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 عوامل فشل الادارة المدرسية
1

 

  )   2Algeria(جامعة و هران منصوري  عبد الحق :انجاز

  مة عامةمقد

 متابعة في  ا ــأساس ل ـيتمث ي ــالمدرس  الإداري  الجهاز  دور  كان إذا 

 عــــاه الذي يدفــتجي في الاـا الطبيعـان سيرهــضمة وـة المؤسســمختلف أنشط

ظ على أرض ــــ، فإن الملاحمردوده نــع مـــوالرف التربوينتعاش العمل انحو 

ات ــن منطلقــة مــر المؤسســل على تسييــأن يعم الواقع أن هذا الجهاز بدلا

 يغلبة وــر الإداريــمـظاهلراف على اــلإشة اــز في عمليــ، فقد ظل يركتربوية

  .رة على منطق المسؤولية التربويةبذلك منطق الإدا

، ادةــات حــراعـداري  تسبب في ظهور صالتوجه في وظيفة الجهاز الإ إن هذا

بحيث   ،ةـة التربويالمؤسسـ يــة فـر الفاعلصـن العناـ، بيدــعيـن صـر مــوعلى أكث

مفهوم "التربية الأسرية" الذي من شأنه أن يقرّب الفاعلين التربويين داخل أن 

بح التعارض في ـحيث أصحيح، ـالص ليصـيحمل معناه الأ لم يعد المؤسسة

غير  ات منـب، وغالباو عتيادياا ا سلوكاـراف بعضهـــة الأطــومواجه المواقف

أن  ، كمامؤسسةال ها هذهر عليـــالبشرية التي تتوف ستفادة من الكفاءاتالـممكن الا

ويم الموضوعي التق إجراء د علىــلا يساع  التربوية العملية  فيه  تتم   المناخ الذي

 ج ــمناهلة اــداقيـصم حول حيحـم صــحك لـح بتسجيـيسم لا و، مبذولةلللجهود ا

   ة ـالتربوي جـالبرام  لاحيةصـ  دىـمو  ة قيم  حولالفوائد من إدراجها وو ةـــالتربوي
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 لـــوي الضئيـــردود التربـــل المــولع .ةــل المستعملــة الوسائــفعالي معتمدة وال
رة ـــم الإمكانات الكبيــــــ رغ نـــدارس في الوقت الراهــالذي عرفت به الم

ا ــومم ر.ــة في التسييـالمتوفرة لديها ـ هو من أبرز الـمؤشرات على وجود أزم
ى ـدا أن يتولـاذر جـن النــة مــرة أن الإدارة المشرفـالحي ق وــث على القلــيبع

ى ــي الــا يرتقــا مــوغالب ، مــليلا ينتمون الى قطاع التربية والتع رـمهامها عناص
ة ــالتجربرة وــم الخبــ، تراكمت لديهنيــوا بالأمس مربــراد كانـهذه الوظائف أف

 عــع يتوقــوالجمي .ةــة التعليميــا العمليــروا خلالهـباشسنواتهم الطويلة التي  عبر
 من غيرهم على فهم درــد ـ أقــيـف هذا الرصـد توظيــوا ـ بعـبحــصـم أن يـــمنه

 ادةــستفن الاــحس ز الكفاءات وــى تمييــ، وعلهــام فيــات الرأي العــالواقع وتوجه

  . من الطاقات

ل هذه ـالإدارة ـ بكل هذه الفرص و ك  جعلت هذه فما هي إذن العوامل التي 
أن  لـنأم  الذي  هو السؤال ؟ وويــا التربــق  في أداء  دورهـالامتيازات تخف

  .يب عليه في سياق الفقرات التاليةنج

  تمهيد

 راف علىــغالبا ما تتدخل لتؤثر سلبا في عملية الإش ،عوامل كثيرة توجد

 قــم الإداري في تحقيــل الطاقــا الى فشـؤدي أحيانــتو ،ةــالمؤسسة التعليمي
 .ةــسسوي للمؤــر التربــا التأطيــرأسه وعلى ا،ــن أجلهــم وجد الأهداف التي

  ويمكن تقسيم هذه العوامل الى قسمين رئيسيين:

شمل من جهة تأو الطاقم الإداري) و(ية الـمديرـــعوامل تتعلق بشخص ـ 1
 يــوه ه،ـاهتمامات ه وــاتجاهات ة وـه الخاصــــقدرات ة وــــه النفسيــــاستعدادات

  نـم  دـالعدي  في ا ــبه رن ـيقت هــفي اح ـالنج وىـظل الأداء المهني ومست رـعناص
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 ـ ادهاستف وع التكوين الذيون طبيعةو(Child.D.1977,pp.350-351) ندراسات الباحتي

لا  رانـصـهما عن.وة أخرىـ من جه الإداريةوص في الناحيتين التربوية وـصـبالخ

مهنية فضلا لثنان حول ما يشكلانه من وزن في حياة الأفراد الإنتاجية اايختلف 

 فـالبحث العلمي لآثارهما في واقع عينات من الأفراد من مختلن تأكيد نتائج ـع

 ) ( Morrison,A & Mc Intyre. ,1973  pp.75-97,107-11 .البيئات

  :  وصــتشمل بالخص. ـ عوامل خارجية 2

ارس ــة التي تمــة الخارجيــايصـاءت لتؤكد الوــ المنظومة القانونية التي ج أ

  . أكثر مما جاءت تعالج واقعا معيناالتعليم على قطاع التربية و

ز داخل المؤسسة الواحدة ــن الذي يتمركـر من المتمدرسيــ والعدد الكبي ب

 ة التيـــه الوجهــتوجيهه وــم فيــالتحكه وــل ضبطــن السهــون مــوالذي لا يك

  .تفادة من مواهبه وطاقاته الكامنةالاس تساعده على

ا في حياة ــهض آثارــر بعــالتي تظه اب وــ المشاكل التي يحملها الشبج

ر الادارة ـة التي تضطـا الجبهــل أحيانــا تمثــا فإنهــرا لخطورتهــنظدارس وــالم

  الى مواجهتها و لو على حساب ما يمليه عليها برنامجها المحدد.

