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وزارة التربية

الكلية التربوية المفتوحة
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الأستاذ الدكتور                                        

ان المتأمل في واقع القرن الحادي والعشرين وما يحمله من تغيرات 
وتطورات في مجالات الحياة ولا سيما الثورة المعرفية، والتطور 
التقني، وثورة المعلومات والاتصالات يلحظُ الدور الهام الذي يقع 
على عاتق إدارة المؤسسات والسعي لإستيعاب هذه المتغيرات والتطورات، 
ونتيجة لهذا كان لزام� عليها أن تكون في طليعة التجديد والتحسين

 لمؤسساا،  فضلاً عن إسهامها الفاعل في تقدم المجتمع وتطوره. 
لا شك أن الاشراف التربوي يعُّد أداة لتحسين العملية التربوية 
وله أثره المباشر على عناصر العملية التربوية الممثلة بـ (الإدارة، 
والمعلم،والمتعلم، والمنهج، والطرائق، والاساليب، والبيئة المحلية... الخ)،  
وإن نجاح العملية التربوية في رسالتها مرهون بمدى فاعلية جهاز 
الاشراف التربوي الممثل بالتناغم بينه وبين العملية التربوية ميدانيا.
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  المقدمة ...
  ʧــ ــه مـ ــا حʺلـ ــʧȄʛ ومـ ــادȑ والعʷـ ــʛن الʴـ ــع القـ ــي واقـ ــل فـ إن الʺʱأمـ

تǽʙʴات مʨʻʱعة ولاسॽʺا في مʳال الانفʳـار الʺعʛفـي، والʢʱـʨر الʱقʻـي ، 
فʹلاً عʧ ثʨرة الʺعلʨمات والاتʸالات يـʙركُ حʳـʦ الʴʱـǽʙات الـȑʚ تقـع 
علــى عــاتȘ مʕسʶــات الʺʱʳʺــع ؗافــة والʶــعي لاســॽʱعاب هــʚه الʴʱــǽʙات 

 ʛلإج . ʛʽʽغʱوال ʛȄʨʢʱوال ʧʽʶʴʱات الॽاء عʺل  
ونʳॽʱة لʚلʥ يʤʻـʛ الـى الॽȃʛʱـة Ǽأنهـا عʺلॽـة تغʽʽـʛ وتʢـʛȄʨ وأداة  

ـــــي إحــــــʙاث الʱغʽــــــʛات  ــاس فـ ـــــل اســــ ــع ، وعامـ ــʧ أدوات بʻــــــاء الʺʱʳʺــــ مــــ
الاجʱʺاॽɺة والاقʸʱادǽة والʲقاॽɾة والॽʶاسॽة ، ؗʺا تعʙُّ عاملاً مʧ عʨامل 

 ʧمــ ʧȞʺʱالــى الــ ȑدʕــي تــʱــة الॽʺʻʱال ʙيــʙʳʱؔــار والʱاد علــى الابʛرة الأفــʙقــ
والأبــــʙاع حاضــــʛاً ومʶــــʱقʰلاً وهــــي الʷــــȋʛ الأســــاس الــــȞʺǽ ȑʚــــʧ الأفــــʛاد 
ــان  ــʕتʺʛ جʨمॽʱʽـ ــʙه مـ ــا أكـ ــʚا مـ ــʛʽهʦ ، وهـ ــʧ الـــʸʺǼ ʦȞʴʱـ والʺʱʳʺعـــات مـ

ــي آذار  ــʙ فـ ــة  ١٩٩٠الʺʻعقـ ــى تهʯʽـ ــار علـ ــʙم الإقʸʱـ ــى عـ ــارَ الـ ــȑʚ أشـ الـ
فـاءة الʱعلـʦॽ والʨʱجـه فʛص الʱعلʦॽ فʶـʖʴ، بـل ʳǽـʖ ان ʱʺǽـʙ الـى رفـع ؗ

 ʚقــʻʺــة الȄʨȃʛʱــات الʶسʕʺدة فــي الʨــʳال ʗʴॼا أصــʚج ، لــʱــʻʺدة الʨالــى جــ
والأمــل للــʙول ؗافــة لʻʰــاء اقʸʱــادها فــي القــʛن الʴــادȑ والعʷــʧȄʛ لॽʴʱــا 
كقʨة دائʺة فـي عـالʦ الʽـʨم ، وسـعʗ جʺॽـع الـʙول للʨصـʨل الـى معـʙلات 

ــة علــــى الʺʶــــ ــا الʱعلॽʺॽــ ــة الʳــــʨدة لʤʻʺهــ ʧʽȄʨʱ الʤʻــــȑʛ ومʶــــȄʨʱات عالॽــ
  والعʺلي اسʱعʙاداً للʺʻافʶة على الʺʧʽȄʨʱʶ الʻʡʨي والعالʺي .
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اة لʧʽʶʴʱ العʺلॽة الȄʨȃʛʱة وله أثʛه لا شʥ أن الإشʛاف الǽ ȑʨȃʛʱعʙُّ أد    

ــــ(الإدارة، والʺعلـــــʦ،  الʺॼاشــــʛ علــــى عʻاصــــʛ العʺلॽــــة الȄʨȃʛʱــــة الʺʺʲلــــة بـ
ــʻهج،  ــʱعلʦ، والʺـ ــة...الخ)، وȂن والʺـ ــة الʺʴلॽـ ــالʖʽ، والʯʽʰـ ــȘ، والأسـ والʛʢائـ

هـʨن ǼʺـȐʙ فاعلॽـة جهـاز الإشـʛاف ʱها مʛ نʳاح العʺلॽة الȄʨȃʛʱة فـي رسـال
  ʦ بʻʽه وʧʽȃ العʺلॽة الȄʨȃʛʱة مʙʽانॽاً.الȑʨȃʛʱ الʺʺʲل Ǽالʻʱاغ

      ʥابهـة تلـʳـه فـي مʱانȞأ مʨـʰʱأن ي ȑʨȃʛʱام الʤʻاماً على الʜاتَ لǼ اʚل
، فʹــــلاً عـــʧ الإســــهام الفاعــــل فــــي تقــــʙم هاالʴʱـــǽʙات والʶــــعي لاســــॽʱعاب

  الʺʱʳʺع وتʨʢره . 
ــʨل الأ  ــان فʸـ ــʻهج فـــي ثʺـ ــʛدات الʺـ ــاءت مفـ ــʦ ول وجـ مفهـــʨم الإدارة ضـ

تʻــاول الʲالــʘ  أمــا ،نȄʛʤــات الإدارة الȄʨȃʛʱــة شــʺل الʲــانيفــي الȄʨȃʛʱــة ، 
ــة ، معॽʢــــــات  ــائف الإدارة الȄʨȃʛʱــــــة، والʛاǼــــــع أنʺــــــاȋ الإدارة الȄʨȃʛʱــــ وʣــــ
 ʝـــامʵـــاول والʻك تʨــــلʶـــادس الʶرهـــا ، والʨʢـــة وتȄــــادة الإدارॽʁم الʨمفهـــ

الȃʛʱــȑʨ ، أمــا الفʸــل الأخʽــʛ ضــʦ الʱقــʦȄʨ  الإشــʛافالॽʁــادȑ ، والʶــاǼع 
  الȑʨȃʛʱ ، فʹلاً عʧ اسʱʺارات الʱقॽʸǼ ʦॽʽغة الʺلاحȘ . الإشʛاففي 

ــʙدات ذو جــʗوȎ للفʭــة الʴʸــʯفʗʻة لغــʙض   ــʦن هــʘه الʸف ــʥʻ ان تؒ آمل
. ʤॻعلʯة والॻȁʙʯان الʗʻارعة في مʴʯʸة الॻʸرات العالʦʠʯة الॺاكʦم  

    ومʥ الله الॻɼʦʯقات
  لʱʹة الإعʗاد .. 
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  مفهوم الإدارة التربوية  
  ʛـــʰع ʦاكʛـــʱʺـــاني الʶاث الإنʛـــʱال ʧء مـــʜـــة جـــȄʨȃʛʱالإدارة ال ُّʙتعـــ

العʨʸر، وهي تʕدȑ أثـʛاً هامـاً فـي تقـʙم الʷـعʨب وتʨʢرهـا فـي مʳـالات 
ــʛʺʱار مʳــــال الأنʷــــʢة  ـــاد اســ ــا Ǽإزدǽـ ــاة الʺʱʵلفــــة ، وازدادت أهʺʱʽهــ الॽʴــ
 ʟـʸʵʱال ʧمـ ʙـȄʜم ʨـʴاههـا نʳجهـة ، وات ʧـاعها مـʶود أتʙة وحـȄʛʷॼال

  ʛع مʧ جهة أخȐʛ .والʨʻʱع والʱف
  
  
  
  
  
  
  
  
ــʚا أصــــــॼح لʜامــــــاً علــــــى القــــــائʺǼ ʧʽأعʺــــــال الإدارة أن يʨاجهــــــʨا   لـــ

ــاȞǼة وتعقʽـــــʙاتها  ــ ــات الإنʶـــــانॽة الʺʷʱـ ــ تʴـــــǽʙات الʤʻʱـــــʦॽ الʷॼـــــȑʛ والعلاقـ
  . الʺʱعʙدة مʧ الʺعʛفة

هــــʚا ولــــʦ يʱفــــȘ الʺهʱʺــــʨن ʳʺǼــــال العلــــʨم الȄʨȃʛʱــــة علــــى وضــــع  
 ʗعــʨʻدت وتʙلــلإدارة ، إذ تعــ ʙحــʨم ʅــȄʛتع  ʛــه ، الأمــʱوجه ʖــʶʴǼ ؗــل

  -الʦʱʴǽ ȑʚ علʻʽا عʛض Ǽعʹها :
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١٢ 

) Ǽأنها الʺعʛفة الॽʀʙقة لʺا هʨ مقʛر ومʙʴد للॽʁام Ǽه ، Taylerعʛفها ( 
 Șائـــʛʢأفʹـــل الǼ ʦهʱــال ــائʺǼ ʧʽالأعʺـــال أنʳـــʜوا رسـ ــʙ مـــʧ أن القـ ثـــʦ الʱأكـ

  تؔلفة . وȃأقلوأرخʸها 
ȃʛʱـʧʽȄʨ والعـاملʧʽ في حʧʽ عʛفها (الȄʨʢل) Ǽأنها تʨجॽه جهʨد الأفـʛاد ال 

ة عــȄʛʡ ʧــȘ تʤʻــʦॽ هــʚه الʳهــʨد  ʛؗʱــʷʺاف الʙالأهــ Șــʽقʴت ʨــʴن ʧȄʛالآخـ
  وتॽʶʻقها . 

 ȉاʵʹأنها الǺ فهاʙع (فجȂʙع) الإد أما ȏار ȏʘال ʤʯقه  يȂʙʟ ʥع ʙʻـأثʯال
 ʤجههʦـــȂو ʤهʚفــʲॻɼ ،ـــةʴسʓن فــي مʦـــʸʢʯʹاص يʳعـــة أشــʦʸʱفــي م

Ǻ ʤــاونه ــʔ تعـ ــل ، وʴȜȂـ ــي العʸـ ــʤ فـ ــʹʤʢ أدوارهـ ــʗهʤ ، وȂـ ــى وʙȂشـ أقʶـ
  إمȜاناتهʤ مʥ أجل تʲقȖʻ الأهʗاف الȊʠʳʸ لها .

ــــى وعلॽـــــه   ــــʚه الʱعȄʛفـــــات علـ ــــॽاغʱها مʙʱاخلـــــة  اخـــــʱلافنلʴـــــȎ أن هـ صـ
) ʙــʳʻعʹــاً ، فǼ عʹــهاǼ ــلʺȞȄة وȞǼــاʷʱومTayler فــةʛعلــى الʺع ʜــ ) رؗ

 ʧــ ــȘ مـ ــا تʴقـ ــȐʙ مـ ــاس مـ ــॽʀ ʧـ ــلاً عـ ــال ، فʹـ ــة الأعʺـ ــʴॽʴة ॽʰʢǼعـ الʸـ
(الȄʨʢـل) أهــǼ ʦʱأهʺॽــة الʨʱجॽــه وفــȘ معـايʛʽ مʴــʙدة ، أمــا علــى إنʳـازات 

والʤʻʱــʦॽ فــي تʴقʽــȘ الأهــʙاف ، فــي حــʧʽ أعʛʰʱ(عــȄʛفج) إن الإدارة هــي 
 Ȑʙومــــ ʧʽفــــي العــــامل ʛʽأثʱـــ جهــــʨدهʦ لʴʱقʽــــȘ الأهــــʙاف  اســــʲʱʺارفــــʧ الــ

   .الʺʨʷʻدة
على صॽاغة تعʅȄʛ شامل ومʨحʙ للإدارة   الاتفاقوعلى الʛغʦ مʧ عʙم   

Ǽــاʶال ʅȄعــارʱــأن الǼ لʨالقــ ʧــȞʺǽ ــارة فأنــهॼɺ علــى أن الإدارة ʗلʺʱقة أشــ
: ʧع-  
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١٣ 

١ - . ȑʛʷॼال ʛʸʻار العʺʲʱة اسॽعʺل 
 عʺلॽه تʨجॽه سلʨك الأفʛاد العاملʧʽ في الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة . - ٢
 عʺلॽة تʨجॽه الʢاقات الȄʛʷॼة والإمȞانॽات الʺادǽة . - ٣
 عʺلॽة إنʶانॽة تʷؔف عʧ دوافع الفʛد . - ٤
  عʺلॽة تʷʺل على عʙة عʺلॽات مʻʱاغʺة Ǽعʹها Ǽعʹاً. - ٥
  ةॻرسʗʸم الإدارة الʦمفه 

تــʕدȑ الإدارة الʺʙرســॽة أثــʛاً فــاعلاً فــي تʶʴــʧʽ وارتقــاء العʺلॽــة  
الʱعلॽʺॽة ، عȘȄʛʡ ʧ سعʽها في تȘʽʰʢ الأنʤʺة والقـʨانʧʽ الʱـي 
تفــʛض مــʧ الإدارة الʱعلॽʺॽــة ، إذ تعــʙُّ حʳــʜ الʜاوȄــة فــي العʺلॽــة 

ॽʺॽـــة ، فهـــي معॽʻـــة بʙʴʱيـــʙ معـــالʦ خارʡـــة الȄʛʢـــȘ الȃʛʱـــȑʨ الʱعل
  للʨصʨل الى الهʙاف الʺʨʷʻدة .

وتأسʶॽاً على ذلـʥ نـȐʛ ضـʛورة اسـʱعʛاض الʱعȄʛفـات الʵاصـة  
ــا وأهـــــʙافها فعʛفهـــــا (أبـــــʨ الʨفـــــا  ــ ــــاول ॽʰʡعʱهـ بॼعʹـــــهʦ الʱـــــي تʻʱـ

) Ǽأنها وحʙة مʱؔاملـة تʱـألف مـʧ مʨʺʳعـة مـʧ الʺلاكـات ٢٠٠٠
ــى ــعى الـــ ــȄʛة تʶـــ ــȘ الأ الʷॼـــ ــاون تʴقʽـــ ــ ــȘ الʱعـ ــȄʛʡ ʧـــ ــʙاف عـــ هـــ

ــا ــʧʽ أنهـ ــʚلʥ بـ ــʦॽ العʺـــل ، ؗـ ــاورة وتقʶـ ــʦʤʻ  والʺʷـ ذلـــʥ الؔـــل الʺـ
على   اʳǽابॽاً   اؤه داخل الʺʙرسة وخارجها تفاعلاً ʜ الȑʚ تʱفاعل أج

 Șفــــʱــا ي ــة Ǽʺــ ــة تʹــــعها الʙولــ ــة وفلʶــــفة تȄʨȃʛــ وفــــȘ سॽاســــة عامــ
   واهʙاف الʺʱʳʺع والʸالح العام .
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ـــــع الʳهــــــʨد والأنʷــــــʢة ٢٠٠١فــــــي حــــــʧʽ عʛفهــــــا (دǽــــــاب،  ) Ǽأنهــــــا جʺॽـ
والعʺلॽــات الʺʺʲلــة ǼــالȌॽʢʵʱ والʤʻʱــʦॽ والʨʱجॽــه والʺʱاǼعــة والʱقــʦȄʨ الʱــي 
ǽقʨم بها مـʙيʛ الʺʙرسـة مـع العـاملʧʽ معـه مـʧ مʙرسـʧʽ وȂدارȄـǼ ʧʽغـʛض 

  تॽʺʻة الʺʱعلʺʧʽ تॽʺʻة شاملة .
   
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تؤكد   اĔا  يتضح  السابقة  التعاريف  على وبتحليل 
  - الآتي :
طريق  -١ عن  الا  يتم  لا  الإدارة  اداء  تحقيق  إن 

بعضاً   بعضها  مع  متناغمة  عمليات  مجموعة 
والمتابعة   والتنسيق  والتنظيم  التخطيط  ومنها 

 والقويم . 
 عي . اوجود جهود بشرية تنماز ʪلعمل الجم -٢
وتنميتهم   -٣ المتعلمين  ومعرفياً  إعداد  خلقياً 

 واجتماعياً . 
اهدافها  -٤ تحقيق  لغرض  السليم  التخطيط 

   .المنشودة
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  مفهوم الإدارة التعليمية  
وȂن ʽʲؗـʛاً مـʧ  تعʙُّ الإدارة الʱعلॽʺॽة فʛع مʧ فـʛوع الإدارة العامـة ،

ــا  ــاة مـ ــة ، مـــع مʛاعـ ــى الإدارة الʱعلॽʺॽـ ــة تʰʢʻـــȘ علـ تعȄʛفـــات الإدارة العامـ
 ʧة مȄʛʷॼال ʛاصʻالعǼ ىʻها ، إذ انها تعʱفॽʣافها ووʙأه ʘʽح ʧها مʜʽʺǽ
ــॽة  ــة الʺʙرسـ ــلاً عـــʧ الأبॽʻـ ــاء امـــʨر ، فʹـ ــة وأولॽـ ــʧʽ وʡلॼـ ــʧʽ ومعلʺـ إدارȄـ

  والʳʱهȄʜʽات والأدوات .
ʱانها مǺ (ȏʦʠع) فهاʙعȂـي وʯة الȜǺـاʵʯʸـات الॻلʸالع ʥعـة مـʦʸ

تʯؒامل ʸॻɼا بʻʹهـا ، سـʦاء أكـان داخـل الʓʸسʴـة الʯعلॻʸॻـة ، أم بʻʹهـا 
  وʥʻȁ نفʴها، لغʙض تʲقȖʻ الاهʗاف الʦʵʹʸدة مʹها .

  
  
  
  
 
 

  

  

  

  
 

عن   ذلك يمكن القول إن الإدارة التعليمية ēدفوϦسيساً على    

المتشابكة   الى طريق عملياēا  العمل وتنسيقه  تنظيم  وقدرēا على 

وض عن  المسؤولة  أĔا  أي   ، التربية  أهداف  السياسات تحقيق  ع 

  التربوية موضع التنفيذ . 
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  تطور الفكر الإداري مراحل 
ــع عʷـــʛ أنʷʱـــار الʻهʹـــة الʸـــʻاॽɺة   ــهʙت بʙاǽـــة القـــʛن الʱاسـ شـ

واســʱعʺال الآلات الʵॼارȄــة ونʷــʨء الʺʸــانع ʨؗحــʙة إنʱاجॽــة تʳʱʺــع فʽهــا 
الʢاقــات الʷॼــȄʛة ، فʹــلاً عــʧ زȄــادة الʢلــʖ علــى تʷــغʽل القــʨة العاملــة 
لـȐʙ اصـʴاب العʺــال الʛأسـʺالʧʽʽ لʴʱقʽــȘ الʺȄʜـʙ مــʧ الأعʺـال ، ونʳॽʱــة 

ــــــʜت الأن ʛؗت ʥلʚــ ــاʦॽʂ وتقالʽــــــʙ إدارȄــــــة لـــ ــʨل أهʺॽــــــة تʢــــــʛȄʨ مفـــ ʤــــــار حـــ
سʽلة للʱغلʖ على الإشȞالॽات الإنʱاجॽـة ؗالهـʙر فـي الʺـʨارد و لاسʱعʺالها  

 ȑʛـــــʷॼال ʛـــــʸʻدارة العȂاد ، وʛــة الأفـــــ ــ ــادة إنʱاجॽـ ــة ، وزȄـــ ــ الʷॼـــــȄʛة والʺادǽـ
. Ȑʛات الأخॽالȞالإش ʧها مʛʽوغ   

لاجʱʺــاع ولهــʚه الأســॼاب أولــى الʺهʱʺــʨن فــي مʳــال الإدارة وعلــʦ ا
مʜʱايـــʙاً Ǽالʱغلـــʖ علـــى هــــʚه الإشـــȞالॽات وحلهـــا ، ونʳॽʱـــة لهــــʚا  اهʱʺامـــاً 
ــام ـــʜون عـــʙة مـــʙارس ʣهـــʛت  الاهʱʺـ ʛؗي ʧʽʲـــاحॼال ʗــة جعلـــ فȄʛؔـــة وȂدارȄـ

 ʛاصـــʻع ʧʽبـــ ʛـــʸʻؗع ʝॽـــان ولـــʶـــاني ؗأنʶعلـــى العامـــل الإن ʦـــامهʺʱاه
  الإنʱاج ،أو مʛʳد قʢعة في آلة .

وعلॽـــه Ȟʺǽـــʧ إʳǽـــاز هـــʚه الʺـــʙارس وأراء وأفؔـــار روادهـــا وعلـــى  
  الʨʴʻ الآتي: 

  -: مʹها في الإدارة عʗة اتالʗʸرسة الؒلاسॻȜॻة وتʸʵل نȂʙʢ -أولاً:
 نȄʛʤة الإدارة العلʺॽة . - ١
  نȄʛʤة الʱقॽʶʺات الإدارȄة أو ما تʶʺى (نȄʛʤة الإدارة العامة). - ٢
 الȄʛʤʻة الʛʽʰوقʛاॽʡة . - ٣
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ॻة وتʸʵل :الʗʸرسة  -ثانॻاً: ʦؕلʴال-  
 نȄʛʤة العلاقات الإنʶانॽة . - ١
 ) .x,yنȄʛʤة ماك جʨʳȄʛر ( - ٢
  -الʗʸارس الʗʲيʰة في الإدارة وتʸʵل : -ثالʰاً:
 مʙرسة علʦ الإدارة (الʺʙرسة الؔʺॽة). - ١
٢ -  ʦʤʻرسة الʙة مȄالإدار. 
 نȄʛʤة الʤʻام . - ٣
 الȄʛʤʻة الॽɾʛʤة . - ٤

  ) .The Classical Schoolالمدرسة الكلاسيكية ( -اولا:

 نظرية الإدارة العلمية  -١
 ُǽ ُّʙــ ــايلʛ  عـ ــʥ تـ ــة فʛدرȄـ ــة الإدارة العلʺॽـ ــʝ نȄʛʤـ ــام مʕسـ ، ١٩١١عـ

وأعʰʱـــʛت هـــʚه الȄʛʤʻـــة أساســـاً للفؔـــʛ الإدارȑ الʶـــائʙ خـــلال تلـــʥ الॼʁʴـــة 
 وعʺــلǼالʺʙرســة الإدارȄــة الؔلاســॽȞॽة ، الʱــي عʛفــॽɾ ʗʺــا Ǽعــʙ الʱارॽʵȄــة 

ة بʽـʗ لʴـʦ فـي تايلʨر   ʛؗـʷعـة لǼاʱال ʙيـʙʴوال ʖـلʸـانع الʸساً في مʙʻمه
الʨلاǽات الʺʙʴʱة الأمॽȞȄʛة ، وقʙ وثȘ خʛʰته في مʳال الإنʱاج في ʱؗاǼه 

الإشـȞالॽات الʱـي واجهʱـه  الʷهʛʽ "مॼادȏ الإدارة العلʺॽـة" وأشـار ॽɾـه الـى
ــا  ــه ومʻهـ ــȑʙ خـــلال عʺلـ ــȞل الʱقلʽـ ــل Ǽالʷـ ــʚ العʺـ ــي تʻفʽـ ــل فـ ــلʨب العامـ أسـ

 ʛʽد معــايʨم وجــʙعــ ʖʰــʶǼ ادʨوالʺــ ʙهــʳوال ʗقــʨال ʧمــ ʛــʽʲؔر الʙهــ ʖʰــʶǽ
  -تʙʴد أداء الأفʛاد لʚا اقʛʱح الآتي :

 وضع معايʛʽ لॽʁاس اداء العاملʧʽ وتʙʴيʙ ؗفاءة ؗل مʻهʦ .  -أ
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 تقʦॽʶ العʺل بʧʽ الأفʛاد والعاملʧʽ والʟʸʵʱ في أجʜائه .  -ب 
ــات والʳهــʙ والأنʷــʢة غʽــʛ الʹــʛورȄة الʱــي   -ت  ʛؗʴال ʧمــ ʟلʵʱالــ

 ǽقʨم بها العامل .
 جعل الʙʱرʖȄ مʧ الʺهام الʛئʶॽة للإدارة .  -ث 

ــʙد  ــاس عـ ــى أسـ ــʨم علـ ــاً للأجـــʨر ǽقـ ــع نʤامـ ــى ذلـــʥ وضـ ــاءً علـ وʻȃـ
زاد  فإذا، القʢع الʺʳʱʻة خلال مʙة زمॽʻة مʙʴدة وȃأجʛ مʙʴد لؔل قʢعة

القʢع الʱي يʳʱʻهـا العامـل خـلال الʺـʙة ذاتهـا يـʦʱ رفـع جʺॽـع القʢـع عʙد  
  الʱي أنʳʱها .

) ١٠إذا ؗان الʺʢلـʨب مـʧ العامـل إنʱـاج ( -على سʻʮل الʰʸال :
لؔـل  اً ديʻـار ) ٦٠سـاعات عʺـل) Ǽـأجʛ (٨اثʻاء وقʗ العʺل الʨʽمي (قʢع  

= ٦٠×  ١٠جــʛ الــȑʚ يʱقاضــاه فــي نهاǽــة يــʨم العʺــل هــʨ(قʢعــة فــأن الأ
٦٠٠  ( ʛʽدنان.  

) ʜــʳالعʺــل ١٢أمــا إذا أن ʝخــلال نفــ ʧʽــʱعʢــادة قȄز ȑعــة أʢق (
  : ديʻاراً ) ٧٠الʨʽمي فأنه يʱقاضى زȄادة في أجʛ القʢعة مʲلاً (

  ديʻار  ٨٤٠=   ديʻاراً  ٧٠قʢعة ×   ٢٠
  أهʤ الانʯقادات الʯي واجهʯها سॻاسة نʢام تايلʦر هي : 
ــاد عــʙد أصــاǼات العʺــال نʳॽʱــة شــʙة الʺʻافʶــة بــʧʽ العʺــال  - ١ ǽازد

ات تؔالʅॽ إضاॽɾة . ʛؗʷل الʺʴالى ت Ȑمʺا أد 
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١٩ 

ازدǽــاد أعʢــال الآلات مʺــا أدȐ الــى زȄــادة أوقــات تʨقفهــا نʳॽʱــة  - ٢
 ʖʰʶǼ رةʛؔʱʺانة الॽʸالعʺال أعʺال ال ʖجان ʧاءً مॼɺلها أʽʺʴت

.ʅॽؔالʱادة الȄالى ز Ȑل مʺا أدʺʴʱرتها على الʙق قʨتف 
ــاع معــــʙلات الॽɽــــاب  - ٣ ــة ارتفــ ازدǽــــاد وقــــʗ العʺــــل الʺهــــʙور نʳॽʱــ

ــة  ــʧ ؗلفــ ــع مــ ــا رفــ ــॽانة مʺــ ــات الʸــ ــॽة ، وأوقــ ــازات الʺʛضــ والإجــ
 الʷʱغʽل.

  ʗــي رافقــʱات الॽالȞة الاشــʛــʲؗ ʧمــ ʦغʛوعلــى الــ ʛفؔــʛالا إن تــايل 
. ʛȄʨʢʱاً للॼاسʻها أساساً مʽرأوا ف ʧʽسʙʻزملائه الʺه ʧعʹاً مǼ  

أو مـا تسـمى (نظريـة الإدارة نظرية التقسـيمات الإداريـة    -٢

  العامة)
ǽعʙّ الʺهʙʻس الفʛنʶي هȑʛʻ فايʨل مʕسʝ هʚه الȄʛʤʻة وواضعها 

، فقʙ عاصـʛ فʛدرȄـʥ تـايلʨر فـي الʨلاǽـات الʺʴʱـʙة الأمॽȞȄʛـة ١٩١٨عام  
ــأثʛ بــॼعʠ أ ة مʻــاجʦ اســʛʵʱاج وت ʛؗــʷاً لʛيʙعʺــل مــǽ لʨــان فــاي فؔــاره، وؗ

ــة فـــــي  ــه علـــــى الʻـــــʨاحي الॽʺॽʤʻʱـــ ــʦ الʳʴـــــȑʛ ، وأنʸـــــʗʰ أهʱʺاماتـــ الفʴـــ
ــى  ــʝॽ علـ ــʙراء ، ولـ ــʧʽ الʺـ ــة بـ ــʢى والعلاقـ ــا والʨسـ ــȄʨʱات الإدارة العلॽـ مʶـ
 ʦــ ــʙ تعلـ ــايلʨر ، وقـ ــا فعـــل تـ ــة فـــي ورش العʺـــل ؗʺـ مʶـــȐʨʱ الإدارة الʻʱفǽʚʽـ

ʛʰ للعʛʸʻ الȑʛʷॼ مʺا أكॼʶه كأعʢى اهʺॽة أفايʨل مʧ اخʢاء تايلʨر ف
في نʛʤ الʧȄʛʽʲؔ مʺا وصفʨه Ǽالأب الʴقȘʽ للإدارة الʙʴيʲـة سʺعة ॼʽʡة  

ــي  ــة الʱـ ــʝ العامـ ــادȏ والأسـ ــع الʺॼـ ــي وضـ ــعة فـ ــاهʺاته الʨاسـ ــالʛʤʻ لʺʶـ Ǽـ



 
 

٢٠ 

تʷــȞلॽɾ ʗʺــا Ǽعــʙ لʳعــل علــʦ الإدارة علʺــاً مʶــʱقلاً الــى جʻــʖ مــع العلــʨم 
. Ȑʛالأخ  

عȖȂʙʟ ʥ مʸارسʯه للعʸلॻة الإدارȂة الى وضع نʯȂʙʢه   وتʦصل فايʦل 
في الॺʸادئ الإدارȂة وحʗد فʻها ارȁعة عʙʵ مʗʮأً وهي الأهʤ مʥ وجهة 

  -نʙʢه وʸؕا ǻأتي :
) Division of Lobourتقʦॽʶ العʺل والʟʸʵʱ في أجʜائه( - ١

 ʟـʸʵʱاعـات والʺʳاد والʛالعʺـل علـى الأفـ ʦॽʶبها تق ʙʸقȄو
 ʧء مـــʜفـــي ؗـــل جـــ ȑدʛالـــى رفـــع الفـــ ȑدʕاء العʺـــل مʺـــا يـــʜأجـــ
 الؔفاءة الإنʱاجॽة للأفʛاد .

الʶلʢة )  Authority&Responsibilityالʶلʢة والʺʕʶولॽة ( - ٢
 ʧʽؤوســʛʺام الʜــات والــʺॽعلʱوال ʛار الأوامــʙفــي إصــ Șــʴهــي ال
بʻʱفʽــʚها ، أمــا الʺʶــʕولॽة فهــي مʛتʢॼــة وناǼعــة مــʧ الʶــلʢة ، 

 ʦلعʺله ʧʽوالʺهʺل ʧȄʛʸة الʺقॼاسʴي مʻوتع ʧʽـʳʱʻʺافأة الȞوم
. ʦهʻم 

ــام ( - ٣ ــة Systemالʤʻـ ــاملʧʽ للأنʤʺـ ــʛاد العـ ــي احʱـــʛام الأفـ ) وȄعʻـ
 والقʨانʧʽ الʺعʺʨل بها .

