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Abstract: Organization and structuring in the enterprise have attracted the 

attention of economic thinkers specialized in this matter, because of their 

importance in rationalizing its activity, pushing it toward work, and raising its 

performance, as they ensure that it avoids confusion in tasks and clearly 

defines the lines of authority, responsibility, and organizational relations. In-

depth studies in this field allowed the organization’s influence to be explained 

by only part of this growth, and the remaining part was attributed by 

specialists to the education sector. High school is considered part of this 

sector. Economists and educational specialists considered it at the beginning of 

the twenty-first century as an institution that can operate according to the 

principle of trading and the pursuit of profits. 
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بوية،تنظيم   هيكلة وأداء الإدارة التر

ن  الملخص:   ي المنشأة نالا اهتمام المفكرين الاقتصاديي 
ن
ي ذلك، لما لها التنظيم والهيكلة ف

ن
ن ف المختصي 

ي عقلنه نشاطها ودفعها نحو العمل والرفع من أدائها
ن
ي  من أهمية ف

ن
،باعتبارهما يضمنان تجنيبها الخلط ف

ي  المهام والتحديد الواضح لخطوط السلطة والمسؤولية والعلاقات التنظيمية. 
ن
والدراسات المعمقة ف

ن هذا المجال سمحت بتفسي  تأثي  التنظيم بجزء فقط م ي أرجعه المختصي 
ن هذا النمو والجزء المتبق 

بية  ن  والتعليم. وتعتي  إلى قطاع الي  بويي 
ها الاقتصاديون والي  الثانوية جزء من هذا القطاع ، اعتي 

ين بمثابة منشأة يمكنها العمل وفق مبدأ المتاجرة والسعي إلى 
ي مطلع القرن الواحد والعشر

ن
ن ف المختصي 

ي 
ن
ن  تحقيق الأرباح ، وهي تضم ف ن والأساتذة وتنفق بذلك الملايي  رحابها الآلاف من التلاميذ والموظفي 

بوي  .من الأموال من أجل تحقيق أهدافها والرفع من مستوى أدائها الإداري والي 

بوية. لمفتاحية: االكلمات    الهيكلة، الإدارة التر
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  المقدمة: 

عرف مفهوم التنظيم والهيكلة تطورا عي  

ي الفكر الزمن، ورافق التطور 
ن
الحاصل ف

ي بروز 
ن
ي المنشأة وتجسد ذلك ف

ن
ي وف البشر

ي 
ن
مدارس فكرية طورت مفاهيم وتيارات ف

 هذا المجال خاصة فيما يتعلق بالمنشأة. 

ن  انصبت أبحاث المفكرين الاقتصاديي 

ن بالمنشأة على عناصر الإنتاج من  المهتمي 

هذا الأخي   ،الأرض، رأس المال، التنظيم

مل من عوامل اعتي  إلى وقت قريب عا

الإنتاج. إذ أن أي نمو اقتصادي تحققه 

ي يعرفها هذا 
المنشأة كان يفش بالزيادة الت 

ي تمت سمحت 
العامل ، إلا أن الدراسات الت 

ه بجزء فقط من هذا النمو،  بتفسي  تأثي 

وهذا ما جعل السؤال يطرح عن الجزء 

ي لتفسي  تطور النمو الاقتصادي ، 
المتبق 

ي الأمر هكذا حت  
ن  وبق  الستينات ، أين بي 

المفكرون المهتمون بهذا المجال منهم ) 

ي 
ن
دينيسون و بيكر( دور التعليم والتكوين ف

 هذا النمو . 

بية و التكوين  الدراسة المعمقة لقطاع الي 

سمحت باستنتاج أنه إلى وقت قريب كان 

هذا المجال علبة سوداء بالنسبة 

ن يجهلون ما يدور بداخلها ، رغم  للاقتصاديي 

بية و التعليم من أ ن الي  ات العلاقة بي  ن مؤشر

جهة و التنمية الاقتصادية من جهة أخرى 

درسها كل من ) ألفرد مارسال و آدم سميت( 

 منذ زمن بعيد . 

بحلول عقد الستينات استطاع المفكرون 

الاقتصاديون، وعلماء التسيي  اقتحام هذه 

العلبة السوداء و فك رموزها بعدما أعتي  

المحرك الأساسي للتنمية  الإنسان هو 

الاقتصادية وهو هدفها ويحتاج إلى التكوين و 

ن حت  يؤدي دوره كاملا وذلك  التعليم الكافيي 

نظرية  (human capital 1964،)من خلال   

ي.  ا  الرأسمال البشر وعرفت هذه النظرية تعير

خلال السبعينات، لكن ذلك لم يكن عائقا أمام 

لاسيما مع  جانبللاهتمام بهذا الالمفكرين 

 بداية الثمانينات . 

 ,OCDE) والبنك العالمي والمراكز المتخصصة. 

UNESCO,)  إذ قامت منظمات عالمية

IREDU ي هذا المجال سواء
ن
. بتمويل دراسات ف

ما تعلق بغرض التكوين، الطلب الاجتماعي على 

ي يمكن 
التكوين، أو سوق العمل و العلاقات الت 

ن مختلف هذه ال ات.                                                      أن تحدث بي   متغي 

"كما يعتي  التنظيم عملية إدارية أساسية 

ي دراسة هيكل الإدارة و أهدافها ومهامها 
تقتضن

ومسؤولياتها و أساليب وطرق العمل فيها ، 

ي 
وذلك بهدف تمكينها من تقديم الخدمات الت 

و أقصر وجدت من أجلها ، بأقل كلفة ممكنة 

 وقت معقول و أكي  إنتاجية . 

( 1958إذ بينت الدراسات ) ج . وود وورد . 

مدى تأثي  هندسة الهيكلة التنظيمية للمنشأة 

ي المستعمل على مستواها ،  بالنمط التكنولوج 
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وكان للإعلام الآلىي كتكنولوجيا للعصر 

انعكاس على خريطتها التنظيمية ، حيث 

ي تطوير طرق التسيي  والا 
ن
تصال ، ساهم ف

وقلص من عدد المصالح وحجم اليد 

 العاملة وأضقن شعة اتخاذ القرار فيها. 

ة  ن حيث يعرف هيكل المنشاة بأنه الركي 

ات  ي لا تخضع للتغي 
الأساسية الثابتة الت 

جم الطريقة  ي تشهدها المنشأة، فهو يي 
الت 

ي قسمت ب
ها المهام وفصلت أو جمعت الت 

اون كذلك طرق التنسيق والتع .تالوحدا

ن هذه الوحدات كما يعطي هيكل ،  فيما بي 

المنشأة صورة واضحة على العلاقات 

ن مختلف الوحدات  وطبيعتها بي 

ئ بمختلف مراكز  والمستويات ، كما ينت 

 القرار. 

المؤسسة )المنظمة( : هي نظام اجتماعي 

سياسي يقوم بعدد من الأعمال لتنظيم و 

ي أقسام تنشيط و 
ن
ظائف مختلف الأفراد ف

المؤسسة ، ويتوزع فيها العمل على 

مستويات التأطي  من أعلى الهرم الإداري إلى 

ي 
ن
القاعدة وتتمثل مكونات هذه العمليات ف

ي يقوم بها الأفراد 
إنجاز و تحقيق الأعمال الت 

،لضمان تحقيق الأهداف ، ثم تنظيم العمل 

ن   الجماعي ويتم فيه تحديد العلاقات بي 

ن العمال  العمال و الإدارة ثم العمل على تحفي 

لأداء عملهم بالشكل المطلوب ) رشيد 

ي    ع الجزائري ،  ي التشر
ن
صالح ، المؤسسة ف

 ( .26،ص 2003سنة 

المؤسسة التعليمية هي عبارة عن تنظيم  

ن  ي تلقي 
ن
إجتماعي مصغر وظيفته لا تكمن ف

معلومات وتكوين عادات فقط بل تهدف  

ن و كذلك إلى تنشئة أ ي إطار من قواني 
ن
جيال ف

علاقات إدارية و اجتماعية. فنشوء المدرسة  

ي التاري    خ القديم وكان معناه 
ن
كان ثورة تعليمية ف

قيام إدارة جديدة أو عصرية غي  ما درج عليه 

ي البيت و الشارع و 
ن
ي تعليم أبنائهم ف

ن
الناس ف

ي الحياة وتحول 
ن
مواقع العمل و النشاط ف

ي العصور الحديثة  التعليم إلى مسؤولية الد
ن
ولة ف

إدارة العرف و التقاليد إلى  انتقالكان معناه 

افها  نمط جديد يعتمد على سلطة الدولة وإشر

ن و النظم و  و يحتكم إلى مجموعة من القواني 

ي تنظم العمل و التعامل 
اللوائح الوضعية الت 

داخل المؤسسات التعليمية وفيما بينها بعضها 

ن  المجتمع الذي  مع بعض ومن جهة بينها وبي 

 توجد فيه .                                                                              

بية تعبي  عن حالة إدارية 
ي تقدم و تخلف الي 

ن
وف

بية وتعد بعدا أساسيا من أبعادها  لتطور الي 

المختلفة باعتبارها قصة تحول من نمط إداري 

أو حديث.  تقليدي إلى نمط إداري جديد 

ومحاولة البلدان العربية استنبات التعليم 

ي إدارة تعليمية جديدة 
الحديث كان معناه تبتن

غي  إدارة الكتاتيب و تعليم المساجد و هي 

ي تجديد تلك الإدارة لتكون قادرة 
اليوم تعتن

                                                                                            بالفعل على تنمية التعليم الحديث الملائم.                                           
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بوية قد وجدت مع نظم التعليم  فالإدارة الي 

منذ نشأتها ، كذلك الإدارة بشكل عام علم 

ز  ومبادئهله أصوله وقواعده  و أسسه لم تي 

ين  إلا خلال النصف الأول من القرن العشر

ي مجال وقد بد
ن
ا ذلك واضحا أول الأمر ف

إلى الإدارة العامة  انتقلإدارة الأعمال ثم 

وفروعها ومن بينها إدارة التعليم ، كما بدا 

ي الجهاز العسكري الذي تدين 
ن
واضحا أيضا ف

له الإدارة أصلا بكثي  من المفاهيم و 

                                          المصطلحات و الأساليب الإدارية .                                    

