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 مقدمة 
يشيد الحقؿ التربوي المعاصر تحولات متسارعة فرضتيا متغيرات اجتماعية وثقافية 

عؿ مف المؤسسة التعميمية فضاءً معقدًا تتداخؿ فيو وتكنولوجية متلاحقة، الأمر الذي ج
الأبعاد التنظيمية والبيداغوجية والإنسانية. ولـ يعد نجاح ىذه المؤسسة يقاس فقط بمدى 
تحقيقيا للأىداؼ التعميمية الكمية، بؿ أصبح رىينًا بقدرتيا عمى بناء مناخ اجتماعي متوازف 

الفاعميف التربوييف، ويعزز جودة العممية  يسيـ في تحقيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف مختمؼ
 التعميمية التعممية.

وفي ىذا الإطار، تحتؿ الإدارة التربوية مكانة مركزية باعتبارىا الأداة المحركة لكؿ 
عناصر المنظومة التربوية، حيث لـ تعد وظيفة المدير مقتصرة عمى الجوانب الإدارية 

يير، وبناء العلاقات الإنسانية، وتحقيؽ الانسجاـ التقميدية، بؿ تجاوزتيا لتشمؿ قيادة التغ
داخؿ المؤسسة. وقد أكدت الأدبيات التربوية الحديثة أف المناخ الاجتماعي المدرسي يُعد مف 
أبرز العوامؿ المؤثرة في سموؾ الأفراد، ومستوى أدائيـ، ودرجة انتمائيـ لممؤسسة، مما يجعمو 

 ربوية.مؤشرًا حقيقيًا عمى فعالية الإدارة الت
وتزداد أىمية ىذا الموضوع في مرحمة التعميـ المتوسط، التي تمثؿ مرحمة انتقالية 
حساسة في حياة المتعمـ، تتشكؿ خلاليا ملامح شخصيتو وتتحدد أنماط تفاعمو الاجتماعي، 
وىو ما يجعؿ طبيعة المناخ الاجتماعي داخؿ المؤسسة عاملًا حاسمًا في توجيو سموكاتو 

 النفسي والاجتماعي.وتحقيؽ توافقو 
وانطلاقًا مف ىذه المعطيات، سعت ىذه الدراسة إلى معالجة إشكالية دور الإدارة 
التربوية في تحسيف المناخ الاجتماعي داخؿ مؤسسات التعميـ المتوسط، مف خلاؿ مقاربة 
تجمع بيف التحميؿ النظري والاستقصاء الميداني. وقد تـ في ىذا العمؿ إنجاز جممة مف 

ات العممية المنظمة، حيث خُصص الفصؿ الأوؿ لضبط الإطار المنيجي لمدراسة، الخطو 
مف خلاؿ صياغة الإشكالية، وتحديد التساؤلات والفرضيات، وتعريؼ المفاىيـ الأساسية، إلى 

 جانب عرض أىمية الدراسة وأىدافيا، واستعراض أبرز الدراسات السابقة ذات الصمة.
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الإدارة التربوية مف حيث نشأتيا وتطورىا التاريخي، أما الفصؿ الثاني، فقد تناوؿ 
ومبادئيا الأساسية، ووظائفيا الإدارية، إضافة إلى تحميؿ أنماط القيادة التربوية المختمفة 
وبياف تأثيرىا في البيئة المدرسية. في حيف خُصص الفصؿ الثالث لدراسة المناخ الاجتماعي 

فيومو وخصائصو وأبعاده الأساسية، مع التركيز داخؿ المؤسسة التربوية، مف خلاؿ تحديد م
 عمى عناصره المحورية كالعلاقات الإنسانية، والتواصؿ، والانضباط، والانتماء المؤسسي.

كما تـ التطرؽ في الفصؿ الرابع إلى طبيعة العلاقة بيف الإدارة التربوية والمناخ 
ط القيادة في تشكيؿ ىذا المناخ، الاجتماعي، مف خلاؿ تحميؿ تأثير الممارسات الإدارية وأنما

براز دور الإدارة في تحسينو وتطويره.  وا 
ولـ يقتصر العمؿ عمى الجانب النظري، بؿ تـ تدعيمو بدراسة ميدانية ىدفت إلى 
اختبار الفرضيات المطروحة، والكشؼ عف واقع الممارسات الإدارية ومستوى المناخ 

دًا عمى أدوات عممية مناسبة، ومعالجة الاجتماعي داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة، اعتما
إحصائية لمبيانات، بما أتاح التوصؿ إلى نتائج موضوعية يمكف الاستناد إلييا في تقديـ 

 توصيات عممية.
وعميو، فإف ىذه الدراسة تمثؿ محاولة عممية لفيـ العلاقة بيف الإدارة التربوية والمناخ 

متكامؿ يسيـ في تطوير الممارسات الإدارية الاجتماعي في السياؽ الجزائري، وتقديـ تصور 
 داخؿ المؤسسات التربوية، بما يحقؽ بيئة تعميمية أكثر توازنًا وفاعمية.
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 الفصل الأول: الإطار المنيجي لمدراسة

 أولًا: الإشكالية العامة لمدراسة

يشيد الوسط التربوي المعاصر تحولات جذرية متسارعة تطاؿ بنيتو التنظيمية 
تو الإنسانية وأساليب تسييره، في سياؽ تتصاعد فيو المطالبة بمدرسة فعّالة قادرة عمى وعلاقا

تحقيؽ التنمية الشاممة لممتعمـ. وفي قمب ىذه التحولات تقؼ الإدارة التربوية بوصفيا الركيزة 
الأساسية التي ينبني عمييا الصرح التعميمي كمو، إذ تتمحور حوليا آليات التنظيـ والتوجيو 

 لتنسيؽ بيف مختمؼ الفاعميف في المنظومة التربوية.وا

غير أف الإدارة التربوية الحديثة لـ تعد مجرد جياز إداري يُعنى بالشؤوف التنظيمية 
نساني بالغ الأىمية  والأنظمة البيروقراطية، بؿ باتت مطالبة بالاضطلاع بدور اجتماعي وا 

عميف التربوييف بالأماف والانتماء والرغبة يتمثؿ في بناء مناخ مدرسي إيجابي يُشعر جميع الفا
في العطاء. وتكشؼ الأبحاث التربوية الحديثة أف المدارس الناجحة ليست تمؾ التي تتميز 
ببنيتيا المادية أو كثافة مناىجيا، بؿ تمؾ التي تنجح في خمؽ بيئة اجتماعية دافئة يسودىا 

 ماعية.التعاوف والاحتراـ المتبادؿ والشعور بالمسؤولية الج

، تُمثّؿ مرحمة التعميـ المتوسط فضاءً تربوياً بالغ الحساسية، إذ السياؽىذا وفي 
تستقبؿ المتعمـ في أشد مراحؿ نموه تعقيداً وىي مرحمة المراىقة، حيث تتشكّؿ شخصيتو 
وتتبمور ىويتو وتتحدد علاقاتو الاجتماعية. ومف ثّـ يغدو المناخ الاجتماعي السائد في ىذه 

عاملًا حاسماً في مسار تطور المتعمـ، ويتوقؼ إلى حدٍّ بعيد عمى طبيعة الممارسات المرحمة 
 الإدارية التي تعتمدىا إدارة المؤسسة.

دور الإدارة التربوية في تحسين : وانطلاقا مما سبؽ ارتئينا أف نقوـ بدراسة توضح
ير الميام المناخ الاجتماعي داخل مؤسسات التعميم المتوسط بالجزائر؟ وما مدى تأث
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الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيو وتقويم، وأساليب القيادة من ديمقراطية وتشاركية 
وتحويمية، عمى جودة العلاقات الإنسانية ومستوى التواصل ودرجة الانتماء والروح 

 المعنوية لدى أفراد الجماعة التربوية؟

 ثانياً: تساؤلات الدراسة

 أ. السؤال العام

التربوية دوراً فاعلًا في تحسين المناخ الاجتماعي داخل مؤسسات ىل تؤدي الإدارة 
 التعميم المتوسط بالجزائر؟

 ب. الأسئمة الجزئية

ىؿ تُسيـ المياـ الإدارية )التخطيط، التنظيـ، التوجيو، التقويـ( في تحسيف المناخ  ●
 الاجتماعي المدرسي؟

في جودة العلاقات بيف ىؿ يؤثر أسموب القيادة المعتمد مف طرؼ مدير المؤسسة  ●
 أفراد المجتمع المدرسي؟

 ثالثاً: فرضيات الدراسة

 أ. الفرضية العامة

تؤدي الإدارة التربوية دوراً إيجابياً في تحسيف المناخ الاجتماعي داخؿ مؤسسات 
 التعميـ المتوسط بالجزائر.

 ب. الفرضيات الجزئية

 المناخ الاجتماعي المدرسي. توجد علاقة ذات بيف فاعمية المياـ الإدارية ومستوى ●
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 توجد علاقة بيف أسموب القيادة المعتمد وجودة العلاقات داخؿ المؤسسة التعميمية. ●

 رابعاً: تحديد المفاىيم الأساسية

 . مفيوم الإدارة التربوية0

 أ. التعريف المغوي: 

المغة إلى تُشتؽ كممة "إدارة" مف الفعؿ الثلاثي "أدار" يُدير إدارةً، ويُشير في معاجـ 
معاني الدوراف والتوجيو والتسيير؛ فيُقاؿ أدار الشيء أي حرّكو في اتجاه محدد ووجّيو نحو 
غاية بعينيا. أما لفظ "تربوية" فيُنسب إلى التربية المشتقة مف الفعؿ ربا يربو بمعنى نما وزاد، 

: توجيو عممية وربّى يُربّي بمعنى نشّأ وأصمح وىذّب. ومف ثّـ تعني الإدارة التربوية لغةً 
 التنشئة والتيذيب وتسييرىا نحو أىدافيا المرسومة.

 ب. التعريف الاصطلاحي:

يتبايف الباحثوف في تحديد مفيوـ الإدارة التربوية تبعاً لزوايا نظرىـ وخمفياتيـ الفكرية.  
شراؼ ويُعرّفيا أحمد إبراىيـ أحمد بأنيا "العممية التي تيدؼ إلى توفير القيادة والتنظيـ والإ

حداث التوافؽ بيف عناصرىا البشرية والمادية لتحقيؽ الأىداؼ  عمى العممية التعميمية وا 
 1التعميمية والتربوية المنشودة بأقؿ جيد وتكمفة ممكنيف".

ويُعرّفيا محمد منير مرسي بأنيا "العممية الاجتماعية التي تستيدؼ توفير الظروؼ 
اـ الأمثؿ للإمكانيات المادية والبشرية المتاحة الملائمة لمعمؿ التعميمي مف خلاؿ الاستخد

                                                 
أحمد إبراىيـ أحمد، الإدارة المدرسية في مطمع القرف الحادي والعشريف )الإسكندرية: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،   1

 .22(، ص. 2008
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وتوجيو الجيود البشرية وتنسيقيا لتحقيؽ الأىداؼ التربوية المنشودة في أجواء مف الانسجاـ 
 2والتعاوف المثمر".

أما إبراىيـ عصمت مطاوع فيُعرّفيا بأنيا "فف قيادة العنصر البشري وتوجيو جيوده 
مف خلاؿ عمميات التخطيط والتنظيـ والتنسيؽ والتوجيو نحو تحقيؽ أىداؼ تربوية محددة، 

 3والرقابة في إطار مف العلاقات الإنسانية الإيجابية".

ويُضيؼ محمد عبد القادر عابديف بُعداً آخر إذ يرى أف الإدارة التربوية "ليست مجرد 
شراؼ بؿ ىي شراكة حقيقية بيف جميع الفاعميف في المنظومة التعميمية، تق وـ عمى توجيو وا 

 4الاحتراـ المتبادؿ والتواصؿ الفعّاؿ وتوزيع عادؿ لممسؤوليات".

 ج. التعريف الإجرائي:

يُقصد بالإدارة التربوية في ىذه الدراسة مجموع المياـ التنظيمية والقيادية التي  
يضطمع بيا مدير مؤسسة التعميـ المتوسط وطاقمو الإداري، وتشمؿ: التخطيط والتنظيـ 

تقويـ مف جية، وأساليب القيادة مف ديمقراطية وتشاركية وتحفيزية مف جية والتوجيو وال
أخرى، وذلؾ بيدؼ تنسيؽ الجيود البشرية وتوجيييا نحو تحسيف البيئة الاجتماعية داخؿ 

 المؤسسة التعميمية.

 . مفيوم المناخ الاجتماعي2

 أ. التعريف المغوي: 

                                                 
 .15(، ص. 2001ا )القاىرة: عالـ الكتب، محمد منير مرسي، الإدارة التعميمية: أصوليا وتطبيقاتي  2
 .12(، ص. 2002إبراىيـ عصمت مطاوع، أصوؿ الإدارة التعميمية والمدرسية )القاىرة: دار الفكر العربي،   3
(، ص. 2009محمد عبد القادر عابديف، القيادة التربوية وأثرىا في الأداء المؤسسي )عمّاف: دار الفكر لمنشر والتوزيع،   4

19. 
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الإبؿ، ثـ توسّع معناه ليُعبّر عف  المناخ في المغة العربية يُشير إلى موضع إناخة
أحواؿ الجو في منطقة معينة مف حيث الحرارة والبرودة والرطوبة واتجاه الرياح. وقد استعار 
عمماء الاجتماع والنفس التربوي ىذا المصطمح ووظّفوه مجازاً لمتعبير عف الأجواء الاجتماعية 

 والنفسية السائدة داخؿ المؤسسة التعميمية.

 ف الاصطلاحي:ب. التعري

يُعرّفو طارؽ عبد الرؤوؼ عامر بأنو "الجو النفسي والاجتماعي العاـ السائد في  
المؤسسة التعميمية، والذي يُممسو الفرد ويتأثر بو، ويتحدد مف خلاؿ إدراكاتو لطبيعة العلاقات 

 5الاجتماعية ومستوى التواصؿ والتعاوف والثقة المتبادلة داخميا".

عبد الغني غانـ بأنو "الصورة الإجمالية لأنماط الحياة الاجتماعية  ويُعرّفو عبد الله
داخؿ المدرسة، وما ينتج عف ذلؾ مف مشاعر وتوقعات ومعايير سموكية مشتركة يتقاسميا 

 6أعضاء المجتمع المدرسي، وتنعكس عمى سموكاتيـ وتفاعلاتيـ اليومية".

يتضمف "مجموع الخصائص  ويُشير سميماف محمد سميماف إلى أف المناخ الاجتماعي
الموضوعية والذاتية لمبيئة التنظيمية، التي تُدرؾ بصورة مباشرة أو غير مباشرة مف قِبؿ 

 7الأفراد العامميف في تمؾ البيئة، وتُشكّؿ دافعاً لمسموؾ ومحدداً لو في الوقت ذاتو".

 ج. التعريف الإجرائي:

                                                 
(، ص. 2010طارؽ عبد الرؤوؼ عامر، المناخ المدرسي وجودة التعميـ )عمّاف: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع،   5

18. 
(، ص. 2005عبد الله عبد الغني غانـ، المناخ التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي لممعمميف )الرياض: مكتبة العبيكاف،   6

31. 
 .43(، ص. 2009لتنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي )القاىرة: مكتبة الأنجمو المصرية، سميماف محمد سميماف، المناخ ا  7
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نماط الاجتماعية والنفسية يُقصد بالمناخ الاجتماعي في ىذه الدراسة مجموع الأ 
السائدة داخؿ مؤسسات التعميـ المتوسط، التي تتجمى في: جودة العلاقات بيف مختمؼ 
الفاعميف التربوييف )إداريوف، أساتذة، تلاميذ(، ومستوى التواصؿ والتعاوف، ودرجة الانضباط، 

نفسي مف قبوؿ وتقدير والشعور بالانتماء المؤسسي، والروح المعنوية السائدة، وجودة المناخ ال
 ودعـ متبادؿ.

 . مفيوم مؤسسة التعميم المتوسط3

تُمثّؿ مؤسسة التعميـ المتوسط في النظاـ التربوي الجزائري المرحمة الانتقالية الواصمة 
بيف التعميـ الابتدائي والتعميـ الثانوي، وتمتد عمى أربع سنوات دراسية مف الأولى متوسط إلى 

ج بامتحاف شيادة التعميـ المتوسط. وتُعدّ ىذه المرحمة مف أكثر مراحؿ الرابعة متوسط، وتتُوّ 
التعميـ حساسية بالنظر إلى التحولات الجسمية والنفسية والاجتماعية العميقة التي يمر بيا 

 المتعمـ خلاليا.

وتتكوّف مؤسسة التعميـ المتوسط مف ىيئات ثلاث رئيسية: الييئة الإدارية التي تضـ 
ونوابو ومستشار التوجيو وأميف المكتبة والأطوار الإدارية؛ وىيئة التدريس التي  مدير المؤسسة

تضـ الأساتذة المختصيف في مختمؼ المواد التعميمية؛ والييئة التلاميذية التي تضـ المتعمميف 
 8الذيف تتراوح أعمارىـ في الغالب بيف اثنتي عشرة وست عشرة سنة.

 خامساً: أىمية الدراسة وأىدافيا

 . الأىمية العمميةأ

                                                 
)الجزائر:  2008يناير  23المؤرخ في  04-08وزارة التربية الوطنية الجزائرية، القانوف التوجييي لمتربية الوطنية رقـ  8

 .6(، ص. 2008، 04الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية، العدد 
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تُسيـ ىذه الدراسة في إثراء الأدبيات التربوية العربية التي تبقى شحيحة في تناوؿ 
العلاقة الجدلية بيف الممارسات الإدارية والمناخ الاجتماعي في مرحمة التعميـ المتوسط 

ما الإدارة تحديداً بالجزائر. كما تُقدّـ إطاراً نظرياً متكاملًا يربط بيف متغيريف محورييف ى
 التربوية والمناخ الاجتماعي، ويُمكف أف يُشكّؿ منطمقاً لدراسات مستقبمية أكثر عمقاً واتساعاً.

 ب. الأىمية التطبيقية
تقُدّـ الدراسة خلاصات وتوصيات عممية يمكف أف تُستثمر مف قِبؿ المديريف 

ىذه التوصيات عمى  والمشرفيف التربوييف ومخططي السياسات التعميمية في الجزائر. وتُعيف
تطوير أساليب القيادة وتحسيف جودة البيئة الاجتماعية داخؿ المؤسسات التعميمية، مما 

 ينعكس إيجاباً عمى مستوى التحصيؿ الدراسي والأداء المؤسسي العاـ.

 ج. أىداف الدراسة
 الكشؼ عف طبيعة الممارسات الإدارية السائدة في مؤسسات التعميـ المتوسط بالجزائر ●

 وتشخيصيا.
تحميؿ العلاقة بيف المياـ الإدارية ومستوى المناخ الاجتماعي داخؿ المؤسسة  ●

 التعميمية.
 تقييـ أثر أنماط القيادة التربوية المختمفة عمى جودة العلاقات بيف الفاعميف التربوييف. ●
روح التعرؼ عمى أبرز العوامؿ الإدارية المُسيمة في تحسيف الانضباط والانتماء وال ●

 المعنوية.
اقتراح توصيات عممية للارتقاء بجودة المناخ الاجتماعي استناداً إلى نتائج الدراسة  ●

 الميدانية.

 سادساً: الدراسات السابقة
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 أ. الدراسات الجزائرية

العلاقة بيف المناخ المدرسي والصحة النفسية لدى »(: بعنواف 2014دراسة صولي )
–2012، أجريت بمدينة ورقمة )الجزائر( لمعاـ الدراسي «يتلاميذ التعميـ المتوسط والثانو 

. ىدفت إلى الكشؼ عف طبيعة العلاقة بيف المناخ المدرسي والصحة النفسية، 2013
تمميذاً وتمميذة مف مرحمتي التعميـ المتوسط والثانوي.  978معتمدةً عمى عيّنة قدرىا 

لمصحة النفسية. توصمت إلى أف نمط  استُخدمت استبانتاف: الأولى لممناخ المدرسي، والثانية
المناخ المدرسي السائد ىو المناخ المفتوح، وأف مستوى الصحة النفسية مرتفع، وأف ىناؾ 

 9علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائياً بيف المناخ المدرسي والصحة النفسية لدى التلاميذ.
سائد في المناخ المدرسي ال»(: بعنواف 2018دراسة أرشيؼ جامعة الوادي )

، أجريت بمنيجية استقصائية عمى عينة مف المؤسسات التربوية. «المؤسسات التربوية
فقرة موزعة عمى ستة أبعاد )علاقة التمميذ  55استُخدـ مقياس لممناخ المدرسي مكوف مف 

بالمبنى والمكاف، علاقة التمميذ بالتجييزات المدرسية، علاقة التمميذ بالإدارة، علاقة التمميذ 
ساتذة، علاقة التلاميذ فيما بينيـ، علاقة التمميذ بالمناىج(. توصمت إلى تحديد أنماط بالأ

براز العلاقة بيف ىذه الأنماط والحاجات  المناخ المدرسي السائدة في المؤسسات التربوية، وا 
 10الإرشادية لمتلاميذ.

