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  المقدمة:
فالتعليم  ،التعليم العامل المحرك والمنشط لحركة التغيير المطلوب في أي مجتمع من المجتمعات يعتبر
بل ملحة بالنسبة للمجتمعات النامية إذا ما أرادت اللحاق بركب الحضارة الإنسانية ،كما أن  ضرورة لازمة

التعليم لم يعد هدفه محو الأمية كما كان في الماضي بل أصبح نوعا من الاستثمار الاجتماعي للإنسان للإفادة 
  ير التي يرنو إليها المجتمع . يمنه في تحقيق أهداف التغ
الآن ثورة هائلة في التكنولوجيا والمعلومات والتقدم العلمي، بحيث أصبح التنافس  حيث يشهد العالم

ولمواكبة هذه والقدرات والإمكانات العلمية والتكنولوجية. الاقتصاديةبين القوى في العالم  يرتكز على القوة 
صلة عضويا بالمجتمع المنافسة والتفوق فيها نحن في حاجة إلى مدرسة جديدة ، مدرسة بلا أسوار، مدرسة مت

وبما حولها من مؤسسات مرتبطة بحياة الأفراد ومتصلة بقواعد الانتاج، مدرسة متطورة في أهدافها ومحتواها 
  ).٢٠٠١وأساليبها(أحمد،

وتعد المرحلة الثانوية من المراحل المهمة في بنية النظام التعليمي ،ولذلك أظهرت الكثير من النظم 
مية والمتقدمة اهتماما بالغا به ، لما له من دور مهم في تنشئة الشباب خلال فترة التعليمية في البلاد النا

المراهقة ، حيث يمر الطلاب في هذه الفترة بتغيرات جسمية وعقلية ونفسية وانفعالية ، فتتضح ميولهم 
ير المناخ الملائم واتجاهاتهم ، كما ترسى قواعد علاقاتهم الاجتماعية .ومن هنا فالمدرسة الثانوية مطالبة بتوف

 ).    ١٩٩٠لنمو الشباب نموا سليما ، بهدف إعدادهم للمشاركة الإيجابية والفعالة في تقدم المجتمع (حجاج،

وتظهر أهمية دراسة معوقات الإدارة المدرسية لدى مديري المدارس الثانوية ومساعدوهم على 
التربوية التي عقدت لدراسة وتطوير المرحلة  المستويات العربية في الحلقات الدراسية العربية والمؤتمرات

الثانوية . وهناك توقعات أن  مدير المدرسة الثانوية سوف يواجه في العقدين القادمين أعمالا مثيرة ومتحدية ، 
إذ ليس هناك مركز أكثر استراتيجية من مركز مدير المدرسة الثانوية في مجال مساعدة الناشئة كي يتعلموا 

  ).١٩٩٧عيشوا ليتعلموا (رمزي ،ليعيشوا ولكي ي
الإدارة المدرسية شأنها شأن أي عمل يقوم به الإنسان لا يخلو من وجود صعوبات تعترضه أثناء ف

ممارسته أو القيام به وإذا تصفحنا ماهية الإدارة المدرسية وتتبعنا مسار الممارسة فيها نجد إنها تعاني أحيانا من 
ريق القيام بوظائفها على الوجه الأكمل على أن هذه الصعوبات بعض الأمور التي تمثل صعوبات في ط

والمعوقات كما يمكننا أن نطلق عليها تختلف من إدارة مدرسية إلى أخرى ومن مرحلة تعليمية إلى أخرى تبعا 
  .  )٢٠٠١(أحمد،لظروف المدارس وطبيعة القائمين عليها 

ة بتنمية الموارد البشرية ، أو التنمية حظي التعليم الأساسي بعناية الأوساط التربوية المهتم
الشاملة للمجتمعات بجوانبها الاقتصادية والاجتماعية ، وقد تزايد هذا الاهتمام منذ فترة 
السبعينات ، وذلك مع تزايد التحديات وتلاحق المتغيرات التي تزخر بها حياتنا المعاصرة . 

ليمي فعليه أن يستجيب للمتطلبات وحيث يمثل التعليم الأساسي الجذع المشترك للسلم التع
  الأساسية من التعليم لهذه المجتمعات والتي تتزايد يوماً بعد يوم .
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ولئن اختلفت النظرة إلى التعليم الأساسي باختلاف الدول وحاجتها فإن معظم هذه      
النواحي الدول يرى أن التعليم الأساسي يهدف إلى تحقيق نمو الطفل نمواً متوازناً ومتكاملاً من 

الجسمية والعقلية والاجتماعية والنفسية ، وتزويده بالقدر الأساسي من المعرف والاتجاهات 
والمهارات والقيم الأولية ، وتكوين سمات شخصيته من خلال كشف قدراته ومواهبه ، وتوجيهه 

مل والإنتاج مهنياً ودراسياً . وتهيئته للالتحاق بمراحل التعليم الثانوي ، والالتحاق بمجالات الع
  التي تحتاج لمهارات محدودة .

وفي ضوء الأهمية التربوية التي حظي بها التعليم الأساسي عالمياً وإقليمياً اتجهت      
وزارة التربية والتعليم بالسلطنة ضمن خطتها لتطوير التعليم العام ، إلى تطوير البنية التعليمية 

ويبدأ تطبيق البنية الجديدة بدءاً من العام الدراسي الحالية مع الأخذ بصيغة التعليم الأساسي . 
  م .١٩٩٩/  ٩٨

ويتضح من خلال الدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع أن هناك معوقات مشتركة تواجه مديري 
المدارس الثانوية تتعلق بطبيعة العمل المدرسي ، كما أن هناك معوقات مرتبطة بالجوانب الثقافية والاقتصادية 

لاجتماعية المحيطة بالمدرسة ، ومن هنا يأتي منطلق هذه الدراسة في تحديد معوقات الإدارة المدرسية في وا
المنطقة الداخلية .حيث نتوقع أن تكون خطوة في سبيل تحديد المعوقات التي تواجه مديري المدارس 

  ومساعديهم في المنطقة والوصول إلى بعض الحلول المقترحة لها.
  

  
  ��أھ�	� ا�درا

:���  �ظ�ر أھ��� ا�درا�� �	� ا����و�ت ا��
 ا����وى ا!داري ا��م .١

 ،$�ھ�ك *�� ��زا�دة �درا�� ا��را
ز وا&دوار ا�'�د��، و��ط	�ت ا&داء ا��
 ، �وا���و�ت ا��- ��ر�ل ھذا ا&داء،  �	��رف �	� �وا*- ا�'وة �ن أ�ل د��

 �
 و�00دار�00 006- أي �5ط�00ط و�	�00 �00وا*- ا��004ف �00ن أ�00ل إ1002*�و��61
) ، و��
ن ا���ر ھذه ا�درا�� �'ط� 04وء �و$04 ��0 ���١٩٩٧'�	- (ر�زي،

 ��ض ھذه ا��وا�ب .
 �	� ���وى ا!دارة ا���	���� وا!دارة ا��در��� 6- ا���ط'� .٢

 و��ن � �	� ا��'�ت ا��- �*ول ���� �رھون ���ر6�إن �*'�ق ا��در�� &ھدا6
00ر ��00د �*'�00ق ھ00ذه ا&ھ00داف ، و����A�00ن ا�� 00 ، وأ005ذھ�و��00 ا��B	00ب �	�*

ا��5ط�00ط ���00'�1 . �00واء �	�00 ���00وى ا��د�ر��00 أو �	�00 ���00وى ا��در��00 
.��C�  


ن �د�ر ا��در�� �ن �*د�د ھذه ا��'�ت �د�� .��� A و�د  
 ا���ر ھذه ا�درا�� د��ل �	'��Dن �	� ا!دارة 6- ا��د�ر�ت وا��دارس     ��
��  و�ن ھ�

���ط'�00 ا�دا5	��00 ��00	ط ا�004وء �	�00 ��00ض أھ00م ��و�00ت ا!دارة ا��در���00 006- �00دارس �
و��00 �ط0رح *	0ول ��	��00 ��0ذه ا���و�00ت �0ن 105ل 00�5رات ا��0�	�ن 006- *� F0� ، �0'ا���ط

�م.�Cا���دان أ�  
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  �"!�� ا�درا��
  

6 ،��	
�ده �طق ا���	�م 6- ا��	ط�� ھو �طور ھDل ����� ا�G د إن ا��طور ا�ذي'
 ا&�5رة�ب  4�١�Cت أ�داد ا��دارس أ
Hر �ن 1Hث ��D �رة 15ل ا��H1Hن ��
(ا�

2د ا�وط�- ،��Aا���وي،وزارة ا -D  ) .٢٠٠٠ا!*2

ن �ن ا���و�F أن �وا�L ا!دارة ا��در��� ��ض ا���و�ت ،  Fھذا ا���و ا��ر� Fو�

 �F ا�����F ، أو �F ا��	طت ا&�	� �واء 
�ت ���� أو ��ظ���� أو ��و�ت ���	'� ���1��
 . و ��5	ف أ��د ھذه ا���و�ت �ن ��ط'� إ�� أ5رى ، *�ب ط�
ل ��ط'� و�وز�� ����

.ا��Bرا6-�  ، وأ�داد ا��دارس �6
�و�� ١٩٩٨و�د ��و�ت درا�� (ا����ري ، Hد�رو ا��دارس ا�� ��) ا���و�ت ا��- �وا�

� ���Bر ا���ط'� *�ث و���دوھم 6- �	ط�� ��ن و���1� ���ض ا����Bرات ، و�ن ��4
) ��Aد ���وى ا�د�� �D) ��زى �	��ط'� ٠٫٠٥=  αأو4*ت ا�درا�� و�ود 6روق دا�� إ*2

�و�� ���	ط�� . و�ن ھ� ��4$ أھ��� Hد�رو ا��دارس ا�� ��ا���	���� 6- ا���و�ت ا��- �وا�
�	� *دة *�� ���
ن 
ل ��ط'� �ن ا��و2ل  ا��ر
�ز �	� درا�� ھذه ا���و�ت 6- 
ل ��ط'�

 ��	��
 � أن �5رة ا��*�H �ن 15ل ��	�
 . ����
 وإ��إ�� ا�*	ول ا��- ����ب �F ط����
 ��	�س �	ق ��ض ا���ؤو��ن �ن �دم ��و�� ����ط'� ا�دا5	�� ��	�H د�رة 6- �در���
Hم 

�	� ا��ظ�6 وا�2*� 6- ا����D ا��در��� إ*راز ا���ط'� ��را
ز ��'د�� 6- ���'� ا��*6ظ� 
 أن ا���ط'� �5	Cت 15ل ا�2Cل ا�درا�- ا&ول �ن ��١٩٩٤/١٩٩٥ذ ا��م ا�درا�- �
م . 

و&ول �رة ��ذ أ
Hر �ن �Gر ��وات �ن إ*راز ا��ر
ز ا&ول  ٢٠٠٠/٢٠٠١ا��م ا�درا�- 
	5 �� ، ���و�� ا��Hا� ��	ح ط �	�*ث �ن �	� ���وى ا��	ط�� 6- ���� ���� ق ا��ھ

 ��C2� ا!دارة ا��در��� ��وا�ب ا�'2ور 6- ��5	ف ا����و�ت ا!دار�� ���در�� و�	� رأ�
 ا����وى ا!داري ا��	�2ق ����Cذ�ن ا���Gر�ن �	��	�� ا���	���� و�	ط1ب . 

 
     :-�
	� ھذه ا�درا�� ���ؤال ا��G� �5ص	ن �
��   و�ن ھ�

�و�� و���دوھم 6- ا���ط'� � ھ- ��و�ت ا!Hدارة ا��در��� �دى �د�ري ا��دارس ا�
  ا�دا5	��؟
  

  أھداف ا�درا��:
00 ھ00- أ
00Hر ا���و�00ت �00Gو� �00دى �00د�ري و�00د�رات ا���ط'�00 ا�دا5	��00  )١�

:���Tور ا  و���د��م 6- ا��*
 ا���و�ت ا����	'� ��د�ر ا��در�� وا���ظ�م ا��در�-. �
2در ا ������ وا��را6ق وا�����زاتا���و�ت ا����	'� ��� 
ا���و�000ت ا����	'�0000 ����0000�1 ��000ن ا��در��0000 و�د�ر��0000 ا��ر���0000 "  �

و���4ن ا�	واD$ وا������ت وا�'0رارات ا��0- �02ل إ��0 ا��0دارس 
 �ن طر�ق ا��د�ر�ت".

 ا���و�ت ا����	'� �����1 ��ن ا��در�� وا�����F ا��*	-؟ �

                                                 
  م.��٢٠٠٠/٢٠٠١ر�� "! ا���م ا��را�!  ٩٩٣م إ�+ ١٩٧٠ازداد  �د ا���ارس �& %$ث ��ارس "!  �م   ١
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�� �ظر ا��د�ر�ن و���د��م ؟أي ھذه ا��*ور ����ر ا&
Hر ��HVرا �ن و )٢�  
 ھ- ا�*	ول ا��'�ر*� �	�B	ب �	� ھذه ا���و�ت ؟ )٣�  

  
  �&ط�$�ت ا�درا��

�و�� : �Hا��در�� ا� 
0�وي  Hا� -�Hن ا&ول  وا�C2ا� ��و�� �
��	� أو �H وفC2 �ا��در�� ا��- �

 ).٥ص،١٩٩٣(ا�D1*� ا���ظ���� ��دارس ا���	�م ا��م، وزارة ا��ر��� وا���	�م،
 �د�ر ا��در�� : �

  �0��C0ؤون ا��در��0 ا�G �0 �0ن إدارة���	م ا���ط'�0 ا���ھو ا���ؤول ��0Gرة أ�0
 ).١٦وا!دار�� (ا��ر�F ا���ق ،ص

�د �د�ر ا��در�� : ��� 
�L (ا��ر�F ا���ق،ص �Y �� ). �١٩ن ��وب �ن �د�ر ا��در�� 6- *

 ��و�ت ا!دارة ا��در���:  �
00 ا���و�00ت ا��00- �*00ول دون �*� ، و���00ر ����و��00 &ھ00دا6H00ق ا��در��00 ا��'

�و��0 H0د�ري ا��0دارس ا�� Lت ا��- �وا��در�� �	� ا&��د ا��- ��Hل ا���و��
 و ���دوھم.

  
  $دود ا�درا��

�و�� ا�*
و��� ����ط'� ا�دا5	�� 15ل ا��م ا�درا�- Hت ھذه ا�درا�� ا��دارس ا�	�G
��Gل �	� أ
Hر �ن �ر*	� و�ط�ق �ظم ا���	�م م ، � �دا ا��دارس ا��- �٢٠٠١/٢٠٠٢

. -�  ا&�

  
    �را)�� ا'د�	�ت

  
  ا�ط�ر ا��ظري

  
 ، و��ود ذ�ك ��دد �ن � �	� �*'�ق أھدا6� ، و�در��Dوت ا��دارس 6- ���وى أداC��
�وم C�� تCددا �ن ا���ر�� Fو�د أوردت ا��را�. �*� ا!دارة ا���ا&��ب ��V- 6- �'د��

 �	-: ا!دارة�  ھ�� �	� أ*د �وا�ب ا!دارة ، و�ورد ��� ر
ز 
ل ��
  يعرف اليأس الإدارة بأنها : 

ذلك النشاط الذي يعتمد على التفكير والعمل الذهني المرتبط بالشخصية الإدارية وبالجوانب 
خدام الموارد والاتجاهات السلوكية المؤثرة والمتعلق بتحفيز الجهود الجماعية نحو تحقيق هدف مشترك باست

المتاحة وفقا لأسس ومفاهيم عملية ووسيلتها في ذلك إصدار القرارات الخاصة بتحديد الهدف ورسم 
السياسات ووضع الخطط والبرامج وأشكال التنظيم اللازمة لتحقيق الهدف وتوجيه الجهود والتنسيق فيها وإثارة 

تهم ورفع روحهم المعنوية والرقابة على الأداء لضمان مواطن القوة في أفراد القوي العاملة وتنمية مواهبهم وقدرا
  . )١٩٩٣(قراقزة،تحقيق الهدف وفقا للخطط والبرامج الموضوعة 

  ) عددا من التعريفات للإدارة  منها :١٩٩٧كما أورد أبو فروة (
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ف الإدارة في كونها من العمل المبني المتميز الذي يتلخص في قيادة تعريف هارولد سميدي الذي عرّ 
  الأنشطة الإنسانية من خلال التخطيط والتنظيم والتجميع والقياس . 

