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 الإطار العام للدراسة  الفصل الأول
 

 
3 

 

 مقدمة الدراسة:
ـــا المعاصـــر  ـــاحي الحيـــاة يشـــهد عالمن ـــى شـــتى من ـــة تكنولوجيـــة انعكســـت تثارهـــا عل ثـــورة علمي

الإنســـانية بمختلـــف مجالاتهـــا المجتمعيـــةا وأصـــبح لزامـــا  علـــى جميـــع المنظمـــات وخاصـــة المنظمـــات 
لا كان مصيرها التخلف والانهيار.ربوية الت  الاستجابة لمطالب العصر والتفاعل معهاا وا 

ات الحديثـةا بـل إن أهميتهـا تـزداد باسـتمرار بزيـادة وأصبحت الإدارة عملية مهمة فـي المجتمعـ
النشــاط البشــري واتســاعه مــن ناحيــةا واتجاهــه نحــو مزيــد مــن التخصــص والتنــوع والتفــرع مــن ناحيــة 

 أخرى.

وقــد أحــدثت التطــورات التقنيــةا ومــا زالــت تحــدث تغيــرات كثيــرة فــي تشــكيل الإدارة وأنماطهــاا  
وأصــبح علــى القــائمين بأعمالهــا أن يواجهــوا باســتمرار تحــديات التنظــيم البشــري والعلاقــات الإنســانية 

تطبيقيـه وتعقيداتهاا بل إن أهم ما يميز الإدارة أو يوضح سماتها الأساسية هـو اسـتخدامها لأسـاليب 
  .من ميادين متعددة من المعرفة

القـرن  منتصـف فـي التربيـة مجـالات إلـى والتجاريـة الصـناعية المؤسسـات مـن الإدارة علـم وانتقـل
 وسـمات عقليـة مهنية صفات إلى يمارسه وقواعدها ويحتاج من أصوله له علما   ليصبح تقريبا   العشرين

 التربيـة وطبيعتها مـن صفتها تكتسب حيث التربوية( لإدارةعليه )ا ليطلق وأساليبه وتقاليده أخلاقياته له

 الإدارة التعليمية جـزء مـن الإدارة أن اعتبار مجالاتهاا على مختلف في أهدافها تحقيق إلى تسعى التي

لـى  أهـدافها خلالهـا إلـى تحقيـق مـن الدولـة تسعى التعليمية الإدارة من جزء المدرسية التربويةا والإدارة وا 
والثقافيـة والاقتصـادية  والسياسـية الاجتماعيـة الحيـاة منـاحي جميـع فـي والتغيـرات التحـديات مواجهـة

 .(61ا 2111)عابدينا 

فـــي مجــــال التربيـــة والتعلــــيم فالمدرســـة مؤسســــة تربويــــة  ممهــــ ندان الإدارة المدرســــية ميـــداوميـــ
عمال وغيـرهما تعليمية هامة في المجتمعا ونظام متكامل يضم مجموعة من العاملين من موظفين و 

كما تضم مجموعـة أخـرى مـن الـنظم والتعليمـات والقواعـد المنظمـة للعمـلا وأي خلـل فـي هـ ا النظـام 
المتكامل يصيب المدرسة بالتراجعا وتراكم الأعمـال قـد يصـل إلـى الإحبـاط والتبلـد ممـا يسـبب الشـلل 

 (.33ا 1667التام للمدرسةا وال ي يصعب علاجه )الطويلا 

ن العمليــة التعليميــة تتــأثر إلــى حــد كبيــر بمــا تحدثــه الإدارة المدرســية مــن وبنــاء علــى  لــ  فــ 
يتوقـف و تطوير في بنائها المعرفيا الأمر ال ي ينعكس على النـواحي الإداريـة التـي تمارسـها يوميـا ا 

ال ي ا على تطوير  اتها معرفيا  ومهنيا  نجاحها في أداء رسالتها على مدى قدرتها في التطوير القائم 
ا وه ا يؤكد أهميـة مـا يجـب أن تتمتـع بـه مـن القـدرات  هاوبرامج كس على جميع أنشطة المدرسةينع

والاستعدادات والمهارات في ممارستها مختلف المجالات المتعلقة بعملهـاا ومقاومتهـا للمعوقـات التـي 
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والتطـوير تحد من عملها والتي تمكنها من إحداث التطوير في أدائهاا فنحن فـي حاجـة لهـ ا التغييـر 
 لتنمو الأفكار والخبرات لدينا.

والعوامـل  إليهـا تسـعى التـي الأهـداف بـاختلاف المدرسـية الإدارة تؤديهـا التـي الأدوار وتختلـف
الإدارة  فيهـا بمـا التربويـة العمليـة لتحسـين حتميـة ضـرورة التطـوير أن إلا فيهـا تـؤثر التـي المختلفـة
العصـرا  متطلبـات مـع تماشـيا   المدرسـية الإدارة دور تطـور العصـرا ولقـد تطـورات لمواكبـة المدرسـية

 علـى المحافظـة المدرسـة مـدير هـدف يعـد ولـم روتينيـا   تسـييرا   شـؤون المدرسـة تسـيير مجـرد تعد لم حيث

 الطـلاب حضـور الموضـوعا وحصـر الجـدول وفـق فيهـا العمـل مـن سـير وتأكـده مدرسـته فـي النظـام

 توفير الطالبا وحول حول يدور العمل محور أصبح الدراسيةا بل إتقانهم للمواد على وتغيبهما والعمل

 علـى تعمـل والروحـيا والتـي والبـدني العقلـي نمـوه توجيـه علـى تسـاعد التـي الظـروف والإمكانيـات كـل

 (22ا 2111العبيديا ) النمو ه ا لتحقيق التربوية تحسين العملية

الطريقـــة التــي تــدار بهــا والأســـاليب وا  ا كانــت المدرســة علــى هــ ه الدرجـــة مــن الأهميــةا فــ ن 
المتبعة تمثل العمود الفقري لنجاح المدرسـة فـي أداء رسـالتها المنشـودة وا  ا كـان الـبعا يـرى الإدارة 
المدرسية تمثل النشاط المنظم المقصود والهـادف الـ ي تتحقـق مـن ورائـه الأهـداف التربويـة المنشـودة 

نها ليست غاية في حد  اتها بـل وسـيلة لتحقيـق الأهـداف التعليميـة )سـمعانا مرسـيا  من المدرسة وا 
 (.57ا 1685

ولقد لوحظ في السنوات الأخيـرة تـدني المسـتوى الإداري فـي المـدارسا وظهـور بعـا مظـاهر 
القصــــور الإداري فــــي المــــدارس الثانويــــة الــــ ي يمثــــل عائقــــا  كبيــــرا  فــــي ســــبيل أي تطــــوير تعليمــــيا 

ل الآلـي الروتينـي متمسـكة بـالكثير مـن الممارسـات العقيمـة فالمدارس في مجتمعنا مازالت تقوم بالعمـ
ومــن ناحيــة أخــرى أصــبحت الإدارة تواجــه مهمــة شــاقة ليســت فقــط  ا(13ا 2112والتقليديــة )أحمــدا 

متابعة وملاحقة التطورات التكنولوجية وتوظيفها لتحقيق أهدافها ولكن عليها فضلا  عن  ل  المبادرة 
ـــر )ســـلام ـــات شـــديدة 163ا 2111ةا بـــالتطوير وصـــنع التغيي (ا فالنظـــام الإداري أصـــبح يواجـــه عقب

تحــول دون جودتــه ممــا يترتــب عليــه مخرجــات تتصــف بعــدم القــدرة علــى مواكبــة متطلبــات العصــرا 
الأمر ال ي يجعل هـ ا النظـام فـي حاجـة مسـتمرة إلـى التجديـد والتطـوير علـى نحـو يتصـف بالشـمول 

 والتكامل.

اريــــة فــــي المــــدارس ومســــايرة الأســــاليب الحديثــــة ومعالجــــة ومــــن أجــــل النهــــوا بالعمليــــة الإد
المشـــكلات الإداريـــة المدرســـية التـــي تواجههـــا العمليـــة التعليميـــة والنهـــوا بهـــاا كـــان مـــن الضـــروري 
مســايرة الأســلوب المتبــع فــي المجــالات الإنتاجيــة والاقتصــادية للنهــوا بالعمليــة التعليميــة وتطويرهــا 

مثــل فــي انتهــاج أحــد الأســاليب الحديثــة فــي الفكــر الإداري (ا ويت117ا 2111)مصــطفى وتخــرونا 
التي فرضت نفسهاا  ل  لأن العملية التربوية هي عملية إنسانية تتسم بنشاط إنسـاني يتميـز بغايـات 
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إنســانية للمســتفيد ألا وهــو الإنســانا وتنفــ ها مؤسســة إنســانيةا ولأن تعامــل قيــادة النظــام التربــوي مــع 
تربوية يتم من خـلال الإنسـانا لـ ا فمـن دواعـي النهـوا بالمؤسسـة التربويـةا مختلف أبعاد العملية ال

أن يطــور القــادة التربويــون تفهمــا  واعيــا  لكيفيــة قيــادة هــ ا الإنســان والتعامــل معــه بحيــث يبــ ل وعــن 
 (.247ا 2111قناعة ورضا أقصى ما يستطيعه من جهد أثناء ممارسة دوره المعين )الطويلا 

الـــدول المتقدمـــة فـــي أنظمتهـــا الإداريـــة المختلفـــة أســـاليب إداريـــة متطـــورة  وتســـتخدم العديـــد مـــن
لتحقيــق الأهــداف المرغوبــة بأقــل جهــد وتكلفــةا و لــ  ضــمن اتبــاع خطــوات علميــة ومنهجيــة منظمــة 
محـــددة بعيـــدة عـــن الأهـــواء والرغبـــات الشخصـــيةا ووضـــع البـــدائل العديـــدة أمـــام الإداريـــين مـــن أجـــل 

 الأمـم عـن تفصـلنا وتكنولوجيـة علميـة فجـوة هنـا  فة وزمنـا ا ويمكـن القـول إناختيار أنسبها وأقلها تكل

 مواءمـة علـى قـدرة أكثـر لتصـبح المـدارس طريـق تطـوير إدارة عـن إلا إلـى معالجتهـا سـبيل ولا المتقدمة

 .المستويات جميع على ممتازين مهنيين وتخريج وحاجة المجتمع العلم متطلبات

 :الدراسة مشكلةـ أولاً 
ير والتطـوير الـ ي يعيشـه عالمنـا اليـومي علـى مختلـف الاتجاهـات تحـتم علـى يسرعة التغإن  

المنظمـــات المختلفـــة الوقـــوف عنـــد الأســـاليب الإداريـــة التـــي اعتـــادت عليهـــا والتفكيـــر فـــي صـــلاحيتها 
بتلــ  المتطلبــات ولا تمكنهــا مــن مواجهــة  يلــم تعــد تفــ ومــدى تلبيتهــا لمتطلبــات العصــر الــراهن والتــي

وبات لزاما  عليها تطوير أساليب عملها لتتمكن من تقديم خدمات ا ات التقنية وثورة المعلوماتالتحدي
ومــن بــين هــ ه المنظمــات التــي ا أهــدافها ويضــمن لهــا بقاءهــااليب متطــورة بمــا يحقــق وبأســا متميــزة
 والتي تؤدي دورا  حيويا  في بناء المجتمع.تل  التحديات الإدارة المدرسية  تواجه

 وعـدم مواءمـةا التعليمية المخرجات ونوعية جودة تدني إلى توجه التي الانتقادات إلى بالإضافة

 ما مع حاجات سوق العمل التعلم مخرجات مناسبة وعدما التنمية خطط متطلبات مع التعليم مخرجات
 مـداخل مـدخلا  مـن تبنيهـا خـلال مـنا أنظمتهـا جـودة مـن ترفـع أن التعليميـة المؤسسـات علـى وجـبتي

 (.56ا 1665ا أحمدمشكلاتها ) على و ل  للتغلبا الإداري التطوير

 والـدول عـام بوجـه النامية التعليم في الدول مؤسسات أن "م(2111 (ومعايعه الخطيب ويرى
فيهـا  التعلـيم مسـيرة رتعث ـ نإ كيـف متـأخر وقـت فـي إلا لـم تكتشـف الخصـوص وجـه علـى العربيـة
دارة تسـيير فـي المعتمـدة الـنظم الإداريـة تخلـف إلـى يعـزى إنماا والمشاريع البرامج وتراجع  وتوجيـه وا 

 نجاح مقومات أن السائد الاعتقاد كان فقدا (111ا م2111ا )الخطيب ومعايعه "التعليم مؤسسات
 الماديـة المـوارد مـدى تـوافر إلـى يعـود إنمـا مشـاريعها وتنفيـ  أهـدافها تحقيـق فـي هـ ه المؤسسـات

 ووفـرت تحتيـة لمدارسـها بنـى أقامـت قـد العربيـة الـدول العديد من أن من الرغم وعلىا فيها والبشرية
 وقـدا فيهـا توظفـه الـ ي بحجـم الاسـتثمار يرتـق لـم المؤسسات ه ه أداء أن إلا الإمكانات الكثير من
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ا إليهـا الموكلـة الأهـداف تحقيـق دون حـال الـ ي السـبب عـن التربويـة فـي البحـث المؤسسـات أخـ ت
 لا القضية أن العلم مع ه ا الكفاءة الإنتاجية تدني عن مسؤولا   اعتباره يمكن ال ي السر عن وتفتش
 الإدارة المدرسـية في يكمن القضية محور نإ حيثا السبب  ل  للكشف عن كبير عناء إلى تحتاج

 .) 22ا 2111ا ومعايعه به )الخطيب تدار ال ي والأسلوب

 تخلو لا أنها إلا إنجازات لها من وما تحقق إيجابيات من فيها مام الرغمعلى  والمدارس الثانوية

 المركزيـة تواجههـا التـي والصعوبات المشاكل أبرز ولعلا تعالج يجب أن التي والقضايا المشكلات من

 الإداريـة فـي تقنيتهـا قصـور إلـى إضـافة الإداري جهازهـا تضـخم رغـم المؤهلـة الإداريـة قياداتهـا وقلـة

 (.65ا 2112ا الإدارية )العريني الجوانب طويرلت العلمي بالبحث واهتمامها

جراها الباحث على عينة من مديري المدارس الثانوية العامـة أوفي الدراسة الاستطلاعية التي 
قـام  أسـئلة ةطبـق علـيهم بطاقـة مقابلـة تألفـت مـن أربعـا ( مـديرا  15في مدينـة دمشـق والبـالد عـددهم )

 الباحث بتوجيهها للعينة وه ه البنود هي:

 ؟ما واقع العمل الإداري المدرسي  -1
 ؟العاملين في المدارس الثانوية العامة في مدينة دمشقما الصعوبات التي تواجه   -2
 الأساليب الإدارية التي يستخدمها المدير في إدارة مدرسة؟ما  -3
 أساليب جمع البيانات في المدرسة؟ما  -2

 نتائج الدراسة الاستطلاعية ما يلي:تحليل وتبين من خلال 

 لركـوب ومرادفـة (العمـل فـوق تصـور )نشـاط تـأثير تحـت واقعـة مازالـت المدرسـية دارةالإ -1
 الميكانيكيـة النـواحي علـى الإداري العمـل فـي التركيـز زال ومـاا والإمـلاء والأمـرالسـلطة 
 ومراعاة الأفراد زيحفتب المتعلقة الإنسانية النواحي من أكثر واللوائح بحرفية القواعد المتعلقة

 .المدرسية المحيطة بالبيئة المتغيرات
واللـوائح  القـرارات بمفردهـا تضـع أنهـا بمعنـىا الحقيقيـة السـلطة بيـدها زالـت مـا العليا الأجهزة -2

 والحركـة التصـرف فـي حرياتهـافا التنفيـ  إلا تملـ  لا المدرسـية والإدارةا العمـل وقواعـد
  .محدودة

 القـرارات اتخـا  فـي المشـاركة مبـدأ وانعـداما والمـأمول الواقـع بـين شاسـعة فجـوات وجـود -3
  العائد. وحساب العمل تقويم في عليه والاعتماد التقليدي واستخدام النمط

 علـى الإدارة هـ ه قـدرة بهـا ومـدى داريـ التـي الطريقـة علـى يتوقـف تنظـيم أي نجـاح أن وباعتبـار

 التربويـة وأغراضـها لأهـدافها المدرسـة تحقيـق فـ نا تحقيقهـا المطلـوب نحـو الأهـداف النشـاطات توجيـه
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 بتنظـيم تُعنـى التي الإدارية أجهزتها تفعيل كبير على حد إلى يتوقف النامية الدول في لاسيماو  التعليمية

  .المحددة أهدافها لتحقيق المتاحة الموارد من الجماعية للاستفادة الجهود

 بـين فجـوات جودو  إلى م(2111ويشير المؤتمر السابع لوزراء التربية والتعليم في مسقط عام )

 الحاليـة الإنمائيـة أهـدافها لتحقيـق مـا تحتـاج إليـه العربـيا وبـين الـوطن فـي التعليميـة الأنظمة حققته ما

 منهجيـات علـى الاعتمـاد يـتم لـم مـا ضـئيل الإصـلاح التعليميـة منهجيـات فـي الأمـل والمسـتقبليةا وأن

حقيقيـا ا  إصـلاحا   المحلـيا وتحـدث والمجتمـع المؤسسـة التربويـة بـين العلاقـة تعـزز واقعيـة إصـلاح
 فـي مختلـة عمليـات المدرسـيةا واعتبارهـا المنظومـة داخـل الإداريـة للعمليـات الشديد النقد إلى بالإضافة

 (.5-4ا 2111المجتمعات )مؤتمر وزراء التربية والتعليما  من كثير

 والتـي الدراسـة هـ ه لإجراء هنا  حاجة أن وجد الباحث ف ن كثيرة والتطوير التغيير سبل أن وبما

لإدارة المدرسـة الثانويـة العامـة فـي الجمهوريـة العربيـة السـورية  الوضـع الـراهنتطـوير  ب مكانيـة تتعلق
 وأعضاء إداريين من العاملين جميع إشرا  أساس على وال ي يقومفي ضوء الفكر الإداري المعاصر 

 أغراضـها وتحديد الرئيسة إستراتيجيتهاوتقرير  للمدرسة العامة الأهداف تحديد في وغيرهم هيئة تدريس

 :الآتي الرئيس السؤال في البحث مشكلة تحددت بطريقة ديمقراطية وبالتالي عملها ومجالات

الجمهوريــة العربيــة  فــي العــامإدارة مــدارس التعلــيم الثــانوي  مــا التصــور المقتــرح لتطــوير
 ؟في ضوء الفكر الإداري المعاصرالسورية 

 :الدراسة أهميةاـً نيثا
 الوقــت فــي مجالاتهــا تعــددت التــي المدرســية الإدارة أهميــة مــن أهميتهــا الدراســة هــ ه تكتســب

 هنـا  يكـن لـم ثـم ومـنا سـابقا   المدرسـة مـدير عمـل يمثـل ال ي هو الإداري الجانب كان فقدا الحالي
 وانفتاحهـا التربيـة لتطـور ونتيجـةا أعمالـه لتنفيـ  المـدير مـن محاولة في إبداعي مجهود أي لب ل داع  
 الطـلاب احتياجـات تلبيـة فـي كبيـرة مسـؤوليات المدرسـة مـدير علـى وقعتا الأخرى المجتمعات على

 في النظرية والعملية البحث أهمية وتتمثل الظروف ه ه ظل في تتزايد أخ ت تيال المحيط والمجتمع
  الآتية: النقاط

  ا ات التـــي تعترضـــهاوتشـــخيص الصـــعوب ايـــةالكشـــف عـــن الصـــورة الواقعيـــة لإدارة المدرســـة الثانو
 وبالتالي يمكن تحديد سبل العلاج ووسائل التطوير.

  العربيــة جمهوريــة المواكبــة التغيــرات والمحــاولات التــي تقــوم بهــا وزارة التربيــة لتطــوير التعلــيم فــي
 بجميع مراحله. السورية

  دارة المدرســـة نشــر وتوضـــيح مفهــوم الفكـــر الإداري المعاصــر لـــدى العــاملين فـــي حقــل التربيـــة وا 
 الثانوية تحديدا .
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  ــة البحــوث والدر ا تطــوير الإدارة المدرســية فــي الجمهوريــة العربيــة الســوريةاســات التــي تناولــت قل
نوعيـة فـي المدرسـة التقليديـة الحاليـة إلـى مدرسـة متطـورة  ةوكيفية الاستفادة منهـا فـي إحـداث نقلـ
 تراعي تكنولوجيا العصر في التعليم.

 فـي بعـا  التطـوير المطلـوبالحديثة ومحاولـة تطبيقهـا لتحقيـق  الإداريةدة من الأساليب الاستفا
  .في ميدان الإدارة المدرسية الإداريةالعمليات 

 :الدراسة أهدافاـً ثالث
 الآتية: الأهداف تحقيق إلى ةالحاليالدراسة  سعىت

العمليـة التوجهات الحديثة فـي وظـائف اري و تعرف المراحل التي مر بها الفكر الإد -1
مـــن حيـــث التوجـــه لمســـؤولية الاجتماعيـــة لـــلإدارة وعوامـــل التغييـــر فيهـــا الإداريـــة وا
 .والأهمية

ـــــى مفهـــــوم  -2 الفكـــــر الإداري المعاصـــــر فـــــي الإدارة المدرســـــية وأهدافـــــه وفلســـــفته الوقـــــوف عل
 .والتقنيات الحديثة المستخدمة فيها ومتطلبات تطبيقها ومقوماته

مـن خـلال ممارسـة  في الجمهورية العربية السـوريةواقع إدارة المدرسة الثانوية العامة  تعرف -3
 .التقويم( –التوجيه  –التنظيم  –التخطيط )العمليات الإدارية 

فـي الجمهوريـة العربيـة تعرف الصعوبات التي تواجـه العـاملين فـي المـدارس الثانويـة العامـة  -2
 .السورية

الخبـــرة فـــي الإدارة ا المؤهـــل التربـــويا المؤهـــل العلمـــيا )الجنسمتغيـــر أثـــر تعـــرف -5
العــاملين فــي ميــدان  ممارســة درجــة علــى (المحافظــةا المســمى الــوظيفيا المدرســية
للعمليـــات  فـــي الجمهوريـــة العربيـــة الســـورية الثانويـــةفـــي المـــدارس  المدرســـية الإدارة
 .الإدارية

 الإدارة فــي الخبــرةا المؤهــل التربــويا العلمــي المؤهــلا )الجــنس متغيــر أثــر تعــرف -1
الصـعوبات التـي تواجـه العـاملين فـي فـي  المحافظـة(ا المسـمى الـوظيفيا المدرسية

 في الجمهورية العربية السورية. المدارس الثانوية العامة

الجمهورية العربية السورية في  لتطوير إدارة المدرسة الثانوية العامة فيتقديم تصور مقترح  -7
  في ضوء نتائج الدراسة الحالية.و ضوء الفكر الإداري المعاصر 

 



 الإطار العام للدراسة  الفصل الأول
 

 
9 

 

 :الدراسة أسئلةاـً رابع
 الآتية: الأسئلة عن الإجابة الحالية الدراسة تحاول

 ؟ما مفهوم الفكر الإداري المعاصر وأهميته وأبعاده في إدارة المدارس الثانوية العامة .1

فـــي الجمهوريـــة العربيـــة الســـورية المـــدارس الثانويـــة العامـــة  العـــاملين فـــيمـــا درجـــة ممارســـة  .2
في مجمل أعمالهم فـي ضـوء الفكـر الإداري  ةالإداري لعملياتل )مديرا معاون مديرا موجه(
 المعاصر من وجهة نظرهم؟

 )مديرا معاون مديرا موجـه( ما الصعوبات التي تواجه العاملين في ميدان الإدارة المدرسية .3
 في المدارس الثانوية العامة في الجمهورية العربية السورية؟

ا الخبـــرة فـــي الإدارة المدرســـيةا المؤهـــل التربـــويا المؤهـــل العلمـــيا مـــا أثـــر متغيـــر )الجـــنس .2
المحافظـة( علـى درجـة ممارسـة العـاملين فـي ميـدان الإدارة المدرسـية فـي ا المسمى الـوظيفي

 للعمليات الإدارية.في الجمهورية العربية السورية وية المدارس الثان

ا الخبـــرة فـــي الإدارة المدرســـيةا المؤهـــل التربـــويا المؤهـــل العلمـــيا مـــا أثـــر متغيـــر )الجـــنس .5
المحافظــة( فـــي الصــعوبات التــي تواجــه العـــاملين فــي المــدارس الثانويـــة ا المســمى الــوظيفي

 ؟العامة في الجمهورية العربية السورية

المقترح لتطوير واقع الإدارة المدرسية في المدارس الثانوية العامة في الجمهورية  ما التصور .1
 العربية السورية في ضوء الفكر الإداري المعاصر؟

 متغيرات الدراسة:  ساـًخام
 تتحدد المتغيرات المستقلة والتابعة كما يأتي:

 وتشمل:المتغيرات المستقلة  .1

 والإناث(.: وله مستويان )ال كور متغير الجنس 

 ولـه أربعـة مسـتويات )ثانويـةا معهـد متوسـطا إجـازة الجامعيـةا حملـة متغير المؤهل العلمي :
 دبلوم الدراسات العليا فأكثر(.

 ولــه ثلاثــة مســـتويات )أقــل مــن خمـــس متغيــر عــدد ســـنوات الخبــرة فـــي الإدارة المدرســية :
 سنوات(.من عشر سنواتا من خمس سنوات إلى أقل من عشر سنواتا أكثر 

 تربـويا غيـر حاصـل علـى  تأهيل دبلوم على : وله مستويان )حاصلمتغير المؤهل التربوي
 دبلوم تأهيل تربوي(
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 وله ثلاثة مستويات )مديرا معاون مديرا موجه(متغير المسمى الوظيفي : 

 دمشقا درعاا حلبا حمصا اللا قية(المحافظة( : 

 وتشمل: المتغيرات التابعة .2

انوية العامة في الجمهورية العربية السورية )مديرا معـاون تراء العاملين في المدارس الث -
 مديرا موجه( حول الصعوبات التي تواجههم في مجمل أعمالهم.

تراء العاملين في المدارس الثانوية العامة في الجمهورية العربية السورية )مديرا معـاون  -
داري مــــديرا موجـــــه( حـــــول درجـــــة ممارســـــتهم للعمليـــــات الإداريـــــة فـــــي ضـــــوء الفكـــــر الإ

 المعاصر.

 وتقاس المتغيرات التابعة بأداة الاستبانة.

 :الدراسةفرضيات سادساـً 
 يسعى الباحث إلى اختبار الفرضيات الآتية:

( 1.15: لا توجد فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة )الفرضية الرئيسة الأولى .1
فـــي الجمهوريـــة العـــاملين فـــي المـــدارس الثانويـــة العامـــة اســـتجابات بـــين متوســـطات درجـــات 

لصـــعوبات التـــي تـــواجههم تعـــزى لمتغيـــرات حـــول ا موجـــه(ا معـــاونا )مـــدير العربيـــة الســـورية
المســـمى ا الخبـــرة فـــي الإدارة المدرســـيةا المؤهـــل التربـــويا المؤهـــل العلمـــيا البحـــث )الجـــنس

 .(المحافظةا الوظيفي

( 1.15: لا توجد فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة )الفرضية الرئيسة الثانية .2
فـــي الجمهوريـــة  العـــاملين فـــي المـــدارس الثانويـــة العامـــة اســـتجاباتبـــين متوســـطات درجـــات 

فـي مجمـل أعمـالهم  ةالإداريـ العمليـاتممارسـة حـول  موجـه(ا معـاونا )مديرالعربية السورية
ا )الجـــنسفـــي ضـــوء الفكـــر الإداري المعاصـــر مـــن وجهـــة نظـــرهم تعـــزى لمتغيـــرات البحـــث 

ــــــويا المؤهــــــل العلمــــــي ــــــي الإدارة المدرســــــيةا المؤهــــــل الترب ا المســــــمى الــــــوظيفيا الخبــــــرة ف
 المحافظة(.

 :الدراسةمنهج ـ اً سابع
( بأنه: "نمط 2113)المنهج الوصفي التحليلي وال ي عرفه عبيدات  اعتمد الباحث في دراسته

ا البحــث الــ ي يســهم بتزويــدنا بالمعلومــات اللازمــة لتقريــر وضــع الظــاهرة المدروســة تقريــرا  موضــوعيا  
ومن ثم تحليل ه ه المعلومات وتفسيرها للوصول إلى النتائج التي يمكن أن تسهم في تحقيق أهداف 

إ  يعتمــد هــ ا المــنهج علــى دراســة الظــاهرة كمــا توجــد فــي ا (223ا 2113ا داتالبحــث المرجوة")عبيــ



 الإطار العام للدراسة  الفصل الأول
 

 
11 

 

فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاهرة ا ويعبر عنها تعبيرا  كيفيا  وكميا  ا الواقع ويهتم بوصفها وصفا  دقيقا  
أما التعبير الكمي فيعطينا وصـفا  رقميـا  يوضـح مقـدار هـ ه الظـاهرة أو حجمهـا ا ويوضح خصائصها

 جات ارتباطها مع الظواهر المختلفة.ودر 

الدراسة الحالية على المنهج الوصفي التحليلي الـ ي يهـتم برصـد الواقـع ووصـف  كما اعتمدت
ولـيس معنـى هـ ا أن يتوقـف المـنهج الوصـفي عنـد حـدود ا كما تحدث في الواقع الفعلي لهـاا الظاهرة

نما يتعدى  ل  إلى التحليل ا وصف الظاهرة موضوع الدراسة  والتفسير و ل  بهدف:وا 

 دراسة واقع العمليات الإدارية بالمدارس الثانوية العامة في الجمهورية العربية السورية.  -

دراســة الصــعوبات التــي تواجــه العــاملين فــي ميــدان الإدارة المدرســية فــي الجمهوريــة العربيــة  -
 السورية.

داري المعاصـر وطـرح كـر الإالحديثـة لـلإدارة المدرسـية فـي ضـوء الف الأساليبدراسة بعا  -
الإداريــة  الأسـاليب تليـات لتحسـين وتطــوير بعـا العمليــات الإداريـة مــن خـلال الاســتفادة مـن بعــا

 الحديثة في ضوء الفكر الإداري المعاصر.

 :الدراسةأداة اـً ثامن
تراء العــــاملين فــــي المــــدارس الثانويــــة  لاســــتطلاع رأي ةباســــتبان الحاليــــة الدراســــة أداة تحــــددت

ـــة الســـورية حـــول فـــيالعامـــة  ـــدان الإدارة  الجمهوريـــة العربي الصـــعوبات التـــي تواجـــه العـــاملين فـــي مي
فــي  للعمليــات الإداريــة المــدارس الثانويــة العامــة المدرســية وكــ ل  معرفــة درجــة ممارســة العــاملين فــي
 .مجمل أعمالهم في ضوء الفكر الإداري المعاصر

 :الدراسة حدودـ اً عتاس
 كالآتي: المبينة علميةوال والبشرية والمكانية الزمانية حدودها ضمن الحالية الدراسة تطبيق تم
 ا دمشــق) محافظــاتفــي  العامــة الثانويــة المــدارس فــي الدراســة تطبيــق تــم :المكانيــة الحــدود

  .اللا قية(ا حمصا حلبا درعا
 م(.2112 -2113) الدراسي العام في البحث تطبيق تم :الزمنية الحدود 

 فـي الجمهوريـة العربيـة  العامة الثانويةن في ميدان الإدارة المدرسية و العامل :البشرية الحدود
درعـا  –حلـب  –دمشـق )موجه( و ل  في المحافظات التاليـة ا معاون مديرا مدير)السورية 

 .(اللا قية -حمص –
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 العاملين في ميدان الإدارة المدرسية وك ل  الصعوبات التي تواجه  بحث تم :العلمية الحدود
فـــي مجمــل أعمــالهم فـــي  ةالإداريــ لعمليــاتممارســة العــاملين فـــي المــدارس الثانويــة العامـــة ل

 .ضوء الفكر الإداري المعاصر

 :الدراسة الأصلي المجتمع -عاشراً 
الـدليل  تم تحديـد حجـم المجتمـع الأصـلي للعـاملين فـي ميـدان الإدارة المدرسـية بالاعتمـاد علـى
ــــة الســــورية الصــــادر فــــي العــــام الدراســــي  ــــوزارة التربيــــة فــــي الجمهوريــــة العربي  -2113الإحصــــائي ل

يبـــين  كمـــاا فـــي كـــل محافظـــات القطـــر (1258) حيـــث بلـــد عـــدد المـــدارس الثانويـــة العامـــةا م2114
 (:1الجدول )

 الأصلي الدراسةتوزيع أفراد مجتمع ( 1)الجدول 

 الموجهين معاوني المديرعدد  عدد المديرين عدد المدارس المحافظة
 231 11 71 71 دمشق

 382 58 155 155 ريف دمشق
 182 29 113 113 حلب
 238 53 128 128 حمص
 191 31 151 151 حماة
 381 111 122 122 اللاذقية
 75 11 72 72 دير الزور
 111 11 71 71 إدلب
 191 31 111 111 الحسكة
 - - - - الرقة

 115 18 23 23 السويداء
 131 8 78 78 درعا

 218 27 117 117 طرطوس
 51 9 27 27 القنيطرة
 2278 252 1258 1258 المجموع
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 :الدراسة عينةعشرـ  الحادي
 -حلـب -حمص –درعا  – دمشق)عينة عشوائية مكونة من خمس محافظات اختار الباحث 

بســــبب  و لــــ  لســــهولة تطبيــــق الدراســــة فيهــــاا مــــن مجمــــوع المحافظــــات %35.71 بنســــبة اللا قيــــة(
 :والموجهين كما يلي ينوقد بلد حجم العينة لكل من المديرين ومعاوني المدير الأوضاع الراهنة 

 :ا درعــاا بلــد عــدد مــديري المــدارس الثانويــة العامــة فــي محافظــات دمشــق عينــة المــديرين
وبالتــالي ا وتــم التطبيــق علــى كــل المــديرينا ( مــديرا  ومــديرة512) اللا قيــةا حلــبا حمــص

 .من المجتمع الأصلي (%21.19)( مديرا  بنسبة 512) تكون عينة المديرين
 المــدارس الثانويــة العامــة فــي  فــي ينبلــد عــدد معــاوني المــدير  :المــديرين معــاوني عينــة

وتـم التطبيـق علـى ا ومـديرة( مـديرا  251) اللا قيـةا حلـبا حمـصا درعـاا محافظـات دمشـق
بنســـــبة معاونـــــا  ( 251) المـــــديرينمعـــــاوني وبالتـــــالي تكـــــون عينـــــة ا ينمعـــــاوني المـــــدير كـــــل 

 .من المجتمع الأصلي (55.53%)

 :ا المــوجهين فــي المــدارس الثانويــة العامــة فــي محافظــات دمشــق بلــد عــدد عينــة المــوجهين
التطبيـق علـى كـل المـوجهين وتـم ا موجهـةو  موجهـا  ( 1173) اللا قيـةا حلـبا حمصا درعا

 مـن المجتمـع الأصـلي (%27.33)بنسـبة  ا  ( موجهـ1173) وبالتالي تكـون عينـة المـوجهين
 والجدول الآتي يبين عينة الدراسة:
 الدراسةتوزع أفراد عينة ( 2)الجدول رقم 

 الموجهين ينمعاوني المدير  عدد المديرين عدد المدارس المحافظة
 231 11 71 71 دمشق
 131 8 78 78 درعا
 182 29 113 113 حلب
 238 53 128 128 حمص
 381 111 122 122 اللاذقية
 1173 251 512 512 المجموع

 الإجرائية: اوتعريفاته الدراسة مصطلحاتعشرـ  نيالثا
  :التصور المقترح 

الصورة المستقبلية المنشودة التي يقترح أن تكون عليها إدارة المدرسة الثانوية في ضـوء الفكـر 
الإداري المعاصــر وهــي عبــارة عــن مجموعــة مــن المبــادئ تمثــل الفكــر الإداري المعاصــر وتتضــمن 
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ــة التحســين المســتمر فــي ممارســة العمليــات الإداريــة فــي  محــاور أساســية عــدة تهــدف إلــى دفــع عجل
 رس الثانوية العامة.المدا

 الفكر الإداري المعاصر : 
 :موقـف أو موضـوع فـي الأفكـار أو التوجهـات أو المعتقـدات مـن مجموعـة ويعـرف أيضـا بأنـه 

المتقدمة  الدول في بها معمولا   العصرا ويكون متطلبات مع وتنسجم النسبي تتسم بالثبات معين
 .(9ا 2113)المدللا 

 الإداريـةا ومـا بالعمليـة المتعلـق الفكـر المعاصـر إجرائيـا  بأنـهيعـرف البحـاث الفكـر الإداري و 

دارة علم في النظرياتا والدراساتا والبحوث المعاصرة من عنه تمخضت  .البشرية القوى الإدارةا وا 

 التطوير:  

 قـدرة تحسـين يسـتهدف المـدى طويـل ونشـاط جهـد بأنـه" :( التطـوير2004يعـرف المـؤتمن ) 

 لمناخ فعالة تعاونية ةتشاركي إدارة خلال من  اتيا   نفسه وتحديث مشكلاته حلعلى  المدرسة في التنظيم

 (12ا 2114ا )المؤتمن "التنظيم

ــــدوي ) ــــين بالمهــــارات والمعلومــــات التــــي ": ( التطــــوير1994يعــــرف الب عمليــــة تزويــــد الإداري
 "الإداريـــةورفـــع مســـتوى كفـــايتهم فـــي مواجهـــة المشـــاكل ا تســـاعدهم علـــى تحســـين أدائهـــم فـــي العمـــل

 (.28ا 1664ا بدوي)
 حلهـا طريقـة فـي الإدارة أداء لتحسـين المـدى طويلـة خطـة" :التطـوير( 2002) نـوريالويعـرف 

 (57ا 2112ا نوريال ("الإدارية لممارستها وتطويرها للمشكلات وتجديدها

 يقصـد بـه الـ ي والمخطـط الهـادف التغييـر  لـ  هـو فـالتطوير المدرسـية الإدارة مجـال فـي أمـا

 المدرسـية فـي البيئـة الحاصـلة والتغيـرات الجديـدة الأوضـاع مواجهـة فـي المدرسـية الإدارة فعالية تحسين

ا 2115ا عـودة بـوأ (المنشـودة الأهـداف لتحقيـق فاعليـة الوسـائل أفضـل اسـتخدام كيفيـة عـن يعبـر بمـا
131) 

حداث بالمدارس الارتقاء :بأنه إجرائيا   التطوير الباحث ويعرف  مـن أدائهـا فـي ملمـوستحسـين  وا 

تسـاعدهم  وفنيـة إداريـة مهـارات مـن جديـد هـو مـا بكـل تزويد العاملين في ميدان الإدارة المدرسـية خلال
 .عملهم تعترا التي والصعوبات التحديات لمواجهة كفايتهم مستوى رفع على

 المدرسية: الإدارة 
 (وتوجيه وتنسيق تخطيط) عمليات "مجموعة بأنها :المدرسية الإدارة (2002) العمايرة يعرّف

 وفلســفة عامــة لسياســة وفقــا   وخارجهــا المدرســة داخــل مناســب منــاخ ضــمن ب يجابيــة تتفاعــل وظيفيــة
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ا 2112ا )العمـايرة والدولـة" المجتمـع وأهـداف يتفـق بمـا الـنشء إعداد في رغبة الدولة تضعها تربوية
18.) 

 المتكاملــة التربويــة العمليــات مــن "مجموعــة بأنهــا :المدرســية الإدارة (2004) طــاف  يعــرف
 إلــى الراميــة التربيــة أهــداف لتحقيــق وعمليــا   نظريــا   عاليــا   تــأهيلا   المــؤهلين التربــويين مــن نخبــة ينفــ ها
 والتنفيــــ  والتنظــــيم كــــالتخطيط والأنشــــطة الإجــــراءات مــــن مجموعــــة عبــــرا المجتمــــع حاجــــات إشــــباع
 (.171ا 2114ا )طافش المنجزات" ضوء على قرارات لاتخا  التقويم ثم والتوجيه

 خـلال مـن بفاعليـة المدرسـية الأهـداف إنجاز تستهدف شاملة عملية :إجرائياً  المدرسية الإدارة
 للمدرسة. المتاحة والبشرية المادية للموارد الأمثل الاستغلال

 المدرسة: مدير 

 المدرسـة إدارة يتـولى مقـيم ومشـرف تربـوي "قائـد بأنـه :المدرسـة مدير (1999) العمري يعرف
 بتحقيــق الكفيلــة والإمكانــات التســهيلات وتــوفير الجهــود مختلــف وتنســيق عليهــا والإشــراف وتنظيمهــا
 (.28ا 1666ا )العمري مجتمعه" في هاوأهداف التربية فلسفة من المنبثقة مدرسته أهداف

 الإدارة بوظــائف القيــام علــى القــدرة لديــه ومهنيــا   علميــا   مؤهــل شــخص :إجرائيــاً  المدرســة مــدير
 علــى لمجتمــعا أهــداف وتحقيــق والتعليميــة التربويــة الخدمــة تقــديم فــي ليســهم كفــاءةب المدرســة داخــل
 .م2114-2113القائم على رأس عمله خلال العام الدراسي و  المستويات جميع

 :دراسةال خطواتعشرـ  ثالثال
 :الدراسة وفقا  للخطوات الآتية سارت والإجابة عن تساؤلاتهاا لتحقيق أهداف الدراسة الحالية

 الآتية: الخطوات ويشملا النظري الإطار ـأولاً 

 بموضوع . المتعلق يالتربو  الأدب دراسة .1
 المدرسية.لفكر الإداري المعاصر في الإدارة ل تقديم مفهوم واضحلا نظرية دراسة إجراء .2
 تحديد مفهوم التطوير في الإدارة المدرسية. .3

ويتضـمن إجـراءات الدراسـة الميدانيـة مـن خـلال تنـاول أهـداف الدراسـة ، الميداني الإطار ـثانياً 
ونتـــائج ا وعـــرا للمعالجـــة الإحصـــائيةا وأدواتهـــا وعينـــة الدراســـة وصــــدق وثبـــات الأدواتا الميدانيـــة

 و ل  من خلال:  الدراسة الميدانية وتفسيرها

سية لـدورهم الإداري فـي إعداد استبانة لتحديد درجة ممارسة العاملين في ميدان الإدارة المدر  .1
 .لدراسةضوء الفكر الإداري المعاصر و ل  من خلال الأدبيات النظرية المتعلقة بموضع ا
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ن فــي المـدارس الثانويـة العامــة و الصـعوبات التــي يواجههـا العـامل درجـة لتحديــد ةاسـتبان إعـداد .2
 النظريـة الأدبيـات تحليـل خـلال مـن و لـ ا تنفيـ  أعمـالهمالجمهورية العربيـة السـورية فـي في 

 المتعلقـــــة البحـــــوث إلـــــى بالإضـــــافةا هـــــا الإدارة المدرســـــيةهات التـــــي تواجبالصـــــعوب المتعلقـــــة
 .دراسةبال

 وثباتها. دراسةال أداة صدق من التحقق .3

 .دراسةال أداة تطبيق .2

 النتائج. على للحصول المناسبة الإحصائية الأساليب باستخدام ومعالجتها البيانات تحليل .5

 تفسيرها.و  النتائج عرا .1

تقــديم تصــور مقتــرح لتطــوير إدارة المدرســة الثانويــة العامــة فــي المــدارس الثانويــة العامــة فــي  .7
نتـــائج الدراســـة ضـــوء وفـــي  الجمهوريـــة العربيـــة الســـورية فـــي ضـــوء الفكـــر الإداري المعاصـــر

 .الحالية

 .الدراسة نتائج عنه تسفر ما ضوء في المقترحات تقديم .8

أهميته وأهدافـه وأسـئلته وفرضـياته المنهجي للدراسة بمشكلته و  وبعد استعراا الباحث للإطار
فــي الفصــل التــالي بعــرا أهــم الدراســات العربيــة والاجنبيــة  ات الصــلة  يقــوم الباحــثا ومصــطلحاته

 بموضوع الدراسة.



 الفصل الثاني

 دراسات سابقة
 

 
 .تمهيد

 .دراسات عربية -أولًا

 دراسات أجنبية. –ثانياً 

 تعقيب على الدراسات السابقة. -ثالثاً
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 تمهيد:
فيمـا يجـري  يظهـر الـ يا والابتكـار الإبـداع علـى أساسـا   يرتكز إنساني عمل التطوير أن ش  لا 

 عـن طريقهـا يمكـنا وتوصـيات نتـائج إلـى تنتهـي ومتميـزة رائـدة علميـة مـن بحـوث ودراسـات كتجـارب

 أن نـود والمسـتحدثات فـي المجـال الـ ي وتحـديثها ب دخـال التجديـدات القائمـة الأوضـاع بتطـوير الأخ 

 تحقيق الأهداف المأمولة. إلى يؤدي  ل  بحيث مستواه ورفع بهدف تحسينه وتجويدها نطوره

ا الحاليـةويهدف ه ا الفصل إلى عرا بعا الدراسات والبحوث المرتبطة بمتغيرات الدراسة 
وتمت مراعاة ا الدراسات العربية والدراسات الأجنبيةا وقد صنفت ه ه الدراسات وعرضت في قسمين

ا ويتبع الباحث في عرا هـ ه الدراسـات منهجـا  تفصـيليا  ا (حدثإلى الأقدم التسلسل الزمني )من الأ
ا لتــي اشــتملت عليهــافــأدوات القيــاس ا فــالمنهج المتبــع فيهــاا  افعينتهــاا يبــدأ بعــرا أهــداف الدراســة

والتـي ا وخاصة النتائج المرتبطة بالبحث الحاليا وأخيرا   كر أبرز النتائج التي أسفرت عنها الدراسة
ثـم قـدم الباحـث تعقيبـا  وبـي ن أوجـه الشـبه والاخـتلاف بـين ا يمكن أن تفيـد الباحـث فـي دراسـته الحاليـة

ا التي لوحظـت فـي أثنـاء تحليـل هـ ه الدراسـاته ه الدراسات والدراسة الحالية وأبرز النقاط والجوانب 
وأبــرز مــا يمكــن أن يســتفاد منــه فــي البحــث ا والجوانــب والمتغيــرات التــي ارتكــزت عليهــا بصــفة عامــة

 ويمكن عرا ه ه النتائج على النحو الآتي:ا الحالي

 أولًاـ دراسات عربية:
 (، الإمارات:2001دراسة شافي، ) -1

الإداريــة لمــدير المدرســة الت سيســية بدولــة الإمــارات العربيــة الممارســات "عنــوان الدراســة: 
 ".المتحدة في ضوء الفكر الإداري المعاصر

هــــدفت الدراســــة التعــــرف إلــــى الكفايــــات الإداريــــة المعاصــــرة اللازمــــة لمــــدير  هــــدف الدراســــة:
داري المدرسةا والتي تتعلق بممارساته الإداريـةا والوقـوف علـى مبـررات تطويرهـا فـي ضـوء الفكـر الإ

 المعاصر وبعا المتغيرات المجتمعية.

تكــون مجتمــع البحــث مــن مــديري المــدارس التأسيســية بدولــة الإمــارات العربيــة  عينــة الدراســة:
 المتحدة

 استبانة. أداة الدراسة:

 : استخدم الباحث المنهج الوصفيمنهج الدراسة

 : أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
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ير المدرسة ينحصر دوره في الاهتمام بالشـؤون الإداريـة والأعمـال توصلت الدراسة إلى أن مد
الروتينيــــةا وفقــــا  للــــوائح والــــنظم الصــــادرة مــــن وزارة التربيــــة والتعلــــيما وأن مــــدير المدرســــة لا يعطــــى 
الصــلاحيات التــي تمكنــه مــن اتخــا  القــرارات المناســبة لتســيير العمليــة التعليميــةا وأن الاهتمــام بــين 

يتباين حول تحديد مستوى كفاءة العاملين وأدائهم الفنيا ووسائل تطويره بـالرغم مـن مديري المدارس 
أهميتــــه فــــي نجــــاح العمــــل وفــــي نــــواتج العمليــــة التعليميــــةا وأن دور مــــدير المدرســــة فــــي تقــــويم أداء 
ى المعلمين لا يقتصر على التقارير السنوية الصادرة من وزارة التربية والتعليما ولا يبتكر أساليب أخر 

 للتقويم.

 (، الأردن:2001دراسة عاشور، ) -2

عنوان الدراسة: "مدى إسـهام برنـامج تطـوير الإدارة المدرسـية فـي امـتلاك مـديري المـدارس 
 .الثانوية للكفايات الإدارية"

هــدفت الدراســة إلـــى تقــويم برنـــامج تطــوير الإدارة المدرســية مـــن وجهــة نظـــر  هــدف الدراســـة:
 .المشاركين في البرنامج من مديري المدارس بمحافظة إربد

تكونــت عينــة الدراســة مــن جميــع مــديري المــدارس الــ ين شــاركوا فــي البرنــامج عينــة الدراســة: 
 ( مديرا  ومديرة.183بمحافظة إربد وبلد عددهم )

 ( فقرة.55استبانة مكونة من )أداة الدراسة: 

 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة:

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

 أظهـــرت نتـــائج الدراســـة أن المؤشـــر العـــام لـــدى مـــديري المـــدارس نحـــو برنـــامج تطـــوير الإدارة
 دارة المدرســـية بدرجـــة متوســـطة فـــي امـــتلا المدرســـية هـــو مؤشـــر إيجـــابي ويســـهم برنـــامج تطـــوير الإ

ـــة  ـــديم البـــرامج التدريبي ـــات الإداريـــةا كمـــا أوصـــت الدراســـة بالاســـتمرار فـــي تق مـــديري المـــدارس الكفاي
ضـافة مجـال اسـتخدام التقنيـات الحديثـة لبـرامج  لمديري المـدارسا مـع التشـجيع المسـتمر للمـديرينا وا 

 التطوير المدرسي.

 سلطنة عمان:(، 2002) دراسة عيسان -3

عنـوان الدراسـة: " واقـع التعلــيم الثـانوي بسـلطنة عمـان وســبل تطـويره وفـق بعـ  النمــاذج 
 المستخدمة في الدول النامية ".

 هدفت الدراسة إلى: هدف الدراسة:

 كشف العلاقة بين واقع التعليم الثانوي ومخرجاته. - 
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 ت التنمية.بيان العوامل التي تعيق النظام الحالي عن تلبية متطلبا - 

 وضع بعا الاقتراحات والتصورات لتطوير المرحلة الثانوية. - 

 مديرا  ومديرة 121 عينة الدراسة:

 استبانة أداة الدراسة:

 استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة:

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

 ويرا خاصة على صعيد الكيف. إن التعليم في سلطنة عمان مازال يحتاج إلى تط -

 ما يقدمه التعليم من خبرات مازالت قاصرة على المشاركة والإسهام الفعال في تحمـل تبعيـة -
 المواجهة لتحديات ضغوط العولمة بكل أبعادها.

إن الحاجـــة ماســـة لإعـــادة تأهيـــل وتـــدريب المـــديرين للتعامـــل بموضـــوعية مـــع نظـــام التعلـــيم  -
 الجديد.

  ات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات اســتجابات أفــراد مجتمــع الدراســة حــوللا توجــد فــروق  -
لدى مديري المدارس الثانوية من وجهة  العوامل التي تعيق النظام الحالي عن تلبية متطلبات التنمية

 نظر وكلائهم وفقا  لمتغير المؤهل العلمي والعمر وسنوات الخبرة والتخصص والجنس.
 

 ، مصر: (2002دراسة أبو السعود، ) -4

تطوير أداء مدير المدرسة الثانوية العامة في مصر في ضـوء التكنولوجيـا "عنوان الدراسة: 
  ".الإدارية الحديثة

 : هدفت الدراسة إلى الوصول إلى تصور مقترح لتطوير أداء المدير.هدف الدراسة

اختيــارهم ( مــديرا  مــن مــديري المــدارس الثانويــة تــم 251: شــملت عينــة الدراســة )عينــة الدراســة
 بطريقة عشوائية.

 : استخدم الباحث استبانة.أداة الدراسة

 : اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي.منهج الدراسة

 : أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
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ضــــرورة إدرا  المدرســــة للتغيــــرات التكنولوجيــــا المعاصــــرة ومحاولــــة تطبيقهــــا فــــي العمليــــات  -
ضــــرورة إحــــداث التــــوازن بــــين الجوانــــب النظريــــة والتطبيقيــــة فــــي البــــرامج الإداريــــة المدرســــية وكــــ ل  

 التدريبية المقدمة لمديري المدارس الثانوية العامة.

 لا توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات اســتجابات أفــراد مجتمــع الدراســة حــول -
والمؤهــل العلمــي والعمــر وســنوات لــدى مــديري المــدارس الثانويــة وفقــا  لمتغيــر الجــنس الأداء الإداري 

 .الخبرة والتخصص والجنس
 

 (، الأردن:2003دراسة عماد الدين) -5

تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية في إعداد مدير المدرسـة فـي "عنوان الدراسة: 
 ."الأردن لقيادة التغيير

المدرسـية المطبـق علـى  : هدفت الدراسة إلى تقويم فاعلية برنامج تطـوير الإدارةهدف الدراسة
( كمـا حاولـت الباحثـة الإجابـة 1665 -1664عينة من المدارس في الأردن بدءا  من العام الدراسي)

عن السؤال الرئيس وهو ما مدى فاعلية برنامج "تطـوير الإدارة المدرسـية" فـي تحقيـق هدفـه الـرئيس؟ 
 وهو إعداد مدير المدرسة ليصبح قائدا  للتغيير في مدرسته.

( عضــوا  مــن هيئــة العــاملين فــي المــدارس المشــاركة فــي الدراســة 671شــملت) الدراســة: عينــة
( مشــرفا  منســقا  للبرنــامجا كمــا 23( مــديرا ا و)٤٢(مدرســةا إضــافة إلــى مــديريها)24والبــالد عــددهم )

 ( من مديري المدارس.3( عضوا  من هيئة العاملينا و)24شملت المقابلات الميدانية )

 تملت أدوات الدراسة على:اش أداة الدراسة:

 استبانة لتقويم فاعلية البرنامج في إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير. - 

 استبانه استطلاعية لوجهات نظر المشرفين المنسقين لبرنامج التطوير. - 

 دليل مقابلة مديري المدارس المشاركة في البرنامج وهيئة العاملين. - 
هجيـة البحـث صـنفت الباحثـة المـنهج الـ ي تبنتـه فـي الدراسـة أما مـن حيـث من منهج الدراسة:

 .(ا واستخدمت أسلوب التناظرMatchingضمن مناهج البحث شبه التجريبية )

 :أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

 نجاح البرنامج في تحقيق هدفه الرئيس بدرجة كبيرة. - 
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أكـــدت الدراســـة عـــدم وجـــود فـــروق  ات دلالـــة تعـــزى لمتغيـــرات الجـــنسا المؤهـــل العلمــــي  - 
 ولمرحلة الدراسةا مع وجود فروق  ات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة الوظيفية الأطول.

كمـا أوضـحت أن نقـاط القـوة للبرنـامج بــرزت فـي: إعـداد الخطـة التطويريـة للمدرسـة تطــوير  -
ا تنظــيم البــرامج التدريبيـةا تعزيــز روح الفريــق والتواصــل بـين العــاملينا تعزيــز قيــادة العمليـة التعليميــة

 التغيير في المدرسة.

 :فلسطين(، 2003دراسة دروزه ) -6

حداث التغيير"عنوان الدراسة:   "مدى قدرة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات التطويرية وا 

فــي مــدارس وكالــة الغــوث الدوليــة  : التحقــق مــن مــدى ممارســة مــدير المدرســةهــدف الدراســة
 المنهاج" -المعلم  –التلمي   –"البيئة المدرسية  -للتطوير في المجالات التالية:

( 41( مــديرا  ومــديرةا فـي حــين بلــد مجتمــع الدراســة )26بلغــت عينـة الدراســة ) عينــة الدراســة:
 مديرا  ومديرة.

 الاستبانة أداة الدراسة:

 استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة: 
 :أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

احتلت القرارات التطويرية التي يتخـ ها المـدير والمتعلقـة بالتلاميـ  المرتبـة الأولـى أمـا القـرارات 
الإدارة المتعلقـة بمجـال المنهـاج فقـد كانـت فـي المرتبـة الأخيـرةا وكـان لعـدد سـنوات الخبـرة فـي مجـال 

المدرسيةا ومجال الخبرة في سـل  التربيـة والتعلـيم كـان لهـا أثـر فـي اتخـا  المـدير للقـرارات التطويريـة 
 لصالح المديرين ال ين مضى عليهم في الإدارة المدرسية وفي سل  التعليم عشر سنوات فأكثر.

 
 :فلسطين(، 2004) دراسة مسلم -7

ر المدرســـة الثانويــة كقائـــد تربــوي فـــي تصـــور مقتــرح لتطـــوير أداء مــدي": عنــوان الدراســة
 ."محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية

: تعرف واقع أداء مدير المدرسة الثانوية في محافظات غزةا والتعرف إلى مهام هدف الدراسة
ل  وضـع مدير المدرسة الثانوية )الإداريةا الفنية والاجتماعية( في ضوء الاتجاهـات المعاصـرةا وكـ 

 تصور يسهم في تحسين أداء مدير المدرسة الثانوية في محافظات غزة.
اشتملت العينة على عدد من مديري المدارس الثانويـة العامـة ورؤسـاء الأقسـام : عينة الدراسة

 (. 166وكان عددهم )
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( فقــــرة وزعــــت علــــى ثلاثــــة مجــــالات هــــي: )المجــــال 61مكونــــة مــــن ): اســــتبانة أداة الدراســــة
 المجال الفنيا المجال الاجتماعي(.الإداريا 
 : تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة 

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: 

إن معظـم مــديري المـدارس يركــزون فــي عملهـم علــى المجــال الإداري حيـث يقضــون معظــم  -
 يومهم الدراسي في تصريف الشؤون الإدارية.

الفـرص  إعطـاؤهم يـتم ولا القـرار اتخـا  عمليـة فـي المعلمـين يشـركون لا رينالمـدي مـن كثيـرا   إن -
 .الاجتماعات في الفعالة للمشاركة الكافية

( بــــين متوســــطات درجــــات 1.11توجــــد فــــروق  ات دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى دلالــــة ) -
 المديرين ومتوسطات درجات المديرات في مجال إدارة مهامهم بفعالية لصالح المديرات.

 :فلسطين(، 2004دراسة مقبل، ) -8

 مشروع المدرسة كمركز للتطوير ودوره في تحسين أداء مديري المدارس""عنوان الدراسة: 
: تعـــرف مســـتوى التحســـن فـــي أداء مـــديري المـــدارس نتيجـــة تطبيـــق المشـــروع هـــدف الدراســـة

 التطويري.

 (181الأصلي)( مديرا  ومديرة من المجتمع 135: تألفت عينة الدراسة من)عينة الدراسة

 استبانة  أداة الدراسة:

 : تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

حصــل مجــال التحســين فــي توظيــف معــايير النجــاح أعلــى الــدرجاتا تلتهــا كفايــة التــدقيق ثــم 
ثم كفاية بناء الفرق المدرسية والإشـراف الشـاملا كمـا حصـل مسـتوى التحسـن  التخطيط الإستراتيجي

في كفاية التعامل مع المجتمع المحلي والتفاوا على أقل نسبةا في حين كان مستوى التحسـن فـي 
امــتلا  المــديرات أعلــى مــن المــديرين فــي )كفايــات التخطــيط الإســتراتيجي الإشــراف الشــامل و بنــاء 

التفــويا والتعامــل مــع المجتمــع المحلــي توكيــد الــ ات لتيســير التعلــيم –الشــفافية  –الفــرق المدرســية 
كمـا دلـت النتـائج علـى أن عامـل الخبـرة يـؤثر بشـكل إيجـابي فـي نمـط إدارة المدرسـة إ  أنـه . والتعلم(

 .كلما زادت الخبرة الإدارية تحسنت إدارة المديرين للمدرسة
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 ، الأردن:2004دراسة الطالب،  -9

أثـر برنـامج تطـوير الإدارة المدرسـية علـى أداء مـديري ومـديرات المــدارس "عنـوان الدراسـة: 
 ."في محافظة جر 

هـــدفت الدراســـة إلـــى معرفـــة أثـــر برنـــامج تطـــوير الإدارة المدرســـية علـــى أداء  هـــدف الدراســـة:
 مديري ومديرات المدارس في محافظة جرش.

مــديرين والمــديرات الــ ين تعرضــوا للبرنــامج تكونــت عينــة الدراســة مــن جميــع ال عينــة الدراســة:
 ( مديرا  ومديرة.27التدريبي وعددهم)

( فقـرة غطـت 57ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث ب عداد استبانة تألفت مـن) أداة الدراسة:
المجـــالات الخمســـة للبرنـــامج وهـــي: التخطـــيط والعمـــل فـــي فريـــقا الـــدور الإشـــرافي لمـــدير المدرســـةا 

 ا القيادة الإبداعيةا وقيادة التغيير.البحث الإجرائي
 : استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة

 : أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

وقد توصلت الدراسة إلى أن أثر برنامج تطوير الإدارة المدرسية على تطوير أداء المديرين  -
ــ ين تعرضــوا للبرنــامج التــدريبي كــا ن واضــحا  فيمــا يتعلــق بمجــالات هــ ا البرنــامجا كمــا والمــديرات ال

أوصــــت الدراســــة بالاســــتمرار فــــي تطبيــــق برنــــامج تطــــوير الإدارة المدرســــية وتعميمــــه علــــى مــــدارس 
المملكةا ومشاركة الطلبة والمجتمع المحلي في إعداد الخطـة التطويريـةا والتركيـز فـي التـدريب علـى 

تنظــيم البــرامج فــي ضــوئهاا والتأكيــد علــى تجريــب المدرســة بنــاء اســتبانة لتحديــد الحاجــات التدريبيــة و 
 لاستراتيجيات تعليمية حديثة.

لا توجــــد فــــروق  ات دلالــــة إحصــــائية تعــــزى لمتغيــــرات الجــــنس والمؤهــــل العلمــــي والخبــــرة  -
 الإدارية حول ممارسة الأداء الإداري لدى أفراد العينة.

 (، مصر:2004دراسة سويلم، ) -10

إدارة المدرسة الثانوية العامة في مصـر فـي ضـوء متطلبـات القـرن تطوير "عنوان الدراسة: 
 ."الحادي والعشرين

هــدفت الدراســة تعــرف متغيــرات القــرن العشــرين والمتطلبــات التــي تــؤثر بشــكل  هــدف الدراســة:
مباشــر علــى إدارة المدرســة الثانويــة العامــة والتعــرف إلــى بعــا الأســاليب الإداريــة المعاصــرة التــي 

فـــي معالجـــة مشـــكلات إدارة المدرســـة الثانويــة وتطويرهـــا فـــي ضـــوء متطلبـــات القـــرن يمكــن أن تســـهم 
الحـــادي والعشـــرين والتعـــرف إلـــى مشـــكلات إدارة المدرســـة الثانويـــة فـــي مصـــر والتـــي تعـــوق مواجهـــة 

 متطلبات القرن الحادي والعشرين
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 مديرا  ومديرة 144 عينة الدراسة:

 استبانة أداة الدراسة:

 ج الوصفي التحليليالمنه منهج الدراسة:

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

 اهتمام معظم المديرين والوكلاء بالأعمال الإدارية فقط. -

 المناخ المدرسي لا يساعد على المشاركة في اتخا  القرار. -

ضعف إدرا  معظم المديرين والوكلاء إلى حد  كبير لمتطلبـات وظـائفهم فـي القـرن الحـادي  -
 .والعشرين

 ضعف إلمام معظم المديرين والوكلاء بالأساليب الإدارية المعاصرة. -

 يتخوف المديرون أحيانا من تطبيق أسلوب الإدارة بالمشاركة. -

لا تســـتخدم الإدارة المدرســـية الحاســـب الآلـــي فـــي تحليـــل البيانـــات وترجمتهـــا إلـــى معلومـــات  -
 مختلفة تفيد اتخا  القرار.

المدرســـة الثانويــة العامـــة مســـايرة الأســاليب الإداريـــة المعاصــرة فـــي ظـــل لا تســتطيع الإدارة  -
وجــود قيــادات إداريــة غيــر قــادرة علــى تطبيــق الأســاليب الإداريــة المعاصــرة لأســباب مختلفــة منهــا مــا 

 الخبرة والمعرفة والتخصص المهني والعملي(. -قيم المديرين -يتعلق بـــــ)التقاليد التنظيمية

دلالـــة إحصـــائية بـــين متوســـطات اســـتجابات أفـــراد مجتمـــع الدراســـة حـــول توجـــد فـــروق  ات  -
مظاهر وأساليب الإدارة الحديثة لدى مـديري المـدارس الثانويـة مـن وجهـة نظـر وكلائهـم وفقـا  لمتغيـر 
المؤهل العلمي والعمر وسنوات الخبرةا بينما لا توجد فروق  ات دلالة إحصـائية بالنسـبة للتخصـص 

 والجنس.

ق  ات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات اســتجابات أفــراد مجتمــع الدراســة حــول توجــد فــرو   -
الممارســـات الإداريـــة لـــدى مـــديري المـــدارس الثانويـــة مـــن وجهـــة نظـــر وكلائهـــم وفقـــا  لمتغيـــر المؤهـــل 

 العلمي والعمر وسنوات الخبرة والتخصص والجنس.
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 (، مصر:2004دراسة محسوب، ) -11

الإداري بالمدارس الثانوية العامة في مصر فـي ضـوء مـدخل تطوير الأداء "عنوان الدراسة: 
 ."التعلم التنظيمي

تعـــرف عوامـــل المـــؤثرة فـــي أداء مـــديري المـــدارس الثانويـــة فـــي ضـــوء مـــدخل : هـــدف الدراســـة
 التعليم التنظيمي.

 ( من القيادات الإدارية.381تكونت عينة الدراسة من )عينة الدراسة: 

 استبانةأداة الدراسة: 

 المنهج الوصفي التحليليدراسة: منهج ال

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

وجـــود مســـتوى عـــال جـــدا  مـــن المعرفـــة بأهميـــة التخطـــيط فـــي ترشـــيد عمليـــات اتخـــا  القـــرارات 
ومتطلباتــه وكــ ل  بمعرفــة التخطــيط فــي توقــع نتــائج المســتقبل وبأهميــة الاتصــال فــي المســاهمة فــي 

المعرفـــة بأهميـــة التخطـــيط فـــي التعـــرف إلـــى نقـــاط القـــوة والضـــعف  تحقيـــق أهـــداف المنظمـــةا وكـــ ل 
والفرص المتاحة والمخاطر المحيطة بالمنظمة وعكست النتائج المستوى الوظيفي والمعرفة الإداريـةا 
 وأوضــحت أن أهــم العوامــل المــؤثرة علــى المعرفــة الإداريــة لــدى القيــادات الإداريــة تتمثــل فــي الآتــي:

منظمة والمستوى الوظيفي للقيادة الإدارية والتخصص الدراسي والخبرة السابقة ملكية المنظمة ونوع ال
والخبــرة فــي اســتخدام الحاســب الآلــيا فــي حــين لا يوجــد تــأثير للمســتويات التعليميــةا والعمــرا وعــدد 

 الدورات التدريبية على المعرفة الإدارية. 
 (، العراق:2005البيضاني، ) دراسة -12

 ."مقترح لتطوير إدارة المدرسة الثانوية في ضوء وظائفهاأنموذج "عنوان الدراسة: 

:هـــدفت الدراســـة إلـــى بنـــاء أنمـــو ج لتطـــوير إدارة المدرســـة الثانويـــة فـــي ضـــوء هـــدف الدراســـة
وظائفها من خلال تقويم إدارة المدرسة الثانوية لتأدية وظائفهاا ووضع رؤيـة مسـتقبلية لوظـائف إدارة 

 مو ج لتطوير الإدارة المدرسية.المدرسة الثانويةا والتوصل إلي أن

( مشرفا  من المجتمع 62: وتكونت عينة الدراسة من مجموعتينا الأولي بلغت )عينة الدراسة
 ( خبيرا .22الأصليا والعينة الثانية تكونت من مجموعة من الخبراء وبلد عددهم )

لمشـــرفين : اســـتخدم الباحـــث لأغـــراا الدراســـة أداتـــينا إحـــداهما وزعـــت علـــى اأداة الدراســـة
التربــويين لتقــويم إدارة المدرســة الثانويــة فــي ضــوء وظائفهــا والثانيــة هــي اســتبانة تراء الخبــراء بالرؤيــة 

 المستقبلية لوظائف إدارة المدرسة الثانوية.
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 : استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة

 :أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

أن أغلب الوظائف التي تؤديها إدارة المدرسة الثانوية في الوقت الحاضر قد حصـلت علـى  -
 درجات مقبولة نسبيا  بمدى تأديتها.

ركزت الرؤية على توظيف فاعل لتقنيات التعليم واسـتخدامات التكنولوجيـا الحديثـةا وقاعـدة  -
 ة الثانوية.البيانات والمعلومات في جميع مجالات أداء وظائف إدارة المدرس

أشــارت الرؤيــة المســتقبلية إلــى ضــرورة المشــاركة المجتمعيــة الفاعلــة التــي تســهم فــي دعـــم  -
دارتها نحو تحقيق أهدافها.  المدرسة الثانوية وا 

( بــين متوســطات اســتجابة أفـــراد 1.15لا توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) -
 العينة المدارس تعزى إلى الجنس

( بــين متوســطات اســتجابة أفـــراد 1.15ق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى )لا توجــد فــرو  -
 العينة المدارس تعزى إلى المؤهل العلمي.

( بــين متوســطات اســتجابة أفـــراد 1.15لا توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) -
 العينة تعزى إلى الخبرة الإدارية.

 ، مصر:2005دراسة عزب،  -13

مكانيــة الإفــادة منهــا فــي  عنــوان الدراســة: " رؤيــة تحليليــة لأهــم ملامــح المدرســة الفعالــة وا 
 .تطوير واقعنا التعليمي " 
: تعـــرف مفهـــوم المدرســـة الفعالـــة وأهـــدافها والعوامـــل التـــي أدت إلـــى ظهورهـــا هـــدف الدراســـة

مكانية الاستفادة منها ف  التعليمي المصري. ي الواقعوملامحها وتقديم رؤية تحليلية للمدرسة الفعالة وا 

الدراسـة  اسـتخدم الباحـث المـنهج الوصـفي التحليلـي فـي الإجابـة عـن تسـاؤلات منهج الدراسة:
 ومن خلال استقراء أهداف المدرسة الفعالة في الأدب التربوي العربي والأجنبي.

 : استخدم الباحث استبانة لجمع المعلومات.أداة الدراسة

 إليها الدراسة:أهم النتائج التي توصلت 

بالنســبة إلــى مفهــوم المدرســة الفعالــة لا بــد مــن تبنــي مفهــوم جديــد للمدرســة فــي التعلــيم فــي . 1
ضــوء المفــاهيم الحديثــة للمدرســة وترجمــة هــ ا المفهــوم إلــى واقــع عملــي مــن خــلال مجموعــة ركــائز 
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والتطـوير المسـتمر وأسس ترتكز عليها مثل الاستمرارية في الـتعلم والعمـلا تحديـد الأهـداف والأدوار 
 المتسم بالشمولية والتكامل.

ضــافة 2 . بالنســبة إلــى الأهــداف يجــب إعــادة صــياغة أهــداف المدرســة فــي الواقــع التعليمــي وا 
 الأهداف التي فرضتها التغيرات مثل: إكساب التلامي  القدرة على امتلا  المعارف والحصـول بعا

متميـز  اون من أجـل حـل المشـكلات وتحقيـق مسـتوىعليها في ظل ثورة المعرفة والتفكير الناقد والتع
 للطلاب في اللغات والعلوم والرياضيات والعلوم الفنية والحاسوب لأهميتها في ه ا العصر

. بالنســـبة إلـــى الإدارة فـــي المدرســـة الفعالـــة حيـــث يلـــزم تعيـــين القيـــادات علـــى أســـاس مهنـــي 3
ت مختلفــة لتحســين أداء المدرســة وتبنــي والخبــرة ولــيس علــى أســاس الأقدميــة واســتخدام أدوا كالمؤهــل
المدرســـة دائمـــة التعلـــيم ووضـــع تليـــة لضـــمان التطـــوير مـــن الـــداخل والأخـــ  بمبـــادئ التشـــغيل  مفهـــوم

 عليها. المتعارف

 
 الأمارات:، 2007، دراسة الصغير -14

عنـــوان الدراســـة: "الإصـــلاح المدرســـي بـــين مقتضـــيات الواقـــع وتحـــديات المســـتقبل دراســـة 
 ميدانية" 

 وأهم معوقاته.ا : دراسة وتحليل واقع الإصلاح والتطوير المدرسيالدراسةهدف 

 : عينة من المدارس الحكومية المنتشرة ب مارة الشارقةعينة الدراسة

أهــم مجالاتــه ج الوصــفي لوصــف الإصــلاح المدرســي و : اســتخدم الباحــث المــنهمــنهج الدراســة
 ومعايير نجاحه

المطلوبــة  والمعــاييرا وأهــم معوقاتــها حــول واقــع الإصــلاح المدرســي ة: اســتبانأدوات الدراســة
بهــدف ا المــدارس ومقــابلات مفتوحــة مــع مــديري بعــاا لتنفيــ  عمليــات الإصــلاح المدرســي بفاعليــة

 استكمال بعا الرؤى حول عمليات الإصلاح والتطوير وما يواجهها من عقبات في المدارس.

 ة:أهم النتائج التي توصلت إليها الدراس

 . تفتقر المدرسة إلى الكفاءات القادرة على قيادة التغيير والإصلاح.1

 . تعمل المدرسة بمعزل عن المجتمع دون إقامة شراكة حقيقية مع مؤسساته.2

صلاحات في مكوناتها المختلفة3  وهـي تعكـسا . إن المدارس غير مهيأة لإدخال تجديدات وا 
 الموافقة على أنها غير مهيأة للإصلاح.لدرجة ا بوضوح وجود مشكلات عدة بالمدارس
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لا ا كمـــا أن المنـــاهج مازالـــت تقليديـــةا . افتقـــار المـــدارس إلـــى ثقافـــة التخطـــيط الإســـتراتيجي4
كمـــا أنهـــا تعـــاني مـــن عـــدم ا علـــى تطبيـــق مـــداخل الـــتعلم المســـتندة إلـــى البحـــث والاستقصـــاء تشـــجع

 التكامل.

( بــين متوســطات اســتجابة مــديري 1.15توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) .5
 و ل  لصالح مديرات المدارس.ا المدارس ومديراتها تعزى لمتغير الجنس

( بــين متوســطات اســتجابة مــديري 1.15توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) .6
 و ل  لصالح حملة الإجازة الجامعية.ا المدارس ومديراتها تعزى لمتغير المتغير العلمي

( بــين متوســطات اســتجابة مــديري 1.15وق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ). توجــد فــر 7
 المدارس ومديراتها تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية.

 مصر، 2007، دراسة مدبولي -15

الاتجاهات الحديثة في تحسين المدرسة وتفعيلها وعلاقتها بالنمو المهنـي "عنوان الدراسة: 
 "تحليليةدراسة  –للمعلمين 

خفاقهـــاا : رصـــد مظـــاهر وأســـباب أزمـــة المدرســـة المعاصـــرة بشـــكل  عـــامهـــدف الدراســـة فـــي  وا 
تحقيــق توقعــات المجتمعــات الغربيــة منهــا ورصــد العلاقــة التبادليــة بــين تحســين أداء المدرســة وزيــادة 

 وبين دعمها للنمو المهني للمعلمين العاملين بها وأهم مجالات  ل  التفاعل.ا فاعليتها
 : اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي.هج الدراسةمن

 استبانة أداة الدراسة:

 المنهج الوصفي التحليليعينة الدراسة: 

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

ـــــى أن مـــــن أبـــــرز تلـــــ  الشـــــروط الموضـــــوعية لإيجـــــاد مدرســـــة متجـــــاوزة  توصـــــلت الدراســـــة إل
تتبنــى تلــ  الــدول نمــا ج تحديثيــة فــي التعلــيم تتســم بالمرونــة فــي  أنا فــي الــدول الناميــة للبيروقراطيــة

بقــدر مــا يتعــين أن ا ولــيس شــرطا  أن تســتند إلــى إمكانــات تكنولوجيــة وماديــة جبــارةا مواجهــة التغيــر
وقبـل  لـ  ا تستند إلى فكر مبدع وخـلاق يسـتوعب السـياق المجتمعـي ويعـي خصوصـيته واحتياجاتـه

شترط أن تستند تل  النما ج إلى نظرة اقتصادية خالصـة بقـدر مـا يتعـين كما لا يا يتسم بالديمقراطية
 والقادر على البقاء.ا المتكيف مع التغيرا أن تحدد أهدافها في إيجاد الإنسان المتعلم مدى حياته
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 الأمارات، (2007)، دراسة الصالح -16

المدرسـي فـي المنظور الشامل للإصلاح المدرسي: إطـار مقتـرح للإصـلاح "عنوان الدراسة: 
 "القرن الحادي والعشرين

التخطـيط الشـامل مـن خـلال للإصـلاح المدرسـي الشـامل  مقتـرح إطـار ةاقشـمن: هدف الدراسة
مسـتوى الإدارات التعليميـة التابعـة  على مستوى الوزارة المشرفة على التعليم والتخطيط المحـدود علـى

كمــا ا والــدمج علــى مسـتوى القاعــة الدراســية  والتنفيـا و التنفيــ  والتبنــي علـى مســتوى المدرســةا للـوزارة
إضـافة إلـى المهـارات الرئيسـة ا تلـ  المسـتويات تناول الإطار المقترح المكونـات فـي كـل مسـتوى مـن

اقترحــه الباحــث أولا  مــن محف ــزات الإصــلاح  وينطلــق هــ ا الإطــار العملــي الــ يا للإصــلاح المدرســي
ــــل لمقومــــات نجاحــــها المدرســــي والمنظــــور الشــــامل للإصــــلاح ا والاتجاهــــات المعاصــــرةا ومــــن تحلي
 المدرسي.

 الورقة التوصيات الآتية: اقترحتا وبناء على فكرة الإصلاح المدرسي الشامل

 النظر إلى الإصلاح المدرسي باعتباره منظومة متكاملة تأخ  في الحسبان جميع مستويات -
المسـؤولة  والتنسـيق الـدقيق بـين الجهـاتا اتالتخطيط والتنفي  والمكونات التي تتضمنها ه ه المسـتوي

 عن الإصلاح المدرسي في مراحله المختلفة.

 تـــوفير المرونـــة الكافيـــة فـــي مشـــروع الإصـــلاح مـــن خـــلال تكييـــف إجـــراءات إدارات التعلـــيم -
علاقـة  وتأصيل مبدأ الاعتمادية الـ ي يبـينا لدعم الإصلاح في مراحله المختلفة (سياساتا )ميزانية

 وكيف سيتفاعل معها.ا المدرسي مع المكونات الأخرى في النظام التربويالإصلاح 

ا وتسـهيلاتا وتقنيـةا بشـرية)والمصـادر المطلوبـة للإصـلاح ا توفير الدعم الفني والتعليمـي -
 ومالية(.

 وقيــاس مــدى تحقيــقا تأســيس نظــام للتقــويم ومتابعــة تقــدم الطــلاب بصــفة دوريــة ومســتمرة -
 للتغ ية الراجعة لإبقاء الإصلاح في المسار الصحيح لتحقيق أهدافه.وتفعيل نظام ا الأهداف

 فلسطين ،2010دراسة، أبو علي،  -17
عنــوان الدراســة: " العوامـــل المدرســية المـــؤثرة فــي تطــوير أداء مـــديري المــدارس الثانويـــة 

 ."بمحافظات غزة في ضوء مفهوم تحليل النظم الإدارية

 المـــؤثرة فـــي تطــوير أداء مـــديري المـــدارس الثانويـــة: تعـــرف العوامــل المدرســـية هـــدف الدراســـة
 بمحافظات غزة في ضوء مفهوم تحليل النظم الإدارية.

 : استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة
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تكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع المــديرين والمــديرات وبلغــت عينــة الدراســة عينــة الدراســة: 
 ( مديرا  ومديرة.124)

: اسـتخدم الباحـث اسـتبانةا تكونـت مـن أربعـة مجـالاتا تشـمل )العوامـل الماديـةا ةأداة الدراس
( فقــرةا بالإضــافة إلــى ســؤال مفتــوح حــول 73والبشــريةا والاجتماعيــةا والماديــة( وقــد اشــتملت علــى )

التوصــيات التــي تســهم فــي دعــم العوامــل المدرســية المــؤثرة فــي تطــوير أداء مــديري المــدارس الثانويــة 
 غزة في ضوء مفهوم تحليل النظم الإدارية.بمحافظات 

 

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

. إن أكثر العوامل التي تؤثر في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظـات غـزة هـي" 1
 العوامل الاجتماعية".

ي . توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات مــديري ومــديرات المــدارس فــ2
 العوامل البشرية تعزى لمتغير الجنس) كورا إناث( لصالح الإناث. مجال

. توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات مــديري ومــديرات المــدارس فــي 3
العوامل البشـرية  تعـزى لمتغيـر المنطقـة التعليميـةا ولقـد كانـت الفـروق بـين منطقـة شـمال غـزة مجال 

المنطقــة الوســطىا وبــين غــرب غــزة والمنطقــة الوســطى لصــالح المنطقــة والمنطقــة الوســطى لصــالح 
الوســـطىا وبـــين المنطقـــة الوســـطى وخـــان يـــونس لصـــالح المنطقـــة الوســـطىا ولـــم تتضـــح فـــروق فـــي 

 المناطق التعليمية الأخرى.

. توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات مــديري ومــديرات المــدارس فــي 4
 5ية تعــزى لمتغيــر ســنوات الخدمــة و قــد كانــت الفــروق بــين الخبــرة الأقــل مــن العوامــل البشــر مجــال 

ســنواتا ولــم تتضــح فــروق فــي ســنوات  5ســنوات لصــالح الأقــل مــن  11ســنوات والخبــرة الأكثــر مــن 
 الخدمة الأخرى.

. توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات مــديري ومــديرات المــدارس فــي 5
ية تعــزى لمتغيــر المؤهــل العلمــي والتربــوي و لــ  لصــالح أفــراد العينــة المــؤهلين العوامــل البشــر مجــال 
 تربويا .
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 دراسات أجنبية: -ثانياً 
 ، بريطانياDaresh ،2001 دراسة در  -1

 البريطـانيين، والتوجـه المـدارس مـديري لـدى الإصلاح عمليات وعيوب مزايا"عنوان الدراسة: 

 "التربوية للقيادة جديدة رؤى نحو
Pulse And Minuse Of British Headteacher Reform: Toward A Vision Of 

Instructional Leadership. 

ــــة تحقيــــقهــــدف الدراســــة ــــة وكيفي ــــل لمــــديري المــــدارس البريطاني ــــدور الأمث ــــى ال  : التعــــرف إل
 .الاستغلال الأمثل للبيئة المدرسية في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة

 استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي: منهج الدراسة

 من أهم نتائج الدراسة: 

 تعاون المجتمع المحلي مع مديري المدارس. -

 يستغل مديرو المدارس الإمكانيات المتاحة بدرجة متوسطة. -

 نقص في كفاءة المرشحين لشغل مناصب قيادية. -

 ة الإداريــة لــدى مــديريعـدم الاهتمــام بوضــع خطــط للإصــلاح التربــوي مـن أجــل رفــع الكفــاء -
 المدارس. 

 م:2001(، Fullanدراسة فولان ) -2

 عنوان الدراسة: "الإصلاح المدرسي الكامل )المشاكل والوعود(" 
Whole School Reform: Problems and Promises 
وهي ورقة بحثية بتكليف من صندوق شيكاغو الجمـاعيا تقـدم هـ ه الورقـة البحثيـة استعراضـا  

 يمكن أن تشمله عملية الإصلاح المدرسي الكامل على نطاق واسع وتجيب على سؤالين:موجزا  لما 

الأول: كيف يمكن المضي بصورة أكثر عمقا  لتحقيق إصلاح جوهري بما يكفـي للتـأثير علـى 
 تعلم الطلبة حتى في الظروف الأكثر صعوبة؟

 تن واحد؟ والثاني: كيف يمكن المضي لتحقيق الإصلاح الأوسع على نطاق واسع في

 وتنقسم ه ه الورقة إلى أربعة أقسام:

( قيمــة وحــدود مــا يســمى 2( الجــداول الزمنيــة للتحــول حــول المــدارس والأنظمــة المدرســيةا 1
 ( إصلاح البنية التحتية.4( أهمية قدرة المدرسةا 3الإصلاح المدرسي الكاملا  نما ج
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جرِ تحسينات ج رية فـي المنطقـة وتوصل الباحث في النهاية إلى خلاصة مفادها أننا إ ا لم ن
والبنية التحتية للدولة جنبا  إلى جنب مـع التحسـين المدرسـيا ف ننـا لـن نحصـل علـى إصـلاح مسـتدام 

 على نطاق واسع.

الحقا  وأوصى بضرورة توفير فرص حاسمة خلال السنوات القليلة المقبلة للحصول على ه ا
الإصـلاح  ن شأنها المساعدة في التوجه نحو هـ اواقترح الباحث أربعة من العناصر الحاسمة التي م

 وهي:

 . الحصول على المفهوم الصحيح.1

 . التركيز بنفس القدر من الاهتمام على إصلاح الدولة وعلى قدرة المدرسة.2

 . الاستثمار في القيادة على جميع المستويات3

 . تشكيل وقف دائم لدعم عمليات الإصلاح )التمويل(.4

 :Canales ،2003كناليس،  دراسة -3

عنــوان الدراســة: نمــاذج التطــوير المهنــي: التــ ثير فــي كفايــات قيــادة المدرســة كمــا حــددها 
 منطقة تعليمية في تكساس 20مديرو التربية والتعليم، في مركز الخدمات التعليمية في 

Professional Development Models: Impact on School Leadership 

ompetencies as Identified by Superintendents in Education Service 

CenterRegion 20, Texas 

ختيار الأنمو ج الأكثـر فاعليـة فـي تطـوير الكفايـات الإداريـة لمـديري التربيـة ا :هدف الدراسة 
 والتعليما من أجل تحقيق التطوير المهني الفعال 

تربيـــة وتعلـــيم فـــي مركـــز الخـــدمات  ( مـــدير51: تكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن )عينـــة الدراســـة 
 ( في تكساس21التربوية في المنطقة )

 : أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

( لتطــوير كفايــات Individually- Guidedفرديــا ) -اســتخدام أنمــو ج تطــوير الفريــق الموجــه
عليـة مـن أنمـو ج الفريـق القيادةا وأثبتت النتائج أن أنمو ج التطوير لتحسين العملية الإداريـة أكثـر فا

فرديـــا  فـــي مجـــال التـــدريبا لتطـــوير كفايـــة خدمـــة الجمهـــور المتزايـــدةا ورأى مـــديرو التربيـــة -الموجـــه
والتعلــــيم مــــن حملــــة الــــدكتوراه أن التــــدريب أكثــــر فاعليــــة فــــي تطــــوير كفايــــات التخطــــيطا وتوظيــــف 

 استراتيجيات التغيير.
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 م:2006، (Quint) دراسة كوينت -2

"مواجهـة التحـديات الخمسـة الحاسـمة لإصـلاح المدرسـة الثانويـة، دروس  :الدراسة عنوان 
 من بحث حول ثلاثة نماذج إصلاحية"

Meeting Five Critical Challenges of High School Reform, Lessons Form 

Research On Three Reform Models 
لتحصــيل الأكــاديمي يــأتي هــ ا التقريــر بســبب ارتفــاع معــدلات التســرب وانخفــاا مســتويات ا

 لطــلاب المــدارس الثانويــةا بالإضــافة إلــى ارتفــاع عــدد المــدارس التــي تحتــاج إلــى حصــص علاجيــة
 لطلبتها.

ه ا التقرير هو الأول في سلسلة تقارير تلخص وتلقي الضوء على ما يمكن تعلمه والاسـتفادة 
المتعـددة وهـو مقـدم أساسـا  إلـى منه من عمليات التقييم عالية المستوى ومبادرات الإصلاح المدرسي 

 صناع القرار والساسة وكل من يمل  القدرة على إحداث تغيير ج ري في المدارس العليا.

حيــث  االمواهــب ينــاقش هــ ا التقريــر ثــلاث مبــادرات شــاملة: الشــهادة الأكاديميــة أولا ا وتنميــة
الريفيــة والحضــرية  طقتصــدت هــ ه المبــادرات للتحــديات لتحســين الأداء المــنخفا فــي مــدارس المنــا

 مدرسة ثانوية. 2511معا ا ويتم استخدام ه ه المبادرات في أكثر من 

 MDRC(Center Maori Development ويركـز هـ ا التقريـر بشـكل حصـري علـى أبحـاث

Research وتقييماتها وهي مؤسسة غيـر حزبيـة لا تهـدف إلـى الـربح مـن خـلال الأبحـاث السياسـية )
المدرســي كمـــا  التعليميـــةا كمــا تهــدف إلـــى تقيــيم مبــادرات ومشـــاريع الإصــلاحوالاجتماعيــة والبــرامج 

يسـتخدم التقريـر يناقش ه ا التقرير خمسة تحديات رئيسية مرتبطة بانخفاا أداء المـدارس الثانويـةا 
 الأدلة المتاحة من تقييمات  ل  تحليل سجلات الطالب والمعلم والبحوث الميدانية.

ضعيفي  ( مساعدة الطلاب2خلق بيئة تعلم شخصية ومنظمةا  (1شملت التحديات الخمسة: 
لعــالم مــا بعــد  ( إعــداد الطالــب4( تحســين الممارســات والمحتــوى التعليمــيا 3المهــارات الأكاديميــةا 

 ( تحفيز التغيير في المدارس الثانوية كثيرة الضغوط.5المرحلة الثانويةا 

 ات الهيكلية لتحسين الشخصيات وتحسـينإن الدروس المستفادة من ه ا التقرير هي أن التغير 
تحسـين  التعلم هما ركيزتا إصلاح المدرسة الثانويةا ويمكـن لمجتمعـات الـتعلم الصـغيرة أن تسـهم فـي

التواصـــل والتـــرابط بـــين الطلبـــة مـــع بعضـــهم بعضـــا  وبـــين الطلبـــة ومعلمـــيهما بالإضـــافة إلـــى أن هـــ ه 
 مستوى تحصيل الطلبة.المجتمعات لديها القدرة على إحراز تقدم ملحوظ في 
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 م: 2007 (Jareetدراسة جاريت ) -5

 عنوان الدراسة: "دروس من نماذج الإصلاح المدرسي في أستراليا" 
Lessons from models of school reform in Australia 
تعرا ه ه الدراسة بعا نمـا ج الإصـلاح المدرسـي فـي أسـتراليا لمعرفـة التحـديات والعقبـات 

 الإصلاح فضلا  عن تطوير القوانين والمبادئ التي تدعمه.التي تواجه ه ا 

تطـوير الشـراكة بـين المدرسـة والمجتمـع لتحسـين  (:1ركزت نمـا ج الإصـلاح المدرسـي علـى )
 ( اســـتخدام تكنولوجيـــا2)تعلـــم القـــراءة والكتابـــة والحســـاب فضـــلا عـــن إبـــلام الآبـــاء ب نجـــاز أبنـــائهم. 

الدراســي  المــواد والمنــاهج فضــلا  عــن تحســين التحصــيل المعلومــات والاتصــال فــي المــدارس لتطــوير
التعلــيم كعنصــر  (.أدى نمــو الصــناعة إلــى الاهتمــام بالمهــارات والمجــالات المهنيــة خــلال3للطالــب )

( رفع مستوى المدرسين وفاعليتهم مـن 5(.تنمية القيم وتكوين المواطن )2من عناصر التعليم العام )
المستمر لمقر العمل وفق ا للمعايير والمقاييس المعتمدة.وقـد أوضـحت  خلال الجائزة القومية والتطوير
للمدرســــين فــــي تشــــكيل بــــرامج الإصــــلاح المدرســــي الناجحــــة وتطبيقهــــا  الدراســــة المشــــاركة الجوهريــــة

 وتقييمها.
 م:Pak Tee Ng,)  ،)2008-دراسة باك تيي نغ  -1

 وهونغ كونغ : دراسة مقارنة نماذج الإدارة في مدارس سنغافورةالدراسة عنوان
A comparative study of Singapores school excellence model with Hong 

kongs school-based management 

هــدفت هــ ه الدراســة إلــى المقارنــة بــين النمــا ج الإداريــة النوعيــة التــي تبنتهــا  هــدف الدراســة:
كـاس تبنـي إسـتراتيجيات بعا المدارس فـي سـنغافورة وهونـد كونـدا كمـا تهـدف إلـى معرفـة مـدى انع
 .الإدارة الحديثة على إدارة المدارس بين الدولتين وتحقيق التعليم النوعي بينهما

 استخدمت الدراسة الأسلوب المقارن لتحليل تطور نوعية التعليم منهج الدراسة:

: اشــتمل مجتمــع الدراســة علــى تقيــيم نمــو ج الإدارة الحديثــة مــن خــلال التركيــز عينــة الدراســة
 قادة المدارس والمدرسين والعائد المتوقع له ا النمو ج في مدارس سنغافورةعلى 

 : أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

بينت النتائج أن كل المدارس المجري عليها الدراسة في سنغافورة وهوند كونـد تسـتخدم المـزج 
لوب يرتفــع ويــنخفا بحســب بــين المركزيــة واللامركزيــة فــي مســتويات إداريــة مختلفــةا وأن هــ ا الأســ

درجة الديناميكية الموجودة في بيئة العملا حيث إنه كلما زاد تسارع التغيير أدى إلى الحاجة الماسة 
إلى اللامركزيةا وبينت الدراسة أيضا  أن ه ه المدارس اعتمدت علـى اسـتخدام أسـلوب المحاسـبة فـي 



 دراسات سابقة  الفصل الثاني
 

 
36 

 

ة تساعد على قياس جودة التعليم وضبط الأداء و ل  عبر التركيز على استخدام مؤشرات أداء محدد
العملية الإداريةا ولقد طرحت الدراسـة نمو جهـا المسـتخدم فـي تطـوير جـودة التعلـيم علـى أنـه نمـو ج 
يمكن أن يحت ى به من قبـل الـدول الناميـةا عبـر الاسـتفادة مـن وضـع نظـام لضـبط الجـودة والإدارةا 

  قق التغيير والتطوير.مع التقييم ال اتي والرقابة الخارجية وب ل  يتح
 م: 2009، (Borman) دراسة بورمان -7

 "الشامل المدرسيعنوان الدراسة: "الماضي والحاضر والمستقبل للإصلاح 
The Past, Present, and Future of Comprehensive School Reform 
 يركــز هــ ا المقــال علــى أهميــة دور المشــاركة المجتمعيــة فــي دعــم بــرامج الإصــلاح المدرســي

 وتحســين مخرجــات الطــلاب التحصــيلية مــن خــلال تحليــل الدراســات التــي تناولــت المســؤولية الشــامل
 الاجتماعية للشركات في الإصلاح المدرسي.