ي ـــف ا،ـــا باعتبارهــاحث هنــام البــي حظيت باهتمـالت رـصـي العناــوه

رة في عمل ــورة مباشـصــل بــالخارجية التي تتدخ رـصـمن أبرز العنا ره،ــنظ

ة ــذول النتيجــا المبــتسمح لهذه الأخيرة أن تحقق بجهده الادارة المشرفة و لا

  ل ــن أن تعرقـيمكا وـا أهميتهــرى لهـر أخصـوتوجد بطبيعة الحال عنا .وىـصـالق
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 ،عــي المجتمــم فــوالتعلي ةـة التربيــل مكانــة مثــل إدارة المدرســا عمــبدوره

ل ــر الوسائــدى توفـم ه الادارة،ـام الذي تشتغل فيــي العــاخ السياســالمن

ن ــن الذيــمعلمية الــ، نوعييـالجغراف مدرسةموقع ال الضرورية كما وكيفا،

ا أو ــسلب رــل الإدارة يتأثــك أن عمــولا ش .روس بها ،...الخـيشرفون على الد

  .ةصـمدرسية العامة والخاالحياة الإيجابا حسب تدخل هذه المتغيرات في 

  عوامل شخصية ذاتية  الفصل الأول :

  غياب الاستعدادات النفسية و الفطرية المؤهلة .1

وإدارة شؤونها عملية شاقة  ة تربويةـراف على مؤسســـة الإشــإن مهم

 داد الـمناسب،ــة والإعــالمكتسب رةــى الخبــزيادة عل تتطلب، و دة،ــومعق

 ي ألاــا ينبغــا ناجحــون إداريــ. فحتى يكةـلات فطريـمؤهوة ـستعدادات نفسيا

ا ــة الى مــ، إضافمــر على أخطائهــــبــصـم والـلشفقة عليهيتكلف محبة الأطفال وا

س، ــة التدريــهيئع ــم م وــاون معهــالتع م وـــمساعدتهلم ــداد دائــستعابديه من يُ 

روح  و رــــة الضميـــه يقظــــة وتطبعــــي الوئام والألفـه معانــفي جو تكتنف

 على احـــنفتة للاـــاء كوسيلغصـاد الإــعتمااج الى ـــــ. كذلك يحتالمسؤولية

ا الى ــون متسامحــه، وأن يكــه إليــد التي توجـالآخرين والى تقبل كل أنواع النق

 اتــه متطلبــيواج ع أنــدادات يستطيــستعذه الاـبهحدود. بهذه النفسية و أبعد

  :بح في مقدوره دون مشقة كبيرةـصـذ ي، إالوظيفة الإدارية بكفاءة
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  .الإيمان بقدرتهم على المساهمة الإيجابيةـ احترام الأفراد الآخرين و 1

   مل ضمن مجموعة و ليس مستقلا عنها.ـ الشعور بأنه يع 2

  .الإبداع مع إتاحة الفرص لذلكشجيع على الابتكار وـ الت 3

اعتبره  م...وهي ماـــم واهتماماتهــباتهرغ الآخرين و مراعاة شعور ـ4
  .)239، صً.1978،  زملاؤهو(أبو الفتوح  من واجبات ناظر المدرسة همبعض

 ورات في سلوكاتـصتـال ي وـذه الـمعانــد هــن تجسيــن مــف يتمكلكن كي

 وي علىــــوء تنطــارة بالســـا أمــه نفســن جنبيـن كان يحمل بيـومواقف م

 ف بالأنانية التي تغيبـصـكأن تت ،اـاه المعاكس تمامــتجل في الاــص تعمـائـصـخ

 واــن أن يساهمــا يمكــم أو كل مـرهة نظـالح الآخرين أو وجهـصـن حساباتها مــم

ة ولا ـرف رحمــد الذي لا يعــحقاؤم الممتزج بالــا التشــأن يغلب عليهـ، أو كبه
 ا على الغيرــا سيطرتهــد فيهــتؤك ات التيـ، فلا تحلو لها سوى تلك اللحظشفقة

  نتقامية بكل سيادة وحرية. لتي تمارس فيها عملياتها الاوا

ورة ـــر خطـــي لا تستشعـر التـى العناصــدا علـــل جـــن السهــكذلك م
ة ــهام الإدارة المدرسيــفي المجتمع أن تفشل في القيام بم اـالتي تؤديهالة ـالرس

 أو نتيجــة لشعـــورهاة ــاعة ذاتيـها كقنــان عملـــها لا ترغب في إتقـــلأن
ن ــاء عــن الاستغنــرى لا يمكــة أخــن ناحيــم ة الضمير.ـليقظبالمسؤولية و

 هاــلأن ة،ــة المتوازنــيـصـالشخ و لهــادئعوامل كالنباهــة و الذكــاء و الطبـع ا
شك أن فهــم  ا. ولاــة لهستجابن وفي حسن الاـتساعد في فهم مواقف الآخري

ة ــر الأساسيـن العناصــة هي مـــا بالطريقة المناسبــاوب معهــالتجمواقف و ال
  اـــــام بهـــق ةـــي دراســ. ففةـللمؤسسات التربوي لتسيير الناجحا اــالتي يرتكز عليه
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م تعلموا ــلاحظ أن الأطفال الحاملين لتقديرات عالية عن أنفسه "سبولدينج " 
اب صـــرودة الأعــن ببــإداريين وـن معلميــميز المشرفون عليها مبمدارس يت