ي العقود الثلاثة 
ن
بوية ف وقد تطورت الإدارة الي 

الماضية وتطورت نظمها وبرزت فيها 

امج و  مجالات لها أهميتها مثل: تطوير الي 

ن المدرسة و  المناهج الدراسية و العلاقة بي 

ن التعليم المدرسي و  المجتمع المحلىي وبي 

 و خطط التنمية الوطنية. الحياة الاجتماعية 

يضاف إلى ذلك أن هناك قناعة بدأت ترسخ 

بوية مؤداها أن  ي الأوساط الي 
ن
يوما بعد يوم ف

ن نوعية التعليم ومدى كفاءة و فعالية  تحسي 

بوي ومدى قدرته على تحقيق  النظام الي 

، إنما يقررها مستوى الأهداف الموضوعة له

بوي ن الكفاءة و الاقتدار لدى القادة الي  ي 

بوي  الذين يتولون تسيي  و إدارة النظام الي 

ويواجهون التحديات و المشكلات و مواقع 

بوي على  ي تعيق النظام الي 
الاختناق الت 

تحقيق أهدافه و يتخذون القرارات الإدارية 

الرشيدة المرتكزة على أسس علمية دقيقة و 

تحليل موضوعي و يجدون الحلول و البدائل 

ة لتلك التحديات و الإبداعية و المبتكر 

المشكلات و الذي يعكس التطور الذي حدث 

بوية ي علم الإدارة الي 
ن
، هي الأبحاث و ف

ي 
ي هذا الميدان و الت 

ن
ي أجريت ف

الدراسات الت 

بوية  غطت تقريبا كل أبعاد العملية الإدارية الي 

وتناولت كل قطاع من قطاعاتها وبرزت عدة 

بوية شملت الجو  ي الإدارة الي 
ن
انب نظريات ف

القيادية و الإنسانية و الاجتماعية و اتخاذ 

ي حل المشكلات 
ن
القرارات و المنهجية العلمية ف

ن  و ممارسة السلطة و المسؤولية و العلاقات بي 

ن و  ن على التعليم و المعلمي  في  الإدارة و المشر

 الطلاب و أولياء الأمور و المجتمع . 

والقيادة هي النشاط الذي يمارسه القائد      

ي مجال اتخاذ القرار و إصدار الأوامر و ا
ن
لإداري ف

اف الإداري على الآخرين باستخدام  الإشر

السلطة الرسمية وعن طريق التأثي  و الاستمالة 

ن و تعتي  القيادة  بقصد تحقيق هدف معي 

ي 
ن
بوية المركز الرئيسي الذي يعتمد عليه ف الي 

تطور المؤسسة التعليمية ذلك لأن القيادة 

بوية تت ي الاتجاهات الي 
ن
ن ف عامل مع أفراد متبايني 

 الاقتصاديةو القدرات و الخلفيات الثقافية و 

مما يتوجب على القائد أن يكون ماهرا قادرا 

على التعامل مع هؤلاء الناس ، فلم يعد كافيا 

بوية للتلاميذ مجرد  ن العملية الي   اهتماملتحسي 

الإدارة بطرق التدريس فحسب ، بل أصبح 

ي لها الأمر يتطلب 
العناية بكل المجالات الت 
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                        مباشر أو غي  مباشر بهذه العملية .                                                                                             اتصال

القيادة الفعالة هي تلك القادرة على مواجهة 

قيق الفعالية متطلبات الإدارة المعاصرة و تح

من أهم مبادئ  الاتصالالإدارية ، ويعتي  

الإدارة الحديثة إذ يجب أن يأخذ شكل 

ئ وأن يحدث بشكل تواصل 
ن
الحوار الداف

ي قائم على  امإيجاب  و ملاحظة ردود  الاحي 

ي حت  يتستن له 
القرار  اتخاذ فعل المتلق 

                                                                                المناسب .                                                 

هي تطوير  الاتصالكما أن الغاية من  

ية و  الفعاليات المتعلقة بإدارة الموارد البشر

ي  الثباتاستقرار الهيكل التنظيمي و  النست 

لشاغلىي الوظائف القيادية مما ينعكس 

 .                                                  المؤسسي دي و إيجابيا على الأداء الفر 

بوية وما ينبثق عنها  ونظرا لأهمية الإدارة الي 

من مخرجات ذات أهمية بالغة ، كان لابد 

ي 
من التعريف ببعض الصعوبات الت 

ي 
تواجهها، من خلال طرح بعض القضايا الت 

 تتعامل معها على إختلاف مستوياتها العليا و 

الوسط و الإجرائية وصولا بها إلى الإسهام 

ي الإنجاز المبدع و الآداءات 
ن
الفاعل ف

المبدعة ومن ثم تحقيق مخرجات قادرة 

على التعامل مع معطيات القرن الحادي و 

ين ، ذات الطبيعة الدينامية وتوجيهها  العشر

وضبطها بهدف تفعيل ذلك كله لتحقيق 

بوي الخاصة و الع  امة.                                                     أهداف نظامها الي 

بوية هي نفسها  وبما أن مخرجات الإدارة الي 

مخرجات المؤسسة التعليمية فهي تواجه معها 

نفس المصاعب ونفس المشاكل باعتبار هذه 

ة مركز إشعاع لما يحدث داخل الإدارة  الأخي 

بوية.                                                                       الي 

وبما أن المجتمعات تستند بصورة شبه كلية 

ي 
ن
ي تحقيق آمالها وف

ن
بوية ف على أنظمتها الي 

تجاوز أزماتها ، بل لأنها المسؤولة بشكل مباشر 

ي عالم تحكمه ثقافة 
ن
عن حفظ هوية الأمة ف

القوة ، فإن المنشآت التعليمية لابد أن تعيد 

ي ف
ن
اتيجيتها لسفتها النظر ف ، وسياستها اسي 

خططها و أدواتها و كوادرها وذلك من أجل أن 

تحقق أهدافها بدرجة عالية من الكفاءة و 

الفعالية و الإتقان حت  تستطيع أن تتغلب على 

 تحديات السوق ،وتصل إلى أهداف المجتمع 

ولايمكن أن تصل المنشأة إلى هذه الدرجة من 

 –اءة إلا إذا عملت الحيوية و الجاذبية و الكف

ام  ن وفق منظومة قيم عمل نابعة من  –بكل إلي 

مبادئها و إيمانها وأهدافها وتطلعاتها ومستندة 

ن تعمق  إلى آلية دائمة للتطوير و التحسي 

ن  الإحساس باحتياجات الطلاب و المعلمي 

اف المستقبل وما  والقدرة على التنبؤ و استشر

ي طياته من فرص وتحديات وكل 
ن
يحمله ف

ن و جميع مدارس التطوير ا تجاهات التحسي 

تجعل من التشخيص منطلقها الأول و تتخذ 

من القياس و التقويم الموضوعي الدقيق 

 الأساس الذي تبتن عليه رؤية التطوير . 

ويعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من أحدث 
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ي تقوم على مجموعة 
المفاهيم الإدارية الت 

ي يمكن 
لأي إدارة أن من الأفكار و المبادئ الت 

تتبناها وذلك من أجل تحقيق أفضل أداء 

ممكن حيث يعمل كافة أفراد التنظيم بشكل 

مستمر لتحقيق توقعات المستهلك و أداء 

العمل مع تحقيق الجودة بشكل أفضل و 

ي أقصر وقت ممكن. 
ن
 بفعالية عالية ، وف

 يعرف جابلونسكي و  

ي إدارة الجودة بأنها استخدام فرق الع
ن
مل ف

ي لأداء الأعمال بتحريك 
شكل تعاوبن

ي 
ن
ن ف المواهب و القدرات لكافة العاملي 

ن الإنتاجية و الجودة بشكل  المنظمة لتحسي 

معايي   –سالى فل  –ريس  –براون  ( مستمر. 

