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  التعليميةالإدارة ماهية 

 المنظور التاريخي للإدارة التعليمية: -1

تووا لإعوتعية  لإلع  وو  ، ر تووية ط يم وي اوول لإالوي رلإلت ومة لإلتعليميو لمفهوم  لإدالإة  
، لولل ، ر لإة  لإلعيمو من لإلمفيهيا لإلمستخ م  اول لإدالإة  لإلتعليميو  مون رالإة  لإالمويلإ رلإدا
 لإلح  ث . لإلتعليمي ق  يسيل  لإلمنظمة لإلتية خل ال اها لإلقيل   لإلمفيهيمي  للإالإة  

 )العصر التقليدي( 1935و  1900الفترة ما بين أولا: 
كيمبوووهر  ووولر لإلفتوووه  عصرهوووي يلإلع وووه لإلتقللووو يي  اووول  ووولن  يلووو  لللهوووي  رلووو 

  كتب لإلع    من لإلمهنلولن رلإااويايمللن آخهرن لإعا يلإلفته  لإلكلاعيكي ي. خلالإ  لر لإلفته 
عغوووةلإة  لووون لإدالإة  رمميةعووويتهي.  اووو ه ر ووو ز لإلموووللإ ب لإلمهكة ووو  لهووولر لإلفتوووه   ن لووون  

، ينووب  ن تقت ووه لإدالإة  ختلفًووي. موون رنهوو  رظووه الإلسييعوو  رتنفلوول ي ينووب  ن يكوومن م
عهي للووووك تلوووو  لإارلاوووو   رلإل وووولا ييه رلإلتقنيوووويه لإللااموووو  لتنفلوووول لإلسييعوووويه لإلتوووول ر وووو

 ليرعم لإلسييعيه.
Taylorism  أو نهجججججا ا ااعة العل  ججججج :

يوووومة اه وووو ة   الللووووم تووووي لمة رهنًووووي رظهً ووووي لوووولإالإة  
 لوووشا عوووياعًي عيعوووا لإدالإة  لإلعلميووو  اووول  ميرلنيووويه 
لإلقووهن لإلتيعوو  للاووه ر رلإاووي لإلقووهن لإلعلاووه ن. لإلتموو  
 ووللإ لإلووونه  للوووك عوووت  مشوووياا مهمووو  مووون عوووصرهي  ن 

لإلشلاووه   رلإلميايوو  لإلمتي وو   تة و  موون لإعووتخ لإ  لإلموملإةا
اوول تحقلوو    وو لإظ لإلمنظموو . عووهلين مووي  لووشح  
 وووولر لإلمشووووياا عووووياع  اوووول نميوووو  لإلمنظموووويه ارهووووي 
ته ظ رلك خفض تكلف  لإلم    درتيج لإلم ن  مون 

 خلالإ ا يا  كفيء  لإدالإة .
  لر لإلمشياا  ل:

 : يسما للأنمة  ن تكمن متنيعش  م  لإلنيت .مب   مع لإ لإلق ع . 1
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: يق   عه  ن تتملك لإدالإة  مسؤرلي  تخ ويط لإلعموي    ا ي لإلتخ يط لن لإاالإءمب. 2
 من لإلعيمللن. ينب تكليف لإلعميلإ لتنفلل لإلمهم .

: يق ووو  عوووه  ن لإلكوووياة لإدالإةي ينوووب  ن  وووتا ت ة شوووه رتعليموووه مبووو   لإلهقيعووو  لإدالإة ووو . 3
 لت بل  لإلمشياا لإلعلمي  للإالإة  رلإلهقيع  لللهي.

:  نص للك رنمب ر      امنل قييعل لنميو  لإالمويلإ لإلتول لمق مب   اةلإع  لإ. 4
 تعلن لإلقيوي  لهوي و ر ن نميو  لإلنهوما لإدرتينيو  تقويس ل ةلإعو  امنيو  اقيقو . كوين  هو ظ 

 رلك لإاتلايظ كيف يمكن ررنيا نةء من لإلعمي عكفيء  راعيلي .
  اضووووي : يق وووو  عووووه  ن لإدالإة  ينووووب  ن تحوووو ا للميوووويً مبوووو    عوووويللب لإلعمووووي لإلعلميوووو . 5

  عيللب لإلعمي ر ن ت ةب لإلعيمللن للك  للإ لإاعيس.
:  ت لووب  ن تكوومن لإدالإة  م وومم  عحلوول تخوو   للووك  اضووي مبوو   لإدالإة  لإلمفيةيوو . 6

رنووه لإلغووهم لإلمتمثووي اوول تحسوولن تنسوول  لإارلاوو   لوولن مختلوو  لإلمتخ  وولن. ينووب 
 تح    لإلارضشيط ر نب تحقل  لإله ظ.

 ةمباائ فايول الأعبع  عشر للإااع 
اووووين لإل وووونيلل لإلفهرسوووول ،  نووووهي 

( ، لإلنلملووووووووووووومنل 1925-1841اوووووووووووووي ملإ  
رمهنووو س لإلتعووو  ن  عيعًوووي ، مؤعووو  م ةعووو  
لإدالإة  لإلكلاعيكي  للفكوه ركيرو  ل يوه  اكوية 
قم وو  خيلوو  عووه لنوو مي كيروو   اكووية تووي لمة 
عياع  ال  مه كي. ةكة لإرتشي ه للك لإلمو  ه 
را ي لملي  لإدالإة  لن لإلعمليويه لإاخوهز 

لمنظمووو  مثوووي لإدرتووويج. ر اووو  لإلعنيلوووه اووول لإ
لإلملاووتهك  لعمليوو  لإدالإة  اوول لإلمنظموويه لإلمختلفوو .  لقووب عووصب يلإلعمليوو  لإدالإة وو ي. كيروو  

مب  و علاكي نميلل ، تلاكي كي  لر  14مسي مته لإلهايسي   ل يلن ه لإدالإة ي.   ا 
 لإلمشياا يرظه   لإلتنظيا لإلكلاعيكلي.  لر لإلمشياا  ل:
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ص  تويا للعويمللن رلإلمو ةلإء كسوب لإلبهلإلو  رلإلضوشط رلإل قوو  : لإلتخ وتقسويا لإلعموي •
ربيلتووويلل رح وووي للوووك اعيليووو   اثوووه اووول ،  رلإلتووول عوووتة   مووون نوووما  لإلمخهنووويه

 لإلعمي لنف  لإلنه  لإلمبلرلإ.

: رن رل وووويء لإارلإمووووه رلإل وووولا ييه للمن قوووو  لإل ووووحيح   وووول نووووم ه  لإلسوووول   •
 ومة ي كنوةء لا يمكون تر رلإلسل   متصلل  ال لإاعخيص رلإلمنيلب ،  لإلسل  

 من لإلمسؤرلي . 

: تلاووومي لإل يلووو  رلإلت بلووو  رلإلقيلووو  رلإلسووولمر رلإلعلامووويه لإلخيةنيووو   لإه  لإلفهوووا •
،   للإ لإلعن ه مها ن لإ اول  ي لموي، ر  لإل ل  للن لي ب لإلعمي رلإلممففلن

 لا يمكن اي ملاهرع  ن  ننا، ر للإ  م ارة لإلقيا .  اب رره

 رلإمه ا مون ملاوهظ رلإ و  اقوط: ينب  ن  تلقك لإلممففلن  لإارلإمه م  ة ر    •
 علاكي لي  يعتبه رنما ملاهظ رلإ    اضي من لإلااارلإني  ال لإارلإمه. ، 

: ملاووهظ رلإ وو  عمنمملوو  موون لإا وو لإظ ينووب  ن   وو  رلإ وو   رخ وو  لمووي رلإ وو   •
    ه منممل  من لإلفعيلييه لهي رف  لإا  لإظ. 

نمملوو  : رن لإ تمووي  اووها  ر م لإلا تميموويه لإلفهايوو  للا تميموويه لإلعيموو  رخضوويع •
 ال لإلعمي ينب  ن لا ي غك للك لإ تميميه لإلمنظم . 

: قيمو  لإلمكياوآه لإلم املو  ينوب  ن تكومن مه وي  لكوي مون  مكياآه لإلممففلن •
رمستمز لإل ا  يعتم  للك قيم  لإلمومففلن عيلنسوش   ، لإلممففلن رلي ب لإلعمي

رتحلوووووي  ووووولر لإلقيمووووو  لعووووو   لملإموووووي مثوووووي: تكووووويليف لإلحيوووووي ، توووووماه ،  للمنظمووووو 
 لن، رلإلظهرظ لإلعيم  للعمي. لإلممفف

:  نيل  رنوهلإءلإه مون عوصرهي تقللوي ي الإلمملإار  للن تقللي را يا  لإلا تميميه لإلفه  •
اوول كووي لإلحوويلاه  ، للنمووي تقووم  رنووهلإءلإه  خووهز لة ياتهووي ، لإلا تميموويه لإلفهايوو 

 ينب لإلمملإار  للن  ل ن لإامه ن. 

اللك للأاروك يتسومك : لإلسلسل  لإلهعمي  للم ةلإء من لإلمستمز لإ قنملإه لإلات يلإ •
 ، رلإلموو ةلإء  ووا  لقوويه لإلملووي اوول  وولر لإلسلسوول  ، لإلخ وومط لإلهعوومي  للأرلإمووهي



 5 

ربيدمكوووين تنووويرا  ووولر  ، اعلووولها لإلات ووويلإ مووون خووولالإ لإلقنوووملإه لإلممنوووما  الهوووي
لإلقنووملإه اقووط لنوو مي تمنوو   ينوو   قيقوو  للملاووهالن لتنيرا ووي رتووتا لإلمملإاقوو  للوونها 

 للك  ل . 

 رلإمه  م تفياي لإله ة رلإلخسياه. : لإله ظ من لإالإارلإمه  •

: لإلمهلإلووي  رلإدر وويظ ينووب  ن يميةعووملإ موون قبووي نميوو  لإاعووخيص اوول لإلع لإلوو   •
 لإلسل  . 

: يق وو  عيلاعووتقهلإة عقوويء لإلممفوو  اوول لملووه رلوو   رقلووه موون لإلموومففلن لإعووتقهلإة •
 نت  لن تقللي رقي لإلممففلن من رفيف  اخهز اعيلي   اثه ، اره  لمي لآخه
 ررفقيه  قي.

: ينب  ن يسما للممففلن عيلتعبله عحه   لن مقته يتها رآةلإاها  لإلمشياة  ةرح •
ايلموووو  ه لإلقووووياة للووووك رتي وووو   وووولر لإلفهلوووو   ، ر اكووووية ا للووووك كياوووو  لإلمسووووتم يه

 قياة للك  ل . لإله من لإلم  ه غله للممفةيه  اضي عكث

للوووك لإلمووو ةلإء    ،: اووول لإلم ووو لإه لإلتووول لهوووي عووو  للمنمملووو  لإلموووهح ةرح ر وووفيء •
  ة ةرح لإالف  رلإلتهلإعط للن لإلممففلن رمن   ي  مه يعل   للإ لإلتآل .تعة 

POSDCORB: 
اول كتيعوه ي رةلإع لون للوا لإدالإة ي لتعو  ي تحللوي اوي ملإ  Luther Gulickقوي   

 رلإلتنظويا planning،  ي لإلتخ ويط  POSDCORBرلهّظ رفيف  لإلم  ه للوك  رهوي 
organization  رلإلتمفيفstaffing  رلإلتمنيهdirecting   رلإلتنسلcoordinating 
 .budgeting رلإلملةر  reportingرإل لإا لإلتقية ه 

ر كووللإ ،  وويرلإ اووي ملإ رنمليوو  رنميوو  موون نوويءرلإ ععوو  ا تح  ووً لإ اقيقًووي لمفوويا  
لإدالإة  ررلووفملإ لإدالإة  عصرهووي لمليوو . كووين لهوولر لإلنظه وو  تووص له الإاووا للووك لمليوو  لإدالإة . 

لموووويرل ، اوووول كتيعووووه رظه وووو  لإلمنظموووويه لإلانتمي يوووو  موووويا  ر بووووه ، لوووويلا لإلانتموووويع لإا
رلإلاقت ياي  ، ةكة للك هيكي لإلمنظميه رلإلتبوه لإلبلهرقهلإييو   اضوي عوكي مون  عوكيلإ 
لإلتنظيا لإدالإةي لإلقياة للك تحقل   للك اةن  من لإلكفيء . لقو  ت ومة رملًوي  هميًوي مون 
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لإلسول   مشيعوه   لإلتنظيا  لل تُمنا لإلسل   ال  للوك من وب اول لإاللوك رتو  ه علسول 
 من لإاللك رلك لإاعفي. رل  ر به لنيله لإلبلهرقهلإيي  لإلمثيلي  للك لإلنحم لإلتيلل:

 . تقسيا لإلعمي.1
 . رظي  رنهلإءلإه لإلتعيمي م  مملإق  لإلعمي.2
. رظووي  رالإة  رمووي للووك  عوويس لإلغووهم  ر للووك  عوويس لإلعمليوو   ر لإلعموولاء  لإلموويا (  ر 3

 لإلمكين.
 . ر    لإلقييا .4
 تيية رلإلتهقي  للك  عيس لإلكفيء  لإلفني  اقط.. لإلاخ5
 . م ز لإلسي ه .6

اووول كتيعوووه لإلبلهرقهلإييووو  اووول  Peter M. Blauرمووو   لووو  ، اقووو  لإخت وووه ي 
 رلك لإاةبع  لإلتيلي : Bureaucracy in Modern Societyلإلمنتم  لإلح  ل 

 . لإلتسلسي لإلههمل للسل  1
 . ل   لإللاخ ي 2
 . رظي  لإلقملإل 3
 . لإلتخ ص.4

لتوويلل ، قوو م  لإلمنووي   لإلكلاعوويكي  لوولإالإة  قيلوو   عووليم  لوولإالإة  اوول لإلعقووما ربي
لإارلووك موون لإلقووهن لإلمي وول  لوول قوويا تووي لمة راووي ملإ رر بووه لإل ه وو  اوول لإلنهووما لإلمشكووه  

 لحي ملاياي لإلمنظميه لإدالإة  .
 )ال رحل  الانتقال  ( 1950و  1935الفترة ما بين ثان اً: 

لع ووه لإلارتقوويللي. ر وو   ر نووة  ووللإ تحوو   ووللإ عيعووا يلإ Kimbroughيسوومل 
لنووووملإن ي هكوووو  لإلعلاقوووويه لإدرسوووويري ي.  ووووللإ لإلتحووووملإ اوووول لإلتهكلووووة يف وووولهي لوووون لإلع ووووه 
لإلتقلل ي. ل لًا من لإلتهكلة للك لإلهيكوي رلإلعمليو  ، ةكوة لإلفكوه لإدالإةي خولالإ  ولر لإلفتوه  

ي  رلووك للووك لإاعووخيص رللاقوويتها اوول لإلمنظموويه. تموو  ر وويا  لإلشعوو  للعلاقوويه لإدرسووير
رلملي  اي ملإ رلإلبلهرقهلإيي  لإلتل لإعتمه لإعتخ لإمهي ال  Taylorismلإلمفيهيا لإلسيعق  لو 
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لإلنظه وووو  رلإلمميةعوووو  لإدالإة وووو . رنوووو  رلتوووومن مووووي م راموووولا ر اوووول كتيعووووه لإلملاووووياي لإلشلاووووه   
اووول م ووون   م ووومةن لإلتووويع  للاوووهك  ر سوووتهن  1933-1924للحضوووية  لإل وووني ي  اووول 

لإلة وويا  رلإلنق ووين اوول لإدرتوويج يعتموو لإن رلووك  وو  كبلووه  رلكته وو  عوويلقهب موون عوويكيغم  ن
للووك كيةيوو  لإلتلالووب عياعووخيص لإلعوويمللن اوول لإلم وون  رلوويل  رراووه لإلقيلوو   لإلتنه بيوو  

 لإلتل تصعس  لللهي  لر لإلحهك .
ايرووووو  لإلش لووووو  لإلهايسوووووي   رمووووووووووو   لووووووووووو  ، 

-1968امللووووووووووووووووووووووووووووووووو    للحهكووووووو  مووووووويةي عووووووويةكه 
( لإلتووووول عوووووي هه 1933 32للوووووك لإلحقوووووي لموووووو   

اتيلهي لإلتنهبو  لإدل لإ يو   تقه شًووي رلإالوو  اوول ليمًووي 
رلإلتنظيا  ل اول لإلنهييو    ن نمي  ملاوياي لإدالإة  
للاقوووووويه. كيروووووو  ةلإاوووووو    ملاوووووووووووووووووياي لإدرسوووووووووووووووووين. 
فيمووووي ععوووو  عيعووووا يرظه وووو   ال لإلنظه و  لإلتول لُهاو  
قوو م  كتيعيتهوووي ر اكية وووي  لإل ووووووووملإةا اوووووووول لإدالإة ي. 
لإلتقلل يووووووووووو  لإلكلاعووووووووووويكي   رقيضًووووووي لمنهوووووو  لإلنظووووووه 

 فههه لإلمم مليه لإلهايسي  لإلتيلي  خلالإ  لر لإلفته  رعكل  لإلفكه لإدالإةي: للإالإة .
. تا لإلتصال  للك  ن لنيء لإلعلاقيه لإدرسيري  لإلمتنيغمو  رلإلحفويع لللهوي اول لإلمنظمويه 1

 يعتم  رلك    كبله للك تلبي  لإ تيينيتهي لإلنفسي .
هكلووة محمةً ووي اوول اكووه . كووين لإلهووا  ووم لإللاوويغي لإلسوويا  خوولالإ  وولر لإلفتووه . كووين  ووللإ لإلت2

امللوو .  ووللإ يعنوول  ن لإدالإة   وول لمليوو  ا نيميكيوو  رمتغلووه  عيعووتمهلإة لإعووتنيع  للم وو  
 لإلنيعئ. تا تح   ر من خلالإ  ةبع  مشياا  عيعي  كمفتيح لفعيلي  لإلمنظم :

 لإلتنسل  ال لإلمهلإ ي لإارلك. -
 لإلتنسل  كمتشيالإ. -
 لإلمسؤرللن. لإلتنسل  لن يه   لإلات يلإ لإلمشيعه عياعخيص -
 لإلتنسل  كعملي  مستمه . -

 



 8 

 لها لإلمنظه ن لإلل ن عي مملإ ال لإلعلاقيه لإدرسويري  كوين كومةه لوم ن اول كتيعوه رظه و  
 The Humanلإلمنووويلإ اووول لإلعلوووم  لإلانتمي يووو  ، نووومةج عووول  ممووويرة اووول كتيعوووه 

Group كووه    ةنووه   اوول كتيعووه اموو  لإلفووها رلإلمنظموو  ر ،DM McGregor  اوول
لإدرسيرل من لإلمؤعس . رع ارلإ للوك   ميو  لإلعلاقويه لإدرسويري  رقويلملإ رن اتيعه لإلنيرب 

لإلسلمر لإلشلاهي  م رفيفو  تفيلوي لإلفوها رلإلنميلو  رلإالوهلإظ لإلثقيفيو  ، رلإلتغللوه يخضو  
 ل لا لإلمنممل .

. قوويلإ رظ نيووه ةر ليسووبلهنه رر ليووي  ج. ايكسوومن  لإدالإة  رلإلعيمووي( ،  لضوويء اه وو  3
Mayo  و را لإلتعويرن لإلشلاوهي علاوكي  ابوه مون خولالإ لإلتنظويا غلوه ، ي. . .  تا تح    

لإلهعوومل  اثووه موون لإلتنظوويا لإلهعوومل. دد  اوو  لإلع  وو  موون لإلكتوويب لإلآخووه ن  يضًووي  ن لإلعمووي 
لإلتعووويررل  تمقووو  للوووك لإلع  وووو  مووون لإلعملإموووي مثووووي لإلهموووما لإلانتمي يووو  ، رلإلاتفيقيوووويه ، 

توول تلاووكي لإاعوويس موون لإلتنظوويا رلإلتقيللوو  ، رلإلضووغمط لإلانتمي يوو  ، رمووي رلووك  لوو  ، رلإل
غلووه لإلهعوومل الإخووي منظموو  ةعوومي . موون لإلحقوويا  لإلمقبملوو  للووك ر وويع رلإعوو   ن مهلإقشوو  
 لر لإلمنظميه غله لإلهعمي  رلإلتلالوب لهوي ل ويلا لإلمنظمو   موه  ر   ميو  كبلوه  دالإة  
لإلمنظموويه. كمووي رلوو  لهروويةا   ميوو  لإلتنظوويا غلووه لإلهعوومل. رة ز  ن لمووي لإلمنظموويه 

  تص ه رلك    كبله عيلمنظميه غله لإلهعمي  لإلتل تت مة الإخلهي. لإلهعمي 
.   ووهه  هكوو  لإلعلاقوويه لإدرسوويري  للووك مميةعوو  لإدالإة  اوول لإلملايوويه لإلمتحوو   رلإلوو رلإ 4

لإاخووهز ، رخيلوو  للووك لإلمسووتمز لإدعووهلإال.  ووللإ لإلتغللووه اوول لإلتهكلووة عووم    يضًووي اوول 
لإلت وومةلإه لإلتوول  وو    خوولالإ  وولر لإلفتووه  لإدالإة  لإلهن يوو  خوولالإ اتووه  مووي ععوو  لإلاعووتقلالإ. 

 نعل  لإدالإة  ررسيري  رنعل  لإلبلهرقهلإيي   اثه مهرر .
. لإلسوووووول   لإلقياموووووو  للووووووك لإلمعهاوووووو  رلإلملاوووووويةك  رلإاعووووووشيب: الووووووي امللوووووو  ، عيةروووووويةا ، 5

موويانه نمة رلإلع  وو  موون لإلكتوويب رلإلعلموويء لإلآخووه ن رلووك مفهووم  يلإلسوول   لإلمفيةيوو ي لإلتوول 
لتقنيووو  رلإلمعهاووو  لإلمهنيووو  رلإلمملإاقووو  لإلانتمي يووو  رقبوووملإ لإلمنمملووو  تقوووم  للوووك لإلمهووويةلإه لإ

ركفووويء  ا ووويا.  ملتووويي رتة ووومرل ، اووول كتيعوووه يلإلمنظمووويه لإلح  ثووو ي ، كوووين  وووهز  روووه اووول 
لإلمنظمووويه لإلمهنيووو  مثوووي لإلمستلاوووةييه رلإلمووو لإةس رلإلكليووويه رلإلنيمعووويه ، ينوووب لكووو  
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فيه للاقو  خ يو  لولن لإلمومففلن عل   لإلممففلن لإلتقلل ي . قيلإ ، يرلك لإلح  لإللي تمن  
للووك لإديوولاع ، ينووب  ن يمتلوو  لإلمحتهاوومن لإلسوول   لإلهايسووي  رلإلمسووؤرللن لوون عوول   
لإلممففلن لإلثيرم  .ي فههه لإلع    من لإلم  لحيه لإلن     للإعية  رلك مفهوم  لإلسول   

ةكي ي ر لإلن    مثي يلإتخي  لإلقهلإة لإلنميللي ر يلإلقيويا  لإل يمقهلإييو ي ر يلإل يمقهلإييو  لإلتلاوي
يلإلقييا  لإلظهفيو ي ر يلإلسول   لإلقيامو  للوك لإلقبوملإي ر يلإلةميلو ي. كويرملإ نميعًوي  هو امن رلوك 

 تق يا ل  ي للمفهم  لإلتقلل ي للسل   من  للك رلك  عفي.
 وما بعدها )العصر الحديث( 1950الفترة ثالثاً: 

نول  ر نوة لق  كير  تمليف  لحهك  لإلعلاقيه لإلكلاعيكي  رلإدرسويري  رلإلتبه وي آة 
علمر تنظيملي. لإعتعيةه رلإلتم ه لإلمفويهيا ير ال كتيعه لإلسلمر لإلتنظيمل ال لإلتعليا 

رلإلمعووويةظ مووون مختلووو  لإلعلوووم  لإلانتمي يووو  رلإلتخ  ووويه لإلسووولمكي  مثوووي للوووا لإلووونف  
رلإارثهربملمنيووووي رلإلعلووووم  لإلسييعووووي  رلإدالإة  رللووووا لإلوووونف  لإلانتموووويلل و ريشقووووتها للووووك 

لوو ا موون للموويء لإلسوولمر  لموويلًا مهموو    ووهه علاووكي كبلووه للووك رلاووه ر لإلتنظوويا رلإدالإة . 
ت وووم ه منووويلإ لإدالإة . كيرووو  اةلإعووو  رإالإة  لإلسووولمر لإلتنظيمووول لإلمم ووومع لإلهايسووول لهووولر 
لإلفتووه .  اوو  كتوويب  وولر لإلفتووه  للووك لإلمنظموويه رلإاعووخيص لإلعوويمللن الهووي. اةلإعوو  راهووا 

لإلشلاوهي لإلنويت  لون تفيلوي  لإلسلمر لإلتنظيمل  اثه   مي . لإلسلمر لإلتنظيمل  وم لإلسولمر
لوووولن لإلمنظموووو  رلإاعووووخيص. رموووون  ووووا اوووو ن لإلمنظموووو  رلإااووووهلإا مهموووومن ر لإ  ة وووو  تحقلوووو  

 لإا  لإظ لإلتنظيمي .

 مفهوم الإدارة : -2

رن لإدرسين م رل ع شعه ، لإنتميلل عف هته ،  مل  ال لإلنميل  ، ربهوي ييوي  
 ي  ، رلكل توؤتل ، رمن  ا اهم ملايةر ع مة   ر عصخهز ال مختل  لإلنلايييه لإلنمي

 لر لإلنلايييه  مية ي لإلمهنوم   تحوتا تنظيمهوي للوك رحوم يكفوي للومه   و لإاهي ، راول  وللإ 
 لإلتنظيا تتمثي رفيف  لإدالإة  ر قيقتهي .
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رلإدالإة    وووووو   قوووووو   لإلمميةعوووووويه لإدرسوووووويري  ، 
اهك ق يم  ق   لإدرسين رفسوه للوك لإاةم ، رلإدالإة  

لإلحيووووي   عووووملإء لمليوووو  عسووووي    ر مهكشوووو  تتغلغووووي اووووك
اعوهته لإدرسيري  ، اتنظيا لإدرسين لحييتوه رتمنلهيتوه 

، نشيه لللها يع  رملويً مون لإدالإة رتما   لإلمهي  رلإلملإ
ركلموووووووووي لإاالإاه لإلمنيعوووووووووط لإلشلاوووووووووه   رلإتسووووووووو  منووووووووويلإ 
تخ  ووووهي رتنملهووووي ، كلمووووي الإاه لإلحينوووو  رلووووك  ووووللإ 
لإلتنظووووويا ، ركوووووين للوووووك لإلقوووووياملن عصلمووووويلإ لإدالإة   ن 

يه تحو ييه لإلتنظويا لإلشلاوهي رلإلعلاقوو لإة ملإنهوملإ عيعوتمه 
لإدرسووووويري  رتعقلووووو لإتهي لت ووووومة  عووووويللب لإدالإة  رخلووووو  
 رموويط ن  وو   منهووي ، لووي رإقيمتهووي للووك  عوو  عووليم  
تتملاوووووك موووووو  ت ووووومة لإلع ووووووه ، ر تحقووووو  اوووووول فلهووووووي 

للمووملإينلن لإلح ووملإ للووك لإلخوو ميه لإلحلم وو  ، لوولل  اعوويلا لإللووم   قووي  ووم ل ووه لإلثوومة  
 لإدالإة   .

ييه لإدالإة   ن  رلإ من قي  ل ةلإع  لإدالإة  ع ه ق  للمي   وم اه و ة   رتلكه  ال
موون لإلقووهن لإلعلاووه ن  لإلثوويرلتووي لمة ، اووك مؤلفووه ي مشووياا لإدالإة  لإلعلميوو  ي راووك لإلن وو  

 لشح  رظه  لإلشي ثلن رلإلمتخ  لن رحم مفهم  لإدالإة   اثه عمملي  رللمي  مون  ز 
ررفيافهي رلإلعنيله لإلتك تتكمن منهي ع ه ق  قبي ر ل  اك محيرل  منها لتح       لإاهي 

 لحيح  . 
ر ووك مهلإااوو   Managementر ووهز لإلووشعض  ن كلموو  رالإة   ووك تهنموو  لكلموو  

، ر نير آخهرن يفهقمن للن لإلكلمتلن الهز ععضها  ن كلم   Administrationلكلم  
Administration ل  لكي تلاله رلك مهي  لإدالإة  اك لإلمستم يه لإلعليي رلإلمع ك لإللايم

 Managementلموي لإلمنظموو  رلإلوومالإة  رلإلحكمموو  ، عمعنووك لإدالإة  لإلعليووي ، للنمووي تعبووه 
رغله ووي موون لوون مهووي  لإدالإة  اووك مسووتم يه لإلتنفلوول رلإلعمووي لإلعووياز لإللووممك اووك لإلم ةعوو  

 لإدرنللووووةي ر ووووللإ  ووووم لإلمفهووووم  ، لإدالإة  لإلتنفلليوووو   هوووويلإلمؤعسوووويه لإلتنفلليوووو  ، عمعنووووك  ر
  مفهم  لإامه كك فشلاكي لي   هز لإلعك .لإلتقلل ز ،  مي لإل
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تعنوول  الإ  تحقلوو  غووهم معوولن ر وو ظ محوو ا، رقوو   –لغوو   –كلموو  لإدالإة   مووي  
ر ول تعنول:  الإء خ مو     Minstrate + Adلإعتق  كلم  لإدالإة  من لإلكلمو  لإللاتلنيو  

لل لالوووووو  للووووووك لإلشعوووووو   Managementلإلآخووووووه ن، رلكوووووون لإلووووووشعض يفضووووووي كلموووووو  رالإة  
 .لنسش  للإالإة   ر   مي  لإلنيرب لإدرسيرل ال لإلملاهرع لإلانتميلل عي
اوو ن  نوووير تعه فوويه مختلفوو  لوولإالإة  تشعوووي  مووي موون رنهوو  رظوووه ععووض لإلعلموويء،  

للمنوويلإ لإلوولي تموويةس فيووه ، اهنوويلإ لإالموويلإ  نظووهرن رلووك لإدالإة  ع ه قوو  تختلوو  لوون 
  ر غله ا .رظه  غله ا من ةنيلإ لإلتعليا  ر لإلمهن علن 

لإدالإة  عصرهووووي ي للووووا راوووون  تعلقووووين ( Steekle  1975يكي ي القوووو  لووووهظ ي عووووت
عيلتفيلووي لإلعقلوول رلإلهر وول لوولن قياوو  ممنووه لمنمملوو  موون لإلشلاووه، ربوولن لإلمنمملوو  لإلتوول 
  منههي، ر لاهظ لللهي مسته ايً من رةلإء  ل  تحقل     لإظ مح ا  مهغمب الهيي. 

يووووو  تلاووووومي تعنووووول ي  رهوووووي لمل –( Vance  1977لنووووو  ي اوووووير  ي  –رلإدالإة   
مهلإ ي لن  لإلقهلإة رلإلهقيع  للك  لميلإ لإلقمز لإدرسيري ، عق   تحقل  لإا  لإظ لإلسويل  

 تقه ه يي.
ر نظووه لهووي   وو  لإلشووي ثلن للووك  رهووي ي  عوولمب ت بلوو  لإلمشووياا لإلعلميوو  رلإاعوو   

   مو  خوييه ،  لإلحكممل عمي يحقو    و لإظ لإلمنتمو يلإدالإة   لإلمتف  لللهي ال لإلنلايط 
عقملووووه ي لإدالإة   وووول لمليوووو  لإتخووووي   (1974لوووولاح لإلوووو  ن نووووم ه  هووووي رلها ،( 1993

قووهلإةلإه مووون عووصرهي تمنيوووه لإلقوومز لإلشلاوووه   رلإلميايوو  لإلمتي ووو  لنميلوو  مووون لإلنوويس لتحقلووو  
    لإظ مهغمب  للك   سن رنه ممكن ربصقي تكلف ي.

لإلقيي  لتح    مي  م م لمب لمله من لإلعيمللن علاكي عصرهي : تي لمة هيامي يعها
لإلتصاوو  موون  رهووا  ووؤارن مووي  ووم م لوومب موونها موون  لموويلإ عصاضووي ر ةخووص   ووالووحيا 
، كمووي يعهاهووي  يضوويً عصرهووي لإلمعهاوو   خووه نلإلقيووي  عيلمهووي  لوون يه وو  لإلآ ز  رهووي  . لإل ووهع 

 لإل قيق  لمي ته   من لإلهنيلإ  ن يعملمر  ا لإلتصا  من  رها يقمممن ععمله عص سن يه ق  . 
لنسش  للمو  ه  ن  تنشوص عيلمسوتقبي ر خ وط لنويء عي تعنل(  ن لإدالإة  اي ملإر هز  

لإدالإة  اوون  رن ( ملإ وو  رلوويا، كمووي  ووهز   وونظا ر  وو ة لإارلإمووه ر نسوو  ر هلإقووب ر لليووه، 
درنويا لمليو  محو ا   ر تحقلو   لإاعخيص نح ه ال تمنيه رتنسل  رةقيع  ل ا من 

   ظ معلم  .
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 .  لإدرسيرلعصرهي ان تمنيه لإلنلايط  Forstر عهاهي امةع  
 وول لإلمفيفوو  لإلتوول لوون يه قهووي  ووتا لإلملووملإ  لإدالإة  ( الووهز  نليفنسووتمن  مووي  

ر قلهي تكلف  رال لإلمقو  لإلمنيعوب ر لو  عيعوتخ لإ  لإدمكيرويه  لإل هع رلك لإله ظ عصاضي 
 .لإلمتي  

 ن لإدالإة   ل لملي  تنمي  لملإمي لإدرتيج لإلمختلف  من ة س  هز لإلشعض امي 
، رلإلتصليف للنهي من لإني لإعتغلالهي عفعيلي  للح ملإ ميلإ ، قمز ليمل  ، رمملإةا يبييي 

 ر  وول رلاوويط ، لإلووط( …… رتوويجللووك لإا وو لإظ   قووي تكلفوو  ،  ابووه قوو ة ممكوون موون لإد
متملة  ه ظ رلك تحقل  رتيا  مح ا  ر ل  من خولالإ لإعوتغلالإ لإلموملإةا لإلمتوماه  عوصللك 

 6m'sب يلاوية رللهوي اةن  من لإلكفيي  لإلممكن  ، ر ق   عيلمملإةا لنيلوه لإدرتويج رلإلتول
 وهي:

   Manpower                             العنصر البشري 

 Money                                                ال ال

    Market                                              السوق 

     Materials                                            ال واا

   Means                                   الأاوات والوسائل

 Management                                      ا ااعة

ربتحللوووي لإلآةلإء ررنهووويه لإلنظوووه لإلسووويعق   وووملإ تعه وووف كلمووو  لإدالإة  رنووو   رهوووي 
 لإتفقوووو  فيمووووي للنهووووي للووووك   وووو   عوووو  لإدالإة  لإلوووولي يعتبووووه موووون مقمموووويه رني هووووي، ر ووووم
لإاعلمب لإللي رتعيمي عه م  لإلقومز لإلشلاوه   رلإلموملإةا لإلميليو  لإلمتيسوه  لتحقلو  لإاغوهلإم 
رلإا و لإظ لإلمنلاوما ، عنوما  ليليوو  ركفويء  مهتفعو ، راعيليوو   قيقيو ، رلا  ن  نوير نيرشوويً 

 لا ر ووووم لإلمحوووويط ، مهموووويً رمقمموووويً  عيعووووييً لننوووويح لإدالإة ، قوووو   غفلتووووه نميوووو  لإلتعووووية ف 
ال  ي  منظم ، ر ل لإلم يلش  لتحقل  رمع مون لإلمملإءمو  لولن مت لشويه  لإلخيةنل للإالإة 
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لإلبلئوو  لإلخيةنيوو  ر  وو لإظ لإلمنظموو  اوول فووي لإلقوو ةلإه لإلشلاووه   لإلممنووما  رلإلمووملإةا لإلميايوو  
 لإلمتي  .

 : وبتأمل التعريفات السابق  نلاحظ الآتى
o  لمميةعوووو  لإالموووويلإ  للميوووويً لإدالإة  خبووووهلإه رتنوووويةب ةنوووويلإ مم وووومبلن رمووووؤ للن

 دالإة   .لإ

o   رتمثي تخ يط رتنظيا رتمنيه رةقيع  لتحقل  لإله ظ تتضمن  لإدالإة  لإلعملي ،
 . لر لإلعملييه لإلعنيله لإاعيعي  للإالإة  

o امعظوووووا شلاوووووه رتمنيوووووه نهوووووما ا لتحقلووووو  لإلهووووو ظ لإدالإة  اووووون لإلتعيموووووي مووووو  لإل ،
لإلتعه فوويه لإلسووويعق  تم وووا قيوووي  لإدالإة  للوووك لإلعن وووه لإلشلاوووهز رارةر اوووك توووملك 

 لإة  رنهمار اك لإلقيي  رلإلتمنيه رلإرنيا لإالميلإ رلإتخي  لإلقهلإةلإه .لإدا
o  اهووك منمملوو  موون لإااووهلإا يعملوومن معوويً لتحقلوو   وو ظ  لإنتموويللرظووي   لإدالإة ،

 ملاتهر .
o   اهووك  الإ  يسووت ي  موون خلالهووي لإلمسووئملمن تحقلوو  رعوولل  رليسوو  غييوو  لإدالإة ،

تحقلوو    ووو لإظ محووو ا  ، اغييووو  لإدالإة   ووم لإلملوووملإ رلوووك لإاغووهلإم لإلمسوووته ا  
 يلاتهر الهي منممل  تح  قييا  ةاي  لإلعمي .

o  لإدالإة  تعنك ع عشيع  ينيه رةغشيه لإااهلإا. 
o .  لإلنلايط لإدالإةي  ن ب للك لإلنلايييه لإلنمي ي  رليس  لإلفهاي 
o ل   لإلعلاملإاي  .ر يل  نيميكي  تتسا لإدالإة  عيله في  رب 

o  . ره للا ت بيقك  اثه منه رظهز  

o ايلموو  ه وج اعجج  الع ججل ال ججديرالإة وو  لهووي يهاووين  عيعوويين  مووي : لإلعمليوو  لإد ، 
 وووم لإلووولز يقوووم  عيتخوووي  لإلقوووهلإةلإه للوووك  عووويس تقووو  هلإه لإلنتووويا  ، ر قوووم  لتوووماله 

ر مالهوووووووي للوووووووك لإاقسوووووووي  ر حووووووو ا لإلسووووووول يه ، لإلم وووووووياة لإلميايووووووو  رلإلشلاوووووووه   
ي موون لتحقلوو  لإلتعوويرن رلإلتنسوول  لوولن لإلنهووما لإلشلاووه   ر فة وور قووم  رلإلمسووئملييه 

 ني لإلململإ رلك    لإظ لإلتنظيا ،  مي نميل  لإلعمي اهك منممل  من لإااهلإا 
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رفسووييً رتخ  ووييً رموون  لوول عخ ووييتها رفووهراها رملاووكلاتها  –لإلمختلفوولن 
اووك لإلعمووي موون  نووي  وو ظ رلإ وو  ، ر نووت  موون تفوويللها الإخووي  –رلكوون  تفقوومن 

هرووووويةا لإلتنظوووويا فووووي ه  ن  وووو    ابووووه مح وووول  موووون نهووووما ا اووووهلإاز ، فيقووووملإ ل
Bernard   ي لن مي تتس  نهما خمس  من لإلهنيلإ اك منظم  موي ، تنلاوص  يلو

ن      ر عئ ن    ، يختل  من  لل لإلكوا رلإلكيوف لون منمومع نهوما  وؤلاء 
تنعوي لإلعمليو  لإدالإة و  توهتشط عمملإقو  معلنو   لإلتوللإلخمس  ، ر لر لإلظي ه   وك 

  لإةتشييهي عصاهلإا معلنلن . من  اثه 
 لعامة وإدارة الأعمال :مفهوم الإدارة ا -3

ر لإ كير  لإدالإة  ته ظ رلك تحقلو    و لإظ ليمو ، في لو  لللهوي لإدالإة  لإلعيمو ، 
 ، وخيلوو تهلإتيني ورعووه   تنفلوول و  لوون يووو لإظ خيلوووقل    ووو مووي ر لإ كيروو  تهوو ظ رلووك تحوو

  يلو ، في ول  لللهي رالإة  لإالوميلإ. تتف  ريبيع  لمي لإلملاهرليه لإلخ

لوووا  ووم اهلوووك ت بيقوووك موون اوووهرع لإدالإة  رت بوو  اوووك لإلق ووويع رلإدالإة  لإلعيموو  كع 
لإلحكووووممك  ر لإلهعوووومك لإلعووووي  ، كمووووي يعنووووك  لوووو  عيشووووية   خووووهز  ن لإدالإة  لإلعيموووو  رإالإة  

 لإالميلإ  نشعين من م  ة رلإ    م لإدالإة  عمعني ي لإلمنها رلإللايمي .
ؤالإ ووي رتن لوو  موون اه ووي  م –عفكووه  لإل رلوو  رلإلحكمموو   –رتووهتشط لإدالإة  لإلعيموو   

 ن رالإة   ز منظم   نشغك لللهي لإلقيي  ععو ا مون لإلعمليويه  ر لإلمفويا  لإللاامو  لتيسوله 
 رلاوو تهي نتووك تحقوو    وو لإاهي، ر وولر لإلعمليوويه  ر مووي يسوومك عيلمفوويا  لإللااموو  لتيسووله 
 رلاووووو تهي  توووووك تحقووووو    ووووو لإاهي ، ر ووووولر لإلعمليووووويه  ر موووووي يسووووومك عيلمفووووويا  لإدالإة ووووو  

Managerial Function لإلتنظويا ، لإلتنسول  ، لإلتمنيوه  ر لإدعوهلإظ لتخ ويط ر ك لإ ،
، رلإلتقم ا ، رتميةس  لر لإلمفيا  للك  رلا   معلن  تميةعهي لإل رل  اك منتم  معولن  

    من خلالإ منممل  من لإلمنظميه رلإلهلئيه رلإلمؤعسيه لإلمختلف  . 
لإدالإة  ( s.Peiffner & Presthu  1990ر عوهظ ي نيفوهي عةيفنوه ربوهالإسي 

موو  للووك  رهووي ي اوون تنظوويا لإلنهووما رلإلقوومز لإلشلاووه   لإلفهايوو  رلإلنمي يوو  اوول لإلمنظموو  لإلعي
 .رتنسيقهي من  ني تنفلل لإلسييع  لإلعيم  عق   تحقل  لإا  لإظ لإلعيم  لإلمهنم ي 
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منموومع لإاعووخيص رلإانهووة  لإلقياموو  تحوو  رمووه  امووي يعهاهووي آخووه للووك  رهووي ي  
، لإلتك ينب  ن تؤاز  ممييً متك  ةاري  ن  لإلحكمم  ربتمنيه منهي عصالإء لإلخ ميه لإلعيم 

تسوتم   مون رفووي  لإلقويرمن ر ومين لإلحقوومع رتصايو  لإلملإنشويه ...... ر ووك اوك ريوية  ووللإ 
 ي .لإلمفهم  تعنك لإلسييع  لإلعيم  لل رل  رإخهلإنهي رلك  لة لإلملإق  لإلعملك 

يو  لملي  تنسل  لإلنهما لإلفهاي  رلإلنمي ي  رلإلموملإةا لإلمياي امي تعهظ للك  رهي 
موون  نووي ر وو  رتنفلوول لإلسييعوو  لإلعيموو  لل رلوو  عمووي يحقوو  لإل وويلا لإلعووي  ، ر ووؤاز رلووك 

 ي .تحقل  لإلتنمي  لإلقممي  لإللايمل  للك   سن رنه ممكن 
 رستخلص ل    قيا  :رب ةلإع   لر لإلتعه فيه لإلسيعق  ، يمكن  ن 

o يووو  تصخووول لإدالإة  لإلعيمووو  اوووك لإلالتشوووية نميووو  لإلموووملإةا لإلشلاوووه   رلإلفهايووو  رلإلنمي 
 ركلل  لإلمملإةا لإلمياي  لإلمتي   .

o  لا تقت ه لإدالإة  لإلعيم  للك منها لملي  تنفلل لإلسييعو  لإلعيمو  لل رلو  احسوب
، رإرمووي يمتوو  ارة ووي لتسووها اووك لمليوو  ر وو  لإلسييعوو  لإلعيموو   لإتهووي موون خوولالإ 

  .معييلاتهي للملاكلاه لإلتك يعيرك منهي لإلمملإينمن 
o  لإلم يلا لإلحكممي  رلإلمؤعسيه رلإللاهكيه   خي  من لإدالإة  لإلعيم  لإلمالإةلإه ر

 لإلعيم  رلإدالإةلإه لإلمحلي  رلإلمهلإا  رلإلهلئيه لإلعيم  رق يع لإالميلإ لإلعي  .

o  لإلعيمووو  لم ووو  لإلسييعووو  لإلعيمووو  لل رلووو  مووون  نوووي تحقلووو  لإلتنميووو   لإدالإة عوووعك
لإلقمميوووو  لإللاوووويمل  ، لا ينعلهووووي تتني ووووي م يلووووب رةغشوووويه رم وووويلا لإلمووووملإينلن 

  ( .  لإله ز لإلعي 
 والسؤال الآن .... ما الفرق بين ا ااعة العام  وإااعة الأع ال ؟

 لإرقسا لإلشي ثمن رلإلعلميء اك  للإ لإلنيرب رلك اه قلن :
 للل  :، رمبهةلإته   ا فروق جوهري  وجذعي  فريق يرى أن بينه -1

تعموي لإلمنظموويه لإلعيموو  اووك فووهرظ لإ تكية وو  ، للنمووي تسووما منظموويه لإالموويلإ  •
 لحه  .ةرح لإلمنياس  لإ
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يستلاووعه لإلممفوو  لإلعووي  ةرح لإلخ موو  لإلعيموو  ر ووم  ووؤاز رلإنشووه ،  لوول تهوو ظ  •
 لإلعيم  رلك تحقل  منيا  ليم  للمملإينلن رلي  تحقل   ةبيح . لإدالإة 

 لتة  لإلقياممن للك عئمن لإدالإة  لإلعيم  لت بل  قيلو   لإلمسويرلإ  لولن لإلموملإينلن  •
 عصرملإع ممتيا  من لإلخ ميه . لإد ثية، رل   

 ي لإلممف  غيلشيً اك ر يع لإدالإة  لإلعيم  ع فته رلي  عيعمه .يعم •
تخضوووو  لإدالإة  لإلعيموووو  لقيلوووو   مؤالإ ووووي تةر وووو  لإااووووهلإا عكياوووو  لإلمعلمموووويه لإلتووووك  •

تسيل  ا للك لإعتعميلإ  قها اك لإلهقيع  ، رلهللإ ينوب للوك لإلمنظمويه لإلعيمو  
عوويةم ، رتسوهلي لإلح وملإ للوك لإلمعلممويه ييلموي لا  ت لإدلولا تةر و  رعوياي 
 ح  لإلعيم  .لم  لإلم 

 لإلعيم  قيل   لإلمسئملي  لإلعيم   مي  لإلنمي له . لإدالإة يسي ه للك  •
ملاووكلاه ر ووللإ  تهتووب لليووه لإلعيموو  عخضووملهي للتنظوويا لإلضووخا ..  لإدالإة تتسووا  •

 . خم  رالإة   
 :، رمبهةلإته   فريق ثان يرى أنه لا فروق  بينه ا -2

رظ لإ تكية ووو  ، مثووويلإ : منظمووويه تعموووي لإلكثلوووه مووون لإلمنظمووويه  يضووويً اوووك فوووه  •
 لإالميلإ اك لإلملاييه لإلمتح   لإامه كي  .

لكوووك تكووومن منظمووويه لإالمووويلإ اعيلووو  ، ا روووه ينوووب للوووك لإلمووو  ه ن رلإلمووومففلن  •
لإللاووووعمة لووووهرح لإلخ موووو  لإلعيموووو  ، الووووي  لإلغووووهم موووون لإالموووويلإ لإلخيلوووو   ووووم 

 . (لإلح ملإ للك لإاةبيح لي تق يا عل  رخ ميه ل لإا  لإلهبا  لإلغهم رلإل لإا
لكووك تووننا منظموويه لإالموويلإ ، ينووب لإلتووةلإ  لإلعوويمللن لهووي عقيلوو   لإلمسوويرلإ  لوولن  •

 لإلمستهلكلن رلإلممةا ن رلإلنمهمة ع ف  ليم  .
  ن لإالميلإ لكك تتا ، لال  من تملإاه لإلمعلمميه لإلمتشيال  ررظا لإلات يلإ . •
  لإلتنظوووويا للووووك ر وووويع رلإعوووو  لا يملووووة لإلمنظموووويه لإلعيموووو  اقووووط ... قوووو  تفمقوووو •

 .اك  للإ لإامه لإلحكمميه للك لإالميلإ منظميه 
لإختشيةلإه لإلكفيء   هرة   دقهلإة لإلحملإاة رلإلتهقي  رتح    لإلا تيينويه لإلت ة بيو   •

 اك منظميه لإالميلإ  يضيً .
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 ن لإلعيمللن اك منظميه لإالميلإ مسئمللن لن لإلمسوي ملن رلإلمومةا ن رلإلتنوية  •
ن رلإقووووو  لإلالتوووووةلإ  رلإلموووووملإينلن لإلمسوووووتهلكلن رلإلمنتمووووو  ع وووووف  ليمووووو  ، ر لووووو  مووووو

عيلمسئملي  لإلانتمي ي  لإلتوك ينوب  ن ت بو  للوك لإلعويمللن ، كموي تن بو  للوك 
 لإلعيمللن عيلمنظميه لإلعيم .

: لإلا نين رنهين لعمل  رلإ    ، ايلعملي  لإدالإة و  اوك كوي منهموي  لمي عب  لإلخلال 
ي منهووي موون مهلإ ووي  عيعووي   ووك لإلتخ وويط رلإلتنظوويا رلإلتمنيووه رلإلهقيعوو  ، ر عمووي كووتتكوومن 

رلا  ن لإلاختلاظ اوك ت بلو  كوي منهموي ، للك ةا  لإلكفيء  رلإدرتيني  للأاهلإا رلإلمؤعس  
 للك لإلنحم لإلتيلك :

،  لإلبهلمووين لوول  منوو  عوويدالإة  لإلعيموو   : لإلاةتشوويط عيلسييعوو  رلإلسوول   لإلتلاووه يي  •
ظ لإلعيم  لل رل  ر تويع  لإلبهلمين لإا  لإ،  لل يض  منل  لإللاعب رلإا ةلإب ر 

لإلماةلإء رلإانهة  لإلحكممي  مسئملمن  مي لإلبهلموين  لون تحقلو  ، ر كمن  تنفلل ي
 لإا  لإظ .

مثووي تعلوولن لإلموومففلن رمهتشوويتها : لإلاةتشوويط عقووملإرلن لإل رلوو    لإلقوويرمن لإدالإةز (  •
 .رللارلإتها رتهقييتها ر نيالإتها رنةلإءلإتها 

يموو  موون لإدالإة  لإلعيلغهم : اوو غلشوو  لن ووه لإلووهبا لإلمووهتشط عمنظموويه لإالموويلإ •
 مووي ر لإ  ققوو   ةبي وويً اووك ،   ليموو  رلإل وويلا لإلعووي  للمووملإينلن تحقلوو  منوويا ووم 

عبلي ععلهي لتحقل   للإ لإله ظ ، او ن  لو  يعو  مقييعويً لاةتفويع اةنو  كفيءتهوي 
 ارن  ن  نفك لنهي  ل  خيلي  لإلا تمي  عيل يلا لإلعي  اك لإلمقي  لإارلإ.

هك  ر رنووه لإخووتلاظ لوولن  نووير منمملوو  عووميه ملاووت، اوو ن  سجج قبنججاً  علججى مججا و 
 لإدالإة  لإلعيم  رإالإة  لإالميلإ، ايلسميه لإلملاتهك  للنهمي،   مهي مي  لل:

 ن كوووولًا موووون لإدالإة  لإلعيموووو  رإالإة  لإالموووويلإ للووووا مسووووتقي، لووووه منهنووووه ر عوووويللشه  -1
 ر ارلإته رمنيلإ لإلمميةع  رلإايه لإلنظه   لإلمستن  رللهي.

لإ عنيروب  رهموي رعوللتين لتحقلو   ن نمي  لإلمفيا  لإدالإة   ملاتهك  للنهمي،  ل -2
    لإظ معلن  للمنظم .

 لتة  لإلمميةس الهمي عيلمسئملي  لإلانتمي ي  تنير لإلعملاء لإلل ن تعمي لإلمؤعس   -3
 للك تحقل   ق ك    من لإدعشيع لا تيينيتها لإلمتع ا  رلإلمتغله  عيعتمهلإة.
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  رلإللملإاا لإلتول قملإل  لإلتعللن رلإللملإاا لإلتل تحكا رالإة  لإالميلإ  ل رفسهي لإلقملإل -4
 تحكا لإلمميةع  ال لإدالإة  لإلعيم .

يلاتهكين ال لإلمشياا لإدالإة و  علاوكي لوي ، رظوهلًإ لاةتشويط  ولر لإلمشوياا عيدلو لإا  -5
لإلمهنوول للمميةعوولن، ربنم يوو  لإلملاووكلاه لإلتوول لإتفوو  للووك  رهووي ملاووتهك  للنهمووي، 

 رظهلًإ لاةتشييهمي عيلمفيا  لإلملاتهك  للنهمي. 

لإلسووميه لإلملاووتهك  للنهمووي، رلا  ن  نووير  رنووه لإخووتلاظ ربوويلهغا موون رنووما  وولر  
 :أه ها ما يليللن لإدالإة  لإلعيم  رإالإة  لإالميلإ، 

 –غيلشووي  – ن لإدالإة  لإلعيمو   ول رالإة  مؤعسويه ارلو ،  موي رالإة  لإالمويلإ اهول  -1
 تختص ع الإة  لإلمؤعسيه لإلخيل .