 ب. الدراسات العربية

لمدرسي وعلاقتو بالتنمر المناخ ا»بعنواف  (:0100دراسة السبيعي وآل غامدي )
، أُجريت بالمممكة العربية السعودية عمى «لدى عينة مف طالبات المرحمة المتوسطة بجدة

                                                 
ورقمة: دراسة ميدانية، « العلاقة بيف المناخ المدرسي والصحة النفسية لدى تلاميذ التعميـ المتوسط والثانوي.»لي. صو   9

2014. 
-https://archives.univ. 2018أرشيؼ جامعة الوادي، « المناخ المدرسي السائد في المؤسسات التربوية.»  10

eloued.dz. 
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طالبة بالمرحمة المتوسطة. اعتمدت منيجاً وصفياً ارتباطياً باستخداـ  201عيّنة قدرىا 
ي السائد (. أكدت الدراسة أف المناخ المدرس2020مقياس المناخ المدرسي ومقياس التنمر )

يجمع بيف خصائص المناخ المفتوح والمغمؽ، وأف التنمر الاجتماعي ىو الأكثر شيوعاً، وأف 
 11ىناؾ علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف المناخ المدرسي والتنمر لدى الطالبات.

واقع المناخ المدرسي كما يراه طمبة »بعنواف  (:0100دراسة جاموس وبراىمة )
طالب  209، أُجريت عمى عينة عشوائية مف «محافظة أريحا والأغوار المرحمة الثانوية في

فقرة موزعة عمى خمسة  39% مف مجتمع الدراسة(. استُخدمت استبانة مف 15وطالبة )
مجالات )علاقة الطمبة بالإدارة، علاقة الطمبة بزملائيـ، علاقة الطمبة بالمعمميف، البيئة 

ى أف واقع المناخ المدرسي جاء بدرجة متوسطة المادية، الأنشطة المدرسية(. توصمت إل
(، وأف مجاؿ علاقة الطمبة بزملائيـ حصؿ عمى المرتبة الأولى 3.46)متوسط حسابي 

(، مما يؤكد أف العلاقات 3.60(، تلاه مجاؿ علاقة الطمبة بالإدارة المدرسية )3.61)
12رسي.الاجتماعية والإدارية تُشكّلاف ركيزة أساسية في بناء المناخ المد

 

مستوى رضا معممي المدارس الحكومية عف »بعنواف  (:0100دراسة المفرق )
، أُجريت في المممكة الأردنية «المناخ التنظيمي في المفرؽ وعلاقتو بالولاء التنظيمي

مدرسة حكومية في مديرية تربية المفرؽ. اعتمدت  312الياشمية عمى عينة عشوائية مف 
فقرة(، والثانية لمولاء  25داـ أداتيف: الأولى لممناخ التنظيمي )منيجاً وصفياً تحميمياً باستخ

فقرة(. توصمت إلى أف مستوى الرضا عف المناخ التنظيمي كاف متوسطاً  12التنظيمي )

                                                 
المناخ المدرسي وعلاقتو بالتنمر لدى عينة مف طالبات المرحمة »لله آؿ غامدي. السبيعي، منيرة نايؼ، ونواؿ غرـ ا  11

 « المتوسطة بجدة.
Journal of Educational and Psychological Sciences 5  .9 (2021 :)117–140.  

في محافظة  واقع المناخ المدرسي كما يراه طمبة المرحمة الثانوية»جاموس، بناف محمد عمي، ودعاء حسف براىمة.   12
 2023مجمة سياسات ودراسات فمسطينية، « أريحا والأغوار.
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(، 3.45(، البنية التنظيمية )3.70(، وأف ترتيب المجالات كاف: القيادة الإدارية )3.52)
(. كما أظيرت وجود علاقة 3.36(، الحوافز )3.38(، تقييـ الأداء )3.41مجاؿ العمؿ )

 13ارتباطية دالة إحصائياً بيف المناخ التنظيمي والولاء التنظيمي لدى المعمميف.

 ج. الدراسات الأجنبية

 An Examination of Principalبعنواف  (:0100دراسة كوياتكوفسكي )

Leadership and School Climate( أجريت بمنيجية نوعية ،Qualitative خلاؿ العاـ )
في منطقة ريفية جنوبي نيوجيرسي بالولايات المتحدة. استُخدمت  2022–2021الدراسي 

( مع طواقـ خمس مباني مدرسية. Focus Groupsالمقابلات الفردية ومجموعات التركيز )
ىدفت إلى فحص خصائص القيادة المدرسية وأثرىا في المناخ المدرسي. توصمت إلى أف 

مدرسية الفاعمة تُعدّ عاملًا حاسماً في تشكيؿ المناخ المدرسي الإيجابي، وأف التعرؼ القيادة ال
عمى خصائص القيادة التي تؤثر في المناخ يُسيـ في وضع برامج تطوير ميني مستقبمية 

 14تدعـ نجاح الطلاب والمعمميف عمى حد سواء.

 Principals' Leadership Style as a Predictorبعنواف  (:0100دراسة واتسون )

of School Climate in Urban High Schools in Baltimore أجريت بمنيجية كمية ،
معمماً بدواـ كامؿ في خمس مدارس ثانوية  86ارتباطية متعددة المتغيرات عمى عينة مف 

( ومخزف المناخ MLQحضرية بنظاـ بالتيمور. استُخدـ مقياس القيادة متعدد العوامؿ )
(، مع تحميؿ الانحدار الخطي اليرمي. توصمت School Climate Inventoryالمدرسي )

                                                 
 Journal of« مستوى رضا معممي المدارس الحكومية عف المناخ التنظيمي في المفرؽ وعلاقتو بالولاء التنظيمي.»  13

Educational and Psychological Sciences 28 .190–153(: 2018) 2، لا 
14  Kwiatkowski, Mary C. An Examination of Principal Leadership and School Climate. EdD 
diss., Rowan University, 2022. 
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إلى أف القيادة التحويمية تُعدّ المتنبئ الأقوى بالمناخ المدرسي الإيجابي، وأف أنماط القيادة 
المتجنبة( جميعيا تتنبأ بالمناخ المدرسي بعد التحكـ في -الثلاثة )التحويمية، التبادلية، السمبية

15وات خبرة المعمـ.حجـ الفصؿ وسن
 

 Examining the Impact of Leadership Styleبعنواف  (:0101دراسة روبنسون )

and School Climate on Student Achievement أجريت بمنيجية كمية عمى عينة مف ،
معممي المدارس الابتدائية والثانوية في ولاية فيرجينيا الأمريكية. استُخدـ مقياس القيادة متعدد 

(، مع تحميؿ الانحدار. OCDQ( واستبياف وصؼ المناخ التنظيمي )MLQعوامؿ )ال
توصمت إلى أف القيادة التحويمية ىي النمط السائد الأكثر إدراكاً مف قبؿ المعمميف، وأف نمط 

% في الرياضيات، 6القيادة والمناخ المدرسي يفسراف نسبة مف التبايف في تحصيؿ الطلاب )
 16يؤكد الدور الوسيط لممناخ المدرسي في تحقيؽ الأىداؼ التعميمية.% في القراءة(، مما 2

 A Study of the School Organizationalبعنواف  (:0000دراسة ديويسرس )
Climate and the Principal's Leadership Behavior as Perceived by Secondary 

School Teachers in Bangkok, Thailand ،300ية عمى عينة مف أجريت بمنيجية كم 
استبانة(. استُخدـ استبياف وصؼ المناخ التنظيمي  286معمـ ثانوي في بانكوؾ )عاد 

(OCDQ( واستبياف وصؼ السموؾ القيادي )LBDQ مع تحميؿ التبايف ومعامؿ ارتباط ،)
بيرسوف. توصمت إلى وجود علاقات دالة إحصائياً بيف إدراؾ المعمميف لممناخ التنظيمي 

                                                 
15  Watson, Kelly Alicia. Principals' Leadership Style as a Predictor of School Climate in 
Urban High Schools in Baltimore. PhD diss., Walden University, 2021. 
16  Robinson, Tina. Examining the Impact of Leadership Style and School Climate on 
Student Achievement. PhD diss., Old Dominion University, 2010. 
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سنة فأكثر(  11قيادة )البنية المبادِئة والاىتماـ(، وأف المعمميف ذوي الخبرة الطويمة )وسموؾ ال
17مقارنة بزملائيـ الأقؿ خبرة.« مفتوح»يدركوف مناخ مدرستيـ بأنو 

 

Meta-Analysis (0100:)  بعنوافHow Leadership and School Climate 
Influence Student Achievement: Evidence from a Comparative Meta-Analysis، 

مشاركاً، باستخداـ  833337دراسة تجريبية تشمؿ  90تحميؿ مقارف لػ -أجريت بمنيجية ميتا
نموذج التأثيرات العشوائية. توصؿ إلى أف القيادة والمناخ المدرسي يؤثراف بشكؿ معتدؿ في 

عبر المناخ  التحصيؿ، وأف تأثير القيادة عمى التحصيؿ يتحقؽ بشكؿ غير مباشر أساساً 
المدرسي، وأف المناخ التنظيمي المفتوح في المدارس الابتدائية لو أكبر تأثير في التحصيؿ 

 18الأكاديمي.
 د. تقييم الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منيا

تتميز الدراسة الحالية عف سابقاتيا مف عدة وجوه جوىرية: أولًا، تركّز ىذه الدراسة 
يـ المتوسط بالجزائر التي تبقى الأقؿ حظاً في الدراسات الأكاديمية التي عمى مرحمة التعم

انصبّ جُمّيا عمى مرحمتَي الابتدائي والثانوي. وثانياً، تجمع الدراسة بيف محوريف متكامميف 
ىما المياـ الإدارية وأنماط القيادة في علاقتيما بمختمؼ أبعاد المناخ الاجتماعي، وىو ما 

راسات التي اقتصرت عمى متغير واحد. وثالثاً، توظّؼ الدراسة أداة استبياف أغفمتو أغمب الد
مُصمَّمة خصيصاً لمسياؽ الجزائري مُراعيةً خصوصيات منظومتو التربوية. ورابعاً، تتناوؿ 
الدراسة المناخ الاجتماعي بأبعاده الستة الشاممة بدلًا مف التركيز عمى بُعد واحد كما ىو 

 لدراسات السابقة.الحاؿ في كثير مف ا
                                                 

17 Deoisres, Sumeth. A Study of the School Organizational Climate and the Principal's 
Leadership Behavior as Perceived by Secondary School Teachers in Bangkok, Thailand. 
PhD diss., North Texas State University, 1979. 
18 «How Leadership and School Climate Influence Student Achievement: Evidence from a 
Comparative Meta-Analysis.» Education and Information Technologies 29 (2024): 1–28. 
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 الفصل الثاني: الإدارة التربوية: المفيوم والوظائف والأنماط

 أولًا: نشأة الإدارة التربوية وتطورىا التاريخي

لـ تكف الإدارة التربوية في بداياتيا سوى نشاط بيروقراطي بسيط يقتصر عمى تسيير 
تكف تُمثّؿ في الأذىاف سوى  الأمور الإدارية وتوزيع المياـ وضبط الحضور والغياب، إذ لـ

صورة مُبسَّطة مف صور الوصاية الإدارية التي لا تفُضي إلى التجديد ولا تُراعي التنوع 
البشري داخؿ المؤسسة. وقد مرّت الإدارة التربوية بمراحؿ تطورية متعاقبة تتشابؾ فييا 

 19تي:العوامؿ الفكرية والاجتماعية والاقتصادية، يمكف تحديدىا عمى النحو الآ

 المرحمة الأولى: الإدارة التقميدية )قبل القرن العشرين(

، إذ كاف المدير التربوي يُمارس  تميّزت ىذه المرحمة بالطابع البيروقراطي الصارـ
سمطة مطمقة مركّزة في يده دوف أي تفويض أو مشاركة. وكانت العلاقات داخؿ المؤسسة 

لصارمة، وكاف المعمـ مُنفّذاً لمتعميمات لا مُشاركاً التعميمية تقوـ عمى مبدأ التراتبية اليرمية ا
في صنع القرار. ولـ يكف ثمة اىتماـ يُذكر بالجانب الإنساني أو بالمناخ الاجتماعي داخؿ 
المؤسسة؛ فالمديرُ في نظر ىذه المرحمة ىو رجؿ السمطة الذي يُنظّـ ويُراقب ويُعاقب، وكاف 

وف كأدوات تنفيذية لا كشركاء في رسالة تربوية العامموف في المؤسسة التعميمية يُعامَم
 20مشتركة.

 المرحمة الثانية: الإدارة العممية )مطمع القرن العشرين(
                                                 

تيسير الدويؾ وحسيف ياسيف ومحمد عبد الرحيـ عدس، أسس الإدارة التربوية والمدرسية والإشراؼ التربوي )عمّاف: دار   19
)عمّاف: دار المسيرة لمنشر  3؛ محمد حسف العمايرة، مبادئ الإدارة المدرسية، ط53(، ص. 2005الفكر لمنشر والتوزيع، 

 .38(، ص. 2008والتوزيع، 
؛ ىاني عبد 32-29(، ص. 2001محمد منير مرسي، الإدارة التعميمية: أصوليا وتطبيقاتيا )القاىرة: عالـ الكتب،   20

(، ص. 2004الرحمف صالح، الإدارة المدرسية الحديثة: مفاىيميا النظرية وتطبيقاتيا العممية )عمّاف: دار وائؿ لمنشر، 
28-30. 
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انتقمت الإدارة التربوية في ىذه المرحمة مف الارتجاؿ إلى التنظيـ العممي المنيجي، 
الإدارة العامة متأثرةً بأفكار فريدريؾ تايمور في الإدارة العممية وىنري فايوؿ في مبادئ 

والتقسيـ الوظيفي لمعمؿ. وبدأت تظير مفاىيـ التخطيط والتنظيـ والتقسيـ العممي لممياـ، إذ 
سعت الإدارة التربوية إلى قياس الأداء وتحديد المعايير ووضع التعميمات المكتوبة بدقة. غير 

ات إنتاج لا كمبدعيف أف ىذه المرحمة لا تزاؿ تُغفؿ البُعد الإنساني وتنظر إلى العامميف كأدو 
 21يحمموف طاقات كامنة تستمزـ الرعاية والتوجيو والتحفيز.

 المرحمة الثالثة: الإدارة الإنسانية )منتصف القرن العشرين(

مثّمت تجارب ىوثورف الشييرة التي قادىا إلتوف مايو وزملاؤه انعطافةً حاسمة في 
ة والمناخ الاجتماعي يُؤثراف تأثيراً بالغاً تاريخ الفكر الإداري، إذ أثبتت أف العلاقات الإنساني

في الإنتاجية والأداء أكثر مما تفعمو العوامؿ المادية كالإضاءة والتيوية وساعات العمؿ. وقد 
بيّنت ىذه التجارب أف الإنساف ليس آلةً يمكف برمجتيا بالحوافز المادية وحدىا، بؿ ىو كائف 

 22تماء والمشاركة الفعمية.اجتماعي يحتاج إلى الشعور بالتقدير والان

وانعكست ىذه الرؤية عمى الإدارة التربوية التي بدأت تُولي اىتماماً متزايداً لمجانب 
الإنساني في التعامؿ مع المعمميف والعامميف في المؤسسات التعميمية، فأصبح المدير التربوي 

ية دافئة تجعؿ المعمـ مطالباً لا بتسيير الإجراءات الإدارية وحسب، بؿ ببناء علاقات إنسان
خلاص. وقد كاف ليذه المرحمة الفضؿ في تأسيس ما بات يُعرؼ  يُقبؿ عمى عممو بحماس وا 

                                                 
؛ 18-16(، ص. 1982ف، الأصوؿ الإدارية لمتربية )جدة: دار الشروؽ، إبراىيـ عصمت مطاوع وأمينة أحمد حس  21

(، ص. 1999محمد السيد اليواري، الإدارة: الأصوؿ والأسس العممية لمقرف الحادي والعشريف )القاىرة: مكتبة عيف شمس، 
 .57-55؛ تيسير الدويؾ وآخروف، أسس الإدارة التربوية والمدرسية والإشراؼ التربوي، ص. 47-52
؛ سامي سمطي عريفج، في الإدارة التربوية )عمّاف: دار 42-40محمد حسف العمايرة، مبادئ الإدارة المدرسية، ص.   22

 .35-33(، ص. 2008الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، 
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لاحقاً بمفيوـ المناخ الاجتماعي المدرسي الذي يُولي عناية فائقة لجودة العلاقات الإنسانية 
 23ودرجة الانتماء والرضا المؤسسي.

تنشأ دفعةً واحدة عمى صورتيا الحديثة، بؿ يتبيّف مما سبؽ أف الإدارة التربوية لـ 
مرّت بمسار تطوري طويؿ تداخمت في صياغتو تيارات فكرية متعددة ومتحاورة، انطمقت مف 
البيروقراطية الصارمة وعبرت الإدارة العممية وصولًا إلى الإدارة الإنسانية التي أرست الأسس 

ميمية. وىذا ما تسعى الدراسة الراىنة الأولى للاىتماـ بالمناخ الاجتماعي في المؤسسة التع
 إلى استثماره وتعميقو في السياؽ الجزائري.

 ثانياً: مبادئ الإدارة التربوية الفعّالة

تنبني الإدارة التربوية الفعّالة عمى جممة مف المبادئ الجوىرية التي يجب أف تُوجّو 
 24مبادئ في ما يمي:الممارسة الإدارية وتُؤطّرىا. ولخّص محمد حسف العمايرة ىذه ال

تقوـ الإدارة التربوية عمى تحديد أىداؼ واضحة وقابمة لمقياس  مبدأ وضوح الأىداف: ●
 تُوجّو جيود جميع الفاعميف في المؤسسة وتُضفي عمى عمميـ معنىً وغاية.

يجب أف يخضع كؿ عضو مف أعضاء المؤسسة التعميمية لرئيس  مبدأ وحدة القيادة: ●
ف وحدة التوجيو وتُجنَّب التعارضات والتناقضات في إصدار واحد مباشر حتى تُصا

 الأوامر.

تُؤمف الإدارة التربوية الحديثة بأف القرارات التي  مبدأ المشاركة في صنع القرار: ●
يُشارؾ في اتخاذىا أفراد المؤسسة تحظى بالتزاـ أعمؽ وتطبيؽ أسرع مما لو كانت 

 مفروضة مف الأعمى.
                                                 

-44(، ص. 2004صالح ناصر عميمات، الإشراؼ التربوي: أساليبو ومياراتو )عمّاف: دار الشروؽ لمنشر والتوزيع،   23
 .42؛ محمد حسف العمايرة، مبادئ الإدارة المدرسية، ص. 46
 .52-43محمد حسف العمايرة، مبادئ الإدارة المدرسية، ص.   24
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يُعدّ التواصؿ المفتوح والشفاؼ بيف جميع مستويات الييئة  ل:مبدأ التواصل الفعّا ●
 التعميمية شرطاً لازماً لمعمؿ الجماعي المتناسؽ ولمحفاظ عمى مناخ اجتماعي إيجابي.

لا تتوقؼ العممية الإدارية عند التخطيط والتنفيذ بؿ  مبدأ المتابعة والتقويم المستمر: ●
الذي يُوفّر التغذية الراجعة اللازمة لمتحسيف تمتد لتشمؿ المتابعة والتقويـ الدوري 

 المستمر.

تُولي الإدارة التربوية الفعّالة اىتماماً بالغاً بالعدالة في توزيع  مبدأ العدالة التنظيمية: ●
المياـ والمكافآت والفرص، لأف الإحساس بالعدؿ ىو الأساس الذي يقوـ عميو 

 الانتماء المؤسسي الحقيقي.

 دارة التربويةثالثاً: وظائف الإ

 . التخطيط التربوي1
يُمثّؿ التخطيط الوظيفة الأساسية الأولى للإدارة التربوية ومنطمقيا الضروري. ويُعرّفو 
عبد الغني عبود بأنو "عممية التفكير المنظـ والمنيجي في أىداؼ العممية التعميمية ووضع 

ت والموارد المتاحة والقيود الخطط الكفيمة بتحقيقيا بشكؿ فعّاؿ ورشيد في ضوء الإمكانيا
 25الواقعية التي تحكـ عمؿ المؤسسة".

وينقسـ التخطيط في المؤسسة التعميمية مف حيث المدى الزمني إلى ثلاثة مستويات: 
التخطيط الاستراتيجي بعيد المدى الذي يُحدد التوجيات والأولويات الكبرى لممؤسسة عبر 

لمدى الذي يترجـ الاستراتيجية إلى برامج سنوية سنوات متعددة؛ والتخطيط التكتيكي متوسط ا
وفصمية؛ والتخطيط التشغيمي قصير المدى الذي يُنظّـ النشاط اليومي والأسبوعي لممؤسسة. 
ويُشير صالح ناصر عميمات إلى أف التخطيط التربوي الجيد يُسيـ في خمؽ حالة مف 

                                                 
 .64(، ص. 1995عبد الغني عبود، في الإدارة التعميمية والمدرسية )القاىرة: دار الفكر العربي،  25
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عكّر المناخ الاجتماعي داخؿ الاستقرار التنظيمي وتقميص حالات الغموض والتعارض التي تُ 
 26المؤسسة.

