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 هص الم

لبحث الحالي إلى الوقوف عمى المبررات التي تدعو إلى التحول نحو الإدارة ىدف البحث: ىدف ا
المدرسية التشاركية وتحقيق التميز بيا، والتعرف عمى أىم المعوقات التي تحول دون تحقيق التميز 
المدرسي في ضوء الإدارة التشاركية، والتوصل إلى تصور مقترح لتحقيق التميز المدرسي في ضوء 

 ة التشاركية.مدخل الإدار 

 منيج البحث: استخدم البحث الحالي منيج البحث الوصفي حيث أنو أكثر ملبئمة لطبيعة الدراسة.
نتائج البحث: توصل البحث إلى أن ىناك العديد من المتطمبات الواجب تحقيقيا لتطبيق الإدارة 

عامة وتشمل: نشر ثقافة التشاركية بالمدارس وتحقيق التميز بيا، وتنقسم ىذه المتطمبات إلى متطمبات 
الإدارة التشاركية، وتدعيم القيادات لمفيوم الإدارة التشاركية، ومتطمبات خاصة وتشمل: تنمية السموك 

 الإبداعي، تفويض السمطة والصلبحيات، والتنمية المينية المستدامة.
 انكهًبث المفتبحٍت

 .الإدارة التشاركية -المدرسي 
A proposed vision for achieving school excellence in light of participatory 

management approach. 

Research aim: The present research aims to identify the justifications 

that call for a shift towards participatory school management and achieving 

excellence in it, Identify the most important obstacles that prevent the 

achievement of school excellence in light of participatory management, And 

reach a proposed conception to achieve school excellence in light of the 

participatory management approach. 
Research methodology: The present research used descriptive research 

methodology as it is more appropriate to the nature of the study    . 
Research results: The research concluded that there are many 

requirements that must be fulfilled to implement participatory 

management in schools and achieve excellence in them, These requirements 

are divided into general requirements and include: Spreading a culture of 

participatory management, and supporting leaderships for the concept of 

participatory management, Special requirements include: the development 

of creative behavior, delegation of authority and powers, and sustainable 

professional development. 

 
School Excellence - Participatory Management 
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 يقديت
تغير يشيد العالم اليوم تغيرات سريعة في مختمف المجالات، ويتميز العصر بأنو عصر           

متواصل وسريع، وتقدم تكنولوجي ومعموماتي، وعولمة سياسية واقتصادية وثقافية، وزيادة في مطالب 
 المجتمعات من النظام التعميمي. 

ولمواكبة ىذه التغيرات، فإن المؤسسات التربوية بحاجة إلى قادة يمتمكون ويؤمنون برؤية          
في تعامميم. ومن ىنا يقع عمى المؤسسات الاجتماعية  مستقبمية ويعتمدون الديمقراطية والتشاركية

عامة والتربوية خاصة أن تكون قادرة عمى التكيف مع طبيعة العصر. ولعل المؤسسات التربوية أكثر 
حاجة لمتعامل مع الواقع نظراً لطبيعة أىدافيا ودورىا، فيي بحاجة لقادة يمتمكون القدرة عمى التفكير 

لقوي بقيمة الإنسان الذي ىو الأساس في المؤسسات التربوية، ولو دور ىام الاستراتيجي، والإيمان ا
 ( 903: 7102في تطوير المؤسسة ومسيرتيا باتجاه الإبداع والابتكار. )عائشة الحسون، 

وقد شيد عمم الإدارة في الآونة الأخيرة توسعًا كبيراً في دراساتو ومفاىيمو العممية            
لمتغيرات المتسارعة في المجتمعات كافة وعمى مختمف المجالات الاقتصادية والتطبيقية، نتيجة 

والاجتماعية والسياسية، وما تتطمبو من إدارة عممية تتمتع برؤية ثاقبة تسعى لتحقيق أىداف 
ذا كانت الإدارة ىي جوىر نجاح المؤسسات، فإن الإدارة ىي أساس  المؤسسات بكفاءة وفاعمية. وا 

ارية، فالمدير القائد ىو من يمارس دوره القيادي بكل فاعمية سعيًا لتحقيق أىداف نجاح العممية الإد
المؤسسة بأقل جيد وأعمى جودة، كما يسعى إلى تشجيع المشاركة والعمل بروح الفريق الواحد المحقق 
 لمنظرة الاستراتيجية الكمية والشاممة لتوجو المؤسسة. إن مشاركة العاممين في المؤسسة تساعد عمى
ترشيد عممية اتخاذ القرارات، والتعرف عمى كافة الآراء والمقترحات التي يقدميا أصحاب العقول 
الناضجة، والخبرات الواسعة، والتي يمكن من خلبليا اختيار البديل الملبئم لتحقيق اليدف، بالإضافة 

، وعدم معارضتيم لو إلى أن مشاركة العاممين لمقائد في صنع القرار تساعد عمى قبول العاممين لمقرار
بعد إصداره وىذا ما تؤكد عميو فمسفة الإدارة التشاركية في كافة المؤسسات بمختمف نشاطاتيا 

 ( 943: 7102واىتماماتيا. )عبد العزيز العسكر، 
إن التطور الذي شيدتو الإدارة الحديثة أدى إلى تعقد الأدوار التي يقوم بيا المديرون، وأصبح          

إدارة المؤسسة من قبل فرد واحد، وكذلك المدرسة بات من الصعب إدارتيا من قبل شخص من الصعب 
شراكيم في صنع القرارات، أي إشراكيم  واحد، وىذا يفرض عمى مديري المدارس التعاون مع المعممين وا 
في الإدارة. إذ أن عممية صنع القرارات ىي بطبيعتيا نتاج مجيودات مشتركة من الآراء والأفكار 
والاتصالات والمدارسة والتحميل والتقييم التي تتم عمى مستويات مختمفة بالتنظيم، ونتيجة لمتغيرات 
العالمية في كافة المجالات فقد تزايدت التوقعات من التنظيمات الإدارية باعتبارىا الإطار الذي تنتظم في 

ذا كان ىذا مطمبًا عامًا لجميع داخمو فعاليات المؤسسة وحركة العاممين فييا باتجاه تحقيق الأىداف.  وا 
النظم الإدارية فإنو يأخذ طابعًا من الأىمية الخاصة بالنسبة لممؤسسات التربوية التي يتركز نتاجيا في 
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إعداد الإنسان وتمكينو من أدوات المعرفة وربطيا بالعمل بيدف العيش والانسجام مع الذات ومع 
 ( 971: 7102عالية المستوى. )عائشة الحسون، الآخرين في عصر المعرفة والميارات الفنية 

ومن ىنا يأتي أىمية ىذا البحث في سعيو لتحقيق التميز المدرسي فى ضوء مدخل الاداره         
 التشاركيو.

 يشكهت انبحث:
إن عممية تفعيل الإدارة التشاركية في التعميم من المبادرات الجديدة التي يجب ترجمتيا إلى واقع           

د الثغرات التي يعاني منيا المجتمع، وتمثل في نفس الوقت موردًا جديدًا لمتمويل، وتوفيراً لكوادر لس
يجاد نظام يحقق خدمات متميزة لممعنيين بالمسألة التعميمية سواء الطالب أو  إدارية جادة متخصصة، وا 

مقراطية في مجال المدرس أو المدير، فالمشاركة فضلًب عن كونيا من أبرز صور التعبير عن الدي
التعميم تعتبر أيضا من أىم الآليات لتزويد المخططين التربويين والإداريين وراسمي السياسات وصانعي 
القرارات التربوية بمعمومات ىامة تساعد عمى نجاح خطط التطوير في تحقيق أىدافيا. )أحمد مرتضى، 

7102 :59  ) 
ير عمى سموك الأفراد والجماعات وذلك من خلبل ولذا فإن للئدارة التشاركية دور رئيس في التأث

ذا كان القائد يسعى لمتميز في مجال عممو لابد أن يشارك أفراد  تحديد اليدف والرؤية لمجماعة، وا 
 (  99: 7103جماعتو في وضع القرارات حيث يعممون بقناعة وثقة أكبر. )سمية الحجيج، 

وذلك لأن القائد ميما كانت قدرتو لا يستطيع الإنجاز إن الأسموب التشاركي من أبرز عوامل النجاح     
وتحقيق الأىداف دون إشراك العاممين معو في تنفيذ العديد من الأعمال، حيث يقوم القائد بعرض 
المشاكل الإدارية عمى مرؤوسيو ثم تداول الرأي فيو ثم اتخاذ قرار جماعي وخطوات علبجيا، كما أنيا 

نما اتخاذ القرارات، أي أنيا تعنى أن مشاركة ومشاورة العا ممين ليس في دراسة المشكلبت فحسب وا 
تعمل عمى ىدم المركزية المطمقة وتعتمد عمى تدريب العاممين عمى تحمل المسئولية وتأخذ بيدىم في 

 ( 39: 7102طريق النمو الإداري. )عبد الكريم المحرج، 
إلا أن ىناك العديد من تميز التميز المدرسي  تحقيقوعمي الرغم من الجيود الكثيرة المبذولة في        

مدارس التعميم الدراسات المتتابعة والتقارير التي أشارت إلى بعض المعوقات التي تتعمق بتطوير 
تحقيق تميز مدارس التعميم الاساسي بمصر فى ضوء مدخل والتي بدورىا تعيق عممية  الاساسي بمصر
 لعديد من الدراسات والبحوث ومنيا :وقد أشارت إلى ذلك االاداره التشاركيو،

:  بعنوان: "الإدارة بالمشاركة الفاعمة: ىل تؤثر عمى Mokoena, (2012دراسة موكوينا )      
مستويات الثقة بين الأطراف ذات العلبقة داخل المدرسة؟".ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى فعالية الإدارة 

طراف ذات العلبقة داخل المدرسة، حيث تبنت الدراسة بالمشاركة في تعزيز مستويات الثقة بين الأ
( فردًا من كافة الأطراف 757المنيج المسحي لشريحة كبيرة من العاممين في العممية التعميمية بواقع )

المعنية بالعممية التعميمية من مديرين ومعممين وموظفين إداريين في مدارس جنوب أفريقيا. وتوصمت 
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الية:أن تشكيل ىياكل تنظيمية داخل المدرسة بين المديرين والمعممين والموظفين الدراسة إلى النتائج الت
يعزز من مستويات الثقة،أن مجمس الإدارة المدرسية من الممكن أن يساىم في رفع مستويات الثقة بين 
أطراف العممية التعميمية من خلبل المشاركة في صنع واتخاذ القرارات بين كافة الأطراف.،وأوصت 

راسة بالتوصيات التالية: أىمية الحرص عمى تشكيل ىياكل تنظيمية داخل المدرسة بين المديرين الد
والمعممين والموظفين بيدف تعزيز مستويات الثقة بين ىذه الفئات.،العمل عمى إجراء الدراسات 

 والبحوث الميدانية الخاصة بالإدارة بالمشاركة وتطبيقيا عمى شرائح مختمفة.
: بعنوان: "أدوار وميارات مديري المدارس الثانوية  Akrivoula (2014)ريفولا أما دراسة أك 

الحكومية اليونانية، تطبيقات التشاركية في الإطار القيمي".ىدفت الدراسة إلى الكشف عن ميارات 
( مديراً 074وأدوار وميام مدير المدرسة اليوناني التشاركية ومقارنتيا. تكونت عينة الدراسة من )

ون مجموعة من المدارس الثانوية الحكومية اليونانية، ولتحقيق ىدف الدراسة تم تطبيق مقياس يدير 
كاتز لميارات المدير وأدواره التشاركية، واتبعت الدراسة منيجية مسحية حيث تم استخدام الإحصاء 

لتشاركية الوصفي، حيث توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:يمارس مدير المدرسة اليوناني ميامو ا
ومياراتو كمبدع ومدير ومراقب ومسيل لمعممية التعميمية، مع إعطاء اىتمام أقل لميام وأدوار مثل 
المنسق والمعمم.،ارتباط دور المدير كمراقب بمياراتو الإنسانية بينما ترتبط الميارات المينية والإدارية 

ورة التوسع في دراسة مفاىيم القيادة سمبًا بمفاىيم الإجبار والسمطة لدى المدير.وأوصت الدراسة بضر 
 التشاركية في ضوء التطورات المتسارعة التي تحدث في النظام التربوي اليوناني.

حداث التغيير في ثقافة  Sagnak (2016في حين جاءت دراسة ) : بعنوان " القيادة التشاركية وا 
دفت الدراسة إلى الكشف عن دور المواطنة التنظيمية من خلبل تعزيز الدوافع الداخمية لمعاممين". ى

القيادة التشاركية في إحداث التغيير في ثقافة المواطنة التنظيمية من خلب لتعزيز الدوافع الداخمية لدى 
ذا ما كان ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات العينة لدور  العاممين في القطاع التربوي، وا 

اتبعت الدراسة منيجية وصفية من خلبل تطبيق استبانة عمى القيادة التشاركية في إحداث ىذا التغيير،
( مدرسة تركية. توصمت الدراسة إلى النتائج التالية: 24( معممًا ومعممة من )591عينة مكونة من )

حداث التغيير الداخمي لدى المعممين وتعزيز دوافعيم  وجود علبقة ارتباط دالة بين القيادة التشاركية وا 
د فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات الخبرة والجنس في تصورات أفراد لممشاركة.،عدم وجو 

العينة لأىمية دور القيادة التشاركية في إحداث التغيير والتطوير.أوصت الدراسة بضرورة توعية 
المعممين بأبعاد القيادة التشاركية وتدريبيم عمى ممارسة اتخاذ القرار ضمن مناخ الحوار وتكافؤ الفرص 

 ل مدارسيم .داخ
( بعنوان: "درجة ممارسة مديري العموم بالإدارات 7102دراسة عبد العزيز العسكر ) وأما ىدفت       

العامة في وزارة التعميم لمقيادة التشاركية" والتي ىدفت إلى التعرف عمى درجة ممارسة مديري العموم 
جية نظر القيادات الإدارية في تمك الإدارات لمقيادة التشاركية من و  -شئون التعميم العام-بوزارة التعميم 
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العامة، وتحديد مدى وجود فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات تقديرات أفراد الدراسة لدرجة 
ممارسة مديري العموم لمقيادة التشاركية. وقد أظيرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة مديري العموم 

لمقيادة التشاركية من وجية نظر القيادات الإدارية كانت بدرجة  -شئون التعميم العام-بوزارة التعميم 
(،كما كشفت نتائج الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دلالة 9.97متوسطة بمتوسط عام بمغ )

إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد الدراسة لدرجة ممارسة مديري العموم لمقيادة التشاركية تعزى 
عمل الحالي، المؤىل العممي، مدة الخبرة في مجال العمل الإداري، الدورات لمتغيرات الدراسة )الجنس، ال

 التدريبية في مجال القيادة التربوية(.
فيدفت الدراسة تطوير الأداء الإداري بالتعميم الأساسي في ضوء  7102و أما دراسة العجمي     

من الييئة الإدارية  093ر عدد مدخل إدارة التميز،واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي.، وتم اختيا
والتعميمية بمدارس التعميم الأساسي في. منطقة الأحمدي التعميمية بدولة الكويت، وتم تصميم استبانة 
لمتعرف عمى كيفية تطوير الأداء الإداري بمدارس التعميم الأساسي من وجية نظر مديري إدارة التعميم 

محور اختيار مدير المدرسة ومتطمباتو في ضوء مدخل  الأساسي، وأشارت النتائج إلى ترتيب مفردات
 04إدارة التميز. حسب المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة البحث، حيث حصمت العبارة رقم 

وىي "يقبل النقد والرأي المخالف" في الترتيب الأول، وجاء ترتيب مفردات مجال البيئة المدرسية 
 لتميز حسب المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة البحث.ومتطمباتيا في ضوء مدخل إدارة ا

(:بعنوان: "واقع تطبيق الإدارة التشاركية في مكاتب 7105و جاءت دراسة عبد العزيز الفضل )        
التعميم لمبنين بمدينة الرياض"ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى واقع تطبيق القيادة التشاركية في مكاتب 