قملإلو  رلوملإاا  ن لإختلاظ لإلمهرر  للنهموي رلإ وح ، اويدالإة  لإلعيمو  تمويةس راو   -2
رتلاووووه عيه معلنوووو  محوووو ا ، رت بيقهووووي  هفيوووويً ارن لإعووووتثنيء،  مووووي رالإة  لإالموووويلإ 

ارهوووي تهووو ظ  عيعووويً للوووهبا رلإلكسوووب  ، عمة ووو  مووون لإلمهررووو  –غيلشووويً  –اتت ووو  
 لإلملاهرع، رلكن  للإ ال في لإاع  لإدالإة   لإلمتف  لللهي.

لا لإلعي ، رتهوتا  ن لإدالإة  لإلعيم  ته ظ رلك تحقل     لإظ ليم  تختص عيل ي -3
لتقوووو يا لإلخوووو ميه لنمهوووومة لإلمنتموووو ، للنمووووي تهوووو ظ رالإة  لإالموووويلإ رلووووك تحقلوووو  
   لإظ خيل  مح ا  تختص عم يلا خيل  الحيب لإلملاهرع،  للإ عنيروب 

 لإ تميمهي عمة   من لإلهبا. 

تهتكة لللهي لإدالإة ، مهمي لإختل  لإلمنيلإ  هناك أسس معين  ن رلك  للإ عيد يا  
 هي، رتتمثي  لر لإاع  فيمي  لل:لإللي تميةعه ال

 ن لإدالإة  تووهتشط عمنظموويه  ر تنظيموويه موون لإلنوويس تسووعك رلووك تحقلوو    وو لإظ  -1
 ملاتهك .

 لتحقل     لإظ مح ا . –لي تنلاص  – ن لإدالإة  تسعك  -2

 ن لإدالإة  لمليووووو  تتضووووومن عنيروووووب تح  ووووو  لإا ووووو لإظ لمليووووويه  خوووووهز اه يووووو ،  -3
 ايلتخ يط رلإلتصا  من تنفلل لإلخ ط.
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لإلقووووهلإةلإه  ووووم  عوووويس لإدالإة ، ر ن لإلقووووهلإةلإه لإلتوووول تتخوووول،  ووووتا تنفلوووول ي   ن لإتخووووي  -4
 لملإع    اهلإا آخه ن.

  ن لإدالإة  تعنك لتمنيه علمر لإااهلإا لتحقل  لإا  لإظ لإلمح ا . -5

 ن لإدالإة  تعتموو  للووك مووملإةا علاووه   رميايوو ، ر ن  وولر لإلمووملإةا يمكوون لإعووتخ لإمهي  -6
 ك لإختيية  اضي  لر لإل هع. عصاثه من يه ق ، رللل  ا ن لإدالإة  تعمي لل

 أسس الإدارة ومبادئها الرئيسية : -4

هنججاك العديججد مججن ال بججاائ ا ااعيجج  التججي تا ججق فججي اافجج  ال وا جج  ا ااعيجج  حججداها 
 )أح د الا يب( في : 

فالتخصص في الع ل وتقسج  ه حسجب التخصصجات ن جون عجاملا :  م دأ تقس م الع ل -1
 قويا في عفع الكفا ة ا نتاج   .

فالسججلا  ن ججب أن تتعجاال مججع ال سجةول   م وتسججير معهججا :  م جدأ السججلا  وال سجةول   -2
جنبججا ىلججى جنججب م وهنججاك نججوعين مججن السججلا  : السججلا  الرسجج    ال تخججذة مججن ال نصججب م 
 والسلا  الشخص   ال  ون  من الذاا  والخ رات السابق  والخلق الحسن والالتزام بالقواعد .

: ويشججير هججذا ال  ججدأ ىلججى أه  جج  ىراعجج  الأوامججر م  السججلوك م ججدأ الاناججبا  أو  ججب  -3
 واحترام أنظ   الع ل م وتا يق نظام التأايب .

نججي  ججروعة أن يتلقججى ال ججر وم التعل  ججات والأوامججر مججن عوهججو ن:  م ججدأ وحججدة الة ججااة -4
 عئ س واحد م وهو الذي يرجع ىل ه لأخذ الرأي وال شوعة .

وي ججون لهججا م بججه أن اججل م  وعجج  لهججا أنشججا  وجهججوا ويقصججد :  م ججدأ وحججدة التوج ججه -5
 هدف واحد وعئاس  واحدة .

ويشجير هجذا ال  جدأ ىلجى  جروعة تقجدنم ال صجلح  العامج  علجى :  م دأ ال صلح  العامج  -6
 ال صلح  الفران  والخاص  .

 وهو أن تكون ال  افآت عاال  وم زي  .:  م افأة العاملين -7
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 دأ ىلى أن الظجروف وال وا ج  القائ ج  هجي التجي ن جون لهجا ويشير هذا ال : ال رازي    -8
 . الدوع الأك ر في تحديد اعج  مرازي  السلا 

  وهو نعني  روعة الالتزام بتدعج السلا  حسب الهرم ا ااعي :  تدعج السلا  -9

 جخص م انجه ال ناسجب م ويقصد بجه أن يو جع اجل  جي  م وأن نحتجل اجل :  النظام -10
 ئح والتشريعات والقواعد النظام   الحاك   لل نظوم  التعل     .وقد نقصد به اللوا

ويؤاد هذا ال  دأ على  روعة أن تع ل ا ااعة على معامل  الأفراا بعدال  :  العدال  -11
وبال ساواة بينهم ب ا ن ون س با في ع اهم عن الع ل م وتق لهم له م وعفع الروح 

 ال عنوي  عندهم .

م جا لجى سجو  ا ااعة م فعدم استقراع العاملين في الع ل يرجع ى:  يالاستقراع الوظ ف -12
 ن لف الوقت م ويا ع ال هد م ويقلل ا نتاج م ويحدث عدم الر ا لدى العاملين .

ويعني بها التفكير فجي و جع الخاج  وتنفيجذها م وهجي فجي مقدمج  العوامجل :  ل بااأةا -14
نت  جج  مشججاعاته م وإتاحجج  الفرصجج  أمامججه التججي ت عججل الرجججل الججذاي نحججس بالر ججا والسججعااة 

 فيها م وأناا توجب على ا ااعة الع ل على مشاعا  العاملين في اتخاذ القراع .

ويعني الع ل علجى بجث عوح التعجاون بجين العجاملين م وتو ج ح أه  ج  :  عوح الفريق -15
 الع ل ال  اعي م والاتصالات الفعال  .

 وأ اف)الحر( بعض ال باائ مثل :  

 :تش ل الااعج  والتا يجق والقاعج  والسجلوك والعلامجات الخاعج ج  ذات الصجل  بجين  الفهم
صججاحب الع ججل وال ججوظفين. هججذا العنصججر مهججم جججدا فججي أي ع ججلم مججن  يججر  لا ن  ججن لأي 

 مشروع أن ين حم وهذا هو اوع القااة. 

 :مشججرف واحججد ب   وعجج  مججن الأهججداف ن ججب أن يججدير  يججد واحججدة وخاجج  ع ججل واحججدة
  وع  من الفعال ات لها نفس الأهداف. م 
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  ىن اهت ججام فججرا أو م  وعجج  فججي : ىخاججاع الاهت امججات الفرانجج  للاهت امججات العامجج
 الع ل ن ب أن لا ناغى على اهت امات ال نظ  . 

 السلسجججل  الرسججج    لل جججدعا  مجججن ال سجججتوى الأعلجججى ل انجججى  تسججج ى : قنجججوات الاتصجججال
عا  هم حلقات الوصجل فجي هجذ  السلسجل . فعلجيهم الاتصجال وال د م الخاو  الرس    ل وامر 

مجن خجلال القنجوات ال وججواة فيهججا. وبا م جان ت جاوق هجذ  القنججوات فقج  عنجدما توججد حاججج  
 حة ق  لل شرفين لت اوقها وتتم ال وافق  بينهم على ذلك. 

  فجي الوحجدات التجي بهجا  جدة: علجى ال جدعا  تعزيجز عوح ى فا  عوح ال جرح لل   وعج 
  الألف  والتراب  بين ال وظفين ومنع أي أمر نعيق هذا التآلف.

رتتمثي لإلعملإمي لإلملاتهك  لولن  روملإع رمنويلاه لإدالإة  اوك منمملو  مون لإلو لياا  
رلإلمهتكوووةلإه  ر لإاعووو  رلإلمشوووياا لإلتوووك لووو ررهي لا تحقووو  لإدالإة    ووو لإاهي ، رمووون لإاعووو  

 ليمي  مي  لك : رلإلمشياا لإلتك  نشغك مهلإليتهي لننيح لإدالإة  لإلتع

من  عشيب رنيح لإدالإة   ن يصخل لإلهاي  لةمي  لإلمشياة  مح الًإ  علمب  : ال بااأة -1
لإلعمي رقملإل ر رمت لشيته لإاعيعي  تيةكيً للمهءرعلن  ه   لإلت هظ اك ر يع لإديية 

يقسا لإلم  ه لإاممة لإدالإة   يشقيً ا ملتهي راةن  خ مةتهي  ا يقم  ، فلإلمتف  لليه 
ت ة ب لإلمهءرعلن رإل لإا ا  ان  ل  يسها اك ض لإلسل   للأممة لإلعينل  رلإلهيم  لتفم 

لم  ه ، ر ت لب  للإ لإلمب    ن  تمت  لإللملايةك  لإلفعيل  رإرنيا لإاممة لإدالإة   ر   لإاهي 
اها  رميط لإلسلمر لإدرسيرك ر لإلمم م ي  ر  لإلق ة  لإلالتكية  مثي عمنممل  من لإلمهيةلإه 

 رتلانيعه .

،  ت لب من لإلم  ه لإلمم م ي  اك لإلقهلإةلإه رلإلت هايه لإدالإة    : وع  ال و -2
لت لب لإلعمي لإدالإةز لإلتعهظ للك نملإرب لإلعمي ربحل ملاكلاته رمسبشيتهي رر   ا

 تقبي  ، رمن  ا رلإنب للك لإلم  ه  ن هلإةلإه لإلكفلل  عيلعلاج رلإلمقيي  لإلخ ط رلإتخي  لإلق
تقبي ، ال ا  ن ل  منها رلك ليلا لإلمؤعس  راقيً لق ةلإتها رلإمكيريتها ، مه رعيه 

رمنيقلا  لفها لإاممة رر   لإلنقط للك لإلحهرظ  دععية لإلخلاايه عمم م ي  رتعقي 
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ممق  لإلم لإاعلن لن علمكييه لإلتق رلإ لإلمقمظ مهءرعلن عضهرة  لإلتغلله رلي  لإل
خلاايته  رلإ عيً لإلم  ه،  تقبي لإلمهءرعلن كمي  ا، رلهللإ  ت لب  للإ لإلمب   للا لتهي 
 لإلتغلله رلإلننيح اك لإلعمي لإدالإةز.من لقيً لها رمعها رحم ، معها نيرشيً 

رإرمي تهر لإلفهل  للنمي  للملايةك  ، ل   لإلارفهلإا عيتخي  لإلقهلإة تت لب  : ال شاعا -3
ة ز لإلآخه ن اك في لإلم  ه يست ل  ، ف  ن  تحمي لإلنمي  رتيا   للإ لإلقهلإةعه    

 رعهلإر، م   لإدالإةي يه رلإلبييريه لإلتك  ت لبهي لإلقهلإة تماله لإلحقيا  رلإلمعلمم
كفيي  لإلقهلإة لإدالإةز تتمق  ، اركي من  همها لإلقهلإة قبي لإتخي ر لإلمتخ  لن رلإلفنللن 

رلإعتع لإالإتها ، ر للإ  ت لب لإلمه رعلن ه ق  لنيلته لا للك عل   لنيلته للك ي
 رارة كي منها .

للك ملايةك  نمي  لإلمهءرعلن اك رنهلإءلإه لإلنينح  تؤع   لإدالإة  : الدن قرار  -4
تتيح لإلحه   لكي اها اك لإلنظي  ،  لل ن لإلتخ يط  تك لإلتنفلل رلإلتقم ا لإدالإة  لإلت لإءً م

لإلتلاني  ر تنسل  لإلنهما اك تسيل  لإل يمقهلإيي  ، ر ل  ان للملايةك  اك لإتخي  لإلقهلإة 
لق ةلإه رلإلكفيءلإه تح    لإلاخت يليه يشقيً ل رتما   لإلمسئملييه ر للك لإلتعيرن 

تنمي   رلإلمسيرلإ  للن لإالضيء رلإلتكياؤ اك لإلحقمع رلإلملإنشيه رلإلسل يه رلإلمسئملييه ر 
 للن لإله عيء رلإلمهءرعلن . لإدرسيري لإلعلاقيه 

لإلا تهلإ  رلإلفها لإلمتشيالإ للن لإلهاي  رلإلمهءرس  ة    : الايب  ا نسان  العلاقات  -5
ن من  هتا لها ربم يلحها ربخيل  اك رق  من كسب لإلمنيله ن ارها الإامي يفضلم 

ر ستع رن لتق يا لإلعمن لإللز من ، لإللا   ، اك  لر لإلحيل  يضعمن مي يقلقها نيرشيً 
 ل  لإلنمع من للاقيه لإلعمي ، ر ك تمثي رنيح لإلمؤعس  اك تحقل     لإاهي  عصره

عمم  رلإلقياا للك تفيلي لإااهلإا اك لإلنهيا لإدالإةز من لإني تحقل  لإا  لإظ لإلمه 
 . لإلتعيررلمي   اعها للعمي  لإدعشيععه     ن  تماه لها رمع من 

 : لإاع  لإلتيلي  لإلفلسف  لإلح  ث  للعلاقيه لإدرسيري  ال لإلتنظيا للكتقم   

 . رملاياي رن لإلعيمي لي  آل  رإرمي  م ررسين له ملايله رةغشيه -1
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ييي   لي ن لإلعمي ر م ال مكين لإلعمي لا يمكن ا له لن لإلمنتم  لإلكبله لإل -2
  .فيه رغيلشيً مي يصتل للعمي محملا لشعض ملاياي لإلمنتم 

  .لإا مي  لإلق مز ال خل  لإلتفي ا للن لإلعيمللن رنهيا لإدالإة   ن للات يلاه -3

لإدالإة  للعيمللن تعك  رتح ا رظه  لإلعيمللن للإالإة  ر علمبها ال لإلعمي   ن رظه  -4
  .لإدرتيني  ركفيءتها

لإلمنتم   اه ر ن لإلعيمللن يمللمن عيعتمهلإة رلك ن لإلعيمي لا  نف ي لن املا -5
  .غله لإلهعمل لإللي ق  لا  تف  م  لإدالإة 

 لإدالإة  له   ه كبله ال ةا  لإلهرح لإلمعنم   رلإلهغش  ال  ن لإاعلمب لإلنل  ال -6

 .لإلعمي

تلعب  لر لإلعلاقيه ارةلًإ  يميً اك رالإل  لإلحملإنة للن لإلهاي  من  ا ر 
، ر للإ يمثي عبها نيرشيً رلإلملايةك  اك تحمي لإلمسئملي  رلإلمه رس ، رمن  ا تهر مي  ت
ايدالإةز مسئملإ ، رلكن لإلمه رعلن  تحملمن قس ها من قم  لإلننيح لإلمؤعسك ، 

لإلمسئملي   يضيً ، اها يعلنملإ قيا  ا للك تحمي لإلمسئملي  ، كمي  رها مسئملمن لن 
 يه لإدرسيري  لإل لش  .ر حه رإع لإء لإلملامة  له ، ر للإ لن  تحق  رلا من خلالإ لإلعلاق

ر ن لإلا تمي  عيلنيرب لإدرسيرل ال ر لاله محم    م  رعميللي   ا . ه (  
ةبمي يكمن  اثه من لإلتص له  ر  لإلعمي لي  عخ ص كمي يعتق  لإلشعض لي رره له تص له
لإلعلاقيه لإدرسيري  لإل لش  لإلهياا   لإلحياة لإلمياي ل ا  لنل  لإلنلايط، ا ن رينيا نم من

رلإلعمي رلا يكل  مسؤرلإ لإلتنظيا  ر ياة رحم رينيا للاق  ر يق  للن لإلعيمي م الإا  
لإلمه ض  ر  خيه لإلم يب رإرمي  لإلنه ي رفق  قييم  عسؤلإلإ     لإلعيمللن لن  يل  

  .عملاياله لإلخيل  يكمن للاق  لإنتمي ي  ر لاعه لإلعيمي عصن  نير من  هتا
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  نه   للك لإلعلاقيهمن خلالإ لإل ةلإعيه لإلعلمي  لإلتل ر ؤك   يضيً  للإ 

 :لإدرسيري  ال لإلعمي تبلن

لإدالإة  رلا م  ليمي   ن لإلعلاقيه لإدرسيري  لإل لش  لا تتعيةم م   سن -1
 .لإلهبا

لإللافق   ر لإدرسيري  احسب   ن مفهم  لإلعلاقيه لإدرسيري  لا  نش  من ليمي  -2
  .لي  م يعك  مشياا للمي  عليم 

يج رإرمي  م لإدرتيني  لإلمستمه  لإلة يا  لإلعية   ال لإدرت  ن لإله ظ لي   -3
 .رلإل لإام 

 ن لإلتنظيا لإلهعمل لإلعلمل ر  ر لا يكفل للننيح ال رمن  ا اق  تملي رلك 
للك لإلعلاقيه لإدرسيري  كهكن  عيعل من  ةكين رنيح  لإلعمي رلا ل  من لإلتهكلة

تهي رتعهم لشعض لإل لياا رلإاع  لإلتل  نشغل مهلإلي لإلتنظيا رإالإةته رلكن ين ة لني  ن
 : لإدرسيري  رلإاخل لهي لتماله نم لإلعلاقيه

ر يء  رتهم   ر  رء   ن تكمن لإدالإة  قم  الإاع  للعيمللن لتهلئ  نم لإلعمي من -1
  .م  تتش   يل  لإلعيمللن لإللاخ ي  الإخي للئ  لإلعمي رخيةنهي

  .رلإ     ن تهلإلك لإدالإة  لإلاختلاايه لإلفهاي  الا تعيمي لإلنمي  معيمل  -2

 الإء لإااهلإا  ية رتمفيف نهيا لإلعمي للتصا  من للا ي  مين  سن لإختي -3
 : ل رة ا ال لإلتنظيا ر للإ يست لل لإلقيي  لو

 لإللي يقم  عه كي عخص تحللي لإلعمي.  

   لإلمق  لإللي  تمليف لإلعمي رتماله لإلمع لإه لإللاام  له رمعها
  .تحتينه لملييته
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  الهملهي  امع مستملإر  ر   لإلفها لإلك ء ال لإلمفيف  لإلمنيعش  الا تكمن
 ته فيحتقه ي،  ي ينبءلا تكمن  قي من كفير ق ه ال  الإء رلإنشه ر 

  . ن تكمن لملي  عغي لإلمفيا  اقيق  ق ة لإدمكين

رلإن  عي تهلإ لإدرسيري  ال لإلمعيمل  فينب  ن رعيمي لإلفها   ن تهلإلل لإلكهلإم  -4
 :  لل رحفظ له كهلإمته ر املته عمي

  فظ له ميء لإلمنه رتق يا  ن يح لإلمسئملإر لإ ععه لإللاخص عخ ص اعلك
  .ال عكي لإقتهلإح رلي   مه لإلحي

 له ارن غلهر رلا   ن تكمن لإلمعيمل  ليال  الا رستل   عخ ي ررتحلة
 رلاكي كتي  ر نميليه رقليمي   ر لهقي 

 للتهقل رلإلتق   راتا  لملإب لإلمستقبي  ميمها منا لإلعيمللن اهلي. 

 ا لإلنبلل  رلإلحنيء عيلشحل لن ارلإاعه  ل لإااهلإا للك ا يا  نهما ا
لها رإفهية  لللها رنعي لإلممق  ال لمةر تح ي رالإةي عيلنسش 

  .لإلعمي ال لمة  عسي  

  رم  ه لهي رعؤلإله لن  مهلإلي  ععمة كي عخص رإلهلإا لفيته لإل لش
ه رمقيللت   ملإله ر عهته ررلاعهر ررني رهتا لها ر فضي منيالإته عيعمه

  .عيلالتسيم 

 لإللةر  ررحيرلإ لإلااليء عين  رتحم هر لن  لالتعيا لن لإللم  لإلمشيعه
  .لإالللإة عبب لإد ميلإ ر للإ رمع من لإلتصرلب لإلخفل

   لإلاعتميع للعيمللن ال مسياي لإلعمي رلإاممة لإللاخ ي   يضي رمحيرل
 . لإلح ملإ للك  ينيتها ق ة لإدمكين معيررتها ال

 ن يحبمره ارن ر ية  كثله م لإ تهلإ   ةلإء لإلعيلملن رلإلتح ث معها فيمي
  .لإلن لإ لإلعقيا
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معلمميه لإااهلإا رإيلالها للك كي ن    عصعلمب  لإلا تمي  لتن    رإرعيش -5
لإلنظهي رمن لإااضي  ن يكمن  ل   مت مة يختل  لن  علمب لإلحفظ رلإلعليا

  .ع ه ق  لإلمنيقلا  رتشيالإ لإلآةلإء

لإللملإاا ر عيللب لإلتنظيا لإلتل ي شقهي لإلتنظيا عصن تكمن  لإه   ه يلب  ر    -6
 :تللإلآلإلهرح لإلمعنم   للنميل  ر ة   من  ميعها مهلإ ييً  للك ةا  يسيل 

 لإلتنظيا ال لملإاا رقهلإةلإه رلإخت يليه تنيعب  ر      لإظ
 . تخ ص ركفيء  كي عخص ال لإلتنظيا

 تم يا يه ق  لإلتنفلل رلإلمعياي لإلتل يمكن لإعتخ لإمهي . 

 لشعض لمعياي لإت يلإ عليم  رتح    لإلعلاق   ةبط لإاعخيص ععضها
رللا ييته  ن لإلمفيا  عحلل يعهظ كي عخص   را رفيفتهلل

  .رللاقتوه عيلآخه ن للأللك رلإاارك

 ررتيج لإلعيمللن    مقي ي  لمتيعع  رتقليا.  

رلإلتنظيا عحلل يفل  لإلتنظيا لإلعيمللن  تحقل  مب   لإلمنفع  لإلمتشيال  للن لإلعيمللن -7
نف  مستمز  هص يكمن  ل  ل من ري ي  لإلهرلإتب رلإلحقمع رلإلسكن لإلنل  ر ن
    .لإلتنظيا للك قيي  لإلعيمللن لتصا تها لملإنشيتها

 رإعشيعكي مي يلاعه عه لإلم  ه من لإةتييح رلإلمق ما لهي  : الكفا ة فى الأاا  -6
 رإعشيعرة ي اك لمله من  الإء ليلإ من ري ي  ، ركي مي يق مه لمهءرعيه من رة يء 

تماه لإلمشياا لإلخمس  لإلسيعق  ، ر ز ر عهز الإخي لإلمؤعس  رخيةنهي رلإعتقهلإة رالإة 
لإلهغش  اك لإلعمي ، رتحمي لإلمسئملي  ، للم  ه لإلكثله من نملإرب لإلكفيء  اك لإاالإء ، ر 

  رلإلملاء للنهيا لإدالإةز ، لإلقنيل  رلإله ي ، لإلق ة  للك لإتخي  لإلقهلإة رلإلتحكا اك لإاالإء .

مم مل  رتقيس لإلكفيء  اك لإاالإء عمقيةر  مي تحق  من    لإظ عيا  لإظ لإل 
 لر لإلمقيةر   تبلن م ز قهب  ر عع  لإلمؤعس  لن تحقل  للمؤعس  ، رلن يه   

    لإاهي ، ربيلتيلك م ز كفيء  لإاالإء اك تل  لإلمؤعس  . 
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 لإدالإةي ر   لإللاخص لإلمنيعب اك لإلمكين يعنك  : ا ااعي الترتيب والتسلسل  -7
ة  لمي لإلنمي  تح  يستل، ر للإ لإلمنيعب له ع مة  تنظا لإلهايعيه اك عكي  همك 

عل   عخص له من لإلق ةلإه رلإلمهيةلإه مي  ؤ له لاعت  لإة لإلقهلإةلإه اك في تقسيا 
لإلعمي لإلمتف  لليه رتنسل  لإلنهما ع مة  تلان  لإلمهءرعلن من  ني لإلتفها رلإلتنيا  

 اك تحقل  لإا  لإظ لإلمهعمم  .

      :أهمية الإدارة  -5

رلكنهوي علاوكي غلوه مونظا كموي  وم فههه لإدالإة  منل له  آا  لليه لإلسولا  لق  
اكير  لها    لإظ يخ  من لهي ربع   ل   تا لإلتنفلول ، لليه لإلحيلإ ال لإلمق  لإلحي ه 

 من خلالإ تنظيا لإلنهما رتمنلههي رت  يمهي عيلقهلإةلإه.
مل  لوون رنوويح ئ عوما تقوو   لإامووا رلوك لإدالإة  لإلممنووما  الهووي، اوويدالإة   ول لإلمسوور 

قووياة  للووك لإعووتغلالإ لإلمووملإةا لإلشلاووه   رلإلميايوو  عكفوويء   لإلمنظموويه الإخووي لإلمنتموو ، ارهووي
ليلي  رايللي . اهنير لإلع    من لإل رلإ لإلتل تمل  لإلمملإةا لإلميليو  رلإلشلاوه   رلكون لونقص 

 لإلخبه  لإدالإة   عقل  ال ممق  متخل .
رتعووو  لإدالإة    ووو  لإلمووو خلاه لإلهيمووو  اووول  ي رظوووي   ر مؤعسووو  ، ارهوووي لإلكيةيووو  

لإلمؤعس   تك يمكنهي تحقل     لإاهي رمن  ا لإلمسوي م  ع ينيليو  اول لإلتل ت لإة لهي  لر 
تحقل  لإلتنمي  لإللايمل  رلإلمسوت يم  ، اويدالإة  لمليو  تخ ويط رتنسول  رتمنيوه لكوي لموي 

 يح ث الإخي لإلمنظم  من  ني ت م ه ي رتق مهي رخ م  لإلمنتم  لإللي تمن  عه 
لإلعمووي اوول لإلمؤعسوو  ابوو ررهي يكوومن ، لإدالإة   وول لإاعوويس اوول كووي مؤعسوو  رن 
، ربهي يسله لإلعمي رلك لإل ه و  لإل وحيا، لكون ر لإ لإلمنو   لومج لإلعموي معهوي للاملإال 

للح  لإلمؤعس ، اهل عمنةل  لإلعقي للإرسين رلإلعقي ر لإ لوا ي ومة تنمو   رإن للح ، 
 لي تحنه.

رلق  الإا لإلا تمي  عيدالإة  ال لإلآرر  لإاخله  رتين  لإلتغلهلإه لإلتل يلاوه  ي لإلعويلا 
تح ييه لإلمختلف  لإلتل تحتا لللهي لإلتعيي  م  لإلمتغلهلإه لإلمحلي  رلإدقليمي  رلإلعيلميو  رلإل
 امن ري ليلميً متغلهلًإ من   ا عميته : 21اخل  منظميتني رلك لإلقهن اق  ، 
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o  من  عملإع محلي  رلك  عملإع ليلمي   رلاصتهي لإتفيقييه لإلنيه رلإلتكوتلاه لإلتحملإ
 لإدقليمي 

o  عط  كمميو  محليو  رلوك  خوهز تنسونا مو  لإتفيقيويه من تلاوه عيه ر وملإلإلتحملإ
رلك اعيلييه  ابه لمنظمو  لإلتنوية  لإلتحملإ ر ، تنية   ليلمي  كيلنيه رلإلتكتلاه 

لإلعيلميووو  رلووون رع لإلنقووو  لإلووو رلك رلإلبنووو  لإلووو رلك تحووو  رسوووبييً مووون عوووي ه  لوووير  
 لإلقهلإة لإلمينك رلإلسييا  لإلميني  .

o  لإلمحليو  رلإلعيلميو  رلوك عوهكيه  من عهكيه متنياس  اك عوي   لإالمويلإلإلتحملإ
 متحيلف  

o   تحملإ لإلمتنياسمن من عهكيه لغله   ر متمع   اك لإلسمع لإلمحليو  رلإلعيلميو
 رلك عهكيه  خم  ليله  لقيةلإه  لإه   ةع تنياسي  يم ل  . 

o  تحمل  لإلمنتنيه مم   لإلمنياس  مون منتنويه تقلل يو  يقوم  ع رتينهوي رتقو يمهي
نوويه  تعووويفا الهووي لإلمكوومن لإلمعهاوووك لإلكوويمن اوووك للووك  عوويللب تقلل يووو  رلووك منت

 .لقملإ لإلشلاه     من  لملإ لإلمنظم  لإلمعيله  ( 
o  تحووووملإ لإلعملووووي موووون لملووووي محلووووك رلووووك لملووووي لوووويلمك عفعووووي  وووومة  تكنملمنيووووي

 لإلمعلمميه .
هي خه    عييعي  لإقت ياي  تكنملمني  رعمقي  ن  و   تحتويج لمون ر للإ  ؤك   ر

للووك لإلمنظموويه  ووك قوو ة  عيتوو  مه مروو  لوو رة ي عقوو ة  يحسوون قهلإءتهووي رلإلتكيووف معهووي ، ر 
 لإلاعوتهلإتينلتهلئ  رتنمي  مخةرن من ة س لإلميلإ لإلفكهز يضوا مو  ه ن موؤ للن للتفكلوه 

م يلشيً عوصن  لإلعهبكالا يع  لإلم  ه ، لإلالتكيةز رليمللن متمكنلن ر رز  الإء ليلإ راعيلإ 
،  كووووي لإلمتغلووووهلإه لإلعيلميوووو  قووووط ... لوووويا لإدقليميوووو يعوووويي  متغلووووهلإه للئتووووه لإلمحليوووو   ر 

ايلعملموو   ووك لملموو  لإلنلاوويط لإلموويلك رلإلتسووم قك رلإلارتووينك رلإلتكنملوومنك رلإلمعلمموويتك ، 
لملم   عوملإع لإلسول  رلإلخو ميه رلإلمويلإ رلإلتكنملمنيوي رلإلعميلو  .....  لول  تعيموي  ر يضي

، ه ووي لإلموو  ه موو  لوويلا تتلاعووك فيووه لإلحوو را لإلنغهلإفيوو  رلإلسييعووي  رلإلحووملإنة لإلتنية وو  رغل
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 تضوومن لإلعمووي لإدالإةز رلاوويييً قوو  يكوومن كيمووي لإلفيلليوو  رلإلكفوويء   ر لا ر ووللإ  ت لووب  ن 
 .يكمن ، ايلم  ه يستم  ر فكه ر قه  ر كتب ر لا ظ ر نتم  رعيةر ر قهة 

رن رنيح خ   لإلتنمي  لإلاقت ياي  رلإلانتمي ي  رتحقيقهي ا و لإاهي لا يمكون  ن 
ي ووو  لإلميايووو  رلإلشلاوووه  . ركووولل  رنووويح لإلملاوووهرليه  وووتا رلا عحسووون لإعوووتخ لإ  لإلموووملإةا لإلمت

رلا عوو  عووصن  يوو ،لإلخ مر لإلمختلفوو  اوول نميوو  لإارلاوو   لإلاقت ووياي  لإلةةلإ يوو  رلإل ووني ي  
لإعووتخ لإ  لإلمووملإةا لإلمتي وو  ارن رعووهلإظ  ر تق ووله  تمقوو   عيعووي للووك كفييوو  لإدالإة  اوول 

هي لإلمم وح  اول منيلاه لإلنلايط لإلمخلف ، كمي  ن رنيح لإلملاوهرليه ر تحقيقهوي ا و لإا
خ وووو  لملهووووي  تمقوووو  للووووك كفييوووو  رالإةتهووووي، رموووون  نووووي رنوووو   ن رنوووويح خ ووووط لإلتنميوووو  
لإلاقت ياي  رلإلانتمي ي  مهتشط عمستمز لإلكفيي  لإدالإة   ال لإلملاهرليه لإلمختلف  الإخوي 

رن رنيح خ و  لإلتنميو  لإلاقت وياي  رلإلانتمي يو  رتحقيقهوي ا و لإاهي لا يمكون  ن  .لإل رلإ
 .  خ لإ  لإلمملإةا لإلمتي   لإلمياي  رلإلشلاه   تا رلا عحسن لإعت

رلق   لشح  لإدالإة   لظا  قيا  لإلحيي  للك نمي  لإلمستم يه  ،  لل يعملإ 
لللهوي اول تحقلو  لإا و لإظ لإلتول  ول م مووا كوي منتمو  مون لإلمنتمعويه ، ركوي ت وومة 
رلإاا ووووية  ر لمووووي رإرتوووويج يعنوووول نهوووومالإ رالإة وووو  تبووووللإ ، كمووووي لإلهوووو ظ لإاعيعوووول لوووولإالإة  

لإ  لإدمكيرييه لإلشلاوه   رلإلميايو  اول لإلمنلاوص    سون لإعوتخ لإ  رتهلئو  لإلنوم لإل ويلا لإعتخ 
لإلمنيعووب لتلاووغلي كياوو  لإلمووملإةا لإلمتووماه  رلووك  ق ووك ييقيتهووي لإلممكنوو  لتحقلوو  لإا وو لإظ 
 لإلمنلاما  عصقي لإلتكيليف مهلإ ي  ال  ل  لإلني ي  لإدرسيري  ال معيمل  لإلعن ه لإلشلاهي .

لحيووي  اكووي اوها اوول لإلمنتموو  عحينوو  رلووك لإدالإة ، رلإدالإة  لن وه  ووهرةي اوول لإ
لان كووي اووها ل يووه  وو ظ رل يووه لإلمووملإةا لإلميايوو  رلإلشلاووه   ، اهووم يحتوويج رلووك رالإة   لميلووه 
لإلخيلووو ، رلإلوووك رالإة  رقتوووه رلإلوووك رالإة  ت وووهايته ر عوووهته، رلإن كوووين لن وووهلإ اووويللا اووول 

  ي .لإلمنتم  تهلإر يلايةر ال رالإة  مؤعسيه لإنتمي ي  رلإقت ياي  رغله 
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 والإدارة المدرسية : التعليميةالإدارة  -6

 : التعل    : مفهوم ا ااعة  6/1

يعو    و  ميويا ن  لإلتعليميو  ن ملو لإن لإدالإة   (2009   لكه لميا محمو  ل يو 
لإدالإة  لإل ةلإعيه لإلح  ث  لإلتك ت مةه اك لإلقهن لإلعلاوه ن خيلو  منول  ن لو  ه مؤعسو  

ه و  تقو يا لإلمونه  رلإلهشويه ل ةلإعو  رت وم ه لإدالإة  المج لإامه كي  تهتا لهي ر ل  لن ي
لإلتهبم   ،  ا لإرتقي لإلا تموي  لهوللإ لإلنيروب رلوك لإلمنتمو  لإارةبوك لون يه و  قيوي  ععوض 

للنيمعوويه للا تمووي  عوويدالإة  لإلتهبم وو  رت مة ووي ،  ووا  خوول  ووللإ لإلمؤعسوويه لتقوو يا لإلموونا 
 لإلاتنير اك لإلارتلاية اك مختل  لإدرحيء .

 ز لمليو  ،  وك رالإة  عوئمن لإلشلاوه عصرهي عصن لإدالإة  لإلعيمو   ليمي لإلتعدالإة  رلإ
 لول تلاومي لإلتخ ويط رتبنوك لإلقوهلإةلإه رلإلتنسول  ، ررسيري  تتضمن كي لإلعمليويه لإدالإة و 

تخوووووتص عيلمسوووووئملييه ، كموووووي رلإلتنظووووويا رلإلحفوووووة رلإلتمنيوووووه رلإلهقيعووووو  اوووووك منووووويلإ لإلتهبيووووو  
 رلإلمفيا  لإلضهرة   لتحقل  لإا  لإظ لإلتهبم   .

علاوووئمن  مووون نيروووب لإلعلمووويء رلإلمهتمووولن لإلتعليميووو رقووو  تعووو اه تعه فووويه لإدالإة  
للوووك  رهوووي ي لإلنهووويا لإلووولي يلاوووتهر  (1974ر لوووب عووومعين  لإلعمليووو  لإلتعليميووو ، اعهاهوووي 

لإعووتهلإايً اعوويلًا اوول ر وو  لإلسييعوو  لإلتعليميوو ، راوول رالإة  كووي رلاوويط تحقوو  موون رةلإاووه تلوو  
تعليمي   ول ي منمملو  مون لإلعمليويه لإلمتلاويعك  ر نير من  هز  ن لإدالإة  لإل، لإلسييع ي 

لإلتل تتكيمي فيمي للنهي عملإء ال الإخي لإلمنظميه لإلتعليمي   ر للنهي ربلن رفسهي لتحقل  
  لإاغهلإم لإلمنلاما ي.

رآخوووووهرن عصرهوووووي منمملووووو  مووووون لمليووووويه (  1998  ر عهاهوووووي تيسوووووله لإلووووو ر    
للألمووويلإ رلإلمسوووياي لإلتوووك تتعلووو  لإلتخ ووويط رلإلتنظووويا رلإلتمنيوووه رلإلضوووشط رلإلتنفلووول رلإلتقلووويا 

علاوووووؤرن لإلمؤعسووووويه لإلتهبم ووووو  لإلم ةعوووووي  للملوووووملإ رلوووووك لإا ووووو لإظ لإلتهبم ووووو  لإلمهعووووومم  
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عيعتخ لإ   اضي لإل هع اك لإعتثمية لإلقمز لإلشلاه   رلإلمملإةا لإلمتي   ، عصقي مي يمكن من 
 لإلنه  رلإلميلإ رلإلمق  . 

عصرهوي لمليو  ( 1982ر ملنو    مو   سون   امي يعهاهي رلوهلإهيا ل وم  م ويرع  
تعنووووك لتيسووووله ر فووووة لإلعنيلوووووه لإلشلاووووه   اووووك اوووووهرع  Social Processلإنتمي يوووو  

رمسوووتم يه لإدالإة  كياووو  رتمنيوووه نهما وووي ع ووومة  منظمووو  رحوووم تحقلووو    ووو لإظ محووو ا  
ع وووومة  مسووووشق  ، كمووووي تلاوووومي  يضوووويً لمليوووو  لإعووووتثمية لإلمووووملإةا لإلميايوووو  عمووووي يحقوووو  رلوووو  

 لإا  لإظ عصابه ايللي  ممكن  .
 وول لإلنهوويا لإدالإةي لإلوولي  وو  ه لإلعمليوو  لإلتعليميوو  عنميوو   لإلتعليميوو لإة  ر ن لإدا

مهلإ لهي، مستخ ميً ال  للإ لإلمفيا  لإدالإة  ، ل ءلًإ عيلتخ يط رةعا لإلسييعيه لإلتعليميو  
لإلعمليووو   مهلإ وووي رلمليووويهرلإلتهبم ووو ، رتح  ووو    ووو لإظ كوووي مه لووو  تعليميووو ، رنووو رز كوووي 

رلإلتنسل  للن نمي  لإلسل يه لإلتعليمي  لإلمحليو ، اهوللإ لإلتعليمي ، رلإتخي  لإلقهلإةلإه لإللاام  
نميعووه اوول فووي لإلقوومز رلإلعملإمووي لإلثقيفيوو ، راوول فووي لإا   ملمنيوو  لإلسوويا   اوول لإلمنتموو ، 
رال في لإلفلسفيه لإلتهبم   لإلممنما  ال لإلمنتم ، ينعوي لإدالإة  لإلتعليميو  تحقو   و اهي 

يء اكه وويً رةر يوويً ررنوو لإرييً ر قيفيوويً لإلعوي ،  لا ر ووم تلبيوو   ينوويه لإلمنتموو  رمحيرلو  لإلاةتقوو
 عصلنياه رملإ  لإلبنيء رلإلهقل ال  للإ لإلمنتم .

متملاووي  موو  السووف  لإلمنتموو   لإلتعليميوو رلإر لاقوويً موون  ووللإ لإلمن وو ، تكوومن لإدالإة   
لإلسوويا   رفهراووه لإلاقت ووياي  رلإلسييعووي  رلإلانتمي يوو ، كمووي تتسووا عيلمهرروو   تووك تتكيووف 

يط لهووووي، رتكوووومن ل ووووه   عمتيععتهووووي للاتني وووويه  سووووب فووووهرظ لإلمعووووط لإلبلئوووول لإلمحوووو
رلإلمفيهيا لإلمعيله  ال مل لإن لإدالإة ، رلإختيوية موي  نيعوب منيخهوي لإلعوي ، ر وللإ  ة و  مون 

 ايللي  لإدالإة  ال مل لإن لإلتعليا.
لإلسييعويه لإلتهبم و  للوك  ةعوا ول ي لإلنهويا لإلمسوئملإ لون  عليمي ر ن لإدالإة  لإلت 

 مز لإلقممل رلك مستمز لإلمؤعس  لإلتهبم  ي.نمي  لإلمستم يه، ل ءلًإ من لإلمست
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عووصرهي عووصن لإدالإة  اوول لإلميوويا ن لإاخووهز،  –لهووللإ لإلمعنووك  – لإلتعليميوو رلإدالإة  
هل رعلل  رليس  غيي  ال     لإتهي ، اهك رعلل  لتحقلو    و لإظ لإلتهبيو  رلإلتعلويا اوك ا

 لإلمنتم  .
رلوك موي  لإلتعليمي رللك  ي   يلإ يمكن  ن رخلص من لإلتعه فيه لإلسيعق  للإالإة   
  لك :
لمليوو   يااوو  تكلاوو  لوون لإلمووملإةا لإلمتي وو  تمهلوو لًإ لاعووتغلالهي  عليميوو لإلتلإدالإة   .1

لإلعمووي لإلتعوويررك لإلمثمووه اووك نووم تسوومار لإلعلاقوويه  يا اضووي لإعووتغلالإ ع وومة  تتوو
 لإلفعيل  . لإدرسيري 

تت لب نهيالًإ منظميً تت ةج فيه لإلسل يه رلإلمسوئملييه ، ر هوتا  عليمي لإلتلإدالإة   .2
لإلقووياممن لللهووي لتح  وو  لإا وو لإظ  ووا لإلتخ وويط لتحقيقهووي  ووا لإتخووي  لإلقووهلإةلإه لإلتووك 
تحكووا عوولمر لإااووهلإا رتوومنلهها رلووك تنظوويا مووي يقمموومن عووه موون  لموويلإ لاعووتغلالإ 

 ع مة  ةعل   لتحقل   ق ك منفع  . رلإدمكيريهلإلمملإةا 
تتو ةج مون لإلتخ وويط  توك لإلتنفلوول لهوي  لووملهي رةكياة وي ، اهووك  عليميو لإلتة  لإدالإ .3

 رمي  ت لشه من متيعع  رتقم ا ر ل  مهرةلًإ عيتخي  لإلقهلإةلإه .
عمستم يتهي لإلمختلف  للك لإلنظي  لإلتعليموك رتمنهوه رحوم  لإلتعليمي تهيمن لإدالإة   .4

لتعليميوووو  تحقلوووو     لإاووووه ر لوووو  موووون خوووولالإ تح  وووو  لإا وووو لإظ رةعووووا لإلسييعوووويه لإ
رتح  وووو  لإاعوووويللب رت ووووميا لإلهيكووووي لإلتنظيمووووك لإلكفلووووي لتيسووووله لإلعمليوووويه اووووك 
لإلاتنير لإلمهعوم  مو  توماله موي  ت لشوه  لو  مون لويمللن ر لنيو  ر نهوة  رفوهرظ 

 لمي يلش  .

  رهي رلايط للمك متكيمي رممنه . .5

 . عليمي  ن لإدرسين  م لإلهكلة  لإاعيعي  اك لإدالإة  لإلت .6
 تع  مل لإريً ت بيقييً للإالإة  لإلعيم  . ي عليم ن لإدالإة  لإلت .7
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 ووووم تحقلوووو    وووو لإظ لإلمنتموووو  رتحقلوووو  لإلتعليميوووو   ن لإلهوووو ظ لإاعيعووووك لوووولإالإة   .8
  يمم ه من لملييه لإلتهبي  .

 : مفهوم ا ااعة ال دعس   6/2
 مووي عيلنسووش  لوولإالإة  لإلم ةعووي   ا رووه ر لإ كيروو  رالإة  لإلتهبيوو   ووك نووةء موون لوومة  

، ركلا موي لإلتعليميو    ، ا ن لإدالإة  لإلم ةعي  تعو  نوةءً مون لإدالإة  لإدالإة  لإلعيم  للمنتم
 يلاتهكين اك مكمريه لإدالإة  رلنيله ي .

رتمثووي لإدالإة  لإلم ةعووي  لن ووهلًإ  يموويً موون لنيلووه لإلعمليوو  لإلتهبم وو  رلإلتعليميوو  
لا يمكنهوووووي تحقلووووو    ووووو لإاهي لووووو رن لإدالإة  لإلتعليميووووو  للوووووك مسوووووتمز لإلم ةعووووو  ، اووووويدالإة  

عووووي  ، اهووووك لإلتووووك تعمووووي للووووك تفعلووووي عقيوووو  لإلعنيلووووه لإاخووووهز لإلميايوووو  رلإلشلاووووه   لإلم ة 
غلعي اك نمي   رنه لإلنلايط لإلتعليمك الإخي لإلم ةع  رخيةنهوي رتنلاي هي ، ر ك لإلتك تت
، اهك تتعلو  عموي تقوم  عوه لإلم ةعو  مون  نوي تحقلو  ةعويل  لإلتعليمي  تح  مظل  لإدالإة  

 لإلتهبي  .
الإة  لإلم ةعي  اق  تع اه  لر لإلتعه فيه ، اتعهظ للك  مي عيلنسش  لتعه فيه لإد

 رهي لملي  تخ يط رتنسل  رتمنيه كي لمي تعليمك رتهبمز    ل الإخي لإلم ةعو  مون 
  نمووويلإ محمووو   لوووم لإلماوووي ، عووولام  لبووو  لإلعظووويا   سووون ،  نوووي ت وووم ه رتقووو   لإلتعلووويا 

رلإلعمليويه مون عصرهوي لإلنهوما رلإارلاو    (2001  ، كمي يعهاهي رعميللي ايويب( 2000
تخ يط رتنظيا رمتيععو  رتمنيوه رةقيعو  .... لإلوط ، رلإلتوك يقوم  لهوي لإلمو  ه مو  لإلعويمللن 
معه من م ةعلن رإالإة لن عغهم لنويء رإلو لإا لإلتلملول مون  نميو  لإلنوملإ ك ، رمسويل ته 
للووك  ن  تكيووف لننوويح موو  لإلمنتموو  ، ر حووياظ للووك للئتووه لإلمحي وو  ر سووي ا اووك تقوو   

 منتمعه .
موو  منلووه مهعوك فيعهاهووي للووك  رهوي لمليوو  تخ وويط رتنظويا رتنسوول  لكووي  موي مح

لإالموويلإ لإلتهبم وو  رلإلتعليميوو  لإلتووك تحوو ث الإخووي لإلم ةعوو   ر خيةنهووي تحوو  رعووهلإاهي موون 
  ني تحقل     لإظ لإلم ةع  .
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رمووو  لإلتمنوووه لإدعووولامك اقووو  لوووهظ لإلوووشعض لإدالإة  لإلم ةعوووي  عصرهوووي  وووك نميووو  
ك تووتا الإخووي لإلم ةعوو  اووك  وومء لإلمشووياا رلإلقوويا ريووهع لإلنهووما رلإارلاوو   رلإلعمليوويه لإلتوو

لإلتهبي  رلإدالإة  لإدعلامي  عغهم رل لإا لإل يلب لإلمسولا مون نميو  لإلنوملإ ك للو  ن رلإلو ريي 
معيً رنعله قياةلًإ للك لإلتكيف لننيح م  منتمعه لإدعلامك رقياةلًإ للك راةلإر مسوئمللته 

 رةعيلته ل ن   ي ه  للإ لإلمنتم  رمستقبله . 
 للك مي عوب  يمكون لإلقوملإ  ن لإدالإة  لإلم ةعوي   وك لإلم و   لإلقيامو  لتنفلول ربنيءً 

راوووو  لإدمكيروووويه لإلشلاووووه    –رنهلإايوووويً رلمليوووويً  –لإلسييعوووو  لإلتعليميوووو  لإلتهبم وووو  رلإلتعليميوووو  
ر ووك لإلتوك تخ وط رتوونظا للعمليو  لإلتهبم و  رلإلتعليميوو  رتلاوهظ لللهووي  –رلإلميايو  لإلمتي و  

فل  مووون لإلتغليووو  لإلهلإنعووو  اوووك تحووو  ل لإلمووو خلاه رتفعلوووي رتتيععهوووي رتقووويا رتيانهوووي رتسوووت
لإلعمليوويه ، رلإتخووي  لإلقووهلإةلإه رلإدنووهلإءلإه لإلمنيعووش  لعوولاج نملإرووب لإلق وومة اووك لإلعمليوويه 

  لإدالإة   ممي يسيل  للك تحسلن لإلنتينيه لإلتهبم   رلإلتعليمي  للم ةع  .
 منمملوووو  موووون رخلالوووو  لإلقووووملإ يمكوووون تعه ووووف لإدالإة  لإلم ةعووووي  للووووك  رهووووي ي

لإارلا   لإلمتهلإع   رلإلمتكيمل  لإلتك  تا عمقتضي ي تعبئ  لإلقمز لإلشلاه   رلإلمياي  رلإلتنسول  
للنهي اوك لإلمنويلاه لإلمختلفو  للعمليو  لإلتعليميو  راقويً لضوملإعط معلنو  ، ر لو  لتوؤاز  ولر 

 .ي لإلقمز منتمع  تحقل     لإظ لإلم ةع  عيل مة  لإلمهنم  
 : ونستخلص من هذا التعري 

لليوووه  ن  هلوووئ لم لإةعوووه نهووويالإ رالإة وووي  ررني وووه  وووهلإايموووك  ووو  ل  ز رظوووي  تعل .1
يفهمهووي ر هلي ووي ر هلإقووب عووله لإلعمليوويه الهووي ر قممووه مسووتخ ميً لإل ووهع لإدالإة وو  

 لإلح  ث  .

 ، اهك ته ظ لتحقل  رتيا  مهغمب  . ياا  ليس  للاملإاي    رهي  .2

 ( . ر لإ لا تحق     لإاهي تع  ي للأرلا   لل يمكن   نيميكي    تتسا عيل .3
  رلا   متكيمل  رمتنمل  تتضمن منظمم  متكيمل  تتسا عكمرهي  .4

 لإختيية عليا للأرلا   ر علمب لإلعمي .ررني هي تت لب  .5

، اضوولا لوون  رووه ملإعط رقووملإرلن رليسوو    ووملإء عخ ووي  يخضوو  لضووالهووي لإلعمووي  .6
 تحكمه للاقيه ةعمي  رغله ةعمي  .
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 لإدالإة  ليس  غيي  رلكنهي رعلل  لتحقل     لإظ . .7

  ت لب مهيةلإه ررسيري  ( .رمن  ا اهك ة  لمي تلايةكك   لإدالإ .8

عتموو  للووك لإلظووهرظ للموويً رظه وويً ، ر ووك ت للووا ت بيقووك رلووي لإدالإة  لإلم ةعووي   .9
 لإلمحلي  رلإلمملإق  لإلسيا   

 وا ااعة العام  :التعل     : العلاق  بين ا ااعة 6/3
يدالإة  لإلعيمو ،  ول عو لإلتعليمي للاق  لإدالإة  ا ن من خلالإ مي تا له ه آرفيً ، 

للاق  لإلنةء عيلكي، رتتعل  رالإة  لإلتهبي  عيدالإة  من  لل لإديية لإلعي  لإللي تسوله فيوه 
لملي  تتعل   –كيدالإة  لإلعيم   –ر عيللب لملهي، لللإ اهل تتص ه لهي كثلهلًإ ا الإة  لإلتهبي  

يوو  اوول  الإء عيتخوي  لإلقووهلإة، ربتنفلوولر للوك  امووي رنووه ممكون، عمووي يحقوو  رنويح رظووي  لإلتهب
مهمتوووه، ر ووول تهبيووو  لإل وووغية رلإلكشوووية، رإلووو لإا ا للحيوووي  اووول لإلمنتمووو ، رتوووماله لإلقووومز 
لإلشلاووه   لإللااموو  لوو ا   هكوو  لإلحيووي  فيووه، رتحقلوو    وو لإظ  ووللإ لإلمنتموو  لإلقه شوو  رلإلشعلوو  ، 

 رتحقل     لإظ  اهلإار. 

لميويا ن رتمثي لإدالإة  لإلتهبم        لها مييا ن لإدالإة  لإلعيم  ،  لل يعو  مون لإ
لإلح  ث  لإلتك لإلتمو ه اوك ت مة وي للوك لإلت ومةلإه اوك لإلميويا ن لإاخوهز ، ربخيلو  اوك 
ملوو لإن لإل وونيل  رلإعووتفياته موون للووا لإدالإة  ، اموون لإل وونيل  رإالإة  لإالموويلإ لإرتقووي للووا 

  وو  لإلميوويا ن لإلت بيقيوو   لإلتعليميوو لإدالإة  رمشيااووه رلووك لإلتعلوويا ، رموون  ووا لإلتبووهه لإدالإة  
يم  ، رلا  ن لهللإ لإلمل لإن يبيعته لإلخيل  عه اب لإ ته م  لإااهلإا ررهي ته معها للإالإة  لإلع

 يضوويً ، ر ووم عمثيعوو  رظووي  لووه م خلاتووه رلملييتووه رمخهنيتووه ر ووم  ووهتشط عوويلمنتم  رمووي 
يسووومار مووون نوووم لوووي  ، رمووون  وووا اهوووللإ لإلمسوووتمز مووون لإدالإة  لإلتهبم ووو  يمثوووي ر ووو ز رقووويط 

ك رلإديووية لإلعووي  للمنتموو  ، للووك لإلتشووية  ن   وو لإظ لإلووتلا ا لإلقوومز لوولن لإلنظووي  لإلتعليموو
لإلتهبيوو  رلإلمشووياا لإلتووك يسووتن  لللهووي لإلنظووي  لإلتعليمووك رإالإةتووه موون لإاموومة لإلتووك لا يمكوون 

 تقه ه ي عمعةلإ لن عياه مؤعسيه لإل رل  رتنظيميتهي .
موو  لإدالإة  لإلعيموو  اووك لإلع  وو  موون لإاموومة ، ركوولل   ن  لإلتعليميوو رتتفوو  لإدالإة   
  : ومن عناصر الاتفاقنيله لإختلاظ رلإ ح  ،  نير ل
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تتف  م  لإدالإة  لإلعيم  اك لإديية لإلعي  للعملييه  ر لإلمفويا   لإلتعليمي لإدالإة   -
لإدالإة   ، ر ك لإلتخ يط ، لإلتنظويا ، لإلتنسول  ، لإلتمنيوه رلإدعوهلإظ ، لإلتقوم ا ، 

تسوووله  رلإتخوووي  لإلقوووهلإةلإه  ، رإلووو لإة لإلقوووملإرلن رلوووييغ  لإللوووملإاا لإلتنظيميووو  لإلتوووك
لإلعمي اك كي منهمي ، اضلًا لن  ره يحكا  الإء  لر لإلمفيا  مفيهيا رمشياا 

 رقملإل  ليم  ررلإ    .

