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ھداف المنظومة التربويPة، تطبيق أ على  ةالمباشر ةتعتبر ا%دارة المدرسية المسؤول  
و  دد الفPرق بPين النجPاحأن تحPم ـقراراتھP؛ إذ بإمكPان ھاـد كبير بأعضائـر إلى حـتتأث إذ أنھا

  .مـوظائفھنه من قيم تنظيمية تـوجھھم في أداء الركود، فما يحملو
قPPيم التنظيميPPة دور ھPPام و مPPؤثر فPPي تحديPPد ا%طPPار العPPام لسPPلوك ا%داريPPين فPPي للف  

روبPPرت " قPرارات، علPPى اعتبPار مPPا يPراه الممارسPPتھم لوظPائفھم و اتخPPاذھم  المدرسPة عنPد
د فPي ـي و تساعPـاء ا@جتماعPـمن أن القيم ظاھرة اجتماعية ثقافية تربط أجPزاء البنP " مرتن

PPظ السلPPام،وك و ـحفPPام العPPد النظPPال لقواعPPامن  ا@متثPPع التضPPك8ت مجتمPPأن مشPPده بPPا أكPPو م
أن المشPك8ت التPي تعPاني بPعPد النظPام العPام؛ يمكPن القPول العضوي تكمن في ا@متثPال لقوا

ة القPيم التنظيميPة السPائدة بھPا، ـة ممارسـة عن طبيعـون ناتجـمنھا ا%دارات المدرسية قد تك
  .أو السلبي في تحقيق فعاليتھا يو بالتالي يكون لھا ا<ثر ا%يجاب

 و الممارسPة         ميPة السPائدةالع8قPة بPين القPيم التنظي ثجاءت ھذه الدراسة لتبح من ھذا  
ممارسPة مجموعPة مPن القPيم  الكشPف عPنتحقيق فعاليتھا، من خ8ل و ا%دارة المدرسية في 

ة ا@نضPPPباط، قيمPPPة ا%تقPPPان، قيمPPPة الع8قPPPات المتبادلPPPة، قيمPPPة المشPPPاركة ـقيمPPP( التنظيميPPPة 
 نPPاولت سPPتة فصPPول؛ حيPPث يفPP ؛ و ذلPPك مPPن خ8PPل جملPPة مPPن الخطPPوات مقسPPمة)الجماعيPPة 

ا<ول مشكلة الدراسة من خ8ل مبPررات اختيارھPا، أھميتھPا، تسPاؤ@تھا ثPم عPرض  الفصل
  .مجموعة من الدراسات السابقة

  Pتقل للدراسPر المسPاني المتغيPل الثPاول الفصPث ة ـبينما تنPـابدأحيPن Pات ـبتحديPد تعريف
و تصنيفPـھا ، اـ، أھميتھا، مصادرھةإجرائية تخص ھذا المتغير، ثم خصائص القيم التنظيمي

  .قياسھا
اليPة ا%دارة المدرسPية، عف؛ أما الفصل الثالث فقد تم فيه تقديم للمتغير التابع للدراسة   

%دارة المدرسPPية مPن خ8PPل مفاھيمھPPا، ا مPن خ8PPل تقسPيمه إلPPى قسPPمين، ا<ول اشPتمل علPPى
ى فعاليPة و أنماطھPا، بينمPا اشPتمل القسPم الثPاني علPا، تطورھا وظائفھا ثم عناصPرھا  نشأتھ

مجموعPPة مPPن المفPPاھيم ا<ساسPPية، ثPPم خصPPائص ا%دارة تقPPديم ا%دارة المدرسPPية مPPن خ8PPل 
  .المدرسية الفعالة ثم مداخل دراسة الفعالية و معايير قياس فعالية ا%دارة المدرسية

أما الفصل الرابع فقد خصص لدراسPة الع8قPة بPين القPيم التنظيميPة و فعاليPة ا%دارة   
ة السائدة في ا%دارة المدرسPية، القPيم التنظيميPة و ـم التنظيميـق القيـ8ل نسـخالمدرسية من 
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ر المدرسة فPي بنPاء القPيم التنظيميPة و ـة، دور مديـر ا%دارة المدرسيـع8قتھا بتنظيم عناص
  .إكسابھا <عضاء إدارته ثم كيفية تشكل القيم التنظيمية

ة الميدانيPPة، مPPن ـمنھجيPPة للدراسPPعلPPى ا%جPPراءات ال الخPPامس بينمPPا احتPPوى الفصPPل  
المPPPنھج المتبPPPع و أداة جمPPPع البيانPPPات، و أسPPPاليب المعالجPPPة   كPPPذا تسPPPاؤ@ت و مجPPPا@ت و

  . ا%حصائية
تحليPل بيانPات الدراسPة الميدانيPة و مناقشPة النتPائج ل سادس فقد خصPصأما الفصل ال  

  .المتوصل إليھا، واستخ8ص النتائج العامة
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  :مشكلــــة الدراســـة. 1     
تربوية اجتماعية مجا@ مكانيا للتفاعل بPين مجموعPة  ةتمثل المدرسة بصفتھا مؤسس

. من ا<جزاء المترابطة و المتكاملة يحكمھا تنظيم رسمي، يحدد دور كل جزء مPن أجزائھPا
ن و ـلمدرسة لم تعد مكانا يتلقى فيه المتعلم كميات من المعرفة عPن طريPق الحفPظ و التلقيPفا

PPى إكسابPPتعلم علPPاعدة المPPى مسPPدف إلPPا يھPPبحت مكانPPا أصPPاليب و مـإنمPPارات ه أسPPف ھPPالتكي
لتشPPPمل  ھامھPPPاا@يجPPPابي مPPPع نفسPPPه و بيئتPPPه و مجتمعPPPه و حياتPPPه المتغيPPPرة  كمPPPا اتسPPPعت م

ة ـو الصحيP ت ا@جتماعيـة و المھنيPة8ـل المشكـي حـم فـاھـلتس عـو المجتمـات نحـمسؤولي
و نجاحھا في أدائھا لرسالتھا  فات و ا<ھداـل ھذه المسؤوليـو الثقافية، فتحقيق المدرسة لك

على الوجه المنشود، كل ذلك لن يكون إ@ّ بوجود تكامل وظيفPي بPين كPل أجزائھPا، تسPيرھا 
  .م<داء وظائفھ القيم توجه العاملينعة من إدارة مدرسية فعالة تسودھا مجمو

تعتبر ا%دارة المدرسية نشاطا منظما و مقصودا  يرمي إلى تحقيق أھداف محPددة،  
تمثPPل الجPPزء الرئيسPPي الPPذي يقPPوم علPPى تسPPيير شPPؤون المدرسPPة، فھPPي وسPPيلة مھمPPة لتنظPPيم 

سPتعداداتھم و ظPروف تتوافق و قPدراتھم و ا ؛لت8ميذلجھود العاملين بھا، <جل تنمية سليمة 
@ تPدخل بصPورة مباشPرة  _ ا%دارة المدرسPية _ البيئة التي يعيشون فيھا، فبالرغم من أنھPا 

Pـفي العملية التعليمية إ@ّ أنھا ضرورية و مھمPـة فPل بيPاء التفاعPة ـي بنPر المدرسPن عناص )
للوصول إلPى تحقيPق  )ة المدرسية بكل أجزائھا و مكوناتھا ـج و البيئـم، المنھـذ، المعلـالتلمي

  .أھدافھا بشكل فعال
لPPوائح مقPPررة     فPPا%دارة المدرسPPية كتنظPPيم اجتمPPاعي رسPPمي لھPPا أھPPداف واضPPحة و

و نسق ادوار محَدد، لھا شخصيتھا التPي تميزھPا عPن غيرھPا مPن ا%دارات ا<خPرى رسميا 
oن ا%دارات؛ ولPPPا مPPPن غيرھPPPف عPPPز و المختلPPPاطھا المميPPPة نشPPPعىلطبيعPPPي تسPPPداف التPPPھ 

و كغيرھPPا مPPن التنظيمPPات؛ لھPPا نسPPق قيمPPي يكPPون أسPPاس  تشPPكيله مPPدير لتحقيقھPPا، لPPذلك 
PPدد لسلPPه و محPPل كموجPPي يعمPPق القيمPPذا النسPPه، ھPPاملين معPPع العPPتراك مPPة با@شPPوك ـالمدرس

م، يPPPتم استخ8صPPPه مPPPن اللوائPPPـح  و المPPPواد ـفPPPي أدائھPPPم لوظائفھPPP ةـإدارة المدرسPPP أعضPPPاء
( اء إدارته ـمية، أو الناتجة عن التفاعل بين المدير و باقي أعضالمنظمة لسير العملية التعلي

مسPPاعدي  , مسPPاعديه المPPراقبين  مستشPPار التربيPPة و, المقتصPPد و أعوانPPه, مPPدير الدراسPPات
أثناء أدائھم لوظائفھم و المھام المنوطة بكل فرد مPنھم علPى حسPب مPا تPنص عليPه ) التربية 

  . لحياة المدرسيةالتشريعات و القوانين المنظمة لسير ا
فلمدير المدرسة دور وظيفPي ھPـام و رئيسPي بالنسPبة لكPـل مPا يجPري فPي مدرسPته، 
بصPPفته الPPرئيس المباشPPر علPPى جميPPع العPPاملين و المسPPؤول ا<ول عPPن نجاحھPPا فPPي تحقيPPق 

أھPPPPدافھا، بتنسPPPPيق كافPPPPة الجھPPPPود و تPPPPوفير التسPPPPھي8ت و ا%مكانيPPPPات لتحقيPPPPق أھPPPPدافھا               
لي الوصول إلى تحقيق أھداف المنظومPة التربويPة، ھPذا الPدور الPوظيفي الPذي يكPون و بالتا

بتكامل بين المPدير و أعضPاء إدارتPه؛ تسPوده و تحكمPه مجموعPة مPن القPيم التنظيميPة تعمPل 
كموجھات عامة لسPلوكھم و الظPاھرة فPي أدائھPم لوظPائفھم، تعكPس ا<طPر المرجعيPة  التPي 

  .درسية في انتھاجھم لسلوك ما يرغبون فيه دون غيرهيلتزم بھا أفراد ا%دارة الم
فPPPالقيم التنظيميPPPة جPPPزء مPPPن مجمPPPوع القPPPيم العامPPPة للفPPPرد، ذات خصPPPائص ثابتPPPة          

نسPPبيا يPPدركھا الفريPPق ا%داري للمدرسPPة يعيشPPونھا و يعبPPرون عنھPPا، تظھPPر فPPي تفPPاع8تھم     
لمھم و المرغPوب فيPه دون آخPر غيPر في اختيارھم بين المھم و غير ا مأثناء أدائھم لوظائفھ
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أم   فھي المحددة لسلوك الفرد العامل داخل ا%دارة المدرسية سواء تم إدراك ذلك ;مرغوب
  .لم يتم إدراكه

 فالمعايش للمدرسة الثانوية في اsونة ا<خيرة يمكن أن ي8حظ أنه كثر بين ت8ميPذھا
 ي8حPظ أيضPا ھا أو خارجھPا وـة ذاتPـواء بالمدرسPـالدروس الخصوصPية سP مـن يعتمد على

PPـا@نحPPـذي لـراف السلوكPPلت8مي PPي و بPPرب المدرسPPذلك التسPPـو كPPـروز ظاھPPف بيPPن ـرة العن
و ا%داريPين و غيرھPا مPن المشPك8ت؛ التPي تPؤدي أساتذتھم و حتى بPين الت8ميPذ و  ت8ميذال

فPي تحقيPق  في غالب ا<حيان إلى تقليل إنجازات المدارس الثانوية و تنقص من مشPاركاتھا
ا<ھPداف التعليميPPة، ھPPذه المشPPاكل قPPد تعPPود <سPباب عديPPدة منھPPا؛ تPPدني مسPPتوى ا<سPPاتذة و 

ود خلل و ظيفPي ـون لوجـد تكـدم م8ءمتھا، أو قـج و عـة البرامـي تكوينھم، كثافـالضعف ف
  .ما في إدارة المدرسة

Pواء الـباعتبPية سPPل ا%دارة المدرسPPائدة داخPة السPPيم التنظيميPPق ار القPPن تطبيPPة عPPناتج
القPPوانين المنظمPPة لسPPير الحيPPاة المدرسPPية أو الناتجPPة عPPن التفاعPPل بPPين المPPدير و أعضPPاء 
إدارتPPه؛ ھPPي واحPPدة مPPن أھPPم موجھPPاتھم فPPي أدائھPPم لوظPPائفھم، قPPد تكPPون ھPPي أحPPد ا<سPPباب 

قPة المعرقلة  لتحقيق إدارة المدرسة <ھدافھا، و بالتالي قد تكون للقيم التنظيميPة السPائدة ع8
  .بتحقيق ا%دارة المدرسية لفعاليتھا

و انط8قPPا ممPPا سPPبق جPPاءت دراسPPتنا لبحPPث ع8قPPة القPPيم التنظيميPPة السPPائدة داخPPل 
ا%دارة المدرسية بتحقيق فعاليتھا، و ذلك على اعتبار أن ا%دارة المدرسية تنظPيم اجتمPاعي 

ع طبيعة الدراسPة و رسمي تسوده مجموعة من القيم التنظيمية، و التي تم حصرھا تماشيا م
مجالھا الزمنPي و با@سPتعانة بالدراسPات السPابقة، و بالنصPوص التنظيميPة الخاصPة بتسPيير 

قيمPPة ا@نضPPPباط فPPPي العمPPل، قيمPPPة إتقPPPان العمPPل، قيمPPPة الع8قPPPات ) الحيPPاة المدرسPPPية فPPPي 
التعPرف علPى درجPPة  مPن خ8Pل، وذلPPك )الشخصPية المتبادلPة، و قيمPة المشPاركة الجماعيPة 

ن أعضاء ا%دارة المدرسية، و التعرف علPى مسPتوى فعاليPة ـة ھذه القيم التنظيمية بيممارس
  :تيفي ظل القيم التنظيمية السائدة، بطرحنا للتساؤل اs  ا%دارة المدرسية

  
  ؟ ا$دارة المدرسيـة  بفعاليـة ةـم التنظيميـة القيـا ع>قـم     
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  :مبـررات اختيـار المشكلة .2
تبر المدرسة الجزائرية جزءا من ا<جزاء المھمPة فPي المجتمPع، لھPا وظPائف أساسPية تع

تؤديھا، من خ8ل تحقيقھا لمجموعة من ا<ھPداف المسPطرة، معتمPدة فPي ذلPك علPى غيرھPا   
ق ـتواجPPه العديPPد مPPن المشPPاكل و الصPPعوبات فPPي تحقيPPP، مPPن ا<جPPزاء ا<خPPرى للمجتمPPع

اذ العديPد مPن ا%جPراءات و ا%ص8Pحات، مثPل ـة @تخPـربويPع بPا%دارة التـا دفـھا، ممـأھداف
ا%ص8PPPح فPPPي المنPPPاھج التربويPPPة، تغييPPPر مقاربPPPات التPPPدريس و غيرھPPPا مPPPن ا%ص8PPPحات 

  .ا<خرى
ھPPذه المشPPاكل و الصPPعوبات علPPى وجPPود خلPPل وظيفPPي مPPا فPPي أحPPد عناصPPر أو تPPدل   

ھPPPا فPPPي المدرسPPPة، أجPPPزاء المدرسPPPة، و <ن ا%دارة المدرسPPPية ھPPPي أحPPPد ا<جPPPزاء و أھم
باعتبارھPPا القPPائم علPPى تسPPيير شPPؤونھا ، و حلقPPة الوصPPل بPPين ا%دارة التربويPPة و ا<سPPتاذ 
المشرف المباشر علPى  العمليPة التعليميPة، فقPد يكPون عPدم أدائھPا لPدورھا بالشPكل الصPحيح 
كما ھو مسطر و مخطط له من طرف المسؤولين عن ذلك،  أحد أسباب ھذه المشPاكل التPي 

  .عالـل الفـمنھا المدرسة و تعيقھا في أدائھا لوظائفھا بالشكتعاني 
و انط8قPPPا مPPPن أن القPPPيم التنظيميPPPة السPPPائدة داخPPPل إدارة المدرسPPPة، ھPPPي الموجPPPه    

ا<ساسي للموظفين <داء وظائفھم، قد تكون أحPد أسPباب تخلPف ا%دارة المدرسPية عPن أداء 
  .مھامھا بكـل فعاليـة

  :أھميتھـــــا .3
  :مشكلة الدراسة فيتكمن أھمية 

وسPPيلة مھمPPة لتنظPPيم ربويPPة، وھPPي ا%دارة المدرسPPية جPPزء مPPن أجPPزاء المنظومPPة الت - 
مPن خ8Pل  ،مخططاتھPا، و لھPا دور أساسPي %نجPاح الجھود الجماعيPة فPي المدرسPة

، و نجاحھPا فPي ذلPك يعنPي نجPاح المدرسPة فPي تحقيPق بين أعضائھاالعمل المتكامل 
  .المنظومة التربويةأھدافھا، و بالتالي نجاح 

في ا%دارة المدرسية كبPاقي التنظيمPات ا@جتماعيPة  الممارسةالقيم التنظيمية  كما أن -
يPؤمن بھPا المPدير و بPاقي أعضPاء  إدارتPه، تظھPر فPي تفPPاع8تھم ھPي قPيم ا<خPرى، 

 .أثناء أدائھم لوظائفھم و في الع8قات المتبادلة فيما بينھم
ا%دارة المدرسPPية و التPPي يPPؤمن بھPPا أفرادھPPا؛ ھPPي فPPالقيم التنظيميPPة الممارسPPة فPPي  -

يمكPن ) تPالكوت بارسPونز ( واحدة من موجھات سلوك أعضائـھا، و كمPا أقPر بPذلك 
أن تكPPون نقطPPة مرجعيPPة أساسيPPـة لتحليPPـل بنPPـاء و عمليPPة ا@تسPPاق ا@جتمPPاعي، و 

 .مدرسيةبالتالي يمكن أن تكون للقيم التنظيمية الممارسة ع8قة بفعالية ا%دارة ال
 :ھـدفھــــــــا .4

تقPPوم كPPل دراسPPة علميPPة علPPى أسPPاس تحقيPPق ھPPدف واضPPح و محPPدد، أمPPا ھPPذه الدراسPPة 
Pة القيPة ع8قPى دراسPـفتھدف إلPة السائPا؛ و ـم التنظيميPق فعاليتھPية بتحقيPا%دارة المدرسPدة ب

  :ذلك من خ8ل
لدى  التعرف على درجة ممارسة كل من قيمة ا@نضباط في العمل، و قيمة إتقانه -

  .أعضاء إدارة المدرسة الثانوية في أدائھم لوظائفھم
التعرف على درجة ممارسة قيمPة الع8قPات ا%نسPانية، و قيمPة المشPاركة الجماعيPة    -

 .فيما بينھم
  . التعرف على مستوى فعالية ا%دارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية السائدة -
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  :الدراسـات الســابقـــة. 5
PPظ الدراسPPق لفPPي يطلPPة فPPد المنھجيPPرم القواعPPي تحتPPات التPPى الدراسPPابقة علPPات الس

البحث العلمي، ھذا النوع من الدراسPات يوجPد فPي الجرائPد أو فPي المج8Pت أو البحPوث أو 
، إذ  1في الكتب أو المخطوطات أو في المPذكرات أو فPي الرسPائل أو ا<طروحPات الجامعيPة

PPن أھميPPـتكمPPذه الدراسPPرض ھPPـة عPPوين خلفيPPي تكPPـات فPPة و ـة نظريPPوع الدراسPPن موضPPة ع
  .2ا@ستفادة من مجھود اsخرين و التبصر <خطائھم

في ھذا الجزء من البحث سيتم عرض مجموعة من الدراسات، و التي كانPت بمثابPة   
و خلفيPة مرجعيPة لجوانPب عديPدة الدراسات المرجعية التي انطلقت منھا الباحثة فPي تكPوين 

Pةـمختلف PـللظاھPور الدراسPـرة محP8ع علPد ا%طPك بعPة و ـة، ذلPر النظريPورية ى ا<طPPالتص
لھذه الدراسات، و على ا<ساليب و الطرق المنھجية المطبقة وصو@ للنتPائج التPي توصPلت 

سPPتفادة منھPPا فPPي بنPPاء إطPPار نظPPري مناسPPب للدراسPPة الحاليPPة، و لتوظيPPف ا% بھPPدفإليھPPا،  
ا خلصت إليPه الدراسPات ـمقارنتھا بم ونتائجھا في مرحلة @حقة عند تحليل نتائج الدراسة، 

  .السابقة من نتائج بنتائج الدراسة الحالية
مع ا%شارة إلى أن عرض الدراسات السابقة سيكون مشتم8 على معلومات موجزة   

ع تقديم عرض <وجه التشPابه و ا@خPت8ف ـحولھا، إضافة إلى أھم النتائج التي تضمنتھا، م
  :ة، مع بيان مواقع ا@ستفادة منھا و ذلك على النحو التاليبينھا و موضوع الدراسة الحالي

  : الدراسة اGولى
القيم التنظيمية و ع>قتھVا بفعاليVة التنظVيم دراسVة &تجاھVات ا$طVارات المسVؤولة 

  .بسكرة ENICABبمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية 
ر ـستيPو ھي مذكرة مكملة مقدمة من طرف نجاة قريشي للحصول على درجة الماج

PPم اجـفPPرية لي علPPوارد البشPPـة المPPص تنميPPاع تخصPPة تمPPنة الجامعيPPي 2007-2006لسPPوھ ،
  :دراسة ميدانية وصفية  تبحث عن إجابة للتساؤ@ت التالية

مPPا ھPPي اتجاھPPات ا%طPPارات المسPPؤولة نحPPو القPPيم التنظيميPPة السPPائدة فPPي المنظمPPة          �
 م، إدارة الع8قات، و إدارة البيئة؟و المتعلقة بأسلوب إدارة ا%دارة، إدارة المھا

 ؟مما ھي اتجاھات ا%طارات المسؤولة نحو فعالية التنظي �
� PPا ھPPـمPPـي طبيعPPـة الع8قPPـة بيPPيم و ـن اتجاھPPذه القPPو ھPPؤولة نحPPارات المسPPات ا%ط

  اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم؟
  :ھدفت ھذه الدراسة إلى

التنظيميPة المتعلقPة بأسPلوب  التعرف علPى اتجاھPات ا%طPارات المسPؤولة نحPو القPيم �
إدارة ا%دارة، إدارة المھPPPام، إدارة الع8قPPPات، و إدارة البيئPPPة فPPPي المنظمPPPة مجPPPال 

 .الدراسة
مPPن خ8PPل بعPPض المؤشPPرات الداخليPPة        مالتعPPرف علPPى اتجاھPPاتھم نحPPو فعاليPPة التنظPPي �

 .و الخارجية
� Pارات المسPيم معرفة فيما إذا كانت ھناك ع8قة بين اتجاھات ا%طPذه القPو ھPؤولة نح

 .و اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم

                                                 
  .91، ص 2002، دار ھومة، الجزائر، تدريبات على منھجية البحث العلمي في العلوم ا&جتماعية: رشيد زرواتي -1
ديPPوان المطبوعPPات : دراسPPات فPPي المنھجيPPة، الجزائPPر:  فضPPيل دليPPو: ، فPPياGسVVس المنجيVVة فVVي توظيVVف الدراسVVات السVVابقة: ميلPPود سPPفاري -2

  ).44-37(، ص ص2000الجامعية، 
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 .  تحديد ھذه الع8قة �
اعتمPPPدت الباحثPPPة فPPPي دراسPPPتھا علPPPى المPPPنھج الوصPPPفي، و لتحقيPPPق ھPPPذه ا<ھPPPداف 

المتPPدرج ذي  ) ليكPPرت(  علPPى مقيPPاس  ةا@سPPتبيان كPPأداة لجمPPع البيانPPات، معتمPPد ةمسPPتخدم
  . خمسة نقاط

إطارا مسؤول بمؤسسة صPناعة  50سح الشامل على ھذا ا@ستبيان طبق بطريقة الم
) 14(إطPارات مسPيرة، ) 06: (بسكرة، و المقسمة كما يلPي ENICABالكوابل الكھربائية 

  : <ساليب ا%حصائية التاليةا ا، مستخدمةمتوسط اإطار) 30(سامي و  اإطار
حساب التكرارات و النسب المئوية للتعرف على الخصائص الشخصPية لمفPردات  �

 .راسةالد
حسPPاب المتوسPPطات الحسPPابية للتعPPرف علPPى اتجاھPPات ا%طPPارات المسPPؤولة نحPPو  �

القPPPيم التنظيميPPPة المختلفPPPة، و اتجاھPPPاتھم نحPPPو فعاليPPPة التنظPPPيم مPPPن خ8PPPل بعPPPض 
 .المؤشرات الداخلية و الخارجية

 .للدرجات الخام بالطريقة العامة ) برسون(  معامل ا@رتباط  �
علPPى مجتمPPع الدراسPPة و تحليPPل البيانPPات المتحصPPل عليھPPا         و بعPPد تطبيPPق أداة جمPPع البيانPPات

  :  و مناقشتھا، توصلت الباحثة قريشي إلى النتائج التالية
وجPPود اتجاھPPات ايجابيPPة بشPPكل عPPام علPPى مسPPتوى مفPPردات الدراسPPة نحPPو القPPيم  �

التنظيمية بأبعادھا ا%دارية ا<ربعة و التي جاءت مرتبة حسب أوساطھا الحسPابية 
 .إدارة المھام، إدارة الع8قات، إدارة البيئة، إدارة ا%دارة: يليكما 

وجود اتجاھات ايجابية بشPكل عPام علPى مسPتوى مفPردات الدراسPة نحPو الفعاليPة   �
التنظيميPPة بأبعادھPPا ا<ربعPPة و التPPي جPPاءت مرتبPPة حسPPب أوسPPاطھا الحسPPابية كمPPا 

 .المخرجات، البيئة، المدخ8ت، العمليات: يلي
طردية موجبة بين اتجاھات ا%طارات المسؤولة نحو القيم التنظيميPة  وجود ع8قة �

 .1و اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم) بأبعادھا ا%دارية ا<ربعة ( السائدة 
  :الدراسة الثانيـة

  .الع>قات ا$نسانية و فعالية ا$دارة المدرسية دراسة ميدانية بثانويات بلدية بسكرة    
أعدتھا الباحثة سھام بن رحمون، مذكرة مكملة لنيل شھادة الماجسPتير و ھي دراسة ميدانية 

  .2007-2006ماع تخصص تنمية الموارد البشرية، للسنة الجامعية ـم ا@جتـفي عل
  :قامت ھذه الدراسة لzجابة على التساؤ@ت التالية

  ن بنمط الع8قات ا%نسانية في ا%دارة المدرسية ؟يما مدى اھتمام المدير -1 
  ھل يتم ممارسة عوامل الع8قات ا%نسانية في ا%دارة المدرسية ؟ -2
مPPا ھPPو مسPPتوى فعاليPPة ا%دارة المدرسPPية فPPي ظPPل ممارسPPة عوامPPل الع8قPPات ا%نسPPانية  -3
  ؟) ا@تصال والمشاركة والتفويض(

  :ھدفت ھذه الدراسة إلى تحقيق ا<ھداف التالية
مدرسPية الجزائريPة وتطبPيقھم للع8قPات ن علPى ا%دارة اليمعرفة مPدى اھتمPام القPائم �

 .ا%نسانية

                                                 
  لقVيم التنظيميVة و ع>قتھVا بفعاليVة التنظVيم دراسVة إتجاھVات ا$طVارات المسVؤولة بمؤسسVة صVناعات الكوابVل الكھربائيVة ا: نجPاة قريشPي - 1

ENICAB 2007، معھد علم ا@جتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة، )غير منشورة ( مذكرة مكملة لنيل شھادة الماجستير، بسكرة..  
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معرفPPة اھتمامPPات مPPدير المدرسPPة فPPي تنظPPيم وإدارة المدرسPPة، ھPPل يھPPتم بالنتPPائج  �
  ؟وتحقيق مردود عال، أم يھتم بالع8قات مع اsخرين أم أنه يوازن بينھما

فPPي ا%دارة المدرسPPية فPPي حPPل  يرونمعرفPPة الطريقPPة وا<سPPلوب الPPذي يعتمPPده المPPد �
نزاعPPات الداخليPPة والمشPPاكل التPPي تحPPدث ھPPل يركPPزون علPPى الع8قPPات ا%نسPPانية ال

  ؟كالتشاور والتحاور في حلھا و ا@ستماع  ل}خرين
بتحقيPق الحاجPات الماديPة والمعنويPة <عضPاء ا%دارة  ينريمعرفة مدى اھتمام المد  �

 .المدرسية وسعيھم لتحقيق جو تنظيمي اجتماعي في المدرسة
  .تحقيق وتجسيد الع8قات ا%نسانية في ا%دارة المدرسية الجزائريةمعرفة عوامل   �
معرفة عمليات ا@تصال والمشPاركة والتفPويض فPي ا%دارة المدرسPية، وكيPف يPتم   �

ممارسPPPتھا كعمليPPPات حيويPPPة فPPPي ا%دارة، ومPPPا ھPPPو الغPPPرض منھPPPا إضPPPافة %نجPPPاز 
  ؟ا<عمال ومراقبتھا

المدرسية استنادا إلى عوامPل الع8قPات التعرف على مدى ممارسة وظائف ا%دارة   �
 . ا%نسانية كا@تصال والمشاركة والتفويض

النتPPائج التPPي تحققھPPا ھPPذه العوامPPل وتPPؤدي إلPPى فعاليPPة ا%دارة المدرسPPية الجزائريPPة   �
ومعرفة أسباب رضPا المجتمPع البشPري فPي المدرسPة ودرجPة المشPاركة وا@تصPال 

  .مستويات ا%داريةوالتعاون المتبادل بين أعضاء مختلف ال
المنھج الوصفي بغPرض وصPف واقPع و لتحقيق ھذه ا<ھداف اعتمدت الباحثة على 

الع8قات ا%نسانية في ا%دارة المدرسPية ودورھPا فPي تحقيPق فعاليPة ھPذه ا<خيPرة، أمPا عPن 
ويPPات بلديPPة أدوات جمPPع البيانPPات فقPPد اسPPتخدمت الباحثPPة المقابلPPة المقننPPة مPPع مPPديري ثان

وزعPت علPى عينPة البحPث مPن أفPراد ا%دارة  ؛استمارة قياس ا@تجPاه%ضافة إلى بسكرة، با
فPي  ةلجمPع البيانPات الميدانيPة ال8زمPة للدراسPة، معتمPد )المدرسPين ا%داريPين و(المدرسية 

  :تحليلھا على ا<ساليب ا%حصائية التالية
حصاء استخدام التكرارات والنسب المئوية في الكشف عن متغيرات الدراسة بإ

  .إجابات المبحوثين
استخدام المتوسط الحسابي للعبارات ومعام8ت ا@رتباط بين محاور ا@ستمارة 

ثـم وفقا للمھنة ) ا%داريين والمدرسين ( لجميع عينة أعضاء ا%دارة المدرسية 
  .كل على حداوالجنس 

يھتمون ثبت من خ8ل تحليل البيانات أن المديرين يدعون إلى العمل بالتعاون و حيث
بالتحفيز المعنوي، إ@ أنھم  يھتمون نسبيا بالع8قات الرسمية إلى جانب الع8قات غير 

و ر إيجابي للمردود التربوي الرسمية، كما يھتمون أيضا نسبيا بالع8قات ا%نسانية كمؤث
تسعى عينة من المديرين إلى الع8قات ا%نسانية من تشاور وتحاور وإنصات كحل 

من نتائج  والمدرسية، لية عند توتر الع8قات بينھم وبين أعضاء ا%دارة للنزاعات الداخ
ھذه الدراسة أيضا أن عوامل تحقيق الع8قات ا%نسانية من اتصال ومشاركة وتفويض في 
ا%دارة المدرسية موجودة ولكن بشكل نسبي ومحدود جدا، ما أدى إلى نسبية فعالية ا%دارة 

  .1المدرسية
  :الدراسة الثالثة

                                                 
 ، مذكرة مكملPة لنيPل شPھادة الماجسPتيرالع>قات ا$نسانية و فعالية ا$دارة المدرسية دراسة ميدانية بثانويات بلدية بسكرة :سھام بن رحمون - 1
  ..2007، معھد علم ا@جتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة، )غير منشورة ( 



                   الفصـل اGول                                        التعريـف بمشكلـة الدراسـة                               
  

 13

و ھي رسالة ماجستير مقدمPة مPن طPرف خالPد بPن عبPد الله الحنيطPة، و ھPي دراسPة 
:     م، تحPPت عنPPوان2003وصPPفية أجريPPت بالمملكPPة العربيPPة السPPعودية بمدينPPة الريPPاض سPPنة 

  .القيم التنظيمية وع>قتھا بكفاءة اGداء
  :ھدفت ھذه الدراسة لzجابة على التساؤل الرئيس التالي

 ي الخVدمات الطبيVةـدى العVاملين فVـم التنظيمية وكفاءة اGداء لـقة بين القي>ـالعما ھي     
  ؟

  :و التساؤ@ت الفرعية التالية
  ما ھي القيم التنظيمية السائدة لدى العاملين في الخدمات الطبية؟ �
مPPا ھPPي الع8قPPة بPPين القPPيم التنظيميPPة و كفPPاءة ا<داء لPPدى العPPاملين فPPي الخPPدمات  �

 الطبية؟
قPPة ذات د@لPPة إحصPPائية بPPين كPPل مPPن القPPيم التنظيميPPة وكفPPاءة ا<داء ھPPل ھنPPاك ع8 �

 وبين المتغيرات الشخصية ؟
معتمPPدا علPPى المPPنھج الوصPPفي بأسPPلوب المسPPح ا@جتمPPاعي، مسPPتخدما ا@سPPتبيان كوسPPيلة 

و مسPتوى كفPاءة ا<داء، معتمPدا , لقياس مستوى القيم التنظيمية السائدة في الخPدمات الطبيPة
Pة في بنائھا علPى عينPتبيان علPذا ا@سPت ھPاط، طبقPس نقPدرج ذي خمPرت المتPاس ليكPى مقي

  :فرد، جاءت أھم نتائج تحليلھا ومناقشتھا كما يلي 385عشوائية طبقية عدد أفرادھا 
 .تبين أن القيم التنظيمية المطبقة داخل الخدمات الطبية مرتفعة �
 .تصنف كفاءة ا<داء لدى العاملين بشكل عام بالمرتفع �
 .8قة إيجابية بين القيم التنظيمية و المتغيرات الشخصية و الوظيفيةتوجد ع �
ة مPن القPيم التنظيميPة و ـة إحصائية بين خمسـتوجد ع8قة ارتباط موجبة ذات د@ل �

القانون و النظPام، التنPافس، القPوة، الPدفاع، الكفPاءة، حيPث : بين كفاءة ا<داء و ھي
مPا بقيPة القPيم فلPم يثبPت أن لھPا ع8قPة ذات ترتفع كفاءة ا<داء بارتفاع ھPذه القPيم، أ

  .]  1[د@لة إحصائية بكفاءة ا<داء 
  :الدراسة الرابعة

  .دراسة الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم في المملكة العربية السعودية  
و ھي رسالة مقدمPة مPن طPرف دخيPل الله حمPد محمPد الصريصPري للحصPول علPى   

، وھPPي 1992اريPPة، تخصPPص إدارة أعمPPال، فPPي سPPنة درجPPة دكتPPور فلسPPفة فPPي العلPPوم التج
  :دراسة ميدانية وصفية  تبحث عن إجابة للتساؤ@ت التالية

 ھل يؤدي عدم تكامل مدخ8ت النظام التعليمي إلى انخفاض فعاليته؟ �
 ھل يؤثر عدم تكامل المدخ8ت على عمليات النظام و بالتالي مخرجاته؟ �
  بيئته إلى انخفاض فعاليته؟ ھل يؤدي عدم تفاعل النظام التعليمي مع �

  :و للبحث عن إجابة لھذه التساؤ@ت عمل الباحث على اختبار الفرضيات التالية
إلPPPى ..) إمكانPPPات بشPPPرية، ماديPPPة(يPPPؤدي عPPPدم تكامPPPل مPPPدخ8ت النظPPPام التعليمPPPي �

 .انخفاض فعالية التنظيم
 .يؤثر عدم تكامل مدخ8ت النظام التعليمي على فعالية العمليات التعليمية  �

                                                 
ة مكملة لنيل شھادة الماجسPتير، قسPم العلPوم ا%داريPة، أكادميPة نPايف مذكر، القيم التنظيمية و ع>قتھا بكفاءة اGداء: خالد بن عبد الله الحنيطة  -1

  .http://www.nauss.edu.sa/nassu/Arabic/ ،2006/04/09 ،h10:30للعلوم ا%دارية، الرياض، 
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تتأثر مخرجات النظام التعليمي بالقصPور الPذي تعPاني منPه العمليPات و المPدخ8ت  �
 .مما يجعل ھذه المخرجات غير متسقة مع ا@حتياجات الفعلية لقطاعات المجتمع

يPPؤدي قصPPور الع8قPPات و عPPدم التفاعPPل بPPين النظPPام التعليمPPي و مؤسسPPات البيئPPة   �
مPPة و انخفPPاض مخرجاتPPه بشPPكل الخارجيPPة إلPPى انخفPPاض فعاليPPة النظPPام بصPPفة عا

 .خاص
 امسPتخدم لوصف الواقع الميداني لمشكلة الدراسPة، على المنھج الوصفي و اعتمد الباحث 

عبارة، تتم ا%جابة عليھا باختيPار واحPدة مPن  164متضمنة ا@ستبيان كأداة لجمع البيانات، 
  . موافق بشدة، موافق، @ أعلم، أرفض، أرفض بشدة: البدائل التالية

عينة عشوائية طبقيPة، تمثلPت فPي القيPادات التعليميPة لPبعض ھذا ا@ستبيان طبق على         
ا%دارات و المPدارس و عPPدد مPن رجPPال ا<عمPال فPPي المؤسسPات التPPي تتعامPل مPPع خرجPPي 

مPPن  افPPرد 62مPPن ا%دارات التعليميPPة،  افPPرد 30: النظPPام مجPPال البحPPث حيPPث شPPملت العينPPة
  .من مديري مؤسسات البيئة الخارجية افرد 28من المعلمين،  فردا 105مديري المدارس، 

حيPث ركPPزت ھPPذه الدراسPة علPPى مفھPPوم أساسPي ھPPو فعاليPPة التنظPيم، و الPPذي حPPاول   
  .الباحث استنتاجه من آراء و وجھات نظر الكتاب و الباحثين

لدراسPPة لكمPPا تPPم بنPPاء ا%طPPار النظPPري فPPي سPPبعة فصPPول جPPاء تنPPاول الفصPPل ا<ول   
عية للبحPث، بينمPا جPاء الفصPل الثPاني لعPرض الدراسPات السPابقة للموضPوع، أمPا ا@ستط8

الفصلين الثالث و الرابع فقد تناو@ الفعالية التنظيمية، حيث تضPمنھا الفصPل الثالPث بشPكلھا 
العام، بينما فصََلَ في تناولھا الفصل الرابع خاصة بقطاع التعليم، أما الفصPل الخPامس حPدد 

غيرات البيئية و أثرھا على فعالية النظام التعليمي، بينما الفصل السادس فقد فيه الباحث المت
ع و ا<خيPر تحليPل البيانPـات ـل السابPـن الفصPـتناول فيه خطوات الدراسة الميدانية، و تضم

  : الميدانية  و النتائج المتوصل إليھا و التي جاءت كما يلي
ر مدخ8تPه و ـلتعليمPي انخفPاض عناصPة النظPام اـين المعوقات ا<ساسية لفعاليـمن ب �

عدم تكاملھا في تحقيق الفعالية، و الذي قد يعود <سلوب ا%دارة المتبPع حيPث تغلPب 
 .الرقابة المركزية في إدارتھا و في برامج تنفيذ العمل

بالرغم من انخفاض فعالية عمليات النظام التعليمي إ@ أنھا أكثر فعالية مقارنPة ببعPد  �
 .المدخ8ت

ھا و ـدم تكاملPـفعالية النظام التعليمي بسبب انخفاض فعاليPة المPدخ8ت و عP تنخفض �
  .  ]  1[التي تؤثر على فعالية مخرجاته

  :الدراسة الخامسة
  .دراسة تجدد الممارسات التسييرية للمديرين و تحول ثقافة التنظيم  
للحصPول علPى درجPة دكتPوراه علPم  عمPار بوخPذير؛و ھي رسالة مقدمة من طPرف   

  :، وھي دراسة ميدانية وصفية  تبحث عن إجابة للتساؤ@ت التالية2005فس، سنة الن
ما ھي أھم القيم التنظيمية التPي يركPز عليھPا القPادة الجPدد و يولونھPا اھتمامPا  �

 كبيرا عند ممارساتھم التسييرية الخاصة بإدارة الموارد البشرية؟ 
 ما مدى ممارسة أفراد المؤسسة لھذه القيم؟ �

                                                 
، )غيPر منشPورة ( ، رسالة دكتPوراه مية لقطاع التعليم في المملكة العربية السعوديةدراسة الفعالية التنظي: دخيل الله حمد محمد الصريصري -1

   . 1992معھد العلوم التجارية، جامعة المملكة العربية السعودية، 
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خت8فPPات أو تشPPابھات فPPي درجPPة ممارسPPة القPPيم تعPPزى لمتغيPPري ھPPل توجPPد ا �
 المستوى التعليمي و المستوى الوظيفي لzطار؟

ھل توجد فPروق دالPة فPي درجPة ممارسPة القPيم التنظيميPـة تعPـزى لمتغيPـري  �
 السن و ا<قدمية في المؤسسة؟

  :ليةو للبحث عن إجابة لھذه التساؤ@ت عمل الباحث على اختبار الفرضيات التا
مPن الممارسPة لكPل قيمPة  0.05نتوقع وجود درجة عالية دالة إحصائيا عند مسPتوى  �

  .دركھا ا%طارات العليا و الوسطىتمن القيم التنظيمية المبحوثة كما 
بPين مPدركات ا%طPارات حPول  0.05توجد فروق ذات د@لة إحصائية عند مسPتوى  �

PPة تعPPة مجتمعPPيم التنظيميPPن القPPة مPPل قيمPPة كPPة ممارسPPتوى درجPPـي المسPPزى لعامل
  .التعليمي و مستوى الوظيفة

بين مPدركات ا%طPارات  0.05توجد ع8قة ذات د@لة إحصائية عند مستوى الد@لة  �
  .لدرجة ممارسة القيم التنظيمية و كل من عامل العمر و ا<قدمية في المؤسسة

ا@سPتبيان  ةمستخدم لوصف الواقع الميداني لمشكلة الدراسة، على المنھج الوصفيمعتمدا 
ة ا<فPراد للقPيم التنظيميPة المدروسPة و ـدى ممارسPـللتعPرف علPى مP ات،ـانPـكأداة لجمع البي

سPؤا@  40التعرف عن طبيعة الع8قة بينھا و بين المتغيرات الشخصية، تضPمن ا@سPتبيان 
قيمPة ا@نضPباط فPPي (<فPراد للقPيم التنظيميPة المدروسPة تقPيس فPي مجملھPا درجPة ممارسPة ا

، )الشخصية المتبادلPة ، قيمة ا%تقان في العمل، قيمة الجدية في العمل، قيمة الع8قاتالعمل
السن، ا<قدمية في الوظيفة، ا<قدميPة  (مجموعة من البيانات العامة لوصف أفراد الدراسة 

  ).ي، المستوى الوظيفي في المؤسسة، المستوى التعليم
ئق و نشPPرات إع8ميPPة  صPPادرة عPPن با%ضPPافة إلPPى المقابلPPة و تحليPPل المضPPمون لوثPPا 

فPPPي دراسPPPته ا@سPPPتط8عية؛ للكشPPPف علPPPى القPPPيم ) المجPPPال المكPPPاني للدراسPPPة ( المؤسسPPPة 
  . التنظيمية التي يركز عليھا القادة الجدد

حيث طبق استبيان الدراسة علPى عينPة مPن ا%طPارات العليPا و الوسPطى بالمؤسسPة، تPم 
  .اختيارھا  بطريقة عشوائية طبقية

PPPزت ھPPPةركPPPية التاليPPPاھيم ا<ساسPPPى المفPPPة علPPPة : ذه الدراسPPPييرية، ثقافPPPة التسPPPالممارس
  .قسم نظري و آخر تطبيقي: مقسما دراسته إلى قسمين ،المنظمة، المديرون، التحول

تنPPاول الفصPPل ا<ول إشPPكالية الدراسPPة،  :تPPم بنPPاء القسPPم النظPPري فPPي أربعPPة فصPPول حيPPث
ة، بينمPPPا جPPPاء الفصPPPل الثPPPاني لعPPPرض أھPPPم فرضPPPياتھا، أھميتھPPPا و أھPPPم الدراسPPPات السPPPابق

ا@تجاھات الفكريPة فPي نظريPات ا%دارة و التنظPيم، و عPرض مختلPف مراحPل تطPور القPيم 
  . التنظيمية في الفكر ا%داري، ثم أشكال التسيير التي تعاقبت على المؤسسة الجزائرية

ول فPي الفصPل أما الفصل الثالPث تنPاول فيPه الباحPث متغيPر الثقافPة التنظيميPة؛ و تنPا
  .الرابع متغير الثقافة التنظيمية

بينمPا القسPPم الميPداني فقPPد تPPم بنPاؤه فPPي فصPلين؛ الفصPPل الخPPامس عPرض فيPPه الباحPPث   
 مPPن خ8PPل؛ مجPPا@ت الدراسPPة، العينPPة، أدوات جمPPع البيانPPات، ها%طPPار المنھجPPي لدراسPPت

PPة ا@ستط8عيPPائج الدراسPPرض نتPPم عPPائية، ثPPاليب ا%حصPPـا<سPPا الـة، أمPPل السPPادس و ـفص
ات الدراسة و التي ـا<خير فقد عرض نتائج الدراسة ا<ساسية و مناقشتھا في ضوء فرضي

  : جاءت كما يلي



                   الفصـل اGول                                        التعريـف بمشكلـة الدراسـة                               
  

 16

ترشPيد المPوارد، ا@نضPباط (توجد درجة عالية من الممارسة لجميع القيم التنظيميPة  �
، )فPPي العمPPل، إتقPPان العمPPل، ا<مPPن و الس8PPمة، العمPPل الجPPاد، ا@ھتمPPام بPPالمحيط

استثناء قيمة الع8قات ا%نسانية التي كانت درجة ممارستھا معتدلة، و قيمة التنميPة ب
  . ] 1[الشخصية التي جاءت درجة ممارستھا منخفضة

  :الدراسة السادسة
  .الفعالية من خ>ل بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية

راه فPي للحصPول علPى درجPة دكتPو محمPد الطPاھر بويايPة ؛و ھي رسالة مقدمة مPن طPرف 
  :، وھي دراسة وصفية  تبحث عن إجابة للتساؤ@ت التالية2004علم النفس، سنة 

 عنابة مجال الدراسة في تحقيق الفعالية التنظيمية؟" Ispat تإسبا"ھل ستنجح  �
 ھل ستكون ھناك ع8قة بين اخت8ف العوامل الثقافية و فعالية التنظيم؟ �
 بين ا%طارات العليا و الدنيا؟ ھل ستكون مستويات الرضا عن التسيير متماثلة �

و للبحث عPن إجابPة لھPذه التسPاؤ@ت عمPل الباحPث علPى اختبPار الفرضPيات العامPة و التPي 
  : صاغھا كما يلي

  . كلما كان ا@نسجام الثقافي بين المسيرين و المسيرين كلما تحققت الفعالية
  :و يندرج تحت ھذه الفرضيات الجزئية التالية

  .وى رضا إطارات الھيئة الوسطى حسب الفئات العمرية@ يوجد فرق في مست �
  .@ يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الھيئة الوسطى حسب مستواھم التعليمي �
  .@ يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الھيئة الوسطى حسب طبيعة تكوينھم �
@ يوجPPد فPPرق فPPي مسPPتوى رضPPا إطPPارات الھيئPPة الوسPPطى حسPPب مPPدة خPPدمتھم  �

  .بالمؤسسة
PPPته معتمPPPي دراسPPPفيدا فPPPنھج الوصPPPى المPPPة، علPPPكلة الدراسPPPداني لمشPPPع الميPPPف الواقPPPلوص 

ث8PPث أدوات لجمPع البيانPPات الخاصPPة بدراسPته تمثلPPت فPي؛ الم8حظPPة، المقابلPPة،  مسPتخدمتا
ھذا ا<خير الذي طبق على عينة من ا%طارات العليا و الوسPطى بالمؤسسPة، تPم  ،ا@ستبيان

  .السن، ا<قدمية، المستوى التعليمي وصفھا من خ8ل طبيعة التكوين،
مPوزعين وفقPا لعينPة الدراسPة إلPى  اإطPار 48اختيرت بطريقة عشوائية طبقية، تمثلPت فPي  

 اإطPار 28 فPي من الفئة الوسطى العليPا، و ثانيPة ممثلPة اإطار 20في فئتين؛ أولى ممثلة في 
  . من الفئة الوسطى ا<دنى منھا

  
الثقافPPة التنظيميPPة، الفعاليPPة، : ا<ساسPPية التاليPPة ركPPزت ھPPذه الدراسPPة علPPى المفPPاھيم

  .الرضا، ا<داء
كما تم بناء ا%طار النظPري لھPذه الدراسPة فPي خمسPة فصPول، تنPاول الفصPل ا<ول 

فقPPد تنPPاول فيھPPا ) الثPPاني، الثالPPث، و الرابPPع (  ا%طPPار المفPPاھيمي للدراسPPة ، أمPPا الفصPPول 
لثقافPة التنظيميPة، الفعاليPة التنظيميPة، بينمPا تنPاول بالدراسة ما يلي على التPوالي؛ المنظمPة، ا

الفصل الخامس؛ مجا@ت الدراسة، المنھج و ا<داة و ا<سPاليب ا%حصPائية المسPتخدمة، ثPم 
  : تحليل و عرض النتائج و التي أكد من خ8لھا أن

                                                 
خPPوة ، معھPPد علPPم الPPنفس، جامعPPة ا%)غيPPر منشPPورة ( رسPPالة دكتPPوراه تجVVدد الممارسVVات التسVVييرية و تحVVول ثقافVVة التنظVVيم،  :عمPPار بوخPPذير -1

  .2005منتوري، قسنطينة، 



                   الفصـل اGول                                        التعريـف بمشكلـة الدراسـة                               
  

 17

مشPPك8ت المؤسسPPة الجزائريPPة خاصPPة و ا@قتصPPاد الPPوطني عامPPة @ تPPرتبط  �
  .المادي بقدر ما ترتبط بالبعد ا%نسانيبالجانب التقني و 

الفعالية الحقيقية مرتبطPة بشPكل قPوي بPاحترام ثقافPة المنظمPة باعتبارھPا مPن  �
  .] 1[العوامل الحساسة في إنجاح ا<عمال

  :مجـا&ت ا&ستفـادة منھـا. 1 6
  :يمكن تلخيص استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في النقاط التالية

  النظري للدراسة في بناء الجانب �
  .ا@ستفادة من الجوانب المنھجية �
  . ا@ستعانة بھا في بناء أداة جمع البيانات �
  . ا@ستفادة من نتائجھا في عملية التحليل �
 .مقارنة نتائجھا بنتائج الدراسة الحالية �

  : الدراســةبع>قتھـا . 2 6      
ـ8ل نقPـاط ا@تفPاق و ن خPـمP يPتم ةـة الدراسة الحالية بالدراسات السابقPـعرض ع8ق

  :كما يلي ا@خت8ف بينـھا

                                                 
، معھPد علPـم النفPـس، جامعPة )غيPر منشPورة ( رسPالة دراسVة الفعاليVة مVن خV>ل بعVض المؤشVرات الثقافيVة التنظيميVة، : محمد الطاھر بويايPة -1

   . 2004ا%خوة منتوري، قسنطينة، 
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  :نقاط ا&تفـاق. 1 2 6
فعاليPة ا%دارة (تتفق ھذه الدراسPة و الدراسPة الثانيPة فPي تنPاول نفPس المتغيPر التPابع  �

ثانويPPات بسPPكرة ( بالدراسPPة، كمPPا تشPPترك معھPPا فPPي مجتمPPع الدراسPPة ) المدرسPPية 
  ).البلدية

مPPن الدراسPPة ا<ولPPى و الثالثPPة و الخامسPPة، فPPي كمPPا تشPPترك  ھPPذه الدراسPPة مPPع كPPل  �
  .دراسة القيم التنظيمية

و تتفPPق ھPPذه الدراسPPة و الدراسPPات السPPتة السPPابقة فPPي المPPنھج المتبPPع فPPي الدراسPPة  �
مPPن خ8PPل؛  ت، و اسPPتخدام نفPPس أسPPلوب جمPPع البيانPPا)المPPنھج الوصPPفي(الميدانيPPة 

حصائية المستمدة من الدراسة الدراسات المكتبية في المجال النظري، و البيانات ا%
 . الميدانية

  :نقاط ا&خت>ف. 2 2 6  
  :الھدف حيث من. 1 2 2 6  

معرفPPة فيمPPPا إذا كانPPت ھنPPPاك ع8قPPة بPPPين اتجاھPPPات ھPPدفت الدراسPPPة ا<ولPPى إلPPPى  
إدارة ا%دارة، إدارة ( ا%طPPPارات المسPPPؤولة نحPPPو ھPPPذه القPPPيم التنظيميPPPة المتعلقPPPة بأسPPPلوب 

  .و اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم) ت، و إدارة البيئة المھام، إدارة الع8قا
التعPPرف علPPى مPPدى ممارسPPة أمPPا الدراسPPة الثانيPPة، فقPPد ھPPدفت مPPن خ8لھPPا الباحثPPة إلPPى 

وظائف ا%دارة المدرسية استنادا إلى عوامل الع8قات ا%نسانية، و النتائج التي تحققھا ھPذه 
  .لجزائريةالعوامل وتؤدي إلى فعالية ا%دارة المدرسية ا

الع8قة بين القPيم التنظيميPة وكفPاءة ا<داء  بينما ھدفت الدراسة الثالثة إلى التعرف على؛
  .لدى العاملين في الخدمات الطبية

أمPPا الدراسPPة الرابعPPة فقPPد ھPPدفت دراسPPة الفعاليPPة التنظيميPPة لقطPPاع التعلPPيم العPPام بالمملكPPة 
  .جاته و مدى تفاعله مع بيئتهالسعودية من خ8ل مدخ8ت النظام و عملياته و مخر

يركPPز بينمPPا ھPPدفت الدراسPPة الخامسPPة إلPPى التعPPرف علPPى، أھPPم القPPيم التنظيميPPة التPPي   
، و مPدى ممارسPة أفرادھPا لھPذه القPيم، و تحديPد طبيعPة الع8قPة عليھا القادة الجPدد للمؤسسPة

 توى التعليمPيا<قدمية و المسبين ممارسة لھذه القيم التنظيمية و بعض المتغيرات كالسن و 
  .و المستوى الوظيفي

و ھدفت الدراسة ا<خيرة إلى التعرف على اتجاھات الھيئة ا%دارية الوسPطى نحPو النمPاذج 
  ).ا%ستحقاقي، التطوري، العلمي، القانوني ( الثقافية التنظيمية 

دراسPPة ع8قPPة القPPيم التنظيميPPة السPPائدة بPPا%دارة : أمPPا ھPPذه الدراسPPة فقPPد ھPPدفت إلPPى  
  .سية بتحقيق فعاليتھاالمدر

  :المجال حيث من. 2 2 2 6  
شملت الدراسات السPابقة عPدا الدراسPة الثانيPة مجPا@ت مختلفPة مPن الدراسPة تمثلPت   

  :على الترتيب في
  .بسكرة ENICABمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية  �
  ).الرياض(الخدمات الطبية بوزارة الدفاع و الطيران �
  .السعودية) جدة، مكة المكرمة، الطائف(عليم العام المنطقة الغربية من قطاع الت �
  .بمدينة عنابة) سيدار سابقا(مؤسسة إسبات  �
  .مؤسسة إنتاجية و مجموعة من المؤسسات الخدماتية بمدينة عنابة �
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  .ثانويات بلدية بسكرة :بينما مجال ھذه الدراسة فتمثل في �
  
  
  



  
              

ا	���  ا	���  
�������ا	� ا	

   �ا	���   ا	��
  ا	�! ����ا	�! ����
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للقPPيم التنظيميPPة الممارسPPة فPPي أي تنظPPيم دورا مھمPPا فPPي الحفPPاظ عليPPه، فھPPي 

الموجه ا<ساسي <عضائه في أدائھم لوظائفھم، ففي ھذا الفصPل مPن الدراسPة نتنPاول 

بالنسPبة لكPل تنظPيم، أھPم  للقيم التنظيمية يتضمن خصائصPھا و أھميتھPا اعرضا نظري

عرض مPوجز لكيفيPة قياسPھا، و قبPل كPل  و التصنيفات التي صنفت بھا ومصادرھا، 

ذلك نستعرض مجموعة من التعريفات لمصطلحات مھمة في ھذا الفصPل لنضPع مPن 

  . خ8لھا و با@ستفادة منھا مفاھيم إجرائية لھذه الدراسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  مفاھيم أساسية. 1
 :تعريف القيمة.  1 1   

PPد مفPPـيعPPا الكثيPPي بھPPي عنPPاھيم التPPن المفPPة مPPا@ت ھوم القيمPPي مجPPاحثين فPPن البPPر م
م ا@جتماع و غيرھا من التخصصات العلميPة ـة و علـمختلفة، كالفلسفة و ا@قتصاد و التربي

ي ـوع مPن الخلPط و الغمPوض فPـات نPـذا التPداخل فPي ا@ختصاصPـن ھPـب عـرى، ترتـا<خ
 تأويل و استخدام مفھوم القيم من تخصص sخر، بPل تعPدى ذلPك <ن يكPون لPه اسPتخدامات

  . ةـل التخصص الواحد و بذلك تعددت و اختلفت تعريفات الباحثين للقيمـمتعددة داخ
ة القيم التنظيمية بفعالية ا%دارة المدرسPية، سPيتم ـة ستتناول ع8قـذه الدراسـو <ن ھ

  .عرض مفھوم القيمة وفقا لما يحقق الھدف من ھذه الدراسة
  :لغــة. 1 1 1
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، 1واحدة القيم، و أصله الواو <نه يقوم مقام الشPيءأن القيمة  لسان العربي ـاء فـج
PPِـو قPPاف ( رـوم ا<مPPر القPPبكس (PPـنظPPر و عمPPـام ا<مPPاـاده، و م PPـلPPـه قيمPPـة إذا لPPـم يPPى ـدم عل

  . 2يءـش
PPـو أستخPPـدم لفPPـظ القيمPPـة فPPـي اللغPPـة لمعرفPPـة قيمPPـة الشPPـيء، فقيمPPدره و ـة الشPPيء ق

PPPـقيمPPPاع ثمنPPPـة المتPPPـه كPPPـما جPPPالمعي ـاء فVVVـجVVVطـم الوسي PPPـقيPPPيء تقييPPPدره، و ـم الشPPPما أي ق
Pا بمعنPة أيضPـاستخدمت القيمPـى ا@ستقامP3دالـة و ا@عتPـ، إذ يقPـول تعالPـى فPيs161ة ـي ا 

PـمPورة ا<نPـ& %ـ�اطٍ ﴿ : عامـن س	إّ�!�  ه�ا�� رّ�ـ� إ �*
 �� و ���!+  �� ّ��� إ��اه���ّ* �� د�!ٍ���-�ّ

  . 4مستقيماا أي ـا قيمـ﴾ دين  آ�ن �. ا	���آ�.
  