ين بمدينة الرياض. واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي المسحي. وتمثمت أداة الدراسة التعميم لمبن
( مشرفًا تربويًا فنيًا من المشرفين التربويين 757في استبانة، تم تطبيقيا عمى عينة مكونة من )
لثاني ( مكتب تعميم، وذلك خلبل الفصل الدراسي ا07الفنيين في مكاتب التعميم في مدينة الرياض في )

ىـ(. وجاءت نتائج الدراسة مؤكدة عمى وجود فروق ذات دلالة 0492/0495من العام الدراسي )
( فأقل في اتجاىات استجابات أفراد عينة الدراسة، حول درجة 1.19إحصائية عند مستوى دلالة )

ائج عن تطبيق القيادة التشاركية في مكاتب التعميم باختلبف متغير المؤىل العممي. كما كشفت النت
( فأقل في اتجاىات استجابات أفراد عينة 1.19وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

الدراسة حول درجة تطبيق القيادة التشاركية في مكاتب التعميم باختلبف متغير سنوات الخبرة في 
اف التربوي لدييم الإشراف التربوي، لصالح أفراد عينة الدراسة الذين بمغت سنوات الخبرة في الإشر 

( سنوات فأكثر. وأوصت الدراسة بالعمل عمى رفع نشر ثقافة المشاركة التي تتسم بالاىتمام 01)
براز آثاره الإيجابية في العمل التربوي.  بالجوانب الإنسانية، ورفع الروح المعنوية في مكاتب التعميم، وا 

قع تطبيق قادة المدارس في محافظتي (:بعنوان: "وا7105أما دراسة عبد الكريم المحرج )        
حوطة بنى تميم والحريق للئدارة التشاركية" ىدفت الدراسة إلى تقديم مقترحات لتعزيز تطبيق قادة 
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المدارس في محافظتي حوطة بني تميم والحريق لمقيادة التشاركية من وجية نظر المشرفين التربويين، 
بات التي تحد من تطبيقيا. واستخدمت الدراسة وذلك من خلبل الكشف عن درجة التطبيق، والصعو 

المنيج الوصفي المسحي، وتم بناء استبانة وزعت عمى مجتمع الدراسة الذي تكون من جميع 
المشرفين التربويين الذين يزورون المدارس في إدارة التعميم في محافظتي حوطة بني تميم والحريق في 

( مشرفاً، واستخدم الباحث 92ىـ وعددىم )0493/ 0495الفصل الدراسي الثاني من العام الجامعي 
أسموب الحصر الشامل فطبق الدراسة عمى جميع مجتمع الدراسة. وكان من أبرز نتائج الدراسة موافقة 
أفراد الدراسة عمى أن درجة تطبيق قادة المدارس في محافظتي حوطة بني تميم والحريق لمقيادة 

درجة الصعوبات التي تحد من تطبيقيا كبيرة، بالإضافة إلى التشاركية متوسطة، وموافقتيم عمى أن 
موافقتيم عمى مقترحات تعزيز تطبيقيا بدرجة كبيرة. وأوصت الدراسة بتكثيف الدورات التدريبية وورش 
العمل في مجال القيادة التشاركية لقادة المدارس في محافظتي حوطة بني تميم والحريق، وتوعية 

ميتيا ودورىا في تطوير العممية الإدارية والتعميمية في المدرسة، مع تحفيزىم العاممين في المدارس بأى
 المادي والمعنوي عمى المشاركة في دراسة وحل المشكلبت المدرسية.

(: بعنوان: "واقع القيادة التشاركية لدى قائدات 7103في حين جاءت دراسة منال العمري )           
ة خميس مشيط" ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى واقع القيادة المدارس الثانوية الخاصة بمحافظ

التشاركية لدى قائدات المدارس الثانوية بمحافظة خميس مشيط من وجية نظر المعممات، وتكون 
مجتمع الدراسة من معممات المدارس الثانوية الخاصة بمحافظة خميس مشيط، والبالغ عددىن 

ختيارىم بطريقة عشوائية، واستخدمت الباحثة المنيج (، تم ا073(، وبمغت عينة الدراسة )039)
الوصفي، حيث تم تصميم استبانة مكونة من ثلبث محاور رئيسة؛ وىي: )العلبقات الإنسانية، المشاركة 
في صنع القرار، تفويض السمطة(. وأسفرت الدراسة عن مجموعة من النتائج، ومنيا: أن متوسط درجة 

(، فبالنسبة لمحور 9.4وى مشاركة متوسط ولم تصل إلى حد الكفاية )( بمست9.02القيادة التشاركية )
العلبقات الإنسانية فيي لم تمق التقدير المناسب من وجية نظر المعممات؛ حيث كانت درجة التوفر ليا 
)متوسطة(، أما محور المشاركة في صنع القرار فمم يبمغ حد الكفاية، وكانت درجة التوفر لو 

ر تفويض السمطة عمى درجة متوسطة، ولم تصل درجة التفويض حد الكفاية. )متوسطة(، وحصل محو 
كما أثبتت النتائج أنو لا توجد فروق دالة إحصائيا بين متوسطات استجابات أفراد العينة وفقا لمتغيرات 
المؤىل العممي وسنوات الخبرة، وقد ختم البحث بتقديم بعض التوصيات والمقترحات؛ ومنيا: عقد دورات 

يبية لقائدات المدارس الثانوية الخاصة لمتعرف عمى أنماط القيادة وكيفية تطبيق النمط التشاركي، تدر 
جراء دراسات حول نظم الإدارة المتبعة داخل المدارس ومدى وملبءمتيا لنمط القيادة التشاركية.   وا 

درسة في مدارس (: بعنوان: "الدور الفعمي لمدير الم7171بينما ىدفت دراسة معن العياصرة )     
مديرية التربية والتعميم الحكومية بمحافظة جرش ومعيقات العمل" إلى معرفة دور مدير المدرسة الفعمي 
في مدارس مديرية التربية والتعميم الحكومية بمحافظة جرش ومعيقات العمل، وقد تكون مجتمع الدراسة 
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تعميم محافظة جرش لمعام الدراسي من جميع مديري ومديرات المدارس الحكومية في مديرية تربية و 
. وتم اختيار مدرسة ساكب الأساسية لمبنين بمنطقة المعراض كعينة ىادفة لأغراض 7109/7102

( طالبًا موزعة عمى الصفوف من الأول إلى 991ىذه الدراسة. والمدرسة تتكون من أربعة أجنحة و)
داريًا. وقد استخدمت في94السابع أساسي وفييا ) ىذه الدراسة الأدوات التالية: الملبحظة  ( معممًا وا 

المشاركة، المقابمة المعمقة، الاطلبع عمى السجلبت والممفات. وتم تحميل البيانات بالطريقة الاستقرائية 
حيث تم استخراج الموضوعات من البيانات ثم صنفت ىذه الموضوعات حسب علبقاتيا وارتباطاتيا مع 

الإدارة، محور سير العمل، محور الإنتاجية، محور وظائف  بعضيا بخمس محاور وىي )محور أدوات
الإدارة، محور المجتمع المحمى( شكمت الميام الفعمية لمدير المدرسة. وتوصمت الدراسة إلى النتائج 
التالية: ييتم مدير المدرسة بشكل كبير بمحور سير العمل ويكاد يأخذ الجزء الأكبر من وقتو، ويعطى 

حور الإنتاجية والعلبقات الإنسانية بشكل متوازن، وفيما يخص المعوقات التي اىتمامًا ممحوظًا لم
تعترض عمل مدير المدرسة عمى أرض الواقع تبين وجود معوقات إدارية وفنية؛ ككثرة الأعباء 
والمسؤوليات الممقاة عمى المدير مع نقص الكادر الإداري المعاون لو. ومحدودية الصلبحيات لمدير 

المعوقات المادية والمجتمعية: تمشت في ضعف ميزانية المدارس في تفعيل برامجيا  المدرسة. أما
وخططيا. وضعف مشاركة المجتمع المحمى من أولياء أمور ومؤسسات في دعم وتطوير البيئة 
المدرسية والتعميمية وصولًا إلى التشاركية. وأما ما يخص المعوقات والمشكلبت المتعمقة بالمباني 

حتية فتمثمت في عدم توافر مقومات الأمن والسلبمة في المباني المدرسية، وعدم ملبءمة والبنية الت
 المباني المستأجرة لمعممية التربوية والتعميمية.

: بعنوان: "الإدارة التشاركية ورضا الموظفين" ىدفت ىذه الدراسة إلى Ugwu (2020)أما دراسة أجوا  
رضا الموظفين. اعتمدت الدراسة عمى أسموب مسح الارتباط معرفة العلبقة بين الإدارة التشاركية و 

شخصًا. اتبعت  079لاستكشاف العلبقة بين المتغير التابع والمستقل. تألف مجتمع الدراسة من 
استبيانًا تم  079الدراسة أسموب أخذ العينات ىادفة غير احتمالية في توزيع الاستبانة. من أصل 

عادتيا، تم اختبار وتحميل فرضيات الدراسة باستخدام تقنيات  فقط 012إعطاؤىا لمعينة، تم ملء  وا 
تصحيح بيرسون لمحصول عمى نتيجة الدراسة. كشفت النتائج عن وجود علبقة إيجابية كبيرة بين 
الييكل التنظيمي والرضا الوظيفي لمعاممين. أوصت الدراسة بتبني ثقافة الإدارة التشاركية في 

 ل تنظيمي أكثر مرونة لتعزيز الإبداع والابتكار في مكان العمل. المؤسسات والاعتماد عمى ىيك
بتحقيق التميز المدرسي فى ضوء مدخل الاداره  الاىتمام ضرورة في الدراسة مشكمة تبدو ىنا ومن

التشاركيو وكذلك محاولة تطوير ىذه المؤسسات للبرتقاء بيا والوصول لممتطمبات اللبزمة لتحقيق 
 التميز بيا.
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 ا يمكن صياغة المشكمة في التساؤل الرئيس التالي: ومن ىن

 ما متطمبات تحقيق التميز المدرسي في ضوء مدخل الإدارة التشاركية ؟
 ويتفرع من ىذا التساؤل الرئيس التساؤلات الفرعية التالية:

 ما الإطار النظري والمفاىيمي للئدارة التشاركية؟ .0
 ماىية التميز المدرسي ؟ .7

 دعو إلي التحول نحو الإدارة المدرسية التشاركية وتحقيق التميز بيا؟ما المبررات التي ت .9

 ما الميارات اللبزم توافرىا في القائد التشاركي ؟ .4

ما أىم المعوقات التي تحول دون تحقيق التميز المدرسي فى ضوء مدخل الاداره  .9
 التشاركيو ؟

 التشاركيو ؟ما التصور المقترح لتحقيق التميز المدرسي فى ضوء مدخل الاداره  .2

 أىداف انبحث: 
ىدف البحث الحالي إلى: الوقوف عمى المبررات التى تدعو إلى التحول نحو الإدارة المدرسية 
التشاركية و تحقيق التميز بيا و كذلك التعرف عمى أىم المعوقات التى تحول دون تحقيق التميز 

حقيق التميز المدرسى فى ضوء المدرسى فى ضوء الإدارة التشاركية و التوصل إلى تصور مقترح لت
 مدخل الإدارة التشاركية  .

 أىًٍت انبحث: 
فى ضوء مدخل التميز المدرسي يستمد البحث الحالي أىميتو من أىمية موضــــوعو وىو تحقيق 

 الاداره التشاركيو ، وما يمكن أن يسيم بو في تطوير المدارس بمصر، والسعي نحو تحقيق التميز بيا.
 منيج البحث:  

استخدم البحث الحالي منيج البحث الوصفي حيث إنو أكثر ملبءمة لطبيعة الدراسة وأىدافيا 
فيو منيج يقوم عمي جمع أوصاف دقيقة مفصمة عن الظواىر الموجودة بقصد استخدام المعمومات 

 والبيانات لوضع خطط أكثر ذكاء لتحسين الأوضاع والعمميات الاجتماعية والتربوية. 
 يصطهحبث انبحث:

اصطلبح حديث تقوم Participatory Management تعرف الإدارة التشاركية بأنيا :
فمسفتو عمى قيام القائد بعرض المشاكل الإدارية عمى مرؤوسيو، ثم تداول الرأي فييا ثم اتخاذ القرارات 
ى الجماعية وخطوات علبجيا، أي أنيا عبارة عن إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارية، وى

بذلك تحمل معنى الاشتراك النفسي والعاطفي لمفرد في نشاطات المجموعة التي يعمل بيا بشكل يشجعو 
عمى تحقيق أىدافيا، عمى أن يتحمل المسئولية الجماعية معيم، ومن الميم التركيز عمى مفيوم 

ا الحقيقية المشاركة النفسية والعاطفية وذلك لأن المشاركة إذا خمت من ىذا المفيوم فقدت طبيعتي
 (  04: 7100وانقمبت إلى مفيوم شكمي خالي من المضمون. )نبيل العرابيد، 
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وتعد الإدارة التشاركية من أحدث الأساليب والأنماط الإدارية والتي تؤكد عمى إتقان العمل، 
يتم وتمنح الثقة العالية لكافة منسوبييا وتشعرىم بالمسئولية الكاممة نحو عمميم. فالقائد التشاركي ي

بإيجاد جو إيجابي من العمل لا يجعمو بحاجة لفرض رقابة شديدة عمى العاممين لأنو يزرع فييم الثقة 
 (.04: 7112والمشاركة والمبادرة )ىاني الطويل، 

 مجالات؛ في تتفق معينة مؤسسة تمتمكيا ومصنوعة مختمفة تفوق أوضاع إيجاد"يعرف التميز بأنو    

 (073 ، 7114 الخضيري،(."البشرية والموارد ن،والتموي والتسويق، الإنتاج،
 إجزاءاث انبحث: 

 يتم الإجابة عن تساؤلات البحث، وتحقيق أىدافو وفق المحاور التالية:
 المحور الأول: يتناول الإطار النظري والمفاىيمي للئدارة التشاركية.

 المحور الثاني: ماىية التميز المدرسي
 التي تدعو نحو التحول إلى الإدارة المدرسية التشاركية. المحور الثالث: يتناول المبررات 

 يتناول الميارات اللبزم توافرىا في الييئة الإدارية المدرسية المحور الرابع:
 المحور الخامس: يتناول تصوراً مقترحًا لمتغمب عمي مشكلبت التميز المدرسي في مصر.

