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:3رقمالملحق

استبیان دراسة الخصائص النفسیة لدى مدیري الثانویات والصعوبات الناتجة عن عدم التمتع 

بها وتشخیص حاجیاتهم التكوینیة

)استبیان موجه للجماعة التربویة(

سیدتي/سیدي

دراسة الصعوبات صمم هذا الاستبیان لفي إطار تحضیر مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر، لقد 

والعوائق التي تعترض مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي أثناء مزاولة عملهم، وتشخیص حاجیاتهم القیادیة؛ 

.بهدف اقتراح برنامج تكویني في مجال القیادة التربویة لهذه الفئة

تبیان بكل مساعدتي على هذا البحث وذلك بالإجابة على أسئلة هذا الاس) تي(لذا أرجوا منكم سیدي

وتأكدوا بأن المعلومات التي ستدلون بها لیس فیها صح أو خطأ ولا تستعمل إلا . دقة ومصداقیة

.لأغراض البحث العلمي

.وشكرا على تعاونكم معي

:  البیانـات الشخصیــة

ذكـــر          أنثـى:الجنـس

فأكثر5906-4950-40سنة  39-30:الســن

دراسات علیالیسانساـــبكالوری:        المستوى التعلیمي

شار التربیةتسمأستاذ التعلیم الثانوي      مستشار التوجیهنائب المدیر للدراسات : الوظیفة

30-2021-11ات        سنو 10-01:الأقدمیة في العمل التربوي
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بالعلامة  :أمام الخانة المناسبة لإجابتك) X( أشِرّ
كبیرةمتوسطةضعیفةبالخصائـص النفسیـة التالیـة بدرجــة)ة(یتمتـع المدیــر

الاستقامة في السلوك01
الطلاقة اللفظیة02
طموح عالي03
روح المبادرة04
قلب المزاجعدم ت05
صحة جسمیة جیدة06
صحة نفسیة جیدة07
الحزم المتوصل لبلوغ الأھداف08
حسن الحدیث09
المرونة في التعامل10
سـالنفبالثقة 11
الثقة في الآخرین12
الاھتمام بالھندام13
الدافعیة القویة نحو تحقیق الأھداف14
ل والإنصاف بین العمالالعد15
روح العمل الجماعي 16
المثابرة في العمل والقدرة على الاستمرار فیھ17

كبیرةمتوسطةضعیفةة بدرجــةق التالیات والعوائأثناء عملھ الصعوب)ة(المدیـرتعترض 
فھم سلوكات العاملین18
العمل مع الجماعة19
خرینالإصغاء الجید للآ20
التفكیر المنطقي22
انخفاض الدافعیة للعمل23
تحفیـز العاملین24
تغییر اتجاھات العاملین نحو الأفضل25
التواصل مع الأفراد26
حل مشاكل الأساتذة والعمال27
حل مشاكل التلامیذ28
الاتصال بالسلطات المحلیة29
ات السریعةاتخاذ القرار30
بناء فرق العمل31
التعامل مع التنظیمات النقابیة32
التعامل مع أولیاء التلامیذ33
معرفة الحاجات المھنیة للأساتذة34
استخدام الحاسوب لإنجاز الأعمال الیومیة35

كبیـرةمتوسطةعیفةضفـي المھـارات القیادیـة التالیـة بدرجـــة )ة(المدیرمیتحكـ
الثقة في المرؤوسین36
المرونة في التعامل مع المرؤوسین37
تقدیر آراء ومیولات واتجاھات المرؤوسین38
التعامل الجید مع الأساتذة والعمال39
التعامل الجید مع التلامیذ40
التعامل الجید مع السلطات المحلیة42
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مرؤوسین على تجاوز مشاكلھم مساعدة ال43
تقدیر الظروف الطارئة للعمال44
بعث روح التعاون بین العمال45
مشاركة العمال في أفراحھم وأحزانھم46
الإنصات إلى الآخرین47
تفعیل علاقات العمل داخل المدرسة48
خلق روح العمل الجماعي49
العمال وتشجیعھمالقدرة على تحفیز 50
القدرة على توجیھ سلوك الآخرین51
التنسیق بین مكونات الھیكل التنظیمي52
إدراك الترابط بین أجزاء العمل المدرسي 53
الأنشطة المدرسیةفي الجمعیات والنوادي وأولیاء التلامیذتوعیة 54
تفعیل علاقة المدرسة بالسلطات المحلیة55
القدرة على بناء التصور المستقبلي للمدرسة56
التمكن من حل المشاكل المطروحة57
القدرة على بلورة أھداف المدرسة مع السیاسة التعلیمیة للدولة58
القدرة على كشف جوانب القصور في العملیة التعلیمیة59
لتربويالقدرة على تطبیق القوانین وفق متطلبات العمل ا60
توزیع الجداول الزمنیة حسب الأقسام والتخصصات61
وضع الخطة السنویة للعمل في المدرسة62
تحلیل نتائج الامتحانات للكشف عن مواطن ضعف التلامیذ 63
تنظیم برنامج المواد وترتیبھا حسب تخصصات الأساتذة64
دروس الإشراف على توزیع المواد وترتیب ال65
عقد الاجتماعات والسھر على تنفیذ توصیاتھا66
زیارة الأساتذة في الأقسام67
المتابعة المستمرة لعمل جمیع العاملین في المدرسة68
الإشراف على تشكیل مجلس الآباء في المدرسة 69
إشراك أولیاء الأمور في حل المشاكل المدرسیة70
امج صیانة مرافق المدرسة وتجھیزاتھاتنظیم بر71
استخدام الھاتف والفاكس في الاتصال72
التحكم في استخــدام الإنترنیت73

انويالمدیرجنس أي من في نظرك -* یم الث ھتراه الأجدر بقیادة مؤسسة التعل ك، وتفضل التعامل مع اء عمل اء ؟أثن بن
:    على

المدیـرةمدیــر                  ال
التمتع بالخصائص النفسیة-

القدرة على مواجهة الصعوبات-

التحكم في المهارات القیادیة-
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: 2رقمالملحـق

استبیان دراسة الخصائص النفسیة لدى مدیري الثانویات والصعوبات الناتجة عن عدم 

التمتع بها وتشخیص حاجیاتهم التكوینیة

)استبیان موجه للمدیرین(

سیدتي/سیدي

هذا الاستبیان لدراسةصمم الباحثستیرفي إطار تحضیر مذكرة تخرج لنیل شهادة الماج

عوبات والعوائق التي تعترض مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي أثناء مزاولة عملهم، وتشخیص الص

.اقتراح برنامج تكویني في مجال القیادة التربویة لهذه الفئةحاجیاتهم القیادیة؛ بهدف 

مساعدتي على هذا البحث وذلك بالإجابة على أسئلة هذا ) تي(رجوا منكم سیديألذا 

بأن المعلومات التي ستدلون بها لیس فیها صح أو خطأ ولا وتأكدوا . دقة ومصداقیةالاستبیان بكل

.تستعمل إلا لأغراض البحث العلمي

.شكرا على تعاونكم معي

:ةــات الشخصیـالبیان

ىـأنثرـــذك:الجنـس

فأكثر5960-4950-40سنة39-30:الســن

دراسات علیالیسانساـــبكالوری:المستوى التعلیمي

30-2021-11واتنس10-01:الأقدمیة في العمل التربوي

15-1011-06سنوات         05-01:   في مهنة مدیرالأقدمیة 
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:أمام الخانة المناسبة لإجابتك) X( بالعلامة رّأشِ
كبیـرةمتوسطةضعیفةـة بدرجــات والعوائـق التالیــةصعوبتعترضني ال: أثناء عملي

فھم سلوكات العاملین01
العمل مع الجماعة02
الإصغاء الجید للآخرین03
التفكیر المنطقي04
انخفاض الدافعیة للعمل05
تحفیـز العاملین06
تغییر اتجاھات العاملین نحو الأفضل07
التواصل مع الأفراد08
الأساتذة والعمالحل مشاكل 09
حل مشاكل التلامیذ10
الاتصال بالسلطات المحلیة11
اتخاذ القرارات السریعة12
بناء فرق العمل13
مات النقابیةالتعامل مع التنظی14
التلامیذأولیاء التعامل مع 15
معرفة الحاجات المھنیة للأساتذة16
استخدام الحاسوب لإنجاز الأعمال الیومیة17

رةـكبیمتوسطةضعیفةأتحكـم فـي المھـارات القیادیـة التالیـة بدرجـة
الثقة في المرؤوسین18
المرونة في التعامل مع المرؤوسین19
تقدیر آراء ومیولات واتجاھات المرؤوسین20
التعامل الجید مع الأساتذة والعمال21
التعامل الجید مع التلامیذ22
التعامل الجید مع السلطات المحلیة23
مساعدة المرؤوسین على تجاوز مشاكلھم 24
طارئة للعمالتقدیر الظروف ال25
بعث روح التعاون بین العمال26
مشاركة العمال في أفراحھم وأحزانھم27
الإنصات إلى الآخرین28
تفعیل علاقات العمل داخل المدرسة29
خلق روح العمل الجماعي30
القدرة على تحفیز العمال وتشجیعھم31
رینالقدرة على توجیھ سلوك الآخ32
التنسیق بین مكونات الھیكل التنظیمي33
إدراك الترابط بین أجزاء العمل المدرسي 34
ي وأولیاء التلامیذ بالأنشطة المدرسیةوالنوادالجمعیاتإشراك35
تفعیل علاقة المدرسة بالسلطات المحلیة36

كبیـرةمتوسطةفةضعیأتحكـم فـي المھـارات القیادیـة التالیـة بدرجـة
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القدرة على بناء التصور المستقبلي للمدرسة37
التمكن من حل المشاكل المطروحة38
القدرة على بلورة أھداف المدرسة مع السیاسة التعلیمیة للدولة39
القدرة على كشف جوانب القصور في العملیة التعلیمیة40
ق متطلبات العمل التربويالقدرة على تطبیق القوانین وف41
توزیع الجداول الزمنیة حسب الأقسام والتخصصات42
وضع الخطة السنویة للعمل في المدرسة43
تحلیل نتائج الامتحانات للكشف عن مواطن ضعف التلامیذ 44
تنظیم برنامج المواد وترتیبھا حسب تخصصات الأساتذة45
المواد وترتیب الدروس الإشراف على توزیع46
عقد الاجتماعات والسھر على تنفیذ توصیاتھا47
زیارة الأساتذة في الأقسام48
المتابعة المستمرة لعمل جمیع العاملین في المدرسة49
الإشراف على تشكیل مجلس الآباء في المدرسة 50
ةإشراك أولیاء الأمور في حل المشاكل المدرسی51
تنظیم برامج صیانة مرافق المدرسة وتجھیزاتھا52
استخدام الھاتف والفاكس في الاتصال53
التحكم في استخدام الإنترنیت54



الاقتراحات والتوصیات

تائج المتوصل الانتهاء من مناقشة النبعد و ،بالدراسة المیدانیة لموضوع البحثالباحث بعد قیام 

اقتراحات وتوصیات أخرى تخص نامج تكویني مقترح كتوصیة رئیسیة، كما قدمبر بصیاغةإلیها، قام 

المهارات القیادیة لمدیري الثانویاتم الثانوي و اللازمة لقیادة مؤسسات التعلیالخصائص النفسیة موضوع 

من خلال دراسة الصعوبات التي تعترضهم أثناء عملهم، وتشخیص حاجیاتهم وذلك وضرورة تنمیتها؛

:أهمها، و التكوینیة

:الاقتراحــات- أ

:یقدم الباحث إلى السلطات المعنیة الاقتراحات التالیة

ي مؤسسات التعلیم الثانوي في الجزائرإعادة النظر في معاییر اختیار مدیر .1

اختبارات : مثلالتدرج الوظیفي، خضوع المترشحین للاختبارات النفسیة: اعتماد معاییر.2

.ختبار التوافق النفسياالشخصیة، اختبار مستوى القدرة على القیادة، 

.ادة التربویةالقیالمقترح من طرف المسؤولین على التكوین في میدان التكوینياعتماد البرنامج.3

التنسیق بین وزارة التربیة الوطنیة و وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي في لجان عمل تقترح .4

.الحلول لتجاوز الصعوبات التي تواجه المدیرین

ضرورة المتابعة المستمرة لأعمال المدراء من قبل المفتشین من خلال التقویم التشخیصي و .5

.التقویم التقییمي لإبراز الحاجات المهنیة

.مثل هذه الدراسةكالتي اعتمدت فياعتماد تقنیة تحلیل الاحتیاجات في بناء البرامج التكوینیة، .6

خیص النقائص وإبراز الحاجیات من ممارسات ضرورة النزول إلى المیدان لفهم الواقع، ولتش.7

.وتصریحات المعنیین بالأمر

:التوصیــات-ب

:الباحث جملة من المواضیع للباحثین كتكملة لهذه الدراسة وتغطیة نقائصها وهي كالتاليیقدم 

بالخصائص بالخصائص النفسیةلدراسات العلمیة فیما یخص تمتع مدیري الثانویاتمواصلة ا.1

.للازمة للقیادة التربویةالنفسیة ا

، لكون أن هذه القیام بدراسات حول العوائق التنظیمیة والبیئیة وتأثیرها على الدور القیادي للمدیرین.2

.الدراسة قد ركزت على العوائق الشخصیة

لمدیرین الثانویاتمواصلة الدراسات في فعالیة البرامج التكوینیة.3

.بویة وتأثیره على الدور القیادي للمدیرینادة التر القیام بدراسات حول البعد الثقافي للقی.4
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: دـــتمهی

من تقدم علمي وانفجار تكنولوجي، والذي أصبح فیه العلم والتكنولوجیا ما یشهده العالمإن 

المعیارین الأمثلین والوحیدین لقیاس تقدم الأمم، ویشكلان المنهج السلیم لحل المشاكل التي تتخبط فیها 

مكنها تحقیق أهدافها إلا إذا كانت لذا كان لزاما على المدرسة مواكبة هذه التطورات، ولا ی. المجتمعات

واعیة بالنقائص والحاجیات التي تخص إطاراتها، وكذا المشاكل التي تعترضهم والمعوقات التي تحول 

دون التسییر الفعال للمؤسسات التعلیمیة، قصد إیجاد طریقة مثلى لتدارك النقائص وتلبیة الحاجیات، وذلك 

.یر بها نحو تحقیق الأهداف التربویةلتحسین ممارسة العملیة التعلیمیة والس

:البحثةـإشكالی-1.1

إلى ، یعود بالدرجة الأولى المؤسسات التربویة في الجزائر من مشاكل متنوعة ومتعددةتعانیهإن ما 

القطب الرئیسيبصفته، المهنیةالعلمیة وخبرتهدرجة كفاءتهعلى تسییر شؤونه، و والقائمتنظیمها الإداري

والمسؤول الأول على جمیع الشؤون، العلاقات الإنسانیة، الأعمال الإداریة، التربویة ا التنظیم،في هذ

، وما تفرزه هذه المسؤولیة من مشاكل مهنیة واجتماعیة،والبیداغوجیة التي تجري داخل المؤسسة

یكون ذلك نتیجة قد.بها إلى التأثیر على كفاءته التسییریةوصعوبات وعوائق تنظیمیة وغیرها مما یؤدي 

.تمكنه وتحكمه في مهارات القیادة التربویةأو عدم تمتعه بالخصائص النفسیة اللازمة للقیادة التربویةلعدم

:ةالتالیالبحث من خلال التساؤلات یمكننا طرح إشكالیة ومن هذا المنطلق

لمنصب القیادي؟الثانویات مناسبة لطبیعة امدیريالمعاییر المعتمدة في اختیار وانتقاء هل )1

للقیادة التربویة؟ بالخصائص النفسیة الكافیة واللازمةمدیرو الثانویاتهل یتمتع )2

الحالیة لحاجات المدیرین ومتطلباتهم القیادیة؟البرامج التكوینیة تستجیبهل )3

ثناء ممارستهم لمهامهم ؟هل تواجه المدیرین صعوبات تعرضهم أ)4

؟)إنسانیة، تصوریة، فنیة(ت القیادة التربویةمهاراجمیع هل یتحكم المدیرون في )5

تمتع المدیرین الخصائص في )إناث/ ذكور(الجماعة التربویة أعضاء استجابات هل هناك فرق بین )6

اللازمة لقیادة المدارس الثانویة ؟و الكافیةالنفسیة

التي والعوائق على مواجهة الصعوباتفي قدرتهموالمدیراتالمدیریناستجابات بین هل هناك فرق )7

؟، وتحكمهم في المهارات القیادیةمهامهمتعترضهم أثناء مزاولة 

الصعوبات التي تعترض فيأعضاء الجماعة التربویة المدیرین و استجابات هل هناك فرق بین )8

؟القیادیة في المهارات همتحكمالمدیرین، و

تحكمهم في المهارات و لقیادة التربویةاللازمة لتمتع المدیرین بالخصائص النفسیةناك علاقة بیهنهل )9

؟القیادیة

التي تعترضهم أثناء مزاولة لصعوباتاو هل هناك علاقة بین تحكم المدیرین في المهارات القیادیة )10

؟مهامهم
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هل هناك علاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة، ونسبة النجاح في شهادة الباكلوریا )11

؟اللمؤسسات التي یشرفون علیه

، التربويالأقدمیة في العملالمستوى التعلیمي،الجنس، (:المدیرینفئةات خصائص هل لمتغیر )12

أثناء هملصعوبات والعوائق التي تعترضالمدیرین لدور في تجاوز )والأقدمیة في منصب المدیر

؟، وتحكمهم في المهارات القیادیة مزاولة عملهم

:البحـثاتـفرضی-2.1

أن یتمتع بالخصائص تشترط من القائد التربوي مؤسسة التعلیم الثانوي لةالفعالالقیادةیبدو أن 

في هتحكمزمة للقیادة التربویة، وأن یكون قادرا على تجاوز الصعوبات التي تعترضه من النفسیة اللا

على النحو ات البحثفرضییمكننا طرح ،ومن هذا المنطلق).إنسانیة، تصوریة، فنیة(ت القیادیة مهاراال

:التالي

.مناسبة لطبیعة المنصب القیاديغیر المعاییر المعتمدة في اختیار وانتقاء مدیري الثانویات )1

.یتمتع مدیرو الثانویات بالخصائص النفسیة الكافیة واللازمة للقیادة التربویةلا)2

.تستجیب البرامج التكوینیة الحالیة لحاجات المدیرین ومتطلباتهم القیادیةلا)3

.بسبب سوء تدریبهمأثناء ممارستهم لمهامهم وعوائق المدیرین صعوبات تواجه)4

.)إنسانیة، تصوریة، فنیة(مهارات القیادة التربویةجمیعیتحكم المدیرون فيلا)5

في تمتع المدیرین الخصائص ) إناث/ ذكور(هناك فرق بین استجابات أعضاء الجماعة التربویة )6

.لقیادة المدارس الثانویةالنفسیة الكافیة واللازمة 

هناك فرق بین استجابات المدیرین والمدیرات في قدرتهم على مواجهة الصعوبات والعوائق التي )7

.تعترضهم أثناء مزاولة مهامهم، وتحكمهم في المهارات القیادیة

هناك فرق بین استجابات المدیرین وأعضاء الجماعة التربویة في الصعوبات التي تعترض المدیرین،)8

.یةو تحكمهم في المهارات القیاد

هناك علاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة اللازمة للقیادة التربویة وتحكمهم في المهارات )9

.القیادیة

هناك علاقة بین تحكم المدیرین في المهارات القیادیة والصعوبات التي تعترضهم أثناء مزاولة )10

.مهامهم

ن بالخصائص النفسیة، ونسبة النجاح في شهادة الباكلوریا هناك علاقة بین تمتع المدیری)11

.للمؤسسات التي یشرفون علیها

الجنس، المستوى التعلیمي، الأقدمیة في العمل التربوي، (لمتغیرات خصائص فئة المدیرین )12

دور في تجاوز المدیرین للصعوبات والعوائق التي تعترضهم أثناء ) والأقدمیة في منصب المدیر

.لهم، وتحكمهم في المهارات القیادیةمزاولة عم
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:أسباب ودواعي اختیار البحث-3.1

:لقد اخترنا هذا البحث لأسباب عدة، نجملها فیما یلي

الدراسات قلةلاحظ،موضوع القیادة التربویةعلى الدراسات التي تناولت في حدود اطلاع الباحث)1

، همرضتالصعوبات التي تعالنفسیة للمدیرین و الخصائصدراسةتناولت المحلي على المستوى 

إلى القیام بهذا البحث في ، مما یدفعهمؤسسات التعلیم الثانويدیريتشخیص الحاجیات القیادیة لمو

.هذا المجال

.منهجي للحاجیات یعتمد على أدوات وتقنیات علمیةوال، میدانيالتشخیص النقص )2

التي یعاني منها والصعوبات لنقائص، والحاجیات على جرد االمدیرینتكوینعدم اعتماد برامج )3

.، خصوصا في مجال القیادة التربویةالمدراء في تسییر مؤسسات التعلیم الثانوي

:هـث وأهمیتـداف البحـأه-4.1

:البحث الوصول إلى الأهداف التالیةهذا د الباحث من خلال یر ی

على كفاءة القائد الخصائص النفسیةتأثیرومدى،للقیادة التربویةالبعد النفسي إبراز أهمیة )1

.وفعالیة أدائهالتربوي

على تجاوز الصعوبات والعوائق تهمالمهارات القیادیة في مساعدتحكم المدیرین فيأهمیةإبراز )2

.والتكیف معها

.الدور القیادي للمدیریندور عملیة انتقاء المدیرین في تفعیل )3

والأقدمیة في مساعدة المدیرین على مواجهة ستوى التعلیمي دور متغیر كل من السن، الجنس، الم)4

.الصعوبات والتحكم في المهارات القیادیة

وذلك من ،التربویة لفئة مدیري مؤسسات التعلیم الثانويمجال القیادةتكویني فيبرنامجاقتراح )5

:خلال

.تشخیص مهنة المدیر عبر ممارسته الیومیة لها-

تي یشعر بها المدیر أو یعاني من عدم تلبیتها، ویعبر عنها، أو یمكن دراسة الحاجیات الفعلیة ال-

.ملاحظتها، والتي تعیقه أثناء القیام بمهامه

مهارات الخصائص النفسیة اللازمة لقیادة مؤسسات التعلیم الثانوي والإثراء المعرفة العلمیة حول )6

. وأهمیة تنمیتهاالتي تتطلبهاقدرات الو 

:البحث الرئیسیةفاهیمئیة لمالتعاریف الإجرا-5.1

، على قام الباحث بتعریفها حسب استعمالاتها في البحث،لهذا البحثفاهیملأهم المعرضفیما یلي

:النحو التالي

:الإدارة المدرسیة)1

تساهم بقسط كبیر في إنجاح العملیة ،هي إحدى الهیاكل التنظیمیة المسیرة للمدرسة

یر الجو المناسب للتعلیم والتعلم، وتقوم بعدة وظائف تسییریة متكاملة فیما التعلیمیة وذلك بتوف



- 7 -

یشرف علیها مدیر ومساعدوه ) إداریة، مالیة، تربویة، بیداغوجیة(بینها في مجالات مختلفة 

.وأعوان آخرون في المدرسة

:مؤسسة التعلیم الثانوي)2

لشغل، أو تغذیة التكوین لعالم اهي مؤسسة تربویة تعمل على توفیر الإطارات المتوسطة 

حدى الشعب التعلیم العالي، تتوج الدراسة بها بالحصول على شهادة البكالوریا في إالمهني و 

.تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي. التقنیةالأدبیة أو العلمیة أو 

:مدیر المدرسة  الثانویة)3

ه علي جمیع الموظفین العاملین داخل هو أحد موظفي الإدارة المدرسیة، یمارس سلطت

والبیداغوجیة فیها التربویة النشاطات الإداریة، المالیة، المدرسة والمكلف بالإشراف علي جمیع

.وفق التشریع المدرسي الجزائري

:  الجماعة التربویة)4

لثانوي، وتشمل نائب المدیر للدراسات، أستاذ التعلیم اتحت سلطة مدیر الثانویةونالعاملهم

.مستشار التربیة ومستشار التوجیه

:القیادة التربویة)5

أفراد الجماعة التربویة، وتوجیه فيالتأثیر على قدرة مدیر مؤسسة التعلیم الثانويهي

.حقیق الأهداف التعلیمیةتأجل وتحسین اتجاهاتهم نحو العمل التربوي، من سلوكهم

: التربویةةقیادمهارات ال)6

ءات التي تساعد القائد على التسییر الاجتماعي والكفاالقدراتالمعارف و هي مجموعة من و 

، یمكن أن یكتسبها عن طریق التكوین التعلیم الثانويالمنظم للمؤسسة والإداريوالإنساني

: إلىوتنقسم مهارات القیادة التربویة.، وتراكمات الخبرة المهنیةبالزملاء في العملوالاحتكاك

.رات إنسانیة، تصوریة، وفنیةمها

:القائد التربوي)7

وذلك بما ، هو الشخص القادر على التسییر الاجتماعي والإنساني لمؤسسة التعلیم الثانوي

حكمه في المهارات اللازمة تدرجة و ،وكفاءات تسییریة عالیةیتمتع به من خصائص نفسیة،

.رضه أثنا ممارسة مهامهتلعوائق التي تعتساعده على تجاوز الصعوبات واللقیادة التربویة

:للقائدوالشخصیة الخصائص النفسیة )8

التي یجب على القائد التربوي أن یتحلى بها السامیة السمات والخصائص مجموعة هي 

. ، والطلاقة اللفظیة وغیرهاالاستقامةالجدیة في العمل، الثقة بالنفس، ك

:الصعوبات والعوائق)9

ببعضن عدم تمتع المدیرالناجمة عشخصیة للمدیر،عوبات والعوائق الوهي الص

.قیادیةالمهارات الفيكما یمكن أن تنتج عن عدم تحكمه الخصائص النفسیة، 
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:التكوینیةالاحتیاجات )10

ونقصد بها النقائص الناتجة عن إختلالات في التكوین الأولي، أو التي أظهرتها الممارسة 

الفقرات یكمن تشخیصها بناء على. وتحول دون التسییر الفعال للمدرسة الثانویةومیة،المهنیة الی

أما . 2.00ق الدرجة الوسیطیة و فیوجاء متوسطها الحسابي مساویا أو الصعوبات التي تمثل

بناء على الفقرات التي التي جاء هاصالحاجة إلى التكوین في المهارات القیادة فیمكن تشخی

. ، أو دونها2.00ابي مساویا للدرجة الوسیطیة متوسطها الحس

:التكوینيالبرنامج)11

ات، من شأنه أن یستجیب للحاجهو برنامج تكویني مقترح كنتیجة ختامیة لهذه الدراسة، 

على تجاوز الصعوبات والعوائق التي ، ویساعدهمؤسسة التعلیم الثانويلمدیر القیادیة والمتطلبات 

.مهامهة أثناء مزاولهتعترض
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:تمهیـــد
والدلیل ،المواضیع التي حظیت باهتمام خاص في الفكر الإداريأهمیعتبر موضوع القیادة من 

من العدیدبالإضافة إلى . التي تناولته بالدراسة والتحلیلالعلمي على ذلك هو الكم الهائل من الدراسات

.في هذا الموضوعالنماذج والنظریات التي قدمت 

ما كتب حول موضوع القیادة من دراسات وأبحاث ومقالات إلا أنها لا تزال أكثرغم من وعلى الر 

الصعوبات  الناجمة عن عدم التحكم التي تحاول استكشاف خاصة تلك ،با للمزید من الأبحاثمجالا خص

مدیريعلى الصعوبات والعوائق والمحددات التي تؤثر فیها وتأثیر هذه ،الخاصة بهاالمهاراتفي 

.علیم الثانويالتمؤسساتمنها لمؤسساتا

ومصادر قوتها ، ثم مفهوم القیادة التربویة وأنماطهامفاهیم القیادة ونظریاتهانتناول في هذا الفصل 

، طرق الواجب توفرها فیهصوالخصائ، المهاراتالقائد التربوي، كما نتطرق إلىوالعوامل المؤثرة فیها

.جمة عن عدم التحكم في المهارات القیادیةالصعوبات النام ثاختیاره 

القیـادة مـمفاهی-1.3
مفهـوم القیـادة-1.1.3

د عملیة التأثیر على أنشطة الأفرا«:القیادة على أنها)1999،193(»سعید محمد المصري«عرف ی

ویعرفها .»ا اتجاه تحقیق هدف مشترك في إطار ظروف موقف معینوالجماعات من أجل تحریكهم إرادی

هذا التأثیر یتم من خلال و ، ظاهرة محورها التأثیر في الآخرین" : بأنها) 2003،294(»أحمد ماهر«

".القائدعلیه ممارسة هذا التأثیر بفعالیة، وهو ما یطلق شخص یتمتع بصفات معینة تجعله قادرا على

بواسطة الاتصال لتحقیق يالقدرة على التأثیر الشخص" هي)Koontz(كونتز ن القیادة حسبإ

هي علیة التأثیر في أنشطة الجماعة لإعداد الهدف والحصول ".)275، 2005:العمیان(."الأهداف

"فیعرفها على أنها.)2004،97(»بوفلجة غیات«أما ". علیه من فرد مركزي في عملیة تأثیر: 

في )Chaplin(وبالنسبة لشابلن ".ةلأوامره، لغرض تحقیق الأهداف المشتركالجماعة، وانصیاع الجماعة

:قاموس علم النفس، فإن القیادة تعني

؛ممارسة السلطة، الحكم، الإرشاد وتوجیه سلوك الآخرین) أ

(والتحكم في سلوكهمصفات الشخصیة والتكوین التي تسهم في إنجاح وإرشاد الآخرین) ب :عبادة. 

.)104-103ص ص ،2002

وتوجیههم وإرشادهم إدارتهم القدرة والاستعداد لحث الآخرین ":لقیادة بأنهافیعرف ا)Cood(كود "أما 

:علیمات(."وتقبله متحدثا عنهاوأهدافها وتقربهها تعطي دورا للتحدث عن مصالح الجماعةباعتبار 

2001 ،2001(.

الأساسیة العناصر الأربعة لنا أنها اشتملت علىتضحیدلالة المفاهیم والمصطلحاتخلالو من 

: لعملیة القیادة، هي
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.عملیة التأثیر هذه تقع على أنشطة الأفراد والجماعات-

من ما تحدثه هذه العملیة من أثر هو تحریك الأفراد والجماعات لتحقیق هدف مشترك بطریقة إرادیة -

.وعن اقتناع وبحماس وثقة

.ديإن تحقیق الهدف المشترك یتم في إطار الظروف الحاكمة للموقف القیا-

إلا بوجود من یقود ومن یقاد وهدف مشترك یطلب تحقیقه، وعلى ذلك یمكن تحدثالقیادة لا إن-

القائد، التابعین، الهدف المشترك : القول بأن عملیة القیادة هي دالة لأربعة متغیرات رئیسیة هي

.وظروف الموقف

" :عرف القائد على أنهة القیادة، یوالعناصر الأساسیة لعملیمن هذه المتغیراتانطلاقا

تأثیر أي عضو آخر من أعضاء الجماعة، في أعضاء الجماعة أكبر منالشخص الذي یكون تأثیره 

وتغییر سلوكهم، توجیهه، ضبطه وذلك بحكم مركزه في ه ذلك من تحدید هدف الجماعة وتنفیذیمكنه 

.)147، 2003:عباس محمود، رشاد صالح( ."أو خبرته أو سماته الشخصیةالجماعة

: بین القیادة والإدارةالفرق-2.1.3
:یتمثل الفرق بین الإدارة والقیادة فیما یلي

بینما القیادة وفق ما یحدده القانون،في الهدف، فالإدارة تهدف إلى إدارة الأعمالالأولالاختلاف

فالقیادة هي عملیة تأثیریة بالدرجة الأولى، .  وتوجیههم والتنسیق بینهمالأفرادلتأثیر في اتهدف إلى  إذاً

. بینما الإدارة هي بالتحدید عملیة تشغیلیة

الاختلاف الثاني بین القیادة و الإدارة هو اختلاف في الأدوار، فدور المدیر إدارة وحدته أو قسمه 

اهتم امه بصورة خاصة على حل مشكلات العمل بینما دور القائد هو توجیه الأفراد بعقلانیة ورقابة مركزاً

.)2000141:بن حبتور(.والمجموعات واستخدام ما بوسعه لجعلهم ینجزون ویحققون أهداف مؤسسته

یبین فیه جدولا)240، 2005(»حسن إبراهیم بلوط«نقلا عن Rostروست ومن كل هذا وضع 

:ة والإدارةالفرق بین القیاد

.الفرق بین القیادة والإدارة): 1(الجدول 

الإدارةالقیادةالعنصر
تسیطر على العلاقاتتؤثر على العلاقاتالعلاقات
المدیرون و المرؤوسونالقادة و الأتباعالتسمیات
تتبع و تسوق الخدمات و السلعتتوجھ نحو التغییر الحقیقيالعملیات
سلع الخدمات ھي حصیلة نشاطات منسقة لوب ھو انعكاس لأھداف مشتركةالتغییر المطالأھداف

یتولى قیادة العاملین ،ائد هو عضو من بین أعضاء المؤسسةأن القنلاحظ)1(فمن خلال الجدول

حداث التفاعل بینه وبین المرؤوسین ولا یعتمد على السلطة الرسمیة إلا كوسیلة إانطلاقا من قدرته على 
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.ن الوسائل لتحقیق التفاعلم

:نظریـات القیـادة- 3.1.3
:فیما یليأهمهاد ر فیها، نو والعوامل المؤثرة لقد تعددت النظریات التي حاولت تفسیر ظاهرة القیادة

:نظریة السمات)1

وقد أورد عبد الغفار حنفيتركز هذه النظریة على الخصائص والسمات الواجب توفرها في القائد، 

:أهم هذه الخصائص وهي كالتالي)99-98، 2004(ثنقلا عن بوفلجة غیا

.القدرة على حفز وتشجیع الآخرین-

.الاتصالالقدرة على -

.القدرة على الإقناع-

.غرس الثقة في الآخرین-

.تفویض السلطة والثقة في المرؤوسین-

.القدرة على اتخاذ القرارات-

وث یة بترتیب الصفات القیادیة التي وردت في مختلف البحمن خلال دراسة جردBirdوقد قام بیرد "

:حیث رتبها كما یلي

.)وهي الأكثر ورودا...(خصائص بدنیة، اجتماعیة، ذهنیة، مزاجیة-

.القدرة على الإبداع والابتكار-

.القدرة على التعبیر والطلاقة اللفظیة-

.الحماسة والثقة في النفس والمشاركة العاطفیة-

)99، 2004:بوفلجة غیاث(."ة النضج، وهذه الوجهة تلقى اتفاقا ضئیلاقوة الذاكرة وقو -

:النظریة الموقفیة)2

، فإن النظریة الموقفیة تستند إلى النهج إذا كانت نظریة السمات ترجع القیادة إلى شخصیة القائد

ه الظروف فیأو الاجتماعي، فالقائد حسب هذه النظریة لا یظهر في مجتمع إلا إذا توفرتئيالبی

وهناك بعض العوامل الموقفیة التي . الاجتماعیة التي تسمح له باستخدام مهاراته واستعداداته وأهدافه

:اعد على ظهور القائد منهاتس

.یتأثر بحجم التنظیم، نوع الهرم التنظیمي والتنظیم الرسمي وغیر الرسمي: موقف تابع للتنظیم-

أم مفتوح، متعاون أم متنافر، درجة هو تنظیم مغلقهل: طبیعة التنظیم الذي یوجد فیه القائد-

.الصراع فیه

میزة الدور من حیث المكانة والسلطة، والصعوبات التي تكتنفه والعراقیل التي تعترضه، ثم میزة -

.القوانین وطبیعتها

خاصة من حیث التسامح ثم طبیعتهم النفسیة مزاج المسؤولین وتحصیلهم من المعرفة والخبرة-
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.مسؤولیة والسلطةوروح ال

:نظریة التدریب والتكوین)3

إذا تلقى نوعا من التكوین وفقا للمزایا تفترض هذه النظریة أنه بإمكان الفرد أن یصبح قائدا"

ید الصفات القیادیة التي یشعر أنها ص بتحدخبحیث یقوم الش. والصفات الشخصیة التي یتمتع بها

بعملیة التكوین، والذي ة من الصفات القیادیة قبل إلحاقه وذلك من خلال إعطائه قائم،تتوافر فیه

.)91، 2000:الأغبري.("یركز على جوانب النقص فیه

، خاصة إذا ما ارتبطت ببرامج من حیث الفعالیةالسابقةأقوى النظریاتهذه النظریة تعتبر

.الیةعأعمالهم بفوتستجیب لمتطلبات القادة من أجل مزاولة تكوینیة مبنیة على أسس علمیة 

:ةـادة التربویـالقی- 2.3
مفهوم القیادة التربویة-1.2.3

"على أنها) 83، 2000(»لأغبريا«یعرفها  ،في سلوك المرؤوسین، الإداریینعملیة التأثیر: 

أما ."تحقیق أهداف المدرسةلوكسب ثقتهم والتلامیذ المستخدمین وأولیاء الأمور وتحفیزهم المعلمین

النشاط أو السلوك الذي یمارسه التربوي: "فیعرفانها على أنها) 210، 1996(»عبد مهدي«و »العرفي«

من أجل الارتقاء للتأثیر في جمیع العاملین بغیة توجیه سلوكهم، وتنظیم جهودهم، وتحسین مستوى أدائهم

".بالعملیة التعلیمیة من حیث الكم والكیف والعمل على تحقیق أهدافها

لى التسییر الإنساني قدرة المدیر ع: على أنهامن التعاریف السابقة یمكننا تعریف القیادة التربویة 

من أجل تحقیق وتلبیة حاجاتهم الاجتماعیة والنفسیة،تكوینهم وتحفیزهملمرؤوسیه، من خلال الاجتماعي و 

.أهداف المؤسسة التعلیمیة

:أنماط القیادة التربویة-2.2.3
:ومن أبرزها  ثلاث أسالیب نذكر منهاعدةشكالاألقیادة تتخذ ا

:النمط الاستبدادي) 1

تمیز باجتماع السلطة المطلقة بید القائد الاستبدادي فهو الذي یضع سیاسة الجماعة ویرسم ی

الخطط دون مشاورة الجماعة، صیاغةأهدافها، فیفرض على الأعضاء ما یقومون به من أعمال، ف

علیهم دون أن یوضح لهم ما هي الخطة الكاملة، ویأمرهم بما علیهم من عمل عند كل خطوة، وفرضها 

كما أنه یحدد نوع العلاقات التي تقوم بینهم، وهو وحده الحاكم والحكم، ومصدر الثواب والعقاب ویعتمد 

في اتخاذ القرار علیه، ولا یشارك أحداً كلیاً .الأعضاء اعتماداً

إلى التزام المرؤوسین في المؤسسة أنه بالرغم من أن هذا النمط یؤدي ) 2000(»الأغبري«یرى 

ویبقى فإن تماسك آثارا سلبیة على شخصیاتهم؛ التعلیمیة وحرصهم على إنجاز مهامهم بعنایة، إلا أن له 

.موقوفا على وجود القائدالجماعة 

:النمط الدیمقراطي) 2
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فهي تعتمد على تنمیة . في تحدید السیاسة العامة للمنظمةةالمدرسقوم على مشاركة أعضاء ی

العلاقات الإنسانیة، ولا تمیل إلى تركیز السلطة في ید القائد وإنما تعمل على توزیع المسؤولیات على 

).2002،13:العیسوي(.جمیع الأعضاء كما تعمل على تشجیع العلاقات الودیة بین أعضاء الجماعة

بصورة فهي، نحو الأفضلاتجاهات الأفرادتغییر الأداء و فعالیة مشاركة تؤثر على كما أن عملیة ال

عامة تعزز الشعور بالانتماء للمنظمة، وحیاة عمل إیجابیة وصحة عقلیة أفضل، من خلال تحقیق 

. حاجات الاستقلالیة والمسؤولیة والجوانب المادیة للفرد

تعني انغماس الأفراد «إلى أن المشاركة )Davis(سودیفی)Newstrom(نیوستروم یرى كل من

للعمل بما یشجعهم على المساهمة في أهداف الجماعة و المشاركة في المسؤولیة  وعاطفیاً حسین (.ذهنیاً

).236-235.ص، ص2004:حریم

الانغماس والمساهمة والمسؤولیة  فالفرد الذي : هذا التعریف ثلاث أفكار هينلاحظ من خلال

ولا ینغمس فقط في العمل المشارك. یشارك ینغمس ذاتیاً فالمشاركة تدفع الأفراد للإسهام في تحقیق : ثانیاً

المشاركة تشجع الناس على تقبل المسؤولیة . الأهداف إذ تتاح لهم فرصة تفجیر طاقاتهم وإبداعاتهم وثالثاً

فعملیة المشاركة هي عملیة اجتماعیة یص في عن نشاطات الجماعة إذاً بح الأفراد فیها منغمسین ذاتیاً

.المؤسسة ویریدون أن یروها ناجحة

:النمط الفوضوي) 3

یلقي بالمسؤولیة على أتباعه، " ع هذا النمط تبأن القائد الذي ی) 73، 2003(»فو أحمد معر «یرى 

".اتخاذ القرارات، أو یساهم في المناقشاتفلا یشترك معهم أو یوجههم

الحبل وهنا ی تصف الجو بالحریة التامة حیث یترك القائد للجماعة حریة اتخاذ القرارات كما یترك أیضاً

ب لأعضاء جماعته ویمنحهم حریة مطلقة في تخطیط العمل وتنفیذه، وعدم المشاركة في لعلى الغا

القائد لسیاسة المناقشات وكذالك عمل قیامه بتوجیه بسلوك الأفراد إلا متى طلبوا منه ذلك، وكذا إتباع 

فالقائد الذي یتبع أسلوب القیادة الحرة، یرى أن أسلوب الحریة في الإدارة . الباب المفتوح في الاتصالات

إلا إذا جعل بابه مفتوحا لمرؤوسیه وسهل لهم سبل الاتصال به لتوضیح الآراء والأفكار  لن یكون مجدیاً

.التي یلتبس علیهم أمرها

:نموذج فیدلر في القیادة) 4

مالي في القیادة، حیث یرى أن فعالیة أوائل من طرح تصورا شاملا لنموذج احتیعتبر فیدلر من 

الذي التي والتأثیرالضبطودرجة الجماعة تعتمد على التوافق بین أسلوب القائد في التفاعل مع تابعیه

، ولتحقیق )Influence(یر التأثهو لقیادةلو حسب فیدلر، فإن المكون الأساسي . یوفرها الموقف للقائد

:ثلاثة عواملهذا النموذج لابد من مراعاة 

فإنه سیكون ، ففي المواقف التي تكون فیها هذه العلاقات إیجابیةدافر علاقة القائد بالأ: العامل الأول-

.للقائد تأثیر أكبر



-33 -

زادت ه لسلوكات إیجابیة تنیة ممارسوإمكا، فكلما كانت قدرته رسميیتعلق بسلطة القائد الالعامل الثاني-

.قدرته على التأثیر

للمهمة أو عدم قولبتها، فكلما كانت المهمة یتصل هذا العامل بدرجة قولبته وتشكیله:العامل الثالث-

(ن یقوموا بهأتابعیه بما یجبإخبارسهل على القائد،محددة ضمن بناء معین ، 1999:العمایرة. 

