیر دال إحصائیا، مما یشیر إلى 0.09ودرجاتھ في محور المھارات الإنسانیة بلغ 

.وجود علاقة ارتباطیة ضعیفة بین واقع التكوین المتخصص ومھارات القیادة الإداریة

 بیرسونمعامل الارتباط

0.1ودرجاتھ في محور المھارات الإنسانیة بلغ 

.وجود علاقة ارتباطیة ضعیفة بین واقع التكوین المتخصص ومھارات القیادة الإداریة

0.01

150و125الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط بیرسون

)207،ص2009(0.159و0.174
-تمیز بالضعف حتى وإن كانت ت-، وھذه یشیر إلى وجود علاقة ارتباطیة 0.05

.العینة في استبیان واقع التكوین المتخصص ودرجاتھم في محاور استبیان مھارات القیادة الإداریة
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الدراسةمقترحات.5

:التوصیات التالیةنسجللفترة زمنیة، 



لا 

للإعداد لأي وظیفة في قطاع التربیة والتعلیم مھما كانت یمكن الاستغناء عنھا

).تعلیمیة أو إشرافیة أو إداریة(

 إعادة النظر في منظومة التكوین في قطاع التربیة والتعلیم، من خلال إعادة الاعتبار للتكوین

.الإعداد والتأھیلباعتباره الحلقة الأھم في الأولي



مھما كانت طبیعتھا، تتمیز بالفعالیة وقائمة على مبدأ الجدیة في التسییر الإداري والاحترافیة 

.الدائمة للمتكونینفي التأطیر البیداغوجي والمرافقة 

ال

غرار مدیري المدارس الابتدائیة، والذین بینھا أسلاك التأطیر الإداري علىمن علمیا وعملیا

.لعقدین من الزمنتربویا وإداریا المدرسة الجزائریة تأطیر الدور الأكبر في كان لھم



.علیمیةالمتخصص المتمثل في الوحدات الت



المتخصصة، وعد الاكتفاء بالأسالیب الكلاسیكیة التي القائمة على المحاضرة وسرد التجارب 

.التفصیل في ھذه الجزئیة في الفصل الثالث من ھذه الدراسة



یتماشى والمنطق الأندراغوجي

.على طرق التعامل مع الكبار في الأنشطة التكوینیة
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خاتمة

إلیھ من یجب أن ینظر والحدیث عن تكوین مدیري المدارس الابتدائیة الإداري على وجھ الخصوص،

من 

في 

.الجزائریة

یطسلتھذه الدراسة وقد حاولنا في 
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ھخر مسؤولیة تنفیذ محتویاتالبیداغوجي الذي یتحمل ھو الآ

، ھذا المحتوى

الإداریة وما تتطلبھ من مھارات قیادیة

على مستوى 

العینة راضون عن واقع التكوین المتخصص، عدا في بعض الجوانب المتعلقة ببعض أسالیب التأطیر 

وا 

.قناعتھ بدور ھذا الأخیر في تنمیة مھارات القیادة الإداریة لدیھم

بالظروف التي أجریت فیھاإلى حد كبیروتبقى نتائج ھذه الدراسة مرتبطة

اختیارھا لتطبیق أدوات الدراسة، وبالإطار العام الاجتماعي والتنظیمي لأفراد ھذه العینة، على اعتبار 

اسة علمیة مھما كانت طبیعتھ خاصة الدراسات التي تتعلق بالظاھرة الإنسانیة تبقى نتائج في أن أي در

الغالب مرتبط بالاعتبارات المذكورة سابقا، وتحتاج إلى دراسات أخرى من شأنھا تسلیط الضوء على 

جوانب أخرى

. أخرى في مقاربة ھذا الموضوع، وإیفائھ حقھ من الدراسة والتمحیص
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الملاحقواقع التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية   

.في صورتھ الأولیةواقع التكوین المتخصصستبیانبنود ا: 1ملحق رقم 

بنود الاستبیانالمجالات

ص
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الم
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لتك
ج ا

نام
بر

.          الكفاءات المستھدفة من الأنشطة التكوینیة عالیة الوضوح1
.المنتظرةالوحدات التكوینیة المشتركة مع باقي الأسلاك مناسبة لطبیعة المھام 2
.الوحدات التكوینیة الخاصة بسلك مدیري المدارس الابتدائیة مناسبة3
.محتوى البرنامج التكویني ینمي الجوانب التقنیة في عمل مدیر المدرسة4
.محتوى البرنامج التكویني یساعد المدیر في تكوین صورة واضحة حول غایات التربیة7
.ینمي الجوانب المعرفیة التي تھم مدیر المدرسةمحتوى البرنامج التكویني 10
.   للبرنامج التكویني یمكن مدیر المدرسة من إدراك الأھداف      التعلیمیة16
.یركز البرنامج التكویني على البعدین النظري والعملي معا17
.    أسالیب التقویم وأدواتھ تتناسب وأھداف الأنشطة التكوینیة19
.الأنشطة التكوینیة المدیر من الوعي بدور كل طرف في العملیة التعلیمیةتمكن21
.          یساھم البرنامج التكویني في تفعیل الدور التوجیھي لمدیر المدرسة24
.یتمیز البرنامج التكویني بالقابلیة للتطبیق28
.بالواقعیةتتمیز شبكة الأھداف المتوقعة من الأنشطة التكوینیة 31
.الأنشطة التكوینیة تزود المدیر بآلیات التعامل مع بعض المعلمین والمتعلمین37
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لتأ
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.تحرص إدارة المعھد على تنظیم زیارات إلى المؤسسات التعلیمیة5

الجامعیین المتخصصین في تحرص إدارة المعھد على الاستفادة من خدمات بعض الأساتذة 8
.الإدارة المدرسیة

