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:ملخص البحث

"التعلیم الثانويمشروع المؤسسة المطبق على مدارس تقویم فعالیة أداء "ل موضوع بحثنا  في تمث
التعلیم والشاملة لمدارسوالإداریةالتربویة الإصلاحاتحد أوالذي  من خلالھ سلطنا الضوء على 

المشاكل التي تتخبط فیھا المؤسسات التربویة من ، الحد من انوي، والذي كان الھدف من تطبیقھالث
جھة،والاستجابة لمتطلبات التسییر الحدیث، وقد انطلق الباحث من مجموعة من الفرضیات سنذكرھا 

:فیمایلي

:أولا، الفرضیة العامة

التنظیمیة، (ة الجزائریة بالفعالیة یتمیز أداء مشروع المؤسسة المطبق على المدرسة الثانوی-
في ھذه (، والمعبر عنھا باتجاھات الجماعة التربویة  نحوھا )، والبشریةتیجیةوالإسترا
).الجوانب

:التالیةثانیا، ومنھا قد تفرعت الفرضیات الثانویة

.جدیدا وفعالا على المدرسة الثانویةإداریایفرض مشروع المؤسسة تنظیما –1
.خاصة وفعالةإداریةإستراتیجیةیعتمد مشروع المؤسسة على -2
، والأساتذة، التربویین، الإداریین(المدرسةأعضاءأداء یحسن مشروع المؤسسة فعالیة -3

).والتلامیذ
:وثالثا، تفرعت من ھذه الأخیرة الفرضیات الفرعیة والتفصیلیة الآتیة

.مشروع المؤسسةإنجاحوالتربویین في الإداریینتساھم كفاءة -أ.3

.والتربویین والتلامیذ في تفعیل أداء مشروع المؤسسةالإداریینتساھم دافعیة -ب.3

الإداریون، التي یحملھا )القیم، الاتجاھات الایجابیة، ولغة الاتصالات(تساھم الثقافة المشتركة -ج.3
.والتربویون والتلامیذ في نجاح مشروع المؤسسة

المدرسیة، الإدارة(تناول الباحث نظریا وبالتفصیل المتغیرات الرئیسیة للبحث أولىوكخطوة 
لتبریر ودعم تصوراتنا وذلك بعد فصل تقدیم البحث،)مشروع المؤسسة، التقویم في المدرسة

لجمع اكبر قدر ممكن من المعلومات والمعطیات التي تساعدنا على الافتراضیة عن البحث ، وكذلك 
.المنھجیة للبحثاتالإجراءتحضیر 

تمثلت في بعض الزیارات، لكل من أولیةما تعلق بمنھجیة البحث فقد قام الباحث بدراسة أما-
وذلك للاطلاع على واقع بعض المؤسسات التربویةإلىإضافةمدیریة التربیة لولایة وھران، 

فردا ممثلین 50ة من تطبیق مشروع المؤسسة، وبناءا علیھ تم انجاز الدراسة الاستطلاعیة على عین
و، ظھرت وتحلیلھا ومناقشتھا، وبعد جمع المعطیات )والتربويالإداريالفریق (لمؤسستین تربویتین

.الأساسیةالمنھجیة ، وذلك للقیام بالدراسة الإجراءاتتعدیل بعض إلىالحاجة 

وتربوي، إداريفردا مابین )160(مئة وستینعینة مكونة منالأساسیةولقد شملت الدراسة -
الدراسة  المتمثلة أداةعلى أجابوامن ولایة وھران،  مدارس ثانویة )6(ستممثلین ل

عة والمجمالمملوءة من عینة الدراسة، تم الاستعانة ب، وبعد جمع الاستبیانات)الاستبیان(في
للقیام بالتحلیل الإحصائي الوصفي  والاستدلالي، )s.p.s.s(للعلوم الاجتماعیة الإحصائیة

:النتائج التالیةإلىتوصلنا لمعطیاتھا، وعلى إثرھا 
.الجدید الذي یفرضھ مشروع المؤسسةالإدارياتجاھات ایجابیة نحو التنظیم توجد-1
.التي یعتمد علیھا مشروع المؤسسةالإداریةالإستراتیجیةاتجاھات ایجابیة نحو توجد-2
، والتربویون، الإداریین(المدرسةتوجد اتجاھات ایجابیة نحو الأداء البشري لأعضاء -3

.، الذي نشطھ مشروع المؤسسة المطبق )، والتلامیذوالأساتذة



د

.في إنجاح مشروع المؤسسةتساھم بفعالیة الإداریین والتربویین كفاءة -أ.3

.مشروع المؤسسةإنجاح، تساھم بفعالیة  في )والتلامیذ(والتربویین الإدارییندافعیة -ب.3

، التي یحملھا )القیم، الاتجاھات الایجابیة، ولغة الاتصالات المشتركة(الثقافة المشتركة -ج.3
.في نجاح مشروع المؤسسةتساھم بفعالیة الإداریون والتربویون 

كما توصل الباحث إلى انھ لا یوجد تباین في الاتجاھات الذي یمكن أن یغزى إلى الخصائص الشخصیة 
.)، أو الفئة المھنیة، أو المؤھل المھنيمثل الفئة العمریة(للعینة 

إلىلباحث بتقدیم مجموعة من التوصیات والاقتراحات االنتائج المحصل علیھا قامإلىا واستناد
القطاع التربوي عامة والى المشرفین على المؤسسات التربویة والباحثین من جھة ین علىالقائم

.أخرى
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مقدمة عامة
یعتبر قطاع التربیة من القطاعات الحساسة والمھمة والمحركة لعجلة التنمیة، وذلك نظرا 

.للدور الذي تلعبھ مؤسساتھ داخل المجتمع وخاصة إذا كان من مجتمعات الدول   النامیة
إن المشاكل التي تتخبط فیھا المدرسة الجزائریة عدیدة ومتنوعة وانعكست سلبا على

، من حیث النوعیة والكفاءة ولعل المتتبع للإصلاحات التربویة العدیدة، والتي )التلامیذ(مخرجاتھا
ركزت في بدایاتھا على الكمیة و شیئا فشیئا أصبحت تبحث عن الجودة ، یكتشف   المنعرج 

الجدید الذي سلكتھ أھداف المنظومة التربویة، و ذلك نظرا للعدید من العوامل الاجتماعیة 
والاقتصادیة التي جعلت العملیة التربویة تتمحور حول التلمیذ وذلك بتسخیر جمیع الوسائل المادیة 

.والبشریة لخدمتھ
إن إصلاح النظام التربوي كان مدخل العدید من الدول نحو التقدم والازدھار وذلك للوعي التام 

ول، التي أصبحت تقیس بخطورة وحساسیة الدور الذي تلعبھ المدرسة في تحدید مصیر الد
ا متستند إلیھواضحتینتطورھا بتطور مدارسھا ونظمھا التربویة، ولعل غیاب فلسفة وإستراتیجیة

.المنظومة التربویة جعلھا تسیر نحو أھداف مجھولة قد تزید من المشاكل التي یتخبط فیھا المجتمع
أو المجتمع، خدماتیة إن البحث عن الجودة والفعالیة أصبح مطلب العدید من مؤسسات

.اجتماعیة، وخاصة فعالیة الأفراد التي تعتبر المحرك الأساسي نحو التنمیة
ة التي مرت بالعدید من المدرسة الجزائریما یدعونا إلى إعادة النظر في كیفیة تسییرھذا 

والھادفة إلى تحسین ،والتي سعت إلى توفیر ظروف أحسن لتمدرس التلامیذالإصلاحات، 
تھا مثل زیادة نسب النجاح والتقلیل من نسب التسرب المدرسي والتقلیل من مظاھر العنف مخرجا

.المدرسي
ولكن موضوع الفعالیة وتحقیقھا یتطلب تنظیما محكما واستراتیجیة ملائمة، وبالأخص تعبئة 

تجنید كما یتطلب كذلك )الإداریون، المعلمون، التلامیذ وغیرھم(جمیع أعضاء الجماعة التربویة 
.خدمة للمدرسة و أعضائھا)المحلیة وغیرھمتأولیاء التلامیذ، السلطا(جمیع عناصر المحیط 

ى تفعیل أداء الھادفة إلالحدیثة العھد وویعتبر مشروع المؤسسة من الإصلاحات التربویة
إلى مجموعة من الوسائل ومن الواضح أن أي مشروع تربوي یحتاج المؤسسات التربویة، 

الذي حدث إجماع "تقویم الأداء"ولعل من بینھا وأھمھا ،والآلیات الفاعلة والمساھمة في إنجاحھ
الإداري، التربوي، (ھم في تفعیل وإنجاح عناصر المشروعا یستسییریااعتباره منھجلحو

الاستراتیجیة  والبشریةأو بعبارة أخرى تحسین مستوى فعالیة الجوانب التنظیمیة و).البیداغوجي
أداءما درجة فعالیة :للبحث نظریا وعملیا ھووالسؤال الرئیسي المطروح .)لمدرسةا(للمؤسسة

ریع الإداري المدرسي الجزائري الحالي، وفي مشروع المؤسسة المدرسیة الجزائریة في ظل التش
كون من خلال جابة ستومحاولة الإ.ضوء متطلبات التسییر بالجودة الشاملة للمدرسة العصریة

:سنذكر محتویات فصولھا باختصار كما یليالمذكرة والتيفصول 
الإشكالیة، الفرضیات، الأھداف، والتعاریف (وكان عبارة عن تقدیم للبحث:الأولالفصل 

.)الإجرائیة للمتغیرات الرئیسیة
العوامل نشأتھا،خصائصھا، تعریفھا،:واشتمل على مفاھیم الإدارة المدرسیة:الفصل الثاني

الخ...الإدارة المدرسیة من وجھة التشریع المدرسيالمؤثرة فیھا، كما تناول أیضا 
الخ...تعریفھ، أنواعھ، مستویاتھ ومحاوره:وتطرقنا فیھ الى مشروع المؤسسة:الفصل الثالث
الخ..مفھومھ، أنواعھ، جوانبھ، طرقھ،:وتناول فیھ الباحث التقویم في المدرسة:الفصل الرابع

.واحتوى على الإجراءات المنھجیة للبحث المیداني :الفصل الخامس
.تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة الاستطلاعیةعرض وواشتمل على :الفصل السادس
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.نتائج الدراسة الأساسیةتناولنا فیھ عرض وتحلیل ومناقشة و:الفصل السابع
راحات التي تمخضت عن الدراسة الباحث مجموعة من التوصیات والاقتقدمالأخیروفي 

.المیدانیة
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تقدیم البحث:الفصل الأول

:تمھید
ثلاثةاعتبار على الأقل ، اجتماعي، ثقافي أو تربوي یتطلباقتصاديشروع صیاغة أي مإن

، في ھذا المشروععناصر مھمة وفاعلة وھي التنظیم، الاستراتیجیة، والأفراد الذین سیجسدون 
تكون ھذه المشاركة أنیجب عناصر المجتمع لتحقیق التنمیة، مشاركة جمیع فرضیعصر 

من السلع التي أصبحت تشترط الجودة في جمیع احتیاجاتھافعالة، وذلك لتلبیة متطلبات المجتمع 
.والخدمات المختلفة

تحسین نوعیة الخریجین إلىالتربویة الھادفة الإصلاحاتویعتبر مشروع المؤسسة من 
یبقى تحقیقھا سؤولیة، إلا أن ھاتھ الأھدافروح المإشاعةإلىبالإضافة،تجوید مكتسبات التلامیذب

:التالیةالاشكالیةومن ھنا یمكن أن نطرح ،)التنظیم، الاستراتیجیة، الأفراد(فعالیةبمدى مرتبطا 
:الإشكالیة-1.1
سة الثانویة الجزائریة؟على المدرما مدى فعالیة أداء مشروع المؤسسة المطبق-

:ومنھ یمكن أن نطرح الإشكالیات الفرعیة التالیة
؟فعالاجدیدامدرسیامشروع المؤسسة تنظیماھل یفرض-1
؟و فعالةواضحةإداریةھل یعتمد مشروع المؤسسة على استراتیجیة-2
ویمكن أن ؟)لامیذالتالأساتذة،، الإداریین(أعضاء المدرسةراأدومشروع المؤسسةھل یفعل-3

:بعض التساؤلات كمایليالأخیرةتتفرع من ھذه الإشكالیة
؟التربویةمشروع المؤسسةفي إنجاح نكفاءة الإداریین والتربوییكیف تساھم -
؟التربویةمشروع المؤسسةوالتربویین في تفعیلالإداریین كیف تساھم دافعیة -
ة، لغالقیم، الاتجاھات(والتلامیذ ن والأساتذةالتي یحملھا الإداریوة ما تأثیر الثقاف-

على نجاح مشروع المؤسسة؟ )الاتصالات
ضروریة للفعالیة البشریة في المدرسة لباعتبار أن الكفاءة والدافعیة والثقافة المشتركة عوام

.محور اھتمام ھذا البحثبالتاليوھي
المقال إلیھالذي خلص (شكالیة البحث مستوحاة من نموذج البحث ویجدر التنبیھ الى أن عناصر إ

جرارد :المقترح من قبل الباحث )ماھي محدداتھ، وماھو قیاسھ؟:الأداء الإجمالي :تحت عنوان 
Gérard(دونادیو  Donnadiou(1موارد بشریة:، في المؤلف الجماعي تحت عنوان

الفرضیات-2.1
التنظیمیة و (سة المطبق على المدرسة الثانویة الجزائریة بالفعالیةیتمیز أداء مشروع المؤس-

.)جوانبھا(والمعبر عنھا باتجاھات أعضاء المدرسة نحوھا )والبشریةالإستراتیجیة
:تتفرع الفرضیات الفرعیة التالیةیمكن أنومنھ

.فعالا على المدرسة الثانویةجدیداإداریامشروع المؤسسة تنظیمایفرض-1
.وفعالةخاصةإداریةةتمد مشروع المؤسسة على استراتیجییع-2
والتلامیذ الإداریین، التربویین والأساتذة(أداء أعضاء المدرسةمشروع المؤسسة فعالیةیحسن-3

).وغیرھم
:كما یليالتفصیلیةبعض الفرضیات الفرعیةمن ھذه الأخیرة ویمكن أن تتفرع 

.لتربویین في إنجاح مشروع المؤسسةتساھم كفاءة الإداریین وا-
.مشروع المؤسسةأداءفي تفعیلوالتلامیذدافعیة الإداریین والتربویینتساھم-
التي یحملھا )ولغة الاتصال المشتركةالقیم والاتجاھات الایجابیة(الثقافة المشتركةتساھم-
.والتلامیذ في نجاح مشروع المؤسسةنوالتربویونالإداریو

1 -(Dimitri Weiss, تحت إدارة المؤلف دمتري وایس (2003 Ressources humaines
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.أسباب ودواعي اختیار البحث-1.3
، في التعرف على واقع ، أولاإن أسباب ودواعي اختیار البحث كثیرة، تتمحور حول الرغبة

:وذلكالمدرسة الجزائریة المطبق علىمشروع المؤسسة 
.نموذج التسییر بمشروع المؤسسةكیفیة تطبیق تسلیط الضوء علىب-
.على مدى تقبل الجماعة التربویة للتسییر بمشروع المؤسسةالاطلاعو-
.مدى إطلاع المدراء على المناھج التسییریة الحدیثة ومدى توظیفھا میدانیانالكشف عو-

من خلال اتجاھات أعضائھا في تفسیر بعض الأعراض المرضیة للمدرسة الجزائریة، وثانیا،
:فينحوه   ویمكن حصر ھذه الأعراض 

.ضعف مستوى الخریجین من المؤسسات التعلیمیة-
.ظاھر العنف داخل الوسط المدرسيانتشار م-
.ھم من نتائج التحصیل المدرسي، ومن المدرسة ومحیطھاوأولیائالتلامیذ تذمر-
:أھداف البحث وأھمیتھ-1.4

والتعرف على واقعھا التسییري )المطبقة لمشروع المؤسسة(الاحتكاك بالمؤسسات التربویة-
.والتربوي والبیداغوجي

بعد تطبیقھا (المشاكل والتحدیات التي تواجھ إدارة مؤسسات التعلیم الثانويالتعرف على مختلف -
.)لمشروع المؤسسة

.)المطبق على المدرسة(أداء مشروع المؤسسةمدى فعالیةتقویم-
.الكشف عن أھم العناصر الفاعلة في مشروع المؤسسة-
.ریةالجزائعلیم الثانويت التمؤسسافيتطبیق مشروع المؤسسة،فعالیةالإطلاع على مدى-

:التعاریف الإجرائیة لمتغیرات البحث-5.1
:فیما یلي نستعرض التعاریف الإجرائیة لمتغیرات البحث الأساسیة

أو ملاحظة أو ترتیبمنح علامة أو درجة معینةعملیة منظمة تھدف إلىھي :تقویمالعملیة )1(
.ملائمة قصد اتخاذ قراراتمحكاة باستعمال طریقة منھجیة تعتمد على معاییر و

:فعالیة الأداء المدرسي–)2(
جمیع الوظائف انجاز من خلالع النتائج المحصل علیھا، ھو مجمو:الأداء المدرسي-أ

.والبیداغوجیة المفروضة الإداریة والتربویة
ق الإداري ھو مدى تحقق الأھداف التي وضعھا كل من الفری:فعالیة الأداء المدرسي-ب

.)سداسیا، أو سنویا(بوي والتي قد تقاس فصلیا أووالتر
فعالیة أداء یرمي إلى الرفع منمتكاملأسلوب تسییريوقیادیةةھو أدا:مشروع المؤسسة)2(

والمعلمین وغیرھم والتربویینداریینالإرمي إلى منحی، كما )جودة التعلیم ونجاعتھ(المدرسة
.ھ علاقة بالتعلیم من خلال إشباع حاجاتھمالفرصة لإرضاء التلمیذ وكل مستفید أو ل

لجامعة أو میدان التكوین لةالمرحلة التي تلي الطور الإكمالي والمؤھل:مدارس التعلیم الثانوي)3(
المھني أو عالم الشغل، حیث تقوم بتلقین المواد التربویة والعلمیة والفنیة للتلامیذ، لتكوینھم 

.مجتمع بنجاحوإعدادھم للمستقبل والاندماج في ال
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الإدارة المدرسیة:الفصل الثاني

:تمھید-
یعتمد النشاط التربوي داخل المدرسة على تكامل ثلاثة جوانب مھمة وھي الجانب التربوي 

لیة والبیداغوجي والإداري، بحیث تعتبر الإدارة من أھم ھذه العناصر المساھمة في نجاح العم
الإداریین والتربویین، (وتنسیق جھود جمیع الأفراد وتنظیمالتربویة، ویتم ذلك من خلال تخطیط

.بغرض الوصول إلى الأھداف والغایات الموضوعةومراقبتھ)والعمال
ونظرا لھذه الأھمیة التي تحتلھا الإدارة داخل المدرسة، سنتعرض في ھذا الفصل إلى مجموعة 

، أولا، من منظور التسییر التقلیدي ة المدرسة وخصائصھا وغیرھا من العناصرمن مفاھیم الإدار
.العام للمؤسسة، وثانیا ، من منظور التشریع المدرسي الجزائري

ةالإدارة المدرسیة من منظور التسییر التقلیدي العام للمؤسس-1.2
:مفھوم الإدارة المدرسیة-1.1.2

"كونتر":عرفھاوانب التركیز في مفھومھا، ولقد لقد تباینت تعریفاتھا كما تباینت ج
"95.، ص2001(محمد دیابإسماعیلحسب "داونیل"و عن طریق الأعمالبأنھا وظیفة تنفیذ )

"رالف دافیز"وعرفھا "الآخرین التخطیط والتنظیم بأنھا الوظیفة القیادیة التي تتكون من أنشطة"
".العامة للمنظمةالأھدافوالرقابة لتحقیق 

)24.، ص2000(،مجدي عبد الكریم حبیبا محمد عز الدین عبد الھادي حسب كما یعرفھ
استخدام حكیم ومقنن لوسائل ومصادر مادیة وبشریة من اجل تحقیق أھداف منظمة الإدارة"

"معینة سبق وضعھا
"27.، ص2002(یرویقول أحسن لبص ة ن الإدارة المدرسیة تتعلق بما تقوم بھ المدرسبأ)

من مھام وأنشطة من اجل تحقیق رسالة التربیة، وبتعبیر آخر یتحدد مستوى الإدارة المدرسیة 
".الإجرائي على مستوى المدرسة فقط
أنھا ذلك الكل المنظم أو جملة العملیات المدرسیة على الإدارةمن خلال ماسبق یمكن تعریف 

والتنشیطلال التخطیط والتنظیمالمنسقة التي تھدف إلى عقلنة الفعل التربوي وذلك من خ
وذلك لغرض تحقیق الأھداف المسطرة و المتمثلة في توفیرللفعل التربويوالتنسیق والرقابة

.الشروط اللازمة لتمدرس التلامیذ، لتحقیق أھداف المنظومة التربویة

:نشأة الإدارة المدرسیة وتطورھا-2.1.2
الأمرفي بدایة الإدارةفقد ارتبط تطور ، )67.ص،2000(غبري حسب عبد الصمد الأ

العلمیة على الإدارةومبادئ عامة حتى ظھرت حركة بأسسكبر من ارتباطھا بصورة أبالأشخاص
"وبعد ذلك البریطاني ،"فایولھنري "والفرنسي "فریدریك تایلور"كل من الأمریكي أیدي

وغیرھم ممن ظھروا في "رناردشستر ب"و"رایلي"و"موني"، بالإضافة إلى 1938عام "اوریك
القرن العشرین، ومن خلال التطور التدریجي لھذه الحركة تم إرساء مجموعة من الأسس أوائل

والمبادئ العلمیة العامة والتي عرفت لاحقا بعلم إدارة الأعمال، تھدف إلى تحقیق الربح، وقد لعبت 
سیما تلك الشركات ، ولالحدیثةدورا بارزا في إرساء دعائم النھضة الصناعیة االإدارةھذه 

.الموظفین والعمال بمختلف المستویاتألافوالمؤسسات الضخمة التي تضم 
العلمیة في القطاع الخاص على مستوى الإدارةمبادئ أحرزتھومن خلال النجاح الذي 

الشركات والمؤسسات التجاریة والصناعیة تم تطویعھا في القطاع العام بما ھو معروف بعلم 
.العامةالإدارة
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كبیر امتد ریتأثالقرن التاسع عشر أواخروفي الحقیقیة كان للحركة العلمیة منذ ظھورھا في 
تقلیدیة تقوم على الارتجال والخبرات إدارةنقلتھا من إذالمدرسیة الإدارةمیادین كثیرة، منھا إلى

علمي قوامھ التفكیر أسلوببالإداریةمعالجة المشكلات إلىعلمیة تھدف إدارةإلىالشخصیة 
الاتجاه العلمي انتقلت مبادئ الإدارة من التحلیل والقیاس والموضوعیة، وبھذا وأدواتھوالاستقراء، 

فالمدرسة تمثل الآلات في القطاع الخاص إلى إدارة المدرسة، مجال الصناعة والأعمال في
محددة تتمثل إنتاجتربویة، ولھا كمیة ولھذه الآلات نظام أو عملیة إنتاجیة وھي العملیة الالمصنع،

.في الخریجین من المدرسة
لقد تطورت الإدارة المدرسیة آخذة في الاعتبار المفاھیم والمبادئ التي تلبي خصائص المدرسة 

والتیارات الإداریة التي لحقتھا أساسا حیث كانت مدرسة العلاقات الانسانیةالحدیثة وحاجاتھا، 
ة وتحقیق أھدافھا التربویة، وأصبح على المدیر تطبیق ھذه المفاھیم من مھما في نجاح المدرس

خلال توطید العلاقات الإنسانیة بین العاملین في المدرسة، متخذا من الحكمة والحصافة أسلوبا 
مة، بدلا من أسلوب التسلط والفرضللقیادة الحكی

:)التعلیمیة(المدرسیة خصائص الإدارة -3.1.2
عمومیات تشترك فیھا ، فان الإدارة كالثقافة لھا )28، ص2002(یرلبصحسب أحسن

الإنسانیة عامة، وخصوصیات تخص فئة بعینھا دون فئات أخرى، ولھذا فلكل نوع من أنواع 
الإدارة ھذه الصفات، فھناك صفات عامة تشترك فیھا كل أنواع الإدارات وھناك خصوصیات 

:لكل إدارة، یمكن حصرھا كمایلي
:التعلیمیة مسؤولیة جماعیةلإدارةا-أ 

والمعلمین الذین یمكن اعتبارھم بالأساتذةالتعلیمیة تختص بالتعلیم الذي یتم الإدارةأنبما 
الذین تدور حولھم العملیة الإداریینالمحور الرئیسي الذي ینشط العملیة التعلیمیة، والموظفین 

جانب ما إلىالتمدرس المناسبة، تي توفر شروط والعمال الذین یقدمون الخدمات الالإداریة
في التعلیم وفي آخرومعدات تمثل محورا وأجھزةوأدواتھؤلاء من مستلزمات إلیھیحتاج 
یتمثل في الفلسفة التربویة التي اقرھا المجتمع، وما یتبعھا من آخر، وھناك محور إدارتھ

المستوى التربوي، ومؤشرات تدل تشریعات وقوانین وقرارات، كل ھذه تعتبر تنظیمات على 
كانت الغایة من التعلیم النھوض وإذاالتعلیمیة، الإدارةعلى عمق المسؤولیة التي تتحملھا 

تظافرت جھود الجمیع وتم تنظیمھا وتنسیقھا، وأدرك إذاإلاتتم فان الغایة لابالمجتمع،
.العاملون أن ما یقومون بھ مسؤولیة وطنیة

:یة مھمة اجتماعیةالتعلیمالإدارة-ب 
وتتأثرالمجتمع الذي تؤثر فیھ أفرادعملیة جماعیة ومھمة اجتماعیة یشترك فیھا اغلب الإدارة
ولیدة حاجات اجتماعیة، وتسعى لفائدة الجماعة، وتنحصر في تنظیم اجتماعي یتم لأنھابھ، 

في نھضة اسالأسذ الذین یعدون حجر یمإلى خدمة التلا، یھدف وأفقیاالتعامل فیھ راسیا 
جانب ذلك التخطیط إلىتشمل أنھافحسب، بل إشرافیةالمجتمع، وبالتالي فھي لیست عملیة 

تعتبر مھمة اجتماعیة فإنھاوالتنظیم والتنسیق والرقابة لنسبة كبیرة من فئات المجتمع، وبذلك 
.تستوجب جماعیة العمل وتستھدف فائدة الجماعة

:وجیةالتعلیمیة عملیة تكنولالإدارة-ج 
القدیمة تعني المعالجة المنظمة، وھي مجموعة المھاراتاللغة الیونانیةالتكنولوجیا في 

والأسالیب العلمیة المنظمة التي تستخدم لحل مشكلات علمیة، وبذلك فان التكنولوجیا الإداریة، 
لعملیة وھي مجموعة المعارف العلمیة والأسالیب المنظمة التي تطبق في مواجھة المشكلات ا

.بغیة حلھا في میدان الإدارة دون أن یعني ذلك بالضرورة استخدام الآلات في التطبیق
:التعلیمیة عملیة قیادیةالإدارة-د 

كل إلیھاالتعلیمیة ھي التي تقود المجتمع، وھي التي تسیر التعلیم وھي التي یحتاج الإدارة
اسة یتحقیق السإلىفھي كقیادة تھدف غیر مباشرة، أورة أفراد المجتمع، بصورة مباش



8

للوصول إلى ھذه الأھداف بما تعتبر وسیلة كإدارةالمجتمع، وھي أھدافالمرسومة لتحقیق 
ھو جوھر الإدارة بالإدارةمادیة وبشریة، فارتباط القیادة وإمكانیاتمن ظروف مناسبة، توفره

قد لا یكون قائدا، ولھذا الإدارين بالضرورة، ولكإداريفالقائد ھو .عملھاوأساسالتعلیمیة، 
كاملا، وإدراكافي التعلیم تتطلب من جمیع العاملین بھا مشاركة ایجابیة الإدارةفان استراتیجیة 

وفھما واعیا، وتوجیھا سلیما، یتمثل في عمل ناجح، وغایة محققة، بمعنى وجود رابطة قویة 
.بین تنظیمات العمل وقیادتھ

