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 الشكر والتقدير

 

أحمد الله وأثني عليه على أن أعانني على إنهاء هذه الدراسة وعلى إتمام هذا الجهد المتواضع      

،كما يسعدني ويطيب لي أن أتقدم بالشكر الجزيل إلى أستاذي الدكتور محمد سليمان الجرايدة على 

رسالتي بالشكل العلمي والموضوعي المطلوب  توجيهاته البناءة التي كان لها الأثر الكبير في إنجاز

وعلى حرصه الشديد على أن يتم العمل في هذه الدراسة بأحسن وجه ، وعلى وقته الثمين الذي لم 

يبخل فيه من تقديم النصح والإرشاد ، فجزاه الله عني خير الجزاء ، والشكر موصول لأعضاء لجنة 

حكمين من جامعة نزوى وجامعة السلطان قابوس ووزارة المناقشة ، ولا يفوتني أن أشكر الأساتذة الم

التربية والتعليم على آرائهم السديدة حول أداة الدراسة ،ولكل من ساعدني بتوزيع الاستبانات 

 وتجميعها ، ولمعلمات مدرسة طيمساء لمساندتهن المستمرة .

نشغالي عنهم، والى زوجي كما أقدم شكري لأفراد أسرتي الأوفياء على مساندتهم لي وتفهمهم لا     

 الذي شجعني لمواصلة دراستي رغم الصعوبات التي واجهتني، فجزاهم الله عني كل خير.

وختاما أتوجه إلى الله داعية أن يجعل هذا العمل في ميزان حسناتي، وأن يستفيد منه كل إداري 

 يسعى لتطوير ذاته، وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين. 

 ء الحراصيالباحثة: ريا
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 الملخص

بالاستثناء  في محافظة  درجة ممارسة  مديري مدارس التعليم الأساسي للإدارة 

 الداخلية بسلطنة عمان

 رياء بنت خليفة بن فاضل الحراصيإعداد : 

 د. محمد سليمان الجرايدةإشراف : 

 للإدارة هدفت هذه الدراسة التعرف على درجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي     

 استبانةبالاستثناء في محافظة الداخلية بسلطنة عمان، ولتحقيق هدف الدراسة قامت الباحثة ببناء 

( فقرة تندرج تحت خمسة مجالات هي:)التخطيط، التنظيم، الاتصال، التقارير، 40مكونة من )

ومعلماً أول  ( مديراً ومساعداً 445)على  طبقت هاوثبات هادلالات صدق التأكد منالحوافز(، وبعد 

ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن  وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، ،

درجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي للإدارة بالاستثناء في محافظة الداخلية بسلطنة عمان 

حصائية في تقدير أفراد وجود فروق ذات دلالة إجاءت بدرجة كبيرة ، كما توصلت الدراسة الى 

الدراسة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي للإدارة بالاستثناء في محافظة الداخلية 

بسلطنة عمان تعزى لمتغير الخبرة في مجال التخطيط والتقارير والإجمالي لصالح فئة الإناث، 

عدم وجود ت ، كذلك أظهرت وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في المجالين التنظيم والاتصالا

 ، فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لسنوات الخبرة وكذلك المؤهل العلمي في كافة مجالات الدراسة

وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمسمى الوظيفي في كافة مجالات كما توصلت الدراسة الى 

 وللأداة ككل لصالح مدير المدرسة.الدراسة 



 
 

بضرورة أن يستثني مدير المدرسة نفسه من القيام ببعض الأعمال ة وقد أوصت الدراس     

الإدارية في مجال الاتصال مثل الرد على الخطابات الرسمية الواردة من مديرية التربية والتعليم، 

وفي مجال التقارير كإعداد تقارير عن الرحلات والزيارات الخارجية التي تقوم بها المدرسة، وأيضا 

 ز مثل تكريم المعلمين المقدمين للبرامج التدريبية والدورات الالكترونية.في مجال الحواف

صقل الخبرات القيادية لدى مدراء تدريبية إرشادية من أجل  إقامة ورشات عملالدراسة  اقترحتوقد 

تطبيق الإدارة بالاستثناء في القادرة على الكفايات ومديرات مدارس المنطقة الداخلية وللخروج ب

  .تربويالمعنية بالحقل اليادين مجميع ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

Abstract 

The Degree of Practicing Management by Exception by Basic 

Education  School  Principals In Al-Dhakhaliya  Governorate In 

Sultanate of Oman 

By 

Raya Khalifa Al Harrasi 

Supervisor by: Dr. Mohammed Suleiman Al Jaraidah  

 

          This research aims at finding out the degree of practicing 
Management by Exception By Basic Education  School  Principal In 
the Al-Dhakhaliya  governorate In Sultanate of Oman  .To examine 
the research  hypotheses a  Questionnaire was used to measure the 
dégrée of management by exception amont principal  and senior 
teachers. The questionnaire has five variables (planning, organising, 
communication, reporting and appreciation). The sample of the 
research consisted of 445 schools  principals and senior teachers. 

The finding of the research were: 

There were significant differences at (α ≤ .05) in the degree of 
participation in Management by Exception at Basic Education School 
Principals in the Interior governorate In Sultanate of Oman attributed 
to experience variable, in favor of female teachers.  But there were 
no significant differences attributed to the variables of organization 
and communication skills. There were no significant differences 



 
 

attributed to education and experience variables too. There were also 
no significant differences attributed to the job title variable. 

            In light of the findings, the researcher recommends: 

-School principals should not be included  in working on some 
administrational work  such as communicating with different 
sections in doctorate  . School principals should not be included in 
writing different reports such as reports about teachers’ visits and 
reports about students' health. In the praising variable school 
principals should not be included in praising teachers who present 
workshops and training courses. 

 
  

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 الفصل الأول

 ةـام للدراسـالإطار الع

  



 
 

 الفصل الأول  

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة

القلـــب النـــابض فـــي المنظمـــات التعليميـــة المعاصـــرة ، ومحـــرك مهـــم فـــي تحقيـــق  الإدارة تعـــد

أهــدافها ، وحســن الإدارة وكفاءتهــا يعــد مــن المؤشــرات المهمــة فــي فاعليــة المنظمــات التعليميــة نحــو 

ــــق أهــــدا جــــراءات التنظــــيم  حيــــثفها المرســــومة ،تحقي تركــــز علــــى مجموعــــة مــــن سياســــات الأداء وا 

 .تحقيق الأهدافالأعضاء على إلى حث والتي بدورها تؤدي والتأسيس 

ولكنها محدثة لهذه التنمية، من خـلال  ،للتنمية الاجتماعية والاقتصادية ليست نتاجاً  الإدارةو 

 ى اسـتخراج أفضـل مـا لـديها مـن طاقـات خلاقـة مبدعـةوحملهـا علـ ،توظيف واستغلال القوى البشـرية

 وقد أوتي النبي  .(2009)أحمد، كل هذا يتم من خلال إدارة واعية تقوم على أسس علمية سليمة

، وأن هـذا كـلام مـوجز يحمـل أمـورًا كثيـرة ومـؤثرةيتلخص فـي و ، هإحدى معجزات بل يعد ،جوامع الكلم

 مثـل منهجـا واضـحا ومتكـاملا فـي شـتى مجـالات الحيـاةالإرث الحضاري الذي تركه لنـا المصـطفى ي

وهـذا  ،فريـق واحـدكومنها المجـال الإداري المتعلـق بالتوجيـه والمشـاركة والتفـويض والاسـتثناء والعمـل 

 .(2009، العجمي ) ما أثبتته السنة النبوية

تحمــل  هالمدرســة المحــور الأساســي فــي هــذا النظــام، والشــخص الملقــى علــى عاتقــ مــدير يعـد  

نمـا تعـدى ذلـك  فمدير المدرسة لا يعـدالمسؤولية إداريا وفنيا،  أصـبح إلـى أن مجـرد مطبـق للنظـام، وا 

أحــدثت التطــورات التكنولوجيــة تغيــرات كثيــرة فــي وقــد  .(2010)العبيــدي، قائــدا فعــالا داخــل مؤسســته

التنظـــيم ســـتمرار تحـــديات إعلـــى مـــدير المدرســـة أن يواجـــه ب لزامًـــا وأنماطهـــا، وأصـــبح الإدارةتشـــكيل 

فــي  بــل كلفتــه وقتــاً  ه،وازدادت الواجبــات والمســؤوليات عليــ ،هااتالبشــري والعلاقــات الإنســانية وتعقيــد

لـه مـن أن  لـذلك كـان لا بـد   ،لا تقل أهمية عـن بعضـها أخرىأداء بعض المهام على حساب أعمال 



 
 

 أفضـــلمهامـــه بشـــكل  لكـــي يســـتطيع أن ينجـــز ؛يعمـــل علـــى اســـتثناء بعـــض ســـلطاته للعـــاملين معـــه

 .(2002)العمايرة،

مــن هــذه الحقيقــة (   ( Management by Exceptionبالاســتثناء الإدارةفكــرة  انبثقــتلقــد 

، ممـا يـوجههم وفعـالاً  كفـؤاً  سـتخداماً إسـتخدام أوقـات المـديرين إالعلمية، حيث تركز الفكرة على كيفية 

 الإدارةو الموضـــــوعة، ليركـــــزوا جهـــــودهم علـــــى الأعمـــــال والأنشـــــطة الرئيســـــة التـــــي تحقـــــق الأهـــــداف 

صــورة مــن صــور تفــويض الســلطة التــي يســتخدمها المــديرون فــي تســيير الأعمــال  تعــد  ’بالاســتثناء 

حيــث يضــعون إطــارا " ،الإداريــة فــي الوحــدات المختلفــة التــي يشــرفون عليهــا دون تــدخل مباشــر مــنهم

حـــدثت انحرافـــات ولا يتـــدخل الـــرئيس إلا إذا  ،عامـــا للعمـــل يســـتطيع المرؤوســـون أن يتحركـــوا ضـــمنه

أي أن المـدير يتـدخل فقـط عنـد حـدوث  جوهرية وحالات استثنائية تخرج عن الإطار المحـدد للعمـل،

والمســـؤوليات  المهمـــةوبـــذلك يتفـــري المـــدير للأعمـــال  ،انحـــراف لـــلأداء الفعلـــي عـــن المســـار المرســـوم

 .(64،1990)عماد الدين، الرئيسة"

ـــا تقلـــل بالاســـتثناء الإدارة إن ـــالي  الإدارةئج التـــي ينبغـــي علـــى مـــن كميـــة النت مراجعتهـــا وبالت

يعطــــي  الإدارةكمــــا أن هــــذا النــــوع مــــن  ،وقتــــا إضــــافيا لاســــتغلاله فــــي أشــــياء أخــــرى الإدارةتكســــب 

ولكن يحـق لـلإدارة أن تتـدخل فـي  ،تباع أساليبهم الخاصة لتحقيق النتائج المرجوةالموظفين فرصة لا

الـذي تفويض السلطة عن  تختلف، وبالتالي فإنها (Michael,&etal,1998)الظروف الاستثنائية فقط 

ســتمدها مــن القــانون لأحــد العــاملين مــن المســتويات إلقائــد الإداري بــبعض اختصاصــاته التــي ليعهــد 

ختصـاص أن يصـدر قـرارات فـيمن لإوينبني على ذلـك أن يكـون لمـن فـوض آليـة ا ،الإدارية المتتالية

 .(2005ي،الحجر ) ليه دون الرجوع إلى القائدإفوض 

في وضع يحتم عليها الإقدام علـى تفـويض السـلطة دون خـوف مـن الفهـم  دارةالإ أصبحت" 

وتسـليم بعـدم صـلاحيته للمنصـب الـذي  ،الخاطئ الذي يدور حـول أن التفـويض إقـرار بضـعف القائـد

إقامـة علاقـات إنسـانية  وقـد حـل محـل هـذا الفهـم الخـاطئ ،يشغله وعدم قدرته على تحمـل المسـؤولية

شراكه فـي صـنع قراراتـه، فأوجـب ،يمة بين القائد ومرؤوسيهسل القائـد أن لا يركـز السـلطة فـي  علـى وا 



 
 

بالاســتثناء  الإدارةإلا أن ،(2،2010)العبــري، " أكبــر قــدر ممكــن مــن تفــويض الســلطة بــل يــؤمنيــده 

ين تنفرد عن التفويض بأنه طالما أن العمل يسير وفق ما هو مخطط ومرسوم له فلا داعي للمرؤوس

أي الاســتثنائية التــي  ،أن يقومــوا بــإبلاي رئيســهم بــذلك حيــث يقتصــر إعلامــه بــالأمور غيــر العاديــة

تنحرف عن المعايير المحددة وفق ما هو مرسوم ومخطط، حيث يرفـع إلـى السـلطة الأعلـى صـاحبة 

 .( 2014، ي)كرد الحق لاتخاذ القرار المناسب حيال الانحراف

ويقصــد بالبيئــة  ،لا بــد مــن وجــود بيئــة جيــدة وملائمــة ســتثناءالإدارة بالا أســلوبولكــي يــنجح 

التنظــيم  يوهــ ،بالاســتثناء الإدارة أســلوبمــن الأنظمــة الفرعيــة ذات التــأثير المباشــر علــى  ةمجموعــ

 .(1990) عماد الدين، والتخطيط والاتصالات والتقارير والحوافز في المنظمة

 ،ليب الإدارية الحديثة التي تتميز ببساطتهامن الأسابالاستثناء  الإدارةأن ويتضح مما سبق 

مكانية تطبيقها في مختلف المؤسسات سواء أجهزة حكومية أو شركات تجارية أو غير ذلك، حيث  وا 

يتميـز بإمكانيـة تفـادي مشـكلة ضـغط المعلومـات علـى متخـذي القـرارات  بالاسـتثناء أسلوب الإدارةإن 

علـى انحرافـات الأداء وبالتـالي تركـز جهودهـا  ،العاليـةويتركز الاهتمـام علـى المعلومـات ذات القيمـة 

 .غير العادي

وباعتبـار الاسـتثناء أسـلوب مـن أسـاليب  ،بالاستثناء الإدارة فيالدراسات العربية  لندرةا ونظرً 

  دراســة )عبــد :التربويــة مثــل الإدارةالتفــويض فقــد أكــدت العديــد مــن الدراســات التربويــة فــي مجــال 

ـــــــيم( بأهم2012، المقصـــــــود ـــــــي قطاعـــــــات التعل ـــــــة ف ـــــــويض والحـــــــد مـــــــن المركزي ـــــــة التف  ودراســـــــة  ،ي

فــي زيــادة  هويــة ودور ( التــي أكــدت علــى أهميــة التفــويض لجميــع إدارات المــدارس الثان2010،ةطفــ)و 

( والتي أظهـرت نتائجهـا فـي فوائـد تفـويض السـلطة 2003ودراسة ) العثمان، ،المدرسية الإدارة ةفعالي

 مبادرة لدى المرؤوسين.في تنمية روح الابتكار وال

مــديري مــدارس التعلــيم الأساســي جــاءت هــذه الدراســة للتعــرف علــى درجــة ممارســة  هنــامــن 

 محافظة الداخلية بسلطنة عمان.في بالاستثناء  لإدارةل

 



 
 

 :أسئلتهامشكلة الدراسة و 

ة بـالرغم مـن الجهــود المبذولـة مــن قبـل وزارة التربيـة والتعلــيم فـي ســلطنة عمـان لتطــوير الإدار 

أن واقـــع مـــديري مـــدارس التعلــــيم  كــــاهلهم، إلاالمدرســـية، وحـــث المـــدراء علــــى تخفيـــف العـــبء عـــن 

 يظهر تركز الكثير من الأعمال في يد المدراء.الأساسي 

ـــائجأظهـــرت وقـــد  مـــن  ةمتوســـط ة( أن المـــديرين يتمتعـــون بدرجـــ2005الحجـــري ) ةدراســـ نت

 ،بالاســتثناء فــي الســلطنة الإدارةأســلوب وقــد أوصــت بأهميــة تبنــي  ،الإدراك لمفهــوم تفــويض الســلطة

مـن أهـم  المـدراءعـدد محـدود مـن  ( أن ظاهرة تركيز السلطة في يـد2010) العبريأكدت دراسة كما 

 .التي تزيد الأعمال على المدير المشكلات الإدارية

وبنـــاء علــــى ذلــــك أجـــرت الباحثــــة دراســــة اســـتطلاعية بهــــدف التعــــرف علـــى أراء عينــــه مــــن 

بلـ   ،بالاسـتثناء فـي مدارسـهم الإدارةممارسـة  ومسـاعديهم فـيلمات الأوائـل والمـديرين المعلمين والمع

مـــن مـــدارس التعلـــيم ومســـاعديهم معلمـــين والمعلمـــات الأوائـــل ومـــديري المـــدارس مـــن ال( 30)عـــددهم 

أن  يـــة الاســـتطلاعية إلـــىوقـــد أشـــارت نتـــائج الدراســـة الميدان ،الأساســي الحكوميـــة بمحافظـــة الداخليـــة

ري المـــدارس لا يمارســـون الإدارة بالإســـتثناء ، بينمـــا يمـــارس الـــبعض ا خـــر فـــي بعـــض بعـــض مـــدي

 المجالات.

ومـن خبـرة الباحثـة  ،مـن نتـائج وتوصـيات الدراسـات السـابقة والدراسـة الاسـتطلاعية يظهرو 

علــى حــد  –الدراســة  أن هــذهنــدرة الدراســات المحليــة  ومــن ،ممارســتها للعمــل التدريســي والإداري فــي

هناك جوانب  تما زالو  ،بالاستثناء الإدارةب ىالدراسة الأولى في السلطنة التي تعنهي –لباحثة علم ا

 فــي تنميــة أداء المعلمــين الإدارةهــذا النــوع مــن  ومــدى إســهام ،بالاســتثناء الإدارةقصــور فــي توظيــف 

والتغيـرات حتـى يكونـوا قـادرين علـى مواكبـة مسـتجدات العصـر  ؛الإنتاجيـة وكفايـاتهم قدراتهم وتطوير

 السريعة.



 
 

درجـــة ممارســـة مـــديري مـــدارس التعلـــيم ولـــذلك فـــإن مشـــكلة الدراســـة تتمثـــل فـــي الكشـــف عـــن 

الأســئلة  نمــن خــلال الإجابــة عــ محافظــة الداخليــة بســلطنة عمــانفــي لإدارة بالاســتثناء لــالأساســي 

 :ا تية

ة الداخليــة محافظــفــي لإدارة بالاســتثناء لــدرجــة ممارســة مــديري مــدارس التعلــيم الأساســي مــا  .1

 ؟ بسلطنة عمان

درجــة ممارســة مــديري لالدراســة  عينــةهــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي تقــدير أفــراد  .2

عنـد مسـتوى  محافظـة الداخليـة بسـلطنة عمـانفي لإدارة بالاستثناء لمدارس التعليم الأساسي 

 ؟(الوظيفي المسمىو  ،المؤهل العلميو  ،الخبرةو  ،)النوع :( تعزى لمتغيرات0,5الدلالة )&=

 أهداف الدراسة 
 : ا تيةتحقيق الأهداف إلى الدراسةتسعى هذه 

محافظــة فــي لإدارة بالاســتثناء لــدرجــة ممارســة مــديري مــدارس التعلــيم الأساســي .التعــرف علــى 1

 .الداخلية بسلطنة عمان

درجة ممارسة مديري مـدارس  في ،العينة .الكشف عن الفروق بين متوسطات استجابات أفراد 2

 :فـي ضـوء متغيـرات محافظـة الداخليـة بسـلطنة عمـانفي لإدارة بالاستثناء لتعليم الأساسي ال

 (.المسمى الوظيفيو ، والمؤهل العلمي ،والخبرة ،)النوع

 أهمية الدراسة

 تتمثل أهمية الدراسة الحالية في ا تي:

، كمــا جالاتهــاوتعــريفهم بم ،بالاســتثناء الإدارةزيــادة وعــي المــديرين بأهميــة تســهم الدراســة فــي  .1

يمكــن الاســتفادة مــن النتــائج التـــي يتوصــل لهــا البحــث فـــي البــرامج التطويريــة التــي تضـــعها  

  ووزارة التربية والتعليم بشكل عام. تربية والتعليم بشكل خاصلعامة للالمديريات ا

إثــراء الأدب التربـــوي فــي المجـــال الإداري بســـلطنة عمــان بشـــكل عـــام ، كمــا تســـاعد المـــدراء  .2

 مهارتهم في ممارسة الإدارة بالاستثناء. لتنمية



 
 

فـــي  يةالإشــراف الأنظمـــةويعمــل علـــى تقويــة  ،تغطيــة كافــة الأنشـــطة الإداريــة بالرقابـــة الفعالــة .3

 .درسةالم

وبمتغيــرات  ،بالاســتثناء الإدارة فــيقــد تشــكل الدراســة الحاليــة قاعــدة انطــلاق لدراســات جديــدة  .4

 أخرى.

 حدود الدراسة
 :ا تيةة بالمحددات نتائج هذه الدراس تتحدد

لـــى درجـــة ممارســـة مـــديري مـــدارس إاقتصـــرت الدراســـة علـــى التعـــرف  الحـــدود الموضـــوعية:

وقـد اشـتملت علـى  ، محافظة الداخلية بسلطنة عمـانفي لإدارة بالاستثناء لالتعليم الأساسي 

ـــــلإدارة بالاســـــتثناء وهـــــ  ،والتقـــــارير ،والاتصـــــال ،والتنظـــــيم ،:التخطـــــيطي خمســـــة مجـــــالات ل

 افز.والحو 

ــة: المــدارس الحكوميــة للتعلــيم الأساســي بمحافظــة أجريــت هــذه الدراســة فــي  الحــدود المكاني

 .الداخلية بسلطنة عمان

 .م2014/2015العام الدراسي أجريت هذه الدراسة في الفصل الثاني من  الحدود الزمانية:

لأوائـــل مــديري المــدارس ومســاعديهم والمعلمــين ااقتصــرت الدراســة علــى  الحــدود البشــرية:

 م.2014/2015لتعليم الأساسي بمحافظة الداخلية للعام الدراسي لالمدارس الحكومية ب

 مصطلحات الدراسة

 اشتملت الدراسة على عدد من المصطلحات منها:

 .(46،1998)اليحمدي، " والاحتكاك بها ومعالجتها ،مزاولة الأمور والأعمال "هي: الممارسة

مجموعــة مــن المهــام والمســؤوليات والواجبــات التــي يقــوم بتأديتهــا   وتعرفــه الباحثــة إجرائيــا ب نهــا:

 شاغلي الوظائف الإدارية في وظائفهم.

لتحقيــق هـدف معــين ســواء كانــت دائــرة  ؛هـي "توجيــه الجهــود البشــرية وقيادتهـا فــي المنظمــة: الإدارة

 (.27،2010) الفرح، أم هيئة غير حكومية" ،حكومية



 
 

مجموعـة مـن الوظـائف الإداريـة التـي يمارسـها المـدير مـن تخطـيط   وتعرفه الباحثة إجرائيـا ب نهـا:

 تنظيم للوصول لتحقيق الأهداف.

 هنظــام يعتمــد علــى مقــدرة المــدير علــى معرفــة الأعمــال التــي ينبغــي عليــبأنهــا "بالاســتثناء  الإدارة 

ــتم التعامــل معهــا عــن طريــق مســاعديه والعــاملين معــ ،القيــام بهــا بنفســه        "هوتجنــب الأخــرى التــي ي

 (Bittel,2008,14). 

ممارســة إداريــة تعمــل علــى معالجــة انحــراف أداء الاعمــال الموكلــة   وتعرفــه الباحثــة إجرائيــا ب نهــا:

للمرؤوســـين مـــن قبـــل المـــدير ، عـــن طريـــق اســـتخدام المرؤوســـين المـــاهرين بشـــكل يضـــمن تحقيـــق 

 أهداف المدرسة والعاملين.

ولة لجميع أطفال السلطنة ممـن هـم فـي سـن المدرسـة، تعليم موحد توفره الدالتعليم الأساسي: 

مدتـــه عشـــر ســـنوات يقـــوم علـــى تـــوفير الاحتياجـــات التعليميـــة الأساســـية مـــن المعلومـــات والمعـــارف 

ا وفقـً ،وتنمية الاتجاهات والقيم التي تمكن المتعلمين من الاستمرار في التعليم والتدريب ،والمهارات

لمواجهــه تحــديات وظـــروف  ؛ي يهــدف هــذا التعلــيم إلـــى تنميتهــالميــولهم واســتعداداتهم وقــدراتهم التـــ

 .(2003، وزارة التربية والتعليم) الشاملةإطار التنمية المجتمعية  في ،الحاضر وتطلعات المستقبل

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 الفصل الثاني

 الأدب النظري والدراسات السابقة

 

 

 

 

 



 
 

 

 الفصل الثاني

 الأدب النظري والدراسات السابقة

 الإدارة راســات الســابقة المتعلقــة بموضــوع "للإطــار النظــري والد فصــل عرضــاً تضــمن هــذا ال

  ."بالاستثناء

 :النظري الأدب: أولا
 مقدمة

 ،ولدت منذ نشأة الإنسان على الأرض الإدارة لأن ؛والإنسان كيانان في نسق واحد الإدارة

السياسية و تلفة الاقتصادية فأي جانب من جوانب الحياة المخ، الإدارةفتنظيمه لحياته نوع من أنواع 

العمل الإداري ينطوي على كل و  ،الإدارةالثقافية مرتبط نجاحها واستمراريتها بنجاح و الاجتماعية و 

فحيثما ، ةفراد بشكل منظم لتحقيق أهداف مرسومتنسيق جهود عدد من الأ إلىيرمي  نشاط بشري

 ،كعامل منسق لتلك الجهود رةالإدايتطلب إنجاز عمل ما تضافر جهود عدة أفراد تظهر وظيفة 

 . (2013،يقوم به الإداري في سياسة الأمور)عطوي الذيوهذا يدل على أهمية الدور 

؛ المختلفة وتطورها الإدارةوأن تقدم المجتمعات وتطورها يتوقف غالبا على مدى تقدم نظم 

جميع دول  حتمية في جميع المنظمات على اختلاف أشكالها وأحجامها في الإدارةلذلك أصبحت 

 ،وتعقد المناشط البشرية ،ويزداد التأكيد على أهميتها بفعل التفجر السكاني، (2001، العالم)دياب

 لذا نجدها ؛(2001، واتجاهها نحو التخصص واستخدام التقنية المعقدة)عابدين ،واتساع مجالاتها

وتتلاقى فيه  ،تنجذب إليه الذيتفتقدها أمتنا اليوم حيث نتج عنها الهدف  يالت الهامة من المسائل 

من الحقائق ت منها عدو  ،(2006،يلحوبمنحنا المنطقية والانسجام)السويدان وباشرا ،خطوط حياتنا



 
 

تملك  التييوضح الفارق بين المجتمعات النامية  مما ،الإدارةين تطور ذات الصلة الوثيقة ب هامةال

بقت دون تطور فقد مستوى الخبرة الإدارية  يا لتدننظرً ، و الموارد البشرية والاقتصاديةهائلا من درا ق

يتميز بارتفاع مستوى الخبرة الإدارية  نجده  أخرىومن جهة  ،خر لديه أقل مواردآمقارنة بمجتمع 

لاستغلال أفضل الموارد المتاحة بما يحقق إشباعاً للعديد من الحاجات تؤهله  التي

 . (2009، إسماعيلالإنسانية)

 والممارسون للعمل الإداري لم يتفقوا على مفهوم واحد  الإدارةونلتمس من ذلك أن علماء 

( "بأنها 13، 2011فها البوهي)ر فقد ع ،ا لاختلاف المداخل الفكرية للإدارة المعاصرةنظرً  ،للإدارة

يتم بمقتضاها  تعبئة القوى البشرية وتوجيهها توجيها كافيا  يالعملية أو مجموعة العمليات الت

 (24، 2011بينما عرفها بريخ المشار إليه في الدوري) ،ز الذي توجد فيه"لتحقيق أهداف الجها

عملية اجتماعية تتضمن المسؤولية عن التخطيط الاقتصادي والتنظيم الفعال لعمليات منظمة "بأنها 

مجموعة من العمليات  "فيرى أنها  (7، 2008أما أسعد) ،جل تحقيق هدف أو عمل محدد"أمن 

المتاحة  الإمكانياتعن طريق استخدام  غرض مشتركق يلتحق ؛ل فيما بينهاتتكام التيالمتشابكة 

 .نجاز معين يخدم أهدافاً معينة"إمن أجل تحقيق 

نسانية وفكرية من قبل الإداريين العاملين في  الفعالة الإدارةو  تتطلب مهارات فنية وا 

ى هذه المهارات التنظيمات على اختلاف مستوياتهم الإدارية مع اختلافات بسيطة في مستو 

ا على البيئة اعتمادً  ،عبر السنوات لتأخذ أشكالا وممارسات متعددة الإدارةوقد تطورت  ،المطلوبة

عملية مستمرة تتطلب  مجموعة من الأنشطة التي  الإدارةوتظل ، (2010 ،الخاصة بالتنظيم)الفرح

سواء  وهي موجودة ،والرقابة التخطيط والتنظيم والتوجيه: وهذه الأنشطة هي ،تشكل العملية الإدارية

المدرسية مجرد تسيير  الإدارةتعد  حيث لم، كانت إدارة عامة أو إدارة تعليمية أو إدارة مدرسية

هدف مدير المدرسة المحافظة على النظام والتأكد من سير  م يعدول ،روتينياً  ان المدرسة سيرً ؤو ش

وتحقيق الأهداف  ،لعملية التربويةتحسين ا وهوهدف أسمى  إلى اهبل تعد ،العمل في المدرسة

الإداري الناجح ف، تؤسس قائمة لتطويرها والنهوض بأسسها الإدارةوها هي ، (2008،المنشودة)محمد



 
 

يشجع على  وبالتالي له الدور الأسمى في دعم العمل كفريق واحدكما  ،هو الأكثر تأثيرا وثقافة

 . (Hoerr,2009النمو والتطور)

 الإدارةن من أنماط ينها لا تتعدى نمطين أساسيإف ،التعليمية دارةالإمهما تنوعت أنماط و 

تكييف نظامها التعليمي تبعا بوتقوم الدولة بصفة عامة  ،النمط المركزي و اللامركزي :هماو 

 . (2009 ،الذي يتفق وفلسفتها)خليل الإدارةوتتخير نمط  ،لمصالحها وأهدافها

 حديثة حتى ظهور الإدارات ال الإدارة نش ة وتطور

منها أو التخلي عن  الانحيازولا يمكنه  ،ولازمة للفرد والجماعة مهمةعملية  الإدارةإن 

تساعد الإنسان على تحقيق ما  كمامور الشخصية والعائلية  والعملية الأوسيلة لتسيير  فهي ،أسسها

ا فمثلا فهي قديمة قدم البشرية ذاته ،بالإنسان ولاتصالها، (1998 ،يصبو إليه من أهداف)حجي

قامت  وعلى أثرها والتنظيم، الإدارةالحضارة الفرعونية قد احتلت مركزا بارزا في استخدام عمليات 

ويتدرج في تسلسل  ،الدولة المصرية الفرعونية بوضع نظام إداري حكومي يقف على قمته الملك

،  والموظفين ،ينورجال الد ،ومساعديهم ،والوزراء ،إداري سليم ليتضمن على التوالي رئيس الوزراء

 ،جميع أرجاء الدولة)دياب ىجل الإشراف الكامل علأالمركزية من  الإدارةتم استخدام نظام  كما

2001) . 