هيلين بيفرز : أن الإدارة عملية يمكن بها تحديد أهداف المنظمة ورسم الخطط الكفيلة وتعريف 
  والعمل على تنفيذ تلك الخطط .  الأهدافبتحقيق تلك 

فها بأنها " تنفيذ الأعمال بواسطة اب العرب الذين عرفوا الإدارة سيد الهواري ، حيث عر ومن الكتّ 
  الآخرين عن طريق تخطيط وتنظيم وتوجيه مجهوداتهم ورقابتها . 

صلاح الدين جوهر تعريفا للإدارة مفاده إنها عمليه اتخاذ قرارات من شأنها توجيه القوى البشرية وأورد 
بأقل تكلفة في إطار الظروف المتاحة لجماعة منظمة من الناس لتحقيق أهداف مرغوبة على أحسن وجه ممكن و 

 البيئة المحيطة .

وتعتبر الإدارة العامة هي الأصل الذي انبثق عنه الإدارة التعليمية والمدرسية ، وتتفق الإدارة التعليمية مع 
الإدارة العامة في الخطوات الرئيسية لأسلوب العمل في كل منهما ، ولكنها تختلف عنها في التفاصيل التي 

  ) .٢٠٠٠١عة التربية والتعليم  (أحمد ، تشتقها من طبي
فيما بينها سواء في داخل  لرف محمد منير مرسي بأنها مجموعة من العمليات المتشابكة التي تتكاميعّ و 

  )١٥، ١٩٨٤(مرسي ،المنظمات التعليمية أو بينها وبين نفسها لتحقيق الأغراض المنشودة من التربية .
أنها مجموعة العمليات التنفيذية والفنية التي تتم عن طريق العمل فها عمر التومي الشيباني بكما يعرّ 

الإنساني الجماعي التعاوني الساعي على الدوام إلى توفير المناخ الفكري والجماعي النشط المنظم من أجل 
تذليل الصعاب وتكييف المعوقات الموجودة وتحقيق الأهداف التعليمية المحددة للمجتمع وللمؤسسات 

  .  )١٩٩٧(أبو فروة،ةالتعليمي
رغم تشابه المسميات في الإدارة التعليمية مع غيرها من أنواع الإدارة الأخرى كالمدخلات و  

، وقد لخص قراقزة  والمخرجات والطرق والوسائل والأهداف الخ ... إلا أننا نجد أن هناك خصائص مميزة لها 
  : ) هذه الخصائص فيما يلي ١٩٩٣( 

  . أهميتها الحيوية : ١
وذلك بما تتخذه من إجراءات وبما توفره من طاقات بشرية من أجل وضع السياسة التعليمية الفعالة 

  لسبل والوسائل التي تؤدي إلى تحقيق ما اتفق عليه من أهداف تربوية واجتماعية واقتصادية وسياسية . ابتداع او 
  . صلتها الوثيقة بالمجتمع : ٢

تباطا وثيقا بالمجتمع وآماله وتطلعاته إذ أن المؤسسات التعليمية التي ترتبط الإدارة التعليمية الناجحة ار 
ا ( الآباء هتعمل فيها الإدارة التعليمية تمتد في تأثيرها وعلاقاتها إلى أغلب مقومات المجتمع إن لم تكن جميع

  ، الطلاب ، المعلمون ، ورجال الفكر والأدب والسياسة والاقتصاد الخ .... ) . 
ن ما يجري داخل المدرسة من تعليم وتوجيه وتثقيف يتأثر ويؤثر في المجتمع وهذا يقع وبشكل عام إ

  على عاتق الإدارة التعليمية الناجحة . 
  . تعدد وتشابك وظائفها : ٣
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إن الإدارة التعليمية تتولى القيام بوظائف مختلفة تتمثل في عناصر العملية التعليمية . ولكنها متشابكة 
يؤثر أحدها في الآخر وهذا أمر يميز الإدارة التعليمية ويفرض عليها أن يكون عملها مع بعضها البعض و 

متجانسا ومتكافئا فتعمل أجهزتها كفرقة موسيقية تعزف لحنا متميزا يمكن تمييز من يشذ عنه بسهوله فيوجه 
  ويعود للسياق أو يبعد ليستبدل بمن هو أضل منه . 

لإدراي المؤهل بحيث يكون على علم بأهمية العلاقات الإنسانية وهذه الوظائف المتشابكة تحتاج إلى ا
  في ترشيد العمل الإداري التربوي وقدرته على تحقيق أهدافه . 

  . حاجتها للتأهيل التربوي والمهني : ٤
إن التعامل مع الإنسان يحتاج إلى علم تام بقدرات هذا الإنسان وإمكاناته وتطلعاته وحاجته ، لذا فعلى 

  الناجح العلم بكل جوانب هذا الإنسان وما يؤثر فيه ويتأثر به .  الإداري
لذا فان العمل التربوي يتطلب الإعداد العميق الذي لا يقتصر على الجانب العلمي فحسب وإنما ينبغي 
أن يشمل كذلك الإعداد المهني الذي يزوده بالوسائل والطرق والأساليب التي تطوعت في خدمه الجانب 

  علمي لتصل بالتالي إلى الإنسان الذي هو هدف العلم التربوي الإداري والفني . التربوي وال
  . صعوبة التحكم في مدخلات و مخرجات مؤسساتها : ٥

فالمدرسة كمؤسسة تربوية ديمقراطية تستوعب معظم أبناء وأفراد المجتمع الذين هم في سن التعليم 
لكنها متباينة من حيث القدرات والقابليات والآمال فهي تتعامل مع مدخلات متساوية تقريبا في العمر و 

  والطموحات . 
وعليه فان قياس مخرجات المدرسة يكون صعبا جدا بحيث يتعذر في كثير من الأحيان والأحوال 
الحكم على نجاح أو فشل تلك المؤسسة ( المدرسة ) دون أن يثبت من تعلم فيها مدى نجاح تلك المؤسسة 

  ن قيم وإمكانات واتجاهات . من أعمال ويتمتع به م
إن صعوبة التحكم في مدخلات المؤسسات التعليمية ومخرجاتها أمر يميز الإدارة التعليمية عن سواها 
حيث يستطيع الإداري في المصنع مثلا أن يحدد نوعية ومستوى مواده الخام ويتحكم في نفس الوقت بجودة 

  عمل التربوي. وكفاءة وكمية نتاجه وهو أمر بالغ الصعوبة في ال
  

  مما سبق نخلص إلى مقومات مفهوم الإدارة التعليمية التالية : 
  أ) الإنسان أو العامل الإداري . 

  ب) الإطار التنظيمي والفلسفي والسياسي والاجتماعي الذي تم العمل ضمنه . 
  ج) الوسائل والإمكانات والمؤسسات اللازمة للعمل . 

  ضمن المؤسسات وخارجها .  د) الناس الذين يتم التعامل معهم
  .  هـ) الأساليب والأطر الفكرية والعملية التي تتبع

  
 

  ميادين الإدارة التعليمية : 



����ت ا�دارة ا���ر��� ��ى ����ي ا���ارس ا������ 	���ا�����  

8 

   ما يلي : )١٩٨٤كما يوردها (مرسي،هناك مجالات عمل إجرائية للإدارة التعليمية ومن أهمها  
  .  علاقة المدرسة بالمجتمع - ١

فالمدرسة مؤسسة اجتماعية قامت لخدمة  ،درسة بالمجتمعلعل من قبيل المسلمات تأكيد ارتباط الم
المجتمع وتحقيق أغراضه في تربية النشئ ويعتمد نجاح المدرسة في تحقيق رسالتها على مدى ارتباطها العضوي 

هو القيام ببرنامج فعال لتحقيق  ةبالمجتمع الذي تعيش فيه ومن هنا يصبح أول واجب رئيسي للإدارة التعليمي
  الناجحة بين المدرسة والمجتمع ولا بد أن يضع هذا البرنامج في اعتباره خصائص . العلاقات 
  تطوير المناهج الدراسية :  - ٢

ويقصد به تطوير العملية التعليمية من حيث الأداء والمحتوي وهذا يعني أن تعمل المدرسة باستمرار 
تطوير محتوي ما تعلمه لهؤلاء التلاميذ وهذا  على تطوير أسلوب أدائها والطريقة التي تعلم بها التلاميذ وكذلك

يفرض على المدرسة ضرورة ملاحقتها للتطورات الجديدة باستمرار في ميدان التربية وما يستجد في الميدان من 
  اتجاهات حديثة وطرائق وأساليب مبتكره .

  التلاميذ :  - ٣
لاميذ تلك الخدمات التي تكمل التعليم يتضمن ميدان النشاط الإجرائي للإدارة التعليمية فيما يتعلق بالت

والعلاج  دالمنظم داخل الفصل ، واهم هذه الخدمات هي الخدمات العلمية والاجتماعية والتوجيه والإرشا
وتوفير الكتب الدراسية ووسائل النقل وغيرها ، وكل هذا يتطلب من جانب  ةومختلف الخدمات السيكولوجي
  الا . الإدارة تنظيما وتنسيقا وإشرافا فع

  
  هيئة العاملين :  - ٤

يعتبر ميدان العاملين من الميادين الرئيسية للإدارة التعليمية ويتعلق هذا الميدان بتوفير القوى البشرية 
البرامج التعليمية ، فالعمل في المدرسة الحديثة يحتاج إلى الكثير والعديد من أنواع العاملين .  ذاللازمة لتنف

وم بها الإدارة التعليمية رسم سياسة للعاملين ومستوياتهم وأسس اختيارهم وتوجيههم ومن بين الوظائف التي تق
  عليهم وتقييمهم وإعداد سجلات لهم وغير ذلك . فوتوزيعهم والإشرا

  المباني المدرسية والتجهيزات :  - ٥ 
اصبح عملية  وهي تكون جزء هاما من نشاط الإدارة التعليمية . فالإنشاءات المدرسية الحديثة وتجهيزها

ضخمة إذ يجب توافر شروط أساسية فيها منها أن تكون وظيفية ومرنة واقتصادية ومأمونة ومريحة وحسنة 
  الموقع وجيدة التجهيز والصيانة وغيرها من الأمور الأساسية التي تلقي على الإدارة التعليمية أعباء ضخمة . 

تطلعاته يتوقعه من المدرسة وربط أبناء المجتمع الذي تخدمه المدرسة وإمكانياته ومدى طموحه و 
المجتمع بالمدرسة من خلال برنامج لخدمة البيئة وبرامج متنوعة لتعليم الكبار وتبصير أبناء المجتمع بالأنشطة 

  والجهود التي تقوم بها.
  الشؤون المالية :  - ٦

انية وترتيب مرتبات الميز  إعدادوهي جانب من جوانب الإدارة التعليمية يختص بالأمور التي تتناول 
  المدرسين وعلاواتهم وترقياتهم والمشتريات والمناقصات والتوريدات وعمل الميزانية الختامية وما شاكل ذلك .
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  البناء التنظيمي :  - ٧ 
يتعلق البناء التنظيم بالعلاقات المتبادلة بين الأفراد وبين الأفراد وبين التنظيم من اجل تحقيق الأغراض 

شودة ويتمن هذا الجانب عناصر رئيسية في مقدمتها المفاهيم المتعلقة بالمنظمة الرسمية وغير والأهداف المن
  الرسمية والسلطة والرقابة وقنوات الاتصال والتمثيل وسنشير إلى تفصيلات ذلك فيما بعد . 

ارئة و من مظاهر الضعف في البناء التنظيمي إنفاق جهد ووقت كبير من جانب الإدارة في المسائل الط
الكثيرة من جانب  توتعارض الأوامر والقرارات والتأخير بدون سبب في تنفيذ الأمور والشكاوي أو التعليلا

الموظف بأنه لا يعرف أو أن أحداً لم يخبره وهبوط الروح المعنوية وفي هذه الحالة ينبغي على المنظمة أن 
ن عليها أن تجدد نشاطها وان تعيد الحياة إلى تراجع بناءها التنظيم وان تعيد النظر فيه بروح جادة إذا كا

  .أوصالها
  
هناك عدة عوامل رئيسية تؤثر على شكل وطبيعة الإدارة التعليمية أوردها المصدر السابق ومن أهمها ما و 

  يلي: العوامل : 
  أولا العوامل الاجتماعية والسكانية : 

  أ) المدن أو العمران : 
مجتمعات الريفية إلى ما يماثل حياة المدن حيث يتجمع ويتركز ويقصد به عملية التحول الحضاري لل

السكان وتفرض عملية النمو العمراني على الإدارة التعليمية من التزامات وما تواجهه بها من معوقات تعليمية 
مثل التوسع في الخدمات التعليمية وما يتطلبه ذلك من تخطيط البرامج التعليمية المناسبة والمشروعات 

  يدة وتوفير المال اللازم لمواجهة كل هذه الاحتياجات . الجد
  

  ب) السكان : 
يفرض تزايد السكان العديد من المعوقات التي ينبغي على الإدارة مواجهتها والعمل على حلها فهناك 

  . )١٩٨٤(مرسي،المدارس اللازمة لاستيعاب الأعداد المتزايدة باستمرار من السكان  إنشاءمشكلة التوسع في 
  ج) المجتمع ومقوماته البشرية والقيم والتقاليد والاتجاهات السائدة فيه : 

إن تباين المجتمع الواحد والدولة الواحدة يؤثر إلى حد بعيد سياسة تلك الدولة وأساليب تعاملها مع 
  الناس سواء على الصعيد الاقتصادي أو الإداري أم التربوي . 

لوب الإدارة التعليمية القائمة والتي تتأثر إلى حد بعيد بنوعية وينعكس هذا بطبيعة الحال على نوع وأس
المجتمع الذي تمارس فيه مؤسساتها العمل من حيث ما توفره من مواد دراسية أو أساليب تنفيذ السياسة 

  .  ةالتعليمية والإداري
اسا في العمل وحاجاته وتطلعاته لا بد من أن تجد لها انعك هفقيم المجتمع وآراؤه وتقاليد وإمكانات

  .)١٩٩٣(قراقزة ،التربوي محتوى وتنفيذا 
  د) القوى والضغوط الاجتماعية : 
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تخضع الإدارة التعليمية في أي مجتمع إلى العديد من القوى والضغوط الاجتماعية التي لا يمكن 
تعليم أبنائهم يواجه  تجاهلها بل ينبغي مراعاتها أو التغلب عليها . فزيادة طموح الآباء وكبر آمالهم وتوقعاتهم في

الإدارة التعليمية بمعوقات متنوعة مثل مد وإطالة فترة الإلزام والالتحاق بالتعليم الثانوي والجامعي أو العالمي 
  ويرتبط بذلك أيضا تزايد الطلب الاجتماعي على نوع معين من التعليم . 

مرأة الاجتماعي ودورها في المجتمع ومن القوى الاجتماعية المؤثرة على الإدارة التعليمية أيضا وضع ال
   .ومد مساهمتها فيه وما يرتبط بذلك من تقاليد اجتماعية . والمعوقات التي يثيرها تعليم المرأة

  
  ثانيا : العوامل الطبيعية والجغرافية و الاقتصادية : 

لمدرسية و قيود السن تتأثر الإدارة التعليمية بالعوامل الطبيعية والجغرافية فالتنظيم المدرسي والأبنية ا
ا إنما تتحدد في الغالب بالعوامل الطبيعية والجغرافية للدولة يرهالمتعلقة بنظام الإلزام والحضور الإجباري وغ

  وبالتالي تفرضها على الإدارة التعليمية . 
معات بالأوضاع والعوامل الاقتصادية السائدة في المجتمع فاختلاف المجت ةوكذلك تتأثر الإدارة التعليمي

في درجة نموها الاقتصادي وما يرتبط به من اختلاف في الإمكانيات البشرية والمادية المتاحة يفرض على 
الإدارة التعليمية العديد من المعوقات وعلى السلطات التعليمية تقع مسئولية تخطيط النظم التعليمي في ضوء 

ا أن توفر ما يلزم المجتمع من طاقات بشرية ثم احتياجات البلاد القويمة والاقتصادية وعلى هذه السلطات أيض
أن التطور المنعي للبلاد وما يترتب عليه من نشوء صناعات جديدة واستحداث ممن مختلفة وما يرتبط بذلك 

لإدراة امن الإعداد على المهني المطلوب وبرامج التدريب المناسبة هي أمور تفرض نفسها بإلحاح على 
  التعليمية . 

