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ملخص الدراسة
يتناول هذا البحث العلمي ظاهرة الإشراف التربوي في المؤسسة التعليمية الجزائرية عموما 
وثانوية محمد بلخير (مجال الدراسة ) الميدانية خصوصا؛ وهذا بغرض الكشف عن طبيعة 

أن الإشراف التربوي الممارس وأبعادها وكذا الصعوبات والمعوقات الوظيفية التي تواجهه، كما 
مرتكزات هذه الدراسة نبعت من واقع التعليم في الجزائر وما يكتنفه من تطورات سريعة في شكل 

اصلاحات مسترسلة ميزت هذا العقد على وجه التحديد.
وعليه ارتأينا البحث حول تموقع الإشراف التربوي في ظل كلّ تلك التغيرات المحدثة والتي 
لمية وفي المقابل أيضا ازدياد الحاجة إلى أطر إشرافية 
حديثة على غرار ما تشهده الساحة العربية على وجه التحديد في مجال الإشراف التربوي 

خصوصا والعالم عموما.
ولقد احتوت هذه الدراسة ضمن المنهجية العامة ما يأتي:

الإشكالية التي يتمحور حولها البحث.-
هجية المعتمدة في البحث.المقاربة المن-

فصول ثمّ توزيعها كما يأتي:
/ المساعدة  نظرية للبحث (المفاهيم الأساسية والمكملة: ويتناول الأسس الالفصل الأول-

للبحث وكذا النظريات الأساسية المفسرة للإشراف التربوي.
: تضمن طبيعة الإشراف التربوي ومدارس الفكر الإداري والقيادي.الفصل الثاني-
ز على الإشراف التربوي في الجزائر من خلال تناول:الفصل الثالث- : ركّ

في النصوص القانونية المؤطرة لعملية الإشراف التربوي.قراءة-
مهام المشرف التربوي في الجزائر.-

–: وتناول الإشراف التربوي في المؤسسة التعليمية الجزائرية ثانوية محمد بلخير الفصل الرابع-
اعتبارات منهجية ميدانية.-أنموذجا
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ها وتفسيرها استجابة للتساؤل المركزي : تناول البيانات الميدانية تحليلالفصل الخامس-
وتساؤلات الفرعية.

المحققة في هذا البحث والتي أفرزت واقعا إشرافيا النتائج العامةوفي النهاية ثمّ التعرض إلى 
بعيدا عن الحداثة وغير شامل لمكوناته وأبعاده، وعليه جاءت المحصلة عبارة عن تقلص وجمود 

المؤسسة التعليمية الجزائرية الحداثة والمتغيرات الحاصلة في حقل وعدم مسايرة الإشراف التربوي في
التربية والتعليم.
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1

المقدمة 

الفرد والجماعة داخل أي «يؤكد المتخصصون في الحقل التربوي والتعليمي أنّ 
تنظيم يجب أن يتعايشوا في تكاملية ... ومن هنا فإنّ الفعل التربوي لا يحمل على 

.)1(»الفرد أو الجماعة لكن بالتأكيد على كليهما

اج داخل الجماعة الانسجام والاندم« و من هذا المنطلق فقد أصبح مؤكدا أنّ 
من العمل ... التربوية يجب أن يتم دون تأخر وأنّ العمل في تعاون هو أكثر فاعلية

.)2(»الفردي

في هذا السياق تبرز إشكالية العلاقة بين المشرف التربوي والمعلم في الموقف 
التربوي كإحدى أبعاد قياس هذا الانسجام و التعاون الجماعي لصالح مؤسسة تربوية 

ية في بنائها الاجتماعي وفاعلة في أدائها التربوي و هو في الواقع ما تتوق إلى قو 
مقاربته هذه الدراسة مقاربة علمية من منطلق أهمية الفعل الإشرافي لبناء مستقبل 
ضمن مسارات علمية تكون في منأى عن الارتجالية و المزاجية و كذا أهمية المدخل 

من أنماط السلوك التنظيمي لاسيما في الواقع السلوكي و ضرورته في تفسير الكثير
اهذه الدراسة التي تتغيىّ أساسالإلماع إليه هنا هو أنّ التربوي الجزائري . و ما ينبغي 

و كذا .البحث في طبيعة الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية الجزائرية
:كما يلي ،التي ضبطت في النتوزعت وفق المنهجية العامةاته، معوق

1 Hubert Hannoun. Comprendre l’éducation ,édition  nathan. Paris. 1995. P131.
2 Francis bonnet et al, enseigner aujourd’hui, édition A. de. Boech Bruxelle . 1981.p42.
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في الفصل الأول منها إلى المفاهيم الأساسية المتمحورة حول الإشراف التربوي، ف
وكذا المفاهيم المكملة والمرتبطة بتلك المفاهيم الأساسية. كما شمل الفصل ذاته بعض 

رة للإشراف التربوي. النظريات الأساسية والمفسّ

تعددة لدراسة الإشراف التربوي من الفصل الثاني : خصّص إلى مداخل م
حيث طبيعته حسب ما ورد في سؤالنا المركزي، تندرج ضمن تلك الطبيعة، فلسفته، 
تطوره، وأنواعه، أهدافه، وأساليبه؛ كما أوردنا في الفصل ذاته لمحة عن مدارس الفكر 

الإداري والقيادي التي تحوي الإشراف التربوي.

الفصل الثالث : تمحور هذا الفصل في قسمه الأول حول قراءة ممحّصة 
لنموذجين من النصوص القانونية المؤطرة لعملية الإشراف التربوي؛ حيث شملت هذه 
القراءة دليل مفتش التربية والتكوين، كسند معتمد لدى المشرفين في أدائهم التربوي، 

، كمرجعية قانونية 2008جانفي 23في والقانون التوجيهي للتربية الوطنية الصادر 
ا القسم الثاني فقد خصص للتعرف على  مكملة ومجددة للتشريع المدرسي الجزائري. أمّ

المهام المنوطة بالمشرف التربوي في المؤسسة التعليمية في الجزائر.

الفصل الرابع: حوى الدراسة الميدانية والاعتبارات المنهجية، من منهج الدراسة 
الثلاث، وأدوات جمع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية.ومجالاته

وفي الفصل الخامس والأخير تم عرض البيانات الميدانية وتحليلها وتفسيرها، مع 
التركيز على ما ورد في الشقّ النظري للبحث أثناء التحليل؛ ومن ثمّ الإجابة عن 

ة المحصّل عليها.التساؤلات المصاغة في الإشكالية لتتبع بالنتائج العام
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ل فيه من ذوعلى كل فإن هذا العمل لا يدعي كمالا أو عصمة رغم كل ما ب
جهد على المستوى المعرفي و المنهجي ولذلك فالباحث يبقى ملتمسا لكل تصويب 

أا  من ش فكرة  . إثراء الموضوع أكثرأو 
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البحث:شكاليةإ
المعلومات وينتقل من و يشهد ثورة في التكنولوجيا ةإن عالمنا في ظل الألفية الثالث

رهانات ظلت حبيسة لتنظيرات وصفت بالعقيمة تجاوزها الكم المعرفي المنتج. عالم جديد و 
ثقافي إلى مجاراة تلك الوتيرة العلمية.-قد لا يتوصل فيه التكيف السوسيو

أصبحت الحاجة إلى عمالة و ،حيث فرضت نوعية جديدة من التكنولوجيا المتقدمة
اتخاذ و القدرة على التحول من مهنة إلى أخرى و ،التدريبو على مستوى عال من التعليم 

الفاعلية في التسيير و لى درجات الكفاءة القرار على خط الإنتاج مباشرة واعتمادا ع
اد تكنولوجيا أو استقدام ير باست،لان الجودة الشاملة لن تتحقق في المنظمة،الإدارة الحديثةو 

أو وضع برامج طموحة بقدر ما يتعلق الأمر بكفاءة القوى البشرية العاملة في ، خبراء
الابتكارية  والمسايرة مرجعيته إلى تحقيق توازن فعال بينرميالمنظمة وفق نظام إداري ي

كل ما يحمله من أبعاد و حتما عن النظام التربوي ، العملية التعليمية المنبثقالأساسية
متزايدة. و التي ما انفكت تواجه مهام صعبة و قد أوكلت مهمتها للإدارة التربوية و أهداف و 

لكشف عن طاقات المنهجي لو لتعقد وظائفها ما يجعلها دوما تبحث عن السند المعرفي 
اا و بشرية  اد عد ت اس ند  وف ع ق لو كي لا تقتصر منتجة  و تحويلها إلى طاقة مبكرة و توظيفها و ا

الصيانة المنضمة لمعارف متجاوزة.و على النقل 
هنا يشير المفكر الفرنسي و هذا شأن الكثير من الأمم و ليقيم في قطيعة من الواقع و 

فالمعرفة لم تعد ،ما يسمى بعصر الحداثة
؛ )1(

التحليل بدلا من و فالمواكبة ضمن هذا النسق تدرج في إطار عملية تعليمية قوامها الفهم 
التلقين.و الحفظ 
ب ـــــواكـــي مـن نطاق إشرافـحتواه ضمـفهي مية ــية التعليمـــــكيفما كانت تلك العملو 

مدان ساروب دلیل تمھیدي إلى ما بعد الحداثة، ترجمة خمیسي بوغرارة، منشورات مخبر الترجمة والأدب -1
.155ص ،2003،جامعة منتوري قسنطینةواللسانیات،
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-المعلم ظر في ثلاثية التعليم التقليدي (إعادة النأيللمقاربات البيداغوجية الحديثة 
تحسين  و حيت يساهم المشرف التربوي في النمو المهني للمعلم المستمر )المدرسة–الطالب 

ط التفاعل يحدده البعد السوسيولوجي مستوى الأداء في شكل الاعتمادية المتبادلة لأن نم
مع تطور مفهوم و الديناميات الجماعة و ما تحمله من تنوع العلاقات الإنسانية و للوظيفة 

أساليبه تطورا كبيرا في السنوات الأخيرة.و الإشراف التربوي حيث تطورت فلسفته 
ليب أخد يتطور أكثر في الأوساط التربوية ليأخذ معاني أشمل على مستوى الأساو 

في الوقت ذاته انحصر اهتمام القائمين على قطاع التعليم في الجزائر على و الهدف.و النوع و 
إدارة الموارد البشرية في المؤسسات بدون تؤخر على الحد الأدنى من التكوين في ميدان 

في ظل هذا المعطى جاء تصورنا لطبيعة العلاقة الموجودة داخل و تواصل ،تقنيات،التسيير
المسار و ،المؤسسة

حتى التكوين الحضري لن و الولاءات.و بالإضافة إلى نوع الميولات السياسية ،الشخصي
يسهم في تجريد الفاعل التربوي من تلك الارتباطات ما لم يكن تكوينه وظيفيا.

تي كانت في عمومها كمية أي لم تتعدى الزيادة الو كما أن محاولات "الإصلاح" المسترسلة 
البرامج و ناهج إن تجاوزت  ذلك إلى المو ؛ )1(المدرسين منذ الاستقلالو العددية من مدارس 

بين السياسة من جهة أخرى و الدراسية فان التقاطع المنتظر بين إرادة الفاعلين من جهة 
جارب لم يعد من الإجرائية في إن كان واردا فقد يعبر على استراد أو استنساخ لتو حتى 
ها في شكل معايير جاهزة.ئتصنيف المتعلمين على ضو شيء

ة الإشراف لن تقف عند مراقبة مدى مطابقة سير المؤسسة التعليمية مفمه
بل الوظيفة الأساسية لهذه المهنة هي مراقبة مدى استجابة النظام ، للتوجيهات المركزية
رض تفسير ذو بعدين فمن ناحية المؤسسة التعليمية في الشيء الذي يف،لحاجات المتعلمين

المسير البيداغوجي ضمن مهمة و حاجة إلى ثقافة تأطيرية جديدة تدمج المسير الإداري 
من و ،هي مراقبة مدى قدرة النسق التعليمي على التحول إلى ممارسة ميدانيةو مشتركة ألا 

إذا كانت و الفوج التربوي.و كزية ناحية أخرى يتحول المشرف إلى وسيط بين الإدارة المر 

.5ص، 1999،دار الھدى عین ملیلة الجزائرھادف،نموذج التدریس المحمد صالح حثروبي، -1
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فهاجس تدارك التأخر المضاعف يشكل ضغطا على من ،الجزائر بعيدة عن هذا المنحى
دون ترتيب الأولويات. حيث لا يمكن لأي سياسة ،يفكر في إصلاح المنظومة التربوية

تعليمية ناجحة أن ترمي إلا أكثر من استراتيجية واحدة خلال مرحلة واحدة.
ربط المؤسسة و ،تحقيق الجودةو ،لجزائر في ميدان التربية على تعميم التعليمراهنت ا

يتضح ذلك ضمن الخطابات و ربطها أيضا بالهياكل المركزية. و ،التعليمية بمحيطها الخارجي
فحسم مسألة المواصفات مثلا لن ،التي دون شك لن تخلق ممارسات جديدةو المتجددة 

أو إحداث برنامج تكوين يضمن ،ة للموارد البشريةيضمن بالضرورة تحقيق تنمية نوعي
ذلك انطلاقا من الوعي و ،أي لا يكفي تغيير التسميات لتتغير الوقائعةمردوديو إنتاجية 

مرورا بالمستوى ،ستوى العلائقيمن المستوى العمراني إلى الم،هذه المؤسسة من عوائق
إن كانت جهازا من و ،البيداغوجيو التنظيمي 

،أجهزة الدولة
من هذا المنطلق توجب حدوث مفاضلة دائمة تعنى بالمنظومة التربوية من باب و .)1(مختلفة

الأولوية المطلقة.
كما أن الواقع الإشرافي التربوي في الجزائر يكتنفه الكثير من الغموض سواء على 

من و الاجتماعية مما ولد فينا قدرا كافيا من النزوع إلى تلك الوضعية و صعيد الممارسة المهنية 
اهتداءنا لهذا الموضوع و في المؤسسة التعليمية الجزائرية. حث في واقع الإشراف التربويثم الب

أخرى موضوعية فذاتيتنا مردها المعايشة لهذا الطرح بحكم انتمائنا و أملته علينا دافعية ذاتية 
بالتالي و التربوي و تدني على المستوى التحصيلي و ما يسوده من تراجع و لقطاع التربية 

هنا تظهر القيمة الاقتصادية للموضوع.  و الإنتاجية و بتكارية ضمان الا

المعلم لإدراك قيمة الإشراف في و قد يشكل موضوع البحث سندا يعتمد عليه المشرف -
نجاعتها.و أي تبيان مدى تحقق الكفاية الإشرافية ،تقويم العمل التربوي التعليميو تقييم 

.18، ص2003، المغرب،الدار البیضاء،دار الثقافة،1ط،المصطفى ادملود، أسئلة التجدید التربوي-1
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محاولة و لتربوي في ظل مدارس الفكر الإداري -
إسقاط رؤية تلك المدارس على واقع الإشراف التربوي.

من ثم تبيان و ،المشرفو كما نسعى إلى البحث عن طبيعة العلاقة السائدة بين المعلم -
دور الإشراف التربوي في تفعيل العلاقات الإنسانية.

المنتهجة و أنواع الإشراف المتوفرة من جهة و إلى جانب ذلك نحاول التعرف على أساليب-
من جهة أخرى.

التعرف على الجانب القيادي في الإشراف مع محاولة الفصل بين مهام المشرف الإدارية -
القيادية.و 
بالإضافة إلى محاولة البحث في التدريب التربوي أثناء الخدمة كمهام منوطة بالمشرف -

اجتماعي.و من ثم تحديد دوره كفاعل تربوي و 
كما نسجل في بحثنا هذا محاولة التركيز على بعض المفاهيم الأساسية التي لها بمفهوم -

الإشراف التربوي لتجاوز أزمة التداخل الضمني لتلك المفاهيم.
مرجعية لغيرنا من الباحثين في مجال و قد يغدو موضوع بحثنا المتواضع رؤية جديدة و 

مين ذا و لين غو الإشراف التربوي فيتجاوز قصوره  ت لمه ا
خصوصا في ظل إغراق الساحة التعليمية بأفواج المدرسين ذوي التكوين السريع، اال. 

وبات على المؤسسة التعليمية ضمان التعايش بين جيلين، بدا الأول حياته التعليمية في 
رنا المدارس، والثاني تزامنت طفولته مع العولمة والأ لعاب الإلكترونية. ومن هنا يأتي تصوّ

للمدرسة المفترضة، وهي تكوين نخبة مؤهلة لاعتراض النزيف القيّمي الذي يعاني منه 
مجتمعنا، مع اعتماد أساليب تأطيرية باتت ملحة؛ ومن ثمّ نمت لدينا رغبة علمية استدعت 

باره عملية تفاعل تدخلنا في شكل دراسة للإشراف التربوي كظاهرة سوسيولوجية باعت
اجتماعي بين المشرف والمعلم والمؤسسة التعليمية، تحكمها معايير وقواعد كلّ ما كان 
استخدامها أمثل يحقق الإشراف التربوي من حيث إنهّ إدارة للموارد البشرية والعلاقات 
الإنسانية الأهداف المرجوة منه؛ ومن ثم تكون الاستجابة لروح الفلسفة التربوية. وعلى

الرغم من أنّ الإشراف التربوي له توابع كبيرة إلاّ أننا سنكتفي بالتركيز على طبيعة 
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الإشراف التربوي (التفتيش) أي المشرف الزائر؛ وفي تقديرنا أنّ معرفة المشرف التربوي 
بالميدان قد تسمح له بتحليل أثار السياسات التعليمية، الشيء الذي يجعله مؤهلا ليس 

احات تجاه المؤسسة التعليمية وإنما لترقب الصعوبات واقتراح مقاربات فقط لبلورة اقتر 
جديدة 

بمستوى التعليم والمعلمين؛ حيث قال "روي سينغ" في تقرير اللجنة الدولية من أجل القرن 
كن لأيّ نظام تعليمي أن يرقى أعلى من مستوى لا يم: «1997الحادي والعشرين عام 

وهنا نلمس أنّ بلوغ ذلك الرقي مرهون أيضا بإعداد المعلم ضمن عملية ». المعلمين فيه
مستمرة ودائمة؛ ومن ثمّ فإنّ طبيعة الإشراف الممارس قد يحدد معالم الاستراتيجيات 

لطروحات النظرية على التعليمية. ومما سبق من إشكالات مطروحة سنحاول إسقاط هذه ا
ما طبيعة الإشراف التربوي الممارس في واقع المؤسسة التعليمية الجزائرية، ومعرفة 

ويمكن مفصلة هذا التساؤل المركزي إلى تساؤلات فرعية  ؟المؤسسة التعليمية الجزائرية
كالآتي : 

ة ؟ ما هي أنواع الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية الجزائري–1
ما هي أساليب الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية الجزائرية ؟–2
ما هي أبعاد الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية الجزائرية ؟ (هل هو بعد –3

إنساني، أو مادي، أو تقني ...؟)
من فضلا عن ذلك سنتناول خلال دراستنا ما إذا كانت هناك عوائق تقلّص

فاعلية الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية الجزائرية ؟
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المقاربة المنهجية:

من المهم الإلماع في هذا الصدد إلى أنه من أدق المهمات، في مجالات النظر 
والبحث العلميين، توجيه الفكر صوب المقاربة المنهجية في التحليل، وهذا بالنظر إلى ما 

ة للمنهج من محورية ومركزية في إدارة الفعل البحثي، وكذا من تأثير على سيرورة إنتاج المعرف
العلمية، سواء على المستوى النظري أو التطبيقي، وفي كافة الحقول المعرفية، ولاسيما منها 
حقل علم الاجتماع، نظرا لما يتميز به موضوعه: (دراسة الإنسان من حيث تفاعلاته في 
البيئة الاجتماعية التنظيمية) من فرادة، وخصوصية، وتعقيد في المكونات والأبعاد 

والخلفيات.

منطلق أن طبيعة الموضوع (في كلياته وجزئياته) هي التي ترسم بالأساس ومن 
عتمادها في الدراسة من أجل تحقيق الأغراض المطلوبة املامح المقاربة المنهجية التي ينبغي 

التي تصنف ضمن الدراسات - ، فإنه، وبناء على متطلبات هذه الدراسة )1(فيها 
أساسا على منهج دراسة الحالة بوصفه منهجا نتوخى مقاربة منهجية تعتمد -الوصفية

يركز على الوصف الدقيق لكافة المتغيرات والعوامل التي تنطلق من داخل الحالة المدروسة 

فة الجوانب والعناصر المكونة دراسة كايمنح الباحث إمكانية التوغل العميق والدقيق في
في هذه الدراسة التي -أو على الأقل الاجتهاد فيه-، وهو ما يتعين أن يكون )2(لـها

تسعى لفحص طبيعة الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية الجزائرية (أنواعه، 
أساليبه وأبعاده) ومعوقاته.

، مجلة العلوم » مناھج علم الاجتماع  بین الحدس والواقع الاجتماعي المعقد«فضیل، دلیو : -)1(
.92، ص 1995، د.ش، 06الإنسانیة، الصادرة بقسنطینة عن جامعة قسنطینة، العدد 

حمد، عبد الرحمن ومحمد علي، البدوي : مناھج وطرق البحث الاجتماعي. بیروت، دار عبد الله م-)2(
.294، ص 2000المعرفة الجامعیة، 
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هذا ومن الأهمية بمكان الإشارة إلى أن المقاربة المنهجية المتوخاة هنا، تبقي في أصلها مقاربة 
ة إلى المنهج الأساس (دراسة الحالة). فهي لا امنفتحة على تقنيات منهجية أخرى بالمواز 

غتنى به المسار التحليلي لموضوع البحث، لاسيما من اتغفل على البعد التاريخي الذي 
قل السيرورة التاريخية للاهتمام بالإشراف التربوي في العالم ككل والعالم العربي جانب تع

عموما، والجزائر خصوصا)، فضلا أيضا عن الإحصاء كتقنية (جداول ونسب) تستخدم 
عبر -من منظور منهجي إجرائي-على الأخص، عند تحليل المعطيات الميدانية المستقاة 

حقا في الفصل الرابع من هذا البحث، وهذا دائما في عدة أدوات سيتم التفصيل فيها لا
حدود متطلبات إشكالية البحث.





12

:تمهيد
الإنسانيةالعلومفي وبالتحديد،المعرفةفروعشتىّ فيالباحثأنفيهشكلامما

الأساسيةالمفاهيممنجملةمتضمنةالاجتماعيةبالظواهرتعنىالعلميةالدراسةوأنّ منها،
منيتطلبهوماالعلميللتفكيرخدمةوتذليلهاالااممواطنعندالوقوفبغيةوالمكملة،

.ودقةّحوضو 
رةالنظريةوتصوراتالأطراعتمادأنّ كما المنهجيةيخدمالمدروسةللظاهرةالمفسّ

توجهوالمكملةالأساسيةالمفاهيمإلىالتعرضالفصلهذاخلالسنحاولوعليه. المتبناة
للإشرافالأساسيةالنظرياتالفصلهذافيسنتناولأنناكما. للبحثالعامالإطار
.التربوي
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= تحديد المفاهيمأوّلا

المفاهيم الأساسية : –1
مفهوم التربية : -أ

إن الشخصية الإنسانية التي هي موضوع التربية التي تكون بدورها موضوع علم التربية 
،تتكون من خمسة أبعاد : البعد الفلسفي، البعد البايلوجي، البعد الفسيولوجي، البعد العقلي

الاقتصادي ؛ وأن علم التربية يدرس تفاعل هذه خلال عملية أخيرا البعد النفسي الاجتماعي
ي يمثل الهدف النهائي لهذا التربية وتأثير بعضها في  بعض وصولا إلى تكوين الإنسان الذ

.)1(العلم
ا علم النفس  إن دراسة الظاهرة التربوية تتجاوز ميدان التربية إلى ميادين أخرى وأولهّ

هذا السلوك الذي يتكون من العملية التربوية.الذي يهتم بالسلوك الإنساني؛
فعلم التربية يضع القواعد والأسس والمبادئ والقوانين لكيفية تكوين هذا السلوك. وتقوم التربية 
بالتكوين فعلا أو بإقامة البناء ، ثم يأتي علم النفس فيحلل السلوك إلى مكوناته وإلى العوامل 

.)2(لتكوين التي أثرت فيه، ويحلل كذلك عملية ا

تنطوي 
كما ورد في تعاريف علماء وفلاسفة التربية على مر على أبعاد مشتركة بصورة كلية أو جزئية؛

العصور.
والنفس كل جمال وكمال ممكن التربية هي أن تضفي على الجسم « يعرفها أفلاطون : 

ل عام  التربية الكاملة هي التي تجعل الإنسان صالحا لأداء أي عم« . ويعرفها ميلتون : )3(»لها 
. )4(» كان أو ناقص بدقة وأمانة ومهارة في السلم والحرب بكل عدل وحذق وسعة فكر 

، دار 1میادینھ وفروعھ، طأبو طالب محمد سعید ورشراش أنیس عبد الخالق، علم التربیة العام - 1
24لبنان ، ص : ،النھضة العربیة للطباعة والنشر ، بیروت

25ص : المرجع نفسھ،-2
عمان، ،، دار الشروق للنشر والتوزیع1،2004، أساسیات في التربیة ، طالطراونةخلیف یوسف -3

16ص : الأردن، 
16ص : ابق، مرجع س،، أساسیات في التربیةالطراونةخلیف یوسف -4
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« ويعرفها جان جاك روسو : 
ا ب)1(» الطفل على طبيعته انطلاقا من ميوله واهتمامه  إن إعداد « فيعرفها : استالوتزي. أمّ

ل قوى الطفل تنمية كاملة ني الإنسان للقيام بواجباته المختلفة في الحياة وهي تنمية كب
إنّ عملية التربية والتعليم ليست عملية إعداد «؛ في حين يعرفها جون ديوي : )2(»وملائمة

إا عملية حياة ن وهي عملية تكيف بين الفرد وبيئته  بل  بل  لمستق .)3(» ا
التعريفي منظومة من السلوكيات والتصرفات الساعية لتنظيم فالتربية من ذلك السياق

للفترة الزمانية وتتابع الأجيال حيث كل جيل يضيف خبرته مبادئ جديدة للتربية إلى الجيل 
ات الحاضر ، ويسعى الجيل اللاحق إلى إسقاط بعض تلك الآخر لمساعدته على تخطي عقب

المبادئ لتعارضها مع موجبات الحياة وإضافة مبادئ جديدة تفيد في تذليل المصاعب وتسمه في 
تبادل مصالح جديدة مشتركة بين أفراده ؛ ويمكن اعتبار التربية من خلال ذلك مساع متواصلة 

ومتراكمة وجهود لا حصر لها . 
لاف الملحوظ في تحديد معاني التربية فمع ذلك هناك بعض نقاط الاتفاق وإذا كان خ

: )4(الأساسية في تعريف التربية وهي
التربية تخص الإنسان دون غيره ..1
التربية عملية هادفة غايتها موجودة في أحد الطرفين وهو يمارس عمله بالنسبة للآخر .2

فالبالغ يوجه الناشئ .
الإنسان ومجتمعه فالفرد يتلقى المؤثرات ويكون أيضا فاعلا.التربية عملية تفاعل بين .3
.ء إلى كمال نموه عن طريق المعارف.4
5.

... ولو وضع مفهوم شامل للتربية لابدّ أن ينطلق من الرصيد الثقافي للمجتمع ... حاضره 
ماضيه ... ومستقبله. هذه الأبعاد تتكامل وتترابط حول المتعلم ويتعرض مفهوم التربية الشامل 

16، ص : المرجع نفسھ-1
، الشروق للنشر 2،2002ط،د نعیم جعنیني، المدخل إلى التربیة والتعلیمود عبد الله الرشدان-2

12والتوزیع، ص : 
12ص : المرجع نفسھ،-3
14-13: ص ص ،المرجع نفسھ-4
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، وموضوع التربية ليس المعرفة كما هو سائد، ولكن الإنسان في )1(للعلاقة بين التعليم والتربية 
اتمع . مع  يفه  تك ار  إط

على مبدأ التكامل لجمع كل مما سبق طرحه فإن المفهوم الشامل للتربية يجب أن يقوم
التربية عملية تغيير مستمرة لتشغيل الفرد اجتماعيا، وأن نهذه الاتجاهات السابقة من حيث أ

موا ويعيشون بواسطتها، لذلك تحدثه من تغيير في شخصيات الأفراد وفي العلاقات التي ينظ
فهي وظيفة المؤسسات الاجتماعية بما فيها المدرسة وتستمر طوال حياة الفرد.
اتمع؛ الصناعة كما يرى بعض فلاسفة التربية وعلماء الاجتماع أن التربية قادرة على

ة وأساليبها 
عمل ا. ل ية ا يف ئقها وك وطرا

له؛ فهي صناعة 
بمثابة النتيجة وليست السبب؛ وبين هذين الرأيين من يرى أن التربية يمكن أن تكون عاملا 

مستقلا وتابعا يؤثر ويتأثر بمحيطه الاجتماعي، وبالتالي فإن 
)2(.

التعليـم-ب
،)3(بمستواه في المعرفة في دور العلمم ليرقى تعل
خلهما باعتبار مصطلح التعلم مرتبط بالتربية ويفرّق بين مصطلح التعليم والتعلم نتيجة تدا

يقوم ا المعلم لجعل الطالب يكتسب المعارف والمهارات وبصيغة  ية  يم هو عمل تعل يضا، وال أ
.)4(بسيطة : المعلم يمارس التعليم والطالب يمارس التعلم

:التربويالإشراف-ج
ين، شأنه في مفهوم الإشراف التربوي خلال العقدين الأخير لقد حدث تطور في

.78. دون طبعة، ص2005الإسكندریة ة عبد المنعم المیلادي، أصول التربیة، مؤسسة شباب الجامع-1
، المكتب الجامعي الحدیث الأزاریطیة 1عبد الله بن عایض سالم الثبیتي، علم اجتماع التربیة، ط-2

.223-222ص : ص ، 2002الإسكندریة، 
، 1993،لبنان،بیروت،مكتبة لبنان،2ط،ات العلوم الاجتماعیةحأحمد زكي بدوي، معجم مصطل- 3

.127ص 
.101ص، مرجع سابق،أساسیات في التربیة،وسف الطراونةخلیف ی-4
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التربوية التي تنمو وتتطور نتيجة الأبحاث والدراسات ذلك شأن كثير من المفاهيم
بعد أن كشفت هذه الدراسات والأبحاث قصور الأنماط والممارسات التربوية ، خاصة

التوجيه) ، وحاولت هذه الدراسات إحداث –التفتيش السابقة للإشراف التربوي
التعليمية ، كما حاول الإشراف التربوي الحديث تلافي أوجه العمليةالتغييرات المرغوبة في 

شاملة للعملية التربوية والتعليمية تتجسد في المفهوم التالي القصور ، من خلال نظرة
الإشراف هو عملية فنية شورية قيادية إنسانية شاملة غايتها تقويم ":  للإشراف التربوي

العملية التعليمية والتربوتطوير
التعليم والتعلم من خلال رعاية وتوجيه وتنشيط النمو المستمر لكل من الطالب والمعلم 

.ـوالمشرف ، وأي شخص آخر له أثر في تحسين العملية التعليمية فنيا ً كان أم إداريا ً
وغيرهم من المتأثرين المعلمين والطلابوهو عملية شورية : تقوم على احترام رأي كل من

متكاملة لنمو كل فئة 
)1(من هذه الفئات وتشجيعها على الابتكار والإبداع

قيادية : تتمثل في المقدرة على التأثير في المعلمين والطلاب وغيرهم ممن وهو عملية
بالعملية التعليمية ؛ لتنسيق جهودهم من أجل تحسين تلك العملية وتحقيقلهم علاقة
أهدافها.ـ

بصفته إنساناً ، 
وليتمكن من معرفة لكي يتمكن المشرف من بناء صرح الثقة المتبادلة بينه وبين المعلم ،

.كل فرد يتعامل معه في ضوء ذلك الطاقات الموجودة لدى  
تحسين العملية التعليمية وتطويرها ضمنفيعملية شاملة : تعنى بجميع العوامل المؤثرة وهو

.)2(الإطار العام لأهداف التربية والتعليم
السنوات الأخيرة تطوراً ملموسا ً وذلك وقد تطور مفهوم الإشراف التربوي خلال

ولقد تباينت وجهات نظر الباحثين أجريت حوله،نتيجة للبحوث والدراسات التي

، الجامعة المفتوحة، طرابلس، 2مصطفى عبد الله أبو القاسم خشیم، مبادئ علم الإدارة العامة، ط-1
128، ص 2002

129، ص المرجع نفسھ-2
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أن الإشراف التربوي : " عملية :التربويين حول مفهوم الإشراف، يرى محمد عدس ورفاقه
التعليمي التعلمي بجميع عناصره من مناهج قيادية ديمقراطية تعاونية منظمة تعنى بالموقف

لب، ودف لم وطا ئة ومع يب وبي أسال ئل و العوامل المؤثرة في ذلك الموقف إلى دراسةووسا
تحسينها. وتقييمها للعمل على

ية دف عملية تفاعلية«ويرى تيسير دويك ورفاقه: أن الإشراف التربوي:  نسان إ
وترى إيزابيل فيفر : إلى تحسين عمل المعلم وأدائه ومساعدته في تنمية نفسه وحل مشاكله

تتم بين فرد أو أفراد وبين المعلمين بقصد التفاعل التيأن الإشراف التربوي هو: عملية
.)1(»النهائي من ذلك كله فهو تحسين تعليم التلاميذتحسين أدائهم، أما الهدف

نشاط موجه يعتمد على دراسة الوضع « عرف سيد حسن حسين الاشراف التربوي بأنه 
ام ورفع الراهن، ويهدف إلى خدمة جميع العاملين في مجال التربية والتعليم ، لانطلا قدر ق 

.)2(»مستواهم الشخصي والمهني بما يحقق رفع مستوى العملية التعليمية وتحقيق أهدافها 
عملية تربوية متكاملة تعني بالأغراض والمناهج وأساليب « و عرفه عبدالعزيز البسام بأنه 

وتسعي التعليم والتعلم وأساليب التوجيه والتقويم وتطابق جهود المدرسين وتتفق واياهم، 
إلى التوفيق بين أصول الدراسات وأسسها النفسية والاجتماعية وبين أحوال النظام 

.» التعليمي في دولة ما ومتطلبات اصلاحه وتحسينه 
هو تلك الوظيفة الإدارية الخاصة بالصلات المباشرة بين الموظفين والشخص "

)3(لين أمامه رسميا" .و المسؤ 

.لنهوض بعمليتي التعليم والتعلم "مل على اوعرفه حامد الأفندي بأنه " الع
أن الإشراف خدمة فنية تقوم على أساس من التخطيط السليم الذي «وعرفه آدمز بقوله 

.)4(» يهدف إلى تحسين عملية التعلم والتعليم 
كثيرة يمكن القول بأن الإشراف التربوي عبارة عن " مما سبق ومن تعريفات أخرى

الجامعیة الإبراھیمیة الإسكندریة، ، الدار 1راویة حسن، إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة، ط-1
143. ص 2001

144ص ،المرجع نفسھ-2
.415ص مرجع سابق، ،ات العلوم الاجتماعیة حأحمد زكي بدوي، معجم مصطل-3
145. ص 2001، المرجع السابق، ص -4
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لمدروسة التيمجموعة من الأنشطة ا
ام ارس ام وتحسين مم التعليمية والتقويمية داخل غرفة الصف وتذليل جميع الصعوبات ذو

التي تواجههم ليتمكنوا
وك التلاميذ وطرائق تفكيرهم فيصبحوا قادرين على بناء مرغوبة في سلإحداث تغييرات

الناتج التعليمي من خلال تقديم الخبرات المناسبة للمعلمين والعاملين في المدارس ، والعمل 
لى يئة الإمكانات والظروف المناسبة للتدريس  الجيد الذي يؤدي إلى نمو الطلاب فكريا ع

وعلميا واجتماعيا.
. قعات التعليمية للنظام التربويهو جانب من الإدارة المدرسية يركز على تحقيق التو 

.ل وتجريب يهدف إلى تحسين التدريسفع-
عملية تعاونية تشخيصية تحليلية علاجية مستمرة تتم من خلال التفاعل البناء بين -

المشرف ال

:التربويةادةـــالقي-د

القيادة هي فن التأثير في الرجال وتوجيههم بأسلوب يتم به الحصول على "

والأهداف المنشودة.
أا مزيج من القوة والقدرة عوهناك م ا ب فه يعر ، وأن القيادة والإكراهالإقناعى لن 

بحيث يحملهم على العمل وفق الآخرينالشخصية التي تجعل صاحبها يؤثر في إبرازظاهرة 
)1(«ومشيئته.إرادته

كما تعرف: القيادة مهمة متعددة الأبعاد تستوجب معرفة الكثير من الاحتياجات 
)2(في مختلف الظروف بمهارة وفاعليةفهمها وهي تعامل مع مختلف الأفرادالمؤسسية وت

1999،لبنان،روتبی،الدار العربي للموسوعات،1ط،موسوعة علم الاجتماع،حسان محمد الحسن-1
.513ص 

.93ص ،2003، لبنان،بیروت،"نمكتبة لبنان " ناشرو،1ط،الادارة الفعالة،أ محمد المساد-2





19

وعليه فالقيادة هي فن التعامل مع الآخرين على اختلاف أجناسهم ثقافتهم وأنماط 
سلوكهم والقائد بذلك يجب أن يكون على علم بعلم الإدارة بشكل خاص وقدر كبير من 

العلوم الأخرى.
والقدرة على الاستفادة منها وتوظيفها لتوجيه السلوك كعلم النفس وعلم الاجتماع 

وتعديله وفق الأهداف.
النفوذ في الجماعات تماع على انه ممارسة التأثير في أووالقيادة يحددها علم الاج

)1(الصغيرة. 

التعليمية:المؤسسة-ه
إن اصطلاح المؤسسة في علم الاجتماع يراد به مجموعة الأحكام والضوابط والنظم 

الث
"هربرت سنبر" وليام كراهام سمنر.-من أوكست كونت

هذا الأخير الذي يؤكد أن أغلب المؤسسات تنمو من السلوك الشعبي الذي 
أحكام ثابتة يتحول الى عادات اجتماعية لتصبح لاحقا عرف اجتماعي ثم الى ضوابط و 

تفسر طابع المؤسسة الاجتماعية، فالمؤسسة حسب "سمنر" هي سلوك مهذب يتميز 
)2(بالتطور والديمومة والوعي العقلي، وهذا ما يميزه على السلوك الشعبي.

التي يتم بواسطتها إحداث التغيرات والتطورات المطلوبة 
»)3(.

المفاهيم المكملة (المساعدة):-2

1،2000ط،ردنالأ،دار الشروق للنشر والتوزیع،معجم علم الاجتماع المعاصر،معن خلیل العمر-1
.286ص 

.622–621ص مرجع سابق، ص ،موسوعة علم الاجتماعحسان محد الحسن، -2
المجلة الأردنیة ،محمد عاشور، دور مدیر المدرسة الثانویة في تحسین العلاقة بین المدرسة والمجتمع- 3

.89ص ،2005مارس 1:العدد،الأردن،رموكیجامعة ال،في العلوم التربویة
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:المعلمالأستاذ/-أ
النشءمربي وداعية، المدرك لأغراض التربية الفردية والاجتماعية، يضع جهود «

لفة بالصبغة الاجتماعية التي تستهدف صالح مجتمعه حتى يستطيع التكيف مع أفراد المخت
.) 1(»مجتمعه

" هو العنصر الأساسي في الموقف التعليمي وهو المعين على المعلمكما عرف " 
2»

الإدارة التربوية:-ب
والإجراءات والوسائل المصممة وفق تنظيم معين للاتجاه هي مجموع العمليات 

بالبطاقات والإمكانات البشرية والمادية نحو أهداف موضوعة وتعمل على تحقيقها في إطار 
)3(

»وتعرف أيضا: 
المختلف

»وتعرف أيضا: 
إطار اجتماعي متصل به وبذويه وبيئته، ويتوقف نجاحها على مدى المشاركة في اتخاذ 

)4(القرارات

تنظيم موظفي المؤسسة التربوية كافة وتنسيق أعمال العاملين عملية»وهي أيضا 
فيها وتوجيههم، وذلك لتكوين السياسة التي تؤدي إلى تحقيق أهداف صحيحة وفعالة 

5»وتنفيذها وتطويرها

لمملكة ا،الكتاب للنشر والتوزیعمحمد بن أحمد بن عبد العزیز الفوزان، مشكلات تربویة، دار عالم-1
.48، ص2،2002ط،العربیة السعودیة

،1ط، لجزائرا،دار ریحانة للكتاب،مفاھیم تربویة بمنظور سیكولوجي حدیث،عزیزي عبد السلام-2
.50ص ،2003

،دار الثقافة  للنشر والتوزیع،1ط،جودت عزت عطوي، الإدارة التعلیمیة والإشراف التربوي-3
.17ص ، 2004، الأردن،عمان

،1ط،الاردن،عمان،دار الشروق للنشر والتوزیع،الإدارة والإشراف التربوي،كریم ناصر علي-4
.37ص ،2006

.32ص ،ابقمرجع س، الإدارة والإشراف التربوي،كریم ناصر علي-5
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مجتمع ما، وفقا لأيديولوجية ذ
فيه ليصل إلى أهدافه لتنفيذ السياسة المرسومة له، وبالتالي يحقق هذا التعلم أهدافه.

:الإدارة التعليمية-ج
هي مجموعة من العمليات المتشابكة التي تتكامل فيما بينها في داخل المؤسسات التعليمية 

ض العامة المنشودة من التربية.و لتحقيق الأغراأ

وينظر إلى الإدارة التعليمية من خلال العمليات الإجرائية التي تسير فيها ويعني 
لأهداف وما يترتب عن ذلك من تحديد الوظائف التي تحقق تلك الأهداف ويلي تحديد ا

ذلك اختبار الأفراد الذين يقولون تلك الوظائف وتلك الخطوات تنظيم في إطار عام من 

التربوية موضع التنفيذ، كما تعني الإدارة التعليمية 
بالعناصر البشرية من معلمين ومستخدمين وتلاميذ وأولياء، وبالعناصر المادية من أبنية 

)1(وتجهيزات وغيرها.

:الإدارة المدرسية-د
دارة التربوية تقود أصغر وحدة تنظيمية في النظام التربوي وهي هي أهم جزء في  الإ

رتباطها الوثيق بالمداخلات الإنسانية الرئيسية وهي فاعلة في قيادة وتوجيه الجهود المدرسة لا
)2(والقوى التي تعمل لتحقيق الأهداف المرجوة للمدرسة. 

و 
المدرسة في إطار السياسة التربوية ، فهي وفننيين) بغية تحقيق الأهداف التربوية داخل

ة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، دار الثقاف1ط، الإدارة المدرسیة الحدیثة،جودت عزت عطوي-1
.18، 17ص ص
حسن أحمد الطعاني، دور مدیري المدارس في تفعیل مجالس الآباء والمعلمین من وجھة نظر -2

.197-196ص ، ص2005جانفي 27العدد ،جامعة قطر،المعلمین، مجلة مركز البحوث التربویة
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عملية تخطيط وتنسيق وتوجيه لكل عمل تعليمي أو تربوي يحدث داخل المدرسة 
)1(من أجل تطور وتقدم التعليم فيها.

وشاع استخدام هذه المفاهيم الثلاثة التي تتناول موضوع الإدارة في ميدان التعليم، 
ن يرى أن استخدام مفهوم الإدارة التربوية كاف 
باعتبار أن التربية أشمل وأعم من التعليم، وأن وظيفة المؤسسات التعليمية هي التربية 

الكاملة.
أما الإدارة التعليمية فتعتبر أكثر تحديدا ووضوحا من حيث المعالجة العلمية.

رسة من اجل تحقيق رسالة التربية في حين أن الإدارة المدرسية تتعلق بما يقوم به المد
هي ذا تصبح جزاءا من  قط، و لمدرسة ف ا وى  ت مس لى  نه ع ئي بأ الإجرا ا  اه تو مس تحدد  وي

الإدارة التعليمية ككل.
لتحديد الفرق بين الإدارة المدرسية والإدارة التعليمية توضح المفهومين الآتين:و 

اا والإدارة التعليمية / الإدارة المدرسية جزءا من الإدارة التعليمية وصور 1 يم نظ مصغرة لت ة 
تعد الجهة الداعمة لها ماليا وفنيا وبشريا وتقوم في الوقت ذاته بالإشراف والرقابة عليها.

تما رسم السياسة التعليمية العامة التي تنفذها الإدارة المدرسية م/ الإدارة التعليمية مه2
) 2(لوزارة.وفق اللوائح والقوانين التعليمية التي تصدر من ا

:العلاقات الإنسانية-ه
" يقصد بالعلاقات الإنسانية تلك العلاقات التي تنطوي على خلق صورة من الثقة 

والاحترام المتبادل والتعاون بين أصحاب العمل والعمال.
)3(

لإشراف التربويثانيا = النظريات الأساسية المفسرة ل
تنظيم و الإشراف على أي تنظيم ينحصر في توجيهو إن البعد الأساسي للإدارة

.12ص ، مرجع سابق،ف التربويجودت عزت عطوي، الإدارة التعلیمیة والإشرا-1
.13-12ص ص ، المرجع نفسھ-2
.202ص ، مرجع سابق،أحمد زكي بدوي، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة-3
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ممارسة الإشراف ضمن ذلك و العاملين فيه لتحقيق تفعيل جيد لمدخلات النظام كافة،
المسعى لا يتطلب مجموعة من الأساليب والتقنيات المناسبة لحل المشاكل فحسب بل أن 

الإدارة التعليمية ما و .ب مجهود علمي وعملي يستند إلى النظرياتالتسيير اليوم يتطل
انفكت تستند إلى ذلك التنظير ليس كهدف في حد ذاته لكن لمساعدة المعلم على تفهم 

زم لممارسة العمل الإداري والإشرافي حيث تقترح لامختلف المواقف التربوية وتوفير التوجيه ا
قد المنظم.الافتراضات للعمل وتوفر الإطار للن

وقد بدأ التركيز على نظرية الإدارة التعليمية منذ بداية النصف الثاني من القرن 
) مع عالما النفس الاجتماعي "لكولاداري"وجيتزل" وقد كانت 1955-1954العشرين (

الإدارة التعليمية من بين آخر العلوم السلوكية التي تظهر اهتماما بالنظرية كوسيلة لتقدم 
ضع إطار تجريدي للبحث انطلاقا من أن التنظير يتطلب درجة عالية من التعمقالمعرفة وو 

على الرغم من ذلك مازال هناك من يقلل من أهمية النظرية في و الاستبصار والحذر.و 
الإدارية والمشرفية، وذلك و ليةمعاللا يركز على دورها في ممارسة و تفسير النظم التربوية. 

الأفضل الاعتماد التجربة الشخصية و ير الابتعاد عن الواقعللاعتماد السائد أن التنظ
والتمرس وذلك في تقديرهم كاف لضمان فاعلية التسيير الإداري غير أن المفكرين التربويين 

لا يمكن الاكتفاء بنظر إلى محدودية و 
تحيو احتمالية ذاتية الحسو الخبرة الشخصية

المبادئ الموجهة لعمله كما تستخدم كدليل لجمع و معرفة الإنسان وتمد المشرف بالأسس
ستيعاب المعارف الجديدة المتوفرة في شتى التخصصات، إضافة االحقائق وتسمح للمشرف ب

، وتساعد في توقع نتائج إلى استخدامها في تفسير طبيعة المواقف الإدارية، والتعليمية 
ممكنة.

والنظرية المناسبة كما يشير تومسون ينبغي أن تعُِدّ دارسي الإدارة لمزيد من النمو من 
يتطلبه أنماط السلوك و ذلك بتزويدهم بكل ما يفسر الظروفو 

التعليمي من تغيير، مع التركيز على العلاقات أكثر من الأساليب.و الإداري
ويشير "جريفيت" إلى أن فكرة خاطئة كانت سائدة في أوساط الممارسين للإدارة 
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.(1)غير مفيدو التعليمية وتتمثل هذه الفكرة في أن ما هو نظري يعني انه غير عملي
الإدارة المدرسية و ولتفسير البعد الإشرافي في إطار النظريات الإدارة التعليمية عموما

لى البعض منها.خصوصا سيتم التركيز ع
ليس القصد ... هو أن نقدم نظرية في « ... ويقول جريفيت في هذا الشأن 

.(2)»شكلها النهائي بل أن نطرحها للنقد والتحسين، فالنظريات ينسخ بعضها البعض

نظرية الإدارة كعملية اجتماعية:-1
نماذج:تعد من أحدث النظريات في الإدارة التربوية ويمكن توضيحها من خلال ثلاث

قات بين يرى [ جيتزلز ] أن الإدارة تسلسل هرمي للعلاجيتزلز: نموذج أ-أ
الرؤساء والمرؤوسين في إطار اجتماعي وأن أي نظام اجتماعي ينظر له من وجهتين 

مستقلتين على الرغم من تداخلهما.
مهام مترابطة في شكل و ما تحويه من أدوارو فالوجهة الأولى عبارة عن المؤسسات

أداء 
والسلوك الاجتماعي وظيفة م

.)3(هاتين الوجهتين 
وعليه تمثل المؤسسات والأدوار والتوقعات البعد التنظيمي ويمثل الأفراد 

اجات البعد الشخصي للنشاط في النظام الاجتماعي.الحو والشخصيات
أي إجراء معين يصدر على كل البعد التركيبي والبعد الشخصي « ... ويرى بأن 

في وقت واحد والمعادلة العامة التي تحكم هذه العلاقة هي:
ش     حيث   س= السلوك الملاحظ.س= د

»د= الدور التأسيسي     ش= الشخصية التي تلعب. 