).91.ص

:السلوك القیاديي العوامل المؤثرة ف-3.2.3
ن السلوك القیادي هو محصلة التأثیر والتفاعل بین العدید من أ) 1994(یرى زین العابدین درویش 

:  وامللعاذه هومن أبرز.العوامل

:وتتمثل في:القائد ومهاراته القیادیةبالمرتبطةالعوامل )1

.في صنع القرارات، التي لها تأثیر علیهمالقیم التي تحكم نظرة القائد إلى أهمیة مشاركة التابعین·

.مدى ثقة القائد في قدرات تابعیه·

.المیولات والتفصیلات الشخصیة للقائد تجاه ظروف الموقف·

.درجة شعور القائد بالأمان في المواقف الغیر مؤكدة أو الغامضة·

.مستوى مهاراته القیادیة·

:وأهمها:التابعین وقدراتهمبرتبطةالعوامل الم)2

.ة الحاجة للاستقلال لدى التابعینقو ·

.استعداد التابعین لتقبل مسؤولیة اتخاذ القرارات التي تؤثر علیهم·

.تقبلهم لمعایشة الغموض·

.اهتمامهم بالمشاكل التي تواجههم·

.اتساق أهدافهم مع أهداف المنظمة·

.)194، 1999:المصري(.درجة أو مستوى معارفهم وخبراتهم·

:ومنها:لهدف المشتركابرتبطةلعوامل الما)3

.درجة وضوح الهدف للقائد والتابعین·

.درجة تعقد محتوى وأبعاد الهدف المشترك·

.درجة ملاءمة الهدف لظروف الموقف·

.مدى اتساق الهدف المشترك مع الأهداف الشخصیة للقائد والتابعین·

وتتمثل في:الموقفبالمرتبطةالعوامل )4

ن حیث ثقافة المؤسسة وحجم وحدات العمل فیها، ودرجة خصائص النمط التنظیمي السائد، م·

النظام الرقابة السائد للتأكد من تحقق ء المؤسسة، ودرجة الإحكام فـيالتشتت الجغرافي لأجزا

.الهدف
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.مستوى فعالیة العمل الجماعي في المؤسسة·

.)2004،218:حسین حریم(.الحدود الزمنیة المتاحة لاتخاذ القرارات في المواقف المختلفة·

:تلخیص هذه العوامل وتفاعلاتها في الشكل التاليللباحث ویمكن

یوضح العوامل المؤثرة في السلوك القیادي) 2(الشكل 

السلوك القیادي یتمیزأن طبیعة و ،تجدر الإشارة إلى أن هذه العوامل متداخلة متفاعلة فیما بینها

وعلیه .على سلوكهتلك العوامل وأثرهالكبیرة من التعقید، بحیث یستلزم بالضرورة من القائد إدراكه درجةب

یتحقق فیه التوازن بین الاهتمام  تحقیق الهدف المشترك والاهتمام بالجوانب الإنسانیة بأن یخلق مناخاً

.للتابعین) النفسیة والاجتماعیة(

:ويـد التربـالقائ-3.3
:هــفتعری-1.3.3

".هو الشخص القادر على قیادة الجماعة نحو أهدافها: " القائد على أنه)Carter(یعرف كارتر

أبو (".یعتمد هذا التعریف على الاختیار السوسیومتريو الشخص الذي حددته الجماعة، ":أیضاكما عرفه

).625- 1985،624: النیل

واجتماعیة وقدرات عقلیة لشخص المتمیز بخصائص نفسیة ا: على أنهالتربويالقائدیمكن تعریف

.نحو تحقیق الأهداف التعلیمیةتوجیه سلوكهاو ه إلى التأثیر في الجماعة التربویة تؤهل

:خصائص القائد التربوي-2.3.3
ح العملیة یعتبر توفر الخصائص المهنیة والصفات الشخصیة لمدیر المدرسة أمرا هاما لنجا

عوبات التي تعترضه وتعترض والمرشد والمحفز والقادر على تجاوز الصالموجه، باعتباره التعلیمیة

أبرز الخصائص المهنیة والشخصیة الواجب توافرها في القائد في ومن . قیادتهاالجماعة الذي یشرف على 

:المدرسة ما یلي

دياالسلوك القی

العوامل المرتبطة
القیادیةبالقائد ومھارتھ

العوامل المرتبطة بالھدف المشترك

العوامل المرتبطة 
بالموقف

العوامل المرتبطة 
وقدراتھمبالتابعین
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:خصائـص مهنیـة: أولا

الذي یتخذ لمدیر المدرسة، فمن خلالها نمیز المدیرتمثل الخصائص المهنیة جوهر العمل الإداري "

ویلتزم بقواعدها الأخلاقیة، أو كوظیفة من المركز الوظیفي الذي یشغله إما كمهنة یؤمن بها وینتمي إلیها، 

ینبغي أن ائص المهنیة التي صومن بین الخ. ، والفوائد التي یجنیهاهمه الأول والأخیر المزایا التي تقدمها

:مدیر المدرسة ما یليیتحلى بها 

.یعمل بهاالمعرفة التامة بأهداف التعلیم في المرحلة التي ·

.الإلمام التام بوسائل تحقیق الأهداف وتنفیذ المناهج·

.الإیمان بمهنة التربیة والتعلیم والاعتزاز بها·

).133، 2000:الأغبري(.لممتعمعرفة خصائص نمو ال·

.)07، 2003:الكعكي.(ى تحقیق الأهداف التعلیمیةتكوین فرق العمل من أجل التعاون عل·

).203، 1999:هاني عبد الرحمن(.ومدى تأثیرها على العمل المدرسيإدراك متغیرات البیئة ·

:صفات شخصیة: ثانیا

النفسیة التي و الشخصیةالعدید من الصفاتبصفته قائدا تربویاینبغي أن تتوفر في مدیر المدرسة

:، وأبرزها ما یليالمؤسسة التعلیمیة بفعالیةتؤهله لقیادة 

الاستقامة في السلوك·

.الذكاء، الطموح وروح المبادأة·

.الثقة بالنفس·

.قوة الإقناع وحسم الأمور·

.بمظهره العامالاهتمام·

.التمتع بصحة جسمیة ونفسیة جیدة·

.بعیدا عن سرعة الانفعال والغضبالانفعاليالثبات و الاستقرار ·

.التكیف مع المواقف الحرجةالقدرة على ·

:كما یري البعض ضرورة تمتع مدیر المدرسة بصفات أخرى، مثل

.اختیار البدائلالحزم وسرعة·

القدرة على المبادرة وتحمل المسؤولیة وتحدید الأهداف·

تحقیق أهداف المدرسةأن یمتلك دافعا قویا نحو النجاح و ·

.تقانهإلفهم العمل و أن یكون لدیه قدرا معقولا من الخبرة والتخصص·

.أن یعتمد على سلطة الثقة لإیجاد جو من روح التعاون الجماعي·

.أن یكون محبوبا، یتسم ببشاشة الوجه وحسن الحدیث·

.أن یتسم بالعدل والإنصاف·
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).2000:134الأغبري . (أن یتسم بالمرونة وسعة الأفق·

خصائص القیادیة اللازمة لرجل الإدارة عددا من ال). 1992:132(یضیف عبد الرحمن العیسوي

:التعلیمیة وأهمها

.الاستعداد الشخصي للقیادة·

.البعد عن نزاعات الهیمنة والتسلط والاستبداد·

.القدرة على تمنیة العلاقات الإنسانیة للعاملین معه·

ز على تجاو همن شأنها أن تعینالقائد التربوي، فيإن توفر الخصائص الشخصیة النفسیة 

، واتخاذ القرارات السریعة الصعوبات التي تعترضه، وبالتالي تمكنه بإیجاد الحلول للمشاكل المطروحة

.والقدرة على إدراك التنظیم العام للمؤسسة التعلیمیة التي یقودها

:معاییر اختیاره-3.3.3
فتولي القیادة خاصة في ، الإداریةالعملیاتوأصعب تعتبر عملیة احتیار القیادات التربویة من أهم 

یخضع لأسالیب  وشروط ومتطلبات معینة ینبغي أن تتوفر في المترشح لهذه مجال الإدارة المدرسیة 

:المعاییرهذه ومن أبرز . الوظیفة

: ةــالأقدمی)1

السابقة التي اكتسبها یتم بناء على رصید الخبرة إن اختیار القائد التربوي على أساس الأقدمیة

:إلى الاعتبارات التالیةلفترة أطول، یعود تفضیل هذا المعیارخلال ممارسته للمهنةمنالمتقدم 

.یضفي معیار الأقدمیة طابع الموضوعیة لأنه حق لا یمكن إنكاره·

.یفترض في الشخص المترشح للقیادة تمتعه بخبرة أكبر، وهذا یزید من فرص اختیاره·

.میةد، ولا ینال الأقدمیة إلا من یستحقها حسب الأقتزیل الأقدمیة أي محاولة للتدخل أو النفوذ·

).2000،136:الأغبري(

قتل روح یؤدي إلى الأقدمیةن ما یعاب على اختیار القادة على أساس أ) 2000(يیرى الأغبر 

ن ، ویسعو المنافسة، كما یؤدي بالعاملین في المجال التربوي إلى عدم الاهتمام بتنمیة مهاراتهم وقدراتهم

.فقط إلى الحفاظ على مناصبهم لتحقیق أكبر قدر من الأقدمیة

: دارةــأسلوب الج)2

المتقدم للوظیفة من خلال تطبیق وسیلة أو أكثر من یتیح هذا المعیار فرصة التعرف على مدى جدارة

:الوسائل التالیة

.القیاديي المناسب لطبیعة المنصبالمنهؤهلالمیعني توفر : الحد الأدنى للمؤهلات·

، أو الرجوع إلى تقدیراتهم المكتوبة على نماذج بناء على مقابلات شخصیةتتم:تقدیرات الرؤساء·

.أهم الخصائص والمؤهلات اللازمة للوظیفةخاصة تتضمن 
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یتم اختیار القادة التربویینالتي تعكس الجدارة،فحسب نتائج هذه الامتحانات:كتابیةالامتحانات ال·

فرد فرصة التعرف على الجوانب الشخصیة للیتیح هذا المعیار :المقابلة الشخصیة مع المترشحین·

.المتقدم والكشف عن مدى صلاحیته لشغل الوظیفة القیادیة المتقدم لها

القائد التربوي على أساس مدى تلقیه للعملیات یتیح هذا المعیار اختیار :تقویم التدریب والخبرة·

).139-138، 2000:الأغبري(.للكشف عن مستوى الجدارة والكفایة لدیهاحه فیهاونجالتدریبیة 

:  الاختبارات)3

یدة في النظم التعلیمیة ار في اختیار رجال الإدارة التعلیمیة بصورة متزابتستخدم طریقة الاخت

انب الأنشطة التي وتتضمن هذه الاختبارات عادة اختبارات تحریریة وشفهیة تغطي مختلف جو .المعاصرة

ومن بین هذه الاختبارات اختبارات الأداء و .تتطلبها طبیعة العمل الذي یقوم به رجل الإدارة في المستقبل

،لأسس الإداریة العامة في التعلیماختبارات المقال والاختبارات الموضوعیة في مجالات المبادئ وا

وهناك أنواع أخرى من .وطرائق التدریس وغیرهاومجالات الإشراف والتقویم والتوجیه والمنهج المدرسي

:أهمهاو الاختبارات أو المقاییس 

:اختبار مقاییس الرتب·

ومن المتفق علیه بصفة . رتب حسب درجاتهم في المقیاسفيوهي مقاییس ترتب المرشحین للقیادة 

. في اختیار القادةاهمعامة أن مقاییس الرتب إذا ما أحسن بناؤها واستخدامها یمكن أن تلعب دورا م

وهناك بعض الباحثین الذین یفضلون أنواعا معینة من مقاییس الرتب ویضعونها في مقدمة أسالیب 

).169.ص،2001:مرسي(.الاختیار ولاسیما عندما تقل الموضوعیة مع الترتیب المتعدد للأشخاص

:الاختبار الموقفي ·

قوم مجموعة من الملاحظین یوفیه :ار أو الإجراء الموقفيدام الاختبمن الأسالیب المعمول بها استخ

المهرة بتقییم قدرة الفرد على القیادة في ضوء الأداء الذي یقوم به في موقف معین أو عدة مواقف تضم 

.             أناسا آخرین

القادة ریاالتي یمكن استخدامها في اختالموقفیةخمسة أنماط من الاختبارات )نیجلي(ویقترح 

:التربویین وهي

.المقابلات الحیة المتفاعلة-

.المقابلات الجماعیة-

السیكودراما-

.عینة القادة-

).170-2001،169:مرسي(.الموقف الجماعي بلا قائد-

حول ) 2000(»عبد االله هلال الجهني«و»یوسف حسن العارف«وفي دراسة أعدها الباحثان 

، استخدما المقابلة كأداة  لجمع المعلومات حول ین في الملكة العربیة السعودیةاختیار القادة التربویأسالیب 
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:وخلصت الدراسة إلى ما یليموضوع الدراسة

.لاختیار مدیري المؤسسات التعلیمیةعدم وجود آلیات مقننة ·

طراف وتزكیتهم من أمن قبل المدیرین مع استكمال ملفاتهميءالترشیح المبدیتم الاختیار بناء على·

.أخرى

أن الاختیار بهذه الطریقة لا قضیة الاختیار على أساس الصداقة والمحاباة واعتبر الباحثان كما أثارا ·

.خدم العملیة التعلیمیةی

:واقترح الباحثان جملة من التوصیات أهمها

.تطویر الضوابط وتحویلها إلى آلیات إجرائیة وإعلانها في المیدان التربوياقتراح ·

ي لتنمیة مهاراتهم إنجازات المترشحین للقیادة التربویة والتدریب القبلي والبعدتتضمناستبیانات تصمیم·

.وتطویرها

بما یسمح للعاملین التدرج في المهام التربویة بدءا من معلم وانتهاء الأخذ بمفهوم التنامي الوظیفي·

.بمدیر

لتربویین بصفة عامة وعلى جمیع المراحل اقد تناولت اختیار القادة یلاحظ أن هذه الدراسة 

في موضوع اختیار المدیرین حسب المراحل التعلیمیة یستلزم القیام ببحوث علمیة معمقة التعلیمیة، مما 

.به كل مرحلة من خصوصیاتعتتمنظرا لما 

اسي في حول واقع اختیار وتدریب قیادات مدرسة التعلیم الأسأما دراسة عبد العزیز البهواشي

المعتمدة في القادة إلى أن المعاییر الدراسةتوصلتاستخدم المنهج الوصفي، وقد حیث). 1994(مصر

الشخصیة المستخدمة في والمقابلةوبالاشتغال بالتدریس فترة معینة، معاییر الأقدمیة، : التربویین هي

تغیرات الحالیة والمستقبلیةلا تتفق مع طبیعة الممعاییرالحسب الباحث فإن هذهعملیة الاختیار، و 

.للمؤسسات التعلیمیة والنتائج المتوقعة من أدائها

:التربويمصادر قوة و تأثیر القائد-4.3.3
:للقائد التربوي أن یستمد منها قوته للتأثیر في مرؤوسیه ومنهاهناك العدید من المصادر التي یمكن 

أو منصب ما، كما هو محدد في التسلسل الهیكلي الإداري هي القوة الممنوحة للموقع ":قوة الشرعیة)1

مهام المسؤولیة بفالمدیر الذي یمـارس سلطته ویكلف . وفي السلطة الرسمیة المعطاة لهذا المنصب

إنـما یفعل ذلك مـن موقعه كـرئیس وما على مرؤوسیه سوى إطاعته، كون المؤسسة منحته القوة 

ولیست قوة نصبالقوة الشرعیة هي قوة المفمحاسبتهم ومعاقبتهم، الشرعیة للتأثیر علیهم ومراقبتهم و 

).198، 2004:حسین حریم(."الشخص

هي قوة عطاء أو جلب حوافز مادیة أو غیر مادیة ذات قیمة مقابل التأثیر على :قوة المكافأة)2

حوافزفالمدیر یسیطر على آلیة توزیع التعویضات وتوزیع المهام والواجبات وباقي ال. الآخرین
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وبمقدار ما یكبر حجم هذه التعویضات والحوافز وتزداد أهمیتها بقدر ما تزداد قوة . والتعویضات

.المكافأة التي أعطیت لهؤلاء الرؤساء

وهي مرتبطة بتوقعات الفرد، من أن تقاعسه أو قصوره في أساس هذه القوة هو الخوف ":قوة الإكراه)3

(".سیعرضه إلى العقاب المادي أو المعنوي من قبل القائدئیسیهلأوامر ر تأدیة واجباته أو عدم امتثاله

).258، 2005:العمیان

بمعنى أن القائد یحصل علیها نتیجة ؛إلیها تدعى مصادر المنصبهذه المصادر التي أشیر

.سلطة أعطتها له المؤسسة ووضعته في مستوى إداري أعلى

هي مصادر الشخصیة، والتي یحصل علیها القائد نتیجة أما المصادر الأخرى الآتي ذكرها

:میزات خاصة یحملها معه إلى مؤسسته، وهي

فالخبرة . هي قوة امتلاك المعلومات أو خبرة الاختصاص في مجالات محددة من المعرفة: قوة الخبرة)4

مراریة التي تمكّن صاحبها من اكتشاف فرصة ما، قد تكون أحد أبرز الدلائل على دیمومة أو است

وعلى . والبارز في الخبرة اكتسابها مع الوقت. بعض الرؤساء في مناصبهم ولفترات زمنیة طویلة الأمد

من قوة  هائلاً وجه العموم فإن الأفراد الذین تبوؤوا مناصب قیادیة وإداریة في الوقت ذاته یملكون كماً

.الخبرة التي أوصلتهم إلى تلك المناصب العلیا

، ملما ومطلعا على ما توصل إلیه الباحثون ة لا تكون فعالة ما لم یكن القائد محتكاغیر أن الخبر 

.في مجال عمله

هي قوة التأثیر على الآخرین نتیجة إعجاب وتمسك هؤلاء الآخرین بالشخص ": قوة المرجعیة)5

د فالرئیس الذي یتمسك به مرؤوسیه ویخلصون له ولقیادته یع. »المرجعیة«: المعروف منهم بأنه

لهم، وقوة المرجعیة مستمدة عادة من جاذبیة یتمتع بها الأشخاص والتي تخول لهم بناء ،مرجعـاً

بمقدار ما هویمكن القول أن. احترامهمتشجع الآخرین على الإعجاب بهم و علاقات شخصیة جیدة

والعمل على یمتلك القائد من هذه المصادر یزداد تأثیره على الأفراد للامتثال إلى رغباته وتوجیهاته

مما سبق یمكن للباحث ).197، 2004:عبد الباقي(."تحقیق أهداف المؤسسة بكفاءة وفاعلیة

:الشكل التاليفي ح العلاقة بین هذه المصادر ودورها في بناء قوة القائد التربويیوضت

قوة القائد 
التربوي

أةقوة المكاف

قوة الشرعیة
)القانون(

قوة المرجعیة

قوة الخبرة

قوة الإكراه
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قوة وتأثیر القائد التربويمصادر یوضح ): 3(الشكل 

یتعین علیه و تم تفصیلها، نلاحظ أن القائد یستمد قوته من العناصر والمصادر التي ):3(من الشكل 

استعمال حتى یتسنى لهكات المرؤوسین،الإدراك العمیق للموقف الذي یكون فیه، والفهم الصحیح لسلو 

.خصائص سلوك مرؤوسیهو المحیطة بهطبیعة الموقف والظرفیناسب الذي المصدرقوته من 

:ويـد التربـالقائترااـمه-5.3.3
عوامل تساعد على النجاح في الإدارة التعلیمیة شأنها في ذلك شأن میادین الإدارة ةهناك عد

مرهون ، فنجاح رجل الإدارة التعلیمیة القیادیةوفي مقدمة هذه العوامل ما یتعلق منها بالمهارات . الأخرى

.القیادیةتمهارابالتمتعه بدرجة

Habileté:رةمفهـوم المهـا)1

:لعدد من الباحثینعدة تعاریف للمهارة) 16-2004،15(»محمد أبو هاشم«لقد أورد 

القدرة على أداء مجموعة من الأعمال بشكل متناسق، تعمل فیه : "أبو بكر عابدین على أنهاعرفها -

". كاستجابة لمثیرات خارجیةمجموعة من عضلات الجسم

أو حركي أو كلاهما القدرة على القیام بنشاط عقلي أو انفعالي : " ع على أنهاویعرفها جمال عبد السمی-

".السهولة والدقة واقتصاد الوقت في أدائهامعا ویتطلب تعلمها أو اكتسابها

من الأعمال المختلفة في أقل قدرة الفرد على تنفیذ عمل معین: فیرى أنهاأما مجدي إبراهیم إسماعیل -

كل خطوة والوصول إلى الهدف مباشرة بدلا من مع فهم نتائجقة وكفاءةزمن ممكن وبسهولة ود

".التخبط العشوائي

في عمله، وبالحذق قدرة عند الإنسان تجعله یتصف بحسن التصرف: "یرى خالد سلمى وآخرون أنها-

.في القیام بمهام معینة

"هارة على أنهافیعرفان الم) 1997،521(»باراوافرانسو «و»رولان دورون«أما  مجموعة : 

ءات تتجلى في صورة فعالة، تنتج عادة من التعلم، فالمهارة الحركیة تدل بشكل خاصمحصورة من الكفا

".عن لیاقات تبرز في حركات منظمة ومعقدة

أعمال معینة الفرد على أداء قدرة: یمكننا تعریف المهارة على أنهاالسابقةانطلاقا من التعاریف

.تتمیز بالدقة التلقائیة، یؤدیها الفرد في وقت وجیز وبأقل جهد ممكنانت حركیة أو عقلیة،سواء ك

:مهارات القیادیةأنواع ال)2

المهارات : إلى ثلاثة أنواعمهاراتهاعلى تصنیفیتفق الباحثون في مجال القیادة التربویة 



-41 -

:لخصائصهاوفیما یلي تفصیل. الفنیة والإنسانیةلإدراكیة، ا

:الإدراكیةالمهارات ·

تتعلق المهارات التصویریة لدى رجل الإدارة التعلیمیة بمدى كفاءته في ابتكار الأفكار "

ت التصوریة ضروریة اوالمهار . والإحساس بالمشكلات و التفنن في الحلول والتوصل إلى الآراء

ه وترتیب الأولویات وتوقع لمساعدة رجل الإدارة التعلیمیة على النجاح في تخطیط العمل وتوجیه

أي ترقب الأحداث وما بترتب على ذلك من تقلیل الخطر . الأمور التي یمكن أن تحدث في المستقبل

ویستخدم رجل الإدارة التعلیمیة هذه المهارات في ممارسته . أو الخسارة أو تحقیق الفائدة المرجوة

خاصة لتنمیة المهارات التصویریة لدى وفي بعض المنظمات المتقدمة توجد برامج. لأعماله الیومیة

وتعتبر المهارة التصویریة . رجل الأعمال كما تنظم أیضا المؤتمرات والندوات والحلقات الخاصة بذلك

لرجل الإدارة التعلیمیة لكنها في نفس الوقت تعتبر أصعب المهارات ةأهم المهارات الضروریة اللازم

ي المهارات التصویریة لرجل الإدارة التعلیمیة مهارته في وتعن. بالنسبة له في تعلمها واكتسابها

التصویر والنظرة إلى التربیة في الإطار العام الذي یرتبط فیه النظام التعلیمي ككل بالمجتمع الكبیر 

ولیس مجرد نظرة جزئیة إلى التعلیم في نطاق مرحلة تعلیمیة أو مادة دراسیة أو ما شابه ذلك ورجل 

. الذي یتمتع بمهارات تصویریة جیدة هو الذي یحتفظ في ذهنه دائما بالصورة الكلیةالإدارة التعلیمیة

وهو الذي یربط بین أي إجراء یتخذه وبین الأهداف المنشودة من التربیة سواء كان هذا الإجراء متعلقا 

-160، 2001:محمد منیر مرسي(."بالإدارة والتنظیم أو تطویر المنهج أو هیئة العاملین أو غیرها

161.(

:المهارات الإنسانیة·

تتعلق المهارات الإنسانیة بالطریقة التي یستطیع بها رجل الإدارة التعامل بنجاح مع الآخرین، "

وتتضمن . ویجعلهم یتعاونون معه ویخلصون في العمل ویزید من قدرتهم على الإنتاج والعطاء

عرف على متطلبات العمل مع الناس كأفراد المهارات الإنسانیة مدى كفاءة رجل الإدارة في الت

إن المهارات الإنسانیة الجیدة تحترم شخصیة الآخرین وتدفعهم على العمل بحماس وقوة . ومجموعات

وهي التي تستطیع أن تبني الروح المعنویة للمجموعة وتحقق لهم الرضا النفسي . دون قهر أو إجبار

.      د بینهم جمیعا في أسرة واحدة متحابة متعاطفةوتولد بینهم الثقة والاحترام المتبادل وتوح

والمهارات الإنسانیة مهمة ضروریة للعمل في كل المنظمات وعلى كل المستویات، إلا أنها 

تبرز بصورة ملحة بالنسبة للإدارة التعلیمیة نظرا للتنوع في الأفراد الذي یتعامل معهم رجل الإدارة 

ولنأخذ على سبیل المثال المقارنة بین . من طبیعة العلاقات التي تجمع بینهمالتعلیمیة وما یرتبط بذلك

نجد أن علاقة المصنع تقتصر في الغالب على مجموعتین من . مدیر في مصنع ومدیر في مدرسة
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وقد . ولا أمامهمؤ مرءوسیه الذین یخضعون لإشرافه وإدارته ورؤسائه الذي یحاسبونه ویكون مس: الناس

في بعض الأحیان الاتصال أو التعامل مع بعض المدیرین الآخرین أو مع بعض یتطلب الأمر 

الزبائن وتكون العلاقة أو الاتصال في هذه الحالة غیر متكررة بصورة منتظمة وغالبا ما تكون طبیعة 

أما في حالة مدیر المدرسة فإنه یتعامل مع مجموعة متنوعة یصل عددها . العلاقة غیر شخصیة

المعلمون وهم أیضا مرؤوسوه - الموظفون الإداریون أي مرؤوسوه-رؤساؤه: ست وهمعلى الأقل إلى

وأخیرا الجمهور -آباء التلامیذ-تلامیذ مدرسته-ه في المهنةؤ لكنهم في نفس الوقت یعتبرون زملا

وهذه العلاقات التي تربط مدیر المدرسة بهذه المجموعات المتنوعة من الناس . العام أو أفراد الشعب

والتداخل الكبیر إذا قورنت بالنسبة لأي رجل إدارة في المیادین بتتمیز في بعض جوانبها بالتقار 

أن ینمي مهارته . الأخرى وهذا یعني أن المهارات الإنسانیة ألزم ما تكون لرجل الإدارة التعلیمیة

زید من ومما ی. اعنها وباطلاعه على نتائج البحوث التي تعمل في میدانهالإنسانیة بزیادة معرفته

لدیه زیادة وعیه بالعلاقة التي تربط المدرسة بالمجتمع وكذلك وعیه بالفروق تنمیة المهارات الإنسانیة

رجل لوینبغي . الفردیة بین الأفراد والتلامیذ و القیم والاتجاهات والمیول وفي تصورهم وإدراكهم للأشیاء

اصة به وألا یعتمد على الغیر من الناس في ذلك حتى أن ینمي مهاراته الإنسانیة الخالمدرسیةالإدارة 

یستطیع أن یدرك المشاعر والأحاسیس التي تفرضها المواقف المختلفة، وأن ینمي قدرته على 

).163-162، 2001:مرسي.(."الاتصال الناجح بالآخرین ونقل أفكاره وآرائه إلیهم

ل مستوى ممارسة مدیري ومدیرات حو ) 2007(»یوسف یسار«ففي دراسة أعدها الباحث 

حیث صمم لمهارات العلاقات الإنسانیة في مملكة البحرین وأسالیب تمنیتها، المدارس الابتدائیة

توزیعهاشرع في فقرة، وبعد التحقق من صدقها وملاءمتها لموضوع الدراسة) 46(استبیان تكونت من 

).2005/2006(سم الدراسيو في الممامعل) 4408(و) مدیرا مساعدا111(على عینة من المدیرین 

:بحیث توصل إلى النتائج التالیة

إن مدیري ومدیرات المدارس الابتدائیة في مملكة البحرین یمارسون مهارات العلاقات الإنسانیة-

.بدرجة متوسطة تبعا لرأي المدیرین المساعدین، وبدرجة عالیة تبعا لرأي المعلمین

تبعا لرأي المدیرین ممارسة من قبل المدیرین والمدیرات كثر مجال العلاقات الإنسانیة الأإن-

في حین احتل المرتبة .إثارة الدافعیة في المجتمع المدرسي: مجالالمساعدین والمعلمین هو 

.والمشاركة في اتخاذ القراراتالعمل الجماعي: المجالین من الأخیرة كل 

مدیرات في مستوى ممارستهم لمهارات مدیرین واللا توجد فروق بین متوسطات استجابات ال-

.العلاقات الإنسانیة

المدیرین في وعلى ضوء النتائج السابقة قام الباحث بإعداد برنامج تكویني مقترح لتنمیة مهارات

.مهارة) 20(وعددها ) %80(التي لا تقل نسبة استجابتها عن نسانیةلإالعلاقات امجال

اعتمد كما، الإنسانیةفي دراسة المهارات ركزت على المرحلة الابتدائیة نلاحظ أن هذه الدراسة قد 
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في -ع؛ غیر أن الاستبیان الباحث على الاستبیان كوسیلة لجمع المعلومات والمعالجة جوانب الموضو 

.للخروج بنتائج أكثر دقة ومصداقیةلا یكفي وحده، بل لابد من تنویع وسائل جمع المعلومات -نظرنا

:الفنیةالمهارات·

تتعلق المهارات الفنیة بالأسالیب والطرائق التي یستخدمها رجل الإدارة في ممارسته لعمله "

وتتطلب المهارات الفنیة توفر قدر ضروري من المعلومات . هافومعالجته للمواقف التي یصاد

رات الفنیة بالجانب وهكذا ترتبط المها. والأصول العلمیة والفنیة التي یتطلبها نجاح العمل الإداري

ویمكننا أن نورد عل سبیل . العلمي في الإدارة وما تستند إلیه من حقائق ومفاهیم وأصول علمیة

التي تتطلب المهارات الفنیة في الإدارة التعلیمیة مثل تخطیط العملیة التعلیمیة لالمثال بعض الأعما

ع نظام جید للاتصال والعلاقات العامة ورسم السیاسة العامة وإعداد المیزانیة وتقدیر التكلفة ووض

وتنظیم الاجتماعات وكتابة تقاریر واختیار العاملین وتوزیع العمل وتحدید الاختصاصات وتنظیم 

الإشراف الفني ووضع نظام جید للبحوث التربویة والتجدید التربوي وتطویر العملیة التربویة في 

وتنمیة . ات الفنیة من جانب رجل الإدارة التعلیمیةمجالاتها المختلفة وهذه كلها أمور تتطلب المهار 

هذه المهارات هي مسؤولیة مشتركة، فعلى رجل الإدارة التعلیمیة أن یعمل باستمرار على تنمیة 

المهارات الفنیة لدیه بتعلیق الجانب العلمي للعملیة  الإداریة وزیادة مهاراته المعرفیة الإداریة باستمرار 

وفي نفس الوقت ینبغي أن تضع السلطات . الذاتي أو النمو المهني الذاتيوهو ما یسمى بالتدریب

هم أو ما یسمى ملالتعلیمیة برامج فعالة تساعد رجال الإدارة التعلیمیة على النمو المهني في مجال ع

).161، 2001:مرسي(."في أثناء الخدمةكوینبالت

:صعوبات القیادة التربویة-6.3.3
المشكلات والصعوبات الإداریة والفنیة التي تواجه مدیري المدارس حول دراسة "لي هودع"لقد أجرى 

، كان هدف الدراسة هو التعرف على أهم المشاكل والصعوبات )1995(الثانویة في الجمهوریة الیمنیة

إلى بلات الشخصیة مع المدیرین والمدرسین، إضافةللمدیرین، بالاعتماد على المقاالإداریة والفنیة

مهامهم، انطلاقا من فقد عالج الباحث مشكلات وصعوبات المدیرین.الإحصائیات الرسمیة المتعلقة بها

فقد مجالي التنظیم والمتابعة، أما في المهام الفنیة، عالج الباحث الصعوبات في ،الإداریةفي المهام ف

.تطرق إلى ما یتعلق بالمنهاج، الإشراف الفني وتقویم العمل المدرسي

أن مدیري المدارس الثانویة في الجمهوریة الیمنیة یواجهون مشكلات إلى توصلت الدراسة

في مجال المنهاج، إرشاد التنظیم كمهام إداریة، وفي الجوانب الفنیةو في مجال التخطیط صعوباتو 

).203، 1995:عبد الغني عبود(.المدرسین وتوجیه التلامیذ

والفنیة ذه الدراسة على الصعوبات والعوائق التي تمس الجوانب التنظیمیةلقد ركز الباحث في ه

والإدراكي، نب العلائقيجاالصعوبات التي تواجه المدیرین في الولم یتطرق إلى، فقطلعمل المدیرین

الخصائص النفسیة اللازمة لقیادة مؤسسات التعلیم مدى تمتعهم بعن دراسةغفلأنه بالإضافة إلى 
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ي نحن بصدد ذالالبحثهذاعلیه ، وهذا ما ركزوما تتمیز به هذه المرحلة من خصوصیاتالثانوي 

ة ما لم یتمكن من یلمدیر الثانویة أن یتجاوز الصعوبات والعوائق التنظیم، إیمانا منا بأنه لا یمكن زهإنجا

عه تمتعدم عن وأتحكمه في المهارات القیادیةالصعوبات الشخصیة الناجمة عن عدمتجاوز 

.مؤسسات التعلیم الثانويلقیادةبالخصائص النفسیة اللازمة 

:خلاصــــة
نا أنها سلَّمْوإذا إذا كانت القیادة التربویة سمات شخصیة وخصائص نفسیة ومهنیة یمتع بها القائد،

فإننا ؛تهاأو أنها مهارات یمكن تنمیویؤثر في مرؤوسیه بما یتمتع به من خبرات،مواقف یبرز فیها القائد

، ما لمتجاوز الصعوبات والعوائق التي تحول دون تأدیة مهامه بفعالیةیمكن للقائد التربويلانرى أنه

والتدریب على المواقف الحرجة ، مواهبهوصقل ته امن أجل تنمیة مهار اومستمر متواصلااتكوینیكن یتابع 

في الجزائرتناول تكوین القیادات التربویةفصلا كاملا یوقد خصصت هذه الدراسة.هاعوكیفیة التعامل م

.عملیة التكویننجاح لما لها من أثر كبیر في ومنهجیة تشخیص وتحلیل الاحتیاجات التكوینیة
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:دتمهیــــ

منسجمة ومتكاملة بین جمیع عناصرهاإن نجاح العملیة التعلیمیة مرهون بوجود إدارة متماسكة،

.ولا یمكنها تحقیق ذلك إلا إذا استوفت جمیع شروطها وخصائصها). أساتذة،إداریین،تلامیذ وأولیاء(

مفاهیم الإدارة العامة والمدرسیة وخصائصها وأهدافها،ثم تعریف عرضسنتعرض في هذا الفصل إلى 

.ة الثانویة ومدیر الثانویة وشروط توظیفه ومهامه وكفایاته المختلفة وأخیرا علاقته بالتكوینالإدارة المدرسی

:والمدرسیةالإدارة التعلیمیة والتربویة –1.2
:الإدارةمفاهیم - 1.1.2

على الاتفاق،إذ یصعب الاجتماعیةإن علم الإدارة كغیره من العلوم التي تنطوي تحت مجال العلوم 

لكلمة اللاتینيالأصلف.)1996،23:عبداالله وعباس(إعطاء تعریف شامل لها

ویعني الخدمة باعتبار أن من یعمل في الإدارة ) servir(،)Administré(هو)Administration(إدارة

،واخذ في العصر )Gestion(ولكن في القرن السابع عشر أخد معنى التسییر،خرینللآیؤدي خدمة 

).Management)(Philippe et Chstain : 1994(الحدیث مفهوم

: الإدارة العامة1)

العملیات أو مجموعة من العملیات التي یتم بمقتضاها تعبئة القوى ":تعرف الإدارة العامة بأنها

عبد االله وعباس، مرجع "( كافیا لتحقیق أهداف الجهاز الذي توجد فیهجیهها توجیها والمادیة وتو البشریة 

الشرارة الحیویة التي تنشط وتوجه وتراقب الخطة "بأنها ) Moony(كما یعرفها موني .) 24سابق، 

(والإجراءات لدى المنظمة ى عل) Worstoon(ویعرفها ورسون .). 12، 2000:أحمد اسماعیل حجي" 

" العملیات المتعلقة بتحقیق أهداف الحكومة بأكبر قدر من الكفاءات وبها یحقق الرضا لأفراد الشعب: "أنها

"كما أنها). 18، 2002:أحمد لبصیر( تحلیل وإدارة الموارد البشریة والمادیة لتحقیق ،عملیة تنظیم: 

، 2005:وزارة التربیة الوطنیة(".الأهداف والمشاریع المسطرة من طرف الدولة أو الوصایة أو المؤسسة

05.(

:الإدارة التعلیمیة، التربویة والمدرسیة2)

من المتعارف علیه عند كل الباحثین في مجال الإدارة بصفة عامة، ومجال الإدارة التربویة بصفة 

ومبادئها من میدان الإدارة خاصة، أن الإدارة التربویة أو التعلیمیة أو المدرسیة تشتق أسسها وعملیاتها

العامة، كما تكتسب صفتها وطبیعتها، وطبیعة أسسها ومبادئها وعملیاتها من میدان التربیة والتعلیم، 

والإدارة التربویة والتعلیمیة والمدرسیة بمفهومها الحدیث تؤمن بأن التلمیذ هو مركز العملیة التعلیمیة 

الجو الذي یساعد التلمیذ على نموه وتنمیته وتحقیق أهداف ولذلك فإن دورها یتحدد في توفیر. ومحورها

:حمد إسماعیل حجيأ(.التعلیم المشتقة من المجتمع بظروفه وفلسفته والتي تراعي الطفل وخصائصه

2000 ،36.(



- 11 -

قیادة , توجیه, تنظیم, ولنجاح الإدارة التربویة في تحقیق المطلوب منها لا بد من توفر تخطیط

وما یتصل به من إیجاد قنوات اتصال بین المدرسة والمؤسسات التعلیمیة , ومتابعةتمویل ، واتصال

.وبینها وبین البیئة المحلیة والمجتمع الكبیر, الأخرى

لكن ما لم یتفق علیه الباحثون والمهتمون في میدان الإدارة التربویة هو تحدید تعریف واحد لمفهوم 

"الإدارة التربویة بأنها) focs(فقد عرف فوكس, الإدارة التربویة من ورائه الأغراض كل نشاط تتحقق: 

".التربویة تحقیقا فعالا

مجموعة من العملیات المتشابكة التي تتكامل فیما " ,بأنها) 1999،05(»أحمد إبراهیم«ویعرفها 

كما ". بینها سواء داخل المنظمة التعلیمیة أو بینها وبین نفسها لتحقیق الأغراض المنشودة من التربیة

الهیمنة العامة على شؤون التعلیم بالدولة بقطاعاته المختلفة وممارساتها بأسلوب یتفق :"عرفها أیضا بأنها

التنفیذیة المكلفة بتطبیق نصوص الدولة هي الهیمنة". "مع متطلبات المجتمع والفلسفة التربویة السائدة فیه

بصفة عامة ونصوص الوصایة بصفة خاصة وتعمل على تقییم الخدمات الضروریة للجمهور المدرسي 

).2005،05:التربیة الوطنیةوزارة ". ( في إطار برنامجها التربوي والتكویني

مجموعة من العملیات التي : بأنهاومن خلال التعاریف السابقة الذكر یمكننا تعریف الإدارة التربویة 

التنسیق والرقابة لتحقیق , التوجیه, التنظیم, تنظم العمل التربوي والتعلیمي معتمدة في ذالك على التخطیط

.الأهداف التعلیمیة والتربویة

الإدارة المدرسیة-)3

وهادف تتحقق ظم ومقصود كل نشاط من": على أنها) 21، 2002(»محمد الطاهر وعلي«ها عرفی

تسعى إلى تنظیم المؤسسة التربویة  وإرساء وهى بذلك,الأهداف التربویة المنشودة من المدرسةمن ورائه

"كما تعرف أیضا"حركة العمل بها على أسس تمكنها من تحقیق رسالتها في تربیة النشء  أنها ذلك : 

سیاسة عامة وفلسفة تربویة تضعها داخل المدرسة وخارجها وفقا لالشكل المنظم الذي یتفاعل بایجابیة 

وهذا یقتضي القیام بمجموعة , الدولة رغبة في إعداد الناشئین بما یتفق مع أهداف المجتمع  والصالح العام

."الجو المناسب لإتمامها بنجاحمتناسقة من الأعمال والأنشطة مع توفیر 

المنسقة التي یقوم بها فریق من العاملین في الجهود : "فیعرفها بأنها). 18، 2002(»العمایرة«أما 

التربویة داخل المدرسة تحقیقا یتمشى مع بغیة تحقیق الأهداف, وفنیین, المدرسة إداریین(الحفل التعلیمي 

: ویعرفها البعض الآخر بأنها". تربیة صحیحة وعلى أسس سلیمة, من تربیة أبنائها, ما تهدف إلیه الدولة

وتوجیه الخبرات المدرسیة , ئه الأغراض التربویة تحقیقا فعالا ویقوم بتنسیقكل نشاط تتحقق من ورا"

وعرفها ". أو هیئات داخل الإدارة المدرسیة، ومحددة من قبل هیئات علیا, وفق نماذج مختارة,التربویة

المادیة في خدمة مكانیات البشریة و حصیلة العملیات التي یتم بواسطتها وضع الإ:"البعض على أنها

".والإدارة تؤدي وظیفتها من خلال التأثیر في سلوك الأفراد،داف عمل من الأعمالأه

:عدة تعاریف للإدارة المدرسیة نورد بعضها فیما یلي) 1999,05(»أحمد إبراهیم«وقد أورد 
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بغیة , إداریین وتربویین) المدرسي(الجهود المنسقة التي یقوم فریق من العاملین في الحقل التعلیمي " -

تحقیق الأهداف التربویة داخل المدرسة تحقیقا یتماشى مع ما تهدف إلیه الدولة من تربیة أبنائها تربیة 

".صحیحة وعلى أسس سلیمة

هي عملیة تخطیط وتنسیق وتوجیه لكل عمل تعلیمي أو تربوي یحدث المدرسة من أن الإدارة المدرسیة "-

".أجل تطور ویقدم التعلیم فیها

لكل المنظم الذي یتفاعل بإیجابیة داخل المدرسة وخارجها وفقا لسیاسة عامة وفلسفیة تربویة هي ذلك ا"-

".تضعها الدولة رغبة في إعداد الناشئین بما یتفق وأهداف المجتمع والدولة والصالح العام

مجموعة من : من خلال التعاریف السابقة الذكر یمكننا تعریف الإدارة المدرسیة على إنها 

إطار السیاسة التربویة المتكاملة و المتفاعلة بینها ضمن ) توجیه ورقابة, تنظیم تنسیق, تخطیط( العملیات

.ف المجتمعبما یتفق وأهدامن أجل تحقیق الأهداف التعلیمیة في الخریجینالتي وضعتها الدولة

ومن خلال التعاریف السالفة الذكر ودلالة المفاهیم والمصطلحات یتبین لنا أن هنا فروقا جوهریة بین 

.الإدارتین التعلیمیة والمدرسیة

:والإدارة المدرسیة) التربویة(الفرق بین الإدارة التعلیمیة4)

الإدارة التربویة والتعلیمیة والإدارة المدرسیة حیث مقارنة بین) 2002،22(»محمد الطاهر«ىأجر 

, أن الإدارة التربویة والتعلیمیة مسؤولة عن التخطیط وإصدار التوجیهات ومتابعة وتقویم إجراءات التنفیذ

في حین تتولى الإدارة المدرسیة تنفیذ , )مدیریات التربیة(ومجالها الإدارة المركزیة بالوزارة والإدارة الجهویة 

لمناهج وتقدیم الرعایة للتلامیذ بالمدارس والعاملین فیها وذلك بالتعاون مع الجماعات المحلیة في تحقیق ا

. الإدارة في المدارس والمؤسسات التعلیمیةهذهومجال , أهدافها

:بین الإدارتین إلا أن هناك أوجه تشابه وتكمن فيالاختلافاتفبالرغم من كل هذه 

تعتمدان على الوظائف الإداریة الخمسة المتمثلة في التخطیط والتنظیم والتنسیق والتوجیه أن كلتا الإدارتین -

عملان في تكامل دائم من أجل تحقیق الأهداف التعلیمیة والتربویة التي یبالإضافة إلى أنهما . والرقابة

ة تعمل ضمن كما أن الإدارة المدرسی. في موقعهما الخاصمنهماكل،ترضي المجتمع والصالح العام

لإداریة لقطاع وبالتالي یمكننا وضع مخطط نبین فیه المستویات ا. التعلیمیة وتخضع لسلطتهانسق الإدارة 

:وهو ما یبینه الشكل التاليالجزائرالتربیة في 

.مستویات الإدارة لقطاع التربیة في الجزائر): 01(الشكل 

:نظریات الإدارة المدرسیة- 2.1.2
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ولقد , حاول العدید من دارسي الإدارة المدرسیة تحلیل العملیة الإداریة ومحاولة وضع نظریات لها

()بول مورت(فقد حاول كل من ,كان لهده المحاولات أثر في تحقیق نوع من التقدم في هذا المجال

p.mort( ومساعده)دونالد هروس)  (donald Horss( لوضع أسس لنظریة الإدارة ورد في كتابهما

البحث في وظیفة الإدارة في دراسة ) Jess.serars) (زار جیس سیر (كما حاول ."مبادئ الإدارة المدرسیة"

وأعد البرنامج التعاوني للإدارة التعلیمیة في أمریكا عدة , تحت عنوان طبیعة العملیة الإداریة1950عام 

أسالیب أفضل للإدارة "بعنوان 1955ومنها كتاب عام , نظریة للإدارة التعلیمیةبرامج للتعرف على أسالیب

طبیعة وأهمیة اتخاذ القرار في 1945عام " مفهوم الرجل الإداري"واستحدث سیمون في كتابه , "المدرسیة

نظریة علمیة في الإدارة المدرسیة، )"J.W.Getzels()جیتلز(وضع 1968العملیة الإداریة، وفي عام 