 تفقووووين موووون  لوووول لإلمعنووووك رلإاارلإه رلإلمنهنيوووو  رلإلخ ووووملإه لإلهايسووووي  اعوووولمب  -
 لإلعمي .

 تفقووين اووك  ن كووي منهمووي يعمووي للووك ةاوو  مسووئمز لإلكفوويء  لإدرتينيوو  للأاووهلإا ،  -
 لاك ااهلإا لإلمنتم  عملإء ع مة  مشيعه   ر غله مشيعه  .رةا  لإلمستمز لإلميي

، اي منهمي يح ا    لإاه ر عمي  من ريية لإلسييع  لإلعيم  لل رل  رتلاوه عيتهي  -
اهموووووي يسوووووتم لإن عووووول يتهمي مووووون لإلتلاوووووه عيه رلإلقوووووملإرلن رلإارظمووووو  لإلتوووووك تقه وووووي 
 لإلسل يه لإلتلاه يي  رلإلتنفللي  رتحق  م لح  لإلفها رلإلمنتم  علاكي متملإان.

 أما بالنسب  لأوجه الاختلاف م فقد ت ثل أه ها فى العناصر التال   :
 لإا  لإظ لإلخيل  لإلتك يسعك كي منهمي رلك تحقيقهي . -

 لإختلاظ لإلمن لقيه لإلتك تن ل  منهي كي منهمي لتحقل     لإاهي . -

لإلمييية لإللز يقيس لليه م ز لإلننيح  ر لإدخفويع  لإلولز تتعوهم لوه لإلمؤعسو   -
    ر م ن   ر مستلافك ليم  .عملإء  اير  م ةع

يبيعوو  لإلعمووي رتفيلوولله رمنوويلاه لإلت بلوو  رلإلالتشوويةلإه لإلتووك تحووهر  الإء كووي   -
منهمووووي رلإلمميةعوووو  لإلفعليوووو  ، اياعوووولمب رلإلوووونمط لإلوووولز تموووويةس عووووه لإلمؤعسوووويه 
لإلتهبم ووو  رلإلتعليميووو   رلاووو تهي يختلووو  لووون لإاعووولمب رلإلووونمط لإلووولز تمووويةس عوووه 

لإخوتلاظ   و لإظ لإلعموي ريبيعو  لإلبلئو  لإلتوك لإلمؤعسيه لإلعيم  ر رلا تهي عسبب 
 تعمي الهي كي منهمي .

تسوووووتقك   ووووو لإاهي مووووون يبيعووووو  لإلتهبيووووو  رلإلتعلووووويا رتمووووويةس اوووووك  لإلتعليميووووو لإدالإة   -
عملإء كير    لي   ر  كممي  عق   تنفلل لإلسييع  لإلمؤعسيه لإلتهبم   لإلمختلف  

خ ملوولتهي لإلتووك  لإلتهبم وو  رلإلتعليميوو  ر وولر لإلمؤعسوويه لإلتهبم وو  رلإلتعليميوو  لهووي
تتعل  عصاهلإا ي من لإلمعلملن رلإلملاهالن لإلتهبم لن رلإل لاب ر رلييء لإامومة .... 
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،  مووي لإدالإة  لإلعيموو  اتموويةس اوووك لإلمؤعسوويه لإلحكمميوو  لإلعيموو  : لإل وووني ي  ، 
لإلتنية ووو  ، رلإلمؤعسووويه لإلعسوووكه   لإلتوووك لهوووي خ ملووولتهي ر لووو  عق ووو  تنفلووول 

 لإلسييع  لإلعيم  لل رل  .

لإدالإة  لإلتعليميوو  نووةء موون لإدالإة  لإلعيموو  ، رموون  ووا ا رهووي روومع موون  لإلخلالوو  :
،  ز  ن ر ووم منوويلإ لإلتهبيوو  رلإلتعلوويا رووملإع لإدالإة  لإلعيموو  لإلتووك تخووتص عمنوويلإ محوو ا 

ة  لإلعيم  لإلعلاق  للنهمي للاق  لإلكي عيلنةء ، للمي عصن لإدالإة  لإلتعليمي  تتف  م  لإدالإ
 ه السووف  لإدالإة  لإلتعليميوو  اووك  ز منتموو  موون ، رموون  ووا تتووصاووك لإديووية لإلعووي  للعمووي

 لإلمنتمعيه عفلسف  لإدالإة  لإلعيم  لإلسيا   اك لإلمنتم  تص هلًإ مشيعهلًإ .  

 وا ااعة ال دعس   : لإلتعليمي : العلاق  بين ا ااعة 6/4
يمكوووون موووون خوووولالإ تح  وووو  مفهووووم  كووووي موووون لإدالإة  لإلتهبم وووو  رلإدالإة  لإلم ةعووووي  ، 

 رلإدالإة  لإلم ةعي  فيمي  لل: لإلتهبم  ة  تم يا لإلفهع للن لإدالإ
 :لإلتعليمي ا ااعة  (أ)

 ووول لإلم ووو   لإلقيامووو  لهعوووا لإلسييعووو  لإلتعليميووو ، ر ه عوووهي را وووه لإلتعلووويا رمهمتوووه  
تنسوول  عييعووو  لإلتهبيوو  رلإلتعلووويا ع ه قووو  مشيعووه  مووون خووولالإ  نهةتووه لإدعوووهلإفي  رلإلقيووويالإه 

  لإلم ةعي  يقم  للك ة عهي ريفه لإلم ةع  لإدالإة   رلإلهلئيه لإلفني  لإلتيعع  لهي،  مي لإدالإة 
 ر موو  ه ي رمسوووئمللته  وول تمنيوووه لإلم ةعوو  رحوووم  الإء ةعوويلتهي رتنفلووول، لإللووملإاا رلإلقوووملإرلن 
لإلتعليميوو  لإلتوول ت وو ة موون لإلوومالإة  ر تعوويرن معووه ركلووي لإلم ةعوو  رلإلمعلموومن رغلووه ا موون 

رإرمووي  ووم مقلوو  لإلعوويمللن اوول لإلم ةعوو ، رروويفه لإلم ةعوو  لووي  م لوو  لإللوو  ن اوول م ةعووته 
عوويدالإة  لإلتعليميوو  لإلتوول يخضوو  لهووي ر ت ووهظ راوو  مووي  ووهلإر، ر ختلوو  ر وو  لإلنوويفه  ر 
لإلموو  ه اوول للاقتووه عوويدالإة  لإلتعليميوو  موون منتموو  لآخووه راقوويً للنظووي  لإدالإةي، لإلمتشوو  ر لإ 

 اين مهكة يً  ر لا مهكة يً.

 ا ااعة ال دعس  : (ب)

مي  للنمي تختص لإدالإة  لإلتعليميو  لهعوا  ل لإلم    لإلقيام  لتنفلل لإلسييع  لإلتعلي 
 لر لإلسييع ، رتعتبه لإلعلاق  للن لإدالإة  لإلتعليمي  رلإدالإة  لإلم ةعي  للاقو  لإلكوي عويلنةء 
عمعنك  ن لإدالإة  لإلم ةعي  تعتبه نوةءلًإ مون لإدالإة  لإلتعليميو  رلومة  م وغه  لتنظيميتهوي 
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  لإلتعليميو  لتقو يا لإلعومن رلإلمسوويل   رإعوتهلإتيني  محو ا  تتهكوة الهوي اعيللتهووي رتقوم  لإدالإة 
 ميلييً رانييً للإالإة  لإلم ةعي  رإم لإا ي عيلقمز لإلشلاه   لإللاام  للتنفلل.

رموووون  نوووووي لا يمكووووون اهوووووا لإدالإة  لإلم ةعووووي  رلا اووووول فوووووي لإدالإة  لإلتعليميووووو  ان  
عخ ي  لإلم ةع  تستم  من لإلنظي  لإلتعليمل كله ران لإدالإة  لإلم ةعي  امع  ل  ليسو  

 ييريً مستقلًا لللإته عق ة مي  ل نةء من لإلكيين لإاابه ر م لإدالإة  لإلتعليمي .ا
   

 
 وقــفة

 ن لإدالإة  لإلم ةعي  يقت ه ارة ي للك لإلتنفلل ر رهي تخض   مي عب  لا يعنك .1
للتمنيه رلإلهقيع  من لإلنهيه لإلعليي ، رإرمي تقم  ل رة رالإةز من  لل لإلتخ يط 

ي منممل  من لإلقملإرلن رلإلضملإعط لإلتك تكفي رلإتخي  لإلقهلإة رلإلتنفلل اك ف
 .لإلمهعمم   للعملي  لإلتعليمي  لإلاعتقهلإة رلإلاعتمهلإة اك تحقل  لإا  لإظ

لإدالإة  لإلم ةعي  عملإء تقم  عكيا  لإدنهلإءلإه لإدالإة    ر كلف  عيلتنفلل لإللكك   .2
  للسييعيه لإدالإة   لإلمفهر   لللهي تت لب لملًا نمي ييً منسقيً رمتكيملًا يقم 
عه كيا  لإااهلإا لإلمنتملن للمؤعس  لإلتعليمي  للك  ن تكمن رالإة  ررسيري  عمي 
 يحمله  اهلإا ي من قيا رقملإل  ر لملإ ررسيري  ر خلاقييه ر ملإعط لإنتمي ي  .

 ك منظمم   تفيلي الهي لإلقياممن للك لإلعمي لإدالإةز ،  لل يقم  لإله عيء  .3
 لشقيً مؤعسيً للك لإلعلاقيه لتمنيه لإلمه رعلن ر لضيء  لئ  لإلت ة   تمنلهيً 

لإدرسيري  رمي  هتشط لهي من لإ تهلإ  للاخ ي  كي مه رس ، رمنحه لإلحه   اك 
 لإلتعبله لن رفسه ، رلإلم يلش  عحقمقه ، رإالإة   لإته .

لإدالإة  لإلم ةعي  لإلح  ث  لا يقت ه ارة ي للك لإتخي  لإدنهلإءلإه لإلكفلل   .4
لإلمكيتشيه رلإلات يلاه رتنفلل لت ه ف لإاممة لإدالإة   كيلقبملإ رلإلتسنلي ر 

لإلتعليميه ، لي  رهي تلامي  يضيً تفعلي لإارلا    ر لإلمفيا  لإدالإة   رلإلفني  
 اللي لإلعمي لإلم ةعك  رلإلتك من عصرهي تماله  اضي لإلظهرظ لتحقل     لإاهي .

 ، ا . ه (

لإدالإة  لإلم ةعي  تستم  عخ لتهي رعل يتهي من لإدالإة  لإلتعليمي  ، ايدالإة   .5
 ةعي  ليس  كييريً مستقلًا لللإته عق ة مي  م نةء من لإلكيين لإاابه يلإدالإة  لإلم

 . ييةع لب  لإلحمل  لإلب ةز   ا . ه ( لإلتعليمي  ي
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رخلالوووو  لمووووي عووووب   كووووهر لوووون لإدالإة  رلإدالإة  لإلعيموووو  رإالإة  لإالموووويلإ رلإدالإة  
 : ن  ن القولرلإدالإة  لإلم ةعي  ،  لإلتعليمي 
    يمو  رلاامو  للفوها رلإلنميلو ، ر لو   ن  ي اوها لا يمكون  ن تعتبه لإدالإة  لملي

 تخلوك لوون لإتخي  ووي رعوولل  لتفسووله  مومةر لإللاخ ووي  رلإلعياليوو  رلإلعمليوو ، لووللإ ا رهووي 
 تسيل  لإدرسين للك تحقل  مي ي بملإ رليه من    لإظ.

   لإدالإة  رسوو  كلوول تتضووومن منمملوو  لمليوويه الإخليووو ، رتقووم  لإدالإة  للووك لإتخوووي
ستم يه متع ا ، رتنفل لإدالإة  لن يه و  قومز علاوه   معو   رم ةبو  لإلقهلإةلإه ال م

 ت ة شيً منيعشيً ل بيع  لمي لإلمؤعس  لإلتعليمي  لإلتل يعملمن لهي.

   لإدالإة   شوووية  لووون رظووويSystem رلإلنظوووي   تكووومن مووون منمملووو  مووون لإانوووةلإء ،
لإلمتهلإع ووو  لإلتووول تتملوووة عيالمووويلإ، اتلاوووكي ر ووو   رلإ ووو   مووون  نوووي تحقلووو    ووو لإظ 

  ا .مح 

   نةء مون لإدالإة  لإلعيمو ، عيلتشوية  ن لإلتعلويا خ مو  مون لإلخو ميه  لإلتعليمي لإدالإة
لإلتل تق مهي لإل رل  ر نهةتهي، ر يضيً للك  عيس  ن لإدالإة  لإلعيم  تتعل  عويدالإة  

 لإلحكممي .

   تلاوت   عسوهي رلملييتهوي رمشيااهوي مون ملو لإن لإدالإة  لإلعيمو ، كموي  لإلتعليمي لإدالإة
هي ريبيعتهووي موون ملوو لإن لإلتهبيوو  رلإلتعلوويا، عيلتشووية  رهووي ت بوو  اوول تكتسووب لووفيت

 منيلإ له خ ملييته ر م مل لإن لنيء لإلشلاه.

   لتحقلو    و لإظ لإلتهبيو ، لوللإ ا رهوي تهوتا عياعويللب  لإلتعليميو تت ي   و لإظ لإدالإة
رلإلمميةعوويه لإلتوول تحقوو   وولر لإا وو لإظ، لوولل  يضوو  لإلمتهموولن عوويدالإة  لإلتعليميوو  

توووملإاه ، ر وووللإ  ت لوووب لتوووه ررلإقعوووهالإامووويً السوووف  لإلمنتمووو  ر    ملمن ر وووب  للووونها
لإلمهرروو  اوول لإلعمووي رلإاالإء مهلإلووي  لمووي لوولن لإااووهلإا موون اووهرع، رمووي لوولن لإلبلئوويه 
لإلمحليوو  موون لإختلااوويه، للووك  ن يكوومن  تكووياؤ لإلفووهص لإلتعليميوو  رلإلتهبم وو  مبوو   

 . عيعييً من لإلمشياا لإلتل  ؤمن لهي لإدالإة من لإلتهبم من 
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  رلإل ووح  لإلنفسووي   لإدرتوويجلإدالإة  لإلنينحوو  ينووب  ن تحقوو  م لبوولن  عيعووللن  مووي
 ينيه لإلعيمللن لإلنسمي  رلإلنفسي  رلإلانتمي يو  اوك ريوية مون  رعشيعللعيمللن   

لإديمين رلإلخلم من لإل هلإليه رلإلق ة  للك لإلعمي رلإلارنيا رللك تكم ن للاقيه 
 ةلإ ي  مه ي  م  لإلآخه ن ( .

 :التعل    ا ااعة : م ونات  6/5
ممي عب   تضا ، من لإل عب لإلتملي رلك تعه ف معلن للإالإة  ، رلكن 

 لإدالإة  لا يمكن  ن تمن  رلا لتملإاه منممل  من لإللاهرط : 

  تتملة عمملإلفيه تعليمي  رمعهفي  رت ة بي  ملاام  رنما نميل  من لإلشلاه ،
 .ركيفي  لتحقل     لإظ لإلعملي  لإلتعليمي  اك لإلم ةع  

 لإلمياي  رلإلشلاه   لإلمنيعش  لتحقل     لإظ لإلنميل  . لإدمكيريهملإاه ت 

     ظ (لإرنما   ظ مح ا تسعك لإلنميل  رلك تحقيقه   لا تمن  رالإة  ل رن. 

   اضي لإل هع تشعيً لمعي له  لإختييةرنما  اثه من يه   لبلمه لإله ظ ، رمحيرل 
 معلن    لإلكلف  ، لإلمق  ، لإلنه  ( .

 ه رمسئملييه ( معلن  يقم  لتنفلل ي كي اها من  اهلإا رنما مهي    رلإنشي
 لإلنميل  لتحقل     لإظ  لر لإلنميل  .

 لإلتخ يط ، لإلتمنيه ، رنما منممل  من لإلعملييه لإللاام  لتحقل   لر لإلمهي    
 ( .لإلتنظيا

    لإديية لإلتنظيمك لإلمؤعسك للإالإة  لإلم ةعي  من  لل خ مط لإلسل
 ي  رلإلقملإرلن رلإللملإاا .رلإلمسئملي  رلإلعلاقيه لإلتنظيم

   لإلعملإمي لإلمؤ ه  اك لإلنظي  لإلتعليمك رلإلتك تح ا ق ة  لإلم ةع  للك تحقل
لإلمنيخ لإلتنظيمك للم ةع   –   لإاهي عيل مة  لإلمهنم  مثي    قيا  لإلبلئ  لإلمحي   

 ااهلإا لإلمنتم  لإلم ةعك ... ( . رلإلانتميلللإلتكم ن لإلنفسك  –
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 :وال دعس       التعل : أهداف ا ااعة  6/6
 –لإلمحلك  –لإلاقليمك  –  لإلقممك للك لإلمستم يه لإاةبع   لإلتعليمي لإدالإة  
تسعك رلك ةعا لإلسييع  لإلتهبم   لإلمهتش   لتق يا لإلخ ميه لإلتعليمي  لإلمؤعسك ( 

، ررهكة اك  للإ لإلنيرب للك    لإظ لإلهعمي  النيء لإلمنتم  عيلكا رلإلكيف لإلم لمبلن 
 رلإدالإة  لإلم ةعي  . لإدالإة  لإلتعليمي 

 : : أهداف ا ااعة التعل     6/6/1

   تقم  لإلمالإة  عحلا  لإل يقيه  لل : ةعا لإلسييع  لإلتعليمي  لإلعيم  لل رل
رتعبئتهي رتنسيقهي رتمنلههي اك لمة  ملاهرليه رخ ط رإنهلإءلإه لإله ظ 

لإتخي   ،  ا  تامنهي تحقل  لإلخ ميه لإلتعليمي  رلإلتهبم   لإلهعمي  النيء لإلمنتم  
ايا  لإلسبي لإدالإة   لإلتك تضمن تماله لإلتعليا لكي اها تشعي لق ةلإته لتحقل  

 لإلمملإين  لإل يلح  .

 . رقيم  لإلهيياي لإدالإة   لإلتعليمي  لإلمنيعش  رت ة بهي رتحفلة ي 

 للمستقبي : من خلالإ لإلتصال  للك لإلفعيلي  اك لإلنظا لإدالإة    لإلاعتع لإا
ةي  لإلمفي ل  للن لإارلم يه رلإعتخ لإ  رت ة ب لإلنهيا لإدالإةز للك كي

ر   لإلخ ط ، عيد يا  رلك قنملإه للات يلإ  رإرلايءلإلكمبلمته رلإلارتهر  
مثيلإ: لإلتك تسي ا اك ل   لإلتكيف لإلسلبك م  لإلنظا لإلعيلمي  رلإلتملإا  معهي   

ي  لإدالإة  للك لإاخل وتلان م     ولإلكلا  لن كي مي  م ن -راخيلإ لغيه 
 ( .عه

 يدالإة  لإلتعليمي  لا اي  لإلنظي  لإلم ةعك عصالإء ارةر لإلمفيفك :لإلتخ يط لقي
 يمكنهي تحقل     لإاهي ل رن لإدالإة  لإلم ةعي  لإلتك تسعك لتحقل  :     

للك  الإء رفيافه من خلالإ ر  لإث لإلتنير  للن  لتحسلن ق ة  لإلنظي  لإلم ةع •
 لإلعيمللن راا  لإلنمي  للعمي كفه   متعيرن .
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قسيا لإالميلإ رتماله لإلمملإةا رلإلالتميالإه لإللاام  لتنفلل تح    لإلمسئملييه رت •
لإلسييعيه لإلتعليمي  رتما    لميلإ لإلم ةعلن رلإلعيمللن للن لإلعمي رلإلهلإ   

 رتماله لإامين لإلنفسك .
لإلكلا  لن ململإ لإلتلاملل رلإعتع لإالإتها رق ةلإتها رلإلتخ يط لبهلإم  لإل ةلإع   •

 ا ا للمستقبي .رلإارلا   لإلتعليمي  لتنمي  عخ ييتها رإل لإ
تحقل  تكياؤ لإلفهص لإلتعليمي  رتنمي  لإلعلاقيه لإدرسيري  ركي مي يسها اك  •

  تسلله  هك  لإلم لإةس .

 : : أهداف ا ااعة ال دعس   6/6/2
لإلتصال  للك  ن نمي  لإلنهما رلإارلا   رلإلسلمكييه رلإااعيلإ لإلتك ت  ة من  •

 ز ، من نمي  لإلنملإ ك قبي  لضيء لإدالإة  لال   ن تعمي للك لنيء لإلتلملل 
عخ ي  لإلتلملل لنيءً  ،  لل تعمي للك لنيءلإلاتني يه رلإلسلمكييه لإلاينيلي  

متكيملًا للمييً رلقلييً رنسمييً رتهبم يً ر قيفييً رلإنتمي ييً ، ا يلا لإلتلملل  م 
لإلمييية لإارلإ لإللز يقيس لليه كي لإا  لإظ لإلتنفللي  للإالإة  لإلم ةعي  ، ر ل  

 اله لإارلا   لإلتك تسيل  اك  ل  .من خلالإ تم 

ع مة  نل   راعيل  رمتكيمل  رعيمل   لإدالإة  لإلا تمي  عيرنيا نمي  لإلعملييه  •
 .، عمي يحق  عهل  ررنيا لإالميلإ رتنسيقهي رمستمه  

لإلا تمي  عمهلإلي  لإلفهرع لإلفهاي  اك تما   لإلمهي  رلإلمسئملييه للن  اهلإا لإلنهيا  •
رلإعتع لإالإه رململإ رلإ تميميه كي اها من  اهلإا  لإلم ةعك عمي  تنيعب رق ةلإه

 لإلنميل  .
الإخي لإلم ةع   علامللإدلإلعمي للك تماله لإلنمم ج لإلمثيلك رلإلم غه للمنتم   •

  ز كي لإلعيمللن لال   ن يمثلملإ لإلق ر  لإل يلح  رلإلملان  لللهي .
تماله لإلات يلاه لإلنل   الإخي لإلم ةع  رلإلف ملإ لتسما لإلعلاقيه لإل لش  من  •

 ي لإل يلا لإلعي  . ن
 ةبط لإلم ةع  عيلمنتم  . •
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لملاكلاه لإلمختلف  رمحيرل  ر   لإلحلملإ لإلمنيعش  لهي  لإلاعتلاعية لن لإتمق   •
تؤاز رلك ملاكلاه متع ا   لإا شيءكثه   ،  لل  نع  اك لإلعمي لإلاالإةز ( ع

 اك كي لإلم خلاه .

 ر   خ ط لإلت مة رلإلنمم لإلمستقبلك للم ةع  . •

ملاهرليه لإلم ةعي  لإلحيلي  رلإلمستقبلي  مثي لنيء لإلمشيرك لإدعهلإظ للك تنفلل لإل •
 رلإلمهلإا  لإلح  ث  رلإلملاهرليه لإلمخ    لتمم ي لإلم ةع  .

تماله لإلعلاقيه لإلنل   للن لإلم ةع  رلإلبلئ  لإلخيةني  من خلالإ منيل  لإلآعيء  •
 ي مي  رلإلنميييه رلإلمؤعسيه لإلثقيفي  لإلممنما  اك لإلبلئ  ، م  لإلعمي للك

  الهي من ملاكلاه .ق   من  

 وال دعس  التعل     : أه    ا ااعة  6/7
رهكوووة اوووك  وووللإ لإلنيروووب للوووك   ميووو  كوووي مووون لإدالإة  لإلتهبم ووو  رلإدالإة  لإلم ةعوووي   

، عيد ويا  رلوك لإلمسئمل  لن تنفلل لإلسييعيه لإلتك توا ر وعهي لملإعو   لإدالإة  لإلتهبم و  
   مي  اةلإع  لإلمعلا للإالإة  لإلتهبم   .

 :التعل    ه    ا ااعة : أ 6/7/1
o  رهي تح ا لإلمسئملي  رتنعلهي معهرا  للنمي  ، اعملييه لإلتهبي  لا  تحق  لهي 

لإلننيح لإللاا  رلا ر لإ رن ه من  هتا لهي ر لاهظ لللهي ر ماه لهي نمي  
 لإدمكيريه .

o .  رهي رنما ي يعنك رمكيري  لإلتمع  رت م ه لإلنظا لإلتعليمي  

o لك تعظيا لإلفملإا  را يا  لإلفيا   من لإلمؤعسيه يسيل  رنما ي رايلللتهي ل
 لإلتهبم   .

o  ن رنما ي يسهي لإلمحيعبي  ر بلن لكي اها ملايةر مي له رمي لليه ربيلتيلك 
 تقي لإلعلاملإاي  .

o   يمكن رنما لإدالإة  ر سي ا اك لإلتنسل  م  عيقك مؤعسيه لإلمنتم  ع مة
 لملي  .

o لإلسل يه لإلتلاه يي  رلإدعهلإظ ر   لإلسييعيه لإلتهبم   رلإلتعليمي  عيلتعيرن م  
 للك تنفلل ي را  لإدمكيريه رلإلمملإةا لإلشلاه   لإلمتي   .
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o   تقم  لتح    لإلبهلإم  رلإلمني   لإل ةلإعي  رتقممهي رت مة ي ، رتماه كيا
رلإلتسهللاه لإلمياي  ، رلإختيية لإلعن ه لإلشلاهز لإللاا  للعملي   لإدمكيريه

 ن .لإلتعليمي  رتما   لإلمسئملييه للك لإلعيملل

o  رلإلتنهلةلإه  تقم  لتقم ا لنيله لإلعمي لإلتهبمز لإاخهز كيلمني   رلإالني
 لإلط . .... رلإلمختبهلإه 

o  ، تقم  ع ل لإا لإلملةلإري  لإلسنم   لتق يمهي للنهيه لإلمخت   ، رلهظ ةرلإتبها
لإلخيل  عيدرلايءلإه رلإلتنهلةلإه را  لإللملإاا لإلمعلن  رلإدللان لن لإلمنيق يه 

 رغله ي .

o للك لإلنهيه لإلمعني  رلإلتصا  من تسليمهي لل لاب ا لإلكتب رتما عهي تقم  ع ل لإ
رلإانيالإه رر   لهلإم  ت ة ب لإلمعلملن   نيء   مملإلل  لإلامتحيريه  رتح ، 

 رغله ي .لإلخ م  

o   رلإلثقيفي  رلإدةعياي  رغله يتق يا لإلخ ميه لإل لالي  لإلانتمي ي  رلإل حي.  

  : أه    ا ااعة ال دعس   6/7/2
 ل    عشيب تؤك    مي  لإدالإة  لإلم ةعي    مهي :  نير 
o  ،  ر   رهي لاام  لكي نه  نميلك مهمي لإدالإة  لإلم ةعي   هرة  لكي م ةع

 اين  للإ لإلمستمز ، للار  للك  رهي رعلل  لت م ه لإلم ةع  .

o   تنفلل لإالميلإ لملإع   لإلعيمللن عيلم ةع  ، رتخ يط رتنظيا رتمنيه رةقيع
 تها .منهمالإتها رت هاي

o .   لإلاعتخ لإ  لإامثي للمملإةا لإلشلاه   رلإلمياي  لإلمتي 

o للحينيه رلإلهغشيه لإدرسيري  الإخي لإلم ةع  رخيةنهي . لإدعشيع 

 (   مي  لإدالإة  لإلم ةعي  اك : 2008ر لخص    ياز ةبي  ، 
o .  تسهلي رت م ه رظي  لإلعمي عيلم ةع 
o   علاكي ميسه راعيلإ . تنظيا لإلعمي ع ه ق  تسها اك رتمي  لإلعملييه لإلتهبم 
o  تق يا خ ميه م ةعي  للم ةعلن رلإلتلاملل ليقممملإ لتصاي  لملها رتح للها اك

 حش  رلإلا تهلإ  لإلمتشيالإ .نم من لإلتعيرن رلإدخيء تسمار لإلم
o  لإدالإة  لإلم ةعي  رعلل  لخل  لإلتعيرن لإلمثمه لإللز  ؤاز رلك تحقل     لإظ

 لإلم ةع .
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o   ن كي لملي  تهبم   لغهز لا ت ي رلك   مي  لإدالإة  لإلم ةعي  تصتك من
غيييتهي لإاعيعي  رلا لن يه   لإدالإة  لإلم ةعي  ، رب ررهي تشقك  شية  لن 

 نهما مشعثه  ق  لا ت ي رلك تحقل     لإاهي .
o  رن رنيح  ز رظي  تعليمك اك تحقل  غيييته ر   لإاه مهتشط علاكي  عيعك

صز لمب منهي لننيح ... ، المنما رالإةلإه م ةعي  قياة  للك لإلقيي  عمي  م م 
لليه  ن  هلئ لم لإةعه نهيالإ رالإة ي يفهمهي  ررني هرظي  تعليمك    ل  نشغك 

 .مستخ ميً لإل هع لإدالإة   لإلح  ث ر هلي ي ر هلإقب عله لإلعملييه الهي ر قممه 

 : مقومات ا ااعة التعل     وال دعس   الناجح  : 6/8
 عميه لإدالإة  لإلنينح  لمنه لي :من 

 هي تسعك رلك تمنيه نهما  اهلإا ي رةا  كفيءتها لإلمهني . ر 

   رهووي رظووي   تكوومن موون منمملوو  لنيلووه ررظووا اه يوو  تتحوو  معوويً لتكوومن لإلنظووي 
 لإلكبله.

 .لكي رظي  لهي رفيف  ر   لإظ تسعك رلك تحقيقهي علاكي تكيملل 

   رنووما منمملوو  قووملإرلن تحكووا لإلعلاقوويه لوولن مكمروويه لإلنظووي  راوو   عوو   يلتوو
 ن قييً.رمهتش  م

  لإلنظوي   منو  اول للئو  محو ا  تظهوه اول لإلونظا لإلانتمي يو ، رلإلتول  تفيلوي الهوي
 لإلنظي  لإلسييعل، رلإلنظي  لإلتعليمل، رلإلنظي  لإلاقت ياي.

  لإدالإة  لمليوووو  تفيلووووي لوووولن مسووووتم يه لإلقيوووويا  لإلشلاووووه  ، رلإلقوووومز لإلميايوووو ، ربوووولن
 لإلعملييه لإل لإخلي  لإلتل تتضمنهي  يضيً.

دالإة ( لق   لإللاه ف( مقيةر  للن رمط لإدالإة  ال لل  متق   ال كتيعه  نم ه لإر 
تعتمووو  رآخوووه متخلووو  رالإة وووي رر ووو  ععوووض عوووميه لإدالإة  اووول لإلبلووو لإن لإلمتق مووو  رلإلتووول 

لإدالإة  فيه للك لإلم مح ال لإدنهلإءلإه ، رلإارظم  رلإلقوهلإةلإه ، رت وشا لإلثقو   ول ةموة 
يلا  لوووو  لإلنظووووي  ،  ر لإلوووونمط معوووو  اوووو   ن موووونلإلعمووووي ، رتختفوووول لإلتعقلوووو لإه لإدنهلإايوووو  ، 

 لإدالإةي لإلسميه لإلآتي : 
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    لإلالتمووويا للوووك لإلسوووكهتله  ر لإلمسووويل  اووول ت وووه ف كثلوووه مووون لإامووومة لإدنهلإايووو
لإللمميوووو  ، التوووويا  ووووللإ لإاعوووولمب للموووو  ه لإلتفووووهه ، رتخ وووويص لإلنووووةء لإاابووووه موووون رقتووووه 

 للتخ يط رلإلتفكله ، رلق  لإللقيءلإه ، رتحقل  مكيعب دالإةته. 

  فووول لإلمهكة ووو  اووول لإتخوووي  لإلقوووهلإةلإه ، رتتضووويءلإ لإلفوووهرع رلإلحوووملإنة لووولن لإله عووويء تخت
كوووي لضووم اوول لإلمنلاوووص   لاووعهرلإلمه رعوولن ، رتتووماع لإل ووولا ييه رلإلاخت يلوويه ، ر 

عصروه يسوها اول لإلقيوويا  ، راول لإتخوي  لإلقووهلإةلإه، ال اعوه  لو  رلوك مة وو  مون لإدخولاص اوول 
 لمنلاص  لإلتل يعمي الهي. لمله ، رلإلملاء له، رلإلتفيرل ال خ م     لإظ لإ

   يسوووما لإلم ووومح اووول خ وووملإه لإلعموووي رإنهلإءلإتوووه ، ر عموووا لإلتنظووويا اووول  هكووو  لإلعموووي
لإللووممل، رتغوو ر لإاموومة كصرهووي تسووله رفسووهي، اتقووي لإاعووئل  رلإلاعتفسوويةلإه  ووملإ نةايوويه 

 لإلعمي ، ان كي ممف  ال لإلمنلاص  يعهظ رلإنشيته لم مح. 

   رلإلتفسوووله، رلوووي   ،   ثووو  رلا تحتموووي لإلتصر ووويتكووومن لإارظمووو  رلإلقوووملإرلن رلإ وووح  ر
  نير لإعتثنيءلإه من لإارظم   ر تحي ي لللهي،  ر تفسله ي لخ م  لإلم يلا لإلخيل . 

   تت   للئ  لإلعمي عيلحهك  لإل لإاش  : لقيءلإه  نياي  رنمي ي ، رلإرتقيلإ للن لإلمكيتب
 لنقي لإدنهلإءلإه  ر تبليغهي. 

  رتظهوه كوي لإامومة للوك  خ وييه رلإلمملإقو تختفل لإلمظي ه لإلم  نع  اول لإللا ،
، ر نلو  عقهبوه ، ر حويرةر اول مكتشوه، رلا  توهاا   قيقتهي، ر ول ب لإلوهاي  رلوك مه رعوه

اول رقوي لإارةلإع لوولن لإدالإةلإه رلإلمكيتوب ، رلا يووصر  مون لموي لإلقهووم  لنفسوه ، رلضوولماه 
   ييريً. 

  غ كثلووه موون لإلتعليموويه يقوي لإلالتموويا للووك لإعووتخ لإ  لإلومةع اوول لإدنووهلإءلإه  لوول تبلو
رلإدنووهلإءلإه عيلهوويت  رعووفم يً ، لإلتموويالًإ للووك لإلثقوو  ، ر ووتا لإلالتموويا كثلووهلًإ للووك لإلنمووي ج 
لإلمعوو   رلإلم بملوو  عوولفيً لكثلووه موون لإدنووهلإءلإه، ر سووها اوول نعووي لإاموومة رلإ ووح  رغلووه 

 خي ع  للانتهيا. 
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  رميسوه   ن كي لإاممة ال مثي  لر لإلبلئ  لإدالإة   لإل حي  مهيص  تضار كللإ 
لم لح  لإلعمي ، رتعمي للك تهكلة نهما لإلعيمللن ال لإتنير تحقلو    و لإظ لإلمنلاوص  ، 
اليسووو   نوووير تعقلووو لإه رالإة ووو  تصخووول نوووةءلًإ مووون رقووو  لإلعووويمللن ، رتلاوووغي    ووويرها لووون 

رعولن  توهاارن ءرعولن تنعوي لإلمه ءلإدرتيج، رلي   نير  ملإنة كبله  للن لإله عيء رلإلمه 
ف  ة عياها عمي ل  ها من  اكية رمقته يه رملا ظيه  هرن ال يلب لإلتمنيه  ر مكيع
بيلنسش  للأرظمو  رإنوهلإءلإه لإلعموي اهول رلإ وح ، لا تحتموي ر  رهي تخ   م لح  لإلعمي، 

لإلاعتفسيةلإه من لإلمه رعولن،  ر لإلاخوتلاظ اول لإلتصر وي رلإلت بلو  ،  ر تسوخله ي لخ مو  
 لإلم يلا لإللاخ ي  رلإلمنيا  لإلللإتي . 

  لإ  معنوووي لإلنظوووه اووول  رمووويط رعووولمكييه اووو: ل تخلفججج  ىااعيجججاً فجججي ال لجججدان اأمجججا 
لإلم  ه ن ال ر  ز لإلبل لإن لإلنيمي ، رلم ةلإقبني   و  لإلمو  ه ن اول تلو  لإلبلو لإن ر وم  وؤاي 

بووهاه  موومة للملووه، لوو ءلًإ موون لإل ه قوو  لإلتوول  وو خي الهووي رلووك مكتشووه رلووك  ن يخووهج منووه، 
لإلبل ، ربلنه ال للو  آخوه متقو  ، كموي  ، تبلن لإلفيةع للن لإاعلمب لإدالإةي ال  ل  اثله 

 تضووا لنووي كووا  وول لإدالإة  مظلمموو  كفوون ، رممهشوو  ، رمبوو   ، لنوو مي رنوو  ي تُغتوويلإ اوول 
ل ووه لإلتقوو   لإلفكووهي رلإلعلموول رلإلتقنوول ، عووتظهه لنووي  موومة غه شوو  تل وو  عوويدالإة  ر وول 

 له ئ  منهي ، ر  ي شا من عميه لإدالإة  لإلشيةا  ال  ل  لإلبل : 

  لإدالإةي ، رلإلمق ووووما عووووه  ن يحوووويرلإ لإلموووو  ه  ن يظهووووه اوووول لوووومة  غلووووه  لإلتمثلووووي
رعووولن  ءلإل وومة  لإلحقيقيووو  للاخ ووولته، التظووي ه عيلتعووويلل رلإلكبه ووويء رلإلغ هعوو  للوووك لإلمه 

ربفها لإاممة ع ه ق   اضي منها ، ر تلول  ع لو لإة لإارلإموه رلإلتعليمويه ، رلا  توهاا اول 
 لاه  من املااها. تمبيط لإلمه رعلن رلممها، رلم كين  ل  للك م

   ر و خي اوول ر وويع  لوو  لإلا تموي  عيلمظووي ه رلإا وويث اوول لإلمكتوب، ر  غيلشوويً مووي  لنووص
لإلم  ه،  ر لإلمسئملإ رلك تغلله عكي لإلمكتب ، ررم ي  لإا يث للن اته  ر خهز، ر ت خي 
ال لإختيية لإالملإن رق   لإا يث، ر تك ال رم ي  لإاقفيلإ، رلإلغهظ لإلملحق ، لإلتل يحلم 

ن  نةري الهي ععل لًإ لن  لحيب لإلم يلا رلإلمهلإنعلن، رلإلملا ظ  ن  نير لإةتشييويً له  
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لوولن موو ز تمتوو  لإلمسووئملإ عيلمقوو ة  لإدالإة وو  رلإ تميمووه عمثووي  وولر لإاموومة، رتملوو  لإلهغشوويه 
لإلمظهه و  ل يوه، رغيلشويا موي يعمو  لإلمسوئملإ لإلضووييف رلوك لإللنومء رلوك مثوي  ولر لإلمظووي ه 

  لإلمكيتووب دخفوويء ععووض نملإرووب لإلضووع  اوول عخ وولته راوول مقوو متهي كمووي  كهرووي  لشوو
 لإدالإة  . 

   راثووية لإلموو  ه موون لإلانتميلوويه دخفوويء لنووةر لوون  ووي ملاووكلاه لإلعمووي ، ر حوويرلإ
لهلر لإلانتميليه لإديحيء عصره م  ه  وؤمن عيلملاويةك  رلإتخوي  قوهلإةلإه نمي يو ، ر وم اول 

ه كلامي ، ر ه ل غوهرةر رلإق  لإامه، رال لإلغيلب،  ه   لإعتعهلإم مي يملكه من مهيةلإ
عصن  هز لإلنمي  يستمعمن ر  غمن رليه، رلا يست ي    و  مقييعتوه، رمثوي  وللإ لإلمو  ه 
لا يسما ا   عيلكلا  رلا لن مي يص ن له، رلا  ه ك  ن يعيةم ة يه    ، ر م يحيرلإ 
تمنيه لإلانتميع رلإلكلا  عحلل  ؤمن لإلنمي  للك مي يقملإ، ر م لهللإ يخياع مه رعيه، 

 لها، ر نعلها يخفمن لنه  اثه ممي يظههرن له، اره عصعلمبه يستمللها رلك تص ل  ر خ
اوووي مووووي ي وووو ة لنووووه، ر ووووم ل لهووووا عيله ووووي لموووون  ووووؤمن للووووك مووووي يقووووملإ، الوووو ا  لهووووللإ 
لإلمخل ووووولن مووووونها رلوووووك لإلتوووووةلإ  لإل وووووم ، رلإدلوووووهلإم لووووون لإلملاووووويةك ، رلإلبووووومح عوووووآةلإاها 

عوولشيً للووك رفسووييه لإلموومففلن،  رمقته وويتها، خماوويً موون رغضوويب لإلموو  ه، الوونعك   ووللإ
 رللك  لميلإ لإدالإة ، ررتيا   لر لإالميلإ. 

   تكووومن لإارظمووو  رلإدنوووهلإءلإه رلإا ووو لإظ لووويا  غلوووه رلإ وووح  ، اتكثوووه لإلاعتفسووويةلإه
رلإاعووئل  رتتشووي ن لإدنيعوويه، ر كثووه لإلتصر ووي، ر ختلوو  لإلت بلوو  لوولن رقوو  رآخووه، رلوويا  

ه ر كيووف لم وولح  لإلتمنووه لإلوولي  ووهلإا ي وومع لإلغموومم اوول لإارظموو  رلإدنووهلإءلإه، ر فسوو
للإنهلإء  ن يسله فيه،  ر لإللي  نسنا م  مي  ه و ر لإلمو  ه، ركثلوهلًإ موي ي ويب لإلعويملمن 
اووول مثوووي  ووولر لإدالإة  لنووومع مووون لإد شووويط، ر عووويرمن مووون كتموووين موووي يلاوووعهرن عوووه ، رلا 
يسووووت يعمن لإلتعبلووووه لنووووه خماوووويً موووون اقوووو  رفوووويافها،  ر رلووووفها عيلملاوووويغبلن رمثلووووهي 

ملاكلاه للك لإدالإة ، كمي  ن لإا  لإظ لإلتل يعملمن من  نلهي غله رلإ وح  لهوا، رلا لإل
 يحسمن لهلإع   لإلارتميء. 
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   ، يُغووهع لإلموو  ه رفسووه اوول لإلعمووي لإلوومةقل ، ان كووي لإلتعليموويه لالوو   ن ت وو ة منووه
رعوومن ءرلالوو   ن  م ووا كووي لإدنووهلإءلإه رلإلخ ووملإه لإلتوول  نشغوول ت بيقهووي، ر تخوومظ لإلمه 

تخووي   ي رنووهلإء ارن تمقيوو  رتصعووله  لإلموو  ه لكوول يسوولمملإ موون لإلتوومبيط رلإللووم  لوويا  موون لإ
رةبمووي لإلعقووويب، ر نوو  لإلمووو  ه رفسووه غيةقووويً لووولن  اووملإ  مووون لإلوومةع رلإلتقوووية ه رلإلخ يعووويه، 

 رملاغملًا لهي لن لإلتخ يط، رلإلتفكله ال لإلت م ه، رتح  ل رتم يا لإدنهلإءلإه. 

  لإلقو ةلإه رلإلمملإ وب، مون   خ وي ، رمحو راغيلشيً مي يقهب لإلمو  ه  ملوه  وعيظ لإللا
مسيل  ن رمستلاية ن، اره ين   ن  ل   عهي لتقبي تمنلهيته رتعليميته، رتنفلل ي ارن 
رلو لإء ة ي  ر معية وو ، ركلمووي قلو   قوو   ووللإ لإلمو  ه اوول رفسووه لوهاه  وولر لإلظووي ه   اثووه 

ه رتبنوولها اوول محوويط رالإةتووه رموون  ملووه، ارووه يعووهظ  ن تقه ووب لإاقم وويء رلإا كيوويء  ملوو
ةبمووي  ثلووه لليوووه لإلملاووكلاه ر حوو ث ععوووض لإل ووهلإليه اوول لإلوووه ي للنووه ربلوونها ، ارهوووا 
عوومظ يكوومن لهووا ة ي مسووتقي اوول كثلووه موون لإاموومة، رعووللف   لوو  لإلنظووه رلوولها  اثووه، 
ر نعلها  بهارن  اثه منه ال محيط لإلمنلاص  رةبموي خيةنهوي ، ر وللإ ينعلوه  تخومظ مون 

، رلإلمتعويمللن مو  لإلمنلاوص  ، رلوولل  يفضوي  ن  شقوك  ووم  ن يسوتحم رلإ للوك لإ تموي  لإلووه ي
ال لإل مة  الإاميً ارن غلهر، ر ن يكمن من  مله تيععلن له اول تنفلول عييعوته رتمنهيتوه 

 رآةلإاه، ارن معية    ر رل لإء ة ي يختل  م  مي  هلإر  م. 

   تت ووو  لإلقوووهلإةلإه عووويلتخشط رلإلفهايووو  رلإلتعووويةم، ر  لوووي   نوووير مووونه  رلإ وووا اووول
لإلملاووووكلاه رإعووووهلإر لإلآخوووه ن رلإلاعووووتفيا  موووون تنووويةبها ،  ر لإعووووتعهلإم لإلعملإمووووي  اةلإعووو 

لإلمووووؤ ه  الهووووي، رلإلمتووووص ه  لهووووي، رغيلشوووويً مووووي تتخوووول لإلقووووهلإةلإه عسووووهل  ربوووو رن تووووهري، ر فينووووص 
لإلعيملمن عيلقهلإةلإه ت  ة مشيعه  من مكتب لإلم  ه، ارن تنسل  مسب   ر معها  عيعق  

  ه اووول رفسوووه لإللاووونيل  دلووولا  لإلعووويمللن لهووولر لهوووي ، راووول ععوووض لإا يوووين لا ينووو  لإلمووو
لإلقهلإةلإه،  لإه لإلتص له لإلمشيعوه للولها، مكتةيويً لتمقيعهوي رتوهر تبليغهوي لسوكهتلهر  ر مو  ه 
مكتشوووووه، ارن  ن يقبوووووي لإلمنيقلاووووو  الهوووووي ععووووو  رلووووو لإة ي رمعهاووووو  ةارا اعوووووي لإلعووووويمللن  ر 

 ملا ظيتها  ملهي. 
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  ك لإلعوويلا رظووه  ارريوو  يلاوومبهي لإلكثلووه مووون  نظووه لإلموو  ه اوول  وولر لإلبلئوو  لإدالإة وو  رلوو
لإلتعيلل رلإلخللاء رلإلكبه يء رةبمي لإلغهرة، ر حو  ر سيعويً الإخليوي يحويرلإ رخفويءر ر ظهوه 
لليووه   ييروويً  رهووا رنوو رلإ لخ متووه رتص لوو ر رتهلئوو  لإلمنوويخ لووه للعمووي اوول ةلإ وو  تيموو  ارن 

رلإلتووصخه لوون ملاووكلاه مع يوويً لنفسووه كووي لإلحوو  اوول محيعووبتها للووك لإلتق ووله رلإل يوويب 
 لإلعمي متنيعييً رفسه رغياشيً لنه  ره  م لإلقيا  ر م لإلق ر . 

   رغيلشيً مي ينن   للإ لإلم  ه ععوض لإلعويمللن ر سوخه ا لخ متوه لإللاخ وي  ععلو لًإ لون
اهنوووير مووون يحموووي  قلبتوووه ر وووؤاي مت لشيتوووه ، رلإنشووويه لإلعموووي لإلتووول رففوووملإ مووون  نلهوووي 

ركوووي  وووللإ مووون  نوووي رة ووويء غوووهرةر ،   لإللاخ وووي  ر سوووياه معوووه للقيوووي  عخ متوووه لإلللإتيووو
لإللاخ ل،  ر موي يلاوعه عوه مون رقوص، رلتكملو  مظهوهر لإللاخ ول لإلنويقص  موي  لإلغلوه، 
رإ فيء  يل  من لإلا تهلإ  رلإلتق  ه لنفسه، ر  ي لإامه رلك  ععو  مون  لو ، افول ععوض 
لإلبل لإن يستغي لإلم  ه رفم ر لتمفيف خو   منةلوه  ر مون  تملومن خ متوه لإللاخ وي  للوك 

 لإلعمي.   سيب

   ، يعمي لإلم  ه للك تهكلة معيةاه ر قيةبه رلإلمحسمبلن لليه ال رفيا  قه ش  منه
ر سوخه ا لتنفلول موي ي و ةر مون  رلإموه رقوهلإةلإه ، رتبنول  ،لكل يستم  منها قمتوه ررفوم ر 

لإلسييعيه لإلتل  ؤمن لهي ، رعلئيً ي شا ل يه رمع من لإد سيس عيلعظم  ، ر ره  لشا 
ء ، فيسويةع  لوحيب لإلم ويلا رلوك لإلتقوهب منوه ، رالمتوه لحضومة م يليً ال كي عول

منيعوشيتها ، ربنوويء للاقويه قم وو  معوه ، مبنيوو  للوك قضوويء م ويلا متشيالوو  ، ر بو   اوول 
لإعوووتخ لإ  رفوووم ر لتحقلووو  مكيعوووب ر بووو   اووول لإعوووتخ لإ  رفوووم ر لتحقلووو  مكيعوووب رم ووويلا 

لإلحي   رلإلحلة رلإلكتموين ، عخ ي  رمياي  ، رغيلشيً مي  ب    للإ لإلتمنه ل يه علالء من 
 ا مي  لبل  ن ي شا عم  ملاام  له ، ر  شا لإلعمي عيلنسش  لوه  موهلًإ  يرم ويً ، ررعولل  

 للهيمن  رلإعتخ لإ  لإلنفم  ، رقضيء لإلم يلا لإلخيل .
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 لإلنملإرب لإلتيلي  :عمظ رتنيرلإ اك  للإ لإلنةء من  ا، ر 
 : مقومات ا ااعة التعل     الناجح  : 6/8/1

  لا تعتم  للك لإلعلاملإاي  اك تحقل     لإاهي . ياا   تعليمي ن رالإة   ن تكم 
 .  ن تكمن  لر لإدالإة  ريعع  من لإلهم   لإلثقيفي  للمنتم  
  ن تكوووومن  وووولر لإدالإة  للووووك لإلنحووووم لإلوووولز  هلإلووووك ملاووووكلاه لإلمنتموووو  رتح ييتووووه 

 لإلهلإ ن .
 .  ن تكمن رالإة  لإنتمي ي  ععل   لن لإلاعتب لإا رمستنلش  للملامة  
 تكمن  لر لإدالإة  رعلل  لتحقل  لإا  لإظ لإلمنلاما  للمنتم  .  ن 
   رلوو   لإلنمووما ، عحلوول تتكيووف  سووب  رلإدينيليوو  ن تتسووا  وولر لإدالإة  عيلمهرروو

 مقتضييه لإلممق  ، رتتملاك رتسي ه لإلاتني يه لإلتهبم   لإلح  ث  .
   لإلعملل ن تكمن لملي  ، اتكيف لإلمشياا لإلنظه    سب مقتضييه لإلممق . 
  تتملة عيلكفيء  رلإلفيللي  ، ر تحق   ل  عيلاعتخ لإ  لإامثي دمكيرييتهي لإلشلاه    ن

 رلإلمياي  .
 . ن تكمن مم م ي  اك قهلإةلإتهي  
 . ن تميةس لملهي معتم   للك لإلتخ يط ععل  لإلم ز  
   ن تكمن رالإة  ررسيري  تسله لإلعمي رتمنهوه اوك نوم يسومار لإلمحشو  ، ر ن تسوتم 

ك ملاوكلاتها ، رتحويرلإ لإلملوملإ لحلوملإ للميو  رلمليو  رلك لإلآخه ن رتتعوهظ للو
 لها.

 مقومات ا ااعة ال دعس   الناجح  : 2 /8 /6
 : لإلمقمميهلها  لر من   
  لإدالإة  لملي  نمي ي  رليس  لملي  اهاي  تتعل  عم  ه لإلم ةع  ارن غلهر من

هلًإ لإلمعلموولن رلإدالإة وولن رلإل ووولاب ر رليوويء لإامووومة ، رلإلعمووي لإلنمووويلك يفوومع كثلووو
 لإلعمي لإلفهاز اك تحقل  لإا  لإظ .
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   تفووم ض موو  ه لإلم ةعوو  ععووض لوولا ييته لووشعض مه رعوويه ربمووي  تنيعووب موو
لإلملإنشوويه لإلتووك يكلفوومن لهووي ، ر لوو  لإعووتنيالًإ للووك  ن لإلسوول   تقتووهن عيلمسووؤرلي  

 ر مي رنهين لعمل  رلإ    .

 لاوويةكتها ملاوويةك  لإلمه رعوولن اووك لإتخووي  لإلقووهلإةلإه لإلتووك  تووص هرن لهووي ،  ووميريً لم
 اك تنفلل ي رتحقل  لإله ي لإلمهنك للنها .

  لإلاعتخ لإ  لإامثي للمملإةا لإلمياي  رلإلشلاه   لإلمتي   را  لإلخ   لإلمم مل  ربموي
 يحق  لإا  لإظ عفعيلي  .

   لإدالإة  رعووولل  دعوووشيع  ينووويه لإلمه رعووولن رتقووو يا لإلتسوووهللاه لإللاامووو  لتحقلووو
    لإظ لإلم ةع  ، رليس  غيي  اك     لإتهي .