وتوصل المقال إلى أن المسؤولية الاجتماعية للشركات من حيث زيادة تحصيل الطلاب يبدو 
 أنها:

  ات تأثير إيجابي عموما . -

 لمدرسة أعلى أو أقل نسبيا  من خط الفقر.فعالة في حال كون ا -

 أعطت دليلا  واضحا  على فعاليتها على مدى سنوات. -

 مساعدة المدارس على مواجهة أكثر السياقات تحديا . -

وأوصـــى المقـــال فـــي الختـــام بضـــرورة الســـعي الجـــاد مـــن قبـــل المـــدارس للحصـــول علـــى الـــدعم 
اد لتنفيــ  التصــميم أو النمــو ج الإصــلاحي علــى الكــافي للحفــاظ علــى الإصــلاحا والعمــل الجــ المــالي
  المقصود لمدة خمس سنوات على الأقل. النحو

 م:2009(، Tucciدراسة توشي ) -8

عنــــوان الدراســــة: "الإصــــلاح المدرســــي الشــــامل، تحســــين المــــدارس الثانويــــة ذات الأداء 
 .المنخف "

Whole-School Reform Transforming the Nation's Low-performing High 

Schools 
يتخرجـوا  تنبع مشكلة الدراسة من أنه على الـرغم مـن توافـق الآراء بـأن جميـع الطلبـة يجـب أن

فـــي العديـــد مـــن  مـــن المدرســـة الثانويـــة علـــى اســـتعداد لشـــغل الوظـــائف إلا أن هـــ ا الهـــدف لا يتحقـــق
 المدارس في أنحاء العالم.
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 يعــالج المدرســة بأكملهــا مــن تنظــيموتبنــت الدراســة نمــو ج الإصــلاح المدرســي الشــامل الــ ي 
فـي  المدرسة لهيكـل اليـوم الدراسـيا لتنميـة القيـادات والمـوظفين إلـى وجـود نظـام داعـم وقـويا وجـرت

 مدينة واشنطن الأمريكية.
وتشير نتائج الدراسة إلى اختلاف تصاميم ونما ج الإصلاح المدرسي الشامل على الرغم من 

ظيف إسـتراتيجيات مماثلـة لتحقيـق أعلـى مسـتوى مـن التحصـيل أن معدي ه ه النما ج يتفقون في تو 
العلمي للطلبة وتشمل هـ ه الإسـتراتيجيات التنظـيم المدرسـي لتسـهيل التـدريس والتعلـيما وتطـوير فـرق 
يجـــاد حلـــول مبتكـــرة لتلبيـــة  القيـــادة وقـــدرتها علـــى اتخـــا  القـــراراتا وتعزيـــز التعـــاون وبنـــاء العلاقـــات وا 

واضــــح علــــى الــــتعلم والأنشــــطة الطلابيــــةا والشــــراكة مــــع التعلــــيم العــــالي  احتياجــــات الطلبــــةا تركيــــز
شرا  الأسر وأعضاء المجتمع المحلي في التخطيط والتنمية وتنفي  أنشطة  والمنظمات المجتمعيةا وا 

بالإضــافة إلــى الــدعم المســتمر مــن مــوظفي المدرســة لخطــة الإصــلاح المدرســي  تحســين المــدارس.
 برمتها.

عتمــاد مــنهج الإصــلاح المدرســي الشــامل الــ ي أثبــت فعاليتــه فــي تحويــل وأوصــت الدراســة با
المدارس  ات الأداء المنخفا إلى مـدارس عاليـة الأداءا والاسـتثمار فـي زيـادة القـدرات علـى جميـع 
المستويات وتشجيع الظروف السياسية اللازمة لإصلاح فعالا وتعزيز قاعـدة المعرفـة الوطنيـة حـول 

 مل.الإصلاح المدرسي الشا

 :2010، (Bain) بيندراسة  -9

 الموقع على المدرسي القائم للإصلاح فيديليتي لممارسات طولية دراسة الدراسة: عنوان 
Alongitudinal Study of the Practice Fidelity of a site – based School Reform 

ـــع ســـنوات مـــن الملاحظـــات الرســـمية للتأكـــد مـــن دقـــة  ـــة شـــملت أرب تطبيـــق وهـــي دراســـة طولي
  .الإصلاحات المدرسية في مدرسة ثانوية للممارسات الصفية

 ( معلما  وخمسة مديرين.78شملت العينة ) .عينة الدراسة:

 المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة:

اســــتخدمت هــــ ه الملاحظــــات كمتغيــــر لدراســــة الفــــروق فــــي تقــــديرات المــــديرين  أداة الدراســــة:
 والمعلمين حول تنفي  الإصلاحات

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

أظهـــرت النتـــائج مســـتويات مســـتدامة مـــن الناحيـــة العمليـــة وفـــروق  ات دلالـــة إحصـــائية فـــي 
 إلا أن ه ه الفروق تقلصت مع تقدم تنفي  برامج الإصلاح.ا التصنيف بين الإداريين والمعلمين
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ـــىوكانـــت تراء المـــديرين هـــي أفضـــل مؤشـــر للممارســـات الصـــفية فـــي ا ـــثلاث الأول  لســـنوات ال
ونوقشـت الآثـار ا وتراجعت في السـنة الأخيـرة حيـث أصـبحت اسـتجابات المعلمـين أفضـلا للإصلاح

المترتبـــة علـــى النتـــائج مـــن حيـــث علاقتهـــا بممارســـة وتقيـــيم الإصـــلاح المدرســـي القـــائم علـــى أســـاس 
 الموقع.

الـزمن  د كبير على مروأشارت النتائج إلى أن الأحكام حول تنفي  الإصلاح قد تختلف إلى ح
عمليــة تبنــي  وأن هنــا  عوامــل هامــة لا بــد مــن مراعاتهــا قبــلا وعبــر أصــحاب المصــلحة )المقيمــين(

واسـتعداد النظـام ا أي إصلاح مدرسي وهي طبيعـة وتوقيـت العمليـة وتقـديم التغ يـة الراجعـة للمعلمـين
 المدرسي لاستقبال مثل ه ه المدخلات.

 م: 2010، ( & WhitneyOxleyدراسة أوكسلي ووتني ) -11

صلاح المـدارس الصـغيرة  SLC عنوان الدراسة: الدروس المستفادة من المدرسة الثانوية وا 
 الدروس المستفادة وجهود الإصلاح(" )

Lessons Learned From High School SLC and Small School Reform Efforts, 

Lessons Learned 

 (Small Learningيحـدد هـ ا المقـال ســتة دروس رئيسـية لتنفيـ  مجتمعــات الـتعلم الصـغيرة 

Communities SLC على نحو أكثـر فعاليـة حيـث أشـارت النتـائج علـى مـدى العقـد الماضـي إلـى )
أدت إلـى ارتفـاع معـدلات التسـرب ا إخفاقات كبيرة في المدارس الثانوية في مدينة بورتلاند الأمريكيـة

 درة الخريجين على الانخراط في سوق العمل بعد المرحلة الثانوية والجامعية.وعدم ق

أول ثلاثة دروس تشير إلى الحاجة الماسة لوضع رؤية متماسكة لجودة التعلم فـي طليعـة أي 
 جهد لإعادة تنظيم المدرسة الثانوية.

واصــــــل تخــــــر ثلاثــــــة دروس تشــــــير إلــــــى ضــــــرورة تــــــوفير الــــــدعم الــــــلازم للتنفيــــــ  الفعــــــال والمت
 للإصلاحات.

وهــي  SLCمجتمعــات الــتعلم الصــفي كمــا حــدد المقــال أربــع إســتراتجيات لــدعم وتعزيــز تنفيــ  
ومشـاركة المجتمـع المحلـي لـدعم ا مواءمة الموارد المتاحة مع الاحتياجـات الأساسـية لتحسـين التعلـيم

تباعا عمليات الإصلاح والتحسين التخطيط بعمليات  تحسين الممارسات التعليمية واعتماد أفضلها وا 
 تنفي  لما تم التخطيط له.

 السابقة تعقيب على الدراسات -ثالثاً 
 بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة الشبه والاختلاف هأوج -1

 من حيث أغرا  الدراسة وأهدافها:  -
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الدراســة الحاليــة إلــى بنــاء تصــور مقتــرح لتطــوير واقــع الإدارة المدرســية فــي الجمهوريــة  تهــدف
العربيــة الســورية فــي ضــوء الفكــر الإداري المعاصــر وتشــابهت الدراســة فــي أهــدافها بشــكل جزئــي مــع 

(ا والتــي هــدفت لبنــاء أنمــو ج مقتــرح لتطــوير واقــع 2115بعــا الدراســات منهــا دراســةا البيضــاني )
ـــة وظائفهـــاا ووضـــع رؤيـــة مســـتقبلية الإدارة  المدرســـية مـــن خـــلال تقـــويم إدارة المدرســـة الثانويـــة لتأدي

لوظــائف إدارة المدرســة الثانويــةا والتوصــل إلــي أنمــو ج التطــوير لــلإدارة المدرســيةا ودراســة عيســان 
( والتـــي هـــدفت إلـــى دراســـة واقـــع التعلـــيم الثـــانوي بســـلطنة عمـــان وســـبل تطـــويره وفـــق بعـــا 2112)

هــــدفت الدراســــة إلــــى التــــي ( و 2002 ج المســــتخدمة فــــي الــــدول الناميــــةا ودراســــة أبــــو الســــعود )النمـــا
( والتـي هــدفت إلــى التعــرف 2004الوصـول إلــى تصــور مقتــرح لتطـوير أداء المــديرا ودراســة ســويلم )

إلى متغيرات القرن العشرين والمتطلبات التي تؤثر بشـكل مباشـر علـى إدارة المدرسـة الثانويـة العامـة 
والتـي هـدف إلـى  ((Pak Tee Ng,2008التعـرف إلـى بعـا الأسـاليب الإداريـة المعاصـرةا ودراسـة و 

ـــــى إدارة المـــــدارسا ودراســـــة ـــــة عل ـــــولان  معرفـــــة مـــــدى انعكـــــاس تبنـــــي اســـــتراتيجيات الإدارة الحديث ف
(Fullan) ا ودراسة 2111اDaresh والتي هدفت إلى أيحاد سبل للإصلاح المدرسي. 2001ا 

ة مــع بعــا الدراســات والتــي هــدفت إلــى التطــوير لكنهــا اعتمــدت علــى تلــ  واختلفــت الدراســ
الدراســات فـــي معرفــة مجـــالات التطــويرا والأدوار الموقعـــة ونــوع المشـــكلاتا وتحديــد نـــوع المهـــارات 

داركات المدير للتطوير مثل دراسة دراسـة دروزه ) ( و دراسـة عمـاد 2003والمعارف لمدير المدرسة وا 
ودراسة، (ا 2111(ا ودراسة أبو علي )2111ا ودراسة شافي )2114الطالب ( ودراسة 2003الدين)

(Canales ،(2003  دراسةوQuint( ،2006.) 

 من حيث المنهج: -

اعتمـــــدت الدراســـــة الحاليـــــة المـــــنهج الوصـــــفي للإجابـــــة عـــــن أســـــئلة الدراســـــة واختبـــــار صـــــحة 
ودراســـة  (2114)ومنهـــا دراســة مســـلم  نفســـه المــنهج ســـابقةالفرضــيات وبالمثـــل اعتمــدت الدراســـات ال

( ودراسـة 2114ودراسـة الطالـب ) (2115ودراسـة البيضـاني ) (2113)ودراسة دروزه  (2114)مقبل
ــــو الســــعود  (2001)ودراســــة عاشــــور  (2002)عيســــان ا (Bain,2010)ودراســــة  (2112)ودراســــة أب

المــــنهج شــــبه التجريبــــي  (2003)فــــي حــــين اســــتخدمت دراســــة عمــــاد الــــدينا وغيرهــــا مــــن الدراســــات
  الأسلوب المقارن. Pak Tee Ng,)) 2118واستخدمت دراسة 

 من حيث المجتمع والعينة: -

)مـــديرا معـــوان  الدراســـة الحاليـــة علـــى العـــاملين فـــي الإدارة المدرســـية الثانويـــة العامـــة طبقـــت 
كانـــت فـــي بيئـــات بينمـــا الدراســـات العربيـــة الســـابقة  الجمهوريـــة العربيـــة الســـوريةافـــي  مـــديرا موجـــه(

 بــالفكر الإداري المعاصـرفي المــدارسوأمـاكن مختلفــة حيـث لــم يجـد الباحــث أي دراسـة ســورية تتعلـق 
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الثانويــة وكانــت العينــات المطبقــة عليهــا البحــوث الســابقة مرتبطــة بمــدير المدرســة مثــل دراســة مســلم 
( لـم 2115يضـاني )(ا ودراسـة الب2113(ا أما دراسة عمـاد الـدين )2113(ا ودراسة دروزه )2114)

تقتصــــر العينــــة علــــى مــــديري المــــدارس فقــــط بــــل شــــملت العــــاملين فــــي الإدارة المدرســــيةا وبالنســــبة 
للدراســـات الأجنبيـــة فقـــد اختلفـــت الدراســـة الحاليـــة مـــع الدراســـات الســـابقة مـــن حيـــث مجتمـــع الدراســـة 

 وعينتها.

 من حيث الأداة: -

اسـتخدمت المــنهج الوصـفي التحليلــي فــي مـن حيــث الأدوات فقـد اتفقــت بعـا الدراســات التــي 
حيـث اسـتخدمت هـ ه بالإضـافة  (2003)استخدام الاستبانة كأداة للدراسة باستثناء دراسة عمـاد الـدين

التــي اســتخدمت الملاحظــة لدراســة الفــروق  BainK,2010ودراســة ا للاســتبانة المقــابلات الشخصــية
 في تقديرات أفراد العينة.

 ن الدراسات السابقة فوائد عدة يمكن إجمالها فيما يلي:استفادت الدراسة الحالية م

 .وضع تصور عام لموضوعات الإطار النظري 

 .البحث عن الإضافة في الدراسات السابقة وتجنب تكرار ما ورد فيها 

 والمتغيرات الديموغرافية.ا تصميم أداة الدراسة )الاستبانة( وبناؤها من حيث بعا المحاور 

  مراجع علمية استندت إليها في مادتها العلمية.الإفادة مما  كر من 

 .الإفادة من التوصيات والمقترحات التي توصلت إليها تل  الدراسات 

  مقارنـــة النتـــائج التـــي توصـــلت إليهـــا الدراســـة الحاليـــة بالنتـــائج التـــي توصـــلت إليهـــا الدراســـات
 السابقة.

 من الدراسات السابقة: ةالحالي دراسةموقع ال -

البحـــوث والدراســـات التـــي تناولـــت موضـــوع الفكـــر الإداري المعاصـــر فـــي  لاحـــظ الباحـــث نـــدرة
 الإدارة المدرسية حيث لم يعثر الباحث على أي دراسة تناولت ه ا الموضوع.

أهـم العمليـات الإداريـة التـي يمارسـها العـاملون فـي  عـن الكشـف علـى الحاليـة الدراسـة ركـزت
 لمعاصر وما ينتج عنه من تطوير في بنية العمل.ميدان الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري ا

وكيـف يـوزع ا تناولت بعا الدراسات السابقة تحليل يـوم العمـل المدرسـي لـدى مـدير المدرسـة
وتناولـــت دراســـات أخـــرى العوامـــل المـــؤثرة فـــي تطـــوير الإدارة ا مـــدير المدرســـة وقتـــه فـــي أداء مهامـــه

 حيث كفاءتها وتقويمها. المدرسية وتناولت بعا الدراسات برامج التطوير من
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وســبل  الصــعوبات التــي تواجــه العــاملين فــي ميــدان الإدارة المدرســية تناولــت الدراســة الحاليــةو 
 .الفكر الإداري المعاصر ضوء في مواجهتها 

تميـزت الدراسـة الحاليـة عـن الدراسـات الســابقة بانفرادهـا بمجتمـع البحـث وعينتـه حيـث تمثلــت  
الجمهوريــة فــي  )مــديرا معــاون مــديرا موجــه(  المــدارس الثانويــة العامــةعينــة الدراســة بالعــاملين فــي 

 .العربية السورية

قــدمت الدراســة تصــورا  مقترحــا  فــي ضــوء النتــائج التــي أســفرت عنهــا الدراســة الحاليــة لتطــوير 
 الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر.

الســابقة والدراســة الحاليــة فــي بعــا ممــا ســبق وعلــى الــرغم مــن وجــود تشــابه بــين الدراســات  
 ألا أنها تختلف عنها من حيث طريقة معالجة الموضوع والربط بين المتغيرات. ا الجوانب

وبعــد اســتعراا أهــم الدراســات العربيــة والأجنبيــة المرتبطــة بموضــوع الدراســة الحاليــة وتعــرف 
ية من الباب الاول بعرا الأدب يقوم الباحث في الفصول التالا أهم نقاط الاختلاف والتشابه بينهما
حيـث تنـاول الفصـل الثالـث مفهـوم الفكـر الإداري ومـدارس الفكـر ا النظري المتعلق بموضوع الدراسـة

وتناول الفصل الرابـع الإدارة المدرسـية والتوجـه الحـديث لـلإدارة ا الإداري والتطورات التي طرأت عليه
ــــاول الفصــــل الخــــامس بعــــا ا ي المعاصــــرفــــي الفكــــر الإدار  هــــاالمدرســــية والعوامــــل المــــؤثرة في وتن

وتناول الفصل السادس إدارة المدرسة الثانوية فـي الجمهوريـة ا الأساليب الحديثة في الإدارة المدرسية
العربيـــة الســـورية ومفهـــوم المدرســـة الثانويـــة ووظـــائف ومهـــام مـــدير المدرســـة فـــي الجمهوريـــة العربيـــة 

 ل الإدارة المدرسية.بالإضافة إلى الصعوبات التي تقابا السورية

 
  



 الفصل الثالث

 تطور الفكر الإداري
 

 
 تمهيد

 مفهوم الإدارة -أولًا

 في الإدارة مفهوم النظرية -ثانياً

 تطور مفهوم الفكر الإداري -ثالثاً

الفكر الإداري والتوجهات الحديثةة الةط أةرأت     مدارس -رابعاً

  عليه 

 أسس وملامح الفكر الإداري المعاصر -خامساً

 التقليةةدي الاتجةةا أسةةس الإدارة في  بةةن مقارنةةة -سادسةةاً

 والحديث
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 تمهيد:
وهـي فـي الوقـت الحاضـر ا البسـيطة هـ ه علـى الإنسـانية تمعـاتلمجا وجـدت منـ  الإدارة عرفـت

عليهــا نجــاح أيــة منظمــة ســواء أكانــت تعمــل فــي مجــال الصــناعة أم فــي مجــال  القاعــدة التــي يعتمــد
فالإدارة منتشرة في كل أنـواع المنظمـات وكلنـا ا الخدمات أم كانت منظمة خيرية أو تعليمية وصحية

نعيش ونتحر  معتمدين عليها وهي المحر  ال ي يجعل المنظمة تعمل بكفاءة نحو تحقيق الأهداف 
  التي تصبو إليها.

 مفهوم الإدارة: -أولاً 
والعـالم اليـوم ا الإدارة اليوم معيارا  مهما  في التفريـق بـين الـدول المتقدمـة والـدول المتخلفـةتمثل 

يواجــه مشــاكل مختلفــة فــي شــتى مجـــالات الحيــاة منهــا السياســية والاقتصــادية والاجتماعيــة والبيئيـــة 
ثـل مـن أجـل تحقيـق الرفاهيـة للفـرد وللمجتمـع وكلها تحتاج إلى اسـتغلال المـوارد المتاحـة اسـتغلالا  أم

وتتميــز بأنهــا تــدخل فــي ا وتنميــة المــوارد البشــرية وتحقيــق الكفايــة الإنتاجيــة وهــ ا مــا تقــوم بــه الإدارة
الربحيــة وغيـر الربحيــة فهــي ا جميـع الأنشــطة الإنسـانية فهــي تطبـق فــي المؤسسـات الخاصــة والعامـة

 تتميز بالشمولية من ه ا الجانب.

الاهتمـــام الـــ ي حظيـــت بـــه الإدارة إلا أن تعريفاتهـــا التـــي قـــدمها العلمـــاء والـــرواد قـــد  وفــي ظـــل
ــأثر بمــدخل ا شــأنها فــي  لــ  شــأن كثيــر مــن مصــطلحات العلــوم الإنســانيةا تباينــت فكــل مــنهم قــد ت
 معين.

وقــد عرفهــا بعــا الكتــاب بأنهــا "النشــاط الموجــه نحــو التعــاون المثمــر والتنســيق الفع ــال بــين 
ا لبشــرية المختلفــة العاملــة مــن أجــل تحقيــق هــدف معــين بدرجــة عاليــة مــن الكفــاءة " )النمــرالجهــود ا

  .(5ا 1422

وهنــا  مــن يعــرف الإدارة بأنهــا " عمليــة توجيــه الجهــود البشــرية بشــكل مــنظم لتحقيــق أهــداف 
 (16ا 1413ا معينة" )الصباب

اســـتثمار القـــوى البشـــرية ويمكـــن تعريـــف الإدارة بأنهـــا "عمليـــة اجتماعيـــة مســـتمرة تســـعى إلـــى 
ا 1227ا عيصـ)الجا والإمكانات المادية من أجل تحقيق أهداف مرسومة بدرجة عالية من الكفـاءة"

 ( ومن ه ا التعريفات يُمكن استخلاص العناصر التالية:18

 .أن الإدارة عملية تتضمن وظائف عدة هي التخطيط والتنظيم والتوجيه والتقويم 
 بل تنشأ داخل مجموعة منتظمة من الأفراد وتأخ  في ا أ من فرامإنها اجتماعية فهي لا تنش

 الحسبان مشاعرهم واحتياجاتهم وتطلعاتهم.
 .إنها وسيلة وليست غاية فهي وسيلة تنشد تحقيق أهداف مرسومة 
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 .إنها عملية مستمرة 
 .إنها تعتمد على استثمار القوى البشرية والإمكانات المادية المتاحة 
  تحقيق الأهداف بدرجة عالية من الكفاءةإنها تسعى إلى. 

بـالظهور مـع بـروز المؤسسـات الضـخمة وتطبيـق مبـدأ الفصـل بـين  المفهوم العلمي للإدارة بدأ
بعا المفكرين من أصحاب التجربـة فـي أوروبـا وأمريكـا تسـجيل تجـاربهم الملكية والإدارةا حيث قام 

بعــــد  لــــ  تظهــــر الإدارة كعلــــم لــــه أصــــوله بــــدأت ا والقيــــام بالملاحظــــة العلميــــة واســــتخلاص النتــــائج
يُــدرس فــي الجامعــات والمعاهــد وبــدأت تظهــر مــدارس الفكــر الإداري كالمدرســة ا ونظرياتــه وقواعــده

 التقليدية والمدرسة السلوكية.

 هي: و التغيير في الإدارة  إلى أدتالتي  عواملال وهنا  مجموعة من 
العوامـــل القانونيـــة و والعوامـــل التكنولوجيـــة عوامـــل الاقتصـــاد تتمثـــل ب: العوامـــل الخارجيـــة -أ 

 والسياسية والعوامل المرتبطة بمدى توافر المادة الخام اللازمة لاستمرار عملية الإنتاج.
 :: وتشملالعوامل الداخلية -ب 

التغيــر فــي قــيم واتجاهــات القــوى العاملــة فمــثلا  التغيــر فــي تركيبــة القــوى العاملــة بالمنظمــة  - 
بحيـــث يصـــبح الأغلبيـــة مـــن العـــاملين صـــغار الســـن والـــ ين يتميـــزون بقـــيم للعمـــل واتجاهـــات لـــ داء 

 تختلف عن العاملين السابقين كبار السن.

 محل العمالة اليدوية. التغير في تكنولوجيا أداء العمل مثل إحلال الآلة -

 تغيرات الهيكل التنظيمي مثل إنشاء وحدات تنظيمية جديدة لم تكن موجودة من قبل. -

حساسـهم بعـدم  - تغيرات المناخ التنظيمي مثل ظهور حالة مـن عـداء العـاملين تجـاه الإدارة وا 
 الأمان نتيجة تطبيق سياسة جديدة لم يألفوها سابقا .

مــة بشــكل يجعــل مــن الصــعب علــى التنظــيم الحــالي أو العــاملين التغيــر فــي أهــداف المنظ - 
 (.331ا 1991الحاليين تحقيق الأهداف الجديدة )جاب اللها 

 مفهوم النظرية في الإدارة: -ثانياً 
النظريــة الإداريــة باهتمــام كبيــر مــن قبــل علمــاء وكت ــاب الإدارة عمومــا  والإدارة  حيــث حظيــت

جريسـتار   Grasstestcلتعاريف للنظرية الإدارية منها تعريـف من ا وقدمت العديدا العامة خصوصا  
الــ ي يــرى أن النظريــة "تُعنــى بدراســة الهياكــل والأطــر والوظــائف والإنجــازات وســلوكيات الجماعــات 
والأفــراد داخــل المنظمــة" وهنــا  تعــاريف أخــرى للنظريــة الإداريــة منهــا مــا ينظــر إليهــا علــى أنهــا لا 
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در  ا  الهياكـــل وســـلوكيات المنظمـــات فقـــط بـــل الأهـــم مـــن  لـــ  هـــو التنبـــؤ تســـاعدنا علـــى اســـتيعاب وا 
 (. 53ا 2111ا عطوي)بمعرفة تثار التغيير على سلو  العاملين وهياكل وفعالية المنظمة

وهنا  معايير ومقاييس موضوعية يتم بموجبها تقييم النظرية ومن أهم ه ه المعايير التي يـتم 
 وكفاءة النظرية في دراسة ظاهرة معينة هي:بموجبها الحكم على مدى فعالية 

 مدى مطابقتها للواقع . 
 .مدى قدرتها على التنبؤ 
 .بساطتها 
 .حدودها الاقتصادية 
 .منفعتها في ظروف مماثلة 

 تطور مفهوم الفكر الإداري: -ثالثاً 
ا لـه نظرياتــها لـم يصـل الفكــر الإداري إلـى مــا هـو عليــه الآن مـن أهميــة كعلـم قــائم بحـد  اتــه 
لـ ل  فـ ن أهميـة ا علـى مـدى قـرونا وفكريـة كبيـرةا ومبادئه إلا بعد جهـود بحثيـةا وأسسها ومفاهيمه

 دراسة الفكر الإداري تتبلور في بعدين: 
: فدراسة تاريخ الإدارة تسـاهم فـي فهـم التطـورات الحاليـة بطريقـة أفضـل كمـا البعد التاريخي -

 أنها تقلل من الوقوع في أخطاء السابقين.

ويتمثــل فــي التعــرف إلــى التطــور الــ ي لحــق بنظريــات الإدارة مــن وقــت  د التنظيــري:البعــ -
بمــا يحقــق ا لآخــر فــي ضــوء مــا تــوفر للإنســان مــن طــرق جديــدة للبحــث ووســائل مســتحدثة للمعرفــة

والتعامـل مــع المشــكلات بطـرق منهجيــة والتنبــؤ ا للممارسـين قــدرة وفهمـا  أفضــل للــربط بـين المتغيــرات
 (.15ا 2111ا بلية )أبو بكربالأحوال المستق

 التفكيـر لممارسـاته وأنمـاط الماضـي شـرح علـى تسـاعد لأنهـا مهمـة الإداري الفكـر تطور دراسةو

 من تغيرات من فيه يجري الحاضر وما لفهم بالإيجاب يعود ه ا بالتاليا فيه سائدة كانت التي المختلفة

 على التأثير من يمكن ما ه ا المختلفة وتحدياتهومتطلباته  بالمستقبل التنبؤ بالتاليا تحديات و مشاكل

 أو الممارسـات فـي الخلـل جوانـب أو الانحرافـات مـن يـؤدي للتقليـل و لـ ا المرتقبـة ومواقفـه أحداثـه

 .المنظمة إنتاج على تؤثر التي المشكلات من التقليل ك ل  والإنجاز التصرفات
ثم تطورت مرورا  ا بالحركة العلمية للإدارةلقد مرت الإدارة بمراحل متعددة حيث تطورت بداية 

ووصولا  إلى حركـة العلـوم السـلوكية والبحـث ا بحركة العلاقات الإنسانية والاهتمام بالجانب الإنساني
عــــن إجابــــات للعديــــد مــــن الأســــئلة التــــي تتعلــــق بالمجموعــــة البشــــرية والمنظمــــات الكبيــــرة والعلاقــــات 
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وسـيحاول الباحـث عـرا مراحـل تطـور الفكـر الإداري ا اتالإنسانية وفيمـا يلـي تفصـيل لهـ ه التطـور 
 بحسب ما ورد في الأدبيات التربوية والإدارية: 

 الإدارة في الفكر الإداري الحديث:  -
 مكانـة الإدارة اتخـ تا الحديثـة الحضـارات ظهـور و القديمـة الحضـارات وزوال الوقـت مـرور مع

 كبيـرا   تطـورا   الإدارة الحيـاة فتطـورت شـؤون جميـع تسـيير فـي بأهميتهـا البـاحثين إدرا  مـن نابعة مرموقة

ويمكن تقسيمها بحسب ما جاء فـي  الأمم من غيرها في سابق تطور يضاهيه لا الحديث العصر خلال
 الأدب التربوي والإداري كما يلي:

 الفكر الإداري في عصر الحضارة الصناعية: -2-1
اســـتجابة طبيعيـــة لمـــا طـــرأ علـــى النظـــام بـــدأ تطـــوير الإدارة فـــي عصـــر الحضـــارة الصـــناعية  
إ  ظهرت فكرة تقسـيم ا والاجتماعي من تطور سريع كنتيجة منطقية لقيام الثورة الصناعية الصناعي

ا م1767عـام  Adam Smithوتدم سـميث  Richard Arkwright العمل على يد ريتشارد أركوريـث
ا إلـــى تطـــوير أســـاليب التنســـيق بـــين القـــوى البشـــرية James Stewart كمــا  هـــب جـــيمس ســـيتوارت

وفــي ا والإمكانــات الماديــة فــي المؤسســات الكبيــرة إلــى جانــب إســهاماته فــي التخطــيط وتقســيم العمــل
القرن التاسع عشـر المـيلادي شـهد الفكـر الإداري تطـورا  ملموسـا  حيـث اقتـرح كـارل فـون كلايوسـوتيز 

Clauswitz  Carl von  واقتــرح تشــارلس بــابيج ا ارات علــى التحليــل العلمــيضــرورة تأســيس القــر
Charles Babbage  مبادئ عدة للتنسيق بـين العـاملين فـي المنظمـة واسـتخدم دراسـة الوقـت وتحديـد
ا كمــا أوصــى بضــرورة اســتخدام الطريقــة العلميــة فــي حــل مشــكلات التصــنيعا تكلفــة الوحــدة المنتجــة

لاقتراحـات السـابقة التـي ولـدت فـي نهايـة القـرن الثـامن ويؤكد رجال الفكر الإداري على أن الأفكار وا
تعـد بمثابـة إرهاصـات أوليـة لتقنـين الإدارة )أي اسـتنباط  عشر وطوال القرن التاسـع عشـر الميلاديـين

ممـا سـاهم فـي تأسـيس الفكـر الإداري علـى ا القواعد والمبادئ التي تحكمها وجعلها علما  لـه أصـوله(
عشـرين حيـث بـدأ الفكـر الإداري يـنهج المـنهج العلمـي ومـن ثـم ظهـرت أسس علمية مع بداية القرن ال

 (.Canales, 2003, 63اتجاهات متعددة للفكر الإداري طوال ه ا القرن )

 الفكر الإداري خلال عصر ما بعد الحضارة الصناعية: -2-2
صاحب ه ه الموجة تحولات غير مسبوقة في تـاريخ التطـور الإنسـاني حيـث تصـاعدت قـوى  

وظهور العديـد مـن الإبـداعات التكنولوجيـة ا يير التي سادت النظم والهياكل السياسية والمجتمعيةالتغ
والتــي قــادت ا التــي تســتند إلــى تراكمــات علميــة متعاظمــة لتخــرج للعلــم ثورتــه الجديــدة ثــورة المعلومــات

دارات وقـد ظهـر الكثيـر مــن إا تحـول المجتمـع الصـناعي إلـى مجتمـع مـا بعـد الصـناعة )المعلومـات(
التـي حاولـت بلـورة هـ ه الاتجاهـات ا الفكر الإداري الحديث بدءا  من منتصف القرن العشـرين الحـالي
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وتطوير المنظمات ا وفكر جدي للإدارةا والتي أسهمت كل منها في إضافة أسلوبا الإدارية الحديثة
أبـــو )لجـــودة الشـــاملة إدارة ا -إعـــادة الهندســـة )الهنــدرة( -ومــن أهـــم هـــ ه الإدارات: الإدارة بالأهــداف 

 (.36ا 2111ا بكر

 الفكر الإداري خلال عصر المعرفة:  -2-3
صاحب ه ه الموجة نقلة حضـارية تختلـف فـي أبعادهـا ومقوماتهـا عـن المراحـل السـابقة حيـث 

)سياســة  اســتعدادا لعصــر اليوبوليتــ ا تحــول المجتمــع مــن مجتمــع المعلومــات إلــى مجتمــع المعرفــة
ن أبـرز ا والمنظمـات علـى إحـداث التغييـر فـي كـل منـاهج الحيـاة(ا المستقبل وتتعلق بقدرة الإنسان وا 

وهيمنــة المنافســة المســتندة إلــى التفــوق ا مــا يميــز هــ ا العصــر هــو التــدفق الشــامل لظــاهرة العالميــة
صــالات والبيولوجيـــا والإبــداعات العلميــة والتطــورات التكنولوجيــة وخاصـــة فــي تقنيــة المعلومــات والات

وأصـــبح نتـــاج العقـــل الإنســـاني وتـــراكم ا الحيويـــة وتزايـــد الاهتمـــام بالإنســـان كمصـــدر للفكـــر والإبـــداع
الإبداع العلمي والتقني سمة العصر الجديد عصر المعرفة وقد أنتجت ه ه الثورة المعرفية أثارا  على 

 فكر ومنطق الإدارة يمكن رصد أهمها فيما يلي:

 فة الأساسية للإدارة هي التعامل بالمعرفة.أصبحت الوظي -1

أصبح رأس المال الفكري هو الميزة التنافسية الحقيقية لمنظمات المعرفة وال ي يكمـن فـي  -2
حزمة المهارات والكفاءات التي تمتلكهـا المنظمـة مـن خـلال مـا يقدمـه العـاملون مـن أفكـار وابتكـارات 

 دمات التي تقدمها المنظمة.حديثة تضيف منافع غير متوقعة للمنتجات والخ

 ارتكــاز منظمــات المعرفــة علــى نظــام تكنولــوجي متقــدم للمعلومــات مــدعم لــ داء وتــدريب - 3
 العاملين.

تزايد الاتجاه نحو برمجة المهام الروتينية والنمطية عن طريق الحاسب مما سيترتب عليه  -2
ابــة إلــى التركيــز علــى تطــوير مهــارات تحــول مســؤوليات الإدارة العليــا مــن التركيــز علــى التوجيــه والرق

  .وقدرات العاملين وغرس قيم الابتكار ووضع معايير للمحاسبة على العمل

إن وظــائف المســتقبل ســتحدد مهامهــا طبقــا  لمتطلبــات التغييــر وممــا ســبق نجــد أن الكثيــر مــن 
والفلسفات الحديثة حيث وأخ ت بمبادئ المناهج ا المنظمات قد تخلت عن أنماطها الإدارية التقليدية

دارة تمكــــين العـــــاملين والإدارة الإلكترونيــــة )أبـــــو بكـــــر ظهــــرت المنـــــاهج التاليــــة: ا الإدارة بالمعرفـــــة وا 
 (.29ا 2111
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  مدارس الفكر الإداري والتوجهات الحديثة التي طرأت عليه:  -رابعاً 
مؤسسـات الإداريـة لقد تطور الفكر الإداري خلال سنوات طويلة من الممارسات الإدارية فـي ال

وكـــ ل  أســـهمت دراســـات وبحـــوث عـــدد كبيـــر مـــن المفكـــرين والعلمـــاء فـــي إثـــراء المعرفـــة ا المختلفـــة
 الإدارية ووضع نما ج ونظريات وبمبادئ تفسير الإدارة كظاهرة اجتماعية. 

وفـــي أثنـــاء هـــ ا التطـــور اتســـم الفكـــر الإداري بســـمات ميـــزت كـــل مرحلـــة مـــن حيـــث المـــداخل 
تمثـل ا وهـو مـا نـتج عنـه أكثـر مـن رافـد فكـريا وجه إليها هؤلاء العلماء اهتمامـاتهم والاتجاهات التي

ولا زالـت ا ولكـل مدرسـة نظرياتهـا التـي أثـرت الفكـر الإداريا في أكثر من مدرسة من مـدارس الإدارة
تحظى حتى وقتنا ه ا باهتمام البـاحثين والدارسـين والممارسـين لـلإدارة لمـا تقدمـه هـ ه النظريـات مـن 

ا (11ا 2115ا مفــــاهيم ومبــــادئ وقواعــــد وأســــاليب منظمــــة ل نشــــطة والأعمــــال الهادفــــة )مصــــطفى
 ويمكن تصنيف تل  المدارس من حيث المداخل )بحسب تقسيم العلماء( كما يأتي:

 المدرسة الكلاسيكية في الإدارة:  - 1
مـن النظريــات  عـددا  ا تشـمل المدرسـة الكلاسـيكية أو التقليديـة أو الرسـمية كمـا يسـميها الـبعا

الإداريــة التــي أعقبــت الثــورة الصــناعية وتزامنــت وظهــور النظــام الرأســمالي ومــع أن هــ ا المــدخل هــو 
و تشــمل هــ ه المدرســة الاتجاهــات الفكريــة ا لكنــه لايــزال شــائعا  حتــى الآن فــي الحيــاة العمليــةا الأقــدم

 قراطية: نظريات المبادئ والنظرية البيرو ا التالية: نظريات الإدارة العلمية
  نظرية الإدارة العلمية: –1-1

وتقــــوم علــــى افتــــراا ا الإدارة العلميــــة أول إســــهام  ي دلالــــة فــــي الفكــــر الإداري نظريــــةتعــــد 
ولــ ا فــ ن أنصــار هــ ه ا أساســي وهــو أن الإدارة تســعى لتحقيــق أعلــى معــدلات مــن الكفــاءة الإنتاجيــة

تحقيـق الأداء الأمثـل الـ ي يرمـي إلـى زيـادة المدرسة حـاولوا وضـع نظريـة متكاملـة لـلإدارة سـعيا  إلـى 
وقد اقترنت باسم العالم ا وتعظيم مستوى الإنتاجية وهي من أقدم النظريات في مجال الإدارةا الإنتاج

وتـــتلخص المبـــادئ الرئيســـية ا (47ا 1686ا فردريـــ  تايلور)بســـتان وطـــه F.w. Taylorالأمريكـــي 
 لنظرية الإدارة العلمية فيما يلي:

 لمهمة أو العمل المطلوب تأديته بوضوح تام. تحديد ا -

 تحديد شروط العمل ومتطلباته ومستوياته والمدة الزمنية اللازمة لتحقيقه. -

 ربط الأجر أو المكافأة بمدى نجاح العنصر البشري في تأدية عمله. -

 وتطوير كفاءتهم الإدارية والإشرافية والإنتاجية.ا تدريب العناصر البشرية -

 استخدام الأسلوب العلمي في التوصل إلى حلول للمشاكل. -
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أن العــــاملين فــــي المســــتويات الــــدنيا مــــن التنظــــيم الإداري لا يشــــعرون  نظريــــةوتفتــــرا هــــ ه 
وهـم بحاجـة مسـتمرة إلـى الرقابـة ا ويفتقـدون إلـى المقـدرة علـى التوجيـه الـ اتي فـي عملهـما بالمسـؤولية

مــر والتعليمــات الصــادرة إلــيهم مــن مســتويات الإدارة العليــا والإشــراف وينحصــر دورهــم فــي تنفيــ  الأوا
 (.28ا 2113ا )مطاوع
 نظرية التقسيمات أو المبادئ الإدارية: -2-1

ال ي كان يركز فيها Henri Fayol اقترنت ه ه النظرية بأفكار المهندس الفرنسي هنري فايول
الفرديـــة للمصـــلحة العامـــة  علـــى أهميـــة تقســـيم العمـــل ووحـــدة الســـلطة والانضـــباط وخضـــوع المصـــالح

للمؤسســة ويــرى فــايول أن تقســيم العمليــة إلــى مكونــات أو وظــائف يســهل كثيــرا  عمليــة الإنتــاج علــى 
ومن أهم ا (12ا 2115ا مصطفى)أساس واضح من وحدة السلطة وتنسيق خطوات ومراحل التنفي  

 :فايول عند المبادئ الإدارية
وتقسيم أوجه النشاط سواء كان  ل  فـي مختلـف : وهو مبدأ التخصص تقسيم العمل والتخصص -

 العمليات أو العملية الواحدة.

: والسلطة كما يراها فايول تتكون من عنصرين: السلطة التي يستمدها الفـرد السلطة والمسؤولية -
 والسلطة الشخصية التي يستمدها من قوة  كائه وخبرته وخلقه.ا من وظيفته

 رورة احترام النظم واللوائح وعدم الإخلال بالأوامر. (: أي ضوالت ديب، الانضباط )النظام -

 : أي يجب أن يحصل الموظف على أوامره من رئيس أو مشرف واحد. وحدة الأمر -

 : رئيس واحد وخطة واحدة لمجموعة من النشاطات التي تتماثل في الهدفوحدة التوجيه -

 : أي خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة. المصلحة العامة -

 : أي تعويا الأفراد المستخدمين تعويضا  عادلا  باستخدام المكافآت. اف ةالمك -

 : ويقضي بتركيز السلطة في شخص معين ثم تفويضها بحسب ما تقتضي الظروف. المركزية -

 : أي تسلسل السلطة من أعلى الرتب إلى أدناها. تدرج السلطة -

شـخص كمـا يجـب أن يكـون  : أي أن يكـون هنـا  مكـان معـين لكـل شـيء ولكـلالترتيب والنظام -
 كل شيء وكل شخص في مكانه الخاص به.

 : وهو خاص بحصول الرؤساء على ولاء المستخدمين عن طريق المساواة والعدل. لعدالةا -

: أي شــعور العــاملين بالراحــة والاســتقرار فــي عملهــم وكــ ل  الاطمئنــان علــى الاســتقرار الــوظيفي -
 الطرد والعقوبة بدون مبرر. مستقبلهم والتأمين ضد ما قد يتعرضون له من
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 ة: أي البدء في رسم الخطط وتنفي ها وعلى الرؤساء إيجاد روح المبادأة بين المرؤوسين. المبادأ -

 (.98ا 2115ا المجيد وعبد فليه): تشجيع روح الفريق والعمل الجماعي روح الفريق -

إلا أنـه يلاحـظ أن ا اهتمـا بزيـادة الكفايـة الإنتاجيـة وعلى الرغم من أن كـلا  مـن تـايلور وفـايول
بينمــا تــايلور اهــتم بــالنواحي العمليــة وتحليــل ا فــايول اهــتم بــالإدارة كنظريــة يمكــن تعلمهــا وممارســتها

ـــزا  فـــي الفكـــر  ـــايلور ممي ـــايول ك ســـهام ت ـــر إســـهام ف ـــة وعمومـــا  يعتب ـــزمن والأعمـــال التنفي ي الحركـــة وال
 ا  ما زال يعتبر صالحا  في مجمله.وشكلت تراؤه مرجعا الإداري

 البيروقراطية:  نظريةال -3-1

والمقصـود بهـا إدارة العمـل ا والمشتقة من الأصل الإغريقي سلطة المكتب نظريةالوتعني ه ه 
عن طريق الوظائف الرسمية كما تحددها القواعد والقوانين الرسمية وبما يحقق مبدأ الكفاءة للمنظمـة 

البيروقراطيـــة لأول مـــرة فـــي ألمانيـــا عنـــدما ازدادت الحركـــة الصـــناعية فـــي أواخـــر القـــرن وقـــد نشـــأت 
 .Mوعــرف هــ ا الاتجــاه فــي الإدارة علــى يــد عــالم الاجتمــاع الألمــاني مــاكس فيبــر  التاســع عشــر

Weber وقــد ميــز فيبــر بــين ثلاثــة أنــواع مــن الســلطة: الســلطة التقليديــة ا فــي مطلــع القــرن العشــرين
والســلطة المســتمدة مــن غمــوا شخصــية القائــد وســحرها ا الوضــع الاجتمــاعي القــائم المســتمدة مــن

وأخيـرا  السـلطة العقلانيـة القانونيـة وهـي السـلطة الشـرعية التـي تسـتند إلـى قـوة ا وتأثيرها في الجماهير
 الدستور والقانون.

دة أو وقد حـددت النظريـة البيروقراطيـة سـبع خصـائص بيروقراطيـة تشـكل كـل واحـدة منـه منفـر 
متفاعلــة مــع الخصــائص البيروقراطيــة الأخــرى عناصــر هامــة فــي زيــادة عقلانيــة المؤسســة وفاعليتهــا 

 وه ه الخصائص هي:

 . هنا  مجالات للتخصص الوظيفي محددة رسميا  وثابتة: هرمية المكاتب -

تـــــوزع النشـــــاطات والأعمـــــال اللازمــــة لتســـــيير دقـــــة النظـــــام : التفاعــــل عبـــــر قـــــوانين وأنظمــــة -
 . اطي على أعضاء التنظيم بطريقة ثابتة ومحددةالبيروقر 

تـوزع السـلطات اللازمـة لإعطـاء الأوامـر بتنفيـ  الواجبـات المحـددة بشـكل  :تخصصية المهام -
 . .رسمي ثابت

 . هنا  طرق وأساليب محددة للعمل وتنفي  المهام والواجبات :الموضوعية -

 .  المستنداتتعتمد إدارة التنظيم البيروقراطي على  :التدوين الكتابي -

 .  الاستخدام المأجور -

 (.151ا 2112ا )الشلعوط ضبط الموارد -
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وخلاصة ما سبق ف ن الفكر الإداري الكلاسيكي كان له فضل التأصيل العلمي لـلإدارة كحقـل 
ولكنــه اتســم بالطــابع المــادي وأغفــل العنصــر البشــري كعامــل محــر  لــلإدارة كــ ل  أهمــل ا تخصــص

د أدى هــ ا القصــور فــي مفــاهيم ومبــادئ الإدارة الكلاســيكية إلــى الاتجــاه تــأثيرات البيئــة الخارجيــة وقــ
للمطالبة بمنهج جديد يهتم بدراسة الإنسان ودوافعه حتى يمكن التوصل إلى الطرق الملائمـة لإدارتـه 
 .وتحفيــزه علــى العمــل بــأعلى كفــاءة ممكنــة وقــد تمثــل هــ ا الاتجــاه فــي المــدخل الإنســاني )الســلوكي(

ن هــ ا المــدخل قــد أســس لمرحلــة لمــا بعــده فقــد وضــع أســس وقــوانين ومبــادئ الفكــر ويــرى الباحــث أ
الإداري ال ي يعتبر المرجع الرئيس في وقتنا المعاصر و ل  من خـلال مـا قدمـه مـن أفكـار ومبـادئ 

 كانت اللبنة الأولى في بناء الفكر الإداري.

 المدرسة السلوكية:  -2
ـــي اتســـمت بهـــا جـــاءت المدرســـة الســـلوكية بشـــكل أساســـي  ـــواقص الت ـــادات والن لمواجهـــة الانتق

نظريـات المدرســة التقليديـة والمتمثلــة فــي التركيـز علــى الجانـب العلمــي للعمــل وتحقيـق أعلــى مســتوى 
من الإنتاج دون إعطاء أي اعتبـار للعوامـل الإنسـانية وقـد اهتمـت هـ ه المدرسـة بدراسـة سـلو  الفـرد 

وتندرج تحت ه ه المدرسـة مجموعـة  الفعالية وتحسين العمل والجماعة أثناء العمل سعيا وراء تحقيق
  من النظريات منها:

 العلاقات الإنسانية:نظرية  -1-2

العلاقات الإنسانية الاتجاه الرئيسي الثاني فـي الفكـر الإداري وهـو جانـب العلـوم  نظريةوتمثل 
ي مـن ناحيـة والعوامــل السـلوكية الـ ي يركـز علـى التفاعـل الـ ي يحــدث بـين السـلو  الفـردي والجمـاع

ويشـار إلـى أن هـ ه المدرسـة تطـورت بفعـل ثلاثـة رواد هـم: ا البيئية التي توجـد فيـه مـن ناحيـة أخـرى
لتـون مـايوا الـ ي وضـع اللبنـة الأولـى R. Owenروبـرت أويـن  الـ ي يعتبـر المنشـ   Elto Mayo وا 

ا التي تعتبـر أفكارهـا امتـدادا  لأفكـار مـايو Mary Follett وماري فوليتا الحقيقي في القرن العشرين
وقــد أكــد مــايو أن حــل المشــاكل الإنســانية فـــي العمــل يــتم عــن طريــق الاهتمــام بالعنصــر الإنســـاني 
ودراســـة ســــلوكه وبــــ ل  انطلقــــت مدرســــة العلاقــــات الإنســــانية مــــن قاعــــدة أساســــية أهملتهــــا المدرســــة 

اعــة )مــن خــلال دراســة الســلوكيين ثــم المدرســة الكلاســيكية وهــي إنســانية الفــرد وكــ ل  علاقتــه بالجم
 (.14ا 2115ا )مصطفى الاجتماعية(

وارتبطت حركة العلاقات الإنسـانية بالدراسـات والتجـارب التـي أجراهـا إلتـون مـايو فـي مصـانع 
الهـــاوثورن بأمريكـــا والتـــي يـــرى فيهـــا معظـــم البـــاحثين نقطـــة البدايـــة للاهتمـــام بالجانـــب الإنســـاني فـــي 

هـــدف الدراســـة هـــو معرفـــة العلاقـــات بـــين العوامـــل الماديـــة الإضـــاءة وفتـــرة الاســـتراحة الإدارة وكـــان 
 وظروف العمل على إنتاجية العامل وفيما يلي أهم النتائج التي توصل إليها من خلال التجارب:
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. لا تتم اثارة دوافع الفرد بفعل حوافز مادية فقـط فـالحوافز المعنويـة لهـا دور أيضـا  فـي اثـارة 1
 الأفراد.دوافع 

 . تلعب الجماعات غير الرسمية في المنشأة دورا  في تحديد اتجاه الأفراد العاملين وأدائهم.2

 . يجب التركيز على اتباع الأسلوب الديمقراطي والمشاركة في القيادة.3

نتاجيته.4  . ربطت حركة العلاقات الإنسانية بشكل عام بين رضا العامل وا 

 صال فعال بين مستويات الإدارة لتبادل المعلومات.. من الضروري تطوير نظام ات5

ا 2117ا . يحتاج المديرون الى مهارات اجتماعية بقدر حاجتهم إلى مهارات فنية )الحريري6
25.) 

وتــرى هــ ه النظريــة أنــه ولــو لــم تتــوافر جميــع الشــروط الماديــة يمكــن أن يحقــق الاهتمــام بــالفرد 
ق إنتاجية أكبر وه ه العلاقات بين الأفـراد لا تكـون فـي نتائج قد تكون أحسن وب ل  يستطيع أن يحق

وكانت أهداف ا المتبادلة والتعاون المشتر  إطارها الرسمي عن طريق السلطة إنما على أساس الثقة
الأفراد تتماشى مع أهداف المؤسسة ل ا رأى السلوكيون في ه ا الإطار أن الإدارة ما هي إلا تحقيـق 

نجاز الأعمال   (.38ا 2113ا بوساطة الآخرين )مطاوعالأهداف وا 
 تنمية التنظيمات: نظرية - 2-2

ركــز و ا Elton Mayoالعلاقــات الإنســانية وأبحــاث مــايو وزملائــه  نظريــةلالتــي تعــد امتــدادا  
أنصار ه ا الاتجاه علـى ضـرورة دراسـة السـلو  الإنسـاني الفـردي والجمـاعي وفهمـه كأسـاس لفعاليـة 

كمــا اهتمــوا بدراســة حاجــات العــاملين ودوافعهــم لضــمان ا المحــددة العمــل مــن أجــل تحقيــق الأهــداف
ويــرى أنصــار هــ ا الاتجــاه أن حاجــات الإنســان يمكــن  اســتجاباتهم لمتطلبــات العمــل بطريقــة أفضــل

ا ممــا دفعهـم إلـى الخلـط بـين الإنســان ككـائن معقـد متعـدد الحاجــاتا تحقيقهـا فـي التنظيمـات الحديثـة
كما اهتموا بدراسة بمفهوم ا لإشباع حاجاته الاقتصادية وظيفيا  ضروريا   وبين كونه موظفا  يؤدي دورا  

ســتراتيجيات التــدخل مــن أجــل تحقيــق ا وأســاليب القيــادة الإداريــةا الجماعــة وحيويتهــا دارة التغيــر وا  وا 
الانسـجام والتــوازن فـي التنظيميــات الإداريـة وتــتلخص نظــرتهم بـأن الإنســان كـائن عــاطفي ومجموعــة 

شــــباعها أو مــــن المشــــاعر  والأحاســــيس والغرائــــز والانفعــــالات التــــي يجــــب أخــــ ها بعــــين الاعتبــــار وا 
 ا (45ا 2111ا عابدين)إرضاؤها من أجل أن ينجح ويحقق هدفه 

دوجـلاس  MC Gregor Theory X.yومـن النظريـات التـي تنـدرج تحـت هـ ا الاتجـاه نظريـة 
تين النظـريتين حيـث أشـار إلـى ما  جريجور أحـد علمـاء الـنفس الصـناعي الأمريكـي الـ ي وضـع هـا

التسلطية ال ي يجب تغييـره  ( تمثل الأسلوب التقليدي في الإدارة ألا وهو أسلوب الإدارةxأن نظرية )
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( تســـتند إلـــى أن العامـــل إنســـان رشـــيد يهـــدف إلـــى تحقيـــق أقصـــى قـــدر مـــن الإشـــباع yبينمـــا نظريـــة )
عــالم الــنفس المشــهور ماســلو وتقــول  والتــي يتماشــى مــع هــرم الحاجــات البشــرية الــ ي قدمــها لحاجاتــه

ا مصــــطفى)الفكـــرة أن الإنســـان يتصــــرف ويســـل  فـــي إشــــباع رغباتـــه عـــدد مــــن الحاجـــات المختلفـــة 
 (.27ا 2115

 المدارس الحديثة في الإدارة:  -3
 الحديثة في الإدارة هي: النظرياتإن أبرز 

 النظم: نظرية - 1-3

الحديثة التي تقوم على أسـاس النظريـات السـابقة تأتي نظرية النظم في إطار الأفكار الإدارية 
قـــد ركزتـــا علـــى أحـــد متغيـــرات التنظـــيم  ابقتانوا  ا كانـــت النظريتـــان الســـا ســـواء التقليديـــة أو الســـلوكية

فـــ ن نظريــة الـــنظم تـــرى فــي التنظـــيم نظامـــا  ا المكـــان( وتعاملتــا مـــع التنظـــيم كنظــام مغلـــق –)العمــل 
 ه و ل  ضمانا  لاستمراريته.مفتوحا  يتفاعل مع البيئة المحيطة ب

م علــى وجـه التقريــب جــاء نتيجــة للكتابــات الكثيــرة التــي 1665وظهـور مدرســة الــنظم فــي ســنة 
ا م1637لنظريــة الــنظم فــي  "Luduing von Bertanlaffy" لــودوينج فــون بيرتنفلــي" " تلــت تقــديم

 م.1638في كتابه وظائف المدير سنة  Chester Bernardوأفكار شيستر برنارد 

لقد نقلت نظرية النظم منهج التحليل إلى مستوى أعلى مما كان عليه في النظريـة الكلاسـيكية 
وبالتالي ا فالنظم البشرية تحتوي على عدد كبير من المتغيرات المرتبطة ببعضهاا والنظرية السلوكية

 يراتها المتبادلة.ف ن دراسة أي تنظيم لابد وأن تكون من منطق النظم بمعنى تحليل المتغيرات وتأث

لهــا علاقــة وثيقــة ببعضــها بعضــا  وهــ ه ا وتقــوم هــ ه النظريــة علــى أجــزاء يتكــون منهــا النظــام
 الأجزاء هي:

  الفرد )قائدا  أو منف ا ( وبصفة أساسية التركيـب السـيكولوجي الـ ي يحضـر معـه فـي المنظمـة
 جها النظرية.ل ا ف ن حوافز الفرد واتجاهاته نحو الآخر من أهم الأمور التي تعال

 وبصـفة خاصـة أنـواع العلاقـات بـين المجموعـات وأنمـاط تفاعلهـا مـع ا التنظيم غير الرسـمي
 بعضها.

 فـــالآلات والعمليـــات يجـــب تصـــميمها وفـــق التركيـــب ا تكنولوجيـــا العمـــل ومتطلباتهـــا الرســـمية
 الفيزيولوجي والسيكولوجي للبشر.
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لـــم تركـــز علـــى متغيـــر واحـــد علـــى فهـــي ا وتعـــد نظريـــة الـــنظم مـــن أهـــم وأدق نظريـــات التنظـــيم
ــــر الآخــــر ــــى التنظيمــــين الرســــمي وغيــــر الرســــميا حســــاب المتغي ــــى ا بــــل انصــــب  اهتمامهــــا عل وعل

 .(27ا 2116هادي ا ربيع)التكنولوجيا والآلات 

ا والنظــام فــي صــورته المجــردة عبــارة عــن تكــوين مــنظم ومركــب مــن عناصــر أو أجــزاء عــدة
دف أو أهداف محددة ويعد "شيرستر برنـارد" أول مـن تطـرق تنتظم معا  في تكوين متناسق لتحقيق ه

فهـو ينظـر إلـى المؤسسـة علـى أنهـا نظـام اجتمـاعي للتعـاون المتبـادل الـ ي تعتمـد ا إلى مفهوم النظم
وتتحــدد ا وهــ ه الأجــزاء مترابطــة فيمــا بينهــا وتتكيــف مــع بعضــها بعضــا  ا أجــزاؤه علــى بعضــها بعضــا  

لعـــاملين فـــي النظـــام لتحقيـــق الهـــدف المشـــتر  الـــ ي يجمعهـــم الهيكـــل أجـــزاء النظـــام بالبيئـــة والأفـــراد ا
وانطلق أصحاب ه ه المدرسة من فرضية أنه يمكـن حـل العديـد مـن ا الرسمي والتنظيم غير الرسمي
المؤسســة علــى أنهــا نظــام مفتــوح يتكــون مــن مجموعــة مــن العناصــر  المشــاكل مــن خــلال النظــر إلــى
 فرعية( والمتبادلة التأثير.المتفاعلة فيما بينها )أنظمة 

فـــ ن النظــام لـــه مجموعــة مـــن الخصــائص التـــي تنطبــق علـــى المؤسســـة  نظريــةوحســب هـــ ه ال
 وهي: 

ا ج النظمي يبين حقيقة نشاط المؤسسة من خلال النمو ج مدخلات )تدفقات النظـام(هالمن -
 (.Feed backالتغ ية العكسية )ا المخرجاتا عملية المعالجة

 من العناصر المتداخلة وتحكمها علاقات تربط فيما بينها.النظام مجموعة  -

هنا  أهداف للنظام وهي تختلف من نظام إلى نظـام ومرتبطـة بدرجـة التعقـد )بحسـب عـدد  -
ويعد تحديد الهدف كمرحلة مهمة من التحليل النظمي ا الأنظمة التحتية وك ا العلاقات التي تربطها(

 الأنظمة التحتية. يتم من خلاله التنسيق بين مختلف ه ه

فالمؤسســة هــي نظــام ا التكيــف مــع تغيــرات المحــيط والأخــ  بعــين الاعتبــار التغ يــة العكســية -
وهي من المفاهيم الحديثة التي تزامنـت مـع فتـرة اقتصـاد التسـويق )منـ  ا مفتوح تتأثر بعوامل المحيط

الســتينيات( أي أخــ  المحــيط فــي الحســبان علــى إدارة فتــرة اقتصــاد الإنتــاج أي كــان ينظــر للمؤسســة 
 (Canales, 2003, 73)كنظام مغلق لا يتأثر بتغيرات المحيط ومن خلال التحليل النظمي 

مســتوياتها الثلاثــة المعروفــة بأنهــا المســؤولة عــن عمليــة التفاعــل وتنظــر نظريــة الــنظم لــلإدارة ب
فقـد أوضـح أن مهمـة الإدارة العليـا ا الكلي التي تحدث بين الأنظمة الفرعية التي تعمل ضمن النظام

ورســم السياســات والتوجيــه العــام لنشــاط الأنظمــة الفرعيــة أمــا الإدارة ا هــي التخطــيط الطويــل الأجــل
اســـية هـــي التنســـيق فـــي حـــين إن الإدارة المباشـــرة تكـــون مســـؤولة عـــن التنفيـــ  الوســـطى فمهمتهـــا الأس

وتحقيق الأهداف ويكون ه ا المستوى معزولا  نسبيا  عن البيئة مقارنة بالمسـتويين السـابقين فـي حـين 
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ا 1667ا إن المستوى الأعلى وأسـماه بالمسـتوى القيـادي يكـون مفتوحـا  علـى البيئـة باسـتمرار )عقيلـي
151.) 

الــنظم أثــرت الفكــر الإداري الحــديث بحقــائق عــدة  نظريــةى وجــه العمــوم يمكــن القــول بــأن وعلــ
 تطور علم الإدارة من أهمها:  ساعدت على

 أن الظاهرة التي تتخ  شكل نظام ترتبط ارتباطا  وثيقا  بالمناخ ال ي توجد فيه. .1

 بالنظام. وكفاءة المدخلات والأنشطةا أن المخرجات ما هي إلا نتيجة حتمية لنوعية .2

أن كفـــاءة الأنشـــطة ومســـتوى العمليـــات التـــي يمارســـها النظـــام تتـــأثر إلـــى حـــد بعيـــد بجـــودة  .3
 المدخلات ووفرتها.

يمكن أن يخرج عـن المـدخلات مخرجـات متباينـة فـي المسـتوى والجـودة و لـ  لتبـاين كفـاءة  .2
 وفاعلية الأنشطة.

اســتقطاب مــدخلات أن مــا يتحقــق عــن النظــام مــن مخرجــات يعــود ليــؤثر فــي قدرتــه علــى   .5
 (.272ا 1988ا جديدة كما يؤثر في أنواع الأنشطة التي يقوم بها ومستواها )فتحي

 اتخاذ القرار: نظرية – 2-3

لقد ابتدأت الدراسات والبحوث بصدد اتخـا  القـرارات بالدراسـة بتلـ  التـي بـدأها "شسـتر برنـارد" 
Chester Barnard  تلاه "هربت سـيمون"  1628عامHerbert Simon   الـ ي وضـع كتـاب السـلو

 العقبـات لتـ ليل محاولـة فـي هـ ا و لـ  يومنـا إلـى ثم توالـت الكتابـات بهـ ا الصـدد 1648الإداري عام 

 الأهداف. من يمكنها ما أقصى تحقيق من القرارات لتمكينها اتخا  عملية في المديرين تواجه التي

على عملية اتخا  القرار الرشيد ال ي يعتبر جوهر عمل أي مدير فـي أيـة  نظريةوتركز ه ه ال
وبالعين الثانية إلى الجانب النفسـي ا منظمة فهي تنظر بالعين الأولى إلى الجانب الاقتصادي للقرار

مـن أبـرز رواد  هربـرت سـيمون والاجتماعي لاتخا  القرار ومدى انعكاس  لـ  علـى المرؤوسـين ويعـد
ا 1667ا القـــرارات )عقيلـــي لـــ ي يعـــد محـــور العمـــل فـــي المنظمـــة وهـــو عمليـــة اتخـــا ا نظريـــةهـــ ه ال
135.) 

فــالقرار الجيــد فــي نظــر ســيمون ا إلــى دراســة تليــة اتخــا  القــرار نظريــةوقــد  هــب أنصــار هــ ه ال
"ليس  ل  الـ ي يـؤدي إلـى قـدر أكبـر للكفـاءة بـل هـو  لـ  الـ ي يحـوز علـى موافقـة أغلبيـة المعنيـين 

 العمل لب هو القرار أن Griffth جريفت ويرىا طريق استخدام أسلوب التفاوا والإقناعبالقرار عن 

أن التنظيمـات الإداريـة تقـوم علـى عمليـة اتخـا  القـرار التـي  سـيمون هربرت يرى بينما ومحوره الإداري
للوصــول إلـــى الهــدف وتمــر عمليـــة اتخــا  القـــرار  تكــون عقلانيــة عنـــدما يــتم اختيــار أحســـن القــرارات
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إلا أنهـم لـم يختلفـوا فـي مضـمونها فالحاجـة  خطوات معينة ورغم اختلاف علماء الإدارة في تسـميتهاب
للقرار الإداري تظهر عندما يدر  المدير الغـرا أو الهـدف الـ ي يخدمـه اتخـا  القـرار ويقـوم بعمليـة 

بالتــالي يقــوم تجميــع الحقــائق والآراء والأفكــار المتصــلة بالمشــكلة والتــي يريــد الوصــول إلــى حــل لهــا و 
بتحليـــل وتفســـير المعلومـــات فـــي محاولـــة للتوصـــل إلـــى الاحتمـــالات الممكنـــة وتقيـــيم كـــل احتمـــال ثـــم 
الوصـــول بعمليـــة اتخـــا  القـــرار إلـــى قمتهـــا بتفضـــيل احـــد الاحتمـــالات واختيـــاره باعتبـــاره مـــن انســـب 

 (.22ا 2115ا الاحتمالات من حيث النتائج المختلفة )مصطفى

 الانتقادات التي واجهت مدرسة اتخا  القرار:ومن الأكثر 

 عدم مراعاة بعا الحالات الإنسانية. -

 لا تتوافر فيه المرونة. -

 يقتل القدرة على الاجتهاد والإبداع والمبادرة. -

تقــف عــاجزة عــن تفســير العلاقــات المتداخلــة داخــل المنظمــة الإداريــة وبينهــا وبــين البيئــة  -
 (.213ا 2113ا البستان)المحيطة بما تحويه من تغيرات قومية وعالمية 

وقد عارا سيمون مفهـوم الرشـد المطلـق بحكـم أن الإدارة تتعـرا لمعوقـات ومتغيـرات كثيـرة 
قيــودا  ويلتــزم بأنمــاط معينــة قــد تعيقــه عــن اختيــار البــديل  مثــل المواقــف والضــغوط التــي تفــرا عليــه

الأمثل فعملية اتخا  القرار هي اختيار البديل الأمثل في ظل الظروف السائدة والمعروفة لـ ا ظهـرت 
محلها نظرية الرشد المحدود وهي كنقد للنظرية الأولى التـي مفادهـا أن الإنسـان لا يبحـث عـن الحـل 

 .(26ا 2116ا ربيع) حل المرضي مقارنة بالوضعية التي فيهاالأمثل بل يتوقف عند ال

دارة العمليات":  النظرية -3-3  الكمية "بحوث وا 

إلـــى الإدارة العلميـــة  لـــ  المـــدخل الـــ ي فـــتح المجـــال أمـــام القيـــاس  نظريـــةترجـــع جـــ ور هـــ ه ال
الكمي العديد من المتغيرات المتعلقة بالجانب غير الإنساني والتي تؤثر على الكفـاءة الإنتاجيـة غيـر 
ــم تــتم إلا أثنــاء الحــرب العالميــة الثانيــة كنتيجــة منطقيــة لظهــور  أن نشــأة المدرســة الكميــة وبلورتهــا ل

ليــل الكمــي فــي المجــال العســكري وبمجــرد انتهــاء هــ ه الحــرب وجــدت أســاليب التحليــل أســاليب التح
الكمي مجالا  خصبا  للتطبيق فـي النـواحي الاقتصـادية والاجتماعيـة ثـم مـؤخرا  فـي المجـالات التربويـة 

الكميـــة الطريقـــة العلميــة لحـــل المشــكلات الإداريـــة مـــع التركيــز علـــى الحكـــم  نظريــةويتبنــى أنصـــار ال
كما يؤكدون على الطـرق القياسـية لتزويـد المـدير ا دير الموضوعي وطرح التقديرات ال اتية جانبا  والتق
ــال إلــى المــدير علــى انــه متخــ  قــرارات مــن خــلال اســتخدام  نظريــةقرارات المثلــى لــ ل  تنظــر هــ ه الب

هـداف التحليل العلمي والأساليب الرياضية بغية الوصول إلى أعلـى مسـتويات الكفـاءة فـي تحقيـق الأ
 (.88ا 1688ا فتحي)
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الإنتاج السليم وكفاءة الأفراد والتنظيم إنجازا  نابعا  مـن التخطـيط بمعنـى أنهـا ه ه النظريةوترى 
لا تركز علـى الإنتـاج فحسـب بـل وعلـى التخطـيط السـليم الـ ي يسـتخدم النمـا ج الرياضـية أو الكميـة 

فــي شــكل  فهــي تحــاول أن تضــع المشــاكلا بشـكل دقيــق وهــو الأمــر الــ ي يميزهــا عــن الإدارة العلميـة
على الرغم من إسهاماتها التـي لا تـزال تعتـرف بهـا لحـد ا نمو ج رياضي من خلال علاقات رياضية

الآن إلا أنهــا صــادفت مشــكلة الظــواهر الكيفيــة أيــن يصــعب تكميمهــا خاصــة تلــ  المتعلقــة بالعنصــر 
 .(62ا 1666ا قالعلا) البشري وما يتسم به من تعقد واختلاف في نظام القيم

 ومن العوامل التي ساعدت على انتشار بحوث العمليات:

درا  ا تعق د المشاكلِ التي تواجِهها الإدارة والحاجة إلى مـنهج يسـتند إلـى العلـم لمعالجتِهـا .1 وا 
 ورغبة الإدارة في حلِّها به ا الأسلوب.

رتفــاع فــي جــودة الســلع ومــا يــؤدي )أدى( إليــه مِــن اا اشــتداد حــدة المنافســة بــين المنتجــين .2
 والخدمات وتخفيا )انخفاا( في أسعارها.

 softwareأو البـــرامج  hardwareســـواء مـــن ناحيـــة المعـــدات  حاســـب . تطـــو ر صـــناعةِ ال3
 وانتشار استخدامه في شتى ميادين الحياة من قبل الأفراد في شتى المجتمعات البشرية.

والبريــــد ا Internetالإلكترونيــــة المعروفــــة بالإنترنــــت  نتشــــار اســــتخدام شــــبكة المعلومــــاتا .4
 بين أفراد ومؤسسات المجتمع الدولي. e - mailالإلكتروني 

 الموقفية )الظرفية(: نظريةال -4-3

( فرضــياتها ارتكــازا  علــى نظريــة الــنظم Fiedlerتبنــي هــ ه النظريــة التــي تــرتبط بالعــالم فيــدلر )
كـــل موقـــف تتعـــرا لـــه المؤسســـة يتطلـــب اتخـــا  إجـــراءات وينطلـــق مـــن فرضـــية أساســـية مفادهـــا أن 

بــل إن الوصــفة تبنــى علــى أســاس الوضــعية عنــدما ا وحلــول تناســبه أي عــدم وجــود وصــفات جــاهزة
فالعوامــل الخاصــة بالمؤسســة ســواء المرتبطــة بــالأفراد العــاملين أو ا تتغيــر الوضــعية تتغيــر الوصــفة

في وقت معين هي التي تملي الحلـول للمشـكلات التـي  بالتقنيات المستخدمة والعوامل البيئية السائدة
وعلى الرغم مما يوجهه بعضهم من انتقادات له ه النظرية بوصفها محاولـة توفيقيـة لتوحيـد ا تجابهها

ف نهــا تبقـى محاولـة تكيـف الأفكـار مــع الحيـاة العمليـة المتغيـرة فــي ا النظريـات والأفكـار والجمـع بينهـا
)فليه وعبد دون تقييد بنهج محدد يصبح قيدا  يطوق كفاءتها وفعاليتها وتستجيب للمتغيراتا المؤسسة
 . (65ا 2115ا المجيد

وتفترا ه ه المدرسة أن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد إلا إ ا تهيـأت فـي البيئـة المحيطـة 
د والموقـف والسـلو  الـ ي يبديـه الإنسـان فيـه يحـدا ظروف مواتية لاستخدام مهاراته وتحقيق تطلعاتـه

مكاناتــه القياديــة والقائــد النــاجح هــو الــ ي يقــدر ا شخصــية القائــد ويتــيح لــه فرصــة اســتخدام مهاراتــه وا 
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على تعديل أسلوبه ليكفيه بما يتلاءم مع الجماعة في خلال وقت محدد لمعالجة موقف معين وب ل  
الحالــــة  نجــــد أن فاعليــــة القيــــادة تتــــأثر بشخصــــية القائــــد وأســــلوبه وبشخصــــية الجماعــــة والموقــــف أو

 (.82ا 2118ا )عطوي
 التجريبية: لنظريةا -5-3

إ  مــن خـــلال تجــارب المــديرين يمكـــن ا علـــى دلالــة اســمها علـــى التجربــة نظريــةتعتمــد هــ ه ال
ومــن ثــم اســتغلال ا اكتشــاف الأخطــاء التــي تواجــه الإدارة أو بعــا النمــا ج الناجحــة مــن المــديرين

وبالتالي زيـادة كفـاءة وفاعليـة المـديرين وأفضـل نمـو ج لهـ ه ا نتائج ه ه التجارب في تجنب الأخطاء
مــن تــدريس الإدارة عــن  Ernest Daleالدراســة هــو مــا يتبعــه الــبعا وفــي مقــدمتهم أرنســت ديــل 

 .(81ا 1666ا طريق دراسة وتحليل الحالات )العلاق

ديلا  وتطـويرا  التجريبية تجمع الكثير من مبادئ الإدارة العلمية إنما في شكل أكثـر تعـ نظريةفال
 يتمثل فيما يلي:

 .يتعين تحديد المسؤوليات القانونية بدقة شديدة  

 .تفويا كبير في المسؤوليات اليومية بالإضافة إلى نظام رقابة صارم  

 .التحديد الدقيق لدور المدير   

  (57ا 2111هادي ا ربيع)كل وحدة مستقلة تحت رقابة مدير واحد. 

 peter) ا وبيتــر دركــرwilliam w مــن أمثــال ويليــام نيومــان التجريبيــةنظريــة ويؤكــد رواد ال

f.druker 1954)  علــى أن الإدارة تمثــل ميــدانا  محــددا  أو مســتقلا  مــن النشــاط البشــري وأن المعنــى
للإدارة واحد على الرغم من اختلاف التفصيلات الخاصة بأنواع النشاط البشري ولقـد كانـت  الأساس

تتمثـل فـي التأكيــد علـى " مهنيــة الإدارة " حيـث يعتقـد روادهــا أنـه مــن  ريــةنظالقيمـة البـارزة فــي هـ ه ال
ـــة المســـتقلة عـــن بـــاقي المهـــن الأخـــرى ـــى مـــا يشـــبه المهن ـــ ا نجـــد أن ا الممكـــن الوصـــول بـــالإدارة إل ل

مناقشاتهم تتركز علـى الجوانـب الفنيـة والجوانـب الإداريـة مـن عمـل المـدير حيـث يشـير بعـا كتـاب 
كثــر المــديرين عــادة مــا يصــلون إلــى مراكــزهم الإداريــة بفضــل خبــراتهم الفنيــة هــ ه المدرســة إلــى أن أ

ولكن نجاحهم في شغل ه ه الوظائف الإدارية يتوقف بدرجه أساسية على مدى إتقـانهم االمتخصصة
لعملهــم الإداري فــي قيــادة المجموعــة التــي يــديرونها مــن ناحيــه أخــرى يركــز رواد هــ ه المدرســة وفــي 

على أهمية توافر المعلومات وطرق نقلها بصفتها عنصرا  اساسيا  لتحقيق الكفاءة  مقدمتهم بيتر دركر
 الإدارية. 

 التجريبية طرح عدد من المبادئ لإدارة المنظمات من بينها: نظريةولقد حاول أنصار ال
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 تحديد الواجبات والمسؤوليات للمدير وتحديد مهام لكل إدارة أو قسم.   .1

ق الإشـراف بحيـث يتـراوح عـدد المرؤوسـين للـرئيس الواحـد مـا بـين العمل على تضييق نطا .2
 خمسة وثمانية أشخاص باستثناء الظروف الخاصة. 

التأكيــد علــى وجــود درجــة كبيــرة مــن التفــويا فــي المســؤوليات العمليــة اليوميــة مــع وجــود  .3
 .(81ا 1666ا العلاق)رقابية  ضوابط

التجريبيــة تحــاول التأكيــد علــى مهنيــة الإدارة إلا أنهــا فــي طرحهــا  نظريــةوعلــى الــرغم مــن أن ال
الكلاسـيكية التقليديـة مـع  نظريـةلمبادئ إدارة المنظمات نجدها تتشابه كثيرا  مـع تلـ  التـي عرضـتها ال

 لتكتسب المرونة اللازمة. إدخال بعا التعديلات عليها
 اليابانية:  نظريةال -6-3

فـي  نظريـةمثار إعجاب جميع المفكرين الإداريين لأن نجاح ه ه الأصبحت المدرسة اليابانية 
وعودة إلى الجـ ور اليابانيـة وطبيعـة  الإدارة به ه الصورة وبالسرعة الفائقة يتطلب إلقاء الضوء عليها

والمنطلقات الثقافية والتربوية للمجتمع الياباني نستطيع أن نقف على حقيقـة وبواعـث ا البيئة اليابانية
 تطور الهائل في الممارسات الإدارية والفكر الإداري الياباني.ه ا ال

إن المجتمــع اليابــاني مجتمــع مبنــي علــى علاقــات جيــدة مترابطــة منــ  زمــن بعيــد ممــا انعكــس 
علــى علاقــة العــاملين ببعضــهم بعضــا  ومــع رؤســائهم حيــث الاحتــرام وتلقــي الأوامــر بطاعــة ورضــا 

التعاون الجماعي المبني على المشاركة والاحترام سمة  وه ا انعكس على طابع العمل فأصبح تامين
وصــار لهــ ا النــوع مــن العلاقــات الجيــدة أســاس صــلب أثــر علــى الممارســات الإداريــة ا أساســية فيــه

كما أن أي قرار يجب ا وأصبح اليابانيون أكثر حماسة واستعدادا  للمشاركة في اتخا  القرارا اليابانية
مفصـل للوقـوف علـى البـدائل المتاحـة ومـن ثـم اختيـار أنسـب بـديل  أن يتخ  بناء على أسلوب علمي

 .(87ا 2117ا أبو النصر) في جو من النقاش وتقبل الآراء الجيدة

ومــن أبــرز مــا يميــز الإدارة اليابانيــة اعتمادهــا مبــدأ المشــاركة فــي اتخــا  القــرارات أي مشــاركة 
ممــا يرفـع مــن إنتـاجيتهم ويشــعرهم ا ون بهـاالعـاملين فــي اتخـا  القــرارات المتعلقـة بالأعمــال التـي يقومــ

كمـــا تميـــزت هـــ ه المدرســـة باعتبارهـــا العـــاملين فـــي ا بـــأنهم ينفـــ ون القـــرارات التـــي اتخـــ وها بأنفســـهم
 المؤسسة أسرة واحدة تسود بينهم روح المودة والتعاون في العمل.

ن ممـا يشـعرهم أيضـا  بالاعتمـاد علـى مبـدأ التوظيـف مـدى الحيـاة للعـاملي نظريـةواهتمت ه ه ال
قامـة العلاقـات الاجتماعيـة داخـل العمـل ا بالاستقرار الوظيفي إضافة إلى اهتمامها بالقيم الجماعية وا 

مما يحفز العاملين على زيادة إنتاجيتهم كما كان للإدارة اليابانية الفضل في بروز ما يعرف بحلقات 
ي وحلقـــات الجـــودة تعنـــي قيـــام وهـــي تعـــد مـــن التطبيقـــات الحديثـــة لمفـــاهيم العمـــل الجمـــاعا الجـــودة
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مجموعــات صــغيرة مــن العــاملين بعقــد اجتماعــات بشــكل منــتظم بعــد ســاعات العمــل اليــومي لمناقشــة 
دارية تواجه العمل والعمال.   قضايا العمل ومشاكله واقتراح حلول خلاقة لمشاكل فنية وا 

 أهم عناصر الإدارة اليابانية:

  في المنظمات اليابانية.الأسلوب المميز في إدارة العنصر البشري 

 .أسلوب عمل الفريق 

 .أسلوب المشاركة في اتخا  القرار 

 .توافر المعلومات والمشاركة في استخدامها بين جميع أفراد المنظمة 

  (.121ا 2112ا عماد الدين)الشعور الجماعي بالمسؤولية 

 إدارة الجودة:نظرية  -7-3

ي الإدارة ليس في القطاع الخاص فقط بل وفي يعد مفهوم إدارة الجودة من المفاهيم الحديثة ف
مـــن أبـــرز رواد هـــ ا  Edwards Demingويعـــد إدوارد ديمـــنج ا القطـــاع الحكـــومي علـــى حـــد ســـواء

المفهــوم وأهــم منظريــه ولقـــد بــدأ هــ ا المفهــوم فـــي اليابــان بعــد خروجهــا مـــن الحــرب العالميــة الثانيـــة 
(1636-1645)  

ا الـ ي يهـدف إلـى التعـاون والمشـاركة مـن كافـة العـاملينوتعني الجودة الشاملة  ل  الأسـلوب 
بهــدف تحســين الخــدمات والأنشــطة بهــا ممــا يحقــق رضــا المســتفيدين مــن الأنشــطة وتحقيــق أهــداف 

 المؤسسة  اتها. 

 تحسـين هـي عمليـة الجـودة أن مؤداهـا إجرائيـة فلسـفة علـى الشـاملة الجـودة إدارة مفهـوم ويرتكـز

 هـو المفهـوم هـ ا سـياق فـي Management إدارة ومعنـى العمـل لمراحـ كافـة بـين مسـتمر وتطـوير

ا الإدارة التقليديـة فـي الحـال هو كما إدارية وظيفة وليس تنظيمية لإستراتيجية" ب اته قائم إداري أسلوب"
 سـياق فـي "الشـاملة" يعنـي مصـطلح كماا المستفيد توقعات وتجاوز مقابلة هنا الجودة مصطلح ويعني

 للوصـول جهودهم تضافر من ولابدا خارجه التنظيم أم في داخل في أكانوا سواء الكل أنا المفهوم ه ا

 (.13ا 1993ا (Luthans المطلوب الاتفاق إلى

 عمليـة" بأنهـا Rhodes"رودز" تعريـف أبرزهـا ولعـل الشـاملة الجـودة إدارة تعريفـات تعـددت ولقد

 مواهـب توظيـف مـن طريقهـا عـن تـتمكن والتـيا والمعلومـات القـيم مـن مجموعـة علـى ترتكـز إداريـة

 التحسـن لتحقيـق إبـداعي نحـو علـى التنظـيم مسـتويات فـي مختلـف الفكريـة قـدراتهم واسـتثمار العـاملين

 إدارة بـأن رودز القـول "تعريـف خـلال مـن ويمكـن (9 1992 ,ا (Rhodesلأهـداف المنظمـة المسـتمر

 والتميـز التفـوق تحقيـق فـي وكفاءتـهالتنافسـية  قدرتـه زيـادة تسـتهدف المؤسسـي للنظـام الشـاملة الجـودة
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رضاء  والتطـوير والنمـو الرقـي علـى للمؤسسـة الكليـة القـدرة وكـ ا زيـادة الإداريـة العملية في المشاركين وا 

 المتواصل.

 ولتحقيق الجودة الشاملة في المنظمة يجب توافر عدد من المقومات وهي كما يلي:

  ــه ا بشــكل صــحيحالأداء الصــحيح: يقصــد بــه تنفيــ  إجــراءات العمــل ومــن أول ممارســة ل
 وفي الزمن المحدد لإنجازه.

  اســتخدام نظـــم المعلومـــات فـــي حــل المشـــكلات: وهـــو يعنـــي تنفيــ  إجـــراءات العمـــل بشـــكل
 صحيح ومن أول ممارسة له وفي الزمن المحدد لإنجازه.

 قيق التركيز على العمليات والنتائج معـا : أي الاهتمـام بأسـلوب العمـل وطريقـة تنفيـ ه والتـد
 أي الاهتمام بالعمليات الإدارية في الهيئة بجانب نتائجها.ا في استمرار تطويره

  تنميـة المــوارد البشـرية: وهــو يعنـي العمــل علـى رقــي أداء الأفـراد العــاملين و لـ  بالاهتمــام
بالتــدريبات لمســايرة التغيــرات والتطــور فــي مجــال التخصــص الــوظيفي وتحســين الظــروف 

 (.221ا 2112ا المحيطة بالعمل)فتحي

 أسس وملامح الفكر الإداري المعاصر: - خامساً 
عنــدما وضـــحت الرؤيـــة فــي العصـــر الحـــديث أمــام المهتمـــين بشـــؤون الإدارة ووســـائلها رأوا أن 
يبرزوا ه ه الرؤية في صورة اتجاهات أو بلورتها في شكل نظريات لكل منهـا مواصـفات وخصـائص 

غالبية ه ه الاتجاهات تنظر إلى الإدارة من منظور خاص على أن ا ومبررات ودوافعه وك ل  رواده
بالنشاط الإنساني باعتبار الإنسان فردا  يعـيش فـي جماعـة أو مجموعـة إنسـانية تعـيش وسـط مجتمـع 
بشــري لهــا مالــه مــن صــفات أو خصــائص ويمكــن القــول بــأن الفكــر الإداري فــي رحلــة تطــوره ونمــوه 

واضـحة ومسـتقرة وظهـرت نتـائج ممارسـتها الإيجابيـة يقوم على مجموعة من المسـلمات باتـت  أصبح
 بصورة كبيرة ومطمئنة وه ه المسلمات هي:

 الديموقراطية: -1
وهي أسلوب في الإدارة يحول دون تسلط رئيس الهيكل التنظيمـي أو أحـد أعضـائه فـي تحديـد 

وتتمثـــــل  مســـــؤولياته أو انفـــــراده باتخـــــا  القـــــرار دون الرجـــــوع إلـــــى أعضـــــاء التنظـــــيم المشـــــاركين فيـــــه
 الديمقراطية في:

فكلمــا زادت الآراء كلمــا ا المشــاركة الجماعيــة فــي اتخــا  القــرار تجعلــه أقــرب إلــى الصــواب -
وكلمــا اشــتركت الجماعــة فــي القــرار كلمــا كانــت أقــدر علــى فهــم مغــزاه ا اقتــرب إلــى الصــحة

لا يتصـل  وهدفه وكانت أكثر تأييدا  له وتحمسـا  فـي تنفيـ ه والمشـاركة فـي اتخـا  القـرار أمـر
نما بطبيعتها كعلم وفن ومهارة له أصله وقواعده العامة.ا بديمقراطية ه ه الإدارة  وا 
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ضــرورة تــوافر عناصــر الإدارة وهــي التخطــيط والتنظــيم للعمــل والتنســيق بــين العــاملين فــي  -
 الهياكل التنظيمية بالإضافة إلى وجود الرقابة على مجهوداتهم

وجهـات نظـر العـاملين فـي إطـار تـوفير الاحتـرام الكـافي لآراء مراعاة التـوازن والتوفيـق بـين  -
 من يختلفون معه في الرأي.

 مشاركة الأعضاء في تحديد السياسات ووضع البرامج بالإضافة إلى تنفي ها. -

التكافؤ بين السـلطة والمسـؤولية بحيـث تكـون هنـا  سـلطات تنفي يـة تتكافـأ مـع المسـؤوليات  -
 المنوطة بالإدارة.

خص المناسب ووضعه في المكان المناسب بحيث لا يوضع شخص فـي مكـان اختيار الش -
مكانياته أو في مكان لا يتناسب مع ه ه الإمكانيات.  لا تؤهله قدراته وا 

توزيـع المســؤوليات وتحديـد الاختصاصــات بحيـث لا يكــون هنـا  تــداخل بينهـا أو ازدواجيــة  -
 في التنفي .

 . (27ا 2111هادي ا تعامل)ربيعالمساواة بين أعضاء الهيكل التنظيمي في ال -

 القيادة التشاركية أو قيادة الفريق: -2
وهي مظهر ممن مظاهر الديمقراطية حيث لا ينفرد رئيس الجهاز بصنع القرار أو البـت فيـه  

بل يشار  في  ل  غيره ممن يعملون معه ولا ش  أن القيادة الجماعية تعـد صـمام أمـن ضـد الخطـأ 
 ر في بعا الأمور.في القرار أو سوء التقدي

والإدارة التشــاركية هــي الفلســفة الأساســية التــي يقــوم عليهــا الفكــر الإداري الحــديث حيــث تحــدد 
كل مؤسسة عن طريق مشاركة العاملين فيها أغراضها وأهدافها ثم تعد وتطور خطط العمل اللازمـة 

في تنفي  العمل خلال لبلوم ه ه الأهداف من خلال معرفة واضحة بالطاقات والإمكانات التي تسهم 
فترة زمنية معينة ومن أهم الفوائد التي تجنيها المؤسسة هـي زيـادة التـزام المـوظفين فـي إنجـاز العمـل 

 ومشاركتهم فيه.

 وتستند القيادة التشاركية إلى مجموعة من الأسس أهمها:

 إقامة علاقات إنسانية بين القائد ومرؤوسيه. -

 المشاركة في المهام القيادية.  -

 (.59ا 1222ا ا السلطة للمرؤوسين)النمرتفوي -
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 العلاقات الإنسانية: -3
وتشمل العلاقات الإنسانية في ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر حسـن معاملـة الآخـرين وتقـديرهم 

وتعــرف مشــكلاتهم ومســاعدتهم علــى الوصــول إلــى الحلــول الســليمة ا والاســتماع إلــى وجهــات نظــرهم
فعن طريقها ترفع الحواجز بين  لإداريةوتلعب العلاقات الإنسانية دورا  أساسيا  في نجاح القيادة ا الها

الرئيس والمرؤوس ويتشار  الجميع في تحمل المسؤولية ويعتبر كل فرد مسؤولا  عن المؤسسة وب ل  
 (.151ا 151ا يتعاون الجميع لتحقيق أهداف المؤسسة)أبو بكر

 :الكفاءة في الأداء -4
الكفــاءة فــي الإدارة مســلمة ثابتــة وضــرورية لتحقيــق أهــدافها فبــدون هــ ه الكفــاءة يكــون هنــا  

وتقاس الكفاءة في الأداء بمقارنة ما تحقـق ا قصور وتقصير وه ا يؤدي على إعاقة تحقيق الأهداف
من أهـداف بالأهـداف الموضـوعة سـلفا  للمؤسسـة وعـن طريـق هـ ه المقارنـة يتبـين مـدى قـرب أو بعـد 

 (46ا 2111ا المؤسسة عن تحقيق أهدافها وبالتالي مدى كفاءة الأداء فيها)سليمان

ومـــن الأمـــور الواجـــب الالتفـــات إليهـــا أن مفهـــوم وأســـس ومســـلمات الإدارة فـــي الفكـــر الإداري 
المعاصر متداخلة ومترابطة فالديمقراطية ترتبط بالقيادة الجماعيـة والتشـاركية وتـؤدي إليهـا وهمـا معـا  

علاقــات إنســانية ناجحــة وهــ ا يــؤدي إلــى رفــع مســتوى الأداء ومــن ثــم تحقيــق أهــداف الإدارة  يتطلبــان
 في جو يسوده الود والاحترام المتبادل.

 التكنولوجيا الإدارية: -5
وتعد التكنولوجيا الإدارية مـن الأسـس الرئيسـة التـي يقـوم عليهـا الفكـر الإداري المعاصـر وهـي 

 لية.تطبيق المعرفة في الأغراا العم

كما أنها مجموعة المعارف والأسـاليب العلميـة المنظمـة التـي تطبـق لمواجهـة مشـكلات عمليـة 
ا بغية حلها في ميـدان الإدارة بصـرف النظـر عمـا إ ا كـان هـ ا الاسـتخدام يسـتلزم وجـود تلات معقـدة

اريــة وتوجههــا والتكنولوجيــا الإداريــة بهــ ا المفهــوم تعتمــد الطريقــة العلميــة فــي النظــر إلــى العمليــة الإد
ففـــي إطـــار التكنولوجيـــا ا وهـــي وجـــه تخـــر للطريقـــة التقليديـــة التـــي تتســـم بهـــا ممارســـات الإدارة قـــديما  

الإداريـة الحديثـة ظهـرت الميزانيـة المبرمجــة بـدل الميزانيـة التقليديـة والتخطــيط بـدلا  مـن الارتجـال فــي 
زين التقليديــة والأرشــيف وتحليــل التحــر  نحــو المســتقبل والتخــزين الإلكترونــي بــدلا  مــن وســائل التخــ

وعمومــا  ف نــه يمكــن القــول إن التكنولوجيــا الإداريــة مجموعــة مــن ا الــنظم بــديلا  عــن القــرارات الســا جة
بغية حلها في ميدان  المعارف العلمية والأساليب المنظمة التي تطبق في مواجهة المشكلات العلمية

 .(58ا 2113ا )مطاوع الآلات في التطبيقدون أن يعني  ل  بالضرورة استخدام  الإدارة
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 والحديث: التقليدي أسس الإدارة في الاتجاه بين مقارنة -دساً سا
بعد استعراا المفاهيم الإدارية والاجتماعية والسلوكية التي قـدمتها لنـا مـدارس الفكـر الإداري 

شـكل مقارنـة بـين  نجد من الأهمية بمكـان أن نجـري تلخيصـا  علـىا على مدار قرن من الزمن تقريبا  
( 3والحديثــة فــي مجــال الإدارة وفــق الجــدول )ا أهــم هــ ه المفــاهيم التــي قــدمتها لنــا المدرســة التقليديــة

 :التالي
 مقارنة بين الاتجاه التقليدي والحديث لمدارس الفكر الإداري( 3)الجدول 

 الحديث الاتجاه التقليدي الاتجاه

 تلة( الإنسان) تلية ديناميكية -
 اجتماعي مخلوق )الإنسان اجتماعي ديناميكي

 وفطرته( بطبيعته
 الجماعة الأساسية العمل خلية الفرد المنظمة منها تتكون التي الأساسية الخلية

 للعمل مكان المنظمة
المنظمة مؤسسة اجتماعية بالدرجة الأولى وهي مكان 

 للعمل والحياة معا  
 واحد بآن رسمية وغيرا رسمية سلطة - الرسمية السلطة

 السلطة قبول والإكراها والإجبارا النفو 
 بالإقناع التحفيز أسلوب والعقاب والمكافآتا التحفيز أسلوب

 ال اتية الرقابة على والتركيزا معتدلة رقابة خارجية صارمة رقابة
 ديمقراطية قيادة متشددة أوتوقراطية قيادة

 المشاركة على تعتمد جماعية قرارات فردية قرارات
 جماعية المسؤولية فردية المسؤولية
 لها وتفوياا السلطة مركزية لا السلطة مركزية

 ومعنويا مادي ورضاا إشباع مركز الوظيفة فقط والعيشا للرزق مصدر الوظيفة
 واحد بآن ومعنويةا مادية الحوافز مادي بطبعه فالإنسان مادية الحوافز

 والوسائل السبل بكافة وتعظيمها الربح
الربح إلى جانب المسؤولية الاجتماعية للإدارة نحو 

 والمجتمعا العاملين
 التقرب إليه وضرورةا الرسمي غير بالتنظيم اعتراف الرسمي غير بالتنظيم اعتراف وعدما مقاومة

لا اعتبار للمواقف والظروف فالتنظيم ميكانيكي كل 
 ق.شيء فيه محسوب بشكل مسب

 الإدارة الحديثة هي إدارة موقف فلكل ظرف له ما يناسبه

 محاولات للوصول إلى مبادئ عامة في الإدارة
محاولات للوصول إلى مبادئ خاصة بظروف معينة 

 والنتيجة.ا انطلاقا  من مبدأ السبب
ا وهو وسيلة لنقل الأوامرا الاتصال باتجاه واحد

 والتعليمات
وهو في ا والتنسيقا والمشاركةا الاتصال وسيلة للتفاهم

 اتجاهين
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 والبيئة(ا فصل بين المنظمة)المنظمة نظام مغلق 
وهي جزء من البيئة تتأثر ا المنظمة نظام مفتوح

 بمتغيراتها
 الأجزاء بين التكامل على قائمة كلية نظرة للمنظمة جزئية نظرة

 واسع التخصص ضيق التخصص
 الإداري( الرجل (الواقعية (والمثالية )الرجل الاقتصاديا الرشد

 (159، 1997، )عقيلي المصدر

الملاحــظ أنــه فــي العصــر الحــديث عصــر الســرعة والتكنولوجيــا والتخصصــات قــد تــأثر الفكــر 
فأصـبح هنـا  ا الإداري به ه الموجة تأثرا  ملموسا  عبر اعتماده على العقل والتـدبير والإدارة الحكيمـة

وكــ ل  عالجــت ا (والطلــبا بمــا ينفعهــا وينفــع مجتمعهــا )العــراترشــيد للطاقــات البشــرية وتبصــيرها 
عبـر إدارة الأفـراد والهنـدرة والجـودة ا الهدر الوظيفي وقننت من الاستهلاكات والنفقـات الماديـة الكبيـرة

 ا وأخيرا  صيحة الإدارة الإلكترونية التي توجت نفسها عنوان المرحلة فعصرنا عصر السرعة

يتضح أن الصورة النهائية التي ا الإدارية المهمة في التاريخ الإداري وبعد نب ة يسيرة للمدارس
ــــ  الجهــــود فالهيكــــل الإداري الحــــالي والقواعــــد ا اســــتقر عليهــــا الفكــــر الإداري هــــي محصــــلة لكــــل تل

نمـا هـو ا وك ل  كيفية تحقيق أعلى إنتاجية كلها ثمار الأهدافا الإدارية فالإنسان المنفـ  لـيس تلـة وا 
وهــ ا مــا نــادت بــه ا وتطلعــات مــن خـلال العمــل ولــيس فقــط إشــباع الحاجـة الماديــةا بشـر لــه حاجــات
ومداخل النظم تفيد أن المؤسسة تعيش في واقع وبيئة تحيط بها تؤثر فيها وتتأثر ا المدرسة السلوكية

ومحاولـة لجعـل الإدارة علمـا  أكثـر مـن ا والمداخل الكمية هـي سـعي للتقليـل مـن نسـب المخـاطرةا بها
تسـابق الـزمن ا وواقعيـة كانـت تتويجـا  لتلـ  الجهـودا وكيفية اتخا  قـراراتا ومدرسة الموقفا ا  كونه فن

إ ن فالمدرسـة المناسـبة هـي اسـتخدام كـل هـ ه المـدارس فيمـا يحقـق ا في توفير الجهد والمال والوقـت
 .النفع للإدارة

ن خـلال المـدارس من خلال ما تقدم نلاحظ إن الفكر الإداري كان دائم التغير وهـ ا يلاحـظ مـ
أو المجــال الــ ي تــؤمن بــه  الفكريــة المختلفــة التــي تناولتــه والتــي تطــل فيهــا علــى الإدارة مــن الزاويــة

وتبحـــث فيـــه وبمراحـــل زمنيـــة مختلفـــة ومتسلســـلة علهـــا تجـــد مـــا يخـــدم الإدارة والعمليـــة الإداريـــة علـــى 
 اختلاف أنواعها لتحقيق أفضل النتائج التي يسعى إليها الإنسان.
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الإدارة المدرسية في الفكر الإداري 

 وظائفها( –المعاصر )مفهومها 
 

 مفهوم الإدارة المدرسية

 أهمية الإدارة المدرسية

 المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصرمبادئ الإدارة 

 -مقوماتهةةا  –)وظيفتهةةا  لةةادارة المدرسةةية التوجةةه الحةةديث  

 أهدافها(

 في ضوء الفكر الإداري المعاصر خصائص الإدارة والمدرسية -

في ضةةوء الفكةةر الإداري  العوامةةا المةة ثرة في الإدارة المدرسةةية

 المعاصر

في ضةةوء الفكةةر القواعةةد الأخلاقيةةة لمهنةةة الإدارة المدرسةةية 

 الإداري المعاصر

 :لمدير المدرسة في الفكر الإداري المعاصرالمهارات اللازمة 

 ضوء الفكر الإداري المعاصر في القيادة المدرسية الناجحة 

 المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصرمستقبا الإدارة 
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 تمهيد:
مــــرت الإدارة المدرســــية منــــ  ظهورهــــا وحتــــى الوقــــت الحاضــــر بمراحــــل مختلفــــة تنوعــــت فيهــــا 

للمتغيـــرات التـــي شـــهدتها المجتمعـــات المعاصـــرة كـــالثورة التكنولوجيـــة وثـــورة أنماطهـــا وأســـاليبها وكـــان 
الاتصــالات والعولمــة والثــورة المعرفيــة أثرهــا الواضــح فــي مســيرة الإدارة المدرســية إضــافة إلــى تأثرهــا 

 الشديد بالأفكار الإدارية في مجال الصناعة والإنتاج والتكنولوجية.

