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  ، والقائل في محكم تنزیل نا شكر الله سبحانھ وتعالى على فضلھ وتوفیقھ لن

نَ رَبُّكُمْ لئَنِ شَكَرْتمُْ لأزَِیدَنَّكُمْ  َو سورة  )07(: الآیة رقم   ....إذِْ تأَذََّ
  إبراھیم

أتقدم  بخالص الشكر الجزیل و العرفان بالجمیل و الاحترام و التقدیر لمن 
بالنصح و تفضل علي بقبول الإشراف على  يو اختصنغمرني بالفضل 

عبد المالك " الدكتور رسالة الماستر أستاذي و معلمي الفاضل الأستاذ
الذي سھل لي  طریق العمل ولم یبخل علیا بنصائحھ  القیمـة ،  "مكفس

قبس الضیاء في فوجھني حین الخطـأ وشجعني حین الصواب ، فكان  
عتمة البحث وكان  نعم الناصح  ومنحني الثقة و غرس في نفسي قوة 

  العزیمة ولم یدخر جھدا ولم یبخل علیا من وقتھ الثمین 
أبقاه الله ذخرا لطلبة العلم و جعل ذلك في میزان حسناتھ و أرضاه  بما قسم 

  لھ
  علم النفسكما أتقدم بالشكر إلى كل أساتذة قسم 

  طاقم مكتبة المنتدى  لنشكر كوفي الأخیر 
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 مقدمة
  



  : مقدمة 

 

 أ 

  :المقدمة

تمیز العصر الحالي بتشابك المهام وتعدد المسؤولیات الملقاة على عاتق المدیرین في شتى 

القطاعات ، نظرا لتزاید عدد السكان وتعدد مطالبهم وتشابك احتیاجاتهم مادعي المنظرین إلى التفكیر 

ن الفریق التربوي لتخفیف في أسالیب تسییریة أكثر نجاعة انبثق عنها استخدام إجراءات لتوزیع المهام بی

  .العبء الملقى على عاتق المسؤول الأول إلا وهو المدیر سمى هذا الإجراء بتفویض السلطة 

 التربویة  المؤسسات في خاصة –الإداري التسییر في أساسیة عملیة الیوم السلطة تفویض أصبح

 التخفیف في المتعددة مزیاه من وللاستفادة الإداري، العمل سیر یعرقل الذي السلطة تركز للتخلص من

 .المرؤوسین جانب من المشاركة مستوى ورفع والمجهود، الوقت لتوفیر المسؤول الإداري، عن

 عن خاطئ فهم البدایة في ثار إذ تاریخیا، تطورا  هذه التفویض أهمیة من التحقق اقتضى ولقد

 المسؤولیات، تحمل تطاعتهاس وعدم بالضعف إقرار یعني ذلك أن البعض اعتقد حیث تفویض السلطة،

 .السلطة استخدام في شك وفي القویة، سلطاتهم ضیاع من وخوف الرؤساء

 الأسلوب هو التفویض أضحى الإداریة، والنظم الاجتماعیة العلاقات وتطور الزمن مرور ومع

 .ویةالمؤسسة الترب على بالنفع تعود مزایا من یحققه بما السلطة، في التركیز من الأمثل للتخفیف

 تنامي ظل في خاصة المرؤوس لدى الإداریة المهارات تنمیة في هاما دورا السلطة فلتفویض

  .الأهداف  وتحقیق نجاح في البشري المورد الذي یلعبه الدور

وعلیه فإن ربط السلطة في ید رجل واحد یؤدي إلى بطء تنفیذ الأعمال ، وانطلاقا من هذه الاعتبارات 

  .اسة إلقاء الضوء على وضوح المهام المفوضة نحاول من خلال هذه الدر 

  :وتضمن هذا البحث خمس فصول وهي

اشكالیة الدراسة، التساءلات، الفرضیات، أهمیة اختیار الموضوع، الدراسات السابقة،  :الفصل الأول

  .الاطار المفاهیمي

ا، أسس تفویض ، أنواعها ومصادرها، ونظریاته)الخصائص، التطور والأهمیة(السلطة  :الفصل الثاني

  .السلطة وتصنیفاتها، والتقییم

تعریف مدیر الثانویة وكیفیة تعیینه وتكوینه وإعداده، معاییر اختیار مدیر الثانویة،  :الفصل الثالث

  .كفاءات مدیر الثانویة، ووظائفه العامة

ارها، مجالات الدراسة، منهج الدراسة، أدوات جمع البیانات، العینة وكیفیة اختی :الفصل الرابع

  .الخصائص السیكومتریة لأداة الدراسة

  .عرض وتفسیر ومناقشة النتائج في ضوء الفرضیات، التوصیات :الفصل الخامس

  .وفي الأخیر خاتمة ثم قائمة المصادر والمراجع فالملاحق



الفصل    
 التمھیدي

 
 

 الإطار العام للدراسة
         
        

 إشكالیة الدراسة -1

 فرضیات الدراسة -2

 أهمیة اختیار الموضوع -3

 الإطار المفاهیمي -4

    الدراسات السابقة -5



                                                    
الإطار العام للدراسة                                              :الفصل التمھیدي

                                                          
 

 

4 

  :إشكالیة الدراسة - 1

 الأعباء من ضاعف نشاطاتها، وتشعب أعمالها وتعقد الإداریة، التنظیمات حجم في التطور إن

التنظیم،  في القیادي مركزهم بحكم المعقدة، الإداریة والأعمال التسییر مهام بزیادة المسیرین على عاتق

 الوقت لهم لیتاح ، لمساعدیهم الحساسة وغیر الیومیة المهام بعض عن التنازل علیهم حیث أصبح لزاما

 مرؤوسیهم نشاطات على والإطلاع التنظیم، في والهامة الإستراتیجیة العملیات في للتفرغ والتفكیر الكافي

 علیها یحتم وضع في القیادة أصبحت ولذلك المشروع، تعترض التي المشكلات وحل ومعالجة مشاكلهم،

 .السلطة تفویض هيو  التسییر آلیات أهم إلى إحدى اللجوء

 من الإدارة نقل إلى یسعى التي الإداریة الأسالیب أحد یعد لأنه كبرى أهمیة یحتل والتفویض

 مجرد إنه بل لمرؤوسیه، ومسؤولیاته اختصاصه عن المسیر تخلي یعني لا وهو إلى اللامركزیة، المركزیة

 الأساسیة بمسؤولیاته المسیر احتفاظ مع عالیة وكفاءة بسرعة الإداریة الأعمال أسلوب لإنجاز أو طریقة

 .للقضایا الكبرى یتفرغ لكي

 الأساسیة المفاتیح أهم أحد المسیرین لدى السلطة تفویض على القدرة توافر أصبح فقد وعلیه

  .للإدارة الناجحة

ویعتبر تفویض السلطة عاملا أساسیا في الإدارة التربویة حیث یصل بإسهامات الطاقم التربوي 

لى الحد الاقصي لها ، حیث إن عملیة التفویض هذه تتضمن فنًا حقیقیًا ، فإذا ما وجد بالمؤسسة إ

الشخص الواعي الفاهم ووضعت تحت یدیه التعلیمات المحددة وتفاصیل العمل والمصادر الصحیحة 

حل والسلطة الكافیة وبعد ذلك شعر بالثقة ، وأخذ جواز الاعتماد للقیام بهذا العمل فمن المؤكد سیكون م

ثقة تتسم بالقدرة على المنافسة لتنفیذ الأعمال بدرجة تجعل الاستثنائیة منها أو الخاصة جدًا هي التي 

ترجع للمدیر فقط ، فعملیة تفویض السلطة تزیل عن كاهل المدیر في المؤسسة التربویة الكثیر من 

المهام ذات الطبیعة العامة الأعمال الشكلیة المعتادة في المؤسسة وتفسح له المجال للعنایة بالأمور و 

كوضع السیاسات والبرامج والخطط المتعلقة بالأهداف العلیا للمؤسسة التربویة ، وإلى جانب تلك فإنها 

تدفع حركة العمل في المنظمة إلى الأمام ، إذ أنها تسهم في الكشف عن قدرات الطاقم التربوي في 

تطیع أن یقوم بالأعمال الإداریة التربویة والاجتماعیة المؤسسة وترفع من روحهم المعنویة ، فالمدیر لا یس

والفنیة دون الاستعانة والاستفادة من قدرات وعقول الفریق التربوي الذي معه لذلك فإن تفویض بعض 

السلطات أو الصلاحیات یخفف كثیرًا من العبء الملقي على كاهله ویعمل على تسییر شؤون المؤسسة 

لوقت الكافي للتركیز على وظائف أهم ، وأن عملیة التفویض بالنسبة لأي بشكل جید ، ویعطي المدیر ا
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مؤسسة تعتبر من الأمور الهامة  والضروریة ن حیث بدونها تقف الإدارة عاجزة عن ممارسة نشاطاتها 

وتحقیق أهدافها ، والإدارة المدرسیة كغیرها من الإدارات الأخرى تحكمها مجموعة من القوانین وتلقى على 

قها مجموعة من الوظائف ، تحتم على المدیر تنفیذها بكفاءة عالیة ، غیر أن وظائف مدیر الثانویة عات

یوظف موظفًا معینًا من السلطة السلمیة یتبع مجموعة من النصوص التنظیمیة التي تحدد له كیفیات 

جراءات التعامل مع المواقف وتسییر المكونات والنهوض بالمؤسسة ، تلك النصوص تحدد أیضًا إ

  .التشاركیة بین العاملین في تسییر المؤسسة 

حیث یعتبر المدیر الناجح هو ذلك الذي یستطیع الاستفادة من جمیع قدرات الفریق التربوي في 

  .شتى المجالات وفي حدود مایملیه علیه القانون 

  :وعلیه فقد أصبحت مشكلة هذه الدراسة بالإجابة عن السؤال الرئیسي الأتي

  :لعامالتساؤل ا

  ما مستوي تفویض السلطة لدى مدیري الثانویات من وجهة نظر الفریق التربوي

  :التساؤلات الفرعیة

  ماد رجة تفویض السلطة لدى مدیري الثانویات من وجهة نظر الفریق التربوي لمهامهم البیداغوجیة ؟ -  1

  وي لمهامهم التربویة؟ماد رجة تفویض السلطة لدى مدیري الثانویات من وجهة نظر الفریق الترب - 2

ماد رجة تفویض السلطة لدى مدیري الثانویات من وجهة نظر الفریق التربوي لمهامهم الإداریة  - 3

  والمالیة؟

  :فرضیات الدراسة  - 2

  :الفرضیة العامة 

  یفوض المدیریین مهامهم بدرجة مرتفعة

  :الفرضیات الفرعیة

 .یفوض المدیریین مهامهم البیداغوجیة بدرجة ضعیفة  -1

 .یفوض المدیریین مهامهم التربویة بدرجة متوسطة -2

 یفوض المدیریین مهامهم الإداریة والمالیة بدرجة منخفضة -3
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 :الدراسة  موضوع أھداف .

 :یلي ما في تتمثل الراھنة البحث أھداف فإن منھ و إلیھ، یسعى غرض علمي بحث أو دراسة لكل

 سلطة لدى مدیري الثانویات من وجهة نظر تفویض ال محاولة الوصول لمستوى :الرئیسي الھدف

  .الفریق التربوي

 :في تتمثل و :الفرعیة الأھداف -

 .لھم المفوض بقدرة علاقة المفوضة المھام وحدود أبعاد لوضوح كان إذا ما على التعرف -

 .  لھ المفوض و المفوض بین الثقة لطبیعة كان إذا ما على التعرف -

 مشكلة تساؤلات على للإجابة المطروحة الفرضیات خطأ أو صحة نم للتحقق المیداني الاختبار -

 .الدراسة

  :أهمیة اختیار الموضوع - 3

تنبثق أهمیة الدراسة العلمیة في أن تفویض السلطة یعد من أهم الوسائل للارتقاء والنهوض 

أهمیة فیتركها بالعمل في المؤسسات التربویة ، فهو یسهم في تحرر المسیر من الأعمال الروتینیة والأقل 

لمرؤوسیه لیتفرغ للأعمال الأكثر أهمیة ، وقد أصبح تفویض السلطة في المؤسسات التربویة عملیة 

ضروریة حتمتها طبیعة التنظیم في حین انه یولد العدید من الآثار الإیجابیة لدي المرؤوسین وهذا ما 

م والحماس لتحقیق أهداف ایمنحهم الشجاعة على تحمل المسؤولیة ویولد في نفوسهم روح الاهتم

  .المؤسسة

  : وتكمن الأهمیة العلمیة للموضوع فیما یلي 

  سبر أغوار النسق الإداري في المؤسسات التربویة.  

  الكشف عن مدى استخدام المدیریین لتفویض السلطة كأسلوب تسییري وماله من أهمیة في

  .تحسین جودة العمل الإداري 

 وي من النقص في الهیكل التنظیمي للمؤسسة ومحاولة تبصیر القائمین على القطاع الترب

 .إصلاحه
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  :المفاهیمي الإطار - 4

 البحوث من بحث أي في تجاوزها ینبغي لا و الاجتماعي البحث في كبیرة أهمیة للمفاهیم

 كلما و الطرفین، بین الصلة تنتفي بدونها و المیدان و النظریة بین وصل حلقة یمثل المفهوم الاجتماعیة،

  )91 ، 1999 دلیو،(              .    العلمیة المعرفة تقدم على ذلك دل المفاهیم صیاغة تتطور 

  .   بینها الموجودة للعلاقات و أكثر أو لظاهرة مجردة و عامة ذهنیة تصورات إلا هي ما المفاهیم و

)                                                                                                      158 ، 2004 س،أنجر (                                                                          

 ملموسة، مؤشرات و أبعاد إلى تفكیكها طریق عن هذا للواقع، مقاربتها علینا تحتم التجریدیة الصورة هذه

  .البحث أهداف مع یتماشى بما إجرائیا دهاتحدی و الجوهریة المفاهیم استعراض سیتم وعلیه

  :السلطة تعریف

 المدیرین قیام ما و الفعلیة قیمته المدیرین مركز تعطي إذ الإداریة، المهمة مفتاح السلطة

 التنظیم و التخطیط طریق عن الآخرین قبل من منجزة أعمال على الحصول في الأساسیة بوظائفهم

  . لسلطاتهم ممارسة إلا الرقابة و التوجیه و والتوظیف

  )250 ، 2011 محمود،(                                                                           

 تحكم التي القرارات اتخاذ قوة" هي السلطة" سایمون هربرت" فیعرفها للسلطة، التعریفات من العدید توجد

  )60، 2012 عواد،(                                                      ."  الآخرین أعمال وتقود

 في الحق و الآخرین، أعمال توجیه في الحق و القرار، اتخاذ حق أنها على كذلك تعرف و

 یمارسوا أن یجب الموظفین و المدیرین أن طالما التنظیم، في هاما عاملا تعد هي و لأوامر إصدارا

  )160 ،2008 العلاق،(                                     .   إلیهم الموكلة الوظائف لتنفیذ السلطة

 إعطاء و التصرف، في الحق أو القوة هي السلطة أن على اتفاق هناك أن سبق مما یلاحظ

  .الأوامر لهذه المرؤوسین امتثال الأوامر

 توجهیهم و وظیفته، مزاولة أجل من للموظف الممنوح الشرعي الحق: بأنها كذلك السلطة تعرف

 المقومات أحد هو امتلاكها و المدیر، عمل أساسیات من فهي لذلك و منهم، المطلوبة الأعمال أداء إلى

 الرسمي شكله الإداري للتنظیم تعطي التي هي السلطة أن كما صلاحیاته، ممارسة من تمكنه التي المهمة

  .المؤسسة أهداف لتحقیق اللازمة القرارات اتخاذ من تمكنهم التي القوة و

 یمكن خلالها من أن و العمل، في التخصص و التقسیم هي و للسلطة أخرى میزة یضیف التعریف هذا

)                                                                                2011،258 الخالدي،(                                                  . المؤسسة أهداف تحقیق
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  :السلطة تفویض تعریف

  . أخرى جماعة أو فرد إلى جماعة أو فرد من السیاسیة أو القانونیة القوة ممارسة حق انتقال

  )76 ، 2003 مداس،(                                                                         

 إلى القانون من یستمدها التي اختصاصاته بعض الإداري الرئیس یعهد أن هو السلطة تفویض و

  .مرؤوسیه أحد

  )304 ، 2007 الحلو،(                                                                         

 السلطة منح إلا هو ما ةالسلط تفویض أن باعتبار بالعمومیة، تتسم السابقة التعاریف أن یلاحظ

  .للمرؤوسین المهام بعض أو

 لغرض للموظف اللازمة السلطة منح و المسؤولیة إعطاء عملیة عن عبارة هو السلطة تفویض

  )304 ، 2012 مصطفى،(                           .   التنظیم لخدمة مهاراته استثمار من تمكینه

 جهود و طاقات استثمار هو و السلطة، تفویض یةعمل من الهدف یضیف التعریف هذا أن یلاحظ

  .التنظیم خدمة أجل من  له المفوض  الموظف

 الرئیس سلطات بعض تخویل أو منح أو التنازل بأنه السلطة تفویض یعرف من هناك و

 من بالسلطة دفع هو فالتفویض المخولة، السلطة هذه نتائج عن الرئیس مسؤولیة استمرار مع لمرؤوسیه

 منحه دون للفرد مسؤولیة إعطاء یمكن فلا الأدنى، المستویات في العاملین إلى الأعلى تالمستویا

  )298 ، 2000 الأغبري،(                   .المهام لانجاز المطلوبة السلطة لإكسابه اللازم التفویض

 أعلى من الأخیر هذا یكون كأن السلطة تفویض شروط بعض یحدد أنه التعریف هذا على یلاحظ

  .المسؤولیة مع السلطة تناسب و أسفل، إلى

 مهام لإنجاز لمرؤوسیه الرئیس صلاحیات من جزء منح أو التنازل: السلطة لتفویض الإجرائي التعریف

  .محدد نطاق في معینة

  :الثانویة تعریف. 

 ملتحضیره المتوسط التعلیم بمرحلة بنجاح دراستهم أنهوا الذین التلامیذ تستقبل التي المؤسسة وهي

 établissement عمومیة مؤسسة والثانویة. الشغل عالم أو المهني التكوین أو العالي بالتعلیم للالتحاق

public مدیر الثانویة یسیر. تنفیذي بمرسوم وتلغى تنشأ. المالي والاستقلال المعنویة بالشخصیة تتمتع 

 طریق عن المطلوبة، للشروط وفقًا المدیر، یعین. میزانیتها بصرف والآمر فیها الأول المسؤول وهو

 مدیر یساعد التربیة، مستخدمي لتكوین الوطني بالمعهد سنة لمدة تكوین من الاستفادة وبعد المسابقة
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 وأخر المالي بالجانب یهتم فأحدهم الآخرین عن مختلف بدور فیه أحد كل یضطلع إداري فریق الثانویة

  ...والتلامیذ العمال انضباط حیث من النظام لضبط وأخر الموظفین شؤون ورعایة التنظیمي بالجانب

 بعدها یوزع المدیر وهو واحد لفرد وأخلاقیة قانونیة مسؤولیة ضمن الثانویة في الإداري النسق یتكون وهكذا

 للمسؤولیات ووفقا منهم، لكلٍ  المحددة المهام مع یتوافق وبما التربیة قوانین علیه تنص ما وفق السلطات

  .حدة على لٍ ك عاتق على الملقاة

  :الدراسات السابقة  - 5

یقصد بالدراسات السابقة والأبحاث التي جرت في المجال الذي یفكر فیه الباحث ، وتكمن أهمیة 

الدراسات السابقة في تعرف الباحث بالصعوبات التي وقع فیها الباحثون الآخرون وماهي  الحلول التي 

وقوع في الأخطاء التي وقع فیها الآخرون ، وتزوید توصلوا إلیها  لمواجهة الصعاب ومن ثم یتجنب ال

الباحث بالعدید من المصادر والمراجع المتعلقة بموضوع بحثه ،تزوید الباحث بالأدوات والإجراءات 

والاختبارات التي یمكن أن یستفید منها في إجراءاته لحل مشكلته ، الإفادة من نتائج الأبحاث والدراسات 

  :یین هما السابقة في مجالین أساس

بناء فروض البحث اعتمادا علي النتائج التي توصل إلیها الآخرون واستكمال الجوانب التي 

  وقعت عندها الدراسات السابقة 

  .وبذلك تتكامل وحدة الدارسات والأبحاث العلمیة 

 :وبناءا علي ما سبق سیتم التطرق إلي بعض الدراسات ذات صلة بموضوع دراستنا -

  :الدراسة الأولي.1

 . » أثر تفویض السلطة علي فعالیة القرار «دراسة فوزیة بوقطف بعنوان

سكیكدة 1955أوت  20أجریت الدراسة المیدانیة بمصنع الجزائر بقالمة لنیل درجة الماجستیر جامعة 

2008/2009.  

  :التساؤل العام

  .هل هناك علاقة بین طبیعة تفویض السلطة وفعالیة القرار

  :الأسئلة الفرعیة

  .ن تحمل المسؤولیة یساهم في زیادة تكوین الأفراد علي اتخاذ القرار هل أ.1

  .هل هناك علاقة بین المشاركة في اتخاذ القرار واختیار الحل الأنسب .2

  .هل هناك علاقة بین معدل الصلاحیات الممنوحة للفرد وبین تحقیق النتائج من خلال القرارات.3
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موظف كلهم إطارات وأعوان تحكم  32جریت الدراسة علي اعتمدت الباحثة علي المنهج الوصفي وأ - 

واستخدمت الاستبیان والمقابلة والملاحظة المباشرة كأدوات جمع البیانات ، وتوصلت الدراسة إلي النتائج 

  :التالیة 

كشفت التحلیلات الإحصائیة ثبوت وصدق الفرضیات الجزئیة وبالتالي صدق الفرضیة العامة وذلك من 

هذه النتائج في ضوء فروضها حیث ثبت وجود علاقة بین المسؤولیة والتكوین وقد تجلي خلال مناقشة 

ذلك ثبوت الارتباطات القائمة بین مؤشرات طرفي الفرضیة الأولي ، من خلال ارتباط كل من الالتزام 

  .والمساءلة بكل من المهارات والقدرات 

  :الدراسة الثانیة .2

  »ة وأثرها علي الفعالیة التنظیمیةتفویض السلط«دریدي فاطمة بعنوان 

أجریت الدراسة المیدانیة بمقر ولایة بسكرة لنیل درجة الماجستیر  ، جامعة محمد خیضر بسكرة 

2013/2014.  