.تحرص إدارة المعھد على تنظیم بعض الأنشطة الترویحیة لفائدة المتربصین9
.توفر إدارة المعھد الوسائل المساھمة في تطبیق أنشطة البرنامج التكویني12
.یتم إشراك المدیرین المتربصین في تسطیر برنامج الحصص التكوینیة13
.تھتم الإدارة بمتابعة انضباط المدیرین المتربصین14
.توفر إدارة المعھد التجھیزات التكنولوجیة اللازمة لتطبیق الأنشطة التكوینیة20
.توفر إدارة المعھد المؤطرین المؤھلین لتنفیذ البرنامج التكویني22
.المتكونینتحرص إدارة المعھد على تطبیق نظام داخلي یتلاءم مع طبیعة25
.تضع إدارة المعھد المكتبة تحت تصرف المدیرین المتربصین27
.العملیة التكوینیة على مستوى المعھد یتمیز بالمرونةتنظیم32
.یعمل المؤطرون على التنویع في أسالیب التكوین33
.بعض الأنشطة التكوینیة تستھدف التعرف على خصائص المتعلم36
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.یحرص المؤطرون على إشراك المتربصین في تنفیذ الأنشطة التكوینیة6
.مؤطروا العملیة التكوینیة على درجة عالیة من الاختصاص الأكادیمي11
.یستنفذ المؤطرون وقت الحصة في إثراء الأنشطة التكوینیة15
.یعایشھا مدیر المدرسةبعض الحصص یسیرھا المؤطرون بوضعیات مشابھة للتي 18
.یوفر المؤطرون النصوص القانونیة التي تشكل محور بعض الأنشطة التكوینیة23
.یحرص المؤطرون على استخدام الوسائط التكنولوجیة في تقدیم العروض النظریة26
.بعض الحصص التكوینیة یتم تنفیذھا بأسلوب الورشات29
.التكوینیة من تصورات المتربصین حول الموضوعینطلق المؤطرون في العملیة 30
.یشرك الأساتذة المؤطرون المتربصین في تصمیم الأنشطة التكوینیة34
.الأنشطة التكوینیة على درجة من التنظیم35
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في صورتھ النھائیةاستبیان واقع التكوین المتخصص:  2ملحق رقم 

) ة(المدیر) ة(السید

لإجراء دراسة میدانیة حول 

، ورغبة منا في الاستفادة من رأیك حول موضوع الدراسة القیادة الإداریة

بعد قراءة كل عبارة تسجیل الاستجابات بعنایة وموضوعیة، مع 

:یليمااةراعمُ إلا في حدود البحث العلمي، وللحصول على نتائج موضوعي یُرجى

كلا توجد إجابة صحیحة وأخرى خاطئة، وإنما علیك أن تجیب من وجھة نظر.

 التي تتفق مع انطباعك الأوليالتأشیر على المفردة لا یستغرق وقتا للتفكیر، بل تُختار الاستجابة.

معنایننأن في الأخیر نود
برنامج التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیةودقیقة تفید في تطویر 

ھذا المجال الحیوي

نبنود الاستبیا
الاستجابات

نادراأحیانادائما
.الكفاءات المستھدفة من الأنشطة التكوینیة واضحة1

الوحدات التكوینیة المشتركة مع باقي الأسلاك مناسبة لطبیعة المھام 2
.المنتظرة

.الوحدات التكوینیة الخاصة بسلك مدیري المدارس الابتدائیة مناسبة3
.التكویني ینمي الجوانب التقنیة في عمل مدیر المدرسةمحتوى البرنامج 4
.تحرص إدارة المعھد على تنظیم زیارات إلى المؤسسات التعلیمیة5
.یحرص المؤطرون على إشراك المتربصین في تنفیذ الأنشطة التكوینیة6

محتوى البرنامج التكویني یساعد المدیر في تكوین صورة واضحة حول 7
.التربیةغایات

تحرص إدارة المعھد على الاستفادة من خدمات بعض الأساتذة الجامعیین 8
.المتخصصین في الإدارة المدرسیة

.تحرص إدارة المعھد على تنظیم بعض الأنشطة الترویحیة لفائدة المتربصین9
.المدرسةمحتوى البرنامج التكویني ینمي الجوانب المعرفیة التي تھم مدیر 10
.مؤطروا العملیة التكوینیة على درجة عالیة من الاختصاص الأكادیمي11
.توفر إدارة المعھد الوسائل المساھمة في تطبیق أنشطة البرنامج التكویني12
.یتم إشراك المدیرین المتربصین في تسطیر برنامج الحصص التكوینیة13
.انضباط المدیرین المتربصینتھتم الإدارة بمتابعة 14
.یستنفذ المؤطرون وقت الحصة في إثراء الأنشطة التكوینیة15

المحتوى المعرفي للبرنامج التكویني یمكن مدیر المدرسة من إدراك الأھداف      16
.                         التعلیمیة

.والعملي معایركز البرنامج التكویني على البعدین النظري 17

بعض الحصص یسیرھا المؤطرون بوضعیات مشابھة للتي یعایشھا مدیر 18
.المدرسة

.    وأھداف الأنشطة التكوینیةأسالیب التقویم تتناسب 19
.توفر إدارة المعھد التجھیزات التكنولوجیة اللازمة لتطبیق الأنشطة التكوینیة20
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التكوینیة المدیر من الوعي بدور كل طرف في العملیة تمكن الأنشطة 21
.التعلیمیة

. توفر إدارة المعھد المؤطرین المؤھلین لتنفیذ البرنامج التكویني22

یوفر المؤطرون النصوص القانونیة التي تشكل محور بعض الأنشطة 23
.التكوینیة

.          البرنامج التكویني في تفعیل الدور التوجیھي لمدیر المدرسةمحتوى یساھم 24
.تحرص إدارة المعھد على تطبیق نظام داخلي یتلاءم مع طبیعة المتكونین25

یحرص المؤطرون على استخدام الوسائط التكنولوجیة في تقدیم العروض 26
.النظریة

.تصرف المدیرین المتربصینتضع إدارة المعھد المكتبة تحت 27
.یتمیز البرنامج التكویني بالقابلیة للتطبیق28
.  بعض الحصص التكوینیة یتم تنفیذھا بأسلوب الورشات29