:إنسانیةعملیة التعلیمیة الإدارة-ه 
بالنسبة الأھمحدھما مادي وثانیھما معنوي وھو الإدارة یرتكز على جانبین أمجال عمل 

الإدارةیمیز عمل ماأھمھي الإنسانیةفالجوانب التعلیمیة على وجھ الخصوص، للإدارة
والأبحاثالكثیر من الدراساتأشارتتتعامل مع كافة قطاعات المجتمع، وقد لأنھاالتعلیمیة، 

نقص إلىمرجعھ العمل أھداف، وفي تحقیق مفي مھامھالإداریینفشل الكثیر من أنإلى
كثیرا من المشكلات أنمن قصورھم في مھارة العمل، بل أكثرعندھم، الإنسانیةالمھارة 
.إنسانيعامل أساسھاوالعمل بالإدارةالمتعلقة 

:أنماط الإدارة المدرسیة-4.1.2
دفع بالقادة التربویین الى البحث عن طور والتغیر الذي حدث في میدان الإدارة التربویة، إن الت

عند تنفیذ المھمات الإداریة، اأنجع الأسالیب الإداریة والأنماط القیادیة التي ینبغي تبنیھا واستخدامھ
لدراسات فان نتائج البحوث وا)74.، ص1996(فحسب عبد االله بالقاسم العرفي وعباس عبد مھدي

وجود بینتالتي أجریت بھدف الكشف عن الأنماط الإداریة الشائعة في العمل الإداري التربوي، 
:ثلاثة أنماط ھي

).Autocraticالاوتوقراطیة(الإدارة التسلطیة-
).Democraticالدیموقراطیة(الإدارة التشاوریة-
-laissezالترسلیة (ة الإدارة المتساھل- faire.(
Autocraticالاوتوقراطیة (الإدارة التسلطیة -)1 Administration.(

یتمیز ھذا النمط من الإدارة بمجموعة من الخصائص والصفات التي تعكس سلوك الإداري 
اتجاه المواقف التي یواجھھا أثناء عملھ الیومي، فالإداري أو المدیر التسلطي یحصر جمیع 

ویل أي منھا لأحد من مرؤوسیھ، كما یقوم باتخاذ جمیع السلطات والصلاحیات بیده دون تخ
القرارات المتعلقة بعمل المؤسسة، ویصدر الأوامر لتنفیذھا، بعد أن یحدد الطرق والوسائل و 
الإجراءات التي ینبغي إتباعھا عند التنفیذ دون استشارة أي من العاملین معھ، ویتولى بنفسھ توجیھ 

عنھ من روحسب قناعاتھ، ویفرض علیھم طاعتھ، و كل ما یصدالعاملین وفقا لرغباتھ وأھوائھ
.أوامر

ومن ھذا المنطلق فان المدیر التسلطي یتحمل مسؤولیة نجاح أو فشل أي عمل داخل مؤسستھ، 
ذلك لأنھ الشخص الوحید الذي یتولى إدارة المؤسسة، ومعتمدا في ذلك على آرائھ وتصوراتھ 

ویعتقد الإداري التسلطي، أن الإدارة ما ھي سوى عملیة ،داريوخبراتھ الشخصیة في العمل الإ
اتخاذ قرارات، وإصدار تعلیمات ومتابعة تنفیذھا، ویكون اھتمامھ منصبا على الاھتمام بالعمل، 

لدیھ من طاقة لتسییر شؤون المؤسسة بشكل منتظم، ویعمل على تھیئة جمیع ویبذل أقصى ما
داخل ةعن كل صغیرة وكبیر، ویقوم بالرقابة والتفتیش الوسائل التي تؤدي إلى تحقیق ذلك

:كما یمكن تلخیص سمات الإداري التسلطي فیمایليالمؤسسة، 
.الصرامة-
.كثرة إصدار التعلیمات والأوامر الغامضة-
.الالتزام بحرفیة التعلیمات وعدم الخروج علیھا-
.التدخل في عمل المرؤوسین، وعدم منحھم الحریة في العمل-
.م الأحیاناء بإصدار الأوامر الشفویة في معظالاكتف-
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إن ھذه السمات توضح لنا طبیعة المناخ التنظیمي التعسفي السائد والذي ینعكس على طبیعة 
حیدة، التي یلجأالعلاقات التنظیمیة والشخصیة القائمة بین المدیر والعاملین، فالشدة ھي الوسیلة الو

كما أن ھذه التصورات والقناعات التي تولدت في ، دیھ للعدید من المواقفالمدیر إلیھا في تص
أذھان المدیرین التسلطیین ماھي إلا نتیجة لفلسفة تربویة سادت فترة طویلة من الزمن وقامت وفق 

:أسس محددة من أھمھا ما یأتي
.تدرج السلطة من أعلى قمة الھرم الإداري إلى قاعدتھ-
اتخطیط والتنفیذ، فالمختصون یضعون الخطط ویرسمون السیاسات التربویة بعیدالفصل التام بین ال-

عن میدان العمل وما یسوده من علاقات، وما یكتنفھ من مشكلات وصعوبات، ویقوم العاملون 
بتنفیذ الخطط والسیاسات التربویة دون أن یكون لدیھم رأي فیھا ولا حتى مناقشتھا، وھذا یعني تنفیذ 

.عت دون إجراء أي تعدیل أو تغییر علیھاالخطة كما وض
.الولاء من طرف واحد، حیث یدین المرؤوسون بالولاء لرؤسائھم ولا یحصل العكس-
معینة لا یحید عنھا، وأسالیبطرائق بإتباعفالمعلم مطالب عدم احترام شخصیة المعلم والطالب،-

.لموضوعةوالتعلیمات والضوابط اللأسسویطلب من الطالب العمل وفقا 
الجسمیة، العقلیة، (الأخرىالتأكید على إتقان المتعلمین للمواد الدراسیة دون الاھتمام بجوانب النمو -

، وما بین المتعلمین من فروق في القدرات والاستعدادات والاتجاھات )والروحیةوالخلقیة،
.والمیول

وان السیاسة المعتمدة تستند إلى الزعامة،ن الفكرة الأساسیة لھذا النمط الإداري تقوم على نزعةإ
فلسفة الباب المغلق ، الأمر الذي یؤدي إلى غلبة الطابع الرسمي على العلاقات الإنسانیة فالتعامل 

والأسلوب المتبع عادة ما ،القائم بین المدیر والعاملین یتم على أساس القوانین والأنظمة والتعلیمات
.یتسم بالدیكتاتوریة

)AdministrationDemocraticیموقراطیةدال(دارة التشاوریةالإ-)2
ه الإدارة الدیمقراطیة ھو مبدأ المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار إن المبدأ الأساسي الذي تعتمد

من لیمةأن تعدد العقول السویة اقدر على تقدیم الأفكار الس:من فكرة أساسیة ھياانطلاق,وتنفیذه
قره الدین الإسلامي الحنیف من أحكام في مع ما أویتفق ھذا النمط الإداري.احد السويالعقل الو

وشاورھم في "وقولھ تعالى ".وأمرھم شورى بینھم "في قولھ تعالىاطبیعة التعامل مع الناس، كم
".الأمر

الذي یقصد "مبدأ التفویض"ومن المبادئ الأساسیة الأخرى التي تقوم علیھا الإدارة الدیمقراطیة 
ووفقا لھذا المبدأ، ".اللامركزیة الإداریة"سلطاتھ إلى الآخرین عملا بمبدأ ضبھ تفویض المدیر بع

العاملین، وإنما یعمل علي بث بالمدیر بالتدقیق و التفتیش عن جزئیات العمل، ولا یراقملا یقو
ر ـ بعملھ ھذاـ یساعد وتشجیعھم على المبادرة وإبداء الرأي، والمدی,روح الحماس في نفوسھم

.العاملین ویوجھھم لتحقیق الأھداف التربویة
فالفرد الذي تتاح لھ .وتعد المشاركة في عملیة اتخاذ القرار من صلب الممارسات الدیمقراطیة

.لأنھ أحد الأعضاء الذین ساھموا في صنعھ,فرصة المشاركة یھتم أكثر من غیره بتنفیذ القرار
وتساعد على تحقیق ,المشاركة تزید روح التعاون بین العاملین، وترفع معنویاتھمفضلا عن أن ھذه 

.الأھداف العامة للمؤسسة والأھداف الشخصیة للعاملین
حصرا على الإداري -في ضوء المفھوم الدیموقراطي–ولا تكون مھمة الإدارة التربویة 

املین، ویتولى الإداري الأعلى الدور الأعلى، بل ھي مھمة مشتركة یسھم في أدائھا جمیع الع
الذي ینبغي أن تكون علاقاتھ مع العاملین ایجابیة، تشجع على ، والقیادي في تنفیذ ھذه المھمة

ویمكن تلخیص .والاحترام المتبادلالتعاون الفعال وتثیر المبادرة والحماس، وتدعو إلى الألفة
:ية فیما یلبعض الأسس التي تقوم علیھا الإدارة الدیموقراطی

تنسیق جھود العاملین في المؤسسة من خلال السماح لھم بالعمل كمجموعة متناسقة ومتعاونة، بدلا -
.من العمل كأفراد
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المشاركة الفعالة الواسعة في تحدید السیاسات والبرامج التربویة وتنفیذھا بإشراك جمیع العاملین في -
.المؤسسةوضع محددات السیاسات والبرامج التي تتبعھا

بعض إلىیفوض قسم منھا وإنماتكافؤ السلطة مع المسؤولیة، فالسلطات لا تنحصر بید المدیر -
.العاملین للقیام بھا

.ةالتعرف على قدرات العاملین واستعداداتھم الخاص-
.تحدید الأعمال وتوزیعھا على العاملین دون تداخل-
.من خضوعھم لمجموعة من التعلیمات المفروضةخضوع العاملین لأھداف ووسائل عامة، بدلا -
)Administrationfaire-Laissezالترسلیة (الإدارة المتساھلة-)3

إن ھذا النمط من الإدارة یستند إلى مبدأ إطلاق الحریات للعاملین في تنفیذ ما یریدون، 
ري الفوضى الإداریة وبالأسلوب الذي یعتقدونھ مناسبا وصحیحا، كما یسود ھذا النمط الإدا

والتسیب، وذلك لانعدام روح العمل الجماعي، والتقلیل من أھمیة الدور الذي یؤدیھ المدیر وفتح 
الأبواب على مصراعیھا، ومنح العاملین الحریة الكاملة لمناقشة أي موضوع یتعلق بعمل 

قیادة واضحة، كما لا علىلالمؤسسة، أما السیاسة التي یتم إتباعھا فلا تتضمن أي حزم ولا تشتم
.توجد فیھا ضوابط تمكن المؤسسة من تحقیق أھدافھا

ولكن وعلى الرغم من السلبیات المؤشرة على الإدارة المتساھلة، إلا أن استخدامھا قد یكون 
نافعا، ویحقق نتائج ھامة، وبخاصة في المجالات التي یكون فیھا العاملون على درجة عالیة من 

ي والإدراك والخبرة ولدیھم القدرة على تحقیق الأھداف، واتخاذ القرارات وحل النضج والوع
.المشكلات التي تواجھھم

وبعد استعراضنا للأنماط الإداریة السابقة الذكر یتضح لنا أن السلوك الإداري الذي یمارسھ 
سة، ولكن بصفة المدیر بشكل أكثر من غیره، یعكس النمط الإداري المتبع في تسییر شؤون المؤس
إدارة تربویة دعامة فان الإداري لا یستخدم نمطا ادریا واحدا باستمرار، إذ لا توج

دبشكل كامل، ولا توج)دیمقراطیة(تمارس دائما، ولیس ھناك إدارة تشاوریة )اوتوقراطیة(تسلطیة
یر الناجح ھو ن المدومنھ فإ.تمارس باستمراربالمعنى الذي أشرنا إلیھ)ترسلیة(إدارة متساھلة 

الذي یلم بالأنماط الإداریة كافة، ویتمكن من تكییف أسلوبھ الإداري والقیادي في ضوء طبیعة 
ویرجع ذلك إلى أن المدیر المعني یظھر .یواجھھ والظروف المحیطة بالعملالموقف الذي

راضنا ویتضح من خلال استع.ممارسات وسلوكا یمثل ذلك النمط بصورة أكثر من الأنماط الأخرى
للأنماط الإداریة الثلاثة أن النمط الإداري الدیموقراطي ھو النمط المفضل في العمل الإداري، ذلك 

.لأنھ یساعد على إطلاق الطاقات وتنمیة قدرات العاملین ومواھبھم
ومن خلال ما سبق، فان استغلال محاسن الأنماط الإداریة السابقة یقودونا إلى الحدیث عن نمط 

:في مجال الإدارة المدرسیة وھوإداري حدیث 
الإدارة بالجودة الشاملة-)4

العلماء، وسنركز على ضمجموعة من المفاھیم للجودة الشاملة، من وجھة نظر بعيفیما یل
قل التعلیم تعني مدى تحقیق أھداف البرامج التعلیمیة حالجودة في ".تطبیقاتھا في القطاع التربوي

"قق رضا المجتمع بوصفھ المستفید الأول من وجود المؤسسات التعلیمیةجین بما یحیالخرفي
محمد عبد الحمید وعاطف بدر أبو زینةوقد أورد).27ص، 2002،حمد جوھرأصلاح الدین (

:كمایليم الإدارة بالجودة الشاملة نذكرھامجموعة من التعاریف لمفھو)77، ص1999(محمد
لى توظیف مواھب العاملین واستثمار قدراتھم الفكریة في مختلف إستراتجیة إداریة ترتكز ع"نھا إ

جي یستراتإمفھوم "نھاإكما".ن المستمر للمؤسسةیمستویات التنظیم على نحو إبداعي یحقق التحس
في الأعمال یھدف إلى رفع وتحسین وقدرة المؤسسة على المنافسة باستمرار من خلال القیادات 

المستویات بعد حصولھم على المھارات التي تؤھلھم للعمل على ة للعاملین في جمیع یشاركتال
الجودة من أن "یرى كروزبيو"تحسین أدائھم وتحقیق النتائج المطلوبة للحصول على الجودة

وفي ضوء معاییر تقیس الخلل في الوقت,ءمنظور التشدید على المخرجات للحد من عیوب الأدا
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:ومما سبق یمكن أن نستخلص مایلي
على تطویع الظروف السلبیة وتكییفھا، بما یكفل للعمل إن الإدارة التربویة الناجحة ھي التي تعمل -

.الإداري التربوي المردود الأفضل ضمن المعطیات المتوفرة لھ
إن القائد التربوي الناجح، ھو الذي یحقق الدور البناء للمجتمع والمدرسة وذلك بتوجیھ الامكانات -

ردودات تربویة ایجابیة نحو والطاقات المتوفرة لدیھ نحو أفضل استغلال لھا، بحیث تحقق م
.المدرسة والمجتمع

:مھارات القائد الإداري والتربوي-6.1.2
، فان قیادة النظام التربوي وإدارتھ )26، ص1999(حسب ھاني عبد الرحمان صالح الطویل 

تقتصر فقط على التعامل الفاعل مع كما لا،تتجاوز في مضامینھا سمات القادة وخصالھم
معلمین والتلامیذ أو العنایة بالبناء المدرسي وصیانتھ أو بتامین المتطلبات انظباطیة ال

المالیة أو حفظ الملفات والسجلات الرسمیة وغیر ذلك من الأمور التي تعد ضروریة في إدارة 
بالضرورة شمولیة المقصود بقیادة وإدارة النظام لإن توافر ذلك كلھ لا یشك.النظم التربویة

.إذا امتزج أداء ھؤلاء القادة بعدد من المھارات التي یفترض توفرھاالتربوي، إلا
تصورا بناه على أساس )نقلا ھاني عن عبد الرحمان صالح الطویل("روبرت كاتز"وقد قدم 

ضرورة توافر مھارات ثلاث لدى القائد والإداري التربوي تشكل إطارا مرجعیا ومنطلقا لازما 
كما أن قیام الإداري والقائد بمھامھ وبشكل ، دوار الموكلة إلیھلنجاح تفاعلھ مع المھام والأ

:متمیز تتطلب منھ اكتساب بعض المھارات التي یمكن أن نلخصھا كما یلي
Technicalالمھارات الفنیة-)1( skills.:

توفر ھذه المھارات فھما ودرایة وكفایة في مجال محدد من النشاطات المتخصصة كتلك 
أو بالتقنیات المتعلقة بمتطلبات صل بالأسالیب والعملیات والإجراءات التعلیمیة التعلمیة،التي تت

الدور، وتتضمن المھارات الفنیة معرفة متخصصة وقدرة تحلیلیة ضمن مجال ھذه المعرفة 
ویتم تمكین .مجال التخصصھنیة كافة والوسائل والأسالیب في تمكن من استخدام الكفایات الم

لإداریین التربویین من ھذه المھارة عبر برامج مصممة خصیصا لتأھیلھم وتھیئتھم من القادة وا
.خلال نشاطات أكادیمیة مدروسة

Human.الإنسانیةتالمھارا-)2( skills:
تعرف ھذه المھارات بأنھا مقدرة المسؤول التربوي على التعامل الفعال والسلوك كعضو في 

وغالبا ما .میة الجھود التشاركیة ضمن الفریق الذي یتولى قیادتھجماعة وكعنصر فاعل في تن
في موقف یستدعي الموازنة بین توظیف ھذه المھارة وتفعیلھا مقابل أنفسھمیجد الإداریون 

.توظیف وتفعیل متطلبات المھارة الفنیة
Conceptual.المھارات الادراكیة التصوریة-)3( skills:

مقدرة الإداري والقائد التربوي على رؤیة مؤسستھ ككل وعلى تفھمھ وتعني ھذه المھارة 
وإدراكھ شبكة العلاقات التي تربط بین وظائفھا و مكوناتھا الفرعیة المتنوعة، وكیف ان أي 
تغییر في أي مكون فرعي سیؤثر وبالضرورة ولو بنسب متفاوتة على بقیة المكونات الفرعیة 

كما تعني إدراك الإداري والقائد التربوي لشبكة العلاقات .ھا النظامالأخرى التي یشتمل علی
بین النظام الذي یعمل فیھ وما یزاملھ من نظم اجتماعیة أخرى وتبصره للعناصر الرئیسیة 

وھذا سیمكنھ بالضرورة من التصرف بطریقة .والمھمة في أي موقف یعیشھ ویتعامل معھ
.تؤدي إلى نجاح وتقدم مؤسستھ في جمیع جوانبھا

:المدرسیةالإدارةتحدیات -7.1.2
المدرسیة تواجھ كل یوم العدید الإدارةفان ،)442، ص2000(حسب عبد الصمد الأغبري

تنتھجھ،الروتین والنمط التقلیدي الذي أسوارمن المشكلات والتحدیات التي تحتم علیھا اختراق 
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ع تراث الماضي ومعطیات الواقع والبدء بالتفكیر الجاد لوضع استراتیجیة عملیة تتماشى م
.وتوقعات المستقبل

عمل روتیني یرتبط نجاحھا بمدى قدرة أنھاالمدرسیة على الإدارةإلىینظر البعض كما 
مشكلات للجھات أيإحداثوعدم ،واللوائح والتقید بھاالأنظمةعلى تطبیق الإداريالقائد 

لعربیة على وجھ الخصوص، لا تزال بعض قیادات وفي الكثیر من الدول النامیة وا.الإشرافیة
الخبرات والمھارات الفنیة والمھنیة إلىوتفتقر الجید،الإعدادإلىالمدرسیة بحاجة الإدارة

قد یتم اختیار ھذه العناصر إذوفاعلیة،والتربویة التي تساعدھا على القیام بدورھا بنجاح 
.معاییر موضوعیةأوأسسالقیادیة دون توافر 

والتأھیلالإعدادنقلة نوعیة في مخرجات العملیة التعلیمیة، یتطلب إحداثفان ،ولھذا
عنصر في أھمباعتبارھا المدرسیة،الإدارةالعمل لمختلف قیادات أثناءوالتدریب الجید في 

الإدارةوتواجھ القیادات التربویة، وفي طلیعتھا قیادات ، فشل العملیة التعلیمیةأو نجاح 
متزایدة، نتیجة رسیة الكثیر من المشكلات والتحدیات المتسارعة، التي تشكل ضغوطاالمد

ومن بین ھذه تمثل ھاجسا لھا،أصبحتتجددة والتيمظروف الحیاة المتطورة واللسرعة تغیر 
:نذكر منھاالمشكلات والتحدیات 

.االمدرسیة برمتھالإدارةفلسفة واضحة ومحددة المعالم حول إلىالافتقار -
.واقع ملموسإلىاستراتیجیة وخطط واضحة ومحددة تترجم الفلسفة إلىالافتقار -
المؤھلة والمدربة علمیا وتربویا وفنیا )مدراء المدارس(كثیر من القیادات التربویة إلىالافتقار -

.ومھنیا
.نجاح العمل الإداري وفعالیتھللحكم علىمعاییر واضحة ومحددة إلىالافتقار -
.الأھدافمعاییر واضحة ومحددة للتحقق من مدى تنفیذ إلىلافتقار ا-
روتینیة وورقیة على حساب الأعمال بأعمال، )مدراء المدارس(القیادات التربویة إغراق-

.الإبداعیة
.عدم توافر الموارد المالیة اللازمة لمواكبة الطموحات والخطط المقترحة-
لسلطات والصلاحیات اللازمة لممارسة المھام والمسؤولیات اإلىافتقار القیادات التربویة -

.الموكولة إلیھا على أكمل وجھ
.مرجعیة معینة لتفسیرھاإلىعدم وضوح النظم واللوائح التنظیمیة، والافتقار -
.والوسائل التعلیمیة التعلمیة اللازمةالأجھزةإلىالافتقار -
المجزیة للقیادات التربویة، مما یشجعھا على الاستمرار الحوافز المادیة والمعنویةإلىالافتقار -

.بعد انقضاء فترة الدوامأخرىالتفكیر بمزاولة مھنة أوفي المھنة وعدم الالتفات 
:ة بین التسییر التقلیدي والتسییر الحدیثمقارن-8.1.2

لاف بین ، یمكن أن نلخص أوجھ التشابھ والاخت)12.، ص2007(حسب صالح نعاس لعرابة 
:يالإدارة التقلیدیة والإدارة الحدیثة فیما یل

.مقارنة بین التسییر الحدیث والتسییر التقلیدي:1.2جدول-
)الحدیثةالإدارة(خصائص التسییر الحدیث )الإدارة التقلیدیة(خصائص التسییر التقلیدي

غلبة مھام ممارسة السلطة والانفراد بالقرار على -
ر والمراقب رسمیا لتطبیق سلوك المدیر، الآم

.القوانین وفق سلوك المدیر الرئیس

قیام المدیر بادوار قیادیة في التسییر، باعتباره قائدا -
منسقا ومشجعا ومنشطا، ویعتبر الإدارة وسیلة لخدمة 

.التعلیم التعلم وفق سلوك المدیر القائد
)Management(رةللإداالمفھوم الحدیثاعتماد-)Gestion(اعتماد مفھوم التسییر -
القیام بالمھام التقنیة والإجراءات الروتینیة، -

علیا، مع سیادة إدارةوتطبیق التعلیمات الواردة من 
.النزعة البیروقراطیة

التسییر :القیام بوظائف ومھام وادوار متنوعة تشمل-
والإدارة والقیادة والتنظیم والتطویر، كما تشمل مفھوم 

وتحقیق نتائج ایجابیة، واستعمال النجاح في العمل
.وسائل ناجعة

.والإبداعخذ المبادرة والتطویر أعلى الحرص دائما-.القیام بمھام محددة إداریا دون اخذ المبادرة-
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التخطیط، :القیام بعملیات منظمة ومتكاملة تشمل على-.التركیز على الإجراءات الشكلیة وتنفیذ التعلیمات-
.لتنفیذ، والمراقبة، والتقویم، والتتبعوالتنظیم، وا

.اعتماد المقاربة التشاركیة-.اعتماد العمل الفردي-
علم :استلزام الإلمام بمجالات معرفیة متنوعة منھا-.عدم استلزام التمكن من مجالات معرفیة مختلفة-

.الإدارة وفروع علم النفس والقانون الإداري
بالنجاعة والفعالیة، واعتماد قلة الاھتمام والانشغال -

.تقویم المؤسسات على الالتزام بالتعلیمات
والتدبیر الفعال للموارد "المقاولة"اعتماد ثقافة -

م البشریة عن طریق التواصل الجید والحفز والتقوی
لقائم على النتائج والفعالیة في استعمال الموارد المادیة ا

.والمالیة
یدي شخص واحد غالبا تركیز سلطة القرار بین أ-

سیادة (ما یكون في إدارة أعلى ضمن الھرم الإداري 
)النظام المركزي

تخویل قسط كبیر من سلطة القرار للمؤسسة نفسھا، -
وغالبا ما تكون ھذه السلطة مقسمة بین مكونات 
ومجالس المؤسسة ضمن مقاربة تشاركیة غیر 

.متمركزة

المدرسیة الإدارةإلىالتسییر التقلیدي اقرب ما یكون أنمن خلال الجدول نلاحظ :تعلیق
أما التسییر العصري فھو اقرب ما یكون إلى ةو البیروقراطیوتوقراطیةبالتشریع أو الإدارة الأ

ؤسسة أو التسییر بالجودة الشاملةمشروع الم
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:الجزائريمن وجھة التشریع المدرسيالمدرسیةالإدارة-2.2

إن الإدارة المدرسیة في التشریع المدرسي تتلخص في المھام والأدوار التي أوكلت للفریق 

الإداري، وبعض أعضاء الفریق التربوي الذین اسند ت إلیھم بعض المھام الإداریة إضافة الى 

(في المدرسة الثانویة وفیما یلي سیتطرق الباحث الى مھام أھم الأعضاء،مھامھم التربویة

).معھم في الدراسة المیدانیةوخاصة الذین سیتعامل

:التعلیم الثانويالھیكل التنظیمي لمدرسة-1.2.2

، الإداريلفریق ووظائف ل، من مھام)2002(لبصیر أحسنإلیھما تطرق استنادا الى 

.لثانویةومختلف العلاقات التي تربطھم، قام الباحث بتشكیل الھیكل التنظیمي للمدرسة ا

.مكونات الھیكل التنظیمي لمؤسسة التعلیم الثانوي:2.2رقمشكل

یمثل الشكل السابق الھیكل التنظیمي لمؤسسة التعلیم الثانوي والذي یبرز من ناحیة   التدرج 

.أخرىفي السلطة والعلاقات الوظیفیة   التي تجمع مختلف أعضاء الفریق الإداري من ناحیة 

:والتربويالفریق الإداريمھام أعضاء -2.2.2

إن الفریق الإداري للمدرسة الثانویة یتكون عادة من المدیر ونائب المدیر للدراسات، والمستشار 

الرئیسي، والمساعدون التربویون والمتصرف المالي

:المدیر-أ

المدیر

المجالس

مدیر الدراساتلأمانةاالمتصرف المالي

نائب المقتصد 

والمصالح وأعوانھ

الاقتصادیة

رئیس أورئیس الفریق 

العمال

الأساتذةمستشار التربیة

نوالمساعدون التربویالعمال  المھنیون

لتلامیذا
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الثانویة فانھ یمكن حصر مھام مدیر المدرسة ، )196، ص1994(سالمالرحمان بن حسب عبد

:مجالات وھي كما یليأربعةفي

مجال النشاط البیداغوجي-)1(

النشاط التربويمجال-)2(

الإداريمجال النشاط -)3(

مجال النشاط المالي-)4(

:المجال البیداغوجي-1.أ

:فیمكن حصرھا فیمایلي )197، ص1994(حسب عبد الرحمان بن سالم 

الآتیة من النشاطات البیداغوجیةانجازیسھر علىأنیتعین على مدیر المؤسسة-

.خلال تعاون الفریق الإداري وغیرھم

.التنظیم الجاري العمل بھإطارتسجیل التلامیذ الجدد وقبولھم في –

.ظبط خدمات المدرسین وتنظیمھا -

.الأقسامالتلامیذ وجداول توقیت لأنشطةالتنظیم العام -

.الرسمیة المتعلقة بالبرامج التعلیمیة في المؤسسةتطبیق التعلیمات -

وضع الإجراءات الضروریة  لتشكیل  الأفواج التربویة  قصد تحقیق التنسیق الأمثل -

.والتكیف الأنسب في عمل الأساتذة

.تحضیر مجالس التعلیم ومجالس الأقسام وعقدھا-

.نالمدرسیالأساتذةالضروریة لتحسین تكوین الإجراءاتوضع -

والأساتذةالرئیسیین والأساتذةعلى المادة المسئولینالأساتذةنشاطات ینسق المدیر-

.والأساتذة المطبقینالأشغالرؤساء 

الوظیفة إطارومجالس التعلیم في الأقسامتندرج رئاسة اجتماعات مجالس -

ام بھا البیداغوجیة الموكلة لمدیر المؤسسة الذي یتعین علیھ اتخاذ جمیع التدابیر للقی