  :التساؤل العام

  .كیف تنعكس عملیة تفویض السلطة علي تحقیق الفعالیة التنظیمیة

  :الأسئلة الفرعیة

  عالیة التنظیمیة ؟إلى أي حد یرتبط تفویض السلطة بالف.1

  هل یكشف التفویض الوظیفي عن طاقات جدیدة داخل المنظمة ؟.2

  ماهي معوقات تفویض السلطة ؟.3

موظف  43وللإجابة علي هذه التساؤلات اعتمدت الباحثة علي المنهج الوصفي وأجریت الدراسة علي 

  .،واستعانت بأدوات جمع البیانات الاستبیان والمقابلة 

  : إلي النتائج التالیةتوصلت الدراسة 

اعتماد إدارة المجتمع المحلي ولایة بسكرة علي مبدأ أساسي عن مبادئ التنظیم وهو مبدأ تفویض 

السلطة هناك ارتباط وثیق بین عملیة التفویض وتحمل المسؤولیة بالدرجة الأولي وكذا المستوي والمؤهلات 

لسلطة في تحقیق العبء عن كاهل الرؤساء ، بدرجة اقل وتوصلت هذه الدراسة ایضا إلي أهمیة تفویض ا

  .والسرعة في اتخاذ القرارات بالإضافة إلي الوقت الذي یستثمره على تحمل المسؤولیة 

  :الدراسة الثالثة.3

  » تفویض السلطة والأداء «دراسة إدریس خطابي بعنوان
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   2006/2007رسالة ماجستیر موسم 

  الجزائر–سكیكدة  enipللبتر وكیمیاء دراسة میدانیة بمقر إدارة الشركة الوطنیة 

  : التساؤل العام

هل یرتبط تفویض السلطة بالمعاونین علي اتخاذ القرار داخل مجالات اختصاصهم ومسؤولیاتهم والنهوض 

  .بهذا الاختصاص علي نحو مرض ؟

  :الأسئلة الفرعیة

  .مامدي ارتباط تفویض السلطة بالمشاركة وبزیادة أداء الفرد .1

  .ائق تفویض السلطة ؟ماهي عو .2

  .هل التنازل عن جزء من السلطة یزید من درجة الأداء ؟.3

  .ماهي المبادئ التي تستند علیها عملیة تفویض السلطة ؟.4

لقد اعتمدت الباحثة علي المنهج الوصفي وذلك قصد الإلمام بمتغیرات تفویض السلطة والأداء ، أما 

مدیریات وقد  8موظف موزعین ع لي  200بسیطة من ضمن  العینة فقد تم اختیار عینة طبقیة عشوائیة

، واستخدم الباحث الملاحظة بدون مشاركة % 20موظف من المجتمع الكلي بما یعادل  40تم أخذ 

  .الاستمارة ، المقابلة 

  :توصلت الدراسة إلي النتائج التالیة

 .تؤدي زیادة الرضا عن العمل داخل المؤسسة إلي زیادة الأداء -

ال تفویض السلطة حسب قدرات ومهارات المفوض إلیه وكذا حسب إمكانیات المؤسسة تحدید مج -

 .البشریة والمادیة 

 .نمو القدرات القیادیة عند العدید من المرؤوسین  -

أن عملیة تفویض السلطة مرتبطة مباشرة لمدي نضج المفوض الیه قصد تحقیق التوازن  -

 .والاستقرار التنظیمي

 



  
جانب ال

 النظري
         

               



الفصل  
 الأول

                
 تفویض السلطة

         
          

 تمهید

 السلطة: أولا

 )الخصائص، التطور والأهمیة: (السلطة -1

 أنواع ومصادر ونظریات السلطة    -2

 تفویض السلطة : ثانیا

 أسس تفویض السلطة -1

 تصنیفات تفویض السلطة و التقییم -2

  خلاصة
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  :تمهید

 علاقات شكل العلاقات هذه تأخذ و المؤسسة، في العاملین بین علاقات الإداري التنظیم ینشئ

 المستوى في المسیرین بین كالعلاقة أفقیة علاقات شكل أو المرؤوس، و الرئیس بین رأسیة، كالعلاقة

 فإنهم ، بهم منوطةال بالأعمال القیام من الأقسام رؤساء و المسیرین یتمكن ولكي التنظیمي الواحد،

 مسؤولین یكونون و القرارات، اتخاذ و التصرف حق تعطیهم السلطات هذه و سلطات مناسبة، یمنحون

 و السلطات توزیع موضوع اهتمامه، المنظم یولیها التي الأمور من فإنه ولذا عن تصرفاتهم، رؤسائهم أمام

 الفصل هذا في التعرض سیتم فإنه هذا ىعل بناء و العاملین، بین العلاقات تحدید المسؤولیات تحدید

  :التالیین للمحورین

  .السلطة تفویض یخص الثاني المحور و   -السلطة یخص الأول المحور -
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 .السلطة :أولا

 ).والأهمیة الخصائص، التطور( :السلطة - 1

 :السلطة خصائص . أ

 :التالیة النقاط في السلطة خصائص تتمثل

  :الحق في تعطیه القوة هذه و إداري، لمنصب شغله خلال من المدیر یستمدها رسمیة قوة هي السلطة -1

 التعلیمات و و الأوامر لهم إصداره عند المرؤوسین قبل من الامتثال و الطاعة على الحصول 

 .التوجیهات

 منه المطلوبة الأهداف تحقیق سبیل في یریده ما وفق الآخرین قبل من العمل على الحصول. 

 .بالرؤساء المرؤوسین تربط رسمیة وظیفیة علاقة لطةالس -2

منه  تنساب الذي الرسمیة، السلطة یدعى خط خلال من بقاعدته، التنظیمي الهرم قمة تربط السلطة -3

 .الأوامر

 .إشرافه و رئاسته تحت یعمل أخر لشخص سلطته یفوض أن السلطة لصاحب یحق  -4

 .المكافآت منح و باتالعقو  فرض في الحق صاحبها تعطي السلطة -5

 )216 ، 2013 آخرون، و كافي(                                                                  

  حیث التنظیم، قاعدة في الأدنى حده في و التنظیمي الهرم قمة في الأعلى بحده السلطة نطاق یكون -6

في الشكل  موضح هو كما التنظیمي الهیكل يف الأسفل نحو اتجهنا كلما تدریجیا النطاق هذا سعة تقل

  :التالي

  152) ، 2013 الشواورة،                                                                     (

  

  

  

  

 

  

  

  .التنظیمي الهیكل في السلطة یوضح :(1 ) رقم الشكل

  الإدارة العلیا

 الوسطي الوسطي الإدارة

  الإدارة الدنیا
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السلطة  تكون أن یجب و وثیقا، تباطاار  مرتبطان المسؤولیة و السلطة المسؤولیة، و السلطة تكافؤ  -7

                             في المؤسسة المستویات الإداریة المختلفة جمیع امتداد على للسلطة، مساویة المسؤولیة و المسؤولیة بقدر

 )24، 2006 حریم،  (

 :التنظیمات داخل السلطة علاقات تطور-  ب

 بحث التنظیمات داخل تتطور السلطة علاقات أن  " W.H.Form .فروم Miller میلر " یرى العالمان

 82) ،80 ، 2007 لطفي، :( التالیة للمراحل طبقا تدریجیا التحول یتم

 داخل السلطة علاقات تطور رحل ا م أولى المرحلة هذه تمثل :الاستبدادیة العلاقات مرحلة  1-

 العمل، بشؤون المتعلقة رت ا ر ا الق تخاذبا وحدها الإدارة تقوم المرحلة هذه في و عام، بوجه التنظیمات

 أو المناقشة حق لهم لیس و فقط، بتنفیذها یقومون و القرارات، اتخاذ في یشاركون فلا المرؤوسون أما

   .الإدارة مع النظر وجهات تبادل أو المعرضة

 التي لتماساتالا و بالشكاوي بالتقدم المرؤوسون یقوم المرحلة هذه في :القانونیة العلاقات مرحلة -2

 و والعاملین، الإدارة بین الموقف یتدرج قد و مقرر، لنظام وفقا المشكلات حل على تعمل و الإدارة، تقبلها

   .ممثلیهم مع أو المرؤوسین مع مباشرة بالتفاوض الإدارة تقوم

 مثل كلجالعلماء  من هناك إن بل الجمعیة، المساومة بمرحلة المرحلة هذه تسمیة یفضل من العلماء من و

H.A.Clegg "  أنها اعتبار على العمال، و الإدارة :الإنتاج طرفي بین الجمعیة المساومة إلى ینظر من 

  .نظام أي في متطلبات الدیمقراطیة  أولى أنها على و الحقوق، و المصالح لحمایة الوسائل أفضل

 السلطة داخل علاقات رتطو  رحل ا م من المرحلة هذه في :العاملین اتجاهات على الوقوف مرحلة -3

 أو المعلومات بتقدیم هذه یقومون الذین العاملین، من بانتظام المعلومات تطلب الإدارة أن نجد التنظیمات،

 في العاملین من باستمرار الإدارة الرأي تطلب بحیث الطرفین بین الموقف یتدرج و تقدیمها، عن یمتنعون

 و تقدیمه، عن الامتناع أو الرأي  العمال بتقدیم یقوم قد و ة،المهنی حیاتهم على تؤثر التي الهامة الأمور

 اتخاذ عند بها الاسترشاد و العاملین اتجاهات التعرف على على الإدارة الآراء أو المعلومات هذه تساعد

  .المهنیة وحیاتهم العاملین بشؤون المتعلقة المختلفة القرارات

 في المسائل العاملین مع بالتشاور الإدارة قیام منذ المرحلة هذه تبدأ :الإدارة في الدیمقراطیة مرحلة  -4

البسیطة  في المسائل بینهما المشترك التشاور من المرحلة هذه تتدرج و العمل، بشؤون المتعلقة المختلفة

 و العمل ساعات و الأجور(الهامة مثل  المسائل في بینهما التشاور إلى ،)العمل ظروف تحسین مثل(

  ) .یةالفن التغیرات
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داخل  السلطة علاقات تطور رحل ا م آخر المرحلة هذه في تمثل :المشتركة الإدارة مرحلة  -5

 نشاط المشروع، و بمیزانیة یتعلق ما كل في العاملین بمناقشة الإدارة تقوم المرحلة هذه في و التنظیمات،

 كبیرة فرصة تتیح لهم قد اأنه إلى بالإضافة الإدارة، مجلس في تمثیلهم العاملین على تعرض أنها كما

 .إدارته و المشروع ملكیة في للاشتراك

 إلى زیادة یؤدي مما الإنتاج، طرفي بین طیبة علاقات إیجاد إلى الإدارة في العاملین إشراك یهدف و

 كما داخل التنظیم، تتخذ التي القرارات في العاملة القوى تأثیر ضمان نتیجة باستمرار، الإنتاجیة الكفایة

 ....العمل المختلفة مشكلات و الصراعات  حدة من التخفیف إلى المشتركة الإدارة تؤدي

 :السلطة أهمیة  -ج

 و التنظیم، داخل معینة تخصصات من معینة مزایا على الحصول بقصد السلطة نمارس ما كثیرا(      

 القانوني العقد یتضمن أو محامي، ري أ نقبل أو معینا علاجا الأطباء من نقبل الیومیة العادیة في حیاتنا

 علینا یتحتم فإنه القانونیة، أو الطبیة الثقافة عن بعیدا العادي الإنسان كان طالما و ،...فتقبله شرطا معینا

 علیها تنطوي التي الأسباب كل نتفهم أن نتوقع إلا و الخبرة، ذو أو المتخصصین نقبل مقترحات أن

 في یحدث الذي الكلام هذا نطبق أن یمكن و المقترحات، ههذ صحة على القدرة لا نملك إذ المقترحات،

 كانت مهما  المقترحات لقبول النفسیة الدوافع نرى سوف و التنظیم، في ما یحدث على الیومیة حیاتنا

 السلطة أصحاب من المقترحات قبول بین الوحید الاختلاف أن إلا كلتا الحالتین، في نفسها هي  طبیعتها

 طرق من كطریقة مستمرة دوریة بصفة التنظیم داخل تباشر السلطة أن التنظیم، هي جخار  و التنظیم داخل

   .التنظیم خارج یحدث مما أكثر اتخاذ القرارات عملیة في التخصص

  المشرفین، علیهم نطلق  من خاصة و  التنظیم أعضاء عمل من  الأكبر الجزء یستند و         

  الآخرون، بها یلتزم  التي الأوامر أو المقترحات إصدار أو قراراتال اتخاذ القیادیین، إلى الإداریین، 

  الجماعي العمل  طریق عن  تتم التنظیم،  أعضاء  التي تتخذها أغلب القرارات فإن تقدم ما على علاوة

 و التنظیم ، داخل واحد شخص جهود نتیجة لیست هذه  القرارات أن بمعنى جماعیة، عملیة  أنها أي

 )230 2009/2010الحاج (  .)  والاتصال الدراسة ، لمناقشة من ضخمة لعملیة محصلة لكنها

  )149 ، 2010 قندیل، و عامر( :                         التالیة النقاط في السلطة أهمیة تكمن و

 تحكم العمل، التي القواعد و اللوائح ضوء في ذلك و الرئیس، أمام المرؤوس مسؤولیة إرساء إلى تؤدي. 1

 .دورها السلطة تلعب مخالفتها حالة ففي

 .علیها القدرة تدعم وقرارات ال باتخاذ الخبرة تولد السلطة ممارسة. 2
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 .المؤسسة داخل المختلفة الأنشطة بین التنسیق من تمكن السلطة. 3

 .الإنسانیة العلاقات ضوء في خاصة المؤسسة، داخل الأداء لتحسین وسیلة هي السلطة. 4

و  المستوى، نفس بین و منه، الأعلى المستوى و الإداري مستواه في المدیر بین وصل ةحلق السلطة. 5

  .الدنیا المستویات بین و بینه

        :السلطة ونظریات ومصادر أنواع - 2

 :السلطة أنواع - أ

هذه  و فیها، العمل إدارة و تسییر بواسطتها یتم الرسمیة السلطة من أنواع ثلاث یوجد مؤسسة كل داخل

  :كالتالي الأنواع

 أوامر إصدار و القرارت  اتخاذ لصاحبها یحق السلطة من النوع هذا بموجب :التنفیذیة السلطة .1

وفق  التعلیمات و الأوامر خلاله من تنساب الذي السلطة بخط یدعى خط تشكل هي ملزمة للآخرین

 السلطة تسهم هذه و اعدته،ق حتى التنظیمي الهرم قمة من بینها انفصام لا الرسمیة العلاقات من سلسلة

  )219 ، 2013 آخرون، و كافي(                 .أهدافه تحقیق و العمل تنفیذ في مباشر بشكل

 بطبیعتها، استشاریة هي و الفرد، لدى المعرفة و الخبرة إلى تستند فهي :الاستشاریة السلطة .2

الأخرى  للوحدات الأوامر إصدار طةسل یملك لا و لغیره، التوصیات و المشورة بتقدیم صاحبها حیث یقوم

أو  المدیرین ببعض استشاري كلمة ترتبط و المقترحات، و التوصیات قبول على إرغامها و

                   .التنفیذیة الوحدات مساعدة في دورها یرتكز و) ...الأبحاث عامة، علاقات(الوحدات

  )55، 2006حسین حریم( 

لصاحبها  یحق بموجبها و "التخصصیة السلطة"تسمیة بعضهم علیها یطلق و :الوظیفیة السلطة .3

 إن كانوا و تخصصه، نطاق ضمن لكن لهم التنفیذ ملزمة تكون المؤسسة داخل للآخرین الأوامر إصدار

  .رئاسته غیر رئاسة تحت یعملون

 )220 ، 2013 آخرون، و كافي(                                                            

   :هي و للسلطة رئیسیة أنواع ثلاث هناك "فیبر ماكس" حسب و

الأعراف  التقالید، المعاییر، و القیم مجموعة على أساسي بشكل النمط هذا یرتكز :التقلیدیة السلطة 1.

 الاعتزاز و التقدیر و الاحترام من نوع اكتسبت بالتالي و المجتمع في ترسیخها و تكریسها تم التي

  .الإذعان و بالخضوع املالك والاستعداد
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قدرات  و صفات من الفرد به یتفرد  ما أساس على یرتكز السلطة من النمط هذا :الكارزماتیة السلطة2.

 كاملین لأوامر إذعان و طاعة هناك بالتالي و ومرؤوسیه أتباعه على یؤثر أن یستطیع خلالها من خارقة

  .راتقد و صفات من به یتمتع لما نتیجة القائد توجیهات و

أساس  على الفرد سلطة ترتكز حیث السابقین النمطین عن یختلف النمط هذا :القانونیة السلطة.3

 یلاحظ .شرعیتها تكتسب بالتالي و المجتمع رد ا أف بین بقبول تحظى التي الأنظمة و القوانین مجموعة

 و السلطة التقلیدیة و رسمیة، سلطة هي القانونیة فالسلطة السلطة، مصادر تعكس "فیبر"لدى السلطات أن

   .التقلیدیة غیر السلطة یمثلان الكارزماتیة

  )38 ، 2009 والشریف، والسندي السواط(                                                           

   :السلطة مصادر  ب

  :هما الإداریة للسلطة مصدرین یوجد

 یحتله الفرد الذي الرسمي الموقع أو الوظیفي مركزال في یتمثل الذي المصدر هو و :الرسمي المصدر. 1

     .التعلیمات و الأنظمة و القوانین تقره الذي المصدر هو أو التنظیم في

  )151 ،ص 2013 الشواورة،(

أن  یمكن و "الرسمیة غیر بالسلطة" المصدر هذا من النابعة السلطة تسمى و :الرسمي غیر المصدر. 2

   :یلي ما أهمها متعددة عیةفر  مصادر من صاحبها یستمدها

 )218 ، 2013 آخرون، و كافي(  

 صاحب السلطة، بها یتحلى التي الصفات و الشخصیة القوة في المصدر هذا یتمثل :الشخصیة 

 بین و بینه ما درجة الثقة رفع إلى یؤدي حیث لهم، الدیمقراطیة قیادته و مرؤوسیه، مع تعامله حسن و

 .قناعة و رغبة عن منهم یطلبه ام ینفذون یجعلهم و المرؤوسین،

 فنیة في خبرة و مهارة و إلمام من السلطة صاحب به یتمتع ما تمثل و :الفنیة المهارة و المقدرة 

 .في العمل لخبرته احتراما قبلهم من یطاع لأن یؤهله بما مرؤوسیه، وتقدیر احترام تكسبه العمل،

 لاشك محبتهم، اكتساب و الآخرین، مع عاملالت فن یتقن الذي الفرد :الآخرین مع التعامل مهارة 

 یكنها التي نتیجة المحبة الامتثال و الطاعة على منهم یحصل و سلوكهم، في التأثیر قوة یكسبه ذلك أن

  .له مرؤوسه

النفوذ  و القوة تعطیه الرسمیة السلطة إلى یحتاج فالرئیس البعض، بعضهما یكملان المصدرین فإن منه و

 مقبولا تجعله رسمیة غیر سلطة إلى یحتاج كما الامتثال، و الطاعة على یحصل و یعاقب و یكافئ لأن

  الرسمیة  السلطة علیهم یمارس من من قبل

  )219 ، 2013 آخرون، و كافي .(     

  :السلطة نظریات  ج

  :التالیة الأنواع إلى السلطة نظریات تقسم
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المنصب  على تتوقف مدیر أي بها یتمتع يالت السلطة أن النظریة هذه ترى :الرسمیة السلطة نظریة 1.

 فقد منصبه ما فإذا المنصب، هذا یشغل أنه طالما السلطة بهذه یتمتع هو و المؤسسة، داخل یشغله الذي

.                        المرتبطة بالمنصب السلطة لهذه تقررت التي الشروط و بالحدود السلطة یمارس هو و السلطة، معه فقد

  )103 ، 2004 الصرن،(                                                                   

التي  هي الرسمیة السلطة بأن یعتقدون إذ السلطة، و القیادة بین الرسمیة السلطة نظریة أنصار یربط

 م لخوفهمتوجیهه و علیهم السیطرة من تمكنه و القائد لمشیئة الجماعة إخضاع في القیادة أهداف تحقق

   .                  العقاب و المسؤولیة من

 )316 ، 2008 االله، عبد(                                                                    

بالسلطة  یسمى ما هذا و الفردیین للمدیرین الأساسیة الاجتماعیة القوانین من السلطة مفهوم ویترجم(    

كمصدر  الخاصة للملكیة القانونیة الجوانب على یؤكدون النظریة هذه واضعي أغلب وإن الرسمیة،

 القوانین الاجتماعیة جمیع یتضمن بحیث المصدر الجید الاجتماعي التحلیل یوسع أن یجب و للسلطة،

الخاصة  الملكیة على مؤسسا  الأعمال في السلطة لتفویض الأول مصدر أن یعني لا هذا بها و المرتبطة

 السیطرة على من الأفراد تمكن هي و التقالید، و الأعراف و الحقوق و القوانین من مجموعة ساندهات التي

 لأن أعضاء السلطة، في تؤثر التي الأخرى الاجتماعیة المؤسسات جانب إلى بالطبع هذا المادیة، الموارد

 بالمؤسسات و و الخلقیة، ةالسیاسی الاعتبارات و بالقانون مقید نفسه یجد كلیهما الأسهم حامل و المدیر

 كانت السیاسیة الاجتماعیة أن المؤسسات عامة بصورة نرى لكننا و بینها، التنافس یسود التي الاقتصادیة

 یتمتع الذي الفرد تحدد العمل بهذا الخاصة، و الملكیة محتوى و ود حد تقرر أم تربویة اقتصادیة أم

 مجموعة تحدده الذي بالقدر السلطة لا تملك الخاصة، و ةالعام الإنتاج وسائل ملكیة إن الملكیة، بحقوق

 اعتبارات إلى وبالاستناد المؤسسة، فیه الذي تقع البلد في بها المعمول النافذة التنظیمات و القوانین

 قبل من تقرر المتعددة الاعتبارات و هذه القوانین أن طالما و متعددة، أخلاقیة و وسیاسیة اقتصادیة

                .نفسه الشعب إلى المنظمات داخل بأعمال الإدارة الخاصة السلطة مصدر رد نیمك لهذا الشعب،

  )103 ، 2004 الصرن،(

ونجد ان هذه النظریة قریبة جدا من مدیر الثانویة اذا ان المدیر یستلهم سلطته من النصوص المنظمة 

انیاته وتكوینه وكارزمته الشخصیة، فالإمكانیات الشخصیة والقوانین المسیرة بالإضافة إلى قدراته وامك

لمدیر الثانویة لا تجعله مدیرا بینما النصوص هي التي تجعله كذلك، مثل قانون الجماعة التربویة 

 والتشریع المدرسي ووو 
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 ى أنعل تأكیدها و الرسمیة، السلطة لفكرة رفضها هي النظریة لهذه البدایة نقطة :السلطة قبول نظریة 2.

 فإن ذلك على بناء و .النجاح له یكتب ما ر ا ناد عمله في وحدها الفكرة هذه على یعتمد الذي الرئیس

 سلوك في التأثیر على من قدرتها الفعلیة سلطتها تستمد التي هي النظریة هذه منطلق من الحقیقیة القیادة

 )317 ، 2008 الله، عبد(                                                    .           الآخرین

هي  و الرسمي، التنظیم في)الأوامر(الاتصال خاصیة و صفة ":أنها على السلطة برنارد یعرف       

  :التالیان الجانبان التعریف هذا من نستنتج "المنظمة أعضاء من قبولها و تأثیرها في تمثل

 السلطة قبل نم الاتصال قبول في یتمثل الذي الشخصي الموضوعي الجانب. 