حیث نظرا للإدارة المدرسیة، حیث نظر للإدارة باعتبارها عملیة اجتماعیة، بینما نظر سیرز إلى الإدارة 

التعلیمیة من حیث وظائفها ومكوناتها وحلل العملیة الإداریة إلى عدة عناصر رئیسیة، ویمكن القول بأن 

وهنري ) (تایلور(متأثرة بأفكار رجال الإدارة العامة والصناعیة أمثال جمیع الجهود التي بذلت كلها جهود

.)2007:الترتوري. (، وغیرهم من رجال الإدارة العامة)لوثر جیولیك(و) فایول

:ومن أبرز النظریات في الإدارة المدرسیة ما یلي

:نظریة الإدارة كعملیة اجتماعیة) 1

أن دور مدیر المدرسة أو دور المعلم لا یتحدد إلا من خلال علاقة وتقوم هذه النظریة على فكرة

ونفسیاً، انطلاقا من طبیعة الشخصیة التي  واجتماعیاً علمیاً دقیقاً كل منهما بالآخر، وهذا یتطلب تحلیلاً

:ویمكن توضیح النماذج التالیة لهذه النظریة. تقوم بهذا الدور

جیتزلز إلى الإدارة على أنها تسلسل هرمي للعلاقات بین الرؤساء ینظر ": )Getzels(لزز نموذج جیت-أ

والمرؤوسین في إطار نظام اجتماعي، وأن أي نظام اجتماعي یتكون من جانبین یمكن تصورهما في 

.صورة مستقلة كل منهما عن الآخر وإن كانا في الواقع متداخلین

و ما یسمى بمجموعة المهام المترابطة والأداءات فالجانب الأول یتعلق بالمؤسسات وما تقوم به من أدوار أ

والسلوكات التي یقوم بها الأفراد من أجل تحقیق الأهداف والغایات الكبرى للنظام الاجتماعي والجانب 

متساهلون، أم الثاني یتعلق بالأفراد وشخصیاتهم واحتیاجاتهم وطرق تمایز أداءاتهم، بمعنى هل هم 

.وما إلى ذلك من أمور یمتازون بها..معنیون بالإنجازأم هل یتسمون بالجلافة أم بالتعاون

هو وظیفة لهذین الجانبین الرئیسین، المؤسسات والأدوار والتوقعات وهي تمثل الاجتماعيوالسلوك 

البعد التنظیمي أو المعیاري، والأفراد والشخصیات والحاجات وهي تمثل البعد الشخصي من العلاقة بین 

ة والمعلم یجب أن ینظر إلیها من جانب المدیر من خلال حاجاته الشخصیة والأهداف مدیر المدرس

استطاع كل منهما أن یفهم الآخر وأن یعملا معا بروح متعاونة بناءة، أما وجهات النظرأیضا، فإذا التقت 

.)2007:محمد عوض الترتوري(."عندما تختلف النظریات فإن العلاقة بینهما تكون على ما یرام
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والفكرة الأساسیة في هذا النموذج تقوم على أساس أن سلوك الفرد ضمن النظام الاجتماعي وفي 

إطاره كالمدرسة مثلا هو محصلة ونتیجة لكل من التوقعات المطلوبة منه من قبل الآخرین وحاجاتهم 

.الشخصیة

:للإدارة كعملیة اجتماعیة)Guba(نموذج جوبا - ب

المركز الذي : ینظر جوبا إلى رجل الإدارة على أنه یمارس قوة دینامیكیة یخولها له مصدران

یشغله في ارتباطه بالدور الذي یمارسه والمكانة الشخصیة التي یتمتع بها، ویحظى رجل الإدارة بحكم 

رسمیة لأنها مركزه بالسلطة التي یخولها له هذا المركز، وهذه السلطة یمكن أن ینظر إلیها على أنها

مفوضة إلیه من السلطات الأعلى، أما المصدر الثاني للقوة المتعلقة بالمكانة الشخصیة وما یصحبها من 

قدرة على التأثیر فإنه یمثل قوة غیر رسمیة ولا یمكن تفویضها وكل رجال الإدارة بلا استثناء یحظون 

تأثیر الشخصیة، ورجل الإدارة الذي یتمتع بالقوة الرسمیة المخولة لهم، لكن لیس جمیعهم یحظون بقوة ال

في الواقع قد فقد نصف قوته الإداریة، وینبغي على رجل الإدارة أن یتمتع بالسلطة فقط دون التأثیر یكون 

.بالسلطة وقوة التأثیر معا وهما المصدران الرئیسیان للقوة بالنسبة لرجل الإدارة المدرسیة وغیره

:)T.Parsons(نظریة تالكوت بارسونز-ج

:هيیرى بارسونز أن جمیع المنظمات الاجتماعیة یجب أن تحقق أربعة أغراض

.بمعنى تكییف النظام الاجتماعي للمطالب الحقیقیة للبیئة الخارجیة: التأقلم أو التكیف-1

.بمعنى تحدید الأهداف وتجنید كل الوسائل من أجل الوصول إلى تحقیقها: تحقیق الهدف-2

بمعنى إرساء وتنظیم مجموعة من العلاقات بین أعضاء التنظیم بحیث تكفل التنسیق بینهم : التكامل-3

.وتوحدهم في كل متكامل

.بمعنى أن یحافظ التنظیم على استمرار حوافزه وإطاره الثقافي: الكمون-4

:نظریة العلاقات الإنسانیة) 2

وتؤمن بان السلطة لیست موروثة قي القائد العمل،تهتم هذه النظریة بأهمیة العلاقات الإنسانیة في 

فالسلطة في القائد نظریة وهو یكتسبها من أتباعه من , ولاهي نابعة من القائد لأتباعه في المدرسة, التربوي

ومن ضمن مسؤولیات مدیر المدرسة لیتعرف ویفهم , خلال إدراكهم للمؤهلات التي یمتلكها هذا القائد

والتلامیذ ولیقدر أهمیة التوفیق بین حاجات المدرسین والتلامیذ وحاجات ویحلل حاجات المدرسین

).2007:الترتوري. (المدرسة

:نظریة إتخاذ القرار) 3

تقوم هذه النظریة على أساس أن الإدارة نوع من السلوك یوجد به كافة التنظیمات الإنسانیة أو "

النشاط في التنظیم الإجتماعي ووظیفة الإدارة هي تنمیة وتنظیم البشریة وهي عملیة التوجیه والسیطرة على 

ومدیر المدرسة یعمل مع مجموعات من المدرسین , عملیة إتخاذ القرارات بطریقة وبدرجة كفاءة عالیة

.والتلامیذ و أولیاء أمورهم و العاملین  أو مع أفراد لهم ارتباطات اجتماعیة ولیس مع أفراد بذاتهم
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والمعیار الذي یمكن على , عملیة إتخاذ القرار حجر الزاویة في إدارة أي مؤسسة تعلیمیةتعتبر 

الإدارة المدرسیة والكفایة التي توضع بها تلك أساسه تقییم المدرسة هي نوعیة القرارات التي تتخذها 

یدیر به وتتأثر تلك القرارات بسلوك مدیر المدرسة وشخصیته والنمط الذي, القرارات موضع التنفیذ

:ویمكن مراعاة الخطوات التالیة عند اتخاذ القرار, مدرسته

.التعرف على المشكلة وتحدیدها-1

.تحلیل وتقییم المشكلة-2

.والمتفق مع الحاجةوضع معاییر للحكم یمكن بها تقییم الحل المقبول -3

)البیانات والمعلومات( جمع المادة -4

.المفضلة واختیارها مقدما أي الممكنةصیاغة واختیار الحل أو الحلول -5

وضع الحل المفضل موضع التنفیذ مع تهیئة الجو لتنفیذه وضمان مستوى أدائه لیتناسب مع خطة -6

).2007:الترتوري(."التنفیذ ثم تقویم صلاحیة القرار الذي اتخذ وهل هو أنسب القرارات ؟

:نظریة المنظمات-4

خلال النظام غیر الرسمیة نظاما اجتماعیا كلیا في نظریة التنظیم ومنتعتبر التنظیمات الرسمیة و

المجموعات والمؤسسات أو المنظمة تكون  الإدارة أحیانا عاملا یزید أو ینقص من التعارض بین أعضاء 

فنظریة التنظیم هي محاولة لمساعدة الإداري على حل مشاكل المنظمة وترشده في خطته و - المدرسة–

.لیكون أكثر حساسیة لفهم المجموعات الرسمیة التي لها علاقة بها لإداریة كذالك تساعده قراراته ا

).2007:الترتوري(

:نظریة الإدارة كوظائف و مكونات)5

لا تخرج وظائف الإدارة التي أشار إلیها سیرز عن مجموعة الوظائف التي أشار سابقوه وفي 

في میادین الإداراتو الوظائف الرئیسیة للإداري في میادین " هنري فایول"مقدمتهم المهندس الفرنسي 

.و الرقابة, التنسیق, التوجیه, یمالتنظ, التخطیط: المختلفة كما یحددها سیرز هي

حیث أن , و عند تحلیل هذه الوظائف یمكن الكشف عن طبیعة العمل الإداري في المیادین المختلفة

.الوظائف نفسها هي ما یقوم به الإداري

, لیةیحتاج الإداري إلى تدارس الظروف استعدادا لاتخاذ قرارات ناجحة وعم, ففي عملیة التخطیط

والعقبات التي تعترض التقدم نحو , تأخذ بغین الاعتبار طبیعة الأهداف و الإمكانات المتوفرة لتحقیقها

.العاملین منهاقفالأهداف ومو 

لموارد لي صورة ترتیبات فعملیة التنظیم یحتاج إلى أن یضع القوانین والأنظمة والتعلیمات وفي

تنفیذ الأهداف المتوخاة على المنظمة أو التنظیم الذي ینشأ على بما یسهل عملیات, البشریة والمادیة

.الترتیبات
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وفي عملیة التوجیه ینشط الإداري إجراءات التنفیذ بالتوفیق  بین السلطة التي یكون مؤهلا لها من 

امل  زة والسلطة المستمدة من ذكائه ومعلماته و  خبراته  المتمثلة في إدراكه الشحلال صلاحیات مرك

.  وإمكاناتها الاجتماعیة المؤثرة علیها,بها المناط وطبیعة العمل , لأهداف المنظمة

یحتاج الإداري إلي جعل كل عنصر التنظیم وعملیاته تسیر بشكل متكامل لا ,و في عملیة التنسیق

نطاق الإمكانیات بحیث توجه الجهود بشكل رشید نحو الأهداف المرسومة في , واجیة فیه ولا تناقضازد

.وفي حدود ما تسمح به القوى الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة في بیئة التنظیم ,المتوفرة

ومدى جدواه على ضوء , لمؤسسة لتقییم نظام عملهافهي متابعة مباشرة أو غیر مباشرة: أما الرقابة

).2007: الترتوري. (الأهداف المنتظرة منها

:خصائص الإدارة المدرسیة- 3.1.2
الإدارة كالثقافة، لها عمومیات تشترك فیها العلوم الإنسانیة عامة، وخصوصیات تخص فئة بعینها 

:دون الفئات الأخرى، لهذا فلكل نوع من أنواع الإدارة هذه الصفات وصفات الإدارة التعلیمیة تكمن في

:الإدارة المدرسیة مسؤولیة جماعیة)1

بما أن الإدارة المدرسیة تختص بالتعلیم الذي یتم بالأساتذة والمعلمین الذین یمكن اعتبارهم المحور 

والموظفین الإداریین الذین تدور حولهم العملیة الإداریة والعمال الرئیسي الذي ینشط العملیة التعلیمیة 

ا یحتاج إلیه هؤلاء من مستلزمات الذین یقدمون الخدمات التي توفر شروط التمدرس المناسبة إلى جاني م

وهناك محور یمثل الفلسفة التربویة التي أقرها . وأدوات وأجهزة ومعدات تمثل محورا آخرا في التعلیم وإدارته

المجتمع وما یتبعها من تشریعات وقوانین، وقرارات، كل هذه تعتبر تنظیمات على مستوى الإدارة التربویة 

وإذا كانت الغایة من التعلیم النهوض . ة التي تتحملها الإداریة التعلیمیةومؤشرات تدل على عمق المسؤولی

بالمجتمع فإن هذه العملیة لا تتم إلا بتظافر جهود الجمیع وتم تنظیمها وتنسیقها وإدراك العاملین أن ما 

).28-29.صص ،2002:محمد الطاهر(یقومون به مسؤولیة وطنیة 

:  الإدارة المدرسیة مهمة جماعیة)2

عملیة جماعیة ومهمة اجتماعیة یشترك فیها أغلب أفراد المجتمع الذي تؤثر فیه المدرسیة الإدارة 

به، لأنها ولیدة حاجات اجتماعیة، تسعى لفائدة الجماعة وتنحصر في تنظیم اجتماعي یتم التعامل وتتأثر

نهضة المجتمع وبالتالي فهي فیه رأسیا وأفقیا یهدف إلى خدمة التلامیذ الذین یعدون حجر الأساس في 

لیست عملیة إشرافیة فحسب، بل أنها تشمل إلى جانب ذلك على التخطیط والتنظیم والرقابة بنسبة كبیرة 

.لفئات المجتمع، وبذلك فإنها تعتبر مهمة اجتماعیة تستوجب جماعیة العمل وتستهدف فائدة الجمیع

:الإدارة المدرسیة عملیة تكنولوجیا)3

التكنولوجیا في اللغة الیونانیة القدیمة تعني المعالجة المنظمة، وهي مجموعة المهارات والأسالیب 

العلمیة المنظمة التي تستخدم لحل مشكلات عملیة، وبذلك فإن التكنولوجیا الإداریة هي مجموعة المعارف 

حلها في میدان الإدارة، دون العلمیة والأسالیب المنظمة التي تطبق في مواجهة المشكلات العلمیة بغیة 

).29، 2002:أحسن لبصیر(أن یعني بالضرورة استخدام الآلات في التطبیق 
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:الإدارة المدرسیة عملیة قیادیة)4

الإدارة التعلیمیة هي التي تقود المجتمع، وهي التي تسیر التعلیم، وهي التي یحتاج إلیها كل أفراد 

المجتمع بصورة مباشرة أو غیر مباشرة، فهي كقیادة تهدف إلى تحقیق أهداف المجتمع، وهي كإدارة تعتبر 

دیة وبشریة، فارتباط القیادة الأهداف بما توفره من ظروف مناسبة وإمكانیات ماتحقیق وسیلة للوصول إلى 

فالقائد هو إداري بالضرورة، ولكن الإداري قد لا یكون . بالإدارة هو جوهر الإدارة التعلیمیة وأساس عملها

الإدارة تتطلب من جمیع العاملین بها مشاركة إیجابیة وإدراكا كاملا، وفهما قائدا، لهذا فإن إستراتیجیة

ل ناجح وغایة محققة، بمعنى وجود رابطة قویة بین تنظیمات العمل واعیا وتوجیها سلیما یتمثل في عم

).2002،29:أحسن لبصیر(وقیاداته 

:الإدارة المدرسیة عمل إنساني) 5

وهو الأهم بالنسبة للمدرسة ،مجال عمل الإدارة على جانبین أحدهما مادي وثانیهما معنويیرتكز 

فالجوانب الإنسانیة هي أهم ما یمیز عمل الإدارة المدرسیة لأنها تتعامل مع كافة . على وجه الخصوص

قطاعات المجتمع، وقد أشارت الكثیر من الدراسات أن فشل الكثیر من المدیرین في مهامهم، وفي تحقیق 

یة عندهم أكثر من قصورهم في مهارة العمل، بل أن أهداف هذا العمل مرجعه إلى نقص المهارة الإنسان

. كثیرا من المشكلات المتعلقة بالإدارة والعمل أساسها عامل إنساني

:أهداف الإدارة المدرسیة- 4.1.2
من ثم فهي تعني بالممارسة وطرق وضع و تهدف الإدارة المدرسیة لإلى تحقیق الأغراض التربویة "

اهتمامها بالعناصر البشریة والمادیةالأغراض التربویة موضع  فالعناصر , التنفیذ ومن أهدافها أیضاً

أما الجانب المادي فیتمثل في الأبنیة , والتلامیذ وأولیائهم, وسائر العمال, البشریة تشمل الأساتذة والإداریین

".تربوي المقصودلوالتجهیزات والأدوات والأموال الضروریة لتسییر الإدارة التعلیمیة ولإنجاز المشروع ا

وتهدف الإدارة المدرسیة إلى توفیر أحسن السبل لنجاح التعلیم والتعلم ). 2002,27: أحسن لبصیر(

والإدارة لذلك تعتبر وسیلة ولیست غایة وهي دعامة أساسیة لنجاح العملیة , ولتحقیق أهداف التربیة

.التعلیمیة

وذلك عن طریق تنمیة قدراته وتهیئة , الاهتمام بالتلمیذكما تهدف الإدارة المدرسیة أیضا إلى "

ومن بین أهدافها كذلك توثیق الصلة بین المدرسة والمجتمع كون , الفرص أمامه لاكتساب الخبرات

).36، 2000:حجي(".المدرسة هي عبارة مصغرة للمجتمع تعكس ما یدور في المجتمع الكبیر

: كفایات الإدارة المدرسیة- 5.1.2
بعض الكفایات الإداریة التي یجب أن ) 248-247.ص ص:2000(»مجدي عبد الكریم«یرى 

:بالإدارة المدرسیة والتي تساعدهم على القیام بأدوار الإدارة مثلتتوفر في القائمین

كفایات خاصة بقدرة الإداریین على تحدید وتوضیح وكتابة أهداف غیر غامضة وقابلة للقیاس وذلك "·

.یتسنى لهم القیام بدور القادر على تحدید اتجاه المنظمةحتى 
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اتجاه دینامیات الجماعة ومهاراتها وقیمتها وكذلك معرفة طبیعة القیادة كفایات خاصة بحساسیة الفرد ·

في المجال التعلیمي والقدرة على تحفیز واستشارة الأفراد على العمل والتأثیر في السلوك الإنساني 

.المدیر من القیام بدور القائد التربويبوجه عام حتى یمكن

وإعداد الأفراد على التكیف مع , كفایات خاصة بالقدرة على إدراكات تحدیدات المستقبل المتوقعة·

المتطلبات الحدیدة ومهارات الاستخدام وتفسیر نماذج التخطیط ودلك لمساعدة الإداري على القیام 

.Planificateurبدور المخطط

اتخاذ القرار وتحلیل الأنظمة مما واستخدام نظریات , بالقدرة على حل المشكلاتكفایات خاصة·

Decision    Fabricateur de .یساعد في القیام بدور صانع القرار

وكذلك دینامكیات , كفایات خاصة بتصمیم وتعدیل الهیاكل الجدیدة التي تتطلب فیهم عملیة التعلیم·

.Organisateurالمنظمالمنظمات والسلوك التنظیمي مما یساعد الإداري على القیام بدور المنظم 

للعمل وتوفیر المناخ الصالح , كفایات خاصة بالقدرة على تمییز الجوانب التي یجب أن تتغیر·

ChangementManager de على القیام بدور مدیر التغییرالمدرسي مما یساعد

الإنساني وشبكة الاتصالات الرسمیة والغیر الرسمیة كفایات خاصة بالقدرة على أنماط التفاعل ·

أنظمة كتابة التقاریر وذلك حتى یتسنى الإداري القیام بدور المنسق والممارسات الإشرافیة المرغوبة و 

Coordinateur.

كفایات خاصة على استخدام وسائل الاتصال الشفویة والمكتوبة الخاصة بالمهنة وخارج المدرسة ·

.Communicationحتى یستطیع القیام بدور الاتصال 

كفایات خاصة بالقدرة على التعرف على أسالیب الصراع بین الأفراد والأقسام المختلفة وصادر ·

یساعد مما, والتوسط في إعداد وتنفیذ إستراتیجیات حل الصراع, التفاوضوذلك القدرة على, الصراع

.Manager de Conflit الإداري بدور مدیر الصراع

وتوجد العدید من الكفایات التي یجب توفرها في القائمین بإعمال الإدارة المدرسیة مثل الكفایات ·

"....والقیادة التعلیمیة والتقویم وغیرهاالخاصة بشؤون الأفراد والمصادر والعلاقات العامة 

:معاییر الإدارة المدرسیة الناجحة- 6.1.2
في ) 2002،25(وعلي »محمد الطاهر«یرى  أنه على المدرسة الجزائریة أن تكون نموذجا صالحاً

ینبغي علیها ولكي تنجح الإدارة المدرسیة في تأدیة مهامها, لإنسانیة وفي سیر العمل والتعاونالعلاقات ا

:أن ننصف بما یلي

الدور بمعنى أن تكون لدیها المبادأة في مجالات العمل وتوجیهه، وما یعزز لها :أن تكون إیجابیة·

.القیادي، ولا تركن إلى السلبیات والمواقف الجامدة

بل یجب أن یكون یجب أن العشوائیة في تسییر شؤون المدرسة فلا تعتمد على: أن تكون هدافة·

.عملها مخططا ومنظما من أجل تحقیق الأهداف التعلیمةیكون
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الصالح العام وذلك بتجنب الاستبداد والتسلط، تستجیب للمشورة وتدرك: أن تكون إدارة اجتماعیة·

.عن طریق العمل الجاد المتسم بالألفة والتعاون

.مللإدلاء بآرائهتستجیب لمشاركة الآخرین وتتیح لهم الفرصة : أن تكون اجتماعیة·

:فیضیف معیارین آخرین لنجاح الإدارة المدرسیة)249، 2000(»مجدي عبد الكریم حبیب«أما 

.بأن تعتمد على الموضوعیة والتخطیط السلیم لتحقیق غایاتها: أن تكون صادقة·

أهدافها دون قصور أو مغالاة، كما لا تنحاز إلى آراء معینة على تحقیقتحرص: أن تكون إنسانیة·

.؛ بالإضافة إلى أنها تتصف بالمرونة، الجدیة والتجدیدللعمل التربويسيء تقد 

:بعض الصعوبات التي تواجه الإدارة المدرسیة- 7.1.2

:تواجه الإدارة المدرسیة مجموعة من الصعوبات أهمهـا

.النقص في هیئة التدریس، مما یدعوا إلى نظام التعاقد والاستخلاف·

.الحوافز وعدم تلبیة حاجاتهم الاجتماعیة والمهنیةلنقصانخفاض أداء المعلمین ·

، وسلوكات التلامیذ العدوانیة خاصة في تنوع سلوكات العاملین مما یؤدي إلى سوء التفاهم أحیانا·

.فترة المراهقة

، 2002:محمد الطاهر. (صعوبة التوفیق بین العمل الإداري والمتابعة التربویة من طرف المدیر·

32.(

.في مستوى الفروق الفردیةتفاوت التلامیذ ·

.انتشار ظاهرة الدروس الخصوصیة بدون تنظیم ولا برمجة دقیقة·

.عدم استقرار الجدول المدرسي نتیجة انتقالات المدرسین أثناء العام الدراسي·

.عدم توفر الإمكانیات المادیة والمالیة المطلوبة لتنفیذ الأنشطة التربویة والثقافیة·

أن الصعوبات والتي تعیق الإدارة المدرسیة عم أداء مهامها )66، 2004(»بوفلجة غیات«یرى 

:تعود إلى الأسباب التالیةبفعالیة

.عدم منح الإدارة المدرسیة الأهمیة اللازمة من طرف المسؤولین على قطاع التربیة·

.إداریة في آخر حیاتهم المهنیةسوء اختیار المدیرین، إذ عادة ما یرقى المدرسون إلى مناصب ·

.عدم توفر التدریب المناسب للمدیرین، وإن توفر فهو لمدة قصیرة ودون المستوى المطلوب·

التركیز على الجانب المكتبي للعملیة الإداریة على حساب الجانب البعد الإنساني والتربوي داخل ·

.المؤسسة التربویة

من أجل تحقیق أهدافها التربویة، وهذا تخطیطها هذه المعاییرلإدارة الفعالة هي التي تدخل ضمناو 

الإدارة الفعالة المتمیزة عن الإدارة التي قامت بواجبها فقط دون بذل جهد في تذلیل الصعوبات ما یمیز 

.التي تعیق العمل التربوي

بتحكمه في المهارات لا یمكن لمدیر المدرسة تجاوزها هإذا ما تأملنا في مثل هذه الصعوبات نجد أن

الإداریة والفنیة فقط، بل لابد له من التحكم في المهارات الإنسانیة والتصوریة التي تساعده على تعزیز 
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وبالتالي إیجاد الحلول المناسبة لمثل هذه الصعوبات خاصة المهارات التصوریة والإنسانیة دوره القیادي، 

.حلهاوفق متطلبات الظروف المحیطة بالمشكلات وآلیات

:يمدیر مؤسسة التعلیم الثانو -2.2

. یتوقف نجاح العملیة التعلیمیة في المدرسة وزیادة مردودها التربوي على وجود إدارة متماسكة، فعالة

ویبقى المدیر هو القطب الرئیسي من أقطاب العمل المدرسي إذ یعتبر المرجع الأساسي في العملیة 

وعلیه یشترط أن تتوفر في . ةالإشرافیة والتوجیهیة، والمسؤول الأول والمباشر عن جمیع الشؤون المدرسی

المدیر الخصائص النفسیة والاجتماعیة والمهارات اللازمة لقیادة المؤسسة، وتمكینه تجاوز الصعوبات 

.والعوائق وتأدیة مهامه بعفالیة

:تعریف المدیـر-1.2.2
:من المنظـور التشریعـي ) 1

التكنولوجیة للتربیة حسب نصوص مدیر المدرسة هو أحد موظفي المؤسسة التعلیمیة والمعاهد"

التشریع المدرسي إذ یكلف مدیر مؤسسات التعلیم الثانوي والتقني بالتأطیر والتسییر التربوي والإداري 

للمؤسسة، یكون آمرا بالصرف؛ كما یشارك في تكوین الموظفین المبتدئین، وتحسین مستواهم، یمارس 

).32، 2002:أحسن لبصیر(."سلطته على مجموع الموظفین العاملین بالمؤسسة

:من المنظور التربوي) 2

مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي هو أستاذ سابق له خبرة في مجال التربیة إلى جانب الأقدمیة في "

هناك القدیم قدم المنظومة التربویة الجزائریة، لكن خبرته . مجال الخدمة، وهناك فرق بین الأقدمیة والخبرة

الزمني إذ یكون قد اكتسب خبرة لكنها منقوصة، لأنه لم یبحث، لم یبدع، لم یجرب ولم لا تسایر الحجم

یحتك بالآخرین تعاوننا وتنسیقا، أو تطویرا لمضامین الأنشطة المتعلقة بمهامه ولا بالوسائل التي تضمن له 

الذي یكسبه خبرة تحقیق النتائج المرجوة بأیسر الطرق، وبتبلیغ المعلومات بجزئیتها وتفاصیلها، الأمر

عمیقة ومتجذرة لأن مفهوم الخبرة مشتق من خبر الشيء أي عرف كنهه وتفاصیله، فهناك الأستاذ الذي 

عاش حیاة مهنیة رتیبة وتحكم في توظیف بعض المعارف والوسائل الطرق المتعارف علیها مبدئیا، ولم 

فیة والمهارتیة في مختلف مجالات یحاول البتة بذل أي مجهود إضافي لتطویر وتحسین مكتسباته المعر 

عمله، المساهمة في تفعیل العملیة البیداغوجیة والتربویة بالمؤسسة؛ فمن أین تأتیه الخبرة یا ترى؟ فلهذا 

ینبغي التوقف قلیلا عند مفهوم الخبرة المهنیة حتى لا نخلط بینها وبین الأقدمیة في الخدمة المبنیة على 

."النمطیة في الحیاة المهنیة
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لهذا فالمدیر الناجح هو أولا وقبل كل شيء أستاذ كفء ناجح في علاقاته وفي الإحاطة بمادته "

وفي التحكم في تلامیذه، بغزارة أفكاره وتنوع قدراته وحسن سلوكه ورفعة أخلاقه وقابلیته للتعاون مع 

.دیر في المستقبلوكفاءة الأستاذ قد لا تضمن كفاءته كم). 31، 2002:أحسن لبصیر. ("الآخرین

:شروط توظیف مدیر المدرسة الثانویة-2.2.2
والمتضمن القانون الأساسي الخاص 30/05/1968المؤرخ في 296-68طبقا لأحكام المرسوم رقم 

یم الثانوي والتقني من بین المرشحین البالغین تعلیوظف مدیرو مؤسسات ال: " بمدیري الثانویات والمعاهد

على الأقل والمسجلین في قائمة التأهیل التي تعد سنویا بموجب قرار من وزارة التربیة سنة30من العمر 

".الوطنیة بعد استشارة اللجنة المتساویة الأعضاء

یمكن أن یسجل في قائمة التأهیل لوظیفة مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي العام والتقني، المترشحون " 

"المنتمون إلى إحدى الفئات التالیة

:في ثانویة التعلیم العام·

.الأساتذة المبرزون الذین اشتغلوا فعلا كأساتذة مرسمین-

.مدیرو الدراسات الذین یثبتون ثلاث سنوات على الأقل خدمة في هذه الصفة-

وبنسبة تعیین من ثلاث أساتذة الذین یثبتون عشر سنوات أقدمیة في التعلیم منها خمس سنوات -

.كأساتذة التعلیم الثانوي

:في ثانویة التعلیم التقني·

.الأساتذة المبرزون-

.مدیرو الدراسات یثبتون ثلاث سنوات على الأقل منها سنتان في ثانویة التعلیم التقني كأساتذة-

.أساتذة لهم عشر سنوات أقدمیة في التعلیم منها ثلاث سنوات ثانویة التعلیم التقني-

522ورقمه الاستدلالي الوسیط 05القسم 16ینتمي مدیرو التعلیم الثانوي العام والتقني إلى الصنف 

نظرا لعدم صدور قانون العمل الجدید ).31-31، 1993:زرهوني الطاهر" (زائد تعویض الخبرة المهنیة

.90/49الخاص بعمال قطاع التربیة، فقد اعتمد الباحث قانون العمل 

:مهام مدیر المدرسة الثانویة-3.2.2
یة والتربویة والإداریة والمالیةتشمل مهام مدیر المدرسة الجوانب البیداغوج

: المهام البیداغوجیة) 1

" یعرف النشاط البیداغوجي على أنه هو كل عمل یهدف إلى تنظیم عملیات التعلیم من حیث : 

. بة، التقویم، توزیع ساعات التدریس، تقویم النتائج المدرسیةالبرامج، المواقیت، الدروس، التكوین، المراق

).29، 2005:وزارة التربیة الوطنیة(

وانطلاقا من التشریع المدرسي المتعلق بمختلف مهام مدیر المدرسة والمراسیم والمناشیر الوزاریة 

:ا یليالمتعلقة بهذا الإطار فإنه یمكننا تلخیص المهام البیداغوجیة للمدیر فیم
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.تسجیل التلامیذ الجدد وقبولهم في إطار التنظیم الجاري العمل به-

.ضبط خدمات المدرسین وتنظیمها-

.تطبیق التعلیمات الرسمیة المتعلقة بالبرامج التعلیمیة في المؤسسة-

وضع الإجراءات الضروریة لتشكیل الأفواج التربویة قصد تحقیق التنسیق الأمثل والتكیف الأنسب -

).144، 2000:بن سالم(الأساتذة في عمل 

مجالس التعلیم، مجالس التنسیق، مجالس التربیة (مراقبة سیر التعلیم وعقد المجالس المختلفة -

والتسییر، مجالس التوجیه والتسییر، مجالس المدرسین، مجالس التأدیب ومجلس الإدارة وكذلك زیارة 

).21، 1993:زرهوني الطاهر. (قاعات التدریس وقاعات الأساتذة

توفیر الأجهزة الضروریة لتحسین مستوى أداء الأساتذة، وذلك بمدهم بالوثائق التربویة الرسمیة، -

.والإرشادات التربویة والبیداغوجیة ثم وسائل الإیضاح الخاصة حسب التوجیهات الرسمیة

بتدئین والمدرسین مساعدة الأساتذة المبالإجراءات الكفیلة اتخاذزیارة المدیر للمدرسین في أقسامهم و -

.الذین تنقصهم الخبرة والتجربة ترشیدا لعملهم

یلزم المدیر بالمشاركة في كل تفتیش یجري بالمؤسسة على موظفي التأطیر، الحراسة والتعلیم ما -

.عدا تفتیش التثبیت الذي تقوم به لجان خاصة

عملیات التكوین یشارك المدیر في تنظیم الامتحانات والمسابقات وتصحیحها، كما یشارك في-

).145، 2000:بن سالم. (وتحسین المستوى

:المهـام التربـویـة)2

وهو . عملیة تخطیط، تنظیم، تنسیق وإشراف على العملیة التربویة: "یعرف النشاط التربوي على أنه

لم وأهداف علاقة بین الإدارة والمتعاملین معها، سواء على المستوى الداخلي أو الخارجي، غایته رسم معا

سیر المؤسسة التربویة، وتنشئة علاقات بین مختلف الأطراف وإرسائها، وتوفیر جو عام من شأنه تكوین 

).07.، ص2005:وزارة التربیة الوطنیة. ("مجموعة تربویة متماسكة

ز إن الدور التربوي للمدیر هو عمل إنساني ینطلق من میدان العلاقة الإنسانیة وقبل كل شيء، ویبر 

:دوره التربوي في

:زرهوني الطاهر(خلق وحدة تربویة متماسكة ومنسجمة قادرة على اجتیاز المشاكل وتطبیق التجارب -

1993 ،12.(

. زرع الثقة بین الأساتذة والعمال والتلامیذ والأولیاء وكل من بالمؤسسة التي یشرف علیها-

المبادرات البناءة ذات القیمة التربویة تنمیة علاقات متینة وإشعار الآخرین بالمسؤولیة، واتخاذ -

.وتشجیع الجمیع التكوین والعمل بالاحترام في حدود القوانین

:فإن مهام المدیر التربویة تتلخص فیما یلي) 2000،145(»عبد الرحمن بن سالم«وحسب 

القدرات یشجع على تطویر الأنشطة الاجتماعیة والتربویة ویعمل على المدرسة مجالا حقیقیا لاكتساب-

.وتحمل المسؤولیات
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یجب أن تساعد التقاریر الیومیة التي یقدمها نائب المدیر للدراسات وكذا المسیر المالي على التأكد -

:مما یلي

.توفر الشروط المعنویة والأخلاقیة والمادیة لتسییر أنشطة التلامیذ-

.علیم الثانويتظافر الجهود لمنح تعلیم ناجح وتربیة مطابقة للأهداف المرسومة للت-

یرأس المدیر مجلس التأدیب ویسهر على تحقیق الهدف منه وهو إقامة النظام مما یضمن حمایة -

.الوسط المدرسي ویساعد على ارتقاء التلامیذ وازدهار شخصیتهم جماعیا

.یتخذ المدیر القرارات المتعلقة بمجازات التلامیذ وفقا للشروط المحددة في التنظیم الجاري العمل به-

كما أن نجاح المدیر في مؤسسة تعلیمیة ما، یعود إلى مدى ما یقوم به من نشاط تربوي إعلامي 

لى مدى عمق وصفاء علاقاته الإنسانیة التي یحرص على تنمیتها والمحافظة علیها باستمرار .مباشر وإ

:المهام الإداریــة)3

وبكل عنایة وتقنیة فائقة؛ وهذا یتطلب إن من صلاحیات مدیر المؤسسة أن ینظم إدارته بصفة جدیة،

:زیادة على ما ورد في المراسیم والقوانین أن یكون مضطلعا بما یلي

.فتح  ومسك الملف الشخصي لكل موظف-

.استقبال وتنصیب الموظفین الجدد في وظائفهم مع تحریر محاضر استئناف العمل للقداما-

لسلم التنقیط الجاري العمل به، كما یرفقها بتقویم تقویم الموظفین بمنحهم نقطة إداریة سنویة طبقا-

.مكتوب

یستقبل البرید الوارد ویقوم بفتحه وفرزه قبل تسجیله في الأمانة وتوزیعه على المصالح المعنیة أو -

.الأفراد

.یحتفظ بالبرید السري الموجه للمؤسسة ویقوم بتسجیله شخصیا في سجل خاص مفتوح لهذا الغرض-

ت الرسمیة الإداریة والمالیة ویوقعها بعد ترقیمها لتستغل في مجالاتها في یؤشر على السجلا-

.المصالح المختلفة

یسهر على احترام الرزنامة الإداریة، بإعداد التقاریر والجداول الدوریة وإرسالها إلى السلطات -

.المعنیة

.القیام بعملیات الإعلام والاتصال بكل الفاعلین والشركاء داخلیا وخارجیا-

المراسلات الإداریة الصادرة عن المؤسسة ویراسل مصالح الإدارة المركزیة لىیؤشر ویوقع على ع-

.عن طریق السلطة السلمیة في الولایة

ویتولى طبقا للتنظیم الجاري به العمل به . یرأس وینشط مجلس التنسیق ومجلس التوجیه والتسییر-

.تنفیذ مداولات هذا الأخیر

جراءات الإداریة والتنظیمیة الخاصة بأمن الأشخاص والممتلكات وحفظ یسهر على ضبط كافة الإ-

.الصحة والنظافة داخل المؤسسة

.یشرف على تنظیم الأمانة والأرشیف وفق التدابیر المعمول بها-
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.یقوم بتنظیم مواقیت الاستقبال للموظفین والتلامیذ وأولیائهم والزوار الآخرین-

.ال الحیاة المدنیةیمثل المؤسسة خارجیا في جمیع أعم-

على ضوء هذه الأعمال والأنشطة یتبین أن الدور الإداري للمدیر یكتسي أهمیة خاصة حیث 

یستدعي مهارات عدیدة ومتنوعة كالكفاءة والمعرفة المهنیة والشخصیة القویة والقدرة على تنشیط الأفواج 

). 10، 2005:وزارة التربیة الوطنیة. (وجلسات العمل

دفاتر محاضر المجالس (كما یعتني مدیر المؤسسة بحسن استعمال الدفاتر والسجلات المختلفة "

(")المختلفة، دفتر محاضر تنصیب الموظفین، دفتر الاجتماعات الأسبوعیة وسجل المنح زرهوني . 

).10، 1993:الطاهر

:المهام المالیــة) 4

سؤول عن الالتزامات، وعن الأداء فهو في اتصال یمارس المدیر وظیفة الآمر بالصرف، وبما أنه م

دائم مع المتصرف المالي، وعلیه أن یتحقق من جمیع الوسائل لضمان حسن سیر الصرف، ولذلك یجب 

: أن

یتحقق بانتظام من محتویات الصندوق المالي، ویوقع على ذلك، ولا یجوز أن یحتوي الصندوق -

.على مبالغ كبیرة من النقود

ل شهر بالتسجیل بالحروف وقوف الحسابات على دفاتر التحصیلات والنفقات أن یؤشر في ك-

.والوصلات ودفتر الصندوق الیومي وجریدة الصندوق

.أن یؤشر في كل نهایة ثلاثة أشهر على دفاتر المستحقات الثابتة-

.أن یتأكد من أن تنظیم الخدمة الداخلیة لا یعوقه أي تقصیر-

.أن یرأس لجنة الصفقات-

لاستلام البضائع والتأكد من جودتها -كلما كان ذلك ممكنا-مع المتصرف المالي یحضر -

).29- 28ص ص ،1993:زرهوني الطاهر((ومطابقتها للصفقة التي أبرمت 

:كفایات مدیر المدرسة الثانویة-4.2.2
إذا كان كل مسؤول متصفا بمجموعة من الكفایات التي ینبغي توافرها لدیه، فما بالك بمدیر المدرسة 

الذي یشرف على مؤسسة تربویة تسعى لتكوین المواطن الصالح وغرس الأخلاق الفاضلة في نفوس 

ت نجد الإدراكیة التي ومن هذه الكفایا. الناشئة، إذ أنه أولى بهذه الخصال الحمیدة وبالكفایات العالیة

تتمثل في تمكن المدیر أو القائد التربوي على رؤیة التنظیم  والمؤسسة التي یشرف علیها، والإلمام بالشبكة 

عبد .(التنظیمیة ومركباتها وما بینهما من علاقات، مدرك لتأثیر أي تغییر یحدث على مستوى جزء منها

).74، 2004:المؤمن یعقوبي

الإنسانیة فتتجلى في قدرة المدیر على التعامل مع أعضاء الجماعة وتنسیق جهودهم، أما الكفایات

وتفعیل العمل الجماعي ضمن الفریق الذي یقوده، بالإضافة إلى القدرة على بث الإحساس في متعاملیه 
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نویا بالأهمیة وبتقدیر ذواتهم وتثمین جهودهم كأعضاء متكافئین في جماعة العمل، وتدعیمهم نفسیا ومع

.للسیر بهم نحو تحقیق الأهداف

وفیما یخص الكفایات الفنیة فإنها تهتم بالجانب التقني من حیث المعرفة المتخصصة، كاطلاعه 

على متطلبات التدریس والقدرة على تبسیط الوسائل والأسالیب والاستراتیجیات اللازمة لتنفیذ المشاریع، 

).77-76، 2000:عبد الرحمن بن سالم. (فهوفي كیفیة معالجتها للمواقف التي تصاد

لقد خصص الباحث لهذه الكفایات محورا خاصا یعالجها بالتفصیل في فصل القیادة التربویة وهو ما 

. سیأتي لاحقا

:المدیر والعملیة التكوینیة-5.2.2
أن رؤساء المؤسسات "الخاص بعمال قطاع التربیة 90/49من المرسوم التنفیذي 81أكدت المادة 

).   279س، .ب:رشید أورلسان" (یشاركون في تكوین موظفیهم المبتدئین ویعملون على تحسین مستواهم

امى لتحقیق الأهداف هذه هي مهمة المدیر في القیام بالعملیة التكوینیة، بالاعتماد على مساعدیه القد

ولبلوغ ذلك لابد للمدیر القیام بعملیة التقویم قصد تشجیع المجدین على جدیتهم . التربویة المنتظرة

وعلیه . ونشاطهم، وتنبیه الغافلین ودعوتهم إلى الیقظة والجدیة والنشاط حتى یحقق المدیر ما یصبوا إلیه

لتكوینیة إذ یعمل على تحسین مردود مختلف الفئات فإن مدیر المدرسة هو المرجع الأساسي في العملیة ا

.الإداریة والتربویة من طریق زیادة معارفهم ومهارتهم المكتسبة وسلوكاتهم المهنیة الملائمة

:خلاصــة

من هنا تبرز أهمیة الدور القیادي للمدیر في تكوین، تحفیز، توجیه مرؤوسیه والتنسیق بینهم والسیر 

هداف التعلیمیة، لذا فان من حقوقه المهنیة أن یستفید هو بدوره من تكوین مهني بهم نحو تحقیق الأ

أساسي ومتواصل في مجال القیادة التربویة یساعده على تنمیة مهاراته القیادیة وتعزیز دوره القیادي في 

فه وأدواره المدرسة، مما یمكنه من تجاوز الصعوبات والعوائق التي تعترضه أثناء عمله وأداء مهامه ووظائ

. بكفایة تضمن جودة التعلیم والتعلم في المدرسة
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:تمهیـــد

قام الباحثعلى الدراسات السابقة،هاطلاعو موضوع الدراسةالمتعلقة بللأدبیاتعرض الباحث بعد

وتمت الدراسة . ، من أجل التحقق من فرضیات البحثلدراسة المیدانیةلشروع في البإجراءات منهجیة 

.عیة، الدراسة الأساسیةالدراسة الأولیة، الدراسة الاستطلا: ثلاث مراحل وهيالمیدانیة على 

).المقاربة المنجیة لموضوع الدراسة: (ةـة الأولیـالدراس-1.5
قبل الشروع في بناء الأداة لجمع المعلومات، قام الباحث بدراسة استكشافیة، فقد أجرى مقابلات 

لواقعیة التي من أجل التعرف على المشاكل الصعوبات والعوائق ا. میدانیة مع أعضاء الجماعة التربویة

تمتعهم بالخصائص النفسیة اللازمة للقیادة التربویة، حول دون الأداء الفعال للمدیرین، والناجمة عن عدم

.في المهارات القیادیةهمتحكمأو عدم

: ةمكان ومدة الدراس- 1.1.5

:أجریت الدراسة في منطقتین 

غایة إلى02/06/2007من بزیارة ثلاث ثانویات ابتداءالباحثحیث قام :ولایة وهران-

06/06/2007.

الى غایة 03/10/2007بزیارة خمس ثانویات في الفترة الممتدة من الباحثقام :ولایة أدرار-

17/10/2007.