ترجمة د. أحمد  –لتقويم جودة التعليم 

 –دار البيارق للطياعة و النشر ’ حليمة 

وت   . )1997بي 

لإدارة بالجودة الشاملة تصر بل أن مفاهيم ا

على جعل القياس و التقويم عملية مستمرة 

، يشارك فيها الجميع ، كما تؤكد على أن تتم 

هذه العملية وفق أدوات علمية محكمة 

ذات صدق و ثبات، تقدم دلائل رقمية ، 

ات علمية تكمل  ي عليها تفسي 
ويمكن أن تبتن

بها الصورة التفصيلية عن واقع آداء 

ابطة لاتغفل  المؤسسة بنظرة شمولية مي 

التفصيل ولا تهمل قيمة العناصر و 

المكونات المنفردة وهكذا نجد أن الإدارة 

ي المجال 
ن
بوية قد اتخذت وصفا متقدما ف الي 

ي وحققت تقدما 
النظري والمجال التطبيق 

واضحا انعكست آثارها الإيجابية على 

ي زيادة فعاليتها 
ن
بوية و أسهمت ف المؤسسات الي 

ي بلوغ تلك المؤسسات للأهداف وس
ن
اعدت ف

ي أوكلت لها . 
 الت 

ي الأبحاث حول التقييم إلى 
ن
ولقد أدى التقدم ف

ن التعلم لا يعتمد فقط على  نتيجة أن تحسي 

تقييم العناصر المتعلقة به منفصلة ، بل أصبح 

الاتجاه الحديث اليوم يهتم بتقييم المؤسسة 

ي يجري فيها التعلم و بالعناصر المتصل
ة به الت 

ي كل متكامل بدءا من بنية المؤسسة، هياكلها،  
ن
ف

مواردها  كيفية استغلالها، حجم الأفواج،

ية كل هذه العناصر تندرج ضمن تقييم  البشر

ي تعرف تزايد 
فعالية المؤسسة التعليمية الت 

بية  ن بالي  الاهتمام حولها من طرف المهتمي 

خاصة المنظمات الدولية و العالمية 

ي هذا ا
ن
لمجال كمنظمة اليونيسكو   المتخصصة ف

."(OCDE)  ومنظمة " التعاون والتنمية

حيث ركزت هذه المنظمات على ، الاقتصادية

ات لقياس مخرجات المنظومة  وضع مؤشر

بوية عامة و المؤسسة التعليمية خاصة  الي 

ات عدة مراحل من  وخصت هذه المؤشر

 التعليم منها: 

كتور مرحلة التعليم العالىي ) دراسة الأستاذ الد -

 (.1997بن أعراب 

ي -
مرحلة التعليم الثانوي ) دراسة عزيزة شعبابن

2001-2002.) 
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ي تعد حلقة أساسية 
ة الت  هذه المرحلة الأخي 

ن التعليم المتوسط  بوية بي 
ي المنظومة الي 

ن
ف

ن التكوين  و التعليم العالىي من جهة ، وبي 

ي وعالم الشغل من جهة أخرى ، 
المهتن

بوية المسندة إليها  وبالإضافة للمهمة الي 

فهي تزود وتدعم معارف ومكتسبات 

ي 
ن
ي ف التلاميذ وفقا للتخصص التدريج 

مختلف الميادين وحاجات المجتمع وهذا 

ي  الانخراطما يساعد التلاميذ إما على 
ن
ف

الحياة العملية أو مواصلة الدراسة للولوج 

بية ،  ة الرسمية للي  إلى التعليم العالىي )النشر

 (. 21ص-1995

الثانوية على مساعدة الفرد على  كما تعمل

تطوير قدراته و استعداداته وتدريبه على  

كيفية استخدام إمكاناته الفعالة عن طريق 

 الاختباراتأساليب التقييم المستعملة منها 

المنظمة لمقارنة المدارس و المنظومات 

التعليمية و تلاميذها وهذا حسب الأهداف 

ي سطرت لها. 
 الت 

بوية فعالة عندما  إذ تعتي  المؤسسة  الي 

تستطيع تحقيق أهدافها و الرفع من 

بوي و الإداري.   مستوى آدائها الي 

ي أداء الطالب أو 
ن
فإذا كان الخلل أو الإخفاق ف

ي أو جوانبه النفسية و 
ن
تحصيله المعرف

ي وجود 
الاجتماعية و السلوكية فإن ذلك يعتن

ي 
ن
بوي أو ف ي النظام الي 

ن
ي مكان ما ف

ن
خلل ف

 ته أو عناصره. إحدى مستويا

يقوم على  الاعتماد وإذا كان ضمان الجودة و 

بوي فإن تقويمه  تقويم كل عناصر النظام الي 

 أداءهللطالب يقوم على كل ما يستطيع الطالب 

ي تعلمها   الاتجاهاتبالمعارف و المهارات و 
الت 

ولا يستطيع أن يقوم بهذا إلا التقويم البديل 

امل لكل الذي هو التقويم المتعدد و الش

 جوانب التحصيل و الأداء. 

فالطالب قد ينجح ولكن ليس بالنوعية الجيدة 

ي 
ي الأداء وهنا يكمن  تطلبها الت 

ن
معايي  الجودة ف

ن الكفاءة الكمية و الكفاءة النوعية  الفرق بي 

بوي.   للنظام الي 

أمام توسع التعليم  نتساءلوهذا ما يجعلنا 

ي الجزائر و زيادة تدفقاته
ن
بشكل  الثانوي ف

ي هذه 
ن
ملحوظ حيث انتقلت أعداد التلاميذ ف

 1277بما فيها  1963سنة  5823المرحلة من 

بما فيها  1996سنة  853303من الإناث ، إلى 

      من الإناث.  430416

بية من  وأمام حجم الموارد المالية المسخرة للي 

ي 
ن
ة ف انية الدولة وأمام نسب النجاح المعتي  ن مي 

 الباكالوريا سنويا ؟

فلا شك أن السؤال المحوري الذي يطرح هو : 

ن التنظيم والهيكلة التنظيمية  ماهي العلاقة بي 

ي الجزائر؟ 
ن
 وآداء مؤسسات التعليم الثانوي ف

تب عن هذا السؤال أسئلة فرعية أخرى :   ويي 

ي الجزائر -1
ن
ماهو مستوى أداء الثانويات ف

 مقارنة بنسب الإخفاق؟. 

بوية ماهو وا-2 ي الإدارة الي 
ن
قع التسيي   المتبع ف
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وانعكاسه على   -للتعليم الثانوي  -الجزائرية

 مستوى أداء الثانويات باختلاف الوسط؟ 

بوية الفعالة -3 وهل تتوفر عناصر الإدارة الي 

 بها ؟

كل هذه التساؤلات دفعتنا إلى إنجاز هذا 

البحث الذي يندرج ضمن إعداد مذكرة 

بحث مسجي لكل  ماجستي  و الذي هو 

 ثانويات ولاية قسنطينة . 

 أهداف البحث: 

 :  وضعنا لهذا البحث أهداف من بينها مايلىي

التوصل إلى معرفة مستوى التنظيم -1

ي مؤسسات التعليم الثانوي ومدى 
ن
الإداري ف

مبادئ الجودة لتوافق أسلوب التسيي  

 الشاملة . 

بوي لمؤسسات -2 ي للأداء الي 
قياس ميدابن

 نوي. التعليم الثا

إنشاء بنك معلومات تخص مؤسسات -3

التعليم الثانوي بإمكانها أن تصبح مرجعا 

 لتقييم أداء الثانويات . 

الوقوف على نتائج الباكالوريا كمؤشر -4

لتقييم أداء الثانويات ومقارنتها بالنسب 

 الوطنية 

ها استعملنا  ولبلوغ هذه الأهداف وغي 

ي العمل تمكننا من ذلك: 
ن
 منهجية ف

 جمع البيانات أدوات 

ي الدراسة التحليلية لنتائج 
ن
استعملت ف

ي  
ن
البكالوريا ،عدة  وثائق إدارية تمثلت ف

كشوف نقاط التلاميذ لهذه الدفعات بمتغي  

 .الشعبة والمادة

بوية للمؤسسات         الخريطة الإدارية والي 

 2012-2011التعليمية للسنة الدراسية 

ي دراسات ساعد  -
ن
تنا وثائق وزارية تمثلت ف

بية  على كشف إنفاق الوزارة على قطاع الي 

 والتعليم. 