 104 ، 2004 الصرن،(                .القبول و التأثیر في الاتصال الهدف صفة جانب( 

بعض  مع طرحه خلال من المرؤوسین من السلطة قبول مفهوم إلى الاهتمام "برنارد" لفت قد و      

 متخذ المدیر سلطة درمص لتفسیر... المقبولة السلطة لنظریة "تاننباوم" و "تید" مثل السلوكیین الكتاب

 تنبع إنما و شخصه من تنبع لا القرارات اتخاذ في المدیر لسلطة الحقیقي المصدر أن تقول التي القرار، و

 تعلق لا فالنظریة بها، مرؤوسوه له یعترف  لم ما لمدیر سلطة لا أنه و السلطة، لهذه قبول المرؤوسین من

 تلقوها أن ما الذین المرؤوسون هم و القرارات إلیهم تصدر من على بل القرارات یصدر على من أهمیة

  .فعالة و نافذة عندهم تصبح السلطة حتى

 كأساس علیه المتفق من أن قوله، المرؤوسین من السلطة قبول لمفهوم تحلیله في "برنارد" ویضیف    

 على الحكم نفإ لذلك و أصدره، من لسلطة نكران إلا هو ما قرار أو لأمر المرؤوسین طاعة للعمل بأن

 یصدرون الذین أولئك في لا القرار أو الأمر إلیه الموجه الشخص في یمكن عدمه أو وجود السلطة

 من إلیه أمر أو قرار صادر یرفض عندما الموظف أن "برنارد" عند ذلك تفسیر و و القرارات، الأوامر

 أو الأمر هذا مثل الموظف یتقبل دماعن حتى أنه و إلیه، بالنسبة فاعلیته یفقد القرار الأمر  أو فإن مدیره

 أو لمضمونه إدراك دون الأمر یقبل قد أنما و الأحوال، جمیع في اختیار و عن طواعیة یكون لا القرار

 اختیار أي وجود عدم من نابعا المواقف هذه مثل في للسلطة خضوعه یكون غالبا ما و علیه، اعتراض

 خلال من تأثیرهم و القرارات، اتخاذ في المشاركة في مرؤوسینال دور أهمیة "برنارد" أبرز هكذا و أمامه،

 مادیا  یجنوها التي المكاسب بین الموازنة و للأمور وزنهم ضوء على و ذلك له، رفضهم أو للقرار قبولهم

  .  لها قبولهم عدم حالة في لها یتعرضوا أن یمكن التي المضار و القرار، قبولهم عند  اجتماعیا و نفسیا و

  )61 ، 2007 كنعان،(                                                                         
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 تصف" :هي السلطة أن یقول إذ النظریة، هذه بدراسة  Tannanbaum اهتم   أخرى فقد ناحیة ومن( 

 سامحا )الرئیس أي( سواه عن صدر قرار المرؤوس أو الفرد یتقبل حیث الشخصي الاتصال و العلاقات

 ".سلوكه على المباشر له بالتأثیر

 قرار صدر  یرفض أو لیقبل الفرصة دائما لدیه الفرد أن یقول  Tannabaum أن  نلاحظ هذا على و

 رهن الرئیس بها یتمتع التي السلطة مقدار و سلوكه، على مباشر أثر ذا القرار هذا یكون عندما  سواه عن

 مدى تحدد عامة قاعدة Tannabaum وضع المفهوم هذا خلال نم المرؤوسون، و یقبله بالمقدار الذي

 : هي للسلطة  الفرد قبول

 التي المضار إلى مضافة القبول من یجنیها التي الفوائد تكون عندما علیه السلطة ممارسة الفرد یتقبل"

 تصیبه تيال المضار إلى مضافة القبول عدم من یجنیها التي الفوائد تفوق القبول، عدم جراء تصیبه من

  )106 ، 2004 الصرن، (             ".السلطة یقبل لا فإنه العكسیة الحالة في القبول، أما من

تتولد  السلطة أن القبول نظریة و الرسمیة السلطة نظریة إلى بالإضافة البعض یعتقد :الكفاءة نظریة. 3

 أن المؤهلات الواقع في و بها، عونیتمت التي الفنیة الكفاءة أو الشخصیة المؤهلات طریق عن الأفراد لدى

 أن للأفراد یمكن الكفاءات و المؤهلات هذه بفعل و .شخصیتهم في الكامنة القوة بتأثیر تكون الكفاءة و

 و الكفاءات و المؤهلات هذه أصحاب یعودوا

 احبیطلبه ص و یریده الذي بالشكل بها التقیید و إطاعتها على یعملون و التعلیمات و الأوامر یطلبون

 نتیجة قناعة مرضاهم على سلطاتهم تكون الذین الأطباء، النظریة هذه على مثال خیر و السلطة،

 و كاملة یمارس سلطة أن الطبیب یستطیع القناعة هذه تتكون عندما لهذا و قدرتهم، و بكفاءتهم المرضى

 و المنظمات مدیري في الحال هو كما تماما طاعته على یقدم و بأمره یأتمر تجعله مریضه على حقیقیة

 و الأوامر و قوة شخصیاتهم خلال من مرؤوسیهم على السیطرة یستطیعون الذین الشركات أصحاب

 و خبرة و ضعیفة بشخصیة الذین یتمتعون للمدیرین بالنسبة الحال عكس على یصدرونها، التي التعلیمات

  .                    وسینقبل المرؤ  من تقدیر و رم ا احت موضع یكونوا لن فإنهم قلیلة، كفاءة

 )108 ، 2004 الصرن، (                                                                      

  .السلطة تفویض :اثانی

  :السلطة تفویض أسس - 1

 السلطة تفویض لماذا  أ

بالتفویض  قیامال المدیر على یجب و التنظیم، عملیة في الضروریة الأمور من السلطة تفویض یعتبر

 :أهمها عدیدة لأسباب
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  .شخصیا بها القیام یمكنه التي تلك بكثیر تفوق إلیه المسنودة المهام أن .1

 )40، 2012 عواد،(                                                                    

 یةالأولو  و الأهمیة ذات الأعمال لإنجاز الكافي الوقت لدیه یتوفر لا عندما .2

 وجه أكمل على بالعمل القیام یستطیع مرؤوس هناك یكون عندما .3

 )21 ،، د س أموس .   ( ما مشروع أو بمهمة یهتم مرؤوس هناك یكون عندما .4

الإداریة  المهارات تنمیة و الإداریة القیادة أعمال على المرؤوسین لتدریب وسیلة التفویض اعتبار .5

 المستقبل في الفرصة لها تتاح عندما مهامها رستما لكي الحالیة للقیادة ثاني جیل لتكوین

من مزایا  الاستفادة فرصة منحها و الكبیرة الإداریة المؤسسات لتصغیر وسیلة التفویض اعتبار.6

 .لأهدافها تحقیق و لأعمالها انجازها سرعة في المتمثلة و الصغیرة الإداریة المؤسسات

قوة  أو كفاءة عنها تقل لا سلطة مع اختصاصاتها رسةمما في العلیا السلطة مشاركة التفویض اعتبار.7

 )116 ، 2007 أحمد،                           (         .   الاختصاصات لهذه ممارستها في

بعض  تخلو قد لحظة أي ففي تنظیمها، في عمق إلى بالضرورة تحتاج مؤسسات من مؤسسة كل إن ..8

 شغل هذه غیرهم على یجب الحالة هذه في نقلهم، أو ترقیتهم أو شاغلیها وفاة بسب الإداریة المناصب

  )6 وآخرون، الجهیمي(                                         . التنظیم یستمر لكي المناصب

طالب، كما  1000ظف واكثر من مو  30استاذ و  60خصوصا والمدیرین یسیرون ثانویات بها اكثر من 

یقع على عاتقه تسییر المخزن والمطعم وسیرورة الدروس ونوعیتها ومواضبة التلامیذ والاساتذة سواء 

  .بطریقة مباشرة او غیر مباشرة

 :السلطة تفویض متطلبات و مبادئ  ب

  :یلي ما ئالمباد هذه ومن بنجاح السلطة تفویض على المسؤول أو المدیر تساعد مبادئ عدة هناك

المراد  الأهداف وضع عملیة في المرؤوسین یشارك أن یجب :المعاییر تحدید و الأهداف وضع .  1

  .الأهداف تحقق مدى لقیاس بالأعمال الخاصة المعاییر تحدید و بلوغها

 )273 ، 2010 جواد،(                                                                              

 واضحة عامة، لیست و محددة تفویضها، رد ا الم المهام أو الواجبات تكون أن :الوظیفي التحدید .2

                                     .من التفویض المرتقبة النتائج لتحقیق كافیة لانجازها المفوضة السلطات تكون وأن غامضة، ولیست

 )231 ، 2009 كنعان،(                                                                        

كل  لممارسة أسلوب و سلطاته، له المؤسسة في الإداریة المستویات في مستوى كل :السلطة مستوى .3

 )205 ، 2004 حسین،(                                                                  .سلطة
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مسؤول  الرئیس و محدودة، غیر مسؤولیة الرئیس أمام مسؤول دائما المرؤوس :المطلقة المسؤولیة . 4

                            .          هذه المسؤولیة  عن یتخلى أن یستطیع ولا لمرؤوسیه، فوضها التي السلطة أو الأعمال عن أیضا

 )313، 2007المعایطة ،(                                                                        

یمكن  و المسؤولیة مع السلطة تطابق هناك یكون أن الضروري من :المسؤولیة مع السلطة تعادل . 5

  :بینهما التعادل عدم إلى تؤدي قد عوامل ثلاث تحدید

 .المهمة لإتمام اللازم من أقل ممنوحة السلطة تكون أن - 

 .الآخرین على معینة تصرفات فرض المدیر فیها عیستطی لا مواقف توجد - 

  .السلطة على قیودا المؤسسة إجراءات و سیاسات تضع ما كثیرا - 

 .أمامه مسؤولا ویكون فقط واحد رئیس من أوامره یتلقى أن المرؤوس على یجب :الأمر وحدة .6

سلامة  من للتأكد وضة،المف الأعمال على مناسبة رقابة المدراء یمارس أن یجب :اللازمة الرقابة .7

 )91 ، 2005 محمود، (                               .                                      الأداء

 :كالتالي هي و التفویض نجاح لضمان الضروریة المتطلبات بعض المبادئ هذه إلى یضیف من هناك

 تمكنه من التي الاستعدادات و القدرات هلدی تتوافر الذي و المناسب للشخص التفویض عملیة تتم أن.8

 .إلیه المفوضة للسلطة الصحیح الاستخدام

 .المناسب الوقت في التفویض عملیة تتم أن .9

  . السلطات بعض له تفوض الذي المرؤوس و الرئیس بین الثقة توافر .10

 )72 ، 2013 بوزید،(             . المرؤوسین لتدریب كافي وقت لتخصیص الرؤساء استعداد .11

  .المهمة أداء من تمكن التي الموارد و المعلومات على المرؤوس حصول من التأكد .12

 )165 ، 2008العلاق، (                                                                         

 .المرؤوس و الرئیس بین مفتوحة الاتصال خطوط على المحافظة .13

 )180 ، 1999 العصفور،(           بنجاح  السلطة ومزاولة الفعال التفویض عن المكافأة ..14

  :السلطة تفویض شروط  ج

  : منها شروط عدة توافر من لابد فعالا التفویض یكون لكي

یفوض  لا بحیث معینة بموضوعات محددا التفویض یكون أن بمعنى :جزئیا التفویض یكون أن .1

و  سلطاته بعض تفویض یجوز بل القانون، له منحها التي صاصاتالاخت و السلطات جمیع الرئیس

  . الأهداف تحقیق و العمل لتسهیل اختصاصاته
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 )117 ، 2007 أحمد، (                                                                          

 یقوم بتفویض الرئیس أن أي المسؤولیة دون فقط السلطة على ینصب التفویض :للمسؤولیة تفویض لا .2

  .كاملة مسؤولیته بقاء مع مؤقتة بصفة سلطاته من جانب

 )82 ، 1999 آخرون، و زویلف(                                                                   

 یعمد إلى أن الاختصاصات بعض تفویضه جرى لمن یجوز لا :المفوضة الاختصاصات تفویض عدم .3

 الأصلیة حتى سلطاته من لیست إلیه فوضت التي الاختصاصات فهده مرؤوسیه، أحد إلى ضهاتفوی

 ) 127 ، 2013 :قطیش (                                             . شاء كیفما بها یتصرف

 وفوضها أ التي السلطات یسترد أن له بمعنى :استردادها أو المفوضة السلطات تعدیل في الرئیس حق .4

 )304 ، 2007 الحلو، ( .النقصان أو بالزیادة التفویض نطاق من یغیر

 .نص بدون تفویض یوجد لا :التفویض قانونیة.5

 رسمیة بطریقة إعلانه ویتم شفویا، لیس و مكتوبا السلطة تفویض یكون أن یجب :التفویض علنیة.6

  )154،155 ، 1999 اللوزي،(                                                         . وواضحة

 عملیة نجاح لضمان أعلاه المذكورة الشروط و بالمبادئ الالتزام المرؤوسین و الرؤساء على ینبغي منه و

 .المقصودة الأهداف تحقیق و التفویض

  :السلطة تفویض خطوات  د

هذه  تتضمن و الفعال، التفویض سیر لضمان وجودها من بد لا خطوات بعدة تفویض عملیة تمر

  :یلي ما الخطوات

                                                          :    یلي ما لمرؤوسیه یفوضها أن یمكن التي المدیر عمل جوانب من و : تفویضه یمكن ما تحدید.1

 )2003،70بوزید،(

 ضروریة لكنها و للوقت مستهلكة روتینیة مهام. 

 باستمرار تتكرر 

 المدیر من أفضل بها القیام موظفونال یستطیع واجبات. 

 عمله في التنوع من نوعا الأخر دور إلى تضفي واجبات. 

  :فیها التفویض للمدیر یجوز لا التي المهام و- 

 المیزانیة  في التصرف و المالیة المسائل. 

 )262 ، 1999 العجمي، (                    .     المؤسسة داخل بالتشریع المتعلقة الكبیرة القرار
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  للمؤسسة الكبرى الأساسیة الوظائف في الفصل أو التعیین. 

 العمل طرق في التغیرات الكبیرة. 

 178 ص ، 1999 العصفور، (             .   المباشرین المرؤوسین أعمال على الإشراف( 

 تهماستعدادا و بمراعات قدراتهم وذلك الصلاحیات إلیهم ستفوض الذین المناسبین الأشخاص اختیار .2

 )42 ، 2014 ، دریدي(                                                          .اهتماماتهم و

 :التالیة النقاط التفویض عملیة في وتراعى  :التفویض بعملیة القیام.3

 المتوقعة النتائج تحدید. 

 السلطات مدى تحدید. 

 المؤسسة و للشخص المفوض العمل أهمیة تأكید. 

 إلیه المفوض و المفوض بین الاتصال عملیةب الاهتمام. 

 بأداء یقوم لمن مكافأة هناك یكون قد و تعدیله، أو إقرار الإنجاز و ، التنفیذ لعملیة رقبة ا م :المتابعة .4

 )90 ، 1999 آخرون، و زویلف(                                      .                      ممتاز

  )154 ، 2010 قندیل، و عامر(   :                   كالتالي هي و تویاتمس للتفویض فإن منه و

 ترك مع العمل، أداء كیفیة و عمله یجب ما أساس على التفویض یتم ) :المقید شبه(الأول المستوى .1

 .والرقابة العمل بطریقة یتعلق فیما الحریة، من بسیط قدر

 .عنها الخروج یخشى تنفیذیة خطوات و جراءاتبإ المرؤوس لتقیید نظرا فعال غیر المستوى هذا

أسلوب  اختیار لمرؤوسین ترك مع عمله، یجب ما أساس على یتم ) :الاختیاري(الثاني  المستوى .2

 .الأداء معدل و الأداء

  .بذاته الإحساس على المرؤوس یساعد ما نوعا مرن المستوى هذا

 الحریة ترك و أهداف من تحقیقه ینبغي ما أساس على التفویض یتم :)الحر(الثالث  المستوى .3

  .الأداء معدل و العمل أسلوب و عمله یجب ما تحدید في للمرؤوسین

 .وخبراته رته ا مها یصقل و للمرؤوسین القرار اتخاذ یترك و فعال الأسلوب هذا

 رارات،الق اتخاذ في المشاركة و المهام أداء في بالمرؤوسین الرئیس ثقة مدى إلى ترجع المستویات هذه

 .إمكانیاتهم و راتهم قد وفي

  :التقییم  و السلطة تفویض تصنیفات - 2

  :السلطة تفویض أشكال و أنواع  .أ
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  )15 ، 2002 قحف، أبو (                                         :هما التفویض من نوعان یوجد

 إلیه مفوض  أدني سلطة إلى  مفوض علیا سلطة من الصلاحیة نقل یعني و :الصلاحیة تفویض.1

الشخص  أو للجهة یجوز لا و إلیه، المفوض إلى المفوض من الصلاحیات بعض عن التخلي بمعنى

  .التفویض مدة طوال غیره إلى فوضها التي الصلاحیات یمارس أن المفوض

الأعمال  و القرارات بعض بتوقیع منها أدنى لسلطة علیا سلطة بتكلیف یقضي و :التوقیع تفویض .2

 إلیه تكلیف المفوض مجرد هو بل الصلاحیات عن التخلي التوقیع تفویض یعني لا و عنها، نیابة ریةالإدا

  .المعاملات بعض بتوقیع

 جانب الفرد إلى وقت أي في التوقیع في حقها تمارس أن)التوقیع فوض الذي الفرد أو(للجهة یحق و هذا

 وهي التفویض لأشكال الباحثین تقسیمات تتعدد و .التوقیع حق إلیها المفوض الأخرى الجهة أو الأخر

  :أنواع

 حال تفویض في هو كما الدنیا، السلطة إلى الأعلى الرئیس یفوض عندما وذلك :أسفل إلى التفویض .1

  .الوزراء أحد أو الوزراء رئیس إلى أو اختصاصاته، بعض في لنائبه الجمهوریة رئیس

 حال تفویض في كما أعلى، سلطة إلى بالتفویض دنىالأ السلطة تقوم حین وذلك :أعلى إلى التفویض .2

  . الأعمال بعض في إدارتها مجلس إلى الشركة في المساهمین

  ).149 ، 2009 حجاب،(                                                                        

 الاختصاص بما أصحاب الرؤساء مستوى على التفویض من النوع هذا یمارس و :الجانبي التفویض.3

  .المختصة المركزیة سلطاتهم ذلك في

السلطات  و الصلاحیات إعطاء المباشر التفویض على یترتب و :المباشر غیر و المباشر التفویض.4

 هم دونه لمن الرئیس مخاطبة أي ثالث طرف تدخل دون و مباشرة، بصورة المرؤوسین إلى منها جزء أو

 جزء یتم  تفویض أن یمكن فإنه تطبیقه، یتم ما قلیلا وهذا المباشر، غیر التفویض حالة في أما مباشرة،

 بمباشرة له و السماح لإعطائه ثالث طرف تدخل طریق عن شخص إلى السلطات و الصلاحیات من

  .التفویض عملیة

و  قانونیة، لقواعد وفقا إعداده یتم حینما رسمیا التفویض یكون :الرسمي غیر و الرسمي التفویض.5

  )69 ، 2013 ، بوزید(        . ذلك  عكس الرسمي غیر و علیه، متعارف بشكل و مكتوبة ظمةأن

ضرورة  رئه ا إج قبل یتطلب عندما مشروطا التفویض یكون :المشروط غیر و المشروط التفویض.6

 یكون التفویض و الواقع، أرض على الأعمال بممارسة للقیام للمرؤوس الأعلى الرئیس مراجعة  موافقة
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 الرئیس و مراجعة موافقة أخد دون الأعمال بممارسة البدء في حرا المرؤوس یكون عندما مشروط غیر

  .الأعلى

من  مجموعة الأعلى الرئیس إعطاء في یتمثل العام التفویض :الخاص و العام التفویض .7

 ن یترتبأ دون لكن و للمرؤوس معینة سلطات إلى تحتاج التي الواجبات و المهام ذات الاختصاصات

 أجل سلطات من الأعلى الرئیس إعطاء فهو الخاص التفویض أما كامل، أو مطلق تفویض ذلك على

 )150 ، 1999 اللوزي،(                                                   .معینة مهمة تنفیذ

في  لعاملینا لكافة و إلیه، المفوض الشخص یبلغ الصریح التفویض :الضمني و الصریح التفویض .8

احتراما  أو العمل، لتوزیع نتیجة ضمنیة بطریقة التفویض یتم الأحیان بعض في و الإداري، التنظیم

  .للتقالید

 كالحالة المرضیة، معینة زمنیة لفترة و طارئة لظروف مؤقتا التفویض یكون :الدائم و المؤقت التفویض.9

 ا ق بصدور سریانه إلا ینتهي فلا الدائم التفویض أما له، المحدد الوقت بانتهاء ینتهي و طارئ غیاب أو

  )81 ، 1999 آخرون، و زویلف(                                  .بإنهائه المفوض الرئیس من رر

  :السلطة تفویض مزایا - ب

  :یلي ما أبرزها المزایا من مجموعة التفویض یحقق

  :للمؤسسة بالنسبة التفویض مزایا .1

 إلى الوظیفي للمؤسسة الهرم قمة عند السلطة في الشدید التركیز یؤدي :لإدارةدیمقراطیة ا تحقیق 

 المؤسسة، أهداف تحقیق في و المساهمة القرار صنع في المشاركة من الأخرى الوظیفیة الطبقات حرمان

 ).81 ، 2011 قریطم، (                       .تحقیق الدیمقراطیة إلى یؤدي التفویض أن حین في

 على قدرة المرؤوسین في الثقة یعني التفویض إن :التنظیم أعضاء بین الإنسانیة العلاقات ةتقوی 

 فإنه بالتالي و إیجابیا على الأفراد ینعكس الذي الأمر المطلوبة، بالواجبات القیام و المسؤولیة تحمل

                           .بالانتماء زالاعتزا و الولاء و روح الفریق بذلك تسود و لرئیسه التقدیر و الاحترام كل سیقدم

  )147 ، 1999 اللوزي،(                                                                         

 في على الإسراع تساعد و المعنویة و المادیة التكالیف تخفیض في تساهم :التكالیف تخفیض 

 )124 2012 مصطفى، (                     .   الروتینیة الإجراءات من الكثیر تقلل و الإنجاز

 الإداریة التنمیة وسائل أهم أحد التفویض یعد :الإداریة التنمیة. 

 )2005،324المجید، عبد و فلیه (                                                              
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  :الإداریین للرؤساء بالنسبة التفویض مزایا .2

 یمكن الرئیس السلطة تفویض أن :الأساسیة بمهامه للقیام الأعلى للرئیس الكاملة الفرصة ءإعطا 

 )147 ، 1999 اللوزي،(  .التنظیم أهداف تنفیذ متابعة و التنظیم في الأساسیة بالعملیات القیام من

 إلى تحقیق یتجه أن یجب الحقیقي التفویض فأن :محله یحل من لاختیار فرصة الرئیس منح 

 مهامه، أداء في أو یعاونه غیابه حالة في محله یحل من لاختیار فرصة الرئیس منح منها أخرى دافأه

 ).85 ، 2011 قریطم،(                     .العمل دیمومة تحقیق و عمل المؤسسة، لعرقلة منعا

  :للمرؤوسین بالنسبة التفویض مزایا .3

 و بین الرئیس المتبادلة الثقة  یولد السلطة  ضتفوی لأن نظرا  :للمرؤوسین المعنویة الروح رفع 

.                      وجه  أحسن على  المفوضة المهام  لأداء یدفعهم و  بالمسؤولیة  الإحساس لدیهم یولد  كما  المرؤوس ،

 )240 ، 2009 كنعان،(                                                                          

 مستقبلیة إداریة مناصب لتولي إعدادهم و الإداریة المرؤوسین مهارة زیادة . 

 ).2011،250محمود،(                                                                           

 القرارات اتخاذ و صنع في المشاركة تحقیق على یساعد التفویض أن. 