:عینة الدراسة- 2.1.5

نواب المدیرین للدراسات،  08مدیري الثانویاث، 08منهم ،فردا24الدراسة عینة متكونة من شملت

.ساتذة من الأ08و

:الدراسة أداة- 3.1.5

، حیث احتوى دلیل )1الملحق(المقابلة لجمع المعلومة الأولیة حول الموضوع الدراسة الباحثاستخدام 

:المقابلة على سبعة أسئلة موزعة على الأبعاد التالیة

.مؤسسة التعلیم الثانوييمدیر مهامبعد خاص ب-

. والصعوبات الناتجة عنهابعد خاص بدراسة المشاكل المدرسیة-

.بعد خاص بدراسة الحاجة إلى التكوین -

:المعالجة الإحصائیة- 4.1.5

تندرج هذه الدراسة ضمن الدراسات الأولیة للبحث قصد استكشاف المیدان، من اجل جلب المعلومة 

ویة لمعالجة والنسب المئالطالب استخدام المتوسط الحسابي ا قام ذالأولیة حول موضوع البحث، ل

.المعطیات وتحلیل نتائجها
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:عرض وتحلیل نتائج الدراسة - 5.1.5

:بالمقابلات الفردیة مع أفراد عینة الدراسة تحصل على النتائج الآتیةالباحثبعد قیام 

) فردا20/24(بالنسبة للبعد الأول والمتعلق بمهام المدیر، في فقد أجاب معظم أفراد عینة البحث .1

مارس 02الوزاري المؤرخ في 176المؤسسة هي المهام التي ینص علیها القرار رقم إن مهام مدیر

.مهام بیداغوجیة، تربویة، إداریة، مالیة :وهي1991

بالنسبة للمشاكل والصعوبات التي تعاني منها مؤسسات التعلیم الثانوي، كانت إجابات الأفراد حول .2

وقد ارتئ .شكلات والاختلاف على بعضها الأخر هذا البعد متفاوتة من حیث الاتفاق على بعض الم

:التالي في الصفحة الموالیة) 3(الطالب تصنیفها حسب مجالات العمل المدرسي في الجدول

تصنیف المشاكل والصعوبات حسب مجالات العمل المدرسي): 2(الجدول 

المشاكــل 
المتوسط 24/التكراروالصعـــوبات

الحسابي

المجال 
البیداغوجي

20كتظاظ التلامیذ داخل الأقساما

14.75 17نقض التكوین للمدرسین في المجال التربوي
13كثافة الساعات لدى الأساتذة 

09عدم تخصص بعض الأساتذة 

المجال الإداري

21تداخل المھام

16.80
18الإعلام المتأخر

16عدم وضوح نماذج الاتصال
15التربویةقلة الوثائق والسندات

14من طرف الجھات الوصیةةاتخاذ القرارات الارتجالی

المجال التربوي

23نقص زیارة أولیاء التلامیذ رغم الاستدعاءات المتكررة

16.40
22تأخر التلامیذ عن مواعید الدخول
14التغیب المتكرر لبعض الأساتذة 

13سوء التوجیھ المدرسي 
10یذ عن التعلیم التقني عزوف التلام

المجال العلائفي

21عدم وجود تنسیق بین جھود الإداریین والتربویین

18.11

20.نقص مساعدة المدیرین العمال على تجاوز مشاكلھم
19نقص التحفیز والتشجیع من طرف المدیرین

19.نشوب بعض الصراعات بین العمال
18صعوبة العمل الجماعي

17صعوبة التعامل مع أولیاء التلامیذ
17نقص التعامل بین العمال 

17نقص المشاركة الوجدانیة بین العمال 
15تراجع الروح المھنیة للعمال والأساتذة

:إن) 2(نلاحظ من الجدول ورقم 
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، 18.11/24ي عددا كبیرا من المشاكل والصعوبات موجودة في المجال العلائقي ، بمتوسط حساب

، في حین احتوى  المجال البیداغوجي على 16.40، ثم المجال التربوي 16.80یلیه المجال الإداري 

14.75عدد قلیل من الصعوبات ، مقارنة بالمجالات الأخرى بمتوسط  حسابي قدره

الجو یر في المؤسسة الذي یساهم على توفودوره الفعال ئقيمن هنا تكمن لنا أهمیة المجال العلا

.المناسب للعملیة التعلیمیة،وما یترتب عنه من صعوبات و عوائق إذا لم یستوف شروطه

بأنها ) 20/24(أما عن السؤال المفتوح والمتعلق بطبیعة هذه المشكلات فقد أجاب معظم أفراد العینة -4

ى ظهور مشاكل لا تعدو عن الطابع التقني، ناتجة عن عدم توفیر الجو المناسب للعمل، مما یؤدي إل

:حقیقیة تعاني منها مؤسسات التعلیم الثانوي، وأهمها ما یلي

.تراجع نسب النجاح في الباكلوریا-ظاهرة العنف المدرسي-الفشل الدراسي- التسرب الدراسي·

كبر عائق لدى المدیر و هو عدم تفرغه كلیة إلى المجالات التربویة أتساهم هذه المشكلات في إیجاد ·

جل حل المشكلات التي تعترضهم، وإزالة أة من متابعة عمل الأساتذة و التلامیذ من و البیداغوجی

.الصعوبات والعوائق بشكل فعال وسریع 
:أما عن طبیعة العوائق التي تعترض المدیرین أثناء مزاولة مھامھم فھي مصنفة في الجدول التالي - 5

.طبیعة معوقات عمل المدیرین: )3(الجدول رقم 

المتوسط الحسابي24/التكرارالمعــوقــــــاتالعوائقطبیعة

عوائق شخصیة

22لانخفاض الدافعیة للعم

18.16

20قصور في فھم سلوكات العاملین
20قصور في مھارة التفكیر المنطقي

18صعوبة العمل مع الجماعة
16قصور في مھارة الإصغاء

13مكاتبھمانطواء العدید من  المدیرین في 

عوائق تنظیمیة

22عدم وضوح الاختصاصات

16.14

17ضعف نظام المعلومات 
16تعاقب المدیرین على المؤسسة 
16انعدام نظام الفعال لتقویم الأداء

15الھیكل التنظیمي معقد
14ضعف العلاقة بین الإدارة والعاملین

13نقص وسائل الاتصال الحدیثة 

15.75 عوائق بیئیة

19الإفراط في طلب البیانات والمعلومات
18قلة دعم السلطات المحلیة للمدرسة
15نقص الأنشطة الاجتماعیة والثقافیة

11نقص التعامل مع أولیاء التلامیذ

ما یدل علیهلعوائق الشخصیة وهذاغالبیة العوائق والصعوبات هي ا: نأ) 3(نلاحظ من الجدول رقم

للعوائق 15.75، و16.14، العوائق التنظیمیة التي بلغ متوسطها الحسابي 18.16المتوسط الحسابي 

.البیئیة  فهي اقل حدة مقارنة بالشخصیة والتنظیمیة 
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یمكن القول بأنه لاستطیع المدیر إزالة العوائق البیئیة ما لم یتمكن من إزالة العوائق الشخصیة 

لان مناخ العمل المدرسي ما هو إلا انعكاس لشخصیة المدیر وجهازه التنظیمي داخل والتنظیمیة،

.المدرسة

توعن مساهمة التكوین الأساسي الذي تلقاه المدیر في إیجاد الحلول للمشاكل وتجاوز الصعوبا.6

:كما یلي) فردا16(،  فقد كانت إجابات المدیرین ونوابهم للدراسات قوالعوائ

مساهمة التكوین الأساسي في تجاوز الصعوبات):4(الجدول رقم 

%لا%نعمالعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة
0531.251168.75ھل یساھم التكوین الأساسي للمدیر في تجاوز الصعوبات

الصعوبات التي تعترضهم نلاحظ أن التكوین الأساسي الذي تلقاه المدیرون لا یساعدهم على تجاوز

.%68.75، وهذا ما تعبر عنه النسبة المئویة

أجاب أفراد عینة البحث أن تكوین المدیرین هو تكوین إداري، ،مفتوح عن سبب ذلكالوعن السؤال 

تقني، تنفیذي، لم یسبق لهم أن تدربوا على مثل هذه الصعوبات وطرق إزالتها بفعالیة وما یبذله المدیرون 

.هد شخصي أساسه الخبرة المهنیةمن ج

:یلياوعن تحكم المدیرین في مهارات القیادة التربویة أجاب أفراد عینة البحث عن هذا المحور كم.6

تحكم المدیرین في مهارات القیادة التربویة) :5(الجدول

%النسبة المئویة24/التكرارالمھــــارة
1354.16المھارات الفنیة 

0625.00سانیةالمھارات الإن
0520.83المھارات التصوریة

2499.99المجموع

ن المدیرین یتحكمون في المهارات الفنیة والإداریة بدرجة كبیرة أ) 5(یتبین لنا من خلال الجدول رقم 

، بینما یتحكمون في المهارات الإنسانیة بدرجة أقل وهذا ما%54.16وهذا ما تعبر عنه النسبة المئویة

هي نسبة التحكم في المهارات التصوریة، %20.83، وباعتبار أن %25.00تعبر عنه النسبة المئویة

.فهي اقل بكثیر من المهارتین الفنیة والإنسانیة 

انطلاقا من هذه المعطیات نستطیع القول أن هناك نقص كبیر محتوى البرامج التكوینیة لفئة مدیري 

ل المهارات المهمة والأساسیة لقیادة المدرسة وتسییرها بفعالیة، وهي المدارس الثانویة، وذلك لإهما

.المهارات الإنسانیة والتصوریة، لان المؤسسات التربویة هي مؤسسات اجتماعیة أولا وقبل كل شيء 



- 70 -

حاجاتهم للتكوین حسب ) فردا16(وعن الحاجة إلى التكوین فقد رتب المدیرون ونوابهم للدراسات .7

:لمواضیع التالیةأولویتها في ا

).13/16).(المناجمت، الجودة الشاملة(طرق التسییر الحدیثة-1

).11/16.(العلاقة الداخلیة والخارجیة-2

).07/16(إدراك وفهم السیاسة التربویة-3

).10/16.(سلوكات المنحرفةالطرق التعامل مع -4

).09/16.(نظام الاتصال الحدیثة-5

).14/16.(رالطرق الحدیثة في اتخاذ القرا-6

).12/16.(الطرق الحدیثة في خل المشكلات-7

).13/16.(التفكیر الناقد-8

).12/16.(تسییر الصراعات داخل المؤسسة التربویة-9

).14/16(بناء الفریق-10

).14/16(وتشجیعهم لتحفیز العما-11

).15/16.(تنمیة القدرة على التأثیر في الآخرین-12

:یـةالدراسـة الاستطلاع- 2.5
.في مدى صدقها ودرجة ثباتها وملاءمتها لقیاس أبعاد الموضوعتم فیها التحقق من أدوات الدراسة 

:ةـــسأداة الدرا- 1.2.5

الأول موجه لفئة المدیرین استبیانین، م یصمت، شرع الباحث فينتائج الدراسة الأولیةلهبعد تحلیل

الخصائص یتضمنان التركیز على.التعلیم الثانويساتذةللدراسات وألفئتي نواب المدیرین والثاني موجه

. الصعوبات الشخصیة للمدیرین ومدى تحكمهم في المهارات القیادیةالنفسیة اللازمة للقیادة التربویة و 

:الاستبیان الموجه لفئة المدیرین-

:موزعة حسب الأبعاد التالیةعبارة)69(یحتوي هذا الاستبیان على

.عبارة) 14(مجالات العمل الأكثر اهتماما من طرف المدیرین : د الأولالبع·

.عبارة) 17(الصعوبات التي تواجه المدیرین :البعد الثاني·

ویتفرع هذا البعد إلى المجالات . عبارة) 38(ةیدرجة تحكم المدیرین في المهارات القیاد:البعد الثالث·

عبارة ) 15(المهارات الإنسانیة - :التالیة

.اتعبار ) 10(التصوریة تاالمهار -

عبارة) 13(المهارات الفنیة -

:وأساتذة التعلیم الثانويالاستبیان الموجه لفئتي نواب المدیرین للدراسات -

:عبارة موزعة حسب الأبعاد التالیة) 72(یحتوي هذا الاستبیان على

.عبارة) 17(ین بالخصائص النفسیةتمتع المدیر : البعد الأول·
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.عبارة) 17(الصعوبات التي تواجه المدیرین : البعد الثاني·

ویتفرع هذا البعد إلى المجالات .عبارة)38(درجة تحكم المدیرین في المهارات القیادیة : البعد الثالث·

.عبارة) 15(المهارات الإنسانیة - :التالیة

.اتعبار ) 10(تصوریة المهارات ال-

.عبارة) 13(المهارات الفنیة -

:ةــــة الدراسـعین- 2.2.5

أستاذ التعلیم ) 20(وللدراساتالمدیرینائبن)10(مدیرا،)12(فردا، منهم)42(شملت الدراسة

.أستاذات)10(وةتذاأس)10(، منهم الثانوي

:سةمكان ومدة إجراء الدرا- 3.2.5

إلى غایة 31/01/2008حیث انطلقت الدراسة فيثانویة بولایة أدرار، 12أجریت الدراسة في 

15/02/2008.

:ینصدق وثبات الاستبیان- 4.2.5

للاستبیانینق ـدص) 1

:نـالمحكمیصدق - أ

أساتذة من قسم علم ) 3(ثلاثة، قام بعرضها علىالاستبیانینبعد تصمیم الباحث للأداة والمتمثلة في 

والتأكد تحكیمها من أجل.موسى بن نصیر بتمیمونمدیر ثانویةو ،النفس وعلوم التربیة بجامعة وهران

.موضوع الدراسةلأبعاد مدى تلاؤم الفقرات والعبارات وقیاسهامن

:الصدق الذاتي-ب

فقد . اوي معامل جدر الثباتتم حساب الصدق الذاتي للاستبیانین بعد حساب ثباتهما، والذي یس

، بینما بلغت درجة الصدق الذاتي للاستبیان 0.86بلغت درجة الصدق الذاتي للاستبیان الموجه للمدیرین

.0.88الموجه للجماعة التربویة

:ینثبـات الاستبیـان) 2

حیث بلغت درجة.ینللتأكد من ثبات الاستبیانألفا كرومباخالتناسق الداخليةاستعمل الباحث طریق

.بدرجة عالیةهؤكد ثباتیماوهوفي الاستبیان الموجه للمدیرین 0.75كرومباخ ألفا

وهو ما 0.79كرومباخ ألفا، فقد بلغت درجةأما الاستبیان الموجه لنواب المدیرین للدراسات والأساتذة

.لقیاس أبعاد موضع الدراسةیؤهل هذه الأداة

:طرأت على الاستبیانینالتعدیلات التي- 5.2.5

:التالیةبالتعدیلات توصیات المحكمین ونتائج الدراسة الاستطلاعیة قام الباحث انطلاقا من

مجالات العمل الأكثر اهتماما (المتمثل في و الاستبیان الموجه للمدیرین،حذف البعد الأول من·

.ان الأخرىالاستبیضمن أبعاد ، لكون أن محتواه موجود)من طرف المدیرین

.لهماتوحید محتوى الاستبیانین مع الإبقاء على الصیاغة المختلفة ·
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مستوىوتأثیره علىالذي یقیس البعد الثقافي إضافة بعد آخر للاستبیان الموجه للجماعة التربویة ·

.ممارسة المدیرین لمهامهم القیادیة

.توسیع عینة الدراسة لتشمل مستشاري التربیة ومستشاري التوجیه·

فرضیات اختبار الشروع في إجراء الدراسة الأساسیة و حث أصبح بمقدور البابناء على هذه التعدیلات 

.البحث

:الدراسـة الأساسیــة-3.5

شرع في القیام بالدراسة ،الدراسة الاستطلاعیةائجنتأفرزتها بعد قیام الباحث بالتعدیلات التي 

:النحو التالي، وكانت إجراءاتها على الأساسیة

:ةــة الدراسـعین- 1.3.5

نائب مدیر ) 48(، مدیرا لمؤسسات التعلیم الثانوي) 50(فردا، منهم )256(شملت الدراسة 

بصفةتم اختیارهم .مستشارا للتربیة) 37(مستشارا للتوجیه و) 29(، أستاذا للتعلیم الثانوي) 92(للدراسات، 

:ان خصائص كل من فئة المدیرین وفئة الجماعة التربویةن یوضحلان الآتیاوالجدو ائیة، و عش

:وهي مفصلة في الجدول التالي:خصائص عینة المدیرین)1

الخصائص الشخصیة لعینة المدیرین في الدراسة الأساسیة):  6(جدول 

%النسبة المئویةالتكـــرارالخصائـــص الشخصیـة

الجنــس
3468.00ذكر
1632.00أنثى

50100المجمـــوع
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الفئـة العمریــة

0000سنة30-39
1326.00سنة40-49
3774.00سنة50-59
0000.00سنة فأكثر60

50100المجمــوع

المستــوى التعلیمي

0000.00بكـالوریــا
4692.00لیسانس

058.00دراسات علیا
50100المجمـــوع

في العمل التربويالأقدمیـة 

0408.00سنة01-10
1326.00سنة11-20
3366.00سنة21-30

50100المجمــوع

الأقدمیة في منصب المدیر

1122.00سنة01-05
1632.00سنة06-10
2346.00سنة11-15

50100المجمــــوع

أما من حیث . إناث%32المدیرین ذكور ومن أفراد فئة%68أن  ) 6(نلاحظ من الجدول رقم 

ه النسبة لیوهذا ما تدل ع) سنة59-50(الفئة العمریة فإن غالبیة أفراد العین تتراوح أعمارهم ما بین 

كما نلاحظ أیضا أن جل أفراد . %26بنسبة مئویة ) سنة49- 40(، تلیها الفئة العمریة % 74المئویة 

من فراد العینة قد واصلوا دراستهم في الدراسات %8، و%92العینة متحصلین على شهادة اللیسانس 

من المدیرین یتمتعون بأقدمیة مهنیة تتراواح ما %66ومن حیث أقدمیتهم في العمل التربوي فإن . العلیا

-11(یتمتعون بأقدمیة في العمل التربوي تتراوح مابین %26، تلیها النسبة المئویة )سنة30-21(بین 

ومن ). سنوات10-01(من المدیرین تتراوح أقدمتهم في العمل التربوي ما بین %8نسبة ، تلیها )سنة20

من فئة المدیرین تتراوح أقدمتهم منصب مدیر مؤسسة %46حیث أقدمیتهم في منصب المدیر  فإن 

من فئة المدیرین تتراوح أقدمتهم في منصب مدیر %32، تلیها نسبة )سنة15-11(التعلیم الثانوي ما بین 

)سنوات10-06ا بین م

:خصائص عینة الجماعة التربویة)2

:في الجدول التاليفصلةموهي و 

الخصائص الشخصیة للجماعة التربویة): 7(الجدول 
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%النسبة المئویةالتكـــرارالخصائـــص الشخصیـة

الجنــس
11857.30ذكـــــر
8842.70أنثـــــى

206100المجمـــوع

لعمریــةالفئـة ا

4320.90سنة30-39
11957.90سنة40-49
4421.40سنة50-59
0000.00سنة فأكثر60

206100المجمــــوع

المستــوى التعلیمي

3818.40بكالوریا
14871.80لیسانس

2009.70دراسات علیا
206100المجمـــوع

الوظیفــــة

4823.30نائب المدیر للدراسات
9244.70أستاذ التعلیم الثانوي
2914.70مستشـار التوجیـھ
3718.00مستشـار التربیـة

206100المجمــــوع

الأقدمیة في العمل التربوي

3617.50سنة01-10
9549.10سنة11-20
7536.40سنة21-30

206100المجمــــــوع

:أن) 7(نلاحظ من الجدول 

. إناث%42.70من أفراد فئة الجماعة التربویة ذكور و57.30%-

49- 40(أما من حیث الفئة العمریة فإن غالبیة أفراد فئة الجماعة التربویة تتراوح أعمارهم ما بین -

بنسبة ) سنة59-50(، تلیها الفئة العمریة % 57.90، وهذا ما تدل عنه النسبة المئویة )سنة

).    39- 30(للفئة العمریة 20.90ا النسبة المئویة تلیه. %21.40مئویة 

ن على شهادة اللیسانس، وهذا ما تدل عنه النسبة و كما نلاحظ أیضا أن جل أفراد العینة متحصل-

ن على شهادة الباكلوریا، و متحصلة التربویة من فئة الجماع%18.40، و%71.80المئویة 

ن على شهادات في الدراسات العلیا، وهذا ما و صلوهناك فئة قلیلة من فئة الجماعة التربویة متح

.%09.70تفسره النسبة المئویة 

یمتهنون مهنة أستاذ التعلیم %44.70أما توزیع فئة الجماعة التربویة من حیث الوظیفة، فإن -

مستشار التربیة ومستشار تلیها مهنتا%23.30الثانوي، تلیها وظیفة نائب المدیر للدراسات 

.على التوالي14.70و %18ن مئویتین التوجیه بنسبتی

تتراواحأعضاء الجماعة التربویةمن %49.10من حیث أقدمیتهم في العمل التربوي فإن -

یتمتعون بأقدمیة في العمل %36.40، تلیها النسبة المئویة )سنة20-11(ما بین أقدمیتهم
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تتراوح الجماعة التربویةأعضاءمن %17.50، تلیها نسبة )سنة30-21(بین التربوي تتراوح ما

).سنوات10- 01(أقدمتهم في العمل التربوي ما بین 

: مكان  ومدة إجراء الدراسة-2.3.5

:بولایتيثانویة، وذلك ) 50(في تم إجراء الدراسة الأساسیة  

2008مارس22ثانویة،  في الفترة الممتدة ما بین ) 38(الباحث من زیارة حیث تمكن:وهران·

.2008ماي 05ى غایة إل

إلى 2008أفریل 13ثانویة الفترة الممتدة ما بین ) 12(حیث استطاع الباحث زیارة :لایة غلیزانو ·

.2008ماي 10غایة 

:أدوات جمع المعطیات- 3.3.5

من استخدم الباحث مجموعة،فرضیاتالواختبار حول موضوع الدراسةمن أجل جمع المعلومات

:وهيالأدوات

: ستبیــانالا)1

:المعدلین في الدراسة الاستطلاعیة وهمااستخدم الباحث الاستبیانین

)2(الملحق :الاستبیان الموجه لفئة المدیرین·

:البعدین التالیینعبارة موزعة حسب ) 54(یحتوي هذا الاستبیان على

.17فقرةالإلى01من الفقرة .عبارة) 17(الصعوبات التي تواجه المدیرین : الأولالبعد -

إلى المجالات ویتفرع هذا البعد . عبارة) 37(درجة تحكم المدیرین في المهارات القیادیة : الثانيالبعد -

.32إلى الفقرة 18من الفقرة . عبارة) 15(المهارات الإنسانیة - :التالیة

.40إلى الفقرة33من الفقرة .عبارات) 09(المهارات التصوریة -

.54إلى الفقرة 41من الفقرة.عبارة) 13(المهارات الفنیة -

)3(الملحق :الاستبیان الموجه لفئة الجماعة التربویة·

:عبارة موزعة حسب الأبعاد التالیة) 73(یحتوي هذا الاستبیان على

.17إلى الفقرة 01قرة من الف.عبارة) 17(تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة درجة : البعد الأول-

.35إلى الفقرة 18من الفقرة .عبارة) 17(الصعوبات التي تواجه المدیرین : البعد الثاني-

المجالات ویتفرع هذا البعد إلى . عبارة)37(درجة تحكم المدیرین في المهارات القیادیة : البعد الثالث-

.51إلى الفقرة 36من الفقرة .عبارة) 15(المهارات الإنسانیة - :التالیة

.60إلى الفقرة 52من الفقرة .عبارات) 09(المهارات التصوریة -

.73إلى الفقرة 61من الفقرة .عبارة) 13(المهارات الفنیة -

یعكس هذا البعد قبول الجنس الآخر من الجماعة التربویة لقیادة مؤسسات التعلیم الثانوي، : البعد الرابع-

. والمتمحور في سؤال یحتوي على إجابة من متعدد. الجانب الثقافي وتأثیره على القیادة

:المقابلــة) 2
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بالمعهد الجهوي المكونینالأساتذة ، كما تم إجراءها أیضا مع أحد مع المدیرینتم إجراء المقابلة

:بولایة وهران)بن أشنهو(التربیة وتحسین مستواهم لتكوین مستخدمي 

تمحور موضوعها حول المدیرین أثناء توزیع الاستبیان تم إجراء المقابلة مع:المقابلة مع المدیرین·

الذي تلقوه، والصعوبات التي تعترضهم نقائص التكوین ت الاستبیان، كما تمت مناقشة اشرح عبار 

.أثناء مزاولة أعمالهم

في المنظومة حول معاییر اختیار المدیرین ر موضوعها تمحو :بالمعهدالأستاذ المكونمع المقابلة ·

.)4الملحق. (لمدیر الثانویةالتربویة الجزائریة ومدى مناسبة هذه المعاییر لطبیعة المنصب القیادي 

:تحلیـل المحتــوى)3

والقصص مجالات واسعة یمكن بواسطتها دراسة التقاریر والنصوص"في تستعمل هذه الأداة

:محمد مزیان". (في شكل وثائق موجودة مسبقاویمكن أن تكون. والمناهج والمذكراتالمختلفة 

).74، ص1999

لمدیري مؤسسات التناوبي برنامج التكوینلباحث هذه الوسیلة لتحلیل محتوى وقد استعمل ا

المرسوم الوثیقة المتضمنةتحلیل كما استعملها أیضا في ). 5الملحق(التعلیم الإكمالي والثانوي

، المتعلق 09/10/2005المؤرخ في 394/05المعدل والمتمم المرسوم التنفیذي90/49التنفیذي 

. برتبة مدیر مؤسسة التعلیم الثانويلإجراء مسابقة الإلتحاق التأهیل على قائمةالتسجیل بشروط 

).6الملحق (

:ةـالأسالیب الإحصائی- 4.3.5

:استخدام الأسالیب الإحصائیة التالیةأ الباحث إلى من أجل اختبار فرضیات البحث، لج

المتوسط الحسابي لقیاس درجة تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة، درجة مواجهتهم للصعوبات ) 1

كمؤشر لمعرفة 2.00بحیث تم اعتماد الدرجة الوسیطیة . والعوائق ودرجة تحكمهم في المهارات القیادیة

:ذلك یصبح المقیاس كالتاليوب. التحكم في المهارة من عدمه

.درجة كبیرة= 2.00> قیمة المتوسط الحسابي -

.درجة متوسطة= 2.00= قیمة المتوسط الحسابي-

.درجة ضعیفة= 2.00< قیمة المتوسط الحسابي-

.الانحراف المعیاري لمعرفة درجة انحراف الاستجابات عن المتوسط)2

.لدراسة الفروق بین مجموعتین" ت"اختبار )3

.معامل بیرسون لإیجاد العلاقات بین متغیرات الدراسة)4

والهدف منه ".لدراسة تأثیر خصائص العینة على متغیرات الدراسةANOVAتحلیل التباین الأحادي )5

:نافذ محمد بركات(".المستقلمتغیركل فئة من فئات المع ) تابع(متوسطات متغیر كمي هو مقارنة

).118، ص2007- 2006

.ة الفروق بین أكثر من مجموعتینسلدرا2ار كااختب) 6
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الاجتماعیةباستخدام المجموعة الإحصائیة للعلوم تمت المعالجة الإحصائیة لبیانات الدراسة

SPSS لكونها الأداة والوسیلة الوحیدة التي تساعد الباحث في الحصول على نتائج دقیقة وفي أقل وقت

.ممكن
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:ـدتمهیـــ

أفكارا و القائد التربويیكسب إذ، القائد الكفءأساسیة لإیجاد لقد أصبح التكوین عملیة ضروریة و 

قدرات وسلوكات جدیدة یستفید منها في میدان الإدارة المدرس

ل إلیه المفكرون وصتكوینه لا بد أن یستفید مما تو القائدوحتى یستكمل وقیادة مدرسته فعالیة،یة

.القیادة التربویة بصفة خاصةوفي میدان ، عامةبصفة الباحثون والمشرعون في مجال الإدارة المدرسیة 

،مبادئه،فهأهدا،التكوینمفهومتكوین القیادات التربویة انطلاقا من تناولنا لنتناول في هذا الفصل

: من حیثةیحلیل الاحتیاجات التكوینثم نتطرق منهجیة ت،وسائله ومراكز دعمهو أنواعه و مجالات تدخله

.الطرق المتبعة في التحلیل ومراحل التحلیلمفهومها، أنواعها، 

:تكوین القیادات التربویة- 1.4
:مفهوم التكوین-1.1.4

صنع شكل؛ والمكون التي تعني عادة أنشأ، " كون"فعل مشتق من الاسمإن التكوین كمفردة لغویة 

بعد إحداث تغییر ومعالجة لمادته الأولیة، هذا لما یتعلق الأمر بالمادة، أما للشيء لا ینتهي إلى ذلك إلا

وي والتعدیل والتغییر المعنوي؛ وقد یعني فالمقصود عادة هو التكوین المعن. لما یتعلق الأمر بالإنسان

ام ما یجعله قادرا على القیبوسلوكات وأسلوب حیاة جدید تواتجاهاإكساب الإنسان معارف ومهارات 

بنشاطات ومهام لم یكن بمقدوره القیام بها من قبل؛ لذا نجد أن كلمة تكوین أو تدریب مرتبطة عموما 

).12، 2002: حبیب تیلوین(" تربیة"بكلمة  

"على أنه)79، 2002(ثفقد عرفه بوفلجة غیاالاصطلاحیةأما من الناحیة  مجموعة من : 

المعرفة والمهارات والاتجاهات الضروریة لأداء مهمة أو الحصول على النشاطات التي تهدف إلى ضمان

."شاطات الاقتصادیة والمهنیةفي فرع أو مجال من النائف مع القدرة والفعالیةمجموعة من الوظ

:ا في ما یليمههأتعاریف للتكوین نوردالتیلوین مجموعة بیبأورد حكما

مجموع المعارف النظریة والعملیة المكتسبة ": عرفه بأنه)Le gendre(فمثلا نجد أن لوجوندر

التكوین یدل على إحداث تغییر إرادي : "بأنه)Demontollin(و كما یعرفه دي مونتولون". في میدان ما

یدل التكوین على : "فیعرفه كالتالي) Ferry(أما فیري."في سلوك الراشدین في أعمال ذات طبیعة مهنیة

ء متفاوتة الدرجة في وظائف الشخص، فالتكوین بهذا المعنى وثیق بنافعل منظم إنارة عملیة إعادة 

". ر و الإدراك و الشعور و السلوكبأسالیب التفكیالاتصال

هو إحداث تغییر إرادي في سلوك المتكونین":فیعرفه على أنه)Mialaret:1979(میالاريأما

لیات التي تقود الفرد إلى ممارسة نشاط عبارة عن نوع من العم":أنهكما". بفعالیةلإنجازهم لأعمالهم 

. )266-265، 1998:وآخرونمحمد نقادي(."هذه العملیاتلنتیجةأنه و مهني، 

:على أنهالتكوینفقد عرف) 16- 2003،15(أما أكرم رضا
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مجموعة من الأنشطة التي تهدف إلى تحسین المعارف والقدرات المهنیة، مع الأخذ بعین الاعتبار"

هو مجموعة من الوسائل التي تسمح ":للتكوینتعریفا آخرویضیف."ا إمكانیة تطبیقها في العملدائم

بإعادة تأهیل الأفراد لأن یكونوا في حالة من الاستعداد والتأهب بشكل دائم ومتقدم أجل أداء وظائفهم 

."الحالیة والمستقبلیة في إطار المؤسسة التي یعملون بها

"لتعاریف السالفة الذكر نستطیع تعریف التكوین على أنهومن خلال هذه ا مجموع المعارف : 

لقیادة مؤسسته مدیر الثانویةوالتصورات، والقدرات، المهارات، الاتجاهات، والسلوكات اللازمة التي تؤهل 

."لصعوبات التي تعترضه وتعترض الجماعة التربویة التي یقودهالتجاوزهمن خلال ،التعلیمیة بفعالیة

:نــأهداف التكوی-2.1.4
لمباشر لأعضاء تهدف العملیة التكوینیة في مجملها إلى تحسین مستوى الأداء من خلال التكوین ا

يالتربوي للمساهمة في تنمیة المؤسسات التربویة وتطویر النتائج، فإذا كان التكوین الأولالفریق الإداري، و 

ض یفقد یعمد التكوین الذاتي أو المتواصل إلى تعو . النقائصلا یفي بالغرض المطلوب لما یسجل فیه من

ذلك النقص، لأن المتربص المهیأ للوظیفة الجدیدة یجب أن یعتمد على نفسه دون انتظار الآخرین 

استكمال عملیة ة للتكوین أثناء الخدمة مواصلة و ومن جهة أخرى تسعى المؤسسات الرسمی. لمساعدته

:تتمثل أهداف التكوین الأولي فبما یليو. التكوین الأولي والذاتي

. رفع المستوى المعرفي بصفة عامة-

.تدعیم شخصیة المتكون و تعزیز مكتسباته-

.إعداده للإندماج في الحیاة المهنیة-

تدریبه على الطرق الحدیثة في العمل بالاعتماد على النصوص التشریعیة والتنظیمیة وتمكینه من -

.تطبیقها في المیدان

دعم التشاور والعمل الجماعي والاشتراك في التخطیط والتقویم على كل المستویات بهدف ضمان -

.)280ب س،:رشید أورلسان(المشاركة التلقائیة لكل المهنیین 

.الحرص على التكیف مع الواقع الجزائري الذي یشهد تغیرات متسارعة-

.التطبیقیة الواردة إلینا من الخارجالحرص على التكیف مع مستجدات المعارف النظریة و-

. القیام بعملیة استشاریة واسعة من طرف واضعي برامج التكوین للفئات المستهدفة لعملیة تكوینیة معینة-

.)71، 2002:بن دریدي فوزي و بن الزین رشید(

:أنواع التكوین-3.1.4
:أثناء الخدمة، و الذاتيالأولي، : یوجد على الأقل ثلاثة أنواع من التكوین المهني

:التكوین الأولي)1
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یتم هذا التكوین في المعاهد ومراكز التكوین وفي الجامعات أیضا، و یتمثل في تحسین مستوى "

الموظف ونوعیته وإعداده لممارسات الوظیفة، وقد یتحقق الهدف في مراحل، إذ یشمل مختلف الأصناف 

لقد حرصت الدولة في السنوات . ستویات المترشحین لذلكوهذا ما یستدعي ضبط مناهج التكوین وم

الأخیرة على إعطاء أهمیة كبیرة للتكوین الأولي ، بحیث وضعت لذلك كل الإمكانیات المالیة والمادیة 

العناصر الجیدة وقامت بإعداد البرامج، سواء ما تعلق بالتكوین اختیارلإنجاح العملیة، وعملت أیضا على 

ن التناوبي واهتمت بالجانب التطبیقي والتدریبي في العملیة ومازالت تسعى للبحث عن المغلق أو التكوی

و مما لا شك فیه أن تطویر مستوى التكوین الأولي سواء كان بالنسبة . تطویر منهاج للتكوین وأسالیبه

مستوى للمدرس أو المسیر، وهو تحسین مستوى المعني و تهیئته للقیام بالوظیفة وبدوره یعمل على رفع

.)280ب س :رشید أورلسان. ("التعلیم عامة

:التكوین الذاتي)2

یعتبر صیغة جدیدة تساهم بقسط كبیر في التكوین المستمر وقد یشمل التكوین الذاتي مفاهیم عدیدة "

تقترب منه وهو التعلیم الذاتي، الدراسة المستقلة بمساعدة الكمبیوتر، وأخیرا الثقافة الذاتیة عن طریق 

ویرى البعض أن التكوین . بالغیر، وقد تعتبر كل منها نظاما متكاملا في حد ذاتهوالاحتكاكمطالعة ال

وعلیه فإن التكوین الذاتي هو تكوین خارج عن ،الذي یتلقاه كل فرد على حدى دون مساعدة الآخرین له

متخصصة لذلك، الإطار النظامي الذي یعمل فیه الموظف مثلما هو الحال في المعاهد والمراكز ال

فالمتكون ذاتیا یستقي المعلومات والمعارف بمبادراته الخاصة، وتتمثل وسائل التكوین الذاتي في الكتب 

. )283ب س،:رشید أورلسان(."والمجلات والأقراص وغیرها

یف یتعلق التكوین الذاتي بمبادرة المتكون إلى تكوین نفسه بنفسه، وهذه صفة مشتركة في جمیع التعار 

لمفهوم التكوین الذاتي،و مؤداه أن المتكون لا یتلقى تكوینا داخل هیئة مكونة ولا من قبل مكون خاص، 

وعلیه فإن التكوین الذاتي هو مجهود فردي دائم یعتمد على لقدرات الذهنیة للفرد، من اجل تحدیث 

د معارفه ومعلوماته على نفسه ومحاربة الروتین الذي یتخبط فیه من أجل تجدیبالاعتمادمعلوماته 

.وتحسین مستواه

:التكوین أثناء الخدمة)3

یعتبر هذا التكوین تكوینا مهنیا مستمرا، هدفه تعویض النقص المتعلق بالمیدان الثقافي لأنه أساس "

فمعارف التربیة وتقنیات التدریس وأسالیب التسییر في تطور مستمر دائم، مما . ودعامة التكوین المهني

ومواكبةوالمدیرینتطیع لوحده تنمیة قدرات المدرسین تكوین الأولي مهما كان مستواه وقیمته لا یسیجعل ال

.)281ب س، : رشید أورلسان(.التطور

فقط للإطلاع على أخر المستجدات، بل لتكوین أثناء الخدمة لیس ن متابعة القائد التربوي لإوعلیه ف

وائق على تجاوز الصعوبات والع، كما یسهم في مساعدته التكوین الأوليالناجمة عنلتدارك النقائص

.من خلال تنمیة مهاراته باستمرارأثناء مزاولته لمهامهالتي تعترضه

:التكوینلیبساأو طرق -4.1.4
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یختلف استعمالها باختلاف طبیعة التكوین ومكان تنفیذ، العدید من طرق وأسالیب التكوینكهنا

.ةیالعملیة التكوین

:ما یليالتكوینمن الطرق الشائعة في: طرق التكوین) 1

:في موقع العملالتكوین ·

یقوم ع العامل في موقع العمل الفعلي و هذه الطریقة التكوینیة من أكثر الطرق شیوعا، إذ یتم وض

ها تتاح التوجیه وفق خطوات محددة من خلالو التكوینبممارسة مهمةالمباشرف المسؤول أو المشر 

الذي یقدم للعاملین الموجودین التكوینهوو "،تطبیقه بعد ذلكالفرصة للمتدرب للتعلم ونقل ما یتعلمه و 

فاءة وصولا إلى رفع مستوى الك, بهدف تزویدهم بالمعلومات والخبرات المستجدة في مجال عملهم, بالخدمة

).21، 2002:حسن أحمد(."لدیهم 

:التناوب الوظیفي·

من قسم إلى آخر أو من عمل إلى آخر، إذ داخل المنظمةقل العاملیننوفقا لهذا الأسلوب یتم "

.ل إلیهل الجدید المنقو یصحب عملیة النقل هذه تدریب وتوجیه على العم

یمنح هذا الأسلوب العاملین مجالا للتنویع في الوظائف المختلفة و المهارات المكتسبة لأداء هذه 

المتمثلة بقلة الأیدي العاملة في بعض الاستثنائیةفي مواجهة الظروف المنظمةالوظائف، و یساعد

).05، 2006:وش الصدیقبخ(."الوظائف

:)خارج العمل(في بیئة مماثلة للعملالتكوین ·

هیئة مكان مجهز بكافة أنواع المستلزمات و المعدات المشابهة التكوین تتتم بموجب هذا النوع من " 

التكنولوجیات التي یستخدمها العامل في و الآلاتلما هو موجود في مكان العمل الأصلي، أي نماذج من 

).116، 1999:وعلي حسینمحمد عباس(."لالعم

إضافة إلى الطرق السابقة، فإن المتغیرات البیئیة المتمثلة بالمتغیرات التكنولوجیة و المنافسة و 

.طرق تدریبیة معاصرةإیجادالحاجة إلىتدعتاسمتطلبات الإبداع و التحدیات الخاصة برضا الزبائن قد 

ذه الحالة إلى الخروج بالمتربصین أو المستهدفین من مكان العمل إلى هذه قد یحتاج التدریب في ه" 

).109، 2002:علي غربي وآخرون(."قصد إكسابهم المهارات التي یتطلبها العمل, الأماكن المجهزة

:سائل التكوینو ) 2

وأهمیتها، وینبغي على المكون ة وسائل وأسالیب تستخدم في التدریب، لكل منها قیمتهاهناك عد

وأهم هذه رتقاء بمستوى المتكونین،والأسالیب لأنها تساعده على جودة التدریب والاتنویع هذه الوسائل

:الوسائل

محمد (. "سرعهاالتدریب وأوسائل وهي أكثر الوسائل استخداما وشیوعا، لأنها أسهل ":المحاضرة"·

حول موضوع تستعمل هذه الوسیلة في إمداد المتكونین بقاعدة نظریة").179، 2001:منیر مرسي

یكاد فقط حیث أن مجال المناقشةإلا أنها في الغالب تمثل عملیة اتصال من جانب واحد".التكوین

).171، 2000:كامل بربر.( "غایة في هذه الحالةیكون محدودا لل

http://www.uluminsania.net/b90.htm#_ftn13
http://www.uluminsania.net/b90.htm#_ftn15
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بفرصة استعراض أو تطویر القدرة التحلیلیة، والتركیبیة، تمد دراسة الحالة المشاركین":لحالةدراسة ا·

مثل مهارة الاتصال ، الحكم العقلي، الاستنباط، التدلیل، الإقناع وغیرها من المهارات التفكیر المنطقي

لتقویم أداء جماعي فهي توفر كذلك وسیلةفي تقدیم الأجوبة، إذا أخذت دراسة الحالة كتمرین

).2000،204:عبادة ". (ضاء في جماعةكأعوقدرات الأفراد للعمل بفعالیةالجماعة ككل

ساعد الفرد على وهو أهم الشروط الأساسیة لعملیة التعلم فكلما كان التكوین عملیا: التدریب العملي·

ا التكوین في مواقع اكتساب الخبرة الحقیقیة من التدریب عن طریق الممارسة العملیة، وقد یتم هذ

).179، 2001:مرسي. (عمل نفسهال

ویتضمن هذا الأسلوب خلق موقف عملیة وإشراك المتدرب كطرف مباشر فیها، یواجه ": تمثیل الدور·

، ثم بالسلوك الفعلي كما لو كان یعیشه في الحیاة فعلا، ویطلب منه علاجصراعا أو تناقضا معینا

یراها رأیه في الطریقة التي تصرف بها زمیله وأن یقترح حلولایطلب المدرب من كل فرد أن یبدي 

والتدریب على القیادة الإداریة وتدریب تكوینالویستخدم هذا الأسلوب عادة في . مناسبة لهذا الموقف

محمد نجیب (".التعامل مع الآخرینمهاراتمن المجالات التي تتطلب تنمیة المشرفین، وغیرها

تمثیل الدور یساهم بشكل " :فیرى أن) 59، 2006(ما بوفلجة غیات أ).2005،242:شاویش

كما یرى أیضا أن ". " وتقییم نقائص المستخدمینوتحلیل الحاجات التكوینیة كبیر في اختیار العاملین

، كما یمدهم بأنه یمد المشاهدین بمعلومات عن كیفیة تأدیة أدوار معینةیتمیز " لعب الأدوار 

، عن طریق الخبرة المكتسبة، مما یساعدهم على فهم أنفسهم بأنفسهم عن طریق اتبالمعارف والمهار 

).60-2006،59:بوفلجة غیات".(والأداء والمناقشةالملاحظة

،"اوسبورن"فان هذه الطریقة من وضع )77، 2000(حسب مجدي عبد الكریم ":العصف الذهني·

.حصها ویمحصهاوسمیت بالعصف الذهني لان العقل یعصف بالمشكلة ویف

یعتمد هذا الأسلوب على قیام المكون بعرض مشكلة ویسأل المتكونین أن یقدموا آراءهم بصورة "

ودون تردد في التفكیر، وأن العرض السریع للأفكار یحرر المتكونین من الجمود ویشجعهم سریعة

:أمین ساعاتي(."ونینیبعث بالثقة في نفوس المتك، مما یسهل على المكون العرض و على المشاركة

1998 ،167.(

:القصوىمجالات تكوین القادة وفق استراتیجیة الكفاءة -5.1.4
إذا ما تم تكوینهم للقادةیةر یمكن تحقیق المهارات الضرو : "أنه)75-74، 2003(یرى بوفلجة غیات 

:المجالات التالیةفي 

، لتسهل على القادة استیعاب ند التكوینإذ أنها أول شيء یجب التركیز علیه ع: القاعدة النظریة·

.المعارف والتقنیات الضروریة

.وهي المهارات الضروریة لفهم الأسس التقنیة للعمل والقدرة على إنجازه والتحكم فیه:المهارات التقنیة·

فقد أصبحت المهارات الاجتماعیة، وما تتضمنه من قدرة  على الاتصال : المهارات الاجتماعیة·

.لإنجاز العمل والانسجام مع فرق العملشروطا ضروریةوالتواصل، 
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خاصة، روتینیة متكررة، بل تنوعت لم تبق المشاكل المهنیة التي تواجه الإطارات : القدرة على الإبداع·

وأصبح المسؤول في حاجة إلى . المشاكل التقنیة والاجتماعیة التي تحتاج إلى حلول جدیدة مبتدعة