ینطلق المؤطرون في العملیة التكوینیة من تصورات المتربصین حول 30
.الموضوع

.التكوینیة بالواقعیةتتمیز شبكة الأھداف المتوقعة من الأنشطة 31
.العملیة التكوینیة على مستوى المعھد یتمیز بالمرونةتنظیم32
.یعمل المؤطرون على التنویع في أسالیب التكوین33
.یشرك الأساتذة المؤطرون المتربصین في تصمیم الأنشطة التكوینیة34
.الأنشطة التكوینیة على درجة من التنظیم35
.بعض الأنشطة التكوینیة تستھدف التعرف على خصائص المتعلم36
.بعض الأنشطة التكوینیة تزود المدیر بآلیات التعامل مع المعلمین والمتعلمین37
الأدوات المستخدمة في العملیة التقویمیة تناسب طبیعة المتكونین38
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الشكل الأولي لاستبیان مھارات القیادة الإداریة: 3ملحق رقم 

المدرسة) ة(مدیر) ة(السید

"
"المدارس الابتدائیة ودوره في تنمیة مھارات القیادة الإداریة

الدراسة 

،المناسبةفي الخانة ) ×(وموضوعیة، بوضع العلامة 
.مع العلم أن المعلومات تحظى بالسریة التامة ولا تستخدم إلا في الحدود التي یسمح بھا البحث العلمي

ملاحظات

:ما بین البدائل التالیةالاستفادة تتراوحمستویات . 1

تدل على أن السلوك متكرر باستمرار: مرتفعة.
تدل على السلوك متكرر إلى حد ما: متوسطة.
تدل على أن السلوك تقل إلى حد كبیر معدلات ظھوره: منخفظة.

:یليمااةراعمُ للحصول على نتائج موضوعي یُرجى. 2


.وحسب تكرار السلوك لدیك

ق وقتا للتفكیر، بل تُختار الاستجابة التي تتفق مع التأشیر على المفردة لا یستغر
.انطباعك الأولي

 ُقبل إتمام سابقتھانتقل إلى أي مفردة یُ ة ولا حقلب الصفلا ت.

ینأود أن في الأخیر أ

.تطویر البحث العلمي في ھذا المجال الحیوي

استفدت من التكوین المتخصص في تطویر ممارستي التي تتضمن الجوانب 
:التالیة

درجة الاستفادة
منخفضةمتوسطةمرتفعة

:عند إعداد مشروع المؤسسة أقوم بالإجراءات التالیة. 1
.شخص واقع المدرسة التي أشرف على إدارتھاأ

.أحدد الأھداف  بدقة
.أحدد إجراءات التنفیذ 

.أحدد جدولا زمنیا لإجراءات التنفیذ
.أتابع إجراءات التنفیذ باھتمام

.تقویم إجراءات التنفیذأحرص على 
.أعتبر أن مشروع المؤسسة غیر قابل للتنفیذ

:لإعداد التنظیم التربوي للمدرسة آخذ بعین الاعتبار ما یلي.2
أراعي الحجم الساعي المنصوص علیھ قانونا

أراعي التدابیر المحددة في النصوص التنظیمیة
.بإعداد التنظیم التربويأكلف أحد المعلمین الأكفاء 

.أسند الأفواج التربویة على المعلمین حسب أسس موضوعیة
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.أوزع الحجرات الدراسیة حسب خصوصیة كل فوج تربوي
.أحترم التناوب في توزیع أنشطة اللغة الفرنسیة

:لتنظیم الاجتماعات داخل المدرسة أحرص على ما یلي. 3
.  أراعي النصوص القانونیة في تحدید توقیت الاجتماع

آخذ بعین الاعتبار النصوص التنظیمیة في تحدید توقیت الاجتماع
.أضبط مبدئیا جدول الأعمال

. أھتم بتھیئة مكان الاجتماع
.أحرص على عدم تغییر جدول الأعمال مھما كانت الظروف

.الضروریة التي لھا علاقة بموضوع الاجتماعأعد الوثائق 
.أحوصل توصیات الاجتماع في محضر یتم التوقیع علیھ

:لمتابعة سیر العمل في المدرسة أقوم بما یلي. 4
. أضبط وضعیة المواظبة للتلامیذ

.أترك متابعة العمال حسب الأعمال المكلفون بھا لمصالح البلدیة
.دوریا وثائق المعلمینأراقب 

.أصادق على وثائق المعلمین شھریا
.أحرص على التقییم الدائم للمعلمین 

.أتخذ الإجراءات المناسبة في حالات شغور منصب
.أعتمد التخصص والكفاءة التربویة في عملیة الاستخلاف

:التالیةلحفظ النظام داخل المدرسة ألجأ إلى العملیات .5
أسطر الجداول الخاصة بدخول وخروج التلامیذ

أسطر الجداول الخاصة بحراسة التلامیذ في الساحة
.أترك المبادرة للمعلمین في حراسة التلامیذ أثناء فترة المطعم المدرسي

.أتابع حالات الإخلال بالنظام وفق النصوص التنظیمیة المعمول بھا
:المرافق والھیاكل المدرسیة أعتمد الإجراءات التالیةلإدارة .6

أتفقد بشكل دوري وضعیة الحجرات الدراسیة
أتفقد بشكل دوري وضعیة المطعم المدرسي

أكلف أحد العمال بالتفقد الدوري لوضعیة المرافق الصحیة
ضبط وضعیة التجھیزات المدرسیةأ

الاختصاص عن كل وضعیةأبلغ السلطات الوصیة حسب 

استفدت من التكوین المتخصص في تطویر ممارستي التي تتضمن الجوانب 
:التالیة

درجة الاستفادة
منخفضةمتوسطةمرتفعة

:لضمان أمن الأشخاص والممتلكات في المدرسة أحرص على ما یلي.7
.أعتمد على العمال المتوفرین في تأمین الحراسة لیلا ونھارا