ي للامتحانات  -
وثائق من المركز الوطتن

استخرج من خلالها نسب نتائج الباكالوريا 

ي . 
 على المستوى الوطتن

بالإضافة إلى ذلك أنجزت استمارة وزعت على 

ي 
كل مدراء مؤسسات التعليم الثانوي والت 

جاع منها 48قدرت ب  32 ثانوية تم اسي 

%وللتمكن من 66.66استمارة  أي بنسبة 

التوضيح أكير والاستفسار أجريت بعض 

 المقابلات مع مدراء الثانويات 

ي البحث : 
 
 الأدوات المستعملة ف

أنجزت استمارة وزعت على كل مدراء 

ي قدرت ب
 48مؤسسات التعليم الثانوي والت 

جاع منها  استمارة  أي بنسبة  32ثانوية تم اسي 

تمكن من التوضيح أكير %ولل66.66

والاستفسار أجريت بعض المقابلات مع مدراء 

 الثانويات

 أدوات القياس الإحصائية: 

ي تحليل النتائج المتحصل عليها 
ن
استعملت ف

 النسبة المئوية . 
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ي 
 
 الجانب الميدان

تعتي  مرحلة تحليل  وتفسي  النتائج من أهم 

المراحل للإجابة على تساؤلات البحث من 

لاعتماد على النتائج الميدانية لعينة خلال ا

الدراسة موضوع البحث ، بحيث ستمكننا 

ن نمط  هذه الخطوة  من  قياس العلاقة  بي 

التسيي  الإداري للثانوية و مستوى أدائها من 

ن نتائج البكالوريا بمتغي   خلال المقارنة بي 

الوسط ، ولكي نوضح نتائج البحث فضلنا 

يها بأسلوب أن نعرض النتائج المتحصل عل

ي الاستبيان ، 
ن
طرح السؤال حسب ما ورد ف

ثم تقديم النتائج الكمية المستخلصة من 

إن  دراسة وتفري    غ وتحليل البيانات . 

ورية  التعريف بخصائص العينة خطوة صرن

ي البحث الاجتماعي حيث تمكننا من 
ن
ف

، وهو ما  ن المعرفة الجيدة بالمبحوثي 

يساعدنا لاحقا على تحديد البيانات 

ها على ضوء تلك الخصائص وتف وربما سي 

ي تحتاج للدراسة والتحليل 
تكون الفئات الت 

هي فئة أو وظائف المديرين أو المناصب 

ي  قد تؤثر  العليا القيادية،
تلك المناصب الت 

ي تشكيل كل من الأهداف 
ن
ا بالغا ف تأثي 

اف والاتصال  والمسؤوليات ونسق الإشر

ها من النشاطات داخل التنظيم  وغي 

بية (ع-1  لاقة الثانوية بالوصاية )مديرية الي 

ن المستويات  بما أن فايول يحدد من بي 

ن الفصل بينها عند د ي يتعي 
راسة الأربعة الت 

التنظيم هي علاقة التنظيم بالتنظيمات 

الأخرى،  والتنظيم يمكن من تحديد علاقات 

ي تهدف إلى الحفاظ على 
السلطة والاتصال الت 

صورة التنظيم مع السلطة وتحقيق أهدافها 

المسطرة فانه من خلال السؤال المتعلق 

بية (  بعلاقة الثانوية بالوصاية )مديرية الي 

جمعون أن العلاقة هي نلاحظ أن المدراء ي

علاقة أكير تشاركيه وتشاوريه حيث نجد أن 

ي الوسط  69.23
ن
 % من المدراء ف

ي يؤكدون أن العلاقة هي علاقة  الحصرن

ي   66.66تشاركيه و ي الوسط الشبه حصرن
ن
% ف

ي .بينما بالنسبة  42.85و
ي الوسط الريقن

ن
% ف

ي 
ي الوسط الريقن

ن
للعلاقة التشاورية نجد أنه ف

% أن العلاقة هي 57.14نسبة يؤكد المدراء ب

ي  41.66تشاوريه و ي الوسط الحصرن
ن
% ف

ي .  30.76يثبتون ذلك و  ي الوسط الحصرن
ن
 % ف

وقراطية والتسلطية   فيما يتعلق بالعلاقة البي 

ن  اوح النسبة مابي 
%  00% و 15.38فتي 

باختلاف الوسط مما يؤكد أن هناك أسلوب 

ي تعامل الوصاية مع مدراء 
ن
ديمقراطي ف

ي ذلك. الثانوي
ن
 ات وتنعدم العلاقة التسلطية  ف

 مما يوجي بفعالية الإدارة وكفاءتها. 

ي تستغرقها القرارات 
أما بالنسبة للمدة الت 

 للوصول إلى الثانويات نجد: 

ي تستغرقها القرارات الوزارية -3
المدة الت 

للوصول إلى الثانوية من الوصاية )مديرية 

بية(:   الي 
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ي تستغرقها القرارات الوزارية 
المدة الت 

بية  للوصول إلى الثانوية من مديرية الي 

)الوصاية ( حسب المدراء تختلف باختلاف 

 الوسط وبعد الثانوية عن مقر الولاية . 

ي  ي الوسط الحصرن
ن
 38.46حيث نجد أنه ف

% يؤكدون أن القرارات الوزارية تستلم فور 

%من 23.07وصولها )خلال نفس اليوم (  و

يوما،  15يوما أو أكير من  15أسبوع إلى 

ي الوسط 15.38بينما 
ن
ي اقل من أسبوع .ف

ن
%ف

ي  % يؤكدون أن  41.66الشبه حصرن

ي أقل من أسبوع و
ن
% من  25القرارات تصل ف

ي  15بوع الىأس
ي الوسط الريقن

ن
يوم ، بينما ف

نجد أن المعدل الذي تصل فيه القرارات 

الوزارية إلى الثانوية هو أقل من أسبوع وذلك 

اوح 14.28%، كما نجد  57.14بنسبة  % تي 

ن يوم واحد إلى أكير من  استجابتهم ما  15بي 

بوية  يوما.  ي الإدارة الي 
ن
بالتالىي فان الاتصال ف

ي 
ن
ي، رغم  يأخذ وقتا أطول ف الوسط الحصرن

قرب مؤسسات هذا الوسط من مقر 

مما يدل على أن وصول هذه  المديرية. 

القرارات يعتمد أكير على مدى اتصال مدير 

ونية  ي غياب وسيلة الكي 
ن
الثانوية بالمديرية ف

فماهي .تضمن شعة وصول المعلومة

ي تبليغ القرارات 
ن
الوسيلة الأكير استعمالا ف

 ة ؟للثانوية من طرف الوصاي

 

 

 الوسيلة المستعملة لتبليغ القرارات :    

ي تبليغ القرارات     
ن
إن الوسيلة الأكير استعمالا ف

إلى الثانويات حسب المدراء هي المراسلات 

اوح نسبة استجابتهم حول الإدار  ية حيث تي 

%  83.33% إلى 100هذه الوسيلة من 

باختلاف الوسط  بينما الاجتماعات التنسيقية 

ي 
ي النسب حسب الوسط فقن

ن
نجدها تتفاوت ف

ي  ي  46.15الوسط  الحصرن % و الشبه حصرن

ي  66.66
بينما تغيب وسيلة   % والريقن

ن المؤسسات التعليمية ي الاتصال بي 
ن
نيت ف  الإني 

و الوصاية وهذا يرجع    لغياب الإدارة 

ونية كما ذكرنا سابقا، ويعد هذا من  الالكي 

ي 
ن
بوية ف ي منها الإدارة   الي 

ي تعابن
الأزمات الت 

الجزائر.  منه نستنتج أن الاتصال داخل الإدارة 

بوية يأخذ الطابع الرسمي والتنظيمي أكير من  الي 

ي التنظيم. 
ن
 الطابع غي  الرسمي ف

أن تبليغ القرارات الفوقية من هل ترون -5

بية يكون ب:   طرف مديرية الي 

 الدراسة الميدانية

حسب استجابات مدراء الثانويات حول  

أنهم  طريقة تبليغ القرارات الفوقية نجد 

يجمعون على أن الطريقة المستعملة هي 

اوح  الشفافية الكلية وذلك بنسب متفاوتة تي 

ن  % 91.66% إلى   باختلاف 57.14مابي 

الوسط. بينما توجد فئة ضئيلة تقول أن هناك 

ي تبليغ القرارات وأعلى نسبة  
ن
شفافية نسبية ف
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ي حيث تراوحت 
ي الوسط الريقن

ن
كانت ف

ن استجابتهم  ما ℅42.85%و8.33 ما بي 

بوية لتوفر عنصر  ي الإدارة الي 
ن
يفش الفعالية ف

ي تبليغ 
ن
الشفافية. نلاحظ عدم وجود تعتيم ف

القرارات داخل التنظيم ومبدأ الشفافية هو 

ي تقوم عليها إدارة الجودة 
من المبادئ الت 

ي العنصر الموالىي نتطرق إلى  الشاملة. 
ن
ف

ي علاقة المدير مع 
ن
النمط القيادي المتبع ف

ي السلم الأشخاص ا
ن
لذين هم أدبن منه ف

 الإداري. 