، دار 1محمد بن حمودة، علم الإدارة المدرسیة نظریاتھ وتطبیقاتھ في النظام التربوي الجزائري، ط-1
.98، ص 2006جزائر، الالعلوم للنشر والتوزیع، عنابة، 

99-98ص صالمرجع نفسھ،-2
، منشورات جامعة قار 1عبد الله بلقاسم العرفي وعباس عبد مھدي، مدخل إلى الإدارة التربویة، ط-3

.103، ص 1996یونس، بنغازي، 
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النموذج معروض في صورة تخطيطية كما يلي:و ):1دور(ال

01الشكل 
نموذج "جيتزلز" كعملية اجتماعية

البعد الشخصي

أن المؤسسة من وجهة و على طبيعة تداخل إدراك التوقعات لكل من الرئيس والمرؤوسين.
.نظر [ جيتلزلز ] تقوم بالوظائف الثابتة للنظام الاجتماعي

هو ديناميكي للوظائف في المؤسسة. وتتحد تلك الأدوار من خلال توقعات الدور وتلك 
التوقعات عبارة عن التزامات ومسؤوليات متعارف عليها.

والأدوار تكون تكاملية على
يطبع الدور بالصفات الشخصية للفرد.

أا  لز ] ب تز فها [ جي يعر لشخصية  تنظيم ديناميكي للحاجات في داخل الفرد « وا
)1(». يجعله يميل إلى الاستجابة إلى الأشياء بطريقة خاصة

رد هي سلوك اجتماعي يقوم ويبدو من خلال هذا التعريف أن الاستجابة لدى الف
به الفرد اتجاه بيئة معينة تكون لها توقعات خاصة، من حيث أن ذلك لا يتعارض مع 

حاجاته الشخصية. 

.104بق، ص امرجع س،مدخل إلى الإدارة التربویة، عبد الله بلقاسم العرفي-1

سلوك ملاحظ

مؤسسةدورتوقعات

فردشخصیةحاجات

نظام اجتماعي
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زملاؤه قد وسعوا هذا النموذج حيث أضافوا إليه البعد البيولوجي و كما أن "جيتيزلز"
البعد الثقافيو صيةالذي يتضمن القدرات الجسمية والعقلية التي تتطور من  خلالها الشخ

القيمي، والبعد البيئي الذي يوجد به النظام الاجتماعي.و 
المشرف و ومن خلال ما تم عرضه في هذا النموذج يتضح أن من بين مهام القائد

التربوي السعي لإيجاد توافق والانسجام الممكن بين توقعات المؤسسة وحاجات الفرد
افي وبيولوجي والمناخ الاجتماعي العام الذي كل ما هو ثقةأبعاده الشخصية مع مراعاو 

لك دف تحقيق فعالية للأهداف والغايات.و يتحرك ضمنه النظام الاجتماعي كل ذ

أنموذج جوبا:-ب

إن رجل الإدارة ضمن رؤية هذا الأنموذج يقوم بتكريس قوة ديناميكية مكتسبة عن 
مكانة الشخصية ـالو يمارسه،طريق مصدران، المركز الذي يستغله في ارتباطه بالدور الذي

سلطته الرسمية.و 
أما المصدر الثاني للقوة يرتبط بالمكانة الشخصية وما يرافقها من قدرة على التأثير في 

حظون ـشكل قوة غير رسمية لا يمكن تفويضها، وضمن هذه الرؤية فالمشرفون بلا استثناء ي
أمر لا )1(خولة لهم، لكن ليس جميعهم يحظون بقوة التأثير الشخصية بالقوة الرسمية الم

تسعى إلى تفكيكه وفي الوقت ذاته و أن ذلك يعد سلبية تعمل ضد النظامو يمكن تجنبه،
هناك قوى إيجابية عينه هناك قوى إيجابية تعمل ضد النظام وتسعى إلى تفكيكه وفي الوقت 

من خلال الاتفاق على الهدف وكذا من القيم تعمل على المحافظة على تكامل النظام
السائدة في المؤسسة. والشكل التالي يمثل أنموذج جوبا في الإدارة كعملية اجتماعية. 

.37-36ص ص مرجع سابق،،عطوي، الإدارة المدرسیة الحدیثةجودت عزت -1
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) 02الشكل ( 
"جوبا" في الإدارة كعملية اجتماعية أنموذج 

.)1(العلاقات الإدارية الداخلية

المشرفون أقرب في أدائهم لأدوارهم إلى البعد و ض القادةفحسب ذلك الأنموذج يكون بع
القانوني أو التنظيمي وآخرون أقرب إلى البعد الشخصي ومن ثم يمكن التميز بين ثلاث 

:) 2(أنماط للقيادة هي
وهنا يكون سلوك المشرق مركزي السلفة النمط القانوني أو التنظيمي للقيادة:-

منظمة قبل أي ـمنح الأولوية لمصلحة الـتعليمات وييعمل على تحقيق الهدف بإتباع ال

,Guba، ( نقلا عن : 101بق، ص امرجع س، مدخل إلى الإدارة التربویة، عبد الله بلقاسم العرفي-1
Egon G. « Knowledge of internal Administration- what do we know » in
campbell, R F. and Lipham, J M(eds) administrative theory as a guide to action,

Chicago : Midwest Adminisration center. University of chicago, 1960.(
.102، ص نفسھمرجع ال-2

الإداري

یمارس قوة ( سلطة ) 

مستمدة من 

بعد الشخص ( الشخصي )
الھیبة المتحققة 

والسلطة

تمكنھ من التأثیر في 

ك المرؤوسینسلو

باتجاه

أھداف المدرسة

بعد الدور ( التنظیمي )
الموقع المخول 

والسلطة
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اعتبارات أخرى حتى لو كانت على حساب مصلحة العاملين.
حيث ترتب مصلحة العاملين في نظر المشرف كأولوية النمط الشخصي للقيادة:-

مركزية السلفة. حيث تكون درجة و مطلقة مع الحياد النسبي عن القواعد والتعليمات
خصية عالية.العلاقات الش

الشخصي أي محاولة و يجمع هذا النمط بين القانونيللقيادة:يالنمط التوليف-
و تحقيق الهدف

أهدافهم. و أهدافها، وتحقيق مصلحة الأفرادو مصلحة المنظمة
أنموذج تالكوت بارسونز -ج

ظرية للإدارة باعتبارها عملية اجتماعية على ضرورة توفر لدى يلح بارسونز في ن
)1(المنظمات الاجتماعية أربع مسائل رئيسية.

تكييف النظام الاجتماعية للمطالب الحقيقية للبيئة الخارجية.-
تحديد الأهداف مع توفير كل الوسائل لتحقيقها.-
كفل التنسيق بينهم تنظيم بحيث تإرساء مجموعة من العلاقات بين أعضاء ال-
توحدهم في كل متكامل.و 
أن يحافظ التنظيم على استمرار حوافزه وإطاره الثقافي والتنظيمات الإدارية في -

اتمع لتحقيق  ا  تخدمه يس ام و لع عي ا ا تم الاج ار  الإط من  نز جزء  ارسو نظر ب
أهدافه الكبرى.

كيب الهرمي للتنظيمات كما يميز "بارسونز" بين ثلاثة مستويات وظيفية رئيسية في التر 
.)2(الإدارية الرسمية 

ويمثله المعلمين.المستوى المهني:-
تنحصر مهمته في التنسيق بين مختلف أقسام المنظمة.و المستوى الإداري:-
بالنظام الاجتماعي الخارجي. ط: وهو كل ما يرتبمستوى المصلحة العامة-

.43صمرجع سابق، جودت عزت عطوي، الإدارة التعلیمیة والإشراف التربوي،-1
.137-136، ص سابقمرجع ، لتربویةمدخل إلى الإدارة ا،عبد الله بلقاسم العرفي-2
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ثة ليست بالضرورة علاقة تسلطيةويشير "بارسونز" إن العلاقة بين المستويات الثلا
إنما هي علاقة متبادلة ومع ذلك يظهر انفصالا في التسلسل الهرمي للسلطة والمسؤولية و 

بين المستويات الثلاثة وهنا لا يمكن للمشرف التربوي أن يشرف على المعلمين إلا في 
ا قد يصعب الوظيفية بين هذه المستويات كبيرة ممالاختلافاتنطاق مستوى واحد، لأن 

من إمكانية الإشراف الأعلى على الأدنى لعدم تحقيق الكفايات اللازمة من كفاءة أو قدرة 
مهنية.   

نظرية الإدارة كعملية اتخاذ القرار:-2
المحور الذي تدور حوله كل جوانبها حيث و يعتبر القرار جوهر العملية الإدارية

أن تركيب التنظيم الإداري يتحدد « يقول"جريفت " 
رقابة و أن القرارات تؤثر في جميع عناصر العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتنفيذ وتوجيه

أن التنظيمات الإدارية تقوم على عملية اتخاذ « وكذلك يرى "هربرت سيمون " ». 
.)1(»القرارات 

المشكلات أوسع في معناها وعملية اتخاذ القرار هي جزء من حل المشكلات فحل
من اتخاذ القرارات وتنبع أهمية اتخاذ القرارات من ارتباطها الوثيق بحياتنا اليومية كأفراد 
وجماعات ومنظمات بشتى أنواعها فعلى المستوى الفردي تبرز من خلال ما يتخذه الفرد 

ثر ا ات يتأ ار قر خذ على مستواه يؤثر فيها على الآخرين، فمسؤولية الفرد تجعله يتو من 
. تجملة من القرارا

وعلى مستوى الجماعات تبرز من خلال تأثر الفرد بسلوك الأفراد والجماعات 
الجمعيات المختلفة.و النقاباتو االس،و الإنسانية مثل: اللجان،

على مستوى المنظمة فتزداد بزيادة درجة تعقيدها نتيجة تمية اتخاذ القراراـأما أه
انفتاحها على بيئات مختلفة وسرعة التغيرات التي أصبحت تتميز و ظماتتضخم حجم المن
. )2(ا الإدارة العامة 

.93، ص سابقمرجع ، مدخل إلى الإدارة التربویة،عبد الله بلقاسم العرفي-1
، منشورات جامعة قار یونس، بنغازي، 1عبد المؤمن فرج الفقي، الإدارة المدرسیة المعاصرة، ط-2

.74، ص1994لیبیا، 
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ومن خلال هذا الطرح نجد أن عملية اتخاذ للقرارات هي عملية أساسية للإدارة فهي 
الإدارة وعناصرها ويرى"جريفت" بأن فتحرك جهود الموارد البشرية ويتخللها كل وظائ

:)1(ض لنظرية الإدارة التي تقوم على عملية اتخاذ القرارات هي هناك أربعة فرو 
الإدارة نوع من السلوك يوجد في جميع التنظيمات الإنسانية وهذا الفرض الأول:

يعني أن تشابه أنواع الإدارة أكثر من اختلافها.
و يؤكد أن لا ينبغي أن نتصور أن هناك خلاف جوهريا بين إدارة الإشراف على مدرسة

ابتدائية والمدرسة الثانوية أي يمكن دراسة الإدارة التعليمية دراسة تعرلها على أنواع مجالات 
الإدارة الأخرى.

سيطرة على الحياة في المنظمة الاجتماعية.و الإدارة عملية توجيهالفرض الثاني:
طريقة الوظيفة المحددة والمركزة للإدارة هي تنمية وتنظيم القرارات بالفرض الثالث: 

تجعلها في أقصى درجات الكفاءة الممكنة.
يعمل المشرف مع جماعات أو أفراد لهم ارتباط جماعي وليس مع الفرض الرابع:

ام.  بذو لين  مستق اد  فر أ
كما يلح جريفت بأن أعظم النتائج المثمرة لبنيان النظرية تكون فيما تقدمه من 

.)2(فروض يمكن تحقيقها 
لأحد البدائل ةن القرار الإداري عملية اختيار واعيويتضح من خلال ذلك أ

المتاحة لتحقيق هدف معين أو معالجة مشكلة ما.
يقع العبء في اتخاذ و وعملية اتخاذ القرار مستمرة لا تتوقف عند حد أو وقت معين

القرار في المدرسة على المشرف وتعتمد فاعلية القرار على مهارة المشرف ودرجة تدريبه 
دى استخدامه للمنطق العلمي والقرارات حسب فروض جريفت تتميز بالفرضيةوعلمه وم

الاختيار الصحيح لأنسب الاحتمالات الممكنة على أن يكون القرار قائم على و المعقوليةو 

.97-96صبق، ص امرجع س،ارة التربویةمدخل إلى الإد،عبد الله بلقاسم العرفي-1
.101–100ص مرجع سابق، ص ، دارة المدرسیة نظریاتھ وتطبیقاتھمحمد بن حمودة، علم الإ-2
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التعصب، فيقول "سيمون" أن القرارات السليمة وليس على التحيز أو مجموعة من الحقائق
: )1(تبنى على أساسين هما 

موعة الحقائق والمعلومات تكون خاضعة للاختبار.مج-
-

الأفضل، وكذلك بالصورة المثالية التي يجب أن يكون عليها موضوع القرار.
ر الغايات.الثانية تتعلق باختياو 

الغايات، و و السلوك الرشيد ينظر إليه على أنه سلسلة من حلقات متصلة من الوسائل
فالغايات تحدد اختيار الوسائل المناسبة لتحقيقها وعندما تتحقق تصبح الغاية وسيلة 

لتحقيق غاية أبعد وهكذا. 
نها بما و بمعنى آخر فإن قرارات كل مشرف في السلم الهرمي يتحدد جانب القيم م

في الوقت ذاته تحدد فرصة في اختيار الوسائل و 
اا.و المختلفة بالإجراءات الإدارية يم تعل

وحسب " سيمون " الجمع بين هذين العاملين المحددين يجعل عملية اتخاذ القرارات في 
المنظمة عملية معقولة.

العديد من المؤلفات نجد أن المفكرين في هذا إذا تتبعنا مفهوم القرار الإداري فيو 
مختلفة متأنية من الخلفية والانتماء العلمي والفلسفي لكل مفكر،فاال يقدمون تعاري

وعلى الرغم من ذلك فإنه حصل نوع من الإجماع فيما يخص عمليات أو خطوات اتخاذ 
ارات بأنواعها مختلفة يكاد يكون هناك إجماع على أن القر « قرار، حيث يقول "جريفت":

تتخذ بعد اجتياز عدد معين من الخطوات ويتراوح عدد تلك الخطوات بين أربع أو 
.)2(» ست... 

وضمن الإطار نفسه نجد وجهة نظر سيد " محمود الهواري " مفادها أنّ اتخاذ 
القرارات عملية مستمرة وهي متغلغلة في جميع وظائف المديرين، ومن ثم تنشأ ضرورة 

.94بق، ص امرجع س،مدخل إلى الإدارة التربویة، عبد الله بلقاسم العرفي-1
.101ذكره،  ص  سابقمرجع ،دارة المدرسیة نظریاتھ وتطبیقاتھعلم الإمحمد بن حمودة،  -2





32

اختيار الحل باذ القرارات من وجود عدة حلول لمشكلة معينة، الأمر الذي يتطللاتخ
الأمثل، ويرى أن عملية اتخاذ القرار الرشيد تمر بأربع مراحل هي : 

تحديد المشكلة أو الموضوع الواجب اتخاذ القرار بشأنه.-
تحديد البدائل أو الحلول المختلفة للمشكلة.-
ل بديل.عيوب كو تحديد مزايا-
.اختيار البديل الأمثل بعد عملية التقييم النهائية-

: )1(ويصور " محمود الهواري " هذه المراحل في الشكل الآتي

)03الشكل ( 
مراحل عملیة اتخاذ القرار

يوب.(ح ) إلى الحل ، و(ع ) إلى العوحيث ( م ) ترمز إلى المشكلة ،
صيغ في الشكل الآتيأما " جريفت " فيضع نموذجا تخطيطيا لعملية اتخاذ القرار 

.102، ص محمد بن جمودة، علم الإدارة المدرسیة، نظریاتھ وتطبیقاتھ، مرجع سابق-1

م

1ح

2ح

3ح

ـ ـ ـ ع

ز+ + + 

عـ ـ  

ز+  +  

2ح 

ـ ـ ع

ز++ + 

IIIIIIIV





33

)04الشكل ( 
)1(نموذج تخطیطي لعملیة اتخاذ القرار

,C.F. Faber، ( نقلا عن : 98، ص سابقمرجع ،مدخل إلى الإدارة التربویةعبد الله بلقاسم العرفي -1
and G.F. Shearron, Elementary School administration. Theory and practice. New

york : Holt and Rinehart and winston, 1970, p, 218)

موقف وسیط 
شعور بعدم الرضا

تحدید المشكلة

صیاغة البدائل

موازنة البدائل

رعمل القرا

التنفیذ وما یتصل بھ 
من خطوات

الموارد المالیة
أولویة الاحتیاجات
مشكلات التطبیق

معلومات عن 
المشكلة

معرفة موقف معین المعرفة المھنیة
عملیة اتخاذ القرار

نتائج البحوث
الممارسة المھنیة
النظریة التربویة
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يتضح من نموذج "جريفت" لاتخاذ القرار أن العملية التي بموجبها يتخذ القرار 
لإداري أو المشرف وهما المعرفة المهنيةبحاجة إلى نوعين من المعرفة ينبغي أن يمتلكها ا

يتم الحصول على النوع الأول من المعرفة من الدراساتو المعرفة عن موقف معينو 
الأبحاث وما توصلت إليها من نتائج في مجال الإدارة التربوية ومن خلال الممارسة للعمل و 

رية التربوية التي الإداري التي تضفي خبرات جديدة متوالية خلال سنوات، فضلا عن النظ
يعتمدها الإداري أو المشرف والتي يجدد بموجبها سلوكه في التفاعل مع المواقف المختلفة 

متخصصة بموقف أو ا
ارد مالية مجال معين تقوده إلى كيفية جمع المعلومات ذات العلاقة بموضوع المشكلة من مو 

المشكلات التي قد تواجهه أثناء التطبيق.و تقديم الأولوياتو ينبغي توفيرها

يمثل حالة من الشعور بعدم الرضا أي أن الموقف يتطلب حلا ولتحقيق الحل المناسب 
دت إلى الشعور بعدم الرضا وذلك من خلال جمع المعلومات ينبغي تحديد المشكلة التي أ

الكافية والدقيقة عنها من اجل صياغة البدائل والتغلب على المشكلة وبعد أن تتوفر لدى 
الإداري أو المشرف عدة بدائل يقوم بموازنتها اعتمادا على نتائج الأبحاث وخبرته المهنية

ه النظريات يراها ملائمة. أي من هذو إقلاعه على النظريات التربويةو 
كما يقوم بعملية الموازنة للبدائل المتاحة على أساس ما لديه متوفر من أموال كما 
يأخذ في الاعتبار المشكلات التي يتوقع حدوثها عند تطيق أحد البدائل، وبعد اختيار 

ت وما البديل الأنسب يتخذ القرار في ضوء، ثم تأتي مرحلة التنفيذ وما تتطلبه من خطوا
ومن عملية تقويم ومتابعة مستمرين لتحقيق الهدف من القرار.ايرافقه

نظرية الإدارة كوظائف ومكونات :-3
الفعاليات التي و إن أساس هذه النظرية هو أن الإدارة مستمدة من طبيعة الوظائف
م ا، وطبيعة تعلم الفرد وطبيعة الثقافة السائدة، من حكومة قانون، ونظام و تقو

غيرها.و يدوتقال
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مستمد فالإشراو طريقة الإدارةو وقد يبني سيرز نظريته هذه على اعتبار أن أساس
الثقافة و الفرد،ممن طبيعة الخدمات التي تقدمها، فطبيعة الإدارة مستمدة من طبيعة تعل

.(1)السائدة وقدرة رجل الإدارة
:التخطيطالإشرافية إلى عدة وظائف رئيسية هيو قد حلل العملية الإداريةو 

الرقابة وهنا يتضح تأثره بدرجة كبيرة بمن سبقوه في الإدارة من أمثال: و التنسيقو التنظيمو 
"أرويك".و"وليك"و"فايول"و"تايلور"

بين معرفته في مجال و به هؤلاء العاملين بالإدارةءوقد حاول التوفيق بين ما جا
ه للعملية الإدارية من خلال قد أستخدم كما أشرنا تصنيف فايول في تحليلو التربية،

:(2)العناصر الآتية
يعني به سيرز التهيؤ أو الاستعداد لاتخاذ القرار في شكل رسم والتخطيط:-

العشوائية. و تفكيري يبتعد عن الارتجالية
ضع القوانين موقع التنفيذ عن طريق و ويعني به العملية التي يتم بواسطتهاالتنظيم: -

قواعد ومبادئ مما و أفكارو تي هي عبارة عن أفراد ووسائلالو المؤسسة أو المنظمة،
يدعو إلى تنظيم كل ذلك.

نحو الأهداف العامة.وهي عملية توجيه الأداء الفعلي للمرؤوسينالتوجيه:-
عمليات متعددة تتعلق بكل و انطلاقا من كون الإدارة التعليمية أغراضاالتنسيق: -

غير و كتب، المناهج، البرامج، التلاميذما هو مادي ومعنوي مثل: التجهيزات، ال
تلك العناصر متداخلة لابد من تجانسها وتوحيد جهودها.و ذلك

قد تكون و هي قياس مستويات الأداء وتوجيهها نحو الأهداف المرسومة،و الرقابة:-
الرقابة مباشرة أو غير مباشرة وقد تكون عن طريق قوة المشرف الجسمية أو القانون 

أخلاقيات المهنة.  و التقاليدو القوة الاجتماعية من العاداتوالتعليمات أو 

.44صمرجع سابق، والإشراف التربوي، علیمیةجودت عزت عطوي، الإدارة الت-1
دیث. . المكتب الجامعي الح1أحمد محمد الطیب، الإدارة التعلیمیة: أصولھا وتطبیقاتھا المعاصرة. ط-2

.65–64، ص ص 1999صر. الاسكندریة. م
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الإداري يمكن و المفسرة للإشراف التربويو فمن خلال تلك النظريات التي تم عرضها
ملاحظة أن النظرية وسيلة أو إطار مرجعي، فالمشرف التربوي الذي يحاول أن يضع 

به من المعلمين والتلاميذ والأولياء سلوك من لهم علاقةو بأفكاره نظاما لسلوكيات الإدارية
الإداري بدون أصول نظرية قد يوصف بالعشوائية و والعاملين: لأن تطبيق العمل التربوي

والارتجالية كما أن عدم تطبيقها تصبح النظرية عديمة الجدوى.
وعل الرغم أنه لا توجد نظرية إدارية إشرافية مجردة من العواطف الشخصية والميول

كذلك المعلمينو هات الخاصة بالمشرف، لكن دراسة ومعرفة المشرف للنظريةالاتجاو 
العاملين لبعض النظريات في مجال الإدارة المدرسية يساعدهم على تعميق الفهم لكل من و 

ومعا يتم تحقيق الأهداف المرغوبة.،يعمل معهم 
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تمهيد:

إلىمعرفياالتطرقظلفييتأتىلنالدراسةمحلالظاهرةكنهعلىالتعرفإنّ 
تلكأكثروتحليلتفسيرلناليتسنىوالقياديالإداريالفكرنظمتالتيالمدارسمختلف

الفكريةالمدارستلكظلفيتموقعهعلىالتعرفيمكننابذلكالتربويوالإشرافالظاهرة،
.والقياديالإداريالفكربمنظورالتربويللإشرافرؤيةالفصلهذايعدثمومن

mailto:@h^o�
mailto:ng@d^
mailto:�g@c�
mailto:@�




39

لا = :طبيعة الإشراف التربوي أوّ

فلسفة الإشراف التربوي:–1

و الفلسفة هي مجموعة من المعتقدات
،ش عليهامعتقداته التي يعيو كل فرد له قيمة آراؤهو ،توجههو ،تضبط سلوكهو 

معتقدات مستقاة من التاريخ و ويضم النظام الفلسفي آراء،يصدر عنها سلوكه وتصرفاته
يحاول و ظواهر يعيشهاو مستوحاة من حاضره بما يضم من مشكلاتو الإنساني الماضي

تطلعات بالإضافة إلى المعتقدات الخاصة بالإنسانو بما يضم من طموحو تفسيرهاو حلها
ااإو أثر الفلسفة بحقائق العلوم الطبيعيةتتكما ،  نمركزه في هذا الكو و  از لا تخرج و )1(نج

القيم التي و المبادئو الفلسفة التربوية على أن تكون هي الأخرى جملة منسقة من الآراء
يرجع تاريخ و اتمعو العمل التربوي كما توجه الفلسفة العامة سلوك الفردو توجه النشاط

تطور البعض و الفلسفة الواقعيةو صور القديمة مثل الفلسفة المثاليةالفلسفات التربوية إلى الع
خلال السنوات الأخيرة و الفلسفة السلوكية خلال القرن الماضيو منها مثل الفلسفة النفعية
إن اختلفت تلك و الوجوديةالفلسفةو الفلسفة التجديديةو ظهرت الفلسفة التقدمية

و مصدرها...را المحددة للمعرفة أظالفلسفات في ن
التي فيمكن وصف المشرفين في ضوء الفلسفات 

الوصف الأول : يتبع الفلسفة الأصولية التي تركز على متابعة النتائج المفروضة عليه.-
-
الاهتمام بحرية الإنسانالوصف الثالث : للمشرف فلسفة وجودية أي-
الوصف الرابع: ليست لديه فلسفة محددة فالهدف هو الملاءمة ومن خلال ذلك هناك -

.)2(ثلاث تصنيفات للفلسفات الإشرافية

.67مرجع سابق، ص ،في التربیةأساسیات خلیف یوسف الطراونة،-1
.68المرجع نفسھ، ص-2
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(الأساسية):الأصوليةفلسفةال-أ
الواقعية حيث تعود المثالية تاريخيا و الأصولية فلسفة مشتقة من النظريات المثالية

الحقيقةو هو إلا انعكاس للواقع.يعاش ماوالذي يؤمن بالحقيقة المطلقة أي ماإلى "بلاتو"
المعايير الأخلاقية هي فوق قدرتنا المعرفية العادية فلا يمكننا معرفة جوهر الأشياء إلا عن و 

لأن التدريب يقرب العقل من الحقيقة فقط.، يبقى ذلك غير كافياو طريق تدريب العقل
او ي,لهوالوحي الا

الواقع الموجودان خارج الإنسان فالواقعية توازن بين البيئة الخارجيةو تركز على أن الحقيقة
الإنسان أي الإنسان جزء من البيئة.و 

ق كل موجود يعمل وفو وانطلاقا من ذلك فإن العالم حقيقة ميكانيكية مقدرة
يهدف التعليم إلى تكييف العقل على التفكير الطبيعيو مسببات,و أسبابو قوانين علمية

.)1(التدريب العقل لاستيعاب الطبيعة القدرية للعالمو المنطقيو 
"بين فلسفتي 1938التي أساسها "وليم باجلي و وهنا تجمع النظرية الأصولية

لمطلقة الواقعية ـ قوانين الطبيعية) هي أصول علم الواقعية(المثالية ـ المعرفة او التعليم المثالية
تشكل فلسفة تعليمية.و التدريس

ومن وجهة نظر المشرفين فإن الأصولية تؤكد على أن المشرف هو الفرد الذي 
من ثم و المشرفون هم الأكثر معرفة بالمقاييس المطلقةو يدرس حقائق التعليم للمعلمين,

كل استيعاب بقدر ما لحقائق التعليم و المحتوى للطلاب,تقديمو يقوم المعلمون آليا بتنظيم
.)2(ديقرب المعلم من أن يكون ذو مستوى جي

ومن خلال ذلك فيلاحظ على هذه المرحلة:
لا مجال للاهتمام بالجانب و التوجيهو المراقبةو يحتاج إلى المساعدةو المعلم قاصر في قدرته-1

الأخير في المادة .و المعرفي الأولالمشرف هو السندو المعنوي للمعلمو الحسي
.ممارستهو هناك فجوة بين نظريات الإشراف-2

.70مرجع سابق، ص ،في التربیةأساسیات خلیف یوسف الطراونة، -1
، الدار العلمیة الدولیة للنشر 1ط،: مفاھیمھ وأسالیبھجودت عزت عبد الھادي، الإشراف التربوي-2

.15ص،2002،الأردن،عمان،والتوزیع
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تقييم المعلم هما و كل من يتبع إلى جهاز الإشراف يجزم على أن تحسين عملية التدريس-3
المهمتان الأساسيتان للإشراف التربوي.

الفلسفة التجريبية:  -ب
رت على يد "وليم جيمس"انتشو ظهرت هذه الفلسفة على يد"شارلز بيرس"

أطلق عليها أسماء متعددة و "جون ديوي" حيت اعتمد على منهج علميتطورت على يدو 
قد و عرفت فلسفة ديوي بالفلسفة التقدميةو الوظيفية,و التجريبيةو الإجرائيةمثل النفعية,

يرى و الطلاب هم المصلحون للمجتمعو المدارسنأ1971"ريتشارد برايت" عام أعتبر
صحاب هذه الفلسفة :أ
ستطيع هي أن تؤثر فيه.تأن الإنسان يستطيع أن يؤثر في الطبيعة أكثر مما -
الأخلاق ليست شيئا مطلقا.و بالتالي فإن المعرفةو الحقيقة الثانية المطلقة لا وجود لها-
من واجب المدرسة كمؤسسة تربوية أن تستخدم و ليست إعداد لهاو إن التربية هي الحياة-

تنويع أساليب و يؤمنون بمبدأ التعليم بواسطة العملو ف الحياة في العملية التربويةمواق
زين المعلومات.تخو الاستظهارو الابتعاد عن التلقينو التعليم

الحقيقة يمكن معرفتها من نتائجها التجريبية.و إن الطبيعة الإنسانية مرنة-
لا يمكن وضع و غير مستمركما يعتقد أصحاب هذه الفلسفة أن بيئة الإنسان في ت-

يمأهداف ثابتة للتربية لأ
كما تؤمن بالتربية الجماعية فعن طريق التفاعل تكتشف الخبرات الصحيحة (عمل -

البيئة.و المعرفة هي نتائج تفاعل بين العالمو الفريق) من خلال محاولات التجريبية
تعمل هذه الفلسفة على شحذ عقل من 

.)1(متقلب عرضي من أجل إيجاد الحلول للمشكلات
كما يراها "ديوي" أن المعلمين  عليه فالممارسة الإشرافية ضمن هده الفلسفةو 

.16مرجع سابق، ص،جودت عزت عبد الھادي، الإشراف التربوي: مفاھیمھ وأسالیبھ-1
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ا المشرفون يرون المدارس كالمخابر للعمل مع المعلمين لاختبار ضمن هذه الفلسفة أيضو 
.)1(محاولة تجريب أخرىو فرضيات سابقة

كما تؤكد هذه الفلسفة على أهمية الدور الإشرافي على أساس تفاعلي تشاركي 
المشرف بأسلوب ديمقراطي للوصول إلى نتائج جماعية و يسهم في عملية الاتصال بين المعلم

ا دور المشرف يكون مساعدا ومشاركا.هنو ايجابية
يساهما في التعلم و المشرف)و المشرفون ليسوا وحدهم ناقلين للمعرفة بل كلاهما (المعلمو 

الاكتشاف.و الخطأ معتمدين أسلوب التجريب وإتباع طريق الاستقصاءو المبني على المحاولة

الفلسفة الوجودية:-ج
تعود جذورها إلى "سورين  و الأخرىجاءت الفلسفة الوجودية كرد على الفلسفات 

اشتهرت و 19) في منتصف القرن 1855- 1813كيرغارد" مؤسس الفلسفة الوجودية(
"ألبرت وسارتر".الدراما) على أيديو فلسفة من خلال (الأدب

كل شيء في هذا العالم و واعتقادات هذه الفلسفة أن الفرد هو أساس الحقيقة كلها
عمل لاو لا توجد معرفة مطلقةو رد من خلال خبراته المكتسبةهو تفسير لما يتوصل إليه الف

أنبل في هذا الوجودو ومن مبادئ هذه الفلسفة أن الإنسانية هي أسمىميكانيكي للعالم.
و كرامة الإنسانو 

بح العلاقات الإنسانية تصو وخلال تلك الحقيقة يكتسب الإنسان احترام الآخرين
أن تكون له الحرية الكاملة دون أي بعد سلطوي أو قيود من و معرفة الإنسان لذاتهو مهمة

.)2(القرارذاحيت الوقت لأنه في ذاته القدرة على اتخ
ق هذه الفلسفة التربوية على الإشراف التربوي من حيث:بو تنط

فراد الطريقة التي تناسبهم.الأاختيار -
ون يكتسبون من بعضهم البعض الخبرات التدريسية.المعلم-

دور المشرف التربوي.يبرز وهنا 

.19مرجع سابق، ص،: مفاھیمھ وأسالیبھجودت عزت عبد الھادي، الإشراف التربوي-1
.20ص،المرجع نفسھ-2
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العقلية التي تساعده و معلم على اكتشاف قدراته الماديةللالمساعدة و توفير البيئة المناسبة-
على تحسين العملية التعليمية.

تغدو مهمته توجيهية عند الضرورة.و ةأن يوفر المادة اللازم-
حقوق الآخرين من خلال اكتشاف المعلمين لأنفسهم.حماية -
قيمته في العملية التعليمية.و التعامل مع المعلم كفرد له أهميته-
التركيز على تطوير المعلم لذاته حتى يساعد الطالب على بناء شخصية مستقلة.-

وهو مخول الخبير بأمور التدريس،هو ل الفلسفة الأساسية يكون المشرف ففي ظ
هذا الأسلوب يندرج تحث الأسلوب الإشراف المباشر.و كبيرة على المعلمبسلطة

ل الفلسفة سلطة المعلم منخفضة أما في ظو تكون فيه سلطة المشرف عاليةثحي
هذه والمشرف كلاهما شريك في تطوير تحسين عملية التدريس, و التجريبية فان المعلم
الإشراف التعاوني.المعلم تندرج تحت أسلو بو المساواة بين المشرف

ل الفلسفة الوجودية(الإنسانية) فالمعلم له القدر الكافي من الحرية ظأما في 
هنا يتراجع دور و تحسينهاو تطوير الأساليب التدريسيةو إمكانياتهو لاكتشاف قدراته

ب تقلص دور المشرف تندرج تحث أسلوو المكانة العالية للمعلمهيهذهو المشرف
اشر.الإشراف الغير مب

مناهجهاو على ما تقدم فإن فلسفة التربية تنبثق منها أهداف التربيةوبناءً 
ااو  تتصف و تؤلف جزءا من الفلسفة العامةو التقويمو وسائلها في التعليمو طرائقهاو مؤسس

و بالمرونة
الوسائل التي تتفاعل مع شخصية و الأساليبو ات العمل التربوي من المناهجثم مكون

تسهم في إعادة تشكيل سلوكه ثم تقويم أنماط السلوك الخاصة تقويما عمليا تستثمر و المتعلم
.نتائجه لتساعد على استثمار تطوير الفلسفة التربوية
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نواعهأو الإشراف التربويتطور- 2
ربوي:تطور الإشراف الت-أ

يحتاج العاملون في كل مكان من مجالات الحياة إلى من يرشدهم ويوجههم 

إنتاجهم وتعلو قيمتهم، مع اختلاف مجالات النشاط ونواتجه النهائية من ميدان إلى 
آخر.

سبة للعاملين في مختلف مجالات الحياة، فإن إذا كان الإشراف ذا أهمية بالن
الإشراف على المعلمين يكتسب أهمية خاصة، ذلك أن المواقف التي يواجهها المعلم 
والمادة التي يتعامل معها متغيرة باستمرار في التطور العلمي الحاصل. ومن ثم عرف 

الإشراف التربوي بدوره تطورا وفق النظام التربوي المتجدد.
حلة التفتيش:مر -1.أ

تفتيش يسند إلى مفتشين غير «لم يعد ينظر إلى الإشراف من حيث هو 
، أغلبهم من المعلمين غير المؤهلين تربويا للتعليم على معدين مسلكيا لعملهم الإشرافي
، وإن كان التفتيش يناسب إلى حد بعيد ظروف )1(»

قتصر على زيارات الأفواج التربوية لتصيد أخطاء 
المعلم من أجل عقابه وتأديبه، وذلك الدور التفتيشي يقف عند مهام منوطة به 

. )2(ومحدودة لا تتجاوز تنفيذ إجراءات السياسة التعليمية ومتابعة لقواعد مرسومة
مي حدد وغالبا لا يطلع المشرف على نواحي القصور الحقيقية لأن التكليف العل

التلاميذ من النواحي العلمية، ويتبع ذلك باتخاذ لقرارات إثابية وعقابية تحمل طابع 

.236صمرجع سابق،جودت  عزت عطوي، الإدارة التعلیمیة والإشراف التربوي، -1
، دار الفكر 2یر الدویك وآخرون، أسس الإدارة التربویة والمدرسیة والإشراف التربوي، طتیس-2

.117. ص1998للطباعة والنشر والتوزیع، عمان، الأردن. 
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المعلمين بالتعليما
والمفتش ضمن تلك الرؤية يشكل سلطة قوية تخول له نقل المعلمين، ترقيتهم، إنزال 

رتبتهم، أو كتابة تقارير بعزلهم.
فحضور المفتش مع الفوج التربوي قد يشكل عملية مزعجة لأداء المعلم، هذا 

إخفاء أخطاءه بطريقة أو بأخرى مما يعطل الإبداع ويوتر الأخير الذي قد يلجأ إلى
مي الخوف وعدم الثقة. وأمام تلك الممارسة الإشرافية السائدة في تعليم نالعلاقات وي

عصر قد تحمل قصور لضمان إنتاج متعلمين لعصر آخر يختلف معه إلى درجة 
.)1(التناقض

سك بقواعد تربوية محددة تنفذ فمرحلة التفتيش حملت التطبيق لأساليب معينة والتم
وفق التوصيات الأمر الذي ساهم في تكوين اتجاهات سلبية نحو التفتيش خصوصا 
والفلسفة المنبثقة عنها عموما. وقد لا يسمح من خلال هذا المنحى تطوير المعلمين 

التربوي:مرحلة التوجيه -2أ.
ت هذه المرحلة بالنظر إلى التقدم في علم التربية والعلوم الاجتماعية، ز بر 

وبالأخص بما يتعلق بفلسفة التربية وأهدافها، ونظريات النمو والتعلم ومبادئها وأسس 
العلاقات الإنسانية وأساليب الاتصال مما دعا إلى تطوير مفهوم التفتيش إلى التوجيه 

ية إنسانية اجتماعية وهو مرحلة متطورة من التفتيش يهتم بتوجيه ، لكونه عمل2التربوي
التعليم مباشرة دون بحث أو تقصي ويفترض وقوع أخطاء في الميدان ليكون دوره 
الإصلاح والتوجيه وتقديم المساعدة للمعلم، بدلا من التفتيش عليه والتعامل معه 

.12ص،1976،، عالم المكتب، الریاض السعودیة2فندي، الإشراف التربوي، طالأمحمد حامد -1
.237ص،بقامرجع سلحدیثة، الإدارة المدرسیة اجودت عزت عطوي، -2
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ى نمو المعلم المهني من أجل معاملة قائمة على الاحترام المتبادل مما قد يساعد عل
.)1(تحسين أساليبه ورفع مستوى أدائه

يمارس الموجهون أعمالهم من خلال الزيارات وعقد الندوات التربوية للمعلمين 
دون الاهتمام بالعوامل المؤثرة الأخرى مثل البناء المدرسي والبيئة المحلية وغيرها، 

ين إلى فئات حسب مستويات أدائهم وبالتالي يركز الموجه أدائه على تصنيف المعلم
ومن ثم توجه الزيارات إلى ضعيفي المستوى وإن كان التوجيه التربوي قد عمل على 
تقوية العلاقات بين الموجه والمعلم وتقديم العون للإدارة في حدود ما يسمح في التعرف 

.)2(على قدرات المعلم وكذا اهتم بالمناهج والكتب المدرسية
يه التربوي تحول إلى عملية روتينية، يكتنفها في كثير من ومع ذلك فالتوج

الأحيان الطابع التفتيشي، كما أن الوقت الذي يقضيه الموجه التربوي في المؤسسات 
التربوية يعد غير كاف للتوجيه والوقوف عند حاجات المعلم المختلفة، مع العلم أن 

ه التربوي يعد صعبا خاصة عملية تغيير السلوك والممارسات حسب ما يقتضيه التوجي
بالنسبة للمفتشين الذين مارسوا هذا السلوك لفترات طويلة وأصبحوا موجهين، كما 
أن أغلبهم لم يكن مؤهلا تربويا للعمل التعليمي، وتطوير المعرفة لديهم يرتبط بالتفتيش 

ى . ومن هذا المنظور نلاحظ أن التوجيه التربوي يقتصر عل3أكثر من ارتباطه بالتوجيه
المرجوة في تحسين عملية التعليم والتعلم دونما الاهتمام بالبيئة ةتحقيق الآثار الإيجابي

مرحلة الإشراف التربوي:-3أ.
لاهتمام بالمفهوم الشامل بالإشراف التربوي الذي يسعى تميزت هذه المرحلة با

. 1990محمد منیر مرسي، الإدارة المدرسیة الحدیثة، طبعة معدلة ومنقحة، عالم الكتب، القاھرة. -1
.247ص
.57صمرجع سابق،جودت عزت عبد الھادي، الإشراف التربوي: مفاھیمھ وأسالیبھ، -2
.238ص،بقامرجع سالإدارة المدرسیة الحدیثة، جودت عزت عطوي، -3

mailto:@h^o�
mailto:ng@d^
mailto:�g@c�
mailto:@�




47

إلى تحليل جميع العوامل المؤثرة في عملية التعليم، كما تميزت باهتمام المشرف 
بالتخطيط للإشراف التربوي وتحديد التغيرات التي يسعى إلى إحداثها، ولا يركز 

التربوية، بل هو الإشراف التربوي على مجال واحد أو مجالات محددة من العملية 
عملية يتم فيها التقويم والتطوير المستمر للعملية التعليمية ومتابعة تنفيذ كل ما يتعلق 

، كما يعنى بالموقف التعليمي التعلمي، حيث ترتقي )1(كانت إدارية أو تدريسية
ارسات فيه إلى مستوى كونه عملية قيادية ديمقراطية تعاونية منظمة تستهدف المم

دراسة وتحسين وتقييم العوامل المؤثرة في ذلك الموقف، وتقوم العملية الإشرافية على 
الدراسة والاستقصاء بدلا من التفتيش، وتشمل عناصر العملية التربوية من مناهج 

من التركيز على المعلم وحده، كما تستعين ووسائل، ومعلم ، متعلم، بيئة، بدلا 
.)2(بوسائل ونشاطات متنوعة أي لا تقتصر على الزيارة والتقرير

أنواع الإشراف التربوي:-ب
من خلال ما تقدم، الإشراف التربوي إذن عمل يتضمن تشجيع النمو المهني 

ه أو للمعلمين وقد اشتق له أنواع مختلفة له، وتلك الأنواع ليست مراتب خاصة ب
مظاهر مقصورة بعضها على بعض بصورة متبادلة وإنما هي أنواع يمكن أن ينظر إليها 

يدرج الإشراف التربوي ضمن ثلاثة تصنيفات:و .)3(مستقلة له

لى أربعة حيث يقسم الإشراف إ: تصنيف توماس أ. برجز- 1ب.
أنواع:

.284، صمرجع سابقجودت عزت عطوي، الإدارة المدرسیة الحدیثة، -1
.238، 237جودت عزت عطوي، الإدارة التربویة والإشراف التربوي، مرجع سابق, ص-2
، مؤسسة حمادة للدراسات الجامعیة، 1عدنان بدري الإبراھیم، الإشراف التربوي (أنماط،، أسالیب)، ط-3

.53ص،2002،الأردن
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الإشراف التصحيحي: - 
الخطأ، وتتفاوت درجة هالخطأ سمة من سمات البشر والإنسان ليس معصوما من

وفق ما يترتب عليه من أضرار، فقد يكون الخطأ جسيما وقد يكون بسيطا، وإن  
كانت عملية اكتشافه سهلة جدا، فمن الصعب تقدير الضرر الذي يترتب عليه، 

تعذر معالجته في بعض الأحيان، فضمن هذه الرؤية قد تكون في تقدير بالإضافة إلى 
المشرف وهو داخل حجرة الدرس يفتش عن أخطاء المدرس فإنه سيعثر عليها لا 
محالة، لكن مهمته تتجاوز ذلك إلى محاولة تقدير الآثار التي تترتب على تلك 

، مثل النطق ةلية التربويولا تؤثر على العمنت بسيطةالأخطاء، فتجاوزها ممكن إذا كا
غير السليم للمعلم لبعض الكلمات، أو طريقة وقوف المعلم الخاطئة، أو مناداة 
التلاميذ بغير أسماءهم... ففي هذا المقام يكفي المشرف أن يلفت انتباه المعلم إلى ما 

من هنا تبدأ عملية "برجر"وقع فيه من سهو بأسلوب لبق لا ينفر المعلم. وحسب 
التصحيحي. الإشراف

أما الأخطاء التي يمكن تصنيفها جسيمة فهي التي تؤثر على العلمية التعليمية 
التربوية وتؤدي إلى توجيه التلاميذ توجيها غير سليم، أو تعزف عن تحقيق الأهداف 
التربوية. ففي هذه الحالة المشرف يحتاج إلى قدر كبير من اللباقة والمقدرة على معالجة 

جوء إلى المواقف الرسمية والإجراءات الشكلية، فيلجأ إلى الاجتماع الموقف دون الل
بالمعلم في سرية ومن ثم يحاول تبيان حجم الضرر الناجم عن مثل تلك الأخطاء 

بحيث يجعل المعلم يصل إلى قناعات راسخة ويدرك ضرورة التخلص منها. 
العناية البناءة ليته في توجيهوهنا تكمن فائدة الإشراف التربوي التصحيحي وفاع

.)1(تصحيح الأخطاء وعدم الإساءة إلى المعلم أو الشك في قدراته المهنيةل

ص ،بقامرجع س،أسس الإدارة التربویة والمدرسیة والإشراف التربويدویك وآخرون، التیسیر -1
.95، 94: ص

mailto:@h^o�
mailto:ng@d^
mailto:�g@c�
mailto:@�




49

الإشراف الوقائي:- 
اكتسب المشرف خبرة أثناء اشتغاله بالتدريس وكذلك زيارته لمدرسين ووقوف 
على أساليب تدريسهم لذا فهو قادر على توقع الصعوبات التي تواجه المعلم الجديد 

اولته المهنة، كما يمكن له بحكم خبرته ووفرة ملاحظاته أن يدرك الأسباب عند مز 
يأتي المشرف الكامنة وراء استياء وانزعاج المعلم من الزيارة له في الصف ومن هنا 

توقع مثل تلك الصعوبات أو المتاعب التي تواجه المعلم، ويعمل انطلاقا من لالتربوي
آثارها، ومساعدة المعلم على مواجهتها وتقوية ذلك على منع وقوعها أو التقليل من 

والتغلب عليه أو الخطأثقته بنفسه، فقد يشرح الموقف ويضع مع المعلم خطة لمواجهة 
تلافيه قبل حدوثه. وقد لا يتمكن من ذلك في ظروف أخرى ومع مجموعة أخرى من 

كمن براعة المعلمين بسبب عدم استعداد بعض المعلمين لتقبل مثل هذا النقد، وهنا ت
المشرف في الاحتفاظ بتوقعاته المستقبلية وتكريس جهوده لنقل المعلم إلى الفريق 
المتجاوب عن طريق إشراكه في المناقشات والأسئلة والمقترحات والافتراضات التي 
يرتبط بعضها ببعض، وتقود لتصور لما يمكن أن يحدث في المستقبل، ويدرك هؤلاء 

.)1(متاعب إذا لم يعملوا على تخطيهاالمعلمون ما قد يعترضهم من
د من الصعوبات التي لم والإشراف التربوي الوقائي يعصم المعلم إلى قدر بعي

أو لم يتمكن من توقعها، فهذا النوع من الإشراف يمنح المعلم القدر يعد نفسه لها 
هنة.وعلى مواصلة النمو والتطور في المهتقدير التلاميذ واحترامهم لحتفاظ بعلى الا

الإشراف البنائي:- 
إنّ هذا النوع من الإشراف يتجاوز مرحلة التصحيح إلى مرحلة البناء، 
وإحلال الجديد محل القديم الخاطئ، وبداية الإشراف البنائي هي الرؤية الواضحة 
للأهداف التربوية والوسائل التي تحققها إلى أبعد مدى، كما ينبغي أن يكون تركيز 

المعلم على المستقبل وعلى النّمو والتقدم، لا على إحلال الأساليب المشرف التربوي و 

.111، 110صمرجع سابق،كریم ناصر علي، الإدارة والإشراف التربوي، -1
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الأكثر نفعا محل الأساليب غير النافعة، بل يتعدى ذلك إلى إشراك المعلمين مع 
المشرف التربوي في الرؤية الجيدة لما يجب أن يكون عليه التدريس الجيد مع تشجيع 

ة بين المعلمين وتشجيع النمو سالمنافابية وتحسين الأداء وإثارة روح يجالنشاطات الإ
ولن يكون الإشراف بنائيا إلاّ عندما يصبح فيه الصواب ركيزة لصواب آخر «المعرفي 

(1)»ولبنة تجدد سلامته وتزيد من قوته

الإشراف الإبداعي:- 
يعتبر هذا النوع من أندر أنواع الإشراف، لأنه يعتمد على تحريك القدرات 

ليبذل أقصى ما لديه في مجال العلاقات الإنسانية، لذا يجب الإبداعية عند المشرف
أن يتّصف المشرف التربوي بالعديد من الصفات منها: الصبر، اللباقة في التعامل، 
التواضع والثقة بالنفس، وبما لديه من إمكانات، القدرة على المعرفة النفسية للمعلمين 

، والمشرف (2)والاعتراف بما لديهم من قدرات والاستفادة من تج
ا الذي يملك القدرة على مطابقة ما يعمله  المبدع ليس هو المتقيد بالحرفيات، وإنمّ
للمستويات المطلوبة، وأن جهده يحصل عن طريق الجماعة التي ينتسب إليها، والمبدع 
لآخرون، 
ويأخذ منه العبرة، وهو الذي يعمل في صفوف المدرسين، ولا يحرص على تصدرهم 
دائما، كما يسعى إلى تنمية القدرة الإبداعية لدى المعلمين للتخلص من الاعتماد 
على التوجيه الخارجي ويقودون أنفسهم بأنفسهم، وهذا النوع من الإشراف يتطلب 

هو جديد سواء في المادة أو في الأسس التربوية إطلاع المشرف التربوي على كلّ ما
ومن ثم تنقل تلك الخبرة إلى المدارس وتطرح للإثراء والتجريب.