استعدادهم الكبير فد، بالإضافة الى ـبرهم الذي يكاد لا ينـصـبوهدوء الطباع و
    (Spaulding,R.1954).رتياحالا مساعدة بنوع من الرضا وتقديم الو يحةـصـلإسداء الن

و الحياة ــو ذاته ونحــة نحــمن البديهي كذلك أن يحمل الفريق الإداري نظرة ايجابي
الذين  رادــة أن الأفـفقد أكدت الدراسة التجريبي طمئنان.الا شعورا بالرضا و و

الآخرين  لـمن غيرهم الى تقبذا الرضا بالنفس يميلون أكثر ـيسجلون مثل ه
 ,.Omwake,K.T.,1954.pp.443-446;Berger,E.M).الدخول معهم في علاقات إيجابيةو

1952.pp.778-782)    

ر منطوية على نفسها ـره عناصــر من إشراف إداري تؤطــع الكثيــأخيرا لا نتوقو
. إذ أن ها أحدس بــرة لا يستأنـــر منفـر أو من عناصـــاك بالغيــحتكلاها اــيضايق

، بمد الجسور نحو الآخرين حابهاصـلأص لا تسمح ـائـصـالخفات وـصـمثل هذه ال
، ها المؤسسات التربويةــذى منــالإنسانية التي تتغ اتــاء العلاقــق عملية بنـكما تعي

  .ة مساهمتهاـــطبيع رها وــيـصـدد مــها يتحــي على أساســوالت
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  ضعف في التكوين التربوي .2

 ةــضافـ بالإ ة يتطلبــناجح ة وــورة ناجعـة بصــدارة مؤسسة تربوين إلا شك أ
 ةـــرة السابقـــي الفقــا فـــا لهـــة التي تعرضنـالنفسية وــالى الاستعدادات الفطري

ظاهر الم أبرز  من  تجد   أن دفة ـصـال ليس من قبيل  و مؤهلا.  تربويا تكوينا 
 مــعظي دـــببل ةــن المؤسسات التربويــم رـــكثي الناجح فيالتي تميز المدير 

والتكوين  وأن ارتقى في سلم اكتساب المعرفةأنه سبق  لمتحدة الأمريكيةكالولايات ا
 الفرد  أن ذلك (Goodstein,R,1987,13-25)  اــعلي حاملا لشهاداتيكون  التربوي وغالبا ما

 اــبيداغوجي اــه تكوينــدون تلقي إعداد وون سابق الذي يلتحق بهذه الوظيفة د
  .عوبات كبيرة في ميدان عملهصـاجهه ا سوف توـمناسب

ا في ــر سلبــد أن يؤثــن الإداريين لا بــاة المشرفيــغرة كهذه في حيـــوإن ترك ث
ه ـى الوجـم علـــة بهـــالمنوط هم بالأدوارـــول دون قيامــيحو مــإسهاماته

ص في الجانب ـــذا النقـالمنتظر أن يلجأ بعضهم ـ تغطية لهومن  المطلوب.
 مــة لهــمخوللر السلطات اــالى تسخيـ الى العمل الإداري المحض و بويالتر

ارة ه دور الإدـونظرا للثقل الذي يمثل .هم بأساليب غير تربويةلفرض وجود
 وقعـــن المتـم إنــف ،ةــــالمؤسسات التعليميدارس وـــاة المـــــالمشرفة في حي

ط ــليد غريبة عن المحيتقاراف وـهم هذه المواقف في تثبيت أعكذلك أن تسا
م الى هذا الوسط تعمل ـــرب مفاهيــــال واسعا لتســـفي ترك المج، والتربوي

 ورةـن في صــه ولكــام وقناعاتــرأي العـات الـياغة اتجاهـتدريجيا على إعادة ص

  لــــــــي حـــق الإدارة فــا تخفــ. فعندمةــداف التربويـــالأهق ــساعد على تحقيلا ت
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ا ـأ دائمــتلج رق التربوية وــمشاكل الـمؤسسة وفي معالجة مختلف قضاياها بالط
 ة بلـل قائمـــل ستظكـــذه المشاا، فإن هـــالى الإجراءات الإدارية لمواجهته

رة بعض ـالإدارة من محاص نـور رغم تمكــع والشهــوتتراكم عبر الأسابي
ا ـهذه الإدارة وعجزها في أداء مهامه ورـصـوهكذا يتأكد للجميع ق .مظاهرها

 دانــة وفقـور بالخيبـــم شعـاز وينبعث من نفوسهـفيفقدون ثقتهم في هذا الجه

ا حيث ـد الوضع تأزمـة تزيــال سلبيــه ردود أفعــد عنــر الذي تتولــالأمل، الأم
يزداد فتـور  ادة، وــالج مــلة القيام بأعمالهـالمدرسين في مواصتضعف رغبة 

وعموما تغلب على رد، لدى بعضهم روح التم ، فتنموللمدرسة وكراهيتهم التلاميذ
 .)219ص. ،1978،لآخرون(أبو الفتوح وا حياة المؤسسة مظاهر الأنانية واللامبالاة

 المؤسسةإيجابية داخل المدى المتوسط الى شل كل حركة  فيشك سيؤدي  وهذا لا

 هــا تملكــوى مــون في مستــول الى الإنجازات التي تكن الوصــويمنعها م
  .عليه من طاقات وإمكانات المدرسة وما تتوفر

أن  الى ره،ــر من غيــأكث أمس الحاجة، ون فيــام الإدارة يكــــى مهـــإن الذي يتول
 ُ ُ مواهبل ــقـصـت ُ  ه وــ ُ ه وذ ملكاتُ ــشحت ُ ذب نزواتـهت ُ ه وعواطفــ ومن  ه.ــتجاهاتُ اه وــ

  شأن برنامج التكوين التربوي الشامل: 