.أتحقق من ھویة الأشخاص الداخلین إلى المدرسة
.أمنع خروج التلامیذ مع غیر أولیائھم

.لا أجد مانعا في خروج التلامیذ مع أقاربھم
.أتخذ الإجراءات المناسبة في حالة وقوع حادث

:لحفظ الصحة والنظافة ألتزم بتطبیق الخطوات التالیة .8
.الخاصة بظھور الأمراض المعدیةتخذ الإجراءات أ

.أنسق مع المصالح الصحیة لتلقیح التلامیذ
.أبرمج زیارات التلامیذ إلى وحدات الكشف والمتابعة
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.النظافة الدوریة المستمرة للحجراتأحرص على 
.النظافة الدوریة المستمرة لساحة المدرسةأحرص على 

.النظافة الدوریة للمرافق الصحیةأكلف أحد العمال بالسھر على 
:أحرص على الاھتمام الدائم بالأعمال المكتبیة التالیة.9

.أعد مقر الإدارة بشكل یساعدني على القیام بمھامي
.أكلف أحد الموظفین بفتح البرید الوارد وترتیبھ 

.أصنف الأرشیف وأحفظھ
.  أفتح ملفا إداریا لكل المعلمین المعینین بالمدرسة

.أھتم بإعداد السجلات الإداریة بالمدرسة 
.أحرص على فھرست السجلات وترتیبھا

.أستعمل السجلات المدرسیة كلما دعت الضرورة لذلك
.أحرص على كتابة التقاریر والمراسلات الإداریة كلما دعت الحاجة

:لضمان نجاحي في التنسیق بین كل من لھم صلة بالعملیة التعلیمیة أحرص على ما یلي.10
.معلمي وأساتذة المدرسة الابتدائیةتقنین علاقتي ب

.المفتش المشرف تربویا على المقاطعةتحسین علاقتي ب
.تحسین علاقتي بالمفتش المشرف إداریا على المقاطعة

.برئیس المجلس الشعبي البلديتقنین علاقتي
.تفعیل علاقتي بمستشار التغذیة المدرسیة

.أحرص على التنسیق الدائم مع مدیر المأمن كلما دعت الضرورة
.تمتین العلاقة مع جمعیة أولیاء التلامیذ

:في حالة تعرضي للمواقف التي تتطلب قرارات حاسمة أتبع ما یلي.11
.تماما المواقف التي لا تؤثر على السیر العادي للمؤسسةأتجاھل 

.أعمل على تحلیل الموقف بدقة
.أحرص على اتخاذ القرارات المھمة بمفردي

.أعمل على إشراك المعلمین في اتخاذ بعض القرارات
:أشرك المعلمین في معالجة بعض المشكلات بالحرص على ما یلي. 12

.المجالس المدرسیة في المدرسةأنصب 
.عقد جلسات دوریة تخصص لدراسة ھذه المشكلاتأ

.أتجاھل الاقتراحات التي تبدو لي غیر بناءة
.أقترح الحلول الممكنة في ضوء ما توفر من معطیات

. أتیح الفرصة للمعلمین لإبداء آرائھم ومقترحاتھم
.یقترحھ المعلمون بخصوص ھذه المشكلاتأنصت باھتمام لما 

استفدت من التكوین المتخصص في تطویر ممارستي التي تتضمن الجوانب 
:التالیة

درجة الاستفادة
منخفضةمتوسطةمرتفعة

:أحرص على تفعیل دور الفریق التربوي من خلال الاھتمام بما یلي. 13
.یسوده الاحترام المتبادلأعمل على تھیئة مناخ ودي في المدرسة 
.أسعى جاھدا لتنمیة روح الولاء للمدرسة

.أحرص على إثارة حماس المعلمین للقیام بالنشاطات المدرسیة
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.لا أھتم بتحفیز المعلمین طالما أن العمل یسیر بوتیرة منتظمة
.أعتمد أسالیب تسییر قائمة على تفعیل قیم العمل الجماعي

.أشارك المعلمین في مختلف جوانب الحیاة الاجتماعیة
:  أسعى للاستفادة من آراء الفاعلین في العملیة التعلیمیة بالحرص على ما یلي. 14

. أتعامل بإیجابیة مع توجیھات المشرفین
.أساھم في مختلف اللقاءات والجلسات بالاقتراحات البناءة

محتوى الأیام التكوینیة لأنھا تتناول مواضیعھ لاأھتم بالتعاطي مع 
.روتینیة

.أتعامل بمرونة مع أفراد الفریق التربوي
.أتعامل بإیجابیة مع آراء المعلمین وأفكارھم

.تبني الاقتراحات البناءة وأجسدھاأ
:أعمل على تحسین سلوك المرؤوسین باتباع الأسالیب التالیة. 15

.جوائز سنویة للمعلمین الذین یثبتون جدارتھمأخصص 
.أعتمد أسلوب الثواب في تعزیز الممارسات الإیجابیة
.أعتمد أسلوب العقاب في الحد من الممارسات السلبیة

.أحرص على التنفیذ الحرفي للوائح والتعلیمات
.أشجع التلامیذ لتحسین التحصیل الدراسي

.نظام الجوائز والمكافآت للتلامیذ والمعلمین على حد سواءأنوع في 
.أعتمد أسلوب الإقناع لتوجیھ المعلمین نحو تحقیق الأھداف المدرسیة

:أعمل على حل الخلافات داخل المدرسة من خلال الحرص على ما یلي. 16
.أعتمد الحوار أسلوبا لحل الخلافات التي تحدث داخل المدرسة

.أتجاھل الخلافات التي لا تؤثر على السیر الحسن للمؤسسة
.عقد جلسات صلح بین المتخاصمین لحل الخلافات بشكل وديأ

.أشعر المعلمین بالعدالة فیما بینھم
.أتعامل بحكمة مع مختلف أشكال التعنت

.أساعد على تسویة الخلافات ضمن الأطر القانونیة
:أثناء زیاراتي الإشرافیة والتوجیھیة للمعلمین أحرص أن أكون مطلعا على ما یلي. 17