ول الثبPات و ـدور حPـوي للقيمPة يPـن خ8Pل مPا سPبق؛ يمكPن القPول أن المعنPى اللغPـم
Pتقامة، و مPدال و ا@سPة ـالدوام على ا<مر، ا@عتPة فللقيمPة  −ن ثمPة العربيPي اللغPى  -فPمعن

  .يعكس أھميتھا في حياة الفرد و المجتمع اإيجابي
  :اصط>حـا  2 1 1

بنظريPة السPعر أو الPثمن فPي ا@قتصPاد ، أمPا الفلسPفة  ارتبطت دراسة موضوع القيم
  .فاعتبرت القيم جزءا من ا<خ8ق أو الفلسفة السياسية و علم الجمال

بينما القيم في علم ا@جتمPاع ھPي حقPائق تعبPر عPن البنPاء ا@جتمPاعي و نابعPة منPه،  
م بتطبيقھPا علPى @ يھتم بتخمين و بحث وزنھا الجوھري بقدر مPا يھPت -علم ا@جتماع  -فھو 

ا<فراد و الجماعات في ع8قاتھم ا@جتماعية و تفاع8تھم المستمرة فيما بينھم؛ بغية معرفPة 
PPPـمستوياتھPPPـم ا@جتماعيPPPـة و الفPPPات ـوارق السيكواجتماعيPPPراد و الجماعPPPز ا<فPPPي تميPPPة الت

  .5بعضھم عن بعض
يرھPPا مPPن يتضPPح جليPPا أن الدراسPPة السوسPPيولوجية للقPPيم تختلPPف عPPن دراسPPتھا فPPي غ

التفاعPل ا@جتمPاعي بPين العلوم ا<خرى، على اعتبار أنھا عناصPر بنائيPة تشPتق أساسPا مPن 
  .و الجماعات ا<فراد

  . و على اخت8ف اتجاھات علماء ا@جتماع و توجھاتھم اختلف تعريفھم للقيم
« : وله أنھPPاـبقPP ة للعلVVوم ا&جتماعيVVةـالموسVVوعة العلميVVي ـفPP زـوليامVVحيPPث يعرفھPPا 

ادة أو ـمن التوجھات المختارة التي تتصل بعناصر كثيرة كالمصالح أو مظاھر السعP أشكال
الب و الحاجPPات و ـزامات ا<خ8قيPPة و الرغبPPات و المطPPـت و الواجبPPات و ا@لت8PPالتفضPPي

  . 6»أشكال النفوذ  و ا%نجاز

                                                 
  . 500ص  لتراث العربي، دون تاريخ،، بيروت، دار إحياء ا12، المجلد لسان العرب: ابن منظور ا<فريقي المصري -1
  .168ھـ، ص 1306، بيروت، دار العام للجميع، 04، الجزء القاموس المحيط: الفيروزي أبادي -2
  .797، القاھرة، دار عمران، ص 03، طبعة 02، الجزء المعجم الوسيط: مجمع اللغة العربية -3
  .148، ص 1993، دون ناشر، 02، مجلد كبير أيسر التفاسير لك>م العلي ال: أبي بكر جابر الجزائري -4
، ا%سPكندرية، المكتPPب 02عبPد الھPادي الجPPوھري، طبعPة : ، ترجمPPةقVاموس علVم ا&جتمVاع): محPPرر(مشPال دانPك : ، فPPيقيمVة: دونPال مPاكري -5

  ).193-192(، ص ص1988الجامعي الحديث، 
، بالرضVى الVوظيفي دراسVة تطبيقيVة بدولVة ا$مVارات العربيVة المتحVدة المحددات الشخصVية لقVيم العمVل و ع>قتھVا: سمير عسكر وعادل زايد -6

  .206، ص 1994، مايو 02، عدد 01المجلة العربية للعلوم ا%دارية، مجلد 
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ھذا التعريف لم يربط القيم بالسلوك المفضل اجتماعيا فقط بPل ربطPه بكPل سPلوك أو 
شاط يقوم به الفرد مھما كانPت صPفته حسPنة أو غيPر حسPنة، مفضPل كPان  أو غيPر مفضPل ن

  .الموجھات العامة له -القيم  –باعتبارھا 
تنشPPأ مPPن نقاشPPات          « : فقPPد جPPاء فيPPه أن القPPيم المعجVVم النقVVدي لعلVVم ا&جتمVVاعأمPPا  

تPزل فPي أفضPليات و نزاعات أو تسويات بين تنوع من اsراء و وجھات النظر فھPي، @ تخ
ترتيبPات معياريPة خاصPة تظھPر « : ، مضيفا إلى ذلPك أنھPا»فردية، تلزم الذين ينتمون إليھا

  . 1»دائما مركبة 
يؤكد المعجم النقدي من خ8ل  ما سبق أن القيم تمثل أفضليات ا<فراد، موضPحا أن 

<بعPاد، و @ ل ما يفضPله أفPراد مجتمPع مPا تتكPون عPادة وسPط محPيط متعPدد اـھذه القيم أو ك
  .تمثل بالضرورة مبادئ أكيدة صريحة و واضحة المعنى

عبPPPارة عPPPن أحكPPPام مكتسPPPبة مPPPن « : يPPPرى أن القPPPيم عبVVVد الھVVVادي الجVVVوھريبينمPPPا 
سلوكه  و تPؤثر ـم بھا، تحدد مجا@ت تفكيره، و رد و يحكـة يتشربھا الفـالظروف ا@جتماعي

  . 2»ون إيجابية أو سلبية ـد تكـالقيمة ق في تعلمه، تختلف ھذه القيم باخت8ف المجتمعات، و
حسPPب ھPPذا التعريPPف، القPPيم عبPPارة عPPن أحكPPام يكتسPPبھا الفPPرد فPPي حياتPPه مPPن البيئPPة 
ا@جتماعية التي ينتمي إليھPا، تكPون مسPاعدة لPه فPي بنPاء أفكPاره و تحديPد اتجاھاتPه سPلبا أو 

  . إيجابا على اخت8ف طبيعة المجتمع المكتسبة منه
أن القيمPة كمصPطلح عPام فPي العلPوم ا@جتماعيPة قPد  عVاطف غيVث محمVد بينما يرى

اه أو رغبPPة، يسPPتخدم ھPPذا المصPPطلح حينمPPا تظھPPر ـأي موضPPوع أو حاجPPة أو اتجPP« :تعنPPي
Pات مPـع8قة تفاعلية بين الحاجات و ا@تجاھات و الرغبPوعات مPة و الموضPة ـن جھPن جھ

  . 3»أخرى 
Pف تتـو فقا لھذا التعريف تتجسد القيPي موقPم فPـفاعPـل فيPن حاجPل مPرد و ه كPـات الف

و رغباته في موضوع معين، و الم8حPظ أن ھPذا التعريPف ربPط بPين الحاجPات و  اتجاھاتـه
  .الرغبات من خ8ل أن لكل منھا دور في بناء قيم الفرد@تجاھات  و ا
  

يPرون أن القPيم ھPي التPي تشPكل درجPة الPوعي  أنصار النظرية البنائية الوظيفيةأما 
ي و ا@تفاق العام، و ھي بدورھا التPي تحPدد ا<يديولوجيPة ا@جتماعيPة التPي تعPزز ا@جتماع

من عمليات التماسك و التضامن ا@جتماعي و اتفاق ا<عضاء و مكونات النسPق أو التنظPيم 
 -حول جميع ا<ھداف و الغايات العامة التي يسعى و يھدف إليھا النسق ا<كبر، و يؤكPدون 

على أھمية وجود نوع من ا@تفاق حPول عPدد مPن القPيم و  -ئية الوظيفيةأنصار النظرية البنا
المعتقدات العامة بين أعضاء النسق ا@جتماعي مصدره وجود مجموعة مPن القPيم الجمعيPة 

وعة مPن العPادات و التقاليPد و ا<عPراف ـة، اقتصادية، أو مجمPـة، سياسيـة، اجتماعيـثقافي( 
   4.جتماعي متماسكى تفاعل اـللوصول إل) و القوانين

                                                 
  .452سليم حداد، المؤسسة الجامعية، دون ناشر، ص : ، ترجمةالمعجم النقدي لعلم ا&جتماع :بودون و ف بودّيكو -1
  ).193-192(ق ذكره، ص ص مرجع سب :دونال ماكري -2
  . 505، ا%سكندرية، دار المعرفة الجامعية، دون تاريخ، ص قاموس علم ا&جتماع: محمد عاطف غيث -3
، ا%سPPكندرية، دار المعرفPPة الجامعيPPة، دون 02، جPPزءالنظريVVة فVVي علVVم ا&جتمVVاع النظريVVة السوسVVيولوجية المعاصVVرة: عبPPد الله عبPPد الPPرحمن -4

   .24تاريــخ، ص 
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عبPPارة عPPن « : أن القPPيم تVVالكوت بارسVVونزو فPPي كتابPPه النسPPق ا@جتمPPاعي، يPPرى 
عنصر في نسق رمPزي مشPترك يعتبPر معيPارا أو مسPتو ل8ختيPار بPين بPدائل التوجيPه التPي 

  .1»توجد في الموقف 
يعتبر القيم جزءا من أجPزاء النسPق و أحPد معPايير اختيPار بPديل مPن بPين   فبارسونز 

ملة البدائل لدى الفرد قبل اتخاذه قرار ا<خذ بسلوك معين بدل سPلوك آخPر، كمPا اعتبرھPا ج
  .أيضا أحد العناصر المميزة لتوجھات الفاعل

" نحPو نظريPة عامPة للفعPل"و في مقال علمي له رفقة إدوارد شيلر نشPر فPي كتPاب  
ـاعل و يPPرى أن الفPP" لـاق الفعPPـالقPPيم و الPPدوافع و أنسPP:" اشPPتركا معPPا فPPي تحريPPره بعنPPوان

للفعل، و توجيPه الفاعPل يمثPل المرجعي الفاعل إزاء الموقف تمثل ا%طار  توجيهالموقف و 
النظرية عنده و الذي ميزه بعنصرين توجيھيين ھمPا توجيھPات دافعيPة تمPدنا بالطاقPة محور 

 ر إلPى مراعPاة بعPض المعPايير و المسPتوياتـرى قيميPة تشيPـي الفعPل، و أخPـي ستبذل فPـالت
  .2ا@جتماعية

فالقيم عند بارسونز تعتبر واحدة من أھم مفاھيم تفكيره، إذ يعرفھا في فرض ثPانوي 
أن نسق التوجيھPات القيميPة الPذي يPؤمن بPه أفPراد نسPق اجتمPاعي معPين، يمكPن أن « :مؤداه

  .يكون نقطة مرجعية أساسية لتحليل بناء و عملية ا<نساق ا@جتماعية
عنPPد بارسPPونز تمثPPل جPPزءا مPPن أجPPزاء النسPPق و معيPPارا  و با%ضPPافة إلPPى أن القPPيم 

@ختيار بديل مPن البPدائل و أحPد العناصPر الموجھPة لسPلوك الفاعPل فھPي التPزام مPن طPرف 
ا<فراد لتأييد بعض ا@تجاھات أو أنمPاط الفعPل مPن أجPل جماعPة النسPق و مPن ثمPة تكتسPب 

  .  3دورھا في الوسط الذي ھي جزء من أجزاءه
يفات السابقة للقPيم يمكPن م8حظPة أن بعPض البPاحثين يPرون أن القPيم  من جملة التعر

تمثل اھتمامات أو تفضي8ت أو تنظيمات لمجموعة من ا<حكام، و يعرف آخرون القيم مPن 
خ8PPل السPPلوك الظPPاھر مPPن الفPPرد، و يكمPPن مرجPPع ھPPذه ا@خت8فPPات فPPي تعريPPف القPPيم فPPي 

في دائرة ا@تجاھات و البعض اsخPر يراھPا المؤشرات التي تدل على القيم، فالبعض يراھا 
  . في ا<نشطة السلوكية

مقPاييس  -القPيم  -إ@ّ أنه يمكن القول أن معظم التعريفPات السPابقة للقPيم تؤكPد أن لھPا 
  . أو معايير %صدار حكم على ما ھو ذو قيمة، و يكون مرغوبا فيه من قبل المجتمع

لسPابقة مPن أن القPيم مقPاييس أو معPايير أو و تتفق الباحثة مع ما ورد في التعريفات ا
أحكام تحدد سلوك الفرد لما ھو مرغPوب فيPه وفPق القواعPد و المبPادئ التPي يحPددھا النظPام 

  . ا@جتماعي الذي تعتبر جزء منه
  :تعريف التنظيم. 2 1

  . اختلفت التعريفات و تعددت حول مصطلح التنظيم
مPازال علPى نظPام واحPد أي عPادة و يقPال , مصPطلح تنظPيم مPن فعPل نظPم اللغVة ففي

  .4واحدة، و نقول ليس لھذا ا<مر من نظام إذا لم تستقم طريقته

                                                 
  .506مرجع سبق ذكره، ص : محمد عاطف غيث -1
، دون ناشPر، 07يPث، طبعPة محمPود عPاطف غ: ، مراجعPةنيقو& تيماشيف نظرية علVم ا&جتمVاع طبيعتھVا و تطورھVا :محمود عودة و آخرون -2

 ).356-355(ص ص ، 1978
  .365ص : المرجع السابق -3
  ). 77- 76( روت، دار صادر، دون تاريخ، ص ص ، بي09، المجلد تاج العروس: السيد محمد مرتضى الزبيدي - 4
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تنسPيق مخطPط لoنشPPطة التPي يقPوم بھPPا « : يعPرف التنظPيم  بأنPPه ا&صVVط>ح أمPا فPي
عدد من ا<فراد %نجاز بعض ا<ھداف العامة الواضحة و المحددة و ذلك مPن خ8Pل تقسPيم 

  .1»ھم من خ8ل التسلسل الھرمي للسلطة و المسؤولية العمل و الوظيفة بين
نسPPق مPPن الPPوعي يقPPوم علPPى النشPPاطات المنسPPقة أو « : بأنPPه شسVVتر برنVVردو يعرفPPه 

  .2»قوى اثنين أو أكثر من ا<شخاص 
ي8حظ أن التعريفين السابقين ركزا في تعريفھما للتنظيم على النشاطات التPي تكPون 

سقة و القائمة على وعي من أعضPاء التنظPيم، تكPون عPادة بين أعضائه، ھذه النشاطات المن
  .<جل تحقيق ھدف محدد

فPي تعريفPPه للتنظPيم التعPPريفين السPابقين، عنPPد استعراضPه لمPPا  مVاكس فيبVVرو يوافPق 
، بينمPا و »وك ـر لنشPاط مPن السلPـنسق غرض مستمP« : يعرف بالجماعات المتضامنة بأنه

نمط معPين مPن السPلوك الPذي يحقPق بنPاء السPلطة  اكتساب« : في تعريف آخر له يعرفه بأنه
«3.  

للتنظPPيم اتسPPم نوعPPا مPPا بالعموميPPة، إ@ّ أنPPه و عنPPد استعراضPPه لمفھPPوم  فيبVVرفتعريPPف 
ع8قPPات و تفاعPPل « : التنظPPيم فPPي إطPPار الجماعPPة المتضPPامنة يتبPPين أن التنظPPيم عنPPده ھPPو

لتسلسPPل الPPوظيفي اجتمPPاعي فPPي إطPPار قواعPPد محPPددة، تقPPوم علPPى أسPPاس تقسPPيم العمPPل و ا
  »لتحقيق أھداف محدد 

ثPPاني أھPPم عناصPPر ا%دارة و « : وـم ھPPـرى أن التنظيPPـيPP عبVVد الصVVمد اGغبVVريأمPPا 
معناھPPا تقسPPيم العمPPل بPPين أفPPراد المؤسسPPة، مPPع تفويضPPھم السPPلطات و الص8PPحيات الكافيPPة 

  .4»للقيام بالمھام الموكلة إليھم بأقل وقت و جھد و تكلفة 
PPف للتنظPPذا التعريPPويض ھPPل و تفPPيم العمPPا تقسPPيين ھمPPومين أساسPPى مفھPPز علPPيم رك

Pؤولية الكافيPل ـالسلطة، مع إعطاء المسPى أكمPيھم علPة إلPال المفوضPام با<عمPراد للقيPفoة ل
  . وجه

و آخرون عرفوا التنظيم بمعادة رياضPية مبسPطة علPى النحPو  بلقاسم س>طنيةبينما 
  .5نظم و إجراءات + سياسات + إمكانيات + أفراد + أعمال = التنظيم : التالي

ھذه المعادلة الرياضية الدالة عن تعريف محدد للتنظيم يمكPن ا@سPتنتاج مPن خ8لھPا 
أن التنظيم ھو مجموعة من ا<عمال التي يقوم بھPا مجموعPة مPن ا<فPراد بتPوفر ا%مكانيPات 

  .ال8زمة، لتطبيق سياسات مسطر بوجود نظم و إجراءات محددة
التنظيم في إطار اجتماعي و إنساني تقوم علPى أسPاس تحقيPق  نزبارسوبينما يعرف 

عبارة عن وحدات اجتماعيPة إنسPانية تقPام بصPورة مقصPودة أو تنشPأ « : أھداف محددة بأنه
  .6»من أجل تحقيق أھداف أو قيم مميزة 

  : من جملة التعريفات السابقة نخلص للتعريف ا%جرائي التالي

                                                 
1   -  Philippe Bermoua: A quoi sert la sociologie des organisation, Sciences humains, N 20 hors, Série Mars 
Avril, 1998, p 05. 

  .11، ص 2004، ا%سكندرية، مؤسسة شباب الجامعة، علم ا&جتماع التنظيم: حسين عبد الحميد أحمد رشوان -2
  .09ص : المرجع السابق -3
 .170، ص 2000، بيروت، دار النھضة العربية، $دارة المدرسية البعد التخطيطي و التنظيمي المعاصرا: عبد الصمد ا<غبري -4
 .177، ص 2007، القاھرة، دار الفجر، تنمية الموارد البشريةبلقاسم س8طنية و آخرون،  -5
 .11، ص2003، ا%سكندرية، دار المعرفة الجامعية، 02، ط علم اجتماع التنظيم: نعبد الله محمد عبد الرحم -6
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تم بداخله تنفيذ البرامج و الخطPط و السياسPات، وفقPا ھو ذلك ا%طار الذي ي: التنظيم
  .  لنموذج بنائي معين بھدف تحقيق أھداف واضحة و محددة
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  :تعريف القيم التنظيمية. 3 1
فPPي ضPPوء العPPرض السPPابق لتعريPPف القPPيم، يمكPPن النظPPر لتعريPPف مصPPطلح القPPيم   

علPPى اعتبPPار أن القPPيم التنظيميPPة كاسPPتخدام خPPاص للمفھPPوم العPPام للقPPيم داخPPل تنظPPيم معPPين، 
  .التنظيمية ھي الموجھات العامة لسلوك الفرد داخل التنظيم

ـھا ا<فPPPراد و دات التPPPي يحملPPPـالمعتقPPP« : ى أنھPPPاـعلPPP ةـم التنظيميVVVـالقيVVVإذ تعPPPرف   
و المتعلقPPPة بPPPا<دوار و الغايPPPات التPPPي تسPPPعى لھPPPا المنظمPPPة أي تحقيPPPق أھPPPداف الجماعPPPات 

  . 1»المنظمة 
  PPـكPPـما يعرفPPل ـھا كPPن ـمVVر ـجVVر ھلفVVن و بييVVااكس أرسPPار و « : بأنھPPوع ا<فكPPمجم

المعتقدات التي يشترك فيھا أفراد المؤسسة و يؤمنون بھا، تعمل كموجPه لھPم فPي سPلوكاتھم 
«2.  

كل من التعPريفين السPابقين اعتبPر أن القPيم التنظيميPة ھPي مجموعPة المعتقPدات التPي   
أفPراد التنظPيم تعمPل كموجھPا لسPوكاتھم فPي  يحملھا الفرد و يشترك في ا%يمان بھا مع باقي

  .مـم لوظائفھـأدائھ
عبPPارة عPPن « : يعرفPPان القPPيم التنظيميPPة بأنھPPافرانسVVيس و وودكVVوك أمPPا الباحثPPان   

معتقدات بخصوص ما ھو حسن أو سيء، و ما ھو مھم أو غير مھPم، وتبنPى عليھPا أعمالنPا 
  .3»في المنظمات 

فPPي تعريفھمPPا للقPPيم التنظيميPPة فPPي أنھPPا مPPا  فرانسVVيس و وودكVVوكو يتفPPق الباحثPPان   
يعتقده ا<فراد داخل التنظيم، و يضيف على ذلك أن ھPذه المعتقPدات ھPي بخصPوص مPا ھPو 

  .  حسن أو سيئ أو مھم و غير مھم داخل التنظيم
الخصPPائص الثابتPPة نسPPبيا « : يPPرى أن القPPيم التنظيميPPة ھPPي موسVVى اللVVوزيبينمPPا   

  . 4»كھا أعضاءھا و يتعايشون معھا و يعبرون عنھا للمحيط الداخلي للمنظمة، يدر
مجموعPPة مPPن ا<فكPPار و المعتقPPدات المتعلقPPة « : القPPيم بأنھPPا نجVVاة قريشVVيو تعPPرف   

بمجال العمل و التي تحدد سلوك ا%طارات المسؤولة و توجھه نحو تحقيPق ا<ھPداف داخPل 
  .5»التنظيم
  :يـالـي التمن جملة التعريفات السابقة نخلص للتعريف ا%جرائ  
  : القيـم التنظيميـة ھي  

تتمثPPل فPPي مجموعPPة مPPن الخصPPائص الثابتPPة لمحيطPPه  جPPزء مPPن أجPPزاء التنظPPيم،
الداخلي، يدركھا أفراده و يعبرون عنھا، توجھھم في أدائھم لوظائفھم، تظھر فPي تفPاع8تھم 

                                                                                                                                                         .أثناء أدائھم لمھامھم، لتحقيق ا<ھداف المسطرة
  خصائصـــھا .2

                                                 
  .67مرجع سبق ذكره، ص : محمد الطاھر بوياية -1

2   - Jacques Orsoni et Jean Pierre Helfer, Management stratégique, E2,Paris, Boulevard saint Germain, 
1994; p 158. 

وحيPPد أحمPPد الھنPPدي و عPPامر عبPPد الله : عبPPد الPPرحمن أحمPPد ھيجPPان، مراجعPPة: ترجمPPةالقVVيم التنظيميVVة، : دكPPوكديPPف فرانسPPيس و مايPPك وو -3
  .18، ص 1995الصعيري، السعودية، معھد ا%دارة العامة، 

  .232، ص 2002، عمان، دار وائل، التنظيم و إجراءات العمل: موسى اللوزي -4
  .13، ص مرجع سبق ذكره: نجاة قريشي -5
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, نسPPبية أنھPPاو أكثPPر مPPا ميزھPPا , اختلPPف علمPPاء ا@جتمPPاع فPPي تحديPPد خصPPائص القPPيم
متدرجPPة و متكاملPPة، و بمPPا أننPPا نتنPPاول بالدراسPPة القPPيم التنظيميPPة باعتبارھPPا جPPزء مPPن القPPيم 

  :يمكن تحديد أھم خصائصھا كما يلي, العامة
 .أنھا ذات طبيعة عامة وسط مجتمع التنظيم �
يPPاس و التقPPويم مPPن خ8PPل سPPلوك الفPPرد الم8حPPظ فPPي أدائPPه لوظائفPPه داخPPل     قابلPPة للق  �

 .التنظيم
 .1تشكل جزءا من ثقافة التنظيم �
 .تكون عادة منتشرة داخل التنظيم  �
 .<نھا تعمل كموجه لھم في أدائھم لوظائفھم,مفيدة <عضاء التنظيم  �
 .2ضرورية @ختيار ما ھو أفضل  �
 .التنظيممكتسبة يتعلمھا الفرد داخل   �
تختلPPف بPPاخت8ف الPPدور و المركPPز الPPوظيفي للفPPرد، كمPPا تختPPل بPPاخت8ف الجPPنس           �

 .3و العمل و المعطيات الدينية و ا<خ8قية
نسPبية؛ فھPي تختلPف مPن فPرد sخPPر داخPل التنظPيم علPى اخPت8ف رغبPات أعضPPائه         �

 .رىو ظروفھم من جھة و @خت8ف ثقافة التنظيم السائدة من جھة أخ
 .كما تؤثر القيم التنظيمية السائدة على آراء و اتجاھات و أنماط سلوك الفرد  �
�  Pيم ملPزاء التنظPي أجPـمنتشرة فPـزمة و آمPب و ـرة؛ <ن الفPا يعاقPيم مPو تنظPرد عض

 .يثاب على أساسھا
يتم التعرف عليھا من خ8ل ا@ستجابات اللفظية للفرد العامPل أو مPن خ8Pل سPلوكه   �

 .ھامهأثناء أدائه لم
  .4تكون أحيانا صريحة و أحيانا أخرى ضمنية  �

و من وجھة نظر الباحثة فPالقيم التنظيميPة تمتPاز بخصPائص عديPدة توضPح طبيعتھPا       
  :و تبين مدلولھا، أھمھا ما يلي

  :عامة و منتشرة
يحتوي مجتمع أي تنظيم نسقا متكام8 من القيم، تشمل قيم ا@نضباط في العمPل، قPيم   

قيم المشاركة الجماعية، ھذا النسPق مPن القPيم ينتشPر بPين جميPع و ، قيم إنسانية، إتقان العمل
  .أفراد أعضاء التنظيم

  :مترابطة
جتماعيPة داخPل التنظPيم، بوجPود تؤثر القيم التنظيمية و تتأثر بغيرھا من الظواھر ا@

ك تPأثر ھنPااعتماد متبادل بين دور الفرد داخل التنظيم و القيم السائدة فيه، كمPا أن و 
  .و تأثير مشترك بين القيم التنظيمية و مكونات البناء التنظيمي

  :معيارية مكتسبة

                                                 
  .2ص, 2007, وزار التربية الوطنية, عمان, القيم السلوكية: جب بن علي بن عبيد العويسير -1

2-  Mare Dennery; évaluer la formation des outils pour optimiser l'investissement formation, France,Esf 
éditeur;2001, p13. 

 -167(، ص ص 2006، عPPين مليلPPة،  دار الھPPدى، م الVVنفس ا&جتمVVاعيـي علVVـاسVVية فVVم أسـمفاھيVV: يـيا الھاشمPPـوكPPـن و لـر الديPPـر نصPPـابPPـج -3
168.(  

  .70، ص 2001، عمان، دار المسيرة، علم النفس ا&جتماعي: أحمد عبد اللطيف وحيد -4
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تتصف القيم التنظيمية بھاتين الصفتين؛ <ن مجموعة المعايير التPي يضPعھا أي مجتمPع 
تنظيم معين <جل توجيه و تنظيم سPلوك أفPراده و الحكPم علPى ھPذا السPلوك تكPون عPادة 

ة داخPPل ھPPذا التنظPPيم، يكتسPPبھا الفPPرد مPPن خ8PPل عمليPPة التنشPPئة مشPPتقة مPPن القPPيم السPPائد
  .*التنظيمية

                                                 
 ).أكثر تفصيل @حقا في فصل الع8قةنتناولھا ب( ھي العملية التي يكتسب و يتعلم من خ8لھا العضو الجديد في التنظيم القيم التنظيمية السائدة   *
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  :نسبية إنسانية
تتصف القيم التنظيمية بأنھا نسبية إنسانية فھي ليست أمرا مجPردا مسPتق8 فPي ذاتPه عPن 

  .سلوك الفرد داخل التنظيم، <نھا تنبع عادة من رغباته و ما يفضله
نسبية تختلف من شخص sخر و من زمان إلPى زمPان ولكونھا إنسانية فھي ذات طبيعة 

  .تبعا للحاجات و الرغبات التي يراد من القيم التنظيمية تحقيقھا داخل التنظيم
  :إلزامية

تتميز القPيم التنظيميPة بصPفة ا%لزاميPة، <نھPا تتضPمن ا<وامPر و النPواھي و الجPزاءات 
عضPو مPن أعضPاء التنظPيم  المترتبة عليھا، و من ثمة فھي ذات صفة إلزامية علPى كPل

  .بھا االذين وضعوھا و ارتضو
  :أھميتھـــا. 3

أن دراسة القيم التنظيمية السائدة داخل التنظيم أھمية كبيرة كونھا تشPكل أسPاس فھPم     
اتجاھPPات ا<فPPراد و أدائھPPم <عمPPالھم، فمعرفPPة القPPيم التنظيميPPة أصPPبحت مPPن  بو اسPPتيعا

عظPPم العلمPPاء و المفكPPرين علPPى أھميPPة القPPيم داخPPل ، إذ يتفPPق م1متطلبPPات التنظPPيم النPPاجح
  :التنظيم، إ@ أنھم يختلفون حول مدى ھذه ا<ھمية، و يتجسد ذلك في موقفين رئيسين

ينظPPر أنصPPاره إلPPى القPPيم كقPPوة منشPPأة للسPPلوك، و أن أي تغيPPرات        : ا<ول الموقPPف
  .السائدة و تطورات في التنظيم يجب أن تسبقه تغيرات في القيم التنظيمية

أنصPPار ھPPذا الموقPPف يPPرون أن القPPيم التنظيميPPة تعتبPPر قPPوة ضPPابطة       : الثPPاني الموقPPف
و منظمPPة للسPPلوك فقPPط، و أن أسPPاس التغييPPر يكPPون فPPي العناصPPر الماديPPة و وسPPائل ا%نتPPاج 

  .2بالدرجة ا<ولى، و حسبھم فالقيم التنظيمية نفسھا تتكيف و التغيرات المادية الحاصلة
ا في تكPوين سPلوك الفPرد ھام اقا من الموقف ا<ول يمكن القول أن للقيم دورو انط8  

و الجماعة، و على أساسھا يتم إصدار ا<حكام على الممارسات العملية، و كذلك تعتبر ھي 
  .3أساس بناء تنظيم سليم متكامل

  
و مPPن خ8PPل مPPا سPPبق يمكPPن القPPول أن للقPPيم التنظيميPPة أھميPPة أساسPPية داخPPل التنظPPيم 

  :مثل فيما يليتت
 .أنھا المحرك و الموجه ا<ساسي لسلوك الفرد داخل التنظيم �
تعتبر بمثابPة المعيPار الPذي يPتم مPن خ8لPه المقارنPة بPين السPلوكات و المفاضPلة بPين  �

PPPو@ يحضPPPھا مقبPPPل بعضPPPة، فيجعPPPف المختلفPPPياء و المواقPPPر  ىا<شPPPخsد و اPPPبالتأيي
 .بالمناھضة قابلمرفوضا ي

امل و تماسك أجزاء التنظيم للوصول بPه إلPى حالPة التPوازن أو تمثل أحد عوامل تك  �
ا@سPPPتقرار؛ تلعPPPب دور ا%طPPPار المرجعPPPي لكPPPل أعضPPPاء التنظPPPيم، إذ يجPPPب أن @ 

Pـتتعارض مع القيPـم العامPـة أو تختلPا، و بالتPاعدـف معھPات و  الي تسPاء ع8قPي بنPف
 .و واضحة داخل التنظيم سلوكات محددة

                                                 
 .231مرجع سبق ذكره، ص : موسى اللوزي -1
  .143، ص 1999، عمان، دار زھران، السلوك ا$داري التنظيمي في المنظمات المعاصرة :عبد المعطي محمد عساف -2
  .188، ص 2000، عمان، دار الفكر، علم النفس ا&جتماعي :خليل عبد الرحمن المعايطة -3
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علPPى  ئهخPPل التنظPPيم أھميPPة كبيPPرة؛ <ن التقPPاء جميPPع أعضPPاكمPPا أنPPه لتوحPPد القPPيم دا 
قاعدة قيمية موحدة يساعد على استبعاد وجود خلل وظيفي مPا بPين ا<جPزاء أو عPدم التفPاھم 

  :بين ا<فراد، مما يعزز الع8قات ا@جتماعية داخله و يؤدي إلى
و الثقة  اعف فرصالتقارب و التفاعل ا@يجابي بين الرؤساء و المرؤوسين مما يض �

 .المرسومة فالمشاركة الجماعية و انجاز ا<ھدا
جعPPل المPPوظفين قPPادرين علPPى مراقبPPة أنفسPPھم، و بالتPPالي ا@بتعPPاد قPPدر ا%مكPPان عPPن  �

PPـا@نحرافPPة المقصPPلوكية أو ا%داريPPـات السPPن خPPوعيتھم و ـودة، مPPتھم و تPP8ل تنمي
 .تعزيز انتمائھم

الع8قPPات ا@جتماعيPPة داخPPل التنظPPيم  تPPدعيم فPPرص العدالPPة و الحياديPPة ا%داريPPة فPPي  �
  .1وبالتالي ا@بتعاد قدر ا%مكان عن مظاھر المحسوبية و الفساد ا%داري

                                                 
 ).145 -144(مرجع سبق ذكره، ص ص : عبد المعطي  محمد عساف -1



القيـم التنظيميـة                                                                                        ـي           لفصـل الثانا
 

 32

  :مصـادرھــــا. 4
للقيم العامة ع8قة وطيدة بحياة الفPرد و الجماعPات، فھPم يتمسPكون بھPا <نھPا تعطPي   

ا<خPPرى، فPPالفرد @  لوجPPودھم ا%نسPPاني معانيPPه التPPي تميPPزه عPPن وجPPود غيPPره مPPن الكائنPPات
يستطيع العيش دون قيم، أو أن يترك البحث عما ھPو أسPمى فPي نظPره مPن القPيم <ن القيمPة 

  .1بالنسبة له ھي كل شيء
بPPرغم ھPPذه ا<ھميPPة إ@ّ أن الدارسPPين لموضPPوع القPPيم لPPم يتفقPPوا علPPى تحديPPد مصPPادر   

م تشكيل و ـى أساسھا يتالقيم، و تعددت آراءھم و اختلفت في تحديد أھم المرتكزات التي عل
  .بناء القيم لدى الفرد و الجماعة

فھناك من يرى أن نسPق القPيم لPدى الفPرد يتشPكل انط8قPا مPن ث8ثPة محPددات، بيئيPة 
  .2اجتماعية، سيكولوجية و أخرى بيولوجية

، بينمPا يPرى مPراد 3و يرى آخرون أن للقيم مصدرين أساسيين ھما الفرد و المجتمPع  
  :القيم و مصدرھا يمكن تحديده في أربعة آراء و ھي زعيمي أن قضية أصل

و يمثل ھذا الرأي أصحاب ا@تجاه الفردي، و حسبھم فإن الفPرد ھPو : الرأي ا<ول -
الذي يعطي القPيم لoشPياء و ا<فعPال، حيPث يربطPون القPيم با%نسPان و ينسPبون أصPلھا إلPى 

و الرغبة الذاتية لoفراد ممPا ينفPي  الطبيعة البشرية، أي أن القيمة تعتمد على ا@ختيار الحر
  .معنى ا@لتزام و يجعل من القيمة سھلة التغير

يمثPPل ھPPذا الPPرأي أصPPحاب ا@تجPPاه الجمPPاعي، و الPPذين يPPرون أن : الPPرأي الثPPاني -
  .مصدر القيم ھو المجتمع، و يردون القيم إلى العقل الجمعي

ا<شPياء و ا<فعPال ذاتھPا، يرد أصحاب ھذا الPرأي القPيم إلPى طبيعPة : الرأي الثالث -
  .حيث يكتشف ا%نسان ھذه القيمة بعقله نظرا لجاذبيتھا و قدرتھا على التأثير في رغباته

فالقيم عندھم تعلوا فوق ا%نسPان و قدراتPه، و @بPد أن تكPون عامPة، : الرأي الرابع -
PPة تطبPPة، كليPPة مطلقPPـثابتPPـق علPPم و ـى الجميPPعة %رادتھPPر خاضPPتثناء، غيPPوائھم ع دون اسPPأھ

  .4الفردية و الجماعية و الذي @ يكون إ@ّ بوجود الله الخالق
انط8قا مما سبق ذكره من مصادر للقيم، و <ن ھذه الدراسة تتنPاول القPيم التنظيميPة   

  :كجزء من القيم العامة يمكن أن نحدد مصادرھا كما يلي
  :المصدر الديني. 1 4
ففPي المجتمPع  ،5قPيمھم دسPتمد منPه ا<فPرايعتبر الدين واحد من أھPم المصPادر التPي ي  

الجزائري يعتبر الدين ا%س8مي المصدر الرئيسي لكثير مPن القPيم، فPا� عPز و جPل يأمرنPا 
ل ـه جـفي آيات عديدة بالتحلي بقيمتي ا%تقان و ا@نضباط في كل ا<عمال التي نؤديھا كقول

لا  اـ( )��ـ�� أ%�ـ� ا
&%ـ% ﴿: 211ة ـال اsيPـورة ا<نفPـي سPـشأنه ف
���ـ�$.� و أ�ـ	�  ا$+���ا - و ا
"�ـ�ل و $+���أ

إن الله يحPب « : ه و سPلمـلى الله عليPـه صPـي قولـى ذلك فـث نبيه علـما حـ، ك﴾ $��0�ن
                                                 

: ، نق8 عن327، ص 1980القاھرة، دار الثقافة للطباعة و النشر،  ،المطلقية نظرية القيمة في الفكر المعاصر بين النسبية: ص8ح قنصوه - 1
مراد : نة، مذكرة لنيل شھادة الماجستير، تحت إشرافقيم الزواج لدى الطالب الجامعي دراسة ميدانية بجامعة منتوري قسنطي: لعمور وردة

 .30، ص )بحث غير منشور ( ، 2002زعيمي، قسم علم ا@جتماع، جامعة ا%خوة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
 .375، ص 2001، القاھرة، دار غريب، علم النفس ا&جتماعي: معتز سيد عبد الله و عبد الطيف محمد خليفة -2
 ).  201، 200(، ص ص 2005، ا%سكندرية، دار الجامعة الجديدة، السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيق :ب8ل محمد إسماعيل -3
 ).189 -184(، ص ص 2004، مخبر علم اجتماع ا@تصال، قسنطينة، دراسات نقدية في علم ا&جتماع رؤية نقدية: مراد زعيمي -4
، عمPان، دار الشPروق، 4طاسVة السVلوك ا$نسVاني الفVردي و الجمVاعي فVي المنظمVات المختلفVة، السVلوك التنظيمVي در: محمد قاسم القريPوتي -5

 ).160 -159(،  ص ص 2003
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و ھPو حPديث مباشPر مPن الرسPول عليPه الص8Pة و الس8Pم » إذا عمل أحدكم عم8P أن يتقنPه 
دت أحاديPPث عديPPدة منPPه عليPPه الص8PPة و يحPPث فيPPه علPPى نشPPر قيمPPة إتقPPان العمPPل، كمPPا ور

مPن غشPنا فلPيس « : مـه و سلPـه صلى الله عليPـاط في العمل كقولـالس8م؛ تحث على ا@نضب
  .»ه ـن رعيتـؤول عـم مسـم راع و كلكـكلك« : 8مـه الص8ة و السـه عليـ، و قول»ا ـمن
  :المصدر ا&جتماعي. 2 4  

جتماعي للمجتمع الذي ينتمي إليه، فإنPه يكتسPب باعتبار الفرد جزء مھم في البناء ا@  
قيما تت8ءم و طبيعة مجتمعه للحفPاظ علPى التPوازن و ا@سPتقرار بداخلPه، ھPذه القPيم تختلPف 

، فالفرد و قبPل دخولPه <ي تنظPيم و انتمائPه إليPه 1ردـي إليه الفـذي ينتمـباخت8ف المجتمع ال
أو اكتسPPابه للقPPيم  أحPPد مصPPادر تكوينPPه يكPPون لديPPه مجموعPPة مPPن القPPيم العامPPة و التPPي تمثPPل

ي بنPاء الفPرد و الجماعPة للقPيم ـة فPـد المصPادر ا<وليPـبالتالي فPالمجتمع يمثPل أحPالتنظيمية، 
    .التنظيمية الخاصة بتنظيم ما

    :الخبرة السابقــة. 3 4        
  Pة التPـتشكل سنوات العمل أو المدة الزمنيPةـي يقضيPا، مجموعPيم مPي تنظPرد فPھا الف 

م، ـراد التنظيPـم التنظيمية لPدى أفPـدى مصادر القيـر إحـي تعتبـمن الخبرات المتراكمة و الت
ة ـن ا<ھميPـع بعضھم البعض مPن جھPة و مPـو التي تظھر خاصة في تفاع8تھم و تعاملھم م

PPـالتPPـي يعطونPPال مPPياء و ا<فعPPشoـھا لPPـن جھPPـرى، ة أخPPيھا ـفبقPPي يقضPPة التPPدة الزمنيPPدر الم
  .2مـل التنظيم تختلف القيم التنظيمية المكتسبة لديھـاخا<فراد د
  :جماعـة العمـل. 4 4
على الرغم من أھمية المصدر الديني و ا@جتماعي و الخبPرة السPابقة فPي بنPاء القPيم   

التنظيمية لدى الفرد، إ@ّ أن جماعة العمل التي ينتمي إليھPا الفPرد داخPل تنظPيم مPا دور مھPم 
  .تنظيمية معينة خاصة بھذا التنظيمجدا في اكتسابه لقيم 

ا بينھم مجتمPع يتفاعPل أعضPاءه فيمPا بيPنھم، ـفأفراد التنظيم باعتبار أنھم يشكلون فيم  
PPة مPPديھم مجموعPPون لPPـتتكPPـن القيPPه و ـم الخاصPPه، ظروفPPيم ذاتPPة التنظPPن طبيعPPا مPPة، انط8ق

Pروج عPـأھدافه دون الخPيم العامPـن القPذي ينتمPع الPه، و ـة للمجتمPه ون إليPن نفيPذي @ يمكPال
  . ن مصادر القيم التنظيمية ـكمصدر م

Pـفا<فراد أعضاء تنظيم مPون لديھPت تتكPرور الوقPدات ـا و بمPن المعتقPة مPم مجموع
ي تعمل كموجه لسلوكھم في أدائھم لوظPائفھم، و تأخPذ نوعPا مPن ا%لPزام ـم و التـالخاصة بھ

تمPPPارس عليPPPه مجموعPPPة مPPPن  علPPPى أعضPPPاء التنظPPPيم، فPPPالفرد الPPPذي يبتعPPPد عPPPن ھPPPذه القPPPيم
الضPPغوطات مثPPل عزلPPه عPPن ا<فPPراد اsخPPرين و عPPدم التعامPPل معPPه إ@ّ فPPي الضPPرورة ممPPا 

  .3يجعل الفرد يتبنى القيم التي يؤمن بھا باقي أفراد التنظيم

                                                 
 .86، ص 2002، عمان، دار صفاء، السلوك التنظيمي: خضر كاظم محمود -1
 . 160، مرجع سبق ذكره، ص...السلوك التنظيمي دراسة :محمد قاسم القريوتي -2
 .160ص المرجع السابق  -3
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  :  تصنيفھـــا. 5
  PPـتعPPذين ـد مسألPPاحثين و الPPام البPPارت اھتمPPي أثPPائل التPPم المسPPن أھPPيم مPPنيف القPPة تص
إذ يقPرر الكثيPر ممPن درسPوا و بحثPوا فPي موضPوع ، في وضع تصنيف موحد للقPيماختلفوا 
ه من الصعب تصنيفھا تصنيفا شام8، بسبب أن القPيم تعتبPر مPن المفPاھيم المعقPدة و ـالقيم أن

المتناولPPة بالدراسPPة مPPن مختلPPف العلPPوم ا@جتماعيPPة، و @خPPت8ف وجھPPات النظPPر و كPPذلك 
  .الباحثون للتصنيفالمداخل الفكرية التي يتبناھا 

م راجPع ـن الخلط الPذي يحPيط بمناقشPة القيPـرا مـبا كبيـإن جان« : ونـك>كھول ـإذ يق  
م و في ذھنPه مقولPة عامPة ـن القيـدث عـؤداھا أن الباحث يتحـي مـك إلى الحقيقة التـبغير ش

بينما يناقشPھا باحPث آخPر فPي ضPوء نمPط خPاص للقيمPة علPى حPين يتبنPى باحثPا ثالPث نمطPا 
  .1»خصوصيا آخر ونحن لم نستطع أن نكشف حتى اsن تصنيفا شام8 للقيم 

و توزيعھPا فPي فئPات أو مجموعPات ـم ھPـود بتصنيف القيPـبار أن المقصـى اعتـو عل  
Pـوفقا لبعPاد باعتPدة أبعPين أو عPائص أو ـد معPا خصPا معPة تربطھPة أو مجموعPل فئPبار أن ك

موعPة مPن الدراسPات حPول القPيم وتصPنيفھا ثة علPى مجـو بعد إط8ع الباح, سمات مشتركة
  :يمكن ذكر أھمھا و التي يمكن إسقاطھا على القيم التنظيمية كما يلي

يم قPPام بتصPPنيفھا وفPPق عPPدة منظPPورات 8ل نظPPرة شPPاملة للقPPـن خPPـمPP رزـريتشVVالعPPالم   
  :يحددھا  كالتال

  ):مجال القيمة( المنظور ا<ول
  PPـو تقسPPة فيPPـم القيمPPىـه إل :PPيئية، ـقيPPم شPPـقيPPة، قيPPـم بيئيPPة، قيPPة و م ذاتيPPـم جماعي PPم ـقي

  .مجتمعية
  ):موضوع القيمة( المنظور الثاني

قPيم أخ8قيPة، قPيم اقتصPادية، قPيم جماليPة، قPPيم : وفقPا لھPذا المنظPور قسPمت القPيم إلPى  
  . سياسية، قيم دينية، قيم عقلية، فيم عاطفية، قيم مھنية و قيم اجتماعية

                                                 
 .  140ص , 1984دار النھضة العربية , بيروت, المجتمع الثقافة و الشخصية: علي عبد الرزاق جلبي -1
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  ):وفق مجموعة من المعاييرالتصنيف (المنظور الثالث 
PPـفPPـي ھPPنف القيPPور تصPPـذا المنظPPـم إتباعPPن المعاييPPة مPPـي رـا لمجموعPPة : ھPPار الذاتيPPو معي