 شاركية:المحور الأول: الإطار النظري والمفاىيمي للئدارة الت
 الإطبر اننظزي ًالمفبىًًٍ نلإدارة انتشبركٍتالمحٌر الأًل: 

: يفيٌو الإدارة انتشبركٍت:  أًلاا
الإدارة تعرف بأنيا "استغلبل الموارد المتاحة من خلبل التنظيم والتنسيق لمجيود الجماعية بشكل      

ي تحسين حياة الإنسان، سواء يحقق الأىداف المحددة بعناية وفعالية وبوسائل إنسانية، مما يساىم ف
  ( 719: 7109أكان عضوا في التنظيم أو مستفيدًا من خدماتو". )برنية عمي، 

وتعرف الإدارة التربوية بأنيا "تنظيم جيود العاممين وتنسيقيا لتنمية الفرد تنمية شاممة، في إطار   
كة في اتخاذ القرار". اجتماعي متصل بو وبذويو وببيئتو، ويتوقف مدى نجاحيا عمى مدى المشار 

 (07: 7113)تيسير الدويك وآخرون، 
وتعني المشاركة أن يصبح العامل في أية مؤسسة فاعلًب نشطًا وليس مجرد أداة يخضع لعمميات لا    

يعرف طبيعتيا، ويجيل نتائجيا، ولا يستفيد من الامتيازات التي تحققيا مادية أم معنوية. وتقتضي 
تمتقي أىداف العاممين، ولو جزئيًا، بأىداف المؤسسة التي يعممون بيا، إلا  المشاركة بيذا المعنى أن

أن ذلك لا ينفي وجود اختلبف وتباين بين أىداف الطرفين ربما يصل حد التناقض، لكن المشاركة تعني 
بالضبط إمكانية العمل عمى تقميص تمك الاختلبفات من خلبل تفاوض مستمر ودائم بين الطرفين يأخذ 

 وصيغًا متعددة منيا ما يكتسي طابعًا مؤسساتيًا ومنيا ما يبقى عمى طبيعتو العفوية وغير أشكالًا 
 (.Actouf, 2011: 207الرسمية )
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 وفيما يمي بعض تعريفات الإدارة التشاركية، حيث تم تعريفيا عمى أنيا:
 وتعنى مشاورة ومشاركة العاممين، ليس في دراسة المشكلبت فحسب ولكن في اتخاذ القرارات ،

ىدم جدران المركزية المطمقة وتعتمد عمى تدريب العاممين عمى تحمل المسئولية وتأخذ بيدىم 
 ( 02: 7119في طريق النمو الإداري. )أحمد أحمد، 

  عطائيم الثقة والصلبحيات المناسبة مشاركة القائد لفريق العمل في صنع واتخاذ القرار وا 
تيم الإبداعية والإنتاجية بما يتماشى مع متطمبات والتخطيط لمميام وتحفيزىم لزيادة قدرا

 (947: 7102المينة. )رانيا رفاعي، 
  العلبقة المتبادلة بين الإدارة والعاممين في المؤسسة والتي تيدف إلى تحسين مستوى الانتاجية

بشكل مستمر من خلبل تحقيق التعاون والمشاركة بين الإدارة والعاممين. )منى الخباز، 
7102 :949 )   

   النمط القيادي الذي يقوم عمى تبادل الآراء، والمشاركة في القرارات، والعمل عمى حل
 (2: 7105المشكلبت، بيدف توفير بيئة محفزة لمعمل لتحقيق الأىداف. )نايف العنزي، 

وبعض أعضاء  أما الإدارة المدرسية التشاركية فتعرف بأنيا مشاركة العاممين في المدرسة      
المحمى في إدارة المدرسة وفى صنع القرارات المرتبطة بيا، عن طريق تفويض القائد بعض  المجتمع

صلبحياتو لمعاممين معو، مع تحفيزىم واستثمار ما لدييم من قدرات إبداعية وابتكارية في ظل توفر 
 ( 0: ھ0490نظام فعال للبتصالات في المدرسة. )حمود والشيخ، 

صنع القرارات بالمدرسة بأنو: ىو القدر الذي يسمح بو مدير المدرسة ويعرف مستوى المشاركة في     
لممعمم بمشاركتو فيما يتخذه من قرارات متعمقة بالمدرسة وبجوانب العممية التربوية، وتتدرج المشاركة 
من الصفر من حيث لا مشاركة عمى الاطلبق إلى السماح بتقديم اقتراحات في أمور بسيطة، إلى 

وضوعات ميمة نسبيًا، إلى القرارات اليامة، إلى الاشتراك التام في عممية اتخاذ القرار الاستشارة في م
 (.73: 7112)عمي عياصرة، وىشام حجازين، 

ويعرف البحث الإدارة التشاركية المدرسية إجرائيا بأنيا "الأنشطة والميام التي يقوم بيا مديري         
 تقان العمل وزرع الروح الإيجابية بين العاممين "المدرسة وكل القائمين بالعمل بيا بيدف إ
ب: يزاحم تطٌر الإدارة انتشبركٍت :

ا
 ثبنٍ
تحتل فكرة المشاركة في إدارة المؤسسات موقعًا متميزاً في الأدبيات الحديثة للئدارة، ىذا الموقع    

سسات، وبخاصة منذ المتميز يعكس في الواقع تطوراً تاريخيًا عبر مراحل عديدة عرفتيا فترة نمو المؤ 
منتصف القرن العشرين، ولم تعرف أساليب الإدارة القائمة عمى تمك المبادئ الكلبسيكية مزاحمة 
حقيقية، ومراجعة جذرية إلا في الثمث الأخير من القرن العشرين، وبالتحديد منذ نياية الستينيات من 

الصناعية في أوروبا )السويد، القرن العشرين مع ظيور محاولات وتجارب في بعض كبريات الشركات 
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وألمانيا، وىولندا، والولايات المتحدة الأمريكية(، ثم بعد ذلك الظيور القوي عمى الساحة لمنموذج 
 ( Schechner, 2013: 62الياباني الذي سرق الأضواء وشغل الباحثين لمدة طويمة. )

التيارات الفكرية والمعتقدات الفمسفية وقد مرت الإدارة التشاركية بمراحل وتطورات مختمفة باختلبف      
 (:034: 7105التي عاشتيا البشرية ومنيا )عبد العزيز الفضل، 

المشاركة: التي تعرف باسم "حوار مع الشعب" والتي لجات الييا عمى الأخص لممؤسسات  .0
 الدينية

فية، أو المشاركة التطوعية: وىي تتشكل من التعبئة الاجتماعية التي تحصل بواسطة وسائل ثقا .7
 تربوية، وأساليب نفسية تعتمد في الغالب عمى التوعية الثقافية والحوافز الشخصية. 

المشاركة الاندماجية: وىي تنظر إلى الاتحاد والاستيعاب عمى أنيما أفضل وسائل المشاركة،  .9
 ويستند عمييما لتحقيق الاندماج أو التكامل الاجتماعي والثقافي. 

وىي أكثر المفاىيم تقدمًا، لأنيا تمثل عممية شاممة متكاممة  المشاركة كمنحنى اجتماعي: .4
 متعددة الأشكال والأبعاد والثقافات، وتسعى إلى إشراك جميع أفراد الشعب في التنمية كافة.  

 (: 99: 7101ومن جية أخرى يوجد اتجاىين في نطاق المشاركة تقميدي وحديث )ىناء القيسي، 

اركة مرتبطة بنوعية القرارات، حيث تتخذ القرارات الاستراتيجية الاتجاه التقميدي: يرى أن المش .0
 في المستويات الإدارية العميا في حين تتخذ القرارات الروتينية من قبل الإدارات التنفيذية. 

الاتجاه الحديث: يرى أن المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات تقتضي استخدام الأساليب  .7
لعاممين جميعا، ولا شك أن ىذا الأسموب يصعب تطبيقو عمميًا الجماعية وىذا يتطمب إشراك ا

 لأنو مكمف لموقت والمال، مما يحدد تطبيق المشاركة بيذا النحو. 
ن كانت موجودة  يتضح مما سبق أن الإدارة التشاركية ىي نتيجة طبيعية لتطور نظريات الإدارة، وا 

 بشكل مستقل إلا في الدراسات الحديثة.كجزء من بعض نظريات الإدارة إلا أنيا لم تكون موجودة 

ب: أىداف الإدارة المدرطٍت انتشبركٍت: 
ا
 ثبنث
تتأثر وظيفة الإدارة المدرسية بوظيفة المدرسة المتغيرة من عصر لآخر ومن بمد لآخر وبطبيعة     

داف النظام التربوي في المجتمع أو الدولة، وعلبقتو بالنظم السياسية والاقتصادية ويمكن تمخيص أى
 (:90: 7110عامة للئدارة المدرسية في النقاط التالية )محمد عابدين، 

توفير الظروف والإمكانات التي تساعد عمى نمو التمميذ بشكل متوازن ومتكامل: عقميًا وجسميًا  .0
 وروحيًا واجتماعيًا ونفسيًا.

من أجل تحقيق الأغراض الاجتماعية التي يدين بيا المجتمع ويحرص عمى نشرىا وتحقيقيا  .7
 تحقيق التكيف والتوافق الاجتماعيين.
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توجيو المتعمم ومساعدتو في اختبار الخبرات التي تساعد عمى نموه الشخصي، وتؤدي إلى  .9
نفعو، آخذًا في الاعتبار أىمية المتعمم كفرد وأىمية الفروق الفردية والاستعدادات والقدرات 

عداده لمسؤوليات  و.الخاصة، ومساعدتو في حل مشكلبتو وا 
 المساىمة في دراسة المجتمع وحل مشكلبتو وتحقيق أىدافو. .4

 (: 022-029: 7105وتيدف الإدارة المدرسية التشاركية إلى )عبد العزيز الفضل،   
 الحصول عمى كفاءة إنتاجية عالية من جميع المرؤوسين. .0
 التأكيد عمى الذكاء والمجوء إلى التحميل المنطقي في حل المشكلبت. .7

 رة للؤىداف الذاتية من خلبل فيم الآخرين.مراعاة السيط .9

 تعويد المرؤوسين عمى الاستفادة من كل مجيوداتيم وطاقاتيم.  .4

 مواجية النزاع وحمو. .9

يجابية. .2  تقديم حوافز سمبية وا 

 الاتصال بشكل ثنائي. .2

 اتخاذ قرارات استراتيجية مع إشراك المرؤوسين لموصول لمقرار المثالي. .5

 الاستراتيجية.إشراك المرؤوسين في الخطط  .3

شعارىا بأىميتيا وبفعاليتيا في التنظيم. .01  تنمية القيادات الإدارية في الصفوف الدنيا وا 

إتاحة المجال لممرؤوسين لمتعبير عن آراءىم والإسيام بمقترحاتيم، مما يؤدي إلى تحسين  .00
 العلبقة بين الإدارة والمرؤوسين ويرفع من روحيم المعنوية.

ب: أىًٍت الإدارة ا
ا
 لمدرطٍت انتشبركٍت:رابع

يقصد بالبيئة المدرسية الإطار البيئي الذي تعمل فيو المدرسة من حيث جميع مكوناتيا المادية      
كالمباني والصفوف المدرسية والمرافق والخدمات التعميمية وغير المادية بما فييا الأنظمة والموائح 

ريين والعلبقات الإنسانية بينيم، والمناخ المؤسسة لعمل الإدارة المدرسية ومجتمع المعممين والإدا
دارة المدرسة،  المدرسي العام الذي يتم فيو التفاعلبت الإنسانية بين المعممين أنفسيم وبين المعممين وا 
والتفاعل والتشاور والتواصل بين إدارة المدرسة والمعممين وبين المعممين والطمبة وبين الطمبة فيما 

ة الخصائص الداخمية التي تميز مؤسسة تعميمية عن غيرىا، والتي تؤثر بينيم. كما يقصد بيا مجموع
 (.Hoy & Miskel, 2005: 185عمى سموك كل عضو فييا. )

ولذا فإن نمط الإدارة التشاركية يحرص عمى الأخذ بمبدأ المشاركة في صنع القرار وتنفيذه، وتزويد    
ع البدائل وتحديد البديل الأفضل. إن الإدارة كافة العاممين بالمعمومات الأساسية التي تسيم في وض

التشاركية تتضمن استخدام اجراءات تسمح للآخرين بالتأثير في قرارات القائد مما يسيم في تحفيزىم 
وتشجيعيم عمى العمل وزيادة الإنتاج، فأنصار المدخل التشاركي يرون أن العاممين ىم من يصنع 

لى أن يرى النور والتطبيق العممي. فالنجاح ينسب لمعاممين الانجاز بداية من كونو مقترحا وفكرة إ
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والعكس صحيح. كما أن القائد والأتباع حسب ىذا النمط متفقون في الرؤية، والقائد نفسو يعد جزء من 
الفريق ويقتصر دوره عمى التنظيم والتنسيق بين الجيود. فالميمة الأساسية لمقائد التشاركي تكمن في 

ئول وموجو لمعمل ومقيم للآراء والأفكار قبل تبني الأفضل منيا. )عبد العزيز استشعار دوره كمس
 ( 997: 7102العسكر، 

 (:Rogiest, S., 2018: 4وتتمثل جوانب أىمية الإدارة التشاركية في أنيا ) 
 تساعد في الحصول عمى كفاءة إنتاجية عالية من جميع العاممين في المدرسة.  -0
 في حل المشكلبت. تؤكد عمى التحيل المنطقي  -7
 تعود العاممين في المدرسة عمى الاستفادة من كل مجيوداتيم وطاقاتيم.  -9

 تساعد عمى مواجية الصراع التنظيمي في المدرسة.  -4

يجابية لمعاممين في المدرسة.  -9  تساعد عمى تقديم حوافز سمبية وا 

 ارات الاستراتيجية. تساعد عمى إشراك العاممين في إعداد الخطط الاستراتيجية وفى اتخاذ القر   -2

مما سبق يتضح أن الإدارة التشاركية تعتمد عمى تحفيز العاممين وتحديد مياميم ومنحيم المزيد       
من الصلبحيات المتعمقة بمياميم، والتي من شأنيا أن تؤدي إلى المشاركة في تحمل المسئولية وفي 

م بإيجاد مناخ تنظيمي يحرص فيو الأفراد تحديد الأىداف والعمل عمى تحقيقيا. فالقائد التشاركي ييت
 عمى إتقان العمل دون الحاجة لفرض رقابة دائمة.  

ب: أطض الإدارة انتشبركٍت: 
ا
 خبيظ

تبرز مشاركة الموظفين في الإدارة عندما يساىم أولئك الذين يوجدون في أسفل السمم اليرمي    
العاممون طرفًا في عممية اتخاذ القرار لممؤسسة في السمطة ووظائف الإدارة، ويعني ذلك أن يصبح 

التي كانت حكراً عمى المديرين دون غيرىم. وبذلك يمكن القول إن المشاركة في التسيير تتضمن إحداث 
تغيير في بناء القوة داخل المؤسسة. بينما يرى آخرون في ىذه العممية مجرد مراجعة لمحدود الفاصمة 

يا تحويل مشاركة عفوية وغير معمنة إلى مشاركة رسمية بين الفضاء الرسمي وغير الرسمي نتيجت
   ( 799: 7102وصريحة. )منى الخباز، 

وتقوم الإدارة التشاركية عمى مجموعة من الأسس والتي بدورىا تمكن الإدارة من النيوض بمستوى    
 (:3: 7102المؤسسة ونموىا، ومن ىذه الأسس )عبد الكريم المحرج، 

 ية لدى العاممين، والمحافظة عمييا وتشجيعيا. الإقرار بالفروق الفرد -0

 التحديد الواضح والكامل لوظيفة كل عضو في المؤسسة وميامو وصلبحياتو.  -7

تنسيق جيود العاممين في المؤسسة، وتشجيع التعاون بينيم بما يسيم في تحقيق الأىداف   -9
 بطريقة متناسقة ومتكاممة بعيدًا عن الأنانية والذاتية. 

مين في إدارة المؤسسات من خلبل المشاركة في تحديد السياسات والبرامج واتخاذ إشراك العام -4
 القرارات وتقويم النتائج إضافة إلى مشاركتيم في التنفيذ. 
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تكافؤ السمطة مع المسؤولية؛ حيث يقوم القائد التشاركي بتفويض بعض الواجبات والميام  -9
 يم. لمعممين بما يتفق مع استعداداتيم وقدراتيم وخبرات

الحرص عمى إقامة علبقات إنسانية في المؤسسة قواميا احترام شخصية الفرد وآرائو وأفكاره  -2
 وتوجييو توجييًا بناء. 

 اعتماد معيار القدرة عمى القيام بالعمل والرغبة فيو عند إسناد العمل لمعاممين.  -2

ظيف الحوافز المادية الاعتماد عمى الترغيب والإقناع والابتعاد عن أسموب العقاب والترىيب وتو  -5
 وغير المادية من أجل العمل عمى زيادة الإنتاج. 

ب: ممٍشاث الإدارة انتشبركٍت :
ا
 طبدط
تعد الإدارة التشاركية بمجالاتيا المختمفة المتمثمة في صنع القرار، والتخطيط، والتنظيم،      

لتحقيق التوجو نحو تطبيق والتفويض، والتحفيز، والعلبقات الإنسانية من أىم المداخل المستخدمة 
اللبمركزية في الإدارة، إضافة إلى كونيا استراتيجية أساسية لتطبيق المنيجية العممية في صنع 
القرارات، كما أنيا تعد الموجو الرئيس في تفعيل قدرة المؤسسة عمى تطوير أىدافيا، وقدرتيا عمى 

زيادة الرضا لتشاركية مكاسب عدة منيا: وتحقق الإدارة االتكيف مع التحديات الداخمية والخارجية. 
الميام، ورفع جودة العمل، وزيادة مستوى الدافعية والانتماء  الوظيفي لمعاممين، ومشاركتيم في تحقيق

 ((Nemaei, 2012: 3. لدى العاممين
 (:09: 7101وللئدارة التشاركية مميزات عديدة، منيا )زيد عبودي، 

عمو أكثر ثباتاً وقبولًا لدى العاممين فينفذ بحماس ورغبة تساعد عمى تحسين مستوى القرار، وج -0
 صادقة. 