 ).2013،166 عواد، (                                                                            

وسیلة  هو و الروتینیة، الأعمال من الكثیر الرئیس كاهل عن یزیل فهو كثیرة، فوائد السلطة لتفویض

  .اتالقرار  اتخاذ في یشركهم و المسؤولیة، تحمل على كبیر حافز أنه كما الشخصي، التطویر و للتدریب

  :السلطة تفویض معوقات  -ج

 و أبعادها تتفاوت السلطة، تفویض بعملیة تحیط التي المعوقات من جملة هناك الإطار هذا في

  :إلى المعوقات بهذه المتعلقة تنقسم لعوامل

 ما ذلك في یتمثل و المعوقات من للتفویض الرئیس مقاومة تعتبر :الإداري بالرئیس المتعلقة العوامل .1

  :یلي

  تتمیز بطبیعة التي المؤسسات في عائقا السریة عدم من الخوف یعتبر :السریة عدم من لخوفا 

 عندما یخشى المؤسسة لذا معلومات و أسرار على المحافظة بضرورة الرئیس یعتقد حیث سریة، عمل

 .المؤسسة خارج المعلومات تنتشر أن سلطاته یفوض

 وحب أیدیهم في السلطة تركیز في داریینالإ الرؤساء بعض رغبة تكون قد :للسلطة التعطش 

                                   .     في نفسه أصیلة و شدیدة رغبة المؤسسة في القوة و السلطة صاحب بمظهر الظهور
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  )566 ، 2009 حجاب، (                                                                          

 كفاءة  على هم من المرؤوسین من هناك بأن الرئیس یشعر قد :المرؤوس نافسةم من الخوف

 و له منافسا یعتبرنفسه المرؤوس هذا أن یدرك لأنه منهم، أي إلى السلطة تفویض عدم إلى فیعمد ممتازة

  )69 ، 2003 العثمان، (                                  .عنه بدلا المرؤوس هذا تعیین من یخشى

 المرؤوسین  رت ا قد في الثقة بعدم الشعور رئیس ال لدى یتولد قد :بالمرؤوس الرئیس ثقة عدم

 وتدني معدلات منهم بعض مع الفاشلة التعامل لسابقة ربما إلیهم، المفوضة الأعمال و المهام أداء

 المفوضة الالأعم واجبات بالتزامات وفائهم عدم و الآخرین، أداء لمستوى السلبي التوقع أو ،إنجازاتهم

 )2012/2013،59 رضوان، (                                                            . إلیهم

 و بعض الأعمال بمزاولة الرئیس یقوم أن یمكن :الشخصیة الرئیس مصالح مع التفویض تعارض 

 فهو ذلكل مصلحة المؤسسة، عن النظر بصرف الشخصیة مصالحه تخدم التي القرارات بعض اتخاذ

 التي و الموضوعة التعلیمات اللوائح و و الأنظمة حسب بأعمالهم المرؤوسین لقیام التفویض عن یحجم

 .الأعمال هذه من وراء الرئیس یبتغي ما مع یتعارض مما العمل، سیر تحكم

 أسالیب جدیدة إتباع من خوفا السلطة تفویض في الرئیس یتردد :معینة أسالیب على الرئیس تجمد 

 إلى اضطر إن و هو التفویض، في یرغب نجده لا لذلك طویلا، اتبعها التي أسالیبه و أفكاره مع قضتتنا

 یمیلون الذین یتجنب و أفكاره منهجه و وفق سیسیر بأنه یطمئن من المرؤوسین من یختار فأنه التفویض

 .كفاءتهم عالیة كانت لو و أعمالهم أداء في الابتكار و للتجدید

 والرقابة السیطرة إحكام على مقدرته عدم من الرئیس یخشى قد :للمتابعة الیبأس وضع في الفشل 

  )2009،569،570 حجاب، (                             .       سلطاته فوض هو إن العمل على

 یواجهه من فیما تردد حالة في یبقى الخبرة، تنقصه الذي الرئیس :التفویض بعملیة الخبرة نقص 

  ) 76 ، 2013بوزید،(    .التفویض عملیة تواجه التي المعوقات من یعتبر التردد هذا و قرارات، اتخاذ

  :یلي فیما تتمثل و :بالمرؤوسین المتعلقة العوامل .2

 قام به الذي الناجح، السلوك دعم على تعمل التفویض عملیة إنهاء بعد فعالة حوافز توافر عدم 

 .التفویض قبول عن یحجمون المرؤوس فإن لذلك نتیجة و المرؤوس،

 یثق  لا إلیه المفوض الشخص و اجتماعیة أو نفسیة أو صحیة لأسباب بالنفس، الثقة ضعف

 یترتب مما قد أعماله، معظم في مشككا و مترددا یظل و إلیه، فوض ما إنجاز على بقدراته أو بنفسه

 )76 ،ص 2013 ، بوزید(                                           .التفویضیة العملیة إعاقة علیه
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 بعض الأخطاء ارتكاب حالة في فعله ردود حول الأعلى للرئیس المرؤوسین اطمئنان و ثقة عدم 

  )159 ، 1999 اللوزي،(                                             .التفویض بعملیة للقیام نتیجة

 ضعیف الشخصیة شخصا ونیك الذي إلیه المفوض بشخصیة یتعلق عائق وهو :للغیر الانقیاد 

 بهذه فهو خطوة، في كل بجانبه شخص إلى دائما یحتاج فهو بمفرده، القرارات اتخاذ على قادر غیر

  .إلیه السلطة لتفویض مؤهل غیر الكیفیة

 إلى المرؤوس المسند الأصلي العمل یكون فقد :إلیه المفوض بها یقوم التي الأصلیة الأعمال كثرة 

  )574 ، 2009 حجاب،(         . آخر بعمل یقوم أن یمكن فلا جهده و قتهو  من كبیرا جانبا یشغل

 عجزه عن الكافیة السلطة إلیه المفوض منح عدم یؤدي :الكافیة السلطة منحه عدم من الخوف 

 من خوفا كبیرة صغیرة و كل في رئیسه إلى یرجع مما للمسألة، عرضة فیصبح المفوضة، الواجبات تنفیذ

  )71 ، 2003 العثمان،(                                                        .والمسؤولیة الخطأ

  :یلي بما التنظیمي بالجانب المعوقات تتحدد :بالتنظیم المتعلقة العوامل .3

 من كل لتحدید الوظیفي الوصف باستخدام ذلك و :الوظیفیة الاختصاصات تحدید عدم 

 على السهل من یصبح بالتالي و وظیفة، بكل علقةالمت المسؤولیات و المهام و الواجبات

  .منه مطلوب هو ما معرفة الموظف

 161 ، 1999 اللوزي،(                    .جیدة إداریة رقابة و اتصال أنظمة توفر عدم( 

 

 القیام بعملیة في مرؤوسیه، و الرئیس بین ثقة من یزید الذي و :الوظیفي الاستقراء تحقیق عدم 

 في زیادة إلى الذي سیؤدي الأمر التنظیمیة، البیئة كفاءة و المرؤوسین، لكافة الاطمئنان ةنتیج التفویض

 )77 ،ص 2013 ، بوزید(                                        .      الفعالیة و الكفاءة و الإنجاز

 من  كان كلما المؤسسة، حجم اتسع كلما :واحد مكان في تمركزها و المؤسسة حجم صغر

 ذلك بالتالي یستلزم و المؤسسة، المسؤولیات معظم تنفیذ الإدارة رجال من محدود عدد على الصعب

 )67 ، 2003 العثمان، (                                 .                       السلطات تفویض

على  خوفا وذلك التفویض عملیة على الرئیس بإحجام أكثر تتعلق التفویض معوقات أن القول یمكن ومنه

أو  رت ا بالقد الأمر تعلق سواء بالمرؤوس ثقته لعدم أو المرؤوس، ترقیة في سببا یكون قد لأنه منصبه،

  .المسؤولیة تحمل من الخوف وهو بالمرؤوسین یتعلق معوق أهم كذلك نجد و .بالأمن الإحساس
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  :خلاصة

 و التنظیم، في الدنیا مستویاتلل معینة سلطات لمنح تستخدم التي الوسیلة هو التفویض یعتبر

 الإعمال من الكثیر المسیر كاهل عن یزیل أنه مزیاه من و فیه، العمل یمكن الذي تحدید الإطار

 أمام المجال یوسع أنه كما المؤسسة، في أهمیة أكثر للأمور وقته تخصیص الروتینیة، فیستطیع

 الفرصة إتاحة و الإداریة، القرارات رإصدا سرعة و قیادیة، بأعمال القیام للتدریب على المرؤوسین

 ثقة من یزید مما الإداریة، القرارات اتخاذ و صنع في المشاركة في المستویات الدنیا في للمرؤوسین

 التنظیمیة المستویات بین الألفة و المودة یحقق تنظیمیا مناخا بالتالي یوفر و أنفسهم، في المرؤوسین

 .المختلفة

 

  



الفصل  
 ثانيال
                        

   مدیر الثانویة
         

            

   تعریفه مدیر الثانویة: أولا

   كیفیة تعیینه: ثانیا

 معاییر اختیار مدیر الثانویة: ثالثا

 كفاءات مدیر الثانویة: رابعا

 وظائف مدیر الثانویة: خامسا

  الوظائف العامة لمدیر الثانویة: سادسا
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  .الثانویة مدیر تعریفه :أولا

   .ثانویته في التعلیم برامج عن تطویر مسؤولیاته بحكم مقیَم تربوي مشرف الثانویة مدیر

 129) ، وآخران محمد(                                                                    

 الثانویة تسییر مهام له أسندت ناظر أو مقدی أستاذ هو الغالب في المدیر " بقوله "الشارف محمد" ویعرفه

 )11الشارف، (                                       ."لذلك تؤهله وصفات مزایا من به یتمتع لما

 كما تعیینه لا المدیر انتخاب على یعتمد الجزائریة الثانویة إدارة في جدیداً  توجها هناك أن غیر     

 الحسني قاسمي یعرفه حیث الثانویة، لمدیر الشارف محمد عریفت عن الحسني قاسمي تعریف یختلف

  :بأنه

 مهنیة ومهارات خبرات وقدرات امتلك ذلك قبل وهو القوانین، تحددها ومسؤولیات بمهام یضطلع موظف"

 التربوي التأطیر وعن التسییر حسن مسؤول على كذلك وهو الثانویة، إدارة لتولي لمهنته وتربویة وعملیة

 ومنه "المسطرة الأهداف تحقیق إلى بمجموعته یصل یعرف كیف الذي القائد أیضا وهو الإداري، والتسییر

 علیها والإشراف أنشطتها توجیه بعملیة ویقوم المدرسیة الإدارة یرأس الشخص الذي هو الثانویة مدیر فإن

 .ومتابعتها

 .هتعیین كیفیة: ثانیا

 من 82 المادة بأحكام وعملا سنة، لمدة لتكوین عدةالم التكوینیة الدورة في نجاحه بعد تعیینه یتم

 كمدیر یعین التربیة قطاع بعمال الخاص الأساسي القانون المتضمن 49 / 90 رقم الوزاري المرسوم

  .الأولویة حسب لذلك المعدة الدورة في تكونوا الذین المترشحون والتكنولوجي العام التعلیم لمؤسسة

 الذكر السالف من المرسوم 82 المادة بإحكام وعملا الثانوي التعلیم مؤسسة مدیر لوظیفة التسجیل یحق

  :ل

 من سنوات )03(ثلاث لهم الذین المثبتین الثانوي التعلیم مؤسسات في للدراسات المدیرین نواب1-

 .التعلیم في اللیسانس شهادة على والحائزین الصفة بهذه الأقدمیة

 .الصفة بهذه أقدمیة سنوات )03( لاثث لهم الذین المثبتون المبرزون الأساتذة-2

 .الصفة بهذه أقدمیة سنوات)03( ثلاث لهم الذین المثبتون المهندسون الأساتذة -3

 مرق الملحق انظر  .الصفة بهذه أقدمیة سنة )12( عشرة إثنتا لهم الذین المثبتون الثانوي التعلیم أساتذة-4

06. 

 .التسجیل سنة من31/12في )03( سنة ثلاثین غبلو  الفئات هذه كل في یشترط ذكر ما إلى إضافة
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 أساس المسابقة على لاجتیاز المؤهلون الأشخاص( الثانویة مدیر لرتبة الترشح شروط أن نجد بینما

 1429 شوال 11 في المؤرخ08/315التنفیذي المرسوم من 160 المادة حددته بعد فیما، )الاختبارات

 الخاصة للأسلاك المنتمین بالموظفین الخاص نون الأساسيالقا والمتضمن  2008 أكتوبر 11 ل الموافق

 عن شغلها المطلوب المناصب حدود في الثانویات مدیرو یعین حددت هؤلاء؛ والتي الوطنیة، بالتربیة

 :بین من واحدة دراسیة سنة یمتد متخصص تكوین متابعة وبعد أساس الاختبارات، المسابقة على طریق

  المبرزین الأساتذة-1

 التعلیم أستاذ رتبة والمنحدرین من الصفة بهذه الخدمة من سنوات خمس یثبتون الذین الثانویات ارنظ -2

 الثانوي

 الصفة الفعلیة بهذه الخدمة من سنوات خمس یثبتون الذین الثانوي للتعلیم الرئیسیین الأساتذة-3

 هذه أن إلى ننوه الصفة كما هذهب الفعلیة الخدمة من سنوات عشرَ  یثبتون الذین الثانوي التعلیم أساتذة -4

 سنة مایو 29 الموافق 1433 عام رجب 8في  الصادر 12/240 المرسوم في تعدیل إلى خضعت المادة

 13 مكرر 140  حیث ورد في المادة 315/ 08للمرسوم والمتمم المعدل 07 رقم الملحق انظر 2012

 الثانویات نظار على فقط یقتصر ثانویةال مدیر رتبة في أساس الاختبار على المسابقة اجتیاز أن منه

لكن  ، الثانوي العلیم أساتذة رتبة من والمنحدرین الصفة بهذه الفعلیة الخدة من خمس سنوات یثبتون الذین

 في المرسوم الأخیر لهذا یخضعوا لم جمیعا المیدانیة الدراسة علیهم أجرینا الذین المدیرین فان للعلم

  . تعیینهم

  :وإعداده تكوینه -

 بالأمر الذي یقوم الشخص ذلك لیس المؤسسة هاته على الأول المسؤول باعتباره الثانویة مدیر

 یرتهن حي كائن بمثابة هي الحدیثة الآن المدارس "باعتبار ذلك من أكثر بل فقط، والربط والضبط والنهي

 مدیر یجمد أن لخطأا من كان هنا ومن الأول، من الطراز وتربویة فنیة بخبرات وتطویره وترقیته صلاحه

 وجهوده واهتمامه تفكیره الثانویة

 خیر على والفنیة والقیادیة التربویة بمسؤولیاته المدیر ینهض ولكي وحدها، والمكتبیة الإداریة الشؤون في

  : الآتیة بالخبرات ویتزود یتأهل أن له لابد وجه

  .)102- 100 ، 95 ،1985 ،احمد یمإبراه احمد(                                                  

 والثقافیة والتربویة الفنیة خبراته تنمیة. 

 خاصة إلیها ینتمي التي والمرحلة عامة المختلفة المراحل في التعلیم أهداف دراسة. 
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 الجدیدة التعلیمیة والسیاسات بالتعلیم، الخاصة والمقررات القوانین دراسة. 

 ومدققة وواعیة فاحصة دراسة الخاصة ؤسستهم وفي دولته، في المدرسیة البیئة دراسة. 

 لأهم مقارنة یخلص دراسة بالخارج التعلیم نظم على والاطلاع الحدیث العلمي التطور مسایرة 

 .منها الإفادة أجل من والسلبیات الإیجابیات

 بالتخصص المتصلة والكتب العلاقة، ذات والخطط للمناهج عامة دراسة 

 والانحراف والتسرب المدرسي الدراسي كالتخلف القطاع في ظهرت التي السلبیة الظواهر دراسة. .. 

  والوقایة منها علاجها وأسالیب أسبابها اكتشاف من تمكن دراسة الخ

 بمرحلته الخاصة والتقییم الامتحانات نظم دراسة 

 القدیمة الطرق عن التخلي أجل من الحدیثة التدریس طرائق على التعرف. 

 وظروف مدرسته إمكانات یناسب بما تطبیقها ووسائل لمختلفةا النشاطات مجال في البحث. 

 یتلقى الثانوي، مؤسسة التعلیم مدیر لرتبة الدخول مسابقة في المدیر الطالب نجاح فبعد الجزائر في أما

  :التالیة المواد فیه یتناول الهدف، الوصیة لهذا الوزارة تخصصها التي المراكز بأحد سنة لمدة معمقا تكوینا

http://www.infpe.edu.dz/cours/cours_directeur/coursdir_1.html 

 النصوص التشریعیة، معرفة على القدرة امتلاك المدیر على یكون حیث :المدرسي التشریع      -

 والقدرة التفكیر، على النصوص، والقدرة مع الصحیح التعامل على والقدرة وتوظیفها، تحلیلها، على والقدرة

 وجدت إن والفجوات والنقائص ناقضاتالت اكتشاف على

 تقنیات النظریة، اكتساب المعارف تنمیة التكوین هذا خلال من یتمكن حیث :البیداغوجي لتسییرا      -

 البیداغوجیة، اكتساب الإلمام بالعملیات تعترضه، التي المشكلات حل على والقدرة البیداغوجي، التسییر

 مالمحك والتسییر القیادة، على القدرة

 الوثائق قراءة المسؤولیة، معرفة وممارسة التسییر على بالقدرة المدیر یزود الذي : الإداري التسییر    -

 الظواهر ملاحظة معرفة تفسیر التوجیهات، على القدرة سلیما، استغلالا واستغلالها وفهمها الإداریة

 القدرة والتشریعي، الرسمي لطابعا ذات الملاحظة ومعرفة استعمال وحصرها بالمؤسسة تقع التي الإداریة

 تسییر على القدرة التنظیم، حسن على القدرة المسؤولیات، بتحدید تسمح التقاریر التي مختلف تحریر على

 القدرة على المختلفة، والسجلات الملفات وضبط مسك في التحكم النشاطات، وتطویر الموارد البشریة

 .الجماعیة القیادة على رةالقد الملائمة، الإجراءات واتخاذ التوقعات
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 على القدرة الفعل التربوي، لخدمة الوسائل توظیف على القدرة المدیر یكسب الذي :المالي التسییر- 

 والمادیة، المالیة الإمكانیات وحسن استغلال التحكم على القدرة والمادي، المالي التسییر تقنیات في التحكم

 معرفة وتنفیذها، المیزانیة إعداد وإجراءات رفة طرقمع المالي، بالتسییر الخاصة النصوص معرفة

  .المالیة والمراقبة بالصرف الآمر مسؤولیة من ممارسة التمكن المادي، التسییر إجراءات

 من فرعي ومرجعیته كنظام ومحیطه التربوي النظام معرفة من المدیر یمكن والذي :التربوي النظام -

 مكانة إدراك للتربیة، النظرة الشاملة من والتمكن للتنمیة لوطنیةا السیاسة معرفة للدولة، العام النظام

 التربوي النظام وظائف وترابط والتعلم التعلیم على إستراتیجیات القدرة التربوي، النظام هیاكل في المسؤول

على  القدرة المؤسسة، مشروع وتقییم وتسییر التصور على القدرة والتقییم، والتوجیه والمراقبة التخطیط في

 لمستقبل على التخطیط القدرة والتوجیه، الجماعي العمل في والمشاركة والاتصال والإعلام والتقییم التحلیل

 .واتخاذ القرارات العمل تطویر أجل من النظامي بالتحلیل والقیام المؤسسة

 عرفةم غرار الكفاءات على من مجموعة على تناوله خلال من المدیر یتحصل الذي :الإداري القانون-

 واكتساب التربوي، الحقل في للقانون الإداري الوظیفیة والمعرفة بینهما، والفرق والخاص العام القانون

 .التسییر في والتحكم تشریعیة، ثقافة وكذا اكتسابه الإداري، القانون مجال في مهارات المدیر

 وفنیات تقنیات تي لاسیماالذا والتكوین العلمي البحث أدوات المدیر تكسب مادة وهي :البحث منهجیة- 

 للقضایا العلمیة المعالجة على والمراجع، القدرة المصادر واستخدام التوثیق على القدرة التربوي، البحث

 بأسالیب المشاكل ومواجهة لدیه التربویة الحیرة من إثارة المدیر تمكین والبحث، الدراسة إلى تحتاج التي

  .علمیة

 وتزویدهم العادیة للمعلوماتیة، الاستعمالات من المدیر التكوین ذاه یمكن حیث :المعلوماتیة مبادئ-

 .المعلوماتیة وسیلة واستثمار لتشغیل بالأسس الضروریة

 :یلي فیما نذكرها المواد من مجموعة الأخیرة السنوات في الوزارة إضافة كما-

 :التالیة المحاور على وتحتوي :التكوین هندسة- 

 والقیاس موالتقوی التقییم : تعاریف* 

 التسییر ومتابعة التقییم في المدیر مهمة* 

 التقییم خصوصیات* 

 التقییم أهداف* 

 والتربیة التعلیم بین العلاقة* 
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 :التالیة المحاور على وتحتوي :الإداري التحریر -

 بالمحیط المدیر اتصال ووسائل أدوات 

 اللغة مواد والشفهیة الكتابیة للغة - تعریفها :اللغة 

 وهیكلتها المدیریة ومصالحها الوزارة دارةالإ معالم 

 المراسلة شروط أنواعها – تعریفها : الرسالة 

 :التالیة المحاور على وتحتوي :للمؤسسة الداخلي النظام -

 التربویة الجماعة نظام 

 العام الإطار 

 الداخلي النظام أهداف 

 بالمؤسسة الخاصة الأحكام 

 بالتلامیذ الخاصة الأحكام 

 والمؤسسة الأولیاء بین بالعلاقات الخاصة الأحكام 

 :التالیة المحاور على وتحتوي :العامة المالیة -

 تعاریف - الجزائر في المالیة السیاسة – 

 العامة المیزانیة إعداد قواعد 

 العامة المیزانیة إعداد مبادئ 

 :التالیة المحاور على وتحتوي :المیزانیة إعداد تقنیات -

 :التالیة المحاور على وتحتوي :العمومي حاسبوالم بالصرف الآمر صلاحیات -

 ومراحلها المیزانیة عن عامة معلومات 

 صلاحیاته – مسؤولیته – تعریفه  - :بالصرف الآمر مهام 

 تحریرها وكیفیة للفاتورة القانونیة الشروط 

 المقتصد ودفاتر السجلات بعض 

 :التالیة المحاور على وتحتوي :المؤسسة مشروع

 المؤسسة بمشروع المتعلقة القرارات 

 المؤسسة مشروع إنجاز أسباب 

 المشروع لإنجاز العوائق 
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 المشاكل حل على المساعدة العوامل 

 المؤسسة مشروع مبادئ 

 المشروع نجاح مقومات 

 :التالیة المحاور على وتحتوي :الإسلامیة والحضارة الوطني التاریخ -

 ووظیفته دراسته أهمیة : التاریخ إلى مدخل 

 العلمي الجانب من الكون نشأة فیةوكی الإنسان ظهور 

 عصور إلى تقسیم -الأرض حیاة أزمنة - 

 أهمیته – للجزائر والفلكي الجغرافي الإطار 

 هذا التنوع أهمیة – الزمن مرور مع الأجناس تنوع - : الجزائر سكان 

 والمالیة، یةوالبیداغوجیة والتربو  الإداریة المهام إنجاز ومتابعة التربوي التقویم :والمتابعة التقویم -

 .الوزاریة البرامج رزنامة وتطبیق والعمال والأساتذة للموظفین

 المادة في جاء وهو ما الإدارة، مفتشي قبل من الخدمة أثناء مستمر لتكوین الثانویات مدیرو یخضع      

 التكوین في الحق للموظف :وحقوق الموظف الضمانات بعنوان الأول الفصل في 06- 03 الأمر من 38

 تكوین تنظیم الإدارة على یتعین : 104 المادة حیاته المهنیة، خلال الرتبة في والترقیة المستوى حسینوت

 لمهام تأهیله أو المهنیة وترقیته الموظف تأهیل تحسین ضمان دائمة قصد بصفة المستوى وتحسین

 2008 ینایر 23 الموافق 1429 عام محرم 15 في المؤرخ 08 / 04 ذلك القانون وأكد جدیدة،

بعملیات  معنیة المستخدمین أصناف كل  78 :المادة في الوطنیة للتربیة التوجیهي المتضمن القانون

 وتحسین المستخدمین المستهدفین معارف تحیین إلى أساسا ویهدف المهني مسارها طوال المستمر التكوین

 المشمولین لدى التكوینیة جاتللاحتیا تستجیب المستمر التكوین برامج أن علما معارفهم، وتجدید مستواهم

 39 ص والاتصال، والتقویم التوجیه مدیریة: هي ثلاث لاعتبارات وفقا وتشخیصها بالعملیة

 .المیدان في نقص من والمشرفون المفتشون یلاحظه ما  -

 .التجدید حتمیة من المبتكرات تملیه ما  -

 .بیداغوجیة أومعرفیة أو مهنیة إشكالیة معالجة في رغبة من الممارسون المیدان رجال علیه یعبر ما -

الأیام  الدراسیة والإعلامیة، الأیام الندوات،( في المتمثلة الجماعي التكوین دورات خلال من وذلك

  .والرقابة هیئات التفتیش بها تتكفل التي والمراقبة الفردي التكوین ، وزیارات)التكوینیة
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  .الثانویة مدیر اختیار معاییر: ثالثا

  : یلي ما مراعاة ینبغي التعلیمیة القیادات إعداد من الغایة حققتت لكي

  ).95 د س ، احمد، إبراهیم احمد(                                                               

 فیها تتطلب المختلفة والتي التعلیمیة المراحل منها تندرج والتي القیادات لاختیار معینة معاییر وضع .1

 :النقاط التالیة في بإیجاز تلخیصها یمكن والتي قادتها لإعداد خاصة ییرمعا

 الشخصیة وقوة والامتیاز الكفاءة مستوى على یكون أن. 