٤ - )ʛة الأمــʙوحــUnity of command لقــىʱــي ان لا يʻعȄو (
الʺــʛؤوس الأوامــʛ والʱعلॽʺــات مــʧ غʽــʛ رئʶॽــه الʺॼاشــʛ مʻعــاً 

. ʛار الأوامʙة في اصॽاك والازدواجȃللأر 
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٢١ 

) تعʻــي خʹــʨع ؗــل Unity of Directionوحــʙة الʨʱجॽــه ( - ٥
. ʙواح ʝॽة ورئʙة واحʢʵة لȄة إدارʙوح 

ــــــة  - ٦ ــــــلʴة العامـــــــــ ــــــلʴة الʸʵʷـــــــــــــــॽة للʺʸـــــــــ خʹـــــــــــــــʨع الʺʸـــــــــ
)Subordination of individual in terest to 

General interest(  ةʴــــلʸʺــــة للȄʨــــي وضــــع الأولʻوتع
العامــة ، فــأذا تعارضــʗ مʸــلʴة الفــʛد مــع مʸــلʴة الʳʺاعــة 

 Ǽ ʚالʺʸلʴة العامة .فلا بʙ مʧ الأخ
٧ -  ʠȄʨــــــــــ                                 الʺȞافـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأة والʱعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

)Remoneration and Compensation ʖـــʳǽ ـــيʻتع (
مʻح العامل أجʛ عادل يʻʱاسʖ مع قʙراته ومȄʨʱʶات الʺʷॽɻة 

 الʶائʙة .
ــة ( - ٨ Ȅʜــــ ʛؗʺالCenteralization ʛيʙالʺــــــ Ȏفʱــ ــي أن ʴǽــــ ـــ ) وتعʻـ

 ȑʚر الـʙالقـǼ ʧʽؤوسـʛʺة الـى الʢـلʶال ʠȄʨهائي وتفـʻار الʛالقǼ
 ʖلـʢǽ مـا ʚـʽفʻعلى ت ʦهʙاعʶʱل ʦاتهॼوواج ʦمع مهامه ʖاسʻʱي

. ʦهʻم 
) وتعʻي احʛʱام الʶʱلʶـل  power gradationتʙرج الʶلʢة ( - ٩

 الॽʤʻʱʺي والʺȄʨʱʶات الإدارȄة في تʻفʚʽ الأعʺال .
١٠ - ) ʖــــʽتʛʱالRanking اءॽــ ــʦ للأشــ ــع تʛتʽــــʖ ملائــ ــي وضــ ) وȄعʻــ

 والآلات، والأفʛاد العاملʧʽ وهʚȞا ) . (الأدوات ،
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) وتعʻي عʙم تʜʽʴ الʺʙيʧȄʛ والʛؤساء اثʻـاء Equityالʺʶاواة ( - ١١
تعــــاملهʦ مــــع العــــاملʧʽ ، فالʺʶــــاواة فــــي الʺعاملــــة تعــــĎʙ شــــʡʛاً 

. ʦهʙʻضا عʛال Șʽقʴʱل 
ʸـʙ بهـا تـʨفʛʽ ) وȄق Staff Stabilityالاسـʱقʛار فـي العʺـل ( - ١٢

 ʧʽفي للعاملॽʣʨار الʛقʱالاس 
وȄقʙʸ بهـا تʨجـه الإدارات علـى تʷـॽʳع )  Initiativeالʺॼادأة ( - ١٣

ــادرات  ــ ــʦǽʙ الʺॼـ ــابي وتقـــ ــ ــʛ الإʳǽـ ــʦ علـــــى الʱفʽؔـــ ــاملʧʽ معهـــ العـــ
ــل  ــل وحـ ــʛȄʨ العʺـ ــي تʢـ ــاهʦ فـ ــʧ ان تʶـ ــي Ȟʺǽـ ــات الʱـ والاقʛʱاحـ

 الʺȞʷلات .
) وȄقʸــʙ بهــا تعــاون الــʛئʝॽ مــع Co-Operationالʱعــاون ( - ١٤

. ʦهʻʽا بʺॽɾ ʧʽتعاون العامل ʧفʹلاً ع ،ʧʽالعامل 

  النظرية البيروقراطية -٣
 ʛʰȄو ʝماك ʙرسة جاءت على يʙʺه الʚة في هʲالʲاهʺة الʶʺإن ال

ــ ــʨع الʺʲـ ــʛح الʻـ ــȑʚ اقʱـ ــاني الـ ــالʦ الألʺـ ــام العـ ــي عـ ــل الॽʤʻʱʺـ ــʧ الهȞॽـ الي مـ
١٩٤٧ ʙاعـــʨالق ʧعـــة مـــʨʺʳم ʙيـــʙʴفـــه تʙـــة اللازمـــة ، وهȄالإدار ȏـــادॼʺوال

لʤʻʱــʦॽ ســʛʽ العʺــل فــي الʺʤʻʺــات الإدارȄــة الʽʰؔــʛة والأجهــʜة الʨȞʴمॽــة ، 
ــʵʺة  ــة الʹـ ــات الʨȞʴمॽـ ــالقʨل أن الʺʕسʶـ ــة Ǽـ ــه ǼالȄʛʤʻـ ــʛر اهʱʺامـ ــʙ بـ وقـ
تʱʴــاج الــى نʤــام إدارǽ ȑʹــʺʧ الʙقــة فــي العʺــل وأحȞــام الʶــʛʢॽة علــى 

  تʻفʚʽ الأعʺال مع تʴقȘʽ الؔفاءة الإنʱاجॽة . 
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ــʯʹʸها   ــي تʷــ ــة الʯــ ــادئ الإدارȂــ ــʤ الॺʸــ ــي أهــ ــا يلــ ــة وʸॻɼــ الʹȂʙʢــ
  -الʙʻʮوقʙاॻʟة الإدارȂة :

وتعʻي تʶلʶل الʶـلʢة مـʧ قʺـة الهـʛم الإدارȑ   -تʗرج الʡʦائف : - ١
 وحʱى قاعʙته .

ــه : - ٢ ॻɼ ʝــʶʳʯــل والʸالع ʤॻــʴــع الأعʺــال علــى  -تقȄزʨــي تʻوتع
. ʦاتهʸʸʵوت ʦاتهʛʰعلى أساس خ ʧʽاد العاملʛالأف 

ــة فــــي الأداء : - ٣ وتعʻــــي تʻفʽــــʚ الأعʺــــال داخــــل  -تʲقʻــــȖ الʹॻʠʸــ
 ʦʤʻــة تـــ الʺʤʻʺـــة علـــى أســـاس لـــʨائح وقʨاعـــʙ عʺـــل رســـʺॽة مȃʨʱȞـ

 أدائه وذلʥ مʧ أجل تʴقȘʽ الॽʢʺʻة في الأداء.
ǽعʻي علـى الʺʤʻʺـة الاحʱفـاʶǼ ȍـʳلات تʨثـȘ  -الʗʯوʥȂ الʯؒابي: - ٤

Ǽ ـــةʺʤʻʺاذهـــا داخــل الʵات ʦʱــي يـــʱارات الʛبهــا الاعʺـــال والقـــ ʘـــʽʴ
 ʶǽهل الʛجʨع الʽها عʙʻ الʴاجة .

٥ - :ʚـــʻʲʯم الʗعـــ-  ʛـــʽقـــة غȄʛʢǼ العʺـــل ʦـــʤون ʧʽانʨالقـــ ʚـــʽفʻـــي تʻتع
 ȑʚف الـــʙــ ــاملʧʽ هـــي الهـ ــار أن خʙمـــة الʺʱعـ ــॽة علـــى اعॼʱـ شʸʵـ

 ǽعʺل على تʴقȘʽ الʺʣʨف .
وتعʻي اشغال الʣʨائف الإدارȄة الʛئاسـॽة Ǽفʯـة   -الإدارة الʸهʹॻة : - ٦

 ʧʽهلʕراء الʺــــʙالʺــــ ʧــلامة مــــ ـــاً فــــي علــــʦ الإدارة لʹــــʺان ســ علʺॽـ
 .  القʛارات الʱي يʚʵʱونها

وȄعʻـي وجـʨد نʤـام وॽʣفـي يـʦʤʻ   -تأسʛॻ نʢام خʗمة للأفـʙاد : - ٧
ʺا ǽأتي:  حॽاة الʺʣʨفʧʽ وؗ
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 تعʥʻʻ الأفʙاد على اساس الؒفاءة .  -أ
 الǺ ʣʴʸʯالʡʦʸف الؒفء .  - ب
 تأمȜॻʀ ʥʻل عادل للʙواتʔ .  - ت
 تأمʥʻ تॻɾʙة الʡʦʸفʥʻ .  - ث
ʡــــف علــــى راتــــʔ تقاعــــȏʗ أو مȜافــــأة ان ʶʲǻــــل الʦʸ   -ج 

 مȂʚʱة اثʹاء احالʯه الʥʴ القانʦني.
٨ - : ʔȂرʗʯال-   ʧʽفʣʨـع الʺـॽʺʳـاً لȄʛهʨاً جʛأم ʖȄرʙʱال ُّʙعǽʦـابهʶلإك 

 ʖʽʸǽ ȑʚعلى الʺلل ال ʖغلʱوال ʦال عʺلهʳة في مʙيʙمهارات ج
 الʺʣʨفʧʽ الʚيʧ يʕدون أعʺالاً نʺॽʢة .

سـامॽاً ʶǽـعى الॽـه اً  العʺـلاء هـʙف  وȄعʻـي خʙمـة  -:خʗمة العʸـلاء   - ٩
 الʺʣʨفʧʽ ؗافة .

ــه ، إذ لا ʳǽــــــʨز  -الʴــــــȂʙة : -١٠ ــي عʺلـــ ــاة الʶــــــȄʛة فـــ ــي مʛاعـــ ــ وتعʻـ
   . نالافʸاح عʧ الȌʢʵ والأعʺال الʱي لʦ تʜʳʻ حʱى الآ

  تقييم المدرسة الكلاسيكية :
Ǻعʗ اسʯعʙاض نȂʙʢات الʗʸرسة الؒلاسॻȜॻة لʦحȌ وجʦد سـʸات عامـة  

  -اتʶفʕ بها الʹȂʙʢات وʸؕا ǻأتي :
ــة : - ١ ॻرواد  -الآل ʦــʤمع ʛــة فــي فؔــʶॽئʛــʺات الʶز الʛأبــ ʧوهــي مــ

 ȑʛـــʷॼال ʛــ ــى العʸʻـ ــا نʤـــʛت الـ ــʙ أنهـ ــॽȞॽة ، فʳʻـ ــة الؔلاسـ الʺʙرسـ
اتــه مʶʴــȃʨة Ǽـــالʜمʧ ومʴــʙدة لــه مʶــॼقاً ، ؗʺـــا  ʛؗʴــة ، فॽة آلʛــʤن

ʜت على الʴافʜ الʺادȑ وأهʺلʗ الʴافʜ الʺعȑʨʻ .ل  ʨحȎ أنها رؗ
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٢ - : Ȗام مغلʢة نʸʢʹʸال-  ʧعـ Șـام مغلـʤة نʺʤʻʺي أن الʻعǽ اʚوه
العالʦ الʵارجي، وȃالʱالي تفʛض عʙم وجʨد مʕثʛات خارجॽة على 

ه داخل الʺʤʻʺة ʨؗسل . 
ــʦذ: - ٣ ــلʠة والʹفـ ــة  -الʴـ ــي إدارة الʺʤʻʺـ ــة فـ Ȅʜـ ʛؗʺال Șــ ــى تʽʰʢـ Ǽʺعʻـ

ــʙف  ــʛ بهـــــ ــاعهʦ للأوامـــــ ــʛاد وȂخʹـــــ ــى الأفـــــ ــʛʢॽة علـــــ ــام الʶـــــ ــ أحȞـــ
 والʱعلॽʺات الʸادرة عʧ الʛؤساء.

:
ً
  -المدرسة السلوكية وتشمل : -ثانيا

 (الʦʯن مايʦ )العلاقات الإنʴانॻة نȂʙʢة  - ١
 ʧعــــة مــــʨʺʳمــــع م ʦॽــــʤʻʱــــات الȄʛʤن ʧــــة مــــॽانʲحلــــة الʛʺأت الʙبــــ
الʳʱارب الʱي أجʛاها الʨʱن مـايʨ الاسـʱاذ فـي جامعـة هارفـارد مـع زملائـه 
ة وســʛʱن الʱؔــʛك واʡلــȘ علʽهــا تʳــارب هــاوثʨرن خــلال الاعــʨام  ʛؗفــي شــ

ــام  ١٩٢٧-١٩٢٤ ــة عـ ــʛʺʱت لغاǽـ ــي اسـ ــارب  ١٩٣٢الʱـ ــʥ الʳʱـ ــʙُّ تلـ وتعـ
  علاقات الإنʶانॽة ونʺʨها في علʦ الإدارة .نقʢة الʙʰاǽة لȄʛʤʻة ال

وقــʙ تʨصــلʨا الــى أن هʻــاك عʨامــل اخــʳǼ Ȑʛانــʖ الأجــʨاء الʺادǽــة 
الʺلʺʨسة تʕثʛ في إنʱاجॽة العاملʧʽ ومʻها الʛʤوف الʻفॽʶة والاجʱʺاॽɺة 
للعʺــــــل مʲــــــل ضــــــغȋʨ الʺʨʺʳعــــــات غʽــــــʛ الʛســــــʺॽة، وتʴقʽــــــȘ الــــــʚات، 

ة فـي عʺلʱʽـي صـʻع واتʵـاذ القـʛارات، فʹـلاَ عـʧ إعـادة تʸـʺʦॽ  والʺʷارؗ
الʣʨـــائف، والʴـــʨاز الʺادǽـــة وفʱـــʛات الاســـʛʱاحة ، وʡـــʨل ســـاعات العʺـــل 

 ʥه ذلǼمي وما شاʨʽال  
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٢ -  ʕʻلʦف ʙ  مارǺ ȏارؕ
ــة  ــار رواد الʺʙرســــ ــʱها لأفؔــــ ـــــلال دراســــ ــارȑ فʨلʽــــــʗ خـ ـــ حاولــــــʗ مـ
 ، ʧʽʱرســــʙʺال ʧʽبــــ Șــــʽفʨʱة الॽ ʨؗــــلʶرســــة الʙʺة وأفؔــــار رواد الॽȞॽالؔلاســــ

الأســــالʖʽ العلʺॽــــة الʺʳــــʛدة فــــي الإدارة لا تؔفــــي  لواعʱقــــʙت أن اســــʱعʺا
لȄʜــادة إنʱاجॽــة الأفــʛاد، وان الʴــافʜ الʺــادȑ وحــʙه لا Ȟǽفــي لʨʱلʽــʙ الॼɼʛــة 
ــادة  ــان زȄـ ــه ǼالإمȞـ ــي الʨقـــʗ ذاتـ ــة ، وʻʽȃـــʗ فـ ــادة الإنʱاجॽـ ــل وزȄـ فـــي العʺـ
 ʜــافʴال ʧʽنــا للعــاملʛة ووفॽــانʶالعلاقــات الإن ȏــادॼم ʗقــॼʡ ــة أذاॽاجʱالإن

انــــʖ تــــʨفʣ ʛʽــــʛوف عʺــــل مʻاســــॼة وهȞــــʚا فــــإن الʛضــــا الʺعʻــــȑʨ الــــى ج
 ʦـاتهȄʨʻـالي رفـع معʱالȃقة العاملة وॼʢال Ȑʙل Șقʴʱʽفـاض سʵالʺقابـل انȃو

  دوران العʺل .
لاس ماكʙʱǻ ʙʱ (نȂʙʢة  - ٣  )x,yدوؕ

ǽعʛʳǽ ُّʙ أول مʧ نادȐ الى احʙاث الʱؔامـل بـʧʽ أهـʙاف الʺʤʻʺـة 
، ولʱعȄʛــــʅ الʺʱعلʺـــــǼ ʧʽʺʹـــــʺʨن  ١٩٦٠وأهــــʙاف الفـــــʛد العامــــل عـــــام 

  -الʧʽʱȄʛʤʻ نʧʽʰ الآتي :
  ةȂʙʢن) x ( 

بـʳǽ ʧʽــʛ فــي نʱȄʛʤــه افؔــار الʺʙرسـة الؔلاســॽȞॽة فــي تعاملهــا مــع 
  -العʛʸʻ الǼ ȑʛʷॼالآتي:

الإنʶــان Ȟǽـــʛه العʺـــل وʴȄـــاول الابʱعــاد عʻـــه ؗلʺـــا أســـʢʱاع   -أ
 ذلʥ وȃالʱالي لابʙ مʧ اجॼاره علॽه .
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فهـــــʨ لا يʴॼـــــʘ عـــــʧ الأمـــــان  ʡʺــــʨح الأفـــــʛاد قلʽـــــل جـــــʙاً ،  -ب 
 والاسʱقʛار في العʺل ولا ʖʴǽ تʴʺل الʺʕʶولॽة . 

ــافʜ الʺــــادȑ والعقــــاب هــــʨ الأســــلʨب الʺʻاســــʖ لإجॼــــار   -ت  الʴـ
 الفʛد على العʺل والإنʱاج .

 الإدارة الʹॽɻفة وحʙها الʱي تʖʽʳʱʶ لʢلॼات العاملʧʽ .  -ث 
 ) ةȄʛʤنY( 

ــʳǽ ʜــʛ فــي نʱȄʛʤــه علــى الʱؔامــل بــʧʽ اهــʙاف الفــʛد وأهــ  ʙاف رؗ
 ʦـائهʺʱان ʧمـ ʙـȄʜي ȑʚالـ ʛة الأمʺʤʻʺـة الʺʤʻʺف علـى للʨـالي لا خـʱالȃو

الآتي :   -مʱʶقʰلهʦ الॽʣʨفي وؗ
عʻـــʙما يـــʵʻفʠ أداء العامـــل فـــأن هـــʚا الانʵفـــاض لا Ȟǽـــʨن   -أ

سॼʰه الأول ، بل رئʶॽه الȑʚ لǽ ʦعʛف ʅॽؗ يʨجهه وʴȄفـʜه 
 على العʺل وॽɾ ʛʽʲȄه الʙافॽɻة .

ʜان علـى العʺـل بـل الʺعاملـة الʴافʜ الʺادȑ والعقـاب لا ʴǽفـ  -ب 
. ʖʽغʛʱاع والʻى والاقʻʶʴال 

ــــʧ   -ت  ــــʘ عـ ــــʕولॽة بـــــل يʴॼـ ــــʧ الʺʶـ ــــʛد العامـــــل مـ لا يʱهـــــʛب الفـ
 الȑʙʴʱ لʴʱقʨʺʡ Șʽحه .

ــʛارات ،   -ث  ــاذ القـ ــي اتʵـ ــʛئʝॽ فـ ة الـ ــارؗ ــʨن مʷـ ــʰʴǽ ʧʽـ الʺʛؤوسـ
 ʦهʰʽحʛتـــــ ʧــة ، فʹـــــلاً عـــــ ــاً الʷـــــعʨر ǼالȄʛʴـــ وʰʴȄـــــʨن اǽʹـــ

. ʦلاتهȞʷفي حل م ʦهʶॽة رئ  ʷʺǼارؗ

  



 
 

٢٨ 

  

  

  

:
ً
  -المدارس الحديثة في الإدارة وتشمل : -ثالثا
 مʗرسة علʤ الإدارة (الʗʸرسة الॻʸؒة). - ١

ʛʱــʶش ُّʙعــǽ  ــامʤــام الإدارة مــا هــي الا نʤان ن ʙأكــ ʧنــارد أول مــʛب
ــʚه  ــاً أن هـــ ــ ــʧʽ أǽʹـ ــȞلات ، وȃـــ ــل الʺʷـــ ــʛارات وحـــ ــاذ قـــ ــات واتʵـــ للʺعلʨمـــ

 ʧـȞʺǽ لاتȞʷʺـل الʲز ومعـادلات مʨل رمـȞـة علـى شـॽʺؗ رةʨـʸǼ لهـاʽʲʺت
  ) ... الخ .CPM) ، والʺʶار الʛʴج (pertنʺʨذج بʛʽت (

نʳॽʱــة الأʴǼــاث Ǽعــʙ الʴــʛب العالʺॽــة الʲانॽــة  الاتʳــاهوʣهــʛ هــʚا 
والʱــي اســʱعʺلʗ علــʦ الȄʛاضــॽات  العʶــȄʛȞة الʱــي أجȄʛــʗ فــي تلــʥ الفʱــʛة

والإحʸاء لʴل الʺʷاكل العȄʛȞʶة الʱي قللʗ مʧ الؔفاءة القʱالॽـة للقـʨات 
 ،ʖ ، وزȄــــادة دقــــة الʸʱــــȄʨالعʶــــȄʛȞة للʴلفــــاء ومــــʧ اهʺهــــا مʷــــاكل الʻقــــل

 ʨʳلعــات الʢال ʧــل زمــʽــةوتقلॽمʨʳــة والهǽادॽʱــة الاعȄ،  ʦॽــʤʻت ʧفʹــلاً عــ
  الʢلعات وتॽʶʻقها لʖʻʳʱ حʨادث الʸʱادم وغʛʽها مʧ الʺʷاكل .

أمــا الانʱقــاد الــȑʚ وجــه الــى هــʚه الʺʙرســة فهــʨ عــʙم ؗفاءتهــا فــي 
 ʨــة وهــي امــȄʨʻوح الʺعʛـاس الــॽʀــة ،وॽɻافʙة ،والॽــانʶلات الإنȞــʷʺرحـل ال 

  ذات أهʺॽة ʛʽʰؗة لإدارة أȑ مʤʻʺة . 
  
  

  ȉاʵـة  -:نȂʙʢن ʥاجه مـʯʹʯاسـ ʥـȜʸǻ ȏʘك ما الʙʢوجهة ن ʥم ʥʻب 
ــʯقʮل  ــʙد ، والʴʸـ ــة ، والفـ ــʖ الʸʢʹʸـ ــʥ حʻـ ــʙ مـ ــاكʱǻ ʙʱـ ـــلاس مـ دوؕ

   الॻʡʦفي؟
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 ʗرسة الʹʤʢ الإدارȂة م - ٢
 ʧȄʛؔالʺف ʧم ʙيʙـار حاول العʡفـة وضـع إʛوع الʺعʛلف فʱʵم ʧم

فȑʛؔ عام لإدارة الʺʤʻʺة ، واسʢʱاعʨا أن ʴǽققʨا تقـʙماً ملʺʨسـاً فـي هـʚا 
ــال،  ــʚا تʨؔنـــʗ الʺʳـ ــة  لـ ــا نȄʛʤـ ــʧʽʱȄʛ هʺـ ــʧ نʤـ ــة مـ ــʦʤʻ الإدارȄـ ــة الـ مʙرسـ

  الʤʻام، والȄʛʤʻة الॽɾʛʤة .
 ) The System TheoryنȂʙʢة الʹʢام (  -أ

وجــاء فــي ) مʕســʝ هــʚه الȄʛʤʻــة ǽBertalanffyعــʙُّ بʛʽتــالانفي (
إن الʺʤʻʺة ॼɺارة عʧ نʤام اجʱʺاعي ؗلـي ʶǽـعى الـى   مʹʺʨن نʱȄʛʤه

وهʚا الʤʻام يʨؔʱن مʧ أجـʜاء ؗـل جـʜء ॼɺـارة عـʧ   تʴقȘʽ اهʙاف شاملة،
فʛعــي مʲــل (نʤــام ، الإنʱــاج، نʤــام الأفــʛاد، نʤــام الʺالॽــة ...الــخ) نʤــام 

وتعʺــل معʱʺــʙة علــى Ǽعʹــها ʷǼــȞل مʱؔامــل مــʧ اجــل تʴقʽــȘ الأهــʙاف 
الʷــاملة الʱــي تʶــعى الʺʤʻʺــة الــى تॽʁʴقهــا ، ونʤــام الʺʕسʶــة يʱــأثʛ فــي 

  -بʧʽʱʯʽ هʺا :
 ـॽاخلʙة الʯʽʰة (الInteral invironment ( ةʢـʷـʺل الأنʷـي تʱال

 الʺادǽة والإنʱاجॽة والإنʶانॽة ؗافة .
 ) ــةॽارجʵــة الʯʽʰالExternal Inviroment ابʴــي اصــʻوتع (

 الʺʸالح الʚيʧ لʙيهʦ علاقة Ǽالʺʤʻʺة .
وȃʺا إن الʺʤʻʺة نʤام مفʨʱح على الʯʽʰة تʕثʛ فʽها وتʱاثʛ فأنه  

ʴǽــــʙث تفاعــــل مॼʱــــادل بــــʧʽ الʱʯʽʰــــʶǽ ʧʽــــʺى "الʱفاعــــل الʯʽʰــــي"، 
تʸʴـــل علـــى مـــʙخلاتها مـــʧ الʯʽʰـــة الʵارجॽـــة فالʭʻʮـــة الʗاخلॻـــة 
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ــل  ــʜج مʲــــ ــʨم Ǽʺــــ ــʨال ، إذ تقــــ ــة ، والأمــــ ــȐʨ العاملــــ الآلات ، والقــــ
ــʙخلا ــʚه الʺــ ــل هــ ــلع أو وتȄʨʴــ ــȞل ســ ــى شــ ــات علــ ــى مʛʵجــ ت الــ

فʸʴʱــل علــى الʶــلع والʵــʙمات الʭʻʮــة الʳارجॻــة  خــʙمات ، أمــا
 ʙائــʨــل علــى عʸʴورها تʙــي بــʱــة ، الʺʤʻʺــة للॽاخلʙــة الʯʽʰال ʧمــ
وأرȃــــاح تʶــــʱعʺلها مــــʛة أخــــȐʛ فــــي شــــʛاء الʺــــʨاد وتȄʨʴلهــــا الــــى 

ʺا مʨضح في الȞʷل الآتي:مʳʱʻات تॽʰعها في الأ    -سʨاق وؗ
  الʹʢامنȂʙʢة 

 
 
 
 
 

 
 

  

  Ȃʙة الʹʢام) يʥʻʮ ن١ʢشȜل (
  

 )The contingencyالʹȂʙʢة الॻɼʙʢة (  - ب
ــʨحȎ أن   ــا فــــــي لـــ ــ ــʗ جʺॽعهـ ـــــاǼقة وقعـــ ــات الʶـ ــʙارس والȄʛʤʻـــ الʺـــ

 ʚم الأخــــــʙــ ــȞالॽة عـــ ــʛات الॽʯʽʰــــــة Ǽإشـــ ــʱلاف الʤــــــʛوف والʺʱغʽـــ ــة اخـــ أهʺॽـــ
لابـʙ  فʱـارةوالʨʻؔʱلʨجॽة في تʙʴيـʙ الʶـلʨك الأمʲـل تʳـاه الॼʢقـة العاملـة ، 

 

 مʗخلات
أنʠʵة 
 وعʸلॻات

ʙrجات  م
 وسلع خʗمات

 الʭʻʮة الʳارجॻة

 الʯغǻʘة الʙاجعة

input Process Output 
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٣١ 

ʧʽانʨوالقــ ʦʤʻعʺال الــʱاســ ʧــامح، وتــارة مــʶʱال ʧمــ ʙلابــ Ȑʛــاهل  اخــʶʱوال
مʧ الأفʛاد العاملʧʽ على أن لا يـʕثʛ علـى الʺʸـلʴة العامـة  ॽɾʺا ʙʸǽر
  للʺʕسʶة.

  
  

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

وϦسيساً على ذلك لا يمكن أتباع مبدأ أو نظرية    
 ، الظروف كافة  يناسب  والأعمال  للأفراد  معينة 

ان يستعمل   فضلاً عن ذلك لا يمكن للمدير أيضاً 
مبادئ إدارية تطبق على جميع الأنظمة وفي جميع 

  الظروف والمواقف التي يواجهها . 
 

اجمعت المدارس على ماذا   -نشاط :

والنظرʮت الكلاسيكية والسلوكية على 

  وفق الأنماط الإدارية ؟ 
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٢ 
 

 

 

 

 


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  التربوية ....*نظريات الإدارة 
  ʧراء مــʙالʺــ ʧــȞʺــة لا تȄʨȃʛʱــات فــي الإدارة الȄʛʤʻال ʅــॽʣʨإن ت

، ʖــــʶʴف ʦــ ــاملʧʽ معهــ ــʦॽ خʰــــʛاتهʦ والعــ ــʛاءات  تʤʻــ ــʻهʦ مــــʧ إجــ بــــل تʺȞــ
 ʧع ʦʤʻي ȑʚجعي الʛʺار الʡات الإȄʛʤʻل الʲʺإذ ت ، ʛȄʨʢʱوال ʧʽʶʴʱال

ॽات العـاملʧʽ فـي الʺʙرسـة ،ووضـ ʨؗقه سـلȄʛʡ ʨ ، ار بهـاʙـي تـʱـة الॽح الآل
 ʧة ، فʹـلاً عـॽلʰقʱـʶʺال Ȍـʢʵة والॽʳॽاتʛʱـʶاف الʙالأهـ ʙيـʙʴقة في تʙوال

  .ة معʛفة أسالʖʽ العʺل لʴʱقȘʽ أهʙافها الʺʨʷʻد 
لــــʚا لابــــʙ مــــʧ تʶــــلȌॽ الأضــــʨاء علــــى مفهــــʨم الȄʛʤʻــــة ومʸــــادر 

  الȂʦȁʙʯة .اشʱقاقها قʰل الʙخʨل Ǽʺʹامʧʽ الȄʛʤʻات 
ــــȐʛ (إذ   ــــة) Moorيـ ــــي  أن الȄʛʤʻـ ــــʛوض الʱـ تعʻـــــي مʨʺʳعـــــة الفـ
 ʧــ ــȞʺǽـ ــȄʛʡ ʧقهـ ــʛʽ  اعـ ــة الإدارة وتفʶـ ــॽʰʡ ʛعـ ــادȏ تفʶـ ــى مॼـ ــل الـ الʨʱصـ

  )٢٣: ٢٠٠٥(عابʙيʧ، الʨاقع ولʝॽ الʱأمل Ǽʺا يॼʻغي أن ʨȞǽن .
) يǼ Ȑʛانها مʨʺʳعـة مـʧ الفـʛوض الʱـي ȞʺǽـFeigil ʧأما ʳॽɾل( 

الॽʁॽʰʢʱة ، وعلى ضʨء ذلـʥ ان Șʱʷǽ مʻها Ǽاسʱعʺال الʺȘʢʻ الȄʛاضي  
: ٢٠١٠(عȑʨʢ، فان الȄʛʤʻة تʨجه الȘʽʰʢʱ ، والȘʽʰʢʱ يʨجه الȄʛʤʻة .

٣١ (   
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: ȉاʵجل الإ -نʙة لȂʙʢʹة الॻʸما أه ʤȜǻأʙة ؟ بॻرسʗʸدارة ال  
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  -):ʸؕ١٩٨٩ا وردت لȎʗ (مʙسي ، مʶادر اشʯقاق الʹȂʙʢات 
  : ر الأولʗــــʶʸال ʛȄــار وتعلॽقـــات رجـــال الإدارة الȄʨȃʛʱـــة مـــʧ تقـ

وهي تعʙʺʱ على الʻاحॽة الʚاتॽة والانॼʢـاع  ،واقع خʛʰتهʦ العʺلॽة
 الʸʵʷي .