.96، ص مرجع سابقكریم ناصر علي، الإدارة والإشراف التربوي، -1
، الدار العلمیة الدولیة للنشر 1ومروان عبد المجید إبراھیم، الإشراف التربوي، طسعید جاسم الأسدي، -2

.50ص،2004والتوزیع، عمان الأردن، 
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الإشراف التربوي وفق مجال العلاقات الإنسانية:- 2.ب
العلاقات الإنسانية تلك الأساليب السلوكية التي تتمكن من إثارة دافعية 

تنظيم علاقة الفرد بمجتمعه «دة وتعني أيضا عملية الأفراد للعمل وتحفيزهم على زيا
الضيق أو الواسع بحيث يمارس نشاطه فيه مع المحافظة على مقومات السعادة والإشباع 

، والعلاقات الإنسانية في مجال العمل الإداري هي اندماج الإفراد في )1(»والتوافق
ى مع تحقيق تعاون موقف العمل بطريقة تحفزهم على العمل بما يحقق إنتاجية أعل

ام النفسية والاجتماعية والاقتصادية اج اع ح إشب نهم، و . )2(بي
في ضوء ذلك، فالعلاقات الإنسانية هي تلك العلاقات المتبادلة بين الأفراد و 

في موقف العمل التي تحقق نوع من التوافق والانسجام بين جميع العاملين وتدفعهم إلى 
ام المتنوعة، ةأهداف المنظمالعمل بكفاية تتحقق من وراءها  اج يهم ح لد بع  تش و

وتضفي على العمل طابعا اجتماعيا إنسانيا تعاونيا.
وفق ذلك يكون الإشراف قد أخذ البعد التغييري انطلاقا من قوتين 

:أساسيتين
الأولى:

م بجودة التعليم.المدرسة، والاهتما
الثانيةو

المطروحة والدراسات الميدانية في العلوم السلوكية فتحت آفاقا جديدة في التفكير 
بطبيعة أهداف الإشراف التربوي وممارسته دور المشرف التربوي، ومركزه، وسلطته وما 

.)3(إلى ذلك
ضمن سياق هذه الرؤية يتحدد تموقع الإشراف التربوي؛ أي يتحدد نوعه 

.192صمرجع سابق،عبد الله بلقاسم العرفي وعباس عبد مھدي، مدخل إلى الإدارة التربویة، -1
.193صالمرجع نفسھ،-2
، الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1ارة المدرسیة الحدیثة، طمحمد عبد القادر عابدین، الإد- 3

.72ص
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الإنسانية من خلال الأنواع الآتية:
الإشراف الديكتاتوري:- 

من الأنظمة يقابل التفتيش الإداري التقليدي الذي اختفت صورته في كثير 
بط والانصياع الحرفي لأوامر إدارةليمية، ويهتم هذا النمط السلطوي بالضبط والر عالت

أنّ المشرف هو الأعلى في السلم الوظيفي، وهو ذلك الشخص الذي يحمل المعرفة 
اته ومسؤولياته هي إيصال التعليمات والأوامر المطلقة إلى التابعين أنّ واجبو المطلقة،

له، دون ردود فعل موازية على اعتبار أنه حامل للحقائق لوحده حتى وإن تعلق الأمر 
ويعد ذلك الأسلوب نوعا من الإدارة الكلاسيكية يقوم .)1(بمهام المعلم داخل الصف

نية ويتصف هذا الأسلوب بالروتين وكثرة على الشرعية القانونية وأحيانا على العقلا
الأعمال الورقية والرسمية والأوامر والنواهي والقواعد الكاتبة أو الضيقة الأفق، وتركز 

هدف المؤسسة أكثر من تركيزها على هدف الفرد، ونضع الجانب المادي ىعل
للمؤسسة في اعتبارها قبل الجانب الإنساني.

الإشراف محدد وأساسي فهو يفترض وجود طريقة والنقد الموجه لهذا النوع من

يوجه المعلم، ولكن العلم الحديث دلّ على أنهّ ليس هناك طرق معروفة ومحددة وثابتة 
أفضل الطرق هي التي يمكن اعتبارها أحسن الطرق في التعليم في جميع الظروف إذ أنّ 

تعُنى بالفروق الفردية للمعلمين والتلاميذ وبأهداف التعليم وبالموارد المستعملة وبتغيرات 
.)2(الظروف والأهداف الاجتماعية

.10-09: صص مرجع سابق،عدنان بدري الإبراھیم، الإشراف التربوي (أنماط، أسالیب)، -1
، دار الثقافة للنشر 1جا، تطویر الإدارة المدرسیة والقیادة الإداریة، طاعبد الفتاح محمد سعید الخو-2

.34. ص2004،، عمان، الأردنوالتوزیع
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وبذلك يمكن القول أنّ هذا النوع من الإشراف يؤدي بصورة مباشرة إلى طرق 
ي ضمن تلك الرؤية لا ينمي تربوية جامدة، وإلى تعليم صارم. والإشراف الديكتاتور 

المبادرة والابتكار في التدريس، كما أنهّ قد يمنع المعلمين من القيام بمجهودات ذكية 
مستقلة لإيجاد أحسن الطرق التي يمكنهم استخدامها في التدريس.

والمشرف حسب هذا النوع، يستخدم رؤية فردية بعيدا عن استعمال خبرات 
أعرف اأن(أفكارهم بتبني اتجاه أبوي باتجاه الجماعة

).أحسن منكم
الإشراف الدبلوماسي:- 

المشرف التربوي حسب هذا النوع يكون متفتحا يتيح لأفراد جماعته الفرص 
و لعرض آرائهم

ل مختلفة كالوعود بالترقية مثلا ليضمن الموافقة الفردية على استمالتهم مستعينا بوسائ
مقربة دائمة من أحد المعلمين ليستعين به في ىوالجماعية دوما، ويكون المشرف عل

توزيع المسؤوليات على الآخرين أو حتى التعرف عليهم عن طريقه ويحاول دوما توجيه 
كيف يسلك و نافسون أفكارهالتفكير الجماعي لأنهّ يعرف الذين يناظرونه، والذين ي

لم يشتركوا في معهم كأنّ يكون لبقا لطيفا في تعاملاته على الرغم من أنّ المعلمين
.)1(وضع مخطط عمل ما

ة إلى 
فريقين: الأول فريق المستشارين، وهم قلة يسيطرون، يتحكمون بإيعاز من المشرف 

والثاني فريق يمثل الأكثرية، وهم الموالون والمنصاعون إلى تلك الدبلوماسية نفسه.
.)2(الإشرافية

.63صمرجع سابق،عدنان بدري الإبراھیم، الإشراف التربوي (أنماط، أسالیب)، -1
.36صمرجع سابق،تطویر الإدارة المدرسیة والقیادة الإداریة، ،الخواجاعبد الفتاح محمد سعید-2
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وعلى ذلك؛ فالعمل في ظلّ هذا النوع من الإشراف يكون حسب ما تقدم
ومعرضا للفوضى والارتجال، والمظهر العام لهذا النوع من في الطرح شكليا ومظهريا

الإشراف مظهرا ديمقراطيا ولكنه بعيدا عن ذلك مضمونا.
قد و 

ير مشروط كذا محاولة اندماجه الغو ة حديثهكثر و سلامة لغتهو تجعل من طلاقة لسانه
تقليص بذلك فجوة المعارضين أو المستاءين من و جودهو سائل لفرضو مع المعلمين

العملية الإشرافية عموما.
هذا النوع من الإشراف أثبت حسب التربويين عدم جدواه من ناحية خدمة و 

العملية التعليمية لأنه غير موجه إلى تنمية المعلم في عمله، بقدر ما هو جاهزية 
دبلوماسي له من المرونة والمشاركة الشكلية ما تجعله أقل أداءفروضة ضمن ه ميإشراف

سوءا من النوع السابق الدكتاتوري أو السلطوي الذي تتأثر نتائجه بنوازع المشرف 
مزاجه الفردي.و الشخصية

الإشراف الديمقراطي:- 
علم ، المو يندرج هذا النوع الإشرافي ضمن الجهد التعاوني المشترك بين المشرف

أدوارها التي تميزها عن و على أن يكون لكل فئة من فئات العنصر البشري مهامها
غيرها من الفئات القيادية الأخرى حتى لا تتداخل الاختصاصات، وذلك بتوضيح 

.)1(وظيفة كل طرف ومن تم يحدث التكامل
والمشرف إزاء هذا المسعى يعمل على مساعدة المعلم على العمل في مهنته

ن السلطات أحيث حثه على العمل مع الآخرين، و جيعه على الإبداع والمبادرةتشو 
الإشرافية تتجه نحو التكامل لتيسير المهام وتحقيق كفاءة أداء عالية ما دام كل 

یة للخدمة الاجتماعیة في المجال أحمد مصطفى خاطر ومحمد بھجت جاد الله كشك، الممارسة المھن-1
.30ص،1999، مصر،، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة1التعلیمي، ط
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ما تلك المواقع و يادة تربوية بالنسبة للمعلم،
معلم لتوجيهه ومساعدته على التوصل إلى ـمشغولة إشرافيا إلا مناصب قريبة من الـال

.)1(داء معينأمستوى 
من الإشراف الثقة المتبادلة ومستوى توافق عويسود الجماعة في هذا النو 

تقدير كل فرد مرهون بقدرته وانسجام معتبر، وتتشكل إزاءه تكافؤ في الفرص، لأن
على العمل، والعمل هذا المنظور يكون ذو فاعلية نتيجة الإرادة الذاتية وحسن التقدير 

الإشرافي.
يملك موهبة و ويرى" جيمس بلاك" بأن المشرف الديمقراطي شخص يمتاز بالثقة

له إطلاع واسع فيو الجماعاتو ومهارات جيدة في إجراء الاتصالات بين الأفراد
إعطائهم فرصا  و توجيههم توجيها ناجحاو يسعى دائما إلى تدريب معلميهو عمله،

ام قدر بهم و اه ار مو ية لإظه .)2(كاف
فالديمقراطية عملية مساعدة الآخرين لمساعدة أنفسهم في تحقيق هدفهم،

المسؤولية للمدرسين وهو يشاورهم في و المشرف الذي يعمل ديمقراطيا يقوض السلطةو 
علانية، فقوة المشرف القيادية ضمن هذا و اتخاذ القرار ويشجعهم سراالرأي قبل 

ىلقومن ثم لن يُ النطاق الإشرافي تكتسب عن طريق المعلمين أكثر منه شخصيا.
العبء على المشرف وحده في تطوير التعليم .

ويأخذ البعض على الإشراف الديمقراطي بوجود تعارض بين الغرض والتطبيق 
مفهوم الإشراف الديمقراطي حيث أن المعنيون الجدد من المعلمين قبة أمام تحقيقع

تلزمهم ممارسة تلقينية عاجلة.
الاعتماد على المعلم و المشرف إزاء ذلك مطالب بالقيام بذلك، وهنا الإشراكو 

.)3(غير كاف، بقدر ما يجب البث والمعالجة

155ص،1995، عالم الكتب ، القاھرة، 4، المناھج بین النظریة والتطبیق، طيأحمد حسین اللقان-1
.61ص ق،مرجع سابعدنان بدري الإبراھیم، الإشراف التربوي (أنماط، أسالیب)، -2
.62، صالمرجع نفسھ-3
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ء وعندما واجه كل كما أن المفهوم الاستبدادي للإشراف لم يفقد تأثيره إلا ببط
القائمين بالعمل في مشكلات الحصول على و من الكتاب النظريين عن الإشراف

النتائج التعليمية الموجودة في أوقات محددة سرعان ما اعتمدوا مجددا الأسلوب 
هذا يعني و الأوتوقراطي في الوقت الذي يدافعون فيه على المبدأ الديمقراطي للإشراف.

" ذلك "أرفيلج برمالتطبيق، حيث يؤكد و متناقضة بين الفهمفي تقديرنا ازدواجية
يوضح في تلخيصه لنظريات الإشراف هذا التضارب بين فلسفة الإشراف وبين و 

كما يمكن أن ينظر للإشراف  الديمقراطي كونه عملية صداقة )1(التطبيقية لهةالناحي
ة مما يحيده عن إطاره أو رضا عاطفي بين المعلمين دون الاعتبارات المهنية والعلمي

الصحيح ويقلل من الاستخدام الحقيقي لهذا النوع من الإشراف.

الإشراف السلبي:- 
يرتكز هذا النوع من الإشراف على أن الحرية المطلقة تؤدي إلى النجاح

الحرية الممنوحة من طرف المشرف إلى المعلم كفيلة بتجسيد الرضا عن العمل، فتعيش و 
الجماعة في خوض تب

تنظيم محدود.
وأن أي تدخل من المشرف يعيق نشاط الجماعة حسب تقديره، ومن هذا المنظور 

:)2(تبرز جملة من الصفات للمشرف السلبي يمكن تلخيصها كما يلي
يتخذ قراراته اعتباطا بلا تخطيط أو هدف.-
ه دون وعي أو مشورة منه.يمارس الآخرون صلاحيات-
ي في قيادته.ر لا ينطلق من فلسفة تربوية أو وعي فك-
يتصف بالمزاجية والفوضوية ويتحاشى مناقشة الآخرين، أو توجيههم حتى لا -

.62، صمرجع سابقعدنان بدري الإبراھیم، الإشراف التربوي (أنماط، أسالیب)، -1
-40صمرجع سابق، ص، والقیادة الإداریة، تطویر الإدارة المدرسیةاعبد الفتاح محمد سعید الخواج-2
41.
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يثير غضبهم ونفورهم.
لا يرتكز على البحث والجانب العلمي في تأطيره للمعلمين.-

الارتجال ولا تتفق مع و ميز بالفوضىو كل تلك الصفات تجعل حياة الجماعة تت
الذاتية.الأغراضإشباع و الصالح العام بقدر ما تحقق المصالح الشخصية

:والوسائلالإشراف التربوي وفق مجال الغايات-ـ 3ب.
ويقصد بذلك الاتجاهات الحديثة في الإشراف التربوي:

الإشراف العلمي:- 
ريقة العلمية وتطبيق طرق القياس يتميز هذا النوع من الإشراف باستخدام الط

على المدرسة ونتائجها، وجمع البيانات الموضوعية والكمية وتحليلها وتقويمها بوسائل 
إحصائية، وبمعنى آخر يتميز هذا الإشراف بإحلال البيانات المحققة محل الآراء الخاصة 

وضع بالنشاط التعليمي، والمشرف هنا يتبع الأسلوب العلمي في بحث المواقف و 
ر  الخطط وتقرير النتائج دون التعصب لفكرة معينة أو ينحاز لوجهة نظر خاصة، ويقدّ
د الأخذ  تها وتأكّ أفكار الجماعة ووجهات نظرهم ويطرحها للمناقشة، فإذا ثبتت صحّ

حث وتجريب لتحديد فاعلية وصحة الطرق ـر بحلول السليمة في إطاـجماعة إلى الـال
ريس.دوالوسائل المستحدثة في التدريس والإشراف مما يؤدي إلى تحسين أساليب الت

وعلى الرغم من ذلك فإنّ الإشراف العلمي له بعض المحددات مثل نقص 
التدريب لدى المعلمين وقلة توفرهم على المعلومات الخاصة بالأساليب العلمية، وذلك 

.)1(يبدو بوضوح من خلال إمكانية تطبيق مفهوم الإشراف على عمل علمي
ومن المحددات الأخرى لمفهوم الإشراف العلمي هو أنّ كثيرا من وظائف التربية 
ونتائجها غير ملموسة، أي لا يخضع للقياس العلمي، مما يؤكد ضعف المفهوم العلمي 

، الدار العلمیة الدولیة للنشر 1واسالیبھ، طجودت عزت عبد الھادي، الإشراف التربوي مفاھیمھ-1
41، ص 2002والتوزیع، عمان، الأردن 
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التربية لها أهمية قصوى، ومع للإشراف، وفي إطار ذلك فقد يتم تجاهل عناصر في 
بالضرورة أساليب ننذلك فإنّ الإشراف العلمي لا يأخذ طابع الإلزامية حيث لا يق

المعلمين ليجعلها مطابقة لجميع النظريات والمبادئ التربوية المبنية على البحث، أو 
ة وممارسة الابتكار وإصدار ص

ام. فعلى العكس من ذلك تتضمن النتائج المستمدة من الدراسات العلمية، أو الأحك
تؤكد أنّ التدريس الجيد لا يعني الالتزام الصارم بالقواعد والمبادئ بطريقة آلية، 

وتتضمن القيادة العلمية التعاون في التخطيط والحرية في ممارسة الابتكار.
ديا في التطبيق مثله مثل المفهوم ومع ذلك قد يكون الإشراف العلمي استبدا-

التفتيشي.
شهدت السنوات الأخيرة التقدم «نى بكل وضوح بقوله: عويعبرّ "بريم" عن هذا الم-

السريع للإشراف العلمي وهو في جزء كبير منه إجراء تفتيشي يتضمن عملية الكشف 
يجمع عن الحقائق، وقد أصبح في إمكان الفرد عن طريق أدوات القياس الحديث أن

البيانات بطريقة ممتازة وأن يسجل الواقع في صورة رقمية، وتتخذ هذه الحقائق ولا تعبرّ 
.(1)»عن رأي المشرف أو رغباته

وهنا يؤدي الاعتقاد في صدق نتائج الاستقصاءات العلمية ووجوب تعميم 
مستوى الموضوع إلى جعل المشرف الذي يتبع الأسلوب العلمي أكثر استبدادا لأنهّ 

عتقد أنهّ يتمتّع بسلطة الحقائق بكل معانيها.ي
وعلى الرغم من وجود تلك المحددات فهذا لا يعني عدم استخدام المعارف 
والأساليب العلمية في الإشراف شريطة معرفة حدود الطريقة العلمية وتوظفها كأداة 

ذات قيمة للمشرف لتحسين كلّ من التدريس والإشراف.

مرجع سابق، ص الممارسة المھنیة للخدمة الاجتماعیة في المجال التعلیمي، ، أحمد مصطفى خاطر-1
.103- 102ص
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الإشراف الإكلينيكي:- 
يعني مصطلح الإكلينيكي: التقويم، التحليل ومعالجة حالات حقيقية 

ومشكلات واقعية ملموسة، ويتضمن هذا المصطلح الملاحظة المباشرة.
اختير مصطلح " إكلينيكي" لأنّ التركيز على الملاحظة للفوج التربوي هو معاينة آنية 

نحو سلوك المعلمين الصفي للعملية التعليمية، حيث إنّ هذا الأسلوب الإشرافي موجه 
وممارستهم الصفية التعليمية عن طريق تسجيل الموقف بكامله وتحليل أنماط التفاعل 

أساسي خارج القسم المخصص للفوج التربوي، وبين أسلوب الإشراف الإكلينيكي 
ذلك النمط من العمل الإشرافي الموجه نحو تحسين سلوك المعلمين «من حيث أنهّ 

بتسجيل كلّ ما يحدث من أقوال وأفعال تصدر ، الصفي وممارستهم التعليمية الصفية
عن المعلم وعن المتعلمين في أثناء تفاعلهم في عملية التدريس وبتحليل أنماط هذا 

.(1)»التفاعل
ة وطيدة بين المعلم والمشرف التربوي، مع والتحليل يكون ميدانيا في شكل علاق

رصد سلوك التدريس والوسائل المستخدمة والأهداف السلوكية، ويتم بالمشاركة قبل 
الزيارة من خلال تخطيط مشترك بين المعلم والمشرف، كما تعتمد الملاحظة للأداء 
التدريسي وتسجيل يكون صوتيا ومرئيا ليكون التحليل أكثر واقعية للوصول إلى

ابية لمعالجتها، وفي حالة وجود سلبيات يكون اللجوء إلى يجالاستنتاجات السليمة والإ
التغذية الراجعة بإدخال تغيرات وتعديلات وفي حالة عدم وجود السلبيات يتم 
الانتقال لتخطيط آخر مع الشكر والتقدير للمعلم. وهذا الأسلوب الإشرافي 

فاياته الصفية، كما يسمح له بالمشاركة في الإكلينيكي يفرز الثقة بالمعلم وينمي ك
التخطيط والتحليل والتقويم مما يجعل المعلم أكثر التزاما بتعديل أسلوبه لأنهّ يشترك في 

التحليل.

.123تیسیر الدوك وآخرون، مرجع سابق، ص -1
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وهذا ما يؤكده العديد ممن اهتموا بأسلوب الإشراف الإكلينيكي، مثل "رالف 
:(1)طواتموشر" و"بيربيل" اللذان يعدانه أسلوبا مفتوحا له ثلاث خ

اجتماع التخطيط: حيث يكون التخطيط تشاركيا، بتحديد الأهداف وتنظيم -
محتوى المادة الدراسية واقتراح الإجراءات والوسائل العلمية وأوجه النشاط التعليمي.

تابيا.كمشاهدة الدرس وتسجيله تسجيلا مرئيا وصوتيا أو  -
م في التدريس الذي شوهد ومن ثم اجتماع التحليل: وتتم خلاله مناقشة أداء المعل-

نة أداء المعلم ويقترح البدائل الممكيتم الإعداد إلى درس جديد يفرز نقاط القوة في
لتجنب مواطن الضعف.

أما مبررات استخدام الإشراف الإكلينيكي فقد أوضحها "موريس" في كون 
وصا المبتدئين وجود ضعف في الممارسات التعليمية الصفية التي يعانيها المعلمون خص

منهم، بالإضافة إلى فشل بعض الأساليب السائدة في برامج الإشراف التربوي وما 
ينتج عنها من علاقات سلبية بين أطراف العلمية الإشرافية وتوالي المستجدات 

ا مما يشكل ضعفا متواصلا على المدرسة وأطراف ع
.)2(أمام انعدام نظام إشرافي يستوعبها ويتمثلهاالعملية الإشرافية 

ويؤخذ على الإشراف الإكلينيكي أنهّ ذو بعد أحادي في المعالجة حيث يركز 
على موقف التعلم الصفي، ويهمل المواقف المعقدة الأخرى، كما أنّ المشرف من 

د يجعل خلاله يعد مؤهلا في تحليل عملية التعلم أين يمتلك كفايات فنية عالية مما ق
من علاقة المشرف بالمعلم علاقة مدرب بمتدرب.

والمشرف الإكلينيكي يعتبر زائرا ومخططا ثم ملاحظا ومحللا والمتعلم في تلك 
الأثناء يتلقى مساعدة محدودة في تصحيح بعض ممارساته التي لا تمنح توجيها حقيقيا 

.)3(يؤدي إلى تعليم متطور، وإنما تصحيح للمواقف السلبية

.294، ص بقامرجع سالحدیثة، الإدارة المدرسیة جودت عزت عطوي، -1
.43ص مرجع سابق،جودت عزت عبد الھادي، الإشراف التربوي مفاھیمھ وأسالیبھ،-2
.44، 43ص المرجع نفسھ، ص -3
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:)التكاملي(شراف التشاركيالإ- 
الإشراف التكاملي عملية فنية مصاحبة للعملية التعليمية التعلمية في المدرسة 

اعتباره خبيرا تربويا متخصصا، وكل منهما له مسؤولية تربوية بمقيما والمشرف التربوي 
ونية مؤثرة، تتمثل في الإدارة والتنظيم والمتابعة من طرف المدير، والمساندة والتوجيه تعا

والخبرة التربوية من قبل المشرف، ومن أجل زيادة فاعلية الإشراف التربوي يكون كلّ 
.(1)نظام من هذه الأنظمة مفتوحا على الآخر

جموعة من المهام وفي هذا الصدد يقوم المشرف التربوي في الإشراف التشاركي بم
.(2)ضمن مجالات مختلفة

:مجالات التخطيط- 
إعداد الخطة الفصلية والسنوية والتعاون مع المعلمين في إعداد خططهم 
التدريسية ومذكرات تحضير الدروس وأيضا الخطط التطورية ومتابعتها وتقويمها في ضوء 

إمكانات وموارد المدرسة المادية والبشرية المتاحة.
:التنمية المهنية للمعلمينمجال - 

الكشف عن احتياجات المعلمين المهنية والأكاديمية وأساليب متنوعة مثل 
المشرف والمدير,بينالاستبانة، لقاءات، حوارات، زيارات تعاونية صفية 

مع مدير المدرسة في تطوير إجراءات وأساليب الاختبارات التحصيلية التعاون- 
رات ووضع خطط علاجية على ضوء ذلك، ليبلغ المدى وتحليل نتائج تلك الاختبا

التشاركي إلى حدّ مجال الأنشطة التربوية المرافقة والمساندة للعملية التربوية.
وقد يتجاوز الإشراف التشاركي التركيز على مدير المؤسسة، ليشمل مجاله 

التوجيه بري أو مستشار التعاون مع فاعلين آخرين مثل أمين المكتبة أو المشرف المخ

.45، ص مرجع سابق جودت عزت عبد الھادي، الإشراف التربوي مفاھیمھ وأسالیبھ،-1
.46المرجع نفسھ، ص -2
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حسب تخصصه لتكون متابعة تنفيذ الأنشطة التربوية في شكل تسهيلات وغيرهم كل
واقتراحات لبدائل مناسبة ومساندة للمعلم.

أهداف الإشراف التربوي.-1

تي التعليم والتعلم ييهدف الإشراف التربوي بصورة عامة إلى تحسين عمل
ؤثرة فيها ومعالجة الصعوبات التي وتحسين بيئتهما من خلال الارتقاء بجميع العوامل الم

تواجهها وتطوير العملية التعليمية في ضوء الأهداف التي تضمنتها سياسة التعليم 
خصوصا في هذا العصر عصر تفجر المعلومات وتطور وسائل التقنية والمواصلات، 

التربوي إلى بلوغه من أهداف، وعليه فومن الصعب أن نعرض كل ما يرمي الإشرا
سنقدم ب

مساعدة على الرؤية الواضحة بمهام المشرف حيث يشير في هذا الصدد العديد من 
إلى -في التربية بشكل عام والإشراف التربوي بشكل خاص-الباحثين والمختصين 

لية خاصة، ويتفق كثير منهم أن للإشراف التربوي أهدافاً عامة أساسية، وأخرى تفصي
على أنّ الهدف العام الشامل للإشراف التربوي هو " تحسين عملية التعليم والتعلم "،  
كما يذهب البعض إلى أنّ الهدف النهائي للإشراف هو " نمو التلاميذ من ثم تحسين 

:)2(. ويضيف "بيرتن" و"بروكنر"  هدفين آخرين للإشراف التربوي هما)1(اتمع "
التربوي وإعادة تكييفه خلال فترة طويلة من الزمن.جضمان استمرارية البرنام-
تطور بيئات مناسبة للتعليم والتعلم كطرق التدريس والجانب النفسي والاجتماعي -

والمادي والجهود التربوية المختلفة.
:)3(ويرى "شعلان" أن للإشراف التربوي سبعة أهداف مهمة منها

.232صمرجع سابق، الإدارة التعلیمیة والإشراف التربوي، جودت عزت عطوي، -1
.20ص، مرجع سابق،سعید جاسم الأسدي ومروان عبد المجید إبراھیم، الإشراف التربوي-2
دار الفكر العربي، مدینة نصر، ،1طشعلان محمد وآخرون، الإدارة المدرسیة والإشراف الفني،-3

.66ص ، 2003القاھرة، 
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كفل تحقيق الأهداف الاجتماعية والتربوية وتوجيه المدرسين إلى العمل على ما ي-
ا اع الوسيلة.و وإلى التفريق بين الغايةامر

مساعدة المدرسين على الوقوف على أحسن الطرق التربوية والاستفادة منها في -
تدريس موادهم واطلاعهم على كل جديد في مكان تخصصهم وتشجيعهم على 

شاركتهم في كل ما يساعد على نمو المدرس مهنيا وعلميا.إجراء تجارب جديدة وم
:)1(و يشير آخرون إلى أربعة أهداف للإشراف التربوي منها

تقويم عمل المؤسسات التربوية من خلال القيادة المهنية لكل من مديري المدارس-
معلميها.و 

العمل على حسن توجيه الإمكانيات البشرية والمادية وحسن استخدامها.
:)2(ومن الأهداف الأخرى التي أكد عليها البعض الآخر

ام إدراكا واضحا وبذل  - اج نشء وح لات ال مشك اك  إدر لى  سين ع لمدر ا اعدة  مس
كل ما يستطيعون من جهد لإشباع هذه الحاجات.

ةالمساعدة في توضيح برامج المدرسة البيئي-
المدرسة من صعوبات، من أجل تفاعلهم معها وبالتالي مشاركتهم يدركون ما تواجهه 

في تحليل المشكلات.
:)3(أما أهداف الإشراف التربوي التفصيلية الخاصة فنبرزها من خلال المحاور الآتية

 تطوير المنهاج المدرسي الحديث والمتمثل في كل الخبرات والتجارب التي يمر
إما داخلها أو خارجها. وبما أن المنهاج المدرسي ا التلاميذ تحت إشراف المدرسة، 

يحوي ثلاث أبعاد:
المحتوى.و الأهداف-

، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر، وھیب مرسي، الإدارة المدرسیة الحدیثةسمعان-1
.185ص،2001

.37- 36ص ص، مرجع سابق،الأفندي، الإشراف التربويمحمد حامد -2
.207–206محمد عبد القادر عابدین، الإدارة المدرسیة الحدیثة، مرجع سابق، ص ص : -3
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التعلم.و الأسلوب المتبع في عملية التعليم-
أسلوب التقويم.-

فإنّ تطوير ذلك المنهاج وفق ذلك المفهوم يستلزم تطوير العملية التعليمية التعلمية 
راف التربوي ذو بعد قيادي محض؛ منه من عمل جماعي يجعل الإشضتتما برمتها و 

حيث يشارك المشرف المعلم وأولياء التلاميذ أحيانا وذلك من خلال قيام المشرف بـ:
دراسة واقع المناخ التعليمي، ومن ثمّ تحديد مواطن النقص وتبليغها للوزارة.-
تعديل وسائل التدريس وطرقه، بم يتناسب مع مستوى التلاميذ.-
الأخذ بعين الاع-

الفكرية ومن ثم تشجيع المتفوقين على الابتكار ومساعدة الآخرين على التكيف مع 
المنهاج.  
:تنظيم الموقف التعليمي التعلمي من خلال

.تصنيف التلاميذ حسب الفئات العمرية والاستعدادات العامة والقابليات الخاصة-
ة وجداول توزيع الدروس بم يتلائم وطبيعة المادة ناممساعدة المعلم في إعداد رز -

والفترة الزمنية المخصصة للسنة الدراسية ومحتوى المنهاج.
تنظيم الصف التربوي والحجرة المخصصة له من حيث استخدام الوسائل التعليمية -

مة التلاميذ المعنوية والبدنية من وكل الجوانب المادية المتاحة والمقترحة والمرتبطة بسلا
و إضاءة

ام وذلك من خلال:إعانة المعلمين ؤهلام وكفاي تنمية م على 
الأبحاث التربوية.تزويدهم بالأساليب والتجارب ونتائج-
مساعدة المعلمين على إيجاد حلول لبعض المشكلات عن طريق الزيارة الصفية.-
تطوير أداء المعلم عن طريق تقويمه لنشاطه ذاتيا وباستمرار.-
اا.- تس اك ات و ار لمه ا عض  ب اء  أد لى  مين ع ل المع يب  تدر

:إحداث التغير والتطوير التربوي، ويتم ذلك من خلال
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التهيئة الذهنية للمعلم لتقبل التغيير المخطط له ضمن إشراكه في التفكير -
والتخطيط.

لمحلية لاستيعاب التغيير وإشراكهم في اتخاذ القرارات.اةتحضير البيئ-
:تنمية العلاقات الإنسانية

توطيد علاقات المعلمين مع بعضهم البعض، ومع التلاميذ.-
إشراك المعلمين في اتخاذ القرارات في ظل الإدارة المدرسية مع تمكينهم من التخطيط -

مة بما فيها مشاكل التلاميذ للنشاطات وكذا المساهمة في معالجة المشكلات عا
باستعمال:

الأساليب التربوية الحديثة في معالجة كل ما هو سلوكي مع تجنب العقاب بالبدني.-
-

:تطوير علاقة المدرسة مع البيئة المحلية باعتماد الآتي
بين التأطير التربوي ومجلس الأولياء.تنسيق -
-

ارا. زي
فمن خلال هذا الرصد لتلك الأهداف يمكننا القول أنّ الإشراف التربوي 

إما وسيلة و الحديث يقوم على أساس أنّ تقويم المعلم ليس هدفا في حد ذاته،
سين مستوى أدائه والارتفاع بمستواه. وعليه فالتقويم يندرج ضمن موضوعية بعيدة لتح

التربوي الحديث فعن أدنى التحيزات الشخصية أو اعتبارات أخرى، ومن ثم فالإشرا
يكون ضمن مسعى تحقيق العملية التربوية وتحسينها من خلال القيادة المهنية التي 

وية وتقديم المقترحات البناءة لتحسينه، وفي المؤسسات التربل
وتحسين مستوى أدائهم وطرائق تدريسهم مع الوقت ذاته تطوير النمو المهني للمعلمين

مراعاة حسن توجيه الإمكانيات البشرية والمادية من خلال استخدامها وتسخيرها 
لتحقيق الأهداف التربوية العامة.
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تربوية، تشهدها الحضارة العالمية، يأتي الإشراف التربوي ضمن تحدياتو 
انطلاقا من حجم المعرفة الإنسانية في القرن العشرين حيث تجاوز كلّ ما يمكن قياسه، 
وازدادت طرائق البحث تنوعا، خصوصا العلوم الطبيعية. وأمام هذا الكم المعرفي 

بية خاصة. المنتج، يأتي في المقابل تقدم ضئيل في العلوم الإنسانية عامة وميدان التر 
.)1(»الحضارة العالمية هي سباق بين التعليم والكارثة« يقول "ويلز" في هذا الشأن: 

تحتمه مطالب اجتماعية، سياسية واقتصادية. ومن أبرز -من ثم -وأصبح التغيير 
التربوية الانفجار المعرفي الذي ترتب عنه تقادم المعلومات اومشكلتهتالتحولا

سبة في مؤسسات التعليم، كما أن هذه الزيادة المفرطة في حجم وانخفاض قيمتها المكت
المعرفة بات من العسير إحالتها للأفراد، وعليه فالإشراف التربوي أمام مواجهة لتلك 
التحديات؛ حيث أن المشرف التربوي ما لم يكن ملم لكثير من المعارف والخبرات، 

للتقدم العلمي والتقني ر، الذي يخضع ث العصحتى يعي واقعه ويتكيف مع أحدا

أساليب الإشراف التربوي:-2

ية وأنشطة، مما يكفل خطط ومناهج وأساليب تربوية وكتب مدرسية ووسائل تعليم

التطوير التربوي. وضمن هذا الإطار فالفعالية حالتربوي في الإسهام بزيادة نجا 
الإشرافية قد لا تقتصر على اهتمام المشرف التربوي حسب النظرة الحديثة للإشراف 

فحسب وإنما تشتمل الطالب بجميع الظروف المحيطة والمؤثرة في عملتي على المعلم 
التعلم والتعليم، انطلاقا من كون الإشراف التربوي عملية تجريبية تحليلية ونقدية 

، دار الفكر العربي، القاھرة، مصر، 1یل، الإدارة التعلیمیة والإدارة المدرسیة، طجحي أحمد إسماع-1
.119، ص 2000
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للمواقف وكذا مدى مناسبة الوسائل والأدوات والتجهيزات في المدرسة في تحقيق 
ام ، وكذا الأهداف المحددة ، وأمام اختلاف حاجات المعلمين قدر لاف  ت اخ ، و

اختلاف جواب القصور لديهم يجعل المشرف أمام حتمية تنويع أساليبه الإشرافية حتى 
لا يقتصر على أسلوب واحد قد لا يضمن تكفل شامل بالعملية التربوية  وإن كانت 
الأساليب الإشرافية المنتهجة كثيرة ومتنوعة ولكل منها ميزانه وإجراءات استخدامه 

ن ناجحا، وتصنف هذه الأساليب عادة إلى فردية وأخرى جماعية. ليكو 
وكل أسلوب من أساليب الإشراف التربوي ما هو إلا نشاط تعاوني منسق 

)1(ومنظم ومرتبط بطبيعة الموقف التعليمي ومتغير بتغيره في اتجاه الأهداف التربوية 

مع كل المعلمين، وفي ونجاعة أسلوب من تلك الأساليب قد لا يكون بالكيفية نفسها 
جميع المدارس، وفي كل الظروف، لارتباط الإشراف التربوي بتغيرات الطارئة على 

أكثر من متغير وأكثر من احتمال، ومن ثم قد يستخدم أسلوب دون آخر أو قد يمزج 
.)2(ساليب لمواجهة متطلبات تلك المواقف التربويةبين عدة أ

ام وتعدد جوانب القصور لديهم  قدر ين  مين وتبا ل المع لاف  ت اخ هي  ي بد من ال
مما يحتم على المشرف التربوي وهو يسعى لتطوير أداء المعلم أن ينوع من أساليبه 

ههم. الإشرافية ليضمن بذلك تحقيق أكبر قدر من الفائدة للذين يشرف على توجي
لذلك لا يحسن بالمشرف التربوي أن يكتفي بأسلوب إشرافي واحد لأنه يتعامل مع كم 
هائل من المعلمين، لكل منهم طباعه وشخصيته وظروفه التي تجعل هذا يتميز عن 

ذاك، مثلما يقر بذلك علم النفس التربوي الحديث.
ليبه على أسس يعتقد الدارسون أن تحقيق النجاح في التفتيش يتطلب أن تبنى أسا

ومقوما ت لا غنى عنها وهى :

.213ص مرجع سابق،سعید جاسم الأسدي ومروان عبد المجید إبراھیم، الإشراف التربوي، -1
س، بنغازي، ، جامعة قار یون1عبد بالقاسم العرفي وعباس عبد مھدي، مدخل إلى الإدارة التربویة، ط-2

117، ص1996
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ما يحظى باهتمام المشرف سلوب التفتيشي بالموقف التعليميارتباط الأ :
مدرس في حد ـموقف التعليمي لا شخص الـجاز الـالتربوي هو الظروف التي تم فيها إن

ذاته الأمر الذي يهيئ في نفسه جوا من الثقة بالنفس.
ة المشكلات الملاحظة : لأن الأسلوب الإشرافي قدرة الأسلوب على معا لج

فرديا كان أم جماعيا لا يقوى على كشف المشكلات المتعلقة بالموقف التعليمي ، ثم لا 
يبادر إلى حلها. 

 مناسبة الأسلوب التفتيشي لنوعية المشمولين بالتفتيش : ذلك أن ما يصلح
لاستعدادات والقدرات، لفئة من المدرسين، قد لا يصلح لفئة أخرى لاختلاف ا

وتفاوت في الفروق الفردية اتساعا وضيقا.
 : ثقة المفتش في قدرات المشمولين بالتفتيش على التحسن والتطور والنمو

تبين لنا من قبل، ونحن تتصدى لصفات المشرف التربوي الكفء، إن من بين الصفا 
يهم لأنه متى 

عدم هذا الخلق، لم يجد معه عندئذ أي أسلوب إشرافي نفعا.
كلات النفسية للمشمولين مراعاة المفتش الجوانب الشخصية والمش

: لأن ذلك يسمح له بإقامة علاقات إنسانية معهم ويهيئهم لقبول بالتفتيش
توجيهاته، والعمل بمقتضاها.

 بوي والتعاون معهم في وضع مخططات احتكاك المفتش بالخبراء في الحقل التر
.)1(التفتيش التربوية والإدارية أو تنفيذ بعضها

ومهما يكن من أمر، فإن هناك شبه إجماع بين المشتغلين في الإشراف التربوي 
على أن هذا الأخير وكما أسلفت من قبل ينقسم إلى نوعين وهما أساس العملية 

دية.الإشرافية جماعية، وأساليب إشرافية فر 

.55، ص2005، الجزائر 1ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لمستخدمي التربیة، تقنیات التفتیش، ط-1
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الأساليب الإشرافية الفردية: -أ
مداولات ـمن أهم هذه الأساليب الزيارات الصفية، واللقاءات الفردية بعد الزيارة، وال

الإشرافية. والزيارات المتبادلة. 

وأنواعهاالزيارات الصفية-1.أ
مفهومها :  - 

تمنح المشرف أساليب الإشراف التربوي الفعالة التيىحدإالزيارة الصفية هي 
التربوي الفرصة ليرى على الطبيعة سير عمليتي التعليم والتعلم ،وليرى التحديات التي 
تواجه المعلمين في تدريسهم والاطلاع على الطرق والأساليب المستخدمة في تعليم 

جوانب القصور وتحديد نوعية العون التربوي الذي يحتاجه المعلم لتحسين منها وتنمية
.)1(مخرجات التعليم 

يقسم الباحثون في شؤون الإشراف التربوي الزيارات تبعا لمقاصدها وأهدافها 
زيارات استطلاعية تستهدف بصفة خاصة التأكد من توصل المدرسين بالوثائق «إلى 

ستقرار الوضع التعليمي، تكون هناك زيارات إرشادية والنشرات والتوجيهات وبعد ا
قصد تقديم الاقتراحات البنائية للمدرسين والتنسيق بينهم وتعقب ذلك زيارات 
للمتابعة قبل الانتهاء إلى القيام بزيارات ختامية بغية التقويم البنائي للنواحي التربوية 

.)2(»والأكاديمية 
:  أهدافها- 

كن تحقيقها خلال الزيارة الصفية معرفة مدى ملاءمة إنّ الأهداف التي يم

أهداف التربية الاطلاع على الطرق والأساليب المستخدمة في تعليم التلاميذ ومدى 

.109صمرجع سابق،عدنان بدري الإبراھیم، الإشراف التربوي (أنماط، أسالیب)، -1
.44ص،1999المغرب، للطباعة، الرباط،، شركة بابل1الإشراف التربوي، طدرفوفي أحمد أمین، -2
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لوسائل المستخدمة في تقويم صلاحيتها وملاءمتها لسيكولوجية التعلم؛ والتعرف على ا
نتائج التعليم، وفي الكشف عن صعوبات التعلم وتشخيصها وعلاجها. ومن ثم 
اكتشاف الأخطاء والمشكلات والصعوبات المشتركة بين عدد من المعلمين لجعلها 
موضوعا لاجتماع يدعو إليه المشرف لتدارسها وإيجاد الحلول المناسبة لها، بالإضافة 

علمين في تقويم أعمالهم ومعرفة نواحي القوة والضعف في تدريسهم مساعدة المإلى
وحل المشكلات الخاصة التي يعانون منها، ورفع مستوى أدائهم لمهامهم، الأمر الذي 

للاستفادة منها على أفضل وجه.
علاقة المشرف التربوي بالميدان لأخذ الواقع بعين كما يؤدي إلى توثيق 

الحسبان عند تخطيطه لبرامج الإشراف بغية إثراء البرنامج بما يفيد المعلمين في تأدية 

.)1(أساليب جديدة ونشاطات فاعلة وتجارب مبتكرة 
ا سبق نستنتج أن الزيارة الصفية تكاد تفقد أهميتها في ظل غياب أهداف مم

واضحة ومرسومة بدقة، بل قد تحدث نتائج عكسية، منها شغل وقت المشرف بعمل 
غير ضروري، وشعور المعلم بعدم جدوى تلك الزيارة ،وأيضا وهو الأهم عدم تحقق 

ودونه يكون العمل ارتجاليا فائدة جوهرية للزيارة؛ فالتخطيط للزيارة أمر حتمي،
تتحكم فيه ردود الفعل غير المنتظرة. 

إن الزيارة الصفية تقتضي إعدادا واعيا، يساعد على نجاحها، ومن أبرز ما 
يتناوله هذا الإعداد ما يلي : 

.أن يحدد الهدف من الزيارة الصفية بدقة
 لمعرفة ما أن يعرف المساعدة التي سبق أن قدمت للمعلم الذي سيزور صفه

الریاض، العربیة السعودیة، ،1المنیف محمد الصالح عبد الله، الزیارات الصفیة، أصولھا وآدابھا، ط-1
.19، ص1418
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إذا كان المعلم قد تطور وتحسن إلى الأفضل أم لا.
 أن يراجع المشرف النظريات والحقائق التربوية والعلمية التي من الممكن أن

يطبقها في هذه الزيارة.
.أن يحصل المشرف على معلومات عن الطلاب الذين سيزور صفهم
 نفسي مستقر وأن أن يقوم المشرف بالزيارة الصفية في وقت ملائم في جو

لا يكون معكر المزاج لأنه في هذه الحالة لن يكون دقيقا في ملاحظته وهو ما يجعله 
يميل إلى  تصيد الأخطاء وتتبع عيوب المعلم مما يثير استياءه فلا تتحقق الأهداف 

التربوية للزيارة. 
على أن أن يعقد المشرف التربوي لقاء فرديا مع المعلم المزار بعد الزيارة مباشرة

يهتم خلاله بإبراز جوانب القوة لدى المعلم ويعمل على تعزيزها، وعرض نقاط 
الضعف بأسلوب غير مباشر للعمل على تلافيها، وأن يترك للمعلم الفرصة لإبداء 

.)1(آرائه ومقترحاته 
الزيارة المفاجئة: - 

ق. وترتبط 
هذه الزيارة في أذهان المعلمين بممارسات التفتيش التسلطية. يرى بعض الباحثين في 
الإشراف، أنّ هذا النوع يتناقض مع المفهوم الحديث للإشراف، ويقلل من الثقة بين 

المشرف والمعلم.
الزيارة المرسومة : - 

ناء على تخطيط وتسمى أيضا المتفق عليها أو المخطط لها، وهي زيارة تتم ب
مسبق بين المشرف التربوي والمعلم، ويتم تحديد موعدها بالتشاور بين المشرف والمعلم، 
وبالتالي يحاول المعلم تحسين أدائه أو إبراز قدراته الحقيقية، وتقديم أفضل ما عنده. 

، منشورات جامعة قار یونس ، بنغازي، 1عبد المؤمن فرج الفقي، الإدارة المدرسیة المعاصرة، ط-1
.133، ص1994لیبیا، 
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وهذا النوع من الزيارات هو الذي يرمي إليها الإشراف الحديث لأنه يقوم على 
.)1(لتعاون التشاور وا

الزيارة المطلوبة: - 
هي القائمة على دعوة وهذه الزيارة نوعان: 

إما أن تكون بناء على طلب من مدير المدرسة أو من المعلم، وهذه تتطلب نوعا -
من المعلمين بلغوا درجة من النجاح؛ بحيث لا يخجل أحدهم من طلب المساعدة إذا 

مي معين أو حل مشكلة عارضة، وفي مثل احتاج إليها كالتشاور حول موقف تعلي
هذا الموقف لابد أن تكون هناك ثقة بين المعلم والمشرف.

وإما أن تكون بطلب من المعلم المتميز ليعرض على المشرف التربوي بعض الخطط -
أو الأساليب الجديدة أو سجلات متابعة مبتكرة. وهذا النوع من الزيارة نادر لأنه 

الة خاصة ورفيعة دائمة قائمة على الاحترام المتبادل بين يتطلب وجود علاقة زم
. )2(الأطراف المتعاونة للنهوض بالعملية التربوية

الزيارة بصورة مفاجئة أو بصورة مخطط لها ثم إن التركيز في مثل هذه الزيارات يكون 
قاط معينة طلبها المعلم، ولن يشعر بالحرج أو الاضطراب إن هو أخطأ.حول ن

لا وجود لعوامل حقيقية تعوق المشرف التربوي عن زيارة الأقسام أو الفصول، 
فتصرفه عن القيام بواجبه غير أن هذا لا يعني خلو الزيارة الصفية من بعض المتاعب 

أجله لأن المشرف التربوي تتعدد والعقبات التي قد توحي إليه بصعوبة ما جاء من
مهامه بين إدارية وتربوية، فقد يكون الهدف من زيارته التفتيش العام أو أن يكتفي 
بوضع تقارير عن المدرسين إذا ما أضاف المشرف التربوي أوقاتا أخرى لمعاينة كل ما 

يؤثر إيجابا في العمل التربوي.