 الأخیرة الثلاث السنوات من سنتین ممتاز تقدیر على حاصلا یكون أن. 

 الأخیرة الوظیفة في الأقل على عامین أمضى قد یكون أن. 

 عام فیها الترشح سیتم التي السنة من دیسمبر شهر نهایة حتى دمةالخ في له باقیا یكون أن 

 .الأقل على میلادي

 لجان تتولاه )شفهي(ي شخص اختبار یعقبه الذي )الكتابي(التحریري الاختبار بنجاح یجتاز أن 

  .متخصصة

 لهذه أو الإعداد الاختیار مبررات من وحدهما وهما الترقیة في والرغبة السن تقدم عامل مراعاة مع

  .موضوعیة أسس السابق على التقییم ویكون الغایة تحقق التي البرامج وضع یمكن وبالتالي الوظیفة

 مراعاة بالتنسیق التربیة ونقصد ووزارة المدارس مدیري إعداد تتولى التي الجهات بین التنسیق ضرورة.2

 بین المواءمة مع مدارسها في المتبعةالتعلیم  ونظم لها التعلیمیة والسیاسة الدولة في للتعلیم العام النظام

 ممارسة الإعداد یتضمن أن على بها للعمل یعد المدیر التي التعلیمیة المرحلة وطبیعة الإعداد هذا

 الوقت لبعض تطبیقیة

 أن وینبغي أعباء القیادة تحمل على والقدرة الموهبة ذوي بین من المدارس مدیري اختیار یكون أن .3

 لدیه بما التدریس یجید فقد مدیرا ناجحا الناجح الأستاذ یكون أن بالضرورة لیس هأن الاعتبار في یوضع

 .لآخر أو لسبب ثانویة مدیر قیامه بعمل عند الأستاذ هذا یفشل بینما خاصة، مهارات من

 أساتذة مثل ذوي الكفاءة من متخصصون المدارس مدیري وتأهیل تدریب برامج إعداد على یقوم أن .4

 یطبقه أن المستحسن من أنه البرامج إذ إعداد على هذا یتوقف ولا الاختصاص، في هم ینالذ الجامعات

 .المعاصرة التربیة مستجدات إلى معرفة والأقرب الأوسع لأنهم الجامعة أساتذة من فریق أیضا

 في المستحدثة الضرورة والمستجدات حسب ولكن دوریة بصفة لا الخدمة أثناء المدرین إعداد ضرورة .5

 .لقطاعا
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 المسؤولیات وكیفیة مباشرة والإداري الفني العمل بین أوقاتهم توزیع كیفیة برامج تضمن وجوب .6

 كمؤسسة الثانویة باعتبار حلها في ومحاولة المساهمة مجتمعاتهم ومشكلات بیئاتهم ظروف على والوقوف

 .لخدمته المجتمع أوجدها اجتماعیة

 الإدارة المدیرین كتكنولوجیات تدریب برامج إعداد في المعاصرة یةالعالم الاتجاهات من الإفادة ینبغي .7

 الصالح إطار وفي دولة كل ظروف في ضوء وذلك الاطلاع أو الدراسة طریق عن سواء وغیرها وتحدیثها

 تعدها دورات حضور أو الدول لبعض زیارات البرنامج یتضمن هذا أن بأس ولا التربویة، للعملیة العام

 یلعب أن الأساتذة لاتحاد یمكن وهنا العالمي المستوى وعلى المتبادلة وذلك للإفادة الدولیة الیونسكو هیئة

 المجال هذا في نشطا دورا

 ومناقشات دراسات المیداني التدریب جانب إلى الثانویة في القادة إعداد برامج تشمل أن المفضل من .8

  :أهمها الموضوعات من عدد حول

 ومهمتها التربیة فلسفة 

 التعلیمیة لإدارةا 

 المدرسیة الإدارة 

 وأهدافها )الثانویة( التعلیمیة المرحلة خصائص 

 التدریس هیئة أداء مستوى وتحسین الفني الإشراف 

 النفسي والإرشاد التوجیه 

 الاجتماعي النظام في المدرس دور 

 بالمجتمع والعلاقات العامة العلاقات 

 ةالتربوی حاجاته وعلى المجتمع حیاة على التعرف 

 المدرسي التشریع( المدرسیة والحیاة التعلیمیة بالعملیة المتصلة القانونیة النواحي( 

 للتعلیم المعاصرة التنظیمات 

 المدرسي والعمل التعلیمیة العملیة تقییم. 

  .الثانویة مدیر كفاءات: رابعا

 التي لكفاءاتا بمجموعة من تمتعه هو المدرین من غیره عن الناجح المدیر تمیز التي السمات من لعل

 مدى :بأنها عامة بصفة الكفاءةونعرف  ممكن، وجه أكمل على وظیفته بأعباء النهوض من تمكنه

  .وتنفیذا فهما الامتلاك ذلك إثبات القدرة على مع بإنجازه، المكلف النشاط لمحددات الفرد امتلاك
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 :التربویة الكفاءة  - 1

                .الإتقان معین من بمستوى العمل أداء على القدرة أو التعلیم، مهمات أداء على المنظورة القدرة بأنها

  )32 م، 1974 وآخرون، جرادات عزت(

 كبیرة امتلاك ثقة من لابد بل فحسب، شيء عمل مهارة امتلاك مجرد لیست الكفاءة أن یعني ما وهو

 المبادرة على بل وقدراته فقط خبراته محصلة یسل فالإنسان ولذلك .المبادرة على القدرة تمنح بالنفس

 )22 ، 1973 مرعي، توفیق( .والثقة بالنفس والأداء، المعرفة على مشتملة الكفایة تصبح وبذلك للعمل،

  : هي رئیسیة مجالات ثلاثة في الثانویة لمدیر اللازمة الكفاءات تصنیف ویمكن

  )192 182 –، 2004 طافش، محمود(                                                    

 :العلمیة الكفاءات -2

 حصل بالمعارف التي یكتفي لا لذلك الإداریة، القضایا بمختلف یحیط أن الثانویة لمدیر ینبغي حیث

 .الحقل التربوي هذا في ما یستجد وبكل خارجیة، بمطالعات یغذیها وإنما الجامعیة، دراساته أثناء علیها

 :أهمها علمیة قدرات امتلاك لمدیرا على یتعین أي

 الأداء ولتطویر الأهداف لتحقیق السلیم التخطیط على القدرة. 

 الصفیة الإدارة أنماط مختلف تنفیذ وعلى التدریس، أسالیب ممارسة على القدرة. 

 الحدیثة التقنیات توظیف أهمیة إدراك على القدرة. 

 والتقویم القیاس بمسائل الإحاطة. 

 والثقافیة والعلمیة السیاسیة المجالات كل في الآخرین مع اصلالتو  على القدرة 

 .موجبا تواصلا وغیرها

 عاداتهم على اطلاعه خلال من المحلیة البیئة مكونات مع التواصل على القدرة 

  .وتقالیدهم

 :العملیة الكفاءات - 3

 )192 – 182 دس،طافش، محمود(                         :      مثل الأدائیة القدرات في وتتمثل

 وجه وعلى سلوك المتعلمین دوافع یفهم لكي المدرسي، المجتمع خصوصیات رصد على القدرة 

 إدارته میدان والمراهقة الطفولة مرحلة في الخصوص

 من یتطلب الدراسي، وما المنهاج قضایا من بها یتصل وما التعلم سیكولوجیة إدراك على القدرة 

 .تدریس وأسالیب معینة، وسائل
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 التلامیذ وقید قبول عملیة إجراء على لقدرةا. 

 بنفسه نفسه حكم على قادر طلابي مجتمع إقامة نحو التلامیذ توجیه على القدرة 

 وإدارة عالیتین، وفعالیة بكفاءة والسنویة الشهریة الخطط تنفیذ على القدرة 

 .التعلیمیة والهیئة الإدارة مجلس یعقدها التي الاجتماعات

 التامة بأسالیب والدرایة للنشء الثانویة تقدمها التي التعلیمیة البرامج بعادأ فهم على القدرة 

 .تطویرها

 مقیما تربویا مشرفا بصفته الإشرافیة الأسالیب مختلف تطبیق على القدرة. 

 عنها والدفاع التعلیمیة المناهج تتضمنها التي القیم إبراز على القدرة. 

 لها ملائمة حلولٍ  وإیجاد طرأت قد التي بالمشكلات التنبؤ على القدرة. 

 في أو في الثانویة تطرأ قد التي السلوكیة المشكلات لمعالجة المیدانیة البحوث إجراء على القدرة 

 .المجتمع

 تدریسیة حصة تنفیذ على القدرة 

 المستوى، اختبارات تحدید مثل الأخرى الاختبارات من وغیرها الاختباریة الورقة بناء على القدرة 

 .التشخیصیة راتوالاختبا

 :الشخصیة الكفاءات - 4

 )192 – 182 دس،، طافش محمود(                      :                            أبرزها ومن

 أخذا به یقوم العمل الذي وخطورة بأهمیة الإیمان إلى إضافة للمهنة، الصادق الانتماء على القدرة 

 .لعمله ممارسته ناءأث تواجهه قد التي المعوقات الاعتبار بعین

 الصدر وسعة والحلم الصفح على القدرة. 

 بینهم الفردیة الفروق ومراعاة معه، العاملین أحوال تقدیر على القدرة. 

 أن المدیر للتلمیذ، على قدوة الأستاذ یكون فكما معه، للعملین حسنة قدوة یكون أن على القدرة 

 المهنیة والتنمیة العلم، والهدوء وحب الصلاح،و  والجدیة، الانضباط، حیث من للأساتذة قدوة یكون

 .الحجة والمسؤولیة وقوة المتبادل، والاحترام التعبیر، وحریة المتجددة،

 بالآخرین الظن حسن من علیها یترتب وما بالنفس الثقة على القدرة 

 البناء النقد تقبل وعلى الذاتي والنقد النقد ممارسة على القدرة. 

 النفسي زانالات تحقیق على القدرة. 
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 بالمساهمة المدرسي لإقناعها المجتمع مع تتواصل التي الجهات مع والتفاهم التأثیر على القدرة 

 .الثانویة بها تقوم التي المشاریع في

 معهم یعمل من كل واحترام تقدیر كسب على القدرة. 

 .الثانویة مدیر وظائف :خامسا

 مهمة من أدوار به یناط لما وذلك عدمه من المؤسسة نجاح في الفعال الدور الثانویة لمدیر إن

 نجاح بین القویة العلاقة ویمكن اكتشاف وحساسة معقدة جد الثانویة مدیر مهام أن ونجد كذلك، وحساسة

 بها قامت التي الأبحاث أظهرت فقد" المهمات في إنجاز وفعالیته الإداري التسییر وكفاءة الثانویة المؤسسة

 المدراء فهم فبدون ...الإدارة فشل إلى راجع المشروعات فشل من%88ن أ بنیویورك المؤسسات إحدى

   .  تحقیق التقدم المستحیل من یكن لم أن الصعب من یكون الإدارة لمبادئ وتطبیقهم لها لوظائفهم وولائهم

  ) 5 ، 1974 الهواري محمد سید(                                                               

-Cambron: للمدیرهي مهام تسع سیرجیوفاني وضع وقد كبا،ً  مر دائما المدیر دور كان لكلذ

MacCabe, ،(2010)،pp 35-52 

 .معا المشتركة الرؤى ربط :الأهداف تحقیق)1

 .متبادل فهم بناء :الانسجام على المحافظة )2

 .نویةالثا الرؤیة لتحقیق والبنى الإجراءات من مجموعة إنشاء :القیم تأصیل )3

 . التدریس وهیئة الموظفین تشجیع :التحفیز )4

 .الخ…والتنظیم الإجراءات ورسم السجلات وحفظ التخطیط :الإدارة)5

 .محددة بمهام للقیام للموظفین الأسباب إیضاح :الإیضاح )6

 وتوفیر والموظفین أهدافهم التدریس هیئة تحقیق أمام عثرة حجر تقف التي العوائق إزالة :التمكین)7

 .لذلك اللازمة الموارد

 .الثانویة إلیه تهدف فیما یحتذى نموذجا تكون أن مسؤولیة تحمل :النمذجة)8

 الأسباب البحث عن فعلیه تفعل لم فإن لالتزاماتها، الثانویة تحقیق من التأكد المدیر على :الإشراف)9

 .وإزالتها

 بتفصیل قمنا أهدافها،وقد المؤسسة ائفوظ على بناء المدیر وظائف التربویة السیاسات حددت وقد       

 ویتمم یعدل الذي )4( 297/ 06 وقرار رقم 176/ 91رقم  الوزاري القرار إلى استنادا الثانویة مدیر مهام
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 :یلي فیما نشاطاته فیه مع جُ  والذي التعلیم الثانوي مؤسسة مدیر لمهام والمبینون 176 رقم القرار

 .المالیة والنشاطات الإداریة لتربویة، والنشاطاتا النشاطات البیداغوجیة، النشاطات

 التي العامة الأحكام بعض ذكر من لابد المهام أو النشاطات لهذه التطرق وقبل         

  .المؤسسة شؤون وتسییر المدیر بمهام تتعلق

  .90/49 والمرسوم 76/72المرسوم لأحكام طبقا مهامه ویمارس المؤسسة، على المدیر یشرف

 المدنیة الحیاة أعمال جمیع في سسةالمؤ  یمثل. 

 ویخضع التربوي والإداري، والتسییر التأطیر حیث من المؤسسة سیر حسن عن مسؤولا یكون 

 .بالمؤسسة العاملین الموظفین جمیع لسلطته

 والنظام، یتعلق بالدروس، ما كل على باستمرار سلطته ویمارس الخلقیة، التربیة على یسهر 

 .المؤسسة في والأخلاق

 في یحضر وظائفه أن ممارسة وأثناء الإطار هذا في ویمكن المؤسسة، في الدائم بالحضور یلزم 

 .اللیل أو النهار من وقت أي

 بینها والتنسیق المصالح مختلف بتنشیط یقوم. 

 خدمة المؤسسة في تصرف تحت الموضوعة والمالیة والمادیة البشریة الوسائل كل یسخر 

 .العلیا للتلامیذ المصلحة

 أو تربویة بأیة وظیفة الاضطلاع أقاربه، أو فروعه، أو أصوله، أحد أو المدیر، لزوج یمكن لا 

 .الوصیة تمنحها السلطة برخصة إلا علیها یشرف التي المؤسسة في مالیة أو إداریة

 والتوجیه التسییر مجلس بمهامه القیام في یساعده. 

 إلا والتربویة، مسؤولیاته الإداریة ویتولى ،للدراسات المدیر نائب غیابه أثناء المؤسسة مدیر یخلف 

 .الوصایة من بمقرر بالتكلیف إلا المالیة المسؤولیات أو المهام ممارسة یمكنه لا أنه

 :البیداغوجیة النشاطات  - 1

 إعطاءها الأهمیة علیه یتعین لذا الثانویة لمدیر الأساسیة الوظیفة البیداغوجیة النشاطات تعد

  .وجه أكمل على بالمؤسسة تقام التي الأنشطة كل تؤدى نأ على والسهر الكبرى

 :في النشاطات هذه وتتمثل

 :على مسؤولُ  المدیر  -1- 1

 .الجدد التلامیذ وتسجیل قبول -
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 التلامیذ أنشطة تنظیم -

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

 .الأساتذة

 .للأساتذة التربویة الأفواج نادإس - 

 .الأساتذة خدمات وضبط تنظیم  - 

 .الرسمیة والمواقیت بالبرامج المتعلقة الرسمیة التعلیمات تطبیق على السهر  - 

 .تكوینهم وتطویر مهامهم أداء من الأساتذة لتمكین الملائمة الظروف توفیر  - 

 .علیها والإشراف الأقسام، ومجالس التعلیم، مجالس تحضیر  - 

 ورؤساء الرئیسیین، والأساتذة المواد، على المسؤولین الأساتذة نشاطات وینسق ینظم - 2- 1

 .المطبقین والأساتذة الورشات،

 :من النصوص لدفاتر المنتظمة المراقبة طریق عن التأكد -3- 1

 .الدروس تقدیم في التدرج - 

 .البرامج تطبیق  - 

 .المنزلیة الفروض تواتر - 

 أجل من المبتدئین بمساعدة الكفیلة الإجراءات واتخاذ أقسامهم، في ساتذةالأ زیارة -4- 1

  .عملهم ترشید

  

 المشارك في كل تفتیش یجري بالمؤسسة علي موظفي التأطیر ،والحراسة، والتعلیم ، باستثناء - 5- 1

 ویتولى ش،التفتی التي تعقب المناقشة في المشاركة یمكنه لكن خاصة، لجان به تقوم الذي التثبیت تفتیش

 .تطبیقها ومراقبة المقدمة والتعلیمات النتائج متابعة

 التكوین في عملیة یشارك كما ولجانها، وتصحیحها، والمسابقات الامتحانات تنظیم في یشارك- 6- 1

  .المعارف وتجدید المستوى، وتحسین

 :التربویة النشاطات - 2

 :للمدیر التربویة النشاطات أهم من

 التربویة الصعوبات والعوائق مواجهة على قادرة متماسكة مجموعة لتكوین المناسب الجو توفیر -1- 2

 .وتفادیها الصراعات المحتملة ضد والتحصین سبیلها، تعترض التي والبیداغوجیة
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 تنمیة الشعور على تساعد والأولیاء والموظفین، التلامیذ، مع علاقات بناء على العمل - 2- 2

 .والصداقة، والتضامن الشخصیة، واحترام والتفاهم، لمتبادلة،ا الثقة وتقویة بالمسؤولیة،

 لاكتساب ثانویة حقیقیة جعلها على والعمل وتطویرها والتربویة، الاجتماعیة، الأنشطة تشجیع - 3- 2

 .المسؤولیة وتحمل ممارسة على القدرة

 :دراسات، منلل المدیر ونائب المقتصد، قبل من المقدمة التقاریر خلال من المدیر یتأكد -4- 2

 .التلامیذ أنشطة لتسییر والمادیة والأخلاقیة المعنویة الشروط توفر - 

 .الثانوي للتعلیم المرسومة للأهداف مطابقة وتربیة ناجح، تعلیم لمنح الجهود تظافر - 

 .منه الهدف تحقیق على ویسهر التأدیب، مجلس یترأس -

  .ینالمجتهد التلامیذ بمجازاة المتعلقة القرارات یتخذ - 

 :الإداریة النشاطات - 3

 :ب بقیامه وذلك بالمؤسسة العاملین للموظفین الإداري التسییر یتولى

 .الموظفین ملفات ومسك فتح* 

 بملاحظة مع إرفاقها التنقیط، لسلم وفقا یقدرها لسلطته الخاضعین الموظفین لجمیع إداریة نقطة منح* 

 .مكتوبة

 مخصص لجدول لسلطته وفقا الخاضعین الموظفین لجمیع) اسیاسد وتدفع شهریا،( المردودیة نقطة منح *

 .لها

 .السلطة الوصیة إلى الدوریة والجداول التقاریر إرسال في الآجال احترام على یسهر* 

 الموجه بالبرید السري ویحتفظ الأمانة، في تسجیله قبل وفرزه بفتحه ویقوم الإداري، البرید یستقبل* 

 .للمؤسسة

 السلطة طریق عن الإدارة المركزیة مصالح ویراسل المؤسسة، عن الصادرة الإداریة المراسلات یوقع* 

 الظروف أو الإداریة الرزنامة في علیها الخاصة المنصوص الحالات ماعدا الولایة في )الوصایة( السلمیة

 .الضرورة تستوجبها التي الاستثنائیة

 داخل الأشخاص والتجهیزات أمن ضمان جلأ من والتنظیمیة الضروریة الإجراءات كافة بضبط یقوم *

 .والنظافة الصحة مجال حفظ في والتنظیمیة اللازمة التدابیر إقامة على والسهر المؤسسة،

 مداولات تنفیذ به العمل الجاري للتنظیم وفقا ویتولى المدنیة، الحیاة أعمال جمیع في المؤسسة یمثل* 

 .والتسییر التوجیه مجلس
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 :المالیة النشاطات  - 4

 حدود في ودفعها بالنفقات وتصفیتها الالتزام عملیة یتولى المؤسسة، في الوحید بالصرف الآمر بصفته -

 .المؤسسة میزانیة في المخصصة الاعتمادات

  .واسترجاعها وتصفیتها الإرادات میدان في المؤسسة حقوق یعاین - 

 السلطة أمام بالنفقات الحسابیة لتزاموالا الإرادات بمعاینة الخاصة العملیات قانونیة عن مسؤولا یكون -

 .السلمیة

 المحددة ویراقب التواریخ الالتزامات، وضعیة بانتظام یتابع أن علیه یجب بالصرف، الآمر بصفته -

 .ومحدودیتها الاعتمادات، وخصوصیة للالتزامات،

 صندوق بمراقبة دوریاویقوم  للمؤسسة، التابعة والمواد الأموال وتداول الحسابیة المدونات مسك یراقب -

 .والعتاد المال

 الحالات إلا في والمخزن المال صندوق بمفاتیح یحتفظ ولا الأموال، المؤسسة مدیر یتداول لا -

 .التربیة وزیر یحددها شروط وحسب الاستثنائیة،

                   .والمادي للمؤسسة المالي بالتسییر یكلف )مقتصد( محاسب عون المؤسسة مدیر یساعد -

 )30- 17، 2010 لعمش، سعد(                                                                 

 المیزانیة، مشروع بإعداد )المقتصد( والمادي المالي بالتسییر المكلف الموظف مع بالتعاون المدیر یقوم -

 السلطة إلى وإرساله لتسییروا التوجیه على مجلس المشروع بعرض ویقومان المعدلة، المقررات وطلبات

 ).المدیریة( السلمیة

  :التالي الشكل على العامة الثانویة مدیر مهام حمودة بن محمد وأورد

  .الثانویة لمدیر العامة الوظائف :سادسا

– القول ویمكن أهمیة خاصة، ذو المدیر عمل ولكن متكامل، عمل المدرسیة الإدارة موظفي عمل إن

 من المسؤول هذا به یتمتع ما على مدى كبیر حد إلى یتوقف -ككل-لثانویةا نجاح بأن -مؤكدة بصفة