  : ـــــانيʰر الʗــــʶʸن الʨارســــʙــا ال ــʨم بهــ ـــح الʱــــي ǽقــ ــة الʺʶـ عʺلॽــ
 ودراسات الɦّؔاب الʛواد في مʙʽان الإدارة الʺʙرسॽة .والॼاحʨʲن 

   :ʖالʰر الʗʶʸال Șـʢʻʺال ȘـȄʛʡ ʧصـل عـʨʱلال العقلي للʙʱالاس
 ʠعــــǼ ــة علــــى ــائج الʺʛʱتॼــ والعقــــل الــــى اســــʵʱلاص Ǽعــــʠ الʱʻــ

 الأفؔار أو الʺʶائل العامة الʱي نʶلʱʴʸǼ ʦها .
  : ʙــــʻر الأخʗــــʶʸالإدارة ال ʧــــاديॽم ʧـــة مـــȄʛʤــــاس نʺـــاذج نॼʱاق

. Ȑʛالأخ 
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ــة وحــʗود و  Ȃʦȁʙʯــات الȂʙʢʹال ʤتʹــاول أهــ ʤʯʻســ ʣء ذلــʦعلــى ضــ
  -مʷامʻʹها وʸؕا ǻأتي :

  ):عملية اجتماعية(نظرية الإدارة  -أولا:
أن  تعʙُّ أكʛʲ الȄʛʤʻات شهʛة في الʨقʗ الʛاهʧ ، وتقʨم علـى فؔـʛة

ــʦ لا يʴʱــʙد الإ عــȄʛʡ ʧــȘ علاقــة ؗــل  دور مــʙيʛ الʺʙرســة او دور الʺعل
، ʛــالآخǼ هʺـاʻلاقــاً  مʢاً ، انॽــʶــاً ونفॽɺاʺʱــاً واجॽʺلاً علʽلـʴت ʖلــʢʱا يʚوهــ

مॽʰʡ ʧعة الॽʸʵʷة الʱي تقʨم بهʚا الـʙور ، لـʚا Ȟʺǽـʧ تʨضـॽح الʻʺـاذج 
   :الآتيعȘȄʛʡ ʧ الʙʳول 

  الʦʸʷʸن   الʹʦʸذج

  نʦʸذج 
 ʚلʚʯʻج  

Getzelz  
 ʗعॺلل

  الʸॻʢʹʯي 
 ʗعॺوال
  الʶʳʵي
للʴلʦك  
 الاجʸʯاعي 

تفʛʶ هʚه الȄʛʤʻة مʧ الʻاحॽـة الॽʯʽʰـة علـى أنهـا ॼɺـارة  
ــــي للعلاقـــــات القائʺـــــة بـــــʧʽ الʛؤســـــاء  ــــʧ تʶلʶـــــل هʛمـ عـ
والʺʛؤوســʧʽ بʻــʨع مــʧ الʤʻــام الاجʱʺــاعي ، وأن عʺلॽــة 
الإدارة هي ॼɺارة عـʧ معالʳـة لهـʚا الʶـلʨك الاجʱʺـاعي 

الʤʻــام الاجʱʺــاعي يʻقʶــʦ الــى  فــي شــȞل مــʦʤʻ ، وهــʚا
ʻʱال ʙــ ــʙ الʷالॼعــ ــا مʨضــــॽʤʺــــي والॼعــ ʺــ ح فــــي ʸʵــــي وؗ

   :الآتيالȞʷل 
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  ) يʥʻʮ الॺعʗ الʸॻʢʹʯي والॺعʗ الʶʳʵي٢(شȜل 

 القائد التربوي

 ʸǻارس Ǻقʦة

 

ʦ̡لة له  ʯة مॺɺها علىرʙ̒ها على تأثʙ̒لة له تأثʦr  غʙʻ رسॻʸة وغʙʻ م

 الॺعʗ الʸॻʢʹʯي 

 الأدوار والॻʡʦفة

 الॺعʗ الʶʳʵي 

 شॻʶʳة الفʙد

قʦة إʱǻابॻة تعʸل 

 على تؒامل الʸʢʹʸة
   ॻȜॻة ديʹامʦةق 

تعʸل على تؒامل 

 الʠʹʸقة
ʤॻɿاف والʗالأه ʤॻɿاف والʗالأه 

 الʴلʦك

 

 الأهʗاف 
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٤٠ 

تقــʨم علــى أســاس أن ســلʨك  والفؒــʙة الʙئʴॻــة للʹʸــʦذج  
هـʨ الʺʙرسـة   الفʛد ضʺʧ الʤʻام الاجʱʺـاعي وفـي إʡـار

 ʧــه مــʻــة مȃʨلʢʺقعــات الʨʱال ʧــة لؔــل مــʳॽʱــلة ونʸʴم
قʰل الآخʧȄʛ وحاجاته الॽʸʵʷة وما تʷʺله مʧ نʜعـات 

  وأمʜجة .

  نʦʸذج 
  جȁʦا

Guba 
  للإدارة ؕعʸلॻة

  اجʸʯاॻɸة 

يʛʤʻ الـى رجـل الإدارة علـى انـه ǽʺـارس قـʨة ديʻامॽȞॽـة  
ــغله فـــي الأولʨʵǽلهـــا لـــه مʸـــʙران  ـــʜ الـــʷǽ ȑʚـ ʛؗʺال :

ارتॼاʡــه Ǽالــʙور الــǽ ȑʚʺارســه والʺȞانــة الʸʵʷــॽة الʱــي 
ــʜه Ǽالʶــلʢة  ʛؗم ʦــȞʴǼ ــى رجــل الإدارةʤʴȄــع بهــا، وʱʺʱي
ــʜ ، وهــʚه الʶــلʢة Ȟʺǽــʧ أن  ʛؗʺا الʚلهــا لــه هــʨʵǽ ــيʱال

ســʺॽة مفʨضــة لــه مــʧ الʶــلʢات يʤʻــʛ الʽهــا علــى انهــا ر 
للقــــʨة الʺʱعلقــــة ǼالʺȞانــــة  الʶʸــــʗر الʰــــانيأمــــا  العلॽــــا ،

الॽʸʵʷة وما ॼʴʸǽه مʧ قʙرة علـى الʱـأثʛʽ فانـه ʲʺǽـل 
ــل الإدارة  ــها ، ورجــ ــʺॽة ولا Ȟʺǽــــʧ تفȄʨʹــ ــʛ رســ قــــʨة غʽــ
الــȑʚ يʱʺʱــع Ǽالʶــلʢة فقــȌ دون قــʨة الʱــأثǽ ʛʽفقــʙ نʸــف 

ʱان ي ȑـــه علـــى الإدارॽـــة، وعلȄتـــه الإدارʨة قʢـــلʶالǼ ـــعʱʺ
وقʨة الʱأثʛʽ معاً وهʺا الʺʙʸران الʛئॽʶॽان للقʨة Ǽالॼʶʻة 

ʺـــا مʨضـــح  فـــي الʷـــȞل لʛجـــل الإدارة الȄʨȃʛʱـــة وغʽـــʛه وؗ
  الآتي.

  



 

  

٤١ 

  

  

  

  

  

  

  يʦضح الॺعʗ الʸॻʢʹʯي والॺعʗ الʶʳʵي) ٣(شȜل 

نȂʙʢة تالʦؒت  
 ʚنʦارسǺ  

T-parsonz 

يȐʛ ان جʺॽع الʺʤʻʺات الاجʱʺاॽɺة ʖʳǽ ان تʴقــȘ أرȃعــة  
  -أغʛاض رئʶॽة :

١- ʃــــــــॻؒʯاو ال ʤــــــــأقلʯــام  ال ـــ ــى تॽʽؔــــــــʅ الʤʻـــ ـــ :Ǽʺعʻـــ
 الاجʱʺاعي للʺʢالʖ الॽʁʴقة للʯʽʰة الʵارجॽة .

: Ǽʺعʻـــى تʙʴيـــʙ الاهـــʙاف وتʽʻʳـــʙ  تʲقʻـــȖ الهـــʗف -٢
 كل الʨسائل مʧ اجل الʨصʨل الى تॽʁʴقها .

مʨʺʳعـــــة مـــــǼ : ʧʺعʻـــــى أرســـــاء وتʤʻـــــʦॽ  لʯؒامـــــلا -٣
 Ș العلاقات بʧʽ اعʹاء الʽʴǼ ʦॽʤʻʱــʘ تؔفــل الʶʻʱـ̔ـ

 بʻʽهʦ وتʨحʙهʦ في ؗل مʱؔامل .
ʺʛار  : الʸؒـʦن  -٤ Ǽʺعʻــى ان ʴǽــافȎ الʤʻʱــʦॽ علــى اسـɦـ

   حʨازه واʡاره الʲقافي
ʸا مʦضح في الȜʵل   )٤(  وؕ

 البعد التنظيمي أو المعياري

 سةمؤس توقعات دور

 حاجات شخصية فرد

 نظام اجتماعي

 الشخصيالبعد 

 نظام اجتماعي
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٤٢ 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 
  ) يʥʻʮ الʹʢام الاجʸʯاعي للʓʸسʴة ٤شȜل (

  

 :
ً
  "عملية اتخاذ قرار"نظرية الإدارة  -ثانيا

تقــʨم هــʚه الȄʛʤʻــة علــى اســاس ان الإدارة نــʨع مــʧ الʶــلʨك تʷــʺل 
الॽʤʻʱʺــات الإنʶــانॽة والʷॼــȄʛة ، ووॽʣفــة الإدارة تؔʺــʧ فــي تʤʻــʦॽ عʺلॽــة 

عالॽة ، ومهـام مـʙيʛ الʺʙرسـة العʺـل مـع الʺعلʺـʧʽ اتʵاذ القʛارات ȞǼفاءة 
والʺʱعلʺʧʽ واولॽاء أمʨرهʦ والعاملʧʽ او مع أفʛاد لهʦ ارتॼاʡات اجʱʺاॽɺة 

ʦاتهʚاد بʛمع أف ʝॽفـي إدارة ،  ول ʝॽئʛالـ ʧ ʛؗار الـʛـاذ القـʵـة اتॽعʺل ʙوتع
 ʦॽــʽعلــى اساســه تق ʧــʺȞǽ ȑʚــار الــॽɻʺال ُّʙعــǽ ــة ، ؗʺــاॽʺॽــة تعلʶسʕم ȑا

 الʹʢام الاجʸʯاعي

ʃॻؒʯأو ال ʤأقلʯف الʗاله Ȗʻقʲؒامل تʯال 

 الʦʸؒن 
ʓyسʴة  اسʗʯامʯها نʱاح ال

ʙyتʗة   Feed Backالʯغǻʘة ال



 

  

٤٣ 

وعلॽـه تʱــأثʛ القـʛارات ʶǼــلʨك الʺـʙيʛ وشʸʵــʱʽه والـȌʺʻ الــȑʚ ،  الʺʙرسـة
يــــʙيǼ ʛــــه مʙرســـــʱه ، وعلــــى وفـــــȘ ذلــــȞʺǽ ʥــــʧ لʺـــــʙيʛ الʺʙرســــة مʛاعـــــاة 

  -الʨʢʵات الاتॽة اثʻاء عʺلॽة اتʵاذ القʛارات :
 ها .ʙ الʱعʛف على الʺȞʷلة وتʙʴي - ١
 تʴلʽل وتقʦॽʽ الʺȞʷلة . - ٢
٣ -  ʦȞʴلل ʛʽة وضع معايʚʵʱʺارات الʛة القॽɺʨعلى ن. 
 جʺع الʺعلʨمات والॽʰانات حʨل الʺادة الʺʙروسة . - ٤
 صॽاغة واخॽʱار الʴلʨل الʺفʹلة اȑ الʙʰائل الʺʺʻȞة . - ٥
وضــع الʴــل الʺفʹــل مʨضــع الʻʱفʽــʚ مــع تهʯʽــة الʯʽʰــة لʻʱفʽــʚه  - ٦

. ʚʽفʻʱة الʢمع خ ʖاسʻʱʽأدائه ل Ȑʨʱʶوضʺان م 
  ʰʸǻل نʦʸذج تʠॻʠʳي لعʸلॻة اتʳاذ القʙارات : الآتيوالȜʵل  
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٤٤ 

  
  

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  ات ʠॻʠي لعʸلॻة اتʳاذ القʙار ) ʰʸǻل نʦʸذج ت٥ʳ(شȜل 

  

 عملية اتخاذ القرار
 معʙفة مʃɾʦ معʥʻ الʸعʙفة الʸهʹॻة

 الʵعʦر Ǻعʗم الʙضا

 تʗʲيʗ الȜʵʸلة

 صॻاغة الʗʮائل

 ʥمات عʦمعل
 الȜʵʸلة

 مʦازنة الʗʮائل

 عʸل القʙار

الʯʹفʘʻ وما يʶʯل Ǻه 
 مʥ خʦʠات

ʦy  رد الʸالॻةاال
 أولȂʦة الاحॻʯاجات
Ȗʻʮʠʯلات الȜʵم 

ʦ̡ث ॺائج الʯن 
 الʸʸارسة الʸهʹॻة
 الʹȂʙʢة الȂʦȁʙʯة
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٤٥ 

  

: نظرية الإدارة 
ً
  -: "وظائف ومكونات"ثالثا

الإدارة ॼɺــارة عــʧ مʨʺʳعــة وʣــائف إن تــȐʛ نȄʛʤــات هــʚا الاتʳــاه 
ʺا مʨضح في الʳـʙول  مʛʱاʢǼة Ǽعʹها Ǽعʹاُ يʕثʛ ؗل مʻهʺا Ǽالآخʛ وؗ

  -الآتي :

  الʦʸʷʸن   الʹȂʙʢة

نȂʙʢة  
  سʙʻز 

Sears 

ʦــــʶــة  ق ــʙة وʣــــائف رئʶॽــ ــة الــــى عــ ــʛʽز العʺلॽــــة الإدارȄــ ســ
  -هي:

Ȍॽـــʢʵʱال )  ʧʽـــا بـــʺؗ ، ( Șʽـــʶʻʱـــه ، الॽجʨʱال ، ʦॽـــʤʻʱال ،
  -اǽʹاً إن ॽʰʡعة الإدارة مʙʺʱʶة مʧ الآتي:

 عʺلॽة الʱعلʦ الʚاتي للفʛد . - ١
 ॽʰʡعة الʲقافة الʶائʙة ،  - ٢
   مȐʙ ؗفاءة رجل الإدارة - ٣

نȂʙʢة  
الʦȜʸنات  

  الأرȁعة 
  
  
  

 رئʶॽة تȐʛ هʚه الȄʛʤʻة أن الإدارة تʧʺʹʱ ارȃعة مʨȞنات 
  -هي :
 Directingالعʺل  - ١
 الʺʤʻʺة الʛسʺॽة - ٢

 Formal Organization 
٣ -  ʧʽاد العاملʛعة الأفʨʺʳمWork Group 
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٤٦ 

  ٤ -  ʙالقائThe leader  

نȂʙʢة  
الأǺعاد 
  الʰلاثة 

  -تʦؒʯن هʘه الʹȂʙʢة مʥ ثلاث عʦامل رئʴॻة هي :
وحــــــــʗدت بــــــــʰلاث عʦامــــــــل  -الॻʡʦفــــــــة : - ١

  هي(الȎʦʯʲʸ، العʸلॻة، الʯʯاǺع الʚمʹي) .
 رجل الإدارة . - ٢
  الʭʻʮة الاجʸʯاॻɸة  - ٣

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 : ȉاʵن  ʣǻاʙات .  ما بȂʙʢʹل الʷاذا ؟  افʸول 
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٤٧ 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

٣ 
 

 

 

 

 

 

 

 


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٤٩ 

: 
ً
 Planningالتخطيط  -أولا

ــى  ــة الأولـــ ــة الإدارȄـــ ــȌॽ الॽʣʨفـــ ــʙُّ الʢʵʱـــ ــع  ǽعـــ ــȘʰ جʺॽـــ ــي تʶـــ الʱـــ
 Ȑʛائف الأخʣʨال،   ʙـʻول عʕـʶʺـلؔها الʶǽ ـيʱـة الȄʛؔـة الفʡارʵل الʲʺǽ إذ

  ʶʺǼاعʙة الʣʨائف الأخȐʛ . اأتʵاذه القʛارات الʺʱʵلفة وتʻفʚʽه
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

Ǽــان الʢʵʱــȌॽ هــʨ " الʰʻʱــǼ ʕʺــا ســʨȞॽن علॽــه  وȄــȐʛ هʻــȑʛ فــايʨل 
  ) .٥٩: ٢٠٠٠الʺʱʶقʰل مع الاسʱعʙاد لʺʨاجهʱه .(الʨʽʳسي،

  ʙيʗة وتقـʠʵال أو الأنʸالاع ʗيʗʲأنه "تǺ ةʙايʸالع Ȏʙي ʥʻفي ح
الʸــʦاد واخॻʯــار الʴــʮل الأفʷــل لاســʯعʸالها مــʥ أجــل تʲقʻــȖ الأهــʗاف 

ــالي فهــي عʸلॻــة مʴــʯقʮلॻة مʴــʗʯا ʯالȁدة ، وʦــʵʹʸهــا الʯعॻʮʟ مة فــي
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ــʯهʗفة "  ــازات مʴـ ــائج وȀنʱـ ــى نʯـ ــʦل الـ ــل للʦصـ ــʗاد الؒامـ ــة الإعـ نʱॻʯـ
  )١٩:  ٢٠٠٢  (العʸايʙة،

  
  
  

علــى الــʛغʦ مــʧ عــʙم وجــʨد أتفــاق جʺــاعي علــى تعȄʛــʅ مʨحــʙ الإ 
أنهــا تʱفــȘ علــى أنهــا عʺلॽــة تʢʱلــʖ ســʛʱاتॽʳॽʱات معʻʽــة يॼʻغــي تʙʴيــʙها 

ʺا يلي :   -لʹʺان نʳاع الʺʕسʶة وؗ
 تʙʴيʙ الأهʙاف بʨضʨح اثʻاء تʻʰي الʢʵة . - ١
 تʛتʖʽ الأولȄʨات حʖʶ الأهʺॽة . - ٢
 الǼ ʕʰʻʱاحʱʺالات الʺʱʶقʰل . - ٣
 ʻي مʛاعاة الʛʤوف والʨاقع .الʨاقॽɻة وتع - ٤
 الʱقʦॽʽ والʱقǼ ʦȄʨʺعʻى تʙʴيʙ مʨاʧʡ القʨة والʹعف . - ٥

أهمية التخطيط في المؤسسات التربوية والحاجة اليـه كمـا ورد 

  )٢٠٠٢لدى (عليان ، وسلامة ،
إكʶـــاب مــــʙيʛ الʺʙرســــة القــــʙرة علــــى الʰʻʱــــʕ فــــي الʺʶــــʱقʰل Ǽʺــــا  - ١

 .علॽه حال مʙرسʱه  سʨȞॽن 
مــʻح مــʙيʛ الʺʙرســة القــʙرة علــى تʴقʽــȘ الأهــʙاف الʱــي وضــعها  - ٢

 . نʖʸ عʻʽه
 ʶǽاهʦ في تʴقȘʽ الʣʨائف الإدارȄة ȞʷǼل افʹل . - ٣

: ȉاʵـة   -نʴॻئʙال ʚـائ ʙؕج الʯʹʯقة ،أسـǺـاʴفـات الȂʙعʯال ȖȂʙʟ ʥع
   الʯي ǻقʦم علʻها الȊॻʠʳʯ ؟
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 ʶǽاهʦ في تقلʽل الإسʛاف في الʨقʗ والʻفقات . - ٤
ʶǽاهʦ فـي الʰʻʱـǼ ʕالʸـعȃʨات والعॼʁـات الʺʱʴʺـل حـʙوثها داخـل  - ٥

  الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة .
الʳاصــة فــي  الأهــʗافلʲʯقʻــȖ إجʙائॻــة  وʸॻɼــا يلــي نʸــʦذج خʠــة 

  مʱال الʦʸارد الȂʙʵॺة :
 ةȄʛʷॼارد الʨʺال :الʳʺال. 
  ـــاॽجʨلʨʻؔت ʅــ ــʧʽ فـــي تॽʣʨـ ــات الʺʙرسـ ــام :رفـــع ؗفاǽـ ــʙف العـ الهـ

. ʝȄرʙʱمات في الʨالʺعل 
  : ــــــاصʵف الʙــ ـــــات فــــــي الهـــ ـــــي الاجʱʺاॽɺـ ــات مʙرسـ ـــــع ؗفاǽـــ رفـ

 .Data Show تʅॽʣʨ الʨؔمʨʽʰتʛ وجهاز
  ʧـــات مـــॽɺاʺʱرســـي الاجʙـــع مॽʺج ʧȞʺʱــ ــاح : ان يـ ــايʛʽ الʳʻـ معـ

 في تʙرʝȄ الʳغʛاॽɾة. Power Pointتʅॽʣʨ بʛنامج 

 ʘʻفʹʯاءات الʙإج  
  ȉاʵʹال ʗقائ
ʦن    والʵʸارؕ

الʦʸاد  
  الʙئʴॻة 

 ʥمʚعة   الǺاʯʸال   ʤȂʦقʯال  

ــع إ *  ــʙاد وتʨزȄـ عـ
الʺادة الȄʨȃʛʱة 

أهʺॽـــة  تʨضـــح
ــــــا  ــ ــ تʨʻؔلʨجॽـــــــــــ
ــات  ـــ ــ ـــ ــ ــ الʺعلʨمــ
ــي  ــا فــــــ ــ ودورهــــ

ʦॽعلʱال  
  
  

 Data  رجل الإدارة 
Show 
أوراق  
ʛȄʨʸت  

بʙاǽة عام 
٢٠٢٢  

  الأسʱاذ
اسامة  
  الʨʸفي 

عʛض الʺادة 
على مʛʷف 
  الاجʱʺاॽɺات 
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 ʘʻفʹʯاءات الʙإج  
  ȉاʵʹال ʗقائ
ʦن    والʵʸارؕ

الʦʸاد  
  الʙئʴॻة 

 ʥمʚعة   الǺاʯʸال   ʤȂʦقʯال  

ــʦॽ دورة * ــ ــــ تʤʻـــــــــــ
ـــʙة  ـــة لʺــ تʙرॽʰȄــ

ــــاع ٩ ــ ــ ـــ ــ ــ  اتســ
ـــــع ثـــــــلاث  بʨاقــ
ـــــــام حـــــــــــʨل  اǽــــ
ـــــʱعʺال  ـــــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ اســ
ــــــامج  ـــ ــ ــ ـــــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ بʛنــ

Power 
Point 

 ʦمعل
  الʴاسʨب 

ل معʺ
حاسʨب  
أسʨʢانات  

  وأوراق 

الاǽام 
 ʧلاث مʲال

  ʧȄʛʷت
  الأول 

  الاسʱاذ
 ʙʺʴم
ʛعام  

  اسॼʱانة

عقــʙ ورشــة عʺــل 
 ʅــــ ــ ــــʨل تॽʣʨــ ــ حــ

 Powerبʛنامج  
 Point ــاز ــ ــ ــ وجهــ

Data Show 
 ʝȄرʙـــــ ـــ ــ ــ ـــــي تــ ـــ ــ ــ فــ

  الʳغʛاॽɾة

مʛʷف 
الʨسائل 
الʱعلॽʺॽة  
ومʛʷف 

  الاجʱʺاॽɺات 

جهاز 
حاسʨب  
LCD 

Ǽعʙ الأǽام  
  ʧلاثة مʲال
  ʧȄʛʷت
  الأول 

  الاسʱاذ
اسامة  
  الʨʸفي 

  اسॼʱانة

تʻفʚʽ درس 
تʨضʴॽي حʨل  
  تʅॽʣʨ بʛنامج 
Power Point 

 Data وجهاز
Show 

 ʝȄرʙفي ت
  الʳغʛاॽɾة 

مʙȄʕ   لأسʱاذا
  ناجي

  مʙرسة..... 
مʛʷف 

  الاجʱʺاॽɺات 

جهاز 
حاسʨب  
Data 
Show 

Ǽعʙ أسʨʰع  
مʧ انʱهاء  

  الʨرشة 

  الأسʱاذ
 ʙʺʴم
ʛعام  

اسॼʱانة 
  زȄارات صॽɿة 
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ــأن   ــʧ شـــ ــع مـــ ــʙ يʛفـــ ــȌॽ الʽʳـــ ــʥ نـــــȐʛ أن الʢʵʱـــ ــى ذلـــ ــاً علـــ وتأسʶॽـــ
الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة ، فʹلاً عʧ تʧʽʶʴ الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي والʱعلʺي 

  ʛ مهاراتهʦ .ؗفاءة العاملʧʽ وتȄʨʢورفع 

: التنظيم 
ً
  Organizingثانيا

ــʙ الــــȑʚ حʹــــيّ Ǽــــه مʨضــــʨع   علــــى الــــʛغʦ مــــʧ الاهʱʺــــام الʺʜʱايــ
 ، ʦॽــ ــʚلʥ نـــȐʛ  إلاالʤʻʱـ ــة للاخـــʱلاف ، لـ ــʛ الʺفـــاʦॽʂ عʛضـ مـــʧ انـــه أكʲـ

  .أفʹلتʛȄʛʴ أكʛʲ مʧ مفهʨم للاسʙʱلال علॽه ȞʷǼل  الأفʹل
Ȟॽʂـل مــʧ العلاقــات الʸʵʷــॽة ، إذ "Ǽأنــه ١٩٨٧عʛفـه الʶــلʺي ، 

ـʜ أو يʦʱ عȄʛʡ ʧقه الʜʽʽʺʱ بʧʽ مهام الأفʛاد عل ʛؗʺة او الʢـلʶال Șى وف
الʙور الǽ ȑʚقʨم Ǽه ؗل مـʻهʦ ، وعلـى ضـʨء ذلـʥ تʴʱـॽʰʡ ʙعـة العلاقـات 

ॽة للأفــʛاد ʲــالʱــي تʺ الʸʵʷــॽة ʨؗــلʶفات الʛــʸʱل ال ȋالأنʺــاǼ امʜــʱالــى الال
  الʺʨʱقعة ، وȃالʱالي ǽقل الغʺʨض .

نʤــام ǽعʺــل  يــǼ Ȑʛأنــه "Chester Barnarشʶــʛʱ بʛنــارد  أمــا 
رȑ للأنʷــــــʢة أو القــــــȐʨ الʸʵʷــــــॽة الʺʶʻــــــقة بــــــʧʽ علــــــى الʙʴʱيــــــʙ الإدا
" ʛʲاو أك ʧʽʸʵش  

 ، ʦʴॻʴǺ Ȏʙي ʥʻف الـى   ٢٠٠٣في حʗة تهȂة إدارॻلʸأنه " عǺ
 ʃــॻتؒل ȖــȂʙʟ ʥــة عــʴسʓʸاف الʗأهــ Ȗــʻقʲʯــال اللازمــة لʸالأع ʗيــʗʲت
الأفــــʙاد ʦʸʱʸǺعــــة مــــʥ الʸهــــام والʴʸــــʓولॻات وتʗʲيــــʗ نــــʦع العلاقــــة 

ʹʴــȖʻ الʱهــʦد ȂʙʠǺقــة مʯʹاغʸــة الॻʸॻʢʹʯــة ʸॻɼــا بʻــʹهʤ ، فʷــلاً عــʥ ت
 ȏل الإدارʸالع ʙʻان سʸʷل" ʕوتؒلفة ووق ʗأقل جهǺ  
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وفي ضʦء الʯعȂʙفات الʴاǺقة تʙʮز أهॻʸة الʤॻʢʹʯ فـي الʓʸسʴـات  
  -Ǻالآتي : الȂʦȁʙʯة

مع  ʶǽاهʦ في رسʦ الأدوار وتʙʴيʙ علاقات أفʛاد الʦॽʤʻʱ ؗافة ، - ١
قʻـʨات ʶǽـاهʦ فـي تʙʴيʙ واضح للʶلʢات والʺʕʶولॽات ، وأǽʹاً 

 الʛسʺॽة وغʛʽ الʛسʺॽة .  والʨʱاصل الاتʸال
ʶǽـاهʦ فـي مــȐʙ الإفـادة مـʧ الأســالʖʽ الʺʢʱـʨرة فـي أداء العʺــل  - ٢

 Ǽʺا يʛفع مʧ ؗفاءة الإدارات ؗافة .
٣ -  ȘȄʛʡ ʧة عȄة الʺهارات الإدارॽʺʻفي ت ʦاهʶǽارʺʲʱـل  الاسʲالأم

 .للʺʨارد الȄʛʷॼة والʺادǽة 

: 
ً
   Directingالتوجيه  -ثالثا

ــال  ــام الأعʺـــ ــ ــــي إتʺـ تعـــــʙُّ الإدارة ضـــــʛورȄة لؔـــــل جهـــــʙ جʺـــــاعي فـ
بʨســاʡة الآخــʧȄʛ ، وأن وॽʣفʱــي الʢʵʱـــȌॽ والʤʻʱــʦॽ لا يʕدǽــان الغـــʛض 

إذا تــʨلى الʺʶــʕولʧʽ تʨجॽــه العــاملʧʽ معهــǼ ʦالʷــȞل  إلاالʺʢلــʨب مʻهʺــا 
الʺʢلــʨب ، اȑ إرشــادهʦ ورفــع روحهــʦ الʺعȄʨʻــة تʳــاه الأعʺــال الʺʻاʡــة 

. ʦبه  
ʧʽولʕʶʺه إرشاد الॽجʨʱالǼ ʙʸقȄل الـى   وʨصـʨالعʺـل للǼ ʦهʰʽغʛوتـ

الأهʙاف ، فالʨʱجॽه لʝॽ تʻفʚʽ للأعʺال فʖʶʴ ، بل تʨجॽه الآخʧȄʛ في 
  تʻفʚʽهʦ للأعʺال .

ــا ،فـــ ــʧʽ يـــȐʛ الأغـ ــالʺʣʨفʧʽ  ١٩٩٤ي حـ ــال Ǽـ ــة الأتʸـ Ǽأنـــه عʺلॽـ
 Șʽقʴالى ت ʦوأرشاده ʧʽولʕʶʺال ȘȄʛʡ ʧع ʧȄʛالآخ ʧʽوالعامل ʧʽʺوالʺعل
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، وتـامʧʽ الʺعلʨمـات الفॽʻـة اللازمـة لـلإدارة العلॽـا لإعـادة هʙاف العامـةالأ
  الʛʤʻ في الȌʢʵ والإجʛاءات ورسʦ الॽʶاسة الʙʳيʙة .

  Ȏʙــ ــʣ نـ ــى ذلـ ــاً علـ ــʦح  وتأسʴॻـ ــȎʗ وضـ ــʙتʸǺ Ȋॺـ ــه يـ أن الʦʯجॻـ
الأهʗاف في ذهʥ العاملʥʻ واقʯʹاعهʤ بها ومʻلهʤ الى الʦصʦل الʻهـا ، 
ــاملʥʻ للॻʴاســات والاجــʙاءات  فʷــلاً عــʦؕ ʥنــه يɾʦʯــʃ علــى فهــʤ الع
 ʥʻرات العـاملʗاحـة ، وقـʯʸانـات الȜة والامʠॻʲʸوف الʙʢواتفاقها مع ال

ʤادهʗعʯواس .  

  

  
  

: 
ً
   Communicationالاتصال  -رابعا

 ʛʽـʷȄو ، ʦهʱـʯʽب ʛـʽغʱب ʛـʽغʱاد يʛـاة الأفـॽح ʧء مـʜال جـʸالات ُّʙعǽ
الʨاقع أن الفʛد دائʦ الاتʸال مع الأفʛاد الʚيʨʷॽɻǽ ʧن معه في الʺʱʳʺع 

الإفــــادة وتॼــــادل الʺعلʨمــــات والʱــــأثʛʽ يʸʱــــل بهــــʦ وʸʱȄــــلʨن Ǽــــه للــــʱعلʦ و 
    والʱأثʛ، وهʨ بهʚا ǽعʻي نʷاȋ إنʶاني له معʻى وهʙف .

الاتʶــال Ǻأنــه  ١٩٩٩وȂعــʙف صــلاح عʮــʗ الʻʸʲــʗ مʶــʠفى ،
عʸلॻة نقل الʸعلʦمات والʯعلʸॻات والأوامʙ والقʙارات مʥ مȎʦʯʴ الإدارة 

 رȂـــʥʻ،الإدا ) الـــى مʴـــȎʦʯ الʯʹفʻـــʘ (الʸعلʸـــʥʻ،العلॻـــا (مـــʗيʙ الʗʸرســـة
أم   الʠلॺة، العاملʥʻ الآخʥȂʙ ) والعʛȜ سـʦاء أكـان ǺالȂʙʠقـة اللفॻʢـة،

: ȉاʵسـة   نʙʸال ʙيʗـي علـى مـʯر الʦه ، ما الأمـʙȂʙʲت ʤما ت ȖȂʙʟ ʥع
   تʦجʻهها ؟
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الʵفهॻة، أم الʯؒابॻة وذلـʣ بهـʗف إحـʗاث تـأثʙʻ فـي سـلʦك أفـʙاد اسـʙة 
  الʗʸرسة ʸǺا ʲǻقȖ مʶلʲة الʗʸرسة واهʗافها .

هــʨ تلــʥ العʺلॽــة الʙيʻامॽȞॽــة الʱــي يــȐʛ أن الاتʸــال أمــا العʳʺــي 
 ʙـʸق ʧاء عـʨسـ ʟʵها شʽف ʛثʕي ʟʵات شـ أو غʽـʛ قʸـʙ علـى مـʙرؗ

  أخʛ أو آخʧȄʛ عȘȄʛʡ ʧ مʨاد ووسائل مʱʶعʺلة ȞʷǼل وʛʡائȘ رمȄʜة .
وعلـى ضــʦء الʯعȂʙفـات الʴــاǺقة تʮــʙز اهॻʸـة الاتʶــال الʗʸرســة 

     -Ǻالآتي :
لʻʱفǽʚʽـة مــʧ اجــل احـʙاث الʱغʽʽــʛ الʺʢلـʨب علــى افـʛاد الأجهــʜة ا - ١

 تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʢلȃʨة .
نقــل الʺعلʨمــات والॽʰانــات مʺــا ʶǽــهʷǼ ʦــȞل او Ǽــأخʛ فــي أتʵــاذ  - ٢

 القʛارات الإدارȄة وحل الʺȞʷلات الʺʙرسॽة .
أحȞـــام الʺʱاǼعـــة والʶـــʛʢॽة علـــى العʺـــال الʱـــي  د ʶǽـــاهʦ فـــي حـــʙو  - ٣

 ǽʺارسها أعʹاء الʺʕسʶة .
٤ -  ʦا تʺǼ اॽلة هامة لأبلاغ الإدارات العلʽاف .وسʙأه ʧازه مʳان 
ــاه  - ٥ ــʦ تʳــ ــاملʧʽ وردود فعلهــ ــʛ العــ ــات نʤــ ــار ووجهــ ــل آراء وافؔــ نقــ

 الʱعلॽʺات الʸادرة الى الإدارة العلॽا .