م ـــتعلمهـــة ال كطريقـــم الأطفــــة بعالــات المتعلقــده بالـمعطيــأن يم  -أ 
 لـــمراح فــــا مختلـــــل التي تعرفهـــوع المشاكـــن ة وـــطبيع و م،ـــوتفكيره

 ل التي تقف وراءـــوالعوام ،ـــــنالى الآخريم وـــونظرتهم الى أنفسه م،ـــنموه

 عدوانيتهم ...الخ
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س ــق التدريــذا بطرائــكر في الطفولة وـــاليب التأثيأن يعرفه ببعض أس  -ب 
 سلبيات كل واحدة منها ...جابياتها وايالمختلفة والوقوف على 

 ن الأطفالــم درـصـة تـاذج سلوكيــاك بنمــحتكة للاـأن يعطيه فرص  -ج 

اء المواقف ــة بنــوكيفي م،ـــــودة بينهـــوارق الموجـوملاحظة الف والمدرسين،
 .عية وإيجابية إزاءهاالأنسب والأكثر واق

ي ــواقف التـــع المــة في جميـــمرنب الـى اعتماد الأساليـده علوّ ــــأن يع  -د 
حيح ـصـت و رارات التي لا تنفع،ـالرجوع عن الق ى يسهل عليهـــحت يتبناها،

 اـو اليهـــــبــصـداف التي تـــاه الذي يخدم الأهـــتجر في الاــالمواقف وجعلها تسي
 مؤسسة التربوية.ال

ا ـــة التي يحملهـــا الخاطئـة وأحيانـه السطحيـة نظرتـأن يساعده على مراجع  -ه 
ورات ـصـاء تــى بنـــفلك المدرسة، وعلل ما يدور في ــــن كـــععن المدرسة و

ة ــس وبقيـــا وتجاه هيئة التدريـــبديلة تكون أكثر ايجابية تجاه الطفولة ومشاكله
 .ر الموجودة بالمدرسةصـالعنا

ات التي ـض التقنيـق بعـتطبيه إمكانية استخدام بعض الأدوات وأن يتيح ل  - و 
ل أو تحديد سياسة ــخطة عمع ــار وضـع الـمعطيات في إطــد على جمــتساع

 .ينتهجها

ة ـم مساهمـي تقويـا فــاج اليهــة التي يحتـــرة الضروريـــده بالخبأن يزوّ   - ز 
  .ذ في العملية التربوية التعليميةالمربين أو في تقدير مدى تقدم التلامي

  ضعف في التكوين الإداري.  3

ح مطلبا ـبـبل أص ه،ــمرغوب في رـــلم يعد مجرد أم إن اتقان عملية التسيير
  ال ــمج ا ـــي يكتسيهــة التــذه الأهميــرا لهـنظو .اء عنهــستغنضروريا لا يمكن الا
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ن ــن مـالتسيير فقد تحول الى موضوع اهتمام عدد متزايد من العلماء والباحثي
ــذه العملية في ا هــار التي تتركهــؤلاء لمسوا الآثـة. هــروع المعرفــمختلف ف

 تجديد وسائلها من أجل ورها ون على تطويــهم بذلك يعمل و الواقع الـمعيش

وى لتحقيق ـصا القـحدوده تسخيرها فير في آلياتها وـول الى تحكم أكبـوصال
ذه ــن هــادة مــستفع الاـــة تستطيــة التربويــالمؤسسوالأهداف المرسومــة. 

 ا يمكن تكييفه مع حاجاتها،ـمنها مذ ـفتأخ ة،صـــصـة الـمتخــرة العلميــالخب

انب ـا لهذا الجــل فإن إهمالهــمقابلفي ا و ا.ــالحهصـة به في تسيير مــوالاستعان
ري ــا يجــل مــط كــكما يكون ضب عبة للغاية،صـيجعل مهمة الإشراف عليها 

ع ــى التي تتســم هذه الفوضــفي خضبداخلها والتحكم فيـه أمــرا مستحيــلا. و
 ،ـة الخطورةاء متفاوتــاب أخطــرتكال ــن السهــون مــيك دائرتها باستمرار،

ل ربما أعنف في طبيعتها مما ـهور اضطرابات وقلاقــوظ راعات،ـونشوب ص
ناعيــة. ذلك أن الإدارة ـصـاليــة وة والتجارــات الإنتاجيـيحدث في المؤسس

 ةـمن أية مؤسس رــف أكثــثل مكــري بشكــالبش رـصـمدرسية تتعامل مع العنال
ن ــم مــعال رــوم بتسييــي بذلك تقـفه وتكاد نشاطاتها تتمحور حوله. أخرى،

 ة.ـدة والمتفاعلـة المعقـــة الاجتماعيـــر النفسيـــالعواطف والأحاسيس والظواه

 اــــا بطابعهـــدة منهـل واحـز كـات عديدة تتميـوهي تواجه ذلك كله في جبه
 ســـش الذي ليــرف المهمــا الطــر نفسهــة المتعلمين التي تعتبـفهناك فئ الخاص.

ل ــم على الأقــد من كسب ثقتهــؤلاء لا بــوه ة.ــري بالمدرسـله رأي فيما يج
اح ،لأن ــن النجــد أدنى مــان حــد لضمـبالقدر الذي يسمح بدفعهم الى بذل الجه

ل ــالمدرسة ليسج ا علىــع منهــالمجتم لّ ـطنسبة النجاح هي الـمرآة التي يُ 
  ةـذه الفئــو هــور نحــالجس دّ ــإن ما. وــه تجاههــمواقف يبني أحكامه و انطباعاته أو
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ة ــمشرفــن الإدارة البيــا و ة بينهــز القائمــرا من الحواجــه أن يزيل كثيــمن شأن 
ورة ـصـن بــر الجانبيــنظ رب وجهاتــيق و م،ــأو بينها و بين المدرسين انفسه