لمعوقات المالية وهي عامل مشترك بين الإدارة التعليمية في مختلف بلاد العالم فكيف وهناك أيضا ا
والتكاليف ؟  الأنفاقتواجه السلطات التعليمية الأعباء المالية المتزايدة للتنمية التعليمية وما يرتبط من ريادة في 

ستلزمه هذا التحسين من إعداد وكيف تواجه أيضا الطلب المتزايد على تحسين العملية التعليمية وما قد ي
للمعلمين وتحسين أوضاعهم المادية والمهنية وتحسين البرامج التعليمية وتحسين معدلات النسب بين التلاميذ 
والمعلمين ونصاب كل معلم في الجدول المدرسي وكذلك تطوير الأبنية المدرسية وما تستلزمه من توافر شروط 

  .  ةلهامة التي تطرح نفسها باستمرار أمام السلطات التعليميمعينة ؟ إلى غير ذلك من المسائل ا
  

  ثالثا العوامل السياسية : 
تتأثر الإدارة التعليمية في البند الواحد بسلطة الدولة والحكومة من حيث ارتباط السياسة التعليمية 

ظرا لتزايد أهمية التعليم واعتباره بالسياسة العامة للدولة وتأثرها باتجاهاتها وتشريعاتها وأجهزة الدولة المختلفة ون
أمراً حيويا للأمن القومي لا يقل عن حيوية الاستراتيجية العسكرية فقد أخذت الحكومات في الدول وتوجيهه 

  ئون التعليم.ـحتى في الدول التي جرت التقاليد بها على عدم تدخل الحكومة المركزية في ش
ها للإدارة التعليمية . وقد تنشأ معوقات الإدارة انتساب وتتأثر الإدارة المدرسية بهذه العوامل بحكم

 المدرسية نتيجة لتأثير أي من هذه العوامل.
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ويعرف حسن الحريري وزملاؤه الإدارة المدرسية بأنها مجموعة العمليات التي تقوم بها هيئة المدرسة 

  ا يحقق السياسة التعليمية وأهدافها . بقصد تهيئة الجو الصالح  الذي تتم فيه العملية التعليمية والتعليمية بم
كما تعرف نهلة الحمصي الإدارة المدرسية بأنها جزء من الإدارة التعليمية وهي عملية تنظيم وتوجيه 

  .لفعالية المعلمين ورفع الكفاية الإنتاجية للعملية التعليمية وتوجيهها توجيها كافيا لتحقيق الأهداف التعليمية 
  . )١٩٩٧(أبو فروة، 
   ما أورد أحمد إبراهيم أحمد عدد من التعريفات للإدارة المدرسية نذكر منها التعريفات التالية:ك

  إبراهيم احمد : 
هي الجهود المنسقة التي يقوم بها فريق من العاملين في الحقل التعليمي المدرسة إداريين وفنيين بغيـة  - 

تهدف إليه الدولة من تربية أبنائها تربية  تحقيق الأهداف التعليمية داخل المدرسة تحقيقا يتمشى مع ما
  .صحيحة على أسس علمية

هــي ذلــك الكــل المــنظم الــذي يتفاعــل بإيجابيــة داخــل المدرســة وخارجهــا وفقــا لسياســة عامــة وفلســفة  - 
تربوية تضعها الدولة رغبة في أعداد الناشئين بما يتفق مع أهداف المجتمع والصالح العام للدولة وهذا 

  مجموعة متناسقة من الأعمال والأنشطة مع توفير المناخ المناسب لإتمام نجاحها . يقتضي القيام ب
  
  

  إبراهيم عصمت مطاوع : 
هــي الوحــدة القائمــة بتنفيــذ السياســة التعليميــة و يقــوم علــى رأســها نــاظر أو مــدير مســئوليته الرئيســية هــي توجيــه 

  مية إلى تصدر من الوزارة . المدرسة نحو أداء رسالتها وتنفيذ اللوائح والقوانين التعلي
  

  عرفات عبد العزيز : 
الكيفية التي يدار بها النظام المدرسي حتى يمكن تحقيق أهدافه من اجل إعداد أجيال ناشئة نافعة 

  لأنفسهم ومجتمعهم  . 
  

  محمد الصغير : 
لاجتماعية الكيفية التي تدار بها المدرسة في مجتمع ما وفقا لأيدلوجياتها وظروفها الاقتصادية وا

والسياسية وغيرها من القوى الثقافية وذلك لتحقيق أهدافها في إطار مناخ تتوافر فيه العلاقات الإنسانية 
  السليمة والمفاهيم والأدوات والأساليب العصرية في الرتبية للحصول على افضل النتائج بأقل جهد وتكلفة . 

  
  من وجهة نظر التخطيط : 

ظر للإدارة المدرسية كمنظومة فرعية لمنظومة أكبر هي منظومة الإدارة شاكر محمد فتحي : يمكن الن
  التعليمية التي تعد بدورها منظومة فرعية لمنظومة اكبر هي النظام المجتمعي تتأثر وتؤثر فيه . 
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  و معنى ذلك أنه يمكن تعريف الإدارة من وجهة نظر التخطيط بأنها : 
. ومجموعة عمليات متشابكة تعمل وفقا لمجموعة من الضوابط  كل منظم يتكون من عناصر بشرية

والمعايير التي تحكم المدرسة سواء داخل أو خارج المدرسة ، وبين المدرسة ومؤسسات المجتمع وذلك 
  .  )٢٠٠١ة (أحمد،لتحقيق أهداف مخطط

  
  
  
  
  
  
  

لية الإدارة سواء مجموعة عناصر مهمة تتركز عليها عم طومن مجموع هذه التعريفات يمكن استنبا
  أكانت إدارة عامة أو إدارة تعليمية أم إدارة مدرسية ومن هذه العناصر ما يلي : 

ـــك تحديـــد الأهـــداف  .١ ـــات متشـــابكة فيمـــا بينهـــا مـــن ذل ـــة تتفـــرع عنهـــا مجموعـــة عملي إن الإدارة عملي
اتخـاذ القـرارات والمراقبـة والمتابعـة والإشـراف والتوجيـه وعمليـة  ذوالتخطيط والتنظيم والتنسيق والتنفي

  هي أساس الإدارة . 
 إن الإدارة عملية موجهة نحو تحقيق أهداف محددة .  .٢

إن الإدارة كعمليــة هادفــة تعتمــد أساســا علــى مــوارد بشــرية و ماليــة وماديــة وتســعى إلــى اســتخدام هــذه  .٣
 الموارد بدرجة عالية من الكفاءة . 

 ها بواسطة أفراد آخرين . يتطلب تحقيق الأهداف تنظيم جهود القوى البشرية وتوجيه .٤

وعليه تتضـمن الإدارة تفـاعلا ، إن العملية الإدارية لا تتم في فراغ بل تحدث في بيئة مادية واجتماعية  .٥
 بين أفراد المجتمع وثقافته وإمكانياته الاقتصادية وظروفه السياسية والاجتماعية والثقافية . 

  منظومة مجتمعة 
  منظومة تعليمية 
   منظومة مدرسية

  ����ت
Inputs ت���	
  

Processes 
���ت�
Outputs 
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د عليها الإدارة يمكن استخدامها بطرق مختلفة والإدارة إن الموارد البشرية والمالية والمادية التي تعتم .٦
 تعمل على اختيار افضل هذه الطرق . 

 )١٩٩٧(أبو فروة،

  
ير شئون المدرسة يلقد شهدت السنوات الأخيرة اتجاها جديدا في الإدارة المدرسية فلم تعد مجرد تس

م في مدرسته والتأكد من سير الدراسة يرا روتينيا ولم يعد هدف مدير المدرسة مجرد المحافظة على النظايتس
وفق الجدول الموضوع وحصر التلاميذ والعمل على إتقانهم للمواد الدراسية بل أصبح محور العمل في هذا 
الإدارة يدور حول التلميذ وحول توفير كل الظروف والإمكانيات التي تساعد على توجيه نموه العقلي والبدني 

العملية التعليمية لتحقيق هذا النمو كما اصبح يدور أيضا حول تحقيق  تعمل على تحسين والروحي والتي
  الأهداف الاجتماعية التي يدين بها المجتمع . 

الوظيفة الرئيسية للإدارة المدرسية هي تهيئة الظروف وتقديم الخدمات التي تساعد على تربية التلاميذ 
  أنفسهم ومجتمعاتهم . وتعليمهم رغبة في تحقيق النمو المتكامل لهم وذلك لنفع 

وإلى جانب هذا فمن وظيفة الإدارة المدرسية العمل على نمو خبرات كل من في المدرسة وفقا للصالح 
  العام ومما يساعدهم على تحقيق ذلك مراعاة ما يأتي : 

  رد وجماعية القيادة مع ترشيد العمل . فالإيمان بقيمه ال - 
 ة والتقويم . حسن التخطيط والتنظيم والتنسيق ثم المتابع - 

 اتخاذ القرارات المتعلقة بسياسة العمل في المدرسة بأسلوب سليم .  - 

 اتباع الأساليب الإيجابية في حل معوقات العمل المدرسي .  - 

 الإدراك التام لأهداف المرحلة التعليمية ومكانتها بين السلم التعليمي .  - 

 ك التام لخصائص نمو التلاميذ وما يستلزمها . االإدر  - 

 مام بمناهج المرحلة التعليمية وما تستهدف إليه . الإل - 

 الوقوف على الصعوبات التي تعترض العمل داخل المدرسة .  - 

 معرفة احتياجات البيئة ومعوقاتها واقتراح الحلول لها .  - 

ومن ناحية أخرى يمكن أن توضح أهم وظائف الإدارة المدرسية عن طريق تحديد أهم واجبات مدير 
  ).٢٠٠١(أحمد،المسئول الأول عن الإدارة المدرسية  المدرسة باعتباره

واجبات ومسؤوليات مدير المدرسة في ضوء الاتجاه الشمولي ،وهذا الاتجاه ) ١٩٩٣ويورد (الحبيب، 
( الفنية والإدارية يتسم بالتوازن في اتجاهات مدير المدرسة نحو الجوانب الثلاثة لمسؤولياته وواجباته 

اها واحد ، حيث وضعت خمس مسؤوليات عامة لمدير المدرسة تتضمن المدى العام لتصبح اتجوالاجتماعية ) 
  للواجبات التي يجب أن يتعامل معها وهي : 

  تنظيم المدرسة وإعدادها للتعليم والتدريس وتشمل :  - ١
  (أ) تطوير المنهج من حيث وضع الأهداف والتخطيط لاكتساب التلميذ الخبرات العلمية . 

  نامج . (ب) تقييم البر 
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تنمية وتطوير أعضاء هيئة التدريس وذلك من خلال الاختيار ، والتوجيه ، والتقييم ، والتدريب أثناء  - ٢
  العمل . 

إقامة وتقوية العلاقات مع المجتمع الذي فيه المدرسة ( مجتمع المدرسة ) وذلك من خلال  - ٣
  التلاميذ وأولياء الأمور الذين يهتمون بأمور المدرسة . 

اندة وتعزيز الخدمات التي تقدمها المدرسة وهذا من خلال الخدمات الخاصة التي تقدم مس - ٤
للعاملين وللطلاب وذوي الحاجات خدمات المواصلات ، الصحة ، التغذية ، المحافظة على منشآت المدرسة 

 .  
ل على علاقة المدرسة بالنظام التعليمي ، وذلك من حيث فهم وتفسير السياسة التعليمية والعم - ٥

  تنفيذ خطواتها والإجراءات . 
هذا ويرى سيرجيوفاني وزملاؤه انه ليس من المفيد أن ترتب هذه المسؤوليات وفقا لأولويات حيث أنه 
لو تم ذلك فإنما نسبب إحباطا للعملية التعليمية قد يؤدي إلى عدم فهم الناس لطبيعة المدارس ووظائفها 

   .هذه المسؤوليات والأنشطة متداخلة ويعتمد كل منها على الآخرودورها في المجتمع حيث انهم يرون أن 
عن واقع عملية اتخاذ ) ١٩٩٣التي وردت في (الحبيب ،م ) في دراسته ١٩٨٥ويقول ( سلام ، 

القرارات المختلفة بالعمل التعليمية إن المدير في موقع العمل لا يتفرغ لأداء مهمة واحدة . ولا يولي عنصرا 
ية الإدارية اهتماما دون غيره من العناصر وإنما يعطي جميع العناصر نفس الدرجة من الأهمية من عناصر العمل

وإن اختلفت درجة تركيزه في وقت ما فإنما يكون ذلك تبعا لمرحلة العمل وطبيعة المؤسسة التي يعمل بها 
  . وظروف عملها الداخلية والخارجية

  إلى ما يلي : سة وظائف مدير المدر ) ١٩٩٣في حين يصنف قراقزة (
التخطيط : يعرف التخطيط بأنه تلك العملية الواعية التي يتم بموجبها اختيار افضل الطرق أو - ١

 المسارات للتصرف بما يكفل تحقيق هدف معين . 

وعليه فان من أهم وظائف مدير المدرسة كقائد لمدرسته وضع برامج العمل الشاملة بمعاونة العاملين 
  ام عليهم وتفويضهم بالسلطة بحيث تتفق تلك البرامج مع خطة المدرسة العامة . معه مع توزيع المه

التوجيه والإشراف الفني : يتم ذلك بالندوات وعقد الاجتماعات واللقاءات والزيارات الصفية  - ٢
  ويكون ذلك ضمن برنامج تدريبي خاص يتفق أيضا مع خطة المدرسة العامة . 

مدرسة مسؤولية تنظيم العمل وذلك بتوزيعه على العاملين وتفويضهم التنظيم : تقع على مدير ال - ٣
  السلطات اللازمة لتنفيذ العمل وذلك من اجل الوصول إلى تحقق الأغراض والأهداف المرجوة من العمل  

الإدارة والتنفيذ : المقصود بذلك : تنفيذ خطة المدرسة العامة ويتم ذلك باستخدام أنشطة مختلفة  - ٤
اون مع الزملاء حسب طاقاتهم وميولهم وقدراتهم وهذا يتطلب من مدير المدرسة المعرفة التامة لمن تتم بالتع

يعملون معه بالإضافة إلى اتباع الأساليب والطرق التعليمية الديمقراطية مع الجميع وكذلك ينبغي على الناظر 
  ويمه الخ ... الإلمام الكامل بجوانب العمل ومتطلباته ليستطيع توزيعه ومتابعته وتق

التجديد والتغيير : تقع على عاتق مدير المدرسة عمليتا التجديد والتغيير ويعني ذلك الانتقال من  - ٥
  الممارسات التطبيقية القائمة إلى ممارسات وتطبيقات مغايرة لها في الأسلوب والهدف .
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للعمل من اجل التغيير ويعتمد التجديد والتغيير على عامل هام ألا وهو : عامل التقويم المستمر 
  والتجديد نحو الأفضل . 