:
ً
         Decision Makingأتخاذ القرار  -خامسا

 تعـــʙُّ عʺلॽـــة أتʵـــاذ القـــʛارات جـــʨهʛ العʺلॽـــة الإدارȄـــة ومʨʴرهــــا ،
فالʺʺارســة الإدارȄــة تʢʱلــʖ مʳابهــة مʨʺʳعــة ʽʰؗــʛة مــʧ الʺʨاقــف الʨʽمॽــة 
  مʺا ʙʱʶǽعي معها الاخॽʱار الʺʛʺʱʶ للʙʰائل الʺʱʵلفة لʺا ʖʳǽ عʺله .
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٥٧ 

وتعـــʗدت آراء الʶʶʳʯʸـــʥʻ فـــي العلـــʦم الإدارȂـــة حـــʦل مفهـــʦم أتʳـــاذ 
  -القʙار ومʹها الآتي :

، ȑʛـــʷʺــا ه ــى اخॽʱـــ ٢٠٠٠عʛفهـ ــا "عʺـــل فؔـــʶǽ ȑʛـــعى الـ ار Ǽأنهـ
الʰــʙيل الأنʶــʖ لʴــل مʷــȞلة معʻʽــة مــʧ بــʧʽ مʨʺʳعــة الʰــʙائل الʺʱاحــة، 
وذلــǼ ʥالʺفاضــلة بʻʽهــا عــȄʛʡ ʧــȘ اســʱعʺال معــايʛʽ مʳــʙدة Ǽʺــا يʱʺاشــى 

  مع الʛʤوف الʙاخلॽة والʵارجॽة الʱي تʳاǼه مʚʵʱ القʛار ".
 ، ȏʦʻʠاً  ٢٠٠١اما عʙـʻʮؕ ًراʗقـ ʔلـʠʯـة تॻʹـة ذهॻلʸانه "ع Ȏʙي

والॺعـــʗ عـــʥ الʻʲʯـــʚ او  ،ʻʮـــʙة مـــʥ الॻɿʠʹʸـــةمـــʥ الʶʯـــʦر ، ودرجـــة ؕ
الʯعʶــʔ او الــʙأȏ الʶʳʵــي، ʸǺــا Ȝʸǻــʥ معــه اخॻʯــار بــʗائل مʯاحــة 

    تʲقȖ الهʗف في أقʙʶ وقʕ واقل تؒلفة "
) يʦضح أهॻʸة عʸلॻـة اتʳـاذ القـʙارات وأثʙهـا فـي الʭʻʮـة Ȝ٦ل (ʵوال

  :الʓʸسʴاتॻة
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  في الʭʻʮة الʓʸسʴاتॻةرات وأثʙها ʰل عʸلॻة اتʳاذ القʙاʸǻ) Ȝ٦ل (ʵال

  

  

 

Ȋॻʠʳʯال 

 

 اتʳاذ القʙار

 

 الʦʯجॻه

 

ʤॻʢʹʯال 
 

ʤȂʦقʯال 

 اتʶال

 اتʶال
 اتʶال

 اتʶال اتʶال

 اتʶال
 اتʶال اتʶال
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:
ً
   Evaluationالتقويم  -سادسا
  ʧن مــʨؔــʱي ʛــام اخــʤن ȑرســي ؗــأʙʺــام الʤʻم أن الʨمعلــ ʨــا هــʺؗ

 ʠعॼعʹــها الــǼ فاعــل مــعʱــي تʱخلات الʙالʺــ ʧة مــʛــʽʰؗ عــةʨʺʳم
  ʨʸǼرة سلॽʺة مʧ أجل إنʱاج أفʹل الʺʛʵجات .

ومʧ ثʦ فالʱقʦȄʨ هʨ العʺلॽة الإدارȄة الʺʺʻهʳة الʱي تعʻـى بʴʱلʽـل  
ونـʨاتج الأداء والإمȞانॽـات  جʺॽع الʨʤاهʛ والʺعلʨمـات والإجـʛاءات 

  مʧ اجل الʱعʛف على مȐʙ قʙرة الʤʻام على تʴقȘʽ أهʙافه .
ان الʱقــʦȄʨ هــʨ جʺــع الʺعلʨمــات والॽʰانــات  ١٩٩٨وȄــȐʛ مʛســي،  

  الʱي ʨȞǽن على اساسها إصʙار الأحȞام والقʛارات .
يȎʙ إن الʯقʤȂʦ هʦ تقʗيʙ الʱهʦد الʯي   ٢٠٠١أما الʦʮهي،   

ʥــف عــʵؒض الʙغــǺ افʗالأهــ Ȗــʻقʲʯل لʘــʮت  ʗعــॺب والʙالقــ Ȏʗمــ
   . عʥ هʘه الأهʗاف

وفي ضʦء الʯعȂʙفات الʴاǺقة تʥʻʮ أهॻʸة الʯقʤȂʦ في الʓʸسʴات 
   -الȂʦȁʙʯة Ǻالآتي :

الʨقʨف على مȐʙ تʴقȘʽ الʛʰامج الȄʨȃʛʱـة لأهـʙافها الʺʴـʙدة  - ١
 لʺعʛفة مʨاʧʡ القʨة والʹعف .

مʶـاءلة القـائʺʧʽ علــى الʰـʛامج الȄʨȃʛʱـة فــي ضـʨء مـا ʷȞǽــف  - ٢
 عʻه الʱقʦȄʨ مʧ نʱائج .

٣ -  ʛȄʨʢوت ʖȄرʙت ʧم ʧʽحاجات العامل ʙيʙʴت. 
٤ -  ُ̋  علʻة .الʺʶاعʙة في عʺلॽة اتʵاذ القʛارات في ضʨء الʱʻائج ال



 
 

٦٠ 

 لȐʨʱʶʺǼ ʕʰʻʱ الأداء مʱʶقʰلاً .ا - ٥
ــاك   ــȎʙ ان هʹ ــي بȁʦــʕ ســاǺقاً ن ʯــائف الإدارة الʡء وʦوعلــى ضــ

نʱॻʯـة معॻʠـات   وʡائف أخـȎʙ تʠʯلـʔ مـʥ مـʗيȏʙ الʓʸسʴـات اتॺاعهـا
ــات  ــʙȂʦ ، العلاقــ ــʥʻ والʠʯــ ــا (الʴʲʯــ ــة ومʹهــ ــة والʯقʹॻــ ــʦرة الʸعॻɼʙــ الʰــ

 ، ʙــ ــانॻة ، الʯغʻʻـــ ــة ، إدارة الالإنʴـــ ــان الʦʹؒʯلʦجॻـــ ــة أتقـــ ، إدارة ʸعʙفـــ
  .... الخ  ، الهʹʗسة الإدارȂة، الʰقافة الʓʸسʴاتॻةزماتالأ 
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٤ 
 

 

 

 

 

 
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٦٣ 

  أنماط الإدارة التربوية 
ــة   ــ ــة تامـ ــة ودراǽـــ ــ علـــــى مـــــʙيȑʛ الʺـــــʙارس ان تʱـــــʨفʛ لـــــʙيهʦ معʛفـ

الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة وغʛʽهـا مـʧ الʺʕسʶـات Ǽالأنʺاȋ الإدارȄة الʶائʙة في  
 Șهــا وفــʻم Ȍؗــل نʺــ ʅــॽʣʨوت ،ʧʽعامــل بهــا مــع العــاملʱــة الॽوآل Ȑʛالاخــ
ــʗ الاســـʱعʺال  ــʧ تʨقʽـ ــلاً عـ ــʨع الʴـــʙث، فʹـ ــل ونـ ــف العʺـ ــات مʨقـ مʢʱلॼـ

  لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة مʧ الॽȃʛʱة.
  

 
 
 
  

  

ـــائʙة فــــي  ــاȋ الʶـ ــॽح أهــــʦ الأنʺــ ــȞʺǽ ʥــــʧ تʨضــ ــاً علــــى ذلــ وتأسʶॽــ
ʺا ǽأتي :   -الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة مʧ وجهة نʛʤ نȄʛʤات مʱعʙدة وؗ

الأنʺــاȋ الإدارȄــة الʶــائʙة مــʧ وجهــة نʤــʛ نȄʛʤــة الʶــلʨك الॽʁــادȑ  ٠أولا:
ʺا يلي :   وؗ

  مʛتʜؔات الȄʛʤʻة ....
 الاهʱʺام Ǽالعʺل .  -أ

 الاهʱʺام Ǽالعاملʧʽ .  -ب 
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 -  Ȋʸʹالأولال 
الإدارة  
  الʸʱاॻɸة 
  (الʯʸؒامل)

ــاني والعʺلــــي ، - ــǼ ʦʱالॼعــــʙيʧ الإنʶــ يهــ
ــات ،  ــ فاهʱʺامـــــه ʽʰؗـــــǼ ʛـــــالأفʛاد والعلاقـ

ʚلʥ العʺل والإنʱاج .   وؗ
 الʹȊʸ الʰاني  - 

الإدارة  
  الʙسॻʸة 
  (العلʸي)

 شʙيʙ الاهʱʺام Ǽالعʺل والإنʱاج -
- ʖالــــــʢم Șــــــʽقʴʱــــــام بʺʱالاه ʅॽɻضــــــ

، ʧʽــامل ــلʢة  العــــ ــʦ الʶــــ ــʱعʺل معهــــ وʶȄــــ
  والʛقاǼة 

 -   ʖالʰال Ȋʸʹال 
  

الإدارة  
  الاجʸʯاॻɸة 
  (الʯʸعاʟف)

- ʧــ ــʛ الʷॼـــȑʛ مـ ــǼ ʛالعʸʻـ ــام ʽʰؗـ اهʱʺـ
 حʘʽ الʛعاǽة والॽʺʻʱة .

- ʛــاه ــ ـــ ـــــــاء علــــــــــى مʤـــ ʶǽــــــــــعى للقʹـــ
. ʧʽالعامل ʧʽلافات بʵال 

ــاج - ـــ ــل والانʱـ ــǼ ʅॽɻالعʺــــ ـــ ــام ضـ اهʱʺــــ
  وتʴقȘʽ الأهʙاف .

 الʹȊʸ الʙاǺع  - 
الإدارة  

  الʯʸأرجʲة
ــــي اســــــــــلȃʨه ، - ـــــــʖ فــــــ ــام مʱقلـــ ــ الاهʱʺــــــ

 Ȑʛــ ــاً أخــ ــانॽة ، وأحॽانــ ــات الإنʶــ Ǽالعلاقــ
 يهǼ ʦʱالعʺل والإنʱاج .
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٦٥ 

-. ȘȄʛʢف الʸʱʻاسة مॽارس سʺǽ 
ــلʨب فــــــي - ــʚا الأســــ ــاع هــــ ـــ ــعف اتॼـ ضــــ

  تʴقȘʽ الʨʱازن في بلʨغ الأهʙاف 
 -  ʛامʳال Ȋʸʹال 

  
الإدارة  
  الʴلॻʮة

  (الॺʲʴʹʸة) 

ـــــام الإدارة- ، وȄʺـــــــــــʻح  لا ǽقـــــــــــʨم Ǽʺهــــــ
.ʦاز أعʺالهʳلقة لإنʢة مȄʛح ʧʽالعامل 

-. ʧʽالعʺل والعاملǼ امʺʱالاه ʅॽɻض 
- ʧʽالعـامل Ȑʙفي لـॽʣʨضا الـʛاب الॽɼ

 معه .
كʲــʛة الʸــʛاعات والʵلافــات فــي بʯʽــة -

  العʺل .
الأنʺـاȋ الإدارȄـة الʶـائʙة مــʧ وجهـة نʤـʛ نȄʛʤـة الـʦʤʻ الإدارȄــة  -ثانॽـاً :

ʺا يلي :   وؗ
  مʙتʚؒات الʹȂʙʢة ...

  الʲقة Ǽالعاملʧʽ. –أ  
 قʙرة العاملʧʽ . -ب 

 الʹȊʸ الأول - 
الإدارة  
  الʸʱاॻɸة 
ة)   (الʵʸارؕ

ــة مــــʧ ال- ــة عالॽــ ــاملʲ ʧʽدرجــ ــة Ǽالعــ قــ
. ʦراتهʙوق  

ʜ الʺʻʰي على فاسʱعʺال نʤام الʨʴا-
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  فاعلॽة الأداء
ــه- ــي بʻʽـــ ــ ــام الأفقـ ــاع الʤʻـــ ــʧʽ  اتॼـــ وȃـــ

   .العاملʧʽ معه
  اتॼاع نʤام الاتʸال والʨʱاصل .-
- ʧʽـʶʴة فـي ت مʻح الآخʧȄʛ الʺʷارؗ

  الʯʽʰة الʺʙرسॽة وتقʦॽʽ الʱʻائج .
 الʹȊʸ الʰاني  - 

  
الإدارة  
  الʗʮʯʴʸة 

  (الʴʯʸلʠة )

درجــــــة الʲقــــــة Ǽالعــــــاملʧʽ مʵʻفʹــــــة -
  .جʙاً 
- ʖـــــــʽهʛʱال ʖʽــــى أســـــــال ــــــʜ علـــ ʽـ ʛؗʱال

  ʖʽ.والʛʱغ
ــــل بʻʽـــــه - ضـــــعف الاتʸـــــال والʨʱاصـ

. ʧʽالعامل ʧʽȃو  
  . اتॼاع اسلʨب الʛقاǼة الʸارمة-

 - ʖالʰال Ȋʸʹال 
الإدارة  
  الʴʯʸلʠة
  (العادلة)

  درجة الʲقة Ǽالعاملʧʽ مʵʻفʹة -
ــــانॽة مʱعلقـــــــة - تʹـــــــع اعॼʱـــــــارات إنʶـــ

بʴʱقȘʽ العʙالـة بـʧʽ جʺॽـع الأفـʛاد مـع 
ــالح  ــة لʸـــــــــ ــ ــــ ــʙأ الأولȄʨـــ ــــــ ــاة مʰـــ مʛاعـــــــــ

  الʺʕسʶة.
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  أتॼاع نʤام الॽʶاسة الأبȄʨة .-
 الʹȊʸ الʙاǺع - 

  
  

الإدارة  
  الاسʵʯارȂة 

-. ʧʽالعاملǼ قةʲال ʧتفعة مʛدرجة م  
- ʧʽـــل العـــاملʰق ʧة مـــ درجـــة الʺʷـــارؗ

  أقل نॽʰʶاً.
ــي - ــʦ فـ ــʙاء آرائهـ ــاملǼ ʧʽأبـ ــʺح للعـ ʶǽـ

Ǽعʠ الʺʶـائل ، لؔـʧ القـʛار الʻهـائي 
   له

عــȄʛʡ ʧــȘ اســʱعʛاض أنʺــاȋ الإدارة الȄʨȃʛʱــة نــȐʛ وجــʨد اخــʱلاف 
في الأسلʨب الǽ ȑʚʺارسه مʙيʛو الʺʙارس ، والȄʛʢقة الʱـي يـʨʺǼ ʦʱجʰهـا 
أتʵــاذ القــʛارات ، واســلʨب الʱعامــل مــع العــاملʧʽ ، وȄعلــل ذلــʥ الاخــʱلاف 
نʳॽʱــــة اخــــʱلاف الفلʶــــفات الʱــــي يــــʕمʧ بهــــا مــــʙيʛو الʺــــʙارس ، وحــــʙود 

لــʙورات الȄʨʺʻʱــة فــي الʺʳــال الإدارȑ، فʹــلاً عــʧ ســʨʻات الʴʱــاقهʦ فــي ا
. ȑالإدار ʦة عʺلهʙلة مʽʡ هاʨʰʶʱي أكʱة الȃʛʳʱة والʛʰʵمة والʙʵال  

  
  
  
  
  
  

ويمكن الاستنتاج أن المدير الناجع هو الذي يستطيع الإلمام ʪلأنماط   

طبيعة   ضوء  في  الإدارية  الأنماط  توظيفه  طريق  عن   ، الإدارية كافة 

  الموقف أو الحدث الذي يواجهه ، وطبيعة الظروف المحيطة به .
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٥ 
 

 

 

 

 

 

 

 


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  القيادة الإدارية وتطورها 
 ʧʽـــʺʱالʺه ʧمـــ ʙيـــʙالع ʧمـــ ʛـــʽʰؗ ـــامʺʱاهǼ ـــادةॽʁع الʨضـــʨحʹـــيّ م
والॼاحʧʽʲ في هʚا الʷأن لʺا له مʧ أثʛ واضح في الأحʙاث الʽʰؔـʛة الʱـي 
ــة  ــʛ نʳॽʱـ ــا الʴاضـ ــى وقʻʱـ ــʨر الـ ــʙم العʸـ ــʚ أقـ ــان مʻـ ــʛʽة الإنʶـ ــʗ مʶـ واكʰـ

  اهʱʺامه Ǽالأفʛاد والأثʛ الفاعل للقائʙ في زȄادة أداء الأفʛاد والʺʕسʶة .
وʱȄʹح مفهʨم الॽʁادة الإدارȄة مʧ خلال الʱعȄʛفات الʺʱعʙدة الʱـي 

ʺا ǽأتي :   -وضعها علʺاء الإدارة وؗ
 يـــǼ ʦʱأنهـــا " العʺلॽـــة الʱـــي تـــʦ عـــȄʛʡ ʧقهـــا ٢٠٠١عʛفهـــا بʨاॽʀـــة ،

للعʺل بॼɼʛـة  حʲهʦالʱأثʛʽ على سلʨك الأفʛاد والʳʺاعات وذلʥ مʧ أجل 
  واضʴة لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة .

مʨʺʳعـة Ǽأنهـا " ٢٠٠٨وتعʛف اǽʹاً حʖʶ رؤȄة ʅȄʛʡ شʨقي، 
ʴم ُّʙـي تعـʱاعـة والʺʳفـي ال ʙارسها القائʺǽ يʱات الॽ ʨؗلʶفاعـل الʱـلة الʸ

 Șـــʶʻالʺهʺـــة، وال ʟـــائʸـــاع ، وخॼوالأت ، ʙة القائـــॽـــʸʵـــال شʸخ ʧʽبـــ
ــى  ــʛاد علـ ــى حـــʘ الأفـ ــȌॽ ، وتهـــʙف الـ ــافي الʺʴـ ــॽاق الʲقـ الॽʤʻʱʺـــي، والʶـ

ʧر مــʙقــ ʛʰــأكǼ ʦــة بهــʡاʻʺاف الʙالأهــ Șــʽقʴــل فــي  تʲʺʱــي تʱــة الॽالفاعل
 ʙضـا ، وقـʛال ʧة مـʛـʽʰؗ درجـة ʛافʨاد ، مـع تـʛة في أداء الافـॽرة كفاءة عال

ʥاسʺʱال ʧة مॽعال ʦهʻʽا بʺॽɾ.  
، ȏرʗــʮال Ȏʗــ ــة الȂʦȁʙʯــة ʸؕــا وردت ل Ȃــادة الإدارॻɿ٢٠٠١أمــا ال 

ــى فأنهــا تعʹــي  ــة الʯــي تهــʗف ال ǻʘʻفʹʯــة وال ǻادॻɿــات الॻلʸعــة العʦʸʱم
 ʤــʸاله ʚفــʲǻ ȏʘالــ ʔاســʹʸال ȏــادʸــي والʴوالʹف ȏʙــاخ الفؒــʹʸال ʙʻفʦتــ
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 ʗــ ــʙدȏ والʸʱعــي الʸــʹʤʢ مــʥ اجــل تʗʲي ــة فــي العʸــل الف ॺɺʙال ʖعــॺȂو
  الأهʗاف الȂʦȁʙʯة الʗʲʸدة للʸʯʱʸع والʓʸسʴات الʯعلॻʸॻة .

ــــʨل مفهـــــʨم الॽʁـــــادة الإدارȄـــــة  ــــات حـ ــــʧ تعȄʛفـ وتأسʶॽـــــاً لʺـــــا ورد مـ
 ʧــة مــॼʵن Ȑʙــة لــȄــادة الإدارॽʁم الʨر مفهــʨــʢــات تॽʢمع ʙيــʙʴــان تȞالإمǼ

 Ȑʙــا وردت لــʺؗ ʧʽʽالʺاضــ ʧيʙــʽــاب خــلال العقʱُؔوال ʧʽʲــاحॼفي،(الȄʛــʷال 
٢٠٠٥(.   

  حॻʰʻات الʸفهʦم   الʗʶʸر

Kast& Rossenzwig 
1986,362  

عʙّها جʜءاً مـʧ الإدارة ولʶॽـʗ ؗـلاً ، وواجـʖ الʺـʙراء 
يʲʺʱــل ǼــالȌॽʢʵʱ والʤʻʱــʦॽ ، والʺʢلــʨب مــʧ القــادة أن 

 ʦهʨعॼʱؗي ي ʧȄʛوا في الآخʛثʕي  
Brihart etal, 1995 

:159 
ــلʨك   ــاني ॽȞǽـــــʅ اتʳاهـــــات وســـ ــال إنʶـــ ــ ــة اتʸـ عʺلॽـــ

هʦ ، لغʛض ʨؗوسل ʧȄʛاعة الآخʺʳاف الʙأه Șʽقʴت.  

  ١٩٩، ١٩٩٥الʺغȃʛي،
 ʦوأثــاره ʧȄʛفــي الآخــ ʟʵشــ ʛʽرة علــى تــأثʙهــي القــ
 Șــــʽقʴʱــــة لǽالؔفا ʧــة مــــ ʶــــʖ تعــــاونهǼ ʦــــأعلى درجــ وؗ

  الأهʙاف الʺʱفȘ علʽها .

George&Jones,1996 
:359 

Ǽأنهـــــا مʺارســـــة احـــــʙ أعʹـــــاء الʳʺاعـــــة للʱـــــأثʛʽ فـــــي 
 ʦافهʙــ ــاعʙتهʦ فــــي تʴقʽــــȘ أهــ الآخــــʧȄʛ مــــʧ اجــــل مʶــ

ʛʽأثʱا الʚن هʨارسʺǽ ʧيʚال ʦوالقادة ه.  

Certo et al 
,1997 :350 

ــلʨك   ــه ســـ ــ ــة تʨجॽـ ــادة هـــــي عʺلॽـــ ــــى إن الॽʁـــ اشـــــار الـ
الآخـʧȄʛ نʴــʨ تʴقʽــȘ هـʙف معــʧʽ ، أȑ جعــل الأفــʛاد 

  يʛʸʱفʨن ȄʛʢǼقة معʻʽة أو يॼʱعʨن مʶاراً معʻʽاً 

  ١٨١: ٢٠٠٠القʨȄʛتي ،
 ʘـــʽʴǼ ʧȄʛفـــي الآخـــ ʟʵشـــ ʛʽرة تـــأثʙأنهـــا قـــǼ أشـــار
ـــــانʨني  ــʜام قــ ــȞل ʡـــــــʨعي دون الــــ ــــــه ʷǼــــ ــʨن ॽʀادتـ ǽقʰلــــ
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٧٣ 

Ș أهــʙافهʨؗ ʦنــه معʰــʛاً عــʧ لʺعــʛفʱهʦ بــʙوره فــي تʴقʽــ
  أمالهʦ وʨʺʡحاتهʦ وȃالȞʷل الȑʚ يʛاه مʻاسॼاً  

Hunt et ,2000: 286 
 ʛيʙــع بهــا الʺــʱʺʱــي يʱــة الॽɺاʺʱــة الاجॼʂʨʺانهــا ال ʧʽبــ

 ʧʽن العاملʙل ʧم ʧȞʺل على أفʹل اداء مʨʸʴلل  

Gibson et at , 
2003: 299 

Ǽانهــا نʱــاج الʱفاعــل بــʧʽ اعʹــاء الʳʺاعــة ، وضــح 
 ʦنهʨؗــــ ʧــلاً عــــ ــاء الʱغʽʽــــʛ ، فʹــ والقــــادة هــــʦ أعʹــ
 ʧȄʛفــي الآخــ ʛثʕتــ ʦن أعʺــالهʨتؔــ ʧيʚاص الــʵالاشــ

  تʕثʛ افعال الآخʧȄʛ فʽهʦ أكʛʲ مʺا  

Kritner et al , 
2010 : 242 

الـȑʚ  بʧʽ ان الॽʁـادة هـي عʺلॽـة الʱـأثʛʽ الإجʱʺـاعي
، ʧʽــامل ــة العــ ــى ʡاعــ ــʨل علــ ــʙ للʸʴــ ــه القائــ  ǽʺارســ

 Șـــʽقʴʱــة ل فʹـــلاً عـــʧ أشـــʛاكهʦ فـــي جهـــʨدهʦ العلʺॽـ
  ʨʺʡحات الʺʕسʶة هʦ و ʨʺʡحات

  ʙʺʴفي ، مʨʸاسامة ال
  ٢٠٢٢عامʛ،ال

  

ॽات الإف ʨؗفي سل ʛʽأثʱال ʧادة ماهي الإ فॽʁاد إن الʛ
ʧʽــامل ʱقــــʙات عالʺʺʲلــــة بॽʺʻʱــــة وتغʽʽــــʛ الʁــــʦॽ والʺ العـ

الʶــائʙة لــȐʙ الافــʛاد العــاملʧʽ فــي الʺʕسʶــة الȄʨȃʛʱــة 
ȑ الــــى زȄــــادة الانʱʺــــاء العلʺــــي والــــॽʣʨفي مʺــــا يــــʕد

ʦيهʙل   
  

  نظريات القيادة الإدارية 
ــا  ــʙرة قادتهــ ــى قــ ــف علــ ـــا يʨʱقــ ــʙول ورقʽهـ ــʙم الــ ــʛ تقــ ــʥ إن ســ لا شــ

  ʦاتهॽانȞمȂةوॽـة   الفاعلȄـادات إدارॽʀ دʨجـʨف ، ʦة بهʡاʻʺفي إدارة الʺهام ال
 ʧــا مـــ ــة الʱـــي مʱʻȞهـ ــة الʙʴيʲـ ــʙ وأنʤʺـــة الإدارة العلʺॽـ ــة لʴـــʙود وقʨاعـ واॽɺـ
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٧٤ 

مـʧ عـالʦ مʱقـʙم الǼ ʦȞʴʱعʨامل الإنʱاج للʨصʨل الى ما نʧʴ علॽـه الʽـʨم 
   نامॽة .  ودول

وʻȃــاءً علــى ذلــʥ أشــارت الʙراســات والʱؔــʖ الإدارȄــة والʺʛاجــع الــى 
ــة  ــ ــح فـــــيوجـــــʨد عـــــʙد ʽʰؗـــــʛ مـــــʧ نȄʛʤـــــات الॽʁـــــادة الإدارȄـ ــ ʺـــــا مʨضـ                 وؗ

  -: الآتيالʙʳول  
  مʦʸʷن الʹȂʙʢة  الʹȂʙʢة

ـــادة  ــة الॽʁــــ نȄʛʤـــــ
  الॽɿॽʣʨة

ʛايʙن أيʨج   

دراســة مهــام ووʣــائف الॽʁــادة والʺعــايʛʽ الʺʸʱــلة  - ١
 بها .

٢ -  ،Ȍॽʢʵʱة (الǽادॽʁائف الʣʨات والॽولʕʶʺع الȄزʨت
ــاذ القـــــʛار) وتʴʺʱـــــʨر  والʶʻʱــــȘʽ، والʨʱجॽـــــه، واتʵــ

 شॽʸʵة القائǼ ʙأنه القʙوة (الʨʺʻذج) .
  يʸʱف القائǼ ʙالʛʽʰوقʛاॽʡة (إدارة الفʛد) - ٣

  نȂʙʢة الʸʴات 
  جʦردن الʦʮرت

ـــʜت علـــى شʸʵـــॽة القائـــʙ وخʸائʸـــه الʺʨʻʱعـــة ،  رؗ
 Ȑʛة هي : وتǽادॽʀ سʺات ʝʺاك خʻأن ه-  
الʶــʺات الʺعॽɾʛــة وتʷــʺل الــʚؗاء والʲقافــة  - ١

 واسʛʷʱاف الʺʱʶقʰل 
الʶــʺات الاجʱʺاॽɺــة وتʷــʺل فــʧ الʱعامــل  - ٢

 ʧʶُوح ʧȄʛالآخ ʖح ʖʶ  . الاتʸالوؗ
٣ -  ʛهــʤʺــʺل جʺــال الʷة وتॽلȞــʷــʺات الʶال

 والʚوق العام .
الʶـــــــــʺات الʶʳـــــــــʺॽة وتʷـــــــــʺل الʸـــــــــʴة  - ٤
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٧٥ 

 .والʨʢل والعʛض والʺʛض  
ــــــج  - ٥ ــــــة وتʷـــــــــʺل الʻʹـــ الʶـــــــــʺات الأنفعالॽـــ

. ʝفʻال Ȍॼالانفعالي وض  

الʹȂʙʢة 
  الʦʸقॻɽة 

فʗȂʙ ادوارد  
 ʙلʗʻف  

تȌȃʛ الʶـلʨك الॽʁـادǼ ȑـالʺʨقف والأحـʨال  - ١
ــة  ــه ، الʺʢॽʴـ ــي Ǽـ ــادة فـ ــلح للॽʁـ ــʸǽ ʧـ فʺـ

مʛحلــــة مــــا قــــʙ لا Ȟǽــــʨن مʻاســــॼاً لʺʛحلــــة 
 Ȑʛأخ 

ــا  - ٢ ــʙة مʻهـ ــʛ عـ ــة عʻاصـ ــʚه الȄʛʤʻـ ــʦ هـ تȞʴـ
ســــʺات القائــــʙ وســــʺات الأتॼــــاع وســــʺات 

  الʺʨقف وॽʰʡعة الʴالة .

  
الʹȂʙʢة 
  الʯفاعلॻة

  جʦرج هʙȁʙت 

١ -  ʜؔتʛاعي تʺʱة تفاعل اجॽادة عʺلॽʁال ُّʙتع
ــʺات  ــا الʶـــــ ــʙة مʻهـــــ ــاد عـــــ ــى الأǼعـــــ ، علـــــ

وخʸــائʟ الʺʕسʶــة ،وعʻاصــʛ الʺʨقــف 
 الʺʛاد ॽʀادتها .

تʢــʛح مॽɻــاراً اساســॽاً يʴʺʱــʨر حــʨل قــʙرة  - ٢
، القائʙ على الʱفاعل مع عʻاصʛ الʺʨقف

ــʙدة  ــام الʺʴـــــــ ــــ ــʦ الʺهـــ ـــاء ، وحʳـــــــ وأعʹــــــ
وॽʀـــادة الॽʺʳـــع نʴـــʨ ، الʺʕسʶـــة الʺقـــʨدة 

  الأهʙاف الʺʨʷʻدة .
  
  

 ،الʷʸــʦʸن  فــينʵــاȉ: علــى وفــȖ مــا تــʙʟ ʤحــه مــʥ نȂʙʢــات مॺʯايʹــة 

  ʣǻأʙات  بȂʙʢʹل الʷب  ما أفʙو إلى واقعʹا  الأق ȏʦȁʙʯاذا؟ الʸل 
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٦ 
 

 

 

 

 

 


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٧٩ 

: 
ً
  مفهوم السلوك القيادي :-أولا

في ʣل تعقـʙ الॽʴـاة الاجʱʺاॽɺـة الʱـي نʷॽɻـها الʽـʨم Ǽاتـʗ جʺॽـع  
ʱاجـــة الـــى عʺـــل جʺعـــي تʴǼ ـــالأعʺـــالʹ ʛاف Șقـــʴاد لؔـــي تʛد الأفـــʨجهـــ

لʰʸॻـل  لـʘا جـاء مفهـʦم الʴـلʦك الॻɿـادȏ، الاهʙاف الʺʨʷʻدة مʧ ورائه 
مʦʸʱعة مـʥ الʶʯـʙفات الʯـي تʶـʗر عـʥ القائـʗ الȁʙʯـȏʦ اثʹـاء إدارتـه 

ــ ــȜل تʱعـ ــة ʵǺـ ــات للʓʸسʴـ ــʥ الʓʸسʴـ ــʚة عـ ــة مʻʸـ ــه للʓʸسʴـ ل ॻɾادتـ
 Ȏʙالأخ.  
   