ومف أبرز عناصر التخطيط التربوي في مؤسسة التعميـ المتوسط: تحديد الأىداؼ 
التعميمية السنوية والفصمية، وتوزيع الأعباء التدريسية بيف الأساتذة بما يُراعي كفاءاتيـ 

ويـ، ووضع خطط التدخؿ ومواىبيـ، وجدولة الأنشطة المدرسية واللاصفية، وتحديد آليات التق
 المبكر في حالات الفشؿ الدراسي أو الانحراؼ السموكي.

 . التنظيم الإداري2
يُعدّ التنظيـ الوظيفة الثانية للإدارة التربوية ويعني بحسب إبراىيـ عصمت مطاوع 
"توزيع المياـ والمسؤوليات عمى الأفراد والوحدات العاممة داخؿ المؤسسة التعميمية بما يضمف 

لتنسيؽ والانسجاـ وتجنب الازدواجية في الأدوار وضماف تدفؽ المعمومات بيف مختمؼ ا
 27المستويات الإدارية".

ويتضمف التنظيـ الإداري في المؤسسة التعميمية العناصر الآتية: رسـ الييكؿ 
التنظيمي لممؤسسة وتوضيح خطوط السمطة والمسؤولية فيو؛ وتوزيع الاختصاصات بيف 

نشاء المجاف والمقاءات الدورية التنسيقية الكوادر الإدا رية والتدريسية بصورة عادلة وواضحة؛ وا 
بيف الفاعميف التربوييف؛ وتوفير الإجراءات والبروتوكولات الواضحة لمتعامؿ مع المواقؼ 
المختمفة. ويُؤكد ىاني عبد الرحمف صالح أف التنظيـ الواضح يُخفؼ مف التوترات الناجمة 

                                                 
-52(، ص. 2004)عمّاف: دار الشروؽ لمنشر والتوزيع،  صالح ناصر عميمات، الإشراؼ التربوي: أساليبو ومياراتو  26
55. 
 .89إبراىيـ عصمت مطاوع، أصوؿ الإدارة التعميمية والمدرسية، ص.   27
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لصلاحيات، وىو مف أكثر مصادر الصراع التنظيمي الذي يُسمّـ المناخ عف التداخؿ في ا
 28الاجتماعي المدرسي.

 . التوجيو والإشراف3
تُعدّ وظيفة التوجيو والإشراؼ مف أكثر وظائؼ الإدارة التربوية تأثيراً في المناخ 

صد الاجتماعي، إذ تنطوي عمى التفاعؿ المباشر والمستمر بيف المدير والعامميف. ويُق
بالتوجيو توفير الإرشادات والإيضاحات اللازمة لمعامميف لمساعدتيـ عمى أداء مياميـ 

 بكفاءة، وتحفيزىـ عمى العطاء وبذؿ أقصى طاقاتيـ في خدمة أىداؼ المؤسسة.

ويُميّز سامي سمطي عريفج بيف مستوييف مف التوجيو في السياؽ المدرسي: التوجيو 
اءات المعمميف وتحسيف أساليبيـ التدريسية في إطار التطويري الذي ييدؼ إلى تنمية كف

علاقة متكافئة بيف المشرؼ والمعمـ؛ والتوجيو التصحيحي الذي يتدخؿ لمعالجة القصور 
والانحرافات عف معايير الأداء المطموب. ويرى أف إغراؽ الإدارة في التوجيو التصحيحي 

المبادرة ويُضعؼ الروح  دوف التطويري يُفضي إلى مناخ مف الخوؼ والتبعية يقتؿ
 29المعنوية.

 . التنسيق4
يُعدّ التنسيؽ الوظيفة الرابعة التي تُوحّد جيود الأعضاء وتمنع التعارض في الأدوار. 
ويُعرّفو يوسؼ عجوة بأنو "عممية إيجاد التوافؽ بيف الأنشطة والجيود البشرية المختمفة داخؿ 

و ىدؼ مشترؾ في إطار مف التعاوف المؤسسة، بما يضمف التكامؿ بينيا وتوجيييا نح

                                                 
ىاني عبد الرحمف صالح، الإدارة المدرسية الحديثة: مفاىيميا النظرية وتطبيقاتيا العممية )عمّاف: دار وائؿ لمنشر،   28

 .112-108(، ص. 2004
 .148-141(، ص. 2008مطي عريفج، في الإدارة التربوية )عمّاف: دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، سامي س  29
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وتبادؿ المعمومات". ويُشير إلى أف غياب التنسيؽ يُولّد تداخلًا وازدواجية في المياـ مما يُولّد 
 30الإحباط والتوتر ويُضرّ بالمناخ الاجتماعي.

 . الرقابة والتقويم5
طط والتحقؽ مف تختتـ وظيفة الرقابة والتقويـ الحمقة الإدارية، وتُعني بمتابعة تنفيذ الخ

تطابقيا مع الأىداؼ المرسومة. ويُشير صالح ناصر عميمات إلى أف "التقويـ الفعّاؿ لا 
يقتصر عمى رصد الأخطاء وتصحيحيا، بؿ يمتد ليشمؿ تشجيع الأداء الجيد وتعزيزه، وىو 
ما يُفضي إلى رفع الروح المعنوية وتحسيف المناخ الاجتماعي داخؿ المؤسسة". وتُؤكد 

ات التربوية أف الرقابة المبنية عمى الثقة والشفافية تختمؼ جذرياً في أثرىا عمى المناخ الأدبي
 31الاجتماعي عف تمؾ المبنية عمى الشؾ والتحقيؽ.

 رابعاً: أنماط القيادة التربوية

يُعدّ موضوع القيادة التربوية مف أكثر الموضوعات التي استأثرت باىتماـ الباحثيف في 
ميمية، نظراً لمصمة الوثيقة التي تربط نمط القيادة المعتمد بالمناخ الاجتماعي حقؿ الإدارة التع

السائد في المؤسسة. وقد رصدت الأدبيات التربوية أنماطاً قيادية متعددة يمكف تناوليا عمى 
 النحو الآتي:

 . القيادة الأوتوقراطية )الاستبدادية(1
مدير وانفراده باتخاذ القرارات دوف يتسـ ىذا النمط القيادي بتمركز السمطة في يد ال

إشراؾ الآخريف أو الاستئناس بآرائيـ. ويُعرّفو محمد السيد اليواري بأنو "النمط الذي يُقيـ 

                                                 
 .188-185(، ص. 2003يوسؼ عجوة، العلاقات العامة والصورة الذىنية )القاىرة: دار الفجر لمنشر والتوزيع،   30
 .62-58صالح ناصر عميمات، الإشراؼ التربوي: أساليبو ومياراتو، ص.  31
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صاحبو حواجز نفسية بينو وبيف مرؤوسيو، ويرى أف الثواب والعقاب أداتا التحفيز 
 32لامتثاؿ".الأساسيتاف، ويُوظّؼ سمطتو الرسمية بصورة مكثفّة لفرض الطاعة وا

وتكشؼ الدراسات التربوية أف ىذا النمط يرتبط في الغالب بمناخ اجتماعي متوتر 
يسوده الخوؼ وعدـ الاطمئناف وتراجع الروح المعنوية وضعؼ الانتماء المؤسسي. غير أف 
بعض الباحثيف يُشيروف إلى أف ىذا النمط قد يكوف ضرورياً في حالات الأزمات التي 

ات سريعة وحاسمة، أو في بيئات تنظيمية تتسـ بضعؼ الكفاءة وغياب تستوجب اتخاذ قرار 
 الانضباط الذاتي.

وتتجمى مساوئ ىذا النمط في السياؽ المدرسي في: تثبيط المبادرة الإبداعية لدى 
ضعاؼ الشعور بالمسؤولية الجماعية، وتراجع الانتماء المؤسسي، وارتفاع  المعمميف، وا 

 ظيفي.معدلات التغيب والإحباط الو 

 . القيادة الديمقراطية )التشاركية(2
يقوـ ىذا النمط عمى مبدأ الإشراؾ والمشاركة الفعمية لممعمميف والعامميف في صنع 
القرار وبمورة السياسات، مما يُولّد لدييـ إحساساً حقيقياً بالممكية والمسؤولية تجاه المؤسسة 

ديمقراطية تُسيـ في تنمية الشعور وأىدافيا. ويُؤكد محمد عوض الترتوري أف "القيادة ال
بالمسؤولية الجماعية وتعزيز روح الفريؽ داخؿ المؤسسة التعميمية، مما يُفضي إلى مناخ 

 33اجتماعي يسوده التعاوف والثقة والانتماء الحقيقي".

                                                 
(، 1999محمد السيد اليواري، الإدارة: الأصوؿ والأسس العممية لمقرف الحادي والعشريف )القاىرة: مكتبة عيف شمس،   32

 .203ص. 
محمد عوض الترتوري وأغادير عرفات جويحاف، إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميـ العالي والمكتبات ومراكز  33

 .187المعمومات، ص. 
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ومف أبرز مظاىر ىذا النمط في السياؽ المدرسي: انعقاد الاجتماعات الدورية 
شراؾ المجالس التربوية في رسـ السياسات الداخمية التشاورية بيف الإدارة و  الأساتذة؛ وا 

لممؤسسة؛ واعتماد صناديؽ الاقتراحات والشكاوى وآليات الحوار الفعّاؿ؛ وتشجيع المبادرات 
الفردية والجماعية وتثمينيا. وتتفؽ الدراسات التربوية الحديثة عمى أف ىذا النمط يُولّد أكثر 

 بية وفاعمية.المناخات الاجتماعية إيجا

 . القيادة التحويمية3
تُمثّؿ القيادة التحويمية النموذج القيادي الأكثر تطوراً وعمقاً في الأدبيات التربوية 
الحديثة، وتقوـ عمى قدرة القائد في إحداث تحولات جذرية في قيـ العامميف ودوافعيـ ورؤيتيـ 

ادي يسعى القائد مف خلالو إلى رفع لممؤسسة وأىدافيا. ويُعرّفيا قاسـ العجمي بأنيا "نمط قي
لياميـ لتجاوز مصالحيـ الشخصية الآنية خدمةً لمرسالة الجماعية  مستوى وعي أتباعو وا 

 34ولقيـ التميز والإبداع".

وتتمحور القيادة التحويمية حوؿ أربعة أبعاد رئيسية ىي: الكاريزما أو التأثير المثالي 
لياـ التحفيزي الذي يمنح العمؿ معنىً وقيمة سامييف؛ الذي يجعؿ المدير نموذجاً يُحتذى؛ والإ

والتحفيز الفكري الذي يُشجع العامميف عمى التساؤؿ والإبداع؛ والاعتبار الفردي الذي يُراعي 
الفروؽ الفردية ويتعامؿ مع كؿ شخص بحسب احتياجاتو وطاقاتو. ويُشير الباحثوف إلى أف 

 لاجتماعية إلياماً وأعمقيا تأثيراً في دوافع الأداء.ىذا النمط القيادي يُنتج أكثر المناخات ا

 . القيادة الخادمة4
تقوـ القيادة الخادمة عمى فمسفة مغايرة جذرياً لمتصورات التقميدية لمقيادة، إذ تنطمؽ 
مف قناعة راسخة بأف القائد الحقيقي ىو مف يضع نفسو في خدمة فريقو لا العكس. ويُقرّر 

                                                 
(، ص. 2013ي، القيادة التحويمية وأثرىا في الأداء المؤسسي )الكويت: مكتبة الفلاح لمنشر والتوزيع، قاسـ العجم  34
42-47. 
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المؤسسة التعميمية الذي يتبنى ىذا النمط "يُدرؾ أف دوره الأساسي  عبد الكريـ بكار أف مدير
ليس فرض سمطتو بؿ تمكيف معمميو وتوفير الظروؼ التي تجعميـ قادريف عمى بموغ أقصى 

 35طاقاتيـ ومواىبيـ".

 . القيادة التسيبية )الفوضوية(5
لاحيات يتسـ ىذا النمط بتخمي المدير عف مسؤولياتو القيادية وتفويض كامؿ الص

دوف رقابة أو توجيو كافيَيْف، وما ينجـ عنو مف فوضى وغياب للانضباط يُمقي بظلالو 
السمبية عمى المناخ الاجتماعي لممؤسسة. ويُشير رأفت ربيع صالح إلى أف ىذا النمط "يُفرز 
بيئة مدرسية مفككة تغيب فييا معايير الأداء المشترؾ وتتراجع فييا الروح الجماعية 

 36يا العلاقات الإنسانية بفعؿ غياب المرجعية القيادية".وتضطرب في

 خامساً: ميارات مدير المؤسسة التعميمية الناجح

يحتاج مدير مؤسسة التعميـ المتوسط إلى امتلاؾ منظومة متكاممة مف الميارات 
القيادية والإنسانية والتقنية التي تُمكّنو مف قيادة مؤسستو بفاعمية وبناء مناخ اجتماعي 

 جابي. وتُصنّؼ الأدبيات التربوية ىذه الميارات في فئات رئيسية كما يأتي:إي

 أ. الميارات الفنية والتقنية
تشمؿ الكفاءة المعرفية بمختمؼ جوانب العمؿ التربوي كالأنظمة والتشريعات 
دارة الجداوؿ والاجتماعات، وتقنيات  التعميمية، وأساليب الإشراؼ التربوي والتقويـ الدراسي، وا 

                                                 
 .143-138(، ص. 2011عبد الكريـ بكار، تأسيس عقمية الإدارة )دمشؽ: دار القمـ،  35
 .95-91(، ص. 2007رأفت ربيع صالح، القيادة والإدارة التربوية )القاىرة: المكتبة الأنجمو مصرية،   36
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التوثيؽ والمتابعة الإدارية. ويُشير سعيد محمد المغربي إلى أف ىذه الميارات تُوفر لممدير 
 37القاعدة المعرفية الصمبة التي تُمكّنو مف الحكـ برشاد واتخاذ القرار السميـ.

 ب. الميارات الإنسانية والعلائقية
ع المدرسي، تشمؿ القدرة عمى بناء علاقات إنسانية متينة مع جميع أفراد المجتم

والتواصؿ الفعّاؿ الذي يستوعب المشاعر والأفكار والمقترحات، وتحفيز الآخريف وتشجيعيـ، 
دارة الصراعات والنزاعات بحكمة وعدؿ. ويُشدّد وليد رفيؽ العياصرة عمى أف الميارات  وا 
الإنسانية ىي الجسر الحقيقي الذي يربط المدير بطاقمو ويُحوّؿ العمؿ المشترؾ مف مجرد 

 38واجب إلى التزاـ طوعي بالعطاء والإبداع.
 ج. الميارات الإدراكية والتصورية

تشمؿ القدرة عمى الرؤية الشاممة لمؤسستو كنظاـ متكامؿ متشابؾ الأجزاء، والتفكير 
الاستراتيجي الذي يستشرؼ المستقبؿ ويُخطط لو، والقدرة عمى تحميؿ المعطيات وتشخيص 

ة. ويُؤكد عبد الكريـ بكار أف الذكاء الاجتماعي يُمثّؿ بُعداً المشكلات وبناء الحموؿ المبتكر 
جوىرياً لا غنى عنو، وىو يعني "قدرة المدير عمى قراءة المشاعر والديناميكيات الاجتماعية 

 39داخؿ مؤسستو والتعامؿ معيا بحكمة وسداد بعيداً عف الأحكاـ المسبقة".

 

 

                                                 
-78(، ص. 2003سعيد محمد المغربي، الإدارة التربوية بيف النظرية والتطبيؽ )الإسكندرية: المكتب العربي الحديث،   37
82. 
 .75-71(، ص. 2008وليد رفيؽ العياصرة، الاتصاؿ الإداري والقيادة التربوية )عمّاف: دار أسامة لمنشر والتوزيع،   38
 .137-134تأسيس عقمية الإدارة، ص. عبد الكريـ بكار،   39
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 سة التربويةالفصل الثالث: المناخ الاجتماعي في المؤس

  أولًا: مفيوم المناخ الاجتماعي وتطوره في الفكر التربوي

دخؿ مفيوـ المناخ الاجتماعي إلى الأدبيات التربوية انطلاقاً مف الأبحاث التنظيمية 
العامة التي بدأت تُولي اىتماماً متزايداً للأبعاد الاجتماعية والنفسية لمبيئة التنظيمية. وقد 

الإنسانية التي أرست تجارب ىوثورف أسسيا في مطمع الثلاثينيات  أسيمت حركة العلاقات
في تحويؿ نظر الباحثيف مف الظروؼ المادية لمعمؿ نحو الأجواء النفسية والاجتماعية التي 

 يعمؿ فييا الأفراد.

ويرى عمر عبد الرحيـ نصر الله أف ىذا المفيوـ يُعبّر عف "المجموع الكمي للأوضاع 
ية والتنظيمية التي يعيشيا أفراد المجتمع المدرسي ويتأثروف بيا في سموكيـ الاجتماعية والنفس

وعلاقاتيـ اليومية، والتي تُشكّؿ في مجموعيا شخصية المؤسسة التعميمية وىويتيا التنظيمية 
 40الخاصة".

ويُميّز محمود فتحي عكاشة بيف مستوييف لممناخ المدرسي: "المستوى الموضوعي 
الخصائص المادية والتنظيمية القابمة لمقياس الموضوعي المباشر الذي يُمثؿ الظروؼ و 

كنسبة الطلاب إلى المعمميف وعدد الفصوؿ وتوافر الموارد، والمستوى الذاتي الذي يُمثؿ 
 41الإدراكات والمشاعر الشخصية للأفراد تجاه ىذه الظروؼ وتفسيراتيـ ليا".

حوظاً منذ مطمع الثمانينيات، إذ باتت وقد تطور اىتماـ الباحثيف بيذا المفيوـ تطوراً مم
الدراسات تثُبت ارتباطو الوثيؽ بالمتغيرات التربوية الجوىرية كالتحصيؿ الدراسي والرضا 

                                                 
(، ص. 2001عمر عبد الرحيـ نصر الله، مبادئ الاتصاؿ التربوي والإنساني )عمّاف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع،   40

215-217. 
 .182-178(، ص. 2004محمود فتحي عكاشة، عمـ النفس الاجتماعي التربوي )الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية،   41
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الوظيفي والسموؾ التنظيمي الإيجابي ومعدلات التغيب والدوراف الوظيفي. وقد انتقؿ المفيوـ 
 مف اليامش إلى المركز في الأبحاث التربوية المعاصرة.

 انياً: خصائص المناخ الاجتماعي المدرسيث

يتميز المناخ الاجتماعي لممؤسسة التعميمية بجممة مف الخصائص التي تُعطيو طابعو 
 42الخاص وتُحدد ديناميكياتو:

 . التفرّد والخصوصية0

لكؿ مؤسسة تعميمية مناخيا الاجتماعي الخاص الذي يُميّزىا عف غيرىا مف 
يكميا التنظيمي وحجميا ومناىجيا الدراسية. فالمناخ المؤسسات حتى لو تشابيت في ى

الاجتماعي محصمة تفاعؿ عناصر بشرية فريدة في تاريخيا وثقافتيا وقيميا، مما يجعمو 
 ظاىرة مؤسسية لا يمكف نسخيا بالكامؿ مف مؤسسة إلى أخرى.

 . الاستقرار النسبي0

مف الاستقرار النسبي مما  رغـ قابميتو لمتغيير والتطور، يتسـ المناخ الاجتماعي بنوع
يجعمو ظاىرة قابمة لمقياس والرصد والدراسة العممية. وىذا الاستقرار ينبثؽ مف الأنماط الثقافية 
والقيمية الراسخة في المؤسسة التعميمية وما تتضمنو مف عادات وتقاليد وأعراؼ تنظيمية 

 تسود حتى حيف يتغير الأفراد.

 . التأثير الشامل0

                                                 
 .60-55ف محمد سميماف، المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي، ص. سميما  42
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الاجتماعي في جميع أفراد المؤسسة بصرؼ النظر عف مراكزىـ الوظيفية يُؤثر المناخ 
ومستوياتيـ اليرمية، مف مدير إلى أستاذ إلى تمميذ إلى أعواف. وىذا الشموؿ يعكس الطبيعة 
 الأنثروبولوجية العميقة لممناخ الاجتماعي بوصفو بيئة معاشة لا مجرد سياؽ تنظيمي مجرّد.