 تساعد عمى تنمية القيادات الدنيا في المؤسسة.  -7

 الحد من الشكاوى من جانب العاممين والتحسين الواضح.  -9

 التقميل من المقاومة ضد التنفيذ ومشروعات التطوير.  -4

ب: مجبلاث الإدارة انتشبركٍت في المدارص :
ا
 طببع

تطبيق مديري المدارس للئدارة التشاركية في مجالات متعددة ومنيا مجال العلبقات الإنسانية  يتمثل     
ومجال التنظيم الإداري ويندرج فيو التمكين الإداري وتفويض السمطة، ومجال صنع القرار، ويتضح ذلك 

 فيما يمي:
 مجال التنظيم الإداري:  (0

عممية تقسيم الأعمال والميام التعميمية بين العاممين في المؤسسة يعرف التنظيم الإداري التربوي بأنو: "
التربوية كلٍ حسب الوظيفة التي يشغميا، مع منحيم الصلبحيات والسمطات اللبزمة لتمكينيم من القيام 
بأداء واجباتيم بأعمى مستوى من الكفاءة وبأقل جيد وتكمفة بما يحقق الأىداف المحددة". )محمد 

 ( 93 :7100الرجوب، 
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 ومن أبرز مجالات التنظيم الإداري في الإدارة التشاركية التي يمكن أن يطبقيا مديري المدارس ما يمي:
 التمكين الإداري: - أ

تعد عممية التمكين الإداري ركنًا أساسيًا في التنظيم الإداري وذلك لتعزيز معنويات العاممين، وزيادة 
يفي، وتعزيز الشعور بالمسؤولية والالتزام، وزيادة الدافع لدييم، والرفع من مستويات الرضا الوظ

 ( 092ه: 0499الفعالية التنظيمية. )عبد الرحمن الغامدي، 

ثراء معموماتيم ومعارفيم ومياراتيم  ويعرف التمكين الإداري بأنو توسيع صلبحيات العاممين وا 
في الظروف العادية  لصقل خبراتيم، وتنمية قدراتيم عمى المشاركة في اتخاذ القرارات وتنفيذىا

 ( 3: 7113والطارئة، بيدف رفع مستوى أدائيم في العمل ومواجية المشكلبت. )فيصل الشيراني، 
ويؤدي مديري المدارس دوراً كبيراً في ىذا المجال، حيث يضعون أسس تقسيم العمل، ويحددون 

و تخصصاتيم وقدراتيم وظائف العاممين المختمفة في المدرسة، ويوزعون العاممين توزيعًا يراعى في
 (259: 7105الشخصية. )عبد الكريم المحرج، 

 تفويض السمطة: - ب
يعد أسموب التفويض أسموبًا ميمًا في مجال الإدارة؛ لأنو يساعد قادة المدارس عمى إنجاز مياميم 
من خلبل تفويض بعض العاممين في المدرسة ببعض ىذه الميام مما يوفر ليم الوقت اللبزم لأداء 

الرئيسة المتعمقة بالتخطيط وصناعة القرارات، بالإضافة لمميام الإبداعية، كما يزيد الثقة ويساعد  الميام
عمى بناء علبقات إيجابية بينيم وبين العاممين ويسيم في تحفيز العاممين لتقديم المبادرات واكتساب 

إنتاجيتيم، ويعزز كفاءة الميارات المختمفة وتنمية القدرات الذاتية ويعزز ثقتيم بأنفسيم مما يزيد 
 (259: 7105وفعالية المدارس. )عبد الكريم المحرج، 

ويمكن تعريف تفويض السمطة بانيا العممية التي يقوم مديري المدارس من خلبليا بإسناد بعض     
مياميم إلى أي عضو من أعضاء الجياز الإداري في المدرسة مع منحيم سمطة اتخاذ القرارات اللبزمة 

 ( 779: 7119بيذه الميام عمى الوجو المطموب. )يوسف مصطفى، لمقيام 
ويعتبر تفويض الصلبحيات من الضروريات التي تحتميا عممية التنظيم في المؤسسة التعميمية،    

 (7171حيث لا يمكن لشخص واحد أن يقوم بكل الأعمال اللبزمة لإدارة المؤسسة. )حسين محمد، 
 (: 73ه: 0495ض، ومنيا )أمل الجريفاني، وىناك شروط لنجاح عممية التفوي

مكاناتيم. -أ   أن يكون التفويض قائمًا عمى تقييم موضوعي لقدرات العاممين وا 
أن يتقبل قادة المدارس أخطاء المفوضين، وأن يبصروىم باليفوات التي وقعوا بيا وطريقة  -ب 

 تلبفييا.

وأن يتحمل المسؤولية  ارتباط السمطة بالمسؤولية، أي يجب أن يتحمل المفوض تبعات عممو، -ج 
 كاممة تجاه ىذا العمل.
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استمرار مسؤولية القائد في المدارس حتى لو فوَّض السمطة إلى بعض العاممين، فيو  -د 
 المسؤول الأول والأخير عن نتائج الأعمال سواء التي يزاوليا ىو أو التي فوضيا للآخرين.

لمفوض عمى القيام بالميام يجب أن تكون أىداف التفويض واضحة، وأن يتم تدريب الشخص ا -ه 
 المفوضة لو، ويحدد الموعد الزمني لإنياء الميمة التي فوض لأدائيا.

 مجال العلبقات الإنسانية:  (7

تعد العلبقات الإنسانية شرطًا أساسيًا في توفير الراحة والأمن والطمأنينة والرضان بين العاممين،     
ائد والعاممين في المدارس، وتعتبر ضرورة ممحة وعنصراً وشرطًا صحيًا في توفير الالفة والوئام بين الق
 (. 073: 7112اساسيًا لنجاح المدرسة. )محمد أبو الكشك، 

ويقصد بالعلبقات الإنسانية الإطار الذي يتم من خلبلو الموازنة بين اشباع حاجات العاممين يؤثر     
 ( 094ىـــ: 0495ايجابيًا عمى مستوى الإنتاجية. )أمل الجريفاني، 

تطبيق العلبقات الإنسانية في المؤسسة التعميمية يعنى التركيز عمى الجانب المعنوي لمعاممين عمى     
ن اىتمام الإدارة بيذا الجانب وخمق جو ودى وتعاوني بين  اعتبار أنو جانبًا تكميميًا لمجانب المادي، وا 

والمعنوية لدفع الأفراد لمعطاء وتقدير الأفراد وتنمية الدوافع والقبول النفسي وخمق الحوافز المادية 
أعماليم واحترام انسانيتيم سيكون لو مردود إيجابي فعال لتقديم أفضل ما يمكن تقديمو في المؤسسة 

 (.  7171التعميمية )حسين محمد، 
ويتمثل دور قادة المدارس في تنمية العلبقات الإنسانية في مدارسيم فيما يأتي )رافدة الحريري، 

7115 :21 :) 
أن يوفر الأجواء اليادئة المريحة لمعاممين بعيدًا عن القمق والتوتر والصراعات؛ مما يزيد من  -أ 

 إنتاجيتيم. 
احترام مشاعر أحاسيس العاممين في المدرسة، والنظر إلى المشكمة عمى أنيا أمر عارض يمكن  -ب 

 علبجو دون اتيام صاحب المشكمة.
مكاناتو مراعاة الفروق الفردية بين العاممين واعت -ج  بار كل منيم شخصية فريدة لو قدراتو وا 

 الخاصة.
 حسن المعاممة والتواضع فذلك يأسر قموب العاممين ويحفزىم لمعمل التمقائي المنتج. -د 

توثيق الروابط الأخوية بين مديري المدارس والعاممين معيم بمشاركتيم في رحلبتيم ومناسباتيم  -ه 
 وحفلبتيم.

عتبار وخاصة فيما يتعمق بيم وبأعماليم، كنقميم من مكان وضع وجية نظر العاممين موضع الا -و 
 لآخر أو إحداث تغيير في الجدول الدراسي أو الميام أو إجراءات العمل.

 الإصغاء بتركيز لما يقولو العاممون والفيم العميق لما يطرح من أفكار. -ز 

 التسامح وتقبل الأعذار والاعتراف بالخطأ. -ح 
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 النشاطات التي تتلبءم مع رغباتيم وقدراتيم.توجيو العاممين في المدرسة إلى  -ط 

 مجال صنع القرار: (9

يمكن تعريف اتخاذ القرارات بأنو عمل فكري وموضوعي يسعى إلى اختيار البديل )الحل( الأنسب 
من بين بدائل متعددة ومتاحة أمام متخذ القرار، وذلك عن طريق المفاضمة بينيا باستخدام معايير 

ع الظروف الداخمية والخارجية التي تواجو متخذ القرار. )عمر عقيمي، تخدم ذلك، وبما يتماشى م
7111 :701) 

 (:90ىـــ: 0495وتتضمن المشاركة في صنع القرار ما يمي )أمل الجريفاني، 
 إدراك أىمية إسيام العاممين في صنع القرار. -أ 
 صنع القرار عممية تتيح لمعاممين حق المشاركة في اختيار البدائل. -ب 

 والثقة للؤفراد العاممين. منح القوة -ج 

 يتم صنع القرار بشكل جماعي. -د 

والإدارة التشاركية تتطمب المشاركة في صنع القرار ويقصد بذلك اشتراك العاممين في المدارس         
مع قادتيم وتعاونيم معًا في صنع القرار ضمانًا لوضوح الرؤية وتبادل الآراء بينيم، ومن أجل ذلك يقوم 

ارس بتبادل الرأي مع من ييميم القرار، وذلك من أجل ضمان تعاونيم اختياريًا والتزاميم بعض قادة المد
بالتنفيذ أيضًا، الأمر الذي يترتب عميو تيسير عمل قادة المدارس وجيودىم الإشرافية والتوجييية، كما 

عاممين في يساعد عمى تحسين نوعية القرارات ذاتيا نتيجة لانفتاح قنوات الاتصال بين القادة وال
 ( 713: 7115المدارس. )محمد فتحي، 

 ( ومنيا:7107وىناك عدد من القضايا المتعمقة بالمشاركة في صنع القرار ذكرىا رابح عبد الله ) 
  يعمد المديرون إلى تقديم فرص لممشاركة كمما كان القرار ىامًا وأكثر من كونو لو علبقة

 بالمشكمة.
 ركة عندما يشعرون بحيازة كل المعمومات الضرورية لاتخاذ يقمل المديرون الاعتماد عمى المشا

 قرار ذو جودة عالية ويزداد الاعتماد عمى الآخرين عند الحاجة إلى معمومات أوفى.
 .تدني درجات المشاركة في حالة اتخاذ قرار واضح المعالم وتزداد في ظرفية غير محددة 
 عاممين ذو أىمية معتبرة لنجاح تنفيذ تزداد درجة المشاركة عند شعور المديرين أن قبول ال

 القرار في فترات لاحقة.
  تتقدم درجة المشاركة عند توفر ثقة المدير بالعاممين، وىم بدورىم يبذلون جيدىم لتحقيق

 الأىداف التنظيمية بدلًا من أىدافيم الذاتية.
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 المحٌر انثبنً: يبىٍت انتًٍش المدرطً

 أًلا: يفبىٍى انتًٍش المدرطً:
 تمتمكيا التي الخصائص مجموعة أو الخاصية" أنيا عمى التميز المدرسي إلى النظر يمكن
 الفرص من المزيد لاستغلبل ويؤىميا منافسييا عمي التفوق يمنحيا ما معينة زمنية فترة خلبل المؤسسة

  ( 22،  7104 وآخرون، القريوتي("الخارجية البيئة في

 من فييا يتوافر ما خلبل من بميزات المنظمة متعتت ( بان93، 7101وآخرون، عريقات( وعرفيا

  ."مجاراتيا أو تقميدىا المنافسة الأخرى المنظمات تستطيع لا وميارات وقدرات موارد
 ما منظمة تميز تصوير يمكن لا بمعنىأنو لمتجزئة، قابل غير شامل و كمّي مفيوم كذلك والتميز    

 أساسيتان سمتان والتشابك فالتوازن الأخرى، المجالات في الأداء ينيار بينما معين مجال في متميزة

 غاية :،ىما الحديثة الإدارة محاور من بعدين عمى يشتمل وىو المنظمة، قطاعات مختمف في لمتميز

 وما وقرارات أعمال من الإدارة عن يصدر ما كل أن والآخر التميز، تحقيق إلى السعي ىي الحقيقية الإدارة

 يتحقق ولا واحدة لعممة وجيين ويعتبنان متكاملبن والبعدان بالتميز، تتسم توفعاليا نظم من تعتمده

 ( 07ص  ، 2001 السممي،( الآخر دون أحدىما

 المرغوبة النتائج تحقيق تدعم التي الممكنات من لمجموعة المؤسسة تطبيق" بأنيا أيضا تعرّف كما

 (00،  7109)سيمود،"العمل بيئة في التميز ليا يضمن وبما أىدافيا وفق

ويعرفو البحث إجرائيا بأنو: مجموعة من الخصائص التي تمتمكيا المؤسسة وتمنحيا التفوق 
 والتميز عمي غيرىا من المؤسسات الأخري ويؤىميا لاستغلبل المزيد من الفرص في البيئة الخارجية

 (005-002،ص ص 7109جاد الرب، :)انتًٍش المدرطً ًيشاٌب ثبنٍب: أىداف
 ىداف ومزايا كثيرة لممنظمة منيا :يحقق التميز أ

 .والدولية المحمية الأعمال بيئة في المنافسين عمى التنافسي التفوق -
 التكاليف وتحسين تخفيض إلى دي يؤ وبما المتاحة لمموارد الأمثل الاستخدام تعني التميز إدارة إن -

 .الربحية لمبيعات وزيادةا حجم زيادة ثم ومن المنافسين باسعار مقارنة البيع أسعار وتخفيض الجودة

لإدارة  استراتيجيإن تحقيق القيمة المضافة لأصحاب المصالح من خلبل زيادة الربحية ىو ىدف  -
 التميز.

إن إدارة التميز تبحث عن الاختلبف عن المنافسين من خلبل تركيزىا عمى العناصر ذات القيمة أو  -
 التي ليا فييا ميزة نسبية عن غيرىا من المنافسين.

ف إدارة التميز إلى بقاء ونمو المنظمة في عالم الأعمال والانتقال من المحمية إلى العالمية تيد -
 والمنافسة في السوت العالمي الواسع.
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تسعى إدارة التميز في المنظمة إلى التطوير والتحسين المستمر بما يجعميا في موقف أفضل من  -
الخدمات ونظم إدارة الأداء وبما يكفل ليا المنافسين، وأن يكون ليا السبق في تطوير المنتجات و 

 الوصول الأسرع إلى الأسوات وتوفير منافع ومميزات لمعملبء أفضل من المنافسين.