 مفهوم الإدارة المدرسية: -أولاً 
عـــد الإدارة المدرســـية وســـيلة مهمـــة لتنظـــيم الجهـــود الجماعيـــة فـــي المدرســـة مـــن أجـــل تنميـــة ت 

ا الطالـب تنميـة شــاملة متوازنـة ومتكاملـة بحســب قدراتـه واســتعداداته وظـروف البيئـة التــي يعـيش فيهــا
ونظــام متكامــل مــن الأعضــاء العــاملين بالمدرســة ا فهــي مؤسســة تعليميــة وتربويــة هامــة فــي المجتمــع

ولكنهـا ا وأصـغر تشـكيل إداري فـي النظـام التعليمـيا النظم والتعليمات والقواعـد المنظمـة للعمـلومن 
ا 1667ا الطويل) لأنها تقوم بتنفي  السياسة التعليمية بكل أهدافها ومراميهاا من أهم التشكيلات فيه

45). 

ع الإدارة والإدارة المدرسية هي جزء من كل وتشتر  فـي مكونـات هـ ا الكـل فهـي فـرع مـن فـرو 
التـي هـي شـكل مــن أشـكال الإدارة العامـة فـ  ا كانـت إدارة التعلـيم صـورة مـن صــور الإدارة  التعليميـة

العامة للمجتمع ف ن الإدارة المدرسية تعتبر جزءا  من الإدارة التعليمية وكلاهما تشتركان في مكونـات 
الجهـــاز الأساســـي الـــ ي يقـــوم فـــالإدارة المدرســـية هـــي ا (11ا 2111ا أبـــو الوفـــا)الإدارة وعناصـــرها 

وأصـــبحت كفـــاءة وفاعليـــة الإدارة المدرســـية مـــن الســـمات التـــي تتميـــز بهـــا ا بتنفيـــ  السياســـة التعليميـــة
ــم تعــد روتينيــة  المدرســة الحديثــة عــن المدرســة القديمــة )التقليديــة( حيــث إن مهــام الإدارة المدرســية ل

أصـبحت مهامهـا أبعـد مـن  لـ  حيـث كحفظ النظام ومتابعة حضور وغياب الطـلاب والمـوظفين بـل 
ارتبطــت بمحــور العمليــة التربويــة وهــو الطالــب وتنظــيم الجهــود وتــوفير الظــروف والإمكانيــات التــي 

كما أصـبحت تـدور حـول تحقيـق الأهـداف والأغـراا ا تساعد على تحسين وتطوير العملية التربوية
 (.22ا 2114ا التربوية والاجتماعية حجر الزاوية في الإدارة المدرسية )محمد

فــالتطور الــ ي لحــق بــالإدارة المدرســية قــد حــول مفهومهــا مــن الاقتصــار علــى المحافظــة علــى 
النظـــام المدرســـي وتســـيير الأمـــور الروتينيـــة بالمدرســـة ومتابعـــة حضـــور وغيـــاب الطـــلاب وانضـــباط 

لـى النمـو العملية التعليميـة إلـى الاهتمـام بتـوفير مختلـف الإمكانـات والخبـرات التـي تسـاعد الطالـب ع
الشامل المتكامل وجعل الطالب محور العملية التربويـة أي إنهـا لـم تعـد إدارة تسـيير وتنظـيم بقـدر مـا 
هــي إدارة تطــوير وتنميــة وانصــب  الاهتمــام علــى الطالــب وتهيئــة كافــة الظــروف التــي تســاعده علــى 

 (.36ا 2111ا النمو السليم فكريا  وروحيا  وجسميا  )عابدين
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الإدارة المدرســـية واتســـع مجالهـــا ليشـــمل الجوانـــب الإداريـــة والفنيـــة للعمـــل وقـــد تطـــور مفهـــوم 
المدرسي في صـورة متكاملـة تهـدف إلـى تـوفير الوسـائل والإمكانـات الماديـة والبشـرية وتهيئـة ظـروف 

 العمل المناسبة التي تساعد على تحقيق أهداف العملية التربوية التي أنشئت المدرسة من أجلها.

الإدارة المدرسية تضطلع بالعديد من المهام والمسـؤولياتا سـواء داخـل المدرسـة أو وعليه ف ن 
خارجهاا بغيـة تحقيـق أهـداف العمليـة التعليميـة والتربويـة و لـ  مـن خـلال قيامهـا بالوظـائف الإداريـة 

 (.41ا 1665التالية: التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والمتابعة والتقويم)صائدا 

الإدارة المدرسية بأنهـا جميـع الجهـود  (هـ1414) ا المفهوم يعرف فهمي ومحمود وفي إطار ه
داريـين وغيـرهم  والنشاطات المنسقة التي يقوم بها مدير المدرسة وجميع العـاملين معـه مـن معلمـين وا 
بغيــة تحقيــق الأهــداف التربويــة داخــل المدرســة وخارجهــا تحقيقــا  يتماشــى مــع مــا يهــدف إليــه المجتمــع 

 (. 78ا 1414ا فهمي ومحمود)ية أبنائه تربية صحيحة وعلى أسس سليمة من ترب

وحــدة متكاملــة تتــألف مــن مجموعــة مــن الكــوادر  الإدارة المدرســية وقــد أشــار أبــو الوفــا إلــى أن
فيعرفهـا بأنهـا "  لـ  ا البشرية تسعى إلى تحقيق الأهداف من خلال التعاون والمشاورة وتقسيم العمل

فاعـل أجـزاؤه داخـل المدرسـة وخارجهـا تفـاعلا  ايجابيـا  وفـق سياسـة عامـة وفلسـفة الكل المنظم ال ي تت
والإدارة ا ورغبة في إعداد الناشئين بما يتفـق وأهـداف المجتمـع والصـالح العـاما تربوية تضعها الدولة

ولكنهــا هــي جهــاز يتــألف مــن ا المدرســية ليســت مــدير المدرســة وحــده أو مــن يــرأس العمــل المدرســي
وب ل  كل بحسـب ا رسة ومعاونيه من الوكلاء والمدرسين الأوائل للمواد والإداريين والفنيينمدير المد

حيـث يعمـل الكـل فـي دائرتـه بـروح مـن التعـاون والمشـاورة علـى ا مسؤولياته ومهامه ومتطلبات عملـه
 .(14ا 2111ا )أبو الوفا نجاح العملية التعليمية

على أنها نظام لـه أهـداف عـدة يسـعى إلـى تحقيقهـا  أما البرادعي فينظر إلى الإدارة المدرسية 
فيعرفها بأنها: " نظام  و أهداف يتم تحقيقه بالتخطيط السليم للعمل وحسن ا من خلال عمليات عدة

وجعــل ا التوزيـع والتنســيق ومتابعــة التنفيـ  ثــم تقــويم الأداء إلـى جانــب اســتخدام الحـوافز لإثــارة الــدوافع
تفاعلة في إطار جماعي تسوده روح التعـاون ويتسـم بعلاقـات إنسـانية" مسؤوليات التنظيم متكاملة وم

في حين أكد دياب على مسـألة أساسـية لـم يتطـرق لهـا الكثيـر فـي تعريـف ا (77ا 1688ا )البرادعي
ألا وهــي التربيـة البيئيــة فقـد ركــز علـى توحيــد الجهـود فــي المدرسـة مــن أجـل إعــداد ا الإدارة المدرسـية

فقام بتعريف الإدارة المدرسية على أنها "جميع الجهود ا على التكيف مع المجتمع تلامي  لديهم القدرة
وتقــويم( والتــي يقــوم بهــا المــدير مــع ا وتوجيــها ومتابعــةا وتنظــيما والأنشــطة والعمليــات مــن )تخطــيط

عـداد الطالـب مـن جميـع النـواحي )عقليـا  وأخلاقيـا   داريـين بغـرا بنـاء وا  العاملين معه من مدرسين وا 
.....وغيرهــا( لمســاعدته علــى أن يتكيــف بنجــاح مــع المجتمــع ويحــافظ .تماعيــا  ووجــدانيا  وجســميا  واج

( ويصـــيد صـــلاح مصـــطفى 66ا 2111ا ويســـاهم فـــي تقـــدم مجتمعـــه )ديـــابا علـــى بيئتـــه المحيطـــة
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تعريفــا  تخــر لــلإدارة المدرســية بأنهــا "مجموعــة عمليــات وظيفيــة تمــارس بغــرا تنفيــ  مهــام مدرســية 
وتؤدي ه ه الوظيفة ا تخرين عن طريق تخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة مجهوداتهم وتقويمهابوساطة 

( فــي حــين 38ا 2112ا مــن خــلال التــأثير فــي ســلو  الأفــراد وتحقيــق أهــداف المدرســة " )مصــطفى
ينظر إليها بعا الدارسين على أنها عملية تؤدي إلى تسـهيل وتطـوير العمـل بالمدرسـة بطريقـة مـن 

ويشير البوهي ا (83ا 1663ا م فيها العملية التربوية على وجه ميسور وفعال )الميدانيشأنها أن تت
إلى أن الإدارة المدرسية هي "مجموعة عمليات تشمل التخطيط والتنسـيق والرقابـة والتقـويم فـي ضـوء 

وتــؤدي هــ ه الوظيفــة مــن خــلال التــأثير فــي ســلو  الأفــراد وبمــا يحقــق أهــداف المدرســة " ا الأهــداف
 (.14ا 2111ا بوهي)ال

 بتحليل التعاريف السابقة يتضح أنها تؤكد أموراً عدة هامة منها:

أن تحقيــق الإدارة لا يــتم إلا مــن خــلال مجموعــة عمليــات مترابطــة ومتكاملــة ومتناســقة مــع  -
بعضـــها بعضــــا  وهــــي التخطــــيط والتنظــــيم والرقابـــة والتنســــيق والتقــــويم ووجــــود جهــــود بشــــرية 

 . متعاونة مع بعضها بعضا  

السعي إلى تحقيق هدفها الأساسـي ألا وهـو إعـداد الطالـب إعـدادا  كـاملا  فـي جميـع النـواحي  -
 عقليا  وأخلاقيا  ووجدانيا  واجتماعيا .

الإدارة المدرســــية عمليــــة مترابطــــة ومتكاملــــة تقــــوم علــــى التخطــــيط الســــليم والتنظــــيم الجيــــد   -
ألا ا والإشراف على عملية التنفي  ومن ثم المتابعة والتقويم من أجـل تحقيـق الهـدف المنشـود

وهــو الحصــول علــى مخــرج جديــد قــادر علــى التكيــف مــع الحيــاة وتهيئتــه لمواجهــة تغيــرات 
ريق العمل الجماعي الإنساني المتـرابط واسـتغلال جميـع المـدخلات وتحديات العصر عن ط

مكانيات مادية أو سياسات وتشريعات.  من موارد بشرية وا 

وكمــا شــملت الإدارة المدرســية الحديثــة الجــانبين الإداري والفنــي مــن حيــث تــوفير الإمكانــات  -
اسبة التي تساعد على وتهيئة الظروف المنا المادية والبشرية اللازمة لنجاح العمل المدرسي

 تحقيق الأهداف الشاملة والكاملة للتربية )الجوانب الإدارية والفنية(.
 ويرى الباحث أن التعريفات السابقة تؤكد على ما يلي:

 الإدارة المدرسية جهد جماعي منظم. -

الإدارة المدرســـية تعمـــل ضـــمن فلســـفة الدولـــة ومـــا يتماشـــى مـــع أهـــدافها فـــي إعـــداد الـــنشء  -
 سليما . إعدادا  تربويا  

 تعمل الإدارة المدرسية بشكل تكاملي مع مستويات الإدارة الأخرى في المجال التربوي. -
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 الموارد المادية والبشرية لمواجهة متغيرات العصر. تثمارتعمل الإدارة المدرسية على اس -

 دة.الإدارة المدرسية تحتاج إلى تخطيط سليم من أجل تحقيق الأهداف المنشو  -

 أهمية الإدارة المدرسية: -ثانياً 
لا تزال تظهر أهمية الإدارة المدرسية كلما تقدم الـزمن وكلمـا زادت الحضـارة وتغيـرت مفـاهيم  

ا وفي العصر الحاضر تختلف أهمية الإدارة المدرسية مـن بلـد إلـى تخـرا التربية وكلما تطور التعليم
أهمية الإدارة المدرسـية فـي الكونغـو كمـا تختلـف عـن فأهمية الإدارة المدرسية في أمريكا تختلف عن 

 بلــدهــ ا الاخــتلاف يتماشــى مــع المفهــوم السياســي للتربيــة فــي كــل ا أهميــة الإدارة المدرســية فــي الهنــد
 (.28ا 2115ا )مساد البلدانمن ه ه 

ونجــاح النظــام التعليمــي فــي تحقيــق غايتــه مــرتبط بشــكل أساســي بوجــود إدارات مدرســية قــادرة 
وتستند الإدارة المدرسية في أهميتهـا إلـى قواعـد أساسـية تشـكل فـي ا القيام بما هو مطلوب منهاعلى 

 مجملها الفلسفة الأساسية من وراء وجود الإدارة وضرورتها في أي جهد جماعي  ي أهداف محددة:

: ضـــرورة الإدارة لكـــل جهـــد جمـــاعي وهـــ ا يعنـــي أن الجهـــود البشـــرية ســـواء القاعـــدة الأولـــى -
تصــــبح عــــاجزة عــــن تحقيــــق أهــــدافها فــــي غيــــاب تنظــــيم لتنســــيقها ا يرة أو كبيــــرةكانــــت صــــغ

 وتوجيهها ومتابعتها.
الأمـر الـ ي يظهـر دور ا : الإدارة نشاط يتعلق ب تمام أعمـال بوسـاطة تخـرينالقاعدة الثانية -

الإداري فــي توجيــه جميــع الجهــود نحــو الهــدف مــن أجــل بلــوم الأهــداف بأيســر الطــرق وأقــل 
 التكاليف 

 تحقق الإدارة بالاستخدام الأمثل للموارد المادية والقوى البشرية. قاعدة الثالثة:ال -

ا : ترتبط الإدارة المدرسية ارتباطا  وثيقا  بقوانين الدولة والسلطة التشريعية فيهاالقاعدة الرابعة -
ا حتــى لا يحــدث تنــاقا بــين مــا تهــدف إليــه الإدارة المدرســية وبــين مــا تهــدف إليــه الدولـــة

 تتجه أهداف الإدارة المدرسية نحو تحقيق الأهداف العامة للدولة.وحتى 

: إشباع الحاجات والرغبات الإنسـانية داخـل المدرسـة وخارجهـا عـن طريـق القاعدة الخامسة -
 .(98ا 1988ا المواءمة بين مصلحة الفرد ومصلحة المدرسة )البرادعي

ارز فـي تشـجيع أفرادهـا وتحفيـزهم ويرى الباحث أن الإدارة المدرسية يمكن أن يكون لها دور بـ
وبالتــالي ا علــى التقــاط المــوارد المعرفيــة وحســن اســتثمارها وتوظيفهــا فــي إنتــاج وابتكــار معرفــة جديــدة

وقـد يكـون البـدء بهـ ا فـي المـدارس الثانويـة أكثـر فاعليـة منـه فـي المـدارس ا خلق جيل مبدع للمعرفة
والإدارة المدرســـية ا المســـتقبل لهـــ ا الجيـــل الأساســـية فالمدرســـة الثانويـــة حاضـــنة الحاضـــر وصـــانعة
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بقيادتهــــا والعــــاملين فيهــــا تســــتطيع توجيــــه مــــنهج تفكيــــرهم وتزويــــدهم بالاســــتعدادات الكافيــــة لينطلقــــوا 
لمستقبلهم بقدرات وكفايات متفتحة دون عقبات وله ا كان الاهتمام بتطوير مديري المـدارس الثانويـة 

 لثانوية لمواكبة متغيرات العصر الحديث ومتطلباته. ال ين لهم الريادة في قيادة المدرسة ا

 معوقات الإدارة المدرسة الثانوية:  -ثالثاً 
إن تحقيق المدرسـة لأهـدافها مرهـون بتعرفهـا إلـى العقبـات التـي تحـول بينهـا وبـين تحقيـق هـ ه 

مسـتوى سـواء علـى  وأخـ ها بعـين الاعتبـار عنـد التخطـيط مسـتقبلا  ا الأهداف ومحاولة التغلـب عليهـا
المديرية أو على مسـتوى المدرسـة نفسـها وقـد لا يـتمكن مـدير المدرسـة مـن تحديـد هـ ه العقبـات بدقـة 

 ولكن من أهمها:

التغيــــرات الســــريعة والمســــتمرة التــــي تشــــهدها المجتمعــــات البشــــرية خــــلال هــــ ا العصــــر فــــي  - أ
اد التوعيــة مجــالات التنميــة الاجتماعيــة والاقتصــادية ممــا يتطلــب دور إدارة التعلــيم فــي إعــد

 الممتازة من الأطر الفنية من المديرين المؤهلين.

زيــادة أعــداد الطــلاب والمعلمــين مــع ضــعف الإمكانــات الماديــة والماليــة مــن ميزانيــة وأجهــزة  - ب
 وأدوات ومبان وغيرها.

كثـــرة مطالـــب جميـــع العـــاملين فـــي المدرســـة والإدارات التعليميـــة الأعلـــى والمجتمـــع المحلـــي  - ت
 ....إلخ..والأسرة

 كثرة القوانين والقرارات واللوائح والتغيير والتعديل فيها. - ث

 تصدير كثير من مشكلات المجتمع والأسرة إلى المدرسة وانعكاساتها على طبيعة عملها. - ج

التطور الهائل والمتنامي في كـم وكيـف المعرفــة والتقــدم التكنولــوجي الـدقيق والمتسـارع الـ ي  - ح
 ل معه.يواجه مدير المدرسة في كيفية التعام

ضــرورة تــوافر كــم هائــل مــن البيانــات والمعلومــات عــن جميــع عناصــر العمليــة التعليميــة فــي  - خ
 المدرسة.

ظهـــور النظريـــات العلميـــة فـــي الإدارة والتـــي تؤكـــد علـــى أهميـــة مـــدير المدرســـة ومســـؤولياته  - د
 .(33ا 2112ا )الجبر
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 الأسس اللازمة لنجاح الإدارة المدرسية: -رابعاً 
ســس التــي يجــب أن تســعي الإدارة المدرســية إلــى تحقيقهــا علــى اعتبــار هنــا  مجموعــة مــن الأ

 أنها معايير ل داء الناجح للإدارة المدرسية هي:

قيـــادة العمـــل المدرســـي نحـــو تحقيـــق الأهـــداف التربويـــة مـــن خـــلال تنفيـــ  البـــرامج التعليميـــة   -1
الإلمــام بأهــداف ويجــب علــى مــدير المدرســة ا بدرجــة عاليــة مــن الاتســاق والفعاليــة بالمدرســة

بشــكل عــام وأهــداف المدرســة والمرحلــة التــي يعمــل بهــا حتــى يســتطيع تنميــة  النظــام التربــوي
للهيئــة الإداريــة والتعليميــة وأن يعمــل بشــكل تعــاوني تشــاركي مــن أجــل تنفيــ   الــروح القياديــة
 التعليمية في مدرسته. ومتابعة البرامج

مــل علــى رفــع الــروح المعنويــة للعــاملين فــي إيجــاد جــو مــن العلاقــات الإنســانية الحســنة والع -2
فللإدارة المدرسية دور كبير في إيجاد الظروف المرضية والمحفزة على العمـل فـي ا المدرسة

المجتمع المدرسي من خلال احترام شخصية المدرسين وتقبـل أفكـارهم والاهتمـام بمشـكلاتهم 
ن المعلمــين أنفســهم وكســب والتشــجيع علــى إقامــة علاقــات الزمالــة بــين المــدير ومعلميــه وبــي

الثقــة فيمــا بيــنهم وأن يكــون المــدير قــدوة صــالحة فــي أفعالــه وأقوالــه للمدرســين والطــلاب وأن  
توافر ه ا المناخ يساعد على التفاني والإخلاص فـي العمـل ويـؤدي إلـى نجـاح المدرسـة فـي 

ــــة والانتمــــا ــــي جــــو يســــوده الرضــــا والدافعي ــــتحمس لأداء العمــــل ف ــــق أهــــدافها وال ــــى تحقي ء إل
 المدرسة.

يجــــاد روح العمــــل الجمــــاعي: إن تنظــــيم الجهــــود البشــــرية وتنســــيقها بشــــكل  -3 تنظــــيم العمــــل وا 
متضـــافر ومتكامـــل يعـــود علـــى المدرســـة بالنجـــاح فتوجيـــه عمـــل الجماعـــة ينمـــي فيهـــا العمـــل 
التعاوني كما ويزيد من خبراتهم فيجب على مدير المدرسة أن يكون قادرا  على توجيه سلو  

نحــو تحقيــق أهــداف المدرســة مــن خــلال توزيــع العمــل توزيعــا  عــادلا  يراعــي فيــه  المجموعــة
مكانيات العاملين والاستفادة مـن جهـود المهتمـين بعمـل المدرسـة مـن تبـاء  قدرات ومهارات وا 
ومدرســـين ومجتمـــع محلـــي ومؤسســـات فـــي تنميـــة أداء المدرســـة وتحســـين خـــدماتها لطلابهـــا 

 وللمجتمع المحلي.
لملائمة لأداء العمل: الإدارة المدرسية الناجحـة هـي التـي تعمـل علـى تهيئـة توفير الظروف ا -2

الظــروف المناســبة والمســاعدة علــى قيــام المدرســة بمهامهــا وتتمثــل هــ ه الظــروف فــي النقــاط 
 الآتية: 

  توفير روح الود والانتماء إلى المدرسة و ل  من خلال إشرا  الفرد في العمـل المدرسـي
حساسه بالانتماء إل  ى المجتمع المدرسي ومعاملته بالعدل والإنصاف.وا 
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 2111ا إيجاد الثقة بـين أعضـاء المجتمـع المدرسـي وبـين المـدير والعـاملين فيـه)البوهي 
98) . 

اســتخدام الاســتراتيجيات المناســبة عنــد اتخــا  القــرار: إن عمليــة اتخــا  القــرار مــن المهمــات   -5
مدرسـية لا تخـرج عـن كونهـا عمليـة اتخـا  حيـث إن عمليـة الإدارة الا الرئيسة لمدير المدرسـة

والإداري النــاجح هــو القــادر علــى الاختيــار الســديد والصــائب مــن بــين اســتراتيجيات ا القــرار
عــدة للقــرار الــ ي يناســب الموقــف ومــن واجبــه أن يجــري تقويمــا  وتحلــيلا  لعمليــة اتخــا  القــرار 

  القــرار ودرجــة اســتعدادهم بالإضــافة إلــى التعــرف إلــى إمكانيــة مشــاركة المجموعــة فــي اتخــا
فهنــا  القــرارات التــي يســتدعي أن ا للمشــاركة فيــه ومــا هــي النتــائج المترتبــة علــى هــ ا القــرار

يتخـ ها مــدير المدرسـة منفــردا  دون إشـرا  المجموعــة وهنــا  مـن القــرارات مـا يســتدعي البــت 
لمعلمين و وي فيها بأقصى سرعة ومن القرارات ما يستدعي أن يقوم مدير المدرسة ب شرا  ا

 الشأن فيها.
إن نجــاح المؤسســة أي مؤسســة  مواكبــة التغيــر والقــدرة علــى اســتخدام التكنولوجيــا الإداريــة:  -1

وتطويرها يقاس بمدى تقدمها الإداري وقدرة إدارتها على التغيير والتجديد المستمر والمدرسة 
مجتمع من تغيرات في بصفتها مؤسسة تربوية اجتماعية تعليمية تتأثر بما يدور حولها في ال

جوانـــب الحيـــاة المختلفـــة فـــ ن نجـــاح المدرســـة يكمـــن فـــي قـــدرة إدارتهـــا علـــى مواكبـــة التطـــور 
والأخ  بأسـبابه وأسـاليبه بمـا يـدعم التـوازن بـين مـا تقـوم بـه المدرسـة ومـا يسـود فـي المجتمـع 

 من تطورات. 
فــي أداء مهامهـــا ومهـــارة القــدرة علـــى القيــام بعمليـــة التقـــويم: يتحــدد نجـــاح الإدارة المدرســـية   -7

مدير المدرسة في عملية التقويم ال ي يحتاج إليهـا فـي معظـم مهامـه و لـ  مـن خـلال تقـويم 
الخطــــط ومراجعتهــــا ووضــــع المعــــايير التــــي يمكــــن مــــن خلالهــــا القيــــام بعمليــــة قيــــاس الأداء 
ء وتقويمــه فــي ضــوء الأهــداف كمــا يحتــاج مــدير المدرســة إلــى عمليــة التقــويم فــي تقــويم الآرا

 (.27ا 2113ا والمقترحات التي يتقدم بها الطاقم العامل معه )أحمد

ممــا ســبق نلاحــظ أن هــ ه الأســس العامــة التــي يجــب أن تســتند إليهــا الإدارة المدرســية حتـــى 
تتفوق في عملهـا وتكـون علـى درجـة مـن الفاعليـة هـي فـي حقيقتهـا سـمات يجـب أن تتـوافر فـي رأس 

فـــالإدارة ا وهـــو مـــدير المدرســـة بصـــفته قائـــدا  للمدرســـة ومجتمعهـــاالهـــرم فـــي جهـــاز الإدارة المدرســـية 
المدرسية في حقيقتها جهـاز متكامـل مـن العـاملين فريـق متعـاون يسـاهم كـل مـن فيـه بـدوره وتجمعهـم 

 .وحدة واحدة ورابطة العمل التشاركية وتحمل المسؤولية

بالنجـــاح مـــن خـــلال ه( فـــرأى أنـــه يمكـــن الحكـــم علـــى الإدارة المدرســـية  1413)أمـــا الحبيـــب
 اتصافها بأربع صفات مهنية هي:
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 التفويا الواضح للسلطة وتحديد المسؤوليات التي تتناسب معها. -1

تحديــــد وظـــــائف الإدارة المدرســـــية وتنظيمهـــــا وبيـــــان وســــائل تنفيـــــ ها فـــــي ضـــــوء أهـــــداف  -2
 المدرسة.

ئص المعلمــين أن تعكــس الإدارة المدرســية العمــل التربــوي ســلوكا  كمــا تعكــس أيضــا  خصــا -3
 ال ين يؤدون ه ا العمل.

أن تــــوفر الإدارة المدرســــية جميــــع أنــــواع التنظــــيم والوســــائل والأســــاليب التــــي تعــــين علــــى  -4
 (.25ا 1413ا وحل المشكلات التي تواجهها حلا  مناسبا  )الحبيبا مواجهة المواقف

 مبادئ الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر: -خامساً 
بــادئ اســتفادت منهــا الإدارة المدرســية مــن مفــرزات الفكــر الإداري المعاصــر ومدارســه وهــي م

 وهي:

ولـم تعـد الإدارة  الإدارة المدرسية علم له فلسفته وأصوله وقواعده وأساليبه وطرائقه وممارسـاته -1
 المدرسية تعتمد على الخبرة والاجتهادات الشخصية.

و تجديـــد للـــتعلم فـــي ســـبيل تحقيـــق أهدافـــه فـــي الإدارة المدرســـية الحديثـــة أســـاس أي تطـــوير أ -2
 تطوير المجتمع وتنميته الشاملة.

تعتمد الإدارة الحديثة على الديمقراطية وعلى العلاقات الإنسانية وعلى المشـاركة ولـيس علـى  -3
 التسلط والفردية.

 أصبح استخدام التكنولوجيا بأبعادها المختلفة أساس الإدارة المدرسية الحديثة. -2
لعنصــر البشــري مــن حيــث اختيــاره وتأهيلــه وتدريبــه واعتبــاره مــن أولويــات التطــوير العنايــة با -5

 الإداري المعاصر.
تعــد الإدارة المدرســية فرعــا  مــن الإدارة العامــة التــي ترتكــز علــى ظهيــر اقتصــادي واجتمــاعي  -1

 فلابد لكل تطوير في الإدارة المدرسية من أن يأخ  بالاعتبار النظـام الإداري العـاما وسياسي
 (.23ا 2111ا والخصائص ال اتية للمجتمع في مختلف أبعادها )الأغبري

 وعلى مدير المدرسة مراعاة مجموعة ممن النقاط وتوظيفها في أثناء عمله الميداني وهي:

 مبدأ تقسيم العمل 
   مبدأ تفويا السلطة 
   مبدأ وحدة إصدار الأوامر 
  مبدأ النظام واحترام التعليمات 
 مبدأ المكافأة 
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  مبدأ المساواة في المعاملة 
   مبدأ المبادأة والابتكار 
 مبدأ التعاون 
  دارته  مبدأ تنظيم الوقت وا 
  مبدأ تدرج السلطة 
 مبدأ الترتيب 
 (.85ا 2115ا مبدأ خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة )أسعد 

 التوجه الحديث للإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر:  -سادساً 

 التوجه الحديث في وظيفة المدرسة وأهدافها: -1
ومركزا  مهما  من المراكز الاجتماعية في البيئة يلجأ  مدرسة المجتمع إن مدرسة اليوم صارت 

ــ ا لــم تعــد المدرســة تغلــق أبوابهــا وتحكــم إقفالهــا بــل تفتحهــا علــى مصــراعيها ا إليهــا أبنــاء المجتمــع ل
وعمــالا  وفلاحــين كتبــة ومــوظفين ومــن مختلــف ا اء وأمهــاتلتســتقبل رجــال البيئــة وشــبابها وفتياتهــا تبــ

وهــي تعمــل جاهــدة متخــ ة شــتى الأســاليب والطرائــق مــن أجــل أن تقــربهم إليهــا ا الهيئــات والمنظمــات
إ  إن مدرســة اليــوم مركــز لإشــباع حاجــات البيئــة والمجتمــع ا فيؤمنونهــا ولا يملــون أو يميلــون عنهــا

 (.52ا 2111ا المحلي ال ي توجد فيه)البوهي

ولــ ل  فقــد تغيــرت وظيفــة الإدارة المدرســية وأتســع مجالهــا فــي الوقــت الحاضــر فلــم تعــد مجــرد 
عمليــــة روتينيــــة تهــــدف إلــــى تســــيير شــــؤون المدرســــة تســــييرا  روتينيــــا  وفــــق تعليمــــات وقواعــــد معينــــة 

وحصـــر غيـــاب التلاميـــ  وحضـــورهم وحفظهـــم المقـــررات الدراســـية ا كالمحافظـــة علـــى نظـــام المدرســـة
نة الأبنيــة المدرســية وتجهيزاتهــا بــل صــارت بالإضــافة إلــى  لــ  عمليــة إنســانية محــور عملهــا وصــيا
وتسـعى إلـى تـوفير كـل الظـروف والإمكانـات التـي تسـاعد علـى توجيـه نمـوه العقلـي والبـدني ا الطالب

 والروحي وتعمل على تحسين العملية التربوية لتحقيق ه ا النمو.

را  علــى النــواحي الإداريــة فقــط بــل أصــبح يجمــع معهــا أمــا مــن حيــث مجالهــا فلــم يعــد مقصــو 
وظـروف التـدريس  النواحي الفنية والمالية وكل مـا يتصـل بالتلاميـ  وأعضـاء هيئـة التـدريس والمنـاهج

والإشراف الفني والنهوا بالمكتبات المدرسية وتنظيم العلاقة بين المدرسة والبيئة  والنشاط المدرسي
شــرا  أوليــاء  وتقــديم الخــدمات الصــحية لهــم   الدراســية والاجتماعيــةالمحليــة وعــلاج مشــاكل التلاميــ وا 

أمور التلامي  في كل ما يعود بالمنفعة على أبنائهم الطلاب وكل ما يتصل بالعملية التربوية بطريقة 
  .(21ا 1682ا مصطفى)غير مباشرة 
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والاجتماعيــــة والوقائيــــة فـــالإدارة المدرســــية الحديثــــة تقــــدم لطلابهــــا الخـــدمات العلميــــة والثقافيــــة 
والعلاجيــــة والتوجيــــه والإرشــــاد والتغ يــــة وتــــوفير الكتــــب المقــــررة ونشــــاطات الترفيــــه الهادفــــة ووســــائل 

كمـا يتوجـب علـى الإدارة المدرسـية الحديثـة أن تأخـ  بعـين الاعتبـار أسـس بنـاء ا المواصلات وغيرهـا
لــى الإحاطــة بالاتجاهــات الحديثــة فــي المنــاهج وعناصــرها الرئيســة والعوامــل المــؤثرة فيهــا بالإضــافة إ

 تطوير المناهج. 

وينبغــي علــى المدرســة الحديثــة أن تتــوافر فيهــا تســهيلات مكانيــة مثــل غــرف دراســية مناســبة  
وكافيــة ومختبــرات علميــة تســد الحاجــة وملاعــب فســيحة و قاعــات خاصــة لتــدريس الموســيقا والتربيــة 

 (.34ا 2118ا سم.. الخ )جا.الرياضية والأسرية ومكتبات و مسرح

ومنهـا توثيـق ا وأخيرا لقد رفعت المدرسة الحديثة شعارات لمواجهة مشكلات ومطالب المجتمع
وتنظـيم مشـروعات ا العلاقة بين المدرسة والبيت ب قامة مجالس الآباء والمعلمين وزيارة بيوت الطلبـة

دخـــال البيئـــة المحليـــة إلـــى الما خدمـــة البيئـــة المحليـــة درســـة عـــن طريـــق إقامـــة وتنظـــيم المعســـكرات وا 
ــــه والاجتماعــــات العامــــة  ــــلات الترفي ــــدوات والمعــــارا وحف ــــراي)المحاضــــرات والن  .(61ا 1663ا نب

وحتــى تســتطيع المدرســة الحديثــة أن تضــطلع بــدورها البــارز فــي تقــديم الخــدمات التربويــة والتعليميــة 
 ينبغي توافر الشرط الآتية:

  تعلمـين علـى اكتسـاب المعـارف والمهــارات أن يكـون هنـا  مـنهج تعليمـي متـوازن يسـاعد الم
الأساســـية والاتجاهـــات الإيجابيـــة نحـــو الحيـــاة والقـــيم والمثـــل العليـــا والاهتمامـــات والتـــ وقات 

 الجمالية.

   .وجود بيئة مناسبة تسمح بالتفاعل بين جميع أعضاء المدرسة 

 . أن تكون هيئة التدريس معدة إعدادا  علميا  وتربويا  عاليا 

  دارة المدرسية تؤمن بالعلاقات الإنسانية الإيجابية.أن تكون الإ 

 .توافر المال اللازم لسد حاجات المدرسة 
إن أهــداف مــنهج المدرســة يشــتق فــي التربيــة الحديثــة مــن مصــادر مختلفــة تتمثــل فــي فلســفة 
ـــتعلم  ـــة ال ـــه ومشـــكلاته وعملي ـــه وحاجات ـــة والمـــتعلم وقدرات ـــه ومشـــكلاته وفلســـفة التربي المجتمـــع وحاجات

ــــرغم مــــن ا (78ا 1668ا الوكيــــل)سســــها ونظرياتهــــا وطبيعــــة المــــواد الدراســــية وأهــــدافها وأ ــــى ال وعل
 الاختلافات البيئية في التفاصيل ف ن أهداف المدرسة الحديثة تشمل الموضوعات الآتية: 

والمدرســـة تكســـب الطالـــب مهـــارات عقليـــة  ا: ينمـــو العقـــل بمواجهـــة التحـــدياتتنميـــة العقـــل  - أ
ــــة  ــــر الصــــحيح وحــــل المشــــكلات بالطريقــــة العلمي كــــالقراءة وحســــن الاســــتماع والفهــــم والتفكي
ـــه  ـــة اســـتخدامها لصـــالحه ولصـــالح بيئت ـــائق وكيفي ـــى اكتســـاب المعلومـــات والحق وتســـاعده عل
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ـــام ا وللإنســـانية جمعـــاء ـــالرموز والأرق ـــى التعامـــل ب ـــب القـــدرة عل والمســـائل كمـــا تكســـب الطال
 . (71ا 1993ا نبراي)الحسابية 

: إن مــن أهــداف المدرســة الحديثــة أن تســاعد الطالــب علــى أن يــتعلم كيــف تربيــة الجســم  - ب
ومـــن واجـــب ا يحــافظ علـــى صـــحة بدنـــه بتنــاول الطعـــام الجيـــد وممارســـته للرياضــة المناســـبة

ـــات الصـــ ـــوفر لهـــم إمكان ـــى عـــادات جســـدية صـــحيحة وت ـــ ها عل حة المدرســـة أن تعـــود تلامي
 .الجيدة

: إن من واجب المدرسة الحديثة أن تساعد التلامي  على اكتسـاب الأخـلاق تكوين الأخلاق  - ت
الحميــدة وتطبيقهــا فــي حيــاتهم اليوميــة كــاحترام حــق الإنســان فــي الحيــاة والحريــة المســؤولة 
والكرامة والتمل  الحلال والعدالة والإنصاف والرحمة والبحث عن الحقيقة والصدق والتعـاون 

 .. إلخ..والأدب
: إن مــن الضــروري لكــل فــرد أن تكــون لــه حرفــة أو مهنــة يمتهنهــا ويكســب اكتســاب مهنــة  - ث

والمدرسة الحديثة خير بيئة للقيام به ه المهمة لما لها مـن إمكانـات ماديـة ا رزقه من خلالها
 منتقاة وطاقات بشرية مدربة لتحمل تل  المسؤولية.

درسة كمؤسسة تربوية متخصصة يجب أن تلعب دورا  : إن المتنمية حاجة الانتماء للوطن  - ج
وليس يكفي ه ا ا كبيرا  في مساعدة المتعلمين على فهم ومعرفة متطلبات المواطنة الصالحة
ويلقــي هــ ا عبئــا  ا فحســب بــل إنمــا عليهــا تطبيــق تلــ  المبــادئ والقواعــد فــي حيــاتهم الواقعيــة

رســة حقــوق وواجبــات المواطنــة علــى كبيــرا  علــى المدرســة فــي خلــق منــاخ تعليمــي ملائــم لمما
 مستوى المدرسة لكي يتسنى نقلها للحياة الخارجية. 

ا : تعـد المدرسـة الحديثـة مركـز إشـعاع للنشـاط العلمـي والثقــافينقـل التـراث العلمـي والثقـافي - ح
فهـــي تحـــافظ علـــى التـــراث الثقـــافي كمـــا تعمـــل بجـــد لتوصـــيل الجديـــد مـــن الأفكـــار والمفـــاهيم 

وجيــا إلــى المتعلمــين وتنــاط هــ ه المســؤولية بهــا بحكــم أنهــا تحتضــن أناســا  والمبتكــرات التكنول
متخصصـــين بالعمليـــة التعليميـــة والبيئـــة فـــي المدرســـة الحديثـــة عـــادة مـــا تكـــون معـــدة إعـــدادا  
يسمح لها بأن تلعب دورا  لا يستهان به في عملية نقل التراث الثقافي والعمل علـى اسـتغلال 

سـبيل المحافظـة علـى أصـالته وتطـوير مـا يمكـن تطـويره ليواكـب كل الإمكانات المتوافرة في 
متطلبــات عصــر التفجــر المعرفــي ولمســاعدة تحقيــق هــ ه الأهــداف التــي تــم عرضــها توجــب 
 علــى المدرســة أن تلعــب دورا  فــاعلا  فــي تــوفير أفضــل الســبل لنجــاح عمليتــي الــتعلم والتعلــيم

مــن يحتــل مركــزا  إداريــا  فــي المدرســة  وكــلا والإدارة بهــ ا المعنــى تكــون وســيلة وليســت غايــة
  (.83ا 2111ا عليه أن يؤمن بأن عمله مساند للعمل الفني وهو التعلم والتعليم)حجي
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 التوجهات الحديثة لمقومات الإدارة المدرسية: - 2
 إن أهم المقومات الحديثة للإدارة المدرسية هي ما يأتي:

ــة - 1-2  ــدوة الطيب لمدرســة قــدوة طيبــة للعــاملين معــه مــن حيــث : وعلــى ضــوئها يكــون مــدير االق
وفي إيمانه واعتزازه به ه ا من جانب أما من الجانب الآخـر فعليـه الاعتنـاء بمظهـره ا التمس  بعمله

 ويتعامل مع العاملين معه من مدرسين وطلاب بوصفه أبا  وأخا  ومربيا .ا وثقافته وخلقه وسيرته

مكاناتـه الإداريـة فـي كافـة : علـى مـدير المدرسـة تبادل الثقة -2-2 الحديثـة أن يـزرع الثقـة بقدراتـه وا 
كمـا يبـادلهم الثقـة المتبادلـة التـي ا المجالات والنشاطات في نفوس موظفيه ومدرسـيه وطلابـه وعمالـه

 هي الدعامة الأولى لنجاح الإدارة المدرسية. 
مأنينـة وحسـن التفـاهم : إن خلق المناخ المناسب على أساس الاسـتقرار والطالمناخ المناسب -3-2

والابتعاد عن العنف والخلافات والتباغا والحرص على التعاطف والتعاون والمودة والألفة واليقظـة 
 التامة تعد من أهم مقومات الإدارة المدرسية الحديثة والناجحة. 

وهي أن يقوم مـدير المدرسـة بتفـويا الأكفـاء مـن العـاملين معـه بـبعا  تفوي  السلطات: -4-2
ومـــنحهم فـــي نفـــس الوقـــت كـــل الســـلطات الضـــرورية لتنفيـــ  ا حيات والمســـؤوليات والالتزامـــاتالصـــلا
 وتعريف كل مدرس بملكيته للمدرسة و بأنه جزء منها.ا أعمالهم

: وهــ ا يعنــي أن يتعــرف مــدير المدرســة إلــى العــاملين معــه مــن خــلال التعــرف إلــى العــاملين -5-2
ســـناد العمـــل المناســـب لكـــل مـــنهم مــــع علـــى قـــدراتهم ومـــواهبهم واســـتعدادات الوقـــوف مكانــــاتهم وا  هم وا 

رشادهم بالطرق السليمة والصحيحة بالإضـافة إلـى  لـ  مكافـأة المجـدين مـنهم وتشـجيعهم  توجيههم وا 
 والأخ  بيد المقصرين والارتقاء بهم.

والحكــم الــ اتي والقيـــادة ا : ويقــوم هــ ا الأســلوب علـــى الديمقراطيــةأســلوب القيــادة الرشـــيدة -6-2 
ولا مركزيــة التنفيــ  والبعــد عــن الــنمط الــدكتاتوري فــي إنجــاز الأعمــال ا ومركزيــة التخطــيطا الجماعيــة
 .(32ا 2111ا أحمد)المطلوبة 

وه ه الدعائم والمقومات للإدارة المدرسية هي بمثابة الركائز التي يعتمـد عليهـا مـدير المدرسـة 
انتها ســيجد نفســه محاطــا  بالعــاملين معــه وبالتأكيــد إن مــدير المدرســة الــ ي يعمــل علــى تقويتهــا وصــي

ومحاطا  بطلابه وكلهم يعملون على مؤازرته ودعمه في إرساء ه ه المقومات التي يؤمن بها ويعمـل 
 من أجلها. 
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 خصائص الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر: -3
الــدائرة السياســية المســؤولة وتمثلهــا ا إن وحــدة الإدارة التربويــة هــي النظــام التربــوي بشــكل عــام

عن التعليم والمعروفة بوزارة التربية من خلال رسم السياسات التربوية بما ينسجم مع السياسة العامة 
ــــيم وتحديــــد  ــــة وتخطــــيط التعل ــــوانين التربوي ــــائم وســــن التشــــريعات والق ــــة أو النظــــام السياســــي الق للدول

بمـا ا ل ي يخطط وينظم ويوجه الموارد البشـريةفالإدارة التربوية هي النشاط المتخصص اا الميزانيات
وهـــي النشـــاط الـــ ي يوحـــد عمـــل الطالـــب ا يتفـــق مـــع أهـــداف وحاجـــات التلاميـــ  والمدرســـة والمجتمـــع

 (.174ا 2115ا السفاسفة)والمدرس والمجتمع لتحقيق أعلى درجة من الرضا والنمو للجميع 

وهـي مجموعـة عمليـات متشـابكة  اكما أنها وفق مفهومها الحديث يعتبرها وسيلة وليست غايـة
ومــا  (الــوزارة)وشــاملة لكــل النظــام التربــوي فــي المجتمــع المتمثــل فــي جهــاز التربيــة والتعلــيم الرســمي 

ومــا يحــدده مــن منــاهج ومقــدمات ومراحــل تعليميــة وتعنــى الإدارة  يصــنعه مــن سياســة تربويــة وأنظمــة
وتنظــــيم ا (لطلبــــة وأوليــــاء أمــــور التلاميــــ التربويــــة بتنظــــيم العناصــــر البشــــرية)المعلمين والمــــوظفين وا

ويؤكــــد المفهــــوم ا (الأبنيــــة والتجهيــــزات والأثــــاث والأدوات والأنظمــــة والتشــــريعات)العناصــــر الماديــــة 
وتـــرابط مقومـــات العمليـــة التربويـــة مـــع ا الحـــديث لـــلإدارة المدرســـية علـــى التعـــاون والعمـــل الجمـــاعي

 . (22ا 2111ا عابدين)بعضها بعضا  

نظــــام التربــــوي والإشــــراف عليــــه لهــــا خصوصــــية تختلــــف عــــن إدارة الــــنظم الأخــــرى إن إدارة ال
داراتها المعنية  فالخصائص التي تتميز بها الإدارة المدرسية عن غيرها من الإدارات هي:ا وا 

 ضرورتها الملحة للمجتمع. -

 المنظور الجماهيري وحساسيتها.  - 

 تعقد الوظائف. - 

 ألفة العلاقات الضرورية. - 

 التمهن لهيئة العاملين / التأهيل الفني و المهني للعاملين. -

 .(56ا 2116ا صعوبة القياس والتقويم )حريم -

تشتر  بها الإدارة المدرسية مع غيرها من الإدارات الأخرى وهي كما  وهنا  خصائص ومهام
 يأتي: 

  .الالتزام بتحقيق الأهداف الخاصة بالمنظمة أو المؤسسة 

  .العمل على تقدم المؤسسة ونموها وتطوير العمل بها إلى ما هو أفضل على الدوام 
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  .استخدام جهود الناس الآخرين ومحاولة استثارة طاقاتهم وقدراتهم الابتكارية 

  (5ا 1982ا تقديم المصلحة العامة على المصلحة الخاصة.)جوهر. 

 الفكر الإداري المعاصر: القواعد الأخلاقية لمهنة الإدارة المدرسية في ضوء -4
وأحيانــا  ا تتعــرا مشــاريع العمــل أحيانــا  إلــى ضــغوط هائلــة مــن أجــل بلــوم أهــدافها المرســومة

ف ن ه ه  وعندما يحصل  ل ا تتحقق بعا ه ه الأهداف على حساب المجتمع أو مصالح أعضائه
ا و أخلاقيـات العمـلالمشروعات التي تنتهج مثل ه ا الأسلوب الأنـاني تـتهم بتجـاوز أخـلاق المهنـة أ
أو أعضــاء مجلــس ا وأخلاقيـات العمــل قــد تمثــل الخلاصــة الكليــة لخبــرات وتعلــيم ونشــأة المــدير نفســه

د يحصـــل أو قـــا والانحـــراف فـــي أخلاقيـــات العمـــل قـــد يحصـــل رغمـــا  عـــن قناعـــة المـــدير إدارة العمـــل
 . (43ا 1666ا العلاق) بمعرفته وموافقته الكاملة

وبطبيعــة الحــال إن لكــل مهنــة دســتورا  أخلاقيــا  يلتــزم بــه الأعضــاء العــاملون فــي تلــ  المهنـــة 
وتلبية له ا المطلب الهام وقد وضعت قواعد أخلاقية لمهنة الإدارة المدرسـية وفيمـا يـأتي عشـرة أبعـاد 

 أخلاقية لها دلالاتها في سلو  مدير المدرسة وسلو  الإداري التربوي: 

 هة التلامي  ومصالحهم محورا  أساسيا  لكل قراراته وأفعاله.أن يجعل من رفا 

 .خلاص  أن ينجز مسؤولياته المهنية بكل أمانة وصدق وا 

  .أن يدعم ويحمي الحقوق المدنية والإنسانية لكل الأفراد 

  .أن يحترم ويطيع الدستور والقوانين والأنظمة المعمول بها في مجتمعه 

  سومة ويراعي قوانين وأنظمة وتعليمات نظامها التربوي.أن يطبق السياسات التربوية المر 

  .أن يسل  سبلا  ملائمة ومناسبة لتطوير وتصحيح القوانين والسياسات التربوية 

  أن يتجنـــب اســـتغلال مركـــزه / مراكـــزه لمكســـب أو لمصـــلحة شخصـــية ســـواء أكـــان  لـــ  فـــي
 مجالات سياسية أم اقتصادية أم في أية مجالات أخرى.

 ول علــى درجــات أكاديميــة أو تأهيــل مهنــي وأن يكــون  لــ  مــن مؤسســات أن يســعى للحصــ
 معترف بها. 

  أن يحتـــرم جميــــع العقــــود والاتفاقيــــات الســــارية أو يلتــــزم بكـــل مــــا يــــتم التوصــــل إليــــه بشــــأنها
 .(73ا 1981ا الطويل)

إن المطلوب منا اليوم أن ندعم وب يجابية عالية كل التوجهات التي تدعو إلى أن تسود أجواء 
لأن ا العمل القيم والقواعد الأخلاقية النبيلة وخاصة في مجال التربية والتعليم وكل المجالات الأخرى
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العمل وميدانه عندما يرسى على أساس قيمي وأخلاقي وفق ه ا الاتجاه ويصار إلى تنفي ه مـن قبـل 
لإداريـين والمـديرين وأن ف نه بالتأكيد سـيكون حـافزا  كبيـرا  لكـل العـاملين ولكـل اا الجميع وبحرية عالية

 يبعث فيهم البهجة والسرور والدافعية العالية لأداء العمل دون حقد أو كراهية.

 المسؤولية الاجتماعية للإدارة: -5
إن المســـــؤولية الاجتماعيـــــة هـــــي فكـــــرة أخلاقيـــــة بالنســـــبة لـــــلإداري لكـــــن مصـــــطلح المســـــؤولية 

العمـــل أن يلعبـــه فـــي حـــل أمـــراا  الاجتماعيـــة يشـــير عـــادة إلـــى الـــدور الـــ ي يتعـــين علـــى صـــاحب
إلــى أي مــدى يجــب علــى مشــروع العمــل أن يكــون منغمســا  فــي حــل  :الجماعــة فعلــى ســبيل المثــال

أو هل ا المشكلات الاجتماعية مثل إيجاد فرص عمل أو تعليم أو خدمات صحية وترفيهية للعاملين
مطلــوب مــن المــدير أن ينفــق جــزءا  مــن وقتــه لتــأمين القضــاء علــى الأميــة بــين العــاملين وعــوائلهم أم 

 .(46ا 1666ا العلاق)مهمته تكمن في تعظيم الأرباح وزيادة الأجور من خلال وظائف الإدارة 

اف فـي فـالرموز والأعـر ا إن فكرة أن تكون الأعمال مسؤولية اجتماعية ليسـت بالجديـدة إطلاقـا  
إلا أن هــ ه الفكــرة اليــوم قــد اتســعت لدرجــة أنهــا ا أخلاقيــة المهنــة موجــودة حتــى فــي الأزمنــة الغــابرة

بـل هـم يـدعون إلــى أن ا إن خبـراء اليـوم صــاروا يتحـدثون علانيـةا أصـبحت جـزءا  مـن مبـادئ الإدارة
 بالإضافة إلى مسؤولياتها. ا تصبح الإدارة مسؤولية اجتماعية

الإدارة من يرى عن قناعة بأن للبيئة الاجتماعية تأثيرا  جوهريـا  علـى أهـداف وهنا  من خبراء 
حتى أصبحت المسؤولية الاجتماعية واحدة من أهم التحديات التي تواجـه ا وسياسات وقرارات العمل

فقــد أصــبح المجتمــع يفــرا علــى مشــاريع العمــل الالتــزام ا أي مشــروع مــن مشــاريع العمــل الحــديث
مثـال  لـ  ضـرورة تناسـق أهـداف المشـروع مـع أهـداف ا و المجتمـع بصـفة عامـةبمسؤوليات عدة نح

ســـهام المشـــروع فـــي إشـــباع حاجـــات ورغبـــات المجتمـــع مـــن الأشـــياء التـــي يحتـــاج إليهـــاا المجتمـــع ا وا 
 والإسهام في تطوير المجتمع ثقافيا  واجتماعيا  واقتصاديا .

وتوجهها الجديد ف نه يقوم اليـوم علـى  أما بالنسبة إلى مسؤولية المدرسة تجاه المجتمع المحلي
قناعهم بأن يهتموا ويتفهموا ما يجري لعملية التربية والتعلـيم مـن ا إشرا  الآباء وأولياء أمور الطلبة وا 

حيـــث كيفيـــة التـــدريس والأمـــور المتعلقـــة بهـــا نتيجـــة التطـــور والتغيـــر الحاصـــل فـــي مفاصـــل العمليـــة 
ن هــ ا التوجــه الجديــد فــي توط يــد الصــلة بــين المدرســة والمجتمــع المحلــي يجــب أن يلقــى التعليميــة وا 

ترحيبا  من الجميع. وهو ليس بالأمر السهل بالنسبة إلى المدرسة لأن التربية والتطور يعنيان التغيير 
وهـ ا يضـع ا وكما هو معلوم إن معظم نمط الحياة في المجتمع المحلـي يعـارا أو لا يحبـ  التغييـر

رة المدرسـة المتمثلـة فــي مـديرها الـ ي يواجـه حــل معضـلة التوفيـق بــين مسـؤولية كبيـرة علـى عــاتق إدا
حداث التغيير من أجل التقدم والتطور  .(213ا 1663ا نبراي) المحافظة على التقاليد وا 
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وهكــ ا أصــبح اليــوم حجــم المســؤولية الملقــاة علــى عــاتق الإدارة بشــكل عــام والإدارة المدرســية 
بل صارت هـيكلا  ونظامـا  ا وعدد من الأفرادا مجرد مدير ومكتبفلم تعد الإدارة ا بشكل خاص كبيرا

ويضــعهم تحــت ظــلال القــوانين والأنظمــة الإداريــة التــي تخــدم كــل  يعمــل فيــه الجميــعا عامــا  وخاصــا  
  الأفراد وتحقق الأهداف المطلوبة تخ ة بالاعتبار حجم التقدم والتطور والتغيير ال ي يطرأ عليها.

 لناجحة في ضوء الفكر الإداري المعاصر القيادة المدرسية ا -6
 إن القيادة المدرسية الناجحة هي التي تستطيع: 

 تحقيق أهداف المدرسة بيسر وبأقل جهد ممكن.  - 1

 الأنسب للمواجهة.  تقدير القوى التي تحدد نوع السلو  الإداري - 2

 توفير الظروف والإمكانات المناسبة المادية والبشرية لإنجاح العمل.  –3

 أن تربط بين الأفكار والقيم المبادئ وأهداف المدرسة.  –4

ومعظــــم الســــمات المطلوبــــة متــــوافرة فــــي الديمقراطيــــة إ ا اســــتكملت مقومــــات النجــــاح الإداري 
تجديـــد وابتكـــار الطـــرق المناســـبة  باكتســـاب المهـــارات والمعلومـــات والمعـــارف والمفـــاهيم والعمـــل علـــى

 لإنجاح العمل الإداري المدرسي. 

وا  ا تأملنــا حــال الإدارة المدرســـية ومــا تواجهـــه مــن تحــديات وقصـــور إداري ف ننــا نســـتطيع أن 
فرغم الجهود الضخمة التي تب لها المؤسسـة التعليميـة فـي ا ندر  مدى الحاجة إلى ثورة إدارية شاملة

تخرج الكوادر المؤهلـة تـأهيلا  جيـدا  كافيـا  للوفـاء باحتياجـات المجتمعـات فنجـد الوطن العربي ف نها لا 
ا الإدارة المدرسية في صـراع بـين قـوتين " قـوة: الإحسـاس بضـرورة التغييـر واحتياجـات أسـواق العمـل

ـــى مـــا هـــو موجـــود مـــن الأنظمـــة  ـــاء عل ـــانوني والسياســـي بالإبق ـــزام الق ـــة ناشـــئة عـــن الالت والقـــوة الثاني
الإيجابي ا ونتيجة ل ل  نجد سلو  العاملين خليطا  متنافرا  من الجديد والقديما يب والممارساتوالأسال

 (71ا 2112ا والسلبي" )جوهر

تعقـد التنظـيم وتعظـيم الأهـداف مـن جهـة  فمشكلة الإدارة بدأت تظهر بوضوح وبشكل جاد مـع
بطريقــة علميــة لمواجهـــة  لــ ا ازدادت أهميــة دراســـة الإدارة وتطــور ونمــو المنظمـــات مــن جهــة أخـــرى

مشــاكل التخطــيط والتقــويم بالإضــافة إلــى المشــاكل الأخــرى المرتبطــة بهــا والتــي حالــت دون مواكبــة 
وظهـرت المــداخل أو الأسـاليب الإداريـة الحديثـة مــن ا (4ا 2113ا تطـور المنظمـات ونموهـا)العمري

 :( فيما يلي2113ري)أجل التغلب على مشكلات أساليب الإدارة التقليدية والتي حددها العم

 .كثرة الأخطاء 

 .زيادة الوقت المقرر للعمليات 
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 .)تر  المنظمة )التسرب 

 .زيادة عدد الاجتماعات بدون نتائج 

 .كثرة حالات إلقاء اللوم على الآخرين 

 (.22ا 2113ا زيادة شكاوي العاملين )العمري 
 عناصر العملية الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر: --سابعاً 

إن أهــم وظــائف أو عناصـــر العمليــة الإداريـــة فــي ضـــوء الكتابــات الإداريـــة الحديثــة والتـــي    
 تنعكس على الإدارة التربوية والمدرسية هي ما يأتي:

 التخطيط : -1

التقريـر سـلفا  بمـا )كتب الإدارة بتعريفات مختلفة للتخطيطا فهنـا  مـن يعـرف التخطـيط بأنـه تزدحم 
 ا ومن الكتاب من يرى أن التخطيط (ومتىا ومن ال ي يقوم بهيجب عملها وكيف يتما 

يتضـــمن الاختيـــار بـــين البـــدائل مـــن الأهـــداف والسياســـات والإجـــراءات والقواعـــد مـــع تحديـــد الوســـائل 
لبلوغها . أما هنري فايول فيقـول إن التخطـيط فـي الواقـع يشـمل التنبـؤ بمـا سـيكون عليـه الوضـع فـي 

 لمستقبل.المستقبل مع الاستعداد له ا ا
مـن وظـائف الإدارة الرئيسـة وهـو يسـبق الوظـائف  تعـددت التعريفـات فـ ن التخطـيط يعـدومهما 

التخطـيطا  رالأخرىا باعتبار أن كـل الوظـائف الأخـرى لا يمكـن أن تعمـل بفاعليـة إلا بتـوافر عنصـ
وهو أمر منطقي للغايةا فـالتخطيط النـاجح يعتمـد علـى قـدرة الإداري علـى التنبـؤ بـالمتغيرات البيئيـةا 
أو المتغيــرات الداخليــةا ولا يمكــن تحقيــق أهــداف المؤسســة أو المنشــأة بعيــدة الأمــد فــي ظــل غيــاب 

قصـيرة الأمـد أو خطط بعيـدة  الأمـدا ولا تتحقـق الأهـداف أصـلا بـدون خطـط ا سـواء كانـت الخطـط 
 . (21ا 1666العلاقا )متوسطة أو بعيدة 

والتخطيط عادة عملية تتجه نحو المستقبل وتحاول التنبؤ بمـا سـيحدث أو مـا يـراد تحقيقـه فـي 
المستقبل وفي ضوء  ل  ترسم الخطط والسياسات اللازمة لمواجهة  لـ  المسـتقبل ومـا ينطـوي عليـه 

تتضــمن تقويمــا للمســتقبلا وتحديــد الأهــداف المرغوبــة فــي  مــن أمــور  ويعــد التخطــيط عمليــة تحليليــة
 إطار المستقبلا ووضع البديل لتحقيق ه ه الأهدافا واختيار البديل أو البدائل المناسبة لتحقيقها.    

والتخطـــيط هـــو أســـاس العمـــل الإداري ويعتمـــد علـــى جميـــع وظـــائف الإدارة لا ســـيما وظيفتـــي 
تــي بواســطتها يــتمكن المــدراء مــن تحديــد الأهــداف وأخــ  الخطــوات التنظــيم والمتابعــةا وهــو العمليــة ال

 الضرورية لضمان إنجاز ه ه الأهداف بأفضل شكل .
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يضـــاح ل هـــداف ومجـــال العمـــلا والفحـــص بقصـــد الكشـــف عـــن  ويتضـــمن التخطـــيط تحديـــد وا 
م وكمـا العوامل المؤثرة وتحديد تثارها المحتملة على إنجاز الأهداف وصنع القرار لتحديد عمل النظـا

 . (87ا 2114تشير إليه عمليات تعريف الأهداف الفحص  والتحليل )رسميا 
 التنظيم: -2

يعنــي التنظـــيم بنــاء علاقـــات تحـــددها الســلطة الضـــرورية والتنســـيق بــين مختلـــف الأفـــراد لأداء 
طـار  ومهام معينة لتحقيق أهداف التنظـيما فهـ علاقـة  بنائيـة تعمـل علـى ربـط العناصـر التنظيميـة وا 

  (114ا  2114رسميا )م من خلاله تنسيق جهود الأفراد يت

ولكي تنجح الإدارة في عملهـاا لابـد مـن تـوافر تنظـيم سـليم تحقـق مـن خلالـه أهـداف المنظمـة 
وغاياتهــــاا وهــــ ا التنظــــيم  و شـــــقين أحــــدهما مــــادي ويخــــتص بمكونـــــات العمــــل وتجهيزاتــــه وتوزيـــــع 

البشريا من حيـث طبيعـة الأفـراد وقـدرتهم علـى  مسؤولياتها والشق الثاني: إنساني ويختص بالجانب
العملا ثم توجيه طاقتهم للعملا ومن ثم يكون للعلاقات الإنسانية دورهـا الهـام فـي نجـاح الإدارة فـي 

ن نوعيــة هــ ا التنظــيم ينطبــق علــى جميــع الإدارات الأخــرى بمــا  ا(227ا 1688ســليمانا )عملهــا  وا 
  ارة المدرسية.فيها الإدارة التربوية والتعليمية والإد

 ن التنظيم يقدم للمدير الوسائل التـي يسـتطيع مـن خلالهـا العمـل جماعيـا   وعلى ه ا الأساس ف
ولغـرا تحقيـق هـ ه الأهـداف فـ ن علـى المـدير أن يحـدد  اوبفاعلية نحو تحقيق الأهـداف المرسـومة

دارتها ومن سيتولى مساعدتها ولمن يقدم تقارير العملا  أولا النشاطات والأعمال المطلوب تنفي ها وا 
ولابــد للمــدير أن يعــرف الإطــار التنظيمــي الكلــي الــ ي يعمــل فيــه  اومــن يقــدم لــه بــدوره هــ ه التقــارير
وبدوره ف ن المرؤوس يجـب أن يعـرف طبيعـة الوظيفـة  ال الاتصالاتوموقعه في ه ا الإطارا ووسائ

المطلوبة من وحدود ه ه الوظيفةا وعلاقتـه برئيسـها والمجموعـة التـي تعمـل معـها والمجموعـة الكليـة 
 . (21 ا1666العلاقا )التي يتكون منها البناء التنظيمي 

العاملـة والمـوارد المتاحـة بمـا وهك ا فـ ن وظيفـة التنظـيم تبحـث فـي تحقيـق التنسـيق بـين القـوى 
بكفــاءة وفاعليــةا ومــن أجــل تحقيــق  لــ  يــتم تحديــد أوجــه النشــاطات للمنظمــة أو  ةيكفــل تنفيــ  الخطــ

المنشأة أو المؤسسة التعليمية بما فيها المدرسة وتوزع علـى العناصـر البشـرية فيهـاا وفـي ضـوء  لـ  
ت بـين الوحـدات التنظيميـة وبـين الأفـراد يتم تحديد الاختصاصات والمسؤوليات والعلاقات والاتصـالا

 :يلي فيما أهميتها وتتجلى الإدارية، العملية في مهمة مكانة التنظيم عملية تحتلالعاملين فيها ا و

 أثناء الخدمة.في تساعد على تحقيق تنسيق الجهود  -
 الآخرين. والمرؤوسينتنظم العلاقات بين الرئيس  -
 والحصول على أقصى طاقة انتاجية منهاالكفء للإمكانات المتاحة ثمار الاست -



 الإدارة المدرسية في الفكر الإداري المعاصر  الفصل الرابع
 

 
85 

 

التوجيه: - 3

يعتمد التوجيه بشكل رئيس على مدى سلامة التخطيط والتنظيما فالتوجيه يتوقف علـى تحديـد 
وهـو الوظيفـة والمسـؤوليات علـيهما الأهداف ووضوحها لجميع العاملين وعلى حسن توزيـع المهمـات 

رشــادهم حــول كيفيــة الإداريــة التنفي يــة التــي تنطــوي علــى قيــادة ا لأفــراد والإشــراف علــيهم وتــوجيههم وا 
تمامهــا وتحقيــق التنســيق بــين مجهــوداتهم وتنميــة التعــاون الاختيــاري بيــنهم مــن أجــل  تنفيــ  الأعمــال وا 
تحقيق هدف مشتر ا وتمارس ه ه الوظيفة من خلال عمليات القيادة والحفز والاتصـال مسـتندة فـي 

الإنســــاني وكيفيــــة توجيهــــه بالشــــكل الــــ ي يحقــــق الأهــــداف  لــــ  إلــــى فهــــم واضــــح لطبيعــــة الســــلو  
 .(21 ا1666العلاقا )المنشودة

ـــة فـــي حفـــز الأفـــراد و  حـــد الأســـاليب الفعال ـــه اســـتراتيجية العمـــل وا  قتضـــي إدرا  يويمثـــل التوجي
 مجموعـة مــن العلاقــات المتشــابكة تــؤثر فــي الســلو  ويحــتم علــى القيــادة التعامــل معــه بهــدف إحــداث

ا وبـــث روح العمـــل الجمـــاعي والعمـــل علـــى مقابلـــة توقعـــات الفـــرد الانســـجام بـــين الفـــرد وبيئـــة العمـــل
  .  (125 ا2114رسميا )والجماعة 

إغفال التوجيه إلى القصور والتسيب في العمل أو إحداث خلل فيها ل ل  يجـب أن قد يؤدي و 
يتماشى مع مسار العلاقات الإنسانيةا إ  ينبغي أن يتم بأسلوب لـين وواضـحا وبعيـد عـن التسـلط أو 
الإساءة حتى يحقق الغاية منها مع مراعاة الفروق الفردية في عملية التوجيها حيث أنـه مـن المعلـوم 

فراد أو العاملين ليسـوا كلهـم سـواء فـي تقبـل التوجيـه وتنفيـ ها وان الهـدف الرئيسـي مـن التوجيـه أن الأ
هـــو مصـــلحة العمـــلا وهـــ ه الأخيـــرة ينبغـــي أن تبنـــى علـــى التعـــاون بـــين أفـــراد المنظمـــة أو المؤسســـة 

المدرســة( والتغلــب علــى مــا قــد يعترضــهم مــن صــعوبات ومشــكلات تحــد مــن نشــاطهم أو )التعليميــة 
 . (235ا  1688سليمانا )ل من فاعليتهم في العمل تقل

وفــي هــ ا الصــدد فــ ن المــدير النــاجح هــو الــ ي يســتطيع أن يوجــه العــاملين معــه لكــي يعملــوا 
بفاعليــة وكفايــة لتحقيــق الأهــداف المطلوبــة والمرســومةا وهــ ا يتطلــب منــها القــدرة علــى إثــارة اهتمــام 

يجــاد ا لتــرابط بــين الأهــداف الفرديــة والأهــداف العامــة ا كمــا العــاملين معــه لتحقيــق تلــ  الأهــدافا وا 
يتطلــب أيضــا قــدرة المــدير علــى توجيــه العــاملين وحفــزهم لبــ ل أكبــر جهــد ممكــن للإســهام فــي حــل 

 .العمل أو في البيئة المحيطة بها مشكلات قد تصادفهم في بيئة
 التنسيق: - 4

الأنشــطة المتداخلــة. وتكـــون التنســيق هــو العمليــة التـــي تهــدف إلــى تحقيـــق وحــدة العمــل بـــين 
وظيفة التنسـيق ضـرورية حينمـا وجـد اثنـان أو أكثـر مـن الأفـراد المتـداخلينا أو الجماعـات المتداخلـة 
أو الأقســـام المتداخلـــة تســـعى لتحقيـــق هـــدف عـــام. وتتضـــمن وظيفـــة التنســـيق التأكـــد مـــن أن جميـــع 
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افـــق فـــي اتجـــاه الهـــدف المجموعـــات وجميـــع الأشـــخاص يعملـــون بفاعليـــة وعلـــى نحـــو اقتصـــادي ويتو 
 (  26ا ا1666العلاقا)الرئيسي

والتنسيق يزيل كل عوامل التنافر والتضاد في المؤسسة أو المنظمـة ويحـل محلهـا كـل حـالات 
التوافــق والعمــل باتجــاه واحــد بهمــة وبــروح معنويــة عاليــة يتحلــى بهــا جميــع العــاملين فــي المنظمــة أو 

 .لمؤسسة لتحقيق الأهداف المنشودةا

 تابعة:الم -5

ويقصد بها الإشـراف علـى تنفيـ  مـاتم التخطـيط والتنظـيم لـه ا والتأكـد مـن أن كـل شـيء يسـير 
ا أو غيــر الإداريـة فـي مسـاره الصــحيح ا ويشـمل  لــ  كـل مــا يتعلـق بالدراســة والأنشـطة أو الأعمــال

داريين وطلبهتتقدمه المدرسة للعامل  ل  مما  .ين بها من معلمين وا 

 :أهدافها ينبغي اتخا  ما يليابعة ولكي تحقق المت

الاتصــال بمجــالات العمــل والتأكــد مــن أن الأعمــال تســير كمــا خطــط لهــا ومعرفــة  مداومــة -
 .أو القصورا ومحاولة تداركها نواحي النقص

مـن تعـاون وتـآلف والإفـادة مـن الخبـرات  تهيئة الجو المناسـب للعمـل المثمـرا بمـا يشـيع فيـه -
 .المختلفة

 .للمشورة وتبادل الآراء واتخا  القرارات مجالا  واسعا  جعل الاجتماعات   -
 التقويم: - 6

 مرحلة التقويم عملية أساسية في العملية الإدارية فهي عملية فحـص وتقيـيم شـامل للنتـائج تعد
كمــا أنهــا تهــدف إلــى التأكــد مــن أن الخطــط تنفــ  فــي وقتهــا بالطريقــة الصــحيحة والمرســومة لهــاا فــي 

 عن المشكلات التي تواجه كل عملية مـن عمليـات الإدارة مـن أجـل معالجـةتسعى إلى الكشف  حين
 وتحسين المؤسسة. فعملية التقـويم عمليـة ضـرورية فـي العمـل والمدرسـةا و لـ  لأنهـا "تـرتبط ارتباطـا  
  وثيقــا  بالأهــداف لهــ ا العمــل ومــدى تحقيقهــاا كمــا أنهــا تــرتبط بجميــع مراحــل تخطــيط وتصــميم وتنفيــ 

 ( 13ا 2113لعمل )معوا وزميلها إجراءات ه ا ا

 فعملية التقويم تهدف إلى " التأكد مـن سـير الأعمـال فـي اتجـاه الأهـداف المرسـومة للمؤسسـةا
 ا(16ا  2111ومن أن سلو  العاملين يتفق مع مقتضـيات الوظـائف التـي يمارسـونها " )أبـو الوفـاا 

 التـي تتـولى المتابعـة الدائمـة للنشـاطاتويمكن النظر إلـى عمليـة التقـويم علـى أنهـا الوظيفـة الإداريـة 
 والأعمـــال داخـــل المدرســـة أو أيـــة مؤسســـة أخـــرى للتأكـــد مـــن مـــدى مطابقتهـــا للمعـــايير الموضـــوعةا

بالرغم من أن عملية التقويم  وبالتالي مدى تحقيقها ل هداف المخططة "ويوضح لنا ه ا التعريف أنه
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أثنـاء العمليـة الإداريـةا فهـي  عنهـا الاسـتغناءيمكـن تحتل المرتبة الأخيرة من عناصر الإدارة ف نـه لا 
والتقويما أيضا  كما أوضـحه لنـا  من أجل تصحيحهاا الانحرافاتتستخدم دائما  من أجل الكشف عن 

اسـتخدام وسـيلة أو أكثـرا بهـدف  الدكتور عرفات سليمانا بأنه " عملية حيوية بناءةا تتم عـن طريـق
والنشـاط التربـويا وتحديـد مـدى مـا  لثبات في البرنامج التعليميامعرفة نواحي التقدم أو القصور أو ا

التــي تعتــرا التقــدم فــي المجــال  حققتــه المدرســة مــن أهــدافا إلــى جانــب الوقــوف علــى الصــعوبات
 (214ا 2111 التربوي " )سليمانا

 تبرز أهمية عملية التقويم بأنها مرتبطة بالأهداف المحددةا ويمكن توضيح أهمية التقويم فيما
 يلي: 

اعتباره الوسيلة الهامة لمعرفة مدى التقدم ال ي يحرزه الفرد أو الجماعة نحـو تحقيـق هـدف  -
  الأهداف والوصول إلى الغاية. من

يســاعد فــي معرفــة نــواحي القــوة أو الضــعفا ثــم كشــف الاختبــارات اللازمــةا ومــن ثــم يكــون  -
 وك ل  التخطيط لعمل جديد. التوجيه

ــــى المســــتقبل با - ــــةا الماضــــيا الحاضــــرا والمســــتقبل تضــــمن نظــــرة إل ــــار الأبعــــاد الزمني عتب
 .(412ا 2111)سليمانا بينهما من حيث ترابط الخبرة والموازنة

 العوامل المؤثرة في الإدارة المدرسية: -ثامناً 
مع البيئة والتكيف معها دون أن يؤثر  مقدار تفاعلهموهبة المدير الناجح وكفاءته على تعتمد 

الإدارة الفاعلــة فــا  لـ  علــى مســؤولياته ومهامــه الأساســية فــي العمــل مثــل التخطــيط والتنظــيم والتقــويم
هـــي تلــــ  الإدارة التكيفيــــة / التوازنيــــة التـــي تأخــــ  فــــي الحســــبان نـــوع واتجاهــــات وطبيعــــة المتغيــــرات 

وقـــد يشـــكل تعامـــل المـــدير مـــع البيئـــة ا ويـــؤثر فيهـــاوالتـــي تـــؤثر فيـــه ا والعوامـــل التـــي تحـــيط بالعمـــل
 الخارجية جزءا  مهما  ومتداخلا  مع وظيفته كمدير.

تمكنـه مـن إحكـام التعامـل مـع مفـاتيح  وفي ضوء  ل  على المدير أن يرسـم لنفسـه إسـتراتيجية
البيئة الخارجية بما فيها من عادات وتقاليد وأعراف تشكل النسيج الثقافي المحيط بالعمل فالمـدير لا 

نمـــا مهارتـــه تكمـــن فـــي قدرتـــه علـــى التفاعـــل ا يعمـــل فـــي فـــرام ولا يتعامـــل فقـــط مـــع البيئـــة الداخليـــة وا 
ن الــوعي والإدرا  ا لاتحـادات والجمعيـات الأخـرىوالتعامـل مـع المؤسسـات الحكوميـة وغيرهــا مـن ا وا 

 (. 66ا 2111في ه ا المجال يعد شرطا  أساسيا  من شروط نجاح التطبيق الإداري)دياب 
ن لكل مجتمع إطـاره الثقـافي أو الحضـاري ويشـمل هـ ا الإطـار الثقـافي أو الحضـاري القـيم ا وا 

ن وأوضــاع هـــ ا المجتمــع والتــدريب ودرجـــة والمعتقــدات والأهــداف والتقاليـــد الســائدة فــي مجتمـــع معــي
الظـروف التـي تسـود  التصنيع والأفكار والمفاهيم العقائدية ودرجة الاستقرار السياسي وغيـر  لـ  مـن

 في المجتمع والتي تؤثر بالضرورة على السلو  الإداري في ه ا المجتمع.
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ـــوعي بهـــ ه الأطـــر و  ـــق شـــرط أساســـي هـــو ال ـــب تحقي التفاعـــل معهـــا إن ديناميكيـــة الإدارة تتطل
كمـا وأن الإدارة فـن يتطلـب أن يكـون للمـدير ا ومحاولة التكيف معهـا وصـولا  إلـى الأهـداف المنشـودة

مهــارة خاصــة فــي التكيــف والتفاعــل وأن يكــون لــه  هــن متقــدم وقابليــة فــ ة علــى اســتقطاب المتغيــرات 
أمـا مـدير المدرسـة ا (42ا 1666ا العـلاق)والتكهن بها في محاولة لتطويعها لصالح العمل وأهدافه 

وقد يكون ه ا التأثير  ا أثر إيجابي أو يكـون ا فهنا  عدد من العوامل التي تؤثر في عمله ووظيفته
  ا أثر سلبي ومن أهم ه ه العوامل ما يأتي:

طبيعـــة النظـــام السياســـي المتبـــع فـــي البلـــد وفلســـفته وأهدافـــه ومـــدى مـــا يســـمح مـــن لامركزيـــة  - أ
 حلي.واستقلال السلطات الحكم الم

 التطور والتقدم العلمي والمعرفي والثقافي والإدارة والاقتصاد والحياة الاجتماعية. - ب

ومرحلة الدراسة فيها وحجمها ومدى قربها أو بعدها من ا طبيعة التعليم ال ي تقدمه المدرسة - ت
 مكان السلطة المركزية. 

 القيم والمفاهيم الخلقية السائدة في المجتمع. - ث

ــوائح التــي تصــدرها الســلطات التربويــة المركزيــةمــدى مرونــة القــوانين  - ج ومــدى مــا يملكــه ا والل
المسؤولون في الأجهزة المركزية التربوية مـن وعـي إداري وخبـرة إداريـة حديثـة ومـن اسـتعداد 

 للاشترا  في مسؤولية إدارة التعليم.

يم مــــدى مــــا تمارســــه الإدارة التربويــــة المركزيــــة مــــن ســــلطات لمتابعــــة ومراقبــــة وتوجيــــه وتقــــو  - ح
 لأعمال مديري المدارس التابعة لها.

 مدى الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة للمدرسة. - خ

داريـة ومـن روح  - د داريـة ومـن خبـرة فنيـة وا  مدى ما يملكه مدير المدرسة من مـؤهلات عمليـة وا 
ا العبيدي)ديمقراطية وحب لعمله ورغبة في إشرا  العاملين في مسؤولياته وسلطاته الإدارية 

 .(52ا 2112

كي يكون مدير المدرسة مطورا  لعمله وفق اتجاهات إدارية حديثة عليه أن يستوعب كل ه ه و 
العوامل المؤثرة في عمله وأن يعزز الإيجابي منها ويعمل على تلافي المؤثرات السلبية ويـدفع بعملـه 

المســؤول وفــي كــل الأحــوال يبقــى مــدير المدرســة هــو ا الإداري بالاتجــاه الحــديث المتطــور لمدرســته
لأن دوره ا ولهــ ا يتوجــب عليـــه أن يقــوم بمهامــه كاملـــةا الأول عــن حســن ســـير العمــل فــي المدرســـة

القيادي يحتم عليه القيام بواجباته الإدارية إضافة إلى قيامه بالواجبات الفنية التي لا تقل أهميـة عـن 
 واجباته الإدارية. 
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 لإداري المعاصر:المهارات اللازمة لمدير المدرسة في الفكر ا -تاسعاً 
تشير تراء الباحثين في مجال الإدارة إلى أن هنا  مجموعة من المهـارات التـي تسـاعد القيـادة 

 الإدارية على النجاح في وظائفها وه ه المهارات هي:
 المهارات الفنية:  .أ 

ـــه والقيـــام  ـــق بالأســـاليب التـــي يســـتخدمها مـــدير المدرســـة فـــي ممارســـة عمل "هـــي مهـــارات تتعل
و ل  عن طريـق المعرفـة المتخصصـة ا ومعالجته للمواقف التي يواجهها بأسلوب تربويا بمسؤولياته

 (55ا 1675ا بالدراسة والتعلم والتدريب والخبرة المنتقاة". )مرسي
 ومن أمثلة المهارات الفنية ما يلي:

ه إي أن يمتلـ  المـدير الحقـائق والمفـاهيم التـي تمكنـ :المعرفة المتخصصـة فـي الإدارة والتربيـة -
 من القيام بعمله ومسؤولياته وأن يتفهم نظم التعليم وقوانينه.

وهـ ا يعنـي شـعور المـدير بعـدم الرضـا عـن الإخفـاق فـي تحقيـق القدرة على تحمل المسـؤولية:  
لقائهـا علـى ا ما عزم على تحقيقه باعتبار أنه ملتزم أدبيا  بتحقيقه وعدم التهرب من المسؤولية وا 

 من الطموح يدفعه لتحمل المسؤولية. الآخرين وتوفير مستوى معين
وتتمثل ه ه المهارة في قدرة المـدير علـى اسـتخدام المعلومـات  القدرة على استخدام المعلومات: 

درا  ومعرفـة الطــرق والوسـائل المتاحــة والكفيلـة ب نجــاز الأعمـال )حمدونــة ا 2111ا وتحليلهـا وا 
12.) 

 المهارات الإنسانية:  .ب 
مــل مــع مرؤوســيه وتنســيق جهــودهم وخلــق روح العمــل الجمــاعي وهــي قــدرة المــدير علــى التعا

وهــ ا يتطلــب وجــود الفهــم المتبــادل بينــه وبيــنهم ومعرفــة ترائهــم وميــولهم واتجاهــاتهم. ويتصــف ا بيــنهم
ا الإداري المتمتـــع بمهـــارات إنســـانية متطـــورة أنـــه إنســـان يعـــرف نفســـه ويعـــرف نقـــاط ضـــعفها وقوتهـــا

إضافة إلى أنه ا قادرا  على التعامل مع الأفكار والبدائل المتجددةيعيش ا ومدر  لاتجاهاته ومسلماته
ا قادر من خلال تعامله الإنساني على إحداث تغيير منظم في كل من النظام والعاملين فيه )الطويل

 (.27ا 2111
 ومن أمثلة المهارات الإنسانية ما يلي:

 :التــأثير فــي الآخــرين وتحفيــزهم والمقصــود هنــا قــدرة المــدير علــى  مهــارة الاتصــال بــا خرين
يجاد المناخ الملائم للعمـل الجمـاعيا على إنجاز الأهداف المطلوبة والتعـاون البنـاء بـين ا وا 

ـــة واحتـــرام الأفـــراد لبعضـــهم بعضـــا  ا أفـــراد الجماعـــة ـــب تـــوفير المعاملـــة الطيب كـــل  لـــ  يتطل
 ومراعاة الفروق الفردية.
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 :التغييـر الإيجـابي بأسـلوب مـؤثر أمـام الآخـرين  القدرة علـى إحـداث مهارة التحديث والتغيير
 والتحكم في الانفعالات خلال الحديث.

  :و لـ  لأنـه يقـوم بتوجيـه الآخـرين ا يحتـاج إليهـا المـدير للتـأثير علـى الآخـرينمهارة الإقناع
 لتحقيق أهداف المدرسة التي يديرها وحل المشكلات الناجمة عن بيئة العمل.

 المهارات الإدراكية: .ج 

ا وربـط أجزائـها وفهمـها ق ه ا النوع بمدى كفاءة المدير وقدرته علـى رؤيـة تنظـيم مدرسـتهيتعل
درا  أثـــر العلاقـــات بـــين الأجـــزاء والتغيـــرات التـــي تحـــدث فيهـــا علـــى العلاقـــة علـــى التنظـــيم ككـــل ا وا 

ة بين وتشمل المهارات الإدراكية أيضا  مهارة مدير المدرسة في إدرا  شمولية العملية التربوية والعلاق
أو النظـــر إلـــى ا المدرســـة والمجتمـــع ولـــيس مجـــرد النظـــر إلـــى الإدارة المدرســـية كعلـــم تســـيير الأمـــور

 (.64ا 2111ا التعليم كعملية منفصلة عن التخطيط والتطوير والتقويم والإرشاد )عابدين

 ومن هذه المهارات الإدراكية ما يلي:

ســاس بالمشــكلات وصــياغة الحلــول علــى المــدير أن يكــون لديــه الإحالقــدرة علــى الابتكــار:  .1
وهــي أشــد مــا تكــون ضــرورة بالنســبة إلــى القيــادات الإدارة التعليميــة إ  ا والتوصــل إلــى الآراء

 تستخدم في الممارسات اليومية لأعمالهم.
يجب على مدير المدرسة أن يمتل  القدرة على الخيال والتصور الواسع القدرة على الخيال:  .2

 متكاملة للمنظمة التي يعمل على إدارتها وهي المدرسة.لتكوين فكرة ورؤية 
لابـد للمـدير أن يكـون لديـه التصـور الأفضـل لـ داء والمبـادئ والقواعـد القدرة على التحليل:  .3

وبعناصر العملية الإدارية والقدرة التحليلية المرتفعة في مجال الإحصاء ا والنظريات التربوية
ا م2113ا لــى مــدى الكفايــة الداخليــة والخارجية.)أحمــدواســتنتاج المؤشــرات الدالــة عا الكمــي
 .(75ص

 المهارات الاجتماعية:  .د 

هــي "مجموعــة مــن المهــارات التــي تتصــل بالتعامــل مــع الغيــر وبالقــدرة علــى خلــق بنــاء قــوي 
 (.121صا 2111ا منسجم متكامل متعاون مع العنصر البشري ال ي يتعامل معه الإداري" )أحمد

: الحزم والعـدل والاسـتماع لرخـرين وتقبـل الأفكـار المختلفـة. جتماعيةومن أمثلة المهارات الا
دارة اللجــــان والاجتماعــــات ا وحســــن التعامــــل فــــي المواقــــف الحرجــــة وحســــن عــــرا الموضــــوعات وا 

ـــى تشـــجيع الآخـــرين ورفـــع روحهـــم  ـــزملاء والحمـــاس والإخـــلاص والقـــدرة عل ـــدة مـــع ال والعلاقـــات الجي
 (.112صا 2111ا المعنوية وتحبيبهم في العمل )مرسي
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 هـ. المهارات الفكرية: 

وتتمثـــــل المهـــــارات الفكريـــــة بالقـــــدرة علـــــى الدراســـــة والتحليـــــل والاســـــتنتاج والمقارنـــــة والمرونـــــة 
وكــ ل  القــدرة علــى التطــوير والتغييــر الإيجــابي ا أو نقــدهما والاســتعداد الــ هني لتقبــل أفكــار الآخــرين

 .(212صا 2111ا والمتغيرات )أبو الوفاوتطوير أساليبه بحسب متطلبات الظروف ا للعمل

الإحسـاس بالمشـكلات وتطبيــق الأسـاليب العلميـة الحديثـة فــي  ومـن أمثلـة المهــارات الفكريـة:
 حل ه ه المشكلات.

 المهارات الشخصية:  . و

فهو حلقة الوصل بين المدرسـة ا محبوبةا لابد من أن يكون مدير المدرسة  ا شخصية حيوية
وحتــى يصــنع النجــاح لابــد لــه أن ا علــى لطلابــه ومدرســيه والعــاملين معــهوهــو المثــل الأا والمجتمــع

دارية معه )البرادعيا يكون جديرا  بالاحترام والتقدير ا 1688ا وأهلا  لثقة جميع من له صلة تربوية وا 
112.) 

وتتمثــل المهــارات الشخصــية فــي قــدرة المــدير علــى التمتــع بعقليــة منظمــة وأســلوب علمــي فــي 
التفكيــــر ونظرتــــه الموضــــوعية ل شــــخاص والمجهــــودات والعدالــــة فــــي توزيــــع الخــــدمات مــــع تغليــــب 

 الوقــت إدارة مهــارةالمصــلحة العامــة والإيمــان بالنزعــة الإنســانية ومــن أمثلــة المهــارات الشخصــية 
 (.61 ا2111ا )أحمد

 المهارات القيادية:  . ز

وتتمثــل المهــارات القياديــة فــي أن يــدر  المــدير أن دوره الأساســي يكمــن فــي توجيــه العــاملين 
ثرائهم بالأفكار والبدائل وتشجيعهم على استثمارها وتقويمها  ثارة دافعيتهم وتحفيزهم وا  رشادهم وا  معه وا 

 (.66ا 2111ا )الطويل
 يلي:ومن أمثلة المهارات القيادية ما 

  .توزيع الاختصاصات 

  .القدرة على ج ب العناصر الداعمة 

  (.18صا 2111ا القدرة على التطوير والتغيير )حمدونة 

وي كر )البرادعي( أهم المهارات التي يجب توافرها لدى مدير المدرسـة الثانويـة باعتبـاره إداريـا  
 والتي تتمثل في:

 .فهم طبيعة العمل المدرسي 
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  المدرسي ومتابعة تنفي ه.التخطيط للعمل 

 .اتخا  القرار المناسب في الوقت المناسب 

 .توزيع المسؤوليات وتحقيق تكافؤ الفرص 

 .تصريف الأمور ب كاء ودراية 

 .حل المشكلات واقتراح البدائل 

 .الأخ  بتوجيهات القيادات التربوية واحترامها 

 داخل المدرسة وخارجها.ا حسن المعاملة مع الجميع 

 مبدأ الموضوعية في عملية التقويم.الالتزام ب 

 .تقدير ظروف العاملين ومشاغلهم ومشكلاتهم والعمل على حلها 

 .العمل الدؤوب لتطوير الهيئة التعليمية ونموها ورفع كفايتها 

 وتـــوفير مـــا يحقـــق بعـــا رغبـــاتهم وحاجـــاتهم ا الغيـــرة علـــى مصـــالح العـــاملين فـــي المدرســـة
 (.92ا 1988ا )البرادعي

ن منصــب مـدير المدرســة الثانويــة يتطلـب مهــارات فنيــة وقـدرة علــى العمــل مــع ويـرى الباحــث أ
وعلــى الإحســاس بمســؤوليات الوظــائف المختلفــة للعمليــة التربويــة حتــى يكــون أقــدر علــى ا الآخــرين

بالإضــافة إلــى قــوة الشخصــية والطلاقــة اللفظيــة ا اســتخدام أفضــل الســبل لتحقيــق الأهــداف التربويــة
كمـا يجـب ا ومخاطبة الآخرين لأن  ل  وسيلته الفاعلة لنقل أفكاره إلـى الآخـرينوالقدرة على التعبير 

وأن يمتلـــ  القــــدر الكـــافي مــــن المرونـــة فــــي تصــــرفاته ا أن يكـــون القــــدوة الحســـنة فــــي القـــول والفعــــل
أي علـى مبـدأ الرجـل المناسـب ا وأن يـوزع المهـام بالعـدل مراعيـا  الفـروق الفرديـة للعـاملينا وتعاملاته
 ان المناسب.في المك

ولكي تتوافر ه ه المهارات ينبغي أن يكون القائد على علم تام بطبيعة العنصـر البشـري الـ ي 
ن كانـت مهمـة للقيـادة ا وكيفيـة إشـباعهاا وحاجاتـه الإنسـانيةا وبدوافعـها يعمل معـه وهـ ه المهـارات وا 

تتعامــل مــع مجموعــة كبيــرة مــن لكونهــا ا الإداريــة بصــفة عامــة إلا أنهــا أكثــر أهميــة للقيــادة التربويــة
ويمكن للقائد ا فتشمل المعلمين والإداريين والطلاب وأولياء الأمورا ومتنوعة في الوقت نفسها البشر

لمامــه ا اكتسـاب هـ ه المهـارات مــن خـلال اطلاعـه علــى نتـائج البحـوث والدراسـات فــي هـ ا المجـال وا 
وأن ا واتجاهاتهما ودوافعهما لفردية بين الأفرادووعيه بالفروق اا بطبيعة العلاقة بين التربية والمجتمع

 يلم بأسس العلاقات الإنسانية ومبادئها.
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 مستقبل الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر: -عاشراً 
بناء على ما سبق من التحـول نحـو المعرفـة فـ ن مسـتقبل الإدارة المدرسـية والممارسـة الإداريـة 

 متطلبـات المـدارسا تواجـه التـي التحـديات بـين مـن أنا و أن يتغيـر أيضـا   فـي المـدارس الثانويـة لا بـد

 الحيـاة ممارسـة علـى وتـدريبهم المتعلمـين إعـداد علـى المدرسـة قـدرة فـان وعليـه العمـلا وسـوق الحيـاة
 المدرسـة قـدرة ومـدى والتكنولوجياا والإتقان المعرفة على العمل نظم فيه تعتمد متغيرا عالم في العملية

 التحديا عوامل أقوى من يعد النوعيةا المؤسسات ومتطلبات التعليم مخرجات بين الفجوة تضييق على

 معينـةا وبمواصـفات الإنسـان إعداد أن باعتبار العصرا ه ا في المدرسة تواجه التي القضايا أهم ومن

 للعلاقة واضحة رؤية توفر يتطلب ال ي الأمر المستقبليةا التنمية مجال في الحقيقي الصراع مجال هو

 بالمخرجـات الوصـول يمكـن بحيـث العمـلا وسـوق الحيـاة متطلبـات وبـين المدرسة في تعلمه يتم ما بين

والجـدول الآتـي يفيـدنا كثيـرا  فـي اسـتعراا التغيـرات الع سـوق عليهـا يتسـابق التـي المطلوبـة الجودة إلى
 المتوقعة للممارسة المستقبلية للمدير والإدارة.