ي علاقة المدير -6
ن
النمط القيادي المتبع ف

ي مستوى سلمي 
ن
مع الأشخاص الذين هم ف

 :  أدبن

ي علاقة بالنسبة للنمط القياد  
ن
ي المتبع ف

ي مستوى 
ن
المدير مع الأشخاص الذين هم ف

السلمي الأدبن نجد أن: النمط الأكير رواجا 

الإداري المشارك، والنمط الإداري المقنع 

ن  اوح مابي 
ي الأول النسب تي 

ن
حيث نجد ف

ي النمط القيادي ℅  71.42% و 58.33
ن
و ف

بينما ℅.   50%  إلى 42.85المقنع نجد من 

ري الآمر نجده بنسبة ضئيلة أي النمط الإدا

ن  % وذلك باختلاف  8.33%إلى  0مابي 

ء يمكن أن يقال عن  ي
الوسط و نفس السر

النمط الإداري المفاوض وذلك بنسبة 

ن  % باختلاف 15.38% و  0قدرت مابي 

ي 
ن
ن ف الوسط ومنه نستنتج أن المرؤوسي 

ي اتخاذ القرارات 
ن
بوية لهم دورا ف الإدارة الي 

ما سسات التعليمية، وهذا الإدارية داخل المؤ 

الإدارة تتوج بقيادة فعالة تسود بها روح  ليجع

و تعكس ثقة ’ الإيجابية و العلاقات الجيدة 

ن بها مما يزيد من مستوى أداء  الموظفي 

ن بشكل كبي  ’ المؤسسة  كما يسهم المرؤوسي 

ي  وتنفيذ سياسات المؤسسة التعليمية و 
ن
ف

خروج ممارستها بنجاح، و تمكن القائد من ال

من النظرة الكلاسيكية من القرار الإداري .حيث  

بت المؤسسة من النسق المشارك  كلما اقي 

و  تواتخاذ القراراأكير فإن عملية الاتصال 

ن تكون أحسن والاتصال  دوافع المرؤوسي 

التنظيمي يكون فعالا .ماذا عن علاقة المدير 

 بمرؤوسيه؟

شخاص تقييم علاقة مدير الثانوية مع الأ -7

ي مستوى سلمي أدبن 
ن
 الذين هم ف

ي تربط مدير الثانوية مع 
ي تقييم العلاقة الت 

ن
ف

ي مستوى سل
ن
مي أدبن الأشخاص الذين هم ف

ي أغلب 
ن
نجد أن العلاقة هي تكاملية ف

المؤسسات التعليمية مهما كان الوسط حيث 

ن  %  83.33% إلى  69.23تراوحت النسب مابي 

باختلاف الوسط كما أن العلاقة الحميمية 

موجودة بنسب متفاوتة  وتراوحت باختلاف 

ن   % ، أما  28.57% إلى 23.07الوسط مابي 

الانتمائية فهي  بالنسبة للعلاقة النفعية و 

ي  ي الوسط شبه حصرن
ن
موجودة بنفس النسبة ف

ي تنعدم  8.33 ي الوسط الحصرن
ن
% بينما ف

العلاقة النفعية وتوجد العلاقة الإتنمائية 
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 % . 23.07بنسبة 

ي تنعدم العلاقة النفعية  
ي الوسط الريقن

ن
ف

% بينما  25وتوجد العلاقة الانتمائية بنسبة 

ي  
ن
كل الأوساط) تنعدم العلاقة الأوتوقراطية ف

ي  ي ’ حصرن ي ( . يمكننا ’ شبه حصرن
ريقن

تفسي  وجود العلاقة التكاملية و الحميمية 

ي أغلب المؤسسات 
ن
بوية ف ي الإدارة الي 

ن
ف

التعليمية لولاية قسنطينة بأن هناك نوع من 

العمل بروح الفريق، مما   يحقق ديمقراطية 

الإدارة و نجاحها . قد يرجع ذلك إلى  تكوين 

ي 
ن
التسيي  الإداري والذي أصبح  المدراء ف

ي القانون الأساسي للوظيف العمومي 
ن
إلزامي ف

قية، وهذا  ي مجال الي 
ن
يتخلون  مما جعلهف

 على النمط 

ي 
ن
. اهو التقليدي ف الأسلوب الذي  التسيي 

ي 
ن
 الإداري؟ التسيي  يتبعه مدير الثانوية ف

ي تسيي  المنظمة : -8
ن
 الأساليب المستعملة ف

من خلال  طرح هذا السؤال لمعرفة   

ي 
ن
الأسلوب المستعمل من مدراء الثانويات ف

تسيي  المؤسسات التعليمية، وجدنا أن أكير 

: المدير يطرح أفكارا  الأساليب انتشارا هي

حول موضوع   النقاش و يطلب من  

ن  تقديم أرائهم حوله و ذلك بنسبة  المشاركي 

اوح  ن تي  %  76.92% إلى  71.42  ما بي 

باختلاف الوسط.  بينما الأسلوب المتعلق 

بأن المدير يقدم اختيارات حول الموضوع و 

ي حدود 
ن
ن أخذ القرار ف يطلب من المشاركي 

وله ما هذه الاختيارات كانت نسبة الاستجابة ح

ن  % باختلاف الوسط. كما 28.57%و 12بي 

ي التعامل 
ن
سجل أن مدراء الثانويات لهم مرونة ف

كون الحرية الكاملة  ، حيث يي  ن مع المرؤوسي 

للأعضاء لمناقشة  الموضوع وذلك بنسب 

ي    ي و شبه حصرن ي الوسط الحصرن
ن
متقاربة ف

ي  30.76%و   33.33
ي الوسط الريقن

ن
% بينما ف

ما يوافق مفهوم الإدارة % و هذا  14.28نجد 

ن إبداء الرأي و  الذاتية، أي إتاحة لجميع العاملي 

ي العمل والتسيي  الإداري 
ن
المشاركة الايجابية ف

ي يرتكز عليها مفهوم 
ن المبادئ الت  وهذا من بي 

 إدارة الجودة الشاملة . 

ة فنجد أن          وفيما يخص العبارة الأخي 

℅ 16.66استجابة المدراء حولها كانت بنسبة 

ي 
ن
ي فقط، وانعدمت ف ي الوسط الشبه حصرن

ن
ف

، إذ تعي  الفكرة أن  ي
ي والريقن الوسط الحصرن

طيا ثم يعلن أنه قابل  المدير يأخذ قرارا إداريا شر

للتغيي  ومنه نستنتج أن هناك أسلوب تشاركي 

ي تسيي  الإدارة 
ن
بوية. كيف يقيم مدراء  فالي 

بوي ة الثانويات الهيكلة التنظيمية للإدارة الي 

 الخاصة بالثانويات ؟

تقييمكم للهيكل      ة التنظيمية  و ما ه -9    

من خلال هذا المحور تم استطلاع  الحالية ؟

آراء المدراء حول الهيكلة التنظيمية الحالية 

أن تقييم  ثالثانوي. حيلمؤسسات  التعليم 

ن  اوح بي 
المدراء للهيكلة التنظيمية الحالية يي 

القبول والرفض، حيث نجد أن أغلب مدراء 
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الثانويات يرون الهيكلة مقبولة باختلاف 

ن الوسط وتراوحت النسب  %  46.15ما بي 

ن المدراء من  85.33إلى  %.كما يوجد من بي 

يقيم الهيكلة بأنها فعالة وذلك بنسب 

متقاربة باختلاف الوسط وكانت النسب 

ن  اوح مابي 
%. بينما  28.75% إلى  23.07تي 

ي 
ن
هناك من يرى أنه يجب إعادة النظر ف

الهيكلة التنظيمية الإدارية للمؤسسات     

ي الوسط  30.76التعليمية وذلك بنسبة 
ن
% ف

ي و ي الوسط الشبه     16.66الحصرن
ن
% ف

ي .  14.28حصرن ي
ي الوسط الريقن

ن
وبالتالىي  % ف

نستطيع أن نقول أن الهيكلة التنظيمية 

الإدارية للثانويات عند فئة القيادة على 

ي بالغرض المطلوب  مقبولة، العموم،
تقن

 منها.    

انطلاقا من الجدول يلاحظ أن معظم    

مدراء الثانويات يوافقون على الهيكلة 

الحالية ويرون أنها تتلاءم  التنظيمية الإدارية

مع المهام البيداغوجية للمؤسسة التعليمية 

وكانت نسب استجابتهم متفاوتة حسب 

به الثانوية وتراوحت الوسط الذي توجد 

ن  ط أن  71.42% الى 61.53مابي  % بشر

ي  تفتح تكوينات وتربصات لمختلف مسي 

 ا الفعال. كمالمصالح لضمان التسيي  الإداري 

توجد فئة قليلة من مدراء الثانويات يؤكدون 

مع  ملا تتلاءأن الهيكلة التنظيمية الحالية 

بوية للمؤسسة  ةالمهام البيداغوجي و الي 

ويجب إعادة النظر فيها، حيث  التعليمية

ن تراوحت نسبهم  ℅  23.07إلى ℅  8.33ما بي 

باختلاف الوسط فيها لأن مقارنتها بالمهام 

التعليمية من طرف  المسندة  للمؤسسات

ي 
ن
ن ف الوصاية يفوق عدد وكفاءة الإداريي 

ي مجالا
ن
لإحصائيات  المؤسسة خاصة ف

بوية.  بينما  والدراسات الوزارية البيداغوجية والي 

راوحت نسب المدراء الذين يرون بأن توافق ت

ي  الهيكلة مع المهام البيداغوجية هو توافق نست 

ن   باختلاف الوسط. ℅ 25الى℅14.28ما بي 

ن الهيكل  ومنه نستنتج أن هناك توازن بي 

التنظيمي والمهام المسندة وبالتالىي نستطيع 

الحكم بأن قنوات الاتصال مناسبة لطبيعة 

كيف يرى المدراء  المهام الموكلة للثانوية. 