 كي لإتخي  لإلقهلإة لب رنم ه لإلعمليو  لإدالإة و  رةكلةتهوي لإاعيعوي  رمحومة كوي يلا
 لملي   ر رفيف  من رفيافهي . 

(  ن   ووا مقمموويه لإدالإة  لإلم ةعووي  لإلنينحوو   2008ر ضوويف    ووياز ةبيوو  ، 
 تتمثي اك :

لإلق ر  لإل لش  : ينب  ن يكمن م  ه لإلم ةع  ق ر  يلشو  رمثويلإ يحتولز عوه مون  -1
لإةتووه ، موون  لوول لإلتمسوو  ععملووه ، راووك ريميرووه ، رلإلتووةلإار عووه ، قبووي لنيلووه را

 راك مظي هر ر قياته رخلقه رعلهته راك  لمته ر خمته .
لإلثقوو  لإلمتشيالوو  : ينووب  ن يعمووي لإلموو  ه للووك  ن  ووةةع لإلثقوو  عق ةلإتووه رإمكيريتووه  -2

لإدالإة وو  اووك كياوو  لإلمنوويلاه رلإلنلاوويييه اووك رفوومس ممفةيووه رم ةعوويه ريلاعووه 
 مي  شيالها لإلثق  لإلمتشيال  لننيح لإدالإة  لإلم ةعي  .رلميله ، ك

خلوو  لإلمنوويخ لإلمنيعووب : للووك  عوويس موون لإلاعووتقهلإة رلإل مصرلنوو  ر سوون لإلتفووي ا  -3
رلإلشعووو  لووون لإلعنووو  رلإلخلااووويه رلإلتشووويغض رلإلحوووهص للوووك لإلتعووويي  رلإلموووما  
 رلإالف  م  لإليقظ  لإلتيم  ، ر للإ كله يع  من   ا مقمميه لإدالإة  لإلنينح  .
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 ض لإلسوول يه : موون لإلمهووا  ن يقووم  موو  ه لإلم ةعوو  لتفووم ض لإلعوويمللن معووه تفوم  -4
ععووض لإلاخت يلوويه رلإلمسووؤرلييه رلإلالتةلإموويه ، موو  موونحها اووك رفوو  لإلمقوو  
اووي لإلسوول يه لإلضووهرة   لتنفلوول  لموويلها ،  ووللإ لإلتفووم ض يسووما للموو  ه عوويلتفهه 

 للسييع  لإلعيم  رلإاممة لإلنم ه   عيلم ةع  .

ن : ر لوو  للمقووومظ للوووك قوو ةلإتها رموووملإ بها رلإعوووتع لإالإتها لإلتعووهظ للوووك لإلعووويملل -5
رإمكيروويتها رإعوونيا لإلعمووي لإلمنيعووب لكووي موونها موو  توومنلهها رإةعوويا ا عوويل هع 

 لإل حيح  .

 عوولمب لإلقيوويا  لإلهعوول   : يقووم   ووللإ لإاعوولمب للووك لإل يمقهلإييوو  رلإلحكووا لإلووللإتك،  -6
، رلإلشع  لون لإلونمط  رلإلقييا  لإلنمي ي  ، رمهكة   لإلتخ يط ، رلا مهكة   لإلتنفلل

 لإل يكتيتمةز اك ررنيا لإالميلإ لإلم لمب  .

 : عوامل ن اح ا ااعة التعل    : 6/9
  رنيح لإدالإة  لإلتعليمي  ال تحقل     لإاهي ة ن لتحقل  ل    ممة،  ل:رن لملإمي 

  ن تعمي للك رعهلإر كي من يعنلها لإامه ال عياه منيلاه لإلتعليا. -1

 ع  لإلقممي  ربلن لإلمشياةلإه لإلمحلي  رلإلفهاي . ن تما  للن مقتضييه لإلسيي -2

  ن تلان  لإلاتنير رلك لإللامهكة   فيمي  ت ي عيتخي  لإلقهلإةلإه رلإدنهلإءلإه. -3

  ن تكمن ل  هي اكه  عيمل  لن عياه منيلاه لإلنلايط لإلتهبمي. -4

 ن تتملووة عيلكفوويء  رلإلفيلليوو  اوول لإلاعووتخ لإ  لإامثووي للإمكيروويه لإلميايوو  رلإلشلاووه    -5
 هي لإلمنلاما . لتحقل     لإا

مقووو ةتهي للوووك ررلاووويء قنوووملإه لإت ووويلإ قم ووو  رمفتم ووو  للنهوووي ربووولن مملإقووو  لإلعموووي  -6
 عيلمنتم ، خيل  مهلإاة لإدرتيج.

اتا كيا  لإلمنيلاه  مي  لإل ولاب للتو ة ب لإلملو لإرل اول مملإقو  لإلعموي لإلمختلفو ،  -7
 رخيل  مهلإاة لإدرتيج.
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ه لإلمنتمو ، ر لو  مق ةتهي للك تمنيه لإلشحمث لإلعلميو  رلإلت بيقيو  لحوي ملاوكلا -8
 لن يه  :

 ر   خ   للشحمث تهلإلل  ل  لإامه. -

 رل يء لإارلم   ال لإلتمم ي، رتماله لإدمكيريه لتل  لإلشحمث. -

تهلئ  لإلمنيخ لإلسليا للتعيرن لإلمثمه، رلإلعمي لإلملاوتهر لإلبنويء لولن لإلنيمعويه  -
 رمملإق  لإلعمي ال لإلمنتم .

لملاووووووتهك  لوووووولن لإختيوووووية لإلقيوووووويالإه لإل ووووويلح  للنهوووووومم عصلموووووويلإ لإلشحووووومث لإ -
 لإلنيمعيه رمملإق  لإلعمي.

 من الناح   التنظ    التعل    : أن ا  ا ااعة 10 /6
تخ يط لإل  تت لب لإلقيي  عيلع    من لإلمهي  مثي رالإة  لإلتعليا من لإلمسلا عه  ن 

للك مستم يه لإدالإة  لإاةبع  لنسش   لر لإلمهي  تماع ، ر ( لإلتنفلل –لإتخي  لإلقهلإة  –
، ةن  ر  مي  رخ مة   لر لإلقهلإةلإه ي رلإلقمز لإلسيا   اك لإلمنتم  راتتمق  للك لإلعملإم

خ مة  رظهلًإ ل لإلمستمز لإلقممكتؤخل للك يلقهلإةلإه لإلتك تهتشط عيلسييع  لإلعيم  للتعليا ا
تنظيا ، للنمي لمنتم  رم لهر للك لإلم ز لإل م ي  لر لإلقهلإةلإه راةن  تص له ي للك لإ

تكمن للك  –للك عبلي لإلمثيلإ  –ي لإلمعلن  لإللم  لإلم ةعك ريهع لإلت ة   رلإلمعيا
لإلمؤعسي  لإلمحي   عيلعمي لإلتهبمز لظهرظ  خلر اك لإلالتشية لإلإلمستمز لإلمؤعسك 

  لل لإدمكيريه لإلشلاه   رلإلمياي  لإلمتي   رلإلعقشيه لإلممنما  .
عيل ةن  لإلتك تت خي الهي لإلسل يه لإلعليي عق ة مي ربنيءً لليه ، يمكن لإلقملإ  ره 

بق ة مي تلايةر من لإلمنظمة لإلعي  ، ر لإدالإةز عيلمهكة    ر لإللامهكة     نظي مل  لإل
لإلنهيه لإلمحلي  رلإلمسئملمن لن لإلمؤعس  لإلتعليمي  رلإلسل يه رلإلهلئيه لإلقممي  عق ة 

، رلهللإ ةز مي  ت   لإلنظي  لإلقياا عصره قياا للك لإلتخ يط لإلمهكةز رلإلتنفلل لإللامهك
 لإلني ي  لإلتنظيمي   ك : رميط من لإلقييا  من  من   لا   
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 الن   ال رازى  -1

 خيةج نلمعه  يةب  لق ،  لإدالإةي  لإلفلاي : ل لإدنيع  ؟ لإلحهب  تله خسه لمي لإ

 لإدالإة   ة  كلإلمه  عسبب ر ل  لإلمعيةر، رالإة  للك ليلاهظ     ال  ث  رلا و  ةلإ لهي

 ر ن لعسكه  لإ لإلمعيةر يا تخمم  ن لهللن ال لإلعسكه   لإدالإة  قهةه، لإتشعهي لإلتل

  .لإلييء رلك لإال  من لللهي تلاهظ

 لإلقيا ، لارلاغيلإ رتين  معلش  ت  ة  ر تصنللهي  تا م له   قهلإةلإه ،لإلشيقل  ر  رتخلي

 لإلحيل   لر لن لإلعسكه   لإلاعتهلإتيني  متخ  م يعبه ،ر ني  لملإره ال  ث  لا لإللي
 لإلقييا  من ل ياة لإ رلإارلإمه لإلمؤن   م لإدم لإا -  "لإدم لإا خ مط يملإ" عم  لا

 لإلني  للن لإلمسيا  ييل  لميكر ،  ل ررهي  ت هظ  ن لإلني  يست ي  لا رلإلتل ة  ،كلإلمه 

 ال تستغهقهي لإلتل لإلفته  عيلتيلل، رييل ، لإدم لإا خ مط ييل  لميا ة  ،كلإلمه  رلإلقييا 

 ...رلإلسؤلإلإ لإلآن : مي  ك لإلمهكة  ؟  لإلسمع  رلك  ر لإلمل لإن رلك لإلململإ
لإلهلئيه لإلمهكة   عيلتخ يط رلإتخي  لإلقهلإةلإه رةعا ك  ن  تقم  لإلمهكة    

تلقك للإلسل يه لإلمحلي  من ري ي  ، رتقم  لإلخ مط لإلتك تتا يشقيً لهي رنهلإءلإه لإلتنفلل 
 لإلتك لللهي لإلتنفلل لإلفمةز.علهي للمؤعسيه لإلتعليمي  لإارلإمه رته 

لقممي  لن  للك لإلمؤعسيه لإلتعليمي  لإلهنمع رلك لإلسل يه لإرمن  ا ا ره 
كين لإللاعمة عيلخ ه  ر لإلحلما ، رللك لإلمسئمللن لن لإلهقيع  لإتخي  لإلت هايه ر لإ 

 اك تنفلل  لر لإارلإمه.لإلحلما لتق له نهيه لإلتنفلل 
،   تقي لإلمسئملييه لإدالإة   كلمي لإتنهني رلك لإلقيل  ر تسا  لر لإلنمط عصره 

 ة كي لإلقهلإةلإه لإلمنظم  رةعا ي  لإدالإةي لإلهاي  لإللز  تهب  للك قم  لإلهه   لل  ن 
لإلسل   رلإلمسئملي  اك    لإلهاي  ر ك ، رلهللإ تكمن خ ملإه لإلتنفلل ر حيعب لإلمق ه 

 .رالإة  لإلتعليا 
ربنيءً للك مي عب  يخض  لإلتعليا عكيا  مؤعسيته رلملييته لنهيا رلإ   غيلشيً 

ط لهي ، رلإتخي  كيا  تمثله رالإة  لإلتهبي  رلإلتعليا  لل تقم  لهعا عييع  لإلتعليا رلإلتخ ي
لإدنهلإءلإه رلإلت لإلله لإلمهتش   للل  ، راك  للإ لإلنمط غيلشيً يقت ه ارة لإلسل يه 
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لإلمحلي  رلإدالإةلإه لإلفه ي  للك لملي  لإلتنفلل اقط ع هظ لإلنظه لن ة  هي لإلخيص 
 رفهراهي لإلمحلي  لإلمختلف    ييريً .

ن تما   لإلمملإةا رلإله ظ من لإلمهكة   غيلشيً  م  مين لإلسي ه  لإلتيم  ر س
للك لإدالإةلإه رلإلمنيي  لإلمختلف  ، كمي  ن  نير تبه هلًإ آخه لهلر لإلمهكة   ، ر م 

  مين    معلن من لإلنما  للأالإء اك نمي   لر لإلمنيي  . 
 : مملةلإه لإلنمط لإلمهكةز     ( 

تحقل  لإلع لإل  رتكياؤ لإلفهص اك تما   لإلخ ميه لإلتعليمي  للك تعمي للك  •
 .  لإلمنيي  لإلتيعع

 ا يا  اعيلي  لإلنظي  لإلتعليمك رتحقل  لإلتميع  لإلقممك . •
،  لل لا  هتشط قت يا اك لإلنفقيه لإلتعليمي تماله لإلتسهللاه لإلميلي  رلإلا •

لإدرفيع للك لإلتعليا ل ةن  غنك  ر اقه لإلمن ق  لإلتك تمن  لهي لإلمؤعس  
 لإلتعليمي  .

لإلنهيه لإلمحلي  ممي تمت  ةنيلإ لإلتعليا عيلاعتقهلإة رل   لإلتعهم للضغمط من  •
 يسها اك ا يا  اعيللتها .

 تحق  تميعكيً ل ز لإلعيمللن من م ةعلن رانللن رإالإة لن ريلش  . •

تعمي للك تم ل  مملإلفيه لإلتعليا رمنا اهص متكيائ  لنمي  لإل لإةعلن  •
رلإل لش  ، ممي يسيل  اك عهمل  تنقي لإل لاب للن م لإةس لإدالإةلإه رلإلم  ه يه 

 لإلتعليمي  .

 رضشيييً رالإة يً رتح ييً اقيقيً للمسئملي  .تحق  لإ •
 : للمب لإلنمط لإلمهكةز    ب (

تلاني  لإلبلهرقهلإيي  لإدالإة   لإلتقلل ي  رل   رتي   لإلحه   للمحلييه للالتكية  ر  •
لإلتنه ب  ر لإلالتميا للك رفسهي اك لإعتح لإث مي  تلاء  م  فهراهي لإلمحلي  

 . 
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 لإللملإاا ر خه منفل .قياا عسن لإلقملإرلن رلإلقملإل  ر تتكمن من  •
عغي لإلهاي  اك تفيللي تلاغله لن لإاممة لإلهيم  رتة   من لإا شيء  •

 رلإلمسئملييه .
ل   تفم ض لإلسل يه لإلمحلي  لالتكية ل لإاي  تحهكمن من خلالهي اك في  •

 فهراها لإلمحلي  .
 .رظ لإلمحلي  ر للإ لا يمكن تعميميهلإلمنهبمن يق ممن مقته يتها اك في لإلظه  •
حيريه رلإلمني   ررنما ائ  كشية لإلسن تعمع لإلتنه ب رلإد سيس  تم ل  لإلامت •

 عملاكلاه لإلبلئ  لإلمحلي  . 
ل   ، عمي يسي ا اك لإرتلاية لإلنم ي  رتين  لإلاتنير رحم لإلم    رل   لإلتنمع  •

لإلتهكلة للك  ارك مستم يه لإلتعلا ، ر مهلإلي  لإلفهرع لإلفهاي  للن لإلنميليه 
 لإللاخ ييه . لتم ل  لإللاهيالإه  ز يهلإا رلإ   من

خضمع لإلنمط لإلمهكةز اك لإلتخ يط رةعا لإلسييعيه لإلتعليمي  لمنممل   •
مختية  رمقهب  للسل    از رلك اا   ؤلاء لإااهلإا رلك لإلسي ه  للك لإلنظا 

 لإلتعليمي  .

لا تحق  لإلملايةك  لإدينيلي  للن لإدالإة  لإلم ةعي  رلإدالإة  لإلمهكة   لي تعما  •
 لإلسلبي    ييريً .

 ي ق  تحتيج رليه لإلمنيي  رلإلم لإةس لإلشعل   .ق  تغفي م •

تسبب ععض لإلملاكلاه لإلميلي  رلإلهرتلني  ممي يقلي من اهص لإلننيح اك  •
 تحقل  غيييه لإلتهبي  .

 : الن   اللامرازى  -2   

يق   لهي لإلتمع  اك تفم ض  لإلسل يه رمنا لإلم  لإه لإلتنظيمي  ق ةلًإ كبلهلًإ 
رنهلإءلإه لإلتنفلل ارن لإلهنمع  لإلقهلإةلإه لإلتك تيسه من لإلحه   اك لإلتيسله لإلللإتك رلإتخي 

 اك كي كبله  رلغله  رلك قم  لإلهه  لإدالإةز .
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راك  للإ لإلنمط تتهر لإلمنيي  رلإدالإةلإه لإلتعليمي  لإلحه   اك لإلت هظ اك 
عئمن لإلتعليا ، تخ ي يً رتنفلللًإ را  فهراهي لإلخيل  رإمكيريتهي لإلمتي   ، ر لر لإلحه   

، كمي يفتهم  ن يكمن  نير ل ا من لإاع  لإلتك تعمي اك را   ملإعط مح ا  
 ( 2009ريية ي  لر لإدالإةلإه لإلفه ي   .   خيل  اهي  رآخهرن ، 

 : مبهةلإه لإلاتنير رلك لإلنمط لإللامهكةز     ( 

ا يا   رلا   لإلهلئ  لإدالإة   رتعق  لملييتهي لإلمت ل  عيتخي  لإلقهلإةلإه رلإلحين   •
ر  ه كيا  لإل يقيه ه راةلإع  لإلملاكلاه رلك رق  كبله لتحللي لإلمعلممي

عهل  رلإدمكيريه رتعبئتهي رتنسيقهي رتنظيمهي ، كمي  ن  نير  ممةلًإ تت لب 
 لإلب  اك لإاممة .

 . لتهي رعله ي راقيً لقملإل  مح ا قل  لإلت لإخي  للن لإارلا   م  تكهلإةلإ ي ررم •
مي  ؤ لهي الإة   عل  هي لإلمهيةلإه رلإلق ةلإه رلإل فيه لإدمحلي  رنما عخ ييه  •

 .دالإة  لإلعمي 
 .رلإختلااهي من مؤعس  اخهز تشي ن لإلظهرظ لإلمحي   عيلمؤعس  لإلتعليمي   •
رلإا  لإظ رلإاقسي  لإلتعليمي  م     لإظ لإدالإةلإه  لإلمه رعلنتملإا     لإظ  •

 .اك رف  لإلمق  لإللز لا تحتيج فيه رلك تمي ي رعياي لإلتنفلل لإلعيم  رلإلسييعيه

قهلإةلإه رإنهلإء لإلتنيةب م  ل   لإلحين  لمهلإنع   ل  لإلهغش  اك عهل  لإتخي  لإل •
  ر تعميمه للك كيا  لإلمستم يه .

ق ة  لإلمؤعسيه لإدالإة   لإلمحلي  للك تحقل     لإاهي ارن لإلهنمع رلك  •
 .ه لإلعليي لإلسل ي

لعمب  لإلات يلإ لإلفعيلإ رلإلسه   عيدالإة  للك لإلمستمز لإلقممك رتين  تما    •
 نغهلإفي  رلإعع  . لإلمؤعسيه لإلتعليمي  للك ةقع 

 مةلإيي لإلنمط لإللامهكةز :   ب (

 يعمي للك تحقل  لإل يمقهلإيي  . •
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يعمي للك لإلتنم   اك لإلمنيلاه لإلتهبم   رلإلتعليمي  ممي  تف  م  لإلاتني يه  •
 لإلح  ث  .

يسيل  للك لإلالتكية رلإدل لإع  لل تتيح لإلفهل  للتنه ب لإلمتن ا رتماله ق ة  •
 من لإلحه   .

 لإلتعبله لن  ه يه لإلعيمللن اك لإلحقي لإلتهبمز .تتملة عيلمهرر  ر  •

تسيل  للك لإلتنيا  لإلمستحب للن لإدالإةلإه لإلتعليمي   رلإلم لإةس ، اتسبب  •
 لإرتعيعيً اكه يً رللمييً  ها  مستمز لإلتعليا رلإلكفيييه لإلتهبم   .

 تسيل  للك رمم لإللاخ ي  رلإلق ة  للك تحمي لإلمسئملي  . •

 ق   لإلسه   .تقضك للك لإلهرتلن عمي يضمن لإلت •

 تتيا للم ةس علئيً من لإلاعتقهلإة اك م ةعته اته  يم ل  . •

 تلان  للك الا لإلنهما لإلللإتي  .  •

 للمب لإلنمط لإللامهكةز :   ب (

ق  يكمن منيلًا لتكيعي ععض لإلعيمللن رتهلإخلها اك لإلقيي  عمهيمها ممي  ؤاز  •
 رلك  ع  لإاالإء ر بمط لإلمستمز لإلتعليمك .

 لإلارعةلإلي  لن عقي  لإلمنتم  ممي يعمي للك ت  له . ق  يكمن عبللًا رلك •

لا تست ي  لإلتفيلي معا لإلت مة لإلتهبمز لإلح  ل، لإللز يحمي لإدالإة  منفها  مي  •
 لا ييق  لهي عه .

لا تسما لتماله لإلقييالإه اك مختل  لإلمنيلاه ممي يسبب  عفيً اك لإلكفيي   •
 عمل لإن لإلعمي .

 الن   القائم على ال شاعا  -3

 للإ لإلنمط للن مةلإيي لإلمهكة   رلإللامهكة   ، اهم يسيل  لإلقييا  للك ينم  
لإلمستمز لإلقممك للك  الإء ارة ي عكفيء  ، رخيل  اك لإلقهلإةلإه لإلم له   للك مستمز 
لإل رل  من ري ي  ، ر سي ا من ري ي   خهز اك لإلتما   لإلعيالإ رلإلمتملإان رلإلمنيعب 
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ع مة   اضي ممي  م  لإلمحلي  رلإلسل يهلإلمهكة    لإلقييا للن للخ ميه لإلتعليمي  
 ممنما اك في لإلنمط لإللامهكةز 

فيه    نهلإءلإه لإدالإة ر سله  للإ لإلنمط را   علمب للمك رمن قك عليا ، ايد
لإلتك يقم  لإلمسئملمن الهي لتح    لإلملاكل   ر لإلفهل  ،  ا نم  لإلقيل   تب   من 

لللهي لتحقل  لإا  لإظ  لإلبييريه رتح    لإلا تيينيه لإلتك  هغبمن اك لإلح ملإ
لإلمهعمم  للك لإلمستم لن لإلمحلك رلإلقممك ،  ا  هعلمن تقه هلًإ مف لًا  تضمن  لر 
لإا  لإظ رمي يقته مره من آلييه لتحقيقهي رمي  تملإاه ل  ها من رمكيريه م  تم يا 
للمت لشيه رلإلب لإاي لإلمحتمل  ر ل  للنهيه لإلمهكة   لإلتك يقم  لإلمسئملمن الهي عنم  

لإلملاهرليه لإلمقته   من كيا  لإلمنيي  لإلتعليمي  لإلتيعع  لهي رلإلتنسل  للنهي رلإتخي   لر 
لإلقهلإةلإه علاصرهي اك  مء لإارلم يه رلإدمكيريه لإلمتي   ،  ا تعيا  لر لإلملاهرليه 

 .رقهلإةلإتهي رلك لإلنهيه لإلمحلي  رلإلمؤعسي  لإلتك تقم  عيلتنفلل 
ن لإلمستم يه لإدالإة   لإاةبع   ز  ن  للإ لإلنمط  تملة عيللاهلإا  لإلفعيل  لل

، ركلل  لإلتعيرن اك اك لإلتخ يط رلإلتنفلل لإلمؤعسك(  –لإلمحلك  –لإدقليمك  – لإلقممك 
لإلاعتهلإر للن ، ل لإ من لإ تكية لإلمستمز لإلمهكةز لهي ، ر رقي لإلخبهلإه لإلن     

 رر   لإلعيم  رلإدنهلإاي  لإلسل يه لإلمحلي  رلإلقياملن للك لإلتنفلل اك تح    لإا  لإظ
تما   لإلكفيءلإه ، ر نفلللإلتلإللاام  لتحقل   لر لإا  لإظ  ا لإللاهلإا  اك لإلسييعيه 

لتة  لهي لإلسل يه ت   لإلقملإل  لإاعيعي  لإلتك ، رر لإلقيياي  للك لإلمستم يه لإاةبع  
، رتهر ي لإلعيم  لإلتك  تا الهي لإلتنفلل لإلمحلي  م  تح    لإدنهلإءلإه رلإاعيللب رلإلمعيا

ب فهراهي رإمكيريتهي عمي يحق  اك لإلنهيي     لإظ لإل رل  لإلتفيللي للمحلييه  س
 لإلمهعمم  .

 لل علم وال دعس   التعل     : أه    اعاس  ا ااعة 6/11
 . تسيل  لإلمعلا للك تخ يط رتنفلل مياته لإلتك يقم  لت ة سهي 
   تسوويل  لإلمعلوووا للوووك معهاوو   ووو را رفيفتوووه رممقعوووه موون لإلهوووه  لإلتنظيموووك للعمليووو

 لإلتعليمي .
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 تعلا لإلخ ملإه لإلعلمي  لاتخي  لإلقهلإة لإلسليا .يل  لإلمعلا للك تس 

  تعووولن لإلمعلوووا للوووك معهاووو  لإتني ووويه لإلات ووويلإ اوووك لإلم ةعووو  راوووك لإلووومالإة  ، ربووولن
 لإلم ةع  رلإلمنتم  لإلمحلك .

   تعهظ لإلمعلا  رميط لإلقييا  لإلمتع ا  للتخلوه منهوي لإاعولمب لإلمنيعوب مو  لإلممقو
 رعخ ي  لإلتلاملل . لإلتعليمك ، رلإللز  تف  م   رميط

 .  تعلن لإلمعلا للك اها كيا  مي  مكي رليه من  ممة رالإة    ر رعهلإفي 

 . تح ا للمعلا رلإنشيته رمسئملييته 

 تخلووووووي رلإدلوووووو لإع رلإلت ووووووم ه اةلإعوووووو  لإدالإة  لإلتعليميوووووو  رلإلتهبم وووووو   نمووووووك ملكوووووويه لإل
 .للمعلملن

  لاوووه   رلإلميايووو  ، رلإعوووتخ لإ  لإلموووملإةا لإلش لإدرسووويرلتة ووو  مووون كفووويء  لإلنهووو  لإلشلاوووهز
 عصق ك كفيء  ر اضي لإعتثمية .

  رعوووشيع ل  ووو  مووون لإلحينووويه لإدرسووويري  رتينووو  موووي تحققوووه مووون لإعوووتغلالإ رلإعوووتثمية
  اضي لإلمملإةا لإلشلاه   رلإلمياي  .

  لوو  ها  لإدالإةي ، رت وومة لإلفكووه  لإلفكووهي رتووهلإ ها  لإدالإةي معهاوو  ععووض ةرلإا لإلفكووه
 ل ز لإلمعلا . لإدالإةي ممي  ثهز لإلفكه 

  للك  قيق   لملإ لإدالإة  رمشيااهي رمغةلإ ي .لإلتعهظ 

  اوووووك عوووووتك  يوووووملإةر  لإدالإةي لإلتعوووووهظ للوووووك لإلعملإموووووي لإلموووووؤ ه  اوووووك مسوووووله  لإلفكوووووه
 رمضيملنه رلإتني يته .

  رمشيااوووه مقيةرووو  عيااكوووية لإدالإة ووو   لإدعووولامل لإدالإةي لإلكلاووو  لووون عووومم لإلفكوووه
 لإلمعيله  . 
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 الفصل الثاني

 بعض المفاهيم الأساسية في الإدارة التعليمية

 تمهيد:

قبل التطرق والتعمق في الإدارة التعليمية وعملياتها، بات من الضروري إلقاء الضوء على  

على بعض المفاهيم الأساسية في الإدارة التعليمية، وتتمثل في: السلطة والمسئولية، وصنع واتخاذ 

على  القرار، والهيكل التنظيمي، والمشاركة المجتمعية، والمحاسبية التعليمية، ويمكن تناول ذلك

 النحو التالي: 

 
 
 

  

 
 السلطة: -1

حينما يلتزم الموظف بأداء المسؤوليات والواجبات التي عهدت إليه فإنه لا يستطيع القيام 
بذلك ولا يمكن مساءلته بدون تفويض سلطة رسمية له بقدر واجباته ومهامه. فالسلطة أساس 

أجزاء ووحدات المنظمة ببعضها البعض وتحدد العلاقات الرأسية والأفقية المسؤولية وهي التي تربط 
 .فيها

السلطة بأنها الحق في اتخاذ القرارات بدون موافقة سلطة أعلى قبيل امتثال وطاعة  تعرفو 
 .الأشخاص الآخرين المعنيين

 أولًا: السلطة والمسئولية
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لتأثير ويعرفها كاتب آخر بأنها "الحق المشروع أو القانوني في توجيه أداء المرؤوسين وا 
عليهم. والحق من القيام بتصرف معمرين أو توجيه سلوك الأخرين بقصد تحقيق أهداف المنظمة، 

ات للمرؤوسين القيام والحق المشروع في اتخاذ القرارات، وإصدار الأوامر والتعليمات والتوجيه
والقوة  فيشير إلى السلطة بأنها الحق في إعطاء وإصدار الأوامر Fayal ما فايولأبواجباتهم، 

 .العرض الطاعة
ويقصد بالسلطة هنا السلطة الرسمية لأنها ترتبط بالوظيفة التي يشغلها الفريد وليس الفرد  

ذاته فأي فرد تعهد إليه وظيفة معينة يمنح السلطة المرتبطة بالوظيفة التي يشغلها بغض النظر 
لأنظمة والتعليمات عمن يكون هذا الفرد الذي يشغلها ومصدر هذه السلطة هي السياسات وا

 .والقرارات أو الثقافة السائدة في المنظمة
ويقول جلوفر: أن السلطة في الحق المخول لاتخاذ القرارات ولإعطاء الأوامر والتصرف. 
  فالسلطة محددة ونهائية ومطلقة في حدود نطاق العمل المفوضي وهذا هو نص تعبيره
Authority is the vested right to decide command and act. It is Definite 
determinative: and absolutes within its delegated sphere of activity. 

السلطة هي حق إصدار الأمر إلى الآخرين.. وحق التصرف أو عدم التصرف بالأسلوب الذي  
 .يعتقد من ملك السلطة أنه لصالح أهداف المنشأة أو الأهداف الفرعية

 The suprcincأن السلطة هي القوة التنسيقية العليا Dr - Mooney ويعتبر
coordinating power  ،ويرى أن هذه السلطة التنسيقية يجب أن تكون في مكان ما في التنظيم

 .طالما هنالك إصدار معلى تحقيق الأهداف الداخلية
ا أو كما يرى البعض أن السلطة قد تمنح لشخص بتدبيره وسعيه، كما تجئ عليها اتفاق  

مصادفة في بعض الظروف.. فإن أحسن القيام عليها فأنه يحتفظ بها وأن لم يرزق ملكة القيادة 
 فقد السلطة
هي الحق الرسمي والقانوني الذي من خلالها يتمكن المدير من  Authority فالسلطة 

الطاعة اتخاذ القرارات وتوجيه أهداف المنظمة، أو هي الحق في ممارسة القوة والحصول على 
والقوة هي القدرة على التأثير على أعمال الآخرين، وقد تكون سلطة بدون قوة كما هو الحال في 
مشرف ضعيف، وقد توجد القوة بدون سلطة كما هو الحال في موظفي بعض أقسام الخدمات في 

  .المنظمة
 السلطة في الإدارة بأنها: تعريفوبناء على ما سبق: يمكن 

 ارات تحكم سلوك الآخرين وتصرفاتهم، أو حق إصدار الأوامر للآخرين.القدرة على اتخاذ قر 
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 ويميز ماكس فسير بين ثلاثة أنواع رئيسية للسلطة، هي: 
 أنواع السلطة عند ماكس فيبر

 
  

 

 

 

 

 
شرعيتها من العادات  (: وتسمتدالموروثة : )Traditional Autority السلطة التقليدية  -1

الأفراد احترامها لهذه العادات والتقاليد. والأعراف وهي التي  -والتقاليد، والأعراف التي تفرض على 
تقوم أساسية على السن والمكانة التقليدية التي تحتلها مساس بها ويتقبلها أفراد الجماعة، وتتميز 

ا يليه في المجتمعات الحالية القائد الطبيعي المجتمعات البدائية بوجود هذا النمط من الململة، وم
 .من التنظيم غير الرسمي

شرعيتها من خصائص القائد وتسمتد  :Charismatic Authority السلطة الكاريزمية -2
وصفاته البطولية التي تضطرهم إلى الطاعة لامتلاك القائد صفات موهوبة، وإذا فقدها لن تقبل له 
طاعة ويعتمد ذلك النوع من السلطة بصفة أساسية على الصفات والمزايا والقدرات الشخصية التي 

د يفهم القائد الكاريزميكي على أنه يتمتع بها الفرد من الشخصيات الجزئية والخصائص القيادية، وق
ويتمثل ذلك النوع من السلطة في الأنبياء والزعماء والأبطال  Super / nah ) بطل ذو قوة خارقة

 .والقادة الممتاز
وتستمد : Legal Rational Authority السلطة الرشيدة، وهي السلطة القانونية الرشيدة -3

يستمد سلطته من مكانته الرسمية وهي السلطة القائمة على شرعيتها من النظام والقانون، فالقائد 
أساس مجموعة من القواعد المتفق على أنها مشروعة من جانب أعضاء الجماعة، ويمكن لأي 
 .شخص أن يتمتع بالسلطة الرشيدة متى ما وصل إلى المنصب الذي يؤهله لها

 

 السلطة الرشيدة السلطة الكاريزمية السلطة التقليدية

وترتكز أساساً على 

السن والمكانة 

التي يعملها التقليدية، 

صاحب السلطة 

ويقبلها أفراد 

الجماعة )مثل 

 المجتمعات البدائية(

وتعتمد على الصفات 

والقدرات 

صائص القيادية والخ

والجذابة التي تتمتع 

بها شخصية صاحب 

السلطة )مثل الأنبياء 

وأبطال الحروب 

والزعماء وعظماء 

 القادة(

وهي السلطة 

القانونية القائمة على 

مجموعة من القواعد 

التي يتفق أعضاء 

الجماعة على 

مشروعيتها وترتكز 

السلطة القانونية في 

المكتب )الوظيفة( لا 

 فيمن يشغله
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وتنفيذها من قبلهم، لها عدة المدير في اتخاذ القرارات  بلقبول المرؤوسين بتق ويلاحظ أن
 :أسباب، ومنها

إن قبول المرؤوسين للسلطة يجعله يحظى بموافقة وقبول زملائه له في العمل لأن رفضه  -
 هالإداري وقد يسبب المتاعب لرئيسللسلطة قد يجعل منه شخصا شاذا في التنظيم 

  .وزملائه
 ة.وللأهداف العامة للمنظملتابع له المساهمة في تحقيق الأهداف الإدارية القسم ا -
 .الخوف من العقاب أو الحصول على المكانات المادية والمعنوية  -
 .احترامه للمدير أو الرئيس وتعبيره عن هذا التقدير والاحترام و قبول الأوامر وتنفيذها -

يمكن القول أن السلطة التشريعية أو السلطة الوظيفة هي سلطة ناجمة من حق الملكية 
الإجبار والضغوط في تنفيذ الأوامر، أما السلطة الشخصية فتقوم على وتعتمد على 

 ."القيادة والمواصفات الشخصية للرئيس، ومن ثم تعتمد كسب المرؤوس لا الضغط عليه
والمسؤولية هي الوجه الآخر للسلطة، فلا يمكن من الناحية الإدارية أن يكون شخص  

في حدود سلطته، فالسلطة في الحق في ما ذا سلطة معينة ولا يكون مسؤولا عما يقع 
التصرف في حدود محددة، والمسؤولية هي الالتزام بتنفيذ المهمات التي يتعلق بها ذلك 
الحق، كما أن المسؤولية هي استعداد لتحمل أية نتائج تترتب عن سوء استعمال الحق 

 .) السلطة ( أو الفشل في استعماله
 ثلاثة أنواع من السلطات في مجال المؤسسات هي:صعيد آخر، يمكن التمييز بين  وعلى

  :السلطة التنفيذية -1
 ويكون لصاحبها الحق في اتخاذ قرارات خاصة بتنفيذ أشياء أو أعمال معينة.

من بين المفاهيم والمبادئ الإدارية التي أثارت الحيرة بين أوساط الباحثين في الفقه الإداري 
المديرين هو مفهوم التنفيذي والاستشاري أو الأنشطة التنفيذية والتنظيمي والحيرة والإرباك بين 

والأنشطة الاستشارية، حيث كانت العلاقة بين الوحدات التنفيذية والوحدات الاستشارية تتصف 
غالبا بالتوتر وتسبب الكثير من النزاعات والتضارب والاحتكاك مما يؤدي إلى هدر الطاقات 

 .والجهود
اسم التنظيم الخطي، أو التنظيم الرأسي، أو التنظيم التنازلي ويعتبر من أقدم ويطلق عليه أحيانا   

وأبسط أنواع التنظيم وقد بدأ أولا في الجيش، أو الكنيسة الكاثوليكية، ومن ثم أدخل في المنظمات 
المدنية والأجهزة الحكومية، وحسب هذا النوع من التنظيم فإن السلطة تسير بشكل تسلسلي، من 

ى أسفل وهي أكثر أنواع السلطات انتشارا في المنظمة وتستند إلى علاقة المرؤوس بالرئيس أعلى إل
حيث تنساب سلطة خطية من الأول الرئيس إلى الثاني المرؤوس، ويمارس الرئيس إشرافا على 
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السلطة المرؤوس بصورة علاقة خطية وتعتبر السلطة التنفيذية السلطة الرئيسية في أي منظمة، إنها 
 .هائية لاتخاذ القراراتالن

وتخول هذه السلطة صاحبها الحق في إعطاء الأوامر والتعليمات وتستمد قوامها من   
المركز أو الوظيفة، ويشار إليها في الخريطة التنظيمية بخط متماسك متصل. وتتسم الوظائف 

الإنتاج في منظمة التنفيذية بأن لها علاقة مباشرة مع أهداف المنظمة وغاياتها، ومثلها وظائف 
صناعية، ووظائف الاستقبال والتمريض في مستشفى، ووظائف الحسابات في محرف. ووظائف 

 .التعليم في مدرسة أو جامعة
لشاغل هذه الوظائف سلطة تنفيذية آمرة على العاملين لأنه لا يجوز أن يكون هؤلاء   

الحق في اتخاذ القرارات المتعلقة  ديرون مسؤولين عن نتائج وحداتهم التنظيمية وهم لا يملكون مال
 .بعمل هذه الوحدات

ويتميز التنظيم " السلطة التنفيذية بالبساطة والوضوح، ففيه يعرف كل موظف واجباته   
ومسؤولياته، ويعرف من هو رئيسه ومن له حق اتخاذ القرارات عند كل مستوى من المستويات 

 .للمنظمات الصغيرة والبسيطة في أعمالها الإدارية، ويعد من أفضل أنواع التنظيم بالنسبة
ومن عيوب هذا التنظيم أو السلطة أنه يؤدي أحيانا إلى تركيز السلطة. بيد الرئيس الإداري   

 .الأعلى، أو عدد قليل من الرؤساء، ولا يوجد مجال للتخصص
  :السلطة الاستشارية -2

ولا يستطيع صاحب هذه السلطة وهي السلطة الممنوحة لتقديم توصيات واقتراحات وتوجيهات، 
إلزام الآخرين بتنفيذ توصياته ومقترحاته، وإن كان يتمتع دون غيره بمزبد من العلم والخبرة 
والمعرفة في دائرة تخصصه )مثل سلطة المستشار القانوني في بعض المنظمات والوزارات 

 والجامعات(.
لمشورة وتعني الحصول على ا Staff إن كلمة مستشار أو مشورة غير كافية لتعني كلمة

 .التفصيلية والدراسة الكاملة وقد تكون في عمليات متخصصة أو في عمليات عامةالبيانات 
إن طبيعة أعمال الاستشاريين هي تقديم النصح والمشورة للإدارات والأفراد التنفيذيين في المنظمة.   

تنفيذية داخل إطار الإدارات أي أن سلطاتهم هنا هي سلطات استشارية، ولكن سلطاتهم تصبح 
 .التي يعملون بها على المرؤوسين التابعين لهم

ويطلق هذا النوع من التنظيم على الأجهزة الإدارية التي يتضمن ملاكها الأجهزة التنفيذية   
الرئيسية وبعض الأجهزة الاستشارية، كالإدارة القانونية، والإدارة الفنية، وعلى الأجهزة المساعدة 

شؤون الموظفين والإدارة المالية، فهي استشارية بطبيعتها ويقوم صاحبها بتقديم المشورة  كإدارة
 .وتستند هذه السلطة إلى الخبرة و المعرفة، ات لغيرههوالتوجي
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  :السلطة الوظيفية -3
وهي السلطة التي يستمدها صاحبها من الخدمات التي يقدمها إلى الوحدات الإدارية الأخرى 

كونه رئيساً عليهم، كما في حالة السلطة التنفيذية )مثل سلطة رئيس قسم تدريب وليس بحكم 
 الموظفين على موظفي الأقسام الأخرى(.

وهي السلطة التي تفوض لفرد أو وحدات تنظيمية على عمليات وإجراءات أو تطبيقات 
أنها سلطة معينة تتعلق بأنشطة يتم إنجازها في وحدة أو وحدات أخرى، وتعرف هذه السلطة ب

وظيفية لأنها تفوض لشخص يحكم الوظيفة التي يشغلها والخدمة التي يقدمها للوحدات الأخرى 
 .مثل المدير المالي، مدير الأفراد

ينبغي عدم التوسط في ممارسة السلطة الوظيفية ولأن ذلك يحد من السلطة التنفيذية   
فيذية ولكن يعطى صاحب السلطة تخضع السلطة الوظيفية للسلطة التنو  .للمديرين والرؤساء

يجب أن تكون السلطة الوظيفية و  .الوظيفية الحق وإصدار الأوامر في مجالات عمله أو وظيفته
 .المفوضة للوحدات التنفيذية أو الاستثمارية محدودة ومجالاتها معينة

وإذا كانت السلطة تعني حق إعطاء الأوامر واتخاذ القرارات وفرض الطاعة، فإنها بهذا 
 لأن الأخيرة تعني القدرة على التصرف وإحداث أثر،  Powerالمفهوم تختلف عن مفهوم القوة 

ووفقاً لذلك تتعدد وتتنوع مصادر القوة في المؤسسات التعليمية ما بين: والتأثير على الآخرين، 
السلطة الشرعية )الوظيفة(، الخبرة، المعلومات، المعرفة، الموارد المادية، الخصائص الشخصية... 

 الخ.
ويتداخل مفهوم السلطة في الفكر السياسي والإداري والاجتماعي مع مفهومين آخرين  

بين هما، مفهوم القوة ومفهوم القدرة، ويبدو أنه من المهم أن نفهم سبب هذا التداخل وكيف تميز 
 .هذه المفاهيم وكيف نستعملها في حياتنا الوظيفية والاجتماعية

وبادئ ذي بدء، نسارع بالقول أن هذه المفاهيم نيمه متن مترادفات، وبالتالي فإن لها  
معاني وبمضامين مختلفة، وبدون ام: رابه التفاصيل يمكن القول إن السلطة تعني الحق الشرعي 

القيادة الحق في إصدار الأوامر أو اتخاذ القرارات نے حدود أو القانوني الذي يخول أشخاص 
السلطة التي يتمتعون بها، وكلما ارتفعنا على درجات السلم الإداري زاد حجم السلطة التي تتمتع 

  .بها والعكس
أما القوة فتعني السلطة الفعلية التي يتمتع بها بعض الأشخاص فتمكنهم من إصدار  

ت، رغم أنهم من الناحية الرسمية لا يملكون الحق في ذلك، وقد يطلق على الأوامر واتخاذ القرارا
أصحاب القوة داخل أية منظمة اسم )القادة الفعليين( بينما يحتفظ أصحاب السلطة بصفتهم 
كقادة رسميين. هذا وقد يجمع المسؤول بين السلطة الرسمية والفعلية، وقد لا يملك القوة فعلا 



69 

 

طة، وبذلك فقد جرئ بعض الباحثين على تسمية المسؤول من الطراز رغم أنه رسميا صاحب سل
بين الحق والقوة معا وشخصه  يجمع" رئيسا" وليس " قائد " وإطلاق مصطلح قائد علي من 

 .وسلوكه
أما القدرة، فلا تخول أصحابها أية سلطة، لكنها تمكنهم من التأثير في أصحاب السلسلة   

أو المنظمة المعينة ممن  المؤسسةا يكون أصحاب القدرة من خارج الرسميين والفعليين، وغالبا م
داخل المجتمع، وتكون مهمتهم  وفعالةلهم نفوذ أو ممن يمثلون قوي اجتماعية أو سياسية مقيمة 

ممارسة الضغط على أصحاب السلطة من أجل اتخاذ قراراته محددة منسجمة مع مصالحهم، 
ن القدرة، وهو قدرة أصحاب السلطة أنفسهم، حيث وبذلك يمكن الحديث أيضا من شكل آخر م

خضوعهم لتأثيرات  عدمتبدو هذه القدرة مكملة لحقهم في السلطة ولقوتهم على ممارستها، وتعني 
 .القوى الخارجية والحفاظ على استقلالية القرار الإداري لهم

 .السلطة الرسمية = الحق في إصدار الأوامر واتخاذ القرارات 
  .الفعلية = الحق في إصدار الأوامر واتخاذ القراراتالسلطة  

 .القوة + القدرة على مقاومة الضغوط الخارجية× السلطة الفعالة = الحق 
 المسئولية: -2

 
تستخدم كلمة المسؤولية في الحياة العملية على نطاق واسع من غير مكانها السليم، فهي 

 الواجبات والمهام ومرة ثانية تشير إلى المساءلةتستخدم أحيانا بمعنى السلطة وتارة بمعنى 
 .وهذا الاستخدام غير السليم وغير الدقيق يؤدي إلى نتائج سلبية تلحق بالمنظمة

وهنالك من يقرر أن المسؤولية تمثل اتفاقا تعاقدية يقبل فيه الموظف أداء واجباته ين   
شيكا بقدر معين من المال مقابل أدائه  مقابلة المكافآت التي يتقاضاها كما هو الحال إذا ما أعطى

 .لهذه الواجبات

https://www.google.com.sa/imgres?imgurl=http%3A%2F%2F4.bp.blogspot.com%2F-Htu-eDnknJg%2FUa212hgLtjI%2FAAAAAAAAAX8%2F7scDTxTzs6s%2Fs1600%2F%25D8%25A7%25D9%2584%25D9%2585%25D8%25B3%25D8%25A4%25D9%2588%25D9%2584%25D9%258A%25D8%25A9.jpg&imgrefurl=http%3A%2F%2Fneverssurender.blogspot.com%2F2011%2F08%2Fblog-post_2885.html&docid=Aj7T7RdUpv9heM&tbnid=i6HfRb7ONLffnM%3A&w=626&h=709&ei=AwX6UueMGoGqtAb6loHADQ&ved=0CAIQxiAwAA&iact=c
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يشير مفهوم المسؤولية إلى مجموعة من المهام والواجبات التي تعهد الفرد للقيام بأدائها   
وكثيرا ما يقال أن الموظف )س( مسئول عن ) مهام وواجبات معينة ( أي أنه ملزم بأداء هذه 

ؤولية هي التزام الفرد بتأدية الوظائف والواجبات المعينة إن المس Ralph المهام والواجبات ويقول
 له بطريقة سليمة وبأقصى قدراته وطبقا لتوجيهات رئيسه الذي يتولى مساءلته وبنظرة مماثلة يقول

Applcby   بأن الالتزام هو أساس المسؤولية فهنالك مجموعة محددة من المهام والواجبات التي
أقصى جهد وقدر لإنجازها وتحقيق النتائج المرجوة من هذه المهام عهد للمرؤوس ويتوقع أن يبذل 

 .وبموافقة المرؤوس على ذلك فإنه يلتزم ويتعهد ببذل أقصى قدراته للقيام بهذه الواجبات
يستند هذا المدلول والمضمون للمسؤولية إلى حقيقة أن الفرد حينما يلتحق بوظيفة معينة في  

الالتزام والتعهد بأداء مسؤوليات وواجبات وظيفية باعتبار أن ذلك  منظمة ما فإنه يقبل ويوافق على
جزء من العلاقة التعاقدية التي تربطه بالمنظمة وذلك مقابل ما تمنحه المنظمة من مكافآت وحوافز 

 .ومزايا
ويرى "فايول" ضرورة الربط بين المسؤولية والعقاب وتحديد درجة المسؤولية أولا ثم توضح 

 .على هذا الأساسأوزان للعقاب 
ويرى فايول إننا كلما تدرجنا في التسلسل الإداري زادت درجة الصعوبة في تحديد 
المسؤوليات، والفصل بينهما وتقدير درجة العقاب والسلطة المتصلة بكل مركز. فالأعباء تتزايد 

ية مقارنة وتتعقد. كلما صعدنا إلى مركز أعلى، ويعتقد أن تحديد مسئولية العمال تعد بسيطة للغا
 .برؤساء العمال والمشرفين

إن محاسبة الفرد من النتائج تعني أن المسؤولية إلزام مفروض على المرؤوس، من رئيسه   
بي بها في  -ولكنها في الواقع قوة لمفاهيم أخلاقية يمر بها الشفع عن نفسه وتكم تصرفاته ولا 

 .حالة وجود رغبات مالية عنده
ه نحو نفسه وفي ذلك يقول " الحقيقي التزام من الشخص نفسإن المسؤولية بمعناها   

الفرد في حالة  تحكم تصرفاتإن المسؤولية هي قوة مفاهيم أخلاقية خاصة  Barnard".ردبارنا
 :وجود رغبات أو اتجاهات معاكسة " كما في النص التالي
Is the power of particular private code of morals to control the Conduct of 
the individuals in the presence of strong contrary desires or impulses 

فالمسؤولية التزام الفرد نعو نفسه أولا والتزام نحو الآخرين ثانية بتحقيق نتائج معينة، ولا يمكن  
فضي مقابل هذا الالتزام فإن  Authority الحديث عن المسؤولية دون الحديث عن السلمية

لمسؤولية تحوي في ذاتها السلطة اللازمة لتحقيق تلك النتائج. فالسلطة في ذلك الحق الذي يعطيه ا
 ."المنصب ذاته في التصرف. وعلى حد تعبير " براون 
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إن السلطة في ذلك العنصر من المسؤولية الذي يمثل قوة التنفيذ كما يمكن أن يقال إنها  "
 :قوة إصدار الأوامر " في كلماته يقول

That aspect of responsibility which represents its power of 
performance has been called authority or the power to command. 

تعنى التزام وتعهد الفرد بتأدية الواجبات الموكلة إليه بطريقة سليمة  Responsibility المسؤولية
مساءاته. أو المسؤولية هي الالتزام بتنفيذ أو أداء  وبأقصى قدرة طبقا للمواصفات رئيسه الذي يتولى

عمل معين. فالمسؤولية تتضمن التزام المرؤوس الذي أسند إليه واجب محدد بأداء هذا الواجب 
بطريقة سليمة وبأحسن ما في قدرته. فالالتزام هو أساس المسؤولية. وهو مصدر المسؤولية هو 

عمل معين. وينشأ هذا الالتزام نتيجة شغل الفرد لمركز الالتزام الصريح أو الضمني للفرد بأداء 
وظيفي في التنظيم فيعتبر تعين الفرد في مركز معين بالتنظيم قبولا بالمسؤولية التي تفرض عليه 
واجبات محددة قبل رئيسية، وهناك ارتباط دقيق بين السلطة والمسؤولية، فلكي يقوم المدير بالواجبات 

جعله مسؤولة أمام رئيسة عن سلامة الأداء، لابد من إعطائه السلطة والمهام المطلوبة منه وت
 .الكافية

فهي الحق المشروع في اتخاذ القرارات والإجراءات وإعطاء الأوامر  Authority أما السلطة
والتوجيهات للمرؤوسين القيام بواجباتهم والسلطة ترتبط بالوظيفة التي سيشغلها الفرد وليس الفرد 

  .لسلطة هي السياسات والأنظمة والقدرات السائدة بين المنظمةذاته ومصدر ا
 تأسيساً على ما سبق:

تعرف المسئولية بأنها الالتزام بأداء عمل معين مفروض يحاسب عليه الفرد أو هي 
  محاسبة الفرد على القيام بواجبات محددة بحكم كونه عضواً في تنظيم ما.