.غایات التربیة الوطنیة المحددة في القانون التوجیھي للتربیة
.ملمح التخرج من التعلیم الابتدائي المحدد في المناھج التعلیمیة

.ملمح التخرج من كل مستوى دراسي
.الأنشطة التعلیمیةأھداف 

.أركز أثناء العملیة الإشرافیة على فعالیة المعلم في تقدیم دروسھ فقط 
:لتفعیل الممارسة التعلیمیة للمعلمین أحرص على توجیھھم إلى ما یلي . 18

.اعتماد مقاربات التدریس المحددة في المناھج التعلیمیة
.التدریستبني البیداغوجیات النشطة في 

.اعتماد أسالیب التدریس القائمة على التعلم التعاوني
.الأخذ بعین الاعتبار مبدأ الفروق الفردیة

درجة الاستفادةاستفدت من التكوین المتخصص في تطویر ممارستي التي تتضمن الجوانب 
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منخفضةمتوسطةمرتفعة:التالیة

:الإداري التي أقوم بھا آخذ بعین الاعتبار ما یليأثناء عملیات الاتصال . 19
.معرفة مستویات التنظیم الھیكلي للنظام التربوي

.مھام وزارة التربیة الوطنیةمعرفة 
.مھام مدیریة التربیةالإحاطة ب

. لا أھتم بھیكلة وزارة التربیة الوطنیة لعدم ارتباطي المباشر بھا
.بمھام إدارة المدرسة الابتدائیةالإلمام 

.مراعاة طبیعة كل مستوى في عملیات الاتصال المختلفة
:أثناء تعاملاتي الیومیة مع المتعلمین أنطلق مما یلي . 20

.معرفة خصائص المتعلمین في المرحلة الابتدائیة
.الإحاطة بمراحل الطفولة المختلفة

.الخاصة بكل مرحلةمعرفة مظاھر النمو 
.تكوین صورة شاملة حول الفروق الفردیة بین المتعلمین

.أحدد أسالیب التعامل مع المتعلمین في ضوء خبرتي الشخصیة فقط 
: لأحدد أسالیب التعامل مع أطراف العملیة التعلیمیة أنطلق من الاعتبارات التالیة. 21

.دور المعلم في العملیة التعلیمیةإدراك 
.إدراك دور المتعلم في العملیة التعلیمیة

.الوعي بأھمیة كل طرف في العملیة التعلیمیة
.الوعي بدرجة تأثیر كل طرف في الموقف التعلیمي

:یليأثناء الإشراف على  قیام المدرسة بوظیفتھا كمؤسسة رسمیة اجتماعیة أنطلق مما . 22
.الإدراك العمیق للفلسفة التربویة السائدة

.تكوین صورة واضحة حول مشروع المجتمع
.الوعي بأھمیة مؤسسات التربیة الموازیة للمدرسة

.الإدراك الشامل لدرجة تأثیر ھذه المؤسسات في التربیة
:خلالأثناء عملیة التخطیط أعتمد آلیات مناسبة للتوقع من . 23

.امتلاك المعطیات الكافیة التي تشخص واقع المدرسة
.ترتیب المعلومات والمعطیات وتصنیفھا حسب الحاجة إلیھا

.توظیف المعطیات في عملیات التخطیط المختلفة
.القدرة على توقع واقع المدرسة بعد مدة زمنیة معینة

:الاعتبارات التالیةعند قیامي بمھامي أنطلق من . 24
.الإطلاع على ثقافة المجتمع المحلي الذي أعمل فیھ

.مراعاة ثقافة المجتمع المحلي 
.استیعاب المفاھیم التربویة الحدیثة

.توظیف ما توصلت إلیھ النظریات الحدیثة في الممارسة الإداریة
.المشاركة اعتماد أسالیب تسییر حدیثة قائمة على 



الملاحــــــــقالابتدائية ودوره في تنمية مهارات القيادة الإدارية                                                                            واقع التكوين المتخصص لمديري المدارس 

في صورتھ النھائیةاستبیان مھارات القیادة الإداریة: 4ملحق رقم 

المدرسة) ة(مدیر) ة(السید

واقع التكوین المتخصص لمدیري المدارس الابتدائیة ودوره في لإجراء دراسة میدانیة حول
لة من ، تنمیة مھارات القیادة الإداریة جم

)× (،
حصول لمي، وحدود التي یسمح بھا البحث العالمعلومات تحظى بالسریة التامة ولا تستخدم إلا في ال ل ل

:یليمااةراعمُ یُرجىةعلى نتائج موضوعی

 وجھة نظرك لا توجد إجابة صحیحة وأخرى خاطئة، وإنما علیك أن تجیب من.


.انطباعك الأولي
 ُل إتمام سابقتھاقبنتقل إلى أي مفردة یُ ة ولا حقلب الصفلا ت.

ینفي الأخیر أ

.البحث العلمي في ھذا المجال الحیوي

بنود الاستبیان

مھاراتكمن التكوین المتخصص في تطویر درجة استفادتكما الأبعاد
المحددة بالمؤشرات التالیة؟في المجالات 

درجة الاستفادة
منخفضةمتوسطةمرتفعة

التخطیط
والتنفیذ

.واقع المدرسة التي أشرف على إدارتھاتشخیص
.القابلة للتحقیقالأھدافتحدید
.بتحقیق الأھداف المحددة سلفاالكفیلة جراءات الإضبط

.الإجراءاتبتطبیقكفیلتحدید جدول زمني
.جراءاتتنفیذ الإالاھتمام بمتابعة

.على تقویم إجراءات التنفیذالحرص

التنظیم

في إعداد التنظیم القانوني لكل معلم الحجم الساعي مراعاة
.التربوي
.التدابیر التنظیمیة في توزیع الأنشطة التعلیمیةمراعاة
.أحد المعلمین بإعداد التنظیم التربويتكلیف
.الأفواج التربویة على المعلمین حسب أسس موضوعیةإسناد