ي مرؤوسيهم ؟. 
ن
 المقاييس الواجب توفرها ف

ي  11
ن
وري توفرها ف ي ترون من الصرن

المقاييس الت 

 مرؤوسيكم 

وري     ي يرى المدراء أنه من الصرن
المقاييس الت 

ي 
ن
 مرؤوسيهم نجد أن  توفرها ف

ة  المقاييس تختلف باختلاف الوسط وخي 

ي التسيي  ألإداري منها
ن
 المدير ف

الكفاءة وروح المسؤولية حيث تراوحت    

ن   %.66%إلى. 28.57باختلاف الوسط مابي 

ي المعيار المتعلق 
تيب الثابن ي الي 

ن
ي ف

ثم يأب 

بالمواظبة والانضباط، حيث كانت النسب 

ن  اوح  مابي 
%، باعتبار 58.33% و28.57تي 

ي وقتها من 
ن
عامل الوقت وانجاز الأعمال ف
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مبادئ الإدارة  الحديثة. كذلك  مقياس روح 

ي العمل يعطيه  المدراء 
ن
ي ف

المبادرة والتفابن

ي تقييم مرؤوسيهم   حيث تراوحت 
ن
أهمية ف

ن  %.أما  53.84% إلى غاية   25النسب مابي 

ي العمل نجد 
ن
اهة والإخلاص ف ن فيما يخص الين

المقياس ظهر أكير عند المدراء  أن هذا 

، بنسبة  ي
ي 57.14فيالوسط الريقن

ن
%، بينما ف

ي نجد على  ي والشبه حصرن الوسط الحصرن

  : %. وبالنسبة  38.46% و  8.33التوالىي

للعلاقات مع الآخرين يرى مدراء الثانويات 

ورة توفرها بنسبة استجابة قدرت  صرن

ي أي أن 46.15ب:  ي الوسط الحصرن
ن
% ف

ي الت
ن
عامل وحسن العلاقات مع المرونة ف

ن  الزملاء يعتي  مقياسا مهما لتقييم المرؤوسي 

ي 41.66وظهر هذا المقياس بنسبة 
ن
% ف

ي 
ن
ي بينما انعدم ف الوسط الشبه حصرن

. أضعالوسط  ي
ي  فالريقن

ن
النسب كانت ف

استجابة المدراء حول مقياس الاستعداد 

للتعلم والتطوير حيث  أظهرت بنسب 

ن متفاوتة  %  28.57% و  15.38 ما بي 

نستنتج أن تحديد  هالوسط. منباختلاف 

ة  هذه المقاييس يختلف باختلاف خي 

ي التسيي  الإداري وطبيعة تكوينه 
ن
المدير ف

وذلك من خلال معرفته وتحليل كيفية 

ي 
ن
دخول الأفراد واعتبارهم أعضاء ف

ي تحدد اختيارهم 
التنظيمات والقواعد الت 

 لعضويتها. إلا أننا نلاحظ أن أهم مقياس أكد 

عليه المدراء هو مقياس الكفاءة وروح 

ي العمل 
ن
المسؤولية والمواظبة والانضباط ف

 .وهي من أهم مبادئ الإدارة الفعالة

بوية والاجتماعات هي      إن المجالس الي 

ن الإدارة ومختلف الإطار الرسمي  للتواصل بي 

بوية، حيث تطرح فيها  أطراف العملية الي 

ي يصادفها مدير 
الانشغالات والمشاكل الت 

ه داخل المؤسسة الثانوية أثناء تأدية مهام

من المدراء ℅  92.30نجد أن  ثالتعليمية حي

ي يؤكدون أن مناقشة  ي الوسط الحصرن
ن
ف

المشاكل البيداغوجية يكون أثناء مختلف 

المجالس خلال السنة الدراسية مع الفريق 

بوي و   ي الوسط ش ℅  91.66الإداري والي 
ن
ف

ي و ي .كما ℅  71.42حصرن
ي الوسط الريقن

ن
ف

ستثنائية الطارئة كذلك تعتي  الاجتماعات الا 

ي حل المشاكل البيداغوجية 
ن
أسلوب رسمي ف

ن داخل الثانوية حيث تراوحت النسب   50 ما بي 

باختلاف الوسط .بينما ℅  71.42إلى ℅   

نجد أن أسلوب الاتصال بالوصاية لمحاولة 

ي 
ن
الوصول إلى حل يعتي  طريقة غي  معمول بها ف

ي يلاقيها ال
مدير الوصول إلى حلول للمشاكل الت 

داخل الثانوية وقد يرجع ذلك إلى محاولة 

ي المشكل وعدم 
ن
نجد  ثتضخمه. حيالتحكم ف

ن النسب ضئيلة ومتفاوتة  إلى ℅  25: ما بي 

باختلاف الوسط ومنه نستنتج أن ℅  30.76

انعقاد المجالس والاجتماعات داخل المؤسسة 

ة للتوصل  التعليمية )الثانوية(يعطي فرصة كبي 
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ن الإدارة ، ومختلف الأطراف والتشاور بي 

ويساعدها ذلك على أداء مهامها المختلفة  

، ، التخطيطالقرارت المناسبة كاتخاذ

 الخ…التنظيم ، الرقابة والتقييم

ة من  ي هذا الجدول نسبا معتي 
ن
سجلت ف

المدراء يؤكدون أنهم أثناء انعقاد المجالس 

البيداغوجية تعطي فرصة للأعضاء لطرح 

انشغالاتهم حول المشاكل المطروحة وإبداء 

آرائهم  حولها وذلك بنسب متفاوتة حسب 

ن   85.71% الى 69.23الوسط وكانت ما بي 

ة قدرت  %، كما يؤكد  المدراء بنسب معتي 

ن  % باختلاف  85.33% و 57.14 ما بي 

ن  للأعضاء الوسط أنهم يسمحون المشاركي 

ي حل المشاكل. وتنعدم 
ن
بالمساهمة ف

استجابة المدراء باختلاف حول فكرة أنهم 

ي تواصلهم مع الأعضاء يطلبون منهم فقط 
ن
ف

ة ، ومنه الموافقة على ما قررته الإدار 

نستنتج أنه حسب المدراء هناك حق 

ن  ديمقراطي يسود العلاقة الاتصالية بي 

ن وان الإدارة تتبع  الرئيس والمرؤوسي 

ي اتخاذ 
ن
الأسلوب  التشاركي والتشاوري ف

قراراتها ولايمكن إغفال أن هذا من مبادئ 

ي يرى  
الإدارة الحديثة. من هم الأعضاء الت 

وري استدعائهم لحضور  المدراء من الصرن

المستعملة  ةيقالطر  المجالس؟هذه 

ن  بالنسبة للوسائل ،للاتصال بالمرؤوسي 

ي عملي
ن
ن المستعملة ف ة الاتصال بالمرؤوسي 

ا  ي يأخذ وزنا كبي  يؤكد المدراء أن الإعلان الكتاب 

لديهم، حيث كانت استجاباتهم حول هذا 

ن العنصر  % باختلاف  100% و  91.66 ما بي 

الوسط و ذلك لكونه يأخذ الطابع التنظيمي و 

الرسمي داخل المؤسسات التعليمية . كما  أن 

ه المدراء طابعا رس ي الاستدعاء اعتي 
ن
ميا ف

ن و تراوحت نسبة  الاتصال بالمرؤوسي 

ن استجاباتهم  حول هذا العنصر  % 42.85 ما بي 

% . بينما الإعلان الشفاهي كانت  92.30إلى 

ما نسب الاستجابة فيه ضئيلة حيث تراوحت 

ن   % . 42.85% و  16.66 بي 

ء بالنسبة للهاتف فهو لا يستعمل  ي
و نفس السر

ي الاتصال و إبلاغ ال
ن
ن بصفة رسمية  ف مرؤوسي 

بالأنشطة و مختلف الاجتماعات حيث كانت 

ن نسب الاستجابة  %  25% إلى  46.15 ما بي 

نيتأما بالنسبة لاستعمال  . انتو  للأني    الإني 

ي 
ن
داخل المؤسسات التعليمية فهي غائبة تماما ف

اتصال الإدارة بالأطراف الأخرى، وذلك لغياب 

ونية من المؤسسات التعليمية  أي الإدارة الإلكي 

أنه لحد الساعة تغيب الرقمنة عن الإدارة 

ي 
ن
بوية، رغم أنها من أساسيات الجودة  ف الي 

يمكن القول أن الإدارة تتخذ الطابع  هالإدارة. من

ن أكير  ي الاتصال بالمرؤوسي 
ن
الرسمي والإداري ف

من اتخاذها الطابع الغي  رسمي ، رغم تعدد 

وسائل الاتصال المستخدمة إلا أن  الوسائل 

نولوجية منعدمة لأسباب نجهلها و تعتي  التك

بوية .ننتقل الآن  ن أزمات الإدارة الي  هذه من بي 
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 إلى عنصر التفويض واتخاذ القرار . 