.بداع في حل المشاكل المطروحةقدرات ومهارات ضروریة للإ

على القادة أن یتمتعوا بخصائص نفسیة سامیة تمیزهم عن غیرهم من : الخصائص النفسیة السامیة·

رها من القدرات والخصائص التي ، النباهة، القدرة على التعلم وغیالانضباطالجدیة، : المرؤوسین، مثل

.هذا العصرضروریة للتكیف مع مستجدات صبحتأ

لكل تنظیم ثقافة تمیز أعضاءه، لهذا على العامل والمسیر فهم قیم : مع ثقافة التنظیمالتفاعل·

".، والعمل على إیجاد جو من الانسجام بین أعضاء مجموعة العملالمجتمع وثقافة المؤسسة

أن ) مدیري الثانویات(لفئة القادة التربویین یكمننا القول أنه یتعین على مصممي البرامج التكوینیة 

. الجوانب الأساسیة للعملیة القیادیةالاعتبار هذه المجالات، لكونها تمثل یأخذوا بعین 

، والكفاءة القصوى للقیادة هي نتیجة هذا تفاعل هذه المجالات والعناصرومنه یمكن للباحث توضیح

:لشكل التاليافيالتفاعل

قاعدة نظریة

مھارات تقنیة 

كفاءات قیادیة مھارات اجتماعیة تكویــن
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*إستراتیجیة الكفاءة القصوىالتدریب وفق عناصر حلقة ): 4(شكل 

.76، ص2003: بوفلجة غیات: المصدر-*

هدف یتكوین المدیرین في المجالات السابقة الذكر أن ) 1999(عجلان بن محمد الشهري یرى 

تقاءالار هدف إلى یوالإنسانیة لكي یؤدوا مهامهم بطریقة أفضل، كما إلى تحسین قدراتهم القیادیة ولإداریة

مما .والتقدم لتولي مناصب قیادیة علیا في المستقبل،بمعارفهم ومهاراتهم وإتاحة الفرصة لهم للرقي

.على أساس المجالات السابقةیستدعي صیاغة البرامج التكوینیة للقادة

خطط هو المللقادةبرنامج التكوین":أنp106 ,2002 (Jean Marie P( یرى جون ماري 

ویحدد البرنامج قائمة الوسائل اللازمة لبلوغ ،الأهداف المحددةمن انطلاقادورات التكوین لنظم المو 

مضمون الدورات ،الأولویات التكوینیةوفق تحقیقهاوأسالیب الأهداف المسطرة ، الأهداف المحددة

وسیومهنیة للعمال أو الفئات السو میزانیة التكوین،یة اللازمة للتكویننالمدة الزم،التكوینیة و البیداغوجیة

."الأفراد العاملین

:التكوینیةتحلیل الاحتیاجات-2.4
للفئة التي الاحتیاجاتلا یمكن بناء أي مخطط أو برنامج تكویني ما لم یعتمد  المكون على تحلیل 

لیة نحو التكوینیة هي خطوة عمالاحتیاجاتیرید تكوینها، قصد ترتیب أولویاتها وأهمیتها، فمنهجیة تحلیل 

إلى أهداف تكوینیة نرید الوصول إلیها من خلال عملیة الاحتیاجاتعقلنة العملیة التكوینیة، وذلك بتحویل 

.التكوین

وفق خطة علمیةحلیلا للاحتیاجاتفإنه یستوجب ت،ومن أجل أن یكون برنامج التكوین فعالا

نها والملحوظة لدى الفئة المرشحة النقائص من خلال الحاجات المعبر علاكتشافومنهجیة دقیقة 

:أن یعالجها بشيء من التفصیلباحثد التعمّ، فقدفي موضوع الدراسةهذه المرحلةنظرا لأهمیة . للتكوین
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:ةـوم الحاجــمفه1.2.4
تلبى حتىهي حالة من النقص والافتقار یصاحبها نوع من التوتر والضیق لا یلبث أن یزول "

، 2002: یحي حسینة وآخرون(."هذا النقص مادیا أو معنویا، داخلیا أو خارجیاالحاجة، سواء كان

عبد " (تقود الفرد إلى اختیار هدف والنضال من أجل تحقیقه اهي حالة نفسیة داخلیة تولد توتر ). "27.ص

: " على أنها)Jacques Soyer() ( p.126 ,2002وعرفها جاك سوایي).164، 1996:االله وعباس

"فیرى أنها) 121، 1998(أما أمین ساعاتي ".شيء مانقص في الفرق بین المستوى المعرفي أو : 

".عند الفرد الذي یؤدي هذا العملجب توفرهعمل معین، وذلك على المستوى الواالمهاري المطلوب لأداء 

دور كبیر في الشعور بالنقص في میدان ما ولها: "یمكننا تعریف الحاجة بأنهامن التعاریف السابقة

.تولید الدافعیة  سعیا لإشباعها عن طریق التكوین بشتى أنواعه

:اتـواع الحاجـأن-2.2.4
أي الأول داخلي: نأن الحاجات لها أصلا)Pierre casse(P. 124 ,1998)( كاس یرى بییر

.اجتماعيأي يخارجوالثانينفسي

:الحاجات النفسیة- أ

المهنیة مما یبرز لدیه مشكلات عویصة واستعداداته، لنقص معارفه) المدیر(تتمیز بوعي المتكون

جه اوحینئذ یو ،اتجاهاتهسلوكاته و أو حاجزا في تفتحه كشخص أو كمسیر رغبة منه في تحسین معارفه و 

.إلى التكوین أثناء الخدمةتدفعه ىقو 

:الحاجات الاجتماعیة-ب

تضغط ... والمسؤولین والزملاءظروف العمل ذلك أن،)دیرالم(جذورها في بیئة المتكون اجد و تت

، لتخفیف هذا تولد عنده الدافعیة إلى التكوینبدورها على المدیر بل أحیانا تعیق عملیة التسییر ممّا

.الضغط

لنا أن نمیز بین یتیح F. Herzbergهیرزبیرغ. والنموذج النظري للعالم النفساني الصناعي ف

:اجات  التكوینیة و هينوعین من الح

:حاجات ملازمة للوسط المهني ذاته و ظروف العمل وتتمیز بما یلي* 

.نحو التكویناتجاهاتهمع مسؤولیه و ) المدیر( علاقة المتكون -

.اتجاهاتهمعارفه و استخدامعلاقته مع الزملاء الذین سیساعدونه على -

.یئة المستخدمة علاقته بالتنظیمات الإداریة والسیاسیة  لله-

:وتتمیز بما یلي)المدیر( حاجات مختصة بشروط المتكون * 

.المهنیة أي أن یكون أحسن وأكثر فعالیةفي التفوق في مهامه) المدیر(رغبة المتكون -

.بتمّیزه من قبل مسؤولیهللاعترافالأهمیة المعطاة للمتكون -

.إلى مسؤولیات أكثر) المدیر( تطلع المتكون-
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.في تطویر مهنته) المدیر( المتكون رغبة - 

.الرضا الناتج عن عمل  جید و مفید- 

:ل الاحتیاجاتتحلیالاتمج-3.2.4
الفاصلة ما بین هي المرحلةأن مرحلة تحلیل الاحتیاجات ) 1995(یعتبر فضل صباح الفضل 

ي استراتیجیة التكوین، وما بینالذي من الممكن علاجه أو إشباعه من خلال تبنالمتطلبات أو العجز

تحلیل فإنوعلیه.من خلال البرنامج التكوینيإشباعهالاحتیاجات أو المتطلبات أو العجز الذي لا یمكن 

النظر في احتیاجاتمن خلالتتم:مجالهذا الالاحتیاجات حسب اتفاق العدید من الباحثین في 

.المنظمة، الوظیفة والفرد

:المنظمةتحلیل·

. "تبطة بالأهداف الإستراتیجیةتحدید التكوین على مستوى المنظمة، المر یساهم هذا التحلیل في "

فحصا و تشخیصا لجمیع العوامل التنظیمیة كثقافةالتحلیل یتطلب و .)103، 2004وسیلة حمداوي، (

الحاجات و رسالتها و هیكلها التنظیمي، إذ أن كل عامل من هذه العوامل یساعد في تحدیدالمنظمة

و التكوین ' 'المنظمة،في كل مجال من نشاطاتالتكوینالتنظیمیة، أي یحدد و یضمن الحاجة إلى

ذاته، بقدر ما هو وسیلة لزیادة فاعلیة الأداء التنظیمي، لذلك فإن نقطة البدء في لیس هدفا في حد 

یمكن حصرها في كفاءة التي دراسة مؤشرات الأداء التنظیمي، و تتمثل في التكویناحتیاجاتتقدیر 

، )111، 2002:علي غربي وآخرون(.''الربحیة، تكلفة الموادمعدلات الإنتاجیة،يالإنجاز أ

علاقتها بأهداف المؤسسة البعض، و یبعضهاو علاقتها اتجاههاذه المؤشرات من حیث هوبدراسة

.إلى تنمیة الأداء التنظیمي الاحتیاجعن مدى استنتاجاتاستخلاصیمكن 

من هذا التحلیل هو معرفة مدى توافق الهیكل فإن الهدف) 2006(بخوش الصدیق حسب و 

هل هذا الهیكل أو الخریطة التنظیمیة المعتمدة یساعد ،التنظیمي مع النشاطات الرئیسیة للمنظمة

هل ؟هل الهیكل التنظیمي مبني على أساس علمي،هل یسهل مسارها؟المنظمةعلى تطور نشاط

هل المناصب المدرجة في الهیكل التنظیمي مدروسة حسب ؟التنظیمیةالأولیاتحسب متسلسل

كل هذه النقاط لا بد من التعرض ؟المنظمةهل مهام هذه الوظائف تتوافق مع نشاطات؟الشهادات

بناء هیكل تنظیمي متوازن و صلب قادر على دعم المنظمةلها خلال عملیة التحلیل حتى تستطیع

. یسي للمنظمة النشاط الرئ

: وظیفـــةل الـتحلی·

التكوینمن حیث المسؤولیات و الأعباء لتحدیدالمنظمةیمثل دراسة الوظائف المتواجدة في

.المطلوب لكل وظیفة و تحدید المعارف و المهارات المطلوبة لإنجاز الوظیفة بفاعلیة 

المقارنة بین نتائج الوظائف و ''عن طریقمن خلال هذا المستوى، التكوین كما یتم معرفة حاجات 

، و بین المواصفات المتوفرة لدى شاغلیها، فعندما تكون فعالةما تحتاجه من مواصفات لأدائها بشكل 

.''التنمیةللتدریب و حاجةذلك وجود فجوة و مواصفات الشاغلین أقل مما هو مطلوب لأدائها، معنى 
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في تعدیلاذا یتطلب في حالة حدوث فجوة بین الطرفین، فه).460، 2005:عمر وصفي عقیلي(

داء مهامه على أمواصفات الوظیفة قصد سد الفجوة أو التقلیل من حجمها حتى یتسنى لشاغلها 

وشاغلها، أما إذا كان شاغل هذه الوظیفة لا أحسن وجه، أو محاولة التقریب بین مواصفات الوظیفة

بد من تكوینه لشغل هذه الوظیفة وفق المواصفات المطلوبة، أو یتحلى بالمواصفات المطلوبة، فلا

، 2006:بخوش الصدیق(.الوظیفةتغییره بفرد آخر یملك المواصفات المطلوبة لأداء أو شغل هذه 

09.(

:خصائص الفردتحلیل ·

عن طریق تحدید في العمل، و همدمردو واد للتكوین عن طریق قیاس أدائهم حدد حاجة الأفر ت

تطلب تحدید الحاجات ی.أي المحبذةالمنظمةالمحتملة بین أداء كل فرد و توقعاتلانحرافاتا

بد أن تكون هذه الأهداف دقیقة وواضحة و الخاصة بالبرنامج التكویني، ولاالتكوینیة توضیح الأهداف

د أن تكون هذه مفهومة من قبل جمیع الأفراد العاملین، إضافة إلى إمكانیة تنفیذها من قبلهم أي لا ب

.للإنجازالأهداف قابلة 

غنیا، لكونه یزودنا بمعلومات واضحة ودقیقة، حیث أن هذا المستوىیعد هذا المستوى هاما و "

یبین لنا من یحتاج من الموارد البشریة في المنظمة إلى تكوین و تنمیة، سواء لعلاج نقاط ضعفه، أو 

ذا یتم من خلال برامجه،لحالي و تحسینه في المستقبلتدعیم جوانب القوة لدیه، لتطویر أداءه ا

و الشيء الذي یمیز هذا المستوى هو أنه البشریة،التي ستوضع لاحقا في إطار تنمیة الموارد التكوین

، و هذا بحد میعتمد على تحلیل أداء الأفراد من خلال تحدید نقاط القوة و الضعف في أداء مهامه

:بخوش الصدیق( ."للأفرادو تحدید طبیعة الحاجات التكوینیة و التنمویة ذاته یساعد كثیرا في معرفة

2006 ،10.(

في نفس السیاق، یمكن أیضا تحدید الأفراد الذین هم بحاجة ماسة إلى تنمیة قدراتهم بالتكوین، و 

في مجال وقدراتهم الحالیةالأفراداستعداداتو مجالات تلك التنمیة، و في هذه الخطوة یتم قیاس 

جوانب الأداء التي بها نقص، لكن الفرد یملك القدرات ''القدرات المطلوبة للعمل من خلال تحدید، 

، وینبغي توجیه الدراسة نحو الجوانب الدافعیة دئذ لا تكون هناك حاجة إلى تكویناللازمة لها، عن

.)11، 2006:ش الصدیقبخو (."للفرد، أو بحث ظروف العمل و العوامل الخارجیة المحددة للأداء

لتي تلزم شاغل االاتجاهاتالمهارات و ، و ارفعلى نوع المعالتعرف''یهدف تحلیل الفرد إلى 

والشخصیة، و یقوم مسؤول یرفع إنتاجیته، ویشبع دوافعه الوظیفیةو أداءه،یطورلكيالوظیفة،

:التدریب بدراسة الأتي

.مهاراتهخبراته،،المواصفات الوظیفیة للفرد كمؤهلاته-

:التكوینیة بالنسبة للفرد و من بینهاالاحتیاجاتأخرى لتحدید تكما أن هناك طرق

ذلك بمراقبة العمال و تلقي جوانب الضعف و القوة في أداء الفرد، من خلال سلوكه، الملاحظة، و ''-

.في مركز عملهانضباطهو 
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ء مناقشات حول وضعیة العمل و الظروف المحیطة، و المستمر للأفراد العاملین، و إجراالاستماع-

لمعرفة ما یحتاجونه من دورات تكوینیة، تساعدهم على القیام بمهامهم مشكاویهو اقتراحاتهمتلقي 

ذه الطریقة أنه یتاح فیها للفرد أن یظهر نواحي الضعف في مقدرته مما من مزایا ه، و 'بطریقة أفضل

.التكوینطریق عن یمكن الإدارة من معالجة ذلك

غنیا یزودنا بمعلومات واضحة تبین لنا من یحتاج منتقییم الأداء تمثل مصدرا هاما و كما أن نتائج-

القوة لدیه لتطویر أو تدعیم جوانب, ضعفهنقاطسواء لعلاج , تنمیةالأفراد في المنظمة إلى تدریب و 

.أداءه الحالي

:الشكل التاليفيجالات تحلیلهاومص أنواع الحاجاتیلخومنه یمكن لباحث ت

أنواع الحاجات التكوینیة ومجالات تحلیلها): 5(الشكل

:الجوانب الأساسیة في تشخیص الحاجات-4.2.4
والأشخاص حسب العمل المراد إنجازه ضح أن الاحتیاجات التكوینیة قد تتعدد وتتنوع امن الو "

ستخدام مصطلحات المهارة، ابعام یمكن التعبیر عن هذه الاحتیاجات وبوجه. المكلفون بإنجاز العمل

Alain(نو یلان مینأیرى نفسهوفي السیاق، )32، 2001:لیسلي راي(."لمواقف والمعرفةا

Meignant(یرة تكون ناتجة عن مشاریع ه الأخذهیة تتأثر بثلاث مصادر مختلفة، أن الاحتیاجات التكوین

، والتي یمكن أن تنتج أیضا من التوقعات )، زیادة في الإنتاجیة، تنظیم جدیدإنتاج جدید(المؤسسة 

).Jean Marie  Peretti, 2003-2004. (للمؤسسةالمستقبلیة

Pierre): هماالتكوین حول  نمطین أو نسقین من التحلیل احتیاجاتاستكشافبصفة عامة یدور و 
casse, 1998, 127)

الأھـداف التكوینیــة

تحلیل الاحتیاجات 
التكوینیة

حاجات نفسیة

احتیاجات الفـرداحتیاجات الوظیفةاحتیاجات المنظمة

حاجات اجتماعیة
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:النمـط الأول

:لأصناف التالیةحسب االحاجات شخص ت

:)المجال المعرفي( المعارف - أ

.مستوى المعرفة-

.مستوى الفهم-

.معارف جدیدةلاكتسابالاستعدادمستوى -

):المجال الوجداني( الاتجاهات -ب

.المعتقدات-

.القیـــم-

العواطف-

):السلوكيالمجال ( السلوكات - ج

.تطبیق مهني-

.  تكنولوجيتطبیق-

.  القدرة على الفعل و الإنتاج و التطبیق-

والتي أصبحت ) الاستعدادات والقدرات والمهارات(نظرا لأهمیة الكفاءات المهنیة التي قد تشمل 

.الجانب المعرفيبعدللتكوین، فإنه یمكن أن تدرج في المرتبة الثانیة اسعى جدیدم

:النمـط الثاني

:)عبارة( بصیغة أو ون تكتعرّف حاجات الم

بالتحول إلى وضعیة أفضل طبیعیا وتلقائیا والمخطط لة الحواجز التي لا تسمح لوضعیة واقعیةإزا-

:التالي یفسر ذلك

.)مثالیة كاملة(وضعیة أفضل إلى ) غیر كاملة(تعدیل من وضعیة حقیقیة حاضرة -

:ل التاليكبناء على هذا التصور یمكن للباحث توضیح ذلك في الش

فعلهما ینبغي للمتكونالحواجز المعترضة   المتكون في الواقع   هفعلیما

.نیسوما یتطلبه من تحوضعیة الأداء الحقیقي): 6(الشكل 

وضعیة محسنة فارق  التعدیل وضعیة حقیقیة
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یا، حیث نسقا تنظیمالتكوینباریمكن اعتوهو أنه )Christian. G, 2003(هذا ما ذهب إلیه 

الاستعداداتبمفهوم تؤسس مدخلاته بالمستوى الأولي للمتكونین، وتعریف هذا الأخیر یمكن أن یتم

مما یجعل المتكون في علاقة . نتائج المنتظرةوالقدرات القبلیة المطلوبة، وبمفهوم التوقع في علاقته بال

).أي الأهداف المعینة للتكوین(مباشرة بالمخرجات المنتظرة

كبیرا على مستوى السلوكات الأولیة للفرد، فإنه ینبغي اإذا كانت الدوافع والاهتمامات لها تأثیر و 

. هحتیاجاتالفرد وتلبیة االتكوین وهو تحقیق طموحاتبرنامج ؛ وهذا ما هو منتظر من تحدیدها

مراحل تحلیل الإحتیاجات-5.2.4
:تحدید مجال تدخل المحللمنا قشة أهداف التحلیل و :المرحلة الأولى) 1(

في البدایة، وانطلاقا من تفحص دقیق لمختلف المحددات التي یمكن أن توضح مجالات التدخل، 

. یقوم المحلل بتشخیص أولي لهذه المساحة التي یمتلكها فعلا؛ و تنفیذ سیرورة  بحث عن حل منفتح حقا

الحاجیات و مبادئه أهداف تحلیل  ) نسؤولیالم-المدیرینفئة ( وهذا یقتضي أنه قد أبلغ مختلف الأطراف 

جراءات التي تساعد الفئة التي یراد الإإتحادمن خلال . المنهجیة، كما یتصورها، و نتائجها الممكنة

قصد إنتاج ؛)...حاجیات، نقائص( تكوینها  على التعبیر الحقیقي فیما یخص الوضعیة  المشكلة  

.اجاتالاحتیأهداف عملیة ملائمة حقا لتلبیة  

تبقى احتیاجاتهمالتي أدت بهم إلى التعبیر عن بأن هذه الدوافع ضمانكما یتوجب على المحلل 

.(Etienne Bourgeois: 1991, 49) . في سریة تامة

:و هذه المرحلة العملیة لا یمكن تحقیقها إلا إذا  تم الشرطان  المنهجیان

أثناء مسار تحدید أهداف التحلیل ومجال التدخل، حولهاتحدید قدر المستطاع المدخلات وما: أولها-

ین أثناء المتكونفئة(اهتماماتهم المعبر عنها ملائمة حقا  وتعكس جیدا الاحتیاجاتأردنا أن تكون فإذا 

في أینبغي تطبیق هذا العمل التوضیحي  قبل البدوتصورهم للوضعیة الحالیة والمتوقعة ) الخدمة

.التحلیل 

ینبغي كذلك أثناء المناقشة و تحدید مجال التدخل أن تكون الثقة متبادلة بین المحلل: ثانیــها-

المعبر عنها لن تفشي للمسؤولین أو الجهات  والاحتیاجاتالدوافع  وأن ) المدیرین(والفئة  المتكونة 

.(Etienne Bourgeois: 1991, 50)الوصیة

.على التكوین و تحلیل الصعوبات و المواردتحدید الأهداف الباعثة: المرحلة الثانیة) 2(

:إشكالیة لوضعیة العملصیاغة- أ

) مدراء الثانویات مثلا(إن الهدف من هذه المرحلة هو توضیح تصورات الفئة المراد تكوینها 

نجز ، كما أن هذا المسعى ی"الوضعیة المرتقبة "و " الوضعیة الحالیة "المشكلة على القطبین ضعیة للو 

ات البارزة لكنه سرعان ما یصبح متفاعلا فتصورات الوضعیة الحالیة لا التعبیر عن الحاجطلاقانعند 
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یمكن أن تحدث إلا بالتداخل مع تصورات الوضعیة المرتقبة وفي المجال المنهجي تنجز هذه العملیة 

عموما من خلال مقابلات  فردیة وجماعیة، وتتجسد في خطوتین

:الخطوة الأولى

)الحقیقیة(ین الواقعیة تة دوافع التعبیر وتسهیل طرقه للفئة المراد تكوینها على الوضعینبغي إثار 

الفئة وبالتالي علیه أن هذهتعبیرهو الحدیث أو إثارة)للحالم(، وعلیه فدور المتدخل )لةمالمؤ (والمرتقبة 

ها بالإضافة إلى یكتفي بتسجیل عناصر التحلیل والحكم على الوضعیة الحالیة مع الآمال المعبر عن

.التخوفات مثلا

الخطوة الثانیة

یصبح ) أو نوعیةالعبارات كمیة(عندما یتأكد بأنه وصل إلى درجة مرضیة من التشبع الإعلامي

كتنسیق موضوعات : مات المنتقاة، وثمة عدة مبادئ یمكن أن تصدر عن هذه العملیةدوره منظما للمعلو 

یبحث عن توسیع هذه المساحة الحرة باللعب على مختلف المحددات الإعلام، بتمییز الألفاظ المعبرة، كما

.(Etienne Bourgeois : 1991, 51). المناسبلإنجاز التحلیلالمذكورة أعلاه، ویتخذ ختاما القرارات

:الانطلاقإنجاز عقد -ب

:یتم إنجاز عقد الانطلاق من خلال العناصر التالیة

.عملمناسبة الإشكالیة لوضعیة ال-

.)تعلیمیةكمؤسسة(. الحدود المجسدة للقیام بعملیة التحلیل تبعا لخصوصیات منظمة العمل-

.متابعة الأهداف التي تكون نتیجة لعملیة التحلیل-

.إجراءات الالتزام بمخطط عملیة التحلیل بكاملهالمساهمة في التحلیل و تحدید الأطراف ا-

:نتحدید الأهداف الباعثة على التكوی- ج

لمشكلات هداف العملیة التي تبدو للأطراف كوسائل ممكنة لحل االأوتهدف هذه العملیة إلى إنتاج 

,Serge.b. (لشغل الوظیفةتقویم كفاءات العمل والمهارات المطلوبةمن خلال الآمال المرتقبة، وإنجاز 

Jean-François, 18.(ومن المرغوب فیه أن على .مقابلات فردیة أو جماعیةببالإضافة إلى القیام

:المحلل العمل هنا في ثلاث خطوات

ثم یعمل بعدها على ،)العوائق(بدایة یعمل على إیجاد الحلول المتتالیة والمرتقبة بمنأى عن الصعوبات -

العوائق والموارد المتواجدة حالیا، وأخیرا یكیف الحلول المتتالیة والمرتقبة أو الممكنة على المدى تحلیل 

.ریب والمتوسط والبعید تبعا للعوائق و المواردالق

سریعا إلى تفحص الحلول الممكنة، فإننا لا نسمح للفئة انتقلناإن هذا التقسیم یبدوا مهما، ذلك أنه إذا 

یمكن أن تكون رد الممكنة بصفة نظامیة، كما وابتوضیح تصوراتهم للعوائق والم) ینالمدیر (المراد تكوینها 

شعوریة إلى إیجاد الحلول التي تبدو لهم غیر محققة، في حین یمكنها أن د تكوینها میولات لاللفئة المرا

.و الموارد) العوائق(تبدو لهم ممكنة إذا ما أتیحت لهم الفرصة لتقدیم تصورات جیدة  عن الصعوبات 
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ف هو إنتاج أهداف تكوینیة واقعیة تناسب الظرو الاحتیاجاتن تحلیل إن الهدف الأساسي م

الخاصة بالعمل، كما تتمیز هذه الأهداف بإمكانیة ترجمتها إلى أفعال سلوكیة یمكن ملاحظتها و قیاسها؛ 

مما یفرض متابعة الأهداف الباعثة على التكوین، ذلك أن تحدید الأهداف ما هي إلا مرحلة أولى في 

جهاز التكوین بمعنى هام في مجال تجاوز قصور عمل) هدف(إنجاز برنامج  تكویني، وبالتالي یبقى 

.الكلمة

:تحلیل الصعوبات و الموارد-د

المؤدیة في هذه الخطوة یقوم المحلل بتفحص مختلف العوائق وكذا الناقصة وراءها وكذا الموارد 

.تحقیق مختلف الحلول المقترحةإلى التأثیر على إمكانیة

عوائق الزائلة وغیر الزائلة، مع كما تعمل جمیع الأطراف المساهمة في التحلیل على التمییز بین ال

فالغرض . الموارد المتواجدة و تفحص ملاءمتها ومدى مساهمتها في تحقیق الأهدافالاعتبارالأخذ بعین 

إمكانیة تطبیق الحلول المثالیة، أكثر مما هو في التفكیر اكتشافعلى أقل تقدیر أن یعمل الأطراف على 

والجدول التالي یبین لنا جمیع العوائق والموارد التي یمكن أن عن الخطط التي یمكن وضعها محل التنفیذ،

:أثناء التحلیلالاعتبارتؤثر على إنتاج الأهداف الباعثة على التكوین مما یستوجب أخذها بعین 

.(Jean, M-., de Ketele : 1995, 24) ردتحلیل الصعوبات و الموا:)2(جدول 

غیر 
.المباشرة المباشر نوعیة الموارد

الصعوبات 
التي لم 

یتخلص منھا

الصعوبات 
المتخلص 

منھا
نوعیة الصعوبات

.المؤسساتیة-1
.متوفرة في  المؤسسة

-.غیر متوفرة في المؤسسة

.مایخص المؤسسة-1
.قوانین سیر  المؤسسة-

الممنوعة لسیر عمال المساحة -
.المؤسسة

الإتصالات داخل المؤسسة-
)العلاقات
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.موارد بشریة-2
.المتكونون-

.المسؤولون عن التكوین-
.المكونون-

ما یخص الصعوبات  -2
.البشریة

المسؤولون عن تنفیذ -
.البرنامج

.أعضاء التنسیق -
.المعنیین بالتكوین -

.المكونون-

.رد مكانیةموا-3
الأماكن والمواق المقترحةو -

).عدد الأماكن( تقدیراتھا 

.صعوبات مكانیة-3
مكان التكوین القاعات-

).المدرجات( 

)الوقت(موارد زمانیة-4
الفترات المناسبةللتكوین

.صعوبات زمنیة-4
.مدة التكوین-

.تواریخ عملیة التكوین-

موارد مالیة-5
التموینمصدر-
خطة التموین-

الموارد المالیة الخاصة -
بالتكوین

.صعوبات مالیة-5
.میزانیة التكوین-
.إقامة المتكونین-

.تكالیف السفر و الرحلات-
.وسائل تعلیمیة-

:مناقشة الأهداف التكوینیة والحسم في فعالیتها:المرحلة الثالثة) 3(

:و تتم وفق خطوتین هما

إلى جمیع الأطراف المعنیة الاحتیاجاتالأهداف الباعثة على التكوین المنتجة من خلال تحلیل إبلاغ - أ

بالتكوین؛ واحتمالا، فإن قائمة الأهداف التكوینیة قد یعاد النظر فیها مسبقا من قبل المحلل لتأخذ بعین 

میع الأهداف القریبة التزاوج بین بعض الأهداف المقترحة من طرف مختلف الأطراف، وذلك بتجالاعتبار

.و بتوضیح بعض التعابیر للأهداف التي یمكن فهمها خطأ من قبل بعض أفراد الفئة المتكونة

.القرار النهائيواتخاذالمناقشة - ب

كن لهذه المناقشة أن تتخذ عدة أشكال مختلفة، إذ یمكن أن تكون في إطار مائدة مستدیرة یشارك می

كما یمكننا أیضا إبلاغ القائمة الكاملة للأهداف الباعثة على التكوین إلى كل فئة .ها مختلف الأطراففی

وتقویم كل هدف مفتوح؛ كالتمییز بتقدیر وحدة مع مطالبة كل ) منسقون ومكوّنون-مسؤولون-وننمتكوّ(

مقبولة مثلا، حینئذ على بین الأهداف المدركة كأولویات أو غیر أولویة، مقبولة أو غیر ذات أولویة 

إن مهارة المحلل . المحلل أن یقترح على ضوء هذه القاعدة ما یراه مناسبا ویبلّغ ذلك مختلف الأطراف

تكمن بجزء كبیر  في قدرته على إیجاد المسائل المختصرة، والطرق القصیرة، التي تتیح تنفیذ البرنامج 

یة، مكیفا مع الإطار الخاص الذي یندرج فیه من اضحا في مبادئه الأساسو التكویني منهجا من جهة، و 

.(Etienne Bourgeois, 1991, 55) .)أخرى جهة
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:نیة لفئة المدیرینیدراسات حول تحلیل الاحتیاجات التكو -6.2.4
حول موضوع ،ت الحدیثة التي تمكن الباحث من الحصول علیهافیما یلي عرض لأهم الدراسا

.على مختلف المراحل التعلیمیةتشخیص احتیاجات المدیرین 

برنامج تكویني لرفع كفاءة مدیري المدارس باقتراحقام .)2000(قام عبد الرحمن إبراهیم المحبوب ·

الابتدائیةمدیرا للمدارس )51(من خلال دراسة میدانیة أجراها على. لبعض مهماتهم الإداریةالابتدائیة

ضرورة دراسة : "حیث انطلق من الفرضیة التالیة2000-2001في محافظة الأجساد للموسم الدراسي 

" .داءاتهم الإداریةأاحتیاجات مدیري المدارس الابتدائیة لاقتراح برنامج تدریبي للرفع من كفاءة 

للمتوسط الحسابي استخدامالتي أقّر بها المدیرون بعد الاحتیاجاتتمحورت نتائج الدراسة حول 

) الابتدائیةالمدارس مدراء(فقد ركّزت العینة المدروسة جاتالاحتیامتوسطات درجات لاستخراج

بوسائل تحفیز المعلمین، وتطویر العلاقات الإنسانیة المدرسیة والمعرفة معرفة العلى الحاجة إلى 

.جاءت على قمة الأولویاتالاحتیاجات، وأسس بناء المناهج المدرسیة هذه والاستقصاءبالبحث 

الإدارةبرنامجفعالیةمدىتقویم: (فقد قاموا بدراسة تحت عنوان) 2002(أما أحمد الخطیب وزملاؤه ·

اتجاهاتعلىالتعرفإلىالدراسةهذههدفت). بالأردنوالتعلیمالتربیةوزارةفيللقیادات التربویةالعلیا

التربویةقیاداتللالعلیابرنامج الإدارةفعالیةمدىتقویمنحوفي البرنامجشاركواالذینالإداریینالقادة

تقدیم التوصیاتأجلمنأهدافه،حقققدالبرنامجهذاأنمنللتأكدبالأردن،والتعلیموزارة التربیةفي

الذینالتربویةالقیاداتجمیعمنالدراسةمجتمعتألفوقد.البرنامجهذالتطویرالمناسبةوالمقترحات

عام التربویةللقیاداتالعلیا- عینةاختیاروتمركًا،مشا( 498 ) وعددهم1996الإدارة برنامجاجتازوا

50 تمثلبطریقة عشوائیة1990 ) وعددهمالدراسةلمجتمعالكليالمجموعمن%   249 وقد .( 

منالتأكدوسبعة مجالات،علىموزعةفقرة( 72 ) علىاشتملتالباحثونطورهااستبانةاستخدمت

العلیاالإدارةبرنامجفعالیةنحوالإداریینالقادةأن اتجاهاتإلىجالنتائأشارتوقد. وثباتهاصدقها

.البرنامجهذاتفعیلإلىالهادفةالتوصیاتمنبعددالباحثونتقدم. إیجابیةالتربویةللقیادات

:التالیةالتوصیاتالبحثفریقیقدمالدراسةإلیهاتوصلتالتيالنتائجضوءوفي

بهایقومالتيلطبیعة الأدوارالشمولیةمبدأعلىتعتمدالتدریبيمجللبرناخطةاعتمادضرورة-

وأنالتدریبفيالنظممنهجیةتعتمدبالمرونة، وأنالخطةهذهتتصفوأنالتربویون،القادة

للتغیراتالخطةهذهتستجیبوأنالتربویین،للقادةالأدوار الوظیفیةطبیعةمعتتناسب

.الإداریینالقادةهؤلاءعملیتطلبهاالتيوالمتطلبات والتحدیات

وأنالمتدربین،الأداء لدىأوالسلوكوبلغةشاملةبطریقةالتدریبيالبرنامجأهدافتصاغأن-

.للتطبیققابلةبطریقةتصاغ

النظریةالجوانببینالتوافق مایتحققوأنلمشاركین،االقادةخبراتبالحسبانیؤخذأنضرورة-

البحوثنتائجعلىویرتكزبالمرونةالتدریبيیتصف البرنامجأنمراعاةمعلیة،العموالممارسات

.والدراسات العلمیة
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تنظیم:من مثلكفایاتلاكتسابالمتدربینمساعدةعلىالتدریبيالبرنامجفيالتركیز-

ماءالانتالآخرین،معوالتعاملات الاتصالمهار المرؤوسین،قیادةالوقت،وإدارةالاجتماعات

تحفیزالعمل،محیطفيمناسبتنظیميمناخالمرؤوسین، توفیرأداءتقویمالوظیفي،

.المناسبةالعملتحدید إجراءاتالمرؤوسین،

لمدیري المدارس تقییم الحاجات الفنیة والإداریة": عهاو موض)2006(في دراسة قام بها محمد مطیر و ·

الحاجاتتقییمإلىالدراسةهذههدفت،"أنفسهمالثانویة في دولة الكویت من وجهة نظر المدیرین

،أنفسهمالمدیریننظروجهةمنالكویتدولةالحكومیة فيالثانویةالمدارسلمدیريوالفنیةالإداریة

للعامالكویتدولةفيالحكومیةالثانویةالمدارسمدیري ومدیراتجمیعمنالدراسةمجتمعتكونوقد

أداةتطویرتمالدراسةأهدافتحقیقأجلمن،ومدیرةمدیرًا) 97(هموعدد) 2006-2005(الدراسي 

الدراسةخلصتوقد. مجالاتسبعةعلىمقسمةفقرة( 86 ) منتكونتالباحث والتيقبلمنالدراسة

: التالیةالنتائجإلى

منعددعلىوالأهمیةالقدرةمتغیريبین0.05 الدلالةمستوىعندإحصائیةدلالةذاتفروقتوجد-

أظهرتكماالكویت،دولةفيالحكومیةالثانویةالمدارسمدیريلدىوالفنیةالإداریةالكفایات

. حاجة( 19 ) وجودالدراسة

التخطیطمجال: التالیةفي المجالات) 0.05(الدلالة مستوىعندإحصائیةدلالةذاتفروقتوجد-

المحليالمجتمعمعالعملومجال. مهنیامیتهموتنالمعلمینمعالعملومجالالأهمیة،لصالح

هذهوكانتككلوالأهمیةالقدرةبین0.05بین إحصائیةدلالةذاتقفرووهناك،القدرةلصالح

. القدرةلصالحالدلالة الفروقمستوىعندالحسابیةالمتوسطات

القدرةعلى متغیرجنساللمتغیرتعزى0.05الدلالة مستوىعندإحصائیةدلالةذاتفروقتوجد-

لصالحالإداریة والكتابیةالأعمالمجالو،والتقویم،التخطیطمجال: التالیةالمجالاتفي

. الدراسةمجالاتباقيفيإحصائیةدلالةذاتفروقتوجدولا،الإناث

الخبرةو المؤهل العلميلمتغیرتعزى0.05الدلالةمستوىعندإحصائیةدلالةذاتفروقتوجدلا-

. المجالاتجمیعفيوالأهمیةالقدرةمتغیريعلى

تربويبرنامجإعداد: الدراسةنتائجضوءفيالتي اقترحها الباحثالتوصیاتأهمومن

معبالتنسیقوتأهیلهمالمدارس الثانویةومدیراتمدیريلإعدادالتربیةوزارةقبلمنمتكامل

.الإداریةبراتوالخالمؤهلاتأصحابوالجامعات

:خلاصــة
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، للمؤسسات التعلیمیةوالإنسانيالاجتماعيفي مجال التسییر إن أهمیة تكوین القیادات التربویة

وتوجیههم وتحفیزهم، من أجل تحقیق الأهداف مهارات التعامل مع مرؤوسیه إكساب القائدفي ن مكت

بالتشخیص تصمیم البرامج التكوینیة لهذه الفئة،على ن القائمو تمكنلا إذا ذلك إلهولا یتسنى التعلیمیة، 

تحلیل منهجیة، وتشخیص حاجیاتهم، معتمدین في ذلك علىللصعوبات التي تعترضهمالفعلي 

تشریح الاحتیاجات إلى عناصرها الأولیة ثم تحویلها إلى أهداف في الفعالةداة الأكونها ل،الاحتیاجات

.في هذه الدراسةتداركه الباحث حاول في توصیاتها، و سات السابقةوهو ما ركزت علیه الدرا. تكوینیة
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:تمهیــد

:بعد عرض نتائج البحث وتحلیلها یمكننا مناقشتها حسب ترتیب الفرضیات، على النحو التالي

المعدل والمتمم 90/49انطلاقا من تحلیل محتوى الوثیقة المتضمنة المرسوم التنفیذي رقم ·

) 6الملحق. (74و 82، خصوصا المادة 09/10/2005المؤرخ في 234/05بالمرسوم التنفیذي 

ى یتبین لنا أن معاییر اختیار وانتقاء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي في الجزائر تعتمد أساسا عل

الأقدمیة في العمل التربوي، المستوى التعلیمي، عدم تعرض المترشح لهذه الوظیفة لعقوبات مسجلة 

وانطلاقا من المقابلة التي أجریت مع . طیلة مساره المهني ودرجة تصنیفه بعد اجتیاز المسابقة

ا الأخیر الأستاذ المكون بالمعد الجهوي لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواهم، حیث یرى هذ

أن هذه المعاییر غیر كافیة لاختیار مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، وغیر منا سبة لطبیعة منصبهم 

حیث یرى أن الأقدمیة في التعلیم قد تعبر عن ) 2004(القیادي، وهذا ما ذهب إلیه بوفلجة غیات 

القدرة على تحمل كفاءة المترشح في التدریس، لكنها لا تعبر عن كفاءته في العمل القیادي، و 

الباحثان یوسف حسن یتفق هذا مع ما توصل إلیه . المسؤولیات الإداریة في آخر حیاتهم المهنیة

حول أسالیب اختیار القادة التربویین في الملكة العربیة ) 2000(العارف عبد االله هلال الجهني 

عبد العزیز وكذا دراسة.عدم وجود آلیات مقننة لاختیار مدیري المؤسسات التعلیمیةوهو السعودي

وقد توصل ). 1994(البهواشي حول واقع اختیار وتدریب قیادات مدرسة التعلیم الأساسي في مصر

معاییر الأقدمیة، وبالاشتغال بالتدریس : في دراسته إلى أن المعاییر المعتمدة في القادة التربویین هي

تیار، وحسب الباحث فإن هذه المعاییر لا فترة معینة، والمقابلة الشخصیة المستخدمة في عملیة الاخ

تتناسب مع طبیعة المناصب القیادیة للمدیرین ولا تتماشى مع  المتغیرات الحالیة والمستقبلیة 

وبالتالي یمكننا القول بتحقق الفرضیة الأولى القائلة .للمؤسسات التعلیمیة والنتائج المتوقعة من أدائها

وانتقاء المدیرین غیر مناسبة لطبیعة المنصب القیادي لمدیري المعاییر المعتمدة في اختیار : أن

مما یتوجب على القائمین على النظام التربوي في الجزائر إعادة النظر في . مؤسسة التعلیم الثانوي

اختیار المدیرین، وذلك بإضافة معاییر أخرى، مثل  ضرورة خضوع المترشح لهذا المنصب القیادي 

تبار التوافق النفسي، واختبارات الشخصیة، واختبار مستوى القدرة على لاختبارات نفسیة مثل اخ

القیادة التربویة، كما أن هناك معیارا آخرا  وهو معیار التدرج الوظیفي الذي من شأنه أن یكسب 

المترشح الخبرة الكافیة لتولي منصب مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي، وتمكین القائمین على الاختیار 

دارة لدى المترشح، فلابد من المرور بوظیفة نائب المدیر للدراسات قبل تولي وظیفة من قیاس الج

.  مدیر ثانویة
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خصائص نفسیة لا یتمتع بها مدیرو ) 09(أن هناك تسع ) 83.، ص8(كما نلاحظ من الجدول ·

وسیطة مؤسسات التعلیم الثانوي لأن قیم المتوسطات الحسابیة لبعض الفقرات تساوت مع الدرجة ال

، أما المتوسط الحسابي لجمیع 2.00، والعض الآخر جاءت قیمها دون الدرجة الوسیطیة 2.00

، وهو أیضا دون الدرجة الوسیطیة، وبالتالي یمكننا القول بتحقق 1.93الخصائص النفسیة قفد بلغ 

سیة مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي لا یتمتعون بالخصائص النف: الفرضیة الثانیة القائلة أن

وما دام اختیار المدیرین لا یتم عن طریق خضوعهم للاختبارات .الكافیة واللازمة للقیادة التربویة

النفسیة، فمن الطبیعي أن نجد العدید من منهم لا یتمتعون بالخصائص النفسیة اللازمة لقیادة 

.مؤسسات التعلیم الثانوي 

ومن تحلیل محتوى برنامج التكوین التناوبي لمدیري مؤسسات التعلیم الإكمالي والثانوي یتبین لنا ·

أن هذا البرنامج یغلب علیه الطابع ولإداري والتقني، فهو مدعم للمهارات الفنیة لمدیر مؤسسة التعلیم 

سانیة التصوریة مهملة الثانوي، في حین نجد أن مواضیع التكوین المتعلقة بتدعیم المهارات الإن

من توصیات ) 2002(بشكل كبیر في هذا البرنامج، یتفق هذا مع ما قدمه أحمد الخطیب وزملاؤه 

في دراستهم حول ضرورة تدریب وتكوین المدیرین على جوانب العمل الإنسانیة والاجتماعیة، مثل 

الانتماءالآخرین،معلتعاملواات الاتصالمهار المرؤوسین،قیادةالوقت،إدارة، الاجتماعاتتنظیم

. المرؤوسینتحفیزالعمل،محیطفيمناسبتنظیميمناخالمرؤوسین، توفیرأداءتقویمالوظیفي،

، نظرا لما لهذه المواضیع من أثر كبیر في تفعیل أداء الجماعة التربویة بمؤسسة التعلیم الثانوي

ومنه یمكننا القول بتحقق . الباكلوریاوالذي یتجلى في نسبة النجاح في الامتحانات المصیریة ك

البرامج التكوینیة الحالیة لا تستجیب لحاجات المدیرین ومتطلباتهم : الفرضیة الثالثة القائلة أن

.القیادیة

صعوبة تعترض المدیرین ) 17(من أصل ) 13(أن هناك ) 86.، ص9(نلاحظ من الجدول ·

صعوبة تعترض المدیرین، لأن ) 15(حسب رأیهم أنفسهم، وحسب رأي الجماعة التربویة فإن هناك 