.بصفة فعلیة

عن طریق المراقبة یتأكدأنوالأساسیةیتوجب على مدیر المؤسسة الثانویة -

.المنتظمة لدفتر النصوص

الكفیلة الإجراءاتویتخذ أقسامھمیزور المدرسین في أنیجب على المدیر -

.المبتدئین والمدرسین الذین تنقصھم التجربة ترشیدا لعملھمالأساتذةلمساعدة 

.بالمؤسسةیلزم المدیر بالمشاركة في كل تفتیش یجري -

.یشارك في تنظیم الامتحانات والمسابقات-

:المجال التربوي-2.أ

:نجملھا فیمایليأن، فیمكن )198،  ص1994(لم احسب عبد الرحمان بن س
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یھدف  الدور التربوي الذي یضطلع بھ كل من مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي -

نھ تكوین مجموعة متماسكة قادرة على توفیر جو عام من شأإلىالأساسیةوالمدرسة 

.تذلیل الصعوبات والتحصین ضد الصراعات المحتملة وتفادیھا

التلامیذ على تنمیة وأولیاءتساعد علاقات المدیر مع التلامیذ والموظفین أنینبغي -

.والصداقة والتضامنالشعور بالمسؤولیة وتقویة الثقة المتبادلة واحترام الشخصیة

الاجتماعیة والتربویة ویعمل على جعلھا مدرسة الأنشطةیشجع المدیر تطویر -

.حقیقیة لاكتساب القدرة على ممارسة المسؤولیة

:الإداريلمجال ا-3.أ

:نوردھا كما یليأن، فیمكن )199، ص 1994(حسب عبد الرحمان بن سالم 

:للموظفین العاملین بالمؤسسة ویقوم بمایليالإداريیتولى المدیر التسییر 

.یفتح الملف الشخصي بكل موظف ویمسكھ-

یمنح جمیع الموظفین الخاضعین لسلطتھ نقطة سنویة یقدرھا طبقا لسلم التنقیط -
.ملاحظة مكتوبةالجاري بھ العمل ویرفقھا ب

داول التقاریر والجبإعدادفیما یتعلق الآجالیسھر مدیر المؤسسة على احترام -
.السلطة الرسمیةإلىوإرسالھاالدوریة 

الوارد على المؤسسة ویقوم بفتحھ وفرزه وتسجیلھ في الإداريیستقبل البرید -
.المؤسسةإلىمانة ویحتفظ بالبرید السري الموجھ الأ

الصادرة عن المؤسسة، ویراسل مصالح الإداریةیؤشر ویوقع على المراسلة -
المركزیة عن طریق السلطة السلمیة في الولایة ماعدا الحالات الخاصة الإدارة

المنصوص علیھا في الرزنامة الإداریة أو  الظروف الاستثنائیة التي تستوجبھا 
.الضرورة

الضروریة والتنظیمیة في مجال الإجراءاتیتعین على مدیر المؤسسة ضبط كافة -
.حفظ الصحة والنظافة

:المالیةمجال النشاطات -4.أ

الوحید الآمرالأساسیة،یكون مدیر كل من مؤسسة التعلیم الثانوي والمدرسة -
بالصرف في المؤسسة وبھذه الصفة یتولى عملیات الالتزام بالنفقات وتصفیتھا في 

.المخصصة في میزانیة المؤسسةالاعتمادحدود 

.وتصفیتھا واسترجاعھاالإیراداتیقوم بمعاینة حقوق المؤسسة في میدان -

والالتزام بالنفقات الإیراداتویكون مسؤولا عن قانونیة العملیات الخاصة بمعاینة -
.السلطة السلمیةأمامالحسابیة 

.ب یكلف بالتسییر المالي والمادي للمؤسسةیساعد المدیر عون محاس-

م وضعیة یتابع بانتظاأنبالصرف الأمریجب على مدیر المؤسسة بصفتھ -
لتزامات ویراقب تواریخ الالتزامات المحددة وخصوصیة الاعتمادات الا

.ومحدودیتھا

ویقوم التابعة للمؤسسةوالمواد الأموالیراقب مسك المدونات الحسابیة وتداول -
.دوریا بمراقبة صندوق المال والعتاد

التابعة للمؤسسة ولا یحتفظ بمفاتیح صندوق المال الأمواللا یتداول المدیر -
.في الحالات الخاصة والاستثنائیة التي یحددھا القانونإلامخزن وال
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بإعدادیقوم المدیر بالتعاون مع الموظف المكلف بالتسییر المالي والمادي للمؤسسة -
مشاریع المیزانیة وطلبات المقررات المعدلة ویقدم بالاشتراك معھ الحساب المالي 

ي والى مجلس التربیة والتسییر في مجلس التوجیھ والتسییر في التعلیم الثانوإلى
.الأساسیةالمدرسة 

:نائب المدیر للدراسات-ب
، 1994(عبد الرحمان بن سالميما جاء في التشریع المدرسأھممن بین إن
بنشاطات بیداغوجیة، تربویة ، إداریة فان نائب المدیر للدراسات مكلف)200ص

:مایليومالیة  ك

:البیاغوجیةالنشاطات -1.ب

:تتعلق النشاطات البیداغوجیة التي یتولاھا نائب المدیر للدراسات بما یأتي

.وضبطھاجداول توقیت الأقسام وخدمات الأساتذة إعداد -

.مراقبة دفاتر النصوص والسھر على تطبیق البرامج والمواقیت-

.فیذھاالرزنامة الخاصة بطریقة  تقییم عمل التلامیذ ومراقبة تنإعداد-

.التربویة والتجھیزاتترشید استعمال الوسائل -

.تنظیم الزیارات والتداریب المبرمجة رسمیا-

.وتنشیطھالأساتذةتنسیق عمل -

.التربویةوالأفواجالأقسامتشكیل-

.تطبیق  التوجیھات والتعلیمات التربویة والبیداغوجیة-

ملزم بالمشاركة في تنظیم الامتحانات والمسابقات وتصحیحھا ولجانھا نائب المدیر للدراسات-
كما یمكنھ .وفي عملیات التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعارف التي تنظمھا وزارة التربیة
في أستاذفي حالة انشغال مدیر المؤسسة مرافقة مفتش التربیة والتكوین لحضور درس یلقیھ 

.المؤسسة

:التربویةالنشاطات -2.ب

الأساتذةبمساعدة وإمامباشرة إماتتعلق النشاطات التربویة التي یمارسھا نائب المدیر للدراسات 
:ومستشاري التربیة بما یلي

.تقویة العلاقات المنسجمة ضمن المجموعة التربویة-

.جرى  فیھا تمدرس التلامیذیتحسین الشروط التي  -

.تطویر النشاطات التربویة والاجتماعیة-

تنظیم الحیاة في النظام الداخلي:حمایة الوسط المدرسي-

.عملھاأداءوالسھر على وإثراؤھاالمكتبة ىالمحافظة عل-

.التلامیذأولیاءتوطید العلاقات مع -

رة یقوم بتفقد التلامیذ الداخلیین في قاعات المداومة والمذاكنائب المدیر للدراسات -
.ة منتظمةض بصفوالمطعم والمراقد وقاعة التمری



23

:والمالیةالإداریةالنشاطات -3.ب

:وتتمثل ھذه النشاطات في

المتعلقة بالرسوم المدرسیة الإیراداتالتي تعتمد في تحصیل الإداریةالعقود إعداد-
.الملحقة بالتجھیزاتوالأضرار

وسجل متسجیل التلامیذ ومعاینة حضورھم بمسك سجل خاص بدخولھم وخروجھ-
.مختلف الكشوف الخاصة بھموإعدادخاص بالتلامیذ في كل قسم 

مجموعة من المھام یمكن ، )285، ص2002(ویذكر أحسن لبصیر:المستشار الرئیسي-ج
:نحصرھا فیمایليأن

عقد لقاءات مع التلامیذ مندوبي الأقسام، وإعطاء ما أمكنھ من توجیھات تتعلق بالمواظبة -
.والمذاكرة، واستغلال المكتبة، والعنایة بنظافة المؤسسة، والمحیطوالانضباط، 

.إرسال جداول التوقیت الأسبوعیة للأولیاء-

.تبلیغ الأولیاء بسلوكات أبنائھم المنافیة للقانون والأخلاق-

.تبلیغ النتائج المدرسیة-

.في الوسط المدرسيبالإعلامالقیام -

.م الأخرى والتي حددھا التشریع المدرسيھذا إضافة الى مجموعة من المھا

حصر ، فیمكن.)91، ص1993(زرھوني الطاھر حسب :نالمساعدون التربویو-د
:مھام مساعدي التربیة في

.تطبیق النظام الداخلي للمؤسسة-

.داخل المؤسسةوالانضباطاحترام النظام -

.طیر وتربیة التلامیذتأ-

.المحافظة على تراث المؤسسة وصیانتھ-

.الدخول والخروج والراحةأوقاتالسیر الجید لمختلف تحركات التلامیذ في -

.لھم داخل المؤسسةالأمنحسن ھیئة التلامیذ وتوفیر -

.حراسة التلامیذ في قاعة المطالعة أو المداومة أو في القسم عند غیاب الأستاذ-

:الأساتذة مسؤولي المواد ومسؤولي الأقسام-ھـ 

بعض النشاطات غیر التعلیمیة .)217.216، ص1994(حمان بن سالمالرلقد  أورد عبد

:كمایليالمسندة الى كل من الأساتذة مسؤولي المواد والأقسام سنذكرھا 

:بالنسبة للأساتذة مسؤولي الأقسام-1ھـ

.تنسیق عمل الأساتذة الذین یقومون بالتدریس في القسم الواحد-

.القیام بمتابعة سلوك تلامیذ القسم وأعمالھم ونتائجھم-

.الجماعي في المشاكل التي یلاقیھا التلامیذ أو الأساتذة داخل القسمتنشیط التفكیر-

.تقدیم تقریر أو عرض الحالة المعنویة والسلوكیة داخل القسم الى مدیر المؤسسة-
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.التنظیم الأفضل للتعاون داخل القسم قصد تحقیق نجاعة اكبر لعمل الأساتذة-

و المستشارین الرئیسین مع كل من نائب المدیر للدراساتالتنسیق والتعاون-

.ومستشاري التربیة ومستشاري التوجیھ المدرسي وعلماء النفس المدرسي

.التحضیر لمجالس  الأقسام التي تنعقد في نھایة الفصل-

المشاركة في مجالس التأدیب  المتعلقة بالتلامیذ الذین ینتمون الى القسم الذي -

.یشرف علیھ

اتذة مسؤولي الأقسام بحضور نائب المدیر عقد اجتماعات للتنسیق مع جمیع الأس-

.للدراسات مرتین في الفصل

:بالنسبة للأساتذة مسؤولي المواد-2ھـ

.تنظیم التشاور بین أساتذة المادة الواحدة -

التأكد من تطابق الطریقة التربویة المتبعة مع الأھداف والبرامج والتوجیھات -

.الرسمیة المتعلقة بتدریس المادة

على اقتناء الوسائل التعلیمیة والتجھیزات الضروریةالمساعدة -

.العمل على انسجام المقاییس والمناھج -

.یساھم في تنفیذ التوصیات التربویة التي تصدر عن مجلس التعلیم ومتابعتھا-

.یمكن لھ المشاركة في اجتماعات مجلس التنسیق الإداري-

إضافة الى مھامھ ، تنجز مسؤولي الأقساملكل من الأساتذة مسؤولي المواد وكل المھام السابقة 

.كأستاذ

:خلاصة

بعد استعراضنا لھذا الفصل، یمكننا القول أن نجاح أو إخفاق المدرسة یعود وبنسبة كبیرة إلى 

كلما كانت قادرة أكثر على تحقیق تشاركیةدیمقراطیةالنمط الإداري المعتمد، فكلما كانت الإدارة

.بجودة وفعالیةالأھداف 



25

، فكان لزاما على )إداریین، تربویین، أولیاء(ولأن جودة المخرجات أصبحت ھاجس الجمیع 

التي أثبتت عدم نجاعتھا، )مثل البیروقراطیة(الإدارة المدرسیة التخلي عن الأنماط التسییریة القدیمة

ات سلبیة على وتتحمل إلى حد كبیر إخفاقات المدرسة، وما یترتب علیھ من انعكاس

، وتبني أنماط تسییریة حدیثة في اتجاه الإدارة بالجودة الشاملة )الخ..انحرافات، عنف،(المجتمع

)مثل مشروع المؤسسة(

إن لإدارة المدرسیة وباعتبارھا داخل مجتمع متمیز بالتغیر والتحول السریع، فانھ من الواجب 

إلى   والجودة )التلامیذ(ریة التي ترتقي بالمخرجات علیھا التفتح والاستفادة من كل المداخل الإدا

ةوالفعالیوالامتیاز
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مشــروع المؤســسة:الفصل الثالث

:تمھید
القطاع التربوي، كما أھمیةإن تعاقب الإصلاحات على المنظومة التربویة یعكس من ناحیة 

جین، یمستوى الخرمثل ضعف(ل الكبیرة التي یتخبط فیھاالمشاكمن ناحیة أخرى،یعكس
إضافة إلى التحدیات التي تفرضھا العولمة والتطور ،)مدرسيارتفاع نسب التسرب ال

).الاجتماعیة، الثقافیة، العلمیة(التكنولوجي على جمیع الأصعدة 
الذي یھدف إلى تحسین نجد مشروع المؤسسةالأخیرةالإصلاحاتولعل من ھاتھ 

.مخرجات التعلیم، والارتقاء بھا نحو الجودة
:تعریف مشروع المؤسسة-1.3

أشكالشكل من "المؤسسة بأنھمشروع)05.، ص2006(بن حبیلس مصطفى یعرف 
المعنیة في بلورتھ ضمن خطة عمل الأطرافالتجدید البیداغوجي، وفعل تربوي تساھم جمیع 

تجوید الممارسة التنشیطیة للمؤسسة بما إلىتراعي واقع المحیط الاجتماعي والثقافي، وتھدف 
."بكة من العلاقات مع شركاء محلیین في نسق دینامیكي فعال ومنتجیسمح لھا بالدخول في ش

"15.ص،2005(كما تعرفھ ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة ھو )
من اجل ،أداة تسییریة قائمة على مبدأي الاشتراك وتوحید الجھود بین الأفراد تخطیطا وتنفیذا

"ة من تقوقعھا وروتینیتھا، ویضاعف من مردودھا التربويأن نخرج طریقة التسییر الحالی
:وذلك لأنھ

)، أولیاءأساتذة، إدارة، تلامیذ(یعني كل الفئات المتعاملة -
.ینطبق على كل النشاطات الأساسیة داخل المؤسسة الساعیة إلى المزید من النجاعة والتقویم-
عامة ومن أھدافختیارھا، لتحقیق تم االوسائل والطرائق التي ییشمل مجموعة متماسكة من-

وھكذا یصبح مشروع المؤسسة دالا على مخطط شامل لحل مشكل أو .الوطنیةخلالھا الغایات
المنشودة ثم انتقاء الحلول المناسبة الأھدافعدة مشكلات انطلاقا من تحلیل الوضع ورسم 

."والوسائل اللازمة
نیة في بلورتھا معالالأطرافة عمل تساھم جمیع بأنھ خط"كما یعرفھ الطاھر العامري

"تجسیم مشروع مدرسة الغد على مستوى المؤسسة معتبرة خصوصیتھا ومحیطھاإلىوترمي 
بین الآلیةقیادتھا، ویتم الاتفاق على ھذه وأداةتسییر مؤسسة تربویة آلیة"بأنھ أیضاكما یعرفھ 

الرفع من جودة التعلیم إلىترمي افأھدالمتدخلة في المؤسسة لتحقیق الأطرافجمیع 
."ونجاعتھ

إداریة و /تسییریةأداةبأنھنعرف مشروع المؤسسة أنیمكن ةوفي ضوء التعاریف السابق
ھدف إلى تجوید العملیة التربویة وتحقیق الفعالیة، وذلك بإشراك كل من لھ أسلوب قیادي، ی
الاعتبار، آخذین بعین )الأولیاء، جماعات محلیةالأساتذة، التلامیذ، الإداریین،(علاقة بالمدرسة 

.إمكانیات المؤسسة المادیة والبشریة ومحیطھا الاجتماعي والثقافيالتقویم، وجنتائ
:أنواع المشاریع-2.3

-المرجع اخذ من موقع بالانترنت عنوانھ:
http://www.edunet.tn/ressources/bulletin/Numero2/arabe/kiadat_machrou.htm
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Philippeوكریستیان إتفي حسب فیلیب شامبي Champy et Christiane Etévé
الباعثین (المبادرینریع تختلف من حیثتوجد العدید من أنواع المشا،)804، ص1994(

)1.3انظر الجدول (:وھي كمایليفي المدرسةمدة تطبیقھاحقل وإضافة إلى،)والمحركین لھا
Marc"مارك برو"فانقإضافة إلى ما سب Bru لویس نوت"و" Louis Not)1994 ،

:وظائف أساسیة لبیداغوجیا المشروع وھي كالآتيسقد میزا خم)805ص
لستغلالتبریر إوالتي تركز مباشرة على وضع نشاط معین وذلك:إنتاجیةة اقتصادیة ووظیف-

.الإمكانیات المادیة الموضوعة تحت تصرف المؤسسة
ین بالانخراط دید اھتمامات التلامیذ المدرسیة، كما تسمح للمتكونوفیھا یقوم بتج:جیةعلاوظیفة -

.وكذلك على مستوى الالتزام الاجتماعي والمھني،في نشاطات ذات دلالة على مستوى التعلم
المعارف الجدیدة في معالجتھا التسلسلیة إلىالأفعال البیداغوجیةأین ترجع:وظیفة تعلمیة-

.والأھداف
إلى ةمباشرة أو غیر مباشریرجع بصفة أي تطورباعتبار أن:یفة اجتماعیة إعلامیةوظ-

.الشركاء
تربیة ولیس الوظیفة عندما تكون بیداغوجیا المشروع كھدف للوتتجلى ھذه:وظیفة سیاسیة-

.لمشاركة الفعالة في الحیاة العامةافقط وسیلة، والتي تسعى إلى تكوین المواطن بأفق
.أنواع المشاریع وخصائصھا:1.3جدول-

المدة ةالمؤسس طبیقحقل الت المبادرون نوع 
المشروع

سنویا، 
ونادرا ما

تكون 
.نسنتی

فریق من :سیةالمدرسة المؤس
الراشدین، كما والتلامیذ، 

من یمكن أن تكون العدید 
الفعل التربوي في مشاریع

.نفس المؤسسة

حقل التطبیق ھو إنجاز مع 
نشاط مجموعة التلامیذ 

یوصل إلى منتوج اجتماعي
عرض مسرحي، دراسة (

.)وغیرھاالمحیط، معرض

المبادرون ھم التلامیذ وبعض المعلمین، أو 
المدرسة الذین یكونون مستخدمي/ظفي مو

.ةیوالدافعجماعة الانطلاق 
ینمیذ والراشدبین التلاف المقصود أن یعرّ

.تحقیقھإلىنشاط معین یسعى الجمیع 

مشروع 
الفعل 

التربوي

متعدد 
السنوات 

ي فالمؤسسة المدرسیة
وسطھا الاجتماعي وجمیع 

الشبكات المنسوجة في 
.الخارج

سع إلى حقل التطبیق، یتو
شبكة حول المدرسة وتھدف 

إلى تحقیق أحسن اندماج 
للفرد داخل المدرسة أو 

اكتساب (المجتمع 
الاستقلالیة، تفویض 

)وغیرھاالمسؤولیة

ن، إداریو(عضاء من الجماعة المدرسیة أ
اروعیكونون مش)ونأولیاء، تلامیذ، معلم
.كمتكونمنھ أكثرینظر للتلمیذ كفرد 

المشروع 
التربوي

نوي أو س
متعدد 

السنوات

المؤسسة المدرسیة في 
الداخل وفي كفاءاتھا 

البیداغوجیة

حقل التطبیق ھو المؤسسة 
المؤسسة، ولیس أو جزء من 

فقط قسم دراسي وھذا یتعلق 
كما یشیر إلیھ 

"البیداغوجیا"اسمھ

سمى بالأساس ھو فریق من المعلمین ی
الجماعة البیداغوجیة، وھي النواة الأقوى 

حقق المشروع، المتمركز حولالتي ست
.الممارسة المھنیة الأساسیة للمعلمین

المشروع 
البیداغوجي

متعدد 
السنوات

المؤسسة التربویة كھویة في 
.النسق المحلي الواسع

،جمیع أعضاء المدرسة
بالإضافة إلى الأولیاء 

والشركاء الاجتماعیین 
.والاقتصادیین

یر ویمكن أن یأتي من فریق ھو متغھذا
أو فریق متعدد الأصناف في داخل علمین م

ئة المؤسسة، وفي جمیع الحالات، فان الھی
محتملة للمشروع ومراجعةالعلیا لفحص

.مجلس إدارة المؤسسةفھي 

مشروع 
المؤسسة 

سنوي أو 
فصلي

المؤسسة المدرسیة من 
لتلامیذ ھا من اتجمعاتخلال 

البیداغوجیة النشاطات 
.المؤسسةوالتربویة داخل 

.نفس مجموعة التلامیذمعلمو بیداغوجیا 
المشروع

- Philippe Champy et Christiane Etévé , p.805.
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.والمعلمین
متعدد 

السنوات
المؤسسة المدرسیة وھیاكل 

التوجیھ
بالجانب الشخصي و یعنى 

كذا المھني للتلمیذ،  في
في الموظفةالاستراتیجیة 

.المدرسة

راشد من المؤسسة التلمیذ مرافق من قبل
، المستشار الرئیسي المعلم(المدرسیة

)یة، أو مستشار التوجیھللترب

مشروع 
التلمیذ

:مشروع المؤسسةومحاور مستویات -3.3
:مستویات مشروع المؤسسة-1.3.3

، 2005(حسب ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم 
:، فیمكن لمشروع المؤسسة أن یتضمن المستویات التالیة)21ص
یندرج في إطار واسع لرؤیة تربویة مستقبلیة وینتج عن تأثیرات وتفاعلات :مشروع المجتمع-أ

عناصر من أنظمة سیاسیة واجتماعیة بالمعنى الواسع حیث أن ترقیة التربیة لدى الأجیال الصاعدة 
:ھماأساسیتینفي جمیع المجتمعات یتم عبر وظیفتین 

.نقل القیم الثقافیة من جیل لآخر-
.درة على التكیف مع المتغیرات والتحدیات الجدیدةتطویر الق-

یھدف المشروع التربوي إلى إدماج الفرد في المجتمع بمراعاة القیم الأخلاقیة :المشروع التربوي-ب
والى تكوین الفرد ،والفلسفیة والتربویة والروحیة الممیزة لھ تحت تأثیر إیدیولوجیة نظام سیاسي

.لتطور العلمي والتكنولوجي والثقافي عمومامسایرا لمتطلبات ااتكوین
إن ھذا النمط من العمل بالمشروع موجود على مستوى الأكادیمیات في :المشروع الجھوي-ج

باشتراك مجموعة من )كالولایة(وھو یمتد على مستوى مدى جغرافي معین.بعض الدول الغربیة
تحلیل الحاجیات الأولیة على المستوى المؤسسات وشركائھا بل وحتى المتعاملین الاقتصادیین في 

.الجھوي والبحث عن الحلول بصفة جماعیة
یشتمل ھذا المشروع على مجموعة من الأھداف الإجرائیة القابلة للتقویم التي :مشروع المؤسسة-د

تصب في ھدف عام وعلى الوسائل التي تستغلھا المؤسسة قصد تجسید أغراضھا في مجالات ثلاثة 
.تربویة وإداریةبیداغوجیة، 

وینصب حول مجال أساسي ومحوري في مشروع المؤسسة لأنھ یتعلق :المشروع البیداغوجي-ه
فكل فریق تربوي یشترك عبر .بالتعلیم عامة وأھداف حقیقیة خاصة یعبر عنھا بصیغ قابلة للتقویم

.ة في التكوینالتشاور في إعداد وتنفیذ مشروع بیداغوجي دینامیكي یھدف إلى المزید من النجاع
معتادون على العمل الجماعي )وأحیانا أقسام متوازیة(إن أساتذة القسم الواحد :مشروع القسم-و

فیكون عملھم مخططا بحیث یتم اختیار یجیة واضحة، أما في مشروع القسملكن بدون استرات
.الاستراتیجیة التعلیمیة وإجراءات تقویم التلامیذ ومعالجة انشغالاتھم

یتمثل معنى المشروع الشخصي للتلمیذ في تحدید حاجات :شروع الشخصي للتوجیھ والتكوینالم-ي
إنما ھي تابعة للامتداد البشري ،المتكون بالتعرف على ملمحھ، وھكذا فان المستویات السالفة الذكر

الذي تستھدفھ وكذا نطاق التطبیق، ومن ناحیة أخرى فان لمشروع المؤسسة مجالات ینصب علیھا 
.لى مستوى كل مؤسسةع

:محاور مشروع المؤسسة-2.3.3
، 2005(بیة وتحسین مستواھم حسب ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لتكوین مستخدمي التر

عتقادالا، ومن الخطأ مجالات أساسیةةفي ثلاثیمكن حصر محاور مشروع المؤسسة)26ص
انظر (أنھا مرتبطة اشد الارتباطبان ھذه المحاور قابلة للانفصال عن بعضھا البعض، بل 

.)2.3الجدول
خصائص محاور مشروع المؤسسة :2.3جدول-

المستھدفون النشاطات المتدخلون الأھداف المیادین المبادرون المحاور
التلمیذ-
القسم-

.التقویم-
.المعالجة-

.التلامیذ-
.ةالأساتذ-

.بناء المعارف-
اكتساب منھجیة -

المعرفي-
المنھجي-

.التلامیذ-
الفریق -

المحور 
البیداغوجي
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المستوى- .التعمق-
.التمییز-

.المساھمة-

جماعة -
.التربویین

جماعة -
.التوجیھ

.العمل
الاستقلالیة في التعلم -

.الذاتي

البیداغوجي

التلمیذ- التربیة كأداة -
للتعدیل في 

.السلوك

.التلامیذ-
الجماعة -

التربویة

.التنشئة الاجتماعیة-
التربیة-
الاندماج المدرسي-
.الاندماج الاجتماعي-

التربوي-
المواطن-

الجماعة -
.التربویة

المحور 
التربوي

الجماعة -
.التربویة

.المؤسسة-

.التنظیم-
.التسییر-

.التلامیذ-
الجماعة -

.التربویة
الشركاء-

.المسؤولیة-
.المساھمة-
.نبساطیةالا-
.المردودیة-

الاجتماعي-
الثقافي-
الریاضي-

الجماعة -
التربویة

محور الحیاة 
المدرسیة

:أھداف مشروع المؤسسة-4.3
تحقیقھا مشروع المؤسسة في أھداف تسییریةو إلىنجمل الأھداف التي یسعى أنیمكن 

لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني إلى انظر (أھداف تعلیمیة
:.)2006و بن حبیلس مصطفى، .2005مستواھم، 

الأھداف التسییریة-أ
.في وضع الاستراتیجیة الخاصة بھا بما یتناسب مع إمكانیاتھاللمؤسسةمنح الاستقلالیة-
في المساھمة الأعضاءتحقیق مبدأ التشارك في تسییر المؤسسة، وذلك بمنح الفرصة لكل -