.58ص، 1988، دار النشر عمان الأردن، 1ا في الإشراف التربوي، طقضایمحمود طافش، -1
.60المرجع نفسھ، ص-2
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ي في زيارته للفصول أن المدرسين لا من العقبات التي قد يصادفها المشرف التربو 

والتنظيمية بمهارة وإتقان إعداد جداول الدراسة وكتابة التقرير وما على هذه الشاكلة. 
التربوي أن وأي فشل في الأداء سيصبح محل تعليق ونقد شديدين. فعلى المشرف 

نون ا.   يؤم بويا و تر ا  ئد رف  قا لمش ا

كتابة التقارير 
.)1(عنهم، أو تصيد أخطائهم، دون أدنى مساعدة تقدم إليهم 

وسبيل المشرف للتغلب على هذا العائق هو التحدث في اجتماعاته العامة 
مع المدرسين عن مزايا الزيارات وأهدافها وبأن يعبر بعد انتهاء الزيارة عن تقديره 

قترحات البناءة، ما يساعده في التغلب للجهود التي يبذلها المدرس ويقدم له من الم
على الصعوبات التي تواجهه، وفي مواصلة التقدم والنمو. لأنه ليس في وسع أحد 

الاستمرار في معارضة أمر ما ومقاومته، إذا وجد فائدة تعود عليه منه.
ثم إن ضيق وقت المشرف وعدم اتساعه، من أصعب العقبات التي تعترض 

لك لأا تستغرق وقتا طويلا إذا أديت على الوجه طريق زيارته فصول ال اسة، ذ در
الصحيح وهي كفيلة بأن تستهلك وقت المشرف كله، ولا تترك له منه ما ينفقه في 
غيرها من الأعمال التي يجب أن يؤديها بسبب ما ينبغي أن يسبقها، من تخطيط 

ذلك كله من وإعداد ، وما ينبغي أن يلحقها من توجيه وإرشاد، وما يترتب على 
.)2(إعادة النظر في برنامج الإشراف

.32بق، صا، مرجع سھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لمستخدمي التربیة، تقنیات التفتیش-1
، دار ابن حزم للطباعة 1دخیل الله حمد الصریصري ویوسف حسن العارف، الإدارة المدرسیة، ط-2

.93،94، ص2003ر والتوزیع، بیروت، لبنان، والنش
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اللقاءات الفردية بعد الزيارة-2أ.
: مفهومها- 

وهي التي تعقب الزيارة الصفية؛ حيث يعقد لقاء بين المفتش والمدرس في وقت لا يؤثر 
على السير الحسن للأقسام المسندة إلى المعلم. وهذا النوع من اللقاءات يقتضي من 

ف التربوي التحضير الجيد إداريا وتربويا.المشر 
إجراءاتها :- 
يدرس ملف المدرس المحتفظ به في المؤسسة وتسجل المعلومات المتعلقة به إداريا:- 

ورأي المدير في نشاطه ورأي المفتشين الذين تعاقبوا على زياراته. كما يدرس وثائق 
ي ودفتر التقويم ودفاتر مختلفة كدفتر النصوص ومذكرة التحضير والتوزيع السنو 

المتعلمين وتسجيل ما يستحق التسجيل قصد تقديم الإرشادات المناسبة. 
يقوم المشرف التربوي بمراجعة ما تم تدوينه أثناء تقديم مقاطع الدرس حتى تربويا:- 

يحدد العناصر التي تطرق إليها مع المدرس أثناء المقابلة ،ويبعد كل ما يمكن الاستغناء 
الجزيئات التي تثير اهتماما جوهريا.عنه من 

كما أن المشرف التربوي قد يستأنس ببعض المراجع والمصادر للتثبت من 
المعارف والحقائق العلمية المتصلة بالمادة التعليمية التي قدمها المعلم حتى يتحاشى 

. )1(الوقوع في الأخطاء مما يعزز ثقة المدرسين فيه

في هذا المقام أن يراعى وضعية المعلمين قدما ومما يجدر بالمشرف التربوي
وجدة ، وصغرا وكبرا، وأن يضع في الحسبان الظروف التي يعملون فيها، ذلك أن ما 
يطلب من القدامى خلاف ما يطلب من الحدثين في بعض الجوانب ،وطريقة خطاب 

الكبار غير طريقة خطاب الصغار من المعلمين.
سة، واكتظاظ الأقسام، وكثرة الأقسام المسندة إلى ثم إن الموقع الجغرافي للمؤس

.85صبق ،امرجع س،ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لمستخدمي التربیة، تقنیات التفتیش-1

mailto:@h^o�
mailto:ng@d^
mailto:�g@c�
mailto:@�




75

المعلم، وقلة أو انعدام وسائل العمل البيداغوجي عوامل ينبغي للمشرف التربوي أن 
يسلط الضوء عليه .

متطلبات اللقاءات الفردية بعد الزيارة - 
تجنب لوم وتوبيخ المعلم، والابتعاد عن الاستخفاف بعمله أو إهانة كرامته
ث إليه بلباقة، وإشعاره بأنه محل توقير واحترام.التحد
 البدء بذكر إيجابيات الدرس قبل ذكر سلبياته لأن ذلك يحمله على الإصغاء

للتوجيهات وتقبلها.
.منح المعلم فرصة للاستماع إلى وجها ت نظره
 1(حث المعلم على تدوين النقائص الملاحظة في دفتر التكوين(.

رف التربوي ينبغي أن يكون شاملا يمس المعرفة العلمية، وعليه فإنّ تقويم المش
طريقة التدريس، الوسائل التعليمية المستعملة، مدى تحقق الأهداف التعليمية 

المختلفة، تفاعل التلاميذ مع الأستاذ، أنواع الأسئلة.

المداولات الإشرافية-3أ.
مفهومها:- 

وي، وأحد المدرسين حول بعض هي ما يدور من منا قشات بين المشرف الترب
المسائل المتعلقة بالأمور التربوية العامة التي يشترك في ممارستها سواء كانت هذه 

.)2(المناقشات موجزة أم مفصلة، عرضية أم مرتبا لها 
أهدافها  :  - 

ترمي المداولات الإشرافية إلى ما يلي : 
 وميوله وكل ما يؤثر في عمله تعرف اتجاه المعلم نحو مهنته ،والوقوف على آماله

أو يعوق نموه. 

.85،صبق امرجع س،ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لمستخدمي التربیة، تقنیات التفتیش-1
73ص مرجع سابق، محمد حامد الأفندي، الإشراف التربوي، -2
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،وتقدير الظروف.يئة المعلمين لتحمل المسؤولية
 ،تبادل الآراء والأفكار والخبرات، وذلك لأن المشرف يأخذ بقدر ما يعطي

ويشارك غيره في الرأي ويسهم في إيجاد جو من المحبة وحسن الاستعداد لدى 
المعلم لقبول ما يقترحه.

لمعلمين على معرفة ما لديهم من قدرات ومواهب وكفايات والتوصل مساعدة ا
إلى أفضل السبل لاستثمارها على الوجه الأكمل.

 مؤازرة اجتماعات المعلمين وتكميلها لأن هناك بعض القضايا التي تحتاج إلى
مداولات مع كل معلم على حدة لتتضح الأمور الغامضة لديه.

تقدير العاملين والتعبير عن شك
والجهود الموفقة.

 مساعدة المعلمين في التطلع إلى الثقة وإبداء الرغبة فيه حرصا منهم على
تكميل أنفسهم، وعلاج أوجه القصور لديهم.

إجراءاتها : - 
أن تتم المداولة بين المشرف والمعلم في وقت مناسب لكليهما، ويفضل أن تعقد -
عد فترة وجيزة من الزيارة الصفية بحيث تتيح للمشرف فرصة ليعد لها الإعداد ب

المناسب.
أن تكون في مكان هادئ يرتاح إليه المعلم، ويأمن فيه من كثرة المقاطعات.-
أن تتم مناقشة المعلم في لقاء فردي، وأن يكون النقاش موضوعيا قائما على تبادل -

الرأي والاحترام المتبادل.
أن يقنع المشرف المعلم بأهمية النقد الذاتي من أجل تعزيز ثقته بنفسه.-
أن يبدأ المشرف اللقاء بذكر الإيجابيات، لأن ذلك يعزز ثقة المعلم بنفسه، وتقبل -

وتنفيذ توجيهاته.ملاحظات المشرف،
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الواقع أن يتجنب المشرف إلزام المعلمين بالنظريات التربوية البعيدة عن التطبيق  في -
الميداني.

أن يتجاوز الأخطاء اليسيرة التي يمكن أن يتخلص منها المعلم بعد تمرسه في المهنة.-
أن يهتم المشرف في أثناء النقاش بربط أداء المعلم بالنواتج التعليمية بغرض التوصل -

.)1(إلى أفضل الأساليب التعليمية، وأكثرها فاعلية في تحقيق الأهداف 
رنا أن تقسيم أساليب الإشراف التربوي إلى فردية وجماعية تقسيما و في تقدي

يراد به تيسير الدراسة ليس غير، فليس هناك ثمة حاجز يحد من التقاء النوعين. ذلك 
أن جميع الأساليب تقتضي دوما حضور مشرف تربوي ومشرف عليه، تتضافر 

؛ فهما متكاملان، جهودهما وتتـناسق أعمالهما، خدمة للعمل التعليمي التعلّمي
متداخلان، متفاعلان باستمرار.

فالأسلوب الإشرافي الجماعي مثلا يرمي إلى تكوين المعلم، وتنمية قدراته، 
وتحسين مهاراته في الأداء والكفاءة التدريسية حتى إذا ما انتقل المشرف إلى فضاء 

هم لأنشطة الصفوف، تحقق بنفسه من مدى تمثل المعلمين للتوجيهات، وآليات تسيير 

فهم لتعليمية المادة، أو عقبات بيداغوجية يشترك فيها العديد من الأساتذة، بادر 
المشرف إلى عقد تعليم مصغر، ندوة تربوية، يوم دراسي، بحسب ما يطلبه الموقف 

لأشكال المطروح قصد الخروج بحلول مناسبة، وبدائل ناجعة لما التعليمي لتجاوز ا
يشكو منه المعلمون، فتتوحد عندئذ الخطط والاستراتيجيات، وتتجانس الرؤى 

والتصورات.
الزيارات المتبادلة ( الندوات )-4أ.

: مفهومها- 
وتأتي في شكل تبادل زيارات بين معلمي المادة الواحدة داخل المؤسسة 

.90، 89صص بق، ا، مرجع سھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لمستخدمي التربیة، تقنیات التفتیش -1
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لتعليمية نفسها أو مؤسسات متجاورة ضمن خطة ورزنامة معدة مسبقا. حيث يزور ا
المعلم زميله لمناقشة مشكلات معينة، ويكرس هنا الأسلوب الإشرافي ثقة المعلم 
بنفسه، انطلاقا من تميز بعض المعلمين من حيث الكفاءة والمهارة وذلك ما قد يترك 

كن هذا الأسلوب من توحيد الرؤى في شأن أثر إيجابي لدى المعلم الزائر، وكذا يم
طرائق التدريس، في مختلف المؤسسات التعليمية. لأن الزيارة تكون ميدانية تطبيقية، 
تتيح مناقشة الأفكار وتثير دافعية المعلمين لتجريب واستخدام طرق جديدة، كما تعزز 

ويم نتائج والمشرفين من خلال تعاون مشترك في التخطيط وتقالثقة بين المعلمين
.)1(التقويم

: إجراءاتها- 
إحداث تعامل الأفراد في مواقف بما يؤدي إلى حفزهم « يشير "دافي" إلى أنّ 

؛ ويؤدي التماسك الاجتماعي الناجم عن التفاعل الإيجابي بين )2(»والاجتماعي
إلى وحدة الهدف في أداء العمل العلاقات الشخصية، الاتصالات الرسمية التي المعلمين

تعمل العلاقات الشخصية « ويؤكد أهميتها. كما أقر ذلك "دو بان" ميقرها التنظي
داخل التنظيم على الحفاظ عليه من التدبير الذاتي الناجم عن الطاعة العمياء 

؛ كما أن توفر مجموعة )3(»الإجراءات للسياسات التنظيمية، القوانين، اللوائح و 

في العمل دون إهدار للفردية الذاتية.
ةالممارسات الإدارية في نطاق العلاقات الإنسانيوقد تناول "شوان" آليات

.78، 77مرجع سابق، ص،: مفاھیمھ وأسالیبھالإشراف التربويجودت عزت عبد الھادي، -1
، الإسكندریة، ، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر1محمد حسن رسمي، أساسیات الإدارة التربویة، ط-2

.137، ص2004مصر، 
.138المرجع نفسھ، ص-3
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بمجموع من الممارسات التطبيقية، أين يؤكد وجوب توفر الرغبة في الفهم والاستجابة 
من وجهة نظر القائد، أي إدراك ةلمشاعر واتجاهات الآخرين والتي قد تبدو غير منطقي

.)1(المخولة إليهقيمة الذات ومجال تأثيره على الآخرين، بالمكانة والسلطة
ومن خلال هذا الأسلوب الإشرافي فالأمر لا يتعلق بمعارف ترتبط بالتسيير 
الإداري أو تطبيق لتشريعات مدرسية وهي معارف قابلة للاكتساب، وإنما الأمر يتعلق 
أساسا بكفايات تعتبر مكملة للوضعية المهنية والتربوية مثل التخطيط ليس كعملية 

تقنية وإنما كرؤ 
التربوية للتأمل النظري قصد توفير رصيد من المعطيات الذهنية والتي تسمح باستباق 
الواقع، ومن ثم يكون التنفيذ مستند إلى قدرة الفاعل التربوي في خلق التواصل والذي 

ا، لأن الأمر يتعدى إعداد درس تطبيقي، أو لا يعني الزيارات المتبادلة كفاية في ذا
التنسيق مع معلم، أو مجموعة من المعلمين بقدر ما يتعلق الأمر بالمساهمة في مشروع 
تربوي جماعي، يختلف فيه الفاعلون من حيث المواقع والمسؤوليات والتكوين المعرفي، مما 

قد يحدث القطيعة في المسايرة للغايات التربوية.

: الإشرافية الجماعية الأساليب-ب
وهى تتجلى في أشكال عديدة أهمها الندوات التربوية، الدروس النموذجية، 

التعليم المصغر، اليوم الدراسي، الملتقيات التكوينية.
)ةخارجيالندوات الالاجتماعات واللقاءات (: 1ب.

: مفهومها- 
تتعدد التعاريف المتعلقة بالندوة التربوية بتعدد نظرة 

.138، صمرجع سابقمحمد حسن رسمي، أساسیات الإدارة التربویة، -1
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المعلومات المتعلقة بالممارسة العملية للمتكون، وهى ترمى في نفس الوقت إلى 
. )1(ت العمل، لها علاقة مباشرة بمتطلبات المهنة.قنياوتاكتساب مهارات 

فالندوة تجمُّع لعدد من الأشخاص لهم هدف مشترك ممثل في بلوغ هدف 
معين، يدرسون جوانب تربوية متعلقة بالعملية التعليمية؛ كتقديم عرض يعالج 

طات تحليلية المضامين، واقتراح نماذج تربوية أو تنظيمية قابلة للاستعمال المباشر، ونشا
التي تلزم المشاركين بإنجازها، وحوصلة الأعمال والنشاطات المختلفة التي تبرز نتائج 

يمكن استغلالها في وضعية مماثلة.
لم توضع الندوة التربوية اعتباطا، وإنما جاءت لمقاصد كثيرة، منها : 

 ضوع عرض خبرة الأفراد المشاركين فيها، وإتاحة المناخ المناسب لدراسة مو
الندوة التربوية.

 تبليغ المشرف التربوي المدرسين بأهم المستجدات التربوية، والرد على
انشغالات الحاضرين بما لهم من رؤية مستقبلية 

.العمل على تنمية كفاءة الأساتذة التدريسية، وحثهم على تقبل النقد الذاتي
 المهنية التي تمكين المدرسين من ايجاد بدائل عملية للمشكلات التربوية و

اجهوا داخل الصفوف. يو
وأكثر من بعد.يإثراء موضوع معين أو خبرة محددة بأكثر من رأ ،
.إتاحة الفرصة لنقاش هادف حول ما يتم عرضه من أفكار
 عرض نماذج مختلفة تسمح للمدرسين باكتساب مهارات وتقنيات جديدة في

التعامل مع الأنشطة التعليمية.
مية بالغة في الإشراف ـفإن الندوة التربوية تكتسي أهومهما يكن من أمر،

التربوي الفعال؛ فهي تتوخى تطوير الكفاءة المهنية للمدرسين، وتوثق الصلة بينهم في 

1 -BASS, B.M – leadership and performance beyond expectation – New-York :
the free press 1985 p :179.
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عمل تعاوني، وتغرس فيهم حب النقد الذاتي، وتشيع فيهم روح الجماعة. 
:إجراءاتها- 

الندوات التربوية، لعل هناك عوامل كثيرة تدفع المشرف التربوي على عقد
أبرزها، التعرف على حاجات المدرسين ولاسيما حديثيّ العهد بالمهنة الذين يفتقرون 
إلى من يحدد لهم معالم الطريق؛ أما الأساتذة ذوو الأقدمية فإن التعامل معهم يختلف 
من حيث الهدف؛ إذ عادة ما يعمد المشرف التربوي إلى  تثمين الإيجابيات وتفادى 

قائص .وقد يلجأ المشرف التربوي إلى الندوة التربوية عقب ظهور نتائج الاختبارات الن
أو ظهور مستجدات على المستويين التشريعي والتنظيمي، أو قد تكون بناء على 

دعوة أستاذ أو عدة أساتذة واجهتهم صعوبات في الميدان التربوي. 
ظري يقدمه تتخذ الندوة أكثر من شكل، فقد تكون عبارة عن عرض ن

المشرف التربوي، يعقبه درس تطبيقي. وقد يقدم العرض التطبيقي على العرض النظري 
الذي يخصص لمناقشة مراحل سير الدرس النموذجي.

يحدد المفتش الندوات التربوية، ويضبطها وفق المؤشرات الآتية:
حجم المقاطعة التربوية. -
الفئة المستهدفة.-
الموضوع.-
ختبار والأهداف المرجوة، وعناصر الموضوع، وتخطيط المسار العام مبررات الا-

للدعوة.
أما الجوانب الإدارية والمادية للندوات التربوية، فإنه يتعين على المشرف التربوي 
إخبار مديرية التربية بتاريخ ومكان إجراء الندوة في أجل أدناه أسبوعان؛ ثم توجه 

ت إلى الأساتذة المعنيين عن طريق مديري مصلحة التكوين والتفتيش استدعاءا

مؤسسة قصد ـمدير هذه الـمكن للمشرف التربوي أن يتصل بـالندوة قصد إخباره؛ وي
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تحديد الظروف المادية اللازمة لإجراء هذه الندوة .
بوية في مكان مريح، حسن الإضاءة ملائم لعدد المشاركين، تعقد الندوة التر 

أما طريقة جلوس المشاركين فهي متنوعة؛ فقد تكون على شكل نموذج القسم، أو 
شكل مستطيل، أو شكل دائري من شأنه أن يجعل المناقشة تدور في مناخ تعاوني.

تسير الندوة وفق النمط التالي: 
على الترحيب بالمشاركين. التقديم الذي ينبغي أن يشتمل -
ومبررات اختياره، والأهداف من الندوة لإشعار المشاركين بأهمية ،والتذكير بالموضوع-

الموضوع.

والإثراء.
تكويني أو المحضر وتقتضى مرحلة استقلال الندوة ومتابعتها: تحرير تقرير النشاط ال

الإخباري النهائي، وتشكيل ملف كامل حول موضوع الندوة التربوية، وذلك بجمع ( 
العروض، الوثائق المعدة للجانب التطبيقي، تقارير الأفواج، الحوصلة النهائية، التقييم 
والمحضر الإخباري ). وإرسالها إلى المصالح المعنية المذكورة سابقا، والاحتفاظ بنسخة 

الأرشيف، والتأكد خلال الزيارات التفتيشية من أثر هذه العمليات في 
على النتائج المحققة في الميدان.

المشاركين لمعرفة آرائهم، ووجهات نظرهم؛ وتكون أسئلة الاستبيان متعلقة بموضوع 
الندوة وعناصره، ويفضل

ام وانطباعاتـواسعا للمدرسين قصد إبداء اقتراحات ملاحظ هم. ولنجاح تلك ـهم و
: )1(اللقاءات يشترط ما يأتي

موعد اللقاء ومكانه يحددان بكيفية تضمن مراعاة عامل الزمن وأريحية المكان.-

.290صمرجع سابق،والإشراف التربوي، جودت عزت عطوي، الإدارة التعلیمیة -1
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معلمين، ليتمكنوا من تحضير ما يناسب اللقاء تحديد أهداف اللقاء مسبقا لل-
من أداءات تربوية ومهنية.

أن يتقن المشرف كل أساليب الاتصال اللفظية وغير اللفظية مع توخيه الدقة -
في الطرح لضمان الاستيعاب والتفاعل.

مراعاة كل ما من شأنه أن يوطد العلاقات الإنسانية ويعزز تبادل الثقة.-
ةوأوضاعهم المهنيبالمعلومات الشخصية للمعلمينأن يكون المشرف ملم-

والاجتماعية.
احترام كل الآراء الواردة حتى وإن عارضت رأيه.-
إشعار المعلم أن لدى المشرف الاستعداد لتقديم المساعدة، وقبول المساعدة -

منهم.
: طرائقها - 

لة من الطرائق ا الأسلوب الإشرافي جمذويستعمل المشرف التربوي من خلال تطبيقه له
أهمها:

: الطريقة المباشرة
وتقوم على مبدأ الإخبار أو تزويد المعلم بما يلزم لإنجاز العمل، ويكتفي 
خلالها المعلم بقبول القرارات، الاقتراحات والحلول وتعد هذه الطريقة سهلة بالنسبة 

حل ـع محقيق الرضا عن قراراته التي توضـللمشرف من حيث التطبيق وكذا من حيث ت
.)1(التنفيذ 

وهذه الطريقة في تقديرنا تخلق نوع من الاتكالية لدى المعلم مما قد يسبب 

معلم لا ـجعل من الـدام لم يشترك في التخطيط وضع القرار، وبالتالي أن هذه الطريقة ت

.84ص مرجع سابق،تیسیر الدویك وآخرون، أسس الإدارة التربویة والمدرسیة والإشراف التربوي، -1
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إلا للتعليمات والأوامر المحددة.يستجيب
طريقة غير المباشرة: 

مع التحديد المسبق للموضوع المبحوث ومن ثم صياغة جملة من الأسئلة والمناقشة، من 
حوارية علنية خلال معلومات مرصودة من الصف التربوي تحلل وفق نمطية 

. )1(متكافئة
تعد هذه الطريقة أكثر ألفة لدى المعلم حيث تخرجه من الدائرة الدفاعية ما و 

دام قد اشترك في تحليل المعلومات وتبنيها، مما يشجعه على الاستقلالية ومع هذا 
تتطلب هذه الطريقة ممارسة دقيقة وجهودا مكثفة وخبرة كافية، لأن هذه الطريقة 

ثير من الوقت بالنظر إلى استجابات وردود فعل المعلمين.تستوجب الك
الطريقة اللاتوجيهية: 

ع المعلم على تصنيف الآراء المشرف على التوضيح والتأمل والتلخيص، كما يشج

.)2(المشكلات التربوية
فمن خلال هذا التصور الإشرافي في إطار أسلوب اللقاءات والاجتماعات  

فالمشرف يقبل يمكن حصره في مجال الحداثة من باب تناوله لصورة إشرافية تشاركية،

المشرف أن ينمي قدراته المعرفية تحديا لخبرات المعلمين.
ضمن هذا المسعى فهذه الطريقة قد لا يستوعبها المعلمون المبتدئون لأن و 

.86، ص مرجع سابقتیسیر الدویك وآخرون، أسس الإدارة التربویة والمدرسیة والإشراف التربوي، -1
.252، ص مرجع سابقلحدیثة، محمد منیر مرسي، الإدارة المدرسیة ا-2
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ن هذه الرؤية إلى  تشجيع مجال المبادرة لديهم محدود ومع هذا يلجأ المشرف ضم

الطرق ويتبناها ميدانيا وعمليا وفق الموقف التعليمي.
ومن خلال تلك الفروق الفردية لدى المعلمين يلجأ المشرفون إلى  تنويع 

التي تعقد من أجلها ومن هذه اللقاءات :اللقاءات الإشرافية تبعا لتعدد الأهداف 

وبرامجها ونظم العمل فيها، كما يتم السعي إلى  إحداث الانسجام الفكري لدى تلك 
لها بمرجعيات الشريحة من المعلمين، بتوحيد الرؤى لبعض القضايا التعليمية التي ينظر 

خاصة.
.)1(وبالتالي استدراك النقائص المعرفية في شكل تعاون وتخطيط موجه

أا لا تكتفي بإثارة قضايا  ا  اج، كم ندم الا رف و تع له ال اعل وقب تف نسجام وال الا ار  إط
بل تتعداها إلى  توضيح الأهداف التربوية ومراجعة صفية رصدت أثناء الزيارات 

السياسة المدرسية، وتمحيص المناهج الدراسية وتنميتها، وقد تصل إلى  حد استعمال 
.)2(أساليب جديدة في التعليم والتقويم 

:: الدروس النموذجية2.ب
مفهومها :- 

ات على أنوقد نجد لها اسما آخر هو الدروس التطبيقية، تتفق جل التعريف
الدرس النموذجي والتطبيقي هو نشاط عملي يقوم به المشرف أو أحد المعلمين، 
المتميزين داخل صف من الصفوف العادية، وبحضور عدد من المعلمين، وذلك لمعرفة 
مدى ملاءمة الأفكار النظرية المطروحة للتطبيق العملي في الميدان، أو لتجريب طريقة 

.83ص مرجع سابق،جودت عزت عبد الھادي، الإشراف التربوي مفاھیمھ وأسالیبھ، -1
د ت، ، قصر الكتاب، البلیدة، الجزائر،2التسییر البیداغوجي في مؤسسات التعلیم، طأورلسان، رشید-2
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mailto:@h^o�
mailto:ng@d^
mailto:�g@c�
mailto:@�




86

تها، أو شرح أساليب تقنية فنية، أو استخدام وسائل تعليمية تعليمية لمعرفة مدى فاعلي
حديثة، أو توضيح فكرة، أو طريقة يرغب المشرف التربوي إقناع المعلمين بفاعليتها 

وأهمية تجريبها، ومن ثم استخدامها.
يتضح لنا من التعريف السالف الذكر الأهمية البالغة التي يكتسيها هذا النمط 

الجماعي الذي لا يلجأ إليه اعتباطا، بل يخضع لتخطيط من أسلوب الإشرافي
مدروس، وإستراتيجية هادفة تقتضيها المستجدات الطارئة في تعليمية المادة التي يتولى 

وأن أهم مسؤولية ملقاة على عاتق المشرفين التربويين حاليا، لفي حاجة إلى 
راء سلسلة من الدروس النموذجية تماشيا مع بيداغوجية المقاربة الإكثار من عقد وإج

وِد المعلم  بالكفاءات التي تبنتها الوزارة الوصية كمنهج تعليمي تعلمي؛ لأنه مهما زُ
بالمعارف المنهجية، والأصول النظرية لأي منهج؛ فهو يظل مفتقرا إلى تجسيد ما يتلقاه 

ذ تتعزز مهاراته، وتزداد خبراته، من عمل ملموس داخل الصف التربوي؛ فعندئ
وتتحقق أهدافه التربوية. 

وعليه لم توضع الدروس النموذجية لتكون من قبيل الترف الفكري، وملأ 
نَّت لأهداف لا تكاد تخفى على الباحث في منطوق التعريف  الفراغ، بل سُ

الاصطلاحي للدرس النموذجي الذي مر بنا من قبل.
: أهدافها- 

س النموذجية بـ : تسمح الدرو 
إمكانية تطبيق الأفكار والأساليب والطرائق التي يتحدث عنها المشرف -

التربوي.
مناقشة الأفكار والصعوبات التي تحول دون تطبيقها أو يصعب تجسيدها ما لم -

تتضافر جهود المربين.
تزيد من ثقة المعلم بنفسه وتحمله على السعي الدؤوب والعمل المتواصل.-
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علمين مهارة استخدام أساليب مبتكرة مما يساعد على تطور اكتساب الم-
وتحسين أدائهم.

توثيق الصلة بين المعلمين والمشرفين من خلال التعاون المشترك بين التخطيط -
والتنفيذ والتقويم مما يسمح 

إتاحة الفرصة للتواصل الإيجابي بين المشرف التربوي والمعلم لاختيار أفكاره، -
.)1(ا في الظروف المتاحةوإمكانية تطبيقه

لا يكتفي المشرف التربوي أن يدعو إلى إجراء دروس نموذجية دون أن يضع 
في حسبانه جملة من الخطوات الإجرائية وهى :

أن ينظم الدرس لتوضيح فكرة محددة، وأن لا تفرض الدروس النموذجية على -
ره أكثرهم خبرة وتجربة.بل يجب إقناعهم بضرورة هذا الدرس باعتباالمعلمين فرضا،

التخطيط الجيد للدرس التطبيقي من حيث الأهداف والوسائل وقناعة المعلمين -
بأهمية الدرس.

المشاركة المباشرة للمشرف في مراحل الإعداد والتخطيط والتنفيذ.-
اختيار معلم كفء لديه الخبرة والاتزان الخلقي والمسلكي، ولديه القدوة على إعداد -

التطبيقية، وتقديمها بحضور زملائه.الدروس
تحديد هدف وموضوع الدرس وإعداده إعدادا جيدا ومنا قشته مع المشرف التربوي -

مع زملائه قبل تقديمه حتى ينم إجراء التعديل أو الإضافة المناسبة إذا لزم الأمر.
معلمين الذين ـمناسب الذي يستوعب الطلاب والـاختيار الصف الدراسي ال« -

يحضرون الدرس، وأن يتم إعطاء الدرس في بيئة تعليمية عادية غير مصطنعة بحيث 
)2(»يكون مستوى التلاميذ عاديا وغير مميز

اختيار الوسائل التعليمية المناسبة للموضوع.-

. 89، ص مرجع سابق، يالتربوعطوي، الإدارة التعلیمیة والإشرافجودت عزت -1
.231صمرجع سابق،المنیف محمد الصالح عبد الله، الزیارات الصفیة، أصولھا وآدابھا، -2
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أن يكون الموضوع المراد شرحه مناسبا لزمن الحصة.-
بيق الأفكار بل يشجع معلمين ألا يركز المشرف التربوي على معلم واحد للقيام بتط-

آخرين على المشاركة في هذا البرنامج حتى ينوع الخبرات والطرق والأساليب.
إعداد بطاقة لتقويم الدرس توزع على المعلمين المشاهدين للدرس وهذا يتطلب من -

المعلم إعداد نفسه للزيارة ليستطيع مناقشة الأفكار المطروحة في الدرس بفعالية، 
طا قات التقويم للدرس كثيرة ومتنوعة. هناك نموذج أكثر تداولا ليس في تقويمه ونماذج ب

.)1(غيره 
إجراءاتها : - 

ينبغي أن يكون نقد الدرس شاملا للجوانب المختلفة، التي تميز التدريس 
الجيد وهي : 

قدمة الدرس أو التمهيد : م-
هل ربطت موضوع الدرس بسابق خبرة التلاميذ؟-
هل هي مناسبة من حيث الوقت الذي استغرقته  ؟-
هل أثارت انتباه التلاميذ لموضوع الدرس ؟-

المادة العلمية : -
هل هي صحيحة ؟-
هل هي في مستوى التلاميذ؟-
هل هي مترابطة ؟ -
هي متدرجة ؟   هل -
هل هي منا سبة مع زمن الحصة؟-

، عالم الكتب، مصر، 4فكري حسن ریان، التدریس: أھدافھ أسسھ أسالیبھ، تقویم نتائجھ، تطبیقاتھ، ط-1
.316،ص1999
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الطريقة :-
هل ربطت المادة العلمية بالمواد الأخرى ؟-
هل ربطت المادة العلمية بالحياة ؟-
هل أجابت المادة العلمية على مشكلات أثيرت ؟-
الإلقاء هل كان واضحا ؟-
هل كان ضروريا ؟-

الأسئلة الشفوية     -
هل الصيغ سليمة؟-
هل وجه السؤال للفصل جميعه ؟-
هل الأسئلة موزعة على التلاميذ ؟-

المناقشة                         -
هل أتيحت الفرصة لعدد كبير بالاشتراك في المناقشات ؟-
هل التزمت المناقشة بموضوع الدرس ؟-
هل استخدمت كلما ذلك ؟ -

الوسائل التعليمية : -
هل استخدمت الوسائل المفيدة ؟-
هل هي في حالة جيدة ؟-
هل استخدمت في الوقت المناسب ؟-
هل استخدمت بالطريقة المناسبة ؟-

الكتاب المدرسي: -
هل استخدمت  استخداما صحيحا قبل الدرس ؟-
وأثناء الدرس ؟ وبعد الدرس ؟-

فعالي والاجتماعي الجو الان-
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هل يشيع الاطمئنان ؟-
هل الاحترام متبادل ؟-
هل النظام مكفول ؟-

السبورة : -
هل هي منظمة ؟-
هل تـَمّ تدوين الملخص على مراحل ؟-
هل اشترك التلاميذ في ذكر مادة الملخص ؟-
هل الخطأ  واضح ؟-

أسئلة التقويم : -
بالأهداف ؟هل ارتبطت -
هل تضمنت مقارنا ت واستنتجا ت ؟-

شخصية المدرس : -
هل صوته مناسب ؟-
هل سرعته في الكلام مناسبة ؟-
هل حركته منا سبة ؟-
)1(هل أما كن وقوفه في الفصل مناسبة ؟ -

مو 
ا ته بشكل مفصل ليعاد على مسامع ـ تخصيص مقرر للدرس،يدون خطو 

انتهاء الحصة.المشاهد ين بعد 

المعلمون والمشرف التربوي.

. 317بق، صامرجع س،، تقویم نتائجھ، تطبیقاتھفكري حسن ریان، التدریس: أھدافھ أسسھ أسالیبھ-1
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ـ الخروج بخلاصة كتابية بعد المناقشة تجمع الإيجابيات والسلبيات والتوصيات 
يث يمكن كنا بتها وتوزيعها على المعلمين بما يضمن طرحها والتوصل إليها بحالتي تم 

دم. ا تف اس
ـ "القيام بعملية متابعة لنتائج الدروس التطبيقية للوقوف على مدى تأثير هذه 

.)1(الدروس على الأداء الفعلي للمعلمين في صفوفهم 
والمشرفون على العمل بمقتضى هذه الإجراءات العملية في تنشيط الدروس 

يفعل ،وتنفيذا وتقويما، لتقليص الصعابجية تخطيطا وتنظيما ومراقبة ومتابعةالنموذ
العملية التعليمية التعلّمية، لأن وراء كل مدرسة ناجحة إشرافا تربويا فعالا،ذلك أنه لا 

أحد ينكر أهمية الدروس النموذجية التي يمكن اختزال أهميتها فيما يأتي :
تحسين نتائج عملهم، وتشجعهم على تشجع الأساتذة على التعاون في -

تبا دل التجارب وتعميق الخبرات المهنية
الرفع من كفاءة الأساتذة المهنية من خلال دراسة موقف تعليمي تعلّمي،        -

على المعلم أن كثيرا ما يكون من الصعب « لأنه ومحاولة وضع أسلوب بديل أمامهم 
اء عمل معين، وأسلوب معلم آخر أو نجاح طريقة يتعرف على الفرق بين أسلوبه في أد

نسبيا على الطرق الأخرى ما لم يلاحظ بنفسه نوعا من الأداء يقوم به معلم 
.)2(»آخر

أو وسيلة يرغب المشرف التربوي توضيح فكرة أو طريقة،«نه يعمل على إثم 
ى استخدام في إقناع المدرسين بفاعليتها، واستخدامها واكتساب المدرسين القدرة عل

بعض المهارات المبتكرة التي تساعد على تطوير وتحسين أدائهم، وتوثيق الصلة بين 
المدرسين والمشرفين من خلال التعاون المشترك في التخطيط والتنفيذ وتقويم 

. )3(»النتائج

.289، ص مرجع سابق، التربويالإدارة التعلیمیة والإشرافعطوي ، جودت عزت -1
.66، صمرجع سابقدرفوفي أحمد أمین، الإشراف التربوي، -2
.68صالمرجع نفسھ،-3

mailto:@h^o�
mailto:ng@d^
mailto:�g@c�
mailto:@�




92

فالدروس النموذجية تعمل على توطيد علاقات عمل إيجابية فيما بين 
أسلوب « التربوية بشكل دائم ومثمر لأن الدرس التطبيقي 

إشرافي مرن ومتطور يستعين به المشرف التربوي لتجريب أنماط جديدة من الأساليب 
التربوية أو لاختيار صلا حية أفكار مقترحة ،وذلك من أجل تحسين أداء المعلمين، 

.)1(»الأمر الذي يعود بالنفع على منتـوج العملية التعليمية 
:التربوية التدريبيةورشال- 3ب.

: مفهومها- 

ذات خبرة مهنية واسعة يعمل فيها المشتركون أفرادا وجماعات في وقت واحد متعا 
ربوية ونين تحت إرشاد منسق من أجل تجريب أحسن طرق التدريس أو درس مشكلة ت

مهمة أو إنجاز عمل تربوي محدد مثل تحليل محتوى وحدات دراسية أو إنتاج وسيلة 
لقيام بإحدى تعليمية معينة في مادة واحدة معينة لصف معين أو التخطيط ل

وتعد الورشة أسلوب إشرافي مكثف يمارس من طرف مجموعة من ، )2(التجارب
ليب مختلفة كالمحاضرات، المعلمين لدراسة مشكلة تربوية وتكون في شكل أسا

والحوارات وتطبيقات تبعا للموقف التعليمي.
وخلال تلك الورشات يتم إعداد الخطط السنوية، تحليل محتوى الوحدات 

التعليمية، التخطيط لمشروع أو بحث معين.
ويأخذ هذا الأسلوب الإشرافي طابعا تكوينيا أثناء الخدمة ويرى البعض أن 

علم يبذل جهد شخصي لتطوير مستواه، والغرض العام من تلك هذا التكوين يجعل الم
ما هو تصحيح الأخطاء ومواكبة التغيير الذي معارف قدرـجديد الـالورش ليس هو ت

.84، صمرجع سابقمحمود طافش، قضایا في الإشراف التربوي، -1
متولي مصطفى، الإشراف الفني في التعلیم، بدون طبعة، دار المطبوعات المصریة الجدیدة، القاھرة -2

.381، ص1983مصر، 
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)1(يطرأ على المنظومة التربوية

أهدافها :- 
.إتاحة الفرصة للمعلمين لحل المشكلات التي تواجههم بأسلوب علمي
تنمية مهارات المعلمين وإك
.تحقيق النشاط الابتكاري داخل الورشة
.وضع المعلمين في مواقف تساعد على إزالة الحواجز بينهم
.إتاحة الفرصة للمعلمين لرفع روحهم المعنوية
.تعريف المعلمين طرقا وأساليب يستطيعون استخدامها في صفوفهم المدرسية
 غيرهم لإنتاج أدوات ووسائل تعليم توفير الفرص للمعلمين لكي يتعاونوا مع

مفيدة في تدريسهم. 
 وضع المعلمين في مواقف يستطيعون فيها تقييم جهودهم

خطوات اجرائها :- 
 التخطيط التعاوني الجيد لموضوع الورشة ومكانه وزمانه ومواده التعليمية

وأنشطته وأهدافه والتحضيرات اللازمة لإنجاحه.    
وعات لمعالجتها في الورشة تلبى حاجات المعلمين الحرص على اختيار موض

والميدان.                                    


لهم للمشاركة الفعلية في أنشطة الورشة.
 لما في ذلك من الإفادة من خبرات المعلمين أنفسهم، وخاصة المبدعين منهم

فائدة للآخرين.
 الاستعانة بنخبة من ذوى الكفاءات العالية والخبرة الكافية في المواضيع

المطروحة للبحث.
.283ص،بقامرجع س،التسییر البیداغوجي في مؤسسات التعلیمرشید أورلسان، -1
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 وضع كل ما يحتاج إليه المشتركون في المشغل من المراجع والكتب والنشرات

ار رئيس ومقرر لكل مجموعة يتولى تقسيم المشاركين إلى مجموعات صغيرة واختي
عرض ما توصلت إليه مجموعته بعد كل نشاط.



خمس مجموعات.
 أن يعد المشرف التربوي نفسه بشكل جيد للمشاركة في الورشة حتى يشعر

من ترغيب لهم في الاستمرار 
بحضوره.

 إعداد وسيلة التقويم للورشة التربوية عند الانتهاء منه ليكون بمثابة تغذية راجعة
يستثمر نتائجها في التخطيط لبناء ورشا ت جديدة.

 متابعة المشاركين في الميدان للتأكد من تحقيق الأهداف المتعلقة بالورشة
التربوية.

مصغر:التعليم ال- 4ب.
مفهومه : -

هو استراتيجية من استراتيجيا ت التدريب على المهارات التدريسية يقوم على 
تحليل العملية التعليمية وتحليل أداء المعلم إلى مجموعة من المهارات السلوكية والعمل 
على تقويتها حتى يصير قادرا على تأدية عمله على أحسن وجه. وفيه يقوم المتدرب 

10و4محددة يمكن ملاحظتها وقيا سها أمام عدد قليل من زملائه بين بأداء مهارة
.)1(دقيقة بحضور المشرف 20إلى 5في زمن محدد من 

تربیة ، دار الصولتیة لل2حسن عائل أحمد وآخرون، المدخل إلى التدریس الفعال، طیحي -1
.131، السعودیة، ص1419الریاض

mailto:@h^o�
mailto:ng@d^
mailto:�g@c�
mailto:@�




95

، في 1963وقد بدأت فكرة التعليم المصغر كأسلوب لإعداد المعلم سنة 
جامعة ستانفورد بالولايات المتحدة الأمريكية، ونشأت الفكرة على مسلمة، قوامها أن 

لية التعليم أو التدريس عملية معقدة ومركبة، وأن ممارسة هذه العملية في فصل عم
دراسي يعج بالتلاميذ ومن مدرس مبتدئ يعتبر موقفا مخيفا وغير مفيد؛ حيث لا 
يعطي للمعلم المبتدئ مؤشرا ت نجاحه أو فشله، ولا يحدد له جوانب قوته أو نقاط 

تها، وذا لا يعر  اجه لى مو عمل ع ي ف كيف السبيل إلى التحسن والتقدم. ضعفه، ل
وكانت فكرة التعليم المصغر هي التقليل من تعقد الموقف التعليمي، واختصار 
لم وذا يشعر المعلم المبتدئ بالأمان،  المع اجههم  يو ين  لذ يذ ا تلام يل عدد ال تقل نه، و زم

معها وتزيد ثقته بنفسه، حيث يعمل في بيئة واضحة المتغيرات، يسهل عليه التعامل
والتحكم فيها. وعلى ذلك تم تفتيت مهارة التدريس المركبة إلى مهارات بسيطة 
متعددة، وتم تحديد معايير واضحة ومحددة لإجادة كل  مهارة، وصيغت هذه المعايير 
في عبارات، تصف سلوك المعلم عند أداء كل مهارة وقد يقدم  المشرف بيانا عمليا 

وذلك إما بنفسه أو من خلال شريط فيديو يصور لكيفية أداء المهارة التدريسية،
معلما يؤدي المهارة سواء بنجاح أو بشيء من القصور.

وبعد مناقشة طرق أداء المهارة وعوامل نجاحها أو فشلها يقسم المعلمون في 
في كل مجموعة، ويعد كل معلم موقفا تدريسيا مصغر 8إلى 6مجموعات صغيرة من 

رس خلالها المهارة أمام باقي أفراد الجماعة الذين يلعبون دقائق ، يما10إلى 5من 
دور التلاميذ.

موقف التعليمي على شريط فيديو ويعاد عرضه فور انتهاء الزميل ـيسجل ال

هارة، ثم يتبادلون الآراء، ويتناقشون في ضوء استمارة تقييم معدة  خصيصا لكل م
دف تحليل أداء الزميل وتوجيهه، لتحسين هذا الأداء ... وهكذا تكون التغذية 
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المرتدة للطالب، المعلم فورية، وفي مناخ من الثقة المتبادلة والموضوعية ثم يفعل زميل 
آخر ما فعله الأول ...

هد أداؤه، ثم يشاهد أداء كل وهكذا يؤدى الطالب المعلم المهارة مرة ،ويشا

الفرصة أن يعيد درسه مرة ثانية، لتلاقى نقط الضعف في الأداء الأول.
وقد ثبت من البحوث والدراسات فعالية أسلوب التعليم المصغر في إعداد 

ائج إلى جدوى هذا الأسلوب علميا، وأكاديميا، واقتصاديا، المعلم، وتشير كل النت
اتسع نطاق استخدام التعليم المصغر في كثير من الدول المتقدمة والنامية، وامتد 
استخدامه إلى برامج تدريب المعلمين في أثناء الخدمة ،وفي بحث أجراه (براون) حديثا، 

في الدرس المعاد عنه في الدرس وجد أن مستوى الطالب في دروس التعليم المصغر يقل 
الأول. وأرجع (براون) ذلك إلى فقدان الحماس نتيجة لتكرار الدرس نفسه، بينما 
وجد أن زملاء الطالب يكونون على قدر كبير من الحماس لإعادة درسه ،بعد إدخال 

.)1(التحسينات عليه، وفي هذا إفادة للجميع
ي لإمكانيات التصوير التلفزيوني مع لا يشترط التعليم المصغر الاعتماد الضرور 

ام  ملاحظ لهم  لزمي بون  المراق ة  ب لطل رف وا لمش ا ذ  ا الأست يدون  أن  في ب يكت ا  أحيان و
التفصيلية عما يدور خلال الدرس لمناقشتها وتقييمها وهى أفضل من إرجاء تطبيق 

التعليم المصغر بحجة عدم توفر الإمكانيات.فكرة 
مبادئ أساسية للتعليم المصغر:- 

التعليم المصغر تعليم حقيقي رغم أن الموقف التعليمي فيه موقف مصطنع، 
بمعنى أن المدرس والتلاميذ لا يعملون في إطار الفصل الدراسي العادي، إلا أن التعليم 

، عالم الكتب 2اتجاھات حدیثة في المناھج وطرق التدریس الحدیثة، طكوثر حسین كوجك،-1
.266، ص1997مصر
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الذي يجرى فيه هو تعليم فعلى وحقيقي.
التعليم المصغر يبسط عملية التدريس ،فهو أولا يركز في كل درس على مهارة 
واحدة محددة ، وتتم أمام مجموعة صغيرة من المعلمين مما يقلل احتمال مشكلات 
تفاعل التلاميذ والفروق الفردية بينهم، وهو يستغرق مدة زمنية قصيرة، بحيث لا يترك 

.)1(فرصة للابتعاد عن الهدف
ات الأدائية في التدريس التي يمكن أن ينميها التعليم المصغر كثيرة منها :والمهار 

.رس، ويئة التلاميذ لد قديم ا ت ارة  مه
.إاء الدرس ارة  مه
.مهارة الشرح
... حيوية المدرس ممثلة في صوته، جسمه
.التفاعل بين المعلم والتلاميذ في الفصل
.مهارة صياغة وتوجيه الأسئلة أثناء التدريس
.مهارة تعزيز استجابات التلاميذ
.مهارة استخدام الوسائل التعليمية
.مهارة إعطاء التعليمات
.مهارة إدارة المناقشة

إن الاكتفاء بضرب الأمثلة وشرح المفاهيم نظريا لا يتيح للمربى أية نجاعة ما 
لي تنفيذ لم يدعم ذلك بمواقف تعليمية تيسر له العمل بتلك المهارات الأدائية ،وبالتا

الأنشطة التعليمية التي يخطط لها ،فمثلا إذا تخير المعلم أن يعتمد في نشاط تعليمي 
على طريقة المحاضرة، فإنه لكي ينجح في أداء هذه الطريقة عليه أن ينقى مهارة تقديم 

الدرس ،ومهارة الشرح، ومهارة استخدام الوسائل التعليمية ... 

.267، صابقمرجع س،اتجاھات حدیثة في المناھج وطرق التدریس الحدیثةكوثر حسین كوجك،-1
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بالإضافة إلى مهارة تقديم الدر 
تضمن حسن متابعة التلاميذ، ورغبتهم في التعلم، هي الخمس دقائق الأولى في 
الدرس، ففيها يستطيع المعلم الناجح لفت انتباه التلاميذ، وإثارة حب استطلاعهم 

رس، ولا ورغبتهم، والاستماع لما يسرد في الدرس، وإما أن ينصرف التلاميذ عن المد
يسألون بما  يقوله. وتتنوع طرق التقديم حسب الموضوع وسن التلاميذ وموقع الدرس 
من الوحدة. ومن أساليب التقديم التقليدية أن يوجه المعلم التلاميذ بعض الأسئلة 
حول الموضوع. أو قد يحكي المعلم قصة قصيرة أو طريفة تثير انتباه التلاميذ، وتثير 

ار لا تنتهي بالنسبة لطريقة التقديم والتهيئة ولكن المهم حب استطلاعهم والأفك
التنويع في هذه الأساليب من درس إلى آخر حتى لا تفقد الطريقة جاذبيتها وتصبح 

متكررة ومملة. وعلى المعلم ألا يطيل في المقدمة على حساب زمن الدرس .
مهارة إنهاء الدرس : - 

ففي الدروس الأولى يكون وهي تتنوع حسب موقع الدرس من الوحدة، 
هناك تمهيد للدرس التالي، أما الدرس الأخير فهو تلخيص لكل دروس الوحدة. 