ن للمدرسة أن ـن الذين لا يمكـمعلميــة الاك فئــل حدا أدنى من التعاون. هنــتكفُ 
 مـــل معهــر الإدارة أن تتعامـوتضطخطو خطوة إيجابيـة بـدون مساهمتهـم. ت

ا دون ـم دائمـيت ذا لاـوه ولاءهم لها. ودهم و تحاول كسب كطرف رئيسي و
 حيث أن إرضاء هذه الفئة يؤدي أحيانا الى إثارة رى،ـبالعلاقات الأخالمساس 

 دـالتي توج الحـصـمـــف الون في مختلـاك الإداريـــوهن ن.ـــحافظة الآخري
حد  الى ،يتوقف استقــرار المؤسســة التربويـــةا آخر ــلون قطبــــويمث بالمدرسة،

 هـل سلبياتــا تنعكس كــكم ،هـليل إــالموك ة أداءه للدورــعلى نوعي ر،ــكبي
ـة كافان ي بعض الأحيـل فـة لتشمــوره على المؤسسـصـأنواع قوأخطاءه و

ع هذه الجهة ــى التنسيق مـوتجد الإدارة المشرفة نفسها مضطرة ال .أنشطتها
  الحها ...ـصـطدام بمصــوتجنب الا

 لــرى تتكامــأخ اــأطرافة المدرسة من جعل هــذه الأطراف و وحتى تتمكن إدار
ق ـع وتحقيــأرض الواق ة علىـد فلسفة المدرسة العامـفي أدوارها بغية تجسي
ات ــفـصـص والــائـصـلاك الخـفإن طاقمها يحتاج الى امت أهدافها وإدراك غاياتها،

وي ـيتحسس ما تنط رون وــده الآخــا يريــم مــا أن يفهــع بواسطتهــالتي يستطي
  م ـــــهممه  ارةـاستث  هـــتوجيهات و  ـهبانتقادات تمكنه  و  م،ــــنفوسه  أعماق ه ــعلي
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كما تساعده في كسب ودهم  وعزائمهم بدلا من اجتذاب غضبهم وعدوانيتهم،
.داقتهم مما يجعلهم يتعاونون معه ويتفانون في خدمة مؤسستهمصـو

 .ديل كرنيجي (.

  .)55،58،60،69،79فحات:ـصـدقاء و تؤثر في الناس؟ الـكيف تكسب الأص

 مسبق للوظيفة الإدارية الذي يزود من يريد أنكل هذا يؤكد أهمية الإعداد ال

يتأهل للإشراف على مؤسسة تربوية بالأساليب المرنة في التعامل مع الواقع 
 & .De Piano, L.G) .ويمنحه فوق ذلك شعورا بالرضا وهو يؤدي وظيفته ،التربوي

Mc Clure,L.F, 1987,pp. 253-267)  تتعدى الآثار التي يمكن أن يتركها في حياة الأفراد و
  (Denton,W.H,1987.pp.153-174)في حياتهم الاجتماعية عامة. المحيط المدرسي لتظهر

ماضي وال المعنوي،مادي ووالمنطق والعاطفة، فيه الهذا الواقع التربوي يجتمع 
والفعل ونية الفعل، والضعف والحقيقة والخيال،  والمحسوس والمجرد، والحاضر،

وبواسطة الانسان  ،ا أن كل شيء فيه يبدأ من الإنسان،... كمواللين والشدة والقوة،
  .وينتهي الى الانسان

  :يها المربون من التكوين الإداريومن الفوائد الأخرى التي يمكن أن يجن

سات وص القانونية التي تنظم الحياة داخل المؤسـصـحتكاك الواعي بالنالا ـ1
  التربوية و كيفية اعتمادها والاحتكام اليها في الواقع.

  السبل للرجوع اليه والاستفادة منه. الأرشيف وأيسر ـ التعرف على تقنيات تسيير2

   



154 

 

ه ــر ومتجدد واستيعابــع متغيــواق رــة لتأطيـــ اكتساب المهارات اللازم3
  .مناسبةحيحة والـصـبالمواقف ال

ا ــل الجماعات والأسباب التي تقف وراءهـراعات داخـصــ دراسة تحليلية لل4
رف في ـوالتع ة،ــورة عمليـصـرة بــد من آثارها المدمـا والحــوكيفية تطويقه

تحويلها في اتجاه البناء ى كيفية التعايش مع الاختلافات والوقت نفسه عل
  ة الإيجابية.ـوالمساهم

اد ــي إيجــدة فــة المساعــات العلميـالتقنيف ــة لمختلــة مسحيــام بعمليـــ القي5
ليه تسهل عتخفف مــن أعباء الفريق الإداري و  ا أنــة من شأنهــد إداريــتقالي

  .عملية إدارة مؤسسته التربوية

رة ـــات مثمــاء علاقــا بنــن بواسطتهــة التي يمكـارات الضروريـاب المهــ اكتس6
  .مدرسةمعها الإدارة داخل و خارج المع مختلف الأطراف التي تتعامل 

ــة ة الوظيفــطبيع ة وــمؤسسلي اـرد فــل فــواجبات ك وق وــحق رف علىـــ التع7
  .التي يؤديها بداخلها

ة والتي ــا المدرســل معهـح التي تتعامــالـصـع المــن جميــرب مــة التقـــ إمكاني8
ة الإلمام بالطرق ـومحاول ا،ــشؤونهرة في عدد من ــذه الأخيــا هــد عليهــتعتم

  .ستفادة  منهاال بها للاـصـتالمعتمدة في الا

 يــا فـــر سلبـــن الإداري يؤثـــي التكويـــف فـــق أن الضعــا سبــح ممــيتض
 .ةــن مستحيلــرة اذا لم تكــة وعسيــشاق اــل مهمتهــيجعو ل الإدارة المشرفةـعم