 التحول من الممارسة التقليدية في الإداة إلى الممارسة المعاصرة( 4)الجدول 

 الممارسة المعاصرة الممارسة التقليدية

 المراقبة والتأكد من قبل المدير. -
 العمل على تثبيت التنظيمات الهرمية. -
 تعيين وتسريح الموظفين -
 بناء المهارة اليدوية. -
المُشاهد والكمي )مثلا كمية تقويم الأداء  -

 الوحدات المنتجة يوميا (.
 تحييد الثقافة وتجاهل النظام غير الرسمي. -
 دعم البيروقراطية -

 المشاركة والعمل مع العاملين. -
التحول نحو عمل الفرق والمجتمعات الصغيرة  -

 داخل المؤسسة
 استقطاب الكفاءات والمحافظة عليها. -
 بناء المهارة المعرفية -
داء الكيفي والنوعي المتعلق تقويم الأ -

 بالإنجازات المعرفية.
 بناء ثقافة المعرفة والتعلم -
 تجاوز البيروقراطية وتحييدها -

 

يبــين هــ ا الجــدول حجــم التحــولات التــي بــدأت تتبلــور فــي ممارســات المــديرين وتوجهــاتهم فــي 
البشــري فــي ومــن أجــل احتضــان رأس المــال ا المدرســة المعاصــرة نحــو بنــاء منــاخ تنظيمــي مناســب

وهــ ه التحــولات تعــد ثــورة علــى الأنمــاط الإداريــة التقليديــة التــي ســادت فــي القــرن العشــرين  المدرســة
 وبدأت تتداعى في نهاياته تاركة المجال لأنماط حديثة تتلاءم مع التحولات البيئية المعاصرة.

 



 لخامسالفصل ا

 أساليب حديثة في الإدارة المدرسيّة
 

 
 تمهيد

 إدارة المعرفة -أولا

 ثانيا: إدارة تمكن العاملن:

 ثالثاً: الإدارة الإلكترونية:
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 تمهيد:
 بأنمــــاط ا ومــــرتءا  مــــن ظهورهــــا وحتــــى الوقــــت الحــــاليتعــــددت أســــاليب الإ دارة المدرســــية بــــد     

بالاتجاهـــات  ا خاصــة بعــد تأثرهــافكــار تــايلور إلــى الإدارة الحديثــةا فمــن الإدارة التقليديــة لأ مختلفــة
المدرسـية فرضـتها  دارةجديدة فـي عـالم الإ أساليب فظهرتالتكنولوجياا الإدارية في مجال الصناعة و 

ـــةالمســـتجدات التـــي عايشـــتها المجتالتغيـــرات و  ـــو ا امعـــات مثـــل تحـــدي المنافســـة العالمي رة لعولمـــةا الث
 الأساليب:ا ومن ه ه التكنولوجيةا وثورة الاتصالات

 إدارة المعرفة -أولا

 مفهوم إدارة المعرفة: -1
شهدت نهاية القرن العشرين ظهور مجموعة من المفاهيم والمداخل والـنظم الجديـدة فـي مجـال 

عــــــادة الهندســــــة ا TQMالإدارة العامــــــة مثــــــل إدارة الجــــــودة الشــــــاملة  عــــــادة ا Re-engineeringوا  وا 
 .Re-structuringالهيكلة

بـــدأت الحكومـــات الغربيـــة تعطـــي اهتمامـــا  كبيـــرا  ا ومـــع بدايـــة التســـعينيات مـــن القـــرن الماضـــي
بمعنـى أنهـا  ات مسـتوى ا Know Bestللشركات والمنظمات التي لديها مستوى أفضل من المعرفـة 

والتعامل معها وتطبيقها والاستفادة منها وفـي متميز ومتفوق في مجال كيفية الحصول على المعرفة 
 ".Knowledge Managementه ا الإطار برز مفهوم "إدارة المعرفة 

فقد تعاظم دورها في تحقيق الميـزة ا حيث تشكل إدارة المعرفة أحد التطورات الفكرية المعاصرة
فـــي الهياكـــل وقـــد تبلـــور  لـــ  فـــي ظهـــور وظـــائف جديـــدة ا التنافســـية فـــي مجـــال منظمـــات الأعمـــال

وتعكـــس هـــ ه الوظـــائف مســـؤوليات إدارة ا خاصـــة الكبـــرى منهـــاا التنظيميـــة لـــبعا هـــ ه المنظمـــات
بــأن المــورد الــرئيس فيــه هــو المعرفــة  -مجتمــع مــا بعــد الرأســمالية–ويتميــز مجتمــع المعرفــة ا المعرفــة

كتـب حـول  ولكن على الرغم من كثرة مـاا وليس رأس المال أو الخامات وغيرها من عناصر الإنتاج
إلا أنــه لا ا إدارة المعرفــة فــي الأدبيــات الغربيــة ووجــود نمــا ج متعــددة تنطلــق مــن منظــورات مختلفــة
خاصة فـي ا يوجد حتى الآن نمو ج يحظى بقبول جمهور الباحثين يتضمن الأبعاد المتعددة للمفهوم

 (.27ا 2117ا المنظمات العامة )الصاوي

" فـــي بدايـــة Don Marchandإلـــى دون مارشـــاند "تعـــود بدايـــة ظهـــور مفهـــوم إدارة المعرفـــة 
باعتبارهـــا المرحلـــة النهائيـــة مـــن الفرضـــيات المتعلقـــة بتطـــور نظـــم ا الثمانينيـــات مـــن القـــرن الماضـــي
أن العمـــــل النمـــــو جي ســـــيكون قائمـــــا  علـــــى المعرفـــــة وأن  "Durckerالمعلومـــــات. كمـــــا تنبـــــأ دركـــــر "

من خلال التغ ية ا " يوجهون أداءهمKnowledge Workersالمنظمات ستتكون من صناع معرفة "
 العكسية لزملائهم ومن الزبائن.
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" Hewlet Packardعنـــدما قامـــت شـــركة "ا 1685ويرجــع الـــبعا إدارة المعرفـــة إلـــى عــام  
ا لــم يقتنــع الكثيــرون بــ دارة المعرفــة وتأثيرهــا علــى الأعمــالا الأمريكيــة بتطبيقهــا ولكــن فــي هــ ه الفتــرة

خاصــة ا الأمــر ســوق مــال فــي العــالم" تجاهــل إدارة المعرفــة فــي بــادئحتــى إن وول ســتريت "أكبــر 
ن كــان قــد اهــتم بهــا بعــد  لــ ا محــاولات تحديــد قيمــة نقديــة للمعرفــة ومنــ  أوائــل التســعينيات مــن ا وا 

وهـ ا الاهتمـام تخـ  ا بدأ الاهتمام العملي والأكاديمي بمفهـوم إدارة المعرفـة التنظيميـةا القرن الماضي
وفـى عـام ا بعد تبني العديد من المنظمات لها على المستوى العـالميا الأعوام الأخيرةفي التزايد في 

 .% من الميزانية السنوية لتطوير أنظمة إدارة المعرفة4خصص البن  الدولي  1666
(Barnes 2002, 85) 

 ويمكن التمييز بين نوعين من المعرفة هما:  

 والوثــائق أو أيــة وســيلة ا المحفوظــة فــي الكتــبالخبــرات والتجــارب وهــي : المعرفــة الصــريحة
سواء أكانت مطبوعة أم إلكترونية وه ا النوع من المعرفة من السـهل الحصـول عليـه ا أخرى

 والتلفظ به بوضوح ونشره.

 المعرفــة الموجــودة فــي عقــول الأفــراد والمكتســبة مــن خــلال تــراكم وهــي : المعرفــة الضــمنية
علـى الـرغم  مما يصعب الحصول عليهـاا ابع شخصيخبرات سابقة وغالبا  ما تكون  ات ط

 (. 12ا 2112ا Bhat)لكونها مختزنة داخل عقل صاحب المعرفةا من قيمتها البالغة

دارة المعرفـة كمـا أن هنـا  فرقـا  بـين ا وتجدر الإشارة إلى أن هنا  فرقا  بين إدارة المعلومات وا 
أمــا المعرفــة ا ومرتبــة لتلبيــة احتياجــات معينــةفالمعلومــات هــي بيانــات منظمــة ا المعلومــات والمعرفــة

 فهي: ما يفهمه الناس من المعلومات وكيفية استفادتهم منها. 

دارة المعرفة فـ ن ا فعلـى الـرغم مـن أوجـه التشـابه بينهمـاا أما عن الفرق بين إدارة المعلومات وا 
ا فتتعامـل مـع البشـر المعرفـةأمـا إدارة ا إدارة المعلومات تتعامل مع الأشياء )البيانات أو المعلومات(

وهــــ ا يعنــــي توظيــــف المعرفــــة مــــن خــــلال هياكــــل تنظيميــــة مرنــــة ترتكــــز علــــى نظــــام ملائــــم لتــــدفق 
وتحليـل هـ ه المعــارف ا ونقـل ونشـر المعرفـة مــن مواقـع إنتاجهـا إلـى مواقـع الحاجــة إليهـاا المعلومـات

 (.Barnes,2002, 25) ومركزها التنافسيا لمعرفة تأثيرها على فرص المنظمة

 دارة بالمعرفة: الإتعريف  -2
وكــــ ل  بتبــــاين تخصصــــات وخلفيــــات ا يتبــــاين تعريــــف إدارة المعرفــــة بتبــــاين مــــداخل المفهــــوم

كمــــا يرجــــع هــــ ا التبــــاين إلــــى اتســــاع ميــــدان المفهــــوم ا البــــاحثين والكتــــاب فــــي مجــــال هــــ ا المفهــــوم
 إدارة المعرفة ما يلي: وديناميكيته أو التغييرات السريعة التي تدخل عليه ومن أهم تعريفات
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عمليــة إداريــة لهــا مــدخلات ومخرجــات وتعمــل فــي إطــار بيئــة خارجيــة معينــة تــؤثر عليهــا  -أ
وتنقســم إلــى خطــوات متعــددة متتاليــة ومتشــابكة )مثــل خلــق وجمــع وتخــزين وتوزيــع ا وعلــى تفاعلاتهــا

ل علـى أكبـر قيمـة للحصـو ا والهدف منها هـو مشـاركة المعرفـة فـي أكفـأ صـورةا المعرفة واستخدامها(
 للمنظمة.

نــاتج التفاعــل بــين الفــرد والمنظمــة مــن ناحيــة والتكامــل بــين المعرفــة الصــريحة والمعرفــة  -ب
 الضمنية من ناحية أخرى.

ــــى المعلومــــات واختيارهــــا  -ج ــــد والحصــــول عل ــــى تولي العمليــــات التــــي تســــاعد المنظمــــات عل
الخبــرات التــي تعتبــر ضــرورية ل نشــطة وتنظيمهــا واســتخدامها ونشــرها وتحويــل المعلومــات المهمــة و 

 وحل المشكلات والتخطيط الإستراتيجي.ا الإدارية المختلفة كاتخا  القرارات

العمليــــة المنظمــــة للبحــــث والاختيــــار والتنظــــيم وعــــرا المعلومــــات بطريقــــة تحســــن فهــــم  -د
 العاملين والاستخدام الأمثل لموجودات منظمات الأعمال.

دارة قاعـدة المعرفـةعملية تجميـع وابتكـار  -هـ مـن ا وتسـهيل المشـاركة فيهـاا المعرفـة بكفـاءة وا 
 .(.21ا 2112ا (Bhatأجل تطبيقها بفاعلية في المنظمة 

ويمكــــن تعريفهــــا بأنهــــا تشــــير إلــــى الإســــتراتيجيات والتراكيــــب التــــي تعظــــم مــــن المــــواد الفكريــــة 
عـــادة وتكنولوجيـــا تتعلــق ب يا والمعلوماتيــة مـــن خــلال قيامهـــا بعمليــات شـــفافة جـــاد وجمــع ومشـــاركة وا 

عادة استخدام المعرفة بهدف إيجاد قيمة جديدة مـن خـلال تحسـين الكفـاءة والفاعليـة الفرديـة  تجميع وا 
 (.141ا 2118ا والتعاون في عمل المعرفة لزيادة الابتكار واتخا  القرار)عليان

 أهمية إدارة المعرفة: -3
 تأتي أهمية إدارة المعرفة من دورها فيما يلي:

تبســيط العمليــات وخفــا التكــاليف عــن طريــق الــتخلص مــن الإجــراءات المطولــة أو غيــر  -أ
عن طريق تخفيا الزمن المسـتغرق فـي تقـديم ا كما تعمل على تحسين خدمات العملاءا الضرورية

 الخدمات المطلوبة.

بتطبيـــق ا عـــن طريـــق تســـويق المنتجـــات والخـــدمات بفاعليـــة أكثـــرا زيـــادة العائـــد المـــادي -ب
 وابتكار منتجات وخدمات جديدة.ا المعرفة المتاحة واستخدامها في التحسين المستمر

ف دارة المعرفـة أداة لتحفيـز  تبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية -ج
لخلق معرفة جيدة والكشف المسـبق عـن ا المنظمات على تشجيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية

 ات غير المعروفة والفجوات في توقعاتهم.العلاق
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 تنسيق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقيق أهدافها. -د

 تعزيز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء المنظم المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه. -هـ

ا وتقييمها تحديد المعرفة المطلوبة وتوثيق المتوافر منها وتطويرها والمشاركة فيها وتطبيقه -و
 (.321ا 2116ا )حسين

من خلال جعل الوصول إلى المعرفة المتولدة ا أداة لاستثمار رأس المال الفكري للمنظمة -ز
 عنها بالنسبة إلى الأشخاص الآخرين المحتاجين إليها عملية سهلة وممكنة.

 تحفيز المنظمات على تجديد  اتها ومواجهة التغييرات البيئية غير المستقرة. -ح

عبــر مســاهمتها فـــي ا إتاحــة الفرصــة للحصــول علــى الميــزة التنافســـية الدائمــة للمنظمــات -ط
لمتمثلـــة فـــي طـــرح ســـلع وخـــدمات جديـــدة تمكـــين هـــ ه المنظمـــات مـــن تبنـــي المزيـــد مـــن الإبـــداعات ا

 (.61ا 2118ا الزيادات)

 ميزات الإدارة بالمعرفة: -4
وتحليـــل واســـترجاع المعرفـــة الواضـــحة . إنهـــا تســـهل عمليـــة تجميـــع وتســـجيل وتنظـــيم وفلتـــرة 1

وتتكــون هــ ه المعرفــة مــن جميــع الوثــائق والســجلات المحاســبية والبيانــات المخزنــة ا والمحـددة ونشــرها
فــي  اكــرة الحاســوب كمــا يجــب أن تكــون هــ ه المعلومــات متــوافرة بشــكل واســع وســهل بالنســبة لإدارة 

لأعمــال للدرجــة التــي تكــون فيهــا قــادرة علــى المنظمــة وتعتبــر نظــم إدارة المعرفــة  ات قيمــة لمنظمــة ا
 عمل  ل .

. إنها تسهل عملية تجميع وتسجيل وتنظيم وفلترة وتحليل واسترجاع ونشر المعرفة الضمنية 2
أو المفهومـــة ضـــمنيا  وتتكـــون هـــ ه المعرفـــة مـــن إجـــراءات غيـــر رســـمية أو ممارســـات ومهـــارات غيـــر 

لأنهــــا تعطــــي صــــورة عــــن كفــــاءة وأهليــــة وجــــدارة مكتوبــــة وهــــ ه الكيفيــــة للمعرفــــة ضــــرورية وأساســــية 
الموظفين حيث إن لنظم إدارة المعرفة قيمة لمنظمة الأعمال إلى درجة تمكنها من تصـنيف وتجميـع 
أفضل الممارسات وتخزينها وتوزيعها على جميع أجزاء المنظمة كلما دعت الحاجة إلى  ل  وتجعل 

 المنظمة أقل عرضة لدوران الموظفين.
أيضا  تأدية وظيفة إستراتيجية واضحة حيث يشعر الكثيرون بأنه في بيئة الأعمـال . يمكنها 3

المتغيرة بشكل سريع هنا  ميـزة إسـتراتيجية واحـدة فقـط التـي يطـول بقاؤهـا وهـ ه الإسـتراتيجية تسـاعد 
ا علــى بنــاء منظمــة تكــون يقظــة وقــادرة بنجــاح علــى التغلــب علــى أيــة صــعوبات ناتجــة عــن التغيــر

الصــعوبات فســرعة التكيــف هــ ه يمكــن أن تكــون متماشــية فقــط مــع نظــام تكييــف مثــل  ومهمــا كانــت
نظام إدارة المعرفـة والتـي ينـتج عنهـا حلقـات تعليميـة تعـدل بشـكل أوتومـاتيكي قاعـدة معرفـة المنظمـة 

 (.63ا 2116ا العمري)في كل وقت يتم فيه استخدامها
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 تطبيق نظام إدارة المعرفة  -5
 م إدارة المعرفة في المؤسسة:من أجل نجاح تطبيق نظ

ــــأن الإدارة تــــدعم مشــــروع نظــــام إدارة المعرفــــة بشــــكل 1 . يجــــب أن تكــــون الأمــــور واضــــحة ب
 .%(111)كامل

وضــروري علــى ا وهــي أمــر أساســيا . يجــب التوضــيح بــأن هــ ه الــنظم تمثــل إضــافة دائمــة2
 الموظفين التعامل معه.

المتنوعـــة اللازمـــة للتعريـــف بالنظـــام . يجـــب تعيـــين فريـــق متعـــدد الوظـــائف والاختصاصـــات 3
 (85ا 2117ا والتدريب عليه وتطبيقه ومراقبته. )الصاوي

 :المدارس في المعرفة إدارة تطبيق -6
 :ومنها الخطوات من مجموعة على المدارس في المعرفة إدارة تطبيق ينطوي

 وصـف إدارة فـي المعرفـة إدارة مفهـوم سـيخدم :المعرفـة إدارة إلى المعلومات إدارة من التحول -أ

 أهمية من وعلى الرغما المختلفة المؤسسات داخل المعلومات إدارة على القائمة المعرفية القوى مصادر

 إدارة تخـتلط أو مـا تتضـارب غالبـا   ف نـها المؤسسـات فـي المعرفة إدارة عملية في والتكنولوجيا الكمبيوتر

 .الواضح بينهما ختلافالا رغما المعلومات تكنولوجيا نظم ب دارة المعرفة

 الأفـراد الـ ين لجهـود نتيجـة يكـون المعرفـة خلـق أن علـى تـنص التـي العمليـة هـي المعرفـة إدارة

 طريق مختلفة عن وكيانات مؤسسات في الأبعاد متعددة والمعلوماتية المعرفية النما ج بتطبيق يقومون

 والتعليمية البيئة العملية في فعالة عملية المعرفة إدارة تكون لكي ف نه وبالتاليا المستخدمين من العديد

 :أن المؤسسات جميع على يجب

 .والمعلومات القيم من العديد تضيف التي البشرية العناصر وتقدر تماما   تعي -1
الأسـلوب  اسـتخدام خـلال مـن الأفـراد بـين المعرفيـة العملية تبادل التعليمية للمؤسسات يمكن -2

 .اجتماعية وجلسات منتديات إقامة عقد خلال من أو الروائي
المجتمـع   لـ  فـي مستمرة بصورة وتنجح تتطور التي الناجحة المؤسسات أن به المسلم من -3

المعـارف  فـي والمشـاركةا الابتكـار خـلال مـن التقـدم  لـ  فـي تستمر سوف المتغير العالمي
 لإدارة والعملـي النظـري الجانـب علـى التغيـرات تلـ  تطبيـق أسـاليب إن حيـثا الجديـدة

السـهل  ومـنا بسـرعة المرجـو الهـدف إلـى توصـل و كثيـرة تعتبـر التعليميـة المؤسسـات
ووحـدات ا والعمـلاء المتعـددة العمـل فـرق اسـتخدام يعتبـر المثـال سـبيل فعلـىا إليها الوصول
 .المعرفة إدارة نظرية تحت تندرج نظريات مجرد فقط العمل ومجموعاتا الإنتاج

 (Barnes,2002, 37) 
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المكـان  في يتواجد العمل فمجتمعا التعليمية المؤسسة داخل العمل مجتمع بتشكيل الاهتمام -2
التـي  البيئـة تغيـر إنهـا حيـثا الواقعيـة التنظيميـة والثقافـةا الحقيقـي التعلـيم فيـه يتواجـد الـ ي
ا المؤسسـات داخـل الضـمنية المعرفـة إلـى الظاهريـة المعرفـة مـن داخلهـا الفـرد يتجـرد

 .التعليمية المؤسسات داخل وحيوي فعال شكل العمل فمجتمعات

البيئـي  فـالنمو ج المؤسسـات داخـل المعرفـة واسـتخدام وصـف فـي بيئـي نمـو ج اسـتخدام -5
حـدودها  خـارج والتـأثيرات الخارجيـة القـوى جـ ب بغـرا التعليمـي المجتمـع بجانـب يتحـر 
 العمـل مجتمعـات بجانـب يمتـد النمـو ج  لـ  إن حيـثا والصـلاحيات التحـديات وخبـرات
يـتم  الـ ي والتعلـيم للمعرفـة داخليـا   بعـدا   تضـيف التـيا عنهـا المختلفـة الخارجيـة البيئة ليشمل
اكتسـابها  يـتم التـي والـدوافع والمعلومـات ل فكـار يتـيح ف نـه وبالتـاليا ككـل المجتمـع داخـل
 بهـم المحيطـة الخارجيـة البيئـة مـع وأيضـا  ا بعضـا   بعضـها مـعتتفاعـل  أن المدرسـة داخـل
 (.212ا 2111ا )حسين

 في إدارة الواقعي البيئي النمو ج لتطبيق تتبعها أن المدارس تستطيع خطوات أربع تحديد ويمكن

 زيـادة وبالتـاليا تعليمـي كمجتمـع التلقـائي بـالتطور للمـدارس ستسـمح العمليـة هـ ه إن حيـثا المعرفـة

دارتها للمدرسة والفاعلية الكفاءة مستوى  :الخطوات على تل  وتشتمل التعليمية وا 

 .حاليا   المتاحة المعلومات تقييم -

 .القرار صنع لعملية المطلوبة المعلومات تحديد -

 .والتعليمي المدرسي التقدم على تحث بيئة داخل العمل -

ا 2117)الصـاويا والبيانات المعلومـات جمـع عملية تجاه وسياساتها المدارس ثقافات تقييم -
85) 

إلـى  البيانـات مـن التحـول اعتبـر المعرفـة: إلـى ثـم المعلومـات إلـى البيانـات مـن التحـول -ب
 البيانات بأن جمع أساسي افتراا من تبدأ إنها حيث المعرفة إدارة أسس من المعرفة إلى ثم المعلومات

 العمليـات بعـا مـن خـلال البيانـات هـ ه وأنا والتعليميـة المدرسـية للمؤسسـات الأساسـية بـالقيم يتـأثر

ا تمامـا   المعلومـات مثـل الأهميـة والمغـزى نفـس علـى تنطـويا المعلومـات وتكنولوجيـا البشـري والتفاعـل
 تتحـولا والافتراضـات المعلومـاتي مهـارات الإدرا  تنميـة و البيانـات جمـع عمليـة خـلال مـن  لـ  وبعـد

.المدرسة داخل التعليمية القرارات صنع بعملية المعرفة المتصلة مرحلة إلى تنتقل و المعلومات تل 
David W, 2004, 3)
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 :يلي بما القيام المدارس على يجب لذا

 فـي التعلـيم التكنولوجيـا اسـتخدام عمليـة يسـهل الـ ي التكنولـوجي الركب مع التواؤم محاولة  -1
 .وتطبيقها

 المجـال و لـ  فـي التطبيقيـة الخـدمات مـزود يقـدمها التـي التكنولوجيـة الخـدمات اسـتخدام -2
 قاعـدة وتعزيـزا الآخـرين مـع والخـدمات التكنولوجيـة التكنولـوجي التبـادل حجم زيادة بغرا
 بيانـات حفـظ فـي هـ ا الخـدمات مـن مـزود الاسـتفادة يمكـن حيـثا فعـال بأسـلوب البيانـات
 .وقدراتهم ومراحل الطلاب وأعمار الوظيفية وملفاتهم الموظفين

بـ دارة المعرفـة  الخاصـة النمـا ج بعـا وتطـويرا والمعلومات البيانات بنو  ب نشاء الاهتمام -3
  (211ا 2111ا )حسين

 :المدارس في المعرفة إدارة تطبيق إجراءات -7
 .المعرفة لإدارة فريق تشكيل -

 .المدرسة أفراد لدى المعرفة بأهمية الوعي نشر -

عداد المتوافرة المعرفة وتحديد تحليل -  .المعرفية بالأصول قائمة وا 

 .المعرفية الفجوة وتحديد المرغوب بالأداء للقيام المطلوبة المعرفة تحديد -

 .الوزارة إستراتيجية مع تتواءم المعرفة لإدارة إستراتيجية تطوير -

 (.,77Herschel, 2000)المعرفة  إدارة إستراتيجية وتقييم مراجعة -

فالمــدارس لــديها ا ويــرى الباحــث أن المــدارس الثانويــة فــي أمــس  الحاجــة إلــى مثــل هــ ه الإدارة
كبيــر مــن المعــارف الضــمنية والصــريحة والتــي لــو حســن اســتخدامها ستســهم بــدور كبيــر فــي مخـزون 

حــل المشــكلات واتخــا  القــرارات وفــي عمليــات التخطــيط بــل بهــ ا النــوع مــن الإدارات يمكننــا التغلــب 
 والاستفادة منها لتوظيف معارفها في خدمة الوطن.ا على مشكلة هجرة العقول

 لين: إدارة تمكين العام -ثانياً 
عـن  أو التعزيز فالتمكين هو دعم البنية التحتيـة فـي المنظمـة تعني كلمة التمكين لغة   التقوية

طريـــق تقـــديم المصـــادر الفنيـــة وتعزيـــز الاســـتقلالية والمســـؤولية ال اتيـــة والتركيـــز علـــى العـــاملين فـــي 
  الطــارئ وغيــر ومــنحهم القــوة والمعلومــات والمكافــآت والمعرفــة وحمــايتهم فــي حــالات الســلو ا الــورش

والتركيــز علــى العــاملين الــ ين يتعــاملون مــع المســتهل  ويتفــاعلون ا المتوقــع خــلال خدمــة المســتهل 
 معه. 
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ولا يختلـــف مفهـــوم التمكـــين عـــن غيـــره مـــن المفـــاهيم الإداريـــة الحديثـــة حيـــث تزخـــر الأدبيـــات 
والــبعا نظــر إليــه بالعديــد مــن التعــاريف فهنــا  مــن نظــر إليــه علــى أنــه وســيلة مــن وســائل الإدارةا 

نظرة فلسفيةا والآخر اعتبـره ممارسـة ثقافيـة تشـجع الأفـراد علـى تحمـل المسـؤولية الشخصـية لتطـوير 
 طريقة عملهم ومن أهم التعريفات الخاصة بتمكين العاملين: 

خاصة تل  التي  -عملية اكتساب القوة اللازمة لاتخا  القرارات والإسهام في وضع الخطط  -
 واستخدام الخبرة الموجودة لدى الأفراد لتحسين أداء الوظيفة. -الفرد تمس وظيفة 

نقل طوعي لملكيـة الأعمـال أو الحـالات والظـروف إلـى مجموعـة أو أفـراد لـديهم القـدرة علـى  -
والدافعية ا التعامل مع المواقفا ويمتلكون السلطة والمسؤولية والمهارة والقدرة والفهم لمتطلبات العمل

الثقــة والإدارة الصــادقة فــي محــيط لا يمنــع العمــل المناســب ويــؤمن الجــو لإطــلاق طاقــاتهم والالتــزام و 
بداعاتهم  .(15ا 2112ا عبيان) وا 

ــــادرة لحــــل  - ــــى اتخــــا  القــــرارات والاســــتجابة للعمــــلاء والمب مــــنح العــــاملين الســــلطة والقــــدرة عل
 المشكلات بطريقة مباشرة دون الرجوع للمركز. 

حيات والمسؤوليات ومنحهم الحرية لأداء العمل بطريقتهم دون تدخل إعطاء العاملين الصلا -
بيئة العمل المناسبة لتأهيلهم مهنيـا  وسـلوكيا  لأداء العمـل لإدارةا مع توفير كافة الموارد و مباشر من ا

 مع الثقة المطلقة فيهم. 

لظـروف التـي عملية تحسين مشاعر المقدرة ال اتية بين العاملين بالمنظمة من خلال تهيئة ا -
دهم بمعلومـات عـن تساعدهم على السيطرة و زيـادة الممارسـات الرسـمية والأسـاليب غيـر الرسـمية لمـ

 .مقدرتهم ال اتية

تاحة الفرصة لتقـديم أفضـل مـا عنـده و لـ  بتـدعيم إحسـاس  - إطلاق القوة الكامنة لدى الفرد وا 
د شــعوره بـــالقوة والتــأثير والمشـــاركة الفــرد بفاعليتــه ال اتيـــة مــن خـــلال التعــرف إلـــى العوامــل التــي تزيـــ

مــن خــلال التعريفــات الســابقة يمكــن القــول إن التمكــين يتســم  باتخــا  القــرارات والمســؤولية عــن النتــائج
 بالخصائص الآتية: 

يحقــق التمكــين زيــادة النفــو  الفعــال ل فــراد وفــرق العمــل ب عطــائهم المزيــد مــن الحريــة لأداء  •
 مهامهم. 

 القدرات الفعلية ل فراد في حل مشاكل العمل والأزمات.  يركز التمكين على •

فهـم يمثلـون ا يهدف التمكـين إلـى اسـتغلال الكفـاءة التـي تكمـن داخـل الأفـراد اسـتغلالا  كـاملا   •
 ثروة هامة وقوة يجب توجيهها لصالح العمل. 
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السـلطة الكافيـةا يجعل التمكين الأفراد أقل اعتمادا  على الإدارة فـي إدارة نشـاطهم ب عطـائهم  •
  .بالإضافة إلى مسؤوليتهم عن نتائج أعمالهم وقراراتهم

ومفاهيم تمكين العاملين أيا  كانت فهي تنبع أساسا  من نظريات الإدارة القائمـة علـى المشـاركة 
التـــي تـــدعو المـــديرين إلـــى اقتســـام ســـلطة اتخـــا  القـــرار مـــع المـــوظفين لتحســـين الأداء ورضـــاهم عـــن 

 العمل. 

لعــاملين يمثــل إســتراتيجية تنظيميــة ومهــارة جديــدة ومــدخلا  فعــالا  للتطــوير والتحســين وتمكــين ا
الإداري المستمر يتمثل في منح العاملين المزيد من قـوة التصـرف واتخـا  القـرارات والمشـاركة الفعليـة 

بل البدء وعلى المنظمات أن تحدد تعريفا  إجرائيا  أو عمليا  قا من جانب العاملين في إدارة المنظمات
بعملية تمكين العاملين بدلا  من الاعتماد علـى القبـول التـام للنظـرة الغامضـة والمغريـة لمفهـوم تمكـين 

  (.76ا 2113ا العاملين )أفندي

 أنواع التمكين:  -1
  يمكن تقسيم عملية تمكين العاملين إلى ثلاثة أنواع:

ـــى إبـــداء رأيـــ –أ  ه وتوضـــيح وجهـــة نظـــره فـــي التمكـــين الظـــاهري: ويشـــير إلـــى قـــدرة الفـــرد عل
المشــاركة فــي اتخــا  القــرار هــي المكــون الجــوهري لعمليــة  دوتعــ امــال والأنشــطة التــي يقــوم بهــاالأع

 التمكين الظاهري. 

يشـــير إلـــى قـــدرة الفـــرد علـــى العمـــل فـــي مجموعـــة مـــن أجـــل حــــل التمكـــين الســـلوكي: و  –ب 
العمــل ومقترحــات حلهــا وبالتــالي المشــكلات وتعريفهــا وتحديــدها وكــ ل  تجميــع البيانــات عــن مشــاكل 

 تعليم الفرد مهارات جديدة يمكن أن تستخدم في أداء العمل. 
تمكين العمل المتعلـق بالنتـائج: ويشـمل قـدرة الفـرد علـى تحديـد أسـباب المشـكلات وحلهـا  –ج 

فعالية وك ل  قدرته على إجراء التحسين والتغيير في طرق أداء العمل بالشكل ال ي يؤدي إلى زيادة 
 .  (Phillips, 1995,88) المنظمة

 أسباب التمكين: -2
يعد تمكين العاملين جزءا  من خطوة كلية لإحـراز تقـدم مـنظم فـي مجـالات الفاعليـة الإنتاجيـة  

دارة حاســـمة  وخدمـــة العميـــل واســـتمرارية التطـــويرا والمنظمـــة الممكنـــة تحتـــاج إلـــى أهـــداف واضـــحة وا 
وتعتبــر المنظمــة ممكنــة عنــدما يحصــل الأفــراد علــى المعلومــات التــي يحتــاجون إليهــا لصــنع قــرارات 

 تعلق بسير العمل ال ي يقومون به. ت
( فــي 2113وتتعــدد الأســباب التــي تــدفع المنظمــة إلــى تبنــي مــدخل التمكــين حــددها )أفنــديا

 الآتي:
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 حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق. •

 تخفيا عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية. •

 يا الإستراتيجية.تركيز اهتمام الإدارة العليا على القضا •

 الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وخاصة البشرية للحفاظ على تطوير المنافسة. •

 أهمية سرعة اتخا  القرارات. •

 إطلاق قدرات الأفراد الإبداعية والخلاقة. •

 توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء. •

 الأفراد. ت الإدارية غير الضرورية ووظائفخفا تكاليف التشغيل بتقليل عدد المستويا •

ا إعطــاء الأفــراد مســؤولية أكبــر وتمكيــنهم مــن اكتســاب إحســاس أكبــر ب نجــاز عملهــم )أفنــدي •
 (.93ا 2113

 متطلبات تمكين العاملين: -3
حتــــى يــــتم التطبيــــق النــــاجح لعمليــــة تمكــــين العــــاملين يجــــب تــــوافر مجموعــــة مــــن المتطلبــــات 

 د عملية التمكين يمكن تحديدها بالتالي:الأساسية قبل وأثناء وبع
 :صياغة وتطوير رؤية للمنظمة  -1-3

ا فالرؤيـــة تـــزود المـــوظفين بالإحســـاسا إن بنـــاء الرؤيـــة يمثـــل الخطـــوة الأولـــى نحـــو التمكـــين 
وتســمح لهــم باتخــا  قــرارات تصــب فــي الاتجــاه الــ ي تعتقــد القيــادة الإداريــة ا وبالتــالي تقــودهم للإبــداع

 بأنه صحيح.
 عـن طريـقا حيث يجب أن يتم دعم رسالة المنظمـة بـالقيم الأساسـية التـي تـؤمن بهـا المنظمـة
عطائهم ك ل  الثقة اللازمـة لاتخـا  القـرارات وقـد تمثـل ا إعطاء العاملين حيزا  ومتسعا  للقيام بالعمل وا 

فعمليــة ا منظمــاتهــ ه الرؤيــة تحــدا  حقيقيــا  نظــرا  لطبيعــة النظــرة التقليديــة التــي تعمــل بهــا كثيــر مــن ال
 نجاح التمكين تعتمد وبشكل أساسي على ربط برنامج التمكين بأهداف وقيم المنظمة. 

ــ ين يــتم تمكيــنهم بــأن يشــعروا بــأنهم علــى معرفــة برؤيــة واســتراتيجية الإدارة  ويرغــب الأفــراد ال
ارة العليــا حيــث تحتــاج الإدا فــالتمكين يمكــن أن يكـون فعــالا  فــي حالـة ربطــه بأهــداف المنظمـةا العليـا

فعنــد ا إلــى أن تخلــق إجماعــا  حــول رؤيــة ورســالة المنظمــة والقــيم والأهــداف التــي تســعى إلــى تحقيقهــا
فــ نهم بــلا شــ  سيشــعرون بــامتلاكهم القــدرة علــى التصــرف ا إيضــاح رؤيــة ورســالة المنظمــة للعــاملين

ة المنظمـة بالتأكيـد وتـوفر رؤيـا بحرية في عملهم بدلا  من انتظار الأوامـر والتوجيهـات مـن المشـرفين
 (. 61ا 2117ا أحمد علي)تحديا  للموظفين لب ل أقصى قدراتهم لتحسين أداء المنظمة وأدائهم 
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 الانفتاح وفرق العمل:  -2-3

أن  دنهم جزء مـن ثقافـة الشـركة التـي تعـلا بد أن يشعروا أا لكي يشعر الأفراد بأنه تم تمكينهم
فالفرد ال ي يتم تمكينه يجب أن يشعر أن الأفراد في إدارته أو ا الأصول البشرية أهم موارد المنظمة

وأن أفكــار العــاملين يــتم احترامهــا ا وحدتــه يمكــن أن يعملــوا وبشــكل جمــاعي فــي حــل مشــاكل العمــل
فـالتمكين الحقيقـي يتطلـب " الثقـة ا والإيمـان بأعضـاء الفريـق يتضـمن الثقـةا وتؤخ  على محمل الجد

لــيس فقـط داخــل أعضـاء الفريــق ولكــن فـي كــل أرجـاء المنظمــة كمــا أن  ابـالفرد" والعمــل علـى إيجادهــ
الثقة أحد المحتويات  دحرية الوصول للمعلومات الحساسة تظهر درجة الثقة داخل المنظمة حيث تع

ويدل توافر عنصر حريـة الوصـول للمعلومـات الحساسـة لزيـادة الاتصـال ا الأساسية لتمكين العاملين
ا العمـري)عنصـر الانفتـاح فـي الاتصـال ضـرورة لبرنـامج تمكـين العـاملين  دهـ ا ويعـا داخل المنظمة

  (.78ا 2116
 النظام والتوجيه:  -3-3

ــــــزودهم بأهــــــداف المنظمــــــة لخطــــــوط الســــــلطة والمهــــــام  إن وجــــــود نظــــــام واضــــــح للعــــــاملين ي
ا والمسؤوليات المترتبة عليهم يحد من عدم التأكـد والغمـوا الـ ي عـادة مـا يصـاحب جهـود التمكـين

فالأهـداف والمهـام التـي عـادة مـا تتميـز ا فقد وجد أن هنا  علاقة قوية بين غمـوا الـدور والتمكـين
غيـاب تحديـد الهـدف قـد يـؤدي إلـى ا فعلـى سـبيل المثـالا بمرونة عالية تـدخل عـدم التأكـد والغمـوا

وغموا أو عدم وضوح خطوط السلطة قـد ا تضارب في الهدف عبر العديد من أصحاب المصالح
يحــاول الأفـــراد إرضـــاء توقعــات العديـــد مـــن أصــحاب المصـــالح فـــي   ل  عــدم التأكـــد عنـــدمايخلــق كـــ
وبنــاء علــى  لــ  تســاعد المعلومــات علــى تقليــل درجــة عــدم التأكــد مــن خــلال زيــادة تفهــم ا المنظمــة

 (.76ا 2116ا ملحم)الأفراد لبيئة عملهم 

  :الدعم والشعور بالأمان -4-3

يحتــاج إلــى أن ا نظــام يــوفر لهــم بيئــة تشــجع علــى التمكــينفــي ســبيل أن يشــعر الأفــراد بــأن ال
فجهـود المـوظفين ا والمشـرفينا زملائهـم فـي العمـلا يشعر الأفراد بوجود دعم اجتماعي من رؤسائهم

ففـي حالـة فقـدان أو ضـعف الـدعم ا لأخ  المبادرة والمخاطرة يجب أن تعزز وتدعم بدلا  من معاقبتها
مـن  الاجتماعي ف ن الموظفين سيشعرون بالقلق بشأن الحصول على إ ن قبل القيـام بالتصـرف بـدلا  

يجــب أن يتــوافر الاعتقــاد لــدى الأفــراد أن برنــامج التمكــين ا طلــب الصــفح فــي حالــة ارتكــاب أخطــاء
ـــتعلم والتطـــوير لـــدى العـــاملين  ا أحمـــد علـــي)الـــ ي تتبنـــاه المنظمـــة سيشـــكل عمليـــة دعـــم ومســـاندة لل

 (.66ا 2117
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 ية: القيادة الإدار  -5-3

الافتــراا الــرئيس فــي فكــرة التمكــين أن ســلطة اتخــا  القــرار يجــب أن يــتم تفويضــها للمــوظفين 
فـــي الصـــفوف الأماميـــة لكـــي يمكـــن تمكيـــنهم للاســـتجابة بصـــورة مباشـــرة لطلبـــات العمـــلاء ومشـــاكلهم 
 واحتياجـــاتهم. ويتضـــح أن فكـــرة التمكـــين تتطلـــب تغييـــر الأنمـــاط القياديـــة التقليديـــة التـــي تركـــز علـــى

وهــ ا بــدوره يتطلــب تغييــرا  جــ ريا  فــي ا الســلطة والتوجيــه إلــى نمــط قيــادي يــؤمن بالمشــاركة والتشــاور
بالنسـبة إلـى دور المـدير يتطلـب التحـول مــن ا أدوار العمـل ومـن ثـم العلاقـة بـين المـدير والمرؤوسـين

حــول مــن اتبــاع أمــا بالنســبة إلــى دور المرؤوســين فيتطلــب التا الــتحكم والتوجيــه إلــى الثقــة والتفــويا
  (.78ا 2113ا أفندي)التعليمات والقواعد إلى المشاركة في اتخا  القرارات

 التدريب:   -6-3

وتـم التنويــه ا تحتـاج المنظمـة إلــى أن تبـ ل جهــودا  حثيثـة ومكثفـة لتــدريب المـديرين والمــوظفين
ا يقــوم بهـــاإلــى أهميــة التـــدريب الــ ي يحقـــق للموظــف الاطـــلاع الشــامل علــى أنشـــطة الوظيفــة التـــي 

التــــدريب علــــى مهــــارات  االتــــدريب علــــى الوظيفــــة والمهــــارات الفنيــــة افالتــــدريب علــــى قيــــادة التمكــــين
مهـارات التعامـل مـع فـرق على التدريب ا مهارات اتخا  القرار التدريب على االاتصال وحل المشاكل

 العمل متطلبات أساسية لتقبل التمكين وللحصول على النتائج المأمولة. 

 مكاف ة الموظفين: -7-3

عند تطبيق نظام المكافآت والحوافز التي تشجع الموظفين ف ن كل موظف يشار  في أعمـال 
 المنظمة ويقدم الدعم المطلوب ويكون على استعداد لتحمل المخاطرة لتحسين الأداء.

 الثقة الإدارية: -8-3
لهـ ه الثقـة أبعـاد عـدة منهـا أي ثقة المديرين بالموظفين باعتبار عملية التمكـين أساسـها الثقـة و 

 (.88ا 2116ا ملحم)الكفاءةا الصراحةا الاهتماما إمكانية الاعتماد على الشخص الآخر
وتعنـــي التركيـــز علـــى مـــنح العـــاملين الصـــلاحيات والمســـؤوليات ومـــنحهم الحريـــة لأداء العمـــل 

ـــة العمـــل  ـــة وتهيئ ـــوفير المـــوارد الكافي ا المناســـب لهـــمبطـــريقتهم دون تـــدخل مباشـــر مـــن الإدارة مـــع ت
 والثقة المطلقة فيهم.ا وسلوكيا  لأداء العملا وتأهيلهم فنيا  

 فوائد تمكين العاملين: -4
 يحقق تمكين العاملين فوائد عدة:

وتطــوير قــدراتهم ا : حيــث يعمــل علــى تنميــة طريقــة تفكيــر المــديرينبالنســبة إلــى المنظمــة -
تاحــة وقــت أكبــر أمــامهم للتركيــز علــى الشــؤون الإســتراتيجيةا الإبداعيــة ا ووضــع الــرؤىا وا 

 ورسم الخطط طويلة الأجل.ا والغايات بعيدة المدىا وصياغة الرسالة
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ونجاحـاا  وتـتمكن مـن ا تصبح الإدارة أكثر حماسـا   بالنسبة إلى الإدارات والأقسام )الفرق(: -
 تفيد من مجالات قوة كل فرد.وتوظيف الموارد والأفراد وتسا تحسين استخدام

ومـــن بينهـــا زيـــادة ا : تتعـــدد الفوائـــد المترتبـــة علـــى تمكـــين العـــاملينبالنســـبة إلـــى العـــاملين -
مـدادهم بمـا ينمـي قـدراتهما وتعهدهم بمسؤوليات جديـدةا التزامهم حيـث يسـهم ا ومهـاراتهما وا 

ا ويمــنحهم الطاقــة اوقــدراتهم الابتكاريــةا التمكــين فــي إطــلاق عنــان الأفــراد لتفعيــل معــرفتهم
 (.121ا 2118ا أبو هلال)والمقدرة على العمل باستمرار

و لــ  ا والفوائــد التــي يمكــن تحقيقهــا مــن خــلال عمليــات تمكــين العــاملينا وهكــ ا تتعــدد المزايــا
 على النحو التالي:

 وتعليم الأفراد.ا . زيادة الإقبال على تدريب1

 الأهداف.وتحديد ا . مشاركة العاملين في صياغة2

 وأفكار الأفراد بما يؤدي إلى ارتفاع القدرات الابتكارية.ا . تزايد مساهمات3

 وتدعيمها من خلال عمل الفريق.ا . توثيق علاقات الأفراد4

 والتحكم لتحقيق إنتاجية أفضل.ا . دعم القوة الممنوحة ل فراد مع تقليص الرقابة5

 ووظيفتهم.ا . زيادة رضا العاملين عن عملهم6

 والمرؤوسينا وتبادل المعرفة فيما بين الرؤساءا . تنمية الكفاءة من خلال التدريب المتقاطع7

 والعاملين.ا والنزاع فيما بين الإدارةا . تقليل الصراع8

 .وا قد شاركوا في القرار الخاص بهوموافقتهم على التغيير ماداما . تقبل العاملين6

 (112ا 2113ا أفندي)

ن هنا  بعا المعوقـات التـي تحـد مـن تطبيـق تمكـين العـاملين بالشـكل وعلى الوجه الآخر ف 
 :ومن بين هذه المعوقات ما يلي الفعال يجب مراعاتها وأخ ها في الحسبان

 .إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملين 

 .زيادة العبء والمسؤولية على عاملين غير قادرين عليها 

  الشخصي وتفضيله على نجاح الجماعة.تركيز بعا العاملين على نجاحهم 

 .زيادة التكاليف التي تتحملها المنظمة نتيجة تدريب وتعليم الأفراد 

 .زيادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجان 



 أساليب حديثة في الإدارة المدرسيّة   الفصل الخامس
 

 
108 

 

  إقبــال الأفــراد علـــى المفــاهيم النظريــة والشـــكلية أكثــر مــن إقبـــالهم علــى الموضــوعية وفعاليـــة
 التطبيق.

  وتفشي النزاع بين العاملين عند أداء العمل الجماعي.زيادة الصراع 

 .عدم تمكن بعا العاملين من المعرفة الكاملة لاتخا  قرارات فعالة 

 اتخــا  القــرارات بنــاء علــى أســس شخصــية ولــيس علــى أســس ومبــررات منطقيــة وموضــوعية 
 (.29ا 2111ا )أبو بكر

 ثالثاً: الإدارة الإلكترونية: 
الطبيعـة  مـع التكيـف الإنسـان محـاولات فـي أبسـط صـورة فـي الإدارة هوممف الحياة البشرية عرفت
تعاملاته وصـولا  إلـى الإدارة المسـتعينة  في الرئيسة نقطة الارتكاز يمث ل دوما   ال ي كان  هعقلمستعينا  ب

 بالتكنولوجيا.

ومـــن التحـــديات التـــي تواجـــه الإدارة المدرســـية فـــي عصـــرنا الحـــديث هـــو اســـتخدام الحاســـبات 
والتـي أفرزهـا ا والتـي تقـوم أساسـا علـى اسـتخدام تكنولوجيـا المعلومـاتا الإلكترونية على نطـاق واسـع

والتي ا وهو ما أدى إلى ظهور الإدارة الإلكترونيةا التزاوج بين علوم الحاسبات مع علوم الاتصالات
يــة فـلا حاجـة لأعــداد إدارة بـلا مبـان تقليدا إدارة بـلا ورق بـلا حــدود وقتيـةا تتميـز بأنهـا غيـر مســبوقة

دارة بـــلا ســـعاة أو بريـــد بـــلا أرشـــيف ا كبيـــرة مـــن المـــوظفين وهـــي إدارة بـــلا هياكـــل تنظيميـــة تقليديـــة وا 
 (.187ا 2112ا ا )اللوزي

 مفهوم الإدارة الإلكترونية: -1
ا الإدارة فـي الحديثـة الاتجاهـات وظهـورا المعلومات تكنولوجيا مجالات في الكبير للتطور نظرا  "
ا المجـال الإداري فـي الابتكـارات أحـدث اسـتخدام فـي وتتنـافس تتسـابق والمنظمـات المؤسسـات أخـ ت
اسـتخدام  إلـى تقليـل حاليـا   بـالإدارة حـدا ممـاا الحديثـة والبرمجيـات الإنترنـت شـبكة ظهـور مـع وخاصـة
فـي  الإنتاجيـة ومـن ثـم زيـادةا المؤسسـات هـ ه مهمـات لتبسـيط الإلكترونيـة الإدارة نحـو والاتجـاها الورق
 (.31ا 2112عبيانا ) العمل"

ويتفــق كثيــر مــن المهتمــين أن الإدارة المدرســية الإلكترونيــة هــي العمليــة الإداريــة القائمــة علــى 
الاســتفادة مــن إمكانــات الإنترنــت والحاســب الآلــي وشــبكات الاتصــال المحليــة والعالميــة فــي تحقيــق 

بمعنـــى تخــر هـــي عمليـــة ا مـــة الإداريــة بالمدرســـةوتفعيــل عناصـــر المنظو ا أهــداف العمليـــة التعليميـــة
 إدارية تقوم على الاستثمار الإيجابي لتقنيات المعلومات والاتصال في ممارسات الإدارة المدرسية.
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الإلكترونيـة  والوسـائل النظم الأعمال باستخدام إنجاز وتعر ف الإدارة الإلكترونية بأنها: "وظيفة 
 من أجهزة حاسوبية وشبكات إنترنت"

كمــا تعــر ف بأنهــا: "منهجيــة إداريــة جديــدة تقــوم علــى الاســتيعاب والاســتخدام الــواعي لتقنيــات 
المعلومات والاتصالات في ممارسة الوظائف الأساسية للإدارة في منظمات عصر العولمة والتغييـر 

 . (33ا 2111ا خليف)المستمر" 

تبــادل المعلومــات بوســائل وهــي: "قــدرة المنظمــة )العامــة أو الخاصــة( علــى تقــديم الخــدمات و  
كشــبكة الإنترنــت أو أي شــبكة اتصــال إلكترونــي فيمــا بينهــا وبــين المــواطنين ومنظمــات  –إلكترونيــة 

مــع ضــمان ا وفــي أقصــر وقــتا وبأقــل تكلفــةا بيســر وســهولة ودقــة عاليــةا الأعمــال المتعاملــة معهــا
 (.16ا 2113ا وأي مكان" )العمريا المعلومات وأمنها في أي وقتا خصوصية

 أهمية الإدارة الإلكترونية: -2
وأهمهـا الحاسـب ا الإدارة الإلكترونية من أهمية التقنيات الحديثة التـي تعتمـد عليهـا تنبع أهمية

التي  الإمكانات الهائلة بفضل و ل ا المدرسية للإدارة جدا   كبيرة خدمات الآلي الحاسب "يقدم إ ا الآلي
 ولاسيما فيا المجالات في شتى الآلي الحاسب استخدام في الهائل للتطور فنتيجةا التقنية ه ه تحتويها

 إ ا المدرسـية خاصـة أمـر حيـوي الإدارة وفـيا عامـة الإدارة فـي استخدامه ولأنا المعلومات تكنولوجيا

 كـي تـؤدي مهماتهـا التكنولوجيـا  هـ ه مثـلإلـى تحتـاج  المدرسـة فـي تتحملهـا الإدارة التـي الأعبـاء إن

 الإدارة فـي شـتى مهمـات الآلـي الحاسـب فاسـتخداما الكبيـرة المـدارس فـي وخاصـة عـاليتينودقـة  بكفـاءة
  .والسرعة الدقة إلى إضافة والجهد الوقت توفير في يساعد المدرسية
ن دخـل الحاسـب  أن منـ  بـدأت التي أولى التطبيقات من المدرسية الإدارة في الحاسب استخدام وا 
والشـؤون ا المـوظفين شـؤون منهـا:ا الخـدمات مـن التطبيقـات عـددا   هـ ه وتشـملا المدرسـية إلـى البيئـة
ا والإرشـاد التربـويا المدرسـية والجـداولا والسـجلاتا والتقـويما والامتحانـاتا الطلبـة وشـؤونا الماليـة

نتاجا المكتبات وشؤون إدارة  وغيرها. اليومية المكتبية والأعمالا التعليمية المطبوعات وا 

تـم   بعـد أن خصوصـا  ا المدرسـية لـلإدارة الحاسب يقدمها التي الخدمات ويجب ألا يستهان بحجم
جميـع  أن لدرجـةا الـزمن مـن عقـد عـن يقـل مـا لا خـلال الخـدمات هـ ه لمثـل حـزم بـرامج خاصـة تطـوير

تسـتطيع  ولاا الحاسـب الإداريـة علـى أعمالهـا إنجـاز فـي كلـي بشـكل تعتمـد الإدارات المدرسـية تقريبـا  
ا التي يوفرها الكثيرة والإدارة التعليمية بالأعمال المدرسة في يؤثر الآلي فالحاسبا البتة الاستغناء عنه

 (.16ا 2111)القرنيا 
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 خصائص الإدارة الإلكترونية: -3
يقاعهـا  أدائهـا لسلاسـة نظـرا  ا التقليديـة الإدارة لوجـه مغـايرا   تخـر وجهـا   الإلكترونيـة الإدارة "تقـد م وا 

وحلمـا  ا الإداريـة دوائـرهم فـي التقنيـة بتطبيـق بـادروا الـ ين أيـدي فـي فاعلـة أداة أصـبحت وقـدا السـريع
بعـا  فـي جزئيـا   طب قوهـا أوا الإلكترونيـة الإدارة إلـى بالانتقـال يحظـوا لـم الـ ين الإداريـون إليـه يتطلـع

ا 2115ا تعـاملاتهم" )توفيـق علـى الإلكترونيـة الإدارة اسـم لإطـلاق الكافيـة الدرجة يبلغوا ولما أنشطتهم
136.) 

 ويمكن استعراا بعا خصائص الإدارة الإلكترونية في النقاط الآتية:
 وقـت إلـى إنجازهـا يحتـاج التـي ففي ظل الإدارة الإلكترونيـة لـن توجـد تلـ  الأوراقالسرعة:  -

 طويل.
فـي  لا تتقيـد فهـيا اليـوم ساعات طوال مراجعتها بالإمكانأي عدم التقيد بالزمان والمكان:  -

 الإنترنت. عبر الإدارة متاحة ه ه فمواقعا معين بزمن عملها
 الملفـات فـي ظـل تتحـول تلـ  أي تهـتم بـ دارة الملفـات  إ إدارة المعلومـات والاحتفـاظ بهـا:  -

 معلومات مفيدة توظ ف في عمليات اتخا  القرار. إلى الإلكترونية الإدارة
الاســـتجابة وبفعـــل إمكاناتهـــا ا الإدارة الإلكترونيـــة إدارة مرنـــة يمكنهـــا بفعـــل التقنيـــةالمرونـــة:  -

 السريعة ل حداث والتجاوب معها بسرعة. 
 منـع أنظمـة ولـديهاا والسـرية عاليـة الإخفـاء علـى قـدرتها إن أيالسـرية والخصوصـية:  -

بــالد الصــعوبة  المحجوبــة أمــرا   وملفاتهــا أســرارها إلــى الوصــول ممــا يجعــلا الاختــراق
 (.37ا 2111ا مصطفى)
ا رة الإلكترونيـة بوصـفها تليـة عصـرية فـي عمليـات التطـوير الإداريإن الإدازيـادة الإتقـان:  -

ا والأنشــطة الإداريــة التقليديــةا والتغييــر التنظيمــي تمثــل منعرجــا  حاســما  فــي شــكل المهمــات
 والدقة والوضوح التام في الإنجاز.ا وتنطوي على مزايا أهمها المعالجة الفورية للطلبات

إ ا كانـــت الإدارة الإلكترونيـــة فـــي البدايـــة تحتـــاج لمشـــاريع ماليـــة كبيـــرة  تخفـــي  التكـــاليف: -
فـــ ن انتهـــاج نمـــو ج المنظمـــات الإلكترونيـــة بعـــد  لـــ  ســـيوفر ا بهـــدف دفـــع عمليـــة التحـــول

 .ميزانيات مالية ضخمة
 عمــدت جــل  الإدارات إلــىا والعصــرنة الإداريــةا أمــام الحاجــة للتحــديث تبســيط الإجــراءات: -

وحرصت علـى اسـتخدامها الاسـتخدام الأمثـل لمـا لهـا مـن ا تية إلى مصالحهاإدخال المعلوما
 إمكانيات وقدرات في تلبية حاجات المواطنين بشكل مبسط وسريع.
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فالشفافية الكاملة داخل المنظمات الإلكترونية هي محصـلة لوجـود الرقابـة  تحقيق الشفافية: -
ا 2119ا قـدم مـن خـدمات )عاشـورالإلكترونية التي تضمن المحاسبة الدورية على كل ما ي

18.) 

وتقليـل ا "وتتميز الإدارة الإلكترونية بتقليـل أوجـه الصـرف فـي متابعـة عمليـات الإدارة المختلفـة
وتوظيـــف ا وربطهـــا بمراكـــز اتخـــا  القـــرارا معوقـــات اتخـــا  القـــرار عـــن طريـــق تـــوفير قاعـــدة البيانـــات

 (.23ا 2117ا ة لدى كافة العاملين" )أحمدلدعم وبناء ثقافة مؤسسية إيجابيا تكنولوجيا المعلومات

 المدرسة:  في الإلكترونية الإدارة مبادئ -4
 .الطلبة على مركزة تكون أن -
 .النتائج إلى موجهة تكون أن -
 بشـكل للإبـداع ومشـجعةا المدرسـة فـي والعـاملين الطلبـة حاجـات علـى معتمـدة تكـون أن -

 .فع ال

 خـلال التفاعـل مـن عملياتهـا تبسـيط المدرسـة إدارة مـن الأمـر يتطلـب المبـادئ هـ ه تحقيـق وبغية

 المعلومات باستخدام تكنولوجياا لديها المتوافر البشري المال ورأس المادية الموجودات بين ما والتكامل

 توليفـة تحـت تنـدرجا فـي المدرسـة الإلكترونيـة الإدارة تضـيفها التـي الحقيقيـة القيمـة إن إ ا المتطـورة

يجـادا مجـال خـدماتها بتوسـيع للمدرسة تسمح التي الإلكترونية الخدمات من متنوعة  العلاقـة مـن نـوع وا 

 التربيـة فـي المركزيـة والإداراتا وأوليـاء أمـورا ومعلمـينا طـلاب مـن المسـتفيدين مـع والفوريـة الدائمـة

 بامتـداداتها المدرسـة تربط شبكة صورة فيا محيط عملهم أو وجودهم مكان عن النظر بغاا والتعليم

 .(62ا 2118ا المسعود) والخارجية الداخلية

 ت ثير الإدارة الإلكترونية على الإدارة التربوية: -5
وربما مازالت بعيدة المنـال ا كون الإدارة الإلكترونية حديثة العهد وجديدة على الساحة الإدارية

الإداري تســاعد الإدارة عنــد الــدول المعدومــة إلا أن الإدارة التربويــة تــأثرت بهــا كثيــرا  فعلــى المســتوى 
الإلكترونيــة علــى تغييــر أنمــاط الإشــراف وتقليــل المســتويات الإداريــة ممــا يزيــد مــن كفــاءة العمليــات 

والإنتاجية وعلى المستوى الفني تسـاهم المـوارد البشـرية فـي إحـداث درجـة عاليـة ا الإدارية والتنظيمية
ــيم والعمــل علــىا والاســتجابة للحاجــات التعليميــةا مــن المرونــة و لــ  مــن ا زيــادة كفــاءة أنظمــة التعل

ا والحاسوبا خلال توفير كل مستلزمات تكنولوجيا المعلومات الحديثة "تقنيات التعليم" مثل الإنترنت
 الخ. ا والتلفازا والحاسوب الشخصي

أما على مستوى القيادة العليا ف ن تأثير الإدارة الإلكترونيـة يكـون كبيـرا  جـدا  حيـث تجلـس هـ ه 
والمتخصصــة التــي تســاعدها إلــى إنجــاز ا والمقننــةا ة علــى كنــز هائــل مــن المعلومــات المرتبــةالقيــاد
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واتخــا  القــرارات الإداريــة الهامــة والمفصــلية بجانــب التخطــيط الإســتراتيجي ا المهمــات الإداريــة العليــا
تعــزز  والســليمة وفــق منهجيــة علميــة مهنيــة وكــ ل  والتكتيكــي الســليم القــائم علــى المعلومــات الدقيقــة

عمليتي التقييم والرقابة وهك ا ف ن القيادة التربوية العليا ستكون أكثر إبداعا  وأقـل أخطـاء وأقـدر علـى 
 (.76ا 2115ا مصطفى)اتخا  القرارات الصائبة 

 المدرسية:  الإدارة في ا لي الحاسب تطبيقات -6
 وتطــوير أعمــال الإدارةيلعــب الحاســب وغيــره مــن التكنولوجيــا المتطــورة دورا  كبيــرا  فــي تحــديث 

كما ويدخل تغييرات على التنظيمات الإدارية أيضا  فهو يعمل على خلق الحاجة إلى أنواع عـدة مـن 
دخــــال تغييــــرات إلــــى معظــــم العمليــــات الإداريــــة ويتضــــح دور  الوظــــائف وكــــ ل  مهــــارات العــــاملين وا 

 الحاسب من خلال:

   تقليل عدد الأفراد العاملين وال ين يقومون بوظـائف روتينيـة أو إشـرافية ويسـاعد علـى زيـادة
 قوة الأفراد المتخصصين نتيجة للحاجة الماسة إليهم. 

  عــادة التنظــيم ا يعتبــر إدخــال الحاســب فــي المنظمــات الإداريــة أداة فعالــة لتخفــيا الحجــم وا 
يسـاعد علـى زيـادة مجـال الرقابـة لـدى الإدارات كمـا ا ثم العمل على تقليل الإدارات الوسطى

 والعمل على لامركزية اتخا  القرارات.ا العليا

  والمســاعدة ا وتبــادل المعلومــاتا وزيــادة ســرعة تــدفقا يســاعد علــى زيــادة قنــوات الاتصــال
ا علـــى تحســـين عمليـــات القـــرار بالاعتمـــاد علـــى كثـــرة البيانـــات والمعلومـــات المتـــوافرة )عـــامر

 (.27ا 2117

 التـي يحتـاج إليهـا المعلومـات توفير في تتمثل المدرسية للإدارة كبيرة خدمات الآلي الحاسب دمق

 ومن التطبيقات المهمة للإدارة المدرسية ما يأتي: االقرارات اتخا  في مدير المدرسة

 وتقارير الأداء:، بطاقات التقييم، الإدارة والخطابات في النصوص معالجة تطبيقات -

و ل  أكثر ا الكتابية والروتينية الأعمال من عدد عمل في الوقت من كثيرا   المدرسة مدير يقضي
 على الحاسـب الآلـي الكلمات معالجة مجال ل ل  ف نا التعليمية العملية على الإشراف في يقضيه مما

 الخطابـات والمعلومـات إلـى الرجـوع للمـدير يمكـن حيـثا المدرسـة الكتابيـة مـدير أعمـال مـن يخفـف

 المدرسـة ويمكـن لمـديرا التقليديـة الإدارة فـي تتـوافر كبيـرة لا وبدقـةا أقـل وقـت فـي الخاصـة بالمدرسـين

عدادا أدائه المدرس وتطوير توجيه في منها الآلي للاستفادة الحاسب في المدرسين تقييم بطاقة حفظ  وا 

رسالا المدرسية الخطة  (. 57ا 2117ا  ل )عامروغير ا الإلكتروني الخطابات واستقبالها بالبريد وا 
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 الإدارة: في البيانات قواعد تطبيقات -

 عـن البحـث عمليـة للمـدير تسـهل بحيـث قواعـد بيانـات ووضـعها فـي المعلومات يتم تنظيم حيث

 أنـه كمـاا بهـا وموثـوق حديثـة معلومـات علـى معتمـدة قرارات بن اءة يصل إلى ومن ثما المعلومات فيها

 سهولة. بكل يمكن تطويرها
 الإدارة: في الإلكترونية الجداول تطبيقات -

)علـى شـكل رسـوم ا الدراسـية مسـتوياتهم حـول التقـارير الشـهرية وكتابـة درجـات الطلبـة لحفـظ
جراء مقارنةا الطلبة المدير من تحليل درجات بتمكن وب ل ا بيانية وتوضيحها(  السابقة. بالأعوام وا 

 الإدارة: في الرسوم برامج تطبيقات

أو المجـلات ا أو الإعلانـات المدرسـيةا للمدير الإفادة منها ل غراا التوضـيحيةوالتي يمكن 
 المدرسية.

 الإدارة: في المتعددة الوسائط تطبيقات -

واجتماعات المدرسين ا يمكن عن طريقها تقديم العروا في اجتماع أولياء أمور الطلبة حيث
 واللقاءات داخل المدرسة.ا والحفلات المدرسية

 الإدارة؛ إذ يمكن عن طريقه: في الإلكتروني يدالبر  تطبيقات -

لـى عنـاوينا عنـاوين عـدة مـن تبـادل الرسـائل والوثـائق والاسـتقبال ولا ا عـدة فـي وقـت واحـد وا 
 (.112 -118ا 2115ا يشترط وجود الشخص المستقبل في نفس الوقت )الموسى

 ممارسات مدير المدرسة في ضوء الإدارة الإلكترونية: -7
 مدير المدرسة في ضوء الإدارة الإلكترونية الآتي:ومن ممارسات 

تتعامـل معهـا  التـي البيانـات لتوحيـد اواحـدة بشـبكة فـي المدرسـة الإداريـة الأعمـال ربـط -
علـى أسـس  سـليمة قـرارات لاتخـا ا للبيانـات ووحيـد صـادق مصـدر علـى المدرسـة للحصـول

 موضوعية.
 المختلفة سريعا . التعليمية الجهات مع الإلكتروني للتواصل البريد استخدام -
 المختلفة. المدرسية السجلات إعداد في الآلي الحاسب استخدام -
الأداء الـوظيفي  لتقـارير إجرائيـة خطـوات تصـميم فـي الآلـي الحاسـب ببـرامج الاسـتعانة -

 (.133ا 2118ا الخاص بالعاملين في المدرسة )حمدي
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أو البصـمة ا الإلكترونيـة الوقـت بطاقـة عن طريق اسـتخدام والغياب الحضور عمليتي ضبط -
ا المجاملـة وتجنب فرصا مما يولد إحساسا  أكبر بالانضباطا لتسجيل الحضور والانصراف

 والمحسوبية.
جهـازه  داخـل دروسـه بتحضير المدرس بعد قياما الاطلاع على تحضير المدرسين إلكترونيا   -

 (.231ا 2111ا إدارة المدرسة )الرفاعي بشبكة المتصل الشخصي

ولكـن ا المنظومـة التعليميـة يسـاعد علـى نجـاح الحديثـة الإداريـة التقنيـة ظهـور ويرى الباحث أن
 فـي الإدارة احتياجـاتهم بحسـب الحديثـة إلـى التكنولوجيـا أولا   النظـر المـدارس مـديري ينبغـي علـى

 عال   ستوىإلى م بها والارتقاءا الإدارية مهماتهم تطوير مساهمة ه ه التكنولوجيا في ومدىا المدرسية

 نقص. أو أي خطأ دون تتم المختلفة الإدارية العمليات أن يعني وه اا والجودة الإدارية من الكفاءة

 المدرسية الإدارة في الإلكترونية الإدارة إستراتيجية -8
 إ  إنهـاا المؤسسـات فـي الخلاقـة والقيـادات المبدعـة الإدارة نتـاج الحديثـة الإسـتراتيجيات تمثـل

 ومـا المؤسسـة وثقافتهـا تـاريخ مـن جـزءا   كونهـا فضلا  عنا وطموحاتها القيادات تل  وأفكار تراء تعكس

 والعاملين للإدارة والمستقبلي الفلسفي المضمون  ات المجردة العامة الفكرة فهيا عليه تكون أن ترغب

 (58ا 2118ا المفرجي (

 لرؤيـة واضـحة امتلاكهـا غيـر مـن أهـدافها تحقق أن للمؤسسات يمكن لا ف نه الأساس ه ا وعلى

 وصـياغة الإسـتراتيجية القـرارات وصـناعة العمـل فـي قويـة إدارة وجـود عـن فضـلا  ا وطموحـة المعـالم

 (124ا 2118ا )نجم وتطبيقها

 للعمـل المنهجـي مسـار إلا هـي مـا المدرسـية الإدارة فـي الإلكترونيـة الإدارة أن يتضـح سـبق ممـا

 الإداريـة جديـدة ل عمـال إسـتراتيجية رؤيـة وجـود من انطلاقا  ا للمدرسة إلكترونية بيئة خلق إلى الهادف

  .ومحيطها المدرسة في
 

  



 الفصل السادس

 ة في المرحلة الثانوية يالإدارة المدرس

 في سورية
 

 
 .تمهيدة 

تاريخيةةة عةةت التعلةةيم في اةمهوريةةة العربيةةة     لمحةةة  -أولًا

 السورية.

مفهةةةوم المدرسةةةة الثانويةةةة في اةمهوريةةةة العربيةةةة  -ثانيةةةاً

 .السورية

أهداف مرحلة التعليم الثةانوي في اةمهوريةة العربيةة     -ثالثاً

 .السورية

  .إدارة المدرسة الثانوية -رابعاً

 .الثانوية المرحلة في المدرسية الإدارة خصائص -خامساً

 في المرحلة الثانوية. ةيالمدرس الإدارةمهام  -سادساً

في اةمهوريةةةة العربيةةةة   الإدارة المدرسةةةيةمهمةةةات  -ثامنةةةاً

 .السورية

 .البيروقراأية الإدارية والتوجه نحو اللامركزية -تاسعاً

 .المدرسية الإدارة تقابا الط الصعوبات -عاشراً

 المدرسية.الإدارة  تطوير دواعي -الحادي عشر
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 تمهيد:
نا العشــرين القــرن وليــدة الحديثــة الدراســات ميــادين مــن ميــدان المدرســية الإدارة كانــت  وا 
 بنفسـه ويـدير اليوميـة شـؤونه يـدير الإنسـان كـان حيـثا طويـل زمن من  بدأت قد لها الفعلية الممارسات

 المناسبة. الاجتماعية التنشئة وتنشئهم الأولاد وتربية البيت شؤون والأم الأب

 لمحة تاريخية عن التعليم في الجمهورية العربية السورية: -أولاً 
 والتقـدما والهبـوط الصـعود بـين في الجمهورية العربية السورية الت ب ب التعليمية العملية انتاب 

 لـلإدارات ونتيجـةا والاجتماعيـة والأمنيـة والاقتصـادية السياسـية الأوضـاع لتقلـب تبعـا   و لـ ا والتـأخر

العثمـاني  الاحـتلال مـن بدايـةا الحـديث مـن تاريخنـا السـابقة الفتـرات فـي سـورية حكمـت التـي المختلفـة
مــرورا  بفتــرة سياســية ا بــالاحتلال الفرنســي ومــرورا  ا وخــلال الفتــرة القصــيرة لحكــم الملــ  فيصــل الأول

دت سـورية إلـى أن جـاءت الحركـة التصـحيحية التـي شـها غير مستقرة بعد جلاء الاسـتعمار الفرنسـي
 بعدها فترة استقرار كانت كافية لإرساء قواعد التعليم ووضع القوانين الخاصة بالتعليم.

كانـت الفوضـى منتشـرة فـي كـل مكـان وفـي جميـع المجـالات  العثمـاني الحكـم فتـرة ففـي نهايـة
ـــة وكـــان الســـلطان وحاشـــيته مـــن رجـــال الإقطـــاع يحكمـــون هـــ ه ا السياســـية والاقتصـــادية والاجتماعي

ونستطيع القول إن التعليم في مجتمع كه ا تنتشر ا الإمبراطورية الواسعة الممزقة المفككة في إدارتها
 التعلـيم يشـهد ولـما فيه الأمية ويسيطر الجانب الروحي فكان تعليمـا  متوسـط المسـتوى سـي  النوعيـة

ارس الإسـلامية المـد)وحلقـات المسـاجد وبعـا المـدارس مثـل ا الكتاتيب على واقتصر ملموسا   تطورا  
 –مدارس البعثـات الأجنبيـة  –المدارس اليهودية الخاصة  –المدارس المسيحية الخاصة  –الخاصة 

ا وكانـــت المــــدارس الحكوميـــة فـــي ســـورية خــــلال الســـنوات الأخيـــرة مـــن الحكــــم (المـــدارس الحكوميـــة
وكــان أهــم مــا ا فــي دمشــق منهــا تســع مــدارس ابتدائيــة للــ كور وثــلاث للإنــاثا العثمــاني قليلــة العــدد

يميز التعليم فـي نهايـة الحكـم العثمـاني الافتقـار إلـى المكـان المدرسـي الملائـم إ  كانـت المـدارس فـي 
دور مستأجرة ويوجد نقص واضح في أعداد المعلمين والكتب المدرسية والحاجة إلى الإدارة المنظمة 

الأول فـي تعلـيم بعـا  للإشراف على الإجراءات المدرسية وكـان هـدف التعلـيم ينصـب فـي اتجـاهين
 (.55ا 2111ا قواعد القراءة والحساب وتتري  الشعوب العربية ودمجها بالقومية التركية. )أباظة

ولم تستطع حكومة المل  فيصـل والتـي امتـازت بقصـر عمرهـا كثيـرا  تحقيـق طموحاتهـا الكبيـرة 
أن يرســخ الأســاليب فحينمــا أراد وزيــر المعــارف العامــة ســاطع الحصــري ا فــي الإصــلاحات التربويــة

التربويــة الإنكليزيــة والألمانيــة فــي المــدارس الســورية كانــت عصــبة الأمــم فــي جنيــف قــد كلفــت فرنســا 
 بالانتداب على سورية.
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العثمـاني ففـي  فـي العهـد منهـا أفضـل الفرنسـي الانتـداب عهد في في سورية التربية إدارة تكن ولم
العثمــاني مرعيــا  علــى وجــه الإجمــال ولكــن  تغييــرا  أساســيا  بدايــة الانتــداب الفرنســي كــان قــانون التعلــيم 

بعد مدة قصيرة أدخل على برامج المدارس الابتدائية والثانوية فقررت مادة اللغة الفرنسـية فـي التعلـيم 
وكـان التعلـيم الابتـدائي خـلال هـ ه المرحلـة ا ومادتا التـاريخ والجغرافيـة الفرنسـيتان علـى مـواد الدراسـة

وحلقـة ابتدائيـة فـي سـنتين وفـي ا سنوات وينقسم إلى حلقتين أولية وتمتد أربع سنواتعلى مدار ست 
نهاية الحلقة الأولية يجتاز الطلبة امتحانا  للعبور إلى السنة الخامسة وفي نهاية السنة السادسة يتقدم 

نتسـاب الطلاب إلى امتحان شفهي وكتابي ليحصلوا على شهادة إتمام المرحلة الابتدائيـة وتسـمح بالا
إلى المرحلة الثانوية التـي كانـت تختـتم بامتحـان البكالوريـا والتـي كانـت تجـرى فـي سلسـلتي اختبـارات 

ويمكن القول إن سورية أحدثت تقدما  ملحوظا  خلال مرحلة الانتداب ا الأولى تحريرية والثانية شفوية
مــن وقــت لآخــر بــين  رغــم الصــعوبات الماليــة والاضــطرابات السياســية التــي كانــت تظهــرا الفرنســي

خــر فقــد زاد عــدد المــدارس تالتــي كانــت تظهــر مــن وقــت إلــى  ســلطات الانتــداب والحكــام الــوطنيين
 (.67ا 2111ا الابتدائية والثانوية وتراجعت نسبة الأمية بشكل واضح )أباظة

ومرت سورية بعـد  لـ  فـي حـال مـن عـدم الاسـتقرار والقلـق السياسـي اسـتطاعت رغـم  لـ  أن 
مــن الإصـــلاحات فــي عــدد مـــن المجــالات وبــدأت بتطبيــق التقـــارير التــي قــدمها ســـاطع  تحقــق كثيــرا  

 1646ومـن عـام ا 1644الحصري فيما يخص مجال التربية والتعليم والتي أصبحت قانونا  في عام 
أنجز الكثير من الإصـلاحات التربويـة وأعـدت البـرامج المدرسـية الابتدائيـة والثانويـة  1663إلى عام 

مدرسـية وطنيــة وبنيــت المـدارس والجامعــات خــلال هـ ه الفتــرة وتــلا  لـ  فتــرة اســتقرار  وصـدرت كتــب
 شـمل م وتحقق التطور على نحو أكثر تناغما  وأكثر اتزانـا وقـد2111وحتى  1671عام  امتدت من

الماليـة الخاصـة بـالتعليم واتخـ ت سياسـيات تعليميـة قائمـة  الميزانيـة فيهـا التعلـيم وارتفعـت فـي التوسـع
ى البناء والتطوير فصدرت القوانين والمراسيم التي نظمت العملية التعليمة وهدفت إلى الارتقاء به عل

وفــق أســلوب كمـــي ونــوعي فطالـــت مــدة التعلـــيم الإلزامــي وزاد الاهتمـــام بــالتعليم المهنـــي عــن طريـــق 
ا عمل المناسبتطوير مؤسساته في أنحاء البلاد ومساعدة الطلاب المنتسبين إليه ماديا  وتزويدهم بال

ا 2111ا و ل  من خلال البرامج التعليمة الخاصة ب عداد المعلمين )أباظـة كما زاد الاهتمام بالمعلم
161.) 

 مفهوم المدرسة الثانوية في الجمهورية العربية السورية: -ثانياً 
الـوزاري يقصد بالمدرسة الثانوية في الجمهورية العربية السورية " تل  المدارس المنشأة بالقرار 

تـاريخ  (443/3473والمعدل بالقرارات الوزارية  وات الأرقام )ا 16/6/1684تاريخ ا (443/3473)
وقــــــد ا 5/2/1664( تــــــاريخ 443/1651)ا 16/11/1666( تــــــاريخ 443/11688و)ا 7/4/1662

والـــــ ي أعطـــــى  13/4/1664( تـــــاريخ 443/3621جمعـــــت هـــــ ه القـــــرارات كافـــــة بـــــالقرار الـــــوزاري )
 (.116ا 2112ا وية في الجمهورية العربية السورية صورتها الحالية" )وزارة التربيةللمدارس الثان
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وتعـرف بأنهـا ا وتمثل المرحلة الثانوية في الجمهورية العربية السورية المرحلـة التعليميـة الثانيـة
وزع بينمـا يتـا مرحلة تعليمية مدة الدراسة فيها ثـلاث سـنوات تشـكل السـنة الأولـى منهـا جـ عا  مشـتركا  

طــلاب الســنتين التــالتين علــى الفــرعين العلمــي والأدبــي وتنقســم مــدارس هــ ه المرحلــة بحســب تبعيتهــا 
إلـــى نـــوعين فقـــط مـــدارس حكوميـــة مجانيـــة ومـــدارس أهليـــة خاصـــة والتعلـــيم فـــي هـــ ين النـــوعين مـــن 

 (.45ا 1664ا المدارس خاضع تماما  لإشراف وزارة التربية على أساس وحدة التعليم )وزارة التربية

ويتـــألف الجهـــاز الإداري علـــى مســـتوى المدرســـة فـــي الجمهوريـــة العربيـــة الســـورية مـــن المـــدير 
والمعاونين وأمين السر وأمين المكتبة ويحدد عدد هؤلاء وشروط انتقائهم بقرار وزاري خاص وتتجلى 

المـــدير  أهميـــة هـــ ا الجهـــاز فـــي تنفيـــ  التعليمـــات الوزاريـــة الـــواردة عـــن طريـــق مـــديريات التربيـــة ليقـــوم
وتوجيــه التعليمــات اللازمــة للمدرســين وبقيــة العــاملين فــي المؤسســة المدرســية ا بالإشــراف علــى تنفيــ 

 (121ا 1684ا بلان)

وتكتســب المدرســة الثانويــة أهميتهــا فــي أنهــا المكــان الــ ي يعــد فيــه المــتعلم ليتحمــل مســؤوليته 
در مناســب مـن المعــارف والمهــارات كاملـة عــن الحيـاة مــن خــلال تزويـده بــالقيم الاجتماعيــة وتـوفير قــ

والإقبــال علــى الحيــاة ا بمــا يجعلــه يعتمــد علــى نفســه فــي التفكيــر واتخــا  القــرارات المناســبةا والخبــرات
 (.125ا 2115ا العقيل)العملية أو مواصلة المسيرة نحو التعليم العالي 

 أهداف مرحلة التعليم الثانوي في الجمهورية العربية السورية: -ثالثاً 
 فير شروط النمو الجسدي.تو  .1

 والعمل على توجيه الطلاب تربويا  ومهنيا .ا توفير شروط النمو العقلي السليم .2

 توفير شروط النمو الانفعالي السليم. .3

 توفير شروط النمو الاجتماعي. .2

تـــوفير شـــروط النمـــو القـــومي والإنســـاني لبنـــاء المـــواطن الثـــوري الملتـــزم بأهـــداف أمتـــه )وزارة  .5
 (.2ا 1992ا التربية

 إدارة المدرسة الثانوية:  -رابعاً 
نظــرا  لأن الطلبــة فــي هــ ه المرحلــة يبــدؤون ا إن مرحلــة الدراســة الثانويــة مرحلــة هامــة وحساســة

ويكونـون فـي سـن تنمـو ا في إعداد أنفسهم لمرحلة الدراسـة الجامعيـة ومـن ثـم اختيـار مهنـة المسـتقبل
لــ ا فهــم بحاجــة للرعايــة والاهتمــام مــن قبــل ا فيــه جوانــب شخصــياتهم الجســمية والعقليــة والاجتماعيــة

 المدرسة.
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دارة المدرسة الثانوية وعلى رأسـها مـدير المدرسـة هـم مـن تقـع علـيهم مسـؤولية إعـداد هـؤلاء ا وا 
وا  ا كــان تطــور التربيــة يتوقــف علــى تطــوير إدارتهــا نظــرا  لمــا لهــا ا الطلبــة لحيــاة الحاضــر والمســتقبل
فـ ن تطـوير التعلـيم الثـانوي ا رات والتـدابير اللازمـة لتحقيـق أهـدافهامن تأثير مباشـر علـى اتخـا  القـرا

 يعتمد على نجاح إدارة المدرسة الثانوية في التنفي  الصحيح للمهام الكبرى المنوطة بها.

ولكـــي يقـــوم التعلـــيم الثـــانوي بمهامـــه ووظائفـــه فـــي أحســـن الأحـــوال فـــلا بـــد مـــن أن تتـــوافر فيـــه 
 الشروط الآتية:

 ملائم ومساعد يرتاح فيه الطالب والمدرس.توافر مناخ  -

 يجب أن يكون تحت إشراف إدارة ناجحة. -

 الرفع من معنويات الهيئة التدريسية للقيام بدورها المنوط. -

 قدرة إدارة المدرسة الثانوية على إقامة علاقات إنسانية. -

 (476ا 2114ا قدرة إدارة المدرسة الثانوية على قيادة العمل التربوي. )سترا  -

بتوفير ه ا المنـاخ الملائـم والمـريح لكـل ا ويرى الباحث أنه إ ا ما قامت إدارة المدرسة الثانوية
وأولـت ا كافـة والطالب وسعت لإقامة علاقات إنسانية طيبة بين أفراد المجتمع المدرسـي درسمن الم

وطـلاب ومنـاهج  درسينمن ما اهتماما  كبيرا  بكل ما يتعلق بالعملية التربوية داخل المدرسة وخارجها
يـؤدي إلـى ا ف نهـا تكـون قـد حققـت مناخـا  تنظيميـا  إيجابيـا  ا ومجتمع محلـيا وأبنية وتجهيزات مدرسية

تسـهم فـي ا وبأن تصبح المدارس الثانوية بيئات تربويـة سـليمة وفاعلـةا نجاح وتطوير التعليم الثانوي
 لهم لدخول المرحلة الجامعية بكل ثقة.مما يؤها بناء شخصيات الطلبة بناء متكاملا  ومتوازنا  

 خصائص الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية: -خامساً 
تعـــد المدرســـة الثانويـــة مـــن أكثـــر المراحـــل التعليميـــة تعرضـــا  للنقـــاش والجـــدل وتتصـــارع حولهـــا 

 وي كر البرادعـي جملـة مـن خصـائص الإدارة المدرسـية فـي المرحلـة الثانويـة علـى النحـوا الاتجاهات
 التالي:

إن إدارة المدرسـة الثانويـة يجـب أن تكـون  :قدرة إدارة المدرسـة علـى قيـادة العمـل التربـوي  -1
ـــادة العمـــل التربـــوي ـــى قي ـــادرة عل ـــة المقـــررةا ق ـــزام بالسياســـات التعليمي ـــ  برامجهـــا ا والالت وتنفي

وهــــ ا يتطلــــب مــــن مــــدير ا بغيــــة تحقيــــق الأهــــداف التربويــــة فــــي المدرســــةا بفاعليـــة متناهيــــة
 المدرسة الثانوية أن يكون ملما  إلماما  واسعا  بالأهداف التربوية وكيفية الوصول إليها.

: إن الــنمط الإداري الــ ي تتبعــه الإدارة قــدرة إدارة المدرســة علــى إقامــة العلاقــات الإنســانية -2
المدرسية وأسلوبها فـي التعامـل بـين أفـراد المجتمـع المدرسـي يمثـل العامـل الأكثـر أهميـة فـي 
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وقـــد يكـــون الـــنمط الإداري تســـوده روح التســـلط ا يـــة خلـــق المنـــاخ التعليمـــي فـــي المدرســـةعمل
لــ ا يجــب أن يكــون الــنمط الإداري ا والانغــلاق وهــ ا المنــاخ غيــر مرغــوب فيــه لعــدم فعاليتــه

تسوده روح الديمقراطية والمشاركة الجماعية التـي يخلقهـا مـدير المدرسـة مـن خـلال الاحتـرام 
ممــا يــؤجج ا العــاملين معــه ومــن خــلال محبتــه لطلابــه ومحبــة طلابــه لــه المتبــادل بينــه وبــين

توقــد الحمــاس للعمــل الجــاد والصــادق فــي رفــع مكانــة المدرســة العلميــة والإداريــة والتربويــة. 
 (.87ا 2118ا )الزهيري

: مـــن مســـؤوليات الإدارة المدرســـية توجيـــه ســـلو  مهـــارة إدارة المدرســـة فـــي تنظـــيم العمـــل  -3
عـن طريـق عقـد الاجتماعـات للتشـاور والتخطـيط ا أغراا المدرسة وأهدافهاالمجموعة نحو 

 للعمل ال ي يتم توزيعه بالرضا والقبول لدى الجميع.
: إن قيــام أفــراد قــدرة إدارة المدرســة علــى تــوفير الظــروف المناســبة لأداء فعــال فــي العمــل  -2

التـي تخلـق لـديهم  المجتمع المدرسي بأداء واجباتهم على الوجه الصحيح يتم وسط الظـروف
 شعورا  بالانتماء للمدرسة فيحققون  واتهم من خلال العمل المدرسي.

: لا يخفـى مـا قدرة إدارة المدرسة على استخدام الإستراتيجيات المناسـبة فـي اتخـاذ القـرار  -5
ا للقــرار مــن أهميــة فــي العمــل الإداري ممــا دعــا الــبعا إلــى اعتبــاره العمليــة الإداريــة  اتهــا

لنــاجح هــو القــادر علــى اختيــار مــا يناســب الموقــف مــن قــرارات مــن خــلال تقويمــه فــالإداري ا
ا وتحليلــه لمختلــف جوانــب الموقــف موضــع القــرار ومــا ســيكون لــه مــن أثــر فــي  لــ  الموقــف

أو التفـــرد بـــه ا كمـــا أنـــه يقلـــب الـــرأي فيمـــا يجـــب عملـــه كمشـــاركة الجماعـــة فـــي صـــنع القـــرار
 والنتائج المتوقعة من  ل .

إن مواكبـة التطـورات التـي المدرسة على مواكبـة التغييـر واسـتخدام التكنولوجيـا:  قدرة إدارة -1
دارة المدرســة ا هــي مقيــاس تقــدم أي عمــل إداري ونجاحــها شــملت مختلــف جوانــب الحيــاة وا 

باعتبارهــا مؤسســة اجتماعيــة تربويــة تعليميــة أحــوج مــا تكــون لاعتمــاد الأســاليب التكنولوجيــة 
 المادية والبشرية.الإدارية بحسب إمكانياتها 

يحتــاج مــدير قــدرة إدارة المدرســة علــى اســتخدام عمليــة التقــويم فــي المجتمــع المدرســي:   -7
المدرســـة فـــي معظـــم مهامـــه إلـــى إجـــراء موازنـــة لمـــا ينجـــز مـــن أعمـــال فـــي المدرســـة كتقـــويم 

وتقويم الآراء و الأفكار التي يعرضـها عليـه ا ووضع معايير تمكنه من قياس الأداءا الخطة
- 83ا 1988ا وك ل  ممارستهم للتقويم ال اتي لأعمالهم وأنشطتهم. )البرادعيا رسونالمد
87) 

 مـن ليـتمكن المدرسـة لمـدير الأهميـة غايـة في هو المهارات من  كر ما جميع أن الباحث ويرى 

 في الأهمية في الأولى الدرجة والمكانة تحتل مهارات المهارات هي تكون قد ولكن بفاعلية مدرسته إدارة
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ا الاتصـال ووسـائل العلميـة فيـه التقنيـات وتتسـابقا المعـارف فيه وتتفجرا المعلومات فيه تتزاحم عصر
 أجـل مـن التطـور عجلـة لتسـاير الاتجـاه فـي هـ ا مهاراتـه تطـوير المدرسـة مـدير على لزاما   يكون قد له ا

 التعليمية. بالعملية الارتقاء

 الثانوية:مهام الإدارة المدرسية في المرحلة  -سادساً 
الإدارة المدرســـية مـــن بــين أكثـــر الموضـــوعات التـــي لاقــت اختلافـــات وتباينـــات فـــي  تعــد مهـــام
ويرجــع عــدم الاتفــاق هــ ا ســواء فــي ا فــي إطــار الأمــور المتعلقــة بــالإدارة المدرســيةا وجهــات النظــر

وفرزهـــا ا وفـــي عـــددهاا أو فـــي مضـــمون كـــل منهـــاا المصـــطلحات التـــي اســـتخدمت فـــي هـــ ا المجـــال
 يفها في فئات إلى الأسباب الآتية:وتصن

بالإضــافة إلــى فلســفة ا النظريــة التربويــة التــي يتبناهــا مــن يقــوم ببحــث هــ ه الأدوار ودراســتها .1
والتــي تــم الاســتناد ا التربيــة التــي يأخــ  بهــا والسياســة التربويــة التــي تأخــ  بهــا الإدارة التربويــة

 ه القيام بها.والأدوار التي عليا إليها عند تحديد صلاحيات المدير

إ  مــن المعــروف أن هنــا  فرقــا  كبيــرا  بــين مهــام مــدير فــي ا نمــط الإدارة الــ ي يــتم الأخــ  بــه .2
 إدارة دكتاتورية ومهامه في إدارة ديمقراطية.

ــ ين يهمهــم مــا يتحقــق فــي المدرســة .3 ويــأتي فــي مقدمــة ا توقعــات أولــي الأمــر أو المعنيــين ال
 هؤلاء:

 ا ومــــا ينبثــــق عنهــــا مــــن صــــلاحياتا موكلــــة إليــــهتوقعــــات المــــدير نفســــه مــــن المهــــام ال
أو مـن أجـل ا وتوظيف  ل  كله إمـا لصـالحه الشخصـيا وحقوق وواجباتا ومسؤوليات

 خدمة الآخرين.

 والمعلمين في مدرسته والموظفين والطلاب و ويهـم ا توقعات العاملين معه مثل معاونيه
 (.88ا 1988ا )البرادعي

 الدراسية التي تندرج المدرسة في إطارها.اختلاف مهام المدير تبعا  للمرحلة  .2

وبالتالي ا اختلاف مهام المدير كم ا  لا نوعا  من حيث اتساع المدرسة التي يديرها أو حجمها .5
هــ ا بالإضــافة إلــى اخــتلاف المــدارس مــا بــين ا مــن حيــث وجــود معــاون لــه أو عــدم وجــوده

 الريف والمدينة.

ولاسـيما مـا يتعلـق منهـا بالإنترنـت ا تعقيـداتهماالتطور التكنولوجي والعلمـي المتسـارعان بكـل  .1
والتـي زادت مـن مهمـات المـدير مـن ناحيـة الاتصـال ا والحاسوب والبريـد الإلكترونـي وغيرهـا
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حيـث مكنتـه مـن ا بمراكز البحوث والاطلاع على المستجدات وسهلت عمله من جهة أخـرى
 (97-91ا 2112ا توفير وقت طويل كان يصرف لحساب الأمور الورقية.)بوز

 وهنا  جوانب ثلاثة تمثل الإطار العام لوظيفة الإدارة المدرسية وهي:

  الهدف ال ي يحاول مدير المدرسة أن يحققه من خـلال وظيفتـه وهـو إعـداد الـنشء وتـربيتهم
 تربية متكاملة.