.، إضافة إلى مجھوداتھمأفكارھم و إبداعاتھمب
.لدى كل أفراد المؤسسةمبدأ المسؤولیةزرع-
المتبادلةةبجانب الاتصال العمودي داخل المؤسسة، وزرع الثقتفعیل دور الاتصال الأفقي-

.لدى أعضاء المؤسسة
الأھداف التعلیمیة-ب
.تزوید التلامیذ بمكتسبات ذات جودة-
.بأسالیب التقویم البیداغوجي وجعلھ وسیلة وأداة لتفعیل العملیة التربویةالارتقاء -
:مقومات مشروع المؤسسة-5.3

Claude("كلود لوباف"حسب  le Bœuf( ألاكس میشلي"و")Alex Mucchielli(
فان مشروع المؤسسة یقوم على مجموعة من المقومات والإمكانیات وھي )33.، ص1991(

:كالتالي
كما ھو معلوم فان مشروع المؤسسة یجند الفریق الإداري بصفة كبیرة أثناء :الموارد البشریة-)1

.مرحلة بناء المشروع، ثم بنسبة اقل أثناء تنفیذ ومراقبة مشروع المؤسسة
كما یعتمد على فریق للقیادة وجمیع أفراد المؤسسة تبعا للأدوار الموزعة والمحددة لكل عضو، 

.)مستشارین، ومكونین(الداخلیین، أما الأعضاء الخارجیین فھم عبارة عن فھذا عن الأعضاء
:إن العمل في إطار مشروع المؤسسة یتطلب:الموارد المادیة-)2

.عمل الموارد البشریة لساعات إضافیة-
).كاستشاریین أو مكونین(مساعدة أعضاء خارجیین -
.ععقد اجتماعات خاصة بسیر وتقویم المشرو-
.تكوین الفریق التربوي والإداري لتنفیذ المشروع-

.ناسب مع حجم المؤسسةكل ھاتھ الأعمال السابقة تتطلب من المؤسسة إعداد میزانیة خاصة، تت
ونعني بالإمكانیات التنظیمیة، ھو قدرة المؤسسة على التنظیم وإعداد نظام :الإمكانیات التنظیمیة-)3

داخلي جدید إضافة إلى تبني نظام تسییري جدید، والتخطیط لمناصب عمل جدیدة وإدماج 
.تكنولوجیات جدیدة
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.وباختصار فعلى الإدارة امتلاك القدرة على إعادة تنظیم المؤسسة
مراحل إعداد مشروع المؤسسة-6.3

مراحل مھمة فان مشروع المؤسسة یمر بأربع)6.، ص2006(حسب بن حبیلس مصطفى 
:وتتمثل فیمایلي

،توجیھات السیاسة التربویةإلىوفیھا یشخص واقع المؤسسة استنادا :مرحلة التشخیص-)1
الموارد المدرسیة،مؤشرات الحیاة (وذلك من خلال جمع كل المعلومات المتعلقة بالمدرسة

، كما یتم أیضا تشخیص العوامل المؤثرة سلبا أو إیجابا على )المتوفرة فیھاوالمادیةةالبشری
.المشروع

وترتكز ھذه المرحلة على استغلال المعلومات المحصلة في :مرحلة إعداد المشروع-)2
الممكن تحقیقھا في مدة یحددھا الأھدافتشخیص وضع المؤسسة لتحدید وترتیب جملة من 

.المخطط
.المرسومةالأھدافضبط الحاجات الضروریة لتحقیق -
.ضبط الامكانات البشریة والمادیة المتاحة وسبل استغلالھا-
.ز المشروعانجالإضافیة اللازمة لإتقدیر الامكانات -
وضع خطة عملیة تراعي الامكانات والحاجات وتنفذ على مراحل سنویة على مدى المدة -

.طالمحددة للمشروع في المخط
.متابعة المشروع وتقویمھلیاتضبط مؤشرات وآ-
:المشروعإنجازمرحلة -)3
.المحددة للانطلاق فیھةبدایة السنالشروع في تنفیذ المشروع في -

.المشروع وتعدیلھ عند الحاجةلإنجازمتابعة متواصلة-
:یم المشروعمرحلة تقو-)4
مة للسیاسة التربویة، لھ ووفق التوجیھات العاالمرسومة الأھدافم المشروع سنویا وفق یقوّ-

:الوقوف علىإلىم یویرمي التقو
.التغیرات الدالة على مردود المؤسسة-
.العوامل السلبیة التي تحول دون السیر الحسن للمشروع-
.یمالخطة على ضوء ما یستخلص من التقوتعدیل -

Antoine(كما یقترح أنطوان مادري Mudry()1996منھجیة أخرى في )3، ص
:صیاغة مشروع المؤسسة وھي كالأتي

وفیھا یتم توظیف جمیع الطاقات لمواجھة مشكل أو مجموعة :اختیار موضوع للمشروع-)1
.مشاكل

لاقا من وذلك انط)الأولیاء، الإدارة، المعلمین، التلامیذ(مثل :التعریف بالشركاء المعنیین-)2
فاوت درجة مساھمة كل عضو في بناء المشروع حسب ، حیث تتالموضوع الذي تم اختیاره

.موقعھ داخل المدرسة
حیث تتكلف بتوجیھ جمیع النشاطات داخل المشروع، بحیث یوجد :تكوین جماعة القیادة-)3

یمكن تكوین ھؤلاء كماداخل ھذه الجماعة أعضاء یقومون باستثارة جمیع الأفكار الإبداعیة، 
.شریةفي تسییر الموارد البالأعضاء

وفیھا یتم توضیح :تحضیر رزنامة وجرد جمیع الوسائل والإمكانیات المتاحة للمؤسسة-)4
.الأھداف بدقة

ویتم ذلك حسب الرزنامة الموضوعة :انطلاق العملیة الإبداعیة والتوظیفیة لجمیع الموارد-)5
).أسبوع، شھر، سنة(
).الاتجاھاتمدى تحقق الأھداف وتغیر(أو وضع الحصیلة :التقویم-)6



33

ة، تتبین كیفیة صیاغة مشروع المؤسسة الذي یسمح بخلق دینامیكیة ومن خلال المراحل السابق
.جدیدة تساھم فیھا جمیع الشركاء الداخلیین والخارجیین للمؤسسة

:قیادة مشروع المؤسسة-7.3
ى، فان مشروع المؤسسة یعتمد نجاحھ أساسا عل)229.، ص2002(حسب أحسن لبصیر 

:مدى فعالیة دور فوج القیادة
:فوج القیادة-1.7.3

أنھ یسایر كل مراحل المشروع من ارإذ یعتبر النواة الأساسیة لتنشیط المشروع، على اعتب
التشخیص إلى التحلیل إلى التنفیذ ثم التنشیط والتنسیق وصولا إلى التقویم، ویقوم فوج القیادة 

ویفترض ،یبحث في أسبابھا ویقترح الحلول العملیةبتحلیل وتعریف مختلف المشاكل، و
الاحتمالات الضروریة، ویتحمل مسؤولیة التنسیق بین مختلف الأفواج المنشطة للمشروع وكل 

.الفاعلین وذلك بتسھیل عملیة الاتصال الداخلي والخارجي
:خصائص فوج القیادة-2.7.3

:على فوج القیادة أن یتمیز بمایلي
.مستقرا، وذلك لضمان الاستقرار والاستمراریة في العملأن یكون فریقا -
من أساتذة، عمال، إداریین، تلامیذ لضمان الشمولیة في المتابعة والتوجیھ والإثراء :فریق متعدد-

.والتبلیغ
:فردا مع الأخذ بعین الاعتبار الصفات التالیة12لایتعدى :فریق محدود-
.التنسیقیةمھارة منشط الفوج خلال الجلسات -أ

.الاعتیاد على العمل الجماعي بعیدا عن الارتجالیة والانفرادیة-ب
.روح المبادرة والتطوع للعمل-ج
.عناصر محفزة ذات رغبة في تنشیط عمل الأفواج واللجان-د
فریق یعمل على إدماج وإدخال طرق جدیدة في مجال العلاقات، أي یعمل على التضامن، یتقبل -

.ت وإرشادات توجیھیة بدون الرفض المطلق لأنھ یرافق تنفیذ مشروع المشروعالنقد كمعلوما
:یتمثل دور ھذا الفوج فیمایلي:دور فوج القیادة-3.7.3

.یقوم بإنجاز مجموعة من النشاطات والمھام والتحقیقات-
لقاءات، (یقوم بنشر المعلومات بین كل العناصر المنشطة للمشروع، باستغلال الوسائل المتوفرة -

.)جلسات متعددة، اجتماعات تلقائیة أو عامة
).وثیقة العمل بالتقدیم أو التأخیر(ل والبرامج المتبعة یحترم الجداو-
.یكون أو یشكل شبكة للإعلام والاستعلامات-
.عمودیة وأفقیةاتصالیقوم بحركة-
.یساعد على تنفیذ المشروع وتقویمھ-
.على طرح التساؤلات والمناقشاتنیتحفیز المتعاملین الخارجی-
.تنشیط اللقاءات الخاصة بمشروع المؤسسة ومتابعتھ-
.تحلیل الأسالیب، إجراء التعدیلات:قیاس نسبة التقدم-

:تقویم مشروع المؤسسة-8.3
، فان تقویم )66.، ص2005(حسب ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لتكوین إطارات التربیة 

یتم من خلال الإطلاع على واقع الأھداف المحققة بناءا على مؤشرات وجملة مشروع المؤسسة
)1.3انظر الشكل(من المعلومات حول الأعمال المنجزة

سیرورة تقویم مشروع المؤسسة:1.3شكل-
مطابقة

الوضعیة المحققة فعلا بناءا على المعلومات 
الواردة من تنفیذ مشروع المؤسسة

الأھداف الواجب (الوضعیة المنشودة 
)تحقیقھا
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مقارنة

حكم

ذ القراراتخا

)دیدتخطیط ج(التصحیحات

:خصائص جھاز التقویم-1.8.3
یعتمد جھاز التقویم أثناء عملیة التقویم على جملة الأھداف الموضوعة سابقا والتي بدورھا تعتمد 

على الوسائل والموارد التي كانت متاحة أمام أعضاء المدرسة لتحقیقھا، كما یتم الاعتماد على 
:)3.3انظر الجدول(وھي الأكثر استعمالا كمایليأو معاییرراجعأربع م

.مراجع ومعاییر عملیة التقویم-3.3جدول-

القرار السؤال/الصیغة  التعریف نوع المرجع
إیقاف أو استمرار 

.المشروع
ھل المشروع حقق 

؟الأھداف أم لا
ویتعلق بمجموعة أھداف 
العملیات المعبر عنھا في 

نسعى صیغة نتائج
.لتحقیقھا

مرجع الفعالیة

ید وتعدیل المشروعتجد ھل تم تنفیذ العملیات كما 
؟تم توقعھا عند الانطلاق

ویسمح بالتحقق من أن 
العملیات المبرمجة بقواعد 
سیرھا ووسائلھا وتكالیفھا 

قد جرت كما تم 
.تخطیطھا

مرجع المطابقة

.كشف طاقات كامنة ھل الوسائل استعملت كما 
؟ینبغي

ما إذا بالتحقق ویسمح 
كانت الموارد المخصصة 

والمستعملة، قد استغلت 
على أحسن طریقة في 
عدة میادین كالإعلام 

و والعلاقات مع المحیط، 
.الاتصال

أو الكفایةمرجع النجاعة

اتخاذ قرار بین بدائل 
.ممكنة

ھل العملیات التي قمنا بھا 
في إطار المشروع 
مرتبطة بالمشاكل 

وبالأھداف المعالجة
؟المنشودة

ویتوقف على جرد 
الموارد البشریة والوسائل 
المادیة الضروریة لإنجاز 

المشروع، ومدى 
استغلالھا في حل المشاكل 

.التي سطرت معالجتھا

مرجع الملاءمة

العمل التصحیحي-2.8.3
ا ھادفة، إذا كانت عملیة التقویم مرتبطة بمدى تحقق الأھداف، فإنھا یجب أن تكون بدورھ

والھدف منھا ھو اتخاذ قرارات في الوقت المناسب لإجراء أعمال تصحیحیة أو تعدیلیة أو 
:بعد قیاس النتائج والإعلان عنھا وفق مایليإلاتحسینیة، غیر انھ لایمكن أن یتحقق ذلك 

أي أن تؤثر على السلوك بما یتناسب مع العملیات :یجب أن تكون عملیة القیاس ناجعة-
.المطلوب إنجازھا
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Monica(حسب مونیكا قاتر Gather()1994بعض ، فانھ یمكن رصد )10، ص
:الخصائص التي تمیز المدارس التي تتسم بالفعالیة وھي كمایلي

، بحیث یحددون بوضوح الأھداف، وینظمون راء داخل ھذه المدارس ھم الفاعلونالمد*
ة إلى أنھم متفتحون على الأفكار التبادلات كما یسھرون على تنفیذ القرارات المتخذة، إضاف

كما .الجدیدة، ویسعون إلى تحقیق الانسجام مع الفریق التربوي وذلك بتشجیعھم وتحفیزھم
.الأولیاءبالتنسیق مع ونیساھمون في تفتح المدرسة على العالم الخارجي، كما یقوم

القرارات، كما یشاركون في التخطیط وفي وضع ،المعلمون وفي بعض الحالات حتى التلامیذ*
یشاركون في الاجتماعات المبرمجة بفعالیة، كما أنھم یحضون ببرامج تكوینیة، والتي من خلالھا 

استعمال الزمن، (ن ویتخذون قرارات متعلقة بالتنظیم الداخلي والخارجي للمؤسسة مثل ویبلور
.)الموارد المادیة والبشریة، التكوین المستمراستغلالوضع النشاطات، 

والمعلمات یتمیزون بالكفاءة والإبداع والثقة بالنفس، إضافة إلى استعدادھم ق المعلمینفری*
.لتطویر كفاءاتھم البیداغوجیة

تطویر كفاءاتھم وضع تحت تصرف المعلمین بعض الموارد المادیة والبشریة التي تسمح لھم ب*
.جدیدة في التعلیمواكتساب تقنیات

مواجھة الفشل الذي یمكن أن تقع فیھ المدرسة وذلك من خلال تضامن جمیع أعضاء المدرسة ل*
.الإبداع وإیجاد تطبیقات جدیدة، وھذا لایكون إلا في مؤسسة تتسم بالمرونة في التسییر

.ویلاحظ أن ھذه الخصائص المفعلة لنشاط المدرسة ماھي إلا بعض خصائص مشروع المؤسسة
:خلاصة

حل المشكلات التي تواجھ المؤسسات التربویة وتحول لىإالعمل بمشروع المؤسسة یسعى نإ
المدرسة أعضاء، وذلك من خلال تفعیل ادوار كل التربویة والبیداغوجیةالأھدافدون تحقیق 

من خلال المجتمع إلىمشروع المؤسسة تتعدى فائدتھ أن، كما )نیإداریوتلامیذ،ومعلمین،من (
.اندماج للتلامیذ في المجتمعأحسنضمان 

اقتصادیة، (كما یعتبر مشروع المؤسسة استجابة للتغیرات التي حصلت داخل المجتمع 
التربویة، تجوا من التنافسیة بین المؤسساخلقتوالتي بدورھا)اجتماعیة، ثقافیة، تكنولوجیة

.بحثا عن الجودة في المخرجات
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الــــتقویم فــي الــــمدرسة:الفصل الرابع

:تمھید
من أھم الوسائل التي تمكننا من الكشف عن مدى السیر الحسن نحو تحقق الأداءتقویمیعتبر 

ختاره العدید من بل حتى من أجل وضعھا واختیار أحسنھا، وقد ا،الأھداف، ولیس ھذا فقط
.أھم المداخل المؤدیة إلى الجودة والمحققة للفعالیةكأحدالباحثین

داخل المدرسة من جھة، وخطورة الأحكام التي قد الأداءتقویمظرا لھاتھ الأھمیة التي یحتلھا ون
وطریقة ما لم یكن مرتكزا على معاییر ومحكات علمیة وموضوعیةصاحب القراریصدرھا

، ھذا الموضوع بشيء من التفصیلا على الباحث تناول، كان لزاممن جھة أخرىقیاس منھجیة
المدرسة مثلى، تمكناستخدامھ بكیفیة اجلمنختلف أجزائھ وعناصره، وط الضوء على میسللت

.، وسعیا إلى تحقیق أھدافھاتحسین أدائھامن 
:وفي ھذا الصدد یمكن طرح بعض التساؤلات المتعلقة بالتقویم مثل

وكذلك من ؟شأو المفتة المدرسیة ، الأولیاء، الإدارسالمدرّ:بعملیة التقویمم ؟أي من یقوم من یقوّ-
.الإداريوأالتلمیذ، المعلم :م؟ أي من یخضع لعملیة التقویمیقوّ
، معارف التلامیذ ومھاراتھم، ةوھي عدید،للتقویمي تخضعالأمور التماھيماذا نقوّم؟أي-

المناھج والأسالیب،البیداغوجیة الطرائق الوسائلریین، الإداكفاءة ،المدرسین ومھاراتھممعارف
.مشروع المؤسسةأو،النظام التربوي،الدراسیة

تعدیلاًأو،مراقبةأود یكون تشخیصاًمنھا، وقالھدف من العملیة والغرض ما؟أيلماذا نقوّم-
.توجیھاأو وضبطاً

، مراقبةموحدةنذكر منھا اختبارات ،وھي عدیدةوأنواعھالتقویم أصنافكیف نقوّم؟أي -
تحلیل الإداریة، أوالتعلّمیة أو القیام بالعملیة التعلیمیةأثناءء شخصیة، ملاحظة الأدامقابلات
.نموذجیة ورسمیة لھذا الغرضتقویمملء استماراتوأإحصائیة، وأرقاموثائق 

.وفیما یأتي سیحاول الباحث الإجابة عن أھمھا
:ویممفھوم التق-1.4

عملیة تسعى إلى التقویم، فإن)258، ص1999(حسب ھاني عبد الرحمان صالح الطویل
وقد تنوعت طرق .تشكیل حكم مبني على حقائق و مشاھدات دقیقة، عن نوعیة وفاعلیة نظام ما

فالمدرسة المتأثرة بتطور .تناول التقویم بتنوع الأطر المرجعیة للمدارس التربویة التي تناولتھ
فاھیم الإحصاء والقیاس التربوي، نظرت إلى التقویم على أنھ مرادف للقیاس التربوي، وھذا م

فالمدرسة التي تأثرت بالإجراءات والأسس التي قامت ."ھاجن"و"ثورندایك"واضح في كتابات 
ھ علیھا فكرة اعتماد المؤسسات التربویة، نظرت إلى التقویم على انھ مھني، تعتمد نتائج التقویم فی

فتنظر للتقویم على انھ عملیة یتم من "تیلر"أما المدرسة التي تأثرت بأعمال .على أراء الخبراء
.خلالھا مقارنة بیانات الأداء ومدى ارتباطھا بتحقیق أھداف واضحة ومحددة

بأنھ عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین ")123.، ص2004(كما تعرفھ وسیلة حمداوي 
، 2002(ویعرفھ حسن إبراھیم بلوط ."یة معینة لتقدیر مستوى ونوعیة أدائھخلال فترة زمن

"360.ص بأنھ الصفة النظامیة أو الرسمیة التي تعبر عن مكامن قوى ومكامن ضعف  )
رشیدویرى ".المساھمات التي یعطیھا الأفراد للوظائف التي كلفوا بإنجازھا والقیام بھا

فتقویم ، والإصلاحلغة معناه الوزن والتقدیر والتعدیل ویمالتقأن")238.ص، 2000(اورلسان
أنولھذا نجد ، "الاعوجاجوإزالةالتعدیلآخر،بمعنى أو،ھ قیمة معلومةلوجعل ، الشئ ھو وزنھ
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،قیمة نتیجة قیاسإعطاءأي ، یراد بھ تثمین الشئالذيیم یشمل من مصطلح التقأمصطلح التقویم 
.حكم علیھاوإصدارومنح علامة ترتیبیة 

حسب "ستفلیم"ومن أكثر تعریفات التقویم انتشارا وارتباطا بالإدارة، التعریف الذي طوره 
مل إلى التقویم على انھ عملیة تشإذ ینظر).258، ص 1999(طویل ھاني عبد الرحمان صالح ال

حكم على والحصول علیھا وتزوید متخذ القرار بالمفید منھا بھدف إصدار ،تحدیدا للمعلومات
:بدائل قرار، والتقویم من خلال ھذا التعریف یشتمل على المكونات التالیة

بمعنى أنھ نشاط دوري ومستمر ومستقل لھ وسائلھ وخطواتھ -process-إن التقویم عملیة-1
.وإجراءاتھ

ت بمعنى أنھ یركز على خدمة متطلبات المعلوما-Delineating-إن التقویم یھتم بالتحدید -2
.من خلال خطوات مثل التخصیص والتعریف والتفسیر

یعني أنھ یجعل المعلومات في ،على المعلومات-Obtaining–إن التقویم یھتم بالحصول -3
متناول الید من خلال عملیات، مثل جمع البیانات والمعلومات وتنظیمھا وتحلیلھا بالاستفادة من 

.أسالیب الإحصاء والقیاس
متخذ القرار بالمعلومات التي یمكن أن یستفید منھا -Providing-ھتم بتزوید إن التقویم ی-4

.النظام بشكل عام وكذلك نظمھ الفرعیة بشكل یخدم وعلى وجھ أفضل حاجات التقویم وأغراضھ
ومناسبة لمعاییر محددة ثم التوصل إلیھا عبر Usefulإن التقویم یھتم بتوفیر معلومات مفیدة -5

.مقیم والعمیلالتفاعل بین ال
وصفیة وتفسیریة والعلاقة Informationومعلومات Dataإن التقویم یھتم بتوفیر بیانات -6

.بینھا سواء أكان عن أشیاء محسوسة أم معنویة
بمعنى انھ یعطي أوزانا بحسب اطر قیمیة محددة، ، Judjingإن التقویم یھتم بإصدار حكم -7

لیتم ربطھا بكل وحدة من الوحدات موضوع الدراسة أو ویطور منھا معاییر تفید كمعلومات 
.الحكم

Décisionإن التقویم یھتم ببدائل القرار -8 alternative التي یقصد بھا مجموعة من
.الاستجابات البدیلة لسؤال محدد في وضع قرار

كةیعد أمرا ضروریا ولازما لحرالأداء واستغلال نتائجھ،تقویممما سبق یتضح أن 
إذ ،ولا غنى للإداري والتربوي الواعي و المسؤول عنھ،التطویر والإصلاح التربويالتسییر و 
ملھ مع فكرة التغییر وما یمكن أن تشمھیأ للتعامل،صحيلإیجاد مناخمنطلقا وقاعدةانھ یشكل 
.التجویدمن بدائل

:أنواع التقویم-2.4
:كالتاليمن التقویم وھي أنواعثلاثة الأقلیوجد على فانھ اورلسانرشیدحسب

ن الفصل لاأوالدراسیة یكون عادة في بدایة السنةأولیا، أیضاویسمي:التشخیصيالتقویم )1
مشروع أساسھاتعد على التيغیره والغرض منھ تشخیص ومعرفة الحالة الآنیة للمتعلم 

.للتقویم التكویني)أو غیره(بیداغوجي
الغرض منھ تحسین .ومستمرة، وبصفة دائمة، العملیة التعلیمیةأثناء ویكون:ینيالتكوالتقویم)2

جانب كون تحلیل ھذا التقویم إلى،المسطرة تحقیقاً ناجحاًالأھدافتحقیق إلىتؤدي التيت التعلیما
.وغیرھماالمعلم والمتعلمالتعلیمیة أيالجھودیمكّن من تعدیل مسار 

ویقدم بكاملھ،مسار أو، درسأوفصل دراسي أوون في نھایة مرحلة ویك:التحصیليالتقویم )3
ویمكن من اتخاذ .واكتسبھ من معارف ومھارات وكفاءات)أو غیره(حصیلة ما تعلمھ التلمیذ
فھو بذلك للآخرین،وتحدید موقع كل تلمیذ بالنسبة المختلفةالمسارات إلىقرارات توجیھ التلامیذ 

.یضاأي نموذجي ومعیارتقویم 
تقویم ینبغي أھمیراه البعض الیوم الذيالذاتيمن التقویم مثل التقویم أخرىأنواعوھناك

.الخصوصالاعتماد علیھ في التعلم الذاتي على وجھ 
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بعد تعدیل )وغیرھما(والإداريمن التقویم السابقة الذكر یمكن تطبیقھا على المعلم الأنواعھذه 
.افھاوأھدمضمونھا وطریقتھا 

:جوانب التقویم في المؤسسة التعلیمیة-3.4
)93.ص، 2002(تتعدد جوانب التقویم داخل المؤسسة التربویة، حسب محمد الطاھر وعلي

الإدارير والتسیی,التربويلتنظیم اووخاصة المدیرالإداریینالتلامیذ والمعلمین ولتشمل 
.یة المدرسیةتصمیم البناى، وحتالاجتماعيوالمالي والمحیط

:إحصائیة متعلقةتة اعتماداً على معطیاسم التلامیذ في المؤسیقوّ:التلامیذ-)1
.نسب النجاح في الامتحانات الرسمیةربتطو-
.الأقسام العلیاإلىل نسب الانتقابتطور -
.بتطور توجیھھم-

.بالعمل البیداغوجي الیومي الذي یندمجون فیھ
:في المؤسسة من حیث)والإداریین(م المعلمینینظر لتقوی):ریونوالإدا(المعلمون-)2
.مع التلامیذ)والتربوي والإداري(نوعیة عملھم البیداغوجي -
.النفسمدى حبھم للمھنة ودرجة تفانیھم في العمل واعتمادھم على -
.المستمرالتكوین-
:إلىنب بشكل عام بالنظر والجاه م ھذقوّت:والماليالإدارير التنظیم التربوي والتسیی-)3
التنظیم الداخلي للمؤسسة -
شبكة الاتصال المتبناة فیھا-
ا السائد داخلھالحیاة إطار -
المیزانیة صرف-
طبیعة العلاقات التي تربط إلىتقویم ھذا الجانب بالنظرتمحور:للمؤسسةالاجتماعيالمحیط -)4

).والاتصال والإعلامدور الثقافة (الأخرىیةالاجتماعالمؤسسة التعلیمیة بالمؤسسات 
:الآتیةھنا بالجوانب التقویمیتعلق :البنایة وتصمیمھانمط -)5
:الطراز المعماري للمؤسسة *
.بعدة طوابق ؟أمھل ھي بطابق واحد -
.الطبیعیة بشكل جید؟الإضاءةھل تتوفر على -
.ھل تتناغم مع المحیط ؟-
:المساحة*
ذ الذین تستقبلھم ؟وعدد التلامیب مساحتھا الكلیة تتناسل ھ-
الھوایات وملاعب الأعمال التطبیقیة، رشات لممارسة الووكالمخابر ھل تتوفر على ملحقات -

للنشاط الریاضي؟
ھل جھزت بمساحات خضراء؟-
وھل تتوفر على دورات میاه كافیة؟-
:والنوافذالمداخل*
.د الدخول والخروج؟التلامیذ عنى خطرا علتشكل لا)ھالخادمأو(مدخلھاأنھل -
.منافذ للنجدة؟أوھل تتوفر على منفذ -
ھل تتوفر على عدد كافي من النوافذ للتھویة والإضاءة؟ وغیرھا-

على الظروف المساعدة لكل المؤسسة التعلیمیةتتوفرأنیجب ھأنلقول ھي لوكخلاصة 
وءبالموقع، البنایتعلق اوالادارین وذلك فیموالأساتذةالمعلمین ىإلالتلامیذ نأعضائھا، م
.وجھأحسنعلىإلیھوكل محتى یؤدي كل عضو الدور ال،وكافة الملحقاتالتأثیثالتصمیم و

:طرق التقویم-4.4
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عدة توجدنھفإ، )38.، ص2005(حسب ھیئة التأطیر بالمعھد الوطني لتكوین إطارات التربیة 
:لتقویم یمكن أن نحصرھا كما یليطرق ل
:الدراسات المسحیة-1.4.4

الحصول على اكبر قدر من المعلومات وبأقل تكلفة اقتصادیة ممكنة، بتسمح لنا ھذه الطریقة 
وتكون على قدر كبیر من الأھمیة والفائدة، إذا ما اقترنت بأسالیب أخرى مساعدة للحصول على 