 ثبنثب:أىًٍت انتًٍش المدرطً:

 ىذه توضيح أجل ومن الراىنة البيئة تحديات لمواجية منو بد لا ي الذ الميم الاختيار يعتبر التميز 

 (09-7109،04كالتالي:)سيمود، وىي ىذه البيئة مظاىر ضيحتو  لزاماً  كان الأىمية

 نفس وفق نجاحات تحقيق في الاستمرار من تتمكن أن مؤسسة لأي يمكن لا :وسريعة ثابتة التغيرات -

 بالتغيير يتسم طابع ذات فييا تعمل التي البيئة كون وذلك جديدة، طرق عن البحث دونما النيج

 من والمنافسة الاستمرارية أجل من التخطيط لممستقبل لممؤسسة لابد وبالتالي السريع، والتطوير

 .التميز إدارة خلبل

 السوق يكون أن والاتصال المعمومات تكنولوجيا وثورة العولمة فرضت حيث :المستمرة المنافسة -

 المؤسسة تستطيع لا وبالتالي أيضاً، حدود وبلب مفتوحة منافسة يعني وىذا حدود وبدون مفتوح

 .التميز إدارة خلبل من إلا والمنافسة الاستمرار

 عمى قدرتيا المؤسسة يفقد المتميز غير الأداء أن حيث :لممؤسسة والمكانة المكان عمى المحافظة -

 .العمل سوق في ومكانتيا ونفوذىا فيو تعمل الذي المكان عمى السيطرة

 تنوع ظل في خياراتيم المستيمكين عميو يُبنى الذي الأساس ىي الجودة أصبحت :الجودة عن بديل لا -

 .ليم بالنسبة العالمية والمنافسة البدائل

 :انتًٍش المدرطً رابعب: أطض
 :ىي التميز تحقيق عمى المنظمات تساعد التي الأسس (أن7102كروز العجمي، ( يرى
 المنظمة داخل ونقميا المعمومات، تحميل -
 .الإجراءات تبسيط -

 .الواحد الفريق بروح العمل ثقافة ترسيخ -

 .ساءلةالم -

 .الأداء قياس -

 المتًٍشة: الإدارة يتطهببث خبيظب:

 (:7102كروز العجمي، ( الآتي تحقيق خلبل من المتميزة الإدارة تتحقق
 .الطاقات تفجير -
 .التمكين -

 .الوظيفي والرضا التحفيز -

 .العملبء خدمة -
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 .العاممين تدريب -

 .والجودة الإنتاجية والفاعمية الكفاءة تحسين -

 .المشكلبت وحل القرارات اتخاذ في المشاركة -

 .الفعالة الاتصالات -

 .التنظيمي والتجديد التغيير إدارة -

 .التنظيمي الاستقرار -

 .والانتشار لمتوسع النمو -

 .البيئة عمى والمحافظة الاجتماعية المسئولية -

 .المستدامة التنمية في المشاركة -

 تكوين فرق العمل والروح المعنوية. -

 قيادة الأداء المتميز. -

 التخطيط الاستراتيجي.  -

 تشجيع الابتكار. -

 بناء القدرات التنافسية لمتميز.  -

 ريادة السوق بإدارة الجودة الشاممة.  -

 المبادئ مجموعة عمى تقوم عام بشكل لممؤسسات التميز إن :انتًٍش المدرطً يببدئ. طبدطب:

 (91، 7113الجعبري،التالية:)

 .المنظمات تفوق إلى تؤدي التي النتائج تحقيق إلى يؤدي  التميز :الأعمال نتائج - 
 .عملبئيا وبين المنظمة بين مستديمة علبقة وجود إلى يؤدي  التميز :الزبائن عمى التركيز  -

 .أىدافو تحقق أن تستطيع ومميزة قوية قيادة وجود ىو التميز :الأىداف وتناسق القيادة  -

 من ومتشابكة مترابطة مجموعة خلبل من منظمةال إدارة ىو التميز :والحقائق بالعمميات الإدارة  - 

 .النظم والعمميات

 وزيادة تنميتيم خلبل من العاممين مساىمة تعظيم ىو التميز :البشرية القوى ومشاركة تطوير - 

 .مشاركتيم نسبة

 باستخدام التغيير إحداث و الراىن لموضع تحدي ىو التميز :والتجديد والابتكار المستمر التعمم - 

 .والتحسين الابتكار فرص لخمق مالتعم

 .لمشركات المضافة القيمة عمى والحفاظ التنمية ىو التميز :والتحالف الشراكة علبقات تنمية - 

 .المصمحة أصحاب لتوقعات والاستجابة الفيم إلى السعي ىو التميز :المسئولية الاجتماعية - 
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 دارة المدرطٍت انتشبركٍتالمحٌر انثبنث: المبرراث انتً تدعٌ نحٌ انتحٌل إلى الإ

: يبرراث تطبٍق الإدارة انتشبركٍت ببلمدارص:  أًلاا
نظراً لظيور بعض المفاىيم الإدارية المعاصرة كالديمقراطية واللبمركزية، ولتركيز معظم النظريات       

في  الحديثة عمى أنسنة المؤسسات والاىتمام المتزايد بالعنصر البشري كأحد أىم المدخلبت الرئيسة
العممية الإدارية، تبرز أىمية إشراك العاممين في صنع القرارات، ولما لمشاركة المعممين في صنع 
القرارات المدرسية من آثار إيجابية عمى العممية التعميمية، ولمتوجيات التي تتبنى سياسة أن المدرسة 

لذين يتأثرون بالقرارات أكثر وحدة تطوير أولية، وأنيا     العنصر الرئيسي في النظام التربوي، وأن ا
قدرة من غيرىم عمى صنع تمك القرارات. وبيدف تعزيز الحاكمية الرشيدة، والإدارة، والإدارة، يجب 
تفويض آليات صنع القرار واعتماد اللبمركزية؛ وذلك لضمان الشفافية والاقتراب بصنع القرارات 

من قِبل المعممين في قضايا المدرسة؛ لأن وتطبيقيا من المتأثرين بيا. فالمطموب ىو مشاركة أكثر 
زيادة المشاركة تعكس الاتجاىات الحديثة في الإدارة التربوية بشكل عام ليكون المدير قائدًا ومشاركًا 
يُشرك المعممين في صنع القرارات ويحترم آراءىم ومشاعرىم ويُقدر جيودىم عمى أساس من الاحترام 

والحرية والمساواة والعدالة. وىذا ما يطمح إليو النظام التربوي،  المتبادل في جوٍ تسوده روح المحبة
من خلبل تطبيق خطط التطوير التربوي والتجديدات في مختمف مدخلبت النظام التربوي وعممياتو 

 ( 02: 7112ونتاجاتو. )وزارة التربية والتعميم الأردنية، 
المدرسة المعاصرة ما يمي )سمية الحجيج،  ومن أىم التطورات التي أحدثيا النمط التشاركي في واقع  

7103 :019 :) 
التطور الحادث عمى الوظيفة التعميمية لممدرسة: تقوم إدارة المدرسة بأداء الميام في إطار  -0

النمط التقميدي للئدارة الذي يرى أن المعمم منفذًا لمسياسات، وىذه الميام تحتاج إلى تعاون من 
سة؛ من أجل الوصول إلى تصورات مشتركة تمثل الأساس جميع الأطراف المعنية في المدر 

 لعممية التعمم فيما بعد، وىذا ما يوفره النمط التشاركي. 

النجاح الذي حققو النمط التشاركي في إدارة المؤسسات من حيث قدرتيا الإنتاجية وذلك بسبب  -7
المتعمقة بو  تحفيز طاقات العاممين الفكرية والفنية في مجال تطوير العمل وحل المشكلبت

واتخاذ القرارات؛ فالنمط التشاركي يزداد فيو إحساس العاممين بالرضا الوظيفي والانتماء 
 لممؤسسة، الأمر الذي يمكن توظيفو في الإدارة التربوية والمدرسية. 

التغير المتسارع عمى تصور المجتمع لدور المدرسة: حيث إن الإدارة التشاركية توفر قنوات  -9
متعددة مع المجتمع عن طريق توظيف الإمكانيات كافة لدى العاممين اتصال واسعة و 

 واستغلبليا. 
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ب: دًر الإدارة انتشبركٍت في تطٌٌز انعًم ببلمدارص: 
ا
 ثبنٍ

تشمل الإدارة المدرسية التشاركية العمميات التي ينفذىا الأفراد العاممون في المدرسة بغية إيجاد بيئة    
بة وذلك في إطار من التعاون والتشارك والتفاىم، حيث يعمل مدير مدرسية مشوقة وجاذبو لمطم

المدرسة والوكيل والمساعدون والمعممون عمى التشارك في  أداء الميمات التي تعمل عمى تيسير 
العممية التربوية والتعميمية وتحقيق الأىداف الاجتماعية العامة عمى أسس من التعاون والتشارك 

يجابية، بما يفضي إلى والتفاىم وفي إطار علب قات إنسانية سوية بغية إيجاد بيئة مدرسية مشوقة وا 
خمق جو من التفاىم والأمن والطمأنينة         يتيح الفرص لممعممين لتحقيق ذواتيم، وتوافر الثقة 
بينيم من جية وبين إدارة المدرسة من جية أخرى، ويشجع الابتكار والتجريب، ويشجع المعممين 

ى إظيار مواىبيم والعمل عمى تنميتيا في جو يسوده حرية التعبير والرأي لجميع الطمبة والطمبة عم
 (  59: 7104والعاممين في المدرسة. )خالد قرواني، 

ومن أىم ما تنطوي عميو الإدارة، عممية اتخاذ القرارات، فيي من صمب عمل مدير المدرسة     
وجوىرىا. وىو عبارة عن "نظام منسق من العلبقات". وعمى القيادي، إذ أن اتخاذ القرار ىو قمب الإدارة 

مدير المدرسة أن يأخذ في الحسبان، قبل اتخاذ القرار ضمان التعاون مع المعممين في تنفيذ القرار، 
وعميو عند الوصول إلى قرار معين أن يشرح أبعاد القرار وأسباب اتخاذه لجميع المعممين. وتكاملًب لدور 

تو في صنع القرارات تُعد عنصراً ىامًا عمى الصعيد النفسي لمعاممين، إذ تُسيم المعمم فإن مشارك
المشاركة في تحسين دافعية العاممين نحو العمل، وتساعدىم عمى إشباع الحاجات الأساسية لدييم، 
كالاستقلبلية والوضوح والعلبقات الاجتماعية، فإشباع ىذه الحاجات يؤدي إلى تفعيل مشاعر القبول 

 (.7101لتزام والأمن والتحدي مما يزيد من الابتكارية لدييم، ويُحسن من أدائيم )طارق عامر، والا 
وتمثل البيئة المدرسية الوعاء الذي تنجز الإدارة المدرسية التشاركية أىدافيا التربوية من خلبلو، بما    

نسان وتمثمو لمقيم فييا تنمية الطالب تنمية شاممة ومتوازنة تضمن تزويده بميارات التواصل الإ 
الديموقراطية وحرية التعبير ولممنظومة القيمية لأمتو ومجتمعو، فالمناخ المدرسي الإيجابي يسيل 
عممية التواصل والتشاور والتعاون بين العاممين بالمدرسة ويساعد الطمبة عمى التعمم والتفاعل التربوي 

إتاحة المجال لمطمبة لمتفاعل فيما بينيم  والإنساني داخل المدرسة وغرفة الصف الدراسي، فضلًب عن
من جية، وبينيم وبين الإدارة المدرسية والمعممين من جية أخرى، بما يضمن إشاعة جو مدرسي 
تدعيمي يعمل عمى تحويل البيئة المدرسية إلى بيئة تعميمية مشوقة، وبالتالي تشجيع الطمبة عمى 

. فالبيئة المدرسية بكل مكوناتيا المادية وغير المادية الإقدام عمى التعمم بحماسة تفضي إلى تعمم فعال
تمثل مدخلًب ميمًا من مدخلبت العممية التعميمية التي تتكامل فيما بينيا، وتعمل في تناسق وتناغم 
لتتأثر وتؤثر في الإدارة المدرسية بغية تحقيق مخرجات تربوية وتعميمية فاعمة، تعبر عن كفاءة 

 ( 39: 7104ف التربوية المخططة. )خالد قرواني، المدرسة في تحقيق الأىدا
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إن الفكرة الرئيسية للئدارة التشاركية المدرسية ىي التأثير عمى الأفراد داخل المؤسسة التعميمية في      
تقديم أمور العمل، والأمور التي تيميم وتمس مصالحيم مما يحقق ليم الشعور بالمسئولية، ويحفزىم 

اون والانسجام، ومشاركة قائدىم في عمميات صنع القرار، والاتصال، وتقويم عمى إجادة العمل والتع
الأداء، لتحقيق أىداف المؤسسة التعميمية، وىذا ما يجعل ميمة القائد التشاركي أكثر سيولة وفعالية 

 ( 59: 7105في الوقت نفسو. )نايف الحرثي، 
المشكمة التي تستيدف التشاور وتبادل  وتتم طريقة المشاركة بما يسمى مؤتمرات أو لقاءات حل     

الآراء بين المدير ومرؤوسيو حول المشكلبت ومناقشة المرؤوسين لو فيما يبدو ليم من حمول وتقديم 
المقترحات حول حميا، ومن المزايا اليامة ليذه المؤتمرات ما ذكرتو الباحثة الاجتماعية " مارى فوليت " 

جماعة بإتاحة الفرصة لممرؤوسين يشعرون حقيقة القوة من أن المؤتمرات تتمثل فييا روح ال
بإحساسيم الذاتي، وليس مجرد تسميميم واعترافيم بقوة المدير، كما تفيد ىذه المؤتمرات في القاء 
الضوء عمى المشكلبت محل القرار ويجعل المرؤوسين يتقبمون القرار ويتحمسون لتنفيذه. )ىنا القيسي، 

7101 :093 ) 
يتضح أن الإدارة التشاركية تعد مدخلًب ىامًا لتطوير العمل بالمدارس لما ليا من دور مما سبق      

كبير في تحفيز جميع العاممين بالمدرسة عمى إجادة العمل والتعاون والمشاركة في صنع القرار وارتفاع 
 .الرضا الوظيفي ليم وبالتالي زيادة ولائيم لممدرسة، مما يؤدي إلى تطوير العمل بالمدرسة
 المحٌر انزابع: الميبراث انلاسو تٌافزىب في الهٍئت الإدارٌت المدرطٍت

تتضح الميارات اللبزم توافرىا في الييئة الإدارية المدرسية من خلبل النقاط التالية )خالد        
 (:39: 7104قرواني، 
 ستخدام تشغل الإدارة المدرسية دوراً ميمًا في تحقيق الأىداف التربوية، وذلك من خلبل ا

الإمكانات المتاحة بفاعمية، بما فييا العناية بالبينة المدرسية التي تمكن الطمبة من التفاعل 
الإيجابي والتواصل الإنساني الفعال داخل المدرسة، بما يفضي إلى تحقيق تعمم فعال ونحو 

 متوازن لمطمبة تحقيقا للؤىداف التربوية الشاممة.

 وميم في تحقيق الأىداف التعميمية التعممية، وىي بذلك  تقوم الإدارة المدرسية بدور فاعل
تؤدي دوراً إيجابيًا بحيث تبتعد عن السمبية أو الركون إلى المواقف الجامدة، بل تبادر إلى أن 

 تكون ريادية في مجالات العمل كافة.

 لرأي حتى تكون الإدارة المدرسية ناجحة، لابد ليا من أن تشيع جوًا من الديموقراطية وحرية ا
والمشورة والاستماع إلى آراء العاممين في المدرسة، بعيدًا عن الاستبداد والتسمط بحيث تعمل 
عمى تحقيق الصالح العام في إطار إنساني رحب، وباستخدام إدارة المشاركة مرنة دونما تفريط 
أو تزمت أو غرور، متطمعة إلى الاستفادة من المستجدات في تسخير كل الطاقات المتاحة 
لخدمة العممية التربوية فييا، والعمل عمى إيجاد بيئة مدرسية مشوقة تجذب الطمبة إلييا، إذ إن 
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الإمكانات المادية والبشرية في المدرسة وجميع العمميات والإجراءات التي تنفذىا الإدارة 
ة المدرسية ليست غايات في حد ذاتيا، بل ىي وسائل لتحقيق الأىداف التربوية المتمثمة بتربي

النشء، تربية صالحة، تمكنيم من التفاعل مع المستجدات المستقبمية ومواجية تحدياتيا 
 بكفاءة وفاعمية وبالاستخدام الأمثل للئمكانات المتاحة.  