وليحذر المعلم أن ينهي الدرس على يد جرس الحصة.
:مهارة تعزيز استجابات التلاميذ- 

التعزيز هو سلوك لفظي أو غير لفظي، يأتي عقب سلوك آخر سواء أكان 
دف التعبير عن مدى الموافقة أو الرفض للسلوك الأول. 
والتعزيز أنواع تعزيز لفظي كأن يقول المعلم لتلميذ، يجيب إجابة صحيحة (لقد 
أحسنت) أو (جيد) أو في حالة الخطأ (لا هذا غير صحيح) ... وهناك تعزيز سلبي 

ب يعزز ذات وفيه لا يكون هناك رد فعل لسلوك الفرد بل تجاهل كامل وهذا الأسلو 
.؟ )رد نفسه ( هل أصبت ؟) ( هل أخطأتايب، فيسأل الف

مهارة المناقشة : - 
هي بشكل عام تنظيم محكم ومجه للحوار، والحديث، فهي ليست دردشة « 
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.)1(» عفوية، وإنما هي تكنيك يبنى على أسس واضحة ومحددة 
فهي تتيح لكل منهم الفرصة من مزايا هذا الأسلوب زيادة فعالية واشتراك المعلمين،

للمشاركة في الحديث، وإبداء الرأي سواء بالموافقة أو الرفض أو حتى بمجرد الاستماع.
وتتعدد أنواع المناقشة من ذلك :  

: المناقشة الجماعية- 

معلما حتى تتاح الفرصة لكل منهم بالمشاركة. 30و25يزيد العدد فيها عن 
وتستخدم المناقشة الجماعية لتبادل الآراء والأفكار والوصول إلى نوع من الاتفاق 
حول موضوع معين، أو اتخاذ بعض القرارات المتعلقة بخطة عمل أو مشروع ما أوحل 

تربوي للمعلمين مشكلة ... وتستخدم المناقشة الجماعية مثلا، عندما يريد المشرف ال

كمجموعة، وترتبط بدراستهم ليس هو تجديد المعارف قدر ما هو تصحيح الأخطاء 
ومواكبة التغيير الذي يطرأ على المنظومة التربوية.

: النشرات والقراءات- 5ب.
مفهومها : - 

تصال مكتوبة بين المشرف والمعلمين ينقل من خلالها المشرف وتعد وسيلة ا
التربوي قراءاته ومقترحاته ومشاهدته، وتعد طريقة تعليمية ذات بعد هادف يقول عنها 

دف تكوين  ةتحددها جملة من الاستراتيجيات والتقنيات البيداغوجي« " ليكلرك" : 
على تلك العلاقات الموجودة ، فهده الطريقة أو الأسلوب ترتكز )2(» كل متكامل 

بين المعلم والمتعلم، وعلى ذلك الإجراء المنظم على شكل تقنيات واستراتيجيات 

.310بق، صا، مرجع ساھج وطرق التدریس الحدیثةاتجاھات حدیثة في المنكوثر حسین كوجك،-1
، دار ریحانة للنشر والتوزیع، 1عزیزي عبد السلام، مفاھیم تربویة بمنظور سیكولوجي حدیث، ط- 2

.123، ص2003القبة، الجزائر، 
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يجسدها التوثيق المرسل والموازي للخطط الإجرائية التعليمية لدى ةووسائل بيداغوجي
المعلم؛ وقد لا توفـر تلك النشرات المادة اللازمة للمعلم حتى لا تصبـح غاية بل 

طـة لغاية، ألا وهي الميـل إلى البحث المتواصـل؛ حيث يذهب "موريس" إلى أبعد واس
ما طرق الإشراف النظامية المنطقية إلا وسيلة لإزالة الالتباس أو « من ذلك فيقـول : 

التشويش الذي قد يحصل في التدريس بدونـه إلا أن الطرق الناجحة تعتمد على 
.)1(» مهارته واجتهاده ونوعية إعداده.شخصية المدرس وذكاءه وحسه المهني و 

ي. والخاصية بباقي العملية التربوية، فقط عليه تطويع تلك الوسيلة وفق مخططه التربو 
الثانية للوسيلة هي أن تحقق الغرض الذي يستخدم من أجله.

أهدافها : - 
ومن أهم أهداف هذا الأسلوب.

/ توطد العلاقة بين المشرف والمعلمين.1
/ تشغل أعدادا كبيرة من المعلمين في أماكن مختلفة ومتباعدة.2
ت التربوية الحديثة محليا وعالميا./ تزود المعلمين بالأفكار، الممارسات والاتجاها3
/ تثير مشكلات تعليمية لتحفيز المعلمين على التفكير والاقتراح.4
مشرف ولتحقيق تلك ـمتميزة التي يشاهدها الـخبرات الـ/ تساعد في تعميم ال5

: )2(الأهداف تـُقترحَ جملة من الصفات في تلك النشرات التربوية منها 
نشرات ذات مقدمة واضحة وتبرز بوضوح المتوقع منها.أن تكون تلك ال-
أن يطرح من خلالها موضوعا واحدا، بلغة واضحة وسليمة.-
أن تحوي معلومات وحقائق دقيقة وحديثة وعملية.-

.130، ص ، مرجع سابقعزیزي عبد السلام، مفاھیم تربویة بمنظور سیكولوجي حدیث-1
.89بق، صامرجع سالإشراف التربوي مفاھیمھ وأسالیبھ،ادي، جودت عزت عبد الھ-2
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أن تكون ذات شكل مناسب من حيث التبويب -
أن تعزز بأساليب إشرافية أخرى.-

أا عامل ومن خلال تلك الصفات ينظر على تلك الن لى  ات ع شر
لاكتساب المعارف، على أن تكون مصاحبة وذات علاقة مباشرة مع المحيط والوسط 

إن الاكتساب الفعال يقوم أساسا على تعلم الاستجابات « حيث يشير "برونر":
.فتصور "برونر" يبرز مسألة الحوافز الذاتية وكذا البساطة في )1(» والإشكـال الاعتيادية

الطرح لإثارة ا
والتعقيد.

فكمية المعلومات ووضوحها وتركيبها المنظم تمثل عناصر أساسية للغاية وتلك 
المعلومات تتمثل في المفاهيم، والعبارات، والجمل والمعطيات التصويرية الواردة في 

كتسبها المعلم قبليا، ومن ثم يتم ترسخها النشرات لتدعم المفاهيم السابقة والتي ا 
.)2(ضمن تلك المعارف السابقة 

الإشراف التربوي في ظل مدارس الفكر الإداري والقيادي= ثانيا
م يكن الإشراف التربوي بصفته شكلا من أشكال القيادة التربوية لينمو ـل

انية والاجتماعية، وما ويتطور بمعزل عن حقول المعرفة الأخرى كالعلوم الطبيعية والإنس
انفكت العوامل الاجتماعية والثقافية تؤثر على نمو الإشراف التربوي، عن طريق تغير 

بالنظريات والبحوث في العلوم السلوكية التي أوجدت أفاق جديدة في التفكير بطبيعة 
الإشراف التربوي وممارسته ودور المشرف وسلطته ومركزه وفهمها.

اا ـوقد تغير مفهوم الإشراف التربوي تبعا لتغيير النظريات الإدارية وات اه ج

1 - Georgette Goupli et Guylughah- apprentissage et enseignement en milieu
scolaire- gaéten Morin éditeur – quebec- canada 1993 .p (83)
2 -ibid, p 84.
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والتي تبحث في السلوك الإنساني في مجال العمل، وتحليل الدوافع للعمل، بقصد 
لإدارة من خلال التوفيق بين فهم هذا السلوك ومحاولة توجيه الوجهة التي تتوخاها ا

. وفي هذا الصدد سنتتبع ظاهرة الإشراف )1(حاجات الأفراد وحاجات المنظمات
الفكر تالتربوي في ظل أربع مدارس أساسية تستوعب الاتجاهات الرئيسية التي ميز 

الإداري وهذه المدارس هي:
المدرسة الكلاسيكية -

المدرسة السلوكية -
مدرسة اتخاذ القرارات المدرسة الكمية أو-
المدرسة الإدارية الحديثة .-

المدرسة الكلاسيكية:-1
نظرية الإدارة العلمية:-أ

لقد اقترنت حركة الإدارة العلمية بجهود "فردريك تايلور" حيث اكتشف من 
خلال تجاربه أن الإدارة يمكن أن تكون علما له قوانينه ومبادئه, حيث يعتبرها ثورة 

ذهنية كاملة ب
ثورة بالنسبة للإدارة على جميع المستويات، فالإدارة العلمية في نظر" تايلور" لا تكتفي 

:)2(بتحقيق الكفاية المادية وإنما علم له قواعد ومبادئ هي
دس.كل عناصر العمل تحلل علميا حتى تبتعد عن أدنى تخمين أو ح-
الإدارة مسؤولية على اختيار العاملين وتعليمهم وتدريبهم أطُر سليمة.-
ضرورة التعاون بين العاملين والإدارة في تنفيذ الأعمال وفق المبادئ العلمية. -

، دار وائل للنشر والتوزیع، 2العملیات، الوظائف، طمحمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة، النظریات، -1
.54الأردن. ص

عبد الغفور یونس، نظریات التنظیم والإدارة، د ط، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، مصر. -2
.10-9. ص1997
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يقسم العمل بالتساوي بين الإدارة والعمال ولكل فئة مهامها فالتخطيط مهمة -
إدارية والتنفيذ مهمة عمالية.

هذه المبادئ التي حددها تايلور, فقد أكد أسسا تحكم نظام العمل من وانطلاقا من 
حيث هيكلة الجهاز الإداري وتوزيع الأعمال ودراسة المشاكل وجاءت أساسا كالآتي:

سير الإنتاج وتطوره فكل ى: للتخصص الأثر الهام علتقسيم العمل والتخصص - 
شخص يتولى مهمة محددة تزيد من إتقانه وتفانيه.

: حسب تايلور أنه بالإمكان الأداء المتعدد بإدارة عملية ريقة مثلى للعملط- 
واحدة هي المثلى وعليه لابد من اكتشاف تلك الطريقة بمراقبة العمال عن كثب أثناء 

لور وجلبرت بمحاولة دراسة الجهود حيث قام تايدراسة الإجهاد الجسمي:- 
المبذولة في ميدان العمل ومن ثم محاولة تبرير كل  إجهاد يصيب الفرد ناتج عن 
الحركات غير الضرورية التي يستعملها العامل وتؤدي إلى إجهاده، وعليه يتوجب 

الاستغناء عنها والاكتفاء بكل ما هو ضروري في الأداء فقط.
بحسب هذه النظرية أن عدم إدراك الإدارة للحجم مية: تحديد كمية العمل اليو - 

ومعدل الإنتاج المطلوب يدخلها في صراع مع العاملين ومن ثم توجب تحديد المطلوب 
علميا وذلك ما يقلل من المساومات بينها وبين العمال.

في هذا الشأن فتركز تايلور على وحدة الأوامر الصادرة للعمال وحدة الأوامر:- 
لا تكون مزدوجة المصدر مما قد يؤدي إلى تعارض في مهمها وبالتالي على أن 

.)1(يضطرب الإنجاز

:ةالنظرية البيروقراطي-ب
إن ما تفرضه النظرية البيروقراطية من مبادئ تتقاطع مع التايلورية وترتبط هذه 

67مرجع سابق، ص،محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة، النظریات، العملیات، الوظائف-1
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الذي كان معاصرا 1920-1864النظرية باسم العالم الألماني "ماكس فيبر" 
ارة العلمية وقد اعتبر حركة الإدارة العلمية انتصارا للسمع العقلي ولم يكتب لرجال الإد

فيبر من وجهة نظر المدير أو المهندس بل من منطلق العالم أو محلل الاقتصادي.

مي نحو العقلانية التكنولوجية التي تلعب أن التاريخ البشري يسير بشكل خطي تقد
فيها البيروقراطية دورا مهما وحسب فيبر يرتبط التنظيم بالقواعد الوظيفية ويستوي 
معين من الكفاءة الإدارية ويبنى على مبدأ تقسيم العمل شريطة الامتثال الصارم لهؤلاء 

تلك القــواعد الأعضاء في التنظيم الى مبدأ التسلسل الهرمي الوظيفي، وفي بعض
تكون صارمــة وجامــدة، مسجلــة ومـعــنــوية حتـى وإن كانت متأتية عن طريـــق 

.)1(المشافهة وتحمل الطابع الإلزامي الجبري
ويعرض "فيبر" الخطوط الرئيسة التي تبرز وضع (الموظف الإداري) وعلاقاته 

:)2(ل وذلك كما يليالداخلية الوظيفية مع أعضاء التنظيم أو اتجاه التنظيم كك
ديكون الفرد في حرية شخصية، ولكن امتثاله واحترامه للسلطة يكون طبقا للقواع-

الشخصية.
تكون علاقة التنظيم للفرد واضحة محددة المعالم وحسب نظام التسلسل الداخلي -

للتنظيم، كما أن وضع الفرد مرتبط حسب المكانة الوظيفية والإدارية.
له قدر معين من الكفاءة الإدارية والاقتدار.كل موظف أو فرد-
يكون الموظف بعيدا عن التعاقد الشخصي والعلاقات الشخصية داخل العمل غير -

موجودة.
الموظف يعامل كفرد.-
يختار الموظفين حسب أسس تصنيفية مميزة، مثل إجراء اختبار مميز أو الحصول على -

، دار النھضة 1عبد الله محمد عبد الرحمن، علم الاجتماع الصناعي: النشأة والتطورات الحدیثة، ط-1
.149, ص1999العربیة للطباعة والنشر. بیروت، لبنان. 

.150المرجع نفسھ، ص-2
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شهادات أو خبرة فنية أو كليهما.
موظف يتقاضى راتبا محددا، حسب مقدرته وكفاءته، وانجازه ووضعه الإداري كل-

الداخلي في التنظيم، وليس حسب مكانته الاجتماعية .
يخضع ترتيب الموظفين مهنيا طبقا لنظام معين بالأقدمية أو الإنجاز أو كليهما.-
فصل ائيا عن ملكية وسائل الإدارة والإنتاج وا- ن في م ي لوظ عمل ا ل لسيطرة.ا
يخضع الموظف بحذر لأسلوب ونظام العمل حسب القواعد الوظيفية المكتوبة.   -

ىعل]فيبر[يلح و 
التنظيمات المنعقدة والتنظيمات الخاصة انطلاقا من الرؤية الداخلية للتنظيم.

نظرية المبادئ الإدارية: -ج
عى هذه النظرية لترسيم مبادئ الرؤية على مستوى نظري تكون القاعدة تس

أكثر تعقيدا من الإدارة العلمية وقد استقوا روادها أسسها من التنظيمين الكنسي 
والعسكري.

ا إداريا يمكن تلقينه ودراسته وقد  كتب وحاول "فايول" أن يطور نظاما فكري
بعنوان الإدارة العامة للصناعة, من خلالها أراد تبيان عصارة تجاربه 1916مقالا سنة 

ومعارفه الإدارية في كتاب من أربعة أجزاء احتوى الجزء الأول منه على ضرورة تعليم 
عناصرها، أما الإدارة وإمكانية ذلك، والجزء الثاني حاول وصف مبادئ الإدارة و 

الجزءان الآخران فهم يتم نشرهما أهم ما ورد في الجزء الثاني من الكتاب هو تناوله 

وقد جسد فايول عناصر تلك المبادئ كما يلى: 
.)1(الرقابة-التنسيق -إصدار الأوامر -التنظيم -التخطيط -

.70بق، صامرجع س،مبادئ الإدارة، النظریات، العملیات، الوظائفمحمد قاسم القریوتي، -1
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ويشر "فايول" إلى كون القدرة الفنية هي أهم القدرات، ومع ذلك فالقدرة 
الإدارية تزداد مع تدرج الفرد في السلم الإداري حتى تصبح من أهم القدرات، ومن ثم 
جاء الاهتمام البالغ لـــ "فايول" بمبادئ الإدارة وضرورة تعليمها في المدارس ضمانا لسد 

وة بين كل ما هو فني وإداري، وقد عرض مبادئ الإدارة وعناصرها وطالب الفج
. ويوضح "فايول" في )1(بضرورة تطبيقها باعتبارها مرنة مهما كانت الظروف متغيرة

شأن عناصر الإدارة حيث يعتبرها وظائف، فالتخطيط في رأيه رؤية مستقبلية بعيدة 
عاملين ماديا، تقنيا، وإنسانيا. وكذا المدى، أما التنظيم فيشمل مساعدة الأفراد ال

تدريبهم بعد اختيارهم بعناية. بينما إصدار الأوامر في نظره يعني تحقيق التنظيم 
المعمول به بكيفية مثلى، وهذا يتطلب معايير خاصة في الفرد. في حين التنسيق عند 

لتي يعتبرها "فايول" هو ذلك التكامل والتناغم بين جملة الأنشطة ليصل إلى الرقابة وا
عملية التحقق من صلاحية الخطة المرسومة ويكون ذلك عن طريق معاقبة المخطئ 

وإصابة المصيب.
ولا تزال أفكار "فايول" ذات قيمة في الميدان  الإداري الحديث، حيث سبق له 
أن أكد أيضا على أن تلك المبادئ والعناصر ليست قيدا على منشئات الأعمال 

إلى كل أشكال المنظمات، والتكوين الإداري يظل مطلبا فحسب، بل تتعدى ذلك 
.)2(أساسيا

م، ينظر الإشراف التربوي، في منظور المدرسة الكلاسيكية إلى  وبناء على ما تقدّ
المعلم على أنه قاصر في معرفته، وفي البحث عن أفكار جديدة وإن أداءه سيظل 

اذ قرارات الجيدة الأمر الذي ناقصا، سواء كبنية جسمية أو معنوية، غير قادر على اتخ
يبرر مركزية الإشراف واعتماده على الضبط والتهديد وتصيد الأخطاء مما يجعل المعلم 

يعيش ارتباكا وقلقا.

ح بن نوار، فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث صال- 1
.133-132. ص 2006والترجمة، قسنطینة, 

.45. ص2000الدار الجامعیة الإسكندریة, مصر. جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال مدخل وظیفي،-2
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وتقدير المشرف للمعلم يكون وفق ما يحفظه الطالب مما يدفع المعلم للتلقين 
من الثقة بالنفس.ويدفع الطالب للحفظ مما يقضي على الإبداع والنمو المهني ويقلل

وفي ظل هذه النظريات الكلاسيكية فالمعلم لا يحقق إلا وظائف محددة مبينة على 
إرادة الإدارة، يغيب معها حتى مجرد إبداء الرأي فهو يتلقى الأوامر والتعليمات 
وينفذها آليا وهذا للنوع من الإشراف يوجد في المدارس على الرغم من إن الإدارة 

العلمية التقليد

تفترض أن الأهداف معروفة والإعمال الروتينية متكررة وأن التنظيم نظام معلق وبعيدا 
وذلك لم يعد واقعا.عن التأثيرات البيئية 

كما أن مبادئها بنيت على أساس تجارب لم يشهد لها بعالمية التطبيق، وكذلك 
حوت الكثير من التناقض منها (مبدأ وحدة الأمر ثم مبدأ التنسيق)، ومن تم جاء 
فهمها محدودا لطبيعة الإنسان ما دام يشكل كائنا جامدا، يشكل وفق ما يتناسب 

كن الاستغناء عنه واستبداله إن لم يكن صالحا تماما مثل ما والعمل المطلوب منه, ويم
يحدد للآلة. كما ينظر للإنسان على انه كائن اقتصادي يمكن تعديل سلوكه بالتأثيرات 

المادية وموقفه سيكون الاستجابة للأهداف الإدارة.رالمادية كالحواف
ة تحمل البعد فوفق هذا المنظور فالمعلم كتلة مادية مشحونة بضغوطات خارجي

المادي فلا يتعدى القوالب الجاهزة التي لا تدرك أبعادا ولا غايات تدار آليا، وكل 
استجابة ناقصة مردها جسمي أو مادي، ومن تم فلابد من تغيير أساسي دون أن 

يعار الجانب السلوكي والإنساني أدنى اهتمام.
أبعادا كمية، غير فتصورنا للإشراف التربوي ضمن هذه الصورة الإدارية يحقق 

إنسانية ولا تربوية.
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المدرسة السلوكية-2
حركة العلاقات الإنسانية:-أ

أول مؤتمر 1918تعود بدايتها لفترة ما بعد الحرب العالمية الأولى أين عقد سنة 
حول العلاقات الإنسانية في الصناعة في ضواحي مدينة نيويورك، ويعد كتاب "وايتنغ 

أول تعبير عن 1920يدور في ذهن العامل؟) الذي نشر سنة وليامز" بعنوان: (ماذا
هذا الاتجاه.

ويعد "إلتون مايو" وزملاؤه من الرواد الأوائل والذين أعطوا دفعة علمية لهذه 
الحركة؛ حيث أكد مايو وزميله "روتليز برجر" أن حل المشاكل الإنسانية في العمل 

درسة في التطور من حيث تناولها يحتاج لدراسة للسلوك الإنساني، وأخذت هذه الم
للجوانب النفسية والمعنوية للعمال كمحددات الإنتاج ولاحقا بدأ التركيز أيضا على 

)1(.
وبعدما كانت الإدارة تنظر إلى الكفاية الإنتاجية باعتبارها محصلة لمتغير واحد 

وبعد فترة وجيزة من التجارب العلمية والعملية أخذت الإدارة تعترف هو زيادة الأجر، 
بأن العوامل النفسية والاجتماعية، على الرغم من كون هذا المتغير معقد ولا يمكن 
تحديده بطريقة اعتباطية، ومع تطور علم النفس الصناعي أدى إلى تطوير المفهوم 

قتصادي إلى مفهوم عضوي أو الإداري للإدارة الصناعية من مفهوم ميكانيكي ا
بيولوجي سيكولوجي، وعلى الرغم من هذا التبني الجديد فنظرة الإدارة بقيت مقرونة 
بالكفاية الإنتاجية والتي تتطلب تغير طريقة العمل أو جدولته أو تغير ظروفه المادية 
دون النظر للإنسان ولكن بعد تجارب ميدانية خصت على وجه التحديد، الإضاءة، 

ة العمل، الأجور، المقابلات، ملاحظة السلوك الجماعي، تأكد أن الإنسان جدول
)2(تحركه الروح المعنوية والاهتمام بالنواحي النفسية الاجتماعية

.83ص،بقامرجع س،، العملیات، الوظائفمبادئ الإدارة، النظریاتمحمد قاسم القریوتي، -1
، 2006،رابح كعباش، علم اجتماع التنظیم، مخبر علم اجتماع الاتصال، جامعة منتوري، قسنطینة-2
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إن تجربة الإضاءة والتهوية وإن تضمنت محاولة تحسين ظروف العمل في إطار 
قياس مستويات جماعات ضبط وأخرى تجريبية فبعد مستويات مختلفة من الإضاءة فان

الإنتاج أثبتت أن الظروف لم تكن ذات معنى. وهنا انتقل فريق البحث إلى محاولة 
إثبات أثر التعب الجسمي والإجهاد على مستوى الإنتاجية عن طريق جدولة ساعات 
العمل وفترات الراحة بتصاميم وكيفيات مختلفة، وقد أظهرت هذه التجربة خطأ 

لبي للإجهاد الطبيعي على الإنتاجية لأن معدلها لم الافتراض القائل بالأثر الس
يتذبذب، ولكن ما إن حل ملاحظ التجربة محل المشرف الرسمي حتى تغيرت علاقات 

.1العمل والمحيط الاجتماعي تغيرا ملحوظا
ومن ثم تم الانتقال إلى تجربة "المقابلات" انطلاقا من أهمية العوامل غير المادية في 

وبما أن الإدارة لا يمكن لها التعرف على الحالة المعنوية للعاملين تحديد الإنتاجية، 

ام بالمشرفين، وعليه بدأت الإدارة تجربتها (المقابلات)  علاق و  أ ء  ا الاستي ا و رض ل ا
لمعلومات لإزالة شكاوي عامل، فحاولت جمع أكبر قسط من ا1600وشملت 

العمال والاستفادة من النتائج بوصفها مادة كتدريب المشرفين على علاقات العمل؛ 
أا كسبت سجلات للمقابلات  يث  من ح ة  ار الإد ات  توقع وق  ف ئج  ءت النتا فجا
تتضمن بيانات واقعية معبرة عن حقائق مستقاة من العمال ومن تم أظهرت التجربة 

تأثر على معنويات العاملين وليس أحوال العمل المادية فقط كما تعدد المتغيرات التي 
سبق أن ركزت على ذلك المدرسة الكلاسيكية.

ولم تقف الإدارة الصناعية عند هذا الحد بل قامت بإجراء تجربة تحاول اختبار 

الشعور الجماعي خاصة أثناء العمل وأيضا الوقوف عند علاقات العمال فيما لتحليل 
بينهم، وقد تجعل المقابلة نفسها العامل يخفي حقائق معينة، وعليه فملاحظة السلوك 

.88ص، بقامرجع س،مبادئ الإدارة، النظریات، العملیات، الوظائفمحمد قاسم القریوتي، -1
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الفعلي للعامل أحسن من التعبير عنه، ومن تم استخدمت الملاحظة المباشرة كأداة 
لتجارب ميلا طوعيا لجماعات العمل في لجمع البيانات. وقد لمس القائمون على ا

التكتل في زمر عير رسمية، ومن تم الاستغناء على رؤساء العمال الرسميين وكادت 
الرقابة أن تكون عمالية، وهنا لوحظ تحسن كبير في معنويات العاملين لغياب 
الضغوطات المباشرة. وفي النهاية فالجماعات العمالية وحسب نتائج التجربة تكفلت 

حد بعيد في الحفاظ على السقف المتفق عليه إنتاجا حتى لا يكون الفرد سببا في إلى
.1إحراج زملائه من جهة وأن لا يكون عالة عليهم من جهة أخرى

حركة تنمية التنظيمات:-ب
هذه الحركة امتداد لحركة العلاقات الإنسانية ولأبحاث "إلتون مايو" وزملاءه 

ا على محاولة فهم السلوك الإنساني الفردي حيث إن أنصار هذه المدرسة ركزو 
والجماعي كمنطلق لتحسين العمل الإداري وتطويره في اتجاه تحقيق الأهداف المحددة.

وأغلب أنصار هذه المدرسة يجمعون أن المدير إذا تمكن من الإلمام بحاجات العاملين 
ذه المدرسة تعبيرا ودوافعهم فإنهّ يضمن استجابة لمتطلبات العمل بكيفية مثلى، وتعد ه

عن هذه المعرفة وتسعى إلى احداث تغيرات في سلوك العاملين من حيث المهارة، 
.2والقيم ونمط السلوك، بغية تحقيق أهداف التنظيم

ويمكن التعرف على حركة تنمية التنظيمات من خلال عرض بعض النظريات:

نظريات الدافعية:- 1ب.
على ن له حاجاته ورغباته وأن التأثير الايجابيمن خلالها ينظر إلى العامل كإنسا

سلوك العامل ممكن من خلال تفهم الدوافع التي تحركه للعمل ومن تم محاولة إشباع 
هذه الدوافع والحاجات وأهم النظريات المعبرة على ذلك نظرية (س ص) الافتراضات 

.90-89ص، بقامرجع س،لإدارة، النظریات، العملیات، الوظائفمبادئ ا، محمد قاسم القریوتي-1
.92صالمرجع نفسھ، -2
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طا مثالية حول حول الإنسان، وقد وضع "دوغلاس ماقريرجر" أنماةالسلبية الإيجابي
الإنسان وسلوكه حيث وصفها بافتراضات (س) السلبية والثانية (ص) الايجابية.

تنطلق من كون الإدارة التقليدية من واجبها تنظيم عوامل الإنتاج بصورة فالاولى: 
تقدم من خلالها أكبر نفع اقتصادي ويعد عامل التوجيه والسيطرة ضروريان لتحقيق 

سند افتراضي عن حقيقة النفس البشرية ومحددات السلوك تلك الأهداف انطلاق من
:)1(الآتية

إن الإنسان سلبي ولا يحب العمل.-
إن الإنسان كسول ولا يرغب في تحمل المسؤولية في العمل.-
يفضل الفرد دائما أن يجد من يقوده ويبن له ما يعمل.       -
لعمل.يعد العقاب والتهديد من الوسائل لدفع الإنسان ل-

الرقابة اللصيقة ضرورية خصوصا على الأشياء الهامة.-
الأجر "الجانب المادي" أهم حوافز العمل.-

وعلى ضوء تلك الافتراضات سارت الإدارة على نحو مزدوج حيث جعلت من 
العقاب واستعمال القوة اتجاها والإشراف المحكم اتجاها ثانيا وذاك ما كان يطبق في 

القرن الماضي.النصف الثاني من 
أي الافتراضات الايجابية حول الإنسان (افتراضات ص) فهذه النظرية أما الثانية:

تخالف السابقة حيث تؤمن بدوافع العمل وحاجات العاملين أين تقدم فروض أخرى 
:)2(تفسر السلوك الإنساني على النحو الآتي

ضد الإدارة وأهدافها.ينظر للعاملين من حيت طبيعتهم الحقيقية كبشر لم يكونوا -
إن نفسية العامل هي التي تحقق الأهداف وإحساسه هو الذي يلزمه بالعمل -

جمال الدین لعویسات، السلوك التنظیمي والتطویر الإداري، دار ھومھ للطباعة والنشر، الجزائر. 1
.13-12ص ، ص2002

2Mc Gregor : la dimenssion humaine de l’entreprise, Gautier. Villars, paris,
1976 ,p84 .
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وتحقيق الأهداف والإدارة تعمل على الإعانة والتطوير واكتشاف تلك الصفات 
وتنميتها.

الإنسان يسعى إلى طلب الحرية وتـحرر من القيود وهو يفضل أن يكون -
ن أجل ذلك ركزت الإدارة على تشجيع النقد الذاتي كوسيلة قائدا بدلا من تابعا وم

للرقابة والتقييم.
الإنسان يعمل طلبا للمكافأة لا خوفا من العقاب.-

نظرية سلم الحاجات لـــــــ "ابراهام ماسلو":- 2.ب
ترتكز على الافتراضات نظرية (ص) حيث يرى أن الإنسان كائنا متميزا يسعى 

أن الفرد له جملة من الحاجات ودوما يطلب المزيد، وما إن يشبع لتحقيق الذات، و 
حاجة حتى يطلب غيرها، وتلك العملية تمارس دوما. وتتشكل تلك الحاجات على 
شكل هرم قاعدته حاجاته الفسيولوجية الطبيعية فما إن يحققها يفكر في حاجة 

والتهديد، ومن تم أخرى كحاجته للأمن والاطمئنان ما دام محيطه لا يخلو من الخوف
الحاجة للأمان ضرورية جدا، وكل تصرف اعتباطي من قبل الإدارة قد يحمل معنى 

المحاباة، وعليه تكون هذه المفاضلة عائقا أمام إشباع تلك الحاجة. 
وإن أشبعت تلك الحاجة تظهر حاجة أخرى تحل محلها، وهي الحاجة للجماعة من 

ارة إلى ذلك من باب التحسب لتلك الحاجة صداقة وانتماء ومحبة، وقد تنظر الإد
وتحاول الوقوف أمامها، وعليه قد يتمرد الفرد إن أعيق في إشباعها، وإن تم له ذلك 
يحل محل تلك الحاجة حاجة أخرى، وهي الشعور بالاحترام والتقدير من قبل الآخرين 

ة بالنفس حتى يصل إلى قمة الهرم، إلى أن يطلب الحاجة في تحقيق الذات في شكل ثق
.)1(والإحساس بالكمال، أي يكون له دور وأثر في الحياة

1 Genevieve Lacono, Gestion des ressouces humaines; casbah edition . Alger,
2004 , P19
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نظرية العوامل الوقائية والعوامل الدافعية:- 3ب.
وهذه النظرية ل:فريديريك هيرزبرغ وتركز على دور العمل وظروفه لدى الأفراد 

من المهندسين والمحاسبين لفهم شعورهم، وقد 200العاملين، وقد قام بدراسة جول 
من العوامل؛ الأولى العوامل الدافعية والثانية العوامل الوقائية.)1(توصل إلى إيجاد فئتين

فيما يأتي:الفئة الأولىويمكن حصر 
الحاجة للشعور بالإنجاز.-
الحاجة للشعور باعتراف الآخرين بأهمية دوره في التنظيم.-
أهمية العمل نفسه وكونه إبداعيا وفيه نوع من التحدي.-
ة في تحمل المسؤولية وتحكم الشخص في وظيفته.الرغب-
إمكانية التقدم في الوظيفة.-
التطور والنمو الشخصي.-

وهي العوامل الوقائية:الفئة الثانيةأما 
ارا.- إد لشركة و اسة ا سي
نمط الإشراف.-
العلاقات مع الرؤساء.-
ظروف العمل.-
الراتب.-
المركز الاجتماعي-
الأمن الوظيفي.-

.16مرجع سابق، ص،السلوك التنظیمي والتطویر الإداريجمال الدین لعویسات، -1
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نلمس من ذلك أ
ذاتية توفر شعورا إيجابيا لدى الأفراد، ويدفعهم للعمل وتطويره.

أما الدوافع الوقائية فحتما لا تؤدي إلى مزيد من الإنتاج بقدر ما تحدث حالة 
الرضا وتبعد الفرد عن الأشياء أو التمرد.

إن المدرسة السلوكية بت
حيث ركزت على الإنسان معتبرة إياه كائنا عاطفي من الواجب إشباع حاجاته، وهذا 

يبين تحديثا في الرؤية تجاه العامل.
لكن برز نوع من المبالغة لدى أنصار هذه المدرسة لاهتمامها بتحقيق ذروة 

داف التنظيم؛ أي الخلط بين دور الإنسان كموظف الإشباع للعامل على حساب أه
أو عامل وبين دوره كإنسان، له حاجاته العليا مثل تحقيق الذات في إطار التنظيم.

أما نظرية "ص" والتي مفادها أن الإنسان يعمل خوفا من العقاب والحرمان 
وليس حبا في العمل، لكن تلك الرؤية في إدارة العاملين أسست على افتراضات

"ص" أسهمت في تحديد أسلوب القيادة والإشراف الديمقراطي الذي يسمح للأفراد 
بحرية العمل وثارت ضد الأساليب التقليدية السلطوية في القيادة والتي تتنافى مع 

الطبيعة البشرية.
م الحاجات بدلالات حيث ترشد إلى كيفية إثارة الدافعية لدى لتأتي نظرية سل

العاملين دون أن تعتبر وجود هذه الحاجات خطر عليها.
ومن ثمة فإن تطبيقها قد يزيل مخاوف الإدارة من عداء الجماعات لأهداف التنظيم، 

من وقد تغنيها من عناء الإجراءات الرقابية الروتينية، وهذا يعني أن حرمان الإنسان
الحاجات المختلفة خاصة التي توجد في قمة الهرم تؤدي إلى سلبية الفرد وعدم رغبته 
في التعاون مع الإدارة، وقد يسلك سلوكا عدوانيا، ثم تبرز تلك الظواهر كسلبيات 

التنظيم وليس في الإنسان.
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ويندرج الإشراف التربوي ضمن رؤية المدرسة السلوكية حيث النظرة تكون مركزة 
إيجاد علاقات إنسانية إيجابية بين المشرفين التربويين والمعلمين وخلق ثقة ومودة على 

بينهما مما يعزز ثقة المعلمين بأنفسهم ويزيد من دافعيتهم وذلك ينعكس على زيادة 
تحصيل الطلبة.

يعملون أكثر مع سهولة في
للمدرسة. والإشراف التربوي في إطار العلاقات الإنسانية قد يكون كثير الاستعمال 
لكن هذا لا يضمن دعما متواصلا له؛ حيث قد ينتج إهمال كبير للمدرسين انطلاقا 

اولة التأثير على من كون العلاقات الإنسانية قد تركز أيضا على كسب الأصدقاء ومح
آخرين مما قد يولد حركة استغلالية تطبعها المحاباة، وتأتي دراستنا الميدانية هذه للتعرف 

على أبعاد وواقع العلاقات الإنسانية في المؤسسة التعليمية الجزائرية.

المدرسة الحديثة-3
نظرية الإدارة بالأهداف-أ
الإدارة،بالأهدافارةالإدفيكتبواالذينالمشاهيرمنوهو]همبل[عرف
خاصةـالأهدافهالبلوغهامؤسسةـالحاجةبينيربطديناميكينظامهاـأنبالأهداف

.)1(ذاتيانفسهوتطويرللمشاركةالمديروحاجةوالنموبالربح
وتوفربالمسؤوليةالإحساسالمرؤوسينلدىيتنمّ بالأهدافالإدارةأن[دركر]ويرى
أهدافمعمنسجمةالشخصيةأهدافهموتجعلرؤسائهممناللائقالتوجيهلهم

]ماكريغور[استخدموقدكفريق،العملروحفيهموتعززايعملونالتيالمؤسسة
مدخلإنالمستقبليسلوكهموتحديدالمرؤوسينأداءلتقييمبالأهدافالإدارةمبدأ

تحقيقهاطلوبالمالأهدافوضععليويقومالنتائجعلىيركزبالأهدافالإدارة

.80صمرجع سابق،،محمد عبد القادر عابدین، الإدارة المدرسیة الحدیثة-1
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محددزمنيوقتفيللإنجازقابلةمترابطةتكونيثبحوالمرؤوسينالمديربينمشاركة
علىومــتقالإدارةبأنفاقـــالاتمـتلقدييمـبالتقوتسمحلـمــعـبالالالتزامالىرـوتشي

:هماأساسيينمبدأين
لتحقيقهايسعونالتيدافالأهتحديدفيوالمرؤوسينالمديرمشاركةأي: المشاركة-

الأهدافتلكصياغةتتمنأالضروريومنوأنشطةأعمالمنعليهايترتبوما
لابدوللقياسقابلةويجعلهاوطرائقهالتنفيذوسائلتحديدعلىيساعدمحددبشكل

مماالأهدافوتحديدتحقيقفيوالمساهمةالتخطيطعلىقادرينالمرؤوسينيكونأن
اموتطويربتدريبهمذلكمندالتأكيستدعي ار الفعالةمشاركتهمتضمنالتيمه

الأهدافتحقيقنحوالتزامهمالأهدافتحديدفيالمرؤوسينقبلمنالمشاركةثمارومن
روحهمورفعلديهمالمسؤوليةروحوتعزيزتحديدهافيشاركواوالتيإليهمالموكلة
.لذاتاوتحقيقبالأهميةلشعورهمنتيجةالمعنوية

يرادمحددةنتاجاتصورةعلىالأهدافوضعيتمأنأي:  الأهدافتحديد-
مراجعتهاتتمولذلكباستمرارمعابلوغهاالمرؤوسينوالمديريحاولثمةومنتحقيقها

.)1(وتعديلها
وعنبالأهدافالإدارةعنكتبوااللذينهمكثيرون: بالأهدافالإدارةخطوات-

اا يعينبشكلودمجهاالأهدافتلكمزاوجةمتعددةبأشكالإياهامصنفينخطو
علىتلخيصهايمكنخطواتسبعوحددتالمدرسيةالإدارةاالفيتوظيفهاعلى

:التاليالنحو
التخطيططريقفيأساسيةكخطوةوذلكالعامةوالاستراتيجياتالأهدافوضع-

المدىقصيرةالأهدافوالمباشرةالأهدافمنهاتستقيحيثللمدرسيالاستراتيجي
اايجبالتيالامورومن. للمدرسةالمرحليةو اع :الأهدافلتلكمر

.81ص،مرجع سابق،محمد عبد القادر عابدین، الإدارة المدرسیة الحدیثة-1
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وضعهافيالمرؤوسينجميعومشاركةالقياسوقابليةوالواقعيةالعقلانية،والوضوحالدقة
اانضراوضعهافيوالرشد اج فعاليةفيالمديركفاءةرفعأجلمنالتدريبالىلح
.الإدارة

شاملمسحإجراءذلكويتضمنوتقويمهللمدرسةوالماديالبشريالوضعدراسة-
المتوفرةالماديةوالبشريةالإمكانياتعلىللتعرقوخارجياداخلياللمدرسةودقيق

الاحتياجاتدراسةيتضمنكمامنهاالاستفادةإمكانيةمدىعلىللوقوفوتقويمها
تحقيقهاعلىوالذهنيةالجسميةالمرؤوسينوقدرةالمتوفرةشريةالبالمواردمناللازمة
).للقياسوالقابليةوالوضوحوالدقةالواقعية(الذكرالسالفةالأخرىالشروطالىإضافة

والنظموضعيتمإذالمدرسةفيالعاملينعلىالصلاحياتوالمهماتتوزيع-
مشاركتهموباستدراجالمعلمينعلىالمسؤولياتوالسلطةبتوزيعالكفيلةالإجراءات

منذلكويتطلبقيقهوتحبلوغهفيودورهيخصهالذيالهدفمنهمكلفيعرف
التضاربأوالتداخلعدملضمانومسؤولياتهشخصكلواجباتتسجيلالمدير
يقبلبحيثوتطويرهاوالمرؤوسينالمعلميناتجاهاتتعديلعلىيعملوأنالعملأثناء
ويناسبلهيصلحالذيالعملمجالويختارودافعيةبرغبةالعملعلىمنهمكل

.وكفاءاتهقدراته
إتباعهاالواجبالإجراءاتتتحددانذلكويعني:والتنفيذللعملبرنامجوضع-

ثمتشاركيبشكل،وذلكالمحددةوالأنشطةبالعملللقيامالمطلوبةالمواردتوفرلضمان
ويعمللهالمحددةوالمسؤولياتبالوجباتفردكليلتزمبحيثالبرنامجبتنفيذالبدء
منهالانتهاءوتاريخالتنفيذبداتاريخيتحددأي(المحددالوقتضمنانجازهاعلى
).هدفلكل

الإنجازقياسبأهدافالإدارةترىكماالضروريمنإذ: الراجعةوالتغذيةالتقويم-
بحيثتكوينياالتقويمويكونبذلذيالالعضليالجهدقياسمنأكثرتحققالذي

بماالراجعة،التغذيةعلىويحصلونيفعلونهوكيفيفعلونهماعليالعاملونيتعرف
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والإجراءاتالطرائقوالأهداففيالنظروإعادةوتقييمهاالنتائجتحليلمنيمكنهم
ذاتيةرقابةمنظاوتطوير،التقييمأدواتتحديدفيهامادوراالمديرويلعب.والوسائل

.المهنيةوالأخلاقالمهنيوالضميرالداخليالحسفيهموينميبهيلتزمونللمرؤوسين
:هيفرعيةخطواتالخطوةهذهوتشمل
التيالسببيةالعلاقاتلمعرفةالبياناتوتحليل،العملسيرعنالبياناتجمع-
لفهمالنتائجولبياناتالتفسير،والضعفالقوةمواطنوتشخيصالنتائجالىقادت
بوضعالكرةإعادة( جديدةأهدافوتحديد،ودواعيهاالضعفوالقوةمواطن

).السابقةالخطواتنفسوفقبالمشاركةأهداف
الحوافزاستخدامأي: الإنجازمعيتناسببماالعقوباتوبالمكافآتالقيام-

الإدارةنظامتصوريمكنلكذخلالومن. بالإنجازالمرؤوسينبرغبةترتبطالتي
بعضمنيخلوالاأنهغير،مرغوباأمرابهذالأختجعلمزاياذوبالأهداف
.)1(السلبيات

. وتصحيحهامعالجتهاعلىالعملفيكبيرةأهميةذاتالسلبياتتلكمعرفةوإن
ومنبالأهدافبالإدارةللأخذوالسلبيةالإيجابيةللجوانبموجزتبيانيليوفيما
:يأتيكماالإيجابيةالجوانبحمليمكنذلكخلال
ممابدقةديدهاوتحالأهدافوضوحضرورةعلىبالأهدافالإدارةنظاميركز-
بالإجراءاتوانشغالهالمرسومةالأهدافعن) القائد( المديرانحرافدونيحول

بأهدافيقوعمتاموعيعلىالمديرتجعلبالأهدافوالإدارة. والأساليبوالوسائل
أيضااتاموعيعلىالمرؤوسينتجعلكماالمستمرةالمتابعةعمليةلهوتسهلالمدرسة
.عملهالمديرعلىيسهلمماأعمالهم،علىالذاتيةالرقابةفيهموتنمي

. دار المسیرة للنشر والتوزیع. عمان، الأردن. 1أحمد جمیل عایش، تطبیقات في الإشراف التربوي. ط-1
.162-161. ص2008
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فقد. االاتمنعددفيملموسةفوائدبالأهدافالإدارةنظاميحقق-
ااالإدارةأداءتحسينفيفيدياستخدامهأنالىالدراساتأشارت تخطيطياذ

العلاقاتتحسينوفيللمرؤوسينالذاتيةالرقابةتحسينوفيوتقويماوإشرافاوتنسيقيا
.)1(نفسهللمديرالإداريةوالمهاراتالقدراتسينتحوفيوالمرؤوسينالمديربين

علىتركيزهبينيجمعالادارةفيمتطوراجديدامدخلابالأهدافةار دالإتعتبر*
التكامليحصلبحيثوبحاجاتهبهواهتمامهالعاملعلىوتركيزهبهواهتمامهالعمل

.بالعاملوالاهتمامبالعملالاهتمامبين
محاسبةوتعزيزهاالمدرسةالانتاجيةالكفاءةبرفعكفيلبالأهدافدارةالإنظامنّ إ*

.والالتزامبالمسؤوليةوشعورهمنفسهملأفرادالأ
.واقعيةالمدرسةأهدافتكونأنعلىيساعدبالأهدافالإدارةنظامإنّ *
التيوللنتائجأعمالهملطبيعةالمرؤوسينفهمعلىيساعدبالأهدافالإدارةنظامنّ إ*

.نحوهاالسعييترتب
لكلالمعالمتتحددأنهإذالعلاجقبلالوقايةعلىيحرصبالأهدافالإدارةنظامإنّ *

فهمبسوءدعاءالاأوفيهالتلاعبأوالعملمنللتهربمجالايدعلاابممرؤوس
.إدراكهاعدمأوواجباته

المنتظمونموها) المدرسة(المؤسسةعلىالمحافظةفييسهمبالأهدافالإدارةنظامإن
.)2(فردكلمنمتوقعهوماتحديدخلالمن
:السلبيةالجوانبأما
وتحديدووظيفةموقعلكلالأهدافتحديدفيينير المدبعضعجزأوضعف* 

هذهتذليلويمكنللقياسقابلةوبجعلهاتحقيقهاالمطلوبالنتائجلقياسالمقاييس
.الفعليةوالممارسةبالتدريبالصعوبة

.82محمد عبد القادر عابدین، الإدارة المدرسیة الحدیثة. مرجع سابق. ص -1
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شعورالىالأهدافتحديدفيمعاوالمرؤوسينالمديرمشاركةتؤديأناحتمال*
امالشخصيةضعافوخاصةالمديرين قد امبعضبف لط .رقابتهمتناقصوس

المديرينبعضالحاجةوهذهالوقتبعضلىإوتحديدهاالأهدافوضعيحتاج*
تلقيبالأهدافالإدارةتطبيقوأنكافغيرلديهمالمتاحالوقتأنمنيشكون
تلكمثليثيرونالذينالمديرينأولئكأنالأمروحقيقةعليهمالكبيربالعبء
لإشراكواستعدادهمعجزهميبررونهموإنمامرؤوسهمكفاءةيقدرونلايالشكاو 

.معهمالمرؤوسين
التنظيميةهياكلهاعلىوالمحافظةالتغييرمقاومةلىإالمديرينتنظيماتبعضميل*

مرونةتتطلبالتيبالأهدافبالإدارةالأخذمعينسجملاأمروهو،التقليدية
.)1(تنظيمية

:Zنظرية-ب

النموذجهذاطرحتمحيثالإدارةفيالنماذجأحدثمنZنظريةنموذجعتبري
هذادفعوقدالقرن،هذامنالثمانينات فيالنموذجهذاأتىوقدالثمانينات،في

فينيةااليابالطريقةدراسةمحاولةإلىالإدارةفيوالمفكرينالباحثينمنالعديدالتقدم
ااإدارة .)2(وتنظيمهاتلفةالمخونظمهامؤسس

عائلية،مؤسسةأاأساسعلىإليهاينظراليابانيةالمؤسسةفإناليابانوفي
امويعيشونالعملأفرادهايتقاسمحيث أموينصرفونمعا،اموأحز مسر رجلك
.واحد

هذهتستمرحيثالعلاقة،هذهوبأبديةالعامل،علاقةاستمراريةعلىويؤكدون
لوالعمل،علىقادراًالعاملاممادالعلاقة مهماتستمرالتيالزوجيةبالعلاقةاويمث

.165أحمد جمیل عایش، تطبیقات في الإشراف التربوي. مرجع سابق. ص-1
.170ص، مرجع سابق، أحمد محمد الطیب، الإدارة التعلیمیة: أصولھا وتطبیقاتھا المعاصرة-2
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اتزدادبلالظروف،كانت فيدلالتهالهاتعبيراتالبيانيونويستعملالزمن،معترسخً
الجديدالمولوديعاملكماتماما،بالقبولإشعارهمدفالجددالعاملينمعالتعامل