وذلك من خلال براعتهم في  ،وممارستها في الحضارة السومرية الإدارةوظهرت جوانب 

قامة السدود واستعمال الكتابة لتقديم  فقطدارية من خلال السجلات الرقابة الإ وممارسة ،إدارة بناء وا 

أما في الصين فلم يكن مسموحا ، (2002، تقارير أو كشوف أو حسابات لمهنتهم )أبو العينين

قياس الكفاءة اللازمة إلا لمن يجتاز اختبارات  ،حكومية وبخاصة ال الإدارة بالعمل في مجالات

ويستمد  ،ن السماء مباشرةفقد كان الإمبراطور في الصين يستمد سلطته دائما م ،للعمل الإداري

ويليه في السلطان أمراء أو أعيان بعضهم بحكم  ،سلطانه مما يتصف به من الفضيلة والصلاح 

ثم يأتي الشعب الذين لا  ،وهم يصرفون أعمال الدولة ،وبعضهم بحكم تربيتهم وتدريبهم ،مولدهم



 
 

إلى  ،رها الإداري إلى انهيا وفي الإمبراطورية الرومانية أدى تفشي الفساد، (1992،رأي لهم )عبود

 .م305-284مبراطور ديوقليسان عامأن بدأ الاهتمام بالنظام الإداري من جديد على يد الإ

في وقتنا  الإدارةقد كان للإسلام فضل كبير في وضع الكثير من الأسس التى تقوم عليها ل

ذا كانت هنا اومن هذه الأسس أن لكل فرد حقوقً  ،الحاضر فإنها ترجع  ،ك مفاضلةوعليه واجبات وا 

الله يحب إذا عمل  إن" ،ومنها أيضا مبدأ الإتقان وحسن الأداء ،إلى العمل والجهد والسلوك أصلاً 

بل القيام به بدرجة عالية من الكفاية  ،أحدكم عملا أن يتقنه" فليس المهم فقط مجرد أداء العمل

وحرية الرأي  ،فلا استبداد بالرأي ،وهي ما يعرف بالشورى ،الإدارةومنها ديموقراطية  ،والكفاءة

 .(1998، حجي)الإسلام والتعبير عنه مكفولة في 

وهناك نظريات وقوانين ومبادئ  ،كبير باهتمام الإدارةأما في العصر الحديث فقد حظيت 

الصناعية وتطور العلم  ن ظهور المؤسساتموهذا نابع  ،وطرقها وأنماطها وتطورها الإدارةترسم 

كما أن نشوء التجمعات والنقابات العمالية في  ،والعلوم الإنسانية والاجتماعية الإدارةومبادئ 

غفل التنوع في ولا ن ،نتاجية ساعد على ظهور الإدارات المتصلة بالعلاقات الإنسانيةالمؤسسات الإ

 أوجبت حتمية ،الاقتصادية والعسكرية والسياسية والعلمية والاجتماعية هاوتشعباتالمؤسسات الخدمية 

مسؤولية ذلك القطاع بكل  يوالقدرة على تول ،نفسه ظهور أشخاص أكفاء متخصصين في الاتجاه

 . (2009، اقتدار)الحراصي

المدارس  جانبمن  الإدارةمرت بها  يحد فاصل بين المراحل الت من الصعب وضعو 

لإدارية كان هو من أنماط المدارس ا اا واحدً ولكن نمطً  ،الفكرية والاتجاهات الأساسية لتلك المدارس

أن فؤاد  (2001ويذكر عابدين) ،(2013، النمط السائد في المرحلة التاريخية الواحدة)عطوي

 ،المدرسة التقليدية: وهي ،الإدارةإلى ثلاث مراحل أسموها مدارس  الإدارةقسموا  1992ه عامءوزملا

 : عن كل مدرسة ةنبذ يأتيوفيما  ،والمدرسة الحديثة ،والمدرسة السلوكية

 :ومن أبرز نظرياتها،المدرسة التقليدية)الكلاسيكية(. 1



 
 

وتبنى  ،ارتبطت هذه النظرية بالمهندس الصناعي الأمريكي فردريك تايلور: العلمية الإدارةنظرية  -

لى العمل والإنتاج عن طريق الحوافز إهذه النظرية على افتراض أن الأفراد الذين يمكن حفزهم 

، يحتاجون باستمرار إلى التوجيه )البستان وأخرون ،العضويةوتلبية بعض حاجاتهم  ،المادية

 ،عابدين): يأتيالعلمية فيما  الإدارةويمكن تلخيص المرتكزات التي قامت عليها  ، (2010

2001 ،24-25). 

أي اعتماد منهج الملاحظة والتجربة في البحث والوصول إلى المعرفة : البحث العلمي -

 . عن التخمين ابعيدً 

سلطات في  الإدارةحيث تعطى  ،والعاملين الإدارةوذلك بتقسيم العمل بين : ملتقسيم الع -

 . ويحدد للعاملين أسس التشغيل وقواعده ،التخطيط والإشراف والمتابعة

 . وذلك لتشجيع العاملين على الأداء والإنتاج: الاعتماد على الحوافز المادية -

نتاج نتاجية بأنها النسبة بين كمية الإوتعرف الكفاية الإ: وجوب تحقيق الكفاية الإنتاجية -

 . وبين المواد المستخدمة للحصول عليها ،وجودته وسرعته

تتفق مع هذه المدرسة في تركيزها على توزيع العمل  بالاستثناء الإدارةويتضح مما تقدم أن 

جوب و على كما تتفق معها  لذلك،ووضع الأساليب المناسبة  ،نجازهإوتحديد المطلوب  ،بين الأفراد

 . ونجاحه اعتبارها عامل قياس العملو  ،تحقيق الكفاية الإنتاجية

التي تركز على إدارة المؤسسة  الإدارةوتعرف بأنها : نظرية التقسيمات أو المبادئ الإدارية -

لتكون أساسا  ؛أي أنها تسعى إلى إيجاد مبادئ إدارية عامة على المستوى النظري ؛ككل

وقد نادى بها وأسسها المهندس الفرنسي هنري  للمؤسسة،لإداري لعمليات التنظيم والتصميم ا

أنشطة و  ،أنشطة فنية: حيث قسم أنشطة المؤسسة إلى ست مجموعات Henry Fayol) ) فايول

في أنشطة إدارية متمثلة و  ،أنشطة محاسبةو  ،أنشطة ضمان وحمايةو  ،أنشطة مالية و ،تجارية

صدار الأوام ،التخطيط والتنسيق والرقابة  . (2012، ر)اندراوس وآخرونوا 



 
 

أربعة عشر مبدأ بناها وفقا لخبرته الشخصية وممارساته  (Henry Fayol)وقد جدد فايول

ولية ؤ ومبدأ السلطة والمس ،اعتبره عاملا قويا في الكفاءة الإنتاجية يمبدأ تقسيم العمل الذ: وهي

والسلطة الشخصية  ،منصبلسلطة الرسمية المتخذة من الا وهي حيث أشار إلى نوعين من السلطة

 ،وكذلك أشار إلى مبدأ الانضباط أو ضبط السلوك ،المكونة من الذكاء والخدمات والخبرات السابقة

قصد بها أن كل مجموعة لها أنشطة وجهود ويكون  يومبدأ وحدة التوجيه والت ،ومبدأ وحدة القيادة

ومبدأ  ،ومبدأ المركزية ،العاملينومبدأ مكافأة  ،كذلك ذكر مبدأ المصلحة العامة ،لها هدف واحد

 ومبدأ النظام  ،تدرج السلطة حسب الهرم الإداري

 ،(1999، ومبدأ روح الفريق)الطبيب ،ومبدأ المبادأة ،ومبدأ الاستقرار الوظيفي ،ومبدأ العدالة

على العمليات  الأخرى هيالتي تركز  بالاستثناء الإدارةذلك له علاقة بأسلوب  أن ويتضح لنا

كما أن بعضا من مبادئ هذه النظرية تلتقي مع  ،ية المختلفة كالتخطيط والتنظيم والحوافزالإدار 

مكاناته ،مثل تقسيم العمل وتوزيعه بالاستثناء الإدارةأسلوب  كما تشجع على  ،كل حسب قدراته وا 

 .اا مميزً جعلتها نظامً  أخرىبينما تطورت في مبادئ   ،التعاون والعمل بنظام الفريق الواحد

أخطاء الإداريين حيث أوضح أنه من  ،مع مبادئ فايول بالاستثناء الإدارة ةقد ارتبطت فكر و 

يمكن للمرؤوسين الاهتمام  ي)الت في المستويات العليا أنهم يبذلون وقتا كبيراً في التفاصيل الأساسية

بعض "إن  :قائلا )فايول( ويرى حلول،وذلك على حسب المشاكل الكبيرة التي تنظر دون ، بها(

ويمكننا أن  ،على أحسن وجه إذا لم يشتركوا فيه شخصيا يءالناس يعتقدون أنه لا يمكن أن يتم ش

وذلك فإنهم لا يقومون بأعمالهم الضرورية من تخطيط  ،تفاصيلالالرؤساء في  انشغالنتصور مدى 

 .(408، 2011، ة للمشروع")الهوارييه ومتابعة الأعمال الرئيسوتوج

في مطلع  (M. weber) لقد نادى بهذه النظرية عالم الاجتماع ماكس ويبر: اطيةالنظرية البيروقر  -

صدار التعليمات التي تأخذ  ،ن مركز السلطة يتولى صنع القراراتأحيث يرى ، القرن العشرين وا 

 التنظيم الإداري إلى القاعدة أو المستويات الدنيا التي لافي طريقه باتجاه واحد من أعلى الهرم 

وقد طور ويبر ، (2005،بل إمكانية التنفيذ فقط )فلية وعبد المجيد ،التقرير تملك سلطة

(Weber)  ًمن والتي تمكن التنظيمات ،نه الوسيلة الأكثر فاعليةأعتقد احيث ، اا هيكلي  نظام 



 
 

السلطة المستمدة من شخصية  هي:نواع من السلطة أوقد ميز ثلاثة ، الوصول لغاياتها المنشودة

والسلطة  ،ة التقليدية المبنية على التقاليد والعادات الثقافية والقيم الاجتماعيةوالسلط ،القائد

وتقوم البيروقراطية على مبادئ إدارية أهمها تقسيم ، (2001،القانونية أو العقلانية)هوانه وتقي

موضوعية إدارة المؤسسة و ، وضبط إدارة العمل بمجموعة من القوانين والأنظمة، وتوزيعهالعمل 

دارة مركزية قوية، وتسلسل وظيفي هرمي، لتعامل مع المرؤوسينفي ا وهذا يتضح بأن ، وا 

تكليف العاملين بالمسؤوليات والواجبات التي  في بالاستثناء الإدارةأسلوب  عالبيروقراطية تتفق م

مكاناتهم ،يستطيعون القيام بها  وأن العلاقة بين العاملين ورئيسهم ينبغي أن، وتتفق مع قدراتهم وا 

 (Weber)ولم يسلم ويبر ، (2002،علاقة قائمة على أسس موضوعية وقانونية )الخميسيالتكون 

 ،الابتكاريسمح بالتجديد و  كما أنه لا، من النقد بسبب أنه أغفل جوانب العلاقات غير الرسمية

 .(1993، يلعاملين وحاجاتهم الإنسانية )مرسوبأنه يهتم بالإنتاج أكثر من اهتمامه بالأفراد ا

من  الإدارةأول من قامت بدراسة  (marry fallet)تعد ماري باركرفوليت: المدرسة السلوكية  -2

 ركزت علىفقد  ،نسانيإكنشاط  الإداريهتم بالبحث اأول من  يفه ،وجهة نظر علم النفس

ودعت بضرورة العمل  ،ورأت من الضرورة إشراك المرؤوسين من قبل قائدهم، الناحية الإنسانية

كامل عن الوبالتالي تقليل العبء  على أن يكون كل فرد له اختصاصه،ضمن فريق  الجماعي

وقد ركزت على  (2007، )الحريري وآخرون بالاستثناء الإدارةوهذا ينطبق على مبادئ  ،القائد

نجاز مهامه وتحقيق أهدافه :تحديد بعدين رئيسين وهما وبعد يهتم ، بعد يهتم ببنية التنظيم وا 

وتتدرج تحت هذه المدرسة ، (2007،لين في هذا التنظيم وحاجتهم وعلاقتهم )طاهربالأفراد العام

 : مجموعة من النظريات منها

وقد  (Elton Mayo)لعالم الاجتماع بجامعة هارفد"إلتون مايو" وترجع : حركة العلاقات الإنسانية -

له حاجاته  ،معقدكائن  ويرى أن العامل، ركزت هذه المدرسة على الاهتمام بالجانب الإنساني

لى تفويض السلطة للعاملين إكما دعت ، الأساسية والنفسية والشخصية التي ينبغي الالتفات إليها

شراكهم في  على شعورهم بأهميتهم وبحسن انتمائهم  تأثيرله  وهذا سيكون، تخاذ القراراتاوا 



 
 

 Elton)ن مايو أن أهم ما أثبتته دراسة إلتو  (53،2000وأورد رفاعي وآخرون )، (2013،)خيري

Mayo) ما يأتي 1920عام : 

 تأكيد أهمية الظروف الاجتماعية والنفسية لتحفيز العاملين ولرفع معنوياتهم ولزيادة  -

 . أثر كبير بنمو وتطور المؤسسة اعلاقة القيادة له، كما أن  حجم الإنتاج

د أنفسهم أو بينهم للاتصالات أهمية وأثر فعَّال في نجاح المؤسسة، سواء كانت بين الأفرا -

 . والرؤساء

 . في العمل تطبيقهاعدم إغفال أهمية تطوير مهارات العاملين وحسن  -

أن مدرسة العلاقات الإنسانية تركز على العنصر البشري والجوانب ويتضح مما سبق 

لديهم  لى الأفراد بأنإأهمية النظر  فينجدها تتفق معها  بالاستثناء الإدارةوأما ، النفسية والمعنوية

مكانات تمكنهم من تطوير العمل  ؛تفويض بعض الأعمال إليهم إلى أهميةودعت أيضا ، قدرات وا 

 .في رفع الروح المعنوية لديهم وتعزيز الشعور بالانتماء يسهمواحتى 

واهتم أنصار هذا الاتحاد بضرورة ، ا لحركة العلاقات الإنسانيةامتدادً  تُعـد: تنمية التنظيمات -

ومنها ، ك الإنساني الفردي والجمعي وفهمه كأساس لتحسين العمل الإداري وتطويرهدراسة السلو 

إلى حيث اعتبر أن القوة الدافعة للناس للانضمام ، (Maslow)نظرية الحاجات لماسلو

 .(2008، )العجمي ة من الحاجاتلسلس ما هي إلامؤسسات الإدارية ال

مدرسة في التعرف على احتياجات العاملين تستفيد من هذه ال بالاستثناء الإدارةأن  ونلاحظ

 .وبالتالي يتم تفويض الأعمال على حسب قدراتهم ،وقدراتهم

وقد يكون أي ، المدرسة الحديثة مجموعة كبيرة من النظريات وقد ضمت: المدرسة الحديثة. 3

 حيث لا، الحديثة الإدارةجميع الاتجاهات التي ظهرت في  يمتتبع من الصعب عليه أن يحص

نما قد تكون عبارة عن ميل لاتجاه معين ضمن  ،تمع عناصر النظرية كاملة في كل منهاتج وا 

 وتهدف النظريات الحديثة  ،(2005،نظرية معينة)فليه وعبد المجيد

عدادالإداري لجهاز اتحقيق تهيئة  إلىللتنمية الإدارية  كما ، ليحقق الأهداف الموضوعية هوا 



 
 

ز الإداري عن طريق معالجة أسباب التخلف الإداري تهدف إلى رفع كفاءة وفعالية الجها

 : ومن هذه النظريات التي ظهرت،(2006، )عبوي

يشير إلى عملية تطبيق التفكير العلمي في حل  الإدارةسلوب في ن هذا الأإحيث : نظرية النظم -

قسام أسلوب في التعامل ينطلق عبر الوحدات والأ إلىوتدعوا هذه النظرية ، المشكلات الإدارية

والهدف الرئيس لتحليل النظم كأسلوب ينصب على ، وكل النظم الفرعية المكونة للنظام الواحد

بهدف الوصول  ،دراسة النظام من خلال تحليل العلاقات المتبادلة بين المدخلات والمخرجات

نتاجيتها)العمايرة نظم ومن الفوائد التي يحققها تحليل ال، (2002،إلى معرفة مدى كفاءة النظم وا 

 ،استثمار أفضل طرق الرقابة من خلال انحراف الأداء عن المطلوب، في مجال التنمية الإدارية

العبء عن المسؤولين في تحديث  يقلوبالتالي  بالاستثناء الإدارةوهذا كله يتمشى مع مبادئ 

 .المؤسسة إنتاجيةوذلك بمشاركة جميع العاملين في تطور ورفع  ،وتطوير الجهاز الإداري

اهتماما أكبر بالمتغيرات الأخرى المتضمنة في  يهذه النظرية تعط: نظرية الظرفية)الموقفية(ال-

وتقوم على افتراض أساسي بأن القائد لا يمكن أن يظهر كقائد إلا إذا تهيأت ، أي موقف قيادي

 .(2008،في البيئة المحيطة ظروف مواتية لاستخدام مهاراته )الحربي

والذي  ،في وضع نموذج الظروف المتغيرة لفاعلية القيادة (Fibler)ويرجع الفضل إلى فيدلر

والقائد الناجح هو الذي يعمل ،  ومواءمة القيادي نفسه ،نمط القيادة :ين همايجمع فيه جانبين أساس

، من خلال وقت محدد لمعالجة موقف معين ،على تعديل أسلوبه ويكيفه بما يتلاءم  مع الجماعة

وأشار ، دة تتأثر بشخصية القائد وأسلوبه وبشخصية الجماعة والموقفوبذلك فإن فعالية القيا

وهي العلاقة بين  ،لإيجاد الظروف المواتية للقيادة الموقفية ؛إلى أن ثمة عوامل ثلاثة (Fiber)فيدلر

، وتوافر عوامل القوة لدى القائد )عطوي، ها القائدرُ القائد والجماعة وطبيعة المهمة التي يتصدَّ 

ا تركز على العلاقة بين القائد نهإحيث  ،من هذه المدرسة بالاستثناء الإدارةليه تستفيد وع، (2008

تساعده في عملية تفويض السلطة وسير  يوتدرس الظروف الداخلية والخارجية الت، المجموعةو 

 .العمل داخل المنظمة



 
 

رات متزايدة النظرية بأن المجتمع يواجه تغي وحيث يؤيد مؤسس: نظرية القيادة التحويلية -

خصوصا ، الأمر الذي يتطلب أن تتبنى هذه النظرة عملية تفويض السلطات الإدارية، باستمرار

تمثل عناصره تحيث ، في وجود عاملين طموحين لديهم القدرة على التعبير والتجديد والتكيف

طات والنقد تفويض السلتمثل في تأما عناصره الثانوية ف، الأساسية في العدالة والمساواة والتميز

على (MClntyre,2003)وقد عرفها مكلنتير، ( 2007،التكيف مع المتغيرات )طاهرالموضوعي و 

لصالح ، الذي يحول اهتمامات المتأثرين به من قادة ومرؤوسين ،ذلك النوع من القيادة: أنها

أن (Lusser,Achuq,2003)كما أوضح لوزر وأشوا، أعضاء المجموعة وتحقيق أهداف المنظمة

يستخدمه القادة لتغيير الوضع ، نمط قيادي يسرى بين القادة والمرؤوسين ييادة التحويلية هالق

من خلال ، يعملون فيها يبتعريف المرؤوسين بالمشكلات الموجودة في المنظمة الت، الراهن

 . الإقناع

 ،من حيث تفويض السلطات بالاستثناء الإدارةونجد أن مبادئ هذه النظرية تتفق مع 

 .تها في رفع وتطوير المؤسسةومساهم

أول الباحثين في مجال الاتجاهات (Burns)حيث كان بيرنز: نظرية القيادة التبادلية )الإجرائية( -

وخاصة في أكثر هذه الاتجاهات شهرة والتي من ضمنها القيادة التبادلية  ،الحديثة في القيادة

على علاقة التبادل  التي تقومالقيادة نمط  ين القيادة التبادلية هإحيث ، بالاستثناء الإدارةو 

بوساطة  ،فالقائد يشجع على الاتساق والتوحد مع المؤسسة ،بين الرئيس والمرؤوس الاقتصادي

وتعتمد على التعزيز غير  ، (2012، )السعود إعطاء المكافآت العرضية الإيجابية والسلبية

 ،لتبادل بينه وبين المرؤوسينعلى بحث ا هعمل في ويركز ،فالقائد يهتم بالنتائج ،المشروط

فهو يؤثر فيهم من خلال المكافآت أو   ،يريده القائد منهم حتى يتبعوا ما ؛سيهو وضبط أعمال مرؤ 

نوع من : على أنها(Miller&Miller,2001)عرفها ميلر وميلرو ،  (Gardona,2002)العقوبات 

ومرتبطة ، ادل على مصدر قيمالقيادة تكون فيه العلاقة بين المعلمين والمدير مبينة على التب

 . بعملية تبادلية محدودة الزمن



 
 

وأشار فيها إلى  ،القيادة المتعددة العوامل استبانة (Bass&Avolio)وقد طور باس وأفوليو

 (194،2012،)السعودي: وه ،عوامل أساسية للقيادة التبادلية ةثلاث

، دما يكون هناك مبرر لذلكلمرؤوسيه عن مكافآتوتتضمن تقديم القائد : المكافأة المحتملة -1

بما يساعد  المرؤوسين،يجابي للتفاعل أو التبادل مع ويحقق القائد من خلال التعزيز الإ

 . على تحقيق الأهداف

وذلك ، عندما تسير الأمور بشكل خاطئ ،وفيها يتدخل القائد فقط: بالاستثناءالفعالة  الإدارة -2

 . من خلال استخدام التعزيز السالب أو العقاب

ويتابع  ،حيث يشاهد القائد، بالاستثناءالفعالة  الإدارةنقيض  يوه: بالاستثناءالسلبية  لإدارةا -3

للاستمرار ومواصلة  ،لإعطاء الفرص للآخرين ؛يدور من عمليات روتينية دون تدخل ما

 . وعدم تصحيح الانحرافات ،العمل

نادى بها العديد من  يالتو  ،من الأساليب القيادية الحديثة بالاستثناء الإدارة ولهذا تعد

 . أخرىجوانب  معوتتعارض فيها  ،وأنها تتفق مع كثير من مبادئ النظريات السابقة ،العلماء

 :المدرسية الإدارة

دور مدير المدرسة  ليسو ، المدرسية مجرد تسيير شؤون المدرسة روتينيا الإدارة ليست

ل إدارة مدرسية ينصب على توفير ولكن أصبح محور ك ،مجرد المحافظة على النظام في المدرسة

وبالتالي انعكس ذلك على تحسين  ،تساعد المعلم أن يقوم بدوره التيكل الظروف والإمكانيات 

ونتيجة لكل هذا زادت الأدوار  ؛نوعية بمخرجات التعليم ةالعملية التربوية مما أثر على إحداث نقل

ممارسة أنماط إدارية  له بحاجة إلىوهذا يجع ،مدير المدرسة عاتق على الملقاةوالمسؤوليات 

 . ليستطيع الإلمام بكل هذه المتطلبات ؛الإدارية الروتينية الأمورتسهل عليه  ،مختلفة

باعتبار أن التعليم من الخدمات  ،العامة الإدارةالتعليمية جزء من  الإدارةويرى البعض أن 

ويعرف ، الحكومية الإدارةتعلق بالعامة ت الإدارةعلى أساس أن  ،تقدمها الدولة وأجهزتها التي

بأنها الهيمنة العامة على شؤون التعليم بالدولة بقطاعاته "التعليمية  الإدارة (17،2013عطوي)



 
 

 كما عرفها ،"بأسلوب يتفق مع متطلبات المجتمع والفلسفة التربوية السائدة فيه ،المختلفة وممارسته

"مجموعة من العمليات المتشابكة  تعليمية بأنهاال الإدارة( 53،2001مرسي المشار إليه في عابدين)

 الأغراضلتحقيق  ؛سواء داخل المنظمات التعليمية أو بينها وبين نفسها ،تتكامل فيما بينها  التي

فمن المنطقي أن تتضمن  ،العامة الإدارةالتعليمية جزء من  الإدارة إنوحيث ، المنشودة من التربية

 . سية كوحدة إجرائيةالمدر  الإدارةالتعليمية  الإدارة

( بأنها 99،2001وقد عرفها دياب) ،التعليمية الإدارةمن فروع  االمدرسية فرعً  الإدارةتعتبر 

والتي يقوم بها  ،جميع الجهود والأنشطة والعمليات )من تخطيط وتنظيم ومتابعة وتوجيه ورقابة("

عداد الت داريين بغرض بناء وا  لميذ من جميع النواحي المدير مع العاملين معه من مدرسين وا 

هم في تقدم ويس ،المحيطة ويحافظ على بيئته ،على أن يتكيف بنجاح مع المجتمع  ،لمساعدته

بأنها  ،(2008ري )يالمدرسية المشار إليها في الزه الإدارةكما عرف الحريري وزملاؤه ، "همجتمع

تتم فيه العملية  الذيصالح بقصد تهيئة الجو ال ؛تقوم بها هيئة المدرسة التيمجموعة من العمليات 

المدرسية ليست غاية في  الإدارةلهذا نلاحظ أن  ؛بما تصف السياسة التعليمية وأهدافها ،التعليمية

إلى تنظيم المدرسة  الإدارةوتهدف  ،ولكنها وسيلة لتحقيق عملية التعليم والتعلم في المدرسة ،ذاتها

لذا يجب على مدير المدرسة  ، الأجيالتربية  على أسس تمكنها من تحقيق الرسالة المناطة بها في

ليتسنى له القيام بدوره القيادي بدرجة عالية من الكفاية  ؛أن يكون على وعي تام بالأصول والقواعد

 . (2004،ةشححراالالقرعان و )

 :المدرسية الإدارة أهداف

ون لى مجرد تسيير شؤ إلم تعد تهدف ف ،المدرسية اتجاهات حديثة الإدارةلقد شهدت 

وحشو أذهانهم  ،أو دفع عملية تلقين الطلبة ،المدرسة والمحافظة على النظام وضبط الطلبة فيها

بل أصبحت أهدافها  ،أو المحافظة على الأبنية والتجهيزات المدرسية ،بالمعارف والمعلومات

ول حت، ساعد المتعلم على النمو المتكاملت التي الإمكانياتتتمحور حول تهيئة الظروف وتوفير 