ي والإداري:  -3 ي التسيي  البيداغوج 
ن
 الأداء ف

 الأداء  -3-1

اعتبار النتائج المدرسية وحدها كافية -3-1

اء ومخرجات المؤسسات لقياس أد

كان الهدف من  هذا المحور  ؟التعليمية

معرفة رأي المدراء حول أداء الثانويات و 

ي يرونها مناسبة لهذا التقييم ومن 
المعايي  الت 

ي تساعد 
خلال استطلاع حول العوامل الت 

ن أداء المؤسسة التعليمية:   على  تحسي 

سجل أن أغلب المدراء يرون أنه لايمكن 

قييم وقياس الاكتفاء بالنتائج المدرسية لت

أداء الثانويات ومخرجاتها .ويمكن اعتماد 

معايي  أخرى لتقييم الأداء فماهي هذه 

 المقاييس حسب رأي المدراء ؟. 

ي يراها المدراء   3-1-2   
المقاييس الت 

 مناسبة لتقييم أداء المؤسسة التعليمية ؟ 

ن من خلال الجدول أن المدراء استجابوا  تبي 

ي يرونها 
بنسب متفاوتة حول المعايي  الت 

ئج الثانويات حيث نجد مناسبة لتقييم نتا

ن نسب  من المدراء  %57.14و % 25 ما بي 

استجابوا فيما يتعلق بالإنفاق على التعليم 

ها  .كما سجل أن الأمور البيداغوجية اعتي 

المدراء كذلك مقياس مهم من معايي  تقييم 

أداء الثانويات حيث كانت نسبة الاستجابة 

ن  بمتغي   %42.85إلى %23.07ما بي 

خص الانضباط والمواظبة فيما ي الوسط. 

ن  تراوحت نسب استجابة المدراء مابي 

كما  كانت نسبة   %57.14إلى 15.38%

ي للعمال 
استجابة المدراء حول الرضا الوظيقن

ن  .كذلك إن % 28.57إلى %  16.66مابي 

بوي  تحميل المسؤولية لكل الفريق الإداري والي 

تعتي  مقياس مهم بالنسبة للمدراء وكانت 

ن استجابتهم حو   % 30.76الى% 16.66له مابي 

منه نستنتج أن المدراء يرون  باختلاف الوسط. 

أن كل هذه المقاييس مهمة ومناسبة  لتقييم 

أداء الثانوية وكان تفاوت النسب باختلاف 

ي  ي  –الوسط )حصرن ي (.  –شبه حصرن
 ريقن

كيف يرى مدراء الثانويات العوامل المساعدة   

ن الأداء فيها؟  على تحسي 

ي ما يخص العوامل الاجتماعية البيداغوجية    
ن
ف

ن أداء المؤسسة  المساعدة على قياس  وتحسي 

التعليمية حسب أراء مدراء الثانويات نلاحظ 

ون عامل تحديث الإدارة ورقمنتها  أنهم  يعتي 

ن أداء  من أهم العوامل المساعدة على تحسي 

بوية، حيث كانت نسبة استجا بتهم الإدارة الي 

ن    % 85و% 57.14حول هذا العامل مابي 

ي 
ن
باختلاف الوسط وظهر أكير هذا العامل ف

ي.  ي والشبه حصرن كما يرى  الوسط الحصرن

المدراء أن للعلاقات داخل المؤسسة التعليمية 

ن مستوى الأداء حيث كانت  ي تحسي 
ن
دورا كبي  ف

ن نسبة استجابتهم حول هذه النقطة   ما بي 

وظهرت باختلاف الوسط  %83.33و 20%

ي  .سجل   ي  الوسط الشبه حصرن
ن
أكي  استجابة ف
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ة للمدراء حول عبارة  كذلك استجابة كبي 

المساءلة التعليمية والتقويم المستمر 

ن للمؤسسة حيث كانت    ما بي 

باختلاف الوسط  %77الى57.14%

ي والشبه  ي الوسط الحصرن
ن
وظهرت أكير ف

ة بالنسبة  ي .كما كانت استجابة معتي  حصرن

ي للعمال للمدراء فيما ي
خص الرضن الوظيقن

والإنفاق على  التعليم، حيث سجل 

ن استجابات تراوحت  ℅ 69.23و℅25 ما بي 

ي ونفس المجال 
بالنسبة للرضن الوظيقن

بالنسبة للإنفاق على التعليم وذلك 

بالنسبة لعبارة إشعاع  ا الوسط. أمباختلاف 

كاء  المؤسسة على المحيط وعلاقتها مع الشر

ن تفاوتة فكانت استجابة المدراء م  ما بي 

 باختلاف الوسط. % 57.14و 38.46%

يلىي يتم مقارنة مستوى التنظيم  فيما

 وعلاقته بالأداء داخل الثانويات 

مقارنة التنظيم والأداء بالثانويات  3-2

 باعتماد نتائج البكالوريا 

ي الثانويات  3-2-1
ن
مقارنة التنظيم والأداء ف

 الأوائل بولاية قسنطينة 

ئل من خلال ترتيب أداء الثانويات الأوا

 2010إلى غاية  2004بولاية قسنطينة منذ 

وجدنا أن النتائج توافقت توافقا طرديا  مع 

طاقة الاستعاب و أقدمية  المؤسسة 

 وأقدمية مدير المؤسسة . 

 

ي  3-2-2
ي الثانويات الت 

ن
مقارنة التنظيم والأداء ف

ة  بولاية قسنطينة .   تحتل الرتب الأخي 

ي  22الجدول رقم : 
ن
 مستوي التنظيم ف

ة.   الثانويات ذات الرتب الأخي 

ي احتلت 
من خلال مقارنة نتائج الثانويات الت 

إلى غاية  2004تب الأولى منذ الر 

ي 2010
ومستوى التنظيم بها ، والثانويات الت 

ة ،  ة خلال نفس الفي  احتلت الرتب الأخي 

ي الثانويات لا يتأثر باقدمية 
ن
اتضح أن الأداء  ف

المؤسسة باعتبار أن هناك مؤسسات قديمة 

ة مثل :  ي الرتب الأخي 
ن
سنة .  38 ه ورتبت ف

ة المدير لأن له   -ه-مدير ثانوية  ولا بعامل خي 

سنة. وبالتالىي ين إرجاع   11خي  إدارية تساوي 

ن أداء  الثانويات الأوائل  التوافق المسجل بي 

وطاقة الاستيعاب بها وأقدمية المؤسسة 

وأقدمية مدير المؤسسة إلى عامل الصدفة 

ة المدير ليس لها علاقة  فقط .كما أن خي 

ء بمستوى آداء المؤسسة باعتبار هناك مدرا 

ي التسي  الإداري ورتبت 
ن
لهم أقدمية ف

ة  ي الرتب الأخي 
ن
ونها ف ي يسي 

 ه–المؤسسات الت 

ي –
ويعتي  العكس صحيح بالنسبة للثانويات الت 

ي 
ن
ة المدير ف احتلت الرتب الأولى حيث أن خي 

سنوات .أما عن  8هذه الثانويات لا تتعدى 

النمط القيادي  المتبع فان كل الثانويات سواء 

ة فهو ذات الرتب  الأولى منها أو الرتب الأخي 

نمط قيادي مشارك أو مقنع وبالتالىي لا توجد 

ي المؤسسة 
ن
ن مستوى التنظيم ف علاقة بي 
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ي نتائج البكالوريا ، 
ن
ومستوى أدائها المتمثلة ف

وبالتالىي نستطيع القول أن هناك عوامل 

أخرى مفشة لمستوى الأداء الذي تحققه 

ريقة الثانويات  ربما تكون متعلقة بط

ي تفرضها الإدارة 
الانضباط والمواظبة الت 

داخل المؤسسة التعليمية إذا ما رجعنا إلى 

واقع النظام داخل ثانوية الحرية منذ زمن 

بعيد وكذا تفرد هذه الثانوية بخصوصية 

تدريس جنس الإناث منذ سنوات مضت 

بوي من  مما يسمح للفريق الإداري والي 

ي مواظبتهن وانضبا
ن
طهن التحكم أكير ف

وهذاما توصلت إليه الدراسة الوزارية 

المتطرق إليها سابقا والمتعلقة بأسباب 

لكن مستوى أداء  تفوق الإناث على الذكور. 