.الحجرات الدراسیة حسب خصوصیة كل فوج تربويتوزیع
.التناوب في توزیع أنشطة اللغة الفرنسیةاحترام
بعین الاعتبار النصوص التنظیمیة في تحدید توقیت الأخذ

.الاجتماعات
.جدول الأعماللالمبدئيالضبط

. بتھیئة مكان الاجتماعالاھتمام
.دون أي تغییر فیھجدول الأعمالالالتزام بمناقشة

.الوثائق الضروریة التي لھا علاقة بموضوع الاجتماعإعداد
.توصیات الاجتماع في محضر یتم التوقیع علیھحوصلة
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ما درجة استفادتك من التكوین المتخصص في تطویر مھاراتك الأبعاد
في المجالات المحددة بالمؤشرات التالیة؟

درجة الاستفادة
منخفضةمتوسطةمرتفعة

المتابعة

. ضبط وضعیة المواظبة للتلامیذ
.المراقبة الدوریة لوثائق المعلمین

.المصادقة على وثائق المعلمین شھریا
.الحرص على التقییم الدائم للمعلمین 

.اتخاذ الإجراءات المناسبة في حالات شغور منصب
.اعتماد التخصص والكفاءة التربویة في عملیة الاستخلاف

حفظ النظام

تسطیر الجداول الخاصة بدخول وخروج التلامیذ
تسطیر الجداول الخاصة بحراسة التلامیذ في الساحة

ترك المبادرة للمعلمین في حراسة التلامیذ أثناء فترة المطعم 
.المدرسي

متابعة حالات الإخلال بالنظام وفق النصوص التنظیمیة 
.المعمول بھا

إدارة المرافق

.التفقد الدوري لوضعیة الحجرات الدراسیة
.فقد الدوري لوضعیة المطعم المدرسيتال

.التفقد الدوري لوضعیة المرافق الصحیة
.وضعیة التجھیزات المدرسیةضبط

.تبلیغ السلطات الوصیة حسب الاختصاص عن كل وضعیة

حفظ الأمن

.العمال المتوفرین في تأمین الحراسة نھاراالاعتماد على 
.الاعتماد على العمال المتوفرین في تأمین الحراسة لیلا

.التحقق من ھویة الأشخاص الداخلین إلى المدرسة
.منع خروج التلامیذ مع غیر أولیائھم

.عدم التحفظ على خروج التلامیذ مع أقاربھم
.المناسبة في حالة وقوع حادثاتخاذ الإجراءات 

حفظ الصحة 
والنظافة

.الإجراءات الخاصة بظھور الأمراض المعدیةاتخاذ
.التنسیق مع المصالح الصحیة لتلقیح التلامیذ

.برمجة زیارات التلامیذ إلى وحدات الكشف والمتابعة
.النظافة الدوریة المستمرة للحجراتالحرص على 
.النظافة الدوریة المستمرة لساحة المدرسةالحرص على 

النظافة الدوریة للمرافق تكلیف أحد العمال بالسھر على 
.الصحیة

الأعمال 
المكتبیة

.إعداد مقر الإدارة بشكل یساعدني على القیام بمھامي
.تكلیف أحد الموظفین بفتح البرید الوارد وترتیبھ 

.الأرشیف وحفظھتصنیف 
.  فتح ملف إداري لكل المعلمین المعینین بالمدرسة
.  فتح ملف إداري لكل التلامیذ المسجلین بالمدرسة

.الاھتمام بإعداد السجلات الإداریة بالمدرسة 
.الحرص على فھرست السجلات وترتیبھا

.لذلكاستعمال السجلات المدرسیة كلما دعت الضرورة 
الحرص على كتابة التقاریر والمراسلات الإداریة كلما دعت 

.الحاجة

بناء علاقات

.معلمي وأساتذة المدرسة الابتدائیةبالعلاقةتمتین 
.المفتش المشرف تربویا على المقاطعةبالعلاقةتحسین 
.بالمفتش المشرف إداریا على المقاطعةالعلاقة تحسین 
.برئیس المجلس الشعبي البلديالعلاقة تقنین 
.بمستشار التغذیة المدرسیةالعلاقة تفعیل 

الحرص على التنسیق الدائم مع مدیر المأمن كلما دعت 
.الضرورة

.تمتین العلاقة مع جمعیة أولیاء التلامیذ
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مھاراتك في ما درجة استفادتك من التكوین المتخصص في تطویر الأبعاد
المجالات المحددة بالمؤشرات التالیة؟

درجة الاستفادة
منخفضةمتوسطةمرتفعة

حسم الأمور
.التجاھل التام للمواقف التي لا تؤثر على السیر العادي للمؤسسة

.تحتاج إلى اتخاذ قرارالعمل على تحلیل المواقف التي 
.بمفرديالحرص على اتخاذ القرارات المھمة 

.أعمل على إشراك المعلمین في اتخاذ بعض القرارات

إشراك 
المرؤوسین

.تنصیب المجالس المدرسیة في المدرسة
.جلسات دوریة تخصص لدراسة بعض المشكلاتعقد

.تجاھل الاقتراحات التي تبدو لي غیر بناءة
.معطیاتاقتراح الحلول الممكنة في ضوء ما توفر من 

. إتاحة الفرصة للمعلمین لإبداء آرائھم ومقترحاتھم
.الإنصات باھتمام لما یقترحھ المعلمون بخصوص ھذه المشكلات

التعامل 
الإیجابي

.العمل على تھیئة مناخ ودي في المدرسة یسوده الاحترام المتبادل
.السعي لتنمیة روح الولاء للمدرسة

.إثارة حماس المعلمین للقیام بالنشاطات المدرسیةلحرص على
.اعتماد أسالیب تسییر قائمة على تفعیل قیم العمل الجماعي