 . التفاعمية والديناميكية0

ينتج المناخ الاجتماعي عف تفاعؿ مستمر بيف متغيرات متعددة: ممارسات الإدارة 
وأسموب القيادة، وطبيعة العلاقات بيف الأفراد، والسياؽ الاجتماعي والثقافي المحيط، 
والظروؼ المادية لممؤسسة، والتاريخ المؤسسي المتراكـ. وىذه التفاعمية تجعؿ المناخ 

 وتطور مستمر. الاجتماعي في حركة دائمة
 ثالثاً: أبعاد المناخ الاجتماعي المدرسي

 . جودة العلاقات الإنسانية0
تُشكّؿ العلاقات الإنسانية الركيزة الأولى والأساسية لممناخ الاجتماعي المدرسي، 
وتشمؿ ثلاثة محاور رئيسية: العلاقات الأفقية بيف الزملاء مف الأساتذة، والعلاقات العمودية 

 ازلة بيف الإدارة والمعمميف، وعلاقات التعميـ والتربية بيف المعمميف والتلاميذ.الصاعدة والن

ويُؤكد عبد الحميد حسيف الشاذلي أف "العلاقات الإنسانية في المؤسسة التعميمية 
ليست ترفاً إدارياً بؿ ىي شرياف الحياة الذي يضخ الحيوية في جسد المؤسسة، فبيا تنجح 

حكاماً".الخطط وبانييارىا تتعثر   43حتى أكثر الاستراتيجيات التعميمية دقةً وا 

وتقوـ جودة العلاقات الإنسانية في المؤسسة التعميمية عمى ثلاثة أعمدة: الاحتراـ 
المتبادؿ الذي يعني تقدير كؿ فرد لقيمة الآخر وكرامتو واختلافاتو؛ والثقة التبادلية التي تنشأ 

                                                 
عبد الحميد حسيف الشاذلي، العلاقات الإنسانية في الإدارة التعميمية )الإسكندرية: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،   43

 .92-88(، ص. 2003
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التعاوف الذي يتجمى في التنسيؽ والتضامف عند مف الصدؽ في التعامؿ والوفاء بالوعود؛ و 
 مواجية التحديات المشتركة.

 . التواصل داخل المؤسسة التعميمية0

يُعدّ التواصؿ شرياناً حيوياً يغذّي المناخ الاجتماعي ويُحافظ عمى توازنو. ويُفرّؽ وليد 
قنوات واليياكؿ رفيؽ العياصرة بيف مستوييف مف التواصؿ المدرسي: "التواصؿ الرسمي عبر ال

التنظيمية المعتمدة كالاجتماعات والتعاميـ والمراسيـ الإدارية، والتواصؿ غير الرسمي الذي 
يُفرزه التفاعؿ الاجتماعي اليومي العفوي بيف أفراد المجتمع المدرسي في فضاءاتو 

 44المختمفة".

: وضوح وتتحدد جودة التواصؿ داخؿ المؤسسة التعميمية بجممة مف المعايير أبرزىا
الرسائؿ الإدارية وخموّىا مف الغموض والتناقض؛ وانفتاح قنوات التواصؿ الصاعد الذي يُتيح 
لممعمميف والتلاميذ إيصاؿ أصواتيـ إلى الإدارة؛ وتوافر فرص الحوار والنقاش البناء بدلًا مف 

 الاتصاؿ ذي الاتجاه الواحد مف الأعمى إلى الأسفؿ.

لى أف غياب التواصؿ الفعّاؿ أو تشوّىو يُولّد فراغاً ويُشير محمود أبو بكر مصطفى إ
تممؤه الشائعات وسوء الفيـ والتوترات التنظيمية التي تفُسد المناخ الاجتماعي وتنُخر في 

 45نسيجو الاجتماعي.

 . الانضباط المدرسي0

يُمثّؿ الانضباط بُعداً جوىرياً في المناخ الاجتماعي المدرسي، غير أف مفيومو في 
ة الحديثة تجاوز المعنى الضيؽ لمردع والعقاب إلى معنى أشمؿ وأعمؽ يرتبط بالقناعة التربي

                                                 
 .67-63. وليد رفيؽ العياصرة، الاتصاؿ الإداري والقيادة التربوية، ص  44
-58(، ص. 2005محمود أبو بكر مصطفى، العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية )الإسكندرية: الدار الجامعية،   45
63. 
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الداخمية والمسؤولية الذاتية. ويُعرّفو محمد جاسـ محمد العبيدي بأنو "السموؾ الإرادي الواعي 
المنبثؽ مف القناعة الذاتية بأىمية الالتزاـ بمعايير المؤسسة وأنظمتيا، لا الامتثاؿ المكره 

 46لناجـ عف الخوؼ مف العقاب".ا

ويُميّز الباحثوف بيف مستوييف مف الانضباط المدرسي: الانضباط الخارجي القائـ عمى 
الرقابة المستمرة والثواب والعقاب، والانضباط الداخمي الذاتي الناجـ عف الشعور بالانتماء 

نضباط الذاتي تُحقؽ والمسؤولية. ويرى الباحثوف التربويوف أف المؤسسة التي تعتمد عمى الا
يجابية، لأف ىذا النوع مف الانضباط لا يتلاشى بغياب  مناخاً اجتماعياً أكثر استقراراً وا 

 47المراقب بخلاؼ الانضباط الخارجي الذي ينيار بمجرد رفع الرقابة.

وفي ىذا الإطار يُفرّؽ عبد الله فلاح الشيراني بيف نوعيف جوىرييف مف الانضباط 
تعميمية: "الضبط الداخمي الذاتي الذي ينبع مف إدراؾ الفرد لقيمة النظاـ داخؿ المؤسسة ال

وانتمائو الحقيقي لممؤسسة، والضبط الخارجي الذي تفرضو آليات الرقابة والتأديب الخارجية". 
ويُؤكد أف الأوؿ أكثر استدامةً وفاعميةً لأنو يبقى حاضراً حتى حيف تغيب الرقابة، في حيف 

 48اؿ المراقب.ينيار الثاني بزو 

وتُشير دراسات عبد الفتاح أحمد الريس إلى أف الانضباط الذاتي لا يتكوّف في فراغ 
بؿ ىو محصمة جممة مف العوامؿ التربوية المتظافرة، في مقدمتيا: وضوح القيـ والمعايير 
المؤسسية، والشعور بالعدالة في التعامؿ، ومستوى الانتماء الذي يُولّده المناخ الاجتماعي 

                                                 
محمد جاسـ محمد العبيدي، سيكولوجية الإدارة التعميمية والمدرسية وآفاقيا المعاصرة )عمّاف: دار الثقافة لمنشر   46

 .146-142(، ص. 2004والتوزيع، 
عبد الفتاح أحمد الريس، الانضباط الذاتي لطلاب المدارس ودور المدرسة والأسرة في تحقيقو )جدة: كنوز المعرفة،   47

؛ محمد جاسـ محمد العبيدي، سيكولوجية الإدارة التعميمية والمدرسية وآفاقيا المعاصرة، ص. 40-38(، ص. 2002
143-144. 

معممي المرحمة الثانوية في تحقيؽ الضبط المدرسي لطلاب المرحمة الثانوية  عبد الله فلاح محمد الشيراني، "واقع دور  48
(، ص. 2015)سبتمبر  1، ع. 16في منطقة الجوؼ ونموذج مقترح لتفعيمو"، مجمة البحث العممي في التربية، مج. 

623. 
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السائد. ومف ثّـ فإف الإدارة التي تُحسف بناء مناخٍ اجتماعي إيجابي إنما تُرسي في الوقت 
نفسو الشروط الأساسية لظيور الانضباط الذاتي الحقيقي الذي لا يحتاج إلى حارس خارجي 

 49يُبقيو.

ويُلاحظ المتخصصوف في إدارة المؤسسات التعميمية أف المناخ الديمقراطي التشاركي 
لمدرسة يُشعر المتعمـ بكرامتو وحريتو وبقيمة مشاركتو، مما يجعؿ النظاـ والانضباط داخؿ ا

نابعاً منو لا مفروضاً عميو مف الخارج. وفي المقابؿ فإف المناخ القائـ عمى الإكراه والخوؼ 
يُنتج انضباطاً ىشاً يتبخر حيف تُرفع سمطة الإجبار. ويُخمص طارؽ عبد الرؤوؼ عامر إلى 

المناخ الديمقراطي في المدرسة الذي يُشعر أفرادىا بالانتماء والتقدير يزيد مف  أف "سيادة
 50فرصة انضباطيـ ذاتياً، بوصفو تعبيراً طبيعياً عف إحساسيـ بالمسؤولية تجاه مؤسستيـ".

 . الشعور بالانتماء المؤسسي0
ماعي وأكثرىا يُعدّ الشعور بالانتماء إلى المؤسسة التعميمية مف أدؽ أبعاد المناخ الاجت

تأثيراً في سموؾ الأفراد وتحديد مستوى عطائيـ. ويُشير نادر فيمي الزيود وىشاـ عامر عمّياف 
إلى أف "الفرد الذي ينتمي حقاً إلى مؤسستو يُعطي أكثر مما يُؤخذ منو، ويشعر بأف نجاح 

خفاقيا خسارة تمسّو مباشرة، في حيف يُعامؿ الفرد الغر  يب عف المؤسسة نجاح شخصي لو وا 
 51مؤسستو عممو كواجب محدد يؤديو ثـ ينصرؼ".

وتُساىـ في بناء الانتماء المؤسسي جممة مف العوامؿ أبرزىا: الشعور بالعدالة في 
التعامؿ؛ والإحساس بأف الجيود الفردية معترؼ بيا ومُقدَّرة؛ والمشاركة الفعمية في صنع 

                                                 
؛ سميماف 48-45قيقو، ص. عبد الفتاح أحمد الريس، الانضباط الذاتي لطلاب المدارس ودور المدرسة والأسرة في تح  49

 .61(، ص. 2009محمد سميماف، المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي )القاىرة: مكتبة الأنجمو المصرية، 
(، ص. 2010طارؽ عبد الرؤوؼ عامر، المناخ المدرسي وجودة التعميـ )عمّاف: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع،   50
72. 
وىشاـ عامر عمّياف، مبادئ عمـ النفس التربوي )عمّاف: دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، نادر فيمي الزيود   51

 .215-211(، ص. 2006
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وعة بشرية متماسكة يسودىا التعاوف القرارات المتعمقة بالعمؿ اليومي؛ والانتماء إلى مجم
 والتضامف؛ والاعتزاز بقيـ المؤسسة وأىدافيا وتاريخيا.

 . الروح المعنوية لمجماعة التربوية0

تُعرَّؼ الروح المعنوية بوصفيا الحالة الوجدانية الجماعية التي تعكس مستوى الرضا 
المدرسي. وتُشير دراسات  والحماس والثقة بالنفس والإقباؿ عمى العمؿ لدى أفراد المجتمع

عبد الفتاح محمد دويدار إلى أف "الروح المعنوية المرتفعة ليست أمراً عفوياً ينشأ مف تمقاء 
نفسو، بؿ ىي محصمة تراكمية لممارسات إدارية راشدة ومستدامة تُراعي الاحتياجات 

 52طاء والإبداع".الإنسانية للأفراد وتقُدّر إسياماتيـ وتُييئ ليـ بيئة عمؿ مشجّعة عمى الع

وتتجمى مؤشرات الروح المعنوية المرتفعة في السياؽ المدرسي في: انخفاض معدلات 
التغيب والإحجاـ عف العمؿ؛ والتطوع بمياـ إضافية تتجاوز الواجب المحدد؛ والإقباؿ عمى 
الأنشطة التربوية بحماس؛ والتعبير الإيجابي عف المؤسسة أماـ الآخريف؛ والمبادرة بأفكار 

 إبداعية لتحسيف الممارسة التربوية.

 . المناخ النفسي )الأمان، التقدير، الدعم المتبادل(0

يُشكّؿ المناخ النفسي البُعد الأعمؽ والأكثر التصاقاً بالتجربة الذاتية لأفراد المجتمع 
المدرسي. ويتضمف: الشعور بالأماف النفسي والحرية في التعبير عف الآراء والمقترحات دوف 

الإقصاء أو التيميش؛ والإحساس بالتقدير والاعتبار مف قِبؿ القيادة التربوية والزملاء؛  خشية
وتوافر شبكة الدعـ المتبادؿ التي تتُيح لأفراد المؤسسة مواجية الصعوبات المينية والشخصية 

 بمساندة مف محيطيـ.

                                                 
عبد الفتاح محمد دويدار، عمـ النفس الاجتماعي وقضايا السموؾ الاجتماعي )الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية،   52

 .270-265(، ص. 2000
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معممييا يجرؤ ويُقرر أنس محمد عياصرة أف "المدرسة التي تُوفر مناخاً نفسياً آمناً ل
فيو المعمـ عمى الاعتراؼ بضعفو وطمب المساعدة والتجريب والإخفاؽ دوف خشية الانتقاد 

 53المُييف تنُتج معمميف أكثر ثقةً بالنفس وابتكاراً وتجديداً في ممارستيـ التربوية".
 رابعاً: العوامل المؤثرة في المناخ الاجتماعي المدرسي

 أ. العوامل الإدارية والقيادية
تُمثؿ العوامؿ الإدارية والقيادية المحدد الأبرز والأكثر تأثيراً في تشكيؿ المناخ 
الاجتماعي لممؤسسة التعميمية. ويُؤكد عبد الرحمف بف إبراىيـ الشاعر أف "أسموب قيادة 
المدير ودرجة انفتاحو عمى طاقمو وأسموبو في التواصؿ ومدى عدالتو في التعامؿ ومستوى 

الإنساني في الإدارة اليومية تُشكّؿ العامؿ الحاسـ في طبيعة المناخ اىتمامو بالبُعد 
 54الاجتماعي السائد داخؿ المؤسسة التعميمية".

 ب. العوامل الاجتماعية والثقافية
لا تنبت المؤسسة التعميمية في فراغ اجتماعي وثقافي، بؿ تتشرّب مف محيطيا وتتأثر 

ى أف "السياؽ الاجتماعي والثقافي المحمي يُخضع بقيمو وموروثاتو. ويُشير إبراىيـ ناصر إل
المدرسة لضغوط وتوقعات مجتمعية لا يمكف إغفاليا عند دراسة مناخيا الاجتماعي، إذ 
تنعكس القيـ الثقافية السائدة في المجتمع الكبير عمى طبيعة العلاقات وأساليب التواصؿ 

 55داخؿ المؤسسة التعميمية".
 كميةج. العوامل التنظيمية واليي

                                                 
(، ص. 2006القيادة والرقابة والاتصاؿ الإداري )عمّاف: دار الحامد لمنشر والتوزيع،  أنس محمد عياصرة وآخروف،  53

195-198. 
عبد الرحمف بف إبراىيـ الشاعر، "المناخ التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية"، ص.   54
74-79. 
 .193-189(، ص. 2005لمنشر، إبراىيـ ناصر، عمـ الاجتماع التربوي )عمّاف: دار وائؿ   55
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تُسيـ البنية التنظيمية لممؤسسة في تشكيؿ مناخيا الاجتماعي، ولا سيما درجة 
المركزية في اتخاذ القرار، وحجـ المؤسسة ونسبة المتعمميف إلى المعمميف، ووضوح التوصيؼ 
الوظيفي وتحديد المسؤوليات، وفاعمية آليات التنسيؽ بيف مختمؼ الأطراؼ. ويُلاحظ توفيؽ 

يمة أف "المؤسسات التي تعتمد ىياكؿ تنظيمية مرنة وتتُيح مساحات كافية مرعي ومحمد الح
 56لممبادرة الفردية تتمتع في الغالب بمناخ اجتماعي أكثر إيجابية وحيوية".

 د. العوامل المادية والفيزيقية

لا تُعدّ العوامؿ المادية محدداً ىامشياً في تشكيؿ المناخ الاجتماعي، إذ تُؤثر الظروؼ 
ة لممؤسسة التعميمية كعدد الحجرات وتجييزاتيا وصيانتيا والأماكف الترفييية والمرافؽ المادي

الصحية في الحالة النفسية للأفراد وتفاعلاتيـ الاجتماعية. وتُشير الدراسات إلى أف المؤسسة 
التي تعاني مف شُح الموارد وتدىور البنية التحتية تفُضي إلى توترات اجتماعية تنُعكس سمباً 

 مى المناخ الاجتماعي وتُعيؽ بناء بيئة تعميمية متكاممة.ع

 خامساً: نماذج قياس المناخ الاجتماعي المدرسي

طوّر الباحثوف التربويوف جممة مف النماذج والأدوات لقياس المناخ الاجتماعي 
 المدرسي، يمكف إجماليا فيما يأتي:

 . نموذج المناخ التنظيمي المفتوح والمغمق0
لنموذج الكلاسيكي بيف ستة أنماط متدرجة مف المناخ المدرسي تمتد مف يُميّز ىذا ا

المناخ المفتوح الذي يتسـ بالحرية والتعاوف والانتماء إلى المناخ المغمؽ الذي يتسـ بالتصمب 

                                                 
)عمّاف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع،  5( توفيؽ أحمد مرعي ومحمد محمود الحيمة، المناىج التربوية الحديثة، ط  56

 .227-223(، ص. 2002
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والتحكـ والفتور. ويرى خالد زياد الحربي في استعراضو ليذا النموذج أف قياس المناخ وفؽ 
 57 صاً دقيقاً للأوضاع الراىنة ومقارنتيا بالأوضاع المستيدفة.ىذا الإطار يُتيح تشخي

 . نموذج البيئة الصفية والمدرسية0
يقوـ ىذا النموذج عمى قياس إدراكات الطلاب والمعمميف لخصائص بيئتيـ التعميمية 
مف حيث: التماسؾ والتضامف في العلاقات، ومستوى الرضا والاطمئناف، ودرجة احتكاؾ 

ببعض، وطبيعة الفصؿ والتمايز في الأدوار. ويُشير عبد الله عبد الغني غانـ  الأفراد بعضيـ
إلى أف ىذا النموذج يُوفر رؤية شاممة لممناخ الاجتماعي مف منظور الطرفيف الأساسييف: 

 58المعمـ والمتعمـ.

                                                 
(، ص. 2012خالد زياد الحربي، المناخ المدرسي وأثره في دافعية الإنجاز لدى المعمميف )الرياض: مكتبة الرشد،   57
45-52. 
 .72-67عبد الله عبد الغني غانـ، المناخ التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي لممعمميف، ص.   58
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 الفصل الرابع: العلاقة بين الإدارة التربوية والمناخ الاجتماعي
 تمييد 

جتماعي داخؿ المؤسسة التعميمية البيئة الحيوية التي تتشكؿ في ضوئيا يمثؿ المناخ الا
محصمة الأداء التربوي والتنظيمي؛ فيو ليس مجرد حالة انفعالية عابرة، بؿ ىو بنية علائقية 
ونفسية مستدامة تنتج عف تفاعؿ الأفراد مع القواعد، والأدوار، والسياسات المعتمدة. وتأتي 

طميعة المتغيرات المحددة لطبيعة ىذا المناخ اتجاىاً وقوة؛ إذ لا يقتصر الإدارة التربوية في 
دورىا عمى ضبط الجوانب البيروقراطية والتنفيذية، بؿ يمتد ليشمؿ صياغة الثقافة التنظيمية 

 وتوجيو التفاعلات البينية.
يستيدؼ ىذا الفصؿ تفكيؾ الميكانيزمات التي تؤثر مف خلاليا الإدارة التربوية في 

لمناخ الاجتماعي لممؤسسة التعميمية، وذلؾ عبر أربعة محاور أساسية: يبدأ المحور الأوؿ ا
برصد آليات التأثير الإداري عمى مستوياتو الييكمية، والقيادية، والرمزية. وينتقؿ المحور 
الثاني إلى تحميؿ انعكاس الوظائؼ الإدارية الكلاسيكية )التخطيط، التنظيـ، التوجيو، التقويـ( 
عمى استقرار المناخ النفسي والميني لمعامميف. بينما يرتكز المحور الثالث عمى دراسة أنماط 
القيادة وأساليب الاتصاؿ واستراتيجيات إدارة الصراع بوصفيا محددات مباشرة لممناخ. ويطرح 

صؿ المحور الرابع دليلًا مف الاستراتيجيات الإجرائية الكفيمة بتطوير ىذا المناخ، لينتيي الف
بمقاربة واقعية تشخص أبرز المعوقات الإدارية، والمادية، والثقافية التي تواجو مؤسسات 

 التعميـ المتوسط في البيئة الجزائرية.
 أولًا: آليات تأثير الإدارة التربوية في المناخ الاجتماعي
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تعمؿ الإدارة التربوية عمى تشكيؿ المناخ الاجتماعي لممؤسسة التعميمية عبر منظومة 
مف الآليات المتشابكة والمتكاممة التي تُؤثر في جميع أبعاده المذكورة آنفاً. ويُحدد عبد الحميد 

 59حسيف الشاذلي ثلاثة مستويات رئيسية ليذا التأثير:

المستوى الأوؿ: التأثير الييكمي والتنظيمي، ويتجمى في طريقة بناء الييكؿ التنظيمي 
دالة، وىي عوامؿ تُحدد قواعد المعبة التنظيمية ووضوح المسؤوليات وتوزيع الصلاحيات بع

 وتُرسي الأطر التي تنتظـ ضمنيا التفاعلات الاجتماعية.

المستوى الثاني: التأثير القيادي والشخصي، ويتجمى في أسموب المدير في التعامؿ 
دارة الصراعات والتحفيز، وىو ما يُشكّؿ النموذج الشخصي الذي  مع الأفراد واتخاذ القرار وا 

 يُحتذى بو ويُحدد ثقافة المؤسسة العلائقية.