ولا يعنى هذا التحول ، ( 2001، تعليمية لتحقيق ذلك النمو)عابدينالمساعدة في تحسين العملية ال



 
 

بل يعني أنها أصبحت تهتم  ،المدرسية التقليل من شأن هذه النواحي السابقة الإدارةفي وظيفة 

  ةالعملية الرئيس لخدمة هذه الإداريةكما يعنى توجيه الوظائف  ،يات العملية التربوية الاجتماعيةبأول

التصنيف الذي يقيم  ،المدرسية الإدارةومن بين التصنيفات الشائعة لأهداف ، (2008)أسعد،

 :(110-109، 2001،الأهداف إلى )دياب

والتي تشجع التلميذ على تنمية طرق دراسته للظواهر المختلفة : الأهداف الثقافية والتربوية -

 .ب التأمل والتفكر والابتكاروالتي تتطل ،بالأساليب العلمية السليمة

مع الاهتمام  ،اا سليمً فهمً  الإسلاميةوتتركز في التأكد من فهم التلميذ للعقيدة : الأهداف الدينية -

 .بغرس العلم والأخلاق وا داب الإسلامية في شخصية التلميذ

 تمعه،مجوتتضمن الاهتمام بتعريف التلميذ بمصادر الثروة الطبيعية في : الأهداف الاقتصادية -

 ،المتاحة الإمكاناتفي ضوء  ،من أجل تطور المجتمع وتقدمه ،وكيفية الحفاظ عليها وتنميتها

 .ومشكلات المجتمع المختلفة

تنمية و  ،الكشف عن ميول التلاميذ وقدراتهم واستعداداتهممثل متنوعة  وأهداف المدرسة

 ني وغيره لكل مواطنوالمه الأساسيتوفير العلم و  والعمل على تكاملها ،شخصية التلاميذ

 (2004،)الخواجا

ية تربوية إذا لم تتوفر إدارة مدرس ،بالأمر السهل ليس تحقيقهاولهذا نجد أن أهداف كهذه 

والتي منها  ،تسهل وتبسط لها الأمور ،دراية بأساليب إدارية حديثة ولديها خبرة،قيادية رشيدة ذات 

 .احدلتقليل العبء عن إدارة شخص و  ؛بالاستثناء الإدارة

 :بالاستثناء الإدارة

 ،وهو يعني أن كل ظرف أو موقف إداري ،م1970عام  الإدارةظهر هذا الأسلوب في 

 تبمعنى آخر أنه ليس ،طريقة تختلف عن طريقة الظرف أو الموقف ا خر إلىويحتاج  يتطلب

نما، هناك طريقة واحدة سليمة لكل الظروف والمواقف تي تعتمد الطريقة ال يالطريقة السليمة ه وا 



 
 

أو الظرف نفسه وهذه الطريقة تجعل المدير في تحدي دائم مع الموقف أو الظرف  ،على الموقف

وهي  ،الإدارية كفاءة الأساليبمن أكثر  بالاستثناء الإدارةوتعد ، (1996،الهواري)التي يمر بها 

ي تخرج عن نطاق أو تلك المواقف الت ،الاستثنائيةتعني أن يقضي المدير وقته في معالجة القضايا 

 انتباهولا تحتاج  ،تحت السيطرة يإذ أن الأنشطة التي تسير حسب الخطة الموضوعة ه ،السيطرة

 بإبلاي المدير بأن  بالاستثناء الإدارةوتقوم  ،المدير ووقته

نه يجب اتخاذ الإجراءات التصحيحية  ،ا ما قد خرج عن السيطرةا ما ونظامً نشاطً   وا 

  ينجزوا مستويات مرضية في التقويم المستمر ار قائمة بالطلاب الذين لم ومن الأمثلة إصد، بصدده

 .(1999،صبره)

ذا كانت ظروف الماضي قد أهملته فإن ، الإدارة في ا فعالاً أسلوبً  بالاستثناء الإدارةوتعد  وا 

ليس فقط في مجال الرقابة بل كافة مجالات  ،احتمي   االظروف الحالية الملحة تجعل تطبيقه أمرً 

علاوة  ،وخاصة المستويات العليا ،وذلك لأنه يساعد المدير على الحفاظ على وقته ؛الأخرى الإدارة

عطاء مساحة الفرص أمامهم لشغل  ،على ما يترتب على ذلك من تنمية قدرات ومواهب المعاونين وا 

شباع حاجاتهم الأساسية ،مناصب أعلى وتنمية روح المبادأة لديهم ذا كانت ، وا  في أبسط  الإدارةوا 

وهذا الأسلوب الذي يتبعه المدير في إدارة  ،هي أداء الأعمال بواسطة ا خرين ،صورها ومعانيها

العمل وفي التوجيه والإشراف على المرؤوسين يمكن يزيد أو يعوق من القدرات الإنتاجية للمرؤوسين 

أنها شراكة بينه  إن العلاقة بين المدير والمرؤوسين ينبغي أن ينظر إليها على ،ول عنهمؤ المس

وتحديد  ،وهذه العلاقة تشجع الطرفين على المشاركة الفعالة ،وبينهم ذات أهداف ومصالح مشتركة

 .(2012، )السعودوكيفية ذلك ،ما يجب عمله

حول تنفيذ العمل،  ومرؤوسيهبالاستثناء تقوم على أساس التفاهم بين الرئيس  والإدارة

فلا داعي  ،لما أن العمل يسير وفق ما هو مخطط ومرسوم لهومحور هذا التفاهم يعتمد على أنه طا

الأمور الاستثنائية  علىحيث يقتصر إعلامه الرئيسي  ،للمرؤوسين أن يقوموا بإبلاي رئيسهم بذلك

التي تنصرف عن المعايير المحددة وفق ما هو مرسوم ومخطط، ففي هذه الحالة فقط على 



 
 

لاتخاذ القرار المناسبة حيال  ؛لأعلى صاحبة الحقالمرؤوسين أن يرفعوا الأمر إلى السلطة ا

 (.2012)الطراونة وعبد الهادي، الانحراف

تطبيق  يوه، نادى بمبادئها الكثير من العلماء أسلوبا حديثا بالاستثناء الإدارةوتعتبر 

تصادف المنظمة أثناء ، أو غير مبرمجة، وظائف العملية الإدارية على مشكلة غير مخطط لها

لاتخاذ ، وترجع إلى إدارتها العليا من إحدى الوحدات التنظيمية فيها، لنشاطاتها العادية ممارستها

أما الأمور ، للرجوع إليه مستقبلا في الحالات المطابقة، واعتماد ذلك القرار وبرمجته ،قرار لحلها

وعليه ، معينةفيترك الأمر في تسييرها للوحدات التنظيمية ال، برمجة مسبقاموال، العادية المخطط لها

وهذا الأمر ينطبق أيضا ، وفي أمور وحالات استثنائية ،العليا تتدخل بشكل استثنائي الإدارةفإن 

 يأي على مستوى القيادات الوسطى والصغرى)التنفيذية(الت ،على إدارة الوحدات التنظيمية الفرعية

من أمور تواجه الوحدة يستجد  وتركز على ما، خطط له ر العمل وفق مايتترك لأفرادها حرية تسي

فإذا كانت هذه المستجدات تتعدى السلطة . وتتعدى السلطة الممنوحة للمرؤوسين فيها، التنظيمية

 .(2012، )السعود العليا الإدارةفإنها تقوم برفعها إلى ، الممنوحة لإدارة الوحدة التنظيمية الصغرى

حيث تركز الفكرة على كيفيه ، من هذه الحقيقة العلمية بالاستثناء الإدارة فكرةظهرت و 

عمال مما يجعلهم يركزون جهودهم على الأ، وفعالاً  كفؤًاا استخدام أوقات المديرين استخدامً 

داري إسلوب أ بأنها بالاستثناء الإدارةويمكن تعريف  ،التي تحقق أهداف المنظمة ،والأنشطة الرئيسة

تبقى في  يوه، هتمامه بموضوع مايستخدمه المدير كمؤشر لتحديد الضرورة والحاجة الحتمية لا

 بالاستثناء الإدارةوبالتالي نجد أن ، حالة سكون عندما لا تكون هناك حاجة لاهتمامه بموضوع ما

وذلك من خلال فتح ، يمارسها المديرون في موقع العمل يدارية التلى تبسيط العملية الإإتهدف 

لكي يوجه اهتمامه  ؛اء ومسؤوليات كثيرةعبأمجال أمام المدير ذي الوقت المحدود والذي لديه ال

تواجه  ينه يستطيع تحديد المشكلات والصعوبات التأكما ، المهمة الاستراتيجيةللنشاطات والأعمال 

عمال  النمطية لى الابتعاد عن ممارسة الأإبالإضافة  ،هاتفيوجه جهده وطاقاته لمعالج ،سير العمل

 ،هداف المنظمةألى تحقيق إمما يؤدي  ،ها بطريقة فعالةيمكن للمرؤوسين القيام ب يوالت ،المتكررة



 
 

تقان العمل من جانب المدير والمرؤوسين ،من خلال توفر الوقت والجهد ،داريوكفاءة الأداء الإ  وا 

 . (1990،)عماد الدين

مترابطة ومنتظمة مع بعضها وحدات  تتكون منللإدارة  أسلوب" هي بالاستثناء الإدارةو 

نقل الرئيس الإداري لبعض  "بأنها (96،2010) حافظ هاعرفيو  ، (Gupta,1992,8) "البعض

إلا في حاله حدوث انحراف عن  ،لى بعض مرؤوسيه ليمارسونها دون الرجوع إليهإاختصاصاته 

بالمدير  الاستعانةتم تو  ،لتقييد المشكلة أسلوب " بأنها (miller,1986,379) كما عرفها ميلر ، "الأداء

ساعد المدير على تفادي ي أسلوب " هابأن (Mitchell,1994,63) ا أكد متشلكم، "عند الحاجة فقط

 (1996وعلى هذا يرى الهواري )،" من خلال التعرف على الانحراف عن الأداء المحدد ،الأزمات

عطى للمدير إشارات خطر عندما يكون ت أسلوبهي  ،في أبسط صورها بالاستثناء الإدارةأن 

تا في حالة عدم وجود خطر أو عدم ضرورة إعطاء اهتمام من جانب ويبقى صام اانتباهه مطلوبً 

وعندما يحدث انحراف  ،يتابع عملية التنفيذ ويقارنها بما هو مخطط أسلوبكما عرفة بأنه  ، المدير

وذلك  ؛يبدأ النظام الرقابي في التنبيه لهذا القصور أو الانحراف ،عن المخطط أو قصور في الأداء

والهدف الأساسي من هذا النوع من الرقابة هو تبسيط وظيفة  ،لية التصحيحللتدخل والقيام بعم

أو المشكلات البسيطة التي يمكن  ،وتجنب الدخول في التفاصيل ،وتوفير وقت المدير ،الإدارة

 .للمرؤوسين حلها

هي نوع   (1997، )أحمد وكما يقول ،المهمةأحد الأساليب الإدارية  بالاستثناء الإدارةوتعد 

ا للخطة يقوم على أساس أنه طالما كانت العمليات تتم وفقً  ،معاونيهو لتفاهم بين المدير من ا

في هذه ف ،فعلى المرؤوسين ألا يشغلوا رؤساءهم بشأنها إلا عندما تظهر الاستثناءات ،المرسومة

إذ من المفروض أن يلتزم المرؤوسون  ،رؤسائهم لاستطلاع رأيهم فيهاالحالة عليهم الرجوع إلى 

تبين لأي ظرف  فإن ،م الحالاتالسياسات والأساليب والمعايير والإجراءات الموضوعة في معظب

فعلى هؤلاء المعاونين أن يرفعوا الأمر إلى سلطة أعلى  ،مة الخطط والسياساتءطارئ عدم ملا

 ةويتوقف نجاح هذا الأسلوب على مدى استطاع ،لتتولى اتخاذ القرارات المناسبة في هذه الحالة

لفتون وي ،يتطلب فيها الموقف إجراء استثناء ما يعرف على الاستثناءات والظروف التعاونين التالم



 
 

يقوم بإنذار  ،( بأنها أسلوب تعريف وتبلي 1999) صبره،كما عرف  يهنظر السلطات الأعلى إل

 ،وبالتبعية يظل صامتا حينما لا يستدعى انتباهه ،الأمر استدعاء انتباهه يالمدير عندما يستدع

ليتمكن المدير من  ،في حد ذاتها الإداريةهو تبسيط النظم  الأسلوبمن هذا  الأساسيوالهدف 

 .العادية الأمور فيوتفويض مساعديه للتصرف  المهمةتوجيه انتباهه للمشكلات 

أن العلاقة بين المستويات  بالاستثناءلإدارة لوفي ضوء ما سبق يتبلور المفهوم العام 

وبذلك تتحدد  ،ولياتؤ التنظيمي يجب أن يحكمها تحديد دقيق للسلطات والمسفي الهيكل  الإدارية

 ،الأعلى الإداريويترك لممارسة النشاط بدون تدخل من المستوى  ،إداري معين ىوظائف كل مستو 

لا يحتاج  وبذلك، ة عن الطريق المؤدي إلى تحقيق الأهداف المخططةمهمإلا إذا حدثت انحرافات 

يتم  الأداءأو حتى إخبارهم بأن  ،يسير طبقا لما هو مخطط الأداءإخبارهم بأن  هؤلاء المديرون إلى

ن انشغال المديرين بالتفاصيل والإجراءات الروتينية سوف يكون على ذلك لأ ،في إطار حدود معينة

ولقد  ،مستويات إدارية أدنى إلىأهمية لا يمكن تفويض قراراتها  أكثرحساب علاج مشكلات إدارية 

لتفرقة بين القرارات الروتينية والقرارات اا المبدأ البسيط إلى نظام متكامل يقوم على أساس تحول هذ

لذلك يجب تحديد  ؛تعالج مشكلات أساسية التيما يطلق عليها القرارات  أي ،غير روتينية

 . (1978،روتين)عطيه إلىوتحويلها  ،يمكن برمجتها التي الإداريةالمشكلات 

وأكد على ضرورة  ،بالاستثناء الإدارة ننظريته ع فكرة (Fayol) ولالعالم فاي وقد أوضح 

لأنه ليس من الممكن على الإطلاق أن يكون هناك وقت  ؛تفويض المرؤوسين في تنفيذ الأعمال

كما أكد تايلور ضمن مبادئه على ضرورة ، كاف دائما لكي يقوم المديرون بدراسة التفاصيل الدقيقة

كما أوضح أن كل عامل يجب أن يعطى أعلى ، وبين العمال لإدارةاتقسيم العمل الفعلي بين 

يمكن الخروج  و)فايول( وباستعراض كل من )تايلور(، مستوى من العمل بما يتناسب مع قدراته

هتم افقد  أما )فايول( ،على مستوى التنفيذ الإدارةهتم بأساليب ا أن )تايلور( ي:وه ،بحقيقة أساسية

ضمن  تي ظهر تال بالاستثناء الإدارة فكرةوتعتبر أفكارهما بداية ، دارةالإبالإطار العام لموضوع 

 .(2011،المدارس الحديثة التي نادت بها )الهواري



 
 

إداري قائم على التفاهم والثقة واستعداد  أسلوبما هي إلا  بالاستثناء الإدارةفإن  يوبالتال

والتزامه في ، المرؤوس ومهارتهإيمانا منه بكفاءة ، الرئيس لتفويض جزء من سلطته للمرؤوسين

دراك حدودها وأبعادها، تقدير تلك السلطة المفوضة إليه كما أن طبيعة العمل تؤدي دورا مهما ، وا 

مدى تطبيق مثل هذا الأسلوب  يظهر لنا وبالتالي ،في موضوع تفويض السلطة وتحديد المسؤولية

 . الإدارةفي 

 (Hersey Blanchard)هيرسي وبلانشارد  فهلما أضا بالاستثناء الإدارة أسلوبوقد تطور 

حيث أن ، ا أطلق عليه النضج الوظيفي للموظف كأهم عامل من عوامل الموقفا جديدً بعدً  من

لى مستوى إوالذي يصل فيه التابعون ، لعاملين أن يصلوا إلى مستوى النضج الرابعلتتمنى  تهينظر 

من حيث  هتابعي منيستطيع القائد أن يأمن عندها فقط ، متقدم من القدرة على العمل والرغبة فيه

 (2007،)طاهر بالاستثناء الإدارةوهذا هو جوهر أسلوب  ،وبالتالي الاعتماد عليهم، داء الوظيفيالأ

 : با تي بالاستثناء الإدارةويمكن تفصيل هذه اللمحة التاريخية عن أسلوب ،

فإن المدير يجب ، نه في ظل مبدأ الاستثناءإيقول تايلور : بالاستثناء الإدارةفريدك تايلور وفكرة . 1

كما يرى أنه على المدير أن لا يشغل ، العمل الإداري المنفذ ةأن يحصل على التقارير لمقارن

أي تلك المواقف التي تكون الأعمال فيها جيدة أو غير ، باله سوى بالانحرافات ذات الأهمية

 .(1996،ذلك )الهواري

فايول أنه من الأخطاء الأساسية للمديرين في  أوضح: بالاستثناء الإدارةهنري فايول وفكرة . 2

 ،المستويات العليا أنهم يبذلون وقتا كبيرا في التفاصيل التي يستطيع المرؤوسون الاهتمام بها

و أن هناك بعض الناس ، (1999،)صبرهويكون ذلك كله على حساب المشكلات الكبرى

ويمكن تصور  ،اسن وجه إذا لم يشتركوا فيه شخصي  على أح شيءعتقدون أنه لا يمكن أن يتم ي

ط وبذلك فمـنهم من يقومون بأعمالهم الضرورية من تخطي، مدى انشغال الرؤساء في التفاصيل

ويؤكد فايول ضرورة تفويض المرؤوسين في تنفيذ  ،ة للمشروعوتوجيه ومتابعة الأعمال الرئيس

للمديرون بدراسة  كاف   ون هناك وقت  كن على الإطلاق أن يكلأنه ليس من المم؛ الأعمال



 
 

نما  ،ولا يقصد بذلك أنه على المديرين أن يتجاهلوا أو لا يعرفوا هذه الدقائق ،التفاصيل الدقيقة وا 

 .(1996، )الهواري ةدقائق منشغلين عن الأشياء الرئيسمن الضروري ألا تجعلهم هذه ال

ن و وري أن يكون للرئيس مستشار من الضر  :بالاستثناء الإدارةوفكرة  ،جيليك وأيرويك. 3

ولذلك يجب على الرئيس أن يفوض السلطة  ،ليخلصوه من الدقائق والتفصيلات ؛نو ومساعد

أن المستشارين يبدون آراءهم عن ، بالاستثناء الإدارةا لفكرة تحقيقً  ،بشكل دائم ومستمر

يسهم أما المساعدون فيتصرفون باسم رئ ،وتكون سلطتهم استشارية ،موضوعات متخصصة

 .(1999، )صبره حتى يخلصوه من الدقائق بكل الأمور

يرى ماكس فيبر أن القرارات التي تتخذ بصورة متكررة : بالاستثناء الإدارةماكس فيبر وفكرة . 4

يجب أن تتحول إلى روتين وتفويض السلطة للمرؤوسين في المستويات الإدارية الدنيا  ،ودورية

 .(1999)صبره،  بالاستثناء الإدارةلمبدأ  وذلك إعمالاً  ،لاتخاذ هذه القرارات

في الوقت الذي لم يبل  فيه مشكلات  ،اهتمام الرواد المذكورين بهذا الأسلوب ونرى أن

سواء من حيث العدد أومن حيث  ،المدير بأي حال من الأحوال ذلك القدر الذي بلغته حاليا

فلقد  ، يمكن تصورها في الماضيإذا بلغت هذه المشكلات في الوقت الحاضر أبعادا لا ،طبيعتها

 اتأصبح المديرون في الوقت الحاضر يعملون وسط خضم هائل من التيارات والضغوط

والتغيرات  ،من بينها الظروف السياسية والاجتماعية والاقتصادية والحضارية ،والمتغيرات

ولذلك يمكن ، القرارات التكنولوجية والثورة السلوكية والقيم والعادات مما يوثر في التصرفات واتخاذ

 مخرج   العلة يكون فيه ،نه قد آن الأوان لإثارة هذا الموضوع جديا في الوقت الحاضرإالقول 

رهاق الأعصاب ،وضغط العمل ،من ضيق الوقت ،العليا ومعاناتها الإدارةلمشكلات   .وا 

 :وخصائصها بالاستثناء الإدارةفلسفة 

 لاإالعليا لا تتدخل في سير العملية الإدارية  دارةالإأن في  الاستثناءب الإدارةتمثلت فكرة 

 : يأتيبهذا تنطلق من فلسفة إدارية تقوم على ما  يوه، وفي حالات استثنائية فقط، بشكل استثنائي



 
 

وتحديد ، ووضع الخطط، ن المسؤولية الرئيسة للإدارة العليا هى رسم السياساتأ. 1

ترجمة تلك  ية للإدارتين الوسطى والتنفيذية هفي حين أن المسؤولية الرئيس، الاستراتيجيات

 .(2009، )البرادعى ووضعها موضع التنفيذ ،ى شكل برامجإلالسياسات والاستراتيجيات 

التدخل المباشر في طرق  توليس، اليومية هي الرقابة على الأداء والسلوك الإدارةن مهمة أ. 2

 .التنفيذ

قد تحصل  يالت ،الانحرافات في الأداء والسلوكيكون في العادة لتصحيح  الإدارةإن تدخل . 3

لخطة والتنظيم إلى اتعتبر تجاوزات غير مقبولة بالنسبة  يوالت، أثناء ممارسة النشاطات

 .(1978، )عطية اللذين يحكمان النشاط أو السلوك موضوع التجاوز

والرقابة ، عاجزة عن الوفاء بالتزاماتها في مجال رسم السياسات ووضع الخطط الإدارة إن. 4

 يمور الروتينية التوتصحيح انحرافاتهم إلا عندما يرفع عن كاهلها الأ، والسلوك الإدارةعلى 

 .(2002،)العمايرة تسير تلقائيا وفق الخطة الموضوعة يوالت، تدخلاً  يتستدع لا

ووضع ، ة رسم السياساتملابد من إعادة هيكلة السلطة وفق تنظيم يتيح للإدارة التفري لمه. 5

، والمراقبة ومعالجة الانحرافات والتجاوزات )فليه وعبد المجيد، لخطط والاستراتيجياتا

2005). 

تتماشى مع نظرية النضج الوظيفي لهيرسي  بالاستثناء الإدارةن فلسفة إويمكن القول 

النضج والذي ينظر  ،ةمسلوك المه وهما: لسلوك القياديلوجود بعدين أكد فيها  يوالت ،وبلانشارد

 هم الثقةيعطيشجعهم و ي أن ولكن على القائد ،غبة الفرد في تحمل المسؤولية وقدرته عليهافي ر 

 أهم خصائصه ويمثل، بالاستثناء الإدارةسلوب أونرى إن هذا هو جوهر ، (2009،)درادكة

 :(18،2012،)السعود

وهذا يعني ، لى تعدد مراكز اتخاذ القرار ومستوياتهإأي أنه يشير : اتخاذ القرار في لامركزية-

أن مراكز كما ، بل موزعة حسب التخصص والمستوى، أن مراكز اتخاذ القرار ليست مركزية

السلطة الممنوحة ، حالات الاستثنائية موزعة حسب الصلاحيةإلى الاتخاذ القرار بالنسبة 



 
 

فكلما زاد حجم الحالات الاستثنائية وانعكاساتها ،  وحجم الحالات الاستثنائية وأهميتها

 .العليا الإدارةإلى قعة أصبحت أكثر مركزية في اتخاذ القرار بالنسبة المتو 

يتطلب هذا الأسلوب الإداري و  ،القدرة على التمييز بين الحالات العادية والحالات الاستثنائية-

فهناك قرارات روتينية عادية متكررة ، القدرة والمهارة في التميز بين القرارات من حيث أهميتها

أما ، أي للمستويات الإدارية الأدنى، وأن يترك أمر اتخاذها للمرؤوسين، لها يمكن أن يخطط

فتعتبر حالات استثنائية ، ترةقد يكون لها انعكاسات متو  يوالت، القرارات الإدارية الحساسة

 . حسب سياسة المنظمة المتبعة ،لى المراجع العليا في المستويات الإداريةإيجب الرجوع فيها 

داري يعتمد على إقامة نظام اتصال فعال إن نجاح هذا الأسلوب الإ: تصال فعالإقامة نظام ا-

خرى والمستويات الإدارية وبينها وبين الوحدات الأ ،بين الوحدات التنظيمية والعاملين فيها

 . في بناء الثقة ورفع الروح المعنوية للعاملين في المنظمة يعد عاملاً  وهذا ،العليا

يقوم هذا الأسلوب على قدرة الرئيس ورغبته في تفويض جزء : أبعادها تفويض السلطة وتحديد-

كما أن  ،لرئيس لأخذ موافقته في الأمور العاديةإلى ادون الرجوع ، لى مرؤوسيهإمن سلطته 

كسابهم القدرة  تدريب الرؤساء والمرؤوسين وتنمية القيادات العليا على تفويض الصلاحيات وا 

 .(2003،الأمور الاستثنائية يحتاج إلى تدريب )يونس في تمييز الأمور العادية من

، إقامة نظام دقيق وشامل للرقابة بالاستثناء الإدارةتتطلب : إقامة نظام دقيق وشامل للرقابة-

 الإدارةوكيفية التعامل معها في ضوء أسلوب  ،يسجل الانحرافات ويبرز الحالات الاستثنائية

 .(2008،)الفاعوري بالاستثناء

 : بالاستثناء لإدارةامبادئ 

بهذا  يوه، وتحرمها من مسؤولية التنفيذ ،مسؤولية التخطيط للادارة يتعط بالاستثناء الإدارةن إ

بحيث يترك لكل وحدة ، تحديد السلطات والمسؤوليات تحديدا دقيقامنها مبادئ تقوم على 

تجدات التغيير ومتابعة مس، إدارية تنظيمية حرية ممارسة نشاطاتها الروتينية بشكل مستقل

تحديد مجالات و  لكل وحدة إداريةتحديد النشاطات الروتينية ، كما يتم  في مجال نشاطها



 
 

 ،علىلى المستويات التنظيمية الأإ للرجوع فيها ؛يمكن اعتبارها استثنائية يالسلوك والأداء الت

 .(2012، )المكاوى وفق التسلسل الإداري في التنظيم

 : تتمثل فيو  ،بالاستثناء الإدارة أسلوبرتكز عليها ي التيادئ المب مما سبق يمكن عرض أهم

 الإدارةلتطبيق أسلوب  الأساسيةضبط النفس هو أحد المبادئ  :ممارسة ضبط النفس. 1

ا إذا كانت نتائج خصوصً  ،فالإداري الناجح هو الذي يستطيع ضبط شعوره تجاه الفروق ،بالاستثناء

الفرصة للأفكار السليمة  إتاحةضبط النفس إلى  ؤديوي ، هذه الفروق ستؤثر على مرؤوسيه

ونتوقع العقاب ، فنحن جميعا معرضون لإحداث أخطاء في العمل ،لمعالجة ما قد ينشأ من فروق

فإن نتائج ، بالطريقة السليمة عن طريق ممارسة ضبط النفس الإدارةفإذا ما تصرفت  ،الإدارةمن 

 .(1999 ،صبره) ةالعملية الرقابية ستكون مثمر 

وذلك لتعديلها إذا وجد  ؛ويتعايش معها ،أن المخطط يراقب الخطة يويعن :التعايش مع الخطة. 2

لأن التخطيط عملية  ؛بمجرد وضع الخطة يهذا أن التخطيط لا ينته يذلك ويعنإلى ما يدعو 

 يؤخذ بأكثرها ،وعلى ذلك يجب أن تكون هناك بدائل مطروحة ، أثناء التنفيذ ةمستمرة تظل قائم

 . (2000، )حجي ملائمة للظروف

على  بالاستثناء الإدارةتعمل  :الاستثناءب الإدارةعن طريق  المرؤوسين ةإعداد وتنمي. 3

لمواجهة احتياجات المؤسسات من القوى  ؛الأقل الإداريةتنمية وتطوير مهارات وقدرات المستويات 

 .(1997، )بربر الأعلىوظائف وليات الؤ البشرية المدربة في المستقبل والقادرة على تحمل مس

للمدير فإنه قد يتعرض إلى  الإداريةمهما كانت الكفاءة  :خرينمواجهة النقد غير العادل من الآ. 4

من ا خرين بعد قيامة  ايتوقع فيها أنه سيلقى استحسانً  التيفي اللحظة  ،نقد من جهات مختلفة

لأنهم يعتقدون أنهم  ؛ن طريق مرؤوسيهقد يوجه النقد إلى المدير عف ،مسؤولياتهبجزء كبير من 

وبالتالي ترد ، ستظهر النتائج السليمة بالاستثناء الإدارةفإن  ،يملكون القدرة على القيام بنفس عمله

 .(1999 ،صبره) المختلفة الإداريةعلى أوجه النقد الواردة من المستويات 



 
 

هو الوصول إلى  بالاستثناءلإدارة ل الأساسيليس الهدف  :المشاركة الكاملة في اتخاذ القرارات. 5

ففي ، الإداريإلى إعطاء فرصة طيبة لمشاركة أعضاء الفريق  أيضابل ، تحقيق الأهداف فقط

يشترك في عملية و يوجد من يتأثر بالقرار  ،الديمقراطية الإداريةوفي المنظمات  ،اتخاذ القرارات

فهناك ميزات متعددة  ،مبدأ القيادة الجماعيةوهنا تكمن في الواقع الفلسفة الحقيقية ل ،إعداده واتخاذه

 ،قرب إلى الصوابأفكلما زادت ا راء كان القرار  ،الجماعة في اتخاذ القرار إشراكتترتب على 

 اا له وتحمسً ر تأييدً وكانت أكث ،وكلما اشتركت جماعة في القرار كانت أقدر على فهم مغزاه وهدفه

 .(1993، لتنفيذه )مرسى

حركة ونشاط ب يُتبع الذيالاستثناء هو الانحراف  :بالاستثناء الإدارةاط أساس الحركة والنش. 6

غير  بالاستثناء الإدارةفبدون الحركة والنشاط تكون  ،بسرعة مناسبة للتصحيح في الوقت المناسب

حركة علاجية  فهي ،وقد تكون الحركة مطلوبة حتى قبل ظهور الاستثناءات أو الفروق، فعالة

قد تكون  الأخرىومن الناحية  ،ه الحالة تكون الاستثناءات أو الفروق بداية للاستعدادهذ في ،وقائية

هذه الحالة تكون الاستثناءات أو الفروق  يوف فجأةتظهر  التيالحركة مطلوبة في حالات الفرص 

 .(1999 ،صبرهة للتنفيذ)لابق

مثل في شكل من الشكلين تت ،للإدارة الفعالة إشكالهناك ثمة : البحث عن العلاج التصحيحي. 7

 الأصليلإعادة العمل إلى ما هو مخطط على أساسه بعد خروجه عن الخط  الشكل التصحيحي

إعادة  :منها، إن تصرفات المديرين من أجل التصحيح تتم بأساليب متعددة، بالشكل الأفضلأو ، له

ت بين أو إجراء بعض التنقلا ،أو إعادة التنظيم ،أو وضع خطط إضافية  ،رسم الخطط

أو ممارسة الوظيفة  ،الأعماللأداء  الأمثل الأسلوبأو تدريب القوى العاملة على  ،المرؤوسين

بالرغم من أن ، يقوم بها التيللمهمة  امن أن القوى العاملة تكون تمامً  التوجيهية من حيث التأكد

ليم للنتائج يعد من أن أساس القياس الس إلاا من الجهد والتنظيم تتطلب كثيرً  بالاستثناء الإدارة

 .(1999 ،صبرهلنجاح النظام) المهمة الأركان

 : بالاستثناء الإدارةمتطلبات نجاح 



 
 

يتطلب لتطبيقه إدارة على مستوى عال من المهارة والخبرة  بالاستثناء الإدارة أسلوبإن نجاح 

لى إالعملية التي من خلالها يتم تقسيم العمل حيث أنه  تفويض السلطة لنجاحه وهو يشمل

،و  على كافة المستويات الإدارية بمرؤوسيهمثقة الرؤساء ، كما يتطلب  دارية محددةإوحدات 

توفر كذلك  لدى الرؤساء ليتمكنوا من اختيار ما يمكنهم تفويضه لمرؤوسهم والدرايةتوفر الخبرة 

نظام جيد  وجود، كما أن المهارة والقدرة اللازمة لدى المعاونين للقيام بما يسند إليهم من مهام

 ، له دور في نجاح الإدارة بالاستثناء للمعلومات لإعداد الخطط السليمة وتحديد الاستثناءات

عندما تكون  ،لى المديرإفي أبسط صورها نظام للتنمية والاتصال بإرسال إشارات  التي هي

، اي)نبر  وبالعكس يبقى ساكنا عندما لا تكون هناك حاجة لجذب اهتمامه ،هناك حاجة لتنبيهه

1993). 