عنكناية)امنواحد( أنتالجديدللعملقولهمالشائعةومن،الأسرةفي
.)1(والقبولالترحيب

تزيدأابلفيها،العاملينحياةطيلةالمستمرالاستخدامتضمنالبيانيةوالإدارة
ترفيه،ومراكزإسكان،ومشاريع،اجتماعيرخاءتسهيلاتلهمتوفربأنذلكعلى
الأقدمية،أساسعلىالترفيهمفهومتطبقاوأيضً كله،بالإنسانتمذافهي

تحسبأقدميتهفإنجديد،نظامإلىانتقللوإذالنظام،فيالعاملاستمراروتضمن
الوظيفي،تقدمهفيويتأخرالسابقة،العملسنواتمنالاستفادةدونجديدمن

المستخدِمبينلةالمتبادالثقةعلىيقومالبيانيةالمؤسساتفيالعاملينالتزامفإنوبذلك
م، وبذلكوالضمنيةالمعلنةالوعودمصداقيةعلىالثقةهذهتعتمديثحوالمستخدَ

النظاموارتباط،)2(بالنظامالفردارتباطالبيانيةالإدارةظلفيوالمؤسسةالفرديضمن
الإدارةممارسةفيتحولالمستقبلفييحصلأنيتوقع"أوتشي"أنحينفيبالفرد،
منها،مجالاتعدةالتحولهذاوسيشملالغرب،فيالحالعليههولمابالنسبة

الغربيةاتمعاتففيالغرب،فيموجودهوماعكسعلىالأجلطويلالاستخدام
العاملونيعتبراليابانفيبينمالأخر،عملمنالعملانتقالفيحرجمنهناكليس

أممرتبطعملهمأن إجماعيهكذلكعليهقادرينداموامافيهيستمرونو
فيالتأخرعدمإلىالإدارةميلالغربيةاتمعاتفييلاحظحيث،)3(القرارصنع
وقتًافيصرفونناليابانيو أماتطبيقه،فينسبياطويلاوقتًايصرفونبينماالقرار،اتخاذ
امولكنالقرار،صنععمليةفيأطول ار اتخاذها،بعدداجضئيلةلمقاومةتتعرضقر
حيثالفرد،مسؤوليةأيضًاصنعه،فياشتراكهتموقدبالقراريتأثرمنكللأننظرا

.171، صالمرجع نفسھ-1
.172ص، ، مرجع سابققاتھا المعاصرةأحمد محمد الطیب، الإدارة التعلیمیة: أصولھا وتطبی-2
.158ص مرجع سابق، ،النظریات، العملیات، الوظائفمحمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة -3
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فيأنهحينفيالمديح،أواللوميأخذأنإماعاملالأنالغربيةاتمعاتفييلمس
متكاملةواحدةأسرةكلأنباعتبارتنفيذه،وعنالقرار،عنمسؤولالكلاليابان
خلالالشخصفعاليةعلىرئيسيبشكلينصبالغربإدارةاهتمامفإنكذلك
العملداخلالفردياةحاليابانيةالإدارةاهتماميشملبينماالنظامفيعملهساعات
أوذكرهماوحسبووالديه،وبعائلتهوبصحبتهالعاملبعمليهتمونفهموخارجه،

.الإدارةفي)Z)1نظريةنمطتطبقبدأتالشركاتمنالعديدفإنتشي
اتعتبربلالحديثةالاتجاهاتمنالإدارةفيZنظريةفكرةتعتبرو  فيتجديدً
الرغباتوتخلقالحاجاتوتشبعالإنسانيةالرغباتققتحبذلكوهيالإداريةالأنماط

العملفيوتفانيهمالمؤسسةفيالعاملينولاءوتخلقالحاجاتوتشبعالإنسانية
.)2(عليهوالمحافظة

فيالتعليميالنظامأثريظهرالحديثةالنظريةلهذهاستعراضهاخلالومن
الأفكاراستيرادعلىالمتعلماليابانيالعاملقدرةفياليابانيالإدارةأسلوب

بالشعوبللاتصالمدخلااللغاتدراسةوتعتبرصياغتها،وإعادةوالتكنولوجيا
تجاوزاتسميتهللباحثيمكنلماصولاو منهاالمفيدونقل،الأخرىوالثقافات

العالمأنحاءمختلففيمبعوثوناليابانيةوالشركاتفالمؤسسات" الإبداعيبالتقليد"
اميزودونالبحثومراكزالعالميةالمراكزفيمنتشرين مختلففيجديدبكلشرك
.اليابانيةالصادراتلزيادةالمفيدةوالأفكاربالوسائلو،االات

العملميزةيكتسبالمؤسسةفيالعاملتوظيفعلىمعينةفترةانقضاءوبعد
أقصىفيحتىالعمالعنالاستغناءأسلوبالىالمؤسساتتلجألاحيثالدائم

وصلماوإذاا،ومستقبلهممصيرهمربطواأمتعرفلأا،الاقتصاديةالظروف
إتباعيتمحيثالاعباءيتقاسمونالعاملينجميعفإنجداصعبةدرجةإلىالوضع

.159ص ،مرجع سابق،النظریات، العملیات، الوظائفمحمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة -1
.161-160ص، صالمرجع نفسھ-2
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ساعاتتقليلأو،والمزاياللرواتبجماعيتخفيضالىاللجوءمنهاعدةأساليب
العملأوالإجازات،بعضعنللاستغناءالعامليناستعدادأوللجميعالعمل

.مقابلدونالعملفيإضافيةساعات
أنختارـيالذيلموظفالتكافئمصممةالأخرىفهيالمتبعةالترقيةنظمأما
لأنالأقدمية،علىأساسيبشكلالترقياتتعتمدحيثالمؤسسة،فيبالعمليستمر
التعيينعمليةفيالمتبعالسليمالأساسهيالوظائفلشغلالمرشحينفيالجدارة
.الموظفلانتماءمكافأةالترقيةتصبحوبالتالي،ابتداء
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تمهيد
مهنةتعتبركماسلوكات،منجملةتحدوهإنسانيأداءالإشرافيةالعمليةأنّ بم
تقديمالفصلهذاخلالارتأينامسارها،وتحددوضوابطمرجعياتتحكمهااحترافية
.القانونيةالوجهةمنالمدروسةالظاهرة

العاملإطارالتوضيحالجزائرفيالتربويبالمشرفالمنوطةللمهامالتطرقوكذلك
التربيةمفتشلدليلوالتحليلبالقراءةاعتمدناوقدالإشرافمجالاتفيهتندرجالتي

الصادرالوطنيةللتربيةالتوجيهيالقانونوايضاالمشرفينلدىمعتمدرسميكسندوالتكوين
.2008جانفي23في

mailto:��@h
mailto:h�@j
mailto:@ho�


الفصل الثالث : الإشراف التربوي في الجزائر (قراءة قانونیة)

126

لا = قراءة في النصوص القانونية المؤطرة لعملية الإشراف الترب وي أوّ

دليل مفتش التربية والتكوين-1

نسعى من خلال هذا الطرح لإعادة قراءة "الإشراف التربوي" بالجزائر وفق 
معطيات مستجدة في الوصف والتحليل ومن ثم لزوم تحويل النصوص والوقائع من وصفية 

رفة لما المعطى إلى وصفية التسيير انطلاقا من أنّ الظاهرة العلمية بناء نسقي بجانب المع
يشوبه من أغراض الذاتية والمذهبية والأحكام المسبقة، وانطلاقا أيضا من كون إنجازات 
التوثيق والوصف والضبط والتصنيف مهمة في بناء المعرفة بالموضوع، وهذا ما يدعو إلي 

فق، يمكن استثمار دليل مفتش التربية والتكوين لوزارة التربية الوطنية، باعتباره ضمن هذا الأ
مرجعا موثوقا يدعو إلى قراءة مدونة (متن) متنوعة من النصوص التشريعية والمذكرات 

والتقريرية.عبروالتباين و التشاكل 

تمايز العبارات والمفاهيم وأن غاية الدليل تكمن في وضع توثيق مغلق للمهنة، و واختلافات 
أو الاقتصار على وصف حرفي للنصوص والمذكرات.

ؤلف يسد فراغا من جهة حصر وتصنيف المدونة التشريعية والقانونية وإذا كان الم
فهو أبعد من ذلك، يحفز على بناء وتدقيق حقل تربوي مازال ينتظر المزيد من البحث 
لاختبار صدقيته، ، في حالة ما إذا قورنت بما تحويه الأنظمة التربوية العربية والغربية لأنّ 

يخ السياسي الشامل في شكله التقليدي.منطلقات الدليل ترتسم خلف التار 
ذلك أنّ الإشراف التربوي (التفتيش) سيرورة خطاب يلتقي فيه النص بالممارسة، كلّ هذا 
يجعل مضامين الدليل على هذا النحو ترتكز على مجموعة من الاختيارات والقرارات 

بارات الوصفية والقوانين المؤسساتية والتوجيهات التعليمية والمنظومات التربوية والع
مية.يوالتقي
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وعليه حاولنا اكتشاف الانفصالات والتقطعات الداخلية للخطاب فضلا عن 

الخفية.
إذ خلف العنوان والأسطر الأولى للتقديم، والكلمات الختامية ثمةّ منظومة من الإحالات 

نصوص ووثائق ومرجعيات تبحث عن صياغة قانون.إلى
ومن ثم فإنّ الدليل يغطي حقبة تاريخية هامة؛ أي فترة ما بعد الاستقلال إلى يومنا 
هذا، ولا شك أنّ تسمية "التفتيش التربوي" هي التسمية الرسمية والقانونية في حقل 

ممارستنا، وهي وافدة علينا من الأدبيات التربوية الفرنسية، إ
بين الإدارة والتربية، علما أنّ استعمالها الحصري (التفتيش) والوظيفي في قطاعات أخرى.

تقارير سنوية عن  
كل ما ينجز ويجري داخل المدرسة للتأكد من تطبيق القوانين ومعاقبة المخالفين بشكل 
يستجيب لنظام المؤسسة المرتبط بالنظام الصناعي آنذاك إلاّ أنهّ مع نمو النزعات الإنسانية 

.)1(تغيرت الأمور كثيرافي مجالات الفكر والسياسة والتربية 
د اعتمد في عنوانه تسمية التفتيش فإنهّ منح أولوية الاختيار وإذا كان الدليل ق

للمفهوم المهني والقانوني ربما في انتظار تبلور واستقرار مفهوم "الإشراف التربوي" المنتسب 
للأدبيات الأنجلوساكسونية.

ومن الواضح أنّ إمكانية تبني هذا المصطلح تدعو إلى التفكير في شروط الانتقال من بيئة 
فية وتربوية إلى أخرى.ثقا

وفي تقديرنا أنّ ما يحتويه الدليل من خطابات راسخة ومستقرة، لا يكفي الانتقال 
إلى تسمية "الإشراف التربوي" حتى تكون الاستجابة للحركية والتغيير.

تمكنا من تسجيل الآتي:-ومن خلال قراءة ومتابعة محتويات وأبواب وفصول الدليل
قنية إدارية في شكل صيغ أمرية تحمل البعد التنفيذي.الدليل يحوي مهام ت-

1 -Castly  Danl, Rolf  tadd, Human relation in organisations -2nd ed- New-York,
west publishing co 1983, p126.
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-
في الفصل الواحد، وعليه وردت الكثير من التكرارات والتي ترمي إلى ذات القصد، وذلك 

ورد في الباب الثاني المحتوى يعطي دلالة على عدم توخي الضبط في المفاهيم. مثلا ما
السادس والباب السادس المحتوى الثاني فهناك إشارة إلى البحث التربوي في كليهما.

كما تم التطرق إلى مفهوم التقييم في أكثر من باب.
ومن أبرز ما تم ملاحظته أن القيام بمهمة التفتيش تستند إلى مراجع أساسة أهمها -

والخاص بعلاقات العمل. 11/90ت في شكل قانون مثل رقمالمفتشية العامة، والتي جاء
الخاص بإجبارية التعليم 76-33والتي تنظم التربية والتكوين، مرسوم 35-76أو أمرية 

أ.ع المتضمن تنسيق نشاطات المفتشية العامة، إلى غير ذلك./247أو منشور رقم 
إلى 16/04/76ن فترة فالملاحظ أيضا أن فترة صدور تلك المنشورات وغيرها تبدأ م

26/02/1991.
) سنة لم يسجل جديد قانوني في هذا الإطار وعليه فالتنظيم التربوي 17فمنذ (

كما أنّ الدليل لم يحمل البعدين الإنساني والاجتماعي عموما يؤطر بقوانين قديمة.
سجل ذلك يالضروريين في الحياة التربوية. ففي الباب الثالث في الدليل (أنواع التفتيش) لم

عد ائيا، فكل ما ورد عبارة عن صيغ التفتيش وذلك ما لا يتطابق مع أنواع الإشراف  ب ال
التربوي التي تطرقنا إليها سالفا في الفصل الثاني.

يان الحدود التي ينتهي عندها التفتيش التربوي التقليدي ويبتدأ عندها التفتيش ولهذا فإن ب
التربوي الحديث (الإشراف) يظل غير واضح المعالم، وقد نسمي ذلك بالقطيعة 

البيداغوجية بين التصورين (التفتيش/الإشراف).
ا هنا لا نقصد وفي هذا السياق لا يطرح الدليل فكرة التجاوز أو المرور إلى الأحداث وطبع

التحديث من أجل التجاوز بقدر ما نرمي إلى التحديث المرتبط أساسا بالحركية 
الاجتماعية والبعد الإنساني والمسايرة التقافية.

04/ 08لقانون التوجيهي للتربية الوطنية ا-2
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في سياق التفكير في ملامح مدرسة المستقبل وانطلاقا من أهم التجارب العالمية 
نة في مجال تجديد الأنظمة التربوية سعت للجزائر إلى صياغة القانون التوجيهي للتربية الراه

.2008جانفي23الصادر في 04-08الوطنية رقم: 
مستلهم من التوجهات الكبرى للسياسة الجزائرية هفأول ما يمكن تسجيله بعد قراءته أن
ويواكب التغيير في الكثير من نصوصه.

نا أي الإشراف التربوي الوارد في الباب الثاني من القانون لكن ما يهم جانب بحث
سلك التفتيش في إطار المهام الموكلة له إنّ تي: "" والتي مفادها الآ24في شكل المادة "

على متابعة تطبيق  النصوص التشريعية والتنظيمية والتعليمات الرسمية داخل مؤسسات 
)1(ة يسودها الجد والعمل والنجاح"التربية والتعليم بما يكفل ضمان حياة مدرسي

" إن صيغتها أمرية ذات بعد قانوني 24إن ما نستدله من الطرح الوارد في المادة "
محض حيث يرسخ فكرة أن الإشراف التربوي "تفتيشا" من خلال استعمال مفهوم 

، والملاحظ أنه حافظ على النسق 2008التفتيش لا غير، علما أن القانون صادر سنة 
لقديم الذي ورد في النصوص السابقة، وتحمل هذه المادة أيضا استبعاد الجانب القيادي ا

ومن ثم البعد الإنساني والاجتماعي للإشراف التربوي كما تقر تلك المادة أن الإشراف 
مهنة أو وظيفة تنفيذية في حقل التربية والتعليم.

ية للإشراف التربوي فالقانون التوجيهي عموما لم يحمل دلائل أو شروحات ضاف
.1991-1976وإنما حافظ على مستويات الفهم نفسها الواردة في الفترة الممتدة بين 

وحتى النصوص الأساسية الخاصة بقطاع التربية التي اطلعنا عليها والصادرة في فيفري 
كمرحلة لاحقة لنظام الاشتراكي ظلت حبيسة رؤى ثابتة، والإشراف التربوي 1992

ى خر نب الأوانحى لم يؤطر قانونيا إلى بصيغة الوصف دون التفصيل في الجضمن هذا الم
للمهنة خصوصا من حيث الأبعاد.

كما ورد في الباب الخامس من القانون ذاته اعتبار مهمة الإشراف " التفتيش والمراقبة" 
وذلك يؤكد أن الرؤية القانونية لم تتغير.

.2008جانفي 23الصادر في 04-08القانون التوجیھي للتربیة الوطنیة رقم: -1
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رة الإشراف التربوي في بعديها الإنساني وعليه فالقانون التوجيهي لم يتعاطى مع ظاه
والاجتماعي.

ثانيا = مهام المشرف التربوي في الجزائر

القائم بوظيفة التفتيش في الجزائر "مفتشا" ومن ثم سنستعرض مهامه كما ىيدع
ي، من التقويم والمراقبة والتكوين والمتابعة والسهر على تطبيق سوردت في التشريع المدر 

اقبة والتعليمات الرسمية وتحسين الأداء التربوي والمشاركة في مختلف الامتحانات البرامج والمر 
.)1(ولجان إعداد البرامج والكتب المدرسية

وتشرف على جهاز التفتيش بمختلف مستوياته واختصاصاته إدارة مركزية على 
85/300بمقتضى مرسوم 85مستوى الوزارة تدعى المفتشية العامة والتي أنشئت سنة 

وتشرف المفتشية العامة على جميع أسلاك التفتيش في جميع 03/12/1985مؤرخ في 
)2(الاختصاصات، وتقوم بتسييره وتوجهيه وتساهم في تكوينه.

ويمارس مفتشو التربية والتكوين مهامهم في المؤسسات التعليمية كل حسب اختصاصه وفي 
المؤرخ في: 1/05/177رقم: حدوده الإقليمية المحددة له، وبمقتضى القرار الوزاري

. )3(المحدد لمهام مفتشي التربية والتكوين1993
تلخص أهم مهامهم.تو 

بالتكوين والتوجيه، بالمراقبة والتقييم بالدراسات والبحث.-

مهام التوجيه والتكوين:-1

التكفل بتلقين الموظفين المبتدئين المهارات والتقنيات المهنية وتأطيرهم وتوجيه -
الهم قصد التكيف مع منصب العمل.أعم

تكوين أولي يخص الطلبة المتربصين نظريا وتطبيقها.-

،باتنة،مطابع عمار قرفي،2ط،المرجع في التشریع المدرسي الجزائري،عبد الرحمان بن سالم-1
.50ص ص،الجزائر

.52-51نفسھ، ص صالمرجع -2
.52،ھنفسالمرجع -3
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التكوين أثناء الخدمة وتنشيطها.-
)1(وبنهاية عملية التكوين يرفعون تقريرا إلى المفتشية العامة.

مهام المراقبة والتقييم:-2

م وفق القوانين مراقبة الموظفين الذين يشرفون عليهم من حيث قيامهم بواجبا-
الأساسية.

تطبيق التوجيهات الرسمية فيم يخص البرامج التعليمية ومواقيته ومناهجه.-
)2(الإشراف على تنظيم امتحان تثبيت الموظفين -

توت
طلاع عليه.المعني للاترسل إلى المصالح الإدارية والى الأستاذ 

مهام الدراسات والبحث
تجديد المناهج البيداغوجية وتجريبها وتحليل النتائج.-
التأليف وحل مشاكل تربوية واختبار المناهج.-
إعداد مواضيع الامتحانات، تصحيحها، تقييم نتائجها.-
)3(إعداد الوسائل التربوية والتجهيزات العلمية واقتناءها.-

هام المنوطة بالمشرف التربوي (المفتش) في الجزائر فقد تخول له سلطات وعلى غرار تلك الم
أشمل مثل تكليفه بمأموريات التحقيق في المؤسسات تحت إشراف المفتشية العامة.

ويتوجب على المشرف التربوي تبليغ المفتشية العامة بالوزارة تقارير عن تلك النشاطات 
الممارسة فصليا ودوريا.

.20وزارة التربیة الوطنیة، المفتشیة العامة دلیل مفتش التربیة والتكوین ص -1
.53-52عبد الرحمان بن سالم، المرجع في التشریع المدرسي الجزائري مرجع سابق ص -2
.54ص نفسھ، مرجع ال-3
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تمهيد
حقائقعنللكشفتتُبعمنهجيةخطواتمنالعلميةالمعرفةتقتضيهماإنّ 

إجراءاتاستفاءدونالعلميةوالحقيقةالموضوعيةمنالتقربيمكنلاثمّ ومنالظواهر
.حدودهعندوتقفالبحثموضوعتخدمدقةّذاتعلميةمنهجية

هذافيالمتّبعةالميدانيةجيةالمنهالاعتباراتتوضيحلمحاولةالفصلهذاخصوقد
،)ة²والبشريالزمانية،المكانية،(بأنواعهاالدراسةمجالاتعلىالتعرفسواءالبحث
.البحثمجتمعوخصائصالمعاينةإلىإضافةالبياناتجمعفيالمستخدمةالأدواتوأيضا
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لا =  الدراسة :مجالات أوّ
المجال المكاني (الجغرافي)-1

لمؤسسة التعليمية المسماة ثانوية بلخير الواقعة في بلدية بلخير دائرة أجريت الدراسة با
وقد تم إنشاؤها على ، 1985تم بناءها سنة ، قلعة بوصبع ولاية قالمة  في منطقة حضرية

اثر تحويل مركز التكوين الإداري سابقا مما جعلها غير وظيفية نسبيا.
.12/06/1989فتحت كثانوية في -
اا 2م2400، المساحة المبنية 2م5900لية :مساحتها الإجما- تع اس ة  طاق

تلميذ.1000
متر.4500عن مقر الولاية و متر700تقدر مسافة بعدها عن مقر البلدية بـــ:-
شقوق و كما نشير ان موقعها على ارض فلاحية مما أدى  إلى ظهور تصدعات-

عديدة بسبب انزلاق التربة.
المجال الزماني :-2

إلى 17/10/2009استمارة البحث من لإنجازحيز زماني حدد شغلت  الدراسة
.و اعتمدت تلك الفترة بالذات باعتبارها بداية السنة الدراسية 24/11/2009غاية 

أيضا تعد هذه الفترة  نشطة لأعمال المشرفين التربويين و حيث الأستاذ يكون مستعد ذهنيا
لاستفادة من المشاهدة بالمعايشة كما تلكم هي احد جوانب او لزيارة المؤسسات التربوية
عبرنا على ذلك سابقا.

:بشريالمجال ال-3
الأساتذةجميعمنأساساالمشكلالبحثمجتمعفيللدراسةالبشريااليتشكل

شملتهمحيثالتربويينالمشرفيناغفاليعنيلاوذلكالدراسةمحلبالمؤسسةالعاملين
هااعتمدناالتيالبحثأدواتبعض

لتوسيعالمشرفينمنالتقربعمدناوقدبالمشاهدةالملاحظةوكذلكالحرةالمقابلة
.سواءحدعلىومشرفينمعلمين،أيالفئتينبينتوازنلخلقمحاولةوكذاالمبحوثين،دائرة
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ع البيانات:أدوات جمثانيا = 

الوثائق:و السجلات–1

سجلات الندوات التربوية:-أ
الوسيط المادي بين المشرف لأمالتي اعتمدت لجمع البيانات  الأدواتأهمتعد من و 

مؤشرات تخص دراستنا مادام يعتبرها و فمن خلالها تمكنا من رصد دلائل، الأستاذو التربوي
.الأستاذلتقييم نشاط الأولىالمشرف التربوي الوثيقة 

الخريطة التربوية :-ب
بفضلها اطلعنا على المناصب و البيداغوجيالتسيير وثيقة أساسية هامة يعتمد عليها في 

ااو نمطهاو طاقة الاستيعاب، تتبعهاو الأفواجالمالية المفتوحة عدد  المتوفرة داخل تجهز
المؤسسة.

التقرير العام لسير المؤسسة :- ج 
للإمكاناتأخرى تبين مدى استغلال رئيس المؤسسة أساسيةوثيقةيعتبر التقرير  العام 

.أعمالهاو ريةالبش
مشروع المؤسسة : -د 
من حيث البرامج أفادتناعامة خاصة بالمؤسسة تعد  لفترة ثلاثة سنوات ن إستراتيجية

اا.لإشباعالمعنوي كخطة مدروسة و المؤسسة في الجانبين الماديأفاقو المسطرة اج ح
تربوية: التقارير ال- هـ 

تعد تقييم لعملهو للأستاذمهمة زيارته إاءوثائق تربوية  يحررها المشرف التربوي بعد 
امين العديد منها على اختلاف  المواد  المدرسة.ضبتالي عملنا على تحليل مو 

الاستمارة :-2
المحاورتنقيحها على مستوىو ميدانيا ليتم تعديلهاضيقتهاتم وضع استمارة تجريبية لمعرفة  

.بحجم المنهج المطبقاستبار عبارة عن استمارتناو كانت المفتوحة.و المغلقةالأسئلةو 
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ما يأتي :إلىمتغيراته قسمت الاستمارة و على موضوع البحثو بناءً 
التي ترتبط بالخلفية و أو الشخصيةالأوليةخاص بالبيانات :الأولالمحور –أ 

01رقم السؤالأسئلة من 06يغطيها و دراسة داخل المؤسسةاللأفرادالمهنية و الاجتماعية
، الصفة، مادة التدريس، التخصص، السن، شملت مؤشر الجنسو 06رقم السؤالإلى

في المهنة.الأقدمية
التربوي  الممارس في المؤسسة الإشرافلأنواعخص المحور الثاني :-ب 

.32رقم السؤالإلى07سؤالا من السؤال رقم 26يغطيه و التعليمية
سؤالا 13شمل و التربويالإشرافالأساليبإلىخصص المحور الثالث:- ج 

.44السؤال رقم إلى33موزعة من السؤال رقم 
:وبالتاليالمطبقة من طرف المشرف التربوي الجزائريالإشرافوذلك للوقوف عند أساليب 

45رقم السؤاليبدأ من و التربويالإشرافأبعاد إلىأسند المحور الرابع :-د 
التربوي الممارس في الإشرافلمعرفة مرامي أسئلة08ضمنامت53رقم السؤالإلى

المؤسسة التعليمية.
إلى غاية 53أسئلة تبدأ من السؤال رقم 08: وتضمن المحور الخامس–ه 

لى معوقات الإشراف التربوي، وذلك للوقوف عالمحور ؛ حيث يجسد هذا 60السؤال رقم 
التي تعيق العملية الإشرافية.العراقيلأهم 

: المقابلة-3
المشرفين إلىلم تنحصر فقط مع مفردات مجتمع البحث بل تعدته و كانت معمقة

ام أي زوار المؤسسة ؛ حيث تمّ إجراء لقاءات مع ثمانية مشرفين تربويين في شكل ذ
صّ العملية الإشرافية في جانبها جلسات فردية، وبالتالي تمّ رصد بعض المعطيات التي تخ

الإداري والاجتماعي والقانوني، كما تمّت بعض اللقاءات مع المشرف المقيم (رئيس 
التقنية ذهكانت هو المؤسسة) للاطلاع عل مدى التنسيق بينه وبين المشرف التربوي الزائر. 

ل صفة الرسمية.لقاءات مباشرة لم تحملأاالصعوباتو منسقة لكثير من العوائقو مفيدة
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تمحيثمختلفةزمنيةفتراتعبرالمؤسسةيزورونالذينالمشرفينفئةمعخصوصا
النمطشأنفيخصوصابحثناثراءإفيأفادنامنومنهممباشرةبطريقةمقابلتهماعتماد

أامنالتيالمعوقاتوكذاالمعتمدشرافيالإ .شرافيةالإالعمليةلةقعر ش
:يشةبالمعاالملاحظة-4

ا ا ،تقنية مهمة في البحث السوسيولوجي تعن كانت أامن غيرها من باب أكثراس
الباحث جزء من مجتمع البحث ومن ثم  كان هناك نوع من أنمشاهدتنا  بالمعايشة بحكم 

بالكثير من التفاصيل حول بالإلمام
وطبيعة العلاقات ،على حد سواءالأساتذةأوأنفسهمين التربويين المشرفسلوكات 

.

البحث :المعاينة وخصائص مفرداتثالثا = 
الإشرافيةالكشف على وقائع الممارسة  يأدراستنا أهدافو انطلاقا من مقاصد

إشرافالذين  تشملهم عملية الأفرادالتربوية فان مجتمع البحث المراد دراسته هو كل 
المقدرة و داخل المؤسسة التعليمية ببلخيرالأساتذةنعني بالذكر جميع و تربوي دون استثناء

ننا قمنا بالتالي فان عينة البحث هنا تعد بالعينة القصدية أو العمدية لأو 42بـــ:
العينة منذ بداية الدراسة.أفرادباستهداف 

والجداول الآتية تظهر جملة من الخصائص لمفردات البحث:

)01الجدول رقم : (
توزیع مجتمع البحث حسب الجنس

النسبةالعددالجنس
%2047.62الذكور
%2252.38الإناث

%42100المجموع
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)02(جدول رقم 
توزیع مجتمع الدراسة حسب السن

مراكز الفئات%)Fiت ( السن
XiFi Xi

30 – 20511.9025125
30 – 401535.7135525
50 – 401842.8645810

49.5255220فأكثر50،
421001680المجموع

حيث أنه ثم الاستعانة بالقانون حساب المتوسط الحسابي للسن : 
-Xi : هو مركز الفئة ويساوي =
الفئة الأولى :كمثال عن-
ومنه فالمتوسط الحسابي : -
سنة 40ومنه فمعدل السن هو : -

) 03شكل رقم : ( 
صیمثل أفراد مجتمع بحث حسب التخصّ 

النسبةالعددمجتمع البحث
%4095.23متخصص

%024.77غیر متخصص

%42100المجموع
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) : 04جدول رقم (
ةتوزیع مجتمع البحث حسب الصف

%( تكرار)كالإجابة
3992.86مرسم

24.76متربص
12.38اقدعمت

42100المجموع 

) 05جدول رقم (
توزیع مجتمع الدراسة حسب الأقدمیة

Fi.Xiمراكز الفئات)%Fx( تكرارالأقدمیة
، ]0-5]12.382.52.5
، ]5-10]1126.197.582.5
، ]10-15]819.0512.5100
، ]15-20]1228.5717.5210
، ]20-25]716.6722.5157.5
، ]25-30]37.1427.582.5

42100635المجموع

ومنه فالمتوسط الحسابي 
15...................................................

.سنة 15ومنه فمعدل السن هو بالتقريب 
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تمهيد

تسليطتوجبوالميدانيمنهالنظريالبحثشقيبينوالتجانسالترابطتحقيقإنّ 
لتكونالفرعيةبالأسئلةومروراالمركزيالسؤالمنانطلاقاالبحثنتائجوحوصلةالضوء
.الدراسةفصولفيعرضهتمّ لماوشاملةفاحصةالرؤية

تحقيقهاإلىنرميالتيتالبياناوتفسيرتحليلإلىسنعمدالإطارهذاوضمن
.الجزائريةالتعليميةالمؤسسةفيالممارسالتربويالإشرافطبيعةعلىترتكزوالتيميدانيا
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لا = طبيعة الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية مجال الدراسة الميدانية أوّ

خصائص مجتمع البحث
) 05الشكل رقم : (

ة التقارب بين عدد الجنسين في المؤسسة علما أنّ العشرية تبين هذه الدائرة النسبي
الأخيرة غادر المؤسسة مجموعة من الأساتذة الذكور سواء إلى مؤسسات أخرى أو إلى 

وظف هي فئة الإناث، وهذا تبمناصب عليا أو التقاعد، والملاحظ أن الفئة التي قالالتحا
ذكور.ما يبرز وجودهن في هذه المؤسسة بصورة أكثر من ال

)06الشكل رقم (
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من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أنّ مجتمع الدراسة المتمثل في أساتذة المؤسسة 
يتوزعون حسب السنّ بين فئات عمرية مختلفة. والظاهر أنّ الفئة العمرية الطاغية ما بين 

، ومن ذلك نستدل أنّ سنة40و30سنة . لتبرز أكثر الفئة العمرية بين 50و 30
عيّنة الدراسة تشمل الفئة ذات الخبرة والتمرس. وتوزيعها بتلك الكيفية يبرز توازن في شأن 
تبادل الخبرات المختلفة خصوصا في إمكانية التعاطي مع العملية الإشرافية التربوية 

باتجاهات مختلفة.

)07الشكل رقم (

كل بوضوح أن مجتمع أفراد الدراسة يحملون شهادات في التخصص، يبرز الش
وتبرير ذلك أن مسابقات التوظيف في قطاع التربية عموما وقطاع التعليم خصوصا لا تقبل 

لا 9.52، فالنسبة المسجلة 1995إلا التخصص، عكس ما كان معمولا به قبل سنة 
، ويحملون شهادات 1990تحمل شهادات في التخصص وظفوا في ذلك المنصب قبل 

في علم الاجتماع وعلم النفس والعلوم السياسية، أو مهندسي دولة وما يمكن الإشارة إليه 
أيضا في هذا المضمار أن التخصص يضمن إلى حد بعيد تكفل الأستاذ بمهامه وحتى لا 
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يكون ذلك عائقا أمام الإشراف التربوي، ويعد بالنسبة لنا عاملا مساعدا في الدراسة 
وصول إلى نتائج.لل

) : 08شكل رقم  (
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2

2

2

2
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1

0 1 2 3 4 5 6

فلسفة

اقتصاد
إعلام آلي

توزیع مجتمع البحث حسب مواد التدریس

إن الغاية من الشكل ليست توزيع أفراد مجتمع الدراسة على مواد التدريس 
فحسب، ولكن أيضا تبيان التخصصات الموجودة في المؤسسة محل الدراسة ومن ثم إبراز  

ثم ترمي الدراسة إلى معرفة الأداء تخصصا)، ومن 14كثرة التخصصات المؤطرة تربويا (
الإشرافي لأربعة عشر مشرفا تربويا، مما يعطي اختلافا في الأداء وبأساليب قد تختلف 

أيضا.
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)09الشكل رقم : (

اعلاه أنّ مجتمع البحث يحمل صفة الاستقرار في المهنة؛ حيث الشكليتّضح من 
لديه قارا الترسيم ونستدل من%92.86إنّ 

متوفرة، والأهم أن ذلك كاف كي يكون الأستاذ قد عايش عملية الإشراف التربوي رسميا 
.هذا البحثمادام متحصلا على شهادة الكفاءة الأستاذية ومن ثم يمكنه إفادتنا في 

)10الشكل رقم : ( 
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15ل تلك الإحصاءات أن معدل سنوات الأقدمية تقارب الظاهر جليا من خلا
سنة كخبرة مهنية ممارسة وذلك أيضا يضفي أهمية كبيرة لبحثنا هذا انطلاقا من كون مجتمع 
اذ  البحث قد واكب ميدانيا عملية الإشراف التربوي ولفترة زمنية طويلة ومن ثمّ بإمكانه اتخّ

بحثنا.مواقف إزاء تلك الظاهرة الاجتماعية موضوع

= أنواع الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية مجال الدراسة الميدانية1

) 06جدول رقم (
تاریخ آخر زیارة للأستاذ

%كالإجابة

24.76منذ أیـام

12.38منذ أسـابیع

49.52منذ أشـھـر

1535.71منذ سـنـة

2047.62أكثـر من سـنـة
42100المجمــوع

إنّ ما يطرحه الجدول من معطيات مهمة جدا في تقديرنا مادام يحمل الإجابة على 
سؤال مفاده تاريخ آخر زيارة للأستاذ من طرف المشرف التربوي وتكمن الأهمية في 
الوقوف عند حد التعرف والتقرب من السؤال المركزي الوارد في بحثنا هذا أي طبيعة 

التعليمية فإذا كانت نسب الجدول تعبرّ عن ندرة أو قلة الإشراف الممارس في المؤسسة 
للأساتذة المزارين %35.71الممارسة الإشرافية من خلال أعلى النسب الظاهرة سواء 

لأكثر من سنة وعليه فالنسبتان معا لهما دلالة على أن وتيرة %47.62منذ سنة أو 
العملية الإشرافية في المؤسسة التعليمية بطيئة زمنيا.
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) : وقت الزیارة المفضل07جدول رقم (

%كالتعلیلالإجابة
مجموع 

%الفئة

لى
لأو

ة ا
لفئ

ا

414.29حتى یتمكن الأستاذ من الاطلاع 
على الجدید في المادة في

828.572866.67حتى لا یعثر المشرف على أخطاء كثیرةبدایـة

1346.43لیعمل الأستاذ براحة بقیة السنةالسـنـة

310.71یكون الأستاذ مستعدا

نیة
لثا

ة ا
لفئ

133.33لیقیم المشرف بدایة السنة الدراسیةا
السنة

37.14منتصف
266.67لأن الأستاذ یكون في قمة عطائھ

 ال
فئة

ال
لثة

ثا

872.73یكون التقییم شاملانـھـایـة
1126.19

327.27لاستقبال السنة الموالیة بدون أخطاءالسنة

مجموع 
%42،100الفئات

من %66.67المقدرة و نستشف من خلال معطيات الجدول أن النسبة العالية 
تذة يفضلون أن يكون وقت الزيارة في بداية السنة الدراسية. سواء ليعمل الأستاذ في الأسا

الأغلبية عبرت عن و المفاجأة، و الانتظار و بقية السنة في راحة نفسية بعيدة عن الترقب 
من ضمن النسبة المذكورة آنفا، في حين جاءت النسب الأخرى %46.93ذلك بنسبة

أو لأن بداية السنة على كل ما يكتنف المادة من جديد.التي تود أن تتطلع و متقاربة 
تشكل لدى الأستاذ فترة وجيزة قد لا يعثر خلالها المشرف على أخطاء كثيرة تجنبه 
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العقاب، أو لأن الأستاذ في بداية نشاطه السنوي واستعداده قد يكون كاف لمواجهة 
أن رغبته ضئيلة في في كل الحالات المذكورة نلمسو معالجتها مع المشرف، و مواقف 

إن كانت في أول و رغبته الحقيقية هي العمل بدونه، أي أن الزيارة و الاحتكاك بالمشرف، 
السنة تجعله في أفضل وضعية تعليمية.

%26.19أما النسب 
نة الموالية. في حين النسبة الأضعف بالتالي تفادي الأخطاء في السوأداءهم بشمولية أ

فضلت الزيارة في منتصف السنة الدراسية حيث يكون الأستاذ قد %7.14المقدرة و 
أن عطاءه يزداد بمرور الوقت.و تمرس خلالها 

على تفرغه من أخرى، فقد لا يعير اراته إلى المقاطعة بناءً يبرمج زيذكره، لأن المشرف 
شهادة الكفاءة في مقاطعة ما. كحالات الترسيم (اهتمام لبعض الحالات الملحة

إلا بما و غيرها، فحضور المشرف يأتي ضمن دواعي إدارية أكثر منها تربوية، و الأستاذية) 
انت حالات الانتظار نفسر غياب مشرف ما على مقاطعته أكثر من سنة مهما ك

المسجلة لدى الأساتذة.
)08جدول رقم (

فترة تعاقب الزیارات

%كالإجابة

921.43كل سنة مرة

2354.76كل سنتین مرة

1023.81أكثر من ذلك

%42،100المجموع

حيث يبرز ، 05لا يماثل كما قد يظهر للجدول رقمو يأتي هذا الجدول ليؤكد 
%54.7هذا ما عبرت عنه نسبةو الأستاذ يحيد أن تكون الزيارة كل سنتين بوضوح أن
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هذا يعني بطريقة أو بأخرى أن حماسها واستعدادها للزيارة و وهي نسبة في تقديرنا مهمة، 
%23.81ناقص أو غير مرغوب فيه حتى وإن كانت بقية النسب معبرة أيضا، فنسبة

لك سواء للأساليب الإشرافية وأنواعها المطبقة ترغب في زيارات متباعدة المدى، ونرجع ذ
إنما حتمية لا بد منها و من طرف المشرف، أي حاجة الأستاذ للمشرف ليست محبذة 

هذا في تقريرنا ما تمليه و ،عن رغبتها في الزيارة كل سنة%21.43إن عبرت نسبةو حتى 
تثبيته على عكس ما ضروريات تربوية كحاجة الأستاذ لنقطة إدارية تساهم في ترقيته أو

تذليل الصعوبات الموجودة في الميدان.و ينتظره من الزيارة لتطوير الأداء 
) 09جدول رقم (

نوع تحیة المشرف

%كالإجابة

2866.67عادیة

24.76یلقي كلمة

1228.57لا شيء

%42،100المجموع

" أردنا الوقوف عند حالةدراسة الانطلاقا من منهجنا المطبق في هذه الدراسة " 
معالجتها.و التي تبدو بسيطة عند طرحها لكن مهمة للغاية عند تحليلها و بعض الحيثيات 

فإذا كان هذا الجدول يبين نوعية تحية المشرف عند دخوله حجرة الدرس، فالغاية هنا 
المشرف، هو يستقبل و إنما مدى تأثيرها على الأستاذ و 

انطباعه الأولي يمكن و فعلى قدر تحيته ،علما أن حضوره يكون مصاحب لمدير المؤسسة
هنا و من ثم التربوية لبقية الفترة الزمنية التي سيحضرها، و ،تحديد وضعية الأستاذ النفسية
تقر أن التحية عادية سواء تعلق الأمر %66.67المقدرةو نسجل أن النسبة العالية جدا 

السلام مثلا أو دفع اليد أو تحريك الرأس فهذه التحية العادية تجعل الأستاذ في بإفشاء 
لا نوع و موقف مبهم لا يستطيع في كل الأحوال أن يجر قراءة سريعة لشخصية المشرف 
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فقد عبرت أن المشرف يلتزم الصمت المطبق لأن مدير %28.57تلك الزيارة، أما نسبة
بذلك في تقديرنا تزداد وضعية الأستاذ تعقدا ليبرز و لاميذ، التو المؤسسة قد يقدمه للأستاذ 

عنصر المفاجأة حقيقة، أي أن الأستاذ لا يمكنه تقدير مدى استجابة المشرف لأدائه أثناء 
هو يعي مسبقا و الانجاز انطلاقا من كون هناك عنصر جديد يحضر داخل حجرة الدرس، 

كما نلاحظ أيضا في الجدول أن النسبة و أن مقدرته على تحقيق الأفضل غاية قد لا تدرك. 
أين تكون تحية %4.76و الضئيلة 

المشرف عبارة عن تقديم لنفسه أو شكر أولي للأستاذ عما سيقدمه بغض النظر على 
أهليته من عدمها، كما يمكن أن يقدم جملة من الإرشادات الأولية للتلاميذ.

عليه نلاحظ غياب نوع معين من أنواع الإشراف التي سبق النظر لها في الجانب و 
النظري أو حتى مستوى من مستوياته مثل " التوجيه" فكلمة المشرف الأولية تعطي على 

قد يفهم على الأقل أن نوعية هذا الإشراف و الأقل الصدى الايجابي لدى الأستاذ 
ئي من خلال معطيات تبناه المشرف في بداية تصحيحي إن كثرت أخطاءه، أو وقا

بالتالي تبعده عن كل ما هو ديكتاتوري.و الحصة، 

) 10جدول رقم (
تعقیب المشرف أثناء الدرس

%كالموقف من ذلك%كالإجابة

///2764.29لا

960الاستیاء
320التلعثم والخجل1535.71نعم

320مواصلة الدرس وعدم الاكتراث

%15،100المجموع%42،100المجموع

وي ــمعطى الإحصائي أنواع الإشراف التربـضمن الإطار نفسه يعالج هذا ال
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فأثناء حضور المشرف سير الدرس نلاحظ أن النسبة ،و بالتحديد الزيارة الصفية و 
تفسيرنا و تؤكد عدم تعقيب المشرف أو تدخله المباشر أثناء الحصة، %64.29حقة السا

%35.71أما النسبة الأقل ،)10( رقم لذلك يأتي ضمن الجدول الموالي 
تعرف تدخلات من طرف المشرف بغض النظر على نوعيتها فهي تؤثر سلبا على الأداء 

هي النسبة العالية أو تجعله بعيدا عن و تذمر، و ياء المتواصل للأستاذ، حيث تحدث لديه است
تنميطها من خلال تلعثمه الذي قد يبدو عليه، أو قد يواصل و ترتيب أفكاره و استرجاع 

الدرس دون أدنى اكتراث، ففي تقدير المشرف هذا التعقيب يأتي ضمن إطار الإشراف 
ميذه آنيا أو لاحقا، لكن قد يجعل الأستاذ في موقف حرج إزاء تلاو التصحيحي الآني، 

خصوصا إذا كان التعقيب يحمل معنى التأنيب، أو إذا كان التعقيب يدوم فترات زمنية 
أو قد يلغي أصلا وجود الأستاذ إذا  أداءه.و طويلة أي يتم الاستغناء المؤقت على الأستاذ 

كان التعقيب بمعنى التعويض، أي لغاية انتهاء الحصة.
المتمثلة في التعليم و ق أحد أساليب الإشراف الفردية هذا يؤكد أن المشرف لم يطبو 

الذي قد يغنيه عن مثل هذا التعقيب المسجل أثناء سير الدرس.)1(لمصغرا

) 11جدول رقم (
نشاط المشرف أثناء حضور الدرس

%كالإجابة

1126.19مراقبة كراریس التلامیذ

2457.14مراقبة وثائق الأستاذ

716.67یتابع الدرس فقط

%42،100المجموع

تؤكد عدم تعقيب %64.29السابق من نسبة )10(إن ما حمله الجدول رقم 
المشرف التربوي على أداء الأستاذ الآني يمكن تفسيره من خلال طرح هذا الجدول للنسبة 

سبق تناولھ في أسالیب الإشراف التربویة.-1
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من الأساتذة يعبرون على أن المشرف ينشغل أثناء الحصة %57.14الأعلى وهي 
ئق الأستاذ سواء تعلق الأمر بتفحص مذكرة انجاز الدرس أو بمراقبة كراس بمراقبة وثا

النصوص والذي يحوي ما مدى تقدم الأستاذ في انجاز البرنامج مقارنة مع التوزيع الفصلي 

يجعل فرصة تدخله قليلة.
تصرح بانشغال المشرف بمراقبة كراريس %26.19نسجل أن نسبة كما 

التلاميذ، ومنها الوقوف عند مستوى انجاز الأستاذ للفترات السابقة، وهذا ما قد يشغله 
%16.67على حضور ومتابعة سير الدرس بشكل واف وكاف، وذلك ما تقره نسبة 

بعة أداء الأستاذ، ومن ثم الوقوف عند وهي النسبة الضئيلة التي تؤكد تفرغ المشرف التام لمتا
كل مواطن الضعف والقوة، وهذا ما يقودنا للتأكيد مرة أخرى على تركيز المشرف على  

كل ما هو كتابي إداري وإلى حد ما على كل ما هو نفسي تربوي.
فأداء الأستاذ يأتي حسب هذا الجدول إذن في الدرجة الدنيا من اهتماماته وتركيزه، وعليه  

يمكن تصور وتقييم دور الأستاذ وتطويره في ظل عدم الاكتراث الملاحظ أثناء سير كيف 
المندرج ضمن مؤشر أساليب الإشراف التربوي يدعم ذلك.)32(والجدول رقم الدرس.

) 12جدول رقم (
متابعة المشرف للحصة إلى نھایتھا

%كالموقف من ذلك%كالإجابة

3583.33لا

685.71حسب برمجة المشرف
716.67نعم

114.29لم یعجبھ أداء الأساتذة

%7،100المجموع%42،100المجموع
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ومدة %83.33ت ذلك ميدانيا قد بلغت كما هو مبين أعلاه حيث أن نسبة إثبا
الحصة تدوم ساعة، وحضور المشرف التربوي كامل الحصة يمكن إلى حد ما الأستاذ من 
تقديم وانجاز ما حضره، والمشرف بعد ذلك يتمكن من مناقشة الأستاذ على أساس ذلك 

الأستاذ أو المشرف لأن  الانجاز، لأن عامل الوقت مهم جدا في تقدير الطرفين سواء
كلاهما يسعى إلى برنامج مسطر ضمن توزيع فصلي وسنوي معد سلفا. 

تؤكد أن المشرف التربوي لا يحضر كامل %16.67لكن نلاحظ أيضا أن نسبة 
من النسبة السابقة، %85.71الحصة سواء لأن برمجته تطلبت ذلك وهذا تبرزه نسبة 

لدى الأستاذ، ففي مثل هذه الحالات المشرف أو لأن المشرف وقف عند قصور كبير
زيارات أو 04يبرمج زيارات فجائية لجملة من الأساتذة في مؤسسة واحدة تصل إلى غاية 

أكثر مع إمكانية زيارة مؤسستين أو أكثر في يوم واحد، وهذا ما يجعل حضوره حصة  
ة من المقاطعات كاملة أمرا غير ممكنا، وهنا نسجل أن المشرف يسعى إلى تغطية مقاطع

زيارة واحدة من ها دون إعارة اهتمام لما قد تتطلبالمسندة إليه ضمن مخططه المعد سبق
ويمكن أن نشير أيضا في هذا ،شروط ؟، والوقوف عند مستوى الأداء الحقيقي للأستاذ

العدد أن ذلك يأتي ضمن مسعى إداري أكثر منه تربوي بل أكثر من ذلك قد يرسل 
زيارة لأستاذ لم تجر أصلا ميدانيا خصوصا عند انتهاء مهامه ضمن مقاطعة المشرف بتقرير 

للمشرف حتى يثبت للجهة الوصية أن انجازه الفظيعمعينة، وهنا نلمس مدى التقصير 
يتسم بالشمولية.
الملاحق يبرز أن المشرف حضر الحصة قسم في الموجود)06(رقمالتربوي والتقرير 

دث أصلا. وهذا ما يعزز طرحنا المتمثل في كون المسعى مع الأستاذ لكن ذلك لم يح
الإشرافي يركز على كل ما هو إداري قانوني بعيدا على كل ما هو تربوي وإنساني.