التقويم : يعتبر مدير المدرسة مسؤولا عن فعالية التقويم الشاملة لجميع جوانب العمل التربوي  - ٦
على أن يكون هذا التقويم مستمرا على  –سواء ما يتعلق بالعاملين أو التلاميذ أو المناهج ومستوى التحصيل 

  .قيق الأهداف المرجوة من العمل التربويللوصول إلى تح –الدوام 
 (أ*�د ، � ��4ف إ���
٢٠٠١: -	� � ( 

  تحسين المنهج والعملية التعليمية .  .١
 الإشراف على برنامج النشاط المدرسي وتحسينه .  .٢

 القيادة المهنية للمعلمين والنجاح في العمل .  .٣

 توجيه التلاميذ ومساعدتهم على التكيف .  .٤

 لمراسلات . العمل الكتابي وا .٥

 العلاقات العامة والعمل مع البيئة .  .٦

 اتخاذ القرارات وتنفيذها .  .٧

  تفويض السلطة والمسئوليات . .  .٨
مما سبق نلاحظ أن العلاقة بين الإدارة التعليمية والمدرسية هي علاقة الكل بالجزء والعكس صحيح 

نامج المدرسي ، وواجب الإدارة المدرسية والإدارة التعليمية ترسم السياسة وتعد الخطط وتمد المدرسة بالبر 
تنفيذ هذه البرامج . ولما كانت الإدارة التعليمية ترجمه للفلسفة التي ينشدها المجتمع فإن المدرسة بالتالي 
ينبغي أن تكون بيئة مناسبة لتنفيذ خطط الإدارة التعليمية ومعنى هذا أن تكون كل من الإدارة التعليمية والإدارة 

وفي سير العمل وفي التعاون واتباع الأساليب الديمقراطية وهي  الإنسانيةموذجا صالحا في العلاقات المدرسية ن
إذا أصبحت كذلك استطاعت أن تخلق الأمة الديمقراطية وفي ذلك ما فيه من المزايا الكثيرة .ولكي تنجح 

 ) و (الطبيب٢٠٠١(أحمد،د الإدارة المدرسية في عملها ينبغي أن تتصف بمجموعة من الخصائص ، وقد أور 
  ) مجموعة من هذه الخصائص هي :١٩٩٩،

إدارة هادفــة : وهــذا يعنــي إنهــا لا تعتمــد علــى العشــوائية أو التخــبط أو الصــدفة فــي تحقيــق غاياتهــا بــل  .١
  تعتمد على الموضوعية والتخطيط السليم في إطار الصالح العام . 

يات أو المواقف الجامدة بل يكون لها الدور القيادي إدارة إيجابية : وهذا يعني إنها لا تركن إلى السلب .٢
  .  هالرائد في مجالات العمل وتوجيه

إدارة جماعية : وهذا يعني أن تكون بعيدة عـن الاسـتبداد والتسـلط مسـتجيبة للمشـورة مدركـة للصـالح  .٣
  العام عن طريق عمل جاد مشبع بالتعاون والألفة . 

از إلى آراء أو مذاهب فكرية أو تربوية معينة قد تسـئ إلـى العلـم إدارة إنسانية : وهذا يعني إنها لا تنح .٤
التربــوي لســبب أو لآخــر بــل ينبغــي أن تتصــف بالمرونــة دون إفــراط وبالتحديــد دون إغــراق و بالجديــة 
دون تزمت وبالتقدمية دون غـرور وأن تحـرص علـى تحقيـق أهـدافها بغيـر مـا قصـور أو مغـالاة تلـك هـي 

 أن تتوفر في الإدارة المدرسية حتى تتمكن من تأدية مهمتها بكفاءة ونجاح .  أهم المعايير التي ينبغي
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إدارة اجتماعيــة : وهــذا يعنــي أنهــا تــتم فــي وســط اجتمــاعي يهــدف إلــى خدمــة التلاميــذ الــذين يمثلــون  .٥
 اللبنات الأولى في نهضة المجتمع .

لميــة والأســاليب المنظمــة التــي إدارة تكنولوجيــة : ويقصــد بالتكنولوجيــا الإداريــة مجموعــة المعــارف الع .٦
  تطبق في مواجهة المعوقات العلمية بغية حلها في ميدان الإدارة .

 
جهاز متكامل من العاملين في المدرسة وفريق متعاون  –في حقيقتها  –والواقع أن الإدارة المدرسية 

  ولية . يسهم كل من فيه بدوره تجمعهم وحدة عضوية من روابط العمل والمشاركة وتحمل المسئ
بيد أن هذه الجماعة تقوم بأداء الأعمال والمسئوليات المناط بها ولا يتنافى مع الرأي الذي يؤكد أن 
توفر القيادة الصالحة في المدرسة ، الممثلة في مديرها أو ناظرها عامل أساسي يمكن المدرسة من النجاح في 

سياسة تعليمية هو اشتراك  أيةفان خير ضمان لنجاح  تأدية وظيفتها وتربية أبنائها وخدمة بيئتها وإلى جانب هذا
المعلمين في وضع هذه السياسة ووسائل تنفيذها كذلك ينبغي اشتراك التلاميذ في إدارة مدرستهم بحيث تكون 
المدرسة حقلا يمارسون فيه الحكم الذاتي ويعتادون على تحمل المسئولية ويكتسبون الكثير من المهارات 

بالإضافة الحديثة تنادى باشراك الآباء والأهالي بل والمؤسسات الاجتماعية في إدارة  الاجتماعية الطيبة
  . )٢٠٠١(أحمد،المدرسة وتحديد أهدافها وحل معوقاتها 

ويتضح من ذلك أن إدارة المدرسية تشمل أكثر من مدير المدرسة فهي تتضمن كل من يعمل في 
سين أوائل ومدرسين وغريهم ) وتلاميذ وآباء والمهتمين مدر  –المدرسة من إداريين وفنيين وعمال ( وكلاء 

، وعليه فإن الخلل في بشئون التعليم في البيئة حتى تستطيع المدرسة القيام بمهامها وتحقيق غاياتها التعليمية 
 علاقات هذه الأطراف ببعضها تعتبر معوقات تحد من قدرة الإدارة المدرسية على تحقيق أهدافها المنشودة.

  
بر مدير المدرسة قائد تربوي هام في المؤسسة التعليمية ( المدرسة ) ولكي يقوم بواجبه على الوجه عتـي

  ): ١٩٩٣الأتم لا بد من توفر صفات مميزة له . ومن أهم هذه الصفات كما يوردها قراقزة (
  أن يكون الحسنة في المظهر والتصرف والنضوج والتكامل .  - ١
 ين . أن يكون إنسانيا شاعرا مع الآخر  - ٢

 أن يحترم مواعيد المدرسة ( المواظبة ) .  - ٣

 الشعور بالمسؤولية .  - ٤

 الإخلاص في الأداء .  - ٥

 العدالة .  - ٦

 أن يجمع بين الحزم والعطف والمحبة .  - ٧

 أن يكون حسن الأخلاق .  - ٨

 أن يتصف بالحذر واليقظة .  - ٩

  أن يكون ديمقراطيا في التفكير والتصرف .  - ١٠
 وقته في الأمور الروتينية . أن يهتم بجوهر الأمور ولا يستغرق  - ١١
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 آني يكون سريع البث في الأمور وخاصة في المواقف الحرجة دون تردد أو إبطاء .  - ١٢

 أن يكون قادرا على التعبير عن نفسه بكل دقة ووضوح بالكتابة والحديث .  - ١٣

أن يكــون قــوي الشخصــية مــع القــدرة علــى التــأثير فــي الآخــرين لان ذلــك يــؤدي إلــى النجــاح فــي  - ١٤
  العمل.

 أن يتصف بالمرونة وعدم الجمود في مواجهة المشاكل والأمور .  - ١٥

 أن يتصف بالوعي الكامل لجوانب وأبعاد العمل .  - ١٦

 . أن ينمو ويتطور باستمرار لان العمل التربوي في تجدد وتطور مستمرين -١٧

ئد كقا العوامل التي تعوق مدير المدرسة عن القيام بدوره)عددا من ١٩٩٣وقد أورد (فهمي ومحمود،
  . ويمكن إيجاز هذه العوامل فيما يلي : Roeتربوي نقلا عن رو 

إن النظــام التعليمــي قــد طــور لوائحــه التنظيميــة بحيــث يضــع المســئولية كاملــة علــى مــدير المدرســة  - ١
  داخل المدرسة .  ةباعتباره المسئول الأول عن تكامل تفاصيل العملية التنظيمي

لتـي تتبعهـا المدرسـة تضـع عـادة الأولويـة لحسـن سـير العمـل إن مستويات الإدارة التعليمية العليا ا - ٢
بالمدرسة ، وان كل اهتماماتها تتركز على تامين عملية إداريـة سلسـلة مثـل إجـراء الامتحانـات ومـا 
يتصـــل بهـــا مـــن إظهـــار للنتـــائج وإصـــدار للشـــهادات الدراســـية الاحتفـــاظ بنظافـــة وصـــيانة المبنـــى 

تقليل معوقات العاملين الوفاق مع المجتمـع المحلـي ... المدرسي وملحقاته الانضباط المدرسي 
 وغيرها . 

إن المجتمــع المحلــي عــادة مــا يفقــد الثقــة فيمــا يــتم مــن عمليــات تعليميــة داخــل المدرســة إذا لــم  - ٣
 يستشعر إدارة محكمة للمبنى المدرسي . 

ــ - ٤ اره مــديرا المكانــة التــي يضــفيها رجــال الأعمــال بــالمجتمع المحلــي علــى كــل مــن يشــار إليــه باعتب
 مسئولا عن عمليات الإدارة قد تستهوي مدير المدرسة على حساب قيامه بدوره التربوي . 

سهولة عملية تقويم أنشطة الإدارة المدرسية التنظيمية ورصد إنتاجها عنـه بالنسـبة لتقويـة الأنشـطة  - ٥
 التي تستثمر في خدمة العملية التعليمية وتطويرها . 

يم على محتوي برامج إعداد وتدريب مديري المدارس فغالبا مـا يتـواري سيادة علوم الإدارة والتنظ - ٦
الاهتمام بعملية التعلم ذاتها والمناهج الدراسية وما يصاحبها من عمليات تقويم وتوجيه وعلاقات 
إنســـانية لتفســـخ المجـــال لتـــدريب المـــديرين علـــى كيفيـــة إدارة المدرســـة والتعامـــل مـــع المعوقـــات 

 المختلفة .  ةالتنظيمي

اخــتص مــدير المدرســة شخصــية ، بصــورة المــدير أو رجــل الإدارة اكثــر مــن صــورة زميــل المهنــة :  - ٧
المعلم أو المدير المعلـم وقـد شـجعه علـى هـذا الاتجـاه موقـف رؤسـائه مـن مسـئولي الإدارة العليـا 

 الذين اخذوا ينظرون إليه باعتباره رجل إدارة من زمرتهم . 

لتنظيمية في المدرسة يحقق له مناخا آمنا يستدرجه بعيدا سيطرة مدير المدرسة على الجوانب ا - ٨
 عن الاهتمام بالجانب التربوي في قيادته .
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  ) الصعوبات أو المعوقات التي تتعرض لها الإدارة المدرسية على النحو التالي : ٢٠٠١ويصنف (أحمد،
  

  أولا : صعوبات ذات صلة بالعملية التعليمية وتتمثل في : 
  ات التدريس . النقص في بعض هيئ - 
 انخفاض مستوى أداء بعض المؤهلين لأسباب مهنية أو نفسية .  - 

 تنوع سلوكيات المعلمين .  - 

 وجود بعض الطلاب غير الأسوياء .  - 

 تفشى الدروس الخصوصية وأثرها على العمل المدرسي .  - 

 عدم استقرار الجدول المدرسي نتيجة تنقلات هيئة التدريس أو العجز في بعض التخصصات .  - 

 عدم توافر الإمكانيات المادية المطلوبة .  - 

عــدم التكــافؤ بــين الســلطة والمســئولية وتعــارض الاختصاصــات أحيانــا بــين الأجهــزة المركزيــة والأجهــزة  - 
 المحلي . 

  ثانيا : صعوبة التوفيق بين النواحي الإدارية والإشراف الفني . 
  ثالثا : صعوبات العمل وتتمثل في : 

  تجاوز نسبه القبول .  - 
 تجاوز الكثافات المقررة للفصول .  - 

 ول صغار السن وإعادة القيد ... الخ . بالضغوط لق - 

 لظروف متعددة . ةعدم اتباع نظام اليوم الكامل في الدراسة نتيج -

 
وإذا كانت المدرسة بشكل عام قد نالت اهتماما كبيرا  ، فإن المرحلة الثانوية قد نالت اهتماما خاصا ، 

سبق المرحلة الجامعية ، وتستمد هذه المرحلة فلسفتها وأهدافها من أنها مرحلة تعليم ( فهي المرحلة التي ت
المراهق) ، وهي بالتالي مرحلة لها أهميتها، لما لمرحلة المراهقة من أهمية ، باعتبارها مرحلة أساسية في نمو 

رة المراهقة فترة نمو جسمي الفرد ، الذي يمر خلالها بسلسلة من التغيرات متصلة ومترابطة . وإذا كانت فت
سريع ، فإنها كذلك فترة نمو عقلي وانفعالي ، وللنمو العقلي في فترة المراهقة خصائصه ، ولذلك تهتم التربية 
بنمو القدرات والاستعدادات في هذه المرحلة ، كما تهتم بتنميتها. ومن هنا يبرز دور المدرسة الثانوية في تهيئة 

عن طريق العناية بصحته ، وإتاحة فرص النشاط البدني المرن والمتنوع ، ومساعدة فرص النمو السليم للفرد 
المتعلم على اكتساب المفاهيم الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والعلمية اللازمة لتحقيق توافقه مع المجتمع 

 .  
ماما بالوقوف وبجانب ذلك فإن المدرسة الثانوية هي المدرسة التي يجب أن تكون أكثر المدارس اهت

على ميول الطلاب واستعداداتهم وقدراتهم حتى يوجهوا إلى ما يتلاءم مع قدراتهم وخصائصهم في المستقبل ( 
  ).١٩٩٨حجي ، 
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ومن هنا فإن المدرسة الثانوية مطالبة بتوفير المناخ الملائم لنمو الطلاب نموا سليما باعتبارها الوسيلة 
أجياله الصاعدة ، للمشاركة بالطريقة التي تعود على هذا المجتمع التي اصطنعها المجتمع ، بهدف إعداد 

بالنفع ، ولهذا فهمة المدرسة الثانوية هي التأثير المنظم على سلوك الطلاب وإعدادهم اجتماعيا ونفسيا 
  ).١٩٩٠للمشاركة الإيجابية والفعالة في تقدم هذا المجتمع (حجاج، 

ومن هنا تظهر أهمية الوقوف على المعوقات التي تواجه إدارة المدرسة الثانوية وتحول دون تحقيقها 
 لأهدافها.