.مشاركة المعلمین في مختلف جوانب الحیاة الاجتماعیة
. التعامل بإیجابیة مع توجیھات المشرفین

.بالاقتراحات البناءةالمساھمة في مختلف اللقاءات والجلسات 
.التعاطي الإیجابي مع محتوى الأیام التكوینیة

.التعامل بمرونة مع أفراد الفریق التربوي
.التعامل بإیجابیة مع آراء المعلمین وأفكارھم

.الاقتراحات البناءة تجسیدھا على أرض الواقعتبني

التأثیر في 
المرؤوسین

.سنویة للمعلمین الذین یثبتون جدارتھمتخصیص جوائز 
.اعتماد أسلوب الثواب في تعزیز الممارسات الإیجابیة
.اعتماد أسلوب العقاب في الحد من الممارسات السلبیة

.الحرص على التنفیذ الحرفي للوائح والتعلیمات
.تشجیع التلامیذ لتحسین التحصیل الدراسي

.الحرفي للوائح والتنظیمات لتحسین الممارسة التعلیمیةالتطبیق 
التنویع في نظام الجوائز والمكافآت للتلامیذ والمعلمین على حد 

.سواء
اعتماد أسلوب الإقناع لتوجیھ المعلمین نحو تحقیق الأھداف 

.المدرسیة

حل الخلافات

.داخل المدرسةاعتماد الحوار أسلوبا لحل الخلافات التي تحدث 
.تجاھل الخلافات التي لا تؤثر على السیر الحسن للمؤسسة

.عقد جلسات صلح بین المتخاصمین لحل الخلافات بشكل ودي
.إشعار المعلمین بالعدالة فیما بینھم

.التعامل بحكمة مع مختلف أشكال التعنت
.القانونیةالمساعدة على تسویة الخلافات ضمن الأطر 

الإلمام 
بالأھداف 
التعلیمیة

.معرفة غایات التربیة الوطنیة المحددة في القانون التوجیھي للتربیة
معرفة ملمح التخرج من التعلیم الابتدائي المحدد في المناھج 

.التعلیمیة
.ملمح التخرج من كل مستوى دراسيمعرفة 

.التعلیمیةأھداف الأنشطة الاطلاع على 
التركیز أثناء العملیة الإشرافیة على فعالیة المعلم في تقدیم دروسھ 

. فقط
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ما درجة استفادتك من التكوین المتخصص في تطویر مھاراتك في الأبعاد
المجالات المحددة بالمؤشرات التالیة؟

درجة الاستفادة
منخفضةمتوسطةمرتفعة

معرفة 
تیجیات ااستر

التدریس

.إلى اعتماد مقاربات التدریس المحددة في المناھجتوجیھ المعلمین 
تشجیع المعلمین على اعتماد حل المشكلات في بعض الأنشطة 

.التعلیمیة
.توجیھ المعلمین إلى التدریس بالوضعیات باختلاف أنواعھا

.التعاونيالعمل على اعتماد أسالیب التدریس القائمة على التعلم 
.الأخذ بعین الاعتبار مبدأ الفروق الفردیة

معرفة 
التنظیم 
الھیكلي

.معرفة مستویات التنظیم الھیكلي للنظام التربوي
.مھام وزارة التربیة الوطنیةمعرفة 

.مھام مدیریة التربیةالإحاطة ب
عدم الاھتمام بھیكلة وزارة التربیة الوطنیة لعدم الارتباط المباشر 

. بھا
.الإلمام بمھام إدارة المدرسة الابتدائیة

.مراعاة طبیعة كل مستوى في عملیات الاتصال المختلفة

معرفة طبیعة 
المتعلم

.معرفة خصائص المتعلمین في المرحلة الابتدائیة
.بمراحل الطفولة المختلفةالإحاطة 

.معرفة مظاھر النمو الخاصة بكل مرحلة
.تكوین صورة شاملة حول الفروق الفردیة بین المتعلمین

تحدید أسالیب التعامل مع المتعلمین في ضوء الخبرة الشخصیة 
.فقط

الوعي 
بدرجة التأثیر

.إدراك دور المعلم في العملیة التعلیمیة
.إدراك دور المتعلم في العملیة التعلیمیة

.الوعي بأھمیة كل طرف في العملیة التعلیمیة
.الوعي بدرجة تأثیر كل طرف في الموقف التعلیمي

الإدراك 
والفھم

.الإدراك العمیق للفلسفة التربویة السائدة
.تكوین صورة واضحة حول مشروع المجتمع

.مؤسسات التربیة الموازیة للمدرسةالوعي بأھمیة 
.الإدراك الشامل لدرجة تأثیر ھذه المؤسسات في التربیة

التشخیص 
والتوقع

.القدرة على امتلاك المعطیات الكافیة التي تشخص واقع المدرسة
.ترتیب المعلومات والمعطیات وتصنیفھا حسب الحاجة إلیھا

.التخطیط المختلفةتوظیف المعطیات في عملیات
.القدرة على توقع واقع المدرسة بعد مدة زمنیة معینة

الاطلاع 
الواسع

.الإطلاع على ثقافة المجتمع المحلي الذي أعمل فیھ
.مراعاة ثقافة المجتمع المحلي 

.بالقیادة الإداریةالمتعلقة استیعاب المفاھیم 
.المتعلقة بالإدارة التشاركیةاستیعاب المفاھیم 

.توظیف ما توصلت إلیھ النظریات الحدیثة في الممارسة الإداریة
.اعتماد أسالیب تسییر حدیثة قائمة على المشاركة 
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قائمة الأساتذة المحكمین: 5ملحق رقم 