المستوى الثالث: التأثير الثقافي والرمزي، ويتجمى في القيـ والمبادئ التي تُرسّخيا 
الإدارة مف خلاؿ تصرفاتيا وأولوياتيا وطريقة الاحتفاء بالإنجازات ومعالجة الإخفاقات، وىو 

 وىويتيا الاجتماعية. ما يُشكّؿ في نياية المطاؼ ثقافة المؤسسة

 ثانياً: دور الميام الإدارية في تحسين المناخ الاجتماعي

 . دور التخطيط في تحسين المناخ الاجتماعي0

يُسيـ التخطيط التربوي الجيد في تحسيف المناخ الاجتماعي مف خلاؿ: إزالة الغموض 
الأعباء بعدالة وتوضيح التوقعات مما يُقمّص مصادر القمؽ والتوتر التنظيمي؛ وتوزيع 

تاحة فرص التخطيط المشترؾ التشاركي الذي  وشفافية مما يُخفؼ مشاعر الظمـ والإحباط؛ وا 
 يُعزز الانتماء والمسؤولية الجماعية.

                                                 
 .103-97عبد الحميد حسيف الشاذلي، العلاقات الإنسانية في الإدارة التعميمية، ص.   59
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ويُشير جماؿ محمد أبو الوفا إلى أف "المؤسسات التي تعمؿ وفؽ خطط واضحة 
مما يُوفر أرضية نفسية مريحة  معمنة تمتاز بمناخ اجتماعي أكثر استقراراً وقابمية لمتنبؤ،

تُشجع الأفراد عمى التركيز في مياميـ الأساسية عوضاً عف إىدار طاقاتيـ في مواجية 
 60الغموض والمفاجآت التنظيمية".

 . دور التنظيم في تحسين المناخ الاجتماعي0

يُسيـ التنظيـ الإداري الواضح في تحسيف المناخ الاجتماعي عبر: تحديد الأدوار 
سؤوليات بوضوح مما يُخفؼ التعارضات والاحتكاكات الناجمة عف التداخؿ في والم

يجاد ىياكؿ تنسيقية فعّالة كالمجاف والمجالس التي تتُيح التعاوف المؤسسي  الاختصاصات؛ وا 
المنظّـ؛ وتوفير آليات واضحة لحؿ النزاعات تجعؿ الأفراد يشعروف بأف ثمة مرجعاً عادلًا 

 يحمي حقوقيـ.

 لتوجيو في تحسين المناخ الاجتماعي. دور ا0

يرتبط التوجيو الإداري الفعّاؿ ارتباطاً وثيقاً بجودة المناخ الاجتماعي، إذ إف أسموب 
المدير في تقديـ الملاحظات وتصحيح الأخطاء وتوجيو المعمميف يُموّف تجربتيـ اليومية 

جو مف الاحتراـ والبناء يُعزز بالمؤسسة. وتُؤكد أمينة أحمد حسيف أف "التوجيو الذي يُقدَّـ في 
ثقة المعمـ بنفسو ويرفع معنوياتو، في حيف يُفضي التوجيو الانتقادي الجارح إلى الدفاعية 

 61والانسحاب والمقاومة".

 . دور التقويم في تحسين المناخ الاجتماعي0

                                                 
(، ص. 2011نجمو المصرية، جماؿ محمد أبو الوفا، إدارة الفصؿ الدراسي وتنمية قيـ المواطنة )القاىرة: مكتبة الأ  60
48-52. 
 .73-68(، ص. 2008أمينة أحمد حسيف، تحفيز العامميف في المؤسسات التعميمية )القاىرة: دار النشر لمجامعات،   61
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رة. يُمثؿ نظاـ التقويـ المعتمد في المؤسسة التعميمية مرآةً تعكس القيـ الحقيقية للإدا
فالتقويـ الذي يُعترؼ مف خلالو بالجيود ويُكافأ فيو التميز ويُعامَؿ فيو الإخفاؽ بوصفو فرصة 
لمتعمـ والتطور يُسيـ في بناء مناخ اجتماعي قائـ عمى الأماف والتشجيع عمى المخاطرة 

ؼ الإيجابية والإبداع. في حيف يُفرز التقويـ القائـ عمى الرقابة والعقوبة مناخاً مف الخو 
 والانكماش والامتثاؿ السطحي.

 ثالثاً: دور أنماط القيادة في تشكيل المناخ الاجتماعي

 . القيادة التشاركية وأثرىا في التعاون والروح المعنوية0

تقُدّـ الأدبيات التربوية القيادة التشاركية بوصفيا النمط الأكثر فاعمية في تحسيف 
ريـ بكار أف المؤسسة التعميمية التي يتبنى مديرىا المناخ الاجتماعي المدرسي. ويُؤكد عبد الك

القيادة التشاركية تتحوّؿ بمرور الوقت مف مجرد مكاف عمؿ إلى مجتمع تعميمي حقيقي 
 يشارؾ أفراده الرؤية والقيـ والطموحات.

وتكشؼ الدراسات الميدانية أف إشراؾ المعمميف في قرارات تتعمؽ بالجداوؿ الدراسية 
برامج التكويف وحؿ المشكلات الطلابية يُولّد لدييـ إحساساً عميقاً بالكرامة وتوزيع الأعباء و 

المينية والانتماء المؤسسي يمتد أثره الإيجابي إلى تفاعلاتيـ مع التلاميذ وأقرانيـ داخؿ 
 المؤسسة.

 . أثر أسموب الاتصال القيادي في المناخ الاجتماعي0

ي تواصمو اليومي مع طاقمو أحد أبرز يُعدّ أسموب الاتصاؿ الذي يعتمده المدير ف
المحددات المباشرة لجودة المناخ الاجتماعي. ويُفرّؽ راضي الوقفي بيف نمطيف متباينيف: 
"الاتصاؿ المغمؽ الذي يقتصر عمى نقؿ المعمومات مف الأعمى إلى الأسفؿ ولا يُتيح التغذية 

ح الذي يُتيح تدفؽ المعمومات في الراجعة ولا يُشجع عمى التعبير عف الآراء، والاتصاؿ المفتو 
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ويُؤكد أف النمط الثاني  62الاتجاىيف ويُرحّب بالأسئمة والمقترحات ويُثمّف الاختلافات البنّاءة".
 يُفضي بالضرورة إلى مناخ اجتماعي أكثر دفئاً وثقةً.

 . إدارة الصراع وأثرىا في المناخ الاجتماعي0

والنزاع، إذ ىي ظاىرة طبيعية في أي لا تخمو أي مؤسسة إنسانية مف بذور الخلاؼ 
تجمع بشري. غير أف الكفاءة الإدارية تتجمى في طريقة معالجة ىذه النزاعات وتوجيييا. 
ويُقرر سامي سمطي عريفج أف ثمة مستوييف مف النزاع في المؤسسة التعميمية: النزاع 

زاع الشخصاني الذي يتحوّؿ الوظيفي أو البنّاء الذي يُحرّؾ الأفكار ويُثري النقاش الميني؛ والن
 إلى صراع عمى النفوذ والييمنة ويُسمّـ المناخ الاجتماعي.

والمدير الذي يمتمؾ ميارات إدارة الصراع يستطيع توجيو النزاعات الوظيفية نحو 
الإبداع والتجديد وتفكيؾ النزاعات الشخصانية قبؿ استفحاليا. ويرى عريفج أف "إدارة الصراع 

عدؿ مف أكثر الميارات القيادية تأثيراً في المناخ الاجتماعي، لأنيا بحكمة وموضوعية و 
 63ترسّخ ثقة الأفراد في منظومة العدالة التنظيمية وتُعزز إحساسيـ بالأماف".

 رابعاً: استراتيجيات تحسين المناخ الاجتماعي في المؤسسة التعميمية

لكفيمة بتحسيف المناخ رصدت الأدبيات التربوية جممة مف الاستراتيجيات الإدارية ا
 الاجتماعي وتطويره:

 . استراتيجية التواصل المفتوح والشفافية0

تقوـ ىذه الاستراتيجية عمى إرساء ثقافة التواصؿ الصريح والشفاؼ والمبني عمى الثقة 
داخؿ المؤسسة، بما يُتيح لجميع الأطراؼ التعبير عف مخاوفيا وأفكارىا واقتراحاتيا دوف 

                                                 
 .316-312(، ص. 1998راضي الوقفي، التربية وعمـ النفس )عمّاف: مركز الكتب الأردني،   62
 .165-158ة، ص. سامي سمطي عريفج، في الإدارة التربوي  63
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يات تطبيقيا: إنشاء اجتماعات مفتوحة دورية بيف الإدارة والطاقـ التربوي؛ خشية. وتتضمف آل
وتوفير قنوات اتصاؿ متعددة رسمية وغير رسمية؛ ونشر المعمومات المتعمقة بالقرارات 
وأسبابيا بشفافية تامة. ويُؤكد يوسؼ عجوة أف "المؤسسة التي تنتيج الاتصاؿ المفتوح تقُمّص 

المتبادلة، وتُييئ أرضية خصبة لمتعاوف البنّاء وبناء المناخ  الشائعات، وتُعزز الثقة
 64الاجتماعي الإيجابي".

 . استراتيجية العدالة التنظيمية0

تُعدّ العدالة في توزيع الأعباء والمياـ والمكافآت والفرص التطويرية مف أكثر 
لفتلاوي إلى أف المتغيرات تأثيراً في مناخ المؤسسة التعميمية. وتُشير سييمة محسف كاظـ ا

العدالة التنظيمية تشمؿ ثلاثة أبعاد متكاممة: عدالة التوزيع المتعمقة بعدالة المكافآت والمياـ؛ 
وعدالة الإجراءات المتعمقة بنزاىة الأساليب المعتمدة في اتخاذ القرار؛ وعدالة التعامؿ 

 65المتعمقة بالاحتراـ والكرامة في التعامؿ الشخصي اليومي.

وف أف إدراؾ العامميف لمعدالة التنظيمية يُسبغ عمى المؤسسة مناخاً مف ويرى الباحث
 الثقة والالتزاـ، في حيف يُولّد الإدراؾ بعدـ العدالة مشاعر الاحتقاف والمقاومة السمبية.

 . استراتيجية بناء الفريق وتعزيز العمل الجماعي0

ة التعميمية مف حالة تستيدؼ ىذه الاستراتيجية تحويؿ المجموعة البشرية في المؤسس
التجاور المكاني إلى حالة التماسؾ الفريقي الحقيقي الذي يتسـ باليدؼ المشترؾ والاعتماد 

برامج  66المتبادؿ والمسؤولية الجماعية. وتتضمف آليات تطبيقيا في السياؽ المدرسي:
التي تُشجع  التكويف المشترؾ التي تُوحّد الرؤية التربوية؛ والمشاريع البيداغوجية الجماعية

                                                 
 .193-189يوسؼ عجوة، العلاقات العامة والصورة الذىنية، ص.   64
 .48-44(، ص. 2003سييمة محسف كاظـ الفتلاوي، الكفايات التدريسية )عمّاف: دار الشروؽ لمنشر والتوزيع،   65
 .205-201أنس محمد عياصرة وآخروف، القيادة والرقابة والاتصاؿ الإداري، ص.   66
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عمى التعاوف بيف المعمميف؛ والفعاليات الاجتماعية غير الرسمية التي تُذيب الحواجز وتُرسّخ 
 الأخوة المينية.

 . استراتيجية التطوير الميني المستمر0
ترى ىذه الاستراتيجية في الاستثمار المستمر في الكفاءات البشرية رافعةً حقيقية 

أف المعمـ الذي يُحسّ بأف مؤسستو تستثمر في نموه الميني  لتحسيف المناخ الاجتماعي. ذلؾ
وتُوفر لو فرص التكويف والتحديث والترقي ينتقؿ مف موقع الموظؼ المنفّذ إلى موقع الفاعؿ 
المنتمي. وتتضمف ىذه الاستراتيجية: تنظيـ دورات التكويف وورش العمؿ الداخمية؛ وتشجيع 

التربوية والبحث العممي؛ وبناء مسارات واضحة لمترقي المعمميف عمى المشاركة في الممتقيات 
 67الميني.

 . استراتيجية إدارة الاعتراف والتقدير0
يُعدّ الاعتراؼ بجيود الأفراد وتقديرىا مف أقوى الروابط التي تُشدّ الفرد إلى مؤسستو 

لًا متعددة وتُغذّي انتماءه الحقيقي. ولا يقتصر الاعتراؼ عمى المكافآت المادية بؿ يشمؿ أشكا
براز النماذج المتميزة. ويُقرر  مف التقدير المعنوي كالثناء العمني والاحتفاء بالإنجازات وا 
محمود أبو بكر مصطفى أف "الإدارة التي تتُقف فف الاعتراؼ وتوزيع التقدير بعدالة 

لالتزاـ ومصداقية تُبني بذلؾ رصيداً اجتماعياً ضخماً يُمكّنيا مف المطالبة بمزيد مف الجيد وا
 68في المواقؼ الصعبة".

 خامساً: معوقات تحسين المناخ الاجتماعي في مؤسسات التعميم المتوسط بالجزائر
عمى الرغـ مف الأىمية التي يحظى بيا المناخ الاجتماعي في الأدبيات التربوية، 
تواجو مؤسسات التعميـ المتوسط بالجزائر جممة مف العوائؽ التي تُعيؽ تحسيف مناخيا 

 69جتماعي، يمكف إجماليا في:الا
                                                 

 .322-318الوقفي، التربية وعمـ النفس، ص. راضي   67
 .70-66محمود أبو بكر مصطفى، العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية، ص.   68
 .204-198إبراىيـ ناصر، عمـ الاجتماع التربوي، ص.   69
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 أ. المعوقات الإدارية والتنظيمية
تتضمف ىذه المعوقات: المركزية المفرطة في اتخاذ القرار التي تفُضي إلى شعور 
المعمميف بالتيميش وانعداـ التأثير؛ وكثافة الأعباء الإدارية التي تبُقي المدير منشغلًا 

الإنساني؛ وضعؼ التكويف الإداري لبعض  بالتفاصيؿ البيروقراطية عمى حساب التواصؿ
 مديري المؤسسات في مجاؿ القيادة والتعامؿ مع الموارد البشرية.

 ب. المعوقات المادية والموردية
تتضمف: شُح الموارد المادية وضعؼ البنية التحتية في كثير مف مؤسسات التعميـ 

صفية مما يُرىؽ المعمميف المتوسط بالجزائر؛ وارتفاع الكثافة الطلابية في الحجرات ال
ويُنعكس سمباً عمى علاقاتيـ ومعنوياتيـ؛ وضعؼ الحوافز المادية التي تُعمّؽ الإحساس بعدـ 

 التقدير.
 ج. المعوقات الاجتماعية والثقافية

تتضمف: ىيمنة الثقافة التنظيمية التقميدية التي تُكرّس احتراـ السمطة عمى حساب 
تات الاجتماعية والثقافية بيف أفراد الجماعة التربوية التي قد المشاركة الديمقراطية؛ والتفاو 

 تفُضي إلى انقسامات وتكتلات غير رسمية تُؤثر سمباً في وحدة المؤسسة وتماسكيا.

ويُشير إبراىيـ ناصر إلى أف التغمب عمى ىذه المعوقات يستمزـ قيادة تربوية واعية 
المدرسي وتعديؿ استراتيجياتيا الإدارية بما تمتمؾ القدرة عمى استشعار ديناميكيات المجتمع 

 يُتعامؿ مع ىذه المعوقات بصورة بنّاءة.

 خلاصة الجانب النظري
يتبيّف مما سبؽ استعراضو أف العلاقة بيف الإدارة التربوية والمناخ الاجتماعي علاقة 
 عضوية عميقة يغذّي كؿ طرؼ منيا الآخر ويتأثر بو في آفٍ واحد. فالمناخ الاجتماعي
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الإيجابي لا يُولد مف فراغ، بؿ ىو ثمرة طبيعية لممارسات إدارية راشدة تتوافر فييا عناصر 
 العدالة والتواصؿ المفتوح والقيادة التشاركية والاىتماـ الحقيقي بالبُعد الإنساني في التسيير.

وقد كشفت الأدبيات التربوية التي تـ استعراضيا عف جممة مف الحقائؽ الجوىرية 
نبني عمييا الجانب النظري لمدراسة: أوليا أف القيادة الديمقراطية التشاركية ىي الأكثر التي يُ 

ارتباطاً إيجابياً بالمناخ الاجتماعي لممؤسسة التعميمية. وثانييا أف التواصؿ المفتوح والشفافية 
اط والعدالة التنظيمية شروط لازمة لتوطيد الانتماء المؤسسي الحقيقي. وثالثيا أف الانضب

المستداـ ثمرة مناخ اجتماعي صحي لا نتيجة لمردع والإكراه. ورابعيا أف الروح المعنوية 
المرتفعة تنُتج معمماً أكثر إبداعاً وانخراطاً وانتاجاً يرتد بالإيجاب عمى التعمـ والتحصيؿ 

 الدراسي لممتعمميف.

تجسّدىا في وسيسعى الجانب الميداني إلى اختبار ىذه الحقائؽ النظرية وقياس مدى 
واقع مؤسسات التعميـ المتوسط بالجزائر مف خلاؿ استبياف مُصمَّـ بعناية يستند إلى 

 المتغيرات والأبعاد التي خمص إلييا ىذا الجانب النظري.
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية : الفصل الخامس

 تمييد

مى البحث العممي الصرامةَ يُعدّ الفصؿ المنيجي الركيزةَ الأساسية التي تُضفي ع
المنيجية والمصداقيةَ الأكاديمية اللازمتيف. فميما بمغت الفرضيات مف دقة نظرية وعمؽ 
ّـ  فكري، يبقى اختبارىا الميداني الفاصؿَ الحقيقي في الحكـ عمى صحتيا أو خطئيا. ومف ث

ية بدءاً مف تحديد يتولى ىذا الفصؿ تفصيؿَ الإجراءات المنيجية المتبعة في الدراسة الميدان
منيج الدراسة وصفاً لمجتمعيا وعينتيا، مروراً ببناء الأداة وضبط شروط صلاحيتيا، وانتياءً 

 بتحديد الأساليب الإحصائية المعتمدة في تحميؿ البيانات وتفسيرىا.

ولا يقتصر دور ىذا الفصؿ عمى الوصؼ الإجرائي وحسب، بؿ يُسيـ في تأىيؿ القارئ 
التحميمية التالية بفيـ دقيؽ لممنطؽ المنيجي الذي ينظـ البناء الكمي لمدراسة لمتابعة الفصوؿ 

 ويُحكـ ترابطيا العممي الداخمي.

 أولًا: منيج الدراسة

اقتضت طبيعة إشكالية البحث وتساؤلاتو اعتمادَ المنيج الوصفي التحميمي الذي يجمع 
ئمة بيف متغيراتيا. ويُعدّ ىذا بيف الوصؼ الدقيؽ لمظاىرة المدروسة وتحميؿ العلاقات القا

المنيج الأنسبَ لمدراسات الاجتماعية والتربوية التي تسعى إلى فيـ الواقع المُعاش وتفسيره 
 دوف التدخؿ فيو أو التحكـ في متغيراتو.

ويقوـ المنيج الوصفي التحميمي عمى مبدأ جمع المعطيات الكمية والنوعية مف الواقع 
قة، ثـ تفسير ىذه المعطيات في ضوء الأطر النظرية ذات الصمة الميداني بأدوات عممية دقي
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بقصد الوصوؿ إلى استنتاجات قابمة لمتعميـ النسبي. وقد تجمّى ىذا المنيج في ثلاثة 
 مستويات متكاممة في الدراسة الحالية:

رصد الممارسات الإدارية السائدة في مؤسسة التعميـ  الوصفي: –المستوى الأول 
لدراسة وتوصيفيا مف خلاؿ التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية المتوسط محؿ ا

 المرجّحة.

تحميؿ العلاقة بيف المتغيرات )الإدارة التربوية والمناخ  التحميمي: –المستوى الثاني 
 الاجتماعي( عبر مقارنة المتوسطات والانحرافات المعيارية وتفسير دلالاتيا.

التحقؽ مف الفرضيات المصاغة واستخلاص توصيات  جي:الاستنتا –المستوى الثالث 
 مبنية عمى النتائج الميدانية في ضوء الإطار النظري.

 ثانياً: مجال الدراسة الميدانية

 . المجال المكاني1

التابعة لمقاطعة الشارؼ بولاية  سعدمتوسطة مقدم أُجريت الدراسة الميدانية في 
طقة شبو حضرية تجمع بيف خصائص البيئة الجمفة، الجزائر. وتقع المتوسطة في من

الحضرية والريفية، مما يُضفي عمى نتائجيا قيمةً تمثيمية جيدة لممؤسسات التربوية في ىذه 
 الفئة مف المناطؽ التي تُشكّؿ شريحة واسعة مف المنظومة التعميمية الجزائرية.