ففلسفة  ،للإدارة الأساسيةلا يمكن فصلها عن المبادئ  بالاستثناء الإدارةوالملاحظ أن 

وتفويض السلطة  ،وتقسيم العمل ،تحقيق أحسن مستويات التخصص ىتعتمد عل بالاستثناء الإدارة

 .بشكل دقيق الإدارةتحقق وظائف فهي  للإشراف،وتحديد النطاق المناسب  ،ولةؤ المس

 

 

 

 

 

 

 (1)شكل لا

 بالاستثناءللإدارة الدورة المتكاملة 

 (65،1999،ه) صبر : لمصدرا

 المعايير

 تصحيح الانحرافات الأداء الحالي

 الأداء المطلوب

 قياس الأداء

 الهدف



 
 

حيث يتم مقارنة الأداء الحالي بـالأداء  بالاستثناءلإدارة الدورة المتكاملة ل (1يوضح الشكل )

فـإذا كانـت الانحرافـات عاديـة  ،للتأكـد مـن مـدى تحقيـق الهـدف ،ا لمعـايير محـددةوذلك وفقً  ،لمخططا

ــــى الهــــدف إنهــــاف ،بســــيطة ــــؤثر عل ــــات اســــتثنائية ،لا ت ــــت الانحراف ذا كان ــــل هــــذه  ،وا  ــــد مــــن تحلي فلاب

 الأداءللوصول بها إلى  ،لإمكانية تصحيح هذه الانحرافات ،لانحرافات لمعرفة الأسباب الحقيقية لهاا

 .(1999،صبره) المطلوب لتحقيق الهدف

السياسية تخاطـب الرؤسـاء والمـديرين  مفادها أن لى قاعدةع بالاستثناء الإدارةيستند مفهوم  

 مــن مســاعديك فــرد يســتطيع أي يالأعمــال التــ فــي لا تــؤد أو تتــدخل يوهــ ،المنظمــات الإداريــة فــي

وتسـتطيع القيـام بهـا  ،مـن مسـاعديك القيـام بهـا شـخص بل قم بالأعمال التـي لا يسـتطيع أي، أداءها

ويمكــن توضــيح ، لــى رئيســكإلا تســتطيع القيــام بهــا  ين تحــول الأعمــال التــأومــن ثــم عليــك ، بنفســك

 . (1990،)عماد الدين تيين:من خلال الشكلين ا  ةمبسط ةالقاعدة بصور هذه 

 (2شكل )

 بالاستثناء الإدارةقاعدة 

 (63،1990، )عماد الدين: المصدر

 

 المرؤوس الرئيس الرئيس الأعلى

 لمساعدينأعمال لا يستطيع أي من ا 
)المرؤوسين( القيام بها، ويستطيع الرئيس  

 القيام بها.

 

    

تحويل أعمال لا يستطيع أن يقوم 
 بها الرئيس

 أعمال يستطيع أن يقوم بها المرؤوس 



 
 

 

 

 

 

 

 المرؤوس   الرئيس

 الحالات الاستثنائية

 )يتدخل الرئيس(
الإطار الذي يعمل فيه المرؤوس   

 دون الرجوع إلى رئيسه

    

 اختلاف طفيف   اختلاف كبير

 يبل  فيه المرؤوس   يبل  الرئيس

 (3شكل )

 بالاستثناء درجات الإدارة

 (64،1990،)عماد الدين: المصدر

التـــي  ،صـــورة مـــن صـــور تفـــويض الســـلطة تعـــد بالاســـتثناء الإدارةوتوضـــح هـــذه القاعـــدة أن 

ودون  ،يشـرفون عليهــا يي تسـيير الأعمـال الإداريــة فـي الوحـدات المختلفـة التـيسـتخدمها المـديرون فـ

إلا اذا حــدثت انحرافــات جوهريــة وحــالات اســتثنائية تخــرج عــن الإطــار المحــدد ، تــدخل مباشــر مــنهم

 ولقـــــد أصـــــبح الـــــرئيس ، يتفـــــري المـــــدير للأعمـــــال المهمـــــة والمســـــؤوليات الرئيســـــة يوبالتـــــال ،للعمـــــل

 إذ لعلــــه يجــــد فيــــه المخــــرج الــــذي يســــاعده علــــى  ،لأســــلوب والاعتمــــاد عليــــهلــــى مثــــل هــــذا اإبحاجــــة 

، )الطراونه وعبـد الهـادي هوالإقلال من إرهاق أعصاب ،وتوفير وقته ،تخفيف عبء العمل عن كاهله

2012). 



 
 

والأعمــال  ،مهــاراتهم وقــدراتهم إلــىتحتــاج  يولكــي يــتمكن المــديرون مــن تحديــد الأعمــال التــ

لابـد ، داريـة الأعلـى مـنهموالأعمال التي ينبغـي تحويلهـا إلـى المسـتويات الإ ،التي تفوض للمرؤوسين

 .(65-64، 1990،)عماد الدين :من توافر عدة عوامل رئيسة منها

مع  ،المتعلقة بأداء المنظمة ووحداتها ووظائفها المختلفة، إعداد مجموعة من معايير الأداء-1

 يكما لابد من تحديد الأنظمة والإجراءات الت، هاهدافها ومهامها وواجباتها ومسؤولياتأتحديد 

 . لا يمكن أن يتمكن المدير من تحديد الاستثناءات الواجبة يتحدد سير العمل والت

وذلك من خلال إعداد خطة مستقبلية تعتمد على ربط  ،داري الموضوعي للمستقبلالتخطيط الإ-2

بين الأداء المخطط الذي تتضمنه الموازنة يقارن المدير  يوبالتال، المعايير بالأهداف التنظيمية

 اأو انحرافً  ايجابي  إ اكان انحرافً  اءسو  ،حيث يمثل نوع الانحراف الحاصل، يوبين الأداء الفعل

في حالة  ،ايبقى ساكنً  بالاستثناء الإدارةن نظام أنلاحظ  يوبالتال ،وعدم وجود أي انحراف اسلبي  

 . تأدية النشاط بالشكل الذي خطط له

إلى تقارير الورفع  ،تتضمن عملية المقارنة بين الأداء المخطط والأداء الفعلي: عمليات التحويل-3

 . ولينؤ لمسا

ولا يكون ، لإصلاح الخلل الإدارةبتحرك  بالاستثناء الإدارةويمثل مخرجات نظام : المخرجات-4

. تعديل النتائجزالتها و إوالعمل على  ،على أسباب الخلل والقصور ذلك إلا من خلال التعرف

 :بالاستثناء الإدارةشروط تطبيق 

إنه ، ي منظمةأن يستخدمه في أداريا يمكن لأي قائد إليست نمطا ، بالاستثناء الإدارة

 ،لى توافر مجموعة من المتطلبات والظروف بعضها خاص بالقائدإسلوب إداري يحتاج تطبيقه أ

إليها يمكن التطرق  يظمة وظروفها والتوبعضها ذو علاقة بالمن، وبعضها خاص بطبيعة العاملين

 با تي:

 :(192،2009،ي)البرادع وتشمل العليا الإدارةشروط تتعلق ب-1



 
 

ثناء أقد تواجهها  يالت ،وقدرتها على استشراف الحالات الاستثنائية، العليا الإدارةكفاءة -

 .ممارستها لنشاطاتها المختلفة

 .وقوة انتمائهم للمنظمة ،ها بمرؤوسيهاالعليا في تفويض سلطتها وثقت الإدارةرغبة -

 : (82،2012،)المكاوي شروط تتعلق بالعاملين وتشمل-2

 .ليهم بدقةإوقدرتهم على أداء الواجبات الموكلة ، كفاءة العاملين في المنظمة-

 ،والتعرف على رغباتهم وحاجاتهم، قدرة العاملين في المنظمة على تحمل المسؤولية-

قوة الولاء  ، وقياسلى رؤسائهمإدرتهم على التصرف دون الرجوع وق ،واستعدادهم للعمل

 .التنظيمي لديهم

، يتوقع من العاملين بلوغها وتحقيقها والتي ،وضع معايير و معدلات واضحة ومحددة للأداء-

 .تكون مستويات الأداء المطلوبة منهم مفهومة يوبالتال

 :(200،2012،وتشمل )السعود شروط تتعلق بالمنظمة-3

وعدم ، تقع ضمن بيئة المنظمة العملية ياستقرار المنظمة في مختلف الظروف والحالات الت-

 .أيا كان نوع تلك الحالات ،حالات عدم استقرار إلىتعرض تلك البيئة 

 .وتعزيز الولاء الوظيفي ،لزيادة الإنتاجية، توفر نظام حوافز فعال-

وتوفير المعلومات الضرورية لإنجاح ، اريةلمتابعة سير العملية الإد، توفر نظام اتصال فعال-

 .النشاطات

نجاز ا  بداع و وتنمية مهارات الإ ،عمالهمأداء أأن تطبق المنظمة نظاما لتدريب العاملين على -

 .بالاستثناء الإدارةسلوب أا لتطبيق تمهيدً  ؛عدادهم ذهنياا  و  ،عمال لديهمالأ

يحتاجون  يبالبيانات والحقائق الت لكي يمد العاملين ؛يجاد نظام كفء وفعال للمعلوماتإ-

 . ير أعمالهميليها في تسإ

 . لقدراتهم ودوافعهم بالاستثناء الإدارةسلوب أوالتأكد من ملائمة ، داء العاملينأملاحظة وتقييم -



 
 

المعايير  طريق بأول للانحرافات والفروق التي تحدث في الأداء الفعلي عن التنبه أولاً -

، وتحليلها لوضع العلاج الملائم لها ،سباب الانحرافأ والمعدلات الموضوعة وبحث

 لإزالةواتخاذ القرارات الملائمة  ،والتدخل في الوقت المناسب لمنع تفاقم الحالات الاستثنائية

 . أسباب الاستثناء

في موقع  بالاستثناء الإدارةمن تطبيق مفهوم  الإدارةيمكن ، إن مراعاة العوامل السابقة

 .يمكن أن تعود على المنظمة بنتائج متطورة ية من المزايا التوالاستفاد ،العمل

 :بالاستثناء الإدارةالأنظمة الداعمة لنظام 

والتي يقصد بها ، ناتج من توفر بيئة جيدة وملائمة بالاستثناء الإدارة أسلوبإن نجاح 

وهناك ، ةمجموعة العلاقات ذات التأثير المتبادل فيما يتعلق بالأنظمة الفرعية داخل المنظم

، والاتصالات ،والتنظيم ،التخطيط ي:وه بالاستثناء الإدارةمجموعة من الأنظمة الداعمة لنظام 

 وسنتناول كل نظام على حدة، والحوافز في المنظمة ،والتقارير

فبواسطته تستطيع أن تحدد الوسائل والتدابير  ،يعد التخطيط سمة من سمات العصر :التخطيط. أ

تتخذ من  يفقد عرفت الخطة بأنها مجموعة من التدابير المحددة الت، هدافالموصلة لتحقيق الأ

أولهما وجود هدف معين  :ن مفهوم الخطة يحدده عنصرانأ يوهذا يعن، أجل تنفيذ هدف معين

وثانيا وضع تدابير محددة ووسائل مرسومة من أجل بلوي هذا الهدف  ،للوصول إليه

 .(2011،الإبراهيم)

وذلك قبل البدء في  ،ين أفكار محدودة بخصوص ما يجب عملهوالتخطيط يهدف لتكو 

كما يبين التخطيط أهداف المؤسسة بوضوح حتى يستطيع كل أفراد الجماعة العمل على ، العمل

فكل الجهود توجه نحو  ،كما يساعد على الاستخدام السليم للأنشطة الهادفة والمنظمة، تحقيقها

لأن الأداء  ؛للقيام بالأنشطة المخططة الوقت اللازم لى تخفيضإكما يؤدي التخطيط ، النتائج

كما يساعد على الاستغلال الأمثل للإمكانيات المتاحة مما يؤدي ، سيقتصر على العمل الضروري

 .(2010،)السكارنة إلى تخفيض تكاليف المؤسسة



 
 

ة تساعد على نجاح الخطة الموضوع يوالت ،وينبغي عند التخطيط مراعاة المبادئ التخطيطية

ن الخطة الناجحة يجب أن تمتلك أهدافا محددة إحيث  وضوح الأهداف والتي منها ،للمؤسسة

الخطة وحدة متكاملة من حيث المراحل، ومتكاملة من كذلك يجب أن تكون  وواضحة وقابلة للقياس

إذ أنها  كون حالة مؤقتةتيجب أن لا  إذ  الاستمرارية، كما أنها تتصف بحيث توزيع الأدوار فيها

لم  ،قدرة الخطة على مواجهة حالات متميزة أو طارئة يالمرونة وه، كما تتصف ب مستمر شيء

مكانية الأخذ ببدائل أخرى ،تكن متوقعة بشكل دقيق ينبغي أن تكون الخطة بعيدة عن  ، كما  وا 

 عدم المبالغة في وضع كذلك، وعلى قدر كبير من الدقة في رؤيتها للمستقبل واحتمالاته ،العشوائية

 ذلك بين والموازنة في  ،أهداف طموحة

 بعيدة عن ،عليها الخطة واقعية التي بنيتفرضيات اليفترض أن تكون  و، الطموح والإمكانيات

 .(2012،)الحميري المبالغة والتطرف في التوقعات

 التي الأهداف ومن محتوى الخطة ،الخطة لها جوانب عديدة وخاصة في المؤسسات التربويةو 

المناهج والتي ، كذلك النظام، وتستند عملية وضع الأهداف على مجموعة من المبادئ ةتعكس فلسف

حيث يتم تخطيط البرامج الدراسية، وتحديد الفصول  ،تسعى إلى إبراز فلسفة وأهداف النظام

 يالطلاب حيث يتم تحديد الكثافة الطلابية وتوزيعهم، والبرامج الت، أيضا والوسائل المعينة ،الدراسية

ا لأعداد طبقً  ،حيث يتم تحديد الموارد الإمكانيات، كما يتم تحديد في رفع المستوى التحصيلي تسهم

، ي)رسمالاجتماعية الطلاب والرعاية رعايةكالخدمات الطلابية  ، وأيضا ونوعية الدراسة ،الطلاب

2004). 

رئيسة هي بناء الأهداف ال رسةالمدوبهذا يتضح لنا أن أولى خطوات البناء التخطيطي في 

وثانيها البناء الصحيح للسياسات والطرق العامة  ،تحقيقهاإلى المدرسة تسعى  يالت ،والفرعية

يجب أن  تجسد كمية ما يوالت ،وثالثها بناء الموازنات التخطيطية، المعمول بها لتحقيق الأهداف

لات الدقيقة أي التفصي ،وأما الخطوة الرابعة فهي تحديد الإجراءات ،المدرسةيكون عليه مستقبل 

فلا بد أن يكون العمل مخططا بدقة قبل بداية ، ومن مهام مدير المدرسة التخطيط، لكيفية الأداء

نشطة الإدارية التي تغطي كافة الأ ،ولذلك يجب أن يضع مدير المدرسة خطة عمل ؛العام الدراسي



 
 

ديدة تثقل كاهل وهذه الأعمال التخطيطية ع، (2008،أثناء العام الدراسي ) الزهيرييقوم بها 

وحتى يقلل مدير المدرسة ، وخاصة بعض المدارس التي ينقصها الكوادر الإدارية المساعدة، المدير

والمعلمين  ،كمساعد المدير الأخرىالصفوف القيادية  ينبغي أن يكلف ،العبء وضغط العمل كثرة

 .لتبسيط العمل الإداري ؛الأوائل

كحلقة واحدة متصلة مع  ،مجموعة من الأفراد يعملون معا يجادإإن التنظيم عبارة عن : التنظيمب. 

كما أن التنظيم الجيد يجب أن يجعل الأفراد قادرين على ، لتحقيق أهداف متفق عليها ؛بعضها

 يوبالتال، دون تأثير أحدهم على ا خر ،نجاز وتنفيذ مهام محددةلإ ؛القيام بأعمالهم بشكل موحد

 .(2005،)البدري ز الوظيفية بقصد زيادة كفاءتهم وفاعليتهمتوزيعهم داخل المؤسسة على المراك

( بأن التنظيم 45،2011) (المشار إليه في الإبراهيمHarold koontzaوقد عرف كونتز)

 ،وتجميع كل نشاط في إدارة مناسبة ،تقسيم أوجه النشاط اللازم لتحقيق الخطط والأهداف"هو 

 الإدارةويعتبر التنظيم وظيفة من وظائف ، "بحيث يتضمن التنظيم تفويض السلطة والتنسيق

حيث يتطلب تجميع الأنشطة الضرورية لتحقيق أهداف ، ويرتبط هذا بهيكل السلطة، بالاستثناء

 عمله مع رأس كل وحدة إداري مسؤول يؤدي في  المنظمة في وحدات إدارية

 لاقات السلطة لذلك يهتم التنظيم ببناء هيكل ع ؛هدافهأالضرورية لتحقيق  تفويض بالسلطة

 تساعد على خلق التنسيق على المستويين الأفقي والرأسي يمع تهيئة الظروف الت

 .(2002،ي)حنف

حتى  ،وليات والاختصاصاتؤ تحديد المس أهمهاعدد من المزايا يحقق  التنظيم الإداريو       

 وحة لهعليه، ويعرف كذلك نوع السلطة الممن ةيعرف كل فرد في المؤسسة الواجبات المفروض

تحديد شكل الإطار العام للاتصالات داخل المؤسسة، وبذلك تزداد كفاءة العمل ، كذلك  ومداها

ق التنسيق بين مختلف الجهود الفردية والجماعية، وبذلك يقل حق، كما يويقل احتمال ضياع الوقت

 .(2003، )معوض ورزقاحتمال التعارض وضياع الوقت



 
 

نجاح نظام إن مركز المسؤولية هو أحد المرتكز   الإدارةات الأساسية في تشغيل وا 

حيث يقوم بتحرير التقرير ويرسله  إلى مركز  ،فهو المسؤول الأول في هذا النظام، بالاستثناء

 يلى تحديد كمإيحتاج  بالاستثناء الإدارةن نظام أكما ، المسؤولية الأعلى أو يقوم باستلامه

ويندرج من واجبات مدير المدرسة ممارسة أمور ، ةللسلطات والمسؤوليات المتعلقة بمركز المسؤولي

من حيث الأهداف الكبرى للمدرسة في ، ما يتعلق بالتنظيم العام للمدرسة :تنظيمية عديدة منها

من حيث ، يتعلق بالتنظيم الداخلي للمدرسة وما، ارتباطها بأهداف المجتمع الكبير الذي تخدمه

وعمل الجداول  ،والأنشطة المدرسية، ظيم اليوم الدراسيوتن ،توزيع العمل على المعلمين والعاملين

بالنواحي التنظيمية  لاهتماما اهكما يجب علي، المهمةوغيرها من الأمور  ،وتوفير الكتب ،المدرسية

من  ،وما يتعلق بالمعلمين والعاملين والطلاب وأولياء أمورهم ،المالية من إعداد ميزانية المدرسة

 لتسيير مهمةوكلها جوانب تنظيمية  ،ة اليومية التي تنشأ خلال العملمواجهة المشكلات المدرسي

 .(2008،العملية التعليمية التعلمية )الزهيري

وتطوير المهارات  ،العمل لإنجاز ؛بالاستثناء الإدارةك ،والمدير الناجح يجيد توظيف الأساليب الحديثة

 .معهلدى العاملين  القيادية

 الدعائم  يعد إحدى إليهافالاتصال بالنسبة ، ي منظمةأل تتوافق مع إن طبيعة الاتصا :الاتصال. ج

 سواء كانت إنتاجية -التي تعتمد عليها أي منظمة أو مؤسسة  ،أو الركائز الأساسية والمهمة

كون يحتى  ؛ن تكون عملية الاتصال مستمرةأويجب ، في تحقيق أهدافها -أو مؤسسة خدمات

، وفي بشريةو فالمؤسسة في نشاطها تحتاج إلى موارد مادية  ،عمال والأنشطةهناك تواصل في الأ

حتم وجود الأمر الذي ي، لابد من القيام بعملية الاتصال، التنسيق بين ما هو موجود في المؤسسة

جراءات من أجل  ،والعاملين الإدارةالمستوى الأول بين  :مستويين للاتصال بحيث تصدر قرارات وا 

من  ،والمستوى الثاني بين العمال داخل المنظمة، د داخل المنظمةدور كل فر توضيح أداء العمل و 

 . (2013،أجل تبادل الأفكار والمعلومات )خيري



 
 

ختلاف والانفعالات بين العاملين على اتبادل المعلومات والأفكار والحقائق "والاتصال هو 

كما و ، (147،2007،اتملي)ع "السلوك بين أطراف هذه العمليةثر في أحداث إمستوياتهم بهدف 

بغرض إيجاد ، خرآمن شخص إلى ، نقل هادفة للمعلومات ةعملي"( بأنه 2013،145عرفه خيري )

رسالة من شخص  نقل "( بأنه139،2011وقد عرفه حمودة )، "نوع من التفاهم المتبادل بينهما

وقد ، "بحيث يتم فهمها بشكل صحيح من قبل المستقبل ،خر )المستقبل(آ)المرسل( إلى شخص 

 ،بهدف التكامل بينهم ،العملية التي يتفاعل بواسطتها الأفراد"بأنه  (hannak, 1995رفه هاناك)ع

 ."الأفراد أنفسهموالتكامل بين 

من خلال نظام شامل متكامل  ،واستقبالها ،نقل المعلومات ةوهكذا نرى أن الاتصال هو عملي

دارة الأفراد، نظيموالت، التخطيط :ن كل الأنظمة الفرعية مثلإحيث ، في المنظمة  وغيرها اللازمة ،وا 

 ،يحدث بين البشر تفاعلكوللاتصال خصائص متعددة  ،دون اتصاللإدارة فعاليات المنظمة لا تتم 

، خر ينبغي فهمهإلى آرف ط نقل المعلومات منأو  ،وحدوث تفاهم بينهم ،يؤدي إلى تبادل الأفكار

ويكون بمثابة الوعـاء الذي  ،ناميات الجماعةسياق يحدث التواصل فيه، بما يسمى بدي تمثلوأيضا 

 .(2006، )علي يحصل في الاتصال

:الاتصال ةعناصر عملي  

 ةوهو شخص لديه مجموع المرسلمهمه مثل عناصر  ةإن أي نظام للاتصال يحتاج إلى أربع

وجود ، ولا بد من  خر، يتأثر ذلك بفهمه وخبرتهآيود نقلها إلى طرف  ،فكار والمعلوماتمن الأ

وعليها يقوم  ،خص يستقبل الرسالة من خلال حواسه المختلفة، يختار وينظم ويفسر المعلوماتش

 ،من الرموز ةلى مجموعإفكار أعبارة عن تحويل  الرسالةأما  وهو ما يسمى المستقبل ، بالتصرف

ا كثر تعبيرً يختار الوسيلة الأ أنعلى المرسل ، كما أن مشتركة بين المرسل والمستقبل ذات معان  

لابد  ،ولكي يكون هناك نظام سليم للإدارة بالاستثناء في المؤسسة ،على المستقبل ةا وفاعلييرً ثوتأ

 .(2007، اتملي)عهعلي يرتكزكون هناك عناصر سليمة وفعالة لنظام الاتصال الذي تن أ



 
 

 تحقيق السرعة في تبادل يسهم فيحيث  بالاستثناء الإدارةللاتصال دور كبير في و            

ومسؤوليات  ةيحقق إجراءات محدد ،ن وجود نظام للاتصال الإداري والتنظيميإ حيث المعلومات

، كما يساعد  سلوبأذلك لأنها تحدد متى يبدأ الاتصال وبأي  ؛واضحة على أطراف الاتصال

يسيطر المديرون و الأفراد إلى وضع برامج عملهم وخططهم ف تخطيط العملالاتصال في 

 أنظمةتسعى كما  ،الاتصالات أنظمةالواقع إلا من خلال  فيمكن وضعها ي ، فلاوقراراتهم

 ،ين بغرض التصرف الملائملوالعام ،لى جمع المعلومات بشكل مرتب للمديرينإتصالات الا

داء تحديد الانحرافات الاستثنائية عن مستوى الأ، كما يسهم الاتصال في واتخاذ القرارات السليمة

يحدد  هذه المعلومات مقدار و المناسبة التي توضح سير العملحيث يمكن جمع المعلومات 

الانحراف بين التنفيذ والمخطط، وعليه تكشف الاتصالات هذه الانحرافات بقصد  درجة

وبناء الثقة  ،العلاقات ةوللاتصال الفعال ميزات حيث يساهم في تقوي. (2013، )خيريتصحيحها

زالة اللبس ،والتعاون  . (2011، )حمودة ل من المشاكلويقل ،وسوء الفهم ،وا 

توفير المعلومات للإدارة في مختلف المستويات من خلال الاتصال  بالاستثناء الإدارةوتستطيع       

بحيث  ،ر المعلومات لإدارة المنظمةتوفكما  ،يم النتائج في الوقت المناسبيلتق ؛الإدارية والضرورية