 ا الواجبـات التــي ينبغــي أن يؤديهــا مـدير المدرســة مــن أجــل الوصـول إلــى الأهــداف )الإداريــة
 الصلة بالعلاقات العامة(.الفنية  ات 

 المتابعة(.ا التنظيما الطريقة التي تؤدى بها الواجبات )التخطيط 

ويعــد مــدير المدرســة مســؤولا  عــن النــاحيتين الإداريــة والفنيــة فــي المدرســة فهــو يصــبح إداريــا  
ــيم فــي المدرســة مــن أدوات ومســاعدات كمــا أنــه يصــبح ا عنــدما يهيــ  كــل مــا تتطلبــه عمليــات التعل

ا ٤٩٩٢ا ا فنيـــا  عنـــدما يقـــوم بكـــل الخـــدمات الضـــرورية لتهيئـــة تعلـــيم جيـــد فع ـــال نـــاجح )الفقـــيمشـــرف  
413.) 

ويندرج تحت مهام مدير المدرسة ومسؤولياته العديد من المهام الفرعية التي تشمل كل  شـؤون 
التــي يمكــن تصــنيفها بصــورة إجماليــة بحســب الميــادين الرئيســة ا المدرســة وجميــع جوانــب الحيــاة فيهــا

 لنشاط مدير المدرسة على النحو الآتي: 

 .المهام التي يغلب عليها الطابع الإداري 

 .المهام التي يغلب عليها الطابع الفني 

 المهام  ات الصلة بالمجتمع المحلي 

 المهمات الإدارية: -1
لفـــة المتعــــارف عليهـــا فـــي أيــــة إدارة كانـــت وهــــي وهـــي تلـــ  التــــي تشـــير إلـــى الوظــــائف المخت

التخطــيط والتنظــيم والتوجيــه والرقابــة مــع المتابعــة والتقويم.وبكلمــة مختصــرة تســيير الأمــور المدرســية 
 على خير وجه ممكن ويتضمن:

 ولـ ل  عليـه تـأليف ا توزيع المسؤوليات على العاملين بحيث لا يحصر السلطة فـي شخصـه
 ي التشريعات الإدارية للمدرسة.اللجان المنصوص عليها ف
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 وتـوجيههم كلمـا دعـت الحاجـة ا توزيع المسؤوليات على العاملين مع الإشراف على المعنيين
وتــأليف اللجــان المكلفــة بــبعا الفعاليــات والأنشــطة المعروفــة للمدرســة مــن قبيــل ا إلــى  لــ 

 (.315ا 2111ا لجنة المناهج ولجنة الانضباط وسواها من لجان )حجي

 الأعمال البيروقراطية في المدرسة )بالمعنى الإيجابي له ه الكلمة( والتي تشمل: تسيير 

  الاطــــلاع علــــى التقــــارير والتوجيهــــات والبلاغــــات والتعليمــــات المرســــلة مــــن الإدارة التربويــــة
 المركزية للعمل بموجبها بعد تبليغها للمعنيين بالأمر.

 تبع لها أو مـن قبـل إدارة المدرسـة نفسـها تنفي  الخطة الموضوعة إما من قبل المديرية التي ي
 ثم متابعتها وتقويمها.

  ملء السجلات المدرسية بما يتناسب والإجراءات المتخ ة فـي بلـد بعينـه مـع الالتـزام بكـل مـا
 تتضمنه تل  السجلات وبالشكل ال ي يتفق مع النما ج التي وضعت لها.

 طلوبة المتعلقة بشؤون مدرسته.ملء الجداول والإحصاءات اللازمة وكتابة التقارير الم 

 .الالتزام بمتطلبات أمور البريد المدرسي لتلقي أو إرسال ما تتطلبه إجراءات الإدارة المختلفة 

 .ضبط المخالفات المالية أو الإدارية من أجل التعامل معها بحسب مقتضيات المواقف 

 والتي يمكن أن يـؤمن  حصر احتياجات المدرسة التي تؤمنها عادة السلطة الإدارية المركزية
 بعضها عدد من الهيئات المحلية أو من قبل الطلاب أنفسهم.

ثـم كـل مـا يتفـرع عــن  لـ  ويتعلـق بالبيئـة الماديـة للمدرســة مـن بنـاء ووقـود ومقاعـد وقرطاســية 
 ولوازم صفية.

  تحضـير الاجتماعـات المدرسـية المنصــوص عليهـا فـي القـوانين المرعيــة مثـل عقـد الاجتمــاع
 بدء العام الدراسي.العام في 

 ـــامج العـــام للمدرســـة مـــن حيـــث الحصـــص الدراســـية وتوقيتهـــا الأســـبوعي )بـــوز ا تنظـــيم البرن
 (.99ا 2112

  الاهتمـــام بالعلاقـــات الاجتماعيـــة الإنســـانية فـــي المدرســـة ســـواء أكـــان بينـــه وبـــين الموجـــودين
 داخل المدرسة وخارجها أم بين هؤلاء مع بعضهم بعا.

  مدرســته مــن حيــث الأمــور الدراســية والنفســية والتربويــة والاجتماعيــة الاهتمـام بشــؤون طــلاب
 ومتابعة كل منها مع المعنيين ال ين يختص عدد منهم بجانب معين منها.ا والصحية
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  الاهتمــام بالانضـــباط والنظـــام فـــي المدرســـة ســواء مـــا تعلـــق منـــه بـــالموظفين أو المعلمـــين أو
 الطلاب و ل  في ظل متطلبات رئيسة تقوم على:

 .العمل التعاوني والمشاركة بين جميع المعنيين داخل المدرسة وخارجها 

 .المناخ الديمقراطي ال ي يقوم على الاحترام والثقة وتحمل المسؤولية 

  تعديل السلو  لدى كل من هم بحاجة ل ل  ولاسيما الطلاب منهم و ل  بأسلوب تربـوي
ويفضـل خـلال  لـ  كلـه ا دارة(يقوم على معطيات علوم )الـنفس والتربيـة والاجتمـاع والإ

الالتــزام بأفضــلية الانضــباط الــ اتي مــا أمكــن مــع توظيــف أســلوب الثــواب والعقــاب بقــدر 
 الحاجة فحسب وبالكيفية التربوية الصحيحة.

  ـــام بالدراســـات التـــي يجـــب أن تســـبقها ومـــع الالتـــزام اتخـــا  قـــرارات تتعلـــق بمدرســـته بعـــد القي
ا 2118ا ن الشـروط التـي يجـب الأخـ  بهـا )الزهيـريبالمراحل والخطوات المحددة لهـا وضـم

111.) 

 المهمات الفنية:  -2
أو بكــلام تخــر تتنــاول شــؤون ا التعلميــة-وهــي تلــ  التــي تتنــاول تســيير أمــور العمليــة التعليميــة

التــدريس بــالمعنى المحــدود للكلمــة والتــي يفتــرا بهــا أن تســهل عمليــة الــتعلم ومــا ينطــوي تحتهــا فــي 
 ت:أطار ه ه المهما

دراســة المنــاهج المقــررة مــن الســلطة التربويــة لتحليلهــا وتقويمهــا بغيــة العمــل علــى تطويرهــا  .أ 
ومثل ه ه المهمة تكون في البلدان المتقدمة من بين مهمات المـدير والمعلمـين الـ ين نتيجـة 

وعلــى تحديــد ا تطبيقهــا فــي الصــفوف يكونــون قــادرين علــى تعيــين نقــاط القــوة والضــعف فيهــا
ولــ ل  يفتــرا بهــم تقــويم مقترحــات بصــددها مــع التنويــه ا ي لوحظــت بصــددهاالنــواقص التــ

ه ا كله فيما إ ا نظر للمناهج بالمعنى الضيق للكلمة الـ ي يقتصـر ا بالأمور الإيجابية فيها
 (.111ا 2112ا على الكتاب المدرسي أن وجد المقرر )بوز

ـــة التـــي يتبعهـــا المدرســـون .ب  ـــق التـــدريس الفاعل ـــ  التـــي لا يتبعونهـــا وهـــي ا الاهتمـــام بطرائ وتل
 ل  أنه في معظم ه ه الدول يتقوقع المعلمون غالبا  حول ا الأغلب في بعا الدول النامية
ويفتـرا بالمــدير أن يكـون علـى اطـلاع واسـع علـى أمــور ا عـدد محـدد مـن طرائـق التـدريس

 التربية وما يستجد بشأنها كي يساعد المعلمين على تطوير أنفسهم. 

ويم كل من المعلمين والمتعلمين على السواء فالمدير مسـؤول عـن تقـويم معلمـي الاهتمام بتق .ج 
 مدرسته ومتابعتهم للنهوا بمستواهم.
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تطوير الأنشطة المدرسية سواء ما يتم منها داخل المدرسـة أو خارجهـا والتـي تـربط المدرسـة  .د 
 بالمجتمع.

الكفيلــة  -رائيــة منهــاأي بــالبحوث الإج –ضــرورة العنايــة بــالبحوث والدراســات فــي المدرســة  .ه 
بتحسين العمليـة التربويـة وحـل المشـكلات المدرسـية أو تـداركها قبـل وقوعهـا إ ا كـان المـدير 

 قادرا  عليها وبالتعاون مع معلمي مدرسته. 

ويمكن القول بصدد ما أشـير إليـه فـي إطـار المهمـات الفنيـة لمـدير المدرسـة ومـا لـم يشـر إليـه 
ـــات ا د للمعلمـــين وموجـــه لهـــم ومقـــومهـــو أن مـــدير المدرســـة مرشـــا أيضـــا   ـــم تتـــوافر لديـــه الكفاي وا  ا ل

الضرورية له ه المهـام فـ ن دوره الفنـي يمكـن أن يغيـب ويقتصـر علـى الأمـور الورقيـة التـي كانـت قـد 
 (.118ا 2118ا وضعت في أدنى سلم مهماته )الزهيري

 المهمات الاجتماعية: -3
ن جهــة واتصــال الموجــودين فــي المدرســة وهــي تلــ  التــي تــؤمن اتصــال المدرســة بــالمجتمع مــ

فيمــا بيــنهم مــن جهــة أخــرى الأمــر الــ ي يتعلــق بمــدى انفتــاح المدرســة أو انغلاقهــا علــى نفســها ونــوع 
ومن المعلوم دوما  أن للمدرسة واجبات تجـاه المجتمـع ا العلاقات القائمة بين العاملين فيها ومستواهم

والتعــاون مــع ا والإســهام فــي حــل بعــا مشــكلاتها المحلــي الــ ي تكــون فيــه )مــن قبيــل النهــوا بــه
ا وتجــاه تعلــيم الطــلاب وتحقيــق الأهــداف )بــوزا أوليــاء الطــلاب والــ ين يشــكلون شــريحة واســعة فيــه(

 (.113ا 2114

 وه ه المهمات الاجتماعية تتوزع على مجالات متعددة هي:
 :  المجال الإداري الأعلى .أ 

ـــى المـــدير إقامـــة اتصـــالات دائمـــة مـــع الإدارة  ـــع لهـــا فـــي المحافظـــة )أو عل ـــة التـــي يتب التربوي
المنطقــة التعليميــة التــي يعــود إليهــا( فمنهــا يتلقــى التعليمــات والبلاغــات والتوجيهــات التــي تســهم فــي 
الالتـــزام بـــالقوانين والقواعـــد والمبـــادئ التـــي ســـبق وضـــعها كمـــا يســـتفيد ممـــا تقدمـــه لـــه مـــن توجيهـــات 

شـــراف تربـــوي ومـــا شـــابه ليهـــا يرســــل التقـــا وا  ويفتـــرا أن تكــــون ا ارير والمعلومـــات والإحصـــاءاتوا 
العلاقــات بينهمــا علاقــات تعــاون وثيــق تحكمــه الدقــة والصــحة والموضــوعية والمنهجيــة وكــل مــا مــن 

 (.377ا 2111ا شأنه أن يحقق الصدق والموثوقية )الحجي
 المجال الاجتماعي المحلي:  .ب 

ــــى التقــــدم والتطــــوير المفتــــرا أن تلعــــب دورا   لــــ ل  مــــنا المدرســــة مركــــز إشــــعاع وســــبيل إل
وخاصة إ ا كانت تل  البيئة تعاني شيئا  من التخلف )يزداد أو يقـل ا للنهوا بالبيئة التي توجد فيها

 تبعا  للدول( في تل  البيئة يمكن للمدرسة على سبيل المثال أن:
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  تجعل المكتبة تحت تصرف الراغبين في المطالعة يؤمونها خارج أوقـات تواجـد الطـلاب فـي
 مدرسة أو في أثنائه بحسب إجراءات معقولة تضبط مثل ه ه الخدمة.ال

  تشـــر  الطـــلاب فـــي عيـــادة المرضـــى أو الإســـهام فـــي تقـــديم بعـــا الخـــدمات لهـــم )بحســـب
مكانـــاتهم( فـــي المستشـــفيات أو فـــي بيـــوتهم  و لـــ  ضـــمن لجـــان تطوعيـــة يكـــون  –قـــدراتهم وا 

 يم تمن.المدير ومن يساعده مسؤولين عنها من أجل العمل بشكل سل

 بحيث يتطوع بعا الطلاب القادرين على  ل .ا تسهم في محو الأمية إن وجدت 

  تشــــار  فــــي بعــــا المشــــروعات المحليــــة كتشــــجير منطقــــة أو شــــق طريــــق قريــــة أو إقامــــة
 مؤسسة.

   تتعــاون فــي عمــل توعيــة بصــدد أمــر معــين أو ظــرف طــارئ كمــا هــو الحــال عنــد انتشــار
 (.113ا 2112ا لد لاعتداء خارجي)بوزجائحة مرضية معينة أو عند تعرا الب

 مجال المعلمين والعاملين في المدرسة: .ج 

والتـــي تقـــوم علـــى الديمقراطيـــة ا إ  لا تكفـــي إقامـــة العلاقـــات الإنســـانية معهـــم وبيـــنهم فحســـب 
نمــا إلــى جانــب هــ ا كلــه ا والتعــاون والمشــاركة والاحتــرام ممــا كــان قــد ســبق الكــلام عنــه مــن قبــل وا 

وفيمــا بيـــنهم داخــل المدرســـة )مثــل إحيـــاء بعــا الحفـــلات ا اجتماعيــة معهـــم تشــجيع إقامــة علاقـــات
قامــة الــرحلات والاجتماعــاتا الصـغيرة فــي مناســبات معينــة( وكــل مــا مــن ا وخارجــا  أيضــا  كـالتزاور وا 

ا شأنه توطيد هـ ا التواصـل الـ ي يلبـي حاجـات أساسـية لـدى الفـرد مـن بينهـا تلـ  التـي  كرهـا ماسـلو
 (.114ا 2114ا ماء والقبول من الآخرين )بوزوهي الشعور بالانت

 مجال الطلاب أو المتعلمين: .د 
فهم الأساس أو المحور وكل شيء يجب أن يكون من أجلهم حتى تكون المساعدة ممكنة في 

التــي وضــعت مــن أجلهــم ولا تقتصــر هــ ه الأهــداف علــى الجانــب ا مجــال تحقيــق الأهــداف التربويــة
نمــا تتنــاا المعرفــي العقلــي فحســب أي تشــمل جميــع جوانــب ا حركــي -ول الجانــب الوجــداني والــنفسوا 

والاهتمـام ا له ا ف ن توفير الأمان والاطمئنان للطلاب والعناية بصحتهم النفسية والعقليـةا الشخصية
بهـــا مثـــل معرفـــة التواصـــل الفعـــال مـــع ا بالجوانـــب الاجتماعيـــة بحيـــث يكتســـبون المهـــارات المتعلقـــة

فــاظ بــاحترام الــ ات وتقــديرها والثقــة بهــا كلهــا أمــور تــؤدي بالنهايــة إلــى واحتــرامهم مــع الاحتا الآخــرين
 (.111ا 2118ا تكوين المواطن الإنسان الصالح )الزهيري

 مجال أهالي الطلاب: .ه 
إلا أن التواصـل معهـم مـن هـ ه الزاويـة إنمـا هـو ا صحيح أن هؤلاء جزءٌ مـن المجتمـع المحلـي

ا بأبنــائهم ومســـاعداتهم علـــى تـــدعيم نقـــاط القـــوة لـــديهملتعــاون الأهـــل مـــع المدرســـة مـــن أجـــل العنايـــة 
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و لــ  بــدعم ا وتنميــة مــواهبهم وتوظيــف قــدراتهم علــى تقويــة نقــاط الضــعف لتجاوزهــا بعــد معالجتهــا
قامـــة نـــوع مـــن ا الأبنـــاء وتشـــجيعهم بعـــد معرفـــة أســـباب مـــا يعـــانون منـــه فتعـــاون البيـــت والمدرســـة وا 

إنمـا هـو فـي صـالح الأبنـاء هـ ا ناهيـ  عـن أنـه بالإمكـان ا الانسجام والاتساق بين سياستهم التربويـة
ولاســــيما مــــن الناحيــــة التربويــــة التــــي تــــؤثر علــــى أبنــــائهم. ا أحيانـــا  إصــــلاح مــــا لــــدى الأهــــل أنفســــهم

والمعــروف اليــوم أن ثمــة دورات وجلســات معالجــة ل هــل أنفســهم قــد يكــون ب مكــان المدرســة الإســهام 
وأضـــعف الإيمـــان تبليـــد المعنيـــين عـــن بعـــا ا نتســـاب إليهـــافيهـــا أو إقنـــاع الأهـــل بأســـلوب مـــا بالا
وعلــى أيــة حــال ب مكــان المدرســة تنظــيم نــدوات توعيــة عامــة ا الأهــالي الــ ين هــم بحاجــة لمثــل  لــ 

ومحاضـرات يشــتر  فيهـا القــادرون العــاملون مـن أهــل الطـلاب أنفســهم ليــديروها أو يسـهموا بمــا ينفــع 
 (.115ا 2114ا ولأبنائهم بل للمجتمع بأكمله )بوزتقديمه فيها. وفي ه ا خدمة كبيرة لهم 

 لتطوير والسعيا والتكنولوجية والفنية الإدارية المهارات و بالقدرات التسلح ضرورة ويرى الباحث

 والتكنولوجي العلمي فالتطورا العمل سوق احتياجات مواجهة كيفية في والعملي الجاد والتفكيرا ال ات

 الإدارة همـة تسـتحث الإدارة الحديثـة فـي الاتجاهـات وظهـورا والتعلـيم التربيـة حقـل يشـهده الـ ي الكبيـر

 المدارس تتمكن كيا المتسارعة التحديات المستقبلية ه ه لمسايرةا المدارس مديري مهام لتطوير العليا

 رسالتها المنشودة. تحقيق من الثانوية

 السورية:مهمات الإدارة المدرسية في الجمهورية العربية  -سابعاً 
علـى أداء  اتحديد الالتزامات والمهام والسلطات والهيكل التنظيمي بشكل واضح ودقيق يساعد

لـ ل  نجـد أن كـل مؤسسـة اليـوم تعمـل علـى تحديـد ا العمل في أية مؤسسة كانت بشكل أكثر فاعليـة
مــن  و لــ  لأن أيــا  ا بــدءا  مــن المــدير وحتــى أصــغر عامــل بالمؤسســةا وتوصــيف مهــام العــاملين فيهــا

وكيــف يقــوم بــه؟ ولمــا ا يقــوم بــه؟ ومــا أهميــة ا هــؤلاء إ ا عــرف مــا يجــب أن يقــوم بــه وبشــكل واضــح
ممـا ا ف نـه ينـدفع لتأديـة مهامـه بشـكل أفضـل وبكفايـة أكبـرا  لـ ؟ وكيـف يـؤثر علـى عمـل الآخـرين؟

 ي ويــؤدي  لــ  كلــه إلــى ســلامة التنظــيم الــا يــنعكس إيجابــا  علــى مــردود المؤسســة التــي يعمــل فيهــا
لـى تـدار  العوائـق ا يساعد على تحقيق الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة الماديـة منهـا والبشـرية وا 

والمدرســـة بوصـــفها أيضـــا  مؤسســـة ا القائمـــة وتخفـــيا المشـــكلات المتوقعـــة أو التقليـــل مـــن وطأتهـــا
قـد عمــدت و ا تضـطلع بـأداء الوظـائف الموكلــة إليهـا عـدد مـن العــاملين  وي الاختصاصـات المختلفـة

الجهـــات المعنيـــة فـــي وزارة التربيـــة إلـــى تحديـــد مهـــام الهيئـــة الإداريـــة فـــي المـــدارس التابعـــة لمختلـــف 
ورد في النظام الـداخلي للمـدارس الثانويـة فـي الجمهوريـة ، مديريات التربية في القطر العربي السوري

 العربية السورية ما يلي:
 المدير: -1



 الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية في سورية  الفصل السادس
 

 
128 

 

العاملين في المدرسة من المدرسـين والإداريـين وهـو مسـؤول مدير المدرسة هو المرجع لجميع 
عمــال المدرســين والمــوظفين الإداريــين ا عــن التوجيــه العــام فــي المدرســة وعــن مراقبــة ســير التــدريس وا 

والمســـتخدمين وهـــو مســـؤول أيضـــا  عـــن ســـلو  الطـــلاب وتطـــور تقـــدمهم فـــي الدراســـة وبوجـــه خـــاص 
 يلي: ما

 وتوزيع الشعب. مراقبة قضايا القيد والقبول - 1

 تنظيم برنامج الدروس الأسبوعية بمشاركة وحدة نقابة المعلمين في المدرسة. - 2

تحديد ساعات المدرسين الأصلية والإضافية في بـرامج الـدروس الأسـبوعية ومراقبـة دوام  - 3
 المدرسين على ه ه الساعات.

ة إلـــى المدرســـة مـــن مديريـــة الاطـــلاع علـــى القـــوانين والأنظمـــة والبلاغـــات الوزاريـــة الـــوارد - 4
حالتهـا إلـى أمــين السـر عـن طريـق معــاون المـدير لتبليـد مضـمونها إلــى سـائر العـاملين فــي  التربيـة وا 

 المدرسة وأخ  تواقيعهم على ه ا التبليد.

 الإشراف على تنفي  القوانين والأنظمة والتعليمات الوزارية في المدرسة. - 5

التــدريس ولا ســيما مــا يتعلــق بالتقيــد بتوزيــع مــواد  الإشــراف علــى عمــل المدرســين وســير - 6
 المناهج على الفصول والأشهر وطرائق التدريس والنشاط المدرسي وغيرها.

 أسبوعيا  على دفاتر تفقد الطلاب وملاحظات الموجهين المدونة عليها. الاطلاع - 7

لمراقبــة ســير  يوميــا  علــى دفــاتر توقيــع المدرســين فــي شــعب المدرســة المختلفــة الاطــلاع - 8
 التدريس.

مراقبــة الاختبــارات والوظــائف التــي تعطــى للطــلاب مــن قبــل المدرســين وملاحظــة وجــود  - 6
 التناسق بين درجات التقدير للطلاب في الم اكرات والامتحانات.

الاحتفــاظ بســجل ضــبوط مجلــس الدراســة ومراعــاة توقيــع جميــع أعضــاء المجلــس علــى  - 11
 كل ضبط.

 مدرسين في المدرسة.تقويم عمل ال - 11

 مراقبة الصحة العامة في المدرسة.  - 12

التعــاون مــع أوليــاء الطــلاب مــن أجــل الارتقــاء بأوضــاع أبنــائهم والتأكــد مــن اطلاعهــم  - 13
 على سير أبنائهم المدرسي وعلى ما يوجه إليهم من مثوبات وعقوبات.
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ـــي المنظمـــات الشـــعبية فـــي المدرســـة مـــن أجـــل تحقيـــق أهـــداف هـــ ا  - 14 التعـــاون مـــع ممثل
 النظام. 

لمــــدير المدرســــة أن يمــــنح المــــدرس خــــلال العــــام الدراســــي أ ونــــات لا تتجــــاوز نصــــابه  - 15
الأسبوعي في المدرسةا و لـ  فـي حـالات الضـرورة القصـوىا وفـي الحـالات الطارئـة علـى أن يخبـر 

ا وللمـدير أن يكلـف المـدرس المـأ ون بتعـويا هـ ه الحصـص علـى الطـلاب فـي المدير ب ل  مسـبقا  
 موعد يحدده معه.

 (.45ا 1666ا الاحتفاظ باللوائح التوجيهية الخاصة بالمدرسين )وزارة التربية -16

 معاون المدير:  -2

 يعاون المدير في أعماله وينوب عنه في حالة غيابه ويقوم بالأعمال الآتية:

 .مج الدروس الأسبوعي بمشاركة وحدة نقابة المعلمينتنظيم برنا - 1

تحديد ساعات المدرسين وحساب الساعات الإضـافية فـي برنـامج الـدروسا ومراقبـة دوام  - 2
 المدرسين على ه ه الساعات وحساب الساعات الإضافية.

 الاطلاع أسبوعيا  على دفاتر تفقد الطلاب وملاحظات الموجهين المدونة عليها. - 3

 مراقبة الصحة العامة في المدرسة وعمل الطبيب فيها. - 4

التعـــاون مـــع أوليـــاء الطـــلاب لدراســـة أوضـــاع أبنـــائهم والتأكـــد مـــن اطلاعهـــم علـــى ســـير  - 5
 أبنائهم.

 (.46ا 1666ا إضافة إلى  ل  يقوم بما يكلفه به المدير من أعمال )وزارة التربية - 6

العربيــة الســورية ضــمن النظــام الــداخلي للمــدارس ُ كــرت مهــام الإدارة المدرســية فــي الجمهوريــة 
نمـا سـرد ا ولا ترتيـب لهـا بحسـب المجـال الـ ي تخـتص بـها ولم يجر تصنيف لتلـ  المهـاما الثانوية وا 

ا ( من النظام الم كور45عدد من المهمات امتد على طول ثماني عشرة مهمة مدرجة تحت المادة )
لتـي تتعلـق بالمـدير ترجـع إلـى مهمـات إداريـة تعنــى وبتحليـل تلـ  المهمـات نجـد أن معظـم المهمـات ا

وتـــوزيعهم علـــى الشـــعب والاطـــلاع علـــى القـــوانين والأنظمـــة ا بمراقبـــة القيـــد والقبـــول لطـــلاب مدرســـته
والاحتفــاظ بضــبوط ا ومراقبــة الــدواما والإشــراف علــى تنفيــ هاا والبلاغــات لإحالتهــا إلــى أمــين الســر

ومنح الأ ونات وقـد جـاء ا قبة الصحة العامة في مدرستهوسجل لجنة الانضباط ومراا مجلس الإدارة
( الأول منهـا 13-12وهمـا البنـدان )ا بندان فقط تحت المـادة المـ كورة يتعلقـان بالجانـب الفنـي لعملـه
ثـم ا والثاني على تقويم عمل المدرسينا ينص على الاطلاع على دفاتر التحضير اليومي للمدرسين
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( )وزارة 15التعــاون مــع أوليــاء الطــلاب للارتقــاء بأوضــاع أبنــائهم )البنـــدهنــا  بنــد واحــد يشــير إلــى 
 (.82ا 1664ا التربية

هــــ ا الخلــــل يبــــين نســــب التوزيــــع التــــي أعطيــــت لمهــــام الإدارة فــــي مجالاتهــــا الثلاثــــة الســــابقة 
ي والإيجـاز الكبيـر لمـا يجـب أن يتضـمنه المجـال الفنـي والاجتمـاعا والاجتماعيـة(ا والفنيةا )الإدارية

فيـــه الأســـباب المهمـــة التـــي جعلـــت عمـــل الإدارة المدرســـية يتمحـــور بالدرجـــة الأولـــى حـــول الشـــؤون 
اللــ ين تؤكــد عليهمــا اليــوم التربيــة ا الإداريــة بعيــدا  إلــى درجــة كبيــرة عــن المجــالين الفنــي والاجتمــاعي

تــؤهلهم لأن ناهيــ  عــن مســتوى إعــداد المــديرين مــن الناحيــة التربويــة ومــدى قــدراتهم التــي ا الحديثــة
 (.116صا 2114ا يقودوا فعلا  العملية التربوية في مدارسهم وأن يطوروها )بوز

ومـن الشـكاوي الشـائعة بـين ا وجدير بال كر أن المهام الإدارية تشغل عادة معظم وقت المـدير
وأنهــم لا يجــدون الوقــت الكــافي ا العــاملين فــي الإدارة أن معظــم وقــتهم يضــيع فــي الأعمــال الإداريــة

قيــام بالأعمــال الفنيــة التــي تتعلــق بتحســين العمليــة التعليميــة بمختلــف جوانبهــا. ومــن العــاملين فــي لل
وأن ا الإدارة المدرســـية مـــن يتصـــور خطـــأ أن مســـؤوليته الكبـــرى تكمـــن فـــي تصـــريف العمـــل الإداري

ا يضـع الأمــور فـي غيــر نصــابهاا وهـ ا تصــور غيـر صــحيحا العمـل الفنــي يـأتي فــي المرحلـة الثانيــة
   بأن لب  العملية يتعلق بالجانب الفني في ضوء مساعدة الجانب الإداري. ل

ويـرى الباحــث أن منصــب مـدير المدرســة الثانويــة يتطلـب مهــارات فنيــة وقـدرة علــى العمــل مــع 
وعلــى الإحســاس بمســؤوليات الوظــائف المختلفــة للعمليــة التربويــة حتــى يكــون أقــدر علــى ا الآخــرين

بالإضافة إلى قوة الشخصية والطلاقة اللفظية والقدرة ا الأهداف التربوية استخدام أمثل السبل لتحقيق
كمــا يجــب أن يكــون ا لأن  لــ  وســيلته الفاعلــة لنقــل أفكــاره إلــيهما علــى التعبيــر ومخاطبــة الآخــرين
وأن ا وأن يمتلـ  القـدر الكـافي مـن المرونـة فـي تصـرفاته وتعاملاتـها القدوة الحسنة فـي القـول والفعـل

أي علـــى مبـــدأ الرجـــل المناســـب فـــي المكـــان ا ام بالعـــدل مراعيـــا  الفـــروق الفرديـــة للعـــاملينيـــوزع المهـــ
 المناسب.

ولكي تتوافر ه ه المهارات ينبغي أن يكون القائد على علم تام بطبيعة العنصـر البشـري الـ ي 
ن كانـت مهمـة لا وكيفيـة إشـباعهاا وحاجاتـه الإنسـانيةا وبدوافعـها يعمل معـه لقيـادة وهـ ه المهـارات وا 

لكونهــا تتعامــل مــع مجموعــة كبيــرة مــن ا الإداريــة بصــفة عامــة إلا أنهــا أكثــر أهميــة للقيــادة التربويــة
ويمكن للقائد ا فتشمل المعلمين والإداريين والطلاب وأولياء الأمورا ومتنوعة في الوقت نفسها البشر

لمامــه ا  ا المجـالاكتسـاب هـ ه المهـارات مــن خـلال اطلاعـه علــى نتـائج البحـوث والدراسـات فــي هـ وا 
ا واتجاهــاتهما وبــدوافعهما ووعيــه بــالفروق الفرديــة بــين الأفــرادا بطبيعــة العلاقــة بــين التربيــة والمجتمــع

 وأن يلم بأسس العلاقات الإنسانية ومبادئها.
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 البيروقراطية الإدارية والتوجه نحو اللامركزية: -ثامناً 
وتقــوم مديريــة التعلــيم ا النظــام التربــوي فــي ســوريةنظــام التعلــيم فــي المرحلــة الثانويــة جــزء مــن 

ومراقبـة تنفيـ  ا الثانوي في وزارة التربية بالإشراف على سير التعليم العام في المدارس الثانوية العامة
عـداد التوجيهـات اللازمـة لحسـن سـيره فـي سـائر مـديريات  الخطط والمناهج الموضوعة له ا التعلـيم وا 

حيث تتولى دائرة التعليم الثـانوي فـي كـل ا يريات المعنية في الإدارة المركزيةالتربية بالتعاون مع المد
كمـا تتــولى ا مديريـة مـن مــديريات التربيـة فـي المحافظــات تنفيـ  التعليمـات وفــق الخطـة العامـة للــوزارة

ين ومتابعة شؤون العـاملا الإشراف على المدارس الثانوية ومعالجة شؤونها الإدارية والمالية والتربوية
وكـــان ا (31ا 1688ا وزارة التربيـــة)واتخـــا  الإجـــراءات المناســـبة فـــي ضـــوء الأنظمـــة المرعيـــة ا فيهـــا

هنــا  اتجــاه للتخفيــف مــن المركزيــة الشــديدة فــي النظــام التربــوي فــي الجمهوريــة العربيــة الســورية منــ  
ــــي  1656عــــام  ــــة ف ــــي أعطيــــت لمــــديريات التربي عــــن طريــــق الســــلطات الواســــعة بعــــا الشــــيء الت

منح وزير التربية مديري التربيـة فـي المحافظـات صـلاحيات البـت  فـي  1681وفي عام ا محافظاتال
كـــ ل  أعطـــى النظـــام الــداخلي مـــديري التربيـــة فـــي المحافظـــات صـــلاحيات ا بعــا الشـــؤون الإداريـــة

 واسعة تمكنهم من الإدارة ال اتية لمعظم شؤون التعليم التابعة لمديرياتهم. 

تـم إنشـاء مجـالس ووحـدات تربويـة جديـدة تسـاهم فـي عمليـة المشـاركة مـا ا وفي الآونة الأخيرة
وتعديلــه ا (2111/ عــام  443/16611)بــين الإدارات ك نشــاء المجمعــات التربويــة الصــادر بــالقرار 

الــــ ي أحكــــم مــــن التــــرابط مــــا بــــين الــــوزارة  (2116)والقــــرار الصــــادر عــــام ا (2114)الصــــادر عــــام 
لمـــديريات التربيـــة ومســـؤوليات أشـــمل لمـــديري  مـــنح صـــلاحيات أوســـعو ا والمجـــالس التربويـــة المحليـــة

 (156ا 2112ا المدارس في التعليم العام )حلاق

وعلــى الــرغم مــن كــل هــ ه الجهــود الراميــة إلــى التخفيــف مــن المركزيــة فــي النظــام التربــوي فــي 
التربيــة ومــديرياتها إلا أنــه لا يــزال يعــاني مــن المركزيــة الشــديدة التــي تتجلــى فــي هيمنــة وزارة ا ســورية

فــوزارة التربيــة هــي التــي تضــع السياســة التربويــة ا المركزيــة علــى الأجهــزة التربويــة والتعليميــة بأكملهــا
وتضــع الخطــط وأســاليب تنفيــ ها وتقــوم بمهمــة الإشــراف علــى الســلطات التربويــة المحليــة وتوجيههــا 

 (.87ا 2115ا )علي
ي تبــين أن التربيــة فــي ســورية قــد حققــت علــى ومــن خــلال تحليــل الوضــع الــراهن للواقــع التربــو 

ا المســـتوى الكمـــي والنـــوعي خطـــوات متقدمـــة فـــي إطـــار تطبيـــق ديمقراطيـــة التعلـــيم والتعلـــيم الإلزامـــي
الـ ي تـم بموجبـه مـد الإلـزام ا م 2112/ لعـام  32ولاسيما بعد صدور قانون التعليم الأساسي رقـم / 

وتــدريب ا ى النــوعي ولاســيما فــي المنــاهج التربويــةوكــ ل  علــى المســتو ا إلــى الســنوات التســع الأولــى
وتنفيـ  العديـد مـن المشـاريع ا واستخدام التكنولوجيا في التعليم وفـي الإدارة التربويـةا وتأهيل المعلمين
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التربوية الرائدة التي تركز على جودة التعلـيم وتهـدف تحـديث العمليـة التربويـة وتحقيـق نهضـة شـاملة 
 في القطاع التربوي.

 التعلـيم فـي سـورية حـول يف والمهتمين المختصين بين الأحكام في تباين هنا  يكون أن نويمك

 التـي والتحـدياتا التـي يعيشـها والصـعوباتا حققهـا التـي النجـاح ومنـاحي التعليمـي النظـام مسـتوى

 والكيـف الكـم حيـث مـن المـدارس أداء حـول ضـرورة تحسـين إجمـاع هنـا  يكـون يكـاد أنـه إلاا يواجهـا

ورغم ا الوطنية التعليمية الأولويات من المطلب ه ا باعتبار الحادي والعشرين القرن متطلبات لاستيفاء
 أنهـا هـي المـدارس تواجههـا التـي التحـديات مـن أن كمـاا المـدارس تطـوير فـي مختلفـة جهـودا   هنـا  أن

 بصـورة اللامركزيـة الإدارة إلـى مدروسـة منهجيـة بطريقـة تتجـه وهـيا مركـزي إداري نظـام تحـت تعمـل

 المحيطـة المتغيـرات مـع تتعامـل كـيا أكثـر مسؤوليات وصلاحيات المدارس إدارات منح تكفل تدريجية

 .وفاعلة سريعة بصورة بها

 1686وال ي عقد في دمشـق فـي عـام ا وأبرز المؤتمر الثاني لتطوير التعليم ما قبل الجامعي
الاهتمـام بتطـوير الإدارة ا 1687دمشق في عام  وك ل  المؤتمر الأول لتطوير التعليم ال ي عقد في

 (.88ا 2116ا فأوصيا بتعديل أنظمتها وهياكلها ورفع مستوى العاملين فيها )عليا التربوية

وانطلاقا  من مفهوم الإدارة التربوية في الاسـتخدام الأمثـل للإمكانـات الماديـة والبشـرية لتحقيـق 
تعمل وزارة التربية من خلال إسـتراتيجيتها وخططهـا علـى  مبدأ الإدارة التربوية من أجل تعليم متطور

وله ا ف نها تعيد النظر بالنظام ا تطوير النظام التربوي مولية الاهتمام الكبير لتحديث الإدارة التربوية
ـــى الانســـجام  ـــة فـــي القطـــر ومتطلعـــة إل ـــه المتعـــددة مســـتهدية بالأهـــداف العامـــة للتربي التربـــوي بجوانب

 إستراتيجية تطوير التربية العربية وفي ه ا الإطار تم اتخا  الإجراءات الآتية:والتجاوب مع مبادئ 

من أجل ا تطوير جهاز الإدارة المركزية بما يدعم البنى القاعدية للتخطيط والبحث والتنهيج -
وفـق الأسـلوب العلمـي ا أن يأخ  التخطيط التربوي طريقه في بنـاء الخطـط الخمسـية والسـنوية للتربيـة

 ن  ل  ودعم الأجهزة الفرعية بما يساعد على حسن تنفي  الخطط الم كورة.ما أمك

الأخــ  بمبــدأ اللامركزيــة فــي إدارة التعلــيم و لــ  باتبــاع أســلوب مركزيــة التخطــيط ولامركزيــة  -
التنفي  والعمل على إعطـاء مزيـد مـن الصـلاحيات لـلإدارات الفرعيـة فـي المحافظـات فـي إطـار عمـل 

   لزيادة فاعلية النظام التربوي وتلاؤمه مع الحاجات والظروف المحلية.الإدارة المحلية و ل

المشاركة الشعبية عند معالجة قضايا التربية وعند اتخا  القرارات كـركن أساسـي مـن أركـان  -
عــن ا الديمقراطيــة واللامركزيــة بمشــاركة المنظمــات الشــعبية والجهــات الرســمية  ات العلاقــة بالتربيــة

التـــي تعقـــدها وزارة التربيـــة لمعالجـــة ا يهـــا فـــي جميـــع اللجـــان والنـــدوات والمـــؤتمراتطريـــق إشـــرا  ممثل
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ا 1687ا قضايا التربية تخطيطا  وتنفي ا  وتقويما  وعند اتخا  القرارات واستصدار النظم واللوائح )بلان
61.) 

 1266)تم وضع نظام داخلي جديد لوزارة التربيـة صـادر بـالقرار الـوزاري رقـم 1688وفي عام 
( لعــام 1)و لـ  تنفيـ ا  لأحكـام القـانون الأساســي للعـاملين فـي الدولـة رقـم ا 4/1/1688( بتـاريخ 44/

وقــــد روعــــي فــــي النظــــام الــــداخلي مجموعــــة مــــن الأســــس والمنطلقــــات مــــن أهمهــــا تحديــــد ا 1685
 (156ا 2112ا المواصفات التي ينبغي توافرها لدى العاملين في التربية)حلاق

فصــارت ا انفتحــت الإدارة التربويــة علــى المجتمــعا الجديــد لــوزارة التربيــةووفــق النظــام الــداخلي 
تشــر  فــي معالجــة القضــايا التربويــة المهمــة ممثلــين عــن المنظمــات الشــعبية وعــن الجهــات الرســمية 

كمـا أخـ ت وزارة التربيـة بالمشـاركة الفعالـة ا وأعطت للإدارة المحلية بعا صلاحياتهاا  ات العلاقة
كـ ل  أعطـى النظـام ا ومسـؤوليات وفعاليـات وزارات أخـرى  ات صـلة بعملهـا التربـويفي اجتماعـات 

الجديــد مــديري التربيــة فــي المحافظــات صــلاحيات واســعة تمكــنهم مــن الإدارة ال اتيــة لمعظــم شــؤون 
ومـــن  لـــ : صـــلاحياتهم فـــي إحـــداث المـــدارس ونـــدب المدرســـين للعمـــل ا التعلـــيم التابعـــة لمـــديرياتهم

 ه التربوي.الإداري وللتوجي

ال ي عقد في ا كما أكد المؤتمر التربوي الثاني لتطوير التعليم في الجمهورية العربية السورية 
 على جملة من التوصيات أهمها ما يلي: 1668دمشق عام 

 .ةإعادة النظر بحدود المركزية واللامركزية في الإدارة التربوي -

 تمع وتعزيز اهتمام الأهل بشؤون أولادهم فيإيجاد تلية لتعزيز ربط المدرسة بالبيئة والمج -

 المدرسة.

إيجــاد صـــيغة متطـــورة لتأهيـــل الإداريــين فـــي المـــدارس الثانويـــة فــي مراكـــز التـــدريب التابعـــة  -
 لوزارة التربية والعمل على تطوير ه ه المراكز.

التربوي توفير الحوافز المشجعة للإداريين لاستقطاب الأطر القادرة على قيادة العمل بشقيه  -
 والإداري.

 إجراء المزيد من الدراسات في مجال إعداد الإداريين وتدريبهم على نظم الإدارة الحديثة. -

تعميق التعاون بين وزارة التربية والمنظمات الشعبية المعنيـة بالعمليـة التربويـة لتطـوير نظـم  -
 (.61ا 2116ا الإدارة التربوية )علي

 الإدارة المدرسية:الصعوبات التي تقابل  -تاسعاً 
 ي كر )عابدين( مجموعة من الصعوبات التي تواجه الإدارة المدرسية ومنها:
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ا وارتباطها بميادين واسعة يحتاج المدير إلى التعرف إليهاا حاجتها إلى الإعداد والتأهيل  -
 والإلمام بها مثل: التخطيط والتدريس والتعلم والإشراف والتقويم.

ا فهو القـدوة والقائـد التربـويا السلطات التعليمية من دور المديراتساع توقعات المجتمع و   -
والمرشد الأمين والوسيط وه ه التوقعات ترفع من مسـتوى مسـاءلة المـدير وتضـعه موضـع 

 إ  تحمله السلطات التعليمية وأولياء الأمور مسؤولة نجاح المدرسة أو فشلها.ا انتقاد دائم

حاجتهــا إلــى التوفيــق بــين المهــام الإداريــة والفنيــة ومــا يتطلبــه  لــ  مــن مهــارات دقيقــة فــي   -
دارة الوقت.  التنظيم والتفويا وا 

وبالتالي حاجتها إلى أن يقضي ا حاجتها إلى الوقت الطويل أكثر مما يتيحه اليوم المدرسي -
 المدير جزءا  من فراغه أو وقته الخاص لأداء الأمانة المنوطة به.

حاجتهــا إلــى الكثيــر مــن ســعة الصــدر والحلــم والحــزم لمعالجــة أمــور التلاميــ  والمرؤوســين   -
 وفي التعامل مع أفراد المجتمع.

شـكالية تحديـد   - كثرة التحديات الداخلية والخارجيـة التـي تواجـه المدرسـة بـل التربيـة عمومـا  وا 
يــة ونظــم المجتمــع أولويــات حلهــا ومــا يتطلبــه  لــ  مــن تعــاون مــع المؤسســات غيــر التعليم

 (252ا 2111ا الأخرى )عابدين

 الإدارة المدرسية فيما يلي: واجهكما تتمثل الصعوبات التي ت

  .صعوبات توفيق مدير المدرسة ما بين النواحي الإدارية والفنية 

 :صعوبات  ات صلة مباشرة بالعملية التدريسية أو التعليمية وتتمثل في 

 النقص في عدد المدرسين. .أ 

 الاختصاصات. النقص في .ب 

 انخفاا المستوى العلمي والأدائي لبعا المدرسين. .ج 
 تنوع واختلاف سلوكيات المدرسين. .د 
 انتشار ظاهرة الدروس الخصوصية وأثرها على العمل المدرسي. .ه 
 عدم استقرار الجدول المدرسي نتيجة كثرة تنقلات المدرسين أو نقص عددهم. .و 
 المدرسة.عدم توافر الإمكانات المادية لتلبية متطلبات  .ز 
 :صعوبات العمل المدرسي اليومي وتتمثل في 

 تجاوز نسبة قبول الطلبة حدود قدرات المدرسة. .1
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 تجاوز كثافة الفصول المناسبة. .2

 ضغوط أولياء الأمور حول مشاكل أبنائهم. .3

 قصر العام الدراسي وعدم اتباع اليوم الدراسي الكامل. .2

 .(21ا 2111ا المشكلات السلوكية للتلامي  )ربيع .5

العوامــل التــي تعــوق مــدير المدرســة عــن القيــام ( عــددا مــن 1663ا وقــد أورد )فهمــي ومحمــود
 ويمكن إيجاز ه ه العوامل فيما يلي:  بدوره

إن النظـــام التعليمـــي قـــد طـــور لوائحـــه التنظيميـــة بحيـــث يضـــع المســـؤولية كاملـــة علـــى مـــدير  -1
 يمية داخل المدرسة. المدرسة باعتباره المسؤول الأول عن تكامل تفاصيل العملية التنظ

إن مســتويات الإدارة التعليميــة العليــا التــي تتبعهــا المدرســة تضــع عــادة الأولويــة لحســن ســير  -2
ن كـــل اهتماماتهـــا تتركـــز علـــى تـــأمين عمليـــة إداريـــة سلســـة مثـــل إجـــراء ا العمـــل بالمدرســـة وا 

صدار للشهادات الدراسية والاحتفاظ بنظافـة  الامتحانات وما يتصل بها من إظهار للنتائج وا 
وصــيانة المبنــى المدرســي وملحقاتــه والانضــباط المدرســي وتقليــل معوقــات العــاملين والوفــاق 

 .. وغيرها. .مع المجتمع المحلي

إن المجتمع المحلي عادة مـا يفقـد الثقـة فيمـا يـتم مـن عمليـات تعليميـة داخـل المدرسـة إ ا لـم  -3
 يستشعر إدارة محكمة للمبنى المدرسي. 

ا رجال الأعمال بالمجتمع المحلي على كل من يشار إليه باعتباره مديرا  المكانة التي يضفيه -2
 مسؤولا  عن عمليات الإدارة قد تستهوي مدير المدرسة على حساب قيامه بدوره التربوي. 

سهولة عملية تقويم أنشطة الإدارة المدرسية التنظيمية ورصد إنتاجها عنه بالنسبة إلى تقويـة  -5
 خدمة العملية التعليمية وتطويرها. الأنشطة التي تستثمر في 

ســيادة علــوم الإدارة والتنظــيم علــى محتــوى بــرامج إعــداد وتــدريب مــديري المــدارس فغالبــا  مــا  -1
يتـــوارى الاهتمـــام بعمليـــة الـــتعلم  اتهـــا والمنـــاهج الدراســـية ومـــا يصـــاحبها مـــن عمليـــات تقـــويم 
وتوجيه وعلاقات إنسانية لتفسح المجال لتدريب المديرين على كيفية إدارة المدرسـة والتعامـل 

 وقات التنظيمية المختلفة. مع المع
ســيطرة مــدير المدرســة علــى الجوانــب التنظيميــة فــي المدرســة يحقــق لــه مناخــا  تمنــا  يســتدرجه  -7

 (.112ا 1993ا بعيدا عن الاهتمام بالجانب التربوي في قيادته )فهمي ومحمود
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 دواعي تطوير الإدارة المدرسية: -عاشراً 
أهميـــة خاصـــة علـــى اعتبـــار أن أي تحســـن يمكـــن لقـــد احتلـــت فكـــرة تطـــوير الإدارة المدرســـية 

ا تحقيقه في كفاءة وظائف الإدارة من شأنه أن يضفي تـأثيرا  ملموسـا  علـى وظـائف المسـتويات الـدنيا
والـ ين يسـهمون ا ومن شأنه أن يساعد على تأمين العدد الكـافي مـن الإداريـين فـي المسـتويات العليـا

ســبب فــي  لــ  يرجــع إلــى الــنقص فــي الإداريــين وخصوصــا  والا فـي إعــداد المســتويات الــدنيا وتأهيلهــا
 حيث ينقص الإداريون المهارات الإدارية والمعرفية.ا في الدول النامية

و يتـأتى  لـ  التطـوير وفـق أسـاليب عـدة ا فتطوير الإدارة المدرسية أمر يفرضه تقادم المعرفـة
ومـن تلـ  الأسـاليب ا ات للمـديرينيمكن استخدامها في توفير المعـارف والمهـارات والقـدرات والاتجاهـ

ا 1666ا والنـــدوات والحلقـــات وورش العمـــل )الشـــهريا والمحاضـــرات والمـــؤتمراتا البـــرامج التدريبيـــة
262.) 

 ومن أهم دواعي تطوير الإدارة المدرسية مايلي:

 حيث تضاعفت ا التغيرات والتطورات المهمة في المعرفة الإنسانية بما فيها الفكر الإداري
كمــا تعــددت وتطــورت فــي ا ونوعــا  مــرات عــدة خــلال العقــود الأخيــرة مــن هــ ا القــرنكمــا  

داراتــه ا الوقــت نفســه تطبيقاتهــا العمليــة فــي الحيــاة اليوميــة وهــ ا بــدوره يلقــي علــى التعلــيم وا 
 مسؤوليات واحتياجات جديدة.

  تطـــــور الأســـــاليب التربويـــــة الحديثـــــة التـــــي تؤكـــــد ضـــــرورة التنميـــــة المتكاملـــــة لشخصـــــيات
ا وتنميـــة مهـــارات الإبـــداعا وأهميـــة التعلـــيم الـــوظيفي لـــدى جمهـــور المتعلمـــينا متعلمـــينال

نمــا يخطــط لهــا علــى مختلــف مســتويات ا وقــدرات التفكيــر العلمــي وهــ ه لا تحــدث تلقائيــا   وا 
ا حتى تتوافر لها عوامل وظروف ممارستها بنجـاح علـى الواقـع التعليمـيا العمل التعليمي

يـــــة التـــــي تفرضـــــها طبيعـــــة التطـــــورات والتغيـــــرات الاجتماعيـــــة وتـــــؤدي الاحتياجـــــات التربو 
 (.88ا 1988ا )البرادعي المعاصرة

 ـــ ات وتطـــور حاجاتهـــا وأســـاليب الحصـــول عليهـــا ـــاة بال يســـتتبعان تجـــددا  فـــي ا تجـــدد الحي
وكـــي تـــتمكن المدرســـة ا وتطـــورا  فـــي الســـلو  لمواجهـــة  لـــ  التجـــددا المواقـــف والعلاقـــات

فلابد من العمل ا ا في تكوين السلو  المناسب لدى الناشئينالثانوية من النهوا بمهامه
لتكـــون فـــي تكيـــف وتطـــور مســـتمرين إزاء مـــا يحـــيط بهـــا مـــن ا المســـتمر لتحـــديث إدارتهـــا

 .متغيرات كثيرة
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  كمـــا أن مجموعـــة التحـــديات التـــي ظهـــرت علـــى الســـاحة تفـــرا تطـــوير مهـــارات مـــديري
والمعرفيــة والتــي تســتلزم تزويــد الأفــراد المــدارس مثــل: تحــدي الثــورة العلميــة والتكنولوجيــة 

 والمعارف التي تتطلبها تل  الثورة في كافة أشكالها وصورها.ا بالمهارات

 وليسـت مطلقـة ا المعرفة لم تعد أسيرة جدران الكتب ودوائر المعارف و لكنهـا أيضـا  نسـبية
حيـث ا لـةوأصبحت متراكمة ومتناهيـة بصـورة م ها ومتغيرة بتغير العلم ومناهجه وطرائقه

أصــبحت تلــ  المعرفــة التــي يعرفهــا البشــر خــلال القــرن الماضــي يمكــن تحصــيلها خــلال 
 (.238ا 2115ا أسابيع وأيام معدودة في تضاعفها وتناميها )بدران

 د ت( بأن التطوير لزاما  ل سباب الآتية:ا وأضافت روزابث كما ورد لدى )شنودة

الكلاســيكي الــ ي تــدار بــه المــدارس فــي الوقــت إن التغلــب علــى الــروتين القاتــل والأســلوب  -
ومنهـا المدرسـة ولـم يمنحهـا مـا تهـدف ا وال ي لـم يصـبح لـه أي فائـدة فـي نجـاح أي مؤسسـةا الحالي

يســـتطيع مواجهـــة العولمـــة ا مـــدر  لمــا عليـــه مـــن مســؤولياتا جيــل واع بمـــن حولـــه إليــه مـــن تخـــريج
يحــتم بــلا شــ  اللجــوء إلــى ا لتفــوق والعطــاءوالاســتفادة مــن فرصــها بمــا يمنحــه القــدرة علــى التميــز وا

وله ا كان لزاما  على الإدارة المدرسـية أن تنتقـل مـن مرحلـة ا التغيير الهادف والمدروس والمخطط له
 وتستثمر الطاقات والقدرات والمواهب.ا الجمود إلى مرحلة حركية ديناميكية تختصر الوقت

شــكلات والتغييــرات التــي تــؤثر علــى البيئــة تطــوير أســاليب الإدارة المدرســية فــي علاجهــا للم -
ــــة  ــــين جنباتــــه المرون ــــ  التغييــــرات بأســــلوب يحمــــل ب ــــف مــــع تل ــــى التكي المدرســــية بمــــا يســــاعدها عل

 والاستمرارية.

رفــع حمــاس أفــراد المجتمــع المدرســي وزيــادة دافعيــتهم فــي ســبيل قــدرتهم علــى التعامــل مــع  -
وقــدرتهم علـــى ا للــدور المنـــوط بهــم مســتقبلا  معطيــات العصــر وثــورة المعلومــات مـــن خــلال إدراكهــم 

 المنافسة الواعية لمسايرة ركب التطور العلمي وثورة المعلومات.

بنــــاء منــــاخ مدرســــي يســــاعد علــــى التطــــوير والتجديــــد والإبــــداع يعمــــل أفــــراده بــــروح الفريــــق  -
 (.4ا د تا الواحد)شنودة

ا لثانويـة وزيـادة عـدد هـ ه المـدارسالزيادة المتسارعة في أعداد الطلبة الملتحقين بالمدارس ا -
تخ ين فـي الاعتبـار أن هـ ا التوسـع يحتـاج إلـى إمكانـات ماديـة وفنيـة كبيـرة ممـا قـد لا يكـون متـوافرا  

 بالصورة المطلوبة في الوقت الحاضر.

وتبنـي ثقافتهـا مـن ا وضـمان تحقيـق الجـودةا العمل وفق مبدأ التعليم للتميز والتميز للجميـع -
 معايير القومية للتعليم.خلال تطبيق ال



 الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية في سورية  الفصل السادس
 

 
138 

 

ـــي يـــتم تطبيقهـــا فـــي بعـــا المـــدارس الثانويـــة  - ـــة والإدارة ال اتيـــة الت الاتجـــاه نحـــو اللامركزي
 (.222ا 2117ا وتوسيع قاعدة المشاركة المجتمعية في التعليم )أبو حرب

التقدم في نظم الاتصالات حيث أدى النمو السريع في نظم الاتصالات والتوسع الكبير في  -
ا وخاصـــة مـــا يتعلـــق منهـــا فـــي الاتصـــال الســـمعي والبصـــريا اســـتخدام أدوات الاتصـــال الجمـــاهيري

وهـ ا ا والتقدم في نظم المعلومات إلى فتح تفاق جديدة و ضاعف من التـرابط بـين التعلـيم والاتصـال
التطــور الكبيــر فــي نظــم الاتصــال زاد مــن حجــم المعلومــات والمعــارف وتــدفقها والحــث علــى حســن 

 (.42ا 2118ا ا )أبو جبلتوظيفه

ومـــن هنـــا يمكـــن القـــول بـــأن علـــى إدارة المدرســـة أن تـــدر  مـــدى حاجتهـــا للتغييـــرا وأن تتنبـــأ 
بالمستقبل وتدرس أوضاعها وأفكارها وبيئتهاا ومـدى التقـدم الحاصـل حولهـا بحيـث تقـيس نفسـها إلـى 

حيـــث هـــي تخـــرج  ماحولهـــاا إ  المدرســـة بلاشـــ  مســـؤوليتها فـــي هـــ ا الجانـــب أعمـــق وأكثـــر أهميـــةا
الأجيــال الــ ين ينخرطــون فيمــا بعــد فــي ســوق العمــل ومعتــر  الحيــاة العمليــةا وهــ ا فــي حقيقــة الأمــر 
يضيف أدوارا  أخرى إلى أدوار مدير المدرسةا وبالتالي فـ ن عليهـا أن تخطـط للتغييـر والتطـوير كلمـا 

 أدركت الحاجة إليه أو إ ا كان واقع العمل المدرسي يتطلبه.

الإطار النظري للدراسة يقوم الباحث فـي البـاب الثـاني بعـرا الجانـب الميـداني  وبعد عرا 
وصـولا  إلـى وضـع التصـور ا وعرا النتائج وتحليلها وتفسيرهاا من حيث إجراءات الدراسة الميدانية

المقتــرح لتطــوير إدارة مــدارس التعلــيم الثــانوي العــام فــي الجمهوريــة العربيــة الســورية فــي ضــوء الفكــر 
 ري المعاصر.الإدا
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 تمهيد:
يتناول ه ا الفصل وصفا  مفصلا  للإجراءات التي اتبعها الباحث في تنفي  الدراسـةا ومـن  لـ  

عــداد أداة الدراســة )الاســـتبانة(ا تعريــف مــنهج الدراســةا ووصــف مجتمــع الدرا ســة وتحديــد عينتهــاا وا 
والتأكـــد مـــن صـــدقها وثباتهـــاا وبيـــان إجـــراءات الدراســـةا والأســـاليب الإحصـــائية التـــي اســـتخدمت فـــي 

 معالجة النتائجا وفيما يلي وصف له ه الإجراءات.

 :إجراءات الدراسة -أولاً 
استخدم الباحث في الدراسة الحالية المنهج الوصفي التحليلي ال ي يعتمـد علـى جمـع البيانـات 
وتبويبهـــا وتحليلهـــا ومـــن ثـــم اســـتخراج النتـــائجا و لـــ  مـــن خـــلال الأســـاليب الإحصـــائية المتمثلـــة فـــي 

ههـا استخراج المتوسطات الحسابيةا والانحرافات المعيارية لمعرفـة درجـة تـوافر الصـعوبات التـي يواج
مديرا معـاون مـديرا )العاملون في ميدان الإدارة المدرسية في المدارس الثانوية العامة بوزارة التربية 

موجـه( مــن وجهـة نظــرهما وكـ ل  التعــرف إلــى درجـة ممارســة العـاملين فــي المـدارس الثانويــة العامــة 
التــي تــم تفريغهــا  للعمليـات الإداريــة فــي ضـوء الفكــر الإداري المعاصــر و لـ  مــن خــلال الاسـتجابات

 من أداة الدراسة.

إضـــافة إلـــى التوصـــل إلـــى النتـــائج المتعلقـــة بـــالفروق بـــين متوســـطات تراء أفـــراد العينـــةا وفقـــا  
لمتغيرات الجنسا سنوات الخبرةا المؤهل العلميا المؤهل التربويا المسمى الوظيفيا المحافظـةا ثـم 

العــام فــي الجمهوريــة العربيــة الســورية فــي  وضــع تصــور مقتــرح لتطــوير إدارة مــدارس التعلــيم الثــانوي
 ضوء الفكر الإداري المعاصر وفي ضوء مبررات التطبيق ومتطلباتها ومعوقات  ل  التطبيق.

 عينة الدراسة الأساسية:ثانياـً 
 بنسـبة  الاسـتبانة لتطبيـق محافظـات خمـس مـن مكونـة عشـوائية عينـة الباحـث باختيـار قـام

 يتيح بما السورية الإقليمية المناطق بمعظم الإحاطة محاولة اتامجموع المحافظ من  ( 35.71 %)
 :هي المختارة المحافظات وكانت الحاليةا ظل الظروف في التطبيق إمكانية

 درعا –دمشق  :الجنوبية المنطقة -

 المنطقة الوسطى: حمص -

 المنطقة الشمالية: حلب -

 المنطقة الساحلية: اللا قية -
معهـا  التواصـل صـعوبة بسـبب الشـرقية المنطقـة محافظـات فـي التطبيق من الباحث ولم يتمكن

 حاليا.
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 المحافظـاتا إمـا تلـ  فـي العامـة الثانويـة المـدارس كـل فـي بتطبيـق أداة الدراسـة الباحـث وقـام
 مـن خـلال إرسـالها طريـق عن أو دمشق ا درعا( ( محافظات في كما المدارس تل  زيارة عن طريق
محافظـات   فـي كمـا لهـا التابعـة لهـا التابعـة العامـة الثانويـة للمـدارس المحافظـات فـي التربيـة مـديريات

% ( مـن 21.91( مدرسـة بنسـبة )512حمص(ا وبالتالي بلد حجم عينة الدراسة ) اللا قيةا حلبا(
%( مــن مجمــوع المــديرينا 21.91بنســبة ) ا  ( مــدير 512عــدد المــدارس فــي المحافظــات كافــة وفيهــا )

%( كما يبـين الجـدول 27.33( موجه بنسبة )1173%(ا و)55.53)( معاون مدير بنسبة 251و)
 التالي:

 توزع أفراد عينة الأساسية( 5)الجدول 
 الموجهين معاوني المدير عدد المديرين عدد المدارس المحافظة
 231 11 71 71 دمشق
 131 8 78 78 درعا
 182 29 113 113 حلب
 238 53 128 128 حمص
 381 111 122 122 اللاذقية
 1173 251 512 512 المجموع

 

 العينة النهائية للدراسة:  

خلـص الباحـث إلـى أن عـدد الاسـتبانات  المحافظـات الموزعـة فـي الاسـتبيانات اسـترجاع وبعـد
 الصالحة للتفريد الإحصائي هي:

%( من العينة 51.17بنسبة ) للمديرين بالنسبة الإحصائي للتفريد صالحا   انه( استب212) -
 للمديرين.الأساسية 

%( 39.12)بنسـبة  لمعـاوني المـديرين بالنسـبة الإحصـائي للتفريـد صـالحا  انه ( اسـتب98) -
 من العينة الأساسية للمعاونين.

%( مـن 21.52)بنسـبة  للمـوجهين بالنسـبة الإحصـائي للتفريـد صـالحا  انه ( اسـتب521) -
 العينة الأساسية للموجهين.

( بنســبة 911)والصــالحة للتفريــد الإحصــائي هــووبالتــالي يكــون عــدد الاســتبانات المســترجعة 
( و ل  لعدم اكتمـال البيانـات المطلوبـة 217وعدد الاستبانات غير صالحة للتحليل الإحصائي هو )
 سواء من ناحية المتغيرات أو الإجابة عن بنود الاستبانة.
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 ي(ومـوجه مـديري ومعـاوني مـديري (عينـة الدراسـة تـوزع ونسـب أعـداد والجـدول التـالي يبـين
 الأساسية. من العينة العامة النهائية الثانوية المدارس

 الخمس المحافظات على الدراسة النهائية عينة يبين تتوزع( 6)الجدول 

 الموجهين معاوني المدير عدد المديرين المحافظة
 129 32 51 دمشق
 91 5 22 درعا
 111 15 28 حلب
 117 12 55 حمص
 118 32 15 اللاذقية
 521 98 212 المجموع

 وصف عينة الدراسة النهائية:

بعد جمع الاستبانات الصالحة للتحليل الإحصائي تبين أن أفراد العينة من المديرين ومعاوني 
 المديرين والموجهين يتوزعون بحسب متغيرات الدراسة على النحو الآتي:

 توزع أفراد العينة حسب متغير الجنس: .1
 العينة حسب متغير الجنسيبين توزع أفراد ( 7)الجدول 

 النسبة العدد الجنس المسمى الوظيفي

 مدير
 %27.7 125  كر
 %52.3 137 أنثى

 %111 212 المجموع

 معاون مدير
 %52.12 51  كر
 %27.91 27 أنثى

 %111 98 المجموع

 موجه
 %25.79 251  كر
 %52.21 291 أنثى

 %111 521 المجموع
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 :حسب متغير المؤهل العلميتوزع أفراد العينة  .2
 يبين توزع أفراد العينة النهائية حسب متغير المؤهل العلمي والتربوي( 8)الجدول 

 النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي المسمى الوظيفي

 مدير

 %1.9 5 ثانوية
 %18.7 29 معهد متوسط
 %72.9 191 إجازة جامعية

 %1.82 17 دبلوم دراسات عليا فأكثر
 %111 212 المجموع

 معاون مدير

 %13.21 13 ثانوية
 %31.73 31 معهد متوسط
 %25.9 25 إجازة جامعية

 %2.18 2 دبلوم دراسات عليا فأكثر
 %111 98 المجموع

 موجه

 %21.19 123 ثانوية
 %23.21 127 معهد متوسط
 %29.81 272 إجازة جامعية

 %1.73 2 دبلوم دراسات عليا فأكثر
 %111 521 المجموع

 

( أن نسبة أفراد العينة الحاصلين على إجازة جامعية هي أعلى النسـب 8يلاحظ من الجدول )
%( بالنســبة لعينــة المعــاونينا أمــا بالنســبة 25.9%( بالنســبة لعينــة المــديرين و)72ا28وقــد بلغــت )

 %(.29.81لعينة الموجهين فكانت )
 :التربوي المؤهل متغير حسب العينة أفراد توزع .3

 يبين توزع أفراد العينة النهائية حسب متغير المؤهل التربوي( 9)الجدول 

 النسبة العدد المؤهل التربوي المسمى الوظيفي

 مدير
 %25.13 118 مؤهل

 %52.91 122 غير مؤهل
 %111 212 المجموع

 معاون مدير
 %35.71 35 مؤهل

 %12.28 13 غير مؤهل
 %111 98 المجموع
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 النسبة العدد المؤهل التربوي المسمى الوظيفي

 موجه
 %21.11 118 مؤهل

 %78.38 228 غير مؤهل
 %111 521 المجموع

( أن نســبة أفــراد العينــة الحاصــلين علــى دبلــوم تأهيــل تربــوي قــد بلغــت 9يلاحــظ مــن الجــدول )
ـــة المعـــاونينا أمـــا بالنســـبة لعينـــة 35.71%( بالنســـبة لعينـــة المـــديرين و)25ا13) %( بالنســـبة لعين

 %(.21.11الموجهين فكانت )
 أفراد العينة النهائية حسب متغير عدد سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية:توزع  .4

 يبين توزع أفراد العينة النهائية حسب متغير سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية( 5)الجدول 

 النسبة المئوية العدد الخبرة في الإدارة المدرسية المسمى الوظيفي
 %13.31 35 أقل من خمس سنوات مدير

 %31.15 79 ( سنوات11وأقل من  5)
 %51.29 128 أكثر من عشر سنوات 

 %111 212 المجموع
 %19.39 19 أقل من خمس سنوات معاون مدير

( سنوات11وأقل من  5)  31 31.11% 
 %51 29 أكثر من عشر سنوات

 %111 98 المجموع
 %15.75 81 أقل من خمس سنوات موجه

( سنوات11وأقل من  5)  115 21.11% 
 %13.19 325 أكثر من عشر سنوات

 %111 521 المجموع
 

( أن نسبة أفراد العينة ال ين لديهم خبرة في العمل فـي الإدارة المدرسـية أكثـر 11يبين الجدول )
 %(51)%( بالنســـبة لعينـــة المـــديرين و51.29مـــن عشـــر ســـنوات هـــي أعلـــى النســـب حيـــث بلغـــت )

 %(.13.19بالنسبة لعينة المعاونين أما عينة الموجهين فقد بلغت )

 :المحافظة متغير حسب العينة أفراد توزع .5
 يبين توزع أفراد العينة النهائية حسب متغير المحافظة( 6)الجدول 

 النسبة المئوية العدد المحافظة المسمى الوظيفي
 %19.8 51 دمشق مدير
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 %11.379 22 درعا
 %18.32 28 حمص
 %21.99 55 حلب
 %22.8 15 اللا قية
 %111 212 المجموع

 معاون مدير

 %32.7 32 دمشق
 %5.1 5 درعا
 %15.3 15 حمص
 12.22% 12 حلب
 %32.15 32 اللا قية
 %%111 98 المجموع

 موجه

 %23.17 129 دمشق
 %11.17 91 درعا
 %18.51 111 حمص
 %21.23 117 حلب
 %19.78 118 اللا قية
 %111 521 المجموع

 

 ثالثاـً خطوات إجراء الدراسة:
 ويشمل ه ا الجزء الجوانب الآتية:

 خطوات بناء أداة الدراسة:  .1
العـاملين فـي ميـدان الإدارة المدرسـية فـي المـدارس  ممارسـة درجـة لقيـاس اسـتبانة إعـداد تـم

المعاصـرا وكـ ل  تعـرف درجـة تـوافر  الإداري الفكـر ضـوء فـي للعمليـات الإداريـةالثانويـة العامـة  
 الأدب إطـار فـي الصـعوبات التـي تواجـه العـاملين فـي ميـدان الإدارة المدرسـية فـي مجمـل أعمـالهما

 قـام الدراسـةا ولمتطلبـات الدراسـةا بمشـكلة المتعلقـة السـابقة ضـوء الدراسـات وفـي الإداري التربـوي
 الخطوات الآتية: وفق الاستبانة ءببنا الباحث

 والمتمثــل بمعرفــة الصــعوبات التــي يواجههــا :  تحديــد الهــدف مــن أداة الــدراسالخطــوة الأولــى
العاملون في ميدان الإدارة المدرسية في المدارس الثانوية العامة في مجمل مهامهما وكـ ل  التعـرف 
 إلى درجة ممارسة العمليات الإدارية في المدارس الثانوية العامة في ضوء الفكر الإداري المعاصر.
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 صياغة فقرات أداة الدراسة:الخطوة الثانية: 

 الباحث بالإجراءات الآتية:لصياغة فقرات أداة الدراسة قام 

 مراجعة الأدبيات النظرية المرتبطة بكل محور من مجالات أداة الدراسة.  .1

مراجعـــة مقـــاييس الدراســـات الســـابقة التـــي اســـتخدمت للتعـــرف إلـــى الممارســـات الإداريـــة فـــي  .2
 مجال الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر.

المشـــتملة عليهـــاا مـــن أجـــل تحديـــد عبـــارات كـــل  مراجعـــة المصـــادر الســـابقةا والموضـــوعات .3
 محور من محاور أداة الدراسةا وصياغة فقراتها.

ــداخلي للمــدارس الثانويــة العامــة وكــ ل  القــوانين واللــوائح والتشــريعات  .2 الرجــوع إلــى النظــام ال
دارتها.  المتعلقة بالوظائف والمهام المتعلقة بعمل ه ه المدارس وا 

 لدراسة وفق ما ي تي:وقد تم صياغة فقرات أداة ا

 .مراعاة خدمة ه ه الفقرات ل هداف المطلوب تحقيقها 

 .صياغة فقرات أداة الدراسة على أن تكون بشكل واضح ومفهوم 

 .مراعاة التنوع في اختيار بنود أداة الدراسةا وأن يكون لكل عبارة هدف محدد 

   صــــياغة الإجابــــة عــــن فقــــرات أداة الدراســــة وفــــق التــــدرج الخماســــي لمقيــــاس ليكــــرت درجــــة
 قليلةا قليلة جدا (. متوسطةا  كبيرةا  الممارسة )كبيرة جدا ا

 فقرة (111 (شملت إعداد أداة الدراسة في صورتها الأولية والتي. 
 يتكون من مجالين:  : الثاني القسم

( فقـرة موزعـة علـى أربعــة 33المتعلقـة بـالإدارة المدرسـية ويشـمل ): الصـعوبات المجـال الأول 
 محاور على الشكل الآتي:

 فقرات 7المحور الأول صعوبات متعلقة بمدير المدرسة والتنظيم المدرسي ب  -1
 فقرات 8المحور الثاني صعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق والتجهيزات ب   -2
 فقرة 11لقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية ب المحور الثالث الصعوبات المتع -3
 7المحـــور الرابــــع الصـــعوبات المتعلقــــة بالعلاقـــة بــــين المدرســـة والمجتمــــع  المحلــــي ب  -2

 فقرات
العـاملين  ممارسة درجة محاور تتناول أربعة على موزعة فقرة (83) من : فتكونالمجال الثاني

 :الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر كالتاليفي ميدان الإدارة المدرسية للعمليات 
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 العـاملين فـي ميـدان الإدارة المدرسـية لعمليـة ممارسـة درجـة التخطـيط ( (الأول: المحـور -1
 .فقرة (19) من ويتكون التخطيطا

 العـاملين فـي ميـدان الإدارة المدرسـية لعمليـة ممارسـة درجـة): التنظـيم (الثـاني: المحـور  -2
 .فقرة (20) من ويتكون التنظيما

 العـاملين فـي ميـدان الإدارة المدرسـية لعمليـة ممارسـة درجـة): التوجيـه (الثالـث: المحـور  -3
 .فقرة (21) من ويتكون التوجيها

 لعملية العاملين في ميدان الإدارة المدرسية ممارسة درجة) والتقويم )المتابعة :المحور الرابع -2
  .فقرة (23) من ويتكون والتقويم المتابعة

 والجدول الآتي يبين توزع مجالات الاستبانة على المحاور وعدد البنود الممثلة لها.
 يوضح توزع مجالات الاستبانة على المجالات وعدد البنود الممثلة لها( 7)الجدول 

 عدد البنود المجال
 7 المدرسي والتنظيم المدرسة بمدير صعوبات متعلقة

 8 والتجهيزات والمرافق المالية بالمصادر المتعلقة الصعوبات
 11 التربية ومديرية المدرسة بين بالعلاقة المتعلقة الصعوبات
 7 المحلي تمعلمجوا المدرسة بين بالعلاقة المتعلقة الصعوبات

 33 مجمل بنود الصعوبات
 19 التخطيط
 21 التنظيم
 21 التوجيه

 23 والتقويم المتابعة
 83 مجمل بنود العمليات الإدارية

 111 المجموع

الدراسـة وصـياغة تعليمـات أداة  وعينـة لمجتمـع العامـة الخصـائص علـى يحتـوي الخطـوة الثالثـة:
تم صياغة تعليمات أداة الدراسة بغرا تعريـف أفـراد مجتمـع الدراسـة إلـى الهـدف مـن أداة   الدراسة:

حة ومفهومـــة وملائمـــة لمســـتواهما كمـــا تضـــمنت الدراســـةا وروعـــي فـــي  لـــ  أن تكـــون البنـــود واضـــ
التعليمات التأكيد على كتابة البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسةا وك ل  طلب من المستجيبين قراءة 
البنــود بدقــة وعنايــة ومعرفــة المقصــود مــن كــل فقــرةا وأنهــا لغــرا خدمــة البحــث العلمــيا مــع تــدوين 

 أي فقرة من دون إجابة. الاستجابة في المكان المخصص لهاا وعدم تر 

كما تم التمييز بين الاستبانات الخاصة بالمديرين ا والاسـتبانات الخاصـة بمعـاوني المـديرينا 
والاســـتبانات الخاصـــة بـــالموجهينا مـــن خـــلال كتابـــة عبـــارة )المـــديرة الفاضـــلة/المدير الفاضـــل( علـــى 
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الفاضلة/معاون المدير الفاضل( على الاستبانة الاستبانة الخاصة بالمديرينا وعبارة )معاونة المديرة 
ـــى الاســـتبانة الخاصـــة )الخاصـــة بمعـــاوني المـــديرينا وعبـــارة الموجهـــة الفاضـــلة/الموجه الفاضـــل( عل

 بالموجهين.

 صدق أداة الدراسة: -رابعاً 
( مـــن العـــاملين فـــي 121تـــم قيـــاس صـــدق وثبـــات أداة الدراســـة مـــن خـــلال عينـــة مكونـــة مـــن )

 رسية والمدارس الثانوية من غير عينة الدراسة:ميدان الإدارة المد

 صدق المحتوى: .أ 
ــد مــن أن هــا تخــدم أهــداف الدراســةا قــام الباحــث  للتحق ــق مــن صــدق محتــوى أداة الدراســةا والتأكا
بعرا الاسـتبانة بصـورتها الأوليـة علـى مجموعـة مـن المحك مـين فـي مجـال الإدارة والتقـويم والقيـاس 
ي وبعا التخصصات التربوية الأخرى من أسات ة كلية التربية في جامعة دمشق وبعا العاملين ف

وزارة التربيـــة ممـــن لـــديهم خبـــرة ســـابقة فـــي الإدارة المدرســـيةا و لـــ  لإبـــداء أرائهـــم فيمـــا يخـــص مـــدى 
ارتباط بنود الاستبانة  بالمجال ال ي يندرج تحته ومدى مناسبته لهاا ومدى سلامة الصياغة اللغوية 

مدى صدق  لكل فقرةا إضافة إلى إبداء ملاحظات أخرى يراها المحكمون ضروريةا من حيث تقدير
 البنود للغرا ال ي أعدت من أجله.

وقام الباحـث بدراسـة ملاحظـات المحكِّمـينا واقتراحـاتهما وأجـرى التعـديلات اللازمـة فـي ضـوء 
توصياتهم وترائهما مثل: تعديل بعا البنود أو تصحيحهاا لتُصـبِح أكثـر ملاءمـةا وتصـحيح بعـا 

( يبـــين بعـــا تعـــديلات الســـادة 13والجـــدول ) أخطــاء الصـــياغة الل غويـــةا ومراعـــاة علامـــات الت ــرقيما
 المحكمين:

 يحتوي على البنود التي تم إجراء التعديلات عليها في الاستبانة( 13الجدول 
 وفقاً  راء السادة المحكمين

 العبارة بعد التعديل العبارة قبل التعديل
 .المدرسة لمدير الموكلة والمهام الأعباء كثرة تعاني الإدارة المدرسية من كثر الأعمال الموكلة إليها

لا يمتل  مدير المدرسة المؤهلات العلمية المطلوبة لتأدية 
 مهامه

 .المدرسة إدارة بمهام للقيام المدرسة مدير تأهيل عدم

 لا يمتل  مدير المدرسة جدول أعمال لتنفي  جميع الأعمال
 جميع لإنجاز المدير لدى الكافي الوقت توفر عدم

 .الأعمال
 

 ( للنظر إلى كامل التعديلات التي أجراها الباحث.2) ويمكن الرجوع إلى الملحق رقم
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 صدق الاتساق الداخلي: .ب 
قـــام الباحـــث بـــالتحقق مـــن صـــدق الاتســـاق الـــداخلي لأداة الدراســـة وكـــل محـــور مـــن محاورهـــاا 
ومـــدى ارتبـــاط كـــل عبـــارة مـــع مجمـــوع المجـــال ومـــدى تـــرابط كـــل محـــور مـــع الدرجـــة الكليـــةا وتحقـــق 

لباحث من  ل  ب يجاد معاملات الارتباط باستخدام معامل الارتباط بيرسون و ل  بعد تطبيق الأداة ا
( مـن العـاملين فـي ميـدان الإدارة المدرسـية مـن غيـر 31في صورتها الأولية على عينـة مكونـة مـن )

 ( يوضح  ل . 12عينة الدراسة و ل  في مدارس محافظة دمشقا والجدول )
 نتائج الاتساق الداخلي  يبين( 14)الجدول 

 المحور
عدد 
 البنود

ترابط كل عبارة مع 
 مجموع المجال

ترابط محور مع 
 الدرجة الكلية

مستوى 
 الدلالة

 المدرسة بمدير متعلقة صعوبات
 المدرسي والتنظيم

 1.11 **1.11 (1.82( و)1.25بين) 7

 المالية بالمصادر المتعلقة الصعوبات
 والتجهيزات والمرافق

 1.11 **1.78 (1.82( و)1.51بين) 8

 بين بالعلاقة المتعلقة الصعوبات
 التربية ومديرية المدرسة

 1.11 **1.72 (1.83( و)1.29بين) 11

 بين بالعلاقة المتعلقة الصعوبات
 المحلي تمعلمجوا المدرسة

 1.11 **1.73 (1.85( و)1.22بين) 7

 0.01 **0.76 (0.85( و)0.44بين ) 33 مجال الصعوبات
 1.11 **1.52 (1.81( و)1.21بين) 19 التخطيط
 1.11 **1.15 (1.77( و)1.15بين) 21 التنظيم
 1.11 **1.13 (1.82( و)1.53بين ) 21 التوجيه

 1.11 **1.18 (1.87( و)1.38بين ) 23 والتقويم المتابعة
 1.11 **1.12 (1.88( و)1.21بين ) 83 مجال العمليات الإدارية

 

الصـعوبات التـي تواجـه العـاملين فـي  علـى الدالـة البنـود تـرابط أن السـابق الجـدول مـن يتبـين
)مـن مقبولـة  نسـب وهـي  ( 0.85)و ( 0.44) بـين تراوحـت المجـال ككـل مـع ميـدان الإدارة المدرسـية

 مجـال ارتبـاط معامـل بلـد مجـال الصـعوباتا كمـا لبنـود داخلـي اتساق على تدل إلى مرتفعة( مقبولة
 مـع المجـال اتسـاق علـى ويـدل مرتفـع ارتبـاط معامـل وهـو) 1.71(ككـل  انةمـع الاسـتب الصـعوبات 
ككـلا كمـا بلغـت نسـب التـرابط بالنسـبة لمجـال العمليـات الإداريـة فـي ضـوء الفكـر الإداري  الاسـتبانة

( وهـــي نســـب)من مقبولـــة إلـــى مرتفعـــة( مقبولـــة تـــدل علـــى اتســـاق 1.88( و)1.21المعاصـــر بـــين )
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  ككـل مع الاستبانة العمليات الإدارية  مجال ارتباط معامل بلد الإداريةا كماداخلي لبنود العمليات 
 ككل. الاستبانة مع المجال اتساق على ويدل قوي ارتباط معامل وهو (1.12)

 حساب معامل ثبات أداة الدراسة:  -خامساً 
 الثبات بالتجزئة النصفية: .1

تم استخراج معامل ثبات أداة الدراسة على عينة من العاملين فـي ميـدان الادارة المدرسـية مـن 
(ا بطريقة التجزئة النصفيةا وتم استخدام معادلـة سـبيرمان بـراون 31غير عينة الدراسة بلد عددهم )

 ل :( يبينان  11( و)15لحساب معامل الثبات لمجالات الاستبانة وللاستبانة ككل والجدولين )
  :مجال الصعوبات التي تواجه العاملين في ميدان الإدارة المدرسية 

 يبين معامل الثبات بالتجزئة النصفية لمجال الصعوبات( 8)الجدول 

 معامل الثبات المحور
 **1.72 صعوبات متعلقة بمدير المدرسة والتنظيم المدرسي

بالمصادر المالية والمرافق والتجهيزاتالصعوبات المتعلقة   1.88** 
 **1.85 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية

 **1.89 تمع المحليلمجالصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة وا
 **1.81 مجال الصعوبات

المشكلات المتعلقة ومن الجدول السابق يتبين أن معاملات الثبات جاءت مرتفعة لمجال 
 بالإدارة المدرسية وهي نسب مقبولة تدل على صلاحية الاستبانة للتطبيق.

 في ضوء الفكر الإداري المعاصر:  مجال العمليات الإدارية 
 داري المعاصريبين معامل الثبات بالتجزئة النصفية لمجال العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإ( 9)الجدول 

 معامل الثبات المحور
 **1.72 التخطيط
 **1.91 التنظيم
 **1.71 التوجيه

 **1.82 والتقويم المتابعة
 **1.88 مجال العمليات الإدارية

 

( يتبــين أن معــاملات الثبــات جــاءت مرتفعــة وهــي نســب 11( و)15ومـن الجــدولين الســابقين )
 للتطبيق.مقبولة تدل على صلاحية الاستبانة 
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 الثبات بالإعادة: .2
قام الباحث بتطبيق الأداة على عينة من العاملين في المدارس الثانوية العامة مـن غيـر عينـة 

 3.و ل  في مدينة دمشق (31الدراسة بلد عددهم )

ا وبعــد مــرور أســبوعين علــى التطبيــق الأول قــام الباحــث ب عــادة التطبيــق علــى أفــراد العينـــة 
بحســاب معامــل الثبــات )معامــل بيرســون بــين التطبيــق الأول والثــاني( فكانــت  نفســهاا ثــم قــام الباحــث

 (:17النتائج كما يبينها الجدول رقم )
 يبين معامل الثبات بالإعادة( 17)الجدول 

 معامل الثبات المحور
 **1.82 مجال الصعوبات

 **1.82 مجال العمليات الإدارية
 **1.83 الاستبانة ككل

(ا وبلد 1.82( أن معامل الثبات بالإعادة لمجال الصعوبات بلد )17يلاحظ من الجدول )
معامل الثبات بالإعادة بالنسبة لمجال العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر 

 بين ترابطا   هنا  أن (ا أي1.83(ا أما معامل الثبات بالنسبة للاستبانة ككل فقد بلد )1.82)
 للتطبيق. جاهزة الاستبانة أن إلى يشير وه ا الاستبانة مجالات

 معامل الثبات كرونباخ ألفا: ALPHA  
( مــــن 31( علــــى عينــــة مكونــــة مــــن )ALPHAقــــام الباحــــث بحســــاب معامــــل كرونبــــاخ ألفــــا )

العاملين في المدارس الثانوية من غيـر عينـة الدراسـةا و لـ  بحسـاب معامـل ألفـا لمجـال الصـعوبات 
الثانويـــة العامـــة فـــي الجمهوريـــة العربيـــة الســـورية وكـــ ل  لمجـــال التـــي تواجـــه العـــاملين فـــي المـــدارس 

العمليـات الإداريــة فــي ضــوء الفكـر الإداري المعاصــر والاســتبانة ككــل كمـا هــو موضــح فــي الجــداول 
 ( الآتية:19( و)18)

 يبين نتائج كرونباخ ألفا لمجال الصعوبات( 10)الجدول رقم 

 معامل ألفا كرونباخ د البنودعد المحور
 **1.85 7 صعوبات متعلقة بمدير المدرسة والتنظيم المدرسي

 **1.89 8 الصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق والتجهيزات
 **1.91 11 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية

 **1.88 7 تمع المحليلمجواالصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة 
 **1.91 33 مجال الصعوبات
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( أن قيمــة معامــل كرونبــاخ ألفــا لمحــاور الصــعوبات تراوحــت بــين 18يتبــين مــن الجــدول رقــم )
ألفــا لمجــال الصــعوبات التــي تواجــه العــاملين فــي ميــدان الإدارة  ( وقيمــة كرونبــاخ1.91( و)1.85)

( وهــي قــيم مقبولــة تــدل علــى أن مجــال الصــعوبات تمثــل موضــوعا  واحــدا  صــالحا  1.91المدرســية )
 للتطبيق.

وبالنسبة لمجال العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر كانـت النتـائج كمـا يبينهـا 
 الجدول الآتي:

 يبين نتائج كرونباخ ألفا لمجال العمليات الإدارية( 11)رقم  الجدول

 معامل ألفا كرونباخ عدد البنود المحور
 **1.83 19 التخطيط
 **1.82 21 التنظيم
 **1.81 21 التوجيه

 **1.93 23 المتابعة والتقويم
 **1.91 83 مجال العمليات الإدارية

 

( أن قيمة معامل كرونباخ ألفـا لمحـاور العمليـات الإداريـة تراوحـت 19الجدول رقم ) يتبين من
( وقيمة كرونباخ ألفا لمجال الدور الإداري في ضوء الفكر الإداري المعاصـر 1.93( و)1.81بين )

ـــة تمثـــل موضـــوعا  واحـــدا  صـــالحا  1.91) ـــدل علـــى أن مجـــال العمليـــات الإداري ـــة ت ـــيم مقبول ( وهـــي ق
 للتطبيق.

 

ـــات تجعلهـــا صـــالحة  ويتضـــح ممـــا ســـبق أن الاســـتبانة تتمتـــع بدرجـــة جيـــدة مـــن الصـــدق والثب
 للتطبيق لاستخدامها كأداة للدراسة الحالية.

 تطبيق أداة الدراسة: - سادساً 
مديرا معاون ا موجه( )قام الباحث بتطبيق أداة الدراسة على عينة الدراسة وهم العاملون  .1

 اللا قية(. –حلب  –حمص  –درعا  –دمشق )في المدارس الثانوية العامة في محافظات 

تم توضيح أهداف أداة الدراسةا وبيان أهميتهاا والفائدة المرجوة منهاا كما تم توضيح  .2
 طريقة الإجابة من خلال التعليمات المتضمنة في أداة الدراسة.
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 سابعاـً تفريغ النتائج:
قـــام الباحـــث بتصـــحيح إجابـــات أفـــراد عينـــة الدراســـة التـــي أجريـــت علـــى بنـــود الاســـتبانة البـــالد 

 ( فقرة كما يأتي: 113عددها )
 يبين مفتاح التصحيح لإجابات أفراد العينة( 12)الجدول رقم 

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الاستجابة
 1 2 3 2 5 التقدير

 

 للتحليل الإحصائي تم حساب ما يأتي: SPSSومن خلال استخدام برنامج الحزم الإحصائية 

  المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لمعرفـــة درجـــة تـــوافر الصـــعوبات التـــي تواجـــه
العـــاملين فـــي ميـــدان الإدارة المدرســـية فـــي المـــدارس الثانويـــة العامـــة فـــي الجمهوريـــة العربيـــة 
 السوريةا وك ل  معرفة درجة ممارسة العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر.

  اختبارtest. T ستودنت لبيان الفروق بين متوسطات إجابات أفراد العينة المتعلقة بممارسـة
العمليات الإدارية في ضوء الفكـر الإداري المعاصـر مـن وجهـة نظـرهم وكـ ل  معرفـة درجـة 

 التي تواجههم في أثناء عملهم  وفق متغير الجنس والمؤهل التربوي. توافر الصعوبات

 تحليـل التبــاين الأحـادي ANOVA  لمعرفـة دلالــة الفـروق بــين المتوسـطات الحســابية حــول
ممارســة العمليــات الإداريــة فــي ضــوء الفكــر الإداري المعاصــر وكــ ل  معرفــة دلالــة الفــروق 

التــي تــواجههم  وفقــا  لمتغيــر )المؤهــل العلمــيا بــين المتوســطات بالنســبة  لتــوافر الصــعوبات 
 وعدد سنوات الخبرة في الإدارة المدرسيةا المسمى الوظيفيا المحافظة(.

وبعــد الانتهــاء مــن عــرا إجــراءات الدراســة الميدانيــة مــن حيــث الحــدود والمتغيــرات والمــنهج 
بعـــرا نتـــائج الدراســـة  ثـــانيوالعينـــة وبنـــاء الأدواتا يقـــوم الباحـــث فـــي الفصـــل الثـــاني مـــن البـــاب ال

 ومناقشتها وتفسيرها بحسب ترتيب الأسئلة والفرضيات.

 

 

 

 

 



 

 الثانيالفصل 

 نتائج البحث ومعالجتها إحصائياً
 

 
 .تمهيد -

 .أولًاة النتائج المتعلقة بالس ال الأول

  .مناقشة النتائج المتعلقة بالس ال الأول 

 .ثانياًة النتائج المتعلقة بالس ال الثاني

 .مناقشة النتائج المتعلقة بالس ال الثاني 

 .ثالثاًة النتائج المتعلقة بفرضيات البحث

 . الدراسةمقترحات  -
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 تمهيد:
باســــتخدام برنــــامج الحــــزم قــــام الباحــــث بتحليلهــــا وتفريغهــــا بعــــد الانتهــــاء مــــن جمــــع البيانــــات 

ها وفيمـــا يلـــي يات( للإجابـــة عـــن أســـئلة البحـــث واختبـــار فرضـــspssالإحصـــائية للعلـــوم الاجتماعيـــة )
 وصف له ه النتائج:

 أولًا: النتائج المتعلقة بالسؤال الأول:
الإدارة المدرســة)المديرين ومعــاوني المــديرين  الصــعوبات التــي تواجــه العــاملين فــي ميــدانمــا  -

 ؟هموجهة نظر في الجمهورية العربية السورية من العامة  والموجهين( في المدارس الثانوية
اسـتبانة الـرأي قيمـا  متدرجـة وفقـا  لمقيـاس  بنـودللإجابة عن ه ا السؤال أعطيت كل درجـة مـن 

 ليكرت الخماسيا وتم حساب طول الفئة على النحو الآتي:

 4= 1-5اس من أصغر قيمة حساب المدى و ل  بطرح أكبر قيمة في المقي .1

 (5حساب طول الفئة و ل  بتقسيم المدى على أكبر قيمة في المقياس وهي ) .2

 )وهي طول الفئة(. 0.8=  5÷  4

وهـي واحـد صـحيح(ا فكانـت الفئـة الأولـى )إضافة طول الفئة إلى أصغر قيمـة فـي المقيـاس  .3
الأولى للحصـول علـى ( إلى الحد الأعلى من الفئة 1.8) (ا ومن ثم إضافة1.76 – 1من )

 الفئة الثانية وهك ا للوصول إلى الفئة الأخيرة.

واستنادا  إلى قاعدة التقريب الرياضي يمكن التعامل مع متوسطات الدرجات كما هو مبين في 
 ( ال ي يوضح  ل :22الجدول )

 الموافقة لهايبين فئات قيم المتوسط الحسابي والقيم ( 13)الجدول 

 التقدير في الأداة فئات قيم المتوسط الحسابي
 كبيرة جدا   5 – 4.2
 كبيرة 4.16 -3.4
 متوسطة 3.36 -2.6
 قليلة 2.56 -1.8
 قليلة جدا   1.76 -1

قليلــة وكــ ل  دمــج الإجــابتين ) وكبيــرة جــدا ( كبيــرةولتســهيل تفســير النتــائجا فقــد تــم دمــج الإجــابتين )
 .(وقليلة جدا  
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فـــي الإدارة  الصـــعوبات التـــي تواجـــه العـــاملين وبـــ ل  أصـــبح المعيـــار المســـتخدم للحكـــم علـــى درجـــة
 على النحو الآتي: المدرسية
 الصعوبات التي تواجه العاملين في ميدان الإدارة المدرسيةيبين المعيار المعتمد للحكم على درجة ( 14)الجدول 

 التقدير للتعليق فئات المتوسط
 مرتفعة 5 – 3.4

 متوسطة 3.36 - 2.6
 منخفضة فما دون 2.56

( هـي الحـد الفاصـل بـين مسـتوى الاسـتجابات فـي أداة 23الباحث أن المتوسـطات فـي الجـدول ) عد  و 
 الدراسةا و ل  لمتوسط الاستجابة للفقرة أو المحور أو المجال ككل.