ولقد شهد التعليم الثانوي في سلطنة عمان نوما سريعا خلال ثلاثين عاما من عمر النهضة ، فقد بلغ   
م  ، يمثلون ما نسبته ٢٠٠٠/٢٠٠١) طالبا وطالبة في العام الدراسي ١٠٤٩٠٨عدد طلاب هذه المرحلة (

% من إجمالي عدد طلاب التعليم العام في السلطنة. وقد بلغ عدد المدارس الثانوية في المنطقة الداخلية      ١٨
  ). ٢٠٠١(    ) مدرسة يدرس بها (    ) طالبا وطالبة .( وزارة التربية والتعليم،

لتحديد أهداف هذه المرحلة الحيوية ، حيث  ومع هذا النمو المتزايد سعت وزارة التربية والتعليم
وضعت للمرحلة الثانوية أهدافا تنبثق من  الأهداف العامة للسلطنة والتي ترمي إلى تنمية قدرات المواطن 
العماني لكي يتعلم ويواصل مسيرة التقدم التعليمي على امتداد حياته، وتوفير العمالة اللازمة في مختلف 

نمية ومشاريعها في البلاد ، وجعل الفرد مدركا لحقوقه وواجباته والتزاماته نحو الحقول للنهوض بخطط الت
الوطن وتنمية قدراته على استغلال أوقات فراغه بما يعود عليه وعلى المجتمع الذي يعيش فيه بالخير والتقدم، 

مة لسوق العمل في ومن هذا المنطلق يهدف التعليم الثانوي في سلطنة عمان إلى توفير القوى البشرية اللاز 
نفس الوقت الذي يعمل فيه على اعداد الطلاب لمواصلة تعليمهم العالي وفقا لمتطلبات خطة 

  )١٩٨٠) نقلا (عن اللجنة الوطنية العمانية للتربية والثقافة والعلوم ،١٩٩٨التنمية.(المعمري ،
  

   ونورد منها ما يلي : كما حددت اللائحة التنظيمية لمدارس التعليم العام مهام مدير المدرسة ،
 المهام الفنية:

 إعداد الخطط المقترحة للعام الدراسي الجديد. )١

 توزيع المدرسين على الصفوف والمواد الدراسية وإعداد جدول توزيع الدروس الأسبوعي . )٢

 متابعة أعمال المدرسين داخل الفصل وخارجه وكتابة التقارير عنهم. )٣

 الإشراف على المكتبة والمختبر. )٤

 وتنظيم برامج للأنشطة المدرسية. تخطيط )٥

 الإشراف على الاختبارات المدرسية. )٦

 دراسة المشاكل الطلابية. )٧

  
  المهام الإدارية:

  تهيئة المدرسة لاستقبال العام الدراسي الجديد. )١
 الإشراف العام على نظافة المدرسة والنظام فيها. )٢
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 تنظيم وتوزيع الأعمال الإدارية بالمدرسة. )٣

 د على مراسلات مديرية التربية.رفع المكاتبات والر  )٤

 وضع تقارير الكفاية عن العاملين بالمدرسة. )٥

 الإشراف على تنظيم وحفظ السجلات. )٦

  الاحتفاظ بإحصائيات كاملة ودقيقة عن المدرسة. )٧

  
  ا�درا��ت ا����+�

  
) والتي هدفت إلى الكشف عن ١٩٨٣أجريت دراسة من قبل مكتب التربية العربي لدول الخليج (

التي تواجه الإدارة المدرسية من وجهة نظر المديرين في مدارس المرحلة الابتدائية في دول الخليج  المعوقات
هناك عددا من المعوقات التي تواجه الإدارة  أنالعربية ومنها بالطبع سلطنة عمان ، أشارت النتائج إلى 

ميذ لواجبات اليومية ، وكثافة المدرسية منها التسرب ، والانخفاض العام للمستوى التحصيلي ، إهمال التلا
التلاميذ داخل الصفوف ، وعدم المحافظة على الكتب المدرسية ، وعدم متابعة أولياء الأمور لأبنائهم في 
المدرسة ، وتفشي الأمية بين أولياء الأمور ، وارتفاع نصاب الحصص الأسبوعي ، وكثرة الإجازات الاضطرارية ، 

سية المستأجرة ، وقلة المرافق التربوية ، وعدم توفر التجهيزات اللازمة ، وعدم صلاحية بعض المباني المدر 
  ). ١٩٩٢بالإضافة إلى معوقات أخرى تتعلق بالكتب والمناهج والمعوقات الإدارية الأخرى(اللواتي،

) والتي كان من أهدافها  وصف الأوضاع التربوية التي يعمل ١٩٨٦وفي الدراسة التي أجراها خصاونة (
ديرو المدارس الثانوية في الأردن ، وجد أن الأوضاع التربوية المتعلقة بالطلبة والمعلمين تؤدي إلى معاناة فيها م

المديرين نتيجة التباين في قدرات المعلمين وفي انتماءاتهم المهنية والوظيفية ، أما الجوانب الإدارية السائدة 
ة التربوية بالشكل العلمي المنظم وفق خطط إدارية فهي عائق واضح أمام المديرين في اتجاه ممارسة الإدار 

  ).١٩٩٢واضحة المعالم (الحبيب ،
  

) التـي قـام فيهـا بدراسـة الصـعوبات التـي تواجـه ١٩٩٨) الواردة فـي المعمـري (١٩٨٨دراسة المنيع ( •
     مديري المدارس في المرحلة الابتدائية بالمملكة العربية السـعودية ، وذلـك باسـتخدام عينـة مكونـة مـن

) مــديرا ، وقــد تبــين مــن النتــائج  : أن أبــرز الصــعوبات التــي تواجــه مــدير المدرســة هــي المتعلقــة ٨٠(
بالمباني والتجهيزات المدرسية ، تليها تلك المتعلقة بالإدارة المدرسية ، ثم بالطلاب ، ثم بالمعلمين ، 

  بالإضافة إلى صعوبات أخرى تتعلق فيما يلي: 
  مديرين لتحسين العملية التعليمية. عدم الأخذ باقتراحات ال - 
 عدم وجود حوافز مادية ومعنوية للبارزين في العمل.  - 

 كثرة تنقلات المعلمين. - 

 عدم اهتمام أولياء الأمور بأبنائهم.  - 

 كثرة الطلاب في الفصل الواحد. - 
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 عدم ملاءمة بعض المناهج الدراسية للطلبة. - 

 لملاعب ، المختبرات. عدم توفير التجهيزات المدرسية مثل: المكتبات ، ا - 

  
) الــواردة فــي المعمــري أيضــا والتــي هــدفت لمعرفــة صــعوبات الإدارة فــي ١٩٨٩دراســة خليــل وغــزال ( •

المدارس المتوسطة التجريبية في مركز محافظة نينوي (العراق) ، أظهرت نتائج هذه الدراسة صـعوبات 
  إدارية تتمثل في الآتي: 

  فوف الأولى.ضعف المستوى العلمي لكثير من طلبة الص - 
 كثرة إجازات الهيئة التدريسية. - 

 السنة الدراسية.  ءكثرة الشواغر في الدروس أثنا - 

 صعوبة ضبط المدرسات للصف. - 

 ضعف اهتمام بعض الطلبة بالتحضير اليومي. - 

 كثرة عدد الطلبة في الصف الواحد. - 

 ضعف التعاون بين أولياء أمور الطلبة والإدارة. - 

 سبوعي. عدم استقرار جدول الدروس الأ - 

 ازدواج الدوام في المدرسة.  - 

) بدراسة هدفت إلى التعرف على طبيعة العلاقات بين إدارة المدرسية والإدارة ١٩٩٠وقد قام الغانم (
التربوية في دولة الكويت ، والكشف عن المعوقات التي تؤثر في هذه العلاقات ، والبحث عن كيفية تطوير هذه 

لية التعليمية ، وكان من أهم نتائجها: وجود بعض المعوقات التي تؤثر سلبا العلاقات لتحقيق افضل عائد للعم
  على العلاقة بين الإدارة التربوية وإدارة المدرسية ومن أبرزها:

عـــدم أخـــذ رأي إدارة  المدرســـة  عنـــد اتخـــاذ أي إجـــراء يتصـــل بالمدرســـة وبخاصـــة نقـــل المدرســـين أو  - 
 الإداريين.

 الأدوات .ضعف الاهتمام بصيانة الأجهزة و   - 

 عدم الاستجابة لطلبات المدرسة الضرورية . - 

 التفريق بين المدارس في حل ما يعترضها من معوقات . - 

عدم وقوف إدارات المدارس على الجديد والمستحدث في المجال التربوي قبل تطبيقه في المـدارس  - 
 بوقت كاف .

 عدم صيانة المباني والأجهزة قبل بدء العام الدراسي . - 

 ت الوضع والأمومة في مدارس البنات مع عدم وجود بديل احتياطي.كثرة إجازا - 

 ضعف توافر المهارة الفنية لدى بعض عمال الصيانة. - 

 عدم توافر أمناء المكتبات المتخصصين في كثير من المدارس. - 

 عدم توفر الأماكن المناسبة لممارسة النشاط المدرسي في بعض المدارس. - 

 توفير الموظفين المساعدين .عدم تلبية حاجة بعض المدارس في  - 
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 تدخل الجهات الإدارية فيما تصدره المدرسة من قرارات . - 

) دراسة هدفت إلى تحديد معوقات الإدارة في المرحلة الثانوية  وقد ١٩٩٠كذلك أجرت عريف (
، في التربية  ةتناولت الدراسة معوقات الإدارية المدرسية التي تتمثل في نقص عوامل الكفاية أل إنتاجي

والعلاقات داخل المدرسة ثم معوقات الاتصال والإشراف الاجتماعي والفني ،ومعوقات النقص في هيئة 
  التدريس وانخفاض مستوى أداء بعض المعلمات وأخيرا مشكلة نقص الإداريات .

) التي هدفت إلى الكشف عن المعوقات الإدارية التي تعيق إدارة المدرسـة ١٩٩١دراسة المدحجي ( •
) معلمــا ومعلمــة ، وقــد ١٦٠) مــديرا ومــديرة (٤٠فــي الجمهوريــة اليمنيــة وتألفــت عينتهــا مــن (الثانويــة 

  أشارت نتائج الدراسة إلى ما يلي: 
أن أكثــر مصــادر المعوقــات الإداريــة مرتبــة تنازليــا حســب متوســط تكــرار معوقاتهــا هــي: فــي مجــال  - 

للمصـــادر البشـــرية والماديـــة ، المنـــاهج والكتـــب المدرســـية ، ومجـــال الأعمـــال الإداريـــة التنفيذيـــة 
  ومجال المدرسة والمجتمع المحلي ، ومجال الطلبة ، ومجال المعلمين. 

أن أكثر المعوقات الإدارية التـي تعيـق إدارة المدرسـة الثانويـة هـي :قلـة اسـتخدام الحـوافز الماديـة  - 
فــي تكنولوجيــا  والمعنويــة لزيــادة إنتاجيــة المعلمــين وازدحــام الصــفوف الدراســية بالطلبــة ، والــنقص

ــــائهم ،  ــــاء الأمــــور للمدرســــة للاستفســــار عــــن أبن ــــادة أولي ــــة زي التعلــــيم والأدوات والأجهــــزة ، وقل
 وانخفاض الروح المعنوية لدى المعلمين بسبب انخفاض الرواتب. 

  
) والتي هدفت إلى كشف ١٩٩٢ومن الدراسات التي أجريت في سلطنة عمان ، دراسة اللواتي (

ي تواجهها الإدارة المدرسية في المدارس الابتدائية في سلطنة عمان وقد تكونت عينة وتحديد المعوقات الت
) معلما ومعلمة تم اختيارهم بطريقة عشوائية من المناطق التعليمية ٢٦٢) مديـرا ومديـرة و (٨١الدراسة من     (

خرجت الدراسة بنتائج  في كل من مسقط ، الباطنة شمال ، الباطنة جنوب ، الداخلية ، الشرقية شمال. وقد
تؤكد أن أكثر المعوقات التي تواجهها الإدارة المدرسية في المدارس الابتدائية في سلطنة عمان تأتي من 
معوقات الأبنية والمرافق المدرسية ، ثم معوقات مصادرها التلاميذ وأولياء الأمور ، ثم معوقات موجهي وإداري 

تدريسية . كما خرجت الدراسة بنتيجة مؤداها أن أكثر المعوقات حدة هي المناطق التعليمية ثم معوقات الهيئة ال
:  

 نقص مكيفات الهواء (انتهت هذه المشكلة حاليا حيث أصبحت جميع المدارس مكيفة ). - 

 افتقار مكتبة المدرسة لمعظم الكتب الحديثة والمهمة. - 

 قلة الحوافز للمعلمين - 

 تفشي الأمية بين أولياء الأمور. - 

 ولياء الأمور لأبنائهمقلم متابعة أ - 

 استخدام المدرسة لفترتين. - 

 قلة المرافق المناسبة للأنشطة المدرسية. - 

 ضعف التعاون بين البيت والمدرسة. - 
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 كثرة عدد الطلاب في الصف الواحد. - 

 كثرة الحصص للمعلمين. - 

) ، والتي كان من أهدافها تحليل واقع الإدارة ١٩٩٣وفي دراسة أجريت من قبل فهمي ومحمود (
لمدرسية ومجالاتها في الدول الأعضاء من خلال الوثائق التي وردت من الأجهزة المسؤولة عن الإدارة ا

المدرسية في بعض دول الخليج العربي إلى مكتب التربية العربي لدول الخليج ، وجدت الدراسة أن أهم 
مكانات اللازمة للعمل المعوقات التي تحد من فاعلية الإدارة المدرسية في سلطنة عمان : عدم توفر الإ

  المدرسي و تأثير نظام الفترتين في بعض المدارس وقلة زيارة الموجهين الفنيين للمدارس .
) والتي هدفت إلى التعرف علـى المعوقـات الفنيـة ١٩٩٥) دراسة فوزي (١٩٩٨كما أورد المعمري ( •

كمــا يتصــورونها والتــي   والإداريــة التــي تواجــه مــديري المــدارس الحكوميــة فــي محافظــة جــرش بــالأردن ،
تقف حائلا دون تحقيق أهدافهم التي يرغبون فيها ، وذلك من خلال الإجابة على عدد الأسئلة . وقد 

  أظهرت الدراسة عددا من النتائج أهمها: 
  تكليف مدير المدرسة بالتدريس لبعض الحصص الدراسية ، يعيق عمله الفني والإداري.  - 
 عيين أو نقل المعلم. عدم استشارة مدير المدرسة عند ت - 

 عدم توافر المخصصات المالية الكافية في المدرسة.  - 

 فقدان الاستقرار النفسي والاجتماعي للمعلم.  - 

  
) ، وجد الباحث أن ١٩٩٧وفي دراسة تحليلية تقويمية لإستراتيجية تطوير التربية العربية أجراها رحمة (

لإدارة وأن الفجوة بين وضع الخطط وتنفيذها ما تزال أنظمة التربية العربية تشكو من ضعف التخطيط وضعف ا
قائمة، وأن أسبابها ضعف واقعية التخطيط ، ونقص الإمكانات ، وضعف التكامل بين الأجهزة المسؤولة عن 
تنفيذها ، ونقص الكفاءة فيها ، وضعف إيمانها بالتخطيط أسلوبا في التنظيم . كما أن الفجوة أكبر بين 

ويرى التقرير أن هذا الوضع يؤدي إلى عرقلة التغيير ومقاومته ، ويحول دون تنفيذ التخطيط والتقويم. 
استراتيجية التطوير التربوي .وبالطبع تعتبر المدرسة جزءا من الأنظمة التربوية ، وينعكس عليها ما تعاني منه هذه 

 الأنظمة من جوانب القصور .  

   
دراسة العوامل المتعلقة بالبيئة التعليمية في المدرسة ) التي كان من أهدافها ١٩٩٧وفي دراسة السرور(

ولها علاقة بتسرب الطلبة حسب تقدير مدير المدرسة ، وجدت الدراسة أن من أهم هذه العوامل :فقر الأسرة 
و بعد المدرسة عن سكن الطلاب وتفشي الأمية بين الأسر والظروف الفيزيائية للمدرسة وفقر البيئة المحلية 

ت المعلمين .وقد أوردنا هذه الدراسة نظرا لأن معظم مدارس المنطقة الداخلية تعتبر توجد في وتدني خبرا
  مناطق ريفية.

) لمعرفة أبرز معوقات التعليم الثانوي المتعلقة بمعوقات ١٩٩٨وفي دراسة أجريت من قبل حجي (
  لمشاكل ما يلي :المباني والتجهيزات ، والعوامل التي تقف وراءها ،وقد وجد أن من أبرز هذه ا

 زيادة عدد الطلاب بنسب ومعدلات أعلى من زيادة المدارس والفصول. - 
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 عدم تحقيق التعليم الثانوي لأهدافه وهي إعداد الطالب للحياة. - 

 إهمال الأنشطة التربوية والتطبيقات العملية. - 

 ضعف الصلة بين التعليم الثانوي والتعليم السابق له. - 

 ى رأسها مواد التربية الفنية والموسيقية والاقتصاد المنزلي.نقص في معلمي بعض المواد وعل - 

 ضعف الاتصال بين التعليم الثانوي والتعليم التقني الصناعي والزراعي والتجاري. - 

 انخفاض نسبة الذين يلتحقون بالجامعات من الذين يتقدمون لامتحان الثانوية العامة . - 

 ضعف مخرجاته للتعليم العالي. - 

لعامـة بمـا يمثلـه مـن أزمـات للطالـب والأسـرة والمجتمـع ولصـانع القـرار التعليمـي والسياسـي امتحان لثانوية ا - 
 ولمتخذيهما. 