،  2.00قیم جمیع المتوسطات الحسابیة للعبارات الممثلة لهذه الصعوبات قد فاقت الدرجة الوسیطیة 

أملنا في هذه الصعوبات، نجد أنها تتعلق بشخصیة المدیر ومدى قدرته على الممارسة وعند ت

القیادیة في المجال الإدراكي والإنساني والقدرة على تحمل المسؤولیات، وهذا ما لا یتفق مع ما 

في دراسته التي أجراها الصعوبات والعوائق التي تعترض مدیري ) 1995(توصل إلیه علي هود 

الصعوبة في التخطیط، التنظیم، الرقابة، : لثانویة، حیث ركز على الصعوبات الإداریة مثلالمدارس ا

مما یبرر أهمیة التعمق في دراسة مثل .  والصعوبات الفنیة مثل الإشراف على تقییم العمل المدرسي

ادة هذه الصعوبات المتعلقة بشخصیة المدیر ومدى تمتعه بالخصائص النفسیة الكافیة واللازمة لقی

، 2.07العام للصعوبات التي تواجه المدیرین وإذا كان المتوسط الحسابي . مؤسسة التعلیم الثانوي
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هناك صعوبات تعترض المدیرین أثناء مزاولة : بأن: فإنه یمكننا القول بتحقق الفرضیة الرابعة القائلة

.مهامهم

حرافات المعیاریة لدرجات الذي یلخص المتوسطات العامة والان) 92.، ص13(من الجدول ·

تحكم المدیرین في المهارات القیادیة یتبین لنا أن المدیرین یتحكمون في المهارات الفنیة وهذا ما 

، ولا یتحكمون في المهارات 2.00الذي فاق الدرجة الوسیطیة 2.15یبینه المتوسط الحسابي 

على التوالي، وهذا 1.50، 1.96یین ین الحسابالتصوریة والإنسانیة وهذا ما دلت علیه قیمة المتوسط

ما یدعم محتوى برنامج التكوین التناوبي لمدیري الثانویات، الذي یتناسب مع تكوینهم في المهارات 

الفنیة والإداریة، إذ یغلب علیه الطابع التقني والتنفیذي لمهام مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، مع 

لكن لا یستطیع . لفنیة والتقنیة عن طریق تفویض السلطةالعلم أنه یمكن للمدیر أن یمارس مهامه ا

أحد أعضاء الجماعة التربویة أن ینوب عنه في مهامه المتعلقة بالتسییر الاجتماعي والإنساني 

لذلك فالمدیرون  بحاجة إلى الخضوع إلى برامج تكوینیة من أجل تنمیة مهاراتهم .  للمؤسسة التربویة

ساب المتوسط العام لدرجة تحكم المدیرین في المهارات القیادیة، حیث وبعد ح. الإنسانیة والتصوریة

، ومنه نستطیع القول بتحقق الفرضیة الخامسة القائلة 2.00وقیمة دون الدرجة الوسیطیة 1.87بلغ 

وهذا ما قدمه . مدیري مؤسسات العلیم الثانوي لا یتحكمون في جمیع مهارات القیادة التربویة: بأن

الإدارةبرنامجفعالیةمدىتقویم: ضمن توصیات دراستهم حول) 2002(زملاؤه أحمد الخطیب و 

بالأردن، حیث یرون أنه من الأهمیة بمكان تدریب والتعلیمالتربیةوزارةفيللقیادات التربویةالعلیا

والتعاملمهارات الاتصالالمرؤوسین،قیادةالوقت،وإدارةالاجتماعات تنظیم:المدیرین في مجال

العمل،محیطفيمناسبتنظیميمناخالمرؤوسین، توفیرأداءتقویمالوظیفي،الانتماءالآخرین،مع

.وهذه المجالات تدخل ضمن الإنسانیة والتصوریة. المرؤوسینتحفیز

یتبین لنا أنه لا یوجد فرق بین استجابات أعضاء الجماعة ) 92.، ص14(من خلال نتائج الجدول ·

حول تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة اللازمة للقیادة التربویة، مما یمكن ) إناث/ذكور(التربویة 

لإناث یرجع فعدم وجود فرق بین الذكور وا. الباحث من تعمیم نتائج الاستجابات وعدم التفریق بینها

إلى الاحتكاك المباشر بالمدیرین ومعرفة بعض ملامح شخصیاتهم الناتجة السلوكات والمواقف أثناء 

بوجود وبالتالي نستطیع القول بعدم تحقق الفرضیة السادسة القائلة . مزاولة المدیرین لمهامهم الیومیة

ص النفسیة اللازمة لقیادة في تمتع المدیرین بالخصائ) إناث/ذكور(فرق بین الجماعة التربویة 

. المؤسسات التربویة
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أنه یوجد فرق بین المدیرین والمدیرات في الصعوبات ) 94.، ص16(لقد أظهرت نتائج الجدول ·

التي تعترضهم أثناء مزاولتهم لمهامهم الیومیة لصالح المدیرات، وهو ما یبین أنهن أكثر تعرضا 

: ة الكافیة على تجاوز الصعوبات الشخصیة مثلفلیست لهن القدر . للصعوبات من المدیرین

الصعوبات المتعلقة بالعمل مع الجماعة، حل مشاكل التلامیذ، حل مشاكل الأساتذة والعمال، بناء 

وهذا توصل إلیه ناصر . فرق العمل واتخاذ القرارات السریعة وتغییر اتجاهات العاملین نحو الأفضل

مدیرا ومدیرة في ) 150(ار مستوى القدرة على القیادة على بعد تطبیقه لاختب)  2001(إلیه علیمات 

محافظة المفرق، توصل إلى أن هناك فروقا ذات دلالة إحصائیة بین المدیرین والمدیرات في 

یعود ذلك إلى اختلاف الخصائص . المرونة والقدرة على فهم الآخرین ومعرفة مبادئ الاتصال

مال وحجم المسؤولیات الملقاة على عاتق المدیرین النفسیة باختلاف جنس المدیر وطبیعة الأع

.والمدیرات

المتعلقة بالفروق بین المدیرین والمدیرات في تحكمهم ) 95.، ص18(ومن خلال نتائج الجدول ·

في المهارات القیادیة، یتبین لنا أنه لا یوجد فرق بین المدیرین والمدیرات في تحكمهم في المهارات 

كما نلاحظ وجود . ود إلى عدم تحكمهم في هذه المهارات، وهو ما لاحظناه سابقاالإنسانیة، وهذا یع

فرق بین المدیرین في المدیرات في المهارات التصوریة لصالح المدیرین، وهذا یبین لنا أن المدیرین 

أكثر تحكما من المدیرات في المهارات التصوریة كالقدرة على بناء التصور المستقبلي للمؤسسة 

إن مثل هذه . میة، والقدرة على حل المشكلات، وإدراك الترابط بین أجزاء العمل المدرسيالتعلی

ونلاحظ من . المهارات تتطلب قدرات عقلیة وفكریة فائقة یستوجب على القائد التربوي أن یتمتع بها

:مثلنفس الجدول أیضا أنه لا یوجد فرق بین المدیرین والمدیرات في تحكمهم في المهارات الفنیة، 

توزیع الجداول الزمنیة حسب الأقسام والتخصصات، ، وضع الخطة السنویة للعمل في المدرسة

إن مثل هذه . استخدام الهاتف والفاكس في الاتصال، عقد الاجتماعات والسهر على تنفیذ توصیاتها

تقنیة المهارات لا تتطلب من المدیرین مجهودا فكریا كبیرا بل هي مهارات تعبر عن مهام وأعمال 

تنفیذیة یمكن للمدیر أو المدیرة تفویضها لأعضاء الجماعة التربویة كل حسب المصلحة التي یتواجد 

هناك فرق بین المدیرین والمدیرات في : ومنه نستطیع القول أن الفرضیة السابعة القائلة. فیها

.جزئيقد تحققت بشكل.الصعوبات التي تعترضهم، و تحكمهم في مهارات القیادة التربویة

أنه یوجد فرق بین المدیرین ) 97-96.ص20، 19(كما أظهرت نتائج كل من الجدولین ·

والجماعة التربویة  في الصعوبات التي تعترض المدیرین لصالح نواب المدیرین للدراسات، یعود هذا 

الفرق إلى أن كلا من أعضاء الجماعة التربویة یرى الصعوبات التي تعترض المدیر انطلاقا من 

عة تعامله معه ومستوى تواجد وظیفته في الهیكل التنظیمي لمؤسسة التعلیم الثانوي، لهذا كان طبی
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نواب المدیرین للدراسات أكثر قدرة على تشخیص الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین، نظرا 

. لتداخل المهام بینهم والاحتكاك الیومي بالمدیرین

هرت نتائجه أنه یوجد فرق بین المدیرین والجماعة التربویة في فقد أظ) 20(أما نتائج الجدول 

تحكم المدیرین في المهارات القیادیة لصالح المدیرین، یرجع هذا الفرق إلى الأسباب التي ذكرت 

سابقا فیما یخص الصعوبات، بالإضافة إلى أن المدیرین هم الأقدر على معرفتهم بمدى تحكمهم في 

ة إلى ذلك فإننا نجدهم یتمتعون بأقدمیة مهنیة معتبرة؛ مما یؤهلهم إلى القدرة المهارات القیادیة، إضاف

ومنه نستطیع القول بتحقق الفرضیة الثامنة القائلة . على معرفة درجة تحكمهم في المهارات القیادیة

هناك فرق بین المدیرین والجماعة التربویة في الصعوبات التي تواجههم،  وتحكمهم في : أن

.لقیادة التربویةمهارات ا

یتبین لنا أنه توجد علاقة ارتباطیه بین تمتع المدیرین ) 79.، ص21(ومن نتائج الجدول ·

بالخصائص النفسیة وتحكمهم في مهارات القیادة التربویة، وهذا یعني ضرورة الأخذ بعین الاعتبار 

الثقة بالنفس، الانضباط، : مثلتوفر الخصائص النفسیة المدیرین أثناء اختیار وانتقاء المدیرین 

روح العمل الجماعي، الدافعیة القویة نحو تحقیق الأهداف، الثقة في الآخرینالصرامة في العمل، 

وأن مثل هذه الخصائص لها الأثر الكبیر في مساعدة المدیرین على  . إلخ...طموح العاليوالتمیز بال

تفعیل علاقات اء ومیولات واتجاهات المرؤوسین،تقدیر آر :التحكم في مهارات القیادة التربویة مثل

مساعدة المرؤوسین على تجاوز مشاكلهم، القدرة على تحفیز العمال العمل داخل المدرسة،

تتجلى في السلوكات الیومیة إلخ، ومثل هذه المهارات...تقدیر الظروف الطارئة للعمالو وتشجیعهم

ومنه یمكننا القول بتحقق الفرضیة التاسعة القائلة . ویةللمدیرین والتعامل الإیجابي مع الجماعة الترب

توجد علاقة ارتباطیه بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة وتحكمهم في مهارات القیادة : بأنه

. التربویة

یتبین لنا أنه توجد علاقة بین تحكم المدیرین في المهارات ) 98.، ص22(من نتائج الجدول ·

للصعوبات والعوائق التي تحول دون تأدیة مهامهم بفعالیة، وهذا یبین لنا أثر القیادیة وتعرضهم 

في مساعدة المدیرین على تجاوز الصعوبات ) إنسانیة، تصوریة، فنیة(التحكم في المهارات القیادیة 

فهم سلوكات ،معرفة الحاجات المهنیة للأساتذة: والعوائق التي تعترضهم أثناء مزاولة أعمالهم مثل

الإصغاء الجید للآخرین، حل مشاكل الأساتذة ،تحفیز العاملین،عاملین، حل مشاكل التلامیذال

انخفاض الدافعیة للعمل، اتخاذ القرارات ،التواصل مع الأفراد،والعمال، التعامل مع أولیاء التلامیذ

المدیرون ولا یستطیع. إلخ...السریعة العمل مع الجماعة، تغییر اتجاهات العاملین نحو الأفضل

ومنه نستطیع . تجاوز مثل هذه الصعوبات ما لم تكن لدیهم القدرة على التحكم في المهارات القیادیة
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توجد علاقة ارتباطیه بین تحكم المدیرین في المهارات : القول بتحقق الفرضیة العاشرة القائلة

. القیادیة والصعوبات التي تعترضهم أثناء مزاولتهم لمهامهم

نلاحظ أن هناك علاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة ) 98.، ص23(ومن الجدول ·

فتمتع المدیر بالخصائص . ونسبة النجاح في شهادة الباكلوریا في المؤسسات التي یشرفون علیها

یر،طموح العالي للمدالالنفسیة اللازمة لقیادة مؤسسة التعلیم الثانوي مثل الاستقامة في السلوك، و 

الحزم المتوصل ، و المرونة في التعامل، و الثقة بالنفس، الطلاقة اللفظیة، صحة جسمیة جیدةوالتمتع ب

روح العمل ، الثقة في الآخرین، المثابرة في العمل والقدرة على الاستمرار فیه، لبلوغ الأهداف

كلها . إلخ...ط الجماعي، الدافعیة القویة نحو تحقیق الأهداف بالإضافة إلى الصرامة والانضبا

خصائص تساهم في إیجاد مناخ دراسي مناسب یساعد التلامیذ على التحصیل الجید، وبالتالي 

. تستطیع المدرسة أن تحقق نسب نجاح عالیة في الامتحانات المصیریة كامتحان شهادة الباكلوریا

رین بالخصائص هناك علاقة بین تمتع المدی: نستطیع القول بتحقق الفرضیة الحادیة عشر القائلة

.النفسیة، ونسبة النجاح في شهادة الباكلوریا للمؤسسات التي یشرفون علیها

أن لمتغیر الجنس، الأقدمیة في منصب المدیر ) 99.، ص24(لقد أظهرت نتائج الجدول ·

والمستوى التعلیمي تأثیر على الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین أثناء مزاولة أعمالهم ومن 

أنها أن تساعد المدیرین على تجاوز هذه الصعوبات، بینما لا نجد أن للسن والأقدمیة في العمل ش

التربوي تأثیر على الصعوبات والعوائق، وأنها غیر كفیلة بمساعدة المدیرین على تجاوزها، وهو ما 

من الصحة، یبین لنا أن اختیار المدیرین على أساس الأقدمیة في العمل التوبوي معیار لا أساس له

. ولا یخدم العملیة التعلیمیة

أن لمتغیر كل من الجنس السن، المستوى ) 100.، ص25(كما أظهرت نتائج الجدول 

التعلیمي تأثیر على تحكم المدیرین في المهارات القیادیة، ولیس لمتغیري الأقدمیة في العمل 

مؤسسات التعلیم الثانوي في مهارات التربوي، والأقدمیة في منصب المدیر تأثیر على تحكم مدیري

القیادة التربویة، لأن المهارات التربویة مرتبطة بشكل كبیر بتمتع المدیرین بالخصائص النفسیة 

لمتغیرات خصائص فئة :ومنه یمكن القول بأن الفرضیة الحادیة عشر القائلة بأن. اللازمة لها

) لعمل التربوي، والأقدمیة في منصب المدیرالجنس، المستوى التعلیمي، الأقدمیة في ا(المدیرین 

دور في تجاوز المدیرین للصعوبات والعوائق التي تعترضهم أثناء مزاولة عملهم، وتحكمهم في 

.قد تحققت بشكل جزئي.المهارات القیادیة

یتبین لنا أن هناك إجماع من طرف ) 102.، ص26(ومن خلال النتائج المدونة في الجدول ·

في –على أنهم یفضلون التعامل أثناء أداء مهامهم مع المدیر لكونه ) ذكورا وإناثا(الجماعة التربویة 
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الاجتماعیة، القادر على قیادة المؤسسة التربویة بفعالیة، وهذا الاتجاه یعكس لنا الخلفیة -نظرهم

الثقافیة والدینیة؛ حیث أن الذكر في المجتمع الجزائري هو القائم والمسؤول على عائلته وما یحمله 

هذا المجتمع الصغیر من قیم وعادات وتقالید تؤهل الرجل إلى تحمل المسؤولیات، وتمنحه القدرة 

م الثانوي، الذي یعبر بشكل ومن هنا نرى هذا الامتداد الاجتماعي داخل مؤسسة التعلی. على التسییر

أو آخر على أهمیة الخضوع لأوامر الرجل أكثر من المرأة من طرف العاملین في المؤسسات 

التربویة، ومما سبق یتبین لنا أن بعض الصعوبات التي تعترض المدیرات أثناء مزاولتهن لأعمالهن 

.انونقد تكون ناتجة عن عدم خضوع وانصیاع المرؤوسین لها إلا بسلطة الق

، 103.، ص29، 28، 27(وبخصوص حاجة المدیرین إلى التكوین فقد أظهرت نتائج الجداول ·

، كما نهم )17(صعوبة من أصل ) 14(أن المدیرین بحاجة إلى تجاوز ) على التوالي105، 104

مهارات تصوریة من أصل 06، و)15مهارات من أصل 10(بحاجة إلى تنمیة مهاراتهم الإنسانیة 

یرى الباحث أن هذه الحاجات تعبر عن نقص في برامج . مهارة13ومهارتین فنیتین من أصل 09

التكوین لفئة مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، وانطلاقا من هذه الحاجات سیشرع الباحث في صیاغة 

یبرمج برنامج تكویني في مجال القیادة التربویة، من شأنه أن یكون مكملا لتكوینهم الأساسي، أو أن 

.ضمن محاور التكوین أثناء الخدمة

:البرنامج التكویني المقترح

بعد تحلیل ومناقشة النتائج وتشخیص الحاجات؛ شرع الباحث في إعداد برنامج تكویني لفئة 

المدیرین، الذي من شأنه أن یساعدهم على تجاوز صعوباتهم المهنیة والاجتماعیة، وتنمیة مهاراتهم 

ا یساعد المشرفین على صیاغة البرامج التكوینیة على إدراك النقائص وملاحظتها، وبالتالي القیادیة، كم

.حصر الاحتیاجات التكوینیة، والعمل على تجاوزها وتلبیتها

تجدر الإشارة إلى أن الفقرات التي أدرجت واعتمدت في هذا البرنامج، قد فاق متوسطها الحسابي 

والعوائق التي تعترض المدیرین، أما فیما یخص الحاجة إلى تنمیة المهارات بالنسبة للصعوبات )  2.00(

أو ) 2.00(القیادیة فقد أدرجت الفقرات الممثلة لها والتي جاء متوسطها الحسابي مساویا للدرجة الوسیطیة 

دراج دونها، والتي اعتمدت كمعیار لاختیار أهم المحاور التي تمثل البرنامج المقترح، بالإضافة إلى إ

.بعض المواضیع التي یراها الباحث مدعمة لتنمیة المهارات القیادیة

:أهم المجالات التي تندرج ضمن البرنامج التكویني-1
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للتفصیل أنظر الملحق (:بعد جرد الحاجات تبین أن المدیرین بحاجة إلى التكوین في المجالات التالیة

).9رقم 

.القیادة التربویة-1

.التربويالقائد -2

.مهارات القائد التربوي-3

.العلاقات الإنسانیة-4

.صعوبات القیادة التربویة-5

.الاتصال التنظیمي-6

.الإدارة بالحوار-7

.الإبداع التنظیمي-8

.اتخاذ القرار وحل المشكلات-9

: ملاحظــة

وین یرى الباحث أن هذا البرنامج التكویني الذي تم اقتراحه یمكن أن یكون مكملا لبرنامج لتك

لمدیري مؤسسة التعلیم الثانوي، كما یمكن أن یكون ضمن محاور برنامج ) التكوین الأساسي(التناوبي 

.     التكوین أثناء الخدمة لهذه الفئة

:الوسائل الواجب توفیرها لتنفیذ وتطبیق البرنامج-2

....).العاكسةمكبر الصوت، مسجل، جهاز الإعلام الآلي، آلة تصویر، أجهزة (أجهزة الاتصال ·

.أشرطة فیدیو أو أقراص تخص مواضیع دراسة الحالة·

:مكان ومدة وطریقة تنفیذ البرنامج-3

یتم تنفیذ البرنامج من خلال فترة التربص والخضوع لبرنامج التكوین الأساسي، أو من خلال 

ر التكوین أثناء الخدمة، ولا ملتقیات أو ندوات أو دورات أو أیام تكوینیة إذا كان هذا البرنامج ضمن محاو 

یمكن تحدید تواریخ ومضامین هذه الملتقیات والندوات، والدورات التكوینیة إلا من طرف المشرفین علیها، 

وذلك حسب المواضیع التي سیتم دراستها، بحیث تعقد هذه الأخیرة معاهد التكوین . بالتشاور مع المعنیین

ت أو مؤسسات یتم اختیارها من طرف مفتشي الإدارة والتكوین الخاصة بمستخدمي التربیة، أو في ثانویا

.لكل مقاطعة، ومدیریة التربیة لكل ولایة

:القائمون على تنفیذ البرنامج-4

یقوم بالإشراف على تطبیق وتنفیذ البرنامج كل من مفتشي الإدارة والتكوین لكل مقاطعة بالتنسیق 

:ملتقیات والدوراتمع مدیریة التربیة لكل ولایة، ویؤطر هذه ال

أساتذة مختصون في علم الإدارة التربویة، علم النفس وعلوم التربیة، علم الاجتماع، الإحصاء، ·

.المنهجیة

.باحثون في میدان الإدارة التربویة·
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.مفتشو الإدارة والتكوین ومفتشو التربیة والتعلیم·

.مدراء الثانویات ذوو خبرة وكفاءة مشهود لهم بها·

:المركزیة للبرنامج التكویني المقترحالإدارة -5

: تتألف هذه الإدارة من

.الأمانة العامة لوزارة التربیة الوطنیة·

.مفتشي الإدارة والتكوین على المستوى الوطني·

.مفتشي التربیة والتعلیم على المستوى الوطني·

.مفتشا الإدارة والتكوین والتربیة والتعلیم لكل ولایة·

.ن بمدیریة التربیة لكل ولایةالمكلف بمصلحة التكوی·

.لجنة خاصة تتكون من أساتذة باحثین ومختصین في میدان الإدارة التربویة·

:أسالیب تقویم البرنامج-6

.القیام بزیارات میدانیة للمدارس الثانویة وخاصة النموذجیة·

.إجراء تقییم موضوعي في نهایة كل ملتقى أو دورة أو غیرها·

بكیفیة منهجیة حول سیر العملیات التكوینیة وتحلیل نتائج كل ملتقى أو استطلاع آراء المدیرین·

.دورة

استطلاع آراء الباحثین والمختصین في میدان التكوین والإدارة التربویة في نهایة الدورة أو ·

الملتقى التكویني، لمعرفة مدى فاعلیة البرنامج، وكذا ذكر قصوره، وتقدیم الاقتراحات لتحسین 

.لاحقةالدورات ال

بناء استمارات تقییمیة لمضمون محتوى البرنامج التكویني، ومدى اكتسابه من طرف ·

.المتربصین
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:تمهیــد

في ضوء نتائج الدراسة الاستطلاعیة التي ساعدت الباحث على ضبط الإجراءات المنهجیة 

. وتحضیر أدوات الدراسة، شرع الباحث في القیام بالدراسة الأساسیة من أجل اختبار فرضیات البحث

.وفیما یلي عرض لنتائجها وتحلیلها

:عرض وتحلیل النتائج
:  فیما یلي عرض لنتائج هذا البحث وتحلیلها حسب الفرضیات وهي كالتالي

:المعاییر المعتمدة في اختیار وانتقاء مدیري الثانویات)1

من أجل معرفة مدى مناسبتها لطبیعة المنصب القیادي لمدیري الثانویات، قام الباحث بتحلیل 

234/05المعدل والمتمم بالمرسوم التنفیذي 90/49محتوى الوثیقة المتضمنة المرسوم التنفیذي رقم 

) 6الملحق . (74و 82، خصوصا المادة 09/10/2005المؤرخ في 

هذه الوثیقة صادرة عن مدیریة التربیة لولایة وهران تحتوي الوثیقة على شروط التسجیل في قائمة 

.التأهیل للالتحاق برتبة مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي والتقني

تتضمن الوثیقة أیضا كیفیة إعلام الموظفین والوثائق المطلوبة في ملف التأهیل لهذه الرتبة، بالإضافة -

:إلى شروط التسجیل في قائمة التأهیل لرتبة مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي وهي كالتالي

الغین یوظف مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي عن طریق مسابقة على الاختبار من بین المترشحین الب-

سنة، ولم تصدر في ) 55(سنة على الأقل والمسجلین على قائمة التأهیل والذین لا یتعدى سنهم )30(

.حقهم أیة عقوبات من الدرجة الثالثة

:یمكن أن یسجل على قائمة التأهیل-

نواب المدیرین للدراسات في مؤسسة التعلیم الثانوي المثبتون الحائزون على شهادة اللیسانس في -1

.سنوات بهذه الصفة) 03(م العالي لهم أقدمیة ثلاث التعلی

.سنوات بهذه الصفة) 03(الأساتذة المبرزون المثبتون الذین لهم أقدمیة ثلاث -2

.سنوات بهذه الصفة) 05(الأساتذة المهندسون المثبتون الذین لهم خمس -3

.ذه الصفةسنة أقدمیة به) 12(أساتذة التعلیم الثانوي المثبتون الذین لهم إثنتا عشرة -4

.نواب المدیرین للدراسات الحائزون على شهادة الماجستیر-5

) 03(الأساتذة المهندسون المثبتون الحائزون على شهادة الماجستیر والذین لهم أقدمیة ثلاث -6

.سنوات على الأقل بهذه الصفة

) 03(ثلاث أساتذة التعلیم الثانوي المثبتون الحائزون على شهادة الماجستیر والذین لهم أقدمیة -7

.سنوات على الأقل بهذه الصفة

.أن لا یكون المترشح قد تعرض لعقوبة تأدیبیة ما لم یتم إلغاؤها-8
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من خلال عرضنا لمحتوى هذه الوثیقة  نلاحظ أن معاییر اختیار المدیرین في النظام التربوي 

للمترشح، وعدم تعرضه الجزائري تعتمد أساسا على الأقدمیة في العمل التربوي والمستوى التعلیمي

.لعقوبات تأدیبیة، بالإضافة إلى نتائج المسابقة

بالمعهد الجهوي لتكوین مستخدمي التربیة ).مع أحد الأساتذة المكونین) 4الملحق (وفي مقابلة 

وتحسین مستواهم بوهران حول فعالیة هذه المعاییر ومدى مناسبتها لطبیعة المنصب القیادي لمدیر 

ھو مدیر ثانویة سویح الھواري بولایة وھران، یتمتع بخبرة كبیرة في المجال (لیم الثانويمؤسسة التع
التربوي والإدارة المدرسیة، یشرف على تكوین المدیرین الذین اجتازوا مسابقة التأھیل، كما ینوب عن 

المقابلة معھ، مما مفتش الإدارة والتكوین أثناء فترة غیابھ، نظرا لارتباطات ھذا الأخیر فقد تعذر إجراء
:  یرى هذا الأخیر أن)جعل الباحث یضطر لإجرائھا مع الأستاذ المكون

المؤرخ 234/05المعدل والمتمم بالمرسوم التنفیذي 90/49المعاییر التي جاء بها المرسوم التنفیذي -

لأقدمیة غیر كافیة لاختیار وانتقاء المدیرین، لكون أن هذا الأخیر اعتمد على ا09/10/2005في 

لیست مبنیة على -في نظره–في العمل التربوي، المستوى التعلیمي وعدم التعرض للعقوبات لأنها 

أسس علمیة من جهة، ومن جهة أخرى اشتراط المسابقة كحد فاصل بین التأهیل للمنصب القیادي 

.من عدمه

سة التعلیم الثانوي لأن یرى أیضا أن هذه المعاییر غیر مناسبة لطبیعة المنصب القیادي لمدیر مؤس-

الأقدمیة في العمل التربوي، وإن كانت تعبر عن خبرة مهنیة، فإنها لا تعبر عن خبرة في مجال الإدارة 

المدرسیة، أما المستوى التعلیمي للمترشح فهو في ونظر الأستاذ المكون یعبر عن كفاءة مهنیة في 

.مجال تخصص المترشح ولیس في مجال الإدارة المدرسیة

یقترح معیارا آخرا هو التنامي الوظیفي للمترشح لما له من أهمیة كبیرة في إكساب المترشح الخبرة و -

لابد للمترشح لمنصب مدیر مؤسسة : فعلى سبیل المثال. المهنیة الضروریة لتولي منصب أعلى

.التعلیم الثانوي من المرور بمنصب نائب المدیر للدراسات

أمر ضروري، إذ تساعد هذه - في نظر الأستاذ المكون–النفسیةإن خضوع المترشحین للاختبارات -

الاختبارات في الكشف عن مدى توفر الخصائص النفسیة اللازمة لقیادة مؤسسة التعلیم الثانوي لدى 

المترشحین، ومدى قدرتهم على التكیف مع المواقف الحرجة، كما تكشف أیضا عن درجة التوافق 

مؤسسات التعلیم الثانوي على اجتیازهم للاختبارات النفسیة من شأنه أن واختیار قادة. النفسي للمترشح

مرض : یجنبهم الإصابة بالأمراض المهنیة الناتجة عن ضغوط العمل كالأمراض السیكوسوماتیة مثل

.السكري والضغط الدموي

ذا كانت المعاییر المعتمدة في اختیار مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي غیر كافیة، وإذ- ا كانت غیر وإ

مناسبة لطبیعة المنصب القیادي، فإن الأستاذ المكون یرى أنه من الضروري إعادة النظر في معاییر 

.اختیار مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي في الجزائر
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وأن إعادة النظر في معاییر الاختیار غیر كفیلة بمساعدة المدیرین على تجاوز الصعوبات والعوائق -

ین أثناء مزاولة مهامهم؛ بل لابد من إعادة النظر أیضا في محتوى البرامج التي تعترض المدیر 

التكوینیة لهذه الفئة لأن البرامج التكوینیة الحالیة تدعم الجانب التقني والتنفیذي ولا تدعم الجانب 

ن وبعبارة أخرى أن البرامج التكوینیة الحالیة تكون المدیرین ولا تكو . التصوري والعلائقئ الإنساني

.القادة التربویین

مما سبق نستطیع القول أن المعاییر المعتمدة في اختیار وانتقاء مدیري الثانویات غیر مناسبة 

.لطبیعة المنصب القیادي لمدیر مؤسسة التعلیم الثانوي

.درجة تمتع مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي بالخصائص النفسیة الكافیة واللازمة للقیادة التربویة)2

للتحقق من ذلك قام الباحث بحساب التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لجمیع 

فقرات البعد المتعلق بدرجة تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة اللازمة للقیادة التربویة، تم اعتماد الدرجة 

وبذلك نفسیة من عدم تمتعهم بها، كمتوسط لمعرفة درجة تمتع المدیرین  بالخاصیة ال) 2.00(الوسیطیة 

:یصبح المقیاس كالتالي

.یتمتع المدیرون بالخاصیة بدرجة كبیرة= 2.00> قیمة المتوسط الحسابي -

.یتمتع المدیرون بالخاصیة بدرجة متوسطة= 2.00= قیمة المتوسط الحسابي-

.یتمتع المدیرون بالخاصیة بدرجة ضعیفة= 2.00<قیمة المتوسط الحسابي- 

تعتبر 2.00أو أقل من 2.00على اعتبار أن الخصائص النفسیة والشخصیة الحائزة على متوسط 

: یبین ذلك) 10(والجدول . خصائص نفسیة لا یتمتع بها المدیرون

لمعیاریة لدرجة تمتع المدیرین بالخصائص التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات ا): 8(جدول 

.النفسیة اللازمة لقیادة المدارس الثانویة
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رقم 
المتوسط التكرارالعبـــــــــارةالعبارة

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

5122.490.63الاستقامة في السلوك01
4802.330.71حسن الحدیث09
4642.250.69طموح عالي03
4582.220.64جسمیة جیدةصحة 06
4562.210.60الطلاقة اللفظیة02
4382.130.75روح المبادرة04
4352.110.72صحة نفسیة جیدة07
4162.020.78الثقة بالنفس11
4132.000.78المرونة في التعامل10
4122.000.81الحزم المتوصل لبلوغ الأھداف08
4091.990.79بالھندامالاھتمام 13
4041.960.80العدل والإنصاف بین العمال15
3971.930.79المثابرة في العمل والقدرة على الاستمرار فیھ17
3921.900.74الثقة في الآخرین12
3911.900.69عدم تقلب المزاج05
3891.890.79روح العمل الجماعي16
3801.720.72نحو تحقیق الأھدافالدافعیة القویة 14

1.930.68المتوسـط العـام لدرجة تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة

أن مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي یتمتعون بالخصائص النفسیة  اللازمة للقیادة ) 8(نلاحظ من الجدول 

:التربویة بـ

، تلیها 2.49في خاصیة الإستقامة في السلوك وهذا ما یعبر عنه المتوسط الحسابي درجة كبیرة-

، ثم تمتع المدیرین بطموح عال بمتوسط 2.33حسن الحدیث حیث بلغ متوسطها الحسابي : خاصیة 

الصحة الجسمیة الجیدة، الطلاقة اللفظیة، روح المبادرة، صحة : ، تلیها خصائص2.25حسابي قدره 

.على التوالي2.02، 2.11، 2.13، 2.21، 2.22الثقة بالنفس ومتوسطاتها الحسابیة نفسیة جیدة،

، الحزم المتواصل لبلوغ الأهداف 2.00نجد ذلك في خاصیة المرونة في التعامل :  درجة متوسطة-

2.00.

، ثم 1.99وهو ما دل علیه المتوسط الحسابي نجد ذلك في خاصیة الاهتمام بالهندام:درجة ضعیفة-

المثابرة في العمل والقدرة على الاستمرار ، تلیها خاصیة 1.96خاصیة العدل والإنصاف بین العمال 

خاصیتا روح ، تبقى1.90، تلیها الثقة في الآخرین وعدم تقلب المزاج بمتوسط حسابي قدره 1.93فیه 

التي یتمتع بها العمل الجماعي والدافعیة القویة نحو تحقیق الأهداف في مؤخرة الخصائص النفسیة 

.على التوالي1.72، 1.89المدیرون، حیث بلغ متوسطهما الحسابي 
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، وبالتالي نستطیع 1.93في حین نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجمیع الخصائص النفسیة قد بلغ 

القول أن مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي لا یتمتعون بالخصائص النفسیة اللازمة والكافیة لقیادة مؤسسة

. التعلیم الثانوي

.مدى استجابة البرامج التكوینیة الحالیة لحاجات المدیرین ومتطلباتهم القیادیة)3

)5الملحق(من أجل التحقق من ذلك قام الباحث بتحلیل محتوى البرنامج التكویني 

ه اللجنة المشرفة أُعِد هذا البرنامج لتكوین مدیري مؤسسات التعلیم ألإكمالي والثانوي، حیث قام بتصمیم

على إعداد البرامج التكوینیة لجمیع فئات وأسلاك التربیة، صادر عن المعهد الوطني لتكوین مستخدمي 

. التربیة وتحسین مستواهم، وتحت إشراف وزارة التربیة الوطنیة

:یتضمن البرنامج التكویني العدید من المحاور وهي كالتالي

ویتضمن مجموعة النصوص الخاصة بتنظیم الحیاة المدرسیة والقوانین التي تحكم : التشریع المدرسي·

ویهدف هذا المحور إلى إكساب المتربص القدرة على معرفة النصوص التشریعیة، تحلیلها . سیرها

. وتوظیفها في خدمة العمل التربوي، كما یكسبه القدرة على التعامل السلیم مع النصوص

ویتضمن مفهوم التسییر البیداغوجي، كیفیة إعداد الخریطة التربویة، التنظیم :التسییر البیداغوجي·

التربوي وخصوصیاته، طرق تشكیل الأفواج  وغیرها من النشاطات البیداغوجیة التي تجرى داخل 

.المؤسسة التعلیمیة

.بیداغوجيیهدف هذا المحور إلى تنمیة المعارف النظریة للمتربص وإكسابه تقنیات التسییر ال

یتضمن جملة من النشاطات الإداریة ومكونات الجهاز الإداري بمؤسسة التعلیم :التسییر الإداري·

تمكین المتربص من اكتساب القدرة على التسییر وممارسة المسؤولسة، القدرة : الثانوي، یهدف إلى

سك وضبط الملفات على تحریر مختلف التقاریر التي تسمح بتحدید المسؤولیات، وكذا التحكم في م

.والسجلات المختلفة

یهف هذا المحور إلى تنمیة قدرة المتربص على توظیف الوسائل لخدمة الفعل : التسییر المالي·

التربوي، القدرة على التحكم في تقنیات التسییر المالي والمادي، كما یكسبه حسن استغلال الإمكانیات 

. المالیة والمادیة

ا المحور إلى تعریف التربص بالنظام التربوي ومحیطه ومرجعیته كنظام یهدف هذ:النظام التربوي·

فرعي من النظام العام للدولة، كما یمكنه من إدراك مكانة المسؤول في هیاكل النظام التربوي، ویكسبه 

أیضا القدرة على التخطیط لمستفبل المدرسة والقیام بالتحلیل النظامي من أجل تطویر العمل واتخاذ 

.تالقرارا

ومن أهداف هذا المحور تعمیق المعرفة لدى المتربص حول القانون العام والخاص القانون الإداري·

.والفرق بینهما وإكسابه ثقافة تشریعیة من أجل التحكم في التسییر
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یهدف هذا المحور إلى إكساب المتربص تقنیات وفنیات البحث التربوي والقدرة على : منهجیة البحث·

كما یكسب المترشح القدرة على المعالجة العلمیة للقضایا التي . دام المصادر والمراجعالتوثیق واستخ

.تحتاج إلى الدراسة والبحث

والهدف ومنه تمكین المتربص من الاستعمالات العادیة للمعلوماتیة، وتزویده :مبادئ في المعلوماتیة·

.بالأسس الضروریة لتشغیل واستثمار وسیلة المعلوماتیة

یختم البرنامج التكویني بتجمعات تطبیقیة یغلب علیها الطابع التقني الفني للأنشطة المتعلقة بمهام 

.مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي

من خلال عرضنا لمحتوى البرنامج التكویني لمدیري مؤسسات التعلیم الإكمالي والثانوي، نلاحظ أنه 

داریة والفنیة، وأغفل بشكل كبیر تكوینهم في مجال التسییر ركز على تكوین المدیرین في المهام الإ

الاجتماعي والإنساني الذي یجسد مظاهر القیادة التربویة في مؤسسة التعلیم الثانوي، وما لهذا الأخیر من 

أثر كبیر على فعالیة أداء المدیرین وتأثیره على فعالیة أداء الجماعة التربویة، الذي ینعكس في نتائج 

. الدراسیة للتلامیذ وخصوصا المترشحین لامتحان شهادة الباكالوریاالتحصیل

انطلاقا مما سبق یمكننا القول أن البرامج التكوینیة الحالیة لا تستجیب لحاجات المدیرین ومتطلباتهم 

.القیادیة

.الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین أثناء مزاولة مهامهم)4

للتحقق من هذه الفرضیة قام الباحث بحساب التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  

الاستبیان الموجه (لجمیع فقرات البعد المتعلق بالصعوبات التي تواجه المدیرین لكل من الإستبیانین 

كمتوسط لمعرفة ) 2.00(الوسیطیة ، حیث تم اعتماد الدرجة)للمدیرین والاستبیان الموجه للجماعة التربویة

:وبذلك یصبح المقیاس كالتاليدرجة الصعوبة التي تواجه المدیرین، 

.تواجه الصعوبة المدیرین بدرجة كبیرة= 2.00> قیمة المتوسط الحسابي -

.تواجه الصعوبة المدیرین بدرجة متوسطة= 2.00= قیمة المتوسط الحسابي-

.تواجه الصعوبة المدیرین بدرجة ضعیفة= 2.00< يقیمة المتوسط الحساب- 

فأكثر تعتبر صعوبات تواجه 2.00على اعتبار أن الصعوبات التي حازت على المتوسط الحسابي 

.یبین ذلك) 9(والجدول . بعد مقارنة استجابات كل من المدیرین واستجابات الجماعة التربویة. المدیرین

والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدرجة الصعوبات والعوائق التي تواجه التكرارات ): 9(جدول 

المدیرین
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رقم 
العـبــــــــارةالعبارة

)206(الجماعــة التربـویــة )50(المــدیــــرون 

المتوسط التكرار
الحسابي

الانحراف 
المتوسط التكرارالمعیاري

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

1252.500.655162.500.63معرفة الحاجات المھنیة للأساتذة34

تغییر اتجاھات العاملین نحو 25
1232.460.685082.460.61الأفضل

1232.460.794972.410.66حل مشاكل التلامیذ28
1212.420.724972.410.70تحفیـز العاملین24
1202.400.704902.370.69الإصغاء الجید للآخرین20
1172.340.694842.340.64حل مشاكل الأساتذة والعمال27
1162.320.794842.340.64التعامل مع أولیاء التلامیذ33
1152.300.714762.310.66التواصل مع الأفراد26
1092.180.724752.300.71انخفاض الدافعیة للعمل23
1092.180.694752.300.65فرق العملبناء 31
1032.060.744742.300.68اتخاذ القرارات السریعة30
1022.040.834722.290.65الاتصال بالسلطات المحلیة29
1012.020.844702.280.62العمل مع الجماعة19
981.960.754182.270.76فھم سلوكات العاملین18
981.960.784662.260.67التعامل مع التنظیمات النقابیة32

استخدام الحاسوب لإنجاز الأعمال 35
701.400.754162.010.64الیومیة

601.200.663921.900.57التفكیر المنطقي22
2.020.71ع.م2.120.73المتوسط العام لدرجة الصعوبات التي تواجھ المدیرین

:حسب استجابات المدیرین فإن الصعوبات التي تواجههم بـ) 9(من الجدول نلاحظ 

معرفة الحاجات المهنیة للأساتذة وهذا ما دل علیه : نجد ذلك في الصعوبات التالیة: درجة كبیرة-

، تلیها صعوبتا تغییر اتجاهات العاملین نحو الأفضل، وصعوبة حل مشاكل 2.50المتوسط الحسابي 

، الإصغاء الجید للآخرین 2.42، تحفیـز العاملین 2.46یعبر عنه المتوسط الحسابي التلامیذ وهذا ما

، أما صعوبة التعامل مع 2.34،  ثم صعوبة حل مشاكل الأساتذة والعمال بمتوسط حسابي قدره 2.40

، أما 2.30، تلیها صعوبة التواصل مع الأفراد 2.32أولیاء التلامیذ فقد بلغ متوسطها الحسابي 

انخفاض الدافعیة للعمل، بناء فرق العمل، واتخاذ القرارات السریعة  فقد بلغت متوسطاتها صعوبة 

.على التوالي2.06، 2.18،2.18الحسابیة 

2.04نجد ذلك في صعوبتي الاتصال بالسلطات المحلیة حیث بلغ متوسطها الحسابي:درجة متوسطة-

.2.02والعمل مع الجماعة 

یتجلى ذلك في صعوبتي فهم سلوكات العاملین والتعامل مع التنظیمات النقابیة حیث :بدرجة ضعیفة-

ثم 1.40تلیها صعوبة استخدام الحاسوب لإنجاز الأعمال الیومیة 1.96بلغ متوسطهما الحسابي 

.1.20صعوبة التفكیر المنطقي 
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جمیع الصعوبات والعوائق وفي نظر الجماعة التربویة فإن مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي یواجهون -

.1.90المعروضة للاختبار، ما عدا الصعوبة في التفكیر المنطقي التي بلغ متوسطها الحسابي 

، وحسب رأي 2.12على العموم فقد بلغ المتوسط العام للصعوبات والعوائق حسب رأي المدیرین 

.2.02الجماعة التربویة 

.ض المدیرین أثناء مزاولة أعمالهمنستطیع القول أن هناك صعوبات وعوائق تعتر 

).إنسانیة، تصوریة، فنیة(درجة تحكم المدیرین في مهارات القیادة التربویة )5

من أجل التحقق من ذلك اعتمد الباحث على التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات 

القیادیة لكل من الإستبیانین المعیاریة لجمیع فقرات البعد المتعلق بدرجة تحكم المدیرین في المهارات

، حیث تم اعتماد الدرجة الوسیطیة )الاستبیان الموجه للمدیرین والاستبیان الموجه للجماعة التربویة(

:وبذلك یصبح المقیاس كالتاليكمتوسط لمعرفة درجة التحكم في المهارة من عدمه، ) 2.00(

.مهارة بدرجة كبیرةیتحكم المدیرون في ال= 2.00> قیمة المتوسط الحسابي -

.یتحكم المدیرون في المهارة بدرجة متوسطة= 2.00= قیمة المتوسط الحسابي-

.یتحكم المدیرون في المهارة بدرجة ضعیفة= 2.00< قیمة المتوسط الحسابي- 

تعتبر2.00أو أقل من 2.00على أساس أن المهارات القیادیة التي حازت على المتوسط الحسابي 