وقـــام الباحـــث باســـتخراج المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لكـــل محـــور مـــن مجـــال 
وترتيبهــا تنازليــا  وكــ ل  حســاب المتوســط الحســابي والانحــراف  الصــعوبات المتعلقــة بــالإدارة المدرســية

 ككل فكانت النتائج الآتية:الصعوبات المعياري لمجال 
 من وجه نظر المديرين: - أ

 :بمدير المدرسة والتنظيم المدرسيالصعوبات المتعلقة  بمجالة النتائج المتعلق .1
الصـــعوبات المتعلقـــة تـــم اســـتخراج المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لبنـــود محـــور 

وكــ ل  المحــور ككــل فكانــت النتــائج كمــا يبينهــا الجــدول بمــدير المدرســة مــن وجهــة نظــر المــديرين 
(24:) 

 :بمدير المدرسة والتنظيم المدرسيللصعوبات المتعلقة يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 15) الجدول

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.77 3.65 .المدرسة لمدير الموكلة والمهام الأعباء كثرة 86 1
 مرتفعة 1.85 3.61 .المدرسة إدارة بمهام للقيام المدرسة مدير تأهيل عدم 84 2
 مرتفعة 1.75 3.87 .الإدارة علم في بالمستجدات المدير إلمام عدم 85 3
 مرتفعة 1.86 3.81 .والنقل الإجازات بسبب المدرسة داخل التنظيم استقرار عدم 87 4

 لإعداد اللازمة الصحيحة الأساسية البيانات توفر عدم 88 5
 .الخطط

 مرتفعة 1.87 3.72

 مرتفعة 1.77 3.71 .المدرسة لمدير المعاون الإداري الكادر نقص 86 6
 مرتفعة 1.86 3.55 .الأعمال جميع لإنجاز المدير لدى الكافي الوقت توفر عدم 61 7

 مرتفعة 1.85 3.76 الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة والتنظيم المدرسي
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علـى  مـن المـديرين المتوسـطات الحسـابية لإجابـات أفـراد العينـةيتضح من الجدول السابق أن 
( ورتبـت هــ ه البنــود 3.55و 3.65مــا بــين )مـن وجهــة نظـرهم  الصــعوبات المتعلقــة بمــدير المدرســة

ا وبلـد المدرسـةلفقـرات محـور الصـعوبات المتعلقـة بمـدير ترتيبا  تنازليا  بحسب المتوسـطات الحسـابية 
( وبالمقارنــــة مــــع المعيــــار 1.85( والانحــــراف المعيــــاري )3.76) للمحــــور ككــــلالمتوســــط الحســــابي 
خلــص الباحــث مــن الجــدول الســابق إلــى و كانــت مرتفعــة  تــوافر هــ ه الصــعوباتالمعتمــد نجــد درجــة 

أفـراد  نظـر هـةوج مـن كبيـرة بدرجـة اموجـودة البعـد ه ا في الواردة صعوباتال جميع نإالنتائج الآتية: 
 المدرسـة مـدير تأهيـل عـدمو  المدرسـةا لمـدير الموكلـة والمهـام الأعبـاء كثـرة شيوعا   أكثرها نا  و  العينةا
 التنظـيم اسـتقرار وعـدم الإدارة علـم فـي بالمسـتجدات المـدير إلمـام عـدما و المدرسـة إدارة بمهـام للقيـام
 .والنقل الإجازات بسبب المدرسة داخل
 بالصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق:المتعلقة النتائج  .2

الصـــعوبات المتعلقـــة قـــام الباحـــث بحســـاب المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لمحـــور  
ومقارنتـــه مـــع المعيـــار المعتمـــدا فكانـــت النتـــائج كمـــا يوضـــحها الجـــدول بالمصـــادر الماليـــة والمرافـــق 

(25:) 
 للصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافقيبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 16)الجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.82 3.56 مدرسة لكل المخصصة المالية الاعتمادات كفاية عدم 61 1
 مرتفعة 1.72 3.55 التعليمية والوسائل التجهيزات كفاية عدم 62 2

 مرتفعة 1.81 3.51 النظافة عمال عدد قلة 66 3

 غرف الملاعبا) بالمدرسة التربوية المرافق كفاية عدم 64 4
 (لخإ.. ا الأنشطة

 مرتفعة 1.75 3.46

 متوسطة 1.75 3.22 قلة نصيب الإدارة المدرسية من الواردات المالية من الأنشطة 68 5
 متوسطة 1.86 3.16 الطلاب نقل وسائل نقص 66 6
 متوسطة 1.88 2.66 بالمدرسة مختلفتين مرحلتين تداخل 65 7
 منخفضة 1.76 2.54 المدرسة لصيانة المخصصة الاعتمادات قلة 67 8

 مرتفعة 1.82 3.21 الصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق
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الصـعوبات يتضح أن المتوسـطات الحسـابية لإجابـات أفـراد العينـة عـن  السابقمن خلال الجدول 
ــق ــة والمراف ــة بالمصــادر المالي (ا وبلــد 2.54و 3.56)تراوحــت بــين  مــن وجهــة نظــر المــديرين المتعلق

 ( وبالمقارنـة مـع المعيـار المعتمـد1.82( والانحـراف المعيـاري )3.21) ككل محور لالمتوسط الحسابي ل
 .ه ه الصعوبات كانت مرتفعةنجد أن درجة توافر 

 مشـكلة تعتبـر مدرسـة لكـل ةالمخصصـ المالية الاعتمادات كفاية عدم أن (25) الجدول من يتضحو 

 قلـة مشـكلة نإ حـين فـيا التعليميـة والوسـائل التجهيـزات كفايـة عـدممشـكلة  تليهـا كبيـرة درجـةإلـى  شـائعة

 . الصعوبات باقي من أقل بدرجة موجودة المدرسة لصيانة المخصصة الاعتمادات

 :بالصعوبات بين الإدارة المدرسية ومديرية التربية النتائج المتعلقة .3
المـــدارس  العـــاملين فـــيحســـاب المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لإجابـــات ب قـــام الباحـــث

 (:26فكانت النتائج كما يوضحها الجدول ) من وجهة نظر المديرين الثانوية العامة
 
 للصعوبات المتعلقة ين الإدارة المدرسية ومدير التربيةيبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 17)لجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.88 3.65 .التربية مديرية من الصادرة والتعميمات اللوائح وضوح عدم 63 1

 يتطلب تنفي ها متابعة يجعل بشكل والقرارات التعميمات كثرة 111 2
 الأخرى الأعمال حساب على وجهدا وقتا  

 مرتفعة 1.74 3.58

 في واقعيا   تطبيقها يصعب مثالية أسس على موضوعة اللوائح 111 3
 المدارس

 مرتفعة 1.75 3.46

 مرتفعة 1.84 3.37 للإدارة العليا والمستويات المدرسة إدارة بين التعاون ضعف 112 4

 مرتفعة 1.84 3.17 المدرسة مدير برأي الأخ  دون المدرسية التشكيلات إجراء 113 5

 متوسطة 1.77 2.66 .والتعليمات بالنظم الحرفي بالتقيد المدارس إلزام 114 6

 متوسطة 1.73 2.61 درسينالم من المدارس احتياجات تلبية في البطء 115 7

 متوسطة 1.83 2.51 الإدارية المعاملات إنجاز عند الروتيني الطابع غلبة 116 8
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 يتعلق فيما خاصة المدارس بقرارات التربية مديريات التزام قلة 117 9
 الطلاب بفصل

 متوسطة 1.83 2.43

 المسؤوليات مقابل المدرسة لمدير الممنوحة الصلاحيات قلة 118 10
 . على عاتقه الملقاة

 منخفضة 1.72 2.22

 منخفضة 1.73 2.14 .بالمختبرات الأعطال لإصلاح المتخصص الفني فراتو  عدم 116 11
 متوسطة 1.76 2.68 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومدير التربية

 

المتعلقة الصعوبات  ن( يتضح أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة ع26من الجدول )
(ا وقـد بلـد المتوسـط الحسـابي 2.22 -3.65تراوحـت بـين ) بالعلاقة بين المدرسـة ومديريـة التربيـة

نجــد أن درجــة ( وبالمقارنــة مــع المعيــار المعتمــد 1.76( والانحــراف المعيــاري )2.68)ككــل لمحــور ل
 .توافر ه ه الصعوبات كانت بدرجة متوسطة

انـت أكثـر كالتربيـة  مديريـة نعـ الصـادرة والتعميمـات اللـوائح وضـوح عـدمإن  (26)الجـدول مـن
ن   مقابل المدرسة لمدير الممنوحة الصلاحيات قلةهي   شيوعا   الأقل  الصعوبات المشكلات شيوعا  وا 

 .معوقا   تشكل اعتبارها يمكن لا بحيث على عاتقه الملقاة المسؤوليات

 :المدرسة والمجتمع المحليالصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين النتائج المتعلقة بمحور  .4
عينــة الدراســة مــن العــاملين فــي تــم حســاب المتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري لإجابــات 

الصــعوبات المتعلقــة بالعلاقــة بــين بنــود محــور  مــن مــديرا معــاونا موجــه() الثانويــة العامــة المــدارس
 (:27فكانت النتائج كما يوضحها الجدول ) المدرسة والمجتمع المحلي

للصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 18)الجدول 
 المحلي

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 التي النشاطات في المحلي لمجتمعا مساهمة عدم 111 1
 .المدرسة تقيمها

 مرتفعة 1.71 4.61

 على الملقى بالدور أولياء الأمور مجلس قيام عدم 111 2
 . المحلي المجتمعو  المدرسة بين العلاقة لتفعيل عاتقه

 مرتفعة 1.62 4.58

 تقيمها التي المناشط على الأمور أولياء إقبال ضعف 112 3
 .المدرسة

 مرتفعة 1.72 4.26
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.85 4.13 .الطلبة بأبنائهم الأمور أولياء اهتمام قلة 115 4

 مرتفعة 1.86 4.11 .المدرسة إدارة مكاتبات على الرد عدم 116 5

 مرتفعة 1.86 3.6 .المدرسة لاستدعاءات الأمور أولياء استجابة قلة 113 6

 الوحيدة الجهة هي المدرسة بأن السائد الاعتقاد 114 7
 .الأبناء تربية عن المسؤولة

 مرتفعة 1.76 3.88

 مرتفعة 1.84 4.21 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي

 
الصـــعوبات لمحـــور عينـــة الدراســـة نجـــد أن المتوســـط الحســـابي لإجابـــات  الســـابقمـــن الجـــدول 

ــين المدرســة والمجتمــع المحلــي  ( وبلــد المتوســط 3.88و 4.61تراوحــت بــين )المتعلقــة بالعلاقــة ب
 بالمقارنة مع المعيار المعتمدوه ا يدل ( 1.84( والانحراف المعياري )4.21ككل ) للمحورالحسابي 

 .على درجة توافر ه ه الصعوبات بدرجة مرتفعة

 لمجتمـعا مسـاهمةم عـدهـو  هـ ا البعـد شـيوعا   صـعوبات( نجـد أن أكثـر 27)من الجـدول رقـم 
 عاتقـه علـى الملقى بالدور أولياء الأمور مجلس قيام عدم ةاالمدرس تقيمها التي النشاطات في المحلي

 ي.المحل المجتمعو  المدرسة بين العلاقة لتفعيل
جال الصعوبات التي يواجهها العاملون في ميدان الإدارة المدرسية من النتائج المتعلقة بم .5

 وجهة نظر المديرين:
الصــعوبات تــم حســاب المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل محــور مــن محــاور 

التــي تواجــه العــاملين فــي الإدارة المدرســية مــن وجهــة نظــر أفــراد عينــة الدراســة مــن مــديري المــدارس 
وترتيبهــا تنازليــا ا وكــ ل  المتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري للمجــال ككــل وكانــت النتــائج كمــا 

 (:28نها الجدول )يبي
مديري المدارس من وجهة نظر لمجال المشكلات يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 19)الجدول 

 الثانوية العامة

 المتوسط المحور الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

المدرسة والمجتمع المحليالصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين  1  مرتفعة 1.84 4.21 
 مرتفعة 1.85 3.76 الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة 2
 مرتفعة 1.82 3.21 الصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق 3
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 المتوسط المحور الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 متوسطة 1.76 2.68 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية 4
 مرتفعة 1.84 3.54 المجال ككل 

 

الصـعوبات مـن الجـدول السـابق نجـد أن المتوسـط الحسـابي لإجابـات أفـراد العينـة عـن محـاور 
( وقــد رتبــت هــ ه 2.86و 4.21قــد تراوحــت بــين )التــي تواجــه العــاملين فــي ميــدان الإدارة المدرســية 

ا وقـــد بلـــد المتوســـط الحســـابي الصـــعوباتهـــ ه تـــوافر علـــى درجـــة تـــدل  المتوســـطات تنازليـــا  وبالتـــالي 
تــدل علـى وجـود صـعوبات تواجـه العــاملين ( وهـي 1.84( والانحـراف المعيـاري )3.54) ككـللمجـال 

 :الصعوباتا والشكل البياني الآتي يبين استجابة أفراد العينة لمحاور في ميدان الإدارة المدرسية

 
 الصعوبات من وجهة نظر مديري المدارس الثانوية العامةمجال  فياستجابة أفراد العينة ( 1الشكل البياني رقم )

 من وجه نظر معاوني المديرين: - ب

 :بمدير المدرسة والتنظيم المدرسيالصعوبات المتعلقة  بمجالالنتائج المتعلقة  .1
الصـــعوبات المتعلقـــة تـــم اســـتخراج المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لبنـــود محـــور 

وكــ ل  المحــور ككــل فكانــت النتــائج كمــا يبينهــا الجــدول بمــدير المدرســة مــن وجهــة نظــر المعــاونين 
(26:) 

 

2.98 
3.21 

3.79 

4.21 

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين 
 المدرسة و مديرية التربية

الصعوبات المتعلقة بالمصادر 
 المالية والمرافق

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين  الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة
 المدرسة والمجتمع المحلي  
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 بمدير المدرسة والتنظيم المدرسيللصعوبات المتعلقة يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 20)الجدول 
 من وجهة نظر معاوني المديرين

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.87 4.15 .المدرسة لمدير المعاون الإداري الكادر نقص 86 1
 مرتفعة 1.84 4.12 .الإدارة علم في بالمستجدات المدير إلمام عدم 85 2
 مرتفعة 1.76 3.67 المدرسة إدارة بمهام للقيام المدرسة مدير تأهيل عدم 84 3

 لإعداد اللازمة الصحيحة الأساسية البيانات فراتو  عدم 88 4
 .الخطط

 مرتفعة 1.81 3.72

 مرتفعة 1.83 3.66 المدرسة لمدير الموكلة والمهام الأعباء كثرة 86 5
 مرتفعة 1.87 3.66 .والنقل الإجازات بسبب المدرسة داخل التنظيم استقرار عدم 87 6
 مرتفعة 1.76 3.61 الأعمال جميع لإنجاز المدير لدى الكافي الوقت فراتو  عدم 61 7

 مرتفعة 1.75 3.83 الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة

 

معـــاوني مـــديري  المتوســـطات الحســـابية لإجابـــات أفـــراد عينـــةيتضـــح مـــن الجـــدول الســـابق أن 
مـا بـين مـن وجهـة نظـرهم تراوحـت  الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسـةالمدارس الثانوية العامة عن 

لفقــــرات محــــور ( ورتبــــت هــــ ه البنــــود ترتيبــــا  تنازليــــا  بحســــب المتوســــطات الحســــابية 3.11و  4.15)
ـــة بمـــدير المدرســـة والانحـــراف  (3.83) للمحـــور ككـــلا وبلـــد المتوســـط الحســـابي الصـــعوبات المتعلق

كانـت مرتفعـة  تـوافر هـ ه الصـعوباتدرجة أن ( وبالمقارنة مع المعيار المعتمد نجد 1.75المعياري )
 البعـد هـ ا فـي الـواردة صـعوباتال جميـع نإخلص الباحث مـن الجـدول السـابق إلـى النتـائج الآتيـة: و 

 المعـاون الإداري الكـادر نقـص اشـيوعا   أكثرهـا نا  و  أفراد العينـةا نظر وجهة من كبيرة بدرجة موجودة
 للقيـام المدرسـة مـدير تأهيـل عـدما و الإدارة علـم فـي بالمسـتجدات المـدير إلمـام عـدما المدرسـة لمـدير
 .ةيالمدرس دارةالإ بمهام

 المتعلقة بالصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق:النتائج  .2

الصـــعوبات المتعلقـــة قـــام الباحـــث بحســـاب المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لمحـــور  
ومقارنتـــه مـــع المعيـــار المعتمـــدا فكانـــت النتـــائج كمـــا يوضـــحها الجـــدول بالمصـــادر الماليـــة والمرافـــق 

(31:) 
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 لصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق:ليبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 21)الجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.86 3.86 مدرسة لكل المخصصة المالية الاعتمادات كفاية عدم 61 1
 مرتفعة 1.82 3.75 التعليمية والوسائل التجهيزات كفاية عدم 62 2

 مرتفعة 1.83 3.71 النظافة عمال عدد قلة 66 3

 غرف الملاعبا) بالمدرسة التربوية المرافق كفاية عدم 64 4
 (لخإ.. ا الأنشطة

 مرتفعة 1.76 3.56

 مرتفعة 1.76 3.42 المدرسة لصيانة المخصصة الاعتمادات قلة 67 5
 متوسطة 1.83 3.36  68 6
 متوسطة 1.78 2.66 بالمدرسة مختلفتين مرحلتين تداخل 65 7
 متوسطة 1.86 2.82 الطلاب نقل وسائل نقص 66 8

 مرتفعة 1.81 3.44 الصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق

 

معــاوني  مــن ( يتضــح أن المتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد العينــة31مــن خــلال الجــدول )
(ا وبلـد 2.82و 3.86تراوحـت بـين ) الماليـة والمرافـقالصعوبات المتعلقـة بالمصـادر عن المديرين 

( وبالمقارنــــة مــــع المعيــــار 1.81( والانحـــراف المعيــــاري )3.44) ككــــل لمحــــور لالمتوســـط الحســــابي 
 .نجد أن درجة توافر ه ه الصعوبات هي مرتفعة المعتمد

 بـرتعت مدرسـة لكـل ةالمخصصـ الماليـة الاعتمـادات كفايـة عـدم أنالسـابق  الجـدول مـن يتضـحو 

 مشكلة نإ حين في التعليمية والوسائل التجهيزات كفاية عدم مشكلة تليها كبيرة درجةإلى  شائعة مشكلة

 . الصعوبات باقي من أقل بدرجة موجودة الطلاب نقل وسائل نقص
 :بالصعوبات بين الإدارة المدرسية ومديرية التربية النتائج المتعلقة .3

مـن معـاوني حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفـراد العينـة ب قام الباحث
 (:31المدارس الثانوية العامة فكانت النتائج كما يوضحها الجدول ) المديرين في

المدرسية ومديرية التربية للصعوبات المتعلقة بالإدارة يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 22)الجدول 
 من وجهة نظر المعاونين

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.74 3.44 .والتعليمات بالنظم الحرفي بالتقيد المدارس إلزام 114 1
 مرتفعة 1.85 3.38 المدرسة مدير برأي الأخ  دون المدرسية التشكيلات جراءإ 113 2
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 في واقعيا   تطبيقها يصعب مثالية أسس على موضوعة اللوائح 111 3
 المدارس

 مرتفعة 1.66 3.26

 المسؤوليات مقابل المدرسة لمدير الممنوحة الصلاحيات قلة 118 4
 على عاتقه الملقاة

 مرتفعة 1.64 3.22

 مرتفعة 1.62 3.12 درسينالم من المدارس احتياجات تلبية في البطء 115 5

 متوسطة 1.72 2.86 الإدارية المعاملات إنجاز عند الروتيني الطابع غلبة 116 6

 منخفضة 1.53 2.55 للإدارة العليا والمستويات المدرسة إدارة بين التعاون ضعف 112 7

 منخفضة 1.56 2.46 التربية مديرية عن الصادرة والتعميمات اللوائح وضوح عدم 63 8

يتعلق  فيما خاصة المدارس بقرارات التربية مديريات التزام قلة 117 9
 الطلاب بفصل

 منخفضة 1.66 2.31

    .بالمختبرات الأعطال لإصلاح المتخصص الفني فراتو  عدم 116 10

 يتطلب تنفي ها متابعة يجعل بشكل والقرارات التعميمات كثرة 111 11
 .الأخرى الأعمال حساب على وجهدا   وقتا  

 منخفضة 1.77 2.22

مديرية التربيةالصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة و   متوسطة 1.76 2.88 

 
الصعوبات المتعلقة  ن( يتضح أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عـ31من الجدول )

(ا وقـد بلـد المتوسـط الحسـابي 2122 -3.44تراوحـت بـين ) بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربيـة
نجــد أن درجــة ( وبالمقارنــة مــع المعيــار المعتمــد 1.76( والانحــراف المعيــاري )2.88)ككــل لمحــور ل

 .توافر ه ه الصعوبات هي متوسطة

 التشـكيلات جـراءا وا  والتعليمـات بـالنظم الحرفـي بالتقيـد المـدارس إلـزامإن  (31) الجـدول مـن

 واقعيـا   تطبيقهـا يصـعب مثاليـة أسـس علـى موضوعة اللوائحا و المدرسة مدير برأي الأخ  دون المدرسية

نالمدارس في  الأقـل الصـعوبات ا هي أكثر الصعوبات شيوعا  من وجهـة نظـر معـاوني المـديرينا وا 

 الأعمـال حسـاب علـى وجهـدا   وقتـا   يتطلـب تنفيـ ها متابعـة يجعـل بشـكل والقـرارات التعميمـات توافرا  هـي

 .معوقا   تشكل اعتبارها يمكن لا بحيث الأخرى

 :الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحليالنتائج المتعلقة بمحور  .4
عينــــة الدراســــة مــــن معــــاوني تــــم حســــاب المتوســــط الحســــابي والانحــــراف المعيــــاري لإجابــــات 

المدرســة الصــعوبات المتعلقــة بالعلاقــة بــين بنـود محــور  نالثانويــة العامـة عــ المـديرين فــي المـدارس
 (:32فكانت النتائج كما يوضحها الجدول ) والمجتمع المحلي
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للصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 23)الجدول 
 المحلي:

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 تقيمها التي المناشط على الأمور أولياء إقبال ضعف 112 1
 .المدرسة

 مرتفعة 1.66 4.46

 على الملقى بالدور أولياء الأمور مجلس قيام عدم 111 2
 . المحلي المجتمعو  المدرسة بين العلاقة لتفعيل عاتقه

 مرتفعة 1.63 4.44

 مرتفعة 1.82 4.36 .المدرسة لاستدعاءات الأمور أولياء استجابة قلة 113 3

 المسؤولة الوحيدة الجهة هي المدرسة بأن السائد الاعتقاد 114 4
 .الأبناء تربية عن

 مرتفعة 1.82 4.37

 مرتفعة 1.66 4.28 الطلبة بأبنائهم الأمور أولياء اهتمام قلة 115 5

 تقيمها التي النشاطات في المحلي تمعلمجا مساهمة عدم 111 6
 .المدرسة

 مرتفعة 1.66 4.11

 مرتفعة 1.66 3.88 المدرسة إدارة مكاتبات على الرد عدم 116 7

 مرتفعة 1.71 4.28 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي

 
ـــات 32مـــن الجـــدول ) الصـــعوبات لمحـــور عينـــة الدراســـة ( نجـــد أن المتوســـط الحســـابي لإجاب

ــين المدرســة والمجتمــع المحلــي  ( وبلــد المتوســط 3.88و 4.46تراوحــت بــين )المتعلقــة بالعلاقــة ب
وهــ ا يــدل علــى درجــة تــوافر مرتفعــة ( 1.71( والانحــراف المعيــاري )4.28لمحــور ككــل )لالحســابي 

 بالمقارنة مع المعيار المعتمد.

 علـى الأمـور أوليـاء إقبال ضعف ه ا البعد شيوعا   صعوباتنجد أن أكثر  السابقمن الجدول 

 العلاقـة لتفعيل عاتقه على الملقى بالدور أولياء الأمور مجلس قيام عدم االمدرسة تقيمها التي المناشط

 .المحلي المجتمعو  المدرسة بين

جال الصعوبات التي يواجهها العاملون في ميدان الإدارة المدرسية من النتائج المتعلقة بم .5
 مديرين:وجهة نظر معاوني ال

الصــعوبات تــم حســاب المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل محــور مــن محــاور 
وترتيبهــــا تنازليــــا ا وكــــ ل  المتوســــط التــــي تواجــــه العــــاملين فــــي الإدارة المدرســــية مــــن وجهــــة نظــــرهم 

 (:33وكانت النتائج كما يبينها الجدول ) االحسابي والانحراف المعياري للمجال ككل
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 معاوني المديرينمن وجهة نظر لمجال المشكلات يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 24)الجدول 

 المتوسط المحور الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.72 4.28 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي 1
 مرتفعة 1.76 3.83 الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة 2
 مرتفعة 1.71 3.44 الصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق 3
 متوسطة 1.74 2.88 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية 2
 مرتفعة 1.74 3.61 المجال ككل 

 

الصـعوبات مـن الجـدول السـابق نجـد أن المتوسـط الحسـابي لإجابـات أفـراد العينـة عـن محـاور 
قــد تراوحــت بــين التــي تواجــه العــاملين فــي ميــدان الإدارة المدرســية مــن وجهــة نظــر معــاوني المــديرين 

ا الصـعوباتهـ ه تـوافر على درجـة تدل ( وقد رتبت ه ه المتوسطات تنازليا  وبالتالي 2.88و 4.28)
تدل علـى وجـود ( وهي 1.74( والانحراف المعياري )3.61) ككلمجال لد بلد المتوسط الحسابي لوق

صعوبات تواجه العاملين في ميدان الإدارة المدرسية من وجهة نظر أفراد عينة الدراسـة مـن معـاوني  
الصـعوبات ا والشكل البياني الآتي يبين استجابة أفراد العينـة لمحـاور مديري المدارس الثانوية العامة

 :من وجهة نظر المعاونين

 
الصعوبات التي تواجه العاملين في ميدان الإدارة المدرسية مجال  فياستجابة أفراد العينة ( 2الشكل البياني رقم )

 ديرينمن وجهة نظر معاوني الم

 

2.88 

3.44 

3.83 

4.28 

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين 
 المدرسة و مديرية التربية

الصعوبات المتعلقة بالمصادر 
 المالية والمرافق

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين  الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة
 المدرسة والمجتمع المحلي  
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 من وجه نظر الموجهين: - ج

 :بمدير المدرسة والتنظيم المدرسيالصعوبات المتعلقة  بمجالالنتائج المتعلقة  .1
الصـــعوبات المتعلقـــة تـــم اســـتخراج المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لبنـــود محـــور 

فكانـت النتـائج وك ل  المحـور ككـل بمدير المدرسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة من الموجهين 
 (:34كما يبينها الجدول )

 بمدير المدرسة والتنظيم المدرسيللصعوبات المتعلقة يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 25)الجدول 
 من وجهة نظر الموجهين:

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 0.67 4.15 .الأعمال جميع لإنجاز المدير لدى الكافي الوقت فراتو  عدم 61 1
 مرتفعة 1.77 3.65 .المدرسة إدارة بمهام للقيام المدرسة مدير تأهيل عدم 84 2
 مرتفعة 1.72 3.86 .الإدارة علم في بالمستجدات المدير إلمام عدم 85 3
 مرتفعة 1.72 3.83 .والنقل الإجازات بسبب المدرسة داخل التنظيم استقرار عدم 87 4
 مرتفعة 1.77 3.76 .المدرسة لمدير الموكلة والمهام الأعباء كثرة 86 5
 مرتفعة 1.71 3.67 .المدرسة لمدير المعاون الإداري الكادر نقص 86 6
 مرتفعة 1.66 3.56 الخطط لإعداد اللازمة الصحيحة الأساسية البيانات توفر عدم 88 7

 مرتفعة 1.75 3.83 الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة
 

مـن المـوجهين عـن المتوسطات الحسـابية لإجابـات أفـراد العينـة يتضح من الجدول السابق أن 
و  4.15مـا بـين )من وجهة نظر أفراد عينة الموجهين تراوحـت  الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة

لفقـــرات محـــور الصـــعوبات ( ورتبـــت هـــ ه البنـــود ترتيبـــا  تنازليـــا  بحســـب المتوســـطات الحســـابية 3.56
ــــد المتوســــط الحســــابي المتعلقــــة بمــــدير المدرســــة ــــاري 3.83) للمحــــور ككــــلا وبل ( والانحــــراف المعي

خلـص و كانـت مرتفعـة  تـوافر هـ ه الصـعوباتدرجـة أن ( وبالمقارنة مـع المعيـار المعتمـد نجـد 1.75)
 موجـودة البعـد هـ ا فـي الـواردة صـعوباتال جميـع نإن الجـدول السـابق إلـى النتـائج الآتيـة: الباحث م
فر الوقـت الكـافي لـدى المـدير اعـدم تـو  شـيوعا   أكثرهـا نا  و  أفـراد العينـةا نظـر وجهـة مـن كبيـرة بدرجـة

 عدم تأهيل مدير المدرسة للقيام بمهام إدارة المدرسة.ا لإنجاز جميع الأعمال
 المتعلقة بالصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق:النتائج  .2

الصـــعوبات المتعلقـــة قـــام الباحـــث بحســـاب المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لمحـــور  
ومقارنتـــه مـــع المعيـــار المعتمـــدا فكانـــت النتـــائج كمـــا يوضـــحها الجـــدول بالمصـــادر الماليـــة والمرافـــق 

(35:) 
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 للصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق:يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 26)الجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.68 4.12 المدرسة لصيانة المخصصة الاعتمادات قلة 67 1
 مرتفعة 1.76 4.15 بالمدرسة مختلفتين مرحلتين تداخل 65 2

 مرتفعة 171 3.61 الطلاب نقل وسائل نقص 66 3

 غرف الملاعبا) بالمدرسة التربوية المرافق كفاية عدم 64 4
 (لخإ.. ا الأنشطة

 مرتفعة 1.75 3.85

 مرتفعة 1.75 3.72 التعليمية والوسائل التجهيزات كفاية عدم 62 5
 متوسطة 1.81 3.22 مدرسة لكل المخصصة المالية الاعتمادات كفاية عدم 61 6
 متوسطة 1.68 2.53 النظافة عمال عدد قلة 66 7
 منخفضة 1.75 2.41  68 8

 مرتفعة 1.75 3.47 الصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق

 

ــــة عــــن  الســــابقمــــن خــــلال الجــــدول  ــــات أفــــراد العين يتضــــح أن المتوســــطات الحســــابية لإجاب
(ا وبلـــد المتوســـط 2.41و 4.12تراوحـــت بـــين ) الصـــعوبات المتعلقـــة بالمصـــادر الماليـــة والمرافـــق

نجــد  ( وبالمقارنــة مــع المعيــار المعتمــد1.75( والانحــراف المعيــاري )3.47) ككــل لمحــور لالحســابي 
 .ةأن درجة توافر ه ه الصعوبات هي مرتفع

تـداخل مـرحلتين ا و المخصصة لصـيانة المدرسـة الاعتماداتقلة  أن (35) الجدول من يتضحو 
 .كبيرة درجةإلى  شائعة مشكلةد تع مختلفتين بالمدرسة

 :بالصعوبات بين الإدارة المدرسية ومديرية التربية النتائج المتعلقة .3
عينـــة الدراســـة مــــن حســـاب المتوســـط الحســـابي والانحــــراف المعيـــاري لإجابـــات ب قـــام الباحـــث

 (:36المدارس الثانوية العامة فكانت النتائج كما يوضحها الجدول ) الموجهين في
للصعوبات المتعلقة بين الإدارة المدرسية ومديرية يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 27)الجدول 

 التربية

 الرتبة
رقم 
 ارةـــــــــالعب الفقرة

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 المسؤوليات مقابل المدرسة لمدير الممنوحة الصلاحيات قلة 118 1
 عاتقه على على عاتقه الملقاة

 مرتفعة 1.65 3.67

 مرتفعة 1.75 3.61 المدرسة مدير برأي الأخ  دون المدرسية التشكيلات إجراء 113 2
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 في واقعيا   تطبيقها يصعب مثالية أسس على موضوعة اللوائح 111 3
 .المدارس

 مرتفعة 1.55 3.54

 مرتفعة 1.81 3.36 للإدارة العليا والمستويات المدرسة إدارة بين التعاون ضعف 112 4

 متوسطة 1.74 3.37 درسين.الم من المدارس احتياجات تلبية في البطء 115 5

 متوسطة 1.71 2.82 .والتعليمات بالنظم الحرفي بالتقيد المدارس إلزام 114 6

 يتعلق فيما خاصة المدارس بقرارات التربية مديريات التزام قلة 117 7
 بفصل الطلاب

 متوسطة 1.63 2.56

 منخفضة 1.66 2.53 .الإدارية المعاملات إنجاز عند الروتيني الطابع غلبة 116 8

 يتطلب تنفي ها متابعة يجعل بشكل والقرارات التعميمات كثرة 111 9
 الأخرى الأعمال حساب على وجهدا   وقتا  

 منخفضة 1.73 2.48

 منخفضة 1.77 2.36 التربية. مديرية نع الصادرة والتعميمات اللوائح وضوح عدم 63 10
 منخفضة 1.75 2.34 .بالمختبرات الأعطال لإصلاح المتخصص الفني فراتو  عدم 116 

بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية الصعوبات المتعلقة  متوسطة 1.66 3.13 

 

الصعوبات المتعلقة  ن( يتضح أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة ع36من الجدول )
(ا وقـد بلـد المتوسـط الحسـابي 2134 -3.67تراوحـت بـين ) بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربيـة

نجــد أن درجــة ( وبالمقارنــة مــع المعيــار المعتمــد 1.66المعيــاري )( والانحــراف 3.13)ككــل لمحــور ل
 .توافر ه ه الصعوبات متوسطة

قلة الصـلاحيات الممنوحـة لمـدير المدرسـة مقابـل المسـؤوليات الملقـاة أن  ( نجد36)الجدول من
جــراء التشــكيلات المدرســية دون الأخــ  بــرأي مــدير المدرســةا و علــى عاتقــه انــت أكثــر المشــكلات ك ا 

 بحيـث التربيـة مديريـة نعـ الصادرة والتعميمات اللوائح وضوح عدمالأقل هي  الصعوبات ا  وأن شيوع

 .معوقا   تشكل اعتبارها يمكن لا
 :الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحليالنتائج المتعلقة بمحور  .4

تــم حســاب المتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري لإجابــات مــديري المــدارس الثانويــة العامــة 
فكانـت النتـائج كمـا  الصعوبات المتعلقة بالعلاقـة بـين المدرسـة والمجتمـع المحلـيعلى بنود محور 
 (:37يوضحها الجدول )
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للصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 28)الجدول 
 المحلي:

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 التي النشاطات في المحلي تمعلمجا مساهمة عدم 111 1
 .المدرسة تقيمها

 مرتفعة 1.76 4.55

2 111 
 على الملقى بالدور أولياء الأمور مجلس قيام عدم

 تمعلمجوا المدرسة بين العلاقة لتفعيل عاتقه
 . المحلي

 مرتفعة 1.66 4.46

 التي المناشط على الأمور أولياء إقبال ضعف 112 3
 .المدرسة تقيمها

 مرتفعة 1.75 4.35

 مرتفعة 1.82 4.16 .المدرسة لاستدعاءات الأمور أولياء استجابة قلة 113 4

 الوحيدة الجهة هي المدرسة بأن السائد الاعتقاد 114 5
 الأبناء تربية عن المسؤولة

 مرتفعة 1.81 4.12

 مرتفعة 1.81 3.8 الطلبة بأبنائهم الأمور أولياء اهتمام قلة 115 6

 مرتفعة 1.74 3.87 المدرسة إدارة مكاتبات على الرد عدم 116 7

المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحليالصعوبات   مرتفعة 1.84 4.16 

 

ـــات 37مـــن الجـــدول ) الصـــعوبات لمحـــور عينـــة الدراســـة ( نجـــد أن المتوســـط الحســـابي لإجاب
ــين المدرســة والمجتمــع المحلــي  ( وبلــد المتوســط 3.88و 4.61تراوحــت بــين )المتعلقــة بالعلاقــة ب

وهــ ا يــدل علــى درجــة تــوافر مرتفعــة ( 1.84والانحــراف المعيــاري )( 4.16محــور ككــل )لالحســابي ل
 بالمقارنة مع المعيار المعتمد.

 تمــعلمجا مســاهمة هــو عــدم هــ ا البعــد شــيوعا   صــعوباتنجــد أن أكثــر  الســابقمــن الجــدول 

 عاتقـه علـى الملقـى بالـدور أوليـاء الأمـور مجلس قيام عدم ةاالمدرس تقيمها التي النشاطات في المحلي

 ي.المحل تمعلمجوا المدرسة بين العلاقة لتفعيل

جال الصعوبات التي يواجهها العاملون في ميدان الإدارة المدرسية من النتائج المتعلقة بم .5
 وجهة نظر الموجهين:

الصــعوبات تــم حســاب المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل محــور مــن محــاور 
وترتيبها تنازليا ا وكـ ل  المتوسـط درسية من وجهة نظر الموجهين التي تواجه العاملين في الإدارة الم

 (:38الحسابي والانحراف المعياري للمجال ككل وكانت النتائج كما يبينها الجدول )
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 الموجهينمن وجهة نظر لمجال المشكلات يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( 29)الجدول 

 المتوسط المحور الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.84 4.16 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي. 1
 مرتفعة 1.75 3.83 الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة. 2
 مرتفعة 1.74 3.47 الصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق. 3
 متوسطة 1.76 3.13 الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية. 2
 مرتفعة 1.81 3.63 المجال ككل 

 

الصـعوبات مـن الجـدول السـابق نجـد أن المتوسـط الحسـابي لإجابـات أفـراد العينـة عـن محـاور 
 4.16تراوحـت بــين ) قــدالتـي تواجـه العــاملين فـي ميــدان الإدارة المدرسـية مــن وجهـة نظــر المـوجهين 

ا وقـد بلـد الصـعوباتهـ ه توافر على درجة تدل   ( وقد رتبت ه ه المتوسطات تنازليا  وبالتالي 3.13و
ــــاري )3.63) ككــــللمجــــال لالمتوســــط الحســــابي  ــــى وجــــود ( وهــــي 1.81( والانحــــراف المعي ــــدل عل ت

الشــكل البيــاني ا و صــعوبات تواجــه العــاملين فــي ميــدان الإدارة المدرســية مــن وجهــة نظــر المــوجهين
 :الصعوباتالآتي يبين استجابة أفراد العينة لمحاور 

 
 الصعوبات من وجهة نظر الموجهين مجال فياستجابة أفراد العينة ( 3الشكل البياني رقم )

 

3.03 

3.47 
3.83 

4.19 

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين 
 المدرسة و مديرية التربية

الصعوبات المتعلقة بالمصادر 
 المالية والمرافق

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين  الصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة
 المدرسة والمجتمع المحلي  
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 :مناقشة نتائج السؤال الأول 
ميـــدان الإدارة المدرســـية فـــي المـــدارس الثانويـــة العـــاملين فـــي أظهـــرت نتـــائج الســـؤال الأول أن 

 العـــاملين فـــي غالبيـــة ف العامـــة يواجهـــون صـــعوبات تحـــول دون ممارســـة أعمـــالهم وتحقيـــق أهـــدافهما
الأربعـة موجـودة  ثلاثـة مـن المحـاورالـواردة فـي  صـعوباتيـرون أن جميـع الالعامـة  المدارس الثانويـة

المرتبـة الأولـى   العلاقة بـين المدرسـة والمجتمـع المحلـيفقد احتلت الصعوبات المتعلقة ببدرجة كبيرة 
وجــاءت فــي المرتبــة الثانيــة الصــعوبات المتعلقــة بمــدير المدرســة ا والصــعوبات المتعلقــة بالمصــادر 
المالية والمرافق بالمرتبـة الثالثـةا  فـي حـين كانـت بدرجـة متوسـطة الصـعوبات المتعلقـة بالعلاقـة بـين 

ـــة فـــ المـــديرين )ي المرتبـــة الرابعـــة وبدرجـــة متوســـطة و لـــ  مـــن وجهـــة نظـــر المدرســـة ومديريـــة التربي
 والمعاونين والموجهين(.

وكانــت أكثــر الصــعوبات التــي يراهــا أفــراد عينــة الدراســة فــي المــدارس الثانويــة العامــة شــيوعا  
وممــا يــدل علــى  لــ  بمحــور الصــعوبات المتعلقــة بالعلاقــة بــين المدرســة والمجتمــع المحلــي موجــودة 

ن فـــي ميـــدان الإدارة و العـــامل يواجههـــاحصـــول جميـــع الفقـــرات مـــن مجمـــل اســـتبانة الصـــعوبات التـــي 
على درجة مرتفعة بالمقارنـة بالمعيـار المعتمـدا في استبانة المديرين والمعاونين والموجهين المدرسية 

 المدرسـة مـن لكـل وضـوح الرؤيـة وغيـاب والمجتمـعا المدرسـة بـين التواصـل ضـعف علـى يـدل وهـ ا
 بـالنفع ليعـود يؤديـه أن والـ ي يجـب ادوره مـنهم كـللف بينهمـاا والتواصـل العلاقـة أهميـة في والمجتمع

التعليميـةا ويعـزو الباحـث وصـول الدراسـة إلـى هـ ه النتـائج إلـى تقصـير المدرسـة وعـدم  العمليـة على
المحليا وتبصـير تفعيلها ل نشطة المختلفة والتي من شأنها أن توثق الصلة بين المدرسة والمجتمع 

 المجتمــع المحلــي بــدور المدرســة وأهميتــها فعلاقــة المدرســة بــالمجتمع المحلــي ضــعيفة وهــ ا يولــد قلــة
 لا ا ومماالمعنوية وأولياء أمور الطلبة بأبنائهما ودعمهم للمدرسة سواء من الناحية المادية أ اهتمام
 المختلفـة لتفعيـل البـرامج المدرسـة مـدير أمـام عائقـا   يشـكل الروتينيـة الإدارية الأعمال عبء أن فيه ش 

 مـع والتشـاركي التخطـيط الفعـال إلـى المدرسـة مـدير لجـوء ولكـن والمجتمـعا المدرسـة بـين الصـلة لـدعم

 والمجتمـع المدرسـة بـين وتوثيـق العلاقـة المشـكلاتا هـ ه حـل فـي يسـاهم الطلبـة أمـور وأولياء المعلمين

 .والتربوية التعليمية العملية على بالنفع ليعود

أما فيما يتعلق بالصعوبات المتعلقة بمدير المدرسة فقد كانـت بدرجـة مرتفعـة و لـ  مـن وجهـة 
المــدارس  العــاملين فــيوربمــا يعــود ســبب  لــ  إلــى إدرا  المــوجهين(   –المعــاونين  -المــديرين)نظــر

التفصــيلية فــي أهميــة الموقــع الــ ي يشــغلونها وهــم مطــالبون ب عــداد الخطــط العامــة و  العامــة الثانويــة
بداية العام الدراسيا وتنفي ها خلالها فهنا  جهة مشرفة على أعمالهم تتابع مستوى تحقيق الأهداف 

من الكفاءةا بالإضافة أن اختيار العاملين في المدارس لا يتم بناء  على معايير كما  االمحددة مسبقا  
عـــدم إعـــداد دورات تأهيليـــة و  اإلـــى أعـــداد كبيـــرة مـــن الطـــلاب فـــي المـــدارس بســـبب الأوضـــاع الراهنـــة



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
174 

 

لمواجهــة هــ ه الظــروف أو حتــى لتمكــين العــاملين ممــن تحقيــق أعمــالهم دون  للعــاملين فــي المدرســة
 مواجهة أي صعوبات.

وبالنســبة إلــى الصــعوبات المتعلقــة بالمصــادر الماليــةا ربمــا يعــود ســبب  لــ  إلــى عــدم اتبــاع 
تخصصية في إدارة المرافق الموجودة فـي المدرسـة جميع العاملين في ميدان الإدارة المدرسية دورات 

 واستثمارها في العملية التعليمية إضافة إلى عدم وجود ميزانية كافية خاصة بكل مدرسة.

وبالنســــبة إلــــى الصــــعوبات المتعلقــــة بالعلاقــــة بــــين المدرســــة ومديريــــة التربيــــة فكانــــت بدرجــــة 
ــيم الثــانوي مــن متوســطة وربمــا يعــود ســبب  لــ  إلــى مــا  يتســم بــه واقــع اتخــا   القــرار فــي إدارة التعل

 حمركزيــة شــديدةا  فــالأجهزة الإداريــة بــالوزارة لهــا الســلطة العليــا لأنهــا تضــع بمفردهــا القــرارات واللــوائ
والأنظمة وقواعد العمل أما المديريات والإدارات التعليمية والمدارس ليس عليها إلا التنفي ا  حيث لا 

مــن قــرارات أو مبــادرات فــي مجــال الإدارةا وقــد يرجــع  لــ  إلــي هرميــة  يمكنهــا اتخــا  مــا تــراه مناســبا  
الهيكــل التنظيمــي الــ ي يؤكــد علــى أن خــط الســلطة يــأتي مــن أعلــى إلــى أســفلا وضــعف المشــاركة 

 ا وعمومـا  الفعالة من المتأثرين به ه القراراتا مما يمثل عائقا  نحـو تطـوير إدارة التعلـيم الثـانوي العـام
ن الصــعوبات الــواردة فــي الأبعــاد الأخــرىا مــن وجهــة مــ فــي هــ ا البعــد أقــل شــيوعا   تعتبــر الصــعوبات

 أفراد العينة.نظر 

 المـدارس أنالتـي اشـارت إلـى  (2117)الصـغير دراسةوتتقاطع نتائج  ه ه الدراسة مع دراسة 
صــــلاحات تجديــــدات لإدخــــال مهيــــأة غيــــر  وجــــود بوضــــوح تعكــــس وهــــى المختلفــــةا مكوناتهــــا فــــي وا 

 الـوكلاءو  المـديرين معظـم إدرا  ضـعفالتي بينت  (2114) اسويلم دراسةو  بالمدارس عدة مشكلات
التـي بينـت  (2112) عيسـان دراسـةا و والعشـرين الحـادي القـرن فـي وظـائفهم لمتطلبات كبير حد لىإ

وتتقـاطع نتــائج ا الكيـف صـعيد علـى خاصـة تطـويرا إلــى يحتـاج مـازال عمـان سـلطنة فـي التعلـيمأن 
ا التـي Quint )   )2116 كوينـت دراسـةو  ا ( Tucci) 2009  توشـي دراسـةهـ ه الدراسـة مـع نتـائج 

 .بينت أن هنا  صعوبات يعاني منها العاملون في ميدان الإدارة المدرسية

 النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني: - ثانياً 
العاملين في المدارس الثانوية العامـة للعمليـات الإداريـة فـي ضـوء الفكـر  ممارسة ما درجة

  الإداري المعاصر من وجهة نظرهم؟ 

للإجابــة عــن هــ ا الســؤال قــام الباحــث باســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة 
 –المعـاون -المـدير)للعاملين في ميـدان الإدارة المدرسـية  ليات الإدارية  ملعامن محاور  لكل محور
وكــ ل  حســاب المتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري للمجــال ككــلا وللحكــم علــى درجــة  الموجــه(
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ـــةممارســـة  ـــة مللع أفـــراد العين قـــام الباحـــث باعتمـــاد فـــي ضـــوء الفكـــر الإداري المعاصـــر ليـــات الإداري
 المعيار الآتي:
 المدارس الثانويةفي  ليات الإداريةمالمعتمد للحكم على ممارسة للع يوضح المعيار( 30)الجدول 

 التقدير للتعليق فئات المتوسط
 درجة ممارسة مرتفعة 5 – 3.4
 درجة ممارسة متوسطة 3.39 -2.6
 درجة ممارسة منخفضة فما دون 2.59

 

 من وجهة نظر المديرين: . أ

 :الإداري المعاصربمحور التخطيط في ضوء الفكر النتائج المتعلقة  .1
تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 

 (:41فكانت النتائج كما يوضحها الجدول ) التخطيط و ل  من وجهة نظر المديرينالدالة على 
للتخطيط في ضوء  مديرينال والانحرافات المعيارية ودرجة ممارسةيبين المتوسطات الحسابية ( 31)الجدول 

 الفكر الإداري المعاصر

رقم  الرتبة
 الفقرة1

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.78 4.72 .واضحة رؤية وفقالإدارة المدرسية  تعمل 1 1
 مرتفعة 1.71 4.67 .إستراتيجية خطة الإدارة المدرسية وفق تعمل 2 2

 العاملين تصرفات تحكم التي القواعدالإدارة المدرسية  ترسم 7 3
 بوظائفهم أثناء قيامهم التعليمية بالمؤسسة

 مرتفعة 1.86 4.58

 مثل محسنة تطويرية لمشروعاتالإدارة المدرسية  تخطط 11 4
 إداريا   العاملين كفاءة رفع

 مرتفعة 1.74 4.47

 في لتطبقها بديلة ا  وخطط سيناريوهات الإدارة المدرسية  تعد 8 5
 .الطارئة الحالات

 مرتفعة 1.76 4.44

 الخطط إعداد في العاملين جميع الإدارة المدرسية  تشر  16 6
 الإستراتيجية الخطة تطبيق على المساعدة التنفي ية

 مرتفعة 1.67 4.35

 التي الزمنية والجداول بالبرامجالإدارة المدرسية  تلتزم 3 7
 .أهدافها لتحقيق تضعها

 مرتفعة 1.68 4.26

 عند الخطة في المحددة بالموازنة الإدارة المدرسية  تلتزم 6 8
 التنفي 

 مرتفعة 1.86 4.23
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رقم  الرتبة
 الفقرة1

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 البيئة في تحدث التي التغيرات مع الإدارة المدرسية  تتكيف 6 9
 .التعلمية التعليمية للعملية المحيطة

 مرتفعة 1.87 3.86

 والدوائر الإدارات خطط منالإدارة المدرسية  تستفيد 4 10
 .المديريات أو بالوزارة المختلفة والأقسام

 مرتفعة 1.67 3.66

 في لديها والضعف القوة نقاطالإدارة المدرسية  تستثمر 11 11
 الإداري الأداء تطوير

 مرتفعة 1.78 3.54

 مرتفعة 1.87 3.52 .للقياس قابلة تكون بحيث الأهدافالإدارة المدرسية  تحدد 5 12

 الواجب المادية الاحتياجاتالإدارة المدرسية  تحدد 12 13
 .الأهداف لتحقيق استخدامها

 متوسطة 1.66 3.33

 التفصيلية الخطوات أو الإجراءاتالإدارة المدرسية  تقرر 14 14
 العمليات مختلف تنفي  في المتبعة

 متوسطة 1.88 3.17

 الأعمال بترتيب الزمنيةالبرامج الإدارة المدرسية  تضع 15 15
 .ببعضا   ببعضها مع ربطها زمنيا   ترتيبا   بها القيام المطلوب

 متوسطة 1.77 2.88

 الواجب البشرية الاحتياجاتالإدارة المدرسية  تحدد 13 16
 .الأهداف لتحقيق استخدامها

 متوسطة 1.75 2.76

 للخروج الخطط وضع على بالقدرة الإدارة المدرسية  تتمتع 17 17
 .الطارئة الأزمات من

 متوسطة 1.82 2.63

 للعمل تنسيقا   الإدارة المدرسية  عن الصادرة الخطة تتضمن 18 18
 .إلكتروني بشكل الوزارة في الأخرى الدوائر مع

 منخفضة 1.84 2.54

 حدوث مؤشرات تحديد عملياتالإدارة المدرسية  تدعم 16 19
 .الأزمات

 منخفضة 1.74 2.34

 مرتفعة 1.87 3.68 التخطيط

 

محــور  ن( يتضــح أن المتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد العينــة عــ41ن خــلال الجــدول )مــ
( 3.68) التخطــــيط (ا وبلــــد المتوســــط الحســــابي لمحــــور  2.34و   4.72بــــين ) التخطــــيط تراوحــــت

 مع المعيار المعتمد.بالمقارنة  ( وهي درجة ممارسة مرتفعة1.87والانحراف المعياري )
 :التنظيم بمحور النتائج المتعلقة .2

تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 
 (:41فكانت النتائج كما يبينها الجدول )من وجهة نظر المديرين  التنظيم محور الدالة على



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
177 

 

 التنظيم في ضوء الفكر الإداري المعاصريبين المتوسطات الحسابية والانحرافات ودرجة الممارسة ( 32)الجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.83 4.35 .واضح تنظيمي هيكل وفقالإدارة المدرسية  تعمل 21 1

وتطوير العمل  التكنولوجيا في تنظيمالإدارة المدرسية توظف  34 2
 الإداري.

 مرتفعة 1.67 4.26

 مرتفعة 1.87 4.24 الرجل المناسب في المكان المناسب. الإدارة المدرسيةتضع  21 3
 مرتفعة 1.88 4.16 بها على العاملين ولياتؤ المسالإدارة المدرسية توزع  24 4

الإبداع  مناخا  تنظيميا  يحفز علىالإدارة المدرسية توفر  22 5
 وتقبل التغيير

 مرتفعة 1.78 4.16

 مرتفعة 1.62 4.12 أداء العاملين الإدارة المدرسية على تفعيل  تعمل  25 6

معتمدة  وفق تصنيفات وتوصيفات الإدارة المدرسية تعمل  23 7
 للوظائف الإدارية

 مرتفعة 1.88 4.18

 في وليةؤ المس وتحمل السلطة تكافؤالإدارة المدرسية  تراعي 27 8
 .الإدارية المناصب جميع

 مرتفعة 1.83 4.12

 معايير حسبب التنظيمية الثقافة الإدارة المدرسية  عجتش 28 9
 .التربوية المؤسسة في الشاملة الجودة

 مرتفعة 1.73 3.67

 الصلاحيات في والتداخل الازدواجيةالإدارة المدرسية  تمنع 26 10

 العاملين بين
 مرتفعة 1.77 3.62

 بموجب السلطة تفويا مبادئالإدارة المدرسية  ترسخ 26 11
 .والقوانين الأنظمة

 مرتفعة 1.76 3.84

 أداء جودة لضمان عاملينال بتدريبالإدارة المدرسية  تقوم 32 12
 .للاحتياجات وفقا   العمل

 مرتفعة 1.75 3.77

 مؤرشفة ومعلومات بيانات قاعدة الإدارة المدرسية  تستخدم 31 13
 .الإدارية تعاملاتها في إلكترونيا  

 مرتفعة 1.74 3.65

 والعمل المبادرة على العاملينالإدارة المدرسية  شجعت 33 14
 .الجماعي

 مرتفعة 1.77 3.62

أن يتصف الهيكل التنظيمي  علىالإدارة المدرسية تحرص  36 15
 باللامركزية في العمل.

 مرتفعة 1.67 3.54

التوجيه المكتوب لتحسين  أسلوبالإدارة المدرسية ستخدم ت 36 16
 الأداء

 متوسطة 1.83 2.65



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
178 

 

رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مع التعامل على تساعد كافية بمرونة التنظيمي الهيكل يتسم 37 17
 .وقوعها حال الأزمات

 متوسطة 1.66 2.86

 تحدد واضحة إدارية تعليمات وفق الإدارة المدرسية  تعمل 38 18

 .الأزمات المحتملة مع التعامل إجراءات كيفية
 متوسطة 1.76 2.74

 لتنفي  والعلمية العملية الإجراءات الإدارة المدرسية  تحدد 35 19

 .في المدرسة والإداري التنظيمي العمل مهمات
 متوسطة 1.86 2.61

 والمعلومات والقوانين باللوائح الموظفينالإدارة المدرسية  تزود 31 20

 .العمل أداء لحسن والخبرات
 منخفضة 1.83 2.54

 مرتفعة 1.85 3.76 التنظيم

 

 درجـة ممارسـة لمعرفـةيتضح من الجدول السابق الـ ي يبـين ترتيـب فقـرات الاسـتبانة الموجهـة 
قـــــد تراوحـــــت مـــــن وجهـــــة نظـــــر المـــــديرين  عمليـــــة التنظـــــيمالعـــــاملين فـــــي  ميـــــدان الإدارة المدرســـــية ل

( والانحــراف 3.76محــور ككــل )لالمتوســط الحســابي ل  ا وبلــد(2.54و  4.35الاســتجابات مــا بــين )
 بالمقارنة مع المعيار المعتمد.وه ا يدل على  ممارسة مرتفعة ( 1.85المعياري )

 :بمحور التوجيه النتائج المتعلقة .3

تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 
 (:42النتائج كما يبينها الجدول ) فكانت التوجيهالدالة على 
لممارسة التوجيه في ضوء الفكر الإداري  يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية( 33)الجدول 

 المعاصر

 الرتبة
رقم 
 ارةـــــــــالعب الفقرة

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.77 3.72 للعاملين الأوامر مصدرالإدارة المدرسية  توحد 41 1

 المباشر الاتصال على الإدارة المدرسية  تحرص 43 2
 .للمهام السليم التنفي  لضمان بالمرؤوسين

 مرتفعة 1.71 3.65

 مصادر من المعلومات استيفاء علىالإدارة المدرسية  تعمل 41 3
 متنوعة بأساليب منها والتثبت متنوعة

 مرتفعة 1.71 3.61

 متوسطة 1.71 3.58 القرار اتخا  عند المتاحة البدائلالإدارة المدرسية  تراعي 46 4
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 نجاح دون تحول التي قاتو المع الإدارة المدرسية  تكتشف 44 5
 .مبكر بشكل أهدافها تحقيق في القيادة

 متوسطة 1.76 3.55

 للمبدعين المادية والمكافآت الحوافزالإدارة المدرسية  منحت 45 6
 .العمل في والمتميزين

 متوسطة 1.67 2.54

 متوسطة 1.68 3.52 .الفريق بروح الإدارة المدرسية  تعمل 42 7

 لتنفي  الأوامر إعطاء على القدرة الإدارة المدرسية لدى 51 8
 .الأهداف لتحقيق والفعاليات الأنشطة

 متوسطة 1.86 3.46

 دقيق معلومات نظام تأسيس علىالإدارة المدرسية  تعمل 47 6
 العاملين لتوجيه وفعال

 متوسطة 1.87 3.35

 بين الاتصال وتفعيل بتنسيق الإدارة المدرسية  تساهم 46 11
 العاملين

 متوسطة 1.27 3.22

 متوسطة 1.43 3.13 .الموظفين مشاعرالإدارة المدرسية  تراعي 48 11

 متوسطة 1.67 2.87 .ترائهم عن للتعبير عاملينلل الفرصة الإدارة المدرسية  تتيح 51 12

 لتعزيز الفعال الاتصال مهارات الإدارة المدرسية  تمتل  52 13
 .العاملين مع العلاقة

 متوسطة 1.87 2.78

 متوسطة 1.68 2.65 القيادة عمل سير على عاملينالالإدارة المدرسية  تطلع 55 14

 منخفضة 1.58 2.53 .الحوافز نظام لتطويرالإدارة المدرسية  تسعى 57 15
 منخفضة 1.62 2.42 .ةتشاركي بصورة القرارات الإدارة المدرسية  تتخ  61 16

 المراد بالفكرة الإقناع على بالقدرةالإدارة المدرسية  تتمتع 56 17
 .للموظفين إيصالها

 منخفضة 1.88 2.36

 منخفضة 1.43 2.26 .بكفاءة بأعمالهم للقيام العاملينالإدارة المدرسية  توجه 53 18

 المدرسة في العاملين إقناع علىالإدارة المدرسية  تعمل 58 16
 .الجودة ثقافة مفهوم تبني بأهمية

 منخفضة 1.53 2.18

 الضرورية والمادية البشرية الموارد الإدارة المدرسية  تستثمر 56 21
 .الأزمات لاحتواء

 منخفضة 1.27 2.17

الدورية لتحقيق  الاجتماعاتالإدارة المدرسية تستخدم  54 21
 الانسجام والترابط بين الإدارات والدوائر والأقسام

 منخفضة 1.76 2.4

 متوسطة 1.87 2.66 التوجيه
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ممارســة ( يتضـح أن المتوسـطات الحسـابية لإجابـات أفـراد العينـة عـن 42مـن خـلال الجـدول )
(ا 2.4و 3.72تراوحــت بــين ) الإداري المعاصــر مــن وجهــة نظــر المــديرينالتوجيــه فــي ضــوء الفكــر 
( وهــي درجـــة ممارســـة 1.87( والانحــراف المعيـــاري )2.66) للمحـــور ككـــلوبلــد المتوســـط الحســابي 

 متوسطة.
 :والتقويم المتابعة بمحور النتائج المتعلقة -4

مــن عبــارات الاســـتبانة  تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة
 (:43) كانت النتائج كما يبينها الجدولف التقويمالدالة على 
لممارسة المتابعة والتقويم في ضوء الفكر  يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية( 34)الجدول 

 الإداري المعاصر

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.52 3.92 تقيم الإدارة المدرسية الواقع في ضوء ما تم التخطيط له 61 1

يد دفي الدوائر من خلال تح عاملينتتابع الإدارة المدرسية ال 62 2
 المهام وفق الوظائف المنوطة بهم

 مرتفعة 1.53 3.85

المدرسية التقييم ضمن تقارير الإنجازتضع الإدارة  64 3  مرتفعة 1.52 3.81 

تقيم الإدارة المدرسية العاملين الإداريين مرة واحدة في السنة  74 4
 على نمو ج مخصص لتقييم الأداء

 مرتفعة 1.56 3.77

ترسم الإدارة المدرسية  السياسات الإدارية للترقيات الوظيفية  65 5
الأداءى نتائج تقييم إلاستنادا   

 مرتفعة 1.56 3.71

 مرتفعة 1.25 3.18 تعزز الإدارة المدرسية الشفافية في قياس الأداء 67 6

على مدرسة الإدارة المدرسية التقويم للعاملين في ال يتبن 63 7
 أسس موضوعية بعيدة عن التحيز والمجاملات الشخصية

 مرتفعة 1.33 3.52

والعقاب تطبق الإدارة المدرسية مبدأ الثواب 68 8  مرتفعة 1.51 3.22 

تبتعد الإدارة المدرسية عن المجاملات الشخصية بين  66 6
العاملين التابعين له عند تقييمه ول وؤ المس  

 متوسطة 1.62 3.32

فيد الإدارة المدرسية من التغ ية الراجعة في عمليات تتس 66 11
 التخطيط المستقبلية

 متوسطة 1.72 3.23

.لية مناسبة ودقيقةتتتابع الإدارة المدرسية الأعمال وفق  71 11  متوسطة 1.85 3.21 

دقيقة تتبنى الإدارة المدرسية المعايير التقويمية بمعايير  72 12
 ومحددة

 متوسطة 1.86 3.18
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

تبني الإدارة المدرسية تعليمات المتابعة والتقييم على أساس  73 13
هتقدير الإنجاز وتصحيح  

 متوسطة 1.86 3.13

 متوسطة 1.76 3.11 تهتم الإدارة المدرسية ب دارة الوقت والإحساس بأهمية الزمن 81 14

تضع الإدارة المدرسية صورة مناسبة للتقارير تضمن صحة  75 15
 متوسطة 1.51 2.93 .المعلومات ودقتها

تشجع الإدارة المدرسية مفاهيم النقد ال اتي والمتابعة والتقييم  76 16
 متوسطة 1.48 2.85 .بين العاملينالبناء 

لى سلبيات العمل والعاملين إتحاول الإدارة المدرسية التعرف  77 17
 بغية تجاوزها

 متوسطة 1.45 2.71

تتابع الإدارة المدرسية مخرجاتها من أجل التطوير والتحسين  78 18
 ليمية التعلمية.في العملية التع

 متوسطة 1.53 2.18

 متوسطة 1.52 2.12 المدرسية العاملين أثناء الأزماتتقيم الإدارة  76 16

تستخلص الإدارة المدرسية بصورة فعالة الدروس والعبر من  83 21
 الأزمات التي واجهتها في محاولة للاستفادة منها مستقبلا  

 منخفضة 1.43 2.57

تتابع الإدارة المدرسية نتائج تنفي  القرارات التي يتم اتخا ها  81 21
 وانعكاسها على سير العمل

 منخفضة 1.36 2.51

حسب مستوياتهم بتعايش الإدارة المدرسية واقع العاملين  82 22
 .لت ليل الصعوبات

 منخفضة 1.53 2.27

تتابع الإدارة المدرسية المشكلات والمخالفات الانضباطية  71 23
 .وتتخ  الإجراءات اللازمة لحلها

 منخفضة 1.52 2.32

 متوسطة 1.17 3.16 والتقويمالمتابعة 

 

محــور  يتضــح أن المتوســطات الحسـابية لإجابــات أفــراد العينـة عــنالسـابق  مـن خــلال الجــدول
(ا وبلــد المتوســط 2.34و3.62تراوحــت بــين ) التقــويم والمتابعــة فــي ضــوء الفكــر الإداري المعاصــر

 ممارسة متوسطة.( وهي درجة 1.67( والانحراف المعياري )3.16) ككللمحور لالحسابي 
فـي ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر مـن وجهـة  بممارسة العمليـات الإداريـةالنتائج المتعلقة  .4

 :المديرين نظر
لعمليـات الإداريـة فـي ضـوء الفكـر الإداري لتم حساب المتوسط الحسابي والانحـراف المعيـاري 

 (:44المعاصر فكانت النتائج كما يبينها الجدول )
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العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر من يبين المتوسط الحسابي ودرجة ممارسة ( 35)الجدول 
 وجهة نظر المديرين

 القرار الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العملية
 مرتفعة 1.85 3.76 التنظيم
 مرتفعة 1.87 3.68 التخطيط

 متوسطة 1.17 3.16 والتقويم المتابعة
 متوسطة 1.87 2.66 التوجيه

 متوسطة 1.82 3.36 مجمل المحور

 

 المدارس الثانوية العامةالعاملين في ( أن المتوسط الحسابي لممارسة 44يتضح من الجدول )
عينة الدراسة من المـديرين  نظر أفراد وجهةمن عمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر لل

( والانحــراف المعيــاري 3.36) ( وبلــد المتوســط الحســابي للمجــال ككــل2.66 و 3.76)تراوحــت بــين 
بالمقارنــة مــع المعيــار المعتمــد والشــكل البيــاني الآتــي يوضــح  متوســطة( وهــي درجــة ممارســة 1.82)

 :للعمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصرإجابات أفراد العينة عن ممارستهم 

 
عن العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري من المديرين  استجابة أفراد العينة ( 4الشكل البياني رقم )

 المعاصر

 من وجهة نظر معاوني المديرين: . ب

 :بمحور التخطيطالنتائج المتعلقة  .1
تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 

 (:45فكانت النتائج كما يوضحها الجدول ) التخطيط  من وجهة نظر معاوني المديرينالدالة على 

3.68 3.76 

2.96 
3.16 

 التقويم والمتابعة التوجيه التنظيم التخطيط



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
183 

 

العاملين للتخطيط من وجهة نظر  ودرجة ممارسة يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية( 36)الجدول 
 معاوني المديرين

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.71 4.22 .واضحة رؤية وفقالإدارة المدرسية  تعمل 1 1
 مرتفعة 1.66 4.17 .إستراتيجية خطة الإدارة المدرسية وفق تعمل 2 2

 تضعها التي الزمنية والجداول بالبرامجالإدارة المدرسية  تلتزم 3 3
 .أهدافها لتحقيق

 مرتفعة 1.65 3.78

 العاملين تصرفات تحكم التي القواعدالإدارة المدرسية  ترسم 7 4
 بوظائفهم أثناء قيامهم التعليمية بالمؤسسة

 مرتفعة 1.45 3.67

 الواجب المادية الاحتياجاتالإدارة المدرسية  تحدد 13 5
 .الأهداف لتحقيق استخدامها

 مرتفعة 1.67 3.55

 مثل محسنة تطويرية لمشروعاتالإدارة المدرسية  تخطط 11 6
 إداريا   العاملين كفاءة رفع

 مرتفعة 1.67 3.43

 في لتطبقها بديلة ا  وخطط سيناريوهات الإدارة المدرسية  تعد 8 7
 .الطارئة الحالات

 متوسطة 1.78 3.36

 عند الخطة في المحددة بالموازنة الإدارة المدرسية  تلتزم 6 8
 متوسطة 1.56 3.33 التنفي 

 البيئة في تحدث التي التغيرات مع الإدارة المدرسية  تتكيف 6 9
 متوسطة 1.56 3.26 .التعلمية التعليمية للعملية المحيطة

 والأقسام والدوائر الإدارات خطط منالإدارة المدرسية  تستفيد 4 10
 متوسطة 1.65 3.27 .المديريات أو بالوزارة المختلفة

 في لديها والضعف القوة نقاطالإدارة المدرسية  تستثمر 11 11
 الإداري الأداء تطوير

 متوسطة 1.76 3.25

 متوسطة 1.57 3.23 .للقياس قابلة تكون بحيث الأهدافالإدارة المدرسية  تحدد 5 12

 للخروج الخطط وضع على بالقدرة الإدارة المدرسية  تتمتع 17 13
 .الطارئة الأزمات من

 متوسطة 1.76 3.16

 التفصيلية الخطوات أو الإجراءاتالإدارة المدرسية  تقرر 14 14
 العمليات مختلف تنفي  في المتبعة

 متوسطة 1.68 3.16

 الأعمال بترتيب الزمنيةالبرامج الإدارة المدرسية  تضع 15 15
 .بعضا   ببعضها مع ربطها زمنيا   ترتيبا   بها القيام المطلوب

 متوسطة 1.73 3.16

 الواجب البشرية الاحتياجاتالإدارة المدرسية  تحدد 12 16
 .الأهداف لتحقيق استخدامها

 منخفضة 1.73 2.15
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 الخطط إعداد في العاملين جميع الإدارة المدرسية  تشر  16 17
 الإستراتيجية الخطة تطبيق على المساعدة التنفي ية

 منخفضة 1.52 2.12

 للعمل تنسيقا   الإدارة المدرسية  عن الصادرة الخطة تتضمن 18 18
 .إلكتروني بشكل الوزارة في الأخرى الدوائر مع

 منخفضة 1.74 2.11

 حدوث مؤشرات تحديد عملياتالإدارة المدرسية  تدعم 16 19
 .الأزمات

 منخفضة 1.77 2.6

 متوسطة 1.67 3.17 التخطيط

 

المعــاونين  عينــة يتضــح أن المتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد  الســابقن خــلال الجــدول مــ
(ا 2.6و  4.22بــين ) تراوحــت عــن ممارســة العــاملين فــي ميــدان الإدارة المدرســية لعمليــة التخطــيط 

( وهــــي درجــــة 1.67( والانحــــراف المعيــــاري ) 3.17) التخطــــيط وبلــــد المتوســــط الحســــابي لمحــــور 
 متوسطة استنادا  إلى المعيار المعتمد.ممارسة 

 :التنظيم بمحور النتائج المتعلقة .2

تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 
 (:46فكانت النتائج كما يبينها الجدول )من وجهة نظر المعاونين  التنظيم محور الدالة على

 التنظيم من وجهة نظر المعاونينيبين المتوسطات الحسابية والانحرافات ودرجة ممارسة ( 37)جدول ال

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.81 4.31 .واضح تنظيمي هيكل وفقالإدارة المدرسية  تعمل 21 1

وتطوير العمل  التكنولوجيا في تنظيمالإدارة المدرسية توظف  34 2
 الإداري.

 مرتفعة 1.67 4.24

 مرتفعة 1.82 4.21 الرجل المناسب في المكان المناسب. الإدارة المدرسيةتضع  21 3
 مرتفعة 1.88 4.17 بها على العاملين ولياتؤ المسالإدارة المدرسية توزع  24 4

الإبداع  مناخا  تنظيميا  يحفز علىالإدارة المدرسية فر اتو  22 5
 وتقبل التغيير

 مرتفعة 1.88 4.11

 مرتفعة 1.82 4.16 أداء العاملين الإدارة المدرسية على تفعيل  تعمل  25 6

معتمدة  وفق تصنيفات وتوصيفات الإدارة المدرسية تعمل  23 7
 للوظائف الإدارية

 مرتفعة 1.83 4.18
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 في وليةؤ المس وتحمل السلطة تكافؤالإدارة المدرسية  تراعي 27 8
 .الإدارية المناصب جميع

 مرتفعة 1.81 4.15

 معايير حسبب التنظيمية الثقافة الإدارة المدرسية  عجتش 28 9
 .التربوية المؤسسة في الشاملة الجودة

 مرتفعة 1.77 3.61

 الصلاحيات في والتداخل الازدواجيةالإدارة المدرسية  تمنع 26 10

 العاملين بين
 مرتفعة 1.77 3.87

 بموجب السلطة تفويا مبادئالإدارة المدرسية  ترسخ 11 11
 .والقوانين الأنظمة

 مرتفعة 1.77 3.81

 أداء جودة لضمان عاملينال بتدريبالإدارة المدرسية  تقوم 32 12
 .للاحتياجات وفقا العمل

 مرتفعة 1.75 3.72

 مؤرشفة ومعلومات بيانات قاعدة الإدارة المدرسية  تستخدم 31 13
 .الإدارية تعاملاتها في إلكترونيا  

 مرتفعة 1.74 3.55

 والعمل المبادرة على العاملينالإدارة المدرسية  شجعت 33 14
 .الجماعي

 مرتفعة 1.72 3.52

أن يتصف الهيكل التنظيمي  علىالإدارة المدرسية تحرص  36 15
 باللامركزية في العمل.

 مرتفعة 1.62 3.45

التوجيه المكتوب لتحسين  أسلوبالإدارة المدرسية ستخدم ت 36 16
 الأداء

 متوسطة 1.81 2.65

 مع التعامل على تساعد كافية بمرونة التنظيمي الهيكل يتسم 37 17
 .وقوعها حال الأزمات

 متوسطة 1.61 2.87

 تحدد واضحة إدارية تعليمات وفق الإدارة المدرسية  تعمل 38 18

جراءات كيفية  .الأزمات المحتملة مع التعامل وا 
 متوسطة 1.71 2.76

 لتنفي  والعلمية العملية الإجراءات الإدارة المدرسية  تحدد 35 19

 .في المدرسة والإداري التنظيمي العمل مهمات
 متوسطة 1.85 2.75

 والمعلومات والقوانين باللوائح الموظفينالإدارة المدرسية  تزود 31 20

 .العمل أداء لحسن والخبرات
 منخفضة 1.82 2.64

 مرتفعة 1.81 3.65 التنظيم
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 يتضح مـن الجـدول السـابق الـ ي يبـين ترتيـب فقـرات الاسـتبانة الموجهـة لقيـاس درجـة ممارسـة
قـــــد تراوحـــــت مـــــن وجهـــــة نظــــر المعـــــاونين  التنظـــــيمعمليــــة العــــاملين فـــــي  ميـــــدان الإدارة المدرســـــية ل

( والانحـــراف 3.65( وبلـــد المتوســـط الحســـابي للمحـــور ككـــل )3.76و  4.35الاســـتجابات مـــا بـــين )
 ( وهي درجة ممارسة مرتفعة بالمقارنة مع المعيار المعتمد.1.81المعياري )

 :بمحور التوجيه النتائج المتعلقة .3

نحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والا
 (:47فكانت النتائج كما يبينها الجدول ) التوجيه من وجهة نظر المعاونينالدالة على 
 التنظيم من وجهة نظر المعاونينيبين المتوسطات الحسابية والانحرافات ودرجة ممارسة ( 38)الجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.71 3.81 للعاملين الأوامر مصدرالإدارة المدرسية  توحد 41 1

 المباشر الاتصال على الإدارة المدرسية  تحرص 43 2
 .للمهام السليم التنفي  لضمان بالمرؤوسين

 مرتفعة 1.75 3.71

 مصادر من المعلومات استيفاء علىالإدارة المدرسية  تعمل 41 3
 متنوعة بأساليب منها والتثبت متنوعة

 مرتفعة 1.71 3.66

 متوسطة 1.71 3.65 القرار اتخا  عند المتاحة البدائلالإدارة المدرسية  تراعي 46 4

 نجاح دون تحول التي قاتو المع الإدارة المدرسية  تكتشف 44 5
 .مبكر بشكل أهدافها تحقيق في القيادة

 متوسطة 1.76 3.56

 للمبدعين المادية والمكافآت الحوافزالإدارة المدرسية  منحت 45 6
 متوسطة 1.77 3.44 .العمل في والمتميزين

 متوسطة 1.68 3.36 .الفريق بروح الإدارة المدرسية  تعمل 42 7

 لتنفي  الأوامر إعطاء على القدرة الإدارة المدرسية لدى 51 8
 .الأهداف لتحقيق والفعاليات الأنشطة

 متوسطة 1.86 3.36

 دقيق معلومات نظام تأسيس علىالإدارة المدرسية  تعمل 47 6
 العاملين لتوجيه وفعال

 متوسطة 1.81 3.35

 بين الاتصال وتفعيل تنسيقفي  الإدارة المدرسية  تساهم 46 11
 العاملين

 متوسطة 1.67 3.22

 متوسطة 1.43 3.13 .الموظفين مشاعرالإدارة المدرسية  تراعي 48 11

 متوسطة 1.61 2.86 .ترائهم عن للتعبير عاملينلل الفرصة الإدارة المدرسية  تتيح 51 12

 لتعزيز الفعال الاتصال مهارات الإدارة المدرسية  تمتل  52 13
 .العاملين مع العلاقة

 متوسطة 1.77 2.73
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 متوسطة 1.78 2.55 القيادة عمل سير على عاملينالالإدارة المدرسية  تطلع 55 14

 منخفضة 1.56 2.53 .الحوافز نظام لتطويرالإدارة المدرسية  تسعى 57 15
 منخفضة 1.72 2.42 .ةتشاركي بصورة القرارات الإدارة المدرسية  تتخ  61 16

 المراد بالفكرة الإقناع على بالقدرةالإدارة المدرسية  تتمتع 56 17
 .للموظفين إيصالها

 منخفضة 1.83 2.36

 منخفضة 1.53 2.26 .بكفاءة بأعمالهم للقيام العاملينالإدارة المدرسية  توجه 53 18

 المدرسة في العاملين إقناع علىالإدارة المدرسية  تعمل 58 16
 .الجودة ثقافة مفهوم تبني بأهمية

 منخفضة 1.58 2.18

 الضرورية والمادية البشرية الموارد الإدارة المدرسية  تستثمر 56 21
 .الأزمات لاحتواء

 منخفضة 1.67 2.12

الدورية لتحقيق  الاجتماعاتالإدارة المدرسية تستخدم  54 21
 الانسجام والترابط بين الإدارات والدوائر والأقسام

 منخفضة 1.72 2.14

 متوسطة 1.81 2.67 التوجيه

 

 نمـن المعـاوني( يتضح أن المتوسطات الحسابية لإجابات أفـراد العينـة 47من خلال الجدول )
(ا وبلد المتوسط 2.4و 3.72تراوحت بين ) التوجيه في ضوء الفكر الإداري المعاصرا مارسةعن م

 وهي درجة ممارسة متوسطة.( 1.81( والانحراف المعياري )2.67)ككلمحور لالحسابي ل
 :والتقويم النتائج المتعلقة بمحور المتابعة .4

تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 
 (:48فكانت النتائج كما يبينها الجدول ) التقويمالدالة على 
 نظر المعاونين التنظيم من وجهةيبين المتوسطات الحسابية والانحرافات ودرجة ممارسة ( 39)الجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.51 3.88 تقيم الإدارة المدرسية الواقع في ضوء ما تم التخطيط له 61 1

يد دفي الدوائر من خلال تح عاملينتتابع الإدارة المدرسية ال 62 2
المنوطة بهمالمهام وفق الوظائف   

 مرتفعة 1.63 3.85

 مرتفعة 1.56 3.71 تضع الإدارة المدرسية التقييم ضمن تقارير الإنجاز 64 3

 مرتفعة 1.57 3.73تقيم الإدارة المدرسية العاملين الإداريين مرة واحدة في السنة  74 4



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
188 

 

رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 على نمو ج مخصص لتقييم الأداء

الإدارية للترقيات الوظيفية ترسم الإدارة المدرسية  السياسات  65 5
.لى نتائج تقييم الأداءإ استنادا    مرتفعة 1.56 3.72 

 مرتفعة 1.25 3.13 تعزز الإدارة المدرسية الشفافية في قياس الأداء 67 6

على مدرسة الإدارة المدرسية التقويم للعاملين في ال يتبن 63 7
 أسس موضوعية بعيدة عن التحيز والمجاملات الشخصية

 مرتفعة 1.33 3.59

 مرتفعة 1.51 3.52 تطبق الإدارة المدرسية مبدأ الثواب والعقاب 68 8

تبتعد الإدارة المدرسية عن المجاملات الشخصية بين  66 6
العاملين التابعين له عند تقييمه ول وؤ المس  

 متوسطة 1.62 3.22

فيد الإدارة المدرسية من التغ ية الراجعة في عمليات تتس 66 11
 التخطيط المستقبلية

 متوسطة 1.72 3.33

.لية مناسبة ودقيقةتتتابع الإدارة المدرسية الأعمال وفق  71 11  متوسطة 1.82 3.22 

دقيقة تتبنى الإدارة المدرسية المعايير التقويمية بمعايير  72 12
 ومحددة.

 متوسطة 1.83 3.18

والتقييم على أساس تبني الإدارة المدرسية تعليمات المتابعة  73 13
هتقدير الإنجاز وتصحيح  متوسطة 1.81 3.13 

 متوسطة 1.71 3.11 تهتم الإدارة المدرسية ب دارة الوقت والإحساس بأهمية الزمن 81 14

تضع الإدارة المدرسية صورة مناسبة للتقارير تضمن صحة  75 15
 .المعلومات ودقتها

 متوسطة 1.61 2.95

المدرسية مفاهيم النقد ال اتي والمتابعة والتقييم تشجع الإدارة  76 16
 والبناء بين العاملين

 متوسطة 1.58 2.88

لى سلبيات العمل والعاملين إتحاول الإدارة المدرسية التعرف  77 17
 .بغية تجاوزها

 متوسطة 1.55 2.77

تتابع الإدارة المدرسية مخرجاتها من أجل التطوير والتحسين  78 18
 .التعليمية التعلميةفي العملية 

 متوسطة 1.56 2.18

 متوسطة 1.72 2.12 تقيم الإدارة المدرسية العاملين أثناء الأزمات 76 16

تستخلص الإدارة المدرسية بصورة فعالة الدروس والعبر من  83 21
 الأزمات التي واجهتها في محاولة للاستفادة منها مستقبلا  

 منخفضة 1.62 2.52

الإدارة المدرسية نتائج تنفي  القرارات التي يتم اتخا ها تتابع  81 21
 وانعكاسها على سير العمل

 منخفضة 1.46 2.51

 منخفضة 1.73 2.32حسب مستوياتهم بتعايش الإدارة المدرسية واقع العاملين  82 22
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 لت ليل الصعوبات

تتابع الإدارة المدرسية المشكلات والمخالفات الانضباطية  71 23
 منخفضة 1.62 2.32 الإجراءات اللازمة لحلهاوتتخ  

 متوسطة 1.15 3.11 المتابعة والتقويم

 

 مـن المعـاونين ( يتضح أن المتوسطات الحسابية لإجابات أفـراد العينـة48من خلال الجدول )
(ا وبلـد 2.34و 3.62تراوحـت بـين ) المتابعة والتقويم في ضوء الفكـر الإداري المعاصـرعن محور 
 ( وهي درجة ممارسة متوسطة.1.65( والانحراف المعياري )3.11)ككلمحور لالحسابي لالمتوسط 

في ضوء الفكر الإداري المعاصـر مـن وجهـة  بممارسة العمليات الإدارية النتائج المتعلقة  .5
 :معاوني المديرين نظر

ري لعمليـات الإداريـة فـي ضـوء الفكـر الإدالتم حساب المتوسط الحسابي والانحـراف المعيـاري 
 (:46المعاصر فكانت النتائج كما يبينها الجدول )

 العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصريبين المتوسط الحسابي ودرجة ممارسة ( 40)الجدول 

 القرار الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العملية
 مرتفعة 1.81 3.65 التنظيم
 مرتفعة 1.67 3.17 التخطيط

 متوسطة 1.15 3.11 والتقويم المتابعة
 متوسطة 1.81 2.67 التوجيه

 متوسطة 1.82 3.22 مجمل المجال

 

المـــدارس الثانويـــة  العـــاملين فـــيأن المتوســـط الحســـابي لممارســـة  الســـابقيتضـــح مـــن الجـــدول 
ـــات الإداريـــة فـــي ضـــوء الفكـــر الإداري المعاصـــر لل العامـــة  معـــاوني المـــديرين وجهـــة نظـــرمـــن عملي

بالمقارنــة مــع المعيــار المعتمــد  متوســطة( وهــي درجــة ممارســة 1.82( والانحــراف المعيــاري )3.22)
للعمليات الإدارية فـي عن ممارستهم  من المعاونين والشكل البياني الآتي يوضح إجابات أفراد العينة

 :ضوء الفكر الإداري المعاصر
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عن العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري من معاوني المديرين  استجابة أفراد العينة ( 5الشكل البياني رقم )

 المعاصر

 من وجهة نظر الموجهين: . ت

 :بمحور التخطيطالنتائج المتعلقة  .1
تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 

 (:51فكانت النتائج كما يوضحها الجدول ) التخطيط  من وجهة نظر الموجهينالدالة على 
العاملين للتخطيط من وجهة نظر  ممارسةيبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ( 41)الجدول 

 الموجهين

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 العاملين تصرفات تحكم التي القواعدالإدارة المدرسية  ترسم 7 1
 بوظائفهم أثناء قيامهم التعليمية بالمؤسسة

 مرتفعة 1.76 4.11

 مرتفعة 1.55 3.61 .واضحة رؤية وفقالإدارة المدرسية  تعمل 1 2

 مرتفعة 1.65 3.81 .إستراتيجية خطة الإدارة المدرسية وفق تعمل 2 3

 تضعها التي الزمنية والجداول بالبرامجالإدارة المدرسية  تلتزم 3 4
 مرتفعة 1.85 3.77 أهدافها لتحقيق

 الواجب المادية الاحتياجاتالإدارة المدرسية  تحدد 12 5
 .الأهداف لتحقيق استخدامها

 مرتفعة 1.78 3.75

 مثل محسنة تطويرية لمشروعاتالإدارة المدرسية  تخطط 11 6
 إداريا   العاملين كفاءة رفع

 مرتفعة 1.75 3.73

 في لتطبقها بديلة ا  وخطط سيناريوهات الإدارة المدرسية  تعد 8 7
 .الطارئة الحالات

 مرتفعة 1.76 3.71

3.17 

3.65 

2.97 
3.11 

 التقويم والمتابعة التوجيه التنظيم التخطيط
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 عند الخطة في المحددة بالموازنة الإدارة المدرسية  تلتزم 6 8
 التنفي 

 مرتفعة 1.77 3.58

 البيئة في تحدث التي التغيرات مع الإدارة المدرسية  تتكيف 6 9
 .التعلمية التعليمية للعملية المحيطة

 مرتفعة 1.66 3.56

 والأقسام والدوائر الإدارات خطط منالإدارة المدرسية  تستفيد 4 10
 .المديريات أو بالوزارة المختلفة

 مرتفعة 1.64 3.54

 مرتفعة 1.74 3.45 .للقياس قابلة تكون بحيث الأهدافالإدارة المدرسية  تحدد 5 11

 للخروج الخطط وضع على بالقدرة الإدارة المدرسية  تتمتع 17 12
 .الطارئة الأزمات من

 متوسطة 1.48 3.33

 التفصيلية الخطوات أو الإجراءاتالإدارة المدرسية  تقرر 14 13
 العمليات مختلف تنفي  في المتبعة

 متوسطة 1.78 3.16

 الأعمال بترتيب الزمنيةالبرامج الإدارة المدرسية  تضع 15 14
 .ببعضا   ببعضها مع ربطها زمنيا   ترتيبا   بها القيام المطلوب

 متوسطة 1.86 3.13

المدرسية الاحتياجات المادية الواجب تحدد الإدارة  5 15
 استخدامها لتحقيق الأهداف.

 متوسطة 1.88 3.11

تستثمر الإدارة المدرسية نقاط القوة والضعف لديها في  11 16
 تطوير الأداء الإداري

 متوسطة 1.78 2.71

 الخطط إعداد في العاملين جميع الإدارة المدرسية  تشر  16 17
 الاستراتيجية الخطة تطبيق على المساعدة التنفي ية

 متوسطة 1.76 2.64

 للعمل تنسيقا   الإدارة المدرسية  عن الصادرة الخطة تتضمن 18 18
 .إلكتروني بشكل الوزارة في الأخرى الدوائر مع

 منخفضة 1.58 2.55

 حدوث مؤشرات تحديد عملياتالإدارة المدرسية  تدعم 16 19
 الأزمات

 منخفضة 185 2.45

 مرتفعة 1.77 3.36 التخطيط

 

الموجهين عـن  عينة ( يتضح أن المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد 51ن خلال الجدول )م
(ا وبلـــد المتوســــط الحســـابي لمحــــور 2.45و  4.12بــــين ) قــــد تراوحـــت ممارســـة عمليــــة التخطـــيطا 

المعيــار مرتفعــة اســتنادا  إلــى ( وهــي درجــة ممارســة 1.77( والانحــراف المعيــاري )3.36) التخطــيط 
 المعتمد.
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 :التنظيم بمحور النتائج المتعلقة .2

تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 
 (:51فكانت النتائج كما يبينها الجدول ) التنظيم محور الدالة على
 التنظيم من وجهة نظر الموجهينيبين المتوسطات الحسابية والانحرافات ودرجة الممارسة ( 42)الجدول 

رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.76 3.86 .واضح تنظيمي هيكل وفقالإدارة المدرسية  تعمل 21 1

وتطوير العمل  التكنولوجيا في تنظيمالإدارة المدرسية توظف  34 2
 الإداري.

 مرتفعة 1.63 3.82

 مرتفعة 1.73 3.74 الرجل المناسب في المكان المناسب. الإدارة المدرسيةتضع  21 3
 مرتفعة 1.73 3.66 بها على العاملين ولياتؤ المسالإدارة المدرسية توزع  24 4

الإبداع  مناخا  تنظيميا  يحفز علىالإدارة المدرسية توفر  22 5
 وتقبل التغيير

 مرتفعة 1.68 3.56

 مرتفعة 1.78 3.44 أداء العاملين الإدارة المدرسية على تفعيل  تعمل  25 6

معتمدة  وفق تصنيفات وتوصيفات الإدارة المدرسية تعمل  23 7
 للوظائف الإدارية

 مرتفعة 1.46 3.38

 في وليةؤ المس وتحمل السلطة تكافؤالإدارة المدرسية  تراعي 27 8
 .الإدارية المناصب جميع

 متوسطة 1.87 3.32

 معايير حسبب التنظيمية الثقافة الإدارة المدرسية  عجتش 28 9
 متوسطة 1.57 3.27 .التربوية المؤسسة في الشاملة الجودة

 الصلاحيات في والتداخل الازدواجيةالإدارة المدرسية  تمنع 26 10

 العاملين بين
 متوسطة 1.47 3.23

 بموجب السلطة تفويا مبادئالإدارة المدرسية  ترسخ 26 11
 متوسطة 1.44 3.18 .والقوانين الأنظمة

 أداء جودة لضمان عاملينال بتدريبالإدارة المدرسية  تقوم 32 12
 .للاحتياجات وفقا   العمل

 متوسطة 1.74 3.12

 مؤرشفة ومعلومات بيانات قاعدة الإدارة المدرسية  تستخدم 31 13
 .الإدارية تعاملاتها في إلكترونيا  

 متوسطة 1.66 3.15

 والعمل المبادرة على العاملينالإدارة المدرسية  شجعت 33 14
 .الجماعي

 متوسطة 1.55 2.62

أن يتصف الهيكل التنظيمي  علىالإدارة المدرسية تحرص  36 15
 باللامركزية في العمل.

 متوسطة 1.65 2.78
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

التوجيه المكتوب لتحسين  أسلوبالإدارة المدرسية ستخدم ت 36 16
 الأداء

 متوسطة 1.87 2.66

 مع التعامل على تساعد كافية بمرونة التنظيمي الهيكل يتسم 37 17
 .وقوعها حال الأزمات

 متوسطة 1.77 2.63

 تحدد واضحة إدارية تعليمات وفق الإدارة المدرسية  تعمل 38 18

 .الأزمات المحتملة مع التعامل إجراءات كيفية
 منخفضة 1.56 2.56

 لتنفي  والعلمية العملية الإجراءات الإدارة المدرسية  تحدد 35 19

 .في المدرسة والإداري التنظيمي العمل مهمات
 منخفضة 1.56 2.51

 والمعلومات والقوانين باللوائح الموظفينالإدارة المدرسية  تزود 31 20

 .العمل أداء لحسن والخبرات
 منخفضة 1.81 2.46

 متوسطة 1.83 3.16 التنظيم

 

 يتضح مـن الجـدول السـابق الـ ي يبـين ترتيـب فقـرات الاسـتبانة الموجهـة لقيـاس درجـة ممارسـة
قــد تراوحــت مــا بــين مــن وجهــة نظــر المــوجهين  عمليــة التنظــيمالعــاملين فــي  ميــدان الإدارة المدرســية ل

(ا وهي 1.83( والانحراف المعياري )3.16للمحور ككل )(ا وبلد المتوسط الحسابي 2.46و 3.86)
 درجة ممارسة متوسطة بالمقارنة مع المعيار المعتمد.

 :بمحور التوجيه النتائج المتعلقة .3

تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 
 (:52ت النتائج كما يبينها الجدول )فكانمن وجهة نظر الموجهين  التوجيهالدالة على 
 لممارسة التوجيه من وجهة نظر الموجهين يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية( 43)الجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.77 3.87 الإدارة المدرسية مشاعر الموظفين.تراعي  48 1

 نجاح دون تحول التي قاتو المع الإدارة المدرسية  تكتشف 44 2
 .مبكر بشكل أهدافها تحقيق في القيادة

 مرتفعة 1.71 3.84

 مصادر من المعلومات استيفاء علىالإدارة المدرسية  تعمل 41 3
 متنوعة بأساليب منها والتثبت متنوعة

 مرتفعة 1.76 3.77

 متوسطة 1.71 3.66 القرار اتخا  عند المتاحة البدائلالإدارة المدرسية  تراعي 46 4
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 متوسطة 1.76 3.58 .الفريق بروح الإدارة المدرسية  تعمل 42 5

 للمبدعين المادية والمكافآت الحوافزالإدارة المدرسية  منحت 45 6
 متوسطة 1.77 2.53 .العمل في والمتميزين

 لتنفي  الأوامر إعطاء على القدرة الإدارة المدرسية لدى 51 7
 متوسطة 1.65 3.46 .الأهداف لتحقيق والفعاليات الأنشطة

 متوسطة 1.76 3.43 للعاملين الأوامر مصدرالإدارة المدرسية  توحد 41 8

 دقيق معلومات نظام تأسيس علىالإدارة المدرسية  تعمل 47 6
 العاملين لتوجيه وفعال

 متوسطة 1.55 3.33

 بين الاتصال وتفعيل تنسيقفي  الإدارة المدرسية  تساهم 46 11
 العاملين.

 متوسطة 1.75 3.28

 المراد بالفكرة الإقناع على بالقدرةالإدارة المدرسية  تتمتع 56 11
 .للموظفين إيصالها

 متوسطة 1.58 3.18

 متوسطة 1.85 2.76 .ترائهم عن للتعبير عاملينلل الفرصة الإدارة المدرسية  تتيح 51 12

 لتعزيز الفعال الاتصال مهارات الإدارة المدرسية  تمتل  52 13
 .العاملين مع العلاقة

 متوسطة 1.58 2.74

 المدرسة في العاملين إقناع علىالإدارة المدرسية  تعمل 58 14
 .الجودة ثقافة مفهوم تبني بأهمية

 متوسطة 1.74 2.74

 منخفضة 1.55 2.67 .الحوافز نظام لتطويرالإدارة المدرسية  تسعى 57 15
 منخفضة 1.85 2.65 .ةتشاركي بصورة القرارات الإدارة المدرسية  تتخ  61 16

 منخفضة 1.75 2.34 القيادة عمل سير على عاملينالالإدارة المدرسية  تطلع 55 17

 منخفضة 1.48 2.28 .بكفاءة بأعمالهم للقيام العاملينالإدارة المدرسية  توجه 53 18

الدورية لتحقيق  الاجتماعاتالإدارة المدرسية تستخدم  54 16
 الانسجام والترابط بين الإدارات والدوائر والأقسام

 منخفضة 1.57 2.16

 الضرورية والمادية البشرية الموارد الإدارة المدرسية  تستثمر 56 21
 .الأزمات لاحتواء

 منخفضة 1.45 2.15

تحرص الإدارة المدرسية  على الاتصال المباشر  43 21
 بالمرؤوسين لضمان التنفي  السليم للمهام.