ء تھيء لنا معاییر دقیقة حول المتغیرات المؤثرة، كما تساعدنا كما أن مقاییس الأدا.المعلومات
.رنة بین مدرسة وأخرىاعلى إجراء المق

:الاستبیانات أو الاستفتاءات-2.4.4
وھي من أكثر الأدوات استخداما وشیوعا في الدراسات والبحوث الاجتماعیة والنفسیة 

مسبقا من قبل الباحث، ویقوم المفحوص والتربویة، وھي وسیلة لجمع الإجابات لأسئلة معدة
، كما أنھا تعتبر أداة ملائمة للحصول على حقائق مرتبطة جابة عنھا عن طریق ملء الاستبیانبالإ

خاصة إذا كانت العینة (لجمع البیانات)أحیانا(بواقع معین وھي الوسیلة العلمیة الوحیدة الممكنة
.مومیة والغموض أحیانا، ولكن ھذا لا یعفیھا من بعض عیوب الع)كبیرة

:الملاحظة-3.4.4
تعتبر الملاحظة إحدى الأدوات الأساسیة لعملیة المشاھدة في تزوید القائمین على التقویم بتسجیل 

تشمل عملیة الملاحظة كلا أنویمكن .دقیق ومفصل حول جوانب السلوك الذي یخضع للمشاھدة
املة للتحقق من مدى فعالیة نظام التعلیم من الطالب، والمدرس، والمنھج في عملیة تقویم متك

.و من عیوبھا أنھا غیر ممكنة دائما ومكلفةوالتعلم في مكان ما

:المقابلات الشخصیة-4.4.4
تعتبر المقابلات الشخصیة أداة ھامة في الحصول على المعلومات بطریقة متعمقة وموضوعیة 

یھا أنھا مكلفة نوعا ما، مقارنة بطریقة ولكن یعاب عل،وقابلة للتعمیم في مواقف متشابھة
.الاستبیانات

فضل المقابلات الشخصیة إذا كان الھدف منھا المفاضلة بین مدرس وآخر أو بین تلمیذ وآخر و ت
.من حیث درجة الذكاء وسرعة البدیھة والتصرف في الظروف الحرجة

:أو الروائزالاختبارات-5.4.4
مات وتمتاز عن غیرھا من أدوات التقویم ووسائلھ بإمكانیة ھي أسلوب فني للحصول على المعلو

طرقاإذا كانت مقننة تھیئكما أن الاختبارات .الحصول على المعلومات المطلوبة بصورة منظمة
للحكم على صدق النتائج وثباتھا، والاختبارات تھدف إلى تحسین ومختلفة)اكثر(موضوعیة 

على معرفة الذات كما تساعد )تلامیذ، وغیرھمالمعلمین، ال(طرق التدریس وتساعدھم
.المخططین على اتخاذ القرارات وتقویم مدى فعالیة البرامج

:مراحل التقویم في المدرسة-5.4
أور رشید نظرا لحساسیة عملیة التقویم، وبھدف عقلنتھا وإضفاء الطابع العلمي علیھا، یرى

:التالیةمراحلبالتمر، انھ من الضروري أن )254ص،2000(ن لسا
وجمع المعطیات وتشخیصھا أي تنظیمھا وتحلیلھاإلىمرحلة تھدف وھي :سمرحلة القیا-أ

،ق من مدى فھم التلامیذ للدروس الملقاة علیھمعملیة التحقباستعمال الوسائل المختلفة في تأویلھا
.الامتحانأوالاختبار أووذلك بواسطة الاستجواب 

ى معطیات بالاعتماد علالحكم وإصدارالرأي إبداءمرحلة تتم فیھا عملیة :لحكممرحلة ا-ب
شخصیة تطغى وأراءمسبقة أحكامأساسعلى موضوعیة تم استنتاجھا من المرحلة السابقة ولیس
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وضع وأملاحظة إعطاءوأعبارة عن منح علامة تقدیریة الأحكامن ھذه علیھا الذاتیة، وتكو
.بالترتیي التلمیذ ف

التي تلي مباشرة الحكم الناجم عن المعطیات الأخیرةوھي المرحلة :مرحلة القرار-ج
:بـالقرارد یتعلق القیاس، وقالموضوعیة التي وفرھا 

.توجیھھأو وإعادتھفي تدرجھ من طور لآخر وانتقالھ :مسار التلمیذ-)1
المستعملة الأسالیبالنظر في ةوإعادمن حیث تعدیل البرامج التعلیمیة :الفعل التربوي-)2

.العملیةودعم الجوانب الایجابیة في 
النظر في وإعادةن خلال مراجعة برنامج التكوین وذلك م:والإداريطیر التربويأالت-)3
مستواھم، لتحسین وإداریةوعقد ملتقیات تربویة والإداري،التاطیر التربوي یس توظیفمقای
العملیة التربویة في أھدافى بلوغ القادرة علي التدریس والتسییر فالكفأة ف تحقیق القیادة بھد

.وأطوارھاجمیع مراحلھا 
)المترتبة عنھت، والإجراءار، القرامالقیاس، الحك(ویجدر التنبیھ انھ یمكن إتباع نفس المراحل 

مر بالنسبة وكذلك الا.مع تعدیل في المحتوى والأھداف)الإداریین والمعلمین(بالنسبة للموظفین
لمشروع المؤسسة باعتباره یشمل جمیع إسھامات أعضائھ، إضافة الى إسھامات نوعیة التنظیم 

.وطبیعة الإستراتیجیة المتبعة لتحقیق أھدافھ
:التوجھات الكبرى لعملیة للتقویم-6.4

ھناك دلالات مختلفة للتقویم التربوي تتفق على ، فان )71.، ص2003(حسب تیلیوین حبیب 
الاختلاف في الرؤى، ومن الأسباب البارزة لذلك، ھو الاختلاف في الخلفیات أو المنطلقات 

النظریة للباحثین مما یستوجب العودة بالمفاھیم إلى أصولھا النظریة، ومنھ یمكن تقسیم الآراء إلى 
ف والمقصود بالمنحى جملة من المواق،منحى القیاس ومنحى التسییر:مجموعتین أو منحیین ھما

.والرؤى التي قد ترقى إلى مستوى النظریات 
:منحى التقویم التربوي كتكنولوجیا للقیاس-1.6.4

إن إشكالیة التقویم ظھرت كإشكالیة أساسیة في الأدبیات التربویة خلال القرن العشرین إذ أصبحت 
لمنظومة القناعة السائدة ھي انھ یستحیل الحدیث عن تحسین مردودیة العمل التربوي وإصلاح ا

التربویة بمختلف قطاعاتھا بدون الحدیث عن تحسین أسالیب التقویم، ومن ھنا أصبح التقویم 
تكنولوجیا، أي أسالیب وتقنیات لابد من التحكم فیھا من طرف الإطارات التربویة حتى بغض 

.النظر عن أبعادھا والفلسفات التي بنیت على أساسھا
:تقویمالمنحى التسییري في دراسة ال-2.6.4

وتختلف نقاط تركیزه، من حیث الخطاب النظري الذي یتبناه والفلسفة التي یحاول أن یكرسھا، 
.ویمكن تسمیتھ بالتقویم كتسییر

في الغرب تظھر في شكل موجات تظھر ثم تختفي -مثل التقویم-كما أن تداول الأفكار التربویة 
:ایليبعد مدة ویعود ذلك إلى مجموعة من الأسباب وھي كم

الممارسات الدیموقراطیة كحق المواطن في رقابة مجالات توظیف یتطور التقویم بتطور-
.الضرائب التي یدفعھا للدولة

توسع التوجھ التسییري الذي أصبح وتحت تأثیر الاقتصادیات الحدیثة وتوسع اقتصاد المؤسسات -
د انھ في إمكانھ أن یزودنا بوسائل من من اجل رفع النجاعة، یلجأ إلى التقویم الذي یسود الاعتقا

اجل التوظیف الأقصى للموارد المتاحة سواءا على مستوى الفرد أو الأسرة، أو المؤسسة وبالتالي 
.نجاعة أكبر

كمرافق التعلیم، (فقدان المصداقیة الذي تعایشھ المؤسسات الاجتماعیة الكبرى في الغرب -
ت، فجمیع ھذه المؤسسات أصبحت تبحث عن مبررات وجودھا، فھذه المبررا.)ومرافق العدالة

التي لم تفلح في حصرھا خارجھا وبالتالي أصبحت وكأنھا تمیل إلى الانغلاق حول نفسھا من 
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التقویم من الداخل وكان وجودھا في حد ذاتھ كاف لتبریر وظیفتھا الاجتماعیة، ومن خلال عملیة 
.ھنا یمكن أن یطرح التقویم كظاھرة سوسیولوجیة عامة وكمضامین إیدیولوجیة

ما سبق فان المنحى التسییري یضم مجموعة من التفرعات والاختلافات البینیة، إضافة الى-
:وھي تنحصر فیمایلي

:وذج التقویم عن طریق الأھدافنم-أ
إن نموذج التقویم الذي یكون منطلقھ الأھداف المرحلیة أو النھائیة لعملیة التربیة والتكوین، ھو 

اتجاه أثرى الفكر التربوي الحدیث بشكل ملحوظ، فضمنھ نشأ ما یسمى ببیداغوجیة الأھداف، 
ه المقاربات على فكرة أن العمل وبیداغوجیة التحكم، ونظریة العقد البیداغوجي، وتركز ھذ

.التربوي المثالي ھو العمل المبني على صیاغة واضحة وعلنیة للأھداف التربویة
:النموذج البنیوي في التقویم-ب

إن ھذا التیار یتعامل مع التقویم التربوي كبنیة یمكن رسم خریطتھا وكوظیفة ذات أبعاد 
:اجتماعیة وایدیلوجیة

ة التقویم فھو أداة مساعدة على اتخاذ قرارات في المؤسسة التي تطلبھ أو تظھر بالنسبة لبنی-
لدیھا الحاجة إلیھ، وبالتالي یصبح دور التقویم ھو عملیة الكشف عن البنیات عن شكل التنظیم، 

.ووصفھ وتشخیصھ عادة ما یسمى ھذا الشكل بتقویم المنظومات
).م من اجل العلاجالتقوی(النموذج السبرنیتیكي في التقویم -ج

فن التحكم (بالتأمل نجد معناھا الإغریقي cybernétiqueعند تناول مفھوم السیبرنیتیك 
évaluation، فالتقویم من اجل العلاج )والتوجیھ للإنسان pour la remédiation لذا فان ،

وب الأمثل ومن تقویم وتصحیح الأخطاء التي یرتكبھا المتعلم بعد كل حصة تعلیمیة ، یعتبر الأسل
ھنا یأتي دور التقویم كتشخیص یتبع بعمل علاجي ، ومنھ یتحول الخطأ إلى مصدر للتعلم بدلا من 

.أن یجلب العقوبات والتوبیخ للتلمیذ
ومن خلال ھذا التصور یظھر التقویم التربوي :النموذج المنظوماتي أو النسقي في التقویم-د

bouclesكحلقات ضبطیة  de régulation مرتبطة بمنطق المنظومة التي تشملھ أي ،
المنظومة التعلیمیة التي یخدم أھدافھا ولیس العكس، وبالتالي وضمن ھذا التصور الجدید یصبح 
التقویم منظومة من الظوابط التي تقوم بدور تحسین اشتغال وفعالیة المنظومة التعلیمیة، أما عن 

:وظائف ھذه المنظومة الضبطیة فتتمثل في
حدید النجاحات، ورصد وتحدید مواطن الفشل، وأخیرا إعادة التعدیل والتصحیح في ت-

.الاستراتیجیات
من خلال ماسبق یلاحظ أن موضوع التقویم تدرج من حیث التطور، من تناولات تقنیة إحصائیة 

محضة في إطار حركة القیاس التربوي إلى آفاق أكثر رحابة بحیث انھ أصبح یطرح كسابق 
للممارسة التربویة والتكوینیة في إطار ما یسمى بالتقویم التشخیصي، ثم كمرافق ضروري 

ومسایر لھذه العملیة في إطار ما یسمى بالتقویم التكویني والتقویم من اجل العلاج والتصحیح، ثم 
ي التقویم من اجل الظبط والتقویم من اجل التكون أو التقویم الذاتي كما انھ یختم الحلقة التربویة ف

.بالتقویم التجمیعيىإطار ما یسم

:البرنامج التقویمي وخصائصھ-7.4
إن اتجاه المدرسة نحو الجودة والفعالیة یعتمد أساسا على بناء برنامج تقویمي، یتمیز بالدقة 

التلامیذ، (والشمولیة، و یسعى إلى الكشف عن مواطن القوة والضعف في المدرسة لدى كل من 
-10.، ص ص1973(وقد اقترح فؤاد أبو حطب وسید احمد عثمان....)اریینالمعلمین، الإد

القیاس والتقویم أدواتة التقویمي، مجموععنیھ بالبرنامج یوالذي .، برنامجا تقویمیا للمدرسة)14
ین یوالمرشدین النفسالمختبرین التربویة والنفسیة الشاملة والمتنوعة التي تطبقھا مجموعة من 

المؤسسة ق نظام مرسوم یحقق حصول والمدرسین، وفن یرفین الاجتماعین والمشوالتربویی
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والمعلمین والإدارییني اتخاذ القرارات للمتعلمیناستعملوھا فن التربویة، إة على العملیة التربوی
ة قیاس، ومختبرین، وخطأدوات:یشملالبرنامج التقویمي أنأي .نفسھاوللمؤسسة التربویة 

م علاقات اجتماعیة وتفاعل البیانات، ثت منظمة وطرق الاستفادة من ھذه انا، وبیللاختبار والتقویم
وبینھا وبین مؤسسات اجتماعیة ،المؤسسة التربویةأعضاءاجتماعي بین ھیئة التقویم وبین سائر 

.في المجتمع تقتضي طبیعتھا وطبیعة العملیة التربویة والتقویمیة الاتصال بھاأخرى
لأھدافھالبرنامج التقویمي نظرة صحیحة فیكون العمل فیھ محققا ىإلتكون نظرتنا أنویجب 

النظام التربوي متكاملا معالبرنامج التقویمي ھي التي تعتبره إلى ة الصحیحة وأغراضھ، والنظر
البرنامج إلىننظر أنح لا یصأي انھ ،من التعلیم ومن التخطیط التربويا تعتبره جزءاًكم,كلھ

لا ولن یتحقق نجاح لبرنامج تقویمي .خارجھاأوئ منفصل عن عملیة التعلم التقویمي على انھ ش
أوو كلیة ، أمعھدأوي مدرسة التربویة، فالعملیة مستویاتالكبیر من الأساسم على ھذا یقو

ى التقویمي، علیسیر وفق خطوات عامة في بنائھ للبرنامج أنیمكن .قطر بأسرهأومنظمة تعلیمیة 
.قبلوصفھا من التي أوجزنا التقویم إلىتلك النظرة الصحیحة ھاتتھدیھ في خطوأن

العملیة التربویة العامة التي یضعھا المجتمع ویتفق أھدافیبدأ في تحدید أنعلى المسؤول :أولاً
م ث,وحاجاتھھذا المجتمع أھدافعلیھا والتي تحددھا السلطات التربویة المسؤولة التي تعبر عن 

وبعد، برنامج تقویمي فیھاإقامةتولى تالتربویة الخاصة بالمؤسسة التي سدافالأھیحدد أنعلیھ 
یقوم بتعریف القائمین على العمل التربوي في أنالعامة والخاصة علیھ الأھدافھذه یحددأن

،والمناقشة في مبرراتھا وتفاصیلھا وفي وسائل تحقیقھاالرأيویشاركھم الأھدافالمؤسسة بھذه 
یفید منھ الأھدافیوضع دلیل مطبوع عن البرنامج التقویمي وعلاقتھ بھذه نأباس من ولا

.الأمرومن یعنیھم والآباءالمدرسون 
، ار الاختباراتیملیة اختعیبدأأنعلى المسؤول ،والتعریف بھاالأھدافوبعد تحدید :ثانیاً

ار یاختيفالأساسیةومن الضروري مراعاة الشروط ،ا لكل الجوانب التي یراد قیاسھاوتمثلیھ
.الاختبارات

ى القائم على البرنامج لأھداف معینة، فعلس مناسبة مقاییأولم تكن ھناك اختبارات إذاأما:ثالثاً
من المھتمین أون وجدت القیاس، إفي المتخصصینالتقویمي بالاشتراك مع ھیئة مساعدة لھ من 

ن بطبیعة ، ویمكائل قیاس خاصة ومناسبةفي وضع اختبارات ووسیبدأن التربویة، أفي المؤسسة 
.المقاییسھذه في القیاس النفسي في وضعالمتخصصینالحال الاستعانة ببعض العلماء 

الشروط الخاصةتراعى أنى وتطبیقھا، علالاختبارات إعطاءبعد ھذا یمكن البدء في :رابعاً
المختلفة جوانب اللبیانات عن على المعلومات واالحصولعملیة تبدأه بإعطاء الاختبارات، وبھذ

).للمتعلم والمعلم والإداري(
تنظیم ھذه المعلومات بطریقة تجعل الاستعانة بھا والاستفادة منھا مسالة یسیرة في اتخاذ :خامساً

.لھالقرارات الملائمة 
لى عالجدیدة والأسالیبالاختبارات على بإعطاءیقومون لمنالتدریب الدائم والمستمر:سادساً

ھذا التدریب فيلالتقویمي، ویدخالاختبارات الجدیدة التي یمكن الاستفادة منھا في البرنامج 
.المستحدثةاستعمال وتطبیق بعض الاختبارات والطرق بخاصاًیبدون اھتماماًنن الذیوالمدرس
تتوفر في أي برنامج تقویمي تربوي لكي یحقق أن توجد بعض الخصائص التي یجب كما

:الخصائصالمرجوة منھ ویؤدي وظیفتھ بنجاح واھم ھذه الأھداف
ینحصر الاھتمام في أني لا ینبغن ھذا انھ الشمول، وبیایراعي البرنامج التقویمي أنیجب )1(

الاتجاھات والمیول والتفكیر الناقد ل یتسع لیشملوالحقائق والمفاھیم، بالقیاس على المعارف 
ن كان اھتمام المشرف على فا.بتوازنالأسالیبیشمل شتى نوالاجتماعي، واوالتوافق الشخصي 

اھتمام البرنامج التقویمي أیضایوجھ أنًفمن اللازم ،كلیا شاملاعملیة التعلم یھتم بالتلمیذ اھتماماً
.والمعلم والإداري وأنشطتھمًلمختلف جوانب التلمیذشاملا

میعھا بحیث یصبح تفسیرھا ممكنا وذا ا وتجالاختبارات، وتصنیف بیاناتھتنظیم نتائجنإ)2(
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شكل بج البرنامج التقویمي سواء كانت كمیة أي لاحقة، فنتائزى من الضروري جداً كخطوة غم
إلىن تتحول ، واالتقدیراتواضح منإطاریجب تلخیصھا في ملاحظاتلكیفیة بشكو أدرجات 

فرد یمكن مقارنتھا بصورة تقاریر لغویة لتعطي صورة عن الأوم بیانیة ورسأو إحصائیةصور
وكذا ،فھذا یساعدنا على التعرف على اتجاھات نمو التلمیذ في كافة المجالات المختلفة،سابقة لھا

.في المدرسةوالإداريالآخرین، ونفس الشيء قد یقال عن المعلم مقارنتھا بصور زملائھ 
خطة عمل انطلاقا من ھذا عوضدوعن,معینیجب استغلال جمیع المعلومات عند القیام بحكم )3(

وغیرھا، الحكم فالمعلومات الخاصة بالجانب الصحي والتوافق العاطفي والاجتماعي والاتجاھات 
لدینا من بیانات ل مابعینھ، وكاختبارأومثلاً بنتائج اختبارات التحصیل ترتبطأنب یج

.بعضاًبعضھ یوضح الكلنعاملھ باعتباره وحدة أنلابد .عن الفردومعلومات
ھ في المؤسسة التربویة الحدیثة یعتبر عملیة نإ، البرنامج التقویمي الناجح بالاستمراریتمیز)4(

ن التقویمیة، وعت الیومیة والاختبارات المستمرة ھي التي تشكل العملیات مستمرة، فالملاحظا
ربط تأننبغي فلا ی.م نمو التلامیذ في مختلف المجالات ویوجھھیقوّأنطریقھا یحاول المدرس 

أن التي یجب الأحكاموحتى ،التلمیذىوتؤثر علقلق مخ محددة بشكل مركز بتواریعملیة التقویم 
الصحة والعلة في أوتدل التلمیذ على مواطن الضعف والقوةأنتنبثق عن عملیة التقویم علیھا 

.لمعلم أو غیرهأو امتعلم الیستفید من ھذا الحكم والمراجعة، حتىالتعلیم والتحصیل أسلوب
وكذلك ضروري لفاعلیة یكون خطوة تندرج ضمن عملیة التعلم السلیمةأنبل على التقویم السلیم 

.ومستویاتھاأنواعھاالمؤسسات التربویة على اختلاف 
یولد لتقدیمھا البرنامج التقویمي علىالمؤسسة التربویة بالخدمة التي یعملأعضاءإدراكأن)5(

.الاھتمام والعمل على تحسینھ وتطویرهلدیھم المزید من 
اختبارات خاصة إعطاءھ من الممكن وأولیاء الأمور، انل ، بیعرف التلامیذأنفیعمل مثلا على 

یتعرف أنالتلمیذإذا أرادإضافیةاختبارات إعطاءیمكن أوغیر تلك التي تطبق على التلامیذ 
مناقشة إلىیدخل منھ باباًختباراتالاا كان اخذ مثل ھذه ، وربمعلى بعض جوانب شخصیتھ

.الأسریةحیاتھ أوبعملھ المدرسي أوبمدرسیھ أو ا یتصل بعلاقتھ بزملائھ مشكلاتھ، فیم
إن اتخاذ القرارات الإداریة والبیداغوجیة وغیرھا، والكشف عن مدى تحقق أھداف المنظومة 

.نامج التقویميالتربویة، یعتمد أساسا على مدى تسخیر جمیع الجھود لإنجاح البر
:المدرسيالتقویم وفعالیة الأداء-8.4

،  فإن عملیة التقویم في أي نظام )260، ص1999(حسب ھاني عبد الرحمان صالح الطویل 
تشكل بعدا مھما من أبعاد ممارساتھ، فإدارة النظام وقیادتھ تستخدم عملیة التقویم للوصول إلى 

املین فیھا كما یستخدم التقویم لتحدید حاجات النظم المتعلقة أفضل قرارات ممكنة تتعلق بإدارة الع
كما یمكن ،فالتقویم یبرز المھارات والكفایات التي تتطلب تطویرا وعلاجا.بالتدریب والتطویر

عتبرالاستفادة من التقویم كمعیار یتم في ضوئھ تبریر اختیار برامج النظام وتطویرھا، كما ی
یتعرف العاملون في النظام من خلالھا إلى وجھة نظر النظام حیثة،التقویم كوسیلة تغذیة راجع

والتقویم یساعد على التوفیق الھادئ بین متطلبات المجتمعات وما فیھا من نشاطات .في أداءاتھم
م إحداث تغییر سلس بعید عن تعریض ھذه تبحیث ی،اجتماعیة متنامیة وبین نظم ھذه المجتمعات

فالتقویم الھادف المستمر یعمل كأداة صیانة وحمایة للنظام .ات العنیفةالنظم للھزات أو التوتر
نظرا لان التقویم یعنى بالتكییف والتسویة التدریجیة للأمور مما یجعل من حدوث التغییر ،المعین

.وكأنھ أمر طبیعي
حدید من بین بدائل مطروحة، كما یساعد على تموالتقویم یوفر المقدرة على الاختیار الحكی

معالم الخطوة الآتیة، فتقدم النظم التربویة ومقدرتھا على التكیف، تعتمد بشكل كبیر على مدى 
.وعمق ودقة عملیة التقویم ونوعھا

كما یشكل التقویم مھمة رئیسیة من مھام الإداري، ومن خلال ممارستھ ھذه المھمة یناقش 
فممارسة عملیة التقویم .وفق معاییر محددةویراجع الإداري الأداء وینظمھ كي یتأكد من انھ یتم
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فعملیة التقویم تعني تقویم أداء .تم تطویرھا خلال عملیة التخطیطتفترض أن معاییر أداء معینة قد
.معین في ضوء معاییر محددة، وفي حال ملاحظة أي انحراف یتم اتخاذ إجراءات تصحیحیة

م الإداریة، بل انھ عملیة مصاحبة للمھام كلھا، والتقویم لیس دائما عملیة أخیرة في سلسلة المھا
.وحیثما یتطلب الموقف إجراء تعدیلات أو ممارسات تصحیحیة على الأداء

إن مجرد وجود برنامج تقویم كجزء مكون في أي نظام یعد أمرا لھ دلالتھ من حیث انھ یقنع 
یئتھ، وھو لذلك یستحق الدعم ن النظام منفتح وراغب في التجاوب مع بأكل من لھ علاقة بالنظام، 

فالتقویم عملیة مھمة تستحق أن تكون موضوع رعایة وعنایة لأسباب عدة لعل من .والمساندة
:أبرزھا

معین وفوائده، ویساعد )ولیكن مثلا مشروع مؤسسة(ن التقویم ییسر اكتشاف ایجابیات برنامج أ-
.على توثیقھا وتشجیع الاستفادة منھا في مواقف أخرى

):المتفاعل مع الإدارة المدرسیة(تقویم فعالیة أداء مشروع المؤسسة -1.4.8
إن فلسفة مشروع المؤسسة وإطاره النظري، یطمح الى تغییر واقع المدرسة الجزائریة من 

خلال تحسین نوعیة المخرجات وتسھیل عملیة اندماجھا في المجتمع، إضافة الى تسخیر جمیع 
شریة التي تتوفر علیھا المؤسسة، إضافة الى إشراك مختلف مؤسسات الإمكانیات المادیة والب

ولعل من أھم ما ،الدعم المادي والمعنوي لإنجاح مشروع المؤسسةأن تقدمالمجتمع التي یمكن
یستدعي البحث والاكتشاف ھو معرفة انعكاسات مشروع المؤسسة على الواقع التربوي وأثاره 

لمدرسیة، ولایمكننا التعرف على ذلك إلا من خلال دراسات میدانیة الناتجة عن تفاعلھ مع الإدارة ا
:بحثت في الموضوع، ورغم قلتھا إلا أن الباحث تمكن من الحصول على دراستین وھي كما یلي

مشروع المؤسسة وعلاقتھ بفعالیة التسییر "بوزیانعبد الرحمان و یعقوب حمولیليدراسة -1

من فرضیة انھ توجد اتجاھات ایجابیة تانطلقالتي، و)"ھة نظر الجماعة التربویةمن وج(

للجماعة التربویة نحو مشروع المؤسسة ، والذي كان الھدف منھ ھو إبراز العلاقة بین 

مشروع المؤسسة التربویة الجزائریة وفعالیة التسییر فیھا، إضافة الى اتجاھات الجماعة 

:ي توصل إلیھا ھيالتربویة نحو مشروع المؤسسة، ومن بین أھم النتائج الت

.إن مشروع المؤسسة یحقق نتائج أفضل باعتماد العمل بھ في المدرسة-

.یحقق الأفراد وجودھم من خلال مشروع المؤسسة ویضمنون  إسھامھم في انجازه-

أیضا الى وجود علاقة ایجابیة بین مشروع المؤسسة وتحقیق فعالیة انكما توصل الباحث
.التسییر

أراء ومواقف الفاعلین "حولطیف وشناوي قدور لكلیتي احمداللشعیب عبددراسة -2

:من سؤال محوري للبحث انحیث انطلق الباحث"التربویین تجاه خطة مشروع المؤسسة

و اعتمد الباحثان "ماھي آراء ومواقف الفاعلین التربویین تجاه خطة مشروع المؤسسة"