 :تكافؤ السلطة والمسئولية -3
يتضح أن هناك ارتباطاً قوياً بين السلطة والمسئولية، إذ ليس من المقبول أن يكلف كما 

شخص ما بعمل ومهام وواجبات محددة ويحاسب على مسئوليته عن هذا العمل وتلك المهام، دون 
أن يمنح السلطة التي تجعله قادراً على تخطيط هذا العمل، وتنظيمه ومتابعته إلى غير ذلك من 

 ية، وذلك يقال أن السلطة يجب أن تتناسب مع المسئولية.عمليات إدار 
أنه لا يمكن مساءلة أي فرد عن نتائج الواجبات والمهام التي عهد إليه و التزم بأدائها  

بدون منحه السلطة اللازمة ليتمكن من القيام بهذه الواجبات والمهام والسلطة تعطيه الحق في 
امر والتوجيهات والتعليمات لمرءوسية لإنجاز المهام التصرف، واتخاذ القرارات وإصدار الأو 

بأنه تعطي  bcssler :والواجبات والسلطة والمسؤولية مرتبطتان ارتباطا وثيقا وجوهريا ويقول
المسؤوليات لأي مدير أو رئيس يسير جنبا إلى جنب مع تفويض السلطة الكافية له للقيام بإنجاز 
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 العمل
مسؤولية متكافئتين أي أن السلطة بقدر المسؤولية. والمسؤولية ولذا يجب أن تكون السلطة وال  

مساوية للسلطة ويعتبر البعض السلطة مفتاح الإرادة ولا غني عن منح سلطة مساوية وموازنة 
المسؤولية على امتداد جميع المستويات الإدارية المختلفة في المنظمة من أعلى مستوى، حتى أدني 

وجوب منح المدير أو الرئيس سلطة كافية للقيام بالمسؤوليات التي  وغيره على Fayol مستوى وأكد
 .أوكلت إليه
إذا افترضنا أن مديرا أو رئيسا منح سلطة كبيرة أكبر مما تتطلبه مسؤولياته فإنه يميل   

إلى التوسع بين مسئولياته ضمن حدود السلطة الممنوحة له. وذلك على حساب مسؤوليات الآخرين 
مسئوليات وظيفة فإنه يميل من سلطة دون ما تتطلبه  حل إلى الاستبداد. أما إذا منيمي كما أنه قد

عن أداء  والعجزإلى تقليص مسؤولياته ضمن حدود سلطته، كما أنه قد يصاب بالإحباط واليأس 
 .واجباته و كلا الحالتين لا تستحق الفاعلية الإدارية المنشودة

في أي منظمة بدرجات متفاوتة من حق إصدار تتمتع المستويات الإدارية المختلفة   
الأوامر والتعليمات والتوجيهات للآخرين وحق التصرف واتخاذ القرارات، أي لابد من حدود وقيود 
ومحددات للسلطة في جميع المستويات الإدارية المختلفة ولا تمنع أي جهة سلطة مطلقة خوفا من 

 .الهيمنةاستغلال تلك السلطة في التعسفية والاستبداد و 
 تفريض السلطة: -4

 يعني تفويض السلطة منح سلطة معينة إلى فرد ما بواسطة من يملك سلطة أعلى منه.
يختلف مفهوم نقل السلطة عن مفهوم تفويض السلطة على الرغم أن كلا منهما يتضمن و 

توزيعا للسلطة عبر أجزاء الهرم الإداري، وأهم مميز يدعو لهذا الاختلاف أن نقل السلطة يتضمن 
نقلا للمسؤولية، ويصبح من تنقل إليه ذا شخصية مستقلة ويمارس السلطات المنقولة كحق وكجزء 

شخصيته الوظيفية، وأنه لا يجوز سحب هذه السلطات إلا من الجهة التي قامت بنقل أساسي من 
في علاقاته  رئيسالسلطة، وهنا تجدر الإشارة إلى أن عمليات التفويض متاحة ومسموح بها لكل 

مع مرؤوسيه، أما عملية نقل السلطة فلا يجوز إلا للجهات العليا التي تخول هذا الحق قانونيا. 
والظروف التي  التفويض طالما وجدت الاستعدادات ننا أن نتوقع توسعة في عملياتوبذلك يمك

 مزيد إلىتمكن من ذلك، بينما لا نتوقع مثل هذا الأمر بالنسبة لحالات، نقل السلطة التي تحتاج 
وخاصة أنها قد تؤدي إلى نوع من إعادة التنظيم أو إجراء تعديلات في  والإنجازمن الدراسة 

  .يعتمد حجم التعديل أو التغيير التنظيمي على حجم السلطات المنقولة وتوزيعاتهاالتنظيم. و 
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ولا يعني التفويض أن الرئيس يتخلى عن سلطاته أو أن يسلب حقه من استرداد ما فوض، 
وذلك لأن تفويض السلطة ذاته عبارة عن أسلوب وحق يستخدمه المديرون لأداء العمل عن نحو 

 لتفويض أو التعديل فيه متى شاءوا.أفضل، ولهم حق إلغاء ا
بعمل جميع المهام   ن يقومأع المدير تفوضلن يستطيلا  ةالمسؤوليالسلطة تفوض لكن 

تلك  إنجاز ةمسؤولي. لكن تظل سلطتهن يفوض أتحقيق النتائج يجب  يمكنهبفردة، و حتي 
لا  ةالمسؤوليتفوض لكن  ةالسلط" نأمشهورة هي  الإدارةوهناك قاعدة في عليه... المهام تقع 

 .تبقي كما هي  همسؤوليتلكن  هلمرؤوسي هن يفوض سلطاتأن المدير يمكن أوهى تعني " تفوض
والحكمة من قاعدة عدم تفويض المسؤولية هي تجنب التعرض للتحايل على القانون 

من  بالتهرب من بعض المسؤوليات التي يلقيها القانون على عاتق القائم بالتفويض ليفوض جزءا
 .اختصاصاته وذلك لتلازم السلطة والمسؤولية

ومن ناحية أخرى فإن تفويض السلطة لا يعني تفويض المسؤولية. لأن هذه الأخيرة   
تظل مسؤولية الرئيس أو المدير المفوض للسلطة أمام رئيسة الأعلى. ولكن تفويض السلطة 

 .السلطة يقترن أيضا بتحديد المسؤولية أي مسؤولية الشخص المفوض إليه
 أهداف ومزايا التفويض:

 مدرسة.تخفيف العبء على مدير ال -
 .إعداد الصف الثاني من المديرين -
 تحقيق الرضا الوظيفي للمعلمين.  -
إتاحة الفرصة للمدير للانشغال بالأعمال الأهم كالتخطيط والتطوير والقيادة الفكرية والثقافية  -

 لمؤسسته. 
 تسهيل الإجراءات على مراجع المؤسسة.  -
 .تقليل الوقت اللازم لاتخاذ القرار -
الثقة في قدرة المرؤوسين على تحمل المسؤولية ،تسد حاجة الأفراد إلى الاعتراف والتقدير  -

 من الآخرين. 
 .الفرصة للإبداع والابتكار واكتشاف قدرات الأفراد إتاحة -
 تنمية المرؤوسين والمشاركة في تحمل المسؤولية ومن ثم الولاء والانتماء.  -
 .تنمية العلاقات الإنسانية بين أعضاء التنظيم -
 .الأعمال إنجازالمساعدة في  -
 .جو عمل طيب وتوثيق العلاقات بين الرئيس والمرؤوس إتاحة -
الجوانب القيادية في مساعدتهم على تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين و  الحفز على تنمية  -

 .شخصياتهم
 .التي تترتب على تركيز السلطة في أيدي الرؤساءعيوب الالقضاء على  -
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 :مبادئ تفويض السلطة
عليها تنظيم العلاقات في العملية  يقوميعتبر تفويض السلطة أحد الأسس التنظيمية التي 

 الإدارية. فبدون هذا التفويض يفقد التنظيم أحد أوردته، ويصبح فشل العملية الإدارية أمر حتميا. 
ولكي يؤدي تفويض السلطة الدور المطلوب منه، فإن هناك قواعد إرشادية يمكن تطبيقها 

لتي تساعد المدير على تحقيق فاعلية لتزيد من فعالية هذا التفويض ويمكن إيجاز هذه المبادئ ا
 :التفويض فيما يلي

فنظرا لأن السلطة هي أداء الإدارة للمساهمة في تحقيق  :مبدأ التفويض بالنتائج المتوقعة -1
أهداف المشروع. فتفويض السلطة لمدير معين يجب أن تكون ملاءمة لتأكد قدرته على 

 تحقيق النتائج المتوقعة
الوحدات التنظيمية تجميع الأنشطة اللازمة الإنجاز  انتهاء يتطلب  :مبدأ التحديد الوظيفي -2

الأهداف. ومدير كل وحدة يجب أن يكون لديه السلطة اللازمة لتنسيق الأنشطة مع 
المشروع ككل. وكلما كان تحديد النتائج المتوقعة، الأنشطة المطلوبة وعلاقات السلطة 

، استطاع الفرد المسؤول الأخرى ية والمعلومات مفهومة وواضحة مع الوحدات التنظيم
 .المساهمة بفاعلية مسؤولية اتخاذ القرارات والاتصالات

 المرؤوسإلى  الرئيسويشير إلى سلسلة علاقة السلطة المباشرة من  Scalar مبدأ التدرج -3
من خلال الهيكل التنظيمي، فكلما زاد وضوح خطة السلطة من قمة الإدارة العليا في 

 .كز مرؤوس، زادت فاعلية مسؤولية اتخاذ القرارات والاتصالاتالمشروع إلى كل مر 
ويقصد به أن يراعي المديرون عند كل مستوى إدارة و أن يتخذوا  :مبدأ مستوى السلطة -4

كل القرارات في حدود السلطة المذوبة إليهم، ولا تعرض المشاكل على مستوى السلطة 
نطاق التفويض المخول لهم. ويتضح الأعلى لاتخاذ قرار فيها إلا إذا كانت خارجة عن 

من هذا المبدأ أنه يجب على المدير عند تفويضه لبعض سلطاته أن يتأكد من وضوح 
عملية التفويض وأن المرؤوس يفهم ما أسند إليه من عمل. كما يجب على المدير أن يتأكد 

 .من عدم اتخاذه قرارات مجال الجزء من العمل الذي قام بتقويضه
ويشير إلى وجوب تلقي المرؤوس تعليماته من رئيس واحد. سيساعد  :مرمبدأ وحدة الأ -5

ذلك المبدأ على تقليل المشاكل والخلافات التي تنتج من تضارب الأوامر، وتزيد من شعور 
المرؤوس بمسؤوليته نحو تحقيق النتائج. ومن الممكن أن يتلقى المرؤوس أوامره من أكثر 

 ." كما في حالة " السلطة الوظيفية من رئيس ويصبح مسؤولا أمام كل منهم
ونظرا لأن المسؤولية التزام، فلا يجوز تفويضها فلا يستطيع أي  :مبدأ المسؤولية المطلقة -6

مدير أن يتلخص من مسؤوليته بتفويضها إلى مرؤوسيه. فمسؤولية المرؤوسين أمام 
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رؤساء أن يتهربوا رؤسائهم عن الأداء مسؤولية مطلقة، بمجرد قبولهم بها. كما لا يستطيع ال
  .من مسؤولية الأنشطة التي يقوم بها مرؤوسيهم أمام السلطة الأعلى

ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة أن يمنح الفرد السلطة  :مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولية -7
الكافية لأداء واجباته المكلف بها أو المسؤول عنها. أي يجب أن تتناسب السلطة الممنوحة 

ؤولية الملقاة على عاتقة، فالمسؤولية يجب أن لا تزيد أو تنقص عن للمرؤوس مع المس
السلطة المفوضة للمرؤوس. وعادة ما يكلف الرئيس مرؤوسيه بأداء أعمال معينة ويجعلهم 

 .مسؤولين عن تنفيذها أمامه دون أن يمنحهم السلطة الكافية لأداء هذه الأعمال
 مراحل عملية التفويض الفعال:

تحديد الواجبات والمسؤوليات والاختصاصات والوظائف التي يحتاج إنجازها  الوظيفي: : التحليلأولاً 
 إلى التعاون بين أكثر من فرد أو قسم.

م بها لعدم معرفته يرغب المدير القيا جوانب العمل التي لا : تحديد ما يمكن تفويضه للمرؤوسينثانياً 
 .ر مهارات المرؤوسين فيهاجوانب العمل التي يرغب المدير تطوي، و )جوانب مالية(

الوظيفي  : تخطيط تفويض الصلاحيات: معرفة كافة تفاصيل العمل وتوضيح معايير الأداءثالثاً 
 وتحديد وسائل رقابه فعالة ومعايير أداء وظيفي.

 : اختبار الأشخاص ذوي الكفاءات والمؤهلين للقيام بعلمية التفويض:رابعاً 
ديد مدى السلطات ،أهمية العمل ،الاهتمام بعملية الاتصال تح : القيام بعملية التفويض:خامساً 
 عن طريق التشجيع وقبول اختلاف وجهات النظر ، ومكافأة المفوض إليه : المتابعة:سادساً 

لكي تتحقق فوائد التفويض فإن هناك عدة اعتبارات ينبغي أخذها في الحسبان، ومن ثم، 
 وفي مقدمة هذه الاعتبارات ما يلي:

 المرؤوس قادراً على ممارسة السلطة المفوضة إليه.أن يكون  -
أن يتوفر بين الرئيس والمرؤوس نظام فعال للاتصال والمتابعة والرقابة، وذلك لكي يتأكد  -

 الرئيس من حسن استخدام السلطة المفوضة.
ألا يؤدي التفويض إلى الإخلال بمبدأ التكامل الوظيفي أو عدم تجانس الأعمال الموكولة  -

 ؤوس الواحد.إلى المر 
 أن يساعد تفويض السلطة على تحقيق أهداف المنظمة بشكل أفضل. -
 الواجبات والوظائف تحديداً واضحاً وليس عاماً.تحديد  -
 الإشراف المناسبتحديد نطاق  -
 ، مع الالتزام بقانونية التفويضحدود التفويض كما حدده القانون وضوح  -
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 بتفويض سلطاتهم؟والسؤال الآن: لماذا لا يقوم بعض المديرين 
   

 

 

 

 

 

موضوع صناعة القرار بشكل عام من أهم العناصر، وأكثرها أثراً في حياة الأفراد  يعتبر
وحياة المنظمات الإدارية وحتى في حياة الدول، يضاف إلى ذلك ما يحظى به هذا الموضوع من 

 .أهمية خاصة من الناحيتين العلمية والعملية
ة مما جعل الإداريين يعرفون الإدارة ولهذا تعتبر عملية صنع القرارات جوهر العملية الإداري

 .بأنها عملية صنع القرار
وتعد عملية صنع القرارات جوهر العملية الإدارية أياً كانت أهداف التي تسعي المنظمة 

 :بأي من وظائفه الإدارية -بغض النظر عن موقعه  -إلي تحقيقها، فقيام الإداري )متخذ القرار( 
والتنسيق أو الرقابة يتضمن عملية صناعة للقرارات، والإدارة  كالتخطيط، والتنظيم، والتوجيه،

بمجملها ما هي إلا سلسلة من عمليات صناعة القرارات، وبذلك يمكن القول بأنها الوظيفة، أو 
العنصر الأهم في العملية الإدارية، ومن هنا كان لزاماً على فاعلية هذه القرارات أن تبنى على 

ديمقراطية بمفهومها العام، والتي تسعى العديد من دول العالم في هذا أساس ومبادئ مستمدة من ال
العصر إلى تحقيقها في جميع مؤسساتها بوصفها وسيلة لتحقيق النمو والتطور للمجتمعات 
المعاصرة، فهذه المبادئ لابد من مراعاتها قبل وخلال وبعد عملية صناعة القرارات، والتي من 

 .يذ هذه القرارات ومتابعتها، وكذلك المتأثرين بنتائجهاأهمها مشاركة المعنيين بتنف
وتبرز أهمية عملية صناعة القرارات من خلال ارتباطها الوثيق بكل من: الأفراد، 
والجماعات، والمؤسسات، فهي بالنسبة للفرد قرارات يتأثر بها ويؤثر بواسطتها على الآخرين 
كالقرارات التي يتخذها القائد أو المدير فيما يخص الجماعة أو المؤسسة، فبالإضافة إلى تأثيرها 

القائد أو المدير، فهي تؤثر على سلوك أفراد الجماعة التابعة له. أما بالنسبة للمنظمة، على ذلك 

 عاملين معهبال عدم الثقة.  
 الحقيقية عدم فهم المدير لمسؤولياته وسلطاته. 
 عاملينالخوف من منافسة ال. 
  اعتقاد المدير أن قيام الآخرين بالأعمال يقلل من

 .أهميته
 الخوف من الظهور بمظهر الكسول.  

 أذكر أسباب أخرى؟؟

 صنع واتخاذ القرار: ثانياً 
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فتزداد الحاجة إلى صناعة القرارات كلما ازداد حجم المنظمة وتشعبت مهماتها، وكلما كانت القرارات 
 .صائبة كلما وضحت أهميتها، وبرز تأثيرها على الوضع الاجتماعي والاقتصادي

القرارات ترتبط بمدى توسيع قاعدة المشاركة فيها، فمن مزايا المشاركة في وأن فاعلية 
صناعة القرارات تحقق العديد من الإيجابية للعاملين وللمؤسسة على حد سواء، فهي تزيد من 
مستوى رضا المرؤوسين عن عملهم، وعن مديرهم، وترفع الروح المعنوية لديهم، وأن هذه المشاركة 

بالمناخ التنظيمي المناسب لتحقيق الأهداف بفاعلية والتحمس لتنفيذها، والدفاع  ذات علاقة إيجابية
 .عنها

ومن الجدير بالذكر أن مدى المشاركة في عملية صناعة القرارات التعليمية تتأثر بنمط 
الإدارة التعليمية المتبع، ومن هنا تختلف الدول فيما بينها في عملية صنع القرارات التعليمية تبعاً 

 .لاختلاف نظم إدارة التعليم بها
لأيديولوجية لهذا لهذا تعكس عملية صنع القرارات التعليمية في المجتمع الإستراتيجية وا

، ومن هذا المنطلق فالإدارة المركزية يتسع انتشارها في الدول الديكتاتورية التي ترمى إلى المجتمع
مركزية فتنتشر في الدول الغربية وبدرجات متفاوتة الانفراد بصنع القرارات التعليمية، أما الإدارة اللا

وذلك لتحقيق مزيد من الديمقراطية في إدارة التعليم ومشاركة أجهزة الحكم المحلى في صنع القرارات 
التعليمية ومن ثم الوصول إلى قرارات تعليمية فعالة رشيدة تتناسب وجميع الإدارات والمحليات 

احتياجات المجتمع الضرورية وتتمشى مع التغيرات العلمية وتتوافق مع متطلبات سوق العمل و 
 .والتكنولوجية المتلاحقة

كما أن عملية صنع القرار التعليمي صارت من أساسيات الإدارة، على أساس أنها تبين 
 .أسلوب القيادة ونمطها، وعلى أساس أنه كلما شاركت الجماعة فيها كان الأداء والنجاح واضحاً 

عملية اتخاذ القرار عناية بالغة من كل  نالتلذا، و 
علماء الاجتماع والدراسات السلوكية والإدارة الحديثة على 

لمعنى اتخاذ القرار سنوات عديدة، وللوصول إلى تعريف 
 لنتصور الوضع التالي:

"تناقش إدارة إحدى مدارس التعليم الخاص الرأي حول 
انخفاض نسب التحاق الطلاب بها من عام إلى آخر، وقد 
اتضح لمجلس إدارة المدرسة أن هناك سياسات أو بدائل يمكن 
أن تؤدي إلى وقف هذا التدهور في معدلات الالتحاق بها، 

القيام بحملات تسويقية دراسية، منها: تحسين جودة العملية التعليمية، تخفيض المصاريف ال
والإعلان عن المدرسة في المناطق الجغرافية المختلفة، وقد تشكلت بعد ذلك لجنة استشارية متفرعة 
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من المجلس، وحددت الحلول الممكنة، كما حللت النتائج المتوقعة من كل بديل، ثم رفعت تقريرها 
 إلى المجلس الذي اتخذ قراراً لحل هذه المشكلة".

 لآن ماذا تعني هذه العملية، أو كيف نعرف عملية اتخاذ القرار؟وا 
يمكن أن تعرف عملية اتخاذ القرار بأنها "إصدار حكم معين عما يجب أن يفعله الفرد 

 في موقف ما بعد التمعن في البدائل المختلفة التي يمكن إتباعها".
بدائل تحتاج إلى المفاضلة يتضح أن معنى اتخاذ القرار يتمثل في أن هناك عدة مما سبق، 

بينها واختيار أنسبها، ومن ثم فعملية المفاضلة هي صلب اتخاذ القرار، وبدونها تنتفي فرصة اتخاذ 
 القرار الرشيد، وبالإضافة إلى أن عملية اتخاذ القرار هي بمثابة لب العملية الإدارية.

 : لوجود القرار هيوفي ضوء التعريفات السابقة يتضح أن هناك عناصر جوهرية لازمة 
أن يوجد في موقع معين أكثر من طريق لمواجهته، وأن يختار الشخص وبإدراك بين  -

 .البدائل المتوفرة لديه، وهذا معناه أن تكون هناك مشكلة إدارية تتطلب حلًا معيناً 
أن يكون هناك حلول متعددة لمواجهتها تطرح للنقاش، ويمكن دراستها وتقييمها حتى يمكن  -

الحل الأكثر ملاءمة والذي يتم وضعه عن وعى وإدراك وبعد دراسة وتفكير والذي اختيار 
 .يمكن تنفيذه بأقل تكلفة ويحقق أقصى عائد

وإذا اعتبرنا أن اتخاذ القرار يقتصر على المعنى الشائع أو المباشر للقرار وهو اختيار بديل 
بل، إلا أن الأمر قد يوحي ببساطة معين من بين بدائل مختلفة لمواجهة أو تفادي احتمالات المستق

هذه تعتبر بمثابة إحدى مراحل عملية صنع القرار عملية الاختيار وسهولتها، ولكن عملية الاختيار 
المعقدة ونتيجة لها، حيث تعرف عملية صنع القرار بأنها عملية عقلانية رشيدة، لا تقتصر على 

، والمفاضلة والموازنة Searchالبحث هي:  الاختيار فقط، ولكنها تتبلور في عمليات فرعية ثلاث
Comparison  بين البدائل، والاختيارSelection.  
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اتخاذ القرارات هو أسببببببببباس العملية الإدارية وقلبها النابض،  وبناء على ما سببببببببببق، فإن   
فالوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسبببببببيق ورقابة وتقويم تسبببببببتوجب اتخاذ قرارات في 

 جانب من جوانبها.كل 
صببببببببببببببنعه واتخاذه، عملية عقلية فيها خطوات متتالية من التفكير حول وإذا كان القرار ،  

، ولهذا لابد من التروي، والحيطة والحذر وعدم التسببببببببرع طبيعة المشببببببببكلة التي تواجه متخذ القرار 
قرار لحل  قبل اتخاذ أى في إصببببببببببببببدار أية قرارات حتى تتوفر المعلومات الكافية حول المشببببببببببببببكلة

 .المشكلة 
ومن ثم، فببإن فعبباليببة القرار تعتمببد على " قببدرة القببائببد على الاختيببار بين البببدائببل المتبباحبة  

دراسبببببببة علمية، وتقدير سبببببببليم للمشبببببببكلة موضبببببببوع القرار، وهذا لا يتحقق إلا إذا تم الاختيار نتيجة 
 .للواقع 

راسبببببببببة المعلومات والبيانات وبذلك يكون أسبببببببببلوب اتخاذ القرار أسبببببببببلوباً علمياً يقوم على د 
 والحقائق وتحليلها، بعيداً عن الذاتية والحكم الشخصي.

إن البدائل تعتبر شببببرطاً أسبببباسببببياً لاتخاذ أي قرار إداري ، فلابد من وجود بديلين أو أكثر  
عنببد اتخبباذ القرار، وعلى من بيببده اتخبباذ القرار أن يتخببذ القرار من بين تلببك البببدائببل، وفي حببالببة 

يعتبر ذلك قراراً بالامتناع عن اتخاذ القرار، وربما قد يكون ذلك دالًا على حنكة القائد،  امتناعه
وحسبببببببن تصبببببببرفه، أو بمعنى آخر أن السبببببببلبية في عدم اتخاذ القرار قد تكون أحياناً من مصبببببببلحة 

 في مشكلة أكبر من جراء إصداره. أية مؤسسة تعليميةالعمل، حتى لا تقع 
ق بمشببببببكلة معينة تواجه المؤسببببببسببببببة التعليمية، فإن إصببببببدار القرار أما إذا كان الأمر يتعل 

يصببببببح أمراً مصبببببيرياً، لابد من اتخاذه، لحل تلك المشبببببكلة، وإلا تفاقمت وزاد خطرها، مما ينعكس 
 أثره على الأفراد العاملين، وتنخفض بالتالي روحهم المعنوية.

نعه بعض أعضببببباء الهيئة يجب أن يشبببببارك في صبببببالتعليمى بوجه عام ، وبالنسببببببة للقرار  
، ويشببببببببارك في صببببببببنعه أيضبببببببباً كافة الأجهزة سببببببببية، وبعض الممثلين عن الطلاب التعليمية التدري

كمدير شبببببببببببخص واحد  –غالباً   -، أما اتخاذ القرار فيقوم به المؤسبببببببببببسبببببببببببة التعليمية الإدارية في 
أما الحديث  ه ، صناع، ولهذا يسهل معرفة متخذ القرار، بينما يصعب معرفة المؤسسة التعليمية 

عن أنواع القرارات والمشبببببباركة فيها ومراحل اتخاذ القرار فيأتي الحديث عنها مفصببببببلًا في الفصببببببل 
 .من هذا الكتاب  الرابع

، ولهببببذا ينبغي على التعليميببببة إن القرارات الإداريببببة تعتبر من أهم الوظببببائف الإداريببببة  
خاذ قراراتها، وأن تعطي القيادات التي تليها قدراً القيادات الإدارية أن تتبع الأسببببببلوب العلمي في ات

من الصبببببلاحيات اللازمة لاتخاذ قراراتها التي لا تتعارض مع نصبببببوص القانون ولوائحه التنفيذية، 



80 

 

وإلا تكون القرارات فردية ارتجالية، وأن يعطي أهل الخبرة والاختصبببببببببباص حق المشببببببببببورة والاقتراح 
 أسلوب جديد في الإدارة والتنظيم. حول علاج أية مشكلة طارئة أو اقتراح

أو فشبببببلها  المؤسبببببسبببببة التعليمية وبناء على هذا فالقرارات الإدارية لها دور كبير في نجاح  
 في أداء مهامها وتحقيق أهدافها.

 : القرارات في المنظمات التعليمية واتخاذولكن كيف يتم صنع 
التنظيم الإداري للتعليم نجد أن وزير التعليم يتخذ قرارات تتعلق بجميع  إلىا نظرنا إذ  

قرارات  اتخاذالعاملين في ميدان التعليم على مستوى المجتمع ويكون مدير التعليم مسؤولا عن 
قرارات تتعلق بالمعلمين والتلاميذ   تتصل بجميع الأفراد داخل مديرية التعليمية ويتخذ مدير المدرسة

 .التي يتخذها المعلمون داخل الفصلوجماعات وهناك الكثير من القرارات المتعلقة بالتلاميذ كأفراد 
أعلى المستويات في التنظيم الهرمي للتعليم  إلىمن التلميذ  اتجهناوهكذا نرى انه كلما   

ض تتجه القرارات نحو العمومية وتصبح أكثر صعوبة في تعديلها وتتمثل في التوجيهات العامة وتفوي
 القرارات في المستويات الأدنى . اتخاذالتي تتبع عند  الأساليبالسلطات وتحديد 

القرار التربوي الرشيد يتطلب اتباع الخطوات  واتخاذوبناء على ما سبق يتضح أن صنع   
 : التاليةالعلمية 

 
 تحديد المشكلة وتحليلها: -1

تعتبر هذه الخطوة بمثابة أساس الوصول إلى 
رشيد حيث أن التحديد الدقيق للمشكلة  قرار تربوي 

والتحليل العلمي لها يمثل الجزء الأكبر من صنع القرار 
الرشيد أي أن صحة القرار التربوي تعتمد على صحة 
تحديد المشكلة التربوية وتحليلها وذلك من خلال 
التشخيص والتعرف على  أسبابها وعناصرها المختلفة 

 ر .وتحليل العلاقات بين هذه العناص
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ويقصد بتشخيص المشكلة التعرف على المشكلة وتحديد أبعادها وأسبابها وآثارها، وتتطلب 
هذه المرحلة من متخذ القرار القيام بنشاطات وإجراءات متعددة تتضمن: الاستعداد للتعرف على 
المشكلة، إجراء الدراسات التحليلية للمشكلة، وتحديد طبيعة الموقف الذي نشأت فيه المشكلة، 
ودرجة أهمية المشكلة، وعدم الخلط بين أعراضها وأسبابها، والوقت الملائم للتصدي لها واتخاذ 

 . القرار الفعال المناسب بشأنها
وتعتبر مرحلة تحديد المشكلة والتعرف عليها بمثابة الأساس للوصول إلى القرار التعليمي 

 .الرشيد
وعلاج المشكلة يتوقف على مدى الدقة وترجع أهمية تحديد المشكلة إلى أن سلامة القرار 

في تحديدها، حيث إن التحديد الخاطئ للمشكلة يسبب ضياع الوقت والجهد والمال وفشل حل 
المشكلة وربما المساعدة على تفاقمها وتعقيدها، لذا وجب على متخذ القرار معرفة الهدف المراد 

من التعرف على إمكانية تحقيقه، الوصول إليه، فتحديد الهدف بدقة ووضوح يمكن صانع القرار 
ويساعد على معرفة الطرق المناسبة لتحقيقه ويساعد على معرفة الموارد البشرية والمادية اللازمة 

 .له
ومن المهم على صانع القرار أن لا يقفز من التعرف على المشكلة إلى وضع مقترحات 

 :الحل وذلك للأسباب التالية
ت أخرى لم تظهر بعد، ترتبط بالمشكلة التي ظهرت، أن ظهور المشكلة قد ينبئ بمشكلا -

وقد تكون من الأسباب الكامنة خلفها، ولذلك لابد من تقصى أبعاد المشكلة والجوانب التي 
 .ترتبط بها

أن مظاهر المشكلة وأعراضها قد تخفي خلفها عوامل جوهرية، ولذلك لابد من تحليل  -
 .المشكلة تحليلًا دقيقاً 

ة على أحد جوانب العمل في المؤسسة لا يعنى أن آثارها محصورة أن ظهور آثار المشكل -
 .في هذا الجانب، فقد تكون آثارها ممتدة إلى جوانب أخرى في العمل

أن تركيز النظر في المشكلة يساعد على تصنيفها ضمن فئة بعينها من المشكلات أي  -
 .حيويةهل هي مشكلة وقتية أم طارئة أم متكررة، خاصة أم عامة، جانبية أم 

توافر البيانات والمعلومات الخاصة بالمشكلة كما تتطلب من ثم، تتطلب هذه المرحلة و 
خبرة متخذ القرار على تحليل هذه البيانات والمعلومات من أجل فهم المشكلة بأبعادها المختلفة 

 وإزالة الغموض الذي يحيط بها.
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  صياغة البدائل: -2
تحليل المشكلة وتحديدها علميا متخذ  يقود

البحث عن مجموعة من الحلول البديلة إلى القرار 
للمشكلة وتتم صياغة هذه الحلول البديلة في ضوء 
البيانات والمعلومات التي تم تحليلها في الخطوة 
السابقة وكذا في ظروف البيئة التي تحيط بالقرار سواء 

لمرغوب ظروف خارجة من ا أوالظروف الداخلية 
استعراض اكبر مجموعه من البدائل دون التصميم على بديل واحد لتفادي احتمالات المستقبل غير 

 متوقعة ولذلك تعتمد هذه الخطوة على أمرين :
 المختلفة.البدائل  الخاصة بصيغةلهم توفر البيانات والمعلومات أو  
 الرشيد.ثانيهما قدرة متخذة القرار على تكوين البدائل المختلفة القرار التربوي  

ويتوقف عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل منها: وضع المنظمات والسياسات 
التي تطبقها، والفلسفة التي تلتزم بها، وإمكانياتها المادية، والوقت المتاح أمام متخذ القرار واتجاهاته 

علي التصور الذي يرتكز  الابتكاري وقدرته على التفكير المنطقي والمبدع، الذي يعتمد علي التفكير 
والتوقع وخلقه الأفكار مما يساعد على تصنيف البدائل المتوافرة وترتيبها والتوصل إلى عدد محدد 

 .منه
  الموازنة بين البدائل:-3

تتطلب هذه الخطوات دراسة كل بديل من البدائل 
 إيجادفي ضوء الهدف من القرار وبيئة القرار كما تتطلب 

العلاقة بين البدائل ونتائجها وما قد ينجم عن تنفيذها من 
على معايير متعددة لتحقيق  الاعتمادمخاطر ويفضل 

 ذلك .
وهناك عدة اعتبارات يجب أخذها في الحسبان   

عند الموازنة من بينها التكلفة المادية والمعنوية لكن البديل والزمن اللازم لتنفيذ وقدرة ومهارة الأفراد 
لوية أو و  ماليةالمين بالتنفيذ ومن المفيد عند الموازنة البدائل الخاصة بقرار التربوي مراعاة الموارد القائ

 .الاحتياجات ومشكلات التطبيق و نتائج البحوث
وتتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقاً لمعايير واعتبارات 

 :ر في عملية الاختيار وأهم هذه المعاييرموضوعية يستند إليها صانع القرا
تحقيق البديل للهدف أو الأهداف المحددة، حيث يفضل البديل الذي يحقق لهم الأهداف  -

 .أو الأكثرها مساهمة في تحقيقها
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 .اتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها وقيمها ونظمها وإجراءاتها -
 .لتنفيذهقبول أفراد المنظمة الحل البديل واستعدادهم  -
 .درجة تأثير البديل على العلاقة الإنسانية والمعاملات الناجحة بين أفراد التنظيم -
 .درجة السرعة المطلوبة في الحل البديل، والوقت المناسب للحصول على النتائج -
 .مدى ملائمة كل بديل للعوامل البيئية الخارجية للمنظمة مثل العادات والتقاليد -
لأنماط الاستهلاكية وكفاءة البديل، والعائد الذي سيحققه إتباع البديل القيم وأنماط السلوك وا -

 .المختار
بعض المعايير الأخرى التي يجب أن يعتمد  Slack وسلاك Cook ويشير كل من كوك

 :عليها متخذ القرار وهي
بمعنى إلى أي مدى تتوافر الموارد المادية والبشرية  The Feasibility القابلية للتطبيق -

 .زمة لتنفيذ القراراللا
ويقصد به ما النتائج التي يمكن أن تحدث عند اعتماد  The Acceptable قبول البديل -

 .هذا البديل كقرار متخذ
 .وهو يدل على درجة المجازفة أو المخاطرة المتوقعة The Vulnerability الضعف -

مع الأهداف والموقف والبدائل السليمة لابد وأن تكون مراعية للوقت والجهد والمال ومتفقة 
 .الإداري، ولذلك على صانع القرار أن يختار البديل الأنسب في ضوء هذه المعايير

 البديل الأمثل :  اختيار -3
بعد دراسة البدائل المختلفة للقرار والمفاضلة 

البديل الملائم لحل المشكلة  اختياربينها تأتي خطوة  
و هو البديل القادر على  تحقيق الأهداف المرجوة و 

البديل الأمثل من بينها  لاختيارتستخدم عدة طرق 
بحوث العمليات البرمجة  أساليبالكميه مثل  الأساليب
 غير  الكميه  مثل أسلوب تحليل النظم . والأساليبالخطية 

القرار الرشيد  اتخاذعمل القرار وبناء عليه يتم  أوهر القرار البديل الأمثل جو  اختيارويمثل   
وفي هذا الصدد يجب مراعاة كل من قدره البديل الأمثل على الإسهام  في تحقيق النتائج التي 

للبديل ومدى الفائدة التي حققها البديل من  والإيجابيةها متخذ القرار والمظاهر السلبية إلييسعى 
 .فضلا عن إمكانية تنفيذه  في ضوء الموارد المتاحة لمتخذ القرار والإتقان حيث الاقتصاد والسرعة
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 تنفيذ القرارات ومتابعته: -4
يختص تنفيذ القرار بمجموعة الإجراءات التنفيذية 

فشل  أوحيز التنفيذ ويتوقف نجاح  إلىاللازمة لخروج القرار 
وكفاءة  المنفذين له ومدى  اقتناعه  فعاليةالقرار على مدى 

بأهمية القرار المتخذ وتوفير الإمكانيات اللازمة لتنفيذ   وإيمانهم
أما متابعة القرار تعني التأكد من أن تنفيذ القرار قد عالج 

ربما لا يؤدي تنفيذه إلى علاج المشكلة علاجا  إذالمشكلة بالفعل 
 الاختياربا بسوء ناجحا وفي هذه الحالة قد يكون القرار مشو 

 . بديل آخر والذي ينبغي الإعداد المسبق له حتى يوفر الوقت لنجاح القرار اختيارومن ثم يتعين 
 :أنواع القرارات الإدارية

ليس هناك أساس واحد تصنف القرارات على ضوئه، إذ تختلف القرارات عن بعضها تبعاً 
المشاركة، كما تختلف القرارات تبعاً لدرجة لارتفاع درجة المشاركة في صناعتها أو انخفاض هذه 

التأكد من صحتها والاقتناع بجدواها، وتختلف أيضاً في الوظائف التي تخدمها، وغير ذلك، ومن 
 :بين هذه التصنيفات ما يلي

 :أولًا: تصنيف القرارات وفقاً للنمط القيادي والإداري 
 :وتصنف القرارات وفقاً لهذا المعيار إلى نوعين

انفرادية ديكتاتورية استبدادية: ويتم اتخاذها من قبل صانع القرار بشكل  أوتوقراطية قرارات -
 .انفرادي، دون إ أية فرص للمشاركة للموظفين في اتخاذها

قرارات ديمقراطية: وهي التي تتم بالمشاركة الفعلية من العاملين في التنظيم، وكل ما يُعنيهم  -
هذه القرارات بفاعليتها ورشدها، ذلك لأن مشاركة أمر القرار من خارج التنظيم، وتتميز 

 .المرؤوسين في صنعها يساعد على قبولهم لها
 :ثانياً: تصنيف القرارات تبعاً لدرجة أهميتها

وهي التي تتخذ في المستويات العليا بالمنظمة ولها تأثيرات مهمة  :الاستراتيجيةالقرارات  -
المؤسسة ويعكس هذا النوع من القرارات أهداف نظراً لأهدافها، وهي قرارات تتعلق بسياسات 

المؤسسة، وتنفيذ لوائحها وقواعدها الداخلية ومجالس الإدارة وإعداد الميزانية والتمويل وشئون 
ومن أمثلتها في مجال التعليم: القرارات  الأفراد وطبيعة البناء التنظيمي للمؤسسة ككل.
، والمناهج الدراسية، والتقويم والامتحانات الخاصة بالسياسة التعليمية والتخطيط التعليمي

 .وغيرها من القرارات التعليمية
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وهي القرارات التي تتخذها الإدارة الوسطى، وغالباً ما تهدف هذه القرارات  القرارات التكتيكية: -
إلى تقرير الوسائل المناسبة لتحقيق الأهداف، وترجمة الخطط أو بناء الهيكل التنظيمي، 

العلاقات بين العاملين، أو بيان حدود السلطات، أو تفويض الصلاحيات  أو تحديد مسار
وقنوات الاتصال، ومن أمثلتها في مجال الإدارة التعليمية تشكيل اللجان الاستشارية وتشكيل 

 .اللجان الدائمة للتعليم قبل الجامعي لتطوير المناهج
المباشرة والتي تتعلق بمشكلات تنفيذ وهي التي تتخذها الإدارات التنفيذية  القرارات التنفيذية: -

النشاط الجاري في المنظمة، وتعتبر هذه القرارات من اختصاص الإدارة المباشرة أو 
التنفيذية في معظم الأحيان، وتتميز بأنها لا تحتاج إلى المزيد من الجهد والبحث من قبل 

 .هامتخذيها، بل يتم اتخاذها في ضوء الخبرات والتجارب السابقة لمتخذي
 :ثالثاً: تصنيف القرارات وفقاً لظروف اتخاذها

حيث تختلف الظروف التي يتم اتخاذ القرار فيها على حسب درجة التأكد من المعلومات 
 :المتوفرة لصانع القرار، وتقسم وفقاً لظروف اتخاذها إلى

تتوفر في مثل هذه الحالة البيانات  :Certainty قرارات تتخذ تحت ظروف التأكيد -
والمعلومات الكاملة، بحيث يمكن قياس العائد المترتب على كل منها بما يجعل اتخاذ 

 .القرار عملية واضحة محددة ومحسوبة تماماً 
القرارات في حالة عدم التأكيد: ويعتبر هذا النوع من أهم مشاكل القرارات لتكرر حدوثه لأن  -

عتماد علي الرأي الشخصي وهنا لابد من الا احتمال حدوث حالات الطبيعة غير معروفة،
 .المناسبة الاستراتيجيةللوصول إلي معيار جيد للمساعدة في اختيار 

القرارات في حالة المخاطرة: وهنا تكون الأهداف المرجو تحقيقها واضحة وتتوفر المعلومات  -
والبيانات عنها إلا أن النتائج هنا غير أكيدة، ولذلك تستخدم التحليلات الإحصائية لحساب 

تمالات النجاح أو الفشل ويعتمد اتخاذ القرار هنا على التنبؤ حيث استخدام مفهوم القيمة اح
المتوقعة، حيث يمكن حسابها من خلال مجموع نتيجة حدوث الحالة مضروبة في احتمال 

 .حدوثها
 :رابعاً: تصنيف القرارات وفقاً لإمكانية برمجتها

، وهي التي تتبع خطوات Programmed Decision القرارات المبرمجة )الروتينية( -
محددة سلفاً ويكون صانع القرار هنا على دراية تامة بالمواقف التي تتخذ فيها القرارات 

 .المبرمجة، وتتضمن القرارات المبرمجة القرارات الروتينية
، وهي القرارات Non-Programmed Decision القرارات غير المبرمجة غير الروتينية -

 .في ظروف استثنائية وتحتاج إلى جهد عقلي وتفكير منطقيالتي لا تحدث إلا 
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 :خامساً: تصنيف القرارات وفقاً لأساليب اتخاذها
وهذا النوع من القرارات يعتمد على الأساليب التقليدية القائمة على  قرارات كيفية ووصفية: -

المرتبطة التقدير الشخصي لمتخذ القرار، وخبراته وتجاربه ودراسته للآراء والحقائق 
بالمشكلة، إلا أن اعتماد مثل هذه القرارات على التقديرات الذاتية التي تحكمها عوامل 
 .شخصية لمتخذ القرار تؤدى في الغالب إلى اتخاذ القرار الرضائي بدلًا من القرار المثالي

ذيها، وهذه القرارات يتم اتخاذها بالاعتماد على الرشد والعقلانية لمتخ قرارات كمية معيارية: -
والاعتماد كذلك على القواعد والأسس العلمية التي تساعد على اختيار القرار الذي يؤدى 
إلى تحقيق أفضل مخرج بأعلى كفاءة وأقصر وقت وأقل جهد مبذول مع استغلال 

 .الإمكانيات المتاحة أفضل استغلال، و من ثم اتخاذ قرارات صائبة ورشيدة
 :وفقاً لصورة القرارسادساً: تصنيف القرارات التعليمية 
 :وتصنف على النحو التالي

قرارات تعليمية مكتوبة: وتأخذ شكل اللوائح والتعليمات أو النشرات ونصوص القوانين  -
 .والأوامر المدونة من الإدارة العليا للإدارات التنفيذية الأدنى في المستوى 

 .لمرؤوسيهقرارات شفهية: و تأخذ صيغة الكلمة الشفهية التي يبلغها الرئيس  -
قرارات تعليمية صريحة: وهي القرارات التي يفصح فيها المدير مباشرة عما ينوى عمله  -

 .بخصوص موقف أو مشكلة معينة، مثل موقف تعيين موظف إداري جيد
 :سابعاً: تصنيف القرارات وفقاً لنوع النشاط السائد في عملية صناعة القرار

ذي يقع ضمن أنشطة معينة تستهدف إجراء تعديلات وهو القرار ال القرار التعليمي التحويلي: -
كاملة في النظام التربوي، وهذا النوع من القرارات يعتمد بدرجة كبيرة على المعرفة الكافية 
بالكيفية التي تحدث بها تلك التغيرات المطلوبة. واستخدام هذا النوع من القرارات قليل جداً 

 .نظراً لكلفته العالية وصعوبة تنفيذه
حيث يهدف هذا النوع من القرارات التعليمية إلى إيجاد نوع من  رار التعليمي الاتزاني:الق -

التوازن الطبيعي بداخل النظام التربوي من خلال استخدام المعايير التقنية والروتين في 
 .جمع المعلومات وتصنيفها والاستفادة منها، وهذا أكثر أنواع القرارات التعليمية استخداماً 

يهدف إلى استمرارية التطوير والتحسين في النظام التربوي،  التعليمي الاضطراري:القرار  -
حيث يدعم غالباً بأحكام خبراء متخصصين، لذا يتطلب هذا القرار بحوث بنائية تدعم 

 .فعالية التعديل
ويعتمد هذا النوع على وجود نوع من الاكتشاف والفحص والتنوع  القرار التعليمي الحركي: -

حلول جديدة مبتكرة للمشكلات التربوية المهمة، ويمس تغيراً ملحوظاً في المجتمع، لتوفير 
 .مثل تفجر المعرفة مما يدعو إلى البحث في مجال المشكلات التعليمية
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 :ثامناً: تصنيف القرارات وفقاً لرشدها وغير رشدها
 :وتصنف القرارات من حيث رشدها وعدم رشدها إلى

 .تي تعبر عن أفضل البدائل، لبلوغ هدف القرارالقرارات الرشيدة: وهي ال -
القرارات غير الرشيدة: وهي التي لا تعبر عن أفضل البدائل والتي اعتمدت على العشوائية  -

 .وعدم التقصي والبحث عن الحقائق السليمة
 :تاسعاً: تصنيف القرارات وفقاً لعدد صانعيها

وعادة ما تهدف إلى تحقيق  القرارات الفردية: وهي التي تتخذ من جانب شخص واحد، -
 .هدف معين يخدم مصلحة واحدة، وتغلب في النمط الديكتاتوري 

القرارات الجماعية: وهي التي تتخذ من جانب شخصين فأكثر، كالقرارات التي تتخذ من  -
جانب اللجان أو التي تتخذ بالمشاركة ما بين الرئيس ومرؤوسيه، وتكون في ظل المشاركة 

 . على ركيزة الديمقراطية الجماعية التي تعتمد
 :عاشراً: تصنيفات أخرى لأنواع القرارات

قرارات وسيطة: وهذا النوع من القرارات يشبه في طبيعة الرجل الوسيط وهي قرارات ينبغي  -
 .على من يتلقاها أن ينفذها وفقاً للتعليمات الصادرة إليه

جديدة التي يستفسرون قرارات استثنائية: التي يتخذها صانعوها في ضوء المعلومات ال -
عنها، وغالباً ما يعكس عدد القرارات الاستثنائية التي يتخذها صانع القرار درجة الحالة 

 .الصحية للتنظيم وانسجام العلاقات الإنسانية بين صانع القرار ومرؤوسيه
 قرارات ابتكارية: التي يتخذها المدير الذي لا تتوافر لديه القدرة العلمية والمعرفة بجميع -

 .الظروف المحيطة
 :أساليب صناعة القرار

هناك العديد من الأساليب التي يمكن أن يتبعها متخذ القرار، للوصول إلى القرار المتعلق 
بحل مشكلة ما، وتختلف هذه الأساليب باختلاف درجة أهمية القرار أو توقيته، أو باختلاف الأطراف 

والمعلومات المتعلقة بالمشكلة. ومن بين هذه الأساليب المعنية بالقرار، أو بمدى درجة توفر البيانات 
 :ما يلي

 :  Operations Research بحوث العمليات -أ
وتعنى تطبيق الوسائل والطرق والفنون العملية لحل المشكلات التي تواجه المديرين بشكل 

لبحوث يضمن تحقيق أفضل النتائج، وأن محورها الأساسي هو اتخاذ القرار. والمنهج العلمي 
 :العمليات يتكون من خمس خطوات هي

 .تحليل المشكلة: حيث يتم التعرف على أهداف البحث وصيغة الحل المطلوب -



88 

 

 .اختيار النموذج الرياضي: حيث التعرف على العوامل المؤثرة على اتخاذ القرار -
 .الحصول على الحل للمشكلة -
 تحديد الشروط التي يجب توافرها لاستخدام الحل -
 .النموذجاستخدام  -

هذا وتعد البرمجة الخطية، وخطوط الانتظار، ونموذج النقل، ونموذج التعيين وشجرة 
 .القرارات من أهم وأكثر النماذج استخداماً في بحوث العمليات

 :نظرية الاحتمالات -ب
من بين مراحل اتخاذ القرار )اختيار البديل الأفضل( مما يتطلب من صانع القرار التأكد 

المستقبل وقياسها إن أمكن، ومن هنا ظهرت بعض المحاولات التي تستهدف تطبيق  من احتمالات
نظرية الاحتمالات في مجال عملية اتخاذ القرار عن طريق تسجيل عدد مرات حدوث معين 

 .للاستفادة من هذا التسجيل للتوصل إلى توقعات سليمة للمستقبل
 :Decision Trees Technique أسلوب شجرة القرارات -ج

ترجع جذور أسلوب شجرة القرارات إلى مدخل النظم في اتخاذ القرار الذي يقوم على 
التفاعل بين الأدوات والوسائل المستخدمة لاتخاذ القرار وبين البيئة المحيطة بعملية اتخاذه، كما 
 يفترض في هذا المدخل أن هناك سلسلة من التأثيرات تؤثر في عملية اتخاذ القرار بمعنى أن اتخاذ
أي قرار في نظام فرعى ينتج تأثيراً يكون له ردود فعل تنتشر في سلسلة متعاقبة في النظام وفي 

 .البيئة المحيطة
وأسلوب شجرة القرارات من الأساليب العلمية يمكن متخذ القرار من رؤية البدائل المتاحة 

اعلية يتطلب استعانة والأخطار والنتائج المتوقعة لكل منها بوضوح إلا أن تطبيق هذا الأسلوب بف
متخذ القرار بالحاسب الإلكتروني لتقدير وتحديد درجة الاحتمالات المتوقعة, كذلك تحديد إجمالي 
الفوائد المتوقعة خلال فترة محددة وذلك بجمع البيانات والمعلومات الخاصة بهذه الأمور وتحليلها 

 .وبةوالاستفادة منها في اختيار البديل الذي يحقق النتائج المطل
 :أسلوب التحليل الحدي-د

يعتبر هذا الأسلوب من الأساليب التي استعان بها علماء الإدارة من علوم أخرى لتطبيقها 
على عملية اتخاذ القرار، وقد سُمى هذا الاتجاه بالاتجاه الاقتصادي في الإدارة ويساعد هذا الأسلوب 

للمشكلة محل القرار، ويهدف هذا الأسلوب إلي متخذ القرار في عملية الاختيار بين الحلول البديلة 
 .تحليل البدائل المتعددة المطروحة أمام متخذ القرار، والمفاضلة بينها

 :أسلوب دراسة الحالات -هـ
وهو من الأساليب المهمة المستخدمة في مجال اتخاذ القرار، إذ إنه يساعد على تطوير 

، والتفكير الابتكارى لحل المشاكل الإدارية التي وتحسين قدرات ومهارات متخذ القرار على التحليل
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تواجهه، حيث يقوم هذا الأسلوب على تحديد المشكلة محل القرار والتفكير في أسبابها وأبعادها 
 . وجوانبها المختلفة، وتصور الحلول البديلة في ضوء المعلومات المتاحة عن هذه المشكلة

 :أسلوب البرمجة الخطية -و
داة لتحليل المشكلات الإدارية، طية وليدة الرياضيات الحديثة، وأصبحت أتعد البرمجة الخ

 .من أهم الأدوات المساعدة في اتخاذ القرارات التعليميةو 
والبرمجة الخطية هي أسلوب رياضي لتخصيص الموارد المحددة لتحقيق أهداف معينة، 

يات المتاحة، ويعنى بكلمة مثل تحقيق أقصى عائد للعملية التعليمية عن طريق استغلال الإمكان
برمجة "تعيين وتوصيف واستخدام الأسلوب المنطقي لتحليل المشكلات التربوية وتقديم الحلول " 

 .وكلمة خطية تعنى العلاقات الثابتة التي تتضمنها المشكلة
تحديد الأنشطة، تحديد الموارد، حساب  :وتمر عملية بناء هذا النموذج بخمس مراحل هي

 .خل المنتج، تحديد الشروط الخارجية، الصياغة الرياضية للنموذجمعاملات المد
 :أسلوب التفويض -ح

ويعد من أكثر الأنواع شيوعاً لما له من مزايا عديدة تتمثل في تخفيف أعباء ومسئوليات 
المديرين، ففي كثير من لأحيان نجد صانع القرار يلجأ إلى تفويض جزء منها لبعض معاونيه ممن 

في كفاءاتهم وتحملهم المسئولية حيث تساعد هذه الطريقة صانع القرار على التفرغ يثق فيهم، و 
 .لبعض المهام الكبيرة

 Decision Matrix مصفوفة القرار -ن
تمثل مصفوفة القرار العائد المتوقع من كل بديل من بدائل القرار موضع المفاضلة وذلك 

استخدام هذه المصفوفة تصبح عملية في كل حالة من الحالات موضع الدراسة، ومن خلال 
 .المفاضلة سهلة وميسرة تماماً 

 Delphi Technique     أسلوب دلفي -ك
وهو منهج لتنظيم الاتصالات بين مجموعة من الخبراء، بما يسمح لهم التعامل ككل، دون 

ة الجلوس مجتمعين مع مشكلة أو قضية يراد حلها أو وضع تصورات مستقبلية بشأنها، وهو طريق
تتضمن سلسلة من العمليات لجمع المعلومات عن مشكلة يصعب تجميع معلومات عنها أو تؤثر 

 .فيها متغيرات لا يمكن إدراكها بسهولة
 :العوامل التي تؤثر في عملية صنع اتخاذ القرار

 :العوامل الإنسانية -1
وتتمثل العوامل الإنسانية التي تساعد على ترشيد سلوك متخذ القرار وتوجيهه نحو اختيار 
البديل الأفضل في متخذ القرار وما لديه من قدرات ترتبط بعملية اتخاذ القرار ومعاونو متخذ القرار 
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ين يتولون الذين يتولون تحديد المشكلة ويقترحون الحلول الملائمة لها، ومستشارو متخذ القرار الذ
البحث والتحليل والمقارنة ويعرضون وجهات نظرهم المختلفة بأمانة للمدير والمرؤوسين وغيرهم 

 .ممن سينفذون القرار أو كل من يعنيه القرار أو من يتأثر به أو من يمسه القرار
 العوامل التنظيمية -2

تحقيق أهداف المنظمة مما لاشك فيه أن أي قرار يتخذ وينفذ لابد وأن يؤدى في النهاية إلى 
المتخذ فيها القرار، فأهداف المنظمة أو الهيئة مثلًا هو محور التوجيه الأساسي لكل العمليات بها، 
لذلك فإن بؤرة الاهتمام في اتخاذ القرار هي اختيار أنسب الوسائل التي يبدو أنها سوف تحقق 

 . الاستراتيجيةأهداف المنظمة التكتيكية أو 
 :وكيةالعوامل السل -3

 :يمكن تحديد الإطار السلوكي لمتخذ القرار في ثلاثة جوانب هي
خلالها  وليتها والتي يمكن من الجانب الأول: ويتعلق بالبواعث النفسية لدى الفرد ومدى معق -

 .تفسير السلوك النفسي للفرد في اتخاذ قراره
الأساسي الذي يوجه الجانب الثاني: ويتصل بالبيئة النفسية للفرد حيث تعتبر المصدر  -

 .الشخص إلى اختيار القرار من بين البدائل التي أمامه، ومن ثم كان اتخاذه له
تحديد الأهداف  :الجانب الثالث: دور التنظيم ذاته في خلق البيئة النفسية للفرد من خلال -

له، إتاحة الفرص للممارسة الإدارية، مده بالمعلومات والبيانات والبدائل و منحه القدر 
 .اللازم من السلطة

 :العوامل السياسية والاقتصادية -4
تلعب الأوضاع السياسية في المجتمع دوراً حيوياً في عملية صنع القرارات التعليمية، 
فطبيعة النظام السياسي والاقتصادي في الدولة تؤثر تأثيراً مباشراً في عملية صنع واتخاذ القرارات 

 .العام والقوانين والأنظمة السائدة في المجتمعومدى انسجام القرار مع الصالح 
 :ضغوط متخذي القرارات -5

 :يمكن تقسيم الضغوط التي يتعرض لها متخذ القرار وتؤثر في قراراته إلى
وتتمثل في ضغوط الرؤساء، وقصور نظم المعلومات والبيانات، ونقص : ضغوط داخلية -

لى ضيق الوقت لدى المدير واضطراره الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة، بالإضافة إ
إلى اتخاذ القرار تحت ضغط ظروف معينة حيث لا تكون الفرص كافية للحصول على 

 .المعلومات الوافية
وتتمثل في ضغوط الرأي العام، والضغوط النابعة من العلاقات : ضغوط خارجية -

ها تؤثر في توجيه الاجتماعية، والأحزاب المعارضة، والإعلام والأجهزة الرقابية، وجميع
 .القرارات
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 :فلسفة وثقافة المجتمع -6
تعتبر فلسفة وثقافة المجتمع وما تتضمنه من القيم والعادات من الأمور المهمة التي تتصل 
بعملية اتخاذ القرار، فالمنظمة لا تعمل في فراغ وإنما هي تباشر عملها في قلب المجتمع الذي 

مجتمع ومن ثم فلابد من مراعاة الأطر الاجتماعية والثقافية تغلفه فلسفة وثقافة يتسم بها ذلك ال
 .للمجتمع عند اتخاذ القرار

 :عوامل تتعلق بالموقف ذاته -7
لكل موقف من المواقف خصائصه التي تميزه عن غيره والتي تؤثر على سلوك القادة 

أو القوى المؤثرة  وميلهم إلى نمط دون آخر من أنماط اتخاذ القرارات الإدارية، ومن أهم العوامل
 .في الموقف ما يلي: طبيعة المنظمة وفلسفتها الخاصة، طبيعة المشكلة ذاتها، عنصر الوقت

 

 

المتبعة لأداء الأعمال في أي منظمة ويعرف بأنه  الإداري يحدد الهيكل التنظيمي المنهج 
تقسيم عمل المنظمة إلى وحدات ومراكز إدارية تقوم بينها علاقات محددة وتتضمن ممارسة 

المادي الذي يصور  والإطارالسلطات وإبلاغ التعليمات والمعلومات ومن ثم فهو بمثابة البناء 
 العامة لأي منظمة .الوحدات والأقسام المختلفة التي تشكل الملامح 

ت موقعها في و اويحتوي الهيكل التنظيمي على وحدات ووظائف تنظيمية في مستويات يتف  
البناء التنظيمي كما يحتوي على علاقات تنظيمية تتضمن كل من العلاقات الرأسية بين مستويات 

الإدارية المتمثلة في البناء التنظيمي مثل علاقات السلطة والتبعية والعلاقات الأفقية بين الوحدات 
المستوى ويعني ذلك أن البناء التنظيمي ينطوي على تقسيم العمل وتوزيعه بين وحدات النشاط 
وتحديد سلطات واختصاصات كل وحده والعاملين بها تحديدا يتفادى الخلط و التكرار والتداخل 

ات تكفل سير بينها وربط هذه الوحدات بعضها ببعض عن طريق شبكة من الاتصالات والعلاق
 العمليات والإجراءات في سلامة وكفاءة مما يفيد في تحقيق أهداف العملية التعليمية .