ا  ي لا يختلف كثي 
المؤسسات من وسط ريقن

ي    المؤسسات من 
ن
عن مستوى الأداء ف

ي وبالتالىي فان 
ي وحصرن الوسط الشبه حصرن

قدرة استيعاب المؤسسة ليس لها علاقة 

 مستوى أدائها. ب

 النتائج المستخلصة : 

 هذه الدراسة الميدانية تم التطرق من خلال 

ي و الإداري  إلى طبيعة التسيي  البيداغوج 

أن وصول القرارات  إذ داخل الثانويات 

يعتمد على مدى اتصال مدير الثانوية 

ي غياب رقمنة 
ن
بية و ذلك ف بمديرية الي 

بوية و  الطابع  الاتصال اتخاذالإدارة الي 

ي 
ن
 ا ذلك. كمالرسمي و التنظيمي الكلاسيكي ف

تم التوصل إلى أن النمط القيادي المشارك هو 

بالنسبة للهيكلة التنظيمية  ا السائد. أمالنمط 

ي 
فإنها قيمت على أساس أنها مقبولة و تقن

بالغرض المطلوب منها وتوازنها مع المهام 

ي للمؤسسات .إن الإدارة تتبع  البيداغوج 

ي الأسلوب الت
ن
قراراتها ومنه فإن  اتخاذ شاوري ف

بوية تتوفر على بعض مبادئ الإدارة  الإدارة الي 

ه  الحديثة .  ز تأثي  أما بالنسبة للأداء فهو لم يي 

ة المدير وأقدمية المؤسسة  بوضوح بعامل خي 

ي الوسط وطاقة 
ن
أن أقدم الثانويات هي ف

ي إذ يوجد منها ما يفوق  سنة. أما  31الحصرن

ة مدراء  التعليم الثانوي وجدنا أن أكي  عن خي 

ة تفوق ستة سنوات  نسبة من المدراء لهم خي 

كما توصلنا من خلال علاقة الثانوية بالوصاية .

بية ( أن هناك أسلوب ديمقراطي  )مديرية الي 

ي تعامل الوصاية مع مدراء الثانويات و إنعدام 
ن
ف

ي ذلك مما يوجي بفعالية 
ن
العلاقة التسلطية ف

ي توصلنا الإدارة و كفاءت
ها .ومن النتائج أيضا الت 

ي تستغرقها 
إليها دراستنا هي أن المدة الت 

القرارات الوزارية للوصول إلى الثانوية تعتمد 

أكير على مدى اتصال مدير الثانوية بالمديرية و 

ونية تضمن شعة  أنه لا توجد وسيلة إلكي 

وصول المعلومة. كما نجد أن الاتصال داخل 

بع الرسمي والتنظيمي أكير من الإدارة يأخذ الطا

ي التنظيم، كما نسجل عدم 
ن
الطابع الغي  رسمي ف

ي تبليغ القرارات داخل التنظيم و 
ن
وجود تعتيم ف

ي تقوم عليها 
مبدأ الشفافية هو من المبادئ الت 
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ما لاحظنا النمط  ا الشاملة. إذإدارة الجودة 

ي علاقة المدير مع 
ن
القيادي المتبع ف

ن نجد أنه كلما  ب المدير من  المرؤوسي  أقي 

ي اتخاذ قراراته كلما خرجنا 
ن
النسق المشارك ف

عن النظرة الكلاسيكية من اتخاذ القرارات و  

كلما كانت عملية الاتصال و اتخاذ القرارات 

ن أحسن و الاتصال  و دوافع المرؤوسي 

التنظيمي يكون فعال و بالتالىي المؤسسة 

تكون على مستوى عالىي من التنيم .كما أن 

لمدراء للهيكلة التنظيمية الحالية كان تقييم ا

يوجي بالقبول على العموم فهي بالنسبة لهم 

ي بالغرض المطلوب منها و المهام 
تقن

المسندة لها .أهم مقياس بالنسبة للمدراء 

ي تقييم مرؤوسيهم هي الكفاءة و روح 
ن
ف

ي العمل 
ن
المسؤولية و المواظبة و الانضباط ف

كونة . كما توصلنا إلى أن المصالح الم

للهيكلة التنظيمية كافية و الإشكال لا يكمن 

ي الرفع من  
ن
ي زيادة هذه المصالح بل ف

ن
ف

كفاءات الإطارات و بالتالىي ضمان أداء إداري 

جيد ينعكس على نتائج المؤسسة 

ي 
ن
قياسنا للأسلوب القيادي  التعليمية. ف

ن  ي تواصل المدراء مع المرؤوسي 
ن
المتبع ف

ن   يرون أن وجدنا أن معظم المدراء المبحوثي 

بوية يكون  تواصلهم مع أطراف العملية الي 

ي جو ديمقراطي و أن القيادة المتبعة هي 
ن
ف

الديمقراطية مما يجعل جو التشاور و 

التعاون يسود داخل المنشأة التعليمية و 

بالتالىي تحجب مظاهر الصراع و التوتر ويساعد 

بوية و خاصة الأساتذة على  أطراف العملية الي 

ي  ظهور نوع من
ن
ي الأداء ، وف

ن
التكامل و التعاون ف

حالة ظهور عراقيل و مشاكل بيداغوجية داخل 

إلى الأسلوب  يلجؤونالمؤسسة فإن المدراء 

ي حل المشاكل و هو أسلوب 
ن
التنظيمي الرسمي ف

تعط  إثناءها عقد الاجتماعات و المجالس و 

للأعضاء الفرصة لطرح انشغالاتهم حول 

و هذا من المبادئ  جدول الأعمال وإبداء آرائهم

ي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة و الإدارة 
الت 

الحديثة  كما توصلنا أن من أزمات الإدارة هي 

غياب الرقمنة و التكنولوجيا الحديثة  داخل 

بوية و هذا ما يعرقل شعة وصول  الإدارة الي 

المعلومات و سهولة الاتصال و هذا لغياب 

نيت و استعمال الإعلان ي كوسيلة  الإني  الكتاب 

خلال سؤالنا حول قدرة المدراء  نللاتصال. م

ن باتخاذ القرارات نيابة عن  لتفويض المرؤوسي 

بوية  المدير حسب التسلسل الهرمي للإدارة الي 

توصلنا إلى أن هناك مشاركة نسبية وقد يرجعها 

المدراء إلى كفاءة النظار. يعتي  ناظر الثانوية و 

بية  مستشار ن داخل من الأعض الي  اء المهمي 

ي كل 
ن
وري ف المؤسسة التعليمية و حضورهم صرن

ي إطار 
ن
الاجتماعات و تفويض المهام إليه يكون ف

ي    ع المدرسي و يظل مدير الثانوية مسؤولا  تشر

اماته داخل التنظيم . سجلنا أن  ن عن تحقيق الي 

المدراء يؤكدون على أن النتائج المدرسية 

جاتها لتقييم و قياس أداء الثانويات و مخر 
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وحدها غي  كافية ويمكن اعتماد معايي  

ي و 
أخرى لتقييم الأداء  كالرضا الوظيقن

و المواظبة  الانضباطالإنفاق على التعليم و 

و تحميل المسؤولية لكل الفريق الإداري و 

بوي. كم توصلنا من خلال بحثنا هذا إلى  ا الي 

أن العوامل الاجتماعية و البيداغوجية 

ن  أداء المؤسسة المساعدة على تحسي 

التعليمية هي تحديث الوسائل التكنولوجية 

بوية و رقمنتها و   ي الإدارة الي 
ن
المستعملة ف

بوي  كذلك استقرار الطاقم الإداري و الي 

واستمرارية  تقييمه. كذلك تعتي  المساءلة 

التعليمية و التقويم المستمر من العوامل 

بوي داخل  ن الأداء الي  المساعدة على تحسي 

ن ظروف التالإدار  بوية ثم تحسي 
س و يدر ة الي 

الإنفاق على التعليم .كما يعتي  إشعاع 

كاء  المؤسسة على المحيط و علاقتها بالشر

ن  من العوامل المساعدة على  الاجتماعيي 

من  فادةرغم كل المعلومات المست النجاح

أجل هذه الدراسة الميدانية و ربط أداء 

الثانويات بمستوى التنظيم و التسيي  

داري مع هذا تبق  هذه الدراسة بداية الإ 

تحتاج إلى تعمق أكير و توسيع للتمكن من 

الرفع من نوعية نتائج البكالوريا و السعي إلى 

ابها من الحقيقة لأن بكالوريا  تجويدها و اقي 

ذات جودة و نوعية أحسن بكثي  من 

ن بمتوسط  بكالوريا ذات كم كبي  من الناجحي 

ن  اوح ما بي 
ي يي  ،حت  لا  11.99 – 10حساب 

ي 
ن
يوافق ذلك مستوى المقاعد البيداغوجية ف

ي 
ن
التعليم العالىي و نتوصل إلى عملية الحشو ف

مختلف التخصصات باستيعاب أكي  عدد من 

ي مؤسسات التعليم 
ن
ن .كما أن الخلل ف الناجحي 

ي مستوى التنظيم و التسيي  
ن
الثانوي لا يكمن ف

ا  الإداري ماعدا قضية تحديث الإدارة ورقمنته

و يمكننا القول إذا فالخلل يجب البحث عنه 

امج، المناهج، ظروف  ي مواطن أخرى كالي 
ن
ف

التدريس. التكوين أثناء الخدمة، معايي  الانتقال 

و القبول و التوجيه...الخ .كل هذه القضايا 

نتطلع إلى التعمق فيها من خلال دراسات 

 لاحقة. 
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