)  التي قام فيها ١٩٩٨وآخر دراسة أجريت في السلطنة أمكن التوصل إليها هي دراسة  المعمري (
وعلاقتها ببعض بدراسة المعوقات التي يواجهها مديرو المدارس الثانوية ومساعدوهم في سلطنة عمان 

) مساعدا ، وقد تبين من النتائج أن أبرز ٣٦) مديرا و (٩٥المتغيرات ، وذلك باستخدام عينة مكونة من (
  المعوقات التي تواجه مدير المدرسة العماني ومساعده في المرحلة الثانوية هي (مرتبة تنازليا) :

  معوقات شيوعا في هذا البعد :المعوقات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع ،وأكثر ال .١
قلة اهتمام أولياء الأمور بأبنائهم الطلبة ، والاعتقاد أن المدرسة هي الجهة الوحيدة المسؤولة عن تربية الطلبـة ، 
وضــعف إقبــال أوليــاء الأمــور علــى المناشــط التــي تقيمهــا المدرســة ، و قلــة اســتجابة أوليــاء الأمــور لاســتدعاءات 

ى التعليمــي لــبعض أفــراد المجتمــع ، وعــدم مســاهمة فعاليــات المجتمــع المحلــي فــي المدرســة ، وتــدني المســتو 
النشـــاطات التـــي تقيمهـــا المدرســـة ، وعـــدم قيـــام مجلـــس الآبـــاء بالـــدور الملقـــى علـــى عاتقـــه لتفعيـــل العلاقـــة مـــع 

  المجتمع المحلي.
 ا في هذا البعد :المعوقات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق والتجهيزات ،وأكثر المعوقات شيوع .٢

عدم كفاية الاعتمادات المالية المخصصة لكل مدرسة ، وقلة الاعتمادات الماليـة المخصصـة لصـيانة المدرسـة 
، وقلة عدد عمال النظافة ، وقلة نصيب المدرسة من أرباح الجمعية ، وعدم كفاية المرافق التربوية بالمدرسـة ، 

ة ، وعـــدم كفايـــة التجهيـــزات والوســـائل ، ونقـــص الكـــادر والـــنقص فـــي أجهـــزة التكييـــف فـــي الفصـــول المدرســـي
  الإداري، وعدم كفاية المخصصات المتعلقة بالمناشط المدرسية ، وتداخل مرحلتين في المدرسة الواحدة.

 المعوقات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية ، وأكثر المعوقات شيوعا في هذا البعد : .٣

ـــنقلات المع ـــي المتخصـــص لإصـــلاح أعطـــال إجـــراء حركـــة ت ـــوفر الفن لمـــين دون أخـــذ رأي المدرســـة ، وعـــدم ت
المختبرات، وقلة الصلاحيات الممنوحة لمدير المدرسـة مقابـل مسـؤولياته ، و إجـراء تشـكيلات المدرسـة دون 

 أخذ رأي مدير المدرسة ، وغلبة الطابع الروتيني عند إنجاز المعاملات الإدارية .

دا لم تصـل إلـى الحـد الـذي يمكـن اعتبارهـا معوقـات ، وهـي أبعـاد المعوقـات  المتعلقـة في حين أن هناك أبعا  
  بالمناهج وبالكتب المدرسية وبالمعلمين وبالطلبة . 
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ومن المتغيرات التي درسها الباحث متغير المنطقة التعليمية ، وقد وجدت الدراسـة أن المنطقـة الداخليـة تعـاني 
أقــل نســبيا عــن بــاقي المنــاطق . إلا أنهــا تعــاني مــن معوقــات العلاقــة بــين  مــن معوقــات الإدارة المدرســة بشــكل

  المدرسة والمجتمع المحلي والمعوقات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق والتجهيزات .
  ): ١٩٩٨ومن الدراسات الأجنبية التي أوردها المعمري (

والمعوقــات التــي تواجــه  ) التــي هــدفت إلــى البحــث فــي المعوقــاتBernes, 1990دراســة برنــز ( •
الإدارة المدرسية في تنفيذ برامجها بولاية واشنطن ، وقد شملت عينة الدراسة سـت إدارات تعليميـة ، 
تم اختيارها على أساس مشاركتها السابقة في تنفيذ برامج الإدارة المدرسية. وقـد أوضـحت النتـائج أن 

 ومن هذه المعوقات : هناك عوائق عامة توجد أمام تنفيذ البرامج المدرسية ،

 معوقات الميزانية . - 

 قلة التدريب .  - 

 عدم كفاية نظم التقييم .  - 

 عد الاهتمام والمشاركة من جانب المجتمع .  - 

 و قلة الوقت المتاح أمام المدرس للتخطيط .  - 

  وعدم كفاية الالتزام بمفهوم الإدارة المدرسية من جانب إدارة التعليم. .  - 
  

لتي هدفت إلى بحث واستقصاء بعض المعوقات التي تعيق وتحد مـن ) اHighett, 1990دراسة ( •
) مــن أوليــاء ٣٢فاعليـة المدرســة فــي إحــدى منــاطق جنــوب اســتراليا ، وقـد تكونــت عينــة الدراســة مــن (

) مــن المهتمــين بــأمور التعلــيم ، وقــد توصــلت الدراســة إلــى أن ٨) مــدير مدرســة ، و (١٣الأمــور ، و (
  حد من فاعلية المدرسة تمثل في: أهم المعوقات التي تعيق وت

  قلة مصادر التمويل لأنشطة وبرامج المدرسة.  - 
 عدم التعاون من قبل المعلمين في النهوض بمستوى الدراسة.  - 

 عدم كفاية المساندة من قبل المهتمين بشؤون التعليم.  - 

 عدم اهتمام أولياء الأمور وتشجيع أبنائهم. - 

  ياء الأمور في شؤون المدرسة ، مما يعيق من فاعليتها.          التدخل الزائد من قبل بعض الآباء وأول - 
  

من خلال الدراسات السابقة أن أكثر المعوقات التي تعرقل الإدارة المدرسية شيوعا هي : قلة التمويل 
الذي تحصل عليه المدرسة لتنفيذ مناشطها المختلفة ، وعدم التعاون بين المعلمين وإدارة المدرسة ، وضعف 

اعل بين المدرسة وأولياء أمور الطلاب. ورغم وجود مشاكل مشتركة بين المدارس مهما اختلفت طبيعتها التف
ومراحلها والمجتمع الذي توجد فيه ،  لأن هذه المشاكل مرتبطة بطبيعة عمل المدرسة، في حين أن هناك 

  معوقات مرتبطة بالنظام أو بالمرحلة أو المجتمع الذي توجد فيه المدرسة .  
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ورغم أن الدراسات قد غطت معوقات الإدارة المدرسية في السلطنة ، إلا أنه من الضروري تكرار هذه 
الدراسة لقياس مدى التقدم في علاج هذه المعوقات ، والمعوقات المستجدة ، والبحث عن طرق جديدة 

  للعلاج.
  

�)	� ا��$ث��  
  

  ا��).�- وا��	�� :
رات المدارس الثانوية الحكومية ومساعديهم بالمنطقة يتكون مجتمع البحث من جميع مديري ومدي

م ، المدارس متعددة ٢٠٠١/٢٠٠٢الداخلية ، والبالغ عددهم (        ) مديرا ومديرة خلال العام الدراسي 
المراحل التي يطبق فيها نظام التعليم الأساسي سواء في الحلقة الأولى أو الحلقة الثانية ، حيث أن هذه 

في هيكلتها وأنظمتها عن مدارس التعليم العام . وسيتم التطبيق على جميع أفراد مجتمع المدارس تختلف 
  الدراسة نظراً لصغر حجمه.

  
  

  أداة الدراسة
لقد تم بناء استبانة  من خلال الرجوع إلى الدراسات السابقة والأدب النظري ، وقد اشتملت الاستبانة 

  على أربع محاور هي :
 فقرات  ٧مدرسة والتنظيم المدرسي وتتكون من معوقات متعلقة بمدير ال

 فقرات ٨معوقات متعلقة بالمصادر المالية والمرافق والتجهيزات وتتكون من 

 فقرة ١١معوقات متعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية وتتكون من 

 فقرات  ٧معوقات متعلقة بالعلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي وتتكون من 

  
  ستخدم تدريج خماسي لتحديد درجة وجود المشكلة ، بحيث توزع الدرجات كالتالي:وقد ا

  ٥كبيرة جداً  
  ٤كبيرة       
   ٣متوسطة   

   ٢قليلة        
  ١قليلة جدا   
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  الإجراءات:
 الرجوع إلى الأدب النظري الذي يتناول الإدارة المدرسية ومعوقاتها والدراسات السابقة.

خلال الاستعانة بالأدب النظري والدراسات السابقة . والتأكد من صدق وثبات بناء استبانة من 
 الإستبانة  عن طريق عرضها على ذوي الاختصاص والخبرة في مجال الدراسة.

بعد إخراج الاستبانة في صورتها النهائية  تم توزيع الاستبانة على المديرين والمديرات ومساعديهم يدويا 
 ستجابة عليها ، وتوضيح تساؤلاتهم عنها، ثم تفريغ النتائج.، وإعطائهم الفرصة للا

  

  الوسائل الإحصائية
للإجابة على السؤال الأول والثاني تم استخدام النسب المئوية بالنسبة لكل فقرة من الفقرات في كل 

  بعد .
  للإجابة على السؤال الثاني :

  

  
  النتائج

 للإجابة عن السؤال الذي ينص على : 

  المعوقات شيوعا لدى مديري ومديرات المنطقة الداخلية ومساعديهم في المحاور الآتية:ما هي أكثر 
 المعوقات المتعلقة بمدير المدرسة والتنظيم المدرسي. - 

 المعوقات المتعلقة بالمصادر المالية والمرافق والتجهيزات - 

والتعميمات والقرارات التي المعوقات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ومديرية التربية " وتتضمن اللوائح  - 
 تصل إلى المدارس عن طريق المديريات".

 المعوقات المتعلقة بعلاقة المدرسة بالمجتمع المحلي. - 

تم حساب النسب المئوية لكل فقرة ، بحيث صنفت مستويات وجود المعوقات في كل بعد على "  
بعد الأول المعوقات المتعلقة بمدير ) النسب المئوية لفقرات ال١كبيرة ومتوسطة وقليلة " ويبين الجدول (

  المدرسة والتنظيم الإداري مرتبة من تنازليا حسب درجة تواجدها :
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  )١الجدول رقم (
  النسب المئوية لفقرات البعد الأول

  ""المعوقات المتعلقة بمدير المدرسة والتنظيم الإداري 

 قليلة متوسطة  كبيرة  المعوق م

 %0.0 %10.0 %90.0 لمدير المدرسة. كثرة الأعباء والمهام الموكلة 

 %3.0 %7.0 %90.0 عدم استقرار التنظيم داخل المدرسة بسبب الإجازات والنقل والانتداب. 

 %7.0 %17.0 %77.0 عدم توفر الوقت الكافي لدى المدير لإنجاز جميع الأعمال. 

 %13.0 %10.0 %77.0  نقص الكادر الإداري المعاون لمدير المدرسة. 

 %10.0 %23.0 %67.0 إلمام المدير بالمستجدات في علم الإدارة. عدم 

 %13.3 %23.4 %63.3 عدم تأهيل مدير المدرسة للقيام بمهام إدارة المدرسة. 

١.  
 %16.0 %23.0 %60.0  �م 6�"� ا���5�ت ا�����4 ا��2�23 ا�$ز�� � �اد ا�01/.

  
هـذا البعـد موجـودة بدرجـة كبيـرة مـن وجهـة نظـر معظـم  ويتضح من هذا الجدول أن جميع المعوقات الـواردة فـي

مـديري المنطقـة الداخليـة ، وأن أكثرهـا شـيوعا : كثـرة الأعبـاء والمهـام الموكلـة لمـدير المدرسـة ، وعـدم اســتقرار 
  التنظيم داخل المدرسة بسبب الإجازات والنقل والانتداب.
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المعوقـــات المتعلقـــة بالمصـــادر الماليـــة والمرافـــق  ) النســـب المئويـــة لفقـــرات البعـــد الثـــاني "٢ويبـــين الجـــدول (

  والتجهيزات" مرتبة من تنازليا حسب درجة تواجدها :

  )٢ا�)دول ر�م (
  ا���ب ا���و	� �3+رات ا���د �����

  "ا���و��ت ا��.��+� ����&�در ا����	� وا��را7ق وا�.)�	زات
  

 م
 ��	�� �.و�ط�  !�	رة  ا���وق

١.  
 %0.0 %7.0 %93.0  �� ا���331 �>; ��ر�� �م :�9��  ا8 ��7دات ا����

٢.  
������ %7.0 %10.0 %83.0   �م :�9�� ا�A7@�?ات وا����=; ا�7

٣.  
����� ا�7��و�Aح ا��	ا�دارة ا���ر��� �& أر D�3 ���  77.0% 13.0% 10.0% 

٤.   ، �0F �م :�9�� ا���ا"J ا��7	��� 	����ر��( ا��$ �H،Dف ا4
Kا�..  

74.0% 23.0% 3.0% 

٥.  
 %3.0 %27.0 %70.0  � ا8 ��7دات ا���331 ���3� ا���ر����

٦.  
 %17.0 %17.0 %67.0  �6ا�; ���7�L& ��79�71& 	����ر��

٧.  
�"�MN10.0 %30.0 %60.0  ���  �د  ��ل ا�% 

٨.  
RQ و��=; Q; ا�0$ب  13.0% 33.0% 54.0% 

6��57 ) أن  �م :�9�� ا8 ��7دات ا������ ا��R31 �>; ��ر�� ٢�ST7 �& ا��Aول (
 ��<F� أن &�L !" .�������� 	�ر�W :��5ة ��6@�  �م :�9�� ا�A7@�?ات وا����=; ا�7=�X ��<F�

RQ و��=; Q; ا�0$ب ��W�دة 	�ر�W أ�; �& 	��! ا������ت .  

    
) النسب المئوية لفقرات البعد الثالث" المعوقات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ٣ويبين الجدول (

  ة" مرتبة من تنازليا حسب درجة تواجدها :ومديرية التربي
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  )٣ا�)دول ر�م (
  ا���ب ا���و	� �3+رات ا���د ا����ث

  "ا���و��ت ا��.��+� ����;�� �	ن ا��در�� و�د	ر	� ا�.ر�	�"
  

 م
 ��	�� �.و�ط�  !�	رة  ا���وق

١.  
.&���� %7.0 %7.0 %86.0  ا�5/ء "! ��5�6 ا�W��7Lت ا���ارس �& ا��

٢.  
!N9�571ات.  �م 6�"� ا����	ح ا4 �0ل $Z� R3173.0 %17.0 %80.0  ا��% 

�� �9N6\ھ� �D�07 و��7   .٣	�7� ;�A� ;<F	 ارات�Qت وا������:��ة ا�7
 وW@�ا  �+ L[�ب ا4 ��ل ا��4ى

77.0% 17.0% 6.0% 

٤.  
 �5�H  70.0% 23.0% 7.0% ا��0	^ ا��و�N  !N�6 إ�Aز ا�����$ت ا�دار��.

٥.  
 %3.0 %27.0 %70.0  ��� دون ا�4\ 	�أي ���� ا���ر��.إ�Wاء ا�F7>�$ت ا���ر

��� ا���L$3ت ا����L�N ����� ا���ر�� ��Q	; ا��[_و���ت ا����Qة   .٦
.`Q6�  +�   

70.0% 27.0% 3.0% 

٧.  
 %17.0 %17.0 %67.0  إ�?ام ا���ارس 	����Q7 ا� !"�2	��aMN وا�7�����ت.

3�Q�506 D@� و  .٨� ������ bأ� +�  � �c�� S=ا���ا !" ���ا�
 ا���ارس.

60.0% 26.0% 14.0% 

٩.   J��7� ���" �Z�� ارات ا���ارس�Q	 ��	�7ت ا�����ا�7?ام �� ���
  	39; ا�0$ب 

60.0% 16.0% 24.0% 

١٠. 
�e ا�7��ون 	�& إدارة ا���ر�� وا��[7���ت ا����� �dدارة.c  47.0% 30.0% 23.0% 

١١. 
 %17.0 %60.0 %23.0  �م وc�ح ا���ا=S وا�7�����ت ا��3درة �& ا�������.