  
  
  
  
  
  
  
  

  

ــالʛʰʵة ، ــازون Ǽـــ ــ ــادة يʻʺـ ــة ماســـــة الـــــى قـــ ــ  وعلॽـــــه أصـــــʗʴॼ الʴاجـ
 ʕــʰʻʱة ، والॽولʕــʶʺــل الʺʴرة علــى تʙفــة ، والقــʛــة ، والʺعǽوالʺهــارة، والؔفا
 ʨا مـــع نʺـــʺॽب ولا ســـʨلـــʢʺال ȑـــادॽʁور الʙالـــǼ ـــامॽʁلل ʙيـــʙج ʨـــل مـــا هـــȞǼ
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الʺʕسʶـــات وتʨʢرهـــا وتعـــʙد أدوارهـــا وهـــʚا لا يʴʱقـــȘ الإ ʳǼهـــʨد وتعـــاون 
  جʺॽع الأفʛاد في الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة وغʛʽها .

 ، ʤȂʙح) ȎʙȂـادة فـي   ) ان١٩٩٧وॻɿحاجـة ال ʗـ ʓؕامـل تʦة عʸث
  -الʓʸسʴات الȂʦȁʙʯة ومʹها :

إن الʺʕسʶة نʤـام اجʱʺـاعي مفʱـʨح تʱفاعـل مـع الʯʽʰـة الʵارجॽـة   -أ
 يʕثʛ فʽها وتʱأثǼ ʛه .

حاجــــة الʺʕسʶــــة الــــى الاســــʳʱاǼة الʶــــȄʛعة للʱغʽــــʛ والॽؔʱــــʅ ولا   -ب 
 سॽʺا في ضʨء الʱغʛʽات الʛاهʻة .

حاجــة الʺʕسʶــة الــى اتʵــاذ عــʙد مــʧ الإجــʛاءات بهــʙف زȄــادة    -ت 
 ʧʽازن بــʨم تــʙــأ عــʷا إذا مــا نʺॽولا ســ ،ʛــʽغʱاث الʙحــȂو Șʽــʶʻʱال
الʺʕسʶة وفʛوعهـا أو وحـʙاتها الʺʨʻʱعـة ، الأمـʛ الـʶǽ ȑʚـʙʱعي 

ʀ دʨوج . ʥلʚام بॽʁادة فاعلة للॽ 
ــʜت العʙيــʙ مــʧ الʙراســات الʛائــʙة فــي مʳــال   وعلــى وفــȘ ذلــʥ رؗ

ʣهـʛت العʙيـʙ مـʧ و ) Leadership Styleالॽʁـادة علـى سـلʨك القـادة (
تفʣ ʛʽʶاهʛة الॽʁادة وعʺلॽاتها الʺعقʙة ، فʹـلاً  تهʙف إلىالʻʺاذج الʱي  
ʨرة واضʴة لهʚا الʺʳال الȑʚ شغل Ǽال الʺهʱʺـǼ ʧʽـه مʻـʚ عʧ تʧȄʨؔ ص

  رȄة لʛوادها بلʥॽ ومʨتʨن .سʧʽʻ عʙيʙة ومʻها نʺʨذج الȞॼʷة الإدا

:
ً
  )  The Management Gridنموذج الشبكة الإدارية ( -ثانيا

ــʥ ومʨتـــʨن (  ــʨر بلॽـ ــʺʧ أʡـــار ʡBlack&Moutonـ ــȞॼة ضـ ) شـ
الإنʶـانॽة للعـاملʧʽ ، وفـǼ Șعȑʙ الاهʱʺـام Ǽالعʺـل ، والاهʱʺـام Ǽالعلاقـات 
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٨١ 

 ، ʧيʙعـॼال ʧيʚله لهʨʺعلى اساس ش ʙك القائʨالى سل ʛʤʻذج يʨʺʻا الʚه
وأكʙا أنه لǼ ʝॽالʹʛورة أن يʸʱف سلʨك أȑ قائـʙ لهـʚيʧ الॼعـʙيʧ علـى 
 ʙعـــॼـــام بʺʱاً علـــى الاهॼـــʸʻم ʙك القائـــʨن ســـلʨـــȞǽ ًــا نʴـــʨ مʶʱـــاوٍ ، فأحॽانـ

قلʽل الاهʱʺـام بॼعـʙ العʺـل ، العاملʧʽ ومʛاعاتهʦ ، وفي الʨقʗ ذاته ʨȞǽن 
 ʧʽالعـــامل ʙعـــॼـــام بʺʱـــل الاهʽالعʺـــل وقل ʙعـــॼـــام بʺʱن عـــالٍ الاهʨـــȞǽ ʙأو قـــ

ʺا مʧʽʰ في الȞʷل (   .) ٧ومʛاعاة ʛʣوفهʦ وؗ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  نʦʸذج الȜॺʵة الإدارȂة لʮلʣॻ ومʦتʦن ʰʸǻل  ) ٧الȜʵل (
) اهʱʺــام ضــʅॽɻ ١،١) ʲʺǽــل الأســلʨب (٦وعلــى وفــȘ الʷــȞل ( 

Ǽالعʺل والعاملʧʽ ، والقادة هʻا لا ʶǽـاهʺʨن فـي تʴقʽـȘ اهـʙاف الʺʕسʶـة 
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٨٢ 

أو الʳʺاعـة لأن القائـʙ يʰـʚل الʴـʙ الأدنــى مـʧ الʳهـʙ الـǽ ȑʚʹـʺǼ ʧقــاءه 
  عʹʨاً في الʺʕسʶة .

ــلʨب(  ــا الأســ ــاز) ١،٩أمــ ــام  يʻʺــ ــع اهʱʺــ ــل مــ ــالٍ Ǽالعʺــ ــام عــ Ǽاهʱʺــ
ʴʱــــالِ ل ــــى العʺـــــل العـ ـــــʜ القـــــادة هʻـــــا علـ ʛؗȄو ، ʧʽالعـــــاملǼ ʅॽɻــــ قʽـــــȘ ضـ

 ȑدʕمʺــا يــ ʧʽاد العــاملʛاع حاجــات الافــॼاشــ ʧعــ ʦهʽاف مــع تغاضــʙالأهــ
  الى انʵفاض الʛوح الʺعȄʨʻة والإنʱاجॽة معاً .

يʻʺــاز Ǽاهʱʺـام ضـǼ ʅॽɻالعʺــل واهʱʺـام عــالٍ  )٩،١أمـا أسـلʨب ( 
ʧʽاد العاملʛالأفǼ ʧʽضـا بـʛالǼ رʨة وشعʙʽاء علاقات جʻالى ب ȑدʕمʺا ي ،

  ʜʽؗ على العʺل ضʅॽɻ جʙاً .، لʧؔ الʛʱ أفʛاد الʳʺاعة
ــلʨب (  ــاز أســ ــʧʽ أنʺــ ــي حــ ــل ٥،٥فــ ــȑʙ العʺــ ــام بॼعــ ــأن الاهʱʺــ ) Ǽــ

والعاملʧʽ معʙʱل ، والقائـʙ هʻـا يـʨازن اهʱʺامـه Ǽالعʺـل والعـاملʧʽ معـاً مʺـا 
يʕدȑ الى تʴقȘʽ الأهʙاف مع الʺʴافʤة على العلاقات الإنʶانॽة الʙʽʳة 

  بʧʽ أفʛاد الʺʕسʶة .
ـʜلʽ)  ٩،٩أسلʨب (  ʚؗلʥ جاء  ʛؗ   ِـام العـالʺʱعلـى الاه ʙـه القائـॽɾ

ʽــʜه علــى روح الفȄʛــȘ الʨاحــʙ ، فʹــلاً  ʛؗوالعʺــل ، مــع ت ʧʽاد العــاملʛــالأفǼ
عʧ مʴاولة حʨʸله على إنʱاج جʙʽ عȘȄʛʡ ʧ بʻاء علاقات مـع جʺॽـع 

  الأفʛاد العاملʧʽ في الʺʕسʶة .
لهــʚا يــȐʛ ؗــل مــʧ (بلॽــʥ ومʨتــʨن) أن الأســلʨب الॽʁــادȑ مʛهــʨن  

ســـلʨب الॽʁـــادȑ الأ وعلॽـــه ʳǽـــʖ أن يʻʰʱـــى، ʨاجـــه القائـــǼ ʙـــالʺʨقف الـــȑʚ ي



 

  

٨٣ 

الــȑʚ يʻʱاســʖ مـــع الʺʨقــف وهــʚا مـــا جعــل الʻʺــʨذج ʲʺǽـــل مــʙخلاً رئʶॽـــاً 
  الأخȐʛ .الॽʁادǽة للȄʛʤʻات 

: 
ً
   -مفهوم الإدارة الصفية: -ثالثا

  : ʧʽʺعـــال ʧʽــع بــʺʳǽ ʖــ ʛؗم مʨة مفهـــॽɿــʸم الإدارة الʨمفهــ ʙًعــǽ
الʺʶʱـــǼ ʦالʷـــʺʨلॽة والعʺʨمॽـــة وخʨʸصـــॽة الاتʸـــال ʴǼقـــل  عـــالʤ الإدارة

ــــال ،  ــــة وȂدارة الأعʺـــ ــʤॻالإدارة العامـــ ــة والʯعلـــــ ــالʤ الॻȁʙʯـــــ ــــــʦ  وعـــــ الʺʶʱـ
 ʧʽʺــع العــالʺʳǽ ȑʚالإدارة والــ ʦعــال ʧمــا عــ ʙلــف الــى حــʱʵة تॽصــʨʸʵǼ

 ، (ȑʛــʷॼال ʛــʸʻالع) ــارات فــيॼʱعــة اعʨʺʳخل مʙتــ ȑʚق الــʨلــʵʺال ʥذلــ
الʱفاعل والʱعامل معه فʳʱعل مـʧ إدارتـه وتʨجʽهـه عʺلॽـة لʶॽـǼ ʗالʶॽـʛʽة 

  ولا تʚʵʱ صفة الॽʢʺʻة الʨاحʙة .
  Ȏʙي ʥهʹاك م ʥʻفي ح  ʃـɾاʦʸـات والॻلʸالع ʥعة مʦʸʱأنها مǺ

، ʤعلــʸوال ʔالــʠال ʥʻهــا مــا بــʻفاعــل فʯال ʤʯــي يــʯــة الॻʸعلʯــة والॻʸॻعلʯال 
والʸعلــʤ والʠالــʔ والʸــʹهج، والʠالــʔ وزمʻلــه الʠالــʔ الأخــʙ وتʦجʻههــا 

  لʲʯقȖʻ الأهʗاف الʦʸضʦعة مʯʴعʻʹاً Ǻالʦسائل الʯعلॻʸॻة .
  -ومʥ قʙاءة الʯعȂʙفات الʴاǺقة ʥȜʸǻ بॻان الآتي : 

١ -  ʦالإدارة وعـــــال ʦــــال ــــʨن مـــــʧ عـــــالʺʧʽ ، عـ إن الإدارة الʸـــــॽɿة تʱؔـ
 ȑʛʷॼ .الॽȃʛʱة ، الʳǽ ȑʚʺع بʻʽهʺا العʛʸʻ ال

تʧʺʹʱ تʙʴيʙاً دॽʀقاً لʙور ؗـل مـʧ الʺعلـʦ والʺـʱعلʦ ومـا ǽقـʨم Ǽـه  - ٢
 ʦفـــي تعلــــ ʦـــهʶــــي تʱـــة الॽʺॽعلʱاءات الʛللإجـــ ʦॽــــʤʻت ʧمـــ ʦالʺعلـــ

 الʺʱعلʦ الى أقʸى ʡاقاته الʺʺʻȞة .
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٨٤ 

عʺلॽــة الʨʱجॽــه والʱفاعــل الʱــي تــʦʱ بــʧʽ قʰʢــي العʺلॽــة الʱعلॽʺॽــة  - ٣
 وأنʺاȋ الʶلʨك الʺʱعلقة بها .

ى تʦॽʤʻ فعال لʳعـل عʺلʱʽـي الʱعلـʦॽ والـʱعلʦ فـي عʺلॽة تهʙف ال - ٤
 غʛفة الʸف أمʛاً مʺʻȞاً وهادفاً ومʨʷقاً .

عʺلॽــة تهــʙف الــى تــʨفʛʽ الʺʻــاخ الʸــفي او الʳــʨ الʺلائــʦ لʰلــʨغ  - ٥
 الاهʙاف الʺʢʢʵة لها .

ــال  - ٦ ــʛʽʽ الأعʺــ ــʨارد والأدوات لʶʱــ ــʛات والʺــ ــاً للʰʵــ ــʺʧ تॽʤʻʺــ تʱʹــ
 الȄʨȃʛʱة .

 : مهام الإدارة الصفية- 
 تأتي أهʺॽة الإدارة الॽɿʸة مـʧ مهـام تʷـعʖ مـʙخلاتها وتʨʻعهـا ،
 ʦʤʻنـه مـʨؗ ʧفʹـلاً عـ ، ʦللʺعلـ ʛـʽغʱʺور الʙء الـʨها في ضʙاد تعقǽوازد

 ، ʦعلʱوالـ ʦॽعلـʱـي الʱʽجـه لعʺلʨوم ʙشʛوم ʛʶॽومʥـح مهـام  ومـʷʯهʹـا ت
  -: الإدارة الॻɽʶة Ǻالآتي

ــة آمʹــة - ١ ॻʸॻــة تعلʭʻــاد بʱǻن فــي  -: إʨالʺعلʺــ ʛفؔــǽ بهــا ان ʙــʸقȄو
ॽɿॽــة تॽʣʨفهــا فــي ال ʨاقــع الʸــفي ، إʳǽــاد ʛʡائــȘ تعلॽʺॽــة حʙيʲــة وؗ

 ʧʽʺالʺعل ʧʽفاعل بʱعة على الʳʷة مʯʽب Șالى خل ȑدʕي ȑʚال ʛالأم
والʺʱعلʺʧʽ ، ؗʺا أن هـʚه الʯʽʰـة تـʙعʦ الʶـلʨك الاجʱʺـاعي الاʳǽـابي 
 Șــ ــʦʱ تʴقʽـ ــʚا يـ ــة وȃهـ ــʢة الʺʨʻʱعـ ــȘ الانʷـ ــʻهʦ لʴʱقʽـ ــا بʽـ ــاغॽɾ ʦʺـ والʻʱـ

 الأهʙاف الʺʢلȃʨة .
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٨٥ 

ȄـــȘ وضـــع وȄـــʦʱ ذلـــʥ عـــʛʡ ʧ  -: وضـــع وتؒـــʥȂʦ تʦقعـــات للʴـــلʦك - ٢
ॽات  ʨؗــلʶال ʧفʹــلاً عــ ، ʧʽعلʺــʱʺوال ʦالʺعلــ ʧؗــل مــ Ȑʙرات لــʨــʸت
ــʚه  ــأن هـ ــʚلʥ فـ ــة لـ ــʧʽ ، ونʳॽʱـ ــʠ الʺʱعلʺـ ــǼ ʧعـ ــʙورها مـ ــع صـ الʺʨʱقـ

 ʙ حاكʺـــة لʶـــلʨك ؗـــل مـــʧ الʺعلـــʦ والʺـــʱعلʦ ، ومـــʧ ثـــʦ  الʸʱـــʨرات تعـــُّ
 ʦهʱـʷاقʻـاء مʻاث ʧʽعلʺـʱʺـاه الʳقعاتـه أتʨاً فـي تʴن واضـʨȞǽ أن ʖʳǽ

 لʱعلʦॽ والʱعلʦ .وأشʛاكهʦ في عʺلʱʽي ا
وȄــʦʱ ذلــʥ عــȄʛʡ ʧــȘ الॽɿʵʱــʅ مــʧ حــʙة -: إʱǻــاد صــفʦف شــاملة - ٣

ʙ اقامـــــة  ــــʧʽ ،وتعـــــُّ ــــʧʽ صـــــفʨف الʺʱعلʺـ ــــʨدة بـ الفـــــʛوق الʲقاॽɾـــــة الʺʨجـ
اتهʦ فــي  علاقــات مــع الآخــʧȄʛ أمــʛاً ضــʛورȄاً هʻــا عــȄʛʡ ʧــȘ مʷــارؗ
Ǽعـــʠ الʰʵــــʛات الॽʴاتॽـــة الʵاصــــة بهـــʦ ، أو تʴفʽــــʜهʦ علـــى اتʵــــاذ 

 Ǽالأنʢʷة الॽɿʸة الʷاملة . القʛارات الʺʱعلقة 
وʲʺʱȄــــل ذلــــʥ بʨضــــع الإجــــʛاءات  -: الʯعامــــل مــــع ســــʦء الʴــــلʦك - ٤

 ʛهʤي تʱات الॽالȞالإش ʠعǼ عامل بها معʱأن ي ʖʳǽ يʱة الॽقائʨال
ʧʽعلʺــʱʺال ʠعــǼ ʧمــ  ʧــف عــʸفــة الʛداخــل غ ʛوالآخــ ʧʽــʴال ʧʽبــ

ȄʛʡــȘ تʙʴيــʙها ومــȐʙ ارتॼاʡهــا بــॼعʠ العʨامــل الأخــȐʛ والأســॼاب 
ائهــــا بهــــʙف وضــــع ســــʛʱاتॽʳॽات مʱعــــʙدة لʴʱقʽــــȘ الʤʻــــام الؔامʻــــة ور 

 والانʹॼاȋ داخل غʛفة الʸف .
ــȌʺʻ الإدارȑ الʺॼʱــع داخــل  -: تفعʻــل الʦʯاصــل مــع الʠلॺــة - ٥ يــʕثʛ ال

 ʛــʽʽيل أو تغʙع تعـॽʢʱـʶǽ اʚــة ، لـॼلʢات الॽ ʨؗـف علـى سـلʸفـة الʛغ
الʶــلʨك غʽــʛ الʺʛغــʨب الʸــادر مــǼ ʧعــʠ الʢلॼــة عــȄʛʡ ʧــȘ نقــل 
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٨٦ 

ــاره ــة إدارة  معʱقʙاتـــه وأفؔـ ــي عʺلॽـ ة فـ ــارؗ ــة لهـــʦ للʺʷـ ــة الفʛصـ ، واتاحـ
ــات  ــات والʺʺارسـ ــʦ بʨضـــع الॽʶاسـ ــʺاح لهـ ــʧ الʶـ ــلاً عـ الʸـــف ، فʹـ

 الʺʨجهة للعʺل الʸفي .
ة الأسـʛة والʱعـاون معهـʦ عʸʻـʛاً   -:  الʯعاون مـع الأسـʙة - ٦ ʙ مʷـارؗ تعـُّ

رئʶॽـــاً فـــي إدارة الʸـــف الفاعلـــة ، ولهـــʚا ʳǽـــʖ أن يـــʙرك الʺعلـــʦ ان 
 ʛة الأســ ة فــي العʺلॽــة الʱعلॽʺॽــة ǽعʻــي ضــعف تʴʺلهــا ضــعف مʷــارؗ

ة ، ؗــʚلʥ علॽــه إدراك أن الأســʛة قــʙ تؔــʨن لــʙيها  ʛؗʱــʷʺة الॽولʕــʶʺال
ॽات الʺقʨʰلـة داخـل  ʨؗـلʶـأن الʷǼ ʦقعات الʺعلʨت ʧلفة عʱʵقعات مʨت

)ȑد اشــار ؗــارʙــʸا الʚــف ، وفــي هــʸالCary دʨــة وجــॽانȞالــى إم (
لʸـف الʺʺʲلـة Ǽعʠ الʛʸاعات داخل الʸف نʳॽʱة تعارض ثقافة ا

  ʟʵʷǼ الʺعلʦ مع ثقافة الأسʛة .
  

  
  
  
  
  
  
  
  

ʵمن Ȋِأع :ȉك اʙʢوجهة ن ʥم Ȏʙة أخॻɽ؟ هام ص 
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٧ 
 

 

 

 

 

 


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٨٩ 

: 
ً
  التربوي . الإشرافمفهوم  -أولا

ʙ أداة لʶʴʱـــʧʽ عʺلʱʽـــي الʱعلـــʦॽ  الإشـــʛافلا شـــʥ أن   الȃʛʱـــǽ ȑʨعـــُّ
 ʧفʹــلاً عــ ، ʦعلʱــاح والــʳن نȂؗافــة ، و ʦعلʱالــ ʛاصــʻــة دوره علــى عॽʺأه

ــاز  ــاح جهـ ــʨن بʳʻـ ــالʱه مʛهـ ــي رسـ ــʦ فـ ــʛافالʺعلـ ــام  الإشـ ــي الॽʁـ ــȑʨ فـ الȃʛʱـ
الʺعلـʦ ، إذ ؗلʺـا و Ǽأدواره الʺʻاʡة Ǽه ، ʚؗلʥ الʱؔامل بʧʽ عʺل الʺʛʷف 

أزداد الʱعاون والʻʱاغʦ بʧʽ الʺʛʷف والعاملʧʽ فـي الʺʙرسـة ازدادت افـاق 
 ʜوتعـــ ، ʛـــʽʽغʱن الʨـــȄʨȃʛʱال Șفـــʱي ʦـــه لـــॽـــة ، وعلॽʺॽعلʱـــائج الʱʻـــة الʺॽʀ زت

 ʦاهــاتهʳات ʧــايॼــة تʳॽʱن ȑʨــȃʛʱاف الʛد للأشــʙــʴم مʨعلــى مفهــ ʦهʺॽʂمفــا
ــʺʨنه ــار مʹـ ــʽلاً لأʡـ ــه وتʴلـ ــامهʨʳǼ ʦانॼـ ــه وȂلʺـ ــʛتهʦ الॽـ ــʖ نʤـ ــل حʶـ ، كـ

الʱي تـʕدȑ الـى تغʽʽـʛ فـي فʹلاً عʧ الʱغʛʽات الʱي تʙʴث في الʺʱʳʺع  
ȃʛʱام الإدارة الʤفي ن ʛثʕورها تʙي بʱة الȄʨافʛعاً   الإشʛه فʱفʸǼ ȑʨȃʛʱال

فʺʻهʦ مʧ يʛʤʻ للأشʛاف على أنه تʜوʙȄ الʺعلǼ ʦʺا ʱʴǽاج   ،مʧ فʛوعها
ــه Ǽأنــه يــʜود الʺʱعلʺــʧʽ فــي الʺʛاحــل  مــʧ مʶــاعʙة ، وهʻــاك مــʧ يʤʻــʛ ل

  .كافة ȐʨʱʶʺǼ أفʹل مʧ الʙʵمات الȄʨȃʛʱة 
، ȏʦــʠــا (ع ــȎʙ أن ٢٠٠١ام ʻاف) فʙهــ الإشــ ȏʦــ ȁʙʯــة الॻلʸع ʦ

، تعʹـى Ǻـالʃɾʦʸ الʯعلʸॻـي والʯعلʸـي ॻʸʱǺـع دʸǻقʙاॻʟة تعاونॻة مʹʸʢة
عʹاصʙه مʥ مʹاهج ووسائل واسـالʔʻ وʭʻȁـة ومعلـʤ ومʯعلʸـʥʻ وȀدارة ، 

مʥ وتقʸॻʻها    الʓʸسʴي  الʃɾʦʸتهʗف الى دراسة العʦامل الʓʸثʙة في  
. ʤعلʯوال ʤॻعلʯاف الʗأه Ȗʻقʲاجل ت  
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٩٠ 

 ʣـــاً علـــى ذلـــʴॻاف  وتأسʛـــاملة للأشـــʷة الʛـــʤʻل ان الʨالقـــ ʧـــȞʺǽ
 ʘيʙـــʴر الʨـــʸʱوال ȑʨـــȃʛʱمـــع  ال Șاتفـــ ȑʚالـــ ȑʨـــʢع ʅـــȄʛمـــع تع ʦʳـــʶʻي

  الȑʨȃʛʱ ووॽʣفʱه في الʤʻام الȑʨȃʛʱ الʙʴيʘ .  الإشʛافواقॽɻة جهاز 
  

 
 
 
  

  
  

  

:
ً
  -التربوي: الإشرافتطور  -ثانيا

  ʛــ ــʛافʣهـــ ــا  الإشـــ ــة وارتॼاʡهـــ ــʨد الॽȃʛʱـــ ــة وجـــ ــع بʙاǽـــ ــȑʨ مـــ الȃʛʱـــ
ʱــالǼ ʖقــʴــارة خــلال الʹʴتها الʙــي شــهʱــة الॽɺاʺʱة والاجॽاســॽʶات الʛʽغ

الȃʛʱــȑʨ مــʛ بʢʱــʨرات عʙيــʙة  الإشــʛافالʜمॽʻــة الʺʱعاॼʀــة ، لــʚا لــʨحȎ إن 
 ʝــȞعǽ ـل واضــحʽا دلʚه وهــॼʽالاتــه وأسـالʳه ومʱــفʶمـه وفلʨمفه ʘــʽح ʧمـ

  -هʚا الʨʢʱر الʛʽʰؔ ، وॽɾʺا يلي عʛض لأهʦ الʨʢʱرات ومʻها :
بʙأت هʚه الʺʛحلة مʧ القʛن الʲـامʧ عʷـʛ حʱـى  -:  الʯفʜॻʯمʙحلة   - ١

ــʛف ǼالȄʜـــارة  ــʧȄʛ ، إذ ǽقـــʨم الʺʷـ ــʛن العʷـ ــات مـــʧ القـ ــل الʲلاثॽʻʽـ اوائـ
 Șʽــ ــة دون تʶʻـــ ــʙيʛ الʺʙرســـ ــه مـــ ــ ــة وʸȄـــــʖʴʢ معـ ــॽɿة الʺفاجʯـــ الʸـــ
مȘʰʶ، هʙفه تʙʽʸ الاخʢاء الأمʛ الȑʚ يʕدȑ الى تʧȄʨؔ اتʳاهات 
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٩١ 

 ʛــة الإشـــ ــʧʽ عـــʧ العʺلॽـ ــلॽʰة لـــȐʙ الʺعلʺـ ــلاً عـــʧ تعقـــɾ ʖاسـ ॽة ، فʹـ
، وعلـــى هــʚا الاســـاس ǽعــʙُّ الʺفـــʞʱ صــاحʖ الʶـــلʢة العلॽـــا،  هفʨاتــه

ــي و  ʧʽ فـ ʛؗʱــ ــʧ الʺʷـ ــʛه مـ ــʦ وغʽـ ــॼة للʺعلـ ــيء Ǽالʶʻـ ــل شـ ــʛر ؗـ ــǽ ȑʚقـ الـ
 العʺلॽة الʱعلॽʺॽة .

٢ -  ȏʦȁʙʯه الॻجʦʯحلة الʙـى  -:مʱـات حॽʻʽلاثʲال ʧحلة مـʛʺه الʚأت هʙب
ــʨر  ــʧȄʛ ، إذ تʢـ ــʛن العʷـ ــʧ القـ ــات مـ ــȑʚ الارȃعॽʻʽـ ــل الـ ــʛة للعʺـ ت الʤʻـ

ــة  ʱاǼــ ــʙʽ الأخʢــــاء وؗ ــʙلاً مــــʧ تʸــ ــه الʺفــــʞʱ ، فʰــ يॼʻغــــي ان ǽقــــʨم Ǽــ
الʱقــارʛȄ ، أصــʗʴॼ غايʱــه تʶʴــʧʽ الʱعلــʦॽ والــʱعلʦ عــȄʛʡ ʧــȘ زȄــارة 
 ʧومـ ، ʦيهʙة والʹـعف لـʨالقـ ʧʡاʨفـة مـʛومع ʦفهʨفـي صـف ʧʽالʺعلʺـ
ثʦ تقʦǽʙ الʱغǽʚـة الʛاجعـة لهـʦ ، فʹـلاً عـʧ تقǽʙʺـه مـا ʱʴǽـاجʨن الॽـه 

 ʧ وسائل وأسالʖʽ مʱʵلفة تʕدȑ الى تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الاداء لʙيهʦ.م
على الʙغʤ مʥ ذلـʣ لـʴǻ ʤـʙʸʯ العʸـل ʸǺفهـʦم الʦʯجॻـه الȁʙʯـȏʦ مـʥ قʮـل  

  -الʦʸجهʥʻ وذلʣ للأسॺاب الآتॻة :
إن عʺلॽة الʨʱجॽه الȑʨȃʛʱ تقʨم علـى فʛضـॽة خاʯʡـة مفادهـا أن الʺʨجـه   -أ

 ǽعʛف والʺعلʦ لا ǽعʛف .
 إن عʺلॽة الʨʱجॽه تʙʻʱʶ الى الʜʻعة الفʨضȄʨة .  -ب 
ــʛاف   -ت  ــل الأʡــ ــȌ ، وتهʺــ ــʦ فقــ ــى أداء الʺعلــ ــʜ علــ ــ ʛؗــه ت ــة الʨʱجॽــ إن عʺلॽــ

ة في العʺلॽة الʱعلॽʺॽة والʱعلʺॽة .  الأخȐʛ الʺʷارؗ
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٩٢ 

بʙاǽة الॽʻʽʶʺʵات  ʣهʛت هʚه الʺʛحلة -ȏʦȁʙ :الʯ  الإشʙافمʙحلة   - ٣
وحʱى وقʻʱا القʖȄʛ لأنها تقʨم على دراسة وتʴلʽل الʺʨاقف الʱعلॽʺॽـة 

 كافة .
ــة   ــي عʺلॽـ ــʧʽ فـ ــʛاك الʺعلʺـ ــى إشـ ــة علـ ــʚه الʺʛحلـ ــॽة هـ ــʜ فʛضـ ـ ʛؗت

ــʨفʛʽ الفـــʛص الؔفʽلـــة  ــʦ ، مـــع ضـــʛورة تـ ــاذ القـــʛارات الʺʱعلقـــة Ǽعʺلهـ أتʵـ
أن ســʛʽ العʺــل  عــʧ تأكʽــʙهʦ علــى بʻʺــʨهʦ الʸʵʷــي والʺهʻــي ، فʹــلاً 

فــي أȑ مʕسʶــة ʳǽــʖ أن Ȟǽــʨن تعاونॽــاً يʛتؔــʜ علــى العلاقــات الإنʶــانॽة 
،والʨʱجॽه ، وتʦॽʤʻ الʺʻـاهج وتʶʴـʻʽها ، والعʺـل مـʧ خـلال تʷـʽȞل فـʛق 
تعلॽʺॽـــة ، واحʱـــʛام الاخـــʱلاف فـــي الـــʛأȑ ، والاعʱـــʛاف Ǽالॽʁʺـــة الॽʁॽʁʴـــة 

 ʧʽقــة لؔــل العــاملʲــاء الʢعȂهــاد ، وʱللاج ʧʽمعلʺــ ʧمــ ȑʨــȃʛʱقــل الʴفــي ال
ومʱعلʺʧʽ وأولॽاء أمʨر والʺʱʳʺع الʺʴلي ، ووفقاً لهـʚ الʺعॽʢـات ʣهـʛت 
ــي  ــاǼقة وهـ ــة الʶـ ــل الʲلاثـ ــى الʺʛاحـ ــاً علـ ــايʛة ؗلॽـ ــʙة مغـ ــة جʙيـ ــʕخʛاً مʛحلـ مـ

. ʙاقʻال Șيʙʸال ȑʨȃʛʱف الʛʷʺحلة الʛم  
٤ - :( ʗالʹاقـــ Ȗيʗـــʶال) ȏʦـــȁʙʯف الʙـــʵʸحلـــة الʙم-  ʦه العـــالʙـــهʷǽ ـــة مـــاʳॽʱن

لʺعاصــʛ مــʧ تʢــʨر ʽʰؗــʛ فــي الʺʳــالات الȄʨȃʛʱــة والʲقاॽɾــة ؗافــة ، ولؔــي ا
نॽʢʱʶع بلʨغ ما وصلʗ الॽه الـʙول الʺʱقʙمـة مـʧ نهʹـة ورقـي فـي الʺʳـال 

الȑʨȃʛʱ الȑʚ يʻʺـي  الإشʛافالȑʨȃʛʱ دعʗ الʴاجة الى الانʱقال مʧ مʛحلة 
 مʙحلـــة الʶـــʗيȖ الʹاقـــʗ الـــǻ ȏʘعʹـــيالقــʙرات الʺهॽʻـــة لــȐʙ الʺعلʺـــʧʽ الــى 

 ʧʽوالعــــامل ʧʽالʺعلʺــــ) ʧȄʛة الآخـــʙــــانʶـــه مهʺــــة مॽــــل ال ʨؗت ȑʚالــــ ʟʵـــʷال
 ȑʚالـ ʛالأمـ ʛـة وأثـॽفاعلǼ ʦأدائهـ ʛȄʨـʢاجعـة وتʛم ʧمـ ʦهʻـʽȞʺوت (ʧȄʛوالآخ
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٩٣ 

 ʙاقــʻال Șيʙــʸــي الʻعǽ ــة ، ؗʺــاȄʨȃʛʱــة الʶسʕʺاســاته علــى أداء الȞانع ȑدʕيــ
هʨ الʙʸيȘ الʺʛجع الʶǽ ȑʚعى لʺʶاعʙة الʟʵʷ الـʶǽ ȑʚـانʙه ، فهـʨ لا 
ــه،  ــʦ الʨاقـــع وȄقـــʙم ملاحʱʤـ ــاول أن ǽفهـ ــى الأداء بـــل ʴǽـ ــاً علـ ʸǽـــʙر احȞامـ
 ʦǽʙوحـــة وتقـــʛʢʺـــة الȄʨȃʛʱا الǽـــة القʹـــاʷاقʻم ʦʱاقـــع يـــʨا الʚهـــ ʧلاقـــاً مـــʢوان

 الʙʰائل والʱقʙم في الإنʳاز .
  ʗالʹاق Ȗيʗʶات الǻكفا 

القـــʙرة علـــى الفهـــʦ والاســـॽʱعاب والأقʻـــاع والʴʱلʽـــل والʱلʵـــʟॽ ودقـــة   -أ
 الʺلاحʤة .