ومن أىم سمات الإدارة التشاركية التي يجب أن تتوفر في قائد المدرسة ما يمي )ناريمان ليموب، 
7109 :72:) 
 فعية لدى العاممين معو لتحقيق النتائج المطموبة. القدرة عمى إثارة الدا 

  .إدراكو لأىمية مشاركة العاممين معو في اتخاذ القرارات المرتبطة بعمميم 
  .مكانياتيم  قدرة قائد المدرسة عمى تفويض صلبحياتو لبعض العاممين معو بحسب قدراتيم وا 

مدرسية، عمى النحو التالي )أحمد ويمكن تصنيف الميارات الازم توافرىا في الييئة الإدارية ال
 (:907، 7119أحمد، 
ميارات العمل الجماعي: إذ لابد أن يمتمك ميارة العمل التطوعي والفريقي، وأن يحسن التفاعل  .0

كعضو في جماعة بما يفضي إلى إدارة تشاركية ديموقراطية تراعى الفروق الفردية سواء بين 
 المعممين أم بين الطمبة.

خرين: وىذا يتطمب أن يكون المدير قائدًا متميزاً قادراً عمى التأثير في أتباعو ميارات إدارة الآ .7
دارة الصراع، بما  من معممين وطمبة، ممتمكًا لميارات الإدارة، وقادراً عمى تخطى المشكلبت وا 

 يضمن توجيييم نحو تطيق أىداف المدرسة.
حياتو إلى غيره من الطاقم ميارات التفويض: وىذه تتطمب القدرة عمى تفويض بعضا من صلب .9

نجازىم لميماتيم دون أن يتخمى عن  الإداري العامل معو، ومتابعة مدى قياميم بأدوارىم وا 
مسؤولياتو في ىذا الإطار، فقدرة القائد تتجمى في تنفيذ الميمات المطموبة بوساطة الآخرين 

 من الموظفين والأتباع.
قدرة عمى تشكيل فرق العمل وفق منيجية ميارات بناء الفريق: إذ تتطمب ىذه الميارات  .4

 واضحة وتبعا لقدرات أعضائيا وطبيعة الميمات الموكمة إلييا.
ميارات تنظيم إدارة الوقت: إذ تعد إدارة الوقت إحدى أىم ميارات الإدارة وفق الاتجاىات  .9

م الحديثة، وىذا يتطمب التخطيط المسبق والدقيق لمميارات الإدارية، وتخصيص الوقت اللبز 
 لتنفيذ الميمات المطموبة وفق جدول زمني محدد ومضبوط.

ميارات الاتصال الفعال: فالاتصال يكون بين مرسل ومستقبل ومن خلبل قناة اتصال، لذا  .2
يتوجب عمى مدير المدرسة أن يحافظ عمى قنوات الاتصال وفق ىيكل تنظيمي واضح، كما 

يستطيع التواصل الفعال مع  يتوجب عميو أن يتقن فن الاستماع وحسن الإصغاء، حتى
 الموظفين والطمبة عمى حد سواء.
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ميارات التدريب وتعميم الكبار: يعد التأىيل المستمر لمعاممين ضرورة من ضرورات العمل الفعال  .2
والناجح، إذ لابد أن يتقن المدير ميارة تعميم نفسو مدى الحياة، وبالتالي إدراك أىمية تأىيل 

كسابيم ميارات جديدة وفق متطمبات العمل، العاممين وتدريبيم عمى ال مستجدات، وتعميميم وا 
تقان العاممين الميمات الموكمة ليم وتنفيذىا بفاعمية.  وا 

ميارات التفكير الإبداعي: وىذا يتضمن أن يكون المدير مممًا بميارات التفكير الإبداعي وكيفية  .5
ة إنتاج ىذه المدخلبت لتعمل إعادة تشكيل مدخلبت العممية التربوية، بما يمكنو من إعاد

 بفاعمية في إنجاح العممية التربوية وتحسين مخرجاتيا.
دارة الجودة في التعمم والتدريب: فالتأكد من جودة المخرجات التعميمية  .3 ميارات إدارة الأداء وا 

وجودة الأداء في أثناء العمل، يمثل أحد أىم ميمات المدير الفعال، فجودة العمل وتطبيق 
 ( في المدرسية تمثل متطمبا جوىريا في الإدارة المدرسية الحديثة.3111الجودة )الايزو معايير 

ميارات الإرشاد في أثناء الإشراف: ويتضمن ذلك إرشاد العاممين وتوجيييم نحو تحسين أدائيم  .01
لميماتيم وسموكيم الوظيفي، بما يحقق فاعمية الأداء واستثمار الجيود البشرية لإنجاز 

 قل الطرق كمفة وجيدًا ووقتاً.ميماتيم بأ
وىناك مجموعة من الميارات التي تعتبر ضرورية لنجاح رجل الإدارة المدرسية في عممو حيث 

 (:013: 7109اتفق دارسو الإدارة عمى تصنيفيا إلى ثلبثة أنواع )جمعة بركة، 
فاءتو في الميارات التصورية: تتعمق الميارات التصورية لدى رجل الإدارة المدرسية بمدى ك (0

ابتكار الأفكار، والإحساس بالمشكلبت والتفتيش في الحمول والتوصل إلى الآراء، والميارات 
التصورية ضرورية لمساعدتو عمى النجاح في تخطيط العمل وتوجيو الأولويات وترتيبيا وتوقع 
 الأمور التي يمكن إن تحدث في المستقبل أي ترتيب الأحداث وما يترتب عمى ذلك من تقميل
الخطر أو تحقيق الفائدة المرجوة، ويستخدم مدير المدرسة ىذه الميارات في ممارستو لأعمالو 
اليومية، وفي بعض المؤسسات المتقدمة توجد برامج خاصة لتنمية الميارات التصورية لدى 
رجل الإدارة، كما تنظم أيضًا المؤتمرات والندوات والحمقات الخاصة بذلك، وتعتبر الميارات 

رية أىم الميارات الضرورية اللبزمة للؤشخاص المشتغمين بالإدارة لكنيا في نفس الوقت التصو 
تعتبر أصعب الميارات بالنسبة ليم في تعمميا واكتسابيا، وتعني الميارات التصورية لمدير 
المدرسة ميارتو في التصور والنظرة إلى التربية في الإطار العام الذي يرتبط بو النظام التعميمي 

و بالمجتمع وليس مجرد نظرة جزئية إلى التعميم في نطاق مرحمة تعميمية أو مادة دراسية أو كم
 ما شابو ذلك.

الميارات الفنية: تتعمق الميارات الفنية بالطرق التي يستخدميا مدير المدرسة في ممارستو  (7
من لعممو ومعالجتو لممواقف التي يصادفيا وتتطمب الميارات الفنية توافر قدر ضروري 

المعمومات والأصول العممية الفنية التي يتطمبيا نجاح العمل الإداري. وىكذا ترتبط الميارات 
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الفنية بالجانب العممي في الإدارة وما تستند إليو من حقائق وتفاىم وأصول عممية، ومن 
ممين الأعمال التي تتطمب الميارات الفنية في إدارة مدير المدرسة: كتابة التقارير واختيار المع

وتوزيع العمل بينيم، وتحديد الاختصاصات، وتطوير العممية التربوية في مجالاتيا المختمفة، 
وكميا ميارات تطمب من جانب مدير المدرسة وتنمية ىذه الميارات ىي مسؤولية مشتركة 
وقطاع التعميم يجب أن يعمل باستمرار عمى تنمية الميارات الفنية لديو بتعميق الجانب العممي 

عممية الإدارية وزيادة ميارتو المعرفية الإدارية، وىو ما يسمى بالتدريب الذاتي أو النمو لم
 الميني الذاتي.

الميارات الإنسانية: تتعمق الميارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بيا رجل الإدارة المدرسية  (9
زيدون من قدراتيم التعامل بنجاح مع الآخرين ويجعميم يتعاممون معو ويخمصون في العمل وي

عمى الإنتاج والعطاء، وتتضمن الميارات الإنسانية مدى كفاءة مدير المدرسة في التعرف عمى 
متطمبات العمل مع الأفراد والمجموعات. إن الميارات الإنسانية الجيدة التي تحترم شخصية 

جبار، وىي التي تستطيع أن  تبني الروح الآخرين وتدفعيم عمى العمل بحماس وقوة دون قير وا 
المعنوية لممجموعة عمى أساس قوي وتحقق ليم الرضا النفسي وتولد بينيم الثقة والاحترام 
المتبادل وتوحد بينيم جميعًا كأسرة واحدة متسامحة متعاطفة. والميارات الإنسانية ميمة 
وضرورية لمعمل في كل المؤسسات وعمى كل المستويات إلا أنيا تبرز بصورة ممحة بالنسبة 

لئدارة نظرا لمتنوع الكبير في الأفراد الذين يتعامل معيم مدير المدرسة وما يرتبط بذلك من ل
طبيعة العلبقات التي تجمع بينيم، حيث نجده يتعامل مع مجموعات متنوعة يصل عددىا إلى 
ست عمى الأقل، وىذه العلبقات التي تربط مدير المدرسة بيذه المجموعات المتنوعة من الناس 

في بعض جوانبيا بالتقارب والتداخل الكبير إذا قورنت بالنسبة لأي رجل إدارة في تتميز 
الميادين الأخرى، وىذا يعني إن الميارات الإنسانية ألزم ما تكون لمدير المدرسة ويجب إن 

 يكون حظو منيا كبير. 
دارة مؤسستو  إن المؤسسات التربوية بحاجة إلى قائد يمتمك صفات وميارات تمكنو من إدارة وا 

بشكل صحيح والنيوض بيا ومواكبة التطورات العممية المستجدة، ومن ىذه الصفات التي لابد لمقائد 
 : (pool, 2016)التشاركي أن يتحمى بيا 

 ودود: حيث يشعر الموظفين معو بالراحة. .0
 متواصل جيد: ولو جانبان رئيسان: القدرة عمى أخذ المعمومات، والقدرة عمى توفير المعمومات. .7
منفتح: يجب أن يكون قادراً عمى المشاركة في الاقتراحات والأفكار، حتى إذا كانت تتعارض مع  .9

 ما يعتقد أنو صحيح.
 متمكن: يجب عمى القائد أن يعمل عمى تمكين الآخرين. .4
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المستقرئ لواقع إدارة مدارس التعميم العام بمصر يجد أن ىناك العديد من المعوقات التي تحد  و   
من ىذه المعوقات :)ىبة تقي الإدارة التشاركية في تحقيق تميزىا: و  من استخدام

 (727،ص7170محمد،

ضعف التوازن بين المسئوليات ،والميام المكمف بيا مدير المدرسة والصلبحيات ،السمطات  -
 الممنوحة لو والتي تعينو عمي أداء ىذه المسئوليات والميام

ارة التعميمية ،بالرغم من المحاولات نحو التوجو غمبة النمط المركزي عمي أداء العمل في الإد -
للبمركزية في التعميم ،مما يؤدي إلي قمة فرص المشاركة في اتخاذ القرارات المدرسية 

 والتعميمية 

 ضعف فعاليات عمميات تدريب مديري المدارس قبل الخدمة وأثنائيا -

الشعارات والعبارات  غموض الفمسفة والأىداف ،حيث يلبحظ أن فمسفة التعميم يغمب عمييا -
 الفضفاضة

ىماليم في أداء واجباتيم سواء كان ذلك جزئيا أو كميا ،حيث لايبذل العاممون  - تسيب العاممين وا 
ىدار الوقت والطاقات وذلك يعني  الجيود المتوقعة منيم ،مما يؤدي إلي :عدم انتظام العمل،وا 

 تدني مستوي الكفاءة التنظيمية

،وتكرار المسئوليات والواجبات داخل المدرسة ،مما يجعل قيادات  تداخل الاختصاصات الإدارية -
 المدرسة تؤدي بعض الميام التي ترضي ذاتيا.

مقاومة القيادات الإدارية لمتغيير والتطوير بسبب خوفيا عمي أمنيا الوظيفي وكذلك خوفيا من  -
 المساءلة ،أملب في بقاء الكراسي الوظيفية .

 (94: 7109التشاركية عمى النحو التالي )خالد المحمادي، ويمكن تصنيف معوقات الإدارة 

معوقات مؤسسية: ىي معوقات تعود الى المبادئ التي تسير عمييا المؤسسة، مثل منظومة  .0
القيم والأعراف التي تسود المؤسسة وىذه القيم ستجعل العاممين مجرد مأمورين، مما يؤدى 

ن العمل عمى تفكيك ىذه الثقافات السائدة، الى احباط النمط التشاركي، وبناء عميو لابد م
 واستبداليا بثقافات أكثر إيجابية تدعم الإدارة التشاركية. 

معوقات نابعة من المديرين نفسو: سبب ىذه المعوقات حرص القادة عمى السمطة، واعتقادىم  .7
 أن تفويض السمطة سيؤدى الى فقدانيم مناصبيم. 

الى قمة وجود كفاءات عالية بين الموظفين مع ضعف  معوقات نابعة من الموظفين: يعود ذلك .9
 وسائل الرقابة، أيضا وجود موظفين لا يريدون تحمل المسؤولية الناتجة من تفويض السمطة. 

وقد تواجو المؤسسات جممة من المعوقات التي تعرقل عممية الإدارة التشاركية، ومن ىذه 
 (: 075: 7104المعوقات )ججيق عبد المالك، 

 في الاحتفاظ بالمعرفة والخوف من مشاركتيا الآخرين لممحافظة عمى المكاسب المادية. الرغبة 
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  تخوف أصحاب المعرفة من فقدان سمطتيم وقوتيم نتيجة مشاركة المعرفة وبالذات مما
 يمتمكونو من معرفة ضمنية.

 .مشاركة المعرفة الخطأ وتعريض المؤسسة والآخرين لمضرر 
 خرين فيما يمتمكونو من معرفة حين يشعرون بأنو ليس ىناك فائدة إحجام الأفراد عن إشراك الآ

 أو مكافأة تنتظرىم.
 (:219: 7105ومن معوقات تطبيق الإدارة التشاركية أيضًا في المدارس ما يمي )عبد الكريم المحرج، 

  .قمة البرامج التدريبية التي تعزز تطبيق القيادة التشاركية في المدرسة 

 ن في المدرسة بأن دورىم مجرد أداء لمميام المكمفين بيا دون المشاركة قناعة بعض العاممي
 في الإدارة.

  .بعض العاممين يعتبرون الصلبحيات المفوضة ليم عمى أنيا أعباء إضافية عمييم 

 .خوف بعض قادة المدارس من تبعات تفويض الصلبحيات لمعاممين معيم 

 .قمة مشاركة بعض العاممين في إعداد خطط المدرسة -

أما عن واقع اختيار مديري مدارس التعميم العام والأساسي بمصر فيأتي من خلبل تشريع       
القوانين والموائح وتصدر وزارة التربية والتعميم بمصر قرارات وزارية خاصة بالترقية ،يتضح من خلبليا 

 شروط:قواعد الترشيح لمترقية الي الوظائف العميا، وىي في مجمميا لا تخرج عن ثلبثة 
 الحصول عمي تقدير ممتاز في التقرير السنوس لمسنتين الأخيرتين عمي الأقل  -
 قضاء عدد معين من السنوات في الوظيفة السابقة وىو ما يعرف بالأقدمية -

 حضور برنامج تدريبي يعقد عمي مستوي الإدارة أو المديرية -

مدارس التعميم العام والأساسي في  ومن خلبل الاطلبع عمي القوانين والقرارات الخاصة باختيار مديري
 مصر يتضح ما يمي :

 أن تمك القرارات والقوانين وحدت معايير الاختيار -
أنيا لم تؤدي إلي تطوير حقيقي في الاختيار ولكن الاختلبف كان في عدد سنوات الخبرة ،ومدة  -

 الاختيار والتجديد لموظيفة

 ادر المعممينأن مدة الخبرة في الاختيار كانت عمي أساس وظائف ك -

أن ىذه القرارات لم تأتي بالحافز المادي والمعنوي المناسب والذي يدفع القائمون والمرشحون  -
 لشغل ىذه الوظيفة.