تساعد في التخطيط ي تزود الإدارة بالمعايير التكما  ،تتمكن من إدارة مختلف الموارد بفاعلية

الصادق عن النشاط، حيث لا تساعد  الإحساسإعطاء مختلف المستويات الإدارية  و ،المستقبلي

 .(Maynard,2000)التقارير الرسمية المكتوبة في تحقيق ذلك

ووسائل باستخدام عدة أدوات  تتم داخل المدرسة المؤسسات التربويةفي عملية الاتصال  أن

الاتصال المباشر بين مدير المدرسة وأعضاء الهيئة التدريسية والإدارية والطلبة وأولياء  منها

النشرات ، كما أن المكالمات الهاتفية بين مرافق المدرسة المختلفةأو عن طريق التواصل ب ،همأمور 

المجلات أيضا  ،ذمتضمنة تعليمات وتوجيهات لازمة التطبيق والتنفي ،يصدرها مدير المدرسة التي

يرفعها  يالتقارير التو  ،دارة المدرسة عن طريقها نشر ما تريدإتستطيع  يوالجرائد المدرسية الت

 .(1993،)نبرايوالزيارات الصيفية ، والاجتماعات المدرسيةالحفلاتو  ،دارة المدرسةإلى إالمدرسون 



 
 

وعنصر مهم لنجاح التواصل  ،بالاستثناء الإدارةوبذلك نرى أن الاتصال له دور مهم في تطبيق 

 .داخل المؤسسة

وتعرف بأنها وثيقة إدارية للاتصال الكتابي بين ، التقارير وسيلة لنقل المعلومات تعد :التقارير. د

ويتضمن ، ضمن عرضا وافيا للمعلومات المتعلقة بموضوع معينتتمختلف المستويات الإدارية 

وقد عرفها عوض ، (2009،ات )الصيرفيالتقرير مجموعة من الحقائق والبيانات والمعلوم

إما  يوه ،عرضا تحليليا تتضمن حقائق عن موضوع معين معروض   ،( بأنها وثيقة2013الله)

وتتسم بالوضوح  ،وتقتصر على المعلومات والبيانات الضرورية، شهرية أو سنوية أو استثنائية

كما عرفها ، والإيجابيةوعرض الحقائق السلبية  ،والبساطة في التعبير مع مراعاة الأمانة

تقوم بدور في نقل المعارف والأفكار والمعلومات  مهمةوسيطة إدارية "( بأنها 152،2005،البدري)

 ."إلى المستويات الإدارية الأعلى

لى تقديم وعرض البيانات والمعلومات في إتهدف  يالت يإن عملية إعداد وكتابة التقارير ه

وتوجيهها لاتخاذ  ،في دوائرهم وأعمالهم الاستفادة منها ليتمكن المعنيون ؛إطار منهجي مرتب

لى المرؤوسين يتطلب إومبدأ تفويض السلطة ، خذ بمبدأ تقسيم العملكما أن الأ، القرارات الملائمة

وهي وسيلة ملائمة  ،وتحقق التعاون بينهم ،ن تكون التقارير هي الأداة التي توحد جهود العاملينأ

 .(2002، مل وأداء العاملين )الهجرسي ومظلوملقياس مدى التقدم في الع

كما ، في البيانات وصادقةومن شروط إعداد التقرير الجيد أن تكون المعلومات واضحة 

على العوامل المسببة للحدث الذي يتضمنه التقرير من  يكما لابد أن تحتو ، يتسم بوضوح الصياغة

كما لابد أن تحتوي على ، وقفوعرض مقترحات لمواجهة الم ،حيث المسؤوليات والواجبات

التنظيمي)شمس الدين  هإدارة آلية صنع القرار في منظور  تساهم في يالمؤشرات والمقومات الت

وكما  ،وخاصة الدورية على بيانات إحصائية كافية ،التقارير يكما ينبغي أن تحتو  ،(2007، والفقي

 فاعليةلناحية الشكلية بما يحقق كما يجب العناية با، سهلة المقارنة حقائق وأرقامعلى  يتحتو 



 
 

 كما يجب أن تظهر التقارير الانحرافات عن الأداء بشكل واضح وكمي، استيعابها ةالبيانات وسهول

 .(2006، )عبوي وحريز

وتختلف هذه التقارير  ،يتم تنفيذها داخل المؤسسات يهناك العديد من التقارير التو 

 : ومن أنواعها ،لذي تظهر به بما يخدم الهدف منهاوالشكل ا ،باختلاف توقيت إصدارها ومحتواها

سبوعية أو أحيث تكون تقارير يومية أو  ،تعطى فترة زمنية ثابتة يالت يوه: تقارير دورية. 1

 ويتم تحديد الفترة الزمنية بناء على مجموعة ، أو ربع سنوية أو سنوية ةشهري

 واحتياجات  ،قريردرجة حساسية الموضوع الذي يتضمنه الت :من العوامل منها

  ومدى الحاجة إلى اتخاذ إجراءات تصحيحية سريعة، ورغباتها الإدارة

 .(2009،)الصيرفي

طى أحداثا عت يوه ،طى فترات زمنية غير ثابتةعت يالت يوه: تقارير غير دورية)استثنائية(. 2

حدوث  غير ثابتة في المنظمةمور وتكون الأ ،تعتبر أداة مساعدة للتخطيط يالت يمعينة وه

أو تكون انحرافات  ،وتحقيق مراكز وتطورات معينة ،انحرافات إيجابية كارتفاع في الأداء

،  (2008،و قلة في الأداء المطلوب إنجازه )الصيرفيأ ،سلبية كانخفاض في النتائج

وحتى تحقق فاعليتها لابد من  ،بالاستثناء الإدارةفي نظام  مهمن التقارير عنصر أونلاحظ 

 . بالاستثناء الإدارةلنجاح نظام  ادائمً  اتكون عنصرً  يوبالتال ،ميزات السابقةاليها ن تتوافر فأ

 شيءوكل ، وتحفيز الأفراد في المؤسسة لأداء أعمالهم ،الحوافز وسائل لرفع الدافعية: الحوافز. ـه

 الفرد ومشاركته بهمة في تهدف إلى تشجيعمعاملة و  ،وأجور مكافآتيتصل بتحفيز  العاملين من 

بذل مزيد من  إلى عامليهاأن تحرك  الإدارةفإذا أرادت ، (2010، تحقيق أهداف المؤسسة )توفيق

في الحصول على السلوك  الإدارةوحتى تنجح ، فإنها تهتم بالحوافز، الجهد للارتقاء بمستوى أدائهم

اسة العوامل ولا يتأتى ذلك إلا بدر  ،عليها إرساء القواعد السليمة للحوافز ،المرغوب من الموظفين

يلبي متطلبات الحاجات غير  ،مناسب للحوافزاختيار أسلوب  يوبالتال، المؤثرة على الدافعية

 .(2013، )الهاشمي ومرادالأفراد تولد الدوافع لدى  التيالمشبعة 



 
 

فرص أو وسائل توفرها إدارة المنظمة  "( الحوافز بأنها144،2009،وقد عرف )الصيرفي

وتخلق لديهم الدافع من أجل السعي للحصول عليها  ،لتثير بها رغباتهم، أمام الأفراد العاملين

التي تحرك  بأنها مجموعة القوى (Paquwe,2009)باكوي  ت أيضًاوقد عرف، "بالجهد والعمل

، لى نتائج معينةإتمثل مثيرات سلوكية تقوده  يوالت ،يعيشها في المنظمة يالموظف في البيئة الت

الرغبة الإنسانية في "بأنها  (230،2006مشار إليه في الموسوي)(الDaleوعرفها ديل بيتش)

 ا( بأنه144،2005وعرفها البدري)، "إلى متطلبات المنظمة أي تحقيق رسالتها أو أهدافها الاستجابة

 ،ليشبع حاجاته ؛يقوم بها الفرد في حياته ،سلوك إنساني تجاه نشاطات مختلفة"

 ."ويحقق أهدافه

 ؛أو الأساليب التي تنهجها مؤسسة معينة ،نها مجموعة من الوسائلالباحثة بأ عرفتهاوقد 

إلى فيدفعهم ذلك  ،يهمدليحقق الرضى الوظيفي ل ؛ورفع مستوى أدائهم ،لتوجيه سلوك العاملين

 .تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية

ومنها نظريات  ،تفسير عملية التحفيز والحوافزإلى وقد أشارت الكثير من النظريات 

نظرية  يوه ،المحتوى التي ركزت على تحليل الحاجات الفردية الإنسانية

وكيفية  ،والتي تعتبر من أولى النظريات التي فسرت سلوك الإنسان ،للحاجات(Maslow)ماسلو

التي تفترض أن حاجات الفرد تصنف ضمن ثلاثة (Alderfer)وكذلك نظرية الدرفر، إشباع حاجاته

تحفز  يإلى العوامل الت تشير يوه، (Herzberg,s)النمو ونظرية هرزبريالوجود والانتماء و : مجاميع

 وهذا يدل على أن التحفيز  ،(2013، أو تدفع الفرد للإنجاز والرضا الوظيفي )الفراج

نما أشارت إليه العديد من النظريات ،وحاجة العاملين له ليس وليد المدارس الحديثة فقط وأكدت  ،وا 

 . عليه

 :أهمية الحوافز

لى إتسعى  ينظم الحوافز دور فعال وأهمية كبيرة في تحقيق الكثير من الأهداف التل

وتتأتى أهمية نظم الحوافز من خلال  ،ءريق تحفيز الأفراد بشكل فعال وكفوذلك عن ط ،تحقيقها



 
 

المنظمة من خلال رفع الكفاءة الإنتاجية  زيادة تطور فهي تؤدي إلى الكثير من الفوائد التي تحققها

تقوية الروابط بين و  ،إشباع حاجة الانتماء والولاء وزيادة التعاون بين الأفراد ، كما يسهم فيملينللعا

ثارة المنافسة والرغبة في تحقيق المصلحة العامة ،العاملين ، و)عبد الوهاب (2006، )الموسوي وا 

2000). 

نها أكما ، العملوالحوافز لها تأثير على السلوك والأداء وذلك من خلال تقليل معدل دوران 

في العمل المكلف  عاليًانجازه إفيكون  ،نها تؤثر في دافعية الفردأباعتبار  ،تجذب العناصر المؤهلة

وكل هذه التأثيرات لنظام الحوافز في المؤسسة لا تتحقق إلا إذا ، (2013، )الهاشمي ومراد به

واستخدام المدير للحوافز  ،عالةالقيادة الف إنكما ، تساعد على نجاحها يالشروط الت الإدارةراعت 

لكي  ؛لخطط الحوافز أساسيان يوجد متطلبانو، لنظام الحوافز المهمةالمتاحة يعد إحدى الركائز 

، حيث يتعلق الأول بالطرق والإجراءات والوسائل المستخدمة في تقسيم أداء الأفراد ،تعمل بفعالية

ما المتطلب أ، م بطريقة دقيقة وعادلةن يقيَّ ألابد ففإذا كانت الحوافز ستربط بمستوى أداء الفرد 

حيث تعتمد على مدى إدراك الفرد ، (على الأداءالمكافآتالثاني فيتمثل في ضرورة اعتماد الحوافز )

 . (2011، )عباس لوجود علاقة مباشرة بين أدائه ومكافأته

 :نواع الحوافزأ

ن في و مكن القائمتحتى ي ،تلفتفإن نظم التحفيز تعددت واخ ،نتيجة للطبيعة المعقدة للدوافع
 (2013، )الكرخي: المؤسسات من مقابلة احتياجات الأفراد المتعددة والمتنوعة وأهم هذه الحوافز

 .(2012، و)المبيضين والأكلبي

يؤديها  يالتحفيز الداخلي له علاقة بطبيعة ومحتوى الوظيفة التف: نظم التحفيز الداخلية والخارجية-
 .علاقة بالبيئة الخارجة المحيطةفله الخارجي أما التحفيز ، الفرد

، أشياء محسوسة يستفيد منها الفردمن الحوافز المادية الفرد  تمنع: نظم التحفيز المادية والمعنوية-
تشبع  يوأما المعنوية فه، الفردية والجماعية والمكافآت، والترفيه المادي، والرواتب، كالأجور

 .وتشعرهم بأهميتهم ودورهم في المؤسسة ،حاجات العاملين



 
 

تقانهم  ،يستفيد من هذا الجانب في رفع إنتاجية الأفراد بالاستثناء الإدارة أسلوبأن  حيثو  وا 
نتيجة  ؛ل الانحرافات السلبيةيوتقل ،يجابية في المنظمةإوبالتالي يساعد على إيجاد انحرافات  ،للعمل

 .ومصلحة العمل ،حرص العاملين على الأداء

، ن يدركوا احتياجات موظفيهم عن طريق الاستماع لهم وملاحظتهمأولكن على الرؤساء 
 افمن الممكن أن يكون الحافز المادي مهم   ،آخر إلىختلف من موظف يكما أن تحديد نوع المحفز 

 .(2001، )سميث عند موظف في أن غيره يحتاج إلى التشجيع المعنوي

نه لكي ينجح نظام أ، بالاستثناء الإدارةت المؤثرة بمجالاالومن خلال تناول كل مجال من 
بعض داخل بمن توفر علاقة مؤثرة ومتبادلة بين الأنظمة الفرعية بعضها  لابد ،بالاستثناء الإدارة

شراك العاملين في التخطيط والتنظيم والاتصالاتإحيث  ،المؤسسة  ،ن اهتمام الإدارات بتطبيق وا 
ولا تهتم إلا  ،سهلة ومبسطة الإدارةكل ذلك كفيل لجعل  ،والحوافزوكذلك في مجال كتابة التقارير 

 .الإدارةغير عادية تتطلب تدخل تهتم بأمور  يوبالتال ،بالانحرافات في تطبيق هذه المجالات

 : في عمليتي الرقابة واتخاذ القرارات بالاستثناء الإدارةدور 

ضغط المعلومات على متخذي  بإمكانية تفادي مشكلة بالاستثناء الإدارةيتميز أسلوب 

مور غير الأ فيأي المعلومات  ،القرارات وتركيز الاهتمام على المعلومات ذات القيمة العالية

نها تسير وفق ما أأي  ،عادية الإدارةنظر  ةتعتبر من وجه  يوتمرير تلك المعلومات الت، العادية

 ةمتجاوز  تسواء كان ،غير العادية جهودها على انحرافات الأداء الإدارةحيث تركز ، هو مخطط لها

 يصبح نظام اتخاذ القرار في المؤسسة موجها  يوبالتال ،عنها ةللمعايير أم متخلف

 ره إلى نظام فرعي لمعلومات غير ويتحول بدو  ،الصحيحة عن طريق المعلومات ةالوجه

من حدود ليتعامل معها ض ؛حيث يبدأ باستقبال المعلومات ذات الطبيعة غير العادية، عادية

وتحقيق  ،ا يتعلق بخط سير العمل عن طريق البقاءلينتج قرارً  ؛المؤسسة وأهدافها وخططها

 .(4)الشكل في كما هو موضح  (65،1990،)عماد الدين ،الأهداف

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 4شكل ) 
 بالاستثناء الإدارةمخطط الإطار التنظيمي لعمليتي الرقابة واتخاذ القرارات باستخدام 

 (69،1990،)عماد الديندر: المص
ونرى أن عملية اتخاذ القرار المناسب لمواجهة الاستثناءات هي المرحلة الأخيرة في نظام 

ن تم تحديد الاستثناء بدقة في ضوء الأهداف والخطط المرسومة وتحديد أفبعد ، بالاستثناء الإدارة

 يعطتُ  بالاستثناء الإدارةرقابة فإن أما بشأن ال، يأتي اتخاذ القرارولة عن مواجهتها ؤ السلطات المس

 .ذا حصل انحراف عن المخطط لهإالعمل في جو مريح دون رقابة إلا حرية لموظفين ا

 بالاستثناء الإدارةإيجابيات استخدام 

كما ، تعود بالنفع على الفرد والمنظمة يلا يخلو أي أسلوب إداري من الجوانب الإيجابية الت

: يأتما ي بالاستثناءومن أهم الجوانب الإيجابية للإدارة ، لبياتن لكل أسلوب بعض جوانب السأ

 .(2011،عامر(
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لى حصر نطاق القرارات عن طريق تحويلها إحيث يؤدي  ،يقلل من كثرة القرارات الإدارية - 1

حيث يكون  ،كما أنها أيضا تحسن من صنع القرارات، باعتبارها قرارات غير استثنائية ،للمرؤوسين

 .معلومات أفضلولدية ، مشكلةإلى الأقرب )المرؤوس(صانع القرار

 .وسيلة تمكن المديرين من استخدام وقتهم بكفاءة وفاعلية أكثر - 2

وتنمية  ،لى اتساع القدرات والمعرفة بالوظيفةإحيث يؤدي ، يساعد على تنمية المرؤوسين - 3

 .مهاراتهم في صناعة القرار

وذلك من خلال توزيع المهام  ،تلفة في التنظيمفتح قنوات الاتصال بين الوحدات المخ- 4

 .والمواقع التنظيمية المختلفة ،والاختصاصات بين المستويات

حيث يترك  ،ولوياتالأتعترض سير العمل في سلم  ييساعد المدير في تصنيف المشاكل الت - 5

ديد من لى عدم تشتت وقت المدير في رقابة العإوهذا يؤدي  ،تسير حسب الخطة يالأنشطة الت

 .المستعصية المشكلاتفلا تصله إلا ، الأنشطة داخل منظمته

وبذلك يتحقق المعيار ، بالقياس الكمي لأداء كل مركز وظيفي بالاستثناء الإدارة أسلوبيهتم  - 6

وهذا بدوره ينعكس في دعم  ،الموضوعي في قياس الأداء ويؤدي إلى عدم التحيز في التقييم

 . كثر ثباتا وموضوعية في اتخاذ القراراتأجعلهم وي، خبرة المديرين العملية

 الإدارةبأن الدور الذي تلعبه  (Boehnke,&Distefano,1997)وقد أكد بوهنك وديستفانو

الحصول على  يجعلهم أكثر تنافسًا في، وتعزيز فرص التنافس بينهم ،في حفز العاملين بالاستثناء

تقان العملإالمكافآت مقابل  كما ، لأنها حققت أهدافها التنظيمية ؛مكسبا للمنظمةوهذا يعد  ،نجاز وا 

كثر ذكاء حيث يقوم الأشخاص الأ ،تستخدم الطاقات البشرية استخداما أمثل بالاستثناء الإدارةأن 

في حين أن الأعمال الأقل صعوبة يتولاها أشخاص أقل في الذكاء  ،وقدرة بالأعمال الصعبة

 والواقعة المعايشة، ،والبيانات التاريخية ،ل للإحصاءاتكما تشجع على الاستخدام الأمث، والقدرة

 .(2011،)الهواري وبذلك يمكن اتخاذ قرارات رشيدة

    



 
 

 

  بالاستثناء الإدارةسلبيات استخدام 

فكما أنه يعود بنتائج  الأخرى،شأنه شأن النماذج الإدارية  بالاستثناء الإدارةإن نموذج 

يمكن  التين له بعض السلبيات إف، أو المرؤوس أو المؤسسة كان للرئيس اءسو  ،يجابية من تطبيقهإ

 : يوه (324،2011،)الهواري ،تلافيها

ا من إحداث خوفً  ؛وانعدام المبادأة والتفكير الابتكاري ،التماثل والجمود في تصرفات المرؤوسين- 1

 . العليا ستبلِّ  عنها الإدارةانحرافات 

 . التقارير والإحصائياتكثرة الأوراق المكتبية نتيجة كثرة  - 2

 صحيح؛قد يكون بعضها غير  يالت ،والبيانات الإحصائياتالاعتماد على عدد كبير من  - 3

 . نتيجة خطأ في الملاحظة أو التسجيل أو التبويب

 . عدم إمكانية قياس التصرفات الإنسانية- 4

 . يستند على حقائقفي غياب الانحرافات قد يعطى المديرون شعورا ظاهرا بالاطمئنان لا  - 5

إلى يدفعه  ،( أن خوف المدير من الفشل وعدم ثقته بالمرؤوسين2004كما أوضح حسين )

كما أن عدم كفاءة المدير وعدم معرفته بما ، كثرة التدخل حتى في عدم وجود انحرافات عن الأداء

أوضح وقد  ،بالاستثناء الإدارةله دور في نجاح  ،وما يجب الاحتفاظ به ،ينبغي تفويضه

حيث يقل  ،بالاستثناء الإدارة( بأن هناك العديد من التحديات التي تواجه chentnik, 1986شنتنك)

أن المديرين هم  بالاستثناء الإدارةكما أوضحت ، ا من الخروج عن المألوفخوفً  ؛الإبداع والتجديد

ية التعامل مامالخطوط الأ أن بعض الفروقات يمكن لموظفيبالرغم ، من يمكنهم تصحيح الفروق

ويمكن القول إن ، دارة بواسطة الاستثناءإلى الإيح الانحراف دون الحاجة الكبيرة وتصح ،معها

ومجموعة من الأمور الواجب  متكامل   م موضع التنفيذ يتطلب وضع برنامج  وضع هذا النظا

ن أب فإنه يج ،مثله مثل أي نظام إداري استحدث ،حتى تزيد من فرص نجاحه وفاعليته ؛مراعاتهم



 
 

 ،حفزهم على استخدامه بلى وجو إبالإضافة ، يتبعه التدريب المستمر لكافة القائمين على النظام

  .وتوفير القدرة لديهم على تنفيذه

 :بالاستثناءتطبيق مدير المدرسة للإدارة 

وهو المسؤول أمام الجميع عن سير  ،وأعمال عديدة وم مدير المدرسة بمسؤوليات كبيرةيق

وخاصة أن الكثير من المدارس لا يتوفر  ،وعن الأمانة العظيمة التي أوكلت إليه ،يميةالعملية التعل

العمل  تسهيلمما يتطلب من مدير المدرسة  ،لتوزيع الأعمال الموكلة إليه الإداريبها الكادر 

 الإدارةمنها  والتي أنماط الإدارات الحديثة وأنواعها،ممارسة  في والتأكد من سير العمل ،الإداري

وقد تكون هذه المهام  ،ويقلل الضغوط الملقاة على شخص واحد ،ليبسط العمل الإداري ؛بالاستثناء

يتم  فيه، والسمة الشخصية ،لتوفر الخصائص ولكن ،ليست من مسؤوليات الشخص المكلف بها 

 .(1990)عماد الدين، المدرسة في اقيادي   امنحه دورً 

يركز على العمل  الأولالبعد : بعدين إلىة تصنف يقوم بها مدير المدرس التي الأعمالوأن 

ويتضمن كل واحد من البعدين عدة مهام  ،والبعد الثاني يركز على القيادة التعليمية ،الإداري

وهي المهام  ،مهام العمل الإداريب يتعلق البعد الأولف ،يلزم مدير المدرسة القيام بها ،ومسؤوليات

حتى يتمكن من إدارة  ؛يجب على المدير القيام بها التي ،تبيةوالمك الإدارية الأساسيةوالواجبات 

وهي المهام التي  ،مهام قيادة العمل التعليميفيتعلق ب البعد الثانيأما ، مدرسته في سهولة ويسر

داريين وتلاميذ إلىتسعى  بهدف  ؛تغيير سلوك المشاركين في العملية التعليمية من مدرسين وا 

الهيئة حفز أعضاء : وهذه المهام هي ،تحقيقها إلىسعى المدرسة ت التي الأهداف إلىالوصول 

والعمل مع أعضاء هيئة التدريس بالمدرسة على تطوير  ،لبذل أقصى الجهد ؛بالمدرسة التدريسية

 .(2001،وتنمية وتحسين الأنشطة المدرسية المختلفة )عابدين

ذ ة التخطيط والتنظيم والتنفيتم تناوله من عملي على ماوالتنظيمية  الإداريةوتتركز المهام 

عداد التقارير  بالاستثناء الإدارةنجد أن أسلوب و  ،تخفيف أعباء مدير المدرسةعلى و  ،والاتصالات وا 

لا  التيويهتم بالأمور  ،لينظم العمل بمدرسته ؛الحديثة المساعدة للمدير الفعال الأساليبمن 



 
 

تلفة ويشمل مجالات مخ ،بالاستثناء الإدارةوع ويعتبر التحفيز من فر ، ن القيام بهاو يستطيع المرؤوس

وذلك  ،مع مدير المدرسة عناصر أخرى لتطبيق هذا الجانب ، وتشتركلتطبيقه في البيئة المدرسية

 ،تخفيف الأعمال المختلفة لمدير المدرسةفي ليساهموا  ،بتكليف المساعدين والمعلمين الأوائل

 . (1990ماد الدين،)عوتعويدهم على المساهمة القيادية بالمدرسة

 :وأسلوب التفويض ،بالاستثناء  الإدارةبين أسلوب  والاختلاف التشابه أوجه

( بأنه انتقال 2004حسين ) هحيث عرف بالاستثناء الإدارةويفرق التفويض بشكل عام عن 

أو من شخص أعلى  ،أو صلاحية التصرف في أمور معينة من جهة ،مؤقت لسلطة اتخاذ القرارات

وهنا ركز على عملية الانتقال من الأعلى ، و شخص آخر أدنى في المستوى الوظيفيإلى جهة أ

ومن  ،من الأعلى إلى الأسفل :قد تكون ذات اتجاهين بالاستثناء الإدارةإلى الأسفل في حين أن 

التعهد  ه(التفويض بأنAtherton,2003كما عرف  آثرتون)، الرئيس إلى الرئيس الأعلى

، ومتفق عليه تحت إشراف، لى شخص آخر لإتمام واجب محدد بوضوحإة والصلاحي، بالمسؤولية

حيث ركز على عنصر المتابعة ، الاحتفاظ بالمسؤولية الكلية لنجاح العمل كاملا نفسه وفي الوقت

 الإدارةوهذا عكس ، وهم ينجزون هذه الواجبات ،وعدم الاكتفاء بمراقبتهم ،المستمرة والأعمال

مستوى الذا حدث انحراف عن إموظف إنجاز العمل والإبداع فيه إلا تمنح ال يالت بالاستثناء

 . المطلوب

)الطروانه وعبد  :يمكن التمييز بين نوعين من القرارات بالاستثناء الإدارةوفي ظل 

 (.2012،الهادي

وهنا يعطى  ،لى روتينإيمكن تحويلها  يالتي تتكرر والت الأعمالوتمثل : القرارات الروتينية-1

 ،لا يتدخل الرئيس في إدارتها الأعمالعلى تنفيذها تعليمات محددة للقيام بها وهذه  للقائمين

إلا إذا حدثت أمور استثنائية غير متوقعة  ،تصادفها يواتخاذ القرارات حيال المشكلات الت

 . أثناء تأديتها



 
 

ذات أو موضوعات  ،تعالج مشكلات يعمال التتمثل الأ: القرارات الإدارية غير الروتينية-2

لى عمل إولا يمكن تحويلها  ،كررلا تُ  يوه ،طابع مهم لها تأثير كبير وطويل على المنظمة

للرؤساء أصحاب  ،أو المشكلات يترك موضوع النظر فيها الأعمالهذه ، روتيني متكرر

 .والاختصاصالسلطة 

:ثانيا الدراسات السابقة  

ندرة الدراسات العربية التي  تتضحا ،بعد المسح الذي قامت به الباحثة للدراسات السابقة

تعتبر الدراسة  -على حد علم الباحثة-كما أن هذه الدراسة ، تناولت موضوع الدراسة بشكل مباشر

مديري مدارس التعليم من قبل  بالاستثناء الإدارةدرجة ممارسة ب تُعنىالتي و  ،الأولى في السلطنة

لى بعض الدراسات العربية والأجنبية التي عثر ع أنإلا ، محافظة الداخلية بسلطنة عمانبالأساسي 

ندرة كما أن جميع الدراسات العربية قديمة التي اضطررت وضعها ل ،طارهاإتندرج الدراسة في 

استعراض للدراسات الأكثر قربا أو صله بموضوع الدراسة الحالية  يأتيوفي ما  الدراسات العربية،

 : والتي يمكن تصنيفها إلى

 .الدراسات العربية .1

 .لدراسات الأجنبيةا .2

 الدراسات العربية. 1

لتعرف على تطور نظم الرقابة الالكترونية ا إلى( بدراسة هدفت 1987قام أبو زيد )  -
في مدينة القاهرة  وتطويرها في رفع مستوى الأداء الإداري في وظيفتي الرقابة واتخاذ القرارات

أسلوب الإدارة بالاستثناء باعتباره ، عن طريق ما توفره هذه النظم من إمكانيات لتطبيق بمصر
إدارياً فعالًا في مجال اتخاذ الإجراءات المصححة، فور اكتشاف الانحرافات في مستويات  أسلوبا

الأداء، ومن ثم تحديد نواحي القصور في هذه النظم و معالجتها، بحيث تتلاءم مع متطلبات 
لوصفي التحليلي، واستنتج الباحث أن أسلوب الإدارة بالاستثناء، وقد استخدم الباحث المنهج ا