لاع وذلك لعدم وجود دراسات على الدراسة الاستكشافیة التي تھدف الى الكشف والاستط

:سابقة حول الموضوع ، وقد توصل الباحثان الى النتائج التالیة

.جھل فئة عریضة من الفاعلین التربویین بمشروع المؤسسةوجود -

إضافة الى وجود مجموعة لا یستھان بھا عبرت عن رغبتھا في الاستفادة منھ لتطویر -

.ةالعملیة التربویة ولربط التعلیم بالتنمی
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:خلاصة
إن موضوع التقویم تطور من حیث المفھوم، ومن حیث الدور الذي یلعبھ داخل المنظومة 

ونظرا لھذا التطور أصبح من .التربویة، فمن أداة لقیاس المعارف والمكتسبات إلى منھج تسییري
.الواجب زرعھ كثقافة یجب تنمیتھا لدى جمیع القائمین على العملیة التربویة

یتطلب من القائمین على علیم بواسطة مشروع المؤسسة مثلا،فإن نجاح وتحسین جودة التولھذا،
العملیة التربویة وضع استراتیجیة واضحة للتقویم، تجعل استغلال نتائجھ ھدفا رئیسیا، و حافزا 

.أیضا لجمیع الأعضاء على بذل المزید من الجھود لتحسین المردود المدرسي
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المنھجیة للبحثلإجراءاتا:الفصل الخامس

:تمھید

بعد ، ولمطبق على المدرسة الجزائریة تقویم مشروع المؤسسة ا"البحث المیداني حول في إطار 

.المیدانیةالدراسة لإجراءالمنھجیة التي سیتبعھا الباحث إعدادالبحث، تم أدبیاتالانتھاء من 

ومكان الدراسة الاستطلاعیة مع ذكر مدتھا، المتبع،المنھج طبیعةإلىسنتعرض یأتيوفیما 

التي الأدواتنوضح الأخیربعض الخصائص الممیزة لھا، وفي إلىإضافةوالعینة التي شملتھا، 

.اعتمد علیھا الباحث في جمع المعطیات

منھجیة الدراسة الاستطلاعیة  لتین أساسیتین ھماإلى مرحویمكن تقسیم الإجراءات المنھجیة 

نذكر بطبیعة البحث  والزیارة ومنھجیة الدراسة الأساسیة  وقبل شرح إجراءات ھاتین المرحلتین، 

:الأولیةیة الدراس

:طبیعة البحث-1.5

یندرج ھذا البحث ضمن دراسة میدانیة، الغرض منھا الإجابة عن التساؤلات التي طرحھا 

من الإیضاح شيء تم تناولھ بالباحث، وتسلیط الضوء على موضوع البحث میدانیا، وذلك بعد ما

.والتعریف في جانبھ النظري

وقد استعمل المنھج الوصفي التحلیلي، الأنسب والملائم لمعالجة البیانات والإجابات المقدمة من 

.طرف أفراد العینة محل الدراسة

:ة الأولیةیالدراسالزیارة -2.5

مكتب التكوین وفیھا قام الباحث بالاتصال  بمدیریة التربیة بوھران، ممثلة في السید رئیس

والتفتیش، وقدم لھ مشروع بحثھ، طالبا منھ المساعدة الضروریة لانجازه، واستجابة  لذلك قدم 

للباحث شرحا مستفیضا حول وضعیة المؤسسات التربویة، وبعض المشاكل التي تتخبط الرئیس

.ھا وخاصة الإداریة منھافی

، حیث أوضح أن ھناك اختلاف وتباین من "مشروع المؤسسة"كما تم التطرق إلى واقع تطبیق 

رجع ذلك إلى مجموعة من وأ،التقدم في تطبیق مشروع المؤسسةمؤسسة لأخرى في مراحل 

.العوامل، والتي سنتطرق لھا فیما بعد

الاستطلاعیة والأساسیة  قدم الرئیس للباحث  قائمة ولمساعدة الباحث على انجاز الدراسة 

المدارس في ولایة وھران التي شرعت في تطبیق مشروع المؤسسة ، كما زوده برخصة رسمیة  

.تسمح لھ بالدخول إلیھا للقیام ببحثھ بعد الاتصال بمدیریھا والاتفاق معھم على ذلك

:لدراسة الاستطلاعیةامنھجیة-3.5
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النظري، وبعض الدراسات السابقة والتي ھي شبھ منعدمة حول ھذا الجانب بناءا على

لإجراء الدراسة الخطة المنھجیة التي سیعتمد علیھا الموضوع، قام الباحث بتصمیم 

.الاستطلاعیة

:دواعي وأھداف الدراسة الاستطلاعیة-1.3.5

.الاطلاع على واقع تطبیق مشروع المؤسسة -

.أفراد العینة محل الدراسةالاحتكاك بالمیدان والتعرف على -

.وسلامتھامتھاءملاتجریب أدوات الدراسة المیدانیة واختبار مدى -

.جمع معلومات أولیة قد تفید في تصحیح مخطط البحث وتعدیل فرضیاتھ-

:العینة ومواصفاتھا-2.3.5

نظرا لمحدودیة تطبیق مشروع المؤسسة، داخل مؤسساتنا التربویة، وإضافة إلى 

توجیھات السید رئیس مكتب التكوین والتفتیش، قام الباحث باختیار مؤسستین تربویتین، 

المدیر، نائب المدیر للدراسات، المستشار (الإداريفي كل منھما في الفریق ممثلتین 

لي ؤولي المواد ومسؤومس(، إضافة إلى بعض الأساتذة)الرئیسي، المساعدین التربویین

5.1كما ھو مبین في الجدول رقم )فردا50والذین شكلوا عینة مكونة من (،)الأقسام

بنسبة )سنة39-30(أن غالبیة أعمار العینة تتوزع  بین 1.5یلاحظ من خلال الجدول رقم 
،أما الفئة المھنیة التي تنتمي إلیھا %38بنسبة )سنة49-40(، تلیھا الفئة العمریة %48بلغت 

، تلیھا فئة الأساتذة الرئیسین %36العینة فتمثلت أساسا في الأساتذة مسؤولي المواد بنسبة بلغت
وذلك راجع لعددھم المرتفع داخل المؤسسات التربویة مقارنة بباقي أفراد العینة،، %32بنسبة 

فقد في الخدمة،  أما عن الأقدمیة%96أما عن المؤھل المھني  فتمثل في شھادة اللیسانس بنسبة 
،  وفیما یخص التربصات فكانت في مجملھا محلیة  %52عند الغالبیة بنسبة )سنة11(تعدت

.)1.5انظر الجدول رقم (،%76بنسبة  

، لى رخصة الاتصال بالمدارس الثانویةحصول عارتبط الانطلاق في الدراسة المیدانیة بالوقد

تصال حیث تم الا،26/01/2008بتاریخفي العملبالفعل تم الانطلاق من مدیریة التربیة، و

أما المؤسسة الثانیة فتم الاتصال بھا بتاریخ ، 27/01/2008بالمؤسسة الأولى بتاریخ

المدیر ونائب وحددت مواعید مع كل منحیث سلمت لھما استبیانات البحث ،02/02/2008

.2008فیفري14-09، وقد تم ذلك في الفترة دراسات لجمع الاستبیانات الموزعةالمدیر لل
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مواصفات عینة الدراسة الاستطلاعیة:1.5جدول رقم
النسبة المئویةالعددلخصائصا

%2448سنة39-30الفئة العمریة

38%19سنة40-49

14%7أو أكثرسنة50-59

%1836ل  مادةأستاذ مسؤوالفئة المھنیة

%1632أستاذ رئیسي

%0204مستشار رئیسي

%0204نائب المدیر للدراسات

%1020مساعد تربوي

%0204مدیر

%4896اللیسانسالمؤھل المھني

%0204مھندس

%0714سنوات5اقل من في الخدمةالأقدمیة

%1734سنوات5-10

%2652سنة11أكثر من 

التكوینیة التربصات

المستفاد منھا
%3876المحلیة-

%0816الجھویة-

%0204الوطنیة-

%0204الدولیة-

:أدوات الدراسة-4.3.5

ستبیانالا-)1(

صاغة ، تم تصمیمالجانب النظري، وفي حدود الإشكالیة والفرضیات الممعلومات في ضوء 

:الاستبیان كما یلي
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أھم الخصائص الشخصیة والمھنیة أسئلة عنخطاب تمھیدي، تلیھ استمارة اشتملت على-أ

قدمیة في العمل، مؤھل المھني، المؤھل المھني، الأالفئة العمریة، الفئة المھنیة، ال(لأفراد العینة 

.)المستفاد منھاالتربصات المھنیة

:أبعاد أساسیة وھي كمایليةلا موزعة على ثلاثسؤا39مجموعة  من الأسئلة مكونة من -ب

مفردة13فقرة منویتضمن الجانب التنظیمي لمشروع المؤسسة ویحتوي على :البعد الأول-

.)01،02،03،10،11،12،19،20،21،28،29،30،37(مرقمة كالتالي

12من فقرةالجانب الاستراتیجي لمشروع المؤسسة ویحتوي على ویتضمن:البعد الثاني-

).04،05،06،13،14،15،22،23،24،31،32،33(:یليكمامرقمةمفردة وھي

مفردة 14فقرة منویتضمن الجانب البشري لمشروع المؤسسة ویحتوي على:البعد الثالث-

.)07،08،09،16،17،18،25،26،27،34،35،36،38،39(كما یليمرقمةوھي

.بكیفیة عشوائیة في النسخ المستعملة في البحثوقد تم توزیع مفردات الأبعاد:ملاحظة-

لھا علاقة بالجانب محاورةكما ضم الاستبیان مجموعة من الأسئلة المفتوحة المتعلقة بثلاث-

:موزعة كما یليالبشري

، كفاءة الإداریین والتربویین في إسھامعبارة عن أسئلة مفتوحة متعلقة بمدى :المحور الأول-

.إنجاح مشروع المؤسسة التربویة

دافعیة الإداریین والتربویین في تفعیل مشروع إسھامودارت أسئلتھ حول مدى :المحور الثاني-

.المؤسسة

مدى تأثیر الثقافة التي یحملھا الإداریون والأساتذة واستھدفت أسئلتھ:المحور الثالث-

.)1انظر الملحق(.على نجاح مشروع المؤسسة)القیم، الاتجاھات، ولغة الاتصالات(والتلامیذ

:)الصلاحیة(صدق الأداة*

لقد عرض الاستبیان على خمسة محكمین ممثلین في أستاذین من قسم علم النفس وعلوم 

ثلاثة من المیدان وھم مدیرین ونائب مدیر للدراسات، وذلك لإبداء أرائھم حول إلىالتربیة، إضافة 

مدى ملاءمة العبارة للموضوع المراد دراستھ، إضافة الى سلامة الصیاغة اللغویة للعبارات ویكون 

.أمام نسبة قیاس العبارة للبعد)×(ذلك بوضع علامة 

فقرات للاستبیان ، إضافة الى إعادة )5(وعلى ضوء الاقتراحات التي قدمھا المحكمون تم إضافة  

.صیاغة بعض العبارات

واعتمد الباحث قاعدة تتمثل في قبول العبارة على أنھا صحیحة وذلك إذا اتفق ثلاثة محكمین أو 

.وء المقترحاتأكثر على صلاحیة العبارة ، ودون ذلك ترفض العبارة أو تعدل في ض
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كما قام الباحث بحساب الصدق الذاتي ، وذلك بعد حساب الثبات طبعا، وتوصل الى أن الأداة تتمتع 

.0.89بمعامل صدق ذاتي مرتفع وبلغ 

التناسق الداخلي ولدعم الصدق الظاھري للمحكمین بصلاحیة إحصائیة  قام الباحث بحساب 

):2.5انظر الجدول (كمایليالنتائج وكانتوالقوة التمییزیة لعبارات الاستبیان 

:)الموثوقیة(داةالأثبات *

، وذلك باستعمال نظام المجموعة "كرومباخ"استخرج معامل ثبات المقیاس، بواسطة طریقة 

، وتم ذلك بعد إجراء الدراسة الاستطلاعیة التي شملت s.p.s.sالإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

وقد كانت النتیجة بان ھذا .تربویتین بولایة وھرانمؤسستین من )فردا50(من عینة مكونة 

، مما یجعل الأداة صالحة لإجراء الدراسة 0.91المقیاس یتمتع بمعامل ثبات عال یساوي 

.0.80المیدانیة، كما تم حساب الثبات بطریقة التجزئة النصفیة حیث وجدت تساوي 

:للعباراتالقوة التمییزیة :2.5الجدول رقم -

القوة التمییزیة مشروع المؤسسة:ـــبارةالعـــــــ الرقم

1 .ینطلق من دراسة تشخیصیة للمؤسسة 01

1.16 .یضع أھدافا واضحة یسعى الجمیع إلى تحقیقھا من خلال رزنامة محددة 02

1.16 .یشرك جمیع الأعضاء في وضع الأھداف 03

1.5 .المؤسسةیشرك أولیاء التلامیذ في تسییر  04

1.75 .ینطلق من معطیات حقیقیة للمحیط والمؤسسة 05

1.16 .یطور علاقة التلمیذ بالمحیط الاجتماعي والثقافي 06

1.41 .یخلق دینامیكیة جدیدة للاتصال داخل المؤسسة 07

1.83 .یسمح للإداریین بانجاز مھامھم بطرق مختلفة  08

1.25 .المبادرةیشجع الإداریون على روح  09

1.58 .جمیع الأعضاء على تطبیق الأھداف الموضوعةضیحر 10

1.83 .یضع نظاما داخلیا جدیدا للمؤسسة 11

1.5 .یسخر جمیع الوسائل والإمكانیات المتاحة لتحقیق الأھداف 12
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1.83 .یراعي ظروف الأساتذة أثناء انجاز استعمال الزمن 13

1.25 .للتقویم داخل المؤسسة في علاقتھا بمتطلبات المحیطیضع معاییر جدیدة  14

1.25 یستفید من نتائج التقویم ویقوم باستغلالھا في اتخاذ القرارات الداخلیة 

.والخارجیة

15

1.25 .یزرع ثقافة الثواب والعقاب 16

1.41 .یولد الدافعیة لدى التلامیذ نحو الدراسة 17

2 .التلامیذ نحو التعلم والمدرسةیبني اتجاھات ایجابیة لدى  18

1.58 .یضع الأھداف المتناسبة مع الإمكانیات المادیة والبشریة للمؤسسة 19

1.41 .یفرض توزیعا جدیدا للمھام داخل الإدارة خصوصا والمؤسسة عموما 20

0.85 .یتطلب استحداث مھام جدیدة داخل المؤسسة 21

1.33 .المؤسسات التربویةیخلق جو المنافسة بین مختلف  22

1.5 .یتطلب تعاون كل من المدرسة والأسرة في نجاح العملیة التربویة 23

1.5 الإعلام الآلي، (یفرض استخدام التكنولوجیات الحدیثة في الإدارة 

).الانترنت

24

1.75 .یحسن علاقة التلمیذ بالأستاذ والإدارة 25

1.33 )التكوین(العلمیةیشجع الأساتذة على تحسین مستویاتھم 26

1.41 .یفرض على الأساتذة طرق تدریس جدیدة ومقترحة 27

1.66 .یفعل دور المجالس في تسییر المؤسسة 28

2 .یستحدث مجالس جدیدة داخل المؤسسة 29

1.58 .یشرك التلامیذ في حل بعض مشاكل المؤسسة 30

1.58 .على المحیط من خلال الندوات وغیرھاامفتوحایجعل من المؤسسة نسق 31

1.25 .یشجع جمیع الأعضاء على عملیة التكوین الداخلي والخارجي 32

1.25 ).مؤسسات التكوین المھني، النوادي الثقافیة(یستفید من مؤسسات المحیط  33

1.75 .یفرض علاقة تنسیق وتعاون بین الأساتذة 34

1.16 ).الدافعیة نحو التعلم(ایجابیة جدیدة یزرع في التلامیذ قیما  35
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1.83 .یكرس ثقافة التسامح ونبذ العنف بین التلامیذ 36

1.58 .یتطلب إعداد حصیلة دوریة للأھداف المنجزة 37

1.5 .یخلق علاقة تكامل بین الأساتذة والإدارة 38

1.25 .یساھم في خلق مناخ دراسي ملائم 39

الذي انتقیت عباراتھ ):استبیان(مقیاس الفي)المفردة(العبارة )Reliability(لتقویم موثوقیة و

لا أالمعتمدة الإجراءات، الظاھریة، نقدم فیمایلي واحدة من )Validity(الصلاحیة أساسعلى 

وھي حساب القوة التمییزیة لعبارات الاستبیان بین ذوي الدرجات العلیا وذوي الدرجات السفلى 

الدرجات أصحاب، یقوم على المقارنة بین )مجیبا50مفردة من عینة (من المجیبین، 

ولنأخذ، )السفلیة%25عادة (الدرجات المنخفضة وأصحاب، )العلویة%25عادة (المرتفعة

مجیب بالنسبة 50المقارنة من اجل عینة من إجراءاتكیف تعمل یأتيمثالا توضیحیا  فیما 

.)مجیبا50تائج الدراسة الاستطلاعیة لعینة من اعتمادا على ن(وذلك 01للعبارة رقم 

)المدرسة(مشروع المؤسسة ینطلق من دراسة تشخیصیة للمؤسسة :01لعبارة رقم ا-

)1(لا )2(متردد )3(نعم للقیاس    )الأوزان(البدائل

)12=ن()من المجیبین(القیم المرتفعة ذووا 

282توزیع الدرجات             

)12=ن)(من المجیبین(المنخفضة ذووا القیم

0012توزیع الدرجات              

الحسابات

القیم المنخفضةالقیم المرتفعة                                  ذووا 

البدائل       الدرجات         المجموع       البدائل       الدرجات        المجموع

)1(×2=2)1(×12=12

)2(×8=16)2(×0=0

)3(×2=6)3(×0=0

24/12=212/12=1

1=1-2=القوة التمییزیة)الفرق(
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الاستبیان، )عبارات(إن تكرار ھذه العملیة الحسابیة عددا من المرات اللازم لحساب كل مفردات 

، یمكن أن یرتب المستجوبین بموثوقیة فیما یتعلق )استبیان(إیجاد مقیاس إلىللوصول في النھایة 

.باتجاھاتھم

أن العبارة تتمتع بقوة فنقول 1كبر من تساوي أو أإذا كانت القوة التمییزیة للعبارة :ملاحظة

دافید .كینیث، واكھاردت وم(حسب .تمیزیة لقیاس الاتجاه ویمكن للباحث الاحتفاظ بھا

Kennethإدمان W. Eckhard, M. David Ermann. ،1977101-100ص.، ص.(

).في الاستبیان(التناسق الداخلي للعبارات:3.5الجدول رقم 

الدلالة الاحصائیة قوة الارتباط مشروع المؤسسة:العبارة الرقم
0.01دالة إحصائیا عند 0.32 .ینطلق من دراسة تشخیصیة للمؤسسة 01

" " " " " 0.40 یضع أھدافا واضحة یسعى الجمیع إلى تحقیقھا من خلال 
.رزنامة محددة

02

" " " " " 0.26 .یشرك جمیع الأعضاء في وضع الأھداف 03
0.05إحصائیا عند ةدال 0.23 .یشرك أولیاء التلامیذ في تسییر المؤسسة 04

0.01دالة إحصائیا عند  0.35 .ینطلق من معطیات حقیقیة للمحیط والمؤسسة 05
" " " " " 0.45 .یطور علاقة التلمیذ بالمحیط الاجتماعي والثقافي 06
" " " " " 0.36 .دینامیكیة جدیدة للاتصال داخل المؤسسةیخلق  07

" " " " " 0.33 .یسمح للإداریین بانجاز مھامھم بطرق مختلفة  08
" " " " " -0.40 .ن على روح المبادرةیشجع الإداریی 09

" " " " " 0.40 .جمیع الأعضاء على تطبیق الأھداف الموضوعةیحرض 10
" " " "

"
0.36 .یضع نظاما داخلیا جدیدا للمؤسسة 11

" " " "
"

0.38 یسخر جمیع الوسائل والإمكانیات المتاحة لتحقیق 
.الأھداف

12

غیر دالة إحصائیا 0.08 .انجاز استعمال الزمنیراعي ظروف الأساتذة أثناء  13
0.01إحصائیا عند ةدال 0.30 یضع معاییر جدیدة للتقویم داخل المؤسسة في علاقتھا 

.بمتطلبات المحیط
14

" " " " 0.41 یستفید من نتائج التقویم ویقوم باستغلالھا في اتخاذ 
.القرارات الداخلیة والخارجیة

15

0.05إحصائیا عند ةدال 0.26 .یزرع ثقافة الثواب والعقاب 16
" " " " 0.27 .یولد الدافعیة لدى التلامیذ نحو الدراسة 17

غیر دالة إحصائیا 0.17 .یبني اتجاھات ایجابیة لدى التلامیذ نحو التعلم والمدرسة 18
0.01إحصائیا عند ةدال 0.33 المتناسبة مع الإمكانیات المادیة والبشریة یضع الأھداف 

.للمؤسسة
19

غیر دالة إحصائیا 0.22 یفرض توزیعا جدیدا للمھام داخل الإدارة خصوصا 
.والمؤسسة عموما

20

غیر دالة إحصائیا -0.08 .یتطلب استحداث مھام جدیدة داخل المؤسسة 21
غیر دالة إحصائیا -0.08 .المؤسسات التربویةیخلق جو المنافسة بین مختلف  22
0.05دالة إحصائیا عند  0.28 یتطلب تعاون كل من المدرسة والأسرة في نجاح العملیة 

.التربویة
23

0.01دالة  إحصائیا عند 0.39 الإعلام (یفرض استخدام التكنولوجیات الحدیثة في الإدارة  24
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).الآلي، الانترنت

" " " " 0.33 .علاقة التلمیذ بالأستاذ والإدارةیحسن  25
" " " " 0.44 )التكوین(یشجع الأساتذة على تحسین مستویاتھم العلمیة 26
" " " " 0.45 .یفرض على الأساتذة طرق تدریس جدیدة ومقترحة 27
" " " " 0.46 .المؤسسةیفعل دور المجالس في تسییر  28
" " " " 0.30 .یستحدث مجالس جدیدة داخل المؤسسة 29
" " " " 0.42 .یشرك التلامیذ في حل بعض مشاكل المؤسسة 30
" " " " 0.41 على المحیط من خلال امفتوحایجعل من المؤسسة نسق

.الندوات وغیرھا
31

" "" " 0.23 یشجع جمیع الأعضاء على عملیة التكوین الداخلي 
.والخارجي

32

" " " " 0.32 مؤسسات التكوین المھني، (یستفید من مؤسسات المحیط 
).النوادي الثقافیة

33

0.05إحصائیا عند ةدال 0.24 .یفرض علاقة تنسیق وتعاون بین الأساتذة 34
إحصائیاةغیر دال 0.20 الدافعیة نحو (یزرع في التلامیذ قیما ایجابیة جدیدة 

).التعلم
35

0.01دالة إحصائیا  عند  0.30 .یكرس ثقافة التسامح ونبذ العنف بین التلامیذ 36
" " "

"
0.36 .یتطلب إعداد حصیلة دوریة للأھداف المنجزة 37

" " "
"

0.30 .یخلق علاقة تكامل بین الأساتذة والإدارة 38

" " "
"

0.39 .یساھم في خلق مناخ دراسي ملائم 39

في القوة التمییزیة، 1أن العبارة التي حصلت على اقل من ھو لأخذ قرارتبنى الباحث مبدأ

من الاستبیان یتم حذفھافانھالتناسق الداخلي في غیر دال إحصائیا ولدیھا ارتباط ضعیف 

.النھائي

:المقابلة-)2(

سئلة الأسات وذلك للإجابة عن للدراینالمدیرلھا الباحث، خاصة مع المدراء ونواباستعم

والموضوعیة في الإجابات، وكذلك مصداقیةالمفتوحة من الاستبیان، وھذا لضمان  مزید من ال

ن وعادة  ما یتفادى أو یتھرب  المفحوصوض من طرف أفراد العینة، لحصول على شرح مستفیل

مما و، فحوصممن اللما تتطلبھ من تركیز، ومعرفة، واطلاع، من الإجابة عن الأسئلة المفتوحة 

.یؤثر على نتائج البحثقد وبالتالي و التحلیل،التفریغأثناءمن الصعوبة ایخلق  للباحث نوع

:الأساسیةالدراسة منھجیة -4.5

في ضوء نتائج الدراسة الاستطلاعیة ، قام الباحث بإعداد منھجیة معدلة ، شملت أساسا 

بعد إخضاع عباراتھ الى اختبار التناسق توسیع حجم عینة البحث ، وتعدیل الاستبیان ،
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أھم وفیمایلي سنتطرق بالتفصیل الى، )مفرداتھ(لعباراتھالداخلي والقدرة التمییزیة 

.الدراسة الأساسیةیة التي تم الاعتماد علیھا لإنجازالإجراءات المنھج

:العینة ومواصفاتھا-1.4.5

بعد الاتصال بمدیریة التربیة لولایة وھران والحصول على رخصة الاتصال بالمؤسسات 

التربویة، قام الباحث بالاتصال ببعض المؤسسات التربویة وذلك لمعرفة أھم المؤسسات 

6قطعت أشواطا في تطبیق مشروع المؤسسة ومن ثم وقع اختیار الباحث على التي

مؤسسات تربویة، قامت بتجسید بعض المشاریع سنویا، وكانت ممثلة في فریقھا الإداري 

وفي فریقھا .)المدیر، نائب المدیر للدراسات، المستشار التربوي، المساعدین التربویین(

.)د، ومسؤولي الأقسامالأساتذة مسؤولي الموا(التربوي 

49و40من العینة أعمارھم تتراوح بین %46.90أن 4.5رقم یلاحظ من خلال الجدول و 
، أما الفئة المھنیة فقد تمثلت أساسا في %36.30سنة بنسبة 39-30سنة، تلیھا الفئة العمریة 
عن المؤھل ، أما %33.8، متبوعة بالأساتذة الرئیسین  بـ%36.3الأساتذة مسؤولي المواد 

%57.5، كما أن اغلب أفراد العینة %86.90المھني فتمثل أساسا في شھادة اللیسانس بنسبة 
سنة ، أما ما تعلق بالتربصات التكوینیة  التي استفاد منھ 11فلھم أقدمیھ في الخدمة أكثر من 

.)4.5انظر الجدول رقم.(%79.4أفراد العینة فكانت في معظمھا محلیة بنسبة 

فریل مع بدایة شھر أالأساسیةفي الجانب المیداني للدراسة انطلق الباحث الإشارة إلى انوتجدر

، بحیث تم برمجة مواعید مع جمیع المؤسسات التربویة وذلك لتوزیع الاستبیانات وكانت 2008

الثلاث مؤسسات أما، 16/04/2008بتاریخ الأولىالتواریخ ، فیما یتعلق بالثلاث مؤسسات 

وذلك نظرا لانتشارھا على كامل تراب 21/04/2008-20ریخ الاتصال بھا فيفكان تاالأخرى  

فریل أ30و23اءا من الفترة الممتدة بین لاستلامھا ابتدأیضاولایة وھران ، كما حددت مواعید 

2008.