 ʙرة على إدارة الʻقاش عʛʡ ȘȄʛʡ ʧح الأسʯلة الʺʛʽʲة للʱفʛʽؔ .الق  -ب 
 القʙرة على إدارة الʨقʗ واسʲʱʺاره .  -ت 
 القʙرة على حل الʜʻاعات وشʨʽع مॼادȏ الʶʱامح .  -ث 
ــʨال   - ج ــة الاقـــ ــ ــȘ مʢاǼقـ ــȄʛʡ ʧـــ ــʧȄʛ عـــ ــة الاخـــ ــى ʶؗـــــʖ ثقـــ ــʙرة علـــ القـــ

 والأفعال.
  ةॻلʸها عʹʸʷʯي تʯاءات الʙافالإجʙالإش ʗناق Ȗيʗʶؕ ȏʦȁʙʯال :- 

ــــفʱه صـــــʙيȘ ناقـــــʙ للʺـــــʙيʛ   -أ ــــॽح دور الʺʷـــــʛف الȃʛʱـــــʸǼ ȑʨـ تʨضـ
. ʦوالʺعل 

 لقاء الʺʙيǼ ʛعʙ تʙʴيʙ الʱʻاجات الʱي يʛغʖ بॽʁʴʱقها ؗلʽهʺا.   -ب 
ُ̋لاحـȎ    -ت  ʛʡح أسʯلة حʨل الʺʨقـف الʱعلॽʺـي والȃʛʱـȑʨ والإدارȑ ال

. ʥذل ʚʽفʻة تʷاقʻوم 
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٩٤ 

ــاعʙة    -ث  ــابي ، ومʶـــ ــȞل إʳǽـــ ــي والإدارʷǼ ȑـــ ــʙ الʺʨقـــــف الʱعلॽʺـــ نقـــ
خـــȐʛ عــȄʛʡ ʧـــȘ أثـــارة الأ الʤʻـــʛ وجهــات الʺــʙيʛ للʱعـــʛف علـــى 

 الاسʯلة الʺʻاسॼة لʱلʥ الʺʨاقف الʻʱفǽʚʽة .
، واخॽʱــار الʺلائــʦ مʻهــا تأمــل الʢــʛفʧʽ للافʛʱاضــات الʺʛʢوحــة    - ج

 لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʱعلॽʺॽة .
ʻُ̋فʚ .  - ح  تقʦǽʙ تغǽʚة راجعة عʧ الʨʳانʖ الʺهʺة في الʺʨقف ال

 : ʗالʹاق Ȗيʗʶات الʸمه-  
ــʛاد   - ١ ــʧʽ الأفــ ــه وȃــ ــادلʧʽ بʻʽــ ــʨ مــــʧ الʲقــــة والاحʱــــʛام الʺॼʱــ ــاء جــ بʻــ

  العاملʧʽ في الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة .
٢ -   ʙيــــʙʴفــــي ت ʛȄʨــــʢʱال ȘــــȄʛوف ʛيʙة الʺــــʙــــاعʶــة م الʺــــʨارد الʺادǽــ

  والȄʛʷॼة الʺʨʱافʛة لاسʲʱʺارها .
٣ -   ȘـȄʛوف ʛيʙالʺـ ʜـʽفʴʱأمـل لʱوال ʛـʽؔفʱة للʛʽʲة ومʛلة سابʯح أسʛʡ

الʢʱــــــʛȄʨ الــــــى الʶــــــǼ ʛʽالاتʳــــــاه الʺʛغــــــʨب ، واتʵــــــاذ القــــــʛارات 
  الʛشʙʽة، وتʅॽʣʨ الأفؔار الʙʰيلة .

 تقʦǽʙ تفʛʽʶ واضح ومقʻع لʺا يلاحʤه .  - ٤
لʛȄʨʢʱ عـʛʡ ʧائـȘ مʨʻʱعـة ومʻاسـॼة الʘʴॼ مع الʺʙيʛ وفȘȄʛ ا  - ٥

 لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة في الʯʽʰة الʱعلॽʺॽة .
ـــــاعʙة فــــــي بʻــــــاء خʢــــــة شــــــاملة وواقॽɻــــــة تلʰــــــي الʴاجــــــات  - ٦ الʺʶـ

 ʦــȞʴــاح للʳʻال ʛʽات الأداء ومعــايʛشــʕم ʧة ، فʹــلاً عــȄورʛالʹــ
 على أداء الʺʕسʶة .
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٩٥ 

٧ -  ʚاد الʛالأف ʙيʙʴعة اللاحقة ، مع تǼاʱʺات الʨʢالاتفاق على خ ʧي
 سॽقʨمʨن Ǽالʨʢʵات والأوقات الʺʻاسॼة لها .

٨ -  ʜــــــȄʜع وتعॽʳــــــʷوت ʗققــــــʴــــــي تʱاحــــــات الʳʻالǼ ــــــاءʻʲـــادة وال الإشـــ
 القائʺʧʽ علʽها .

٩ -  ʛيʙʺاتها مع الʷاقʻققة ومʴʱʺائج الʱʻل الʨة حʜجʨم ʛȄة تقارǼاʱك
 وفȘȄʛ الʛȄʨʢʱ لʨؔʱن ʲʺǼاǼة وثॽقة مʛجॽɻة .

  لʺʱʶقʰل .تقʦȄʨ الʱʻائج وتʨضॽح أثʛها على العʺل في ا - ١٠
  ًاʗقاً ناقǻʗح صॺʶت ʃॻة كȂʦȁʙʯة الʴسʓʸ؟في ال 

  -لغʛض تʴقȘʽ ذلʖʳǽ ʥ اتॼاع الʨʢʵات الآتॽة : 
ولا تــʝʻ  أعــʛض أن تؔــʨن صــǽʙقاً ناقــʙاً، ولا تقــʦ بــʚلʥ دون أذن ، - ١

 ʧمـ ʙقـʻل الʰتق ʛʶǽالأ ʧلأنه م (Șيʙʸال) ة هيॽاحʱأن الؔلʺة الʺف
. Șيʙʸال 

٢ -  ʧȄʜــاه أنʸـــʗ أكʲـــʛ وتؔلـــʦ أقـــل ، وتـــʛؗʚ ان أكʲـــʛ الʻـــاس لʶॽـــʨا جـ
 للاسʱʺاع الʥॽ إن لʷǽ ʦعʛوا أنʥ اسʱʺعʗ الʽهȞʷǼ ʦل ؗامل .

أʣهـــʛ أوجهـــاً لـــʝॽ مʨجـــʨدة أصـــلاً، فالʸـــʙيȘ الʻاقـــǽ ʙʹـــॽʀ ʅॽʺـــاً  - ٣
لال قʙرتـه علـى الʺلاحʤـة ، وعلـى إصـʙار الأحȞـام ، جʙيʙة مʧ خ

 واسʱعʺال الأدلة والʴʱلʽل .
ع على الʟʸʵʱ في الاخॽʱار . - ٤ ّr  ش
 تفهʦ الʱʻاجات الʺʛغȃʨة . - ٥
٦ - . Ȍفق ʥذل ʥʻم ʖلʢǽ ماʙʻة عʺॽʀ اماّ ذاتȞض أحʛأع 



 
 

٩٦ 

تʖʻʳ أن تʨؔن ناقʙاً سلॽʰاً ، ؗـʚلʥ تʻʳـʖ الغʺـʨض وعـʙم الʸـʙق  - ٧
ʧʽفʙهʱʶʺات للǼاʳʱفي الاس . 

 : هʹيʸال ʙȂʦʠʯوال ʗالʹاق Ȗيʗʶال- 
ــل الʺʷـــاكلات   ــي حـ ــʶǽ ʙـــاعʙ فـ ــه مʶـــʱʺع جʽـ ــǼ ʙأنـ ــʙيȘ الʻاقـ ــʜ الʸـ يʽʺʱـ

، ، وʶȄانʙ الآخʧȄʛ في تʛتʖʽ أفؔارهʦ ، واتʵاذ القʛارات الʸـائॼةالʱعلॽʺॽة
وʶȄاعʙ الآخʧȄʛ في تʙʴيʙ نʨاǽاهʦ وتعʅȄʛ تʨقعاتهʦ ، فʹـلاً عـʧ إدراك 

 ʧأقــــل مــــ ʦقعــــاتهʨن تʨـــى تؔــــʱم Șــــابʢʱــــى لا تʱب ، ومʨلــــʢʺال Ȑʨʱــــʶʺال
أعʺـــالهʦ مـــع نʨاǽـــاهʦ ، وʶȄـــاعʙ الʴـــʨار مـــع الآخـــʧȄʛ فـــي تʢـــʨرهʦ مهॽʻـــاً 

  ȄʛʢǼقة لا تʴققها القʛاءة الʚاتॽة أو الʺʕتʺʛات أو الʱعلʦ في الʸفʨف .
 : الʱʸا الʘفي ه ʥʻفʙʵʸدور ال- 

 : ȘȄʛʡ ʧال عʳʺا الʚاً في هʛن أثʨفʛʷʺال ȑدʕي- 
رســــــة فــــــي إكʺــــــال وتʢــــــʛȄʨ الʢʵــــــة خــــــلال مʶــــــاعʙة مــــــʙيʛ الʺʙ   -أ

 الاسʨʰعʧʽ الأولʧʽ مʧ بʙاǽة العام الʙراسي .
زȄارة الʺʙارس الʺʸʸʵة لهʦ مʧ أجل الʺʻاقʷـة العلʺॽـة لʢʱـʛȄʨ   -ب 

ــॽة  ــــلال العـــــام الʙراســـــي ، فʹـــــلاً عـــــʧ دراســـــة أȑ قʹـــ الʨاقـــــع خـ
 مʙʳʱʶة .

لʻُ̔فـʚ مʳـال  الإشـʛافتʢلʖ هـʚا   وتأسʴॻاً على ذلʥȜʸǻ ʣ القʦل
 ʙــــ ــــʙيȘ الʻاقـ ــــȄʛʡ ʧـــــȘ الʸـ الʢʱـــــʛȄʨ الʺهʻـــــي الفعـــــال فـــــي الʺـــــʙارس فعـ
 ʧʽــ ــة لʱقʰـــــل الʱغʽʽـــــʛ والʶʴʱـــ ــة الʺـــــʙارس عالॽـــ ــ ومʶـــــانʙته تؔـــــʨن جاهȄʜـ
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٩٧ 

 ʧدة مــــʨــــʷʻʺاف الʙالأهــــ Șــــʽقʴʱــــة لȄʨȃʛʱــــات الʶسʕʺفــــي ال ʧديʨــــʷʻʺال
   الॽȃʛʱة .

  اعʦافأنʙالإش : ȏʦȁʙʯال- 
ــʙأ  ــʛافبـ ــة  الإشـ ــʙأت الأنʤʺـ ــʚ ان بـ ــاً مʻـ ــاً معʻʽـ ــʡ ʚاǼعـ ــȑʨ يʵʱـ الȃʛʱـ

 ʚــʵع أتǼــاʢا الʚومــع هــ ، ʧʽȄʨــȃʛʱال ʧʽفʛــʷʺال ʧد مــʙعــ ʧʽــʽعʱــة بȄʨȃʛʱال
  -الȑʨȃʛʱ أنʨاعاً مʱعʙدة مʻها : الإشʛاف

الȃʛʱـȑʨ وأكʛʲهـا  الإشʛافǽعʙُّ مʧ أقʙم أنʨاع  -: الʯفʵॻʯي  الإشʙاف - ١
لʺʛʷفʧʽ الǽ ʧʽȄʨȃʛʱʺارسʨن الʱفʞॽʱ شʨʽعاً، إذ لا يʜال الʛʽʲؔ مʧ ا

على أداء الʺعلʺʧʽ عȘȄʛʡ ʧ اعʱʺادهʦ الȄʜارات الʸـॽɿة الʺفاجʯـة 
 ʦدة لـــه ، ورســـʙــʴʺة الʢـــلʶعʺال الʱم علــى أســـاس اســʨقـــǽ إذ ، ʦلهــ
 ʙيʙʴت ʧفʹلاً ع ، ʧʽʺللʺعل ʛات والأوامʺॽعلʱاء الʢعȂاف، وʙالأه

سـة وتʙʴيـʙاً غʛفـة الȌʢʵ والإجـʛاءات الإدارȄـة والʱعلॽʺॽـة فـي الʺʙر 
 الʸف .

   : الإشرافالنتائج السلبية المتحققة لهذا النوع من 
مʽـــل الʺعلʺـــʧʽ الـــى إخفـــاء جʨانـــʖ ضـــعفهʦ واخʢـــائهʦ ومʷـــȞلاتهʦ   -أ

تʶʴــॼاً مــʧ مʴاســॼة الʺفــʞʱ لهــʦ ، الأمــʛ الــȑʚ انعȞــʝ ســلॼاً علــى 
. ʚʽلامʱال ʦتعل 

ــــأتʸـــــاف العلا  -ب  ــــʦ وȂدارة الʺʙرســـــة قـ ــــʞʱ والʺعلـ ــــل مـــــʧ الʺفـ ــــʧʽ ؗـ ة بـ
Ǽ. يʰلʶع الǼاʢال 

 انعʙام الʲقة لȐʙ الʺعلʺʧʽ أنفʶهʦ .   -ت 
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٩٨ 

نʷأ نʳॽʱة الʱقʙم العلʺـي فـي مʱʵلـف مʳـالات   -:  العلʸي  الإشʙاف - ٢
الانʷــʢة الإنʶــانॽة ، ولاســॽʺا فــي مʳــال الॽȃʛʱــة ، إذ بــʙأ الʺʷــʛفʨن 
ــʱعʺال ادوات الॽʁــــاس  ــة العلʺॽــــة عــــȄʛʡ ʧــــȘ اســ ʶǽــــʱعʺلʨن الȄʛʢقــ

واتهــʦ وانॼʢاعـاتهʦ الʸʵʷــॽة فــي العلʺـي بــʙلاً مــʧ الاعʱʺـاد علــى ذ 
ــي  ــʙاً فـ ــʙو جʽـ ــلʨب يʰـ ــʚا الأسـ ــʦ أن هـ ــʧʽ ، ورغـ ــʦॽ الʺعلʺـ ــʦȄʨ وتقʽـ تقـ

 -مʹʺʨنه الا أنه رُفʠ للأسॼاب الآتॽة :
إن الॽȃʛʱــة عʺلॽــة معقــʙة ʸǽــعʖ حʸــʛها وॽʀــاس نʱائʳهــا لعــʙم   -أ

 تʨفʛ مقايʝॽ دॽʀقة ǽعʙʺʱ علʽها .
عʺل لؔــل معلــʦ أســلʨب وȄʛʡقــة خاصــة Ǽــه ، ومــʧ حقــه ان ʶǽــʱ  -ب 

 الأسلʨب والȄʛʢقة الʱي تʻاسʖ قʙراته وȂمȞانॽاته . 
وهـــʚا ǽعʻـــي انهـــا  إن نʱـــائج الاخॼʱـــارات والʺقـــايʝॽ نʱـــائج مُلʜمـــة ،  -ت 

ʲʺǼاǼة أوامǽ ʛفʛضها الʺʛʷف على الʺعلǼ ʦغʠ الʛʤʻ مʧ مʨقف 
 الʺعلʺʧʽ مʻها .

ʙ الʺعلــʦ مــʧ وجهــة نʤــʛ الʺʷــʛف العلʺــي مʳــʛد آلــة تعʺــل وفــȘ   -ث  Ďعــǽ
نʤام معʧʽ فلا يʨجʙ مʳـال للʺـʱعلʦ مـʧ مʺارسـة الأبـʙاع فـي مʳـال 

 عʺله .
 -لآتॽة :يʜʽʺʱ هʚا الʨʻع Ǽالأمʨر ا-: الʸǻʗقʙاʟي الإشʙاف - ٣
ــه والʲقـــــة  -أ ــه وامȞانॽاتـــ ــʦ وقʙراتـــ ــॽة الʺعلـــ ــة احʱـــــʛام شʸʵـــ ــه  الʺʢلقـــ ــ Ǽـ

 والʶʺاح له ȄʛʴǼة أخॽʱار الأسالʖʽ الʱي يʛاها مʻاسॼة .
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٩٩ 

مʶاعʙة الʺعلʺʧʽ في تʨفʛʽ الأدوات والʨسائل الʺʻاسॼة في مʨاجهة   -ب 
 الʸعȃʨات والʺȞʷلات ومʴاولة إʳǽاد الʴلʨل لها .

لʱـــʙرʝȄ وفــي إنʱـــاج ʷǽــʛʱك الʺعلــʦ والʺʷـــʛف فــي تʢـــʛȄʨ اســالʖʽ ا  -ت 
 الأدوات والʨسائل الʱعلॽʺॽة اللازمة .

ــعارهʦ   -ث  ــل واشـ ــى العʺـ ــʧʽ الـ ــع الʺعلʺـ ــǽʙʺقʛاʡي دوافـ ــʛف الـ ــʛ الʺʷـ يʽʲـ
 ʦهʱمʺارســ ʧضــا عــʛوال ، ʦــل أعʺــالهʰعلــى تق ʦتهʙــاعʶوم ، ʧـالأمǼ

 للʺهʻة .
قائʺــة علــى  الإشــʛاففؔـʛة هــʚا الʻــʨع مـʧ  -: الʶʯــʲॻʲي الإشــʙاف - ٤

ــا أحـــʨج الـــى اســــʱعʺال تʸـــॽʴح أخʢـــاء  الʺعلʺـــʧʽ ، فالʺʷــــʛف هʻـ
كانـʗ فـي مقابلـة عʛضـॽة أم فـي أقʙرته في مʨاجهـة الʺʨاقـف سـʨاء  

، ʽʴǼــʘ يــʨفʛ جــʨاً مــʧ الʲقــة والʺــʨدة للʺعلʺــʧʽ ، اجʱʺاعــات فʛدǽــة
الأخʢـــاء الʶॼـــʢॽة الʱـــي لا تـــʕثʛ علـــى ســـȄʛان فʹـــلاً عـــʧ تʳـــاوزه 

 العʺلॽة الȄʨȃʛʱة .
ــʙ  -: الʦقـــائي الإشـــʙاف - ٥ ــى الʰʻʱـــʕ لـ ــʙرة علـ ــȑʨ القـ Ȑ الʺʷـــʛف الȃʛʱـ

ʙد  Ǽالʸــعȃʨات والʺعʨقــات الʱــي قــʙ تʨاجــه الʺعلʺــʧʽ ، ولا ســॽʺا الʳــُ
 ، ʦوقلقهــــ ʦزعــــاجهȂو ʦاجهʛالــــى أحــــ ȑدʕــــي تــــʱال ʖʽوالأســــال ،ʦهʻمــــ
وتــأتي هʻــا مهʺــة الʺʷــʛف فــي أن يʱلافــى الʸــعȃʨات والاشــȞالॽات 

مـʧ أثارهـا  الʱي قʙ تʙʴث في جʨ العʺل الʺʙرسـي ومʴاولـة الʱقلʽـل
. ʦعلʱوال ʦॽعلʱي الʱʽالʹارة على عʺل 
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ǽقʨم هـʚا الʻـʨع Ǽʺـʜج ورȃـǼ Ȍعـʠ   -:الإبʗاعي (الʮʹائي)    الإشʙاف - ٦
الــǽʙʺقʛاʡي والعلʺــي ، مــʧ أجــل تهʯʽــة فــʛص الʻʺــʨ  الإشــʛافانــʨاع 

 ʦراتهʙــ ــاراتهʦ وقـ ــة مهـ ــʚ ، عـــȄʛʡ ʧـــȘ تॽʺʻـ ــʦ وتلʺʽـ ــي لؔـــل معلـ الʺهʻـ
 تʗʴ مʤلة الʴʱفʜʽ الʺʙʱʶام .

ــʙاف - ٧ ــادȏ  الإشـ ــʳع  -:الॻɿـ ــʛافʷǽـ ــʱقلال  الإشـ ــى الاسـ ــادȑ علـ الॽʁـ
ــة  ــى أقʸـــى درجـ ــة الفـــʛد الـ ــل تॽʺʻـ ــʨد مـــʧ اجـ الفؔـــȑʛ ، وȃـــʚل الʳهـ
ــلاً عــــʧ الاعʱʺــــاد فــــي الʱقــــʦȄʨ علــــى جʺــــع الॽʰانــــات  مʺʻȞــــة ، فʹــ

  -وتʴلʽلها ، وʱʺȄاز هʚا الʨʻع Ǽالاتي :
ات الʱقʙمॽة في الॽȃʛʱة .  -أ ʛؗʴمع ال ʖʻاً الى جॼʻج ʛʽʶǽ 

ة  الإشــʛافʺॽــع فــي ʣــل هــʚا يʱعــاون الʳ  -ب  ʛؗʱــʷʺاف الʙالأهــ Șــʽقʴʱل
 وتʙʴيʙ الغاǽات العامة مʻه . 

 ʱʶǽعʺل الȄʛʢقة الʴॽʴʸة في عʺلʱʽي الʱعلʦॽ والʱعلʦ .  -ت 
مʶــــاعʙة الʺعلʺــــʧʽ علــــى معʛفــــة الʨســــائل والأســــالʖʽ الʙʴيʲــــة فــــي   -ث 

  الʙʱرʝȄ ، فʹلاً عʧ الȌȃʛ بʧʽ الʻاحʧʽʱʽ الȄʛʤʻة والعʺلॽة .

: 
ً
  -التربوي : الإشرافاساليب  -رابعا

  -الȂʚارات الॻɽʶة : - ١
 ʧــ ــʛافي لا Ȟʺǽـ ــلʨب اشـ ــا اسـ ــى انهـ ــॽɿة علـ ــارة الʸـ ــى الȄʜـ ــʛ الـ يʤʻـ

وتعʻــي العʺلॽــة الʤʻامॽــة  الȃʛʱــȑʨ ، الإشــʛافالاســʱغʻاء عʻــه فــي عʺلॽــة 
الʺʢʢʵة والʺʤʻʺة الʱي ǽقʨم بها الʺʛʷف الȑʨȃʛʱ أو مʙيʛ الʺʙرسـة أو 
 ʦــ ــʧ الʺعلـ ــʙر عـ ــا ʸǽـ ــل مـ ــʺاع ؗـ ــاهʙة وسـ ــȘ مʷـ ــȄʛʡ ʧـ ــاً عـ ــا معـ كلاهʺـ
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وتلامʚʽه مʧ أداء مʛئي أو مʨʺʶع في الʺʨقف الʱعلॽʺي والʱعلʺॽة بهʙف 
تȄʛȄʨʢـة حـʨل جʨانـʖ   تʴلʽله تعاونॽاً ومʧ ثʦ تʜوʙȄ الʺعلʦ بʱغǽʚة راجعـة

 . ʦعلʱوال ʦॽعلʱات الॽاً على عʺلॽابʳǽها اʻʽʶʴʱالأداء ل  
 ةॻɽʶارة الȂʚاف الʗأه :- 

معʛفة ما ǽقʨم Ǽه الʺعلʺʨن مـʧ وسـائل فـي تʙرʶȄـهʦ وʡـȄʛقʱهʦ فـي   -أ
 سʽʰل تʴقȘʽ الاهʙاف الȄʨȃʛʱة .

اكʷʱــاف الʺʺʽــʜات الʱــي يʱʺʱــع بهــا ؗــل معلــʦ ومــا لǽʙــه مــʧ قــʙرات   -ب 
 ومهارات .

معʛفــة حاجــات الʺعلʺــʧʽ وȃــʚل الʺȄʜــʙ مــʧ الʳهــʨد لʱقʸــي اســॼابها   -ت 
 وتʴلʽلها واسʱعʺال الʨسائل الʱي تʕدȑ الى اشॼاع هʚه الʴاجات .

الʨʸʴل على الʺعلʨمات الʱي تʺʧȞ الʺʛʷف مʧ الȌॽʢʵʱ الʶـلʦॽ   -ث 
 ॽة الʻافعة .ɾشʛاووضع الʛʰامج الإ

وقــʨف الʺʷــʛف علــى مــȐʙ مــا بʚلــه الʺعلʺــʨن فــي تʻفʽــʚ مقʛʱحــات   -ج
 ي .الإشʛافالʛʰنامج 

 ةॻɽʶارة الȂʚاع الʦأن :-  
ــة ،   ــارات الʸـــॽɿة لؔـــل مʻهـــا أهـــʙاف مʱʵلفـ تʨجـــʙ أنـــʨاع عʙيـــʙة مـــʧ الȄʜـ

  -تʱʵلف Ǽاخʱلاف الʺʛحلة الʱعلॽʺॽة والʺʨقف الʸفي ومʻها :
تهʙف الى تؔـʧȄʨ فؔـʛة أولॽـة   -:  زȂارات اسʠʯلاॻɸة تॻʶॻʳʵة  -أ

عʧ أداء الʺعلـʦ ، وȄـʦʱ تʶـʽʳل الʺلاحʤـات فـي دفʱـʛ الʺـʛؗʚات 
الʵــاص Ǽالʺʷــʛف ،أو اســʱʺارة معʻʽــة ، وʶȄــاعʙ هــʚا الاســلʨب 
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ي الإشــʛافرسـʦ صــʨرة داخلॽــة للʺʷــʛف قʰــل أشــʛاكه فــي الʛʰنــامج 
 الʺقʛر .

هʻـي تهـʙف الȄʜـارة الـى تʴقʽـȘ الʻʺـʨ الʺ -: الȂʚـارات الʦʯجʻهॻـة  -ب 
ــــات الʺهॽʻـــــة  ــــʢʵǽ ȑʚـــــȌ لهـــــا فـــــي ضـــــʨء الاحॽʱاجـ للʺعلʺـــــʧʽ الـ
والʙʱرॽʰȄــــة للʺعلــــʦ ، ؗʺــــا ʸʵʷǽــــها الʺʷــــʛف الȃʛʱــــȑʨ بʨســــائله 

 وأدواته الʺʱʵلفة أȑ دون ʡلʖ مʧ الʺعلʦ الʺعʻي .
ــॻʲॻة  -ت  ــॻɽة الʦʯضــ ــارات الʶــ تهــــʙف الــــى تʤʻــــʦॽ تॼــــادل  -: الȂʚــ

ȑʨ الʰʵـــʛات بـــʧʽ الʺعلʺـــʧʽ والʺʷـــʛفʧʽ ، وʱʵȄـــار الʺʷـــʛف الȃʛʱـــ
عــادة الʺعلʺــʧʽ الʽʳــʙيʧ والʺʰــʙعʧʽ لʨȞॽنــʨا مʴــʨر هــʚه الȄʜــارات 
 ʦاء بهـــʙـــʱالاق ʧـــȞʺǽ نʺـــاذج ʧȄʛالاخـــ ʧʽـــع امـــام الʺعلʺـــʹǽ لؔـــي
ȋʛʷǼ لا يʕدȑ اسـʱعʺال هـʚا الاسـلʨب الـى تغʽʽـʛ أو ارȃـاك فـي 

 بʛنامج الʺʙرسة الʨʽمي .
تــأتي هــʚه الȄʜــارة Ǽعــʙ مــʙة مــʧ الʱــʙرʖȄ  -: الȂʚــارات الʯقॻʸȂʦــة  -ث 

ء العʺــــل ، وتهــــʙف الــــى الʱأكـــʙ مــــʧ مــــȐʙ الفاعلॽــــة والأثــــʛ أثʻـــا
الإʳǽابي الȑʚ تʴقǼ Șفعل الʙʱرʖȄ أو الʨʱجॽه الȑʨȃʛʱ الهـادف، 

 وʧȞʺȄ ان تʦʱ الȄʜارة الʱقॽʺȄʨة ʨʸǼرة فʛدǽة أو جʺॽɻة .
 ʣــ ــى ذلـ ــاً علـ ــلȃʨاً  وتأسʴॻـ ــا الʺʱʵلفـــة أسـ ــॽɿة Ǽأنʨاعهـ ــارات الʸـ ʙ الȄʜـ تعـــُّ

 ʛلʺع ȑʨــــــȃʛʱف الʛــــــʷʺاً للȄورʛضــــــ Ȑʙلــــــ ʝȄرʙــــــʱب الʨقــــــة وأســــــلȄʛʡ فــــــة
الʺعلʺـــʧʽ، فʹـــلاً عـــʧ معʛفـــة مʶــــȐʨʱ الʱلامʽـــʚ ونقـــاȋ القـــʨة والʹــــعف 
 Ȍــ ــع خʢـ ــل وضـ ــʧ أجـ ــا مـ ــȘ علʽهـ ــʙاف الʺʱفـ ــȘ الأهـ ــȐʙ تʴقʽـ ــʙيهʦ، ومـ لـ
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 ʧʽـʶʴف تʙبهـ ʧʽالʺعلʺـ Ȑʙة لـʨالقـ ȋنقـا ʜـȄʜالʹعف وتع ȋقاʻة لॽعلاج
. ʦعلʱوال ʦॽعلʱي الʱʽعʺل  

 : ةॻɽʶارة الȂʚات الʦʠخ- 
إذ ʳǽـــʖ مʛاعـــاة الأمـــʨر الآتॽـــة أثʻـــاء اللقـــاء اللقــــاء القʮلــــي :  -أولاً :

 -القʰلي ومʻها :
 تعاون الʺʛʷف والʺعلʦ في الȌॽʢʵʱ للȄʜارة الॽɿʸة .  -أ

 احʛʱام الʛأȑ والʛأȑ الآخʛ بʧʽ الʺʛʷف والʺعلʦ .  -ب 
تأكʙʽ الʺʛʷف علـى ان هـʙف الȄʜـارة هـʨ الʱعـاون لʶʴʱـʧʽ عʺلʱʽـي   -ت 

 ʦعلʱوال ʦॽعلʱال 
ــه الʺʨضـــــʨعي حـــــʨل    -ث  ــة لاســـــʢʱلاع رأǽـــ ــ ــʙيʛ الʺʙرسـ ــاع Ǽʺـــ الاجʱʺـــ

 أمȞانॽات الʺعلʦ وخʛʰاته العلʺॽة في إدارة وضȌॼ الʸف .
ــاً: ॻــارة -ثانȂʚال ʘــ ʻتʹف :-  ʦــالʺعلǼ فʛــʷʺــاع الʺʱاج ȘــȄʛʡ ʧعــ ʦʱإذ تــ

قʰـــل بـــʙء الـــʙرس الʺقـــʛر وȄـــʕدȑ الॽʴʱـــة للʱلامʽـــʚ وʳȄلـــʝ فـــي 
، وʻʳʱȄــʖ مــا مȞــان مʻاســʖ لʛؤȄــة ؗــل مــا ʴǽــʙث فــي الــʙرس 

أمȞــʧ تʶــʽʳل الʺلاحʤــات اثʻــاء الــʙرس وامــام الʢلॼــة ، وȄقــʨم 
 ، ʦالʺعلـ ʟʵعلـى شـ ʝॽـة ولـॽʺॽعلʱاقـف الʨʺعلى ال ʜʽ ʛؗʱالǼ
ولا يʱــʙخل فــي ســـʛʽ الــʙرس ، وʱʰȄعــʙ عـــʧ تʸــʖȄʨ الأخʢـــاء 
الʱــي قــʙ تʸــʙر مــʧ الʺعلــʦ اثʻــاء تقǽʙʺــه الــʙرس مــالʴǽ ʦــʙث 

 Ȑʙارة أو مȄʜال ʧف مʙاله ʖʶأو ح ȏارʡ.افʙقها للأهॽʁʴت 
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Ǽعـʙ انʱهـاء الȄʜـارة ʷǽـʟʵ الʺʷـʛف الȃʛʱـȑʨ   -:اللقاء الॺعȏʗ    -ثالʰاً:
الʺʨقــف الʱعلॽʺــي وʱʳȄʺــع مــع الʺعلــʦ علــى انفــʛاد وʻȄاقʷــه فــي 
أبـــʛز الأنʷـــʢة الʱـــي تـــʛʡ ʦحهـــا فـــي الـــʙرس وفـــي نقـــاȋ القـــʨة 
والʹــعف ، وʶȄــʺح الʺʷــʛف للʺعلــʦ بʱقʽــʦॽ درســه بʻفʶــه، مــع 

ʽــʜ علــى الʻقــا ʛؗʱال ʖــʱȞǽ فʹــل ألاȄرس ، وʙــة فــي الــʶॽئʛال ȋ
  الʺʛʷف تقʛȄʛاً للʺعلʦ الʙʳيʙ في الȄʜارة الأولى .