ة في ـــت منهمكــا اذا بقيــوي في مواقفهــق التربــالمنط بع أن تغلّ ــتستطي وهي لا
  روض ــالمف ن ــم ان ــك ل الهامشية التي ـة المسائــة بمعالجـمنشغل رات وــسد الثغ
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ا ـــرار تقاليدهــــــتقة واســــي للمؤسســــط الشكلــــا الضبـــــأن يستوعبه
  .اـــأعرافه ا وـــــوآدابه

 نـمشرفيلز اـــــعج ور وـصـن قــي مــانت تعــر اذا كانــالتسيية ــإن عملي
ى، وأن ـضـالفوا ــل محلهــنضباط وتح، فمن المنتظر أن يغيب النظام والااـعليه

ل ـــا تتداخـــال. وعندمــا الارتجــد مكانهمــر ويعتمـصـالتبط وــيهمش التخطي
ة ــة العمليــد المسؤوليات ومتابعــذ تحديــب عندئــعـصـن الــون مــيك الأدوار،

 وحتى لو م الإداري،ــربك الطاقو وضع يُ ـوه ة.ــة موضوعيــالتربوية متابع

ر ـة تلك لا تظهــ، فإن مواقفهم الايجابينــمربية الــيـــصـاظ بشخــوا الاحتفـحاول
  . آثارها في مثل هذه الظروف

لا ــون فعــالإداري والتربوي يكنحن نفترض أن برنامج التكوين  نقول هذا و
ولم نحاول هنا أن نحدد المدة الكافية التي يجب أن  ة ومناسبة،ـالحصـة ـوسيل

دأ ــى يبــمت رض أوـالح لهذا الغـصـيستغرقها هذا التكوين أو طبيعة البرنامج ال
مديريات وم به ـول ما تقـا حــل أحكامــاول أن نسجــا لم نحــا أننــكم ن،ــالتكوي
ري ــن ومديــة للمربيـــيـصـرات تربــة وفتــاءات تربويـة من تنظيم لقـالتربي

ذه القضايا ـول هــة حــحيحصـات ــروج بانطباعــلأن الخ المؤسسات التعليمية.
ورة ـصـع بــي الواقـري فــة ما يجــمتابع ة وــام بدراسات ميدانيــب القيـيتطل

   متعاقبة.المستمرة ولعدد من السنوات 

وي ـدور التربـي الـا فــم سلبــل التي تساهــم العوامـــكانت هذه بعض من أه
ها ــي جملتــي فــوه .ـــةة التربويــالمؤسس ىــة علــــمشرفــوط بالإدارة الالمن

  ا ــدى مــة ومـــــم الذاتيــبكفاءتهذا الدور وـــون بهــــراد الذين يقومــة بالأفــمرتبط
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م أن ــق لهــن التي سبــج التكويــة و من برامـم الخاصــاستفادوه من تجربته
  . وا بهاـاحتك

  

  الفصل الثاني: عوامل خارجية

  

وزن خاص في تحديد مستقبل التي عرضت في الفصل السابق لها العوامل  إن
ق ــة وتحقيــمدرسلراف على اـا في الإشــا أو فشلهــوى نجاحهــمست الإدارة و

ا أن ـع بدورهــتستطي ة،ــرى خارجيــل أخــد عوامــلكن توج ا المسطرة.ــأهدافه
فتضطرها الى تهميش رة أمام الإدارة ـــعوبات كبيـة وصــل إضافيــع عراقيـــتض

ون ر الإدارة لا يملكـصـة اذا كان عناـل هذا خاصـصـويح .دورها التربوي
  .ت الأسا سية للقيام بهذه المهمةمؤهلالا

ة ـة للمدرســة الداخلياـفي الحي رــة التي قد تؤثــل الخارجيــن هذه العوامــوم
  :خفاق أو الفشل المدرسيوتتسبب أحيانا في ظاهرة الإ

  التأطير القانوني للمؤسسة التربوية.  1

ع ـــات من الواقـى معطيـاء علــا بنــر دائمــيظه ة لاـوك الإدارة المدرسيــإن سل
الب ــة لمطــرة ـ كاستجابـا كثيــي ـ أحيانــن يأتـــه، ولكــمع متطلباتا ــأو تماشي

ي" الذي يحدد ـالشرع " رفــا، باعتبارها الطــوكتجسيد لإرادته ةــيـالجهة الوص
 .Morisson,A) مؤسسةلوالأدوار التي تؤدى داخل هذه ا لجميع الوظائف القانوني الإطار

& Mc Intyre, 1971)   

ن ـــن ومربيـــن إدارييــــا مـــــة مؤطريهــــبكاف ة،ـــالمدرست ــواذا كان
   دافــن أهــة مـياـة الوصــه هذه الجهـا سطرتــل على تحقيق مـــن، تعمـــومشرفي
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 في ن،ـن المباشريـمشرفيلد اـات نجـــن الأوقـــر مـــا في كثيـــفإنن وغايات،

ر ــة غيـــم وجهـــون ممارستهـــيوجه ة،ـــة الخارجيـــايصـذه الوــم لهـــخضوعه
ة ــة التربويــة للعمليــدان خدمــميلا لمطالب اــون فيهـيستجيب بحيث لا واقعية،

دون ــم يستمــرا لأنهــة نظــيـة الوصـم للجهــا ولاءهــا يحررون بهــالهادفة، وإنم
  منها شرعيتهم.