مما سبق يتضح أن نجاح استراتيجية الإدارة بالمشاركة يعتمد عمى بيئة المؤسسة وأسموب    
ب تنفيذ الإدارة بالمشاركة بكفاءة وفاعمية، تنفيذىا لعممية الإدارة، فإذا تم إدارة بيئة المؤسسة وأسمو 

فإنيا ستعزز تحسين الأداء، والجودة، وتقمل التكاليف، وتحقق المرونة في العمل، وترفع مستوى الرضا 
الوظيفي، أما الإدارة الضعيفة لاستراتيجيات الإدارة بالمشاركة فإنيا تزعزع الثقة داخل المؤسسة، وتُفقد 
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ستراتيجيات، وبالتالي، فإنو لا يمكن النظر إلى عممية تنفيذ الإدارة بالمشاركة الموظفين ثقتيم بيذه الا
 (.Silva & Brandao, 2013: 592بمعزل عن البيئة الداخمية لممؤسسة )

( إلى أن مستوى الإدارة Moayedi & Azizi, 2011: 24وقد أشار كلًب من موايدي وعزيزي )    
ة، حيث إن مفيوم الإدارة بالمشاركة دفع الإدارة لمقيام بخطوة أبعد بالمشاركة يرتبط بقوة ثقافة المؤسس

إلى الأمام لأنيا تتطمب أن يندمج الفرد في ثقافة المؤسسة ويتخذ قرارات تتميز بالاستقلبلية، فإذا لم 
تكن ثقافة المؤسسة ملبئمة، فإن جيود تحسين أداء العاممين سيحكم عمييا بالفشل. حيث يجب أن 

رة عمى استعداد لمسماح بزيادة استقلبلية العاممين في عمميم، والسماح ليم كذلك الوصول تكون الإدا
بشكل أكبر لممصادر المتمثمة بالوقت، والأموال، والأفراد، والتكنولوجيا، وتممكيم لصلبحيات اختيار 

 أسموب القيام العمل.  
: 7102يمي )عائشة الحسون، ومن أىم متطمبات تطبيق الإدارة التشاركية في المدارس ما      
992:) 
تنمية وعي المديرين والمعممين بأىمية وقيمة العمل الجماعي والمشاركة في صنع القرارات  .0

 المدرسية.
 التدريب عمى المشاركة الفَعّالة في صنع القرارات لممديرين والمعممين. .7
الأساليب الحضارية  بناء الذىنية القادرة عمى تقبل النقد والتحميل وتَقبُل الآخر من خلبل .9

دارة الاختلبف.  والحوارية في التعبير عن الرأي وا 
 ترسيخ فكرة التنوع في إطار الوحدة المُنَظمية. .4
 صقل خبرة المعممين وتنمية مياراتيم الاجتماعية والثقافية. .9
مكانات وميول المعممين عمى المستوى الميني والشخصي. .2  اكتشاف القدرات الشخصية وا 
والمعممين الميارات المطموبة لممشاركة في صنع القرار مثل: التخطيط،  إكساب المديرين .2

التحاور، التفاوض، تحديد الأولويات، تنظيم الوقت، ميارات الاتصال، من خلبل الدورات 
 التدريبية وورش العمل والمقاءات وجمسات العصف الفكري.

ات ويتحمموا المسؤولية في مزيد من التمكين والتفويض الإداري لممعممين، ليتمتعوا بصلبحي .5
 القرارات المتخذة.

تحقيق المكاسب والعوائد لممديرين والمعممين لممكافآت والحوافز المقدمة ليم بشكل خاص  .3
 ولممدرسة والمجتمع بشكل عام.

وىناك مجموعة من المتطمبات الضرورية لضمان دينامكية وفعالية عممية الإدارة التشاركية داخل     
 (:(Stephen et al., 2008: 117يا ما يمي المؤسسة، وأىم
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الييكل التنظيمي المناسب: بدون تبادل المعمومات بين الأفراد لا يمكن أن يحدث التشارك، لذلك  .0
يجب عمى المؤسسة أن تحرص عمى بناء ىيكل تنظيمي يتيح فرصة تقاسم المعارف بشفافية، 

 .زيادة المشاركةكما يسمح بخمق بيئة عمل تدعم الانفتاح في الاتصالات و 
فرق العمل: تتطمب عممية التشارك تكوين فريق عمل تسوده الثقة المتبادلة بين الأعضاء،  .7

  ويتميز بالاتصالات الفعالة نتيجة التغذية العكسية وقدرة الأعضاء عمى تبادل الأفكار بسيولة.
لسيطرة عمييم من الإدارة الفعالة: وىي تمك الإدارة التي تدعم وتوجو أعضاء فرق العمل دون ا .9

خلبل التدريب والتحفيز وخمق بيئة عمل تشجع عمى حل المشكلبت بطريقة مستقمة تضمن 
  تحسين سيرورات وطرق العمل.

  تكنولوجيا المعمومات والاتصال: تعتبر آلية فعالة في الإدارة وتفعيل المشاركة في بين الأفراد.  .4
استخدام الوسائل والأدوات المتخصصة في  التدريب: لابد من الاىتمام بتدريب العاممين عمى

 نظم العمل لغرض تحسين عممية التشارك.
 المحٌر الخبيض: تصٌر يقترح نتحقٍق انتًٍش المدرطً فى ضٌء يدخم الاداره انتشبركٍو:

 ظل في تزداد لو والتربوية الإدارية المؤسسات لأىمية مدخل الاداره التشاركيو وحاجة نظرا

 في أدائيا في التميز مؤسسة أي أرادت المعمومات، فإذا وثورة بالعولمة المتمثمة لجديدةا العالمية التحولات

 لأن التنظيمية، ذلك استراتيجياتيا مدخل الاداره التشاركيو ضمن تتبني أن عمييا العالمية التغيرات ظل

جديد،  ىو ما متقد أن لتستطيع لتحقيق تميز المدارس بمصر حيويا مطمبا مدخل الاداره التشاركيو يعد
 ماسة ىناك حاجة أصبح ، وتقنية، فقد وثقافية بيئية تغييرات من المدارس بمصر تواجيو لما ولكن نظرا

حاول البحث الحالي  وضع  الاداره التشاركيو ، ولذا موضوع إلى اىتمام مديري المدارس بمصر لتوجيو
التشاركيو ، ويتضمن التصور لتحقيق التميز المدرسى بمصر فى ضوء مدخل الاداره تصور مقترح 
 المقترح ما يمي:

 أولًا: المنطمقات الفكرية لمتصور المقترح.
 ثانيًا: أىداف التصور المقترح.
 ثالثاً: محاور التصور المقترح.

 رابعًا: آليات تنفيذ التصور المقترح.
 خامسًا: المعوقات المتوقعة من تنفيذ التصور المقترح.

 هتصٌر المقترح:أًلاا: المنطهقبث انفكزٌت ن
إن تقديم تصور لتحقيق تميز المدارس بمصر فى ضوء مدخل الاداره التشاركيو لا يأتى بصورة 
عشوائية أو غير منظمة إنما استخمص من خلبل المنطمقات الفكرية المستمدة من الجانب النظرى  

 بالبحث ، والتى تتمثل فيما يمى:
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 صر فى ضوء مدخل الاداره التشاركيو حيث إنووجود حاجة ماسة إلى لتحقيق تميز المدارس بم .0

 عمميا . ومواصمة أفضل بصورة العمل من يمكنيا
 الفرص تكافؤ إن احتياجات المدارس بمصر للبداره التشاركيو أصبحت ضرورة ممحة لأنو يحقق .7

 الإدارية. شئونيا فى الإيجابية بالمشاركة لجميع العاممين بيا
اجة لتطبيق مدخل الاداره التشاركيو حيث إنو يساعدىا عمي تعدد ميام المدارس بمصر جعميا بح .9

   . التنظيمي والييكل الداخمية والرقابة التنسيق تحسين
ب: أىداف انتصٌر المقترح

ا
 ثبنٍ

يسعى التصور المقترح إلى لتحقيق التميز المدرسى بمصر فى ضوء مدخل الاداره التشاركيو 
 والتى تظير أىدافو فى: 

 بالتعاون تسمحالمدارس بمصر لمديري  الاداره التشاركيو لممارسات داعمة ثقافة إيجاد عمى العمل 

 . الجماعي والعمل
 الإداري. العمل فى لمشاركتيم تحقيقا وتحفيزىمبالمدارس بمصر  العاممين تمكين 
 تحقيق التميز  فى الإيجابي ودورىا التنظيمية لمثقافةمدارس بمصر مديري ال إدراك مستوى زيادة

 ى.المدرس
ب: محبًر انتصٌر المقترح 

ا
تتمثل ىذه المحاور في متطمبات تطبيق الإدارة التشاركية بالمدارس  :ثبنث

 وتنقسم ىذه المتطمبات إلي :
 متطمبات عامة    -
 متطمبات خاصة   -

 أولا المتطمبات العامة:
الإدارة التشاركية بين  نشر ثقافة الإدارة التشاركية عمي الإدارة العميا للبىتمام بتفعيل نشر ثقافة -0

 مختمف المؤسسات التعميمية ويمكن تحقيق ذلك من خلبل :
  خمق بيئة عمل تقوم عمي الثقافة والتدريب واعتبار الموارد البشرية عناصر ذات أىمية عالية

 في تحقيق أىداف المدرسة

 تقبل فكرة  منح العاممين الثقة والاستقلبلية في العمل وتوفير مناخ تنظيمي يسمح ويشجع عمي
 الإدارة التشاركية والتشجيع نحو التغيير في أساليب العمل لتحسين أداء المدارس بمصر

 إنشاء صندوق لتنمية التعميم بكل محافظة ويمكن تحقيق ذلك من خلبل: -7

  إعطاء إدارة المدرسة الفرصة لاستخدام الموارد المالية والمساعدات المختمفة لتحقيق أىداف
 اتياالمدرسة وأولوي

  تفعيل للبمركزية وجعميا وسيمة لتأكيد دور المجتمع المحمي والمشاركة مع إدارة المدرسة في
 تحسين التدريس والتعميم



 د / مروة ماهر قوطة                                        تصور مقترح لتحقيق التميز المدرسي فى ضوء مدخل الادارة التشاركية 

 جبيعت بٌرطعٍد –مجهت كهٍت انتربٍت                         227   (                                    0202– أكتٌبز) –(  63انعدد )

  تحمل إدارة المدرسة مسئولية اتخاذ القرارات المرتبطة بعمميات إدارة المدرسة تربويا وماليا
داريا في ظل أىداف وسياسات ومعايير محددة  وا 

 القوانين والموائح التنظيمية لمعمل الإداري بالمدرسة ويكمن تحقيق ذلك من  توظيف القيادات
 خلبل:

  عقد ورش ولقاءات تيدف لعرض وتفسير الموائح والقوانين المنظمة لمعمل داخل المؤسسة
 التعميمية بكل وضوح وشفافية

  وضع آليات لمتابعة ما تم تطبيقو واتخاذه من إجراءات في حالة وجود تظممات 

 تدعيم القيادات لبيئة التعمم المتمركز حول التعمم ويمكن تحقيق ذلك من خلبل: -9

 تأكيد مشاركة المتعممين في وضع وتصميم الأنشطة التعميمية 

 توفير الاحتياجات الأنشطة التي يشارك فييا الجميع 

 تقديم التعزيز المستمر لممعممين والمتعممين 

 ثانيا:المتطمبات الخاصة وتتمثل في:

 نمية السموك الإبداعي ويمكن تحقيق ذلك من خلبل:ت -0
  دعم ثقافة الإبداع والتميز في الأداء داخل المدرسة ووضع خطط وبرامج زمنية لتنفيذ الأفكار

 الجديدة

  امتلبك مديري المدارس القدرة عمي تقديم أفكار جديدة وعممية لتحسين الأداء المدرسي بكافة
 أشكالو

 العاممين بيا عمي طرح الحمول البديمة لممشكلبت المدرسية  تشجيع إدارة المدرسة جميع
شراكيم في تقويم عممية اتخاذ القرار زمتابعتو ودراسة الآثار الإيجابية والسمبية  وا 

 تفويض السمطة والصلبحيات ويمكن تحقيق ذلك من خلبل: -7

 التحديد الجيد لمميام المراد تفويضيا لجميع العاممين 

 درسة والقيادات الصلبحيات الكافية لمقيام بالميام المفوضة إلييممنح جميع العاممين بالم 

  تعزيز شعور العاممين بالمدرسة بالتمكين الإداري ومنح المزيد من الصلبحيات اللبزمة لمتعامل
 مع متغيرات العصر

 التحفيز الذاتي ويمكن تحقيق ذلك من خلبل: -9

 ا يكسبيم القدرة عمي أداء مياميم الوظيفيةتوفير الدعم التنظيمي لجميع العاممين بالمدرسة مم 

  توفير المناخ المحفز لجميع الأفراد العاممين بالمدرسة عمي الإبداع التنظيمي من خلبل إمدادىم
 بالمعمومات التي تؤىميم لإنجاز الأعمال المطموبة منيم

 ي تحمل وضع نظام واضح لمكافاة المتميزين من المعممين والعاممين بالمدرسة وتشجيعيم عم
 المسئولية الشخصية
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 العمل الجماعي ويمكن تحقيق ذلك من خلبل: -4

 بناء فرق عمل تدعم العمل الجماعي بين العاممين وتدعم روح المسئولية 

 مكانيات جميع العاممين  توزيع العمل بصورة عادلة بحيث يراعي قدرات وا 

 التنمية المينية المستدامة ويمكن تحقيق ذلك من خلبل: -9

  ف عمي الاحتياجات التدريبية والمينية لجميع العاممين بالمدرسةالتعر 

 تصميم البرامج التدريبية اللبزمة لتمبية الاحتياجات الفعمية لجميع العاممين 

 التقييم الدوري لبرامج التنمية المستدامة 

 تطوير برامج التنمية باستمرار 

ب آنٍبث تنفٍذ انتصٌر المقترح:  
ا
 رابع

راءات التي يقترحيا البحث لاستخدام الإدارة التشاركية في تحقيق التميز فيما يمي بعض الإج
 المدرسى، وىي عمى النحو التالي:

 بناء ثقافة تنظيمية في المدرسة تعزز من ممارسة المدير للئدارة التشاركية. .0
عقد دورات تدريبية للئدارات المدرسية لرفع مستوزى ممارساتيم للئدارة التشاركية، ولضمان  .7

 تمرار تفعيميم ليذا النمط من الإدارة.اس
منح مديري المدارس مزيدًا من الصلبحيات التي تمكنيم من تفعيل مشاركة جميع العاممين في  .9

 المدرسة وكذلك المجتمع المحمي وفق رؤية واضحة وبما يتوافق مع متطمبات ومصمحة العمل.
بأن العممية التربوية مسئولية عقد برامج توعية لأفراد المجتمع المحمي لموصول إلى قناعة  .4

 مشتركة بين المجتمع والمدرسة.
تعاون الإدارة المدرسية مع المجتمع المحمي، ووضع إمكانات المدرسة وقدراتيا البشرية  .9

 والمادية في خدمتو.
 إدخال نمط الإدارة التشاركية كأحد معايير تقويم الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس. .2
 حيات التي تًفوض لمعاممين بوضوح ودقة.تحديد الميام والصلب .2
 تحفيز العاممين في المدرسة عمى المشاركة في دراسة وحل المشكلبت المدرسية. .5
 وضع نظام فعّال للبتصالات في المدرسة. .3

 تحري مديري المدارس لمعدالة في توزيع الحوافز بين العاممين في المدرسة. .01
مفوضة ليم لا تعد أعباء إضافية عمييم، بل توعية العاممين في المدارس بأن الصلبحيات ال .00

 فرصة لإشراكيم في إدارة المدرسة وتطويرىم.
إتاحة الفرصة أمام أعضاء المجتمع المحمي لممدرسة لممشاركة في إدارتيا وفي تحديد  .07

المشكلبت التي تواجييا والإسيام في حميا، من خلبل فتح قنوات اتصال فعالة بيم لحضور 
 بات التي تقيميا المدرسة.الاجتماعات والمناس
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تشجيع الابتكار والتجريب ومساعدة أعضاء ىيئة المدرسة عمى إظيار مواىبيم واستغلبليا  .09
 وتنميتيا.