الموضPPوعية، معيPPار العموميPPة و الخصوصPPية، معيPPار النھائيPPة و الوسPPطية، معيPPار الع8قPPة 
  .1بين مختص القيمة و المستفيد منھا، معيار المضمون

قPيم اقتصPادية، قPيم جماليPة، قPيم اجتماعيPة، قPيم : نواع للقيم ھPين ستة أـبي رسبرانج و يميز
  .2سياسية، و قيم دينية

8ث فئات رئيسية، قيم عامة يتم الكشPف عنھPا فPي سPياق اجتمPاعي ـى ثـم إلـكما تصنف القي
PPـمPPيلي، قيPPلوك التفضPP8ل السPPـن خPPورة و تمثPPـم متصPPـل تصPPة عمPPـورات مثاليPPب أن ـا يج
  .3ةـرى موضوعيـم أخـتم الحكم على السلوك، و قيى أساسھا يـعل ون وـيك

  :دم تصنيفا للقيم معتمدا في مجموعة من ا<بعاد كما يليـق ك>كھونا ـأم  
م مثاليPة ـم تفضPيلية و قيPـة و قيPـم ملزمPـقيP( دة ـ، الش)ة ـم خاصـة و قيـم عامـقي( العمومية 

، قPيم )م فردية و قPيم اجتماعيPة ـقي( ، ا@نتشار )ـم ضمنية ة و قيـم واضحـقي( وح ـ، الوض)
  .وسيليه و أخرى غائية

 :بينما صنف علماء ا@جتماع القيم إلى �
القPPيم التPPي يشPPعر الفPPرد بأنھPPا واجبPPة التنفيPPذ مثPPل ا<مانPPة، : ( قPPيم أخ8قيPPة و ھPPي �

 ).الصدق، ا%خ8ص، عدم ا@لتزام بھا يشعره بتأنيب الضمير 
م حPدد علمPاء ـن القيPـي ھPذا النPوع مPـفP: ( قيم خاصة بالسمات العامة للشخصPية �

ا@جتمPPPاع أھPPPم الصPPPفات التPPPي يفضPPPل أن تتPPPوفر فPPPي الفPPPرد أو فPPPي اsخPPPرين و 
طمPPوح، ( صPPفة يمكPPن أن يوصPPف بھPPا الفPPرد منھPPا  4500إلPPى وضPPع  اتوصPPلو

 ... ).مرن، متعاون،
قيم ذاتية تم تحديدھا في مجموعة من الصفات الذاتية تسPاعد الفPرد علPى النجPاح  �

 .شعور بالرضا عن النفسو كذا ال
� PPPـقيPPPل مPPPة بالتعامPPPرينـم خاصPPPخsرام : ( ع اPPPدير، احتPPPاحترام و تقPPPل بPPPالتعام

 . 4)خ ـإل...خصوصية الغير،
ة، ـم مرنPة وقPيم غيPر مرنPـى قيPـة إلPـم التنظيميPـالقيPاة قريشي ـنج ةـت الباحثـا صنفـكم
  .5م فرعيةـم أساسية و قيـم غائية، قيـم وسيلية و قيـقي

ھPي قPيم أخ8قيPة و قPيم ن القPيم ـن نPوعين مPـبيP اھVـنـك و رـاتVـكن ـل مPـز كPـيبينما م  
ق ـرة نسPـع سيطـم مـن ھذين النوعين من القيـل بيـدم الفصـى عـان علـؤكد العالمـو ينفعية 

ى مجمل الع8قات السائدة بPين مختلPف ا<فPراد و جماعPات العمPل وذلPك ـم علـذه القيـن ھـم
  .6ذي على أساسه تتحدد أنماط السلوكحسب طبيعة التنظيم ال

  :قياسھـــا. 6
تقاس القيم بطرق و أساليب عديدة من بينھا الم8حظة المنظمة، المقابلPة الشخصPية،   

  .تحليل المضمون و استمارة ا@ستبيان
                                                 

،  ص ص 2002شPPبل بPPدران، ا%سPPكندرية، دار المعرفPPة الجامعيPPة، : ، تقPPديمالقVVيم التربويVVة دراسVVة فVVي مسVVرح الطفVVل :إيمPPان العربPPي النقيPPب -1
)22-25.( 
  ). 243 -242( ، ص ص 2000، ا%سكندرية، دار الفكر الجامعي، 02، طالنفس ا&جتماعيعلم : خليل مخائيل معوض -2
  .97، ص 1994، بيروت، دار الفكر العربي، علم النفس ا&جتماعي دراسات نظرية و تطبيقية: فؤاد حيدر -3
 ).300-297(ص، ص 2002، القاھرة، مطبعة النيل،نظرة في علم اجتماع المعاصر: سلوى عبد الحميد الخطيب -4
 .57مرجع سبق ذكره، ص : نجاة قريشي -5
  .131، ص 1992، الجزائر، المؤسسة الوطنية للكتاب، أسس علم النفس الصناعي التنظيمي: مصطفى عشوي -6
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  :الم>حظة. 1 6  
تتميز الم8حظة عن غيرھا من مقاييس القيم بأنھا تطلعنPا علPى مظھPر السPلوك دون   
  .خاصة إذا أجريت الم8حظة دون علم الفرد أو مجموعة ا<فراد عينة الدراسة تزييف،

الم8حظة كأسلوب للتعPرف علPى القPيم و تحديPدھا نPادرا مPا تسPتخدم لعPدة أسPباب و 
م @سPPPتمارات ـر باستخدامھPPPـاھتمPPPام البPPPاحثين بالجانPPPب الكمPPPي فPPPي قيPPPاس الظواھPPP :أھمھPPPا
  .ةان و المقاب8ت الشخصية المقننـا@ستبي
فالم8حظPPPة العلميPPPة يمكPPPن أن تعطPPPى نتPPPائج دقيقPPPة فPPPي العلPPPوم ا@جتماعيPPPة إذا تPPPم   

ل ـرة بكPـل فحص الظاھـفعموريس إنجرس ا يعرفھا ـي كمـ، فھ1استخدامھا بالشكل الم8ئم
  .2ةـام و عنايـاھتم

لباحPث ا%جابPة فاستخدام الم8حظة كأداة للبحPث أو للكشPف عPن القPيم، يتطلPب مPن ا  
  :نين رئيسيعلى تساؤل

  ما القيم التي يھتم الباحث بدراستھا؟: ا<ول  
 .      3ما مظاھر ھذه القيم، و ھل ھي ثابتة أم متغيرة ؟: الثاني

  :المقابلـــة. 2 6
تعتبر المقابلPة المقننPة مPن أصPلح أدوات جمPع البيانPات إذا كانPت البيانPات المطلPوب   

  .4اھاتھم نحو موضوع معينجمعھا تتصل بعقائد ا<فراد أو بشعورھم، أو اتج
إذ تعتبر المقابلة مPن أھPم وسPائل جمPع البيانPات و أكثرھPا شPيوعا، فھPي محادثPة فPي   

حدود  غرض البحPث تسPتھدف جمPع الحقPائق ل8سPتفادة منھPا، فھPي تعطPي للباحPث فرصPة 
  .5التعمق في فھم الظاھرة محل الدراسة، و م8حظة سلوك المبحوث

بر استخدام المقابلة أكثر انتشارا عن غيرھا من ا<ساليب ال قياس القيم يعتـي مجـفف  
مقارنة بالم8حظة، حيث أخذ اسPتخدام البPاحثين لھPذه ا<داة صPورا و أشPكا@ مختلفPة، منھPا 
تقديم القصص التي يطلPب مPن المبحPوث إكمالھPا، و اسPتخدام مجموعPة مPن القصPص التPي 

قصPص الناقصPة تشPتمل علPى نPوع يطلب من المبحوث إكمالھا، و استخدام مجموعPة مPن ال
من الصراع بين حاجتين أو قيمتين و يطلب من المبحوث اختيار الحل المناسPب مPن وجھPة 

   6نظره
  :ونـل المضمـتحلي. 3 6

يقصد بتحليل المضمون تفكيك وثيقة معينة إلى وحدات لھا معنى، و يدل المضPمون 
ء فPPي معناھPPا الظPPPاھر أو علPPى مجمPPوع العناصPPر الدالPPة و التPPي يمكPPPن النظPPر إليھPPا سPPوا

Pمات بأسPار أو السPي ـالمضمر، باستخدام ا@ستد@ل ا@ستنباطي للمعاني أو ا<فكPلوب منھج
  .و موضوعي

                                                 
   ).391-389( مرجع سبق ذكره، ص ص : معتز سيد عبد الله و عبد اللطيف محمد خليفة -1
ماضي، الجزائر،  مصطفى: بوزيد صحراوي و آخرون، مراجعة: ، ترجمةفي العلوم ا$نسانية تدريبات عمليةمنھجية البحث العلمي : موريس إنجرس - 2

  .197، ص 2004دار القصبة، 
  .391مرجع سبق ذكره، ص : معتز سيد عبد الله و عبد اللطيف محمد خليفة -3
  .35، ص 2002ة، مكتبة و مطبعة ا%شعاع الفنية، ، ا%سكندريالطريقة العملية $عداد البحث العلمي: محي محمد سعد مسعد - 4
 .39ص : المرجع السابق - 5
  .391مرجع سبق ذكره، ص : معتز سيد عبد الله و عبد اللطيف خليفة -  6
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المعنPى الواضPح <ي « : إلPى أن ورـوسVـدي سو إميVل دوركVايم ن ـل مPـإذ يذھب ك  
ظPيم جديPد نص من النصوص @ يتأتى من القراءة ا<ولى و المباشرة له، و إنمPا @بPد مPن تن

  .1»للمادة المقروءة بكيفية تسمح بالوصول إلى المعنى المقصود 
و يسPPتخدم تحليPPل المضPPمون كPPأداة للكشPPف عPPن القPPيم مPPن خ8PPل تحليPPل مضPPمون   

مسPتخدمين لPـه فPـي ن أوائPل الـمP روءة أو مرئيPة، وـة أو مقPـوعPـالرسالة، سواء كانت مسم
  .1974ة ـي سنـف»  تـف وايـرال « ھـذا المـجال

في العديد من الدراسات من بينھPا دراسPته التتبعيPة لقPيم  كاظمث ـا استخدمه الباحـكم
PPـعينPP8ب الجامعPPن طPPـة مPPي خمسPPرية فPPـة المصPPـة سنPPي الفتPPـوات فPPين ـرة مPPو  1957ا ب

1962 Pفت عPـو التي كشPمون السيPل مضPاءة تحليPـن كفPي الكشPة فPـر الذاتيPن القيPم و ـف ع
  .2تحديدھا بدقة

    :ا&ستبياناستمارة . 4 6
  PPتبيان واحPPتمارة ا@سPPر اسPPـتعتبPPـدة مPPوث ـن بيPPل البحPPي كPPات فPPع البيانPPن أدوات جم

PPفية و التجريبيPPتط8عية و الوصPPفية ةا@سPPوث الوصPPة للبحPPتخداما و م8ئمPPا اسPPو أكثرھ ،
، إذ قPام العديPد مPن العلمPاء و البPاحثين ببنPاء 3خاصة فيما يطلPق عليPه بالمسPوح ا@جتماعيPة

ذه المقاييس تعددت و اختلفت لتعدد وجھات نظPر البPاحثين ـم، ھـتبيان لقياس القياستمارة اس
  .4رىـة أخـن جھـم ان جھة و @خت8ف تصنيفھم للقيم كما ذكرنا سابقـفي دراستھم للقيم م

و ھPو مقيPاس متكPون مPن  1973ش ـروكتVياس ـم مقPـن بPين أشPھر مقPاييس القيPـو م  
م ـن القيPـالغايات المرغوب تحقيقھPا و مجموعPة ثانيPة مPمجموعتين من القيم أولى مرتبطة ب

PPى أن تكPPات، علPPذه الغايPPق ھPPة لتحقيPPائل ال8زمPPة بالوسPPـمرتبطPPـون المجموعPPى مPPن ـة ا<ول
ة ـم تعكس ما يكافح الفرد من أجل إنجازه في النھاية، بينما تعكس الثانية أساليب و كيفيPـالقي

  .تحقيق الفرد لھذه الغايات
  PPا ـأمVVرـسوب PPاول ـفقPPاس يتنPPو مقيPPة، و ھPPيم التنظيميPPاس القPPر لقيPPا آخPPع مقياسPPد وض

، تختلPف أھميPة كPل جانPب عPن ـابالدراسة قيم ا<فراد في العمل من خ8ل خمسة عشر جانب
ا%بداع، ا%نجاز، محيط العمPل، ع8قPات ا%شPراف، : ( غيره من فرد sخر متمثلة فيما يلي

ن، الجمال، المكانة، ا@ستق8لية، التنPوع، العوائPد نمط الحياة، ا<من، ا%شراف على اsخري
، ذلPPك بوضPPع عبPPارات تقPPيس ھPPذه )ا@قتصPPادية، المسPPاعدة، ا@ستشPPارة الفكريPPة، ا%دارة 

مھمPة جPدا، مھمPة، متوسPطة : ( ھا بواحPدة مPن البPدائل التاليPةـة عليPـون ا%جابـالجوانب، تك
م حسPاب حاصPل جمPع العبPارات المكونPة ، ثPم يPت)، قليلة ا<ھمية، غير مھمPة تمامPا ةا<ھمي

درجPة، فPإذا  15إلPى  5لكل قيمPة مPن القPيم، علPى أن يكPون مجمPوع كPل قيمPة يتPراوح بPين 
Pر بھPذه ـكانت الدرجة على أي قيمة من القيم أكثر من عشر درجات يعني أن ھنا اھتمام كبي

Pين  ةالقيمة، أما إذا تراوحت درجPيم بPن القPة مPى أن  9و  5قيمPك علPدل ذل Pا ـھنPاك اھتمام
  . 5درجات فھذا يعني عدم ا@ھتمام بھذه القيمة 5ھا، بينما إذا كانت أقل من ـد@ بـمعت

                                                 
 ).14-13(، ص ص 1993، المغرب، الشركة المغربية للطباعة و النشر، تحليل المضمون و منھجية البحث: أحمد أوزي -1
 .392مرجع سبق ذكره، ص :  و عبد اللطيف محمد خليفةمعتز سيد عبد الله -2
، القPاھرة، مكتبPـة زھPراء الشPـرق، محاضرات فـي تصنيف البحوث ا&جتماعيـة وتنفيذھـا نمـاذج لدراسVـات وبحVـوث ميدانيVـة: سعيـد ناصف -3

 .79، ص 1997
  . 207مرجع سبق ذكره، ص : سمير عسكر و عادل زايد -4
، الجزائر، ديوان المطبوعPات الجامعيPة، 2، طا$حصاء و القياس النفسي و التربوي مع نماذج من المقاييس و ا&ختبارات :مقدم عبد الحفيظ -5

  .288، ص 2003الجامعية، 
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وضعا مقيPاس للقPيم التنظيميPة، يتمثPل  مايك وودكوكو  الباحثان ديف فرانسيسأما   
  :في استبيان يضم اثنتي عشرة قيمة موزعة على أربعة محاور كما يلي

 .ك النفوذ، الصفوة، و المكافأةقيم امت8: إدارة المنظمة �
 .قيم الفعالية، الكفاءة و ا@قتصاد: إدارة المھمة �
 .قيم العدل، فرق العمل، القانون و النظام: إدارة الع8قات �
  . 1قيم الدفاع، التنافس و استغ8ل الفرص: إدارة البيئة �

                                                 
 ).40-39(مرجع سبق ذكره، ص ص: ديف فرانسيس و مايك وودكوك -1
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ظPيم، مPن التن أفي آخPر ھPذا الفصPل يمكPن القPول أن القPيم التنظيميPة جPزء @ يتجPز

ة و ـھا نسبيPPـص عديPPدة أھمھPPا أنPPـم، لھPPا خصائPPـظھPPر فPPي تفاع8تھPPتيPPدركھا أفPPراده و 

متكاملة فيما بينھا، و لھا أھميPة كبيPرة داخPل التنظPيم لPدورھا الھPام فPي تكPوين سPلوك 

   .الفرد و الجماعة على السواء، و توجيه أدائھم لوظائفھم
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يقوم كل تنظPيم علPى أسPاس تحقيPق أھPداف واضPحة محPددة مخطPط لھPا مسPبقا، فPا%دارة    

لھا مجموعة من ا<ھداف تسعى لتحقيقھا بكل فعالية، ففPي  تالمدرسية كغيرھا من التنظيما

ول و ذلPPك بتقسPPيمه إلPPى جPPزئين، أ ،ةـا%دارة المدرسيPP فعاليPPة ھPPذا الفصPPل نتنPPاول بالدراسPPة

يعPPPرض بعPPPض ا<ساسPPPيات للتعPPPرف عPPPن ا%دارة المدرسPPPية و ذلPPPك مPPPن خ8PPPل نشPPPأتھا، 

يتنPPاول  فعاليPPـة ا%دارة تطورھPPا، أھPPدافھا و وظائفھPPا، ثPPم عناصPPرھا و أنماطھPPا، ثPPم جPPزء 

مPداخل دراسPة الفعاليPة، معPايير  من خ8Pل خصPائص ا%دارة المدرسPية الفعالPة، المدرسيـة

  .يةقياس فعالية ا%دارة المدرس
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  ا$دارة المدرسيــة. 1
  مفاھيم أساسية. 1 1

  :تعريف ا$دارة. 1 1 1
تعتبPPر ا%دارة عمليPPة ھامPPة فPPي المجتمعPPات الحديثPPة، تPPزداد ھPPذه ا<ھميPPة باسPPتمرار 
بزيادة النشاطات البشرية و اتساعھا مPن ناحيPة، و ا@تجPاه نحPو المزيPد مPن التخصPص مPن 

  . ناحية أخرى
عتمPPد علPPى ينظPPام اجتمPPاعي  « :أن ا%دارة ھPPياري إسVVماعيل محمVVد قبVV حيPPث يPPرى  

تنظيمPPات رسPPمية تسPPتند كلھPPا إلPPى نظريPPة التكامPPل و التعPPاون، حيPPث يعمPPل كPPل عضPPو مPPن 
تغلPب عليPه روح الفريPق الواحPد الPذي يعمPل لكPي  ، متعاون رتيب أعضاء التنظيم في نسق

  .1»يحقق أھدافا بعينھا و إشباع حاجات مشتركة 
يPPف اعتبPPر ا%دارة كتنظPPيم اجتمPPاعي رسPPمي، يعمPPل بشPPكل متكامPPل <جPPل ھPPذا التعر  

  .تحقيق أھداف محددة للتنظيم من جھة، و إشباع حاجات أفراده من جھة أخرى
عبPارة عPن تركيPب يشPمل « : حيث يعرفھا بأنھاجيتزلر  و يوافقه إلي حد ما تعريف  

  .2»ي الھيكل الھرمي بين الرئيس و المرؤوس داخل النظام ا@جتماع
، فھي تأخPذ شPكل ااجتماعي افي تعريفه لzدارة إضافة @عتباره إياھا تنظيم فجيتزلر  

  .التسلسل الھرمي بين الرئيس و المرؤوسين
ركز كل من التعريفين السابقين لzدارة، على جانب البنPاء فيھPا أو كيPف تنPتظم ھPذه   

  . ا%دارة، بينما تركز تعريفات أخرى على جانبھا الوظيفي
تلPك العمليPة التPي تخPتص بتوجيPه الجھPود المشPتركة « : تعرف ا%دارة علPى أنھPا إذ

  . 3»المنظمة لتحقيق بعض ا<ھداف 
عملية توجيه الجھود البشرية و قيادتھا في أي منظمPة « : كما تعرف أيضا على أنھا

  .4»القدرة على ا%نجاز « : و أنھا بصفة عامة ،» ما لتحقيق ھدف
PPق و تعريPPا يتفPPو مPPايولف وھVVري فVVائھا  ھنPPام أعضPPدارة بقيzPPه لPPط تعريفPPذي ربPPال

بمجموعة من ا<عمال و الوظائف العامة <ي إدارة مھما كانت طبيعة نشاطھا، حيPث يPرى 
التنبPPPؤ، التخطPPPيط، التنظPPPيم، : ا<عمPPPال التPPPي تتضPPPمن ةالقيPPPام بمجموعPPP« : أن ا%دارة ھPPPي

  .5»إصدار ا<وامر، التنسيق، الرقابة 
مجموعPPPة محPPPددة مPPPن المھPPPام « : علPPPى أنھPPPا س المVVVوارد البشVVVريةقVVVاموو يعرفھPPPا 

  .6»ا%دارية، موزعة على أفراد عاملين تتم مكافأتھم 
العمليPPة التPPي يمكPPن « : أن ا%دارة ھPPي موسVVوعة العلVVوم ا&جتماعيVVةبينمPPا جPPاء فPPي 

  . 7»بواسطتھا تنفيذ غرض معين و ا%شراف عليه 

                                                 
ھPـ،  1406، ا%سكندريPـة، منشPـأة المعPـارف، يروقراطيةعلم ا&جتماع ا$داري و مشك>ت التنظيم في المؤسسات الب: قباري محمد إسماعيل  -1

 .11ص 
 .10، ص  2003، القاھرة ،عالم الكتب ،إدارة المؤسسات التربوية: حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -2
  .36، ص 2004، القاھرة، دار الفجر، المعجم ا$ع>مي :محمد منير حجاب -3
 .  23، ص2004، ا<ردن، مكتبة دار الثقافة، لتعليمية و المدرسة و آفاق التطوير العامسيكولوجية ا$دارة ا: محمد جاسم محمد -4
  .27، ص 2000، القاھرة، دار الفكر العربي، ا$دارة المدرسية :محمد حسين العجمي -5

6  -  Jean Marie peretti: Dictionnaire des Ressource Humaines, Librairie Vuibert, 10-1999, p6. 
  .08مرجع يبق ذكره، ص : بلقاسم س8طنية و آخرون -7
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تحقيPPق ا<ھPPداف، و ھPPو مPPا يتفPPق مPPع  ھPPذا التعريPPف ركPPز علPPى ا%دارة مPPن ناحيPPة
مجموعة ا<نشطة ا%نسانية التي يPتم بواسPطتھا تحقيPق « : التعريف التالي لzدارة على أنھا

  .1»ا<ھداف من خ8ل اsخرين، أو من خ8ل و مع اsخرين 
  :نخلص إلى التعريف ا%جرائي التالي أن من جملة التعريفات السابقة يمكن 

مشPPتركة بPPين المPPدير و مرؤوسPPيه، <جPPل الوصPPول إلPPى تحقيPPق عمليPPة : ھPPي ا$دارة
  .أھداف محددة

  :تعريف المدرســة. 2 11
PPPي اللغPPPع ـفPPPو الموضPPPدْرَاسُ ھPPPِمِِ◌ِ◌دْرَاس، و المPPPن الPPPة مPPPة مدرسPPPل كلمPPPة أص

  .2هـالذي يُدرس في
أن المدرسPة مؤسسPة تربويPة اجتماعيPة خطPط لھPا  عبد الحميVد الغبVانيو يرى خان 

مقصودة لتساھم في عمليPة التنشPئة ا@جتماعيPة و التطبيPع ا@جتمPاعي عPن المجتمع بطريقة 
Pايير طريق قيامھا بحاجة من حاجاته ا<ساسية، و ھي إعداد شPابھم معPتقبل و إكسPباب المس

  .3و قيم المجتمع في مختلف مراحل التعليم
ھPPذا التعريPPف اعتبPPر المدرسPPة مؤسسPPة تربويPPة اجتماعيPPة و واحPPدة مPPن مؤسسPPات   

أن المدرسPة ھPي مؤسسPة شPكلية رمزيPة  السوسVيولوجيونئة ا@جتماعية ، بينما يرى التنش
معقPPدة، تشPPتمل علPPى سPPلوك مجموعPPة كبيPPرة مPPن الفPPاعلين و تنطPPوي علPPى منظومPPة مPPن 
 8Pؤدي فعPي تPات التPن الع8قPبكة مPطة شPا بواسPا بينھPرابط فيمPات تتPين مجموعPالع8قات ب

  .4ين و المتعلمينتربويا عبر التواصل بين مجموعات المعلم
شPبكة مPن المراكPز و ا<دوار التPي يقPوم بھPا « : فيرى أن المدرسPة ھPي شيبمانأما   

المعلمPPون و الت8ميPPذ، حيPPث يPPتم اكتسPPاب المعPPايير التPPي تحPPدد لھPPم أدوارھPPم المسPPتقبلية فPPي 
  .5» الحياة ا@جتماعية
تتضPافر مؤسسة اجتماعية تربوية، تتشكل من مجموعة عمPل متكامPل،  :فالمدرسـة

فيھPPا جھPPود فريPPق مPPن العPPاملين <جPPل إنجPPاز مھPPام محPPددة، ھPPذا الفريPPق المتشPPكل مPPن مPPدير 
المدرسة و مساعديه الذين يمثلPون دعامPة رئيسPية فPي العمPل المدرسPي، و المعلمPون الPذين 
يمثلون الجزء المباشر القائم على العملية التعليمية، و ھناك أيضPا المسPتخدمون مPن العمPال 

ركون في العمل بالمدرسPة بجھPود ملموسPة، كPل ھPذه الجھPود تكPون بشPكل منسPق الذين يشا
  .6متكامل <جل الوصول إلى تحقيق أھداف مسطرة

  .و ھو التعريف الذي تتخذه الباحثة تعريفا إجرائيا لھذه الدراسة
  :تعريف ا$دارة المدرسيـة. 3 11

ة، فھPي القPائم علPى ة عنصPر مھPم مPن عناصPر العمليPة التربويPـتعد ا%دارة المدرسي
PPPالة المدرسPPPق رسPPPـتحقيPPPا أھPPPة و ـة، باعتبارھPPPين ا%دارة التعليميPPPربط بPPPة تPPPدة إداريPPPم وح

                                                 
، ة، ا%سPPكندرية، الPPدار الجامعيPPالتنظVVيم وا$دارة مVVدخل معاصVVر لعمليVVات التخVVـطيط  والتنظيVVـم و القيVVـادة و الرقابVVـة :سPPعيد محمPPد المصPPري -1

 .04، ص 1999
 .80مرجع سبق ذكره، ص : إبن منظور ا<فريقي -2
  .85، ص 2002، عمان، دار صفاء، الطفل و اGسرة و المجتمع: خان عبد الحميد الغباني -3
، بيPPروت، المؤسسPPة علVVم ا&جتمVVاع المدرسVVي بنيويVVة الظVVاھرة المدرسVVية و وظيفتھVVا ا&جتماعيVVةعلPPي أسPPعد وطفPPة و علPPي جاسPPم الشPPھاب،  -4

  .20،  ص 2004الجامعية للدراسات، 
 .17ص : المرجع السابق -5
  .22ذكره، ص مرجع سبق : محمد جاسم محمد -6
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داف المسطرة، بتنظيمھا للمدرسPة  و توجيPه ـق ا<ھـن تحقيـالمدرسة، و المسؤول أمامھا ع
  . حركة العمل بھا على أسس علمية تمكنھا من تحقيق أھدافھا

مجموعPPة مPPن العمليPPات نقPPوم بھPPا ھيئPPة « : ة علPPى أنھPPاإذ تعPPرف ا%دارة المدرسPPي  
المدرسPPة بقصPPد تھيئPPة الجPPو الصPPالح الPPذي تPPتم فيPPه العمليPPة التربويPPة و التعليميPPة بمPPا يحقPPق 

  .1»السياسة التعليميـة و أھدافھا 
العمليPة أو مجموعPة العمليPات التPي « : علPى أنھPا محمد شع>ن و آخVرونو يعرفھا   

 كافيPا لتحقيPق أھPداف الجھPاز الPذي قPوى البشPرية و توجيھھPا توجيھPايتم بمقتضPاھا تعبئPة ال
  . »توجد فيه

حصPPيلة العمليPPات التPPي يPPتم « : تعريفPPا لzPPدارة المدرسPPية بأنھPPا آخVVرونبينمPPا يPPورد 
Pـبواسطتھا وضع ا%مكانيPـات البشPة فPـرية و الماديPة أھPال، و ـي خدمPن ا<عمPل مPداف عم

  .2»أثير في سلوك ا<فراد ا%دارة تؤدي وظيفتھا من خ8ل الت
ن خ8ل التعريفات السابقة يمكن أن ن8حظ أنھا تتفPق جميعPا علPى تعريPف ا%دارة ـم  

المدرسPPية بأنھPPا مجموعPPة مPPن العمليPPات تPPؤدى بغPPرض تحقيPPق أھPPداف المدرسPPة، لكنھPPا لPPم 
  .توضح ما ھي ھذه العمليات؟، و ما طبيعتھا؟، و كيف تؤدى؟

 ىھPذه العمليPات علP إبVراھيم عصVمت مطVاوعلمدرسPية يوضPح و في تعريفه لzPدارة ا      
عمليPPات تخطPPيط و تنفيPPذ و متابعPPة و تقPPويم لكPPل «:كغيرھPPا مPPن العمليPPات ا%داريPPة ھPPيأنھPPا 

كمPا .    3»عليمية و ا@جتماعية و الخلقية و غيرھانشاط بالمدرسة من الناحية التربوية و الت
رض تنفيPذ ـعمليات وظيفية تمPارس بغP مجموعة« : بأنھاص>ح عبد الحميد مصطفى يرى 

و  جھPودھمة بواسطة آخرين، عن طريPق تخطPيط و تنظPيم  و تنسPيق و رقابPة ـمھام مدرسي
PPؤدى ھPPا، تPPـتقويمھPPـذه الوظيفPPداف ـة مPPق أھPPراد، و تحقيPPلوك ا<فPPي سPPأثير فPP8ل التPPن خ

  .4»المدرسة 
  PPزء @ يتجPPـة جPPا%دارة المدرسيPPـن، فPPـن السابقيPP8ل التعريفيPPن خPPن ا%دارة مPPزأ م
ة، التنسPPيق، الرقابPPة و ـمPPن التخطPPيط، التنفيPذ، المتابعPP ود بالعمليPPات كـPـ8ـو المقصPP العامPة،

التقPويم، و التPPي كمPا وصPPفھا ص8Pح عبPPد الحميPد مصPPطفى فPي تعريفPPه بالوظيفيPة، تمPPارس 
  . <جل أداء وظائف محددة لتحقيق أھداف المدرسة

: لzPدارة المدرسPية بوصPفه إياّھPا بأنھPا نعVدلي سVليماق و تعريPف ـا يتوافـو مـو ھ
عملية توجيه الطاقPات البشPرية و الماديPة التPي تحتويھPا المؤسسPة التعليميPة لبلPوغ الھPدف «

ف ا%دارة المدرسيPـة عمليPات البحـPـث و التخطPيط  ـه، و تتضPمن وظائPـالذي قامت من أجل
الميزانيPPPة و التمويPPPل، عPPPن  ل و المتابعPPPة وـق و التسجيPPPـراف و التنسيPPPـو ا%شPPP و التنظيPPPـم

  .  5»طريق ھذه الوظائف تتم كل من العملية التعليمية و العملية ا@جتماعية 
ذلPك الكPل المPنظم الPذي « : ا%دارة المدرسPية بأنھPا أحمد إبراھيم أحمVدبينما يعرف 

يتفاعل بإيجابية داخل المدرسة و خارجھا وفقا لسياسة عامة و فلسفة تربوية تضعھا الدولPة 
  .»رغبة في إعداد الناشئين بما يتفق و أھداف المجتمع و الصالح العام للدولة 

                                                 
  .54، ص 2001، عمان، دار الشروق، ا$دارة المدرسية الحديثة: محمد عبد القادر عابدين -1
 .18، ص 1999، عمان، دار المسيرة، المدرسية ةمبادئ ا$دار: محمد حسن العمايرة -2
 . 46، ص 2003ر الفكر، ، القاھرة، مكتبة النھضة و داا$دارة التعليمية في الوطن العربيإبراھيم عصمت مطاوع،  -3
، المملكPPة العربيPPة السعوديPPـة، دار المريPPـخ، 02، طبعPPة ا$دارة المدرسVVية فVVي ضVVوء الفكVVـر ا$داري المعاصVVـر :ص8PPح عبPPد الحميPPد مصPPطفى -4

 .38، ص 2002
 .28،  ص 1999، القاھرة، دار الفكر العربي، الوظيفة ا&جتماعية للمدرسة: عدلي سليمان -5
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فPي  من محمVد سVيف الVدين فھمVي و حسVن عبVد المالVك محمVودو يتفق معه إلى حد ما كل 
ة و ـھا فريPPPق العPPPاملين بالمدرسPPPـوم بPPPـجميPPPع الجھPPPود المنسPPPقة التPPPي يقPPP« : تعريفھPPPا بأنھPPPا

PPين، بغيPPين و الفنيPPـا%داريPPـة تحقيPPا ـق ا<ھPPا، بمPPة و خارجھPPل المدرسPPة داخPPداف التربوي
  .1»يتماشى مع ما يھدف إليه المجتمع من تربية صحيحة و على أسس سليمة 

  :من جملة التعريفات السابقة نخلص للتعريف ا%جرائي التالي
ھي مجموعة من التفاع8ت و النشاطات المنسقة يقوم بھا فريق : ا$دارة المدرسية          

 «،  المتصPPرف المPPالي »الدراسPPات «مPPدير المدرسPPة ، مPPدير الPPدروس (( ا%داريPPين  مPPن
داخPل )) ، و كل مسPاعدي التربيPة »المراقب العام  «، مستشار التربية الرئيسي »المقتصد 

المدرسPPة، تسPPود بيPPنھم مجموعPPة مPPن القPPيم التنظيميPPة تكPPون بمثابPPة الموجPPه لھPPم فPPي أدائھPPم 
  .افھا البيداغوجية و التربويةلوظائفھم، بھدف تحقيق أھد

وأثناء عملية البحث لتحديPد تعريPف ا%دارة المدرسPية، لPوحظ أنPه و فPي العديPد مPن 
PPع لPPا  مالمراجPPية و ھمPPا%دارة المدرسPPة بPPا ع8قPPومين لھمPPين مفھPPل بPPتم الفصPPا%دارة ( ي

  .المفاھيم، لذا ترى الباحثة ضرورة توضيح الفرق بين ھذه )التعليمية، و ا%دارة التربوية 
  :الفرق بين ا$دارة المدرسية و التعليمية و التربوية. 4 1 1

شاع استخدام ھذه المصطلحات الث8ثة فPي الكتPب و المؤلفPات التPي تناولPت موضPوع        
Pيم، إذ و فPـا%دارة في ميدان التعلPـي أحيPى ـان كثيPة علPطلحات للد@لPذه المصPتخدم ھPرة تس

اسPPPPتخدام ھPPPPذه المفPPPPاھيم للنقPPPPل عPPPPن المصPPPPطلح  مفھPPPPوم واحPPPPد، و يرجPPPPع الخلPPPPط فPPPPي
أحيانPا ، و »التربيPة « ى ـا بمعنPـة أحيانPـة العربيPـم باللغPـلذي يترج، و ا Educatiيـا<جنب

 Administration «و بالتPPالي تكPPون ترجمPPة المصPPطلح ، »التعلPPيم « أخPPرى بمعنPPى 
éducation  «يPPة ھPPى العربيPPة «  إلPPارة و» ا%دارة التربويPPةا%د « تPPارة »  ارة التعليميPPت

أخرى، أي أنھما مصطلحين لمفھوم واحد، ھPذا مPن جھPة، و مPن جھPة أخPرى، يوجPد كثيPر 
من الباحثين يفضلون استخدام مصطلح تربيPة عPن اسPتخدام مصPطلح تعلPيم، و بالتPالي فھPم 
يفضلون استخدام مصطلح ا%دارة التربوية على اعتبار أن التربية أشمل و أعم من التعليم، 

أن وظيفة المؤسسات التعليمية ھي التربية الكاملة، فحسبھم بھPذا تصPبح ا%دارة التربويPة و 
  .2مرادفة لzدارة التعليمية

كمPPا يخلPPط الكثيPPرون فPPي اسPPتخدام مصPPطلحي ا%دارة التعليميPPة، وا%دارة المدرسPPية،             
  .و يشار بكليھما لنفس المفھوم، بينما يوجد ثمة فرق واضح بينھما

فPPا%دارة التعليميPPة تخPPتص برسPPم السياسPPة التعليميPPة، و وضPPع خططھPPا، بينمPPا تقPPوم         
ا%دارة المدرسPPية بتنفيPPذھا، علPPى أن تقPPدم لھPPا ا%دارة التعليميPPة العPPون و المسPPاعدة و كPPل 

لتحقيPق ا<ھPداف المرجPوة،  ةالتسھي8ت المالية و الفنية، و تمدھا بالعناصر البشرية ال8زم
« : رسPي فPي التعريPف التPاليا%شPراف عليھPا، و ھPو مPا يوضPحه محمPد منيPر مو تمارس 

ا%دارة المدرسية ھي الوحدة القائمة بتنفيذ السياسة التعليمية، بينما تختص ا%دارة التعليميPة 
  .3»برسم تلك السياسة 

                                                 
  .55مرجع سبق ذكره، ص : قادر عابدينمحمد عبد ال -1
،    2002، عPين مليلPة، دار الھPدى، ا$دارة التربويVة علVم و فVن  دليل التسيير المنھجVي $دارة الثانويVات و المVدارس اGساسVية: أحسن لبصير -2

 ).27-26(ص ص 
 .59مرجع سبق ذكره، ص : محمد عبد القادر عابدين -3
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       Pي ع8قPة ھPاھيم الث8ثPين المفPة بPة المنطقيPزء و بالتالي يمكن لنا القول أن الع8قPة الج
بالكل، فا%دارة المدرسية ھي جزء مPن ا%دارة التعليميPة و صPلة ا<ولPى بالثانيPة ھPي صPلة 
الخاص بالعPام، إذ تحPدد ا<ولPى علPى أنھPا علPى مسPتوى المدرسPة، و فPي الوقPت نفسPه لھPا 

  .1ارتباطھا بالمستويات العليا لzدارة التعليمية
       PPPول أن الفاصPPPن القPPPبق، يمكPPPا سPPP8ل مPPPن خPPPذه مPPPن ھPPPود مPPPي المقصPPPائي فPPPل النھ

المصطلحات الث8ثة، يرجع إلPى المPربين و العPاملين فPي ميPدان التربيPة و أي ھPذه المفPاھيم 
  .يكثر استخدامه بينھم و يتفقون عليه

و بمPPا أن ھPPذه الدراسPPة تطبPPق ميPPدانيا فPPي إحPPدى و@يPPات الجزائPPر، إذ يمكPPن للباحثPPة        
وظيف كل مصطلح من المصطلحات السابقة و ذلك بعPد أن ا@ستفادة من ھذا ا@خت8ف و ت

:تحدد تعريفا إجرائيا لكل مصPطلح مPنھم وفقPا لطبيعPة الدراسPة و مجالھPا المكPاني كمPا يلPي
  مـة و التعليـا%دارة التربوية                   وزارة التربي  
  ةـل و@يـا%دارة التعليمية                  مديرية التربية بك  
  ا%دارة المدرسية                 ھي ا%دارة بالمدرسة الثانوية  

  نشأة ا$دارة المدرسية وتطورھا.  21
عرفPPت الدراسPPات السوسPPيولوجية للبنPPاءات التنظيميPPة للمدرسPPة تطPPورا و تقPPدما فPPي         

ئPات فPي مجPال علPم اجتمPاع التربيPة بدراسPة الف ناsونة ا<خيرة، إذ اھتم العديد مPن البPاحثي
المھنية و ا%دارية داخل المدرسة، و المتمثلة في مجالس إدارة المدرسPة، و مPدير المدرسPة   
و النظار و المدرسين و ا%داريين المساعدين و غيرھم، و من أھم الباحثين في ھذا المجال 
نPPذكر جPPروس، ماسPPون، ھPPالين، بومPPان، تشPPارلز بيPPدول، ھPPذا ا<خيPPر اسPPتطاع أن يقPPدم 

أھميPPPة كبيPPPرة فPPPي مجPPPال ا%دارة المدرسPPPية كأحPPPد ا<نمPPPاط ا%داريPPPة فPPPي تحلPPPي8ت ذات 
التنظيمات ا@جتماعية الحديثة، مشيرا إلى طبيعة البناءات التنظيمية للمدارس خ8Pل القPرن 
التاسPPع عشPPر و القPPرن العشPPرين، ھPPذه البنPPاءات التنظيميPPة و بمPPرور الوقPPت عرفPPت تطPPورا 

زيادة القواعPد و ا%جPراءات البيروقراطيPة الرسPمية و ملحوظا نتيجة للنمو التنظيمي و كذا 
  .  2غير الرسمية

        PPرى الكثيPPادين ـو يPPا ميPPأن لھPPام، بPPه عPPي ا%دارة بوجPPاحثين فPPين و البPPن المختصPPر م
ا، و ـي بعPض مبادئھPا و أساليبھPـا، تتشPابه فPـل منھا نشاطھا المميPز لھPـة، لكـكثيرة و مختلف

مPن ا%دارة العامPة، فھPي  اا%دارة المدرسPية باعتبارھPا جPزءفP. 3لف في الPبعض اsخPرـتخت
" %دارة عمليPة ا" فPي كتابPه  سVيرزتستمد منھا مبادئھا و قوانينھا و أصولھا، و ھو ما أكده 

طبيعة ا%دارة و خصائصھا تستمد مPن طبيعPة الخPدمات التPي تقPوم بھPا، سPواء « : أنبقوله 
فPي » نظريPة ا%دارة « ه جريفت في ذلك في كتابPه ، و وافق»كان نشاطھا خدميا أو إنتاجيا 

رق نعتPي ـالفPرق بينھمPا بأنPه فP ةتحديده للفرق بين ا%دارة العامة و التعليمية، بوصفه لطبيع
« كمPن فPي النعتPين على أساس أن لفظ ا%دارة موجPود فPي كPل منھمPا و ا@خPت8ف بينھمPا ي

ية جPزء مPPن ا%دارة التعليميPPة التPPي تعتمPPد ا%دارة المدرسPP رو باعتبPPا. 4»و التعليميPPة  العامPة
في نشأتھا و تطورھا على ما توصل إليه الباحثون مPن مفPاھيم فPي ا%دارة العامPة يمكPن لنPا 

                                                 
  .19، ص 1999، القاھرة، عالم الكنب، درسية الحديثةا$دارة الم: محمد منير مرسي -1
 .141، ص 2001، ا%سكندرية، دار المعرفة الجامعية، علم اجتماع المدرسة:عبد الله عبد الرحمن -2
 .45، دمشق، دار ط8س، دون تاريخ ، ص آراء و نظرات في ا$دارة: أحمد عبد الس8م دباس -3
  .17، ص 1998، القاھرة، دار الفكر العربي، يمية و ا$دارة المدرسيةا$دارة التعل: أحمد إسماعيل حجي -4



فعاليـة ا$دارة المدرسيـة                                                                           الفصل الثالـث               
 

 47

القول بأن ا%دارة المدرسية تشتق أسسھا و عملياتھا  و مبادئھا من ا%دارة العامة، علPى أن 
إذ يرجPPع ظھPPور ا%دارة كعلPPم إلPPى .تكتسPPب صPPفاتھا و طبيعتھPPا مPPن ميPPدان التربيPPة و التعلPPيم

، أما ظھور علPم ا%دارة المدرسPية كعلPم مسPتقل عPن ا%دارة العامPة 1924مؤتمر براغ في 
  . 1، أين بدأت مؤسسة كلوج ا<مريكية تھتم با%دارة المدرسية1946فقد كان في سنة 

<خيرة التي عرفت  فتطور ا%دارة المدرسية كان انعكاسا لتطور ا%دارة العامة ھذه ا        
تطورا مستمرا، و تعددت مدارسھا منذ مطلع القرن العشرين، بPدأً بمدرسPة ا%دارة العلميPة 

إلVتن سPة السPلوكية ومPن أھPم رواده ، ثPم المدر)1915 -1856(لمؤسسھا فريPدريك تPايلور 
و ، نورسVVاترو  تشرشيVVـريان، ثPPم المدرسPPة الكميPPة علPPى يPPد كPPل مPPن روثيVVز برجVVز و مVVايو

ظھPPر علPPى يPPد كPPل مPPن تومسPPون و لPPورانس و لPPورس مPPا يعPPرف فPPي مجPPال الفكPPر أخيPPرا 
  .ا%داري باسم المدرسة الموقفية

اتجPاه : ھذه المدارس المختلفة يمكPن إدراجھPا تحPت ث8ثPة اتجاھPات رئيسPية كمPا يلPي        
  .ا%دارة الرسمية، ا%دارة ا%نسانية، و ا@تجاه التوفيقي في ا%دارة

                                                 
 ).15-14(، ص ص 2003، القاھرة، دار الفكر العربي، ا$دارة المدرسية في مطلع القرن الحادي و العشرين: أحمد إبراھيم أحمد -1
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  :$دارة الرسميةاتجاه ا. 1 21
يركز ھذا ا@تجاه على ضPرورة تPوفر الحPافز ا@قتصPادي لPدى الفPرد لتشPجيعه علPى         

، و أھم مPن مثPل ھPذا ا@تجPاه مدرسPة 1العمل بأكبر طاقة ممكنة و بالتالي الزيادة في ا%نتاج
  :ا%دارة العلمية والتي من أھم مبادئھا

 .د أحسن طريقة <داء العملاستخدام طرق دراسة الوقت و الحركة لتحدي �
استخدام الحوافز <فراد العمال علPى تأديPة العمPل بالطريقPة المطلوبPة و بالسPرعة   �

 .أو المعدل المطلوب
 .2استخدام الخبراء المختصين لتحديد الظروف و الشروط المحيطة بالعمل  �
ن كثيPرة، مPن تPأثيرا كبيPرا علPى ميPادي 19و لظھور الحركة العلمية في أواخر القPرن        

بينھا إدارة المدرسة إذ نقلتھPا مPن إدارة تقليديPة تقPوم علPى ا@رتجPال و الخبPرات الشخصPية 
ة بأسPلوب علمPي أساسPه التفكيPر و ا@سPتقراء و ـھا ا%داريPـج مشاكلPـى إدارة علميPة تعالPـإل

ة ـناعPت مبادئ ا%دارة مPن مجPال الصـي انتقلـاس الموضوعي، و بالتالـأداته التحليل و القي
  .3و ا<عمال إلى إدارة المدرسة

  :اتجاه ا$دارة ا$نسانية. 2 21
و يعتبPPر ھربPPارت سPPيمون مPPن أوائPPل الPPذين اعترفPPوا بPPأثر الع8قPPات ا%نسPPانية علPPى        

حيPث شPرح طبيعPة و أھميPة اتخPاذ )  1945( العملية ا%دارية، في مؤلفPه السPلوك ا%داري 
يركز أنصار ھذا ا@تجاه على أھمية معاملة الشخص العامPل إذ . القرار في العملية ا%دارية

كإنسPPان لPPه حPPق الحيPPاة، إذ يعتبPPر ھPPذا ا@تجPPاه كنتيجPPة لمPPا أثارتPPه النظريPPات الك8سPPيكية 
خصوصا حركة ا%دارة العلمية من انتقادات عبرت عن ضPرورة خلPق تPوازن بPين ا<بعPاد 

ھا الدراسPات و ا<بحPاث فPي ھPPذا ـت إليPو بPين أھPم النتPائج التPي توصPل. ا%نسPانية و الماديPة
ا@تجPPاه، اكتشPPافھا <ھميPPة العوامPPل ا@جتماعيPPة فPPي ا%نتPPاج، فتماسPPك الجماعPPة و ا@لتPPزام 

  .4بمبادئھا يؤثر بشكل واضح على إنتاجية العمال و سلوكھم أثناء العمل
  :ا&تجـاه التوفيـقي. 3 2 1       
ا@تجPاھين السPابقين، و يقPوم علPى تكامPل العناصPر في ھPذا ا@تجPاه يPتم التوفيPق بPين         

الرسPPمية و غيPPر الرسPPمية فPPي ا%دارة، و كPPذا التوفيPPق ا@يجPPابي بPPين الحPPوافز ا@قتصPPادية        
و الحاجات الفردية بشكل يعمل على تعزيز الع8قات ا%نسانية بين العاملين فPي النظPام مPن 

الPذي اسPتطاع جريفVث  ا ظھPر فPي أبحPاثو ھو مP. 5جھة و العالم الخارجي من جھة أخرى
نظريPPة  جيتVVزوضPPع يعقPPوب  1968أن يطPPور نظريPPة ا%دارة كعمليPPة اتخPPاذ القPPرار، و فPPي 

ا%دارة المدرسية باعتبارھا عملية اجتماعية، و التي تعتبر من أشPھر النظريPات المعاصPرة 
ا كPل مPن جوبPا و راھـھا إلPى الدراسPات التPي أجPـود بداياتPـة، تعPـفي مجال ا%دارة المدرسي

، و الPPذي ينظPPر لzPPدارة علPPى أنھPPا 6بارسPPونز، إ@ّ أنھPPا تنسPPب إلPPى رائPPدھا يعقPPوب جيتزلPPز
ر المدرسPة و بقيPة العPاملين فيھPا ـمديP( تسلسل ھرمي للع8قات بين الرؤساء و المرؤوسين 

، فPPي إطPار نظPPام اجتمPاعي متكPPون مPن جPPانبين ...)مPن وك8PPء، معلمPين، مPPوظفين و ت8ميPذ

                                                 
  .36، ص مرجع سبق ذكره: حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -1
  .32مرجع سبق ذكره، ص : و آخرونبلقاسم س8طنية  -2
 ).67-66(، ص ص 2000، بيروت، دار النھضة العربية، ا$دارة المدرسية البعد التخطيطي و التنظيمي المعاصر :عبد الصمد ا<غبري -3
 ).35 -34(مرجع سبق ذكره، ص ص : بلقاسم س8طنية و آخرون -4
  .37ص مرجع سبق ذكره، : حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -5
  67مرجع سبق ذكره، ص : عبد الصمد ا<غبري -6
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فالسPلوك ا%داري ھPو  .1لين يمكن تصورھما في صورة كل منھما مسPتقل عPن اsخPرمتداخ
نتاج للع8قة بPين الجPانبين التنظيمPي و الشخصPي أي بPين دور المدرسPة و شخصPية الفPرد، 
فكل عضو في ا%دارة المدرسية @ يمكنه العمل، إ@ّ بتوفر ھذين الجPانبين معPا، فكPل منھمPا 

  .     2يكمل اsخر
  :ھداف ا$دارة المدرسية و وظائفھاأ.  31

بتطور الفكر ا%داري و التربوي تغيرت وظيفة ا%دارة المدرسية و اتسع مجالھا، فلPم        
تعPPد وظيفPPة ا%دارة المدرسPPية تنحصPPر فPPي عمليPPة روتينيPPة تھPPدف لتسPPيير شPPؤون المدرسPPة 

المحافظPة علPى نظPام سيرا رتيبا وفقا لقواعد و تعليمات معينة صPادرة مPن إدارة تربويPة، ك
المدرسPPة و حصPPر غيPPاب الت8ميPPذ و حضPPورھم و حفظھPPم للمقPPررات الدراسPPية و صPPيانة 

PPة ىالمبنPPبق عمليPPا سPPافة لمPPبحت با%ضPPل أصPPه، بPPي و تجھيزاتPPى  المدرسPPدف إلPPانية تھPPإنس
ا يتمشPى و المتغيPرات الجديPدة ـ، و ھPو م3Pو تسPھيل و تطPوير نظPام العمPل بالمدرسPةتنظيم 

للمدرسة أو المنظومة التربوية الحديثة، و متطلبات العمPل وفقPا لھPذا التغييPر،  سواء بالنسبة
  :فمن بين أھم وظائفھا نذكر ما يلي

مPPن حيPPث القPPدرة         ( التركيPPز علPPى الجانPPب ا%نسPPاني، بوضPPع الموظPPف المناسPPب  �
 .في الوظيفة المناسبة له) و المؤھل و كذا الخبرة 

 .رفع مستوى المعلمين مھنيا �
وير كافة محاور العملية التعليمية، با@ھتمام بالمكتبPات، و رعايPة الت8ميPذ ذوي تط �

 .4...)الموھوبين، المعاقين، المتخلفين دراسيا( ا@حتياجات الخاصة 
مراجعPPة نقديPPPة لنظPPPام التوجيPPه و ا%شPPPراف الفنPPPي، و مPPPا يتصPPل بPPPه مPPPن تقPPPارير            �

 .و توجيھات ذات صياغات نمطية عامة
@نتظPام و ا@نضPباط مPن كافPة ا<طPراف المعنيPة بالعمليPة التعليميPة ط8بPا      ضمان ا �

 .و معلمين و عمال
التوظيPPف ا<مثPPل للمعPPدات و ا<جھPPزة و الوسPPائط التعليميPPة، و صPPيانتھا و القضPPاء  �

 . 5على مخاوف مفھوم العھدة
مPPن ا%دارات لھPPا بينمPPا يPPرى عPPدد مPPن البPPاحثين فPPي ا%دارة المدرسPPية، أنھPPا كغيرھPPا         