ضحنا هو بمثابة الإطار العام الذي يصور كافة أجزاء أو لما كان الهيكل التنظيمي كما   
فبدون  الإنسانالمنظمة وأيضا بمثابة الهيكل العظمي للإنسان الذي يمسك الأنظمة الفرعية لجسم 

 . هذا البنيان تبقى الدوائر والأقسام وحدات منعزلة عن بعضها البعض ولا تشكل بنيانا موحدا
 

 الهيكل التنظيمي: ثالثاً 
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يتضح أن طبيعة الهيكل التنظيمي علي الهيكل التنظيمي ومراحل تصميمه بعد التعرف 

 : يمكن أن تتأثر بالعديد من العوامل من أهمها ما يلي
 صالرغبة في الاستفادة من مزايا التخص . 
  مدى أهمية الرقابة المطلوبة على العمل . 
  كفاءة العاملين ودرجة تدريبهم . 
 سهولة الاتصالات وتبادل المعلومات . 
 درجة استقرار البيئة التي يعمل فيها التنظيم . 

 : أنواع الهياكل التنظيمية 
وجود نوعين من الهياكل التنظيمية يمكن توضيح وهما في  إلىتشير العديد من الدراسات  

 : ما يلي
 : الهيكل الميكانيكي 
ة في الأداء وترى سلوك العاملين لييشير الهيكل الميكانيكي إلى الرتابة والروتينية والإ  

والمديرين يأخذ الشكل المبرمج حيث يمكن توقع السلوك والأداء على كافة المستويات والوحدات 
نظيمية ومن جانب آخر يمكن القول أن العاملين والمديرين يتسم سلوكهم بعدم المرونة وعدم الت

 . القدرة على التكيف مع التغيرات غير المعتادة في ظروف وبيئة المنظمة
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 : الهيكل الحيوي  
العضوي المرونة و القدرة على التكيف مع التغير في  أويشير الهيكل التنظيمي الحيوي 

التغيرات المحتملة في بيئة المنظمة ويعتمد الهيكل الحيوي على قدرة العاملين والمديرين  أوالظروف 
 . قرارات سريعة وواضحة اتخاذعلى استخدام مهاراتهم في 

 
 
 :؟ كيف يمكن التعبير عن الهياكل التنظيمية للمنظمات التعليمية 
يتم التعبير عن تصميم الهياكل التنظيمية للمنظمات في شكل خريطة تنظيمية وتعرف   

بأنها شكل من الأشكال البيانية التي توضح بعض الجوانب الهامة في التنظيم مثل الوظائف 
وكذلك حدود سلطات  الإداري  الإشرافالرئيسية وعلاقتها هذه الوظائف في بعضها البعض قنوات 

 . ر الوظائف المختلفةالموظفين في إطا
وهناك أشكال متعددة يمكن من خلالها رسم الخريطة التنظيمية حيث يجب ان يتم رسمها   

بشكل يوضح المستوى التنظيمي والعلاقات التنظيمية كما يجب أن يساعد من يشاهدها على رؤية 
التنظيم أفراد مقربة الشكل الفعلي هيكل التنظيم كما تم تصميمه ويستفيد من رؤية رسم خريطة 

المديرين في كافة المستويات وذلك للتعرف  إلىالعليا ونزولا  دارةمتعددون بدءا من المديرين في الإ
على حدود سلطة نطاق الإشراف في كل مدير العلاقات التنظيمية بين الوحدات التي يرأسونها كما 

 أون صحة تصميم الهيكل يستفيد المدير والعاملون من رسم الخريطة التنظيمية وذلك للتحقق م
اجراء التعديلات الملائمة عليه كما أن أي فرد في التنظيم يمكنه أن يحدد موقفه بالنظر إلى خريطة 
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ه للحصول على إليالتنظيم بالإضافة إلى أن العملاء يمكنهم التعرف على المكان الواجب الذهاب 
 . الخدمة التي يريدونها

 
 : لها بالمنظمات التعليمية باختصارأو وفيما يلي عرض الأشكال الأكثر شيوعا وتد

 : الطريقة الهرمية  -1
التقليدية وتعتمد هذه الطريقة على التدرج من أعلى لأسفل في صورة مربعات ومستطيلات 
تشير إلى الوحدات التنظيمية من إدارات وأقسام فكلما صعدنا إلى أعلى قل عدد الوحدات 

ا نزلنا إلى أسفل زاد عدد إذالتنظيمية وصولا إلى قمة الهيكل متمثلة في رئيس المنظمة و 
 : هذه الطريقة التالي الوحدات التنظيمية ويوضح الشكل

 
 : الطريقة الفرنسية -2
وتأخذ المستطيلات  اليسارالى  اليمينوتعتمد هذه الطريقة على التدرج من أعلى لأسفل ومن   

 : هذه  الطريقة التاليفي أغلب المستويات التنظيمية الشكل الرأسي ويوضح الشكل 
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يتضح من خلال ما سبق أن  هناك أشكال متعددة لرسم الخرائط التنظيمية كما أنه يمكن   

في رسم الخرائط وتصميمها حيث يكون دور القائم بتصميم الخريطة  الآليالاستعانة بالحاسب 
 .تزويد البرنامج المسؤول بقائمة المستويات التنظيمية والوحدات التنظيمية

ويعبر الهيكل التنظيمي بدقة عن كافة المستويات  أهدافهولكي يحقق التنظيم المدرسي   
المنظمين أن يحددوا نوعية الوظائف  التنظيمية بالمدرسة وما تحتويه من وظائف يجب على

ا إذالمناسبة للهيكل التنظيمي وبالفعل تتحدد بعض هذه الوظائف بناء على شكل الهيكل التنظيمي ف
شؤون العاملين فبالطبع فإن مسمى الوظيفة سيكون وكيل شئون  إدارةكانت هناك وحدة تسمى 

ة وكيل شئون الطلاب وبجانب تحديد شؤون الطلاب تترجم إلى وظيف إدارةالعاملين بوحدة تسمى 
هذه الوظائف يتطلب الأمر تحليلها وتصميمها بكفاءة والتعبير عن ذلك في شكل مكتوب وهو ما 

 : يالتاليطلق عليه ووصف الوظائف ومن ثم يمكن أن نطرح السؤال 
 -: كيف يمكن تصميم الهيكل الوظيفي للمدرسة 
 : تصميم الهيكل الوظيفي في العديد من المراحل التي تتمثل فيما يلي يمر  
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 مراحل تصميم الهيكل الوظيفي
: التوصل الى قائمة بأنواع الوظائف تحديد الوظائف تصنيفها وفقا للمستويات التنظيمية -1

 . المناسبة لهيكل تنظيمي معين والتي تحتاجها المنظمة
أي التعرف على مكونات الأداء في كل وظيفة وجمع البيانات المتعلقة  : تحليل الوظائف -2

بها مثل مسمى الوظيفة وتبعيتها التنظيمية وواجباتها وأنشطتها وسلطاتها ومسئوليتها ...الخ 
بغرض  تصميم الوظيفة بشكل متكامل من اجل التوصل الى توصيف مكتوب عن  تلك 

 . الوظيفة
يد طريقة أداء العمل، ونوع الأنشطة والمهام التي ستؤدي، من خلال تحد تصميم الوظيفة: -3

وحجم المسئوليات، والأدوات والمهارات المستخدمة في الأداء، وطبيعة العلاقات الموجودة 
 في الوظيفة، وشكل ظروف العمل المحيطة.

وهو عباره عن النتيجة الملموسة لتحليل العمل وتظهر في شكل تعريف :  توصيف الوظيفة -4
ظروف اداء ي مكتوب للوظيفة وهدفها وطبيعة المهام والواجبات والمسؤوليات و تفصيل

 . مواصفات شاغل الوظيفةالعمل ونطاق الإشراف و 
هو حجم العمل الذي يستطيع فرد واحد إنجازه خلال فترة محددة  : تحديد معدلات الأداء -5

ن لأداء حجم معين كما يمكن الاستفادة من معدل الأداء في تحديد عدد العاملين اللازمي
 . من العمل

 
 
 

المشتركة يتفقوا  أهدافكثر لهم أ أوالمشاركة هي علاقة طوعية وغير ملزمة بين طرفين 
وتبادل المنفعة  خاصة عندما لا يستطيع طرف  التعاون معا على تحقيقها لذا فأنها تستند على 

 بمفرده تحقيق هذه الأهداف
والمشاركة المجتمعية في مجال التعليم هي صياغة  جديدة للعلاقة بين المدرسة والمجتمع   

تسقط فيها الحواجز التقليدية بين العملية التعليمية الرسمية المحدودة بالمناهج والقاعات الدراسية 
سع وأرحب للتحصيل المستمر للمعرفة بجميع الوسائل من جميع أو ية إلى عالم والأطر الزمن

لياء الأمور و غيرهم من مواطنين أو المصادر حيث تتكامل مسؤولية الدولة عن التعليم مع مسئولية 
ومؤسسات ومنظمات المجتمع المدني وأجهزة الإعلام من أجل إصلاح وتطوير نظام التعليم لبناء 

 مجتمع المعرفة

المشاركة المجتمعية في مجال التعليم : رابعاً 
 التنظيمي
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ن و اكما يمكن تعريفها على أنها الجهود التي تبذلها المدرسة والقائمين على إدارتها في التع  
والتلاحم مع قوى المجتمع والبيئة المحيطة بالمدرسة والعملية التعليمية وذلك لبناء جسور من 

مؤسسة و عمليات العلاقات والثقافات والمفاهيم المشتركة والتبادلية والتي تهتم بالارتقاء بالتعليم ك
 . مترابطة وإجراءات بغرض تفعيل الدور الذي تقوم به المؤسسات التعليمية في المجتمع

 : تعريف الشراكة 
أكثر أفراد ومنظمات ويتفقان فيه على حجم العمل والمهام  أوعقد يشترك فيه طرفان   

والمسؤوليات والحقوق والواجبات ومساهمة كل طرف في النفقات والجهود وفقا للاتفاق ملزم بينهم 
 . بهدف تحقيق أفضل النتائج للطرفين

 : بعاد الشراكةأ 

 
 . مكافأة الأداء الجيد أو: التقصير في الأداء المحاسبة -
 . : توافر كل المعلومات الضرورية لسير العملالشفافية -
 . للأهداف والقيم مشتركة التحديد: -
 . لمسئوليات والأدوار لكل طرف في الشراكة: ل الوضوح -
 وأخطارهالمسؤولية المشتركة عن العمل  الإلزام: -

 : العلاقة بين الشراكة والمشاركة
تتفق الشراكة والمشاركة في أن كليهما قائم على الإسهامات والمبادرات الطوعية  و ينبعان   

 . مشتركة ن تحقيقا لا هدافو االحاجة إلى التع أومن الرغبة 
غير أن المشاركة لا تحمل جانب الالتزام ولذلك لا يترتب عليها أي مسؤولية بينما الشركة   

 دارةشكلا رسميا التعاقد ومن ثم بالشراكة تؤدي إلى حقوق في الإ إلزامية وتتم بصورة منظمة وتأخذ 
وتحمل بعض النفقات في المشاركة اعم واشمل بينما تعتبر الشراكة تطور للمشاركة فهي نوع من 

 . المشاركة الملزمة
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 : وفوائد المشاركة المجتمعية في مجال التعليم أهميه 
تنبع أهمية المشاركة المجتمعية في مجال التعليم من حقيقة أن التعليم لا يعمل جزيرة 
منعزلة عن المجتمع المحيط فالتعليم الناجح هو من يعمل على تلبية احتياجات المجتمع واحتياجات 

مؤسسات   أو أفراداالمستفيدين من الخدمة التعليمية التي يقدمها سواء كان هؤلاء المستفيدون 
خدمية ولا يتأتى ذلك إلا من خلال مشاركة مجتمعية فاعلة تفتح قنوات الاتصال بين  أو  إنتاجية

المؤسسة التعليمية وأطراف المجتمع الفاعلة  في المشاركة المجتمعية في مجال التعليم ليست في 
 .اتجاه واحد وإما تعود بالفائدة على جميع الأطراف المشاركة فيها 

 :المشاركة المجتمعية في التعليم راجع إلين أهمية أوكذلك 
إن التربيبة والتعلبيم قضبية عامبة تشبغل كبل النباس ، وتمبس حيباتهم وحيباة أبنبائهم الأمبر  -

 . البذي يتطلب ضرورة مشاركة أولياء الأمور في قضايا وسياسات التعليم وتربية أبنائهم
واجتماعية وثقافية ولذلك فهي تحتاج إلي أن للتعليم جوانب متعددة سياسية واقتصادية  -

 .اجتمباع ومشاركة جملة من المهتمين لهذه الجوانب لمعالجة ومواجهة قضاياها
أن الجهود التي تبذلها كثير من المجتمعات حاليبا لأغبراض التنميبة الاقتصبادية ،  -

 .هم كل أعبائهاالاجتماعيبة ، والثقافية يتطلب أنشطة تربوية لابد أن يتحمل المعلمون وحد
 ومبادئايبد والمسبتمر فبي كلفبة التعلبيم ، خاصبة مبع غلببة القبيم الديمقراطيبة ، الارتفباع المتز  -

الرفاهية ، والعدالة الاجتماعية ، وما يترتب علي ذلبك مبن زيبادة اقتنباع النباس بأهميبة 
 .التعلبيم، ورغبتهم فيه

 ومن أهم تلك الفوائد والمنافع :
  مشاركة المدرسة في خدمة المجتمع المحلي وذلك من خلال دراسة احتياجاته ومواجهة

 الظواهر والمشكلات الاجتماعية.
  مؤسسات التعليم إدارةتوسيع نطاق الديمقراطية في  إلىالمشاركة المجتمعية تؤدي . 
  تجعلهم تنميه الشعور بالملكية من جانب المستفيدين بمشاركة المستفيدين في التعليم

يشعرون بملكيته للمؤسسات التعليمية مما يدفعهم إلى الحرص على تحقيق أهدافها 
 . وترقيتها

  تأييد أعضاء المجتمع للنظام التعليمي والدفاع عنه . 
   منظمات المجتمع المدني لخدمة المدارس اتوإمكاناستخدام موارد . 
  وذلك من خلال التبرعات مساهمة منظمات المجتمع المدني في دعم ميزانية المدارس

 . المادية والعينية
   لوياتهأو تعليم التلاميذ طبقا لاحتياجات المجتمع و . 
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  استحداث روابط بين التعليم وسوق العمل من خلال مشاركة المؤسسات الاقتصادية
 . في تنفيذ البرامج التربوية

  وبعض مشاركة المؤسسات الاقتصادية في تدريب الطلاب يكسب الطلاب المهارات
خريجين ذوي عماله اقل تكلفه و  أخرى ة من جهة الدخل وتستفيد المؤسسات الاقتصادي

 . مهارة يمكن الاستعانة بهم
  ربط الجانب النظري بالجانب العملي مما  يحقق الموائمة بين مخرجات التعليم وسوق

 . العمل
 استخدام مباني المدرسة في تقديم خدمات وأنشطة اجتماعية . 
  الإنجازاتتفهم المجتمع المشاكل والمعوقات التي يعاني منها التعليم و تقدير حجم 

 . والنجاحات التي تحققها المؤسسات التعليمية
ذا كان العائد من المشباركة ومعنباه الاجتمباعي لبه تبأثير كبيبر فبي تحديبد مبداها فبإن وإ

 :الأفراد عنها يرجع لعدة أسباب أهمها عبزوف
 .المشاركة ذاتها لا تمثل هدفاً ذا معني وقيمة لدي الجماعة المرجعية للفردأن  -
 .انخفاض قيمة المردود من المشاركة بالنسبة لتكلفتها -
 . تخوف الفرد في بعض المجتمعات المقيدة للحرية من المشاركة في الأعمال المجتمعية  -

 :متطلبات المشاركة المجتمعية في التعليم قبل الجامعي
لقبد أببرزت طبيعبة المشباركة المجتمعيبة فبي العمليبة التعليميبة مبن حيبث المفهبوم ومبا  

تسبعي لتحقيقه من أهداف فبي مواجهبة تحبديات العصبر ، وحبل مشبكلات التعلبيم ، ورفبع جودتبه ، 
حتى تؤتي ثمارها وكمبا أن للمشاركة قيمة وأهداف وفوائد فإن لها متطلبات ينبغي الاهتمام بتحقيقها 

 :وهو ما سيتم تناوله فيما يلي(المرغوببة، 
لقبد انتشبرت فبي السبنوات الأخيبرة فكبرة  : توافر إطار اقتصادي واجتماعي وسياسي موات -

 ،الملائمة لنجاح مشروع المشاركةأن الحكومبة الجيبدة هبي التبي تسبعي إلبي تبوفير البيئبة 
وتطبيق ، تتميز ببالتوزيع العبادل للقبوة بيئة، المجتمع بأكمله لصبالحدارة المبوارد العامبة وإ

الحكم الديمقراطي الذي يعتمد علي انتقال المسئولية والمشاركة الشبعبية ، وتوافر مساحة 
سياسية تنطبوي علبي كافبة الوسبائل التبي تحفبز المبواطنين علبي المشباركة فبي تنميبة 

أثير في القرارات التي قد تؤثر علي نمط وأسلوب حيباتهم ، ولاشبك ، وتسمح لهم بالتالمجتمع
كل ذلك مرهون بإجراء تغييرات لازمة وضرورية في البنظم الاجتماعيبة والبنبي  فبي أن

السياسبية والاقتصبادية والثقافيببة ، وذلببك مببن خببلال إيجبباد صببيغة ملائمببة لتطبيببق 
ة ، وزيببادة دور المجتمببع المببدني وكافببة مؤسسببات المجتمببع فببي الديمقراطيببة واللامركزيبب

 . وضببع سياسببات التعلببيم وتنفيببذها وفقبباً لاحتياجببات المواطنين
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زيادة فاعلية دور   :تتطلب المشاركة عدة عوامل منها: مشاركة كافة فئات المجتمع -
دفبة للبربح ، وهنباك دور أكثبر فاعلية يمكن المجتمع المبدني بمؤسسباته المختلفبة غيبر الها

أن تقوم به الجمعيات الأهلية في كافة المجبالات والسباندة لمحبدودي البدخل والنشباطات 
الطلابية ، فقد أصبحت المشاركة بين القطاع الخباص والدولبة فبي التعلبيم أمبر واجبب وهبذا 

 . ي المسئولية المجتمعيةينببع مبن ضرورات أصيلة في مجتمعنا الذي يراع
إذا كانببت المشبباركة تعكببس مجتمعببا  : وعي المواطنين بالظروف الاقتصادية والاجتماعية -

ديمقراطيببا يتميببز بالعببدل والمسبباواة ، ويسببمح لكببل إنسببان بنصيب في الموارد المختلفة 
ذلك يتطلب وعي أفراد وبفرصة عادلة للتأثير في عمليات صنع القرار ، فإن ترجمة 

المجتمع بالشئون الاقتصادية والاجتماعية ، وفهما للعوامل وقبوي المجتمبع التبي تفرزهبا ، 
واقتناعا بأن التغيير ممكن من خلال جهود الفرد والجماعة التي لو تم وضع آليبات 

ي لتنظيمهبا فسبوف تحقق أقصي تأثير لها وتعكس حاجات المواطنين وظروف حياتهم ، أ
 أن المشاركة الحقيقة تتطلب وعياً ، ومسبئولية ، وقبدرات ، ورغببة ، ومهبارات تنظيميبة

 .مشاركة المواطن ، وعزمها علي تدعيمه مبن جانبب سبلطات الدولبة لقيمبة اكاوإدر 
والمشاركة المجتمعيبة الفعالبة  : وضع مدخل شامل لمشاركة الأسرة والمدرسة والمجتمع -

مبدخل شبامل للمشباركة ببين الأسبرة والمدرسبة والمجتمع ، يسمح للمدارس  تسبهم فبي تحقيبق
بتحليل ممارساتها الحالية ، وتحديد نقاط القوة ونقباط الضبعف ، ووضبع خطط للأنشطة 
المستقبلية تستند إلي احترام الطاقات المتنوعة لكافة فئبات المجتمبع ، بمبا يسبهم فبي تنميبة 

ينبغبي أن يركبز هبذا المبدخل علبي إحبداث الاتسباق ببين إسبهامات المجتمبع تعلبم الطبلاب ، و 
وأهداف المدرسة ، أي توضيح كيف يمكن أن تسهم المجتمعبات فبي تحقيبق أهبداف المدرسبة 

 .علي زيادة وعي القوي البشرية المنتجة بمتطلبات التنمية الاقتصادية وتعمبل
ن الضروري القيام بتقبويم مسبتمر لممارسبات المشباركة م : التقويم المستمر والمحاسبية -

بمجبرد ببدء التنفيبذ ، فالمجتمعبات فبي تطببور دائببم ، وكببذلك احتياجاتهببا ومطالبهببا ، لببذلك 
تتناسب مع هذا التطور، كما ينبغي أن  تحتبباج الاسببتراتيجيات إلببي تطببوير وتعببديل حتببى

وتبدرس بعنايبة علبي أن تكبون مرنبة بما فيه الكفاية بما يسمح  تصمم الخطط الأساسبية
بإجراء التعديلات المطلوبة أثناء عملية التنفيذ ، ويركز التقويم علي درجبة الآثبار الخاصبة 
بالممارسبة ، والتأكبد مبن أراء المسبتفيدين توضبع فبي الاعتببار، كمبا ينبغبي الاهتمبام بتطبيق 

، وذلك بوضع معايير معينة لبلأداء يلتبزم جميبع أطبراف بمقابلتهبا ، علبي  مبدأ المحاسبية
أن يكون كل منهم مسئولًا عن نتائج جهوده ، وتعد المشاركة المجتمعية في التعليم أهم 
محاور التطبوير الترببببوي ، ذلبببك لأنهبببا تسببباعد علبببي تقريبببب المجتمبببع بكافبببة مجالاتبببه 

اسبببية ، والاقتصبببادية ، والاجتماعية ، والصحية ، والثقافية من العملية التعليمية ، السي
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وبذلك تساعد في إلقباء مزيبد مبن الضبوء علي المدارس ، وزيادة مستوي الاهتمام بالعملية 
 .واهتماماتهه ختلف فئاتالتعليمية من قبل المجتمع الخارجي بم

 :التعليمطراف المشاركة المجتمعية في أ
غير مباشر  أوطراف المشاركة المجتمعية في التعليم هم الذين يؤثرون بشكل مباشر أ

 يتأثرون بمخرجات المشروعات والبرامج المرتبطة بالتعليم وهم يشملون: أووسلبيا  إيجابيا
 

 
 

 مجالات المشاركة المجتمعية تتعدد مجالات المشاركة وتتمثل فيما يلي:
 : المشاركة الأسرية -

بشكل فعال في رسم  وإسهامهمفي صنع القرار التربوي  الأمورلياء أو مشاركه  إليتهدف و 
رؤية المدرسة المستقبلية وتنفيذ برامجها المختلفة وتوثيق الصلة بين المدرسة وأسر الطلاب 

الانضباط  أولياء الأمور بالعمليات التربوية في الإنجاز الأكاديمي و الكافي لأ الإعلام إلىبالإضافة 
 .السلوكي

 الخدمة المجتمعية: -
ويهدف هذا المجال إلى دراسة احتياجات المجتمع من قبل المدرسة ووضع خطة المشاركة   

المجتمعية بناء على ذلك وتقويمه واستخدام مباني وموارد المدرسة في تقديم خدمات وأنشطة 
 . ية في المجتمع المحلياجتماعية ومشاركة المدرسة في تنفيذ برامج ومشروعات اجتماع

 : العمل التطوعي -
لتنظيم  آلياتويقصد به تنفيذ برامج ترويج العمل التطوعي داخل وخارج المدرسة وتوافر   

 . و غيرهم من المواطنين لدعم الأنشطة التربوية تقوم بها المدرسة الأمورلياء أو تطوع 
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 الموارد المتاحة: -
للموارد المتاحة في المجتمع لتنفيذ برامجها التربوية وتقديم ويهدف إلى استخدام المدرسة   

 . المجتمع المحلي والشركات ورجال الأعمال للدعم المادي للمؤسسات التعليمية والمدارس
 الاتصال المجتمعي: -

تبني المؤسسة التعليمية وإجراءات تشجيع على التواصل بين جميع  إلىويهدف هذا المجال 
التعليمية بشكل دوري بالاتصال القطاعات المختلفة  دارةضمن استمرار قيام الإالعاملين فيها و ت

في المجتمع وتبني المؤسسة التعليمية الاستراتيجيات وصياغة إجراءات تشجع وتضمن التواصل 
 . مع وسائل الإعلام بما يحقق  الشفافية في أدائها

 : القيادة التربوية والمشاركة المجتمعية 
التربوية مهم في نجاح المشاركة المجتمعية في مجال التعليم من خلال دور القيادات 

تحفيز المعلمين والإداريين للمشاركة الفعالة في هذا المجال وتقديم الدعم الإداري وحل المشكلات 
 . التي تظهر أثناء مراحل عملية المشاركة المجتمعية

راك   الآخرين من المدرسة كما يلعب المدير القائد دورا مهما من حيث قدرته على إش
والمجتمع في المشاركة بوضع الخطط لتنفيذ برامج المشاركة المجتمعية كما أن وجود قاعدة من 

 . المعلمين بالمدرسة ييسر الاتصال بفاعلية مع أقرانهم وتجنيدهم للعمل في المشاركة
 معوقات المشاركة المجتمعية:

عليميبة لبم تقبم بالبدور المتوقبع منهبا فبي دعبم وتمويبل إن المشباركة المجتمعيبة فبي العمليبة الت
التعلبيم قببل الجبامعي بالشبكل والمسبتوي المطلبوبين الأمبر البذي يؤكبد علبي ضبرورة البحبث والتقصبي 
لتحديد أهم المعوقات التي تحد من المشاركة المجتمعية ، ووسائل تدعيمها حتي تصبح أكثر فاعليبة 

 :الاحتياجات التعليمية وقد تم تصنيف هذه المعوقات إلي أربعة محاور رئيسية هيفي مقابلة 
ويندرج تحبت مفهبوم المعوقبات جميبع أنمباط التحبديات والعقببات  : معوقات خاصة بالمفهوم -

التبي تعرقبل مسبيرة المشباركة المجتمعية فبي مجبال التعلبيم فبي المجتمبع ، بمبا فبي ذلبك 
النابعبة مبن الجوانبب المجتمعيبة والاقتصادية والإدارية والتنظيمية .. وغيرها ،  المعوقبات

 وتحد بالتالي من إذكاء روح المسؤولية الاجتماعية
فبعض المواطنين وبالذات علي مستوي القطاع الخاص ربما  : معوقات خاصة بالمواطنين -

، نظبراً لتكلفتهبا الماليبة ، ولكونهبا لا  لا يزال لديها عبدم قناعبة بأهميبة المشباركة المجتمعيبة
فيمببا لا طائببل تحتببه ، ولا تعببرف نهايتببه  إقحامهاتفيبد مبن الناحيبة الربحيبة ، وتبؤدي إلبي 

، حيببث إن علاقتهببا تشببتيت جهببود المببواطنين ، وا الأساسية بالمجتمع محصورة بالجانب 
الثانويبة قبد تنشبأ فبي حالبة الضرورة عندما يعاني الاقتصادي ، في حين أن علاقتهبا 

المجتمع من بعض الأزمات أو الكوارث ، ويري القائمون علي تلك الجهبات أن معالجة 



103 

 

 مشكلات المجتمع تقع علي أجهبزة الحكومبة ، وأيضباً مبن ببين معوقبات المشباركة المجتمعيبة
 ة.وعدم قناعتهم بأهمية الفكر رفض بعض الأفراد المشاركة في خدمة المجتمع ، 

وتمثل التحديات الإدارية والإجراءات  : معوقات خاصة بالنواحي الإدارية والتنظيمية -
التنظيمية بعداً آخر في القضبية التبي نحبن بصبدد الحبديث عنها، ويدخل في هذا الإطار 

سسبات ضعف تسويق فكرة المشاركة بالأسلوب المناسب، وعبدم توضبيح أهميبة دور مؤ 
المجتمبع فبي تقبدم المعرفبة العلميبة، الأمبر البذي يجعبل تلبك المؤسسبات لا تبتحمس للمشباركة 
لأنهبا تبرى فبي ذلبك تكلفبة عليهبا، وربمبا إهبداراً للمبال والوقبت والجهبد فبي أشبياء لا تعبود 

المشباركة لكونهبا لا بمكاسبب مجزيبة، ويترتبب علبى ذلبك أن تتبردد تلبك المؤسسبات فبي 
تلمبس وجبود علاقة تبادلية بين مشاركتها في المشروعات العلمية، وما تجنيه فبي النهايبة 
مبن مكتسببات ماليبة أو أدبية، إضافة إلى أن هناك مجموعة من المعوقات الإدارية 

 .والتنظيمية التي تعرقل المسيرة
ونظرا لأن الوضع الحالي للمجتمع هو من صنع  : معوقات خاصة بالمؤسسات التعليمية -

البشر وتدبيرهم، وان البشر الذين صنعوا هذا الوضع يمكنهم صناعة غيره ، وهذه حقيقة 
نستمدها من الإيمان بفكرة أن الإنسان هو الذي يصنع التاريخ ويمتلك القدرة علي تحويل 

رة، فقد جرت سنة الحياة صدق هذه الفك علىمساره في آية لحظة ، والتاريخ ذاته شاهد 
علي التغيير، ولم يحدث أبدا أن ظل مجتمع من المجتمعات علي مدار التاريخ علي ما 
هو عليه قد حقا يتم هذا التغيير بصورة بطيئة في بعض الأحيان لكن في النهاية تتغير 

 .الأحوال وتتبدل ، وغالبا ما يكون التغيير مرتبطا بإرادة الإنسان ورغبته في إحداثه
فضبلًا عبن ، طويل الأجل، يعود بالنفع على جميع الأطراف فالمشاركة المجتمعية استثمار

أنهبا سوف تؤدي إلى تحسبين جبودة التعلبيم مبن خبلال مبا تبوفره مبن إمكانيبات ماديبة 
وتمويبل، فالمشباركة المجتمعية تسعي إلي التغيير والتطوير والتحديث من خلال سياسة 

نية ومتوائمة وسليمة القصد ومنتهجبة للأسبلوب العلمبي وتتخبذ القنبوات الشبرعية متواصلة متأ
وتتخبذ الأسباليب العلميبة فبي كبل مرحلبة، لأنهبا تعببر بصبدق عبن المتطلببات الحقيقيبة 

يتم التغيير ليس بإرادة  إلاوتواجبه بشبجاعة وموضبوعية التحبديات العالميبة، حيبث يجب 
عة قومية وبمشباركة فعالبة مبن كبل القبوى القادرة في رسم سياسة بقنا يجب أن يتمنما وإفرد 

تعليمية وفبي إصبلاح جبذري للتعلبيم ، لأن إصبلاح التعلبيم أول المحباور التبي يجببب أن 
بو يسببتهدفها مجتمببع المعرفببة، وذلببك مببن خببلال تعزيببز المشبباركة المجتمعيببة، والتوجببه نحب

الببنظم الكفيلببة بقيبباس مببدي  اللامركزيببة والارتقبباء بالبنيببة الأساسببية التعليميببة ، ووضببع
 .تببواؤم هببذه السياسة مع متطلبات التنمية من مهارات وقدرات
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وتقييم الأداء ويلاحظ أن هذا يتشابك مفهوم المحاسبية مع عدة مفاهيم أخرى مثل الرقابة   
التشابك مرده الارتباط الوثيق بين هذه المفاهيم في تقييم الأداء يعني قياس الأداء والحكم عليه أما 
الرقابة فهي نظاما أعم يشمل قياس الأداء وتصحيحه عملية التقويم وبذلك يعتبر تقييم الأداء جزءا 

فهي عملية  الأداءما المحاسبية فيمكن اعتبارها احد المداخل الحديثة لتقويم أ ،من نظام الرقابة
تستهدف مسألة الفرد والمنظمة واستجوابهم عن كيفية ممارستهم السلطات الممنوحة لهم في أداء 
العمل المنوط بهما وهي بذلك تمثل عملية إدارية اجتماعية فكل فرد داخل التنظيم المدرسي محاسب 

المجتمع  أمامو المؤسسات التعليمية على اختلاف مستوياتها محاسبه  الأعلىه الإداري رئيس أمام
ه مهمة التربية والتعليم لأبنائه ومنحها  الصلاحيات والسلطات اللازمة لأداء هذه إليكل أو الذي 

المهمة وحيث أنها قبلت هذه المسؤولية فهي تحاسب وتسأل عن ذلك أمام المجتمع والسلطات 
 . ة لهالممثل

أصبح هناك قناعة تامة لدى التربويين على المستوى النظري والتطبيقي بأهمية  وبالتالي 
 :التاليةأن يكون كل من الفرد والمنظمة محاسبين وفي هذا الإطار تثار الأسئلة 

 ؟ المحاسبية لمن 
 ؟ اذاالمحاسبية لم 
 ؟ المحاسبية بأي طريقة وتحت أي ظروف 
 ؟ ما عوائد المحاسبية 
 : مفهوم المحاسبية 
ملزم بتقديم تقرير يتضمن وصف وتفسير عن  أوالمحاسبية يعني يكون الفرد مسؤولا   

الأفعال التي نفذها والمهام التي أنجزها ويعرف البعض المحاسبية المدرسية على أنها العملية التي 
الأنظمة المدرسية  أوممثليها ضمان أن تكون المدارس  أوالمناطق التعليمية  محاولةمن خلالها 

 . محققة لأهدافها 
 أووتعرف كذلك بأنها المدى الذي يكون فيه الفرد الذي يمتلك سلطة كبيرة سواء قانونية 

على مستوى  أوسط و والأ الأكبرتنظيمية  مسؤول عن تصرفاته وأفعاله في المجتمع علي المستوى 
 . وإنجازهاعن كيفيه ممارسه السلطة والقيام بالمسؤوليات  الإجابةموقعه التنظيمي من اجل 

سه قد تكون بالمنظمة في محاسبة الفرد قد تكون أمام رئي أووالمحاسبية قد تكون الفرد   
ع ما محاسبيه المنظمة فتكون أمام الجهات الحكومية والمجتمئه، أداأالأعلى والمسؤول عن تقييم 

 المحاسبية التعليمية: خامساً 
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مفهوم المحاسبية مفهوما جديدا نسبيا في التعليم غير أن الواقع  نأالذي تعمل فيه وقد يبدو للبعض 
يشير إلى أن المؤسسات التعليمية والعاملين بها من العاملين بها من معلمين و نظار وغيرهم 
يخضعون  منذ القدم لأشكال مختلفة من الرقابة والتقييم وهي أشكال ترتبط في معظمها  بمبدأ  

 . المحاسبة
 : بيةــالمحاسهداف أ
بصفة عامة يمكن تحديد أهم أهداف المحاسبة فيما   

 : يلي
 . استخدام المحاسبية كوسيلة للرقابة على الأداء المدرسي -
توفير الضمان الكافي لاستخدام الموارد المدرسية بصورة  -

 . مشروعة
توفير درجة من الثقة لأفراد المجتمع المدرسي للتصرف  -

 . تطوير الأهداف المدرسية بحرية بما يؤدي إلى
نها وسيلة لحدوث عملية التعلم في أ أساساستخدام المحاسبية  كوسيلة للتحسين المستمر على  -

المدرسة ومن ثم اعتبار المحاسبية جزء من إعادة السلوك الإداري في المنظمات التعليمية ضرورة 
 .لإحداث الابتكار والإبداع

 مبادئ المحاسبية:
المختلفة،  الإعلانتداولها عبر مختلف وسائل  وعلانيةعني تدقيق المعلومات الشفافية: و ت -

باعتبارها تسهم في تسهيل عملية التصدي لمختلف أشكال الفساد، وتوفير تواصل المواطنين 
 .بصانعي القرارات

، والعمليات، والنتائج المهمة الأنشطة نى أن تكون المحاسبية شاملة لكل:الشمولية: بمع -
 لا، وبعد إتمامه. ولكن الأداء، وأثناء الأداءأن تكون المحاسبية قبل  ضاً للمؤسسة. و أي

بالمؤسسة كافة؛ ولكن التركيز على الجوانب  الأحداثنقصد بالشمولية المحاسبية أن تغطي 
 ة.هداف المنظمة الرئيسيومؤثر على أ  الهامة التي لها تأثير فعال

المؤسسات وأعضائها بالتعهدات التي قطعتها على نفسها، : الذي يعكس مدى التزام الالتزام -
من أجل تنفيذ ما جاء لها لتصل إلى ما هو مراد منها، عن طريق مراقبة جودة جميع 

 .الخدمات التي تقدمها للطالب
المرونة: أي يستجيب نظام المحاسبية للتغيرات المتوقعة الحدوث، دون أن يكون هناك  -

 الاستقرار.بصفة  الإخلالالنظام، دون حاجة لتغيير جوهري في هذا 
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التقييم: سواء اتخذ شكل التقييم الذاتي الذي يتم بواسطة خبراء ميدانيين، بناء على أوامر  -
التدقيق أو إدارات التوجيه  ، أو شكل التقييم المستقل الخارجي بواسطة مكاتبالإدارةمن 

 .والتفتيش
مة للنظم المحاسبية من جانب العاملين، المعلومة وجود مقاو  الأمورالحافز الذاتي: من  -

 خلال:لتعليمية من امن وجود حافز ذاتي لدى العاملين في المؤسسة  لابدولتقليل ذلك 
  يولد الحافز الذاتي لديهم  الأسلوبإشراك العاملين في وضع المعايير المحاسبية، و هذا

  .على التنفيذ
   الأخطاءالهامة، وعدم محاسبة المنفذين على  الاستراتيجيةاستخدام المحاسبية على النقاط 

 الموضوعية الأهدافالعادية غير المؤثرة على مستوى تحقيق 
  الأخطاء.؛ لتالفي الأداءإمداد العاملين بمعلومات فورية عن مستوى 
  الأداء.ترك الحرية للعاملين؛ بما يضمن لهم المرونة في 
   وا من التفاهم والتفاعل المحاسبة؛ مما يخلق جقبل مسئولي من  الانحرافاتمحاولة تصحيح

 .والتعاون بينهم
البساطة: تعتمد المحاسبية التعليمية على البساطة في تقديم المعلومات والبيانات الخاصة  -

بتقييم أداء العاملين في المؤسسات التعليمية، وهذه البيانات تكون ذات قيمة عندما تكون 
 .مفهومة

تتوقف عند مرحلة معينة نتيجة صعوبات أو ضغوط  ألاينبغي  : فالمحاسبيةالاستمرارية -
نشاط، وتستمر إلى أن  مهمة أو لأيداخلية أو خارجية؛ فالمحاسبية تبدأ من بداية التنفيذ 

 .منه الانتهاءيتم 
النظرة المستقبلية: النظام المحاسبي الناجح هو الذي يركز على المستقبل أكثر من  -

بالتشخيص؛  الاهتمامقبل وقوعها، و  بالانحرافاتبالتنبؤ  الاهتمامالماضي، وهو يعني 
 الاهتماموالحاضر فقط، و  المستقبلية أكثر من الماضي بالاتجاهات الاهتماملتصحيح 

 ملاحظة الأفراد.بتحقيق النتائج أكثر من 
طا رئيسيا بعنصر الوقت، فكلما كانت : فالمحاسبية ترتبط ارتباالانحرافاتسرعة كشف  -

وسرعة تحديد أسبابه؛ تتطلب نظاما للمعلومات،  الانحرافالمحاسبية سريعة في كشف 
، وتحليله أو الانحرافالرقابية؛ لتحديد  يحقق سرعة التغذية العكسية، وتوفير المعلومات

 .تصحيحه
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 -: الفئات الخاضعة للمحاسبين في المؤسسات التعليمية

 
 
 نواع المحاسبيةأ

 
 : المحاسبة المهنية التخصصية -1

درجة الاحتراف للأفراد بغرض الوصول  أوالمتخصص  إلىيشير هذا النوع من المحاسبية 
مستوى اعلى من المهارة بناء على التدريب والتعليم بما يؤدي إلى حسن استخدام الموارد  إلىبأدائهم 

  . المتاحة في المنظمة التي يعملون فيها
وتستند المحاسبية المهنية على السلوك الجيد الذي يمثل نموذج يحتذى به ويرتبط ذلك   

بضمير شاغل الوظيفة الذي يراعي السلوكيات المثلية النابعة من المسؤولية الأخلاقية للمهنة التي 
ال تحتم الالتزام بالقيم والمبادئ لذا فإن المحاسبية المهنية تتم من قبل المتخصصين في المج

ائل ومديري المدارس يلعبون دورا هاما في هذه و التعليمي والإداري حيث الموجهين والمعلمين الأ
للمدرسة ومستوى وجودة  لك الأداءالمحاسبية بهدف تطوير أداء المعلمين الذي ينعكس على 

 مخرجاتها.
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سبيل ن يبذل اقصى ما لديه من جهد في أجال التربوي على المعلم المتخصص ففي الم  
فان نه المدرسة في تحقيق ذلك وعليه و اتقديم أفضل خدمة تعليمية ممكنة يحتاجها الطالب وتع

جودة الخدمة التعليمية وتحسين  إلىالثقة بالمدرسة وتؤدي  عادةإ المحاسبية المهنية تعمل على 
علمين على كفاءه المدرسة وزيادة فاعليتها وتركز المحاسبية المهنية في المدارس على محاسبية الم

 الأنشطةالمقرر  اختيارالحرية في  وإعطائهممستوى طلابهم بحيث يتم تثبيتهم مهنيا باستمرار 
 .المصاحبة و يتم محاسبتهم من قبل المتخصصين

 الإداريةويقصد بها محاسبة المؤسسة من قبل المتخصصين سواء في الهيئة وبوجه عام،  
أفضل في تطوير التعليم، وتحسين  دوراً والوزارة؛ حيث إنها تؤدي  الإدارات بها أو على مستوى 

كفاءته وفاعليته من المحاسبية التعليمية العامة. كما أن المحاسبية التعليمية عن طريق الوزارة 
في زيادة كفاءة التعليم، وقد يرجع  الأمورأفضل بكثير من المحاسبية التعليمية عن طريق أولياء 

من قبل متخصصين، ومن أفراد لديهم الصالحية والقدرة في إجراء المحاسبية، ذلك لكونها تجري 
ولذا فإنها تعد مقبولة من قبل أعضاء هيئة التدريس، وتجنب هذه الصيغة من المحاسبية مشكلة 

 .عن طريق ترك القرارات التعليمية لحكم التربويين المتخصصين الاهتماماتفي  الاختلاف
 : المحاسبية التعاقدية -2
يعتبر هذا النوع أكثر شيوعا من حيث يربط المدخلات والمخرجات بدرجه كبيره وواضحة   

ويتم التعاقد مع المعلمين على أساس نتائج الطلاب في الامتحانات فتكون مقدار مكافأة مقابل 
العمل المتمثل في أداء الطلاب في نتيجة نهاية العام الدراسي لذا فهي محاسبية مشروطة العقد 

 . الذي يتم بين طرفين وترتبط بنتائج تقويم الطلاب وفق المعايير الموضوعة
 : ماليةالمحاسبة ال -3

الكفاءة والمسئولية على حساب النفقات من الأموال والمواد الأخرى  ماليةتعني المحاسبة ال
م الدليل بالمقارنة بين ما تم تحقيقه من نتائج وإنجازات وعلاقة ذلك بالأهداف الموضوع مع تقدي

بناء على التقرير  ماليةعلى الأداء الجيد وفقا للأهداف المعلنة والمتفق عليها وتتم المحاسبة ال
السنوي الذي تقدمه المدرسة والمعلومات المتوفرة عن الطلاب والمعلمين بالمدارس إلى جانب 

في تقييم الأداء المدرسي   ماليةالتحليل الكمي والكيفي للأنشطة التعليمية وتستخدم نواتج المحاسبية ال
 . ككل وفي إعداد الموازنات والخطط المستقبلية

: أي تتم المحاسبة على مستوى المدرسة حيث ة داخليةيمحاسبوقد تكون المحاسبية 
تحاسب المدرسة نفسها داخل ذاتيا فيقوم كل فرد داخل المدرسة بمحاسبة نفسه عن طريق تقديم 
تقرير عما قام به من أعمال وما أنجزه من مهام في ضوء الأهداف فعلى سبيل المثال يقوم المعلم 

وحيث أن العاملين بالمدرسة هم الذين يحاسبون بتقديم تقرير عن حالة الطلاب بالفصل ونتائجهم 
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أنفسهم عن القصور في تحقيق الأهداف لذا تنشأ بينهما علاقة قوية تدفعهم نحو العمل كفريق من 
 . أجل تميز و تفوق الطالب وتحسين الخدمة المقدمة له

 ي تتم في من خارج المدرسة حيث تقوم جهات من خارج المدرسةأ محاسبية خارجيه  أو  
الأداء   أووذلك لتحديد المدارس ذات الأداء المتميز  الأخرى بمحاسبتها وذلك بمقارنتها بالمدارس 

المنخفض لمساعدتها على التغلب على مشكلاتها وجوانب القصور بها وتلزم المحاسبية الخارجية 
 . المدرسة بالأداء الجيد مقابل التجهيزات و الأموال المدفوعة من جانب الدولة

 :التاليةجاح المدير في إقامة نظام فعال المحاسبية فإن ذلك يتطلب منه مراعاته للأمور والن 
 . تحديد معايير واضحة  للأداء المدرسي -
 . توفير مناخ ديمقراطي يعزز مشاركة جميع أعضاء المجتمع المدرسي -
 . بناء أدوات تقويم مناسبة -
 . تأسيس نظام معلومات فعال  بالمدرسة -
 . تشجيع دور المجالس المدرسية الخاصة مجلس الآباء والمعلمين -
 .جه القصور لجميع أعضاء المجتمع المدرسي أو جعل المدرسة وحدة تدريبية لعلاج  -
 : سبية إطار عمل يشملوللمحا 
وتتضمن الموارد البشرية ) أعضاء المحاسبية للمدخلات: -1

تجهيزات وتسهيلات والموارد المادية من …( هيئة التدريس 
 . التي يمثلها التمويل ماليةوالموارد ال

وتتضمن تحقيق الأهداف المحاسبية للمخرجات :  -2
العميل ومعدلات المشاركة  إرضاءمعدلات التسرب 

الانضباط المدرسي بالإضافة إلى تقدير الطالب لذاته ونسبة 
 . القبول بكليات القمة
القصور  لأوجهيا حاسبية التعليمية يعد نتاجا طبيعبمنهجية كاملة للم الأخذلذلك فإن 

التعليمي من ناحية،  الأداءالمتعددة التي تشهدها العملية التعليمية، ويؤكدها المستويات المتدنية من 
واستجابة للرؤى العلمية التي تطالب أن تكون كل عناصر المنظومة التعليمية ذات مستويات عالية 

، وتصر على أن تخضع بكل مكوناتها لعمليات محاسبية شاملة من ناحية والإتقانمن الجودة 
 خلالثانية، وأنه فيما يتعلق بأوجه القصور التي تستوجب المحاسبية فيمكن الحكم عليها من 

الجيد بين التعليم  الاتصالالواضح في مستويات المنتج التعليمي وفي تحقيق  الانخفاضمؤشرات 
بالشكل الذي يجعله فته المنخفض تزايد في معدل تكل الأداءي صاحبه فيه والبيئة، و في الوقت الذ

 في موضع محاسبية أمام المجتمع
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 الثالثالفصل 

 عمليات الإدارة التعليمية

 تمهيد:

الإدارة التربوية والتعليمية باعتبارها مجموعة من العمليات  إلىعزيزي الطالب ينظر البعض 
تطوير العمل  إلىكالتخطيط والتنظيم والإشراف والاتصال والقيادة وغيرها من العمليات التي تسعى 

 . المتوقعة الأهدافالتربوي والتعليمي وتحقيق 
لإداري من اجل تحقيق التي يقوم بها ا الأنشطةوتعرف العملية الإدارية بأنها مجموعة من   

 الخاصة بالمنظمة التي يعمل بها . الأهداف
وتتكون العملية الإدارية من سلسلة من العمليات الجزئية ترتبط ببعضها البعض وتقسيمها 
سلسلة من العمليات الجزئية لتسهيل دراستها لأنها تمثل في الواقع العملي كلا متكاملا  يصعب 

 تحليل أجزائه .
ق بين دارسي الإدارة على تحديد عدد العمليات أو الأنشطة الجزئية التي ولا يوجد اتفا
و مهما يكون عدد هذه العمليات إلا أن جوهرها واحد وجميع هذه  الإداريةتتكون منها العملية 

 التقسيمات متأثرة بالوظائف التي حددها هنري فايل لوثر جوليك .
طة إدارية تعمل منظومات  فرعية داخل ويمكن تصور هذه العملية باعتبارها وظائف وأنش

 منظومة أكبر وهي الإدارة التربوية .
ن العمللا اارا ي تلف ع  ا العمللا الفي حلل ي طحللع ىيممي     جمللة ملللللللللل  ج مم لل  جا إ
، الاتصال، التوجيه الفمظيف ، : الفلميط، الفيظيم، جيهة تم ق   حهة المظةئع و والعم يةت الأنشم  
 والرقابة.
الإدارة هي تلك المسئئئئاوليات والعمليات الإدارية التي ينبلي على قائد الم سئئئئسئئئئة وظائف و 

ومن يعاونه القيام بها، وفق الصئئئئئلاحيات والاختصئئئئئاصئئئئئات الممنوحة لهم، وهي عبارة عن العديد 
 من الأنشطة اللازمة لتوجيه الأفراد العاملين لتحقيق أهداف الم سسة التعليمية.

هي نفسئئئها وظائف التعليمية الإدارة أو عمليات وظائف أن  ويشئئئير هنا على السئئئلمى إلى 
الإدارة في الم سئئئئئئئئئئئئئئسئئئئئئئئئئئئئئئات أو المنظمات الأخرى، ولكنها تختلف من حي  المحتوى تبعا  لأوجه 

، فوظائف الإدارة هي عبارة عن " نشئئئئئئا  الم سئئئئئئسئئئئئئة التعليمية الأنشئئئئئئطة المختلفة التي تمارسئئئئئئها 
للال موارد متاحة، والعمل على تنمية موارد جديدة، إنسئئئاني يهدف إلى تحقيق نتائح محددة، باسئئئت

وهذا يتطلب القيام بعدد من الوظائف الأسئئئئئئئئئئئئئاسئئئئئئئئئئئئئية، من تحديد الأهداف على التخطيط والتنظيم 
وتنمية الموارد والتنسيق والتوجيه، بالإضافة على الرقابة وتقييم الأداء، والوظائف الإدارية الرئيسة 
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وقف على كفاءة أداء نى أن النجاح في تأدية أي منها يتليسئئئئئئئئئئئئ  منفصئئئئئئئئئئئئلة، بل هي مترابطة بمع
 . باقي الوظائف

" النشئئئئئئئئئئئئا  الإداري، الذي يتم على عدة مراحل تتكون منها العملية الإدارية، وهذا  أو هي 
 المراحل الخمسة هي التخطيط والتنظيم وتكوين وتنمية الكفايات الإدارية والتوجيه والرقابة" .