 التربویة السلطة یمثل مدرسیة إدارة رجل بصفته ومدیر الثانویة الأعمال، إنجاز في وفاعلیة التسییر كفاءة

 یینهتع قرار بمقتضى یدیرها التي التعلیمیة المؤسسة نجاح عن الأول یجعله المسؤول قیادیا منصبا ویشغل

  .الوطنیة التربیة بوزارة المختصة طرف السلطة من

 وظائف على بإسقاطها تبسیطها سنحاول المدیر لوظائف البحت القانوني الذكر هذا بعد

 :كالتالي الإدارة
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 :التخطیط -أ

 فهو لها، دون التخطیط أعمال إتمام یمكن لا إذ المدیرین، وظائف من أساسیة وظیفة التخطیط یعتبر

 بالمستقبل یتعلق– الواقع في– یتم والتخطیط ومتى وكیف تنفیذه یجب ما ویحدد آخر عمل أي ذتنفی یسبق

  )20،19 ، الهواري محمد سید(                                            .التنبؤ یشمل بذلك وهو

 سلفا منظمة طةبخ مواجهة المستقبل إلى یرمي الذي التدبیر" بأنه الواسع بمعناه التخطیط تعریف ویمكن

  )272، 1974 وآخرون، درویش الكریم عبد(                                   ".محددة أهداف لتحقیق

 في وضع التخطیط فهي الخطة أم مستمرة، عملیة فالتخطیط " والخطة التخطیط بین فرق وهناك       

    .ومكاني زمني وتحدید وخطوات بمراحل موقوت برنامج صورة

 أن التخطیط قیامه بوظیفة خلال وعلیه والتخطیط، الخطة یستعمل أن له ولابد الثانویة مدیر على ویجب" 

  )213 ، 2006 حمودة، بن احمد(                                             :  یلي ما یراعي

 .جماعي بجهد تحقیقها المطلوب الخطة أهداف تحدید* 

 .إنجازها بالمطلو  للأعمال زمني برنامج وضع* 

 )التنظیم وظیفة( مهامهم وتحدید بالتنفیذ، المكلفین الموظفین تعیین* 

 .الضروریة والتجهیزات والأثاث العمل بأماكن المتعلقة المادیة الشروط توفیر* 

 .الثانویة میزانیة في بها المسموح المالیة الاعتبارات حدود في الخطة تنفیذ* 

 البدیلة الحلول وتقدیم الممكنة الاحتمالات لمواجهة الخطة ظروف ودراسة لتقییم المتابعة بأعمال القیام* 

 .اللزوم عند

 شاملا كان وسواء المدى قصیر أو طویلا التخطیط كان سواء النقاط بهذه الالتزام مدیر كل على لابد* 

  .خاصا أو بالمؤسسة النشاطات لكافة

 والاستشارة والتفكیر للدراسة برنامج ضعو  في الوطنیة التربیة لوزارة المركزیة المصالح بادرت

 المردود رفع إلى یهدف الذي )المؤسسة مشروع( ب سمي ما خلال من المدرسیة الإدارة تطویر بغرض

 في المؤرخ 382 ورقم 80 : رقم المشترك الوزاري المنشو ذلك إلى أشار كما تعلیمیة مؤسسة لكل التربوي

 عن الصادر الوزاري للمنشور وطبقا التعلیمیة المؤسسات رسی على تحسینات بإدخال المتعلق1994/4/5

 لتصور الأولى العناصر تقدیم فیه تم الذي 184 رقم تحت 1994/08/13 یوم المدرسي التنظیم مدیریة

 في المؤرخ 51 رقم الوزاري القرار وبمقتضى .إنجازه وكیفیة ) التربوي المشروع ( المشروع هذا
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 مراحلها بجمیع التعلیمیة المؤسسات نظام في واعتماده المؤسسة وعبمشر  العمل تأسیس تم1997/6/4

 .مردودها ورفع أداءها لتحسین

 :التنظیم - ب

 یقصد من بین التنظیم مصطلح تحدید في التربویة الإدارة في المنظرین بین ظاهر اختلاف هناك

  .الرسمي غیر به یقصد ومن الرسمي التنظیم به

 یلي ما في منها نورد عدة فاتتعری له فالتنظیم حال كل على

 والأهداف، الخطط لتحقیق اللازم النشاط أوجه تقسیم :وهو (Harold Koontze) كونتز هارولد تعریف

 الغاني والتنسیق عبد السلطة التنظیمتفویض ینظمن بحیث مناسبة، إدارة في نشاط كل وتجمیع

  400 ،ص1991النوري،

 عملیة بان التنظیم )  Kallaus(وكاللوس)   Keelling(وكیلنج   )Nenuner(نیونز من كل ویقول

 وحدة یكون بأسلوب مع بعضها المادیة العوامل وتوضع وظائفهم، طریقها عن الأشخاص یؤدي إداریة

                . التنظیم علیها یطلق الوحدة هذه مثل .. .الخاصة بالمنشأة المحددة الأهداف لتحقیق وذلك للإدارة، قابلة

 )400 النوري، الغاني عبد(                                                                          

  : یلي ما التنظیم مهمة في الثانویة مدیر به یقوم ما وأهم

 )2017-2018 ، حمودة بن محمد راجع(                                                          

  .كان المناسبوضع الرجل المناسب في الم –توزیع المهام بعدالة ووضوح تقسیم العمل و - 1

 –الأرشیف- المدیر  أمانة– المدیر مكتب– نذكر أهمها ومن الثانویة مصالح تنظیم وإعادة تنظیم - 2

- )وغیرها العیادة( الصحة المدرسیة المقتصدیة،– عامة مراقبة من یتبعها وما للدراسات المدیر نیابة

 والأمن الوقایة أعوان تنظیم أعمال– المدرسیة والجمعیات المجالس– لعامةا المكتبة

 .الإداریة السجلات تنظیم  - 3

 .والخارجیة الداخلیة الاستقبالات تنظیم  - 4

 .المدرسي والخروج الدخول أعمال تنظیم -5

 .الثانویة مصالح لمختلف الدقیق التنظیم -6

 بمعاییر للأساتذة الفصول وإسناد التوقیت لجداو  فیها بما الجید التربوي التنظیم -7

 .مضبوطة علمیة

 كمركز مؤسسته تعین عندما والإداري المادي والتنظیم الفصلیة، الاختبارات تنظیم -8
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 .البكلوریا لشهادة الرسمي للامتحان

 .الداخلیة التربویة الندوات تنظیم -9

 .المدرسیة العطل أثناء الثانویة نشاط تنظیم -10

 :سیقالتن -ج

 أخرى وظائف الكتاب یدمجون بعض أن الأحیان أغلب في ونجد " وثیقا ارتباطا بالتنظیم مرتبط التنسیق

  ".التنظیم وظیفة في .. .والتوجیه كالتنسیق

 . "التنظیم هو والتنسیق التنسیق هو التنظیم " آخرین اعتبروا ونجد

 التنظیم إن ...حالة حركة في یضعه الذي وهو للتنظیم مكمل التنسیق " أن إلى آخرون ذهب ولقد       

  أن ذلك التنسیق، في الفشل أو النجاح بذور طیاته في یحوي نفسه

 الجید فالتنسیق .بوتقة واحدة في وصهرها الجهود توحید وإلى الإجراءات في التزامن إلى یؤدي .. التنسیق

   )125، 101 دس،، دباس لسلاما عبد احمد(                  . یسبقه جید تنظیم على أساسا یعتمد

 الثانوي التعلیم مؤسسة أن مدیر )5( المادة في  2/3/1991المؤرخ في 176 رقم الوزاري القرار وینص

 ینسق " القرار نفس من )8( المادة في كما"بینها  والتنسیق القائمة والدوالیب المصالح بتنشیط... .یقوم"

 والأساتذة الأشغال رؤساء والأساتذة الرئیسیین والأساتذة ادةعلى الم المسئولین الأساتذة نشاطات المدیر

 )219،220 ، ،دس حمودة بن احمد(           : الاتي في التنسیق وسائل إیجاز المطبقین ویمكن

 . وفعالا سهلا التنسیق یجعل الإداري للجهاز الجید التنظیم  -1

 داخل الجماعة التربویة أعمال سیقتن بهدف الثانویة مدیر یصدرها التي والتعلیمات التوجیهات  -2

 .الثانویة

 .المنسقة الطارئة والاجتماعات الأساتذة لمجلس الدوریة الاجتماعات  -3

 العمل لمواقع الثانویة مدیر بها یقوم التي المفاجئة المیدانیة الزیارات  -4

 وفاعلیة بسلامة للتعلیمات تطبیقهم من لتأكد المدیر لمعاوني الشخصیة المقابلات -5

  

  

 :التوجیه. د

 المرؤوسین لإرشاد والتوجیهات والتعلیمات والنواهي الأوامر إصدار :بأنه التوجیه تعریف یمكن        

                           .         أعمالهم تنفیذ في للآخرین توجیه هو وإنما للأعمال تنفیذ لیس والتوجیه .مهامهم إتمام كیفیة عن
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 )49 ، دس، الهواري محمد سید(                                                                    

 أعمالهم أداء علیهم یسهل سلیما توجیها ،مرؤوسیه یوجه من هو" الناجح فالمدیر الثانویة في أما         

 ةالشخصی المقابلات طریق عن المناسب الأسلوب بإتباع ذلك ویتم" الخسائر، وأقل الظروف أحسن في

 ما توضح توجیهات تتضمن ...الاجتماعات خلال أو فرادى عملهم مواقع إلى بزیارتهم أو للمرؤوسین

 ما مراعاة الثانویة مدیر على یتعین فعالا التوجیه هذا یكون ولكي ممكن، وجه أفضل على عمله ینبغي

  )122.121 ،دس ، حمودة بن محمد(                                                      :" یلي

 وموضوعیة واضحة توجیهاته تكون أن -1

 المرؤوسین وثقة التأثیر على وقدرته الشخصي نفوذه من مستمدة سلطته تكون أن -2

 " الفوقیة النظرة " یشغله الذي والمنصب القوانین من مستمدة لا قدراته في

 لتنمیة سینالمرؤو  بین سلیمة إنسانیة علاقات وإقامة التسییر في الشورى مبدأ إتباع -3

 .التعاون روح

 .الإیجابي بمشكلاتهم والاهتمام الفعال، بالتكوین المرؤوسین مستوى برفع الاهتمام  -4

 .التوجیه الفعال یتحقق حتى وفعالا عملیا أسفل إلى أعلى من المتبع الاتصال نظام یكون أن -5

 الزیارات من خلال المدیر بهِّ  یقوم الذي والتربوي الفني التوجیه یعتبر سبق ما كل إلى بالإضافة         

 وسائل أهم من المختلفة ورئاسة الاجتماعات الداخلیة التربویة للندوات وتنشیطه عملهم، أثناء في للأساتذة

 .بوظیفة التوجیه قیامه عند الثانویة مدیر یستعملها التي التوجیه

  2/3/1991  : في المؤرخ )176( رقم الوزاري القرار من )11( المادة وتنص        

 الأساتذة الكفیلة بمساعدة الإجراءات ویتخذ أقسامهم في المدرسین یزور أن المدیر على یجب " أنه على

 وتوجیهات ونصائح الزیارة بملاحظات تتوج .لعملهم ترشیدا التجربة تنقصهم الذین والمدرسین المبتدئین

 " يملف المعن في ترتب زیارة بطاقة في تدون ثم الأستاذ إلى تقدم

 :الاتصال -ه

 التي الأداة "وهو رسمیة غیر أو رسمیة العلاقات تلك كانت سواء العلاقات لب الاتصال یعتبر       

  . "الخارجیة أو الداخلیة علاقاته في سواء الإداري الجهاز أرجاء كافة بین تربط

 )302 ، 1969 ،اويالطم محمد سلیمان(                                                        

 وكثیر )الصدى+إلیه  المرسل + الرسالة + المرسِّل( مكوناته هي الاتصال بدیهیات أهم من وربما       

  اتصالهم لیكلل مكوناته، من مكون یغفلون والمسیرین المدیرین نجد ما ا

 ولم بعملیة الإرسال یقوم أن یعدو لم ذاك إذ وهو فقط والتنبیه الأمر سیاسة یعتمد آخر نجد وقد بالفشل،

 .الرسالة إلى ولا إلیه للمرسل ینتبه
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 الاتصال یوجه عملیة أن بعدها یستطع كي الاتصال من المركزي الهدف یعي أن المدیر على كذا       

 الاتصال یعد فلم صبغة تطوریة، الاتصال عملیة على أضفت الحدیثة الاتصال وسائل إن إذ بفعالیة،

 أو ا وفردي مباشر غیر أو اً  مباشر یكون الاتصال أن یمكن بل بالجماعیة ولا مباشرة عملیة بالضرورة

 المفكرین بعض ویذهب للاتصال، تسهیلا الأفراد بین الكیلومترات تقریبا التكنولوجیا طوت وقد ا،ً  جماعي

 بعصر العصر وصف إلى

 هذه أن تساعد ویمكن .لالاتصا عملیة إنجاح أجل من المدیر دور إلا ذكرنا بعدما یبقَ  فلم .الاتصال

 :یأتي كما وهي الجید الاتصال تحقیق في سنذكرها التي النقاط

 فرد لكل أن یكون یجب إنه أي التنظیم، في عضو لكل محدد رسمي اتصال خط هناك یكون أن .1

 .التنظیم في محددة رسمیة علاقة

 زادت الاتصال قصر خط لماك إنه حیث الإمكان قدر اً  وقصیر اً  مباشر الاتصال خط یكون أن یجب .2

 .الخطأ احتمال وقل الاتصال سرعة

 .كاملا الاتصال خط استخدام یجب .3

 .الآخر إلى المرور قبل اتصال كل من التحقق یجب.4

 تشكیل بإمكانهم الأفراد الذین اختیار تحاول أن الاتصالات من الفعالیة تحقق لكي الإدارة على یجب .5

 .صحیح وجه یقال على ما تفسیر یمكن حتى التآلف ققتح بطریقة الیومیة العلاقات

 مسؤولیته یتهرب من أن ...یستطیع لا " بحیث الاتصال عملیة عن الأول المسؤول هو والمدیر     

 من صغیرا جزءا بعض المدیرین یفوض وقد .الإداریة الوظیفة من جزء دائما لأنه بالنسبة للاتصال

 قیادتهم إن حیث تفویضه یمكن لا الجزء الرئیسي ولكن ائیینالأخص إلى الخاصة بالاتصال أنشطتهم

  )519 ، 1974 دیفیز، كیت(                                   ."عملیة الاتصال من تأثیرها تستمد

  :الرقابة - و

 ا مناسب ولیس المجال أخر اختصاص من هي القانونیة الرقابة لأن الإداریة الرقابة هنا نقصد

 " هي والرقابة المدرسیة في الإدارة المدیر بها یقوم التي الإداریة الرقابة بتقدیم وسنكتفي عنها، للكلام

 تأكد إذا إلا نهائیا تمت قد الأعمال إن أن یقال یمكن ولا .إتمامه أرید لما مطابق تم ما أن من التأكد

 مطابقة تتم أو تمت التي الأعمال أن المدیرین

    .  "إتمامها أرید التي للأعمال
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 تؤدى العمال والخدمات أن من التأكد مجرد هي ...الرقابة مهمة تعد لم " بأنه نقول أخرى وبعبارة     

 أفضل تحت بها، للمنتفعین أفضل نتائج وتعطي ممكنة طریقة بأفضل تؤدى أنها من التأكد بل فحسب

     ."بالقانون المالیة والالتزام الاعتبارات إطار في بها للقائمین متاحة ظروف

  :  الآتیة وفق الخطوات الرقابة وتتم الأهمیة وبنفس سواء حد على وبعدیة قبلیة تكون والرقابة

 )54 ،دس ، الهواري محمد سید(                                                                    

 مقارنة بمقتضاها ووسائل تتم قیقهاتح إلى یسعى أهدافا باعتبارها الرقابیة المعاییر أو المقاییس تحدید -1

 .آخر شيء

 .سلفا المحددة الرقابیة المعاییر ضوء في الأداء قیاس-2

 .تصحیحها على والعمل الانحرافات معرفة -3

 المشاكل لحل تجدي لا القوة " لأن مطلوبة هي ما بقدر مفروضة لیست الرقابة أن غیر

 ) 302 ،  1971 ، الفتاح عبد سعید محمد(                              :                   هو والحل

 البشر وقیمة الأفراد شخصیة الإداري یفهم أن -1

 بهم المتصلة المسائل مناقشة في العاملین إشراك -2

  والتدریب والتعلیم الحافز على تعتمد التي الطرق مع تعاونهم مدى تسجیل -3

 :یلي المؤسسة ما داخل للعمل المدیر قابةر  وجوب إلى تشیر التي القانونیة النصوص ومن

 ما الثانوي التعلیم مدیر مؤسسة لمهام المحدد 2/3/1991 في المؤرخ 176 : رقم الوزاري القرار في جاء

 :یلي

 لدفاتر المراقبة المنتظمة طریق عن یتأكد أن الثانوي التعلیم مؤسسة مدیر على یتوجب" )10( المادة

 .المنزلیة الفروض تواتر – البرنامج تطبیق – وتسلسله الدروس تقدیم في التدرج :من النصوص

 والحراسة موظفي التأطیر على المؤسسة في یجري تفتیش كل في بالمشاركة المدیر یلزم )12( المادة

 التفتیش تعقب التي المناقشة یشارك في كما خاصة، لجان به تقوم الذي التثبیت تفتیش باستثناء والتعلیم

 .المقدمة وتطبیقها والتعلیمات النتائج متابعة ىویتول المذكور

 الالتزامات، بانتظام وضعیة یتابع أن – بالصرف الآمر بصفته – المؤسسة مدیر على یجب )28( المادة

 .الاعتمادات ومحدودیتها وخصوصیة لالتزامات المحددة التواریخ ویراقب

 ویقوم إلى المؤسسة، التابعة والمواد الأموال وتداول الحسابیة المدونات مسلك المدیر یراقب )29( المادة

 .والعتاد المال صندوق بمراقبة دوریا
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 :منها نذكر مختلفة وسائل استخدام إلى الرقابة بوظیفة قیامه عند الثانویة مدیر ویلجا

 المیدانیة بالزیارات المباشرة الملاحظات -1

 .كتابیة أو شفویة كانت سواء المقدمة التقاریر-2

 العلاقات إن حیث ولا تفریط إفراط دون المناسب، بالتأنیب أخطاؤهم تكررت الذین الموظفین تباهان لفت-3

  .التسییر عملیة أساس السلیمة الإنسانیة

 :اتخاذ القرار  -ز

 السیاسات، الأول لتطبیق الباب إنها حیث من التسییر في المهمة العملیة هي القرار اتخاذ عملیة إن

                       ."المدیرین وظائف جمیع ومتغلغلة في مستمرة عملیة" القرار واتخاذ المشاكل وحل الأوامر، وتنفیذ

  )13 ،دس ، الهواري محمد سید(

 :یلي فیما باختصار القرار اتخاذ لعملیة نتطرق أن ویمكن

 : القرار اتخاذ تعریف* 

 لحل المتاحة البدائل أحسن اختیار بمقتضاها یتم التي العملیة القرار باتخاذ یقصد

 بدیل كل من المتوقعة النتائج دراسة بعد ذلك، یتطلب موقف مواجهة أو معینة مشكلة

 )17،  1998 ،شهاب بدر إبراهیم(  . التنظیم بیئة معطیات ضمن المطلوبة الأهداف تحقیق في وأثرها

 :القرار اتخاذ أهمیة* 

 وظائف جمیع في متداخلة عملیة لأنها اریةالإد العملیة محور هو القرار اتخاذ إن

 تقسیم وأسس وحجمه ونوعه التنظیمي الهیكل بشأن قرارات تتخذ وهي ونشاطاتها الإدارة

  . إفشاله أو العمل إنجاح شأنه من القرار فاتخاذ والأقسام، الإدارات

 : القرارات اتخاذ خطوات* 

 على بناءً  ولكن القرارات، خاذات مجال في الباحثون علیه یتفق شامل نموذج هناك لیس

 :في والمتمثلة القرار لاتخاذ خطوات نعرض سوف فإننا مسبق

 فرصة هناك أن أو مشكلة وجود أو بروز بملاحظة عادة القرار اتخاذ عملیة تبدأ :المشكلة تحدید* 

 تحدید یجب عندئذ الجماعة أو بالفرد یتعلق فیما القرار لاتخاذ

 والوقت وأسبابها أعراضها بین الخلط وعدم أهمیتها وتحدید ومواجهتها المشكلة

  . بشأنها والمناسب الفعال القرار واتخاذ لحلها للتصدي الملائم

  )136- 135- 134- 133 ، 2008 ،الشمیمري الرحمن عبد أحمد(             
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 اناتالبی یتطلب جمع لحلها مناسبة بدائل واقتراح حقیقیا فهما المشكلة فهم إن :المعلومات جمع -

 عن تجمع التي المعلومات حجم القرار على اتخاذ في المدیر یعتمد لذا بالمشكلة، الصلة ذات والمعلومات

 :إلى المدیر یستخدمها التي والمعلومات البیانات الإدارة أنواع علماء بعض صنف وقد المشكلة، هذه

 والثانویة الأولیة والمعلومات البیانات. 

 الكمیة والمعلومات البیانات. 

 النوعیة والمعلومات البیانات. 

 والحقائق الأمور. 

 :عوامل عدة على ونوعها البدیلة الحلول عدد یتوقف :البدائل تحدید -3

 أمام المتاح المادیة والوقت وإمكانیاتها بها تلتزم التي والفلسفة تطبقها التي والسیاسات المنشأة وضع منها

 .المشكلة لحل ارالأفك أو البدائل هذه تقییم ویجب القرار، متخذ

 فعملیة لحل المشكلة، اختیاره تم ما لتطبیق القرارات اتخاذ في الخطوة هذه تتضمن :الحل تنفیذ  -4

 لدیهم أشخاص أو شخص إلى تنفیذ الحل إسناد یجب بل یسیرة، عملیة لیست حل أو بدیل أي تنفیذ

 .الحل تنفیذ من تمكنهم يالت والمرونة إعطائهم الصلاحیات مع الحل هذا لتنفیذ الكافیة المهارات

 في مدى فاعلیته على للوقوف ومتابعته مراقبته یجب الحل تنفیذ یتم عندما :الحل تنفیذ متابعة -5

 .المشكلة لحل السلیم اختیارنا صحة لنا تبین فالمتابعة المشكلة، علاج

  )137 دس، مري،الشمی الرحمن عبد أحمد(                                                         

 ذات القوانین سنورد بعض لكن التنظیري، الجانب في القرار اتخاذ لعملیة بسیطا تقدیما هذا یعتبر   

 :منها نذكر الثانویة في المدیر قرارات باتخاذ العلاقة

 ...یتخذ المدیر على أن تنص 2/3/1991 في المؤرخ )176( رقم الوزاري القرار من )19( المادة

  وزیرالتربیة  یحددها التي للشروط ا وفق التلمیذ بمجازات تعلقةالم القرارات

 التأدیبیة إنشاء المجالس والمتضمن 2/3/1991 في المؤرخ )178( رقم الوزاري القرار وكذا     

 التعلیمة نذكر كذلك ، 22 و 20 و 19 المادة لاسیما الثانوي التعلیم مؤسسات في وعملها وتنظیمها

 أحكام بتنفیذ الخاصة بالكیفیات المتعلقة 10/05/1993 في المؤرخة )184(قمر  المشتركة الوزاریة

 على المطبقة الخاصة الواجبات یحدد الذي16/2/1993في   المؤرخ )54(رقم التنفیذي المرسوم

 الإجراءات عناصر تحدید تم حیث العمومیة المؤسسات عمال العمومیین وعلى والأعوان الموظفین
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بالالتزامات  الإخلال ومعاقبة القرارات إصدار لشكلیة بالنسبة أو القرار اتخاذ مستوىعلى  سواء التأدیبیة

  .الطعن وطریقة العقوبة آثار وتحدید القرارات تبلیغ وكیفیة

 :الثانویة مدیر صلاحیات -ح

 الصلاحیات ومن هذه بها، المعمول للقوانین طبقا یمارسها وصلاحیات یلعبه دور الثانویة لمدیر

 )6 ، 2008 ربیع، مشعان هادي(                        :یلي ما بها یتمتع أن ینبغي التي توالسلطا

 في والأسلوب الإداري الإدارة عمل لتسییر المنظمة والتعلیمات القرارات كافة إصدار صلاحیة 

 .الثانویة نواحي جمیع

 بالثانویة الخاصة النشاط وأوجه للبرامج التخطیط صلاحیة. 