 ةــاع التربيــة بقطـمتعلقلوالقرارات اراءات ـأن الاج ن ملاحظته،ـمما يمكو
ري في ــا يجــة لمـموضوعي مؤسساته غالبا ما تتخذ على ضوء تحليلات غيرو

مختلف  ن علىـمربيلن من اـن المباشريـبدون إشراك المعنيي و الميدان العملي،
ي ـا تأتــولذلك قلم من مختلف المواقع المحتلة من قبلهم. نافهم وـدرجاتهم وأص

ام ــالقي دة علىــأداة مساعــوي كــل التربــالعم رـظومة القانونية التي تؤطالمن
، اــن بهــالعاملي دارس وـؤون المـــن بشــاء القائميــن أعبــة مــال أو مخففــبالأعم

م ـتأتي لتثقل كاهلهم بالأعباء الإضافية التي تستهلك أحسن أوقاته بالعكس، بل،
  .محدود و فائدة ضئيلةودهم بمردود ص جهـوأخل

ا ــزم بمــة أن تلتــا حاولت الإدارة المشرفــه كلمــإن الحقيقة التي أكدتها الأيام أن
ن ــا زادت مــكلم ة،ــورة مطلقـصـا، بــات التي تعلوهـهو مطلوب منها من الهيئ

ة تسقط من حسابها كل ــوانهمكت في متاهات إداري وي،ـتهميش دورها الترب
ع ــه الواقـل قاعدته أو منطلقـور يجعـصـل تــة وكــي الانسانيـللمعاناعتبار 

ة ــه الأنشطـى أساسـي الذي تهيكلت علـــار القانونـــ. ذلك أن الاطمعيشال
ون ــدودا يكــمح الاــا ومجــزا ضيقــوى حيّ ـة ســيترك للإدارة المشرف المدرسية لا

ع ــلأن الواق ورة،ــغ الخطــر بالــو أمــوه د.ــر المقيـرف غيــلها فيه حق التص
  اذ ــاتخ ة ـــحري  اــمبدئي يتطلب  حـــحيـصـال اهـــتجفي الا هـــب رــوي والسيـــالترب
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ده حتى يتسنى ـــن موعـرا عــر كثيــي أن يتأخـمناسب الذي لا ينبغلا رارـالق
  للمشرفين معالجة ما تفرزه الـممارسة الـميدانية من مشاكل حين ظهورها. 

ل الإدارة ــــر يكبّ ــــق كبيـــى عائـــي الــر القانونــول التأطيــذا يتحــهك و
ل ــري بداخـالى ما يج بح مع الأيام تنظرـصـيقيد من حركتها حتى ت مشرفة وال

ن ــوتتنازل ع ظور من يشرفون عليها من خارجها،المؤسسة التي تديرها بمن
ا في ــوي ومساهمتهــا التربــة مردودهــم في المدرسـحيح الذي يقيـالص المنظور

ل ــا بـمتكيفا وـع ليس فقط مندمجــزول الى المجتمـل للنـــرد المؤهــاد الفــإيج
  .راــا مبتكــومبدع

  أعداد كبيرة تحتضنها الـمدرسة. 2

داث ــد إحـصـق اــز جهودهـة بتركيــالعوامل التي لا تسمح للإدارة المدرسيمن 
د الذي ـــذ المتزايــدد التلاميــع ة،ــة للمؤسســة النوعيــلنقلي واــر الايجابــالتأثي
راد ــــال بمطالب الأفـــم الانشغــذر على المعلــا يتعــفكم ا.ــز بهــح يتمركـبـأص

ة ــة والثابتة بوجود فوارق فرديــه الراسخــم قناعتــرغ الأقسام بهم،لاكتظاظ  نظرا
 رــمدي عب علىـصـن الـفكذلك م وحداتها، ة وـر المجموعات التربويـبين عناص

ر ــاك المباشــى الاحتكــظ علــكأن يحاف ة،ــرغ للأدوار التربويــة أن يتفــالمؤسس
ة التي ــل البيداغوجيــم المشاكــمعه دارســات لتــبهيئة التدريس فرادى وجماع

ة ــارات تربويـوم بزيــن يقأوك ا،ـتعرقل عملهم ومحاولة إيجاد حلول ممكنة له
ور دورات ــــحض و ة،ــــدوات تربويـى نـراف علـــوإش لمختلف الوحدات،

عوبات ـصـال م وــل الوقوف على انشغالاتهــمن أج ذــتقرب من التلامي و ة،ــتكويني
ال ــم مجــح لهــفت م وـالتي تواجههم في دراستهم، واهتمام بالنجباء والتنويه به

  ةــمحاول اء وــبالضعف  الـوانشغ الذات،  قـر لتحقيـأكب اـرة وفرصــادرة الحــالمب
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اون ـل بالتعـالعم ة وـم المتدنيــرف على الأسباب التي تقف وراء مستوياتهــالتع 
 ذ،ــؤلاء التلاميـــوس هــي نفــل فــا لبعث الأمــتحسينه علىن ــع المربيــم

ل ــاون والتكامــة التعــذ بهدف تقويـللعلاقات التربوية مع أولياء التلامي تطويرو
 ة التربويةــة العمليــاءات لمتابعـالكفات وـد للطاقـة والبيت، وتجنيـبين المدرس

ة تشارك فيها لأنشطة تربويوإيجاد فضاءات أخرى  مدرسة،داخل وخارج ال
ة ــدات التربويــن الوحــر مــدد الكبيــذا العــر هــان تسييالمدرسة والأسرة...

م ــذ معظــتستنفالإدارة و ودـيطرح مشاكل عديدة تستنفذ عملية معالجتها جه
ة ــالتنشيطي ة وــة في الجوانب الإداريـفإذا أضفنا اليها تكاليفها العادي أوقاتها.

يبقى لهذه الإدارة وقتا كافيا  حية فانه بدون شك لاــمالية والاجتماعية الصوال
  )30- 22 ص. .ص، 1993،(زرهوني.ام بالقضايا الجوهرية والأساسيةهتملال

من قلة الوسائل التربوية  مؤسسات التربويةمن ناحية أخرى تشكو معظم ال
ال ــة عن استقبــة الماديــن الناحيــفهي عاجزة حتى م والمرافق الضرورية.