بعد مقارنة استجابات كل من المدیرین واستجابات الجماعة . مهارات قیادیة لا یتحكم فیها المدیرون

وفیما یلي عرض ). إنسانیة، تصوریة، فنیة(نتناول تحلیل نتائج المهارات القیادیة حسب تصنیفها . التربویة

).10(دول لنتائج درجة تحكم المدیرین في المهارات الإنسانیة كما هو موضح في الج

التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدرجة تحكم المدیرین في المهارات ): 10(جدول 

الإنسانیة

رقم 
العـبــــــــارةالعبارة

)206(الجماعــة التربـویــة )50(المــدیــــرون 

المتوسط التكرار
الحسابي

الانحراف 
المتوسط التكرارالمعیاري

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

مشاركة العمال في أفراحھم 46
1202.400.814502.180.66وأحزانھم
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1112.220.584132.000.64خلق روح العمل الجماعي49
1052.100.684071.980.76القدرة على توجیھ سلوك الآخرین51
1022.080.754021.950.72التعامل الجید مع السلطات المحلیة42
971.940.474011.950.62الثقة في المرؤوسین36
941.880.823931.910.70بعث روح التعاون بین العمال45
891.780.743781.830.68الإنصات إلى الآخرین47
771.540.764702.820.64التعامل الجید مع الأساتذة والعمال39
761.521.753731.810.73التعامل الجید مع التلامیذ40
721.440.673701.800.68تقدیر الظروف الطارئة للعمال44
721.440.643671.780.69تفعیل علاقات العمل داخل المدرسة48

مساعدة المرؤوسین على تجاوز 43
691.380.603591.740.67مشاكلھم

861.270.213431.670.65التعامل مع المرؤوسینالمرونة في 37

القدرة على تحفیز العمال 50
1091.180.723421.660.68وتشجیعھم

تقدیر آراء ومیولات واتجاھات 38
551.100.303341.620.63المرؤوسین

المتوسط العام  لدرجة تحكم المدیرین في المھارات 
1.520.67ع. م1.480.68الإنسانیة

:وحسب رأي المدیرین نلاحظ أنهم یتحكمون في المهارات الإنسانیة بـ ) 10(من الجدول 

نجد ذلك في مشاركة العمال في أفراحهم وأحزانهم وهذا ما دل عنه المتوسط الحسابي :درجة كبیرة-

سلوك الآخرین ، ثم مهارتا القدرة على توجیه 2.22، تلیها مهارة خلق روح العمل الجماعي 2.40

.على التوالي2.04، 2.10والتعامل الجید مع السلطات المحلیة بمتوسطین حسابیین 

یتجلى ذلك في جمیع المهارات الإنسانیة المتبقیة التي جاء متوسطها الحسابي دون  :درجة ضعیفة-

.2.00الدرجة الوسیطیة 

یتحكمون في المهارات الإنسانیة ما عدى وحسب رأي الجماعة التربویة فإننا نلاحظ أن المدیرین لا -

.2.18مهارة مشاركة العمال في أفراحهم وأحزانهم حیث بلغ متوسطها الحسابي 

كما نلاحظ أن هناك توافقا بین استجابات المدیرین والجماعة التربویة حیث بلغ المتوسط 

، وحسب رأي 1.48المدیرین الحسابي العام لدرجة تحكم المدیرین في المهارات الإنسانیة حسب رأي

نستطیع القول أن .  2.00وقیمة كل من المتوسطین دون الدرجة الوسیطیة 1.52الجماعة التربویة 

.المدیرین لا یتحكمون في المهارات الإنسانیة

: یبین ذلك) 11(أما درجة تحكم المدیرین في المهارات التصوریة فالجدول 

الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدرجة تحكم المدیرین في المهارات التكرارات والمتوسطات ): 11(جدول 

الإدراكیة/التصوریة
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رقم 
العـبــــــــارةالعبارة

)206(الجماعـة التربـویـة )50(المــدیــــرون 

المتوسط التكرار
الحسابي

الانحراف 
المتوسط التكرارالمعیاري

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الترابط بین أجزاء العمل إدراك 53
1312.620.543681.790.66المدرسي

القدرة على تطبیق القوانین وفق 60
1202.400.583601.750.75متطلبات العمل التربوي

القدرة على بلورة أھداف المدرسة مع 58
1012.020.513591.740.68السیاسة التعلیمیة للدولة

والنوادي وأولیاء توعیة الجمعیات 54
921.840.743521.710.69التلامیذ في الأنشطة المدرسیة

911.820.774702.280.77التنسیق بین مكونات الھیكل التنظیمي52

القدرة على كشف جوانب القصور ف 59
891.780.683401.660.68ي العملیة التعلیمیة

القدرة على بناء التصور المستقبلي56
881.760.623381.460.68للمدرسة

861.720.573381.640.71التمكن من حل المشاكل المطروحة57

تفعیل علاقة المدرسة بالسلطات 55
781.560.764882.360.73المحلیة

المتوسط العام لدرجة تحكم المدیرین في المھارات 
1.980.64ع.ح.م1.940.54التصوریة

:أنهم یتحكمون المهارات التصوریة بـ ) 11(، نلاحظ من الجدول رأي المدیرینحسب 

، والقدرة على تطبیق 2.62إدراك الترابط بین أجزاء العمل المدرسي نجد ذلك في مهارتي:درجة كبیرة-

.2.40القوانین وفق متطلبات العمل التربوي 

ونجد ها في مهارة القدرة على بلورة أهداف المدرسة مع السیاسة التعلیمیة للدولة وهو :درجة متوسطة-

.2.02ما دل علیه المتوسط الحسابي 

، القدرة على كشف 1.84ونجد ذلك في مهارة التنسیق بین مكونات الهیكل التنظیمي : درجة ضعیفة-

، 1.76التصور المستقبلي للمدرسة ، والقدرة على بناء1.87جوانب القصور في العملیة التعلیمیة 

وتفعیل علاقات المدرسة بالسلطات المحلیة حیث بلغ متوسطها 1.72التمكن من المشاكل المطروحة 

.1.56الحسابي 

فإن المدیرین یتحكمون في المهارات التصوریة بدرجة ضعیفة لأن قیم : وحسب رأي الجماعة التربویة-

، ما عدا مهارة تفعیل العلاقة المدرسة 2.00ة الوسیطیة جمیع متوسطات المهارات هي دون الدرج

.2.36بالسلطات المحلیة التي بلغ متوسطها الحسابي 

أما المتوسط الحسابي العام لدرجة تحكم المدیرین في المهارات التصوریة، تبعا لرأي المدیرین فقد بلغ 

وما دامت . نا أن هناك توافقا بین الرأیین، مما یبین ل1.98، وتبعا لرأي الجماعة التربویة فقد بلغ 1.49
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فإنه یمكننا القول أن المدیرین لا یتحكمون 2.00قیمة كلا المتوسطین الحسابیین دون الدرجة الوسیطیة 

.في المهارات التصوریة

في الصفحة ) 12(ومن حیث تحكم مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي في المهارات الفنیة، فالجدول 

:یبین لنا ذلكالموالیة 

:تبعا لرأي المدیرین نلاحظ أنهم یتحكمون المهارات الفنیة بـ 

وضع الخطة السنویة للعمل في المدرسة ومهارة تنظیم برنامج نجد ذلك في مهارة :درجـة كبیـرة-

، تلیهما مهارة الإشراف على 2.60المواد وترتیبها حسب تخصصات الأساتذة بمتوسط حسابي قدره 

، تلیها مهارة توزیع الجداول الزمنیة حسب الأقسام والتخصصات 2.50مواد وترتیب الدروس توزیع ال

، ثم 2.40، الإشراف على تشكیل مجلس الآباء في المدرسة 2.42، زیارة الأساتذة في الأقسام 2.48

، أما مهارتا   المتابعة المستمرة لعمل جمیع 2.32مهارة استخدام الهاتف والفاكس في الاتصال 

العاملین في المدرسة، إشراك أولیاء الأمور في حل المشاكل المدرسیة فقد بلغ متوسطهما الحسابي 

.2.10ثم مهارة التحكم في استخدام الإنترنت بالمتوسط الحسابي ،2.30

، تنظیم 1.90عقد الاجتماعات والسهر على تنفیذ توصیاتها نجد ذلك في مهارة :درجـة ضعیفـة-

، تحلیل نتائج الامتحانات للكشف عن مواطن ضعف 1.66المدرسة وتجهیزاتها برامج صیانة مرافق

.1.40التلامیذ 

فإن المدیرین یتحكمون في جمیع المهارات الفنیة لأن جمیع هذه :وحسب رأي الجماعة التربویة-

.2.00المهارات قد فاق متوسطها الحسابي الدرجة الوسیطیة 

ة تحكم المدیرین في المهارات الفنیة، وحسب رأي المدیرین فقد أما المتوسط الحسابي العام لدرج-

، مما یبین لنا أن 2.09، وحسب رأي الجماعة التربویة فقد بلغ المتوسط الحسابي العام 2.22بلغ 

هناك توافقا بین رأي كل من المدیرین والجماعة التربویة، لأن كلا من المتوسطین الحسابیین قد فاق 

.یمكننا القول أن المدیرین یتحكمون في المهارات الفنیة. 2.00الدرجة الوسیطیة 

التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدرجة تحكم المدیرین في ): 12(جدول 

المهارات الفنیة

رقم 
العـبــــــــارةالعبارة

)206(الجماعـة التربویـة )50(المــدیــــرون 

المتوسط التكرار
الحسابي

الانحراف 
المتوسط التكرارالمعیاري

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

وضع الخطة السنویة للعمل في 62
1302.600.495102.480.96المدرسة

تنظیم برنامج المواد وترتیبھا حسب 64
1302.600.535032.440.70تخصصات الأساتذة

الإشراف على توزیع المواد وترتیب 65
1252.500.654952.400.64الدروس

1242.480.684952.400.65توزیع الجداول الزمنیة حسب الأقسام 61
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والتخصصات
1212.420.764952.400.58زیارة الأساتذة في الأقسام67

الإشراف على تشكیل مجلس الآباء في 69
1202.400.704892.370.66المدرسة

1162.320.594822.340.69والفاكس في الاتصالاستخدام الھاتف 72

المتابعة المستمرة لعمل جمیع العاملین 68
1152.300.654822.340.69في المدرسة

إشراك أولیاء الأمور في حل المشاكل 70
1152.300.764711.710.69المدرسیة

1052.100.544692.280.70التحكم في استخدام الإنترنت73

عقد الاجتماعات والسھر على تنفیذ 66
951.900.684642.250.80توصیاتھا

تنظیم برامج صیانة مرافق المدرسة 71
831.660.634602.230.72وتجھیزاتھا

تحلیل نتائج الامتحانات للكشف عن 63
701.400.454282.080.72مواطن ضعف التلامیذ

2.090.68ع.ح.م2.220.62تحكم المدیرین في المھارات الفنیةالمتوسط العام لدرجة 

ومن حیث تحكم المدیرین في المهارات القیادیة بشكل عام، فقد تم حساب متوسط استجابة كل من 

.یلخص لنا ذلك) 13(والجدول . المدیرین والجماعة التربویة

.تحكم المدیرین في المهارات القیادیة): 13(جدول 

المھارات القیادیة
المتوسط الجماعــة التربـویــةالمدیـــــــرون

الحسابي 
للمھارات

المتوسط 
الحسابي 

العـام
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

2.220.622.090.682.15المھارات الفنیــة
1.87 1.940.541.980.641.96المھارات التصوریة

1.480.681.520.671.50المھارات الإنسانیة
أن المدیرین یتحكمون في المهارات الفنیة وهو ما دل علیه ) 13(نلاحظ من خلال الجدول 

، ولا یتحكمون في المهارات التصوریة والإنسانیة وهو ما دل علیه كل من 2.15المتوسط الحسابي العام 

.على التوالي1.50، 1.96المتوسطین الحسابیین 

، یمكننا القول أن المدیرین لا 1.87وبعد احتساب المتوسط الحسابي العام للمهارات القیادیة حیث بلغ 

.    یتحكمون في جمیع المهارات القیادیة اللازمة لقیادة مؤسسات التعلیم الثانوي

لازمة في تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة ال) إناث/ذكور(الفرق بین أعضاء الجماعة التربویة )6

.لقیادة المدارس الثانویة

لمجموعتین مستقلتین كما هو موضح في ) t test" (ت"من أجل التحقق من ذلك استخدم الباحث اختبار 

).  14(الجدول 
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في تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة اللازمة ) إناث/ذكور(الفرق بین الجماعة التربویة ): 14(جدول 

:لقیادة المدارس الثانویة

المتوسط العددالفئـةمتغیر الاختبار
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة 
"ت"

الدلالة 
الإحصائیة

مستوى 
الدلالة

تمتع المدیرین 
بالخصائص 

النفسیة

11833.637.36ذكور
0.730.460.05

8832.898.14إنـاث

وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 0.73قد بلغت " ت"أن قیمة ) 14(نلاحظ من الجدول 

وبالتالي یمكننا القول أن أنه لا یوجد فرق 0.46لأن مستوى الدلالة أصغر من الدلالة الإحصائیة 0.05

فسیة اللازمة لقیادة المدارس في تمتع المدیرین بالخصائص الن) إناث/ذكور(بین أعضاء الجماعة التربویة 

. الثانویة

الفرق بین المدیرین والمدیرات في الصعوبات التي تعترضهم، و تحكمهم في مهارات القیادة ) 7

.التربویة

:الفرق بین المدیرین والمدیرات في الصعوبات التي تواجههم- *

للتحقق من ذلك قام الباحث بحساب التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لجمیع فقرات 

البعد المتعلق بالصعوبات التي تواجه المدیرین في الاستبیان الموجه للمدیرین والمدیرات، حیث تم اعتماد 

كما هو موضح في . المدیرینكمتوسط لمعرفة درجة الصعوبة التي تواجه ) 2.00(الدرجة الوسیطیة 

).15(الجدول 

التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للصعوبات التي تعترض المدیرین ): 15(جدول 

):إناث/ذكور(

رقم 
العـبــــــــارةالعبارة

)16(المــدیــرات )34(المــدیــــرون 

المتوسط التكرار
الحسابي

الانحراف 
المتوسط التكرارالمعیاري

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

782.290.63742.310.85بناء فرق العمل30
602.110.72742.310.69حل مشاكل التلامیذ27
512.050.89722.250.76اتخاذ القرارات السریعة29

استخدام الحاسوب لإنجاز الأعمال 34
692.020.87822.562.50الیومیة

661.940.58862.860.47فھم سلوكات العاملین18
701.820.81742.310.69الاتصال بالسلطات المحلیة28
681.790.88642.000.87التعامل مع التنظیمات النقابیة31
601.760.70822.562.50الإصغاء الجید للآخرین20
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581.760.91762.370.70حل مشاكل الأساتذة والعمال26
591.730.57642.000.00العمل مع الجماعة19
581.700.72581.830.70معرفة الحاجات المھنیة للأساتذة33
561.640.81762.370.70التفكیر المنطقي21
561.640.49521.620.52تحفیـز العاملین23
541.640.70642.000.62الأفضلتغییر اتجاھات العاملین نحو 24
551.610.65581.810.73انخفاض الدافعیة للعمل22
601.580.61782.430.50التواصل مع الأفراد25
521.520.51581.830.73التعامل مع أولیاء التلامیذ32

2.20ح.م1.80المتوسط العام لدرجة الصعوبات التي تواجھ المدیرین

): 15(نلاحظ من الجدول 

بناء فرق العمل بمتوسط حسابي قدره : صعوبات تواجه المدیرین، حیث نجدها في) 4(أن هناك أربع -

، تلیها مهارات حل مشاكل التلامیذ، اتخاذ القرارات السریعة واستخدام الحاسوب لإنجاز الأعمال 2.29

التوالي؛ بینما لا تواجههم صعوبات في على2.02، 2.05، 2.11الیومیة بمتوسطات حسابیة قدرها 

.أعمالهم ومهامهم المتبقیة

صعوبة، فإضافة إلى تلك التي تواجه المدیرین نجد ) 12(بینما نجد أن المدیرات تواجههن إثنا عشر -

، 2.31، الاتصال بالسلطات المحلیة 2.86أیضا أنهن یعانین من قصور في فهم سلوكات العاملین 

، والعمل 2.43، التواصل مع الأفراد2.37، حل مشاكل الأساتذة والعمال2.56رینالإصغاء الجید للآخ

.2.00، التعامل مع التنظیمات النقابیة 2.00مع الجماعة 

وبعد حساب المتوسط الحسابي العام لكل من المدیرین والمدیرات، تبین أن المدیرین لا تواجههم -

2.20للمدیرین 1.80لمتوسطان الحسابیان الصعوبات بالحدة التي تواجه المدیرات هو برره ا

. للمدیرات

في ) إناث/ذكور(لعینتین مستقلتین لفئة المدیرین t test" ت"لقد تأكد هذا الفرق بعد حساب قیمة 

):16(الصعوبات التي تواجههم كما هو موضح في الجدول 

والمدیراتلمتغیر الصعوبات التي تواجه المدیرین" ت"قمیة اختبار ): 16(جدول 

المتوسط العددالفئةمتغیر الاختبار
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة 
"ت"

الدلالة 
الإحصائیة

مستوى 
الدلالة

3436.098.011.260.030.05ذكورالصعوبات والعوائق 1639.386.59إناث

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 1.26قد بلغت " ت"أن قیمة ) 16(نلاحظ من الجدول 

، وبالتالي یمكننا القول أن أنه توجد 0.03أكبر من الدلالة الإحصائیة 0.05لأن مستوى الدلالة 0.05
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ي تعرضهم  حیث بلغ فروق ذات دلالة إحصائیة بین المدیرین والمدیرات لصالح الإناث في الصعوبات الت

.39.38المتوسط الحسابي لفئة الإناث 

):إنسانیة، تصوریة، فنیة(الفرق بین المدیرین والمدیرات في تحكمهم في المهارات القیادیة - *

للتحقق من ذلك قام الباحث بحساب التكرارات والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لجمیع 

، في الاستبیان )إنسانیة، تصوریة، فنیة(فقرات البعد المتعلق بدرجة تحكم المدیرین في المهارات القیادیة

متوسط لمعرفة درجة تحكم ك) 2.00(الموجه للمدیرین والمدیرات، حیث تم اعتماد الدرجة الوسیطیة 

).17(المدیرین في هذه المهارات كما هو موضح في الجدول 

إنسانیة، تصوریة، (الفرق بین المدیرین والمدیرات في درجة تحكمهم في المهارات القیادیة ): 17(جدول 

).8( للتفصیل أنظر الملحق ) فنیة

المھارات القیادیة
)16(المـدیـرات )34(المـدیـرون 

المتوسط الحسابيالتكرارالمتوسط الحسابيالتكرار
9511.824181.75الإنسانیــة
5671.852441.69التصوریـة
10992.444311.90الفنیـــة

2.031.78المتوسط الحسابي العام

:أنه) 17(نلاحظ من الجدول 

لا یوجد فرق بین المدیرین والمدیرات في درجة تحكمهم في المهارات الإنسانیة، وهو ما دل علیه -

بالنسبة للمدیرات، مع أن كلا 1.75بالنسبة للمدیرین، و1.82المتوسطان الحسابیان المتقاربان 

. الجنسین لا یتحكمان في المهارات الإنسانیة

درجة تحكمهم في المهارات التصوریة، وهو ما دل علیه لا یوجد فرق بین المدیرین والمدیرات في-

بالنسبة للمدیرات، مع أن كلا 1.69بالنسبة للمدیرین، و1.85المتوسطان الحسابیان المتقاربان 

. الجنسین لا یتحكمان في المهارات التصوریة

علیه المتوسطان هناك فرق بین المدیرین والمدیرات في درجة تحكمهم في المهارات الفنیة، وهو ما دل-

. بالنسبة للمدیرات1.78بالنسبة للمدیرین، و2.03الحسابیان 

لمعرفة الفرق بین المدیرات والمدیرین حول تحكمهم في المهارات القیادیة " ت"وعند تطبیق اختبار 

:كانت نتائجها في الجدول التالي

دیرین حول تحكمهم في المهارات القیادیةلمعرفة الفرق بین المدیرات والم" ت"قیم اختبار )18(الجدول 

مستوى الدلالة قیمة الانحراف المتوسط العددالفئةمتغیر الاختبار
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الدلالةالإحصائیة"ت"المعیاريالحسابي
المھارات 
الإنسانیة

3431.446.240.120.900.05ذكور 1631.196.86إناث
المھارات 
التصوریة

3418.624.160.850.010.05ذكور
1616.442.58إناث

3431.353.691.850.070.05ذكورالمھارات الفنیة
1629.884.72إناث

)18(نلاحظ من خلال الجدول 

لا یوجد فرق بین المدیرین والمدیریات في درجة تحكمهم في المهارات الإنسانیة، حیث بلغت قیمة -

أصغر 0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 0.12" ت"

. 0.90من الدلالة الإحصائیة 

مهارات التصوریة لصالح الذكور، حیث یوجد فرق بین المدیرین والمدیریات في درجة تحكمهم في ال-

0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 0.85" ت"بلغت قیمة 

. 0.01أكبر من الدلالة الإحصائیة 

" ت"لا یوجد فرق بین المدیرین والمدیریات في درجة تحكمهم في المهارات الفنیة، حیث بلغت قیمة -

أصغر من 0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05ة غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة وهي قیم1.85

.0.07الدلالة الإحصائیة 

الفرق بین المدیرین والجماعة التربویة في الصعوبات التي تواجه المدیرین، وتحكمهم في مهارات )8

.القیادة التربویة

تعترض المدیرین، التحكم في المهارات الصعوبات التي(للتحقق من ذلك في كل من المتغیرین 

.لدراسة الفروق بین أكثر من مجموعتین" 2كا"تم استخدام اختبار ) القیادیة

یبین ) 19(والجدول :الفرق بین المدیرین والجماعة التربویة في الصعوبات التي تعترض المدیرین·

:ذلك

وبات التي تواجه المدیرینالفرق بین المدیرین والجماعة التربویة في الصع): 19(جدول 

متغیر 
المتوسط العددالفئــــةالإختبار

الحسابي
قیمة 

"2كا"
الدلالة 

الإحصائیة
مستوى 
الدلالة

الصعوبات 
والعوائق

50118.99مـدیــــر

29.210.000.01
48158.86نائب المدیر للدراسات
94131.81أستاذ التعلیم الثانوي

29103.96التوجیھمستشار 
3796.15مستشار التربیة



- 95 -

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 29.21قد بلغت " 2كا" أن قیمة ) 19(نلاحظ من الجدول 

نستطیع القول بوجود فرق بین . 0.00أكبر من الدلالة الإحصائیة 0.01لأن مستوى الدلالة 0.01

المدیرین والجماعة التربویة في الصعوبات التي تعترض المدیرین لصالح نواب المدیرین للدراسات، وهو ما 

. 158.86لحسابي لهذه الفئة دل علیه المتوسط ا

:الفرق بین المدیرین والجماعة التربویة في تحكم المدیرین في مهارات القیادة التربویة·

:یبین ذلك) 20(والجدول 

:الفرق بین المدیرین والجماعة التربویة في تحكم المدیرین في مهارات القیادة التربویة): 20(جدول 

متغیر 
المتوسط العددالفئـــــةالاختبار

الحسابي
قیمة 

"2كا"
الدلالة 

الإحصائیة
مستوى 
الدلالة

المھارات 
القیادیة

50166.32مدیر

19.290.010.05
48125.45نائب المدیر للدراسات
92110.23أستاذ التعلیم الثانوي

29120.09مستشار التوجیھ
37133.38مستشار التربیة

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى 19.29قد بلغت " 2كا" أن قیمة ) 20(نلاحظ من الجدول 

نستطیع القول بأن هناك فرقا . 0.01أكبر من الدلالة الإحصائیة 0.05لأن مستوى الدلالة 0.05الدلالة 

ویة لصالح المدیرین وهو ما دل بین المدیرین والجماعة التربویة في تحكم المدیرین في مهارات القیادة الترب

. 166.32: علیه المتوسط حسابي

العلاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة اللازمة للقیادة التربویة وتحكمهم في المهارات )9

.القیادیة

لدراسة العلاقة بین متغیرین كما مبین في الجدول " ر"للتحقق من ذلك تم استخدام اختبار بیرسون 

)21.(

یوضح العلاقة بین تمتع المدیرین الخصائص النفسیة والتمتع بالمهارات القیادیة): 21(جدول 

مستوى الدلالةالدلالة الإحصائیة"ر"قیمــة العــددمتغیري الاختبار
2060.350.000.01الخصائص النفسیة التحكم في المھارات القیادیة

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى 0.35قد بلغت " ر"أن قیمة ) 21(نلاحظ من خلال الجدول 

، وبالتالي نستطیع القول 0.00أكبر من الدلالة الإحصائیة 0.01، لآن مستوى الدلالة 0.01الدلالة 

ي المهارات بوجود علاقة إرتباطیة دالة إحصائیا بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة وتحكمهم ف

.القیادیة

.العلاقة بین تحكم المدیرین في المهارات القیادیة والصعوبات التي تعترضهم) 10
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).22(لدراسة العلاقة بین متغیرین كما مبین في الجدول " ر"للتحقق من ذلك تم استخدام اختبار بیرسون 

.والصعوبات التي تعترضهمیوضح العلاقة بین تحكم المدیرین في المهارات القیادیة): 22(الجدول 

مستوى الدلالةالدلالة الإحصائیة"ر"قیمــة العــددمتغیر الاختبار
التحكم في المھارات القیادیة

500.540.000.01
الصعوبات والعوائق

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى 0.54قد بلغت " ر"أن قیمة ) 22(یتبین لنا خلال الجدول 

نستطیع القول بأن هناك . 0.00أكبر من الدلالة الإحصائیة 0.01، لأن مستوى الدلالة 0.01الدلالة 

.مزاولة أعمالهمعلاقة بین تحكم المدیرین في المهارات القیادیة والصعوبات التي تعترضهم أثناء 

العلاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة، وعدد الناجحین في شهادة الباكلوریا في )11

.المؤسسات التي یشرفون علیها

) تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة(وللتحقق من ذلك تم إیجاد العلاقة بین كل من المتغیر المستقل 

باستخدام معامل بیرسون كما ).) 7الملحق (2007ي شهادة الباكوریا عدد الناجحین ف(مع المتغیر التابع 

).23(هو مبین في الجدول 

یوضح العلاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة، وعدد الناجحین في شهادة ): 23(الجدول 

.الباكلوریا في المؤسسات التي یشرفون علیها

مستوى الدلالةالإحصائیةالدلالة"ر"قیمــة العــددمتغیر الاختبار
2060.310.020.05التمتع بالخصائص النفسیة النجاح في الباكلوریا

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى 0.31قد بلغت " ر"أن قیمة ) 23(یتبین لنا خلال الجدول 

، نستطیع القول بأن هناك 0.02أكبر من الدلالة الإحصائیة 0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05الدلالة 

في المؤسسات التي علاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة، وعدد الناجحین في شهادة الباكلوریا 

.  یشرفون علیها
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الجنس، السن، الأقدمیة في العمل التربوي، أقدمیة العمل في منصب المدیر (تأثیر متغیرات )12

على الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین، وتحكمهم في المهارات ) والمستوى التعلیمي

.القیادیة

(ف"للتحقق من ذلك تم استخدام تحلیل التباین الأحادي   "ANOVA ( كما هو مبین في الجدولین

)24،25.(

الجنس، السن، الأقدمیة في العمل التربوي، أقدمیة العمل في منصب المدیر والمستوى (لمتغیرات ·

.تأثیر على الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین) التعلیمي

:یبین ذلك) 24(والجدول 

الجنس، السن، الأقدمیة في العمل التربوي، أقدمیة العمل في منصب المدیر (تأثیر ): 24(الجدول 

.في الصعوبات والعوائق التي تواجه المدیرین) والمستوى التعلیمي

متغیر 
الاختبار

خصائص 
مجموع المجموعاتالعینة

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

قیمة 
"ف"

الدلالة 
الإحصائیة

صع
ال

ـــــــ
والعــــوائـــــــــــق

وبـات

الجنس
80.09180.09بین المجموعات

1.380.01 2770.484857.71داخل المجموعات
2850.5849المجموع

الســن
175.931175.93بین المجموعات

3.150.08 2674.664855.72داخل المجموعات
2850.5849موعالمج

الأقدمیة في 
العمل 
التربوي

70.66235.33بین المجموعات
0.590.55 2779.914759.14داخل المجموعات

2850.5849موعالمج
أقدمیة 

العمل في 
منصب 
المدیر

34.26217.13بین المجموعات

0.280.00 2816.314759.92داخل المجموعات

2850.5848المجموع

293.771239.775.510.02بین المجموعاتالمستوى 
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2556.804853.26داخل المجموعاتالتعلیمي
2850.5849المجموع

:ما یلي) 24(نلاحظ من الجدول 

1.38" ف"لمتغیر الجنس تأثیر على الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین، فقد بلغت قیمة -

أكبر من الدلالة 0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 

.0.01الإحصائیة 

3.15" ف"ئق التي تعترض المدیرین، فقد بلغت قیمة لیس لمتغیر السن تأثیر على الصعوبات والعوا-

أصغر من الدلالة 0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 

.0.08الإحصائیة 

لیس لمتغیر الأقدمیة في العمل التربوي تأثیر على الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین، فقد -

، لأن مستوى الدلالة 0.05وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 0.59" ف"بلغت قیمة 

.0.55أصغر من الدلالة الإحصائیة 0.05

لمتغیر أقدمیة العمل في منصب المدیر تأثیر على الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین، فقد -

0.01، لأن مستوى الدلالة 0.01وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة0.28" ف"بلغت قیمة 

.0.00أكبر من الدلالة الإحصائیة 

" ف"لمتغیر المستوى التعلیمي تأثیر على الصعوبات والعوائق التي تعترض المدیرین، فقد بلغت قیمة -

أكبر من الدلالة 0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 5.51

. 0.02الإحصائیة 

الجنس، السن، الأقدمیة في العمل التربوي، أقدمیة العمل في منصب المدیر والمستوى (لمتغیرات ·

: یبین ذلك) 25(والجدول . تأثیر على تحكم المدیرین في المهارات القیادیة) التعلیمي

العمل الجنس، السن، الأقدمیة في العمل التربوي، الأقدمیة في (تأثیر خصائص العینة ): 25(جدول 

في تحكم المدیرین في المهارات القیادیة) كمدیر والمستوى التعلیمي

متغیر 
الإختبار

خصائص 
مجموع المجموعاتالعینة

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

قیمة 
"ف"

الدلالة 
الإحصائیة

المھــــــــارات
القیـادیــــــــــة

الجنــس
39.76139.76بین المجموعات

0.380.02 5000.2348104.17داخل المجموعات
504049المجموع

الســن
24.65124.65بین المجموعات

0.230.00 5015.3448104.48داخل المجموعات
504049المجموع

59.74229.740.280.75بین المجموعاتالأقدمیة في 
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العمل 
التربوي

4980.5047105.96داخل المجموعات
504049المجموع

الأقدمیة في 
العمل 
كمدیر

16.8328.41بین المجموعات
0.070.92 5023.1647106.87داخل المجموعات

504049المجموع

المستوى 
التعلیمي

1323.9211323.92بین المجموعات
17.100.00 3716.074877.41داخل المجموعات

504049المجموع
:ما یلي) 25(لاحظ من الجدول ن

وهي قیمة 0.38" ف"یؤثر متغیر الجنس في تحكم المدیرین في المهارات القیادیة، فقد بلغت قیمة -

أكبر من الدلالة الإحصائیة 0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 

0.02.

وهي قیمة 0.23" ف"لقیادیة، فقد بلغت قیمة لمتغیر السن تأثیر في تحكم المدیرین في المهارات ا-

أكبر من الدلالة الإحصائیة 0.01، لأن مستوى الدلالة 0.01دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 

0.00.

لیس لمتغیر الأقدمیة في العمل التربوي تأثیر في تحكم المدیرین في المهارات القیادیة، فقد بلغت قیمة -

أصغر 0.05، لأن مستوى الدلالة 0.05إحصائیا عند مستوى الدلالة وهي قیمة غیر دالة 0.28" ف"

.0.75من الدلالة الإحصائیة 

لیس لمتغیر أقدمیة العمل في منصب المدیر تأثیر في تحكم المدیرین في المهارات القیادیة، فقد بلغت -

0.05دلالة ، لأن مستوى ال0.05وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 0.07" ف"قیمة 

.0.92أصغر من الدلالة الإحصائیة 

17.10" ف"لمتغیر المستوى التعلیمي تأثیر في تحكم المدیرین في المهارات القیادیة، فقد بلغت قیمة -

أكبر من الدلالة 0.01، لأن مستوى الدلالة 0.01وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 

.0.00الإحصائیة 

الجنس، السن، الأقدمیة في العمل (لا تؤثر متغیرات خصائص فئة المدیرین : أنهنستطیع القول ب

في الصعوبات التي تعرض المدیرین ولا تؤثر أیضا في تحكمهم في ) التربوي، الأقدمیة في العمل كمدیر

یرا على المهارات القیادیة، ماعدا متغیر المستوى التعلیمي والأقدمیة في منصب المدیر كما رأینا أن له تأث

. المتغیرین السابقین

:قبول الجنس الأخر للقیادة من وجهة نظر الجماعة التربویة) 13

یعالج هذا المحور البعد الثقافي والاجتماعي للممارسة القیادیة في مؤسسات التعلیم الثانوي من وجهة 

في جنس المدیر، وأي من الجنسین أقدر على القیادة، ویفضلون ) إناث/ذكور(نظر الجماعة التربویة 

النفسیة، القدرة على مواجهة وذلك بناء على تمتع المدیر بالخصائص . التعامل معه أثناء مزاولة أعمالهم

:والجدول التالي یبین ذلك. الصعوبات والتحكم في المهارات القیادیة
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:یوضح جنس المدیر الأجدر بالقیادة من وجهة نظر الجماعة التربویة): 26(الجدول 

جنس 
الجماعة 
التربویة

جنس المدیر
التمتع 

بالخصائص 
النفسیة

القدرة على 
مواجھة 
الصعوبات

التحكم في 
المھارات 

القیادیة

مجموع 
التكرارات

المتوسط 
الحسابي

92971052942.49مدیـــر)118(ذكور
262113600.50مدیــرة

6358731932.19مدیـــر)88(إناث 
253016710.80مدیــرة

206206206المجمــــوع

أن غالبیة الذكور من الجماعة التربویة یفضلون أن یكون المدیر قائدا على ): 26(یتبین من الجدول 

، كما أن غالبیة الإناث یفضلون 2.49المؤسسة التعلیم الثانوي، وهذا ما دل عنه المتوسط الحسابي 

دیر أجدر بالقیادة من لكون أن الم. 2.19المدیر على المدیرة، وهذا ما یعبر عنه المتوسط الحسابي 

المدیرة، لأن جنس الذكر یتمتع بدرجة كبیرة بالخصائص النفسیة اللازمة لقیادة مؤسسة التعلیم الثانوي، 

وله القدرة على مواجهة الصعوبات والعوائق التي تعترضه أثناء مزاولة عمله، بالإضافة إلى ذلك فإن له 

.  القدرة على التحكم في المهارات القیادیة

:تحدید الاحتیاجات التكوینیــة) 14

من أجل تحدید الاحتیاجات التكوینیة للمدیرین قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابیة لكل فقرة 

، تبعا لرأي المدیرین 89.، ص11في البعد المتعلق الصعوبات التي تعترض المدیرین انطلاقا من الجدول 

: معادلة التالیةوتبعا لرأي الجماعة التربویة  وفق ال

متوسط الفقرة بالنسبة للجماعة التربویة+ متوسط الفقرة بالنسبة المدیرین 

=   المتوسط العام للفقرة 
2

أو أكبرا 2.00على اعتبار أن العبارات التي یكون متوسطها الحسابي مساویا للدرجة الوسیطیة 

منها، فإنها تمثل صعوبات تعترض المدیرین هم بحاجة إلى تجاوزها من خلال خضوعهم لبرنامج تكویني 

.من شأنه تلبیة هذه الحاجات

ت التكوینیة في مجال المهارات القیادیة للمدیرین وبنفس المعادلة قام الباحث بتحدید الاحتیاجا

(انطلاقا من نتائج الجداول المتعلقة بدرجة تحكم المدیرین في المهارات القیادیة ، 82.ص12الجداول . 

على اعتبار أن العبارات التي تساوى متوسطها الحسابي مع الدرجة ). 85.ص14، 83.ص13
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بر مهارات لا یتحكم فیها المدیرون، وبالتالي تمثل احتیاجا أو كان أصغرا منها، تعت2.00الوسیطیة 

.بالنسبة لهم ویمكن تلبیتها عن طریق خضوعهم لبرنامج تكویني یستجیب لمتطلباتهم القیادیة

:فیما یلي عرض لنتائج تحدید الاحتیاجات التكوینیة بعد تطبیق المعادلة المذكورة سابقا

: الصعوبات والعوائقحاجة المدیرین إلى تجاوز - *

: یبین ذلك) 27(والجدول 

:یبین حاجة المدیرین إلى تجاوز الصعوبات والعوائق): 27(جدول 

رقم 
المتوسط الصعوبــات والعوائـــــقالعبارة

الحسابي
الإنحراف 
المعیاري

2.500.63معرفة الحاجات المھنیة للأساتذة34
2.460.61الأفضلتغییر اتجاھات العاملین نحو 25
2.430.72حل مشاكل التلامیذ28
2.410.72تحفیـز العاملین24
2.380.69الإصغاء الجید للآخرین20
2.340.66حل مشاكل الأساتذة والعمال27
2.310.71التعامل مع أولیاء التلامیذ33
2.300.68التواصل مع الأفراد26
2.300.68انخفاض الدافعیة للعمل23
2.240.67بناء فرق العمل31
2.180.71اتخاذ القرارات السریعة30
2.160.74الاتصال بالسلطات المحلیة29
2.150.73العمل مع الجماعة19
2.110.75فھم سلوكات العاملین18

نلاحظ أن قیمة المتوسط الحسابي لجمیع هذه العبارات قد فاقت الدرجة الوسیطیة ) 27(من الجدول 

تعترض المدیرین أثناء مزاولة مهامهم، ) 17(صعوبة من ) 14(، وبالتالي نستطیع القول أن هناك 2.00

.الباحثوالتي تعبر عن الحاجة إلى تجاوزها من خلال البرنامج التكوین المقترح من طرف 

: حاجة المدیرین إلى تنمیة مهاراتهم القیادیة- *

).28(وهي مفصلة في الجدول 
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حاجة المدیرین إلى تنمیة مهاراتهم القیادیة): 28(جدول 

المھارات 
ةالإنسانی

رقم 
المتوسط العبـــــــــارةالعبارة

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

1.940.54الثقة في المرؤوسین36
1.890.76بعث روح التعاون بین العمال45
1.800.71الإنصات إلى الآخرین47
1.660.74التعامل الجید مع التلامیذ40
1.640.67تقدیر الظروف الطارئة للعمال44
1.610.67تفعیل علاقات العمل داخل المدرسة48
1.560.64مشاكلھممساعدة المرؤوسین على تجاوز 43
1.470.43المرونة في التعامل مع المرؤوسین37
1.420.70القدرة على تحفیز العمال وتشجیعھم50
1.360.46تقدیر آراء ومیولات واتجاھات المرؤوسین38

المھارات 
التصوریة

1.960.75تفعیل علاقة المدرسة بالسلطات المحلیة55

أھداف المدرسة مع السیاسة القدرة على بلورة58
1.880.59التعلیمیة للدولة

توعیة الجمعیات والنوادي وأولیاء التلامیذ في 54
1.770.71الأنشطة المدرسیة

القدرة على كشف جوانب القصور ف ي العملیة 59
1.720.68التعلیمیة

1.610.65القدرة على بناء التصور المستقبلي للمدرسة56
1.590.66التمكن من حل المشاكل المطروحة57

المھـارات 
الفنیـة

1.940.67تنظیم برامج صیانة مرافق المدرسة وتجھیزاتھا71

تحلیل نتائج الامتحانات للكشف عن مواطن ضعف 63
1.740.58التلامیذ

:ما یلي) 28(نلاحظ من الجدول 
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، 2.00قیم المتوسطات الحسابیة من العبارات الممثلة للمهارات الإنسانیة دون الدرجة الوسیطیة -

تمثل احتیاجا بالنسبة للمدیرین، یستوجب ) 15(مهارات إنسانیة من أصل ) 10(وبالتالي فإن 

. تنمیتها

، 2.00لوسیطیة قیم المتوسطات الحسابیة من العبارات الممثلة للمهارات التصوریة دون الدرجة ا-

. تمثل احتیاجا بالنسبة للمدیرین یستوجب تنمیتها) 09(مهارات من أصل ) 06(وبالتالي فإن 

أن هناك عبارتین تمثلان مهارتین فنیتین قیمة متوسطیهما الحسابیین لهما دون الدرجة الوسیطیة -

. لنسبة للمدیرینتمثل احتیاجا با) 13(مهارتین فنیتین من أصل ) 2(، وبالتالي فإن هناك 2.00

أما العبارات التي تمثل عن حاجات أقل بالنسبة للمدیرین فهي موزعة حسب مجالاتها في الجدول 

)29.(

یوضح العبارات التي تعبر عن حاجات تكوینیة أقل بالنسبة للمدیرین): 29(الجدول 

رقم 
المتوسط العبـــــــــارةالعبارة

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الصعوبات
1.970.72التعامل مع التنظیمات النقابیة32
1.700.69استخدام الحاسوب لإنجاز الأعمال الیومیة35
1.550.61التفكیر المنطقي22

المھارات 
الإنسانیة

2.290.73مشاركة العمال في أفراحھم وأحزانھم46
2.180.70التعامل الجید مع الأساتذة والعمال39
2.110.61خلق روح العمل الجماعي49
2.040.72التعامل الجید مع السلطات المحلیة42
2.010.73القدرة على توجیھ سلوك الآخرین51

المھارات 
التصوریة

2.290.60إدراك الترابط بین أجزاء العمل المدرسي 53

القدرة على تطبیق القوانین وفق متطلبات العمل 60
2.070.66التربوي

2.050.77التنسیق بین مكونات الھیكل التنظیمي52

المھارات الفنیــة

2.540.72وضع الخطة السنویة للعمل في المدرسة62

تنظیم برنامج المواد وترتیبھا حسب تخصصات 64
2.520.61الأساتذة

2.450.64الإشراف على توزیع المواد وترتیب الدروس 65
2.440.66الجداول الزمنیة حسب الأقسام والتخصصاتتوزیع61
2.410.67زیارة الأساتذة في الأقسام67
2.380.68الإشراف على تشكیل مجلس الآباء في المدرسة 69
2.330.64استخدام الھاتف والفاكس في الاتصال72
2.320.67المتابعة المستمرة لعمل جمیع العاملین في المدرسة68
2.190.62التحكم في استخدام الإنترنت73
2.070.74عقد الاجتماعات والسھر على تنفیذ توصیاتھا66
2.000.72إشراك أولیاء الأمور في حل المشاكل المدرسیة70
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:عــالمراجقائمة 

:بالعربیـــة

یة ، دار النھضة العربعلم النفس الصناعي، بحوث عربیة وعالمیة،1985،محمود السیدأبو النیل-
.، بیروت)ط.ب(للنشر والتوزیع، 

.، مكتبة زھراء الشرق، القاھرة،سیكولوجیة المھارة،2004،السید محمدأبو ھاشم -
.ة، مكتبة الإدارة الحدیثة، الأسكندریویر الإدارة المدرسیةنحو تط،1999أحمد إبراھیم أحمد،-
، دار النھضة الإدارة المدرسیة، البعد التخطیطي والتنظیمي المعاصر،2000،بد الصمدالأغبري ع-

.العربیة، بیروت
.توزیع والنشر الإسلامیة، القاھرة، دار البرنامج تدریب المدربین، 2003أكرم رضا، -
.، البلیدة)ط.ب(، قصر الكتاب، التسییر البیداغوجي في مؤسسة التعلیم، )س.ب(،رشیدأورلسان -
جامعیة للدراسات والتوزیع، ، المؤسسة الالموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، 2000، كاملبربر-

.لبنان
، قسم الاقتصاد SPSSالتحلیل الإحصائي باستخدام برنامج ، 2007- 2006بركات نافذ محمد، -

.ي، الجامعة الإسلامیة، فلسطیناء التطبیقوالإحص
، دار النھضة العربیة، المبادئ والاتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسات، 2005، حسن إبراھیمبلوط-

.بیروت
یة الدولیة للنشر ، الدار العلمأصول ومبادئ الإدارة العامة، 2000، عبد العزیز صالحبن جبتور-

. والتوزیع، عمان
.، عین ملیلة)ط.ب(، دار الھدى المعین في تكوین المكونین، 2002وبن الدین رشید، بن دریدي فوزي -
، 2، المكتبة الوطنیة، طالمرجع في التشریع المدرسي الجزائري، 2000، عبد الرحمانبن سالم-

.الجزائر
اختیار وتدریب قیادات مدرسة التعلیم الأساسي، في مصر بین، 1994، السید عبد العزیزالبھواشي-

، موضوع الجلسة السادسة من جلسات المؤتمر التي عقدت مساء الیوم الواقع والمأمول، في عالم متغیر
.ینایر23ریة مصر العربیة، الأحد الثاني من أیامھ، جمھو

: ، الرابط على الانترنیتالنظریات الحدیثة في الإدارة المدرسیة، 2007الترتوري محمد عوض، -
8386.html-http://www.alajman.ws/vb/archive/index.php/t.