 البیئة وحاجات التلامیذ وحاجات یتفق بما والبرامج المناهج یفتكل صلاحیات. 

 الإداریین، من لنائبه ومساعدیه اختصاصاته بعض في والتفویض الاختصاصات، توزیع صلاحیة 

 .وغیرهم الفنیین والمشرفین والمدرسین

 الأخرى المدارس في موجودة غیر أنشطة إنشاء صلاحیة. 

 وغیرهم التلامیذ أولیاء من طةالمشرو  غیر الهیئات قبول صلاحیة. 

 بالثانویة العاملین وكافة والموظفین المدرسین اختیار صلاحیة. 

 مرافق الثانویة على البسیطة الصیانة وإجراء للمكتبة والمجلات الكتب شراء صلاحیة. 

 الثانویة في من لكل التوجیه صلاحیة.  

 ةالثانوی في العاملین جمیع ومحاسبة ومراقبة متابعة صلاحیة. 

 أخطأ منهم من على الإداریة العقوبات وتوقیع أعمالهم في المحسنین إثابة صلاحیة. 

 :الثانویة مدیر لنجاح العامة الشروط -ط

 وقدراته إمكاناته وكذا لیبرز وظیفته في المرغوب النجاح لیحقق الثانویة لمدیر توفرها الواجب الشروط من

 )120،121،  2001 ألبدري، الحمید عبد طارق(                                 : یلي ما الحقیقیة

 الممكنة الحدود أبعد إلى والتوجیه الإدارة مركزیة من التقلیل. 

 مصلحتها یحقق بما مدرسته حدود في والتصرف الحركة حریة الثانویة مدیر إعطاء. 

 ویةالثان في الملتزمة المسؤولة الشخصیة والحریة والعلمیة، الفكریة الحریة حمایة. 

 الابتكار والتجدید نتائج من والقلق الخوف حالات وإبعاد والطمأنینة بالأمن الشعور تأكید 

 .والتجریب
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 مدرسته المدى لإصلاح طویلة خططا یرسم أن لیستطیع الثانویة لمدیر الوظیفي الاستقرار توفیر 

 .بنفسه عمله ثمار جني من والتأكد

 بالتصرف واضحة تسمح التعلیمیة والمراقبات الوزارة درهاتص التي التعلیمیة واللوائح القوانین جعل 

 والأجهزة الوزارة فنیي من المدرسة المتعاملین مع كل اختصاصات وتوضح الثانویة، مستوى على والحركة

 .الأخرى التعلیمیة

 وزیادة الروح المعنویة رفع في الأسالیب أنجح باعتباره الإدارة في الدیمقراطي الأسلوب تطبیق 

 .جمیعا العاملین جإنتا

 للمكتبة وإجراء والمطبوعات الكتب شراء على للصرف الكافیة المالیة المخصصات توفیر 

 إلى حاجة في هم الطلاب الذین ومساعدة المدرسي النشاط وتمویل البسیطة والصیانة الإصلاحات،

 .المساعدة

 الاختصاصات ولجمیع الكفء والإداري والفني التدریسي الكادر توفیر. 

 والفنیین والإداریین التدریسیة الهیئات وموقع الدراسیة والقاعات المباني وفیرت.  

 أولیاء وبینها وبین الأخرى والأهلیة الحكومیة المؤسسات وبین الثانویة بین الكامل التعاون تحقیق 

 .بالثانویة المحیط والمجتمع الطلبة أمور

 معه العاملین وجمیع مدیرال بین متبادل واحترام كامل وتفاهم مثمر تعاون وجود. 

 :وهي المدیر الفعال، تمیز الصفات من مجموعة)  ANANDA W.P. GURUGE(  وذكرت

 .مهم عمل أنه على عمل كل یرى    -

 .المرؤوسین من الكثیر یتوقع   -

 .والتحسن التقدم من جزء أنها على الأخطاء إلى ینظر   -

 .للمرؤوسین الجید التوجیه   -

  .المتبادلة الثقة من جو خلق    -

   .معنى ذات تجربة العمل جعل   -



  
جانب ال

 التطبیقي
              

  



الفصل  
 الثالث
الاجراءات 
المنھجیة 
 للدراسة

         
          

 الاجراءات المنهجیة للدراسة

 تمهید

 مجالات الدراسة:أولا 

 منهج الدراسة: ثانیا 

 أدوات جمع البیانات: ثالثا 

 العینة وكیفیة إختیارها: رابعا 

 لأداة الدراسة)الصدق والثبات(خصائص السیكومتریة : خامسا 

      خلاصة
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  :تمهید

انطلاقا من الخلفیة النظریة التي اعتمدنا علیها في إنجاز هذا البحث سوف نتناول في هذا 

فالبحث الاجتماعي لا یتمثل في جمع التراث النظري والإطلاع . الفصل الجانب المنهجي للدراسة 

ي الذي یمكن علي البحوث والدراسات التي تناولت المشكلة فقط ،  وإنما اعتمدها علي العمل المیدان

الباحث من جمع المعلومات من المجتمع الذي یقوم بدراسته ،  فمحاولة إثبات الدراسة النظریة 

بالدراسة العلمیة المیدانیة من اهم مساعي البحث العلمي لملء الفجوة القائمة بین النظریة والواقع بغیة 

جموعة من الأدوات والإجراءات تحقیق أهداف الدراسة والإجابة علي تساؤلات الإشكالیة من خلال م

  .ا ما سنحاول تناوله في هذا الفصلالتي تساعدنا في جمع المعلومات عن واقع مكان الدراسة وهذ
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  مجالات الدراسة : أولا

  التعرف بوحدة مجال الدراسة : المجال المكاني .1

  : وهي تم إجراء البحث المیداني علي مستوي ثانویات بمدینة عین الحجل

تاریخ افتتاح   ویةناسم الثا

  الثانویة

عدد 

  الأقسام

عدد 

  التلامیذ

عدد 

  الاساتذة

  المطعم

الشیخ عمر 

  المختار

09 -09 -

1987  

18  625  47  1  

- 09-11  بن ناعة السعید

2003  

23  720  56  1  

  

وسیلة لم یعدا لأساس في التقدم العلمي هو الحصول علي كم معرفي أكثر ،  وإنما الأساس هو ال     

التي تمكننا من الحصول علي هذا الكم واستثماره في أقصر وقت ممكن وبأبسط الجهود ،  والوسیلة 

في ذلك هي المنهج العلمي بكل معطیاته فكل دراسة أو حث علمي لابد أن یقوم علي منهج معین 

انه حتي یتمكن الباحث من الوصول إلي نتائج علمیة موضوعیة ودقیقة ،  ویعرف المنهج علي 

       )96 ،دس   احمد عمراوي،  (     . الطریق الذي یسلكه الباحث  للوصول إلي الغایة المنشودة

  

  في الثانویات توزیع الاستبیاناتیوضح عدد ): 02(الشكل رقم 
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  .منهج الدراسة: ثانیا

منهج فإن ال"تفویض السلطة لدي المدیرین من وجهة نظر الفریق التربوي" ونظرا لطبیعة الموضوع 

  المستخدم هو المنهج الوصفي 

ویعرف حمد سلیمان ألشموخي المنهج الوصفي بأنه المنهج المتبع لدراسة وإیضاح خصائص 

الظاهرة أو حالة معینة كما هي كائنة في الواقع وتفسیرها وتحدید علاقاتها في إطار ظواهرها 

المنهج   تعمیمات متباینة ویعد والمتغیرات المحیطة بها بالإضافة إلي الإحداثیات التي تقود إلي

الوصفي أكثر مناهج البحث ملائمة للواقع الإجتماعي كسبیل لفهم ظواهر واستخلاص سماته ویأتي 

                                                                                       : علي مرحلتین

 )177، ص  2002حمد سلیمان ،  (

  مرحلة الاستكشاف والصیاغة التي تحتوي بدورها علي ثلاث خطوات وهي  : ولىالمرحلة الأ

تلخیص تراث العلوم الاجتماعیة فیما یتعلق بموضوع البحث والاستناد إلي ذوي الخبرة العلمیة  للدراسة 

 ،  ثم تحلیل بعض الحالات التي تزید من استبصارنا بالمشكلة وتلقي الضوء علیها 

 فهي مرحلة التشخیص والوصف ،  وذلك بتحلیل البیانات والمعلومات  : المرحلة الثانیة

.                                     التي تم جمعها تحلیلا یؤدي إلي استكشاف العلاقة بین المتغیرات وتقدیم تفسیرا ملائم لها 

 )60،  2003محمد محمد قاسم ،  (                                                      

 مارس 02إلي  2018افیفري10وقد استغرق تطبیق الاستمارة  من  : المرحلة الثالثة

 .للحصول المعلومات المطلوبة  2018

  مجتمع وعینة الدراسة : ثالثا 

یتكون مجتمع الدراسة من الفریق التربوي العامل في الثانویات والبالغ : مجتمع الدراسة 

 .استبانة  78ستبانة لتصبح عینة الدراسة النهائیة ا 78وقد تم استرجاع  103عددهم 

   .أدوات جمع البیانات : رابعا

تعرف الأدوات المنهجیة بأنها وسائل جمع البیانات حول الظاهرة المدروسة ،  فاستعمال منهج       

معین في أي بحث یتطلب من الباحث الاستعانة أدوات ووسائل مساعدة ومناسبة تمكنه من الوصول 

المعلومات اللازمة والتي یستطیع بواسطتها معرفة واقع أو میدان الدراسة والواقع أن اعتماد الباحث  إلي

  .     علي منهج معین هو الذي یحدد نوع الأدوات التي یستعین بها في جمع هذه البیانات

  )31،  1997سید علي شیتا ،  (                                                              

 : إن اختیار هذه الأدوات المنهجیة لا یتم شكل عفوي وإنما تأتي بمراعاة نقاط من أهمها

 میدان أو تخصص الباحث. 
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 نوعیة مجتمع الدراسة. 

 الظروف والملابسات التي تحیط بالموضوع. 

 40،  2004محمد مسلم ،    (              .          موضوع البحث وطبیعته( 

  : وبالنسبة لهذا البحث فقد تمت الاستعانة بالأدوات المنهجیة التالیة

  الاستبیان .1

أداة جمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طریق استمارة معینة تحتوي " ویعرف بأنه          

علي عدد من الأسئلة مرتبطة بأسلوب منطقي مناسب ،  یجري توزیعها علي أشخاص معینین لتعبئتها 

"  

وقد جرت العادة في تصمیم استمارة البحث أن تحصر العناصر الرئیسیة التي یتشكل منها         

  .محتوى موضوع الدراسة في شكل أبعاد ومحاور 

من أفراد العینة  78وبناءا علیه تمت صیاغة الاستبیان  التجریبي الذي یطق في المیدان علي        

لة الموضوعة في كشف العیوب والسلبیات والتي یجب تلافیها لمعرفة مدى استجابة المبحوثین للأسئ

وأثناء هذه المرحلة وجدنا أن هناك بعض الأسئلة التي لا تصلح حیث تم إلغائها والبعض الأخر تعدیله 

  .نظرا لعدم فهم المبحوثین له وإعادة صیاغته بطریقة أوضح والبعض الأخر لم یجر علیه أي تعدیل 

دق الاستبیان تم عرضه علي مجموعة من الأساتذة من ذوي الاختصاص بقسم وللتأكد من ص        

  )82،  2000یحي مصطفي علیان،   (                .علم النفس لإبداء الملاحظات والرأي فیه

 العینة وكیفیة اختیارها  : رابعا

امل الذي حینما كان یصعب علي الباحث أن  یجمع بیانات دراسته عن طریق الحصر الش        

یطبق علي جمیع أفراد العینة المجتمع الأصلي  فلا مفر من أن یلجأ إلي أسلوب المعاینة وتعرف 

العینة بأنها ذلك النموذج من الأفراد أو الوحدات المختارة من مجتمع البحث بالطریقة العمدیة أو 

یة والاقتصادیة والثقافیة العشوائیة والذي یمثل وحدات مجتمع البحث بالصفات الدیموغرافیة والاجتماع

والمهنیة التي یهتم بها الباحث حیث تعتبر العینة وكیفیة اختیارها أحد العناصر الجوهریة في بناء 

البحث وإذا كانت العنایة والدقة مطلوبین في عملیة التخطیط للبحث بطریقة مقصودة عینة طبقیة ،  

الي طبقات ،  بحیث تكون الطبقات غیر  وهي التي تتم باختیار عدد من الوحدات من مجتمع مقسم

     .متداخلة ،  وتكون المفردات ضمن الطبقة الواحدة متجانسة ،  بینما هناك فروق بین الطبقات 

 )331، 1999حسان محمد الحسین ،  (                                                           
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  .لأداة الدراسة)الصدق والثبات(خصائص السیكومتریة  :خامسا

یقصد بصدق أداة الدراسة؛ أن تقیس فقرات المقیاس ما وضعت لقیاسه، وقمنا : صدق المقیاس - 1

، وصدق الذاتي وهو عبارة عن )صدق المحكمین(بالتأكد من صدق المقیاس من خلال؛الصدق الظاهري 

  الجذر التربیعي لمعامل الثبات

 )المحكمین( صدق الظاهري  -

على  مجوعة ) تفویض السلطة لدي المدیرین من وجهة نظر الفریق التربوي( قیاس عرض الطالب الم 

المحكمین  ذوي الخبرة واختصاص لأخذ وجهات نظرهم والاستفادة من آرائهم ومدى شمول  المقیاس 

لمشكل الدراسة  وتحقیق أهدافها، وقد قبلت الفقرات كل مقیاس إذ اجمعوا على ملائمة الأداة لإغراض 

  .ة الدراس

  : قائمة أسماء الأساتذة المحكمین 

 مجاهدي طاهر/ د -

  ضیاف زین الدین/د -

 بركات عبد الحق/د -

 كتفي عزوز/ د -

 جلاب مصباح/ د -

یقصد بالثبات مدى قیاس الأداة لما وضعت لقیاسه فیما لو كرر استخدامها مرارا وتكرارا، تتعدد  :الثبات

  :الباحث قد اختار منها مایلي أنواع الأسالیب الإحصائیة لقیاسه وتتنوع، غیر ان 

  :الفا كرونباخ

  :تم حساب معامل الفا كرونباخ للاداة وتحصلنا على النتائج التالیة

  الفا كرونباخ Cronbach's Alpha  عدد العبارات

24  0.68  

یمكن الحكم علیها بانها قیمة كبیرة یمكن الوثوق فیها للحكم  0.68من خلال قیمة الفا البالغة    

  ت الأداة على ثبا

  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة  - 2

لقد تم إستخدام بعض الأسالیب الإحصائیة وهذا من اجل إعطاء الصبغة العلمیة الموضوعیة علي  

  :الدراسة والأسالیب الإحصائیة كالتالي 

  المتوسطات الحسابیة  -

  الانحرافات المعیاریة  -

  ت لعینة واحدة  -

  الفا كرونباخ  -
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  :خلاصة 

في هذا الفصل تم عرض بشئ من التفصیل الإجراءات المنهجیة للدراسة من مجالاتها ،        

 الفصل وفي... أدوات جمع البیانات العینة وكیفیة اختیارها والخصائص السیكومتریة للدراسة  المنهج ،

  .والنتائج البیانات وتفسیر عرض إلى التطرق سیتم الموالي

  

  

  



الفصل  
 الرابع
عرض ومناقشة 
 نتائج الدراسة

         
        

 عرض وتفسیر ومناقشة النتائج في ضوء الفرضیات -

  التوصیات -
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  :الفرضیات ضوء في النتائج ومناقشة وتفسیر عرض -

  :مناقشة الفرضیة العامة* 

المدیرین مهامهم بدرجة  یفوض: عرض وتفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة العامة ومنطوقها

فریق التربوي للتأكد من هذه الفرضیة قمنا بحساب المتوسط الحسابي لاستجابات ال مرتفعة

 :وتحصلنا على النتائج التالیة) 69(سط النظري البالغ على الأداة ومقارنتها بالمتو 

 .یبین درجة تفویض المدیرین لمهامهم ) 1(الجدول رقم 

  

المتوسط   المحور

  النظري

المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

  الدلالة   درجة الحریة  Tقیمة 

الدرجة 

  الكلیة 

15  64 .51 10.04  -3.91  76  0.00  

  

) 64,51(ومن خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة )01(من خلال الجدول رقم 

ومن خلال قیمة الانحراف المعیاري ) 69(وهي اقل من المتوسط الافتراضي البالغ 

وهي قیمة ضعیفة تدل على تجانس العینة ومن خلال قیم ت البالغة ) 10.04(البالغ

) 0.05(لدلالة وهي اقل من مستوى ا) 0,00(وبدلالة ) 76(عند درجة الحریة ) - 3.91(

یمكن الحكم على دلالة الفرق بین متوسط استجابات الفریق التربوي على الأداة والمتوسط 

الافتراضي ومن خلال إشارة ت السالبة نستنج بان استجابات المبحوثین كانت اقل من 

  .المتوسط وهي دالة إحصائیا

البدیل والقائل  لصفریة بعدم التحقق وتحقق الفرضاومنه یمكن الحكم على الفرضیة 

  .بان تفویض السلطة لدى المدیرین منخفض

وبمقتضي المرسوم التنفیذي   ونفسر ذلك بكون القانون یمنع تفویض بعض السلطات

والمتضمن القانون الأساسي الخاص بعمال التربیة  1990فبرایر 06المؤرخ في  49/90رقم 

حدد صلاحیات مدیر والذي ی1983سبتمبر  15المؤرخ في 999وبمقتضي القرار رقم 

یشرف على مؤسسة التعلیم الثانوي :  01مؤسسة التعلیم الثانوي یقرر مایلي من المادة رقم 

وتشیر أیضا  المادة 90/49ورقم  72-76مدیر یمارس مهامه طبقا لأحكام المرسومین رقم 
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یر یكون مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي مسؤولا عن حسن سیر المؤسسة والتأطیر والتسی:  02

  .التربوي والإداري  فیها ویخضع لسلطته جمیع الموظفین العاملین فیها 

ویرتبط تفویض السلطة بكل من التكوین والمسؤولیة وكذا بالالتزام التنظیمي والمساءلة 

  ) .فوزیة بوقطف ( الوظیفیة والمهارات والقدرات 

یة ، حیث هو تحمل المسؤول) دریدي فاطمة( غیر أن مایعوق تفویض السلطة حسب 

توصلت دراستها إلى ارتباط قوي بین تفویض السلطة وتحمل المسؤولیة فإذا كان الفریق 

  .التربوي لا یتحمل مسؤولیته دفع ذلك المدیر إلى عدم تفویض السلطات 

  :مناقشة الفرضیة الفرعیة الاولى* 

مهامهم  یفوض المدیرین: عرض وتفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الأولى ومنطوقها

للتأكد من هذه الفرضیة قمنا بحساب المتوسط الحسابي  البیداغوجیة بدرجة ضعیفة

فریق التربوي على محور المهام البیداغوجیة ومقارنتها بالمتوسط الفرضي لاستجابات ال

 :وتحصلنا على النتائج التالیة) 30(البالغ

  یة یبین درجة تفویض المدیرین مهامهم البیداغوج) 2(الجدول رقم 

المتوسط   المحور

  النظري

المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

  الدلالة   درجة الحریة  Tقیمة 

المهام 

  البیداغوجیة 

30  25,57 5.30  -7.32  76  0.00  

  

وهي اقل من ) 25,57(ومن خلال قیمة المتوسط البالغة ) 2(من خلال الجدول رقم 

وهي قیمة ) 5.30(لانحراف المعیاري البالغومن خال قیمة ا) 30(المتوسط الافتراضي البالغ 

عند درجة الحریة )  -7.32(  ضعیفة تدل على تجانس العینة ومن خلال قیم ت البالغة 

یمكن الحكم على دلالة الفرق ) 0.05(وهي اقل من مستوى الدلالة ) 0,00(وبدلالة ) 76(

والمتوسط الافتراضي   بین متوسط استجابات الفریق التربوي على محور المهام البیداغوجیة

ومن خلال إشارة ت السالبة نستنتج بان استجابات المبحوثین كانت اقل من المتوسط وهي 

  دالة إحصائیا

  والشكل التالي یبین استجابات المبحوثین على محور المهام البیداغوجیة 
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  .تفوض المهام البیداغوجیةیوضح  ):03(الشكل رقم 

بان تفوض المهام البیداغوجیة ضعیفة حیث  یتضح)  03(قم كل من خلال الش

  )   30(تظهر غالب الأعمدة تحت المتوسط النظري البالغ  

ومنه یمكن الحكم على الفرضیة الصفریة بعدم التحقق وتحقق الفرض البدیل والقائل 

  .بان تفویض السلطة لدى المدیرین في مهامهم البیداغوجیة ضعیفة

ن حیث اخبرنا المدیرین بان القانون یمنع ذلك ونفسر ذلك بفهم المدیرین للقانو 

والمتضمن القانون  1990فبرایر 06المؤرخ في  49/90مستدلین بالمرسوم التنفیذي رقم 

سبتمبر  15المؤرخ في 999الأساسي الخاص بعمال التربیة وبمقتضي القرار رقم 

: 06لمادة رقم والذي یحدد صلاحیات مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي یقرر ما یلي من ا1983

تعد النشاطات البیداغوجیة الوظیفة الأساسیة لمدیر المؤسسة الذي یتعین علیه السهر حتى 

  . تؤدي كل الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة أو تقام فیها، المهمة التربویة المناطة بها
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   :مناقشة الفرضیة الفرعیة الثانیة* 

یفوض المدیرین مهامهم التربویة  : ومنطوقهاعرض وتفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة العامة 

  بدرجة متوسطة

فریق التربوي على للتأكد من هذه الفرضیة قمنا بحساب المتوسط الحسابي لاستجابات ال

 :وتحصلنا على النتائج التالیة) 15(الأداة ومقارنتها بالمتوسط النظري البالغ 

  لتربویة یبین درجة تفویض المدیرین لمهامهم ا) 03(الجدول رقم 

المتوسط   المحور

  النظري

المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

درجة  Tقیمة 

  الحریة 

  الدلالة 

المهام 

  التربویة

15  13.95 3.55  2.59-  76  0.01  

  

) 13.95(ومن خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة )  04(من خلال الجدول رقم 

ل قیمة الانحراف المعیاري ومن خلا) 15(وهي اقل من المتوسط النظري البالغ 

) 2.59(وهي قیمة ضعیفة تدل على تجانس العینة ومن خلال قیم ت البالغة ) 3.55(البالغ

یمكن الحكم ) 0.05(وهي اقل من مستوى الدلالة ) 0,01(وبدلالة ) 76(عند درجة الحریة 

فتراضي ومن على دلالة الفرق بین متوسط استجابات الفریق التربوي على الأداة والمتوسط الا