التطور في تكنولوجيا الحاسبات قد قدم للمحاسبة إمكانيات جديدة لتطويرها، كما استنتج أن وضع 



 
 

أسلوب الإدارة بالاستثناء موضع التطبيق اليومي بحيث تتزامن القرارات الإدارية المصححة مع 
 على مجريات الأمور.  ا نيةرة الفعاليات، ولا تلهث وراءها فتقل قدرتها على السيط

توضيح أهمية الإدارة بالاستثناء لتطوير العمل  إلىهدفت بدراسة ( 1990قامت عماد الدين ) -
وقد  في الأردن، الإداري و استفادة المدراء من وقتهم في انجاز الأعمال المهمة

لإدارة استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، واستنتجت الباحثة أن استخدام ا
بالاستثناء يتيح للمدراء الاستخدام الأمثل لوقتهم مما يتيح لهم التركيز على الفعاليات و 
الأنشطة الرئيسية و الجوهرية في المؤسسة، والابتعاد عن الأعمال النمطية و الروتينية و 
تفويض هذه الأعمال للمرؤوسين مما يؤدي إلى زيادة فعالية و كفاءة الأداء الإداري في 

 العمل.  إتقانلمؤسسة وذلك بتوفير الوقت و الجهد و ا
( دراسة هدفت إلى توضيح العلاقة بين أسلوب الإدارة بالاستثناء 1999) صبرهأجرى  -

والتعرف على مشكلات مدارس التعليم  بمصر وصنع القرار التربوي في محافظة القليوبية
( 22كونت عينة الدراسة من )الثانوي الفني، ومواجهتها بأسلوب الإدارة بالاستثناء، وت

 استبانة( وكيلًا، ولجمع البيانات قام الباحث بتطوير 50مديراً بالمدارس الثانوية الفنية، و)
( أبعاد رئيسية هي: ممارسات تتعلق بالسياسة العامة وممارسات تتعلق 6توزعت على )

 والإشرافبتخطيط العمل، وممارسات تتعلق بتنظيم العمل وممارسات تتعلق بالرقابة 
وممارسات تتعلق بتفويض السلطة، وممارسات تتعلق بصنع القرار، وقد استخدم الباحث 
المنهج الوصفي التحليلي، وتوصلت الدراسة إلى نقص الفهم الواضح لمعنى الإدارة 
بالاستثناء، أيضاً امتلاك بعض المديرين المهارة اللازمة للتمييز بين المشكلات الكبيرة 

عادة العمل إلى ما هو مخطط له،  والصغيرة، وسعي مدير المدرسة لتصحيح الانحراف وا 
كما توصلت الدراسة لوجود علاقة بين أسلوب الإدارة بالاستثناء وقدرة المدير على صنع 

 .قرار تربوي صائب
( دراسة هدفت الى التعرف على دور نظام محاسبة 2005أجرى الربيعي وعبد المطلب ) -

المستويات الإدارية المختلفة عن طريق تقسيم الأعمال على كافة  المسؤولية في قياس كفاءة

الأنظمة وتحديد انحرافات الأداء باستخدام مبدأ الإدارة بالاستثناء في الشركة الوطنية للصناعات 

الغذائية في الأردن ، وتكون مجتمع الدراسة من الشركة الوطنية للصناعات الغذائية ،وكذلك عينته 



 
 

ان المنهج الوصفي التحليلي ،وكانت أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة لتحديد و استخدم الباحث

الانحرافات السلبية في بعض أقسام الإنتاج لأغراض توجيه القرار باستخدام أسلوب الإدارة 

بالاستثناء ،وأوصت الدراسة بأهمية استخدام الإدارة بالإستثناء لمعالجة الانحرافات الغير ملائمة  

 كفاءة المنظمة .لرفع 

( دراسة هدفت إلى توضيح دور الإدارة بالاستثناء في بناء القيادات 2012أجرى محمد ) -

الريادية في بعض المعامل الإنتاجية في محافظة السليمانية ، وتكونت عينة الدراسة من 

( من المدراء ومساعديهم في بعض المعامل والشركات الصناعية والإنتاجية 101)

هيئة الاستثمار في محافظة السليمانية ،وقد استخدم الباحث المنهج التحليلي المسجلة في 

الوصفي ،ولتحقيق هدف الدراسة قام الباحث بتطوير استبانه توزعت على ثلاثة محاور 

رئيسية هي: الأول يختص بالمعلومات الشخصية للمشاركين و المحور الثاني يتعلق 

تعلق بالقيادة الريادية ،كما استخدم الباحث المقابلة بالإدارة بالاستثناء والمحور الثالث ي

الشخصية مع أفراد عينة الدراسة ،واتضح من خلال النتائج وجود علاقة ذات دلالة 

إحصائية بين الإدارة بالاستثناء والقيادات الريادية والتحصيل الدراسي وسنوات الخبرة 

القرارات بشأن واجباتهم واشراك  ،وأوصت الدراسة على منح حرية أكثر للعاملين في اتخاذ

 جميع المستويات الإدارية في صياغة استراتيجية المؤسسة. 

 الدراسات الأجنبية: .1
دراسة هدف من خلالها إلى التعرف على  ((Jones,&rudd,2008 س و رادجون أجرى -

فذت ، ونواجباتهمالقادة في كلية الزراعة وبين قدرتهم على تأدية  إعدادالعلاقة بين برنامج 
 دراسته آداهحيث استخدم الباحث في  بالولايات المتحدة الأمريكية،في مدينة لاند جرانت 

الاستبانة لجمع النتائج والتي من أهمها أن الإداريين الذكور يستخدمون أساليب الإدارة 
 .الإناث الإدارياتبالاستثناء أكثر من 



 
 

 – أنثىقة بين الجنس ) دراسة هدفت إلى فحص العلا (Campbell,2010) كامبل أجرى  -
ذكر( وبين الأساليب الإدارية لمدراء المدارس، وقد توصلت الدراسة إلى أن المديرات من 
النساء الأمريكيات من أصول أفريقية يقمن باستخدام أساليب إدارة الاستثناء أكثر من 

صول المدراء الرجال الأمريكان من أصول أفريقية و أكثر من الرجال و النساء ذو الأ
 الأفريقية.

دراسة هدفت إلى معرفة العلاقة بين الأساليب الإدارية التي  ((Okcu,2011أوكيوقام  -
يستخدمها مدير المدرسة وبين إدراك المعلمين لمدى تنوع الأساليب الإدارية، وقد اعتمد 

( 735آداه الاستبانة، حيث وزعها على عينة من المعلمين بلغت ) الباحث في دراسته
، وخرجت الدراسة بوجود علاقة في مدينة سيرت بتركيامعلمي التعليم العام معلم من 

 ضعيفة بين أسلوب الإدارة بالاستثناء وبين اتجاهات المعلمين نحو التنوع الإداري. 
 فت إلى فحص تأثير إدراك المعلمينهد دراسة (Hardman,2011) هاردمان أجرى -

( معلم في 143م، وقد شملت الدراسة )للأساليب الإدارية لمدراءهم على تحصيل طلابه
، حيث بالولايات المتحدة الأمريكيةبشمال فلورايدا  ( مدرسة في منطقة تعليمية واحدة16)

استخدم الباحث أداة الاستبانة، واتضح من خلال النتائج أن هناك علاقة دالة إحصائية 
 بالاستثناء. المعلمين للإدارة إدراكسلبية بين المستوى التحصيلي للطلاب وبين 

هدف من خلالها إلى فحص العلاقة بين الأساليب دراسة  ((Hetland,2011ندهيتلاقام  -
الإدارية لمدراء المدارس وشعور الموظفين بالرضا، واستخدمت الدراسة مقياس القيادة 

( موظف، وتوصل 661متعدد العوامل، وقد طبقت الدراسة على عينة بحثية بلغت )
ة إلى وجود علاقة إيجابية بين الإدارة بالاستثناء وبين شعور الباحث في هذه الدراس

 العاملين بالرضا. 
إلى تصميم برنامج إداري للإشراف هدف دراسة  ((Barbuto,2011تو وآخرونيأجرى بارب -

، واستخدمت الدراسة مقياس القيادة متعدد العوامل، وقد طبقت الدراسة على عينة التربوي
فاعلية الإدارة بالاستثناء في تحسين الدراسة إلى  ت توصل( موظف، و 407بحثية بلغت )

 .الأساليب الإشرافية والشعور بالرضا عن أداء المشرف التربوي 
هدفت إلى دراسة تأثير أساليب القيادة دراسة  (Bogler,&.et,2013) وآخرون بوجلر أجرى -

دراسة على عينة وأساليب التعلم السلبية لدى المحاضرين في الجامعة، حيث تم تطبيق ال



 
 

، وتوصل الباحث في دراسته إلى جملة من النتائج من  ( طالب1270من الطلاب بلغت )
بينها وجود علاقة بين إحساس الطالب بالرضا مع زيادة إدراك الطلاب لاستخدام 

 المحاضرين لأسلوب الإدارة بالاستثناء.

 تعليق على الدراسات السابقة 

 ة ذات العلاقة بموضوع الدراسة يمكن استخلاص النتائج التالية: بعد هذا العرض للدراسات السابق

ركزت الدراسات السابقة في تحليلها للإدارة بالاستثناء على الموضوعات التالية: توضيح  .1
( 1987القواعد الأساسية و الإجراءات المناسبة لتطبيق الإدارة بالاستثناء كدراسة أبو زيد )

ناولت بعض الدراسات أثر تطبيق الإدارة بالاستثناء على بينما ت ، (1990و عماد الدين )
( ، بينما عملت بعض الدراسات 1999) صبرهتطور نظم المحاسبة وصنع القرار كدراسة 

 وراد على عقد مقارنات بين الإدارة بالاستثناء و النظم الإدارية الأخرى كدراسة جونس
 وآخرون ( وبوجلر2011( وهاردمان )2011( و أكيو )2010( و كامبل )2008)
، كما تناولت بعض الدراسات أثر (2005( والربيعي وعبدالمطلب)2012ومحمد) (2013)

ودراسة باربيتو  (2011تطبيق الإدارة بالاستثناء على الرضا الوظيفي كدراسة هيتلاند )
 . (2011وآخرون)

وصفي تباينت الدراسات السابقة حول المنهج المتبع حيث ركزت بعضها على المنهج ال .2
( وهاردمان 1990( وعماد الدين )1999) وصبره( 1987التحليلي كدراسة أبو زيد )

، واعتمدت الدراسة الحالية هذا المنهج أيضاً باعتباره أكثر (2012ومحمد) (2011)
 المناهج اتصالًا بطبيعة الدراسة الحالية.

 صبرهسة كدراسة ركزت بعض الدراسات السابقة على الاستبانة كأداه لجمع معلومات الدرا .3
ودراسة ( 2011( وهيتلاند )2011( وهاردمان )2011وأوكيو )( 2012ومحمد)( 1999)

(، واعتمدت الدراسة الحالية أيضاً على 2013) وآخرون وبوجلر( 2011باربيتو وآخرون)
 الاستبانة كأداة للدراسة

المتضمن خلالها استفادت هذه الدراسة من الدراسات السابقة بإثراء البعد النظري والعلمي  .4
وفي بناء الاستبانة الخاصة بالدراسة، وتضمين فقرات مستوحاه منها، مما أسهم في وضوح 
أداة الاستبانة وشمولها وصدقها، كما تم الاستفادة من نتائجها بمقارنتها مع نتائج هذه 

ابقة الدراسة ومعرفة التوافق أو التعارض بينها، وتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات الس



 
 

في انها ستطبق على مدراء المدارس ومساعديهم والمعلمين الأوائل بينما الدراسات السابقة 
( 1990( وعماد الدين )1999) صبرهطبقت على مديرين ومديرات ومساعديهم كدراسة 

بينما شمل ( طبقت على المعلمين ، 2011أما دراسة باربيتو وآخرون)( 2010وكامبل )
( وطبق 2011( وهيتلاند )2011( وهاردمان )2011سة أكيو )غيرها معلمين فقط كدرا

( 2008بعضها على موظفين في قطاعات غير تعليمية كدراسة جونس )
( 2012ومحمد)( 1987(، وطبقت منها على شركات كدراسة أبو زيد )2011وهيتلاند)

( على طلاب 2003) وآخرون ، بينما طبقت دراسة بوجلر(2005والربيعي وعبدالمطلب)
 الجامعة.  في

 وما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة: 

، ومن المأمول أن تساهم  أنها الدراسة الأولى في السلطنة والتي تناولت موضوع الإدارة بالاستثناء
 هذه الدراسة في تنمية وتطوير مهارات الإداريين.

 

 
 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 
 الفصل الثـــــــالث

 الطريقة والإجراءات
 

  

 



 
 

 ثـــــــالثالفصل ال

 الطريقة والإجراءات
وصفاً للطريقة والإجراءات التي تم استخدامها في الدراسة، من حيث هذا الفصل  تضمن

جراءات  المنهجية وتحديد مجتمع الدراسة وعينته. كما تضمن وصفاً لكيفية إعداد أداة الدراسة وا 

في تطبيق الدراسة، ومتغيراتها،  التأكد من صدقها وثباتها، إضافة إلى الإجراءات التي تم اتباعها

 والمعالجة الإحصائية التي استخدمت في استخلاص النتائج وتحليلها.

 منهج الدراسة

كونه  لقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الذي يعتمد على وصف الظاهرة وتحليلها،

 للدراسة الحالية. ملائمةالأكثر 

 مجتمع الدراسة

والمساعدين والمعلمين الأوائل بمحافظة مديرات المدارس مديري و  تكون مجتمع الدراسة من

وهو العام . 2015وذلك لعام  من الجنسين الذكور والإناث،فردا ( 692الداخلية والبال  عددهم )

الإحصاء والمؤشرات بالمديرية  قسموفقاً للإحصاءات المأخوذة من الذي أجريت فيه الدراسة، 

 .2014/2015الدراسي للعام لداخلية للتربية والتعليم لمحافظة االعامة 

 عينة الدراسة

مديراً ومساعداً ومعلماً أول  (445)والبال  عددهم المجتمعتكونت عينة الدراسة من أفراد 

المجتمع من  (%64مثل ما نسبته )من الجنسين الذكور والإناث، بمحافظة الداخلية وهو ما ي

( توزيع أفراد العينة حسب 1بين الجدول رقم )الكلي للدراسة. تم اختيارهم بطريقة عشوائية. وي

 المؤهل العلمي. 



 
 

(1) جدول   

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 

 النسبة المئوية   العدد المؤهل العلمي 
 10.8% 48 دبلوم

 78.2% 348 بكالوريوس
 11% 49 فأعلى ماجستير

 100% 445 المجموع
 

 

عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي، حيث تم  (، والمتعلق بتوزيع1جدول )يتضح من 

، ويلاحظ أن الغالبية فأعلى ماجستير، بكالوريوس، دبلومتقسيمهم إلى ثلاث مجموعات وهي: 

( 78.2%( فرداً بنسبة )348حيث بل  عددهم ) بكالوريوسالعظمى من أفراد العينة هم من حملة ال

( من حجم 11%( فرداً بنسبة )49وعددهم )من حجم أفراد العينة، يليهم حملة الماجستير فأعلى 

( من حجم أفراد العينة. ويبين 10.8%( فرداً ونسبتهم )48العينة، ثم يليهم حملة الدبلوم وعددهم )

 ( التمثيل البياني لتوزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي.5الشكل )

 
 (5) شكل رقم   

توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي   

 

 جدول ا تي يوضح توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة كما أن ال



 
 

 (2جدول )
 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة 

 النسبة المئوية   العدد سنوات الخبرة
 9% 40 سنوات 1-5 
 16.9% 75 سنوات 6-10 

 74.2% 330 سنوات 10 من أكثر
 100% 445 المجموع

نة حسب سنوات الخبرة، حيث تم تقسيمهم إلى ثلاث ( والمتعلق بتوزيع العي2جدول )يبين 

،  سنوات  10-6، من لديه خبره من  سنوات  5-1مجموعات وهي كا تي : من لديه خبره من 

سنوات فأكثر ( هم أصحاب  10، ويتضح أن من لديهم خبرة )سنوات 10 من أكثرمن لديه خبره 

( من حجم أفراد 74.2%( فرداً ونسبتهم )330النسبة الأكبر في حجم أفراد العينة إذ بل  عددهم )

( فرداً 75( سنوات إذ بل  عددهم )10-6العينة، ثم يليهم حل الأفراد الذين لديهم خبرة من )

( فرداً 4( سنوات وعددهم )5-1( وبعد ذلك حل الأفراد الذين لديهم خبرة من ) 16.9%ونسبتهم )

 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرةني ل( التمثيل البيا6(. ويبين الشكل رقم )%9ونسبتهم )

 

 (6شكل )
 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرةالتمثيل البياني ل 

 



 
 

 كما أن الجدول ا تي يوضح توزيع أفراد العينة حسب النوع 
 ( 3جدول )

 النوعتوزيع أفراد العينة حسب 
 النسبة المئوية   العدد النوع
 %31.5 140 ذكر
 %68.5 305 أنثى

 %100 445 المجموع

 ( والمتعلق بتوزيع أفراد العينة حسب النوع، حيث تم تقسيم أفراد عينة3جدول )يتضح من 

( أن الإناث هم النسبة الأكبر في حجم 3ناث، ويبين الجدول )حسب النوع إلى مجموعتين: ذكور وا  

أفراد العينة، ثم حل  ( من حجم%68.5( فرداً وبلغت نسبتهن )305أفراد العينة، إذ بل  عددهن )

ويبين ( من حجم أفراد العينة. 31.5( فرداً ونسبتهم )140الذكور في المرتبة الثانية، وبل  عددهم )

 توزيع أفراد العينة حسب النوع.( التمثيل البياني ل7الشكل )

 

 النوعتوزيع أفراد العينة حسب ( التمثيل البياني ل7الشكل )
 يع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفيكما أن الجدول ا تي يوضح توز 

 
 



 
 

 ( 4جدول رقم )
 الوظيفةتوزيع أفراد العينة حسب 

 النسبة المئوية   العدد المسمى الوظيفي
 18% 80 مدرسة مدير
 20.7% 92 مدير مساعد
 61.3% 273 أول معلم

 100% 445 المجموع
 

حيث تم تقسيمهم إلى  ( والمتعلق بتوزيع العينة حسب المسمى الوظيفي،4جدول )يبين 

، هم في وظيفة مساعد مدير، من هم في وظيفة مدير مدرسةمن  ثلاث مجموعات وهي كا تي:

هم أصحاب النسبة الأكبر هم في وظيفة معلم أول ويتضح أن من  من هم في وظيفة معلم أول،

عينة، ثم يليهم ( من حجم أفراد ال61.3%( فرداً ونسبتهم )273في حجم أفراد العينة إذ بل  عددهم )

( وبعد 20.7%( فرداً ونسبتهم )92إذ بل  عددهم ) هم في وظيفة مساعد مديرحل الأفراد الذين 

(. ويبين 18%( فرداً ونسبتهم )80وعددهم )هم في وظيفة مدير مدرسة  ذلك حل الأفراد الذين

 توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي.( التمثيل البياني ل8الشكل )

 
 

 (8)شكل 
 المسمى الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب التمثيل البياني ل 



 
 

 :الدراسة اةأد

ت بعد الرجوع إلى الأدب النظري والدراساتم تطوير استبانة تحقيق أهداف الدراسة من أجل 

(، واللائحة التنظيمية لمدارس التعليم 1990)عماد الدينو ( 1999) صبرهالسابقة، ومن بينها دراسة 

فقرة موزعة   (46)علىصورتها الأولية في  الاستبانةاشتملت وقد  متعلقة بالموضوع ،الأساسي ال

عطى لكل فقرة من قد أُ ( الاستبيان في صورته النهائية و 1كما يبين الملحق ) مجالات، خمسةعلى 

درجة ممارسة مديري مدارس التعليم  درجاً وفق سلم ليكرت الخماسي لتقديرتفقرات الأداة وزناً م

( يوضح المجالات 5والجدول) محافظة الداخلية بسلطنة عمانفي  بالاستثناءلإدارة لاسي الأس

 الخمسة وعدد فقرات كل منها، والنسبة المئوية للفقرات بعد مقارنتها بالعدد الكلي.

 ( 5) جدول

  توزيع مجالات الدراسة وفقرات كل منها والنسبة المئوية للفقرات 

 النسبة المئوية تحديد الفقرات لفقراتا مجموع موضوع المجال المجال

 % 20 8-1 8 التخطيط 1
 % 20 16-9 8 التنظيم 2

 % 20  24-17 8 الاتصال 3

 % 20  32-25 8 التقارير 4

 % 20 40-33 8 الحوافز 5

 %100  40 المجموع
 

 (Likert)استخدام مقياس ليكرت الخماسيبدرجة المستويات لقياس ة خمسة الباحث توحدد 

 كا تي:  يوه

 جداً( عالية( للاستجابة التي تمثل )أوافق بدرجة 5أعطيت الدرجة )



 
 

 (عالية( للاستجابة التي تمثل )أوافق بدرجة 4أعطيت الدرجة )

 ( للاستجابة التي تمثل )أوافق بدرجة متوسطة(3أعطيت الدرجة )

 ( للاستجابة التي تمثل )أوافق بدرجة منخفضة(2أعطيت الدرجة )

 ( للاستجابة التي تمثل )أوافق بدرجة منخفضة جداً(1جة )أعطيت الدر 

 (6وتم اعتماد التصنيف المستخدم لتفسير النتائج حسب الجدول )

 (6جدول )

 السلم التصنيفي لتفسير نتائج الدراسة

درجة  مدى المتوسط

 الموافقة 

 المعيار

 انحراف معياري واحد عن المتوسط الحسابي منخفضة 1-2,33

 المتوسط توسطةم 2,34-3,67

 انحراف معياري واحد عن المتوسط الحسابي عالية 3,68-5

 

( إلى ثلاث فئات متساوية 5قامت الباحثة باستخدام هذا المقياس من خلال قسمة الدرجة العظمى )

القيمة الدنيا  –وفقاً للمعادلة: القيمة العليا لبدائل الإجابة في أداة الدراسة  (5-1)ضمن المدى 

( ةومتوسطة ومنخفض عاليةلإجابة في أداة الدراسة مقسوماً على عدد المستويات الثلاث )لبدائل ا

 أي 

 وهذه هي طول الفئة بين المستويات الثلاثة لذلك تتراوح الدرجة كا تي: 1,33=  3 ÷ (1-5)

 ( درجة منخفضة.1-2,33)



 
 

 ( درجة متوسطة.3.66 -2.00)

 . عالية( درجة 5.00 -3.67)

 داة:ثانياً: صدق الأ

للتحقق من صدق الأداة قامت الباحثة بعرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين من ذوي 

الاختصاص في الجامعات العمانية ومعهد الإدارة ، وذوي الخبرة الطويلة في العمل الإداري التربوي 

 المحكمينفي وزارة التربية والتعليم وبعض المشرفين المختصين في الإشراف الإداري وقد بل  عدد 

متعلقة بأداة الدراسة ومحتواها ال الملاحظات طُلب منهم حيث -(  2ملحق رقم )  – ( محكماً 24)

كل منها بالمجال المدرجة  رتباطاوح، ودقة الصياغة اللغوية، ومدى فقراتها، من حيث الوضو 

ضافة  . وتم وشموليتها ملاحظات أخرى مناسبة، فقرات يقترحونها، أو تعديلات أوأي ضمنه، وا 

من الاستبانة في ضوء آراء الأساتذة المحكمين تم تعديل بعض فقرات إجراء التعديلات اللازمة و 

( 46، حيث تكونت الاستبانة قبل عرضها على المحكمين من ) ف والإضافة والتعديلحيث الحذ

 فقرة موزعة على المجالات الخمسة .

 ثالثاً: ثبات الأداة

ألفا  – معامل كرونباخلال احتساب معامل الاتساق الداخلي تم التأكد من ثبات الأداة من خ

(Cronbach's alpha) (، ومعامل الثبات للمجال 0.97وقد بل  الثبات الكلي لمجالات الدراسة )؛

(، 0.90ومعامل الثبات للمجال الثالث )(، 0.86(، ومعامل الثبات للمجال الثاني )0.97الأول )

(، وهي قيم 0.96(، ومعامل الثبات للمجال الخامس )0.90ومعامل الثبات للمجال الرابع )

تدل على أن الأداة صالحة للتحقق من الأهداف التي أعدت من أجلها.  معاملات اتساق ممتازة

 .الثبات لمجالات الأداة( يوضح معامل 7والجدول )



 
 

 (7) جدول

 الأداةلمجالات  معامل الثبات 

 

 متغيرات الدراسة:

  ذه الدراسة على عدد من المتغيرات وهى:تصميم الدراسة: اشتملت ه 

 النوع ) ذكر ، أنثى (  -1

 10أكثر من ، سنوات 10-6، سنوات 5-1: وله ثلاث مستويات سنوات الخبرة -2

 سنوات

 ماجستير فأعلى، بكالوريوس، دبلوم :وله ثلاث مستويات المؤهل العلمي -3

  لم أول، معمساعد مديرمدرسة،  : مديروله ثلاث مستويات المسمى الوظيفي -4

 

 

 معامل الثبات عدد الفقرات المجال

 0.97 8 الأول: التخطيط المجال

 0.86 8 المجال الثاني: التنظيم

 0.90 8 المجال الثالث: الاتصال

 0.90 8 المجال الرابع: التقارير

 0.96 8 المجال الخامس: الحوافز

 0.97 40 معامل الثبات الكلي



 
 

  :المعالجة الإحصائية

نامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية بر باستخدام ستبانات تم إدخال البيانات ع الابعد تجمي

(SPSSتم ا ،)المعيارية للإجابة عن الانحرافات المتوسطات الحسابية و و  معامل الثبات ستخراج

دي تحليل التباين الأحا( و t-testاختبار ت )استخدام تم  السؤال الثانيالسؤال الأول، وللإجابة عن 

(One Way ANOVA)  للكشف عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة ،

تيار عينات ، تعزى لمتغير النوع ، وسنوات الخبرة ، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، وقد تم اخ

 تحقيق التكافؤ بين المجموعات.عشوائية في التحليل ل

 صلها الثالث الذي اشتمل على الطريقة والإجراءات التيوبعد أن تناولت الدراسة الحالية في ف

جراءات تطبيق أداة الدراسة، والمعالجة  تضمنت منهج الدراسة، ومجتمع الدراسة، وأداة الدراسة، وا 

المتعلقة بأسئلة الدراسة ومناقشتها الميدانية، نتائج الدراسة  حصائية، سيتناول الفصل الرابعالإ

 راسات المقترحة.ملخص نتائج الدراسة والدو 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

 

  



 
 

 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

هذا الفصل نتائج الدراسة بعد أن تم جمع البيانات ومعالجتها إحصائيا باستخدام  تضمن

بهدف الإجابة  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار )ت( وتحليل التباين الأحادي؛

 .على أسئلة الدراسة

 وفيما يأتي عرض لتحليل استجابات أفراد عينة الدراسة:

في  بالاستثناءلإدارة لما درجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي الإجابة على السؤال الأول: 
 محافظة الداخلية بسلطنة عمان؟

لانحرافات باستخراج المتوسطات الحسابية وا ةالباحث تللإجابة على هذا السؤال قام

لإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة 

( أن 7من وجهة نظر أفراد العينة. ويبين الجدول ) محافظة الداخلية بسلطنة عمان في بالاستثناء

(، 52.ي )( بانحراف معيار 4.42حصل على أعلى متوسط حسابي بل  )" المجال الأول "التخطيط

(، وجاء في المرتبة 63.( وانحراف معياري )4.29بمتوسط حسابي ) "المجال الثاني  "التنظيميليه 

( كما حصل 87.( وانحراف معياري )4.05بمتوسط حسابي ) المجال الخامس  "الحوافز"الثالثة 

اري ( بانحراف معي3.78الحسابي بل  ) على أدنى قيمة للمتوسط المجال الثالث  "الاتصال"

( 4.1) بالاستثناءدرجة ممارسة الإدارة  مجالاتالإجمالي لكافة  ( كما جاءت قيمة المتوسط1.10)

 (62.بانحراف معياري )

  



 
 

 (8)جدول

 لمجالات الأداةالمتوسطات الحسابية والانحرافات 

المتوسط  العدد المجالات الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 عالية 0.52 4.42 445 المجال الأول: التخطيط 1

 عالية 0.63 4.29 445 المجال الثاني: التنظيم 2

 عالية 0.87 4.05 445 المجال الخامس: الحوافز 3

 عالية 0.82 3.97 445 المجال الرابع: التقارير 4

 عالية 1.10 3.78 445 المجال الثالث: الاتصال 5

 عالية 0.62 4.10 445 الإجمالي
 

 

درجة ممارسة مجالات توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لفقرات وفيما يلي عرض للم

 .بالاستثناءالإدارة 

 التخطيط: لأولا المجال

 المجال( أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لفقرات 9يوضح الجدول )

"  لمعلميهم المهني الإنماء خطة إعداد " الفقرة( حيث حصلت 4.73-4.07الأول وقعت بين )