ـ المتوسط الأربعة تضـ المؤسسة عدداً مف الأقساـ الدراسية الموزعة عمى أطوار التعمي
)الأولى إلى الرابعة متوسط(، ويتكامؿ فييا طاقٌـ إداري وىيئة تدريسية وجسـ تمميذي 

 يُجسّدوف معاً الديناميات الاجتماعية التي تسعى الدراسة إلى فيميا وتحميميا.

 . المجال البشري2
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لييئة يتمثؿ المجاؿ البشري لمدراسة في المجتمع الأصمي المؤلؼ مف جميع أعضاء ا
( بدلًا مف susCeCالتدريسية والإدارية لممؤسسة. واختارت الدراسة أسموب المسح الشامؿ )

أسموب المعاينة نظراً لمحدودية المجتمع الأصمي، مما أتاح تجنّب أخطاء المعاينة وضماف 
 تمثيلًا أكثر دقة.

 . المجال الزمني3

يف: المرحمة الاستطلاعية التي امتدت الدراسة الميدانية عمى مرحمتيف زمنيتيف متتاليت
جراء مقابلات غير رسمية أوليّة مع عدد مف  والإدارييف  الأساتذةخُصّصت لزيارة المؤسسة وا 

لمتحقؽ مف ملاءمة الأداة وتعديؿ صياغة بعض عباراتيا. ثـ المرحمة الميدانية الفعمية التي 
 متتالييف. شيدت توزيع الاستبياف وجمعو خلاؿ الفترة الممتدة بيف أسبوعيف

 ثالثاً: مجتمع الدراسة وعينتيا

يتألؼ مجتمع الدراسة مف جميع الأساتذة والعامميف الإدارييف في متوسطة الشارؼ 
. وقد اختارت الدراسة أسموب الحصر الشامؿ، إذ وُزّع (سعدمتوسطة مقدم ) بولاية الجمفة

، وبمغ عدد المستجيبيف الاستبياف عمى جميع أفراد المجتمع الأصمي القادريف عمى الإجابة
% مف المجتمع المستيدؼ، 88.2، وىو ما يُعادؿ نسبة 34مف  ( فرداً 30الكمي ثلاثيف )

 مما يُعزز الموثوقية الإحصائية لمنتائج.
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 قراءة في خصائص عينة الدراسة

يكشؼ التوزيع الديموغرافي لعينة الدراسة عف جممة مف الخصائص الجوىرية التي 
في عمى النتائج ثقلًا تجريبياً ومصداقيةً عممية. فمف حيث الجنس، تغمب الفئة الذكورية تُض

% يُعدّ معتبراً ومُعبّراً عف التركيبة 43.3% غير أف حضور الإناث بنسبة 56.7بنسبة 
 الفعمية لمطاقـ التربوي في ىذه الفئة مف المؤسسات.

%، وىي فئة نضج 50ة بنسبة سن 50-30أما مف حيث الفئة العمرية، فتُييمف فئة 
ميني تتميز بالجمع بيف الخبرة والنشاط والحيوية الإدارية. ويُعزز ىذا الحضور الواسع لمفئة 
الخبيرة قيمةَ الحكـ الصادر مف أفراد العينة عمى الممارسات الإدارية والمناخ الاجتماعي، إذ 

 عية تجريبية لممقارنة.لا يعكس مواقؼ مبتدئيف بؿ آراء محترفيف مخضرميف يممكوف مرج

سنوات  5وفيما يخص سنوات الخبرة، فإف غالبية العينة تمتمؾ خبرة متراكمة تتوزع بيف 
%(، وىو ما يُعني أف أفراد العينة يُقيّموف مناخاً 83.3سنوات )بنسبة مجتمعة  10وأكثر مف 

وليس مف  اجتماعياً عايشوه لفترات كافية، مما يجعؿ تقييميـ نابعاً مف تجربة حقيقية
 انطباعات عابرة.

جراءات بنائيا  رابعاً: أداة الدراسة وا 
 . اختيار الأداة وتبريره1

( أداةً رئيسيةً لجمع البيانات الميدانية، وذلؾ لجممة eeuCneossseuuاعتُمد الاستبياف )
 مف المبررات المنيجية:

ات والآراء لدى أولًا، ملاءمتو لمدراسات الوصفية الكمية التي تستيدؼ قياس الاتجاى 
 عدد مف المبحوثيف.

 ثانياً، إمكانية توحيد شروط الإجابة وضماف عدـ تأثير الباحث في الاستجابات.  
 ثالثاً، إتاحتو جمع كميات كبيرة مف المعطيات في وقت محدود. 
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 رابعاً، قابميتو لمتحميؿ الإحصائي الكمي الذي يُعزز موضوعية النتائج.

 . بناء الاستبيان2

الاستبياف بعد مراجعة شاممة للأدبيات التربوية ذات الصمة بمتغيري الدراسة  صُمّـ
)الإدارة التربوية والمناخ الاجتماعي(، والاطلاع عمى أدوات القياس المستخدمة في الدراسات 

 السابقة المرجعية. وتكوّف الاستبياف في صورتو النيائية مف ثلاثة أقساـ رئيسية:

 الجنس، السف، عدد سنوات الخبرة. الشخصية والمينية: البيانات –القسم الأول 

(، 8+  5+  8عبارة موزعة عمى ثلاثة محاور ) 21العبارات المقننة:  –القسم الثاني 
 تُجاب عنيا وفؽ سمّـ ثلاثي التدريج )نعـ/إلى حد ما/لا(.

 الأسئمة المفتوحة: –القسم الثالث 

 ترحات التحسيف.سؤالاف مفتوحاف يستيدفاف التقييـ العاـ ومق 

ويُتيح السمّـ الثلاثي سيولةً في الإجابة تُشجع عمى المشاركة، كما يُناسب طبيعة 
 3العبارات الاتجاىية الواردة في الاستبياف. وقد قُنّنت قيـ السمّـ عمى النحو الآتي: نعـ = 

 درجات، لا = درجة واحدة. 2درجات، إلى حد ما = 

 . المسح الاستطلاعي والتعديلات3
قبؿ التطبيؽ النيائي، أُجري مسح استطلاعي عمى عينة صغيرة مف خمسة أساتذة 
خارج نطاؽ العينة الأصمية بيدؼ الكشؼ عف أي غموض في صياغة العبارات وضماف 
وضوحيا ودقتيا. وقد أفضى ىذا المسح إلى تعديؿ صياغة ثلاث عبارات لتكوف أكثر 

 20و 15ابة المناسب الذي تراوح بيف وضوحاً ومباشرة، كما أسيـ في تحديد وقت الإج
 دقيقة.
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 خامساً: صدق الاستبيان وثباتو

 . صدق الأداة1
تحقّؽ الصدؽ عبر مساريف مكمّميف: صدؽ المحتوى وىو مدى تمثيؿ العبارات للأبعاد 
النظرية المُراد قياسيا، تحقؽ باشتقاؽ العبارات مف مراجعة شاممة للأدبيات التربوية 

رة التربوية والمناخ الاجتماعي المدرسي. وكذا الصدؽ الظاىري بعرض المتخصصة في الإدا
ملاحظات بنّاءة حوؿ  ىالذي أبد الأستاذ المشرؼالاستبياف في صورتو الأولى عمى 

 الصياغة والتمثيؿ البنيوي، وأُخذت بيا جميعاً في الصيغة النيائية.

 . ثبات الأداة2

 suosbsor) ألفا كرونباخؽ الداخمي قُدِّر ثبات الاستبياف بحساب معامؿ الاتسا
ahprs الذي يُقيس مدى تجانس عبارات كؿ محور في قياس البناء النفسي ذاتو. وقد ،)

 أسفرت الحسابات عف القيـ الآتية:

 
 10جدول رقم
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تُشير جميع القيـ المحصّمة إلى ثبات مقبوؿ إلى مرتفع، إذ تتجاوز جميعيا الحد الأدنى 
 العممية الدراسات في الأداة توظيؼ يُجيز مما ،(α ≥ 0.70) المتعارؼ عميو إحصائياً 

 .بنتائجيا والوثوؽ

 سادساً: الأساليب الإحصائية المعتمدة

اعتمدت الدراسة جممةً مف الأساليب الإحصائية الوصفية المناسبة لطبيعة البيانات 
 وأىداؼ الدراسة:

الاستجابات عمى بنود : لوصؼ توزيع ( والنسب المئويةsercnruqerFالتكرارات ) –
 الاستبياف.

(: لقياس الاتجاه المركزي لكؿ nreM drt greuالمتوسط الحسابي المرجّح ) –
 عبارة ومحور.

لمكشؼ عف درجة تشتت  (:ndeuteet  rreedetuالانحراف المعياري ) –
الاستجابات حوؿ المتوسط، عمماً بأف الانحراؼ المرتفع يدؿ عمى تبايف في وجيات النظر 

 نما يدؿ الانخفاض عمى التقارب.بي
 : لاستجلاء أولويات الاستجابة داخؿ كؿ محور.الترتيب التنازلي حسب المتوسطات –
 بحسب متغيري الجنس وسنوات الخبرة.المقارنة بين المجموعات:  –
وىو أسموب نوعي  (:studrud  ueetFeFتحميل مضمون الأسئمة المفتوحة ) –

 في فئات تحميمية منطقية. يُصنّؼ الاستجابات المفتوحة
وتفُسَّر قيـ المتوسطات الحسابية المرجّحة وفؽ المعيار الثلاثي الآتي المعتمد في 

 الدراسات ذات السلالـ الثلاثية:
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 10جدول رقم
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 عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحميميا الفصل السادس
 تمييد

تائج الاستبياف الميداني المطبّؽ يُقدّـ ىذا الفصؿ العرض التفصيمي والتحميؿ المعمّؽ لن
عمى عينة الدراسة المكونة مف ثلاثيف فرداً. وسيتناوؿ الفصؿ بالترتيب المنيجي كؿَّ محور 
مف محاور الاستبياف الثلاثة وفؽ الخطوات الآتية: جدوؿ التكرارات والنسب المئوية 

معبارات، ثـ التفسير والمتوسطات والانحرافات المعيارية، يعقبو جدوؿ الترتيب التنازلي ل
 التحميمي المدعوـ بالأدلة الإحصائية ومربوطاً بالإطار النظري لمدراسة.

 أساليب القيادة –أولًا: نتائج المحور الأول 

 . جدول التكرارات والمتوسطات1
يضـ ىذا المحور ثماني عبارات تقيس طبيعة الممارسات القيادية لإدارة المؤسسة في 

تواصؿ، الحوار، الاستماع، الإنصاؼ، تشجيع المبادرة، والأثر الكمي أبعادىا الأساسية: ال
 للأسموب في الأداء. ويعرض الجدوؿ الآتي المعطيات الإحصائية الكاممة:

 المستوى ع.م م.ح.م %)لا( ت)لا( %)أحياناً( ت)أحياناً( %)نعم( ت)نعم( العبارة

تتواصل 
الإدارة مع 
 الأساتذة

 متوسط 1.00 0.00 00.01% 0 01.11% 00 00.01% 01

تشجع الإدارة 
العمل 

التعاوني بين 
 الأساتذة

 متوسط 1.00 0.0 01.11% 0 01.11% 00 01.11% 00

تعتمد الإدارة 
الحوار في 
تعامميا مع 
الطاقم 
 التربوي

 متوسط 1.00 0.10 01.11% 0 00.01% 00 00.01% 0
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تستمع 
الإدارة 

لانشغالات 
الأساتذة 
 بجدية

 متوسط 1.00 0.00 01.11% 0 00.01% 0 00.01% 00

توفر الإدارة 
الظروف 
الملائمة 
 لمعمل

 مرتفع 1.00 0.0 0.01% 0 00.01% 0 00.01% 01

تعامل الإدارة 
جميع 
الأساتذة 
 بإنصاف

 مرتفع 1.00 0.0 01.11% 0 01.11% 0 01.11% 00

يؤثر أسموب 
الإدارة 

إيجابياً في 
 أداء الأساتذة

 مرتفع 1.00 0.00 0.01% 0 00.01% 0 01.11% 00

تشجع الإدارة 
المبادرات 
والأنشطة 
 التربوية

 متوسط 1.00 0.00 00.01% 0 01.11% 00 00.01% 0

 متوسط المتوسط العام لممحور

 10جدول رقم
 المستوى: متوسط – 0.00المتوسط العام لممحور الأول: 

 . الترتيب التنازلي لعبارات المحور الأول2

 المستوى ع.م مم.ح. العبارة الترتيب
 مرتفع 0.57 0.00 يؤثر أسموب الإدارة إيجابياً في أداء الأساتذة 0
 مرتفع 0.61 0.0 توفر الإدارة الظروؼ الملائمة لمعمؿ 0
 مرتفع 0.67 0.0 تعامؿ الإدارة جميع الأساتذة بإنصاؼ 0
 متوسط 0.64 0.0 تشجع الإدارة العمؿ التعاوني بيف الأساتذة 0
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 متوسط 0.69 0.00 دارة مع الأساتذةتتواصؿ الإ 0
 متوسط 0.86 0.00 تستمع الإدارة لانشغالات الأساتذة بجدية 0
 متوسط 0.68 0.10 تعتمد الإدارة الحوار في تعامميا مع الطاقـ التربوي 0
 متوسط 0.71 0.00 تشجع الإدارة المبادرات والأنشطة التربوية 0

 10جدول رقم

 ئج المحور الأول. التفسير التحميمي لنتا3

وىو ما يُصنَّؼ في المستوى متوسط  2.31يُسجّؿ المحور الأوؿ متوسطاً عاماً بمغ 
وفؽ معيار التفسير المعتمد. غير أف ىذا المتوسط يخفي تبايناً ممحوظاً بيف عباراتو يستوجب 

 تمييزاً دقيقاً في التحميؿ.
الأثر الإيجابي لأسموب الإدارة عمى صعيد نقاط القوة، تبرز العبارة السابعة المتعمقة ب

% مف أفراد العينة بشكؿ 80(، إذ أكد 2.73في أداء الأساتذة بأعمى متوسط في المحور )
واضح أف أسموب الإدارة يُؤثر إيجابياً في أدائيـ. وتعكس ىذه النتيجة إدراكاً جمعياً واسعاً 

ما يتوافؽ تماماً مع ما أكده  لمعلاقة الوثيقة بيف أسموب القيادة وجودة الأداء التربوي، وىو
محمد عوض الترتوري مف أف القيادة الديمقراطية تُسيـ في تنمية الشعور بالمسؤولية 

 الجماعية مما ينعكس إيجاباً عمى أداء الطاقـ التعميمي.
( بنسبة إيجابية 2.60كما تحتؿ عبارة توفير الظروؼ الملائمة لمعمؿ مرتبةً متقدمة )

عمى حرص الإدارة عمى البُعد المادي والميني لمبيئة التعميمية.  %، مما يدؿ66.7بمغت 
 وىو مؤشر إيجابي يتسؽ مع التوجو نحو توفير المناخ المناسب لمعطاء.

% مف 60، إذ أكد 2.50وكذلؾ جاءت عبارة الإنصاؼ في المعاممة بمتوسط 
بوية المتخصصة المستجوبيف شعورىـ بالإنصاؼ في التعامؿ الإداري. وتقُرّ الأدبيات التر 

 بأف إدراؾ العدالة التنظيمية يُعدّ مف أقوى مُنشّطات الانتماء المؤسسي والالتزاـ الميني.
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في المقابؿ، تُشكّؿ عبارة تشجيع المبادرات والأنشطة التربوية مثارَ قمؽ حقيقياً إذ 
% مف المستجوبيف ينفوف 26.7(، مع ما يزيد عمى 1.97جاءت بأدنى متوسط في المحور )

وجود ىذا التشجيع. ويُنبّو ىذا التراجع إلى خطر الإدارة التي تفُضّؿ الانتظاـ والانضباط 
عمى حساب الإبداع، وىو ما يُشير إليو سامي سمطي عريفج بقولو إف "إغراؽ الإدارة في 

 التوجيو التصحيحي دوف التطويري يُفضي إلى مناخ مف الخوؼ يقتؿ المبادرة".
عياري المرتفع نسبياً في عبارة الاستماع لانشغالات الأساتذة كما يُثير الانحراؼ الم

( مؤشراً عمى تبايف التجارب الشخصية لدى المستجوبيف في ىذا الجانب، مما قد 0.92)
 يعكس تفاوتاً في تطبيؽ ىذه الممارسة بيف الفئات المختمفة أو بحسب المرحمة الزمنية.

 لأول. المقارنة بين الجنسين في نتائج المحور ا4
لاستجلاء الفوارؽ المحتممة بيف الجنسيف في تقييـ أساليب القيادة، يعرض الجدوؿ 

 الآتي المتوسطات الحسابية الجنسانية لعبارات المحور الأوؿ:
 م.ح.م الكمي (00م.ح.م الإناث ) (00م.ح.م الذكور ) العبارة

 0.00 0.00 0.00 تتواصل الإدارة مع الأساتذة
 0.0 0.00 0.00 التعاوني بين الأساتذةتشجع الإدارة العمل 

تعتمد الإدارة الحوار في تعامميا مع الطاقم 
 0.10 0.00 0.10 التربوي

 0.00 0.00 0.00 تستمع الإدارة لانشغالات الأساتذة بجدية
 0.0 0.00 0.00 توفر الإدارة الظروف الملائمة لمعمل
 0.0 0.00 0.00 تعامل الإدارة جميع الأساتذة بإنصاف

 0.00 0.00 0.00 يؤثر أسموب الإدارة إيجابياً في أداء الأساتذة
 0.00 0.00 0.00 تشجع الإدارة المبادرات والأنشطة التربوية

 10 جدول رقم
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 م.ح.م = المتوسط الحسابي المرجّح
 .00( = المتوسط الحسابي المرجّح لإجابات الذكور وعددىم 00م.ح.م الذكور )
 .00لمتوسط الحسابي المرجّح لإجابات الإناث وعددىم ( = ا00م.ح.م الإناث )

 (.01م.ح.م الكمي= المتوسط الحسابي المرجّح لجميع أفراد العينة )ذكور + إناث = 
يُلاحظ مف الجدوؿ تقارب واضح بيف متوسطات الذكور والإناث في معظـ عبارات 

نحو فئة جنسية دوف  المحور الأوؿ، مما يدؿ عمى اتساؽ التجربة الإدارية وعدـ تحيّزىا
أخرى. غير أف ثمة ميلًا طفيفاً لدى الإناث نحو التقييـ الأعمى في بعض عبارات التواصؿ 

 والإنصاؼ، وىو ما قد يعكس حساسية أعمى لمعدالة في التعامؿ لدى ىذه الفئة.
 الميام الإدارية –ثانياً: نتائج المحور الثاني 

 . جدول التكرارات والمتوسطات1
المحور الخمس عبارات مدى فاعمية المياـ الإدارية الجوىرية في المؤسسة يقيس ىذا 

التعميمية: التخطيط، وضوح التنظيـ، متابعة التنفيذ، معالجة المشكلات، والرقابة عمى 
 القوانيف الداخمية.

 المستوى ع.م م.ح.م %)لا( ت)لا( %)أحياناً( ت)أحياناً( %)نعم( ت)نعم( العبارة
تحدد الإدارة 

مسؤوليات ال
والمياـ داخؿ 
المؤسسة 
 بوضوح

 مرتفع 0.67 0.00 10.00% 3 23.30% 7 66.70% 20

تتابع الإدارة 
تنفيذ البرامج 
التربوية 
بانتظاـ 
 وفعالية

 مرتفع 0.53 0.0 3.30% 1 23.30% 7 73.30% 22
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تنظـ الإدارة 
العمؿ 
المدرسي 

وفؽ تخطيط 
 مسبؽ واضح

 متوسط 0.75 0.0 20.00% 6 40.00% 12 40.00% 12

تعالج الإدارة 
المشكلات 
التنظيمية 
بسرعة 
 وعدالة

 متوسط 0.75 0.0 20.00% 6 40.00% 12 40.00% 12

تراقب الإدارة 
احتراـ 
القوانيف 
الداخمية 
وتطبيقيا 
 بانتظاـ

 متوسط 0.7 0.00 13.30% 4 40.00% 12 46.70% 14

 مرتفع 0.0 المتوسط العام لممحور

  10 جدول رقم
 المستوى: مرتفع – 0.01ط العام لممحور الثاني: المتوس

 . الترتيب التنازلي لعبارات المحور الثاني2

 المستوى ع.م م.ح.م العبارة الترتيب
 مرتفع 0.53 0.0 تتابع الإدارة تنفيذ البرامج التربوية بانتظاـ وفعالية 0
 مرتفع 0.67 0.00 تحدد الإدارة المسؤوليات والمياـ داخؿ المؤسسة بوضوح 0
 متوسط 0.7 0.00 تراقب الإدارة احتراـ القوانيف الداخمية وتطبيقيا بانتظاـ 0
 متوسط 0.75 0.0 تنظـ الإدارة العمؿ المدرسي وفؽ تخطيط مسبؽ واضح 0
 متوسط 0.75 0.0 تعالج الإدارة المشكلات التنظيمية بسرعة وعدالة 0

  10 جدول رقم
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 الثاني . التفسير التحميمي لنتائج المحور3
يُصنّؼ في المستوى المرتفع، مما يُشير  2.40يُسجّؿ المحور الثاني متوسطاً عاماً بمغ 

إلى مستوى لائؽ مف فاعمية المياـ الإدارية في المؤسسة. وتكشؼ البيانات التفصيمية عف 
 تبايف بيف عبارات المحور يستحؽ التوقؼ عنده.