.، وھران)ط.ب(رب للنشر والتوزیع لغ، دار االتكوین في التربیة، 2000،تیلوین حبیب-
،)ط.ب(ربي ، دار الفكر العالإدارة التعلیمیة والإدارة المدرسیة، 2000،حجي أحمد اسماعیل-

.القاھرة
.، قالمة)ط.ب(، جامعة قالمة، إدارة الموارد البشریة، 2004، وسیلةحمداوي-
وزارةفيللقیادات التربویةالعلیاالإدارةبرنامجفعالیةمدىتقویم،2002الخطیب أحمد وزملاءه،-

.دمشق،1ع 18 مج، )96-51(دمشق، جامعة، مجلةبالأردنوالتعلیمالتربیة
امة، ، معھد الإدارة العكیفیة قیاس فاعلیة التدریب، 2001ي لیسلي، ترجمة، حمزة سر الختم حمزة، را-

.، الریاض)ط.ب(مركز البحوث، 
، دار )f-p(2موسوعة علم النفس، مج، 1997رولان دورون، فرانسوا بارو، ترجمة فؤاد شاھین، -

.تعویدات للنشر والتوزیع، بیرو
، 2المطبوعات الجامعیة، ط، دیوان یم وتسییر مؤسسة التربیة والتعلیمتنظ،1993الطاھر،زرھوني-

.الجزائر
، 3، دار الفكر العربي، طعلم النفس الاجتماعي، أسسھ وتطبیقاتھ، 1994زین العابدین درویش، -

http://www.alajman.ws/vb/archive/index.php/t-8386.html
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.القاھرة
،)ط.ب(ار الفكر العربي، ، دإدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق،1998، ساعاتي أمین-

.القاھرة
.عمانوالنشر،، دار الفكر للطباعةالإدارة التربویة المعاصرة، 2001،عریفج ساميسلطي-
.دار وائل للنشر، عمان، الأردن،إدارة الموارد البشریة،1999سھیلة محمد عباس، علي حسین علي،-
نشر والتوزیع، ر الشروق لل، داإدارة الموارد البشریة، إدارة الأفراد، 2005، محمد نجیبشاویش-

.الأردن
تقییم الحاجات الإداریة والفنیة لمدیري المدارس الثانویة في دولة ،2006، محمد مطیرالشریجة-

بط االر. PDF، جامعة عمان العلیا للدراسات العربیة، ملف الكویت من وجھة نظر المدیرین أنفسھم
.w.elminshaoui.comww: على الإنترنت

تطویر المدیرین في الأجھزة الحكومیة، دراسة استطلاعیة ، 1999، عجلان بن محمدالشھري-
، العدد 39، مجلة الإدارة العامة، مج للأسالیب الداخلیة التي تتبعھا الأجھزة الحكومیة لتطویر المدیرین

.، المملكة العربیة السعودیة2
، 27مجلة العلوم الإنسانیة، السنة الثالثة، العدد ، ستراتیجیة للتكوینالإدارة الإ،2006الصدیق بخوش، -

.www.uluminsania.net: الرابط على الإنترنت
معیة للنشر والتوزیع، ، الدار الجاالسلوك الفعال في المنظمات،2004صلاح الدین محمد عبد الباقي،-

.الإسكندریة
.روق للنشر والتوزیع، عمان الأردن، دار الشالیتھالتدریب، مفھومھ وفع، 2002، الطعاني حسن أحمد-
، مجلة اختیار القیادات التربویة أسالیب علمیة، 2000، عبد الله ھلال، الجھني یوسف حسنالعارف -

.عودیة، المملكة العربیة الس57المعرفة، العدد 
: النظریة والتطبیقالقیادة التنظیمیة وإدارة المؤسسة وتسییر الأعمال بین، 2002عبادة عبد العزیز، -

، ، جامعة مستغانم1، العدد 1، السنة)129- 101(مجلة العلوم الاجتماعیة، ، دراسة تحلیلیة ومقارنة
.مستغانم

، التربیة، منھج لتكوین أو تدریب المسیرین وتقویم أدائھم: دراسة الحالات، 2000عبادة عبد العزیز، -
.، مصر92عة الأزھر، العدد یة التربیة، جاممجلة علمیة محكمة للبحوث التربویة والنفسیة، كل

رفة المع، دارعلم النفس الاجتماعي، نظریاتھ وتطبیقاتھرشاد صالح، ، 2003عباس محمود،-
.، الإسكندریة)ط.ب(الجامعیة، 

نشورات جامعیة قان یونس،  ، ممدخل إلى الإدارة التربویة، 1996عبد الله بالقاسم وعباس عبد مھدي، -
.بنغازي

.، دار الفكر العربي، القاھرةإدارة التعلیم في الوطن العربي، 1995، عبد الغنيعبود-
مستوى القدرة على القیادة التربویة لمدیري المدارس الأساسیة ، 2001، صالح ناصرعلیمات-

.، دمشق4، العدد 17، المجلد )191- 167(، مجلة جامعة دمشق، ومدیراتھا في محافظة المفرق
.  ة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، دار المسیرمبادئ الإدارة المدرسیة، 1999العمایرة محمد حسن، -
.، عمان3ط، ، دار المسیرةالإدارة المدرسیةمبادئ، 2002،محمد حسنالعمایرة-
،3وائل للنشر والتوزیع، ط، دار السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، 2005، محمود سلمانالعمیان-

.الأردن
،  )ط.ب(ة للطباعة والنشر، ، دار النھضة العربیالكفاءة الإداریة، 1992، عبد الرحمنعیسويال-

.بیروت
.، دار الراتب، بیروت2، جموسوعة علم النفس، 2002، عبد الرحمنالعیسوي-
ة و التوزیع، عین، دار الھدى للنشر و الطباعتنمیة الموارد البشریة، 2002غربي علي وآخرون، -

.ملیلة، الجزائر

http://www.elminshaoui.com/
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.، وھران2الغرب للنشر والتوزیع، ط، دار الأسس النفسیة للتكوین ومناھجھ، 2006، بوفلجةغیات -
.دار الغرب للنشر والتوزیع، ھران،التربیة والتكوین بالجزائر، 2002، بوفلجةغیات -
.، وھرن،2، دار الغرب للنشر والتوزیع، طالتربیة ومتطلباتھا، 2004، بوفلجةغیات -
.دار الغرب للنشر والتوزیع، وھران، فعالیة التنظیمات، تشخیص وتطویر، 2003بوفلجة، غیات-
. ، وھران2الغرب للنشر والتوزیع، ط، دار مبادئ التسییر البشري، 2004غیات بوفلجة، -
مراحل العملیة التدریبیة كمدخل لتقییم فعالیة برامج التدریب والتنمیة ، 1995، فضل صباحالفضلى-

.، المملكة العربیة السعودیة)668- 637(، 4، ع 34، مجلة الإدارة العامة، مج لإداریةا
، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة مدرسة مدرسة المستقبل،م2003/ھـ1423الكعكي سھام محمد صالح، -

.، المملكة العربیة السعودیةشوال17-16یوميالمستقبل جامعة الملك سعود 
، دار الھدى، تسییر المنھجي لإدارة الثانویات والمدارس الأساسیةدلیل ال، 2002، لبصیر أحسن-

.عین ملیلة) ط.ب(
.، الإسكندریة) ط.ب(ار الجامعیة، ، الدالسلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، 2003، ماھر أحمد-
.، مكتبة النھضة العربیة، القاھرةالقیاس والتقویم في التربیة، 2000مجدي عبد الكریم حبیب، -
، جمعیة قراءات في التقویم التربوي، 1988، ...)مزیان محمدنقادي محمد و(موعة من الأساتذة مج-

.، الجزائر2الاجتماعي والتربوي، طالإصلاح 
برنامج تدریبي مقترح لرفع كفاءة أداء مدیري المدارس ، 2000، عبد الرحمان إبراھیمالمحبوب-

، 93یة كلیة التربیة، جامعة الأزھر، مصر، العدد ، مجلة التربالابتدائیة لبعض مھماتھم الإداریة
.أكتوبر

.، عالم الكتب، القاھرةالإدارة التعلیمیة أصولھا وتطبیقاتھا، 2001، محمد منیرمرسي-
.، وھران، دار الغرب للنشر والتوزیعمبادئ في البحث النفسي والتربوي، 1999، محمدمزیان -
رة ، مدخل معاصر لعملیات التخطیط و التنظیم و القیادة التنظیم و الإدا، 1999، سعید محمدالمصري-

.، الدار الجامعیة ، الإسكندریةو الرقابة
للمعلوماتیة والخدمات المكتبیة " باتنیت"ة التضامن ، شركشروط المدیر الناجح، 2003، معروف أحمد-

.والنشر، باتنة
.وائل للنشر والتوزیع، عمان، دارالإدارة التعلیمیة، مفاھیم وآفاق، 1999ھاني عبد الرحمن، -
التنشیط التربوي، البیداغوجي، النشاطات الإداریة والمالیة، سند ، 2005وزارة التربیة الوطنیة، -

.زائر، المعھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم، الجتكویني لفائدة مستشاري التربیة
داري، سند تكویني لفائدة مدیري مؤسسات التعلیم وحدة التسییر الإ، 2005وزارة التربیة الوطنیة، -

.التربیة وتحسین مستواھم، الجزائر، المعھد الوطني لتكوین مستخدمي الثانوي والإكمالي
، بعد إستراتیجي، دار وائل للنشر وإدارة الموارد البشریة المعاصرة، 2005، وصفي عمر-

.التوزیع،عمان، الأردن
، دار العلم والمعرفة للنشر )، إكمالیات، ثانویاتتابتدائیا( مدرسیةالإدارة ال، محمد الطاھروعلي-

، الجزائر، 2والتوزیع، ط
موعدك (، سلسلة من قضایا التربیة مصطلحات ومفاھیم تربویة، 2002یحي حسینة وآخرون، -

.الجزائر،33المركز الوطني للوثائق التربیة، الملف رقم ) التربوي
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):  1(الملحق رقم 
.مقابلة مع أعضاء الجماعة التربویة لجمع المعلومات الأولیة حول موضوع الدراسة

:الخصائص الشخصیة
(  )أستاذ التعلیم الثانوي (  ) نائب المدیر للدراسات (  ) مدیر ثانویة :  المھنــة

(  )سنة59-50(  ) سنة49-40(  )سنة39-30:السـن
(  )سنة فأكثر20من (  ) سنة 20- 11(  ) سنة 10-01:المھنیةالخبرة

:أسئلــة المقابلــة
ما ھي المھام والأعمال المنوطة بمدیر مؤسسة التعلیم الثانوي؟- 1

................................................................................................................................
................................................................................................................................

................................................................................................................................
................................................................................................................................

................................................................................................................................
................................................................................................................................

................................................................................................................................
.......................................................................................................

ما ھي المشاكل التي تواجھ المدیر أثناء قیامھ بھذه المھام؟- 2
1 -.........................        ...................6 -..............................................
2 -................................        ............7 -..............................................
3 -...............................        ..............8 -..............................................
4 -...........        .................................9 -..............................................
5 -..........................................        ...10 -............................................

ما طبیعة ھذه المشاكل؟- 3
................................................................................................................................

................................................................................................................................
................................................................................................................................

............................................................
وقات في أداء مھام المدیر؟ما مدى إسھام ھذه المشاكل في إیجاد صعوبات ومع

................................................................................................................................
................................................................................................................................

................................................................................................................................
............................................................

ما طبیعة ھذه العوائق؟- 4
:عوائق شخصیة- أ
1 -.........................        ...................6 -..............................................
2 -................................        ............7 -..............................................
3 -..........................................        ...8 -..............................................
4 -...........        .................................9 -..............................................
:عوائق تنظیمیة- ب
1 -.........................        ...................6 -..............................................
2 -................................        ............7 -..............................................
3 -...............................        ..............8 -..............................................
4 -...........        .................................9 -..............................................

:عوائق بیئیة-ج
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1 -.........................  ...................6 -..............................................
2 -................................        ............7 -..............................................
3 -...............................        ..............8 -..............................................
4 -...........        .................................9 -..............................................

ھل یساھم التكوین الأساسي الذي تلقاه المدیر في إیجاد الحلول للمشاكل وتجاوز الصعوبات؟- 5
كیف ذلك ؟ (  ) نعم 

................................................................................................................................
................................................................................................................................

.............................................................................
لماذا؟(  )  لا 

................................................................................................................................
................................................................................................................................

.............................................................................
:ما مدى تحكم المدیر في المھارات التالیة- 6

:المھارات الفنیة-أ
....................................................................................................................................

..................................................................................................
:المھارات الإنسانیة-ب

...................................................................................................................................
..................................................................................................

:المھارات التصوریة- ج
....................................................................................................................................

................................................................................................
:رتب احتیاجاتك للتكوین حسب أھمیتھا- 7
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4.....................................
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9.....................................
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: 4رقمالملحق

دلیل المقابلة مع الأستاذ المكون بالمعھد الجھوي لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین 
بولایة وھران) بن أشنھو(مستواھم 

234/05المعدل والمتمم بالمرسوم التنفیذي90/49التي جاء بها المرسوم التنفیذي هل المعاییر.1

؟ادة مؤسسات التعلیم الثانويقكافیة لاختیار ،09/10/2005المؤرخ في 

تناسب هذه المعاییر طبیعة المنصب القیادي لمدیر مؤسسة التعلیم الثانوي؟هل .2

هل هناك معاییر أخرى تقترحها ؟.3

لتولي منصب مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي خضوع المترشحین -في نظرك- هل من الضروري.4

؟لاختبارات نفسیة

؟عادة النظر في معاییر اختیار مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي في الجزائرإهل من الضروري .5

ختیار كفیلة بمساعدة المدیرین على تجاوز الصعوبات التي لاالنظر في معاییر اهل إعادة .6

أثناء مزاولة مهامهم ؟تعترضهم



-االسـانیـــ–ران جــامعة وھـ

م علم النفس وعلوم التربیةقسـكلیة العلـوم الاجتمـاعیة

)أدرار، وھران، غلیزان: اتدراسة میدانیة بولای(

التنمیة البشریة : دة الماجستیر في علم النفس  تخصصمذكرة مكملة لنیل شھا

وفعالیة الأداءات

2009-2008: الموسم الجامعي

:أعضاء لجنة المناقشة
رئیساجامعة وھرانأستاذ التعلیم العاليمباركي بوحفص. د·
مقرراجامعة وھرانأستاذ التعلیم العاليغیاث بوفلجة. د·
مناقشاجامعة وھرانأستاذ محاضرھاشمي أحمد . د·
مناقشاجامعة وھرانأستاذ محاضرجلطي بشیر. د·

من إعداد الطالب:
تحت إشراف:بوفارس عبد الرحمن

غیاث بوفلجة. د.أ



أ

أرضعتني من فيض عطفها وحنانها حتى أرتويت، إلى  و إلى التي حملتني وهنا على وهن، ·
أمي الحنون، حفظها  . التي سهرت لسهري، وحزنت لحزني، وفرحت  لفرحي وسرت لسروري

.االله ورعاها
إلى ذلك الرجل العظيم الذي رأيته بين الرجال بطلا، وبين الأبطال مثلا، غرس في حب طلب  ·

عبّد لي كل طرقه، ووفر لي كل وسائله، وسيبقى مثالي الأعلى في هذه الحياة،  العلم، و 
.أبي العزيز أطال االله في عمره

إلى من جعلهم االله عونا لي على هذه الحياة أختاي العزيزتان مبروكة وفـاطمة، وإخوتي  ·
.الأعزاء عبد المالك، محمد، إدريس، إبراهيم وعمر

.االله بواسع رحمته وأسكنه فسيح جنانهإلى روح ابن عمي الطاهرة تغمده·
.إلى الأعمام الكرام وأبنائهم كل واحد باسمه·
. إلى الجدة الكريمة والخالين الكريمين وأبنائهما·
.إلى أمي الثانية خالتي الكريمة  ·
.إلى الذين رافقـاني منذ نعومة أظافري وطيلة مشواري الدراسي رفيقـاي موسى ومحمد·
. الدرب إن شاء االلهإلى طيبة القـلب ورفيقة·
.عبد الباقي: إلى الذي شملني بعطفه ورعايته في الحي الجامعي·
يعقوب،  عبد الرحمان تامري، أحمد زقـاوة، : إلى الذين بادلوني مشاعر الأخوة الحقيقية·

عمران  طلحاوي، عبد االلهتواز الدين،رشيد رشيد، محمد البشير، عبد الكر يم بن خالد، 
عبد العالي، ذهيبة، زهرة يزسفي، رباب، سميرة، نعيمة، أمينة أبيري  بكري محمد، طلحاوي
.ونزيهة

ميلود، هواري، بوزيان، رضا، عز الدين، : إلى كل رفقـائي في الدراسة ما بعد التدرج·
.ليلى، فـاطمة، أمينة، خيرة، نوال

.إلى كل مربي، حمل نفسه عناء بناء العقول البشرية·

إلى كل هؤلاء أهدي هذا العمل المتواض



ب

وعملا بقوله  . الحمد والشكر الله أولا وأخيرا على أن ألهمني الصبر والسداد لإنجاز هذا العمل

من أسدى إليكم معروفـا فكافئوه، فـإن لم تستطيعوا أن تكافئوه فـادعوا  له  : "صلى االله عليه وسلم

شريفحديث  ". حتى تروا أنكم قد كافـأتموه  

أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ بوفـلجة غيات على توجيهه السديد لي، وتحمله أعباء أخطائي، 

.وجميل صبره معي، ومن وقته الثمين أمدني، فـله مني أسمى معاني التقدير والاحترام

صنايعي  الأستاذ عبادة عبد العزيز، الأستاذ: كما أتوجه بالشكر الجزيل إلى الأساتذة الكرام

محمد، الأستاذ ماحي إبراهيم، الأستاذ هاشمي أحمد، الأستاذ مزيان محمد، الأستاذ مباركي  

بوحفص والأستاذ جلطي بشير الذين أمدوني بيد العون، وكان لهم الفضل الكبير في إنجاز هذا  

. التكوين بمديرية التربية لولاية وهرانكتب  رئيس مبوجنان  العمل، والسيد  

وكل من  . تني شكر جميع المدراء الذين عملوا معي وساعدوني على إنجاز هذا العملولا يفو 

. ساهم في إنجازه من قريب أو من بعيد



جدول تفصیلي یوضح الفرق بین المدیرین والمدیرات في تحكمھم في المھارات ): 9( الملحق رقم 
.القیادیة

رقم 
العـبــــــــارةالعبارة

)16(المـدیــرات )34(المــدیــــرون 

المتوسط التكرار
الحسابي

الانحراف 
المتوسط التكرارالمعیاري

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

المھ
تالإنسانیة

ارا

702.060.49301.870.61الثقة في المرؤوسین36
511.500.83402.500.73المرونة في التعامل مع المرؤوسین37

تقدیر آراء ومیولات واتجاھات 38
381.120.33392.430.51المرؤوسین

712.090.71382.370.71التعامل الجید مع الأساتذة والعمال39
591.740.51291.810.54التعامل الجید مع التلامیذ40
621.820.72161.000.00التعامل الجید مع السلطات المحلیة42

مساعدة المرؤوسین على تجاوز 43
722.120.88171.060.25مشاكلھم

702.060.74171.060.25تقدیر الظروف الطارئة للعمال44
611.790.73281.750.93عث روح التعاون بین العمالب45
651.290.68251.560.81مشاركة العمال في أفراحھم وأحزانھم46
551.620.70211.310.47الإنصات إلى الآخرین47
752.210.59211.310.60تفعیل علاقات العمل داخل المدرسة48
702.060.69372.310.79يخلق روح العمل الجماع49
631.920.54362.500.68القدرة على تحفیز العمال وتشجیعھم50
692.030.63241.500.73القدرة على توجیھ سلوك الآخرین51

1.821.75متوسـط المتوسطـات الحسـابیــة

تالإدراكیة
المھارا

712.090.87171.060.25التنسیق بین مكونات الھیكل التنظیمي52

إدراك الترابط بین أجزاء العمل 53
732.150.73281.750.68المدرسي

توعیة الجمعیات والنوادي وأولیاء 54
561.650.81301.870.88التلامیذ في الأنشطة المدرسیة

تفعیل علاقة المدرسة بالسلطات 55
591.740.67291.810.83المحلیة

القدرة على بناء التصور المستقبلي 56
561.650.65332.060.68للمدرسة

732.150.73301.870.50التمكن من حل المشاكل المطروحة57

القدرة على بلورة أھداف المدرسة مع 58
611.790.73352.180.75السیاسة التعلیمیة للدولة

ف القدرة على كشف جوانب القصور 59
631.850.56221.370.61ي العملیة التعلیمیة

القدرة على تطبیق القوانین وفق 60
551.630.62201.250.34متطلبات العمل التربوي

1.851.69متوسـط المتوسطـات الحسـابیــة

المھ
ـ

تال
ارا

فنـیـــة

توزیع الجداول الزمنیة حسب الأقسام 61
862.530.66322.000.63والتخصصات

وضع الخطة السنویة للعمل في 62
922.170.46382.370.75المدرسة

تحلیل نتائج الامتحانات للكشف عن 63
952.790.41430.680.60مواطن ضعف التلامیذ



تنظیم برنامج المواد وترتیبھا حسب 64
892.620.55291.810.83تخصصات الأساتذة

على توزیع المواد وترتیب الإشراف65
902.650.49472.931.53الدروس

عقد الاجتماعات والسھر على تنفیذ 66
882.590.74301.810.50توصیاتھا

842.470.60352.180.75زیارة الأساتذة في الأقسام67

المتابعة المستمرة لعمل جمیع العاملین 68
802.350.74281.750.93في المدرسة

الإشراف على تشكیل مجلس الآباء في 69
852.500.81301.870.34المدرسة

إشراك أولیاء الأمور في حل المشاكل 70
822.410.58311.930.77المدرسیة

تنظیم برامج صیانة مرافق المدرسة 71
742.180.56281.750.57وتجھیزاتھا

852.500.46301.870.80س في الاتصالاستخدام الھاتف والفاك72
692.030.53301.780.80التحكم في استخدام الإنترنت73

2.441.90متوسـط المتوسطـات الحسـابیــة



ح

:قائمة الجداول

رقم 
الصفحةالعنوانالجدول

29الفرق بین القیادة والإدارة01
61تحلیل الصعوبات والمواردأ-2
67تصنیف المشاكل والصعوبات حسب مجالات العمل المدرسيب-2

68طبیعة معوقات عمل المدیرین03
69مساھمة التكوین الأساسي في تجاوز الصعوبات04
69المدیرین في مھارات القیادة التربویةتحكم 05
73الخصائص الشخصیة والمھنیة لفئة المدیرین في الدراسة الأساسیة06
74الخصائص الشخصیة للجماعة التربویة في الدراسة الأساسیة07

درجة تمتع المدیرین بالخصائص التكرارت والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ل08
82اللازمة لقیادة المدارس الثانویةالنفیسة

لصعوبات التي تواجھ التكرارت والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدرجة ا09
85المدیرین

درجة تحكم المدیرین في التكرارت والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ل10
87المھارات الإنسانیة

درجة تحكم المدیرین في سابیة والانحرافات المعیاریة لالتكرارت والمتوسطات الح11
88المھارات التصوریة

درجة تحكم المدیرین في التكرارت والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ل12
90المھارات الفنیة

91تحكم المدیرین في المھارات القیادیةدرجة 13

في تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة اللازمة ) ثإنا/ذكور(الفرق بین الجماعة التربویة 14
91لقیادة المدارس الثانویة

التكرارت والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدرجة الصعوبات التي تعترض 15
92)إناث/ ذكور( المدیرین 

93لمتغیر الصعوبات التي تواجھ المدیرات " ت" قیمة اختبار 16

إنسانیة، تصوریة، (تحكمھم في المھارات القیادیة درجة مدیرین والمدیرات في الفرق بین ال17
94)فنیة

إنسانیة، (في المھارات القیادیة المدیرین والمدیرات تحكملدرجة " ت"قیمة اختبار 18
94)تصوریة، فنیة

95الصعوبات التي تواجھ المدیرین الفرق بین المدیرین والجماعة التربویة في 19
96تحكم المدیرین في المھارات القیادة التربویة الفرق بین المدیرین والجماعة التربویة في20
96المھارات القیادیةحكم في العلاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة والت21
97العلاقة بین تحكم المدیرین في المھارات القیادیة والصعوبات التي تواجھھم22
97النجاح في شھاة الباكلوریاوقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة العلا23

تأثیر الجنس، السن، الأقدمیة في العمل التربوي، الأقدمیة في منصب المدیر، المستوى 24
98التعلیمي في الصعوبات التي تواجھ المدیرین

منصب المدیر، المستوى تأثیر الجنس، السن، الأقدمیة في العمل التربوي، الأقدمیة في25
99التعلیمي في تحكم المدیرین في المھارات القیادیة 

101یوضح جنس المدیر الأجدر یالقیادة من وجھة نظر الجماعة التربویة26
102حاجة المدیرین إلى تجاوز الصعوبات27
103حاجة المدیرین إلى تنمیة مھاراتھم القیادیة28
104عن حاجات تكوینیة أقل بالنسبة للمدیرینالعبارات التي تعبر 29



ط

:الــقائمة الأشك
رقم 
الصفحةالعنوانالشكل

12مستویات الإدارة لقطاع التربیة في الجزائر01
34العوامل المؤثرة في السلوك القیادي02
40مصادر قوة تأثیر القائد التربوي03
52كفاءة القصوىعناصر حلقة التدریب وفق استراتیجیة ال04
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:مقدمـــة

لهذا، والحركیة الدائمةتشهدها المجتمعاتإن التحولات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة التي

ارغباتهبتلبیة الكفیلة والوسائل، یفرض على المجتمعات إیجاد السبلةمتسارعالذي یسیر بخطىلعالما

.اواستمرارهاحتى یضمن بقاءهالمستقبلیةاالحالیة وطموحاته

لا نه إف، المجتمع مع المتغیرات الراهنةلتكیف المحققةوسائل هم هذه الوباعتبار النظام التربوي أ

على أساسالدراسیةمناهجالاءنبكیكن مبنیا على أسس علمیة،یستطیع القیام بهذه المهمة ما لم

حسب مجالات العمل علیهتخصص القائمینبالإضافة إلى ذلكلمجتمعلعیةوالمتطلبات الواقحاجات ال

تلبیة احتیاجاتهم من خلال مساعدتهم على تجاوز والعمل المتواصل على ،ومعاییر اختیارهم،التربوي

. العمل التربويفي لمستجدات اةمن مسایر یمكنهم وتكوینهم الدائم الذي ،الصعوبات التي تعترضهم

.لیه الباحثون في هذا المجالما یتعلق بتنمیة مهاراتهم القیادیة وما توصل إوخصوصا فی

وانتشار مؤسسات التعلیم الثانوي من فشل دراسي، رسوب مدرسي، المشكلات التي تعاني منها إن 

الدراسي خاصة في الامتحانات المصیریة مثل ضعف نتائج التحصیل ظاهرة العنف في الوسط المدرسي، 

الصعوبات والعوائق التي تعترض العاملین في قطاع تعود بالدرجة الأولى إلى ؛ امتحان شهادة الباكلوریا

.تسییر وقیادة هذه المؤسساتالتربیة، وخصوصا القائمین على 

مجالات العمل في مؤسسة هو القطب الرئیسي والمسؤول المباشر على جمیع وإذا كان المدیر

مرؤوسیه وتدلیل الصعوبات رض ت، فمن الضروري أن یكون قادرا على حل المشاكل التي تعالتعلیم الثانوي

.أداء مهامهم بفعالیةدونالتي تحول

التي تواجهه، والعوائق تمت مساعدته على تجاوز الصعوبات إذا إلا دور بهذا الالقیام هلا یمكنو 

طبیعة منصبه القیادي، ومدى تمتعه لیاره بناء على معاییر علمیة مناسبةمن حسن اختانطلاقا

التشخیص العلمي لحاجاته الملاحظة، ثم تنمیة مهاراته القیادیة التي تتم بناء على یةبالخصائص النفس

.تمت صیاغتها على أساس هذه الاحتیاجاتوبالتالي خضوعه إلى برامج تكوینیة. والمعبر عنها

والذي ،تربويفي تفعیل العمل اللمدیر مؤسسة التعلیم الثانويالقیادي الدور لنا أهمیة من هنا یتبین 

العاملین باعتباره المثل الأعلى والقدوة الحسنة،الاجتماعي، الإنساني والعلائقيفي سلوكهىیتجل

حل مشاكل مرؤوسیه والتنسیق بینهم، توجیههم وتحفیزهم من أجل بلوغ والمربین، والمرجع المباشر في 

.لأهداف التربویةا

، والذي یهدف إلى إبراز الصعوبات لبحث في هذا المجالوهذا ما حفز الباحث على القیام بهذا ا

من -في نظره–والناجمة التي تتعرض مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي في الجزائر ائق الشخصیة و والع

.ئص النفسیة اللازمة للقیادة التربویة، وعدم تحكمهم في المهارات القیادیةعدم تمتعهم بالخصا

:إلىالباحثفیه ؛ حیث تطرق یحتوي هذا البحث على جانبین، نظري وتطبیقي
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، فرضیاته، شكالیة البحثلإعرض حیث یحتوي على تقدیم هذا البحث والمتعلق ب:الفصل الأول·

، مرورا بعرض أهداف هذا البحث وأهمیته ثم التعاریف الإجرائیة للمتغیرات أسباب ودواعي اختیاره

.ولة في هذا البحثالمتداالأساسیة

ثم عرض لمفاهیم الإدارة یعالج هذا الفصل الإدارة المدرسیة، بدأ الفصل بتمهید، :الفصل الثاني·

، ثم تعرض إلى نظریات الإدارة المدرسیة،والفرق بین هذه المفاهیمالعامة والإدارة التعلیمیة والمدرسیة

، وبعض الصعوبات التي تواجه رسیة الناجحةة المدر خصائصها، أهدافها، كفایاتها، ثم معاییر الإدا

.، وختم الفصل بخلاصةالإدارة المدرسیة

عرض فیه الباحث مفاهیم القیادة ، بدأ الفصل بتمهید ثموالمتعلق بالقیادة التربویة: الفصل الثالث·

ي، مرورا سلوك القیادوالعوامل المؤثرة في الأنماطهاتطرق إلى تعریف القیادة التربویة، ونظریاتها، ثم 

ثم عرض . ومهاراتهمن حیث تعریفه، خصائصه، معاییر اختیاره، مصادر قوة تأثیرهبالقائد التربوي، 

.خلاصةبوختم الفصل . الصعوبات المتلعقة بالقیادة التربویة

، ثم الفصل بتمهیدأبتكوین القیادات التربویة وتشخیص حاجیاتهم، بدفصلیتعلق هذا ال:الفصل الرابع·

مجالات لىإطرق توع التكوین عموما من تعریفه، أهدافه، أنواعه طرقه وأسالیبه، ثم موضعالج

جات من حیث كما عالج تحلیل الاحتیا. تیجة الكفاءة القصوىتكوین القیادات التربویة وفق استر 

الحاجات ومرحل التحلیل، ، وكذا الجوانب الأساسیة في تشخیصمفهومها، أنواعها، مجالات التحلیل

وختم الفصل . لأهم الدراسات التي تناولت تحلیل الاحتیاجات التكوینیة لفئة المدیرینضٌثم عر 

.بخلاصة

تطرق فیه الباحث إلى مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي، إنطلاقا من تعریفه، شروط : الفصل الخامس·

وختم الفصل بخلاصة. توظیفه، مهامه، كفایاته، ثم علاقته بالعملیة التكوینیة

بضبط الإجراءات المنهجیة للدراسة، حیث عرض فیه الباحث یتعلق هذا الفصل : سادسالفصل ال·

الدراسة الأولیة، الدراسة : ثلاثة مراحلمرت بالتي المراحل التي تم فیها ضبط هذه الإجراءات 

بتحضیر أدوات الدراسةقام الباحث ولى والثانیة،الأففي المرحلیتین . ساسیة، والدراسة الأالاستطلاعیة

.كنه من القیام بالدراسة الأساسیةوهو ما م. من حیث صدقها وثباتها

ها، ثم مناقشتها، بحیث تبین للباحث أن لیوتم فیه عرض لنتائج الدراسة المیدانیة وتحل: بعالفصل السا·

.بشكل جزئيتقد تحققمنهاوالبعض الآخربعض الفرضیات قد تحققت بشكل كلي 

من طرف المسؤولین الاعتباریأمل الباحث في أخذها بعین توصیاتوختم الموضوع باقتراحات و 

.، خصوصا البرنامج التكویني المقترح في مجال القیادة التربویةعلى قطاع التربیة بالجزائر
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:ملخــص البحـث

من "مدیري الثانویاتدى المهارات القیادیة لو الخصائص النفسیة"تحت عنوان هذا البحثجاءلقد

في وتشخیص الحاجیات التكوینیةالتي تعترهم أثناء ممارسهم لمهامهم دراسة الصعوبات والعوائق خلال 

.مجال القیادة التربویة

والتي درست من خلال صیاغة الیة بحثه المتمحورة في عدة تساؤلاتإشكمن وقد انطلق الباحث

.كإجابات مؤقتة لهذة الأسئلةواختبار فرضیات 

المقابلة، الاستبیان وتحلیل المحتوى : حیث استعمل عدة وسائل لجمع المعلومات منها

:النتائج التالیةتوصل الباحث إلى التي تم جمعها ومناقشها تحلیل المعطیات والمعلوماتوبعد 

كافیة وغیر غیر معاییریتم اختیار المدیرین على أساس الأقدمیة في التعلیم واجتیاز المسابقة وهي -1

.منصب القیاديالمناسبة لطبیعة 

.ضعیفةبدرجةلقیادة مؤسسات التعلیم الثانويیتمتع المدیرون بالخصائص النفسیة اللازمة -2

في مجال المهارات لحاجات المدیرین لا تستجیب مهارات الفنیة و الالبرامج التكوینیة الحالیة تدعم -3

.الإنسانیة  والتصوریة

نسانیة، الفنیة بدرجة متوسطة، بینما یتحكمون في المهارات الإمهارات الیتحكم المدیرون في -4

.برجة ضعیفةصوریةتوال

دیرین الخصائص في تمتع الم) إناث/ ذكور(هناك فرق بین استجابات أعضاء الجماعة التربویة -5

.النفسیة الكافیة واللازمة لقیادة المدارس الثانویة

هناك فرق بین استجابات المدیرین والمدیرات في قدرتهم على مواجهة الصعوبات والعوائق التي -6

.تعترضهم أثناء مزاولة مهامهم، وتحكمهم في المهارات القیادیة

ستجابات المدیرین وأعضاء الجماعة التربویة في الصعوبات التي تعترض المدیرین، هناك فرق بین ا-7

.و تحكمهم في المهارات القیادیة

هناك علاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة اللازمة للقیادة التربویة وتحكمهم في المهارات -8

. القیادیة

. والصعوبات التي تعترضهم أثناء مزاولة مهامهمهناك علاقة بین تحكم المدیرین في المهارات القیادیة-9

لوریا اهناك علاقة بین تمتع المدیرین بالخصائص النفسیة، ونسبة النجاح في شهادة الباك-10

.للمؤسسات التي یشرفون علیها

تأثیر على مواجهة المدیرین المستوى التعلیمي والأقدمیة في منصب المدیر، لمتغیر الجنس-11

تأثیر على مواجهة الأقدمیة في العمل التربويلسن و ايولیس لمتغیر . همللصعوبات التي تعترض

.أثناء مزاولة مهامهمالمدیرین للصعوبات التي تعترضهم
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ولیس تحكم المدیرین في المهارات القیادیة،لمتغیر الجنس، السن، المستوى التعلیمي تأثیر على -12

تأثیر على تحكم المدیرین في المدیرلمتغیر الأقدمیة في العمل التربوي والأقدمیة في منصب

.المهارات القیادیة

أن تؤخذ بعین الاعتبار من طرف وصیات، التي یأمل الباحثوختم الموضوع بالاقتراحات والت

.المسؤولین على قطاع الإدارة التربویة والمدرسیة في الجزائر



.حسب الثانویات لولایة وهران2007نسب النجاح في شهادة الباكلوریا  : 7رقمالملحق 

2007نسبة نجاح الناجحینالحاضرینالمسجلینالمؤسساتالرقم
30830621269,28الأمیر عبد القادر/ م 1
1151157867,83الخوارزمي/ م 2
1391389165,94الحمـري/  م 3
16116110665,84بن فریحة/  ثا 4
38338123160,63حیرش محمد/  ثا 5
47747528459,79طفيالعقید ل/ ثا 6
30830618259,48قاصدي مرباح/  ثا 7
41441324158,35حمو بوتلیلیس/ ثا 8
38038021957,63أحمد مدغري/ ثا 9

35435219755,97العقید عثمان/ ثا 10
36336220255,8أبوبكر بلقاید/  ثا 11
52451528755,73قــدیل/  م 12
20220111054,73وادي تلیلات / ثا 13
1831819854,14عدة عبد القادر/ ثا 14
38037620253,72إبراھیم التازي/ ثا 15
32532417353,4الإخوة مفتاحي/ ثا 16
26426314053,23أحمد زبانـة/ ثا 17
59058430952,91مصطفى ھدام/ ثا 18
30430115852,49بكاي محمد/ ثا 19
37437319050,94المھدي بوعبدلي/ ثا 20
30430315450,83مراح عبد القادر. / ثا21
31831616050,63محمد بن عثمان الكبیر/  ثا 22
26926713450,19الیاجوريالشیخ /  ثا 23
23423211549,57عیسى مسعودي/  ثا 24
1981979648,73عین البیضاء/ ثا 25
1911919147,64بطیوة الجدیدة/  ثا 26
41741419747,58أحمد بن عبد الرزاق/ ثا 27
46846521746,67مولود قاسم/ ثا 28
36135916746,52علال سیدي محمد/  ثا 29
1031024746,08سیدي الشحمـي/  ثا 30
39939518045,57الرائد فراج / ثا 31
37036416144,23باستـور/ ثا 32
26426311644,11الأمیر خالد/ م 33
39438516943,90حـي الضایة/  ثا 34
2142109042,86قدیري حسین/ ثا 35
2031968342,35ابن بادیس/ ثا 36
34334013840,59أسامة بن زید/  ثا 37
2542529437,3ريسویح الھوا/  ثا 38
1761746235,63القاید أحمـد/ ثا 39
45945416135,46ابن محرز الوھراني/  ثا 40
85853035,29النجمة / ثا 41
1231234234,15سیدي البشیر/ ثا 42
1801796134,08الإمام الھواري/ ثا 43
37136412233,52مھاجي محمد الحبیب/  ثا 44
1131121816,07الشھید محمود/ ثا45

1335913249661549,93الولایــــة
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: ل الأولـــالفص

ثـــم البحـــتقدی

تمھید
إشكالیة البحث -1.1

فرضیات البحث-1.2

أسباب ودواعي إختیار البحث -1.3

أهداف البحث وأهمیته-1.4

التعاریف الاجرائیة للمتغیرات البحث الرئیسیة-1.5



: يـل الثانـالفص
في الجزائرةـالإدارة المدرسی

دتمھیـــ

:الإدارة التعلیمیة والتربویة والمدرسیة–1.2

الإدارةمفاهیم - 1.1.2

العامةالإدارة) 1

التعلیمیة والتربویة الإدارة) 2

المدرسیة الإدارة) 3

التعلیمیة و الإدارة المدرسیة الإدارةالفرق بین ) 4

المدرسیةالإدارةنظریات -2.1.2

المدرسیةالإدارةخصائص -3.1.2

المدرسیة الإدارةأهداف- 4.1.2

المدرسیةالإدارةكفایات -5.1.2

المدرسیة الناجحةالإدارةمعاییر -6.1.2

المدرسیةالإدارةبعض الصعوبات التي تواجه -7.1.2

مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي في الجزائر-2.2

تعریف المدیر-1.2.2

شروط توظیف مدیر المدرسة الثانویة-2.2.2

مهام مدیر المدرسة الثانویة-3.2.2

كفایات مدیر المدرسة الثانویة-4.2.2

المدیر و العملیة التكوینیة-5.2.2

ةـــخلاص



ث ـل الثالـالفص

ةــــادة التربویــــالقی
تمهید

مفاهیم القیادة- 1.3

مفهوم القیادة- 1.1.3

والإدارةالفرق بین القیادة - 2.1.3

نظریات القیادة - 3.1.3

لقیادة التربویةا- 2.3

مفهوم القیادة التربویة - 1.2.3

أنماط القیادة التربویة- 2.2.3

العوامل المؤثرة في السلوك القیادي- 3.2.3

القائد التربوي- 3.3

تعریفه- 1.3.3

خصائص القائد التربوي- 2.3.3

اختیارهمعاییر - 3.3.3

مصادر قوة تأثیر القائد التربوي- 4.3.3

بويمهارات القائد التر - 5.3.3

صعوبات القیادة التربویة- 6.3.3

خلاصة



:عــــل الرابــالفص
تكوین القیادات التربویة وتشخیص حاجیاتهم التكوینیة

تمهید

تكوین القیادات التربویة- 1.4

مفهوم التكوین- 1.1.4

أهداف التكوین- 2.1.4

أنواع التكوین- 3.1.4

طرق وأسالیب التكوین- 4.1.4

مجالات تكوین القیادات التربویة وفق استراتیجیة الكفاءة - 5.1.4

القصوى

تحلیل الاحتیاجات التكوینیة- 2.4

مفهوم الحاجة- 1.2.4

أنواع الحاجة- 2.2.4

مجالات تحلیل الاحتیاجات- 3.2.4

الجوانب الأساسیة في تشخیص الحاجات- 4.2.4

مراحل تحلیل الاحتیاجات- 5.2.4

حول تحلیل الاحتیاجات التكوینیة لفئة المدیریندراسات - 6.2.4

خلاصة



: سخامــلل اـالفص
ةـة العامـالمنھجیراءاتــالإج

تمهید

) المقاربة المنهجیة  لموضوع الدراسة(الدراسة الأولیة - 1.5

مكان ومدة إجراء الدراسة-1.1.5

عینة الدراسة-2.1.5

أداة الدراسة-3.1.5

صائیةالمعالجة الإح-4.1.5

عرض وتحلیل نتائج الدراسة الأساسیة-.5.1.5

الاستطلاعیةالدراسة - 2.5

أداة الدراسة-1.2.5

عینة الدراسة-2.2.5

مكان ومدة إجراء الدراسة-3.2.5

صدق وثبات الأداة-4.2.5

الدراسة الأساسیة- 3.5

عینة الدراسة-1.3.5

مكان ومدة إجراء الدراسة-2.3.5

دراسةأدوات ال-3.3.5

الأسالیب الإحصائیة-4.3.5



: دساـــل الســالفص

جـــائـل النتـــرض وتحلیـــــع

تمهیــد

جـــل النتائــرض وتحلیــع



بــــــعاــل الســالفص

مناقشة النتائج

والتوصیاتالاقتراحات



المـــراجــــــــــــع



قـــــــــــــــــحلاــالم



ـلسانیااجامعة وھران ـ
كلیة العلوم الاجتماعیة 

قسم علم النفس و علوم التربیة

)رار، وھران، غلیزاندأ: دراسة میدانیة بولایة(

:إشرافتحت :                     الطالب إعدادمن 
غیات بوفلجة. د.أبد الرحمن                  بوفارس ع

ةـــة المناقشـــلجن
مباركي بوحفص     أستلذ التعلیم العالي      رئیسا. د
غیات بوفلجة         أستاذ التعلیم العالي      مقررا. د
ھاشمي أحمد         أستلذ محاضر            مناقشا. د
محاضر            مناقشاجلطي بشیر          أستاذ. د

: السنة الجامعیة

لسانیا ـاجامعة وھران ـ
كلیة العلوم الاجتماعیة 

قسم علم النفس و علوم التربیة

)أدرار، وھران، غلیزان: دراسة میدانیة بولایة(

:تحت إشراف :                     من إعداد الطالب 
غیات بوفلجة. د.أبوفارس عبد الرحمن                  

ةـــة المناقشـــلجن
مباركي بوحفص     أستلذ التعلیم العالي      رئیسا. د
غیات بوفلجة         أستاذ التعلیم العالي      مقررا. د
ي أحمد         أستلذ محاضر            مناقشاھاشم. د
جلطي بشیر          أستاذ محاضر            مناقشا. د

: السنة الجامعیة
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