 لمشاريع التخطيط (، تليها الفقرة "62.بانحراف معياري )( 4.73حسابي بل  ) على أعلى متوسط

 (، وحصلت الفقرة "67.( وانحراف معياري )4.59" بمتوسط حسابي ) الدراسي التحصيل برفع تهتم

نحراف معياري ( با4.07" على أدنى متوسط حسابي بل  ) الأمور أولياء لاجتماعات التخطيط

(.98)  



 
 

  (9)جدول

  التخطيط لمجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

ةالرتب  رقم 
ةالفقر   

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة

 عالية 0.62 4.73 لمعلميهم المهني الإنماء خطة إعداد 3 1

 التحصيل برفع تهتم لمشاريع التخطيط 6 2
 الدراسي

 عالية 0.67 4.59

 الطلبة بعض تعثر من للحد إجراءات وضع 2 3
 علمياً 

 عالية 0.65 4.58

 وفق المدرسي الجدول لإعداد التخطيط 1 4
 الأنصبة

 عالية 0.87 4.51

 مشكلات حل في تساهم لبرامج التخطيط 7 5
 الطلاب

 عالية 0.75 4.46

 مواهب تنمية في تساهم لبرامج التخطيط 8 6
 الطلاب

 عالية 0.83 4.33

 الهيئة اجتماعات أعمال جدول إعداد 5 7
 التدريسية

 عالية 1.05 4.11

 عالية 0.98 4.07 الأمور أولياء لاجتماعات التخطيط 4 8

 عالية 0.52 4.42 المتوسط العام
 

 التنظيم: الثاني المجال

 المجالفقرات ( أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة ل10يوضح الجدول )      

 لحصصهم المعلمين تحضير متابعة " الفقرة( حيث حصلت 4.76-3.73وقعت بين ) الثاني

عداد اليومية (، 52.بانحراف معياري )( 4.76حسابي بل  ) على أعلى متوسط"  التقويم سجلات وا 

وانحراف ( 4.56" بمتوسط حسابي ) معلميهم قبل من الامتحانية الورقة إعداد متابعةتليها الفقرة " 



 
 

"  المنفذة والفعاليات المدرسية الأنشطة أخصائي أعمال متابعة (، وحصلت الفقرة "77.معياري )

 (1.31( بانحراف معياري )3.73على أدنى متوسط حسابي بل  )

  (10)جدول

 لمجال التنظيمالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 

 

  

ةالرتب  
رقم 
ةالفقر   

 الفقرات
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدرجة

1 3 
 اليومية لحصصهم المعلمين تحضير متابعة
عداد  التقويم سجلات وا 

4.76 0.52 
 عالية

 عالية 0.77 4.56 معلميهم قبل من الامتحانية الورقة إعداد متابعة 8 2

3 7 
 والإشراف اليومية المناوبة على الإشراف توزيع
 المدرسي النقل حافلات على

4.33 1.12 
 اليةع

 عالية 0.99 4.30 للمدرسة العامة النظافة على الإشراف تنظيم 2 4

5 6 
 على والإجابة الطلبة أمور لأولياء لقاءات ترتيب

 0.94 4.25 استفساراتهم
 عالية

6 7 
 بداية في المدرسة صفوف على الطلاب توزيع
 1.05 4.23 الدراسي العام

 عالية

7 3 
 يعده الذي للطلبة العام الحضور جدول متابعة
 1.14 4.13 الصفوف مربو

 عالية

8 5 
 المدرسية الأنشطة أخصائي أعمال متابعة

 1.31 3.73 المنفذة والفعاليات
 عالية

 عالية 0.63 4.29 المتوسط العام



 
 

 الاتصال: الثالث المجال

 المجال( أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لفقرات 11يوضح الجدول )

 من تصل التي الرسمية الخطابات توصيل " الفقرة( حيث حصلت 4.25-3.39وقعت بين ) الثالث

على أعلى متوسطة "  بالمدرسة العاملين من الشأن ذوي إلى المحافظة في والتعليم التربية مديرية

 قوالتنسي الأخرى بالمدارس الاتصال (، تليها الفقرة "1.10بانحراف معياري )( 4.25حسابي بل  )

(، 1.02( وانحراف معياري )4.11" بمتوسط حسابي ) بالمدرسة نموذجية حصص لحضور

" على  المدرسة بنظافة المتعلقة الأمور بعض لمناقشة النظافة بشركة الاتصال وحصلت الفقرة "

 (1.54( بانحراف معياري )3.39أدنى متوسط حسابي بل  )

  (11)جدول

 لمجال الاتصالارية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي

ةالرتب  
رقم 
ةالفقر   

 الفقرات
ط المتوس
يالحساب  

 الانحراف
 المعياري

 الدرجة

1 1 
 من تصل التي الرسمية الخطابات توصيل
 ذوي إلى المحافظة في والتعليم التربية مديرية
 بالمدرسة العاملين من الشأن

 عالية  1.10 4.25

 رلحضو  والتنسيق الأخرى بالمدارس الاتصال 2 2
 بالمدرسة نموذجية حصص

 عالية 1.02 4.11

 احتياجات لتوفير المخازن بقسم الاتصال 8 3
 دراسية كتب من المدرسة

 عالية 1.31 3.87

 احتياجات لتوفير التعليم تقنيات بقسم الاتصال 6 4
 تعليمية مواد من المدرسة

 عالية 1.29 3.74

 احتياجات لتوفير الأنشطة بقسم الاتصال 7 5
 عالية 1.33 3.70 مستلزمات من ةالمدرس



 
 

6 3 
 مديرية من الواردة الرسمية الخطابات على الرد

 متوسطة 1.38 3.64 التعليمو  التربية

7 4 
 المواضيع بعض لمناقشة الصيانة بقسم الاتصال
 1.50 3.42 المدرسة بصيانة المتعلقة

 متوسطة

8 5 
 الأمور بعض لمناقشة النظافة بشركة الاتصال
 1.54 3.39 المدرسة بنظافة المتعلقة

 متوسطة

 عالية 1.10 3.78 المتوسط العام

 
 

 التقارير: الرابع المجال

 المجال( أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لفقرات 12يوضح الجدول )

 المنفذة المهنية البرامج عن تقارير إعداد " الفقرة( حيث حصلت 4.60-3.27وقعت بين ) الرابع

 إعداد (، تليها الفقرة "76.بانحراف معياري )( 4.60حسابي بل  ) على أعلى متوسط"  بالمادة

( وانحراف 4.56" بمتوسط حسابي ) بموادهم الخاص للطلبة التحصيلي المستوى عن تقارير

" على أدنى  بالمدرسة المالية اللجنة عمل عن تقارير إعداد (، وحصلت الفقرة "78.معياري )

 .(1.55( بانحراف معياري )3.27ابي بل  )متوسط حس

  



 
 

  (12)جدول

 لمجال التقاريرالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

رقم  الرتبة
رةالفق  

 المتوسط الفقرات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدرجة

 المنفذة المهنية البرامج عن تقارير إعداد 4 1
 بالمادة

 عالية 0.76 4.60

 للطلبة التحصيلي المستوى عن ريرتقا إعداد 3 2
 بموادهم الخاص

 عالية 0.78 4.56

 المعلمين أداء كفاءة مدى عن تقارير إعداد 1 3
 بموادهم

 عالية 0.98 4.49

 عالية 1.06 4.26 بالمدرسة المنفذة المشاريع عن تقارير إعداد 5 4

 التي الخارجية الزيارات عن تقارير إعداد 8 5
 المدرسة تستقبلها

 متوسطة 1.39 3.62

 التي الخارجية الرحلات عن تقارير إعداد 7 6
 المدرسة بها تقوم

 متوسطة 1.40 3.56

 بالتعاون الطلاب عن صحية تقارير إعداد 6 7
 المدرسية الصحة ممرض مع

 متوسطة 1.45 3.41

8 2 
 المالية اللجنة عمل عن تقارير إعداد

 بالمدرسة
3.27 1.55 

 متوسطة

 عالية 0.82 3.97 المتوسط العام

 
 

 الحوافز: الخامس المجال

 المجال( أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لفقرات 13يوضح الجدول )

 المنفذين المعلمين بجهود الإشادة " الفقرة( حيث حصلت 4.61-3.45بين ) تراوحت الخامس

(، 1.55بانحراف معياري )( 4.61)على أعلى متوسطة حسابي بل  "  الهادفة التربوية للمشاريع



 
 

" بمتوسط  المدرسة مستوى على نموذجية حصص تقديم في المجيدين المعلمين تحفيزتليها الفقرة " 

 في المشاركين المعلمين تكريم (، وحصلت الفقرة "0.81( وانحراف معياري )4.49حسابي )

( 3.45على أدنى متوسط حسابي بل  ) " التعليمية البوابة في المتاحة الالكترونية التدريبية الدورات

 (1.37بانحراف معياري )

  (13)جدول

 لمجال الحوافزالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 الرتبة
رقم 
رةالفق  

 الفقرات
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدرجة

1 2 
 للمشاريع المنفذين المعلمين بجهود الإشادة
 الهادفة التربوية

 عالية 1.55 4.61

2 4 
 حصص تقديم في المجيدين المعلمين تحفيز

 المدرسة مستوى على نموذجية
4.49 0.81 

 عالية

3 3 
 إنمائية برامج لتقديم المجيدين المعلمين تحفيز
 0.82 4.49 المدرسة مستوى على

 عالية

 عالية 0.987 4.33 الدراسية موادهم في المجيدين المعلمين تكريم 1 4

5 5 
 حصص حضور في المتعاونين معلمينال تكريم

 1.30 3.76 تفعيلهاو  الاحتياطي
 عالية

6 8 
 على التدريبية للبرامج المقدمين المعلمين تكريم
 متوسطة 1.38 3.65 المحافظة مستوى

7 6 
 المشاغل بحضور الملتزمين المعلمين تكريم

 والتعليم التربية بمديرية المقامة التدريبية
 المدرسة معلمي لباقي أثرها ونقل بالمحافظة

 متوسطة 1.33 3.59

8 7 
 التدريبية الدورات في المشاركين المعلمين تكريم

 التعليمية البوابة في المتاحة الالكترونية
 متوسطة 1.37 3.45

 عالية 0.87 4.05 المتوسط العام



 
 

الدراسة  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقدير أفراد مجتمع :الثانيالإجابة على السؤال 

محافظة الداخلية بسلطنة في  بالاستثناء للإدارة درجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسيل

الخبرة، المؤهل العلمي ، المسمى  تعزى لمتغيرات )النوع، (05.=&) عند مستوى الدلالة عمان

 )الوظيفي

ت المستقلة باستخراج جداول اختبار "ت" للعينا ةالباحث تللإجابة على هذا السؤال قام

استجابة أفراد العينة ( بين 0.05وذلك لإيجاد الفروق ذات الدلالة الإحصائية عند مستوى دلالة )

محافظة الداخلية بسلطنة  في بالاستثناءلإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي ل

 One Way"وبين متغير النوع الاجتماعي كما تم استخراج اختبار التباين الاحادي  عمان

ANOVA( بين 0.05" لإيجاد الفروق ذات الدلالة الإحصائية عند مستوى دلالة ) استجابة أفراد

محافظة الداخلية بسلطنة  في بالاستثناءلإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي ل

 .العلمي والمسمى الوظيفيوالمؤهل سنوات الخبرة  المتغيرات النوع ووبين  عمان

 : متغير النوع.أولا

للعينات المستقلة بين  T-testللإجابة على هذا السؤال تم استخراج جدول اختبار )ت( 

محافظة الداخلية  في بالاستثناءلإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي استجابة 

د ( نلاحظ فروق ذات دلالة احصائية عن14وبين متغير النوع، ومن الجدول ) بسلطنة عمان

 في بالاستثناءلإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي ( بين 0.05مستوى دلالة )

في مجال التخطيط والتقارير والإجمالي لصالح فئة الإناث، وعدم  محافظة الداخلية بسلطنة عمان

 في المجالات التنظيم والاتصالات. (0.05عند مستوى دلالة ) وجود فروق ذات دلالة إحصائية

 



 
 

 

 (14)جدول

لإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي لاختبار "ت" بين استجابة أفراد العينة 
 وبين متغير النوع محافظة الداخلية بسلطنة عمان في بالاستثناء

الانحراف  المتوسط العدد النوع المجالات
 المعياري

درجات 
مستوى  قيمة ت الحرية

 الدلالة

 التخطيط
 3.627- 278 616. 4.24 140 ذكر

 
.010
* 
 254.15 449. 4.48 140 أنثى 

 961. 278 657. 4.28 140 ذكر التنظيم
 

.795 
 277.15 622. 4.21 140 أنثى 

 2.998 277 994. 3.86 140 ذكر الاتصال
 

.624 
 276.27 1.054 3.49 140 أنثى 

 التقارير
 707. 278 931. 3.96 140 ذكر

 
.007
* 
 265.88 750. 3.89 140 أنثى 

 1.825- 277 980. 3.86 140 ذكر الحوافز
 

.064 
 269.05 818. 4.05 140 أنثى 

018. 304. 278 708. 4.05 140 ذكر الإجمالي
 264.93 565. 4.03 140 أنثى *

 

 سنوات الخبرة ثانياً:

تحليل التباين الأحادي،  ، تم استخدامسنوات الخبرةللتحقق من دلالة الفروق في متغير      

عند مستوى دلالة  غير دالة احصائياً (، وهي 2.605-0.534وتراوحت قيمة )ف( المحسوبة بين )

 ( يتضمن ذلك.15والجدول ) في كافة المجالات،( 0.05)

 

 



 
 

 

  (15)جدول

لإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي بين استجابة تحليل التباين الأحادي 
 سنوات الخبرة وبين متغير محافظة الداخلية بسلطنة عمان في تثناءبالاس

 العدد سنوات الخبرة المجال
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة ف
مستو
ى 

 الدلالة

 التخطيط

 2 508. 4.45 40 سنوات 1-5
2.605 

 
.051 

 
 118 574. 4.37 40 سنوات 6-10

 119 443. 4.22 40 سنوات 10 من أكثر

 التنظيم

 2 635. 4.41 40 سنوات 1-5
1.686 

 
.169 

 
 118 625. 4.10 40 سنوات 6-10

 119 559. 4.27 40 سنوات 10 من أكثر

 الاتصال

 2 926. 4.14 40 سنوات 1-5
2.160 

 
.092 

 
 118 994. 3.60 40 سنوات 6-10

 119 881. 3.78 40 سنوات 10 من أكثر

ريرالتقا  

 2 700. 4.13 40 سنوات 1-5
.534 

 
.659 

 
 118 814. 3.97 40 سنوات 6-10

 119 893. 3.98 40 سنوات 10 من أكثر

 الحوافز

 2 853. 4.18 40 سنوات 1-5
1.482 

 
.219 

 
 118 798. 3.88 40 سنوات 6-10

 119 814. 3.86 40 سنوات 10 من أكثر

 الإجمالي

 2 598. 4.26 40 سنوات 1-5

 118 563. 4.02 40 سنوات 6-10 269. 1.316

 119 598. 4.02 40 سنوات 10 من أكثر

 

 المؤهل العلمي :الثاً ث

، تم استخدام تحليل التباين الأحادي، المؤهل العلميللتحقق من دلالة الفروق في متغير 

عند مستوى دلالة اً دالة احصائي غير (، وهي2.457-802.وتراوحت قيمة )ف( المحسوبة بين )

 ( يتضمن ذلك.16والجدول ) ،(0.05عند مستوى دلالة )في كافة المجالات والإجمالي ( 0.05)

 



 
 

 

  (16) جدول

لإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي بين استجابة حليل التباين الأحادي ت
 العلميالمؤهل  وبين متغير محافظة الداخلية بسلطنة عمان في بالاستثناء

 العدد المؤهل العلمي المجال
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة ف
 مستوى
 الدلالة

 التخطيط

 2 418. 4.51 48 دبلوم
.802 

 
.493 

 
 142 525. 4.38 48 بكالوريوس

 143 526. 4.48 48 فأعلى ماجستير

 التنظيم

 2 556. 4.40 48 دبلوم
1.113 

 
.343 

 
 142 629. 4.22 48 كالوريوسب

 143 611. 4.38 48 فأعلى ماجستير

 الاتصال

 2 850. 4.09 48 دبلوم
2.312 

 
.075 

 
 142 935. 3.81 48 بكالوريوس

 143 1.081 3.87 48 فأعلى ماجستير

 التقارير

 2 696. 4.11 48 دبلوم
1.229 

 
.299 

 
 142 803. 4.03 48 بكالوريوس

 143 839. 4.09 48 فأعلى رماجستي

 الحوافز

 2 650. 4.30 48 دبلوم
1.689 

 
.169 

 
 142 832. 4.01 48 بكالوريوس

 143 860. 4.07 48 فأعلى ماجستير

 الإجمالي

 2 504. 4.28 48 دبلوم

2.457 
.062 

 
 441 584. 4.09 48 بكالوريوس

 444 587. 4.22 48 فأعلى ماجستير

 

 مسمى الوظيفيال :ربعاً 

تم استخدام تحليل التباين الأحادي،  المسمى الوظيفيللتحقق من دلالة الفروق في متغير 

عند مستوى دلالة دالة احصائياً (، وهي 16.320-4.329وتراوحت قيمة )ف( المحسوبة بين )

 ( يتضمن ذلك.17والجدول )في كافة المجالات الخمسة والإجمالي، ( 0.05)

 



 
 

 

  (17) جدول

لإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي بين استجابة يل التباين الأحادي تحل
 المسمى الوظيفي وبين متغير محافظة الداخلية بسلطنة عمان في بالاستثناء

 المجال
المسمى 
 الوظيفي

 العدد
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة ف
 مستوى
 الدلالة

 التخطيط

 2 391. 4.59 80 مدرسة مدير
4.329 

 
.014* 
 

 250 483. 4.50 92 مدير مساعد

 252 483. 4.38 81 أول معلم

 التنظيم

 2 413. 4.61 80 مدرسة مدير
14.651 

 
.000* 
 

 250 615. 4.41 92 مدير مساعد

 252 599. 4.14 81 أول معلم

 الاتصال

 2 742. 4.45 80 مدرسة مدير
16.320 

 
.000* 
 

 250 923. 3.96 92 مدير مساعد

 252 914. 3.67 81 أول معلم

 التقارير

 2 691. 4.30 80 مدرسة مدير
5.231 

 
.006* 
 

 250 764. 4.15 92 مدير مساعد

 252 849. 3.91 81 أول معلم

 الحوافز

 2 554. 4.41 80 مدرسة مدير
10.531 

 
.000* 
 

 250 764. 4.27 92 مدير مساعد

 252 795. 3.91 81 أول معلم

 الإجمالي

 2 437. 4.47 80 مدرسة مدير

 250 558. 4.26 92 مدير مساعد *000. 16.067

 252 564. 4.00 81 أول معلم
 

 

التخطيط، التنظيم، الاتصال، التقارير، الحوافز، ولمعرفة اتجاه الفروق في المحاور الدالة )

 (. 18للمقارنات البعدية المتعددة كما هو واضح في جدول ) "LSD"ختبار تم استخدام ا الإجمالي(

 

 

 



 
 

  (18الجدول )

 المؤهل العلميفي متغير البعدية المتعددة  " للمقارناتLSD"نتائج اختبار 

 الدلالة الإحصائية فروق المتوسطات المقارنات الثنائية المجال

 التخطيط
 00. 24. معلم أول × مدير مدرسة

 01. 15. معلم أول ×مدير مساعد

 التنظيم
 03. 20. مساعد مدير  × مدير مدرسة

 00. 46. معلم أول ×مدير مدرسة 
 00. 26. معلم أول ×مساعد مدير 

 الاتصال
 00. 49. مساعد مدير ×مدير مدرسة 
 00. 95. معلم أول × مدير مدرسة
 00. 46. معلم أول ×مساعد مدير

 التقارير

 00. 47. معلم أول ×مدير مدرسة
 00. 32. معلم أول ×مساعد مدير
 00. 56. معلم أول×مدير مدرسة 
 00. 42. معلم أول ×مساعد مدير

 الإجمالي
 01. 21. مساعد مدير × مدير مدرسة

 00. 53. معلم أول ×مدير مدرسة
 00. 31. معلم أول × مساعد مدير

 بين في كافة المجالات والإجمالي دالة إحصائيا( بوجود فروق 19أظهرت النتائج في الجدول )

مدير مدرسة ومساعد مدير لصالح مدير المدرسة وبين مدير المدرسة والمعلم الأول لصالح مدير 

 .المدرسة وبين مساعد مدير مدرسة ومعلم أول لصالح مساعد مدير المدرسة

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 والتوصيات مناقشة النتائج
  

 



 
 

 الفصل الخامس

 والتوصيات مناقشة النتائج
 

 التي هدفت التعرف على تائج التي توصلت إليها الدراسةالنتناول هذا الفصل مناقشة 

محافظة الداخلية بسلطنة ب مديري مدارس التعليم الأساسيالإدارة بالاستثناء من قبل درجة ممارسة 

، ومن ثم تقديم آليات مقترحة ( ، الاتصال، التقارير ، الحوافز) التخطيط ، التنظيم للمجالات عمان 

 وفيما يلي عرض للنتائج مرتبة حسب أسئلة الدراسة: تفعيلها ودراسات مقترحة للباحثينوتوصيات ل

 مناقشة نتائج السؤال الأول:أولا :

محافظة الداخلية بسلطنة  في بالاستثناءلإدارة لدرجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي ما 

 ؟ عمان

للإدارة بالاستثناء  مديري مدارس التعليم الأساسي درجة ممارسة أن نتائج الدراسةرت أظه       

وهذا يدل على أن مدراء المدارس يمارسون الإدارة  ، عالية محافظة الداخلية بسلطنة عمانفي 

ارتفاع درجة الوعي لدى مديري مدارس التعليم الأساسي بضرورة ذلك إلى  وقد يعزىبالاستثناء ،

صلاحيات لتخفيف الضغط عن كاهل المدير واتجاه المجتمع الحديث بشكل عام للمطالبة منح ال

ومطالبتهم بالديموقراطية وتشارك السلطة قد أيضا اتجاهات الأفراد  بتقليل المركزية في اتخاذ القرار،

،  اء يكون له تأثير في بعض المفاهيم التي تغيرت خلال السنوات الماضية كمفهوم الإدارة بالاستثن

كثرة البرامج التدريبية المنفذة للمدراء وحرص الوزارة على رفع كفاءات المدراء الى كما قد يعزى ذلك 

وتتفق هذه ، من خلال التحاقهم بدبلوم الإدارة المدرسية والبرامج التدريبية المكثفة للمركز التخصصي

حيث   ((Barbuto,2011 و دراسة (2012ودراسة )محمد، (1990)عماد الدين،الدراسة مع دراسة 



 
 

بالاستثناء عالية ، في حين اختلفت الدراسة الحالية عن  كانت تقديراتهم لإمكانية تطبيق الإدارة 

 التي أظهرت نتائجها أن تقديرات أفراد الدراسة قليلة. (Okcu,2011)نتيجة دراسة 

 دارةللإ مديري مدارس التعليم الأساسي درجة ممارسةأن  الدراسةكما بينت نتائج 

مجال جاء  ، حيثعاليةوفق مجالات الدراسة كانت  محافظة الداخلية بسلطنة عمانالاستثناء في ب

التدريبية التي البرامج ر يعزى ذلك إلى أن هذا المجال من أكثقد في المرتبة الأولى ، و  التخطيط

المدرسي وربطه يخضع لها المدير مع بداية تعينه ، كما أن تطبيق الوزارة لبرنامج تطوير الأداء 

بالبوابة التعليمية أتاح الفرصة للمدير المدرسة من التعرف على أهم الجوانب التي يحتاجها في 

كما أنه قد يعزى إلى تطور وانتشار  خططه وفق أسس مدروسة ومن واقع بيئته المدرسية، وضع

 المثقفينن الوعي بضرورة التخطيط للتطوير الذاتي والتي أصبح يستخدم من قبل قطاع عريض م

سة مع دراسة ) بالتأكيد، وقد اتفقت هذه الدرا ر بما فيهم المديرينوالأفراد العاديين في العالم المعاص

اهتمام الإدارة و على أهمية التخطيط وتطبيقه من قبل المدراء ،  ( حيث أكدت1999صبره،

طط التي تم وضعها بالاستثناء بالتخطيط حتى يمكن تحديد الاستثناءات باعتبارها خروجا عن الخ

 لتحقيق أهداف معينة .

الإدارة بالاستثناء لمجال رجة ممارسة تتصل بد ( فقرات8حيث اشتمل هذا المجال على )       

لمعلميهم" فقرة " إعداد خطة الإنماء المهني ، وقد جاءت ال عاليةالتخطيط شكلت جميعها ممارسات 

على أن المدير يعطي اهتمام كبير بإعداد خطة في المرتبة الأولى من حيث الممارسة ،وهذا يدل 

كما تساهم  الإنماء المهني ،لما لها من دور في معالجة أولويات التطوير عند العاملين بالمدرسة،

خطة الإنماء تعزيز نقاط القوة وصقل مهارات المعلمين والإداريين بالمدرسة ،لا سيما وأن خطة 

العمل الإداري لذا يحرص كل مدير للاهتمام به ويعزى  الإنماء المهني للمعلمين تعتبر من صميم

ذلك الى الحراك والمطالبة في السنوات الأخيرة من قبل العاملين بضرورة تحقيق درجة عالية من 



 
 

 هيتلاند مطالبهم ومنها حصولهم على الدورات المهنية ، وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة

(Hetland,2011) جها على أهمية وضع خطط واضحة.التي أكدت نتائ 

وجاءت في المرتبة الثانية من حيث درجة الممارسة الفقرة التي تنص على "التخطيط 

يولون اهتمام كبير  يعزى ذلك إلى أن المديرينقد و لمشاريع تهتم برفع التحصيل الدراسي"

لهامة لرفع مستوى يعتبر من الممارسات ا الدراسي، الذيبالمشاريع التي تساهم في رفع التحصيل 

أكدت  وقد    (Bogler,&.et,2013)دراسة بوجلر وآخرونالطلاب حيث اتفقت هذه الدراسة مع 

 نتائجها إلى وجود علاقة ايجابية بين المستوى التحصيلي وممارسة الإدارة بالاستثناء.

"جاءت  وركما أظهرت النتائج أن الفقرة التي تنص على "التخطيط لاجتماعات أولياء الأم       

ذلك إلى أن مساعد المدير ينفرد بهذا الجانب  يعزىقد الممارسة، و في المرتبة الأخيرة من حيث 

من  المساعد، وذلكحيث أدرج ما يخص مجالس الأباء والأمهات ضمن الأعمال التي يقوم بها 

 أجل تنظيم العمل.

يعزى ذلك إلى أن مدير قد و الممارسة، درجة الثانية من حيث رتبة م، المجال "التنظيم "واحتل 

يتطلب منه تقسيم الأعمال وتنظيم  والأهداف، حيثالمدرسة يولي التنظيم دور مهم لتحقيق الخطط 

وقد أكد على ذلك دراسة  يتضمن التنظيم تفويض السلطة والتنسيق، مجموعات، بحيثالعمل في 

التي  (2005طلب،ودراسة )الربيعي وعبدالم (1999،ه ربص) ودراسة  (1990،عماد الدين )

 ت لضرورة تقسيم الأعمال.أوص

الإدارة بالإستثناء لمجال رجة ممارسة تتصل بد( فقرات 8د اشتمل هذا المجال على )وق

واحتل المرتبة الأولى في هذا المحور فقرة "متابعة تحضير ، عاليةالتنظيم  شكلت جميعها ممارسات 

عداد سجلات التقويم " وقد يعزى سبب ارتفاع تقديرات أفراد عينة  المعلمين لحصصهم اليومية وا 

عداد سجلات التقويم من  المعلم  أساسياتالدراسة لهذه الفقرة إلى أن متابعة تحضير المعلمين وا 

،  أو بتكليف المشرف المقيم المعلم الأول والتي يحرص المدير على متابعتها سواء بنفسهالأول 



 
 

الثانية من حيث درجة الممارسة الفقرة التي تنص  جاءت في المرتبةحسب تقديرات عينة الدراسة و 

وقد يعزى ذلك إلى أن إعداد الامتحانات  على "متابعة إعداد الورقة الإمتحانية من قبل معلميهم"

يتطلب مراجعة دقيقة وفق المواصفات المطلوبة وهذا ما يوليه مدير المدرسة من اهتمام كبير 

 (Bogler,&.et,2013) بوجلر وآخرون دراسة عليه أكدت ويفوض المعلم الأول لمتابعته ، وهذا ما

 .في أداءهم التي توصلت إلى أن اهتمام المعلمين بتطبيق الإدارة بالاستثناء يعطي شعورا ايجابيا

كما أظهرت النتائج أن الفقرة التي تنص على "متابعة أعمال أخصائي الأنشطة المدرسية        

يعزى ذلك أن وظيفة قد رتبة الأخيرة من حيث الممارسة، و والفعاليات المنفذة" جاءت في الم

 وأن بعض أعماله متداخلة مع بعض الوظائف، أخصائي أنشطة من الوظائف الإدارية المستحدثة

 أوكيو هذه الدراسة مع دراسة وتتعارضمدير المدرسة ،  ينفرد بهاوبالتالي متابعة وتقييم أعماله 

Okcu,2011)) افتقدت إدراك المعلمين لمدى تنوعدارة بالاستثناء التي توصلت إلى أن الإ 

 الأساليب الإدارية.