خصائص العینة الأساسیة:4.5جدول 

النسبة المئویةالعددالخصائص

%5836.30سنة39-30الفئة العمریة

%7546.90سنة40-49

%2716.8سنة أو أكثر50-59

%5836.30أستاذ مسؤول  مادةالفئة المھنیة

%5433.80أستاذ رئیسي

%063.8مستشار التربیة

%010.6مستشار رئیسي
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%053.1نائب المدیر للدراسات

%3018.8مساعد تربوي

%063.8مدیر

%13986.90اللیسانسالمھنيالمؤھل 

%1710.6دیبلوم التربیة

%021.3مھندس

%021.3ماجستیر

%2515.60سنوات5اقل من في الخدمةالأقدمیة

%4326.90سنوات5-10

%9257.5سنة11أكثر من 

%12779.4المحلیة-التكوینیةالتربصات

%2515.6الجھویة-

%021.3الوطنیة-

%063.8الدولیة-

:تعلیق

، مما )4.5، و1.5انظر الجدولین (یلاحظ تشابھ كبیر بین خصائص العینتین، الاستطلاعیة والأساسیة
)الاستبیان(لأداة القیاس  یؤكد أنھما من مجتمع واحد ، ویجعل بالتالي الخصائص السیكومتریة

المستخرجة من معطیات الدراسة الاستطلاعیة ھي نفسھا تقریبا إن لم تكن أفضل عند تطبیق الاستبیان 
، وتنقیح أداة القیاس، مما یدعم أكثر ثقة الباحث ومنھجیة الدراسة )لكبر حجم العینة(في الدراسة الأساسیة

.الأساسیة

:الدراسةأدواتعلى طرأتالتعدیلات التي -3.4.5

استنادا الى تحلیل نتائج الدراسة الاستطلاعیة ومختلف الأسالیب الإحصائیة المطبقة علیھا، قام 
:الباحث بالتعدیلات التالیة 

، الى )نعم، متردد، لا(الفقرات وذلك من ثلاث بدائل مفرداتتغییر بدائل الإجابة عن-
فق، متردد، غیر موافق، غیر موافق موافق بشدة، موا(خمسة بدائل وھي كمایلي

.وھذا المقیاس یعتبر الأنسب لقیاس الاتجاھات)بشدة

من الاستبیان وذلك بعد قیاس قوتھا التمییزیة وتناسقھا 21حذف العبارة رقم -
).2.5و 1.5انظر الجدول رقم (الداخلي

.إضافة فئة المساعدین التربویین  الى باقي الفئات المھنیة السابقة-
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)2و1انظر الملحق رقم().20،22،35، 18، 13(مثلصیاغة بعض المفرداتإعادة -

، طبیعة الموضوع ونوع الفرضیات التي صاغھا الباحث إن:الأسالیب الإحصائیة-4.4.5
:تحكمت في نوع الأسالیب الإحصائیة التي قام الباحث باستعمالھا وسوف نذكرھا كمایلي

.)مفردات الاستبیان(معادلة القوة التمییزیة للعبارات-1
.وقد استخدمھا الباحث للتعامل مع الأسئلة المفتوحة:حساب التكررات والنسب-2
.حساب قیم الاتجاھات-3
وذلك لدراسة الفروق والتباینات الناجمة عن تدخل الخصائص :تحلیل التباین الأحادي-4

.الشخصیة للعینة في تحدید نوع الاتجاه
حساب معاملات الارتباط بین كل مفردة (الاستبیان حساب التناسق الداخلي لمفردات -5

).والاستبیان ككل
، وذلك .s.p.s.sالإحصائیة للعلوم الاجتماعیةوقد قام الباحث باستخدام منظومة الحزمة -6

).كلما أمكن ذلك(تسریع وتدقیق عملیة الحسابات ولتسھیل 
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الدراسة الاستطلاعیةنتائجوتحلیل ومناقشة عرض :السادسالفصل 

:تمھید

ھم والتي أدخلتإجابات، وحساب متوسط )الاستبیان(العینة عنأفرادإجاباتتفریغ لقد تم

المؤسسة وقدنحو محاور مشروع ، والمتعلقة باتجاھاتھم1.6في الجدول رقم نتائجھا 

حسبت تكرارات أجوبة الأسئلة المفتوحة وصنفت في بعض العناوین ذات العلاقة 

.ھذه النتائج في ضوء فرضیات البحثوبعدھا تناقشالبحث،بمتغیرات 

النتائجوتحلیلعرض-1.6

)26(من أكبر )البعد(في الفقرة إجابات أفراد العینةلقد اعتبر الباحث أنھ إذا كانت 

)28(بالنسبة للجانب الاستراتیجي ، واكبر من )24(بالنسبة للجانب التنظیمي ، و أكبر من 

ھذا البعد من فعالیة التسییرفانھ یعبر عن اتجاه ایجابي نحوبالنسبة لجانب الموارد البشریة، 

بالنسبة للجانب التنظیمي، وأصغر من )26(وإذا كان أصغر من مشروع المؤسسة، ب

بالنسبة لجانب الموارد البشریة فانھ )28(ة للجانب الاستراتیجي، وأصغر من بالنسب)24(

باعتبار أن مجموع الإجابات(.بمشروع المؤسسةیعبر عن اتجاه  سلبي نحو  فعالیة التسییر

)متردد ھي الفاصل بین الاتجاه الایجابي  والسلبي للمجیب/المعبرة عن درجة الوسطھذه

، أن اتجاھات أفراد العینة نحو مشروع المؤسسة ھي حظیلا1.6ومن خلال الجدول رقم

.الاستبیان)أبعاد(فقراتجاھات سلبیة وذلك من خلال مقدار متوسط إجاباتھم عن ات

.على محاور الاستبیان)الاستطلاعیة(أفراد العینةإجابات:1.6دول رقم ج
الاتجاھات نحوالأفراد

مشروع المؤسسة عامةجانب الموارد البشریةالاستراتیجيالجانب الجانب التنظیمي
0117122049
0220163268
0315161445
0413121439
0520171754
0627242879
0725272981
0823262776
0933233490
1013162453
1113142451
1215201853



70

1320222971
1421172260
1513161645
1614161747
1721172765
1819271864
1922221559
2025232775
2113131440
2220224082
2323242067
2421141651
2530243084
2629243285
2715151545
2816161547
2921191858
3017151850
3119161853
3217161851
3316132150
3414162050
3519162257
3615181548
3715151646
3820171653
3917171650
4016131948
4117161649
4216142151
4319171854
4415171749
4515181649
4617131444
4722152158
4819171854
4919151852
5015132149

18.7217.6220.6256.96الاتجاه الإجمالي

)في الاستبیان(الأسئلة المفتوحة-

داء الفریق الإداري بواسطة ألقد تفرع عن البعد المتعلق، بتفعیل مشروع المؤسسة

مجموعة من الأبعاد الفرعیة متمثلة في تأثیر كل من الكفاءة، ،)الموارد البشریةأي بعد (والتربوي

وبعد تحلیل لة مفتوحة،أسئبواسطةوتم قیاسھا .الدافعیة، و الثقافة، على نجاح مشروع المؤسسة

، بدون تصنیف أو ترتیب وذلك باعتبار أن أفراد العینة مجملةسنورد الإجابات عنھامحتواھا

اتجاھاتھم نحو مشاریع مختلفة،  كما ان من بین أھداف الدراسة الاستطلاعیة ھو یعبرون عن

ا أداة ھحیح الإجراءات المنھجیة ومن أھمكن من المعلومات وذلك لتعدیل وتصجمع اكبر قدر مم

.الدراسة

:دور كفاءة الإداریین والتربویین في إنجاح مشروع المؤسسة یتجلى من خلال
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)%90(.السریعالانسجام والتعاون والتنفیذ -

)%88(.الاتصال الدائم والمستمر-

)%84.(التطویر المستمر لمعارفھم واكتساب كفاءات جدیدة-

.)%78(.التنسیق والتكامل في أداء المھام-

-
:وذلك من خلالإسھام دافعیة الإداریین والتربویین في تفعیل مشروع المؤسسة-1

)%92(.الموضوعةتحقیق الأھداف -

)%82(.تسریع وتیرة تحقیق الأھداف-

)%78.(تذلیل الصعوبات التي تواجھھم وخاصة المادیة منھا-

)%76(.انسیابیة العملیة التربویة-

)%70(.خلق المبادرات المساھمة في إنجاح مشروع المؤسسة-

)%60(.إنجاح مشروع المؤسسة بصفة عامة-

یحملھا الإداریون والأساتذة والتلامیذ على نجاح مشروع تأثیر القیم والاتجاھات التي -2

.المؤسسة ینعكس من خلال

)%88(.إلى الأستاذ والمكانة التي یولیھا لھنظرة المجتمع -

ایجابیة وموحدة نحو مشروع المؤسسة فإنھا تساھم في القیم والاتجاھاتكلما كانت-

)%86(.إنجاحھ

)%84(.تفادي الصراعات داخل المؤسسة-

)%80(.طریقة أداء الأدوار والمھام كما ونوعا-

:لغة الاتصالات المشتركة داخل المؤسسة وإسھامھا في إنجاح مشروع المؤسسة-4-

)%90(.توحید المفاھیم داخل المؤسسة-

)%86(.تسھیل الاتصال في كل الاتجاھات-

)%87(.الحد من تداخل المھام-

:في إنجاح مشروع المؤسسةالعوامل الأخرى التي تسھم-5

)%88(.موقع المؤسسة-

)%84(.نوع التلامیذ المتمدرسین ومستواھم المعیشي-

)%80(.المتابعة الدقیقة للمشروع-

)%80(.اقتراح أھداف قابلة للتطبیق-

)%80(.الانضباط-

)%78(.الرغبة في إنجاح المشروع-

)%78.(.والحوافزالإرادة،الكفاءة، -

)%76(.توفر الوسائل والإمكانیات-

)%60(.القوانین المسھلة لعمل المربي-

)%50(.العلاقة بین المعلم والمتعلم-

.العوامل المعوقة لنجاح مشروع المؤسسة-6

)%88(.انعدام التنسیق بین الأعضاء-
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)%84(.ین في وضع المشروع وصیاغة أھدافھیعدم إشراك المعن-

)%84(.عدم القیام بالأدوار-

)%78(.عدم المتابعة-

)%78(.وضع أھداف تعجیزیة-

)%78(.عدم الثقة بالنفس-

)%76(.تدھور الوضع المادي للفریق التربوي بالدرجة الأولى والإداري-

)%70(.نقص الوسائل-

)%70(.التغییرات المتكررة  في البرامج والقوانین-

)%60.(وضعیة الأستاذ الاجتماعیة-

)%50(.الروتین-

.على مشروع المؤسسة)وفق التشریع التربوي الساري المفعول(تأثیرات الإدارة المدرسیة -7

ھناك إجماع من طرف أفراد العینة على أن لھا تأثیر سلبي على كل من العمل التربوي، -

)%90(.والإداري، وذلك من خلال القوانین المعرقلة للعمل الإداري

.الإدارة المدرسیة الحالیةانعكاسات مشروع المؤسسة المعتمد على-8

لم یبرز ھذا الانعكاس وذلك لتشبث الإدارة الحالیة بالتشریع المدرسي القدیم وعدم فسح -

)%88(.المجال لمشروع المؤسسة بخلق مبادرات جدیدة

)%70(.لا تزال غامضة  وذلك لحداثة تطبیقھ-

.تأثیرات مشروع المؤسسة على علاقة المدرسة بمحیطھا-9

)%90(.)الخ...، ثقافیةاقتصادیة(المحیطة بھا العلاقة مع مختلف المؤسساتربط -

)%88(.خلق جو المنافسة بین مختلف المؤسسات التربویة-

.انعكاسات محیط المدرسة على سیرورة مشروع المؤسسة-10

في الوقت الحالي فان إسھامات المحیط تنحصر في جمعیة أولیاء التلامیذ، وذلك بالرغم من -

)%78(.دیة مشاركتھامحدو

:الرأي الختامي حول مشروع المؤسسة-11

:ھمارئیسیین لقد تباینت الآراء حول مشروع المؤسسة ویمكن حصرھا في رأیین 

ھ یحتاج إلى بعض إلا أنعلى المدرسة ملائم ویمكن تطبیقھمشروع المؤسسة:الأولالرأي -

)%46(.الوسائل والآلیات والقوانین لجعلھ سھل وممكن التطبیق

ولا یلبي طموحات على المدرسةفاشل ولا یمكن تطبیقھمشروع المؤسسة:الرأي الثاني-

)%44(.المجتمع

مناقشة النتائج-2.6

:مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات الموضوعة  وھي كمایليسیتم

:الأولىالفرضیة 

یفرض مشروع المؤسسة تنظیما إداریا جدیدا فعالا على المدرسة الثانویة. -



73

العینة نحو التنظیم الجدید الذي أفراداتجاه أن، یتضح 1.6من خلال الجدول السابق
سبب ھذا الاتجاه إیعازویمكن  )18.72(یفرضھ مشروع المؤسسة  ھو اتجاه سلبي

التي استخلصھا الباحث من خلال الأسبابالى مجموعة من أفراد  العینة رأي حسب
:وھي كمایليأجوبة أفراد العینة

.عدم التحضیر لھذا الإصلاح من خلال عملیة التكوین-

ت قانونیة جدیدةاالى تشریع)مشروع المؤسسة(عدم خضوع التنظیم الجدید -

.عدم تحدید مھام كل من فریق القیادة وفریق صیاغة المشروع-

.الجدیدالإصلاح، بھذا )، والتربويالإداري(المؤسسة أعضاءعدم اقتناع -

.تحلیل وضعیة المؤسسةتشخیص وعدم إشراك كل الأعضاء المعنیین في -
.عدم الحرص على تنفیذھا،وبالتاليالمؤسسة شروع الاقتناع بالأھداف التي یضعھا معدم -

م وعدم إضفاء تعدیلات جدیدة علیھ، تتماشى ومشروع القدیالتمسك بالنظام الداخلي -
المؤسسة

.التربویةمحدودیة الوسائل والإمكانیات التي تتوفر علیھا المؤسسة-

مسؤولي المواد (بعض الأساتذة -على مھامھم باستثناء تكلیف المدرسة أعضاءحفاظ جمیع -
لھا علاقة التي الإضافیةببعض المھام -)المدیر ونوابھ(وبعض الإداریین )الأقسامومسؤولي 

.بمشروع المؤسسة

.، التي یستوجبھا مشروع المؤسسةاستحداث مھام جدیدة داخل المؤسسةعدم -

:الفرضیة الثانیة-

:إداریة خاصة وفعالةإستراتیجیةیعتمد مشروع المؤسسة على -

العینة نلاحظ الاتجاه السلبي نحو الجانب الاستراتیجي أفرادإجاباتمن خلال 

:بحسب أفراد العینة ویمكن تفسیر ذلك )17.62(

بدورھم في تسییر المؤسسة وبالتالي عدم )أو عدم توعیتھم(التلامیذ أولیاءعدم وعي -

.المدرسةالتي تتخبط فیھاللمشاكلالحلولاقتراحمشاركتھم في 

.صراع التلامیذ بین ما یتلقونھ داخل المدرسة من قیم واتجاھات، وما یواجھھم في المجتمع-

.المؤسسة، تكون مستمدة من المحیط ومتطلباتھعدم وضع معاییر موضوعیة للتقویم داخل -

.شیط ندوات وملتقیات توعویة وتثقیفیةنق المؤسسة على نفسھا، وعدم تانغلا-

الإداري والتربوي للتكوین الذي یمكنھم  من الاطلاع على مختلف عدم خضوع الفریق -

).مثلا مشروع المؤسسة(لتقنیات الإداریة الحدیثة المستجدات التربویة وا

:فرضیة الثالثةال-

الإداریین، التربویین والأساتذة والتلامیذ (یحسن مشروع المؤسسة فعالیة أداء أعضاء المدرسة -

).وغیرھم
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نحو الآلیات التي جاء بھا مشروع كان سلبیاالاتجاه أنیتضح من خلال إجابات أفراد العینة 

التي كانت وراء الأسبابویحاول الباحث حصر جملة من .)20.62(المؤسسة لتفعیل أعضائھا

:ھذا الاتجاه كمایلي

تربویین، (، بین مختلف أعضاء المدرسة)أفقي وعمودي(عدم تفعیل دور الاتصال بكل أشكالھ -

.، واقتصاره على بعض المجالس)إداریین

.تمسك الإداریین بالطرق التقلیدیة في انجاز المھام-

عدم تشجیع المبادرات التي یأتي بھا كل من الأساتذة والإداریین والمتعلقة بالعمل التربوي -

.والإداري

انخفاض الدافعیة لدى التلامیذ نحو الدراسة وذلك راجع لمجموعة القیم التي سادت المجتمع -

.)المراھقة(من جھة، وعدم وعي الأساتذة بصعوبة المرحلة التي یمر بھا التلامیذ 

.قتصار عملیة التنسیق بین الأساتذة على المجالس التي حددھا التشریع المدرسي القدیما-

أما فیما یتعلق بالفرضیات الفرعیة التي تفرعت عن الفرضیة الثالثة فیمكن مناقشتھا في ضوء 

:النتائج المحصل علیھا كمایلي

:م كفاءة الإداریین والتربویین في إنجاح مشروع المؤسسةتسھ-)1(

م بشكل كبیر في إنجاح أي كل من الإداریین والتربویین تسھلقد اجمع أفراد العینة على أن كفاءة

:مشروع، ویمكن لھذه الكفاءة أن تتجلى من خلال

وخاصة إذا أشركوا في صیاغتھا، الموضوعة،الانسجام والتعاون في تنفیذ وتحقیق الأھداف -

ئم الذي یساھم في زرع الثقة المتبادلة بین جمیع كما یتم ذلك من خلال الاتصال الفعال والدا

.أعضاء المؤسسة

تساھم دافعیة الإداریین والتربویین والتلامیذ في تفعیل أداء مشروع المؤسسة-)2(

حسب الإجابات التي حصل علیھا الباحث، فان نجاح أي عمل تربوي تسھم فیھ مجموعة من 

،  وتسریع وتیرة  المبادراتھم في خلق لتي تسأھمھا ، عنصر الدافعیة، االعوامل، ولعل من

.تحقیق الأھداف ، وإنجاح مشروع المؤسسة بصفة عامة

التي یحملھا )القیم والاتجاھات الایجابیة ولغة الاتصال المشتركة(ھم الثقافة المشتركة تس-3

.الإداریون والتربویون والتلامیذ في نجاح مشروع المؤسسة

بھا العملیة تتأثر، )القیم، الاتجاھات الایجابیة، لغة الاتصالات(العوامل السابقة الذكر إن

التي یفرضھا بین ككل، ومشروع المؤسسة خصوصا، وذلك نظرا للعلاقة الجدیدة التربویة

، ولكي تنجح ھذه العلاقة، أخرىالمؤسسة من جھة، وبین المؤسسة والمحیط من جھة أعضاء

:أھمھامن أنالعینة المستجوبة رأتالشروط والتي یجب توفر بعض 
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یة التي تتناسب والدور والرسالة الموكلة إلیھ، للمكانة الاجتماعیة والاقتصادالأستاذاستعادة -

تفادي الصراعات داخل المؤسسة، ولعل  من أھمھا إعادة النظر في طرق أداء إضافة الى 

.الأدوار والمھام

، ھو اتجاه سلبي، )56.96(متوسط اتجاھات الأفراد نحو مشروع المؤسسة بصفة عامةإن

، والفریق )مدراء، نائبي المدیر للدراسات(الإداريفمن خلال احتكاك الباحث بالفریق 

ھذا الاتجاه السلبي الى أسبابإیعاز، فیمكن )الأقساممسؤولي المواد، ومسؤولي الأساتذة(التربوي

:مایلي

.انعدام الثقة بین الجماعة التربویة ووزارة التربیة الوطنیة-1

.البرامج التربویةكثافة-2

.االتربویة في بعض المشاكل وخاصة المادیة منھالأسرةتخبط -3

.الإصلاحعدم التحضیر الكافي  لتطبیق ھذا -4

.الإصلاحالمعنیین في صیاغة ھذا كلإشراكعدم-5

:خلاصة

الرئیسیة الثلاثة، معظم النتائج ذھبت في عكس اتجاه الفرضیات أننستنتج مما سبق 

الموضوعة من طرف الباحث، إلا انھ لا یمكن تعمیم نتائج ھذه الدراسة وذلك  لمجوعة من 

:خر نذكره فیمایليالآالأسباب  التي ذكرھا الباحث أثناء مناقشتھ النتائج ، وبعضھا 

حجم العینةصغر -

ة، وھي فترة احتجاج التلامیذ عن التي قام الباحث فیھا بالدراسالحرجةالفترة خصوصیة -

.الأجوركثافة البرامج، واحتجاج الفریق التربوي عن انخفاض 

ولذلك، نتوقع نتائج مغایرة في ظروف تعلیمیة وتعلمیة ملائمة وھذا ما سنحاول التأكد منھ في 

.الدراسة الأساسیة اللاحقة
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الأساسیةعرض ومناقشة نتائج الدراسة :السابعالفصل 

:تمھید

، وذلك لاستخراج )المعدلالاستبیان(العینة عن أفرادلإجاباتلقد قام الباحث بالتفریغ النھائي 

الجانب التنظیمي ،الجانب(العینة نحو المحاور الرئیسیة لمشروع المؤسسة أفراداتجاھات 

كما حلل .، واتجاھاتھم نحو مشروع المؤسسة بصفة عامة)رد البشریةالاستراتیجي،  جانب الموا

تأثیر الخصائص الشخصیة للعینة على الاتجاھات نحو مشروع المؤسسة ، وحاول كذلك تحلیل 

محتویات إجابات الأسئلة المفتوحة بعد تصنیفھا حسب متغیرات البحث المعنیة، وتم بعد ذلك 

میع المعلومات الناتجة من  تحلیل  معطیات الاستبیان في ضوء فرضیات البحث، مناقشة ج

.للوصول في الأخیر الى بعض التوصیات والاقتراحات

:النتائجوتحلیلعرض–أ.7

، واستنادا الى طبیعة الدراسة )سلم لیكرت(استنادا الى سلم الإجابات الذي وضعھ الباحث 

:باحث مع نتائج الاتجاھات كما یلي، تعامل ال)دراسة الاتجاھات(

، بالنسبة الجانب 36التي حصل علیھا الفرد اكبر من مجموع الإجاباتإذا كانت قیمةف

متوسط الإجابة ×عدد عبارات الفقرة (التنظیمي و الاستراتیجي، فإنھا تعبر عن اتجاه ایجابي   

.فإنھا تعبر عن اتجاه سلبي36،  أما إذا كانت اقل من )36=3×12(، ومنھ )نحو الفقرة

بالنسبة لجانب الموارد البشریة42التي حصل علیھا الفرد اكبر من الإجابةكانت قیمة إذاأما 

ومنھ )متوسط الإجابة نحو الفقرة×عدد عبارات الفقرة (عن اتجاه ایجابي تعبر فإنھا

.فإنھا تعبر عن اتجاه سلبي42، أما إذا كانت اقل من )42=3×14(

).1976Oppenheim.A.N(وبنھایمأ.ن.أ نظرمعتمد في قیاس الاتجاھاتإجراءوھذا 

.)2006،2007امطانیوس میخائیل،(و

.وفیما یأتي عرض و تحلیل لنتائج البحث مع التعلیق علیھا

و مشروع المؤسسةحاتجاھات أفراد العینة ن-1.7جدول 

الاتجاھات نحوالأفراد
الجانب 

التنظیمي
مشروع المؤسسة عامةجانب الموارد البشریةالجانب الاستراتیجي

16047.3447.8556.39151.56

فردا، بینما یوجد الجدول الكامل في )160(إن ھذا الجدول مختصر لاتجاھات مئة وستون 

).03انظر الملحق رقم(صفحة الملاحق 

نحو مشروع المؤسسةاتالاتجاھعلى للعینةالشخصیةالخصائص تأثیر-2.7
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مصدر 
التباین

مجموع 
المربعات

درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

الإحصائیةالدلالة "ف"قیمة 

بین السن
المجموعات

740.222370.111.110.33

داخل 
المجموعات

51917.13156332.80

52657.35158المجموع
الفئة 
المھنیة

بین 
المجموعات

1816.886302.810.910.48

داخل 
المجموعات

50914.55153332.77

52731.24159المجموع
المؤھل 
المھني

بین 
المجموعات

530.663176.880.520.66

داخل 
المجموعات 

52200.57156334.61

52731.24159المجموع

التربصات
التكوینیة 
المستفاد 

منھا

بین 
المجموعات

361.803120.600.350.78

داخل 
المجموعات

52369.43156335.70

52731.24159المجموع
في الاقدمیة
الخدمة

بین 
المجموعات

477.632238.810.710.49

داخل 
المجموعات

52253.61157332.82

52731.24159المجموع
تعلیق

0.05عند مستوى دلالة ذو دلالة إحصائیةیوجد تبایننھ لا أ02.7یلاحظ من خلال الجدول 

،بین اتجاھات أفراد العینة نحو مشروع المؤسسة یمكن أن یعزى الى الخصائص الشخصیة

أكبر من مستوى )0.66،0.78،0.49، 0.33،0.48(وذلك لان قیم الدلالة الإحصائیة ، 

.ة للتعمیممصداقیة وقابلیأكثروھذا ما یعطي للنتائج 0.05الدلالة 

تصنیف الاتجاھات حسب الفئة المھنیة-3.7جدول 

الاتجاه نحوالفئة المھنیة

الجانب 
التنظیمي

جانب الموارد الجانب الاستراتیجي
البشریة

مشروع المؤسسة عامة

45.9347.1455.55148.62الأساتذة مسؤولي المواد
الأساتذة مسؤولي 

الأقسام
47.8748.4156.30152.57
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48.2748.4357.67154.37المساعدین التربویین
50.3348.8358.50157.67مستشاري التربیة 

484764159المستشاریین الرئیسین
نواب المدیرین 

للدراسات
45.604353141.6

5049.558.5158المدراء

التعلیق

بین درجة الاتجاھات نحو مشروع المؤسسة طفیف ھناك تباینأن3.7یلاحظ من خلال الجدول

لحاملة لأكبر اتجاه ایجابي بین مختلف الفئات المھنیة، اذ تمثل فئة المستشارین الرئیسیین الفئة ا

ثم یتوالى كل من مستشاري )158(، وتلیھا فئة المدراء)159(نحو مشروع المؤسسة

، ثم الأساتذة مسؤولي الأقسام )154.37(، ثم المساعدین التربویین)157.67(التربیة

نواب المدیرین (، ویأتي في الأخیر )148.62(، ثم  الأساتذة مسؤولي المواد )152.57(

).للدراسات

:الاستبیانتحلیل الأجوبة المفتوحة عن-*

إن الكفاءة والدافعیة والثقافة ، كلھا عوامل تتعلق بالعنصر البشري، وتتحكم الى حد كبیر في 

م بھ، ولذلك قام الباحث بإدراج عمل یقوأونوعیة أدائھ ، وتسھم في إنجاح أو إخفاق أي مشروع 

أورد، ولقد وفي استبیان البحث كذلكضمن الإشكالیات الفرعیة للبحث ، أسئلة مفتوحة عنھا 

نطلق اختلاف نوعیة المشاریع  في موذلك من حسب درجة تكرارھاالإجاباتالباحث 

المؤسسات التربویة ،  واختلاف عوامل نجاحھا حسب طبیعة المؤسسات وموقعھا ونوعیة 

.إضافة الى عوامل أخرى ،بھاالعاملین 

مشروع المؤسسة یتجلى من إنجاحوالتربویین في الإدارییندور كفاءة -4.7:جدول

:خلال

النسبة المئویةالتكراراتالعبار
%8066.خلق الانسجام والانضباط داخل المؤسسة 

%6251.66.القیام بالأدوار بفعالیة وكفایة
%6050.المراقبة والتقییم الدوري للأھداف الموضوعة

%5545.83الانضباط في العمل والالتزام بالقوانین
%5041.66المواظبة واحترام مواعید العمل

تسھیل عملیة التواصل بین أعضاء المؤسسة والسعي لإیجاد الأفكار التي 
.تخدم المشروع

4537.5%
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%4537.5).الانترنت، الإعلام الآلي(حسن استعمال التكنولوجیا الحدیثة في الإدارة 

%4033.33.مشروع المؤسسةتوفیر الظروف وخاصة التنظیمیة منھا لإنجاح 

إسھام دافعیة الإداریین والتربویین في إنجاح مشروع المؤسسة وتبرز من -5.7جدول 

:خلال

النسبة المئویةالتكراراتالعبار
%7562.5تحسین علاقة التلمیذ بالمؤسسة التربویة

أوخاصة المؤسسات (تسھیل عملیة الاتصال داخل وخارج المؤسسة 
)مساھمة في إنجاح مشروع المؤسسةالإدارات ال

7461.66%

السعي لإیجاد وتوفیر الإمكانیات المادیة والبشریة المساعدة على تحقیق 
الأھداف

6554.16%

القیام بأعمال إضافیة خارج المھام الموكلة إلیھم وفق التشریع المدرسي 
.الحالي 

6050%

والتلامیذ على نجاح والأساتذةالإداریونالقیم والاتجاھات التي یحملھا تأثیر-6.7جدول 

:مشروع المؤسسة ینعكس على

النسبة المئویةالتكراراتالعبار
%8570.83.نوعیة الأھداف الموضوعة والمسطرة أساسا

%8268.33.نوع وحجم المجھود المبذول لإنجاح المشروع

%7562.5.الجدیدة التي یخلقونھا داخل المؤسسةالحركیة والدینامیكیة 

، والتي )بین الأساتذة والإداریین(القضاء على الصراعات داخل المؤسسة 
.تنعكس مباشرة على التلامیذ