منها ما هو سئئئئئئئئئئئئئئئابق لعملية التنفيذ مثل وظيفتي  التعليمىفي النظام والعمليات الإدارية  
التخطيط والتنظيم، ومنها ما هو مسئئئئئئئئئاير لعملية التنفيذ مثل وظيفة التوجيه، أما وظيفة الرقابة فقد 
 تتم أثناء التنفيذ أو بعده، أما التقويم فهو عملية مستمرة تلطي جميع عمليات ووظائف الإدارة.

ددا  من الاعتبارات ت خذ بعين الاعتبار لرفع مسئئئئئئئئئئئئئئتوى الكفاية الإدارية كما أن هناك ع 
 بالم سسة التعليمية، منها:

 تحديد الأهداف الضرورية لتقدم وارتقاء أداء  الم سسة. -

 توضيح السياسات التي سوف تنتهجها الإدارة التعليمية. -

 برمجة وتخطيط وتقسيم كافة الأعمال الخاصة بالم سسة. -

 التعقيدات الإدارية، والأخذ بأيسر النظم الإدارية. الابتعاد عن -

 مشاركة ذوي الخبرات والكفايات الإدارية المتخصصة في عمليات صنع القرار. -

 منع التداخل في السلطات والاختصاصات للأجهزة الإدارية الم سسية. -

 تنفيذها.المراجعة المستمرة لكافة القرارات الصادرة للتأكيد من سلامتها وإمكانية  -

تقديم الحوافز المادية والمعنوية وإيضئئئئئئئئئئئئئئئاح الاختلاف بين الأوامر والطلبات اللازمة  -
 لإنجاز القرارات.

 تناسب المساوليات مع السلطات الممنوحة للقيادات الإدارية. -

 تمكين الأجهزة الإدارية من استخدام سلطاتها كلما دع  الحاجة لذلك. -

 اري.إبراز وحدة الهدف منعا  لتسيب الإد -

 تفويض الإدارة العليا العديد من الصلاحيات للإدارات التي تليها حسب نوعية الوظائف.
 :و مييةقش فيمة ى ي بعض العم يةت اارا ة الفربمي 

 الفلميط الفربمي . 
 الفيظيم المد مي . 
 . اارا ي الاتصةل  
 .  ااشراف الفربمي  

 القيةرة الفربمي بةاضةف  إل  تيةول جمضمع 
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  التخطيط التربوي: أولا 

يعتبر التخطيط وظيفة أسئئئئئاسئئئئئية من وظائف الإدارة ، نظرا  لعدم إمكانية إقامة أي نشئئئئئا  
ناجح بمعزل عن عملية التخطيط، لأن التخطيط يضمن تنفيذ الأعمال والمهام بفاعلية أكبر، وهو 

المختلفة ، وإنما يتعلق بكافة الشئئئئئئئاون التربوية لا يقتصئئئئئئئر على نشئئئئئئئا  محدد من أوجه الأنشئئئئئئئطة 
، ويمتد إلى كافة أنشئئئطة العاملين بها، فهو يركز على تحديد السئئئياسئئئات والأهداف، وعلى التربوية

 التنظيم والتوجيه والرقابة والتنفيذ والمتابعة والإشراف.
وظيفة التخطيط من الأهمية بمكان إذا ترتبط بالمستقبل حي  يحدد التخطيط الأهداف  تعدو 

المطلوب تحقيقها والكيفية والمدي الزمني اللازم للوصول إلى تلك الأهداف في ضوء الإمكانيات 
 نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها. إلىالمتاحة ومن ثم ي دي التخطيط الجيد 

التخطيط العلمي  لقيادة الإدارية الناجحة، إذ أناسئئئئئتراتيجية لة يعتبر التخطيط ضئئئئئرور كما 
، في ضئئئئئئئئئئئئئئوء الأهداف المراد تحقيقها، كما يبين التخطيط كيفية تنفيذ العمل  يحدد ما يجب عمله
 والمدى الزمني المطلوب للإنجاز. ، ومن الذي سيقوم به

أحسن الحلول الممكنة  لاختيارويمكن تعريف التخطيط التربوي كعملية منظمة واعية   
للوصول إلى أهداف معينة وهو أيضا عملية ترتيب لأولويات العمل التربوي في ضوء الإمكانيات 

 المادية والعناصر البشرية المتاحة .
لترتيب  إجراءاتقرارات أو  اتخاذكما يمكن تعريف التخطيط التربوي باعتباره عملية  

وهي فترات زمنية محددة لتحقيق الأهداف  متتاليةاحل أولويات العمل التربوي والتي يتم على مر 
  .التربوية الموضوعة في ضوء الإمكانيات المادية والعناصر البشرية المتاحة بأقل وق  وجهد وتكلفة

"العملية المتصلة المستمرة التي تتضمن أساليب البح  الاجتماعي ومبادئ وطرق أو هو 
الية، وغايتها أن يحصل التلاميذ على تعليم كاف ذي أهداف التربية، وعلوم الإدارة والاقتصاد والم

واضحة، وأن يمكن كل فرد من الحصول على فرصة تعليمية ينمي بها قدراته، وأن يسهم إسهاما  
 ".فعالا  بكل ما يستطيع في تقديم البلاد في النواحي الاجتماعية والثقافية والاقتصادية

يخرج في جوهره عن كونه عملية منظمة لاختيار أفضئئل لا  الم سئئسئئيعلى هذا، فالتخطيط وبناء 
الطرق الممكنة لتحقيق أهداف معينة في خلال فترة زمنية محددة، وباسئئئئئئئئئتخدام الموارد والإمكانات 

يشئئئئئئمل حجم التعليم الأكاديمي ونوعياته ومسئئئئئئتوياته،  التربوي المتاحة للتنظيم ، ومن ثم فالتخطيط 
تطويره خلال فترة زمنية مقررة، بحي  تتحقق عنها أهداف  وتوزيعه وهياكله التنظيمية ووسئئئئئئئئئئئئئئئائل

 محددة.
تخطيط متطور متجئئدد بعيئئد المئئدى، لأنئئه يتعلق بئئ عئئداد  –بطبيعتئئه  – التربوي والتخطيط  

نماذج من الكفايات والطلائع البشئئئئئرية يحتاج إعدادها إلى وق  طويل، وبشئئئئئكل غير نمطي، وهذا 
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يحتئئاج إلى توافر عئئدد من البيئئانئئات والإحصئئئئئئئئئئئئئئئئاءات الئئد يقئئة، كمئئا يحتئئاج إلى خبرات  –كلئئه  –
وكفايات علمية تسئئتطيع اختيار البدائل من الإمكانات المتاحة، والتنب  السئئليم بالمتليرات المختلفة 

 وأبعادها.
 ويجيب التخطيط عن ثلاث تساؤلات هي:

 أين نحن الآن؟ -1

 أين نريد أن نذهب؟ -2

 ناك؟كيف سنصل إلى ه -3

 وجا أهم الملاطظةت     الفلميط:
 أن التخطيط عملية من عمليات الإدارة ووظيفة من وظائفها. -1

أن التخطيط يرتبط ارتباطا  وثيقا  بالأهداف، وبالتالي فهو وسيلة لتحقيق الأهداف بأسلوب  -2
 علمي.

أن التخطيط مرحلئئة فكريئئة سئئئئئئئئئئئئئئئئابقئئة على تنفيئئذ أي عمئئل من الأعمئئال، وينتهي بئئاتخئئاذ  -3
 ارات المتعلقة بما يجب القيام به.القر 

أن التخطيط يهئئدف إلى التليير والتعئئديئئل، لئئذلئئك فهو وسئئئئئئئئئئئئئئيلئئة التلير الاجتمئئاعي داخئئل  -4
 المجتمع.

أن التخطيط يتطلع إلى المسئئئئئئئئتقبل، لأنه يشئئئئئئئئمل التنب  بما سئئئئئئئئيكون عليه المسئئئئئئئئتقبل مع  -5
 الاستعداد لهذا المستقبل.

 :  ماجا ظهم  الفلميط الفع يمي 
 :  الزيادة فى السكان[  1] 

أدت الزيادة السريعة فى معدلات المواليد مع الانخفاض السريع فى معدلات الوفيات إلى 
تلير واضح فى التراكيب العمرية للسكان الأمر الذى أدى إلى ضلط شديد لطلب التعليم بسبب 

  0ارتفاع نسبة السكان فى سن التعليم
 :  التلير فى التركيب الأقتصادى[  2] 

أدى نمو قطاعى الصناعة والخدمات إلى زيادة الطلب على التعليم حي  يتطلب 
مستويات تعليمية عالية وتخصصات على درجة كبيرة أدى بالضرورة إلى الاستعانة بأساليب 

  0التخطيط التعليمى لتوفير الاحتياجات
 :  التلير فى التركيب الوظيفى[  3] 

على درجة عالية من المهارة والتعليم فى مختلف  الصناعة الحديثة تحتاج إلى قوى عاملة
التخصصات والمهارات أدى إلى زيادة الطلب على التعليم خصوصا فى مراحله الثانوية أدى ذلك 

  0إلى ضرورة تعدد أنواعه وقد حتم هذا إحداث تخطيط
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 :  ارتفاع مستوى المعيشة[  4] 
لى التعليم فكلما زاد دخل الفرد هناك علاقة قوية بين ارتفاع مستوى المعيشة والطلب ع

كلما ازدادت رغبته فى التعليم وأدى ذلك إلى زيادة الأعباء على الأجهزة التعليمية الأمر الذى 
  0أدى إلى وضع تخطيط معين لنمو التعليم

 :  التقدم العلمى والتكنولوجى[  5] 
التعليمة كأداة لازمة نظرا لتقدم العلوم والتكنولوجيا أدى إلى ضرورة النظر إلى التخطيط 

  0لتعباة الجماهير نحو العلم
 :  النمو الديمقراطى والاشتراكى[  6] 

إن تكاف  الفرص فى التعليم هو أوضح مجال لتطبيق مبادئ العدالة ف ن التخطيط هو 
  0الطريق لتحقيق فكرة المساواة 

 :  التطور النفسى والاجتماعى[  7] 
لنفسية إلى خلق جو مناسب للإيمان بالتخطيط كرسم أدى نمو الاتجاهات الاجتماعية وا

إطارات العمل فى المستقبل وإذا كان  التربية والتعليم هى أداة تربية وتقويم للسلوك الإنسانى ف ن 
  0التخطيط هو السبيل لتحقيق أهداف الفرد والجماعة

 : النمو التعليمي[  8] 
ة التعليم لاحتياجات المجتمع ظهئور مشكلات انخفاض مستويات التعليم وعدم ملاءم

وابتعاده عن متطلبات التنمية ومشكلات المنهح المدرسى وأساليب التعليم جعل  من التخطيط أمرا 
  0لازما لمواجهة مشكلات التعليم

 : أهمي  الفلميط الفربمي 
 . يساعد على تحديد الاتجاه الصحيح ووضوحه 
 يساعد في استثمار الفرص المتاحة لتحقيق الأهداف . 
  . يقدم معايير واضحة ومقاييس محددة للتقدم نحو تحقيق الأهداف 
  . يساعد على الاستعداد للخطوات القادمة 
  والإبداعييساعد على تنشيط التفكير الابتكاري . 
 . يمكن من تحليل مواطن القوة والضعف 
  قرارات أفضل . اتخاذيساعد على 
  أشمل .يوضح الصورة الكلية ويساعد على التفكير بشكل 
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أهمي  الفلميط بةليسب  ونظرا لأن المدرسة منو  بها تنفيذ السياسات التعليمية فيمكن توضيح 

 :الفةلي ل مد م  في ال مانب 
 :  أن التخطيط يوفر الوق  -1

الوق  عنصر حرج في أي عمل وتظهر أهمية الوق  في مدرستنا حي  كثرة المقررات 
ترتفع الكثافات داخل الفصول وحي  تتعدد الفترات الدراسية وحي  التي يدرسها التلميذ وحي  

 تقتصر فترة السنة الدراسية بالمقارنة بدول أخرى .
  أن التخطيط يساعد على استثمار الموارد المادية والبشرية الاستللال الأمثل: -2

ا أن فالمدرسة تضم قوى عاملة متنوعة إذ تتعدد م هلات المعلمين وتتعدد كفاءتهم كم
للمدرسة مخصصات مالية سنويا وسلفا مالية مستدامة وم قتة ومبني مدرسيا  وتجهيزات ويختلف 

خرى ولذلك ف ن التخطيط للعمل في المدرسة يساعد على استللال أمدرسه إلى ذلك كله من مدرسه 
 هذه الإمكانيات افضل استللال بالحد من الفقد  وتنمية الموارد ورفع كفاءتها .

 :  تخطيط يتضمن التنسيق بين النشاطات المختلفةأن ال -3
مصاحبة لكل مقرر من المقررات خارج المنهح  أنشطةذلك أن هناك على سبيل المثال 

هناك أنشطة أساسية وفرعية مشتقة منها والأخذ بالتخطيط يساعد على تكامل هذه الأنشطة بشكل 
 يجعلها جميعا تحقيق أهداف المدرسة .
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 : يهتم بالتنب أن التخطيط  -4
ن و المدرسون والإداريل و ن الأو و المدرسي الناظر والوكلاء والمدرسالقائمون على العمل 

عمل يتوقعون ما يمكن أن يحدث لوغيرهم من العاملين في المدرسة عند الأخذ بالتخطيط كأسلوب ل
من ردود  أيضايعملون على تجنبها ويتوقعون  وبالتاليمن مشكلات وما قد يصادفون من عقبات 

أفعال تلاميذ المدرسة والبياة المحلية إذا ما ينفذ من أنشطة وكيف يمكن تحقيق النجاح المطلوب 
 لها .
  أن التخطيط يهتم بمشكلات التلاميذ وهياة التدريس والعاملين بالمدرسة: -5

 وما يعنيه ذلك من توفير المناخ اللازم لنجاح العمل وزيادة الإنتاجية  ورفع الكفاءة .
 : شروط الفلميط ال حد

 يتطلب التخطيط الجيد توافر عدد من الشرو  لنجاح تلك العملية ومن أهمها ما يلي :  
: حدي  عن توضيح الأهداف من أولويات العمل التخطيطي بالنسبة وضمح الهدف -1

التنفيذ واقتراح الحلول أو البدائل  أسلوبللمخطط حي  يتمكن من إعداد خطته ورسم 
 المناسبة .

البحوث  وإجراءرورة  جمع البيانات والمعلومات : وهذا يتضمن ضالع مي لأم مبا -2
والدراسات حول الموضوع المراد التخطيط له حتى يضمن سلامة التخطيط حي  يلم 

 المخطط بكل الأبعاد المحيطة بخطته .
ويعني ذلك الاستفادة من تجارب الآخرين وخبراتهم  السابقة  الامفعةن  بةللبرات السةبق  : -3

على نتائح تخطيط سابق ناجح إلا أن هذا مشرو   بعدم  والاعتمادفي مشروعات مشابهة 
النقل الحرفي وبالعمل على ملائمة الخطة للظروف البياية والاقتصادية والاجتماعية 

 لمكانية للمجتمع  المزمع التخطيط له .والعادات والتقاليد ومراعاة الخصائص الزمانية وا
:  ب تاحة الفرص لكل شخص في التنظيم الإداري لكي يسهم في نشا  المشة ك  والفعةون  -4

أو من يمثلهم في وضع الخطة وفي  الأفرادالتخطيط حسب قدراته وإمكاناته ويشترك جميع 
حد أو جهة واحدة معالجة مشكلات تنفيذها ثم في متابعتها وتقويمها وألا ينفرد فرد وا

 بالتخطيط بل لا بد من تضافر الجهود ومشاركة كافة الأطراف في العملية .
شامل باتجاهات  والإلمام: وهو يعتمد على قدرة المخطط على التصور الكامل  الفيبؤ -5

 العصر حيال المجال الذي يخطط له .
وتحقيق أهدافها  : في التخطيط عملية مستمر ولا يكاد الإنسان ينتهي من خطةالامفمرا  -6

 حتى يبدأ في خطة جديدة يستفيد منها من نتائح التخطيطات السابقة .
:  في ضوء ما يظهر من قصور أثناء التنفيذ يتم  التخطيط لاستخدام وسائل الفمم   -7

 جديدة أكثر ملائمة مما ي دي إلى رفع مستوى العمل وتوجيهه نحو تحقيق أهدافه .
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تخطيط جامدا بحي  يعجز عن مواجهة المتليرات المختلفة :إذ  يجب ألا يكون ال المرون  -8
وما يجد من عوامل وظروف قد تعرض الخطة للانهيار فقد يتضح أثناء التنفيذ أنه كان  
هناك ظروف اجتماعيه اقتصاديه لم تكن واضحا في ذهن المخطط أنه كان  هناك ظروف 

ه كان هناك خطأ أو عدم اجتماعية أو اقتصادية لم تكن واضحة في ذهن المخطط أو أن
 دقة في بعض البيانات والمعلومات.

: حي  يجب ألا يقتصر التخطيط على جانب واحد فقط كأن يركز على الجوانب  الشممل -9
الاقتصادية ويهمل النواحي الاجتماعية وذلك بأن تراعي الخطة  جميع جوانب العمل 

 ويحدث التكامل بينها .
يأخذ التخطيط الوضع القائم في الاعتبار من حي   : بأن الماقعي  وإجكةني  الفي ح  -10

ن يبتعد التخطيط أالفعلية وهذا يعني  والإمكانيات طبيعة البناء التنظيمي و الاحتياجات
 .إمكانياتالواقع وما يتوافر له من  إلىعن المباللة أو المثالية ولكن ينظر عند وضعها 

:  يجب أن يهتم المخططون بتحديد الأزمنة الأنشطة الرئيسية والفرعية  الفمقحت الس يم -11
 مع مراعاة أنه قد تنفذ بعض الأنشطة في زمن واحد .

 العيةصر الأمةمي  ل فلميط:
 للتخطيط عناصر رئيسية تتمثل في: 
 وضع أهداف محددة. -1

 رسم سياسات توجه الجهود لتحقيق هذه الأهداف. -2

 التي تعكس السياسات.القيام ببعض الإجراءات  -3

ويلاحظ أن هناك ارتبا  وثيق بين هذه العناصئئئئئئئئئئئئئر، مع الاعتماد المتبادل فيما بينهم، ويمكن 
 عرض هذه العناصر فيما يلي:

 أولًا: الأهداف
الأهداف هي اللايات التي تسئئئئئئعى الإدارة على حي  إن يرتبط التخطيط دائما  بالأهداف،  

 الانطلاق للتخطيط السليم.تحقيقها، لذلك فالأهداف هي بداية 
كما يرتبط التخطيط بالمسئئئئتقبل، ف ن الأهداف باعتبارها جزءا  من التخطيط تتصئئئئل أيضئئئئا   

بالمسئئتقبل، لذلك فهي تتطلب التنب  ودراسئئة احتمالات التليير على المدى القريب والبعيد، ويعتبر 
 تحقيق الأهداف أحد نواتح عملية التخطيط.

 الأهداف كةلفةلي:ويمكا تحدىد فمائد 
 استثارة الدافع. .أ

 توجيه الجهود. .ب

 اختيار الطرق المناسبة لتحقيق الأهداف. .ج
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 تقدير مدى نجاح الجهود المبذولة. .د

 ثةنيةً: السيةمةت
تعتبر عملية وضئئئئع السئئئئياسئئئئات جزءا  من عملية التخطيط، وهي تحدد المجال الذي يتخذ  

نحو تحقيق الأهداف ذات ى توجيه الجهود السئئياسئئات تسئئاعد علوبصئئفة عامة فالقرار في داخله، 
 اليومي. النسق

ويقصئئئد بالسئئئياسئئئات أنها مبدأ مرشئئئد سئئئبق إقراره، ومبني على الأهداف التي تحكم أعمال  
ه ومفاهيمه وبرامح العمل وإجراءاته، ويسئئئترشئئئد بها القادة عندما ئالم سئئئسئئئة التعليمية، ويراعي مباد

 .بمهامهم ومساولياتهم الإدارية في أثناء  يامهم  يتخذون قراراتهم، ويلتزم بها المنفذون 
الصئئلة هنا واضئئحة بين الأهداف والسئئياسئئات، فالسئئياسئئات تعكس تجدر الإشئئارة إلى أن و  

الأهداف التي توضع في ضوئها، ومن ثم تعتبر هي الإطار الذي يتم على أساسه وضع الخطط 
 والبرامح المحققة لهذه الأهداف.

اللايات التي يراد الوصول إليها، ف ن السياسات هي الطرق التي  وإذا كان  الأهداف هي 
إذا اتبع  سئئئئئاعدت على تحقيق الأهداف، وهي أيضئئئئئا  الخطو  المحددة للنشئئئئئا  الذي سئئئئئيقوم به 

 القادة في الم سسات التعليمية.

 تحدىد فمائد السيةمةت:
 تحدد السبل الواجب إتباعها لتحقيق الأهداف العامة والفرعية. -1

 في ضوئها اتخاذ القرارات المناسبة.يمكن  -2

 تساعد السياسات في عمليات المتابعة والرقابة. -3

 تساعد السياسات على استقرار العمل. -4

 تضمن السياسات استمرار الأداء في العمل بنفس المستوى حتى مع تلير المساولين. -5

 ثةلثةً: ااجراءات
لتحقيق السئياسئات والأهداف،  تعتبر الإجراءات هي تتابعات للأحداث، ويمكن اسئتخدامها 

 مع مراعاة أنها توضع في ضوء السياسات.
وتحدد وسئئئئئئيلة تنفيذ ، والإجراءات ترتبط بالسئئئئئئياسئئئئئئات، كما أنها تعكس هذه السئئئئئئياسئئئئئئات  

الأنشطة المختلفة في فترة زمنية محددة، وتتضمن الخطوات والتفاصيل والتوقيتات الواجب إتباعها 
 لتنفيذ هذه الأنشطة.
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الإجراءات لتخدم أغراضئئا  نافعة بشئئكل إجرائي يسئئهل تطبيقه، مع مراعاة إمكانات وتصئئمم  
الم سئئئئسئئئئة التعليمية وقدرات العاملين بها، مع التأكيد على مبدأ المرونة أثناء تصئئئئميم الإجراءات، 

 وبشكل عام ف ن الإجراءات الواضحة تسهل من المتابعة والرقابة.
 : جراطا الفلميط  الفع حلللللللللمي

التخطيط عملية إدارية وهو أيضا عملية علمية ولذلك في التخطيط لا يتم بجهود عشوائية 
بقدر ما يتم وفقا لخطوات محددة وتمر عملية التخطيط بمراحل وخطوات متعددة وتعتمد كل خطوة 

 منها على مجموعة من البيانات والمعلومات .
 :  الفةليو    جسفمى المد م  ىفم الفلميط وفق المراطا 

 ر ام  واقع المد م  تلميمة وتع يمية وبحئية : -
ويعني هذا دراسة الخطط السابقة وتحليل واقع المدرسة وتقويمه ودراسة بياتها أو ما يعرف 

 بسيكولوجية المدرسة .
 وضع  الغةتةت والأهداف : -

والاقتصادية و هذه اللايات أو الأهداف ترتبط بالأهداف واللايات الاجتماعية والسياسية و 
 الأهداف العامة للتعليم وأهداف المراحل التعليمية وأهداف المدرسة .

 وضع امفراتي يةت لفحقحق الأهداف : -
ويراعى في ذلك تحديد المصادر )أنشطة ، خامات ،عمليات ( المطلوبة للوصول الى   

 وغير ذلك من قوى بشرية تحققها. الأهداف
 صمل ال  الأهداف :تيمي  ج مم   جا البدائا ل م  -
وفي هذه الخطوة يحدد القائمون بالتخطيط داخل المدرسة الخيارات المختلفة التي يمكن   

بها تحقيق الأهداف ثم تقويم كل بديل منها ببيان ما له مميزات وما عليه من عيوب ليتمكن أعضاء 
 البديل الأفضل . اختيارالمدرسة من 

 وضع خمط الفي ح  : -
وهذه الخطة هي تفصيل للمراحل الواجب القيام بها وتحديد الاختصاصات والمهام وتوقيتات   

 الهدف المنشود . إلىإتمام كل مرحلة من المراحل للوصول 
 :وضع جمازن  تلميمي  -
إذ تحتاج خطة ربط المجالات العلمية بالمدرسة بالأنشطة الإنتاجية بالبياة إلى قوى بشرية   

 مادية ولا بد من تحديد هذه الاحتياجات قبل البدء في تنفيذ الخطة وإمكان توفيرها .وإلى نواحي 
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 وضع خم  ل فقميم: -
وتظهر أهمية هذه الخطة إذا عرفنا أن عملية التقويم تبدأ مع بداية العمل  تلافيا للأخطاء   

 واصطلاحا لها .
 تي ح  اللم  : -
( عليم والهياات المختلفة المساولةإدارة التالسلطات )بعد الحصول على موافقة يبدأ التنفيذ و   

 وتوفير الموازنات المطلوبة .
 صعوبات التخطيط التعليمي وسبل التللب عليها:

ضعف قناعة  القيادات التربوية بأهمية وجدوى  التخطيط التعليمي وعدم توافر المناخ  -1
 الداعم للتليير والتطوير. الإداري 

من القائمين على  مقاومة إلىصياغة الخطط التعليمية على أسس غير مدروسة ي دي  -2
 تنفيذها .

 اللازمة لإعداد الخطط التعليمية. الأخرى  والإحصائياتضآلة أو ندرة المعلومات والبيانات  -3
 الكوادر البشرية المتخصصة لإدارة الخطط التعليمية . إلىافتقار الم سسة التعليمية  -4
 مس وليات التخطيط التعليمي بصورة واضحة ومحددة .عدم توزيع  -5
 عدم توافر الموارد المالية والوق  الكافيين لتنفيذ الخطة التعليمية وإعدادها . -6
 أكثر من اهتمامهم بالمستقبل ومتطلباته . اليوميةانشلال المدراء  والمعلمون بالمشاكل  -7
 د تحدثها الخطة .مقاومة العاملين بالم سسات التعليمية للتليرات التي ق -8

 وللتللب على هذه العقبات وحلها يجدر بالمخطط ما يلي: 
إدراك أهمية العنصر الإنساني والعلاقات الإنسانية في العمل التعليمي وأن  يراعى  -

 ذلك عند صياغة الخطط التعليمية .
 أن تتمشي الخطط مع متطلبات الواقع  لكي لا تقاوم . -
 لتخطيط التعليمي .توفير المناخ الإداري الداعم ل -
 تقرير أهداف تعليمية واضحة و متفقة مع الواقع والإمكانيات المحتملة . -
 توخي البساطة والوضوح في الخطط التعليمية وهو ما يساعد على تنفيذها. -
مشاركة الأطراف الفائدة والمهتمين بالعملية التعليمية في صنع القرارات المرتبطة  -

 بالتخطيط التعليمي .
 الكوادر الإدارية اللازمة لإعداد الخطط التعليمية .إعداد  -
 التخطيط لأجل التخطيط تجنبا للعشوائية والتخبط . -
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 ثانياً: التنظيم المدرسي

يعتبر التنظيم عملية جماعية لأنه يرتبط بوجود أكثر من فرد، وقوام التنظيم مجموعة من 
 أهداف محددة. ليحققمجال معين الأفراد بينهم علاقات ينسقون أوجه نشاطهم في 

كثيرا ما يخلط الناس بين مفهوم الإدارة ومفهوم التنظيم وينظرون إلى هذين المصطلحين و 
من زاوية مشتركة بمعنى أن الإدارة هي  التنظيم والتنظيم والإدارة والحقيقة أن التنظيم جزء من 

  .الإدارة أو العملية الإدارية
 التخطيطية والتنظيمية والتوجيهية والرقابية .الإدارة كما نعرف تعني وظائف المدير 

 الأفرادأما التنظيم فأشبه بالجسم العضوي فهو يتكون من جزئيين هامين هما مجموعة 
ومجموعه العلاقات التفاعلية التبادلية المترابطة مع بعضها البعض ولتحقيق التفاعل والترابط بين 

ن محور هذه العلاقات هو ما يسمى بالسلطة )إي أعمال ه لاء الأفراد وتنظيم العلاقات بينهم ف 
 .سلطة الإدارة في الأمر والنهي والقرار(

ويتضئئئئئئئئئح مما سئئئئئئئئئبق أن قوام التنظيم وجود عدد من الأفراد تربط بينهم علاقات تنظيمية، 
من المجموعة بمساوليات  وهو يتضمن وجود هدف محدد وواضح، ويقتضي الأمر تكليف كل فرد

الأفراد السئئئئئئئئلطات التي تسئئئئئئئئمح لهم بتنفيذ هذه المسئئئئئئئئاوليات، مع التأكيد على منح ه لاء محددة، و 
 ضرورة وجود التنسيق بين الأفراد لضمان نجاح العمل التنظيمي.

 ويمكن تحديد ماهية التنظيم على النحو التالي :  
:  يضم مجموعة من الأفراد يعملون وي دون وظائف معينة محدودة وفقا  التنظيم كمكان أو كيان -

 لأنظمة وقواعد محددة سلفا وذلك للتوصل إلى أهداف محددة .
 هو الذي يحدد الملامح العامة للمنظمة ويحدد بعض العلاقات الأساسية . التنظيم كهيكل : -
ترتيبها على أساس من العلاقات السليمة  تقوم على تقسيم العمل إلى أجزاء ثم  التنظيم كعملية : -

وتحديد الوظائف وتكليف أفراد بمس وليات القيام بها ومنحهم السلطات التي تسمح بتنفيذ سياسة 
 الم سسة .

لأصحاب المنظمة والمديرين في خلط الموارد في توليفة مثالية لتحقيق  التنظيم كوسيلة : -
 الأهداف.

نظيم وجود عدد من الأفراد تربط بينهم علاقات تنظيمية ونستخلص مما سبق أن قوام الت  
تكليف كل فرد أو مجموعة من الأفراد  الأمروهو يتضمن وجود هدف واضح ومحدد ويقتضي 

بمهام معينة أي  تكليفه بمس وليات وأدوار  واضحة ومحددة ويتطلب  يامهم بذلك منحهم السلطات 
تحقق نجاح العمل التنظيمي لابد من وجود قدر من التي تخول لهم تنفيذ هذه المس وليات ولكي ي

 التنسيق بين الأفراد والأعمال والوسائل .
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 :جة  يةصر  م ي  الفيظيم
تحديد الإطار الفكري أي فلسفة التنظيم ) مركزي أم لا مركزي ويتوجه الى السوق أو مللق  -1

 على ذاته وي من بالتوجهات الإنسانية والمادية (.
لترتيب علاقات الأفراد أعضاء التنظيم وهو ما يطلق عليه الهيكل  تشكيل الإطار العام -2

 التنظيمي ويتخذ أشكال مختلفة وفقا للفلسفة التي يبني عليها التنظيم .
توزيع الأنشطة والمهام المختلفة بين أجزاء الهيكل التنظيمي أي تحديد اختصاصات  -3

 الإدارات والأقسام المختلفة بالتنظيم.
لصلاحيات التي تقول للمستويات المختلفة من شاغلي وظائف التنظيم تعيين السلطات وا -4

 بالإضافة إلى ما تشمله من تفويض السلطة.
 تحديد أسس المحاسبة والمساءلة وحدودها لكل من شاغلي وظائف التنظيم. -5
ترتيب نمط تدفق العلاقات التنظيمية بين شاغلي الوظائف أي تحديد نطاق الإشراف  -6

 ين.والرئاسة والمرؤوس
تحديد القواعد والضوابط التي يلتزم بها شاغلو الوظائف التنظيمية أي تحديد سياسات  -7

 العمل.
 .ونظم العمل في مختلف المجالات إجراءاتتحديد  -8
استخدام الموارد المادية وضبط علاقتها بالأفراد بتحديد من له حق استخدامها  أسستنظيم  -9

 ومتى وكيف؟
 أنماع الفيظيم :

 الفيظيم الفكيملمجي ) البحئ  المةرت  (:أولهمة 
الأدوات والمواد الأولية والتكنولوجيا المستخدمة وغيرها ووظيفة هذا التنظيم هي وظيفة اقتصادية  

في الدرجة الأولى لان اهتمامه  ينصب على الاهتمام بتقديم الخدمة التعليمية للمستفيدين على نحو 
 من فاعلية المنظمة وأيضا يعظم الحوافز لأعضاء التنظيم .أفضل وبما يحقق جودة التعليم ويزيد 
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 ثةنحهمة الفيظيم الاجفمة ي البحئ  الاجفمةعي :
بين أفراد المجتمع التعليمي الذين يعملون معا وتفاعله مع من  إنشاءوتكون من أنما  العلاقات  

قع للفرد في المنظومة أجل تحقيق الأغراض التربوية والتعليمية وتحدث هذه الأنما  السلوك المتو 
التعليمية وكذلك السلوك الذي توقع الفرد من الآخرين في المنظمة ويطلق على هذا التنظيم المناخ 

 المدرسي وثقافة المدرسة.
 : إلىوينقسم التنظيم الاجتماعي   
 التنظيم الرسمي: 
ن حي  بمقتضى القرار من سلطة رسمية أو قانونية بلرض تحقيق هدف معي هإنشاؤ ويتم   

تشتمل على السياسات والقواعد والإجراءات الأوامر والتعليمات التي تحدد نمط العلاقات الواجب 
 توافرها بين الأفراد في المدرسة من أجل تحقيق الأغراض التربوية والتعليمية في كفاءة وفاعلية.

 التنظيم غير الرسمي: 
تكوين مجموعة من العلاقات خارج إطار العلاقات  إلى أفرادالتنظيم الذي يدفع  إلىويشير   

جميع احتياجاتهم ومن  الأفرادالرسمية المحددات وذلك لأن العلاقات الرسمية ونشاطها لا تشبع في 
تكوين هذه العلاقات غير الرسمية وبذلك ف ن التنظيم غير الرسمي يمكن  إلىهنا يسعدها ولا الأفراد 

 . أدائهفي ذات الوق  من الممكن أن يعوق  أن يسهل أداء تنظيم سائله مهمه
 الفيظيم ال حد؟ وجبةرئجة هي أمس 

مرتبطة  الأسسيمكن القول أن التنظيم الجيد والتقزز على عدد من الأسس والمبادئ وهذه   
ببعضها البعض و توجد بينهما علاقة تأثير وتأثر ومن ابرز هذه 

 ما يلي: الأسس
 التخصص وتقسيم العمل:-1

يجب أن ي دي كل فرد العمل الذي يمكنه ذلك حتى نحصل 
ويعتبر هذا المبدأ اقدم مبادئ التنظيم ومبدأ  إنتاجمنه على افضل 

التخصص ولد يتناسب مع طبيعة الأشياء التي لا يستطيع الإنسان 
يتخصص في شيء  أن الأفضلأقام كل شيء من ثم كان من 

 واحد أو مجموعة من الأعمال المتشابهة .
 وحدة الهدف : -2
يعتبر الهدف هو الربا  الذي يربط بين الأفراد والجماعات   

الرئيسية إلى  الأهدافوالإدارات ومن الضروري أن يقسم الهدف و 
أهداف جزئية أو فرعية أو مرحلية في نفس الوق  يجب أن يكون بين هذه الأهداف وحدة اتساق 

 و يسبب الصراع والنزاع بين العاملين .أ الأعمالحتى لا يحدث التناقض الذي يعطل سير 
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 تسلسل خطوات السلطة: -3
القاعدة بحي   إلىأو  ما يعرف بئ التسلسل الرئاسي حي  يجب أن تدرج السلطة من القمة 

عليا إدارة وسطى الإدارة  إدارة :يعرف كل شخص أو وحدة إدارية وفقا لثلاث مستويات إدارية
 التنفيذية وعليه يجب  تسلسل السلطة وفقا لهذه المستويات .

  وحدة الأمر: -4
طبقا لهذا هذا المبدأ يتلقى المرؤوسين الأوامر من رئيس واحد أو مدير واحد لأن ذلك 

من  يحدد المس ولية ويضمن التنسيق ووحدة الجهود أو العكس في حاله اخذ المرؤوسين الأوامر
 اكثر من رئيس مما قد يسبب الارتباك  فيختل التنفيذ .

 تحديد الاختصاصات: -5
الإدارة الأنشطة اللازمة لتحقيق أهدافها بحي  توضع كل مجموعة متشابهة من  تقرر

الأنشطة في وظيفة معينة لها اختصاصات محددة بحي  يعرف الموظف الذي ي ديها حدود واجباته 
 الوظائف الأخرى .ومساولياته وعلاقتها ب

 تناسب السلطة والمساولية : -6
ويقصد بالسلطة الصلاحيات المخولة لشاغل وظيفة معينة وتعني السلطة حق إعطاء   

القرارات في حدود معينة ويقترن بالسلطة  اتخاذالأوامر والحصول على طاعة المرؤوسين وحق 
والتحكم فيه  الأخرينى توجيه سلوك مفهوم آخر وهو القوة التي تقرر السلطة و تعني القدرة عل

هي :) الإثابة والعقاب وقوه الشخصية وقوة الخبرة والمعلومات والقوه المستمدة من  أشكال 5وللقوة 
 المنصب( .

وتحقيق أهدافها حي  انه  أعبائهاالمساولية فهي التزام شاغل الوظيفة بأدائها وتحمل  أما  
لذا من الأهمية  أدائه ول عن النتائح المترتبة على يسال عن نتائح عمله ويعتبر كل رئيس مس

 تتوازن السلطة مع المس ولية.  أنبمكان 
 :نطاق الإشراف -7

ويقصد ينتاق الإشراف عدد العاملين الذين يشرف عليهم مدير واحد فاعلية ويختلف العدد 
 3:8فين بين بالنسبة للموظ 20إلى  10بصفه عامه يحدد نطاق الإشراف من  أخرى  إلىمن إدارة 

 بالنسبة للإداريين .
 التنظيم : ةمناسب -8

ضرورة مراعاة عنصر المرونة في البناء التنظيمي مكون من وحدات  إلىويشير هذا المبدأ 
التنظيمي أو الهيكل التنظيمي وتقسيم العمل وتعني المركونات كيف التنظيم معكم تلييرات الداخلية 

 والخارجية التي تحيط بالمنظمة .
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 التنسيق : -9
التنسيق  إلىينظر  أنولا يجب  أنشطتهمويعني توحيد عمل مجموعات من البشر واتساق   

على أنه نشا  مستقل منفصل ولكن على أنه جزء رئيسي من عمل الإدارة وانه اكثر ارتباطا 
 بالتنظيم ومن مهامه الرئيسية

يذية للجماعة بشكل يساعد على تحقيق والتنسيق على هذا النحو يعني الترتيب المنظم للجهود التنف 
 الأهداف الموضوعة والتنسيق نوعان هما :

  تنسيق أفقي: -أ
وهو ذلك النوع من التنسيق الذي يتم بين وحدات العمل على نفس المستوى وفيه يتم 
الوقوف على عمل كل وحده واختصاصات العاملين بها تجنبا للتضارب أو التداخل في 

 لأكبر درجات التعاون بينها .الاختصاصات وتحقيقا 
 : ب_ تنسيق راسي

ويتم بين مستويات الإدارة المختلفة ويهدف لتوضيح الأهداف والسياسات والإجراءات بشكل 
 يساعد على أن يسير العمل في الاتجاه المرسوم له .

 وهناك عدد من الأمور من شأنها أن تحقق التنسيق بين جهود الأفراد والوحدات منها :
  لا يكفي أن تحدد مجموعة من الأهداف، وتصاغ : الهدف جا العما والاقفيةع بهوضمح

 .بطريقة سليمة لنجاح التنسيق، بل لابد أن يكون هناك اقتناع من العاملين بهذه الأهداف
  خاصه ما يتصل منها بالتخطيط ومن شأن  المراجع  المسفمرة ل مانب العم ي  اارا ي :

هذه المراجعة تكييف الخطط الموضوعة لأي تليير مفاجئ في الظروف المحيطة سواء 
 كان  الداخلية والخارجية .

   فعةلي  ومللةئا تبةرل المع مجةت والاتصللةل وحا وطدات العما في المؤمللسللةت الفع يمي
تصئئئئئال على اتفاق المعلومات اللازمة الاكما يسئئئئئاعد  :    المسلللفميحا الرأملللي والأفقي

للتنسئئئئيق، وقد يأخذ شئئئئكل رسئئئئمي مثل التقارير والمذكرات المكتوبة والشئئئئفوية، مما ييسئئئئر 
 فرص التبليغ ونقل المعلومات داخل الم سسة التعليمية.

 أي الاهتمام بالتحديد الزمني للتنفيذ وإصدار القرارات في الوق  الملائم. :الفمقحت ال حد 
 فالأهداف العامة لا تحققها وحدة واحدة من وحدات العمل، بل إن كل  :ي الأراءالفكةجا ف

 وحدة منها تسهم في تحقق جزء منها.
 بمعنى أن تهتم الإدارة بأن يتم التنسيق مع بداية العمل التنظيمي، بل لا نلالي  :الفبكحر

أمام إذا قلنا مع وضع الخطط والسياسات والإجراءات ومن شأن ذلك وضوح الرؤية 
 العاملين. 
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  وذلك لأنه لا يكفي فقط تحديد الاختصاصات لمنع  الك ةءات ال يي  واارا ي  : اخفية
التضارب والتداخل عند التخطيط والتنفيذ ولكن يجب أن توكل هذه الاختصاصات إلى 

 من الكفاءة ت هلهم لهقمها وتنفيذها . عاليةأفراد على درجة 

 الا فبة ات الع مي  ل فيظيم :
أن يسئئئئئئند إلى كل مدير أوامر واضئئئئئئحة ومحددة ليعرف تماما طبيعة  -

 العمل المطلوب منه .

يجب اقتران السئئئئئئئئئئئئئلطة بمسئئئئئئئئئئئئئ ولية تناسئئئئئئئئئئئئئبها "مبدأ تكاف  السئئئئئئئئئئئئئلطة  -
 .والمس ولية "

قبئئئل إحئئئداث أي تليير في نطئئئاق مسئئئئئئئئئئئئئئاوليئئئة أي فرد يجئئئب إعلام  -
الشئئئئئئئئئئئئئئخص المعني بهذا التليير وان يمهد له حتى يتم تفهم التليير 

 المطلوب.

يجب أن لا يتلقى الفرد في التنظيم الأوامر من أكثر من شئئئئئئئئئئخص "  -
 مبدأ وحدة الأمر".

ينبلي أن لا يتم إصئئئئئئئئئئئئئئئئئدار أوامر للمرؤوسئئئئئئئئئئئئئئين الآخرين دون علم  -
 . رؤسائهم المباشرين بذلك

 إذا أردت أن تنتقد موظفا فعلى انفراد .  -

دا لآخر وفي نفس يجب أن لا يطلب من شئئئئئئخص أن يكون مسئئئئئئاع  -
 الوق  ناقدا له أو مرا با  لأدائه المهنى .

 وضع الرجل المناسب في المكان المناسب . -

يجب أن يكون عدد الأفراد التابعين لمدير معين متناسئئئئئئئئبا مع قدرات  -
 المدير "مبدأ نطاق الإشراف".

 يجب أن تحل وبعناية أي نزاعات بين الأفراد داخل التنظيم . -

أن تكون أهئئداف كئئل مئئدير  يجئئب أن يراعى مبئئدأ التنسئئئئئئئئئئئئئئيق بمعنى -
 متناسقة مع أهداف المدراء الآخرين.

 
 
 
 
 



 
128 

اهتم علماء الإدارة بالتنظيم الإداري، مما أدى إلى ظهور مدارس وبناء على ما سبق، فقد 
فكرية متنوعة في نظرياتها واتجاهاتها، فالتنظيم يُعنى بتحديد الأعمال والأنشئئئئئئطة التي يلتزم القيام 

هداف المطلوبة، ثم تضئئئئئئع المواصئئئئئئفات والخصئئئئئئائص التي يجب توفرها في بها للوصئئئئئئول إلى الأ
الأفراد الذين سيقومون بهذه الأعمال، وتحديد العلاقة بينهم، والأدوات التي يستخدمونها. لأن ذلك 
يسئئئئئئئئئئئئئئاعد في تحديد المحتوى التعليمي، ومعرفة مدى نجاح المعايير المسئئئئئئئئئئئئئئتخدمة لتحقيق أهداف 

لك بالاعتماد على مجموعة من القواعد والم شئئئئئرات التي تسئئئئئاعدهم في ، وذالم سئئئئئسئئئئئات التربوية 
عن التنظيمئئات الإداريئئة  التربوى تصئئئئئئئئئئئئئئميم نظم العمئئل وتطويرهئئا. هئئذا ويختلف التنظيم الإداري 

الأخرى بسئئئئئئئئئئبب الاختلاف في الأهداف والجهاز البشئئئئئئئئئئري، وطرق العمل التي يسئئئئئئئئئئتخدمونها في 
، الذي يتمثل في للم سئئئئئسئئئئئة التربوية ل التنظيمي والإداري ولهذا ف ن الاسئئئئئتقلا –تحقيق الأهداف 

الم سسة اختبار نمط التنظيم المناسب المتحرر من المقومات الإدارية يعتبر ضرورة لتسهيل أداء 
 لوظيفتها الأساسية. التربوية
وهنئئاك حقئئائق مهمئئة ينبلي عئئدم إغفئئالهئئا حول مفهوم التنظيم، منهئئا أن التنظيم لا يكون  

إلا بوجود مجموعة من الأفراد وتجمعهم روابط مشئئئئئئئئئئئئئئتركة، وأنه لابد من وجود علاقة ضئئئئئئئئئئئئئئروريا  
متبادلة بين أفراد المجموعة الواحدة، كما أنه ينبلي أن تحدد كل مجموعة هدفا  معينا  تسئئئئئئئئئعى إلى 
تحقيقه، وأن تنوع الأهداف والوسئئئئئئئئئئائل ي دي إلى عدم ضئئئئئئئئئئرورة وجود تنظيم للعملية الواحدة أثناء 

 ا.تنفيذه

وتوجيه العاملين بها الم سئئئئئسئئئئئة التربوية عمليات تنظيم العمل في ويجدر الإشئئئئئارة إلى أن  
إلى مجهود طويل وشئئئئئئئئئئئئئاق، لأنها تتناول كثيرا  من الأمور المتشئئئئئئئئئئئئئابكة تحتاج والإشئئئئئئئئئئئئئراف عليهم 

والمترابطة، كما أنها تتطلب الدخول في كثير من التفصئئئئئيلات الد يقة، وتتناول تلك العمليات عدة 
 أمور نوردها فيما يلي:

 اخفية  العةج حا : -أ

ويشئئئئئئئئمل ذلك تصئئئئئئئئنيف نظم ومقومات ومعايير اختيار العاملين الإداريين اللازمين للقيام  
 بالمهام المختلفة، وتسكينهم في مواقع العمل، كلُ في القطاع الذي يتناسب وم هلاته وخبراته.

 :تمجيه العةج حا وتد يبهم   -ب

الذين يتم اختيارهم  بالم سئئئئئئئئسئئئئئئئئات التربويةداريين، وتدريب الفنيين ويتم توجيه العاملين الإ 
وفقا  للمعايير المناسبة عن طريق الدورات الإرشادية والتوجيهية، حتى يمكنهم تأدية واجباتهم على 
خير وجه، مع توضئئئئئئئئئيح اختصئئئئئئئئئاصئئئئئئئئئات كل منهم ومسئئئئئئئئئاولياته ودوره، منعا  للتضئئئئئئئئئارب، وتنازع 
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قا  للترابط والتعاون، والتكامل بينهم، وكذلك عن طريق التدريب الاختصئئئئئئئاصئئئئئئئات والازدواج، وتحقي
 المستمر أثناء العمل، أو من خلال الدورات التدريبية المكثفة.

 وضع نظةم العما :  -ج

المختلفة، والمطلوب تنفيذها،  التربوي ويشئئئئئئئمل تحديد المهام والمسئئئئئئئاوليات وأوجه النشئئئئئئئا   
ه المهام والمسئئئئئاوليات، وتوضئئئئئيح العلاقة بينها وبين وتخصئئئئئيص الأجهزة والإدارات التي تتولى هذ

بقية الإدارات المختلفة، ورسم خطو  الاتصال وقنواته بينها، وعلى ضوء هذه الخطوات يتم إعداد 
هذه ، ورسئئئئم مسئئئئارات محددة واضئئئئحة لإنجاز أهداف للم سئئئئسئئئئة التربويةخريطة الهيكل التنظيمي 

مسئئئئار اتخاذ القرار والتنفيذ، ويسئئئئمح بأداء الأعمال  وتحقيق رسئئئئالتها، وبما يكفل تحديدالم سئئئئسئئئئة 
 المختلفة. التربوية والإدارية

 قيمات الاتصةل:  -ر

، بم سئئسئئات التعليم وتعني إنشئئاء قنوات اتصئئال مفتوحة وفعالة بين الأجهزة المتنوعة في  
، دون أن وكذلك بين المسئتويات الإدارية المختلفة ضئمانا  لأداء ولتنفيذ العمليات في سئهولة ويسئر

تعترضئئها عوائق تعوق حركة سئئيرها أو تحدث فيها مراكز اختناق تتزاحم وتتراكم عندها العمليات، 
 في الوق  الملائم.  إنجازهافتحول دون 

 جعمقةت الفيظيم اارا ي:
 هناك عدد من المعوقات تعوق التنظيم عن تحقيق أهدافه، تتمثل فيما يلي: 
ممئئا ينتح عن ذلئئك ، انخفئئاض الروح المعنويئئة للأفراد العئئاملين في الجهئئاز الإداري  -

 الم سسة التربويةارتفاع معدل الشكاوي، وارتفاع معدل الاستقالات وطلبات النقل من 
 لجهات أخرى.

تفشئئي ظاهرة السئئلبية واللامبالاة، والتهرب من المسئئاوليات، بتحويل الموضئئوعات إلى  -
ى، بحي  يسئئئئئئتوجب الحال المواجهة الصئئئئئئريحة، والتصئئئئئئدي لتلك جهات وأقسئئئئئئام أخر 

 الموضوعات.

 .الم سسة ات الشخصية والتجمعات المضادة داخل بظهور التحز  -
تزايد أعداد مديري المكاتب والسئئئئكرتارية الخصئئئئوصئئئئية ورجال التسئئئئهيلات الذين ليس  -

لهم، لديهم اختصاصات وظيفية محددة سوى مساعدة رؤسائهم في سرعة إنجاز أعما
بحكم صئئئلتهم المباشئئئرة بالرؤسئئئاء  –فهذا قد يزيد التنظيم القائم تعقيدا ، لأنهم يحاولون 

أن يخلقوا لأنفسهم اختصاصات لا وجود لها، ويخلعون على أنفسهم من  –والمديرين 
 السلطات ما يقلل من سيولة تدفق الاتصالات الصاعدة والهابطة على السواء.
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 التربوي  الإداريالاتصال  : ثالثا

أن يكون لها  تربوية ةم سئئئئسئئئئتعتبر الاتصئئئئالات أسئئئئاس النظم الاجتماعية، لذا فلابد لأية   
شئئئئئبكة من الاتصئئئئئالات تربط أعضئئئئئاءها، وتنشئئئئئر بينهم المعلومات والبيانات والحقائق، التي تُبنى 

 على ضوئها القرارات الإدارية.
فراد العاملين في أي جهاز فالاتصئئئئئئال وسئئئئئئيلة أسئئئئئئاسئئئئئئية لإحكام الإشئئئئئئراف على الأ، لذا  

إداري، وإيصئئئئال القرارات الصئئئئادرة لتلك الإدارات المختصئئئئة الملزمة بتنفيذها، وعاملا  أسئئئئاسئئئئيا  في 
عملية التوجيه، لأنه يربط بين كافة أفراد القوى العاملة من الرؤسئئئئاء والمرؤوسئئئئين، لتحريك سئئئئلوك 

ويتحقق أهدافه، وبدون التخطيط تفقد  العاملين وتوجيههم، بما يتناسئئئئب مع خطط الجهاز الإداري،
 عملية الاتصال حيويتها، لأن كافة الوظائف الإدارية تعتمد على نوعية الاتصالات وفاعليتها.

وسئئئيلة التعرف " ( هو 1992كما أن الاتصئئئال كما يرى عبد الكريم درويل، ليلى تكلا )  
لاتخاذ  –أيضئئئئئئئئا   –رية بالأهداف، ووسئئئئئئئئيلته توضئئئئئئئئيحها، وشئئئئئئئئرحها لجميع العاملين، وهي ضئئئئئئئئرو 

القرارات الرشئئئئئئئئئئيدة المرتبطة بالتنفيذ، ولتحديد الاختصئئئئئئئئئئاصئئئئئئئئئئات، وتوزيع العمل وحل مشئئئئئئئئئئكلاته، 
لوصئئئئئئئئئئئئئئول والوقوف على مئئئدى تقئئئدمئئئه، وتقويم نتئئئائجئئئه، وتتبع المجهودات التي تبئئئذل من أجئئئل ا

 .للهدف"
التي يقوم  الاتصئئئئال على أنه العملية، كما أشئئئئار صئئئئلاح الدين جوهر ، ويعرف هافلاند  

 فيها فرد ب رسال إشارة بطريقة ما على فرد آخر، بهدف التأثير في معتقداته أو سلوكه".
أيصال  أو نقل فكرة أو رأي أو خبره أو حقيقه أو توجيه من يعرف الاتصال بأنه ومن ثم، 
 من خلال وسيلة ما ونظام متعارف عليه . الأشخاصأو مجموعه من  أخرشخص لشخص 

 أجزاءكافة  إلىالنظام الذي يكفل توصيل البيانات والمعلومات  الإداري الاتصال ويعني   
 إلىالتنظيم حي  يقوم باستقبال وجمع البيانات والمعلومات اللازمة للمنظمة من الخارج لينقلها 

داخل المنظمة ونقل البيانات الصادرة من المنظمات المجتمع المحيط بها وكذلك بين مختلف 
 أمالوسطى والسفلي  إلىلإدارية سواء كان  اتصالات راسيه اي من الإدارة العليا المستويات ا
 الإدارية وذلك بما يكفل سلامة وفاعلية تنفيذ الأعمال . الأقسامبين مختلف  أفقيهاتصالات 
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 أهداف الاتصةل اارا ي:

 ومنها ما يلى :تتعدد أهداف الاتصال الإدارى بصفة عامة فى الم سسات التعليمية ،  
 نقل الأوامر والتعليمات والقرارات والتوجيهات من القادة للمرؤوسين. -1

توصيل المعلومات والبيانات والتقارير المطلوبة إلى القادة، كي يتمكنوا من اتخاذ القرارات  -2
 الرشيدة على ضوئها.