 تشجيع الجيد الذي يبذلو أعضاء ىيئة المدرسة وتوجيو الثناء لمن يستحق. .04
 توزيع المسؤوليات عمى أعضاء ىيئة المدرسة وتدريبيم عمى الإدارة. .09
 د من أعضاء ىيئة المدرسة بعممو.تعريف كل واح .02
 توفير حرية الرأي لجميع أعضاء ىيئة المدرسة عند مناقشة المسائل والمشكلبت المختمفة. .02
 توفير بيئة مدرسية تحقق الطمأنينة والأمن، خالية من التوتر والقمق. .05
 إتاحة الفرصة لجميع أعضاء ىيئة المدرسة لتحقيق ذاتيتيم ونموىم. .03
جميع، بين المدير ومعاونيو، وبين الأساتذة بعضيم بعضًا، وبينيم وبين توفير الثقة بين ال .71

 التلبميذ.
 المساىمة في دراسة المجتمع وحل مشكلبتو وتحقيق أىدافو. .70

 توفير الإمكانيات المادية والبشرية اللبزمة لمقيام برسالة المدرسة. .77
 توفير الجو الملبئم لصالح العممية التعميمية. .79
 الإدارة والإشراف الفني لمعممية التربوية.تحقيق التكامل بين  .74
العناية بالعلبقات الإنسانية الطيبة بين جميع العاممين في المدرسة لتوفير جو دائم لمتعميم  .79

 والتعمم.
تييئة الظروف وتقديم الخدمات والخبرات التي تساعد عمى تربية التلبميذ، وتعميميم وتحقيق  .72

 النمو المتكامل لشخصياتيم.
بمستوى أداء المعممين لمقيام بتنفيذ المناىج المقررة لتحقيق الأىداف التربوية المقررة الارتفاع  .72

من خلبل اطلبعيم عمى ما يستجد من معمومات ومعارف ووسائل وطرق تدريس وتدريبيم 
 وعقد الندوات والدورات ليم.

 إشاعة روح الود والألفة والزمالة بين الجميع. .75
 يدىا والولاء ليا. لا للؤشخاص.الإيمان بالمدرسة وتدعيم تقال .73
 تحقيق التعاون وتبادل الرأي والخبرات بين الجميع. .91
توفير الظروف والإمكانات التي تساعد عمى نمو التمميذ بشكل متوازن ومتكامل: عقميًا وجسميًا  .90

 وروحيًا واجتماعيًا ونفسيًا.
شخصي، وتؤدي إلى نفعو، توجيو المتعمم ومساعدتو في اختبار الخبرات التي تساعد عمى نموه ال

أخذًا في الاعتبار أىمية المتعمم كفرد وأىمية الفروق الفردية والاستعدادات والقدرات الخاصة، 
عداده لمسؤولياتو.  ومساعدتو في حل مشكلبتو وا 
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ب: المعٌقبث المتٌقعت عند تنفٍذ انتصٌر المقترح: 
ا
 خبيظ

 وتتمثل في:
 لبحيات كافةمركزية الإدارة التعميمية والتمسك بالص -

مقاومة بعض مديري المدارس والأفراد العاممين لمحاولة إحداث عممية التغيير والتمسك بالقديم  -
 فقط والخوف من الجديد

 سيادة ثقافة مدرسية سمبية تدعو للبمبالاه ومقاومة عمميات التغيير والتطوير التنظيمي  -

 ميز الجيدشيوع مناخ مدرسي غير صحي لا يحفز عمي العمل والأداء المت -

 نقص البرامج التدريبية التي تركز عمي دعم اتجاىات مديري المدارس نحو الإدارة التشاركية -
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 المزاجع
 أولًا: المراجع العربية

(: الإدارة المدرسية في مطمع القرن الحادي والعشرون، دار الفكر 7119أحمد إبراىيم أحمد ) (0
 العربي، القاىرة.

(: "دور الإدارة المدرسية في توثيق العلبقة التشاركية مع 7102أحمد سميمان محمد مرتضى ) (7
(، 005، ع)91المجتمع المحمي في المدارس الثانوية الحكومية"، المجمة التربوية، مج

 مجمس النشر العممي، جامعة الكويت.

 حالة التنافسية الميزة تحقيق في والتعيينب  الاستقطا معايير تطبيق دور" أحمد عريقات وآخرون: (9

 والدراسات لمبحوث الزرقاء مجمة ،"الأردني والتمويل لمتجارة الإسكان بنك – دراسية

 7101،  7العاشر،العدد  المجمد الإنسانية،

ه(: درجة ممارسة مديرات مدارس المرحمة الثانوية الحكومية لمقيادة 0495أمل الجريفاني ) (4
تير، كمية التربية، التشاركية بمدينة الرياض من وجية نظر المعممات، رسالة ماجس

 جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلبمية، الرياض.

النموذج  ضوء في تطويرىا وسبل الأقصى جامعة في التميز إدارة واقع إيياب عبد ربو سيمود: (9
 والسياسة الإدارة أكاديمية منشورة، غير ماجستير رسالة . EFQM لمتميز الأوروبي
 7109غزة، العميا، لمدراسات

(: "الإدارة المدرسية الناجحة والفعالة"، المجمة العربية لمعموم 7109وم عمي )برنية طر  (2
، المؤسسة العربية للبستشارات العممية وتنمية الموارد 9(، ج4الاجتماعية، ع)

 البشرية.

 الغربيةرسالة الضفة في العالي التعميم سسات مؤ أداء تطوير في التميز إدارة دور تغريد الجعبري: (2

 7113فمسطين، الخميل جامعة ،)ماجستير

(: أسس الإدارة التربوية والمدرسية والإشراف التربوي، دار الفكر 7113تيسير الدويك وآخرون ) (5
 لمنشر والتوزيع، عمان.

(: "تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية: دراسة 7104ججيق عبد المالك ) (3
(، 2"، مجمة أداء المؤسسات الجزائرية، ع)ميدانية في شركة ميديترام بالجزائر العاصمة

 075، ص7104جامعة قاصدي مرباح،

(، مؤسسة كنوز 75(: "الإدارة المدرسية"، مجمة الحكمة، ع )7109جمعة صالح يحيى بركة ) (01
 الحكمة لمنشر والتوزيع.
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(: العلبقات الإنسانية في الإدارات والمؤسسات التربوية، موسوعة التدريب 7171حسين محمد ) (00
http://www.edutrapedia.Illaf.net/Arabic/show-: متاح عمى الرابطالتعميم، و 

article   71/01/7171تاريخ الدخول 

دارة (: درجة ممارسة مديري مكاتب التربية والتعميم بمكة المكرمة للئ7109خالد محمد المحمادى ) (07
التشاركية وعلبقتيا بالروح المعنوية من وجية نظر المشرفين، رسالة ماجيستير غير 

 منشورة، كمية التربية، جامعة أم القرى، المممكة العربية السعودية.

(: "دور الادارة المدرسية في ايجاد بيئة مدرسية مشوقة في مدارس 7104خالد نظمي قرواني ) (09
جًا"، مجمة جامعة القدس المفتوحة للؤبحاث محافظة سمفيت أنموذ -فمسطين 

 (، جامعة القدس المفتوحة، غزة، فمسطين.9، ع )7والدراسات التربوية والنفسية، مج 
 (: القرار الإداري، دار حامد لمنشر والتوزيع عمان، الأردن.7107رابح سرير عبد الله ) (04

 المناىج، عمان، الأردن. (: فنون معاصرة في القيادة التربوية، دار7115رافدة الحريري ) (09

(: "درجة ممارسة مديرات المدارس الثانوية بمدينة جدة لمقيادة 7102رانيا محمد رفاعي ) (02
التشاركية وعلبقتيا بالتنمية المينية من وجية نظر المعممات"، مجمة جامعة فمسطين 

 (، جامعة فمسطين للؤبحاث والدراسات.9، ع)2للؤبحاث والدراسات، مج

 (: دور الإدارة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار الشروق، عمان. 7101دى )زيد منير عبو  (02

(: الإدارة التشاركية لدى مديري المدارس الحكومية في 7103سمية عودة حسين الحجيج ) (05
محافظة مأدبا وعلبقتيا بالتميز المؤسسي من وجية نظر مساعدي المديرين 

 رسالة ماجيستير، جامعة الشرق الأوسط.والمعممين، كمية العموم التربوية، 

 7109المصرية، الكتب دار التنافسي،مصر، والتميز الإبداع إدارة سيد محمد جاد الرب: (03

(: نظريات صنع القرار ومياراتو في الإدارة التعميمية وطرق مواجية مشكلبتو 7101طارق عامر ) (71
 (79/01/7171)تصور مقترح(. متاح عمى الرابط: )تاريخ الدخول 

http://siteiugazaedu.ps/aelholy/filesl20101pdf  

(: "أنموذج مقترح لزيادة مشاركة معممي المدارس الثانوية 7102عائشة حسني حامد الحسون ) (70
ن"، دراسات الحكومية في صناعة القرارات المدرسية في محافظة العاصمة في الأرد

 (، عمادة البحث العممي، الجامعة الأردنية.7، ع)44العموم التربوية، مج

ه(: القيادة التشاركية مدخل استراتيجي لتطوير إدارة مدارس التعميم 0499عبد الرحمن الغامدي ) (77
 العام في المممكة العربية السعودية، مكتبة الممك فيد الوطنية، الرياض.

(: "درجة ممارسة مديري العموم بالإدارات العامة في 7102من العسكر )عبد العزيز بن عبد الرح (79
، كمية 9(، ج02وزارة التعميم للئدارة التشاركية"، مجمة البحث العممي في التربية، ع)

 البنات للآداب والعموم والتربية، جامعة عين شمس.

http://www.edutrapedia.illaf.net/Arabic/show-article
http://www.edutrapedia.illaf.net/Arabic/show-article
http://www.edutrapedia.illaf.net/Arabic/show-article
http://siteiugazaedu.ps/aelholy/filesl20101pdf
http://siteiugazaedu.ps/aelholy/filesl20101pdf
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اتب التعميم لمبنين (: "واقع تطبيق الإدارة التشاركية في مك7105عبد العزيز ناصر الفضل ) (74
، المؤسسة العربية 9(، ج04بمدينة الرياض"، المجمة العربية لمعموم الاجتماعية، ع)

 037-029للبستشارات العممية وتنمية الموارد البشرية، ص ص 

(: "الإدارة التشاركية"، ممتقى المعاىد القرآنية الأول، 7102عبد الكريم بن عبد العزيز المحرج ) (79
 شباط 79-74ة العربية السعودية، الفترة من الرياض، المممك

(: "واقع تطبيق قادة المدارس في محافظتي حوطة بنى 7105عبد الكريم بن عبد العزيز المحرج ) (72
، كمية 2(، ج03تميم والحريق للئدارة التشاركية"، مجمة البحث العممي في التربية، ع)

 البنات لمعموم والتربية، جامعة عين شمس. 

 7110والتوزيع، والنشر لمطباعة غريب القاىرة، دار ، البشرية الموارد إدارة عمي السممي: (72

(: القرارات القيادية في الإدارة التربوية، دار الحامد لمنشر 7112عمي عياصرة وىشام حجازين ) (75
 والتوزيع، عمان، الأردن.

شر، عمان، (: المنيجية المتكاممة لإدارة الجودة الشاممة، دار وائل لمن7111عمر عقيمي ) (73
 الأردن.

(: اتجاىات مديري ومديرات المدارس نحو التخطيط الاستراتيجي المدرسي 7113فيصل الشيراني ) (91
في محافظة سراة عبيدة، رسالة ماجستير، كمية التربية، جامعة الممك خالد، أبيا، 

 السعودية.

 البحث مجمة التميز، إدارة مدخل ضوء في الأساسي بالتعميم الإداري الأداء تطوير كروز العجمي : (90

 7102والتربية، والعموم للآداب البنات كمية - شمس عين جامعة التربية، في العممي

 (: الإدارة المدرسية المعاصرة، دار جرير، الرياض.7112محمد أبو الكشك ) (97

(: الإدارة التربوية في المدارس في العصر العباسي، دار اليازوري، عمان، 7100محمد الرجوب ) (99
 .الأردن

(: الإدارة المدرسية الحديثة، دار الشروق لمدعاية والإعلبن، 7110محمد عبد القادر عابدين ) (94
 الزقازيق.

(: إعداد مدير المستقبل من التنشئة حتى تحمل المسؤولية، دار التوزيع 7115محمد فتحي ) (99
 والنشر الإسلبمية، القاىرة.

 النيل مجموعة الأولى، ةالطبع ،"التنافسية المزايا صناعة" محين أحمد الخضري: (92

 7114العربية،مصر،

(: "الدور الفعمي لمدير المدرسة في مدارس مديرية التربية والتعميم 7171معن محمود العياصرة ) (92
الحكومية بمحافظة جرش ومعيقات العمل"، مؤتة لمبحوث والدراسات )سمسمة العموم 

 الإنسانية والاجتماعية(، جامعة مؤتة، الأردن.
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(: "واقع القيادة التشاركية لدى قائدات المدارس الثانوية 7103 غيثان العمري )منال عبد الله (95
(، كمية التربية، 9، ع)99الخاصة بمحافظة خميس مشيط"، مجمة كمية التربية، مج

 جامعة أسيوط. 

(: "تطوير الأداء المؤسسي بمدارس التعميم الثانوي العام بدولة الكويت 7102منى خميفة الخباز ) (93
، 4(، ج02ء مدخل الإدارة بالمشاركة"، مجمة البحث العممي في التربية، ع)في ضو 

 كمية البنات للآداب والعموم والتربية، جامعة عين شمس.
 حالة دراسة التنافسية الميزة تحقيق في الاجتماعية المسئولية دور" موسى القريوتي وآخرون: (41

 40المجمد الأردنية، الجامعة ،العموم الإدارية ،دراسات،"الخموية للبتصالات زين شركة
 7104، 0،العدد

(: ميارات الإدارة التربوية الحديثة، دار الخميج لمنشر والتوزيع، عمان، 7109ناريمان ليموب ) (40
 الأردن.

(: واقع ممارسة القيادة التشاركية لدى قائدي المدارس المتوسطة 7105نايف بن عماش العنزي ) (47
ية العموم الاجتماعية، جامعة الإمام محمد بن بمدينة الرياض، رسالة ماجستير، كم

 سعود الإسلبمية، الرياض 

(: واقع ممارسة الإدارة التشاركية لدى قائدي المدارس 7105نايف بن عواض الحارثي ) (49
المتوسطة بمدينة الرياض، رسالة ماجيستير، كمية العموم الاجتماعية، جامعة الامام 

 محمد بن سعود الإسلبمية.

(: دور الإدارة التشاركية بمديريات التربية والتعميم في حل مشكلبت مديري 7100يد )نبيل العراب (44
 المدارس الثانوية بمحافظة غزة، رسالة ماجيستير، جامعة الأزىر، غزة، فمسطين 

، دار وائل لمنشر، 4(: الإدارة التربوية والسموك المنظمي، ط7112ىاني عبد الرحمن الطويل ) (49
 عمان، الأردن.

ي محمد:مدرسة المستقبل في الوطن العربي رؤي وتطمعات ونظرة مستقبمية ،السمسمة ىبة تق (42
 7107التربوية المعاصرة ،دار العالم العربي ،القاىرة،

اتجاىات حديثة، دار المناىج  –نظريات –(: الإدارة التربوية: مبادئ 7101ىناء محمود القيسى ) (42
 لمنشر والتوزيع، عمان.

الممخص التنفيذي، إدارة  –(: الاستراتيجية الوطنية لمتعميم 7112الأردنية ) وزارة التربية والتعميم (45
 البحث والتطوير التربوي: عمان، الأردن.

 (: الإدارة التربوية مداخل جديدة لعالم جديد، دار الفكر العربي، القاىرة.7119يوسف مصطفى ) (43

 ثانيًا: المراجع الأجنبية

50) Actouf, O. (2011): Management and organization theory in the early 

1990: Men and companies in Algeria, Algerian Publishers. 
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