التخطيط، التنظيم، التوجيPه، ا%شPراف و التقPويم، وھPو : مجموعة من الوظائف المتمثلة في
اتخPاذ القPرارات، : ما أورده إبراھيم أبو فروة حيث ذكPر أن وظPائف ا%دارة المدرسPية ھPي

  . التخطيط و التنظيم و ا@تصال
المدرسPية مPن تحديPدھا إلPى تحقيPق  كل ھذه الوظPائف السPابق ذكرھPا، تھPدف ا%دارة        

أھداف واضحة، ھذه ا<خيرة تتأثر بعوامل و متغيرات عديدة، فأھPداف إدارة المدرسPة فPي 
المرحلPPPة الثانويPPPة، تختلPPPف عنھPPPا فPPPي المPPPرحلتين ا@بتدائيPPPة و ا%كماليPPPة، @خPPPت8ف حجPPPم 

  .و غيرھا من العوامل ا<خرى...المدرسة، نوعية العاملين فيھا و مؤھ8تھم
  :عناصـرھا. 4 1

                                                 
  .40، ص 2004، عمان، دار الثقافة، ا$دارة التعليمية و ا$شراف التربوي و أصولھا و تطبيقاتھا: جودت عزت عطوي -1
 ). 69-68( مرجع سبق ذكره، ص ص : عبد الصمد ا<غبري -2
  .40مرجع سبق ذكره، ص : ص8ح عبد الحميد مصطفى -3
  .37مرجع سبق ذكره، ص : عبد الصمد ا<غبري -4
،  ص 2000، دون بلPد، مكتبPـة الPدار العربيPة للكتPاب، دراسـات في التربيـة و الثقافـة مواجھVـة العولمVـة فVي التعليVـم و الثقافVـة: حامد عمار -5

 ).229 -228(ص 
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تعتبر المدرسة المؤسسPة ا@جتماعيPة المسPؤولة عPن تحقيPق و تنفيPذ السياسPة التعليميPة       
  .1للدولة، يتوقف نجاحھا في ذلك على مدى نجاح ا%دارة المدرسية و تحقيق ھذه ا<ھداف

 ھPPذه ا%دارة التPPي يسPPھر علPPى تسPPييرھا فريPPق إداري يعمPPل فPPي إطPPار مPPنظم تحPPدد فيPPه      
مراتب السلطة في توازن مع المسؤولية و بتقسيم العمل المراد القيام به و تشPكيل جماعPات 

  .2العمل <داء الوظائف الموكل إليھم
و <ن المجال المكPاني للدراسPة ھPو المPدارس الثانويPة، نتنPاول فPي تحديPدنا لعناصPر         

سPPي الجزائPPري فPPي الجانPPب ا%دارة المدرسPPية، با@عتمPPاد علPPى مPPا جPPاء فPPي التشPPريع المدر
يسPير المؤسسPة مPدير يعPين بعPد نجاحPه فPي الPدورة « : التسييري للمدرسة الثانوية كما يلPي

و  عد مدير المؤسسة مجلPس التوجيPهالتكوينية المعدة لتكوين مديري مؤسسات الثانوي، يسا
  : التسيير و ث8ثة مساعدين على ا<قل ھم

  .)الدراسات ( مدير الدروس  -         
  ).المقتصد ( المتصرف المالي  -          
  )  3المراقب العام( مستشار التربية الرئيسي  -        
  .م ا%دارة المدرسيةو ھو ما ستعتمده الباحثة في ذكر أعضاء تنظي        

  :المديــر.  1 4 1
و يسPPير تحتPPاج المدرسPPة الثانويPPة كغيرھPPا مPPن المؤسسPPات التعليميPPة، لمPPدير يPPديرھا         

عPPن حسPPن سPPير العمليPPة ) مPPدير التربيPPة ( شPPؤونھا يكPPون المسPPؤول أمPPام ا%دارة التعليميPPة 
التعليميPPة، فلPPه دور أساسPPي و ص8PPحيات يمارسPPھا طبقPPا للقPPوانين المعمPPول بھPPا، فھPPو مPPن 

و يتPولى ا%شPراف علPى  الناحية القانونية يمثل المؤسسة في جميPع أعمPال الحيPاة المدرسPية
سPPمھا و السPPھر علPPى تنفيPPذ كPPل العمليPPات المتعلقPPة بھPPدفھا فPPي حPPدود اامPPل بو التععملھPPا 

  .   4ا@ختصاصات التي تخولھا له السلطة الوصية تطبيقا للتنظيم الجاري العمل به
 يPربط نشPاطات اsخPرين ،ا%داري الذي يوجه ويعPاونھو الرئيس فمدير المدرسة          
بكفPاءة  تسPير نحPو أھPدافھا المرسPومة مدرسPتهن يتركز عملPه علPى التحقPق مPن أبھا، ويراق

 :ھي كاsتي في تسع مھام سيرجيوفانيفدوره دائماً مركباّ، إذ يحدده ، 5وفاعلية
 .ربط الرؤى المشتركة معا: تحقيق ا<ھداف  �
 .المحافظة على ا@نسجام و بناء فھم متبادل  �
 .لمدرسةا تأصيل القيم و ذلك بإنشاء مجموعة من ا%جراءات لتحقيق رؤية �
 .التحفيز و يتم بتشجيع الموظفين وھيئة التدريس  �
 ).الخ ...التخطيط وحفظ السج8ت ورسم ا%جراءات والتنظيم( %دارة ا �
 .ا%يضاح أي إيضاح ا<سباب للموظفين للقيام بمھام محددة �
والموظفين <ھPدافھم    التمكين أي إزالة العوائق التي تقف أمام تحقيق ھيئة التدريس  �

 .لذلك ةفير الموارد ال8زمو تو

                                                 
 .45مرجع سبق ذكره، ص : إبراھيم عصمت مطاوع -1
  .13، البليدة، قصر كتاب، د ت، ص ر ا$داري في مؤسسات التعليم اGساسي و الثانوي العام و التقنيالتسيي: رشيد أورليسان -2
للتربيVVـة و المVVـركز  المرجVVع فVVي التشVVريع المدرسVVي الجزائVVري للمعلمVVين و اGسVVاتذة و طلبVVـة المعاھVVـد التكنولوجيVVة: عبPPد الPPرحمن بPPن سPPالم -3

  .54، ص 2000، عين مليلة، دار الھدى، 3، طالتربية الوطني و المراكز الجھوية لتكوين إطارات
 .19، ص 1993، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، 2، طتنظيم و تسيير مؤسسة التربية و التعليم: زرھوني الطاھر -4

5 - http://www.3iny.com/vb/newrephy.php , 13- 04-2007, h 10:07. 
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ا%شPPراف للتأكPPد مPPن تحقيPPق المدرسPPة @لتزاماتھPPا، فPPإن لPPم تفعPPل فعليPPه البحPPث عPPن   �
  .1ا<سباب و إزالتھا

كمPPا يمكPPن تقسPPيم الوظPPائف ا<ساسPPية التPPي يقPPوم بھPPا المPPدير إلPPى صPPنفين، عامPPة تتمثPPل فPPي 
م و أخرى خاصة تتعدد بتعدد التنسيق، التوجيه، ا@تصال، الرقابة، اتخاذ القرارات و التقوي

  .مجا@ته كمدير للمدرسة بين تربوية، إدارية، مالية، صحية، ا<من، و التقويم
  : الوظائف العامة. 1 1 4 1       
فPPي مجPPال ا%دارة المدرسPPية وضPPع التPPدريبات الكفيلPPة بتحقيPPق  :التنظVVيم. 1 1 1 4 1       

مختلPف الع8قPات و النتPائج  يضم ف ا%دارةالتنظيم كإطار عام لوظائف. 2ا<ھداف المدرسية
المترتبPPة عPPن تحديPPد دور ا%دارة و تحديPPد الوسPPائل لتحقيPPق ھPPذه ا<دوار، و مPPا يجPPب أن 
يترتPPب علPPى ذلPPك بالضPPرورة مPPن وجPPود أدوات اتصPPال و تعPPاون و تنسPPيق بPPين مختلPPف 

  .3مستوياته
قPPع المسPPتقبل وتحديPPد وظيفPPة إداريPPة تھPPتم بتو يعتبPPر التخطPPيط: التخطVVيط. 2 1 1 4 1    

، فھو واحد من الوظائف ا<ساسية لمدير المدرسPة 4أفضل السبل %نجاز ا<ھداف التنظيمية
الثانوية، إذ @ يمكن إتمام أي عمل دون تخطPيط مسPبق لPه، فھPو يسPبق تنفيPذ أي عمPل آخPر 

           ؟<نه المحدد لما يجب تنفيذه و كيف يتم و متى يتم
يقصد به في ا%دارة المدرسية تحقيق ا@نسجام بين مختلPف أوجPه : قالتنسي. 3 1 1 4 1   

النشاط في المدرسة إذ @ يمكن تحقيق التنسيق ما لم تحPدد أھPداف النشPاط وتPوزع ا<عمPال 
و يضPPمن عPPدم  ،، فالتنسPPيق يحقPPق ا@نسPPجام بPPين مختلPPف ا<نشPPطة  و ا<دوار5بكPPل دقPPه

ا أكPدت عليPPه النصPوص الخاصPة بتنظPPيم ، و ھPو م6PالتضPارب و التPداخل بPين الص8PPحيات
مPارس  02المPؤرخ فPي  176الحياة المدرسية، و ھPو مPا نPص عليPه القPرار الPوزاري رقPم 

    ).  ]04[الملحق رقم  أنظر.(7من نفس القرار 08، و المادة 05في المادة  1991
مين فالتوجيPPPه فPPPي ا%دارة المدرسPPPية يعنPPPي ا@تصPPPال بPPPالمعل :لتوجيVVVها. 4 1 1 4 1       

ق ا<ھPداف التربويPة، و ـن أجPل مسPاعدتھم علPى تحقيPـالعPاملين فPي المدرسPة مP نوا%داريي
  : الذي يقوم على مجموعة من المبادئ أھمھا

<ن التوجيPPه يكPPون أكثPPر فاعليPPة وجPPدوى إذا مPPا تلقPPى العPPاملون فPPي :  وحPPدة ا<مPPر �
 .المدرسة ا%رشادات وا<وامر من مصدر واحد

 .ھو ضروري وھام في عملية التوجيه و:  شراف المباشر%ا  �
يجPPب مPPن مPPدير المدرسPPة أن يختPPار أسPPلوب التوجيPPه ا<كثPPر :  اختيPPار ا<سPPلوب  �

، 8مناسبة لoفراد الذين يتولى توجيھھم بما يتفق ونوع العمل المطلوب مPنھم انجPازه
المPؤرخ  176من القرار الوزاري رقم  11، و ھو ما تنص عليه المادة رقم 8انجازه

  .]  ) 04[ كما ھو موضح في الملحق رقم .( 1991مارس  02المؤرخ في 
                                                 
1 - http://www.minshawi.com/other/tartury.htm,  22-11-2007, h 21:32 . 
2 - http://www.ranyah.net/mofakera.htm, 22/11/2007,h  21:58 . 

مكتPPPـب الجPPPامعي ، ا%سكندريPPPـة، الاGسVVVس النظريVVVة $دارة المؤسسVVVات ا&جتماعيVVVة نمVVVـاذج تطبيقيVVVـة: محمPPPد عبPPPد الفتPPPاح محمPPPد عبPPPد الله -3
  .185، ص2004الحديث،

4 - http://www.staff.kfupm.edu.sa/FPA/akghamdi/chapter1/wataf_aladara_5.htm, 19:29h, 22-11-2007. 
5-  http://www.ranyah.net/mofakera.htm, 22-11-2007, h 22:05.  

  .12، ص 2005، عين مليلة، دار الھدى، المرجع في ا$دارة المدرسية :محمد الصالح حثروبي -6
، مديريPPة التوجيPPه و ا@تصPPال المديريPPة الفرعيPPة مجموعVVة النصVVوص الخاصVVة بتنظVVيم الحيVVاة المدرسVVية :وزارة التربيPPة الوطنيPPة الجزائريPPة -7

  .53، ص 1993للتوثيق، مارس 
8 - http://www.ranyah.net/mofakera.htm, 23-11-2007, h  09:23.     
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ھPو ھو شبكة العمل التي يمكPن مPن خ8لھPا جمPع المعلومPات و :ا&تصال. 5 1 1 4 1       
القPPرار الفعPPال، و الوسPPيلة التPPي تنتقPPل عبرھPPا المعلومPPات المتعلقPPة  @تخPPاذعمليPPة ضPPرورية 

داريPة سPواء كPان مكتوبPاً أو ، وا@تصPال فPي المنظمPات ا% ھابالقرارات وھو أساسي لتنفيذ
شفوياً ، رسمياً أو غير رسمي ، يكون متوجھا نحو تحقيق ھدف من ا<ھداف الرئيسPة التPي 

 .1تدخل ضمن أولويات عمل المؤسسة وضمان نجاحھا
و تعنPي الرقابPة التأكPد مPن تنفيPذ الخطPط عPن طريPق مقارنPة  :الرقابة. 6 1 1 4 1      

ر الثانويPة، و ـا مديPـوم بھPـ، و ھي مھمPة أساسPية يق2Pضوعةا<داء الفعلي بالمعايير المو
مPن القPرار  10إذ ورد فPي المPادة ، 3شرط ضPروري لنجPاح المؤسسPة  إداريPا و تربويPا

و المحدد لمھام مدير مؤسسة التعلPيم  1991مارس  02المؤرخ في  176الوزاري رقم 
الPPدروس و تسلسPPله،  التPPدرج فPPي تقPPديم: ( الثPPانوي أنPPه يتوجPPب علPPى المPPدير التأكPPد مPPن

ن ـعن طريق المراقبة، و تؤكده أيضا كPل مP) تطبيق البرامج، تواتر الفروض المنزلية 
أنظPر ( من نفPس القPرار)  29، و المادة 28، المادة 12، المادة 11المادة ( المواد التالية
                    ] )04[الملحق رقم 

وظيفPة اتخPاذ القPرار الوظيفPة المتغلغلPة فPي كPل تعتبPر : اتخاذ القرارات .7 1 1 4 1        
، إذ يقول عنھا ھربارت سPيمون أنھPا قلPب ا%دارة، فمPدير 4الوظائف ا<خرى السابقة الذكر

المدرسة الثانوية يتخذ قرارات متعددة تتعلق بكل الوظائف السابقة، أثنPاء ممارسPته لمھامPه 
 176ي القPPرار الPPوزاري رقPPم فPP]  )  04[ كمPPا ھPPو موضPPح فPPي الملحPPق رقPPم .( المتنوعPPة

  1991مPارس  02المPؤرخ فPي  178و القرار الPوزاري رقPم  1991مارس  2المؤرخ في 
فPي مجPال إنشPاء مجPالس التأديPب و تنظيمھPا و )  20، المPادة 19المPادة( في كل من المواد 

 و على رأي عبد الكريم درويش، فإنه مھما يكPن ا<مPر. ملھا في مؤسسات التعليم الثانويع
أو القPPرار فPPالواقع المعPPاش يبPPين أن مھمPPة اتخPPاذ القPPرار فPPي أي مجPPال مPPن مجPPا@ت الحيPPاة 
التربوية و ا%دارية داخل الثانوية @ تنتھPي بصPدوره، فPالقرار @ تتحقPق فعاليتPه إ@ّ بوجPود  

    .5عملية المتابعة المستمرة لتنفيذه
   :الوظائف الخاصة. 2 1 4 1      

لوظPPائف العامPPة سPPابقة الPPذكر، يقPPوم مPPدير المدرسPPة الثانويPPة بوظPPائف زيادتPPا علPPى ا        
خاصPPة فPPي مجPPا@ت مختلفPPة تتميPPز بالتPPداخل و التكامPPل فيمPPا بينھPPا، ھPPي المجPPال التربPPوي، 
المجPPال ا%داري، المجPPال المPPالي، مجPPال التكPPوين، مجPPال الصPPحة، مجPPال ا<مPPن، و مجPPال 

تركز الباحثة علPى المجPالين وقت المحدد لھا سو تبعا لطبيعة موضوع الدراسة و ال  التقويم
كمPPا ھPPو موضPPح فPPي الرسPPم . فقPPط) المجPPال التربPPوي، و المجPPال ا%داري ( و الثPPاني  ا<ول

  :التخطيطي التالي
   

                                                 
1 - http://www.alnoor.info/Learn/topicbody , 24-11-2007, h  09:23 . 

 .31، ص 2002، ا%سكندرية، الدار الجامعية، مبادئ ا$دارة :الصحن محمد فريد -2
  .230مرجع سبق ذكره، ص : محمد بن حمودة -3
 .77، ص 1974، بيروت، مطبعة ا%نصاف، وظائف المديرين: سيد مجمود الھواري -4
 .460، ص 1974، القاھرة، مكتبة ا<نجلوا مصرية، أصول ا$دارة العامة: عبد الكريم درويش و آخرون -5
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        )المجال التربوي، و المجال ا$داري(مخطط توضيحي يوضح وظائف المدير الخاصة*   
  )الناظـر(  مدير الدراسات. 2 4 1

و  يتعلPق بالحيPاة البيداغوجيPة يعتبر مدير الدراسات مساعد مدير الثانوية في كPل مPا         
التربويPPة و كافPPة ا<نشPPطة الثقافيPPة و كPPذا ا%داريPPة و الماليPPة، و فPPي حالPPة غيPPاب المPPدير أو 

تPPولى القيPPام  بPPبعض مھامPPه التPPي لي –مPPدير الدراسPPات  –غيابPPه <ي طPPارئ مPPا يحPPل محلPPه 
PPلطة ال8زمPPPداده بالسPPھا و إمPPPن تفويضPPذلك ةيمكPPام بPPP1للقيPPPه ا<ساسيPPم وظيفتPPPة و ـ، و بحك

ل الوثائق و الPدفاتر و بعPض السPج8ت ـه يتولى مسك كـب البيداغوجي، فإنـالخاصة بالجان
 ةير الرسPميو حسPب المناشP. 2التي لھا ع8قة بمھامPه و يقPوم بحفظھPا و تنظيمھPا فPي مكتبPه

  :على مدير الدراسات القيام بما يلي
 .يساھم في تدعيم الع8قات داخل المجموعة التربوية �
 .ن الظروف التي تتم فيھا الدراسةيحستيساھم في  �
 .يساھم في تنمية النشاطات ا@جتماعية و التربوية �
 .يساھم في تنظيم الحياة في النظام الداخلي بالمؤسسة �
 .المكتبة و كيفية تسييرھا يساھم في المحافظة على �
 .يساھم في ربط و توطيد الع8قات بأولياء الت8ميذ �
 3.يساھم في حماية الوسط و البيئة داخل المؤسسة �
  )المتصرف المالي ( المقتصد . 3 4 1       
        PPة، يمثPPة الثانويPPق ا%داري بالمدرسPPاء الفريPPم أعضPPن أھPPو مPPد عضPPر المقتصPPليعتب     

ة، فھPPو المحاسPب العمPPومي لھPPا و ـة للمؤسسPPـة الماليPـة الوصايPPـير سلطPPتحPت إشPPراف المPد
ن، و ـات الموظفيPـق رسPمية، ملفPـر الحسPابية مPن مPداخيل، مصPاريف، وثائPـمسؤول الدفات

                                                 
 .53ص  ،مرجع سبق ذكره: زرھوني الطاھر -1
 .271مرجع سبق ذكره، ص : أحس أولبصير -2
 ).55-54(مرجع سبق ذكره، ص ص : زرھوني الطاھر -3

وظائف خاصة 
 بالمدير

 المجال التربوي المجال ا%داري

:تنظيم تربوي  
 
 
 
 

ترؤس المجالس 
 التربوية

السھر على 
تطبيق المناھج و 

 طرق تنفيذھا

التوجيه 
 التربوي

تحديد المھام  إعداد التقارير
الوظيفية 
 توزيعھا
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PPات المؤسسPPى ممتلكPPة علPPـالمحافظPPالي فللمقتصPPب المPPى الجانPPافة إلPPـة، با%ضPPة ـد بالمؤسس
  . 1حياة الت8ميذ و الموظفين بھان خ8ل تحسين أحوال ـم، مـوي مھـدور ترب

  )المراقب العام (  يمستشار التربية الرئيس. 4 4  1      
و النظام  يعتبر مستشار التربية الرئيسي أو المراقب العام ھو المسؤول المكلف بحفظ       

PPي المدرسPPلوك فPPن السPPدير ـحسPPات و مPPدير الدراسPPراف مPPت إشPPاھم تحPPة، إذ يسPPة الثانوي
  .2المھام التربويةالمدرسة في 

  :أنمـاطھـــا. 5 1
تختلPPف ا%دارات المدرسPPية فيمPPا بينھPPا @خPPت8ف طريقPPة التسPPيير ا%داري لھPPا، والتPPي        

  :تعود بالدرجة ا<ولى لمديرھا باعتباره المسؤول ا<ول عن كل ما يجري بالمؤسسة إلى
  ):الديكتاتوري (  يالنمط اGوتوقراط. 1 5 1     
، تعتبPPر السPPلطة ا%داريPPة مفوضPPة إليھPPا مPPن سPPلطة أعلPPى منھPPا ةة ا<وتوقراطيPPا%دار     

Pمنيا و لPـمستوى، و بالتالي فھي ترى أن المسؤولية منحت لھا ضPا، و ـم تفPى غيرھPوض إل
  :من أھم صفات مدير ھذا النوع من ا%دارة أنه

 يضع في ذھنه صورة معينة لمدرسته يضع ضPمنھا الخطPط و السياسPات و @ يحيPد �
عنھا، فيظھر الرضا و الحب لمن يسير معه و يوافقه الرأي و عدم الرضPا عPن كPل 

  .من خالفه في ذلك
اجتماعه مع فريقه ا%داري و ھيئة التPدريس، قصPيرة بPدون تخطPيط مسPبق، يعطPي  �

 .3فيھا بيانات و تعليمات بسرعة و إنجاز
  :و من أھم ا<سس التي يقوم عليھا ھذا النوع من ا%دارة ما يلي

 .تدرج السلطة من أعلى إلى أسفل �
 .الفصل التام بين التخطيط و التنفيذ �
  .الو@ء المطلق للرؤساء و الدفاع عنھم �
 .الدكتاتورية في التوجيه �
 .4@ يوفر الجو و المناخ الم8ئم للعملية التعليمية  �
  :النمط الديمقراطية. 2 5 1      
جماعيPPة فPPي اتخPPاذ القPPرارات و فPPي حPPل ھPPذا الPPنمط ا%داري يأخPPذ بمبPPدأ المشPPاركة ال      

المشك8ت، حيث يعمل على تحقيق ذاتية كل فرد من العPاملين داخPل المدرسPة، فھPو يحتPرم 
شخصية الفرد و يمنحه الحرية بدرجة @ تتعارض مع حرية الجماعة، إذ يھدف ھPذا الPنمط 

Pاركة الجماعيPدأ المشPق مبPين بتطبيPدى المرؤوسPؤولية لPاذ إلى خلق نوع من المسPي اتخPة ف
تنسPيق     :، من بين أھم ا<سس التي يقوم عليھا ھذا الPنمط ا%داري مPا يلPي5القرار و تنفيذه

 .الجھود بين العاملين في المدرسة

                                                 
  ).        61 -60(ص ص : المرجع السابق -1
    .      84ص  ،مرجع سبق ذكره: زرھوني الطاھر -2
  .23، ص 2004ا<ردن، دار الثقافة، ، ة الحديثة مفاھيمھا النظرية و تطبيقاتھا العمليةا$دارة المدرسي :جودت عزت عطوي -3
 
-18(، ص ص 1998ر، ـان، دار الفكـ، عم02، طويـربـتـراف الـة و ا$شـة و المدرسيـأسس ا$دارة التربوي: تيسير الدويك و آخرون - 4

20.( 
  
  .50ص8ح عبد الحميد لطفي، مرجع سبق ذكره، ص  -5
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المشPPاركة الفعالPPة الواسPPعة فPPي تحديPPد السياسPPات و البPPرامج، فPPا%دارة الديمقراطيPPة  �
PPذ و أعضPPل الت8ميPPتراك كPPب اشPPـتتطلPPـاء ھيئPPي ـة المدرسPPة فPPـتحPPات و ـديد السياس

 .البرامج
تكافؤ السPلطة و المسPؤولية، فالمPدير يفPوض لoعضPاء العPاملين معPه القيPام بPبعض  �

 .الواجبات و المسئوليات مع منحھم السلطة التي تكافؤ مع المسؤولية
 .تحديد و تنظيم ا<عمال كي @ تتضارب و تتداخل �
 .ا@ھتمام بالع8قات ا%نسانية داخل العمل �
 .م بمبدأ تفويض السلطة في العمل ا%داريا@ھتما �
 .1العمل على تطوير العملية التعليمية من أجل تعليم أفضل �
  :النمط المتساھـل .3 5 1       
ھPPPذا الPPPنمط مPPPن ا%دارة المدرسPPPية، يسPPPبب عPPPادة ا@ضPPPطراب و الفوضPPPى و الخلPPPل        

PPا عPPة، و يعيقھPPـا%داري للمدرسPPـن تحقيPPوة منPPداف المرجPPداھاـق ا<ھPPيط و ، @نعPPم التخط
، ف8 أسس علمية منظمة تقوم عليھPا 2و التنسيق بين العاملين في المدرسةالتنظيم في العمل 

  :ھذه ا%دارة، و أھم ما يميزھا ما يلي
يتميPPز مPPديرھا بشخصPPية مرحPPة متواضPPعة يتPPرك العPPاملين فPPي المدرسPPة يتصPPرفون  �

 .بحرية زائدة عن اللزوم، دون أن يتدخل في شؤونھم
ع يتحPPدث و يبPPدي لھPPا مسPPبقا بشPPكل جيPPد، الجميPP طجتماعPPات طويلPPة، غيPPر مخطPPا@ �

 .رأيه
ھذا الPنمط ا%داري @ يكسPب العPاملين خبPرات و مھPارات جديPدة، يشPعر المPوظفين  �

فيھا بعدم القدرة على التصPرف و ا@عتمPاد علPى أنفسPھم فPي المواقPف التPي تتطلPب 
  .3ا@ستشارة أو النصح من المدير

  ا$دارة المدرسيـة فعاليـة . 2
  مفاھيم أساسيـة .1 2

  :الفعاليـة. 1 1 2  
تعPددت اتجاھPات البPPاحثين حPول وضPPع تعريPف للفعاليPة و اختلفPPت وجھPات نظPPرھم   

عمل الشPيء « : حيث تعرف الفاعلية على أنھا, @خت8ف الجانب الذي ركز عليه كل اتجاه
ة، إذ يضPPيف عليPPه الPPزمن للفعاليPP علVVي الشVVريفو ھPPو مPPا يتوافPPق و تعريPPف .4»الصPPحيح 

الفعاليPPة تعنPPي عمPPل ا<شPPياء الصPPحيحة فPPي « : المناسPPب و الطريقPPة الم8ئمPPة فPPي قولPPه أن
          .         5»الزمن المناسب و بالطريقة الم8ئمة 

و الPذي أشPار للفعاليPة علPى فVروم و من بين أكثر التعريفات شيوعا للفعالية تعريPف 
  .6»يه طاقة و يترتب عليه أثر مرئي صفة للسلوك الذي تبذل ف« : أنھا

                                                 
   ). 47،48( مرجع سبق ذكره، ص ص: محمد حسين العجمي -1
  .49مرجع سبق ذكره، ص : ص8ح عبد الحميد مصطفى -2
 ). 28-27( مرجع سبق ذكره، ص ص : جودت عزت عطوي - 3
د يحيPى عبPد محمP: ةـمراجعP, سPرور علPي إبPراھيم سPرور: ترجمPة, نظVم دعVم ا$دارة نظVم دعVم القVرارات و نظVم دعVم الخبVرة: ايفرام ثوربان -4

 . 86ص , 2000, المملكة العربية السعودية، دار المريخ, الرحمان
 . 39ص , 1997, الدار الجامعية, ا%سكندرية, 2ط, ا$دارة المعاصرة: علي شريف -5
 .193ص , د ت, القاھرة دار غريب, السلوك القيادي و فعالية ا$دارة: طريف شوقي -6
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ن8حPPظ أن ھPPذا التعريPPف ربPPط الفعاليPPة بصPPفة السPPلوك الPPذي تبPPذل فيPPه طاقPPة معينPPة  
  .للوصول إلى نتائج ملموسة

مPPPدى ص8PPPحية العناصPPPر « : أن الفعاليPPPة ھPPPي بشVVVير عبVVVاس العVVV>قبينمPPPا يPPPرى 
  .1»المستخدمة للحصول على النتائج المطلوبة 

  
و مPدى  ةيPف يتضPح لنPا أن الفعاليPة تتمثPل فPي لعناصPر ال8زمPمن خ8ل ھPذا التعر 

       .ا<ھداف المسطرص8حياتھا لتحقيق 
من التعريفات السابقة يمكن أن ن8حظ أنھا ركزت في تعريفھPا للفعاليPة علPى طبيعPة   

ا<نشPPطة و الممارسPPات مPPن خ8PPل أداء الشPPيء الصPPحيح فPPي الوقPPت المناسPPب باسPPتخدام 
  .للحصول على النتائج المطلوبة العناصر المناسبة

بينمPPا يسPPPتخدم آخPPPرون مصPPPطلح الفعاليPPPة للتعبيPPر عPPPن تحقيPPPق ا<ھPPPداف و تطبيPPPق   
  .2»القدرة  على تحقيق ا<ھداف « :ا ھو محدد لھا إذ تعرف على أنھاالسياسات وفقا لم

في حديثه عن ا<بعPاد البنائيPة للتنظPيم بPأن أھPم خاصPية  بارسونزو ھو ما أشار إليه   
ميPPزه عPPن ا<نسPPاق ا@جتماعيPPة ا<خPPرى ھPPو تحقيقPPه <ھPPداف محPPددة، موضPPحا أن أھPPداف ت

التنظيم تعبر عن أقصى درجات الرشد التنظيمي و فعالية التنظيم يمكن أن تقاس فPي ضPوء 
  .3ھذه الحدود <ن أھداف التنظيم تؤدي له وظائف متعددة

  .4تي يتم بھا تحقيق ا<ھدافبأن الفعالية تتحدد بالدرجة ال إتزيونيو ھو ما يؤكده   
مPدى تحقيPق « : بPأن الفعاليPة ھPي معجVم المصVطلحات التربويVة و النفسVيةجاء فPي    

، و ھPو التعريPف الPذي 5»نتائج مرضية بواسطة عمل ا%دارة و دورھا في نشاط المؤسسة 
  .تتفق معه الباحثة و تعتبره تعريفا إجرائيا للدراسة

  :مدرسيةتعريف فعالية ا$دارة ال. 2 1 2
ا@جتماعيPة  تتعتبر ا%دارة المدرسية تنظيم اجتماعي رسمي كغيرھPا مPن التنظيمPا   

ا<خرى، لھا طابعھا المميز الذي يتماشى و طبيعة أھPدافھا، تسPودھا قPوى بشPرية و أخPرى 
  . 6مادية، تكون ھذه ا%دارة فعالة كلما تم ا@ستخدام ا<مثل لھذه القوى

PPرف فعاليPPة ا%دارة اـإذ تعPPـلمدرسيPPھاـة بأن : »PPة و ـالPPا المدرسPPق بھPPي تحقPPدرجة الت
، مPPن خ8PPل ھPPذا التعريPPف يتضPPح لنPPا أن 7»مPPديرھا ا<ھPPداف التعليميPPة التربويPPة المنشPPودة 
  .الفعالية ھي تحقيق المدرسة لoھداف التعليمية

بأن الفعالية في ا%دارة يمكPن أن  حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظبينما يرى  
  :ذا توفرت علىتتحقق إ

  .وعي بوظيفتھا ا<ساسية -
 .تفھمھا <ھداف المرحلة التعليمة، و تھيئة الظروف المادية و المعنوية الم8ئمة -

                                                 
 ,دار وائPل عمPان،,... واقع ا$داري و أفكار إدارية عرضت بأسVلوب القصVة و الخVاظرة و الحVوارـن الـم ومضات إدارية صور: إبراھيم كشك -1

  . 275ص , 1999
 .238ص , 2002عمان، دار وائل، , التنظيم و إجراءات العمل: موسى اللوزي -2
  .177، ص 1986فجاءة، ، قطر، دار فطري بن ال4ط النظرية ا&جتماعية و دراسة التنظيم، : السيد الحسيني -3
 .74مرجع سبق ذكره، ص : دخيل الله حمد محمد الصريصري -4
، ص 2003حامد عمار،  دون بلPد، الPدار المصPرية اللبنانيPة، : مراجعة: معجم المصطلحات التربوية و النفسية: حسن شحاته و زينب النجار -5

38 . 
  .21، ص 2001، عمان، دار الفكر، ية في المؤسسات التعليميةاGساليب القيادية و ا$دار :طارق عبد الحميد البدري -6
 .08، ص 2000، القاھرة، دار الفكر العربي، الجوانب السلوكية من ا$دارة المدرسية :أحمد إبراھيم أحمد -7
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 .مشجعة للت8ميذ و المدرسين على حد السواء -
  .     العمل مع ا%دارة التعليمية بشكل متكامل -

تحسPن اسPتخدام مواردھPا ا%دارة التPي « : إذ يعرفان ا%دارة المدرسية الفعالPة بأنھPا
ا%دارة الواعيPPة بوظيفتھPPا ا<ساسPPية فPPي تھيئPPة ...البشPPرية بكفPPاءة لتحقيPPق نتPPائج مرجPPوة،

الظPPروف الماديPPة و المعنويPPة بتفھمھPPا لoھPPداف المرحلPPة التعليميPPة و أھميتھPPا فPPي السPPلم 
التعليمPPي، مشPPجعة لت8ميPPذھا و لمدرسPPيھا، و تكPPون قPPادرة علPPى ترجمPPة فلسPPفة و أھPPداف 

لمرحلة التعليمية، و ھي التPي تعمPل جنبPا إلPى جنPب مPع ا%دارة التعليميPة مPن خ8Pل خطPة ا
  .1»عمل متكاملة 

ا%دارة الناجحPة    « : أن ا%دارة المدرسPية الفعالPة ھPيمحمد منير مرسVي بينما يرى 
 مPن جانPب المعلمPين و اذ القPرارـة و المشPاركة فPي اتخPـو التي تستند إلى الع8قات ا%نساني

  . 2»و ممثلي المجتمع  اsباء
ھPPPذا التعريPPPف ربPPPط فعاليPPPة ا%دارة المدرسPPPية بطبيعPPPة الع8قPPPات ا%نسPPPانية داخPPPل 
المدرسة  و بالمشاركة في اتخاذ القرارات، سواء كانت داخلية مPن المدرسPة كنسPق مغلPق، 

  .ا لھا ع8قات خارجيةمفتوح اأو مشاركة الوسط الخارجي و اعتبار المدرسة نسق
لتعريف لم يوضح أي نجاح يقصد ھPل فPي ا<سPاليب أم فPي الوظPائف أم نجPاح ھذا ا

  ؟آخر
ممارسPPة « : أن فعاليPPة ا%دارة المدرسPPية تكمPPن فPPي سVVھام بVVن رحمVVونكمPPا تPPرى 

وظPPائف ا%دارة بتحديPPد الوظPPائف و ا<ھPPداف، شPPرح ا<ھPPداف، توزيPPع المھPPام و تنظيمھPPا، 
PPة ا<عمPPدرات، متابعPPه القPPراء و توجيsيق اPPى تنسPPتناد إلPPك با@سPPاء و ذلPPديل ا<خطPPال و تع

ا@تصPPال المشPPاركة، التفPPويض، لينPPتج عنPPه تحقيPPق : الع8قPPات ا%نسPPانية و خاصPPة عواملھPPا
Pـا<ھداف، تحقيق حاجات أفراد ا%دارة المدرسيPة و المPـة المعنويPا و ـادية، و تحPقيق الرض

  .3»ا<داء الجيد 
عاليPPة ا%دارة المدرسPPية تتمثPPل فPPي مPPن خ8PPل التعريPPف السPPابق يمكPPن القPPول أن ف 

  . ممارسة الوظائف ا%دارية استنادا للع8قات ا%نسانية
  :ومن جملة التعريفات السابقة نخلص للتعريف ا%جرائي التالي

ا%دارة التPPPPPي تتميPPPPPز فPPPPPي أدائھPPPPPا لوظائفھPPPPPا، : ھPPPPPي ا$دارة المدرسVVVVVية الفعالVVVVVة
ق بPذلك أھPدافھا ـيد بPين أعضPائھا، لتحقPال الجـرارات، و ا@تصـة في اتخاذ القـبالموضوعي

  .ا%دارية و التربوية
  :خصائص ا$دارة المدرسية الفعالة. 2 2

حتى يكون التنظيم المدرسي فعا@ @بد و أن يسير وفPق فلسPفة إداريPة واضPحة، يتميPز       
، 4بتنظيم واضح و محدد @تخاذ قرارات مقبولة من طرف جميع أعضاء التنظPيم المدرسPي

تصPPل المدرسPPة لتحقيPPق ذلPPك ينبغPPي أن تتميPPز إدارتھPPا بمجموعPPة مPPن  ، ولكPPي4المدرسPPي
  :الخصائص نذكر أھمھا فيما يلي

                                                 
 ).53-52( مرجع سبق ذكره، ص ص : حافظ فرج أحمد و محمد صريصري حافظ - 1
 .22، ص 1999، القاھرة، عالم الكتب، ة الحديثةا$دارة المدرسي: محمد منير مرسي - 2
 .13، ص مرجع سبق ذكره :بن رحمون سھام- 3
 .131، ص 1991، طرابلس، دار النشر الجامعية المفتوحة، 02، طا$دارة المدرسية :إبراھيم محمد أبو فدوة -4
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إدارة @ تعتمد علPى العشPوائية أو الصPدفة فPي تحقيPق غاياتھPا، : إدارة ھادفة. 1 2 2        
  .بل تعتمد الموضوعية و التخطيط السليم في إطار الصالح العام

تظھPPر ا%يجابيPPة فPPي ا%دارة المدرسPPية فPPي حPPل المشPPك8ت        :يVVةإدارة إيجاب.  2 2 2       
و مواجھتھPPا أي أن يكPPون لھPPا الPPدور القيPPادي فPPي تسPPيير العمPPل و توجيھPPه فPPي جPPو يسPPوده 

  .1المحبة، مشجع لقدرات و إمكانيات الفرد
و ھPPPي إدارة المدرسPPPة التPPPي @ تعتمPPPد فPPPي تسPPPييرھا علPPPى  :إدارة اجتماعيVVVة. 3 2 2      
تبداد و التسلط، بل تكون قادرة على ممارسة ع8قات إنسانية طيبPة بPين أفرادھPا، تلجPأ ا@س

بحيPث يعمPPل الكPل مPPن أجPPل  إلPى المشPPورة و ا<خPذ بPPآراء اsخPرين فPPي اتخاذھPا لقراراتھPPا،
  .و مشاركة فعالة في الفكر و الرأيھدف واحد 

ة غير منحازة إلPى آراء أو أي أن تكون إدارة المدرس :إدارة تتصف بالمرونة.  4 2 2     
Pـمذاھب فكرية أو تربويPف بالجديPوي، و أن تتصPل التربPيء للعمPة تسPرص ـة معينPة و الح

  .2على تحقيق أھدافھا
ة و اختلفPPت @خPPت8ف و ـة الفعاليPPـل دراسPPـتعPPددت مداخPP :مVVداخل دراسVVة الفعاليVVـة .3 2

وحد لدراسة الفعاليPة يمكPن جھات نظر الباحثين و توجھاتھم، إذ لم يتم ا@تفاق على مدخل م
تطبيقه على جميع المنظمات على اخت8ف طبيعتھا، نعPرض مPن بPين أھPم ھPذه المPداخل مPا 

  :يلي
يمثPPل ھPPPذا المPPدخل الرؤيPPPة التقليديPPة و النموذجيPPPة لدراسPPPة : مVVدخل الھVVVدف. 1 3 2        

 كPPل تنظPPيم يبPPرر وجPPوده كعنصPPر مPPن عناصPPر: الفعاليPPة، يسPPتند علPPى فرضPPية مؤداھPPا أن
المجتمع بتحقيقه <ھداف تتناسPب و رغبPات المجتمPع ككPل أو جPزء مPن أجزائPه، و بالتPالي 
قيPPاس الفعاليPPة وفقPPا لھPPذا المPPدخل يPPتم بنPPاء علPPى مPPدى تحقيPPق التنظPPيم <ھدافPPه و التPPي تبPPرر 

اس كمPا و نوعPا، و ـة قابلة للقيـواضح اة التنظيمات أھدافـن أن لدى كافـا مـوجوده، انط8ق
إذ يقتPرح . 3ماعا و اتفاقا عاما من قبPل العPاملين فPي التنظPيم علPى ھPذه ا<ھPدافأن ھناك إج

أن تصPPنف المنظمPPات علPPى أسPPاس الھPPدف الرئيسPPي الPPذي أنشPPأت <جلPPه،  فVVورن بينVVيس
وصنف علPى ھPذا ا<سPاس المنظمPات التPي تقPوم بإنتPاج نمPط واحPد كالمصPانع تحPت ھPدف 

شPPك8ت كالمكاتPPب ا@ستشPPارية تحPPت ھPPدف والمنظمPPات التPPي تھPPتم بحPPل الم ،زيPPادة ا%نتPPاج
التوصل إلى أفكار جديدة، ومنظمات التعليم تحت ھدف إحداث تغييPر فPي ميPول واتجاھPات 

  . 4ا<فراد
أن مPدخل الھPدف  بينVيسغير أن ھذا المدخل يعاني من مشك8ت عديدة، حيث يPرى         

  : ا قد @ يمثل ا<سلوب ا<مثل لدراسة الفعالية لعدة أسباب أھمھ
 .غياب ھدف سائد بمعنى الكلمة لدى بعض المنظمات  �
 .اخت8ل أھداف الفئات التي تھمھا فعالية المنظمة  �
بعض المنظمات تنشأ لتحقيق ھدفين معا في وقت واحد كالجامعات التPي تسPعى فPي  �

مجPPال البحPPث العلمPPي و التعلPPيم و المPPدارس التPPي تھPPتم بPPالكيف و الكPPم فPPي نوعيPPة 
  . 5المتخرجين

                                                 
  .54مرجع سبق ذكرة، ص : حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -1
  .28مرجع سبق ذكره، ص : حمدأحمد إبراھيم أ - 2
  .88، ص 2000، عمان، دار وائل، نظرية المنظمة و التنظيم :محمد قاسم القريوتي -3
  .85ص , مرحع سبق ذكره : دخيل الله حمد محمد الصريصري  -4
 . 87ص : المرجع السابق  -5
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ھذا المدخل يعتبر التنظPيم كيPان مركPب يتكPون مPن العديPد مPن : مدخل النظم. 2 3 2        
ا<نظمة الفرعية المترابطة، لكل منھا خصائص تشكل فPي مجموعھPا ك8P متكPام8 مختلPف 

  .في خصائصه عن صفات ا<نظمة الفرعية
يتم مPن خ8لھPا  إذ يتكون النظام من عدة عناصر أھمھا المدخ8ت، عمليات، و أنشطة       

تشغيل المدخ8ت و إدارتھPا للحصPول علPى المخرجPات، وفقPا لھPذا المخPل فالفعاليPة تتحقPق 
  .1بوجود الوعي و التفاعل التام مع مكونات البيئة

أكثPPر مPPن تبنPPى ھPPذا  بارسVVونز يعتبPPر :مVVدخل نمVVاذج الوظيفVVة ا&جتماعيVVة .3 3 2        
منPه،  انظمات من أجل المجتمع الPذي تعتبPر جPزءالمدخل، و الذي يعتمد على ما تقوم به الم

و تبعPPا لمPPا جPPاء بPPه بارسPPونز فعلPPى كPPل منظمPPة اجتماعيPPة حPPل أربعPPة مشPPاكل أساسPPية ھPPي 
   :كالتالي
� PPـالمشكلPPىـة ا<ول :PPام ـمشكلPPع النظPPف مPPأقلم أو التكيPPة ة التPPات البيئPPة متطلبPPو لمواجھ

 .تحو@تھا المتسارعة
 .ھداف أو تحديدھا و تحريك الموارد للوصول إليھامشكلة تحقيق ا<: المشكلة الثانية �
مشPPكلة دمPPج أو إنشPPاء و تنظPPيم مجموعPPة مPPن الع8قPPات بPPين وحPPدات : المشPPكلة الثالثPPة �

 .النظام، تعمل على تنسيقھم و توحيدھم في كيان واحد
ھPPي مشPPكلة الكمPPون أو المحافظPPة باسPPتمرار علPPى أنمPPاط، دوافPPع        : المشPPكلة الرابعPPة �

 .افة النظامو حوافز ثق
غير أن مشكلة ھذا المدخل تكمPن فPي أنPه يأخPذ طابعPا تجريPديا جPدا، ممPا جعPل منPه 

  .2نموذج نظري بعيد عن نظام الروابط التي يمكن أن يشتق منھا فرضيات
يقPPوم ھPPذا : مVVدخل القVVدرة علVVى التوفيVVق بVVين القVVيم و المصVVالح المختلفVVة. 4 3 2        

ار مثالي و وحيPد لقيPاس الفعاليPة يتفPق عليPه الجميPع، المدخل على اعتراض عدم وجود معي
إذ لPيس ھنPاك إجمPPاع واتفPاق علPPى ا<ھPداف التPي يھPPدف التنظPيم إلPPى تحقيقھPا، و @ أولويPPة 
بعضھا على الPبعض اsخPر، فالمعيPار المعتمPد فPي ھPذا المPدخل ھPو معيPار شخصPي يعتمPد 

تحديPد كافPة المصPالح المختلفPة  القيم الشخصية للشخص الذي يقوم بعملية التقييم، لذا وجPب
، إذ 3و ترتيبھا في قائمة واحدة ليتشكل منھا معايير خاصة لكPل تنظPيم حسPب طبيعPة عملھPا

  :يعتمد ھذا  المدخل على القيم التالية
و يPز با%بPداع فالمنظمة التي تأخPذ القPيم المرنPة تتم :قيم المرونة و النظام. 1 4 3 2        

  .ف مع المواقف الصعبةا@بتكار و سھولة التكي
ا@ھتمPام بالنPاس يعنPي ا@ھتمPام : قيم ا&ھتمام بالناس أو ا&ھتمVام بالمنظمVة. 2 4 3 2     

بمشاعرھم و مراعاة احتياجاتھم و ا<خذ برأيھم و مشاركتھم، أمPا ا@ھتمPام بالمنظمPة يعنPي 
  .4ا@ھتمام با@نجاز و ا<ھداف و تحقيق معد@ت إنتاجية و كفاءة عالية

بعد عرض بعض أھم المداخل التي تناولت دراسة الفعالية يمكPن لنPا القPول أنPه يوجPد        
اخت8ف واضح بين الباحثين %يجاد مدخل موحPد لقيPاس الفعاليPة التنظيميPة، ھPذا ا@خPت8ف 

  : راجع <سباب عدة يمكن تلخيص ذلك في
                                                 

  .90، مرجع سبق ذكره، ص ...نظرية: محمد قاسم القريوتي -1
، 2001عودية، ا%دارة العامPة، ، المملكة العربية الس05Pسعيد بن حمد الھاجري، ط : ترجمةالمنظمات عملياتھا مخرجاتھا، : ريتشارد ھـ ھال -2

 ).597-596(ص ص 
  .96، مرجع سبق ذكره، ص ...نظرية: محمد قاسم القريوتي - 3

  .37، ص 2005سكندرية، الدار الجامعية، ، ا%التنظيم الدليل العلمي لتصميم الھياكل و الممارسات التنظيمية: أحمد ماھر 4-
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ئية، مما يجعل مPن المPداخل كل مدخل يركز على بعد واحد و ينظر للفعالية نظرة جز -     
السPPابقة @ تعطPPي القيPPاس الحقيقPPي للفعاليPPة، إذا مPPا اسPPتخدم كPPل مPPدخل منفPPرد، كمPPا أن ھPPذه 

  .1المداخل لم تقدم التبريرات التي تعلل أسباب اختيار بعضھا للدراسة
 أما عن إمكانية استخدام ھذه المداخل لقياس فعالية ا%دارة المدرسية، تPرى سPھام بPن        

إ@ّ  ،2»مPداخل تسPتطيع ا%دارة المدرسPية ا@عتمPاد عليھPا لقيPاس فعاليتھPا « : رحمون بأنھا
  :أن الباحثة @ تتفق معھا في الرأي و ترى أن

مPPدخل ا<ھPPداف @ يمكPPن أن يتحقPPق مPPن خ8PPل ا<ھPPداف التربويPPة و التعليميPPة التPPي  �
@ يمكن صPياغتھا فPي اعتبرتھا سھام بن رحمون محك لفعالية ا%دارة المدرسية، إذ 

 .أھداف واضحة محددة قابلة للقياس الصحيح
ا@عتماد على مدخل النظم @ يمكن أن يعطي نتائج صPحيحة مPن خ8Pل العمPل علPى  �

توضيح خطوط ا@تصال و تحقيق الرضا لدى العاملين، فھذا غير كPافي <ن مPدخل 
و التفاعPل الPوعي  حسPبه الفعاليPة بوجPودالنظم ـ كمPا ذكPرت الباحثPة سPابقا ـ تتحقPق 

التام مع مكونات البيئة، و <ن المدخ8ت و المخرجات تعتبر أحد أھPم عناصPر ھPذه 
البيئة فالع8قPة بينھمPا غيPر واضPحة، ممPا يجعPل مPن مPدخل الPنظم @ يعطPي القيPاس 

 .الصحيح للفعالية التنظيمية
سPPة الفعاليPPة رأي دخيPPل الله حمPPد محمPPد الصريصPPري فPPي أن درامPPع و تتفPPق الباحثPPة        

التنظيمية <ي تنظيم مھمPا كانPت طبيعتPه سPواء كPان خPدماتي أو إنتPاجي، و للحصPول علPى 
  : نتائج إيجابية تفيد البحث يتطلب ذلك

 .ا@ستفادة من مداخل دراسة الفعالية التنظيمية السابقة دون استثناء �
  .    3اسةعدم إمكانية تعميم نتائج الدراسة التي تعتمد على مدخل واحد في الدر  �

  .و فيما يلي يتم عرض أھم معايير قياس فعالية ا%دارة المدرسية     

                                                 
 . 93مرجع سبق ذكره، ص : دخيل الله حمد محمد الصريصري - 1
 . 93مرجع سبق ذكره، ص : سھام بن رحمون -2
 .94مرجع سبق ذكره، ص : دخيل الله حمد الصريصري -3
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  : معايير قياس فعالية ا$دارة المدرسية. 4 2
ام عديPدة  متنوعPة و متعPددة ـف و مھPـات و وظائـى ا%دارة المدرسية مسؤوليـتقع عل       

Pي أدائھPا فPدى نجاحھPة مPاحثون المجا@ت كما ذكرنا سابقا، و لمعرفPع البPا، و ضPا لوظائفھ
  :في ھذا المجال أربعة معايير للحكم على فعاليتھا يمكن إيجازھا على النحو التالي

التفPPويض الواضPPح للسPPلطة، مPPع تحديPPد المسPPؤوليات التPPي تتناسPPب       :المعيVVار اGول. 1 4 2 
Pاتھم و مسPم بواجبPى علPة علPاملون بالمدرسPون العPى أن يكPؤولياتھم     و المھام المفوضة، عل

  .1و مدى السلطات الممنوحة لھم، و دورھم في تنظيم العمل المدرسي
ھا و ـم عليھPPا أن تحPPدد وظائفPPـدم التعليPPـة تخPPـ<ن ا%دارة المدرسيPP: المعيVVار الثVVاني. 2 4 2

  .2تنظيمھا و وسائل تنفيذھا في ضوء أھداف المدرسة
ل التربPPوي الPPذي تقPPوم بPPه، علPPى أن تعكPPس إدارة المدرسPPية العمPP : المعيVVار الثالVVث.3 4 2

  .خصائص المعلمين القائمين بھذا العمل
أن يتPوفر لPدى إدارة المدرسPة الوسPائل و ا<دوات التPي تسPاعدھا : المعيار الرابVع. 4 4 2 

علPPى حPPل المشPPك8ت التPPي تصPPادفھا ح8PP مناسPPبا، و ذلPPك علPPى حسPPب ظPPروف المدرسPPة 
يPق ا%داري للمدرسPة ا@سPتعانة بخبPراتھم والصعوبات التي تواجھھا، مما يتطلPب مPن  الفر

  .   3لتسيير ا%دارة على أحسن وجه
ممPPا سPPبق يمكPPن أن نسPPتنتج أنPPه حتPPى تكPPون ا%دارة المدرسPPية، إدارة فعالPPة يجPPب أن        

تسعى %يجاد مناخ عمل مدرسي م8ئPم للمعلمPين و الت8ميPذ، تسPوده ع8قPات إنسPانية طيبPة 
و ، تسPمح بتبPادل وجھPات النظPر بين أعضPاء الفريPق ا%داري قائمة على التعاون المشترك

  .4فتح مجا@ت للحوار الھادف و البناء لصالح العملية التعليمية

                                                 
  .223مرجع سبق ذكره، ص : ص8ح عبد الحميد مصطفى -1
 .44سبق ذكره، ص مرجع : أحمد إبراھيم أحمد -2
  ).55-54(مرجع سبق ذكره، ص ص : حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -3
 .55ص : المرجع السابق - 4
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رة رة القPPPيم التنظيميPPPة و فعاليPPPة ا%داالقPPPيم التنظيميPPPة و فعاليPPPة ا%دا« « بعPPPد تنPPPاول كPPPل مPPPن متغيPPPري الدراسPPPة بعPPPد تنPPPاول كPPPل مPPPن متغيPPPري الدراسPPPة 

  »»المدرسيـة المدرسيـة 

نسPق القPيم  في الفصPلين السPابقين، نتنPاول فPي ھPذا الفصPل الع8قPة بينھمPا مPن خ8Pلفي الفصPلين السPابقين، نتنPاول فPي ھPذا الفصPل الع8قPة بينھمPا مPن خ8Pل  

القPPيم التنظيميPPة و ع8قتھPPا بتنظPPيم عناصPPر ا%دارة ، التنظيميPPة فPPي ا%دارة المدرسPPية

دور القPPيم التنظيميPPة ثPPم تحديPPد  القPPيم التنظيميPPة و ع8قتھPPا بPPأداء أعضPPائھا، المدرسPPية

دور مدير المدرسة في بناء القيم التنظيمية و إكسابھا <عضاء و  ة المدرسةداخل إدار

  .داخل ا%دارة المدرسية تشكيل القيم التنظيمية، ثم تناول كيف إدارته
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  :نسق القيم التنظيمية في ا$دارة المدرسية. 1
 ـه القيمPي الخPاص بPهل فرد أو عضو من أعضاء الفريق ا%داري للمدرسة نظامPـلك  

ام القيمPي يPتم ـذا النظPـه، ھPـھا النسPبية لPـار أھميتPـو الذي يتضمن أولوياته القيمية ضمن إط
تحديده في ضوء ا<ھمية النسبية التي يقررھا الفرد لقيم معينة دون أخرى تشكل فيمPا بينھPا 

  .1نسق من القيم لدى الفرد العامل با%دارة المدرسية
ن قPيم أخPرى، و بالتPالي ـزل عPـم بمعPـن أن يتPـمكPھا @ يـة أو فھمـم معينـة قيـفدراس  

: ة للفرد أو الجماعة لتشكل ما يسPمى بPــم حسب أھميتھا بالنسبـدد فيما بينھا و تنظـفھي تتح
وحدة مترابطة مPن القPيم تمثPل ك8P متكPام8 تميPز جماعPة معينPة أو « : وـنسق من القيم، وھ

م فPي تحقيPق أھPدافھم ـم و أساليبھPـة و مثلھـم السلوكيـه أنماطھـم و يوجـا، يحكـمجتمعا معين
«2 .  