 منخفضة 1.74 2.16

 متوسطة 1.81 2.67 التوجيه
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( يتضــح أن المتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد العينــة عــن محــور 52مــن خــلال الجــدول )
ـــه فـــي ضـــوء الفكـــر الإداري المعاصـــر مـــن وجهـــة نظـــر   3.87تراوحـــت بـــين ) المـــوجهين قـــدالتوجي

( وهــي درجــة 1.81( والانحــراف المعيــاري )2.67)ككــل محــور ل(ا وبلــد المتوســط الحســابي ل2.16و
 ممارسة متوسطة.

 :والتقويم النتائج المتعلقة بمحور المتابعة .4
تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لكــل عبــارة مــن عبــارات الاســـتبانة 

 (:53) كانت النتائج كما يبينها الجدولمن وجهة نظر الموجهين ف المتابعة والتقويم على  الدالة
 قويم من وجهة نظر الموجهينيبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممارسة الت( 44)الجدول 

رقم  الرتبة
 المتوسط ارةـــــــــالعب الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.72 3.71 تقيم الإدارة المدرسية الواقع في ضوء ما تم التخطيط له 61 1

يد دفي الدوائر من خلال تح عاملينتتابع الإدارة المدرسية ال 62 2
 المهام وفق الوظائف المنوطة بهم

 مرتفعة 1.83 3.15

التقييم ضمن تقارير الإنجازتضع الإدارة المدرسية  64 3  مرتفعة 1.58 3.11 

تقيم الإدارة المدرسية العاملين الإداريين مرة واحدة في السنة  74 4
 على نمو ج مخصص لتقييم الأداء

 مرتفعة 1.56 3.59

ترسم الإدارة المدرسية  السياسات الإدارية للترقيات الوظيفية  65 5
لى نتائج تقييم الأداءإاستنادا   

 مرتفعة 1.56 3.55

 مرتفعة 1.55 3.53 تعزز الإدارة المدرسية الشفافية في قياس الأداء 67 6

على مدرسة تبنى الإدارة المدرسية التقويم للعاملين في ال 63 7
 أسس موضوعية بعيدة عن التحيز والمجاملات الشخصية

 مرتفعة 1.73 3.27

 مرتفعة 1.61 3.23 تطبق الإدارة المدرسية مبدأ الثواب والعقاب 68 8

تبتعد الإدارة المدرسية عن المجاملات الشخصية بين  66 6
العاملين التابعين له عند تقييمه ول وؤ المس  

 متوسطة 1.72 3.38

فيد الإدارة المدرسية من التغ ية الراجعة في عمليات تتس 66 11
 التخطيط المستقبلية

 متوسطة 1.72 3.33

لية مناسبة ودقيقةتتتابع الإدارة المدرسية الأعمال وفق  71 11  متوسطة 1.82 3.27 

دقيقة تتبنى الإدارة المدرسية المعايير التقويمية بمعايير  72 12
 ومحددة

 متوسطة 1.82 3.19

تبني الإدارة المدرسية تعليمات المتابعة والتقييم على أساس  73 13
هتقدير الإنجاز وتصحيح  متوسطة 1.84 3.17 
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رقم  الرتبة
 الفقرة

 المتوسط ارةـــــــــالعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 متوسطة 1.77 3.18 تهتم الإدارة المدرسية ب دارة الوقت والإحساس بأهمية الزمن 81 14

تضع الإدارة المدرسية صورة مناسبة للتقارير تضمن صحة  75 15
 متوسطة 1.58 2.98 .المعلومات ودقتها

تشجع الإدارة المدرسية مفاهيم النقد ال اتي والمتابعة والتقييم  76 16
 متوسطة 1.85 2.78 بين العاملين والبناء

لى سلبيات العمل والعاملين إتحاول الإدارة المدرسية التعرف  77 17
 متوسطة 1.75 2.11 بغية تجاوزها

تتابع الإدارة المدرسية مخرجاتها من أجل التطوير والتحسين  78 18
 .في العملية التعليمية التعلمية

 متوسطة 1.55 2.51

 متوسطة 1.55 2.52 المدرسية العاملين أثناء الأزماتتقيم الإدارة  76 16

تستخلص الإدارة المدرسية بصورة فعالة الدروس والعبر من  83 21
 الأزمات التي واجهتها في محاولة للاستفادة منها مستقبلا  

 منخفضة 1.53 2.27

تتابع الإدارة المدرسية نتائج تنفي  القرارات التي يتم اتخا ها  81 21
 وانعكاسها على سير العمل

 منخفضة 1.75 2.21

حسب مستوياتهم بتعايش الإدارة المدرسية واقع العاملين  82 22
 لت ليل الصعوبات

 منخفضة 1.67 2.33

تتابع الإدارة المدرسية المشكلات والمخالفات الانضباطية  71 23
 وتتخ  الإجراءات اللازمة لحلها

 منخفضة 1.67 2.22

 متوسطة 1.17 3.18 والتقويمالمتابعة 

 

( يتضــح أن المتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد العينــة عــن محــور 53مــن خــلال الجــدول )
 3.71تراوحــــت بــــين ) التقــــويم فــــي ضــــوء الفكــــر الإداري المعاصــــر مــــن وجهــــة نظــــر المــــوجهين قــــد

وهــي درجــة ( 1.67( والانحــراف المعيــاري )3.18)ككــل محــور ل(ا وبلــد المتوســط الحســابي ل2.24و
 ممارسة متوسطة.

في ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر مـن وجهـة  ةالإداري بممارسة العملياتالنتائج المتعلقة  .5
 :نظر الموجهين

لعمليـات الإداريـة فـي ضـوء الفكـر الإداري لتم حساب المتوسط الحسابي والانحـراف المعيـاري 
 (:54المعاصر فكانت النتائج كما يبينها الجدول )
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 العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصريبين المتوسط الحسابي ودرجة ممارسة ( 45)الجدول 

 القرار الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العملية
 مرتفعة 1.77 3.36 التخطيط
 مرتفعة 1.83 3.16 التنظيم

 متوسطة 1.17 3.18 والتقويم المتابعة
 متوسطة 1.81 2.67 التوجيه

 متوسطة 1.84 3.14 مجمل المحور

 

 الثانويــــة العامـــــة العـــــاملين فــــي( أن المتوســـــط الحســــابي لممارســــة 54يتضــــح مــــن الجــــدول )
ــــة فــــي ضــــوء الفكــــر الإداري المعاصــــر لل ــــد وجهــــة نظــــرمــــن عمليــــات الإداري ( 3.14) المــــوجهين بل

بالمقارنــة مــع المعيــار المعتمــد والشــكل  متوســطة( وهــي درجــة ممارســة 1.84والانحــراف المعيــاري )
للعمليـات الإداريـة فـي ضـوء عـن ممارسـتهم  مـن المـوجهين البياني الآتي يوضح إجابات أفراد العينـة

 :الفكر الإداري المعاصر

 
للعمليات الإدارية في ضوء الفكر عن ممارستهم  من الموجهين إجابات أفراد العينة( 6الشكل البياني رقم )

 الإداري المعاصر

 :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني 
المــدارس  العــاملين فــي ميــدان الإدارة المدرســية فــيأظهــرت نتــائج الســؤال الثــاني أن ممارســة 

ا كمـا أن متوسـطةكانـت بدرجـة للعمليات الإدارية فـي ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر الثانوية العامة 
 ترتيب ه ه المهام جاء على الشكل الآتي: 

3.36 

3.08 

3.16 

2.97 

 التوجيه التنظيم التقويم والمتابعة التخطيط
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 التوجيه. اوالتقويم المتابعةا عينة المديرين: التنظيما التخطيطى لإبالنسبة  . أ
 التوجيه.ا والتقويم المتابعة التخطيط التنظيما :ينعينة معاوني المدير ى لإبالنسبة  . ب
 .التوجيها والتقويم المتابعةا التنظيما الموجهين: التخطيطعينة  إلى بالنسبة . ت

وقــد جــاءت ممارســة التنظــيم فــي المرتبــة الأولــى بالنســبة إلــى ممارســة العمليــات الإداريــة فــي 
إلـى أن سـبب  لـ  ويعـزو الباحـث  ضوء الفكر الإداري المعاصر من وجهة نظر أفـراد عينـة الدراسـة
بمحتوياته وعناصرها يمثل البيئة  التنظيم بوصفه عملية إدارية تتمثل في الهيكل التنظيمي أو الإطار

الوظائف الإداريةا كما  الداخلية التي تمارس فيها الإدارة المدرسية أنشطتهاا وه ا ينعكس على باقي
يعكــس العلاقـة الشخصــية المتداخلــة  فهـووالــدوافع الخاصـة بــالأفرادا  أن التنظـيم لا يهــتم بالاعتبـارات

  داخل المدرسة.بين العاملين 

بالنســبة إلــى عينــة المــديرين  ثانيــةإلــى ممارســة التخطــيط فقــد جــاءت فــي المرتبــة ال أمــا بالنســبة
ويعــزو الباحـــث الســـبب فــي  لـــ  إلـــى أن والمعــاونين والمرتبـــة الثالثــة بالنســـبة إلـــى عينــة المـــوجهينا 

بمعنــى  اسـتراتيجيا  إأن يكـون تخطيطــا   التخطـيط بوصــفه وظيفـة إداريــة مرتبطـة بالمســتقبلا لـ ا يجــب
الإجــراءات التنفي يــة التــي تمكــن مــن  علــى ترتيــب الأفكــار ووضــع الخطــطا وتحديــد تفاصــيلشــموله 

يــرى الباحــث أن الأهــداف العامــة التــي يعرفهــا المدرســةا و إحــداث تغييــر إيجــابي يشــمل كــل مكونــات 
 أنهـا تشـتق مـن فلسـفة الدولـةا هـي التـي دفعـتهم لينجـ بوا إيجابيـا  نحوهـاا أفراد العينةا ويعلمـون جيـدا  

الفئـــة المســـتهدفة فئـــة مثقفـــة ومتعلمـــة ومعظمهـــم حملـــة الدرجـــة العلميـــة  لأنهـــا تحصـــيل حاصـــل كـــون
هنـــا هـــو السياســـات التـــي تطبـــق علـــى الأرا حاليـــا ا كـــون  ن المقصـــودإالأولـــى والثانيـــةا فـــي حـــين 

الســؤال الــرئيس يقــيس درجــة ممارســة الإدارة المدرســية الحاليــة للتخطــيطا لــ ل  فــ ن الباحــث يــرى أن 
إلــى أن التخطــيط يعــود أيضــا   لــ   يعــزو الباحــثا و  ه الفقــرة تســير بطبيعتهــا وفــق الخطــط الســابقةهــ

وتتشــاور فيمــا بينهــاا بســبب  لــى الإدارة المدرســيةا التــي تعمــل مــع بعضــها الــبعاإبالدرجــة الأولــى 
 .سهولة الاتصال والتواصل

 عــايير واضــحة لتقــويمكمــا يبــدو وجــود ضــعف فــي اســتخدام مأمــا بالنســبة إلــى محــور التقــويم 
الأداءا وأن عملية التقويم بحاجة إلى عاملين مؤهلين علميا  ومختصين للوقوف على مدى ما تحقـق 

ا كمـا ويعـزو الباحـث  في ممارسـة الإدارة المدرسـية لى مناطق الضعف والقوةإأهدافا والتعرف  من
فـــرص التطـــور المهنـــي  إلـــى قلـــةويعـــود  لـــ   متوســـطةجـــاءت  التقـــويم إلـــى أن درجـــة ممارســـة أيضـــا  
فيمــــا يتعلــــق  المتعلقــــة بهــــا أو المــــديريات وزارة التربيــــةالخبــــرات وورش العمــــل التــــي تعقــــدها  وتبــــادل

يم والمتابعةا وتضع كل اهتمامها للدورات التربوية والإشرافية و التق بالنواحي الإدارية وتحديدا  موضوع
الروتينـــي والبعـــد عـــن التطـــوير والتجديـــدا ممـــا  الإداري علـــى الأداء بشـــكل أوســـعا ويقتصـــر العمـــل



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
199 

 

والمتابعــة أو الإلمــام بأنواعهــا وأســاليبها والنظــر لهــا مــن خــلال  يمو يضــعف فهــم العــاملين لمفهــوم التقــ
 المفهوم التقليدي.

 ويعزو الباحث أسباب النتائج السابقة في مجال التوجيه إلى أن التوجيه يعد من أهم الوظائف
نجــاز الأعمــال وأول أهدافــه تحســين العمليــة الإداريــةا إلا أنــه إيتعلــق بكيفيــة  الإداريــةا و لــ  لكونــه

ضــبابية فـي عمليــة التوجيــها مـن حيــث طبيعـة العلاقــة ودرجــة ثقـة القيــادة بالعـاملين مــن جهــةا  توجـد
درجــة ثقــة العــاملين فيمــا بيــنهم وفيمــا بــين أنفســهما لهــ ا يجــب أن يكــون الأســلوب  ومــن جهــة ثانيــة

 .والتخاطب بينهما أسلوبا  واضحا  وسهلا  وهادفا  ومفهوما   ن القيادة والعاملينالإنساني بي

 أنوالتي أظهـرت نتائجهـا  ( 2115) البيضاني دراسةواتفقت نتائج الدراسة الحالية مع  نتائج 
 درجــات ىعلــ حصــلت قــد الحاضــر الوقــت فــي الثانويــة المدرســة إدارة تؤديهــا التــي الوظــائف أغلــب
 عـال مسـتوى وجـود والتـي أظهـرت نتائجهـا ( ٤٠٠٢)ا محسـوب ا ودراسةتأديتها ىبمد نسبيا   مقبولة
 (2111)اعاشـور دراسـةونتـائج  القـرارات اتخـا  عمليـات ترشـيد في التخطيط بأهمية المعرفة من جدا  

 .الإدارية الكفايات المدارس مديري امتلا  والتي أظهرت نتائجها

 معظــم أن التــي بينــت( 2114) مســلم دراســةواختلفــت نتــائج الدراســة الحاليــة مــع نتــائج دراســة 
 فــي الدراسـي يـومهم معظـم يقضـون حيـث الإداري المجـال علـى عملهـم فـي يركـزون المـدارس مـديري

ـــة الشـــؤون تصـــريف  معظـــم اهتمـــام والتـــي بينـــت أن (2114) اســـويلم دراســـةا ونتـــائج دراســـة الإداري
 مـدير أن والتـي أظهـرت نتائجهـا ( 2111)شـافيا دراسـة و فقط الإدارية بالأعمال الوكلاءو  المديرين

 .الروتينية والأعمال الإدارية بالشؤون الاهتمام في دوره المدرسة ينحصر

   :النتائج المتعلقة بفرضيات البحث  -ثالثاً 
( 0.05الدلالـة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى  :الفرضية الرئيسة الأولى

للصـعوبات  )مـدير، معـاون، موجـه(بين متوسـطات درجـات العـاملين فـي المـدارس الثانويـة العامة
، الخبــرة فـــي الإدارة ، المؤهــل التربــويالتــي تــواجههم تعــزى لمتغيــرات )الجــنس، المؤهــل العلمــي

 ية ا تية:( وقد انبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرع، المسمى الوظيفي، المحافظةالمدرسية

 : الفرضية الفرعية الأولى

( بــين متوســطات درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
ــة العامة للصــعوبات التــي تــواجههم تعــزى  )مــدير، معــاون، موجــه(العــاملين فــي المــدارس الثانوي

 لمتغير الجنس.

تـــم اســـتخدام قـــانون )ت( ســـتودنت تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة و 
 (:55للعينات المستقلة فكانت النتائج كما يوضحها الجدول )
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التي تواجههم  للصعوباتأفراد العينة  نتائج اختبار )ت( ستيودنت لبيان الفروق بين متوسطات ( 46)الجدول 
 تعزى لمتغير الجنس

المتوسط  العدد النوع المتغير المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة ت 
 ستيودنت

مستوى 
 الدلالة

القرار عند 
0.05 

متعلقة  صعوبات
بمدير المدرسة 
 والتنظيم المدرسي

 الجنس
 4.55 27.19 426  كور

 دالة 1.12 1.61
 4.27 26.34 481 إناث

المتعلقة  صعوباتال
بالمصادر المالية 
 والمرافق والتجهيزات

 الجنس

 3.21 28.67 426  كور
 دالةغير  1.61 1.85

 3.21 27.54 481 إناث

المتعلقة  صعوباتال
بالعلاقة بين 

المدرسة ومديرية 
 التربية

 الجنس

 92.92 426  كور

 5.22 
 دالةغير  1.17 2.6

 5.28 28.85 481 إناث

المتعلقة  الصعوبات
بالعلاقة بين 

 تمعلمجالمدرسة وا
 المحلي

 الجنس

 5.35 26.37 426  كور

 دالةغير  1.18 1.68
 4.22 28.27 481 إناث

 الجنس الكلي
 37.35 114.41 426  كور

 دالة غير 1.11 1.65
 32.21 114 481 إناث

 

وجـــود فـــروق  ات دلالـــة إحصـــائية عنـــد عـــدم ( إلـــى 55تشـــير النتـــائج الـــواردة فـــي الجـــدول  )
ـــة ) حـــول  أفـــراد عينـــة الدراســـةتغيـــر الجـــنس بـــين متوســـطات إجابـــات م( تعـــزى ل1.15مســـتوى الدلال

المتعلقــة بالمصــادر  صــعوباتالالصــعوبات التــي تــواجههم فــي مجمــل أعمــالهم فيمــا يتعلــق بمحــاور )
 صـعوباتالا الصعوبات المتعلقة بالعلاقـة بـين المدرسـة ومديريـة التربيـة االمالية والمرافق والتجهيزات
 .مجمل المجال من وجهة نظرهم( وك ل  المحلي والمجتمعدرسة المتعلقة بالعلاقة بين الم

( بــين  1.15الدلالــة ) وجــود فــروق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى كمــا تشــير النتــائج إلــى
ـــة متعلقـــة بمـــدير المدرســـة والتنظـــيم  فيمـــا يتعلـــق بمحـــور )صـــعوبات متوســـطات إجابـــات أفـــراد العين

 (. 26.34( و ل  لصالح الإناث حيث بلد المتوسط الحسابي)المدرسي

المتعلقـة بالمصـادر  صـعوباتالفيمـا يتعلـق بمحـور ) الفرضية الفرعيـة الأولـى قبولوه ا يعني 
 صـعوباتالا الصعوبات المتعلقة بالعلاقـة بـين المدرسـة ومديريـة التربيـةا المالية والمرافق والتجهيزات
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متعلقــة  ورفضــها بالنســبة إلــى محور)صــعوبات  (االمحلــي والمجتمــعرســة المتعلقــة بالعلاقــة بــين المد
 (.بمدير المدرسة والتنظيم المدرسي

ويمكن تفسير عدم وجود فـروق بـين الـ كور والإنـاث فـي تقـدير الصـعوبات التـي تـواجههم فـي 
حسـب  مجال عملهم إلى تشابه الأعمال المكلف بها  العاملون في ميدان الإدارة المدرسية و لـ  كـل

تقـدير هـ ا وه ا يدل على وجود تقارب كبير في وجهات النظر بين ال كور والإناث في اختصاصها 
فــــي محـــور الصــــعوبات المتعلقـــة بمــــدير المدرســــة  ا والفــــارق الـــ ي كــــان لصـــالح الإنــــاثالصـــعوبات

لدراسة كان قليلا  وه ا شيء طبيعي قد يعود إلى أن الإناث وال كور الممثلين في اوالتنظيم المدرسي 
يدركون حجم المسؤولية الملقاة على عاتقهما وب درا  واسع للوقت وأهميته وضـرورة اسـتغلاله بشـكل 

 جيد.

 الصــــغيرم( ونتــــائج دراســــة 2111) أبــــو علــــينتــــائج دراســــة  مــــعنتــــائج هــــ ه الدراســــة  وتتفــــق
نتــائج ا واختلفــت نتــائج الدراســة الحاليــة مــع م( التــي أشــارت إلــى وجــود فــروق لصــالح الإنــاث2117)

( والتي أشارت إلى عدم وجود فروق بالنسبة لمتغيـر 2112(ا ودراسة عيسان )2114دراسة طالب )
 الجنس حول العوامل التي تعيق المديرين في الإدارة المدرسية.

 الفرضية الفرعية الثانية:

( بــين متوســطات درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
ــة العامةالعــاملين  للصــعوبات التــي تــواجههم تعــزى  )مــدير، معــاون، موجــه(فــي المــدارس الثانوي

 لمتغير المؤهل العلمي.

بالصـعوبات تم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة المتعلقة 
فــي مهــام أعمــالهم وفــق متغيــر المؤهــل العلمــي فكانــت النتــائج كمــا يوضــحها الجــدول  التــي تــواجههم

(56:) 
يبين المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة المتعلقة بالصعوبات التي ( 47)الجدول 

 حسب متغير المؤهل العلميبتواجههم 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

صعوبات متعلقة بمدير المدرسة 
 والتنظيم المدرسي

 8.21 40.17 161 ثانوية
 8.52 35.38 212 معهد
 7.76 34.13 518 إجازة

 7.66 36.57 25 دبلوم دراسات فأكثر
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 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

الصعوبات المتعلقة بالمصادر 
 المالية والمرافق والتجهيزات

 7.96 33.83 161 ثانوية
 6.31 32.5 212 معهد
 7.17 27.23 518 إجازة

 5.02 27.95 25 دبلوم دراسات فأكثر

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين 
 المدرسة ومديرية التربية

 5.81 29.11 161 ثانوية
 6.62 26.33 212 معهد
 9.81 47.00 518 إجازة

 10.74 39.59 25 دبلوم دراسات فأكثر

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين 
 المحلي تمعلمجالمدرسة وا

 8.64 39.31 161 ثانوية
 9.95 42.35 212 معهد
 8.85 34.00 518 إجازة

 11.88 49.21 25 دبلوم دراسات فأكثر

 الكلي

 11.43 142.2 161 ثانوية
 8.60 136.56 212 معهد
 9.762 142 518 إجازة

 8.347 153.32 25 فأكثردبلوم دراسات 
 

 الصعوبات( إلى وجود فروق ظاهرية في مجمل محاور 56تشير النتائج الواردة في الجدول )
 الثانيـة  وك ل  مجمل المجال ككل وفقا  لمتغير المؤهـل العلمـي وللتحقـق مـن صـحة الفرضـية الفرعيـة
أفراد عينة وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين مستويات المؤهل العلمي لمتوسطات إجابات 

( ANOVAا تــم اســتخدام اختبــار تحليــل التبــاين الأحــادي )الصــعوبات التــي تــواجههمحــول  الدراســة
 (:57فكانت النتائج كما يوضحها الجدول )

 الصعوبات  في( لمعرفة أثر المؤهل العلمي ANOVAن نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي )يبي( 48)الجدول 

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

متعلقة  صعوبات
بمدير المدرسة 
والتنظيم 
 المدرسي

 664,466 3 121829 بين المجموعات

 42,494 612 915722 داخل المجموعات دالة 1.13 9,2

  615 1121123 المجموع

 دالةغير  9,21.13 9642,292 3 219929 بين المجموعات الصعوبات
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مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

المتعلقة 
بالمصادر 

المالية والمرافق 
 والتجهيزات

 

 6 26,662 612 1153129 داخل المجموعات

  615 2113128 المجموع

 الصعوبات
المتعلقة بالعلاقة 
بين المدرسة 
 ومديرية التربية

 

 4466,626 3 232122 بين المجموعات

2,6

9 
 غير دالة 1.14

 24,222 612 111929 داخل المجموعات

  615 823121 المجموع

 الصعوبات
المتعلقة بالعلاقة 
بين المدرسة 

 تمعلمجوا
 المحلي

 4622,626 3 327222 بين المجموعات

4,2

6 
 دالةغير  1.25

 22,262 612 1175221 داخل المجموعات

  615 2112123 المجموع

 الكلي

 42226,64 3 22226,4 بين المجموعات

2.1

8 
 دالةغير  1.35

,462664 داخل المجموعات

2 
612 226,464 

,422926 المجموع

6 
615  

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 57تشير النتائج الواردة في الجدول )
الصـعوبات التـي المدارس الثانويـة العامـة حـول  العاملين في( بين متوسطات إجابات 1.15الدلالة )

ى لــإمــن وجهــة نظــرهم يمكــن أن تعــزى لمتغيــر المؤهــل العلمــي بالنســبة  تــواجههم فــي مجــال أعمــالهم
المتعلقــة بالعلاقــة  صــعوباتال االمتعلقــة بالمصــادر الماليــة والمرافــق والتجهيــزات لصــعوباتمحــاور )ا

المتعلقـة بالعلاقـة بـين المدرسـة ومديريـة التربيـة( وكـ ل   صـعوباتالا المحلـي المجتمـعبين المدرسة و 
متعلقة بمدير المدرسـة الصعوبات المحور ى لإمجمل المجال وه ا يعني قبول الفرضيةا أما بالنسبة 

التنظــيم المدرســـي فقـــد أشـــارت النتــائج إلـــى وجـــود فـــروق  ات دلالــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة و 
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( وبالتـــــالي رفـــــا الفرضـــــيةا وبنـــــاء علـــــى مـــــا تقـــــدم تـــــم التحقـــــق مـــــن تجـــــانس التبـــــاين بـــــين 1.15)
 المجموعاتا و ل  وفق الجدول الآتي:

 ليفين لتجانس التباين يبين نتائج اختبار( 49)الجدول 

القيمة 
 الاحتمالية

درجات الحرية 
2 

درجات الحرية 
1 

قيمة ف 
 ليفين

 المحور

1.115 612 3 14.254 
متعلقة بمدير المدرسة والتنظيم  صعوبات

 المدرسي
 

مـن مسـتوى  أكبـرحيث كانت مسـتوى الدلالـة  ايتبين من الجدول السابق أن العينات متجانسة
ـــة حـــول  (ا15ا1)الدلالـــة الافتراضـــي  لمعرفـــة اتجـــاه الفـــروق بـــين متوســـطات اســـتجابات أفـــراد العين

تعـــزى لمتغيـــر المؤهـــل  امتعلقـــة بمـــدير المدرســـة والتنظـــيم المدرســـي مـــن وجهـــة نظـــرهمالصـــعوبات ال
استخدام  ي مستوى من مستويات ه ا المتغيرا تم إجراء المقارنات البعديةا فقد تم  أالعلميا ولصالح 

 (:56للمقارنات البعديةا كما هو مبين في الجدول ) شيفيهاختبار 
صعوبات متعلقة بمدير المدرسة والتنظيم  فييبين المقارنات البعدية لت ثير المؤهل العلمي ( 50)الجدول 

 المدرسي 

 القرار مستوى الدلالة متوسط الفروق المؤهل العلمي المحور

صعوبات متعلقة 
بمدير المدرسة 
 والتنظيم المدرسي

ثانوي                                      
 دال 1.132 4.77 معهد

 غير دال 1.614 6.114 إجازة
 غير دال 1.111 3.631 دبلوم دراسات أو أكثر

معهد                                       
 غير دال 1.272 -4.773 ثانوية

 غير دال 1.678 1.231 إجازة
 غير دال 1.645 -1.143 دبلوم دراسات أو أكثر

إجازة                                       
 دال 1.132 *-6.114 ثانوية

 غير دال 1.861 -1.231 معهد
 غير دال 1.111 -2.374 دبلوم دراسات أو أكثر

دبلوم دراسات أو أكثر                        
 ثانوية

 غير دال 1.614 -3.631

 غير دال 1.678 1.143 معهد
 غير دال 1.555 2.374 إجازة
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فروق  ات دلالة إحصـائية بـين متوسـطات إجابـات أفـراد عينـة  وجود الجدول السابق من يتبين
الحاصــلين علــى الثانويــة العامــة ومتوســطات إجابــات أفــراد العينــة الحاصــلين علــى إجــازة  الدراســة 
 جامعية.

وبــــالرجوع إلــــى المتوســــطات الحســــابية والانحرافــــات المعياريــــة لتــــأثير متغيــــر المؤهــــل العلمــــي 
الثانويــــة حيــــث تبــــين أن ( يتبــــين أن هــــ ه الفــــروق كانــــت لصــــالح المــــديرين مــــن حملــــة 56الجــــدول )

 .(142.2المتوسط الحسابي لحملة الثانوية العامة )
يملكـون المعرفـة العلميـة لا  د عينة الدراسةالثانوية من أفراأن حملة  وربما يعود سبب  ل  إلى

ــديهم الاطــلاعالكافيــة فــي أداء الوظــائف الإداريــةا  ــم يكــن ل علــى أحــدث النظريــات والبحــوث فــي  ول
 .مما يؤدي إلى كثرة الصعوبات التي تواجههم  في مجال أعمالهم مجال الإدارة

م( 2112ج دراسـة عيسـان )ونتـائم( 2114) الطالـبوتتفق نتائج ه ه الدراسة مع نتائج دراسة 
المؤهـل العلمـيا وتختلـف متغيـر التي أشارت إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصـائية تعـزى إلـى و 

التـــي و  م(2117) الصـــغير( ونتـــائج دراســـة 2111) أبـــو علـــينتـــائج هـــ ه الدراســـة مـــع نتـــائج دراســـة 
 تغير المؤهل العلمي.تعزى إلى م الصعوبات التي تواجه المديرينأشارت إلى وجود فروق في درجة 
  الفرضية الفرعية الثالثة:

( بــين متوســطات درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
ــة العامة للصــعوبات التــي تــواجههم تعــزى  )مــدير، معــاون، موجــه(العــاملين فــي المــدارس الثانوي

 المؤهل التربوي. لمتغير

تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة وتـــم اســـتخدام قـــانون )ت( ســـتودنت 
 (:61للعينات المستقلة فكانت النتائج كما يوضحها الجدول )

اجههم التي تو  للصعوباتأفراد العينة  نتائج اختبار )ت( ستيودنت لبيان الفروق بين متوسطات ( 51)الجدول 
 تعزى لمتغير المؤهل التربوي

المتوسط  العدد المتغير المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة ت 
 ستيودنت

مستوى 
 الدلالة

القرار 
عند 
0.05 

صعوبات متعلقة بمدير 
 المدرسة والتنظيم المدرسي

 7.46 34.7 271 مؤهل
غير  غير دال 0.917 0.105

 مؤهل
635 34.6 8.57 

المتعلقة الصعوبات 
بالمصادر المالية والمرافق 

 والتجهيزات

 6.03 27.01 271 مؤهل
غير  دال 0.005 -2.813

 مؤهل
635 29.58 6.22 
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المتوسط  العدد المتغير المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة ت 
 ستيودنت

مستوى 
 الدلالة

القرار 
عند 
0.05 

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة 
 بين المدرسة ومديرية التربية

 8.55 39.19 271 مؤهل
غير  غير دال 0.220 -1.229

 مؤهل
635 40.26 10.15 

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة 
 تمعلمجبين المدرسة وا
 المحلي

 8.16 41.03 271 مؤهل
غير  غير دال 0.196 -1.294

 مؤهل
635 42.13 11.13 

 الكلي
 13.14 141.63 271 مؤهل

غير  غير دال 1.22 1.25
 مؤهل

635 146.3 14.12 

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 56تشير النتائج الواردة في الجدول )
( تعـــزى لمتغيـــر المؤهـــل التربـــوي بـــين متوســـطات إجابـــات أفـــراد عينـــة الدراســـة حـــول 1.15الدلالـــة )

متعلقـة بمـدير الصـعوبات )المحـور ى لـإالصعوبات التي تـواجههم فـي مجمـل أعمـالهم و لـ  بالنسـبة 
تمع المحلي والصعوبات لمجسة والتنظيم المدرسي والصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة واالمدر 

 وك ل  للمحور ككل وبالتالي قبول الفرضية. (المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية

أمـــا فيمـــا يتعلـــق بالصـــعوبات المتعلقـــة بالمصـــادر الماليـــة والمرافـــق فقـــد بينـــت نتـــائج الجـــدول 
ـــــر ا ـــــة الدراســـــة غي ـــــاللســـــابق وجـــــود فـــــروق لصـــــالح أفـــــراد عين ـــــد المتوســـــط  ا  مـــــؤهلين تربوي ـــــث بل حي

 (.26.58)الحسابي

ويعـــزو الباحـــث عـــدم وجـــود فـــروق بـــين متوســـط إجابـــات أفـــراد العينـــة حـــول الصـــعوبات التـــي 
متعلقـــة بمـــدير المدرســـة الصـــعوبات )ال تـــواجههم تعـــزى لمتغيـــر المؤهـــل التربـــوي بالنســـبة إلـــى محـــور

تمع المحلي والصعوبات المتعلقة لمجلتنظيم المدرسي والصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة واوا
 ومعاوني المديرين من العينة أفراد أن إلى وك ل  للمحور ككل (بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية

 مـن التـي بالنقـاط أكثـر رايـةود معرفة لديهم أصبح تأهيلهم ونتيجة المؤهلين تربويا ا والموجهين المديرين

 تحديـد علـى قـدرة أكثـر هـم وبالتـالي المدرسـةا فـي السـائد العمـل فـي تطـوير وجـه أي فـي تقـف أن شأنها

 بدقـةا المعوقـات تلـ  تحديـد قصـور فـي لـديهم لازال والـ ين تربويـا ا المـؤهلين غيـر مـن العمـل معوقـات

نما  .عام الإداري بشكل العمل في تواجههم التي المعوقات عن يتحدثون وا 
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( والتــي أشــارت إلــى وجـــود 2111وتختلــف نتــائج الدراســة الحاليــة مــع نتـــائج دراســة أبــوعلي )
 و ل  لصالح أفراد العينة المؤهلين تربويا . فروق

 الفرضية الفرعية الرابعة: 

( بــين متوســطات درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
ــة العامةالعــاملين فــي  للصــعوبات التــي تــواجههم تعــزى  )مــدير، معــاون، موجــه(المــدارس الثانوي

 لمتغير الخبرة في الإدارة المدرسية.

بالصـعوبات تم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة المتعلقة 
الإدارة  ات الخبــــرة فــــيعــــدد ســــنو وفــــق متغيــــر  التــــي يواجههــــا العــــاملون فــــي ميــــدان الإدارة المدرســــية

 (:61المدرسية فكانت النتائج كما يوضحها الجدول )
درجات العاملين في المدارس الثانوية العامة ل المعيارييبين المتوسطات الحسابية والانحراف ( 52)الجدول 

 المدرسية للصعوبات التي تواجههم حسب متغير عدد سنوات الخبرة في الإدارة

 المحور
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة 

صعوبات متعلقة بمدير 
 المدرسة والتنظيم المدرسي

 

 7.74 34.05 141 سنوات خمس أقل من
 7.45 33.35 224 ( سنوات11وأقل من  5)

 8.20 36.83 542 أكثر من عشر سنوات
الصعوبات المتعلقة 

والمرافق بالمصادر المالية 
 والتجهيزات

 

 5.85 27.37 141 سنوات خمس أقل من
 5.95 27.04 224 ( سنوات11وأقل من  5)

 6.63 28.62 542 أكثر من عشر سنوات

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة 
 بين المدرسة ومديرية التربية

 

 8.66 38.67 141 سنوات خمس أقل من
 9.09 38.14 224 ( سنوات11وأقل من  5)

 9.19 42.18 542 أكثر من عشر سنوات
الصعوبات المتعلقة بالعلاقة 

 تمعلمجبين المدرسة وا
 المحلي

 8.73 40.26 141 سنوات خمس أقل من
 8.94 40.44 224 ( سنوات11وأقل من  5)

 10.32 43.69 542 أكثر من عشر سنوات

 الكلي
 10.23 140.35 141 سنوات خمس أقل من

 11.23 138.63 224 سنوات( 11وأقل من  5)

 12.2 151.32 542 أكثر من عشر سنوات

 



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
208 

 

الصعوبات ( إلى وجود فروق ظاهرية في مجمل محاور 61تشير النتائج الواردة في الجدول )
 في الإدارة المدرسية. خبرةوك ل  مجمل المجال ككل وفقا  لمتغير سنوات ال

الخبــرة فــي الإدارة المدرســية ســنوات  وللكشــف عــن الدلالــة الإحصــائية للفــروق بــين مســتويات
تــم اســتخدام اختبــار  االمــدارس الثانويــة العامــة مــن وجهــة نظــرهم العــاملين فــيلمتوســطات إجابــات 

 (:62فكانت النتائج كما يبين الجدول ) ANOVAتحليل التباين الأحادي 
ة في الإدارة المدرسية بر الخ سنواتلمعرفة أثر  ANOVAيبين نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ( 53)الجدول 

 في الصعوبات

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

صعوبات 
متعلقة بمدير 
المدرسة 
والتنظيم 
 المدرسي

 

 585.807 2 1171.615 بين المجموعات

 دال 0.000 2.69

داخل 
 60.442 613 30583.835 المجموعات

  615 31755.450 المجموع

الصعوبات 
المتعلقة 
بالمصادر 

المالية والمرافق 
 والتجهيزات

 

 120.751 2 241.501 بين المجموعات

 دالغير  0.42 3.19

داخل 
 37.861 613 19157.705 المجموعات

  615 19399.206 المجموع

الصعوبات 
المتعلقة بالعلاقة 
بين المدرسة 
 ومديرية التربية

 

 820.583 2 1641.165 بين المجموعات

 دالغير  0.054 1.09
داخل 

 81.295 613 41135.172 المجموعات

  615 42776.338 المجموع

الصعوبات 
المتعلقة 

بالعلاقة بين 
المدرسة 

 تمعلمجوا
 المحلي

 610.904 2 1221.808 بين المجموعات

 دالغير  0.11 3.98

داخل 
 87.480 613 44264.679 المجموعات

  615 45486.487 المجموع
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مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

 الكلي

 23840.15 2 47680.3 بين المجموعات

داخل  دالغير  1.24 2.57
 المجموعات

966145.53 913 1300.33 

  915 1013825.83 المجموع

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 62تشير النتائج الواردة في الجدول )
الصـعوبات التـي المدارس الثانويـة العامـة حـول  العاملين في( بين متوسطات إجابات 1.15الدلالة )
ى لــإبالنســبة الخبــرة فــي الإدارة المدرســية  ســنواتمــن وجهــة نظــرهم يمكــن أن تعــزى لمتغيــر  تــواجههم
)الصــعوبات المتعلقــة بالمصــادر الماليــة والمرافــق والتجهيــزاتا الصــعوبات المتعلقــة بالعلاقــة محــاور 

وكـ ل   الصـعوبات المتعلقـة بالعلاقـة بـين المدرسـة والمجتمـع المحلـي(ا بين المدرسة ومديريـة التربيـة
كمــا تشــير النتــائج إلـى وجــود فــروق  ات دلالــة إحصــائية  مجمـل المجــال وهــ ا يعنــي قبـول الفرضــيةا

وبناء على ما تقدم تـم التحقـق مـن . متعلقة بمدير المدرسة والتنظيم المدرسيالصعوبات ال في محور
 تجانس التباين بين المجموعاتا و ل  وفق الجدول الآتي:

 ليفين لتجانس التباينيبين نتائج اختبار ( 54)الجدول 

القيمة 
 الاحتمالية

درجات الحرية 
2 

درجات الحرية 
1 

قيمة ف 
 ليفين

 المحور

1.214 613 2 15.756 

متعلقة بمدير المدرسة والتنظيم  صعوبات
 المدرسي

 

 

مـن مسـتوى  أكبـرحيث كانت مسـتوى الدلالـة  ايتبين من الجدول السابق أن العينات متجانسة
ـــة حـــول  (ا15ا1)الدلالـــة الافتراضـــي  لمعرفـــة اتجـــاه الفـــروق بـــين متوســـطات اســـتجابات أفـــراد العين

الخبـرة  سـنواتمـن وجهـة نظـرهم تعـزى لمتغيـر  صعوبات متعلقة بمـدير المدرسـة والتنظـيم المدرسـيال
 اختبـــار لصـــالح أي مســـتوى مـــن مســـتويات هـــ ا المتغيـــرا تـــم إجـــراءلمعرفـــة فـــي الإدارة المدرســـيةا و 
  (64)كما هو مبين في الجدول  د تم استخدام اختبار شيفيه للمقارنات البعديةالمقارنات البعديةا فق

 



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
210 

 

متعلقة الصعوبات ال محورعلى ممارسة صعوبات  عدد سنوات الخبرةيبين المقارنات البعدية لت ثير ( 55)الجدول 
 scheffe  باستخدام قانون شيفيه بمدير المدرسة والتنظيم المدرسي

الفروق بين  المستوى المتغير المحور
 المتوسطات

مستوى 
 القرار الدلالة

صعوبات متعلقة بمدير 
المدرسة والتنظيم 

 المدرسي

مدة الخدمة في 
 الإدارة المدرسية

سنوات            5أقل من 
 ( سنوات11وأقل  5)

غير  1.676 1.17
 دالة

 1.111 2.55 سنوات 11أكثر من 
( سنوات           11 وأقل 5)

 سنوات 5أقل من 
غير  1.676 117.-

 دالة
 1.111 -2.55 سنوات 11أكثر من 
سنوات            11أكثر من 
 سنوات 5أقل من 

غير  1.111 1.565
 دالة

 1.111 1.665 ( سنوات11وأقل  5)

 

لــم يظهــر اختبــار ( أنــه لا توجــد فــروق  ات دلالــة إحصــائية تــ كر إ  64يتبــين مــن الجــدول )
 يعني قبول الفرضية. اشيفيه أي فروق وه 

الصـعوبات التـي تـواجههم فـي حـول أبعـاد  نظر أفراد العينةوقد يعزى  ل  إلى تقارب وجهات 
وحول ما يقضونه من وقت في تصريف الأعمال اليومية في المدرسةا وه ا يعنـي أنـه مجال عملهم 

 متوسـطة أو طويلـةا ولأن ول العمل سواء كانـت قصـيرة أجدوى ت كر من الخبرة الإدارية في مجا لا
لا يعملـــون علـــى تطـــوير أنفســـهما وتغييـــر مـــديرا معـــاونا موجـــه ( )العـــالمين فـــي الإدارة المدرســـية 

اتجاهاتهم ومفاهيمهم في ضوء المسـتجدات الجديـدةا إ  مـن المفتـرا أنـه كلمـا زادت سـنوات الخبـرة 
رة العلميــة الحديثــة التــي تــرى فــي الوقــت عنصــرا  مــن عناصــر أصــبح المــديرون أكثــر اقترابــا  مــن النظــ

 الإنتاجا وموردا  مهما  لابد من استثماره لتحقيق الأهداف.

ومـا  التام لمهـامهم الإداريـة والفنيـةا العاملين في الإدارة المدرسيةوتفسير  ل  عائد إلى إدرا  
ونقـص القاعـات  ويات التعليميةايكتنفها من صعوباتا وه ه المشكلات ظاهرة واضحة لجميع المست
والوسـائلا وضـعف العلاقـة بـين   وضيق الأبنية ونقـص المرافـق الصـحيةا ونقـص الأجهـزة التعليميـة

 .لجميعلالمدرسة والمجتمعا هي مشكلات ملموسة 

م( 2112) عيسـانم( ونتـائج دراسـة 2114) الطالـبوتتفق نتائج ه ه الدراسة مع نتائج دراسة 
عـدد  م وجود فروق  ات دلالة إحصائية فـي ممارسـة إدارة الوقـت تعـزى لمتغيـروالتي أشارت إلى عد

 الخبرة في الإدارة المدرسية. سنوات
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م (ا ودراســة الصــغير 2111دراســة أبــو علــي )كمــا تختلــف نتــائج الدراســة الحاليــة مــع نتــائج 
 ومــديرات مــديري تقــديرات متوســطات بــين إحصــائية دلالــة  ات فــروق وجــدم( والتــي أشــارت ل2117)

 .في الإدارة المدرسيةالخدمة  سنوات في المدارس
 : لخامسةالفرضية الفرعية ا

( بــين متوســطات درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
ــة العامة للصــعوبات التــي تــواجههم تعــزى  )مــدير، معــاون، موجــه(العــاملين فــي المــدارس الثانوي

 .المسمى الوظيفيلمتغير 

بالصـعوبات تم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة المتعلقة 
فكانـــت المســـمى الـــوظيفي الخبـــرة وفـــق متغيـــر  التـــي يواجههـــا العـــاملون فـــي ميـــدان الإدارة المدرســـية

 (:65النتائج كما يوضحها الجدول )
درجات العاملين في المدارس الثانوية العامة ل المعيارييبين المتوسطات الحسابية والانحراف ( 56)الجدول 

 المسمى الوظيفيحسب متغير بللصعوبات التي تواجههم 

 المحور
المتوسط  العدد المجموعة 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

صعوبات متعلقة بمدير المدرسة والتنظيم 
 المدرسي

 

 4.26 27.28 262 مدير

 3.67 28.71 68 معاون مدير

 3.6 28.85 546 موجه

الصعوبات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق 
 والتجهيزات

 

 4.36 27.56 262 مدير

 4.18 28.72 68 معاون مدير

 3.7 26.47 546 موجه

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة 
 ومديرية التربية

 

 8.1 36.46 262 مدير

 7.85 31.7 68 معاون مدير

 3.45 33.42 546 موجه

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة 
المحلي تمعلمجوا  

 4.25 27.24 262 مدير

 3.8 24.25 68 معاون مدير

 5.31 22.45 546 موجه

 الكلي
 7.21 121.6 262 مدير

 8.25 112.38 68 معاون مدير

 11.64 114.16 546 موجه
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الصعوبات ( إلى وجود فروق ظاهرية في مجمل محاور 65النتائج الواردة في الجدول )تشير 
  المسمى الوظيفي.وك ل  مجمل المجال ككل وفقا  لمتغير 

لمتوسـطات إجابـات  المسـمى الـوظيفي وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفـروق بـين مسـتويات
تـم اسـتخدام اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي  االمدارس الثانوية العامـة مـن وجهـة نظـرهم العاملين في
ANOVA ( 66فكانت النتائج كما يبين الجدول:) 
في  متغير المسمى الوظيفيلمعرفة أثر  ANOVAيبين نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ( 57) الجدول 

 الصعوبات

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

صعوبات متعلقة 
بمدير المدرسة 
 والتنظيم المدرسي

 

 22.24 2 422.69 بين المجموعات

 46.44 613 44996.24 داخل المجموعات غير دال 1.12 2.6

  615 44444.42 المجموع

الصعوبات 
المتعلقة 
المالية بالمصادر 

والمرافق 
 والتجهيزات

 

 426.64 2 964.92 بين المجموعات

 غير دال 1.57 3.68

 46.49 613 44922.62 داخل المجموعات

  615 44422.24 المجموع

الصعوبات 
المتعلقة بالعلاقة 
بين المدرسة 
 ومديرية التربية

 

 9664.49 2 4462.94 بين المجموعات

 دال 1.14 1. 3
 66.62 613 44662.9 المجموعاتداخل 

  615 42246.44 المجموع

الصعوبات 
المتعلقة بالعلاقة 
بين المدرسة 

 المحلي تمعلمجوا

 246.29 2 624.44 بين المجموعات

 29.24 613 94662.42 داخل المجموعات غير دال 1.71 1.5

  615 94622.64 المجموع

 الكلي
 2.26 2 496.62 بين المجموعات

 02233 613 30303232 داخل المجموعات غير دال 1.75 1.24

  615 30324232 المجموع
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( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 66تشير النتائج الواردة في الجدول )
التـي  الصـعوباتالمدارس الثانويـة العامـة حـول  العاملين في( بين متوسطات إجابات 1.15الدلالة )
صـعوبات )محـاور إلـى بالنسـبة  المسـمى الـوظيفي من وجهة نظرهم يمكن أن تعـزى لمتغيـر تواجههم

الصــــــعوبات المتعلقــــــة بالمصــــــادر الماليــــــة والمرافــــــق  امتعلقــــــة بمــــــدير المدرســــــة والتنظــــــيم المدرســــــي
ل وكــ ل  مجمــل المجــا الصــعوبات المتعلقــة بالعلاقــة بــين المدرســة والمجتمــع المحلــي( والتجهيــزاتا

كمـــا تشـــير النتـــائج إلـــى وجـــود فـــروق  ات دلالـــة إحصـــائية فـــي محـــور  وهـــ ا يعنـــي قبـــول الفرضـــيةا
مما يعنـي قبـول الفرضـية بالنسـبة إلـى هـ ا  الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية

دول وبنــاء علــى مــا تقــدم تــم التحقــق مــن تجــانس التبــاين بــين المجموعــاتا و لــ  وفــق الجــالمحــورا 
 الآتي:

 يبين نتائج اختبار ليفين لتجانس التباين( 58)الجدول 
 المحور قيمة ف ليفين 1درجات الحرية  2درجات الحرية  القيمة الاحتمالية

1.146 613 2 13.357 
المتعلقة بالعلاقة  الصعوبات

 بين المدرسة ومديرية التربية
 

مـن مسـتوى  أكبـرحيث كانت مسـتوى الدلالـة  االسابق أن العينات متجانسةيتبين من الجدول 
ـــة الافتراضـــي  ـــة حـــول (ا 1015)الدلال ـــين متوســـطات اســـتجابات أفـــراد العين لمعرفـــة اتجـــاه الفـــروق ب

تعــزى لمتغيــر  والتــي الصــعوبات المتعلقــة بالعلاقــة بــين المدرســة ومديريــة التربيــة مــن وجهــة نظــرهم
ح أي مستوى من مستويات ه ا المتغيـرا تـم إجـراء المقارنـات البعديـةا فقـد ا ولصالالمسمى الوظيفي

 (:68)للمقارنات البعدية كما هو مبين في الجدول  scheffe تما استخدام اختبار شيفيه
صعوبات متعلقة  محورعلى ممارسة صعوبات  المسمى الوظيفييبين المقارنات البعدية لت ثير ( 59) الجدول

 scheffe  باستخدام قانون شيفيه بمدير المدرسة والتنظيم المدرسي

الفروق بين  المستوى المتغير المحور
 المتوسطات

مستوى 
 الدلالة

 القرار

صعوبات متعلقة بمدير 
 المدرسة والتنظيم المدرسي

المسمى 
 الوظيفي

مدير                                  
غير  1.67 1.82 معاون مدير

 1.57 1.565 موجه دالة
معاون مدير                                  

غير  1.63 1.532 مدير
 1.71 1.171 موجه دالة

موجه                                       
غير  1.66 1.565 مدير

 دالة
 1.77 1.665 معاون مدير
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فــروق  ات دلالــة إحصــائية تــ كر إ  لــم يظهــر اختبــار  ( أنــه لا توجــد68يتبــين مــن الجــدول )
 يعني قبول الفرضية. اشيفيه أي فروق وه 

لــم يـــتم  الصــعوبات والتــيحــول أبعــاد  نظــر أفــراد العينــةوقــد يعــزى  لــ  إلــى تقــارب وجهــات 
سـواء فـي  مـن المـديرين أو المعـاونين أو المـوجهين االعاملين في المـدارس الثانويـة سـواء كـانو تدريب 

والصعوبات التي قد تواجههم في مجمل أعمالهم  دورات تدريبية أو ورشات عمل لمواجهة المشكلات
 الموكلين بها. 

  :سادسةالفرضية الفرعية ال

( بــين متوســطات درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
ــة العامة)مــدير، معــاو ن، موجــه( للصــعوبات التــي تــواجههم تعــزى العــاملين فــي المــدارس الثانوي

 المحافظة. لمتغير
تم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة المتعلقة بالصـعوبات 

الوظيفي فكانت النتائج كمـا المحافظة ن في ميدان الإدارة المدرسية وفق متغير و ها العاملهالتي يواج
 (:66يوضحها الجدول )

درجات العاملين في المدارس الثانوية العامة ل المعيارييبين المتوسطات الحسابية والانحراف ( 60)الجدول 
 المحافظةللصعوبات التي تواجههم حسب متغير 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

صعوبات متعلقة بمدير المدرسة 
 والتنظيم المدرسي

 

 4.45 27.28 213 دمشق

 3.67 27.45 136 درعا

 5.26 31.37 164 حمص

 4.25 26.14 184 حلب

 4.26 26.46 215 اللا قية

الصعوبات المتعلقة بالمصادر 
 المالية والمرافق والتجهيزات

 

 4.87 26.12 213 دمشق

 4.56 26.72 136 درعا

 5.56 26.46 164 حمص

 1.25 28.71 184 حلب

 3.51 28.26 215 اللا قية

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين 
 المدرسة ومديرية التربية

 

 3.1 22.63 213 دمشق

 4.26 21.72 136 درعا

 3.27 23.13 164 حمص

 2.53 21.61 184 حلب

 3.17 23.28 215 اللا قية
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 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

الصعوبات المتعلقة بالعلاقة بين 
 المحلي تمعلمجالمدرسة وا

 2.67 26.28 213 دمشق

 2.7 27.53 136 درعا

 2.66 28.46 164 حمص

 4.27 26.78 184 حلب

 5.2 26.36 215 اللا قية

 الكلي

 6.1 118.24 213 دمشق

 3.44 112.41 136 درعا

 3.2 111.45 164 حمص

 3.5 118.12 184 حلب

 2.54 117.42 215 اللا قية

 

الصعوبات ( إلى وجود فروق ظاهرية في مجمل محاور 66الواردة في الجدول )تشير النتائج 
 المحافظة .وك ل  مجمل المجال ككل وفقا  لمتغير 

العاملين لمتوسطات إجابات  المحافظة وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين مستويات
تـم اسـتخدام اختبـار  ات احـول محـاور مجـال الصـعوب المدارس الثانوية العامة مـن وجهـة نظـرهم في

 (:71فكانت النتائج كما يبين الجدول ) ANOVAتحليل التباين الأحادي 
 متغير المسمى المحافظةلمعرفة أثر  ANOVAيبين نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ( 61)الجدول 

 مصدر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

صعوبات متعلقة 
بمدير المدرسة 
 والتنظيم المدرسي

 

 4000.4 4 4001..0 بين المجموعات

1.7 1.88 
غير 
 دال

 040.4 1.0 0.40.040 داخل المجموعات

  1.0 00404041 المجموع

الصعوبات المتعلقة 
بالمصادر المالية 
 والمرافق والتجهيزات

 044001 4 41.011 بين المجموعات

3.6 1.26 
غير 
 دال

 04044 1.0 40.0..00 داخل المجموعات

  1.0 00414040 المجموع
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مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

الصعوبات المتعلقة 
بالعلاقة بين 

المدرسة ومديرية 
 التربية

 0001014 4 44.1014 بين المجموعات

غير  1.25 1.81
 دال

 01010 1.0 ..444410 داخل المجموعات

  1.0 4410.044 المجموع

الصعوبات المتعلقة 
بالعلاقة بين 

 تمعلمجالمدرسة وا
 المحلي

 4.0011 4 .44000 بين المجموعات

غير  1.17 3.7
 دال

 14040 1.0 414.40.4 داخل المجموعات

  1.0 44.410.0 المجموع

 الكلي
 10.0. 4 4.4040 بين المجموعات

غير  1.28 2.16
 دال

 10 1.0 44111001 داخل المجموعات

  1.0 41440014 المجموع

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 68تشير النتائج الواردة في الجدول )
الصـعوبات التـي المدارس الثانويـة العامـة حـول  العاملين في( بين متوسطات إجابات 1.15الدلالة )
لى المجال ككل. المحافظة من وجهة نظرهم يمكن أن تعزى لمتغير تواجههم  بالنسبة للمحاور وا 

ويعــزو الباحــث ســبب عــدم وجــود فــروق وفــق متغيــر المحافظــة إلــى تشــابه الأعمــال والمهـــام 
ـــة إلـــى العـــاملين فـــي المـــدارس الثانويـــة العامـــة فـــي كـــل المحافظـــات الســـوريةا و  وضـــوح هـــ ه الموكل

ونظــم  ا وبالتــالي يكــون الإحســاس بهــا وتقــديرهاالمعــاونين والمــوجهينالمــديرين و  مــنالمشــكلات لكــل 
وفــي مختلــف المحافظــاتا وتختلــف نتــائج هــ ه  المــدارس فــي جميــع ا  العمــل بهــا والتعامــل معهــا واحــد

 المنطقــة لمتغيــر تعــزىم( والتــي أشـارت إلــى وجــود فـروق 2111الدراسـة مــع نتــائج دراسـة أبــو علــي )
 .التعليمية
( 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) :نيةلفرضية الرئيسة الثاا

فـي ضـوء  العمليـات الإداريـةالمـدارس الثانويـة العامـة لممارسـة  العاملين فـيبين متوسط درجات 
الخبـرة فـي عـدد سـنوات لمتغيـرات البحـث )الجـنس والمؤهـل العلمـي و  الفكر الإداري المعاصر تعزى

ــوظيفيالإدارة المدرســية وقــد انبثــق عــن هــ ه الفرضــية  (، المؤهــل التربــوي، المحافظــة، المســمى ال
 الفرضيات الفرعية التالية:
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 الفرضية الفرعية الأولى:

( بــين متوســط درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
في ضوء الفكر الإداري المعاصر المدارس الثانوية العامة لممارسة العمليات الإدارية  العاملين في

 لمتغير الجنس. تعزى

تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة وتـــم اســـتخدام قـــانون )ت( ســـتودنت 
 (:71للعينات المستقلة فكانت النتائج كما يوضحها الجدول )

المتعلقة أفراد عينة الدراسة نتائج اختبار )ت( ستيودنت لبيان الفروق بين متوسطات إجابات ( 62)الجدول 
 حسب متغير الجنس العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصربممارستهم 

المتوسط  العدد النوع المتغير المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الحرية

قيمة ت 
 ستيودنت

مستوى 
 الدلالة

القرار 
عند 
0.05 

 الجنس التخطيط
 410111 1411010 426  كور

غير  1.2 141 4 1.4
 .41414 4010104 481 إناث دال

 الجنس التنظيم
 041.04 1414010 426  كور

1.4 
0 11 

 
غير  1.11

 0140.1 .441441 481 إناث دال

 الجنس التوجيه
 1140.1 4.11441 426  كور

غير  1.22 4100 1.4
 014101 0.10.01 481 إناث دال

المتابعة 
 الجنس والتقويم

 041010 40111.1 426  كور
غير  1.31 01.0 1.4

 1.01. 0411.01 481 إناث دال

مجمل 
 العمليات

 الجنس
 141411 0.01.00 426  كور

1.4 0114 .004 
غير 
 .04140 01.1144 481 إناث دال

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 71تشير النتائج الواردة في الجدول )
الثانويــــة العامــــة حــــول ممارســــتهم  العــــاملين فــــي المــــدارس ( بــــين متوســــطات إجابــــات1.15الدلالــــة )

من وجهة نظرهم تعزى لمتغير الجـنس وبالتـالي  للعمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر
 قبول الفرضية الفرعية الأولى.

وقــد يعـــزى ســـبب  لـــ  إلــى إن الأنظمـــة والقـــوانين المطبقـــة فــي المـــدارس الثانويـــة العامـــة هـــي 
واحدة ولا تختلف ما بين مدارس ال كور ومدارس الإناث مما يجعل المهام والمسؤوليات المسندة إلى 

ا وريمــا يعــود ثقــة مــن هــ ه الأنظمــة والقــوانين والمطبقــة فــي هــ ه المــدارس واحــدة أيضــا  والمنب العــاملين
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 د تنــافس فــي رفــع الكفــاءة المهنيــة والعلميــة وفــي كافــةو وجــعــدم الاخــتلاف فــي متغيــر الجــنس إلــى 
 .بين ال كور والإناث من أفراد العينة المواقع التنظيمية

م( والتي أشارت إلـى عـدم وجـود 2112) أبو السعودوتتفق نتائج ه ه الدراسة مع نتائج دراسة 
 .الجنس تعزى لمتغير العمليات الإداريةفروق  ات دلالة إحصائية في ممارسة 

م( 2114م (ا ودراسـة مقبـل )2114دراسة مسـلم )كما تختلف نتائج الدراسة الحالية مع نتائج 
للعمليــات  ومــديرات مــديري تقــديرات متوســطات بــين إحصــائية دلالــة  ات فــروق وجــدوالتــي أشــارت ل

إلـى وجـود  Bain (2010)الإدارية بالنسبة لمتغير الجنس و ل  لصالح الإناثا بينمـا أشـارت دراسـة 
 .فروق لصالح ال كور

 الفرضية الفرعية الثانية:

( بــين متوســط درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
العامة لممارسة العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر العاملين في المدارس الثانوية 
 تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

تـــم اســـتخراج المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لإجابـــات أفـــراد العينـــة المتعلقـــة بدرجـــة 
فكانـت  وفـق متغيـر المؤهـل العلمـيالعاملين في المدارس الثانوية العامـة ممارسة المهام الموكلة إلى 

 (:72النتائج كما يوضحها الجدول )
المدارس الثانوية  العاملين في يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة( 63)الجدول 

 حسب متغير المؤهل العلميبالعامة للمهام 

 المعياريالانحراف  المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

 التخطيط

 3.93 22.45 161 ثانوية
 3.39 28.2 212 معهد
 4.04 27.2 518 إجازة

 3.06 29.5 25 دبلوم دراسات فأكثر

 التنظيم

 3.98 23.28 161 ثانوية
 4.13 22.3 212 معهد
 4.73 24.3 518 إجازة

 6.25 28.32 25 دبلوم دراسات فأكثر

 التوجيه

 6.2 26.32 161 ثانوية
 5.23 25.32 212 معهد
 5.28 24.21 518 إجازة

 8.27 22.25 25 دبلوم دراسات فأكثر



 إحصائياًنتائج البحث ومعالجتها   الفصل الثاني
 

 
219 

 

 المعياريالانحراف  المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

 المتابعة والتقويم

 5.5 21.36 161 ثانوية

 5.41 26.32 212 معهد

 5.8 22.36 518 إجازة

 5.8 28.32 25 دبلوم دراسات فأكثر

 مجمل المجال

 6.7 63.41 161 ثانوية

 11.28 112.14 212 معهد

 6.41 68.17 518 إجازة

 11.22 118.36 25 دبلوم دراسات فأكثر

 

ممارســة ( إلــى وجــود فــروق ظاهريــة فــي مجمــل محــاور 72الجــدول ) فــيتشـير النتــائج الــواردة 
وكــ ل   العامــة للعمليــات الإداريــة فــي ضــوء الفكــر الإداري المعاصــرالمــدارس الثانويــة  العــاملين فــي

  .مجمل المجال ككل وفقا  لمتغير المؤهل العلمي

وللتحقق مـن صـحة الفرضـية الفرعيـة وللكشـف عـن الدلالـة الإحصـائية للفـروق بـين مسـتويات 
لممارسـة العمليـات الإداريـة المدارس الثانويـة العامـة  العاملين فيالمؤهل العلمي لمتوسطات إجابات 
( فكانـت ANOVA)ستخدام اختبار تحليـل التبـاين الأحـادي ا تم افي ضوء الفكر الإداري المعاصر
 (:73النتائج كما يوضحها الجدول )

( لمعرفة أثر المؤهل العلمي في ممارسة ANOVAيبين نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي )( 64)الجدول 
 العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

 التخطيط

 664,466 3 4962,2 بين المجموعات

 غير دالة 1.21 57,2
داخل 

 42,494 612 2662,4 المجموعات

  615 46966,2 المجموع

 التنظيم

 9642,292 3 4622,2 بين المجموعات

 غير دالة 1.23 9,62
داخل 

 26,662 612 46624,2 المجموعات

  615 96624,2 المجموع
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مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

 التوجيه

 4466,626 3 9294,9 بين المجموعات

داخل  غير دالة 1.42 2,92
 24,222 612 6462,2 المجموعات

  615 2424,4 المجموع

المتابعة 
 والتقويم

 4622,626 3 2924,9 المجموعاتبين 

 غير دالة 1.41 4,62
داخل 

 22,262 612 46269,4 المجموعات

  615 96696,2 المجموع

مجمل 
 العمليات

 42226,64 3 22226,4 بين المجموعات

 غير دالة 1.12 9,29
داخل 

 226,464 612 462664,2 المجموعات

  615 422926,6 المجموع

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 73) النتائج الواردة في الجدولتشير 
المـــدارس الثانويـــة العامـــة حـــول ممارســـتهم  العـــاملين فـــي ( بـــين متوســـطات إجابـــات 1.15الدلالـــة )

 .تعزى لمتغير المؤهل العلمي العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر

متشـابهة فيمـا  أن جميع أفراد العينة يعيشون فـي بيئـة إداريـة وتربويـة ويعزو الباحث  ل  إلى 
 المـــدارسأفـــراد العينـــة فـــي وربمـــا يعـــود ســـبب  لـــ  إلـــى غلبـــة الطــابع التقليـــدي الشـــكلي لعمـــل بينهــاا 

تفهــم أفــراد و وأنهــم منفــ ون للقــوانين واللــوائح والتعليمــات الــواردة مــن الجهــات العليــاا الثانويــة العامــة 
ن ه ه الأعمال يمكن أن يتساوى في  طبيعةالعينة ل المهام الإدارية التي اعتادوا عليها أثناء عملهم وا 

 إنجازها من يحملون شهادات عليا أو غير علياا وهم موجودون في بيئة تعليمية واحدة.

ـــدين 2115) واتفقـــت نتـــائج الدراســـة الحاليـــة مـــع نتـــائج دراســـة البيضـــاني ( ا ودراســـة عمـــاد ال
( والتــي أشــارت إلـــى عــدم وجــود فــروق وفــق متغيــر المؤهـــل 2113(ا ودراســة أبــو الســعود )2113)

( 2114)( ودراســـة ســـويلم 2114العلمــيا واختلفـــت نتـــائج الدراســـة الحاليـــة مــع نتـــائج دراســـة مســـلم )
والتــي أشــارت إلــى  Canalas (2003)(  ودراســة 2113( ودراســة دروزه )2114)ودراســة محســوب 

 وجود فروق وفق المتغير المؤهل العلمي.
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  الفرضية الفرعية الثالثة:

( بــين متوســط درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
في ضوء الفكر الإداري المعاصر المدارس الثانوية العامة لممارسة العمليات الإدارية  العاملين في

 لمؤهل التربويا لمتغير تعزى

تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة وتـــم اســـتخدام قـــانون )ت( ســـتودنت 
 (:74للعينات المستقلة فكانت النتائج كما يوضحها الجدول )

المتعلقة أفراد عينة الدراسة نتائج اختبار )ت( ستيودنت لبيان الفروق بين متوسطات إجابات ( 65)الجدول 
 المؤهل التربويحسب متغير ب العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصربممارستهم 

المتوسط  العدد النوع المتغير المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة ت 
 ستيودنت

مستوى 
 الدلالة

القرار 
عند 
0.05 

 التخطيط

المؤهل 
 التربوي

 3.83 28.27 271 مؤهل
 غير دال 1.21 -1.24

 3.65 28.64 635 غير مؤهل

 
 التنظيم

 3.47 27.6 271 مؤهل
غير  غير دال 1.23 3.66

 6.5مؤهل
635 26.12 4.12 

 التوجيه
 5.42 21.77 271 مؤهل

 غير دال 1.24 1.46
 5.62 22.46 635 غير مؤهل

المتابعة 
 والتقويم

 4.73 23.33 271 مؤهل
 غير دال 1.27 1.64

 3.63 27.78 635 غير مؤهل
مجمل 
 العمليات

 
 4.66 111.27 271 مؤهل

 غير دال 1.22 1.11
 4.25 117.63 635 غير مؤهل

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 74تشير النتائج الواردة في الجدول )
المـدارس الثانويـة العامـة  أفراد عينة الدراسة من العاملين فـي( بين متوسطات إجابات 1.15الدلالة )

من وجهة نظـرهم تعـزى لمتغيـر العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر حول ممارستهم 
 وبالتالي قبول الفرضية الفرعية الأولى. لمؤهل التربويا

أهيل التربوي ومن غير حملـة ويعزو الباحث سبب  ل  إلى أن  أفراد العينة من حملة دبلوم الت
وأن جميع العاملين يمارسون العمل الإداريين منـ  دبلوم التأهيل التربوي متقاربون في وجهات النظر 

 . تركز على الممارسة الإدارية ل ل  لم يظهر أثر المؤهل التربوي فترة طويلةا كما أن الدراسة
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 :الرابعةالفرضية الفرعية 

( بــين متوســط درجــات 0.05صــائية عنــد مســتوى الدلالــة )لا توجــد فــروق ذات دلالــة إح
العاملين في المدارس الثانوية العامة لممارسة العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر 

 الخبرة في الإدارة المدرسية.عدد سنوات تعزى لمتغير 

تـــم اســـتخراج المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لإجابـــات أفـــراد العينـــة المتعلقـــة بدرجـــة 
ة فــي الإدارة الخبـر  سـنواتوفـق متغيــر  العمليـات الإداريــة فـي ضـوء الفكــر الإداري المعاصـرممارسـة 

 (:73المدرسية فكانت النتائج كما يوضحها الجدول )
المدارس الثانوية  العاملين فييبين المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لدرجة ممارسة ( 66)الجدول 

 الخبرة في الإدارة المدرسية عدد سنوات حسب متغيرب للعمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر العامة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

 التخطيط
 8.6 27.6 141 سنوات خمس أقل من

 9.9 28.25 224 ( سنوات11وأقل من  5)
 6.8 28.87 542 أكثر من عشر سنوات

 التنظيم
 8.84 27.65 141 سنوات خمس أقل من

 6.81 26.26 224 ( سنوات11وأقل من  5)
 9.80 27.33 542 أكثر من عشر سنوات

 التوجيه
 10.60 25.88 141 سنوات خمس أقل من

 12.90 28.15 224 ( سنوات11وأقل من  5)
 5.53 26.22 542 أكثر من عشر سنوات

 المتابعة والتقويم
 8.09 24.21 141 سنوات خمس أقل من

 10.4 26.16 224 ( سنوات11وأقل من  5)
 6.45 27.46 542 أكثر من عشر سنوات

 الكلي
 7.21 27.8 141 سنوات خمس أقل من

 8.21 26.26 224 سنوات( 11وأقل من  5)

 6.34 27.55 542 أكثر من عشر سنوات

 

العمليـات الإداريـة ( إلى وجود فروق ظاهرية في محاور 75) ر النتائج الواردة من الجدولتشي
ة فـي الإدارة بر ا وك ل  مجمل المجال ككل وفقا  لمتغير سنوات الخفي ضوء الفكر الإداري المعاصر

 المدرسية.
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الخبــرة فــي الإدارة المدرســية  ســنواتوللكشــف عــن الدلالــة الإحصــائية للفــروق بــين مســتويات 
العمليات الإدارية في ضـوء الفكـر المدارس الثانوية العامة لممارسة  العاملين فيلمتوسطات إجابات 
فكانــت  ANOVAمــن وجهــة نظــرهم تــم اســتخدام اختبــار تحليــل التبــاين الأحــادي  الإداري المعاصــر

 (:76النتائج كما يبين الجدول )
في الإدارة المدرسية  برةالخ متغيرلمعرفة أثر  ANOVAيبين نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ( 67)الجدول 

 العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصرفي ممارسة 

 مصدر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار عند 
0.05 

 التخطيط

 622,2 2 4222,6 بين المجموعات

 غير دال 1.17 4.24
داخل 

 44,6 613 2429,2 المجموعات

  615 46966,2 المجموع

 التنظيم

 446,6 2 4299,4 بين المجموعات

 غير دال 1.26 9,42
داخل 

 464,6 613 42262,6 المجموعات

  615 96624,2 المجموع

 التوجيه

 24,2 2 994,2 بين المجموعات

 غير دال 1.62 4,22
داخل 

 42,4 613 2966,4 المجموعات

  615 2424,4 المجموع

المتابعة 
 والتقويم

 244,9 2 9449,6 بين المجموعات

داخل  غير دال 1.71 6,62
 24,4 613 42222,6 المجموعات

  615 96696,9 المجموع

 

 6666,2 2 46242,9 بين المجموعات

 غير دال 1.27 4,22
داخل 

 266,4 613 429422,2 المجموعات

  615 422926,6 المجموع

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 76تشير النتائج الواردة في الجدول )
المـــدارس الثانويـــة العامـــة حـــول ممارســـتهم  العـــاملين فـــي ( بـــين متوســـطات إجابـــات 1.15الدلالـــة )

سنوات  من وجهة نظرهم يمكن أن تعزى لمتغير للعمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر
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ى أن ا ويرى الباحث أن عدم وجود فروق فـي المجـالات المـ كورة يعـود إلـالمدرسية الخبرة في الإدارة
المـدارس الـ ين يـتم اختيـارهم يتمتعـون بخبـرة كافيـة فـي الإدارة المدرسـية لا تقـل خبـرتهم العاملين فـي 

عن خمس سنوات في العمل التربويا فهم يمتلكون مهارات وقدرات اكتسبوها من عملهم في الميدان 
 التربوي.

ـــدين ( ا و 2115واتفقـــت نتـــائج الدراســـة الحاليـــة مـــع نتـــائج دراســـة البيضـــاني ) دراســـة عمـــاد ال
( والتي أشارت إلى عـدم وجـود فـروق 2113( ودراسة طالب )2113(ا ودراسة أبو السعود )2113)

وفق متغير سنوات الخبرة في الإدارة المدرسيةا واختلفت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة مسلم 
(  ودراســــــة 2113( ودراســــــة دروزه )2114)( ودراســــــة محســــــوب 2114)( ودراســــــة ســــــويلم 2114)

Bains (2001)  ـــي أشـــارت إلـــى وجـــود فـــروق وفـــق المتغيـــر عـــدد ســـنوات الخدمـــة فـــي الإدارة والت
 المدرسية.

 الفرضية الفرعية الخامسة:

( بــين متوســط درجــات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )
في ضوء الفكر الإداري المعاصر المدارس الثانوية العامة لممارسة العمليات الإدارية  العاملين في

 المسمى الوظيفي. لمتغير تعزى

تـــم اســـتخراج المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لإجابـــات أفـــراد العينـــة المتعلقـــة بدرجـــة 
فكانـت  مسـمى الـوظيفي الوفـق متغيـر  العمليات الإدارية في ضـوء الفكـر الإداري المعاصـرممارسة 

 (:77النتائج كما يوضحها الجدول )
المدارس الثانوية  العاملين فييبين المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لدرجة ممارسة ( 68)الجدول 

 المسمى الوظيفي حسب متغير للعمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر العامة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

 التخطيط
 7.22 26.25 262 مدير

 7.25 24.28 68 معاون مدير

 8.25 27.8 546 موجه

 التنظيم
 7.45 24.5 262 مدير

 8.26 22.6 68 معاون مدير

 6.12 26.8 546 موجه

 التوجيه
 8.15 27.8 262 مدير

 7.1 27.33 68 معاون مدير

 7.14 24.58 546 موجه
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 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

 المتابعة والتقويم
 6.25 26.32 262 مدير

 6.25 27.88 68 معاون مدير

 6.48 26.66 546 موجه

 الكلي
 6.45 117.88 262 مدير

 6.48 112.36 68 معاون مدير

 6.14 118.84 546 موجه

 

محـاور العمليـات ( إلـى وجـود فـروق ظاهريـة فـي مجمـل 77تشير النتائج الواردة في الجـدول )
المســــمى وكــــ ل  مجمــــل المجــــال ككــــل وفقــــا  لمتغيــــر الإداريــــة فــــي ضــــوء الفكــــر الإداري المعاصــــر 

  الوظيفي.

لمتوسـطات إجابـات  المسـمى الـوظيفي وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفـروق بـين مسـتويات
تـم اسـتخدام اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي  اة نظـرهمالمدارس الثانوية العامـة مـن وجهـ العاملين في
ANOVA ( 78فكانت النتائج كما يبين الجدول:) 
في  المسمى الوظيفي متغيرلمعرفة أثر  ANOVAيبين نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ( 69)الجدول 

 الإداري المعاصرالعمليات الإدارية في ضوء الفكر ممارسة 

مصدر  المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

 التخطيط

بين 
 666,466 3 4262,6 المجموعات

داخل  غير دال 1.12 4,44
 22,624 612 2669,4 المجموعات

  615 46466,2 المجموع

 التنظيم

بين 
 2622,29 3 4222,2 المجموعات

داخل  غير دال 1.32 9.92
 26,442 612 42644,2 المجموعات

  615 96629,2 المجموع

 التوجيه
بين 

 4966,626 3 9424,9 المجموعات
 غير دال 1.42 1.32

 94,222 612 2462,2داخل 
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مصدر  المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
عند 
0.05 

 المجموعات
  615 2429,4 المجموع

المتابعة 
 والتقويم

بين 
 4626,626 3 9964,9 المجموعات

داخل  غير دال 1.32 1.2
 26,262 612 42269,4 المجموعات

  615 96494,2 المجموع

 الكلي

بين 
 42224,64 3 92226,4 المجموعات

داخل  غير دال 1.21 2.12
 226,464 612 462662,2 المجموعات

  615 422926,6 المجموع

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 78الواردة في الجدول )تشير النتائج 
المـــدارس الثانويــــة العامـــة حــــول ممارســــتهم العـــاملين فــــي ( بــــين متوســـطات إجابــــات 1.15الدلالـــة )

 مـــن وجهـــة نظـــرهم يمكـــن أن تعـــزى لمتغيـــر للعمليـــات الإداريـــة فـــي ضـــوء الفكـــر الإداري المعاصـــر
 المــديرين ومعــاوني المــديرين بــأن  لــ  تفســير ويمكــن عــود ســبب  لــ المسـمى الــوظيفيا وربمــا ي

 ويحكمهـم التربيـةا وزارة قبـل مـن موضـوعة واحـدة واحـدةا وقـوانين تربويـة لإدارة يخضـعون والمـوجهين

 لـوزارة العامـة للسياسـات تخضـع المدرسـة فـي المتخـ ة وجميـع القـرارات لمدارسـهما واحـد داخلـي نظـام

رؤيـتهم لممارسـات  كانـت وبالتـالي ومسـؤولياتها مهامـه حسـب كـل هـ ه القـرارات ينفـ ون وهـم التربيـةا
 .واحدة الإدارية

(والتــي أشــارت إلــى 2004) محســوب دراســةوتختلـف نتــائج الدراســة الحاليـة مــع نتــائج دراسـة 
 وجود فروق بين استجابات أفراد العينة حول متغير المسمى الوظيفي.

 الفرضية الفرعية السادسة:

( بــين متوســط درجــات 0.05فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ) لا توجــد
في ضوء الفكر الإداري المعاصر المدارس الثانوية العامة لممارسة العمليات الإدارية  العاملين في

 المحافظة. لمتغير تعزى
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تـــم اســـتخراج المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لإجابـــات أفـــراد العينـــة المتعلقـــة بدرجـــة 
فكانـت النتـائج  المحافظـة وفـق متغيـر  العمليات الإدارية فـي ضـوء الفكـر الإداري المعاصـرممارسة 

 (:76كما يوضحها الجدول )
المدارس الثانوية  العاملين فيابية والانحراف المعياري لدرجة ممارسة يبين المتوسطات الحس( 70)الجدول 

 المحافظة حسب متغير للعمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر العامة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المجموعة المحور

 التخطيط

 5.15 25.18 213 دمشق

 11.67 28.15 136 درعا

 5.86 26.17 164 حمص

 7.25 25.24 184 حلب

 8.26 22.26 215 اللا قية

 التنظيم

 6.87 22.12 213 دمشق

 6.56 21.12 136 درعا

 5.56 28.36 164 حمص

 7.25 26.41 184 حلب

 3.51 27.28 215 اللا قية

 التوجيه

 6.1 28.83 213 دمشق

 6.26 27.44 136 درعا

 6.27 21.33 164 حمص

 6.53 24.81 184 حلب

 7.17 27.28 215 اللا قية

 المتابعة والتقويم

 7.67 24.18 213 دمشق

 8.7 24.43 136 درعا

 6.66 26.71 164 حمص

 6.27 23.78 184 حلب

 7.2 28.16 215 اللا قية

 الكلي

 11.1 111.13 213 دمشق

 6.44 111.14 136 درعا

 6.2 115.6 164 حمص

 8.5 111.24 184 حلب

 7.54 115.12 215 اللا قية
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محـاور العمليـات ( إلـى وجـود فـروق ظاهريـة فـي مجمـل 76تشير النتائج الواردة في الجـدول )
  المحافظة.وك ل  مجمل المجال ككل وفقا  لمتغير الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر 

العاملين لمتوسطات إجابات  المحافظة وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين مستويات
ــــة العامــــة مــــن وجهــــة نظــــرهم فــــي ــــاين الأحــــادي  االمــــدارس الثانوي ــــل التب ــــار تحلي ــــم اســــتخدام اختب ت

ANOVA ( 81فكانت النتائج كما يبين الجدول:) 
في ممارسة  المحافظة متغيرلمعرفة أثر  ANOVAيبين نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ( 71)الجدول 

 العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار عند 
0.05 

 التخطيط

 46.143 4 138.428 بين المجموعات

داخل  غير دال 1.711 0.861
 المجموعات

1087.072 611 15.986 

  615 1225.500 المجموع

 
 التنظيم

 30.360 4 91.079 بين المجموعات

 غير دال 1.12 0.139
داخل 

 المجموعات
2546.199 611 37.444 

  615 2637.278 المجموع

 التوجيه

 22.283 4 66.848 بين المجموعات

 غير دال 1.35 0.759
داخل 

 المجموعات
2746.652 611 40.392 

  615 2813.500 المجموع
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مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطات 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

القرار عند 
0.05 

المتابعة 
 والتقويم

 40.296 4 28 .128 بين المجموعات

 غير دال 1.24 0.348
داخل 

 المجموعات
1021.052 611 115.854 

  615 1115.510 المجموع

 الكلي

 40.320 4 393.351 بين المجموعات

 غير دال 1.44 1.44
داخل 

 المجموعات
7542.217 611 42.434 

  615 10186.611 المجموع

 

( إلى عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 81تشير النتائج الواردة في الجدول )
( بــــين متوســــطات إجابــــات العــــاملين فــــي المــــدارس الثانويــــة العامــــة حــــول ممارســــتهم 1.15الدلالــــة )

للعمليـــات الإداريـــة فـــي ضـــوء الفكـــر الإداري المعاصـــر مـــن وجهـــة نظـــرهم يمكـــن أن تعـــزى لمتغيـــر 
 المحافظة.

 تربويـة إلـى إدارة المحافظـات فـي العامـة الثانوية المدارس جميع لخضوع بأنه  ل  تفسير ويمكن

 فـي التربيـة إلـى مديريـة مباشـر بشـكل تخضـع المـدارس وهـ ه التربيـةا وزارة فـي متمثلـة واحـدة عليـا

 ضمن وتعمل الوزارة تصدرها التي القوانين والتعليمات تنف  المحافظات في التربية ومديريات المحافظةا

العامـة مـن  الثانويـة للمـدارس إدارتهـا فـي هـ ه المـديريات بـين ولا يوجـد اخـتلافلهـاا  العامـة السياسـة
 البيئـة طبيعـة مـع يتناسـب بمـا بعملهـا لتقـوم  حيث التطبيق القـوانين والأنظمـة المتسـمة بطـابع مركـزي

 تفرزها البيئة. التي المشكلات طبيعة ومع بهاا المتواجدة

ومتسلسل تبعا  ل سئلة والفرضياتا قام الباحث في وبعد عرا نتائج الدراسة بشكل تفصيلي 
الفصـــل اللاحـــق بوضـــع تصـــور مقتـــرح لتطـــوير إدارة مـــدارس التعلـــيم الثـــانوي العـــام فـــي الجمهوريـــة 

 العربية السورية في ضوء الفكر الإداري المعاصرا وفي ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج.
مقترحات الدراسة: -  

 :مايلي الباحث يقترح الدراسة إليها وصلتت التي النتائج ضوء في

ا وتحديـد عمل الإدارة المدرسـية فـي المرحلـة الثانويـةضرورة تشخيص نقاط القوة والضعف في  .1
الحاجـــات والأولويـــات ووضـــع الآليـــات اللازمـــة للإصـــلاح والتطـــوير مـــن خـــلال فحـــص كيفيـــة 
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مشـاركة أوليــاء الأمـور وأســاليب التفاعـل بـين العناصــر الإنسـانية  ات العلاقــة بالإصـلاح مثــل 
 الإدارة وخلفيات الطلبة المعرفية ومشاركة المعلمين.

تــوفير الغطــاء التشــريعي والتنظيمــي الملائــم الــ ى يتــيح لمــديري المــدارس الثانويــة فــتح قنــوات  .2
التواصــل والمشــاركة المجتمعيــةا للحصــول علــى الــدعم المجتمعــي لأنشــطة المدرســةا ولتحقيــق 

بادلــــة بــــين المدرســــة والبيئــــةا ولزيــــادة قــــدرة المــــدارس علــــى الاســــتجابة الســــريعة الاســــتفادة المت
 لمقتضيات الظروف والتحولات المجتمعيةا مع توفير الرقابة والمتابعة المرنة له ه الأنشطة.

جراء النظر إعادة .3  علـى مرتكـزة لكونهـا التربيـة وزارة أنظمـة فـي والتشـريعات لقـوانينل مراجعـة وا 
 مـدير يـتمكن حتـى الإداريـة والتشـاركية اللامركزيـةا مبـدأ واعتمـاد الإداريـة المركزيـة مبـادئ
 .مشكلاته حل على قادر تربوي كقائد بدوره القيام من المدرسة

مــــنح مــــديري المــــدارس الثانويــــة المزيــــد مــــن الصــــلاحيات والســــلطاتا ليكونــــوا قــــادرين علــــى  .2
الفـــرص المتاحـــة ومواجهـــة التهديـــدات الاســـتجابة الملائمـــة للظـــروف المتغيـــرةا والاســـتفادة مـــن 

 والمشكلات المحتملة.
لمواكبة كل جديد في علم الإدارة  عقد دورات تدريبية خارجية وداخلية لمديري المدارس الثانوية .5

 .ي الإدارةفالتربوية والتعرف على أنماط القيادة وكيفية تطبيق الأساليب الحديثة 
عنصرا  أساسيا  في العملية التربوية بشكل عاما والإدارة التأكيد على اعتبار التكنولوجيا الحديثة  .1

المدرســــية بشــــكل خــــاص ولــــيس مكمــــلا  لهــــا خاصــــة فــــي ضــــوء الانتشــــار الكبيــــر لتكنولوجيــــا 
 المعلومات في جميع قطاعات المجتمع.

توفير الإمكانات المادية من الأجهزة الحديثة من قبـل الإدارة العليـا أو اسـتكمال نقـص الأجهـزة  .7
وجية وخاصة الحاسب الآلي بالمدارس الثانوية ا وك ل  توفير الكفـاءات المدربـة القـادرة التكنول

 على تشغيل وبرمجة الحاسب الآلي بما يناسب العمل المدرسي.
الاستفادة من خبرات الدول الأخرى في تطوير الإدارة المدرسيةا مع التركيز علـى دول الجـوار  .8

روفهـــا ومقوماتهـــا معنـــا فـــي ظـــل تعـــاون جـــدي يضـــمن  ات التجـــارب المتميـــزة والتـــي تتشـــابه ظ
 الفائدة للجميع.

 فـي والمعنويـة الماديـة مشـاركته وزيـادة بالمدرسـة صـلته لتوثيـق المحلـي المجتمـع دور تفعيـل .9
مكاناتهـا ظروفها وتحسين المستقبلية خططها ورسم المدرسية الإدارة تطوير  خـلال مـن و لـ  وا 
 مشـكلات حـل فـي والمسـاهمة المدرسـية ل نشـطة المنظمـة والبـرامج الأمـور أوليـاء مجـالس
 .المحلي المجتمع

إجراء دراسات أخـرى مماثلـة لهـ ه الدراسـة علـى مـديري المرحلـة الثانويـة فـي بيئـات ومنـاطق  .11
 .أخرى من الجمهورية العربية السورية و ل  للمقارنة مع نتائج البحث الحالي



 

 الثالثالفصل 

التصور المقترح لتطوير الإدارة المدرسية في 

المدارس الثانوية العامة في الجمهورية العربية 

 في ضوء الفكر الإداري المعاصر السورية
 

 
 المقدمة:

 أولًا: مبررات التصور:

 ثانياً: أهداف التصور المقترح:

 التصور المقترح: ثالثاً: مبادئ

رابعةةاً: التصةةور المقةةترح لإجةةراءات تطةةوير الإدارة المدرسةةية في 

 اةمهورية العربية السورية في ضوء الفكر الإداري المعاصر:

خامسةةةاً: التنظةةةيم الإداري للمةةةدارس الثانويةةةة العامةةةة في   

 اةمهورية العربية السورية في ضوء الفكر الإداري المعاصر:

 فيذ التصور المقترح:سادساً: إمكانية تن

 سابعاً: متطلبات إنجاح التصور المقترح: 
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 المقدمة:
أن هنـا  الكثيـر مــن أوجـه القصــور  تبــينا بـالرجوع إلـى النتــائج التـي رصـدتها الدراســة الحاليـة

أظهــــرت أن درجــــة  أ ا فــــي النظــــام الاداري فــــي المــــدارس الثانويــــة التــــي تحــــول دون تحقيــــق أهدافــــه
تحتــاج إلــى تطــوير فــي المجــالات العمليــات ة فــي المــدارس الثانويــة العامــة ممارســة العمليــات الإداريــ

بالإضـــافة علـــى وجـــود صـــعوبات تواجـــه ا والتقـــويم(ا التوجيـــها التنظـــيما الإداريـــة الأربعـــة )التخطـــيط
يهـــا مـــن خـــلال قيـــامهم العـــاملين فـــي المـــدارس الثانويـــة تحـــول دون تحقيـــق أهـــدافهم التـــي يســـعون إل

 بالعمليات الإدارية في مجمل اعمالهم الموكلة إليهم. 

رشــادات ونصــائح أهــل العلــم والخبــرةا بجانــب رؤيــة أفــراد العينــة مــن الحاجــة إلــى مقترحــات ا وا 
ا فــي ضــوء الفكــر الإداري المعاصــر تجديديــة لتطــوير العمليــة الإداريــة فــي المــدارس الثانويــة العامــة

و لـــ  تعزيـــزا  ا ولتواكـــب التطـــور الإداري الحـــديثا المتطلبـــات الإداريـــة الداخليـــةلتتماشـــى مـــع حجـــم 
للانتقال من الفكر الإداري التقليدي القائم على إجراء العمليات الإدارية الروتينيـة الهادفـة إلـى تسـيير 

الإداريـة العليـا وفق قواعـد وتعليمـات معينـة صـادرة مـن السـلطات ا سيرا  رتيبا   شؤون المدرسة الثانوية
إلى الفكر الإداري المعاصر القائم على شمولية العملية الإدارية من الجانبين ا لتنظيم العمل الإداري
عبــر وضــع العــاملين فــي ا والهــادف إلــى تنظــيم وتســهيل وتطــوير النظــام الإداريا الإنســاني والمــادي

والعمـــل علـــى تـــوفير الإمكانـــات ا الوظـــائف التـــي تتناســـب مـــع قـــدراتهم وخبـــراتهم ومـــؤهلاتهم العلميـــة
وتنميــة مهــارات وقــدرات ا الماديــة والبشــرية التــي تســاعد علــى تحقيــق الأهــداف التربويــة والاجتماعيــة

مع مراعاة ما تحتاجه الإدارة الحديثة من المتطلبات الإدارية ا ورعاية المبدعينا العاملين إداريا  وفنيا  
ا وجـود قيـادة تربويـة إداريـة  ات فكـر ونهـج إداري حـديث وهـ ا لا يتـأتى إلا فـي ظـلا والإنسانية معا  

لضـــمان مســـاهمة وتعـــاون جميــــع ا ومهمتهـــا تحقيـــق التنســـيق والتكامـــل بـــين العـــاملين فـــي المدرســـة
والــ ي لا ينحصــر  لــ  فقــط فــي الاســتخدام الأمثــل والفعــال ا العــاملين فــي تحقيــق أهــداف المدرســة

متــد ليشــمل إتبــاع الأســاليب التــي تضــمن تحقيــق الكفــاءة ولكــن يا للمــوارد الماديــة والبشــرية المتاحــة
 والفاعلية للعاملين في ميدان الإدارة المدرسية.

وسيعرا الباحث فيما يلي السبل التي قد تسـهم مـن وجهـة نظـره فـي تطـوير ممارسـة العمليـة 
التقــويم( فــي و ا التوجيــها التنظــيما الإداريــة فــي ميــدان الإدارة المدرســية بمجالاتهــا الأربعــة )التخطــيط

 ضوء الفكر الإداري المعاصر.
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 التصور: سوغاتأولًا: م
 :ميدانية منطلقات -4

 يــأتي هــ ا التصــور انطلاقــا مــن الحاجــة إلــى تطبيــق مبــادئ الفكــر الإداري المعاصــر فــي إدارة
إ  يكشـــف الواقـــع الاداري المدرســـي فـــي ا المـــدارس الثانويـــة العامـــة فـــي الجمهوريـــة العربيـــة الســـورية

 الثانوية العامة ومن خلال الدراسة الميدانية وجود مشكلات إدارية صعبة تتمثل في: المدارس

 الوعي بمفهوم تطوير الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر ضعف. 
 المركزية المتبعة في صنع القرارات التربوية 
 .الاهتمام بالمظهر دون الجوهر من حيث إبراز فعالية المدرسة 
 دات التربوية.ضعف القيا 
 .الاهتمام بالكم على حساب الكيف 
 التكنولوجيا الحديثة في المدارس. تثمارعدم اس 

 
 منطلقات فكرية:  -3
تنــــادي الاتجاهــــات الإداريــــة المعاصــــرة فــــي مجــــال الادارة المدرســــية بضــــرورة التخلــــي عــــن  .1

لاتجاهــات هــ ا بالإضــافة إلــى أن جميــع اا والســعي وراء التقــدم والتحــديثا أهــدافها التقليديــة
وغيرها تسعى إلى استخدام أساليب ا والادارة الالكترونيةا الادارية الحديثة مثل إدارة المعرفة

 جديدة غير متعارف عليها من قبل.
تؤكد الاتجاهات الادارية المعاصـرة أهميـة تبنـي أسـاليب وأفكـار إداريـة حديثـة والتـي تسـعى   .2

 القصور الاداري.إلى تطوير وتحديث أساليبها من أجل التغلب على 
وما له من نتـائج ا ظهور أهمية الاتصال الوثيق بين المدرسة والمجتمع المحلي المحيط بها .3

وك ل  تطـور المجتمـع المحلـي ا إيجابية على تطور المدرسة وتحسين العملية التعليمية فيها
 والنهوا به.

   ثانياً: أهداف التصور المقترح:
 التصور المقترح إلى تحقيق الأهداف التالية: ىيسع

إلقـــاء الضـــوء علـــى الممارســـات الجوهريـــة التـــي يجـــب أن يقـــوم بهـــا العـــاملين فـــي المـــدارس  - أ
الثانويــة لتأصــيل التوجــه الإداري فــي ضــوء الفكــر الإداري المعاصــر فــي ممارســة العمليــات 

 الإدارية داخل مدارسهم.
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منهــا فــي تطــوير أداء العــاملين فــي المــدارس الثانويــة إعــداد رؤيــة تطويريــة يمكــن الاســتفادة  - ب
ا التوجيــــها التنظــــيما العامــــة وفقــــا لأبعــــاد العمليــــات الإداريــــة بمجالاتهــــا الأربعــــة )التخطــــيط

 والتقويم( في ضوء الفكر الإداري المعاصر.
بالانتقـــال ا تحديــد بعــا المتطلبـــات الضــرورية لنجـــاح التصــور المقتـــرح فــي تحقيـــق أهدافــه - ت

المدرســـية مـــن الممارســـات التقليديـــة إلـــى ممارســـة الإدارة فـــي ضـــوء الفكـــر الإداري  بـــالإدارة
 المعاصر.