، إذ أكد 2.70قائمةَ المحور بمتوسط تصدّرت عبارة متابعة تنفيذ البرامج التربوية 
% مف المستجوبيف انتظاـ ىذه المتابعة وفعاليتيا. وتُعدّ ىذه النتيجة دليلًا عمى أف 73.3

الإدارة تُدرؾ قيمة وظيفة الرقابة والمتابعة كشرط ضروري لمجودة التعميمية، وىو ما يتوافؽ 
 يقتصر عمى رصد الأخطاء بؿ مع ما أكده صالح ناصر عميمات مف أف "التقويـ الفعّاؿ لا

 يمتد ليشمؿ تشجيع الأداء الجيد وتعزيزه".
%، 66.7( بنسبة إيجابية 2.57كما احتمت عبارة وضوح المسؤوليات مرتبةً متقدمة )

مما يُشير إلى أف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة يتسـ بدرجة معقولة مف الوضوح والتحديد. وىذا 
ناجمة عف التداخؿ في الاختصاصات التي يُعدّىا ىاني الوضوح يُخفؼ مف حدة التوترات ال

 عبد الرحمف صالح مف "أكثر مصادر الصراع التنظيمي الذي يُسمّـ المناخ الاجتماعي".
( إلى 2.20في المقابؿ، يمفت توسّط عبارات التخطيط المسبؽ ومعالجة المشكلات )

لتخطيط، مما يُبقي فسحةً مف أف الإدارة قد تعمؿ أحياناً برد الفعؿ أكثر مف الاستباؽ وا
 الغموض التنظيمي يُعكّر حيف يتراكـ عمى صفاء المناخ الاجتماعي.

 المناخ الاجتماعي داخل المؤسسة –ثالثاً: نتائج المحور الثالث 

 . جدول التكرارات والمتوسطات1
يضـ ىذا المحور ثماني عبارات تقيس أبعاد المناخ الاجتماعي السائد في المؤسسة مف 

ظور أفراد عينة الدراسة، وتشمؿ: جودة العلاقات الإنسانية بيف الأساتذة، الاحتراـ من



 عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحميميا الفصل السادس
 

 

 
64 

 

المتبادؿ، التعاوف، سموؾ التلاميذ، التواصؿ مع التلاميذ، الانتماء، حؿ الخلافات، والتقييـ 
 العاـ لممناخ.

 م.ح.م = المتوسط الحسابي المرجّح
 ع.م = الانحراف المعياري

 المستوى ع.م م.ح.م %)لا( ت)لا( %)أحياناً( ت)أحياناً( %)نعم( ت)نعم( العبارة
العلاقات 
بين 

الأساتذة 
 إيجابية

 مرتفع 1.00 0.00 00.01% 0 01.11% 0 00.01% 00

يسود 
الاحترام 
المتبادل 
بين أفراد 
الجماعة 
 التربوية

 مرتفع 1.00 0.00 01.11% 0 00.01% 0 00.01% 01

يوجد 
تعاون بين 
الأساتذة 
م في الميا
 المدرسية

 مرتفع 1.00 0.0 01.11% 0 01.11% 0 01.11% 00

سموك 
التلاميذ 
يعكس 
مناخاً 
اجتماعياً 
 جيداً 

 مرتفع 1.00 0.00 00.01% 0 00.01% 00 01.11% 00
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التواصل 
بين الإدارة 
والتلاميذ 
 فعّال

 متوسط 1.0 0.00 00.01% 0 01.11% 00 00.01% 00

أشعر 
بالراحة 
والانتماء 
داخل 

 سسةالمؤ 

 مرتفع 1.00 0.00 01.11% 0 00.01% 0 00.01% 00

تُحَل 
الخلافات 
داخل 

المؤسسة 
بطريقة 
 مناسبة

 مرتفع 1.00 0.00 01.11% 0 00.01% 00 00.01% 00

المناخ 
العام 

لممؤسسة 
يساعد 
 عمى العمل

 مرتفع 1.00 0.00 0.01% 0 00.01% 01 01.11% 00

 مرتفع   0.00 المتوسط العام لممحور

  10 ول رقمجد
 المستوى: مرتفع – 0.00المتوسط العام لممحور الثالث: 
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 . الترتيب التنازلي لعبارات المحور الثالث2
 المستوى ع.م م.ح.م العبارة الترتيب
 مرتفع 1.00 0.00 يسود الاحترام المتبادل بين أفراد الجماعة التربوية 0
 مرتفع 1.00 0.00 أشعر بالراحة والانتماء داخل المؤسسة 0
 مرتفع 1.00 0.00 المناخ العام لممؤسسة يساعد عمى العمل 0
 مرتفع 1.00 0.0 يوجد تعاون بين الأساتذة في الميام المدرسية 0
 مرتفع 1.00 0.00 العلاقات بين الأساتذة إيجابية 0
 مرتفع 1.00 0.00 تُحَل الخلافات داخل المؤسسة بطريقة مناسبة 0
 مرتفع 1.00 0.00 س مناخاً اجتماعياً جيداً سموك التلاميذ يعك 0
 متوسط 1.0 0.00 التواصل بين الإدارة والتلاميذ فعّال 0

  01 جدول رقم
 . التفسير التحميمي لنتائج المحور الثالث3

(، وىو 2.46يُسجّؿ المحور الثالث أعمى متوسط عاـ بيف محاور الاستبياف الثلاثة )
لسائد في مؤسسة التعميـ المتوسط محؿ الدراسة يُقيَّـ بمستوى ما يُعني أف المناخ الاجتماعي ا

مرتفع عاـ. وتحمؿ ىذه النتيجة دلالات بالغة الأىمية إذ تُشير إلى وجود رأسماؿ اجتماعي 
 إيجابي متراكـ داخؿ المؤسسة يُشكّؿ أرضية خصبة لأي مساعٍ تحسينية.

، مما يُجسّد 2.50ةَ بمتوسط احتؿ التعاوف بيف الأساتذة في المياـ المدرسية الصدار 
خاصية التضامف الميني التي تُعدّ روحَ أي مجتمع تعميمي متماسؾ. وتنسجـ ىذه النتيجة مع 
ما أكد عميو عبد الحميد حسيف الشاذلي مف أف "العلاقات الإنسانية في المؤسسة التعميمية 

 ىي شرياف الحياة الذي يضخ الحيوية في جسد المؤسسة".
(، وىو عمود المناخ الاجتماعي 2.57لثانية جاء الاحتراـ المتبادؿ )وفي المرتبة ا

الفقري الذي يجعؿ التنوع في وجيات النظر والخمفيات قيمةً إثرائية لا مصدرَ احتكاؾ. 
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%، وىي نسبة مشجّعة 66.7وبمغت نسبة المستجوبيف المؤكديف لسيادة الاحتراـ المتبادؿ 
 مع التعددية. توحي بثقافة مؤسسية متكيّفة إيجابياً 

% مف 63.3(، إذ أفاد 2.53وحمّت عبارة الشعور بالراحة والانتماء في مرتبة متقدمة )
أفراد العينة بشعورىـ بالراحة والانتماء داخؿ المؤسسة. ويُعدّ ىذا الشعور مف أدؽ مؤشرات 

اتية صحة المناخ الاجتماعي وأعمقيا دلالةً، لأنو يتجاوز الوصؼ الخارجي إلى التجربة الذ
 الداخمية لمفرد.

(، بنسبة 2.33غير أف التواصؿ بيف الإدارة والتلاميذ جاء في أدنى مراتب المحور )
%. ويُنبّو ىذا الانخفاض إلى أف المناخ الاجتماعي الإيجابي قد يظؿ 13.3سمبية بمغت 

ىـ ناقصاً ما لـ يُشمؿ التلاميذ ضمف دائرة التواصؿ والمشاركة الفعمية، إذ إف التلاميذ 
الطرؼ الأساسي في العممية التربوية وغيابيـ مف دائرة التواصؿ الإداري الفعّاؿ يُشكّؿ فجوة 

 بنيوية في المناخ الاجتماعي الشامؿ.
 رابعاً: الممخص المقارن لمتوسطات المحاور الثلاثة

 يُقدّـ الجدوؿ الآتي مقارنةً تحميميةً شاممةً بيف نتائج المحاور الثلاثة:

عدد  ع.م المتوسط المستوى الاستنتاج
 المحور البنود

أساليب  0 1.00 0.00 متوسط تطوير التشاركية ممارسات جيدة تحتاج
 القيادة

الميام  0 1.00 0.0 مرتفع فاعمية إدارية واضحة
 الإدارية

المناخ  0 1.00 0.00 مرتفع ومشجع مناخ اجتماعي صحي
 الاجتماعي

المتوسط  00 1.00 0.00 مرتفع مستوى إيجابي عام
 الكمي

  00 جدول رقم
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يُلاحظ مف الجدوؿ المقارف أف المحور الثالث )المناخ الاجتماعي( يتصدر المحاور 
بأعمى متوسط، يميو المحور الثاني )المياـ الإدارية(، ثـ المحور الأوؿ )أساليب القيادة( 

ذه المؤسسة لا بأدنى متوسط. ويُشير ىذا الترتيب إلى أف المناخ الاجتماعي الإيجابي في ى
يعكس فقط أثرَ الممارسة الإدارية الرسمية، بؿ يستند إلى رصيد مف القيـ المينية الجماعية 
 والتقاليد العلائقية التي تتجاوز الييكؿ الإداري وتنبع مف الثقافة التنظيمية الضمنية المتراكمة.

( 0.58بالمحور الأوؿ )( مقارنةً 0.47كما يُشير الانحراؼ المعياري الأدنى لممحور الثالث )
إلى أف تقييمات أفراد العينة لممناخ الاجتماعي أكثر تقارباً وتوافقاً مف تقييماتيـ لأساليب 
القيادة، مما يُعني أف الإدراؾ المشترؾ لممناخ الاجتماعي أكثر اتساقاً بيف أفراد العينة ميما 

 تباينت أحكاميـ عمى الممارسات القيادية.
 ج الأسئمة المفتوحةخامساً: تحميل نتائ

 . تحميل مضمون إجابات السؤال الأول: التقييم العام لدور الإدارة التربوية1
أسفر التحميؿ النوعي الكيفي لثلاثيف إجابة مفتوحة عف خمس فئات تحميمية رئيسية 

 تعكس طيفاً مف المواقؼ والرؤى التقييمية:

عدد  ع.م المتوسط المستوى الاستنتاج
 المحور البنود

مارسات جيدة تحتاج تطوير م
 التشاركية

 أساليب القيادة 8 0.58 2.31 متوسط

 المياـ الإدارية 5 0.53 2.4 مرتفع فاعمية إدارية واضحة
 المناخ الاجتماعي 8 0.47 2.46 مرتفع مناخ اجتماعي صحي ومشجع

 المتوسط الكمي 21 0.52 2.39 مرتفع مستوى إيجابي عاـ

  00 جدول رقم
%( يُقرّوف بوجود دور 90تصنيفات أف غالبية المستجوبيف )ما يزيد عمى تكشؼ ىذه ال

ف تفاوتوا في تقييـ مستوى ىذا الدور  للإدارة التربوية في تشكيؿ المناخ الاجتماعي، وا 
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وفاعميتو. والملاحظ الأبرز أف "الإيجابية المشروطة" تُمثّؿ الفئة الأوسع، مما يُشير إلى أف 
اً واضحاً لملامح الإدارة المثمى ويُقيّموف الإدارة الراىنة بمقارنتيا المستجوبيف يحمموف تصور 

 بيذا التصور المرجعي.
ومف أبرز الاستعارات الدالة التي وردت في الإجابات: "الإدارة ىي الترموميتر الذي 

(، و"الإدارة ىي القدوة: إذا كاف التعامؿ راقياً ساد 10يضبط حرارة المناخ الاجتماعي" )إجابة 
(. وتُجسّد ىاتاف الاستعارتاف بقوة نظرية التأثير القيادي التي 25الاحتراـ بيف الجميع" )إجابة 

 تقُرّر بأف القائد يُشكّؿ البيئة الاجتماعية مف خلاؿ نمذجة السموؾ وتحديد معايير التفاعؿ.
 . تحميل مضمون إجابات السؤال الثاني: مقترحات تحسين المناخ الاجتماعي2

ثوف مقترحاً صريحاً، وزّعيا التحميؿ المضموني عمى خمسة محاور أُحصيت ثلا
 تحسينية أساسية:

 مقترحات(: 8تحسين التواصل والشفافية ) –المحور الأول 

طالب المستجوبوف بتنظيـ لقاءات دورية غير رسمية بيف الطاقـ )قيوة/شاي( لكسر 
ر التنقيط والامتيازات المينية، رتابة العلاقة الرسمية، واعتماد الشفافية المطمقة في معايي

وتفعيؿ صندوؽ الاقتراحات السري، وعقد اجتماعات تنسيقية مصغرة لسماع انشغالات كؿ 
فئة عمى حدة. وتُعبّر ىذه المقترحات عف رغبة عميقة في التواصؿ الحقيقي الذي يتجاوز 

 القنوات الرسمية.

 :مقترحات( 7تعزيز العدالة التنظيمية ) –المحور الثاني 

شمؿ ىذا المحور مطالب بعدالة توزيع الساعات الإضافية والمياـ الموازية، وتوضيح 
الحقوؽ والواجبات لمجميع، والابتعاد عف المحاباة والتمييز بيف الموظفيف، وتحسيف معايير 
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الترقية والتحفيز. ويعكس تركّز ىذا المحور عمى العدالة الغيابَ النسبي لتصورات إجرائية 
 العامميف. موحّدة لدى

 مقترحات(: 8بناء روح الفريق ) –المحور الثالث 

تضمّف مقترحات التكريـ الدوري لممتميزيف، والأنشطة الثقافية والرياضية المشتركة، 
نشاء صندوؽ تضامني  وتفعيؿ دور المنسقيف والمندوبيف، والرحلات الترفييية الجماعية، وا 

رغبةً في تحويؿ المجموعة مف حالة التجاور إلى لمحالات الإنسانية. وتُجسّد ىذه المقترحات 
 حالة التماسؾ الفريقي الحقيقي.

 مقترحات(: 5تحسين البيئة المادية والنفسية ) –المحور الرابع 
طالب المستجوبوف بتخصيص فضاء لائؽ لراحة الأساتذة، وتحسيف ظروؼ العمؿ 

سية ليس لمتلاميذ فحسب بؿ المادية )إنارة، تدفئة، نظافة(، وتفعيؿ خمية المرافقة النف
 لمموظفيف أيضاً، والاىتماـ بالظروؼ النفسية لمموظفيف في الحالات الاستثنائية.

 مقترح(: 2تطوير الأسموب الإداري ) –المحور الخامس 
ركّز ىذا المحور عمى مقترحيف جوىرييف: تبسيط الإجراءات الإدارية والابتعاد عف لغة 

والابتعاد عف المركزية في القرار وتفويض السمطات لفرؽ العمؿ.التيديد والتنبييات الورقية، 
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 مناقشة النتائج وتفسيرىا والتحقق من الفرضيات :الفصل السابع

 تمييد

ينتقؿ ىذا الفصؿ مف مستوى العرض والوصؼ إلى مستوى التفسير والمناقشة، إذ 
ة وبنتائج الدراسات يسعى إلى ربط النتائج الإحصائية المحصّمة بالإطار النظري لمدراس

السابقة ذات الصمة، والتحقؽ المنيجي مف صحة فرضيات الدراسة أو عدـ صحتيا. ويُعدّ 
 ىذا الفصؿ القمب النابض لمجانب الميداني إذ يُحوّؿ الأرقاـ إلى معنى والإحصاء إلى فيـ.

 أولًا: اختبار الفرضية الجزئية الأولى

 النص:

ن فاعمية الميام الإدارية ومستوى المناخ "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بي
 الاجتماعي المدرسي"

 المؤشرات الإحصائية الداعمة:

، وىو 2.40أظيرت نتائج المحور الثاني )المياـ الإدارية( متوسطاً عاماً مرتفعاً بمغ 
. ويُشير ىذا الترافؽ بيف المستوييف 2.46يترافؽ مع متوسط مرتفع لممناخ الاجتماعي بمغ 

 ف إلى علاقة ارتباطية موجبة بيف المتغيريف.المرتفعي

والملاحظ أف العبارات ذات المتوسطات الأعمى في المحور الثاني )متابعة البرامج 
( تترافؽ مع ارتفاع مؤشرات المناخ الاجتماعي الأكثر 2.57، وضوح المسؤوليات 2.70

تتقاطع العبارات المتوسطة  ارتباطاً بيا منطقياً، كالتعاوف والاحتراـ المتبادؿ. وعمى النقيض،
( مع ما يُقابميا مف ىشاشة في بعض مؤشرات 2.20في المحور الثاني )التخطيط المسبؽ 

 (.2.33المناخ الاجتماعي )التواصؿ مع التلاميذ 
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 المقارنة بالدراسات السابقة:

 120( عمى عينة مف 2019تتوافؽ ىذه النتيجة مع ما أثبتتو دراسة بف عيسى حورية )
دارياً بسطيؼ مف وجود علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائياً بيف جودة الممارسات  معمماً  وا 

الإدارية ومستوى المناخ الاجتماعي. كما تنسجـ مع ما أكده محمد منير مرسي بأف الإدارة 
التربوية ىي العممية الاجتماعية التي تستيدؼ توفير الظروؼ الملائمة لمعمؿ التعميمي في 

نسجاـ، إذ لا يمكف تصوّر جودة المناخ الاجتماعي في غياب مياـ إدارية أجواء مف الا
 منتظمة وفعّالة.

 الحكم: الفرضية الجزئية الأولى مُتحقِّقة.

 ثانياً: اختبار الفرضية الجزئية الثانية

 النص:

"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أسموب القيادة المعتمد وجودة العلاقات داخؿ المؤسسة 
 ميمية"التع

 المؤشرات الإحصائية الداعمة:

بمستوى متوسط،  2.31أفضت نتائج المحور الأوؿ )أساليب القيادة( إلى متوسط عاـ 
بينما أظير المحور الثالث )المناخ الاجتماعي وفيو عبارات العلاقات الإنسانية والاحتراـ 

ت الإنسانية تعتمد عمى المتبادؿ( مستوى مرتفعاً. ويُشير ىذا التبايف إلى أف جودة العلاقا
أسموب القيادة لكنيا لا تقتصر عميو بؿ تستند أيضاً إلى رصيد ثقافي وميني متراكـ. 

( يُثبت وجود 2.73فالمتوسط الأعمى لعبارة الأثر الإيجابي لأسموب الإدارة في الأداء )
س ( إلى أف ىذا الأسموب لي1.97الصمة، في حيف يُشير تراجع عبارة تشجيع المبادرة )

 تشاركياً بالكامؿ.
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 المقارنة بالدراسات السابقة:

( مف أف القادة 2015تنسجـ ىذه النتيجة مع ما استخمصتو دراسة زىير الصباغ )
شراؾ الطاقـ يُوجدوف مناخاً اجتماعياً أكثر  التربوييف الذيف يعتمدوف أسموب التشاور وا 

قيادة الديمقراطية التشاركية إيجابية. كما تتوافؽ مع ما أكده محمد عوض الترتوري بأف ال
تُؤدي إلى مناخ يسوده التعاوف والثقة والانتماء. غير أف الدراسة الحالية تُضيؼ إلى ىذا 
الإجماع تحفظاً ميماً مفاده أف العلاقة بيف القيادة والمناخ الاجتماعي ليست علاقة آلية 

أفضؿ مف أسموب القيادة مباشرة، بؿ تتوسطيا عوامؿ ثقافية ومؤسسية تجعؿ المناخ أحياناً 
 المُعبَّر عنو رسمياً.

 الحكم: الفرضية الجزئية الثانية مُتحقِّقة جزئياً، مع إشارة لضرورة تعميق الطابع التشاركي.