ى ـارس علــط الذي يمــود الضغــع وجــ. ومـاالأعداد الكبيرة وتوفير خدمته
ول ـية، فإنها تضطر الى تبني كل الحلـة من قبل الهيئة الوصـالإدارة المشرف

ة التربوية ـة لمجابهة الواقع مهما كلفها اعتمادها من تضحية بالقناعـالممكن
ة ــدة الزمنيــص من المـأ الى التقليـفتلج ا.ـكلي وبالتنازل عنها جزئيا أو

ا ــالبعض منه اءـــالغ ة أوـــة الضروريـــة التربويـــة لبعض الأنشطصـــصـالمخ
ة لأن ــال التطبيقيــام ببعض المحاولات أو الأعمـحرمان التلاميذ من القي أو

  ...تعين على القيام بها غير موجودة الوسائل التي
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الواقع في هذه الظروف تجعل من التدخلات التربوية ذات الأهمية  معالجةإن 
م أولويات ــلأن سل ا،ــر فيهــن التفكيــة لا يمكــل ثانويــوى مجرد مسائـصـالق

  .ماته القوية وانشغالاته الرئيسيةالإدارة لا يعنى بها الآن و لا يدرجها كإحدى اهتما

  مشاكل الشباب. 3

ـورة صتة بــا على المدرســـرح نفسهـبحت تطــالتي أصة ــمن المشاكل الهامشي
ع ــا في الواقــة تطوراتهــى متابعـون الــون الإداريــر المشرفــيضط و ،حــادة

حياة  على بحت تسيطرـموجات القلق التي أص العمل على استيعابها، التعليمي و
ون بها ـرفـصـينور، ـان الخمــمخدرات وإدمم الى تعاطي الــالشباب، ودفع بعضه

ر ــم الى تسخيــا ألجأت بعضهــا، كمـعن تبعات الحياة الاجتماعية ومسؤولياته
ـــم الى ة تدفعهـسلوكات عدواني ة وــات تخريبيـام بعمليـــم للقيـــم ومواهبهـــقدراته

  . ذلك روحهم الانتقامية

كله على سير وأمام تزايد مظاهر العدوان والانحراف داخل المدرسة وآثار ذلك 
يرا ما ة كثـفإن الإدارة المشرف الحياة بالمؤسسة، العملية التربوية وعلى استقرار

 (Duane,E.A.et al ,1986 pp.212-220) .سمة والاجراءات القاسيةتلجأ الى تلك الحلول الحا

اوز ــلذلك يحدث أن تتج و ،رةــادة اختيارات كثيــا عــرك لهـلا تتإن هذه الأوضاع 
 ،ال والشبابــل مع الأطفــه التعامـطلبفي مواقفها  أخلاقيات المربين وحدود ما يت

ات ــل جهــا تتدخـوأحيان ة.ـالمعاني الانسانية وــالتربوي ادئــالمبا ـفيه وتتبخر
  ةـار طبيعــن الاعتبـا بعيــذ دائمــا التي لا تأخـا وأساليبهــوراتهـصـملي تخارجية لتُ 
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مشروعة والـمنبثقة من طبيعة الرسالة التي تؤديها في ومناهجها و وسائلها الالمؤسسة 
  المجتمع، فتزيد الوضع تعقيدا والمشرفين أعباء ومهام اضافية. 

إن مواجهة هذه المشاكل يكلف الإدارة جهودا مضنية ويضطرها الى مراجعة 
الرئيسية من أجل أن فتهمش بعضا من أدوارها  استراتيجياتها وإعادة ترتيب أولوياتها،

ك أن تهز من مشاكل الشباب وما ينجم عنها من آثار توش ارئـالطتتفرغ لمعالجة 
  .كيان المدرسة من أساسه

  الخاتمة

ن جلب ـــن الإدارييـــاط المشرفيـــى نشـة علـــالإداري رــان المظاهــإن طغي
مردود ف الاــرة في إضعـورة مباشـصـكما ساهم ب متاعب جمة لأسرة التربية،

ال ــا رجــى مهامهــالتي يتول ذه الإدارة،ــة لهــن بالنسبــن الممكـكان م . والتربوي
ل ــود عوامــلولا وج ولا،وي أــدم الهدف التربـيخ تركز على مامن التربية، أن 

الإدارة دت ـارا مغايرا وجــع اختيــي الواقــرض فــــاه فــرة تفاعلت في اتجــكثي
ى ـر الـــع تفتقـــي الواقـة فــة التربويـ. فالمؤسسادهــرة الى اعتمـــمضطا ــنفسه
ورة ولا تنشغل ـصـال ل وــم بالشكــة تهتــة قانونيـها منظومة القرار وتؤطرـحري

ن ــم اــرى التي تتخبط فيهــة الأخصــباللب والجوهر، إضافة الى المشاكل العوي
الى جانب  ا،ــاق إمكاناتهــذ الذي فــن التلاميـــر مـص في الوسائل والعدد الكبيـنق

ر ـــالفقة وــرة الإداريــص في الخبــل النقــورة أقوى مثـصـرى بــتدخل عوامل أخ
ح ــبـم الذي أصــا سلك التعليــوالمعاناة التي يعرفه ،ويــن التربــة التكويــفي ناحي

  ط ـــأبس م ــله  ن ليســمم دب  و هب  من كل  ه ـبوظائف ق ـيلتح  و ه ـأبواب يقتحم 
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ي ــموضوعيب الـصـو النـــما ه". والسؤال امــــمهرة هذه الـــالاستعدادات لمباش
؟" لا يمكن عدم تشريف دورها التربوي داخل المدرسةالذي تتحمله الإدارة في 

.. ةـــمفرغة الـــة الدائريـــل الحلقـــن داخـــه مــــة عنـــة الاجابــمحاول معالجته و

 يستدعيا ـــن تطويقهأوى وــذا المستــاوز هـمؤسسة تتجلأن أزمة تسيير هذه ال

  معالجة شاملة.بدلا من ذلك 
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