إظهار التكامل ال ى تحدثه الرؤية التطويرية وفقا لأبعاد العمليات الإداريـة فـى علاقـة البيئـة  - ث
وفــى علاقــة الجوانــب السياســية بــالإجراءات والضــوابط ا الداخليــة بالبيئــة الخارجيــة للمدرســة

وعلاقــة البعــد السياســي بالبعــد ا كــ ل  فــي علاقــة البعــد الإداري بالبعــد التحــويليا ظيميــةالتن
 جالأخلاقي في الممارسات التنظيمية داخل وخارج المدرسة.

 الاهتمام بالعاملين والسعي وراء تنمية مهاراتهم وقدراتهم. - ج
 الحديثة..السعي إلى تغيير شامل في أداء المدرسة من خلال الأخ  بأساليب الادارة  - ح

 ثالثاً: مبادئ التصور المقترح:
 يقوم التصور المقترح على مجموعة من المبادئ فيما يلي:

تتسم البيئات المحيطة بالمؤسسات التعليمية بحالة مـن الغمـوا والتعقيـد وبحمـل معلومـاتي  .1
زائد مما يستوجب وجود قيادة مؤسسية  ات رؤية وتوجـه اسـتراتيجي ليقـود عمليـات التطـوير 

 مواءمة المستمرة للبيئة المتغيرة.وال
ــة البيئــة المعاصــرة( يجــب أن يصــونوا  .2 ــة مــا بعــد الحداثــة )الوصــف المختصــر لحال قــادة حال

 وأن يعززوا البعد التحويلي في القيادة.ا الاستقرار وفى الوقت  اته يتحدون الوضع الراهن
نظمــة وتعيــد تكييــف النجــاح فــي التصــور المقتــرح يعتمــد علــى الكيفيــة التــي تســتجيب بهــا الم .3

 نفسها بكفاءة للسياق المتطور على الدوام.
المديرون لن يكونوا فعاليين فـي ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر فـي صـياغة وتنفيـ  التصـور  .2

إ  ا وأن يكونــوا بـارعين فــى المنــاورةا دون أن يكونـوا مــدركين للعلاقـات والتحالفــات بالمدرسـة
 اغة الخطط وتنفي ها.تلعب السياسة دورا عمليا دائما في صي

تعزز القيادة في ضوء الفكـر الإداري المعاصـر مـن بعـدها الإداري باعتبـاره الأداة الأساسـية  .5
دارة المـوارد ووضـع الضـوابط التنظيميـة والـنظم والإجـراءات الكفيلـة بتحقيـق  في تخصـيص وا 

 الاتساق في تنفي  الخطط.
وبـــــين السياســـــة ا الإدارة والقيـــــادةتـــــزاوج القيـــــادة فـــــي ضـــــوء الفكـــــر الإداري المعاصـــــر بـــــين  .1

وتجعل السياسات والقيم الجديرة بالاعتبار في قلب أنشـطتها سـعيا لتحقيـق الأداء ا والأخلاق
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العالي في تنفي  العمليات الإداريـة فـي الإدارة المدرسـية وبهـدف إحـراز الميـزة التنافسـية علـى 
القيــادة ا التعليمـي الـ ي يحملـهالمـدى البعيـد و لـ  مـن خـلال )التركيـز علــى الطالـب والنـاتج 

ـــــى إحـــــداث ا العمـــــل بالمشـــــاركةا التحســـــين المســـــتمرا الإدارة بالحقـــــائقا الفعالـــــة الســـــعي إل
 التغيير(.

رابعــاً: التصــور المقتــرح لإجــراءات تطــوير الإدارة المدرســية فــي الجمهوريــة العربيــة 
 السورية في ضوء الفكر الإداري المعاصر:

صـور المقتـرح وفقـا لأهدافـه فـي ضـوء أبعـاد العمليـات الإداريـة فـي يمكن تقسيم تليات تنفي  الت
 ضوء الفكر الإداري المعاصر على النحو التالي:

 التخطيط في الإدارة المدرسية: ويتضمن التخطيط الت كيد على الجوانب ا تية - أ
 الأخــ  بمتطلبــات التطــوير فــي الفكــر الإداري التربــوي المعاصــر بمــا يتناســب مــع واقــع الإدارة
المدرسية في المـدارس الثانويـة العامـة فـي الجمهوريـة العربيـة السـورية فـي الحاضـر والمسـتقبل و لـ  

 :من خلال
  إشرا  جميع العاملين في المدارس الثانوية العامة بعمليـة التخطـيط وخاصـة التخطـيط بعيـد

 المدى.
 مجتمـــع فـــي الأخـــ  بمتطلبـــات التجديـــد فـــي الفكـــر الإداري التربـــوي المعاصـــر بمـــا يناســـب ال

 الحاضر والمستقبل.
 مـع مراعـاة ا العناية بتخطيط البـرامج الإداريـة التدريبيـة فـي الإدارة المدرسـية بكـل مسـتوياتها

والمتــدربين والتنفيـــ  والتقـــويم ا بالنســبة للمحتويـــاتا الأســس العلميـــة فــي إعـــداد هــ ه البـــرامج
 والتطوير والمتابعة.

 ا ر الإداريـــة الجديـــدة والتخصصـــات المســـاعدةالشـــروع بتنميـــة مؤسســـات تُعنـــى بتنميـــة الأطـــ
أو تكليـــــف بعـــــا ا أو إرســـــال البعثـــــات للتخصـــــص فـــــي الخـــــارجا ك نشـــــاء معاهـــــد لـــــلإدارة

المؤسســـات القائمـــة بهـــ ه المهنـــة )كليـــات التربيـــة بالتعـــاون مـــع كليـــات الإدارة مـــثلا ( لإعـــداد 
 الكادر الإداري للمدرسة ضمن إطار خطة للتنمية الإدارية الشاملة.

  ضــع التشــريعات والقــوانين والــنظم التــي تحــرر الإدارة المدرســية القائمــة مــن المعوقــات التــي و
ا ضـــمن إطـــار التحـــول الإداري المنشـــود فـــي خطـــط التنميـــة الإداريـــةا تحـــول دون انطلاقهـــا

يجـــــاد الصـــــيد الملائمـــــة للتنظـــــيم الإداري الجديـــــد التـــــي يمكـــــن أن تتـــــرجم أهـــــداف الإدارة ا وا 
بمـــا يكفـــل اضـــطلاع كـــل وحـــدة بعملهـــا علـــى ا لاحيات والمســـؤولياتالمدرســـية وتحديـــد الصـــ

 الوجه الأكمل.
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  زيادة حصـة الإدارة المدرسـية الماليـة ممـا يسـهم فـي تنفيـ  الأهـداف التـي تسـعى إليهـا الإدارة
 المدرسية

 يقــــوم بوضــــع الســــيناريوهات ا العمــــل علــــى إيجــــاد فريــــق إدارة أزمــــات علــــى مســــتوى الــــوزارة
 ع الأزمات )قبل وأثناء وبعد الأزمة(.المحتملة للتعامل م

 ن في ميدان الإدارة المدرسية فـي المـدارس الثانويـة العامـة بتطبيـق المهـارات و أن يقوم العامل
 والاستراتيجيات الإدارية التي تدرب عليها في وحدة التطوير الإداري داخل المدرسة

المتاحــة مــن  ســبلجميــع ال توظيــفالتنظــيم فــي الإدارة المدرســية: وتقــوم هــذه العمليــة علــى  - ب
 خلال:

وتحديــد مهــام كــل موظــف وبطاقــة الوصــف الــوظيفي ا نشــر ثقافــة التغييــر والتطــوير الإداري .1
 ومدى تكامله مع أدوار الآخرين.ا ليعرف دوره

كسابهم المهارات الفنيـة والإداريـة .2 لكـي ا تدريب العاملين في الإدارة المدرسة الثانوية العامة وا 
هم الإداريـــة بفاعليـــة وبأســـلوب علمـــي يعتمـــد علـــى التأهيـــل الأكـــاديمي يقومـــوا ب نجـــاز مهـــام

 والخبرة.
تهيئــة المنـــاخ التنظيمـــي الـــ ي يســـمح بــانطلاق أعمـــال الابتكـــار والإبـــداع والمشـــاركة الجـــادة  .3

 ل فراد في تحقيق مستويات أعلى من التميز والتفوق.
ر العامـــة للخطـــط والقـــرار الاتجـــاه للجمـــع بـــين المركزيـــة واللامركزيـــة: إ  يكـــون وضـــع الأطـــ .4

ويتــر  للجهــات اللامركزيــة تنفيــ  ا الأساســية والإشــراف والتوجيــه مــن مهــام الإدارة المركزيــة
حتــى ا الإجـراءات التفصـيلية حســب الظـروف البيئيــة وحاجـات العـاملين ومعالجــة المشـكلات

ئل تســـــتطيع الكـــــوادر الإداريـــــة أن تمـــــارس قـــــدرات الإبـــــداع والتطـــــوير والتجديـــــد فـــــي الوســـــا
مــع التوجــه نحــو مزيــد مــن اللامركزيــة والديمقراطيــة مــن أجــل مزيــد مــن ا والأســاليب الإداريــة

مكاناتهم للابتكار والإبداع.  تحرير طاقات العاملين وا 
تطـــوير البنـــى التنظيميـــة الإداريـــة بمـــا يتناســـب مـــع متطلبـــات عصـــر تكنولوجيـــا المعلومـــات  .5

 والاتصالات.
ل الإداريــة بأســلوب يعتمــد علــى التفكيــر والاســتقراء مــن الأخــ  بالاتجــاه العلمــي لحــل المشــاك .6

 خلال قياس وتحليل موضوعيين.
فالحاســــــبات ا الاســــــتفادة مــــــن المســــــتجدات التكنولوجيــــــة فــــــي علــــــم الإدارة واتخــــــا  القــــــرارات .7

التي ا الإلكترونية وشبكات الاتصال تزود الإدارات بكافة المعلومات والبيانات والإحصائيات
وتسـتند بـ ل  ا كاملة عن الموضوعات والمواقف قبل اتخا  القرارات بشـأنهتجعلها على بينة 

مع الاستفادة من تجربة الربط الأخيرة بين ا إلى حقائق وليس تصورات وتوقعات واجتهادات
مـــع إدخـــال وســـائل الاتصـــال الحديثـــة فـــي ا الـــوزارة والمـــديريات والتطلـــع ل فضـــل تكنولوجيـــا  
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ات والحاســوب وتوظيــف البــرامج الحاســوبية الملائمــة لخدمــة النظــام الإداري التربــوي كالشــبك
 ويمكن تحقيق  ل  من خلال ما يلي:ا العمل الإداري

   تعزيـــز اســـتخدام البريـــد الإلكترونـــي الـــ ي بـــدأ اســـتخدامه فـــي الـــدول المتقدمـــة منـــ
وتن الأوان لإدخــال هــ ه الخدمــة المهمــة فــي أنظمتنــا الإداريــة بحيــث يمكــن ا فتــرة

وعمــل ا والتواصــل مــع المؤسســات المنــاظرة فــي الــدول الأخــرى تســهيل الاتصــال
ومديرية ولتمكين مديرية التربية ا وقسما عنوان لبريد إلكتروني داخلي لكل مدرسة

 من الإشراف على المدارس ومواجهة المواقف الطارئة. 
  تعزيز ربط المدارس بموقع الوزارة علـى الإنترنـت ليصـبح بالإمكـان الاتصـال بـين

أخـرى بتبــادل المعلومـات بشــأن الطـلاب والمعلمــين ومشـكلات التحصــيل مدرسـة و 
 وانتقال الطلبة وملفاتهم ومستويات تحصيلهم وغير  ل  من المعلومات.

 لتســهيل الاتصــال ا تــوفير خطــوط هــاتف كافيــة للمــدارس وفــي مكاتــب المــوظفين
بــــين المــــدارس وأوليــــاء الأمــــور وبينهــــا وبــــين مؤسســــات المجتمــــع المحلــــي وفيمــــا 

 بينهما.
إن الهياكـل الإداريـة التنظيميـة الحاليـة تمثـل بـلا شـ  ا إعادة تنظيم الهياكل الإداريـة الحاليـة .8

حيــث يــتم التــدرج مــن القاعــدة ا التنظــيم التقليــدي لــلإدارة الــ ي يعــود لفتــرة طويلــة مــن الــزمن
النـوع  وفـي هـ اا ويكون التسلسل الوظيفي ضمن ه ا التنظيما )المدرسة( إلى القمة )الوزارة(

بمعنى أن مدير المدرسة يشرف ا من الهياكل الإدارية يكون النطاق الإشرافي متناسبا  طرديا  
علــى عــدد محــدود مــن المعلمــين والمــوظفين والإداريــين والعــاملين بالمدرســة بالإضــافة إلــى 

ولعـل ا في حين يزداد ه ا النطاق كلما ارتقى الموظـف فـي السـلم الـوظيفيا العمال )الآ نة(
أهم عيوب ه ا التنظيم أن قنوات الاتصال المعمول بها الرأسية في حـين تكـون القنـوات من 

ا أي أن الجميــع يتصــل مــع مــدير التربيــة دون أن يكــون بيــنهم اتصــالا الأفقيــة غيــر فعالــة
 الأمر ال ي يقلل من فاعلية الجهاز الإداري.

طبقـــا  ا اءة فـــي الأداء الإداريالاختيـــار الجيـــد للقيـــادات التربويـــة  ات التأهيـــل والخبـــرة والكفـــ .9
مـع الاهتمـام بمـا اكتسـبه الفـرد ا لمعايير علميـة مشـتقة مـن تحليـل النظـام الإداري ومتطلباتـه
 من خبرات في مجال القيادة نتيجة للدارسة أو الممارسة.

أن ينتظم العاملين في المدارس الثانوية العامة في وحدة التطوير الإداري خلال مـدة محـددة  .10
رف علــى اســتخدام الأســاليب الإداريــة الحديثــة والحاســب الآلــي ووســائل الاتصــال حيــث يتعــ

التكنولوجيــة و لــ  للتعــرف علــى أفضــل طريقــة لتنظــيم العمــل المدرســي فــي إطــار البرنــامج 
 العام للمدرسة و ل  للارتقاء ب نتاجية المدرسة.
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درســـي مـــن خـــلال أن يـــتم تـــدعيم مـــديري المـــدارس المتميـــزين فـــي التنظـــيم الجيـــد للعمـــل الم .11
تفويا بعا سلطاتهم ل فـراد العـاملين معهـم وتنسـيقهم للعمـل و لـ  تشـجيعا  لـ داء الجيـد 
لمــدير المدرســة ولتحفيــز مــديري المــدارس الآخــرين مــن تجــل اســتخدام طاقــاتهم فــي التجديــد 

 والابتكار في إدارة المدرسة بالإضافة إلى توفير الفرص لهم من أجل التطوير ال اتي.
 ويتضمن ما يلي: :توجيه في الإدارة المدرسيةال -ج

طبقا  لمتطلبات كل موقف ا تبني منطق القيادة التشاركية  ات الأنماط المتعددة في المشاركة .1
 على حدة.

ـــى التغيـــرات  .2 ـــدريس فـــي المدرســـة للتعـــرف عل ـــة الت ـــد اجتماعـــات دوريـــة ومنتظمـــة مـــع هيئ عق
 جيه المدرسين توجيها  موضوعيا .والتجديدات في المناهج الدراسية حتى يتمكن من تو 

 الآلية(.ا الاجتماعيةا استخدام الأبعاد الحديثة للتكنولوجيا الإدارية )العقلية .3
 الاتجاه نحو توطيد العلاقات الإنسانية وتحسينها بين جميع العاملين بدلا  من التسلط. .2
التربويـــة مـــن  الاتجـــاه نحـــو العلاقـــة الموقفيـــة بجعـــل الإدارة متصـــلة بكـــل مـــا يحـــيط بالعمليـــة .5

و لـ  بـالتخطيط للعمـل ا والدقة فـي تشـخيص المواقـف والـتلاؤم معهـاا عناصر البيئة المحلية
 وتنظيمه وتوجيه ومتابعته ثم تقويمه بما يتفق مع معطيات البيئة المحلية.

ومراكـــز تـــدفق المعلومـــات بشـــكل ا تطـــور وســـائل الاتصـــال والتواصـــل خـــلال شـــبكات دوليـــة .1
 مستمر ومتجدد وفعال.

بمـا يحقـق للقيـادة التربويـة ا تعزيز مفهوم العلاقات الإنسانية في العمـل الإداري فـي المدرسـي .7
 لرفع مستوى أداء العمل ويحقق الأهداف التربوية المنشودة.ا التأثير الايجابي على الآخرين

تركيــز القيــادات التربويــة فــي المدرســة علــى أســاليب التــأثير الجيــدة علــى الجوانــب الســلوكية  .8
 لاب وتحصينهم من الانحرافات العقدية والفكرية والسلوكية.للط

لتبـــادل الأفكـــار والخبــرات بـــين مـــدير المدرســـة الإداري ورش عمـــل فـــي وحــدة تطـــوير  تنظــيم  .9
والعــاملين فــي الإدارة المدرســية و لــ  لضــمان نجــاح العمــل فــي المدرســة نتيجــة للتكامــل بــين 

 المعرفة النظرية والمعرفة التطبيقية.
 التقويم في الإدارة المدرسية: ويتم تحقيق ذلك من خلال: -ه

مـع تـوفير الإمكانـات الكفيلـة بسـير ا إنشاء جهاز لضمان جـودة العمـل الإداري فـي المدرسـة .1
 عمل ه ا الجهاز.

 اعتماد تليات وأدوات للتقويم والرقابة الإدارية في المدرسة. .2
لمتابعــة وتقــويم الأداء والحكــم علــى الاعتمــاد علــى الرقابــة ال اتيــة وتطبيــق معــايير واضــحة  .3

 النتائج.
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 وضع نظام لتقويم أداء العاملين مع التركيز على التميز والتفوق والابتكار. .2
إجراء البحوث التقويمية للموظفين الإداريين الجدد لمتابعـة مـدى امـتلاكهم للكفايـات الإداريـة  .5

 اللازمة لوظائفهم.
ا نـــات الدقيقـــة التــي تســـاعد علـــى اتخـــا  قـــرارات رشـــيدةتزويــد الإدارة العليـــا بالمعلومـــات والبيا .1

وينبغـــــي أن يـــــتم الاحتفـــــاظ بأحـــــدث المعلومـــــات والبيانـــــات مبوبـــــة ومصـــــن فة بحيـــــث يســـــهل 
 استخدامها عند الحاجة.

ا جعـــل العمليـــة الإداريـــة عمليـــة تعاونيـــة تهـــدف أصـــلا  إلـــى تحســـين العمـــل الإداري وتطـــويره .7
والاهتمــام بالعــاملين وتوجيــه ا د جــو أفضــل للعمــلومســاعدة العــاملين ومعــاونتهم علــى إيجــا

 نموهم إلى المشاركة المستمرة في بيئتهم المدرسية بصورة خاصة والمحلية بصورة عامة.
ضــرورة اســتفادة القيــادات التربويــة فــي المدرســة مــن التقــدم التقنــي والمعلومــاتي فــي تطــوير  .8

 لتحقيق أهدافها بفاعلية وكفاءة.وسائل وأساليب التربية والتعليم في المؤسسات التربوية 

خامساً: التنظيم الإداري للمدارس الثانوية العامة في الجمهورية العربية السـورية فـي 
 ضوء الفكر الإداري المعاصر:

وهــو يأخــ  شــكل هــرم يمثــل مــدير ا يمثــل الهيكــل التنظيمــي النمــو ج الرســمي لتنظــيم المدرســة
وهو البناء ال ي يحـدد ا جميع مستوياتهم جسمه وقاعدته المدرسة قمته ويمثل العاملون بالمدرسة في

وبنـــاء  علـــى   وفـــي ضـــوء نتـــائج الدراســـة الميدانيـــةا مواقـــع اتخـــا  وتنفيـــ  القـــرارات الإداريـــة والتربويـــة
مراجعة الأدب التربوي والدراسة  ات العلاقة ف ن الباحـث يقتـرح لتطـوير الهيكـل التنظيمـي فـي ضـوء 

 الفكر الإداري المعاصر من: 

 :مجلس إدارة المدرسة  

أعضـاء منتخبـين  ةرئيسـا  للمجلـس( وأربعـ)يتكون مجلـس المدرسـة مـن مـدير المدرسـة الثانويـة 
أعضاء الهيئة التعليمية فـي المدرسـة بالإضـافة إلـى أوليـاء الأمـور علـى من أعضاء الهيئة الإدارية و 

أن تتم عملية الانتخاب في بداية العام الدراسي ولمدة عام دراسي كامل ويتألف المجلس مـن اللجـان 
لجنـة أوليـاء الأمـور( ويتـرأس كـل لجنـة عضـو ا اللجنـة الماليـةا اللجنـة الفنيـةا ةاللجنة الإداري)الآتية 

وعلـى مـدير المدرسـة ا أشـخاص ةوأعضاء كل لجنة لا يتجـاوز الخمسـا اء مجلس المدرسةمن أعض
والصلاحيات الخاصة بها بما يتماشـى  وتوزيع المهاما طة بكل لجنةو تحديد المهام والمسؤوليات المن
 مع رسالة المدرسة وأهدافها.

 :وحدة التطوير الإداري في المنطقة التعليمية 
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ن إنشـاء وحـدة التطـوير الإداري بـين شـبكة المـدارس علـى أن تكـون تنوع الجهات المسؤولة عـ
ه ه الوحدة لامركزية بالإضافة إلى توافر الاتصال الفعلي بين ه ه الجهات والمدرسـة باعتبارهـا هـي 
الوحدة الأساسية فـي وحـدة التطـوير الأداء الإداري ممـا يحقـق التوظيـف المباشـر للمهـارات المكتسـبة 

ويـتم الاسـتعانة بكليــات التربيـة لإسـهامها فـي إمــداد ا رة المدرسـية فــي الأداء الفعلـيللعـاملين فـي الإدا
وحــدة التطــوير بــالبرامج والمهــارات والمعلومــات المتطــورة لتطــوير الإدارة المدرســية فــي ضــوء الفكــر 
ر الإداري المعاصر بالإضافة إلى استخدام الوسائل والوسـائط التكنولوجيـة التـي يوفرهـا مركـز التطـوي

مــع مراعــاة التعــاون والتنســيق بــين هــ ه الجهــات لضــمان اســتمرارية هــ ه الوحــدة فــي تحقيــق التحســين 
ويمكــن أن تقــوم وحــدة التطــوير بــين شــبكة مــن المــدارس فــي المنطقــة ا والتطــوير فــي أداء المدرســة

ة التعليميــــــة الواحــــــدة بتطــــــوير الإدارة المدرســــــية كمنظومــــــة متكاملــــــة فــــــي الجوانــــــب الإداريــــــة والفنيــــــ
والاجتماعية ومن خلال وحدة تطوير الإداري والتي تعتمد على المدرسـة كوحـدة أساسـية لهـا وسـوف 

 يكتسب مدير المدرسة باعتباره الإداري الأول في المدرسة مهارات فنية في أداء عمله من خلال:

 بيقها.التمييز بين الاتجاهات المعاصرة في إدارة المدرسة الثانوية وكيفية تط .1

 التدريب إلى الميدان.نقل أثر  .2

 استخدام المنهج العلمي في التعامل مع مشكلات إدارة المدرسة الثانوية .3
 اكتساب وتنفي  مهارات مدير المدرسة الثانوية المتميز .2

وتضــع وحـــدة التطـــوير الإداري بـــرامج تدريبيـــة لإكســاب العـــاملين فـــي ميـــدان الإدارة المدرســـية 
 دارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر من خلال:الخبرات المطلوبة لممارسة العمليات الإ

 .التركيز على ورش العمل وليس المحاضرات النظرية 
 العمل الفـردي  –المناقشة  –العصف ال هني  :استخدام استراتيجيات تدريبية متنوعة منها– 

 مع أهمية تحقيق مخرجات كل هدف –العمل في مجموعات تعاونية  –العمل الثنائي 

 الدراسة ال اتية للمدرسة الثانوية في ضوء معايير الفكر الإداري المعاصر. تطبيق خطوات 

 .بيان أهداف التقويم للمدرسة الثانوية في ضوء معايير الفكر الإداري المعاصر 

 سادساً: إمكانية تنفيذ التصور المقترح:
في تطـوير  لتحديد إمكانية تنفي  ه ا التصور المقترح لتوظيف مبادئ الفكر الإداري المعاصر

يــرى الباحــث ضــرورة ا الادارة المدرســية فــي المــدارس الثانويــة العامــة فــي الجمهوريــة العربيــة الســورية
 أهم الصعوبات المتوقعة عند تنفيذ هذا التصور وتتلخص في ا تي:الوقوف على 
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أو تــرددهم فــي اســتخدام  . مقاومــة بعــا مــديري المــدارس والعــاملين فــي المــدارس الثانويــة1
ويمكن التغلب على  ل  من خلال ا الأساليب الإدارية الحديثة لاعتقادهم بعدم كفاية الوقت للقيام به

تنميــة قــدراتهم فيمــا يتعلــق بأهميــة اســتخدام الأســاليب الإداريــة المنبثقــة مــن الفكــر الإداري المعاصــر 
عداد دليل ميسر لعمل المدرسة الثانوية و ا وكيفية استغلال الوقت لتطبيقها  تلياته بطريقة علمية.وا 

. ضعف إدرا  العاملين في المدارس الثانوية العامـة لأهميـة التجديـد فـي الأسـاليب الإداريـة 2
ويمكــن التغلــب علــى  لــ  مــن خــلال عقــد النــدوات ا ودورهــا فــي نقــل المدرســة إلــى الوضــع المــأمول

 المرحلة الراهنة. والدروس للتوعية بأهمية استخدام أساليب إدارية حديثة تتماشى مع متطلبات

.انشغال المديرين في كافة المستويات الإدارية بالمشكلات اليومية الروتينية دون المشكلات 3
ويمكــن التغلــب علــى  لــ  مــن خــلال إعطــاء المــديرين علــى ا الإداريــة التــي تتعلــق بنمــو مؤسســاتهم

 بالمؤسسة.مختلف المستويات للورش التدريبية حول كيفية الاهتمام بالجوانب الإدارية 

 .. قلة الحوافز المادية والمعنوية المقدمة للعاملين في المدارس الثانوية العامة4

 :ويمكن تحقيق  ل  من خلالسابعاً: متطلبات إنجاح التصور المقترح: 
 ويقصــد بــه تكــوين اتجـــاه إيجــابي نحــو ممارســة الاســاليب الإداريــة الحديثـــة تعزيــز الــوعي :

ليصـــــبح جميـــــع العـــــاملين والمســـــؤولين فـــــي الإدارة  المعاصـــــرالمنبثقـــــة مـــــن الفكـــــر الإداري 
 على وعي بأهمية ه ا النوع الأساليب الإدارية المتقدمة. المدرسية في المرحلة الثانوية

 ويمكـن تحقيـق  لـ  مـن خـلال تـوافر الإمكانـات والطاقـات المختلفـة توفير وتطوير القدرات :
فكــرا وتنظيمــا  بح الفكــر الإداري المعاصــرالماديــة منهــا والبشــرية والتنظيميــة و لــ  حتــى يصــ

وأكثــر ممارســة وتطبيقــا لــدى العــاملين فــي المــدارس الثانويــة العامــة فــي الجمهوريــة العربيــة 
 السورية.

 ــوة الإرادة حيــث لابــد مــن ضــمان تــوافر قــوة الإرادة لــدى المســؤولين علــى مســتوى الإدارة  :ق
فـــي تطبيـــق الأســـاليب الإداريـــة الحديثـــة  العليـــا فـــي كافـــة المجـــالات الفنيـــة والإداريـــة للـــدخول

المنبثقــة مــن الفكــر الإداري المعاصــر علــى مســتوى مســؤولياتهم ثــم علــى مســتوى المــدارس 
  الثانوية العامة والعاملين فيها في الجمهورية العربية السورية.

 بالنســبة للعــاملين بالمدرســة مــن خــلال التعــرف علــى حاجــاتهم ووجهــات توســيع المشــاركة :
أثناء صناعة القرارات مما سوف يفيد في رفع مستوى دعمهم وتحمسهم لتنفي  ما يتم نظرهم 

 التوصل إليه خلال وضع الخطة المدرسية.
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 المراجع العربية: –أولًا 
 ا دار الفكرا دمشق. طورهتالتعليم في سورية نش ته و (ا 2111ا )نزارا أباظة .1
والتوزيـعا القـاهرةا  للنشـر ا طا ايتـرا المفتوحـة الإدارة نظـم(ا 2001)ا أحمـد بكـرا فـاتن أبـو .2

 .مصر
، تطوير أداء مدير المدرسـة الثانويـة العامـة فـي مصـر فـي (٤٠٠٤أبو السعودا مروة حسين ) .3

 .رسالة ماجستيرا كلية التربيةا جامعة عين شمسنا القاهرةضوء التكنولوجيا الإدارية الحديثة، 
فــي  المشــكلات والصــعوبات التــي تواجــه مــدير المدرســة الثانويــة(ا 2115أبــو عــودةا فــوزيا ) .2

 ا جامعة عين شمس.ا رسالة دكتوراه غير منشورةمحافظات غزة
ا ايتــــرا  للنشــــر 1إدارة منظمــــات المجتمــــع المــــدنيا ط ا (2117أبــــو النصــــرا مــــدحت محمــــد) .5

 .والتوزيعا القاهرة
 –العــاملين  اثــر الثقافــة التنظيميــة علــى تمكــين(، 2008، )أبــو هــلالا حنــان حســين عيســى .1

العضـوية للحصـول علـى درجـة  رسـالة مقدمـة، دراسة تطبيقية على إدارات جامعـة عـين شـمس
 ا عمان.أكاديمية السادات للعلوم –إدارة الأفراد  يف
 المعـــارفنحـــو تطـــوير الإدارة المدرســـية دراســـات نظريـــة وميدانيـــة، ا (1995)ا أحمـــدا أحمـــد .7

 الحديثةا الإسكندرية.
ــــراهيم أحمــــدا ) .8 ــــة المعــــارفا الإدارة المدرســــية فــــي الألفيــــة الثالثــــة(ا 2111أحمــــدا إب ا مكتب

 الإسكندرية. 
ا سلسلة دراسات نظرية وميدانية نحو تطوير الإدارة المدرسية(ا 2112أحمدا إبراهيم أحمـدا ) .9

 دار المطبوعات الجديدةا الإسكندريةا مصر.
ا دار الفكـر الإدارة المدرسية في القـرن الحـادي والعشـرين(ا 2113أحمدا أحمدا إبراهيم ) .11

 العربيا القاهرةا مصر.
دراســة ا يالتنظيمــ لإحــداث التطــوير يدار التمكــين الإ(، 2007)يا أحمــد علــىا حســام قرنــ .11

أكاديميـــة الســـادات للعلـــوم  –الأفـــراد  إدارة يميدانيـــة مقدمـــة للحصـــول علـــى درجـــة العضـــوية فـــ
 ا عمان.الإدارية

ا مكتبــة المجتمــع العربــي للنشــر والتوزيــعا عمــانا الإدارة المدرســية(ا 2115أســعدا وليــدا ) .12
 الأردن.

ا الإدارة المدرسـية البعـد التخطيطـي والتنظيمـي المعاصـر(ا 2111الأغيريا عبـد الصـمد ) .13
 ا دار النهضة العربيةا بيروتا لبنان.1ط
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ــاملين مــدخل للتحســين والتطــوير، (2113)، عطيــة حســينأفنــديا  .12 ، المســتمر تمكــين الع
 . ا القاهرةا مصرالمنظمة العربية للتنمية الإدارية

  ا القاهرة.المصري الكتاب ا دارالإدارية العلوم مصطلحات معجما (1992بدويا أحمدا ) .15
ـــة(ا 2115بـــدرانا شـــبلا ) .11 ـــورة المعرفي ـــيم و تحـــدي الث ـــة ا عـــدد خـــاص بعنـــوانا " " التعل مجل

 ا دبي.تكنولوجيا التربية
ا مدير المدرسة الثانوية، صفاته، مهامه، أسـاليب اختيـار إعـداده(ا 1988يا عرفان )عالبراد .17

 دار الفكرا دمشقا سوريا.
ا مكتبــة الفــلاح 1ا ط الإدارة والإشــراق التربــوي(ا 2113البســتانا احمــد عبــد البــاقي وتخــرون) .18

 للنشر والتوزيعا الكويت.
 ا دار القلما الكويت.1ا طمدخل إلى الإدارة التربوية(ا 1989بستانا أحمد وطها حسنا ) .19
ــة الســورية(ا 1987بــلانا كمــالا ) .21 ــة العربي ــي الجمهوري ــة ف منظمــة العربيــة ا الالإدارة التربوي

 للتربية والثقافة والعلوما إدارة البحوث التربويةا تونس.
ا جامعــة دمشــقا كليــة التربيــةا الإدارة الصــفية والمدرســية وتشــريعاتها(ا 2112بــوزا كهــيلاا ) .21

 دمشق.
ا دار قبــــاء للطباعــــة والنشــــر الإدارة التعليميــــة والمدرســــية(ا 2111البــــوهيا فــــاروق شــــوقيا ) .22

 .والتوزيعا القاهرة
ا أنموذج مقترح لتطوير إدارة المدرسة الثانوية في ضوء وظائفها(ا 2115البيضانيا ماجدا ) .23

 رسالة دكتوراه غير منشورةا بغدادا العراق.
ا بـل برنـت للطباعـةا جامعـة إدارة الأفراد والسلوك التنظيمي(ا 1991جاب اللها رفعت محمدا ) .22

 ا القاهرة.الأزهر
ا دار الإدارة التعليميــة والمدرســية و فــاق التطــوير العــام ســيكولوجية(ا 2118جاســما محمــدا ) .25

 الثقافة للنشر والتوزيعا عمانا الأردن.
الإدارة المدرسية الحديثة من منظور علم الـنظم، مكتبـة الفـلاح (ا 2112الجبرا زينب عليا ) .21

 ا حوليا الكويت.للنشر والتوزيع
التعلـيم  ن أداء مـديري مـدارسبرنامج مقترح لتحسي(ا 2118أبو جبلا مطيع موسى حسانا ) .27

 ا رسالة دكتوراه غير منشورةا كلية البناتا جامعة عين شمس.الأساسي في فلسطين
ا دار الخريجـي للنشـر والتوزيـعا الإدارة: النظريـات والوظـائف(ا 1227عيا خالد سـعيدا )صالج .28

 الرياا.
 عين شمسا القاهرة.ا مكتبة مقدمة في إدارة وتنظيم التعليم(ا 1982جوهرا صلاح الدينا ) .29
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ـــات مـــدير المدرســـة فـــي ضـــوء الأنمـــاط (ا 1213الحبيـــبا فهـــد إبـــراهيما ) .31 مســـؤوليات وواجب
 ا القاهرةا مصر.51ا المجلد الثامنا ج مجلة دراسات تربويةا المختلفة للإدارة المدرسية

ا دار الفكــــر العربــــيا الإدارة المدرســــية والإدارة التعليميــــة(ا 2111حجــــيا أحمــــد إســــماعيلا ) .31
 القاهرةا مصر.

ا دار المنـاهج مهـارات القيـادة التربويـة فـي اتخـاذ القـرارات الإداريـة(ا 2117الحريريا رافـدةا ) .32
 للنشر والتوزيعا عمان.

 تصـــور مقتـــرح لتطـــوير أداء مـــديري المـــداري الثانويـــة(ا 2117أبـــو حـــربا ســـعيد إبـــراهيما ) .33
غير منشورةا كلية التربيةا جامعـة ا رسالة دكتوراه الفلسطينية في ضوء الفكر الإداري المعاصر

 الأزهرا فلسطين.
مبـــادئ الإدارة الحديثـــة )النظريــات ـ العمليـــات الإداريـــة، وظـــائف (ا 2111حــريما حســينا ) .32

 (ا دار حامد للنشر والتوزيعا الأردن.المنظمة
المتطلبات اللازمة لتحقيق اللامركزية فـي مـدارس التعلـيم الأساسـي (ا 2112حلاقا محمدا ) .35

ا مجلــة والثــانوي فــي الجمهوريــة العربيــة الســورية دراســة ميدانيــة فــي محافظــة ريــف دمشــق
 .(ا دمشق2(ا العدد)28جامعة دمشقا المجلد)

ممارسة مـدير المدرسـة الثانويـة لمهـارة إدارة الأزمـات (ا 2111حمدونةا حسام الدين حسنا ) .31
ـــي محافظـــة غـــزة جامعـــة الإســـلاميةا غـــزةا ا رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورةا كليـــة التربيـــةا الف

 فلسطين.
الإدارة الحديثـــة نظريـــات واســـتراتيجيات ونمـــاذج (ا 2111الخطيـــبا أحمـــد ومعايعـــةا عـــادلا ) .37

 ا عالم الكتاب الحديثا الأردن.حديثة
الالكترونية. مؤتمر  الحكومة في وملحقاته الحاسوب استخدام(ا 2001)نـاجيا  خليفا زهير .38

 فلسطين.، الوطنية النجاح جامعةالانترنت،  عصر في التعليمية العملية
حــداث 2003، )ا أفنــان نظيــرهدروز  .39 (، قــدرة مــدير المدرســة علــى اتخــاذ القــرارات التطويريــة وا 

 .ا دمشق21مجلة اتحاد الجامعات العربيةا العدد التغير، 
ةا ا دار الجامعـة الجديـدة للنشـرا الإسـكندريالإدارة المدرسـية(ا 2111ديابا محمد إسماعيلا ) .21

 مصر.
ا مكتبـــة 1ا ط الإدارة المدرســـية والإشـــراف التربـــوي الحـــديث(ا 2111ربيـــعا هـــادي مشـــعانا ) .21

 المجتمع العربيا عمان.
ا دار الوفــــاء لــــدنيا الطباعــــة 1ا ط أساســــيات الإدارة التربويــــة(ا 2112رســـميا محمــــد حســــن) .22

 والنشرا الإسكندريةا مصر.
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ا 1ا طسية والصفية منظومـة الجـودة الشـاملةالإدارة المدر (ا 2118الزهيريا إبراهيم عباسا ) .23
 دار الفكر العربيا القاهرةا مصر.

 (ا دار صـــفاء1ا ط )اتجاهـــات معاصـــرة فـــي إدارة المعرفـــة(ا 2118الزيــاداتا محمـــد عـــوادا ) .22
 للنشر والتوزيعا عمان.

 دار وائل للنشرا عمان.الإدارة الإلكترونية، (ا 2111السالميا علاء عبد الرزاقا ) .25
 ا دار الأوائل للنشر والتوزيعا عم ان.دراسات في الإدارة التربوية(ا 2112يااا )سترا ا ر  .21
 ا مركز يزيد للنشرا الأردن. إدارة التعليم والتعلم الصفي(ا 2115السفاسفةا عبد الرحمن) .27
 لإدارة المدرســية الحديثــة: مهاراتهــا ومعايرهــا )المــدير الفعــال(ا ا2111ســلامةا خالــد ياســرا ) .28

 دار عالم الثقافةا عمان.واختراع القيادة(، 
حلقات الجودة مشروع مقترح للإدارة التشاركية بالمدرسة المصرية، (ا 2111سلامها عادلا ) .29

 (ا القاهرة.22)2ا مجلة كلية التربيةا العدد في ضوء الخبرة اليابانية والأمريكية
ا مكتبـة لامح من الواقع المعاصرإستراتيجية الإدارة في التعليم، م(ا 2111سليمانا عرفـاتا ) .51

 الأنجلو مصريةا مصر.
ا عــــالم الكتــــبا الإدارة المدرســــية الحديثــــة(ا 1985ســــمعانا وهيــــب ومرســــيا محمــــد منيــــرا ) .51

 القاهرة.
الإدارة العامــة: المفــاهيم والوظــائف والأنشــطة، (ا 1211)الســواطا طلــق عــوا الله وتخــرونا  .52

 الرياا.دار النوابد للنشر والتوزيعا ا 1ط
تطوير إدارة المدرسة الثانوية العامة في مصر في ضـوء (ا 2112سويلما أميرة حمدي حامـد ) .53

ا رسـالة ماجسـتيرا كليـة التربيـة قسـم التربيـة المقارنـةا جامعـة متطلبات القرن الحادي والعشرين
 عين شمس.

 الممارسـات الإداريـة لمـدير المدرسـة الت سيسـية بدولـة(ا 2111شافيا عائشة جاسم محمدا ) .52
ا رسالة ماجسـتير غيـر منشـورةا كليـة التربيـةا جامعـة الإمـارات العربيـة الإمارات العربية المتحدة

 .المتحدة
 ا مكتبـــة الرشـــد للنشـــرنظريـــات فـــي الإدارة التربويـــة(ا 2112الشـــلعوطا فريـــز محمـــود أحمـــدا ) .55

 والتوزيعا الرياا.
 حكوميــــة دراســــةتطــــوير المــــديرين فــــي الأجهــــزة ال(ا 1999الشــــهريا عجــــلان بــــن محمــــدا ) .51

ا مجلـة الإدارة استطلاعية للأساليب الداخلية التي تتبعهـا الأجهـزة الحكوميـة لتطـوير المـديرين
 (ا رياا. 2(ا العدد )39العامةا المجلد )

ا مقياس فعالية أداء مدير المدرسة لأدواره المتوقعـةم(ا 1995صائدا عبدالرحمن بن أحمدا ) .57
 كلية التربيةا جامعة قطر.
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 (ا دار السحابا عمان.1ا ط )إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات(ا 2117اسر )الصاويا ي .58
 المنظور الشامل للإصلاح المدرسي: إطار مقترح(ا 2117الصالحا بدر بن عبدالله ) .59
نيسـانا كليـة  17للإصلاح المدرسي في القرن الحادي والعشرين، مؤتمر الإصلاح المدرسي،  .11

 العربية المتحدة.التربيةا جامعة الإمارات 
 والنشرا جدة. للطباعة البلاد ا دارالحديثة الإدارة (، أصول1413، )الله عبد الصبابا أحمد .11
الإصلاح المدرسي بين مقتضـيات الواقـع وتحـديات المسـتقبل دراسـة (ا 2117الصغيرا أحمد) .12

نيســانا كليـــة  17ا ميدانيــة، دراســة مقدمــة لمـــؤتمر الإصــلاح المدرســي تحـــديات وطموحــات
 التربيةا جامعة الإمارات العربية المتحدة.

 ا بيروت لبنان. 57ا مجلة النبأا ع التغيير الإداري كيف ولماذا(ا 2112الصفارا فاضلا ) .13
ا دار الفرقـــانا الإبـــداع فـــي الإشـــراف التربـــوي والإدارة المدرســـية(ا 2112طـــافشا محمـــودا ) .12

 عمانا الأردن.
المدارس في  لمدرسية على أداء مديري ومديراتأثر برنامج تطوير اا (2111الطالبا أحمـد ) .15

 معهد الإدارة العامةا عمان.محافظة جر ، 
الإدارة التربويـة والســلوك التنظيمـي، سـلوك الأفــراد والجماعـات فــي (ا 1981الطويـلا هـانيا ) .11

 ا الأردن. 1ا طالنظم
والجماعـات فــي الإدارة التربويـة والســلوك التنظيمـي، سـلوك الأفــراد (ا 1997الطويـلا هـانيا ) .17

 ا ا الأردن.2ا طالنظم
 ا دار وائل للطباعة والنشرا عمان. الإدارة التعليمية مفاهيم و فاق(ا 2111الطويلا هانيا ) .18
ا دار السـحاب 1ا طالالكترونية "نمـاذج معاصـرة الإدارة(ا 2117عامرا طارق عبد الرؤوفا ) .19

 للنشر والتوزيعا القاهرةا مصر.
ا دار الشـروق للنشـر والتوزيـعا الإدارة المدرسية الحديثـة(ا 2111)عابدينا محمد عبد القـادرا  .71

 عمان.
، مــدى إســـهام برنــامج تطــوير الإدارة المدرســـية فــي امـــتلاك (2111ا )ا محمــد علــيعاشــور .71

(، إربـد، 3(، العـدد )19مديري المدارس الثانوية للكفايات الإدارية، أبحاث اليرمـوك، المجلـد )
 .الأردن

ــــ .72 ــــد الهــــاديا احمــــد إب ــــة(، (ا 2111راهيما )عب ــــادئ العلمي دار النهضــــة الإدارة )الأســــس والمب
 العربيةا القاهرة.

 .السعودية، ، جدةالالكتروني التعليم معوقات، (2000)عبدالله، عبيان .73
ــه، أســاليبه(ا 2113عبيــداتا  وقــان وتخــرونا ) .72 ا دار أســامة البحــث العلمــي، مفهومــه، أدوات

 للنشرا الريااا السعودية.
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ــاق التطــوير العــام(. 2111العبيــديا محمــد ) .75 ــة والمدرســية و ف ا ســيكولوجية الإدارة، التنظيمي
 مكتبة دار الثقافةا عمان.

ا دار الجامعـة الجديـدةا الإدارة المدرسية ومتطلبات العصـر(ا 2118العجميا محمد حسـنينا ) .71
 الاسكندرية.

لمديري مـدارس التعلـيم العـام فـي  الكفايات الأساسية(ا 2112العرينيا عبد العزيز عبـد اللها ) .77
ا رســالة دكتــوراه غيــر منشــورةا كليــة التربيــةا جامعــة الملــ  ســعودا المملكــة العربيــة الســعودية

 السعودية.
مكانيــة الإفــادة (ا 2115عــزبا محمــد علــىا ) .78 رؤيــا تحليليــة بــ هم ملامــح المدرســة الفعالــة وا 

 .ا مصر29زقازيق العدد ا مجلة كلية التربية بالمنها في تطوير واقعنا المعاصر
الإدارة المدرســـية الحديثـــة مفاهيمهـــا النظريـــة وتطبيقاتهـــا (ا 2111عطـــويا جـــودت عـــزتا ) .79

 ا الدار العلمية الدولية للنشر والتوزيعا عمانا الأردن.العملية
دار زهـران للنشـر والتوزيـعا الإدارة )أصول وأسس ومفـاهيم(، (ا 1997عقيليا عمر وصفيا ) .81

 عمان.
(ا منشورات جامعة دمشقا كلية التربيـةا 2الإدارة التربوية ونظرياتها)(ا 2111) عليا عيسىا .81

 دمشق.
 صفاءا عمان. ا دار(1ا ط)المعرفة إدارة(ا 2008) مصطفى عليانا ربحي .82
 ا دار اليازوري العلميةا الأردن.1ا ط أسس الإدارة الحديثة(ا 1999العلاقا بشيرا ) .83
العوامل المدرسية المـؤثرة فـي تطـوير أداء مـديري ا (2111)ا أبو عليا عبد القادر خالد رباح .82

رسالة ماجستير غيـر ا المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء مفهوم تحليل النظم الإدارية
 منشورةا كلية التربيةا جامعة الأزهرا فلسطين.

ا العربيـة فاق تطوير الإدارة والقيـادة التربويـة فـي الـبلاد (ا 2112عماد الدينا منى مـؤتمنا ) .85
 ا مركز الكتاب الأكاديميا عمانا الأردن.1ط 

تقــويم فاعليــة برنــامج تطــوير الإدارة المدرســية فــي إعــداد مــدير (ا 2113عمــاد الــدينا منــى ) .81
 ا رسالة دكتوراه منشورةا مركز الكتاب الأكاديميا عمان.المدرسة في الأردن لقيادة التغيير

 ا دار المسيرةا عمان.3ا طرة المدرسيةمبادئ الإدا(ا 2112العمايرةا محمد حسنا ) .87
ا أثر الحوافز علـى الإبـداع الإداري فـي المنظمـات الحكوميـة(ا 1999العمريا عوا سعيدا ) .88

 ا الريااا السعودية.71ا العدد مجلة كلية الملك خالد العسكرية
دراســـة المتطلبـــات الإداريـــة والأمنيـــة لتطبيـــق الإدارة الإلكترونيـــة (ا 2113العمـــريا ســـعيدا ) .89

ا رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورةا كليـة الدراسـات العليـاا مسحية علـى المؤسسـة العامـة للمـوان 
 جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةا الرياا.
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واقع التعليم الثانوي بسلطنة عمان وسبل تطـويره (ا 2112عيسانا صالحة عبد الله يوسـفا ) .91
ا جامعـة 3ا الجـزء 21مجلة التربيـةا العـدد ا وفق بع  النماذج المستخدمة في الدول النامية

 عين شمس.
إعــداد مــدير المســتقبل مــن التنشــئة حتــى المســؤولية، دار (ا 2112فتحــيا محمــد محمــودا ) .91

 ا القاهرةا مصر.التوزيع والنشر الإسلامية
ا منشــورات جامعــة قــاريونسا الإدارة المدرســية المعاصــرة(ا 1992الفقـيا عبــد الــرحمن الفــرجا ) .92

 بنغازي.
السـلوك التنظيمـي فـي إدارة المؤسسـات (ا 2115ليها فاروق عبده وعبد المجيدا السيد محمد)ف .93

 ا دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةا عمان.1ا ط التعليمية
تطوير الإدارة المدرسية في هـ(ا 1212فهميا محمد سيف الدين ومحمود حسنا عبد المال ا ) .92

 بية لدول الخليج العربي الريااا السعودية.ا دراسة مكتب التر دول الخليج العربية
 ا دار وائل للطباعة والنشرا عمان.2ا ط التنمية الإدارية(ا 2112اللوزيا موسى) .95
 التعلــيم مــا بعــد الأساســي )الثــانوي((ا 2111المــؤتمر الســابع لــوزراء التربيــة والتعلــيم العــربا ) .91

 والعلوما مسقط. المنظمة العربية للتربية للثقافةتطويره وتنويع مساراته، 
ا مركـز الكتـاب الأكـاديميا 1ا طإعداد مدير المدرسة لقيـادة التغيـر(ا 2112مؤتمنا منىا )ال .97

 عمانا الأردن.
 ضـوء في مصر في العامة الثانوية بالمدارس الإداري الأداء تطوير(ا 2112محسوبا أملا ) .98

 .جامعة عين شمسرسالة دكتوراه غير منشورةا كلية التربيةا ، التنظيمي التعلم مدخل
ا سـيكولوجية الإدارة التعليميـة والمدرسـية و فـاق التطـوير العـام(ا 2112محمدا محمد جاسم ) .99

 ا دار الثقافة للنشرا عمان.1ط
 ا الجيزة.1ا الدار العالميةا طمهارات الإدارة المدرسية والتربوية(ا 2118محمدا أميرةا ) .111
دير المدرســة الثانويــة فــي ضــوء تطــوير أســلوب تقــويم أداء مــ(ا 1992محمــودا محمــدا ) .111

ا رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورةا كليـــة التربيـــةا جامعـــة عـــين الفكـــر الإداري التربـــوي المعاصـــر
 شمسا القاهرةا مصر.

ا 1ا عـــالم الكتـــبا طالإدارة التعليميـــة، أصـــولها، تصـــنيفاتها(ا 1975مرســـيا محمـــد منيـــرا ) .112
 القاهرة.

 ا عالم الكتبا القاهرة.ية، أصولها، وتطبيقاتهاالإدارة التعليم(ا 1222مرسيا محمد منيرا ) .113
ا دار 3ا طالإدارة المدرسية فـي ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر(ا 2111مرسيا محمد منيرا ) .112

 المريخا السعودية.
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وعلاقتهـا بـالنمو  الاتجاهات الحديثة في تحسـين المدرسـة وتفعيلهـاا (2117مدبوليا محمد ) .115
 .كلية التربيةا جامعة حلوان، دراسة تحليلية، المهني للمعلمين

فـي  التربـوي الإشـراف معوقـات لمواجهـة مقتـرح تصـورا (2003)ا خليـل المـدللا نعيمـة .111
منشـورةا الجامعـة  غيـر ماجسـتير ةا رسـالةالمعاصـر الاتجاهـات ضـوء فـي غـزة محافظـات

 الإسلاميةا غزة.
 .والتوزيع للنشر صفاء ا دار(1)ا ط المدرسية الإدارة(ا 2005حسنا ) مسادا عمر .117
تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة كقائد تربوي فـي (ا 2112مسلم عبد الحميد مسلم. ) .118

ا رسالة ماجستير غير منشـورةا محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية
 .كلية التربيةا جامعة الأزهرا غزة

ا عاصرة في ضوء الفكر المعاصرالإدارة المدرسية الم(ا 2112مصطفىا صلاح عبد الحميـد ) .119
 دار المريخا الريااا السعودية.

ا دار اللغــة العربيــةا الإدارة التربويــة مــداخل جديــدة لعــالم جديــد(ا 2115مصــطفىا يوســفا ) .111
 القاهرةا مصر.

الإدارة المدرسية في ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر، (ا 1982مصطفىا صلاح عبد الحميـدا ) .111
 دار المريخا الرياا.

ا مكتبـة الأنجلـو 2ا طاتجاهات حديثة في إدارة المدرسة(ا 2111ىا حسين وتخـرونا )مصطف .112
 المصريةا القاهرة.

ا مكتبــة النهضــة 1ا ط الإدارة التربويــة فــي الــوطن العربــي(ا 2113مطــاوعا إبــراهيم عصــمت) .113
 المصريةا القاهرة.

مـــديري  مشـــروع المدرســة كمركـــز للتطــوير ودوره فـــي تحســين أداء(ا 2112)، مقبــلا محمــد .112
بـويا وكالـة الغـوث الدوليـةا المدارس،  بحث مقـدم إلـى دائـرة الت ربيـة والتعلـيما مركـز التطـوير التر 

 غزة.
للتنميــة  المنظمــة العربيــة، معاصــر يدار إالتمكــين كمفهــوم (، 2006، يحيــى ســليم، )ملحــم .115

 ، القاهرة، مصر.الإدارية
 لــدى مــديري المــدارس الثانويـــةواقــع الكفــاءة الإداريــة (ا 1992المخلافــيا محمــد عثمــانا ) .111

  ا رسالة ماجستير غير منشورةا الجامعة الأردنيةا عمان.الأكاديمية الحكومية في اليمن
 ا دار الوراقا عمان.إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم(ا 2117الملكاويا إبراهيم الخلوفا ) .117
والتنظــــيم والتقــــويما مجلــــة دارة المدرســــية فــــي القيــــادة (ا مهــــارات الإ1993الميــــدانيا محمــــودا ) .118

 ا قطر.112التربيةا العدد 
 ا الكويت. 2ا مكتبة الفلاحا ط الإدارة المدرسية الحديثة(ا 1993نبرايا يوسف إبراهيما ) .119
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 (ا تنمية مهارات القيادة الإداريةا مكتبة الطالب الجامعيةا مكة المكرمة1222النمرا سعودا ) .121
دار الثقافـــة للنشـــر يـــدة فـــي التخطـــيط التربـــوي، اتجاهـــات جد، (2002)، النـــوريا عبـــد الغنـــي .121

 .الدوحةا والتوزيع
 1988/ 113(ا النظـــــام الـــــداخلي لـــــوزارة التربيـــــة الصـــــادر بـــــالقرار رقـــــم 1988وزارة التربيـــــةا ) .122

ا المؤسســة 27/7/1988تــاريخ  223/1219/  2والمعتمــد مــن قبــل وزارة الماليــة بكتابهــا رقــم /
 دمشق.  العامة للمطبوعات والكتب المدرسيةا

النظـــام الــداخلي للمـــدارس الإعداديـــة والثانويــة الصـــادر بـــالقرار رقـــم (ا 1992وزارة التربيــةا ) .123
 ا منشورات وزارة التربيةا سوريا.13/4/1994/ تاريخ 443/ 3921/
ــة الســوريةاا م( 2112وزارة التربيــةا ) .122 ــة العربي ــة فــي الجمهوري ــوزارة التربي ــاب الســنوي ل ، لكت

 .وعات والكتب المدرسيةا دمشقالمؤسسة العامة للمطب
ا دار المعرفــة اتجاهــات حديثــة فــي الإدارة المدرســية(ا 2111أبــو الوفــاا جمــال عبــد العظــيما ) .125

 الجامعيةا الإسكندريةا مصر.
الاتجاهات الحديثة في تخطيط وتطوير (ا 1988الوكيلا حلمي أحمد ومحمودا حسين بشيرا ) .121

 ويت.ا مكتبة الفلاحا الكمناهج المرحلة الأولى
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 (1)الملحق رقم 
 المحكمينأسماء السادة 

 

 الاختصاص الصفة المحكم

 العربي الوطن في والتربية المقارنة التربية أستا  دكتور أ.د. فاضل حنا

 العرب عند النفس وعلم التربية تاريخ أستا  مساعد د. محمد حلاق

 معاصرة ةبويتر  اتجاهات أستا  مساعد د. سمية منصور

 تدريسمناهج وأصول  أستا  مساعد د. رانيا صاصيلا

 تقويم وقياس أستا  مساعد د. عزيزة رحمة

 العربي الوطن في التربية مدرس د. لينا شالاتي

 مدرسية إدارة مدرس د. أمل كحيل

 المدرسة قبل التربية مؤسسات إدارة مدرس د. ابتسام ناصيف

 مناهج وأصول تدريس وزارة التربية / موجه أول د. أحمد غنام

 مناهج وأصول تدريس / موجه أولالتربيةوزارة  د. سالم سالم

 مناهج وأصول تدريس / موجه أولوزارة التربية د.عمر أبوعون
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 (2)الملحق رقم 
 العبارات التي عدلت في الاستبانة بناء على أراء السادة المحكمين

 

رقم 
 التعديلالعبارة بعد  العبارة قبل التعديل العبارة

68 
ــــــــــــــــــــر  تعــــــــــــــــــــاني الإدارة المدرســــــــــــــــــــية مــــــــــــــــــــن كث

 الأعمال الموكلة إليها
 .المدرسة لمدير الموكلة والمهام الأعباء كثرة

68 
ـــــــ  مـــــــدير المدرســـــــة المـــــــؤهلات العلميـــــــة  لا يمتل

 المطلوبة لتأدية مهامه
 إدارة بمهام للقيام المدرسة مدير تأهيل عدم

 .المدرسة

09 
أعمـــــال لتنفيـــــ  لا يمتلـــــ  مـــــدير المدرســـــة جـــــدول 

 جميع الأعمال
 جميع لإنجاز المدير لدى الكافي الوقت توفر عدم

 .الأعمال

06 
لايوجـــد تنظـــيم مـــالي فـــي المدرســـة للاســـتفادة مـــن 

 الواردات المختلفة.
قلة نصيب الإدارة المدرسية من الواردات 

 المالية من الأنشطة

09 
 اللـوائحفهـم العـاملين فـي الإدارة المدرسـية  عـدم

 التربية مديرية من الصادرة والتعميمات
 مديرية من الصادرة والتعميمات اللوائح وضوح عدم

 التربية

291 
ــــــــين الإدارة المدرســــــــية  لايوجــــــــد تنســــــــيق كــــــــاف ب

 والمعنين في مديرات التربية.
 العليا والمستويات المدرسة إدارة بين التعاون ضعف
 للإدارة

291 
واضح في عـدد تعاني الإدارة المدرسية من نقص 

 المعلمين
 درسينالم من المدارس احتياجات تلبية في البطء

298 
هنــا  تشــدد إداري لتنفيــ  التعليمــات الصــادرة مــن 

 مديريات التربية.
 .والتعليمات بالنظم الحرفي بالتقيد المدارس إلزام
 

 .واضحة رؤية وفقالإدارة المدرسية  تعمل لاتوجد رؤية إدارية لدى مدير المدرسة 2

29 
 الإدارة المدرســــية لــــدورات لرفــــع  تخطــــط
 إداريا   العاملين كفاءة

 محسنة تطويرية لمشروعاتالإدارة المدرسية  تخطط
 إداريا   العاملين كفاءة رفع مثل

9 
 الزمنيـة والجـداول البـرامجالإدارة المدرسـية  تضـع
 أهدافها لتحقيق التي

 التي الزمنية والجداول بالبرامجالإدارة المدرسية  تلتزم
 .أهدافها لتحقيق تضعها

11 
أداء  الإدارة المدرسية على تفعيل  تعمل 

 المعلمين
 أداء العاملين الإدارة المدرسية على تفعيل  تعمل 
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رقم 
 العبارة

 التعديلالعبارة بعد  العبارة قبل التعديل

18 
 السـلطة تفـويا مبـادئالإدارة المدرسـية ب تعمـل

 .والقوانين الأنظمة بموجب
 السلطة تفويا مبادئالإدارة المدرسية  ترسخ

 .والقوانين الأنظمة بموجب

92 
 والقـوانين باللوائح الموظفينالإدارة المدرسية  تزود

 الواردة من مديرية التربية والمعلومات
 والقوانين باللوائح الموظفينالإدارة المدرسية  تزود

 .العمل أداء لحسن والخبرات والمعلومات

19 
 الأوامر إعطاء على القدرة المدرسيةالإدارة  لدى تتخ  الإدارة المدرسية القرارات بصورة مدروسة.

 .الأهداف لتحقيق والفعاليات الأنشطة لتنفي 

11 
تعمــــــــل الإدارة المدرســــــــية علــــــــى تفعيــــــــل وســــــــائل 

 الاتصال بالمدرسة
 الفعال الاتصال مهارات الإدارة المدرسية  تمتل 
 .العاملين مع العلاقة لتعزيز

09 
 

تتابع الإدارة المدرسية الأعمال وفق 
 متابعة منظم.برنامج 

لية مناسبة تتتابع الإدارة المدرسية الأعمال وفق 
 .ودقيقة

 

  



   البحثملاحق 
 

 
258 

 

 )3)الملحق رقم 
 ستبانةالا

 جامعة دمشق

 كلية التربية

 قسم التربية المقارنة والإدارة التربوية

 

 

 الصعوبات التي تواجه العاملين في ميدان الإدارة المدرسية

 ممارسة العمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصردرجة  -

 السيد المدير /   معاون المدير  / الموجه       تحية طيبة وبعد:

يقوم الباحـث ياسـين أحمـد العـواد مـن طـلاب كليـة التربيـة جامعـة دمشـق بالتحضـير لرسـالة الـدكتوراه 
 بعنوان:

انوي العام في الجمهورية العربية السورية في ضوء تصور مقترح لتطوير  إدارة مدراس التعليم الث" 

 "الفكر الإداري المعاصر

 بإشراف الدكتور محمد حلاق

 مكونة من جزأين:القام الباحث بتصميم ه ه الاستبانة وهي لتحقيق أهداف الدراسة 

 الجزء الأول: المعلومات العامة
 الجزء الثاني: يتضمن مجالين هما:

 بالصعوبات العبارات المتعلقة -أولا  
 العبارات المتعلقة بالعمليات الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر -ثانيا  

وأن الهـدف مـن الاسـتبيان هـو جمـع البيانـات والمعلومــات التـي تخـدم أهـداف هـ ا البحـث حصـرا  مــع 
العلــم أن لهــ ه الاســتبيان طــابع الســرية والخصوصــية ولــن تســتخدم المعلومــات إلا لأغــراا البحــث 

علمـــي فقــــط وكلنـــا أمــــل مــــن شخصـــكم الكــــريم تخصــــيص بعضـــا  مــــن وقــــتكم للإجابـــة علــــى أســــئلة ال
 في المربع مقابل كل فقرة حسب ما ترونه مناسبا . (×الاستبيان و ل  بوضع إشارة)

 شاكرين حسن تعاونكم
 الباحث: ياسين العواد
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 أولية بيانات: الأول القسم -1
   ○   موجه      ○    مدير معاون         ○    مدير - :الوظيفي المسمى

 ○   أنثى   -     ○     كر - :الجنس

 أكثـر    ○سـنوات عشـر إلـى سـنوات خمـس مـن   ○سنوات خمس من أقل:  الخبرة سنوات-
  ○ سنوات عشر من

 تأهيـل دبلـوم علـى حاصـل -   ○تربـوي  يـلھتـأ دبلـوم علـى حاصل غير : التربوي المؤهل-
 ○ تربوي

 دراسـات دبلـوم -  ○ جامعيـة إجـازة -  ○متوسـط معهد -   ○ثانوية  -  :العلمي المؤهل  -
 ○فـأكثر عليا

 دمشق    درعا     حمص      حلب      اللا قيةالمحافظة      
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 المناسب الحقل في (×) إشارة بوضع التفضل يرجى

رقم 
 العبارة الفقرة

 درجة الممارسة
كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 
      .واضحة رؤية وفقالإدارة المدرسية  تعمل 1
      .إستراتيجية خطة الإدارة المدرسية وفق تعمل 2

 التي الزمنية والجداول بالبرامجالإدارة المدرسية  تلتزم 3
 أهدافها لتحقيق تضعها

     

 والدوائر الإدارات خطط منالإدارة المدرسية  تستفيد 4
 .المديريات أو بالوزارة المختلفة والأقسام

     

      .للقياس قابلة تكون بحيث الأهداف المدرسية الإدارة تحدد 5

 عند الخطة في المحددة بالموازنة الإدارة المدرسية  تلتزم 6
 .التنفي 

     

 العاملين تصرفات تحكم التي القواعدالإدارة المدرسية  ترسم 7
 .بوظائفهم أثناء قيامهم التعليمية بالمؤسسة

     

8 
 في لتطبقها بديلة ا  وخطط سيناريوهات الإدارة المدرسية  تعد

 الطارئة الحالات
     

 البيئة في تحدث التي التغيرات مع الإدارة المدرسية  تتكيف 9
 .التعلمية التعليمية للعملية المحيطة

     

 مثل محسنة تطويرية لمشروعاتالإدارة المدرسية  تخطط 10
 إداريا   العاملين كفاءة رفع

     

 في لديها والضعف القوة نقاطالإدارة المدرسية  تستثمر 11
 الإداري الأداء تطوير

     

 الواجب البشرية الاحتياجات المدرسية الإدارة تحدد 12
 .الأهداف لتحقيق استخدامها

     

 الواجب المادية الاحتياجاتالإدارة المدرسية  تحدد 13
 .الأهداف لتحقيق استخدامها

     

 التفصيلية الخطوات أو الإجراءاتالإدارة المدرسية  تقرر 14
 العمليات مختلف تنفي  في المتبعة

     

 الأعمال بترتيب الزمنيةالبرامج الإدارة المدرسية  تضع 15
 .بعضا   ببعضها مع ربطها زمنيا   ترتيبا   بها القيام المطلوب

     

 حدوث مؤشرات تحديد عملياتالإدارة المدرسية  تدعم 16
 .الأزمات
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رقم 
 العبارة الفقرة

 درجة الممارسة
كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

 للخروج الخطط وضع على بالقدرة الإدارة المدرسية  تتمتع 17
 .الطارئة الأزمات من

     

 للعمل تنسيقا   الإدارة المدرسية  عن الصادرة الخطة تتضمن 18
 .إلكتروني بشكل الوزارة في الأخرى الدوائر مع

     

 الخطط إعداد في العاملين جميع  المدرسية الإدارة تشر  19
 الإستراتيجية الخطة تطبيق المساعدة على التنفي ية

     

      .واضح تنظيمي هيكل وفقالإدارة المدرسية  تعمل 20

الرجــــــــــــــــل المناســــــــــــــــب فــــــــــــــــي  الإدارة المدرســــــــــــــــيةتضــــــــــــــــع  21
 المكان المناسب

     

ـــا  الإدارة المدرســـية تـــوفر  22 ـــداع  يحفـــز علـــى مناخـــا  تنظيمي الإب
 .وتقبل التغيير

     

معتمـــدة  وفـــق تصـــنيفات وتوصـــيفاتالإدارة المدرســـية تعمـــل  23
 للوظائف الإدارية

     

      بها على العاملين ولياتؤ المسالإدارة المدرسية توزع  24
      أداء العاملين  الإدارة المدرسية على تفعيل  تعمل  25

 بموجـب السـلطة تفـويا مبـادئالإدارة المدرسـية  ترسـخ 26
 .والقوانين الأنظمة

     

27 
 في وليةؤ المس وتحمل السلطة تكافؤالإدارة المدرسية  تراعي
 .الإدارية المناصب جميع

     

28 
 معـايير حسـبب التنظيميـة الثقافـة الإدارة المدرسـية  عجتشـ

 .التربوية المؤسسة في الشاملة الجودة
     

29 
 الصـلاحيات فـي والتـداخل الازدواجيـةالإدارة المدرسـية  تمنـع

 العاملين بين

     

30 
 مؤرشـفة ومعلومـات بيانـات قاعـدة  المدرسـية الإدارة تسـتخدم
 .الإدارية تعاملاتها في إلكترونيا  

     

31 
 والقــــــــــوانين بــــــــــاللوائح المــــــــــوظفين المدرســــــــــية الإدارة تــــــــــزود

 .العمل أداء لحسن والخبرات والمعلومات
     

32 
 أداء جـودة لضـمان عـاملينال بتـدريبالإدارة المدرسـية  تقـوم
 .للاحتياجات اوفق   العمل
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رقم 
 العبارة الفقرة

 درجة الممارسة
كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

 والعمـل المبـادرة علـى العـاملينالإدارة المدرسـية  شـجعت 33
 .الجماعي

     

 وتطـــــوير تنظـــــيم فـــــي التكنولوجيـــــا المدرســـــية الإدارة توظـــــف 34
 .الإداري العمل

     

 لتنفيـ  والعلميـة العمليـة الإجـراءات الإدارة المدرسـية  تحـدد 35

 .في المدرسة والإداري التنظيمي العمل مهمات
     

36 
أن يتصـف الهيكـل التنظيمـي  علـىالإدارة المدرسـية تحرص 

 باللامركزية في العمل
     

37 
 التعامـل علـى تسـاعد كافيـة بمرونـة التنظيمـي الهيكـل يتسـم
 وقوعها حال الأزمات مع

     

38 
 تحـدد واضـحة إداريـة تعليمـات وفـق الإدارة المدرسـية  تعمـل

جراءات كيفية  .الأزمات المحتملة مع التعامل وا 

     

39 
التوجيــه المكتــوب لتحســـين  أســلوبالإدارة المدرســية ســتخدم 
 الأداء

     

40 
 مصادر من المعلومات استيفاء على المدرسية الإدارة تعمل

 متنوعة بأساليب منها والتثبت متنوعة

     

      للعاملين الأوامر مصدر المدرسية الإدارة توحد 41
      .الفريق بروح  المدرسية الإدارة تعمل 42

 المباشر الاتصال على  المدرسية الإدارة تحرص 43
 .للمهام السليم التنفي  لضمان بالمرؤوسين

     

 نجاح دون تحول التي المعوقات  المدرسية الإدارة تكتشف 44
 .مبكر بشكل أهدافها تحقيق في القيادة

     

 للمبدعين المادية والمكافآت الحوافز المدرسية الإدارة تمنح 45
 .العمل في والمتميزين

     

      القرار اتخا  عند المتاحة البدائل المدرسية الإدارة تراعي 46

47 
 دقيق معلومات نظام تأسيس على المدرسية الإدارة تعمل
 العاملين لتوجيه وفعال

     

      .الموظفين مشاعر المدرسية الإدارة تراعي 48

 بين الاتصال وتفعيل بتنسيق  المدرسية الإدارة تساهم 49
 العاملين
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رقم 
 العبارة الفقرة

 درجة الممارسة
كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

 لتنفي  الأوامر إعطاء على القدرة المدرسية الإدارة لدى 50
 .الأهداف لتحقيق والفعاليات الأنشطة

     

      .ترائهم عن للتعبير للعاملين الفرصة  المدرسية الإدارة تتيح 51

52 
 لتعزيز الفعال الاتصال مهارات  المدرسية الإدارة تمتل 
 .العاملين مع العلاقة

     

      .بكفاءة بأعمالهم للقيام العاملين المدرسية الإدارة توجه 53

 لتحقيق الدورية الاجتماعات المدرسية الإدارة تستخدم 54
 والأقسام والدوائر الإدارات بين والترابط الانسجام

     

      القيادة عمل سير على العاملين المدرسية الإدارة تطلع 55

 المراد بالفكرة الإقناع على بالقدرة المدرسية الإدارة تتمتع 56
 .للموظفين إيصالها

     

      .الحوافز نظام لتطوير المدرسية الإدارة تسعى 57

58 
 المدرسة في العاملين إقناع على المدرسية الإدارة تعمل
 .الجودة ثقافة مفهوم تبني بأهمية

     

59 
 الضرورية والمادية البشرية الموارد  المدرسية الإدارة تستثمر
 .الأزمات لاحتواء

     

      .تشاركية بصورة القرارات  المدرسية الإدارة تتخ  60
      المدرسية الواقع في ضوء ما تم التخطيط لهتقيم الإدارة  61

يـد دفي الدوائر مـن خـلال تح عاملينتتابع الإدارة المدرسية ال 62
 المهام وفق الوظائف المنوطة بهم

     

علـــى مدرســـة تبنـــى الإدارة المدرســـية التقـــويم للعـــاملين فـــي ال 63
 أسس موضوعية بعيدة عن التحيز والمجاملات الشخصية

     

      تضع الإدارة المدرسية التقييم ضمن تقارير الإنجاز 64

65 
ــــــــة للترقيــــــــات  ترســــــــم الإدارة المدرســــــــية  السياســــــــات الإداري

 لى نتائج تقييم الأداءإالوظيفية استنادا 
     

66 
فيد الإدارة المدرســـية مـــن التغ يـــة الراجعـــة فـــي عمليـــات تتســـ

 التخطيط المستقبلية
     

      المدرسية الشفافية في قياس الأداءتعزز الإدارة  67
      تطبق الإدارة المدرسية مبدأ الثواب والعقاب 68
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رقم 
 العبارة الفقرة

 درجة الممارسة
كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

ـــــين  69 تبتعـــــد الإدارة المدرســـــية عـــــن المجـــــاملات الشخصـــــية ب
  العاملين التابعين له عند تقييمه ول وؤ المس

     

      لية مناسبة ودقيقةتتتابع الإدارة المدرسية الأعمال وفق  70

71 
 الانضـــباطية والمخالفـــات المشـــكلات المدرســـية الإدارة تتـــابع
 لحلها اللازمة الإجراءات وتتخ 

     

72 
تتبنـــى الإدارة المدرســـية المعـــايير التقويميـــة بمعـــايير الجـــودة 

 الشاملة
     

تبني الإدارة المدرسية تعليمات المتابعـة والتقيـيم علـى أسـاس  73
 ةتقدير الإنجاز وتصحيح

     

 السنة في واحدة مرة الإداريين العاملين المدرسية الإدارة تقيم 74
 الأداء لتقييم مخصص نمو ج على

     

تضع الإدارة المدرسية صورة مناسبة للتقارير تضـمن صـحة  75
 .المعلومات ودقتها

     

تشجع الإدارة المدرسية مفاهيم النقد ال اتي والمتابعة والتقيـيم  76
 العاملينوالبناء بين 

     

ـــــــى ســـــــلبيات العمـــــــل إتحـــــــاول الإدارة المدرســـــــية التعـــــــرف  77 ل
 والعاملين بغية تجاوزها

     

تتــــــــابع الإدارة المدرســــــــية مخرجاتهــــــــا مــــــــن أجــــــــل التطــــــــوير  78
 .والتحسين في العملية التعليمية التعلمية

     

      تقيم الإدارة المدرسية العاملين أثناء الأزمات 79
      الزمن بأهمية والإحساس الوقت ب دارة المدرسية الإدارة تهتم 80

81 
تتابع الإدارة المدرسية نتائج تنفي  القـرارات التـي يـتم اتخا هـا 

 وانعكاسها على سير العمل
     

82 
حســـب مســـتوياتهم بتعـــايش الإدارة المدرســـية واقـــع العـــاملين 

 لت ليل الصعوبات
     

83 
بصورة فعالة الدروس والعبر من تستخلص الإدارة المدرسية 

 الأزمات التي واجهتها في محاولة للاستفادة منها مستقبلا  
     

      .المدرسة إدارة بمهام للقيام المدرسة مدير تأهيل عدم 84
      .الإدارة علم في بالمستجدات المدير إلمام عدم 85
      .المدرسة لمدير الموكلة والمهام الأعباء كثرة 86
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رقم 
 العبارة الفقرة

 درجة الممارسة
كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 
      .والنقل الإجازات بسبب المدرسة داخل التنظيم استقرار عدم 87

88 
 لإعـداد اللازمـة الصـحيحة الأساسـية البيانـات تـوفر عـدم

 .الخطط
     

      .المدرسة لمدير المعاون الإداري الكادر نقص 89

 جميـع لإنجـاز المـدير لـدى الكـافي الوقـت تـوفر عـدم 90
 .الأعمال

     

      مدرسة لكل المخصصة المالية الاعتمادات كفاية عدم 91
      التعليمية والوسائل التجهيزات كفاية عدم 92
      .التربية مديرية من الصادرة والتعميمات اللوائح وضوح عدم 93

 غـرف الملاعـبا) بالمدرسـة التربويـة المرافـق كفايـة عـدم 94
 (الخ.. ا الأنشطة

     

      بالمدرسة مختلفتين مرحلتين تداخل 95
      الطلاب نقل وسائل نقص 96
      المدرسة لصيانة المخصصة الاعتمادات قلة 97

98 
ـــــة مـــــن  ـــــواردات المالي ـــــة نصـــــيب الإدارة المدرســـــية مـــــن ال قل

 الأنشطة
     

      النظافة عمال عدد قلة 99

 تنفيـ ها متابعـة يجعـل بشـكل والقـرارات التعميمـات كثـرة 100
 .الأخرى الأعمال حساب على وجهدا وقتا يتطلب

     

 واقعيـا تطبيقهـا يصـعب مثاليـة أسس على موضوعة اللوائح 101
 المدارس في

     

      للإدارة العليا والمستويات المدرسة إدارة بين التعاون ضعف 102
      المدرسة مدير برأي الأخ  دون المدرسية التشكيلات إجراء 103
      .والتعليمات بالنظم الحرفي بالتقيد المدارس إلزام 104
      درسينالم من المدارس احتياجات تلبية في البطء 105
      الإدارية المعاملات إنجاز عند الروتيني الطابع غلبة 106

 فيمـا خاصـة المـدارس بقـرارات التربيـة مـديريات التـزام قلـة 107
  الطلاب بفصل يتعلق
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 العبارة الفقرة

 درجة الممارسة
كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

 المسؤوليات مقابل المدرسة لمدير الممنوحة الصلاحيات قلة 108
  على عاتقه الملقاة

     

 الأعطــال لإصــلاح المتخصــص الفنــي فراتــو  عــدم 109
 .بالمختبرات

     

 تقيمهـا التـي النشـاطات فـي المحلـي لمجتمـعا مسـاهمة عـدم 110
 .المدرسة

     

111 
 عاتقـه علـى الملقـى بالـدور أوليـاء الأمـور مجلـس قيـام عـدم

 . المحلي المجتمعو  المدرسة بين العلاقة لتفعيل
     

112 
 تقيمهـا التـي المناشـط علـى الأمـور أوليـاء إقبـال ضـعف
 .المدرسة

     

      .المدرسة لاستدعاءات الأمور أولياء استجابة قلة 113

 المسـؤولة الوحيـدة الجهـة هـي المدرسـة بـأن السـائد الاعتقـاد 114
 الأبناء تربية عن

     

      الطلبة بأبنائهم الأمور أولياء اهتمام قلة 115
      المدرسة إدارة مكاتبات على الرد عدم 116
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 باللغة العربيةالدراسة ملخص 
 

العام في هدفت ه ه الدراسة إلى تقديم تصور مقترح لتطوير إدارة مدارس التعليم الثانوي 
 الجمهورية العربية السورية في ضوء الفكر الإداري المعاصرا وفقا  لعدة أهداف:

تعــرف واقـــع إدارة المدرســـة الثانويــة العامـــة فـــي الجمهوريــة العربيـــة الســـورية مــن خـــلال ممارســـة  -1
ـــة )التخطـــيط  ـــات الإداري ـــة العامـــة للعملي ـــه  –التنظـــيم  –العـــاملين فـــي المـــدارس الثانوي  –التوجي

 ويم(.التق

تعـــرف الصـــعوبات التـــي تواجـــه العـــاملين فـــي المـــدارس الثانويـــة العامـــة فـــي الجمهوريـــة العربيـــة  -2
 السورية.

المدرســــيةا  المؤهــــل العلمــــيا المؤهــــل التربــــويا الخبــــرة فــــي الإدارة)الجنسا تعــــرف أثــــر متغيــــر -3
ي العـــاملين فـــي ميـــدان الإدارة المدرســـية فـــالمســـمى الـــوظيفيا المحافظـــة( علـــى درجـــة ممارســـة 

 للعمليات الإدارية. في الجمهورية العربية السوريةالمدارس الثانوية 

ـــر  -4 ـــرة فـــي الإدارة المدرســـيةا المؤهـــل التربـــويا المؤهـــل العلمـــي)الجـــنسا تعـــرف أثـــر متغي ا الخب
في الصـعوبات التـي تواجـه العـاملين فـي المـدارس الثانويـة العامـة المسمى الوظيفيا المحافظة( 

 لسورية.في الجمهورية العربية ا

الجمهوريــة العربيــة الســورية فــي  لتطــوير إدارة المدرســة الثانويــة العامــة فــيتقــديم تصــور مقتــرح  -5
  ضوء الفكر الإداري المعاصر في ضوء نتائج الدراسة الحالية.

 وذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة ا تية:

 المــــدارس الثانويــــة العامــــة فــــي الجمهوريــــة العربيــــة الســــورية العــــاملين فــــيا درجــــة ممارســــة مــــ .1
 من وجهة نظرهم؟ للعمليات الإدارية في مجمل أعمالهم في ضوء الفكر الإداري المعاصر

أثر متغير )الجنسا المؤهل العلميا المؤهل التربويا الخبرة في الإدارة المدرسيةا المسـمى ما  .2
عــاملين فــي ميــدان الإدارة المدرســية فــي المــدارس الــوظيفيا المحافظــة( علــى درجــة ممارســة ال

 للعمليات الإدارية. الثانوية في الجمهورية العربية السورية

أثر متغير )الجنسا المؤهل العلميا المؤهل التربويا الخبرة في الإدارة المدرسيةا المسـمى ما  .3
يــة العامــة فــي الــوظيفيا المحافظــة( فــي الصــعوبات التــي تواجــه العــاملين فــي المــدارس الثانو 

 ؟ الجمهورية العربية السورية
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ما التصور المقترح لتطوير واقع الإدارة المدرسـية فـي المـدارس الثانويـة العامـة فـي الجمهوريـة  .4
 العربية السورية في ضوء الفكر الإداري المعاصر؟

( من العاملين في المدارس الثانوية العامة في 616وتكونت عينة الدراسة النهائية من )
وعينة  (262حلب(ا حيث بلغت عينة المديرين ) –اللا قية  -حمص –درعا  -افظات )دمشقمح

 استخدم الباحث في الدراسة الحالية المنهج الوصفيا و (546وعينة الموجهين ) (68المعاونين )
 ا وقد قام الباحثجمع البيانات وتبويبها وتحليلها ومن ثم استخراج النتائج ال ي يعتمد على التحليلي

العاملين في المدارس الثانوية العامة في العمليات  درجة ممارسةبناء أداة الدراسة المتمثلة في قياس 
وك ل  قياس درجة توافر الصعوبات التي تواجه العاملين  الإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر

 في المدارس الثانوية العامة في مجمل أعمالهم.
 وأظهرت نتائج الدراسة ما يلي:

الصعوبات التي تواجه العاملين فـي المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عن محاور بلد  -
 ( وهي مرتفعة3.52من وجهة نظر أفراد العينة من المديرين ) ميدان الإدارة المدرسية

بلد المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عن محاور الصعوبات التي تواجه العاملين فـي  -
( وهـــي 3.61المـــديرين )معـــاوني ميـــدان الإدارة المدرســـية مـــن وجهـــة نظـــر أفـــراد العينـــة مـــن 

 مرتفعة
بلد المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عن محاور الصعوبات التي تواجه العاملين فـي  -

 ( وهي مرتفعة.3.63الموجهين ) لإدارة المدرسية من وجهة نظر أفراد العينة منميدان ا
عمليـات الإداريـة فـي لل المـدارس الثانويـة العامـةالعاملين في المتوسط الحسابي لممارسة بلد  -

 ( 3.36عينة الدراسة من المديرين ) أفراد وجهةمن ضوء الفكر الإداري المعاصر 

ة العاملين في المـدارس الثانويـة العامـة للعمليـات الإداريـة فـي بلد المتوسط الحسابي لممارس -
 ( 3.26) معاونين المديرينضوء الفكر الإداري المعاصر من وجهة أفراد عينة الدراسة من 

بلد المتوسط الحسابي لممارسة العاملين في المـدارس الثانويـة العامـة للعمليـات الإداريـة فـي  -
 ( 3.14) وجهينهة أفراد عينة الدراسة من المضوء الفكر الإداري المعاصر من وج

( تعــزى لمتغيــر الجــنس 1.15عــدم وجــود فــروق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ) -
ـــي تـــواجههم فـــي مجمـــل  ـــة الدراســـة حـــول الصـــعوبات الت ـــات أفـــراد عين بـــين متوســـطات إجاب

 .أعمالهم 

بـين متوسـطات إجابـات ( 1.15عدم وجود فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) -
العاملين في المدارس الثانوية العامة حول الصعوبات التي تواجههم في مجـال أعمـالهم مـن 

 .وجهة نظرهم يمكن أن تعزى لمتغير المؤهل العلمي
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( تعــزى لمتغيــر المؤهــل 1.15عــدم وجــود فــروق  ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ) -
ينـــة الدراســـة حـــول الصـــعوبات التـــي تـــواجههم فـــي التربـــوي بـــين متوســـطات إجابـــات أفـــراد ع

 .مجمل أعمالهم

( بـين متوسـطات إجابـات 1.15عدم وجود فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) -
العاملين في المدارس الثانوية العامة حول الصعوبات التي تواجههم من وجهة نظرهم يمكن 

 .سيةأن تعزى لمتغير سنوات الخبرة في الإدارة المدر 

( بـين متوسـطات إجابـات 1.15عدم وجود فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) -
العاملين في المدارس الثانوية العامة حول الصعوبات التي تواجههم من وجهة نظرهم يمكن 

 .أن تعزى لمتغير المسمى الوظيفي

( بـين متوسـطات إجابـات 1.15عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) -
من وجهة نظرهم يمكن  الصعوبات التي تواجههمالمدارس الثانوية العامة حول  العاملين في

 المحافظة. أن تعزى لمتغير

 ( بـين متوسـطات إجابـات1.15عدم وجود فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) -
عمليــات الإداريــة فــي ضــوء الفكــر للالثانويــة العامــة حــول ممارســتهم  العــاملين فــي المــدارس

 .من وجهة نظرهم تعزى لمتغير الجنس الإداري المعاصر

( بـــين متوســـطات 1.15إلـــى عـــدم وجـــود فـــروق  ات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة ) -
إجابات العاملين في  المـدارس الثانويـة العامـة حـول ممارسـتهم العمليـات الإداريـة فـي ضـوء 

 عزى لمتغير المؤهل العلمي.الفكر الإداري المعاصر ت

( بـين متوسـطات إجابـات 1.15عدم وجود فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) -
أفـــراد عينـــة الدراســـة مـــن العـــاملين فـــي المـــدارس الثانويـــة العامـــة حـــول ممارســـتهم العمليـــات 

 .ربويالإدارية في ضوء الفكر الإداري المعاصر من وجهة نظرهم تعزى لمتغير المؤهل الت

( بـين متوسـطات إجابـات 1.15عدم وجود فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) -
العــاملين فــي  المــدارس الثانويــة العامــة حــول ممارســتهم للعمليــات الإداريــة فــي ضــوء الفكــر 
الإداري المعاصــــر مــــن وجهــــة نظــــرهم يمكــــن أن تعــــزى لمتغيــــر ســــنوات الخبــــرة فــــي الإدارة 

 .المدرسية

( بـين متوسـطات إجابـات 1.15فروق  ات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة )عدم وجود  -
العــاملين فــي المــدارس الثانويــة العامــة حــول ممارســتهم للعمليــات الإداريــة فــي ضــوء الفكــر 

 .الإداري المعاصر من وجهة نظرهم يمكن أن تعزى لمتغير المسمى الوظيفي
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( بـين متوسـطات إجابـات 1.15لدلالـة )عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى ا -
للعمليــات الإداريــة فــي ضــوء الفكــر المــدارس الثانويــة العامــة حــول ممارســتهم العــاملين فــي 

 المحافظة. من وجهة نظرهم يمكن أن تعزى لمتغير الإداري المعاصر

 :أهمها النحو الآتي وفي نهاية النتائج قدم الباحث مجموعة من المقترحات كان

 والأولويات الحاجات وتحديد القائما المدرسي النظام في والضعف القوة نقاط تشخيص ضرورة .1

 العناصـر بـين التفاعـل كيفيـة فحـص خـلال مـن والتطـوير للإصـلاح اللازمـة الآليـات ووضـع

 الطلبـة وخلفيات الإدارة وأساليب الأمور أولياء مشاركة مثل بالإصلاح العلاقة  ات الإنسانية

 المعلمين. ومشاركة المعرفية

والعلميـة  العمليـة الكفـاءة مقـاييس علـى بنـاء مدرسـة مـدير درجـة إلـى الترقـي نظـام تحـديث  .2
 .الأقدمية وليست

شبكة الوزارة الإلكترونية والشبكة الإلكترونية الموجودة في مديرية  مع الإدارات المدرسية ربط .3
 .التربية

لمواكبــة كــل جديــد فــي علــم  الثانويــةعقــد دورات تدريبيــة خارجيــة وداخليــة لمــديري المــدارس  .4
 .ي الإدارةفالإدارة التربوية والتعرف على أنماط القيادة وكيفية تطبيق الأساليب الحديثة 

التأكيــد علــى اعتبــار التكنولوجيــا الحديثــة عنصــرا  أساســيا  فــي العمليــة التربويــة بشــكل عــاما  .5
الانتشـــــار الكبيـــــر والإدارة المدرســــية بشـــــكل خـــــاص ولـــــيس مكمـــــلا  لهــــا خاصـــــة فـــــي ضـــــوء 

 لتكنولوجيا المعلومات في جميع قطاعات المجتمع.

توفير الإمكانات المادية من الأجهزة الحديثة من قبل الإدارة العليا أو استكمال نقص الأجهـزة 
التكنولوجية وخاصة الحاسب الآلي بالمدارس الثانوية ا وك ل  تـوفير الكفـاءات المدربـة القـادرة علـى 

 حاسب الآلي بما يناسب العمل المدرسي.تشغيل وبرمجة ال
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Abstract in English 

 

This study aims to present a proposal for the development of 

perception management general secondary education schools in the Syrian 

Arab Republic in the light of contemporary administrative thought, 

according to several objectives: 

1. know the reality of public secondary school administration in the 

Syrian Arab Republic through the exercise of workers in the public high 

school administrative processes (planning - organization - Guidance - 

Calendar). 

2. know the difficulties faced by workers in the public secondary 

schools in the Syrian Arab Republic. 

3. Know the impact of variable (sex, educational qualification, 

educational qualification, experience in school administration, Job Title, 

the province) on the degree of exercise working in the field of school 

administration in secondary schools in the Syrian Arab Republic for 

administrative operations. 

4. know the impact of the variable (sex, educational qualification, 

educational qualification, experience in school administration, Job Title, 

the province) in the difficulties faced by workers in the public secondary 

schools in the Syrian Arab Republic. 

5. Submission of a proposal to develop the perception of the general 

secondary school administration in the Syrian Arab Republic in the light of 

contemporary administrative thought in the light of the results of the 

current study. 

And that by answering the following questions: 

1. What degree of practice working in public secondary schools in the 

Syrian Arab Republic administrative processes in the overall business in 

the light of contemporary administrative thought from their point of view? 

2. What impact variable (sex, educational qualification, educational 

qualification, experience in school administration, Job Title, the province) 

on the degree of exercise working in the field of school administration in 

secondary schools in the Syrian Arab Republic for administrative 

operations. 
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3. What impact variable (sex, educational qualification, educational 

qualification, experience in school administration, Job Title, the province) 

in the difficulties faced by workers in the public secondary schools in the 

Syrian Arab Republic? 

4. What perception proposed for the development of the reality of 

school administration in public secondary schools in the Syrian Arab 

Republic in the light of contemporary administrative thought? 

The sample of the final study (906) of workers in the public high 

schools in the provinces (Damascus Daraa - Homs Lattakia - Aleppo), 

reaching a sample of managers (262) and sample assistants (98) and sample 

mentors (546), and the researcher used in the study current descriptive 

analytical method, which relies on data collection, tabulation and analysis 

and then extract the results, the researcher has built the study of measuring 

the degree of personnel in public secondary schools in the administrative 

processes in the light of contemporary administrative thought, as well as 

measure the degree of availability of the difficulties faced by school 

personnel tool high school in the whole of their business. 

The study results showed the following: 

- Arithmetic average of the answers respondents about the difficulties 

faced by workers in the field of school administration from the standpoint 

of respondents from managers axes (3.54) which is high 

- Arithmetic average of the answers respondents about the difficulties 

faced by workers in the field of school administration from the standpoint 

of respondents aide managers axes (3.60) which is high 

- Arithmetic average of the answers respondents about the difficulties 

faced by workers in the field of school administration from the standpoint 

of respondents from mentors axes (3.63) which is high. 

- The mean was for the exercise of workers in the public high school 

administrative processes in the light of contemporary administrative 

thought from the point of study sample of managers (3:39) 

- The mean was for the exercise of workers in the public high school 

administrative processes in the light of contemporary administrative 

thought from the point of the study sample of individuals associate 

directors (3.26) 

- The mean was for the exercise of workers in the public high school 

administrative processes in the light of contemporary administrative 

thought from the point of the study sample of mentors individuals (3.14) 
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- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) due to the variable sex between the mean study sample 

answers about the difficulties they face in their business overall. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean responses of employees in public 

high schools about the difficulties they face in the area of their business 

from their point of view can be attributed to the variable of academic 

qualification. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) attributed the educational qualification between the 

mean answers the study sample to the variable about the difficulties they 

face in their business overall. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean responses of employees in public 

high schools about the difficulties they face in their view it can be 

attributed to the variable of years of experience in school administration. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean responses of employees in public 

high schools about the difficulties they face in their view can be attributed 

to the job title. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean responses of employees in public 

high schools about the difficulties they face in their view can be attributed 

to the variable of the province. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean responses of employees in public 

secondary schools around the exercise of their administrative processes in 

the light of contemporary administrative thought from their point of view 

due to the variable sex. 

- That there is no statistically significant differences in the 

significance level (0.05) between the mean responses of employees in 

public secondary schools around the exercise of their administrative 

operations in the light of contemporary administrative thought attributed to 

the educational qualification variable. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean answers the study sample of workers 

in the public high schools around the exercise of their administrative 

operations personnel in the light of contemporary administrative thought 

from their point of view attributed the educational qualification variable. 
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- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean responses of employees in public 

secondary schools around the exercise of their administrative processes in 

the light of contemporary administrative thought from their point of view it 

can be attributed to the variable of years of experience in school 

administration. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean responses of employees in public 

secondary schools around the exercise of their administrative processes in 

the light of contemporary administrative thought from their point of view 

can be attributed to the job title. 

- That there were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the mean responses of employees in public 

secondary schools around the exercise of their administrative processes in 

the light of contemporary administrative thought from their point of view 

can be attributed to the variable of the province. 

At the end of the results researcher presented a set of proposals was 

the most important as follows: 

1. the need to diagnose the strengths and weaknesses in the school-

based system, and determine the needs and priorities and to develop the 

necessary reform and development mechanisms by examining how the 

interaction between the relevant humanitarian elements of reform, such as 

the participation of parents and the management styles and backgrounds of 

knowledge of students and teachers' participation. 

2. Reload promotion to grade school principal system based on 

practical and scientific standards of efficiency, not seniority. 

3. Connect with the ministry and school administrations electronic 

network and e-network in the Directorate of Education. 

4. Hold training external and internal managers high school courses to 

keep up with every new science in educational administration and to 

identify leadership styles and how to apply modern methods of 

management. 

5. emphasize considered an essential component of modern 

technology in the educational process in general, and school administration 

in particular, and not complement them, especially in light of the high 

prevalence of information technology in all sectors of society. 

6. Provide physical capabilities of modern devices by senior 

management or complete lack of technological hardware and private 

computer in secondary schools, as well as the provision of trained talent 

capable of operating and computer programming to suit the school work. 
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