يعزى ذلك إلى أن قد الممارسة ،و درجة الثالثة من حيث رتبة م، ال " الحوافزمجال "واحتل 

التكريم هنا ينظر إليه على أنه تكريم مادي ، وبالتالي ليس لدى المدير الصلاحية للصرف من 

اب المديرية من أجل التكريم إلا بنسب قليلة جدا كما لا توجد بنود حساب المدرسة أو من حس

للصرف من مخصصات المالية للمدرسة لبند التكريم وبالتالي لا يستطيع مدير المدرسة التصرف 

في هذا الموضوع بصورة كبيرة ، كما أن مدير المدرسة لا يتاح له إلا ترشيح نسبة بسيطة جدا من 

وذلك وفقا لعدد المعلمين بالمدرسة وليس على مستوى المادة الدراسية أو  جميع الكادر المدرسي ،

الكادر الإداري ، وبالتالي تكون فرصة كل معلم ضئيلة جدا للتكريم ، وتتفق هذه الدراسة مع نتائج 

أن قلة الحوافز التي توصلت إلى  (2012ودراسة )محمد، (Hetland,2011) هيتلاند دراسة

 انت لها نتيجة عكسية لتطبيق الإدارة بالاستثناء .الممنوحة للعاملين ك



 
 

الإدارة بالاستثناء لمجال رجة ممارسة تتصل بد ( فقرات8قد اشتمل هذا المجال على )و 

واحتل المرتبة الأولى في هذا المحور فقرة "الإشادة بجهود ، عاليةالحوافز  شكلت جميعها ممارسات 

ادفة" وقد يعزى سبب ارتفاع تقديرات أفراد عينة الدراسة لهذه المعلمين المنفذين للمشاريع التربوية اله

الفقرة إلى أن مدير المدرسة غالبا ما يشيد بالمشاريع التربوية المنفذة سوء كانت تحصيلية أو قيمية 

في طابور الصباح أو في اجتماعات المعلمين وذلك بهدف تحفيز العاملين بالمدرسة وحثهم على 

أن إشادة المدراء بجهود العاملين له  (1987،أبوزيد)وهذا ما أكدته دراسة  تنفيذ مشاريع هادفة ،

 دور في تحفيزهم على الاستمرار والإبداع.

كما أظهرت النتائج أن الفقرة التي تنص على "تكريم المعلمين المشاركين في الدورات        

لمرتبة الأخيرة من حيث الممارسة، التدريبية الالكترونية المتاحة في البوابة التعليمية " جاءت في ا

ويعزى ذلك أن الدورات التدريبية الالكترونية التي تطرحها البوابة التعليمية يكون تكريمها في الغالب 

 الصادرة منها. الجهةمن الوزارة من قسم تقنيات التعليم من نفس 

يعزى ذلك إلى أن مدير قد الممارسة ،و درجة الرابعة من حيث رتبة م، ال " التقارير مجال "واحتل 

المدرسة  غالبا لا يستثنى المعلمين الأوائل ومساعد المدير في كتابة التقارير التي لا تنتمي لمجال 

نما كل وظيفة  ى مدير المدرسة بنفسها ومن ثم علتتطلب كتابة تقارير تقوم بإعداد التقرير عملهم وا 

كثير من المدراء من عدم قدرة مساعديهم وقد يعزى ذلك لتخوف  بنفسه،أن يتولى مراجعه التقرير 

) ودراسة  (1990عماد الدين )وقد أكد على ذلك دراسة ومعلميهم الأوائل من إتقان عمل التقرير ، 

على أهمية ذكرت بتركيز المديرين التي ( 2005ودراسة )الربيعي وعبدالمطلب، (1999ه صبر

 .داء التقارير المعدة من كل قسم لمتابعة الانحرافات عن الأ

الإدارة بالاستثناء لمجال رجة ممارسة تتصل بد( فقرات 8د اشتمل هذا المجال على )وق

واحتل المرتبة الأولى في هذا المحور فقرة "إعداد تقارير ، عاليةالتقارير  شكلت جميعها ممارسات 



 
 

اسة لهذه الفقرة عن البرامج المهنية المنفذة بالمادة " وقد يعزى سبب ارتفاع تقديرات أفراد عينة الدر 

إلى أن إعداد المعلمين الأوائل للتقارير الخاصة ببرامج الإنماء المهني التي تم تنفيذها بمادته من 

 صبره)وهذا ما يتفق مع دراسة  مجال مهامه الوظيفية وتدخل في التقييم السنوي للمعلم ،

عطي المدير قدرة على التي توصلت إلى أن اهتمام المعلمين بالتقارير الخاصة بمجالهم ي(1999

 متابعة انحرافات الأداء وبالتالي تقويمها .

كما أظهرت النتائج أن الفقرة التي تنص على "إعداد تقارير عن عمل الجنة المالية 

يعزى قد بالمدرسة " جاءت في المرتبة الأخيرة من حيث الممارسة وحصلت على درجة متوسطة ، و 

ينفرد بها مدير المدرسة لتخوفه من اي أخطاء تتحملها المدرسة ذلك أن أعمال اللجنة المالية دائما 

 أوكيو ماديا  وبالتالي متابعة وتقييم أعمال اللجنة ينفرد بها بنفسه، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة

Okcu,2011))  افتقدت إدراك المدراء لدور الإدارة التي توصلت إلى أن الإدارة بالاستثناء

 عبء عنهم.في تقليل ال بالاستثناء

يعزى ذلك قد الممارسة ،و درجة الخامسة من حيث رتبة م، ال " الاتصال مجال "كما جاء 

إلى أن مدير المدرسة  غالبا ما يعتمد في التنسيق والاتصالات على منسق المدرسة الذي أصبحت 

جميع مدارس المحافظة بها وظيفة منسق شؤون مدرسية الذي من مهامه تنسيق البريد الصادر 

جراء الاتصالات التي تحتاجها إدارة المدرسة للتنسيق مع المدارس أو المديرية ،كما أن و  الوارد وا 

تطبيق البرامج المحوسبة كنظام المراسلات والبريد الالكتروني في الرد على الطلبات واستلامها 

  (1987،زيدأبو)، وقد أكد على ذلك دراسة سهل عملية الاتصال والتواصل على مدير المدرسة 

 .أن التطور في تكنولوجيا الحاسبات قد قدم للمحاسبة إمكانيات جديدة لتطويرها التي ذكرت

الإدارة بالاستثناء لمجال رجة ممارسة تتصل بد( فقرات 8د اشتمل هذا المجال على )وق

واحتل المرتبة الأولى في هذا وبعضها ممارسة متوسطة ، عاليةالاتصال  شكلت الغالبية ممارسات 



 
 

حور فقرة "توصيل الخطابات الرسمية التي تصل من مديرية التربية والتعليم في المحافظة إلى الم

ذوي الشأن من العاملين بالمدرسة " وقد يعزى سبب ارتفاع تقديرات أفراد عينة الدراسة لهذه الفقرة 

صة إلى أن استخدام البرامج المحوسبة كنظام المراسلات سهل تحويل الخطابات الرسمية الخا

وهذا  بمشاغل المعلمين أو نشرات التوجيهية إلى إيميلات المعلمين وبالتالي وصول سريع للمعلم ،

وجود علاقة بين أسلوب الإدارة بالاستثناء التي توصلت إلى  (1999 ،صبره) ما يتفق مع دراسة 

 على تسهيل العمل وتبسيطه. وقدرة المدير

"الاتصال بشركة النظافة لمناقشة بعض  كما أظهرت النتائج أن الفقرة التي تنص على

الأمور المتعلقة بنظافة المدرسة " جاءت في المرتبة الأخيرة من حيث الممارسة وحصلت على 

يعزى ذلك إلى أن استحداث وظيفة أخصائي شؤون إدارية ومالية بالمدارس قد درجة متوسطة ، و 

 فيما يخص متابعة العمل. والذي من مهامه متابعة أعمال شركة النظافة والتواصل معها

 ثاني: السؤال الالمتعلقة بنتائج المناقشة ثانيا : 

لدرجة ممارسة مديري الدراسة  مجتمعهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقدير أفراد 

عند مستوى محافظة الداخلية بسلطنة عمان  فيلإدارة بالاستثناء لمدارس التعليم الأساسي 

 ؟(المسمى الوظيفيوالمؤهل العلمي والخبرة ومتغيرات )النوع ( تعزى ل05الدلالة )&=.

 لمناقشة نتائج السؤال السابق سيتم التعامل مع كل متغير على حده على النحو التالي:

 متغير النوع أولا :

درجة ( بين 0.05عند مستوى دلالة ) إحصائيةفروق ذات دلالة  إلى وجودأشارت النتائج 

في  محافظة الداخلية بسلطنة عمانللإدارة بالاستثناء في  يم الأساسيمديري مدارس التعل ممارسة

عند وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مجال التخطيط والتقارير والإجمالي لصالح فئة الإناث،

يعزى ذلك إلى أن معظم مدارس قد التنظيم والاتصالات ، و  في مجالي (0.05مستوى دلالة )



 
 

تميز في مجال التخطيط والتقارير بحكم تركيزهن وتميزهن في هذا  الإناث في المحافظة لديهن

المجال وعدم انشغالهن بأمور وأعمال أخرى مثل الذكور ، وبالتالي تمارس مديرات المدارس الإدارة 

مساعدات والمعلمات الأوائل بأداء الأعمال الموكلة لهن،  البالاستثناء في هذه المجالات لثقتهن ب

حوافز فإن الحوافز المطبقة في مدارس الإناث تلاقي قبولا من المعلمات وتشجيعا كذلك بالنسبة لل

لهن للممارسة العمل بعكس مدارس الذكور الذين يميلون للتعزيز المادي الذي يصعب للمدير 

الى عدم وجود فروق ذات دلالة  النتائج أشارت كما تطبيقه لعدم وجود ميزانية مخصصة لذلك ،

في المجالين التنظيم والاتصالات وقد يعزى ذلك إلى أن كل  (0.05ى دلالة )عند مستو إحصائية 

من جوانب التنظيم والاتصالات تتم عند الجنسين بشكل روتيني لا تتطلب جهد ،وقد اتفقت نتائج 

 (Campbell,2010) كامبل ودراسة ((Jones,&rudd,2008 جونس وراد هذه الدراسة مع دراسة

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للنوع. التي أظهرت نتائجها إلى

 سنوات الخبرة ثانياً:

بين  (0.05)أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

للإدارة  مديري مدارس التعليم الأساسي رجة ممارسةلد متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة

قد تعزى لسنوات الخبرة في كافة مجالات الدراسة ، و  سلطنة عمانمحافظة الداخلية ببالاستثناء في 

يعزى ذلك إلى أن غالبية أفراد عينة الدراسة من مدراء مدارس ومساعديهم ومعلمين أوائل يخضعون 

عداد التقارير  لنفس المشاغل والملتقيات والبرامج التدريبية الخاصة بالتخطيط والتنظيم والاتصال وا 

بالتالي لديهم القدرة على أداء الأعمال الموكلة إليهم، كما أن كثير من الخبرات وتطبيق التحفيز و 

المصاحبة لتنفيذ الأعمال المستثناة لا تحتاج إلى توافر عنصر سنوات الخبرة ، كما قد يعزى ذلك 

إلى قيام مديري ومديرات المدارس بممارسة الإدارة بالاستثناء لمعلميهم الأوائل ومساعديهم حسب 

نشاط والمهارة المتوفرة لديهم بغض النظر عن سنوات الخبرة ، وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع ال



 
 

التي أظهرت نتائجها عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لسنوات  (1999 ،صبره) دراسة 

 الخبرة .

 المؤهل العلمي :ثالثاً 

بين  (0.05مستوى دلالة ) عندوجود فروق ذات دلالة  إحصائية عدم أشارت النتائج إلى 

للإدارة  مديري مدارس التعليم الأساسي درجة ممارسةلمتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة 

تعزى لمتغير المؤهل العلمي ، وقد يعزى ذلك إلى أن  محافظة الداخلية بسلطنة عمانبالاستثناء في 

لمساواة فالجميع يعمل في بيئة يعاملوا جميع الموظفين بنفس القدر من العدل وامدراء المدارس 

 جونس وراد وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة ، لإدارة واحدة تعليمية متشابهة وتخضع

Jones,&rudd,2008)) كامبل ودراسة (Campbell,2010)  التي أظهرت نتائجها إلى عدم وجود

 فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمؤهل العلمي.

 فيالمسمى الوظي :رابعاً 

بين  (0.05)أشارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

للإدارة  مديري مدارس التعليم الأساسي رجة ممارسةلد متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة

تعزى للمسمى الوظيفي في كافة مجالات الدراسة  محافظة الداخلية بسلطنة عمانبالاستثناء في 

يعزى ذلك إلى أن مدير المدرسة أكثر التحاقا بالدورات كل لصالح مدير المدرسة ، وقد وللأداة ك

التدريبية على المستوى المركزي من المساعدين والمعلمين الأوائل ، كما أن مدير المدرسة يحرص 

 وقد اتفقت نتائجأن يكون مطلعا على المستجدات لإثراء الميدان وقيادة مدرسته بكل يسر وسهولة ، 

 بوجلر وآخرون ودراسة ، (Hetland,2011) هيتلاند هذه الدراسة مع دراسة



 
 

(Bogler,&.et,2013)  جونس وراد و دراسة Jones,&rudd,2008))  كامبل ودراسة 

(Campbell,2010)  مدير المدرسة التي كانت نتائجها لصالح. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 التوصيات

 اسة ، تم استخلاص العديد من التوصيات كما يلي :النتائج التي توصلت إليها الدر في ضوء 

الاتصال . ضرورة أن يستثني مدير المدرسة نفسه من القيام ببعض الأعمال الإدارية في مجال 1

مثل : الرد على الخطابات الرسمية الواردة من مديرية التربية والتعليم ، وكذلك الاتصال بقسم 

 المطلوب إنجازها. الصيانة وشركة النظافة لمتابعة الأعمال

ل الإدارية في مجال التقارير . ضرورة أن يستثني مدير المدرسة نفسه من القيام ببعض الأعما2

 الصحية، كذلك التقارير الخارجية التي تقوم بها المدرسة إعداد تقارير عن الرحلات والزيارات :مثل

 .تقارير اللجنة المالية بالمدرسةعن الطلاب بالتعاون مع الممرض و 

ال الإدارية في مجال الحوافز . ضرورة أن يستثني مدير المدرسة نفسه من القيام ببعض الأعم3

وكذلك المعلمين الملتزمين  ،والدورات الالكترونية : تكريم المعلمين المقدمين للبرامج التدريبيةمثل

 أثر التدريب للمعلمين .بحضور المشاغل التدريبية ونقل 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 المقترحات

 ا تية: المقترحاتنتائج هذه الدراسة طرحت الباحثة وء في ض

عمل دراسات تدريبية إرشادية من أجل امتلاك الكفايات اللازمة لتطبيق الإدارة  .1

 بالاستثناء في ميادين تربوية آخرى .

إجراء دراسات وبحوث ميدانية في موضوعات آخري مثل : دور الإدارة بالاستثناء في  .2

لمعلمين ودورها في تحسين المناخ التنظيمي للمؤسسة ،وعمل تحقيق الرضا الوظيفي ل

دراسات وبحوث بمتغيرات أخرى مثل ) التخطيط الاستراتيجي ، صنع القرار ،جودة 

فاعلية الإدارة ( مع ربطها بالإدارة بالاستثناء، مع تطبيق أدوات أخرى  الأداء الوظيفي،

 كالمقابلة والملاحظة .

يم لمفهوم " الإدارة بالاستثناء " وتعميمه لجميع المديريات تبني وزارة التربية والتعل .3

والمدارس بالسلطنة لما له من فائدة كبيرة في رفع مستوى الأداء لدى جميع العاملين 

 بالوزارة.

دارات المديريات والمدارس بمختلف مستوياتهم بممارسة الإدارة  .4 تشجيع المدراء وا 

دريبية المتخصصة نظرا لما أظهرته هذه بالاستثناء من خلال الورش والبرامج الت

 الدراسة من فوائد تعود بنفعها على الجميع.
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 (1ملحق رقم )
 جامعة نزوى

 كلية ا داب والعلوم

 راسات الإنسانيةقسم التربية والد

 تخصص:إدارة تعليمية

 الموضوع: تعبئة استبانه

 الفاضل مساعد المدير / المعلم الأول ....................................    المحترم

 السلام عليكم ورحمه الله وبركاته وبعد:

بل مديري مدارس التعليم الأساسي درجة ممارسة الإدارة بالاستثناء من قأتقدم إليكم بهذه الاستبانة المعنونة بـ )  
( ،والتي أعدت استكمالا لمتطلبات الحصول على درجه الماجستير في الإدارة بمحافظة الداخلية بسلطنة عمان

 التعليمية من كلية ا داب والعلوم بجامعة نزوى ، وتتكون الاستبانة من أربعة أقسام كالتالي :

 القسم الثاني : معلومات حول متغيرات الدراسة                  القسم الأول : ملاحظات حول الاستبانة    

 القسم الثالث : يشمل خمسة مجالات للإدارة بالاستثناء وهي )التخطيط ،التنظيم ،الاتصال ،التقارير،الحوافز(

 القسم الرابع : سؤال مفتوح

ل فقرة من فقرات الأداة ، ولكونكم من علماً أنه تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس درجه الممارسة مقابل ك
أصحاب الخبرة في الميدان التربوي ونظراً لما تتمتعون به من دراية كبيرة في مجال الإدارة المدرسية فإننا نضع بين 

 أيديكم هذه الاستبانة ،راجين منكم قراءة فقراتها بدقة و تعبئتها بمصداقية .

 سلفا،،، شاكرة لكم حسن تعاونكم

 

 

 : رياء بنت خليفة الحراصي الباحثة

 

 



 
 

 القسم الأول : ملاحظات حول الاستبانة

ا تحديد دقيق الإدارة بالاستثناء: هي أن العلاقة في المستويات الإدارية في الهيكل التنظيمي يجب أن يحكمه**
لأعلى، إلا المسؤوليات، بحيث يترك لكل مستو إداري ممارسة النشاط بدون تدخل من المستوى الإداري اللسلطات و 

 إذا حدثت انحرافات هامة عن الطريق المؤدي إلى تحقيق الأهداف المخططة.

 المناسبة الدرجة أمام(   √**أرجو قراءة فقرات الاستبانة بدقة ووضع إشارة ) 

 ث العلمي فقط .البح لغرض هي الاستبانة هذه بأن علماً 

 القسم الثاني : معلومات حول متغيرات الدراسة :

 :المناسب الاختيار أمام(   √) ضع إشارة 

 النوع :              )  ( ذكر                    )  ( أنثى .1
 سنوات 10سنوات    )  ( أكثر من  10-6سنوات    )  (  5-1سنوات الخبرة:  )  (  .2

 المؤهل العلمي :   )  ( دبلوم        )  ( بكالوريوس         )  ( ماجستير فأعلى .3
 )  (  مدير مدرسة    )  ( مساعد مدير               )  ( معلم أول المسمى الوظيفي: .4

 
 القسم الثالث : مجالات الإدارة بالاستثناء :

   ( في المكان المناسب.   √الرجاء التكرم بوضع علامة ) 
 أولا/ مجال التخطيط:

 م
 ممارسة الدور الفقرات

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
ة للمساعدين أو المعلمين يسمح مدير المدرس

 الأوائل بممارسة الأعمال الإدارية الآتية:
     

1 
 

التخطيط لإعـداد الجـدول المدرسـي وفـق 
 الأنصبة 

     
وضـــع إجـــراءات للحـــد مـــن تعثـــر بعـــض  2

 الطلبة علمياً 
     

إعـــداد جـــدول أعمـــال اجتماعـــات الهيئـــة  3
 التدريسية 

     
      مورالتخطيط لاجتماعات أولياء الأ 4
      إعداد خطة الإنماء المهني لمعلميهم 5



 
 

التخطــيط لمشــاريع تهــتم برفــع التحصــيل  6
 الدراسي

     
ــــــــرامج تســــــــاهم فــــــــي حــــــــل  7 التخطــــــــيط لب

 مشكلات الطلاب 
     

التخطـــــــيط لبـــــــرامج تســـــــاهم فـــــــي تنميـــــــة  8
 مواهب الطلاب 

     
 ثانيا/ مجال التنظيم: 

 م
 ممارسة الدور الفقرات

 أبدا نادرا أحيانا غالبا ادائم
يسمح مدير المدرسة للمساعدين أو المعلمين 

 الأوائل بممارسة الأعمال الإدارية الآتية:
     

توزيـــع الطــــلاب علــــى صــــفوف المدرســــة  1
 في بداية العام الدراسي 

     
تنظـــــيم الإشـــــراف علـــــى النظافـــــة العامـــــة  2

 للمدرسة 
     

م متابعـــــة تحضـــــير المعلمـــــين لحصصـــــه 3
عداد سجلات التقويم  اليومية وا 

     
متابعـــــة جـــــدول الحضـــــور العـــــام للطلبـــــة  4

 الذي يعده مربو الصفوف
     

متابعـــــــــة أعمـــــــــال أخصـــــــــائي الأنشـــــــــطة  5
 المدرسية والفعاليات المنفذة

     
ترتيــــب لقــــاءات لأوليــــاء أمــــور الطلبــــة و  6

 الإجابة على استفساراتهم
     

بــــة اليوميــــة توزيــــع الإشــــراف علــــى المناو  7
 والإشراف على حافلات النقل المدرسي

     
متابعـة إعــداد الورقــة الإمتحانيــة مــن قبــل  8

 معلميهم
     

 ثالثاً مجال الاتصال: 

 م
 ممارسة الدور الفقرات

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
يسمح مدير المدرسة للمساعدين أو المعلمين 

 ة الآتية:الأوائل بممارسة الأعمال الإداري
     

توصــيل الخطابــات الرســمية التــي تصــل  1
مــــــــن مديريـــــــــة التربيـــــــــة و التعلـــــــــيم فـــــــــي 

     



 
 

المحافظــة إلــى ذوي الشــأن مــن العــاملين 
 بالمدرسة 

الاتصـــال بالمـــدارس الأخـــرى و التنســـيق  2
 لحضور حصص نموذجية بالمدرسة 

     
الرد على الخطابات الرسـمية الـواردة مـن  3

 و التعليممديرية التربية 
     

الاتصــال بقســم الصــيانة لمناقشــة بعــض  4
 المواضيع المتعلقة بصيانة المدرسة

     
الاتصــال بشــركة النظافــة لمناقشــة بعــض  5

 الأمور المتعلقة بنظافة المدرسة 
     

الاتصــــال بقســـــم تقنيـــــات التعلـــــيم لتـــــوفير  6
 احتياجات المدرسة من مواد تعليمية 

     
ـــــــــــوفير الاتصـــــــــــال بقســـــــــــم  7 الأنشـــــــــــطة لت

 احتياجات المدرسة من مستلزمات
     

الاتصـــــــــــال بقســــــــــــم المخـــــــــــازن لتــــــــــــوفير  8
 احتياجات المدرسة من كتب دراسية

     
 رابعاً مجال التقارير:

 م
 ممارسة الدور الفقرات

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
يسمح مدير المدرسة للمساعدين أو المعلمين 

 عمال الإدارية الآتية:الأوائل بممارسة الأ
     

ــــــارير عــــــن مــــــدى كفــــــاءة أداء  1 إعــــــداد تق
 المعلمين بموادهم

     
إعـــداد تقـــارير عـــن عمـــل اللجنـــة الماليـــة  2

 بالمدرسة
     

إعـــداد تقـــارير عـــن المســـتوى التحصـــيلي  3
 للطلبة الخاص بموادهم

     
إعداد تقارير عن البرامج المهنية المنفـذة  4

 بالمادة
     

إعــــــداد تقــــــارير عــــــن المشــــــاريع المنفــــــذة  5
 بالمدرسة

     
إعـــــــداد تقـــــــارير صـــــــحية عـــــــن الطـــــــلاب  6

 بالتعاون مع ممرض الصحة المدرسية 
     

ــــة  7 ــــرحلات الخارجي      إعــــداد تقــــارير عــــن ال



 
 

 التي تقوم بها المدرسة
إعـــــداد تقـــــارير عـــــن الزيـــــارات الخارجيـــــة  8

 التي تستقبلها المدرسة 
     

 الحوافز: خامساً مجال

 م
 ممارسة الدور الفقرات

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
يسمح مدير المدرسة للمساعدين أو المعلمين 

 الأوائل بممارسة الأعمال الإدارية الآتية:
     

ــــدين فــــي مــــوادهم  1 تكــــريم المعلمــــين المجي
 الدراسية

     
الإشـــــــــادة بجهـــــــــود المعلمـــــــــين المنفـــــــــذين  2

 ة الهادفةللمشاريع التربوي
     

تحفيــز المعلمــين المجيــدين لتقــديم بــرامج  3
 إنمائية على مستوى المدرسة 

     
ـــــديم  4 ـــــدين فـــــي تق ـــــز المعلمـــــين المجي تحفي

 حصص نموذجية على مستوى المدرسة
     

تكـــريم المعلمـــين المتعـــاونين فـــي حضـــور  5
 حصص الاحتياطي و تفعيلها

     
ر المشـــــاغل تكـــــريم المعلمـــــين الملتـــــزمين بحضـــــو  6

ـــــــة التربيـــــــة و التعلـــــــيم  ـــــــة المقامـــــــة بمديري التدريبي
 بالمحافظة ونقل أثرها لباقي معلمي المدرسة 

     

تكــريم المعلمــين المشــاركين فــي الــدورات  7
التدريبيــة الالكترونيــة المتاحــة فــي البوابــة 

 التعليمية

     

تكــــــــــريم المعلمــــــــــين المقــــــــــدمين للبــــــــــرامج  8
 فظةالتدريبية على مستوى المحا

     
 

 

 

 

 



 
 

 (2ملحق رقم )  

 قائمة ب سماء المحكمين 
 مكان العمل التخصص الاسم م

 جامعة عمان العربية ادرة تربوية أ.د.راتب السعود 1

 وزارة التربية والتعليم ادارة تربوية د.يحي بن سعيد الحسني 2

 جامعة نزوى ادرة تعليمية د.حسام الدين 3

 جامعة نزوى ربيةلغة ع د.عبد المجيد جلالي 4

 جامعة السلطان قابوس تكنولوجيا التعليم د.سامح سعيد 5

المديريه العامة للتربية والتعليم  ادارة تربوية د.سعيد بن سالم السناني 6

 بمحافظة الداخلية

د.عامر محمد عامر  7

 العيسري

 وزارة التربية والتعليم مناهج وطرق تدريس

 وزارة التربية والتعليم الكتروني تعليم د.زوينة سعيد الكلباني 8

 جامعة السلطان قابوس تربية مقارنه د.راشد محمد الحجري 9

 معهد الإدارة العامة ادارة تربوية د.سليمان العلوي 10

 معهد الإدارة العامة ادارة تربوية د.محمد العريمي 11

د.راشد بن حمد بن سعيد  12

 العلوي

 تعليموزارة التربية وال ادارة تربوية

 جامعة السلطان قابوس قياس وتقويم د.عبدالحميد سعيد حسن 13

 جامعة السلطان قابوس تكنولوجيا التعليم د.علي شرف الموسوي 14

 جامعة السلطان قابوس مناهج وطرق تدريس د.ناصر الرواحي 15

 جامعة السلطان قابوس مناهج وطرق تدريس د.ريا المنذري 16



 
 

 جامعة السلطان قابوس ادارة تعليمية سنيأ.هدى عبدالله الحو  17

 معهد الإدارة العامة ادارة تربوية أ.جمال أحمد 18

جابر بن محمد  .أ 19

 الحراصي

المديريه العامة للتربية والتعليم  ادرة تعليمية
 بمحافظة الداخلية

المديريه العامة للتربية والتعليم  ادرة تعليمية خلفان الشعيلي .أ 20
 بمحافظة الداخلية

المديريه العامة للتربية والتعليم  ادرة تعليمية أ.عبدالله العبري 21
 بمحافظة الداخلية

المديريه العامة للتربية والتعليم  ادرة تعليمية أ.أحمد العزري 22
 بمحافظة الداخلية

المديريه العامة للتربية والتعليم  ادرة تعليمية أ.عزاء الرقمي 23
 بمحافظة الداخلية

 وزارة التربية والتعليم ادارة تعليمية سالم راشد العبري أ.محمد 24

 

 
 

 

 

 

 

 



 
 

 (3ملحق رقم )  

 تسهيل مهمة باحثة

 



 
 

 
  

  

 

 

 

 

 

 
 