الإدارة العليا  نقل آراء المرؤوسئئين وأفكارهم وردود فعلهم تجاه التعليمات الصئئادرة لهم، إلى -3
 كي يتصرف على ضوئها.

التنسئئئئئئئئئئئئيق بين جهود العاملين في التنظيم، بشئئئئئئئئئئئئكل يمكنهم من القيام بأعمالهم ووظائفهم  -4
 بكفاءة عالية.

تعريف العئئاملين في التنظيم، بمئئا يئئدور حولهم من أحئئاديئئ  بشئئئئئئئئئئئئئئكئئل يمكنهم من مراعئئاة  -5
 الظروف الداخلية والخارجية عند  يامهم بوظائفهم.

لإشئئئئئئئراف على المرؤوسئئئئئئئين، ومتابعة أوجه نشئئئئئئئاطهم المختلفة، والتأكد من أن كل إحكام ا -6
)مدني عبد القادر علاقي،  تصئئئئئئئئئئئئئئرف قد تم أداؤه في الوق  والأسئئئئئئئئئئئئئئلوب المحددين له.

1983)  

 الاتصةل اارا ي: أهمي 
 ا ي لعدة ا فبة ات، جيهة جة ى ي:وتبرز أهمي  الاتصةل في ال هةز اار

 أساسيا  في تناول مشكلات أية م سسة تعليمية، وطرق علاجها.ي دي الاتصال دورا   -

الاتصئئئئئئئال وسئئئئئئئيلة فعالة في إحداث التأثير المطلوب على أفراد الأجهزة التنفيذية من أجل  -
 إنجاز الأهداف المطلوبة.

يمثل الاتصئئئئئئئئال جزءا  رئيسئئئئئئئئا  من مهام المسئئئئئئئئاولين في الجهاز الإداري ، مما تنشئئئئئئئئأ عنه  -
قيئئادة الإداريئئة التي تحتئئاج إلى تئئدريئئب لضئئئئئئئئئئئئئئمئئان الكفئئايئئة الإداريئئة الحئئاجئئة إلى تئئدريئئب ال

 المطلوبة.

 ة على تحقيق أهدافها.م سستزيد كفاءة الاتصالات الإدارية من قدرة ال -

يعتبر الاتصئئال إحدى الوسئئائل الضئئرورية إلى توحيد الجهود المختلفة في التنظيم وإحداث  -
 سات التعليمية.التليير في سلوك الأفراد وتطوير فلسفة الم س

تحتوي عملية الاتصئئئئئال على جانب انفعالي، وآخر نفسئئئئئي، مما يكون له أكبر الأثر على  -
 المناخ الأكاديمي في النظام التعليمي.

 يمثل الاتصال الوسيلة الفعالة لممارسة القيادة الإدارية للسلطة والقوة. -
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  يةصر  م ي  الاتصةل :
 

 
 المرما : -
هو الشخص الذي يبدأ بالخطوة الأولى في الاتصال فيوجه الأمر أو يعرض المعلومات   

أو يبدي المقترحات لطرف آخر كان هذا الطرف شخص أو مجموعة من الأشخاص فالاتصال 
يمكن أن يبدأ من رئيس مدير المدرسة مثلا إلي المرؤوسين في حالة الاتصال من أعلى لأسفل 

الة اتصال المعلم ومدير المدرسة وهناك الاتصال الأفقي مثلما يحدث ومن أسفل لأعلى كما في ح
 إلىالرئيس من الموظف  إلىمن المعلمين من المرؤوس المعلم  وأقرانهعندما يتصل المعلم بزملاء 

 زميله .
 المسفقبا :  -

هو الشخص أو الجماعة التي تصلها الأوامر والقرارات أو التوجيهات أو النشرات أو 
 والملاحظات لدراستها . والشكاوى الملاحظات أو هو الرئيس الذي تصل إليه المقترحات 

 الرمةل  : -
والمعاني التي يرغب المرسل في توصيلها للمستقبل وقد تكون  الأفكارويقصد بها مجموعة   

والرأس أو تعبيرات الوجه أو كلمات  شفوية  أو مكتوبة  أو رسوم  باليدفي صورة إيماءات الرسالة 
وأشكال بيانية وقد تضمن الرسالة المراد  نقلها رأيا معينا أو حقيقه  أو شكوى أو مقترح أو ملحوظه 

لة المحتوى المناسب موضوع الرسا اختيارأو اتجاه معين حي  يتوقف نجاح عملية الاتصال على 
 و من الاتساق والترابط بين محتواها ومدي  صدق وموضوعية هذا المحتوى .
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 قيةة الاتصةل : -
وبقصد بها الوسيلة المستخدمة في نقل الرسالة من المرسل للمستقبل حتى يتم الاتصال  

بينهما فقد تكون قنوات اتصال مباشرة كما في الاجتماعات والمقابلات والم تمرات والندوات أو 
 . والإنترن قنوات اتصال غير مباشره كالتليفون والفاكس 

 الفغ ت  المرتدة : -
أو نتيجة الاتصال وهي تعبر عن مدى فهم المستقبل لموضوع الاتصال  يقصد بها رد الفعل

واستجابته بالشكل المطلوب ومن خلالها يتأكد المتصل أن الاتصال قد تم وانتح  أثره في ذهن 
 المتصل به .

 أنماع الاتصةلات اارا ي  : 
 

 
 الاتصةلات الرممي  : -أ

المختلفة في الم سسة التعليمية من خلال الاتصالات التي تتم بين المستويات الإدارية 
القنوات الرسمية للاتصال التي  يحددها الهيكل التنظيمي وتفيد هذه الاتصالات في إطلاع الرؤساء 
على نتائح الأعمال وتلقي الاستفسارات والشكاوى والرد عليها وإصدار التوجيهات الى المرؤوسين 

 المطبقة  وتعديل اتجاهات العاملين .وتعريف المرؤوسين بالأهداف سياسات والنظم 
 ه ا وتفمقف فة  ي  الاتصةلات الرممي  وملاجفهة      دة  ماجا هةج  في :  

 . وجود قنوات اتصالات منظمة واضحة ومعلومة  للجميع 
 .صلاحية هذه القنوات للعمل وفاعليتها في نقل الاتصالات 
  الاتصال بهذه القنوات أهمية إدراك الأشخاص الذين يحتلون مناصب معينة في مراكز

دورهم وأنه على قدر جودة توصيلهم للمعلومات وغيرها تتوقف فاعلية الاتصال بالم سسة  
 التعليمية .

  استخدام  أي الأقلعدم تخطي الرؤساء في المستويات التالية أثناء الاتصال بالمستويات
 خط السلطة بأكمله .
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  تليب بعض الرؤساء أو خلو بعض المناصب عدم تعطل أو توقف قنوات الاتصال بسبب
 التي يشللونها.

فيما يعرض  ةهابط أو ةصاعد إما أساسيةهذا وتأخذ الاتصالات الرسمية ثلاثة اتجاهات 
أو العرضية كما  الأفقيةمن اتصالات الرئيسية أو نطاق المستوى الواحد فيما يعرف بالاتصالات 

 يلي :
  الاتصةل الصة د : -

اعلى كما يحدث عندما يتصل المعلم  إلىويحدث عندما يكون اتجاه الاتصال من اسفل 
بمدير المدرسة ومدير المدرسة بمدير الإدارة التعليمية ومن أشكاله التقارير والشكاوى والاقتراحات 

 الرؤساء. إلىوبيانات الأداء التي يرفعها المرؤوسين 
  الاتصةل الهةبط : -

اسفل ومن أشكاله التعليمات والقرارات  إلىتجاه الاتصال من اعلى ويحدث عندما يكون ا
المرؤوسين في التنظيم ومثال ذلك التوجيهات التي قد تصدر  إلىوالتوجيهات التي تتم من الرئيس 

 إلىمن الإدارات التعليمية والمدارس أو من مدير المدرسة إلى العاملين فيها أو من  رئيس القسم 
 المعلمين.

 ل الأفقي :الاتصة 
على نفس  الأفرادهو نوع من الاتصالات يشير إلى انسياب البيانات والمعلومات بين 

المستوى الإداري داخل المنظمة بلرض تبادل المعلومات والبيانات والآراء ووجهات النظر حول 
 د .المشتركة بينهم حل المشكلات القائمة والمتشابهة التي تهم جميع الأفرا الأمورالمسائل أو 
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 ب_ الاتصةلات غحر الرممي :

ويقصد بها الاتصالات التي تتم بطريقة غير رسمية بين العاملين حتى يتم تبادل المعلومات 
ووجهات النظر في الموضوعات التي تهمهم خارج نطاق منافذ الاتصال الرسمية مثل اللقاءة غير 

التكريم وغيرها من المناسبات وتسهم الرسمية أثناء العمل والمناسبات الاجتماعية من حفلات 
الاتصالات غير رسمية في تكوين العلاقات الإنسانية بين أعضاء تنظيم بما يحقق معهم شيوع  

 روح التفاهم والاحترام المتبادل والثقة المتبادلة .
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 رابعا: الإشراف التربوي

في تطوير العمل التربوي وتنبع أهميته من  الأساسيةيعد الإشراف التربوي احد الركائز 
حاجة الم سسة التعليمية لتطوير العملية التعليمية وضمان نجاحها  في تحقيق أهدافها وصولا 

التربوي لمساعدة كل من له صلة بالعملية التعليمية من  الإشرافلمخرجات جيدة حي  يسعي  
 لخ.معلمين وتلاميذ ومناهح ومباني  ومعامل ومكتبات ...ا

 ج همم ااشراف الفربمي : 
هو عملية فنية ديمقراطية  يادية إنسانية شاملة غايتها تقويم وتطوير العملية التعليمية 

 والتربوية بكافة محاورها .
 فهم  م يه فييه:   -

باعتباره يهدف لتحسين التعليم والتعلم من خلال رعاية وتوجيه وتنشيط النمو المستمر لكل 
ة التعليمية فنيا  كان أم له أثر في تحسين العملي أخرمن الطالب والمعلم والموجه واي شخص 

 .إداريا
 وهم  م ي  قيةرت  : -

ن لهم علاقة بالعملية تتمثل في المقدرة على التأثير في المعلمين والطلاب وغيرهم مم 
 التعليمية لتنسيق جهودهم  من أجل تحسين تلك العملية وتحقيق أهدافها .

 وهم  م ي  إنسةني  :  -
لكي يتمكن المشرف من   إنساناتهدف قبل كل شيء إلى الاعتراف بقيمة الفرد بصفته  

لموجودة لدى كل فرد بناء صرح الثقة المتبادلة بينه وبين المعلم  وليتمكن من معرفة الطاقات ا
 يتعامل معه في ضوء ذلك .

 وهم  م ي  شةج   : -
تعني بجميع العوامل الم ثرة في تحسين العملية التعليمية وتطويرها ضمن الإطار العام 

 لأهداف التربية والتعليم في مصر.
 أهداف ااشراف الفربمي : 

 لم ثرة فيها .تحسين عملية التعليم والتعلم من خلال تحسين جميع العوامل ا 
  تنظيم الموقف التعليمي من خلال المساعدة في وضع جداول توزيع الدروس ومساعدة

 . إعدادهاالمعلمين على تقييم نشاطهم ذاتيا وإجراء الامتحانات الحديثة وطرق 
 .مساعدة المعلمين على تدريب الأفكار الجديدة وتشجيعهم على الاتصال بزملائهم 
  والتعاون بين صفوف المعلمين .تقوية أواصل الانسجام 
  .تقوية التلاميذ التعرف على مستوياتهم 
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  .تقويم المعلمين ومساعدتهم 

 
 
 جهةم المشرف الفربمي : 
 

 جهةم  ةج  تلميميه وإرا ي  : -1
  إعداد خطة إشرا ية شاملة لجميع الجوانب التربوية ووضعها في صورة مراحل متتابعة وأن

 ومحتواها والزمن المحدد وتقويمها .يحدد لكل مرحلة أهدافها 
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  الاطلاع على التعليمات واللوائح الإدارية ذات العلاقة بالعمل التربوي والتعليمي والتي تهم
 المشرف التربوي وتعينه في أداء عمله الميداني .

  دراسة التقارير الإشرا ية السابقة بهدف تعرف أنما  السلوك التعليمي الذي يحتاج المعلم
 ويره وتحسينه .إلى تط

   مراجعة التوجيهات الفنية للمشرفين السابقين حتى لا يحدث تكرار لها وحتى يبدأ من حي
 انتهى إليه سابقوه.

  مقابلة المعلمين الجدد والتعرف عليهم والإلمام بظروفهم وتزويدهم بالتوجيهات اللازمة
 وتوزيعهم على المدارس.

 جمعي اللوائح المنظمة والنشرات التربوية ح  مديري المدرسة والمعلمين على تدارس ا
 وتفهمها والعمل على تطبيقها والتوعية بها .

 .دراسة صلاحية المبني ونظامه وسعة الفصول 
  عقد اجتماعات ولقاءات مع المعلمين لمناقشة كل ما من شأنه رفع مستوى أداء المعلم و

 تحصيل الطالب .
 ية في المدارس والاهتمام بدراستها والبح  متابعة ودراسة كل ما يطرأ من ظواهر غير عاد

 والعناية بها ومعالجتها .
 . معالجة المشكلات التربوية في المدارس بالتعاون مع المعلمين ومع الإدارة 
 . متابعة المستحدثات والتجارب الرائدة التي تنفذ في المدارس وتعميمها 
 ملية التربوي.إجراء البحوث والدراسات التربوية الموجهة نحو تحسين الع 
  دراسة نتائح اختبارات العام السابق وتعرف نواحي القصور وأسبابها واقتراح الحلول

 لمعالجاتها والإفادة منها .
 رو ة نحم المةلب: -2

  العناية بالنمو المتكامل للطالب ) دينيا وعلميا وعمليا واجتماعيا... الخ ( وعدم الاقتصار
 على النمو المعرفي فقط .

 لفروق الفردية في التدريس في المناقشات والاختبارات ورعاية الموهوبين وتنمية مراعاة ا
 مواهبهم ورعاية المتأخرين ومساعدتهم .

 علاقه طيبه مع الطلاب وتفهم مشكلاتهم والعمل على حلها  بأسلوب تربوي راق . إقامه 
 . تبني حوافز إيجابية لتحقيق انضبا  الطلاب 
 نمية جانب المبادرة الذاتية والإيجابية في نفوسهم .غرس  يمة العمل التطوعي وت 
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 تقميم المع م: هرو  -3
  منتظما ومتكاملا يراعي أصول الأعداد وتقنياته إعداداإعداد الدروس 
 . التمهيد للدرس وربط مكوناته و تهياه الطلاب له 
  منها . ياس استخدام المعلم للوسائل التعليمية وتوظيفها بما يحقق الأهداف المرجوة 
  تدريب الطلاب على التفكير العلمي والعمل على استفادتهم من الأعمال التحريرية

 والواجبات المنزلية وحثهم على اهتمامهم بالقراءة والاطلاع .
 -. تعاونه مع إدارة المدرسة والآباء والطلاب وجهوده في النشا  المدرسي وخدمة البياة 
 ى استثمار وقته بما ينفع طلابه .اهتمامه بمظهره العام والخاص وحرصه عل 

 رو ه نحم الميةهج الد امي  والكفب وطرق الفد يس : -4
 في المراحل والصفوف المختلفة خاصه عدم الخروج عنها للحذف  وأهدافهابالمقررات  الإلمام

 أو للإضافة أو التصحيح وإبلاغ المعلمين بذلك في الوق  المناسب .
 تدريس الموضوعات المختلفة بحي  يختار المعلم الطرق  تبصير المعلمين بأمثل الطرق في

ها ويتلاءم مع قدرات المناسبة لكل درس أو وحدة أو مادة دراسية بما يتفق مع طبيعت
 .الطلاب فيها

  )تكليف بعض المعلمين ذوي الخبرة والكفاءة بتنفيذ نماذج لبعض الدروس )دروس توضيحية
حدة أو عدد من المدارس المختلفة لتبادل يحضرها مجموعة من المعلمين في مدرسة وا

 الخبرات بين المعلمين .
  مطالبة المعلمين بوضع خطة منظمة لمراجعة موضوعات المنهح الدراسي المقرر في

 الأساليب الصحيحة للمراجعة . إلى وإرشادهمنهاية كل وحدة دراسية أو فصل دراسي 
 رو ه فيمة ىفع ق بةلممةئا والف هحزات المد مي : -5

  الاطلاع على قائمة الوسائل التعليمية التي تصدرها الجهات المختصة في وزارة التربية
 والتعليم، وتوزعها على المدارس على اختلاف مراحلها، لمعرفتها والإفادة منها.

  حصر الوسائل التعليمية الموجودة في المدارس، لمعرفة نواحي العجز والزيادة، ثم تصنيفها
 استخدامها وصيانتها.والتوجه إلى كيفية 

  توجيه المعلمين إلى الاستفادة من جهود الطلاب الفردية والجماعية في إنتاج بعض الوسائل
اليسيرة في جماعات النشا  المدرسي، ومنح المتفوقين جوائز تقديرية، أو التنويه بجهودهم 

 والإشادة بها.
 رو ه فيمة ىفع ق بةلفد يب : -6

  اللازمة للمعلمين وذلك بعد دراسة وتحليل واقعهم المهني وتحديد اقتراح البرامح التدريبية
 المهارات التي يمكن تطويرها عن طريق التدريب.
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  التدريب العملي حسب التخصص .و إلقاء المحاضرات 
  تقويم البرامح التدريبية وتقديم الاقتراحات الهادفة لتطوير أسلوب العمل فيها والاستفادة

 القصوى منها .
 في ترشيح المعلمين للالتحاق بالبرامح التدريبية . المشاركة 

 رو ة نحم الأنشم  المد مي  : -7
   وإعدادهمتوجيه المعلمين إلى أهمية النشا  المدرسي وضرورته  لنمو الطلاب نموا متكاملا 

 تربويا سليما . إعدادا
 - المعلمين بهدف دراسة أنواع النشاطات الخاصة بالمواد في جميع الصفوف الدراسية مع

 وضع الخطط العملية للتنفيذ .
  على البرامح المختلفة للأنشطة المدرسية  الإشرافتوجيه المعلمين إلي المشاركة الفعالة في

ومنها ) برامح الإذاعة والصحف وعمل الوسائل والمسابقات الثقافية إلخ ( وتوجيه هذه 
 النشاطات لخدمة المادة ونشاطها  التربوي والتعليمي .
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 خامسا: القيادة  التربوية

تقوم القيادة التربوية بدور أساسي ومحوري في نجاح المنظمات التعليمية في تحقيق رسالتها 
حي  تلعب دورا  حيويا في التأثير والتفاعل وتحفيز العاملين بتلك المنظمات نحو إنجاز الأهداف 

مستوى العمل التربوي وتطوره وتمكينه من تحقيق الموضوعة  ومن ثم لها أثر كبير في تحسين 
 أهدافه  واستراتيجياته.

والقيادة التربوية الناجحة هي التي تحرص على العمل الجماعي فالقيادة التربوية عمل 
مشترك وجماعي يتطلب توزيع السلطة والحرص على التعلم الذي يحدث بشكل جماعي ويتجه 

 لتحقيق هدف مشترك.
ية الحديثة على أن لكل فرد الحق لبذل الجهد والعمل كقائد فظهرت حي  ت كد  النظر 

 مسميات القائد المدير والمعلم والإداري القائد .
 
 ج همم القيةرة الفربمي  
بأنها القدرة على التأثير في الآخرين وتوجيه جماعة من الناس نحو هدف مشترك القيادة تعرف  

 اعتهمبطريقه تعمل على كسب ثقتهم وتعاونهم وط
على التأثير في الآخرين وإقناعهم قبول أهداف المنظمة والعمل على القدرة نها أوتعرف ب  

 تحقيقها.
تعبر عن قدرة مدير المدرسة على التأثير في أعضاء المجتمع المدرسي  ةمدرسيالوالقيادة   

 برؤية ورسالة المدرسة والسعي نحو تحقيقها وإقناعهم
في أنها لا تعتمد على السلطة بل تعتمد على  ةالإدارة التربويعن القيادة التربوية وتختلف   

قدرتها في جعل سلطة الجماعة ومصلحتها لا تتعارض مع المصلحة العامة وبالتالي تكون هي 
المحرك الأساسي للجماعة والضابطة لسلوكها ويمكن تحديد الفروق الأساسية بين كل من 

 المصطلحين وفقا للجدول التالي:
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 أ كةن القيةرة الفربمي :
القيادة تنبع  من الجماعة ومن خارج نطاق البناء التنظيمي بدون وجود منصب  رسمي 
فقد يشلل الشخص منصبا ويتوفر لديه قدر من السلطة يستمد منه  قدرا من تأثير ولكنه لا يمكن 

قائد وعليه فانه ضمان نجاح المدير في التأثير على الآخرين و يادتهم لذلك يبقى رئيسا وليس 
 يكون القائد رئيسا لكن  ليس بالضرورة أن يكون الرئيس قائدا . أنيمكن 

، حي  اقترح نظري  القيةرة المفكةج  من بين نظريات التكامل بين أنما  القيادة المختلفة 
الفوارق بين النظريات سطحية ويمكن تجميع أجزاء منها في نظرية متكاملة،  (Avoli, 2007)أفيليو 

وأن القيادة مستودع من ثلاثة عناصر هي القائد والأتباع والسياق في مثل  متساوي الأضلاع، ثم 
أن هناك علاقة متقاطعة بين نظريات القائد والأتباع  (Kellerman, 2014)أضاف كيلرمان 

 والنظريات الموجهة للقائد وتأثير السياق، وبالتالي تكون القيادة المتكاملة قائمة على عدد من
المبادئ الأساسية هي: أن القيادة هي عملية لتحقيق الأهداف المرجوة من منظمة أو المجتمع 
تنطوي على القائد والتعاون بين القائد وأتباعه في سياق معين، وأن القادة ولدوا بخصائص الذكاء 

، وأن والإبداع والشخصية ولكنها ليس  كافية وفي نفس الوق  ضرورية بالنسبة لهم ليصبحوا قادة
المهمة الرئيسة للقائد هو إحداث التليير في الأتباع أو المجتمع أو المنظمة المعنية، وأن السياق 

 التاريخي والثقافي والمناخ التنظيمي من العوامل الخارجية التي ت ثر إلى حد كبير في عملية القيادة.     
ات القيادة إلى إلى أنه تم قديما  تقسيم نظري (Silva, 2015, 8)ولهاذا يرى سيلفا 
: وذلك على افتراض أن القيادة هي الجودة اليظريةت الممجه  إل  القةئدمجموعتين متكاملتين هما: 

تقريبا  من هذه السمات فطرية، إلا  %30الشخصية في الأساس، ومنها نظرية السمات وترى أن 
لسلوكية والتي توصل  إلى أن امتلاك هذه السمات الشخصية ليس  كافية لتصبح قائدا ، والنظرية ا
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لتفترض  أنه على القائد إعطاء مزيد من الاهتمام للمهمة والأفراد حسب السياق، والنظرية الموقفية
 قام فريد فيدلرأن القادة الفعالين يستخدمون سلوكيات وسمات مختلفة في المواقف المختلفة، حي  

Fred Edward Fiedler  الظروف المتليرة لفعالية القيادة"بوضع أنموذج أطلق عليه "نموذج ،
واليظريةت الممجه  ؛ وإذا لم يتمكن من التحكم بالموقف لا بد من تليير نمط  يادته ليحقق النجاح

القوة، والقيادة الخادمة،  -ومنها القيادة التحويلية، ومدخل التأثيرإل  العلاق  وحا القةئد والأتبةع: 
والقيادة التشاركية، و يادة التنوع والتعقد الثقافي، و يادة الفريق،  التابع، -ونظرية التبادل بين القائد

 ولكن هذه الاختلافات متكاملة وليس  متناقضة.
لذا ف ن  القيادة لا توجد في فراغ ولا تعمل في فراغ فالقيادة ليس  تدور حول القائد بمفرده بل 

والشكل التالي يوضح ، أنفسهم فيهول الموقف الذي يجدون ح وأيضاتدور حول التابعين المرؤوسين 
 تفاعل عناصر الثلاثة للقيادة:

 التالية :  الأركانوتعتمد القيادة التربوية على   
هو الشخص الذي يوجه المرؤوسين ويراعي  احتياجات الأتباع ودوافعهم و يمهم   القةئد الفربمي: -

 ومشاعرهم ويربط بين إشباع تلك الاحتياجات وتحقيق أهداف الم سسة التربوية .
وهم جماعة العاملين بالم سسة التعليمية أو المدرسية   أ ضةء الم فمع الفع يمي والمد مي: -

 تي لها أهداف مشتركة تسعى لتحقيقها .ويمثلون جماعة التابعين وال
ويتحدد وفق  متليرات الموقف كنوعية الهيكل التنظيمي  السائد  والمستوى   الممقف الفربمي: -

 التكنولوجي  المتاح والاستراتيجيات المعتمدة والموقف المالي للتنظيم .
ثة عناصر رئيسية تقوم وعليه يمكن القول بأن القيادة تمثل نظاما للتأثير المتبادل بين ثلا  

( أفراد الجماعة )المجتمع التعليميبينها علاقات متبادلة وتتركز هذه العناصر في القائد التربوي و 
والقيادة في مفهومها الحدي  تتجاوز كونها سمات أو صفات خاصة يمتلكها  المدير ، والموقف

 إلى كونها عملية تفاعل بين العناصر الثلاثة السابقة:
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 ممةت القةئد الفربمي :

   
 وتتعدد المهارات الأساسية للقائد التربوي الفعال ومن أهمها:

 إدارة التنوع في مقابل الإدارة بالأزمات . -
 يمتلك مهارات التخطيط الاستراتيجي . -
 مهارة الحوار وإدارة التفاوض . -
 مهاره إدارة الوق  . -
 .تشكيل وإدارة الفريق الجماعي  -
 إدارة الاجتماعات. -
 القرارات . واتخاذحل المشكلات  -
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  ابعة المقة ن  وحا جمة مةت المدىر الممظع والمدىر القةئد

 
 أنمةط القيةرة : 5

أنما  للقيادة وفقا لبعدين يحددان سلوك القائد وهما  خمسة الإداريةتحدد نظرية الشبكة 
 : التاليبالعمل كما بالشكل  والاهتمامبالعاملين  الاهتمام
 خمسة أنما   يادية  التالييبين الشكل و 
( يكون اهتمام القائد  النعمان ضعيف و اهتمامه بالعاملين  1-1أنما  القيادة الضعيفة ) -1

 ضعيف أيضا
 (  حتى يكون اهتمام القائد بالعمل والعاملين عاليا 9.9أنما  القيادة المثالية) -2
 (  حي   يكون اهتمام  القائد  بالعمل والعاملين متوسطة5.5المعتدلة)أنما  القيادة  -3
 ( هل سيكون يهتم بالعمل ضعيفة اهتمامه بالعاملين عاليا1.9أنما  القيادة الاجتماعية) -4
(  حي  يكون اهتمام القائد بالعمل عليها واهتمامه بالعاملين 1.9نمط القيادة المتسلطة) -5

 ضعيفة.
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  ة التربوية لا يعني أن هناك خطو وب نمط معين تمارس القيادوعندما نتحدث عن أسل

سمات نوع أو يللب عليهم ممارستها القيادية معظم  وإنما نما تلك الأفاصلة بين كل نمط من 
الشائعة والمعروفة في العمل القيادي في المنظمات التعليمية ما  الأنما ما ومن تلك نمط  يادي 

 يلي :

 
 الكة يزجي  :القيةرة   -1

ويقصد بها القيادة الكاريزمية القيادة المعتمدة عن السمات والخصائص التي يمتلكها القائد 
 والتي ت هله ليصبح قائدا للجماعة ومن ثم يمكنه التأثير فيهم وتوجيههم .

وتزيد من فعاليته ويتميز القائد في هذا النمط ببعض السمات التي تساعده على أداء عمله   
 ه في ممارسته القيادية وهي كما يلي :ونجاح
 . الذكاء والنشا  والطلاقة  اللفظية والتميز والأصالة 
  الثقة بالنفس والمبادئ والمثابرة و سعة الأفق والرغبة في التميز والتفوق والقدرة على تحمل

 المس ولية .
  و الدافعية و الإلمام بالمعارف المختلفة المرتبطة بالعمل . الإنجازالقدرة على 
 . النضح الاجتماعي والتعاون والقدرة على التوافق والتكيف مع الآخرين 
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 القيةرة الممقفي  : -2
يعتمد هذا النمط من القيادة على طبيعة الموقف المحيط بالعملية القيادية من خلال التفاعل 

 أخرى المحيطة به من ناحية وخصائص صفات القائد من ناحيه مع متليرات الموقف الظروف 
  يادية و أنماطا    يادية مختلفة . أدوارتلير الموقف يتطلب  إنحي  

وتتأثر القيادة الموقفية بعدة عوامل بعضها يتعلق بطبيعة المنظمة وخصائصها والبعض 
محددات القيادة الموقفية فيما  الآخر يتعلق بالقائد نفسه وأفراد الجماعة التي تعمل معه وتتمثل

 يلي:
 . حجم المنظمة والهيكل التنظيمي لها 
  المناخ التنظيمي السائد الذي يتمثل في القيم والمعايير التي تسمح بالمشاركة والعمل

 الجماعي .
 . العلاقة بين القائد والمرؤوسين ومدى توافر الثقة بينهم 
 ير الرسمية ومراجعات التوازن بينهما .قدرة القائد على استخدام السلطة الرسمية وغ 

 القيةرة الفشة كي  :  -3
القرارات المرتبطة بالعمل ويعتمد القائد على  واتخاذتعني مشاركة المرؤوسين في صنع 

تفويض بعض سلطاته للعاملين معه بما يتناسب مع المس وليات الممنوحة لهم واللامركزية في 
ت واستثارة المرؤوسين واستثمار ما لديه من قدرات إبداعية القيادة وتوافر نظام فعال للاتصالا

 ابتكارية ويتميز القائد في هذا النمط ببعض السمات وهي :
 -. القدرة على أن يستثير أفراد الجماعة التي تعمل معه 
  القرارات المرتبطة بأعمالهم. اتخاذإدراك أهمية مشاركة العاملين معه في 
  عدد من العاملين معه لتفويضهم في استخدام . بعض سلطاته  اختيارقدرة القائد على

 لأداء بعض المس وليات في العمل التي تتناسب مع قدراتهم وإمكانياتهم .
 القيةرة الفبةرلي  : -4
جاء هذا النمط من القيادة بعد القيادة التشاركية حي  يعتمد على عمليات التبادل بين   

مل معه وتبني عملية المبادلة على أساس توضيح دور كل فرد من المدير و أفراد الجماعة التي تع
أفراد الجماعة والمطلوب منهم في مقابل تقديم ما يشبه حاجاتهم ورغباتهم عند تأدية المهام المتوقعة 

 من هم تمثل دور القائد في أنما  التبادل فيما يأتي:
 . يوضح العمل المطلوب من أفراد الجماعة 
 الجماعة ورغباتهم . يكتشف حاجات أفراد 
   يساعد أفراد جماعته على إشباع ما لديهم من حاجات في ضوء ما يحققونه من  ممارسات

 ناجحة .
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  الإنجازحماته  مبادلة جهودهم بالحوافز عند  أفراديتفاوض مع . 
  الجماعة على بذل اقصى الجهد لتحقيق افضل النتائح . أفرادتشجع 
 جماعة لتحقيق النتائح المتوقعة منهم .يدعم الثقة بينه و بين أفراد ال 

 القيةرة ااوداعي  : -5
وهي تنبع من كثرة القائد على توليد الحلول المبتكرة لمشكلات العمل والتي يمكن ترجمتها 
الى قرارات فعالة وإعطاء أعضاء المجتمع المدرسي المزيد من الاستقلالية والحرية التي تمكنهم من 

وير الأداء وتزود المعلمين بالأنشطة المختلفة التي تمكنهم من تحقيق تليير بياة المنظمة وتط
 القرارات وحل المشكلات بطريقة أكثر سهولة وتقديم حلول مبتكرة. واتخاذأهدافهم التعليمية 

 القيةرة الفحمي ي  : -6
حاله افضل واعلى من خلال  إلىهي نمط من القيادة ينتقل بالمنظمة من وضع حالي   

تبني فلسفة قائمة على التليير المستمر للأفضل والارتقاء بالأفراد والمنظمة إلى أفضل وضع 
وبأقصر وق  وأقل جهد من خلال التوظيف الفعال لأبعاد القيادة التحويلية الأربعة ) الجاذبية 

 لفردي ( .ا الاهتمام -الاستثارة الفكرية  والإلهامالتحفيز   -والتأثير 
والقائد التحويلي يكون واعيا بالتوقعات والافتراضات المستقبلية وقادرا على  ياس نتائح 
الأعمال وفاعليتها وهو يمارس التأمل الذاتي بالقرارات التي يتخذها ويتأمل القيم والمعتقدات 

اللازمة  والخبرات التنظيمية ليضع  احسن السبل لتطويرها والاستفادة منها كما يضع الشرو 
والضرورية لتليير وتحول الأفراد ويعمل على توفير البياة الملائمة لتحقيق تلك الشرو  من خلال 
 تحفيز الأفراد و وإثارة  دافعيتهم وبناء قدراتهم وتقديم التشجيع المعنوي والاحتفال معهم ب نجازاتهم.

 القيةرة الممز    : -7
لانتقال من الهرمية الفو ية إلى القيادة الجماعية يقصد بالقيادة الموزعة في مجال التعليم ا

والأفقية بحي  تتوزع الصلاحيات في ظل شرو  للمساءلة الدائمة وبحي  يمارس المعلمون وجميع 
 .ةرسميالغير و   أعضاء المدرسة بمختلف مستوياتهم عددا من الأدوار القيادية  الرسمية

 :الفةلي ت تظهر خصةئص القيةرة الممز   جا خلال الميم قة
 . القيادة مجموعة من الممارسات تتوزع على أفراد التنظيم وفقا لقدراتهم وخبرات كلا منهم 
 . القيادة  تمثلها الجماعة وليس الفرد وهي نتاج العمل الجماعي 
 . الحدود مفتوحة فيما يتعلق بمن يمكن ان ينضم الى الفريق القيادي للم سسة 
  مجموعة القادة الذين يمارسون القيادة الموزعة .هناك تنوع في الخبرات داخل 

 وك لك، هية تمكا ااشة ة هية إل  أنمةط طدىث  أخرى جا القيةرة هي:
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 :Resonant Leadershipالقيةرة المفيةغم   -8
توثر السلوكيات السلبية والعنيفة من قبل الإدارة سلبا  على الإنتاجية وصحة العمل والالتزام 

ودوران أو ترك العمل، ولكن القيادة الإيجابية الداعمة تساهم في تحسين ظروف العمل التنظيمي 
وبالتالي زيادة الإنتاجية، ومن هنا تم التركيز على دراسة القيادة التي تركز على العلاقات الإيجابية، 

تاجية، حي  أن بياة العمل التي تعزز مشاركة العاملين ت دي إلى مزيد من الرضا في العمل والإن
والقيادة المتناغمة هو أسلوب من أساليب القيادة العلائقية التي نشأت من النظريات الأخرى للقيادة 
التي شكلتها على أساس الذكاء العاطفي، من خلال تأليف إطار الذكاء العاطفي مع الوعي الذاتي 

م ، وأسس 2002 والإدارة الذاتية والوعي الاجتماعي والسياسي من خلال جولمان وزملائه عام
نظريته على أساس أن استخدام هذا الأسلوب يكون أكثر إيجابية لبناء صدى بين أعضاء الفريق، 
ويجعلهم أكثر تناغما  مع البياة المحيطة بهم، مما ي دي إلى تزامن أفكار ومشاعر الأفراد الذين 

لخاصة ولكن على يعملون حولهم، وبذلك يكونون قادرون على السيطرة ليس فقط على مشاعرهم ا
مشاعر الأخرين عبر بناء العلاقات والثقة والقدرة على قراءة الناس والالتزام وتقديم الشجاعة والأمل 

 . نحو مستقبل جديد ومثير وتمكين من حولهم

 والبيولوجية المعرفية أنظمتهم استخدام وتقوم القيادة المتناغمة على فكرة قدرة القادة على
 العاطفي وتوليد الطاقة والذكاء والتعاطف بالآخرين والوعي الذاتي الوعي مهارات لإتقان الخاصة
 والنتائح، ويستخدم القادة مهارات بالهدف والشعور والإبداع، الإنتاجية زيادة تدعم التي الجماعية
 أتباعه مع شخصيا التواصل على أكبر أنفسهم، وقدرة تجديد على والاجتماعي العاطفي الذكاء
مشترك،  هدف نحو الآخرين لإشراك بالحياة نابضة صحية بياة وتعزيز إيجابية، علاقات وخلق
 الشخصية التوتر، واستخدام الصفات حالات في حتى الاتجاه الموضوع اتباع على العاملين وتحفيز
 مشترك، وهم يفعلون ذلك من خلال: هدف نحو العاملين لإلهام
 والروح أثناء  والقلب والعقل الجسم داخل يحدث بما حقيقي وعي: تركحز كةجا ال ها

 .حولك من يجري  ما إلى الالتفات
 والوصول واعتبار أن تحقيق الأهداف بوضوح، محددة أهداف حول العمل مسار رسم: الأجا 

 .المطاف نهاية في بالرفاه إليها ي دي إلى الشعور
 - الآخرين مساعدة ولكن الاهتمام، فقط وليس - العمل في والتعاطف الرحمة: الرطم 

 .الأهداف هذه تحقيق على ويساعد أحلامهم اكتشاف على
وبالتالي تجمع بين العقل )الحكمة، الموضوعية، التشخيص، الفرز( والمشاعر )يعرف 
نفسه، استخدام المشاعر من أجل الخير، العلاقات القوية، الحياة ذات معنى( والروح )الحقيقية، 

وة، الحضور، العمل الصحيح، المساولية(، وبذلك يمكنهم الإبداع، الرؤية، التبصر( والجسد )الق
مناسب، والتركيز على العاطفة للتأثير  وبشكل بعناية وبوعي واستخدامها السلبية، المشاعر إدارة
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 بالانتماء الإحساس وبناء مشتركة، قضية على ويركزون  للأفراد، على ما حولهم، ومتفهمين
 الهدوء التزام على قادرون  والطاقة والروح الموحدة، وهم للعاطفة العنان يطلق مناخ وخلق للمجتمع،
 التعامل عند أو /و الضلط تح  فعال بشكل والآخرين أنفسهم إدارة أجل من التركيز في والاستمرار

التمكين والتصرف بطرق تولد شعورا  أقوى وأكثر قدرة لدى من  تسهيل غامضة، وأيضا ظروف مع
لتنمية  معهم اتصال في مكثف بشكل البقاء خلال من الجماعي والعمل المشاركة حولهم، وتشجيع

 والمشاركة والابتكار، التعاون  وتشجيع والرفاه، لتحفيزهم وتنشيطهم، ودعم الصحة والشعور التفكير
 .العام الأداء تحسين إلى المطاف نهاية في وهذا ي دي الموظفين، وتحفيز

 :  LeadershipAmbidexterity القيةرة البة     -9
إلى القرون الوسطى اللاتينية وتحديدا  كلمة  ambidexterity ترجع كلمة البراعة  

Ambidexter  التي ترجم  إلى )كلتا اليدين(، وهناك إجماع واضح بين الباحثين على أنها تمثل
قابلية الفرد لاستخدام كلتا يديه بمهارة متساوية، ويعود استخدام هذه الكلمة في المنظمات إلى 

Duncan  م ولكنه يعود الفضل إلى مارس 1976عامMarch  في تطوير وتوليد المزيد من
لمفهوم في أواخر القرن العشرين وأوائل القرن الحادي والعشرين، ويشير إلى أن الاهتمام حول هذا ا

المنظمة البارعة أو البراعة التنظيمية هي قدرة المنظمة على أن تكون فعالة في غدارة أعمالها 
اليومية، وكذلك القدرة على التكيف للتعامل مع اللد المتليرة، وتكون الوسائل منضبطة، وأن تكون 

على استخدام اليدين اليمين واليسار على حد سواء، وذلك عبر استخدام كل تقنيات التوسيع  قادرة
 & Rosing ,Freseوباوش  وفريسيو والاستكشاف لتكون ناجحة، بينما يعد كل من روزنغ

Bausch  م هم أول من استخدم مصطلح البراعة في مجال القيادة، حي  عرف القيادة 2011عام
 زيادة عن طريق طريق الاتباع في والتوسعية الاستكشافية بأنها قدرة القائد على تشجيع السلوكيات

 هذه السلوكيات. في التباين تقليل أو
تماماته وموارده ووقته بشكل متزامن وتعني القيادة البارعة قابلية الفرد )القائد( على توزيع اه

وبمهارة متساوية لكل من أنشطة التوسيع والاستكشاف بلرض التللب على التوترات المتناقضة 
للتعلم وتحقيق النجاح في العمل، أو هي الموازنة المتزامنة بين قوى تناقض التعلم لتحقيق النجاح 

مليات التعلم التنظيمي المتضادة باستكشاف الحالي والمستقبلي، أو هي قدرة تحقيق التزامن في ع
القدرات الجديدة وتوسيع القدرات الحالية بمهارات متساوية. أو قدرة القائد على تحقيق عنصري 
الموائمة )تحقيق الترابط بين جميع الأنشطة( والتكيف )يعني إعادة هيكلة الأنشطة بسرعة لمواجهة 

للابتكار وتحقيق الأهداف التنفيذية قصيرة الأجل مع  التليرات التي تحدث في البياة(، أو السعي
الحفاظ على الأداء في الأجل الطويل، أو التفوق في تحقيق عنصري التوسيع والاستكشاف من 
خلال استللال الفرص الحالية لتمكين الابتكار التدريجي الذي يهتم بتعديل منتح موجود بالفعل 

 ر الجذري الذي يهتم بتليير جذري وكامل لتصميم المنتح.واستكشاف الفرص الجديدة لتعزيز الابتكا
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)قطبي  Learning Paradoxوتنطق فكرة القيادة البارعة من أدبيات تناقض التعلم  
تناقض التعلم: التوسيع والاستكشاف( وكيفية التعامل معه على مستوى الفرد والمنظمة، وتعكس 

سب لإعادة استعمال طرائق العمل الموجودة أنشطة التوسيع الصقل والكفاءة، أي التعلم المكت
وتطبيق المعرفة الحالية والتركيز على الأنشطة الحالية في المجالات الموجودة، وبالتالي التركيز 
على الهياكل التنظيمية والرتابة والرقابة والبيروقراطية وتحقيق الأهداف قصيرة الأجل والتركيز على 

لمكتسبة)أي استللال الإمكانات الحالية وإشباع حاجات العملاء المعرفة الموجودة وليس الجديدة وا
الحاليين والأسواق الحالية من خلال تحسين المنتجات والعمليات الحالية، وتتسم بالابتكار التدريجي 
لتلبية احتياجات العملاء، ومن نتائجها تصميمات حالية للمنتجات وقنوات توزيع حالية وأسواق 

المعرفة فيها هي بناء وتوسيع نطاق المعارف والمهارات القائمة، وتنتح من حالية، وتكون قاعدة 
 .أنشطة تشمل التحسين والإنتاج والكفاءة والتنفيذ، وتكون نتائح الأداء في الأجل القصير

فيرتبط بأنشطة مثل البح  والتجريب والتباين والاستكشاف والتجارب  الامفكشةفأما 
الأفراد توليد القدرات الجديدة باعتماد الاختبار العلمي والمخاطرة المخطط لها، فيتعلم من خلاله 

والإبداع، ويتضمن البح  عن طرق العمل الجديدة واستكشاف المداخل الحديثة للتكنولوجيا 
والأعمال والعمليات والمنتجات، وبالتالي الاستجابة للظروف المستقبلية والتكيف مع المطالب 

لي تحقيق الأهداف بعيدة المدى واكتساب المعارف الجديدة )أي البح  عن المتليرة في البياة، والتا
إمكانات وفرص جديدة وعملاء جدد ودخول أسواق جديدة من خلال تليير جذري يعتمد على إدخال 
منتجات وعمليات جديدة، ويكون ابتكاري جذري لتلبية احتياجات العملاء والأسواق الجديدة، ومن 

للمنتجات وقنوات توزيع وأسواق جديدة، وقاعدة المعرفة فيه المعرفة لجديدة،  نتائجه تصميمات جديدة
وينتح من أنشطة تتمثل في البح  والمرونة والتجريب وتحمل المخاطر، وتكون نتائح الأداء في 

      .الأجل الطويل
وفي ضوء ذلك ظهر مفهوم القيادة البارعة، للإجابة عن التساولات المتعلقة بالنظر إلى 
الأمام أم الخلف واليوم أم اللد والقديم أم الجديد والكفاح بين تأكيد الماضي وغموض المستقبل 
وبين البناء على ما هو موجود أو ملادرة الماضي لبناء المستقل، لأن من يعتمدون على أنشطة 

والذين  التوسيع يقعون في فخ الكفاءة بعيدا  عن الابتكار والإبداع وبناء اليوم على حساب اللد،
يركزون على أنشطة الاستكشاف فقط سي دي إلى بناء اللد على حساب أعمال اليوم وعدم الاستفادة 
من معرفتها الجديدة.، وبالتالي القيادة البارعة تسعى إلى حل التناقض عن طريق الاتباع المتزامن 

بر تمكين البراعة التنظيمية لقطبي التناقض والتكامل بينهما، فالنجاح المستدام يعني القيادة البارعة ع
من خلال الممارسات اليومية التي تحفز الاستكشاف والتوسيع فضلا  عن تحول حيوي بينهما 
لإعادة اكتساب البراعة التنظيمية، والتكيف مع الم ثرات البياية والتحول بين الممارسات للتأكيد 
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ول على مستويات عالية على حد على السلوكيات التوسعية والسلوكيات الاستكشافية لإعادة الحص
 .سواء وتهياة الظروف لحفظ النوعين من السلوكيات في مستويات يومية عالية

 : Adaptive leadershipالقيةرة الفكيفي   -10
لمساعدة المنظمات والأفراد  م2004عام  Heifetz وضع هذا النوع من القيادة على يد 

الأوقات المضطربة في حالة عدم وجود إجابات واضحة، في التعامل مع المتليرات المترتبة على 
وبالتالي القدرة على التكيف والتعامل مع التليير المنهجي باستخدام التقنيات لمواجهة الوضع الراهن 

 المطلوب للتمييز والفهم والمهارات الدعم التكيفية القيادة وتحديد التحديات التقنية والتكيفية، وتوفر
 مع تتناسب أنها من والتأكد للابتكار معينة أساليب ضروري وأساسي، ثم استخداموتحديد ما هو 

 تزدهر أن للمنظمة يسمح الذي التكيف على القدرة تعزيز هو التكيف  يادة ضروري، وجوهر هو ما
 من مجموعة من التكيف ويستفيد قادة .المستقبلية النجاحات في للمساعدة تاريخها من وتأخذ

 تليير وتحقيق الاختراق في والمنظمات الأفراد مساعدة إلى تهدف التي ستراتيجياتوالا الممارسات
 ، كما أن نموذج.ومعقدة وتنافسية صعبة بياات للتعامل في التكيف على القدرة وتطوير عميق
 قائد يصبح المنظمة داخل الفريق أعضاء من عضو لأي تعلمها، ويمكن التكيفية يمكن القيادة
 .الفعال التكيف

التكيف التي ليس لها خبراء للتعامل معها  وتظهر القيادة التكيفية في حالة ظهور مشاكل
 تماما، واضحا   ليس المشكلة مناسبة، وتعريف استجابات تطوير هناك يكن ولم محددة إجراءات ولا
 ليس أنه خصوصا قائد التكيف، بها يتمتع التي الخبرة هو مكان حلول متاحة، ويعد هذا توجد ولا
 وصراع المعايير على لأدوارهم، والحفاظ عليه توجيه الأفراد وفي المقابل يتعين الأجوبة، ديهل

 التكيف قائد يمتلكها التي المهارات فعالة، هذه حلول لإيجاد توحيد جهود الأفراد لتسهيل السيطرة
 إيجاد بهدف وذلك المطروحة، المشاكل على التركيز إلى حاجة الضام، حي  هناك النسيح توفر
 .فعالية الأكثر وبالطريقة ممكن وق  أقصر في المشكلات لمعالجة حلول

 كيفية الحقيقة، وإدراك لاحتضان التنظيمية )على استعداد وتشمل القيادة التكيفية: العدالة
 الأفراد ه لاء يريد وكيف يسمعونه أن الأفراد يود ه لاء ما الأفراد، به يفكر ما مع الحقائق دمح

 العاطفي )المهارات والاحترام؛ والذكاء بالتقدير يشعرون  الأفراد يجعل (، وهذاإليه الاستماع
 من الوعي هذا استخدام يتم بهم، ثم الخاصة المشاعر ومعرفة الآخرين مشاعر لالتقا  المستخدمة

 هناك أن نوعية(؛ والتطوير )إدراك علاقات وتطوير لأنفسهم فعالة إدارة القيادة التكيفية لتحقيق قبل
ا شياا دائما  أعضاء تطوير في للمساعدة واجبا   لديهم أن يعرفون  ذلك، إلى للتعلم، بالإضافة جديد 

 عميقا   شعورا   الحقيقية(؛ والصفات الحسنة )يجسد قدراتهم على التعرف على ومساعدتهم الفريق،
 .به يبشر ما ممارسة خلال من ذلك يكسب احترامهم الصفات الحسنة، فهو ليس مثاليا  ومع من
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 في الاستراتيجي نفوذه ممارسة على ويتصرف وتتمثل أهم صفات قائد التكيف في: يفكر
 قدرات بناء على تنافسية، ويعمل باستمرار جيد وضع في بيااته، ويعمل لضمان أن منظماته

 التكنولوجيا استخدام مع وتطوير الهيكل التنظيمي والتكيف التليير، ويتبنى ثقافة للتعلم، المنظمة
وهو  الفرص،  هذه لاستكشاف مكانها في الموارد ووضع للفور الجديدة، استباقي حي  يتوقع فرصا

 من النطاق واسع أسلوب المصلحة، وتوظيف أصحاب قبل من مطلوب هو بما دراية على دائما
للعمل،   خلاقة بدائل بسهولة ينتح أن ويمكن للتكيف، وقابل مرنة يمكنه أن يكون أكثر القيادة

 المخاطر لتحمل الاستعداد الكبرى، ولديه القرارات اتخاذ قبل ومتنوعة متباينة نظر وتر ية وجهات
المخاطر، والاعتراف  للتجربة واتخاذ للعمل، والاستعداد مبتكرة خيارات إيجاد والتجربة، ويمكن
 متنوعة ولديه آراءالعمل،  مسار على تلييرات إجراء أو المنتح غير الدور عن بالخطأ والتخلي

 الجديدة على الأفكار الانفتاح لتحسين الكبرى، والسعي القرارات اتخاذ قبل ممكنا ذلك يكون  عندما
في المنظمة، والاتصاف بالبداهة  الابتكار وتشجيع ومواكبتها من خلال التعلم المستمر، والحب

 .والتفكير الناقد والإبداعي والوعي الذاتي والمهارات الاجتماعية
الأخذ أن هذه المعلومات  مع والأنما ، الأحداث وبالتالي تركز القيادة التكيفية على مرا بة

كبيانات دون أحكام مشكلة أو افتراضات موضوعة عما تعنيه هذه البيانات، ومبدئيا  يقوم بتفسير 
نفسه يكون  الوق  وفي الواقع، في يحدث ما حول متعددة فرضيات الملاحظات من خلال وضع

 على بناء التدخلات هناك اعترافا  بأن بأن هذه الفرضيات هي ببساطة مجرد فرضيات، ثم تصميم
الموضوعة ت دي إلى إحراز تقدما  نحو التكيف ومواجهة التحديات، عبر  والتفسيرات الملاحظات

تنمية الرؤية والحلول المرنة وتطبيق العدالة التنظيمية و  وتطوير والتوقعات المعايير صياغة إعادة
 الثقة المتبادلة.

  م ي  اكفشةف العيةصر القيةرت  :

 
 تمر هذه العملية بس  مراحل أساسية هي:
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 تحديد مجموعة من الأشخاص ودراسة واقعهم من كافة النواحي .جرط   الفيقحب:  -1
السابقة حي  تكون  ةحيص المجموعة المختارة في المرحلوهي اختبار وتمجرط   الف ريب:  -2

تح  المرا بة والملاحظة من خلال الممارسات اليومية والمواقف المختلفة ومن خلال 
 اختبار القدرات الإنسانية والذهنية والفنية لديهم .

: تقيم فيها المجموعة بناء على معايير محددة سابقا حي  يكتشف فيها جرط   الفقحيم  -3
 القدرات .جوانب القصور والتميز والتفاوت  في 

: يتضح مما سبق جوانب القصور والضعف في الشخصيات وبناء عليه جرط   الفأهحا -4
تحدد الاحتياجات التدريبية حسب ما تفتضيه الحاجة العملية ويختار لهذه البرامح المدربون 

 . والإبداعذوي الخبرة والتجربة 
قع  يادية متفاوتة : بعد التدريب والتأهيل يختار مجموعة منهم في مواجرط   الفك يف -5

 لفترات معينة للنص لنضع الجميع على محك التجربة . والأهميةالمستوى 
:  بعد أن تأخذ هذه العناصر فرصتها من حي  الممارسة و تجربة تتضح جرط   الفمكحا -6

المعالم الأساسية للشخصية القيادية لكل واحد منهم ثم تفوض لهم المهام حسب قابليتهم 
 .  لها ومناسبتها لهم
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