�A أن ا�5/ء "! ��5�6 ا�W��7Lت ا���ارس �& ا������& و �م 6�"� ا�N9! �٣& ا��Aول( (
ا��Z� R317$ح أ �0ل ا���571ات ��6; أ:�� �����ت ھ\ا ا�5�� �W &�L !" ، � ��Xء 

���e ا�7��ون 	�& إدارة ا���ر�� وا��[7���ت ا����� �dدارة و �م وc�ح ا���ا=S وا�7c ت���
.����� ;<F6 >& ا �57رھ���8  f�2	 � ��X ت����  ا��3درة �& ا������� :�g; ا��
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) النسب المئوية لفقرات البعد الرابع " المعوقات المتعلقة بالعلاقة بين المدرسة ٤ويبين الجدول (
  والمجتمع المحلي" مرتبة من تنازليا حسب درجة تواجدها :

  
  )٤ا�)دول ر�م (

  �3+رات ا���د ا�را�-ا���ب ا���و	� 
  "ا���و��ت ا��.��+� ����;�� �	ن ا��در�� وا��).�- ا��$��"

  
 م

 ��	�� �.و�ط�  !�	رة  ا���وق

١.  
 %0.0 %10.0 %90.0  ��� اھ��7م أو���ء ا�4�ر 	g	a@=�N ا��5�0.

٢.  
 %6.0 %10.0 %84.0  ��� ا��A7	� أو���ء ا�4�ر �7�8 �ءات ا���ر��.

97��;  �م ���م �b�A اh	�ء   .٣� `Q6�  +�  +Qور ا������	ا�4@�ت  /
ا��$�� 	�& ا���ر�� وا���7A^ ا���2! .                                               
84.0% 13.0% 3.0% 

ا�Q7 8د ا�[�=� 	gن ا���ر�� ھ! ا�A@� ا����Lة ا��[_و��  & �6	��   .٤
  ا4	�Nء

77.0% 17.0% 6.0% 

٥.  
 %3.0 %23.0 %74.0  ��2! "! ا��FNط�ت ا���Q6 !7@� ا���ر��. �م �[�ھ�� ا���7A^ ا�

٦.  
�e إ��5ل أو���ء ا�4�ر  �+ ا��X�N/ ا���Q6 !7@� ا���ر��.c  70.0% 27.0% 3.0% 

٧.  
 %10.0 %33.0 %57.0   �م ا��د  �+ �>��56ت إدارة ا���ر�� 

  
) aول ر��Aھ� ��� اھ��7م �٤& ا� � ��X ��أو���ء ا�4�ر ) �A أن أ:�� �����ت ھ\ا ا�5

 ��<F� >& ا �57رھ���8  f�2	 �T91N� D] +�  l�3L !7ات ا��Q9ا��5�0 ، أ�� ا� a@=�N	g	
 S=ح ا���ا�cدارة و  �م وd� �����e ا�7��ون 	�& إدارة ا���ر�� وا��[7���ت ا�c : !@"

  وا�7�����ت ا��3درة �& ا�������.
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����ت أ�� 	���A7�8 �5]N	� أ"�اد ا����N  �+ ا� &  ��	 ;: ���@�[_ال ا��79�ح ا��ارد "! 
  أ��ى ��دون إ�Q" ، �@7"�c وردت ا������ت ا�����7:
  

  )٥ا�)دول ر�م (
  .!رارات ا���و��ت ا�.� أ<�7�� أ7راد ا��	�� �7 ا���د ا'ول
  "ا���و��ت ا��.��+� ��د	ر ا��در�� وا�.�ظ	م ا�داري "

 م
 ا�.!رارات  ا���وق

١.  
 ��31Fوف ا��Mا���ر��ا� ��١ ��� 

٢.  
RQ ا������& 	����ارس ٢ 

٣.  
 ١  :��ة ا�R32 ا��7L8ط!

  
  

  )٦ا�)دول ر�م (
  .!رارات ا���و��ت ا�.� أ<�7�� أ7راد ا��	�� �7 ا���د ا�����
  "ا���و��ت ا��.��+� ����&�در ا����	� وا��را7ق وا�.)�	زات

  
 م

 ا�.!رارات  ا�C'رة

١.  
 ١٠  ا�7Xاك ا��N5+ ا���ر�! ��6�79&

٢.  
`Q"ا�� RQ ٥  J�c ا��N5+ ا���ر�! و

٣.   ���N6�0 ا���ر��� وF �م وW�د ا��>�ن ا��D��N ����ر�� ا4
 ٤  ��اھD ا�0$ب

٤.  
 ٢   �م وW�د ا ��7دات ����� :�"��

٥.  
 ٣   �م وW�د ھ�e6 	����ر��
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  )٧ا�)دول ر�م (
  .!رارات ا���و��ت ا�.� أ<�7�� أ7راد ا��	�� �7 ا���د ا����ث

  ا��.��+� ����;�� �	ن ا��در�� و�د	ر	� ا�.ر�	�" "ا���و��ت
  
 م

 ا�.!رارات  ا���وق

١.   &����ا�a7<7 ا��7م �& �5; ا�������  �+ �Fة ا�QN7$ت ���
  وا�دار��&

١ 

٢.  
 ١   �م وW�د ا���ا�� "! 6���; ا�������ت �^ ا���ارس.

٣.  
����& وا�دار��&���	 �Z�1ت ا�$QN7ات ا��F ٢ ��g6 إ $ن 

٤.  e��<6  دون ��ا �ة) �M2� [_و���ت "! أي���	ي ا���ارس ����
  ظ�وف ا����� وا���ر��)

٣ 

�N^ ا����� �& ا��T7"� أي ��31Xت "! ا���ر�� ���Qء   .٥
  ا���c�2ات.

١ 

٦.  
 ١  وZ�ل ا��5�� ���g7ا إ�+ ا���ر��.

  
  

  )٨ا�)دول ر�م (
  .!رارات ا���و��ت ا�.� أ<�7�� أ7راد ا��	�� �7 ا���د ا�را�-

  و��ت ا��.��+� ����;�� �	ن ا��در�� وا��).�- ا��$��""ا���

  
 م

 ا�.!رارات  ا���وق

١.  
�e ا��[7�ى ا����! وا���Q"! وا��7W8 ! 4و���ء ا�4�رc  ٤ 

٢.  
�� ا���ر��  & روا"�ھ� ��[�"�ت 36;  �+ 	٦٠ .a:  ٣ 

٣.  
 ٢ ار�56ط :��� �& أو���ء ا�4�ر 	g ��ل ��رج ا���Q0N ا��ا����.

�e ا�368ل  .٤c  أو���ء R1� ���" ا��8ة D6�<ت و�����ا��� &�	
  ا�4�ر

١ 
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�����  : �$�#" ا�! ال ا
 %	$&	��.�-) ,�+ ا�	�ر() وا�, (/�.$	��+ ��ل ا�&�اول ا�!�,/) �&� أن ,.� ا�	.0-�ت ا
��) وا�	�ا34�	��	�6در ا�, (/�.$	� ا�	=�� ھ� ا;�� ا�	.0-�ت :�0
� ، �7��8 ا�	.0-�ت ا

و ا�	.0-�ت ا�	$.�/) ,	�8� ا�	�ر() وا�$A�BC ا�	�ر(� ، وأ���ا ?@?� ا�	.0-�ت وا�$&�7<ات 
. A��.$��.�-) ,�+ ا�	�ر() و��8�8) ا�$�,�) وا�, (/�.$	�  ا

  
0
� ( ا�$� 8�ى أ;�� �+ �: ��;G0-�ت ا.	�� (H!C�% أ��7 �0�0دة ,�ر�) ٨٠أ�� ,�

  ;�H�ة) 
�L �!$0ى �	�% اG,.�د �74 :

�Hء  •Gر() .;��ة ا�	��	�8� ا (�;0	� وا�	�7م ا

�م ا($/�ار ا�$A�BC دا�O ا�	�ر(). • 
�OP ��ر() . • (66	���) ا�	�
$	�دات اQ8) ا�R; م�
 
• .(�	��.$�
�م ;8�R) ا�$&�7<ات وا�O#�)0 ا 
• . +�	�.	� ا�UHء �H�? �4) ا�T$���ت ا�	�ارس �+ ا
$H�ات. •	��XY Z6ح أ
�Vل ا$	�
�م ?40� ا��CR ا 
 �م أو���ء ا0�Gر ,@,A7#�C ا�H�V) .-�) اھ$	 •
• .[/?�
 L�
 L/�	�
�م -��م �&�[ ا\,�ء ,���ور ا 

�ءات ا�	�ر(). •�$)Q 0ر�Gء ا��� -�) ا($&�,) أو
  

 +� O-8�ى أ �$���	^�Pت ا�$� ��ءت ,�ر�) �(V)0$ ( ا (H!C�% وأ;�� �+ ٨٠أ�� ,�
  % �+ ا�	�8�8+ أ��7 �0�0دة ,�ر�) ;�H�ة ) �74 :٦٠


	�ل.
�م ? •G% ا�	�ز �&�Y �8�	���ى ا �4�P�  40� ا�0-` ا
  �/Z ا��Pدر اYداري ا�	.�ون �	�8� ا�	�ر(). •
8� ,��	!$&�ات �4 
�A اYدارة. •�	�
�م إ�	�م ا  

�م ?@ھ�O ��8� ا�	�ر() ��/��م ,	�7م إدارة ا�	�ر(). •  
• .UV�
�اد اY (ز���
�م ?40� ا�����Hت اG(�(�) ا�6=�=) ا  
  ارة ا�	�ر(�) �+ أر,�ح ا�&	.�) ا�$.�و��)-�) �c�6 اYد •
• d�
f،c�ف اV^�G) ، ..ا�	�80) ,��	�ر()( ا,�$�
�م ;8�R) ا�	�ا34 ا  
����6) ا�	�ر() • (66	�
$	�دات اQا (�-  
�	�ر() •�, +�$R�$� +�$�T�� Oا��?  
• (4�BC�
�د 
	�ل ا (�-  
و��7ا 
�L  ;��ة ا�$.	�	�ت وا�/�ارات ,^g�RC? (.,�$� O.&8 OPھ� c�V$8 و-$� •


	�ل ا�G�ىGب ا�!T  

�C إ�&�ز ا�	.���ت اYدار8). • �C�?و��  H�f) ا��V,% ا
  إ��اء ا�$^��Pت ا�	�ر(�) دون اg�G ,�أي ��8� ا�	�ر(). •
• .[/?�
 L�
�	�8� ا�	�ر() �/�,O ا�	! و���ت ا�	�/�ة  (T0C		�  -�) ا���T�6ت ا
�4 ,��ABC وا�$.��	�ت. •�=�  إ�<ام ا�	�ارس ,��$/�� ا

�L أ([ �����) �HV? c.68/�7 وا-.�� �4 ا�	�ارس. • (
0i0� j#0ا��  ا
  -�) ا�$<ام ��8��8ت ا�$�,�) ,/�ارات ا�	�ارس ���4 (X	� O6R, 3�.$8 ا��Vب  •
• .(H�V�  -�) اھ$	�م أو���ء ا0�Gر ,@,A7#�C ا

+ ?�,�) ا�C,Gء • (�
$/�د ا�!�#� ,@ن ا�	�ر() ھ� ا�&7) ا���T0ة ا�	! وQا  
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  	) ا�	&$	% ا�	=�� �4 ا�C^�ط�ت ا�$� ?/�	�7 ا�	�ر().
�م �!�ھ •
  l.i إ-�Hل أو���ء ا0�Gر 
�L ا�	U:�C ا�$� ?/�	�7 ا�	�ر(). •
  

:"#�$C�  ��C-^) ا
��H) ��8�ي ا�	�ارس ا����80) �4 ا�	VC/) ا��ا���)   �f أن �&�  (/,�!��+ ھgه ا�&�اول ا

اG,.�د اGر,.) �0�0دة ,�ر�) ;�H�ة %) 8�ون أن �	�% ا�	.0-�ت ا�0اردة �4 ٦٠( أ;�� �+ 
  وذ��C�$)�, pء �oث �.0-�ت ھ� :

��) وا�$&�7<ات  •�	��	�6در ا�, (/�.$	��/Z و(�#O/� O ا��Vب �4 ,.� ا�	.0-�ت ا
�$�7 ��8�8) ا�$�,�) �4 ا�.�م ا��را(� g, �$���&07د ا p�، و-� 0.8د ذ

٢٠٠٠/٢٠٠١  +� �8>	��$.�-� �% ا�, (�P^	�أX=�ب ا�=��4ت �.�ج ھgه ا
�O/C ا��Vب . �7��s^$� 

�tدارة و 
�م و0iح  • ���.�l.i ا�$.�ون ,�+ إدارة ا�	�ر() وا�	!$�80ت ا
 +�, (-�.��, (/�.$	�ا��0ا#j وا�$.	�	�ت ا��6درة �+ ا�	�8�8) �4 ,.� ا�	.0-�ت ا

 +
 �
0�: O-أ �.H�ا�	�ر() وا�	�8�8) ، و
	H$.? ��0� ا�	.0-�ت �4 ھgا ا
-0.	�  �ت ا�0اردة �4 اG,.�د ا�G�ى ، �+ و�B� (7� ��8�ي ا�	VC/) و�!�
�A78.ا

  
  

)، وإن ١٩٩٨وھgه ا�3R$? "#�$C �% ا��را(�ت ا�!�,/) ، و��X06 درا() ا�	.	�ي (
 %� (8�8�	�
�د 
	�ل ا�u�T (4�BC ?.�-�ت ا (�- O�� vR;��` �.�ل ,.v ا�	^�;O -� ا�

 L�
	�ل ا�4�BC) ا�	0ظ�R+ �4 وزارة ا�$�,�) وا�$.��A. ;	� :�;�ت �$l�BC ا�	�ارس ,�4�iY) إ
. +�	�.	�  أن ,.v ا�	^�Pت زاد �.��O�� �7 :ا�UHء �H�? �4) اT$����ت ا�	�ارس �+ ا

  ا���X0$ت:
�.�ج ھgه ا�	^�Pت " ,	� ��8 : )١ p?�T�$/� ال " �� ھ� !�� (C�.�  ا($&�ب أ4�اد ا
 .?�40� ا��Pدر اYداري ا�	$O��P �4 ا�	�ر() )٢
٣( .(��.4 Of�^و� (�H8ط�38 دورات ?�ر +
 ?�رc8 اYدار�8+ 
٤( .O#�)0� ?�40� اG�7<ة وا
8O;�^� Z ا��Vب . )٥ �	�4 �X06� ، �H;ت أ��T�X ()ر�	� إ
�Vء ��8� ا
٦( . ���H	�
+ ,.v �4 ا �7y., (�)را�� O64 ا�	�اOT ا
��Rت. )٧�	����Vب ا�	$P�رة �A7C ا �H8د@$� ا�O/C ا
٨( �R A7,�6� l �+ ا�=Z6.?�40� ا�	.�	�+ و?
 Q ��;<8) اYدارة -�ر ا�	!$�Vع. )٩


�L ا�	�ارس. )١٠ (8�^H� ا�.�ا�) �4 ?0ز8% اTQ$����ت ا�	�د8) وا
١١(  �4�/��?�/�l ا�	&$	% وا�$.�ون �% �$�l ا��7}�ت �$=!�+ ا�	!$0ى ا

.�
�	$�Qوا 
١٢( .��=	� ا�$.�ون ا�	!$	� ,�+ ا�	�ر() وا�	�8�8) وا�	&$	% ا
١٣( C0ا4< و�=��OP �+ 0/8م ,|�&�ز 
	O �$	�<.إ
�Vء ا �7= 
 ا�0-0ف 
�L �	�% ا�	!$&�ات �4 ا�	��ان ا�$�,0ي. )١٤
��	&$	% وا��Vب. )١٥ +�6$	�0$
�) ا��ا#	) �+ -OH ا� ا
١٦( .%	$&	� إ
�Vء ا�	.�A ا�	��P) ا��#/) �4 ا
 �4�P@ة �&��[ ا\,�ء Y:.�رھA ,@ھ	�A7$ وإ:�ا;v., OT �4 A7 ا�	^�Pت . )١٧
١٨( $� � 8$.�ض ��7 ��8� ا�	�ر() �4 إدار?] وQ ,@ول .�$�,.) ا�	^�;O ا
١٩( .(��7�l�R �+ ا��و?�+ و;��ة ا�!&�ت وا�	�H?�Pت �f� ا$� ا
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 اg�G ,/�ارات ��8� ا�	�ر() �4	� O6R, 3�.$8 ا��Vب . )٢٠
  ا�$6�ف ,^OP ��ن c!T ا�	l-0 دون ا��Yل ,���BCم. )٢١

?�P^	, �.^8 +� ��;ر() ھ0 أ�	�
+ وQ ,� أن �/0ل أن ��8� ا u=H8 أن [��
�7 ، و
 (/o c!P� L.!8 وأن ،(�,�$�أو�] ا�.�ج ا�		�R?Q�, (CPق �% ا�	! و��+ �4 ��8�8) ا

  ا�	&$	% و�T08 ا�&07د �$=/�3 أھ�اف ��ر($] .