وبالتالي هناك استحالة لتجسيد أهداف الزيارة الصفية التي تطرقنا إليها في الجانب 
كن معالجتها ضمن أساليب النظري، ومن أين للمشرف التربوي أن يجسد مشكلة تربوية يم

الإشراف الجماعية. ومن بين الملاحظات التي تم تسجيلها هو استياء الأستاذ المزار والذي 
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لم يحضر معه المشرف كامل وقت الحصة لسبب أو لآخر إلى حد تعبير بعض الأساتذة" 
".هذا المفتش جاء يفوت بنا الوقت

) 13جدول رقم (
وقت الشروع في المناقشة

%كابةالإج

1740.48مباشرة بعد نھایة الحصة

2354.76بعد فترة معینة

24.76لا یناقش

%42،100المجموع

يطرح الجدول أعلاه وقت بداية المناقشة علما أن اللقاءات الفردية بعد الزيارة تعد 
تثبت أن المشرف 54.76%

التربوي يبدأ مناقشته بعد فترة معينة وذلك في تقديرنا حتى يتمكن المشرف من تحضير 
نفسه لذلك اللقاء من جهة، وفي الوقت ذاته يطلع على الملف الإداري للأستاذ، وهذا ما 

وأيضا يمكن للأستاذ من تحضير نفسه وترتيب ،تقتضيه تلك اللقاءات الفردية بعد الزيارة
تلك الحالة في نظرنا مضطر إلى إيجاد تلك الفترة التي تسبق المناقشة وثائقه، والمشرف في

خصوصا إذا غلب على نشاطه أثناء الحصة طابع المراقبة لوثائق الأستاذ، وكراريس 
سابقا، أي متابعته للانجاز كان ناقصا، )10(وهذا ما أشرنا إليه في الجدول رقم ،التلاميذ

ضير ما يمكن مناقشته مع الأستاذ، أما النسبة المتبقية فهذه الفترة تسمح له بتسجيل وتح
خصوصا إذا كان المشرف %40.48فأغلبها تقر بأن اللقاء يبرمج بعد الحصة مباشرة 

قد زار أكثر من أستاذ في المؤسسة وبالتالي هناك حتمية مناقشة كل الأساتذة المزارين، 
هامة في هذا الشأن أهمها أن مناقشة سواء إفرادي أو جماعة. ومن ثم تبرز لدينا ملاحظات 

وإذا كانت مباشرة عقب الدرس تبرز استعداد ،المشرف للأستاذ بعد الزيارة الصفية

mailto:+���@d�




155

المشرف لمناقشة ما تم رصده أثناء الدرس دونما الحاجة إلى التحضير أو التردد. كما أن 
لدرس، وبالتالي الأستاذ يكون حسب ملاحظتنا لا زال في حالة اندماج مع ما قدمه أثناء ا

استعداد للمناقشة يكون أفضل.
تثبت أن المشرف التربوي يبرمج تلك %54.76أما ما يلاحظ في الجدول أن 

المناقشة بعد فترة معينة مما يترك للأستاذ هامش زمني للجوء لتغطية ربما بعض النقائص، 
صة أو غير ذلك، مثل تحضيره لمذكرة الدرس إن لم يكن قد اطلع عليها المشرف أثناء الح

وهنا الأستاذ يكون في موقف معالجة نقائص قبل المناقشة كانت موجودة ولم تكن لتتحقق 
لولا زيارة المشرف أولا، ونظرا لتلك الفترة الزمنية التي عقبت الدرس ثانيا.

بعد من هذا فإذا حل مشرف مادة ما بالمؤسسة ودخل مباشرة لزيارة أحد أو 
ر الذي لم يزره بعد فعلمه بوجود المشرف مع أحد زملائه فهنا الأساتذة فالأستاذ الآخ

يحول الحصة التي هو بصدد انجازها إلى حصة تحضير للحصة الموالية، والتي قد تكون 
بحضور المشرف، والملاحظ هنا أن الأستاذ كان له هامش زمني أكثر من غيره لمعالجة 

واردة.نقائصه بصورة أو بأخرى، أي فكرة تكافئ الفرص غير 
في تقديرنا معبرة تبرز أن المشرف لم %04.76أما الفئة الضئيلة والمقدرة بنسبة 

يناقشها إطلاقا بعد الزيارة، ويكتفي هنا المشرف بحضور الحصة ثم ينصرف دون حتى 
تحديد موعد لاحق. ففي هذا الإطار عبر أحد الأساتذة من ضمن تلك النسبة المشار 

" .واش يناقش فياإليها" 
كما سجلنا إن مثل تلك المواقف تكون متكررة في حالة ما إذا كان الأستاذ المعني 
بالزيارة ذو أقدمية في المهنة، فبالنسبة له مثل تلك الزيارات تكون في إطار اتفاق مسبق أو 
طلب حضور ودي خارج كل ما هو رسمي، لأن الأستاذ في حاجة إلى نقطة تربوية 

وتلك الزيارة لا تتعدى ذلك المطلب، وفي مثل ،بوي أعلىللالتحاق بمنصب إداري أو تر 
هذه الحالة يكون الأستاذ المعني في أغلب الحالات ذو أقدمية أو قد تجمعه بالمشرف 
علاقات شخصية، وزيارة بتلك المواصفات لا تتعدى إثبات حالة حضور لغاية بعيدة كل 

البعد عن التربويات.
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ساتذة توجه للمشرف عليه والذي كان يزور ففي هذا الإطار رصدنا أن أحد الأ
يا سيدي عطينا النقطة ،سي فلان نحاولوك باش تزورناهيا«أحد زملائه المبتدئين.

فصاحب العبارة زميل سابق للمشرف في مؤسسة تربوية أخرى »خلينا نوليو كيفك
وإن كانت في شكل رسمي لكن غايتها شخصية.،يطلب منه زيارة

) 14جدول رقم ( 
لحاضرون في المناقشةا

%كالإجابة

49.52المدیـر

819.05زملاء المادة

3071.43لا أحد

%42،100المجموع

من الأساتذة تتم مناقشتهم دون حضور أحد، وإن  %71.43يقدم لنا الجدول 
لأن كان ذلك يضمن للأستاذ سرية المناقشة وابتعاده عن الحرج أمام الزملاء أو المدير، 

بعض المناقشات تم ملاحظتها تخرج عن إطارها التربوي وتتحول إلى حد تبادل الألفاظ 
أما ،غير اللائقة من طرف أو لأخر، ومثل هذه الحالات متكررة حتى وإن كانت قليلة

تشير إلى حضور زملاء المادة أثناء المناقشة لتعميم %19.05الفئة الثانية والمقدرة بـ 
لطرح انشغالات تخص المادة. وحتى لا يضطر المشرف إلى تكرار ما يقدمه الفائدة أو ربما 

%09.52من إرشادات لكل أستاذ على حدى. في حين الفئة الأقل والتي قوامها 
تثبت حضور المدير المناقشة هذا الآخر الذي يعتبر مشرف مقيم في هذا المقام يعمل 

،الأستاذ المعنوية والماديةالمشرف على حضور المدير قصدا حتى يقف على مطالب
والنقائص المسجلة في الميدان، ففي حالات كثيرة يسجل الأساتذة لدى المشرف بعض 
النقائص المادية المختلفة كوسائل التعليمية، وحضور المدير في مثل هذه الحالات يعطي 

وعلى نشاطاته للمشرف التربوي صورة أوضح على ظروف عمل الأستاذ داخل المؤسسة،
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سلوكياته علما أن المدير لديه صلاحية قانونية تتمثل في تقييم الأستاذ إداريا ومنحه و 
علامة إدارية، وكذلك علامة أخرى تعلق بمنحة المردودية فإطلاع المدير (المشرف المقيم) 

على إمكانيات الأستاذ التربوية بحضوره تلك المناقشة من شأنه تعزيز تقييمه للأستاذ.

)15جدول رقم (
نوع المناقشة

%كالإجابة

2150أوامر للتنفیذ

1126.19أسئلة موجھة

1023.81حواریة

%42،100المجموع

من الأساتذة يدلون بأن مناقشة المشرف لهم جاءت في إطار مهني %50إن 
فالملاحظة هنا غياب الجانب الإنساني داخل إداري، أو ما عبرنا عليه بأوامر للتنفيذ.

مؤسسة إنسانية لأن المشرف حسب تلك النسبة يشكل سلطة لا قيادة.
وقد تحمل تلك الأوامر انعكاسات سلبية على العملية التربوية إذ كانت تلك الأوامر قد 

بطلاا بالتجريب، فأحد الأساتذة يقول: بت  قع، وث لوا ست ا م أنا واش دخلني قالنا «لا
لأوامر تحمل عواقب لا تتماشى والتربويات، يعني حتى وإن كانت تلك ا»هو ديرو هكا

فالأستاذ غير معني بالإبداع أو التكيف مع حقائق واقعية بعيدة عن تحريك القدرات 
الإبداعية لدى الأستاذ، وهنا نسجل حرص المشرف على تصدر الأساتذة لا العمل في 

ع الإشراف صفوفهم، وهنا تنتفي صورة الإشراف الإبداعي ( أنظر الفصل الثاني، أنوا 
التربوي).

تقر ان ما يدور في المناقشة عبارة عن %26.19أما النسبة الثانية والمتمثلة 
لذاكرة وامكانيات الأستاذ، وإن كان ذلك مطلوب وذو اختبارأسئلة موجهة في شكل 
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لكن من السهولة بما كان ،بعد قانوني قد يندرج ذلك في إطار الاشراف التصحيحي
هذا ما يسعى المشرف إلى تحقيقه لكن ذلك ليس غاية في حد ذاته، اكتشاف الأخطاء و 

وكلما كانت الأخطاء ،لأن المطلوب هو معالجة آثار تلك الأخطاء على العملية التربوية
جسيمة تطلب من المشرف قدر أكبر من اللباقة وتجنب الاساءة للأستاذ.

سة وتبادل الآراء في وهي الأقل تعبر عن حوارية الجل%23.81والنسبة الأخيرة 
شكل محاولة إحلال الأساليب الأكثر نفعا محل أخرى، واشراك الأساتذة في رؤية ما يجب 

أن يكون عليه التدريس، ويعد ذلك تشجيع للنمو المعرفي.
من الإشراف المتبع يحمل البعد التفتيشي %50وعليه فتلك المعطيات تجزم أن 

نظر الفصل الثاني، الإشراف التربوي وفق مجال أاف الديكتاتوري (أو ما يسمى بالإشر 
العلاقات الإنسانية).

) 16رقم (جدول
مـدة المنـاقـشـة

%كالإجابة
1331أقل من نصف ساعة
1842.86أكثر من نصف ساعة

1126.19أكثر من ساعة
%42،100المجموع

عد معايشة لأغلب حالات إن تقديرنا لتلك المدة المشار إليها في الجدول تأتت ب
الزيارات الفردية التي سجلت بالمؤسسة محل الدراسة سواء قبل بداية بحثنا أو أثناء فترة 

من ثم و البحث، فمعدل استغراق المناقشة في كل الحالات لم يصل إلى حد الساعتين، 
حمل سؤالنا هذا تلك المؤشرات بالذات.

%42.86العالية المسجلة هي عليه فالملاحظ من خلال الجدول أن النسبة و 
من هنا و اقل من ساعتين، و كما أشرنا سالفا و قد قدرت المدة بأكثر من نصف ساعة، و 
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نلمس أن المدة المناقشة قد تبدو غير كافية في نظر الأساتذة بغض النظر عن مضامين 
التي عبرت عن أن المناقشة تدوم أقل من نصف و %30.95أما نسبة ،تلك المناقشات

تلك النسبة معبرة في حين وقت المناقشة قصير لا يسمح حسب الأساتذة بتداول و ة، ساع
ذلك ما قد يؤكد في نظرنا ما سجلناه في الجدول و على الأقل معطيات الزيارة الصفية، 

) أن المناقشة تأخذ منحنى الأوامر، الشيء الذي لا يتطلب استغراق 14السابق رقم (
ؤدي إلى إثراء معطيات تربوية.وقت أطول، أما غياب حوار قد ي

تدم أكثر لمعبرت عن كون المناقشة%26.19هي و الملاحظ أيضا أن النسبة الأقل و 
ربما قد توافق تلك النسبة إحصائيا ما ورد كذلك في الجدول و أقل من ساعتين و من ساعة 

الذي مفاده أن النسبة الأقل من الأساتذة التي عبرت عن كون و ) 14السابق رقم (
المناقشة عبارة عن طريقة حوارية.

فمن خلال ذلك الطرح يتبين أن المناقشة لا تأخذ الحيز الزماني الذي يكفل تغطية 
ذلك ما تبرزه التقارير التي يرسلها المشرفون عقب و ييمها، قمن ثم تو لأداءات الأستاذ، 

وي بمفهومه التركيز المطلوب في الإشراف التربو الزيارة حيث لا تحمل التقييم الشامل 
الحديث ( أنظر الملاحق، التقارير التربوية).  

) 17جدول رقم (
تقدیر الأستاذ للزیارة الصفیة

%كالإجابة
819ھادفة ومفیدة

2150عادیة
1330.95غیر مفیدة
%42،100المجموع

من الأساتذة يبينون ويقدرون قيمة %50كما هو مبين في الجدول أعلاه أن 
ارة كوا لا تتعدى العادية سواء كما أشرنا من حيث مضامين المناقشات أو حيزها  لزي ا
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الزمني، حيث تصنف بقيمة لا حدث خصوصا من حيث الآفاق التي ما انفك الأستاذ 
التي والتي تعد من بين أهم الأساليب الإشرافية الفردية.،ينتظرها من وراء تلك الزيارات

عند مستوى الأستاذ واكتشاف قدراته ومهاراته وتحديد نوعية تمكن المشرف من الوقوف 
الدعم المطلوب.

فذلك يتناقض ومفهوم وأهداف الزيارة الصفية والتي تم عرضها في الجانب النظري ( أنظر 
الفصل الثاني، أساليب الإشراف التربوي).

والتي تعتبر أن الزيارة غير مفيدة أصلا فلو أضيفت إلى النسبة السابقة %30.95فنسبة 
تعتبر الزيارة الصفية عديمة الجدوى.%80.95تصبح 

) 18جدول رقم (
تكلیف المشرف للأساتذة

%كالإجابة
614أغلبیة الأساتذة 
1229الأقلیة منھم 
1842.86عناصر معینة

614.29لا أحد

%42،100المجموع

يبين الجدول الكيفية التي يعتمدها المشرف التربوي في انجاز أعماله التي تخص 
تصرح أن %42.85المقاطعة التربوية المسندة إليه، والملاحظ أن النسبة العالية والمقدرة 

ل المهام المشرف يعتمد على عناصر معينة دون أخرى مع الاحتفاظ بالأفراد أنفسهم في ك
الإشرافية سواء تعلق الأمر بأساليب الإشراف الجماعية كتحضير الندوات والورشات 
التربوية أو عند الإشراف على اللجان الكفاءة الأستاذية، وذلك يمكن تصنيفه ضمن 
أسلوب الإشراف الدبلوماسي في مجال العلاقات الإنسانية خصوصا إذا أضفنا نسبة 

ل التي تؤكد هي الأخرى أن الأقلية فقط هي التي تكون محل المبينة في الجدو 28.57%
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وما شابه ذلك حتى وإن كانت تلك العناصر المعينة أو الأقلية المشكلة تحمل كفاءة وقدرة 
لتي عبرت عن كون الأغلبية هي التي تكلف أو لا لأن النسبة المتبقية سواء اأدائية متميزة.

تعد قليلة مما يعكس أسلوب إشرافي %14.29أحد يكلف، والمقدرة في كلتا الحالتين 
.اغير ديمقراطي يحمل تحيزً 

) 19جدول رقم (
مدى تطبیق المشرف لواجباتھ

%كالإجابة

37نادرا

2252قلیلا
1740.48غالبا

%42،100المجموع

إن الجدول أعلاه يعكس مدى تطبيق المشرف لواجباته بمنظور الأستاذ.
،الإنسانيو و 
التي تفيد و هي الأعلى، و %52.38بالنظر إلى النسب المسجلة في الجدول تبرز نسبة و 

الذي و هم يستندون في ذلك إلى حقهم في الترقية و لا أن المشرف لا يؤدي واجباته إلا قلي
لكن الملاحظ أن مثل تلك الحقوق غير محصل ،التكوينو تفرضه للزيارة الصفية أو التأطير 

من الأساتذة يؤكدون قيام المشرف بواجباته في %40.48إن كانت نسبة و حتى و عنها 
زيارة المشرف للأستاذ يكون قد هنا نلاحظ أن و القوانين المنصوص عليها.و إطار اللوائح 

أنجز واجبا بمنظور الوصايا ما دام تلك الزيارة ستتبع بتقرير تقييمي مسجل، لكن الأستاذ 
) سابقا أن تلك الزيارة لم تحصل الأهداف المرجوة.16كما ورد في الجدول رقم ( و بمنظوره 
التربوية لدى بالتالي فتحضير المشرف الأدائي واضح ما دام لم تتحقق الكفاءة و 
الأستاذ.
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) 20جدول رقم (
تعاون المشرف مع الأساتذة

%كالإجابة

1638نادرا

2150قلیلا

511.90غالبا

%42،100المجموع

)، وهنا 17إن التعاون المقصود ضمن هذا التساؤل والمعبر عنه في الجدول رقم (
التكليف الذي قد يحمل معنى الاتكال نرمي إلى مدى تحقق البعد التعاوني الجماعي وليس 

ويفهم على أنه تعاون. وهنا نشير إلى اقتسام أعباء العملية التربوية كل في موقعه، المشرف 
تبرز أن نسبة التعاون قليلة.%50التربوي والأستاذ والملاحظ أن 

وهي ضئيلة والتي %11.90تشير إلى ندرة التعاون مما يبقي نسبة %38.10ونسبة 
قر بالتعاون فأغلبية المشرفين حسب تلك المعطيات غير متعاونة مما يبقي أسلوب ت

الإشراف الديكتاتوري ظاهر القائم على الإدارة الكلاسيكية، وشرعية القانونية ما دام 
يحمل كل ما هو أمري ورسمي مع التركيز على كل ما هو مادي في المؤسسة قبل الجانب 

في الجانب النظري للدراسة.الإنساني كما أشرنا إلى ذلك 
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)21جدول رقم (
ممارسة الأساتذة لبعض صلاحیات المشرف

%كتفسیر الأستاذ%كالإجابة
///1330.95لا

نعم 
2969.05

نقص كفاءة المشرف-
كثرة انشغالاتھ لتغطیة المقاطعة  -

التربویة في وقت وجیز 

9
16

31.03
55.17

13.79 4كفاءة بعض الأساتذة-

%4229المجموع 100

يأتي هذا الجدول ليكرس أيضا نوعية الإشراف المطبقة في المؤسسة محل الدراسة من 
تطرح فكرة ممارسة الأستاذ %69.05حيث يلاحظ أن نسبة ،طرف المشرف التربوي

منه أن هذا النوع من الإشراف السلبي حيث الاعتماد وهذا ما نستنتج ،لصلاحية المشرف
يكون شبه كلي في المهام المسندة للمشرف حتى وإن كانت تبريرات ذلك جاءت في شكل 

فقط من الفئة المعبرة بنعم هي التي تبرر ذلك بكفاءة %13.79نسب مختلفة فنسبة 
فاءة المشرف أو  لكن النسب الأخرى والأعلى توضح ما معناه نقص ك،بعض الأساتذة

كثرة انشغالاته، والممارسة الإشرافية ضمن تلك النمطية لا تتفق مع الصالح العام ولا تحقق 
إلا الأغراض الذاتية.
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) 22جدول رقم (
تحاشي المشرف مناقشة الأساتذة جماعیا

%كتفسیر الأستاذ%كالإجابة
1842.86لا

2457.14نعم

627.27قص تكوین المشرفن
627.27حفاظا على جدول أعمال مضبوط
حتى لا یثیر الأساتذة أمورا یعجز

836.36عن توفیرھا

29.09ضعف شخصیتھ
100%10022%42المجموع

من الأساتذة يقرون بتحاشي المشرف المناقشة في %57.14يبرز الجدول نسبة 
) أي فكرة الإشراف 20ا يعزز ما طرح في الجدول السابق رقم (الإطار الجماعي، مم

السلبي، وضمن هذه الرؤية لا يكون المشرف محل ثقة، انطلاقا من نقص قدرته في الإقناع 
من الفئة القائلة %27.27والقيادة، سواء لنقص تكوينه كما أشارت إلى ذلك نسبة 

،%36.36ك ما أشارت له نسبة وذل،بنعم، أو حتى يتحاشى توفير متطلبات مختلفة
وفي كل الأحوال يرى ،

الأستاذ في مثل هذا التعاطي مع الجماعة سلبية أدائية تكرس انعدام لدى المشرف فلسفة 
من المواجهة تربوية ينطلق منها، وبالتالي يكون في محل عجز عن توجيه والقيادة انطلاقا

الغائبة التي تكرس ذلك النوع السلبي من الإشراف.
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)23جدول رقم ( 
كیفیة معالجة المشرف لأخطاء الأساتذة

%كالإجابة
1740.48یلفت الانتـبــاه

1433.33بتـأنیب
12.38بسخریـة
1023.81بـلبــاقة

%42،100المجموع

إن هذا الجدول يوضح
تشير إلى لفت الانتباه مما يعطينا نظرة حول نوعية ذلك الإشراف ألا وهو 40.48%

التصحيحي المندرج ضمن تصنيف " توماس برجز" (أنظر الفصل الثاني أنواع الإشراف 
تكون بتأنيب. هذا النوع من والتي تقر أن المعالجة%33.33ثم تأتي نسبة التربوي).

الإشراف يعد تصحيحا لكن يحمل البعد الديكتاتوري لأن لفت الانتباه المعبر عنه بنسبة 
يبقى تصحيحا فقط، فإن كان التصحيح بتأنيب فذلك النوع ديكتاتوري، 40.48%

وفي حالة اللباقة فهو تصحيحي ويحمل البعد الإنساني، وقد عبرت عن ذلك نسبة 
وإن كان بسخرية فتلك المعالجة مزاجية غير مؤسسة، وتشير إلى النوع 23.81%
السلبي.

)24جدول رقم (
تحدید المشرف للصعوبات

%كالإجابة
1126.19یحددنـعـم
3173.81یحددلا

%42،100المجموع

أن المشرف لا يحدد الصعوبات %73.81تشير النسبة الأكبر في الجدول 
المتوقعة ميدانيا أثناء مزاولة الأستاذ لمهنته حتى يقلل من أخطائه المستقبلية.المرتقبة و 
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وعليه يلاحظ أن أغلبية المشرفين التربويين ضمن هذا الإطار العملي بعيدين عن 
تجسيد الإشراف الوقائي حتى وإن كانت الأقلية من الأساتذة تشير إلى وجوده أي 

خطاء أكثر في ظل رض لارتكاب ومعرض لأ.26.19%
وقائية.يةغياب خطة إشراف

)25جدول رقم (
إشراك المشرف للأستاذ في افتراضات ومقترحات تخص المادة في المستقبل

%كالإجابة
614.29یُشركھمنـعـم
3685.71یُشركھملا

%42،100المجموع

تشير إلى غياب إشراك الأستاذ %85.71يبرز الجدول أغلبية ساحقة ممثلة في 
هذا يعني مباشرة أن و اقتراحات مستقبلية تخص المادة في المستقبل، و ضمن افتراضات 

الإشراف البنائي غير مجسد بكيفية كاملة مادام كل ما يخص المادة يأتي ضمن رؤية 
( انظر الفصلفردية أو مفروضة في إطار نصوص قانونيةو إشرافية مستقبلية خاصة 

دون إشراك الأستاذ في ذلك.الثالث)

)26جدول رقم (
تشجیع المشرف المبادرات التي تخص النمو المعرفي

%كالإجابة

1945.24یشجعنـعـم

2354.76یشجعلا

%42،100المجموع
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المعرفي والمسجل أن نسبة الجدول يبرز تشجيع المشرف للمبادرات الخاصة بالنمو
بانعدام تلك المساعدة مما يطرح أن النوع السائد من الإشراف تصرح54.76%

ويكرس محدودية الكفاءة . ،حسب هذا الاتجاه غير ديمقراطي لا يشجع الإبداع والمبادرة
تناقض ذلك الطرح لكن لا تنفيه لأن المواقع الإشرافية المشغولة %45.24في حين 

ول إلى مستوى أداء معين.مناصب قريبة من الأستاذ لتوجيهه وتشجيعه للوص

)27جدول رقم (
مدى تقیدّ المشرف التربوي بالنصوص والقوانین التربویة

%كالإجابة
2969.05دائما
819.05أحیانا
511.90نادرا

%42،100المجموع

يوضح الجدول مدى تقيد المشرف بالنصوص والقوانين التربوية، حيث أن نسبة 
المشرف متقيد دوما بتلك النصوص مما يقلل من المبادرة والإبداع تثبت أن69.05%

والإشراف ضمن ذلك الإطار لا يكيف الوقائع ضمن رؤية إشرافية متفاعلة.
وهامش الحرية محدود لدى المشرف حتى وإن كان يعمل بدائل لمعالجة إشكالات تربوية 

فعملية ،ة ومتجددةفالعائق النصي يحول دون تفاعلات آنية تمليها ظروف مستجد
التكيف من خلال ذلك قاصرة، وهنا أيضا نسجل أن الإشراف الإبداعي غير متوفر 

الضئيلة تؤكد ذلك.%11.90ونسبة 
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)28الجدول رقم (
للمشرف التربوي إصدارات علمیة في التخصص

%كالإجابة

%24.76نعم
%4095.24لا

%42100اموع

إن المعطيات الإ
تؤكد أن المشرف التربوي ليست له إصدارات في %95.24خلال إصداراته فالنسبة 

التخصص مما ينفي أيضا توفر نوع الإشراف الإبداعي الموضح في شكل محدودية المشرف 
في للأستاذ وتعطي الدور القيادي لأن مثل تلك الإصدارات تزيده في الرصيد المعر العلمية.

للمشرف انطلاقا من وضعيات علمية ملموسة ومجسدة ومرجعية أيضا، وغياب مثل تلك 
الإصدارات يضع المشرف في وضعية سلطوية غير قيادية.

)29جدول رقم (
المشرف في اتخاذ قراراتھ على بیانات موضوعیة وكمیة بوسائل إحصائیةاعتماد

%كالإجابة
819.05مدیعت

3480.95یعتمدلا
%42،100المجموع

أن %80.95إن ما يطرحه الجدول من معطيات تؤكد أن النسبة الساحقة 
قرارات المشرف مزاجية لا تحتكم إلى بيانات موضوعية وكمية بوسائل إحصائية، فالقرار 

ى الأساتذة يأخذ المتخذ ضمن تلك الرؤية غير مبني على دراسة علمية، وكل ما يعرض عل
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وضمن هذا المسار تتحقق العلمية التي تؤدي إلى ،ووضعت بدلها فروض جديدة محل تجربة
تحسين أساليب التدريس، وعليه فالإشراف التربوي من خلال هذا الجدول بعيدا كل البعد 

لعلمية وما يصدر من قرارات إشرافية تحمل الارتجالية والعشوائية.عن ا

)30جدول رقم (
كیفیة رصد المشرف التربوي سلوك وتفاعل المعلمین

%كالإجابة
2354.76المتابعة المجردة
1842.86التسجیل الكتابي

12.38التسجیل الصوتي و المرئي
%42،100المجموع

تفاعل الأستاذ بطرق  و بوي من خلال هذا الجدول يرصد سلوك إن المشرف التر 
اردة  بعة  المتا ثل  يكية م هذا ما يقلل من العلمية و %54.76التي تؤكد نسبة و كلاس

في اتخاذ القرار لأن في الفترات اللاحقة لا يمكن التفاعل مع سلوك الأستاذ كما أكدت 
وهذا ما قد يكون ذو لكتابي أن الرصد يكون عن طريق التسجيل ا%42.86نسبة 

جدوى في معالجة الأخطاء اللفظية، أو الإملائية، لكن لا يمكن إعادة تركيب موقف 
لا يمثل إلا نسبة و ذلك ما هو نادرا جدا و ،مرئيةو مجسد إلا باستعمال وسائل صوتية 

عليه فالإشراف الإكلينيكي غير متوفر في المؤسسة التربوية محل الدراسة لأن و ،2.38%
ممارستهم التعليمية عن طريق و هذا النوع من الإشراف موجه نحو سلوك المعلمين الصفي، 

.تحليل أنماط التفاعل بهو تسجيل الموقف بكامله 

-47ص:ینظر الفصل الثاني أنواع الإشراف التربوي
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)31جدول رقم (
ي التنمیة المھنیة للمعلمینمشاركة المشرف التربوي مدیر المؤسسة ف

%كالإجابة
511.90نعم
3788.10لا

%42،100المجموع

تنفي مشاركة مدير المؤسسة %88.10يعطي الجدول دلالة إحصائية مقدرة 
المشرف التربوي في التنمية المهنية للأساتذة، وقد أشرنا إلى ذلك جزئيا في الجدول رقم 

فقط حضور المشرف التربوي %9.52ئيلة فيه والمقدرة ) حيث أكدت نسبة ض14(
للمناقشة، أما من خلال هذا الجدول يبين أكثر عدم التنسيق بين المشرف التربوي ومدير 

المؤسسة ( المشرف المقيم).
ويتضح ذلك من خلال تعارض لتقييم الأستاذ في ما بينهما، كما أن وجهة نظر مدير 

المشرف والعكس صحيح، مما يجعل كل مشرف منهما المؤسسة غير مطلوبة في تقييم

%11.90تؤكده إلا نسبة قليلة قوامها 

الممارس في المؤسسة التعليمية مجال الدراسة الميدانيةأساليب الإشراف التربوي - 2

)32جدول رقم (
نوع الزیارة الفردیة 

%كالإجابة
3685.72مفاجئة

12.38مخطط لھا
511.90قائمة على الدعوة

%42،100المجموع
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%85.72يحوي الجدول أعلاه نوع الزيارة الفردية كأسلوب إشرافي حيث أن 
مع مفهوم من الأساتذة يجمعون أن الزيارة الصفية تأخذ طابع المفاجأة، وذلك ما يتناقض 

الإشراف الحديث ما دامت ترتبط بالممارسة التفتيشية أكثر منها الإشرافية. أما الزيارة 
وتلك الزيارة هي التي تعبر عن %02.38المخطط لها أو المرسومة فلا تشكل إلا نسبة 

معنى الإشراف الحديث.
عوة أو المطلوبة كما سبق تأكيد ذلك في الجانب النظري، في حين الزيارة القائمة على الد

وهذا ما يبرز عدم طلب الأساتذة لتلك الزيارة إلا %11.90لا تمثل أيضا إلا نسبة 
ضمن ظروف خاصة جدا مثل حاجة الأستاذ إلى الترقية دونما الحاجة إلى طلبها في 
حالات أخرى، وبذلك نستشعر أن الزيارة الصفية تبنى ضمن رؤية فردية تمليها ضرورة 

ا تربوية، وعدم تسجيل الزيارات المطلوبة أو المخطط لها في تلك المؤسسة مهنية أكثر منه
التربوية يبرز القطيعة بين الجهاز الإشرافي والأستاذ.

) 33جدول رقم (
الجانب الذي ترتكز علیھ زیارة المشرف

%كالإجابة
2764.29إداري
1535.71تربوي

%42،100المجموع

ّ جليا  ية.والتربةدواجية مهام الأستاذ بين الإدار از لال هذا الجدول خمن يتبين
يتكفل الأستاذ ؛ إذعلى مهامه التربويةالإدارية إلى حد كبير همهامحيث طغت 

(دفتر المراسلة، ودفتر والدفاتر بأنواعها ،والندوات،بالسجلات الخاصة بالاجتماعات
حضير، كراس التنقيط، كراس مسؤول النصوص، الدفتر المدرسي، دفتر الندوات، كراس الت

وإعداد كل ما يتعلق بالمادة في ،إضافة إلى كشوفات النقاط وحساب المعدلاتالقسم)، 
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إلى جانب تكليفه بالحراسة والتصحيح ،ومذكرات التربوية،والسنوية،شكل توازيع فصلية
.ليميةوإن كان كل ذلك يسهم في إنجاح العملية التع؛في الامتحانات والمسابقات

وحسب الجدول أعلاه تلكم هي أسباب التي ترتكز عليه زيارة المشرف بنسبة 
تشير إلى أن المشرف يركز على %35.71والنسبة المتبقية فقط أي 64.29%

داخل حجرة ئهأي تقييم الرصيد المعرفي للأستاذ وأدا،
تفحص المشرف لكل تلك الوثائق التي يعيرها والتقييم بذلك يكون من خلال.الدرس
.اكبير ازمنيايز حو ااهتمام

وحسب الأساتذة فإن مهامهم تحولت إلى وثائقية إدارية أكثر منها تربوية لدرجة تحضير 
تلك الوثائق خصوصا من حيث الشكل وتقديمها للمشرف على أساس أن زيارته جاءت 

لقد جاء بوالأساتذة واصفا المشرف التربوي " من أجل ذلك الفرض على حد تعبير أحد 
" أي زيارته ستقتصر حتما حسب الأستاذ على تفحص كل ما هو وثائقي أكثر لوراقي

منه تربوي.

)34جدول رقم (
استعانة المشرف التربوي أثناء المناقشة ببعض المراجع والمصادر

%كالإجابة

921.43یستعین

3378.57یستعینلا

%42،100وعالمجم

إن استئناس واعتماد المشرف على مصادر ومراجع أثناء اللقاءات الفردية بعد 

أو لتصحيح أخطاء قد وردت أثناء زيارة الأستاذ، لكن النسبة المسجلة في الجدول 
توفر المشرف على تلك المصادر والمراجع، مما يعزز وجود فكرة تنفي78.57%

- 6، والملحق رقم (152)، ص 11الجدول رقم (ینظر.(
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التفتيش أكثر من الإشراف، لأن المشرف في مثل هذه الحالات يعتبر هو المصدر الوحيد 
21.43للمعلومة انطلاقا من غموض مرجعيته العلمية، أما النسبة الأخرى من الأساتذة 

معينة، وفي تقديرنا أن ذلك يعزز تفصح عن كون المشرف ينطلق من مصادر ومراجع%
ثقة الأستاذ بالمشرف التربوي الذي يعده مطلعا ومتابعا لكل ما يهم المادة، على اعتبار 
أيضا أن المشرف لا طالما حث الأساتذة على الاستعانة بالمراجع والمصادر في تحضير 

لمسندة، مما دروسهم ، خصوصا في ظل الإصلاحات المستجدة والتي حملت تغير البرامج ا
يجعل الأستاذ والمشرف معا في حركية مستمرة تساير ذلك التحول والنمو المعرفي.

) 35جدول رقم (
كیفیة تلقي الأستاذ لتوجیھات المشرف

%كالإجابة
819.05تقبل باقتناع
1023.81تقبل بتحفظ

1228.57تتكلف وتجامل
1228.57لا تبالي
%42،100المجموع

إنّ ما يبرزه الجدول هو صدى توجيهات المشرف التربوي لدى الأساتذة. والملاحظ 
تقبل توجيهات المشرف باقتناع في حين %19.05أن النسبة الأقل والمشكلة لـــــ 

%23.81قبولها كان متنوعا وغير مكترث، وقد جاءت النسب متقاربة 28.57%
حد تجريبه ميدانيا، وأنّ كل ما يأتي به المشرف تؤكد أن ما يقدمه المشرف يبقى مقبولا إلى
كانت تتكلف وتجامل من باب  %28.57ليس بالضرورة صالحا للتطبيق. أما فئة 

للأستاذ مادام يحمل السلطة كسب رضى المشرف والذي قد ينعكس على التقييم الإيجابي
توجيهات، وعلى حدّ المطلقة. ففي تقدير الأساتذة لا مجال إلى مناقشة أو معالجة تلك ال

تعبير الأساتذة في كثير من الأحيان (غير يروح يخطينا) والمقصود طبعا المشرف التربوي، 
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إلى عقاب من نوع ما.
ها يتم توقيفه ئأسو وفي أحسن الأحوال يجمد المشرف النقطة التربوية للأستاذ، وفي

عن العمل، أما النسبة الأخيرة في الجدول والتي تطابق النسبة التي قبلها والمتمثلة في 
فلا تبالي بتوجيهات المشرف سواء عند تلقيها لتلك التوجيهات، أو عند 28.57%

ت خبرة في المهنة تفوق أحيانا خبرة المشرف ذاته، ومناالتطبيق ومرد ذلك أن هذه الفئة ذ

والتجديدي، فهي لا تتعدى توجيهات مكررة، في حين أن الأسلوب الإشرافي لا بد من 
ارتباطه من الموقف التعليمي، لأن من مقومات وأسس الإشراف التربوي أن تصلح 

تقديرهم لا يراعي تلك الجوانب خصوصا التوجهات لفئة دون أخرى. والمشرف في
الشخصية والنفسية منها.

)36جدول رقم (
الخطاب الموجھ للأساتذةنوعیة 

%كالإجابة
2969.05إداري
1330.95تربوي

%42،100المجموع

من مجتمع الدراسة كون %69.05من خلال معطى الجدول تؤكد نسبة 
05ميع الأساتذة على حد سواء، فإذا كان الجدول رقم المشرف يقدم الخطاب ذاته لج

سابقا قد بين مجتمع الدراسة حسب الأقدمية، وأظهر تقاربا إلى حد ما بين الأساتذة لكن 
المشرف التربوي لا يوجه خطابه لأساتذة المؤسسة محل الدراسة بل لكلّ أساتذة المقاطعة، 

إلى آخر، وإجراء ندوة تربوية ضمن ذلك وعليه فالأقدمية في المهنة تختلف حتما من فرد 
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الإطار يؤثر سلبا على حاجات المدرسين ولاسيما حديثي العهد بالمهنة، والذين تواجههم 
صعوبات في الميدان التربوي، خصوصا إذا كانت الندوة عبارة عن درس تطبيقي.

تخطيط المسار فإذا كانت الفئة المستهدفة غير محددة فإنّ الأهداف المرجوة لا تتحقق، لأنّ 
في مثل هذه الحالات يتخذ طابعا إداريا أكثر منه تربوي.

) 37جدول رقم ( 
تركیز المشرف على الزیارات المتبادلةمدى 

%كالإجابة
1433.33یركّز

2866.67یركزلا
%42،100المجموع

يثبتون أن من المبحوثين%66.67تظهر نتائج هذا الجدول جليا أن ما نسبته 
الزيارات المتبادلة أو ما تسمى أيضا بالندوات الداخلية لا يعيرها المشرف أي اهتمام على 
من مما تحمله من وفرة في تبادل المهارات وتعاونية العمل لأنّ كل تفاعل ضمن ذلك 
المسعى الأدائي يحدث تماسكا اجتماعيا بين المعلمين ويقودهم إلى وحدة الهدف بعيدا عن 

ز الات صالات الرسمية التي يقرها التنظيم، علما أنّ المشرف التربوي عند زيارته المؤسسة يركّ
في مراقبته الإدارية على دفاتر وسجلات الندوات الداخلية (المحاضر المكتوبة)، دون أدنى 

المصادقة ذ
ن الأساتذة على يها وتأشيرها مما يكسبها مصداقية قانونية. الشيء الذي أجبر الكثير معل

غير مسؤولة والتي لا تمت بصلة لما هو تربوي وأخلاقي، أين يقوم اللجوء إلى سلوكات
الأستاذ بالتسجيل في تلك المحاضر المذكورة آنفا أحداث ندوات تربوية لم تجر أصلا، كسبا 

.للإطار القانوني
وقد أصبح يعبرّ عنه في الوسط التربوي (الثقة في الوثيقة)، ومن ثم نلمس درجة 

داءات السلوكية والتربوية، لتصبح القطيعة في بالحيثيات المدونة أكثر منها بالأالتقيد 
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المسايرة مثبتة، ولكن الاستمرارية موجودة ضمن تلك السجلات والمحاضر، والتي أقل ما 
ا شخصية وفردية. ولأن الأمر كما سبق وأن أشرنا في عرضنا يقال عنها تخدم أغراض

النظري لهذا الأسلوب الإشرافي لا يتعلّق بمعارف ترتبط بالتسيير الإداري أو تطبيق 
لتشريعات مدرسية وهي معارف قابلة للاكتساب، وإنما الأمر يتعلق أساسا بكفايات تعتبر 

لة للوضعية المهنية والتربوية، وحسب الأسا تذة دائما فحتى تلك الزيارات ليست كفاية مكمّ
اا لأن الأمر يتجاوز إعداد درس تطبيقي أو تنسيق بين المعلمين بقدر ما يتعلق  بذ
بالمساهمة الفعلي في مشروع تربوي جماعي، ومن منظورهم كان لزاما على المشرف التربوي 

نظرهم هو تكريس تأطير وتثمين ذلك الأسلوب. فتغييب مثل هذه الأساليب الفردية في
وإن %33.33للصورة الإشرافية الكلاسيكية، أما الفئة المتبقية والمحددة في الجدول بـ

كل ما هو شكلي وتنميقي. ومع ذلك يبقى ذلك التمثيل في الجدول ضعيف ولا يخص 
ض المشرفين المعيين حديثا.إلا بع

)38جدول رقم (
الندوة التربویة الجماعیةما تمثلھ 

%كالإجابة
1638.10صورة إشرافیة تشاركیة

2661.90سلطة إشرافیة
%42،100المجموع

يعزز الجدول أعلاه إلى حد كبير ما ورد في كثير من الجداول الأخرى، حول الصورة 
الإشرافية في المؤس

الأساليب الإشرافية الجماعية يطرح الجدول أسلوب الندوة التربوية الجماعية والتي كثيرا ما 
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ة الأساتذة التدريسية وفي الوقت ذاته إيجاد ءتنمية كفاعن طريق خبرة الحاضرين وبالتالي
بدائل عملية للمشكلات التربوية والمهنية.

وهي فئة كبيرة %61.90لكن الجدول يعطي صورة عكسية حيث إنّ نسبة 
تجزم أن الندوة التربوية لا تكاد تبتعد عن الأساليب الإشرافية الفردية، فهي تعبرّ على أنّ 

عن منبر يتلقى من خلالها الأساتذة مستجدات تتعلّق في كثير من الأحيان الندوة عبارة 
بتوصيات وزارية والمشرف في هذا المقام سلطة تبليغية ليس إلاّ، ما دام مجال المناقشة 
حسبهم ضيقا لا يعالج مضامين تربوية بل لا يمنحهم حتى حقّ الملاحظة، الانطباع 

والاقتراح، وحسب هذه الفئة دائما فإ
أثناء تلك الندوة التربوية. فلم يلمسوا استعداد المشرف لتقديم المساعدة لهم أو قبول 

المساعدة منهم.
وقد أشرنا في طرحنا النظري في الفصل الثاني ضمن أساليب الإشراف الجماعية، 

لوب الندوة التربوية ألا وهي الطريقة حيث أصدرنا تقدير في شأن أحد الطرائق ضمن أس

النمو المهني والمعرفي، ويأتي هذا الجدول ليؤكد تقديرنا المسبق حيث إن المشرف يفضل 
شراف الجماعية).الطريقة المباشرة عن باقي الطرائق الأخرى(انظر أساليب الإ

) 39جدول رقم (
مسایرة الدروس النموذجیة لبیداغوجیا المقاربة بالكفایات

%كالإجابة

1945.24مسایرة

2354.76غیر مسایرة

%42،100المجموع

يعتبر الجدول من خلال النسب الواردة أن النسبة الطاغية تشير إلى أن الطريقة 
وظيفية كبيداغوجيةنموذجية لا يراعى فيها المقاربة بالكفاءات  المنتهجة أثناء الدروس ال
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تعمل على التحكم في مجريات الحياة عامة والتربوية خاصة بكل ما تحمله من تشابك في 
تلك البيداغوجية أثرّت على -إذن–العلاقات وتعقيد في الظواهر الاجتماعية، فانتفاء 

يبقى عمل تلقيني بعيدا عن تثمين المعارف المدرسية العملية الإشرافية مما يعني أنّ ما يطبّق 
المطلوب جعلها صالحة للاستعمال في مختلف مواقف الحياة.

؛ أي المقاربة %45.24حتىّ وإن كانت نسبة  تصرح بوجود تلك البيداغوجية ّ
بالكفاءات لكن تطبيقها ينحصر في الدروس النموذجية ليس إلا.

أثناء تقديم الدروس العادية.البيداغوجيةوبالتالي قد لا يعاد إسقاط تلك 
شراف الجماعية ألا وهو الدروس النموذجية لكن دونما إوهنا نسجل تطبيق أحد أساليب 

.حديثةة ما تقتضيه تلك الدروس من أداءاتمراعا

) 40جدول رقم (
سة إرسال المشرف نشرات تخص مستجدات وتطورات المادة المدرَّ

%كالإجابة
37.14یرسلنعم
3992.86یرسللا

%42،100المجموع

على الرغم من أهمية هذه الوسيلة الإشرافية (النشرات، والتي تعدّ اتصالا مكتوبا 
بين المشرف والأساتذة ينقل من خلالها المشرف التربوي قراءاته، مقترحاته ومشاهداته، 

تبرز أن مثل تلك %92.86لكن حسب الطرح المعروض في الجدول، فإنّ نسبة 

المرسل والموازي للخطط الإجرائية التعليمية لدى المعلم. حتىّ وإن كانت هذه الوسيلة 
ليست غاية لكن تبقى وسيلة لغاية، وعليه فانعدام تلك الواسطة لا يعمم الخبرات ولا 
يزود المعلمين بالأفكار والممارسات والاتجاهات التربوية الحديثة محليا ودوليا. وكذلك لا 

-66الفصل الثاني : أسالیب الإشراف التربوي، ص ینظر.

mailto:+���@d�




179

توحيد الرؤى في جميع أماكن العمل المختلفة والمتباعدة.

)41جدول رقم (
ضلة لدى الأستاذالوسیلة الإشرافیة المف

%كالإجابة
511.90الزیارة الصفیة 
716.67الندوات التربویة 
921.43الدروس النموذجیة
2150ورشات عمل 

%42،100المجموع

من مجتمع الدراسة يفضل الأسلوب %50من خلال معطيات الجدول يتبن أن 
ا نشاط جماعي تعاوني لتجريب أحسن طرق 
التدريس أو دراسة مشكلة تربوية، أو أنجاز عمل ما، على الرغم من أن الورشة أسلوب إشرافي 
مكثف يحوي محاضرات، حوارات، تطبيقات تبعا للموقف التعليمي إلا أنه المفضل. ولأن هذا 

ضمن هذا لإطار الإشرافي تتاح له الأسلوب يأخذ طابعا تكوينيا أثناء الخدمة أيضا، والمعلم 
فرصة إزالة الحواجز بين المعلمين ليحقق نشاط ابتكاري داخل الورشة، تضعه في مواقف 
يستطيع تقييم جهوده من خلالها. وحسب المعلم فإن مثل هذه الورشات تعدّ وسيلة تقويم 

شاط كل فرد.مادام ينشط ضمن مسار محدد لأن الأعمال توزع بكيفية عادلة يظهر خلالها ن
والتي تفضل الزيارة %11.90والملاحظ في الجدول أيضا أن أقل نسبة مسجلة هي 

أساتذة وهم ذوو أقدمية في 5الصفية، وضمن هذا المقام نؤكد أن هذه النسبة يقابلها العدد 
: " الميدان والزيارة الصفية الفجائية أو المطلوبة تعدّ سندا لترقيتهم في القطاع. وبتصريح أحدهم

النقطة مضمونة مع سي فلان".
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) 42جدول رقم (
الوسیلة الإشرافیة الأنجع في التكوین المھني والتربوي

%كالإجابة
49.52الوسائل الفردیة

1638.10الوسائل الجماعیة 
2252.38كلھا مـعـا
%42،100المجموع

شرافية المفضلة هي بنوعيها إن النتائج المعروضة في الجدول تثبت أن الوسيلة الإ
وإن كان هذا الاستحسان لدى الأساتذة يؤكد قابليتهم %52.38الفردية والجماعية 

للتأقلم والتفاعل مع كلتا الوسيلتين بمفهومهما الشامل والمعروض ضمن دراستنا النظرية لأن 
اعلة، حسب تقديرهم يبطل مفعول تلك الوسيلة ما إن أسندت إلى سلطة إشرافية غير ف

فاختيارهم حسب ذلك المعطى الإحصائي للوسيلتين معا، لا يعدّ تناقضا مع ما سبق 

وليس المشرف ذاته، والخلل في تقديرهم حينما تكون تلك الوسيلة الإشرافية مقرونة بأداء 
دث القطيعة وتصبح الوسيلة غير محبذة، وهذا ما ورد في الجدول أيضا إشرافي مناقض فتح

مع الفئة التي فضلت الوسائل الفردية. أين أثبتت الأقلية فقط من المشرفين المرغوب في 
أداءهم.