السالبة نستنتج بان استجابات المبحوثین كانت اقل من المتوسط وهي دالة ت خلال إشارة 

  .إحصائیا

  والشكل التالي یبین استجابات المبحوثین على محور المهام التربویة 
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  .التربویة  المهام تفوض یوضح ):04(الشكل رقم 

تربویة ضعیفة حیث تظهر غالب یتضح بان تفوض المهام ال) 04(قم كل من خلال الش

  15الأعمدة تحت المتوسط النظري البالغ 

ومنه یمكن الحكم على الفرضیة الصفریة بعدم التحقق وتحقق الفرض البدیل والقائل بان 

  المدیرین یفوضون المهام التربویة بدرجة ضعیفة

وهو ما أدلى به عموم ، ونفسر ذلك بكون القانون یمنع تفویض بعض السلطات

 06المؤرخ في  49/90المدیرین حیث اخبروا بأنه بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم 

والمتضمن القانون الأساسي الخاص بعمال التربیة وبمقتضي القرار رقم  1990فبرایر

والذي یحدد صلاحیات مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي یقرر 1983سبتمبر 15المؤرخ في 999

یهدف الدور التربوي الذي یضطلع به مدیر مؤسسة  التعلیم :  14ادة رقم مایلي من الم

الثانوي بصفة خاصة ، إلى توفیر جو عام من شانه تكوین مجموعة متماسكة قادرة على 

:  15تذلیل الصعوبات والتحصین ضد الصراعات المحتملة وتفادیها وتشیر المادة رقم 
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یذ والموظفین وأولیاء التلامیذ على تنمیة الشعور ینبغي ان تساعد علاقات المدیر مع التلام

  .بالمسؤولیة وتقویة الثقة المتبادلة والتفاهم واحترام الشخصیة  والصداقة والتضامن  

  :مناقشة الفرضیة الفرعیة الثالثة* 

یفوض المدیرین مهامهم الإداریة : عرض وتفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة العامة ومنطوقها

ة منخفضة للتأكد من هذه الفرضیة قمنا بحساب المتوسط الحسابي لاستجابات والمالیة  بدرج

وتحصلنا على النتائج ) 24(فریق التربوي على الأداة ومقارنتها بالمتوسط النظري البالغ ال

 :التالیة

  یبین درجة تفویض المدیرین لمهامهم الإداریة والمالیة  ) 04(الجدول رقم 

 

المتوسط   المحور

  النظري

توسط الم

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

درجة  Tقیمة 

  الحریة 

  الدلالة 

المهام 

الإداریة 

  والمالیة

24  25.00 4.91  1.78  76  0.07 

  غیر دالة

  

) 25.00(ومن خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة ) 04(من خلال الجدول رقم 

ف المعیاري ومن خلال قیمة الانحرا) 24(وهي اقل من المتوسط الافتراضي البالغ 

(   وهي قیمة متوسطة نسبیا تدل على تجانس العینة ومن خلال قیم ت البالغة ) 4.91(البالغ

) 0.05(وهي أكبر  من مستوى الدلالة ) 0,07(وبدلالة ) 76(عند درجة الحریة )  1.78

یمكن الحكم على عدم وجود فروق بین متوسط استجابات الفریق التربوي على الأداة 

  .فتراضي نستنتج بان استجابات المبحوثین كانت متوسطةوالمتوسط الا

ومنه یمكن الحكم على الفرضیة لصفریة بعدم التحقق وتحقق الفرض البدیل والقائل 

  .بان تفویض المدیرین للمهام الإداریة والمالیة كانت متوسطة

  والشكل التالي یبین استجابات المبحوثین على محور المهام الإداریة والمالیة 
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  .والمالیة الإداریة المهام یوضح تفوض ):05(الشكل رقم 

یتضح بان تفوض المهام الإداریة والمالیة ضعیفة حیث )  05( قم كل من خلال الش

  24تظهر غالب الأعمدة فوق المتوسط النظري البالغ 

ونفسر ذلك بكون القانون واضح في  تفویض بعض السلطات الإداریة والمالیة حیث 

والمتضمن القانون  1990فبرایر 06المؤرخ في  49/90التنفیذي رقم  ینص المرسوم

سبتمبر  15المؤرخ في 999الأساسي الخاص بعمال التربیة وبمقتضي القرار رقم 

منه بما  26والذي یحدد صلاحیات مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي لا سیما المادة رقم 1983

لوحید بالصرف في المؤسسة یتولي عملیات یكون مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي الأمر ا: یلي 

الالتزام بالنفقات و تصفیتها ودفعها في حدود الإعتمادات  المخصصة في میزانیة المؤسسة 

ویكون . ، ویقوم المدیر بمعاینة حقوق المؤسسة في میدان الإیرادات وتصفیتها واسترجاعها 

لالتزام بالنفقات الحسابیة أمام مسؤولا عن قانونیة العملیات الخاصة بمعاینة الإیرادات وا

یراقب ألمدیر مسك المدونات الحسابیة : 29وتشیر أیضا المادة رقم . السلطات السلمیة 

 .وتداول الأموال والموارد التابعة للمؤسسة ویوم دوریا بمراقبة صندوق المال والعتاد 

سي الخاص والمتضمن القانون الأسا1990فبرایر06المؤرخ في  90-49بمقتضي المرسوم 

  .بعمال التربیة 



             الدراسة نتائج ومناقشة عرض : الرابعالفصل 

 

76 

یكلف المقتصد تحت سلطة مدیر المؤسسة بتسییر الوسائل المادیة وتسخیرها لتحقیق  -

 .الأهداف المرسومة للمؤسسة 

یتولى مدیر المؤسسة مسؤولیة الأمر بالصرف ، ویقوم المقتصد بوظیفة العون  -

 .ل المحاسب فیها طبقا للأحكام القانونیة والتنظیمیة الساریة المفعو 

یعتبر المقتصد من المساعدین المباشرین لمدیر المؤسسة في كل ما یتعلق بتوفیر   -

 .الشروط المادیة والمالیة الضروریة لتنظیم حیاة الجماعة التربویة في المؤسسة

  .یمارس المقتصد نشاطات إداریة وتربویة ومالیة ومحاسبیة  -

دة وواضحة فتسییر الجانب یري الباحث بأن تفویض  المهام المالیة والإداریة محد

المالي یمكن أن یلعب فیه المقتصد دورا أساسیا كونه مكون تكوینا مناسبا لهذا الغرض  

،وكذا الجانب الإداري فالناضر یمكنه أن یضطلع بدوره المنوط به بكفاءة عالیة من منطلق 

  .أن وظائفه الأصیلة هي تسییر الجانب البشري في المؤسسة لاسیما الأساتذة 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



             الدراسة نتائج ومناقشة عرض : الرابعالفصل 

 

77 

  :التوصیات -

  :في ضوء النتائج التى توصل الیھا الباحث فإنھ یوصى بمایلي 

  .تدریب المدیرین للفریق التربوي لتھیئتھم لتفویض السلطة لھم حسب تخصصاتھم وامكاناتھم -

 .عقد دورات تدریبیة للفریق التربوي لرفع مستوى معرفتھم بعملیة تفویض السلطة -

 القانونیة لفسح مجال تفویض السلطة  تجدید الترسانة -

نوصي الھیئات الوصیة على ضرورة تطبیق نظم التسییر الدیمقراطیة والتي تتیح توزیع  -

المعلومات و تبادل الخبرات وتنظیم العمل وتوزیع المھام والمسؤولیات بحیث تصبح اكثر سلاسة واقل 

 مركزیةً 

 خلال من المھارات اكتساب على المنافسة ذاوك والتمیز الظھور فرصة للمرؤوسین التفویض یتیح -

 .أفضل بشكل المتوفرة الموارد استغلال في القدرات إبراز

  زادت المتبادلة الثقة لتوفر إضافة للمسؤولیات أكثر مكافئة المفوضة الصلاحیات كانت كلما أنھ -

 .الإضافیة للمھام أكثر تقبلھم زاد ثم ومن المرؤوسین لدى للعمل أكثر الدافعیة

 المناسبة الحلول إیجاد على نالمفوضی الموظفین یساعد الزائدة الصلاحیات امتلاك -

 .ممكن وقت أقل في

 الحصول في كبیر بشكل تساعدھم الموظفین لدى المفوضة والصلاحیات المھام أن -

 .المؤسسة داخل تحدث تنظیمیة مشكلة أي عن والمفصلة الدقیقة المعلومات على

  :منھا التفویض عملیة تعیق أن یمكنھا التي المشاكل بعضوھناك  

غیر المنظمین  ءتردد بعض المدراء في عملیة تفویض سلطاتھم وھناك بعض المدرا -

  في عملھم لدرجة عدم قدرتھم 

  

  



 خاتمة
  



 : خاتمة 
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  خاتمة

تعد عملیة تفویض السلطة في مجال الإدارة من ضمن أبرز الأسالیب الإداریة الحدیثة لجمیع 

عناصر العملیات الإداریة بفروعها ، إذ تعتبر كإجراء وقتي یقوم به المدیر من أجل تخفیف الأعباء 

هام الملقاة على عاتقه ،وذلك بتفویض غیره من الموظفین صلاحیات التصرف بخصوص بعض الم

والواجبات ، علاوة على ذلك أن التفویض یتسم بخصائص معینة من بینها انه محدد في مدته وینتهي 

بانتهاء المهمة المفوضة ویمتاز بأنه محدد بخصوص صلاحیات معینة حیث یوفر عنصر الوقت للمدیر 

الرئیسیة والهامة ویتیح له متسعا من الوقت ، الأمر الذي ینعكس إیجابا على التركیز على الاختصاصات 

، كما أن التفویض یشترط لاتخاذه مجموعة من الشروط من أهمها ضرورة ارتباط السلطة بالمسؤولیة 

حیث لا یمكن إعطاء المرؤوسین سلطة دون تحمیله بالمسؤولیة عن ممارسة تلك السلطة وكذا ضرورة 

مرؤوس أعباء ممارسة السلطة ارتباط السلطة المفوضة بقدرات المرؤوس وخبرته حیث لا یمكن تحمیل ال

في أمور غیر مدرب علیها ولا تتوفر له الخبر فیها كما یشترط أن تستمر مسؤولیة المدیر الذي یفوض 

السلطة لبعض مساعدیه حیث یبقي هو المسؤول الأول والأخیر عن تلك السلطات حیث توصلنا على 

السلطة لتقلیل العبء على المدیر حیث تأكدنا بأن هناك مهام بیداغوجیة یمكن تفویضها  ضرورة تفویض

للناظر مثل متابعة الأساتذة ونشاطهم التدریسي وكذا مراقبتهم وإعطائهم نقاط التقییم الدوریة ، وكذا المهام 

الإداري والمالي یمكن التربویة لمستشار التوجیه والمستشار التربوي لمتابعة التلامیذ ، وكذا الجانب 

  .للمدیرین تفویض المقتصد تسییر كل من المهام الإداریة والمالیة 

وبناءا على ما توصلت إلیه الدراسة الحالیة من نتائج نستخلص أن لعملیة تفویض السلطة تأثیر 

إیجابي في المؤسسة، ویمكن القول أیضا أن ما تم طرحه من فروض قد أجابت عنها هذه النتائج 

  .  توصل إلیها وأثبتت لنا صحتها بنسبة متوسطةالم
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  یبین الأداة في صورتھا الأولیة ) 01(الملحق رقم 
  
  

 المسیلة- محمد بوضیاف جامعة
 كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  النفس علم قسم
 
 
 

  من وجھة نظر الفریق التربوي مدیري الثانویات تفویض السلطة لدى :استبیان
 

 )ة(الفاضل)ة( الأستاذ
 وبركاتھ تعالى ورحمة الله علیكم السلام
 مدیري الثانویات من وجھة نظر الفریق التربوي تفویض السلطة لدى: بعنوان بدراسة الباحث یقوم
 من ر تخصص علم النفس العمل والتنظیمالماست شھادةى عل الحصول المتطلبات استكمال وذلك
 .المسیلة–محمد بوضیاف  جامعة النفس علم قسم

 :محاور ھي من والمكون أیدیكم بین الذي لمقیاس تطبیقا الدراسة تتطلب
  النشاطات البیداغوجیة -
 النشاطات التربویة -
 النشاطات الإداریة والمالیة -

 فقراتتحكیم ب التكرم سیادتكم من الدراسة،نأملمثمر لإكمال  تعاون من فیكم لماعھدناه ونظرا
  .موضوعیة بكل المناسب المكان في(X)بوضع الاستبانة

  
  درج خماسي  من طرف المبحوث فيویتم الإجابة على عبارات الاستبانة 

قلیلة جدابدرجة   
 

قلیلة بدرجة   بدرجة  متوسطة    جداكبیرةبدرجة  كبیرةبدرجة   

  
  ..........................  :الرتبة     ..............................: المحكماسم 

  .........................:الجامعة     ...............................:التخصص
  
 
  

  مكفس عبد المالك. د :المشرف                           الأستاذ زایدي أحمد طالب :الطالب
  
 
  
  

  

  2018/ 2017السنة الدراسیة 



  

 



 الرقم العبارات 

غیر 
 مناسبة

غیر  مناسبة 
 ملائمة 

   ملائمة

 النشاطات البیداغوجیة

 1 یفوض المدیر وظیفة قبول وتسجیل التلامیذ الجدد    

 2 یفوض المدیر وظیفة تنظیم أنشطة التلامیذ    

 3 یفوض المدیر وظیفة وضع الإجراءات الضروریة لتشكیل الأفواج التربویة    

 4 یفوض المدیر وظیفة إسناد الأفواج التربویة    

 5 یفوض المدیر وظیفة تنظیم وضبط خدمات الأساتذة     

یفوض المدیر وظیفة تحضیر مجالس التعلیم ومجالس الأقسام والإشراف     
 علیھا

6 

 7 یفوض المدیر وظیفة تنظیم وتنسیق نشاطات الأساتذة المسؤولین على المواد    

المدیر وظیفة المراقبة المنتظم لدفاتر النصوصیفوض       8 

یفوض المدیر وظیفة زیارة الأساتذة في أقسامھم واتخاذ الإجراءات الكفیلة     
 بمساعدة المبتدئین من أجل ترشید عملھم

9 

 10 یفوض المدیر وظیفة المشاركة في كل تفتیش یجري بالمؤسسة     

 النشاطات التربویة
 

بالعمل علي بناء علاقات مع التلامیذ موظفي الثانویة یكلف المدیر احد     
.والموظفین والأولیاء   

1 

بتشجیع الأنشطة الإجتنماعیة والتربویة   موظفي الثانویةیكلف المدیر  احد     
.وتطویرھا   

2 

.الشروط لتسییر أنشطة التلامیذ  موظفي الثانویةبتوفیر یكلف المدیر احد       3 

بترأس مجلس التأدیب والسھر علي تحقیق  موظفي الثانویةیكلف المدیر  احد     
.الھدف منھ  

4 

باتخاذ القرارات المتعلقة بمجازاة التلامیذ   موظفي الثانویةیكلف المدیر  احد     
.المجتھدین  
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والمالیة النشاطات الإداریة  
 

فتح ومسك ملفات الموظفین یفوض المدیر وظیفة      1 

منح نقطة إداریة لجمیع الموظفین الخاضعین لسلطتھ یفوض المدیر وظیفة      2 

منح نقطة المر دودیة لجمیع الموظفین الخاضعین  یفوض المدیر وظیفة      3 

.استقبال البرید الإداري وفرزه قبل تسجیلھ في الأمانة  یفوض المدیر وظیفة      4 

 
 

توقیع المراسلات الإداریة الصادرة عن المؤسسة  یفوض المدیر وظیفة     5 

.من یمثلھ في جمیع أعمال الحیاة المدنیة یفوض المدیر وظیفة      6 

معاینة حقوق المؤسسة في میدان الإرادات وتصفیتھا  یفوض المدیر وظیفة    
 واسترجاعھا

7 

 8 یفوض المدیر من یراقب مسك المدونات الحسابیة وتداول الاموال والمواد التابعة للمؤسسة     



  الأداة في صورتھا الأصلیة) 02(الملحق رقم 

 

 

 المسیلة–محمد بوضیاف  جامعة

  والاجتماعیة الإنسانیة العلوم كلیة

  النفس علم قسم

 
  من وجھة نظر الفریق التربوي المدیرینتفویض السلطة لدي  :استبیان

 
 )ة(الفاضل)ة( الأستاذ

 وبركاتھ تعالى الله ورحمة علیكم السلام

 من وجھة نظر الفریق التربوي المدیرینتفویض السلطة لدي  :بعنوان بدراسة الباحث یقوم

 النفس علم قسم من الماستر تخصص علم النفس العمل والتنظیم  شھادة على الحصول لمتطلبات استكمالا وذلك

 .المسیلة–محمد بوضیاف  جامعة

 :ھي محاور من والمكون أیدیكم بین الذي المقیاس تطبیق الدراسة تتطلب

 للمدیر البیداغوجیة المھام -

 للمدیر التربویة المھام -

 للمدیر الإداریة المھام -

 فقرات جمیع على بالإجابة التكرم سیادتكم من نأمل الدراسة، لإكمال مثمر تعاون من فیكم عھدناه لما ونظرا

 سریة محط ھي المقیاس ھذا في إجاباتكم أن علما موضوعیة، بكل المناسب المكان في )x( بوضع الاستبانة

 .العلمي البحث أغراض في إلا تستخدم ولن تامة،

  ....... تعاونكم لحسن لكم شكري فائق مع                                  

  
                                    مكفس عبد المالك:المشرف الأستاذ

 
  

  طالب زایدي أحمد    :الطالب
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 البدائل 

 

 الرقم العبارات

بدرجة 

جدا عالیة  

 

بدرجة  

 عالیة

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة  

 منخفضة

بدرجة 

منخفضة 

 جدًا

  

 النشاطات البیداغوجیة

قبول وتسجیل التلامیذ الجدد صلاحیةیفوض المدیر        1 

التلامیذ أنشطةتنظیم  صلاحیةیفوض المدیر        2 

وضع الإجراءات الضروریة لتشكیل الأفواج  صلاحیةیفوض المدیر      

 التربویة

3 

إسناد الأفواج التربویة صلاحیةیفوض المدیر        4 

تنظیم وضبط خدمات الأساتذة  صلاحیةیفوض المدیر        5 

تحضیر مجالس التعلیم ومجالس الأقسام  صلاحیة المدیریفوض      

 والإشراف علیھا

6 

تنظیم وتنسیق نشاطات الأساتذة المسؤولین  صلاحیةیفوض المدیر      

 على المواد

7 

لدفاتر النصوص ةالمراقبة المنتظم صلاحیةیفوض المدیر        8 

زیارة الأساتذة في أقسامھم واتخاذ  صلاحیة  المدیریفوض      

 الإجراءات الكفیلة بمساعدة المبتدئین من أجل ترشید عملھم

9 

 10 یفوض المدیر وظیفة المشاركة في كل تفتیش یجري بالمؤسسة      

 النشاطات التربویة

بالعمل علي بناء علاقات مع موظفي الثانویة یكلف المدیر احد      

.والأولیاءالتلامیذ والموظفین   

1 

بتشجیع الأنشطة الإجتنماعیة   موظفي الثانویةاحد  یكلف المدیر      

.والتربویة وتطویرھا   

2 

لتسییر أنشطة  الشروطبتوفیر  موظفي الثانویةاحد  یكلف المدیر     

.التلامیذ  

3 

بترأس مجلس التأدیب والسھر  موظفي الثانویةاحد  یكلف المدیر      

.علي تحقیق الھدف منھ  

4 

القرارات المتعلقة بمجازاة  باتخاذ الثانویةموظفي  المدیر احدیكلف      

.التلامیذ المجتھدین  

5 



 

والمالیة النشاطات الإداریة  

فتح ومسك ملفات الموظفین صلاحیة المدیریفوض        1 

منح نقطة إداریة لجمیع الموظفین الخاضعین صلاحیة یفوض المدیر      

 لسلطتھ

2 

لجمیع الموظفین  المر دودیةنقطة  صلاحیة منحیفوض المدیر      

  الخاضعین

3 

البرید الإداري وفرزه قبل تسجیلھ في  استقبال صلاحیةیفوض المدیر      

.الأمانة   

4 

 

  

توقیع المراسلات الإداریة الصادرة عن  صلاحیةیفوض المدیر     

 المؤسسة 

5 

.الحیاة المدنیة أعمالمن یمثلھ في جمیع  صلاحیة المدیریفوض        6 

معاینة حقوق المؤسسة في میدان الإرادات  صلاحیةیفوض المدیر      

 وتصفیتھا واسترجاعھا

7 

 الأموالیراقب مسك المدونات الحسابیة وتداول من  یفوض المدیر     

 والمواد التابعة للمؤسسة 

8 



 spssیبین مخرجات ): 03(الملحق رقم 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 69 

T ت   

Df درجة  

 الحریة

Sig. (2-tailed) 

 Mean Difference الدلالة

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

total -3.913 76 .000 -4.48052 -6.7609 -2.2002 

 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 605. 5.305 25.57 77 مجموعالنشاطاتالبیداغوجیة

 

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 30 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3.22- 5.63- 4.429- 000. 76 7.325- مجموعالنشاطاتالبیداغوجیة

 

 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 405. 3.554 13.95 77 مجموعالنشاطاتالتربویة

 

One-Sample Statistics 

 N Meanالمتوسط 

Std. Deviation الانحراف  

 Std. Error Mean المعیاري

total 77 64.5195 10.04675 1.14493 



 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 15 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 25.- 1.86- 1.052- 011. 76 2.598- مجموعالنشاطاتالتربویة

 

 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 560. 4.912 25.00 77 مجموعالنشاطاتالإداریةوالمالیة

 

 

 

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 24 

t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 2.11 11.- 1.000 078. 76 1.786 مجموعالنشاطاتالإداریةوالمالیة

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.682 24 

 



 

 

 

  الإحصاء الوصفي

 

 

 الثانویة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46.8 46.8 46.8 36 عمرالمختار 

 100.0 53.2 53.2 41 بناعةالسعید

Total 77 100.0 100.0  

 



  : الملخص

هدفت الدراسة الحالیة إلى الكشف عن تفویض السلطة من وجهة نظر الفریق التربوي بثانویات دائرة 

ولایة المسیلة وقد تم استخدام المنهج الوصفي لكونه مناسب لهذه الدراسة ثم تصمیم –عین الحجل 

  .عبارة موزعة على ثلاث محاور  23استمارة مكونة من 

  :مبحوثا وتوصلت الدراسة على النتائج التالیة  76الأساسیة على عینة مكونة من وتم تطبیق الدراسة 

  .مهامهم البیداغوجیة بدرجة ضعیفة نیفوض المدیری

                    .یفوض المدیرون مهامهم التربویة بدرجة ضعیفة

  .یفوض المدیرون مهامهم الإداریة والمالیة بدرجة متوسطة 

 

:Résumé  

LE but de cette recherche est d’évoquer délégation .d’une point de vue de la part de 

l’équipe pédagogique des plusieurs lycées dans la d’aira de Ain el hadjel wilaya Msila  

، en utilisant la méthode descriptive ، tant qu’il est convenable de cette étude puis d’un 

formulaire a été déjà créé et qu’il contient 23 expressions distribué en trios axes 

.L’étude de base a été appliqué sur un échantillon composé de 76 personnes donc 

cette l’étude est arrivée a des résultats suivantes  : 

-Les directeurs mis en place leur travaux pédagogique d’une manière assez faible . 

- Les directeurs délégitiment mal leur tâches éducative  faible. 

- Les administrateurs délèguent leurs fonction administratives et financières à un 

degré moyen. 
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