7058.33%

:مشروع المؤسسة تساعد علىإنجاحلغة الاتصالات المشتركة في إسھام-7.7جدول 

المئویةالنسبة التكراراتالعبار
%8066.66.فھم الأدوار الموكلة الى كل عضو مساھم في المشروع

%7058.33تحسین عملیة التواصل داخل المؤسسة التربویة
%6554.16.تفعیل العمل الجماعي بین جمیع الأعضاء

%6050.خلق مناخ مناسب وملائم للعمل داخل المؤسسة التربویة
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:مشروع المؤسسةإنجاحالتي تساھم في الأخرىالعوامل -8.7جدول 

النسبة المئویةالتكراراتالعبار
%7562.5.الالتزام والصرامة

%7461.66.الانضباط واحترام المسؤولیات

%7058.33الثواب والعقاب

%6554.16الإمكانیات المادیة والبشریة

%6050تشجیع العاملین 

%6050الموظفین من خلال التكوینتحسین مستوى 
%6050.تفعیل دور الأسرة والذي یجب أن یكون منسجما مع دور المؤسسة التربویة

%5545.83.استخدام التكنولوجیات الحدیثة

%5041.66.عقد الندوات واللقاءات التوعویة والتكوینیة
العوامل المعوقة لنجاح  مشروع المؤسسة -9.7جدول

النسب المئویةالتكرار اتالعبار
%8066.66نقص الوسائل المادیة والبشریة

%7562.5.سوء العلاقة بین الإداریین والأساتذة
%7058.33.في العملوالإخلاصعدم التحلي بالنزاھة 

%6554.16في صیاغة مشروع المؤسسةالأعضاءجمیع إشراكعدم 
%6251.66عدم توفر الجو المناسب للعمل

%6050الكافیةانعدام الحوافز
على )وفق التشریع التربوي الساري المفعول(تأثیرات الإدارة المدرسیة الحالیة -10.7جدول 

.مشروع المؤسسة المعتمد

النسبة المئویةالتكرارالعبارة
تأثیر سلبي ، وذلك لعجز التشریع المدرسي الحالي على منح الحریة 

للإداریین في تنفیذ مھامھم ، وعدم تشجیعھم على المبادرة التامة 
والقیام بالأدوار بطرق مختلفة ، كما لا یسمح للتربویین بتنفیذ 

رزنامة تدریس یبنونھا على أساس واقع برامجھم وفق طرق و
.أقسامھم التي یشرفون علیھا

7562.5%

ة المدرسیة الحالیةانعكاسات مشروع المؤسسة المعتمد على الإدار-11.7جدول 

النسبة المئویةالتكرارالعبارة
إذا تم تغییر أو تعدیل التشریع المدرسي الحالي فیمكن أن تكون 

الانعكاسات أكثر ایجابیة وفعالیة ، وذلك بنزع القیود المفروضة  على 
الإداریین والمتحكمة في طرق القیام بأدوارھم داخل الإدارة ، وترك 

.حریة المبادرة والإبداع

8570.83%
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المؤسسة على علاقة المدرسة بمحیطھا الخارجيتأثیرات مشروع -12.7جدول 

النسبة المئویةالتكراراتالعبار
%8268.33.للتلمیذالأسريتفعیل علاقة المدرسة بالمحیط 

الرحلات التربویة والقیام (انفتاح اكبر على المحیط الخارجي من خلال 
).بالبحوث

8066.66%

التكوین (مساعدة التلمیذ على التكیف مع المجتمع ومؤسساتھ مثل 
)، مراكز المساعدة الاجتماعیةالأمنالمھني ، مصالح 

7562.5%

.انعكاسات محیط المدرسة على سیرورة مشروع المؤسسة-13.7جدول 

النسبة المئویةالتكرارالعبارة
تجاوب كبیر فلوحظ،المؤسساتمن خلال المشاریع التي قامت بھا 

إنجاحفي تأثیرأومع جمیع مؤسسات المحیط وخاصة التي لھا دخل 
مثل (وقامت ھذه المؤسسات التربویة بالاتصال بھا المؤسسة،مشروع 

.).الوطني، التكوین المھني، وعیرھاالأمنالدرك الوطني، 
في المشروع المحیط وإسھامھاومنھ حسب أفراد العینة فان مؤسسات 

.ط بمدى فسح المجال لھذه الأخیرة في المشاركةمرتب

8570.83%

حول مشروع المؤسسة بتوفر مجموعة من العوامل )إیجابا وسلبا(ارتبط رأي أفراد العینة 

)14.7انظر الجدول (منھا

:الرأي الختامي في مشروع المؤسسة-14.7

النسبة المئویةالتكرارالعبارة
%8470نوعیة الأھداف الموضوعة

%8268.33.الإمكانیات المادیة والبشریة التي تتوفر علیھا المؤسسة
%8066.66.موقع المؤسسة وعدد التلامیذ بھا

%7562.5درجة وعي أفراد المؤسسة بفلسفة المشروع
%7260داخل المشروعساتذة ونوع المھام الموكلة إلیھم الحجم الساعي للأ

:مناقشة وتحلیل النتائج-ب.7

.مناقشة النتائج بربط النتائج المحللة بفرضیاتھا ومعللین ذلكسنحاولیأتي فیما 

.یفرض مشروع المؤسسة تنظیما جدیدا فعالا على المدرسة الثانویة:الفرضیة الأولى

ینة نحو الجانب التنظیمي ھو اتجاه ایجابي أفراد العاتجاه أن1.7یتضح جلیا من خلال الجدول 

واستنادا الى مختلف بھذا یعبر عن الفعالیة التنظیمیة لمشروع المؤسسة،وھو ،)47.34(

العینة، فیمكن حصر مجموعة من الظروف والعوامل التي أفرادالمقابلات التي جمعت الباحث مع 

:فیمایلينحو الفعالیة التنظیمیة لمشروع المؤسسةلاتجاه الایجابياساعدت على تكوین ھذا 

بأھمیةالإداريالفریق إقناعفي –اره القائد لمشروع المؤسسة باعتب–كفاءة المدیر -

.وفائدة المشروع 
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والتربوي والذي ساھم الى حد كبیر في نشر الإداريجو الثقة المتبادل بین الفریق -

.فكرة  المشروع

.المؤسسة في صیاغة المشاریعأعضاءجمیع إشراك-

.نقص الصراعات داخل المؤسسة-

تحمس التلامیذ للقیام ببعض المشاریع التي ساعدتھم على الدخول والاتصال ببعض -

بعض إنجاحالمساھمة في الأمنیةالعمومیة والمراكز الثقافیة  والمصالح الإدارات

والنمطیة التي تطبع الحیاة ا ما ساعد على الخروج من الروتین المشاریع ، ھذ

والتربوي من جھة الإداريلاقة مع الفریق المدرسیة الیومیة من جھة ، وتحسین الع

.أخرى

مادیة  إمكانیاتصیاغة كل مؤسسة لمشروعھا الخاص وفق  ما تتوفر علیة من -

.الأخیرةلھاتھ وموارد بشریة من جھة، والمشاركة الطوعیة 

إن توفر كل ھذه العوامل السابقة الذكر داخل  كل مؤسسة تربویة، تشجع على تكوین ھذا 

الایجابي نحو مشروع المؤسسة وذلك رغم التفاوت والتباین من حیث درجة الاتجاه 

.الاتجاه من مؤسسة لأخرى والذي بدوره یرجع الى درجة توفر العوامل السابقة الذكر

.خاصة وفعالةإداریةإستراتیجیةیعتمد مشروع المؤسسة على :الفرضیة الثانیة

التي یعتمد علیھا الإداریةالإستراتیجیةنحو فعالیةالعینة أفرادالنتائج عن اتجاھات أظھرتلقد 

، ویمكن مناقشة ھاتھ 1.7، انظر الجدول )47.85(اتجاھات ایجابیة أنھامشروع المؤسسة ، 

من خلال الاحتكاك  أیضاالبحث  و أداةالنتیجة  في ضوء المعطیات والمعلومات التي جمعتھا 

:المؤدیة الى تكوین ھذا الاتجاه فیمایليالأسبابعة من یمكن حصر مجمو.العینةأفرادمع 

مادیة وبشریة ، إمكانیاتبناء مشاریع المؤسسات وفق ما تتوفر علیھ المؤسسة من -

تساعد على تجسید ھاتھ المشاریع ، وھاتھ أني یمكن تالى مؤسسات المحیط الإضافة

انظر الفصل (مصطفى مراحل بناء المشروع حسب بن حبیلسأھمالخطوة تعتبر من 

).الثالث

تعلق بالاتصال المشاریع وخاصة ماأھداففي تحقیق التلامیذ الفعالةمساھمة -

التكوین مراكزموسیقیة،مراكز ثقافیة، معاھد (بمؤسسات المحیط الاجتماعي والثقافي 

).الاجتماعیةمراكز المساعدة المھنیة،

الأولیاءممثلة في الأسرةبین المؤسسة أوجدھا مشروعالحركیة الجدیدة التي -

.والمؤسسة التربویة

، ھذا ما یخلق دافعیة افي بناء المشاریع ومتابعة تنفیذھللأساتذةالمشاركة الطوعیة -

.الأھدافعند كل مشارك في تحقیق 

).الآليالإعلامالانترنت، (الإدارةللتكنولوجیا الحدیثة في والأحسنالأمثلالتوظیف -

خاصة وان المشاریع تتطلب والأستاذالتي تتكون بین التلمیذ الممیزة والجدیدةالعلاقة -

الأساتذةالدراسة، ھذا ما ساعد على توطید العلاقة بین أوقاتساعات عمل خارج 

.مباشرةة فوالتلامیذ، مما انعكس على تحصیلھم الدراسي بص
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.الأساتذةالتنسیق والتعاون المستمرین بین -

، الإداریین(المدرسة أعضاءیحسن مشروع المؤسسة فعالیة أداء :الفرضیة الثالثة

.الأساتذةالتربویین ،  (

نحو تفعیل مشروع )56.39(عینة الایجابي لاأفراد یتبین جلیا اتجاه 1.7من خلال الجدول رقم 

:ویمكن تفسیر ذلك ب،والأساتذةوالتربویین الإداریینداءات كل من المؤسسة لأ

و الھادف الى تبادل الخبرات والمعلومات التي الأعضاءالاتصال المكثف بین جمیع -

.في تنفیذ  ومتابعة مشروع المؤسسةتساھم 

العلاقة الممیزة التي یخلقھا مشروع المؤسسة بین التلمیذ ومحیطھ، بكل ما یحتویھ من -

.اقتصادیة، اجتماعیة وثقافیةتربویة،مؤسسات 

.والحوافز المادیة والمعنویة داخل المؤسسة التربویةنشر ثقافة المكافأة-

خلق جو المنافسة داخل المؤسسة التربویة وحتى بین الأقسام وذلك لاحتواء المدرسة -

.في بعض الأحیان على أكثر من مشروع

مساھمة مشروع المؤسسة في التقلیل من مظاھر العنف داخل المؤسسة بین التلامیذ، -

ساتذة وھذا ما یساعد على خلق جو مناسب للعمل داخل وحتى بین التلامیذ والأ

.التربویةالمؤسسة 

العینة المدروسة لھا اتجاه ایجابي نحو المحاور الرئیسیة أنمن خلال ما سبق یتبین 

، وبالتالي )، الموارد البشریةالإستراتیجیةالتنظیمیة، (التي یعتمد علیھا مشروع المؤسسة 

ائج الدراسة التي قام بھا ت، وھذا ما یدعم ن)151.56(عامة نحو مشروع المؤسسة بصفة 

للجماعة أنإلىوالتي توصلت )2004حموللیلي عبد الرحمان و یعقوب بوزیان ،(

یحقق نتائج الأخیرالتربویة اتجاھات ایجابیة نحو مشروع المؤسسة ، وان اعتماد ھذا 

.داخل المؤسسة التربویةأفضل

، یرتبط نجاحھ )اقتصادي، اجتماعي، ثقافي، تربوي(نوعھ أي مشروع مھما كانإن

، وذلك بنسب )المادیة والبشریة(، والإمكانیاتمجموعة من العوامل والظروف بتوفر

الى جانب أھمیة دوري تنظیم وإستراتیجیة أي –إجماعمختلفة ، ولكن ھناك شبھ 

.ھاتھ المشاریعإنجاحفي في الدرجة الأولىالعنصر البشريأھمیةعلى -مشروع

تربطھا علاقة طردیة بثلاث عوامل رئیسیة بدورھاالبشريدور العنصرأھمیةأنإلا

جرارد حسب)لغة الاتصالاتولثقافیة،الكفاءة، الدافعیة، القیم ا(مھمة وھي 

Gérardدونادیو Donnadieu2003(دیمتري وایسفي,DIMITRI WEISS(.

تفرعت عن الفرضیة الرئیسیة الثالثة والتي یة فرضیات فرعالأخیرةوتعتبر ھاتھ 

:في ضوء النتائج المحصل علیھا كما یلياسنناقشھ

تساھم كفاءة -)1(

:مشروع المؤسسةإنجاحوالتربویین في الإداریین
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الإداریینالعینة فان نجاح مشروع المؤسسة مرھون الى حد كبیر بكفاءة أفرادحسب 

والتربویین بصفة خاصة ، وبكل عضو داخل المؤسسة بصفة عامة، وھاتھ الكفاءة من 

، وتسھیل عملیة التواصل بین بالأدوارتنعكس على كفایة وفعالیة القیام أنفروض مال

مثل الإدارةفي التكنولوجیا الحدیثة في أكثرالمؤسسة كما تساھم في التحكم أعضاء

.بدورھا تساھم في انجاز المھام بفعالیة وكفایةوالتي ، )الآليالإعلام(

كما شعر الباحث من خلال الاحتكاك بأفراد العینة ومختلف المقابلات والمناقشات 

والذي ظھرت الحاجة ،حاجة كل من الفریق الإداري وخاصة الفریق التربوي الى التكوین

أن ان لم تشبعنھاشأمن كنتیجة لتطبیق الإصلاحات الجدیدة والمتوالیة ، والتيإلیھ

.تنعكس سلبا على مستوى التحصیل الدراسي للتلامیذ

تطبیق مشروع المؤسسة یعتبر من الإصلاحات الجدیدة في قطاع التربیة أنوباعتبار 

المعنیین بتطبیقھ أو، فان من بین أسباب نجاحھ ھو التحضیر والتكوین المسبق للمكلفین 

من جھة ونشر الوعي اللازم بین أعضاء الفریق خرىمن جھة أوھذا لضمان نجاحھ

التربوي والإداري  نحو أھمیتھ ونجاحھ، وھذا ما یؤید النتیجة التي توصلت إلیھا دراسة 

والتي أنجزت بالمغرب والتي )1999، شعیب عبد اللطیف، وشناوي قدور لكلیتي احمد(

من الفاعلین توصلت الى أن من بین أسباب فشل المشروع ھو جھل فئة عریضة

.التربویین بمشروع المؤسسة

.مشروع المؤسسةإنجاحفي والتربویینالإداریینتساھم دافعیة -)1(

والتربویین وخاصة الإداریینلدافعیة أنفي ضوء النتائج المتحصل علیھا تبین 

التي وضعھا الأھدافالمشاركین في صیاغة مشروع المؤسسة دور كبیر في تحقیق 

مشروع المؤسسة من جھة، وتذلیل بعض الصعوبات التي تعیق نجاحھ، وخاصة ما تعلق 

المساھمة في والإداراتبعملیة الاتصال داخل وخارج المؤسسة وخاصة المؤسسات 

المادیة والبشریة المسھمة في الإمكانیاتالى توفیر إضافةمشروع المؤسسة ، إنجاح

.رىمن جھة أخالأھدافتحقیق 

الدافعیة وحدھا غیر كافیة ، ما لم تعزز بالحوافز المادیة أنالعینة أفرادكما لم ینف 

اقترح بعض داخل مؤسساتنا التربویة ، في ھذا الشأن،غائبةوالمعنویة والتي ھي شبھ 

تنقط عملیة انجاز المشاریع وصیاغتھا ، ومتابعتھا  ضمن مخطط التقییم أنالعینة ، أفراد

تنعكس على المنح التي أنوالتربوي، والتي بدورھا یجب الإداريالسنوي للفریق 

.الأعضاءیتحصل علیھا ھؤلاء 

، التي )القیم والاتجاھات الایجابیة ، ولغة الاتصالات المشتركة (تساھم الثقافة المشتركة -)3(

.والتربویین في نجاح مشروع المؤسسةالإداریونیحملھا 
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)یجابیة، ولغة الاتصالات المشتركةالقیم والاتجاھات الا(الثقافة المشتركة أنالنتائج أفرزت

كلھا عوامل تساعد على تقریب وجھات النظر والتي تنعكس على نوعیة المشروع المسطر 

مشروع إنجاحیة وحجم المجھود الذي یبذلھ كل عضو في الى نوعإضافة، الأولىبالدرجة 

.المؤسسة 

وحدة الثقافة المشتركة بما تحملھ من عناصر تساعد على التقلیل والتخفیف من أنكما 

، والتي تسھم بصفة )2005(اخل المؤسسة وھذا ما أشار إلیھ محمد سلمان العمیانالصراعات د

.داخل المؤسسة التربویةمباشرة في خلق مناخ  دراسي وعملي 

ایجابیة ولغة اتصالات  كفاءة ودافعیة وقیم واتجاھات (منالعوامل السابقة الذكرتوفر إن

في الموارد البشریة المفعلة لأي مشروع ، سینعكس إیجابا على نوع الأداء الفردي )مشتركة

في نوع ق الكفایة والفعالیة نھ  أن یحقعمل الإداري والتربوي والذي من شأوالإجمالي لفریق ال

).التلامیذ(المخرجات 

والقطاع ویمكن القول أن الآثار الایجابیة  لتبني مشروع المؤسسة لا تنعكس فقط على المؤسسة

بل تتعدى حتى الى المجتمع إذا أشركت مؤسساتھ وساھمت بفعالیة في إنجاح المشاریع التربوي

.التربویة



:التوصیات والاقتراحات

بعد دراستنا لموضوع تقویم فعالیة أداء مشروع المؤسسة  المطبق على المدرسة الثانویة 

الجزائریة، وفي ضوء النتائج التي توصل إلیھا الباحث كان من الضروري تقدیم بعض 

التوصیات والاقتراحات للقائمین على القطاع التربوي بصفة عامة، وللمشرفین على 

:ین وتربویین بصفة خاصة، ویمكن أن نجملھا فیمایليالمؤسسات التربویة من إداری

:التوصیات

القیام بدورات تكوینیة ، وعقد ندوات إعلامیة للتعریف بفلسفة وغایات -

.وأھداف مشروع المؤسسة

التكوین المستمر للفریق الإداري والتربوي وذلك لزیادة الكفاءة المھنیة والتي -

.لمنجزةمن شأنھا أن تنعكس على نوعیة الأعمال ا

.تفعیل دور الاتصال الأفقي والعمودي داخل المؤسسة -

الحرص على إشراك جمیع أعضاء المؤسسة في صیاغة وتنفیذ ومتابعة -

.المشاریع التربویة

السعي الى ربط علاقات بین المؤسسات التربویة ومختلف الإدارات -

).اقتصادیة، ثقافیة، اجتماعیة(والمؤسسات العمومیة

فسة بین المؤسسات التربویة كإنشاء مثلا مسابقة أحسن خلق فرص للمنا-

.مشروع مؤسسة ناجح ومكافأة أصحابھ

تبادل الخبرات بین مختلف المؤسسات التربویة وذلك لان درجات تطبیق -

.ونجاح مشروع المؤسسة متفاوتة من مؤسسة لأخرى

باعتبار زرع الثقة المتبادلة بین المدیر ومختلف العاملین داخل المؤسسة وذلك -

انھ القائد لمشروع المؤسسة وھذا ما یساعد على تقبل الفریق الإداري 

.والتربوي لمشروع المؤسسة

:الاقتراحات 

إشراك بعض الباحثین الجامعیین في صیاغة المشاریع التربویة وكذلك تقویم -

أدائھا وتدقیق تسییرھا وذلك لدراسة وبحث ومواجھة كل الأسباب التي تعیق 

.ف ھاتھ المشاریعتحقیق أھدا

إنشاء مسابقة وجائزة أحسن مشروع على مستوى الولایة ویمكن أن یعمم -

.على المستوى الوطني

بناء مخطط تقویمي جدید داخل المؤسسة التربویة یأخذ بعین الاعتبار مدى -

مساھمة كل الأعضاء في إنجاح مشروع المؤسسة أثناء عملیة التقویم السنویة 

.أو الدوریة



لنظر في التشریع المدرسي وصیاغتھ بما یتناسب ومتطلبات مشروع إعادة ا-

.المؤسسة

في إطار مشروع المؤسسة المتفاعل مع التشریع المدرسي (منح حریة اكبر-

.لجمیع أعضاء المدرسة وتشجیعھم على روح المبادرة والابتكار)المعدل
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:خاتمة

إن عملیة الإصلاح التربوي تفرضھ الوتیرة المتسارعة للتطور العلمي والتكنولوجي من 

مثل (جھة أولى  ، وتستدعیھ حلول  المشاكل الجدیدة التي تظھر في القطاع التربوي

من )انخفاض نسب التحصیل الدراسي، تدني نوعیة الخریجین، انتشار مظاھر العنف

یستلزمھ الطموح في تجوید مخرجات مؤسساتنا التربویة لمواجھة تحدیات جھة ثانیة، وما 

ورھانات العصر من جھة ثالثة،   إلا أن ھذا الإصلاح یتطلب مجموعة من العوامل 

.اللازمة والظروف الملائمة لإنجاحھ

وباعتبار أن العمل بمشروع المؤسسة داخل مدارسنا، یعتبر مدخلا جدیدا لتسییر 

جودة، وباعتباره نوع من الإصلاح التربوي الجدید فانھ یحتاج إلى التحضیر المدرسة بال

الجدي والجید لتطبیقھ، وذلك من خلال إشراك المعنیین في صیاغتھ وبلورة أفكاره  

لضمان حسن تطبیقھ إضافة إعلام وتكوین أصحابھ ، كما یجب أن یراعي في صیاغتھ 

.علقة بكل مؤسسة تربویة في الجزائروتطبیقھ مجموعة من الظروف والخصوصیات المت

ولعل أیضا من ابرز عوامل نجاح أي مشروع بجانب عقلنة تنظیمھ الإداري وترشید 

من  :إستراتیجیتھ الداخلیة والخارجیة  ھو تجنید موارده البشریة بتحسین مستویاتھم 

مكانیات المادیة الكفاءة المھنیة، والدافعیة، والثقافة التنظیمیة، إضافة إلى توفیر الإ

.والمعنویة والمناخ الصحي للمدرسة الضروري لذلك
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.رزنامة محددة
02

.یشرك جمیع الأعضاء في وضع الأھداف 03
.یخلق دینامیكیة جدیدة للاتصال داخل المؤسسة 04
یحرص جمیع الأعضاء على تطبیق  الأھداف 

.وعةالموض
05

.یضع نظاما داخلیا جدیدا للمؤسسة 06
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.یشرك أولیاء التلامیذ في تسییر المؤسسة 07
یسخر جمیع الوسائل والإمكانیات المتاحة لتحقیق 

.الأھداف
08

یضع الأھداف المتناسبة مع الإمكانیات المادیة والبشریة 
للمؤسسة 

09

للمھام داخل الإدارة خصوصا اتوزیعا جدیدقترحی
.والمؤسسة عموما

10

یفعّل دور المجالس في تسییر المؤسسة 11
.یستحدث مجالس جدیدة داخل المؤسسة 12

.ینطلق  من معطیات حقیقیة للمؤسسة والمحیط 13
.یسمح للإداریین بإنجاز مھامھم بطرق مختلفة 14

.روح المبادرةیشجع الإداریین على 15
یزرع ثقافة الثواب والعقاب 16

.یولد الدافعیة لدى التلامیذ نحو الدراسة 17
.یحسن علاقة التلمیذ بالمدرسة 18

.یشرك التلامیذ في حل بعض مشاكل المؤسسة 19
.یحسن علاقة التلمیذ بالأستاذ والإدارة 20

.میذ بالمحیطیطور علاقة التل 21
).التكوین(یشجع الأساتذة على تحسین مستویاتھم العلمیة 22

.یفرض على الأساتذة طرق تدریس جدیدة 23
.ساتذة أثناء توزیع المھامیراعي ظروف الأ 24

.یفرض علاقة جدیدة بین الأساتذة 25
.یزرع حب التعلم في التلامیذ 26

س ثقافة التسامح ونبذ العنف بین التلامیذیكر 27
.یخلق علاقة ممیزة بین الأساتذة والإدارة 28

.یضع معاییر جدیدة للتقویم داخل المؤسسة 29
.یستفید من نتائج التقویم ویقوم باستغلالھا 30

.یتطلب إعداد حصیلة دوریة للأھداف المنجزة 31
لى خلق جو المنافسة بین مختلف المؤسسات ساعد عی

التربویة
32

.یساھم في خلق جو دراسي ملائم 33
یتطلب تعاون كل من المدرسة والأسرة لإنجاح العملیة 

.التربویة
34

(یفرض استخدام التكنولوجیات الحدیثة في الإدارة 
)الإعلام الآلي، الانترنت

35

سة نسق مفتوح على المحیط من خلال یجعل من المؤس
.وغیرھا..الندوات 

36

.یشجع جمیع الأعضاء على التكوین المستمر 37
مؤسسات التكوین المھني، (یستفید من مؤسسات المحیط  38
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...)الثقافیةيالنواد

.من فضلك اجب على الأسئلة التالیة مع تعلیل إجابتك-ب
ن والتربویین دور في إنجاح مشروع المؤسسة؟ھل لكفاءة الإداریی-

...............................................................................................................لا،لماذا؟
...........................................................................................

.............................................................................................................،كیف؟نعم
...........................................................................................

مشروع المؤسسة؟في تفعیل إسھامدافعیة الإداریین والتربویینھل ل-
...............................................................................................................لا،لماذا؟

...........................................................................................
.............................................................................................................نعم،كیف؟

..........................................................................................
؟ح مشروع المؤسسةوالأساتذة والتلامیذ تأثیر على نجااریونھل للقیم والاتجاھات التي یحملھا الإد-

...............................................................................................................؟لا،لماذا
...........................................................................................

.............................................................................................................نعم،كیف؟
...........................................................................................

مشروع المؤسسة؟إنجاحفي إسھامداخل المؤسسةالمشتركةلغة الاتصالاتلھل-
.................................................................................................................لا،لماذ

..........................................................................................
.............................................................................................................نعم،كیف؟

...........................................................................................
ماھي العوامل الأخرى التي تساھم في إنجاح مشروع المؤسسة؟-

........................................................................................................................
........................................................................................................................

...........................................................................

ماھي العوامل المعوقة لنجاح مشروع المؤسسة؟-
........................................................................................................................

........................................................................................................................
...........................................................................

مشروع المؤسسة على)المفعولالساري التشریع التربويوفق (المدرسیة الحالیة الإدارةتأثیراتماھي -
.)ف؟ ولماذاایجابیة، سلبیة، كی(؟ المعتمد

........................................................................................................................
..........................................................................................

)ایجابیة؟ سلبیة؟ كیف؟ لماذا؟(على الإدارة المدرسیة الحالیة؟عتمدالمؤسسة الممشروع انعكاساتماھي -
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........................................................................................................................
..........................................................................................

ماھي تأثیرات مشروع المؤسسة على علاقة المدرسة بمحیطھا الخارجي؟-
........................................................................................................................

..........................................................................................
مشروع المؤسسة؟على سیرورةماھي انعكاسات محیط المدرسة -

........................................................................................................................
..........................................................................................

قابل ناجح، فاشل، ملائم، غیر ملائم، ضروري، غیر ضروري،(في مشروع المؤسسة؟الختاميما رأیك-
).للتطبیق، غیر قابل للتطبیق، وغیرھا

........................................................................................................................
........................................................................................................................

...........................................................................