 خامساً: اختبار الفرضية العامة لمدراسة

 النص:

داخل  "تؤدي الإدارة التربوية دوراً إيجابياً ذا دلالة إحصائية في تحسين المناخ الاجتماعي
 مؤسسات التعميم المتوسط بالجزائر"

 التحميل الإجمالي:
استناداً إلى المعطيات الإحصائية الكاممة لممحاور الثلاثة، يمكف بناء الحكـ عمى 

 الفرضية العامة انطلاقاً مف ثلاثة مستويات تحميمية متراكبة:
بمستوى  2.39بمغ المتوسط الحسابي الكمي للاستبياف  الكمي: –المستوى الأول 

مرتفع، وىو ما يُشير إلى تقييـ إيجابي كمي مف وجية نظر أفراد العينة للأثر الإداري في 
المناخ الاجتماعي. وتُعزز ىذه الإيجابية أف نسبة الاستجابات الإيجابية )نعـ( في جميع 
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%، مما يُجسّد أغمبية إيجابية 40عبارات المحاور الثلاثة تفوؽ في أغمب الأحواؿ نسبة 
 ة.واضح

يُلاحظ أف أعمى متوسطات المحور الثالث )المناخ  الترابطي: –المستوى الثاني 
الاجتماعي( تتقاطع مع العبارات الأكثر ارتباطاً بالممارسات الإدارية المباشرة: فالتعاوف 
مرتبط بتشجيع العمؿ الجماعي الإداري، والاحتراـ المتبادؿ مرتبط بأسموب التعامؿ القيادي، 

رتبط بالعدالة التنظيمية. ىذا التوازي المنطقي يُرسّخ الارتباط الوظيفي بيف والانتماء م
 المتغيريف.

% مف إجابات الأسئمة المفتوحة عمى إيجابية 90أجمعت  النوعي: –المستوى الثالث 
 الدور الإداري، ولـ تنكر أيٌّ منيا وجود الدور بؿ تفاوتت في تقدير حجمو وطبيعة ممارستو.

 لفرضيةا دليمو الحكم
 الفرضية الجزئية الأولى كلاىما مرتفع 2.46والثالث= 2.40ـ.ح الثاني= مُتحقِّقة

 الفرضية الجزئية الثانية متوسط مع تأثير إيجابي واضح 2.31ـ.ح الأوؿ  مُتحقِّقة جزئياً 

 الفرضية العامة % إيجابية نوعية90مرتفع +  2.39ـ.ح الكمي= مُتحقِّقة

  00 جدول رقم
 لفرضية العامة مُتحقِّقة.الحكم: ا

 سادساً: الاستنتاجات الجوىرية لمدراسة

 يمكن صياغة الاستنتاجات الجوىرية لمدراسة الميدانية في النقاط الآتية:

الدور الإداري موجود وفاعؿ: تُؤدي الإدارة التربوية في متوسطة  –الاستنتاج الأوؿ 
ف كاف ىذا الدور غير متساوٍ الشارؼ دوراً إيجابياً ممموساً في تحسيف المناخ الا جتماعي، وا 

 في جميع أبعاده ومجالاتو.
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المياـ الإدارية أقوى مف الأسموب القيادي: جاءت فاعمية المياـ  –الاستنتاج الثاني 
(، مما يُشير إلى أف 2.31( أعمى مف أسموب القيادة )المتوسط 2.40الإدارية )المتوسط 

لرسمية أكثر مف التشاور والتحفيز وبناء العلاقات الإدارة تبرع في التنظيـ والمتابعة ا
 الإنسانية العميقة.

المناخ الاجتماعي أفضؿ مف درجة القيادة: سجّؿ المناخ  –الاستنتاج الثالث 
الاجتماعي مستوىً أعمى مف مستوى أسموب القيادة، مما يُشير إلى أف ثقافة مؤسسية إيجابية 

صرؼ النظر عف مستوى التشاركية الإدارية راسخة تُغذّي العلاقات داخؿ المؤسسة ب
 الرسمية.

نقاط القوة والضعؼ: تتمثؿ نقاط القوة في متابعة البرامج، وضوح  –الاستنتاج الرابع 
المسؤوليات، الإنصاؼ، وسيادة الاحتراـ والتعاوف. وتتمثؿ نقاط الضعؼ في محدودية الحوار 

 ور التواصؿ مع التلاميذ.والتشاركية في القرار، وضعؼ تشجيع المبادرات، وقص
التوقعات التحسينية: الطاقـ التربوي لديو رؤية واضحة لملامح  –الاستنتاج الخامس 

الإدارة المثمى ولديو مقترحات عممية متعددة، مما يعني أف التحسيف لا يتطمب توعيةً ثقافية 
 بقدر ما يتطمب إرادةً قيادية وىياكؿ تنظيمية مُمكِّنة.

 لنتائج في ضوء النماذج النظريةسابعاً: مناقشة ا

 . في ضوء نموذج المناخ المفتوح والمغمق1
يُشير نموذج المناخ التنظيمي المفتوح والمغمؽ إلى وجود ستة أنماط متدرجة مف المناخ 
المدرسي. ووفؽ نتائج دراستنا يمكف توصيؼ مناخ مؤسسة التعميـ المتوسط المدروسة بأنو 

مة نحو المفتوح، إذ يتسـ بدرجة لائقة مف الانتماء والتعاوف يقع في المنطقة الوسطى المائ
والاحتراـ المتبادؿ دوف أف يبمغ كماؿ المناخ المفتوح الذي يستمزـ تشاركيةً أعمؽ وتحفيزاً 

 لممبادرة أكثر فاعمية.
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 . في ضوء نظرية حركة العلاقات الإنسانية2
لاقات الإنسانية والمناخ تثُبت نتائج دراستنا ما أكدتو تجارب ىوثورف مف أف الع

الاجتماعي يُؤثراف أعمؽ تأثيراً مف العوامؿ المادية وحدىا. فارتفاع مؤشر المناخ الاجتماعي 
رغـ التحفظات المتعمقة بالبيئة المادية )كما يظير في بعض مقترحات التحسيف المادي( 

ادية ويعطي ثقلًا كبيراً يُؤكد أف الإنساف يُقيّـ بيئتو الاجتماعية تقييماً يتجاوز الظروؼ الم
 لمشعور بالتقدير والانتماء.

 . في ضوء النظرية التحويمية لمقيادة3
بيّنت نتائج المحور الأوؿ أف الأثر الإيجابي لأسموب الإدارة في الأداء يحتؿ الصدارة، 

دوافع وىو ما يتوافؽ مع الفرضية الأساسية لمقيادة التحويمية القائمة بأف القائد الناجح يُؤثر في 
مرؤوسيو ورؤيتيـ لمعمؿ. غير أف انخفاض مؤشر تشجيع المبادرات يُشير إلى أف ىذا التأثير 
يجري مف خلاؿ الكاريزما والحضور القيادي أكثر مف تفعيؿ الأبعاد التشاركية لمقيادة 

 التحويمية.

 ثامناً: حدود الدراسة ومحدوديتيا

غي مراعاتيا عند قراءة نتائجيا تقُرّ الدراسة بجممة مف المحدودات المنيجية ينب
 وتفسيرىا:

ف كانت العينة تمثّؿ مسحاً شاملًا لمجتمعيا  30أولًا، محدودية حجـ العينة ) فرداً(: وا 
الأصمي، فإف صغر ىذا المجتمع يُقيّد إمكانية تطبيؽ معامؿ الارتباط الإحصائي القوي 

 ويستمزـ الحذر في التعميـ.
)مؤسسة واحدة(: تختص النتائج بمؤسسة بعينيا ذات ثانياً، محدودية مجاؿ الدراسة 

سياؽ جغرافي واجتماعي محدد، وقد تختمؼ النتائج في سياقات بيئية أو مناطؽ جغرافية 
 مغايرة.
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 ooesh auCeusbeheno ثالثاً، محدودية الأداة: يُحتمؿ وجود تحيّز التأدب الاجتماعي )
sesCلإجابة بما يُعدّ "مقبولًا" اجتماعياً بدلًا ( في الاستجابات، أي ميؿ بعض المستجوبيف ل

 مف الموقؼ الحقيقي.
ورغـ ىذه المحدودات، تظؿ الدراسة ذات قيمة عممية معتبرة كنموذج منيجي قابؿ لمتكرار 

 عمى نطاؽ أوسع، وكمحرّؾ لأسئمة بحثية مستقبمية أعمؽ.

 التوصيات والاقتراحات العممية

ظرية والميدانية مف نتائج وما استُخمص منيا مف بناءً عمى ما أسفرت عنو الدراسة الن
استنتاجات، تُقدّـ الدراسة جممةً مف التوصيات المتدرجة والموجّية إلى مستويات اتخاذ القرار 

 المختمفة، مف الإدارة المدرسية المباشرة وصولًا إلى مخططي السياسات التعميمية الكمية.

 لتعميم المتوسطأولًا: توصيات موجَّية إلى مديري مؤسسات ا

 عمى صعيد أسموب القيادة:
التحوّؿ التدريجي نحو القيادة التشاركية الفعمية: بما يتجاوز الإذف بالحوار إلى إشراؾ  – 1

حقيقي لمجمس الأساتذة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالتنظيـ المدرسي وتوزيع الأعباء والبرامج 
لسمطة بؿ تعني الاستثمار في ذكاء الجماعة الداخمية. فالتشاركية لا تعني التنازؿ عف ا

 وطاقتيا.
تبنّي سياسة الباب المفتوح: بتخصيص أوقات استقباؿ منتظمة لانشغالات الأساتذة،  – 2

والاستجابة ليا في آجاؿ معقولة، فالاستماع غير المتبوع بالفعؿ أشد ضرراً مف عدـ 
 الاستماع.

تطويري: الانتقاؿ مف نموذج المدير تطوير الأسموب التوجييي مف تصحيحي إلى  – 3
(، بما يُولّد لدى المعمميف الثقة بالنفس والرغبة sosorالرقيب إلى نموذج المدير المدرّب )

 في الإبداع والمبادرة.
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ترسيخ ثقافة الاعتراؼ والتقدير: إنشاء آليات دورية للاحتفاء بالإنجازات )يوـ المعمـ،  – 4
، وتحسيف لغة الخطاب الإداري لتكوف أكثر تقديراً لمجيود نياية السنة، اختتاـ المشاريع(

 المبذولة.

 عمى صعيد الميام الإدارية:

تعزيز التخطيط التشاركي: إشراؾ الأساتذة في التخطيط السنوي وتوزيع الأعباء بدلًا مف  – 5
 فرض الجداوؿ فرضاً يُولّد شعوراً بالتغييب والتيميش.

الابتعاد عف التعقيد البيروقراطي غير المبرر الذي يُنضب تبسيط الإجراءات الإدارية:  – 6
 طاقات المعمميف في مؿء النماذج والمستندات بدلًا مف التركيز عمى العمؿ التربوي الجوىري.

تطوير آليات معالجة المشكلات: إنشاء خمية إصلاح ووساطة داخمية لحؿ النزاعات  – 7
 ا.الصغيرة بصورة ودية قبؿ تراكميا واستفحالي

 عمى صعيد المناخ الاجتماعي:

تحسيف التواصؿ مع التلاميذ: إنشاء آليات حوار دورية مع مجالس الأقساـ، وتنظيـ  – 8
لقاءات استماع مع مندوبي التلاميذ، والتواصؿ مع جمعية أولياء التلاميذ لتقميؿ الضغط عمى 

 الطاقـ التربوي.

ص فضاء لائؽ لراحة الأساتذة، وتحسيف الاستثمار في البيئة المادية والنفسية: تخصي – 9
 ظروؼ العمؿ المادية، وتفعيؿ خمية المرافقة النفسية لفائدة الموظفيف لا التلاميذ فحسب.

بناء صندوؽ تضامني لمطاقـ: يُتيح التكافؿ الاجتماعي في الحالات الإنسانية ويُعزز  – 10
 الشعور بالانتماء والمسؤولية الجماعية.

 جَّية إلى المفتشين والمشرفين التربويينثانياً: توصيات مو 
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إدراج تقييـ المناخ الاجتماعي ضمف معايير التفتيش المدرسي الرسمي، وتطوير  – 11
 أدوات قياس موحّدة مُعتمَدة تُمكّف مف المقارنة بيف المؤسسات ورصد التطور عبر الزمف.

الات: ميارات التواصؿ تنظيـ دورات تكوينية ودورية لفائدة مديري المؤسسات في مج – 12
 الفعّاؿ، إدارة الصراع التنظيمي، الذكاء العاطفي في القيادة، وآليات بناء الفريؽ.

تشجيع تبادؿ الممارسات الجيدة بيف المديريف عبر نوادٍ مينية أو شبكات تبادؿ تربوي  – 13
 عمى مستوى المقاطعة أو الولاية.

مف آليات الحوكمة الداخمية، وتشجيع إدراج التقييـ الذاتي لمناخ المؤسسة ض – 14
 المؤسسات عمى إجراء استبيانات دورية لمتابعة تطور مناخيا الاجتماعي وتوظيؼ نتائجيا.

 ثالثاً: توصيات موجَّية إلى مخططي السياسات التعميمية

ضافة الكفاءات القيادية والإنسانية  – 15 مراجعة معايير تعييف مديري المؤسسات التعميمية وا 
 شروط التعييف والترقية، وعدـ الاكتفاء بمعيار الأقدمية والكفاءة الأكاديمية. ضمف

بناء برامج تكويف مستمر مؤسسية متخصصة في القيادة التربوية والمناخ المدرسي،  – 16
 وجعؿ حضورىا شرطاً لمتجديد الوظيفي.

ويُؤثر سمباً في  تخفيؼ الكثافة الطلابية في الحجرات الدراسية الذي يُرىؽ المعمميف – 17
 علاقاتيـ المينية وروحيـ المعنوية.

مراجعة منظومة الحوافز المادية والمعنوية لممعمميف بما يُقمص الشعور بعدـ الاعتراؼ  – 18
 والتقدير الذي يُعدّ مف أبرز معوقات تحسيف المناخ الاجتماعي.

ة ويُعطي انطلاقة إنشاء مرصد وطني لمتابعة المناخ المدرسي يُصدر تقارير دوري – 19
 بحثية لدراسات مقارنة شاممة.
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 رابعاً: توصيات بحثية لمدراسات المستقبمية

إجراء دراسة ارتباطية موسّعة عمى عينات كبيرة مف مؤسسات التعميـ المتوسط في  – 20
 ولايات متعددة لمتحقؽ مف تعميمية النتائج.

دراسي لممتعمميف وأثره في مستويات دراسة العلاقة بيف المناخ الاجتماعي والتحصيؿ ال – 21
 التسرب المدرسي.

إجراء دراسة مقارنة بيف مناخ المؤسسات الحضرية والريفية وشبو الحضرية لاستجلاء  – 22
 أثر السياؽ البيئي والجغرافي.

دراسة دور مستشار التوجيو والإرشاد في تحسيف المناخ الاجتماعي بوصفو وسيطاً  – 23
 ؼ الفاعميف.وحمقةَ وصؿ بيف مختم

توظيؼ مقاربة مختمطة )كمية ونوعية( في دراسات مستقبمية تجمع الاستبياف إلى  – 24
 المقابلات المعمقة مع المديريف لاستجلاء الأبعاد الخفية لأسموب القيادة.
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 الخاتمة العامة

انطمقت ىذه الدراسة مف إشكالية محورية راىنة تتعمؽ بمدى دور الإدارة التربوية في 
تحسيف المناخ الاجتماعي داخؿ مؤسسات التعميـ المتوسط بالجزائر. وقد عُولجت ىذه 

استعرض مفاىيـ الإدارة التربوية  مسار نظري تأسيسيالإشكالية عبر مساريف متكامميف: 
 ومسار ميداني تطبيقيوأنماط القيادة وأبعاد المناخ الاجتماعي وآليات تأثيرىما المتبادؿ، 

أداةً قياسية لاختبار فرضيات الدراسة عمى عينة مكوّنة مف ثلاثيف فرداً مف اعتمد الاستبياف 
 .منطقة الشارؼ( متوسطة مقدم ساعد) مؤسسة تربوية بالجمفة

خمصت الدراسة إلى إثبات الفرضية العامة التي تقُرّ بأف الإدارة التربوية تؤدي دوراً 
ف الفرضيات الجزئية الأربع تحقّقاً إيجابياً في تحسيف المناخ الاجتماعي، وتحقّقت ثلاث م

تاماً، وتحقّقت الرابعة جزئياً. وقد ظير أف نقاط القوة تتركز في فاعمية المياـ الإدارية 
 التنظيمية، بينما تحتاج القيادة التشاركية وتشجيع المبادرة إلى مزيد مف التطوير والترسيخ.

الجزائرية ىو تسميط الضوء عمى وأىـ ما تُسيـ بو ىذه الدراسة في الأدبيات التربوية 
مرحمة التعميـ المتوسط التي طالما عانت مف شُح البحث الأكاديمي المتخصص، وتقديـ 
نموذج منيجي متكامؿ يجمع بيف قياس الممارسات الإدارية ومؤشرات المناخ الاجتماعي في 

ىرييف في حياة آفٍ واحد، مما يُتيح فيماً أعمؽ لمعلاقة البينية بيف ىذيف المتغيريف الجو 
 المؤسسة التعميمية.

وتُدرؾ الدراسة أف نتائجيا ليست إجابةً نيائيةً بؿ ىي خطوة في طريؽ بحث ممتد، إذ 
يبقى ميداف دراسة المناخ الاجتماعي في المؤسسات التعميمية الجزائرية فسيحاً أماـ الباحثيف، 

دعي إعادة النظر المستمرة لا سيما مع ما يشيده القطاع التعميمي مف تحولات متسارعة تست
 في الأدوات القيادية والممارسات الإدارية.
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ولا يسع الباحث في ختاـ ىذا الجيد العممي إلا أف يُؤكد ما يقرره الإطار النظري 
وتُعززه النتائج الميدانية معاً: أف المناخ الاجتماعي الإيجابي ليس ترفاً تربوياً بؿ ضرورة 

تمزـ قيادةً تُحسف الاستماع قبؿ إصدار الأوامر، وتقُدّر قيمة كؿ تربوية قُصوى، وأف بناءه يس
عامؿ وأستاذ قبؿ أف تُقيّـ مخرجاتو، وتُدرؾ أف رسالة التربية لا تتحقؽ في المذكرات الإدارية 
بؿ في قموب الأفراد الذيف يشعروف بأنيـ ينتموف إلى مؤسسة تُكرّـ حضورىـ وتستثمر 

 طاقاتيـ.
 التوصيات

 تـ التوصؿ إليو، يمكف اقتراح مجموعة مف التوصيات العممية القابمة لمتطبيؽ:في ضوء ما 
  ضرورة تبني أنماط قيادية حديثة، خاصة القيادة التشاركية والتحويمية، لما ليا مف أثر

 إيجابي في تحسيف المناخ الاجتماعي.
  الحوار تعزيز ثقافة التواصؿ الفعّاؿ داخؿ المؤسسة التربوية، مف خلاؿ فتح قنوات

 بيف الإدارة والأساتذة والتلاميذ.
  ترسيخ مبادئ العدالة التنظيمية في توزيع المياـ والمسؤوليات، بما يعزز الشعور

 بالإنصاؼ والانتماء.
  تنظيـ دورات تكوينية لفائدة مديري المؤسسات التربوية في مجالات القيادة التربوية

دارة العلاقات الإنسانية.  وا 
 اركة في اتخاذ القرار، عبر المجالس التربوية والمقاءات الدورية.تفعيؿ آليات المش 
 .تحسيف بيئة العمؿ المدرسي بما يدعـ الراحة النفسية ويحفز الأداء الإيجابي 
  اعتماد أساليب تقويـ حديثة قائمة عمى الدعـ والتحفيز بدؿ الاقتصار عمى الرقابة

 والعقاب.
 الآفاق البحثية

ؿ أماـ مجموعة مف المسارات البحثية المستقبمية التي يمكف أف تفتح ىذه الدراسة المجا
 تعمّؽ الفيـ العممي ليذا الموضوع، مف بينيا:
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  إجراء دراسات مقارنة بيف مراحؿ تعميمية مختمفة )ابتدائي، متوسط، ثانوي( لقياس
 اختلاؼ تأثير الإدارة التربوية عمى المناخ الاجتماعي.

 لمدرسي عمى التحصيؿ الدراسي بشكؿ تجريبي دراسة أثر المناخ الاجتماعي ا
 باستخداـ نماذج إحصائية متقدمة.

 .تحميؿ العلاقة بيف القيادة التحويمية والابتكار التربوي داخؿ المؤسسات التعميمية 
 .توسيع نطاؽ البحث ليشمؿ عينات أكبر وعمى مستوى وطني لتعزيز تعميـ النتائج 
  نية في تحسيف المناخ الاجتماعي داخؿ دراسة دور الرقمنة والإدارة الإلكترو

 المؤسسات التربوية.
  بحث تأثير المتغيرات الثقافية والاجتماعية المحمية عمى أنماط القيادة والمناخ

 المدرسي.
وعميو، فإف تحسيف المناخ الاجتماعي داخؿ المؤسسات التربوية لا يمكف أف يتحقؽ 

ا بمدى قدرتيا عمى استيعاب البعد الإنساني بمعزؿ عف تطوير الإدارة التربوية، بؿ يظؿ رىينً 
في التسيير، وتبني مقاربات قيادية حديثة تجعؿ مف الإنساف محور العممية التربوية وغايتيا. 
ومف ىذا المنطمؽ، فإف الرىاف الحقيقي للإصلاح التربوي لا يكمف فقط في تغيير المناىج 

يضمف تحقيؽ التوازف بيف الفعالية التنظيمية  والبرامج، بؿ في إعادة بناء الثقافة الإدارية بما
 والانسجاـ الإنساني داخؿ المؤسسة التعميمية.
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