ول أن ـه، يمكPن القPـو ممارساتP هـدد فPي إطPاره سلوكاتPـم يحPـق قيPـرد نسPـا للفـو كم
PPـا%دارة المدرسيPPـم يسـة كتنظيPPـودھPPـا نسPPـق مPPـن القيPPـم لPPام ـه، دور ھPPد قيPPؤثر عنPPام و م

  . أعضائھا بوظائفھم   و أدائھم لمھامھم لتحقيق أھدافھا
PPود بنسPPـو المقصPPمـق القي : »PPنظم سلPPي تPPة، التPPيم المترابطPPة القPPرد مجموعPPو ـوك الف

  .»رد ـي الفـا دون وعـم ذلك غالبـه، و يتـتصرفات
ترتيPPب ھرمPPي لمجموعPPة القPPيم التPPي يتبناھPPا الفPPرد أو أفPPراد « : أو ھPPو عبPPارة عPPن 

  .3»المجتمع و تحكم سلوكه أو سلوكھم 
مجموعة مPن « : م التنظيمية في ا%دارة المدرسية ھوو منه يمكن القول أن نسق القي

القيم المترابطة و المتكاملة التي تنظم سلوك الفرد و تصPرفاته فPي أدائPه لوظائفPه فPي إدارة 
مجموع القيم التي يتبناھPا أعضPاء الفريPق ا%داري أو : و يعرف أيضا على أنه. »المدرسة 

م فPPي أداء وظPPائفھم، و التPPي ترتPPب وفقPPا مجتمPPع ا%دارة المدرسPPية،  تحكPPم و تحPPدد سPPلوكھ
  .4<ولويات ا%دارة المدرسية

فنسق القيم التنظيمية يمثل تنظيما شام8 للقيم السائدة داخل ا%دارة المدرسPية، حيPث 
تمثل كل قيمة من قيم ھذا النسق عنصر مPن عناصPره المتفاعلPة فيمPا بينھPا لتPؤدي وظائفھPا 

  .المنوطة بھا على أكمل وجه
PPرـفكثي PPين يعتقPPن ا%داريPPـمPPةدون بأھمي PPـأن توجPPـد القيPPروط تقيدھPPا و ـم دون أي ش

توجھھا، و حسبھم أن القيم تتواجد في وسط الجماعة أو المجتمع أو في مكPان العمPل بغPض 
  . 5النظر عن مضامينھا شرط من شروط تحقيق الفعالية

رة تPوفر غير أن الباحثة توافPق عبPد المعطPي محمPد عسPاف فPي رأيPه القائPل بضPرو
القيم على مجموعة من الشروط حتPى تحقPق وظيفتھPا المنشPودة، فمجتمPع ا%دارة المدرسPية 

قPPيم التنظيميPPة بشPPرط أن تتPPوفر فيھPPا جملPPة مPPن الشPPروط حتPPى تكPPون  تسPPوده مجموعPPة مPPن
  :مساعدة للفريق ا%داري <داء وظائفه بكل فعالية و ھي كالتالي

 .تمع ا%دارة المدرسية تبنيھا و تطبيقھاأن تكون واقعية، قابلة للتحقق يمكن لمج �

                                                 
،  ص  2001، عمPان، دار وائPل،03، ط ا$دارة التربوية و السلوك المنظمي  سلوك  اGفVراد و الجماعVات: ھاني عبد الرحمن صالح الطويل -1

138. 
 .183، ص 1997، مكتبة الشقيري، القاھرة لحات علم ا&جتماع،مصط: سميرة أحمد السيد -2
  .372مرجع سبق ذكره، ص : معتز سيد عبد الله و عبد اللطيف محمد خليفة -3
  .145مرجع سبق ذكره، ص : عبد المعطي محمد عساف -4
 .145ص  مرجع سبق ذكره،: عبد المعطي محمد عساف :-5
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أن تكPون حركيPPة تحPPث أفPPراد ا%دارة المدرسPية علPPى العمPPل النشPPط و أداء وظPPائفھم  �
 .بكل حيوية

أن تكPPون إيجابيPPة، منطقيPPة @ تعتبPPر بPPدي8 للنظريPPات و القواعPPد العلميPPة بPPل تسPPعى  �
وازن بPين البنPاء المتبعPة، %يجPاد نPوع مPن التP الzستفادة منھPا كمرشPد فPي سPلوكياتھ

 .1العلمي و البناء القيمي
ممPPPا سPPPبق يمكPPPن القPPPول أن دراسPPPة القPPPيم التنظيميPPPة فPPPي إدارة المدرسPPPية كتنظPPPيم 

  :اجتماعي
يمكن أن تتم فPي إطPار تنظيمPي عPام، تنPتظم فيPه القPيم مشPكلة فيمPا بينھPا نسPق قيمPي  �

 .تتكامل و تترابط أجزائه فيما بينھا
 .و التفاعل بين أجزائهيتسم ھذا النسق بالديناميكية  �
 .ھذا النسق القيمي يظھر في تفاع8ت أعضاء إدارة المدرسة في أدائه لوظائفه �

  

                                                 
 .145ص : المرجع السابق -1
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  :القيم التنظيمية و ع>قتھا بتنظيم عناصر ا$دارة المدرسية. 2
  :ثبات القيم برغم تباين عناصر ا$دارة المدرسية. 1 2

ا علPى قاعPدة ـاء أعضائھPـ، و التقةـي ا%دارة المدرسيـم التنظيمية فـر توحد القيـيعتب
Pدة، أحPـقيمية موحPل المساعPـد العوامPـدة فPاء علPـي القضPـى أسبPدم التفاھPـاب عPم، و ـم بينھ

ج التPي ـم النتائPـن أھPـه، و مPـق أھدافPـه و تحقيPـك أجزائPـي تماسPـد فPـم و يزيـزز توحدھـيع
  :ةـي ا%دارة المدرسيـى ذلك فـب علـتترت

 .ن أعضاء الفريق إدارة المدرسةالتقارب و التفاعل بي �
تنميPPة وعPPي المPPوظفين و التPPزامھم و تعزيPPز انتمPPائھم، ممPPا يزيPPد فPPي قPPدرتھم علPPى  �

مراقبة أنفسھم، و يحPول دون أي انحرافPات سPلوكية ممPا يPنعكس علPى فعاليPة إدارة 
 .المدرسة

 .1تدعيم فرص العدالة و الحيادية داخل ا%دارة المدرسية �
  :بتغير سلوك ا$داريين ع>قة تغير القيم  2.2
PPلوك     ـيسPPي سPPا فPPر عنھPPبيا، و المعبPPة نسPPيم الثابتPPن القPPدد مPPق محPPع نسPPود أي مجتم

PPPPديل               ـأفPPPPة، و تعPPPPراد الجماعPPPPلوك أفPPPPي سPPPPر فPPPPى التغيPPPPؤدي إلPPPPيم يPPPPذه القPPPPر ھPPPPراده، فتغي
رھا، كما ـؤدي إلى تعديل أنماط سلوك أفراده بل و حتى عناصـع معين يـل مجتمـم داخـالقي

دى قPدرة الجماعPة أو أفPراد المجتمPع علPى ـؤدي إلى تغيير في مPـد يـم قـي القيـر فـأن التغيي
  . 2ده على إيجاد الحلول لھاـو تساعت التي تواجھه مواجھة المشك8

  Pنھم مجتمعPا بيPكلون فيمPم يشPار أنھPى اعتبPية علPغر افموظفي ا%دارة المدرسPامص   ،
لتنظيميPPPة، يتميPPPز بالثبPPPات النسPPPبي و الظPPPاھر فPPPي أداء        يسPPPوده نسPPPق محPPPدد مPPPن القPPPيم ا

  .أعضائھا لوظائفھا وفقا لطبيعة مھامھم
ة أو إجPراء تعPديل عليھPا يPؤدي ـل إدارة المدرسـدة داخـة السائـم التنظيميـر القيـفتغي  

ي طريقPة تسPيير ا%دارة مPن مدرسPة ـإلى تغيير سلوك أعضائھا، وذلك ما أثبته ا@خت8ف ف
PPإلPPرى بPPـى <خPPاة بالمدرسPPير الحيPPة لسPPوائح المنظمPPوانين و اللPPد القPPالي ـرغم توحPPة؛ و بالت

ھا ـى تغيPر أداء أعضائPـم التنظيمية من إدارة إلى أخرى يPؤدي إلPـول أن تغير القيـن القـيمك
ج ـو مPا تؤكPده نتائPـبا، و ھPـا أو سلPـة كPل إدارة، إمPا إيجابPـر علPى فعاليPـم ممPا يؤثPـلوظائفھ

Pةـدراس Pـة د ـخالPالحنيط »Pة و ع8قتPيم التنظيميPـالقPفاءة ا<داء ـھا بك«Pه ھنPـ؛ بأنPة ـاك ع8ق
   .3اءة ا<داءـة و كفـم التنظيميـة بين القيـة إحصائيـة ذات د@لـارتباطيه موجب

  :ع>قة تغير ترتيب القيم التنظيمية بتغير سلوك ا$داريين.  3 2
ى ـيا، علPـبا تلقائPـه ترتيPـ8ف طبيعتPـى اختPـع علPـل مجتمPـئدة بكPـم الساPـرتب القيPـتت

حسب أھميتھا و دور كل قيمة من القيم في تحقيق أھPداف المجتمPع، ممPا يجعPل قيمPة معينPة 
Pذا الترتيPـتسود عند أفراد مجتمع ما، فيما تسود قيمة مغايرة في مجتمع آخر، ھPون ـب @ يك

ة ـة المحيطPـفيزيقيPة و ا@جتماعيPة مPن الشPروط الـة لمجموعPـل يأتي نتيجـيا بـذا عشوائـھك
PPـبأفPPـراد ھPPـذا المجتمPPؤ ـع، فبالتعPPن التنبPPا يمكPPع مPPراد مجتمPPين أفPPائدة بPPيم السPPى القPPرف عل
  .4وك أفرادهـبسل

                                                 
  ).145-144(مرجع سبق ذكره، ص ص : ي محمد عسافعبد المعط -1
 .100مرجع سبق ذكره، ص  :عبد الس8م الشيخ -2
 .148 مرجع سبق ذكره ص : خالد بن عبد الله الحنيطة -  3
  ).101-100( المرجع السابق ص ص  -4
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و روحھم المعنويـة،  م بمساعدة أعضائھا ترفع منـت تھتـما كانـة كلـفإدارة المدرس  
PPPـتشجعھPPPـم علPPPـى المشاركPPPـة ا%يجابيPPPـة طبPPPدأ ا%ـقا لمبPPPـدارة الجماعيPPPذلك و ـة، و تھتPPPم ك

PPـبدرجPPرة بمPPـة كبيPPـبدأ تفPPـويض السلطPPـة لبعPPـض ا<عمPPادرين علPPراد قPPـال <فPPل ـى تحم
ي تفسPير ـة في التعامل مع فريقه ا%داري، و فPـرونـا بالمـرھـف مديـما اتصـالمسؤولية، كل

  .1هـمعن ـة للعامليـيا في ذلك المشاعر ا%نسانيـين مراعـح و القوانـاللوائ

                                                 
 ).48-47(مرجع سبق ذكره، ص ص : محمد حسن العجمي - 1
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ود بھPا قPيم المشPاركة الجماعيPة ـسPت يـة التPـق فPا%دارة المدرسيPـما سبPـة لPـبا%ضاف
PPادة ودھاـيسPPلو عPPن السPPة مPPاط مختلفPPل كأنمPPمث :PPي أداء الوظائPPة فPPاركة الجماعيPPف ـالمش

PPـالمنوطPPـة بھPPـم <جPPاذ ـل إنجPPي اتخPPاملين فPPاركة العPPذلك مشPPل، كPPكل أفضPPداف بشPPاز ا<ھ
  .1القرارات ا<ساسية

ة ـة الجماعيPة و غيرھPا مPن القPيم التنظيميPـم المشاركPـة و قيـم ا%نسانيـن القيـل مـفك  
ل ـفاعPـة التـي طريقPـؤدي إلى ا@خت8ف فـھا، يـما بينـب فيـي الترتيـ8ف فـرى، ا@ختـا<خ

م ـب القيPـي ترتيـ8ف فـذا ا@ختـم، ھـوظائفھـھم لـة أثناء أدائـدرسيـاء ا%دارة المـن أعضـبي
م ـھPPـناء أدائـراد أثPPـوك ا<فPPـلPPـى سـلPPـة عـدالPPـؤشرات الـمPPن المPP االتنظيميPPة يعتبPPر واحPPد

  .  مـائفھـوظـل

                                                 
1 - PPاظم جPPدنان كPPالي و عPPار الله الخشPPأمين : وادجVVركات التVVي شVVة فVVة تطبيقيVVديرين دراسVVتراتيجي للمVVار ا&سVVل ا$داري بالخيVVيم العمVVة قVVع>ق

 .27،  ص 02، عدد 06المجلد  –العلوم ا%نسانية  –المجلة ا<ردنية للعلوم التطبيقية اGردنية، 
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  :القيم التنظيمية و ع>قتھا بأداء العاملين با$دارة المدرسية. 3
تتحPPدد قPPدرة ا%دارة المدرسPPية علPPى زيPPادة فعاليتھPPا بدرجPPة كبيPPرة أو صPPغيرة بمPPدى 

ب ـة مPن ا<ساليPـن طريق مجموعPـائھا عـة السائدة بھا على تحفيز أعضقدرة القيم التنظيمي
  :ليـا يـر منھا مـات ا%دارية نذكـو ا<دوات و الممارس

  :التفاعل و ا&نصھار بين أعضاء إدارة المدرسة 1.3
علPى القPيم التنظيميPة السPائدة، و يتم ذلك من خ8ل تعرف أعضاء ا%دارة المدرسPية   

  . قيم التي تعتبر المرشد لھم في أدائھم لوظائفھم و لقراراتھم المتخذةو تبنيھم لھذه ال
  :ا&لتزام بمراسيم و تعاليم محددة 2.3  
من بين الطرق التPي يمكPن مPن خ8لھPا تشPكيل قPيم تنظيميPة خاصPة بتنظPيم مPا مھمPا   

دون سPواه مPن  مكانت طبيعة نشاطه، ا@لتPزام بتعPاليم محPددة و واضPحة تخPص ھPذا التنظPي
  .تنظيمات ا<خرىال

ففPPي ا%دارة المدرسPPية تمثPPل اللPPوائح و القPPوانين مجموعPPة مPPن التعPPاليم الواضPPحة           
و التPPPي تحمPPPل فPPPي طياتھPPPا مجموعPPPة مPPPن القPPPيم التنظيميPPPة، توضPPPح و تحPPPدد سPPPلوكيات         

  .1رسمية ينتج عنھا تعلم أعضاء ا%دارة المدرسية للقواعد و المعتقدات السائدة
دفPPPPPع بمديريPPPPPة التوجيPPPPPه و ا@تصPPPPPال المديريPPPPPة الفرعيPPPPPة للوثPPPPPائق                   و ھPPPPPو مPPPPPا  

أن تضPPع لعمPPال و مسPPيري قطPPاع التربيPPة بPPالجزائر، كتيPPب يضPPم مجموعPPة مPPن النصPPوص 
المتعلقPPPة بتنظPPPيم الحيPPPاة بالمدرسPPPة، بھPPPدف جمPPPع كPPPل النصPPPوص التنظيميPPPة فPPPي شPPPكل          

ينھPPا محPPور يPPنظم سPPير ا%دارة المدرسPPية، سلسPPلة، تتضPPمن مجموعPPة مPPن المحPPاور مPPن ب
لمساعدة المدير للوصول إلى التشريع المدرسPي، أو القPيم التنظيميPة التPي يرغبPون بنشPرھا 

Pـفي وسط إدارة المدرسة الثانوية، باعتبارھا عنصPيم، و ـر مPرورية للتنظPر الضPن العناص
خلPق الشPروط المناسPبة التي @ تقل أھميتھا عPن بقيPة العناصPر ا<خPرى و التPي تسPاھم فPي 

  .  2للعمل من أجل بلوغ ا<ھداف المرسومة
       

با%ضPPPPافة إلPPPPى ذلPPPPك فإنPPPPه يمكPPPPن مPPPPن خ8PPPPل إع8PPPPن بعPPPPض المواقPPPPف المحPPPPددة                  
أو عPPPPرض لوقPPPPائع و أحPPPPداث حقيقيPPPPة ذات تPPPPأثير ھPPPPام علPPPPى أداء العPPPPاملين فPPPPي ا%دارة         

شPPPPPر قPPPPPيم تنظيميPPPPPة جديPPPPPدة بPPPPPين أعضPPPPPاء                   المدرسPPPPPية لوظPPPPPائفھم، يPPPPPتم مPPPPPن خ8لھPPPPPا ن
ا%دارة، أو التأكيد على قيم تنظيمية أخرى سائدة في ا%دارة، و منه تدعيم التPزام المPوظفين 

لسPلوك العPاملين بPا%دارة  ـاعامP ادـركا و مرشPـبالقيم التنظيمية السائدة، بما يحقق فھما مشت
  .3ةـالمدرسي

  : ة داخل ا$دارة المدرسيةدور القيم التنظيمي. 4
  PPائدة داخPPة السPPيم التنظيميPPـللقPPية، دور مھPPاملين و ـل ا%دارة المدرسPPه العPPي توجيPPم ف

  :تنظيم عملية التفاعل بين أعضاء الفريق ا%داري، ھذا الدور يظھر من خ8ل
  :توجھات أنظمة المدرسة و العاملين بھا. 1 4
بھPا القPيم التنظيميPة علPى عمليPة تحقيPق و المقصود بالتوجھات، الطريقة التPي تPؤثر   

ا<ھPPداف، فPPإذا كانPPت القPPيم متوافقPPة مPPع أھPPداف إدارة المدرسPPة، فھPPي تعتبPPر قPPوة إيجابيPPة 
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تكون أحد عوامل فعاليتھا، أما إذا كانت غير متوافقة مع ا<ھPداف، فھPي  يللمدرسة و بالتال
لھPا فPي تحقيPق أھPدافھا، أو  بذلك قوة سلبية داخل ا%دارة و المدرسة ككل، فھي بذلك معيقPة

  .  1قد تدفعھا بعيدا عنھا
  :ا&نتشــار .2 4  
يشPPير ا@نتشPPار إلPPى الدرجPPة التPPي يشPPارك بھPPا أعضPPاء منظمPPة مPPا فPPي تشPPكيل القPPيم   

  .2التنظيمية الخاصة بھا
فانتشار القPيم التنظيميPة داخPل مجتمPع ا%دارة المدرسPية، يعنPي تبنPي أفرادھPا بشPكل   

و التPPي تصPPبح جPPزءا مPPن معتقPPداتھم، و الظPPاھرة فPPي أدائھPPم لوظPPائفھم  كبيPPر لھPPذه القPPيم،
  .المنوطة بھم
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   :القــوة. 3 4
تشPPير القPPوة إلPPى تPPأثير القPPيم التنظيميPPة علPPى أفPPراد التنظPPيم، فالعديPPد مPPن التنظيمPPات   

، بينمPا يوجPد تنظيمPات أخPرى تPؤثر علPى ةتمتلك القPوة %رغPام أعضPائھا لفعPل أشPياء كثيPر
  .إلى ا%رغام لفعل شيء ما دون غيره ءبھا دون اللجوالعاملين 
  :زامـا$ل .4 4
تلعPPب القPPيم التنظيميPPة دور مھPPم فPPي التPPأثير علPPى أفPPراد التنظPPيم فPPي درجPPة ا@لتPPزام              

  .1و ا@نضباط التي يظھرھا أعضاء تنظيم معين
رجPة التPي يكPون فيھPا فالقيم التنظيمية السائدة في ا%دارة المدرسية، لھا تأثير فPي الد  

أفرادھا على استعداد لبذل الجھود و الو@ء لzدارة و إظھPار انتمPائھم لھPا، فPالقيم التنظيميPة 
بإمكانھا خلق ظروف و أجواء داخل ا%دارة المدرسPية، تPؤدي إلPى جعPل العPاملين بھPا  إمPا 

تحقيPPق  مسPPتعدين، أو غيPPر مسPPتعدين ل8لتPPزام فPPي أدائھPPم لوظPPائفھم مPPن أجPPل الوصPPول إلPPى
  .أھدافھا

  :و إكسابھا Gعضاء إدارته ةدور مدير المدرسة في بناء القيم التنظيمي .5
ي  و المھم ـلدور ا<ساسـه اـيعتبر مدير المدرسة المسير و المسؤول ا<ول عنھا، فل  

فPPي بنPPاء القPPيم التنظيميPPة لكPPل أفPPراد مدرسPPته و إكسPPابھا لھPPم، علPPى ا<خPPص فريقPPه ا%داري 
  :يتم ذلك من خ8ل العامل معه، 

  :المدير القدوة. 1 5
ينبغي أن يكون المدير ھو القدوة إدارته الذين الPذي يشPرف علPيھم، فمPدير المدرسPة   

بإمكانه أن يعلم و يكسب مساعديه في ا%دارة بالقدوة الحسPنة و المثPل، تعتبPر ھPذه الطريقPة 
ية، التPي يريPد أن تميPز إدارتPه أحدى أھم الوسائل المؤثرة في ا<فراد %كسابھم القيم التنظيم

PPن إدارة المPPا مPPن غيرھPPـعPPرى، و ذلPPـدارس ا<خPPـك لتميPPة بPPذه الطريقPPـز ھPPرھا و ـدوام  أث
  .استمراره
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  :خلق مناخ مناسب داخل ا$دارة المدرسية. 2 5
إن إيجPPاد منPPاخ إداري إيجPPابي مناسPPب يPPوفر لعمPPال ا%دارة المدرسPPية المصPPداقية          

نشاط، إضافة إلPى الفاعليPة فيمPا يطPرح مPن قضPايا أو مشPك8ت تواجPه إدارة و الحيوية و ال
المدرسة حتى يكونوا قادرين على تجنب المشPك8ت السPلوكية التPي قPد تظھPر بسPب شPعور 

  .العامل بالملل و الروتين المتكرر في أداء الوظائف
  :بناء ع>قات إنسانية إيجابية بين أعضاء إدارة المدرسة .3 5
مقومات نجاح ا%دارة المدرسية في أداء أفرادھا لوظائفھم، نجاحھم في بناء من أھم   

مناخ عمل تسوده ع8قات إنسانية، محفزة على العمل، تسوده قيم ا@حترام المتبادل و الثقPة  
  .و التواصل الفعال فيما بينھم

  :انضباط المدير في أدائه لوظائفه. 4 5  
ير الفعPPال يمثPPل أسPPلوب أو طريقPPة مPPن أھPPم فمفھPPوم ا@نضPPباط فPPي العمPPل لPPدى المPPد  

Pب المديPة يرغPـالطرق لبناء قيم تنظيمية معينPي غرسPـر فPاء إدارتPابھا <عضPه و ـھا و إكس
Pط علPـكل الموظفين في المدرسة، فھو @ يقتصر فقPزام بالقوانPرد ا@لتPة و ـى مجPين ا%داري

إدارته على تبنPي قPيم تنظيميPة  التقيد بھا، و إنما ھي عملية يقوم بھا المدير لمساعدة أعضاء
بيئPPة عمPPل منظمPPة، تحقPPق ا<ھPPداف المنوطPPة بھPPا، و تسPPھم كPPذلك فPPي  تسPPاعدھم علPPى إيجPPاد

تطPPوير سPPلوك ھPPادف منضPPبط ذاتيPPا @ يحتPPاج إلPPى مراقبPPة دائمPPة، عنPPد بPPاقي أعضPPاء إدارة 
  .1المدرسة
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  :تشكيل القيم التنظيمية. 6
إذ يبPدأ عPادة تشPكيل  تنظيم و كيفية تحقيقھPا،عادة ما تتصل القيم التنظيمية بأھداف ال

ھذه القيم من طرف المؤسسين أو القادة، بحيث تكون لھم فلسفة معينة، وبعد مدة من الزمن 
و تصPPبح ھPPي ا<سPPاس فPPي التعامPPل و  تتسPPتقر مجموعPPة مPPن القPPيم و القناعPPات و السPPلوكا

  .  1التفاعل بين أفراد التنظيم
القPيم التنظيميPة، أن لھPا مصPادر عديPدة تPم تحديPدھا    كما سبق و أن ذكرنا فPي فصPل    

المصPPدر الPPديني، المصPPدر ا@جتمPPاعي، الخبPPر ة السPPابقة، جماعPPة    : ( فPPي المصPPادر التاليPPة
ل فPي ترابطPه و ـل ث8Pث لتشكPـھا عبPر مراحPـ، ھذه المصادر كلھPا تتكامPل فيمPا بينP)العمل 

لمدرسPية، و التPي يمكPن تلخيصPھا فPي ا%دارة ا تكاملھا فيما بينھا القيم التنظيمية السائدة فPي
  :المراحل التالية

  :ما قبل الدخول في ا$دارة المدرسيـة. 1 6  
فالفرد و قبل انضمامه للعمل في إدارة مدرسPة مPا، يكPون لديPه بنPاء محPدد مPن القPيم   

ديد في تتعلق بالعمل الجديد الذي سينظم إليه و بالجماعة التي سينتمي إليھا، ھذا العضو الج
القPيم، فPي جميPع مراحPل تربيتPه  ا%دارة المدرسية، تمت تنشئته اجتماعيا على مجموعة من

و تعلمه سPواء كانPت المباشPرة أو غيPر المباشPرة، و بالتPالي فھPو ينضPم للعمPل مPع  الفريPق 
  .    2ا%داري و ھو يحمل مجموعة من القيم

  :المواجھـة. 2 6  
د كعضو جديد لzدارة المدرسPية بنسPق مPن القPيم تبدأ ھذه المرحة بمجرد دخول الفر  

بالمدرسPة، و عPن  ةالتي يحمل من خ8لھا توقعاته عن وظائفPه ا%داريP؛ المكتسبة لديه سابقا
  . زم8ئه و مديره وعن طبيعة ا%دارة المدرسية  بشكل عام

 هـوله لzPدارة المدرسPية يواجPـرد بدخـت ھذه المرحة بمرحلة المواجھة <ن الفـسمي  
ا برھنPت توقعاتPه علPى ـم إذا مPـذه القيPـه، ھPـم التنظيمية الجديدة بالنسبة لPـن القيـمجموعة م

ت ـا إذا مPا اختلفPـة، أمPـه ا<وليPـؤكد مدركاتPـذه المرحلة تـإن ھـا، فـا مـوعـة نـھا صحيحـأن
جديPدة ة تنظيميPة ـذا الفPرد فPي عمليPة تنشئPـم التنظيمية مع الواقع، يدخل ھPـن القيـتوقعاته ع

ه إياھPا، ـم السPائدة، و محاولPة إكسابPـه علPى القيPـص ا%دارة التي انتمى إليھPا، أي تنشئتPـتخ
مPـن القيPـم التنظيميPة ة و تعويضھا بمجموعPة أخPرى ـص من افتراضاته السابقـبھدف التخل

  .و المتعارف عليھا داخل ا%دارة المدرسية المرغوب فيھا
  :مرحلة التحول.  3 6  
لمرحلة بمرحلة التحول لمرور الفرد الجديد فPي ا%دارة المدرسPية بعPدة سميت ھذه ا  

Pه مPه و تفاعلPاء تعاملPك أثنPى ـتغيرات في قيمه، وذلPق ا%داري، و علPاء الفريPاقي أعضPع ب
ا<خص الطريقة التي يتم بھا حPل المشPك8ت التPي يتعPرض لھPا العضPو الجديPد فPي ا%دارة 

  .المدرسية أثناء مرحلة المواجھة
عمليPPة التحPPول قPPد تكPPون باكتسPPاب الفPPرد لمجموعPPة مPPن القPPيم التنظيميPPة الخاصPPة ف  

با%دارة المدرسية، و ذلك عندما يكون الفPرد قPادرا علPى إنجPاز مھامPه و أداء وظائفPه بكPل 
Pرد قPون الفPل أن يكPط، بPك فقPـثقة، و ليس ذلPى أن يتفھPـادرا علPـة م ا%ـم تنظيPدارة المدرسي
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لPه أن يتوقPع مPا  ا و ممارساتھا الرسPمية المقبولPة، و بالتPالي يمكPنو قواعدھ بكل إجراءاتھا
و ما المقصود بالعمل الجيد و الفعال بالنسPبة %دارة المدرسPة التPي ينتمPي ھو مطلوب منه، 

   ؟ 1إليھا
ـح م، يوضPـع اsخPرين أثنPاء أدائھPم لمھPامھم و وظائفھPـه مPـرد في تفاعلـوك الفـفسل

ول ـو مقبPـا ھPـراد حPول مPـات ا<فPـر بافتراضPـأثـه و يتـي ينتمي إليم الذـم التنظيـو قيقـيمه 
PPPـأو غيPPPـر مقبPPPن تحPPPـول، إذ يكمPPPـت كPPPـل مPPPاط السلPPPتركة ـن أنمPPPات المشPPPوك و ا@فتراض

ر ـويرھا من جانPب المديPـم تطـي تـاء التنظيم، و التـم المشتركة بين أعضـمجموعة من القي
  .  2سواء بطريقة ضمنية أو علنية ه، يكون قد تم ا<خذ بھاـو أعضاء إدارت

مPPن خ8PPل ھPPذا الفصPPل، يمكPPن لنPPا أن نسPPتخلص أن ا%دارة المدرسPPية كغيرھPPا مPPن 
التنظيمات ا<خـرى، يسودھـا نسق محدد و متكامل من القيم التنظيمية، ھـذا النسـق من 
القيPPPـم لPPPـه ع8قPPPـة بتنظPPPـيم عناصPPPـرھا و بأدائھPPPـم لوظائفھPPPـم؛ مPPPن خ8PPPل التفPPPـاعل و 

PPـا@نصھPPـار بينھPPـم، و المساعPPى ا@لتPPـدة علPPة ـزام بمراسيPPدير المدرسPPددة، و لمPPم مح
PPPPPPPPPPPاء إدارتPPPPPPPPPPPابھا <عضPPPPPPPPPPPا و إكسPPPPPPPPPPPي بناءھPPPPPPPPPPPي فPPPPPPPPPPPة دور أساسPPPPPPPPPPPهالثانوي
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  ��8�9��8�9  
في ھذا الفصل تستعرض الباحثة أھم الخطPوات التPي تPربط البعPد النظPري 

اسPPة بPPا%جراءات الميدانيPPة، و التPPي يعتبرھPPا البPPاحثون فPPي العلPPوم ا@جتماعيPPة للدر
مرحلPPPة مPPن مراحPPPل البحPPث ا@جتمPPPاعي، ذات أھميPPة كبيPPPرة فPPي البحPPPوث  بأنھPPا

  ..ا@جتماعية كغيرھا من البحوث العلمية ا<خرى
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  تســاؤ&ت الدراســـة .1
  : لرئيس للدراسةتباع مسار منھجي سوسيولوجي لzجابة على التساؤل اإب  

، اسPPتوجب ذلPPك تحديPPد )مPPا ع8قPPة القPPيم التنظيميPPة بفعاليPPة ا%دارة المدرسPPية ؟ ( 
  :موضحين بأبعدھما و مؤشراتھما فيما يلي تساؤلين فرعيين

  :التسـاؤل اGول. 1 1
قيمPPة ا@نضPPباط فPPي ( مPPا مPPدى ممارسPPة أعضPPاء ا%دارة المدرسPPية للقPPيم التنظيميPPة   

ة المشPPPاركة ـفPPPي العمPPPل، قيمPPPة الع8قPPPات الشخصPPPية المتبادلPPPة، قيمPPP العمPPPل، قيمPPPة ا%تقPPPان
  ؟) الجماعية 

حيPPث تPPم تحديPPد ھPPذا السPPؤال فPPي أربعPPة أبعPPاد؛ كPPل بعPPد منھPPا مثPPل قيمPPة مPPن القPPيم   
  :التنظيمية المدروسة، ا<بعاد ا<ربعة و مؤشرات كل بعد منھا موضحة كما يلي

  :ل؛ و مؤشراته كما يليقيمة ا@نضباط في العم: البعد ا<ول. 1 1 1
  التواجد في المدرسة في الوقت المحدد -
 ا@لتزام بمواعيد الدوام المدرسي -
 احترام المواقيت المقررة ل8جتماعات -

  :قيمة ا@نضباط في العمل؛ و مؤشراته كما يلي: البعد الثاني. 2 1 1
  .متابعة ا%دارة <داء موظفيھا  -  
  .سة <داء عمله بطريقة صحيحةسعي كل عضو من أعضاء إدارة المدر -  
  .تقويم ا%دارة للمھام التي يؤديھا أعضاؤھا -  
  .عدم ظھور نقائص في المھام التي يؤديھا أعضاء ا%دارة المدرسية -  

  :قيمة الع8قات الشخصية المتبادلة؛ مؤشراته كما يلي: البعد الثالث. 3 1 1
  .ل داخل المدرسةبناء ع8قات اجتماعية بين الزم8ء في إطار العم -  
  .شعور الفرد بأنه جزء مھم من أجزاء ا%دارة المدرسية -  
   .وجود تفاعل ايجابي بين أعضاء ا%دارة المدرسية -  

  .وجود جو من الثقة المتبادلة بين أعضاء إدارة المدرسة -
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  :قيمة المشاركة الجماعية؛ و مؤشراته كما يلي: البعد الرابع. 4 1 1
  .تخاذ القراراتالمشاركة في ا -  
  .التعاون بين أعضاء إدارة المدرسة  -  
  .فتح مجا@ت للتشاور بين أعضاء إدارة المدرسة -  
  .مناقشة المشك8ت %يجاد حل لھا -  
ھذه ا<بعاد ا<ربعة؛ تم اختيارھا با@ستعانة و ا@ستفادة من الدراسات السPابقة حPول   

مجمPPPوع " ى بعPPPد ا%ط8PPPع علPPPى موضPPPوع القPPPيم التنظيميPPPة مPPPن جھPPPة، و مPPPن جھPPPة أخPPPر
، و التي احتوت عدد من المواد المنظمة لسPير "النصوص الخاصة بتنظيم الحياة المدرسية 

الحياة بالمدرسة، و الصادرة عن مديرية التوجيه و ا@تصال المديرية الفرعيPة للتوثيPق فPي 
ھPPا القيPPـم مجموعPPة المPPواد التنظيميPPـة التPPي اسPPتخرج من.( 1993نشPPرة وزاريPPة فPPي مPPـارس 

التنظيميPPPة المدروسPPPـة و المسPPPتخرجة مPPPن مجموعPPPة النصPPPوص الخاصPPPة بتنظPPPيم الحيPPPاة 
  ). 04المدرسية موضحة في الملحـق رقم 

  :التساؤل الثاني. 2 1
  ما ھو مستوى فعالية ا%دارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية الممارسة ؟  

ديده في أربعPة أبعPاد، كPل بعPد و للبحث عن إجابة لھذا التساؤل الفرعي الثاني تم تح
يم السPابقة، ھPذه ا%بعPاد ل كل قيمة مPن القPظمنھا يقيس مستوى فعالية ا%دارة المدرسية في 

  :و مؤشراتھا موضحة كما يليا<ربعة 
  :البعد ا<ول. 1 2 1  
مسPPتوى فعاليPPة ا%دارة المدرسPPية فPPي ظPPل قيمPPة ا@نضPPباط فPPي العمPPل الممارسPPة؛                

  :اته كما يليو مؤشر
  .الحفاظ على تطبيق القوانين، بتغيير أسلوب أداء الوظائف -
 .معاملة المخطئ في أدائه لوظائفه إھما@ بطريقة حازمة -
 .عقد اللجان ا%دارية مساعد للفريق ا%داري في أدائه لمھامه -



ة الميدانيةة الميدانيةــا$جراءات المنھجية للدراسا$جراءات المنھجية للدراس         الفصل الخامس   
 

 79

  :البعد الثاني. 2 2 1  
PPPي العمPPPان فPPPة ا%تقPPPل قيمPPPي ظPPPية فPPPة ا%دارة المدرسPPPتوى فعاليPPPة؛               مسPPPل الممارس

  :و مؤشراته كما يلي
  .عقد اجتماعات لمناقشة كيفية تطبيق التعليمات الطارئة -
  .عقد اجتماع في حال وقوع مشكل ما داخل ا%دارة -

  .الحرص على ا@تصال بين ا<عضاء لضمان السير الحسن <دائھم لوظائفھم
 .ء الوظائفا@ستفادة من النقد الموجه في تحسين طريقة أدا -
  : البعد الثالث. 3 2 1  

مسPPPتوى فعاليPPPة ا%دارة المدرسPPPية فPPPي ظPPPل قيمPPPة الع8قPPPات الشخصPPPية المتبادلPPPة؛              
  :و مؤشراته كما يلي

  .حل الخ8فات بين أعضاء ا%دارة عن طريق التحاور -
 .ا@ھتمام بالع8قات المتبادلة بين أعضاء ا%دارة المدرسية -
 .يجابي بين ا<عضاء و المحفز على أداء ا<عمال بشكل جيدإيجاد التواصل ا% -
 .وجود قرارات تدل على ا@ھتمام بمصلحة أعضاء إدارة المدرسة -
  :البعد الرابع. 4 2 1

مسPPتوى فعاليPPة ا%دارة المدرسPPية فPPي ظPPل قيمPPة المشPPاركة الجماعيPPة؛ و مؤشPPراته         
  :كما يلي

  .مدرسيةوجود تنسيق بين مختلف مصالح ا%دارة ال -
 .مشاركة مدير المدرسة باقي أعضاء إدارته تنظيم ا<عمال و المھام -
 .مشاركة أعضاء إدارة المدرسة أساسي في اتخاذ القرارات -
السPماح لكPPل عضPPو مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPة المشPPاركة فPPي اتخPPاذ القPPرارات  -

 .المرتبطة بمھامه
     .اتخاذ مدير المدرسة قراراته بالتشاور مع أعضاء إدارته -
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  مجا&تـــھا. 2
  :المجال المكاني. 1 2

، فالمجPال »القPيم التنظيميPة و فعاليPة ا%دارة المدرسPية « تماشيا لطبيعPة الموضPوع 
ثانويPة، موزعPة  11: المكاني للدراسة يتمثل في ثانويات بلدية بسPكرة و المقPدرة عPددھا ب

  :على ث8ثة مناطق كما يلي
  :المنطقـة الشرقيـة

ثانوية محمPد بجPاوي ، العاليPة :  اليا، تضم ث8ثة ثانويات ھي كالتاليتعرف باسم الع
  .، و ثانوية محمد قروف)سعيد عبيد ( الجديدة 

  :المنطقـة الوسطـى
ثانوية خير الدين، ثانوية مكPي منPي، و ثانويPة رضPا : و تضم بدورھا ث8ث ثانويات

 .العاشوري
  :المنطقـة الغربيـة

سPPي الحPPواس، ثانويPPـة العربPPي بPPن مھيPPدي، ثانويPPة ثانويPPة : و تضPPم ث8PPث ثانويPPات
 .الحكيم سعدان، و ثانوية سعيد بن شايب

مع استثناء الباحثة لثانوية الحي الغربي الجديPدة ذلPك كونھPا <ول سPنة تفPتح أبوابھPا 
للتPPPدريس، و بالتPPPالي أعضPPPاء ا%دارة المدرسPPPية لPPPم يمPPPروا بعPPPد بكامPPPل مراحPPPل التنشئPPPـة 

  .ل لديھم بعد مجموع القيم التنظيمية الخاصة بھمو لم يتشك ة التنظيميـ
  :المجال البشري. 2 2

طبقPPا لمPPا جPPاء فPPي التشPPريع المدرسPPي الجزائPPري فPPي الجانPPب التسPPييري  للمدرسPPة  
يسير المؤسسة مPدير يعPين بعPد نجاحPه فPي الPدورة التكوينيPة المعPدة لتكPوين « : الثانوية بأن

سسPPة مجلPPس التوجيPPه و التسPPيير و ث8ثPPPـة مPPديري مؤسسPPـات الثPPانوي يسPPاعد مPPدير المؤ
  : مساعدين على ا<قـل ھـم

 ).الدراسات ( مدير الدروس  �
 ).المقتصد ( المتصرف المالي   �
 ).المراقب العام ( و مستشار التربية الرئيسي   �

PPده سابقPPم تحديPPا تPPة كمPPاول بالدراسPPة تتنPPـو<ن الباحثPPية؛ و ـا فعاليPPة ا%دارة المدرس
مسPPحية علPPى كPPل أعضPPاء ا%دارات المدرسPPية الPPذين تPPم ذكPPرھم فPPي  بPPذلك تكPPون دراسPPتنا

: التشPPريع المدرسPPي لكPPل إدارة مدرسPPية مPPن إدارات مجتمPPع الدراسPPة، و المقPPدر عPPددھم بPPـ
إداري فPPPي المPPPدارس الثانويPPPة لبلديPPPة بسPPPكرة، وزعPPPت علPPPيھم اسPPPتمارات اسPPPتبيان  205

ا%داريين في كPل ثانويPة موضPح  عدد. ( استمارة استبيان فقط 115الدراسة، استرجع منھا 
  ] )    01[في الجدول رقم 

؛ مPPن إجمPPالي عPPدد % 10عينPPة بنسPPبة  أسPPتاذا و الPPذين يمثلPPون 48 با%ضPPافة إلPPى
  .أستاذ 488: ا<ساتذة في المدارس الثانوية لبلدية بسكرة و المقدر عددھم بـ

  :من ا<ساتذة <سباب عديدة نذكر أھمھا% 10اختيرت نسبة 
؛ فطبيعPة )أسPتاذ  488( تطبيق استمارة ا@ستبيان على جميPع ا<سPاتذة استحالة  -

الدراسة @ تستلزم ذلك من جھة، و <ن المجPال الزمPاني للدراسPة @ يسPمح بPأن 
  .إداري من جھة أخرى 205أستاذ با%ضافة لـ  488يطبق على 
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لبھPا وجود تجانس بين جميع ا<ساتذة إذ يشتركون في النقPاط ا<ساسPية التPي تتط -
  .  محاور ا@ستبيان لzجابة على ا<سئلة المطروحة

حيPPث تقPPدم لoسPPاتذة اسPPتمارة مشPPابھة @سPPتمارة ا%داريPPين محPPذوف منھPPا بعPPض  
العبPPارات تتضPPح فPPي ( العبPPارات الخاصPPة بPPا%دارة المدرسPPية  و بالتعPPام8ت الخاصPPة بھPPم 

ادلة، و ـة المتبPـات الشخصيP، و نخص بالذكر ا<سئلة الخاصة بقيمPة الع8قP)عملية التحليـل
يوضPح عPدد ] 01[قيمة المشPاركة الجماعيPة بPين أعضPاء إدارة المدرسPة ؛ و الجPدول رقPم 

  .أستاذ 488أستاذ من  48من كل ثانوية بمجموع %  10ا<ساتذة في كل ثانوية و عينة 
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  .يوضح عدد ا$داريين و اGساتذة بكل ثانوية]: 01[ دول رقمج

  

عدد   الثانوية  الرقم
  ا%داريين

  عينة ا<ساتذة  عدد ا<ساتذة

  4  36  17  محمد بجاوي  1
  4  43  17  سعيد عبيد  2
  5  53  18  محمد قروف  3
  2  25  17  رضا العاشوري  4
  4  36  30  سي الحواس  5
  8  84  22  العربي بن مھيدي  6
  4  44  18  الحكيم سعدان  7
  5  52  15  سعيد بن شايب  8
  4  38  18  محمد خير الدين  9
  4  36  21  مكي مني  10
  4  41  12  رأس القرية  11

    48  488  205  المجموع
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  :المجال الزماني. 3 2
تعتبPPر الدراسPPة الميدانيPPة ثPPاني مرحلPPة مPPن مراحPPل إعPPداد البحPPث العلمPPي بعPPد إعPPداد   

الجانب النظري للدراسة، ھذا ا<خير الذي دامت مدة إنجPازه فPي ھPذه الدراسPة مPن أكتPوبر 
بعPPدھا بPPدأ التحضPPير للدراسPPة الميدانيPPة بPPدأ مPPن إعPPداد ا%طPPار ، 2007إلPPى جويليPPة  2006

المنھجي ثم جمع البيانات و تحليلھا وصو@ إلى نتائج الدراسPة، إذ يمكPن تقسPيم الفتPرة التPي 
  :تمت فيھا ھذه الدراسة إلى المراحل التالية

  :المرحلة اGولى. 1 3 2
  PPام بالعديPPم القيPPة تPPذه المرحلPPي ھPPـفPPوات الھـد مPPن الخطPPة و التPPدة و ـامPPر ممھPPي تعتب

أساسPية  للمراحPل ال8حقPة، و التPي تPم فيھPا إعPداد خطPة مبدئيPة للدراسPة الميدانيPة تضPPمنت 
Pة و المنھPا@ت الدراسPـا%جراءات المنھجية للدراسة، تحديد مجPع ـج المتبPداد أداة جمPع، إع

  .البيانات، و تحديد أساليب المعالجة ا%حصائية
  :يةالمرحلة الثان. 2 3 2  
في ھذه المرحلة تم النزول إلى ميدان الدراسPة و تطبيPق اسPتمارة ا@سPتبيان فPي كPل   

بسكرة باستثناء ثانوية واحدة @ تتوفر على الشPروط الخاصPة بھPذه الدراسPة،  ثانويات بلدية
مPن التعلPيم ت8ميذ السنة الثالثPة  ببعد نھاية العطلة الشتوية مباشرة، و ھو ما صادف إضرا

PPPانوي عPPPة؛ الثPPPن الدراسPPPرة عPPPان كثيPPPي أحيPPPة فPPPل الباحثPPPا عطPPPـممPPPع و استPPP8م ـن توزي
يومPـا مPن تPاريخ  30ا@ستمارات، حيث استغرق توزيع استمارة ا@ستبيان و جمعھا حوالي

  .2008/ 02/ 03إلى  2008/  01/  05
  :المرحلة الثالثة. 3 3 2
ة، ـو النسب المئويPفي ھذه المرحلة تم تفريغ البيانات في جداول بحساب التكرارات   
PPPـو تطبيPPPـق ا<ساليPPPـب ا%حصائيPPPـة للدراسPPPـة، ثPPPـم تحليPPPـل ھPPPــذه النتائPPPوھا ج و مناقشت 

  . استخ8ص النتائج العامة
  
  
  



ة الميدانيةة الميدانيةــا$جراءات المنھجية للدراسا$جراءات المنھجية للدراس         الفصل الخامس   
 

 84

  :  المنھج المتبع للدراسة. 3
مجموعPة مPن ا<سPس و القواعPد التPي تحPدد سPير الباحPث : ( يعرف المنھج على أنه  

  .1)حقيق ھدف بحثه ابتداء من جمعه لبياناته و حتى ت
فPالمنھج بنيPPة متكاملPPة مPPن العمليPPات الذھنيPPة تPنظم التحليPPل ضPPمن منطPPق معPPين فPPي  

رؤية ا<مور استنادا إلى خلفية نظرية تمكن الباحث من تحديد السلوك العلمي الم8ئPم لكPـل 
  .2الحـا@ت و الوقائع المدروسة

اسPتخدام مPنھج معPين دون  فموضوع البحث و طبيعة الدراسة تفرض على الباحPث 
منھج آخر غيره، ليمكنه من دراسة موضوعه دراسة علميPة سوسPيولوجية، فتحديPد المPنھج 
المتبPPع مPPن الخطPPوات الضPPرورية و المھمPPة لتوضPPيح الطريقPPة المتبعPPة فPPي ھPPذه الدراسPPة 

  .للوصول إلى إجابة عن ا<سئلة المطروحة
با@ستفادة من الدراسPات السPابقة  و <ن ھذه الدراسة من الدراسات ا@ستط8عية، و  

حول الموضوع المدروس و التي أجمعت في مجملھا على استخدام المنھج الوصPفي، لPذلك 
فPPالمنھج المتبPPع فPPي ھPPذه الدراسPPة ھPPو المنھPPـج الوصPPـفي، و الPPذي يعتبPPر طريقPPة لوصPPف 
 الظاھرة المدروسة و تصويرھا كمـيا، عPن طريPـق جمPـع معلومPات مقننPة عPن المشكلPـة و

  .3تصنيفـھا و تحليلھا، و إخضاعھا للدراسة الدقيقة
مPPا ع8قPPة القPPيم التنظيميPPة بفعاليPPة : ( حيPPث تنطلPPق ھPPذه الدراسPPة مPPن تسPPاؤل محPPدد  

؛ معتمPPدتا فPPي البحPPث علPPى إجابPPة لھPPذا التسPPاؤل علPPى نتPPائج اسPPتمارة )ا%دارة المدرسPPية ؟ 
لبلديPPة بسPPكرة، مPPن خ8PPل  ا@سPPتبيان مطبقPPة علPPى جميPPع أعضPPاء إدارات المPPدارس الثانويPPة

قيم ا@نضPباط فPي العمPل، قPيم إتقPان ( مؤشرات تقيس ممارسة مجموعة من القيم التنظيمية 
، و مؤشPPرات تقPPيس )العمPPل، قPPيم الع8قPPات الشخصPPية المتبادلPPة، قPPيم المشPPاركة الجماعيPPة 

الPربط  مستوى فعالية ا%دارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية الممارسة، و ذلPك مPن خ8Pل
بPPين متغيPPرات الدراسPPة و أسPPئلتھا؛ و ترجمتھPPا ميPPدانيا فPPي اسPPتبيان الدراسPPة وفقPPا لتحديPPد 

  .  التعريفات ا%جرائية للبحث
  PPـومPPPـن النتائPPPي يتPPPـج التPPھا بتطبيPPPـم استخ8صPPPل و ـق استبيPPPد التحليPPPة بعPPPان الدراس

عليھPا للPتمكن المناقشة، با@ستعانة ببعض ا<سPاليب ا%حصPائية لعPرض النتPائج المتحصPل 
فيما بعد من تفسيرھا، ھذه النتائج تتسم بالتناول اsني للظاھرة المدروسة؛ و من خ8ل ھPذه 

Pنية تستطيع الباحثة أن تربط دراستھا بالدراسات المختلفة التي تتناول جزئيات مsـاPذه ـن ھ
التPي ربطPت  الدراسة، مثل الدراسة التي ربطت القيم التنظيمية بفعاليPة التنظPيم، و الدراسPة

فعالية ا%دارة المدرسية بالع8قات ا%نسانية، و الدراسة التPي ربطPت فعاليPة التنظPيم بكفPاءة 
  .ا<داء

وسPيلة  ولتميز المنھج الوصفي بالمرونPة النسPبية، جعPل ذلPك مPن أداة جمPع البيانPات  
انيPPPة            رئيسPPPية، لكنھPPPا @ تلغPPPي م8حظPPPات الباحثPPPة و متابعاتھPPPا أثنPPPاء إجPPPراء الدراسPPPة الميد

  .و ا@ستعانة بھا في تحليل النتائج

                                                 
، 1984، دار المعرفPة الجامعيPة، ا%سكPـندرية، ي محاولVـة نحVـو رؤيVـة نقـديVـة لمنھجVـه و أبعVـادهالبحث ا&جتماعـ: عبد الباسط عبد المعطي - 1

 .  11، المكتبة الجامعية، ا%سكندرية، ص محاضرات في مبادئ علم ا$حصاء النفسي و ا&جتماعي: ، عن ھالة منصور )34-33( ص ص 
 .102، ص 2007، بيروت، دار الطليعة، $شكاليات التقنيات المقارباتمنھجية البحث في علم ا&جتماع ا: عبد الغني عمار - 2
، عPن بلقاسPم 55، ص 1985، ا%سPكندرية، المطبعPة العصPرية، البحث العلمي الخطوات المنھجيVة $عVداد البحVوث ا&جتماعيVة: محمد شفيق - 3

 .168،  ص 2004ة الجزائر، ، دار الھدى، عين مليلمنھجية العلوم ا&جتماعية :س8طنية  و حسان الجي8ني



ة الميدانيةة الميدانيةــا$جراءات المنھجية للدراسا$جراءات المنھجية للدراس         الفصل الخامس   
 

 85

كمPPا يمكPPن ھPPذا المPPنھج الباحثPPة مPPن تعمPPيم نتPPائج دراسPPتھا وفPPق معطيPPات أداة جمPPع   
البيانـات، و من واقع ما تقدمه الجداول البسيطة و المركبة من مؤشPرات إجماليPة، تسPتطيع 

Pات جPداني بمخرجPور الميPربط المنظPا أن تPن خ8لھPن أن الباحثة مPد مPث و التأكPداول البح
  . جميع ا<سئلة المطروحة في ا@ستبيان موجود في نتائج الدراسة

إذ قامPPت الباحثPPـة برسPPم خطPPوات دراستPPـھا الميدانيPPة و ربطتھPPا بالجانPPب النظPPري؛ 
للوصول في النھاية إلى غاية الدراسة، و خ8صتھا، ومن ثPم تفسPير تلPك النتPائج فPي ضPوء 

  .   و الدراسات السابقة التي ساعدت في بناء استمارة ا@ستبيانا%جراءات المنھجية 



ة الميدانيةة الميدانيةــا$جراءات المنھجية للدراسا$جراءات المنھجية للدراس         الفصل الخامس   
 

 86

  أداة جمـع البيانــات. 4
تعتمPPPـد المناھPPPـج الدراسيPPPـة علPPPى اخPPPت8ف أنواعھPPPا علPPPى أدوات و وسائPPPـل جمPPPع 

ة علPى مPا أثPاره البيانات و المعلومات؛ و التي يسPتعين بھPا الباحPث فPي البحPث عPن ا%جابPـ
لPى النتPائج المتعلقPة بمشPكلة دراسPته، و تحقيقPا لPذلك اسPتخدمت و الوصPول إ مـن تسPاؤ@ت

ي تPت8ءم ـة، و التـارة ا@ستبيان كأداة لجمع البيانات الخاصة بموضوع الدراسـالباحثة استم
PPـو المنھPPـج الوصفPPـي المتبPPـث يعPPتـع، حيPPىرف ا@سPPـه بيان علPPئلة : ( أنPPن ا<سPPة مPPمجموع

د أو ـل <شخاص معينين بالبريPـي استمارة ترسـم وضعھا فـول موضوع معين تـالمرتبة ح
ة ا<سئلة الواردة فيھا، بواسPطتھا يمكPن التوصPل ـى أجوبـد تمھيدا للحصول علـتسليمھا بالي

إلى حقائق جديدة عن الموضوع أو التأكد من معلومPات متعPارف عليھPا لكنھPا غيPر مدعمPة 
(1.  