  -الʗروس الʦʯضॻʲॻة : -:٢
ــا ــʗ بهـ نʷـــاȋ عʺلـــي يهـــʙف لʨʱضـــॽح فؔـــʛة أو Ȅʛʡقـــة أو  وȂقʶـ

ــلʨب تعلॽʺـــي ــه  أسـ ــǼ ʧʽفاعلʱʽـ ــاع الʺعلʺـ ــȑʨ فـــي أقʻـ يʛغـــʖ الʺʷـــʛف الȃʛʱـ
Șـــʽʰʢʱف بʛـــʷʺم الʨقـــǽ عʺاله، إذʱـــة اســـॽʺوأه  ʧد مـــʙة أمـــام عـــʛه الفؔـــʚهـــ

الʺعلʺــʧʽ ، أو قــȞǽ ʙلــف أحــʙ الʺعلʺــʧʽ بʽʰʢʱــȘ الفؔــʛة أمــام زملائــه لؔــي 
. ʝȄرʙʱال الʳي في مʻفي الأداء الʺه ʦاناتهȞمȂو ʦتهʛʰداد خʜت 

 : ةॻʲॻضʦʯروس الʗاف الʗأه- 
تʽʰʢــȘ الأفؔــار والأســالʖʽ عʺلॽــاً لʨʱضــॽح فؔــʛة الــʙرس الॽʰʢʱقــي،   -أ

  وȃالʺʛʷف . وزȄادة ثقة الʺعلʦ بʻفʶه
الʨʱاصـــل الإʳǽـــابي بـــʧʽ الʺʷـــʛف والʺعلʺـــʧʽ وتʨثʽـــȘ الʸـــلة بʽـــʻهʦ   -ب 

. ʦȄʨقʱوال ʚʽفʻʱوال Ȍॽʢʵʱك في الʛʱʷʺعاون الʱال ȘȄʛʡ ʧع 
 إتاحة الفʛصة للʺʛʷف لȘʽʰʢʱ أفؔاره في الʛʤوف الʺʻاسॼة .  -ت 

ʙ أســـلʨب القـــʛاءة مـــʧ أكʲـــʛ الأســـالʖʽ جاذبॽـــة  -: الʦʸجهـــة ةالقـــʙاء-٣ ǽعـــُّ
  ʠعॼأنهـا لǼ فʛـة، وتعـॽʻʽوتʛـاة الॽʴـاء مʺارسـة الʻاءة أثʛالق ʦʱاد ، إذ تʛالأف
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 ȑʨـȃʛʱف الʛـʷʺـل الʰق ʧبهـا مـ ʧʽʺالʺعل ʙȄوʜارها أو تॽʱاخ ʦʱة يॽɻجʛاد مʨم
 لقʛاءتها والإفادة مʻها .

 : جهةʦʸاءة الʙاف القʗأه- 
 تʺʧȞ الʺعلʦ مʧ مʘʴॼ الʟʸʵʱ .  -أ

 لȑʨȃʛʱ .مʱاǼعة الʺعلʦ لؔل جʙيʙ في الفʛؔ والأدب ا  -ب 
معالʳة الأخʢاء الʱي يـʷؗ ʦʱـفها خـلال الȄʜـارة الʸـॽɿة أو الʺقابلـة   -ت 

 الفʛدǽة .
مʶـاعʙة الʺعلـʦ علـى وضـع بʛنـامج لʺعالʳـة مʨاضـع القʸـʨر لــȐʙ   -ث 

. ʧȄʛʸة الʺقॼلʢال 
 .والʺʱعلʺʧʽ تॽʺʻة عادة القʛاءة لȐʙ الʺعلʺʧʽ  - ج

 

  اءةʙــ ــلʦب القـ ــʘ اسـ ــلال تʹفʻـ ــʥ خـ ــʤ مـ ــʮها الʸعلـ ــي ʴʯȜǻـ ــارات الʯـ الʸهـ
 -الʦʸجهة :

 الʱعامل مع الʛʤوف الʢارئة ومȞʷلات الʢلॼة .  -أ
 الʺʛجॽɻة الʚاتॽة للʺعلʦ .  -ب 
وضــع بــʛامج لʺعالʳــة مʨاضــع القʸــʨر لــȐʙ الʢلॼــة الʺقʸــʧȄʛ أو   -ت 

.ʦعلʱيء الʢǼ 
 بʻاء الاخॼʱارات حʖʶ جʙول الʺʨاصفات .  -ث 
 . الإدارة الॽɿʸة وȂدارة الاجʱʺاعات   -ج 
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٤-: ȏʦȁʙʯغل الʵʸالآتي : -ال ȖȂʙʟ ʥع ʤʯȂو  
ــا الʺʴاضـــــʛة والʻقـــــاش والȄʛʳʱـــــʖ   -أ ــ عـــــʛض أنʷـــــʢة مʨʻʱعـــــة مʻهـ

 والانʱاج الʱي تʛمي الى تعʜȄʜ مʨضʨع الʺʷغل .
ــائج   -ب  ــʦȄʨ نʱـ ــʦ وتقـ ــʧ تعلʺهـ ــʕولॽة عـ ــع الʺʶـ ــʧʽ مʨضـ وضـــع الʺعلʺـ

. ʦدهʨجه 
تʶاعʙ الʺعلʺʧʽ في الʨʺʻ الʸʵʷي وذلǼ ʥقʰـʨل هـʙف مʷـʛʱك   -ت 

 والعʺل على تॽʁʴقه.
وȂنʱـاج الʺـʨاد وʡـʛح أفؔـار تʶاعʙ الʺعلʺʧʽ على تعلʦ الأسـالʖʽ   -ث 

. ʝȄرʙʱفي ال ʦهʙʽي تفʱات الʷاقʻʺال ʧم Șʲʰʻة تȄʨȃʛت 
  ـــغلʵʸب الʦأســـل ʘـــʻخـــلال تʹف ʥمـــ ʤعلـــʸها الʮـــʴʯȜǻ ـــيʯهـــارات الʸال

 -: الȏʦȁʙʯ ومʹها
 تʴلʽل مȐʨʱʴ الʨحʙات الʙراسॽة .  -أ

 انʱاج وسائل تعلॽʺॽة مʻاسॼة للʺʛاحل الʱعلॽʺॽة .  -ب 
 الȌॽʢʵʱ للॽʁام Ǽالʳʱارب .  -ت 
 سʱعʺال الأمʲل لʛʢائȘ الʙʱرʝȄ الا  -ث 

 -الʗورات الʗʯرॻʮȂة : - ٥
ॽة الʱــي تʶــʱعʺل مــǽɾ ʧعــʙُّ الʱــʙرʖȄ اثʻــاء الʙʵمــة مــʧ الأســالʖʽ الإشــʛا 

أجــــل تʢــــʛȄʨ الأداء الʺهʻــــي للʺعلʺــــʧʽ ، إذ ǽعــــʙُّ تــــʙرʖȄ الʺعلʺــــʧʽ قʰــــل 
ـــــعȃʨات  ــʙاً لغــــــʛض الʱغلــــــʖ علــــــى الʸـ ــا ضــــــʛورȑ جــــ ــة وȂثʻاءهــــ الʙʵمــــ

  ʻاء الʺʺارسة الفعلॽة لعʺلॽة الʙʱرʝȄ .والʺعʨقات الʱي تʨاجههʦ أث
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  وراتʗب الـــʦأســـل ʘـــʻخـــلال تʹف ʥمـــ ʤعلـــʸها الʮـــʴʯȜǻ ـــيʯهـــارات الʸال
 -: الʗʯرॻʮȂة ومʹها

 مهارة الʺلاحʤة للʺʨاقف الॽɿʸة .  -أ
 مهارة تʴلʽل ومʻاقʷة الʺʨقف الʱعلॽʺي .  -ب 
 الȌॽʢʵʱ للʙروس .  -ت 
 انʱاج الʨسائل الʱعلॽʺॽة واسʱعʺالها في الʺʨاقف الॽɿʸة .  -ث 
ॽة ȞʷǼلها الॽʴʸح .  - ج ʨؗلʶاف الʙاغة الأهॽص  
٦ - : ʙغʶʸال ʤॻعلʯال 

ǽقــʨم الʱعلــʦॽ الʺʸــغʛ علــى تʜʳئــة العʺلॽــة الʱعلॽʺॽــة وتʴلʽــل أداء 
 ʧــة مــــ ــى مʨʺʳعــ ــʙرʝȄ الــ ــة الʱــ ــاء عʺلॽــ ــʖ اثʻــ ــʦ والʢالــ ــʧ الʺعلــ ــل مــ كــ

ॽة والʶـــعي الـــى تقʱȄʨهـــا لǽʙـــه ʨؗـــلʶب ، الʺهـــارات الʦــل ــه أسـ وȂعـــʙف Ǻأنـ
 ʔȂرʗامه فـــي تـــʗʳʯاســـ ʖـــʻح ʥـــة مـــॻʮȂرʗʯورات الʗب الـــʦه أســـلॺـــʵǻ

هــا فــي اʟــار مʴॺــȊ ، إذ ʴǻــʯغʙق وقʯــاً الʸعلʸــʥʻ قʮــل الʗʳمــة واثʹائ
ــي  ʯــة ال ॻلʸــا أن العʸؕ ، ــلابʠال ʥلا مــʻــ قʶــʙʻاً ، وʴȂــʯعʸل عــʗداً قل
ǻقـــʗمها الʯعلـــʤॻ الʶʸـــغʙ للʯʸـــʗرʥʻȁ مـــʥ شـــأنها أن تـــʚودهʤ بʯغǻʘـــة 

 . راجعة
  ʤॻــ ــلʦب الʯعلـ ــʘ أسـ ــلال تʹفʻـ ــʥ خـ ــʤ مـ ــʮها الʸعلـ ــي ʴʯȜǻـ ــارات الʯـ الʸهـ

 -: الʶʸغʙ ومʹها
  ال الʱقॽʻات في ʛʡح الʺʨضʨع وعʛضه .مهارة إجادة اسʱعʺ –أ 
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تʅॽʣʨ الأسʯلة فـي الʱعلـʦॽ الʸـفي ، أو ʡـʛح أسـʯلة مʺʽـʜة فاصـلة   -ب 
  مʲل اسʯلة العʸف الʚهʻي ، والأسʯلة الʶابʛة .

 مهارة مʱاǼعة مȐʙ فهʦ الʢلॼة واسॽʱعابهʦ .  - ح
 مهارة تʨزȄع الʨقʗ على عʻاصʛ الʙرس .  - خ
 في غʛفة الʸف . مهارة الʨʱاصل والʱفاعل  -د 

  -ʦجॻه الأقʙان :ت - ٧
  ʦعʹـــهǼ ةʙــاع تـــʱلʟʵ فؔـــʛة هـــʚا الأســـلʨب ॽʁǼـــام الʺعلʺـــʶʺǼ ʧʽـ

وقـʙ جـاءت هـʚه الفؔـʛة   Ǽعʹا على تʶʴـʧʽ وتॽʺʻـة ؗفاǽـاتهʦ الʱعلॽʺॽـة ،
ʧʽʺالʺعلǼ مقارنة ʧʽفʛʷʺد الʙة قلة عʳॽʱة ، نॻامʢة نॻلʸانه عǺ فʙعȂو

 ʙȂʦــʠʯبهــا ل ʤهʯقʹــاع ʗعــǺ نʦــʸعلʸلها الʸعʯــʴǻ دةʗــʲاءات مʙذات إجــ
أنفʴــهʤ مهʹॻــاً مʴــʯفʗʻيʥ مــʥ خʮــʙاتهʤ الʘاتॻــة وخʮــʙات زملائهــʤ فــي 

ل ॻɾــام أحــʗ اʟــار مــʥ الʰقــة والاحʯــʙام ، وȂــʤʯ تʦجॻــه الأقــʙان مــʥ خــلا 
الʸعلʸǺ ʥʻʸلاحʢة أداء زمʻله في أثʹـاء ॻɾامـه Ǻعʸلॻـة الʯعلـʤॻ بهـʗف 

 ʥʻʴʲالى ت ȏدʓي ȏʘال ʙة الأمʗاعʴʸال ʤǻʗالأداء تق.  
   انʙه الأقـॻجʦب تʦأسل ʘʻخلال تʹف ʥم ʤعلʸها الʮʴʯȜǻ يʯهارات الʸال

  -:ومʹها
 مهارة تȌॽʢʵ الʙروس .  -أ

 الʚيǽ ʧʺلʨؔن الؔفاǽة الفاعلة.الإفادة مʧ خʛʰات الʺعلʺʧʽ   -ب 
 حل Ǽعʠ الʺȞʷلات الʺهॽʻة عȘȄʛʡ ʧ اعʱʺادهʦ على أنفʶهʦ .   -ت 
 الʺلاحʤة الॽɿʸة وجʺع الʺعلʨمات .  -ث 
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 -الʲʹʸى الʯؒاملي : - ٨
ــائل   ــة مـــʧ الأدوات والʨسـ ــʱعʺال جʺلـ ــاملي اسـ ــالʺʴʻى الʱؔـ ــǼ ʙـ ǽقʸـ

ــــــʛا ــــــʛاɾالإشـ ــʙاف الإشـ ــــــȘ الاهـــــ ــة بهـــــــʙف تʴقʽـ ــ ॽة مʲـــــــل ॽɾة الʺʱʵلفـــ
ــʛات  ــʛاءات  الʺʴاضـ ــʙ قـ ــॽʴॽة وتʙʴيـ ــʙروس الʨʱضـ ــات والـ والاجʱʺاعـ

ـــــات  ـــــع تʸʱــــــل Ǽالʺʨضــــــʨع ،أو قــــــʛاءة الʱعʻʽʽـ معʻʽــــــة ضــــــʺʧ مʛاجـ
ــادة فاعلॽــــة  والʷʻــــʛات الȄʨȃʛʱــــة والʺʷــــارȄع والʴॼــــʨث الإجʛائॽــــة لȄʜــ
الʻقاش في الʴلقات الʙراسـॽة ، وأن مʲـل هـʚا الأسـلʨب يـʨفʛ فʛصـاً 

ــا تـــʨفʛه  لجʽـــʙة لؔـــل مـــʧ الʺʷـــʛف الȃʛʱـــȑʨ والʺعلـــʦ للʱفاعـــ تفـــʨق مـ
  ॽة الأخɾ. Ȑʛالاسالʖʽ الإشʛا

 بʦــل ــʘ أسـ ــلال تʹفʻـ ــʥ خـ ــʤ مـ ــʮها الʸعلـ ــي ʴʯȜǻـ ــارات الʯـ الʺʴʻـــى  الʸهـ
 -الʱؔاملي :

 مهارة الʻقاش في الʴلقات الʙراسॽة .  -أ
 ॽة حʖʶ الʺʨقف الʱعلॽʺي .ɾتʅॽʣʨ الأسالʖʽ والʨسائل الإشʛا  -ب 
 مهارة الʱقʦȄʨ الʻȄʨؔʱي والʱʵامي .  -ت 
 مهارة اسʱعʺال الʱقॽʻات الʙʴيʲة في الʱعلʦॽ .  -ث 
  مهارة الȌॽʢʵʱ الʨʽمي والفʸلي والȑʨʻʶ .  - ج

 ʣـــاً علـــى ذلـــʴॻا وتأسʛالإشـــ ʖʽإن تؔامـــل الاســـال Ȏـــʴنلɾلـــʽة ؗفॽة 
 ʧʽهـــــا حاجــــات الʺعلʺـــــʽــــل فʲʺʱـــــي تʱــــة الȄʨȃʛʱاف الʙالاهـــــ Șــــʽقʴʱب

في بʻاء الʶǽ  Ȍʢʵهʦ الȑʚ الʺʱʵلفة ومʻها اسلʨب الʱفاعل الʸفي
ة ، والʴلقـــة الʙراســـॽة تʶـــاعʙ فـــي فهـــʦ الʱعʻʽʽـــات الʙراســـॽة، العلاجॽـــ
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والـــʙروس الʨʱضـــॽʴॽة تʶـــاعʙ الʺعلʺـــʧʽ علـــى فهـــʦ الʺهـــارة وȄʛʡقـــة 
. ȑʨʺʻʱال ʖȄرʙʱالاً للʳح مॽʱة تॽɿʸارات الȄʜفها ، والॽʣʨت  
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٨ 
 
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  التربوي . الإشرافالتقويم في  -أولا :
ʦȄʨقʱل الʲʺǽ   ضʛة مـا لغـʛـاهʣ ـلʽلʴʱلـة بʽاءات الؔفʛع الإجـʨʺʳم

إصــʙار حȞــʦ أو تقــʙيʛ معلʨمــات لʙʵمــة مʵʱــʚ القــʛار ، وعــادةً مــا Ȟǽــʨن 
  الʴʱلʽل مॽʻʰاً في ضʨء الأهʙاف الʱي تʶعى الʤاهʛة الʨʱصل الʽها .

  
  
  

  
  
  

  

ʲʺǽــــل تقــــʙيʛ الʳهـــــʨد  شــــʛاॽɾةوالʱقــــʦȄʨ فــــي العʺلॽــــة الʱعلॽʺॽـــــة الإ
ʴʱقــــȘ الأهــــʙاف تفــــʛاد العـــاملʧʽ ؗافــــة لؔـــي ʧ الأالȄʨȃʛʱـــة الʱــــي تʰـــʚل مــــ

لهʚه الاهـʙاف،  بهʙف الʱعʛف على مʨاʧʡ القʨة والʹعف  الʺʛسʨمة لها
وʧʺʹʱȄ ذلـʥ وزن ॽʀʺـة الانʷـʢة الʱـي تʢʵـȌ وتʻفـʚ ، وȂصـلاح مـا بهـا 
مʧ قʨʸر وتʻʽʶʴها لȄʜادة فاعلʱʽها ، وʱȄʹـح مـʧ ؗـل ذلـʥ مـȐʙ صـلة 

  ʦॽـʤʻʱوال Ȍॽـʢʵʱاف والʙالأهǼ ʦȄʨقʱافو الʛـة   الإشـॽʺॽعلʱـة الॽـائج العʺلʱون
  -الȏʦȁʙʯ عȖȂʙʟ ʥ الآتي : الإشʙافوʗʴʱʯȂ دور الʯقʤȂʦ في كافة ، 

يʧʽʰ أتʳاه العʺلॽة الʱعلॽʺॽة نʨʴ تʴقȘʽ الأهـʙاف الʺʷʻـʨدة لهـا،   - ١
ومȐʙ ما تʴقȘ مʻها وتقʙيʛ الأسالʖʽ والʷʻاʡات الʺʶـʱعʺلة ومـا 

 مʧ مʨاʧʡ قʨة وضعف . تʴʺل
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يॽʱح الفʛصة لʺʛاجعة الأهʙاف الʺʛسʨمة وȂدخال تعʙيلات علʽهـا  - ٢
 لॼʸʱح أكʛʲ واقॽɻة ॽɽǼة الʨصʨل الʽها .

ʷȞǽف عॽʀ ʧʺة الʨسائل والʛʢائȘ والʷʻـاʡات الʱـي نʺارسـها فـي  - ٣
 العʺلॽة الʱعلॽʺॽة .

 ʟʵʷǽ العॼʁات والاشȞالॽات ومعʛفة أسॼابها ومعالʱʳها . - ٤
٥ - ʧʽــــʶʴت ʨــــʴد نʨهــــʳــه ال ــى تʨجॽــ ــاعʙ علــ ــʦॽ عــــȄʛʡ ʧــــʶǽ  Șــ الʱعلــ

 معالʳة مʨاʧʡ الʹعف ودعʦ مʨاʧʡ القʨة .
 . فاعلة إحʙاث تغǽʚة راجعة ʶǽاعʙ على - ٦

  تقويم المدير 
 ʖانــــʨʳــه فــــي ال ــة يʲʺʱــــل فــــي تقȄʨʺــ ــʙيʛ الʺʙرســ ــʦȄʨ اداء مــ إن تقــ

  -الॽɿॽʣʨة والعلʺॽة وʙʶʳʱȄ ذلʥ في الآتي :
الʨقــʨف علــى مــȐʙ فهــʦ الʺــʙيʛ لʨاجॼاتــه الإدارȄــة مــʧ حʽــʘ وضــع  - ١

 خʢة العʺل خلال العام الʙراسي وتʅॽʣʨ أنʱʢʷها ؗافة .
٢ -  ʧʽــ ــاونʧʽ والʺعلʺـــ ــ ــʙيʛ والʺعـ ــʧʽ الʺـــ ــلاحॽات بـــ ــ ــع الʸـ ــة تʨزȄـــ مʱاǼعـــ

وتʷــʽȞل اللʳــان الʺʙرســॽة ، ومʶــʥ الʶــʳلات الʺʢلȃʨــة مʻــʚ بʙاǽــة 
. ʙيʙكل عام دراسي ج 

ــʙوام فـــي  - ٣ ــȌॼ الʱلامʽـــʚ والʴـــʛص علـــى انʤʱـــام الـ ــʙيǼ ʛʹـ اهʱʺـــام الʺـ
 الʺʙرسة .

عـــȄʛʡ ʧـــȘ  الʺʱعلʺـــʧʽتؔـــʧȄʨ علاقـــات إنʶـــانॽة مـــع أولॽـــاء أمـــʨر  - ٤
 الʺʳالʝ الʙورȄة الʱي تعقʙها إدارة الʺʙرسة .
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  ʙالʺــ ʙــȄʨتق ʦʱــȄو ʦوالʺعلــ ʛيʧʽعلʺــʱʺفــع  والʛــة تॽʺȄʨارة تقʺʱاســ Șوفــ
، تʱʹــʺʧ عــʙد مــʧ ودها الإدارȄــةالʱاǼعــة لʴــʙ الــى مــʙيȄʛات الॽȃʛʱــة 

ــॽة ، والؔفاǽــــــات الاجʱʺاॽɺــــــة  ــʖ الʵاصــــــة Ǽالʺʜاǽــــــا الʸʵʷـــ الʨʳانـــ
. ( Șالʺلاح ʛʤʻي) . ةॽʺة والعلȄوالإدار  

  تقويم المعلم 
ه  ʨؗـي وسـلʻف علـى أدائـه الʺهʨقـʨال ȘȄʛʡ ʧع ʦالʺعل ʦȄʨتق ʦʱي
الॽʤʻʱʺــي وأســالʖʽ وʛʡائــȘ تʙرʶȄــॽه ، ولʱقــʦȄʨ اداء الʺعلــʦ اغــʛاض عــʙة 
مʻهــا تعȄʛفــه ȞʺǼانʱــه ، وॽȃــان نــʨاحي تفʨقــه لȞॽــʨن علــى اʡــلاع ʶʺǼــʨʱاه 
 ʙـʻـه عॽع الʨجـʛال ʧـȞʺǽ ل الـى اسـاس عـادلʨصـʨال ʧي ، فʹلاً عـʻالʺه

  ʱʽه او نقله الى مʨقع يʻʱاسʖ مع قʙراته وامȞاناته .الʛʤʻ في تʛق
  ʤعلـʸال ʤȂʦتقـ ʗـار عʹـॺʯوضعها في الاع ʔʱǻ ةʗيʗارات عॺʯوهʹاك اع

ــة  ــʯʻه وȂʙʟقـ ــʤ وشʶʳـ ــى أداء الʸعلـ ــʤ علـ ــॻɸʦة الȜʲـ ــايʙʻ مʦضـ كʸعـ
  -تʗرʴȂه تʰʸʯل في الآتي :

 .ʽʧالʺʱعلʺॽʀاس ؗفاǽة الʺعلǼ ʦالأثʛ الʙʴǽ ȑʚثه في  - ١
٢ - ʦــة الʺعلـــــ ــ ــل  تقـــــʙيʛ ؗفاǽـ ــ ــــي الʱـــــʙرʝȄ والʸـــــفات الʵلॽʁـــــة مـــــʧ قʰـ فـ

ʧʽــ ــʙرʝȄ الʺʱعلʺـ ــي الʱـ ــه فـ ــة والʜʱامـ ــʨانʧʽ الʺʙرسـ ــǼ ʦقـ ــالʜʱام الʺعلـ ، فـ
ان ʲʺǼاǼة مʕشʛات تعʛʰان عʧ شʱʽʸʵه وأدائه الʺهʻي ُّʙعǽ والعʺل. 

ــه  - ٣ ــاس ؗفايʱــ ــॽʀ Șــ ــى وفــ ــي علــ ــʦ مʻʰــ ــȑʨ للʺعلــ ــʙيʛ الʺʷــــʛف الȃʛʱــ تقــ
ــة  ــايʛʽ مʙʱرجــ ــʧ معــ ــʨن مــ ــة تʱؔــ ــايʝॽ مʱʵلفــ ــʱعʺال مقــ ــॼعǼ ʠاســ لــ
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ة لʳʻاحه في مهʱʻه Ȅصفاته العقلॽة والʨجʙانॽة والاجʱʺاॽɺة الʹʛور 
. ʛʽه الʺعايʚلة هʲام ʧوم 

 أضॼارته الॽʸʵʷة . -أ
 اسʱʺارة الʱقʦȄʨ  -ت 
 رأȑ إدارة الʺʙرسة .  -ث 

  (المتعلمين)تقويم  
 ʦȄʨـــʺل تقــــʷǽʧʽعلʺــــʱʺغ  الʨل بلــــʽʰفــــي ســــ ʦمهʙوتقــــ ʦهʨنʺــــ ʛيʙتقــــ

الأهــʙاف الȄʨȃʛʱــة والॽʺॽʁــة للʺــʻهج الʙراســي ، وȄهــʙف الʱقــʦȄʨ الــى جʺــع 
ــʙم  ــة تقـ ــʧʽ درجـ ــي تʰـ ــʧʽالॽʰانـــات الʱـ ــا  الʺʱعلʺـ ــʻهج ، ؗʺـ ــʙاف الʺـ نʴـــʨ أهـ

يهـــʙف الـــى تʺȞـــʧʽ الʺعلʺـــʧʽ والʺʷـــʛفʧʽ مـــʧ تقـــʦȄʨ فاعلॽـــة خʰـــʛاتهʦ فـــي 
  ʙʱرʝȄ وانʨاع الʷʻاʡات الʺʱʵلفة .الʺʻهج وʛʡائȘ ال

  -الاتي : أما وॻʡفة الʯقʤȂʦ تʥʸؒ في 
١ -  ȑدʛالفـــ ʨـــʺʻـــه الॽجʨʱص لʛـــة الفـــʯʽللتهʺʧʽعلʺـــʱ  ʧʡاʨمـــ ʟॽʵـــʷوت

 ʦهʽة والʹعف فʨالق 
ــة فʽهـــــا أمـــــʛاً   - ٢ ــ تʙʴيـــــʙ الʺʳـــــالات الʱـــــي تؔـــــʨن الاجـــــʛاءات العلاجॽـ

 ضʛورȄاً .
ــال خʰـــʛات ॽɾـــه تقابـــل حاجـــات  تعـــʙيل الʺـــʻهج أو تغʽʽـــʛه ،  - ٣ أو إدخـ

 ʧاعة مʺʳد والʛالفʧʽʺعلʱʺال.  
 ʦȄʨة تقॽفأن عʺل ʥاءً على ذلʻȃوʦعلʱʺف علـى  الʛعʱف الى الʙته

اتʳاهات نʺʨه في مʱʵلف الʺʳالات والعʨامل الʺʕثʛة في هʚا الʨʺʻ لؔي 
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ــى  ــʙمها الـــ ــي ǽقـــ ــة الʱـــ ــʛات الʱعلॽʺॽـــ ــة للʰʵـــ ــع خʢـــ ــʦ وضـــ ــॽʢʱع الʺعلـــ ʶǽـــ
ʧʽʺعلʱʺفʹلاً ال ،   ʦودعـ ʦيهʙالʹـعف لـ ʧʡاʨوعلاج م ȋاʷه نॽجʨت ʧع

  -: الاتي الʯʸعلʥʻʸوʸʵȂل تقʤȂʦ مʨاʧʡ القʨة ، 
١ -  ʦاهــاتهʳات ʦȄʨؗاء وتقـʚـارات الـॼʱعʺال اخʱاســǼ ـةॽرات العقلʙالقـ ʦȄʨتقـ

. ʦلهʨʽوم 
ــي  - ٢ ــʦȄʨ العʺــــــل الʺʙرســـ ــʱعʺال ادوات مʱعــــــʙدة مʻهــــــا  للʺــــــʱعلʦتقـــ Ǽاســـ

ʧ أدوات الॽʁـاس والʱقـʦȄʨ، الامʴʱان الʺʙرسي الǽ ȑʚعʙُّ اداة هامة م
ــʺل  ــʦȄʨ لʷॽـــ ــاس والʱقـــ ــʨع ادوات الॽʁـــ ــʛورة تʻـــ ــا ؗانـــــʗ ضـــ ــʧ هʻـــ ومـــ
ــا الʺʨضــــॽɺʨة  ــة بʨʻعʽهــ ــفȄʨة والȄʛȄʛʴʱــ ــارات الʸʴʱــــʽلॽة الʷــ الاخॼʱــ
ـــــة وملاحʤــــــات الʺعلʺــــــʧʽ والʶــــــʳلات والʱقــــــارʛȄ والʢॼاقــــــة  والʺقالॽـ
 ʧلؔــل مـــ ʦȄʨقــʱارات الʺʱض اســـʛـــا يلــي عــʺॽɾهــا . وʛʽة وغॽرســʙʺال

ʙرسة ، معاون الʺʙيʛ ، الʺعلʺʧʽ والʺʙرسـʧʽ ، الʺʷـʛفʧʽ (مʙيʛ الʺ
.( ʧʽʽاصʸʱوالاخ ʧʽȄʨȃʛʱال 
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 Ȗلاحʸال  
  تقʤॻʻ مʗيȏʙ الʗʸارس ) ( اسʸʯارة

  وزارة الॻȁʙʯة
  الʗʸيȂʙة العامة للॻȁʙʯة ........................

ــام الʗراســي  ــايʙʻ الʱــʦدة للع ــʥʻȂʦ وفقــاً لʸع ȁʙʯال ʥʻʻاصــʶʯالاخ ʥʻفʙــʵʸــل ال ʮق ʥارس مــʗــ ʸال ȏʙيʗاداء مــ ʤॻــ ʻارة تقʸʯاســ
........../.........  