) 43جدول رقم (
مراقبة المشرف التربوي المیداني لتوصیات اللقاءات الجماعیة

%كالإجابة
1945.24یراقبنعم
2354.76یراقبلا

%42،100المجموع
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يبين الجدول مدى مراقبة المشرف ميدانيا لتوصيات اللقاءات الجماعية التي من 
المفروض أن تكون قد عقدت في السابق، فقبل أن نعرض معطيات الجدول نذكر أن 

الهادفة اللقاءات الجماعية أي الأساليب الإشراف الجماعية أصلا غير مصممة بالكيفية 
دنا في الجدول  والمرجوة، ولا ترتبط أساسا بمتطلبات الإشراف التربوي الحديث، فقد حدّ

%61.90مثلا أن الندوة التربوية عبارة عن سلطة إشرافية، وكان ذلك بنسبة 38رقم 
هذا يعني أنه حتى إذا راقب المشرف ميدانيا التوصيات الحاصلة في ندوة تربوية أو وسيلة 

فقط التي %45.24اعية أخرى، وهذا ما لم يثبته الجدول أعلاه، لأن نسبة إشرافية جم
دت تلك المتابعة والتي عبرّ عنها بالسلطوية والأمرية في حين النسبة الأكبر والتي قوامها  أكّ

تشير إلى انعدام تلك المراقبة ميدانيا بل صرحّ بعض الأساتذة إلى أكثر من 54.76%
يلتزم أصلا بالتعليمات التي أملاها على الأساتذة والتي هي ذلك فحسبهم المشرف لا 

مدونة في دفاتر خاصة لديهم، كما يلاحظ الأساتذة ازدواجية في الخطاب الموجه وعلى 
ا"، والمقصود المشرف التربوي. ليس فقط نَ مْ هَّ فَ ي ـَل وَ بْ و ق ـَوحُ رُ مْ هَّ فَ حدّ تعبير أحدهم: "ي ـَ

اقض توصياته في كلّ مناسبة.الذي لا يراقب توصياته بل الذي ين

الممارس في المؤسسة التعليمية مجال الدراسة الميدانيةأبعاد الاشراف التربوي- 3

)44جدول رقم (
إثارة الأسالیب الإشرافیة لدافعیة الأساتذة وتحفیزھم على العمل

%كالإجابة

2764.29یحفزنعم

1535.71یحفزلا

%42،100المجموع

يندرج هذا الجدول ضمن محور أبعاد الإشراف التربوي حيث يركز على تأثير 
الأساليب الإشرافية في إثارة دافعية الأساتذة وتحفيزهم على العمل وإذا كانت أغلب 
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تصبّ في خانة من اعتبروا أن تلك الأساليب لها دور %64.29الإجابات والمقدرة بــــــ 
وذلك ما يبرر استعراضنا ذلك في الطرح النظري لمدارس إيجابي في التحفيز على العمل 

الفكر الإداري والقيادي وبالتحديد حركة تنمية التنظيمات ومن ضمنها نظريات الدافعية 
وعليه فتلك الأساليب من منظور الأساتذة سياق أدائي يقود إلى تحقيق الأهداف التربوية 

بطل مفعول تلك الإثارة، والمطلب المرجوة ما لم يكن مصاحب لسلطة إشرافية فردية ت
ي أكثر من المادي، وفي نظرهم أيضا أن تلك الأساليب و حسب الأساتذة التحفيز المعن

تأخذ البعد التكاملي سواء كانت الفردية أو الجماعية فلا يمكن حسبهم إحداث زيارة 
ن صفية في جو مشحون بالتوتر والوعيد وتصيد ألخطاء أو حتى حضور ندوة تربوية ضم

رؤية سلطوية أمرية تحمل معنى التبليغ لا المشاركة فلا يمكن إذا إلغاء أو تجاوز تبادل مثل 
تلك الزيارات واعتماد تلك الأساليب التي تعمل على خلق التعاون والتناغم ومن ثم خلق 
أريحية في تحقيق الأهداف، وكلما حدث مثل ذلك التجاوز قلّ حتما تأثير تلك الأساليب 

دافعيتهم وتحفيزيهم.على إثارة

)45جدول رقم (
لدى المشرف في تقدیر مشاعر الأساتذة والاستجابة لاتجاھاتھمالرغبة توفر مدى 

%كالإجابة
رنعم 614.29یقدّ
3685.71یقدّرلا

%42،100المجموع

إنّ انتفاء مثل تلك الصفة المشار إليها في التساؤل أعلاه عن المشرف التربوي 

ويكون الإشراف حينها في أدنى %85.71البعد اللاإنساني وهذا ما أقرته نسبة 
مستوياته لا يتعدى حتى مفهوم التفتيش، ومن ثم لم يتجاوز مرحلة العقاب وتنفيذ 

لكلّ ما هو إنساني، مما ولّد ويولّد دوما توترا للعلاقات الإجراءات دون إعارة أي اهتمام 
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وعدم الثقة، ويقلّل من مقومات الإشباع والتوافق، وأهداف المنظمة تكون بعيدة المنال 
أمام تلك القصور.

تؤكد أن المشرف يسعى إلى توجيه %14.29أما الفئة الثانية والمشكلة لنسبة 
والهدوء ويعمل على تشجيع المبادرة والإبداع.التفكير الجماعي مع اتسامه بالتفكير

) 46جدول رقم (
تنسیق المشرف مع المحیط ( لأولیاء التلامیذ )مدى 

%كالإجابة
12.38ینسقنعم
4197.62ینسقلا

%42،100المجموع

إن التفاعل بين الأستاذ والبيئة المحيطة يحدث دوما من خلال تدخل الأستاذ  
نعلّم التلميذ ونموه. وتشكل الاتصالات المتبادلة مع أولياء التلاميذ أهمية كوسيط في

قصوى في متابعة التلميذ ومساعدته ضمن تفاعل اجتماعي يحقق التعلم المستدام، ويكون 
بذلك التعلم سريعا وذا مردودية جيّدة، إذا كان ذلك التعلم مصاحبا بمتدخل يكون راشدا 

راية، وبذلك يؤكد الأساتذة حدوث التكامل الوظيفي بين من الوسط البيئوي يفوقه د
من المبحوثين يشيرون %97.62المحيط والمدرسة، وبذلك نلاحظ في الجدول أن نسبة 

إلى غياب الرعاية الإشرافية لدور المحيط في توفير الظروف والشروط اللازمة حتى  يشعر 
ذة في هذا الصدد أن موضوع التعلم ى بالتقدير كما يركز الأساتظالمتعلم بالاطمئنان ويح

يعتبر بنية لا باعتباره حاصل مجموع عناصره، فالبنية هي التي تحدد معنى كل عنصر 

يدا عن التفاعل الذي ها ويجعل التلميذ بعئالمشرف والمحيط يقلل ويضعف تلك البنية ويجز 
يضمن له الاستقرار النفسي والاجتماعي فالبيئة التعليمة تساعد المعلم على رصد وتحديد 

mailto:+���@d�




184

رح يغيّب بين المتعلم وأقرانه، وبينه وبين المعلم نفسه، والمشرف التربوي حسب هذا الط
تماما ذلك التنسيق ولا يجسده إطلاقا ضمن مساره المهني. والأستاذ ضمن تلك الرؤية غير 
مزود بمعارف وتقنيات ونماذج للتعامل النفسي والاجتماعي مع المحيط، فقدراته لا تتعدى 
ا 
العمل على التكوين وتنمية القدرات الأخرى للأستاذ ليرصد ويقاوم ويتجاوب إلى درجة 
التفاعل مع كلّ ما يأتي من خارج حجرة الدرس بطرق ممنهجة وسليمة تضمن لهم 
مناخات أصغرية يتحرك في إطارها ويضمن ذلك وغلى حدود معيّنة على الأقل إطلاع 

نه أوفر على كل التفاصيل والجزئيات ال تي نخص المتعلم، وبالتالي قد يدرك حقائق خفية تمكّ
من تقويم وتفعيل العملية التربوية بصورة صحيحة.

)47جدول رقم (
المشرف في نظر الأستاذصورة 

%ك%كالتعلیلالإجابة
12.38لأنھ یشجع ویحترم الأستاذ

37.14یبـادر ویتجـاوز الإجـراءات قائدا
24.76صوص القانونیةوالن

819.05لھ علاقات شخصیة مع الأساتذة
614.291433.33لأن ظروف عملھ مطابقة لظروف عملزمیلا

الأستاذ
1126.19باعتباره منفذا للقوانین التربویة فقط 

614.292559.52لا یتكفل بالبعد النفسي والاجتماعي للأستاذمسؤولا
819.05یعتبر ناقلا للمعارف وغیر مجدد لھا 

%42،100المجموع

يحمل الجدول مؤشرات لوصف المشرف التربوي من منظور الأستاذ ويظهر خلاله 
، %59.52أن النسب الواردة متفاوتة فمن يعتبر المشرف مسؤولا يشكل الأغلبية؛ اي 
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، تقرّ أن المشرف يمتثل للنص القانوني في مهنته، %26.19منها نسبة جزئية والمتمثلة في 
مما يجعله بعيدا عن التكفل بالبعد النفسي والاجتماعي ومن ثم نسجل أنّ أبعاد الإشراف 

تبر المشرف زميلا وذلك ما تشير له نسبة الإدارة  التربوية والمدرسية. في حين من يع
، في تقديرنا أولا واستنادا إلى تصريحات علنية مستمرة من طرف الأساتذة 33.33%

بحكم أقدميتهم في المهنة تربطهم تلك الزمالة بالمشرفين لأنّ المشرف القائد لا يمثل تواجد 
قبل الأبعاد المادية كاف في المؤسسة التعليمية والذي بإمكانه تجسيد البعد الإنساني

والتقنية والفنية.
) 48جدول رقم (

ـیرفركز المشرف التربوي على توی

%كالإجابة
2969.05كل ما ھو مادي وتقني 

614.29كل ما ھو إنساني 
716.67كلاھما معـا
%42،100المجموع

كمل ما ييث يؤكد و ترتبط معطيات هذا الجدول ارتباطا وثيقا بالجدول السابق ح
شراف التربوي في المؤسسة التعليمية إنسعى إلى تحقيقه في هذا المحور الرابع والخاص بأبعاد 

الجزائرية.
شبه انعدام للجانب القيادي في عملية تمّ ملاحظة الجدول السابق بقراءة و 

؛ حيث قة غير مباشرةيبطر ذلك فالنسبة الأعلى في الجدول أعلاه تؤكد ؛الإشراف التربوي
. على حساب ما هو إنسانيتوفير كل ما هو مادي وتقنيتمّ ، أين %69.05بلغت 

وبالتالي المشرف حسب الأستاذ يركز على تلك الجوانب ويستشهدون لتأكيد ذلك 

-6(الملحق رقمنظر ی.(
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بالتقارير التربوية التي يرسلها إليهم المشرف بعد زيارته لهم حيث لا تحمل أدنى إشارة إلى 
البعد الإنساني.

) 49م (جدول رق
اطلاع المشرف على الظروف الاجتماعیة

%كالإجابة
921.43نعم
3378.57لا

%42،100المجموع

ضمن المسعى ذاته أي ابعاد الإشراف التربوي يمثل جدولنا هذا بصورة تكاد تكون 
بة قطيعة أنّ المشرف لا يعير أدنى اهتمام للظروف الاجتماعية للأستاذ وذلك ما تقرهّ نس

سواء تعلّق الأمر باللقاءات الصفية أو الجماعية أو الأوراش والندوات التربوية 78.57%
ساتذة تغيب منه شرافي الذي ينتهجه المشرف التربوي حسب الأالإفمهما كان الأسلوب 

دائهم التربوي حيث كثيرا ما يطرح أالاهتمام بالظروف الاجتماعية والتي ترتبط حتما ب
ما قاليش حتى واش «الأساتذة عقب زيا

قد لا يمكن تعميم هذه العبارة على باقي الأساتذة ، ولكن طالما صرّحوا ».صحتك
بعبارات مماثلة ترسخ فكرة انعدام الاهتمام بالظروف الاجتماعية، كالاطلاع على ملف 

الأساتذة الصّحي وغيرها..
) 50جدول رقم (

اة المشرف ظروف عمل الأساتذة داخل المؤسسةمراع

%كالإجابة
1535.71نعم
2764.29لا

%42،100المجموع
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يجسد هذا الجدول مدى اطلاع المشرف على ظروف العمل للأستاذ داخل 
ترى أنّ المشرف لا يكترث بتلك الظروف %64.29المؤسسة التعليمية وإذا كانت نسبة 

لأقسام والحجم الساعي الكبير المسند للأستاذ وكذا عدد الأفواج من اكتظاظ داخل ا
التربوية المسندة ناهيك عن انعدام كل ما يؤمّن راحة الأستاذ من شروط النظافة ايضا أو 
محاربة العنف داخل المؤسسة الممارس من طرف التلاميذ. وحسب الأساتذة فلا يوجد 

على الأقل. وهنا أيضا نسجل أن مجرّد شارة إلى تلك الظروف من باب التحسيس إحتى 
، تية مختلفةعدم اطلاع المشرف على ظروف عمل الأستاذ كمورد بشري له جوانب حيا

فتسييره لتلك الموارد البشرية وتأطيرها يخص إذن الجانب الإداري لا غير.

) 51جدول رقم (
المجال التكویني الذي ینقص المشرف التربوي

%كالإجابة
1126.19التخصص

1740.48النفسي الاجتماعي
1433.33الإداري والتربوي

%42،100المجموع

بالجوانب الواردة في الجدول أعلاه من تخصص في المادة أو العلوم الإنسانية عموما بما فيها 
وعلم الاجتماع والإدارة. وعلى ضوء ذلك نلمس أنّ معطيات الجدول وهي علم النفس 

متفاوتة إحصائية لكن كلها تجمع على وجود نقص ظاهر لدى المشرف التربوي خصوصا 
من الجانب النفسي الاجتماعي.

وإنّ كان ذلك المشرف قد تلقّى تكوينا لكن بطريقة سريعة غير مؤهلة للاضطلاع 
سة تعليمية فذلك القصور في الجانب التكويني لا يؤسس لإشراف بمهام قيادية في مؤس

تربوي بمفهومه الحديث.
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في مجال الدراسة الميدانيةشراف التربويمعوقات الإثانيا =

) 52جدول رقم (
العوامل المعرقلة للعملیة الإشرافیة

%كالإجابة
1433.33المشرف ذاتھ 

1535.71النصوص القوانین
1330.95یاالوصا

%42،100المجموع

يتبنى هذا الجدول العوامل المعرقلة للعملية الإشرافية، فالفئة التي تعتبر المشرف نفسه 
تقرّ أنّ اعتماد المشرف على نمطية في التسيير %33.33المسؤول عن ذلك والتي قوامها 

مزاجيته.قديمة تنبع حسب تعبيرهم من ميولاته الشخصية في أغلب الأحيان أي
ترى أنّ النصوص والقوانين هي %35.71أما النسبة الأكبر وإن كانت غير طاغية وهي 

المعرقلة الأساسي للعملية الإشرافية، حيث لا تترك هامشا ما الحرية للمشرف التربوي كي 
يمارس اجتهادات خاصة يكيفها حسب الذهنيات البشرية المؤطرة، فيكفي أن نقول أن 

التوجيهي ينحتى في ظل القوان1976التربوي في الجزائر لم يتغير منذ مفهوم الإشراف 
، وقد أشرنا إلى ذلك في الفصل الثالث من خلال 2008جانفي 23لتربية الصادر في 

قراءتنا القانونية لنموذجين من التشريع المدرسي.
الوصايا في الجدول هو تلك الإملاءات التي تصل إلى المشرف بأما ما يقصد 

د مهامه. هذا ما يؤكده الأال ساتذة خصوصا بعد انقضاء فترة تربوي من مسؤوليه، لتحدّ
غابت النصوص والقوانين -حسبهم–الإضرابات التي شهدها حقل التربية والتعليم وهنا 

ك النقص الحاصل في إنجاز الدروس وبالتالي ار ليحل محلها قرارات جاهزة وارتجالية لتد
ره ا لوصاية ولا تقترح عليه.المشرف ينفّذ ما تقرّ
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) 53الجدول رقم (
مدى نجاح المشرف التروبي في مھامھ

%كالإجــابة
614.29شرف مع مدیر المؤسسةمالتعاون

2457.14تدریب أثناء الخدمة للمشرف
1228.57تدریب أثناء الخدمة للمعلم

100%42المجمـوع

وثين يشيرون الى ضرورة وجوب إن معطيات الجدول تبين بوضح بأن المبح
تكوين المسرفين أثناء الخدمة في شكل تدريب مستمر.

يتماشى ومتطلبات الاشراف التربوي الحديث كما أن تلك النسبة العليا 
نفكت تصرح بأن المشرف التربوي لم يرق مستواه التأهيلي االموضحة في الجدول ما 

ستواه المشرف عليهم، بما أنه يعد نطلاقا من كونه لم يتعدى ماالى مصف المشرفين 
ذا المنظور تظل قاصرة الإشرافيةأستاذ ذو أقدمية في الميدان ليس إلا وعليه فالعملية 

في مداها العلمي الحديث ما لم تكن مقرونة ومرتبطة بتدريب متواصل كما تم تأكيد 
لمعلم، ما حسب المبحوثين دائما أن تكوين المشرفين في حد ذاته يعد تكوين حتميا ل

دائهم أين يشيرون أيضا أن تكوينهم أدام ذلك التكوين الحاصل سينعكس على 
وتدريبهم دون أن يشمل ذلك المشرف على وجه الخصوص لا جدوى له من حيث 

تكريس العمل الاشرافي الحقيقي.
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)54الجدول رقم (
المعوقات الاقتصادیة على العملیة الإشرافیةتأثیر

%كالإجــابة
2354.76قلة الوسائل التعلیمیة
1945.24قلة الحوافز المادیة

100%42المجمـوع

إن الدلالة الاحصائية المبنية في الجدول أعلاه تكاد تكون متساوية ومن هنا 
شرافية دهم للعامل المؤثر في العملية الإيتضح جليا أن المبحوثين وأن انقسموا في تحدي

على العامل الاقتصادي عموما بغض النظر على نوعيته، لكن تعتبر ذلك اجماع
وحسبهم دائما فإن التحضيرات العلمية مطلب وعامل أساسي لا نجاح العلمية 

ومنها نجاح العملية التعليمية التعلمية.الإشرافية

من أن الحداثة تستوجب تجهيز تكنولوجي يواكب العصرنة كما أن انطلاقا
الرجعي على مردودية المشرفين وبالتالي على المعلمين.الحافز المادي له الأثر 

حيث يشير بعض المعلمين في هذا العدد أنه في بعض الندوات الجماعية تفتقر 
و الأقراص ألأدنى التجهيزات أو حتى التوثيق المطلوب سواء من وسائل الطبع 

المضغوطة أو أجهزة عاكسة للصور وغيرها.

إشرافيةو أساليب ألشكل تلك الندوات الجماعية ومن ثم فالميزانية المرصدة 
بالأغراض المرجوة منها وهنا تسجل طغيان الأعمال يتفأخرى محدودة جدا لا

النظرية وغياب كل ما هو تجريبي في اغلب الأحيان مما يعيق العملية الاشرافية فالعامل 
شراف التربوي. قتصادي هنا يشكل دعما أساسيا للإالا

mailto:+���@d�




191

)55الجدول رقم (
المعوقات الفنیة على الإشراف التربويتأثیر

%كالإجــابة
عدم تنفيذ بعض المعلمين 

921.43التربويلتعليمات المشرف

2047.62ضعف النمو المهني للمعلم
1330.95صعوبة المناهج

%42100المجمـوع

سابق من معوقات إن النسب المبينة في الجدول تأتي لتكمل ما أورده الجدول ال
الاشراف التربوي والتي لم تقتصر على الجانب الاقتصادي فحسب فنيا أيضا نلاحظ 

تصرح أن ضعف النمو المهني للمعلم يعد عائقا للعملية %47.62أن نسبة 
لا يعطيه" أي بمعنى آخر، أن أحد المعلمين قائلا: "فاقد الشيءالاشرافية وهنا يشير

عاد مختلفة انطلاقا من التكوين الجامعي كخلفية علمية ضعف نموهم المهني مرده أب

عملية عكسية معقدة حيث أن المعلم لا ينمو مهنيا بسبب الاشراف التربوي وفي 
ة الاشرافية.الوقت ذاته يعد ذلك النمو المهني الضعيف للمعلم عائق أمام العلمي

تقر بصعوبة المناهج كمعرقل للعملية %.30.95كما لا يمكننا تجاهل النسبة 
الاشرافية أي أن تلك المناهج تصدر بصفة فعلية من الوصايا المعنية دون ان يشارك 

ارسة الاشرافية مفيها بجدية وعن كثب المشرف والمعلم، والتي تعد محك حقيقي للم
عن المشاركة في اصدار تلك المناهج تعرقل عملية التبادل الميدانية فبعد الطرفين 

والتفاعل بين المشرف والمعلم أن كل طرف قد لا يدرك تداعيات ومكونات تلك 
المناهج والتي دوما حسب رأيهم تصدر في شكل صيغ أمرية للتنفيذ.
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)56الجدول رقم (
للعملیة الإشرافیةللمشرف الأعباء الموكلة مدى عرقلة

%كجــابةالإ
2047.62المعلمينقلة عدد المشرفين بالنسبة لعدد 

2252.38التربويكثرة المؤسسات التربوية المسندة للمشرف
%42100المجمـوع

إذا ذكرنا في الجدول السابق أن المشرف التربوي يواجه صعوبة ضعف نمو 
أن العملية الاشرافية عامة هذا الجدول  ليبينأتييالمعلمين وكذا المناهج المفروضة، 

نادرة من حيث الممارسة حيث أن النسب الواردة نؤكد أن عدد المشرفين يعدون قلة 
أمام الكم الهائل المعلمين وأيضا أن مهمتهم توزع على مقاطعات كثيرة تقبل الى حد 

ولايات من 03معلم ضمن حيز مكاني يتجاوز 400مشرف واحد لأكثر من 
مقابل كثرة شرافية ة النطاق الجغرافي مما يصعب من عملية التغطية الإالوطن دون مراعا

ه نسبة  . %52.38المؤسسات التربوية المسندة إلى المشرف التربوي. وهذا ما تؤكدّ
يدلّ مما . %47.62التي لم تتجاوز في عدد المشرفين، النسبة قلّة سجل نومن ثم 

وحتى ،لمشار اليها في الجانب النظرياعدم ممارسة أساليب الإشراف المطلوبة، و على 
فمهما برمج .د في ظل قلة الممارسة الميدانيةشراف التربوي لا يمكن أن تجسَّ أنواع الإ

ا عن تجسيد العمل دوات فالمعلم يبقى بعيدنالمشرف من أعمال في شكل زيارات و 
هائل ويحدث ذلك في ظل كم،لأن دوره لن يأتي الى بعد فارق زمني كبير؛شرافيالإ

والتي تتطلب تكاثف للجهود بين كل الأوساط ،من الاصلاحات في الحقل التربوي
التربوية. 

mailto:+���@d�




193

)57الجدول رقم (
صعوبات ممارسة الإشراف التربوي

%كالإجــابة
1638.10المعلمين الذين يدرسون غير تخصصهم
2661.90المعلمين لم يشاركوني التخطيط التربوي

42100المجمـوع

تشير بأن العمل الاشرافي %38.10في الجدول والمتمثلة في القليلةإن النسبة 
يواجه صعوبة عدم تخصص المعلمين ومن ثم يجد المشرفين عوائق كبيرة في تأطيرهم أما 

تجزم ان العملية الاشرافية تعاني عوائق مختلفة %61.90والمتمثلة في الكبيرةالنسبة 
حنا للجداول السابقة.ذكرنا البعض منها في طر 

عدم مشاركة المعلم في التخطيط التربوي عبر كل مراحله سواء في تحضير إنّ 
القوانين المؤطرة للعملية نّ وحتى في سَ ،تب المدرسيةكصدار الإو أالبرامج والمناهج 

المعلم ف؛شراف التربوي دوره وفاعليتهد الإفقِ يُ ؛ فإنّ هذا التغييب لدور المعلم التربوية
دنى مشاركة.أللعملية التربوية ولا يمكن أن يتلقى قوالب جاهزة دون ايعد محور 

؛التربويةتهم وتقنين نشاطه ينعكس سلبا على مردوديعلتنميط سلوك المأنّ ابمو 
مادام هذا الأخير علمداء التربوي للمتقويم الأوأشرافي تقييم لا يمكن للعمل الإفإنهّ 
ميم او تصأهج امنفي مختلف أشكاله سواء أ كانت نجاز معرفي إد عليه في كل مَ عتَ لم يُ 

ينبثق بل من وراء المكاتبيفُرضين لا ثحو بفالتخطيط التربوي حسب الم.برنامج
.أمام السبورات والتلاميذمن 
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)58الجدول رقم (
ھل لدیك ملاحظات أخرى تودّ إضافتھا

%كالإجــابة
819.05نعم
3480.95لا
%42100مـوعالمج

ّ رغبة المبحوثين في الإدلاء بآرائهم حول الظاهرة  جاء هذا الجدول ليبين
اض أغلبية عر نسجل إ. حيث المؤسسة التعليميةالمدروسة (الإشراف التربوي) في 

أبدى إضافة ملاحظات حول الموضوع. في حين عن %80.95نسبة المعلمين ب
من ء الموضوع بوجهات نظر متباينة، فمنهم) رغبتهم في إثرا%19.05القليل منهم (

ألحّ على ضرورة الارتقاء بالعملية الإشرافية إلى مصاف الإصلاحات المسترسلة والمحدثة 
القليلة ضرورة التخلّي عن 

تها (شكلا ومضمونا)، مادامت لم تف  ية و بمتطلبات العملية التربالعملية الإشرافية برمّ
وطموحات الأسرة التربوية.  
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لبحث :لالنتائج العامة

، شراف التربويالنتائج العامة والخاصة في مجال الإمن البحث إلى جملة هذا يخلص 
تتوزع بين الجانبين النظري والميداني كما يلي: 

،تطور مفهومها من التفتيش إلى التوجيه،الإشراف التربوي عملية إنسانية قيادية-
ثمّ أصبح يسمى الإشراف التربوي.

د أصبح الإشراف التربوي في الدول العربية يحمل الأبعاد الإنسانية لق-
في الجزائر. ويمكن تلمّس ذلك من "التفتيشيحمل اسم "والاجتماعية، في حين لا يزال 

الوافدة خصوصا من المشرق العربي خلال الإصدارات العلمية الكثيرة 

حول ظاهرة الإشراف التربوي الواردة في فيمن خلال المعطيات النظرية والكم المعر -
، وهو ما ينعكس ارتباطات وثيقة بالسياسات التربويةهذه الدراسة، يتّضح أنّ لهذه الأخيرة 

كما أنّ الإشراف .ايعلى السياسات التعليمية التي ترسم أبعاد التعليم الممارس واقعحتما 
مة كعملية تؤدي دوراالتربوي ق ير الموارد البشرية في تأطاهاما ومصيريد بلغ مرحلة جد متقدّ
وهو الأمر الذي دعا إلى .برامج التعليميةالفلسفات و القاعدة أساسية في تنفيذ التي تعدّ 

تعقب الظاهرة من حيث طبيعتها وما يعترضها من معوقات. 

على السؤال المركزي للدراسةفمن حيث طبيعة الظاهرة المدروسة فإنّ الإجابة -
.)؟يةالجزائر المؤسسة التعليمية الممارس في التربوي ما هي طبيعة الإشراف (:ادهوالذي مف

حيث تم من معطيات؛يمكننا تحديد تلك الطبيعة من خلال ما أملته الدراسة الميدانيةفإنهّ 
في واقع المؤسسة التعليمية الجزائرية تمارس بأداءات قديمة على أنّ العملية الإشرافية الوقوف 

وفي ،وهذا يعني أن الإشراف يحمل البعد التفتيشي،ق إلى مستوى الإشراف التربويلم تر 
أو لإرشاد الناتجين عن عملية تنفيذية ،أحسن الظروف قد يبلغ مداه مستوى التوجيه

التساؤلات الفرعية:
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أنواع الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية الجزائرية؟/ ما هي1

قياسا بما ورد في الجانب النظري من البحث، أنّ الإشراف التربوي وهنا نستنتج أنه 
.عاد مختلفةبالممارس ميدانيا في مجال الدراسة لم يوفر 

حيث لوحظ ؛ارسة كلّ تلك الأنواع من الإشراف التربويمسلكيا لممدّ عَ والمشرف غير مُ 
مع الإشرافية المذكورة وإن أردنا مطابقة تلك الأنواع .عدم تشجيع النمو المهني للمعلمين

الإشراف التصحيحي القائم على اكتشاف . فلا نجد إلاّ توفّر الجزائريةواقع المؤسسة 
الدرس.حجرةالأخطاء داخل 

الوقائي بعيدا عن واقع الممارسة مادام المعلم يبدي انزعاجا في حين يبقى الإشراف
قبل زيارة المشرف له، وهنا يكون توقع المشرف لذلك غير محقق مما ولّد عدم تجاوب بين 

م من الخطأ.لالطرفين ومن ثمّ لا يمكن أن يعصم المع

على أنهّ لا، فإنّ ذلك يدل المشرفقبل أما عدم تجاوز الإشراف التصحيحي من 
للعملية الإشرافية  ةيمارس الإشراف البنائي ولا الإبداعي. مادام متقيدا بالنصوص المحدد
كما سبق وأن أوردنا ذلك في قراءتنا القانونية الواردة في الفصل الثالث.

اصة ذا المحور أنّ الإشراف بذلك لا  ات خ ا لبيان عد تحليلن ي  ّ تدل نس أن  يمكن  كما 
ما هو مجسد مقتصر فقط على اكتشاف الأخطاء وفي أحسن مل البعد التغييري مادام يح

الأحوال تصحيحها. أما الإشراف المعمول يه في واقع المؤسسة التعليمية على غرار 
المعطيات هالإشراف التصحيحي نجد ممارسة نسبية للإشراف الدبلوماسي. وذلك ما تؤكد

.مظهريااديمقراطيىيبقور المشرف ضمن هذه الرؤية إنّ دحيث ؛البيانية المحللة

في حين لم نعثر خلال دراستنا لهذا المحور على ما يسمى بالإشراف الديمقراطي أي لم ؛ لهم
نجد ذلك التعاون المشترك نتيجة تداخل الوظائف خصوصا مع المشرف المقيم ( رئيس 

التعليمية).المؤسسة 
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الإطار أيضا يكتفي بالبحث على العمل دون هذاكما استنتجنا أنّ المشرف ضمن
التشجيع على الإبداع وبالتالي لا توجد تكاملية في تسيير المهام لتحقيق كفاءة أداء عالية. 
وبالتالي تمّ التحقق من أنّ الإشراف دون هذا المستوى؛ أي الديمقراطي، ما هو إلا مواقع 

علم.لة إشرافية أو مناصب قريبة من الممشغو 

يقة .ا صفة الثقة المتبادلة والانسجامنومن ثمّ انتفت حسب تحليل
على المعلم وحده، وغياب هذا النوع في تقديرنا جعل المعلم تحت ممارسة إشرافية يلُقى

تلقينية ويجعله ايضا ضمن نطاق إشرافي استبدادي.

ل إن هناك نوعا من الإشراف محقق وله تواجد ميدانيا حسب كما يمكننا القو 
معطيات جداولنا ألا وهو الإشراف السلبي حيث لمسنا اعتماد المشرف في المؤسسة 
التعليمية على بعض المعلمين الأكفاء لمباشرة أعماله فبمنظور المكلفين: العملية الإشرافية 

النصوص والقوانين ولا نعتبر ذلك ديمقراطية لكن في تقديرنا أن ذلك خروج تام عن 
اجتهادا في الممارسة ولكن سلبية في التعامل من باب عدم الاكتراث بالمهام المسندة 
للمشرف او للتخلص منها وانجازها عن طريق الآخرين. كما نرسخ أيضا فكرة أن مثل 

وية أو الفكر هذا الإنجاز الإشرافي الممارس لا ينطلق ولا يتطابق ولا يقترن بالفلسفة الترب
ل من المشرف في هذه  القيادي ومن ثم يحمل طابع المزاجية إنّ لم نقل الفوضوية وكلّ تدخّ

الحالة يحدث نفورا وفد يثير غضب المشرف عليهم أيضا.

وهنا نصرح أنّ هذا نوع من الإشراف المتوفر لا يحقق إلا المصالح الشخصية أو 
إشباع أغراض ذاتية.

بأنواع الإشراف التربوي غياب كلّي للإشراف الخاصا المعطى وفي تحليينا أيضا لهذ
والتي تقوم بالوسائل الإحصائية ونعني هنا ،ةميالذي يعتمد على البيانات الموضوعية والك

الإشراف العلمي.
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لسلوكيذكرااهتماميريعلاالتربويالمشرفأنلاحظنا،نفسهطارالإوضمن
ضعيفةالمشرفقدرةكانتثمومنيرصدلالتعليمياالموقفأنحيث؛الصفيالمعلمين

هييعتمدهاالتيالوحيدةالوسيلةأنكماالدرسحجرةداخليحدثماكلتسجيلفي
والتيالمرئيةأوالصوتيةالتسجيلاتاستعمالغيابيعنيمماغيرهدونالكتابيالتدوين

اهداإعادةيمكن يمكنوذامباشرةبطريقةالسلوكاترصديمكنوهناسماعهاأومش
.ورةصأبسطفيحتىالاكلينيكيللإشرافكليغيابالقول

المقيمالمشرفبينكتفاوتمتوفركانفإنشاركيتالشرافالإيخصفيماأما
نسجلوبالتالي،فقطالمشرفينالتقاءلحظةيحدثوآنيمرحليفذلكالزائروالمشرف

بلوغيمكنلاوبالتاليالتشاركيالاشرافعمليةفيمطلوبكمجالالتخطيطغياب
مادامشاركيتالالاشرافمجالاتضمنأيضًاتوفرهاالواجبللمعلمينالمهنيةالتنميةمجال

فيمعهوتعاونهالتربويالمشرفالمؤسسة،مديرمشاركةتنفيثينو المبحمن% 88.10
.للمعلمينالمهنيةالتنمية

؟الجزائريةالتعليميةالمؤسسةفيالممارسالتربويالإشرافأساليبماهي-2

في الميدانيةللمعطياتبالتحليلتناولنابعدفي هذا السياق إقراراهيمكنماإن
دخولهلحظةمنذالمعلموضعيةريقدّ لاالتربويالمشرفهو أنّ علاقتها بالجانب النظري،

بماكتراثهعدمخلالمنأو،المعلماتجاهتحيته نوعمنبداية،الدرسحجرةأو،القسم
حتىوالسجلاتالوثائقبدراسةالتربويالمشرفينشغلحيث؛مجهودمنالمعلميقدمه

تمرقدجزئياتهناكلأن؛المعلمأداءعلىيؤثرذلكلكن.عملهصميممنكانتوإن
ما ته. وهكذا فإنّ ملاحظتمبماالاهتماممنهتتطلبوالتي،المشرفاليهاينتبهأندون

يباشرأينيةالصفةالزيار بعدلا يلقى اهتماما من قبل المشرف، خصوصا المعلميقدمه
بالجوانبالابتداءأنالمربونيرىوهنالذلكالتحضيردونالمعلممناقشةفيالمشرف
تتصلالإشرافيةالعمليةأنويشعروالتوجيهالنقدلتقبليهيئهالمعلمعملفيالمضيئة

ممارسةإطارفيالمشرفأنكماالأهدافتحققلاالتيالممارساتتجاوزعلىبمساعدته





199

مبرراتهكانتومهماالمعلمينالنظرلوجهاتللاستماعالفرصةيمنحلاافيةالإشر العملية
لهمالمقدمةالتوجهاتأنكمامعهممتجاوباًيكونأنبدفلاالصوابعنتحيدقدالتي

عنالمدرسأغفلإذافمثلاابيةيجالإالجوانبعلىزالتركيدونالقصورجوانبتخص
ذلكيدونأنالمعلممنيطلبفالمشرفلهيقدمهاالتيوالتوجيهاتاتالملاحظتدوين
الباقةدونأي) كتباُ (أمريةبصيغة تخصوالتيفعالةالتوجيهاتكانتإنخصوصً

.الناجحللتدريسالسليمةالتربويةالأسس

سواءالإشرافيةالأساليبأنّ الكشف عن أيضايمكننارحالطهذاخلالومن
ليستهالكنو ؛بوجودهادراستناتقرو ،ميدانيًامطبقةإشرافيةكصيغةالفرديةأوالجماعية
فالأساليبأخروبمعنى،بحثنامنالنظرينبالجافيتناولهتمالذينفسهبالمنظور

بالندواتالأمرتعلقسواءمختلفةبوضعياتتمارسالتحديدوجهعلىالجماعيةالإشرافية
. التكوينيةالملتقياتأوالدراسي،لليومالمصغرأو التعليم ،النموذجيةوالدروس،التربوية

ا  أّ  ّ على-إليهاالمتوصلالنتائجحسب-تعمللمإشرافيةآلياتمجرددائما تبقىإلا
أاكما.اويواجهالتيوالمهنيةلتربويةاللمشكلاتعمليةبدائلإيجادمنالمعلمينتمكين

الإشرافأساليبضمنالثانيالفصلفيذكرهسبقماوهذا؛المطلوبةالشروطتستوفلم
مثلوجودأننؤكدحيث؛ميدانيًاإليهتوصلناماوبينمابينهاالقطيعةلمسناإذ؛التربوي

.لهاأهدافتحديدندو الفراغملءمردهاالجماعيةالإشرافيةالأساليبتلك

تواجههمالتيالمشكلاتلحلللمعلمينالفرصةتتحلمفإنهّ دراستنانتائجحسبو 
اتنميةولم تسمح لهم ب،علميبأسلوب ار ، جديدةخبراتولم تمكنهم من اكتساب ممه

فيالدراساتأوالتربويةالندواتلتلكرونيحضّ أممنالرغمعلى،بينهممافيالتعاونو 
.جماعيكلش

محلالتعليميةالمؤسسةفيالإشرافيةالعمليةفيالمنتهجةالفرديةالأساليبأما
البعدتحملعنهانقولأنيمكنماأقلالتييةالصفالزيارةمقدمتهاوفي،الدراسة

وإنما،الدرسصةحفيشاهدهماعلىتقويمهفييعتدلاالمشرفأنحيث؛التفتيشي
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خلالمنمنهالتأكدتمماوذلك،محضةإداريطابعذاتأخرىوأدواتمؤشراتعلى
الإداريوالملفالوثائقدراسةالمشرفيعتمدأين،المحورذاالخاصةللبياناتليلناتح

وإن،الدرسملاحظةأثناءتقريراًالمشرفيحررثمومن؛المديربرأيالاستئناسأوللمعلم
علىكمالحإصدارلأن، فإنّ ذلك غير كاف؛اسنالمحبعضالفوريالإجراءلذلككان
منمراحلفيالمواقفبعضيتداركقدفالمعلم.ائهإوقبلبلوتحليلهدراستهقبلعمل

؟نقيضهسجلوقدالتحولهذامصيرفما.فترةبعدأداؤهوسيقيم. الدرس

امحسبعلمينالممنفئاتتراعلمالفرديةالأساليبأنكما اريةالإدوضعي
إلىتصنيفهمدونالمعلمينلكلذاتهالخطابتوجيهيمكنلاأي؛التدريسفي

.كفاءةذويأو،الخبرةمتوسطيوأ،مبتدئين

: يأتيماعلىستدلنالإشرافبأساليبالخاصالمحورهذاحولتقدماممو 

خلالهايعتمدولاةالإداريالجوانبعلىوترتكزالمفاجئةالفرديةالإشرافيةالأساليب-
من% 78.57نسبةتقرهماوذلكالمنافسةأثناءوالمصادرالمراجععلىالمشرف

.المتبادلةالزياراتعلىتركزلاأاكماالمبحوثين

المقاربةتراعيلااإّ كما،  السلطويةالصورةمنالإشرافيةالأساليبتخلولا-
.التربويةالحياةمجرياتفيتتحكمةيوظيفكبيداغوجيةبالكفاءات

.الفرديةالوسيلة الإشرافية لىعالجماعيةالإشرافيةالوسيلةيفضلونالمبحوثينأغلب-

ما هي أبعاد الإشراف التربوي الممارس في المؤسسة التعليمية الجزائرية ؟ -3

المؤسسةفيالممارسالتربويالإشرافأبعادمحوردراسةمن خلال ناخلصلقد-
دافعيةلإثارةالمعنويالمحفزدورالجزائريالتربويالمشرفتقمصعدمإلىتعليميةال

الأداءاتتلكمثلوجودضرورةعلى المبحوثينتأكيدمن رغمعلى،للعملالأساتذة
أامنالتي،السلوكية الوجدانيةالصعوباتتجاوزإلى يقودانورضاكفايةقخلش
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توصلنا إليه ميدانيا، مابين تقاطعنقطةلم نعثر على لرؤيةامن خلال تلك و .الاجتماعيةو 
).والقياديالإداريالفكرمدارسفي(النظريطرحنافيعرضهتمّ وما 

تشجيعوغياب المعلممشاعرتقديرصفةانتفاءفي الجانب الإنساني أيضًاسجلنا-
.والإبداعالمبادرة

التفاعلانعدامتاليالبو اللازمةالشروطتوفيرفيالمحيطلدورإشرافيةدعايةغياب-
.والاجتماعيالنفسيالاستقرارللمعلميضمنالذي

% 69ونسبةالتربويالإشرافعمليةفيالإنسانيللبعدالقياديالجانبانعدام-
.غيرهمنأكثروالتقنيالماديالجانبتوفرتأكدالمبحوثينمن

داخلالأستاذعملظروفلوكذاتماعيالاجبعدللالإشرافيةالعمليةهلتجا-
.إنسانيًاأونفسيًاتكوينًايتلقلمنفسهالتربويالمشرفأنحيث؛المؤسسة

هذا فيما يتعلق بطبيعة الإشراف التربوي أنواعا وأساليبا وأبعادًا .

أما فيما يتعلق بالمعوقات فقد تمّ رصدها كالآتي:

المسار التطوري مواكبة عنةعاجز ااذحدفيالبشريالموردتسييرنمطيةأن-
ااحدفيالقوانينوالنصوصكون حيثللإشراف التربوي؛ من  للعمليةةمعرقلذ

.المتوخاةالنمطيةتلكلتجاوزاالتفسحلمإن هي الإشرافية

وهكذا فإنّ وتيرة التغيير تعد بطيئة ولا تتماشى مع ما يحدث من تطورات في الجانب 
لمسألة في دول أخرى. بل إنهّ حتى وإن أحدثت بعض التغيرات القانونية فإن القانوني ل

الهيئات القائمة على تجسيدها ليست مؤهلة لمتابعتها واستثمارها بشكل إيجابي ميدانيا، 
تلك الهيئات.بالنظر إلى الطابع الارتجالي والمزاجي المعتمد من طرف 
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وصحتهالتربويللمشرفجتماعيالاالمنشأمواصفاتأيضااستبعاديمكنلا-
وخياراتهالأخلاقيةمبادئهمعالفلسفيةالتربويالمشرفقناعاتفيهاتمتزجوالتيالنفسية،
.الثقافيةوخلفيتهالمعرفي،وولائهالقيميةوأولوياتهالسياسية
تدفعهالتيالديناميةوبالتاليالمشرفينسائرعنالمشرفتميزقدالعناصرتلككلّ 

.فيما بينهاوتتفاعلآخرإلىمشرفمنتلفتخ
العملسيرورةمعنفسهاالوتيرةالمشرف التربوي من مسايرة يتمكنلاهناومن 

منولكنالإشرافيةالعمليةلأداءليسالمعوقاتأحدذلكاعتبرناقد و .الميدانيالإشرافي
فيالإشرافصورةنأإلىنخلصومنه.المشرفينلدىالأداءاتوتشابهتماثلعدمجهة

فيواحدةتكونأنيمكنهاولا. عليهالمتعارفأيللشائعالامتثالإلىضعتخالمؤسسة
أساتذةبينفرديةفروقاتولّدمماوتسييرها،تأطيرهاحيثمنالبشريةالمواردمعالتعاطي

يهوعل. الخاصمشرفهالهامادةكلّ لأن؛المشرفعلىيشاعماحسبسةالمدرَّ المواد
سأداءهمدافعيةفيالمشرفينتجانسفعدم .الأدائيالتوازنعدمكرّ

واسترسالكثافةأمامالمستمرالمشرفينلتكوينالخدمةأثناءالتدريبعملياتانتفاء-
.التربويئهأدافيالمشرفويعيقأعاقمماالجزائرفيالتربيةمجالفيالإصلاحات

اماكثرةأنأنفسهمالمشرفينفحسب- اع تم امج تقي وجداولقوامهاالجماعيةومل
ذلكرصدناوقد. للتطبيقمناشيرشكلفيوالقوانينالتوصياتمجالتتعدىلاأعمالها

.مع ثمانية من المشرفين التربويين لمواد مختلفةالحرةّمقابلاتناخلالمن
حيثمنلمناهجاوصعوبةللمعلمالمهنينموالمرتبطة بالخصوصافنيةمعوقاتوجود-

.مشرفهمبتعليماتالمعلميناكتراثعدمأوالمهنيالقصورذلكبسببسواءاعتمادها
أكثرلتمثلالإشرافدائرةواتّساعالمعلمينمنالهائلالكملتغطيةالمشرفينعددقلّة-

أكثرالجهدوتسليطمهنتهجوانببكللإحاطةعلى االمشرفأعاقممامقاطعة،من
.التربويةبمهامهللقيامالمعلمدوروتفعيلومساندةتأطيرعلى

التخطيطعمليةفيوجوهريساسيأكمحورالمعلمدورإبعادحدّ إلىالاستغناء-
لمما التربوي، منطلقحسبفالأولسواء،حدّ علىوللمشرفللمعلمقصورايشكّ
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لاالمشرفأيوالثاني،نجازهاإفييسهملمالتيالمناهجتطبيقلهيمكنلاالميدانيةدراستنا
.المعلمدوروتقييممراقبةلهيمكن

مماعلىوبناء التعليميةالمؤسسةفيالتربويالإشرافحولطرحنانحوصلتقدّ
:بقالمةبلخيرثانويةالميدانيةلدراستناأنموذجنامنانطلاقاالجزائرية

الحقيقي؛التربويشرافالإمصفإلىيرقلمالممارسالتربويالإشرافطبيعةإنّ 
فهووبالتالييتطور،لمتقليديايعدّ الممارسالإشرافأنّ دراستناكشفتهمالأنّ 

والإرشادالتوجيهمرحلةإلىالممارساتبعضفيارتقىأنهّدراستناأظهرتوإن" تفتيشي"
أسئلتنااورمحهيوتلكم. ومعوقاتهوأبعادهوأساليبهبأنواعهالإشرافوليسالنفوذدافعها
.البحثإشكاليةفيالواردالمركزيسؤالناعنالمنبثقةالفرعية

لا ينسجم بشكل  ،مجال الدراسةالتعليميةالمؤسسةفيالممارسالتربويالإشرافإنّ 
كبير مع الأسس النظرية للإشراف التربوي ومدارس الفكر الإداري والقيادي. فهو بحكم 

تسييجه بمنظومة قانونية أحالته
والأبعاد، فأضحى عملية غير مدمجة ضمن النسق الحديث في تسيير الموارد البشرية وإدارة 

رؤية علمية تحمل كل الأبعاد، وفي الأفراد والعلاقات الإنسانية . ذلك النسق الذي يتطلب 
مقدمتها البعد الإنساني والاجتماعي. 
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Résumé

Cette recherche porte sur le phénomène scientifique de
l'encadrement pédagogique dans l'établissement d'enseignement
algérien en général et dans l’enseignement secondaire au lycée
Mohamed Belkhier, lieu de l’étude pratique, en particulier; et ça dans
le but de révéler la nature de l'encadrement pédagogique pratiqué et
ses dimensions et aussi les difficultés et les contraintes fonctionnelles
rencontrées, notons que les fondements de cette étude émanent de la
réalité de l'éducation en Algérie et l'évolution rapide sous forme de
réformes continues qui ont caractérisé cette décennie en particulier.

Par conséquent, nous avons décidé de faire une recherche sur le
positionnement de l'encadrement pédagogique à la lumière de tous ces
nouveaux changements qui considèrent les ressources humaines
comme la base de toutes renaissance scientifique. D'autre part le
besoin accru d'encadrement moderne comme c’est le cas sur la scène
arabe, notamment dans le domaine de l'encadrement pédagogique, et
dans le monde en général.

Cette étude comprend dans le cadre de la méthodologie générale ce
qui suit:
- La problématique de la recherche.
- L'approche méthodologique adoptée dans la recherche.

L'approche adoptée est l’étude de cas,elle vise une connaissance
approfondie du phénomène et de ses composants internes et ainsi que
le déroulement historique de certaines technologies d'appui, et cette
étude est subdivisée en cinq chapitres distribués comme suit:

- Chapitre I: met en considération les fondements théoriques de la
recherche (concepts de base et complémentaires /qui aide à la
recherche, ainsi que les théories de base qui expliquent l'encadrement
pédagogique.
- Chapitre II: traite la nature de l'encadrement pédagogique et les
écoles de réflexion d’administration et de direction.

- Chapitre III: insiste sur l'encadrement pédagogique en Algérie en
mettant l’action sur :

- Lecture des textes juridiques qui régissent le processus de
l'encadrement pédagogique

- Rôle de l’encadreur de l’éducation en Algérie.



- Chapitre IV: met l’accent sur l'encadrement pédagogique dans
un établissement algérien d’enseignement secondaire, lycée
Mohamed Belkhir - modèle – pour des considérations
méthodologiques pratiques.

- Chapitre V: contient les données du terrain leur analyse et leur
interprétation en réponse au questionnement principal et aux
questions secondaires .

Et à la fin, on a exposé l'ensemble des résultats obtenus dans cette
recherche, qui ont révélé une réalité autre que celle espérée, loin de la
modernité et qui ne prend pas en considération le principe et les
objectifs de l'encadrement pédagogique, c’est pourquoi il y a une
inertie et une décadence ,ce qui met l'encadrement pédagogique dans
l’incapacité de suivre l’évolution imposée par la réforme.
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