  :بناء استمارة ا&ستبيان. 1 4  
؛ ) 01: أنظPPPر الملحPPPق رقPPPم( تصPPPميم اسPPPتمارة ا@سPPPتبيان حيPPPث قامPPPت الباحثPPPة ب

با@سPPتفادة مPPن ا%طPPار النظPPـري للدراسPPـة، و اسPPتبيانات الدراسPPات السابقPPـة ذات الع8قPPـة 
  :بموضوع الدراسة، و قسمت الباحثة استمارة ا@ستبيان إلى محورين أساسيين

  : المحور اGول  
ة ـقيمة ا@نضباط في العمPل، قيمP( اسة يقيس مدى ممارسة القيم التنظيمية محل الدر

و الPذي قسPم  ؛)ة المشPاركة الجماعيPة ـة، قيمـإتقان العمل، قيمة الع8قات الشخصية المتبادل
PPى أربعPPدوره إلPPـبPPيس مPPا يقPPزء منھPPل جPPزاء، كPPةـة أجPPيم التنظيميPPن القPPة مPPة قيمPPدى ممارس 

  .المدروسة
   :المحور الثاني  

  . مية السائدةسية في ظل القيم التنظييقيس مستوى فعالية ا%دارة المدر
ھا تقيس المحور ا<ول و نفPس ـارة منـعب 16عبارة؛  32حيث اشتمل المقياس على 

، ] )02[كما ھو موضPح فPي الجPدول رقPم ( تقيس المحور الثاني ) 16(العدد من العبارات 
لPى وضPع و با@عتماد على مقياس ليكرت الخماسي ل8تجاھات؛ ھPذا ا<خيPر الPذي يعتمPد ع

ع8مة مقابل كل سؤال يطرح، ثم تجمPع كPل النقPاط الخاصPة با%جابPات، فPإن كPان مجمPوع 
النقاط يفوق المعدل، فإن اتجاه الرأي العام تكون قد وافقت على الموضوع قيPد الدراسPة، و 
إذا كان المجموع محل الدراسة و النقاش أقل من المعدل، فPإن اتجPاه الPرأي العPام تكPون قPد 

وضوع، و إن كان المجموع يساوي المعدل فھذا يعني أن ھناك نوع من التحفظ رفضت الم
، حيث قابل كل عبارة مPن العبPارات التPي تقPيس محPاور ا@سPتمارة قائمPة 2بشأن الموضوع

، و قد تPم إعطPاء كPل عبPارة مPن )دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا : ( تحمل العبارات التالية
  : لتتم معالجتھا إحصائيا على النحو اsتيالعبارات السابقة درجات 

)  2(  درجPPPات، نPPPادرا)  3( رجPPPات، أحيانPPPا د)  4( درجPPPات، غالبPPPا )  5( دائمPPPا  
  .درجة واحدة؛ في العبارات ا%يجابية)  1(درجات، أبدا 

أما العبارات السلبية فتكون ترتيب درجاتھا علPى عكPس ترتيPب درجPات العبPارات  
درجPات، )  3( درجPات، أحيانPا )  2( با ـدة، غالPـدرجة واح)  1( ما دائ: ا%يجابية كما يلي

                                                 
 .66، ص 1999، الجزائر، ديوان المطبوعات، 2، طمناھج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث: عمار بوحوش و محمد الذنبيان -  1
 .42 ، ص2005، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، تقنيات و مناھج البحث في العلوم السياسية و ا&جتماعية :عبد الناصر جندلي -  2
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يوضPح توزيPع العبPارات علPى  ]:02[الجدول رقم (.درجات)  5(درجات، أبدا )  4( نادرا 
  ). محاور استمارة ا@ستبيان
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  يوضح توزيع العبارات على محاور استمارة ا@ستبيان ]:02[ الجدول رقم 
  
 

عدد  رقم العبارات  محاور استمارة ا&ستبيان
 العبارات

النسبة 
 المئوية

ال
ول

Gا
ر 

حو
م

 
 

10 - 04  – 05 – 01 قيمة ا@نضباط  
4 12.5 %  

14 – 20 – 12 – 15 قيمة ا%تقان  4 12.5 %  

قيمة الع8قات الشخصية 
 المتبادلة

24 – 27 – 29 – 22  4 12.5 %  

 قيمة المشاركة الجماعية
 

06 – 9 – 31 – 21  4  12.5 %  

ي
ـان

الث
ر 

ـو
مح

 ال

في ظل قيمة  ةفعالية ا%دار
نضباطا@  

02 – 03 - 11  3 9.38 %  

في ظل قيمة  ةفعالية ا%دار
 ا%تقان

17 – 16 - 19 - 13  4 12.5%  

في ظل  ةفعالية ا%دار
الع8قات الشخصية 

 المتبادلة
26 – 25 – 28  - 23  4 12.5 %  

في ظل قيمPة  ةفعالية ا%دار
32 -  18 - 30 – 8 – 7 المشاركة الجماعية   5 15.62%  

ـــــوعالمجمـــــ  32 100 %  
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  :ستبيانصدق استمارة ا&. 2 4
و يقصد بصدق استمارة ا@ستبيان، أن تقيس ما وضعت أص8 لقياسه، أي أن تكPون   

أسPئلتھا وثيقPPة الصPلة بموضPPوع البحPث، و يPPتم ذلPك عPPادة بعPرض ا@سPPتبانة علPى محكمPPين 
؛ فبعPPد بنPPاء اسPPتمارة ا@سPPتبيان تPPم 1علميPPين مPPن ذوي ا@ختصPPاص فPPي موضPPوع البحPPث

لتحديPPد مPPدى وضPPوح العبPPارات، و مPPدى انتمائھPPا عرضPPھا علPPى مجموعPPة مPPن ا<سPPاتذة 
أنظPر ( لمحاور الدراسة  و تعديل ا<خطاء الPواردة فيھPا، حتPى خرجPت بصPورتھا النھائيPة 

  ). 01الملحق رقم 
  :ثبـات استمارة ا&ستبيان .3 4  
مدى التوافق أو ا%تساق في نتائج ا@سPتبيان إذا  و يقصد بثبـات استمارة ا@ستبيان؛   

   2ر من مرة في ظروف مماثلةطبق أكث
و لحسPPاب معامPPل ثبPPات اسPPتمارة ا@سPPتبيان، تPPم تطبيقھPPا علPPى عينPPـة مPPن ا%دارييPPـن   
حيث استخدمت الباحثة طريقة التجزئة النصفية؛ و ذلك  يPتم  ،]  )14[الجدول رقم ( أنظر 

تقسيم ا@ختبار بPد تطبيقPه إلPى نصPفين و حسPاب معامPل ا@رتبPاط كPل نصPف علPى حPدة ثPم 
الحصPول بعPد ذلPPك علPى معامPPل ثبPات ا@ختبPار مPPن خ8Pل المعPPاد@ت ا%حصPائية المناسPPبة 

أنظPر الملحPق (، و لحساب معامل ا@رتباط استخدمت الباحثة معامل ا@رتباط برسون3لذلك
، و ھو ما دل علPى أن اسPتمارة ا@سPتبيان تتمتPع بدرجPة  0.67: و الذي قدر  بـ ])02[رقم 

  .ا@عتماد عليھا في التطبيق الميداني للدراسة عالية من الثبات يمكن
  :تطبيق استمارة ا&ستبيان. 4 4

حيث تPم تطبيPق اسPتمارة ا@سPتبيان فPي كPل ثانويPات بسPكرة البلديPة باسPتثناء ثانويPة 
ذلPك قرابPة شPھر مPن  قواحدة @ تتوفر على الشروط الخاصPة بھPذه الدراسPة، حيPث اسPتغر

ارة، و ـاستمP 127وى ـع منھPا سPـة اسPتبيان، أسترجPاسPتمار 205الزمان، حيPث تPم توزيPع 
 115اسPتمارة اسPتبيان، و بالتPالي عPدد ا@سPتمارات المسPتخدمة فPي التحليPل  12ألغي منھا 

، و ترجPع الباحثPة ھPذا العPدد المتوسPط مPن % 56.10: استمارة، بنسبة استرجاع مقPدرة بPـ
جابPة علPى ا@سPتمارات، بدايPة رفض العديد مPن ا%داريPين ا%: ا@ستمارات المسترجعة إلى

بحجة إضراب الت8ميPذ و حتPى بعPد نھايPة ا%ضPراب احPتج الكثيPر مPنھم بحجPة عPدم وجPود 
ن مديرية التربية، و في ثانويات أخPرى إذن مPن ـى إذن مـالوقت، برغم حصول الباحثة عل

  .مدير الثانوية
اسPتمارة  40 اسPتمارة اسPتبيان علPى عينPة ا<سPاتذة و اسPتلمت منھPا 48كما وزعت   

اسPPتمارة اسPPتبيان، و بالتPPالي عPPدد ا@سPPتمارات المسPPتخدمة فPPي  03اسPPتبيان و ألغPPي منھPPا 
  %.77.08: استمارة استبيان، بنسبة استرجاع مقدرة بـ 37التحليل 

 PPغ البيانPPم تفريPPك تPPد ذلPPـو بعPPـات و معالجتPPـھا إحصائPPوب با@ستعانPPـج ـيا بالحاسPPة ببرنام )
Excel (ت اPPم قامPPن ثPتغرقت ، و مPPد اسPPـج، و قPPـراج النتائPـات و استخPPل البيانPPة بتحليPلباحث

  .نيعملية التحليـل  حوالي شھـر
  :أساليب المعالجة ا$حصائية. 4 4

                                                 
 .71، ص 2002، دار وائل، عمان، 3، طأساليب البحث العلمي في العلوم ا&جتماعية و ا$نسانية: فوزي غرايبية و آخرون -  1
  .82ص : المرجع السابق -  2
  .362، ص 2002، دار المعرفة الجامعية، ا%سكندرية، مناھج و طرق البحث ا&جتماعي: عبد الله عبد الرحمن و محمد علي البدوي -  3
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اسPPتخدمت الباحثPPة لمعالجPPة بيانPPات الدراسPPة ا<سPPاليب ا%حصPPائية المناسPPبة لطبيعPPة 
  :ھذه الدراسة الوصفية، و التي جاءت كما يلي

  .لقياس ثبات ا@ستبيان معامل ا@رتباط برسون -
 .التكرارات و النسب المئوية لوصف أفراد الدراسة، و تحديد نسب استجاباتھم -
.                                                                                                                   لكشف العبارات الدالــة 2كـا -
 .درجة ممارسة القيم التنظيمية لىشف عالمتوسط الحسابي للك -
 .ا@نحراف المعياري للتعرف عن درجة التشتت بين استجابات ا%داريين -
 .معامل ا@رتباط للرتب سبيرمان، لدراسة الع8قة -
.                                               معامل ا@خت8ف لمعرفة ا@خت8ف بين إجابات ا<ساتذة و ا%داريين -

  
  
  
  

  
فPPي ھPPذا الفصPPل تPPم عPPرض ا%جPPراءات المنھجيPPة المتبعPPة فPPي ھPPذه الدراسPPة؛ 

ج المتبع و أداة ـة، و المنھـاؤ@تھا، ثم مجا@تھا الث8ثـن تسـ8ق مـعرضا تفصيليا انط

م تحليPل و ـالبيانات إحصائيا، و في الفصل الموالي يت ةجمع البيانات و أساليب معالج

  .شة النتائج المحصل عليھامناق
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��8�9 
ة ـي عمليPـع البيانPات ، تأتPـق اسPتمارة ا@سPتبيان علPى عينPة الدراسPة لجمPـد تطبيـبع

ذا الفصPل ـي ھPـه فـھا و ھو ما سنتناولـھا، و مناقشة نتائجـتصنيف ھذه البيانات و تحليل

اب المتوسط الحسابي ـة، و حسـراد العينـات أفـة %جابـب المئويـاب النسـن خ8ل حسـم

PPراف المعيPPـاـو ا@نحPPة كPP²اري و قيم PPـلكPPـل عبPPـارة، ثPPذه النتائPPة ھPPة ـم مناقشPPج و دراس

  .ةـذه الدراسـن ھـة مـم النتائج العامـن متغيري الدراسة، ثـة بيـالع8ق

  
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

بيانPات الدراسPة الميدانيPة و مناقشPة النتPائج، نوضPح معيPار الحكPم قبل عرض و تحليPل 
  :المدروسة وفقا لما يأتي ةفقة على ممارسة القيم التنظيمياعلى درجة المو

 .تكون درجة ممارسة القيمة ضعيفة 3إذا كان المتوسط الحسابي أقل من   �
ارسPة القيمPة تكون درجة مم[  3.5 – 3[ إذا كان المتوسط الحسابي ينتمي للمجال   �

 .التنظيمية متوسطة
 تكون درجة ممارسة القيمة [  4 – 3.5[ إذا كان المتوسط الحسابي ينتمي للمجال  �
 .التنظيمية فوق المتوسطة       
 تكون درجة ممارسة القيمة [  4.5 – 4[ إذا كان المتوسط الحسابي ينتمي للمجال   �
 .التنظيمية قوية       
 تكون درجة ممارسة القيمة ]  5 – 4.5[ ينتمي للمجال  إذا كان المتوسط الحسابي �
  .جدا التنظيمية قوية       
  .04و درجة حرية تساوي  0.05محسوبة عند مستوى د@لة يساوي   2قيمة كـا �
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  عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية و مناقشة النتائج .1
  :البيانات الشخصية. 1 1

  :ء ا$دارة المدرسية وفقا للسنيوضح خصائص أعضا]: 03[الجدول رقم 
  

  النسبة  التكرار  الفئة العمرية

  % 02.61  3  سنة 25أقل من 

 ]25 – 35 ]  26  22.61 %  

 ]35 – 45 ]  58  50.43 %  

  % 24.35  28  سنة فأكثر 45[ 

  % 100  115  المجموع

  
رية <عضPاء ا%دارة المدرسPية ـة العمPـيتبPين أن الفئP ):02(ن خ>ل الجدول رقVم ـم

مPن %  50.43تتراوح بين الكھولة و الشباب؛ حيث ينتمي حوالي نصPف ا<عضPاء بنسPبة 
PPاء ا%دارة المدرسيPPـأعضPPـة إلPPين ـى الفئPPة بPP45 – 35[ ة العمري  ]PPارب نسبPPنة، و تتقPPة ـس

 45ن ـر مPـرية أكثـو الفئة العم[  35 – 25[ ا بين ـي الفئتين العمريتين مـة فـة الدراسـعين
PPـة بنسPPب متقاـسنPPـربPPـة مقPPـدرة علPPــى التPPى و %  22.61: والي بPPة ا<ولPPة %  28للفئPPللفئ

  .الثانية
  PPـمPPـن خPPـ8ل الجPPـدول يتضPPـح أن أكبPPف ـر نسبPPارب النصPPة  تقPPراد الدراسPPن أفPPة م

ة ھPPذه النسPPبة إلPPى أن ـع الباحثPPـسPPنة، و ترجPP[  45 – 35[ تنتمPPي للفئPPة العمريPPة مPPا بPPين 
و بالتPPالي دة ـد ترقيPPات عديPPـھPPذا المنصPPب إ@ بعPPأعضPPاء إدارة المدرسPPة؛ @ يصPPلون إلPPى 

س ـة للدراسPات الخاصPة بPا%دارات تمPـة العمريPـل الفئـجع مـاة، ـسـن الكھوليكونـون فـي 
و ما انعكس على العديد من الدراسPات التPي ـولة، و ھـة الكھـرحلـي مـف  ريةـة عمـر فئـأكب

ة ا%دارة ـاليPPـة و فعـانيPPـ8قPPات ا%نسالع: تتعلPPق بPPا%دارات منھPPا؛ دراسPPة سPPھام بPPن رحمPPون
  .مـة التنظيـاليـھا بفعـم التنظيمية و ع8قتـالقي: ة نجاة قريشيـة، و دراسـالمدرسي
سPنة، إلPى اسPتبعاد الباحثPة  25ل من ـة العمرية ا<قـاض الفئـة انخفـاحثـع البـرجـت    

Pي ا%دارة و كPدد فPداريين الجzـلPود مPار عقPي إطPين فPذا ا%داريPغيل، <ن القيPل التشPم ـا قب
رة داخPل التنظPيم، حPددتھا الباحثPة فPي ھPذه ـزمنيPة معتبP ةد مPدـرد بعPـھا الفPـالتنظيمية يكتسب

Pر بPون ا%داري مPى يكPنوات حتPة سPةـالدراسة بخمسPئة التنظيميPل التنشPة  كل مراحPالخاص
  .    •<فـرادبإدارة المدرسـة و بالتالي تشكـل القيـم التنظيمية و اكتسابھا من طـرف ا

يوضح خصائص أعضاء ا$دارة المدرسVية وفقVا لعVدد سVنوات : ]04[الجدول رقم 
  :العمل في الوظيفة الحالية

  
                                                 

  .85مراحل تشكيل القيم سبق التعرض لھا في الفصل النظري ص   •
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  %النسبـة   التكرار  سنوات العمل بالوظيفة الحالية 

  % 17.39      20  سنوات 05أقل من 

]05 – 15 ]  54  46.96 %  

 ]15 – 25 ]  24  20.87 %  

  % 14.78  17  سنة فأكثر 25[

  % 100  115  المجموع

  
مPن أفPراد الدراسPة  يمثلPون مPا نسPبته  افرد 57يتضح أن؛ ] 04[من خ>ل الجدول رقم 

سPPPنة،             15إلPPPى  5تتPPPراوح سPPPنوات العمPPPل بالوظيفPPPة التPPPي يعملPPPون بھPPPا بPPPين %  46.96
سPنة؛ و ھPي نسPبة تتقPارب  25إلى  15من أفراد الدراسة تتراوح عندھم بين %  20.87و 
نسبة ا<فراد الذين تقل سنوات العمل بالوظيفة التي يعملون بھPا بتPاريخ إجPراء الدراسPة  مع

، أمPا أفPراد الدراسPة الPذين عملPوا <طPول % 17.39: سنوات و المقPدرة بPـ 5الميدانية عن 
  %.  14.78ا نسبته ـة مثلوا مـسن 25مدة في الوظيفة الحالية <كثر من 

من أفراد الدراسPة عملPوا بالوظيفPة الحاليPة %  82.61مما سبق يتضح أن ما نسبته 
<كثPPر مPPن خمسPPة سPPنوات، ممPPا يجعPPل مPPن أعضPPاء ا%دارة المدرسPPية أفPPراد الدراسPPة، 

  .مكتسبين لمجموع للقيم التنظيمية الخاصة بمھامھم الخاصة بالوظيفة التي يعمل فيھا
سVVنوات  يوضVVح خصVVائص أعضVVاء ا$دارة المدرسVVية وفقVVا لعVVدد: ]05[الجVVدول رقVVم 

  :العمل في المدرسة الحالية
  

  النسبــة  التكرار  سنوات العمل بالمدرسة الحالية

  % 21.74  25  سنـوات 5أقل من 
 ]5 – 15 ]  54  46.96 %  
 ]15 – 25 ]  27  23.48 %  

  % 7.83  9  سنـة 25أكثر من 
  % 100  115  المجمـوع

  
يمثلPPون مPPا نسPPبته      مPPن أفPPراد الدراسPPة  افPPرد 54أن؛  )05(يتضVVح مVVن الجVVدول رقVVم 

تراوحت سنوات العمل بالمدرسة التي يعملون بھPا بتPاريخ إجPراء الدراسPة بPين    %  46.96
مPن أفPراد الدراسPة عملPوا بالمدرسPة %  23.48فرد منھم بنسبة  27سنة، بينما  15إلى   5

  .سنة 25إلى  15الحالية مدة زمنية تتراوح بين 
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ن أفPراد الدراسPة تتPراوح مPدة عملھPم بPين      مP%  70.44و حسب الجPدول فPإن نسPبة   
سنة، مما يدل على أن أفراد الدراسPة قPد اكتسPبوا معظPم القPيم التنظيميPة السPائدة  25إلى   5

  . بإدارة المدرسة سواء بإرادته أو من خ8ل التعامل فيما بينھم
  

مPPن تحليPPل الجPPداول السPPابقة يمكPPن أن نلخPPص خصPPائص أعضPPاء إدارات المPPدارس   
  :انوية أفراد الدراسة كما يليالث

معظم أفراد الدراسة من ا%داريPين تتPراوح أعمPارھم بPين الكھولPة و الشPباب بنسPبة     -
  [. 45 – 25[ ينتمون للفئة العمرية %  73.04

معظم أعضاء ا%دارات المدرسPية أفPراد الدراسPة يعملPون بالوظيفPة الحاليPة بتPاريخ  -
 %. 82.61بة سنوات بنس 5إجراء الدراسة <كثر من 

معظم أفراد الدراسة تتPراوح مPدة عملھPم بالمدرسPة الحاليPة بتPاريخ إجPراء الدراسPة  -
  %. 70.44سنة بنسبـة  25إلى  5الميدانية؛ بين 

   بيانات محاور ا&ستمارة. 2 1
  درجة ممارسة القيم التنظيمية بإدارة المدرسة: المحور اGول. 1 2 1

   العمل في ا&نضباط قيمة ممارس درجة. 1 1 2 1
الحسVVVابي             يوضVVVح التكVVVرار و النسVVVب المئويVVVة و المتوسVVVط: ]06[الجVVVدول رقVVVم 

و ا&نحVVراف المعيVVاري $جابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات قيمVVة 
  :ا&نضباط مرتبة تنازليا حسب درجة الممارسة
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رقم 
 العبارات العبارة

 ةـــة الممارســدرج
سط المتو المجموع

 الحسابي
ا&نحراف 
 الرتبة المعياري

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

1 

  اءـب أعضـيحرص أغل
  إدارة المدرسة على إتباع

م ـي أدائھـن فـالقواني
 .لوظائفھم

 115 2 5 33 26 49 ك
4  0.36 1 

% 42.61  22.61 28.70 4.35  1.74 100 

5 
  يتواجد أغلب أعضاء

  ساعة إدارة المدرسة ربع
 .قبل بداية الدوام المدرسي

 115 3 10 34 22 46 ك
3.85 0.34 2 

% 40.00 19.13 29.57 8.70 2.61 100 

4 
  تجرى مجالس ا<قسام
 .خارج مواعيد الدراسة

 115 3 14 41 28 29 ك
3.57 0.32 3 % 25.22 24.35 35.65 12.17 2.61  100 

10 
  يجتمع مجلس التنسيق

  سسةا%داري بالمؤ
 .مرة كل أسبوع

 115 8 15 58 12 22 ك
3.22 0.3 5 

% 19.13 10.43 50.43 13.04 6.96 100 

 0.33  3.63  الدرجة الكلية لممارسة قيمة ا&نضباط في العمل

 

1
1

2 
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ن ـيحرص أغلPب أعضPاء إدارة المدرسPة علPى إتبPاع  القوانيP): 01( العبــارة رقــم
  .مـم لوظائفھـي أدائھـف

 ة بPدرجات مختلفPة علPىـبالموافقP المدرسPية ا%دارةاء ـن أعضPـمP%  93.92ى ـأدل
م، حيPث أفPاد ـم لوظائفھPـاع القPوانين فPي أدائھPـى إتبـن طرف ا%داريين علـوجود حرص م

42.61  %PPـمنھPPـم بPPـأن ھPPـذا الحPPـرص دائPPـم، و تقاربPPب القائليPPرص ـت نسPPذا الحPPأن ھPPن ب
  %. 22.61ة ـون بنسبـه غالبا ما يكـئلين بأن، و القا% 28.70ة ـا فقط بنسبـون أحيانـيك

 PPـجPPـاءت ھPPـذه العبPPـارة فPPـي المرتبPPـة ا<ولPPط حسابPPــى بمتوسPPدر بPPو 04.00: ي ق ،
ود حرص من طرف ا%داريPين علPى تطبيPق القPوانين بدرجPة قويPة، باتفPاق ـدال على وجـال

بتمركز فPي ا%جابPة ، 0.36: بينھم حول ھذه العبارة دل عليه ا@نحراف المعياري المقدر بـ
  .حول أعلى درجات الموافقة

باط بPين أعضPاء ـة ا@نضPـن قيمPـة مPـود درجPـى وجPـر دال علPـارة مؤشPـذه العبـھ 
    .67.39: للعبارة المقدرة بـ ²ـاـة كـه قيمـت عليـو ما دلـة، و ھـإدارة المدرس

 PPـغيPPـر أن الباحثPPـة و مPPـن خPPـ8ل ا@حتPPـكاك و الحPPن ـوار مPPد مPPع العديPPاء ـأعض
PPPـا%دارات المدرسيPPPـة با<خPPPـص مستPPPـشاري التربيPPPـة و مساعPPPـدي التربيPPPـة للعديPPPن ـد م

PPات أثنPPـالثانويPPام بالدراسPPـاء القيPPـة ا@ستط8عيPPـة و الميدانيPPـة و با<خPPـص فPPـي حPPع ـوار م
ة و توزيع ا@ستمارات، لم تلحظ ـدانيـة الميـدراسـراء الـھا بإجـماح لـري الثانويات للسـمدي

ي حديثھم و @ تصرفاتھم كل ھذا الحرص الذي دل عليPه المتوسPط الحسPابي القPوي الPدال ف
ى حرص تطبيق القوانين، أين قامت الباحثة و في أكثر مPن ثانويPة بتوزيPع ا@سPتمارات ـعل

برغم تصريح مديرية التربية للباحثPة و ) دون موافقة مدير الثانوية ( ة ـر رسميـبطريقة غي
  .     ةـرة البلديـة الميدانية بثانويات بسكـراء الدراسـا بإجـالسماح لھ
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و ما تؤكده استجابات ا<سPاتذة إلPى حPد مPا، و الPذين أفPادوا بوجPود حPرص مPن ـو ھ
طرف ا%داريين على إتباع القوانين و تطبيقھا، لكن بدرجة ممارسة تقPل عPن الدرجPة التPي 

متوسPPط الحسPPابي %جابPPات ا<سPPاتذة أفPPاد بھPPا أعضPPاء إدارة المدرسPPة، و ھPPو مPPا دل عليPPه ال
PPــحPPدر بPPارة و المقPPذه العبPP3.54: ول ھ PPة ـو الPPوانين بدرجPPق للقPPود تطبيPPى وجPPوق دال علVVف

  . 0.54: ، بتشتت ضعيف بينھم قدره ا@نحراف المعياري المساويالمتوسطة
حيث أفPاد حPوالي نصPف عينPة ا<سPاتذة بأنPه أحيانPا فقPط مPا يحPرص أعضPاء إدارة 

%  44.26، و نسPPبة % 50.82إتبPPاع القPPوانين فPPي أدائھPPم لوظPPائفھم بنسPPبة المدرسPPة علPPى 
ن أن أعضPاء إدارة ـة مPـأقل نسبPـو بP%  4.92اد ـبأنه غالبPا مPا يكPون ذلPك، بينمPا أفP اأفادو

) دائمPا ( ذه الدرجة من الموافقPة ـل ھـة يحرصون دائما على إتباع القوانين، بالمقابـالمدرس
  .موافقة عند ا%داريينحضت على أعلى نسبة من ال

رص علPى ـن اسPتجابات ا%داريPين و ا<سPاتذة بالحPـذه النتيجة مPـع الباحثة ھـو ترج
تطبيق القوانين، <ن إدارة المدرسة الثانوية كغيرھا من المؤسسPات التابعPة لPوزارة التربيPة 

يريPة التربيPة مد( ن طرف ا%دارة التعليمية ـو التعليم تخضع للعديد من المتابعة و الرقابة م
أكثPر منPه مطبقPا علPى  ، مما يجعل إتباع القوانين فPي ا%دارات الثانويPة يأخPذ طابعPا شPكليا)

دي التربيPة و ـات مساعPـع و فPي تصريحPـو ھو ما لمسته الباحثPة علPى أرض الواقPالواقع، 
الفعاليPة ا تؤكده دراسة دخيل الله حمد محمد الصريصري حPول ـمستشاري التربية، و ھو م

تنظيمية لقطاع التعليم في المملكة العربية السPعودية، فPي نتPائج دراسPته حPول نمPط القيPادة ال
 1السائدة بأن معظم الرؤساء يھتمون بالجوانب ا%جرائية الشPكلية دون ا@ھتمPام بالمضPمون

    .  
: و بحساب المتوسط الحسابي المرجح بين إجابات ا%داريين و ا<ساتذة و المقPدر بPـ

مPن الحPرص علPى إتبPاع  فوق المتوسVطةالقول بوجود مؤشر دال على درجة  يمكن 3.84
القPPوانين بPPين أعضPPاء إدارة المدرسPPة فPPي أدائھPPم لوظPPائفھم، بPPاخت8ف ضPPعيف بPPين إجابPPات 

  %.  14.06ا%داريين و ا<ساتذة يساوي 

                                                 
   .305دخيل الله حمد محمد الصريصري، مرجع سبق ذكره، ص  1 -
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يتواجPPد أغلPPب أعضPPاء إدارة المدرسPPة ربPPع سPPاعة قبPPل بدايPPة ): 05( العبـVVـارة رقVVـم
  .المدرسي الدوام

من أعضاء إدارة المدرسة بأنھم يتواجPدون دائمPا بالمدرسPة ربPع سPاعة %  40أفاد 
%  19.13بأنPه أحيانPا مPا يكPون ذلPك، بينمPا %  29.57قبل بداية الدوام المدرسPي، و أفPاد 

  .منھم أفادوا بأن وجودھم في ھذا التوقيت بالمدرسة أحيانا فقط ما يكون
ى وجPود درجPة ـر إلـبل بداية الدوام المدرسي، يؤشة قـع ساعـحضور ا%داريين رب

مPPن ا@نضPPباط بPPين أعضPPاء إدارة المدرسPPة، و ھPPو تأكيPPد لzجابPPة عPPن العبPPارة السPPابقة رقPPم 
)01(Pي تPة، و التPات الموافقPود ـ، بتمركز %جابات ا%داريين حول أعلى درجPى  وجPدل عل

ا دل عليPه ـو مPـمدرسPة، و ھPمن قيمة ا@نضباط بين أعضاء إدارة ال فوق المتوسطةدرجة 
بتشPPتت ضPPعيف بPPين ا%داريPPين دل عليPPه   3.85:المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ

، حيث جاءت في المرتبPة الثانيPة صPمن العبPارات الدالPة 0.34: ا@نحراف المعياري قدر بـ
: بPـ المقPدرة ²وھPو مPا يؤكPده كPـا. على درجة ممارسة قيمة ا@نضباط في ا%دارة المدرسPية

53.04.  
  .تجرى مجالس ا<قسام خارج مواعيد الدراسة): 04( العبــارة رقـم

جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثة من العبارات الدالة علPى درجPة ممارسPة قيمPة 
بموافقتھم علPى أن مجPالس %  97.39حيث أدلى . ا@نضباط بين أعضاء ا%دارة المدرسية

سPة، ھPذه الموافقPة جPاءت بPدرجات متفاوتPة، حيPث أفPاد ا<قسام تجرى خارج مواعيPد الدرا
ارج مواعيPد الدراسPة، فPـي حيPـن و ما تكون خ أحياناو بأعلى نسبة منھم، بأنھا %  35.65

PPل مPPبة أقPPـبنسPPة %  25.22ة ـن السابقPPبة مقاربPPذلك، و بنسPPون كPPا تكPPا دائمPPادوا بأنھPPنھم أفPPم
مPا تكPون كPذلك، بينمPا و بنسPبة أقPل مPن  أفادوا بأنھا غالبا%  24.35: لoخيرة و المقدرة بـ
  .أفادوا بأنھا نادرا ما تكون خارج مواعيد الدراسة%  12.17: سابقتھا و المقدرة بـ

المدرسية و التي أكPدت  تھذه النسب تقلل من درجة و جود ا@نضباط داخل ا%دارا
PPابقتين، بوجPPارتين السPPن  العبPPل مPPه كPPـعليPPباط بدرجPPطة، بـود انضPPوق المتوسPPز ة فPPتمرك

ي الدرجة المتوسطة من الموافقة على ھذا المؤشPر الPدال علPى ـإجاباتھم حول ھذه العبارة ف
. خ. أ. ت.و 157:مPن القPرار الPوزاري رقPم 16ا@نضباط في ا%دارات المدرسية،و المادة 

و، المتضمن إنشاء مجالس ا<قسام و تنظيمھا و عملھا في المدارس ا<ساسية  و مؤسسPات 
، و ھPو مPا دل عليPه 1ثانوي، بأن مجالس ا<قسام تجPرى خPارج المواعيPد الدراسPيةالتعليم ال

عليPPه ا@نحPPراف  ، بإنفPPاق بPPين ا%داريPPين دل3.57: المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ
فالعبارة مؤشر دال على وجود درجة فوق المتوسطة . 0.32: و المقدر بـ المعياري للعبارة

  .37.65: المقدرة بـ ²ما دلت عليه قيمة كـامن قيمة ا@نضباط، و ھو 
إذ يتفPPق ا<سPPاتذة إلPPى حPPد مPPا مPPع أعضPPاء ا%دارة المدرسPPية فPPي ا%جابPPة علPPى ھPPذه 

دالPة علPى انضPباط متوسPط بPين  3.41: العبارة بمتوسط حسابي بدرجPة متوسPطة مقPدرة بPـ
ري للعبPارة، أعضاء إدارة المدرسة، بتشتت ضعيف بين ا<ساتذة دل عليه ا@نحراف المعيا

Pذة و ـو بتمركز حول الدرجة المتوسطة من الموافقة حول العبارة، فحسب استجابات ا<سات
من عينة ا%داريين أنPه أحيانPا فقPط مPا تقPام مجPالس %  37.70، حيث أفاد 0.42: المقدر بـ

                                                 
  .29مرجع سبق ذكره، ص: وزارة التربية الوطنية - 1
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ون كPذلك، و بنسPبة ـأفادوا بأنھPا غالبPا مPا تكP%  34.43ا<قسام خارج مواقيت الدراسة، و 
  .أفادوا بأنھا دائما تكون كذلك%  13.11

ممPPا سPPبق مPPن اسPPتجابات كPPل مPPن ا%داريPPين و ا<سPPاتذة حPPول العبPPارة يمكPPن القPPول 
PPا  اباعتبارھPPية، أنھPPا%دارة المدرسPPباط بPPة ا@نضPPة قيمPPة ممارسPPرات درجPPن مؤشPPر مPPمؤش

ت موجودة بدرجة فوق المتوسطة، و ھو ما دل عليه المتوسط الحسPابي المPرجح بPين إجابPا
  %.   21.02: ، باخت8ف ضعيف بينھم قدر بـ3.52: و ا<ساتذة و المقدر بـ  نا%داريي

  .يجتمع مجلس التنسيق ا%داري بالمؤسسة مرة كل أسبوع): 10( العبــارة رقـم
جPPاءت ھPPذه العبPPارة فPPي المرتبPPة ا<خيPPرة فPPي ترتيPPب العبPPارات الدالPPة علPPى درجPPة 

من أعضاء ا%دارة %  93.03المدرسية، حيث أدلى ممارسة قيمة ا@نضباط داخل ا%دارة 
المدرسPPية بالموافقPPة علPPى أن مجلPPس التنسPPيق ا%داري بالمؤسسPPة يعقPPد مPPرة كPPل أسPPبوع، 

PPة مPPدرجات متفاوتPPـبPPة ، تمثلPPـن الموافقPPة متوسطPPي الدرجPPا فPPـت أع8ھPPبة ـة ا%يجابيPPة بنس
أقPPل  إيجابيPPة و بنسPPبةمPPا تكPPون كPPل أسPPبوع، ثPPم ت8ھPPا بدرجPPة أعلPPى  أحيانPPابأنPPه %  50.43

أنPPه دائPPم ا@نعقPPاد أسPPبوعيا، ثPPم بدرجPPة سPPلبية %  19.13: بPPـ بكثيPPر مPPن السPPابقة مقPPدرة 
مPPا تكPPون كPPذلك، ثPPم بدرجPPة إيجابيPPة متوسPPطة  نPPادرابأنھPPا %  13.04: متوسPPطة مقPPدرة بPPـ

  .ما يكون ذلك بأنه غالبا 10.43: درة بـمق
Pـھذه النسب تبيPـن وجPطة بPة متوسPباط بدرجPية، ود انضPاء ا%دارة المدرسPين أعض

، جPPاء ھPPذا ∗فتأكيPPدا لمPPا جPPاء فPPي السPPؤال ا<ول توجPPد درجPPة متوسPPطة فPPي تطبيPPق القPPوانين
PPدال علPPر الPPـالمؤشPPـى درجPPة قيمPPـة ممارسPPا%دارة المدرسيPPباط بPPـاـة ا@نضPPـ كPPدرة  ²ة بPPالمق

دھا ة متوسPPطة تميPPل إلPPى السPPلبية و ھPPو مPPا يؤكPPـ، علPPى أن ممارسPPة ھPPذه القيم71.13PP:بPPـ
بتشPPتت ضPPعيف للمتوسPPط بPPين أعضPPاء  3.22: و المقPPدر بPPـالمتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة  

، بتمركPز شPديد 0.30: ا%دارات المدرسية دل عليه ا@نحراف المعيPاري للعبPارة المقPدر بPـ
لھذه العبارة في الدرجة متوسطة من الموافقة و ھو ما يوضPح عPدم وجPود تنسPيق دائPم بPين 

  .المصالح ا%دارية
ة ا@نضPباط لPدى ـالمدرسية إلى قلP تيمكن إرجاع سبب ضعف التنسيق داخل ا%داراو 

، و كمPا جPاء فPي 1مديري المدارس الثانويPة، <ن مسPؤولية التنسPيق يتحملھPا القائPد ا%داري
PPا<خص فPPية، بPPاة المدرسPPيم الحيPPة بتنظPPوص الخاصPPة النصPPادة يـمجموعPPادة ) 5( المPPو الم

، جPPاء فيھمPPا أن مPPن مھPPام 1991-3-2المPPؤرخ فPPي  176 :مPPن القPPرار الPPوزاري رقPPم) 8(
المدير التنسيق بين المصالح، فغياب التنسيق الجيد داخل ا%دارة المدرسية يسبب حالة عدم 

Pتج عPائھا، و ينPـالتأكد بين أعضPأخير فPك التPـن ذلPض ـي اتخاPي بعPوع فPرارات و الوقPذ الق
، و ھPو مPا يتفPق و 2النتPائج المطلوبPة ا<خطاء فتقPل إمكانيPات النجPاح و يكPون ا@بتعPاد عPن

الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم فPي المملكPة دخيل الله حمد محمد الصريصري حول دراسة 
العربية السعودية  و التي كان من نتائجھا غياب التنسيق بين الوحPدات ا%داريPة عنPد اتخPاذ 

  . 3القرار

                                                 
ھام المدير التنسPيق بPين المصPالح كمPا ھPو ، جاء فيھما أن من م1991-3-2المؤرخ في  176: من القرار الوزاري رقم) 8(و المادة ) 5( المادة ∗

  . 3موضح في الملحق رقم 
 .298، ص 1976، القاھرة، المكتب المصري الحديث، ا$دارة العامة: محمد سعيد عبد الفتاح - 1
  .218مرجع سبق ذكره، ص : محمد بن حمودة - 2
  .308دخيل الله حمد محمد الصريصري، مرجع سبق ذكره، ص  و دراسة -  3
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ن؛ قيمPة ا@نضPباط داخPل إدارات الموضح أع8Pه يتضPح أ]: 06[الجدول رقم من نتائج 
و ھPو مPا  فVوق المتوسVطةالمدارس الثانوية و حسب ھPذه الدراسPة موجPودة؛ لكنھPا بدرجPة 
 ارسة ھذه القيمة، و المقPدريؤكده المتوسط الحسابي المرجح للعبارات الدالة على درجة مم

ة عPPن ود اتفPPاق بPPين ا%داريPPين فPPي ا%جابPPـبPPا@نحراف معيPPاري دال علPPى وجPP 3.63: بPPـ
  :، و ذلك من خ8ل0.33: العبارات السابقة و المقدر بـ

إتباع القوانين و ا%جPراءات المنظمPة لسPير العمPل و أداء الوظPائف داخPل ا%دارات  -
،        4.00بمتوسPPط حسPPابي يسPPاوي  01المدرسPPية، و ھPPو مPPا دلPPت عليPPه العبPPارة رقPPم 

  . 3.49بمتوسط حسابي يساوي  03و العبارة وقم 
ي المدرسة في الوقت المحدد، و ا@لتزام بمواعيد الدوام المدرسي، و ھو ـف دـالتواج -

 .3.85بمتوسط حسابي يساوي  05ما دلت عليه العبارة رقم 
العبPارة رقPم  كPل مPن  ا دلت عليPهـو مـات، و ھـت المقررة ل8جتماعـاحترام المواقي -

  . 10 العبارة رقم و 04
المPPدارس الثانويPPة، تفتقPPر ل8نضPPباط  مPPن خ8PPل مPPا سPPبق يمكPPن القPPوال أن إدارات

بويPة بكPل كفPاءة، و ھPو الكافي لتحقيق أھداف المدرسة و بالتPالي أھPداف المنظومPة التر
، و التPي ھPدفت إلPى التوصPل إلPى 1996و دراسة محمPد قاسPم القريPوتي فPي ما يتوافق 

PPن ا%دارة اليابانيPPا مPPة تعلمھPPدارة العربيzPPن لPPي يمكPPدروس التPPأن ا%داةالPPة ، بPPرة العربي
  .1تفتقر لقيمة ا@نضباطية الكافية لتحقيق أھدافھا

  

                                                 
(  مPذكرة ماجسPتير عمVان، القيم المؤثرة في السلوك ا$داري لمدير المدرسة الثانوية في سلطنة: أمينة بنت عبد العزيز بن يوسف الزدجالي - 1

 .16،  ص 1999الجامعة ا<ردنية، العلوم ا$دارية،  معھد، )غير منشورة 
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  العمل في ا$تقان قيمة ممارس درجة. 2 1 2 1
 VVVم ـالجVVV07[دول رق[ :VVVـيوضVVVـح التكVVVـرار و النسVVVـب المئويVVVابي و  ـة و المتوسطVVVالحس

 انـتقVإإدارات المدارس الثانوية علVى عبVارات قيمVة ء ا&نحراف المعياري $جابات أعضا
  :ةـة الممارسـا حسب درجـمرتبة تنازلي لعمـلا
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رقم 
 العبارات العبارة

  درجة الممارسة
 المجموع

س
تو

لم
ا

ط 
ي

ساب
لح

ا
 

ا$نحراف 
 الرتبة المعياري

 أبدا نادرا  أحيانا غالبا دائما

15 
تعمPPل إدارة المدرسPPة 
علPPPPPPPى متابعPPPPPPPة أداء 

 .موظفيھا

 115 0 7 32 30 46 ك
4.00 0.36 1 

% 40.00 26.09 27.83 6.09  0.00 100 

12 

يسعى كل عضPو مPن 
أعضPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPاء إدارة 
المدرسة للقيPام بعملPه 

  .بطريقة صحيحة

 115 0 9 31 37 38 ك
3.90 0.35 2 

% 33.04 32.17 26.96 7.83 0.00 100 

20 
تعمPPل إدارة المدرسPPة 
علPPPPPPPPى تقPPPPPPPPويم أداء 

 .موظفيھا

 115 4 11 42 28 30  ك
3.60 0.32 3 

% 26.09 24.35 36.52 9.57 3.48  100 

14 

تظھر بعض النقائص 
فPPPPPPي المھPPPPPPام التPPPPPPي 
يؤديھا بعض أعضاء 

 .إدارة المدرسة

 115 2 18 56 22 17 ك
2.70 0.30 4 

% 14.78 19.13 48.70 15.65 1.74 100 

 0.33 3.55    العمـل انــتقإة ــقيم ةـلممارس ةــــة الكليـالدرج

1
2

0 
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  .ل إدارة المدرسة على متابعة أداء موظفيھاـتعم): 15( عبــارة رقــمال
ي المرتبة ا<ولى بين مجموع العبPارات ـذه العبارة جاءت فـمن خ8ل الجدول يتضح أن؛ ھ

 ²ة، و ھي عبارة دالة و ھو مPا أكPده كPـاـة إتقان العمل با%دارات المدرسيـدرج لـىة عـالدال
مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة بوجPPود %  93.92، حيPPث أدلPPى 62.78: للعبPPارة و المقPPدر بPPـ

ي أعلى درجPة ـة مختلفة تمثلت أع8ھا فـات موافقـي إدارة المدرسة بدرجـة <دائھم فـمتابع
ة ـمPPا تكPPون ھنPPاك متابعPP دائمPPابأنPPه %  40: مPPن الموافقPPة بنسPPبة تقPPارب النصPPف مقPPدرة بPPـ

PPب متقاربPPم، و بنسPPاد ـ<دائھPPه أحي%  27.83ة أفPPبأنPPا تكPPط مPPا فقPPبة ـانPPة، و بنسPPون المتابع
  .منھم أفادوا بأنه غالبا ما يكون ذلك%  26.09

                                                                                                                   مPPPPن خ8PPPPل ھPPPPذه النسPPPPب يتضPPPPح أنPPPPه يوجPPPPد بPPPPا%دارات المدرسPPPPية درجPPPPة مPPPPن    
عليھا والتعPرف  ا%بقاءعرفة جوانب القوة من أجل له لم على تنفيذ ما تم التخطيط ا%شراف

بدرجPة عاليPة، دل عليھPا المتوسPط الحسPابي القPوي  تفاديھPا و محاولPةعلى نواحي الضعف 
 ف، بتشتت ضعيف بين ا%داريين حول العبارة أكد عليه ا@نحPرا4.00: للعبارة و المقدر بـ

ي العبPارة ا<ولPى بأنPه يكPون فPي ؛ و ھPو مPا يؤكPد مPا جPاء ف0.36P: المعياري لھا المقدر بPـ
  .إدارة المدارس الثانوية درجة فوق المتوسطة

غير أن ھذه الدرجة مPن المتابعPة @ تعكPس الواقPع الفعلPي لzPدارات المدرسPية، مPن 
ا%داريين و وجود درجة عالية مPن المتابعPة فPي ا%دارات المدرسPية،  إذ  نإتباع القوانين بي

، لخضPوعھا لمPا يسPمى فPي درجPة المؤشPر الPدال علPى المتابعPة ترجع الباحثة ھذا ا@رتفاع
  .بالتفتيش من طرف مديرية التربية

يسPPعى كPPل عضPPو مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة للقيPPام بعملPPه  ):12( العبـVVـارة رقـVVـم
  .بطريقة صحيحة

PPذه العبPPاءت ھPPـجPPـارة فPPـي المرتبPPـة الثانيPPـة مPPن ـن بيPPة عPPارات الدالPPوع العبPPن مجم
مPن أعضPاء إدارة المدرسPة %  92.17عمل با%دارات المدرسية، حيث أدلى درجة إتقان ال

%  33.04ة، حيPث أفPاد ـبالموافقة على أن كل فرد منھم يسعى للقيام بعمله بطريقة صحيح
با مPPا يكPPون، و ـه غالPPـمPPنھم بأنPP%  32.17اد ـو أفPPأنPPه دائمPPـا مPPا يكPPـون ذلPPك، بينمPPا مPPنھم ب

  .نھم بأنه أحيانا فقط ما يكون ذلكم%  26.96بدرجة موافقة أقل أفاد 
كشPفت اسPتجابات أعضPاء إدارات المPدارس الثانويPة علPى وجPود سPعي مPنھم للقيPPام 

: بعملھم بدرجة فوق المتوسPطة، و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ
  .0.35: باتفاق بينھم دل عليه ا@نحراف المعياري للعبارة و المقدر بـ 3.90

ر دال على وجود قيمة إتقان العمل بدرجة فوق المتوسطة و ھو ـارة مؤشـذه العبـھ 
و ات ا<ساتذة حول نفس العبPارة، ، و تؤكده استجاب52.61: و المقدرة بـ ²ما تؤكده قيمة كـا

من عينPة ا<سPاتذة بأنPه %  42.62ث أفاد ـن ا%داريين، حيـي جاءت بدرجات مختلفة عـالت
اد ـو أفPام بعمله بطريقPة صPحيحة، و من أعضاء إدارة المدرسة للقيغالبا ما يسعى كل عض

26.23  %PPنھم بأنPPـمPPا يكPPا مPPـه دائمPPا أفPPك، بينمPP24.59اد ـون ذل  %PPـمنھPPـم بأنPPا مPPا ـه أحيان
  .ون ذلك بين أعضاء ا%دارات المدرسيةـيك

ھذه النسب رغم اخت8ف درجPات ا@سPتجابات بينھPا و بPين اسPتجابات ا%داريPين إ@ 
ھا دالة على وجود سPعي بPين ا%داريPين للقيPام بعملھPم بطريقPة صPحيحة، و ھPو مPا يؤكPده أن