مكان العملالرتبةالوظیفة الحالیةالاسم واللقبالرقم

أستاذ جامعيرابح قدور1
أستاذ التعلیم 

العالي
جامعة المسیلة

جامعة المسیلةأستاذ محاضر  أأستاذ جامعيمحمد بودربالة2

أستاذ التعلیم أستاذ جامعيعمر عمور3
جامعة المسیلةالعالي

أستاذ التعلیم أستاذ جامعيزین الدین ضیاف4
جامعة المسیلةالعالي

أستاذ جامعيالعربي فرحاتي5
أستاذ التعلیم 

العالي
جامعة باتنة

جامعة مسیلةأستاذ محاضر  أأستاذ جامعيحدة میمون6

أستاذ جامعيراجیة بن علي7
أستاذ التعلیم 

العالي
جامعة باتنة

أستاذ مساعد أأستاذ جامعيعبد الحمید معوش8
المركز الجامعي برج 

بوعریریج

2جامعة الجزائر أستاذ مساعد أأستاذ جامعيأحمد سعودي9

جامعة بسكرةأستاذ محاضر بأستاذ جامعيمبروك جنیدي10

المقاطعة الأولى مسیلةمفتش التعلیم الابتدائيعبد الرشید بكري11

بوسعادة52المقاطعة مفتش التعلیم الابتدائيدرافمبروك 12

كانوا مفتشین للتعلیم الابتدائي قبل التحاقھم 10و9و8الأساتذة المحكمون أصحاب الأرقام : ملاحظة

.بالجامعة
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ملخص الدراسة

في 

ذلكالمدارس الابتدائیة في الجزائر، والتعرف على دوره في تنمیة مھارات القیادة الإداریة، ولتحقیق 

اعتمدنا فیھا المنھج الوصفي، وتتكون ھذه الدراسةتم القیام بدراسة علمیة

الآخر فھو تطبیقالشق وأخرى تنظیمیة وسندات تكوینیة، أما 

عینة عشوائیة من مدیري المدارس الابتدائیة المعینین في المدارس الموجودة على مستوى إقلیم ولایة 

.2014/2015مھارات القیادة الإداریة، كان ذلك في الموسم الدراسي 

وصل وبعد ت تم ال  ،

:النتائج التالیةإلى



تفعة بانحراف 2.43،مر

%.81ونسبة مئویة 0.28معیاري 

الإداري

على مستوى المعاھد المتخصصة في حدود الدرجة المتوسطة

%.69.66ویة ونسبة مئ0.34بانحراف معیاري 2.06

 في ضمان

2.22،في حدود الدرجة المتوسطةلمدیري المدارس الابتدائیة

%.78ونسبة مئویة 0.71بانحراف معیاري 

درجة ومدیریستفید ب

تفعة 2.600.20مر

86.66.%

بدرجة المدارس الابتدائیة من التكوین المتخصص في تنمیة المھارات الإنسانیةومدیریستفید

2.500.20

83.33.%
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و

2.500.30

%.83.33ونسبة مئویة 

0.01(ارتباط(

0.01، وھو غیر دالة إحصائیا عند 0.08الارتباط 

1500.174و125

0.05)207،ص2009بوعلاق،(0.159و

.دة الإداریةالمتخصص ودرجاتھم في محاور استبیان مھارات القیا

Résumé:
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La présente étude vise à examiner la réalité de la formation spécialisée des

directeurs d'écoles primaires en Algérie, et apprendre davantage sur son

rôle dans le développement des habiletés en leadership administratif . pour

cela on a recours à une étude scientifique en adoptant  la méthode

descriptive.Cette étude est constituée de deux parties, l'une théorique

consacrée à la litérature de l’objet de recherche composée de différentes

théories, des textes législatifs et organisationnels, ainsi que des supports

de formation. tandis que l'autre partie est pratique, réalisée sur un

échantillon aléatoire de directeurs d'écoles primaires dans les écoles

appartenant à la direction de  la Wilaya de  M’sila.et pour la collecte de

données , deux instruments de mesure ont été utilisés, l’un se représente

dans un questionnaire de formation spécialisée, l’autre est un

questionnaire des habiletés en leadership administratif, et ce durant

l'année scolaire 2014/2015.

Après le traitement  statistique en utilisant des méthodes statistiques

appropriées, nous avons atteint les résultats suivants :

- Le programme de formation spécialisée répond hautement aux besoins

réels de formation des directeurs des écoles primaires avec une moyenne

de 2,43  ,un écart type  de 0,28  un  taux de 81%.

- Le niveau d'efficacité de l’encadrement administratif dans l'organisation

de la formation spécialisée des directeurs des écoles primaires ,est dans les

limites de la moyenne au niveau des institus spécialisés , ou la moyenne

arithmétique était de 2,06 , l 'écart type de 0,34 avec un pourcentage

69,66%.

- Le niveau d'efficacité de l’encadrement pédagogique pour assurer

l’exécution des programmes de la formation spécialisée des directeurs

des écoles primaires, est dans les limites du degré  moyen, où la moyenne

arithmétique était de 2,22 avec un écart type de 0,71 et un pourcentage de
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78%.

- Les directeurs des écoles primaires bénéficient d’un niveau elevé  de

formation  spécialisée pour le développement de leurs habiletés

techniques (Technical Skills) en leadership , avec une moyenne

arithmétiques de 2,60 , un écart type de 0,20 et un pourcentage de

86,66%.

-Les directeurs des écoles primaires bénéficient d’un niveau elevé de

formation spécialisée dans le développement de leurs habiletés

humaines(Human Skills) en leadership administratif avec une moyenne

arithmétique de 2,50 , un écart type de 0,20 et un pourcentage de 83,33%.

- Les directeurs des écoles primaires bénéficient d'une formation

spécialisée dans le développement de leurs habiletés cognitives et

perceptuelles (Conceptual Skills), avec une moyenne arithmétique de 2,50

, un écart type et 0,30 et un pourcentage de 83,33%.

- L’existence d’une corrélation positive faibles et non significative

à(α=0,01) entre la réalité de la formation spécialisée des directeurs des

écoles primaires et les habiletés du leadership administratif(R=0,08) ,

mais il est très proche de la signification statistique à 0,05, ce qui suggère

une corrélation entre les degrés de répondants sur le questionnaire de la

formation spécialisée et celui les habiletés en leadership administratif.
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