�دا �+ ا���X0$ت ، �0ردھ� �4	� ��8: l�y� أن +P	8 �	;  

١( 	�
X�C� اYدارة ا c8اد و?�ر�
 �ر(�).وi% أ([ 
�	�) د-�/) �Q$��ر وإ
 ?&cC ا�$�ا�O �4 ا��X�6$ت اYدارة ا�	�ر(�) . )٢
٣( . (80,�$� ?0C- �80Vات اQ?�6ل ,�+ اYدارة ا�	�ر(�) واYدارة ا
٤( .(80,�$���C4 Z�6+ ��ر,�+ 
�O�s^? L و���X) اG�7<ة وا�$/��Cت ا? 
٥( .(80,�$� ?^&�% اYدارة ا��8	0-�اط�) 
�O; L �!$�80ت اYدارة �4 ا�	BC	�ت ا
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  ا�	�=/�ت
  

A�T��  ,!A الله ا��T	+ ا
  
  

ا�.����  ��و��ت ا�دارة ا��در�	� �دى  �د	ري ا��دارس 
  ا����و	� و����د	�م �����ط+� ا�دا��	�

  ���.) ا�!��Vن -�,0س 
 (�,�$�  ;��) ا

  ا'&ول وا�دارة ا�.ر�و	���م 
  
  

  ا�	=$�م                  ا�Oi�R / ��8� ا�	�ر()                     
(��$=	�  ا��i�R) / ��8�ة ا�	�ر()                                     ا

  ا�ـ�ــ;م �ــ�	ــ!ــم ور$ــ�ـ� E و�ر!ــ�.ـD                    و��ــــد
  

0/8م ا�0�T�Hن ,�را() �.0-�ت اYدارة ا�	�ر(�) �+ و�B� (7� ��8�ي  و��8�ات ا�	�ارس 
�����	$�H�Vت �/�ر اYدارة ا�	�ر(�) .ا Q�	P$)ا���) ا��80) ,��	VC/) ا  

 �$�و-� ?�C, Aء ھgه اQ($��H)  �4 أر,.) أ,.�د ?	�v., O �.0-�ت ا�.	O اYداري ,��	�ر() وا
.�7� UV� �	; �74ھ�اG ()ر�	�4.���) اYدارة و?=0ل دون ?=/�3 ا +� �=?  

ا�	&�ل و(.�� �=0 اQر?/�ء ,	!$0ى اYدارة ورHf) �4 ا�R$)Qدة �+ �H�ا?AP �4 ھgا 
ا�	�ر(�) �4 ا�!�CV) �=0 ا�8 ،Oy4G�AP��P? L ,$=��8 در�) ?0ا�� ا�	.0ق  إزاء ;O 4/�ة 


+ رأAP8 �4 در�) ?0ا�� ا�	.0ق.× ) وذ�i0, p% إ:�رة (  �H.? �$���) ا�  �4 ا

�L �	�% 4/�ات اQ($��Hن ,�-) و (,��Yون وا�.$�0
�) ، �% ا�.�A ,@ن �� آ���+ �APC اi0�

�م إfG Q�اض $!8 +�8�د �4 ھgه ا(��H$)Q �+ ,����ت و�.���0ت 0)ف O��.8 ,!�(8 ?��) و
.U/4 �	�.�  ا�u=H ا

 �P^�  و� AP�O8> ا
  �8�/$�  �% وا4� اTQ$�ام وا

  ا�0�T�Hن
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(��
    أوQ: ,����ت 

١. :Oھ 	�  �0ع ا
H�ة: .٢�
�د (0Cات ا  
  ():�C[ ا�	�ر .٣

�د ط�ب ا�	�ر(): .٤  
 ا�	�اOT ا��را(�) ا�	0�0دة �4 ا�	�ر(): .٥

  

��:   ��2ور ا��57�8ن�%  
ا���ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�ات م

  : Qأو  
�	�  ر() وا�$A�BC ا�	�ر(��.0-�ت �$.�/) ,	�8� ا


�م ?@ھ�O ��8� ا�	�ر() ��/��م ,	�7م إدارة ا�	�ر().  .٢ 

8� ,��	!$&�ات �4 
�A اYدارة.  .٣�	�
�م إ�	�م ا 

�	�8� ا�	�ر().  .٤ (�;0	�
�Hء وا�	�7م اGة ا��; 


�م ا($/�ار ا�$A�BC دا�O ا�	�ر() ,!cH اY��زات وا�O/C وا�Q$�اب.  .٥ 

٦.  .UV�
�اد اY (ز���
�م ?40� ا�����Hت اG(�(�) ا�6=�=) ا 

  �/Z ا��Pدر اYداري ا�	.�ون �	�8� ا�	�ر().  .٧


	�ل.  .٨G% ا�	�ز �&�Y �8�	���ى ا �4�P�
�م ?40� ا�0-` ا 

  �.0-�ت أ��ى �tدارة ا�	�ر(�) ?0د إ4�i$�7 �4 ھgا ا�	=0ر: 
................................................................................ .................................................................. ..............................

........... .....................................................................................................................................................................
  

 :����o  
  ا��"!;ت ا��.��+� ����&�در ا����	� وا��را7ق وا�.)�	زات   

�OP ��ر()  .٩ (66	���) ا�	�
$	�دات اQ8)  ا�R; م�
  

١٠.  (�.	&�  ا�$.�و��)-�) �c�6 اYدارة ا�	�ر(�) �+ أر,�ح ا

١١. (4�BC�
�د 
	�ل ا (�-  

١٢. d�
f،c�ف اV^�G) ، ..ا�	�80) ,��	�ر()( ا,�$�
�م ;8�R) ا�	�ا34 ا  

١٣. (�	��.$�
�م ;8�R) ا�$&�7<ات وا�O#�)0 ا  

  �/Z و(�#O/� O ا��Vب .١٤

�	�ر() .١٥�, +�$R�$� +�$�T�� Oا��?  

١٦. �6� (66	�
$	�دات اQر()-�) ا�	�  ��) ا

  �.0-�ت أ��ى �tدارة ا�	�ر(�) ?0د إ4�i$�7 �4 ھgا ا�	=0ر: 
........................................................................................  

... ........................................................................................ .....................................................................................
  

 :����o  
        (�,�$��.�-) ,�+ ا�	�ر() و��8�8) ا�, (/�.$	�  ا�	.0-�ت ا
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ا���ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�ات م

١٢. .(8�8�	�
�م و0iح ا��0ا#j وا�$.	�	�ت ا��6درة �+ ا 

١٣. P^, ارات�/�
	�ل ا�G�ى;��ة ا�$.	�	�ت واGب ا�!T L�
 g�RC? (.,�$� O.&8 Oھ� c�V$8 و-$� و��7ا 


�L أ([ �����) �HV? c.68/�7 وا-.�� �4 ا�	�ارس. .١٤ (
0i0� j#0ا�� ا

�tدارة. .١٥ ���.�  l.i ا�$.�ون ,�+ إدارة ا�	�ر() وا�	!$�80ت ا

١٦.  �	�4 (X�� ارس�	�  O6R, 3�.$8 ا��Vب -�) ا�$<ام ��8��8ت ا�$�,�) ,/�ارات ا

�4 ,��ABC وا�$.��	�ت. .١٧�=�  إ�<ام ا�	�ارس ,��$/�� ا

١٨. .+�	�.	�  ا�UHء �H�? �4) اT$����ت ا�	�ارس �+ ا


�C إ�&�ز ا�	.���ت اYدار8). .١٩ �C�?و��  H�f) ا��V,% ا

$H�ات. .٢٠	�
�Vل ,�Gح ا�XY Z6$	�
�م ?40� ا��CR ا  

٢١. �  $^��Pت ا�	�ر(�) دون اg�G ,�أي ��8� ا�	�ر().إ��اء ا

٢٢. [/?�
 L�
�	�8� ا�	�ر() �/�,O ا�	! و���ت ا�	�/�ة  (T0C		�  .-�) ا���T�6ت ا

  �.0-�ت أ��ى �tدارة ا�	�ر(�) ?0د إ4�i$�7 �4 ھgا ا�	=0ر: 
................................................................... ........................................................................................ .....................

........................................................................................  
  

  را,.�: 
�.�-) ,�+ ا         �, (/�.$	��	�ر() وا�	&$	% ا�	=��ا�	.0-�ت ا  

٨.  .(H�V�  -�) اھ$	�م أو���ء ا0�Gر ,@,A7#�C ا

٩.                            . ��=	��$O�.R ا�.�-) ,�+ ا�	�ر() وا�	&$	% ا [/?�
 L�
 L/�	�
�م -��م �&�[ ا\,�ء / ا�7�Gت ,���ور ا                     


�L ا�	U:�C ا�$� ?/�	�7 ا�	�ر(). l.i إ-�Hل أو���ء ا0�Gر .١٠  


�ءات ا�	�ر(). .١١�$)Q 0ر�Gء ا���  -�) ا($&�,) أو


+ ?�,�) ا�C,Gء .١٢ (�
$/�د ا�!�#� ,@ن ا�	�ر() ھ� ا�&7) ا���T0ة ا�	! وQا  


�م �!�ھ	) ا�	&$	% ا�	=�� �4 ا�C^�ط�ت ا�$� ?/�	�7 ا�	�ر(). .١٣  

١٤. H?�P� L�
  �ت إدارة ا�	�ر() 
�م ا��د 

  �.0-�ت أ��ى �tدارة ا�	�ر(�) ?0د إ4�i$�7 �4 ھgا ا�	=0ر: 
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�$ج ھ\ه ا��F>$ت؟� t6�L�7Q� !ھ ��  
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  ا�	�ا�%

  
��2� aاھ��	"ـ�وة،إ �	ط�ا١٩٩٧( أ ، ���� ). ا�دارة ا���ر��� ، ا�50�� ا�����Aا� :b�	

.�L�79ا��  
، ��Lأ ) aاھ��	إ ��Lرف ٢٠٠١أ��).ا�دارة ا���ر��� "! ا��9�4 ا������ ،ا��>�Nر�� : �>�57 ا��

  ا��2���.



����ت ا�دارة ا���ر��� ��ى ����ي ا���ارس ا������ 	���ا�����  
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،D�52ا� aاھ��	ط ا���9�71  ).١٩٩٣( "@� إ���[_و���ت ووا�5Wت ���� ا���ر�� "! c�ء ا4
  .٢٦٧-٢٣٧) ، ٥٦، درا(�ت ?�,80) ، (�dدارة ا���ر���

). أھa ا��8�Aت وا4�0F "! ا���; ا���ر�! :�� ��اھ� ����و ١٩٩٢( "@� إ	�اھ�D�52� a،ا
 و����ات ا���ارس ا8	�7ا=�� "! ��Q0N أ	@� ا�7������ ، ا����>� ا���	�� ا�[��د��،

  .٢٣٤- ١٩١)،٤٦درا(�ت ?�,80) ،(
�! ا��2�f ،١ط   ).  D�5١٩٩٩، أ��L ���2 (ا�0��Aا� D7<:ا����ر�N<ا��.  

). أ��5ب 6[�ب ا��5�0 �& ا�NA[�& "! :; �& ��ارس ا���ن وا4ر��ف ١٩٩٧( ا�[�ور، �د��
��A�، ���	�6 درا��ت ، "��  .١٧٤-١٤٤)،١،(٢٤"درا�� ���ا

�?�a،  �5 ا��w١٩٩٠( ?ا�،l��<دو�� ا� !" ������ ). ا�دارة ا���ر��� و $�7@� 	��دارة ا�7
  .٢٧٤- ٢٢٣)، ٢٤درا(�ت ?�,80)،(

).ا��F>$ت ا�7! 6�اW@@� ا�دارة ا���ر��� "! ا���ارس X ��2�١٩٩٢@�ب D�5L( �ا6!،ا��
 ��H ��7]W�� .(ر������	س،:��� ا��7�	ا�[��0ن �� ����W، ن��  �N0�]	 ��=�7ا	ا8

  �FN�رة).
�و�� ١٩٩٨( ا����ري،��ف �ن ���د �ن ��دHد�رو ا��دارس ا�� ��
1ت ا��- �وا�Gا�� .(

 ���ض ا����Bرات،���� ا��	طن ��وس ، 
	�� و���دوھم 6- ��	ط�� ��ن و���1
����ر �Yر ��Gورة).٠ا��ر��� .� ��  ر�

ح أ*�د (�Cج،��د ا��وي، ١٩٩٠*�Hم ا��	طو�ر ا����� ��D1� �B�2 ،  ).�*و�	درا��ت .ر�و
)٢١-١٥)،٢٤.  


ر ا��ر�-،. ا�دارة ا�.��	�	� وا�دارة ا��در�	�)١٩٩٨*�ـ-،أ*�ـد إ����ل(Cھرة: دار ا�  .ا�'
). ا!دارة ا��ر�و�� 6- ا��را����� �طو�ر ا��ر��� ا��ر��� ، درا�� ١٩٩٧ر*�� ، ا�طوان(

���7	�ت ا��ؤ.�ر ا�.ر�وي ا'ول ، ا.)�ھ�ت ا�.ر�	� و.$د	�ت ا���.+�ل ، �*	�	�� �'و����،
  .           ا��)�د ا����� ،

ن: ،  ٢دارة ا��در�	� وا�"راف ا�.ر�وي، ط�7 ا� ).١٩٩٧( ر�زي رر�زي ،��د ا�'د��
  .رر�زي ��د ا�'د

�و�� ).١٩٩٠( 6ط�� ��د \ �ـر�ف،Hا� �	1ت ا!دارة 6- ا��ر*
G� ،ا��ر�� J	ا��� �ر��� ،
  . ١٧٨ - ١٧٦)، ٣٤( ا���� ا���"رة،

دول  .طو	ر ا�دارة ا��در�	� �7). 6١٩٩٣��-، �*�د ��ف ا�د�ن؛ �*�ود، *�ن ��د ا���ك(
  ، ا�ر�ض:�
�ب ا��ر��� ا��ر�- �دول ا�5	�^.ا���	J ا��ر�	�

).�*ـو إدارة �ر�و�� وا�ـ��، ��روت:دار ا�Cـ
ر �١٩٩٣ـرا�ـزة،�*�ود ��د ا�'در �	- (
  ا��ـر�-.

،ا�'ــھــرة:دار ا�دارة ا�.��ـ	�ـ	� أ&ـو��ــ� و.ط�ـ	+�.�ـ� ).١٩٨٤( �ـر�ـ-، �*�ـد ��ــ�ر
  ا�
ـ�ـب.

Aد ا�وط�-وزارة ا2د  ا�!.�ب ا�$&��� ا���وي).٢٠٠٠( ��2��Aن:وزارة ا، �	ط�� ��
  ا�وط�-، �ر
ز ا���	و�ت وا��Gر.

ا�D1*� ا���ظ���� ��دارس ا���	�م ا��م ، �	ط�� ��ن :وزارة  ).١٩٩٣( وزارة ا��ر��� وا���	�م
  ا��ر��� وا���	�م.