بتشPPتت ضPPعيف بيPPنھم دل عليPPه ا@نحPPراف  3.85: المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ
  .0.47: المعياري للعبارة و المقدر بـ
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ول ـكPن القPذه العبارة يمـول ھـذة حـن ا%داريين و ا<ساتـل مـمن خ8ل استجابات ك
بوجود مؤشر دال على قيمPة إتقPان العمPل بPين ا%داريPين بدرجPة فPوق المتوسPطة، بمتوسPط 

بPاخت8ف ضPعيف  3.89حسابي مرجح بين استجابات كل من ا<ساتذة و ا%داريين يسPاوي 
   .% 10.54: قدر بـ

  .تعمل إدارة المدرسة على تقويم أداء موظفيھا): 20( العبــارة رقــم 
ة عPن درجPة ـن مجمPوع العبPارات الدالPـة بيPـة الثالثـي المرتبـارة فـالعب ذهـاءت ھـج

Pـإتقان العمPي عبPية، و ھPا%دارات المدرسPـل بPـارة دالPـة علPـى وجPوظفي ـود تقويPم <داء م
%  86.96، حيPث أدلPى 40.87: للعبPارة و المقPدر بPـ ²ا أكPده كPـاـو مـا%دارة المدرسية، ھ

ھPـذه النسPبة  -ـى وجPود تقPويم بPإدارة المدرسPة علP –لموافقPة ن أعضاء إدارة المدرسPة باـم
ه ـة بأنPـى نسبPـو بأعلP، منھPـم % 36.52مـن الموافقة جاءت بدرجات مختلفPة، حيPث أفPـاد 

ھا تقPوم ـبأنP%  26.09اد ـھا، و أفـم أداء موظفييـة تقوـا يكون بإدارة المدرسـط مـا فقـأحيان
وم بPذلك بنسPبة ـا تقPـبا مPـھا غالPـة أفPادوا بأنPـن السابقPـعP ل كثيPراـة @ تقـبذلك دائما، و بنسب

  %. 24.35: در بــتق
ة قليلPة إلPى حPد ـم داخل إدارة المدرسPـذه النتائج يتضح أن عملية التقويـن خ8ل ھـم

ما، مما ينقص من درجة قيمة إتقان العمل بين أعضاء ا%دارة، و ھو ما دل عليPه المتوسPط 
ـوق فPود قيمPة إتقPان العمPل بدرجPة و الذي يشPير إلPى وجP 3.60: بـ الحسابي للعبارة المقدر

: بPــدر دال علPى تشPتت ضPعيف بPين اسPتجابات ا%داريPين  قPالمتوسطة بPانحراف معيPاري 
0.32PPويم أداء الموظفيPPون ـ، فتقPPامھم و يحرصPPنون أداء مھPPنھم يحسPPل مPPروري يجعPPن ض

م ـم و يبعPث فيھPـم <داء مھامھPـإتقانھ نـه يقلل مـي المرة ال8حقة، و غيابـرھا فـى تطويـعل
PPـنPPـوع مPPا@ة ھPPاون و ال8مبPPالتقويمـن التھPPرى فPPة أخPPن جھPPة، و مPPن جھPPـة  ذا مPPر عمليPPيعتب

ي ـر فPـھا المديPـن الواجبات ا<ساسية التي ينبغي أن يقPوم بPـو ع8جية فھو مقياسيـة وقائية 
  .1رھاـي يديـة التـة التعليميـميادين مختلفة لنشاط المؤسس

تظھر بعض النقPائص فPي المھPام التPي يؤديھPا بعPض أعضPاء  ):14( العبــارة رقــم
  .إدارة المدرسة

PPـجPPـاءت ھPPـذه العبPPي المرتبPPـارة فPPـن ةرـة ا<خيPPـن بيPPم PPى قيمPPة علPPارات الدالPPة ـالعب
، 52.00: درة بPـللعبPارة و المقP ²ة كPـاـه قيمPـا أكدتPـو ھو م ر دالـي مؤشـل، فھـان العمـإتق

ھا ـي يؤديPPـھام التPPـي المPPـص فPـن اسPPتجابات ا%داريPين و جPPود بعPPض النقائPPـمPPضPPح حيPث يت
PPـبعPPـض ا%دارييPPـن بدرجPPـة ضعيفPPا دل عليPPو مPPـة، و ھPPط الحسابPPـه المتوسPPارة و ـي للعب
در ـراف المعيPاري المقPـه ا@نحPـت ضPعيف بPين المبحPوثين  دل عليPـبتشت 2.70: در بــالمق

ه ـم بأنPـة بينھPـى نسبPـة بأعلPـن أعضPاء ا%دارة المدرسيPـم%  48.70، حيث أفاد 0.30: بـ
م بأنھPا ـمنھP%  19.13اد ـل أفPـة أقPـن و بنسبPـا فقط ما توجد بعض النقائص، فPي حيPـأحيان

PPا مPPـغالبPPـا تكPPـون، بينPP15.65اد ـما أف  %PPادرا مPPه نPPا ـبأنPPون، أمPP14.78ا تك  %PPنھم فقPPد ـم
  .ودةـص دائما موجـطاء و النقائـأن ا<خـادوا بـأف
  

حيPث , ا و استجابات ا<ساتذة حول نفس السPؤالـد مـذه ا@ستجابات تتوافق إلى حـھ
ط مPا تظھPر ـا فقPـه أحيانـة متوسطة بأنـة موافقـة ا<ساتذة و بدرجـن عينـم%  50.10اد ـأف

                                                 
  .263ص : المرجع السابق -  1
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مPنھم بأنPه غالبPا %  18.03ي يؤديھا أعضاء ا%دارة، و أفPاد ـھام التـبعض النقائص في الم
بينما و بنفس النسبة السابقة أفادوا بأنه نادرا ما تكون، ھذه النسPب توضPح وجPود  ما تكون،

Pية، و ھPاء ا%دارة المدرسPين أعضPـا<خطاء ا%دارية بPـو مPـا دل عليPط الحسابPي ـه المتوس
: م أكPده ا@نحPراف للعبPارة و المقPدر بPــباتفاق بينھP 3.13: ات ا<ساتذة و المقدر بــ@ستجاب

0.41.  
ذة حPول وجPود بعPض النقPائص ـن ا%داريPين و ا<ساتPـل مPـ8ل اسPتجابات كPـن خـم

PPام التPPي المھPPـفPPـي يؤديPPين يمكPPـھا ا%داريPPـن القPPـول أن قيمPPـة إتPPب ھPPل و حسPPذا ـقان العم
ة متوسطة بين أعضاء إدارة المدرسة، و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط ـد بدرجـؤشر تتواجـالم

PPرجح للعبPPابي المPPـالحسPPن استجـارة بيPPـاابPPـت كPPــل مPPدر بPPين و المقPPاتذة و ا%داريPPن ا<س :
  %.  11.74: ، باخت8ف بسيط بينھم قدر بـ2.98

VVVـمVVVـن خVVVـ>ل الجVVV07[م ـدول رق :[PPPـيتضPPPي ا%دارات ـح أن قيمPPPل فPPPان العمPPPة إتق
، و ھو ما دلت عليه نتائج ھPذه الدراسPة بمتوسPط فوق المتوسطةالمدرسية موجودة بدرجة 

: الدال عن الدرجPة الكليPة لممارسPة قيمPة إتقPان العمPل و المقPدر بPـ حسابي مرجح للعبارات
و ذلPك مPن  0.33: ، بانحراف معيPاري دال علPى وجPود اتفPاق بPين ا%داريPين قPدر بPـ3.55
  :خ8ل
، بمتوسط حسPابي 15متابعة ا%دارة <داء موظفيھا، و ھو ما دلت عليه العبارة رقم  -

 .4.00: قوي قدر بـ
ه  بطريقPPة صPPحيحة، و ـة <داء عملPـء ا%دارة المدرسيPPسPعي كPPل عضPو مPPن أعضPا -

 .3.90: بمتوسط حسابي مقدر بـ) 12(ھو ما دلت عليه العبارة رقم 
) 20(تقويم ا%دارة للمھام التي يؤديھا أعضPاؤھا، و ھPو مPا دلPت عليPه العبPارة رقPم  -

 .3.60: بمتوسط حسابي قدر بـ
دارة المدرسPة بدرجPة متوسPطة، عدم ظھور نقائص في المھام التي يؤديھا أعضاء إ -

 . 27.20: بمتوسط حسابي قدر بـ
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  المتبادلة الشخصية الع>قات قيمة ممارس درجة 3 1 2 1
الحسVVVابي            يوضVVVح التكVVVرار و النسVVVب المئويVVVة و المتوسVVVط :]08[الجVVVدول رقVVVم  

 و ا&نحVVراف المعيVVاري $جابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات قيمVVة
  :الع>قات الشخصية مرتبة تنازليا حسب درجة الممارسة
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رقم 
 العبارات العبارة

 درجـــة الممـارســة
المتوسط  المجموع

 الحسابي
ا&نحراف 
 الرتبة المعياري

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

24 
بنPاء بيسمح لي عملي بإدارة المدرسPة 

 .ع8قات مع زم8ئي

 115 4 10 38 21 42 ك
3.76 0.33 

1 

% 36.52 18.26 33.04 8.70  3.48 100 

27 
يوجد تفاعل إيجابي بين أعضPاء إدارة 

 .المدرسة
 115 7 15 33 25 35 ك

3.57 0.32 2 
% 30.43 21.74 28.70 13.04 6.09 100 

29 
يسPPPود إدارة المدرسPPPة جPPPو مPPPن الثقPPPة 

 .المتبادلة بين أعضائھا
 115 10 14 40 23 28 ك

3.39 0.31 3 
% 24.35 20.00 34.78 12.17 8.70  100 

22 
تبذل جھود من إدارة المدرسة ليكون 

 .كل أعضائھا أجزاء مھمة فيھا

 115 9 20 41 19 26 ك
3.29 0.30 4 

%  22.61 16.52 35.65 17.39 7.83 100 

 0.32 3.50  ةـــالدرجة الكلية لممارسة قيمة الع>قات الشخصية المتبادل
  

 

1
2

6 
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  .يسمح لي عملي بإدارة المدرسة ببناء ع8قات مع زم8ئي): 24( العبــارة رقــم
ارة جPاءت فPي المرتبPة ا<ولPى مPن بPين ـذه العبـيتبين أن ھ :]08[م ـن الجدول رقـم

Pي العبارات المؤشرة لقيمة الع8قات الشخصية المتبادلة بين أعضاء ا%دارة المدرسية، و ھ
مPن %  36.52؛ حيث أفPاد 69.22: للعبارة و المقدرة بـ ²كـاك قيمة عبارة دالة أكد على ذل

PPأعلى نسبPPة و بPPاء إدارة المدرسPPع ـأعضPPة مPPات اجتماعيPPكلون ع8قPPا يشPPأنھم دائمPPنھم بPPة بي
Pـزم8ئھم في إطار عملھم، و أفPبة @ تقPــاد بنسPدرة بPابقتھا مقPن سPرا عP؛ % 33.04: ل كثي

 18.26: ل منھم تقPدر بPــم، بينما بنسبة أقـع زم8ئھـبأنھم أحيانا فقط ما  يشكلون ع8قات م
  .أفادوا بأنه غالبا ما يكون ذلك% 

PPـمPPـن خPPـ8ل ھPPب يتضPPوق ـذه النسPPة فPPكلون بدرجPPة يشPPاء إدارة المدرسPPح أن أعض
: ي للعبارة و المقدر بــا دل عليه المتوسط الحسابـو مـالمتوسطة ع8قات مع زم8ئھم، و ھ

3.76Pنھم علPـ، باتفاق بيPـى تشكPات دل عليPذه الع8قPارة  و ـل ھPاري للعبPراف المعيPه ا@نح
  . 0.33: المقدر بـ
   .يوجد تفاعل إيجابي بين أعضاء إدارة المدرسة): 27( العبــارة رقــم 

PPي المرتبPPاءت فPPارة جPPذه العبPPـھPPـة الثانيPPـة مPPارات الدالPPين العبPPة ـن بPPى درجPPة عل
PPـممارسPPة الع8قPPـة قيمPPية المتبادلPPى ـات الشخصPPث أدلPPاء إدارة %  30.43ة؛ حيPPن أعضPPم
مPنھم بأنPه أحيانPا فقPط مPا %  28.70ل إيجابي دائم بينھم، و أفPاد ـه يوجد تفاعـة بأنـالمدرس

مPنھم أفPادوا %  21.74يكون تفاعل إيجابي بينھم، و بنسبة @ تقل كثيرا عن سابقتھا بنسPبة 
  .بأنه نادرا ما يكون ذلك%  13.04بأنه غالبا ما يكون تفاعل %يجابي، بينما أفاد 

يتضPPح مPPن خ8PPل ھPPذه النسPPب أن التفاعPPل ا%يجPPابي بPPين أعضPPاء ا%دارة المدرسPPية 
: و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ فوق المتوسطةموجود بدرجة 

  . 0.32: باتفاق بينھم دل عليه ا@نحراف المعياري للعبارة و المقدر بـ 3.57
م أكPدت عليPه  قيمPة الPذي يؤشPر لوجPود ع8قPات شخصPية متبادلPة بيPنھھذا التفاعPل 

، و ھو ما تؤكده إلى حد مPا إجابPات ا<سPاتذة حPول نفPس 24.70: و المقدرة  بـللعبارة  ²كـا
من عينPة ا<سPاتذة بأنPه أحيانPا فقPط مPا يوجPد %  37.70: العبارة؛ حيث أفاد بنسبة مقدرة بـ

مPPنھم أفPPادوا بأنPPه %  37.70%داري، ر بPPنفس النسPPبة تفاعPPل إيجPPابي بPPين أعضPPاء الفريPPق ا
منھم بأنPه نPادرا مPا يكPون %  11.48غالبا ما يوجد تفاعل إيجابي بين ا%داريين، بينما أفاد 

  .ذلك
PPات عينPPى إجابPPة علPPب الدالPPذه النسPPاء  ةھPPين أعضPPل بPPود تفاعPPح وجPPاتذة؛ توضPPا<س

داريPPين، و ھPPو مPPا دل عليPPه إدارة المدرسPPة لكPPن بدرجPPة أقPPل ممPPا جPPاء فPPي اسPPتجابات ا%
و الPPذي دل علPPى وجPPود تفاعPPل إيجPPابي بPPين  3.33: المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ

  .أعضاء ا%دارة المدرسية بدرجة متوسطة
مPPن خ8PPل اسPPتجابات كPPل مPPن ا<سPPاتذة و ا%داريPPين حPPول ھPPذه العبPPارة كمؤشPPر دال 

ھذه القيمة موجودة بدرجة متوسطة بPين على وجود قيمة الع8قات الشخصية المتبادلة، فإن 
PPPين استجابPPPارة بPPPرجح للعبPPابي المPPPط الحسPPPا المتوسPPPين، دل عليھPPـا%داريPPPـن و ات ا%داريي

  %. 10.60: باخت8ف ضعيف بينھم مقدر بـ 3.49: و المقدر بـا<ساتذة  
فالتفاعل ا%يجابي بين أعضاء إدارة المدرسPة، يسPاعد فPي بنPاء ع8قPات اجتماعيPة  

دلPPة، يكPPون لھPPا أثPPر واضPPح فPPي تحقيPPق إدارة المدرسPPة <ھPPدافھا بكPPل فعاليPPة، و ھPPو مPPا متبا
، التPPي قامPPت بھPPا كPPاترين مارشPPال فPPي »دراسVVة القVVيم المدرسVVية للمVVديرين « تؤكPPده نتPPائج 
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، بPPأن قPPيم ا%داري و معنوياتPPه تتPPأثر بدرجPPة كبيPPرة بPPالمحيطين بPPه مPPن مسPPاعدين 1992
ن ا<مور التي يتعلمونھا مPن خ8Pل مPواجھتھم اليوميPة مباشرين و من طرق مصادرھم و م

  .  1<حداث متنوعة
ن الثقPPPة المتبادلPPPة بPPPين ـو مPPPـيسPPPود إدارة المدرسPPPة جPPP): 29( العبـVVVـارة رقـVVVـم    

  .أعضائھا
جاءت ھPذه العبPارة فPي المرتبPة الثالثPة مPن بPين العبPارات المؤشPرة لقيمPة الع8قPات 

ارة المدرسPية، و ھPي عبPارة دالPة؛ أكPد علPى ذلPك قيمPة الشخصية المتبادلة بين أعضاء ا%د
  . 24.52: المقدرة بـ ²كـا

من أعضاء إدارة المدرسة بالموافقة علPى وجPود ثقPة متبادلPة %  91.30حيث أدلى 
منھم بأنPه أحيانPا فقPط مPا %  34.78بينھم، ھذه الموافقة جاءت بدرجات مختلفة، حيث أفاد 

أنPه توجPد ثقPة متبادلPة دائمPا، و أفPاد %  24.35ينمPا أفPاد تكون ثقة متبادلة بين ا<عضPاء، ب
  .بأنه نادرا ما تكون%  12.17بأنه غالبا ما توجد الثقة، بينما أفاد %  20.00

ن الثقPPة المتبادلPPة بPPين أعضPPاء إدارة ـمPP متوسVVطة ھPPذه النسPPب توضPPح وجPPود درجPPة
، بتشPتت ضPعيف 3.39 :در بــارة و المقـالمدرسة و ھو ما دل علية المتوسط الحسابي للعب

  .0.31: و المقدر بـعبارة راف المعياري للـه ا@نحـول العبارة دل عليـبين ا%داريين ح
دھا استجابات ا<سPاتذة حPول نفPس العبPارة، بمتوسPط حسPابي دال ـج تؤكـذه النتائـھ 

، باتفPاق بPين ا<سPاتذة حPول 3.05: ة متوسطة مقدر بPــة بين ا%داريين بدرجـعلى وجود ثق
مPPن عينPPة %  44.26فPPاد  ؛ حيPPث أ0.40: العبPارة دل عليPPه ا@نحPPراف المعيPPاري المقPPدر بPPـ

، و ـضاء ا%دارةة بPين أعPـد مPا تكPون ثقPـه أحيانPا فقPـو بأعلى نسPبة إجابPة علPى أنP ا<ساتذة
 ھPذه الثقPة، بينمPا أفPادمنھم بأنه نـادرا ما تكون %  21.31عن السابقة أفاد بكثير  لبنسبة تق
بأنPه دائمPا مPا توجPد ثقPة متبادلPة %  11.48منھم بأنه غالبا ما توجد، بينما أفPاد %  16.39

  .بين أعضاء إدارة المدرسة
ـول ھذه العبارة، يتضPح أنPـه ن ا%داريين و ا<ساتذة حـل مـ8ل استجابات كـن خـم 

و ـة و ھPـة متوسطة بين أعضاء إدارة المدرسة، يؤشر لوجود قيمـة بدرجـال للثقـد مجـيوج
PـمPPــا أكPPدر بPارة و المقPPرجح للعبPابي المPPط الحسPعيفة  3.27: ده المتوسPPت8ف ضPPة اخPبدرج

قPPات متبادلPPة بPPين ، ھPPذه الدرجPPة مPPن الثقPPة غيPPر كافيPPة لبنPPاء ع8% 5.50: بينھمPPا تقPPدر بPPـ
اء ـح <عضPـو ھو ما يعرقل في أحيانا كثيرة عملية تنفيذ ا<وامر و @ يسم أعضاء ا%دارة،

ا ـو مPPـة، و ھPPـ8ت الواقعPPـة المشكPPـبمناقشPP) 33(ؤال ـما جPPاء فPPي السPPـة كPPـسيPPا%دارة المدر
يم الفعالية التنظيميPة لقطPاع التعلPة دخيل الله حمد محمد الصريصري حول ـوافق و دراسـيت

ن الرؤسPPاء و المرؤوسPPين و ـل بيPPـذ العمPPـات تنفيPPـي ع8قPPـفPPفPPي المملكPPة العربيPPة السPPعودية 
د ضعف في الضقة بPين القيPادة و المرؤوسPين فيمPا يتعلPق بتنفيPذ وـالتي كان من نتائجھا وج

  .  2ا<وامر حيث @ يسمح للمرؤوسين بمناقشتھا

                                                 
 .33مرجع سبق ذكره، ص : الي أمينة بنت عبد العزيز بن يوسف الزدج -  1
 .307، مرجع سبق ذكره، ص دخيل الله حمد محمد الصريصري -  2
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تبذل جھود مPن إدارة المدرسPة ليكPون كPل أعضPائھا أجPزاء ): 22( العبــارة رقــم  
  .مھمة فيھا

Pب ا<خيPي الترتيPارة فPذه العبPـجاءت ھPة الع8ـر مPى قيمPة علPارات الدالPات ن العبPق
ث ـحيP، 3.28: المقPدرة بPـ ²مة كـاة؛ أكد على ذلك قيـارة دالـي عبـالشخصية المتبادلة، و ھ

PP35.65اد ـأف  %PPـمPPـن أعضPPـاء إدارة المدرسPPـة أنPPى ـه أحيانPPدل علPPود تPPذل جھPPا تبPPط مPPا فق
أفPادوا %  17.39ا، و بنسPبة بPأن ذلPك يكPون دائمP%  22.61أھمية كPل ا<عضPاء، و أفPاد 

  .ون ذلكـا يكـأنه غالبا م%  16.52ون ذلك، بينما أفاد ـط ما يكنادرا فق بأنه
ه يوجد اھتمام متوسط بأعضاء إدارة المدرسة، ممPا يجعلھPم ـح أنـب توضـذه النسـھ

@ يشPعرون بPPأنھم أفPPراد مھمPPين فPPي إدارة المدرسPPة، و ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي 
ه ا@نحPPراف المعيPPاري دل عليPP نداريPPيبتشPPتت ضPPعيف بPPين ا% 3.29: للعبPPارة و المقPPدر بPPـ

  .0.30: و المقدر بـ للعبارة
ة المتبادلPة بPين ـات الشخصيPـة الع8قPـيتضPح أن قيمP]: 08[ن خ>ل الجدول رقVم ـم

، و ھPو مPا دلPت عليPه نتPائج ھPذه ةـوق المتوسطVـفأعضاء إدارة المدرسة؛ موجودة بدرجة 
لدرجة الكلية لممارسة قيمPة الع8قPات الدراسة بمتوسط حسابي مرجح للعبارات الدالة عن ا

بPPانحراف معيPPاري دال علPPى وجPPود اتفPPاق بPPين   3.50: الشخصPPية المتبادلPPة و المقPPدر بPPـ
ة ا%دارة المدرسPية لھPا مسPاھمة و لPو بدرجPة ـر <ن بيئPـو المؤشP 0.32: ا%داريPين قPدر بPـ

  :ن خ8لـة ذلك مـمتوسطة في بناء ع8قات بين أعضاء ا%دارة المدرسي
ي إطار العمل في إدارة المدرسة، و ھو مPا ـن الزم8ء فـة بيـات اجتماعيـاء ع8قـبن -

بمتوسPط  27، و العبPارة 3.76: بمتوسط حسPابي قPدر بPـ  24دلت عليه العبارة رقم 
  .3.57حسابي قدره 

-  PPرد بأنPPعور الفPPـشPPزء مھPPـه جPPـم مPPزاء ا%دارة المدرسيPPـن أجPPه ـة، و ھPPت عليPPا دلPPو م
ي ـبمتوسPط حسابP 22م ـبارة رقPـ، و الع3.39P: در بPــسط حسابي قPبمتو 29العبارة 

 .3.29: قدر بـ
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  الجماعية المشاركة قيمة ممارس درجة 4 1 2 1
يوضVVVح التكVVVرار و النسVVVب المئويVVVة و المتوسVVVط الحسVVVابي           ]: 09[الجVVVدول رقVVVم  

ت قيمVVة و ا&نحVVراف المعيVVاري $جابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارا
  :المشارك الجماعية مرتبة تنازليا حسب درجة الممارسة
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رقم 
  العبارة

 العبارات
 ةـــة الممارســــدرج

المتوسط  المجموع
 الحسابي

ا$نحراف 
بة المعياري

رت
ال

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما 

يجتمPPPPPPع أعضPPPPPPاء إدارة المدرسPPPPPPة  6
  لدراسة ا%جراءات التنفيذية

 115 0 4 47 16 48 ك
3.94 0.35. 1 

% 41.47 13.91 40.87 3.48  0 100 

9 
يسود إدارة المدرسة جو من التعPاون 

 .بين أعضائھا
 115 8 10 39 15 43 ك

3.86 0.34 2 
% 37.39 13.04 33.91 8.70 6.96 100 

31 
وضPPPPع الخطPPPPط أو تعPPPPديلھا بPPPPإدارة 
المدرسPPة يقPPوم علPPى أسPPاس التفسPPير 

 .الشخصي للمدير

 115 11 14 33 17 40 ك
3.53 0.32 3 

% 34.78 14.78 28.70 12.17 9.57  100 

21 
يسPPPPPPمح <عضPPPPPPاء إدارة المدرسPPPPPPة 
بالمشPPPPPPاركة فPPPPPPي مناقشPPPPPPة بعPPPPPPض 

 .المشك8ت

 115 10 26 47 12 20 ك
3.05 0.29 4 

%  17.39 10.43 40.87 22.61 8.70 100 

 0.32 3.48  ةــاعيـاركة الجمـة المشـة قيمـة لممارسـة الكليــالدرج

 

1
3

2 
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  .يجتمع أعضاء إدارة المدرسة لدراسة ا%جراءات التنفيذية): 06( العبــارة رقــم
جاءت ھذه العبارة في المرتبة ا<ولى مPن بPين العبPارات المؤشPرة لقيمPة المشPاركة  

 للعبPارة  ²الجماعية بين أعضاء ا%دارة المدرسية، و ھي عبارة دالة أكد علPى ذلPك قيمPة كPـا
بالموافقPPPة علPPPى أنھPPPم يجتمعPPPون لدراسPPPة % 96.52، حيPPPث أدلPPPى 93.39: و المقPPPدرة بPPPـ

بأن ا%دارة دائما تقوم %  41.74ا%جراءات التنفيذية للمدرسة بدرجات مختلفة، حيث أفاد 
با مPا يPPتم ـبأنPه غالP%  13.91ون، و ـمPPنھم بأنPه أحيانPـا مPا يكPP%  40.87بPذلك، بينمPا أفPاد 

  .ذلك
PPـو ھPPـو مPPـا يبيPPـن أنPPاء ـه يوجPPف ا<عضPPين مختلPPاركة بPPية مشPPا%دارات المدرسPPد ب

لدراسة كيفية تنفيذ أي إجراء بدرجة فوق المتوسطة، وفتح باب للنقاش بيPنھم؛ و ھPو مPا دل 
، بتشPPPتت ضPPPعيف بيPPPنھم دل عليPPPه 3.94: عليPPPه المتوسPPPط الحسPPPابي للعبPPPارة و المقPPPدر بPPPـ

  .0.35: ا@نحراف المعياري للعبارة و المقدر بـ
  .يسود إدارة المدرسة جو من التعاون بين أعضائھا): 09( العبــارة رقــم

مPن أعضPاء إدارة %  37.39تفاوتت نسب الموافقة حول ھPذه العبPارة، حيPث أفPاد  
ئھا، بينمPا و بنسPبة @ ن التعPاون بPين أعضPاـو مPـالمدرسة بأنه دائما يسود إدارة المدرسة ج

اد ـم، و أفPـه أحيانPا فقPط مPا يسPود التعPاون بينھPـبأنP%  33.91اد ـن سابقتھا أفPـعتقل بكثير 
فقPد أفPادوا بأنPه نPادرا فقPط مPا يكPون %  8.70كون ذلPك، أمPا ـا يPـا مPـه غالبـبأن%  13.04

  . ذلك
، و الPدال 3.86: ة الثانيPة بمتوسPط حسPابي قPدر بPــي المرتبPـذه العبارة فPـاءت ھـج 

ة؛ بدرجPة فPوق المتوسPطة  باتفPاق بيPنھم على وجود تعPاون بPين أعضPاء ا%دارات المدرسPي
فالعبPارة مؤشPر دال علPى  .0.34: حول ھذه العبارة دل عليه ا@نحراف المعياري المقدر بـ

وجود درجة من المشاركة الجماعية بين أعضاء إدارة المدرسة، و ھو ما تؤكده عليه قيمPة 
ارة المدرسية أساسي لتحقيPق ذا التعاون بين أعضاء ا%دـ، ھ48.43: للعبارة المقدرة بـ ²كـا

فعاليPPة ا%دارة المدرسPPية لضPPرورة التكامPPل بPPين المھPPام التPPي يؤديھPPا كPPل فPPرد مPPن أعضPPاء 
ا%دارة ھذا من جھة، و من جھة أخرى فالعمل بالتعاون بين ا<عضاء يكون له أثPر واضPح 

%دارة يساعد على التكامل بين المھام، بمPا للجماعPة مPن أثPر علPى سPلوك الفPرد، فأعضPاء ا
مجموعة من المعايير في أدائھم لوظائفھم كPان ذلPك لھPم  اأن يضعو االمدرسية إذا استطاعو

تؤكPده الدراسPPة التPPي عنصPر مسPPاعد علPPى تحقيPق الفعاليPPة فPPي ا%دارة المدرسPية، و ھPPو مPPا 
فPي شPيكاغو و  1932و عPام  1927التون مايو في جامعة ھارفارد بين عام  تمت بإشراف

PPـالمعروفPPـة بدراسPPـة ھPPة أثPPت أن للجماعPPي بينPPلوكياـوثورن، و التPPي سPPتر ف PPرد و أن ـالف
   1ر كبير في وضع أسس مخرجات الفرد المستخدمـلمعايير الجماعة أث

وضPع الخطPط أو تعPديلھا بPإدارة المدرسPة يقPوم علPى أسPاس ): 31( العبــارة رقــم 
  .التفسير الشخصي للمدير

Pة الثالثPاركة  ةـجاءت ھذه العبارة في المرتبPة المشPرة لقيمPارات المؤشPين العبPن بPم
للعبPارة  ²أكد على ذلك قيمPة كPـا ي عبارة دالةـالجماعية بين أعضاء ا%دارة المدرسية، و ھ

ة علPى أن ـمن أعضاء إدارة المدرسة بالموافق%  90.43حيث أدلى . 28.26: و المقدرة بـ
صPي للمPدير، ھPذه الموافقPة وضع الخطط أو تعديلھا بPإدارة المدرسPة يخضPع للتفسPير الشخ

                                                 
  .41مرجع سبق ذكره، ص : ھاني عبد الرحمن صالح الطويل -  1
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بأعلى درجPات الموافقPة علPى أن ذلPك يكPون %  34.78جاءت بدرجات مختلفة، حيث أفاد 
ل من سابقتھا بأنه أحيانا مPا يكPون ذلPك، بينمPا و بدرجPة ـة أقـبنسب%  28.70اد ـدائما، و أف

بأنPه %  12.17منھم بأنه غالبا ما يكون ذلك، بينمPا أفPاد %  14.78أعلى من الموافقة أفاد 
  .نادرا ما يكون ذلك

PPـمPPاذ ـن خPPابع اتخPPا طPPب عليھPPية يغلPPح أن ا%دارات المدرسPPب يتضPPذه النسPP8ل ھ
القPPرارات  الفرديPPة مPPن طPPرف المPPدير، أمPPا مشPPاركة بPPاقي ا<عضPPاء فھPPي بدرجPPة فPPوق 
المتوسطة مما يجعل مPن القPرارات المتخPذة داخPل ا%دارات المدرسPية شخصPية أكثPر منھPا 

PPو مPPة، وھPPـعامPPدر بPPارة و المقPPط للعبPPوق المتوسPPة فPPابي بدرجPPط الحسPPه المتوسPPا دل علي :
: ، بPPانحراف معيPPاري دال علPPى تشPPتت ضPPعيف بPPين إجابPPات ا%داريPPين و المقPPدر بPPـ3.53
، و ھو ما يؤشر إلى استبعاد مشاركة أعضاء ا%دارة المدرسية في و ضع الخطط أو 0.31

من التعاون بين أعضاء ا%دارات المدرسPية تعديلھا من خ8ل مما يقل من درجة وجود جو 
، و ھPPو مPPا يتفPPق و نتيجPPة دراسPPة حمPPد محمPPد الصريصPPري )36(كPPم جPPاء فPPي العبPPارة رقPPم 

الفعاليPPة التنظيميPPة لقطPPاع التعلPPيم فPPي المملكPPة العربيPPة السPPعودية و التPPي أفPPادت بعPPدم حPPول 
      .1مشاركة العاملين بالمؤسسات التعليمية في وضع الخطط أو تعديلھا

إدارة المدرسPة بالمشPاركة فPي مناقشPة بعPض  ءيسمح <عضا ):21( العبــارة رقــم
  .المشك8ت
جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة من بين العبPارات المؤشPرة لقيمPة المشPاركة  

للعبPارة   ²ي عبارة دالة أكد على ذلك قيمPة كPـاـالجماعية بين أعضاء ا%دارة المدرسية، و ھ
مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة بأنPPه أحيانPPا مPPا %  40.87؛ حيPPث أفPPاد 38.43: ة بPPـو المقPPدر

ي مناقشة بعض المشك8ت الحاصلة داخل ا%دارة، و أفاد مPا نسPبته ـيسمح لھم بالمشاركة ف
بأنPه دائمPا %  17.39ا يسPمح لھPم بPذلك، بينمPا أفPاد و بنسPبة أقPل ـه نPادرا مPـبأن%  22.61

    .بأنه غالبا ما يكون لھم ذلك%  10.43د بأقل نسبة اـيسمح لھم بالمشاركة، و أف
8ل ھذه النسب يتضح أن مشاركة أعضاء إدارة المدرسة ضئيلة في مناقشPة ـن خـم

المشك8ت الحاصلة سواء با%دارة أو بالوسط المدرسي، و ھو ما يؤكده المتوسPط الحسPابي 
شتت ضعيف بين ا%داريين دل ، بت3.05: المائل إلى السلبية و المقدر بـ المتوسطةبدرجته 

PPــعليPPدر بPPارة المقPPاري للعبPPراف المعيPP0.29: ه ا@نحPPه @ توجPPح أنPPا يتضPPن خ8لھPPد ـ، و م
بPPPا%دارات المدرسPPPية اھتمPPPام كPPPافي بأسPPPلوب المشPPPاركة الجماعيPPPة بPPPين أعضPPPاء ا%دارة 

ا، ـل مPـوع مشكPـي حال وقPـالمدرسية، مما قد يقلل من نسبة اتخاذ القرار الصحيح خاصة ف
ب على حل المشك8ت التي قد تقابل أي عضو من ا<عضPاء، و ھPو مPا ـر بالسلـد يؤثـمما ق

الفعاليPة التنظيميPة لقطPاع دخيPل الله حمPد محمPد الصريصPري حPول  يتوافق و نتيجة دراسة
في ع8قPات تنفيPذ العمPل بPين الرؤسPاء و المرؤوسPين التعليم في المملكة العربية السعودية  

ام مPن قبPل الرؤسPاء لحPل المشPك8ت التPي تقابPل المرؤوسPين، و بPأن معظPم يوجد عدم اھتم
  .2الرؤساء @ يشجعون المرؤوسين على حل المشاكل

  
ح أن قيمPة المشPاركة الجماعيPة بPين أعضPاء ـيتضP): 07(دول رقVم ـ>ل الجVـن خـم 

ذه ـھP جـه نتائPـو مPا دلPت عليPـ، و ھPةـوسطVـوق المتـفVة ـدرجPـودة بـوجPـة؛ مـإدارة المدرس
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ة ـة قيمPـة لممارسPـة الكليPـن الدرجPـدال عPـارات الPـح للعبPـي مرجـط حسابـة بمتوسـالدراس
ن ـاق بيـود اتفـى وجـلـاري دال عـراف معيـحـبان  3.60: ة و المقدر بــة الجماعيـالمشارك
  :8لـن خـو ذلك م 0.32: در بــن قـا%داريي

درجPة فPوق ) 31(ت عليPه العبPارة رقPم اذ القرارات، و ھو ما دلـي اتخـاركة فـالمش -
  .3.53: المقدر بـ يالمتوسط للمتوسط الحساب

) 06(و ھو ما دلPت عليPه العبPارة رقPم ـة المشك8ت، ح مجا@ت للتشاور و مناقشـفت -
ـارة رقPPم ، و العب3.94PP: در بPPــالمقPP يـط الحسابPPـوسPPـط للمتـوسPPـوق المتـة فPPـدرجPPب
ارة ـ، و العب3.86PP: المقPPدر بPPـ يـط الحسابPPـوسPPـط للمتـوق المتوسPPـفPP بPPـدرجة ) 36(

  .3.05: حسابي المقدر بـالط ـة للمتوسـدرجة متوسطـب) 33( م ـرق
  

  مستوى فعالية ا$دارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية السائدة: المحور الثاني  2 2 1
  مستوى فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمة ا&نضباط السائدة/ 1 2 2 1  
ي و ـالحسابVVV ـة و المتوسطVVVـب المئويVVVـرارات و النسVVVـيوضVVVح التكVVV: ]10[ل رقVVVم الجVVVدو

ا&نحVVراف المعيVVاري $جابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات مسVVتوى 
فعاليVVة ا$دارة المدرسVVية فVVي ظVVل قيمVVة ا&نضVVباط السVVائدة مرتبVVة تنازليVVا حسVVب درجVVة 

  : الممارسة
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رقم 
ةالعبار  العبارات 

 درجة الممارسة
المتوسط  المجموع

 الحسابي
ا&نحراف 
 الرتبة المعياري

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

2 
في تطبيق القوانين عندما أجد صعوبة  

.أدائي لوظيفتي أغير في أسلوب  

39 13 55 7 1 115 
3.71 0.33 1 

33.91 11.30 47.83 6.09 0.87 100 

3 
ما في أدائه لوظائفه إذا أخطأ أحد  

.بطريقة حازمة بسبب إھماله يعامل  

35 18 38 16 8 115 
3.49 0.31 2 

30.43 15.65 33.04 13.91 6.96 100 

11 
بالمدرسة يعطل  عقد اللجان ا%دارية  

.هعن أداء مھام أعضاء ا%دارة   
12 8 41 31 23 115 

3.39 0.31 3 
10.43 6.96 35.65 26.96 20.00 100 

في العمل مستوى فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمة ا&نضباطل الدرجة الكلية   3.53 0.32 

 

 

1
3

7 
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ندما أجد صعوبة في تطبيق القوانين أغير في أسلوب أدائPي ع): 02( العبــارة رقــم
  . لوظيفتي

مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة ا<ولى من بPين العبPارات الدالPة علPى 
 ²د على ذلك قيمة كPـا؛ و ھي عبارة دالة أكا%دارة المدرسية في ظل قيمة ا@نضباط السائدة

  .92.17: و المقدرة بـ للعبارة
من أعضاء إدارة المدرسة بأنه أحيانا يحاول تغيير أسPلوب %  47.83أدلى  حيث  

%   33.91أدائه لوظائفه في حالة وجد صعوبة في تطبيق أحد القوانين، و وافقھPم فPي ذلPك 
أفPادوا بPأنھم غالبPا مPا %  11.30بدرجة موافقة أعلPى بPأنھم دائمPا يقومPون بPذلك، و بنسPبة 

  .يقومون بذلك
أعضاء ا%دارة المدرسية يبحثون عن أساليب جديدة لتساعدھم فPي مما يدل على أن 

ة فPوق المتوسPطة و ـة؛ بدرجPـبھا لتحقيق أھداف إدارة المدرسP طتطبيق القوانين و ا@نضبا
، بتشPPتت ضPPعيف بPPين 3.71: ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة  و المقPPدر بPPـ

  .0.33: ـا%داريين دل عليه ا@نحراف المعياري المقدر ب
ا%مكان على القوانين و تطبيقھا و ا@نضباط بھا؛ يسPاعد  ا<فPراد  رفالحفاظ على قد

  .1على إيجاد الحلول للصعوبات التي قد تواجھھم في أدائھم لوظائفھم
إذا أخطأ أحد ما في أدائه لوظائفه بسبب إھماله يعامل بطريقPة ):03( العبــارة رقــم

  .حازمة
ء ا%دارة المدرسPية أنPه يعامPل مPن أخطPأ بسPبب إھمالPه مPن أعضPا%  93.03أدلى 

<داء وظائفPPه بطريقPPة حازمPPة، بPPدرجات متفاوتPPة مPPن الموافقPPة، تمثلPPت أع8ھPPا فPPي درجPPة 
ا فقPط مPا تكPون، و ـة أحيانPـو القائلين بأن ھذه المعاملP%  33.04الموافقة المتوسطة بنسبة 

بأن ھذه المعاملة تكون دائما لمPن وقPع  منھم%  30.43بنسبة @ تقل بكثير عن سابقتھا أفاد 
بPا مPا يكPون بأنPه غال%  15.65في خطأ بسبب إھمالPه، بينمPا و بنسPبة تقPارب السPابقة أفPاد 

أفادوا بأنه نPادرا مPا يعامPل %  13.91: و بنسبة تعادل ا<خيرة تقريبا مقدرة  بـذلك، بينما  
  .من أخطأ بسبب إھماله بطريقة حازمة

ي المرتبة الثانية في ترتيب العبارات الدالة على مستوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة ف
PPل قيمPPي ظPPية فPPذه ـا%دارة المدرسPPح ھPPث توضPPية، حيPPا%دارة المدرسPPائدة بPPباط السPPة ا@نض

PPوع مPPود نPPه يسPPب أنPPان ـالنسPPبعض منھPPي الPPا@ة فPPية_  ال8مبPPاب _ ا%دارات المدرسPPو غي ،
PPPا، و ھPPPين أفرادھPPPؤولية بPPPـللمسPPPـو مPPPاـا دل عليPPPابي للعبPPPط الحسPPPة ه المتوسPPPرة، ذو الدرج

، باتفPPاق بPPين ا%داريPPين يؤكPPده ا@نحPPراف المعيPPاري 3.49: و المقPPدر بPPـالمتوسPPطة المائلPPة 
  .0.31: للعبارة المقدر بـ

في معاملة من أخطأ بسPبب إھمالPه بحPزم، إلPى عPدم  ةحيث ترجع الباحثة ھذه السلبي
ي مPن جھPة، و غيPاب  واحPدة مPن أھPم وظPائف اھتمام كل موظفي ا%دارة بمھامھم كما ينبغ

مPن قابPة أعضاء إدارة المدرسة و با<خص المدير؛ و ھي الرقابة من جھPة أخPرى، <ن الر
بPPين أھPPPم الخطPPPوات ا<ساسPPPية فPPPي قيPPاس ا<داء أي النتPPPائج فPPPي ضPPPوء المعPPPايير الرقابيPPPة 

، و بالتPالي 2ھاالواقعة و العمPل علPى تصPحيح ءالمحددة، لتعرف على ا@نحرافات و ا<خطا

                                                 
   ).145-144( ، ص ص مرجع سبق ذكره: عبد المعطي  محمد عساف -  1
 .54مرجع سبق ذكره، ص : يسيد محمود الھوا ر - 2
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و للعبPارة   ²الذي تؤكده قيمة كPـاالتأثير على فعالية ا%دارة المدرسية حسب ھذا المؤشر، و 
  29.04: المقدرة بـ

عقد اللجان ا%دارية بالمدرسة يعطل أعضاء ا%دارة عن أداء ): 11( العبــارة رقــم
  .مھامھم

لPPة علPPى مسPPتوى فعاليPPة جPPاءت ھPPذه العبPPارة فPPي الترتيPPب ا<خيPPر مPPن العبPPارات الدا
 ²ا%دارة المدرسية في ظل قيم ا@نضباط السائدة، و ھي عبارة دالة؛ أكد على ذلك قيمPة كPـا

  . 31.91: المقدرة بـ
اختلفت إجابات أعضPاء ا%دارة المدرسPية بPين مؤيPد و معPارض حPول تعطيPل عقPد 

مPPنھم % 35.65اللجPPان ا%داريPPة لعمPPل أعضPPاء ا%دارة و بPPدرجات متفاوتPPة، حيPPث أفPPاد 
منھم بأنھا نادرا مPا %  26.96بدرجة متوسطة من ا%يجابية بأنھا أحيانا تعطلھم، بينما أفاد 

  .منھم بأنھا تعطلھم دائما%  20.00: تكون كذلك، بينما عارضھم و بنسبة مقدرة بـ
يعتبر عقد اللجان ا%داريPة بالمدرسPة عامPل أساسPي علPى فPرض النظPام و المسPاعد 

اخل إدارة المدرسة، فإذا كان عقد ھذه اللجان يعطل ا%داريPين عPن أدائھPم على ا@نضباط د
<عمالھم و مھامھم، فيمكن القPول بعPدم وجPود انضPباط كPاف مPن طPرف ا%داريPين إمPا فPي 
مواقيPPت عقPPد ھPPذه اللجPPان أو فPPي المحPPاور التPPي تناقشPPھا ممPPا يPPنعكس علPPى فعاليPPة ا%دارة 

ن فعقPPد اللجPPان ا%داريPPة بالمدرسPPة يعطPPل الفريPPق المدرسPPية، و بحسPPب اسPPتجابات ا%داريPPي
PPن أداء مھامPPـا%داري عPPـه بدرجPPـة متوسطPPارة و ـة؛ و ھPPابي للعبPPط الحسPPده المتوسPPا أكPPو م

: ، بتشتت ضعيف بينھم دل عليPه ا@نحPراف المعيPاري للعبPارة و المقPدر بPـ3.39: المقدر بـ
0.31.  