/ ʙيʗʸال ʤرسة/ اسʗʸال ʤاص / اسʶʯالاخ  
   الʦʯلʗ / عʗد سʹʦات الʗʳمة / ʟع /القا 

  أولاً / الʱʸال الʸعʙفي 

  الʸعايʙʻ   ت 
الʗʲ الأعلى  

  للʗرجة 
ʤॻʻقʯات   درجة الʢلاحʸال  

١  
ǽعʛف الʺʙيʛ وȄفهʦ الفلʶفة والॽʶاسات والاهʙاف  

  الȄʨȃʛʱة 
      ) درجات٥(

      ) درجات٥(  ǽفهʛʡ ʦائȘ الʙʱرʝȄ الʙʴيʲة  ٢

      ) درجات٥(  القانʨنॽة ذات الʸلة Ǽعʺل الʺʙرسةǽفهʦ الʺʢʱلॼات   ٣

      ) درجات٥(  ǽفهʦ اسالॽʀ ʖʽادة وȂدارة الʺʙرسة   ٤

٥  
ǽفهʦ الʛʤوف الاجʱʺاॽɺة والॽʯʽʰة الʱي ʞॽɻǽ فʽها 

  الʢلॼة 
      ) درجات٥(

٦  
 Ȍॽʢʵʱرسة والʙʺارجي للʵاتي والʚال ʦॽʽقʱة الॽعʺل ʦفهǽ

  الʙʸيȘ الʻاقʙ لʛȄʨʢʱ الʺʙرسة والعʺل مع الʺʛʷف 
      ) درجات٥(

  

 ȏهارʸال الʱʸاً/ الॻثان  

١  
ॽʢʱʶǽع الʺʙيॽʀ ʛادة عʺلʱʽي الʱعلʦॽ والʱعلʦ واسʱعʺال ʛʡائȘ الʙʱرʝȄ الʙʴيʲة لʹʺان جʨدة  

ʦॽعلʱال  
)٥  (

  درجات 
    

  ॽʢʱʶǽع بʻاء علاقات اʳǽابॽة مع الʢلاب والʺعلʺʧʽ وʳʷȄع العʺل الʱعاوني   ٢
)٥  (

  درجات 
    

٣  ʦعلʱوال ʦॽعلʱي الʱʽاح عʺلʳعة لإنʳʷة ومʻة آمʯʽب ʛʽفʨع تॽʢʱʶǽ  
)٥  (

  درجات 
    

  ॽʢʱʶǽع ان Ȍʢʵǽ وʻȄفʚ وʱȄاǼع وȄقʨم الأعʺال لʧʽʶʴʱ أداء الʺʙرسة   ٤
)٥  (

  درجات 
    

٥  
هʦ في تʴʺل الʺʕʶولॽات  ʛؗʷȄات وॽلاحʸال ʦهʴʻʺȄي وʺॽعلʱوال ȑاور الʺلاك الإدارʷǽ

  وصʻاعة القʛارات 
)٥  (

 درجات 
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  ॽʢʱʶǽع إدارة ؗافة الʺʨارد الʺʙرسॽة ȞǼفاǽة وفاعلॽة   ٦
)٥  (

  درجات 
    

  ॽʢʱʶǽع الʺʴافʤة على علاقات تʨاصل جʙʽة داخل وخارج الʺʙرسة   ٧
)٥  (

  درجات 
    

٨   ʧʽʶʴاج الى تʱʴي تʱالات الʳʺة والʨالق ȋنقا ʙيʙʴقة وتʙرسة بʙʺل أداء الʽلʴع تॽʢʱʶǽ  
)٥  (

  درجات 
    

  مʱال الʤॻɿ والاتʱاهات ثالʰاً/ 

١  
يلʜʱم الʺʙيǼ ʛʹʺان الʨʳدة العالॽة لعʺلʱʽي الʱعلʦॽ والʱعلʦ وأن جʺॽع الʢلॼة ʛʴǽزون تقʙماً وأن 

 ʛʺʱʶل مȞʷǼ مʙقʱرسة تʙʺال  
)٥  (

  درجات 
    

٢   ȑʨȃʛت ʙة ؗقائॽولʕʶʺل الʺʴʱم بʜʱيل  
)٥  (

  درجات 
    

  الʺʴلي واشʛاكهʦ في فعالॽات الʺʙرسة يلʜʱم Ǽالʱعاون مع أولॽاء الامʨر والʺʱʳʺع   ٣
)٥  (

  درجات 
    

٤   ʧȄʛالآخ ʧʽفʣʨʺوال ʧʽʺعة أداء الʺعلǼاʱرسة ومʙʺة في إدارة الॽɺʨضʨʺالة والʙالعǼ مʜʱيل  
)٥  (

  درجات 
    

  يلʜʱم Ǽالʱقʦॽʽ الʚاتي لʻفʶه وʳʷȄع على الʦॽʁ الاجʱʺاॽɺة داخل الʺʙرسة   ٥
)٥  (

  درجات 
    

  الʱقʦॽʽ الʚاتي والʛȄʨʢʱ الʺهʻي الʺʛʺʱʶ للʺعاونʧʽ والʺعلʺʧʽ والعاملʧʽ الاخʧȄʛ يلʜʱم ʱʺǼاǼعة   ٦
)٥  (

  درجات 
    

 ʤॻʻقʯرجة الʗع الʹهائي لʦʸʱʸال  

ʛȄʨʢʱف الʙحات بهʛʱات والʺقॽصʨʱعاً/ الǼرا  
  
  

  ) مʧ الʺʨʺʳع العام ٧٠ملاحʤة / الʙرجة الʙنॽا لʴʱقȘʽ الʺॽɻار(
  ...................................................اسʦ الʺʛʷف 

  ʛيʙم ʦافأسʛاصي ............... الإشʸʱوالاخ ȑʨȃʛʱال  
  

  الॻɾʦʯع.....................  الॻɾʦʯع .....................
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Ȗلاحʸال  
ʤॻʻارة تقʸʯرسة )  ( اسʗʸال ʙيʗمعاون م  

  وزارة الॻȁʙʯة
  للॻȁʙʯة ........................الʗʸيȂʙة العامة 

للعــام الʗراســي  اسʸʯارة تقʤॻʻ اداء معاون مʗيʙ الʗʸرسة مʥ قʮل الʙʵʸف الإدارǺ ȏالȖʻʴʹʯ مــع الʵʸــʙف الʳʸــʝʯ للʸــادة
........../.........  

  الاخʶʯاص / اسʤ الʗʸرسة/ اسʤ الʸعاون /
   الʦʯلʗ/ لʯعلʤॻ /عʗد سʹʦات الʗʳمة Ǻا عʗد سʹʦات الʗʳمة Ǻالإدارة / القاʟع / 

  أولاً / الʱʸال الʸعʙفي 

الʲــــــʗ الأعلــــــى   الʸعايʙʻ  ت
  للʗرجة

ʤॻʻقʯات  درجة الʢلاحʸال  

ــاون وȄفهــــʦ الفلʶــــفة والॽʶاســــات والاهــــʙاف   ١ ǽعــــʛف الʺعــ
  الȄʨȃʛʱة  

      ) درجات٥(

هج   ٢ ــة ومʢʱلॼــــــات الʺــــــ̒ ــʛف ʛʡائــــــȘ الʱــــــʙرʝȄ الʙʴيʲـــ ǽعـــ
  الʙراسي للʺʨضʨع الȑʚ يʙرسه

      ) درجات٥(

ǽعـــʛف الʺʢʱلॼــــات القانʨنॽــــة الʺʸʱـــلة Ǽقــــانʨن الʺʙرســــة   ٣
    والانʤʺة والʱعلॽʺات والȄʛʷʱعات الȄʨȃʛʱة

      ) درجات٥(

ــادة وȂدارة الʺʙرســــة وʛȄاعــــي الʤــــʛوف الॽʯʽʰــــة   ٤ ǽعــــʛف ॽʀــ
  والاجʱʺاॽɺة الʱي ʞॽɻǽ فʽها الʢلॼة 

      ) درجات٥(

ॽɿॽة عʛضها    ٥       ت) درجا٥(  ǽعʛف وȄفهʦ الʺʨاضॽع الʱي يʙرسها وؗ

٦   ʦعل ॽـــʅ يــɦـ ــار والʱقـــʦȄʨ وؗ ǽعـــʛف اســـالʖʽ الʱقʽـــʦॽ والاخॼʱـ
   وʨʢʱȄر ʡلاǼه

      ) درجات٥(

  

 ȏهارʸال الʱʸاً/ الॻثان  
ان الʳــʨدة العالॽــة   ١ عʺال ʛʡائــȘ الʱــʙرʝȄ الʙʴيʲــة لʹـ̋ـ علʦ واسـɦـ ॽʢع ॽʀــادة عʺلʱʽــي الʱعلــʦॽ والـɦـ ʶǽـɦـ

    وخلȘ بʯʽة آمʻة ومʳʷعة
)٥ (

  درجات
    

) ٥(  ॽʢʱʶǽع خلȘ علاقات اʳǽابॽة مع الʢلاب والʺعلʺʧʽ وʳʷȄع العʺل الʳʺاعي    ٢
  درجات

    

ʧ الأداء وȂبــʙاء الʺʷــʨرة   ٣ ॽʢʱʶǽع ان ʶǽاهʦ في الȌॽʢʵʱ والʻʱفʚʽ والʺʱاǼعــة وȄقــʨم Ǽالأعʺــال لʶʴʱـ̔ـ
ة في صʻع القʛارات   والʺʷارؗ

)٥ (
  درجات

    

) ٥(  ॽʢʱʶǽع ان ʶǽاهʦ في إدارة ؗافة الʺʨارد الʺʙرسॽة ȞǼفاءة عالॽة   ٤
  درجات

    

    ) ٥(  تʨاصل جʙʽة داخل وخارج الʺʙرسة ȞʷǼل فعال ॽʢʱʶǽع الʺʴافʤة على علاقات  ٥
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 درجات
ॽʢع إدارة الʸــــف ʷǼــــȞل فعـــال وأن ʴǽفــــʜ الʢــــلاب علــــى الʱعلـــʦॽ وان ǽʹــــع خʢــــة مʻاســــॼة   ٦ ɦـــʶǽ

  تعلʦॽ الʢلॼة  لأنʢʷة
)٥ (

  درجات
    

علʷǼ ʦــȞل فعــال   ٧ ة وتʢــʛȄʨ مهــارات الـɦـ ʙʵم ʛʡائــȘ تــʙرʝȄ حʙيʲــة تʺȞــʧ الʢــلاب مــʧ الʺʷــارؗ ʶǽـɦـ
  وان ʛʷǽح الʺʨضʨع ȞʷǼل واضح يʛاعي ॽɾه الفʛوق الفʛدǽة وʳȄعله مʺʱعاً للʢلاب

)٥ (
  درجات

    

٨   ʜȄʜعʱل ʦȄʨقʱائج الʱعʺل نʱʶȄفاءة ودقة وȞǼ ةॼلʢأداء ال ʦȄʨةتقॼلʢ٥(   أداء ال (
  درجات

    

٩  
  

 يʛاعي الفʛوق الفʛدǽة الʺʨجʨدة بʧʽ صʨف الʢلॼة 
  

)٥ (
 درجات

  

 
 

  

 
  

  ثالʰاً/ مʱال الʤॻɿ والاتʱاهات 

يلʱــʜم Ǽالعلاقـــات الȄʨȃʛʱـــة مــع الʢلॼـــة وزملائـــه فــي العʺـــل واولॽـــاء الʺــʨر والʺʱʳʺـــع وأشـــʛاكهʦ فـــي   ١
  فعالॽات الʺʙرسة 

)٥ (
  درجات

    

يلʜʱم Ǽالʱقʦॽʽ الʚاتي لʻفʶه ولʺʣʨفي الʺʙرسة وتʧʽʶʴ أدائهʦ الॽʣʨفي لغʛض الʨصʨل الى تॽʺʻة   ٢
  العاملʧʽ مع الʴفاȍ على ॽʀʺهʦ الاʳǽابॽة  

)٥ (
  درجات

    

٣   ʙــʽʳالأداء ال ʧعــالٍ مــ Ȑʨ هʦ مــʧ تʴقʽــȘ مʶـɦـ يلʜʱم Ǽأداء مهॽʻة الʱعلــʦॽ وȄعــʜز تعلــʦ الʢلॼــة وتʺʽȞـ̒ـ
  الʱعلʦॽمع الالʜʱام ʨʳǼدة عʺلॽة 

)٥ (
  درجات

    

) ٥(  يلʜʱم بʛʱسॽخ وغʛس الʦॽʁ الॽʻʡʨة والاخلاॽʀة في نفʨس الʢلॼة  ٤
  درجات

    

ة Ǽالأنʢʷة الʺʙرسॽة  ٥ ) ٥(   يلʜʱم Ǽالʺʷارؗ
  درجات

    

ʤॻʻقʯرجة الʗع الʹهائي لʦʸʱʸال  

 ʙȂʦʠʯف الʗحات بهʙʯقʸات والॻصʦʯعاً/ الǺرا  

  ) مʥ الʦʸʱʸع العام ٧٠ملاحʢة / الʗرجة الʗنॻا لʲʯقȖʻ الॻɹʸار(
 ʙيʗم ʤأس   الȏʦȁʙʯ والاخʶʯاصي ............... الإشʙافاسʤ الʙʵʸف ..................................... 

  الॻɾʦʯع.....................  الॻɾʦʯع .....................
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Ȗلاحʸال  
ʥʻرسʗʸوال ʥʻʸعلʸأداء ال ʤॻʻارة تقʸʯاس )  (  

  
  وزارة الॻȁʙʯة

  الʗʸيȂʙة العامة للॻȁʙʯة ........................
ʥ مــʥ قʮــل الʵʸــʙفʥʻ الاخʶʯاصــʥʻʻ والȁʙʯــʥʻȂʦ وفقــاً للʸعــايʙʻ الʳاصــة بهــʤ اســʸʯارة تقʻــʤॻ اداء ʥ والʗʸرسـ̒ـ للعــام  الʸعلʸـ̒ـ

  الʗراسي ........./..........
  الاخʶʯاص / اسʤ الʗʸرسة/ اسʤ الʸعلʤ / الʗʸرس /

   الʦʯلʗ / عʗد سʹʦات الʗʳمة / القاʟع / 

  أولاً / الʱʸال الʸعʙفي 

  الʸلاحʢات   درجة الʯقʤॻʻ  الʗʲ الأعلى للʗرجة  الʸعايʙʻ  ت

      ) درجات٥(   ǽعʛف الʺʨاضॽع الʱي يʙرسها  ١

٢   ʦفهȄف وʛعǽعʨضʨʺراسي للʙهج الʻʺات الॼلʢʱدرجات٥(  م (      

      ) درجات٥(  ǽعʛف وȄفهॽɿॽؗ ʦة عʛض مʨضʨع الʙرس للʢلاب   ٣

      ) درجات٥(  ǽعʛف وȄفهʅॽؗ ʦ يʱعلʦ وʨʢʱȄر الʢلॼة  ٤

      ) درجات٥(  ǽعʛف وȄفهʦ علʛʡ ʦائȘ الʙʱرʝȄ الʙʴيʲة   ٥

      ) درجات٥(   والʱقǽʦȄʨعʛف وȄفهʦ اسالʖʽ الʱقʦॽʽ والاخॼʱار   ٦

 ȏهارʸال الʱʸاً/ الॻثان   

      ) درجات٥(  ȞʷǼل واضح وʳȄعله مʺʱعاً للʢلॼة ॽʢʱʶǽع ان ʛʷǽح الʺʨضʨع  ١

      ) درجات٥(   ॽʢʱʶǽع ان ǽʹع خʢة مʻاسॼة لأنʢʷة تعلʦ الʢلॼة  ٢

      ) درجات٥(  ॽʢʱʶǽع أن يʨʱاصل وʱȄفاعل ȞʷǼل فعال مع الʢلॼة   ٣

٤   ʦعلʱة على الॼلʢال ʜفʴǽ ع انॽʢʱʶǽ  )درجات٥ (      

     ) درجات٥(  ॽʢʱʶǽع إدارة الʸف الʙراسي ȞʷǼل فعال   ٥

٦   ʛȄʨــــʢة وت ــارؗ عʺال ʛʡائــــȘ تــــʙرʝȄ حʙيʲــــة تʺȞــــʧ الʢلॼــــة مــــʧ الʺʷــ ॽʢع اســـɦـ ʶǽـــɦـ
  مهارات الʱعلȞʷǼ ʦل فاعل 

      ) درجات٥(

      ) درجات٥(  ॽʢʱʶǽع تقʦȄʨ أداء الʢلॼة ȞǼفاءة ودقة واسʱعʺال نʱائج الʱقʦȄʨ لʱعʜȄʜ أداء الʢلॼة  ٧

٨   ʛــ ــʚاً بʤʻـ ــال أخـ ــȞل فعـ علʷǼ ʦـ ـɦـ ــʧ الـ ــة مـ ــʧ الʢلॼـ ॽʢع أن Ȟʺǽـ ـɦـ ــʛوق ʶǽـ ــار الفـ الاعॼʱـ
ʦهʻʽة بǽدʛالف   

      ) درجات٥(

  ثالʰاً/ مʱال الʤॻɿ والاتʱاهات 

١   ʧعــالٍ مــ Ȑʨ هʦ مــʧ تʴقʽــȘ مʶـɦـ يلʜʱم Ǽأداء مهʻة الʱعلʦॽ وȄعʜز تعلــʦ الʢلॼــة لʽȞʺʱـ̒ـ
ʙʽʳالأداء ال   

      ) درجات٥(
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      ) درجات٥(  يلʜʱم بʛʱسॽخ وغʛس الʦॽʁ الॽʻʡʨة والاخلاॽʀة في نفʨس الʢلॼة   ٢

      ) درجات٥(  يلʜʱم Ǽعلاقات إʳǽابॽة مع الʢلॼة وزملائه في العʺل والأسʛة والʺʱʳʺع    ٣

ة في الأنʢʷة الʺʙرسॽة   ٤       ) درجات٥(  يلʜʱم Ǽالʺʷارؗ

٥   ʧʽʶʴه وتʱفॽʣاتي لأداء وʚال ʦॽʽقʱالǼ مʜʱةيلॽʻة الʺهॽʺʻʱخلال ال ʧدرجات٥(   أداءه م (      

ــʦ نفʶــॽة أو   ٦ ان إمȞانॽــة تʴقʽــȘ الʢلॼــة الــʚيǽ ʧعــانʨن مــʧ صــعȃʨات تعل يلʱــʜم Ǽʹـ̋ـ
  بʙنॽة أفʹل ما لʙيهʦ مʧ قʙرات

      ) درجات٥(

ʤॻʻقʯرجة الʗع الʹهائي لʦʸʱʸال  

 ʙȂʦʠʯف الʗحات بهʙʯقʸات والॻصʦʯعاً/ الǺرا  
  
  

    اسʤ الʙʵʸف ..........................
  الॻɾʦʯع ......................... ...............
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Ȗلاحʸال  
ʥʻʻاصʶʯوالاخ ʥʻȂʦȁʙʯال ʥʻفʙʵʸأداء ال ʤॻʻارة تقʸʯاس ) (  

  
  وزارة الॻȁʙʯة

  ........................الʗʸيȂʙة العامة للॻȁʙʯة 
 ȏʙيʗــل مــʮق ʥامــ ʥʻʻاصــʶʯوالاخ ʥʻȂʦȁʙʯال ʥʻفʙʵʸاداء ال ʤॻʻارة تقʸʯافاسʙالإشــ ʥʻفʙــʵʸالǺ اصــةʳال ʙʻعــايʸللعــام  وفقــاً ل

  الʗراسي ........./..........
  الاخʶʯاص / القاʟع/ اسʤ الʙʵʸف /

   ʦʯلʗ /ال /الإشʙافعʗد سʹʦات الʗʳمة Ǻ عʗد الʗʸارس الʯي ʙʵǻف علʻها / 

  أولاً / الʱʸال الʸعʙفي 

الʲـــــــʗ الأعلـــــــى   الʸعايʙʻ  ت
  للʗرجة

ʤॻʻقʯات  درجة الʢلاحʸال  

      ) درجات٥(  ǽعʛف وȄفهʦ واجॼاته ومʕʶولॽاته ودوره   ١

ʛاتॽʳॽة والأنʤʺــة   ٢ ǽعــʛف وȄفهــʦ الفلʶــفة الॽʻʡʨــة والاسـɦـ
  وʯʽȃة العʺل 

      ) درجات٥(

ــة   ٣ ॽɿॽــــ ʧ وؗ ـ̔ـ ــʙارس والʺعلʺــــ ــʙيȑʛ الʺــــ ــايʛʽ مــــ ــʦ معــــ ǽفهــــ
   تॽʣʨفها في الʱقʦॽʽ الʚاتي

      ) درجات٥(

      ) درجات٥(  ǽفهʛʡ ʦائȘ الʱعلʦॽ والʱعلʦ الʙʴيʲة   ٤

      ) درجات٥(  الʺʙرسةǽعʛف وȄفهʦ الʛʢائȘ الʙʴيʲة لॽʁادة   ٥

ــة   ٦ ــه ومʱاǼعـ ــة Ǽاخʸʱاصـ ــاهج الʵاصـ ــʦ الʺʻـ ــʛف وȄفهـ ǽعـ
    الʺʙʳʱʶات والʺʱغʛʽات الʱي تʛʢأ علʽها

      ) درجات٥(

ǽعــــʛف وȄفهـــــʛʡ ʦائــــȘ الʴʱلʽـــــل والʴʱقʽــــȘ الʺʱعلقـــــة   ٧
  بʙوره 

      ) درجات٥(

٨   Ȍॽـــʢʵʱاتي والʚالـــ ʦॽـــʽقʱز الʜعـــǽ ʅـــॽؗ ʦفهـــȄف وʛعـــǽ
  لʧʽʶʴʱ أداء الʺʙرسة بʨصفها مʕسʶة تȄʨȃʛة 

      ) درجات٥(

 ȏهارʸال الʱʸاً/ الॻثان   

ॽʢع أن ʢʵǽـــȌ لعʺلـــه ʸǼـــʨرة مʛنـــة وʻȄفـــʚ خʢʢـــه   ١ ʶǽــɦـ
ʙاحʨال ȘȄʛوح الفʛعʺل مع زملائه بȄاح وʳʻب   

      ) درجات٥(

ــʦॽ اداء   ٢ ــ ــل وʁȄــــ ــ ॽʢع أن ʴǽلــــ ـɦـ ــ ــʙيʶǽ ȑʛــــ ــ ʧ ومــــ ـ̔ـ ــ الʺعلʺــــ
ʦاصة بهʵال ʛʽعʺال الʺعايʱاسǼ ارسʙʺال   

      ) درجات٥(

      ) درجات٥(  ʙʵʱʶǽم الʺهارات بʨصفه صǽʙقاً ناقʙاً   ٣
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ǽقʙم الʙعʦ الفعال لإدارات الʺʙارس بʨصــفها مʕسʶــات   ٤
  تȄʨȃʛة تعʙʺʱ تقॽʽʺها الʚاتي 

      ) درجات٥(

ــاء الأمـــʨر   ٥ ــة مـــع أولॽـ ــع يʕســـʝ علاقـــات اʳǽابॽـ والʺʱʳʺـ
   ومʤʻʺات الʺʱʳʺع الʺʴلي

     ) درجات٥(

٦   ʚــʵʱȄعʺلــه وǼ لات ذات العلاقــةȞــʷʺــل الʴǽ ع انॽʢʱʶǽ
  القʛارات الʺلائʺة ʷǼأنها  

      ) درجات٥(

  ثالʰاً/ الʤॻɿ والاتʱاهات 

ʧ ادائهــʸǼ ʦــفʱه صــǽʙقاً   ١ يــʙعʦ مــʙيȑʛ الʺــʙارس لʶʴʱــ̔
   ناقʙاً 

      ) درجات٥(

ʧ اداء الʺــʙارس بʨصــفها مʕسʶــات تȄʨȃʛــة   ٢ يلʱــʜم بʶʴʱـ̔ـ
  وضʺان الʨʳدة الȄʨȃʛʱة والʱʻائج الʱي تʴققها 

      ) درجات٥(

      ) درجات٥(  يلʜʱم Ǽالʦॽʁ الॽʻʡʨة والاخلاॽʀة  ٣

ــة   ٤ ــة اثʻــــاء ʱؗاǼــ قلالॽة والʺʨضــــॽɺʨة والʜʻاهــ ـɦـ يلʱــــʜم Ǽالاســ
ʛȄقارʱال  

      ) درجات٥(

      ) درجات٥(   الʸادق لʧʽʶʴʱ أداءه الʸʵʷييلʜʱم Ǽالʱقʦॽʽ الʚاتي   ٥

٦   ʛʺ يلʱــʜم ʱʺǼاǼعــة الʱقʽــʦॽ الــʚاتي والʢʱــʛȄʨ الʺهʻــي الʺʶـɦـ
  ʧȄʛالاخ ʧʽوالعامل ʧʽʺوالʺعل ʧʽللʺعاون  

      ) درجات٥(

ʤॻʻقʯرجة الʗع الʹهائي لʦʸʱʸاً ( الʸةً (     رقǺاʯ   )     ) وؕ

 ʙȂʦʠʯف الʗحات بهʙʯقʸات والॻصʦʯعاً/ الǺرا  
  
  

  
  ) مʥ الʦʸʱʸع العام ٧٠ملاحʢة / الʗرجة الʗنॻا لʲʯقȖʻ الॻɹʸار(

  
ʤاس  ʙيʗافمʙع ......................... ............... الإشॻɾʦʯال  ................................................  
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  المراجع
)، اتʳاهــات حʙيʲــة فــي الإدارة الʺʙرســॽة ، دار ٢٠٠٠ابــʨ الʨفــا، جʺــال ( - ١

 .١٠الʺعʛفة الʳامॽɻة، مʛʸ ، ص
٢ - ،ʙـــʺʴد مʨـــʺʴم ،ʙعابـــ ʨـــة ٢٠٠٦ابـــȄʨȃʛʱـــادة الॽʁـــة فـــي الʲيʙاهـــات حʳات ،

 الفاعلة ، دار الامل للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان ، الأردن .
٣ - ʙــ ــʙ،الʰـ ــʙ الʽʺʴـ ــارق عʰـ ــي ٢٠٠١رʡ ، ȑـ ــاʦॽʂ فـ ــات ومفـ ــʛاف، تॽʰʢقـ  الإشـ

. ȑʨȃʛʱال 
٤ -  ، ʙــʺʴــا ، مʻʰه ٢٠٠٣الʱمʺارســ Ȑʙومــ ȑʨــȃʛʱف الʛــʷʺــي للʻور الʺهʙالــ ،

له مʧ وجهة نʛʤ الʺعلʺʧʽ في مʴافʤة غʜة ، رسالة ماجʛʽʱʶ، الʳامعة 
 الاسلامॽة ، غʜة .

اتها ، مʷʻــʨرات ، الإدارة الʸــॽɿة والʺʙرســॽة وتʷــȄʛع٢٠٠٤بــʨز، ؗهــʽلا ، - ٥
. Șʷجامعة دم 

، الȄʛʤʻات الʙʴيʲة فـي الإدارة الʺʙرسـॽة ٢٠٠٦الʛʱتʨرȑ ، مʙʺʴ عʨض، - ٦
 ʨʽنʨان يʛȄʜح ʧم ʝامʵال ،www.diwanalarb.com 

٧ -  ، ʙــʺʴــاد مȄز ، ʗ٢٠٠٦ثابــ ʧȄʛــʷورشــة عʺــل لع ʦȄʨوتقــ ʚــʽفʻوت ʦॽــʤʻت ،
ــة  ــʛة الॽȃʛʱـ ــة دائـ ــʨث الʙولॽـ ــة الغـ الـ ــʛʱاتʳॽي ، وؗ ــȌॽ الʶـ ــʨل الʢʵʱـ ــʙيʛاً حـ مـ

. ȑʨȃʛʱال ʛȄʨʢʱال ʜ ʛؗم ʦॽعلʱوال 
، الإدارة علʦ وتʽʰʢـȘ ، دار الʺʶـʛʽة، عʺـان ، ٢٠٠٠مʙʺʴ ،  الʨʽʳسي ، - ٨

 الأردن .
٩ -  ، ʧـــʶح ، ʦȄʛـــات ، ١٩٩٧حـــʺʤʻʺاد والʛك الفـــʨــل ــي سـ ــلʨك الॽʤʻʱʺـ ، الʶـ

 دار زهʛان للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، الاردن .
الʤʻʱــʦॽ والإدارة الʙʴيʲــة مفــاʦॽʂ ومॼــادȏ ووʣــائف،  حʺــȑʙ، فــʕاد علــي ، -١٠

 دار الʻهʹة العॽȃʛة للॼʢاعة والʛʷʻ ، بʛʽوت ، لʻʰان .



 
 

١٢٨ 

الȑʨȃʛʱ فʶـلفʱه ،  الإشʛاف، ٢٠٠٣الʖʽʢʵ ، ابʛاʦॽʂ ، الʖʽʢʵ ، امل ، -١١
أسالॼʽه ، تॽʰʢقاته ، الॼʢعة الأولى ، دار قʻـʙيل للʷʻـʛ والʨʱزȄـع ، عʺـان 

.  
والʺفــاʦॽʂ والعʺلॽــات ،  ، الإدارة الʙʴيʲــة١٩٩٤ن،درة، عʰــʙ الॼــارȑ وآخــʛو  -١٢

ʜ العʰي للʙʵمات الʢلابॽة . ʛؗʺلي ، عʺان ، الʽلʴهج علʺي وتʻم 
)، الإدارة الʺʙرسॽة، دار الʳامعة الʙʳيʙة مʛʸ ٢٠٠١دǽاب ، اسʺاعʽل( -١٣

 .٩٩، ص 
١٤- )ʧʺحʛالــ ʙــʰــل ، هــاني عȄʨʢوآفــاق ، ٢٠٠١ال ʦॽʂــة مفــاॽʺॽعلʱالإدارة ال ،(

ʛʷʻ٢٩، عʺان ، الأردن ،ص  دار وائل لل. 
، ١، الإدارة الʺʙرســـॽة الʙʴيʲـــة، ȋ ٢٠٠٥عابــʙيʧ، مʴʺـــʙ عʰـــʙ القـــادر ،  -١٥

 دار الʛʷوق للʛʷʻ والʨʱزȄع ،عʺان .
١٦-  ،ʧʽʻʶح ʙʺʴي ، مʺʳـي٢٠٠٠العȃʛالع ʛة ، دار الفؔـॽرسʙʺالإدارة ال ، ،

 القاهʛة .
ان، الʺعاصــʛة ، دار الفؔــʛ، عʺــ )، الإدارة الȄʨȃʛʱــة٢٠٠١عــȄʛفج، ســامي( -١٧

 .٢٠الأردن، ص 
، الإدارة الʺʙرســـــॽة الʙʴيʲـــــة، مفاॽʂʺهـــــا ٢٠١٠عʢـــــȑʨ ، جـــــʨدت عـــــʜت، -١٨

ȋ ، ةॽقاتها العʺلॽʰʢة وتȄʛʤʻع، عʺان .٤الȄزʨʱوال ʛʷʻقافة للʲدار ال ،   
الȑʨȃʛʱ نʺاذجه الȄʛʤʻة وتॽʰʢقاتـه  الإشʛاف، ٢٠٠١عȑʨʢ ، وآخʛون ،  -١٩

. ʗȄʨؔة الفلاح ، الॼʱȞعة الاولى ، مॼʢة ، الॽالعʺل 
ــʨدت ،  -٢٠ ـــــ ــȑʨ ، جـ ـــــ ــا ٢٠٠١عʽʢـ ــــــة، مفاॽʂʺهــــــ ــॽة الʙʴيʲــ ـــــ ، الإدارة الʺʙرسـ

 وتॽʰʢقاتها العلʺॽة ، الʙار العلʺॽة ، عʺان .
)، الʨجʜʽ في مॼادȏ وأصـʨل الإدارة ، دار ١٩٩١عقʽلي، عʺʛ وصفي ( -٢١

  زهʛان للॼʢاعة والʛʷʻ ، عʺان ، الأردن . 



 

  

١٢٩ 

ــة،٢٠٠٩علــــي ، ॼɺــــاس ، -٢٢ دار  ، أساســــॽات علــــʦ الإدارة ، الॼʢعــــة الʛاǼعــ
 الʺʛʽʶة للʛʷʻ والʨʱزȄع ، عʺان ، الأردن .

٢٣- ، Ȏــافʴال ʙــʰــي ، وســلامة ، عʴȃــان ، رॽــادر ٢٠٠٢علʸم ʜاكــʛإدارة م ،
 الʱعلʦ ، دار الॽازورȑ للʛʷʻ والʨʱزȄع ، عʺان .

٢٤-  ،ʧʶح ʙʺʴة ، مʛـة ٢٠٠٢العʺايʲالʲعة الॼʢة ، الॽرسʙʺالإدارة ال ȏادॼم ،
 الأردن. ، دار الʺʛʽʶة للʛʷʻ والʨʱزȄع ، عʺان ،

٢٥-  ، ʛـــʽʻم ʙــ ــا ، ١٩٨٨مʛســـي ، مʴʺـ ، الإدارة الʱعلॽʺॽـــة اصـــʨلها وتॽʰʢقاتهـ
 عالʦ الʖʱؔ القاهʛة .

٢٦-   ،ʛʽʻم ʙʺʴسي، مʛة.١٩٩٨مʛالقاه ،ʖʱؔة الॽرسʙʺالإدارة ال ، 
٢٧- ،ʛــ ــʙ مʽʻـــ ــي، مʴʺـــ ــا ، ١٩٨٩مʛســـ ــʨلها وتॽʰʢقاتهـــ ــة أصـــ ــ ، الإدارة الʱعلॽʺॽـ

. ʖʱؔال ʦة عالʛالقاه 
٢٨- ، ʛعʺــ ، ȑʛــʷʺالإدارة٢٠٠٠ه ،  ʜاكــʛــات ومॼʱȞʺــة للʲيʙʴمــاتالʨالʺعل ،

 مʕسʶة الʛؤȐ العȄʛʸة، عʺان .