ا%دارة المدرسPية فPي ظPل يتضPح أن مسPتوى فعاليPة ]: 10[من خ>ل الجVدول رقVم 
، و ھو ما دلت عليه نتائج ھPذه الدراسPة فوق المتوسطةقسم ا@نضباط السائدة؛ ھي بدرجة 

بمتوسط حسابي مرجح للعبارات الدال عن الدرجة الكلية لمستوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية 
ود اتفPاق بانحراف معياري دال على وجP  3.53: في ظل قيم ا@نضباط السائدة  و المقدر بـ

  .0.32: بين ا%داريين قدر بـ
  مستوى فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمة إتقان العمل/ 2 2 2  1

يوضح التكرارات و النسب المئوية و المتوسط الحسVابي     و ]: 11[الجدول رقم 

ا&نحVVراف المعيVVاري $جابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات مسVVتوى 

  :ارة المدرسية في ظل قيمة إتقان العمل مرتبة تنازليا حسب درجة الممارسةفعالية ا$د
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رقم 
  العبـــارات العبارة

 درجـــة الممارســـة
المتوسط  المجموع

 الحسابي
ا$نحراف 
بة المعياري

رت
ال

 أبدا نادرا  أحيانا غالبا دائما 

17 
إذا وصلت لzدارة تعليمة طارئة يعقد 

  .قشة كيفية تطبيقھااجتماع طارئ لمنا
 115 1 13 39 20 42  ك

3.77 0.34 1 
% 36.52 17.39 33.91 11.30 0.87 100 

16 
إذا وقPPع مشPPكل مPPا داخPPل ا%دارة يعقPPد 

 .اجتماع لدراسة ا<مر
 115 7 14 35 15 44 ك

3.65 0.32 
3 

% 38.26 13.04 30.43 12.17 6.09 100 

19 
صPال يحرص أعضاء ا%دارة على ا@ت

فيمPPPPا بيPPPPنھم لضPPPPمان السPPPPير الحسPPPPن 
 .<دائھم لوظائفھم

 115 5 8 44 24 34 ك
3.64 0.32 4 

%  29.57 20.87 38.26 6.96 4.35 100 

13 
إذا تلقى أحد أعضاء إدارة المدرسة 
انتقادا في طريقة أدائه لمھمة ما يستفيد 

 .من النقد الموجه إليه

  115 8 16 38 25 28 ك
3.43 

 
0.31 

 
5 

% 24.53 21.74 33.04 13.91 6.96 100 

 0.32 3.43 مستوى فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمة إتقان العملالدرجة الكلية 

 

1
4

1 
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إذا وصلت لzدارة تعليمة طارئة يعقد اجتماع طارئ لمناقشPة كيفيPة  ):17( العبــارة رقــم 
    .تطبيقھا

مسPتوى فعاليPة العبPارات الدالPة علPى  جاءت ھذه العبارة في المرتبة ا<ولى من بPين
 ²ذلPPك قيمPPة كPPـا ؛ و ھPPي عبPPارة دالPPة أكPPد علPPىا%دارة المدرسPPية فPPي ظPPل قيمPPة إتقPPان العمPPل

مPPن أعضPPاء ا%دارة بالموافقPPة علPPى %  99.12حيPPث أدلPPى . 52.61: و المقPPدرة بPPـ للعبPPارة
الموافقPة حيPث  عقد اجتماع <جل مناقشة كيفية تطبيق تعليمة طارئة؛ بPدرجات متفاوتPة مPن

فقPPط مPPا يكPPون  بأنPPـه أحيانPPا%  33.91، و أفPPاد م ذلPPكـه دائمPPا يتPPـم بأنPPـمنھPP%  36.52أفPPاد 
ن ذلك غالبPا مPا يكPون، و قائPل ن قال بأـا بين مـد مـة إلى حـاد و بنسب متقاربـذلك، بينما أف

  %. 11.30و %  17.39: بـ ن بنسب قدرت على التواليوـا يكـه نادر مبأن
PP8ل ھPPن خPPات مPPون التعليمPPية يناقشPPاء ا%دارة المدرسPPح أن أعضPPات يتضPPذه البيان

Pا بأحسPة تطبيقھPل  نالطارئة، و كيفيPان العمPن إتقPة مPى درجPر دال علPو مؤشPرق، و ھPالط
، و ھPPو مPPا دل عليPPه فVVوق المتوسVVطةللوصPPول إلPPى تحقيPPق أھPPداف إدارة المدرسPPة؛ بدرجPPة 

تت ضPPعيف بPPين ا%داريPPين دل عليPPه بتشPP 3.77: المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ
و ھPPو مPPا يختلPPف و نتPPائج دراسPPة و دراسPPة دخيPPل الله 0.33:ا@نحPPراف المعيPPاري المقPPدر بPPـ

حمPPد محمPPد الصريصPPري، بأنPPه @ تشPPكل لجPPان لدراسPPة الموضPPوعات المھمPPة قبPPل اتخPPاذ 
  .1قرارات بشأنھا في مختلـف الوحدات التعليميـــة و خاصة المباشرة و ا%شرافية

  .إذا وقع مشكل ما داخل ا%دارة يعقد اجتماع لدراسة ا<مر): 16( عبــارة رقــمال
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانيPة مPن بPين العبPارات الدالPة علPى 

 ²ذلPك قيمPة كPPـا د علPىـ؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPPا%دارة المدرسPية فPي ظPل قيمPة إتقPPان العمPل
  .42.87: و المقدرة بـ للعبارة

من أعضاء ا%دارة المدرسية بالموافقة على عقد اجتمPاع فPي %  93.90حيث أدلى 
%  38.26حال وقوع مشكل ما لدراسة ا<مر، ھPذه الموافقPة بPدرجات مختلفPة، حيPث أفPاد 

مPPنھم بPPأن ھPPذا النPPوع مPPن ا@جتماعPPات يعقPPد دائمPPا، و بدرجPPة موافقPPة أقPPل مPPن السPPابقة أفPPاد 
فقط ممPا تعقPد و أنھPا نPادرة الوقPوع علPى التPوالي بنسPب مئويPة منھم بأنه أحيانا %  30.43

  %. 12.17و %  13.04: متقاربة مقدرة بـ
من خ8Pل ھPذه النسPب يتضPح أنPه، يعقPد اجتمPاع لمناقشPة المشPك8ت الواقعPة بPإدارة   

المدرسPPة، ممPPا يPPدل علPPى وجPPود حPPرص مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة <جPPل القيPPام بالعمPPل 
يق حل المشك8ت الواقعة بطريقة جماعية، <ن حل أي مشPكل مPا بطريقة صحيحة عن طر

PPر عامPPة نظPPياء بوجھPPة ا<شPPى رؤيPPاعد علPPة يسPPة جماعيPPية، و ـبطريقPPا شخصPPر منھPPة أكث
و حل المشاكل بطريقة صحيحة، ھي مؤشPر دال علPى الي الوصول إلى القيام با<عمال بالت

قان السائدة و ھو ما أكده المتوسPط من فعالية ا%دارة في ظل قيم ا%ت ةفوق المتوسطدرجة 
  . 0.32: بانحراف معياري قدر بـ  3.65: الحسابي للعبارة و المقدر بـ

يحPPرص أعضPPاء ا%دارة علPPى ا@تصPPال فيمPPا بيPPنھم لضPPمان  ):19( العبـVVـارة رقـVVـم
  .السير الحسن <دائھم لوظائفھم

مسPتوى فعاليPة علPى  جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثPة مPن بPين العبPارات الدالPة
و بPPأعلى نسPPبة مPPن %  38.26؛ حيPPث أفPPاد ا%دارة المدرسPPية فPPي ظPPل قيمPPة إتقPPان العمPPل

                                                 
    .308دخيل الله حمد محمد الصريصري، مرجع سبق ذكره، ص  و دراسة -  1
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أعضاء إدارة المدرسة بأنه أحيانا فقط ما يكون ھناك اتصال فيما بينھم <جل السير الحسPن 
 مPنھم بأنPه يوجPد اتصPال دائPم بيPنھم <جPل السPير الحسـPـر%  29.57<داء المھــام، و أفاد 

  .ا يكون ذلكـه غالبا مـبأن%  20.87ة أقل من السابقة ـللمھام، بينما أفاد و بنسب
من خ8ل ھذه النسب يتضح أنه يوجد بPإدارة المدرسPة اتصPال بPين ا<عضPاء <جPل 

، و ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط فVVوق المتوسVVطةضPPمان السPPير الحسPPن <داء المھPPام بدرجPPة 
بانحراف معيPاري دال علPى تشPتت ضPعيف بيPنھم  3.64: الحسابي لھذه العبارة و المقدر بـ

ور نقPائص فPي ـن ا@تصPال يPؤدي إلPى ظھPـفوجPود نقPص فPي ھPذا النPوع مP. 0.32: قدر بPـ
 ²المھام المنجزة، و بالتالي التأثير سلبا في فعالية ا%دارة المدرسية، و ھو ما تؤكده قيمة كـا

  .48.35: و المقدرة بـ
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تلقى أحPد أعضPاء إدارة المدرسPة انتقPادا فPي طريقPة أدائPه إذا  ):13( العبــارة رقــم
  . لمھمة ما يستفيد من النقد الموجه إليه

مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة من بين العبPارات الدالPة علPى 
 ²كPـد علPى ذلPك قيمPة كPـاة أـارة دالPـي عبPـ؛ و ھPا%دارة المدرسية في ظل قيمة إتقان العمPل

مPن أعضPاء إدارة المدرسPة بالموافقPة %  79.13؛ حيPث أدلPى 22.96: المقدر بـة و للعبار
ي طريقPة أدائھPم لمھPامھم، حيPث أفPاد و بPأعلى ـالموجه إليھم فمن النقد  نعلى أنھم يستفيدو

PPة مقPPن الموافقPPة مPPــدرجPP33.04: درة ب %PPـ؛ بأنھPPا يتPPط مPPا فقPPـم أحيانPPذ بالنصائPPح و ـم ا<خ
Pالتوجيھات المقدمة لھPب متقاربPاد ـم، و بنسPات، %   24.35ة أفPذ بالتوجيھPا يؤخPه دائمPبأن

21.74  %Pة ـبأنه غالبا ما يكون ذلك، بينما استبعد ذلك بدرجة ضعيفPن الموافقP13.91ة م 
  .بأنه نادرا ما يكون ذلك% 

PPن ـمPPتفادة مPPن ا@سPPا مPPأس بھPPة @ بPPود درجPPح وجPPتجابات يتضPPذه ا@سPP8ل ھPPن خ
يميPل إلPى السPلبية، @ متوسVط ا<عضاء، و بالتالي علPى اتصPال  النصائح و التوجيھات بين

يساعد بدرجة كافية لتحقيق فعالية ا%دارة المدرسية، <ن ھذا النقص يؤدي إلى إيجاد نقص 
في القيام با<عمال و أداء الوظائف بالطريقة الصحيحة، و ھو ما يؤكد عليه قيمPة المتوسPط 

، بPPانحراف معيPPاري دال علPPى تشPPتت ضPPعيف بPPين 3.43: الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ
  .0.31: ا@ستجابات دل عليھا ا@نحراف المعياري المقدر بـ

يتضPح أن مسPتوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية فPي ظPل ]: 11[من خ8ل الجدول رقم  
قيمPPة إتقPPان العمPPل السPPائدة؛ ھPPي بدرجPPة فPPوق المتوسPPطة، و ھPPو مPPا دلPPت عليPPه نتPPائج ھPPذه 

سابي مرجح للعبارات الدال عPن الدرجPة الكليPة لمسPتوى فعاليPة ا%دارة الدراسة بمتوسط ح
بPانحراف معيPاري دال علPى وجPود  3.62: تقان العمل و المقPدر بPـالمدرسية في ظل قيمة إ

  .0.32: اتفاق بين ا%داريين قدر بـ
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مسVVتوى فعاليVVة ا$دارة المدرسVVية فVVي ظVVل قيمVVة الع>قVVات الشخصVVية . 3 2 2 1
  المتبادلة
و      رارات و النسب المئوية و المتوسط الحسVابييوضح التك]: 12[جدول رقم ال

ا&نحVVراف المعيVVاري $جابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات مسVVتوى 
فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمVة الع>قVات الشخصVية المتبادلVة مرتبVة تنازليVا حسVب 

  درجة الممارسة
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26 
تحل الخ8فات بين أعضPاء ا%دارة عPن 

 .طريق التحاور
 115 10 9 38 22 36 ك

3.57 0.32 1 
% 31.30 19.13 33.04 7.83 8.70 100 

25 
لع8قات المتبادلة بين يوجد اھتمام با

 .أعضاء إدارة المدرسة
 115 9 12 37 23 34 ك

3.54 0.31 2 
% 29.57 20.00 32.17 10.43 7.83 100 

28 
المدرسPPPة تواصPPPل يحفPPPز  يوجPPPد بPPPإدارة

 ا<عضPPPPاء علPPPPى أداء أعمPPPPالھم بشPPPPكل 
 .جيد

 115 14 16 34 27 24 ك
3.27 0.30 3 

%  20.87 23.48 29.57 13.91 12.17 100 

 
23 

توجPPد قPPرارات تPPدل علPPى وجPPود اھتمPPام 
  .بمصلحة أعضاء ا%دارة

  100 12.17 13.91 29.57 23.48 20.87  ك
2.97 

 
0.30 

 
4 % 16.52 18.26 31.30 13.04 20.87 115 

 0.31 3.34 لمستوى فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمة الع>قات الشخصية المتبادلةالدرجة الكلية 

 

1
4

6 
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  .تحل ا لخ8فات بين أعضاء ا%دارة عن طريق التحاور ):26( العبــارة رقــم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة ا<ولى من بين العبارات الدالPة علPى  

ة أكPد علPى ؛ و ھPي عبPارة دالPا%دارة المدرسية في ظل قيمPة الع8قPات الشخصPية المتبادلPة
مPPن أعضPPاء إدارة %  33.04؛ حيPPث أفPPاد 33.04: در بPPـو المقPP للعبPPارة ²ذلPPك قيمPPة كPPـا

حPل الخ8فPات بيPنھم بطريقPة الحPوار، بينمPا و بنسPبة @ تقPل تالمدرسة، بأنPه أحيانPا فقPط مPا 
، أفPPادوا بPPأن الخ8فPPات تحPPل دائمPPا عPPن طريPPق % 31.30: بكثيPPر عPPن سPPابقتھا مقPPدرة بPPـ

  .لكمنھم بأنه غالبا ما يكون ذ%  198.13الحوار، بينما أفاد 
و ـة موجود، و ھPـاء إدارة المدرسـيتضح من خ8ل ھذه النسب أن الحوار بين أعض

 وق المتوسVطةـفV ةـود ع8قPات شخصPية متبادلPة بدرجPـبدرجة متوسطة، فھو دال على وج
ضPعيف بيPنھم  ت، بتشPت3.57: و ھو ما يؤكده قيمة المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ

، فالتحPPاور داخPPل ا%دارة يبنPPي 0.32: لعبPPارة و المقPPدر بPPـدل عليPPه ا@نحPPراف المعيPPاري ل
بPPين ا%داريPPين، يظھPPر أكثPPر فPPي حPPال وجPPود مشPPكل مPPا، <نPPه كلمPPا كانPPت  تمجPPا@ للع8قPPا

  . الع8قات الشخصية بين ا%داريين قوية، كلما ساعد ذلك في تحقيق فعالية ا%دارة
  .ة بين أعضاء إدارة المدرسةـادلات المتبـيوجد اھتمام بالع8ق ):25( العبــارة رقــم

مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانيPة مPن بPين العبPارات الدالPة علPى 
؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPد علPى ا%دارة المدرسية في ظل قيمPة الع8قPات الشخصPية المتبادلPة

إدارة مPPن أعضPPاء %  32.17؛ حيPPث أفPPاد 27.57: للعبPPارة  و المقPPدر بPPـ ²ذلPPك قيمPPة كPPـا
المدرسة بأنه أحيانا فقط ما يھPتم أعضPاء ا%دارة بالع8قPات المتبادلPة فيمPا بيPنھم، بينمPا أفPاد 

ذا ـمPنھم أنPه غالبPا مPا يكPون ھP%  20.00منھم بأنه دائما ما يكون ذلPك، و أفPاد %  29.57
أفPPادوا بأنPPه نPPادرا مPPا يكPPون ا@ھتمPPام %  10.43: ا@ھتمPPام، بينمPPا و بأقPPل نسPPبة مقPPدرة بPPـ

  .بالع8قات
  

PPPح مPPPاء إدارة ـيتضPPPين أعضPPPات بPPPام بالع8قPPPد اھتمPPPه يوجPPPب أنPPPذه النسPPP8ل ھPPPن خ
ارة و ـي للعبPPـ، و ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسابPPفVVوق المتوسطVVـالمدرسPPة، لكPPن بدرجPPة 

: ، باتفPPاق بPPين ا%داريPPين أكPPده ا@نحPPراف المعيPPاري للعبPPارة و المقPPدر بPPـ3.53: المقPPدر بPPـ
0.31.  

عضاء إدارة المدرسة بالع8قPات المتبادلPة بيPنھم سPھل علPيھم ذلPك فيمPا فكلما اھتم أ 
  .بعد  التعامل في تكامل فيما بينھم و بالتالي تحقيق فعالية بدرجة أكبر لzدارة المدرسية

يوجPPد بPPإدارة المدرسPPة تواصPPل يحفPPز ا<عضPPاء علPPى أداء  ):28( العبـVVـارة رقـVVـم
  .أعمالھم بشكل جيد

مسPتوى فعاليPة ى ـالمرتبة الثالثة من بPين العبPارات الدالPة علP جاءت ھذه العبارة في
ة أكPد علPى ـ؛ و ھPي عبPارة دالPا%دارة المدرسية في ظل قيمة الع8قات الشخصPية المتبادلPة

، حيPPث تقاربPPت نسPPب ا%جابPPة حPPول وجPPود 11.65: للعبPPارة  و المقPPدر بPPـ ²ذلPPك قيمPPة كPPـا
ح، حيPث أفPاد ـأداء أعمPالھم بشPكل صحيPتواصل داخل إدارة المدرسة يحفز أعضائھا علPى 

مPنھم بPأن التواصPل %  23.48بأنه أحيانا فقط ما يوجد التواصل بيPنھم، و أفPاد %  29.57
شPكل م بأن التواصل المحفز على أداء ا<عمPال بـمنھ%  20.87موجود في الغالب، و أفاد 

ادرا مPPا يوجPPد ھPPذا مPPن أفPPادوا بأنPPه نPP نو بنسPPب متقاربPPة جPPدا بPPيجيPPـد دائمPPا موجPPـود، بينمPPا 
  %.   12.17و % 13.91: التواصل، و أنه أبدا غير موجود بنسب مقدرة على التوالي بـ
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يتضPPح مPPن خ8PPل ھPPذه النسPPب أنPPه يوجPPد بPPإدارات المPPدارس الثانويPPة تواصPPل، لكPPن 
: تميل إلى السلبية، و ھو ما يؤكPده المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ متوسطةبدرجة 
ضعيف بين إجابات ا%داريين و الذي دل عليه ا@نحراف المعيPاري للعبPارة ، بتشتت 3.27

، غيPر أن اسPتجابات ا<سPاتذة حPول ھPذه العبPارة تقلPل مPن درجPة تواجPد 0.30: و المقدر بـ
التواصل بين أعضاء إدارة المدرسة كحافز في أداء أعمالھم من درجة متوسطة إلى درجPة 

باتفPاق  2.84: ارة لدى ا<ساتذة و المقدر بــبحسابي للعه المتوسط الـو ما دل عليـضعيفة ھ
 29.51بأنه أحيانا ما يكPون، بنسPبة %  45.90، حيث أفاد 0.41: بين عينة ا<ساتذة قدر بـ

  .منھم بأنه غالبا ما يكون ذلك%  16.39بأنه نادرا فقط ما يكون، بينما أفاد % 
Pاتذة حPين و ا<سPن ا%داريPل مPوـمن خ8ل استجابات كPـل ھPه ـذه العبPح أنPارة، يتض

ة <داء مھPامھم، ـز <عضPاء إدارة المدرسPـد تواصل متوسط بين ا<عضاء يعمل كحافـيوج
، 3.12: در بPــن و ا<ساتذة و المقـح بين إجابات ا%دارييـو ھو ما دل عليه المتوسط المرج

  %.  11.54: بـبنسبة اخت8ف ضعيفة مقدرة  0.36: باتفاق بينھم حول ھذه العبارة قدر بـ
توجPPد قPPرارات تPPدل علPPى وجPPود اھتمPPام بمصPPلحة أعضPPاء  ):23( العبـVVـارة رقـVVـم

  .ا%دارة
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة من بين العبPارات الدالPة علPى 

؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPد علPى ا%دارة المدرسية في ظل قيمPة الع8قPات الشخصPية المتبادلPة
، حيث اختلفت إجابات أعضاء ا%دارة المدرسPية 11.04:للعبارة  و المقدر بـ ²ـاذلك قيمة ك

حول وجود اھتمام بمصالحھم الخاصة، و ذلك من خ8ل بعPض القPرارات الصPادرة، حيPث 
بدرجة متوسطة مPن الموافقPة بأنPه أحيانPا فقPط مPا يكPون ھPذا %  31.30أفاد و بأعلى نسبة 

على درجPPات النفPPي بأنPPه @ وجPPود أبPPدا لھPPذا النPPوع مPPن بPPأ%  20.87ا@ھتمPPام، بينمPPا أفPPاد 
: ا@ھتمPPام، و أفPPاد بنسPPب متفاوتPPة بوجPPود ذلPPك دائمPPا و غالبPPا بنسPPب تقPPدر علPPى التPPوالي بPPـ

  .بأنه نادرا ما يكون ذلك%  13.04، بينما أفاد % 16.52و %  18.26
 بقPرارات تھPتم بمصPلحة ضVعيفة من خ8ل ھذه النسب يتضPح وجPود اھتمPام بدرجPة

ا%داريPPPين، و الظPPPاھرة فPPPي القPPPرارات الصPPPادرة، و ھPPPو مPPPا دل عليPPPه المتوسPPPط الحسPPPابي 
، باتفاق بين أعضاء إدارة المدرسة دل عليه ا@نحراف 2.97: الضعيف للعبارة و المقدر بـ

  .المعياري الدال على تشتت ضعيف بين استجابات ا%داريين حول العبارة
دي إلPPPى نقPPPص فPPPي الع8قPPPات الشخصPPPية ھPPPذا ا@ھتمPPPام ذو الدرجPPPة الضPPPعيفة، يPPPؤ

المتبادلة، مما يؤثر سلبا على أداء أعضPاء إدارة المدرسPة و بالتPالي التPأثير سPلبا أيضPا فPي 
المدرسPية أن يكPون بإمكانھPا اكتسPاب  علPى ا%دارات فعالية ا%دارة المدرسية، فلذلك ينبغي

ل ـأعضائھا حتى يشPعر كP أعضائھا من خ8ل نشر مجموعة من القيم التنظيمية السلمية بين
  . 1ه يوجود اھتمام بمصلحتھم؛ فا%دارة تجذب ا<فراد بما تقول و ما تفعلـأعضاؤھا بأن

يتضPح أن مسPتوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية فPي ظPل ]: 12[>ل الجدول رقVمـن خـم
، و ھو ما دلت عليه نتائج ھذه الدراسPة متوسطة قيمة الع8قات الشخصية المتبادلة؛ بدرجة

متوسط حسابي مرجح للعبارات الدال عن الدرجة الكلية لمستوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية ب
بPPانحراف معيPPاري دال  3.34: بPPـالشخصPPية المتبادلPPة  و المقPPدرة  فPPي ظPPل قيمPPة الع8قPPات 

  0.31: على وجود اتفاق بين ا%داريين قدر بـ

                                                 
 .57مرجع سبق ذكره، ص : مايك وودك -  1
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  ركة الجماعيةمستوى فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمة المشا/ 4 2 2 1 
الحسابي و  ـوسطـوية و المتـرارات و النسب المئـح التكـيوض]: 13[الجدول رقم 

وى ـى عبارات مستـة علـويـراف المعياري $جابات أعضاء إدارات المدارس الثانـا&نح
مرتبة تنازليا حسب درجة فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعية 

. الممارسة
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رقم 
 درجــة الممـارســــة العبارات لعبارةا

المتوسط  المجموع
 الحسابي

ا&نحراف 
بة المعياري

رت
ال

 أبدا نادرا  أحيانا غالبا دائما 

07 
يسPPPPPود ا%دارة المدرسPPPPPية تنسPPPPPيق بPPPPPين 

 مختلف مصالحھا
 115 10 11 45 18 31 ك

3.66 0.32 1 
% 26.96 15.65 39.13 9.57 8.70 100 

08  
مPPPدير المدرسPPPة بPPPاقي أعضPPPاء يشPPPارك 

 .و المھام ا%دارة تنظيم ا<عمال
 115 7 19 38 17 34 ك

3.63 0.32 2 
% 29.57 14.78 33.04 16.52 6.09 100 

30 
مشPPاركة أعضPPاء إدارة المدرسPPة أساسPPي 

 .في اتخاذ القرار
 115 10 20 41 14 30 ك

3.3 0.31 3 
% 26.09 12.17 35.65 17.39 8.70 100 

18 
يسمح لكل عضو من أعضاء إدارة 
المدرسة بالمشاركة في اتخاذ القرارات 

 .المرتبطة بمھامھم

 115 10 25 36 18 26  ك
3.22 0.30 4 

% 22.61 15.65 31.30 21.74 8.70 100 

32 
يسعى مدير المدرسة إلى اتخاذ القPرارات 

 .أعضاء ا%دارة بالتشاور مع

 115 10 25 36 18 26  ك
3.19 0.30 5 

% 22.61 15.65 31.30 21.74 8.70 100 

  0.31  3.40  مستوى فعالية ا$دارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيةالدرجة الكلية 

 0.31 3.47  الدرجة الكلية لع>قة القيم التنظيمية بتحقيق فعالية ا$دارة المدرسية
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  .ية تنسيق بين مختلف مصالحھايسود ا%دارة المدرس): 37( العبــارة رقــم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة ا<ولى من بPين العبPارات الدالPة علPى 

كPد علPى ذلPك قيمPة ؛ و ھPي عبPارة دالPة أا%دارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة
أنPPه مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة ب%  39.13حيPPث أفPPاد ، 38.5 :المقPPدر بPPـللعبPPارة و  ²كPPـا

بPأن التنسPيق %  26.96أحيانا فقط ما يسود ا%دارة تنسيق بين مختلف المصالح، بينما أفاد 
بأن التنسيق بين مختلف المصPالح غالبPا مPا يكPون، أمPا  اأفادو%  15.65موجود دائما، أما 

: ـة مقPدرة بPـل نسبPـح، بينمPا و بأقPـلان المصـأفادوا بأنه نادرا ما يكون التنسيق بي%  9.57
  .أفادوا بعدم وجود التنسيق 8.70

يتضح من خ8ل ھذه النسب وجود تنسيق بPين مصPالح ا%دارات المدرسPية، بدرجPة 
؛ بتشPPتت 3.66: و ھPPو مPPا يؤكPPده المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ فVVوق المتوسVVطة

  . 0.32: اف المعياري المقدر بـضعيف بين ا%داريين حول ھذه العبارة دل عليه ا@نحر
توافPPق اسPPتجابات ا<سPPاتذة مPPع اسPPتجابات ا%داريPPين حPPول وجPPود تنسPPيق بPPين و ت

مختلف مصالح ا%دارة المدرسية لكPن بدرجPة أقPل مPن درجPة ا%داريPين و ھPو مPا دل عليPه 
و الدال على وجPود  3.49: حسب استجابات ا<ساتذة و المقدر بـ المتوسط الحسابي للعبارة

المعيPاري  فباتفاق بPين ا%داريPين دل عليPه ا@نحPرا، متوسطةتنسيق بين العبارات بدرجة 
مPPن عينPPة ا<سPPاتذة بأنPPه أحيانPPا فقPPط مPPا %  36.07؛ حيPPث أفPPاد 0.18: و المقPPدر بPPـ للعبPPارة

بأنPه غالبPا مPا يكPون ذلPك و %  29.51يكون التنسيق بين أعضاء إدارة المدرسة بينما أفPاد 
  .فادوا بأنه نادرا ما يكون التنسيقأ%  9.84بأنه دائما يكون ذلك، بينما %  19.67أفاد 

من خ8ل استجابات كل من ا<ساتذة و ا%داريين يتضPح وجPود تنسPيق بPين مصPالح 
و ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي المPPرجح  فVVوق المتوسVVطةإدارة المدرسPPة بدرجPPة 

، بPPاخت8ف ضPPعيف بيPPنھم 3.60: للعبPPارة بPPين اسPPتجابات ا%داريPPين و ا<سPPاتذة و المقPPدر بPPـ
؛ ھذه الدرجة من التنسيق بين مختلPف المصPالح؛ مؤشPر دال علPى وجPود % 6.94: در بــق

توفيق بين نشاطات أعضاء إدارة المدرسة، و التي تعمل في شكل متكامل مPن أجPل تحقيPق 
غرض مشPترك و بPث ا@نسPجام بPين ا<فPراد، بحيPث يبPذل كPل عضPو مPن ا<عضPاء جھPده 

ت التجارب أنه كلما أحكم تنسيق العمPل فPي إدارة مPن لتحقيق ا<ھداف المشتركة، حيث أثبت
  .212ا%دارات كلما زادت كفايتھا ا%نتاجية و العكس صحيح

يشارك مدير المدرسة باقي أعضاء ا%دارة تنظPيم ا<عمPال و ): 35( العبــارة رقــم
  .المھام

ليPة مسPتوى فعاجاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانيPة مPن بPين العبPارات الدالPة علPى 
كPد علPى ذلPك قيمPة ؛ و ھPي عبPارة دالPة أا%دارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة

مPن أعضPاء إدارة المدرسPة بPأنھم %  30.04، حيPث أفPاد 37.65: و المقدر بPـللعبارة  ²كـا
Pم بمشاركPمح لھPـأحيانا فقط ما يسPا ـة المديPام، بينمPال و المھPيم ا<عمPي تنظP29.57ر ف  %

، بأنPه نPادرا مPا يسPمح لھPم بالمشPاركة، % 16.52دائما ما يكون ذلك، بينما أفاد أفادوا بأنه 
  .أفادوا بأنه غالبا ما يكون ذلك%  14.78أما بسبة 

<عضPاء إدارة فVوق المتوسVطة من خ8ل ھذه النسب يتضح وجود مشاركة بدرجة 
PPيم ا<عمPPي تنظPPة فPPـالمدرسPPـال و المھPPا دل عليPPو مPPـام، و ھPPط الحسPPارة و اـه المتوسPPبي للعب
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ه ا@نحPراف المعيPاري ، بتشPتت ضPعيف فPي اسPتجابات ا%داريPين دل علي3.63P: المقدر بPـ
 ء إدارته في تنظيم ا<عمال، فمشاركة مدير المدرسة باقي أعضا0.32: و المقدر بـللعبارة 

 عية ا%نجاز لPدى أعضPاء ا%دارةو المھام ضرورية <جل تحقيق أھدافھا، ذلك أنھا تثير داف
ترفع من روحھم المعنوية، و ھPو مPا تؤكPده نتPائج بعPض البحPوث الميدانيPة التPي أجريPت  و

فPPي المجتمPPع ا<مريكPPي، <جPPل استيضPPاح رأي العPPاملين فPPي أھPPم المھPPارات التPPي يتطلبھPPا 
ة و اتجاھPات ـار مھPارات الع8قPات ا%نسانيPـه و التي أسفرت عن اختيـالمرؤوس في رئيس

  .213دارة من قائمة المھارات التي يتطلبھا المرؤوس في رئيسهـير في الصـالتعامل مع الغ
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  .مشاركة أعضاء إدارة المدرسة أساسي في اتخاذ القرار ):30( العبــارة رقــم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثPة مPن بPين العبPارات الدالPة علPى 

قيمPة ي عبPارة دالPة أكPد علPى ذلPك ؛ و ھPا%دارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة
ة بأنPPه ـمPPن أعضPاء إدارة المدرسP%  35.65؛ حيPث أفPاد 27.48:و المقPدر بPPـللعبPارة  ²كPـا

بأنه دائمPا يؤخPذ بمشPاركتھم %  26.09رأيھم في اتخاذ القرارات، و أفاد ذ بـا ما يؤخـأحيان
 12.17ما أفPاد ـ، بينPذ بPرأيھمـبأنه نادرا ما يؤخP%  17.39بدرجة أقل من الموافقة، و أفاد 

  .يكون ذلك امنھم بأنه غالبا م% 
مPPن خ8PPل النسPPب السPPابقة يتضPPح أن مشPPاركة أعضPPاء إدارة المدرسPPة فPPي اتخPPاذ   

سط الحسابPـي للعبPارة و يميل إلى السلبية إلى حد ما، وھو ما يؤكده المتومتوسط القرارات 
داريPPين حPPول ھPPذه ن ا%بPPانحراف معيPPاري دال علPPى تشPPتت ضPPعيف بPPي 3.30: بPPـالمقPPدر 
، مما يؤشر إلى وجPود درجPة مPن اتخPاذ القPرارات بطريقPة مركزيPة 0.30: مقدر بـالعبارة 

Pـأكثر منھا بطريقة المشاركة الجماعية ممPرـا يؤث PرـسلبPاذ القPى اتخPحيحة و ا علPارات الص
و ھو ما يتوافق و دراسة  و دراسة دخيل الله حمPد محمPد الصريصPري حPول  الفعالة دائما،

فعاليPPة التنظيميPPة لقطPPاع التعلPPيم فPPي المملكPPة العربيPPة السPPعودية، فPPي نتائجPPه حPPول اتخPPاذ ال
القرارات عند القيادات المدرسية و التي تميزت بعPدم مشPاركة العPاملين بمعظPم المسPتويات 

  . 214و الوحدات ا%دارية عملية اتخاذ القرارات
المدرسة بالمشPاركة فPي يسمح لكل عضو من أعضاء إدارة  ):34( العبــارة رقــم  

  .اتخاذ القرارات المرتبطة بمھامھم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة من بين العبPارات الدالPة علPى 

كPد علPى ذلPك قيمPة ؛ و ھPي عبPارة دالPة أا%دارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة
مPن أعضPاء إدارة المدرسPة بأنPه أحيانPا %  31.30، أفPاد 16.35: و المقPدر بPـللعبارة  ²كـا

بأنPه %  22.61فقط ما يسمح لھم بالمشاركة في اتخاذ القرارات المرتبطة بمھامھم، و أفPاد 
ا يؤخPذ بPرأيھم فPي اتخPاذ القPرارات ـه نPادرا مPـبأن%  21.74اد ـدائما يسمح لھم بذلك، و أف

  .كبأنه غالبا ما يكون ذل%  15.65الخاصة بمھامھم، بينما أفاد 
من خ8ل ھذه النسب يتضح أن مشاركة أعضاء إدارة المدرسة في اتخاذ القPرارات  

المتوسVطة التي تخص مھامھم قلي8 ما تكPون، و ھPو مPا يؤكPده المتوسPط الحسPابي بدرجتPه 
، بPPPانحراف معيPPPاري دال علPPPى تشPPPتت ضPPPعيف فPPPي 3.22: و المقPPPدر بPPPـ ةالمائPPPل للسPPPلبي

، و ھو ما يؤشر إلى ا@تخاذ بمبPدأ 0.30: و المقدر بـ استجابات ا%داريين حول ھذه العبارة
المشاركة الجماعية في اتخاذ القPرارات بدرجPة متوسPطة، و بالتPالي فتحقيPق ذاتيPة كPل فPرد 

PPة، <ن ا<خPPر كافيPPية غيPPاء ا%دارة المدرسPPن أعضPPية و ـمPPاء ا%دارة المدرسPPآراء أعضPPذ ب
Pرارات المرتبطPاذ القPـمشاركتھم في اتخPم،ـة بمھامھ PـدليPية الفPرام شخصPى احتPرد و ـل عل

ن الحرية @ تتعارض و حرية الجماعة، و بالتالي الوصول إلPى ـدليل على إعطائه درجة م
كة الجماعيPة فPي تحقيق نوع من المسؤولية لدى أعضاء إدارة المدرسة بتطبيق مبدأ المشار

  . 215و تنفيذه اتخاذ القرار
إلPPى اتخPPاذ القPPرارات بالتشPPاور مPPع  يسPPعى مPPدير المدرسPPة ):32( العبـVVـارة رقـVVـم

  .أعضاء ا%دارة
                                                 

   .307دخيل الله حمد محمد الصريصري، مرجع سبق ذكره، ص   -  214
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مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الخامسة من بين العبارات الدالة على 
؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPد علPى ذلPك قيمPة ا%دارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة

أعضPPاء إدارة المدرسPPة أنPPه مPPن %  36.52، حيPPث أفPPاد 23.57: للعبPPارة و المقPPدر بPPـ ²كPPـا
أحيانPPا مPPا يسPPعى مPPدير المدرسPPة إلPPى اتخPPاذ القPPرار بالتشPPاور مPPع أعضPPاء ا%دارة، و أفPPاد 

بأنPه غالبPا مPا يكPون التشPاور %  14.78بأنه دائما ما يكون ذلك، و أفPاد بنسPبة %  22.61
يوجPPد بأنPPه @ %)   14.78( قبPPل اتخPPاذ القPPرارات، بينمPPا عPPارض و بPPنفس النسPPبة السPPابقة 

: ة أقPل مقPدرة بPــاذ القPرارات، و بنسبPـل اتخPـي أعضاء إدارتPه قبPـر و باقـتشاور بين المدي
  .بأنه نادرا ما يكون بأقل درجات الموافقة%  11.30

من خ8ل ھذه النسب يتضPح أن التشPاور قليPل داخPل إدارات المPدارس الثانويPة بPين 
يميل إلPى  متوسطةسط الحسابي بدرجة المدير و باقي أعضاء إدارته، و ھو ما يؤكده المتو

، بPPانحراف معيPPاري دال علPPى وجPPود اتفPPاق بPPين أعضPPاء إدارة 3.19: السPلبية و المقPPدرة بPPـ
، و ھو ما يؤكد استجابات ا%داريين على السؤال السابق، <نه 0.30: المدرسة و المقدرة بـ

بھPذه  ر مPع مPن يقPومكPان التشPاوكلما كPان المPدير ديمقراطيPا يأخPذ بPرأي أعضPاء إدارتPه، ل
  .المھمة أكثر

يتضPح أن مسPتوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية فPي ظPل ): 13(من خ>ل الجVدول رقVم 
، و ھPPو مPا دلPت عليPه نتPائج ھPذه الدراسPPة متوسVطة قيمPة المشPاركة الجماعيPة؛ ھPي بدرجPة

 بمتوسط حسابي مرجح للعبارات الدال عن الدرجة الكلية لمستوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية
بانحراف معياري دال علPى  3.40: و المقدرة بـ في ظل قيمة الع8قات الشخصية المتبادلة 

  .0.31: وجود اتفاق بين ا%داريين قدر بـ
يتضPح أن مسPتوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية فPي ظPل ): 13(من خ>ل الجVدول رقVم 

لعمPل، قيمPة الع8قPات قيمة ا@نضباط في العمل، قيمة إتقان ا( القيم التنظيمية محل الدراسة 
، و ھPو مPا دلPت عليPه متوسطة ؛ ھي بدرجة)الشخصية المتبادلة، قيمة المشاركة الجماعية 

نتPPائج ھPPذه الدراسPPة بمتوسPPط حسPPابي مPPرجح للعبPPارات  الPPدال عPPن الدرجPPة الكليPPة لمسPPتوى 
بPPانحراف  3.47: فعاليPPة ا%دارة المدرسPPية فPPي ظPPل القPPيم التنظيميPPة السPPائدة و المقPPدرة بPPـ

    .0.31: معياري دال على وجود اتفاق بين ا%داريين  قدر بـ
Pية و بتحقيPا،  قو للتعرف على ع8قة القيم التنظيمية السائدة با%دارة المدرسPفعاليتھ

Pل سبيرمPـتم  حساب معامPـان للرتPين القيPـب بPة السائPية و ـم التنظيميPي ا%دارة المدرسPدة ف
، و الPPذي تبPين مPن خ8لPPه أنPه يوجPPد ∗يميPة السPائدةمسPتوى فعاليتھPا فPPي ظPل ھPذه القPPيم التنظ

ع8قPPة وظيفيPPة بPPين القPPيم التنظيميPPة السPPائدة و تحقيPPق ا%دارة المدرسPPية <ھPPدافھا، و ھPPو مPPا 
، و ھPو مPا يتوافPق و دراسPة نجPاة 0.60: لمعامل سبيرمان للرتب و المقدرة بـ رتأكده قيمة 

رسة عاليPة للقPيم التنظيميPة كلمPا زادت كلما كانت ھناك مما: قريشي و التي خلصت إلى أنه
  .  فعالية التنظيم

  

                                                 
  ). 03(كما ھو موضح في الملحق رقم   ∗
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  :النتائج العامـة للدراسـة
تھدف ھذه الدراسة للتعرف علPى ع8قPة القPيم التنظيميPة السPائدة بPا%دارة المدرسPية 
بتحقيPPق فعاليتھPPا، مPPن خ8PPل التعPPرف علPPى درجPPة ممارسPPة كPPل مPPن القPPيم التنظيميPPة محPPل 

 خصية المتبادلة، قيمPة المشPاركةقيمة ا%تقان، قيمة الع8قات الش قيمة ا@نضباط،( الدراسة 
، و مسPPتوى فعاليPة ا%دارة المدرسPPية فPPي ظPل القPPيم التنظيميPة السPPائدة، و سPPعت )الجماعيPة 

  :.الدراسة لتحقيق أھدافھا من خ8ل ا%جابة عن التساؤلين المطروحين وفقا لما يلي
( م التنظيميVVة بVVا$دارة المدرسVVية ـلقيVVة اـي درجVVة ممارسVVـمVVا ھVV: 01السVVؤال رقVVم 

قيمVVVة ا&نضVVVباط، قيمVVVة ا$تقVVVان، قيمVVVة الع>قVVVات الشخصVVVية المتبادلVVVة، قيمVVVة المشVVVاركة 
  ؟) الجماعية 
  درجة ممارسة قيمة ا&نضباط في العمل. 1

حيPPPث أثبتPPPت نتPPPائج الدراسPPPة أن درجPPPة ممارسPPPة قيمPPPة ا@نضPPPباط داخPPPل ا%دارة 
PPور إلPP8ل الحضPPن خPPية مPPـالمدرسPPة فPPـى المدرسPPدد، و إتبPPت المحPPراءات و ـي الوقPPاع ا%ج

القوانين المسيرة للعمل ا%داري، و ا@لتPزام بمواعيPد الPدوام المدرسPي، و احتPرام المواعيPد 
Pة فPـالمقررة ل8جتماعات، ممارسة بدرجPا أكPو مPطة و ھPابي ـوق المتوسPط الحسPده المتوس

  .3.63: با%دارة المدرسية و المقدر بـللعبارات التي تقيس درجة ممارسة قيمة ا@نضباط 
  درجة ممارسة قيمة ا$تقان في العمل. 2

كما ثبت من خ8ل تحليل بيانات الدراسة أن قيمة إتقان العمل ممارسة بدرجة فPوق  
Pا المتوسPا دل عليھPة  طالمتوسطة؛ و ھو مPن درجPة عPارات الدالPرجح للعبPابي المPالحس

مPن خ8Pل متابعPة <داء مPوظفي ا%دارة المدرسPية، ، 3.55: ممارسة القيمة و المقدر بPـ
محاولة كل عضو من أعضPاء ا%دارة المدرسPية  القيPام بعملPه بطريقPة صPحيحة، تقPويم 

  . أداء الموظفين، و النقائص الظاھرة في المھام المنجزة
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  درجة ممارسة قيمة الع>قات الشخصية المتبادلة .3
8قPات الشخصPية المتبادلPة بPين ا<عضPاء دلت النتائج علPى أن درجPة ممارسPة قيمPة الع

؛ و ذلPPك مPPن خ8PPل الثقPPة 3.50: ھPPي بدرجPPة فPPوق المتوسPPطة بمتوسPPط حسPPابي دال قPPدر بPPـ
المتبادلPPة بPPين أعضPPاء ا%دارة و تكPPوين ع8قPPات اجتماعيPPة بيPPنھم، و مPPن طبيعPPة القPPرارات 

  .المتخذة
  يةدرجة ممارسة قيمة المشاركة الجماعية بين أعضاء ا$دارة المدرس .4

أثبتت نتائج ھذه الدراسة أن درجة ممارسة قيمة المشاركة الجماعية ھPي أقPل الPدرجات 
؛ مPن خ8Pل المشPاركة 3.48: بين القيم التنظيمية السابقة ممارسPتا بمتوسPط حسPابي قPدر بPـ

فPPي المشPPك8ت الخاصPPة فPPي اتخPPاذ القPPرارات، فPPتح مجPPا@ت للتشPPاور و التحPPاور خاصPPة 
  . أعضاء إدارة المدرسة و التعاون بينبا%دارة،  

من خ8ل النتائج السابقة يتضح أن درجة ممارسة القيم التنظيميPة المعنيPة بالدراسPة      
 قيمPPة ا@نضPPباط، قPPيم ا%تقPPان، قيمPPة الع8قPPات الشخصPPية المتبادلPPة، و قيمPPة المشPPاركة « 

 ھPPي موجPPودة بدرجPPة فPPوق المتوسPPطة و ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي» الجماعيPPة 
و الدال علPى أن درجPة ممارسPة . 3.54: لدرجة ممارسة القيم التنظيمية السابقة و المقدر بـ

ھذه القيم التنظيمية الضرورية <جل تحقيPق إدارة المدرسPة أھPدافھا بكPل فعاليPة غيPر كافيPة 
  .لتحقيق ذلك بشكل فعال

مPن %  25.64 ∗حيث ترتبت درجة ممارسة قيمة ا@نضباط فPي المرتبPة ا<ولPى بنسPبة
PPة ا%تقPPة قيمPPة ممارسPPة درجPPة الثانيPPي المرتبPPا فPPة،ثم تلتھPPيم التنظيميPPاقي القPPل ـبPPي العمPPان ف

PP25.07ـبة بنس %PPل مPPة كPPة دراسPPق و نتيجPPة تتفPPي نتيجPPـ، و ھPPاة ـن عمPPذير و نجPPار بوخ
قريشي في أن ترتيب كل من قيمة ا@نضباط و قيمPة ا%تقPان جPاءت فPي الترتيPب ا<ول فPي 

  . سة، و بالتالي فنتيجة الدراسة تتفق معھا في سيادة النظرة العق8نيةالقيم ا<ثر ممار
و تعلل الباحثة أن تكPون كPل مPن قيمPة ا@نضPباط و ا%تقPان فPي العمPل فPي المراتPب 
ا<ولPPى ھPPو أنھPPا قPPد تكPPون فع8PP؛ لكPPن بصPPورة شPPكلية أكثPPر منھPPا فاعلPPة بشPPكل حقيقPPي فPPي 

نيPPPة و الناتجPPPة عPPPن ترتيPPPب كPPPل مPPPن قيمPPPة ا%دارات المدرسPPPية، أمPPPا سPPPيادة النظPPPرة العق8
ا@نضPPباط و ا%تقPPان @ يعنPPي أن إدارات المPPدارس الثانويPPة تطبPPق القPPوانين المنظمPPة و @ 

ة دائما، و ھPو ـة ممارسـتلتزم بالقيم التنظيمية السائدة التزاما حرفيا أو أن ھذه القيم التنظيمي
متPPين تكPPون فPPي المرتبPPة ا<ولPPى ھPPو مPPا يثبتPPه الواقPPع المعPPاش، و إنمPPا مPPا جعPPل كPPل مPPن القي

ضرورة التزام ا%دارات المدرسية بالعديد من ا<مور ا%داريPة  و التPي لھPا ع8قPة مباشPرة 
، ھذا من جھة و من جھPة ثانيPة ارتباطھPا بامتحPان نيPل )مديرية التربية ( با%دارة التعليمية 

  .  شھادة البكالوريا لت8ميذ سنة ثالثة من التعليم الثانوي
 24.72و في المرتبPة الثالثPة درجPة ممارسPة قيمPة الع8قPات الشخصPية المتبادلPة بنسPبة 

، أما في الترتيب الرابPع و ا<خيPر و الممثلPة للقيمPة ا<قPل ممارسPة بPين القPيم المدروسPة %
، ھذه النتيجة تختلPف و نتيجPة دراسPة محمPد % 24.57ھي قيمة المشاركة الجماعية بنسبة 

حيPث جPاءت فPي  ةالع8قPات بPين العPاملين فPي دراسPته با<ولويP الصريصري حيث حظيت
  .مقدمة عناصر العمليات المدروسة

                                                 
  . لقيم ا<ربعة المدروسةھذه النسب تمثل نسبة درجة ممارسة كل قيمة على حدا من الدرجة الكلية لممارسة ا ∗
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مVVا ھVVو مسVVتوى فعاليVVة ا$دارة المدرسVVية فVVي ظVVل القVVيم التنظيميVVة : السVVؤال الثVVاني
  السائدة؟
أثبتت نتائج ھذه الدراسة أن مستوى فعالية ا%دارة المدرسية في ظل القPيم التنظيميPة   

، و ذلPPك مPPن خ8PPل ا@نضPPباط فPPي أداء 3.47: ھPPو بدرجPPة متوسPPطة و المقPPدر بPPـالسPPائدة 
المھام، تحقيق ا<ھداف با%تقان في أداء الوظائف، تحقيPق حاجPات أعضPاء إدارة المدرسPة 

  .بالمشاركة الجماعية و ا@تصال الجيد بين ا<عضاء
ظPل قيمPة ا%تقPان    حيث أثبتت نتائج الدراسة بPأن مسPتوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية فPي  

فPPي العمPPل جPPاءت فPPي المرتبPPة ا<ولPPى فPPي ترتيPPب مسPPتوى الفعاليPPة فPPي ظPPل بPPاقي القPPيم 
، و ذلPك مPن خ8Pل؛ عقPد اجتماعPات طارئPة لمناقشPة % 26.12: المدروسة بنسPبة تقPدر بPـ

تعليمات طارئة على ا%دارة المدرسية، و لمناقشة مشPكل مPا، الحPرص علPى ا@تصPال بPين 
ح و ـادة مPPن النصائPPـن <دائھPPم لوظPPائفھم، و ا@ستفPPـر الحسPPـان السيPPـة لضمPPأعضPPاء ا%دار

  . التوجھات المقدمة لھم
و فPPي المرتبPPة الثانيPPة مسPPتوى فعاليPPة ا%دارة المدرسPPية فPPي ظPPل  قيمPPة ا@نضPPباط فPPي  

، و ذلPك مPن خ8Pل، المحافظPة علPى تطبيPق القPوانين قPدر ا%مكPان % 25.40العمل بنسPبة 
أداء المھPام الصPعبة، معاملPة مPن أخطPأ بسPبب إھمالPه بطريقPة حازمPة، عقPد بتغيير أسلوب 

  .اللجان ا%دارية لمساعدة ا%داريين على أداء وظائفھم @ تعطيلھم
و تلتھا في المرتبة الثالثPة مسPتوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية  فPي ظPل قيمPة المشPاركة    

التنسPPيق بPPين مختلPPف مصPPالح  ، و ذلPPك مPPن خ8PPل؛% 24.46: الجماعيPPة بنسPPبة تقPPدر بPPـ
ا%دارة المدرسية، مشاركة المدير باقي أعضاء ا%دارة المدرسية تنظيم ا<عمPال و المھPام، 
مشاركة أعضاء ا%دارة في اتخاذ القرارات، و السماح لكل عضو من أعضائھا بالمشاركة 

  . في اتخاذ القرارات التي تخص مھامه
فقد جاءت مسPتوى فعاليPة ا%دارة المدرسPية فPي ظPل أما في المرتبة الرابعة و ا<خيرة  

، و ذلPPك مPPن خ8PPل؛  حPPل الخ8فPPات بPPين % 24.02الع8قPPات الشخصPPية المتبادلPPة بنسPPبة 
أعضPاء ا%دارة المدرسPPية عPPن طريPPق التحPPاور فيمPا بيPPنھم، و ا@ھتمPPام بالع8قPPات المتبادلPPة 

و من خ8Pل القPرارات الدالPة  لتحقيق التواصل المحفز لھم على أداء ا<عمال بطريقة جيدة،
  . على وجود اھتمام بمصالحھم

مPPن نتPPائج السPPؤال ا<ول و الثPPاني يتضPPح أن للقPPيم التنظيميPPة ع8قPPة بتحقيPPق ا%دارة   
المدرسPPية لفعاليتھPPا، و ھPPو مPPا تؤكPPده قيمPPة معامPPل ا@رتبPPاط لسPPبيرمان و الPPدال علPPى وجPPود 

ة و تحقيPق فعاليتھPا؛ و ـبPا%دارة المدرسيP ع8قة طردية موجبPة بPين القPيم التنظيميPة السPائدة
  .0.60: المقدر بـ

من ھذه النتPائج يتضPح أن القPيم التنظيميPة السPائدة بPين أعضPاء ا%دارة المدرسPية تعمPل 
كموجه عام لسلوكھم في أدائھم لوظائفھم، و ھو ما تؤكPده دراسPة مPاكوري عPن تPأثير القPيم 

ثير ينبع من الدور الذي تلعبه القيم فيما يعتبPره في سلوكيات ا<فراد الذي أوضح أن ھذا التأ
  .  216ا<فراد صوابا أو خطأ

 PPود ع8قPPول بوجPPن القPPالي يمكPPـو بالتPPة موجبPPـة طرديPPين القيPPائدة و ـة بPPة السPPم التنظيمي
ـد الطاھر بوياية و الذي فعالية ا%دارة المدرسية؛ و ھو ما يتفق و نتائج دراسة كل من محم

                                                 
 .206مرجع سبق ذكره، ص : سمير عسكر و عادل زايد -  216
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رام ثقافPPة المنظمPPة و قيمھPPا، ـوي باحتPPـة الحقيقيPPة مPPرتبط بشPPكل قPPـيPPق الفعالـأن تحقيPPأكPPد 
باعتبارھPPا العنصPPر المسPPاعد علPPى نجاحھPPا، و دراسPPة نجPPاة قريشPPي و التPPي أثبتPPت نتائجھPPا 
وجPPود ع8قPPة طرديPPة موجبPPة بPPين اتجاھPPات ا%طPPارات المسPPؤولة نحPPو قPPيم إدارة ا%دارة و 

  .   اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم
يتوافق و ما أكد عليه دوركايم من أن للقPيم  أھميPة فPي المحافظPة علPى النظPام  و ماـو ھ

 القيPـمدام ـة و انعPـوي تكمن فPي ا<زمPة ا<خ8قيPـن العضـة التضامـا@جتماعي، و أن مشكل
  .و المعايير

غيPPر أنPPه يمكPPن القPPول أن مشPPك8ت ا%دارة المدرسPPية ليسPPت نابعPPة مPPن القPPيم التنظيميPPة 
دارات المدرسية، كموجه لكل أعضائھا <دائھم لمھامھم و وظائفھم، بقPدر مPا السائدة في ا%

ھي مشكلة نابعة من تفھم و تطبيق ھذه القيم التنظيمية كأداة مسھلة و منظمة لسير ا<عمPال 
  . أھدافھا بكل فعالية –إدارة المدرسة  –حتى تحقق 
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  �1$�ـــ��1$�ـــ�
تPPائج البحPPث يمكPPن القPPول أن مPPن بPPين المعوقPPات ا<ساسPPية لفعاليPPة بنPPاءا علPPى ن

ا%دارة المدرسية انخفاض درجة ممارسة القيم التنظيمية السائدة،  و الناتجة با<ساس 
لضعف تفھم القPيم التنظيميPة و كيفيPة تطبيقھPا مPن جھPة،  و لغيPاب التكامPل بPين ھPـذه 

:أن يعود <سباب عديدة منھا القـيم التنظيمية من جھة أخرى، و الـذي يمكن
  

  .ا<سلوب المتبع في تسيير ا%دارات المدرسية �
عPPدم ا@ھتمPPام الكPPافي بمشPPاركة أعضPPاء ا%دارة المدرسPPية فPPي اتخPPاذ  �

  .القرارات
 .ضعف التعاون و التنسيق الجيد بين أعضاء ا%دارات المدرسية �
� PPـة المدرسيPPاھلھم لقيمPPامھم و تجPPدم اھتمPPين أو عPPي ا%داريPPة وعPPـة و قل

 .أھميتھا كجزء مھم جدا في بناء المجتمع و المحافظة عليه
فا%دارة المدرسية؛ كغيرھا من التنظيمات ا@جتماعية ا<خرى، ھي جPزء مPن 
بيئة متغيرة، فعلى المسئولين تفھم ذلك و مراعاته، فھPي تتطلPب التجديPد فPي المفPاھيم 

Pرھا  من للتوصل إلى ابتكارات تزيد من مستوى القيم التنظيميPا أو لنشPواء لفھمھPة؛ س
 .و  با<خص تبنيھا و تطبيقھا

و لتحقيق ذلك وجب العناية بتطوير ا%داريين و إعدادھم لذلك، و ھنا يمكن لنا 
  :أن نطرح التساؤل التالي

كيف يمكن تطويـر ا%دارييـن أو القـادة فPي ا%دارات المدرسPية ؟    و كيPف  -
بتPPدريبھم و تعلPPيمھم مجموعPPة مPPن  يمكPPن بنPPاؤھم؟ و ھPPل يمكPPن أن يPPتم ذلPPك

  السلوكات؟ أم يمكن أن يتم بتطوير قدراتھم على ممارسة عمليات إدارية؟  
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  ::��;E ا	�را����;E ا	�را��
ضPباط، قيمPة قيمPة ا@ن( تھدف ھذه الدراسPة إلPى تحديPد ع8قPة القPيم التنظيميPة   

بفعاليPة ا%دارة ) ا%تقان، قيمة الع8قات الشخصية المتبادلة، قيمة المشاركة الجماعية 
المدرسPPية، و ذلPPك مPPن خ8PPل الكشPPف عPPن درجPPة ممارسPPة ھPPذه القPPيم التنظيميPPة فPPي 

  .ا%دارات المدرسية، ثم الكشف عن مستوى الفعالية في ظل القيم التنظيمية السائدة
دف تم إعداد استمارة استبيان وزعت علPى أعضPاء ا%دارات و لتحقيق ھذا الھ  

 10ة ـPـإداري، و عينة من ا<سPاتذة بنسب 115المدرسية لبلدية بسكرة و البالغ عددھم 
و مPن أھPم النتPائج  اأسPتاذ 48: ، من العدد ا%جمالي لzداريPين و المقPدر عPددھم بPـ%

  :التي تم التوصل إليھا في ھذه الدراسة ما يلي
قيمPPPة ا@نضPPPباط، قPPPيم « جPPPة ممارسPPPة القPPPيم التنظيميPPPة المعنيPPPة بالدراسPPPةدر -  

ھPPPي » ا%تقPPPان، قيمPPPة الع8قPPPات الشخصPPPية المتبادلPPPة، و قيمPPPة المشPPPاركة الجماعيPPPة 
  .موجودة بدرجة فوق متوسطة

ترتبPPت درجPPة ممارسPPة قيمPPة ا@نضPPباط فPPي المرتبPPة ا<ولPPى، ثPPم تلتھPPا فPPي  -  
مة ا%تقان،  و في المرتبة الثالثة درجة ممارسPة قيمPة المرتبة الثانية درجة ممارسة قي

الع8قات الشخصية المتبادلة، أما في الترتيب الرابع و ا<خيPر فالقيمPة ا<قPل ممارسPة 
  .بين القيم المدروسة ھي قيمة المشاركة الجماعية

مستوى فعالية ا%دارة المدرسية فPي ظPل القPيم التنظيميPة السPائدة ھPو بدرجPة  -  
  .متوسطة
كما تبين من خ8ل النتائج؛ أن للقيم التنظيمية ع8قPة بتحقيPق ا%دارة المدرسPية   

لفعاليتھا، و ھو ما تؤكده قيمة معامل ا@رتبPاط لسPبيرمان و الPدال علPى وجPود ع8قPة 
        طرديPPة موجبPPة بPPين القPPيم التنظيميPPة السPPائدة بPPا%دارة المدرسPPية و تحقيPPق فعاليتھPPا؛  

  .0.60: و المقدر بـ
  
 
  
  
  
  
  


